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Bu calisma kapsaminda digsal motivasyon, i¢sel motivasyon ve performans arasindaki iliskiler ele alinmistir.
Calismada oncelikle digsal motivasyon ve igsel motivasyon kavramlari ele alinmistir. Digsal ve i¢sel motivasyon
faktorlerine yer verilmistir. Motivasyon kuramlar1 ile digsal ve icsel motivasyon kuramlarla anlatilmaya
caligitlmigtir. Performans kavrami ve performans boyutlarindan (gorev performansi ve baglamsal performans)
bahsedilmistir. Performans artisinda digsal ve i¢sel motivasyon faktorlerinin dnemli oldugu goriilmektedir. Konu
ile ilgili 6nceki ¢alismalar da bunu gostermektedir. Ancak bu ¢aligmada digsal ve i¢sel motivasyon ile performans
etkilesimi kuramlarla ele alinmigtir. Digsal motivasyonun, i¢sel motivasyonu ve performansi pozitif yonde
etkiledigi kuramsal bakis agisiyla incelenmistir.Yine benzer bakis agisiyla igsel motivasyonun da performansi
pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir. Ayrica digsal motivasyonun performansi hem dogrudan artiracagi hem de
igsel motivasyon araciligiyla artiracagi ortaya konulmustur. Literatiirde benzer ¢aligma sayisinin az olmasi

aragtirmay1 degerli hale getirmektedir.
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JEL Smiflandirma Kodlari: D23, M12, M54.

ABSTRACT

In the study, the relationships among extrinsic motivation, intrinsic motivation, and performance are discussed.
Firstly, the concepts of extrinsic motivation and intrinsic motivation are discussed. External and internal
motivation factors are included. Motivation theories and extrinsic and intrinsic motivation theories are tried to be
explained. Performance concept and performance dimensions (task performance and contextual performance) are
mentioned. Extrinsic and intrinsic motivation factors are important in performance improvement. This is proven
by previous studies. However, in the study, the interaction among extrinsic motivation, and intrinsic motivation,
and performance are discussed with theories. It is examined from the theoretical point of view that extrinsic
motivation positively affects internal motivation and performance. Intrinsic motivation also positively affects
performance. In addition, it is demonstrated that extrinsic motivation will improve performance both directly and
through intrinsic motivation. The limited number of similar studies in the literature makes the research valuable.
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1. GiRiS

Is gorenlerin basarisi birgok faktére bagli olmakla birlikte motivasyon en énemli faktorler arasinda yer almaktadir.
Motivasyon, bireylerin belli bir yonde davranmasina yol agan, onu bdyle bir davranisa iten, bir isi yapmaya istekli
kilan i¢ durumunun harekete gegirilmesidir. Bireylerin belli bir isi yapabilmesi i¢in gerekli olan ¢abanin ve
enerjinin yaratilmasi islemi, bireyleri istenilen nitelikte ve nicelikte gdrevini yapmasi i¢in etkileme islemi de
motivasyon olarak tanimlanmaktadir (Giiney, 2013: 353). Motive olan is gorenler islerinden daha ¢ok tatmin
olacak ve isleri i¢in daha ¢ok ¢aba sarfedebileceklerdir.

Motivasyon yontemleri dogru kullanildiginda bireyin motivasyonsuzlugu giderilerek harekete gegmesi
saglanabilir. Motivasyonsuzluk, bir davranis1 gergeklestirmeye yonelik ne i¢sel ne de digsal herhangi bir istegin
olmamasi durumu olarak tanimlanmaktadir (Ryan ve Deci, 2000b). Motivasyonsuzluk, bireyin davranisa deger
vermemesi, davranis1 gerceklestirmek icin digsal bir baski hissetmemesi ve davranisin sonucuyla ilgili bir
beklentisi olmamasit durumda gergeklesmektedir. Birey motivasyonsuzlukta kendini yetersiz hissetmekte ve
davranislari lizerinde ¢ok az kontrolii oldugu ya da hi¢ kontrolii olmadigini hissetmekte, motivasyonsuzluk iceren
davraniglart bir siire sonra sergilememeye baglamaktadir (Vallerand ve Ratelle, 2004; Gidil, 2015: 27).
Motivasyonsuzluk istenmeyen bir durum olarak karsimiza g¢ikmakta, motivasyonsuzlugun giderilmesi ve is
gorenlerin motivasyonunun saglanmasi dissal bir etki veya igsel bir etkiyle saglanabilmektedir.

Isgorenlerin motive olmalari, islerinden tatmin olmalari, daha verimli calismalari ve daha cok performans
gostermeleri icin cesitli motivasyon araglar1 farkli zamanlarda kullanilmaktadir. s gorenler isin niteligi, kisilik
ozellikleri gibi nedenlerle i¢sel olarak motive olabilecekleri gibi iicret, 6diil, ekstra imkanlar gibi faktorlerle digsal
olarak da motive olabilirler. Is gorenlerin performansini artirmak icin hem icsel hem de digsal motivasyon
faktorlerinden faydalanmak gerekmektedir. Farkli is ve farkli durumlarda is gorenler iizerinde etkili olan
motivasyon faktorleri de farklilik gosterebilmektedir.

Is gorenlerin dissal ve igsel olarak motive olmalar1 tatmin diizeylerini ve performanslarini arttirmaktadir. Bu
calisma ile ig gorenlerin digsal ve igsel motivasyon faktorleri ile performanslarinin arttacagi, i¢sel motivasyonun
artmasinda digsal motivasyonun etkili oldugu, i¢sel motivasyonun artmasiyla performansin da artacagi kuramlarla
ele alimigtir. Digsal motivasyon, igsel motivasyon ve performans arasindaki etkilesim kuramlarla ortaya
konulmustur.

2. DISSAL MOTiVASYON

Motivasyon kavrami, kisilerin bekleyis ve ihtiyaclari, amaclari, davranislari, kigilere kendi performanslari
hakkinda bilgi verilmesi konularin1 kapsamaktadir (Kogel, 2010: 619). Ayrica motivasyon belli bir amaca yonelik
etki, enerji ve bir faaliyetin devami (Atkinson, 1964) seklinde ifade edilmektedir. Digsal motivasyon, davranisin
bir sonug i¢in gerceklestirildigi motivasyon ¢esididir. Birey bir davranisi, davranigtan ziyade davranigin sonuglari
icin sergilemektedir (Deci, Vallerand, Pelletier ve Ryan, 1991: 328).

Birey, ¢ocukluk yillarinda daha g¢ok ig¢sel motivasyonla davramiglarimi gergeklestirmektedir. Fakat ilerleyen
zamanlarda ¢evresindeki iliskilerle beraber sosyal kurallar1 anlamakta, bireyin igsel motivasyonla gerceklestirdigi
davraniglar1 azalis gdstermekte ve bu kurallara uygun davraniglar sergilemek zorunda kalmaktadir. Boylece birey,
i¢sel doyum elde etmek i¢in degil, 6diil elde etmek ya da ceza almamak i¢in davraniglar gosterir ki bunlar da digsal
motivasyonla iligkilidir (Deci ve Ryan, 2000).

Oz Belirleme Kuramu, bireyin motivasyonuna ve kisilik 6zelliklerine iliskin bir yaklagim olup kisilik gelisimi ve
davranis diizenleme icin bireyin i¢ kaynaklarinin 6nemini vurgulamaktadir. Digsal motivasyon kontrollii
motivasyondur, ¢iinkii birey davramsi sergilemek icin baski hissetmektedir. Ancak Oz Belirleme Kurami’nda,
i¢sellestirme ve biitiinlesme siiregleri ile digsal nedenlerin igsellestirilebilecegi ve kontrollii motivasyonun 6zerk
motivasyona doniisebilecegi vurgulanmistir. Clinkii bu yaklasim, insanlarin dogustan kendilerine ilging gelmeyen,
fakat sosyal yasamda etkili islevleri olan etkinlikleri diizenleyerek kendileri ile i¢sellestirme ve biitiinlestirmeye
motive oldugunu ve bu siireglerin de sosyal yagsamda 6nemli fonksiyonlari oldugunu vurgulamaktadir (Deci vd.,
1991: 328-329). i¢sellestirme siireci, gelisimsel agidan biiyiik bir dneme sahip olmaktadir.Ciinkii bu igsellestirme
slireci ise yasam boyu siirekli olarak sosyal degerlerin ve diizenlemelerin igsellestirilmesini saglamaktadir (Ryan
ve Deci, 2000a).
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3. iCSEL MOTiVASYON

I¢sel motivasyon bir faaliyeti ya da bir isi yapan bireyin faaliyetin kendisini ilgi ¢ekici bulmasi ya da faaliyetin
kendisinden haz duymasi, doyum almasidir. Oysa bireyin yapmakta oldugu isi ve bu isten doyum saglamasi
arasinda bir aractyr ifade eden durum ise dissal motivasyondur. I¢sel motivasyonda tatmin isin kendisinden
kaynaklanmakta iken digsal motivasyonda tatmin, maddi ve sozlii ddiiller gibi digsal bir aractyla olmaktadir
(Gagne ve Deci, 2005: 331).

I¢sel motivasyon, bireyin bir faaliyeti yaparken dogal bir sekilde doyum elde ettigi icin yapmas seklinde ifade
edilmektedir. i¢gsel motive olan bir birey i¢in distan 6diil ya da baskilardan ziyade yapilan faaliyetin ilgi cekici ve
eglenceli olmasi 6nemlidir. Insanlar dogustan itibaren merak ve kesfetme duygulari ile digsal tesviklere ihtiyag
duymadan davraniglar sergilerler. Bu dogal motivasyonel egilim insanin zihinsel, sosyal ve psikolojik gelisiminde
olduk¢a onemlidir. Bireyin bilgi ve yetenekleri, varolan dogal ilgilerine paralel olarak yaptigi faaliyetler
aracihigiyla da gelismektedir. Yeniliklerle ilgilenmek, aktiviteleri 6ziimsemek ve yaraticilik sadece yasamin ilk
yillar ile smirh degildir. Fakat performans, kalicilik ve hayatin genel dénemlerinin iyi olus hali igin insan
dogasinin énemli bir belirleyicisidir (Ryan ve Deci, 2000a: 56). I¢sel olarak motive olan birey, ddiillere veya
baskiya ihtiyag duymadan, 6zgiirce ve kendi iradesiyle faaliyetleri gergeklestirmektedir (Deci vd., 1991: 328).

Bireyler farkli davranislar igin i¢sel motivasyona ihtiya¢ duyabilir. Hangi davranislar i¢in igsel motivasyona daha
cok ihtiya¢ duyacagini bilmek zor olabilir. Ciinkii i¢sel motivasyon, birey ve etkinlik arasinda gergeklesmektedir.
Bir birey icin bir davranis i¢sel motivasyona bagli olarak sergilenirken diger birey i¢in i¢sel motivasyona bagl
olarak gerceklestirilmeyebilir (Ryan ve Deci, 2000a: 56). Biligsel Degerlendirme Teorisi ger¢evesinde igsel
motivasyonun Onemli belirleyicisi olan sosyal cevrenin, bireyin temel psikolojik ihtiyag doyumunun
desteklenmesi ya da engellenmesi ile i¢gsel motivasyonu artiracagi ya da azaltacagi one siiriilmektedir (Ryan ve
Deci, 2000b: 71).

4. MOTIVASYON FAKTORLERI

Is gorenler bazen igsel bazen dissal olarak motive olmaktadir. Yéneticilerin is gérenleri hangi araclarla ve nasil
motive edeceklerini bilmesi ve buna gore politikalar izlemesi gerekmektedir. Her kisiye, her topluma ve her 6rgiite
uygun bir motivasyon modeli gelistirmek zor bir durum olsa da (Simsek, Akgemci ve Celik, 2001: 117),
motivasyon faktorlerinin neler olacagimin ve nasil kullanilacaginin dogru tespit edilmesi, is gorenlerin is tatmin
diizeyleri ve performanslarinin olumlu olarak etkilenmesini saglayacaktir. Bu baglamda motivasyon faktérleri iki
boyutta ele alinmistir.

4.1. Digsal Motivasyon Faktorleri

Digsal motivasyon faktorleri Herzberg’in Cift Faktor Kurami’na (1959) gore; orgiit politikasi ve yonetim, maas,
statli, denetim, kisilerarast iligkiler, is giivenligi, ¢alisma kosullari gibi (hijyen) faktdrler olup tatminsizligi
onlemektedir (Herzberg, 1968). Is gorenin tatminsizligi, digsal motivasyon faktdrleriyle Onlenerek igsel
motivasyonun harekete gegmesi saglanabilmektedir.

Dissal motivasyon faktdrleri iki boyutta incelenmektedir (Motaz, 1985: 366; Diindar, Ozutku ve Taspnar, 2007:
108). Birinci boyut sosyal motivasyon faktorleri ile ilgiliyken, ikinci boyut orgiitsel faktorlerle ilgilidir. Sosyal
motivasyon boyutu; arkadashk, yardimseverlik, is arkadaslariin ve amirin destegi gibi faktorleri igermekte ve
kisiler arasi iliskilerin niteligine dayanmaktadir. Digsal motivasyon faktorlerinin Orgilitsel boyutu ise is
performansint artirmak i¢in orgiit tarafindan sunulan olanaklarla ilgilidir. Bu araglar somuttur ve calisma
ortamindaki kaynaklarin yeterliligi, iicret esitligi, yiikselme firsati, ek yararlar ve is gilivencesi gibi faktorleri
icermektedir. Bu faktdrlere, enstriimantal motivasyon faktorleri de denilmektedir.

4.2, i¢sel Motivasyon Faktorleri

I¢sel motivasyon araglari, dogrudan isin dogasiyla ve isin igerigiyle ilgilidir. Tlgi ¢ekici ve zorlayici is, iste
bagimsizlik, igin ¢aligan agisindan 6nemi, ise katilim, sorumluluk, ¢esitlilik, yaraticilik, kisinin yeteneklerini ve
becerilerini kullanma firsatlari, kiginin performansiyla ilgili tatmin edici geri bildirim gibi faktorlerden
olugsmaktadir (Mottaz, 1985: 366: Agca ve Ertan, 2008: 140).
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Herzberg’in Cift Faktor Kurami’na (1959) gore; igsel (motivasyonel) faktdrler tatmin saglarken, digsal (hijyen)

faktorler ise tatminsizligi onlemektedir. Igsel (motivasyonel) faktdrler; taninma, basari, ilerleme olanaklar,
sorumluluk, isin kendisi gibi faktdrler olup is gérenlerin tatminini saglamaktadir (Herzberg, 1968).

5. DISSAL MOTiVASYON VE iCSEL MOTiVASYONA KURAMLARLA BAKIS

Orgiitlerin ve yoneticilerin en dnemli hedefleri arasinda is géren davramslarimin istenilen diizeyde olmasi yer
almaktadir. Yoneticiler, cesitli tesvik programlart ya da diger yonetim politikalart ile is goren davramislarini
yonlendirmek i¢in ugrasmaktadir (Tietjen ve Myers, 1998: 226). Yoneticiler, digsal motivasyon faktorlerini kullanarak
is gorenlerini motive edebilirler. Ayrica is gorenler farkli ihtiyag ve kosullarda i¢sel olarak da motive olabilirler.

Maslow’a (1970) gore bireylerin giidiilenmesinin temelinde yatan gii¢ “bireysel ihtiyaglar"dir. Bireyler
ihtiyaglarimi giderebilmek amaciyla harekete gegmekte, eger ihtiyag tatmin edilmis ise bu ihtiyag artik bireyi
harekete gegirmede etkisiz hale gelmektedir.

Bu kurama gore ihtiyaglar bes gruba ayrilmaktadir (Maslow, 1970; Luthans, 1992). Hiyerarsik basamaklarin en
alt sirasinda fizyolojik ihtiyaglar gelmektedir. Daha sonra giivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar, saygi ve statii
ihtiyac1 ile kendini gerceklestirme ihtiyac1 yer almaktadir. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami’na gore
motivasyon kaynaklari bireyin ihtiyaclartyla ilgili olup ig¢sel kaynaklardir. Bu ihtiyaglar bireyin igsel
motivasyonunu saglayabilecektir.

Herzberg’in Cift Faktor Kurami’na (1959) gore icsel (motivasyonel) faktorler tatmin saglarken, digsal (hijyen)
faktorler ise tatminsizligi onlemektedir. Herzberg, iste tatmin saglamanin en gegerli yolunun basarili olmak ve
sorumluluk iistlenmek oldugunu belirtmektedir. Is gorenleri daha etkin motive edebilmek igin icsel faktdrler
harekete gecirilmeli, ancak dissal faktorlerin de devreden ¢ikarilmamasi gerekmektedir (Akat, Budak. ve Budak,
1994: 212-213). Dissal motive edici faktorlerle digsal motivasyon saglanarak, is gorenlerin tatminsizligi 6nlendigi
i¢in isine karsi olumlu tutum gelistirmesi ve igsel motivasyonu saglanabilir.

Mc Clelland Basar1 Thtiyact Kurami’nda ii¢ ¢esit ihtiyac {izerinde durmustur. Bunlar; basar1 ihtiyaci, giic kazanma
ihtiyaci ve iligski kurma ihtiyacidir (Giiney, 2007: 299-300):

e Basan Ihtiyaci: Bir seyi daha 6nce yapildigindan daha iyi ve etkili bir sekilde yapma ihtiyacidir.
¢ Gii¢c Kazanma Ihtiyac1: Baska insanlardan sorumlu olma, onlar1 etkileme ve kontrol etme ihtiyacidir.

e iliski Kurma (Baglanma) ihtiyaci: Sosyal iliskiler, arkadaslik iligkileri kurma ihtiyacidir.

Bu noktadan hareketle basari, glic kazanma ve iligki kurma ihtiyaci bireyin igsel kaynaklari olup ihtiyacin siddeti
ile bireylerin i¢sel motivasyonlari1 da daha ¢ok artabilecektir.

Alderfer’in ERG Kurami, Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami’na dayanarak gorgiil arastirmalar sonucunda
ortaya konulan bir kuramdir. Bu kuramda ihtiyaglar ii¢ grup altinda toplanmistir. Bunlar (Onaran, 1981:39):

Var olma ihtiyact: Aclik, susuzluk, giivenlik vb., fizyolojik-maddi ihtiyaglar bu grupta yer almaktadir.

fliski Ihtiyaci: Bireyin, kendisi icin 6nemli olan diger bireylerle iliskide bulunma istegidir. Bu ihtiyaglarda
karsiliklilik bulunmaktadir. Birey diisiincelerini diger insanlarla paylasarak tatmin olmaktadir.

Gelisme Thtiyaci: Bireyin kendisi ya da gevresi iistiinde yaraticy, iiretici etkiler yapmak, yeteneklerini kullanmak,
yeni yetenekler gelistirmek isteklerini igermektedir.

Bu kurama gore var olma ihtiyaci, iligki ihtiyaci ve gelisme ihtiyact igsel kaynaklar olup, bireyin bu kaynaklarla
i¢sel motivasyonunun saglanacagi soylenebilir.

Mc Gregor, bireylere iliskin X ve Y Kurami olmak iizere iki farkli goriis 6ne slirmiistiir. Mc Gregor’a gore
yoneticiler is gorenlere kargt davraniglarini bu iki ayr1 siniflandirmaya gore belirlemektedir. Bir baska ifadeyle
yoneticiler is gorenlere karsi davraniglarini onlarin is gorenler hakkindaki diistinceleri ile iligkilendirmektedir.

X Kurami’na gére yoneticilerin ig gorenler i¢in varsayimlari sunlardir (Sigr1 ve Giirbiiz, 2013: 145):

e Caligmay1 sevmezler ve isten kaytarma egilimindedir.
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e Amaglara ulagmak i¢in yonlendirilmeli, denetlenmeli ve zorlanmalidirlar.

e Sorumluluk almak istemezler, emir verilmesini beklerler.

e Cogu is giivenligini biitiin diger etmenlerin {izerinde tutar ve ¢ok az hirs sergilerler.
Y Kuramina gore yoneticilerin ¢aligsanlar i¢in varsayimlart soyledir :

e Islerini oyun ve dinleme faaliyeti gibi goriirler.
e Ulagilacak amaglart benimserlerse kendi kendilerine yon verebilir ve kontrol edebilirler.
e Sorumluluk alabilirler, sorumluluk almak isteyebilirler ve ugragabilirler.

e Yaraticilik becerisine sahip olabilirler.

Bu noktadan hareketle X kuraminda bahsedilen 6zelliklere sahip is gorenlerin daha ¢ok dissal araglarla motive
olabilecegi, Y kuraminda bahsedilen 6zelliklere sahip olan is goérenlerin ise daha ¢ok igsel araglarla motive
olabilecegi beklenebilir.

Vroom’un Beklenti Kurami’nda bireyin bir eylem icin harekete gecme enerjisi (motivasyonu) bireyin amaca
yonelik beklentisi ile o amaca iligkin bireyin verdigi degerin bilesimi olarak ifade edilmektedir (Simsek vd.,
2001:130-131). Bu noktadan hareketle, is gérenin ise yonelik ¢caba gosterdiginde performansinin yiiksek olacagina
dair beklentisinin olmasi ve gosterdigi performanstan dolay: iicret, prim, ek imkanlar, iyilestirilmis ¢alisma
kosullari ile 6diillendirilecegine dair bir deger bigmesi ig gorenleri daha ¢ok motive edebilir. Bu dongiiniin devam
etmesi igsel motivasyonu artirabilir.

Lawler-Porter’in Beklenti Kurami’nda igsel ve dissal ddiillerden bahsedilmektedir. Digsal 6diiller daha ¢ok orgiit
tarafindan verilen oOdiillerdir. Burada 6nemli olan ve Vroom’un Kuramina ek olarak algilanan esit 6diil
degiskenidir (Kocel, 2010: 635). Is gdrenler gdstermis olduklar1 ¢aba karsihginda aldiklar1 ddiilleri diger is
arkadagslarinin ¢aba ve odiilleriyle karsilastirmaktadirlar. Eger 6diillerin esit olarak verildigini diisiiniirlerse is
gorenlerin motivasyon diizeylerinin daha yiiksek olmasi beklenmektedir. Digsal motivasyonun yiiksek olmasi ve
stirekliligi is gorenlerin yaptiklari ige karsi olumlu bir tutum igerisinde olmasimi saglayarak icsel olarak da
motivasyonlarini artirabilecektir.

Adams, Esitlik Kuramu ile bireyin is ortaminda kendi ¢abasi ve bu ¢abanin karsiliginda elde ettigi ¢iktiyr ayni is
yerinde kendisi ile ayni seviyede bagka bir meslektaginin cabasi ve elde ettigi cikti ile karsilastirdigini
sOylemektedir. Birey bu karsilastirma ile esitlik olup olmadigini karsilagtirmaktadir. Sayet esitsiz bir durum varsa
birey bu esitsizligi giderici davranis sergileyecektir (Kogel, 2010: 636-637). Esitlik Kurami Lawler-Porter Modeli
ile iligkilidir. Performans, ig¢sel odiil, digsal 6dil ve tatmin arasindaki iliski esitlik kuramiyla benzerlik
gostermektedir. Esitlik kurami bu iligkileri motivasyonun temeli olarak gérmekte olup motivasyonu bu iliski
tizerinde degerlendirmektedir (Kogel, 2010: 637). Bu baglamda is gorenler ddiillerin beklenilen diizeyde ve esit
olarak dagitildigini diisiiniirlerse digsal motivasyonu artabilecegi, bu dongii devam ettikge ig géren yaptigi isi daha
bilingli yapacak i¢sel olarak da motive olabilecegi s6ylenebilir.

Edwin Locke tarafindan gelistirilen Ama¢ Kurami’na goére bireylerin amaglari, orgiitlerdeki motivasyonlarini
saglayan en onemli belirleyici olarak kabul edilmektedir. Amaglarin belirlenmesi ve bireylerin belirli amaglar
cercevesinde hareket etmesi, bireylerin neyi, nasil ve ne sekilde yapacaklarini gosterecek olup ayni zamanda hedefler
de ortaya koymasini saglamaktadir. Yoneticiler agisindan en onemli nokta, hedeflerin nitelikli olmasidir. Zor
hedeflerle ilgili geri bildirim yeterli diizeyde olmalidir. Béylece is gorenler daha ¢ok desteklenmis olmaktadir (Sigr
ve Giirbiiz, 2013: 155). Orgiitsel amaglarin belirlendigi bir is ortamu, is gdrenin isi ile ilgili kendine ait amag ve
hedeflerinin olmasi ve yaptigi ise iliskin geri bildirim almasi, is gorenin i¢sel olarak motive olmasini saglayabilir.

Edimsel Kosullanma Kuram, bireylerin olumlu pekistirildiginde arzulanan davramislar gergeklestireceklerini ileri
stirmektedir. Arzulanan davranislar gergeklestiginde hemen 6diil verilmesi, davranislarin tekrar edilmesinde daha
etkili olmaktadir. Davranis 6diillendirilmez ya da cezalandirilir ise tekrarlanma olasilig1 azalma egilimindedir
(Robbins ve Judge, 2013: 218-219). Bu kuramui bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yoneticiler i¢in
oOrgiit agisindan arzu edilen ve edilmeyen davraniglar acik ve net bir sekilde ortaya konulmalidir. Arzu edilen bu
davramslar is gorenlere bildirilmelidir (Kogel, 2010: 632). Is gorenlerin basarilar1 ddiillendirilirse daha cok motive
olabilirler. Digsal olarak motive olan is gorenler islerini daha istekli yapabilir ve islerine karsi olumlu bir tutum
gostererek i¢sel motivasyonlarini da artabilir.
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Biligsel Degerlendirme Kurami’nda ise igsel ve digsal giidillenmeden bahsedilmektedir. DeCharms 6zgiinliik
kavramimi (Onaran, 1981: 235) igsel olarak giidillenmis davranisla, piyon kavramini da digsal olarak giidiilenmis
davranisla iliskilendirmistir. Bu baglamda 6zgiin olanlar kendilerini daha 6zgiir hissetmekte, daha gii¢ islere

girigmek istemekte, daha atilgan olmakta, piyon olanlar ise davramiglarin1 sinirlamakta, gevrelerini tehlikelerle
dolu gormekte, kendilerinin gii¢siiz oldugunu hissetmektedir.

DeCharms’in bu yaklasimi, Deci ve arkadaslari tarafindan ele alinmis ve gelistirilmistir. Boylece igsel - digsal
giidiillenme ayimrimini ele alan Deci (1971, 1972), para gibi distan verilen ddiillerin digsal glidiilenmeye, yaraticilik
gerektiren bir igin basarilmasinin da igsel giidillenmeye yol agacagini belirtmistir (Onaran, 1981: 235). Bu kuramdan
hareketle is gorenlerin bazilarinin daha ¢ok digsal bazilarinin da daha c¢ok igsel motive olabilecekleri sdylenebilir.
Orgiitiin ve is gorenlerin i¢inde bulunduklar sartlar da digsal veya icsel olarak motivasyonlarim etkileyebilmektedir.

Sosyal Ogrenme Kurami (Bandura,1997), bireyin cevre ile etkilesim icerisinde gozlem yaparak ve model alarak
dgrenme halinde olmasindan bahsetmektedir. Oz yeterlilik, sosyal 6grenmenin temel kavrami olup bireyin kendisini
tanimasidir. Bireyin bir davranigi yapabilecegine olan inanci ve basarili olabilecegine dair beklentileri o davranist
gerceklestirmesini etkilemektedir. Oz yeterliligi yiiksek olan bireyler daha fazla basar1 gdstermekte, 6z yeterliligi
diisiik olan bireyler ise kapasiteleri yiiksek olsa dahi diisiik bagar1 gostermektedirler. Bireyin 6z yeterlilik seviyesinin
artmasl, deneyimine, baskalarinin deneyimine, s6zel ikna ve olumlu psikolojik durumuna bagli olmaktadir.

Bu noktadan hareketle, digsal motivasyon faktorleri 6diil, iicret, calisma kosullari vb. birey i¢in olumlu deneyim
olabilir. is gorenlerin performanslarindan dolay: iicretinin artmasi, &diillendirilmesi, ¢alisma kosullarinin
tyilistirilmesi vb. olumlu bir deneyim olabilecegi i¢in ig gdrenler performanslarini siirekli artirmak egiliminde
olabilir. Ayrica digsal motive edici faktorler, is gorenlerin daha olumlu bir ruh haline sahip olmasim ve 6z
yeterliliklerinin artmasini saglayabiir. Oz yeterliligi yiiksek olan is gorenler islerini daha kolay yapabilir, isini
daha rahat yapabilmenin hazziyla i¢sel olarak daha ¢ok motive olabilir.

Digsal motivasyon ve i¢sel motivayson birbiriyle iliski halindedir. Is gorenler dissal olarak motive olabildigi gibi
igsel olarak da motive olabilirler, digsal motivasyon igsel motivasyonu artirabilir.

6. PERFORMANS

Performans, belirli bir igin 6nceden belirlenmis standartlara gore yapilmasi, amaca ulagma ve belirli bir is
sonucunda elde edilen basar1 &lgiitii olarak tanimlanabilir. Is géren performanst ile ilgili olarak yapilan pek gok
tanimin ortak noktasi, performansin bireysel beklenti ile drgiitsel amag arasinda kurulan iligki ile ifade ediliyor
olmasidir. Performans, bir i goérenin bir grubun veya bir drgiitiin amaca ulasmada gosterdigi etkinligin nicel ve
nitel dl¢iitii seklinde de ifade edilmektedir (Tutar ve Altindz, 2010: 202). Yoneticilerin temel gorevlerinden biri
de icinde bulunduklar: érgiitiin stratejik amac ve hedeflerine ulasmasini saglamaktir. Orgiitlerin temel amaclar1 ya
da misyonlar1 ile stratejik plan ve politikalarinin gerceklestirebilmesi ise, genel olarak, performanslarinin
belirlenmesiyle ilgilidir. Bununla birlikte, 6rgiit birimlerinin ya da is gorenlerinin i¢inde bulunduklar1 6rgiitiin
amaglarina katkilar1 da dogrudan birim ya da is goérenlerin performanslarinin belirlenmesi ile ortaya
konulabilmektedir (Grady, 1991: 49).

6.1. Performans Boyutlar

Borman ve Motovidlo (1993) tarafindan is performansi, gorev ve baglamsal performans olarak iki boyutta
degerlendirilmistir. Hem gorev hem de baglamsal performans, bireylerin belirli davraniglarini tanimlamaktadir
(Motovidlo, Borman ve Schmit, 1997; Griffin, Neal, A. ve Neale, 2000: 519).

6.2. Gorev Performansi

Gorev performansi (task performance), orgiitiin temel teknik siireglerine dolayli katki saglayan, mal ve hizmet
iiretimi ve orgiitsel faaliyetlerle dogrudan ilgili davranig kaliplarini igeren bir performans boyutudur (Van Scotter
vd., 2000: 526). Gorev performansi karsgilikli sartlarin yerine getirildigi igveren ve ig goren arasindaki sézlesmenin
bir pargasidir. Gorev performansi kendi i¢inde ¢ok boyutlu bir yap1 olarak tanimlanmaktadir. Campbell (1990)
sekiz performans faktorlii hiyerarsik bir model onermistir. Bu modeldeki bes faktor gorev performansiyla ilgilidir
(Sonnentang vd., 2010: 428):

o ls-6zel gorev yeterliligi.
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e Isle ilgili olmayan-6zel gorev yeterliligi.
e Yazili ve sozlil iletisimde yeterlilik.
o Denetim, liderlik durumu.
e Yonetim /idare.
Gorev performansinin iki temel 6zelligi bulunmaktadir (Rotundo ve Sackett, 2002: 67): Birincisi, isin teknik
temeline katki saglayan aktiviteleri gerektirmektedir. Ikincisi ise igin resmi bir parcasi olarak tanimlanmaktadir.

Ayrica teknik temele katki, bu performans boyutunun digerlerinden ayirt edilmesini saglamaktadir. Ancak isin
resmi bir pargast olma dzelligi gorevi farkli gorevlerle karsilagtirmada zor olmaktadir.

Gorev performansi, atanmig bir kisi (ya da bir ¢aligma grubunun Kkisileri) tarafindan bir gérev planinin
gerceklestirilmesi ile olusan ¢alisma siirecidir. Bir gorev, ona iligskin planin ana unsurlarina baglidir. Bu unsurlar;
gorevin hedefleri, bu hedeflere ulagsmak igin eylemlerin plani, bu ¢abalarin etkinligini degerlendirmek i¢in belirli
basar1 dlciisiidiir. Bir gdorevin ve goreve iliskin planin uygulanabilmesi i¢in isi yapabilecek dogru calisanlarin
belirlenmesi gerekir. Gorev performansinin basarisi (uygulamali isin uygun bir sekilde tamamlanmasi) belirtilen
konulara dayanmaktadir (www.TaskManagementGuide.com, 25.05.2016):

e Gorev faaliyetlerinin belirlenmesi (gorevin miimkiin olan en iyi sekilde tamamlanacagina dair plan yapilmast).
e Gorev smirlarmin belirlenmesi (gorev biitgesinin, kalitesinin ve gorev siiresinin gereklilikleri).

e Sonuglarin belirlenmesi ( isin tamamlanmastyla ne tiir ¢iktilarin beklendigi).

Rollerin belirlenmesi (gérev performansina iligkin her kisinin gérevleriyle ilgili rollerinin belirlenmesi).
Calisanlarin gorev performansinin yiiksek olmasinin drgiitsel performansi da artiracagi beklenmektedir.
6.3. Baglamsal Performans

Baglamsal performans, ana gorev faaliyetleri ile ilgili degildir. Baglamsal performans orgiitsel, sosyal ve
psikolojik baglamda destek veren ve ana gérevlerin yerine getirilmesinde kritik bir gsekilde katalizor gorevi géren
davranislart igermektedir (Borman, 2004: 238). Baglamsal performans goniilliiliik, istege bagl faaliyetler, katilim,
motivasyon gibi psikolojik kosullart iginde barindirmaktadir (Van Scotter ve Motowidlo, 1996: 525). Bir bagka
ifadeyle, is gorenlerin gérev tanimi icerisinde yer almayan ancak gérev performansini etkileyen davranislar olarak
da ifade edilebilir.

Borman ve Motowidlo’ya (1993) gore baglamsal performans bes farkli kategoriden olugmaktadir:

e lsin resmi bir parcasi olmasa dahi farkli gorev aktivitelerinin yerine getirilmesi i¢in goniillii olmak.
e Isi basarih bir sekilde yapmak i¢in gdrev aktivitelerini iistiin bir coskuyla siirdiimek.

e Diger caliganlara yardime1 olmak ve onlarla is birligi yapmak.

e  Orgiitiin kurallarin ve prosediirlerini takip etmek ve bunlara uymak.

e Orgiitsel hedefleri savunmak, desteklemek ve onaylamak.

Baglamsal performansin ektra-rol davranislar ile ilgili diger yapilarla da ortiistiigi goriilmektedir. Borman ve
Motowidlo'nun (1993) dikkat ¢ektigi gibi baglamsal performans, orgiitsel vatandaslik davramisi (Organ, 1988,
1997), prososyal orgiitsel davranig (Brief ve Motowidlo, 1986), asker etkinlik modeli (Campbell, 1990) ve yonetim
etkinligi modelleri ile kullanilmaktadir. Is gérenin orgiitte sergiledigi tiim davranislar, 6rgiit igindeki is birligi ve
digerlerine yardim etmeyi iceren baglamsal performansla ortiisme halindedir. Ayrica, duygusal degiskenler (is
tatmini, stres gibi) is birligi ve digerlerine yardim etmeyi etkileyebilir (Bess, 2001:6).

Baglamsal performans da kendi igerisinde iki boyuta ayrilmaktadir (Jawahar ve Carr, 2007: 332): Birinci boyut
ise adama ya da orgiitsel vatandaslik davranisi ile ilgili boyuttur. Kurallari takip etme, siki ¢alisma, insiyatif alma
ve Orgiitiin itibarini artiracak yontemlerle iliskili faaliyetlerde bulunma gibi davranislar bu boyut igerisinde yer
almaktadir. Ikinci boyut ise is arkadaslari, orgiite yeni gelenler ve yoneticiler gibi orgiit iiyelerine yonelik
vatandaglik davraniglaridir. Yardim etme, igbirligi ve goniilliiliik bu davranislar arasindadir. Gérev performansinda
oldugu gibi ¢alisanlarin baglamsal performansinin yiiksek olmasinin drgiitsel performans: artiracagi da beklenen
bir sonugtur.
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7. DISSAL MOTIiVASYON, iCSEL MOTiVASYON VE PERFORMANS ETKIiLESiMi

Isin dogasi disindaki odiiller olarak dissal motive edici faktorlerin, isin dogasi ile ilgili igsel motivasyonu
etkileyecegi, dogru kullanildiginda bireyin i¢sel motivasyonunu artiracagi sdylenebilir. Motivasyon kuramlariyla
digsal motivasyon ve i¢sel motivasyon iligkisi ortaya konulmaya ¢alisilmis olup digsal motive edici faktorler (iicret,
kara katilma, 6diil vb.) is gorenlerin kendilerini daha iyi hissetmelerini ve igsel olarak motive olmalarim
saglayabilir. Digsal motive edici faktorlerin ve i¢csel motive edici faktorlerin performansi arttirdigi bilinmekle
birlikte bu degiskenler arasindaki etkilesiminde varoldugu kuramsal ¢erve goz oniinde bulunarak dngoriilmektedir.

Digsal motivasyon faktorlerinin kullanilmasi, is gorenlerin performanslarinin artmasini saglamaktadir. Bu durum
Skinner’in da Davramigsal Sartlandirma Teorisi ile aciklanabilir. Insanin karsilastigi sonuglar1 yorumlayarak
davranislarina yon vermesi, Thorndike’1in “Etki Kanunu” ile agiklanabilir. Bu kanuna gore, insan kendine mutluluk
veren davranislari tekrarlar fakat aci veren davraniglardan kaginma egilimi gdsterir. Yonetim psikolojisinde olumlu
davraniglar1 gostermek ve onlart aligkanlik haline getirmek i¢in olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, ortadan
kaldirma ve cezalandirma seklinde dort yontem uygulanabilir. Olumlu pekistirmede igsel ve digsal 6diillerden s6z
edilir ki dissal ddiiller iicret artisi, prim, terfi gibi ddiillerdir. Iste tam da bu noktada denilebilir ki bu &diiller ayn
zamanda digsal motive edici faktorlerdir. Is gorenler bu odiiller sayesinde olumlu davranislar gosterebilir,
bunlardan biri de is gorenin performansimin artmasidir. Odiiller ile daha fazla motive olacak is gérenlerin daha
yiiksek performans gostermesi beklenmektedir.

Yapilan bazi arastirmalarda digsal ve igsel motivasyonun performansi artirdigi, digsal motivasyonun hem igsel
motivasyonu artirdigt hem de performansi artirdigi soylenebilir. Asagida bu konudaki bazi c¢alismalara yer
verilmigtir.

Eisenberger ve Shanock (2003), performans i¢in verilen 6diillerin igsel motivasyonu ve yaraticihgl artirdigin
belirtmektedir. Neshat ve Fakhri (2011) tarafindan Iranda’daki IOOC c¢aliganlari ile yapilan arastirmada, icsel
motivasyon ve digsal motivasyon arasinda yiiksek bir korelasyon bulunmustur.

Kuvaas (2006) tarafidan yapilan arastirma, Norveg’te 64 tasarruf bankasimnin 593 ¢aligani ile gerceklestirilmistir.
Performans degerlendirme memnuniyeti ve performans arasindaki iliskide i¢sel motivasyonun hem aracilik hem
de diizenleyicilik etkisi oldugu belirtilmistir.

Olger (2005) tarafindan departmanli bir magazada yapilan arastirmaya gére; is giivencesi, amir ile iyi iliskiler,
performansa dayali adil iicret ve takdir sistemi, is arkadaslariyla isbirligine ve giivene dayanan iliskiler, uygun
calisma ortamu, ekip ¢aligmasi yapilmasi, bireye yetenegine uygun dnemli/gekici igler verilmesi ve i rotasyonunun
hizmet personelinin motivasyon diizeyini olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica, motivasyon diizeyi ile
performans diizeyi arasinda pozitif yonde anlamli iligkiler oldugu ortaya konulmustur.

Chaudhry (2008), satis elemanlarinin motivasyon ve is performansini artirmada yoneticilerin pozitif basart odaklt
motivasyon davranislar1 ve otoritenin etkisini aragtirmistir. Arastirma, iki perakende isletmesinin 105 satig
elemanindan toplanan datalarla gergeklestirilmistir. Pozitif davraniglar sergileyen yoneticilerin, satis elemanlariin
igsel motivasyonlarini ve performanslarini artirdigi bulgulanmustir. Igsel motivasyonun satis elemanlarinin
performansi iizerinde daha biiyiik etkisi oldugu bulgulanmstir.

Muogbo (2013), Nijerya’nin Anambra Eyaleti’nde 21 iiretici firmadan 63 katilimciyla gergeklestirdigi aragtirmada,
dissal ve i¢sel motivasyonun performansa etkisini incelemistir. Digsal motivasyonun isletme c¢aliganlar1 {izerinde
onemli bir etkisi oldugu bulgulanmistir. Bu durumun Esitlik Teorisi ile uyumlu oldugu, iicretlendirmede adalet
oldugunda, ¢alisanlarin daha yiiksek performans gosterme egiliminde olacagi vurgulanmistir.

Korkmaz’in (2008) 120 saglik calisani {izerinde yaptigi calismada, ¢alisanlarin gelir diizeylerinin, maddi ve
manevi O6diil almanin, kara katilmanin, sosyal yardim almanin, statii ve yetki sahibi olmanin, emeklilik
giivencesinin, bagimsiz ¢alisma, oneri sistemlerinin, yiikselme olanaklarinin, isin ¢ekici olmasinin, fiziksel
calisma sartlarinin, adaletli ve siirekli disiplin sisteminin performansi etkiledigi belirtilmistir.

William (2010) yaptig1 ¢aligmada, orgiitlerde yiiksek performansa ulagmak i¢in i gérenlerin en iyi nasil motive
edilecegini arastirmistir. Arastirma sorusunu agiklamada Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi, Herzberg’in Cift
Faktor Teorisi, John Adair Fifty-Fifty Teorisi (Yiizde Elli Yiizde Elli Teorisi) ve Vroom’un Beklenti Teorisi
dikkate alinmigtir. Arastirmada paranin bir motivatdr 6zelligi oldugu fakat yiiksek performans igin bir igletmede
tek bagina yeterli olmadigi belirtilmistir.
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Markova ve Ford (2011), verileri Fourtune 500 sirketlerinin arastirma ve gelistirme ¢alisanlar1 ve onlarin
yoneticilerinden topladiklari arastirmada, g¢esitli 6diillerin bilgi ig¢ilerinin performansi {izerinde goreceli etkisini
tespit etmeyi amaglamistir. Arastirma sonuglart gdstermistir ki grup ya da bireysel parasal ddiillere gore parasal

olmayan d&diiller, igsel motivasyonun yordayicisidir. Ayrica, igsel motivasyonun parasal olmayan odiiller,
performans ve yenilik arasinda aracilik ettigi bulgulanmustir.

Koroglu (2011) yaptigi arastirmada motivasyon faktorleri ile performans arasindaki iliskiler incelendiginde;
ekonomik araclar ile performans, psiko-sosyal araglar ile performans ve drgiitsel-yonetsel araclar ile performans
arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin oldugu tespit edilmistir. Performans ile iliskinin en fazla oldugu motivasyon
aracinin ise orgiitsel-yonetsel araglar oldugu ortaya konulmustur.

I¢sel motivasyonun is performansi iizerine yiiksek diizeyde pozitif ve anlaml bir etkisi oldugu, calisanlarin igsel
motivasyonlari arttik¢a is performanslarinin da arttig1 Ayan (2015)’1n yaptigi ¢alismada da tespit edilmistir.

Is gorenlerin gérev ve baglamsal performansi ile i¢sel ve digsal motivasyon arasindaki iligkiler Yousaf ve
arkadasglar1 (2015) tarafindan yapilan ¢aligmada ele alinmistir. Digsal motivasyonun hem gérev performansi hem
de baglamsal performans ile iliskili oldugu ve bu iliskiye de duygusal orgiitsel bagliligin aracilik ettigi ortaya
konulmustur.

8. SONUC

Is gorenlerin yaptiklari iste performans gostermelerinin ve performans artiglarinin hem digsal hem de igsel olarak
motive olmalarina bagli oldugu goriilmektedir. Orgiitlerin karmasik yapisi, belirsizlikler, ¢alisma yasaminin
zorluklar1 ve ekonomik sikintilar, is gérenlerin performansi i¢in i¢csel motive edici faktorler gibi digsal motive
edici faktorlerin de 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica degisen ¢evre kosullar1 ve karmasik orgiitsel
yapilar ile birlikte isgorenler ve yoneticiler nelerin motive edebilecegini isgérenler kendileri ilgi alanlari,
yetenekleri kisilik 6zelliklerini ve hatta ¢evresel faktorleri de dikkate alarak ortaya koymalidirlar. Yoneticiler kendi
motivasyonunu saglayacak faktorleri ortaya koyarken ayni zamanda bu konuda isgérenlere de destek olabilmelidir.
Bu noktadanareetle motive edici faktorler ayrimina dikkaet ederek i¢sel ve digsal motive edici faktorler lizerinde
daha ¢ok durulmasi gerektigi sdylenebilir.

Isin niteliginin artirilmasimnin, is gdrenin yaptigi ise saygi duyulmasinm, is gorene yetki ve sorumluluk
verilmesinin, iyi iliskilerin kuruldugu bir 6rgiit ortaminin yaratilmasinin, is gorenlerin i¢sel motivasyonlarini,
tatmin diizeylerini ve performanslarini artirabilecegi sylenebilir. Ayrica iicret, primler, ekstra imkanlar, ¢calisma
kosullarinin iyi olmast vb. digsal motive edici faktorlerin i¢sel motivasyon araciligiyla da performans iizerinde
olumlu etki yapacagi sdylenebilir.

Orgiitlerin is gorenlere sundugu digsal motive edici faktorlerin neler oldugu ve nasil sunuldugu da 6nemlidir. Ucret
ve ddiillerin yeterli olmasi, adil olmasi, giivenilir olmasi, dogru zamanda verilmesi, is gérenlerin is giivencesinin
saglanmasi, fiziksel kosullarin iyilestirilmesi ve yeterli arag-gere¢ olmasi is gorenlerin kendilerini daha iyi
hissetmelerini saglayabilir. Digsal olarak motive olan is gorenlerin i¢sel motivasyonun da artmasi saglanabilir. Bu
noktadan hareketle ig gorenlerin yaptiklari isteki verimliligi ve performansi da artig gosterecektir.

Dissal ve i¢sel motivasyon ve performans iligkileri farkli 6rneklemlerde ve farkli kiiltiirlerde ele alinabilir. Hangi
durum ve kosullarda hangi digsal ve i¢csel motive edici faktorlerin etkili oldugu alan arastirmalartyla boylamsal
caligmalarla ortaya konulabilir. Digsal ve igsel motivasyon ve performans arasindaki etkilesimde farkli
degiskenlerin rollerinin neler oldugu tespit edilip hem uygulayacilara hem literatiire katki saglanabilir.Farkli
arastirma sonuglari karsilastirilarak ig gérenler ve yoneticilere digsal motivasyon araciligiyla i¢sel motivasyonu ve
performansi artiracak oneriler gelistirilebilir.
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