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Tarihsel siire¢ icerisinde incelendiginde daha ©Onceki kuramcilar, isgorenlerin islerini
sevmediklerini ve calisma nedenlerinin aldiklar1 iicrete bagh oldugunu savunmuslardir. Fakat
zamanla bu diisiince sisteminin eksik oldugu ve gozden gecirilmesi gerekliligi ortaya
cikmustir. BOylece, yonetim kuramcilari, gerek iggorenlerin, gerekse yoneticilerin caligma
nedenlerini yaptiklar: isten elde ettikleri, i¢sel ya da yaradihstan olan etmenlere dayal olarak

aciklamaya calisnuslardir (Ozkalp, 1982: 133 icinde Argyle, 1977).

Motivasyona yonelik kuramlardan herhangi biri, bireylerin sergiledikleri davranisin
nedenleri ile bu davramisa neden olan siirecleri agiklamaya cahismaktadir. Pek ¢ok kuram
genellikle her ikisinden ziyade birisi iizerinde daha giiclii sekilde odaklanma egilimi
gostermektedir (Tosi vd., 1990: 268). Motivasyon kuramlar1 kapsam-gereksinim kuramlar1 ve

stire¢ kuramlar1 olmak iizere iki kisimda incelenebilmektedir.

Kapsam kuramlari, insanlarin giidiilerini ve bunlarin goreli giicleri ile insanlarin bu
giidiileri tatmin etmek icin pesine diistiigli hedefleri tanimlamakla ilgilidir. Yani kapsam
kuramlari, gereksinimlerin dogasma ve insanlar1 neyin giidiiledigine 6nem vermektedir
(Mullins, 2002: 426). Bu kuramlar kisinin i¢inde bulunan ve onu davramisa yonlendiren

faktorleri anlamaya agirhk vermektedirler.

Kapsam-gereksinimkuramlar1 genel olarak, Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi
kurami, Alderfer’in V.I.G kurami, Herzberg’in ¢ift- etmen kuramu ve McClelland’mn basari

gereksinimi kuramini icermektedir.
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1. Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi Kuram

Insan gereksinimlerini ilk kez bilimsel bir bicimde ele alip inceleyen ve giidiileme
konusuna 1g1k tutan bilim insam1 Amerikali Abraham H. Maslow’dur (Eren, 2001: 30).
Dogrudan ¢alisma yasamindaki motivasyonu anlamaya doniik olarak gelistirilmemis olmakla
birlikte Maslow’un kuramu Douglas Mc. Gregor’un 1960 tarihli kitabi ile birlikte popiiler hale
gelmistir (Luthans, 1995: 151). Abraham H. Maslow klinik gozlemlerinden yola cikarak insan
davraniglarma yon veren temel gereksinimlerin neler oldugunu ilk olarak 1943 tarihli
makalesinde ortaya koymustur (Maslow, 1970). Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi kuramu,
belki de motivasyon ve gereksinimlerle iliskili olarak diinyada en yaygin sekilde taninan

motivasyon kuramudir (Porter vd., 2003: 6).

Maslow (1970)’a gore insanlar dogustan gelen ve belirli davraniglarina yon veren bir
takim gereksinimlere sahiptir. Bu gereksinimler tatmine ulasincaya kadar insan davraniglarmi
etkilemekte ve hiyerarsik bir diizen icinde asagidan yukariya dogru swralanmaktadir.
Maslow’a gore insanlar, alt-diizey gereksinimlerini (yeterince) giderdikge, en alttakinden en

iste dogru ilerlemekte ve ayrica da doyurulan gereksinim davranisi artik etkileyememektedir.

Sekil 1: Maslow’un Gereksinmeler Hiyerarsisi
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Maslow (1970) insan gereksinimlerini, fizyolojik, giivenlik, sevgi-ait olma, sayginlk-
deger ve kendini gerceklestirme gereksinimi olarak, ardisik bir sira diizen i¢cinde bes temel
kategoride incelemistir. Ilk iki siradaki gereksinimler temel (birincil) gereksinimler, son iig

siradaki gereksinimler ise sosyo-psikolojik veya ikincil gereksinimler olarak ele alinmustir.

1. Fizyolojik Gereksinimler: Fizyolojik gereksinimler motivasyon kuramm igerisinde
genelde fizyolojik diirtiiler olarak ele alinmaktadir (Maslow, 1970: 35). Bunlar
icerisinde  aghk, susuzluk, cinsellik vb. gibi belli bash gereksinimler
siralanabilmektedir. Bu gereksinimler tatmin edilmez ise birey, bu fizyolojik
gereksinimler tarafindan baski altina alinmakta ya da tiim diger gereksinimler onemini
yitirerek, bireyi tekrar bu diirtiileri tatmin etmeye yoneltmektedir (Maslow, 1970: 37).
Buna gore bir insan uzun bir siire a¢ veya susuz kaldiginda achgimi ya da susuzlugunu
gidermekten bagka bir sey isteyemez duruma gelebilmekte ve bu gereksinimini

karsiladiginda ise birey i¢cin bunun motive edici bir 6zelligi kalmamaktadir.

2. Giivenlik Gereksinimleri: Maslow (1970), fizyolojik gereksinimlerin goreceli olarak
iyi sekilde tatmin edilmesinin ardindan giivenlik gereksinimi bashgi altinda yeni bir
gereksinim dizisinin ortaya cikacagmi belirtmistir. Bunlar: kendini koruma; istikrar;
giiven duyma; korkudan, kaygidan ve karmasadan kacinma; planlama, diizen, kural,
limit gereksinimi ve koruyuculugun devamlihgi gibi bir¢ok faktor olarak kategorize
edilebilir. Yine bu gereksinim de fizyolojik gereksinimler gibi yoklugunda bireye
tiimiiyle hiikmetmekte, davranigmi yonlendirip, bireyin tiim kapasitesini kullanarak,
bireyi tiimiiyle bir giivenlik-arayan mekanizma haline getirmektedir. Maslow toplum
yapisindaki diizenlemeler ve bireyin sahip oldugu giivenceler nedeniyle bu
gereksinimin aktif bir motivator gorevi gormedigini belirtmis ve ancak, savas,
hastalk, dogal afetler, su¢ dalgalari, sosyal diizensizlikler, nevroz, beyin hasari,
otoritenin yikilmasi, kronik sekilde gelisen kotii kosullarin ortaya ¢ikmasi durumunda
aktif ve dominant hale gelecegini belirtmistir.

3. Ait Olma ve Sevgi Gereksinimi: Fizyolojik ve giivenlik gereksinmelerinin her
ikisinin de olduk¢a tatmin edilmesi durumunda, sevme, sevilme, ait olma
gereksinimlerini ortaya c¢ikacaktir. Bu durumdaki birey, bir arkadas, bir sevgili, bir e
veya cocuga iliskin yoklugu daha once olmadigi kadar yogun sekilde hissedecek, yani



ailesi ya da bir grup i¢inde insanlarla duygusal iliskinin aghgimm duyumsayacak ve bu
gereksinimini karsilamak i¢in yogun ¢aba gosterecektir (Maslow, 1970: 43).

4. Sayginhk Gereksinimi: Toplumdaki tiim insanlar, kalici ve saglam temele dayanan
kendilerine yonelik genellikle yiiksek deger bicme, ©Oz-deger ve baska insanlarin
takdiri icin bir gereksinim ve arzuya sahiptirler. Bu gereksinimler iki temel dizi
seklinde smiflandirilabilmektedir. Bunlardan ilki, diinyanin goéziinde gii¢, basari,
yeterlilik, ustalik ve beceri gosterme giiven saglama arzusu ve ayrica bagimsizhk ve
ozgiirlik arzusu duymak olarak ifade edilirken. Ikincisini ise, iin-prestij (bu, diger
insanlardan gelen giiven ve saygi olarak tanimlanabilir), statii, san ve seref, iistiinliik,
taninma, O©zen, Onem, sayginlk ya da takdir icin duyulan arzu seklinde
belirtilebilmektedir. Bireyin 6z-saygi gereksiniminin tatmini, 0z-giiven, deger, giic,
yetenek ve yeterlilik, diinya i¢cin yararh ve gerekli olma duygusuna yol a¢gmaktadir
(Maslow, 1970: 45).

5. Kendini Gerceklestirme (Ozgerceklestirme) Gereksinimi: Bir miizisyen miizik
yapmali, bir ressam resim yapmali ve bir sair ise siir yazmahdir, eger sonucta
kendisiyle barisik olmak istiyorsa. Maslow (1970), tim bu sayilan gereksinimlerin
tatmin edilmesi durumunda bile, kisiler bireysel olarak uygun oldugu seyi yapmiyorsa,
kendilerini yeni bir hosnutsuzluk ve rahatsizlik duygusu i¢cinde bulunabileceklerini
belirtmistir. Bir kisi ne olabiliyor ise onu yapmali ve kendi dogasma sadik kalmalidir.
Bu gereksinim kendini-gerceklestirme olarak adlandirilmaktadir. Kuskusuz bu
gereksinimin boyutlar1 kisiden kisiye oldukc¢a fazla degisim gosterecektir. Gereksinim,
Bir kiside ideal bir anne olma arzusu olarak sekil alirken, digerinde ise atletizimle
ilgili olarak ifade edilebilir ve bir digerinde ise resim yapmada ya da yenilik getirmede
ifade edilebilmektedir (Maslow, 1970; 46).

Maslow (2001) bu son gereksinimin ilk dort gereksinimden farkli olarak asla doyuma
ulagmadigmi belirtmistir. Ayrica Maslow bu gereksinimleri tanimlarken bir ayrima giderek ilk
dort gereksinimi giderme durumunda olan bireyler icin “eksiklik giidiillenmesi” ve son
gereksinimi tatmin etmek isteyen kisiler gelisim arzusuyla devamh sekilde motive olacaklar
icin “gelisim giidiilenmesi” icinde olduklarmi belirtmistir. Maslow klinik gozlemlerine de
dayanarak sagliklh bir bireyin ilk dort gereksinimi zaten gidermis oldugunu ve oncelikli olarak

kendini gergeklestirmek amaciyla motive olduklarin ifade etmistir (Maslow, 2001: 31).



Bir bagka anlatimla kendini gerceklestirerek motive olan bireyleri karakterize eden
Maslow, bu kisilerin kendi kapasitelerini kullanip gelistirerek harekete gectiklerini ve

durumun digsal ddiillerle ilgili olmadigimm vurgulamaktadir (Lawler, 1991: 12).

Bununla ilgili aciklamasinda Maslow, kendini gerceklestiren kisilerin miikkemmelige
ulagmak i¢in kendilerini devamh sekilde gelistirdiklerini ve temel gereksinimlerin eksikligini
zaten gidermis olduklarmi bununla birlikte, siradan-olagan insanlarin eksik olduklar1 temel
gereksinimin tatmini i¢in bir ¢abalama i¢inde olduklarmi belirtmistir. Ona gore kendini
gerceklestiren insanlar da calisir, ugrasirlar ve ahsilmadik tutkulara sahiptirler. Onlar ic¢in
motivasyon sadece Kkisiligin gelismesi, olgunlagsmasi, kendini ifade etmesi, kisacasi kendini
gerceklestirmesidir (Maslow, 1970: 159). Kendini gerceklestiren bireyler temel olarak su
ozellikleri sergilemektedir (Maslow 1970):

Gercegi daha iyi ve yalin sekilde algilar ve gercekle daha rahat iliskiler kurarlar.
Kendilerini, bagkalarin1 ve dogay1 oldugu gibi kabul ederler.

Davranislarinda kendiligindenlik, sadelik ve dogallik gosterirler.

Sorunlarin kendisine odaklanirlar.

Cevreden ayriktirlar, yalmzliga gereksinim duyarlar.

Ozerklik arzularlar, kiiltiirden ve toplumdan bagimsizlik arzusu ve eylemi icindedirler.
Yasamu siirekli sekilde yeniden yasarlar, hayata yonelik minnettarlik duygusu tasirlar.

Kendilerini zirveye ¢ikaran mistik ve doruk deneyimler yasarlar.

A S N I S

Insanliga yonelik 6zdesim, yaknlik ve ilgi duyarlar.
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. Kisilerarasi derin ve gercek iligkilere 6nem verirler.

—
—

. Demokratik kisilik yapisina sahiptirler.

[S—
[\

. Amaclarla araclar1 aywrabilme ve de ayrica iyi ve kotii arasindaki ahlaki ayrmu
tamimlama becerileri vardir.

13. Sakay1 kaldirirlar ve buna yonelik olumlu bir tutum sergilerler.

14. Yaraticidirlar.

15. Kiiltiirel cercevelemeye direng gosterirler.

Maslow (1970), bu bes temel giidiiniin yaninda iki gereksinim tiirli iizerinde de
durmus ancak bunu kuraminda ayrintih olarak ele almamustir. Bunlardan ilki; bilme, anlama,
ogrenme ve agiklamaya yonelik olusan bilissel gereksinimdir. Ikincisi ise, giizellik temelinde

gelisen estetik gereksinimidir.(Maslow, 1970: 47-51).



Maslow (1970) kuramimndaki bazi kisimlarin daha iyi anlagimasi amaciyla temel

Onermeler ileri siirmiistiir.

1.

Onermelerden ilki, gereksinimlerin bir sira diizen gostermesiyle birlikte, her bir
basamagm asimasi icin, gereksinimlerin tiimiiyle (%) tatmin edilmesinin gerekmedigi
seklindedir. Ornegin, belli bir durumda ortalama bir bireyin belki de fizyolojik
gereksinimlerin %85’1, giivenlik gereksiniminin %701, sevgi gereksiniminin %350’si,
0z-sayg1 gereksiniminin %40’1 ve kendini gerceklestirme gereksiniminin %10’u
tatmin edilmis olabilmektedir. Ayrica bir gereksinimin tatmin edilmesiyle yeni bir
gereksinimin hemen ortaya c¢ikmamakta, bu yavas isleyen bir siirec seklinde
gerceklesmektedir. Ornegin sevgi gereksinimi %10 diizeyinde tatmin edildiginde,
saygmlhk gereksinimi heniiz ortaya ¢ikmazken, tatmin oramt %25°1i buldugunda ise,
sayginhk gereksinimi %35 ortaya cikabilmekte, daha sonra sevgi gereksinimi %75 ile
tatmin edildiginde ise saygmlk gereksinimi %50 diizeyinde ortaya ¢ikabilecektedir.

Sekil 2: Gereksinimlerin Ortaya Ciktiklar1 Noktalar; Siddetlerini Devam Ettirdikleri Diizeyler
ve Tatmin Edildikce Gosterdikleri Degisimler

Ihtiyag-Siddet
Seviyesi A

Deger-Saygi  Yaratma

Sevgi ve
Ait olma

Fizyoloji

>
Tatmin Miktarlar1

Kaynak: Eren, E. (2001), (")rgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, 7. Baski, Beta,
Istanbul. s. 499

2. Temel gereksinimler mutlak sekilde ne biling diizeyindedir ne de bilingdisidir.

Bununla birlikte, ortalama bir insanda bu gereksinimler bilin¢li olmaktan daha ¢ok
bilingdig1 bir Ozellik gosterecektir. Birey tarafindan bilingaltinda yatan temel
gereksinimler, davranmis1 ashinda bireyin hi¢c farkinda olmadig1 sekillerde



yonetmektedir. Kimileri i¢cin bir ev gilivenligini saglamak icin bir aracken, kimisi
icinse ashnda kisinin saygmnligmi arttiran bir unsur ya da basarismin bir sembolii

olarak da kullanabilmektedir.

3. Maslow, kuramindaki gereksinimlerin ve sira diizeninin, tiim kiiltiirlerde gecerliligi
deneysel olarak arastirilmamis olsa da, evrensel bir temel nitelik tasidigini belirtmistir.
Temel gereksinimler, kiiltiirler arasindaki yiizeysel davramis ya da arzulardan cok
daha, ortak insani ozellikler tagimaktadir. Ornegin saygnhk gereksinimi Kuzey
Amerika’da yiiksek bir mevkide yiiksek bir maagla yoneticilik yapmak olarak tatmin
edilirken, Giliney Amerika amazonlarinda yasayan bir toplulukta daha iyi avci olarak
kabilesine daha c¢ok av getirmekle ifade edilebilmektedir. Davramgsal ifade

farkliliklar1 olussa da gereksinimler, her kiiltiirde varhgin siirdiirmektedir.

4. Motivasyonel belirleyiciler icindeki herhangi bir davrams, temel gereksinimlerin
sadece birinden ziyade es zamanh olarak bir kaci ya da tiimii tarafindan belirlenme
egilimi gostermektedir. Ornegin bir kisinin cinsel yonelimi, sadece seksiiel ihtiyaclari
icin degil, aym zamanda erkekligini kendisine kanitlamak icin ya da, karsi cinsi
fethetme, giiclinii hissetme ya da temel sevgisini daha c¢ok kazanmak icin

olabilmektedir

5. Maslow’a  gore  davramslarm  tiimii  sadece  temel  gereksinimlerden
kaynaklanmayabilmekte,  hatta  tim  davramglar motive  olunmadan da
olusabilmektedir. Ornegin, davrams sadece dissal cevre tarafindan belirlenebilecegi
gibi, 0zel ve digsal, tek bir uyarici tarafindan belirlenebilmekte ya da belirli kosulsal
reflekslerle de olusabilmektedir.

6. Her birey icin gereksinimler arasindaki swra diizen her zaman aymt Onemde etki
gostermemektedir. Yani kimi zaman sevgi gereksinimi fizyolojik gereksinmlerin de
Oniine gecerken, kimi zamanda saygi gereksiniminin giderilmesi kisinin fizyolojik

gereksinimlerinin da Oniine gecebilmektedir.

Maslow’un ¢ahsmasi, kuramin Orgiitsel ortamdaki gecerliligini degerlendirmeye
girisen ¢ok sayida arastirmayr ortaya cikarmustir. Maslow’un modelini smayan deneysel

caligmalar incelendiginde ii¢ unsurun ortaya ciktigi gozlenmistir. Bunlardan ilki, insan



gereksinimlerinin bes farkh kategoride smiflandirilabildigine dair ve bu kategorilerin
hiyerarsik bir sekilde yapilandigimi gosteren acgik bir kanit bulunamamustir. Bununla birlikte,
genel bir smiflandirma semasmm saygi ve Ozgerceklestirim gereksinimlerinin - diger
gereksinimlerden ayrildigin1 gosteren bazi kamtlarm varhgi gozlenmistir. ikinci olarak, tatmin
edilmeyen bir gereksinim, kisinin sadece o gereksinime odaklanmasina yol agtigi 6nermesi,
bazi arastirmalarla desteklenirken bazilarinca desteklememistir. Son olarak, bir basamaktaki
gereksinimlerin tatmin edilmesi, sonraki daha iist gereksinimleri harekete gecirecegi dnermesi

de arastirmalar tarafindan desteklenmemistir (Porter vd., 2003: 8).

Arastirma bulgular1 gereksinimler hiyerarsisi modelini desteklemekte basarisiz olsa
da, Maslow’un kuram insan gereksinimlerinin temel dogasi hakkinda genellemelerede
kullanilabilir. Ozellikle yoneticiler i¢in gereksinimler hiyerarsisi diisiincesi ortak bir cazibeye
sahiptir ve anlagilmas1 kolay ve yonetime yonelik acik c¢ikarmmlar getirilebilir. Ornegin, pek
cok calisan icin ilk ii¢c basamaktaki gereksinimler 6nem teskil ederken, yOneticiler i¢in de
daha ist diizeydeki gereksinimlerin tatmininine yonelik calisma kosullar1 yaratmak odak
noktasini olusturmaktadir (Porter vd., 2003: 8).

2. Alderfer’in V.I.G (Varolus-iliski kurma-Gelisme) Kuram

Ozellikle Maslow’un kurammin bir uzantis1 olarak goriilebilecek olan V.I.G Kuramu,
Gereksinimler Hiyerarsisi Kuramimi desteklemek ve eksikliklerini gidermek amaciyla ortaya
atilmistir (Ozkalp ve Kirel, 2005: 324). Clayton Alderfer (1972), Maslow’un gereksinimler
hiyerarsisini baska bir sekilde ifade etmektedir. Maslow’un modeli 6zellikle ¢calisma yasami
icin gelistirilmemisken, Alderfer kuraminda orgiitlerdeki insan gereksinimlerine yonelik bir
uyarlama yapmaya cahsmustir (Porter, vd., 2003: 8). Alderfer, kuraminda gereksinimleri
Varolus (Existence), liski kurma (Relatedness) ve Gelisme (Growth) gereksinimleri olarak iic

grupta incelemistir.

1. Varolus Gereksinimi: Insanin varhgmi siirdiirmesi ve varolusunu devam ettirmesini
saglayict maddesel 0Ozellige sahip fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerini
kapsamaktadir (Mullins, 2002: 430). Varolus gereksinimi, insanin varolusuyla iligkili
olan ve Maslow’un kuramimdaki ilk iki basmakta yer alan fizyolojik ve belirli
giivenlik gereksinimlerine karsihk gelmektedir (Porter vd., 2003; 8).



2. lliski Kurma Gereksinimi: Bu gereksinimler ise, acik bir iletisim, diger kisilerle
duygularin ve diisiincelerin paylagimiyla tatmin olunmasim icermektedir. Yine
Maslow’un kuraminda yer alan sevgi ve ait olma gereksinimi ile bagkalarindan gelen
geri doniisiimleri iceren saygi gereksinimine karsihk gelmektedir. Bununla birlikte
Alderfer, iliski kurma gereksiniminin elestirisiz samimiyetten ziyade acgik, dogru ve

diiriist etkilesimle tatmin edildigini vurgulamistir (Johns ve Saks, 2001: 139).

3. Gelisme Gereksinimi: Gelisme gereksinimi yine Maslow’un kuraminda yer alan
kendini gerceklestirme gereksinimini kapsamakta ve ayrica basart ve sorumluluk
niteligini iceren saygmlik gereksiniminin bir yoniinii icine almaktadir (Johns ve Saks,
2001: 139). Bunlar insan potansiyelinin gelisimiyle iligkili gereksinimlerdir (Porter
vd., 2003: 8).

Sekil 3: Maslow ve Alderfer’in Gereksinim Kuramlar1 Arasindaki Iliski

Daha Yiiksek Igsel
Gereksinimler Motivasyon
Kendini
Gergeklestirme Gelisme
Oz-sayg
Sevgi ve Aitlik iliski Kurma
Giivenlik
; » Varolus
Fizyolojik
Temel Digsal
Gereksinimler Motivasyon

Kaynak: Johns G. ve Saks A. M. (2001), Organizational Behaviour, Pearson Education Canada Inc.
Toronto, 5. Edition s.138

Alderfer’in V.I.G kurami, tanimlardan da anlagilacagi gibi, Maslow’un Gereksinimler

Hiyerarsisi kurammin bir anlamda yeniden ele alinmis bi¢imidir. Buna gore, varolus ve iligki



kurma gereksinimleri doyuma ulastikga kendilerinden bir sonraki gereksinimler daha cok
istenmeye baslanacaktir. Yalmz “gelisme gereksinimleri” karsilandigi olciide daha c¢ok
istenecektir. Kurammn Maslow’dan ayrilan bir yani ise, gereksinimlerin burada somutluk
durumlarmna gore swraya konmus olmasidir. Dolayisiyla bir {ist diizeydeki gereksinimi
karsilamak gii¢ oldugunda bir alt diizeydeki gereksinim kiimesi daha ¢ok istenecektir. Ciinkii
bu kurama gore, daha ayrimlasmis, daha az somut amaclar1 elde edemeyenler daha somut
amaclara yonelirler. Gergek istek bodylece doyurulmus olmaz, ama daha somut olan1 onun
yerine ge¢mektedir (Onaran, 1981: 39-40). Hatirlanacag1 gibi Maslow’a gore ise tatmin edilen
bir gereksinim motive edici Ozelligini yitirmigtir. Ona gore saygi gereksinimi
karsilanmadiysa, kisi bir alt diizey olan sevgi ve aitlik gereksinimine donmeyecek, ¢iinkii bu

gereksinim zaten karsilanmis sayilacaktir.

Giintimiizde, sadece birka¢ ¢alismanm Alderfer’in modelini test etmeye calistigi, fakat
deneysel dogrulamanin olusmadigi gozlenmistir. Yine de V.I.G modelinin insan davranigini
aciklamada daha fazla esneklige izin vermesi yoniinden gereksinimler hiyerarsisi kurammdan
daha az kati bir model oldugu goziikmektedir. Maslow’la ele alindiginda V.I.G. kuramu,
calisan motivasyonu hakkinda kullanish bir diisiinme sekli onerdigi goriilmektedir (Porter vd.,
2003: 9).

3. Herzberg’in Cift Etmen Kuram

Motivasyon kurammm gelisimine 6nemli Ol¢iilerde katkida bulunan kisilerden biri de
Frederic Herzberg olmustur. Herzberg de, tipki Maslow ve Alderfer gibi, motivasyonun

temelinde yine gereksinimlerin oldugunu savunmustur.

Frederic Herzberg cift etmen kuramim 1950°li yillarin sonu ve 1960’ yillarin
baglarinda gelistirmistir. Herzberg ve arkadaslari, Pittsburgh’da bulunan yaklasik 200
mithendis ve muhasebeciden olusan bir grupla goriiserek, onlara gecmiste islerinden ve
calistiklart zamanlardan kendilerini 6zellikle doyumlu ve motive olmus hissettikleri zamanlari
ve de tam tersini hissettikleri durumlar1 animsamalarmi istemistir. Daha sonra da hissettikleri
bu iyi ve kotii duygularin neler oldugunu onlardan tanimlamalarmi istemislerdir. Alinan
cevaplar kayda alinmis ve igerik analizine sokulmustur. Sonucta cahisanlarin i tatmini ve
tatminsizligiyle iligkili olarak verdikleri cevaplardan iki farkli boyutun varhg: tespit edilmistir
(Moorhead ve Griffin, 1989: 116).
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Arastrmanin  sonuclarma gore “koruyucu (hijyen) faktorler” ve “motive edici
faktorler” olmak iizere iki farkl faktdr grubunun varoldugu ve bunlarm isyerindeki insanlari

farkl sekillerde etkiledigi belirlenmistir (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1990: 275).

1. Koruyucu-Hijyen Etmenler; Calisanlarim doyumsuzluk ve motivasyon
eksikliginin nedenleri hakkindaki sorulara verdikleri yamitlarin sonucunda elde edilmistir.
Bunlar; iicret, is giivenligi, calisma kosullari, denetimin diizeyi ve niteligi, sirket politikas1 ve

yonetimi, kisilerarasi iliskilerdir.

Buna gore koruyucu-hijyen etmenler eger isyerinde bulunmuyorsa bireyler icin
doyumsuzluk yaratan unsurlar1 ifade etmektedir. Bunlarm saglanmasi, doyumsuzlugu
azaltmakta, fakat kisinin doyumunu arttirmamaktadir. Sonuc¢ olarak bu faktorler bir is
baglaminda iliskilendirilmis unsurlardir (Tosi, Rizzo ve Carroll, 1990: 275).

2. Motive Edici Etmenler; Calisanlarin doyum saglama ve motive olma nedenleri
hakkinda sorulan sorulara verdikleri yamtlardan elde edilmistir. Bu bulgular sonucunda;
basar1 duygusu, taninma, sorumluluk, isin kendisi, kisisel gelisim ve yiikselme gibi etmenler

bu gruba dahil olmuslardir.

Motive edici etmenler ¢ahsanlarin motivasyon ve doyumunun bashca nedeni olarak
belirttikleri unsurlardir. Cahsanlar islerinde bu faktorleri agikga gormeleri ve hissetmeleri
halinde doyum saglamakta ve motive olmaktadirlar. Ancak hijyen faktorlerinin tersine bu
faktorlerin yoklugu doyum duygusunu ortadan kaldirmakla birlikte, doyumsuzluk hissi de
vermemektedir (Moorhead ve Griffin, 1989: 116).

Herzberg, kuraminda Maslow ve Alderfer’in kuramlarmin aksine gereksinimleri bir
sira diizen icerisinde gostermemis, iki farkl faktorde gruplandirarak ifade etmistir. Buna gore
hijyen faktorleri icinde yer alan gerkesinmlerin karsilanmasi bireyde doyum duygusu
yaratmazken karsilanmamasi doyumsuzluk unsuru olusturmaktadir. Buna karsin “motive edici
faktorler” icindeki gereksinimler karsilanmadiginda birey doyumlu olmayacaktir ancak,

kendini doyumsuz olarak da tarif etmeyecektir.
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Sekil 4: Herzberg’in Cift Etmen Kuram

HIiTYEN FAKTORLER

v

Ucret

Is giivenligi
Calisma kosullar
Denetimin diizeyi ve niteligi
Sirket politikasi ve yonetimi

Kisilerarasi iligkiler

v

DOYUMSUZLUK

v

MOTVASYON ve iS DOYUMU

?

DOYUM SAGLAYICI

?

Basar1 duygusu

Tanmma
Sorumluluk
Isin kendisi

Kisisel gelisim ve yiikselme

?

MOTIVE EDIiCi FAKTORLER

Kaynak: Mullins, L. J. (2002), Management and Organisational Behaviour, PrenticeHall Sixth
Edition, UK. s. 433

Herzberg Kkiiltiirel farkhliklara ragmen, motive edici ve hijyen faktorlerinin diinya
genelindeki isgorenleri benzer sekilde etkiledigine inanmaktadir. Bununla ilgili gelismis
iilkelerde (ABD, Japonya, Finlandiya, Macaristan, Italya) yapilan bazi arastirmalar bu

goriigleri dogrular niteliktedir. Bununla birlikte bu arastirmalarda goriilen farkh bir bulgu da

12



motive edici gereksinimlerin ¢ahsanlarin biiyiik kisminda (%60-90 arasi) doyum saglarken,
olmamasi durumunda ise c¢alisanlarin bir kismmda (%18-40 arasi) doyumsuzluk yarattigidir.
Hijyen faktorlerinin yeterince olmamasi ¢alisanlarm biiyiik kismi icin doyumsuzluk yaratirken
(%65-80 aras1), olmasinin ise calsanlarin bir kisminda doyum sagladigr (%10-30 arasi)
belirlenmistir (Hellriegel vd., 2001: 143).

Bu cahsmalarin gelismekte olan iilkelerde de yapilmasi durumunda, ¢ahsanlarin daha
biiyiik bir kisminda hijyen etmenlerinin (0zellikle de iicret gibi) daha ¢ok motive edici

Ozellikler arasinda mu gosterilecegi merak konusudur.

One siiriildiigii donemde cok ilgi goren Herzberg’in kuramu iizerine yapilan ¢ok sayida
arastirmadan bazilar1 kuramu desteklerken bazilar1 ise desteklememistir. Telman ve Unsal’m
(2004: 15-16) ornek verdikleri Garke’nin (1999) rehabilitasyon danigmanlar: iizerinde yaptigi
arastrmasinda, damgsmanlarin meslekleri ile 1ilgili en sevdikleri alanlarn motivasyon
etmenleri olarak adlandirillan etmenler oldugunu, en sevmediklerinin ise hijyen etmenler
oldugunu ifade etmislerdir. Oshagbeni’nin (1997) iiniversite O6gretim elemanlar1 iizerinde
yaptiklar1 arastirmada ise cesitli etmenlerin hem doyum hem doyumsuzluk yarattigma iliskin

bulgular kuramla ¢elismistir.

Herzberg’in caligmasmnin en Onemli katkidlarindan biri, caliyma yasamindaki
motivasyon konusunda deneysel arastirma ve diisiinceleri uyandrran giicli bir etkide
bulunmus olmasidir. Ayrica ¢alismasinda kullandigi sistematik dil ve tarzi, uygulamadan
gelen yoneticiler tarafindan kolaylikla anlasilmig, c¢ahsanlart motive etmede basitge
kullanilabilecek tarzda yoneticilere eylemsel belirli Oneriler sunmustur. Modele yonelik
biiyiik elestiriler olmasina ragmen Herzberg’in kurami giiniimiizde hala yoneticiler arasindaki

popiilerligini korumakta ve uluslararasi ¢ekiciligini siirdiirmektedir (Porter vd., 2003:10).

4. McClelland’in Basar1 Gereksinimi Kuram

David C. McClelland’m Basar1 Gereksinimi Kurami, Henry A. Murray’m 1938
yiinda ortaya attigit ve insan davramglarinin nedeni olusturdugunu ifade ettigi 20’nin
tizerindeki bir dizi gereksinimden yalnizca basari, giic ve yakin iligki gereksinimlerini igeren
bir kuramdir. McClelland bu ii¢ gereksinimden genellikle basar1 gereksinimi {iizerinde

yogunlukla ¢alismis olsa da, bir cok arastirmasinda bu ii¢ gereksinimi birlikte test etmistir.
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McClelland (1961), davramist sekillendiren bu gereksinimlerin Onemini, Kisilerarasi
iligkilerde, akademik basarida, hayat tarzinin se¢iminde ve is performansi iizerindeki

etkilerinde goriilebilecegini belirtmistir.

1. Basann Gereksinimi: Murray (1955) basar1 gereksinimini (nAch), “zorluklarin
istesinden gelme, giici kullanma, zor olan seyleri olanakh oldugunca hizli ve iyi bir sekilde
yapmak c¢abasi’na duyulan bir arzu ya da egilim olarak tanimlamistir. McClelland (1976) ise
basar1 gereksinimini; “iyi i$ yapma ya da bir kusursuzluk standardiyla rekabet etmenin 6nemli
oldugu eylemlere yonelme” olarak tanimlamustir. Bu yaklagima gore, basar1 giidiisii, zor bir
isin iistlenilmesi, belirsizlikle yiizlesme ve kisinin performansmm sonuglart icin Kkisisel

sorumluluk almasi gibi davranislariyla disa vurulmaktadir (Sagie ve Elizur, 1999: 376).

Arastirmalar yiiksek basar1 giidiisiine sahip olan bireylerin belirli sekillerde hareket
etme egiliminde olduklarmi gostermektedir. Buna gore bu bireylerde su gibi Ozellikler
goriilecektir (McClelland, 1961, 1965):

e Yiiksek basar1 gereksinimine sahip bireyler, ne biiyiikk ne de kiiciik riskler almayarak,
basarilarin hesaplanan riskler alarak gostermek gereksinimi hissetmektedirler.

e Bu bireyler, hedefledikleri amaca dogru hangi diizeyde ulastiklarim1 anlamak i¢in hizli
ve kesin gekilde bir geri bildirim alma ihtiyact duymaktadirlar.

e Bu kisilerin basartyla motive olmalar1 ve basaridan biiyiik haz duymalar: siklikla
goriilmektedir.

e Bu bireyler zihinlerini siirekli seklide hedeflerindeki isle mesgul etmektedirle.r

e Basariya hedeflenen kisiler olarak kisisel sorumluluk almakta son derece kararhdirlar.

McClelland (1961), kuraminda basari gereksinimine yonelik makro Onermeler de
getirmis ve “The Achieving Society” adh kitabinda, iilkelerin o giinkii ekonomik gelismislik
durumu ile o iilkelerdeki Olciilen basar1 gereksinimi diizeyleri arasindaki iliskinin bir dizi

kanitin ortaya koymustur.

McClleland arastirmalarini iki genel sonuca baglamistir (Simsek vd., 2001: 127):

e Bir iilkenin genel ekonomik kalkinma durumu ile o iilkedeki basarmnin Olciilebilen

ortalama degerleri arasinda iligki vardir.
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e Basartya yonelmis yiiksek amaclar ve davranmslar konusunda bilgi edinmek icin eski
kiiltiirlerin  yazinlar1 incelendiginde, ulusal diizeyde zenginligin ve ekonomik

kalkinmanin iilke insaninin basar1 ¢cabasindan etkilenebilecegi goriilmektedir.

McClleland farkli iilkelerde yaptigi cahismalardan yola cikarak girisimciligi, basari
gereksinimini ekonomik biiylime ve gelismeye doniistiiren bir ara¢ olarak tammlamustir.
McClelland (1961) sonug¢ olarak bazi toplumlardaki sosyallesme siirecinin yiiksek bir basari
giidiisii yaratmasi nedeniyle, o toplumlarin daha fazla sayida girisimci ¢ikarabildigini ifade

etmistir.

McClelland (1961) bir sosyal psikologun perspektifinden girisimcinin, bir biitiin
olarak kisisel basar1 arzusunu, toplum i¢in yiiksek bir yasam standardiyla sonug¢lanan
ekonomik bir gelisim i¢ine doniistiirdiigiinii belirtmistir. Girisimciler yiiksek bir basari

gereksinimiyle hareket eden bireyler olarak daha iyisini yapmakla giidiilenmis kisilerdir.

McClelland (1961, 1965), calismalarinda ayrica agirhkli olarak girisimcilerin kisilik
ozellikleri iizerinde durmus ve onlar1 basarili kilan Ozelliklerin neler oldugunu belirlemeye
cahsmustir. Ozellikle basar1 gereksiniminin girisimciler icin en 6nemli ve ayimrt edici kisilik
ozelligini oldugunu belirtmistir. Pek ¢ok arastrmaci da girisimcileri yonetsel poziyondaki
kisilerle ve toplumun geri kalan kesimiyle karsilastirmis ve arastirmalarin biiyiik bir kisminda

ise bu hipotezler dogrulanmustir.

2. Gii¢c Gereksinimi: Gii¢ (erk) gereksinimi; “...baskalarim etkileme araglarini
denetleme yoluyla kisinin doyuma ulasma egilimi” olarak tanimlanabilir (McClelland, 1969;
38). Yiiksek giic gereksinimi icindeki bireyler, kendi ¢evresini, finansal ve maddi kaynaklari,
bilgiyi ve diger insanlar1 kontrol altmna alma arzusu gostermektedir (McClelland ve Burnham,
1976).

Alfred Adler, uzun zaman Once ‘“giic” gereksiniminin, tiim insan aktivitesinin biiyiik
bir hedefi oldugundan bahsetmistir. Adler’e gore insan tabiati, bir bireyin kendisi iizerinde
sahip oldugu giicleri kontrol ederek 6grenmis oldugu bir seydir ve bir kisinin doyumu, eninde
sonunda onun cevresi iizerinde etkide bulunabilme yetenegine dayanmaktadir (Birch ve

Veroff, 1966: 76).
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Winter (1991), giic gereksiniminin alti temel gostergesini sOyle belirtmektedir
(Apospori vd., 2004: 147) :

e Diger insanlar iizerinde etkisi olabilecek oldukca giiclii davraniglar sergilemek.

o Ozellikle bilgi toplayarak ya da bagkalarmi gozetleyerek, kontrol ya da denetimi
olusturmak.

e FEtki etmeye kalkismak, bir konuya inandirmaya, kabul ettirmeye, ya da bunu
kamitlamaya ¢abalamak.

e Acikca istenmese bile Oneride bulunmak, desteklemek ya da yardim etmek;

e Baskalarim etkilemek ve,

¢ Bagkalarinin hareketlerine giiclii duygusal tepkiler gostermek.

McClelland ve Burnham (1976) girisimciler ve yoneticler iizerinde yaptiklar1 bir
calismada, girisimcilerin yiiksek bir basar1 gereksinimi ve daha diisiik bir giic gereksinimi
icinde olduklarini, ancak yoneticilerin ise konumlar1 geregi girisimcilerin tersine, yliksek bir
giic gereksinimi ve daha diisiik olarak da basar1 gereksinimi gosterdiklerini gézlemlemislerdir.
Bu sonuca ulasilmasinda girisimcilik ve yoneticilik meslegine 6zgii farkh kisilik 6zellikleri ve

gereklerinin olugsmasinin etkili oldugu belirtilmistir.

3. Yakin Iliski Gereksinimi: Yiiksek basar1 gereksinimi icindeki birey, sosyal
iligkilerini  siirdiirerek daha fazla zaman gecirmekte, gruplara katilarak, sevilmeyi ve
benimsenmeyi tercih ederek bu gereksinimini gidermektedir (Kreitner ve Kinicki, 2004: 267).
Boyle bir gereksinime giiclii bir bicimde sahip olan kisi, digerleriyle olumlu duygusal iliskiler
arama yolundadir. Bu ilisgki “arkadashk™ sozciigiiyle agiklanabilir. Digerlerini sevme, onlar
tarafindan benimsenme ve sevilme ya da affetme ve affedilme egilimleri, kisilerarasi
iligkilerin bozulmasma tepkide bulunma, bozulan iligkileri yeniden saglamaya calisma, yakin
iligki gereksiniminin belirtileri olarak gosterilebilmektedir (Can, 1985: 71).

Yakinhk gereksinimi yiiksek olan kisiler i¢in baska insanlarin varhigi gereklidir. Bu
gibi kisiler baskalariyla iletisimde bulunmak, onlarin duygularmi anlamak isteyecek, iyi
kisileraras iligkilerden kurulu bir ortam i¢inde rahat edeceklerdir (Onaran, 1981: 215). Winter
(1991), iliski kurma gereksinimin dort temel gostergesini soyle belirtmektedir (Apospori vd.,
2004: 147):
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¢ Diger insanlara karsi, olumlu, arkadasca veya ¢ok yakin duygular beslemek

e Arkadasca bir iliskinin aksamasi ya da kesilmesi konusunda olumsuz duygular
hissetmek, ya da tekrardan bu iligkiyi canlandirmayi istemek.

¢ Yakin iliskiye dayali davranmiglar gostermek ve,

¢ Yardim etmek, yardimci olmak gibi gelistirici davramiglarda ve cana yakin ilgide
bulunmak.

Evrimsel olarak incelendiginde bdyle bir gereksinimin, hem hayatta kalma hem de
treme faydalarmi tasidigi soylenebilir. Bu gereksinimin ge¢mis donemelerde gruplar
kaynaklar1 paylasirken, iiyelerini dis tehlikelere karsi koruma ve eslesmeyi olanakh kilma gibi
faydalar1 olmustur (Beck, 2004: 378).

McClelland, yakm iligki, giic ve basar1 gereksinimlerinin 6grenilebilir olmasi
nedeniyle, statik bir hiyerarsik diizen i¢ine uygun diismeyecegini (6rn, Maslow’daki gibi)
iddia etmistir. Bunun nedeni, farkh kisilerin farkli diizeylerde farkli gereksinimler hissetmekte
olmalarindan ileri gelmektedir. Bu yiizden, gereksinimler arasmnda “tatmin-dizisi” ya da
“engelleme-gerileme” iliskileri mevcut degildir (Northcraft ve Neale 1990: 142). Maslow ve
diger arastirmacilar gereksinimlerin i¢giidiisel oldugunu ©ne siirerken, McClelland’in bu
calismas1 giidii veya gereksinimlerin gelismesinde is disindaki sosyal cevre baglaminin

Onemine vurgu yapmustir (Brooks, 2003: 60).

McClelland tarafindan formiile edilen basar1 gereksinimi kuramu zaman iginde iki
revizyona ugramustir. IIki Atkinson (1957) tarafindan gelistirilen risk alma modelidir. Bu
modele gore basar1 durumundaki meydan okuma diizeyini belirlemede, “gereksinimin
kuvveti”’, “basar1 ya da basarisizhk (beklenti) olasiligi” ve “basar1 ya da basarisizhgm
(valance) ozendirici degeri”, carpilarak bir birlesim olusturmaktadir. ikinci ve daha belirgin
degisiklik Atkinson’un bir 0grencisi olan Bernard Weiner tarafindan yapilmistir. Weiner de
gereksinimleri, basar1 ve basarisizhk durumlarma yonelik belirli nedensel yiiklemeler yapma

egilimleri olarak yeniden diizenlemistir (Thrash ve Eliot, 2001: 3).
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5. Kapsam Kuramlarinin Karsilastirilmasi

Kapsam kuramlarmm tiimii motivasyonun en iyi sekilde gereksinimlerin yapisina
odaklanarak anlasilabilecegini varsaymustir. Bununla birlikte her bir kuram olaylar1 farkh bir
sekilde aciklamis ve gereksinimler hakkindaki kendi goriisiiniin en Onemli agiklamay:
getirdigini  belirtmistir. Ancak hicbiri insan gereksinimlerinin kesin bir ifadesi olarak
diistiniilmemeli ya da davramsi aciklamada o©zgiin bir temel olarak kullanilmamalidir.
Kuramlarm birbirlerinin yerine gececek sekilde diisiiniilmesinden ziyade farkli gereksinim
desenlerini vurgulayip, daha uygun bakis agis1 getiren modeller olarak goriilmesi daha uygun

bir bakis agis1 olacaktir (Rollinson ve Broadfield, 2002: 211).

Gereksinimler hiyerarsisi kurammda yer alan kendini gerceklestirme ve deger-saygi
gereksinimleri ile V.I.G kuramindaki gelisim gereksinimi birbirine benzemektedir. Bunun
yaninda sevgi gereksinimi ile yakim iliski gereksinimi birbirine benzerken, fizyolojik ve
giivenlik gereksinimlerinin her ikisi birlikte V.I.G’in varolus gereksinimini olusturmaktadir.
Bunun yanmda iki kuram arasmdaki temel bir fark ise, gereksinimler hiyerarsisinin,
gerceklestirme ve doyuma dayanan statik bir gereksinim sistemini 6ne siirerken, V.I.G modeli
engelleme-geri c¢ekilmeye dayanan esnek bir {i¢-gereksinimli simiflandirmayr temsil etmis

olmasidir (Hellriegel vd., 2001: 145).

Herzberg’in ¢ift etmen modeli onceki her iki gereksinim modeliyle de Ortiismektedir.
Eger hijyen etmenleri mevcutsa, hiyerarsideki giivenlik ve fizyolojik gereksinimleri biiyiik
olasilikla karsilanmis olacaktir. Benzer sekilde, hijyen faktorlerinin var olmasi, V.I1.G’deki
yakin iligki ve varolus gereksinimlerinin de doyurulmasm saglayacaktir. Motive edici
etmenler isin kendisine ve bireyin gelisim ya da diger daha yiiksek gereksinimlerinin

doyurulmasina odaklanmaktadir (Hellriegel vd., 2001: 145).
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Sekil 4. Kapsam Kuramlarmin Karsilastiriimasi

Gereksinimler Hiyerarsisi VIG Cift Etmen McClelland’m
Gereksinimleri
Ken. Gercgekles.
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Kaynak: Hellriegel, D.; Slocum, jr, J. W. ve Woodman, R. W. (2001), Organizational
Behavior, South-Western Colloge Publishing, Ninth Edition, USA.s. 145

McClelland’m gereksinimler modeli gereksinimler swra diizenini iceren diger
modellerle tam olarak uyusmamaktadir, fakat spesifik olarak bakildiginda yakin iligki
gereksinimi Herzberg’in bazi hijyen etmenlerini kapsarken, Maslow’un giivenlik-sevgi
gereksinimi ile Alderfer’in modelindeki yakin iliski gereksinimlerine karsilik gelmektedir.
Benzer sekilde giic gereksinimi Herzberg’in taninma faktorii ve Maslow’un saygi-deger
gereksinimi ile giiclii sekilde iliskilidir. Son olarak, basar1 gereksinimi Maslow’un kendini
gerceklestirme ve  Alderfer’in  gelisme  gereksinimleriyle bazi  benzerliklere sahip

goziikmektedir (Rollinson ve Broadfield, 2002: 211).
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