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ONSOZ

Motivasyon, oldukca cesitli insan ihtiyaclarini gidermeye yonelik bir siirectir.
Yoneticinin , bu ihtiyaclar1 bilmesi, davraniglar1 analiz edebilmesi ve biitlin insanlarin
birbirine benzer olmadiklarinin bilincinde olmasi gerekir. Boylece yonetici, isgdreni
motive ederken, ayni zamanda, onlarin verimli ve Orgiitsel amaca katkis1 olan birey

olabilecekleri bir is ortami1 yaratmais olur.

Glinlimiizde yoneticinin, isgérenin hem fiziksel ihtiyaclarint hem de
performansini arttirmak ic¢in gerekli olan motivasyon faktorlerini dikkate almamasinin,

orgiitli ilerde basarisizlifa gotiirecegi sonucu kacinilmaz bir gergektir.

Bu c¢aligmamda okuldaki o6gretmenlerin performansini artirmada etkili olan
motivasyon araglarinin neler oldugunu inceleyen bir arastirma yapilmistir. Aragtirmada,
O0gretmenlerin motivasyon araglarindan etkilenmeleri yasa, kideme, medeni duruma,

bransa gore farklilik gostermektedir.

Arastirmamda, benden destek, moral ve yardimlarini higbir zaman esirgemeyen
Tez Danigmanim Yrd. Dog¢. Dr. Vildan ONUR’a, biitiin hayatim boyunca bana her
zaman destek veren biricik aileme ve esim Ismail BAS’a sonsuz saygi, sevgi ve

tesekkiirlerimi sunarim.

Eylem BAS
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fIkogretim Okullarinda Gorev Yapan Ogretmenlerin Motivasyonlarim Etkileyen

Motivasyon Araclari

Hazirlayan: Eylem BECEREN BAS

OZET

Modern yonetim araglarindan birisi de motivasyondur. Ciinkii motivasyon
yoneticinin kullanacagi etkin bir aragtir. Bu anlamada yoneticinin basaris1 bireylerin
motive edilmesine baglidir. Motivasyon siireci ile bireylerin fiziki, zihinsel ve ruhsal
giiclerinin ¢ok daha fazlasini {iretim siirecine katmalar1 miimkiindiir. Diger bir deyisle

motivasyon igsgorenlerden daha fazla yararlanmada ¢ok 6nemli bir aragtir.

Calismamizin amaci, Edirne ilindeki ogretmenlerin motivasyonunu tespit
etmektir. Ogretmenlerin hangi ihtiyag, arzu ve beklentiler icerisinde olduklarini tespit
edilmesi onlarin motivasyonunu kolaylastiracaktir.

Ayrica Ogretmenlerin hangi motivasyon araglarindan tatmin olduklar1 ve hangi
motivasyon araclarindan tatminsizlik duyduklarmi tespit etmektir. Boylece okul

yoneticilerine yardimci olmaktir.

Calismamizda tezin teorik kisminda yerli ve yabanci bilim adamlarinin kitap ve
makalelerinden yararlanilmistir. Ikinci béliimde motivasyon, motivasyon cesitleri,
motivasyon teorileri, motivasyon araglari iizerinde durulmustur. Uciincii boliimde ise,

anket yolu ile okullardan toplanan verilerin analiz ve yorumlanmasi yer almaktadir.

Degerlendirme boliimiinde istatistiksel yontemler kullanilmistir.  Frekans
dagilimi, varyans analizi, t testi, Mann Whitney Testi ve Kruskal Wallis uygulanmis ve
demografik oOzelliklerine gore gruplar arasinda farkliligin olup olmadig1 tespit

edilmistir.
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The motivation tools affect the motivations of teachers in primary schools

Prepared by: Eylem BECEREN BAS

ABSTRACT

One of the modern management tools is motivation. Because it is an effective
tool for the manager. In that case the success of the manager is related to the motivating
of individuals. By motivation process, it is possible that the individuals add their
physical, intellectual and mental potentials more in production process. In other words,

motivation is a very important tool for more utilizing from workers.

The aim of our study is to determine the motivations of the teachers in Edirne.
Determining of the teachers needs, wishes and expectations makes their motivations
easier. Besides, another aim of this study is to determine which one of the motivation

tools that the teachers are satisfied or not. To know this helps school managers.

In our study, in the theoratical part of the case study was utilized from domestic
and foreign scientists boks and articles. The second part of it is about motivation, types
of motivation, the theories of motivation and the motivation tools. And the third part
consist of analyzing and interpreting of datum having from the questionaires which

were made in schools.

In the evaluation part, statistical methods were used. Frequency distribution,
variance analysis, t test, Mann Whhitney test and Kruskal Wallis wewrw applied and
according to demographic characteistics; whether is a difference between groups or not

was determined.

At the seach, being affected from motivation tools of teachers acquires different
characters according to their ages, seniorities, marital status, and branches. Because no

individual resembles each other, every one has different characteristics.
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GIRIS

Neden bazi insanlar ge¢ saatlere kadar c¢aligir ve isine dnem verirken, bazi insanlar
isin bitis saatini iple ¢eker? Ya da Bir kimsenin beceriksizligin aksine, becerikli bigimde
calismak istemesinin sebebi nedir? Diger bir kimsenin miimkiin oldugu kadar az ve belki de
hi¢ ¢alismamaya karar vermesinin nedeni nedeni nedir? Kisileri farkli sekilde davranmaya
sevk eden faktorler nelerdir?Kisiler ne yonde davranig gosterir? Kisilerin ayn1 davraniglari
tekrar gostermeleri nasil saglanabilir? Calismay1 giidiilleme probleminin kapsamina bu ¢esit
sorular girmektedir.

Insan degisken ve sosyal bir varliktir. Bu 6zelliklerin sonucu olduk¢a karmasik bir
yaptya sahiptir. Nerede, ne zaman, nasil davranacag siirekli tartigma konusu olmustur.(Kogel,
1993:363)

Cagimizin vazgegilmez kurumlar1 okullardir.Okullar belirledikleri amaglara ulagsmak
icin cesitli faktorlere ihtiya¢ duyarlar. Beseri gii¢ olan insan bu faktorlerin en 6nemlisidir.
Okullar insanlarla igleyen kurumlar oldugu i¢in; duygulari, hirslart olan insanlar1 kontrol
etmek kolay degildir. Yoneticilere ¢ok is diismektedir. Yoneticiler bu nedenle is gorenlere is
ortamini, c¢aligmayr sevdirmek ve onlara is yerinin bir pargasi olduklarini hissettirmek
durumundadir. Is gérenlerden verim alabilmek igin onlar1 en iyi sekilde motive etmek gerekir.

Is gérenin daha verimli calisabilmesi igin ise isteklendirilmesi gerekir. Is gorenin ise
isteklendirilmesi anlamina gelen motivasyon, is gorenin belirlenen amaglar yoniinde harekete
gecirilmesi ile ilgilidir. Motivasyon siireci ile hem bireysel hem de oOrgiitsel gereksinimlerin
cakistirilmasi saglanarak, bireyin enerjilerinin istenen hedefe yoneltilmesi gerceklestirilebilir.

Bireyi motive eden ¢ok degisik faktorler vardir. Okullar diger orgiitlerden farklilik
gosterir. “Bu kurumlarin ¢alisanlar1 olan 6gretmen ve yoneticilerin glidiilenmesi de farklidir.
Okulun felsefesi ve amaglar1 kara doniik degildir. Bu nedenle 6gretmen ve yoneticiler
yalnizca ekonomik giidiileyicilerle giidiilenmezler (Balc1,1990,26). Egitimde yoneticiler
ogretim etkililiginin artmasini isterken, dgretmenlerde etkili bir 6gretim gerceklestirdikleri
dercede ddiillendirilmek isterler. Bu noktada yonetim ve 6gretmenlerin hedefleri ¢akisir.

Egitim kurumlarinda bireysel performansa yonelik oOdiillendirme dogas1 geregi
icseldir. Yoneticiler 6gretmenleri ¢ok iyi anlamali ve isteklerini tatmin edebilmek i¢in bireyin
gereksinimlerini karsilayacak motivasyon araglarina yer vermelidir.

Bilgi toplumunun yiikselen degerlerinin basinda siirekli ve kendini gerceklestirme
gereksinimi gelmektedir. Bilgi toplumunda egitimde siirekliligin saglanmasi i¢in bireylerin

yasam boyu Ogrenmeye motive olmalar1 gerekir. Kisiler bu yetenegi verecek olan egitim
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kurumlar1 ve 6gretmenlerdir. Bu yilizden 6gretmenler islere iyi motive edilmeli ve iglerinden

tatmin olmalidir.



BOLUM-1

PROBLEM

Gelisen yiizyillarla birlikte kendini yenileyen ve insan faktoriiniin yonetimin
merkezine alan yeni, yonetim anlayisi, insanlarin memnuniyetlerini ve verimliligini arttirmak

icin ¢esitli yontemler ve teknikler kullanmaktadir.

Degisen diinya ile birlikte okullar ve buna paralel olarak yonetim anlayislari da hizh
bir gelisim i¢inde degisimler yasamaktadir. Giinlimiiz ¢agdas yoneticileri insan faktoriinii
merkeze alarak, onlarin istek ve ihtiyaclarini karsilamaya calismalidir. Insan faktdriiniin
memnuniyetinin artmasi, onun verimliligini arttirir. Ise inanmasi; kendisini ise, is yerine ait
hissetmesi onun isten kaynaklanan memnuniyetinin artmasina baghdir. Bireylerin

memnuniyetini arttiran motivasyon araglaridir.

Bu giin her diizeydeki kurumun basarisi, o kurumu yoneten yoneticilerin bilgi, tecriibe
ve motivasyon becerileri ile yakindan ilgilidir. Her alanda dile getirilen yoneticilik ve liderlik
kavramlarma yiiklenen farkli anlamlarda burada da ortaya ¢ikmaktadir. Artik “6gretmeni
kadar okuldur.” (Acgikalin; 1997,8) anlayisi yaninda okular miidiirii ve 6gretmeni kadar
okuldur anlayisi dogmaktadir. Yoneticinin personelini motive etmesi, ondan en iyi verimi

belirlenen kaynaklar igerisinde almasi gerekmektedir.

Egitim kurumlarimizda geleneksel yonetim anlayisindan heniiz kurtulamamisken,
yoneticiler tarafindan verildigi, takim ¢alismalarinin olusturulmadigi, etkili yonetim bilgisine
sahip ve bunu kullanabilen yoneticilerin az oldugu egitim kurumlarimizda ogretmen ve
yOnetici motivasyonun boyutu ile ilgili arastirmanin sonuglari, simdiden bize bazi noktalarda

ulagabilecegimiz konularda ip uglar1 vermektedir.



[Ikogretim okullarinda 6gretmenleri ¢aligmaya motive etmek gok dnemlidir. Agirlasan
ekonomik sartlar, kalabalik siniflar, 6grenmeye karsi ilgisizlik, 6grenci davraniglarinda
goriilen olumsuzluklarda egitim yOneticisinin ve 6gretmenin motivasyonu iizerinde olumsuz
etki birakir. Motivasyonunu arttirmanin en 6nemli yollarindan biri de insanlarin temel
ihtiyaglarm kolaylikla giderebilecekleri ortamlar saglamaktir. Ogretmen en azindan calistig

ortamda bunu bulmak ister.

Aragtirmanin genel problemi de temel ihtiyaglarin ¢alisanlarin motivasyonu tizerindeki
etkilerinin dnem derecelerini saptamak, calisanlarin c¢alisma hayatlarin1 en ¢ok etkileyen
faktorleri bulmak ve bunun yaninda cinsiyet, egitim, medeni durum ve brans agisindan insan

ihtiyaclarinin motivasyon tizerindeki etkilerinin farklilagip farklilagsmadigini ortaya koymaktir.

[Ikdgretim kurumlarinda motivasyon kaynaklar1 nelerdir? Ilkogretim kurumlarimdaki
ogretmenlerin motive oldugu araclar cinsiyete, egitim durumuna, medeni hale ve branga gore

degismekte midir?

Alt Problemler

Aragtirmanin amacinda ortaya konulan iligkileri test etmek amaci ile asagidaki
sorulara cevap aranacaktir.

1. Ogretmenlerin sosyo- psikolojik motivasyon araglarindan etkilenme diizeyleri
yaslarina gore farklilagmakta midir?

2. Ogretmenlerin sosyo- psikolojik motivasyon araglarindan etkilenme diizeyleri
cinsiyetlerine gore farklilagmakta midir?

3. Ogretmenlerin sosyo- psikolojik motivasyon araglarindan etkilenme diizeyleri
branglarina gore farklilagsmakta midir?

4. Ogretmenlerin sosyo- psikolojik motivasyon araglarindan etkilenme diizeyleri medeni
hallerine gore farklilagmakta midir?

5. Ogretmenlerin sosyo ¢evre ile ilgili motivasyon araglarindan etkilenme diizeyleri
yaslarina gore farklasmakta midir?

6. Okulda calisan 6gretmenlerin sosyo ¢evre motivasyon araglarindan etkilenme

diizeyleri cinsiyetleri gore farklasmakta midir?



7. Okulda ¢aligsan 6gretmenlerin sosyo ¢evre motivasyon araglarindan etkilenme
diizeyleri branslarina gore farklagmakta midir?

8. Okulda calisan 6gretmenlerin sosyo ¢evre motivasyon araclarindan etkilenme
diizeyleri medeni durumlarina gére farklagmakta midir?

9. Okulda ¢alisan 6gretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarindan
etkilenme diizeyleri yaslarina gore farklagmakta midir?

10. Okulda ¢alisan 6gretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarindan
etkilenme diizeyleri cinsiyetlerine gore farklasmakta midir?

11. Okulda ¢alisan 6gretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarindan
etkilenme diizeyleri branglarina gore farklagmakta midir?

12. Okulda ¢alisan 6gretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarindan
etkilenme diizeyleri medeni durumlarina gére farklagmakta midir?

13. Okulda caligan 6gretmenlerin fiziksel ¢evre ile ilgili motivasyon araglarindan
etkilenme diizeyleri yaslarina gore farklagmakta midir?

14. Okulda ¢alisan 6gretmenlerin fiziksel ¢evre ile ilgili motivasyon araglarindan
etkilenmeleri cinsiyetlerine gére farklagmakta midir?

15. Okulda ¢alisan 6gretmenlerin fiziksel ¢evre ile ilgili motivasyon araglarindan
etkilenme diizeyleri branglarina gore farklagmakta midir?

16. Okulda c¢alisan 6gretmenlerin fiziksel ¢evre ile ilgili motivasyon araglarindan

etkilenmeleri medeni durumlaria gére farklagsmakta midir?

AMAC

Bu arastirmanin amaci 6gretmenlerin motivasyon araglarindan etkilenmeleri ve hangi
motivasyon aracinin verimi arttirmada daha etkili oldugunun 6gretmen goriisleri araciligr ile
karsilastirilmasini yapmak ve bu goriisler arasindaki iliskileri ve farkliliklari ortaya ¢ikarmak

ve arastirma bulgularina dayanarak 6nerilerde bulunmaktir.



ONEM

Motivasyon araglar1 6gretmenin okula baglhiligini saglamada ve arttirmada, tiretkenligi
arttirma agisindan ydnetimin c¢alisanlara sundugu ekonomik ya da psiko — sosyal temelli
Ogelerdir. Yoneticilerin motivasyon becerileri okullarin gelismesi ve amagclarina ulagmasi

acisindan oldukga 6nemli bir isleve sahiptir.

Bu arastirmanin egitim yoOneticilerinin gorevlerini yerine getirmelerinde dgretmenlerin
en verimli sekilde motive edilmelerini ve bunun sonucunda iireten, isini seven, isine bagl bir
calisan olmalarin1 saglamada gerekli politikalarin olusturulmasinda ilgililere yardim edecegi

diistiniilmektedir.

Sayiltilar

e Arastirma modeli amaca ve konuya uygundur.

e Veri toplama aracinda yer alan sorular, nitelik ve nicelik acisindan arastirmanin
amacinin belirlenmesi i¢in yeterlidir.

e Orneklem grubunda yer alan Ogretmenlerin anket maddelerine verdikleri cevaplar
mevcut durumu yansitmaktadir.

e Anket maddelerinin 6rneklem grubu tarafindan higbir etki altinda kalmadan tarafsiz

olarak cevaplandirildigi kabul edilmistir.

Simirhiliklar

Bu arastirmada 6rneklem biiytikliigii nitel bir arastirmanin getirecegi ekonomik
yuk ve zaman faktorii g6z onilinde bulundurarak Edirne iline bagli merkez okullarda ve Edirne
iline bagl Lalapasa ve Siiloglu ilgesinde bulunan ilkgretim okullarindaki gériismeye istekli

ogretmen ve okul yoneticilerinin motivasyon beklentilerine iliskin algilari ile sinirlidir.



Aragtirma Orneklemi sadece ilkogretim okullarinda gdrev yapan dgretmenlerden ve

yoneticilerden olugmustur.

Aragtirmanin veri toplama araci anketle sinirlidir.

Tanmimlar

IIkogretim Okul Yéneticisi: [lkogretim okullarinda gorev yapan miidiir ve miidiir

yardimcist.

lkégretim Okulu Ogretmeni: {lkogretim okullarinda gérev yapan sinif, ana sinifi ve

brang 6gretmenleridir.

Tletisim: Duygu diisiince veya bilgilerin akla gelebilecek her tiirlii yolla baskalarina

aktarilmasi, bildirisim, haberlesme, komiinikasyon (TDK).

Okul Miidiirlerinin Motivasyon Becerileri: Okul miidiirlerinin okulun amaglarini
gergeklestirme dogrultusunda okuldaki iggorenlerin ihtiyaglarini tatminle sonuglandirarak bir
is ortam1 yaratarak bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesini ve isteklendirilmesini saglama

yeterliligi.

Yonetim: Isbirligi igerisinde bulunan bir grubun ortak bir amaca ya da amaglar

grubuna yoneltme, yonlendirme siirecidir( Akat ve digerleri, 1999,9).

Isgoren: Bir orgiitte kendisine verilen bir isi yapmakla yiikiimlii olan ¢aligandir.



Ilgili Arastirmalar

Bu boliimde motivasyon siireglerini konu alan  arastirmalardan bazilarina yer

verilmistir. Asagida bu arastirmalar 6zetler halinde sunulmustur.

“Tiimtiirk’iin, (2002) “Motivasyon Kurumlar ve Isletmelerde Motivasyonu Arttirmaya
Yonelik Kullanilan Motivasyon Araclar1’” adli arastirmasinda 6zel bir hastanede ¢alisan
insanlarin motivasyonunu etkileyen, faktorleri motivasyon yontemlerinden birgok faktorle

iligkilendirmeye calisarak agiklamaya ¢aligmistir. Arastirmanin sonucu kisaca soyledir:

Yoneticiler fiziksel calisma kosullarina 6nem vermelidir. Bireysel ddiiller motivasyonu
arttirir. Is giivenligi calisan i¢in 6nemlidir.Hastanenin diger hastanelere gére daha giivenilir
olmasi ise baglanmay1 etkileyen onemli bir faktordiir. Calisanlarin diisiince ve Onerilerini
onemsemeyen bir yonetim c¢alisanlari tizer ve incitir. Calisanlar kendi is konumlarinda en iyi
olarak bilinmek ister. Ust yonetimle dogrudan goriisebilme imkan1 calisanlar igin dnemlidir.
Calisanlarin yaptiklar is i¢in ellerinden gelen gayreti gostermeleri ile O6grenim durumlar
arasinda iliski yoktur.Motivasyon ve is tatmini konusunda sunulan bilgiler dogrultusunda bir
Orgiitiin bireyi olan insanin ise motive edilmis olmasi, yiiksek performansla galigmasi ve
orgiite verimlilik katmasi icin oncelikle temel ihtiyaglarin giderilmesi gerektigi sonucuna

varilmstir.

Ozbek (1998) tarafindan yapilan “ilkdgretim Ogretmenlerinin okul miidiirlerinin
iletisim ve motivasyon becerilerine iliskin algi ve beklentileri” adl1 arastirmada su sonuglar

cikmustir:

[letisim becerileri 6gretmenlere gore okul miidiirleri tarafindan ara sira ve gok seyrek
diizeyde uygulanmaktadir. Okul miidiirlerinin, okul ile ¢evresi arasinda hi¢gbir zaman etkili
bir iletisim sistemi kurmadiklari, iletisimi Orgiit hedeflerine ulagmanin bir araci olarak
gormedikleri ve kullandiklari, dogal iletisime dnem vermedikleri sadece formal iletisim agina

onem verdikleri aragtirma bulgulari olarak saptanmistir.

Okul midiirleri tarafindan her zaman diizeyinde uygulanan motivasyon becerisi yer

almamaktadir. Ogretmenlere gére okul miidiirleri calisanlara islerinde ilerleme ve terfi



olanaklar1 tanima gilidiileme araci olarak cezadan c¢ok odiillendirmeyi kullanma caligsanlara
glivenme ve onlara hissettirme, calisanlarin sorunlarina ¢oziim Oneren doniitler verme,
caliganlar1 nesnel olarak degerlendirme ¢alisanlarin kuruma yaptiklar1 katkilart verim ve
morali ylikseltecek bicimde maddi yada manevi olarak &diillendirme vb. gibi motivasyon

becerilerini ¢ok seyrek diizeyde uygulamaktadir.

Ozgener (1996), tarafindan “Gelismekte olan Ulkelerde Isgdrenin Giidiilenmesi ve
Toplam Kalite Ydnetiminin Isgérenin Giidiilenmesine Katkilar” adli bir arastirma yapmustir.
Aragtirmanin amaci isgorenin gilidiilenmesi ve gelistirilmis olan giidiileme kuramlarinin
gelismekte olan iilkelerde ne oOlgilide gecerli oldugunu ifade etmek ve Toplam Kalite
Y onetiminde isgdrenin giidiilenmesi iizerinde durarak yonetim diisiincesine katkida bulunmak
ve Tiirkiye’de uygulanan Kalite Kontrol c¢emberinin uygulanmasi esnasinda ortaya
cikabilecek sorunlar ele alinarak isgorenin giidiilenmesi konusunda yoneticilere yardimei

olmaktir. Arastirmanin sonuglart 6zetle soyledir.

Gilinlimiizde isgdrenin giidiilenmesinde Toplam Kalite Yonetimi savunuculari 6diil
sistemleri, liderlik siirecleri ve is tasarimi faktorleri lizerinde énemle durmaktadir. Toplam
Kalite YoOnetiminde Once insan anlayisi benimsenmekte, tam katilim, insana saygi, grup
calismasi ve siirekli iyilestirme sistemin temel ogeleri olmaktadir.isgdrenin kendi
yeteneklerini rahatca kullanabilecegi bir ortamin yaratilmasi, daha fazla bilgilenme, daha
etkin iletisim, basarmin rekabet¢i bir ortamda odiillendirilmesi, isgdrenlerin taninmasina
olanak saglamasi, yoneticilerin isgdrene yonelik takdirlerinin sik ve adil olmasi1 ve adil bir
licret ve terfi sisteminin benimsenmesi gerekir. Isgdrenin is giivenligi ve sosyal giivenceler

oncelikle saglanmalidir.

Alkis (2001), “Calisanlarin Performansinin Arttirllmasinda Motivasyon Araglarinin
Kullanilmas1” iizerine yapilan bu arastirma da bireyleri fizyolojik faktdrler mi, psikolojik
faktorler mi yoksa cevresel faktorlerinin mi daha fazla etkiledigi bulunmaya calisilmistir.
Isgorenlerin ihtiyaglarmin hangi motivasyon araglar1 tarafinda daha cok karsilandig

arastirilmaya calisilmistir. Arasgtirmanin sonuglari soyle 6zetlenebilir:

Bu aragtirma agir is makineleri ile c¢alisan smirli kapsamdaki birkag isletmede

uygulanmigtir. Motivasyon araglarinin performansin arttirilmasinda onemli oldugunun



denekler tarafindan da benimsendigi ortaya ¢ikmustir. Istatistiksel testlerden de olumlu sekilde
sonu¢ veren motivasyon araglarinin igletmenin gerek iiretim arttirllmasinda  gerekse
giderlerin azaltilmasi ag¢isindan olumlulugu ifade eden performans iyi ydnde

tyilestirilmektedir.

Gorildiigii gibi yoneticiler isgorenlerinin performansini artirmada ¢esitli motivasyon
araclarim1 kullanmaktadirlar. Motivasyon araglarin1 kullanmayan yoneticilerin isgérenlerinde
belirgin bir verimlilik ve etkinlik kaybi s6z konusudur. Ancak cagdas yonetim anlayisini
benimsemis ve isgoren performansmnin arttirtlmasina yonelik c¢abasi bulunan yonetici ve
yonetim anlayist  olumlu sonuglar almaktadir. Yapilan arastirmada isgorenlerin
performansinin arttirilmasinda en etkili ve gecerli yontem; personele ulasim ve kira veya

lojman yardimi1 yapilmasi, ticret arttirtlmasinin dnemli oldugu saptanmastir.

Sahbaz (1998), “Isletmelerde Motivasyon ve Moral Faktorleri” iizerine yapilan
arastirmada akademik personelin motivasyon faktorlerinden hangisinden daha ¢ok etkilendigi

bulunmaya ¢alisilmistir. Aragtirma bulgularina gore;

Akademik personel %72’sinin isini ¢ok sevdigi dolayisiyla sevdigi isi yaptig1 ortaya
cikmuistir.

Bu da tiniversitenin gelecekteki hedeflerine ulagsmasinda yardimci olur. Personelin
bagli bulundugu yonetici ile iligskilerinde olumlu bir yap1 goriilmektedir.

Yapilan arastirmada yetki delegasyonunun tam yeterli oldugunu ifade etmek miimkiin
degildir. Calisanlarin yetki alanlarin1 , hangi konuda yetkili olduklarint bilmek
sorumluluklarinin siirlarini bilmeleri 6nemlidir.

Gorev yapilan yerde basari, takdir ve ddiillendirme durumunun yeterli oldugu ortaya
cikmistir.Calisanlarin ise 6zendirilmesinde ve kurulusa daha ¢ok baglanmasinda maddi ve
manevi 6diillerin etkisi bliytiktiir.

Gorev yapilan irimde c¢alisma verimini etkileyecek ara¢ ve gereclerin yeterlidir.
Calisma sartlarinin istenilen 6zellikte olmasi ¢alisanlarin motive edilmesinde 6nemlidir.

Gorev yapilan kurumda karara katilma diizeyinin yeterli olmadig1 ortaya ¢ikmustir.

Kararin alinmasinda sz sahibi olabilmek motive edici bir etkiye sahiptir.



Yiiksel (2001), “Ozel ve Kamu Orta Ogretim Kurumlarinda Ogretmenlerin
Motivasyon Faktorleri Arasindaki Iliskinin Incelenmesi” iizerine yapilan iizerine yapilan
arastirmada 6gretmenlerin nasil motive edilecegi arastirilmistir. Arastirma sonuglarina gore;

Anket verilerinden elde edilen sonuglara gore, 6zel orta 6gretim kurumlar ile, kamu
orta 6gretim kurumlarina gore yiiksek iicret verdigi soylenebilir. Cevreden edinilen bir gdzlem
ise; ticret durumunun 6zel 6gretim kurumlarinda iyi olmasi nedeniyle, ¢ogu kamu 6gretim

ogretmeninin 6zel 6gretim kurumlarina gegmek istemesi duygusunu harekete gegirmistir.

Ozel ve kamu orta 6gretim kurum tiirleri ile dgretmenin kadro durumu arasinda bir
iligki tespit edilmigtir.Kamu 6gretim kurumlari, ¢alistiracagi personelleri merkezi olarak
yerlestirir ve bu personelin ¢alisma siiresi olarak emeklilik yas1 esas alinir. Ozel orta 6gretim
kurumlar: ise, personelini bir veya iki senelik sozlesmelerle istihdam eder. Personelin ise
devam edebilmesi ise bu kisa siiregteki performansina gore degerlendirilir. Bu durumda

onlarin motive olmalarini saglayan bir diger 6nemli faktordiir.

Arastirmada incelenen bir diger husus ise, O0gretmenlerin giidiilerinin ¢alistiklar
kuruma gore farklilik tasiyip tasimamasidir. Yapilan incelemelerde 6gretmenlerin mesleki
ideal giidiileri ve okul ile ilgili faaliyetlerde gorev alma giidiileriyle calistiklar1 kurum tiirii
arasinda bir iligki saptanirken, idareci olma istegi giidiileri ile ¢alistiklar1 kurum tiirii arasinda

bir iligki saptanamamustir.



10

BOLUM-2

MOTIVASYON KAVRAMINA GENEL BAKIS

Isletmelerdeki personelin verimli, istekli ve uyumlu ¢alisabilmesi icin etkili bir drgiit
yapisina ihtiya¢ vardir. Etkin bir orgiit yapisinin kurulmasi ise, yoneticinin asli gorevlerin
birisidir (Ceylan, 2003:5). Is gorenler reel olarak ekonomik ve psiko-sosyal nedenlerle tesvik
edilmek isterler. Yonetici bunu saglamalidir.

Sanayilesme siireci ile birlikte sehirlesme hizlanmis, insanlarin ihtiyaglart hem artmus,
hem de ¢esitlilik gostermistir. Bunun sonucunda bireyler daha ¢ok harcamak, ihtiya¢larini
tedarik etmek icin daha c¢ok calismak zorunda kalmistilar. Ancak buna karsilik insanlarda
yogun is hayatinin vermis oldugu bir bikkinlik ve yorgunluk olusmustur. Bundan dolay1 is
gorenlerin performansini artirmak i¢in etkin bir motivasyona ihtiya¢ olusmustur ( Alkis, 2001:
16).

Motivasyondaki en 6nemli unsur i gorenlerin davraniglarini ve bunlarin nedenlerini
bilmektir. Her is gorenin davranmislarinin arkasinda mutlaka bir amag¢ vardir. Amaglara
ulagmak icin bireyin isteklerinin doyurulmasi gerekir. Bu istekler bireyin iginden gelebilecegi
gibi, dis cevreden de kaynaklanabilir. Birey amaglarina ulastiginda mutlu olur. Aksi taktirde

birey amaglarina ulasmadigindan dolay1 huzursuzluk duyar.

Motivasyondaki amag, is gorenlerin daha fazla ve verimli ¢alismalarini istek ve
arzularini arttirmay1 saglamaktir. Ancak bireylerin farkl kisilik yapilarindan dolay: giidiilerin
kaynagini tespit etmek zordur. Kaliplasmis motivasyon araglarini kullanmak her zaman
olumlu performans saglayamayabilir. Onun i¢in giiniin sartlarina ve i gorenin ihtiyag¢larina

gore ilging motivasyon ara¢larin sunmak gerekir(Alkis,2001:19).
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MOTIVASYON TANIMLARI

Motivasyon kavrami bugiine kadar birgok anlamlarda kullanilmistir. Motivasyon;
giidiileme, tesvik etme, isteklendirme gibi anlamlara da gelmektedir.

Gilidiileme (Motivasyon) sozciigii, latince kokenli “movere” kelimesinden tiiretilmistir.
Anlami ise (Movere = to move) hareket etmek, ettirmek olarak ifade edilir ( Mehmet
Silah,2001:62).

Giidiileme; kisilerin belirli bir amag gerceklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalaridir ( Kirel ve Ozkalp, 2001: 163).

Motivasyon, bir giidiiniin i¢ten ya da distan gelen siddetli veya yogun bir uyaricinin

etkisi ile olusturulan bir davranis durumudur ( Silah, 2001: 62).

Motivasyon, Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarini tatminle sonuglanacak bir is ortami
yaratarak, bireyin harekete ge¢mesi igin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci, olarak

tanimlanabilir ( Giirsel, 2003:167).

Motivasyon, isgdrenleri g¢alismaya isteklendirme ve Orgiitte verimli calistiklar
takdirde kisisel ihtiyaclarini en iyi sekilde tatmin edeceklerini inanma siirecidir (Yiiksel,

2000:www.insan kaynaklari.com).

Allan (1998:17) ise motivasyonu su sekilde tanimlamaktadir: “Calisanlar
cesaretlendirmek, etkilemek, onlara ilham vermek ve yonlendirmek, daha iyi ¢aligmalar1 igin
mantikll sebepler gosterebilmektir. Onlara ¢alismak istedikleri hissini verebilmek, yaptiklari

isten dolay1 kendilerini iyi hissetmelerini saglamaktir.”

Motivasyon dyle bir durumdur ki ihtiya¢ giderildiginde ortadan kaybolur, 6nemli olan
motive edici araglari en iyi sekilde kullanabilmek ve gerekli motivasyonu devam

ettirebilmektir.

Ihtiyaglarin insanlar1 motive ettigi cogu motivasyon kavraminin temelini olusturur

( Kolgak, 2005:5).
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MOTIVASYONUN OLUSMA SURECI

Motivasyon; icerisinde degerlerin, giidiilerin, ihtiyaglarin, gerilimlerin ve beklentilerin
yer aldigi bir olgudur. Bundan dolay1r karmasik bir siirectir. Bu siire¢ isgdrenlerin
davraniglarini etkiledigi, belirledigi ve siirekliligini sagladigi i¢in karmasiktir. Motivasyon
stirecinin en basit hali soyledir:

- Insan belli bir hedefe dogru ydnelten itici giiciin ortaya ¢ikmast.

- Insanin hedefe ulasmak icin harekete gecmesi.

- Hedefe ulasarak doyumun saglanmasi.

Ihtiyac — Uyarilma — Davranis = | Doyum Noktasi

Sekil 1 — Motivasyon Siireci

(Kaynak: Kirel ve Ozkalp, 2001:164)

Her bireyin siirekli olarak tatmin etmeye c¢alistigi bazi ihtiyaglar1 vardir. Bireyde bu
ihtiyaglarm ¢ikmasi ile motivasyon siireci baslar. Ihtiyaglar ister fizyolojik, ister psikolojik
olsun, bireyleri belli davramiglarda bulunmaya iter. Bireyde itici bir giiciin meydana
gelebilmesi i¢in uyarilmanin gerceklesmesi gerekir. Thtiyaglarini gidermek icin uyarilan birey,
davranigta bulunma asamasina gecer. Davranista bulunmanin amaci ise, ihtiyaglarin
doyurulmasidir. Doyum, motivasyon slirecinin son agamasidir. Davranis sonucu ihtiyag
amacina ulastiginda motivasyon siireci tamamlanmis olur ( Kirel ve Ozkalp, 2001: 164).
Onemli olan bireyin bir ihtiyag duymasidir. Bireyin hareketi ihtiyaci karsilayacak amag ve

istekler dogrultusunda olacaktir.

Tatmin edilen bir ihtiya¢ eksikligi hissedilinceye kadar bireyin davranislarini
yonlendirmeyecektir. Ancak bazi ihtiyac¢lar tatmin edilince kaybolmazlar ve hatta siddeti daha
da artar. Ornegin, bir mucidin makineyi bulmasi kisisel bir deger saglayacak harekele ilgili
ihtiyactir. Tatmin edildigi halde etkisini kaybetmez ve hatta yeni hirslar, arzular yaratabilir.
Bir bireyin herhangi bir arzusu tatmin edildik¢e davranislarinda bu arzunun etkisi goriilecektir

(Eren, 1996: 414).
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Insanmn davranislarma sadece bir ihtiyaca baglamak yanlstir. Ornegin; bireyin bir
tiyatro kuliibline katilmas1 onun farkli ihtiyaglarimi giderebilir. Psikolojik yonden
rahatlamasini, arkadas edinmesini, ¢evresine kendini kabul ettirtmesini ve taninmasini

saglayabilir.

Ihtiya¢ altindaki faktorleri uyararak bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belirli
yonlerde enerjilerini yogunlastirmak motivasyon vasitasi ile olacaktir. Yoneticinin de davranis
analiz edebilmesi ve biitiin davraniglarin birbirine benzer olmadiklarinin hatta benzer olanlar
varsa bile bunlarin nedenlerinin benzer olmadiginin bilincinde olmasi gerekir (Eroglu, 1996:
247).

Yoneticilerin dikkat etmesi gereken bireyin hi¢ bir davranisinin bos olmadigidir.
Ornegin bir isgdrenin bagirmasi, is yerinde ¢ok mutsuz goziikmesi gibi olaylarin basit

davranig olmadigi, altinda yatan bazi nedenlerin bulundugunun bilinmesi gerekir.

Motiv Cesitleri

Davraniglarin  temelinde yatan itici giligler motivlerdir. Bireyin ihtiyaclarindan
kaynaklanan motivlerin olusum big¢imleri, yonleri ve siddetleri gibi Olclitlere dayanarak gesitli
siniflandirmalara tabi tutulabilir.

Insan davranislarii etkileyen giidiileri dért baslik altinda incelemek miimkiindiir:

1 - i¢ Giidiiler

I¢ giidii, kisiyi dogal nitelikli ihtiyaglarina yonelten bilingsiz davranislardir. Insanlari
hayvansal ve dogal nitelikli ihtiyaclara yonelten dogustan kazanilmis gii¢ dinamikleri olarak
da tanimlanabilir (Silah, 2001:64 ).

Herhangi bir davranisin i¢giidiisel olarak nitelendirilebilmesi i¢in su kosullar1 tagimasi
gerekir:

- Kesin fizyolojik neden bulunmalidir.

- Icgiidiisel olarak adlandirilan davramisin hayvanlar aleminde evrensel niteligi

olmalidir.
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- lggiidiiye dayali oldugu kabul edilen davrams &grenme siireci sonunda

degismelidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:100).

I¢c giidiiler insanlarin hayvanlarla paylastiklar1 ortak motivlerdir. Bu tiir motivler
O0grenmeyi gerektirmez ve hayat boyu unutulmaz. Cogu kez soyagekime iligkin karmasik
hareket dizileri seklinde goriiniirler. Ornegin; ériimcegin ag kurmasi, tirtilin koza yapmasi.
Giderilme big¢imleri farkli olmakla birlikte ustalik gerektirmeyen igglidiilere olarak da acikma,
susama, soluma, cinsel diirtii vs. gosterilebilir. Bu tiir i¢cgiidiiler hayvanlar ve insanlarda ortak

nitelikli olmakla birlikte davraniglarda farklilik dikkat ¢eker.

Icgiidiiler bilingsiz olmakla birlikte, refleksler ve dogal davranislarin sonucu olarak
evrensel bir diizeni yansitirlar. Ancak insanlarin bilingli davranislarini agiklamada i¢glidiiniin

yeri yoktur ( Silah, 2001: 68).

2 — Fizyolojik Giidiiler

Bu tiir motivler bireylerin temel motivasyonlaridir.Yasamini siirdiirmesi i¢in gerekli
olan temel ihtiyaclardan kaynaklanmaktadir( Alkis,2001:22). Bunlar birinci derecede
hedefleri olan ve 6grenilmemis, dogustan getirilmis giidiilerdir. Bunlar insan hayati icin
gerekli olan temel ihtiyaglar1 elde etmeye yonelmislerdir. Fizyolojik giidiilere yar1 bilingli ya
da bilingsiz giidiilerde denilebilir. Bunlara 6rnek olarak; “yasam ve olim” , “aglik ve

susuzluk™ , “cinsellik ve analik” giidiileri verilebilir.

Yukaridan anlasilacag: iizere fizyolojik giidiilerin bazilar1 biyolojiktir. Yasamak i¢in
gerekli havayr almak, yorulunca dinlenme ihtiyaci, sogukta iistimek gibi durumlar fizyolojik

giidiilere 6rnek olarak sayilabilir.

Okul ortaminda giinlerce ayn1 tondaki zilin sesine alisan 6grenci ve dgretmenlerin ayni
sese ayni tepkiyi (teneffiise ¢ikmak veya derse girmek davranislari) biling dis1 bir hareketle
gostermeleri fizyolojik giidii davranis niteligi kazanmaktadir (Silah, 2001: 68).
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3 — Sosyal Giidiiler

Birey olarak bizleri diger canlilardan ayiran en 6nemli 6zellik sosyal bir varlik
olmamizdir( Kolgak, 2005: 19). Sosyal motivler dogrudan ya da dolayli olarak diger insanlari
ilgilendiren giidiilerdir. Bu motivler sonradan 6grenme yoluyla kazanilmistir. Sadece insan
tiirline 6zgl olan bu giidiiler, onun bir¢ok 6zel davranisinin da nedenini olusturur. Toplumun
arzuladig1r davranislar, kisinin hedefledigi davranis sekilleri i¢in giidiileyici rol oynar. Bu
giidiiler sosyal kaynaklidir ve toplum hayati i¢cinde egitim, 6grenme ve aligkanliklar sonucu
meydana gelen i¢ dinamikleri etkileyen gii¢lerdir. Ornegin; bir gruba iiye olmak, basarmak,
yukselmek, statii sahibi olmak, begenilmek, sayilmak, dostluk kurmak, baskasina yardim
etmek gibi duygu ve diisiinceler kisiyi harekete gegiren sosyal igerikli giidiilerdir (Silah,2001:
69).

a) Baglanma Giidiisii: insan sosyal bir varlik olarak digerleri ile beraber yasamak
ister. Boylece problemlerini onlarla paylasarak hafifletir, yine sevinglerini de onlarla
paylasarak ¢ogaltir.

Insanlarla birlikte yasamak &nemli bir tatmin kaynag1 ve sosyal bir ihtiyactir ( Silah,
2001: 69).

b) Basan Giidiisii: Basarili olmanin sartlar1 ve yontemleri her insanda farkli oldugu
halde, her insanda var olan bir duygu basar giidiisiidiir. Ancak bu duygunun yogunlugu her
insanda ayni diizeyde bulunmaz.

¢) Kendini Gerg¢eklestirme Giidiisii: Kisinin mevcut potansiyellerini en iist diizeyde

kullanabilme ihtiyacinin yarattig giidiidiir (Silah,2001: 70).

4- Psikolojik Giidiiler

Psikolojik giidiiler dogustan gelen ya da sonradan kazanilan giidiilerdir. Bu motivler
insanlarin zihinsel ve ruhsal ihtiyaclarindan kaynaklanmaktadir. Bu motivlerin yapisi bireyin
kisilik ve davranig modellerini olusturur. Psikolojik giidiilerin analizini yapmak, onun akisini

izlemek fizyolojik ve sosyal giidiilerden daha zordur. Olaylara, kisilere ve kisiliklere gore
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degisir. Ciinkii, uyarici olay ya da durumlardan kisiler kendi kisilik yapilarina uygun
etkilenerek tepkide bulunur (Silah, 2001: 70).

Bazen baz1 olaylara sogukkanlilik gosterenlere karsin, bazilar1 benzer olaylarda
metanetlerini kaybedebilirler. Bazen de bizzat bireyin kendi davraniglarinda bile zaman iginde
degisme goriilebilir (Kolgak, 2005:13). ilging ve zor olan yénii ise baskalarinin davranislar:
bir yana, bireyin kendi davraniglarin1 ve farklilasma nedenlerini bile tam anlamiyla
bilmeyisidir. Ciinkii; bu davranis soyacekimden kalitim yoluyla geldigi gibi cocukluk
doneminden yetisme donemine kadar gegen siire icinde meydana gelen bir ¢cok olayin biling

altina islenmesinden de olabilir( Silah, 2001: 71).

GUDULERIN KARMASIKLIGI

Insanlarin ihtiyaglarmi karsilamak arzusu icin paraya olan tutkularini hepimiz biliriz.
Bu nedenle, daha fazla para kazanmak i¢in daha c¢ok calismak isteyeceklerdir. Fakat bu
durumu etkileyen gercek giic nereden gelmektedir? Bu giigler, insandan insana farkliliklar
gosterecektir. Bazilar1 paray1 “Ak akge kara giin i¢indir” ilkesine dayanarak biriktirirler. Onlar
icin para kot glinlerinde giiven kaynagidir. Anlasilacagi {izere, giiven, burada bagl bagina bir
gilidii olmaktadir. Baz1 kimseler, ekonomik giicliiliigiin sosyal iliskilerde baskalar1 iizerinde
yapacagi etkiyi bilirler. Bu nedenle, kazanacaklar iistliin sosyal statii ve saygi i¢in para
biriktirmek isteyeceklerdir.Diger taraftan, bazilar1 fizyolojik ihtiyaclarmi daha iyi kosullarla
karsilamak, daha iyi gida almak, eglenmek ve giyinebilmek i¢in daha ¢ok para kazanmak

isteyeceklerdir.

Insan hareket ve davranislarinda giidiilerin gercek anlammi ¢ikarmanin dogurdugu
giicliikler glidillemeyi daha da zorlagtirmaktadir. Birbirine benzer birtakim hareket ve
davranislar degisik giidiilerden ortaya ¢iktiklar1 gibi, bazi degisik hareket ve davranislar i¢in
neden sadece bir tek giidiiye dayanir. Ornegin; bir kimse sosyal statii ve saygi kazanmak igin
ekonomik giiciin etkisine inanir ve ¢ok para kazanmak i¢in davramsta bulunur. Ote yandan,
baz1 kimseler yine ayn1 giidiiden hareket ederek iyi bir mevki ya da sanat sahibi olmak i¢in

caligirlar (Eren,1996:491).
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Gidiiler, ayrica biri digerini tamamlamak veya giiclinii azaltmak suretiyle birbirlerine
etkide bulunurlar ve dolayisiyla da insan davraniglarini etkilerler. Her insanda birgok i¢
istekler veya umutlar olabilir, boylece giidiilerin sayis1 artar. Bunlar farkli siddetlerle ortaya
ciktiklar1 gibi, tatmin edildikleri veya edilmedikleri oranda artip, azalabilirler. Baz1 hallerde
giidiilerin sirasinin da degistigini gorebiliriz. Bu gibi durumlarda, b,r giidii geride birakilarak
onun ardindan gelen bagka birisi tatmin edilmektedir. Giidiilerin tatmini bazi ihtiyaglarin
giderilmesinde olumlu roller oynadiklar1 gibi bazi yonlerden de tatminsizliklerin kaynagi
olabilirler. Bu gibi hallerde bireyin sosyal gruplardaki etkisi, rolii ve onderligi degisebilir.
Ornegin, isinde iyi bir arkadas grubuna sahip bir kimsenin bu &rgiitte terfi etmesi, yakin
arkadaslarinin kiskanghigina neden olabilir ya da yeni mevkiinin gerektirdigi davraniglar
arkadaslarina farkl gelecegi i¢in gruptaki eski gayri resmi tiyeligi sarsilabilir. Birey resmi (
yani Orglitsel) yonden tatmin olmakla beraber, gayri resmi yonden (yani is arkadaslar ile
iliskileri bakimindan) bir tatminsizlik igine diigebilir. Orgiitteki arkadas grubundan
kopmasiyla kaybedecegi tatmini terfi etmesiyle kazanacagi tatmin fazla ise, bireyin toplam
tatmini artmig olacaktir. Bu durum bize beseri tatminlerin statik degil, dinamik oldugunu
dogrulamaktadir. Boylece, hi¢ kuskusuz beseri giidiilerin incelenip, 6l¢iilmesi daha da gii¢ bir
sekle sokulmaktadir. Fakat, su kadarin1 da belirtelim ki, bir kisi énem verdigi bir konuda
devamli tatmin edildik¢e ya da bu konuda onun c¢alismalar1 maddi manevi destek gordiikce
diger almasiklardan kaybetmis oldugu tatminlerden kolaylikla vazgegebilecektir ( Eren, 1996:
492).

MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyon; isteklendirme, tesvik etme, tahrik etme gibi anlamlara gelmektedir.
Motivasyon bilgi ve teorileri ¢alisanin isine hevesle, istekle, dort elle sarilmasini saglamak

icin ne gibi dnlemlerin alinmasi gerektigini ilgilendiren hususlar1 kapsamaktadir.

Motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi cesitli teori ve modeller
gelistirilmis bulunmaktadir. Bu teori ve modeller, yoneticilere, kisileri motive eden faktorleri
belirlemek, motivasyonu siirdiirmek konusunda yardimei olmak iddiasindadir. Bu teoriler
kapsam teorileri olarak adlandirilir. Baz1 modeller ise tesviklere, kisinin disinda olan ve kisiye
disaridan verilen faktorlere agirlik vermektedirler ki bunlara da siire¢ teorileri denir (Kogel,

1993 :370).
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Motivasyon Teorilerinin Gelisimi

Karmagik yapiya sahip endiistriyel organizasyonlar yeryiiziinde birka¢ asirdan beri
varolmasina ragmen, bu organizasyonlarda ki calisanlarin giidiilenmesi ile ilgili ¢calismalar
daha cok son yiizyilda yapilmaya baglamistir. Bu konuda birgok yaklagim 6ne siiriilmesine

ragmen, bunlardan ancak birkag tanesinin gecerliligi ampirik olarak arastirilmistir.

Endiistri devriminden once, bireyleri ¢calismaya giidiillemenin en belirgin bi¢imi onlar1
cezalandirmakti. Bu da fiziksel, ekonomik ve sosyal cezalandirma olarak yapiliyordu.
Zamanla, tretim slireglerinde yapilan degisiklikle, yani kiigiik c¢aptaki iiretimden fabrika
iiretimine gegince isveren ve is¢i arasindaki bu kat1 cezalandirma bigimlerinde daha saglikl

degismeler meydana geldi.

Hemen, her ¢esit teknoloji bigiminde iiretim, ig¢inin ne derece istekli olusuna baglhdir.
Calismaya, tiretime istekli olan kisi daha fazla tiretir. Bugiin en ileri iiretim bi¢imlerinde bile
calisan bir isgiiciine gereksinim duyulur. Bu isgiicii ne derece 1yi giidiilenirse, isteki basarilari,
dolayistyla iiretim de o derece yiiksek olacaktir. Bu goriis acisindan ¢agimizin, dolayisiyla
davranig bilimcilerin ve yoneticilerin 6nemle iizerinde durduklar1 konulardan biri isgiiciiniin

calisma potansiyelini yiikseltme diger bir deyisle giidiilemedir(Ozkalp, 1996: 127).

Motivasyon ile ilgili ilk bilgiler “Bilimsel Yonetim” in kurucular {inlii Amerikal
mithendis Frederick Taylor ile Fransiz is adami Henry Fayol’dan baslamaktadir. (Kolgak,
2005: 17). Taylor, bilimsel yonetim modelindeki yontemlerin ¢alisanlari daha ¢ok tatmin

edecegini ve iiretimdeki birim basina maliyeti azaltacagini1 6ne siirmiistiir.

Taylor’in acgiklamalarina gore, fazla g¢alisan enerjik bir isci bir miiddet sonra
calismayan tembel bir isci ile ayni iicreti aldigim1 fark edince, otomatik olarak g¢alisma
potansiyel diisecektir. Bunun tek ¢0ziimii ise, fazla calisana fazla kazanacagi bir yontem
bulmaktir. (Ozkalp,1996: 128) Iscilerin motive edilmesini tamamen {icrete baglamakta ve

beseri ¢caba ve faktorlerin ¢aligani isteklendirmeyecegini inandirmaktadir.

Taylor ve Fayol’dan sonra, Harvart tiniversitesi isletme profesorlerinden Elton Mayo

ve arkadaslar1 Amerika’da telefon techizati iireten Western elektrik sirketinin otuz bin is¢i
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calisgtiran Howthorne isletmesinde 1920 yilinda baslayip uzun seneler devam eden
arastirmalarla, fiziki ¢evrede calisma kosullarinda meydana gelen degismelerin calisanlar
isteklendirmedigini kanitlamiglar buna karsilik, ¢alisanlar arasinda birlik ruhu yaratma gibi
beseri faaliyetlerin onlar1 motive ettigini ortaya ¢ikarmislardir (Kolgak,2005: 18).

Insanlar1 giidiilemenin en iyi yollar1 iizerinde ¢alisanlar, dzellikle bireylerin sosyal
gereksinmelerinin iizerinde durmaktadirlar. Bu modelde yazarlar yoneticilerin belirli
sorumluluklar1 oldugunu belirtmekte ve bunlar1 su sekilde siralamaktadir: Yoneticiler,
calisanlarin iste gerekli ve Onemli elemanlar olduklarini onlara hissettirmelidirler. Aym
sekilde, bireylerin organizasyonda kabul gérmelerine yardimci olmali ve c¢alisanlarin sosyal
gereksinmelerini tatmini kolaylastirict bir takim Onlemler almalidirlar. Buradaki yaklasim
insan — makine iligkilerinden uzaklagmakta ve calisanlar arasindaki karsilikli bireysel ve grup
iliskilerini anlamaya yéneliktir(Ozkalp, 1996:130).

Taylor’un bilimsel yonetiminde temel giidii, kisisel ¢ikar ve ekonomik kazangtir.Bu
gorlis psikolojik teorilerle cakisir. Freud, Maslov, Alderfer, McCelland, mc. Gregor’un
psikolojik teorileri ile ¢akisir(Kolgak, 2005: 21).

Igsel Teorilere 5nem veren teorilere Kapsam Teorileri,

Digsal Teorilere 6nem veren teorilere Siire¢ Teorileri denir.

Kapsam Teorileri, kisinin icinde bulunan ve kisiyi belirli bir yonde harekete yonelten
faktorleri anlamaya 6nem vermektedir. Kisinin kapasitesi, belirli tutum, alg1 ve diislincelere
temel olusturan duygusal yonler lizerinde durmaktadir. Egitim yoneticisi kisileri belirli yonde
davranmaya sevk eden faktorleri kavrar ise, bunlara hitap etmek sureti ile 6gretmenlerini okul
amaclarina yonelik olarak daha iyi motive edebilir. Karakog (1998:41), motivasyon teorileri
icin; motivasyon teorileri kisinin i¢sel ve dissal faktorleri iizerinde durmaktadir. Fakat hem
icsel hem de faktdrler iizerinde sadece Douglas mc. Gregor’un teorisi durmaktadir.

Douglas mc. Gregor’un goriisiiniin diginda olanlar analitik nitelikte olduklarindan insan

psikolojisine daha uygun diismektedir(Kolgak, 2005: 18).

MC. Gregor’un X VE Y Teorileri

Mc. Gregor’a gore; Bazi yoneticilerin sert ve taviz vermeyen bir tutum izlediklerini,

bazilarinin ise uysal, agirbasli uyumlu olduklarini gériiyoruz. Yoneticinin sert taviz vermeyen
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tutumu, personelde tepki olusmasini sagladigi ve iiretimde bilerek sinirlama, asir1 sendikacilik
olustugu, isletme amagclarina ulasmanin zorlastigr goriilmektedir. Ama hos goriilii tutumla
hareket eden yoneticinin personeli ile uyumlu olmasina karsilik, bu hosgoriiden yararlanmak
isteyenler ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticiler ne ¢ok sert olmali, ne de ¢ok yumusak. Iyi huylu
olmalidir. Personel yoneticilerini sevmeli, saygit duymali, ayn1 zamanda ondan ¢ekinmelidir.
Boylece davranislarina 6zen gosterecek ve her zaman gorevlerini daha titiz yerine

getirecektir( Karakog, 1998: 42).

Sekil2. Insan Ihtiyaglari, Teori X ve Teori Y

Kendini

gerceklestirme
/ > Teori Y

Takdir ihtiyaglar

Sevgi (Sosyal) Ihtiyaglar

Giivenlik Ihtiyaglar:

Fizyolojik Ihtiyaglar
S

Kaynak: Nelson Ve Quick, 1997: 136

>— Teori X

Teori X; alt sirada yer alan ihtiyaglarla motive olan insanlar1 nasil motive edecegiz ile

ilgili fikirleri,

Teori Y; iist sirada yer alan ihtiyaglarla motive olmus kisileri nasil idare edecegiz ile

ilgili baz1 fikirleri temsil eder.
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Sekil 3: Mc. Gregor’un insanlar hakkindaki goriisleri:

TEORI X TEORI Y

v Insan dogasi geregi tembeldir v Insanlar dogalar1 geregi
ve miimkiin oldugunca az organizasyonel ihtiyaclara
caligir. pasif ya da kars1 degildirler.

Organizasyondaki

v Insanlar hirstan yoksundur, deneyimleri sonucu bdyle
sorumluluktan hoslanmazlar olmuslardir.
ve kendilerine liderlik
edilmelerinden hoslanirlar. v Gelisimim potansiyeli,

sorumluluk alma kapasitesi,
organizasyonel amaclara

v Insanlar sadece kendilerini yonelik davranma olan
diisiintirler, organizasyon motivasyon biitiin
ihtiyaglarina insanlarda mevcuttur.
duyarsizdirlar.Insanin isi Bunlar1 yonetim koymaz.
sevmeme Ozelligi nedeniyle, Y Onetimin gorevi insanlarin
insanlarin ¢ogu oOrgiitsel bu 6zeliklerini anlamalarin
amaglarin elde edilmesinde gelistirmelerini saglamaktir.

yeterli cabay1 gostermeleri
icin zorlamali, denetlenmeli

ve ceza ile korkutulmalidir. v Yonetimin en gerekli ve en
onemli gorevi insanlarin
v' Insanlar dogalar1 geregi kendi amaglarini en iyi
degisiklige karsidirlar. sekilde

gerceklestirebilecekleri

sartlar ve metotlar

v Insanlar ¢ok fazla zeki ayarlamaktir.
degildirler ve kolay aldanirlar.

Kaynak: Aydin; 1993: 87

“Y” kuramini temeli biitiinlesmedir. Biitliinlesme, is gorenlerin kendilerini orgiitiin
hedeflerine adama yoluyla, kendi 6zel amaclarini daha iyi gerceklestirebilecekleri bir ortamin
yaratilmasidir. Bunu gergeklestirmek i¢in iggdrenlerin 6nemli Olgiide igten giidiileme
kullanmalar1 beklenmektedir. “Y” kuraminin sayitlilart dinamiktir, insanoglunun gelisme ve

ilerlemesinde olanak saglayici niteliktedir.
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“X” kuramindan c¢ikarilan temel oOrgiit ilkesi, yetki kullanma yolu ile yonetme ve
denetlemedir. Kararlarda tek yonliiliikk goriiliir. “Y” kuramindan ¢ikan temel ilke ise, orgiitle

kaynagmadir, biitiinlesmedir.

“Y” kuram konusunda dikkatli olunmas1 gerekir. Is gorenleri is basinda “6zsayg1” ve
“Ozgerceklestirme” gereksinimleri tarafindan giidiilenecegi gorlisiine dayanan igten
gilidiilemeye verilen agirlik, her zaman dogru olmaya bilir. Baz1 insanlar ¢ok 6zgiirliikten
rahatsiz olabilirler. Tiim is gorenler tam anlamu ile bireysel ozglirliik isteseler bile, bu istek

orgiitsel hedeflerle uygun olmayabilir ( Aydin, 1993: 88).

Z Teorisi

Japon profesdr W. Ouchi tarafindan gelistirilen “Z” teorisi aslinda Mc. Gregor’un “X”
ve “Y” teorisi siirecinin devami olarak degerlendirilebilir. “Z” teorisi isletmelerde verimlilik
artisinin saglanmasi i¢in is¢ilerin yonetime katilmasinin ve insanlarin birlikte daha {iretken bir

sekilde nasil yonetilecekleri konusunda odaklanmistir (Kolgcak,2005 :24).

Japonya’da verimlilik ve iiretim miktarlar1 yildan yila hizla artarken , ABD.ve Bati
Avrupa Ulkelerinde iiretim artis1 ¢ok yavas olmaktadir. Ustelik Amerikalilar fabrikalarmi
siirekli yenilemekte ve yeni teknolojilerle ¢alismakta iken; Japonlarin makine ve techizatlar
daha eski, hatta isci yas1 ortalama yastan daha yiiksektir. Bu Japon is¢isinin sosyal kiiltiirel
adet ve aligkanliklar ile ¢alisma ahlaki ve kurallarina bagli oldugu kadar, bati {ilkelerindeki
yonetim bigiminde ¢ok farkli bir yonetim bi¢imi ve uygulamalarina bagli olmaktadir (Eren,

1996: 73).

“Z” Teorisi Japon ve amerikan organizasyonlarini bir karigimi olarak ifade edilir. “Z”
tipi organizasyon:
1. Uzun stireli istthdam
Miisterek karar verme.
Kolektif sorumluluk
Yavas degerlendirme

Informal degerlendirme

AN T

Uzmanlagmamis kariyer
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7. Aileyi igeren biitiinsel iligki

“Z” tipi organizasyonlar1 Japon organizasyonlarindan ayiran tek 6zellik sorumlulugun

gruba degil, bireye verilmesidir.

A) KAPSAM TEORILERI

Kapsam teorileri, bireye enerji veren ve onu harekete geciren, yonlendiren veya onun
davraniglarin1 yavaslatan veya durduran ihtiyaglart inceler. Kolgak, Altug’ dan yaptigi
aktarimda; kiginin iginde bulunan onu belirli yonlerde davranisa sevk eden faktorleri
anlamaya 6nem vermektir. Dayandig1 hipotez ise; yoneticiler personeli yada calisanlar1 belirli
sekillerde davranmaya zorlayan faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere hitap
etmek, onlar1 kontrol altinda tutmak suretiyle personeli daha iyi yonetebilir ve onlar1 orgiit

amaglar1 dogrultusunda sevk edebilirler (Silah, 2001:72).

Icerik teorileri de denen kapsam teorileri, igyerinde bireyleri motive eden faktorleri
belirlemeye c¢alisir. Bireylerin sahip oldugu ihtiya¢ ve diirtiiler ile bu diirtiilerin 6ncelik

strasini aragtirir(Timtiirk, 2002: 14).

Egitim kurumlar1 bu yoniiyle yonetici ve 6gretmenlerinin kisisel yeteneklerini goriip
degerlendirerek hareket etmelidirler. Bireylerin kararlar1 zihinsel potansiyellerine ve kisisel
hislerine bagl olacaktir. Insan sosyal iliskilerinde oldugu kadar is iliskilerinde de hissi bir
yaratiktir. Bu nedenle bireylerin duygusal degerlerinin de 6nemi biiyiiktiir. Bu haliyle egitim
yoneticileri, okulda calisan 6gretmen ve diger personelin duygu, diisiince ve beklentilerine
onem vermelidir. Motivasyonda okul ortami, okulun iklimi ve havasi olumlu davranislar i¢in
etki yapacaktir. Okul yoneticisinin 6gretmenleri ile uyumlu olmasi, isletme amaglarini yerine

getirmeye karsi iyi motive edebilmesi ¢alisma basarisini da etkileyecektir.

Kapsam Teorilerinin en 6nemlileri:

- Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasinmi

- Hezberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi

- David McClelland tarafindan gelistirilen Basar1 Ihtiyaci Teorisi
- Alderf’in V.I.G. Kuranudir.
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1. ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklagim

Psikolog Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasimu,

motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilinenidir.

Ihtiyaclar Hiyerarsisi teorisi bir tiir igsel motivasyon olarak kabul edilir. Bunun nedeni

bireylerin arzu ve ihtiyaclarinin kendilerinden kaynaklanmasidir (Kogoglu, 2001:14).

Abraham Maslow insan ihtiyaglarin1 6nem sirasina gore hiyerarsi icine koymaya ve

bunlar giderek orgiitsel araclari belirlemeye ¢alismistir. Teorinin ana hatlart sunlardir:

1.

Hepimiz bir i¢ yapiya sahibiz. Bu bir dereceye kadar dogal, temel, verili; bir
anlamda da degistirilmesi olanaksiz veya en azindan degisme egilimi
olmayan yapidir.

Her kiside s6z konusu i¢ yapi, bir bolimii ile kendine 6zgii, benzersiz; bir
boliimii ile ise beseriyete agik, doniik ve ona baglidir.

Bu i¢ yapiyr bilimsel olarak arastirmak ve nasil oldugunu kesfetmek
olanaklhdir.

Bu i¢ yap1, onu tanidigimiz kadari ile, gercekte “kotii” bir niteliksel goriiniim
vermiyor, daha ¢ok ya “tarafsiz” yada kesinlikle “iyi” bir nitelik gosteriyor.
“Koti” genellikle asli yapinin bir aksilikle karsilasmis olmasi halinde, ikincil
bir fonksiyon olarak ortaya ¢ikiyor.

Bu i¢ yap1 kétiiden ¢ok, iyi oldugundan dolayi, en olumlu tutum, onu ortaya
cikarmak; baski altinda tutup kisitlamak yerine, cesaret verip, 6zendirmek
olacaktir.Eger ona hayatimiza yon vermesi igin izin verirsek, saglikli, verili
ve mutlu yetisiriz.

Bu asli 6z yansindiginda, yada baski altinda tutuldugunda; bazen agik bir
bigcimde, bazen kapali, bazen yavas olusumlarla hasta bir nitelik alabilir.
Ayni i¢ yap1 hayvanlarin i¢ giidiileri gibi giiclii, cok etkileyici ve yanilmaz
degildir. Zayif, narin, ince; aliskanliklar kiiltiirel baskilar, ona yonelmis
yanlis tutumlar ile kolayca alt edilebilir bir niteliktedir.

Zay1f olmasina ragmen normal bir kimsede, hatta belki hasta bir kimsede
bile, hicbir zaman yok olmaz. Yadsinsa bile gizli olarak kalir ve her zaman

gerceklesmek icin igten ice baski yapar ( Kaynak, 1990 :115).
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Maslow; motivasyon teorilerinin temelini teskil eden Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklagimimi yaptig1 klinik deneylerle ortaya koymustur. Maslow bu c¢alismalarmi iki temel
varsayim lizerine yapmis ve ortaya cikarmistir. Bunlardan birincisi, kisinin gosterdigi her
davranisin, kisinin sahip oldugu belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugudur ( Kogel, 1999:
132). Kisi bu ihtiyaglarin1 karsilama yoniinde davranacaktir. Bu nedenle  ihtiyaglar

davraniglar1 belirleyen 6nemli faktorlerdir.

Ikincisi, kisilerin sahip olduklar1 bu ihtiyaclarin belli bir hiyerarsik diizen igerisinde
alttan iste dogru oldugudur. Bu ihtiyaglarin en alt basamaginda bulunanlarin tatmin
edilmeden bir iist basamaga ge¢mek birey i¢in bir anlam ifade etmeyecegidir. Dolayisiyla,
bireyin alt kademedeki ihtiyaglar1 tatmin edilmeden yoOnetici iggdrenin iist kademedeki
ihtiyaglarim1 yerine getirse dahi isgdren istenilen yonde bir davranista bulunmayacaktir.
Burada iggorenlerin ihtiyaclarinin kademe kademe yerine getirilmesi gerekir. Eger yonetici
isgorenden kopuk bir sekilde yasiyorsa ve onlarin ihtiyaglarini bilmiyorsa, bilmediginden
dolay1 yemek yeme ihtiyaci yerine kendine giiven duygusu asilamaya calisirsa higbir sey ifade

etmis olmaz. Ancak isletmenin kaynaklarini bosuna kullanmis olacaktir.

Maslow’a gore bireyleri Orgiitlere katilmaya, orgiit icerisinde kalmaya ve Orgiit

amaglar1 dogrultusunda ¢aligmaya yonlendiren ihtiyac¢lar hiyerarsisi asagida verilmistir.
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Kendini
gerceklestirme

Sayg1 gorme

/ Sosyal Ihtiyaglar X
/ Giivenlik Ihtiyaglart \

Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil — 4: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: Prof. Dr. Ozkalp, 1996: 441

Maslow’un gelistirmis oldugu bu ihtiyaclar basamaklarina bir model olarak diisiinmek
gerekir. Biitiin orgiitlerde isgorenlerin aymi sekilde ve ayni motivasyon araglar ile motive

olacagi anlamina gelmez.

Yine bu ihtiyaglara kesin ¢izgilerle birbirinden ayirmak miimkiin degildir. Thtiyaglar

arasindaki baglant1 ve iliskiyi soyle bir sekille ifade edebiliriz.

Sekil5’ te goriildiigli gibi ihtiyaglarin siddeti bir alt ihtiyacin giderilmesi ile ortaya
cikmakta ancak, bir alt ihtiya¢ kaybolmayip bir iistteki ile beraber devam etmektedir. Bu
yaklasima gore bireyleri davramisa yonelten tatmin olmus ihtiyaglar degil, bireyleri asil
davraniga yonelten bireylerin sahip olmak istedikleridir. Burada yoneticinin gérevi bireyin
sahip olmak istedigi davraniglari tespit etmek ve bunlari birey icin saglamaktir.ancak bu bireyi

davraniga yoneltir.

Hiyerarsik yapi icerisinde bulunan ihtiyaclari incelersek:
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1. Fizyolojik Thtiyaclar:

Insan yasamiin devam etmesi i¢in zorunlu olan bu ihtiyaglar, tiim canli organizmalar
icin gegerli olan evrensel nitelikte ihtiyaclardir. Sonradan kazanilmis degil, dogustan vardir
(Kaynak, 1990: 117). Yiyecek, icecek, hava, barimma, seks gibi ihtiyaclar bu tiiriin tipik

Ornekleridir.

Fizyolojik ihtiyaglar1 kesin bir liste halinde siralamak olduk¢a zordur. Insanlarin
ihtiyaglart ¢esitli seviyelerde onem durumuna gore siralanmistir. Bir kisi yalmiz ekmekle
yasayabilir, ancak ekmek yoksa ve kosullar degismedik¢e ask, mevki ve taninma gibi
ihtiyaclar1 6nemli olmayacaktir. Fakat karnin1 diizenli bir sekilde doyurursa, baska ihtiyaglar
on plana gececektir. Higbir ihtiyaci karsilanmamis ve bu nedenle fizyolojik ihtiyaclari
kendisini siddetle hissettiren bir kisi i¢in diger ihtiyaglar ya hi¢ yoktur ya da arka plana
atilmistir. Cok ag¢ olan bir insan i¢in yamek diginda higbir sey bir anlam ifade etmeyecektir. O
yalnizca yemek diisiinecek, yemek isteyecek ve riiyasina yemek girecektir. Karn1 doydugu ve
yeteri kadar yemek buldugu andan itibaren aglik o kisi icin artik bir ihtiya¢ ve giidiileme

olmaktan ¢ikacak, onun yerini daha {ist diizeyde bir ihtiyag alacaktir.

Bu agiklamalardan sonra Akat’tan yaptig1 aktarimda Alkis (2001; 35) sOyle demistir.

Fizyolojik ihtiyaglarin ortak noktalarinin sdyle siralayabiliriz:

- Gorevi olarak birbirinden bagimsizdir.

- Refah derecesinin yiiksek oldugu toplumlarda bu tiir gereksinimler tipik tesvik
unsuru olmaktan ¢ok ender rastlanir tiirdendir. Ancak gelismekte olan tilkelerde ve
refah dereceleri diisiik olan iilkelerde birinci derecede tesvik araci olarak
sayilabilir.

- Bu tiir ihtiyaglarin siirekli bir sekilde ve kisa araliklarla karsilanmasi zorunludur.

- Bireylerin fizyolojik ihtiyaglar1 tatmin edildikten sonra giivenlik ihtiyaclar1 ortaya

cikar.
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2. Giivenlik Ihtiyaci :

Organizmanin fizyolojik dengeye ulasmasi, bireyi bu dengeyi siirdliirme
gereksinimlerine yoneltir. Birey artik geleceginin giiven altinda oldugunu hissetmek ister.

Insanin kendisi ve bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin giiven altinda olmasidir.

Ilkel insanm atesi sondiirmesi, av etlerini tuzlayip kurutarak saklamasi, temelde

gelecek icin glivenligini saglamaya doniik davraniglardir(Kaynak, 1990: 117).

Giiven ihtiyaci, ¢alisanlarin isletmelerde fizyolojik ihtiya¢larini karsilamak i¢in gerekli
bir {icret diizeyine sahip olmasi1 ve bunun da siirekli olmasidir. Bir bagka ihtiyag ise, is gérenin

fiziki kosullaridir. Buna gore giivenlik ihtiyacini iki gruba ayirabiliriz:

Fiziksel Giivenlik: Isyerinin fiziki kosullar1 ve is gdrmek igin teknik alanda duyulan
gereksinimlerdir. Bunlar, bireyin isi gergeklestirecek isyerinin ve isin teknik donaniminin
iretimi gerceklestirebilmesine olanak saglamak, calisma yerinin 1s1, aydinlatma, temizlik,
estetik ve dekorasyon gibi fiziki kosullarin uygun olmasi, is akismnin isi en iyi sekilde
gergeklestirecek diizeyde olmasi olarak siralanabilir.

Sosyo — ekonomik giivenlik: Is ve Sosyal Giivenlik Mevzuati’'nda; is giivencesi,
emeklilik hakki, sigorta, calisanlarin kendi ve bakmakla yiikiimli oldugu kisilerin asgari

gecimini saglayacak bir iicret tespiti ve giivencesi gibi konularinda giivence saglamistir (

Alkis, 2001: 36).

Kavram genisletilecek olursa is gilivenligi olacagimi Onceden kestirme gibi

gereksinmelerde kapsama alinmalidir.

Gene giivenlik gereksinmesinin toplumsal bir sonucu olarak cagdas yasamda sosyal
sigorta kurumlari, yaslilik, kaza gibi sigorta tiirleri, bireysel giivenligi tehlikeye diisiirecek

durumlar1 6nlemek amaciyla toplumun toplumsal yapisinda i¢cermistir.

Gelismis tlkelerde giiven gereksinmelerinin hemen biitiinli ile giderilmis, yerine

getirilmis olmalar1 bu tiir gereksinmelerin bireyi motive etme olasilig1 oldukea diisiiriilmiistiir.
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Doyurulmus bir bireyin aglik hissetmesi gibi gilivenligi saglamis bir bireyde bu bakimdan

kendini tehlikede hissetmeyecektir ( Tarko, 1973: 65 ).

Geligsmekte olan iilkeler agisindan ise bu siirece ulasildigi agiktir ki sdylenemez.
Ormnegin en azindan bir issizlik sigortasinin kurulmamis olmasi ¢alisan bir bireyin kendini

giiven altinda hissetmemesi i¢in yeterli bir nedendir.

Kisiler gorevlerini diizenli, 6nceden hesaplanabilir ve organize edilmis bir diinyada
yapmak ister ve alistig1 cevreyi tercih eder. Bu nedenle kisi yeniliklere karsi direnir. Her
yenilik hareketi degismeyi gerekli kildigi i¢in kisinin giivenligi riske girebilir. Yeni
teknolojinin uygulanmasi ile bazi insanlarin issiz kalmasi, is giivenligini tehdit edebilir.
Burada 6nemli olan nokta, kisinin giivenligi tehdit altinda olmadik¢a ya da herhangi bir

tehlikeye maruz kalmadikga giivenlik ihtiyacindan s6z edilemez.

3. Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaclar::

Fizyolojik ve giiven ihtiyact giderilmis bir birey artik, sosyal yonii agir basacak olan
gereksinmelere yonelecektir. Bu ihtiyaglar daha ¢ok duygusal nitelikler gosteren ihtiyaclardir.
Ornegin birey, belli bir sosyal ¢evre ve ortama ait olma arzusu duyacak, bu gevrenin diger
Ogelerini sevme ve onlarca sevildigini hissetmek isteyecektir.

Bu tiir sosyal gereksinimlerde ayrintilarinda belirlenmesi gerekecek olan,
gereksinmelerin iki temel nitelik gosterdikleridir. Bu nitelikler, sosyal gereksinmelerin birey

acisindan aktif ve pasif olmalar1 halidir.

Aktif olanlar; sevme, yardimei olan, sorumluluk duyma, sefkat gésterme vb. tiirlerdir.

Pasif olanlar ise; sevilme, ait olma, kabul edilme tiiriinden gereksinmelerdir.

Unutulmamalidir ki; birey, sosyal acidan da, verdigi kadar alabilecektir. Baska

deyimle, severse sevilecek; saygi duyarsa, saygi duyulacak; kabul ederse kabul edilecektir.

Aciktir ki, aidiyet ve sevgi gereksinmeleri , ya da kisaca sosyal gereksinmeler, bireyce;

kendisi ancak toplumun koydugu manevi degerlere uyabildigi, adapte olabildigi oranda
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giderilebileceklerdir. Toplumun deger yargilarinin 6tesinde davraniglara yonelen kimse ¢ok
dikkatli olmak zorunlulugundadir. Ciinkii tolerans diizeyi asildiginda, kendini toplum dis1
kalmis bulabilecek, ya da toplumca itilmis, yadsinmis bir duruma diisebilecektir

(Kaynak,1990: 119).

Insan sosyal bir varlik olmasi nedeniyle hayatin1 verimli bir sekilde devam
ettirebilmesi i¢in sevmek ve sevilmek ihtiyacinin tatmin edilmesi gerekir. Aksi halde birey

mutsuz olur, performansi diiser.

4. Sayg1 Gorme Thtiyaci:

Ait olma ve sevgi gereksinmelerini gidermis olan birey, kisaca ¢evresinde ya da
toplumda yerini bulmus bir bireydir. Ancak ayni birey, bu kez bir bagka tatminin ya da

gereksinmenin pesindedir: Saygi gérme.

Sayginlik goérme ihtiyact iki kisimda incelenir. Birincisi; giiclii olmak, basari
saglamak, kapasite, yararli i yapabilmek ve kendine giiven gibi insanlarin kendisine saygi ve
giiven duymasina iliskin ihtiyaglardir. Tkincisi ise; giiclii olma istegi, basari, bilgi, beceri,
takdir edilme istegi ve sayginlik gibi insanlarin baskalar1 tarafindan taninma ve saygi gérme
ihtiyaglaridir.

Bu siireci Maslow soyle acgiklamistir: Toplumumuzdaki biitiin insanlar kendi
kendilerini sayma ve baskalarmin kendilerini saymasi i¢in; kendilerinin giicli temellere

dayandirmaya calistiklari iistiin bir degerlendirme yaparlar (Kaynak,1990:120).

Bir kisi toplumda bir gruba ait olduktan sonra ve bir grup ruhu olusturduktan sonra,
gerek grup icinde ve gerekse grup disinda kendisine siirekli ve saglam bir deger verilmesini

arzu eder.

Birey toplum icindeki statiisiine, baskalarinin kendisine verdigi degerle kavusur. Kisi
sevilip sevilmedigini hissettikten sonra bagkalarinin erisilmek tizere segtigi degerli kisi olmak
ister. Baskalar1 tarafindan takdir edilen kisinin, kendisine karsi giiveni artacak, kisiligi

saglamlagacaktir. Okul ortamlar1 gerek oOgrencinin kendini gergeklestirmesine, gerek de
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ogretmenin beceri ve yeteneklerini sergilemelerine firsat vermek icin uygun ortamlardir.
Egitim yoneticileri bu durumu iyi motivasyon giici olarak goriip kullanmalidir

(Kaynak,1990:120).

5. Kendini Gerc¢eklestirme ihtiyac1:

Yapabildigi seyi yapabilme, sahip olunan potansiyeli ger¢geklestirme, v.b. ihtiyaglardir.
Maslow’un dedigi gibi: “Kisinin olabilecegi her seyi olabilmesi énemli bir ihtiyactir. Bu
ihtiyag¢ kisinin topluma hizmet etmek igin biitiin yeteneklerini kullanmasina yol agmaktadir

(Sabuncu,1998:123).

Her insan belirli alanlarda aragtirma, 6grenme ve hatta bilinmeyen bazi seyleri
kesfetme girigsiminde bulunur. Bireysel hobilerin ve tutkularin gergeklestirilmesi, bazi yeni
bulus ve olusturma ¢abalarinda bulunulmasi kisiyi sadece orgiit i¢inde degil ulusal ve uluslar
arasi alanlarda da taninan biri yapacaktir. Bu insanin sadece kendine degil, orgiite ve topluma
basarmak ve c¢oziimlemek istegi sorunlari ¢ozerek yararli sonuglar ortaya c¢ikarmasidir. Bu
ihtiya¢ daha Once saydiklarimiza oranla daha az belirlidir. Ciinkii bazilar1 bu ihtiyacin
varliginin farkina varamamislar ya da gerceklestirecek kosullari heniiz bulamamiglardir.
Insanlar alt kademedeki ihtiyaclarmi yeterli 6lgiide tatmin ettikten sonra iist kademelere
ciktikca tiim ihtiyaglar sistemi yoniinden alt kademedekilerin 6nemini kii¢climseyecektir. Fakat
belli bir siire tatmin edilmeyen alt kademe ihtiyaci onun {istlinii olusturan ihtiyaclardan daha

siddetli kendini hissettirecektir.

Gergek¢i  olmak gerekirse kendini gerceklestirme gereksinmesi her bireyde
goriilebilecek bir gereksinme tiirii degildir. Ciinkii, bu gereksinmenin kendini hissettirmesi,
bireyin ancak sosyal yasamda yerini bulmus ve istedigi ortam ve ise kavusmus; ayrica,
psikososyal bakimdan yeterince gelismis olmasiyla kosullandirilmistir. Ne var ki, cagdas
yasam kosullar karsisinda birey, diger temel ihtiyaclarini saglama ugrasinda ¢cogu kez bu tiir
iist diizey ihtiyaglarina egilmeye firsat bulamaz. Bu olgu, 6zellikle gelismekte olan iilke

bireyleri agisindan biitiiniiyle gegerlidir (Sabuncu,1998:124).
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MASLOW’UN IHTIYACLAR HIYERARSISI

IHTIYAC SEVIYELERI

ORGANIZASYONEL FAKTORLER

Kendini Gergeklestirme / Biitiinleme

(Tamamlama) Ihtiyaglari

N R D=

Kendi potansiyelini fark etme
Kendi kendine yeterli olma
Kendini gelistirme
Yaraticilik

Ise hakimiyet

Iste basar1

Organizasyonda ilerleme

Saygmlik / Itibar Gérme Ihtiyaci

® NNk WD

Is tinvan1

Statii sembolleri

Is arkadas1 tarafindan kabullenilme
Isin kendisi

Sorumluluk

Kendi kendine itibar gosterme
Basari

Taninma

Sosyal / Ait Olma Ihtiyaglari

L b =

Nezaret kalitesi

Uyumlu ¢alisma gruplari

Mesleki arkadaslik ve kabul gérme
Karsilikli sevgi

Giivenlik Ihtiyaglar

vk w b=

Givenli galisma kosullart
Yan 6demeler

Ucret artislari

Is giivenligi

Iste siireklilik

Temel / fizyolojik ihtiyaglar

Wb

Isinma ve havalandirma
Temel {icret

Kafeterya

Calisma kosullar1

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde kisi en iist kademedeki ihtiyaca yonelmek i¢in

sirastyla alt kademelerdeki ihtiyaclarini

gidermis olmalidir. Bu asamaya herkes

ulagsamayabilir. Nitekim tatmin oran1 da oldukca diisiiktiir.(%10) Kendini gergeklestirmis
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kimseler (Ornek: Atatiirk, Einsnstein) her zaman sohretli ve taninmis kimseler (Liderler,
bliylik ressamlar, sanatkarlar, yazarlar, sairler, filozoflar) olmak zorunda degildir.Yagsamini
son derece anlamli bulan ve doyarak yasayabilen herkes, ister taninmis ister taninmamis olsun

bu asamay1 gerceklestirmis olarak algilanmaktadir.

Teoriyi ¢ok genel olarak iggdren yonetimi alanina uygularsak su sonuglara ulasabiliriz:
1. Calisan her insanin isindeki beklentileri farklidir.
2. Isgodrenin, isinden ne bekledigini o bireyde var olan ihtiyaclarin tiirii belirler.
3. Bireye, bireyin o anda kendinde var olan ihtiyacina uygun, uyarici tanitildiginda birey

bu uyariciya ilgisiz kalir.

Bu sonuglardan goriildiigii gibi motivasyon ile ilgili teorilerin iggdren yonetiminde
kulanilirligir vardir. Ancak Maslow’un bu kurami 0&zellikle calisma davranisi {izerine
gelistirilmemigtir. Maslow’un teorisi ¢alisma hayatina uygulansaydi, gereksinmelerin

herhangi bir isletmede karsilanma diizeyleri sOyle olabilirdi (Kogoglu,2001:17).

Sekil- 6. Maslow’un Teorisinin Isletme Yasamima Uygulanmasi

Maslow’un Isletmede
. Calisma Gidiisii
Ihtiyaglari Karsilanma Orani
Ozgerceklestirme %10 Ozgerceklestirme
Tanmnma (Unvav, statii
Taninma (sayginlik) %40
simgeleri, terfi)
‘ Ait Olma (bigimsel ve
Sosyal (sevgi) %350 o
bicimsel olmayan grupta)
) Glivence (emeklilik
Giivenlik %79 . .
tazminati, sendika)
Fizyolojik %85 Temel ihtiyaglar (iicret)
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2. Herzberg’in Motivasyon Kurami

Herzberg ve arkadaslar1 1950’lerin ortalarina dogru bireyleri giidiileyici etmenler

iizerinde ilk ¢caligmalarini yapmigslardir. Bunun sonucunda Cift Faktor Kurami dogmustur.

Bu arastirmada , is yerinde is gérenin kotiimser olmasina yol agan ve isten ayrilmasina
ve tatminsizlige sebep olan hijyenik etmenler ile, isyerinde mutlu kilan is yerine baglayan
0zendirici ya da doyum saglayan etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir. Ciinkii is
yerinde belirli etmenlerin varligi doyuma katkida bulunmaktadir. Ama bunlarin yoklugu nétr
bir durum yaratmakta, doyumsuzluga yol agmamaktadir. Aksine belirli etmenlerin yoklugu
isgéreni  kotlimser yapip, doyumsuzluga neden olmaktadir. Ancak bunlarin varligi
giidiilememekte yani isgéren sadece bunlara sahip olmakla doyuma ulasmamaktadir. Isgdreni
kotiimser kilan ve isinden bezdiren bu etmenlere Herzberg Hijyen Faktorleri adini
vermektedir. Herzberg’in bunlara hijyenik etmenler demesinin nedeni bunlarin isgoreni
calistig1 yerden koparan, ayiran etmenler olmasindandir. Tipki mikroplu ortamlarda canlilarin
yasamas1 nasil tehlikeye girerse, is yerinde de bu etmenlerin yoklugu isgdrenin devamli

caligmasini tehlikeye diisiirmektedir (Eren,2001:503).

Herzberg yaptigr arastirma sonuglarmma gore hijyenik etmenleri su sekilde
siralamaktadir; sirket politikas1 ve yonetimin kdtiiye gitmesi, teknik bilgi ve nezaretin yetersiz
olusu, amir ile beseri iliskilerin iyi olmamasi, is ortaminin fiziksel kosullarinin elverissiz
olusu, ilicret ve maas diizeyi ile bunlardaki artiglarin yetersizligi, ayni seviyedeki is arkadaslar
ile gecimsizlikler ve kotii alisgkanlik iliskileri, isgorenin kisisel yasamina gereken sayginin

gosterilmemesi ve istithdam giivenliginin yetersizligi.

Herzberg ve arkadaslari isgoreni Ozendiren is yerine daha ¢ok baglayip doyum
saglayan faktorleri su sekilde siralamaktadir; bir isi basar1 ile tamamlamanin verdigi
mutluluk;isyerinde basarilartyla taninma, bundan dolay1 takdir edilme ve ddiillendirilme; arzu,
tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir isde calisma; is yaparken yeterli diizeyde yetki ve
sorumluluga sahip olma; isinde kendini gelistirip yeni seyler Ogrenme ve yaptigi

arastirmalarla ¢evresine uyumlu katkilarda bulunabilme (Eren,2001:504).
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Sekil — 7. Herzberg’in hijyenik ve motivasyonel tesvik araglari dagilimi

Hijyen Motive edenler
Meslek tatminsizligi Meslek tatmini

Basar1

Basarinin taninmasi

Isin kendisi

Sorumluluk

Geligsim

Tlerleme

Sirket politikasi ve yonetimi

Denetleme

Kisiler arasi iliskiler

Calisma sartlar1

Maag*

Statii

Givenlik

* Maas bas1 ve sonu belli olmayan ayrica her yerde olan bir dogaya sahip oldugu i¢in hem
motivatdr, hem de hijyen 6zelligi gosterir. Aslinda bir hijyen faktorii olmasina ragmen
motivator 0zellikleride tasir. Basarinin taninmasina benzer bir 6zellik.

Herzberg ve arkadaslarinin vurgulamak istedikleri husus hijyen etmenlerinde belirli bir
sinirin altina diismenin dogurdugu tatminsizlik sonuglarinin isgérenin isinde, amirlerinden,
isletmeden soguyup nefret etmesine yol acacagidir. O halde bu sinir1 asmamaya dikkat etmeli
ve gerekli kosullar1 saglamalidir. Hijyen etmenlerinde saglanan artiglar isgdreni
ozendirmeyecektir yani bunlar tesvik edici degildirler. Hijyen faktorleri saglandiktan sonra
isgoreni tesvik etmek i¢in bunlar iizerinde 1srar etmemek aksine 6zendirici etmenler olan igsel

faktorleri harekete gecirmek s6z konusu olmaktadir. Hijyen kosullari saglandiktan sonra
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Ozendirici ve doyum saglayan etmenler de yapilan her tiirlii artig isgdreni giidiileyici bir rol

oynayacaktir (Eren,2001:504).

Motivasyon ve hijyen faktorleri ile dort muhtemel durumdan biri olusur:

1- Motivasyon ve hijyen faktorlerinin her ikisinin de yliksek oldugu bir meslekte
yliksek motivasyon ve ¢ok az sikayet vardir.

2- Iki faktor diisiikse, diisiik motivasyon ve bir cok sikayet olur.

3- Motivasyon faktorleri yiiksek, hijyen faktorleri diisiik olan bir meslekte,
motivasyon yiiksek fakat calisma ortami hakkinda sikayet vardir.

4- Motivasyon faktorleri diisiik fakat hijyen faktorleri yliksek olan bir meslekte,

motivasyon diisiik ve is yeri ortam1 i¢in ¢ok az sikayet vardir.

Tiim bunlardan iki sonu¢ ¢ikmaktadir.
a- Hijyen faktorleri baglangic seviyesine kadar 6nemli, fakat bunun altinda hijyen
faktorlerini arttirmanin ¢ok az degeri vardir.

b- Motivasyon faktorleri g¢alisanlarinin motivasyonunu arttirmak icin gereklidir

(Eren,2001:504).

Maslow ve Herzberg Teorilerinin Karsilastirilmasi

Herzberg ve Maslow teorileri karsilagtirildiklar: zaman, aslinda bu iki goriisiin temelde
birbirine yakin oldugu goriiliir. Maslow’un fizyolojik, gilivenlik ve sevgi ihtiyagalari;
Herzberg’in hijyenik etmenleri ile 6zdes olmaktadir. Diger tarafta Maslow’un deger, basari
takdiri, terfi ihtiyaglari ile kendini gelistirme ve ¢evrede taninma ihtiyaglar: ise Herzberg’in

Ozendirici etmenleri ile es anlaml1 olmaktadir(Eren,2001:506).
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Sekil — 8 Maslow ve Herzberg Modellerinin Karsilastirilmast

MASLOW Modeli HERZBERG Modeli

Kisisel biitiinliik gereksinimi - Isin kendisi

- Basarma

- Gelisme olanaklar1
- Sorumluluk

Sayginlik gereksinimi - llerleme
- Taninma
- Statii

Sosyal gereksinimler - Denetgiyle

- Ustlerle

- Astlarla karsilik iligkiler
- Teknik denetleme

Giivenlik gereksinimi - Isletme politikast ve ydnetim
- Is glivenligi
- Caligma kosullar1

Fizyolojik gereksinimler - Calisma kosullar
- Ucret
- Kisisel yasanti

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 117

Herzberg “Iste doyum saglamanin en gegerli yolu; basarili olmak, sorumluluk
tasimaktir” der. Ve ona gore motivasyonda ekonomik faktorlerin pek onemli yeri yoktur.
Oysa Maslow ilk planda ekonomik faktorlere yer verir ve bunlar giderilmedikge iste basarili

olunamayacagini savunur.

3. Alderfer ’in E.R.G. Kurami

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramimi desteklemek ve eksik yoOnlerini gidermek
amaciyla ortaya atilmig bir kuramdir. Bunlar; varolma ihtiyaglar1 (Existence), iliski ihtiyaci
(relotedness), bilyiime (Growth) ihtiyaglaridir.U¢ ihtiyac E.R.G. teorisi adi altinda
toplanmaktadir( Ozkalp ve Kirel,2001:169).

Bu kuramda gereksinimler ii¢ kiimede toplanmustir:

Varolus Gereksinimleri : Aclik, susuzluk, gilivenlik gibi insanin varligini stirdiirme

gereksinimleridir. Maslow’un fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerini igermektedir.




38

Ait Olma Gereksinimleri : iliski kurma gereksinimi olarak da adlandirilan bu
gereksinim bireyin baska insanlarla iliskide bulunma gereksinimleridir. Maslow’un giivenlik,

sevgi ve 0z saygi gereksinimlerini igermektedir.

Gelisme Gereksinimi : Insanin yaratici olma, yeteneklerini kullanma, iiretken olma
gereksinimlerini  icermektedir. Maslow’un  kendini  gergeklestirme  gereksinimini

karsilamaktadir.

Alderfer tarafindan gelistirilen bu kuram bazi yonleri ile Maslow’un kuramindan
ayrilmaktadir. E.R.G. kurami, birden fazla gereksinimin ayn1 anda etkili oldugunu, davranigi

etkiledigini ileri stirmektedir (Aydin, 1993: 94).

Kuramin Maslow’dan ayrilan bir yani da sudur: Bir st diizeydeki gereksinimi
karsilamak zor oldugunda veya st diizeydeki bir gereksinim karsilanmadiginda bireyin
enerjisi alt diizeydeki gereksinime yonelecek alt diizeydeki gereksinimler daha ¢ok
istenecektir. Doyurulamayan gereksinim yerine, doyurulabilen gereksinim gecer. Ornegin
gelisme gereksinimi engellendiginde ait olma gereksinimi varligini hissettirmekte ve bireyin

davranislarmi yénlendirmektedir (Ozbek, 1998: 31).

Alderfer’e gore varolma ve ilsiki ihtiyaglar1 tatmin edilmemisse:

1. 1liski ihtiyaclarimin tatminsizligi, varolma ihtiyaclarinin daha iist diizeyde tatmin
edilmesini artirir.
2. Gelisim ihtiyaglarinin daha az tatmin edilmesi ise daha fazla iligski ihtiyacinin

artmasina neden olur (Ozkalp, 2001:170).
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Sekil 9. Alderfer’in ihtiyaclar Hiyerarsisi.

Biiylime
Ihtiyact

Iliski Ihtiyaci

Varolma ihtiyaci

Bireyleri motive eden tatmin
edilmemis ihtiyaclar

Kaynak: Ozkalp, 2001:170

Yoneticiler i gorenin bu st diizey ihtiyaglarini tatmin edemezlerse, isgdren
sosyal iligkilerini gelistirecek is ortamlar1 arayarak daha alt diizey ihtiyaclar1 tatmine yonelir.
Bu nedenle ydnetici, is gorenin hangi ihtiya¢ diizeyinde oldugunu, hangi ihtiya¢larinin tatmin
edilmedigini saptayabilmeli ki bireyin bir alt diizey ihtiyaca donmesi yerine daha iist diizey

ihtiyaclara yonelerek mevcut basarisin1 agmasi saglanabilsin ( Yiiksel, 1998: 128).

4. Mc Clelland ihtiyac Teorisi

Kisilik tizerinde durur. McClelland insan ihtiyaglarim1 li¢ gruba ayirmistir.
Bunlara bilinen ihtiyaglar denir. Bu bilinen ihtiyaclar: basar1 ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci ve baglilik
ihtiyacidir. McClelland’a gore bu ihtiyaclar sosyo-psikolojik tiirden oldugu kadar, toplumsal

a¢idan da onem tasimaktadir.

McClelland’a gore motivasyon, bir kurumun basar1 ya da basarisizlig1 lizerinde
onemli rol oynamaktadir. Yiksek basart motivasyonuna sahip olanlar, bagkalarina gére daha

gercekei, kararli ve uygulayict bir zekaya sahiptirler. Ama bu 6zellikleri isin dogas1 geregi,
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kisisel ¢aba ve yaraticiliga acgik olup, olmayist belirler. Eger is bunlar1 sagliyorsa, basari
motivasyonu yiiksek olan birey, kendisi ile yarisanlar1 geride birakabilir. Isin niteligi kisisel
caba ve yaraticilifa acik degilse,bu bireyler siradan ve yaraticiliktan uzak bir is basarimi

gosterirler( Bing61,1990:193).

McClelland’a gore birey ii¢ grup ihtiyacin etkisi altindadir:

Baglilik ihtiyaci; insanin yasamini yalniz basina siirdiiremeyen ve toplumsal
nitelige sahip oldugundan hareketle, diger kisi ve gruplarla iliski i¢inde bulunacagini
vurgulamaktadir. Her bireyin belirli insanlara baglilik ve onlara ¢esitli derecelerde gelistirmis

oldugu arkadaslik ve dostluk ¢evresi vardir( Eren, 2001: 517).
Baglilik giidiisiine sahip olan bireyler su 6zellikleri tagimaktadir( Can, 1997:175):

- Digerleri arkadaslik ve duygusal iliski icine girerler.

- Digerleri tarafindan sevilmekten hoglanirlar.

- Parti, kokteyl gibi sosyal faaliyetlerden zevk alirlar.

- Bir gruba katilarak kimlik duygusuna erismek isterler.

Giicli olma ihtiyaci ise, insanin ¢evresine egemen olma isteklerinin bir sonucudur.

Bu nedenle insanlar ve gruplar cevresel iligkilerinde etkinliklerini arttiracak ve seslerini
duyuracak her tiirlii araca bagvurmaktan ¢ekinmezler ( Eren, 2001: 517).

Yiiksek gii¢ ihtiyaci olan kisiler, olaylar konusunda kontrollii olmay1 severler.

Sosval giic ve kisisel giic farklidir.

(Sosyal yararlar icin yapici olabilir.) ( Kisisel kazang i¢in zararli olabilir.)

Gglii olan giidiistine sahip olan bireyler su 6zellikleri gosterirler:
- Diger bireyler tlizerinde gii¢ ya da etki sahibi olmayn isterler.
- Kendilerine bu giicii saglayacak durumlarda digerleri ile yarismay1 severler.

- Digerleri ile karsilasmaktan zevk alirlar.
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Mc Clelland bu ii¢ ihtiya¢ arasinda en ¢ok basar1 giidiisiiniin birey ve toplumu
etki altinda biraktigini iddia etmektedir.Birey faaliyetlerinde basarili olmay1 arzu ettigi halde
basarisiz olmaktan da biiytlik dl¢iide korku ve ¢ekingenlik duymaktadir.Bu korku onu basariya
gotiirecek faaliyetlerden ali koymaktadir.Diigiinlire gore basariya yonelmis bireylerin ortak

ozellikleri sunlardir:

a) Bireyi basarili olmaya yonelten husus, basar1 sonunda elde edecegi i¢sel ddiillerin yani
basarinin ona verdigi kisisel tahminden dogmaktadir. Yoksa, digsal 6diil ve ¢ikarlarla ilgili
degildir.

b) Basarili olma k i¢in faaliyette bulunan birey kisisel giiven ve sorumluluk yiiklenerek bir
sorunu ¢6zmekten hoslanir.

c) Basarili olmak i¢in faaliyete gecen birey basarisizligin getirebilecegi tehlikeleri de dikkate
alarak kendisi i¢in iist derecede ve gii¢ sayilabilecek amaglar yerine orta agirlikli amaglar
belirler. Ancak, basarisina golge diisiirecek olan gergeklestirilmesi ¢cok kolay is ve hedeflerden
kacinir. Ancak basarili olma olasilig1 diisiik olan sorumluluklar almak da isine gelmez.

d) Basarili oldugu takdirde bunu degerleyecek ve kendisine yansitacak bir takim kontrol
mekanizmasina da sahip olmak isteyecektir. Bu mekanizmanin araglari maddi ddiiller oldugu
kadar, sozlii 6vgiiler ve yazili takdirler de olabilir. Su halde, birey basarisinin degerlemesini
cevresinden, ilgili oldugu kisi ve kurumlardan elde edecegi yansima (geri beslemeler) dan
saglamaktadir. Ancak, sunu da vurgulayalim ki, bireyi burada etkileyen maddi odiiller
degildir. Ama d&diiliin  biiylikliigli onun basar1 derecesinin goOstergesi veya Olclisii

olmaktadir(Eren, 1996:97).

Yonetim ve gilidilleme kurami agisindan basari ihtiyacinin onemini Orgiitlerde
bireyi faaliyete gegmekten alikoyan tehlike ve korkularin ortadan kaldirilarak kendine giiven
duygusunun ve sorumluluk yiliklenme arzusunun gelistirilmesidir. Bu noktadan sonra birey
basarili olmak i¢in mutlaka harekete gececektir ve bunun i¢in herhangi bir maddi 6diile de
fazla ihtiya¢ yoktur. Odiil ancak bir basarmin &l¢iisiinii belirleme araci olabilir. Su halde,
yeterli ¢cevre ve orgiitsel kosullar saglanip, bireye belli yetki ve sorumluluklar1 vererek basari
giidiislinii harekete gecirebiliriz. Ancak bireyin bagaramama korkusunun azalip kendine giiven
duygusuna ne Olgiide eristigi ile oOrgilit icin ne tir ve derecede ama¢ ve hedefleri
gerceklestirebileceginin de bilinmesi 6nemli olmaktadir. Bunlar bireyin kisiligi, kendini

yetistirmesi ve tecriibe sahibi olmasi ile ilgilidir (Eren, 2001: 519).
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O halde, bireyleri orgiitlerde basarili hale getirmek icin basarisizliklarin kaynagi

olan bir takim gii¢liiklerin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir.

Mc Clelland, toplumlarin ya da ilkelerin kalkinmalarina basari, ihtiyag ve
giidiislinlin daha ¢ok etkisi altinda olan girisimcilere sahip olmalarina baglamis ve bu konuda
uygulamaya doniik arastirmalar yapmistir. Biz konumuz sinirlarini  agtigi  i¢in  bu
arastirmalardan ve onlarin tutarliligindan s6z edecek degiliz. Ancak, bireyin oOrgiitlerde
basarili olmasi bakimindan yukaridaki bireysel basar1 ve girisimleri 6zendirecek oOrglitsel

onlemleri almak gerekmektedir.

Kapsam Teorilerinin Karsilagtirilmasi

Sekil — 10 Kapsam Teorilerinin Karsilastiriimasi

Maslow Alderfer Herzberg Mc Clelland
Geligme Isin kendisi Basan
Kendini Sorumluluk ithtiyaci
Yiiksek gerceklestirme [lerleme
Siral1 Motivasyonel | Gelisme
Ihtiyaglar Takdir Faktorler Basari
Aitlik (sosyal | Aitlik Fark edilme Gii¢ ihtiyaci
Ve sevgi) (Tanima)
Gilivenlik Kisiler arasi is
iliskilerinin
Diistik . kalitesi Yakin
Hijyen C— pop P
Sl@h Faktorleri Is giivenligi 111§k11er
Ihtiyaglar Psikolojik Varolus Calisma ihtiyact
sartlari
Maas

Kaynak: Kolg¢ak,2005: 41

Kapsam teorileri i¢in sdylenecek temel fikir insanin; birey olarak yasadigi kurum
ve ortamlarda yasamanin geregi olarak yapmasi gereken zorunlu haller ile kendinde bulunan

birtakim gizil giiclerin ortaya ¢ikarilmasidir(Kolgak,2005: 41).
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B. SUREC TEORILERI

Bu kuramlar bireylerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri

noktasindan hareket eder. Bireyin davranisini digsal etmenlerle aciklamaya calisir.

Stire¢ kuramlari, insan davraniglarini bazi temel iggiidiileri ya da bireylerin bazi
ortak ihtiyaclar hiyerarsisine sahip olmasi ile ilgili diirtii ve ihtiyaglara tepki olarak olustugu
seklindeki varsayimlar1 elestirmistir. Genelde siire¢ kuramlar1 bilissel kuramlar olup bu

kurallar Gizerine kurulur:

1- Odiillerin kazanilacag: beklentisinin amaca ydnelik gdsterilen cabayir etkiledigini
varsayar.

2- Amaca yonelik eylemler basarili oldukg¢a ¢abalarin slirdiigilinii varsayar.

3- Amaca ulagildiginda ya da ulasilamayacagi anlasildiginda g¢abalarin sona erdigini
varsayar (Eren,1998:431).

Kapsam teorileri sadece kisileri motive eden faktorlerin neler oldugunu
aragtirmaya yoOnelmistir. Bu teorilerin hemen hemen hepsinde uyulmasi gereken kesin bir
takim ilkeler vardir. Bundan dolay1 kapsam teorilerinin kullandiklar1 varsayimlarin gercekgi
olmayan taraflar1 da vardir(Eren,1998:431). Ornegin; calisanlarin hepsinin birbirine benzer
oldugu varsaymmi ile igyerinde c¢alisan biitiin bireyler ic¢in, bir tek motivasyon teorisinin
calisanlar1 motive etmede en iyi yol oldugu savunulmasi gibi, varsayimlarin ikincisi de bir
igyerindeki tiim gorevlerin birbirine benzer oldugu bundan dolay1 da tiim goriislere karsi

cikmislardir.

Siire¢ teorilerin hareket noktasi ise bireylerin hangi amaglar tarafindan ve nasil
motive edildikleri {izerinde durmuslar. Yani bireylerin gostermis olduklari belli bir davranisi

tekrarlamasi ya da tekrarlamamasi nasil saglanacaktir sorusunu cevaplandirmaya yoneliktir.

Siireg teorileri kapsam teorilerinin aksine kisisel farkliliklarin motivasyondaki
onemini ele almistir. Kisilerin farkli goriis, algilama, amaglar, tutumlar ve coskusal yapiya
sahip olmalarina ragmen hepsinde de davranigi harekete gegiren giidiileme siireci benzerlik

gosterir.
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1- Kosullandirma Teorileri

a) Pavlov ve Klasik Kosullanma Teorisi

Pavlov’un bilimsel yontemlerle inceledigi olgu, kopegin tiikiirik salgisinin
“kendi dogal c¢ikaranindan veya tembihinden” farkli bir tembihe karsi da yapmaya
baslamasidir (Arik, 1995:79).

Pavlov’un bu alanda elde bulgular daha sonra yalniz 6grenme dalina degil, daha
baskaca alanlara da yeni yorumlar ve yankilar uyandirdi. Ozellikle psikoloji alaninda
“davranigsal yaklasim” gelistirilmesine biiyiik katkida bulundu. Pavlov kopeklerde fizyolojik
kosullanmay1 arastirmada amacini bir eserinde soyle 6zetlemektedir: Eger kosullanmamis bir
uyarict bulup da bunu kosullanmis bir uyariciyla eslestirebilirseniz, bir organizmanin

repartuarinda bulunabilecek her reaksiyonu kosullandirabilirsiniz(Karakog, 1998: 63).

Pavlov’un klasik kosullanma teorisinin genis¢e uygulama olasiliklarina karsin bir
cok psikolog bu yaklasimi insan 6grenmesinin ancak kii¢lik bir kismini agiklayabildigini ileri

surmektedir.

b) Skinner’in Kosullanma Teorisi

Davranigsal sartlanmada bugiline kadar 6grenme ile ilgili yapilan en kapsaml

caligmalar B. F. Skinner’in islemsel sartlanma teorisidir.

Skinner hayvanlar {izerinde yaptig1 arastirmalara dayanan teorisinde, davranigin

karsilasacagi sonuca bagli oldugunu ortaya ¢ikarmstir.

Insan su ya da bu sekilde davramsta bulunmaktadir. Davranisin karsilasacag
sonu¢ Onemlidir. Organizma karsilasacagi sonuca gore ya ayni davranisi gosterecektir ya da
gostermeyecek baska bir tepki verecektir.

Kiginin davranisinin i¢giidiisel olmadigini1 sdyleyen Skinner; davranisin kiginin
icinde bulundugu cevre kosullarinca bigimlendigini ileri siirmektedir. Bireylerin diirti,

ihtiyag, tutum gibi i¢sel durumlar1 gézleme olanagi olmadigina gore, bunlar1 davranisin
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nedeni olarak gostermek bir varsayimdan 6te gitmez. Kisinin i¢inde yasadigi ¢evre izlenerek
davranigi yonlendiren etkenler gercekei bir bigimde ortaya konulabilir. Davranisin sonunda
elde edilen, aym1 zamanda davranisin ilerde de yapilmasi olasiligi olumlu pekistiregtir

(Kolgak, 2005:43).

Olumlu pekistirme arzulanan davranisi yapan bireyin bu davranisi devamli
surette tekrar etmesi i¢in tesvik edilmesidir. I¢gsel 6diilii birey her ne kadar isi yapmaktan zevk
alma, eser yapmaktan mutluluk duyma, basarisindan dolay1 ¢evresinden prestij sahibi olma
gibi duygulardan elde etmekte ise bireyin digindaki ydnetim onun basarisini kolaylastiric
orgiitsel tedbirler ve kaynaklar da saglamaktadir. Ancak Oonemli olan bir bireyi bu tatmini
kendi i¢inde duyarak isteki basarili davranigimi devam ettirecek tekrarlarda bulunmasidir.
Digsal ddiillerde bireyin basarisina yonetimce maddi ve manevi deger bigilmesidir. Prim, zam,

ikramiye, terfi gibi ddiiller olumlu pekistiregtir (Tlimtiirk,2002:35).

Ceza yonetiminin kullanilmasina Skinner taraftar degildir. Insanlar etken,
iiretken, yaratict davranisin etkili yollarla pekistirildigi bir ¢evrede mutlu, huzurlu bir yasam
siirdiiriirler. Ceza, gerginlik ve endise yaratir. Ayrica cezalandirana karst da saldirganlik,
nefret gibi istenmeyen durumlarin olusmasma sebebiyet verebilir. Skinner davranig
diizeltilmesine iligkin uyarilarin bireye belirli ya da degisken oranlarla uygulanmasina gore
motivasyonun farkli olacagini ifade etmistir. Ceza verilen bir isgoren istenmeyen davranislar
tekrarlanmayacak veya onlardan vazgececektir. Ancak cezanin yonetimce istenen davraniglar
yaptirici giicii yoktur. Hatta ceza alan bir isgdren bazen olumsuz davranisa son verse de
olumlu davranisi ya gostermeyecek veya etkin bir sekilde ortaya koymak istemeyecektir(Eren,

2001:541).

Yoneticilerin ddiillendirme yoluyla istene kurum amag ve stratejilerine yonelmesi
saglanabilir. Yoneticiler maas, terfi, prim yoluyla ddiillendirilirse motivasyonlarinin artacagi
bilinmektedir. Burada sadece c¢alisanlarin motive olmalarindan 6nce yoneticilerinde bir tist

yonetimce ve uzun siireli olarak motivasyonlarinin saglanmasi gerekmektedir.

Sonug olarak sonugsal sartlandirma yaklasimini bir motivasyon araci olarak

kullanmak isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmelidir:



46

- Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davramslar acik ve secik olarak
belirlenmelidir.

- Budavranislar personele duyurulmalidir.

- Miimkiin olan her firsatta ddiillendirme kullanilmalidir.

- Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman siireci

sonucun davranislar tizerindeki etkisini azalttir(Tiimtiirk,2002:38).

Egitim yoneticileri; okul ortamlarinda basta 6gretmenlerin olmak tizere, diger

calisanlarin, velilerin ve dolayisi ile 6grencilerin motivasyonunu saglayacaktir.

Sekil- 11: Egitim ortamlarinda motivasyon.

Ogretmenler —
> ~
= OKUL Diger ole '
= —_— —_— — OGRENCI
2 YONETICISI Calisanlar
O
> \ :
= Veliler —_—
-

CEVRE

Skinner, Maslow’dan farkli olarak ig¢sel faktOrlerin disinda dissal faktorlerinde

insan davraniglarini etkiledigini sdyler.

2- Beklenti Teorileri

Motivasyon konusunda dnemli olan teorilerin baginda gelmektedir. Bu teoriler iki
grupta toplanmaktadir. Bunlar Victor Vroom tarafindan gelistirilen teoriler ve buna bagh

olarak E. Lawter ve Porter tarafindan gelistirilen teorilerdir.
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a. Vroom Bekleyis Teorisi :

Bu kuram, davranigsal temel ile bireyin kisisel amaclarina dayanmaktadir.

Bireylerin ihtiyag¢larinin tatminini, davraniglarinin nedeni olarak almakta ve davranisi ortaya

cikartan nedenleri ¢evresel uyarcilarla insan gereksinmeleri arasindaki iligkilerde aramaktadir.

Bu kuram orgiitsel davranislarin nedenleri hakkinda bazi bilimsel varsayimlar gelistirmistir.

Bu varsayimlar:

1-

Varsayim, bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler bireyin kendi
kisisel oOzellikleri ve c¢evresel kosullarin birlikte etkisi ile belirlenir ve
yonlendirilir. Bireyin kisisel ozellikleri veya ¢evresel kosullar, yalniz basina
davranig iizerinde etkili degildirler. Bireyler orgiitlere kendi psikolojileri ile
katilirlar. Bireyin psikolojisinde diinya goriisleri, tecriibeleri, ¢alisacaklar
organizasyondan umduklari ¢ikarlar1 vardir.

Varsayim, her insan diger insanlardan farkli ihtiyag, arzu ve amaglara sahiptir.
Aym sekilde her birey arzuladigir 6diil yapilar1 acisindan da digerlerinden
farklidir. Tesadiifi olmayan bu farkliliklar bireylerin ihtiyag¢larinin siddetindeki
degismelerin anlasilmasiyla sistematik bicimde incelenebilirler.

Varsayim, insanlari arzuladiklar1 odiillere ulastiracak alternatif davranig
bigimleri arasindan algilarina gore se¢im yapmak zorunda olduklaridir.
Insanlar arzuladiklar1 ddiillere yonelik davramslarda bulunurlar. Bazi
arzulanmayan Odiiller vardir ki, insanlar bunlara iliskin herhangi bir davranigta

bulunmazlar(Eren, 2001:528).

Vroom’un teorisi, ne gibi etkenler ihtiyaglarin giiciinii etkileyebilir sorusunu
cevapliyor. Ihtiyag hissi davranisa neden olur. Eger kisi caba ve performans

arasinda pozitif bir iligki oldugunu algilarsa motivasyon artar (Eren, 2001:528).
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Sekil — 12 Caba, performans, 6diil iliskisi

Caba Performans Odiil
A A
Algilanmis Algilanmis Algilanmis
caba-performans performans-odiil odil
olasilig1 olasilig1 degeri
Gerekli ¢abayi Isi iyi bir sekilde Benim
sarf edersem isi alma tamamlarsam deger deger
olasiligim nedir ? verdigim oOdiilleri alma verdigim odiiller
sansim nedir ? nedir ?

Kaynak : Eren, 2001:529.
Ug tiir iliski var:
1- Caba — performans iligkisi,
2- lyi performans — 6diil iliskisi

3- QOdiiliin degeri

Yonetici yeni bir haftada 60 saatlik bir calismayr iyi bir performans olarak
algiliyor.Ayrica bu yonetici iyi performansin erken bir terfi ile sonuglanacagini da algiliyor.
Eger olaylar bu sirayla olursa bir yoneticinin hem c¢ok c¢alismasi gerekir, hem de
davraniglarindaki giiven pekisir. Basar1 basarty1 besler. Eger bu zincirin bir halkas1 olmazsa

motivasyon, istek ve giiven yok olur ( Aykul, 1995: 64).

Vroom’un beklenti teorisi bir siire¢ teorisidir. Siire¢ teorileri davranigin ortaya
cikisindan, durulusuna kadar olan faaliyetlerdeki degiskenleri belirler. Vroom motivasyon
konusunda, ferdi ¢esitli hareket bigimleri karsisinda karar verecek bir kisi olarak gérmektedir.
Birey bu alternatifler arasindan bir se¢im yapacaktir. Iste beklenti teorisi yapilacak secimi
belirlemeyi amaclamaktadir. Yine bu modele gore is ve gorev, basarisi biiyiik ol¢iide

odiillendirilmis bir davranisin fonksiyonudur( Aykul, 1995: 64).
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Vroom’a gore motivasyon ii¢ faktoriin iiriiniidiir. Bunlar caba, performans ve
tatmindir. Eger insanlar ¢abalari sonucunda basaracaklarina ve arzu ettikleri sonucu
alacaklaria ve bunun sonucunda dogal ve dogal olmayan odiillerle tatmin edileceklerine dair
makul bir ihtimalin mevcut olduguna inanirlarsa, performansini arttirmak i¢in motive edilmis

olurlar.

Vroom teorisine, anahtar gérevi yapan ii¢ kurami soyle aciklamak miimkiindiir:

a) Basart — 6diil — umit (Bekleyis) : Bireyin aklindaki her davranigin bir takim
sonuglar1 veya odiilleri vardir. Birey her davranisinin sonucunda, bazen oOdiillere bazen de
cezalara sahip olacagina inanir. Buna bir davranisin sonucunun hayal edilmesi de denir. Bu
bekleyis kisinin algiladigi bir olasilig1 ifade eder. Bu olasilik, belirli bir gayretin, belirli bir
odiille odiillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi gayret sarf etmekle belirli bir odiili elde
edecegini inaniyorsa daha fazla gayret sarfeder. Dolayisiyla bekleyisi sifir ile +1 arasinda
degisen bir deger olarak ifade etmek miimkiindiir. Eger kisi belirli bir gayret ile belirli bir 6diil

arasinda bir iliski gdrmezse bekleyis degeri “0” degerini alacaktir.

b) Istek veya ihtiyag siddeti (Valens — Kiymet) : Valens, bir kisinin belirli bir gayret
sarfederek elde edecegi Odiilii arzulama derecesini belirler. Her odiiliin veya cezanin her
bireye gore bir ihtiyag ya da istek siddeti vardir. Buna 6diiliin degeri veya cazibesi denir. Her
birey, her 6diile farkli siddet derecesinde ihtiya¢c duymaktadir. Bu duruma bireysel ihtiyag¢ ve
algilamalarda olugan degerleme sonuglar1 neden olmaktadir. Bu sonuglar bireyin yasamindaki
diger faktorlere ve 6zellikle onun davranislarina yansir. Ornegin bazi bireyler arkadaslarindan
memnun olduklar1 ve onlarla yakin iliski kurmayi istedikleri i¢in iglerinde ylikselmeyi
istemezler. Terfi etmek onlar i¢in cazip degildir. Kisilerin belirli bir 6diile verdikleri deger, bir
bakima 6diiliin onlarin ihtiyaclarini tatmin etme degerini de gosterir. Bazilar1 bir 6diilii son
derece arzularken, bazilar1 bu o6diile hi¢c deger vermeyecek hatta diger bir grup kayitsiz
kalabilecektir. Arzulayan ( +1), arzulamayan (-1) kayitsiz kalan (0) ile ifade edilir ( Eren,
2001:529).

c¢) Caba — Basar1 — Umit Iliskisi (Aragsallik): Bireyin bir iste gdsterecegi ¢aba iki
hususa baglidir. Bunlardan birincisi; bu ¢caba sonunda elde etmeyi diisiindiigli baz1 beklentiler,

ikincisi ise; ¢aba sonunda kendinden beklenilen basariya ulasma olasihigidir. Ornegin eger
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birey biraz caba gdosterirse on parca iiretebilir, ancak ¢ok calisirsa on bes parca iliretme
olasiligi da mevcuttur. Su halde daha ¢ok iiretebilme %100 miimkiin degilse de belirli bir
olasilikla miimkiin olmaktadir. Ancak, bireyin daha ¢ok calisip ¢abalamasi onun daha c¢ok

iirettigi takdirde elde etmeyi diisiindiigli 6diilleri arzulama derecesine baghdir.

Sekil -13. Vroom’un Motivasyon Modeli

Valens
Birnci Ikinci
Gayret »| Performans dizeyde | » diizeyde » Gayret
sonug sonug
Bekleyis 2 Bekleyis Aragsallik

Kaynak: Kogel, 1993:38

Yoneticinin davraniglarinin isletme, amag ve stratejileri dogrultusunda yonlendirilmesi
icin ileriye doniik beklentilerin olumlu olmasi gerekir. Yoneticinin istedigi statiiye, odiile
ulagmasina olanak verilmesi halinde motivasyon giicii fazla olacak bu da onun daha verimli ve

etkin calismasina olanak verecektir.

Yoneticilerin gelecekle ilgili diisiinceleri, beklentileri psikolojik durumuna gore
degisebilecektir. Bu nedenle yoneticiyi olumlu ydnde etkileyecek bir calisma ortami
yaratilmali ve yoOnetici isletme araglarini gergeklestirecek sekilde motive edilmelidir. Bu
modeli kullanmak isteyen yonetici i¢cin Kogel asagidaki hususlara dikkat etmeleri gerektigini

savunmaktadir :

- Kisi i¢in hangi g¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun (6diiliin) 6nemli oldugu
belirlenmelidir.
- Organizasyon i¢in ne tiir bir davramis ve performansin arzulanir oldugu

belirlenmelidir.
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- Performans ile 6diil arasinda iligski kurulmalidir.

Sonug olarak kisinin hem valensi, hem de bekleyisi yliksek ise o kisi motive olacaktir.

Yani biitiin, bilgi, enerji ve yetenegini kendi arzusu ile ise koyacaktir( Kocel, 1989: 316).

Vroom Kuraminin Giiglii Yonleri:

Gergek yasamda kuramin One siirdiigii fikirlerde oldugu gibi Orgiitlerde basari
gosterenler gorevlerini iyi bir sekilde yerine getirmelerinin bedeli olan o6diilleri almiglardir
Yapilan incelemeler basariya ulasmak icin gosterilen c¢abalarin niteligi alacaklar1 ddiillerin

kendilerine gore algilanan degerlerine bagl olmaktadir.

Ayrica insanlarin nasil gorev sectikleri, meslege yonelme ve meslegi siirdiirme
niyetlerinin nasil devam ettigine iliskin arastirmalar bireylerin gercekten deger verdikleri
odiilleri saglayacaklarina inandiklar1 gorevleri ya da meslekleri sectiklerini ve bunu siirekli
olarak siirdiirdiiklerini gdstermektedir. Bir insanin ileriye ait {imitleri ile bir iste alacagi

odiillerin degeri onun gilidiilenmesinin temellerini olugturmaktadir.

Vroom Kuraminin Sakincali Yonleri:

Kuram bireylerin elde mevcut biitiin alternatiflerin sagladig: tiim odiilleri kafalarinda
degerlendirerek verdikleri hayali rasyonel kararlara iligkin varsayimlardan hareket etmektedir.
Halbuki insanlar en iyisini bulana kadar tiim alternatif yollar1 aragtirmazlar. En azindan
kendilerini agag1 yukar1 tatmin eden bir 6diilii bulduklarinda elde daha kiymetli ddiilleri veren
alternatifler, davranis planlar1 olsa bile onlar1 inceleme ve dikkate almayi durdururlar. Bu
insanlarin ¢ogu kez buldugu ile yetinen ve en iyiyi arastirma konusuna fazla istekli olmayan

kimseler olduklarin1 gostermektedir.

Kuram gergekte oldugundan daha karmasiktir. Cilinkii insanlarin herhangi bir 6diile

ihtiyag siddetleri zaman i¢inde degismektedir.



52

b. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Umit Kuram

Vroom’un timit kuramin1 Lawler ve Porter isimli diisiiniirler baz1 orgiitsel kosullar1 ve
gercekleri g6z Oniinde bulundurarak gelistirmislerdir. Bu katkilardan birincisi kisinin
kendisine bagli olarak ortaya ¢ikan onun nihai durumunu etkileyen o6diillendirme adaletine
iliskindir. Diger bir ifadeyle birey kendisine verilen 6diilii bagkalar1 ile mukayese etmekte ve
basarisina uygun olmayan bir degerlendirmeye maruz kaldigimi algilamadigi zaman
doyumlulugu 6nemli dlgiide olumsuz bigimde etkilenmektedir Ikinci katk: ise, drgiitlerde is
gorenin beklenen davranig giiclinii azaltan rol ¢atigmalarinin oldugunu ve bunun da caba ve
basarilar1 olumsuz bi¢cimde etkiledigini ileri siirmektedir. Diger bir deyimle, is gerenin i¢inde
calistig1 orgiitte gérev tanimlar1 yapilmamis, yetki ve sorumluluklar belirlenmemisse basar1 ve
giidiilenmeyi etkileyecek rol ¢atigmalarina rastlanabilecektir. O halde olumlu bir 6rgiitsel yap1
ve plan gilidillenmeyi kolaylastiracaktir. Lawler ve Porter’in gelistirilmis timit kuramini su

sekilde gosterebiliriz:

Sekil — 14. Lawler — Porter’1n iimit kuraminin sematik ac¢iklamasi

Icsel

Yetenek Odiiller
v

Giidiileme | — Caba /4%& Basar1  f,, Doyum
A %y
. . N ", Dissal
Gecmis Pratik Zeka Orgiit Yapist 4 Odiiller
Yillarin > Ve Rol ve gorevlerin u
Deneyimleri Algilama belirginligi
Algilanan
Odiil Adaleti

Kaynak: Eren, 1996:393

Sekil 15 de sematik olarak agiklandigr sekli ile bu modelde motivasyon iki temele
dayanir. Bunlardan birincisi ¢alisanlarin gorevlerindeki ¢abalarini etkileyen faktorlerin

bilinmesi. ikincisi, ¢abalar ile ilgili uygulama arasindaki iliskiyi etkileyen faktorler.
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Bu teoride, degiskenler arasindaki iliskiyi ve bu degiskenlere iliskin beklentilerin is

basarimui etkileri incelenir. Bunlar sunlardir:

(Caba : Bireylerin bir isi yapmak i¢in harcadig fiziksel ve zihinsel enerji miktaridir.
Yetenek: Kisinin basarisini etkileyen kisilik 6zellikleridir.
Rol algilari: Kiginin basarili olmak igin islerini nasil yapmalari ve ne sekilde calismalar
gerektigi konusundaki subjektif goriisleri igerir.
Is basarimi: Personelin iste gosterdigi ¢abanin iiriiniidiir.
Cabanin odiille sonuglanma olasiligi: Kisinin c¢abalarinin = ddiille sonuglanmayacagi
konusundaki beklentisini igerir.
Odiiller: Calisanlarin elde etmek istedigi sonuglar 6diil olarak kabul edilir.

I¢sel ddiiller: Basarili bir calisma yapma gibi kisinin kendi davranisi sonucu elde ettigi
odillerdir.

Dissal ddiiller: Ucret artisi; yiikselmelerdir.

Odiiliin degeri: Bu degisken cesitli amaclarin kisisel ¢ekiciligini gosterir.

Algilanan 6diil adaleti: Kisinin ¢abasi karsiligi olmasi gerektigini diisiindiigii odiil
miktaridir.

Doyum: Elde edilen o6diillerle algilanan adil 6diiller arasindaki, iliskiyi gosterir. Elde
edilen odiiller, algilanan adil ddiillerden ¢oksa , kisi doyumlu olacak, aksine elde ettigi odiiller

algilanan odiillerden azsa doyumsuz olacaktir.

Bu modelin ilk bdliimii Vroom modelinin aynisidir. Yani kisinin motive olma derecesi
valens ve beklenti tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a gore kisinin yiiksek
bir gayret gostermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile sonu¢lanmaz. Ayrica iki yeni
degisken girmektedir. Bunlardan birisi kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger
kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksun ise,ne kadar gayret sarf ederse sarf etsin performans

gosteremeyecektir.

Ikinci ilave degisken, kinin kendisi igin algiladigi rol ile ilgilidir. Rol kavramini
kisaca beklenen davranis tiirleri olarak tanimlamak miimkiindiir. Okul her ¢alisanindan belirli
roller bekledigi gibi , tistlerde astlardan belirli rolleri beklemektedir. Ayrica her organizasyon
iiyesi, kendisinin oynamasi gereken rol konusunda bir inanci vardir. Ancak bu motivasyon

modelinde algilanan roliin anlam1 sudur: Her organizasyon liyesi, performans gosterebilmek
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icin uygun bir rol anlayisina sahip olmak zorundadir. Aksi halde c¢esitli rol ¢atismalar1 ortaya

c¢ikacak, bu durumda kisinin performans gdstermesini engelleyecektir.

Gayret, bilgi ve yetenek ve algilanan rol degiskenlerine gore gosterilen
performans belirli bir ddiille ddiillendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir.
Bu odiiller igsel veya digsal olabilir. Burada énemli olan ve Vroom modeline ek olan kisim
algilanan esit 0diil degiskenidir. Bunun anlami sudur: Herkes kendi performansi ile
bagkalarinin performansint karsilastirir ve kendi performansinin nasil bir oddiille
odiillendirilmesi gerektigi konusunda bir anlayisa ulasir. Eger kisinin fiilen aldigi 6diil bu
algilanan esit ddiilden az ise kisi tatmin olmayacaktir. Tatmin olma derecesine gore valens ve

beklenti etkilenecek ve siire¢ yeniden isleyecektir. (Eren,2001:537).

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici, Vroom modeli

ile ilgili olarak sOylenenlere ek olarak asagidaki hususlara dikkat etmek zorundadir:

e Personel kendinden beklenen performansa gore ve yetistirilmeye tabi tutulmalidir.

e Rol ¢atigmalart miimkiin oldugu 6l¢iide azaltilmalidir.

e Personel fiilen aldigi odiil tarafindan ¢ok, aymi diizeyde performans gosteren
meslektaglarinin aldig1 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

o Kisinin ig¢sel ve dissal odiil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

e Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performans , 6diil ve aralarindaki iliskiler
konusundaki anlayis1 izlenmeli ve elde edilen bulgulara gore modelin isleyisinde gerekli

degisiklikler yapilmalidir.

Bekleyis teorilerine yoneltilen en 6nemli elestiri, teorilerin test edilmelerinin
giicliikler arz ettigi konusudur. Diger bir elestiri de, bu teorilerin iddia ettigi gibi, kisilerin
belirli bir davranig gostermeden dnce ayrintili bir mantiki aritmetik hesaplamalara giristikleri

konusundaki siiphedir.

3) Adams’in Odiil Adaleti Teorisi

Adams adli diigiiniir ABD’nin General Electric igletmesinde giidiileme konusunda bazi

arastirma ve deneylerde bulunarak 6diil adaletinin ¢aliganlar siirekli giidiilemek ve tesvik
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etmek bakimindan ¢ok dnemli degeri olduguna isaret etmistir. Diisiiniir incelemelerinde
bireylerin kendilerine verilen ddiillerle bagkalarina verilen 6diilleri daima karsilastirdiklar
ve kendilerine uygun goriilen 6diillerin benzer basariy1 gosteren kimselerle ne oranda esit
oldugunu saptamaya calistiklarin1 belirlemistir. Bu karsilastirmada bireyler kendilerinin
orgiite sunduklart girdiler veya degerler olarak emekleri, zekalari, bilgi, tecriibe ve
yetenekleri ile buna bagl olarak ortaya koyduklari basarilarin1 gdstermektedirler. Buna
karsilik, orglitten sagladiklar1 6diiller olarak ticret ve statii artiglari, primler, ikramiyeler ve
benzeri sosyal yardimlar, yonetsel yetkiler ve kaynaklar ile is giivenligi ve is yeri
kosullarini iyilestirme ve benzeri hususlar gelmektedir. Bireyler 6diil adaletini belirlemek
icin bu iki unsurun birbirleri arasindaki oranlarini karsilagtirmaktadirlar. Eger bir esitsizlik
varsa 0diil adaletinin bozuldugu ve bir dengesizlik hali ortaya c¢iktigi gozlenmektedir

(Eren,2001:538).

Ahmet’e verilen 6diiller. ~ Mehmet’e verilen ddiiller.

Ahmet’in sundugu Girdiler Mehmet’in sundugu girdiler.

Yukaridaki dengenin bozulmasi halinde, dengenin aleyhine bozuldugunu hisseden kisi
bu tatminsizligin baskisindan kurtulmak i¢in kendi odiillerini arttirma yollarini arastiracak,
bunda da basariya ulagsamadig: takdirde ise isletmeye sundugu girdi ve degerlerin miktarini
azaltacaktir. Bunun yaninda dedikodular ve yipratma faaliyetlerine girerek diger kisilerin
odiillerini azaltma ya da morallerini bozarak sunduklar1 girdilerin veya degerlerin azalmasina
neden olabilecekleri de s6z konusudur. Bunlar bireyin kisilik ve etkileme giiglerine baglh
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Su halde amag¢ daima 6diil adaletinde bir esitlik ve denge aramadir.
Davraniglar bu amaca yonelmistir. Aslinda birey kendi oraninin diger bireylerin oranindan
fazla oldugunu algiladigi hallerde her ne kadar bencil davransa da belirli bir huzursuzluk
duyacak ya da mutlaka haksizliga ugradiginin farkina varacak olan calisma arkadaslarinin
kiskanglik ve baskilari altinda bulunacaktir. Birey kendisi ile diger ¢alisma arkadaglari arasina
esitligin ve dengenin saglandigina inandig1 zaman huzura kavusmus olacaktir. Eger esitsizlik
devam etmekte ise birey dayanma giiciiniin sona erdigi noktada orgiitten ayrilma kararim
verecektir. Birey orgiitten ayrilmamak icin direng gdsterse de orgiit icindeki sosyal iliskileri

olumsuz sekilde etkilenecek ve yalnizliga itilmis olacaktir.
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Sekil — 15. Adalet tayininde anahtar faktorler.

=

Is cabasi
Egitim

Hakiki ticret
ve kar

sosyal odiiller Kidem
Psikolojik Performans
odiiller Is zorlugu

Kaynak: Eren,2001:538.

Yukaridaki dengenin bozulmasi halinde dengenin aleyhine bozuldugunu hisseden kisi,
bu tatminsizligin baskisindan kurtulmak i¢in kendi ddiillerini arttirma yollarini arastiracak,

bunda basarili olamazsa isletmeye sundugu girdi ve degerleri azaltacaktir.

Adams insanlarin davraniglarinin, O6diillendirme yoluyla, daha iyi c¢alisma ve
organizasyonun amag, standart ve normlarina uyma yoniinde degistirilebilecegini soyler.
Adams’a gore gercek gereksinimleri karsilayan ddiiller, sik sik verilen olumlu geri besleme ile

birlikte, elemanlarin motivasyonunu takviye eder (Kogel, 1993: 336).

Adam’s haksizligin giderilmesi i¢in yedi temel strateji sunmustur:
a. Organizasyonun iligkiye olan katkilarini degistirmek.
b. Kisinin iligkiye katkilarini degistirmek.

c. Karsilastirilan degerlerine organizasyonun katkilarini degistirmek.

&

Karsilastirilan degerlerin iliskiye katkilarin1 degistirmek.

e. Karsilagilan kisiyi degistirmek.
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f. Haksizlig1 mantikli kilmak.

g. Organizasyonu terk etmek.

4- Amac Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore kisilerin belirledigi
amaclar onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Locke’ye gore is gorenlerin isteki
basarilarinin belirleyici olarak onlarin kisisel amaglarinin biiyiik bir 6nem tasidigina dikkat
cekmektedir. Bu nedenle is yerinde orgiitsel amaglar gergeklestirmeye yonelik davraniglar ve
tepkiler kisilerin burada amaglarina uygun algilama ve yargilama siireglerine bagli olmaktadir

(Eren, 2001:520).

Bireyin belirledigi amaca ulagsmada kisi kararliligi, amacin kolay ya da zor olmasi
motivasyonu etkileyecektir. Erigilmesi zor ve yiliksek amag belirleyen bir kisi, elde edilmesi
gayet kolay olan amagclar belirleyen bir kisiye oranla daha yiiksek performans gosterecek ve

daha fazla motive olacaktir.

Diisiiniire gore, her seyden once bireyler ¢evresel gozlemlerde bulunurlar ve buna
iligkin bazi algilama ve degerleme siireclerine girerler. Cevresel degerlendirme bir sonuca
varma, yani bir yargilama niteligidir. Yargilar bireysel tepkilere yol agacak bir takim
davraniginin bi¢im ve yOniinii belirleyecek bireysel amaclarini belirleyecektir. Bu amaclara

gore davranislar1 da onun is yerindeki bagarilarini belirleyecektir(Eren,1996:384).
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Sekil — 16. Bireysel Amaglarin Olusmast ve Is basarisindaki Rolii
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Buradan hareketle diisiiniir ve arkadaglar1 bireyler tarafindan saptanan amaclarin
nitelikleri iizerinde durmustur ve isyeri basarilarim1 isyerinde giidiilenmeyi tamamiyla
amaglarin Ozelliklerine baglamaya c¢alismislardir. Amaglarin giidiillemedeki rolleri soyle

siralanmaktadir:

a) Birey tarafindan belirlenen amacin agik ve secik olmasi ig basarilarini
artirmaktadir. Ciinkii birey o zaman daha kararli ve arzulu davranis ve
faaliyette bulunmaktadir. Aksine belirsiz bireysel amaglar davranislarda istek
ve kararlilig1 azaltmakta, igyerinde gesitli zorluk ve giicliiklerle karsilasan
bireyler siirekli ve etkilili faaliyette bulunmamaktadirlar.

b) Birey tarafindan belirlenen amaclarin kolay basarilamayacak cinsten olmasi
onun isyerinde daha arzulu ve hirsh ¢aligmasini gerektirecek ve basarilar
arttiracaktir. Kolay ve basit nitelikli amaglar bireysel istek ve hirsin az
olduguna ve bunun da yiliksek basarilar1 azalttigin1 soylemek yanlis
olmayacaktir.

c) Bireysel amaclarin orgiitsel amaglar, kosullar ve ortam ile ¢atisma
derecesidir.Catisma arttik¢a bireysel davranislarin isyerinde basarit saglama
sansini azaltacaktir. Catigma azalip uyum derecesi arttik¢a da yiikselecektir.
Catisma ve uyum derecesi de bir giidiileyici faktor olmaktadir ( Eren,

2001:521).
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Bu kuram her bireyin bilingli amag¢ sectigi ve bu amaglarin agik ve secik
bigimde olustugu varsayimina dayanir. Gergekte birey her zaman amacli hareket etmedigi
gibi, amag belirlemede ve amaclh hareketlerinde de her zaman rasyonel davranmaz. Hatta
cogu kez bilingsiz ve fazla diisiinme ve yargilamalarda bulunmadan amag secer ve harekete
gecer. Ancak bu kuram, isyerinde bireyleri degerlendirmek, bireysel amagclarla orgiitsel
amaclar1 bagdastirmak bakimlarindan yoneticiye analitik ve ¢ok yararli ip uglar1 vermektedir

( Eren, 1996:344).

Burada amaglara gore yonetim olgusundan séz etmek miimkiindiir. Kurumlarda iist ve
astlarin  amacglart  birlikte  belirledigi,  sorumluluk, amacglarin  gergeklestirilip
gergeklestirilmediginin incelendigi bir siirectir. Yoneticilere kendi inisiyatiflerini kullanmaya
imkan verilmesi motivasyonun ve isletme amaclarin1 gergeklestirilmesini arttirmaktadir.
Amagclarin motivasyondaki rolleri ve bireysel, Orgiitsel amaclarin iizerindeki basariy1
arttirmaktadir. Yonetici i¢in 6nemli olan, isletme amaclari ile kisinin belirleyecegi amaglar

arasinda uygunluktur.

MOTiVASYON TEORILERININ BASLICA KATKILARI

Yukarida anlattigimiz bu teorileri toplu bir sekilde ve motivasyon konusuna yaptiklari

katkilari itibariyla agagidaki gibi 6zetlenebilir(Kogel, 1993: 336).

Sekil-17 Motivasyon teorilerinin baslica katkilar

TEORI : Adirlik Noktasi ve Katkisi :

ihtiyaglar Hiyerarsisi : Kigiler belirli bir siralama gosteren ihtiyaglara
sahiptir ve onlara tatmin edecek sekilde davranir.

) . . Ihtiyaglar temel motivasyon faktoriidiir. Ancak bazi
Cift Faktor Teorisi : faktorler motive etmez, fakat motivasyonunu
varlig1 i¢in gereklidir.
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Basarma Ihtiyaci teorisi : Bir kisinin performansi biiyiik 6l¢iide sahip oldugu
basar1 gosterme ihtiyaci ile agiklanabilir.

Sonucsal Sartlandirma Teorisi : | Belirli odil ve ceza uygulamasi arzu edilmeyen
davraniglar zayiflatilabilir.

Kisiler is ile ilgili odiillere belirli bir deger biger.
Bekleyis Teorisi : Ayrica sarf edecekleri gayret ile is basarma ve
odiilii elde etme arasindaki iligskiler konusunda
belirli bekleyislere sahiptir.

Esitlik Teorisi : Kisiler kendi sarf ettikleri sonuclar1 baskalarininki
ile karsilagtirir.

. Sahip olunan amaglarin ulasabilirlik derecesi ile
Amag Teorisi : kigilerin gosterecekleri performans ve motivasyon
arasinda iliski vardir.

Kaynak: Kogel, 1993: 336.

MOTIVASYON ARACLARI

Is basariminin saglanmasinda isgorenlerin yetenek ve motivasyon diizeylerinin etkisi
biiyiiktiir. Yeteneksiz bir kisinin basarisiz olmasi ne kadar dogalsa, yetenekli ancak
motivasyon diizeyi diisiik bir kisinin de basarisiz olmasi s6z konusu olabilir. O halde
calisanlarin yeteneklerini orgiit amaglar1 dogrultusunda tam olarak kullanmalarini saglamak

gerekmektedir.

Motivasyonda temel amag; is gorenlerin istekli, verimli ve etkili ¢alismasini
saglamaktir. Bu amaci1 gergeklestirmek icin igletme yoneticileri ve bilim adamlar1 ve bir ¢ok
uygulama 6rnekleri ve Onerileri sunmuslardir. Motivasyonda kullanilan 6zendirici araglar her
yerde ve her zaman ayni etkiyi gostermezler. Her seyden once bir kisi i¢in 6zendirici nitelik
tastyan bir arag, bir digeri i¢in aym etkiyi gdstermeyebilir. Ote yandan, motivasyonda

kullanilan 6zendirici araglarin etkinligi toplumsal yapiya da bagli olabilir. S6zgelimi tiiketim
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gelirin diismanidir” inanci i¢inde ekonomik araglar cogu kez 6n planda tutulur (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 1998:118).

Isletmelerde motivasyon araglarimi kullanirken bireysel farkliliklar dolayistyla kisilerin
psikolojik yapilart goéz Oniinde tutulmalidir. Psikologlar calisan insanlar1 alt1 ana psikolojik

gruba ayirirlar (Osmay, 1998:311):

e Emniyet arayan personel

e Miikemmellik isteyen personel

e Kendisine 6nem verilmesini isteyen personel
e Sorumluluk seven personel

e Prestij arayan personel

e Herkes tarafindan kabul edilmesini isteyen personel

Bir calisan yukaridaki gruplardan birden fazlasinin 6zelliklerini gosterebilirse de, bir
Ozellik baskin olarak bulunur. Her bir gruptaki personeli harekete geciren motivasyon
faktorleri farkli oldugundan kullanilacak motivasyon aracinin se¢iminde g¢alisanin psikoljik

durumunu da dikkate almak gerekecektir.

Motivasyonda kullanilan 06zendirici araglar ayni zamanda kurumun, kurumu
yonetenlerin anlayis ve davraniglarina da bagli oldugu sdylenebilir. Kurumu ydnetenlerin
basarisi, yonettikleri kurumda ¢alisanlarin ekonomik ve sosyo — psikolojik yapilarin1 yakindan
tanimalarina ve ig gorenlerin ¢ogunlugu tarafindan benimsenen bir politikanin izlenmesine

bagidir.

Kisaca motivasyon konusunda evrensel nitelik tasiyan bazi 6zendirici araglarin varligi
kabul edilse bile; her kisiye, her topluma ve her isletmeye uygun bir motivasyon modeli
gelistirmek olas1 degildir. Bununla birlikte gegerliligi genellikle kabul edilen ve bir ¢ok
arastirmayla saptanan fakat onem sirasi degisen 6zendirici motivasyon araglari; ekonomik
araglar, psiko — sosyal, orgiitsel ve calisma kosullarina bagli yonetsel araclar diye dort boliime

ayirarak incelenebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 119).
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Egitim Orgiitlerinde bu genel motivasyon 6zendirici araglari disinda diisiinmek olmaz.
Okul yoneticileri ve g¢alisanlar1 ekonomik, psiko — sosyal, orgiitsel ve calisma sartlar1 gibi

temel 6zendiricilerin kullanilmasi ile motive edilebilmektedir.

Motivasyonda kullanilan 6zendirici araglar her yerde ve her zaman aym etkiyi

gostermezler. Ozendirici araglarmn etkinligi:

o Deger yargilarina
o Cevre faktorlerine
o Sosyal ve egitsel diizeye

o Toplumsal yapiya baglidir

1. Ekonomik Araglar:

Kurumlarin kurulus nedeni ile is goérenlerin ¢aligma nedeni 6zde ekonomik temele
dayanir. Ozellikle geleneksel ekonomik kuram modelinde girisimcinin temel amaci gelirini
arttirarak kendi cabalarin1 maksimize etmek oldugu ve motivasyon faktorlerine bu agidan
baktig1 bilinir. Is gérenleri ise ¢alismaya iten en giiclii motiv yasamimi ve varsa ailesinin

yasantisini siirekli kilacak yeterli bir iicret elde etmektir.

Para, insanlarin g6z 6nilinde bulundurduklar1 agirlikli bir degerdir. Bireyler, gelirlerini
dogrudan ya da dolayli olarak azalacag: diisiincesi ile degismeye kars1 direnme gosterirler. Is
gorenler mesleklerine yatinm yapmuslardir. Isimde nasil basarili olabilirim? Iyi bir
performansi nasil gerceklestirebilirim? v.b. diisiince her personeli etkiler. (Ozdemir, 2000:

64).

Kalkinmada olan iilkelerde issizlerin ve kalifiye olmayan is¢ilerin sayisinin oldukca
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bunlarm alternatif ¢alisma olanaklar1 yoktur. Isginin korkusu

isini kaybetmesi oldugundan, yonetimin kendisinden bekledigini verecektir.

Gelismis {ilkelerde yliksek nitelikli insanlari ¢ekmek i¢in sirketler arasindaki yaris

alevlendik¢e sadece maddi tesvik diiriist insanlar etkilemekte yetersiz kalacaktir. Parasal
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kaygilart olmayan bdylesi insanlar i¢in kendini iyi hissetmek paradan daha onemlidir ve
kendilerini iyi hissetmelerini saglayan faktorler insan iligkileri, karsilikli giiven ve adaletle

degerlendirilip muamele edildiklerini bilmektir.

Baston danigma grubu ile isbirligi icinde , Alman Manager magazin yayini, ii¢c dnde
gelen sanayilesmis lilke olan Japonya, A.B.D. ve Almanya’daki aragtirma gelistirme
calismalar iizerine bir anket diizenlenmistir. Ana sorulardan biri “Insanlar1 gergekten ne
motive eder?” seklindedir, verilen yanit yiiksek maasin hi¢ etkili olamadig1 seklindedir.

Listenin en iistiinde enformasyon ve katilim istegi vardir (Shinn, 2004: 42).

Motivasyon Faktorlerinin Derecelenisi

DERECE MOTIVASYON FAKTORLERI
ABD JAPONYA

1 1 Daha agik stratejik direktifler

2 3 Daha ¢ok enformasyon

3 2 Proje planlamasina daha fazla katilm

4 6 Daha az orgiitsel biirokrasi

5 4 Disaridan gelen fikirlere agiklik

6 5 Daha az rutin is

7 8 Daha fazla hizmet i¢i egitim

8 7 Terfi i¢in daha ¢ok umut

9 9 Daha ¢ok iicret

Kaynak: “Manager Magazine” Kasim 1988 (Shinn, 2004: 42).

Personelin hem entelektiiel hem de duygusal gereksinimlerini tatmin eden

olumlu tegvikler, tehdit veya cezalandirma bi¢cimindeki olumsuz motivasyondan daha
etkilidir.

Motivasyonda ekonomik 6zendirme araglarini; ticret artigi, primli ticret, kara katilma

ve ekonomik 6diil olarak dort grupta inceleyebiliriz ( Sabuncuoglu, 1998: 139):
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a. Ucret Artisi:

Paranin gercek motivasyonel degeri ve bir motivasyon araci olarak kullanilip
kullanilmayacaginin saptanmasi giigtiir. Motivasyonel bir etki olarak paranin 6nemi kisden
kisiye ve durumdan duruma farklilik gostermektedir. Bu nedenle paranin motive edici bir arag
olmasi, kisilerin ihtiyacinin para ile ne oOl¢iide karsilandigina, parasal beklentilerinin ve
isteklerin bliyiikliigline elde edilen gelirin adil ve esit olmasina, finansal ddiillerin kiginin

performansi ile ne 6l¢iide iliskilendirildigine baglidir.

Yapilan arastirmalar paranin ¢alisan performansi ile iligkilendirildiginde bir motivator
olarak anlam kazanacagin1 ortaya koymaktadir. Baska bir deyisle, eger calisanlar
organizasyonda, performanslar1 ve elde edecekleri odiilleri arasinda siki bir olduguna

inanirlarsa, o zaman para kisileri motive eden bir unsur olmaktadir.

Ekonomik 6zendirme araglar1 arasinda en eski ve en yaygin kullanilan iicret artisidir.
Ucretle verimlilik arasinda iliski bulundugu gecmisten beri arastirilir. Geleneksel motivasyon

kuramlarinda inceledigimiz gibi iicret en etkin motivasyon aracidir.

Klasik iktisat¢ilar ve ilk yonetim bilimciler, insan davraniglarinin rasyonel nitelik
tagidigin1 ve maddi tesvik faktoriinlin onlar1 giidiileyen tek faktér oldugu konusu iizerinde
durmustur. Oysa o tarihlerden gilinlimiize kadar yapilan aragtirma ve incelemeler, para
faktorilinlin insan davranislarini tayin eden tek faktor olmadigini ispatlamistir. Bununla birlikte
para faktorii tek basina yeterli olmadigi, ancak gegerliligini hala korudugunu goriiyoruz.
Giliniimiizde para gerekli ancak tek basina yeterli olmayan bir unsur niteligindedir (Yesilyurt,

1991: 47).

Yiiksek gelir diizeyinde olan bir birey mal ve hizmete olan gereksinimini yeterince
giderebileceginden para kavrami ile motive edilemeyecektir. Bu durumda para bir motivasyon

araci niteliginde olamaz.

Tersine yeterli bir gelir diizeyine ulasamamig bireyin mal ve hizmetlerle ilgili

gereksinmelerinde bosluklar, giderilememis taraflar kalmistir. Bu bosluklar1 doldurmak, onun
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finansal olarak daha iistiin bir diizeye ulasmasi ile olanaklidir. O halde, para onu motive eden

bir 6gedir. Ve gene bu durumda para, yonetici elinde de bir motivasyon aracidir.

Herseye ragmen Maslow’un Onerisini dikkate aldigimizda dememiz gerekecektir ki;
para, yeterli mal ve hizmeti satin alamayan her birey i¢in her zaman motive edici olamaz.
Ciinki oneri geregi, birey gereksinmelerinin biitiinlinii degil de, belli bir oranini tatmin ettigi
zaman bir iist basamaga yonelebilmektedir. Bu basamak, para ile elde edilemeyen bir tiir

oldugunda, para motive edicilik niteligini kaybetmektedir (Kaynak, 1990: 140).

Ucret artisinin diger 6zendirici araglara gore etkinliini saptamak iizere Fransa’da
1969 yilinda bir aragtirmada ilging sonuglar elde edilmistir. Bu arastirmada bir grup is gérene
yoneltilen soru suydu: “Sayet is veren licretlerin artisi, haftalik calisma siiresinin azaltilmasi
ve senelik izin siiresinin uzatilmasi seklinde size {i¢ Oneri getirilseydi, hangisini tercih
ederdiniz?” Bu anket sorusuna verilen yanitlar degerlendirildiginde is gorenlerin iicte ikisine
yakininin Gicret artigini sectigi ortaya ¢ikmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 120).

Ucretin isletmelerde dzendirici arag olarak kullamilmasi, iicret artis ve azalislariyla,
iicretin 6deme sekiller ile ilgilidir. Motivasyonda beklide en ¢ok bagvuran 6zendirici arag,
ayn1 pozisyonda (Terfi ettirmeden) iicreti arttirma yolu veya yiikselmeye (terfi ettirerek) bagh

olarak ticretin arttirilmasi yoludur.

Diger yandan da az {icret saglama tehdidi de, eski ticret diizeyine aligmuis kisileri daha
fazla ¢alistirma konusunda 6zendirici ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu durum uygulamada
genellikle aylik primlerin kesilmesi seklinde goriilmektedir. Bu yonteme en son ¢are olarak
basvurulmaktadir. Boyle bir durum isletme c¢alisanlarimin giiven ve moral durumlarinin

bozulmasina neden olmaktadir (Eren, 1996 : 332).

Ayrica isletmelerde calisanlar arasinda iicret adaletinin saglanmasi da onemli bir
husustur. Is gérenin iicretinden memnun olmasi, alman iicret miktariyla almas1 gerektigini
diisiindiigii miktarin esitligi halinde gergeklesir. Is gorenin diisiik {icret aldigina inanmas1 onun

motivasyonunu olumsuz yonde etkiler.
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Burada belirtmek gerekirse, is gorenlerin daha fazla baglanmasi amaciyla siirekli ticret
artisina alistirmanin da dogru olup olmadig: tartisilabilir. Ancak unutulmamalidir ki bu tiir
0zendirici 6demeler, isletmenin personeline ayirabilecegi belirli bir ekonomik giicli astig
zaman uygulanan bdyle bir motivasyon politikasi basarisizliga ugrar. Ustelik ekonomik
odiillendirmeye alistirilmig is géren kesiminin bundan vazgecilmesi halinde doyumsuzluk,

isteksizlik ve moral bozukluguna siiriiklenmesi de kaginilmazdir.

b. Primli Ucret:

Glintimiizde ticretin tek basina fazla 6nemli bir faktor oldugunu sdylemek pek gecerli
degildir. Ucretin yani sira cesitli prim, ikramiye, kara ve sermayeye ortaklik gibi gesitli mali

faktorlerin kullanimi da ayni sekilde sonug vermektedir (Yesilyurt, 1991: 49).

Calisanlar1 aldiklar1 sabit iicretin disinda daha ¢ok ve daha verimli g¢aligmaya
0zendirmek amaciyla verilen ek iicrete prim ad1 verilir.

Ucret gegmisten beri en motive eden aractir. Yapilan arastirmalar bireysel iicret
O0denmesinden ¢ok orgiit diizeyinde toplu licret ( prim, zam vs.) 6denmesinin daha fazla

giidiileyici etkisi oldugunu gostermistir.

Baz1 isletmeler, is gorenlere verimli caligmalari ve {iretimi arttirici c¢abalari
karsiliginda prim verir. Genellikle bu primim hesaplanmasinda zaman esasi ve parga basi

temeline dayanan ¢esitli kriterler kullanilmaktadir (Sabuncuoglu, 1998: 141).

Ne var ki bu sistemin uygulanmasi olduk¢a zordur. Ozellikle isin 6lgiimii kolay
olmadig1 durumlarda primli {icretin uygulanmasinda giigliiklere karsilasilir. Ornegin bakim,
denetim, laboratuar arastirmasi, pazarlama ve yonetim servisinde ¢alisanlart prim uygulamasi
kolay olmadiginda zaman esasina gore iicret alanlarla, primli iicret alanlar arasinda bir
gerginlik dogabilir. S6zgelimi, primli {icret alan bir ig¢i, geng bir laboratuar miihendisinden
fazla ticret alabilir. Daha kétiisti prim hesaplanmasinda, ilgili ¢alisanin harcadigi ek ¢abaya
uygun prim verilmeyisi ya da keyfi esaslara gore verilisi is gorenlerde huzursuzluk

olusturabilir.
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Ote yandan, primli iicret is gorenleri daha c¢ok c¢alismaya ozendirirken, kalitenin

diismesine, is kazalarinin artmasina, is gorenlerin daha ¢ok yipranmasina yol acar.

Burada diger yontemde, bu tiirlii standart yerine, kisisel degerlendirmeye dayanan
prim verme yoludur (Eren, 1998, 429). Mali 6zendirmede terfi ettirerek iicretlerin arttirilmasi
s0z konusu oldugu gibi, kisiyi ayn1 mevkide tutarak iicretini arttirtma yolu da tutulabilir. Terfi
eden kimsenin sorumlulugu da arttigindan is yiikii ve etki alan1 da artmaktadir. Ancak, burada
daha yiiksek gelir saglanmasi diger 6zendirme yontemleri ile birlikte kullanilmaktadir. Aym

pozisyonda tutarak, {licret arttirma olanaklarinin saglanmasi, ¢abalarda bir artis saglamayabilir.

Daha az gelir saglama tehdidi de, eski gelir diizeyine aligmis olanlar1 daha fazla
calistirma konusunda 6zendirme araci olabilir. Modern personel yonetiminde bu yolda
girisimlere son care olarak bagvurulabilir. Ciinkii bu yontemler, herkes tarafindan dogrulugu
kabul edilen 6nemli bir is kuralina aykir1 hareket eden ve bu durumu birka¢ ihtara ragmen
devam ettiren kimseler i¢in uygulanmalidir. Bu kosullara uygun olmayan personel i¢in bile
iicret azaltilmasi yollarina bagvurulmasi, gevsek davranma durumlarini 6nleyici bir etken
olacaktir. Bu durum, uygulamada genellikle aylik primlerin kesilmesi seklinde ortaya
cikmaktadir. Gegici ya da siirekli isten ¢ikarma gibi olumsuz tedbirlerde mali olanaklarda bir
azalma meydana getirdigine gore bu yolda tesvik araci sayilabilir. Fakat olumsuz tehdit araci
altinda ¢alistirilmak personelim giiven ve moral durumunu bozacaktir. Bu nedenle, personele

is birligini isteyerek saglatacak baska carelere bagvurulmalidir.

Egitim kurumlari, yapilari ve wuygulama bicimleri itibartyla primli {cret
uygulamalarina uygun diismemektedir. Bununla birlikte, ¢alisanlarin rekabeti, verimliligin en

iist diizeye ¢ikarilabilmesi i¢in bazi tegviklerin kullanilmasina imkanlar saglayabilmektedirler.

c¢. Kaéra Katilma:

Is gérenlerin morallerinin olumsuz bigimde etkilenmemesi isteniyorsa, ekonomik
gelismeden dogan kazancin isletmelerde calisan herkese agik bir sekilde dengeli olarak
dagitilmasi gerekir. Bir diger deyisle, her is gorenin aldig1 ticret artigina katkisi arasinda yakin
bir iliski kurulmalidir. Bu iliskiyi kurmak ilke olarak kolay olmakla birlikte, {iretim artisindan

dogan kazanca nasil katilma saglayacagi konusu pek a¢ik ve uygulanmasi pek kolay degildir.
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Burada sistem, isletmenin her donem sonunda elde ettigi karn bir bolimiiniin is
gorenlere birakilmasidir ki gerekgesi de iiretimin ger¢eklesmesinde en az sermaye faktori
kadar emek faktoriiniin de deger tasidigidir. Is gorenlere sadece iicret vermek yerine
Ozendirici bir ara¢ olarak kéara katilmalar1 olduk¢a eski ve ozsendirici bir yontemdir. Bu
konuda ilk uygulamalar Amerika’da rastlanir. 1886’da “Procter Cample Co” adl1 bir firma ilk
kez kara katilma planini ortaya koymustur. Giinlimiizde kara katilma konusu, yOnetime
katilmanin bir baska goriintlisli icinde uygulanmasi olarak degerlendirilmektedir. Yonetime
katilma, endiistriyel ya da yonetsel demokrasi anlayigini getirirken; kara katilma, bir bakima
ekonomik demokrasi yaklagimina yonelmektedir. Kara katilma konusu 6ziinde, demokratik
bir yaklagim i¢inde is gorenleri ise motivasyonda etkili goriinmekle birlikte karin nasil ve ne

sekilde dagitilacagini igermektedir( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 124).

Kara katilma siirecini bir dagitim plani1 i¢inde agiklarsak:

i) Nakit Olarak Dagilim;

Bir yil ya da daha az siire i¢inde elde edilen karin belli bir ylizdesi nakit olarak is
gorenlere dagitilir.

ii) Ertelenmis Dagitim;

Emeklilik ya da oliim halinde 6denmek iizere her yil elde edilen karin belirli bir
yiizdesi is gorenlerin adina ayri1 bir hesapta saklanir.

iili) Karma Dagitim;

Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Yani payma diisen karin bir kismi

ertelenerek sonradan 6denmek tizere biriktirilir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 124).

Egitim kurumlarinda bir kar dagitimina ve ertelenmis dagitima imkan verecek yasal
diizenlemeler yoktur. Sadece devletin sagladigi sosyal giivenlik ve emeklilik sistemleri i¢inde

yer alir. Bu da 6gretmenlere giivenlik konusunda bir motivasyon kuvveti olarak sdylenebilir.

Her yil elde edilen kar bazi isletmelerde bir kismi hisse senedi olarak is gdrenlere
verilir. Ancak zamanla dagitilan bu hisse senetlerinin miktar1 ve parasal degeri arttiginda is
gorenlerin yonetimde etkinlik saglamalar1 nedeniyle isletmeler bu yolu pek kullanmazlar.

Oysa kéara katilma yonetime katilmaya geg¢is i¢in 1yi bir firsat olusturur.
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Kara katilma aslinda, en az is goren kadar isletmenin de yararina ¢alisir. Her seyden
once, karin arttiritlmasin1 amag edinen is goren kesimi iiretimin ve verimin artmasi i¢in ¢aba
harcar. Is gdren isletmeye ve isine ilgisi, sevgisi ve baglilig1 yiikselir; bu arada isletme is
goren biitiinlesmesi saglanir. Boylelikle isletmelerin 6zlemini duyduklari ortak amag¢ edinme
ilkesi hi¢ degilse ekonomik alanda ger¢eklesmis olur. Bu is birligi zamanla diger alanlara da

kayabilir( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 125).

Kara katilma sistemi bazi {istlinliiklerine karsi, dnemli sakincalarin1 da beraberinde
getirmektedir. Ozellikle kar dagitiminda hangi ydntemin uygulanmasi gerektigi konusunda
heniiz kuramsal alanda oldugu kadar uygulama alaninda da kesin bir goriis birligine varilmis
degildir. Ornegin dagitilmas: diisiiniilen kar dogrudan dogruya karmn elde edilmesinde biiyiik
rol oynayan is¢ilere mi, yoksa personele mi verilecektir? Ya da sadece belirli servislere mi kar
dagitilacaktir? Eger bir boliim de is gorenlere dagitim yapilacaksa, diger is gorenlerin tepkisi
ne olacaktir? Tersine alinirsa, iiretim ve verime katkisi pek fazla olmayan is goérenleri de
kapsayacak genel bir kar dagitim politikasinin izlenmesi, daha ¢ok caligkan ve basarili
elemanlar i¢in bir motivasyon unsuru olusturmaz mi1? Bu sorunlarin doyurucu yanitlar heniiz
bulunmus degildir. Ote yandan, her y1l sonunda kar dagitimina alismus is gdren kesimini o yil
zararli olmasi nedeniyle kar dagitilmayisi motivasyonda olumsuz etki olusturabilir.
Yoneticilerin kar dagitmamak icin kar1 sakladiklar1 inanci dogabilir. Bu tiir giivensizlik

duygusunun zamanla hognutsuzluklara yol acacagi unutulmamalidir.

Okul ortamlarinda elde edilen kardan, kuruma ve calisanlarina direkt olarak donen ve
para olarak ifade edilebilecek somut bir doniit yoktur. Okul ortamlarinda kara katilmanin agik
ifadesi ancak kurum imkanlarindan herkesin esit olarak yararlandirilmas: algilanabilir.
Derslerin esit dagitimi, ders iicretlerinden imkanlar 6lgiisiinde herkesin yararlandirilmast,
sinav gorevleri, kurs gorevleri...0gretmenlere verilmesinde gosterilecek adaletli tutumlar

olarak sdylenebilir.

d. Ekonomik Odiil:

Is gorenleri ise 6zendirmek ve ¢alisan kuruma daha ¢ok baglamak amaci ile basari

gosterenlere ekonomik deger tasiyan, maasinin ya da normal olarak aldigi ya da haftalik
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ticretinin digindaki ekstralardir. Bulundugu boliimde, alanda 6nemli yenilik, bulus yapmak, bir
kuram gelistirip uygulamak ve onemli yeni sonuclar elde ederek baska kurumlara 6rnek
olmak gibi c¢alismalar i¢ine girenlerin tesvik edilmesi, basarili olmalarina firsat ve imkan

verilmesi, basarili olduklarinda da ekonomik olarak édiillendirilmeleri beklenen bir durumdur.

Insan dogasinda yapic1 ve yaratici bir gii¢ vardir, ddiillendirilme insanlarin bu giiciiniin
ortaya ¢ikmasini saglar. Is gdren olumlu, yapici 6neriler icin isteklendirilir. Isletmede bir 6neri
yarisi olusur. Hi¢ kusku yok ki isletme burada is gorenden daha ¢ok kazanacaktir. Bu
diistincelere kars1 6dil sistemine gereginden fazla umut baglanmasi sakincali oldugu goriisii
ileri siiriiliir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 125). Odiil araci, oteki isteklendirme araglar1 gibi
sinirl gecerlige sahiptir. Ozellikle 6zenle kullanilmadig: takdirde yararsiz hatta zararl bir arag
haline gelebilir. Bu diisiince de olanlar, 6diil sistemi dayandigi temel diisiince dogru olsa bile
sistemin uygulanmasinin doguracag: giigliiklerin bu aracin degerini azalttig1 goriisiinii ileri
siirmektedir. Ustiin basarinin yada drnek davramislarin saptanmasi giigtiir. Odiil ¢ogu kez
nesnel olmayan yargilara dayandirilmaktadir. Kaldi ki tek basina 6diillendirme yolu ile kisinin
davraniglarinin degistirilmesi olanaksizdir. Kurumsal diizeyde iyi ve yapici diisiincelerin

ancak 6diil sistemiyle ortaya ¢ikabilecegi diisiince onemli bir yanilgidir. (Tutum, 1976:186).

Bununla birlikte, tim yenilik, bulug ve basarilar1 ekonomik &diille 6zendirme yolu
belirli bir sistem igerisinde yiiriitiiliirse basar1 saglayabilir. Kisiler arasi c¢atisma ve
kiskangliklara yol a¢mamasi i¢in grup Odiillendirilmesine de gidilebilir. Ancak bu
uygulamanin da pek basar1 sagladigi sdylenemez. Giiniimiizde 6diil sisteminin yararl bi¢imde
isleyisi, odiiliin kisisel olmasi basariyla orantili olmasi ve hemen ddenir olmasina baglidir.
Bununla birlikte ekonomik araglara gereginden fazla yer vermek ve buna umut baglayan bir
motivasyon politikas1 giitmek yersizdir. Bunun yerine parasal odiillerin yerine diger
Ozendirme araglarinin yer aldigi bir 6diillendirme sistemine gidilmesi uygun olur (Tutum,

1976:186).

Ekonomik aracglarin ise 6zendirme araci olarak kullanilmasi o kadar da etkili degildir
ve insanin tek amaci gelir saglamak olmadigi i¢in isletmelerde iicret artist ve verimlilik
arasinda pek iligski olamadig1 goriilmiistiir. Bununla beraber ticretlerinde birka¢ noktada 6nemi

vardir.
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° Maas yasamak icin gerekli ge¢imi saglar ve boylece caligmak icin tesvik edici olur.
. Maas 6lgiisii calisanin konumunu gosterir.
. Maagtaki artis isindeki basarinin onaylanmasidir.

Para artig1 diger insanlarla temastan ve daha derin duygusal birliktelikten mahrum bir yagami

telafi edebilir(Tutum, 1976:186).

Odiillerle performans arasinda bag kurulmasi yoneticiler igin bir ana gdrevdir.
Odiillendirmenin ydnetimi,beklentilere gére bir yonetim anlayisim gerektirir. Bu ydntem
odiillendirme politikas1 ve kararlarini etkileyen teknik, ekonomik, politik ve sosyal siireglerin
gelismesine kosut olacak esnek yapilar1 ve prosediirleri gelistirmelidir

Bir odiillendirme politikasi asagidaki hedefleri icermelidir:

o Verimlilik artisinin giiglenmesi

o Etkili personelin cezp edilmesi, ise alinmasi ve korunmasi

Stephen Robbins paranin performansla iliskilendirilmesi geregini soyle agiklar: “Eger
calisanlar, organizasyonda performanslar1 ve elde edecekleri ddiilleri arasinda siki bir bag
bulunduguna inanirlarsa, o zaman para kisileri motive eden bir unsur olmaktadir.” Ydnetimde
calisanlarin performanslarinin artmasina paralel olarak, yiiksek performans gosterene yiiksek

O0deme egiliminde olmasi bu sonucu dogurmaktadir.

Ozet olarak, ydnetimin {icret politikasinda belirlenen &diiller ile kisinin yetenekleri
arasinda adil bir dagitimi gergeklestirmek i¢im belirli bir yontemi olusturmasi gerekir. Hayat
pahalilig1 ile yeteneklerin birbirinden ayrilmasi gerekir. Sayet bu ikisi karistirilirsa iki benzer
tehlike ortaya cikar. Birincisi; is géren {icretinin ayarlanmasinin tamamaiyla basar1 ve sikici bir
calismaya bagli olduguna ve pahalilagan hayat standardina karsin herhangi bir gilivence
verilmedigi diisiincesine varilabilir. Ikincisi ise, basar1 ve yetenek yerine, herkese esit
miktarda {icret artis1 saglanirsa bu durum caliskan ve basarili is géren goziinde ¢alismanin ve

basarinin degerini azaltacaktir.
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2. Psiko — Sosyal Araglar :

Giliniimiizde rekabet ortaminda, insan kaynaklar1 yonlendirmede ya da motive etmede
kullanilabilecek sosyo — psikolojik motivlerde 6nemli yer tutmaktadir. Is motivasyonu
bilimsel yonetimle birlikte para ya da ekonomik faktorler iizerinde odaklanmigtir. Baska bir
deyisle klasik yonetim anlayist is gorenlerin motivasyonunda, aldiklar1 icretleri
ylukseltilmesini esas alirken Hawthorne arastirmalariyla birlikte konu farkli bir boyut almaya
baglamistir (Baransel, 1983:107). Buna gore is gorenlerin motivasyonunda sadece ekonomik
faktorlerin degil, ayn1 zamanda bir takim sosyal ve psikolojik faktorlerin ¢cok dnemli oldugu

ortaya ¢ikmuistir.

Cogu isletmelerde pek dikkate alinmayan bu tiir araglar, son zamanlarda etkinligini
fazla hissettirmeye baslamistir. Cilinkii bugiin her seyin {istiinde en degerli varlik insandir.
Diinya iizerindeki faaliyetlerin tiimii insanm1 daha giizel ve daha rahat yasatmay1

amagclamaktadir. Oyleyse insan bir amag, isletme ise bir aractir (Sabuncuoglu, 1998: 310).

Bireyler ekonomik sistemin hizmetinde degil, ekonomik sistem bireylerin hizmetinde
olmalidir. Bu nedenle, is yerinde is gorenleri ilgilendiren iki temel soruna gereken dnem
verilmelidir. Birincisi is gorenleri harcadiklar1 ¢abaya uygun diizeyde ekonomik araglardan
yararlandirilarak doyuma ulagmak, ikincisi ¢alisanlar1 psikolojik anlamda o6diillendirmektir.
Bugiine kadar daha c¢ok birinci sorunun ¢oziimiinde énemli gelismeler kaydedilirken, yavas
yavas ikincisinin de énemi anlasilmaya baglamistir. Hi¢ kusku yok ki, bu iki soruna etkin
onlemler alinmadikga diger bir deyisle is gorenlerin mutluluk i¢inde yasama ve ¢aligmalarini

saglayan ortam olusturulmadikc¢a kesin basariya ulasilamaz.

Calisanlarin mutlu ve huzurlu olmasini saglamak ydneticinin amaci olsa bile,
caliganlarin hepsini ayni derecede mutlu yapabilmek ne yazik ki miimkiin degildir. Cilinkii
herkesin ihtiyaclar1 farkli farkhidir. Kisilik ve davramis yapilarina, egitim ve sosyal
durumlarina, 6zlem ve bekleyislerine gore degiskenlik gosteren ¢alisma ortamini siirekli ilging
ve ¢ekici yapan motivasyon bilesiminden s6z etmek olas1 degildir. Psiko — sosyal araglarin ne
zaman, hangi Olgiide, ne kadar siire ve nasil bir iletisim iginde kullanilmasi gerektigi

konusunda ortaya atilmig bir teori heniiz yoktur.
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a. Statii :

Kisilerin toplumdaki yerleri, o toplum ihtiya¢ ve degerlerine gore saptanir. Statii,
grubun kisiler arasi iligkilerinde 6nemli oldugu saptanmis bir pozisyonudur. Genellikle
insanlara is yaptirmanin yollarindan biri ona yiiksek statii tanimaktir. Bu hiyerarsik degil,
fonksiyonel statii vermek, yani insana yaptig1 isin o kurulus i¢in ne kadar onemli oldugu

fikrini agilamaktir (Asna, 1998:132).

Statii; “Bir kimseye toplumda baskalarina atfettikleri degerlerden olusan kavramdir”
(Eren,1996: 276) toplumda oldugu gibi sosyal bir ortam olan kurumda da statii kavrami ayni
oneme haizdir. Yiikselme ile kisiye daha fazla yetki ve sorumluluk yiiklenmekte kisi daha
fazla calismaya sevk edilmektedir. Kisinin terfi etmesi, daha yiiksek bir sosyal statiiye
kavusmasimin gostergesidir. Statii sahibi olan bir kisi is arkadaslarindan ya da is disinda
iligkisi bulunan diger kisilerden saygi gormesi soz konusudur. Kisi boyle bir éneme sahip

olabilmek i¢in her tiirlii gabay1 gésterme egiliminde olacaktir.

Statii isletmelerde gilidiilemeyi arttiran Onemli Ozendiricilerden biridir. Yapilan
arastirmalar yiiksek statiili kisilerin digerlerinden daha verimli olduklarini goéstermistir.
Kisiye verilen statii simgeleri yoluyla agiklanabilir. Ozel ¢alisma odasinin olmasi, ¢alisanin
arabasima park yeri bulmasi veya bazi sosyal kuliiplere iiyelik bu simgelere 6rnek olarak

verilebilir ( Can, 1997: 212).

Bireylerin calisma diinyasinda elde etmek istedikleri statii ve bagkalari tarafindan
deger verilme gereksinmesi, sosyal yapi icinde sayginlik kazanma giidiisiiyle birlesir.
Baskalar tarafindan parmakla gdsterilmek, oviilmek, saygi gormek, begeni kazanmak bu
giidiiniin sonucudur. Ancak bu tiir giidiilerin etkisi kisilere gore degisir. Bazilar1 asir1 dlgiide
begenilme kompleksine sahipken, bazi kisiler ise asir1 ilgiden ve oviilmeden kusku duyar ya
da rahatsiz olabilir. Kaldi ki, statiiniin de her is goren i¢in ayni Olgiide deger tanidig
sOylenemez. Birisi i¢in belirli bir goreve gelmek ya da yiikselmek biiyiik bir hosnutluk
duygusu olurken, ayn1 duygunun baskalar1 tarafindan paylasiimadig1 cogu kez gériiliir. Olgiisii
degismekle beraber genelde her insan oviilmekten, dnemli isler yaptiginin sdylenmesinden,
ilgi gormekten kisacasi begenilmekten hoslanir. Iste bu hosnutluk is géreni ise daha cok

baglamanin ve isteyerek caligmanin en giiglii faktoriidiir. Bu konuda ilgi ¢eken en 6nemli
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faktorde is gorenlerin kamu oyuna {in yapmus biiyiik isletmelerde ¢alisma istegidir. Is goren
boyle bir isletmede ¢alismaktan gurur duydugundan, ona isletmeyi tanitici bilgiler vermekte
yarar vardir. Taninmis bir isletmede yer almak is gdrene toplumda bir statii saglar. Ozellikle
isletmesi ile biitlinlestigi takdirde isletmenin basarist ile Gviiniir, mutluluk duyar. Bagkalar
tarafindan calistig1 isletmeye iligkin Oviicii sozler sdylenmesi ona kivang ve ¢alisma onuru

asilar (Sabuncuoglu, 1998: 130).

b. Calismada Bagimsizhk:

Kurumlar1 bagariya gotiiren en 6nemli 6ge, st ast iligkilerinde iyi anlayisa dayanan
ahenktir. Orgiitteki insan iliskileri 6rgiit yapisina gére farklilik gosterir. Kati, biirokratik bir
orgiit yapist beseri iliskilerin gelismesini engelleyerek beseri monotonluga itecek, buna
karsilik formal iligkilerin yani sira informal iliskilerin de yerlestigi esnek nitelikli
organizasyon yapisi personelin kendisini daha rahat hissetmesine ve ¢aligmasina, dolayisiyla

etkinligi arttirmasina yol acacaktir ( Yesilyurt, 1991: 55).

Is gorenlerin biiyiik ¢ogunlugu benlik duygusunu doyurmak ya da kisisel gelisme
giiclinii arttirmak amaciyla bagimsiz c¢alisma, inisiyatif kullanma gereksinmesine Onem
verirler. Bir kisi 6zgiirliik icinde gelistigi takdirde kendisinin grubun iiyesi bir seyler yapma

giiciinde ve grup i¢inde degeri olan bir eleman olarak hisseder.

Caligmada bagimsizlik kavrami is gorenlere sinirsiz bir 6zgiirliik verilmesi anlamina
gelmez. Calismada bagimsizlik istegi bireyin dogasindan gelen bir duygudur ki, isletmelerde
calisanlarin ilgi ve yeteneklerini psiko teknik aracilik ile saptayip hi¢ degilse o alanda belirli
Olciide c¢alisma Ozgiirligli tanimakta yarar vardir. Boyle bir calisma ortaminda kisisel

yetenekler ve yapict giicler ortaya cikabilir (Sabuncuoglu, 1998:127).

Is gorenler asmr1 baski altinda c¢alismayr sevmezler. Her konuda islerine
karisilmasindan, emir verilmesinden ya da etkilenmekten kacginirlar. Bu nedenle merkezcil
yonetim anlayigini benimseyen kati ve sert yoneticilerin bulundugu isletmelerde calisan
kisilerin pek verimli olmadiklar1 ilk firsatta bagka isletmeye geg¢mek istedikleri bilinir.

(Sabuncuoglu, 1998: 127).
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¢. Sosyal Katilim:

Biitiin calisanlar ¢alisma ortamlarinda ilk giinden baslayarak cesitli sosyal gruplara
girerler. Baslangicta yapar bir goriintii ¢izen bu gruplasma, daha sonralar1 saglikli iliskiler
bicimine doniisebilmektedir. Calisanlarin bir ya da birden fazla gruba katilmalar1 bir ihtiyacin

karsiligidir.

Sosyal katilim gereksinmesi uygulamada farkli diizeylerde gergeklesir:

- 1lk basta bu gereksinimin bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden oldugu
sOylenebilir. Birey grubun oldugunu ve belirli bir yere sahip oldugunu ispatlamaya
calisir.

- Daha sonra ig goren, nelerin olup bittigini 6grenme ve bilgi edinme gereksinmesi
duyar. Bu istek grup yasantisina katilma egilimini belirler. Yeterli bilgi
alimmadiginda grubun disinda kalma ve kisiligini kaybetme korkusu baglar.

- Son asamada, ¢alisan insan grubun yasantisini tasiyan ve grubun bir {iyesi olmanin
onurunu yasayan kisidir. Grup degerlerini kendi degerleri olarak benimser, grup

varliginin siirdiiriilmesini tistlenir (Sabuncuoglu,1998:92).

Goriildigii gibi, is goren kuruma girdiginde ya da kurumu degistirdiginde sosyal
gruplara katilma geregini 6nce duyar, daha sonra pasif olarak katilir, ancak belirli bir siire
sonra grup c¢ikarlarini savunan grup iginde ve grup icin yasayan aktif bir iiye durumuna

dontisiir.

Grup iligkilerinden memnun olan ¢alisan daha iiretken olacaktir. Cilinkii psiko-sosyal
ihtiyaclarin karsilanmasi bireyi top yekiin motive edecektir. Birgok yoOnetici hep ¢alisanlarini
ekonomik araglar kullanarak motive etme cabasindadirlar. Sosyal katilima pek fazla
inanmazlar. Oysa ¢esitli gruplara katilma, sosyal oldugu kadar dogal bir olgudur. Bu bilingte
olan bir yonetici kurumda sosyal iligkilerin engellenmesi degil, gelistirilmesi yoniinde caba

sarf eder.
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d. Kariyer Gelistirme ve Basariya Yonelme

Diinyadaki yeni ekonomik gelismeler, bilisim ve iletisim teknolojisindeki hizli
gelisme, sosyal ve siyasal gelismeler hem bireyleri hem de organizasyonlar1 etkisi altina
almustir. Ulkesel ve kiiresel bilgi ve iletisim artikca , birey ve orgiitlerin istek ve beklentileri
de artmigtir. Bu beklenti ve talepleri karsilayan veya karsilamaya istekli olan isletmeler,
sunduklar1 {iriin ve hizmetinde Kkalitesini arttirmis, yonetim bigimlerinden insanlara

yaklagimina kadar baz1 konularda degisimler yaratmak zorunda kalmislardir.

Biitiin bu degisimleri gogiisleye bilmek igin oOrgiitler, calisma yasaminda insan
kaynaklarinin yonetimine giderek artan bir sekilde dnem vermisler, insanm1 yaptigi is karsilig
iicreti 6denen biri olarak degil, bir is ortag1 olarak yetkili ve bigimlendirilebilecek, konusunda
motive edilebilecek biri olarak ele almislardir. Yonetimin insan kaynagina verdigi énem
oraninda insan kaynagindan daha fazla yararlar saglayacagi anlasilmigtir. Kisilerin degisen
diinyaya ayak uydurmasi i¢in egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin planli ve sistematik bir
bicimde karsilanmast  gerektigi, insan kaynaklar1 yOnetim sisteminin temelini
olusturmustur.Bu sistem iginde “kariyer” konusunun oOnemli bir rol oynadigr dikkat

cekmektedir (Aytag, 1997: 11).

Kariyer, bir insanin ¢alisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim adim ve

stirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir (Merden, 1995:123).

Birgok kisi igletmeye girdikten hemen sonra , hatta bazen girmeden once kisa zamanda
yikselme ve gelisme olanaklarimi arastirir. Ciinkii insanlar islerini iyice Ogrenip tecriibe
kazandik¢a, bulduklari mevkilerdeki yetkilerini ve dolayistyla sorumluluklarini yetersiz
bulacaktir. Bu nedenle daha yiiksek etki ve sorumluluklarla c¢alismayr arzu
edeceklerdir.Ilerleme ve yiikselme yollarin tikanan yéneticilerin calisma gayret ve sevkleri

kirillacaktir (Eren, 1998: 430).

Basaril1 bireylerin anahtar pozisyonlar i¢in yonetim tarafindan desteklenmesi, kariyer
yonetimi yaklasimina 6nem kazandirmustir. Ozellikle terfi ve transfer planlamalarinda
bireylerin 6zel beceri, hiiner, bilgi ve tecriibeleriyle kisisel amaglarinin dikkate alinmasi,

kariyer gelistirmeye ilgiyi de arttirmistir. Caligsanlar1 orgiit i¢cinde motive edebilmek i¢in
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bireylerin kariyer yollari, amag¢ ve planlari hakkindaki istek ve arzularini bilmek kariyer

yoOnetimi i¢in olduk¢a 6nem tagimaktadir.

Kariyer yonetiminin hem bireye hem orgiitlere sagladigi faydalar sunlardir:

a) Orgiitsel Faydalar:
1) Sirketin kullanimi i¢in ¢alisanlarin becerilerini ve hali- hazirdaki amaglarini stoklamak.
2) Gelecekteki insan kaynaklar ihtiyacin1 daha 1iyi teshis etmek.
3) Mikro veya bireysel diizeydeki degigsmeyi daha iyi anlayabilmek i¢in orgiitsel degismeyi
kolaylagtirmak.
4) Kendi gelisme planlarini hazirlayanlar yoluyla bireysel degismeyi kolaylagtirmak.
5) Firma i¢indeki uzmanliklar ve farkli meslekler i¢in daha iyi farkli gelisim sathalarim
onceden tahmin etmek.
6) Calisanlarin ger¢ekei olmayan ve sakli beklentilerini agiga ¢ikarmak.

7) Isgiiciiniin tehlikeye diisenlerini yeniden egitmek ve harekete gegirmek.

b) Bireysel Faydalar
1) Onceden bilgilendirme ile olas1 kariyer tercihlerini yapmak.
2) Birinin, igindeki diis kiriklig siirprizi olasiligini azaltmak.
3)Farkli kariyer hedeflerine ulagmak i¢in ihtiya¢ olan giiven ve ardi ardmna gelen is
becerilerini daha 1iyi teshis etmek.
4) Bastirilmis ve catisan kariyer hedeflerini aydinlatmak ve tutarlilik getirmek.
5) igyerini, aile yasamini, endiistriyel degismeyi ve toplum iiyeligini kapsayan yasamin genis

mozaigi i¢inde daha iyi kariyer hedeflerini yerlestirmek.

Calisanlar belli bir alanda kendini gelistirmek ve bagkalarindan farklilagmak
zorundadirlar. Bu igsel giigle birey bir taraftan kendi is ¢evresinde giiglenerek daha fazla

katma deger saglarken, diger taraftan da doyum saglayarak gii¢lii bir motivasyona kavusur.

Kariyer gelistirme araciligi ile 6z giiveni artan birey kisisel basarisinin gerektirdigi bir
takim avantajlarla, ortaya cikan yeni firsatlar1 baslangigta isletmeye aktarirken sonradan da

sosyal prim olarak kendi kisiligine yansitir. Bu durum grup igerisinde de diisiiniilebilir.
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Birlikte is yapma ve grup olarak kariyer gelistirmenin daha etkili ve verimli sonuglar

olacaktir.

Her isletmenin belli basli misyonu vardir. Isletmecilik agisindan misyon, calisanlara
yon vermesi amaciyla ortaya konmus ve Orgiiti digerlerinden ayiran uzun doénemli
gorevlerdir. Bir isletmedeki misyonun en oOnemli islevi, tim c¢alisanlarin ortak amag
dogrultusunda hareket etmesini saglamaktir. Bu yonelim ayn1 zamanda bireylerin basariya
odaklanmasi ile dogrultulur. Bir isyerinin basarisi, elemanlariin teker teker basarilarina
baglidir. Bireye yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve basar1 saglama olanaklar1 tanindikc¢a
isletmeye daha ¢ok baglanir ve isletme tarafindan tek yonlii somiiriildiigii duygusuna
kapilmaz. Bu arada kendisine olan giiven duygusu, isinde gosterdigi basar1 orani da ytkselir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 130).

Basariy1 arttirict ¢aligmalarin igine girmek, bireysel ve grupsal olarak calisanlar
katmak, calisanlarin motive edilmesi ve is verimliliginin artirilmasi i¢in gereklidir. Bu yonde
Ozendirici cabalara girisilmesi, ¢alisanlar arasinda yarigilmasi manasina da gelir. Rekabetin
olumlu sonuglar vermesi i¢in rakiplerin birbirlerinin calismasma etki etmeyecek islerde
bulunmalari, yani birinin basarisinin Obiiriiniin basarisizligina yol agmamasi ve basari igin
makul ve objektif standartlarin mevcut olmasi gerekir. Bir isi birlikte yapma ve ortak basari
saglama duygusu kurum i¢in daha olumlu sonuglar dogurur. Islerin basarilmasinda bir takim
olma, takim olarak bir igin basarilacagina inanma bireylerin kisisel motivasyonunu da

etkilemektedir.

Tiirk egitim sisteminde de kariyer planlamasi diisiiniilmektedir. Ogretmenlerin
bilgilerinin, deneyimlerinin siniflandirilmasi seklindedir. Bu da 6gretmenlerin kendilerini
daha fazla gelistirmek icin ¢aba harcamalarina neden olacaktir.

e. Oneri Sistemi.

Motivasyonda is gorenleri psiko sosyal agidan ¢alismaya yonlendirecek etkili

araglardan biri de 6neri sistemidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:131).
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Bir okulda calisan 6gretmenleri, velileri ve okulun 6grencilerini en iyi motive etmenin
yollarindan biri de etkili bir oneri sistemi gelistirip hayata gecirmektir. Bu ayn1 zamanda
okulun demokratik tutum ve davraniglarin 6grencilerden baslayarak kazandirilmasini da

saglayacaktir.

Oneri sisteminin sagladig: faydalar su sekilde siralamak miimkiindiir.

- Calisanlar sunduklari Oneriler ile kurumun isleyisine bir katki sagladiklarini
diistinecekler.

- Disiindiiklerinin gergeklestigini gormek, ¢alisanlart motive etmis olur.

- Oneride bulunanlar, bulunduklar1 Oneriler ile ¢evrelerinde sayginlik
kazanacaklardir.

- Oneri sistemi ¢alisanlarin kuruma sahiplik duygusunu gelistirmektedir.

- Onerilerin kabul gérmesi, baska dnerilerin de gelmesine zemin hazirlayacaktir.

- Oneri sistemi agik ve katilimci bir yonetim anlayisinin 6rnegidir.

- Oneri yeni oneri getirir, anlayist c¢alisanlarm kurum isleyisine cok yonlii
katilimlarinin saglanmasinin bir yontidiir.

- Oneriler kurumun isleyisinde aksakliklarin ¢abuk giderilmesi ve gdriilmesi igin de

yoneticiye kolaylik saglar.

Oneri sistemi ayn1 zamanda isletmede demokratik ydnetime gegisin en belirgin
gostergelerinden biridir. Isletmede calisan kesim diisiince ve &nerilerini agikca ve dzgiirce
ortaya koyabiliyorsa ve bu oneriler ciddiye alinarak yararli goriilenler uygulamaya konulursa,
o isletmede c¢alisanlar ile yonetenler arasinda iyi bir diyalog baslamis demektir. Boylelikle
birlikte yonetim anlayisina ilk adim atilmig olur. Bu yonde bir gelismenin biitiinlesmesi ve
yonetimde etkinligi arttiracagi konusunda hi¢ kimsenin kuskusu olmamasi gerekir. Ancak is
gorenle yonetici kesimi arasinda kurulan bu diyalog, onerinin kabulii ya da geri ¢evrilmesiyle
kesilmemeli, tersine; bu firsatla dogan iliskilerin siirekliligi i¢in ¢aba harcanmalidir. Gerekirse
Oneriyi reddet, fakat Oneriyi getireni reddetme, goriisii bir yonetim ilkesi olarak benimsenmeli
ve bu anlayis i¢inde Oneri sistemi is gorene isletmeye iligkin diisiincesini, kisisel sorunlarini,
orgiitsel ya da teknik konularda goriislerini iist organlara iletme olanagi veren bir sistem

olarak yorumlanilmalidir(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:131).
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Is goren, iist basamaklarda yer alan kisilere oneri sunma aracilig1 ile iliski kurmaktan
hosnut kalacak ve cevresinde saygmlik yaratacaktir. Ozellikle sunulan 6neri iyi karsilanir ve
onemle incelenirse bundan mutlaka psikolojik bir doyum saglayacaktir. Kendisine deger
verildigi ve isletmenin bir pargasi olarak nitelendirdigini gordiik¢e isletmeyle giderek
kaynasacak ve hi¢ kuskusuz isletme istekli ve verimli ¢alisan bir eleman kazanacaktir. Bu
nedenle nicelik ve nitelik yoniinden yapilan Onerilerin artmasi isletmede iyi bir havanin
esmesine yol agtigi gibi, temel amaclardan biri olan verimin ylikselmesine de katkida

bulunacaktir.

Oneri sistemi is gorenlerin isletmeye isletmeye sahiplik duygusunu arttirarak kendi
kurumun daha iyiye gitme istegini kamgilar. Oneri sisteminin sakincali yonii, gereksiz ve
yararsiz Onerilerle iist basamaklarin zamanmi harcamak oldugu sdylenebilir. Ote yandan,
yararli Onerilerin 6zellikle bir list basamak yoneticisi tarafindan hasir alt1 edilme olasilig1 da
vardir. Ayrica Oneriyi getirene ilgisiz davranilmasi yeni Onerilerin gelmesini engeller.
Yoneticiler bu konuda duyarli davranirsa 6neri yeni Oneri getirir, gercegine dayanarak tiim is

gorenleri isletmeye ¢ok yonlii katkilar1 bu yolda saglanabilir.

f. Psikolojik Giivence

Bir kurumda en 6nemli 6ge insandir. Insanin da randimanli ¢alisabilmesi i¢cin motive

edilmesi sarttir.

Cesitli motivasyon tiirleri mevcuttur. Ucret, saygmlik, 6zel oda, 6zel sekreter, araba,
seyahat, tatil, 6zel sigorta gibi bir ¢ok motivasyonlarin yani sira ¢ok 6nemli olani ¢aligilan

kuruma duyulan giiven ve kurum igindeki birlik, yardimlasma, sevgi ve saygidir.

Buna bir ¢ok kurumlarda “Sirket Ruhu” adi verilmektedir. Bir kurumda giiven, birlik,
sevgi ve saygl karakterlerinin yerlestirilmesi kolay degildir. Bu karakter ancak yillar sonra
yerlesir. Bunun i¢in yillar iginde yonetimin bu konuda inangli, tutarl ve sabirlt davranmasi ve
bunu her diizeyde belirgin bir sekilde ortaya koymasi gerekir. Bu maksatla her birimin
yoneticisi, birimindeki bireylerin ayn1 zamanda egiticisi ve gozeticisi olmalidir(Garih, 2005:

87).
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Yonetici, elemanlarinin is dis1 yasamlar1 olan bireyler olduklarini unutmamali ve iste
olan sorunlarinin ¢ézlimiine yardimci olma gayretinin yani sira is dis1 sosyal veya ailevi
dertlerine ¢oziim bulmada yardimci olmalidir. Soruna ¢6ziim getirememe durumunda nigin
¢coziim getirmedigini agiklikla belirterek calisanlarini inandirmaya ¢aligmalidir (Garih, 2005:

87).

Giivenlik ihtiyac1 da temel ihtiyaclardan biridir. Bireyler, kendilerini yarinlarin
belirsizligi karsisinda gilivence altina almak isteyeceklerdir. Giivenlik konusu, sadece
calisanlarin degil yoneticilerinde ileriye doniik beklentileri ile yakindan ilgilidir. Bu durum

onlarin rahat ve isabetli kararlar almalarina etki edecektir (Yesilyurt, 1991: 50).

Psikolojik giivence ¢alisma atmosferine baglidir. Bu konuda ilk yaklasim calisma
havasini bozan olumsuz nitelikli ve zararli psikolojik dgelerin kaldirilmasina dayanir. Ikinci
bir yaklagim olumlu nitelikli ¢alisma sartlarinin gergeklestirilmesini onerir. Daha agik bir
deyisle calismanin gergeklestirildigi atmosfer icinde isin temposu, dogast ve cevresi,
psikolojik giivence konusunun ilgi alani i¢ine girer. Bu konuda ortaya ¢ikan gereksinmeleri
karsilamayan isletmeler son derece yetersiz bir insan iliskileri imaj1 ayartirlar (Sabuncuoglu

ve Tliz, 1998: 132).

Okullarda calisan O68retmen yonetici ve diger personele caligma ortami devletin
sagladig1 bir sosyal giivenlik birimi olan emekli sandigin1 sunmaktadir. Calisanlar bunu
gelecege doniik bir giivenlik olarak alirlar. Bunu bir gelecek kaygist duymamak igin
kullandiklarinin farkindadirlar. Ayrica kendilerine, es ve c¢ocuklarina emekli sandigi

tarafindan saglanan saglik giivencesi de bunun disinda tutulamaz.

g. Cevreye Uyum

Orgiit, kendi varligini korumak igin ¢evredeki kaynaklardan ve firsatlardan
yararlanmak durumundadir. Ayrica ¢evresinde olan yeniliklerden ve gelismelerden haberdar
olmasi ve devamini saglayabilmek i¢in kendini gelistirmesi gerekir. Mesela okul, ¢evresinden

ogrencileri alir, onlar1 igler ve gelistirir, daha sonra topluma sunar.
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Orgiitiin faaliyetlerinin sinirin1 gevre belirler. Orgiitiin varligim siirdiirmesi, ¢evre ile
olan iliskilerine ve ¢evreden karsiladig1 kaynaklara baghdir. Orgiitiin iliski kurmak ve uyum
saglamak durumunda olduklar1 ¢evre faktorleri ¢ok cesitli oldugundan, diizenli bir sekilde

siiflandirmak zordur. Siniflandiracak olursak:

I¢c Cevre. Orgiitiin i¢ gevresini iki boyutta ele almak miimkiindiir. Birincisi; yoneticiler,
calisanlar, amaglar, {iriin, teknoloji gibi unsurlardir. Ikincisi ise; Is boliimii, is akisi, personelin

niteligi, orgiit iklimi gibi unsurlardir.

Dis Cevre. Orgiitiin calismalarim1 etkileyen dis cevre faktorlerini iki bigimde gdrmek

mumkinddr.

a) Informal cevre. Orgiitiin etrafinda yer alan formal olmayan gruplar ve bu gruplarin
olusturdugu iliski sistemleridir. Informal ¢evre denildiginde; ekonomik, sosyal,
siyasal, teknolojik, demografik etmenler anlasiimaktadir. Ornegin; okul ¢evresinde
yasayan halkin ekonomik durumu kétii ise, bu okulu etkiler. Ogretmenlerin isteyecegi
gerekli ara¢ gerecleri dahi etkiler. Bunlarin bazilar1 imkanlar dahilinde okuldan
kargilanmaya caligilmaktadir. Okul ¢evresindeki halkin okula kars1 bakis agisi, okulu
etkiler.

b) Formal cevre. Bu tiir gruplar, orgiitiin amaglarin1 tamamlayict 6zellige sahip oldugu
gibi, orgiit maglarim sirlayici ve diizenleyici ozellikte olabilir. Orgiitii kusatan
formal ¢evre olarak; ayni alanda faaliyet gdsteren diger orgiitler, birlikler, kaynaklar,

askeri kurumlar ve diger sosyal kurumlar anlasilmaktadir.

Orgiitler iizerinde politik cevre etkilidir. Orgiitiin dis cevresindeki baski, istek ve

ihtiyaglarin degismesi ile orgiitsel amaglarda degisebilir.

Okul ¢evresi, girdilerini aldigi, mezunlarin1 saldigi, etkilendigi ve etkiledigi obiir
orgiitlerdir. Bunlar {ist egitim Orgiitleri, 6biir okullar, toplum, aileler ve benzerleridir. Okul,
bunlara girdisi ve ¢iktist ile bagli oldugundan bunlarsiz ne var olabilir ne de yasayabilir. S6z

gelimi okul, egitecek 6grenci bulamadigindan ya da egitim is goreni olmadiginda yasayamaz.
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Bir okulun cevresi kendi i¢ 6geleri yoniinden yavas ya da hizli bir degisim i¢inde

olabilir. Genellikle yavas degisen ¢evreye duruk; hizli degisen ¢evreye dirik ¢evre denir.

Egitim i¢in yalmiz smifta ve okulda hazirlanan cevre yeterli olamaz. Egitim
programinin etkili uygulanabilmesi i¢in okulun i¢ ¢evresi kadar dig ¢evresinin kullanilmasi da
gerekir. Okulun dis ¢evresine agilmasi, bir ¢ok ders i¢in zorunludur. Egitim etkinlikleri ile
endiistri, sanat, is, eski eser gibi ¢cevre olanaklar1 okuldaki ortamdan daha iyi egitim yerleridir.
Cevrenin dogal ve kiiltiirel zenginlikleri okulun egitim programini konusu ve aracglar

olmalidir.

Okulun ¢evre ile bir iligki kurmasi:

o Okulun toplum i¢indeki konumunu yiikseltir,

o Egitim is gorenlerine ¢evredeki degisimleri tanitir.

o Okulun topluma yonelik gorevlerini yerine getirmesine,
o Okulu topluma tanitmasina,

o Cevrenin insan giiciinden yararlanmasina,

o Halkin okula olan giiveninin artmasina,

o Halktan daha ¢ok yardim saglanmasina olanak verir.

Okul yoneticileri okullarina yeni katilan Ogretmen ve &grenci velileri i¢in uyum
doneminin oldugunu bilmelidir. Ogretmen ve velilere okullarinin isleyisleri, genel kurallar1 ve
kurumun vizyona dontik ¢arpict bilgileri verilmeli onlar1 okulun isleyisine yapacaklar1 katki

icin motive etmelidir.

Cevreye uyum saglayamayanlar bazen bunalima yol agabilen ¢esitli sorunlarla karsi
karstya kalabilirler. Grup disinda birakilmak, disarida kalanin yanlis ¢o6ziim yollarina
sapmasina yol acabilir. Digarida tutulan birey igeriye gercekten kabul edilebilir. Bunun sonucu
ise, icerde bulunanlarin da ters tepkilere yonelmeleri ve karsit eylemlere gecmeleridir. Burada
en onemli rol yonetici kesimine diiser, Yonetici, yeni gelen ya da yer degistiren ¢alisanlara her
konuda yardimci olmalidir. Gerekli ve yeterli bilgileri vermelidir. Calisma arkadaslar ile kisa
zamanda kaynagmasin saglamalidir. Boylelikle grup disin da kalmasini 6nlemeli, bilingli ve

diizenli bigcimde uygulamalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 131).
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h. Sosyal Ugraslar

Is gorenlerin bos zamanlarii degerlendirmek amaciyla isletmeler cesitli nitelik ve

icerikli sosyal ugraslara yer verebilirler:

o Sportif Ugraslar: Cesitli spor dallarinda calisma olanaklar1 saglanir, spor tesisleri

kurulur. Karsilagsmalar yapilip, turnuvalar diizenlenir.

o Geziler: Ayni is dalinda yer alan kurumlara ( farkli okullar gibi) geziler diizenlenerek

calisanlarin bilgi ve gorgiileri gelistirilmeye ¢alisilir.

o Kiitiiphane: Calisanlarin kiiltiirel ufuklarin1 genisletmek ve mesleki bilgileri arttirmak

amaciyla kurum i¢inde bir kiitiiphane kurulabilir.

J Ozel giinler ve eglenceler: Isletme iginde ya da disinda &zel giinler nedeniyle gesitli

programlar diizenlenebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 133).

Is gorenlerin katildig1 sosyal ugraslarin isletme tarafindan desteklenmesi grup ruhunun
gelismesini 0zendirir. Bos zamanlar1 degerlendirme iscilerle is verenin kaynagsmasina yardim
eder. Ancak bu gibi ugraslarin diizenlenmesi is gorenlere birakilirsa daha dogru olur.

Isletmenin denetimi yanlis yorumlara yol acabilir.

Sosyal ugraslarin bir ¢ok 6nemli yonii vardir:

o Dogal grup liderlerinin ortaya ¢ikmasini saglamak,

o Bos zamanlar1 degerlendirmek,

o Degisim ve yenilesmeye agik calisanlara firsatlar vermek,

o Bilgi ve gorgiileri gelistirmek,

o Ozel giinlerle kurum ici bir dayamisma ve yardimlasma Ornegi gosterek c¢alisanlar

arasinda siki bir baglilik olugturmak,

o Bir takim olma anlayis1 kazandirmak gibi faydalar1 vardir.
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3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar.

Her tirlii orgiitte, insanlarin tutum ve davranmiglari, iligkileri, onlarin tutumlarini
degistirerek davranislarini yonlendirmede onlar1 gorevlerini basariyla yapar duruma getirmede
kisaca insan iligkileri ve giidliileme tarihin her doneminde kisileri yonetmek durumunda

olanlarn ilgilendikleri konu olmustur (Kaya, 1982: 285).

Motivasyonda Ozendirici oOrgiitsel ve yonetsel igerikli araclardan yararlanilir.

Bunlardan bazilari:

a. Amag Birligi.

Orgiitlerin belirli amagclara ulasmak igin birer ara¢ olduklar1 gercegi kabul edilirse,
orgiitsel basarry1 “Insan sdmiirmekte” degil, “Insan1 kazanmakta” aramak gerekir. Orgiitiin is
gorenden beklentileri ile is gdrenin orgiitten beklentileri ¢ok farkli olabilmektedir. Ornegin:
Orgiit is gorenden; uyumlu is birligi, verilen rolleri yerine getirme, orgiit biitiinliigiinii
saglama ve devamlilik isterken, i gbren Orglitten is giivenligi, uygun calisma kosullar1 ve adil
bir {icret uygulamasini bekler (Akat,1994:212). Eger calisanlarin amaglari ile orgiitsel amag
arasinda bir biitlinlesme saglanabilirse, bundan her iki kesimde kazancl ¢ikar. burada en
onemli rol yoneticilere diiser. Ortak amag¢ inancini asilayan ve ona ulagsmada ortak caba

harcanmasini hazirlayan yonetici hi¢ kusku yok ki basaril1 bir yoneticidir (Allan, 1998: 21).

Insan aklindan c¢ok duygular1 ile hareket eder. Duygular bir takim gereksinmeler,
arzular, heyecanlar, ihtiraslar, kin, nefret, agk gibi bigimlerde ortaya ¢ikar. bu duygular ¢esitli
faktorlerin etkisi altinda olmakla beraber igsel diirtiilerin etkisine de baghdir. Birey bu i¢ ve
dis etmenlerin etkisi ile davranigta bulunur. Sonunda grubu olusturan bireylerin karsilikli etki
ve tepkilerinin sonucu olarak igletmelerin isleyis ve calismasi etkilenir. Verimlilik ve karlilik
yukselir veya diiser. Bu nedenle modern isletmecilikte kurulusu, sadece fiziksel, teknik,
ekonomik, parasal yonleriyle ele almak sosyal ve psikolojik yon ve niteliklerini ihmal etmek

modast gegmis bir diislinlis ve yonetim bi¢imidir.

Is gorenleri fiziksel, diisiinsel ve duygusal yapilariyla bir biitiin olarak degerlendiren

yoneticiler once is gorenlerin ¢aligma amaclarin1 yakindan tanimakla ve sonra davranis
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bicimlerini degerlendirmekte isletmeye yararli elemanlar kazanma sansini elde ederler. Her
seye karsin farkli nedenlerden dogan orgiitsel ve bireysel amaclarin gatismasi son derece
dogal karsilanmasi gereken bir olgudur. Onemli olan bu ¢atismayi kisisellik ve duygusalliktan

soyutlayarak toplumsal ve ussal tabana dayali ortak amaglara yoneltebilmektir.

Amag birligi orgiitsel birlige yol agar. Amag birligi olusmaz, olusturulur. Bu birligi
olusturan ise yoneticiler olmalidir. Yonetici astlarina islerinde diiriist ve verimli ¢alismanin
isletme ¢ikarlarina oldugu kadar kendi ¢ikarlarina da doniik olduguna inandirabilirse is goren
orgiit amagclaria katkida bulunmakta kendi hizmet ettigi bilincine varabilir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 1998:134).

Bu yonde isletme is goren kesiminin gosterecegi iyi niyetli ¢aligmalar ortak bir ¢izgide

birlesmeyi kolaylastirir.

b. Yetki ve Sorumluluk Dengesi.

Orgiit yoneticisi her konuda tek basma karar verme ne tiim is gorenleri denetleme
yetenegine sahip olmaz. Bu durumda yetkilerin bir bolimii bir bolimi bir alt basamak

yoneticilerine onlar da gerektiginde4 daha alt basamaktakilere devreder.

Yetki, gorevlendirme kapsaminda, bir insanin baska bir insana bir sey yapmasini
sOyleme ve yonlendirme hakkini veren, birisinin bir unvandan, bir riitbeden ya da bir
ayricaliktan c¢ikardigi etkiye dayanir. Yetki, diizenlemelerde zorlayici bir giictiir. Sorumluluk
verme ve yerine getirme kurumudur. Pratik olarak, yetki bir seyi yaptirmak i¢in insanin sahip
oldugu herhangi bir etki olarak tanimlanir. Bu belirli bir konumu isgal etmekten gelen resmi

yetkiyi kapsar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:135).

Orgiitler siirekli biiyiimek ve gelismek igin kurulurlar. Yerinde sayan bir orgiit
gerileyen Orgiit olarak tanimlanir. Siirekli biiyliyen oOrgiitlerin sorunlart da biiyiir. Bu
sorunlardan biri Orgiitiin belirli biiylikliige ulastiktan sonra yetki ve sorumluluk dagilimini
gbzden gegirerek yeni diizenlemelere gitmesidir. Cilinkii o noktadan itibaren tek ya da birkag
kisinin Orgiitiin tiim islerini yiliklenmesi ya da yiiriitmesi beklenemez. Bu durumda en etkili

¢oOziim iist yoneticilerin kapasitelerini agan isleri alt basamaktakilere devretmesidir. Boylelikle
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yetki dagitimi yukaridan baglamak iizere alt orunlara dogru dengeli bigimde yiiriitiiliir.

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 135).

Orgiitler merkezcil ya da merkezcil olmayan model iginde yonetilir. Ilk model
geleneksel kapali tutucu ve otoriter bir yonetim anlayisini yansitir. Bu modelde yetkiler {ist
karar merkezlerinde toplanir. Karar alma mekanizmasi yavaslar. Az sayida is gérenleri yonetir
ve slirekli denetim altinda tutar. Burada yetki devrinden 6zellikle kacilirken sorumluluk alani
oldukc¢a genis tutulmaya ¢alisilir. Boyle bir durumda ortaya yetki ve sorumluluk dengesizligi
cikar. bu dengesizlik is gorenler iizerinde olumsuz etki uyandirir ve ¢alisma arzusunu azaltir.
Ciinki is goren ylklenilen sorumluluk kadar yetki de verilmesini hakli olarak ister. Kald1 ki
yoneticiler yetkilerini devrederken sorumluluklarini da birlikte devretmek isterler. Oysa yetki

dagitilir, fakat sorumluluk devredilmez. Sorumluluk ancak paylasilir.

Yetki akimi orgiitiin en iist makamindan en alt makamina dogru akar ve asagiya dogru
giderek giiclinii kaybeder. Sorumluluk ise, en alt makamdan en {ist makama dogru akar ve
yetki akiminin artisgina kosut olarak {list makamlara dogru artar. S6zgelimi, bir dgretmenin
sorumlulugu az, ama okul miidiiriiniin sorumlulugu daha ¢ok, bakaninin ki ise en ¢oktur. Milli
egitim sistem,i gibi ¢ok biiyiik bir yapinin etkili yonetilebilmesi icin planli bir yetki gd¢erimi
gerekir. Bakana yasalarla verilen yetkinin tiimiinii kullanmaya bakanin giicii yetmez. Bakan
baska islerle ugrasmasa, yalniz bakanlik ast makamlarinin hazirladigi yazilar1 hi¢ ara

vermeden imzalasa, bunlari giinii giliniine yetistiremez.

Bakan’in istese bile Milli egitim Sistemine iliskin tim yetkiyi elinde toplayamaz.
Ciinkii, daha 6nce yasalara dayali olarak hazirlanmis tiiziik, yonetmelik, yonerge gibi yasal
belgeler bakanlik makaminin elinde bulunan yetkinin énemli bir kismin1 bakanlik merkez
oOrgiitiine, tasra Orgiitiine, valiliklere ve okullara gécermistir. Bakan bu yasal belgeleri gegersiz
kilmadikca, bunlarla gocerilen yetki ast makamlarca stirekli kullanilacaktir. Gogerilen
yetkinin ¢ekilmesi zor oldugundan gerektiginde bakan, gocerilen yetki yerine yoneteni

gorevinden almay1 yegler.

Milli Egitim Sisteminin her basamagindaki okulun yonetenlerinin yonetsel erki, Milli
Egitim Bakanligindan gogerilmis yetkiye dayanir. Bu yetki okul yonetmelikleri, genelgeler,
yazili buyruklarla bildirilir (Basaran, 2000: 70).
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Giiciin yetki ile onunda unvanla belirlenmesi gerekir. Ancak ¢ogu kez oOrgiitlerde

devredilen yetkinin verilen unvanla bagdasmadig1 da goriiliir.

Yetkisiz unvan kisiyi bir siire motive ederse de ¢evre bu durumun farkina hizla varir.
Kisinin yetkisiz oldugu, 6rgiit siirlarini asar. Islerini halletmek isteyenler o kisiyi atlayip

daha iist makamlara bagvururlar. Kisi kisa siirede motivasyonunu kaybeder.

Yoneticilerin unvan ve makamin icab ettirecegi yetkiyi reel olarak unvan ve makam
sahibine delege etmeleri sarttir. Yonetici is yapmaktan ¢ok kaynaklar1 yoneten ve 6zellikle
altindaki personele is yaptiran kisidir. Bir yoOneticinin basarist yonettigi kisilerin is yapma
giicii ve verimleri ile dogru orantilidir. Bu bakimdan yoneticinin, emrindeki beseri kaynaktan
en istiin randiman1 almasi gerekir. Bu da yoneticinin emrindekileri en iyi sekilde motive
etmesine baglidir. Maddi gelirin yani sira en 6nemli motivasyon yetki, sorumluluk, sayginlik

dolayist ile terfi, unvan ve makamdir (Garih, 2005: 104).

c. Egitim ve Yiikselme:

Egitim ve ylikselme politikasi ¢ogu kez orgiitlerin motivasyon politikalari ile birlikte
yiritiilir. Bu iki kavram 6zde birbirini tamamlar ve genelde benzer amaglar giider. Egitim bir
gereksinmedir. Giidiilen amag¢ ise mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan izleme,
kapasitesini genisletme, ayn1 ya da farkli branslarda uygulanan yeni yontemleri 6grenme,
mesleki gelismelerin gerekli kildigi teknik ve bilimsel konularda yetistirme ve biitiin bu

gelismelerin sonucu olarak kisisel yetenekleri arttirmadir.

Yiikselmede giidiilen amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha iyi
ve daha st gorevlere tirmanmaktir. Egitim ¢ogu kez yiikselmenin aract ya da basamagidir.
Bir bagka deyisle egitim ¢alisan1 meslege hazirlarken ylikselmesi gerekeni daha iist diizeylere
yoneltir. Aralarindaki bu siki iligki nedeni ile bu iki kavrami ¢ok farkli bigimde

degerlendirmeye gerek yoktur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 137).

Milli Egitim sisteminin daha etkili ¢alisabilmesi ve egitim is gorenlerinin kendilerini
yetistirme gereksinmelerinin karsilanabilmesi i¢in dort tiir hizmet i¢i egitim etkinligi agmak

gerekmektedir.
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- Uyarlama Egitimi: Hizmete yeni giren ig gorenler, orgiite ve isine uyarlanmasi i¢in belli bir
stire egitimden gecirilmelidir. Okuldan yeni mezun olan egitim is goérenleri i¢in uyarlama
egitimi Ozellikle gereklidir. Ciinkii bunlarin ¢cogunlugu kiigiik yerlerde gorev yaparlar, kimi

kez de yalniz baslarina ¢alisirlar.

- Gelistirme Egitimi: Bu tiir hizmet i¢i egitim, is gorenlere bilimsel ve yonetsel yenilikleri
ogretmek icin agilir. Gelistirme egitiminin baska bir iglevi egitime cagirilan is gdrenlerin
kendi uygulamalar1 hakkinda &biirlerine bilgi vermelidir. Boylece hem bilgilerin hem de

uygulamada yapilanlarin yayilmasi saglanabilir.

- Yiikseltme Egitimi: Bu tiir hizmet i¢i egitim, is gorenlerin derece ve makam ylikselmeleri
icin gerekir. Bir bakima, yiikselebilecek makamin hizmet 6ncesi egitimi niteliginde olan bu

egitim, yeni gorevin yapilmasinda biiyiik katkida bulunur.

- Tamamlama Egitimi: Bir gorevi yapan is goren icin istenen 0grenim ya da yeterlik diizeyi
arttirlldiginda bu diizeyde olmayan is gorenin 6grenimini ya da yeterligini istenen diizeye
¢ikartmak igin yapilan egitime tamamlama egitimi denilir. Ogretmenlikten yonetim ya da
egitim uzmanhg! alanlarina ya da bir egitim uzmanligindan baska bir egitim uzmanligina

geciste tamamlama egitimi yapilmalidir (Basaran, 2000: 200).

Egitim kurumlarinda 6gretmen, yonetici ve diger personelin yiikselme imkani bulmasi
olduke¢a kisitlidir. Sadece zaman zaman kurum i¢inde agilan ve katiliminda ¢ok oldugu yurt
dis1 smavlari, okul — kurum miidiirligii sinavlarindan 6te degildir. Yiikselmenin daha ¢ok
siyasi giic ve bireysel gayretlere baglh oldugu gergektir. Tiim kurumlarda oldugu gibi egitim
kurumlarinda da yapilabilecek diizenlemelerle calisanin alacagi egitim ile kurum iginde

ylikselme sansini yakalamasi onun motivasyonunu gelistirecektir.
d. Karara Katilma:
En ¢ok kullanilan motivasyon tekniklerinden birisidir. Bu teknik ile yoneticiler yapilan

uygulamada ve isleyiste calisanlarinin  karara katilmalarmi = saglamalidir. Oneri  ve

diisiincelerinin dikkate alindigini1 hisseden birey motive olacaktir.
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Is gorenin karara katilmas: ile ilgili olarak yapilan bir calismada arastirmacilar, is
gorenleri ii¢ gruba ayirmis, birinci grup is yerinde yapilacak degisimlerden sadece haberdar
edilmis; ikinci grup, degisimin nedenleri, zorunlulugu ve 6zellikleri hakkinda ayrintili olarak
bilgilendirilmis ve degisimleri diizenlemeye temsilcileri araciligiyla katilmalar1 saglanmus.
Ucgiincii gruba ise degisimin ayrintili olarak agiklanmasi yani sira yeni islerin planlanmasina
grup olarak katilmalar1 saglanmistir. Deney siiresi sona erdiginde, katilimin olmadigi birinci
grupta Uretimin diistiigii, isten ayrilma ve sikayet olaylarinin arttigi gorilmiistiir. Karara
katilmalarima olanak verilen ikinci ve liglincli grupta ise iiretim etkileyici bir sekilde tist
diizeylere yiikselmis, isten ayrilma ve sikayetler ise tam olarak sinirli kalmistir. Deneyin bu
ilk asamasindan kisa bir siire sonra birinci grup temsili bir gruba doniistiiriilmiis ve bu gruptan
da yiiksek bir is edimi elde edilmistir ( Uras,1995:121-122 ). Bu calisma, is gérenin karara
katilmasinin is edimini artiric1 bir etkiye sahip oldugunu acik¢a ortaya koymaktadir. Bunu
Garih (2000: 61) de “ Bir miiessesede karar verenler ne kadar fazla ise alt diizeylerde ne kadar
cok karar veriliyorsa, o miiessesenin gelismesi o kadar fazla oluyor. Gelisen biitiin
miesseselere baktiginizda biiylimenin esas sartinin bu oldugunu goriirsiiniiz’” seklinde ifade
etmistir. Ayn1 zamanda bulgular yonetime katilmaya istekliligin rekabeti,profesyonel inanglar

ve is iligkilerine ¢evirip uzmanlagma saglayacagini gostermektedir (Shinn, 2004: 153).

Konuya okul yonetimi agisindan yaklastigimizda karara katilmanin yararlarinin genel

olarak iki sekilde ele alabiliriz.:

1)Karara katilmanin Birey Ac¢isindan Yararlar:

a) Bilgi ve deneyimine saygi duyuldugunu,bu bilgi ve deneyimden yararlanildigin1 goérerek
morali yiikselen is goren, isine ve ¢evresine karsi olumlu duygu ve tutumlar gelistirebilir.

b) Karara katilma, bir goriisme ve tartisma ortaminda gerceklesebileceginden bdyle bir
ortamin is goOrene yeni bilgi,beceri ve diislinceler kazandirmasi ,is gorenin kendini
gelistirmesine yardimei olabilir; ayrica is gorene On yargilarini test etme firsat1 vereceginden
gelismesini engelleyen bazi 6nyargilardan kurtulmasina da yardim edebilir.

¢)Goriislerinin sayg1 ve kabul gordiglinii algilayan is gorenin, bu saygi ve giiveni
koruyabilmek icin kendini yenilemek ve gelistirmek dogrultusunda daha ¢ok caba harcamasi

beklenir.
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2)Karara Katilmanin Orgiit Acisindan Yararlar:

a) Karara Katilma ile morali yiikselen, kendini yenileme ve gelistirme i¢in gilidiilenen bir is

gorenin daha yiiksek bir is edimi sergilemesi olasidir.

b)Tek kisinin aldig1 kararlara oranla katilimli kararlarda sorunun pek ¢ok farkli agilardan ele
alinmas1 ,daha fazla bilgi toplanmasi, daha ¢ok segenegin gézden gecirilmesi ,segeneklerin
olas1 sonuglar1 hakkinda daha ussal kestirimler yapilmasi ve tiim bunlarin sonucunda daha

daha isabetli kararlar verilmesi olasilig1 yiiksektir.

¢)ls gorene karar1 benimsetmek ve igtenlikle uygulamay1 kabul ettirebilmek icin sarf etmek

zorunda kalacagi zaman,madde ve enerjiden tasarruf edilir.

Karara katilmanin bu olumlu etkilerinin yani sira bazi olumsuz yonleri de vardir. Bu
olumsuz 6zelliklerden biri ,kararin grupca alinmasinin bireysel olarak alinan kararlara gore
daha fazla zaman alict olmasidir. Hizla degisen bir ¢evreye uyum saglamak zorunda olan
orgiitlerde zaman ¢ogu kez is goren katilimin1 engelleyen bir etken olabilmektedir. Bunun
disinda katilma,goriisme tartisma ve ¢ogu kez catigsmayi igerir. Siire ve katilanlarin sayisi
arttikca esgiidiim zorlasir. Karar vermeye katilma gruplarda yaygin catisma yaratmasina
karsin grupca sorun ¢ézmede basar1 sik sik gii¢lii bir baglilik yaratir ki ,bu baglilik catisma
kadar tehlikeli olabilir. Catisma eylemi engeller, gii¢lii baglilik grup i¢indeki benzerligi
arttirir. Benzerligin orgiitsel sakincasi elestirel olmayan bir uyum yaratmasi ve yaraticilig

azaltmasidir (Uras,1995:122).

Karara i goren katilminin olumlu ve olumsuz yonlerinin bilinerek katilmadan
beklenen olumlu etkinin elde edilmesi i¢in olumsuz ydnlerin en alt diizeyde tutulmasini

saglayan dnlemlerin alinmasi yonetimsel bir sorumluluk olarak goriilmektedir.

Ataklt (1994), tarafindan yapilan bir arastirmada yonetici davranislarindan ¢ogunun

ogretmenin verimliliginde ¢ok etkili oldugu ortaya konmustur (Bozkurt,1995.231).
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Bir orgiitiin etkililik ve verimlilik derecesi yonetimin ¢agdas yonetim anlayist ile
calismasia baghdir. Yonetimin yapisi is basarisini etkiledigi gibi, is gorenin uygulamaya

katilmasi1 verimliligin artmasini saglar (Yigit, 2000: 41)

Egitim sistemimiz merkezi Orgiitten yonetilmekte, alt kademeler alinan karari
uygulamaktadir. Milli Egitim Bakanligi Merkez Orgiitii, egitim- dgretim, yonetim, denetim,
saglik ve disiplin islerini ylriitmek, is goren ile ilgili tiim isleri diizenlemek hizmetlerin
gelistirilmesini saglayacak onlemleri almak, egitim yatirimlarini programlamak ve yatirim
yapmak gibi temel gorevleri yerine getirmekle yiikiimlidiir. Egitim sisteminde g¢ekirdek
kadroyu olusturan ve tiretimin gerceklestirildigi yer olan okulda, yonetimin karar alma yetkisi
bulunmamaktadir. Okul yonetimi, 6gretim etkinliklerini merkezden gelen emirle yiiriitmekle

gorevlendirilmistir (Yigit, 2000: 42).

Okul i¢i yonetiminde okul miidiirii ¢alisanlarinin fikirlerini almali ve onlar1 yonetime

katmalidir. Bu 6gretmenlerin islerine daha ¢ok motive olmalarini saglar.

Okul miudiirlinii karar siirecinde etkileyen 6geler i¢ ve dis olmak iizere iki kiimede

toplanabilir (Agikalin, 1998: 56)
I¢ Ogeler;
Ogretmenler

Ogrenciler

Egitici olmayan personel

vV V VY V

Fiziki durum ve donanim

D1s Ogeler ;

Anne- baba ( veli )
Baski gruplari
Genel yOnetim yapist

Bolgenin sosyal ve cografi konumu

vV V V V V

Yerel yonetimler
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» Okulun yakin ¢evresi

» Egitim {ist yonetimi

Okul miidiiriiniin yukarida tanimlanan 6gelerden etkilenmesi her zaman olumsuz bir
durum, yoneticinin ve yonetimin zayiflig1 olarak nitelendirmek dogru olmaz. Okul miidiirii bir
karar ya da uygulama Oncesinde, bu o6gelerin etkisini kararlarima yansitmiyor ise, aldigi

kararin etkililik diizeyinin diismesini de gdze aliyor demektir.

Egitimin demokratiklesmesi, egitimin etkililiginin artmasi, okulun toplumsallagmasi,
kabul gérmesi, sayginligi okul miidiiriiniin kararlarini etkileyen i¢ ve dis 6gelere kars1 duyarl

olmasi ile dogrudan iligkilidir (Agikalin, 1998: 57)

e. lletisim:

Glinlimiiz egitim Orgiitlerinin, slirekli degisen ve gelisen toplumsal ve ulusal
beklentilere insan kaynagi yetistirme gorevi gibi 6nemli bir sorumlulugu vardir. Boyle bir
sorumlulugu tastyan egitim orgiitlerinin verimlilik ve etkililiklerini artirmasi1 gerekmektedir.

Bu nedenle okul gerek kendi paydaslar1 gerek toplumla etkin bir iletisim kurmalidir.

[letisim; “insanlarm birbirlerine anlam génderme, birbirlerini yanitlama cabalarin
iceren bir etkilesim siirecidir’> (Basaran, 1992: 74). Iletisim, iki birim arasinda birbirleriyle

iligkili mesaj aligverisidir” (Dokmen,1997:19).

Bir yéneticinin en fazla zamanini alan siireg iletisimdir. Iletisim siirecine bakildiginda,
iletisim kuran iki kisiden bir kaynak, biri de hedef birimi olusturmaktadir. Bu iki birim
arasinda, mesajlarin gidip gelebilecegi bir kanal s6z konusudur. Her birimde bir merkez,
gonderici ve alict vardir. Iletisim modelindeki temel elemanlar ve siirecler: kaynak ve hedef

birimlerle, kanal ve iletisim ortam1 olmak tizere {i¢ ana baglik altinda toplanabilir.

Kaynak ve hedef birimleri igerisinde merkez,gonderici ve alict 6geleri vardir. Merkez,
gonderilecek mesajlarin  i¢reginin  (duygu,diisiince,niyet,giidii,eylem vb.) olustugu ve

gonderilmek iizere secildigi boliimdiir. Gonderici, merkezdeki igerigi, sozlii ya da sozsiiz
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isaretler haline doniistiirerek kanala birakan 6gedir. Alici, isaret bigimine doniligsmiis olarak
kanaldan gelen mesajlar1 alan ve merkeze aktaran bolimdiir.

Kanal, kaynak ve hedef birimler arasinda yer alan ve isaret haline doniismiis mesajin
gitmesine olanak saglayan yola, gecite, kanal ad1 verilir. Her duyu organi bir kanal olabildigi
gibi, gliniimiiz teknolojisinin sagladig1 tiim gorsel ve isitsel araglarda kanal islevi gormektedir.

Iletisim ortamu, iletisim siirecini etkileyebilecek nitelikleri olan ve iletisim durumu

icinde bulunan kisi, nesne ve olaylarin tlimiine verilen isimdir (Ciiceloglu,1996:73).

Sekil 18: iletisim

Alimy andericl
EaTHAE BIFT HELEF
EANAL
"\.\l
\‘_/' T M
Ganderiel Al
CURULTT

ILETiSIiM ORTAMI

Kaynak: Ciiceloglu,1996:72

Okulun amaglarini1 yerine getirmesi ig gorenlerin ortaklasa ¢aligmasini ve giiclerini
esgiidiimlemesini gerektirir. Bu nedenle iletisim okul igin son derece dnemlidir. Iletisim, bir

okulda su islevleri yerine getirir (Basaran, 2000: 128).

Tletisim bilgi tasir. Bilgi okul igin hem bir girdi hem de ¢ikt1 olma 6zelligi tasir.
Okul egitim hizmetini yerine getirmede bilgi kullanir ve bu hizmeti iletisim ile

gercgeklestirir.

Tletisim iligkilere aracihk eder. Okul is gorenlerinin ve diger paydaslarmin

aralarindaki iliskileri saglayan anlamlar, iletisim yoluyla taginir.
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Etkilesime aracilik eder. Yonetsel ve egitsel iletisim etkilesim amaci tasir. Ve bu

etkilesimler iletisim siiregleri ile olusur.

Iletisim kararlan tasir. Okulun amaglarinin gerceklesmesini engelleyen sorunlarin
¢Oziilmesi icin verilen kararlarin zamaninda ,gii¢ yitimine ugramadan yerine ulagsmast iletisim
stireci ile saglanir.

Iletisim buyruklar tasir. Okulun amaglarinin, gorevlerinin, islerin yapilmasma yonelik

buyruklar iletisim yoluyla taginir.

Tletisim doniitleri tasir. Okulun verdigi egitim siireci sonucunda ortaya cikan

doniitlerden iletisim yoluyla haberdar olunur.

Tletisim 6grenen okulun 6grenme aracidir. fletisim okulun bilisim sistemine gerekli her

tiirlii bilgiyi tasir.

Egitim orgiitlerindeki iletisim; yonetici, 6gretmen ve diger personel,0grenci gibi orgiit
ici iletisim ile ¢evre okul iletisimini igeren Orgiit disi iletisimden olusur. Yoneticilerin
vazgecilmez araci olan iletisim, acik anlasilir ve dogru isleyen kanallarla yapilmazsa okul
amaglarinm etkili bir sekilde gerceklesmesi engellenir. Is goren niteligindeki 6gretmenlerle,
yOneticiler arasindaki mesafenin agilmasina neden olur. Bundan sonra da bu iki grup arasinda
anlagsma saglamak, onlar1 bir araya getirmek ve iyi iliskiler sistemi olusturmak giictiir

(Cubuklu ve Dondar, 2003).

Ogretmenlerle igbirligi yapan, sorunlarin ¢dziimiine yardimci olan, esit davranan,
olumlu iligkileri okul i¢i ve okul disinda siirdiirebilen, hosgoriilii, bilgiye, davranisa,
aragtirmaya ve ise motive eden,mesleki ve kisisel formasyona sahip yoneticilerin, 6gretmenler
ile daha saglikl bir iletisim kurabileceklerdir (Cubuklu ve Dondar, 2003). Egitimdeki cagdas
gelismeler 1s181inda, is gorenleri ile saglikli bir isbirligi kurabilen, isbirligi yapan okul
yoneticileri okulun etkililigini arttiracaktir. Bu nedenle, okul ydneticilerinin dncelikle egitim
yonetimi alaninda lisansiistii egitim gormeleri 6zendirilmelidir. Ve yoOnetici atamalarinda,

yeterlik ve gerekli kriterlere uygunluk uygunluk gézetilmelidir.
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Bagaran’a gore okulun yonetimi, egitim is gorenleri arasinda saglayacagi iletisimle,
onlarin davraniglarint degistirebilir, iliskilerini gelistirebilir, is gorenler arasi catigmalar
azaltabilir, esgiidiimii gergeklestirebilir ve denetimini yapabilir (Cubuklu ve Dondar, 2003).
Okul yoneticilerinin , 6gretmenlerin ve tiim egitim is gdrenlerinin iletisim becerilerini
gelistirmek i¢in hizmet i¢i egitim programlar: diizenlenmeli ve katilmalar1 saglanmalidir. Okul
yoneticilerinin, 6gretmenlerin iletisim becerilerini istenilen diizeye ¢ikarmak amaciyla okulda,
cesitli sosyal etkinliklere (informal toplantilar, belirli etkinlikler i¢in ortaklasa calisma vb.) yer
verilmelidir. Orgiitler igin saglikli isleyen iletisim hayati énem tasiyan bir gerekliliktir.
Iletisim vasitastyla orgiit tiim yonetsel ve oOrgiitsel amaglarimi yerine getirir ve varligim
siirdiiriir. Is gorenler yine iletisim vasitasiyla orgiitle ve diger is gdrenlerle biitiinlesir ve
sosyalliklerini gerceklestirir. Bu nedenle orgiit saglikli isleyen bir iletisim i¢in tiim

diizenlemeleri yapmalidir.

f. 15 Zenginlestirilmesi.

Yirminci yiizyil baslarinda, giiniimiize gére daha az egitimli olan is gorenler arasindaki
asirt is bolimii basarili sonuclar vermis olmasina karsin, bugiin artik gecerli degildir.
Bugiiniin daha iyi egitim gormiis ve isinin teknik 6zelliklerini tistlerinden (amirlerinden) daha
iyi bilen is¢ileri i¢in asir1 is bolimii (diger deyisle asir1 derecede uzmanlasma) nadiren tatmin
edicidir. Ote yandan eskiden insanlarin yaptigi uzmanlik gerektiren isleri bugiin artik
makineler yapmaktadir. Bu tiir degisikliklerle kars1 karsiya kalan 6rgiit yoneticileri verimliligi
arttirabilmek i¢in islerin yapilis bigimini degistirme, yeniden diizenleme yoluna gitmislerdir.
Isleri yeniden diizenleme yontemlerinden biri olan is zenginlestirmede, is gdrenlerin asiri
uzmanlagsmaya gerek kalmadan islerini yapabilme imkani verilerek, yaptiklari isten zevk
almalar1 bdylelikle orgiitle daha uyumlu caligmalari olanagi saglanmaktadir. Ornegin bir
orgiitte yoneticiler, is gérenler icin sevimsiz ve monoton gelen igleri daha ilging hale getirmek
icin “grup giiciinden” yararlanmay1 diisiiniirler. is gorenlere yeni beceriler 6grenme ya da
becerilerini gelistirme yoluyla daha cok para kazanma, boylelikle isleri daha az uzmanlik
gerektirecek bir sekilde yapma konusunda giidiilenme firsati1 taninir. Her hafta yapilan grup
toplantilarindan bir siire sonra Orgiit i¢indeki gruplar, daha Onceden yalnizca yonetim
kademelerinin ilgilendigi orgiit faaliyetleri, sozgelisi gilivenlik tedbirleri, montaj hattinda
verimliligin arttirilmasi i¢in islerin yeniden dagitimi gibi konularda karar verebilir hale

gelmislerdir (Biiken, 1996: 286).
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g. Is Genisletilmesi.

Is genisletilmesi de is gorenlerin motivasyonunu artirmaya yonelik yontemlerden biridir.
“Is genisletilmesi, isin icinde yer alan gérev sorumluluklarin sayismin artirilmasi ve isin yatay

olarak ¢esitlendirilmesidir.”

Is genisletilmesi ile ayn1 gorevler daha cesitlilik icerisinde sunulmakta ve isin dongiisii
genigletilerek monotonluk azaltilmaktadir. Bunun yani sira isin yapilma zamani daha esnek
olmakta ve kisilerin yetenek ve becerilerinden daha ¢ok yararlanilmaktadir. “Is genisletilmesi
ile ¢alisanlarin oryantasyonu gereklidir ve boylece calisanlarin yeteneklerini, bilgilerini ve
tecriibelerini gelistirmeleri s6z konusu olmaktadir.” Bdylece calisanlarin motivasyonunun

artt1g1, daha yiiksek performans ve nitelikli islerin elde edildigi gézlemlenmistir.
Ornegin IBM sirketinin is genislemesi programi iicret ve kontrol gerektiren

ekipmanlar1 artirmig, ancak caliganlarin tatmini ve motivasyonu artarak, daha kaliteli bir is

elde edilmistir.

Sekil — 19: Is Genisletme.

Isler 1 2 3

Isgorenler A B C

Eski Is Organizasyonu

Isler 1 ) 3

N4

A

Yeni Is Organizasyonu
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h. Zaman Uygulamasi.

Klasik caligma sistemi gilinde sekiz saat, haftada bes giindiir. Bu sistemde calisanlar,
sabah belirli bir saatte ise baglarlar ve sekiz saat calistiktan sonra aksam belirli bir saatte isi

terk ederler. Kisacasi klasik ¢alisma sistemi 8.00 — 17.00 saatleri arasindadir.

Is gorenlerin daha verimli olabilecekleri saatlerde ¢alismalarini saglamak amaciyla
ortaya atilan esnek zaman uygulamasinda orgiitle, gliniin belli bir zaman diliminde biitiin is
gorenlerin bulunmasi gerekir. Ornegin; 11.00 ile 14.00 saatleri arasinda olabilir. Bunun

disindaki ¢alisma saatleri ayarlama yetkisi ve hakki is gérenlere birakilmigtir.

Esnek zaman yonetiminin amact; devamsizliklari dnlemek, verimi artirmak, fazla
mesai harcamalarin1 diisirmek, yonetime karsi beslenen olumsuz duygulari ortadan
kaldirmak, trafik yogunlugundan dogabilecek ise gec gelmeleri onlemek ve is gorenlere

bagimsizlik ve sorumluluk duygusu vererek is tatminini saglamaktir (Ertiirk, 2000: 97).

Esnek zaman uygulamasinin bir bagka sekli de giinliik is saatlerini arttirarak haftalik
caligma giinlerini diisiirmektir. Bu uygulama ¢alisma yogunlugunu arttirmasi nedeni ile
yonetim tarafindan koordinasyonun saglanmasi i¢in olumsuz bir uygulama olmasina ragmen

caligsan anneler tarafindan benimsenen bir uygulamadir.

1. Fiziki Calisma Sartlari.

Fiziksel ¢aligma ortami maddi unsur olarak ¢alisanin is gorecegi ve temas edecegi
yerlerin tiimiidiir. Calisma ortaminin saglik, temizlik ve rahatlik kurallarina uygun olmasi ve
estetik bir goriiniime sahip olmasi gerekir. Clinkii boyle bir ortam calisanlar {izerinde olumlu

veya olumsuz etkiler yapabilmektedir.

Calisma ortamina etki eden faktorlerin yonetimi moral lizerinde olumlu gelismeler

saglar. Yonetici her ne kadar ferdin moralini bozan biitiin sebepleri belirleme imkanindan
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yoksun ise de, gene de calisma ortaminin elverisli diizenlenmesi, bireyle yakindan ilgilenme

moralini belirgin bir bicimde diizeltebilir.

Is goren igin evinden sonra en ¢ok zamanimm orgiitte gecirir. Calistig1 yerin i¢ acici,
calisma icin zevk verici nitelikte olmasini ister. Isiklandirma, havalandirma ve giiriiltii is
gorenin motivasyonu ve performansi tizerinde énemli dlglide etki etmektedir. Bu nedenle, is
goren ise en kisa zamanda uyarlanmasi isteniyorsa, ¢alisma yerini ve onu etkileyen cgevre
kosullarinin ¢ok 1yi secilmesi ve diizenlenmesi gerekir. Bu yonde girisilecek her ¢aba orgiitten
cok insani amagladig1 i¢in ig goreni hosnut kilacaktir. Kaldr ki, ¢alisma kosullarinin hangi
yonde ve hangi bi¢imde iyilestirilmesi gerektigi is goren tarafindan secilirse bu kosullarin

etkililigi bir kat daha artacaktir.

Fiziksel ¢alisma ortaminda gerekli ara¢ ve gereglerin bulunmasi gerekir. Bu ara¢ ve
gereclerin igin 6zelligine uygun olmasi, yerli yerinde olmasi ve bunlarin siirekli periyodik
olarak bakimlarinin olmasi, is gorenlerin ¢alismalarini verimli olmasi {izerinde etkisi
olacaktir. Ciinkii, is gorenleri ara¢ ve gereclerin bulunmasi veya tamiri i¢in harcadiklar

zamani kendi asil yerine getirmeleri gereken islerine vereceklerdir (Kobu,1985: 280).

Orgiitte ara¢ ve gereglerin olmasi dgretmeni motivasyonu arttiracak ve onun isinde

daha basarili ve etkili olmasini saglayacaktir.

i. Is Planlamasi

Is planlanmasi bir isin metotlarini, icerigini ve iliskilerini yeniden diizenlenmek, daha
uzmanlagmis bir hale sokmak i¢in yapilan calismalardir. Gergekte is planlamasi, bir isin

yeniden diizenlenmesidir.

Yapilan arastirmalar, iyi bir sekilde planlanmis islerin, is gérenlerin motivasyonu
iizerinde bilyiik Olgiide etkili oldugunu gdstermektedir. Bu nedenle is planlamasi , is
verimliligini ve is gorenlerin caligma kalitesini arttirmayi1 hedefleyen islerin degisikligini

igeren bir aktivitedir.
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Is planlamasi is gorenlerin motivasyonunu arttirmak igin, gérevlerin asagida

belirtilen 6zellikler goz onilinde tutularak planlanmasi gerekir:

o Birbirine uygun islerin kombine edilmesi,

o Sonuglandirilmig basarili bir ise 6nemli 6l¢lide destek verilmesi,
o Metotlarda ¢esitlilik saglanmast,

. Performansta geri bildirim saglanmasi,

° Y etkilerin kullanimina olanak verilmesi,

o Herkesin sorumluluk tasimasi,

o Tiim calisanlarin birbirini kontrol etmesidir.

B. MOTIVE EDICi ARACLARIN BASARISI

Yoneticinin motivasyon konusundaki basarisi is gorenle ilgili bilgilerin gergekei
olarak belirlenmesiyle miimkiindiir. Ayrica bu basarinin derecesi yonetici ve is goren

arasindaki iletisime de bagli olmaktadir.

Yonetici, motivasyonu gerektiren durumu olusturan psiko — sosyal yapiy1 anlayarak
tahlil etmelidir. Bu durum gergeklestikten sonra yonetici, is goreni motive etmek ic¢in
kullanacag: araclari segmelidir. Yoneticinin deneyimleri, isletmenin imkanlari, uzun dénemli

motivasyon planlari motivasyon aracinin se¢iminde etkili unsurlardir.

Yoneticinin, motivasyonun amaci ve aracini belirledikten sonra basariyla bunu
uygulayabilmesi 6nemli bir husustur. Bunun i¢in su noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir

(Oral, 1997: 114).

Yonetici oncelikle zaman ve ortam segimini ¢ok iyi ayarlamalidir. Ornegin; {iretimin
artirtlmas1 amaciyla 6zendirici prim sistemi motivasyon araci olarak kullanilabilir. Bunun
uygulamasinda zaman olarak iklimin sicak oldugu aylarin ve ortam olarak izinlerin

kullaniminin yiiksek oldugu yaz aylarinin se¢imi uygun diismez.
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Ayrica motivasyon bireye degil gruba yonelik olmalidir. Bunun temelinde ise,
organizasyonun bir maddi — manevi degerler biitiinii olmasi yatmaktadir. Bahsedilen
degerlerden birinin niteliginin bozulmus olmasi biitlinliik i¢indeki uyuma zarar verecek ve
sonucun etkilenmesine zemin hazirlayacaktir. Bu degerler olumlu bir yapida gelismemislerse,
yoneticinin motivasyon Oncesi bazi 6n ¢aligmalar1 yapmasi gereklidir. “Duyarlilik Egitimi” bu

sartlarda 6nem tagimaktadir (Kaynak, 1990: 149).

Duyarlilik egitimi ile kisi ve ortam arasindaki uyumun saglanmasina ve kisinin belli
bir oOrgiitsel ortamdaki degismelere uyabilmesine ve bu degismeler karsisinda kisinin son
derece duyarli ve cabuk hareket etmesine yardimci olmak arzulanmaktadir. Duyarlilik egitimi
ile is gorenlerin birbirlerine saygi gostermeleri ve anlamalar1 kisaca insancil iligkilerin
pekistirilmesi {izerinde durulmaktadir. Yine is gorenlerin gercek hayatta yasadigi ve
yasayacagl olumlu ve olumsuz sartlara karsi alistirilmalar1 arzulanmaktadir. Bu egitim ile
tutum ve davraniglar psikolojik olarak degerlendirilmektedir. Duyarlilik egitimi is gdrenlerin
gelistirilmesini onlarin daha olgun ve bagskalariyla daha etkin ve verimli iliski kurmasini ve de
eylemde bulunmasini hadefleyen bir egitim yontemidir. Duyarlilik egitimi neticesinde
yonetim daha rahat olarak bir grup motivasyonu uygulamasina gidebilmektedir

(Balc1,1995: 63).

Motivasyon uygulamasinda yonetici, bireysel ve oOrgiitsel araglarin entegre edilmesi
gerekliligi lizerinde durulmaktadir. Bireyin ya da grubun motivleri organizasyonel amaglara
doniik degilse, ongoriilen ve arzulanan amaglardan sapmalar s6z konusu olmaktadir. Bu ise

faaliyetin anlamin1 yitirmesine neden olur.

Yonetici uygulamaya girmeden once, uygulamanin getirecegi engel ve giigliikleri,
sonuglar1 6nceden hissedebilmelidir. Yoneticinin uygulama esnasinda gorecegi direnis ve yiiz
ylize kalacagi zorluklar karsisinda esnek olabilmesi ve davranislarini ayarlayabilmesi 6nceden
gercekei olarak belirleyici tahminleriyle yakindan ilgilidir. Yonetici davranis, mimik, ses tonu
ile is gorenlere karsi1 6zendirici ve inandirict olmalidir. Yoneticinin sdyleyeceklerinin ve
yaptirmak istediklerinin yararli olduguna 6nceden kendisinin inanmis olmasi gereklidir. Bagka
bir ifadeyle, yoneticinin Oncelikle kendisinin motive olmasi, uygulamada ki basarisinin

artmasina neden olacaktir (Kaynak, 1990: 150).
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KISILERIN VE EKIPLERIN MOTiVASYONU

Genellikle bir kurumun en degerli sermayesinin, ¢alisanlari oldugu bilinmektedir.
Oyleyse bu sermayenin yoneticiler tarafindan en iyi sekilde kullanilmasi gerekir. Bu
tanimlamaya bir de “insan” faktoriine eklemeliyiz. Yani; bagarili bir yonetici, elemanlarini
kullanarak istenen sonuglara zamaninda ve ayrilan biitge ile ulasan yoneticidir. Oyle ise

motive etmek nedir?

- “Motive etmek c¢alisanlar1 cesaretlendirmek, etkilemek, onlara ilham vermek ve
yonlendirmek,

- Daha iyi ¢alismalar1 i¢in mantikli sebepler gosterebilmek,

- Onlarla ¢alismak istedikleri hissini vermek,

- Yaptiklar1 igten dolay1 kendilerini iyi hissetmelerini saglamak.” (Allan,1998:10).

Bir ¢ogumuz motivasyonla moralin aym1 sey oldugunu diisiiniir. Ama ayni sey
degildirler. Yiiksek moralli bir ekip her zaman iyi sonuglar almak i¢in iyi motive olacaktir.
Motivasyon morale gore daha basit bir giidiidiir. Yiiksek moralin oldugu ortamlarda, ekip
elemanlar1 verimli sonuglar iiretmek i¢in daha kolay motive edilebilir. Yoneticilerin ise genel

amaci, yiikksek moralli ve iyi motive edilmis bireyler yetistirip ekipler olugturmaktir.

- Yonetici elde ettigi sonuclara gore degerlendirilir ve bu sonuglara ise insanlarla
ulagilir.

- Basarili bir yonetici, elemanlarini motive ederek istenen sonuglara zamaninda ve
bu is i¢in ayrilan biit¢enin disina ¢ikmadan ulagan yoneticidir.

- Motivasyonun gizemlerini elemanlariniza, velilerinize, miisterilerinize ve
etrafinizdaki diger kisilere uygulayabilirsiniz.

- Yoneticiler olarak genel amaciniz, yliksek morale sahip iyi motive edilmis
elemanlarla ¢aligmaktir.

- Basaril1 bir motivasyon ustasi olmaniz i¢in 6zel bir kisilige , 6zel yeteneklere sahip

olmaniz gerekmez.
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Nasil Motive Edilir?

Kurumla iliskisi olanlarin memnuniyeti ¢alisanlarin motive olmalar1 anlamina gelir.
Buradan hareketle okulla iliskisi olan veli, 6grenci ve ¢evrenin memnuniyeti okul yoneticileri,

Ogretmenleri ve ¢alisanlarinin motivasyonu anlamina gelir.

Insanlarin ¢ogu yiiksek dereceli ihtiyaglarin karsilanmasi ile motive olmaktadirlar.
Bunun manasi sudur: Bu ihtiyaglara cevap veren ve dolayisiyla motivasyon saglayan bir tarz

gelistirmek gerekmektedir.

Eger calisanlara yaptiklar1 is iizerinde biraz inisiyatif taninirsa, motive olacaklardir.
Boylelikle yiiksek dereceli ihtiyaglardan biri olan, “kontrol duygusunu yasama” tatmin
edilmis olur (Allan,1998:32). Bireylerin ¢esitli yeteneklerini sergileme ve uygulama
imkanlarina kavusmalari, isin 6nemi ve kimligini anlamalari, yapilan isin gercek sonuglar ile
ilgili olarak ¢alisanlarin bilgilendirilmesi de onlarin motive olmalar1 demektir. Bunlarin hepsi

yiiksek dereceli ihtiyaglara cevap verir.

Motivasyonu arttirmak i¢in yapilan gorev degisikligi ile ilgili bir sorun da yasanabilir.
Yapilmasi gereken is ile, soz konusu isi yapmasi gereken kisinin o ige bakis agis1 bir birinden
farkli olabilir. Eger bir isin motive edici olarak kalmasi gerekiyorsa, bu isi yapan kisinin ve
amirin isten tam olarak ne bekledigi konusunda ayn1 diisiincede olmasi gerekir. Belki bu biraz

garip gelebilir ama bundan dolay1 bir ¢cok yanlis anlama yasanmaktadir (Allan, 1998:36).

Genellikle yapabileceginize inanilan bir isten sorumlu olursunuz. Bir seyden sorumlu
tutulmaniz ve onu yapabileceginize inanilmasi, kisisel gurur ve kisisel gelisme gibi yiiksek
dereceli ihtiyaglarimizi tatmin eder. Giiven ve sorumluluk elemanlarimizi motive etmek igin

kullanilabilecek giiglii motivasyon araglaridir. Bu konuda {igiincii bdliimde aciklamalarda

bulunulmustu. Allan (1998:34-35) “Daha Iyi Nasil Motivasyon?” eserinde nelerin

motivasyonu arttiracagi konusunda su listeyi sunmaktadir.

1- Tasarim yapmaya firsatlar tanimak,
2- Is boliimii yapmak,

3- Gorev doniisiimil yapmak,
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4- Sorumluluk vermek,

5- Hatalardan ders almak,

6- Giiven,

7- Geri bildirimde bulunmak,

8- Calisanlarin iglerini kontrol etmelerini saglamak,
9- Takdir edilme ve ovgii,

10- Adaletli bir 6diil dagitim sistemi gelistirmek,

11- Takim ¢alismasi,

12- 15 hakimiyeti.

Kendimizi Motive Etme

Bu asamada, sanirim sunu sdylemek dogru olacaktir. Motivasyonda temel etkenin
kendimiz oldugunu unutmamak gerekmektedir. Bizi kim ve neler motive edecek.? Kendimiz
motive olamadan baskalarin1 motive edebilecek miyiz? Bu konuda bizim motive olmamiza

etki edenleri soyle siralayabiliriz:

Bizi motive eden insanlar.
Calistigimiz yerin bizi motive eden yanlari.
Isimizin bizi motive eden yanlar1.

Kendi kendimize motive edebildigimiz alanlarimiz.

O O O O O

Bizi motive eden diger insanlarla olan iliskilerimiz (Allan, 1998:123).

Bu liste bize calisti§imiz kurumda yoneticimiz tarafindan m1 yoksa isimiz disinda
kifaktorlerle mi motive oldugumuzu belirlemede yardimci olacaktir. Gorev merkezli mi yoksa
insan merkezli mi motive oluyoruz? Ne dereceye kadar kendi kendimizi motive edebiliyoruz.

Kendimizi motive etmek i¢in atabilecegimiz adimlar sunlardir:

1- Kendi kiymetimizi bilme.
2- Birtakim seyleri degistirebilecegimize inanma.
3- Olumlu diistinme.

4- Hedef belirleme.



105

1- Kendi Kiymetimizi Bilme:

Kiiltiirimiiz ve egitim seklimiz bize hep algak goniillii olmamiz gerektigini sdylemistir.
Kendimizi 6vmekten hoglanmayiz. Simdi iyi olarak yapabildigimiz 10 seyi, karakterimizin iyi
yonlerini ya da diger insanlarin bizde gormekten hoslandigini ya da hayran oldugu nitelikleri

yaziniz. Gergekten yazabiliyorsaniz bir cok olumlu noktaniz, belli bir degeriniz var demektir.

Insanm kendini motive etmesi, kendi 6zelliklerini bilmesi ve bunlari gergekci bir
sekilde degerlendirmesi ile baglar. Kendimizi motive etmeden baskalarint motive etmemiz ¢ok

zordur (Allan, 1998:125).

2- Bir Takim Seyleri Degistirebilecegimize inanma:

Hayatimizin  kontrolii  elimizde. Onu degistirebiliriz. Kendimiz hakkindaki
diisiincelerimizi, yasam seklimizi, c¢alisma yoOntemlerimizi degistirebiliriz. Ya da
degismeyebilir su anki “memnuniyet” bolgemizde kalmay1 tercih edebiliriz. Ama yine de

degistirecegimiz seyler vardir (Allan, 1998:126).

Degistirebileceklerimiz, degismeyi diisiindiiklerimiz dinamizmimizin,
motivasyonumuzun kaynagi olacaktir. Yeni bir iimit 15181miz yasamin anlami ve sebebi
durumuna gelecektir. Bunun i¢in degisimi istemek ve hissetmek gerekmektedir (Kocak,

2000:5).

3- Olumlu Diisiinme: Basarisiz olacagimizi diisiinmek genellikle yetigkinlik
donemimizde karsimiza c¢ikmaktadir. Halbuki c¢ocukluk yaslarimizda nadiren basarisiz
olacagimiza kapilmisizdir. Eger gelecegimiz ile ilgili olarak olumsuz diisiinceler yerine
olumlu diisiincelere yonelirsek, gelecegimizi degistirme ve olumlu yonde gelistirme sansimiz

artacaktir. Bunun i¢in:

1. Adim: Degisikligi isteme,
2. Adim: Degistirebilecegimize dair olumlu diisiinme (Allan,1998:127). Kisinin kendisini
olumlu olarak yonlendirmesi, olumlu diisiinmeden gegen bir yol olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Olumlu diistinme kendi kendimize motive etmenin yollarindan birisidir.
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4- Hedef Belirleme: Allan (1998:128) “Daha lyi Nasil Motive” adli eserinde hedef
belirlemeye yonelik olarak; Eger degisiklige hazirsaniz dncelikli olarak kendinize net hedefler
koymaniz gerekir. Hedeflerimizi belirledikten sonra onlar1 gerceklestirmek i¢in harekete

gecin.

Eger kendi gelecegimiz hakkinda bir takim kararlar alir ve belirledigimiz hedeflere
ulagmanin yolarini ortaya ¢ikarirsak, motive olmamiz kolaylasir. Kendimiz motive olursak
caliganlarimiz ve birlikte olduklarimiz da motive olacaktir. Unutmayin ki motivasyon

bulasicidir (Allan, 1998: 128).

Sang H. Kim “Kendinizi ve Bagkalarini Motive Etmenin 1001 yolu” (1998:101) adl

eserinde bireysel motivasyon i¢in sunlari siralamaktadir:

Basarmak i¢in, basariy1 tasavvur et ve inan.

Basar1 en biiyiik motive edicidir.

Her insanin basarili oldugu bir alan vardir.

Gelecek, hayatinizin kalan boliimiinii gecireceginiz yerdir.

Su anda ne oldugun ge¢miste ne oldugundan daha 6nemlidir.
Ne amagladiginiz, ne olmak istediginiz ise hepsinden dnemlidir.
Sizi durduran tek sey kendinizsiniz.

Kendinizi nasil diisliniiyorsaniz dylesiniz.

Problemleriniz, engelleriniz degil 6gretmenlerinizdir.

YV V V V V V V V V VY

Hedefleriniz hakkinda neler hissettiginiz, baskalarmin neler hissettiginden

daha 6nemlidir.

A\

Hayal kurmaniza miisaade edin.

» Siz degisirseniz hayatiniz degisebilir.

Bir seyi yapabileceginize inanir ya da inanmazsaniz; her iki durumda da haklisiniz. Bir
seyl yapmak i¢in gerekli ustalik ve kaynaklara sahip olsaniz bile, kendi kendinize
bagsaramayacaginizi sdylediginiz zaman, isin yapilabilmesini miimkiin kilan tiim siirsal
yollari, kendi kendinize kapamis oluyorsunuz. Kendi kendinize bir isi yapabileceginizi

sOylediginizde, basari i¢in kaynaklar1 harekete gecirecek sekilde, yollar1 agmis oluyorsunuz.
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Kendinizi basariya adamigsaniz, bagaracaginizi biliyorsunuz demektir. Kisiler tembel degildir.

Sadece kendilerine esin kaynagi olusturacak kadar giiclii emelleri yoktur (Allan, 1998: 128).

Uyumsuzlar1 Motive Etme

En cok karsilagilan sorun, uygunsuz davranan insanlar1 kabul edilebilir sekilde
davranma yéniinde motive edebilmek olsa gerek. Istenmeyen davranisin birakilmasini motive

etmeye baglamadan Once su {i¢ soruya bir géz atmak gerekli.

1. Istenmeyen davranis nedir ?
2. Bu sekilde davranmaya devam etmesine sebep olan etkenler nedir ?

3. Tam olarak nasil davranmasini istiyoruz ?

Burada istenmeyen davranisin belirlenmesi, davranisina sebep olan etkenlerin

bilinmesi, istenmeyen davranisi degistirmeye yonelik motivasyon unsurlarini belirleyin.

Davranis degisikligine yonelik ilk motivasyon girisiminin ardindan, bu davranig
degisikligini devam ettirmeye yonelik adimlar atmak gerekmektedir. Istenmeyen davranistan
istenilen noktaya ¢ekilen davranis degisikligi devamli suretle pekistirilmeli, tesvik edilmelidir

(Allan,1998:95).

Bazi uyumsuz insanlarin motive edilmelerinde, bunlarda sik¢a goriilen; bir gruba ait
olma ve takdir edilme ihtiyaglarinin giderilmesi ile miimkiin olmaktadir. Bunun i¢inde kendi
grubunuza almak, yeni gruplar olusturulmak, zaman zaman toplu ya da bireysel olarak takdir
etmek, kendilerini rahat hissetmelerini saglayacaktir. Arkasindan da basarabilecegine inanilan

kiigiik sorumluluklar yiiklemek, basardiginda da yine takdir etmek onu kazanmak demektir.

Burada bir de sorumluluk almayarak uyumsuzluk gosterenlerin motive edilmeleri ile

ilgili olarak;

- Sorumluluk almalarinin 6niindeki engelleri tanimlayin.

- Buengelleri ortadan kaldirmaya ya da en aza indirmeye yonelik adimlar atin.
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- Sorumluluk alma siirecine destek saglayin.
- Sorumluluk almaya yonelik hareketleri devamli takdir ve tesvik edin

(Allan,2000:105).

Ekipleri Motive Etme.

Bugiin bir ¢ok kurum, ekip ¢alismasini standart calisma bigimi olarak kabul etmistir.
Artik eski model yonetim bi¢imi rafa kalkmistir. Bircok kurumda gecerli olan “ekip lideri”dir.
Ekip lideri bir projeden digerine kosar. Her yeni proje igin gereken yetenekleri tasiyan

elemanlardan ekip kurar (Allan,1998:107).

Bireylerde oldugu gibi ekipler de bir biitiin olarak motive edilebilirler. Motivasyon
esasen yliksek dereceli tatmininden gelir. Ekipler genellikle gorev merkezlidirler ve
hedeflerine basari ile ulastiklarinda bundan bir tatmin alirlar. Ayn1 zamanda kendilerine saygi
ihtiyaclar1 da vardir. Bu sebeplerden dolayi, ekiplerde takdir edilerek ve yaptiklar islerin
kurumun hedeflerine cevap verir nitelikte oldugunu gorerek motive olabilirler

(Altug,1997:120).

Ekip i¢indeki motivasyon sorunlarinin en bilineni; ekip elemanlarinin birbirleri ile olan
iliskileridir. Bu ekibin elemanlari, isin insani boyutundan ziyade isin kendisi ile ilgili olabilir
ve diger ekip elemanlarn ile isbirligi yapmaya o kadar istekli olmayabilirler. Boylesi
durumlarda ekip lideri, ekip elemanlarinin bireysel yeteneklerinin projenin selameti agisindan

birbirine bagimli oldugunu gostermesi ve elemanlari motive etmesi gerekir (Allan,1998:113).

Ekipler baslica {i¢ unsurla motive olurlar:

1. Gorev: Ekibin kurulus amaglar1 olan hedefe ortak bir sekilde ulagsmalart.
2. Grup: Ekip iiyeleri arasindaki iliskiye yonelik sosyal ihtiyaclar.

3. Birey: Ekip elemanlarinin bireysel ihtiyaclari.

Ekip elemanlari bir takim olarak ¢aligmasi gerektigi i¢in, hepsinin ekibin bir pargasi
olmaktan dolayr motive olmasi1 gerekir. Eger durum bdyle degilse, ekip elemanlar1 olarak

performans gostermeleri zordur.
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Ekiplerin Motivasyonu I¢in Oneriler:

Fikirlerini sdylemelerini saglayin.
Olumsuzluklarina kizmayin.
Onlara degisim i¢in zaman ay1rin.
Hata ve gecikmelere izin verin.
Kutlayi ve tebrik edin.

Basta miikkemmellik aramayin.

vV V V V V V V

Becerisi olanlar1 yapmadiklarinda elestirin (Kogak,2000:16).

Amirlerin Motive Edilmesi.

Elemanlarin motive edilmesi kadar amirlerin de motive edilmesi 6nemlidir. Amirler
bizlerin alacagi maast ve primleri iizerinde kismen sorumludur ve islerimizi
kolaylastirabilecegi gibi aynm1 zamanda giiclestirebilirlerdi. Eger amirleri islerimizi
kolaylastirma; iicretlerimizi arttirma ve ¢alisma sartlarimizi kolaylastirmaya yonelik olarak

motive edebilirsek buna degecektir. Bunu nasil yapabiliriz?

» Bizim ve digerlerinin 6vgiileri ile motive olabilirler.

» Sosyal bir grubun iiyesi olmak istiyor olabilir ve sosyal bir statiiye ihtiyag
duyuyordur.

» Basariya ve kendini ger¢eklestirmeye ihtiya¢ duyuyor.

> Isinde gurur duymak istiyor.

» Sorumlu oldugu isin kontroliinii elinde tutmak istiyor (Allan,1998:115).

Iste bu durumda amirlerin beklentilerini yerine getirerek onun motive edilmesini
saglayabilirsiniz. Onemli olan onun ihtiyag duydugu alan ya da alanlari iyi belirlemektir.
Bundan sonra Allan (1998:116) amirlerin motive edilmeleri konusunda su Onerileri

bulunuyor:
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1. Yaptiklarini takdir ederek,

2. Onu isteki grubunuza katarak,

3. Yaptiginz isler konusunda onu bilgilendirerek,

4. Bilgisi olan konularda ya da kendisine danisilmasini bekledigi ortamlarda ona akil
danisarak,

5. Toplantilarda ve diger elemanlarla yaptigi konusmalarda onu destekleyerek ,

6. Gerektiginde, saldirgan olmayan bir tarzda, yumusak bir iislupla onunla ayni

goriiste olmadiginizi sdyleyerek motive edilebilirler.

Genel olarak yaptiklarimizin amirlerimizin ¢ikarina oldugunu gostererek veya basariya
olan ihtiyaclarmi tatmin ederek onlart motive edebilirsiniz. Sorunlu bdlgeleri tespit ederek,
onlar1 motive etmek miimkiindiir. Sorunlu bdlgeler iizerinde agik¢a konusulmali fikirler
tartisilmali ve davranmis degisiklikleri gosterdiklerinde onlar dviilmelidir. Amirler de ovgiiyii

motive edici bulurlar.

MOTIVASYON NASIL KIRILIR?

Herzberg’in tatmin seviyesinde ya da iistiinde bulundugu zaman ekstra motivasyon
saglayamayan ama tatmin seviyesinin altina diistiiglinde motivasyon bozukluguna sebep olan
(demotivasyon) bazi sebepler vardir. Bu faktorlerin tatmin edilmesi bazi ise yarar elemanlarin
kurum iginde tutulmasi igin gereklidir. Aksi takdirde demotive olacak, kurumu terk
edebilecektir. Bunlar; is garantisi, statii, gelir, caligma sartlar1 gibi saydigimiz hijyenik
faktorlerdi. Bunlarin tatmin edilmesi hatta belli bir seviyenin {izerinde tutulmasi
gerekmektedir. Uygun liderlik tarzi ¢aligmalari motive edebilecegi gibi uygun olmayan

liderlik tarz1 da ¢alisanlarimizi demotive edecektir.

Allan (1998:48), motivasyonun su sebeplerden dolayi kirilabilecegini belirtmektedir:

1. Orta dereceli ihtiyaglarin kabul edilebilir bir seviyenin altina diismesinden,

2. Yiiksek seviyeli ihtiyaglarin, mevcut seviyelerinin altina diismesinden.
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Egitim yoneticisinin okul ic¢inde, paylasimi reddetmesi, tutarsiz olmasi, dvmekten ve
takdir etmekten kacinmasi, net bir yon duygusuna sahip olmamasi, elemanlarina geri
bildirimde bulunmamasi, saldirgan ve kotii huylu olmasi 6gretmen ve diger calisanlarinin

motivasyonunu kiran en 6nemli unsurlardandir.

Paylasimi Reddetmek:

Elemanlari i¢in gerektigini yapabilecegine inanmamak, otoriteyi ya da isin kontroliinii
kaybetme gibi bir korkuya kapilmak, is paylasiminin verimli ve motive edildigini

anlayamama gibi sebeplerden dolay1 yoneticiler paylagimi reddetmektedirler (Kogak,2001:9)

Tutarsiz Olmak:

Insanlar genellikle uzun boylu diisiinmedikleri zaman tutarsiz davranirlar. Ustiinkorii
ve ani kararlar almak ve detaylan diisiindiikten sonra diisiincelerini degistirmek . Bazilar1 ise

sabit politikalar1 olmamasindan dolay1 tutarsiz goriiniirler.

Ovmekten Ka¢inma:

En i1yi motivasyon araglarinin basinda 6vmek ve takdir etmek vardir. Bundan
kacinmak c¢alisanlarin demotive olmalar1 demektir. Hatta tutarsiz amirler bile 6vmekle motive
olmaktadirlar. Genellikle insanlarin yapmadiklar1 ve kotii yaptiklart seyleri bulmak daha
kolayimiza gelmektedir. Aslinda insanlart motive etmek i¢in iyi yaptiklart seyleri gérmek
gerekmektedir. Ama o zaman iyi performans gostermeyenler s6z konusu oldugunda zor
olmakta. Ama onlar i¢in bile takdir edilmek motive olmalari i¢in ¢ok 6nemlidir. Ve hangi

eylemin ni¢in takdir edildiginin de bilinmesi gerekmektedir.
Net Bir Yon Duygusuna Sahip Olamamak:
Yoneticinin kararlarinin arkasinda olamamasi, aksamdan sabaha kararlar degistirmesi,

ne yapmak istediginin calisanlarca kestirilememesi anlamina gelmemektedir. Elemanlarin

yeterli derecede bilgilendirilmemesi, isin yapilisinda ve sonuglandirilmasinda nereye varilmak
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istendiginin kestirilememesini dogurmaktadir. Talimat ve emirlerin net olmasi ne demek

istedigimizin tam ve dogru anlasilmasi gerekmektedir.

Geri Bildirimde Bulunmamak:

Kurumlarin ¢ogu artik iletisimin Onemini kavramistir. Calisanlari olan bitenden

haberdar etmek , kendilerini etkileyen kararlarin alinmasinda karara katmak ya da sonuglarini

duyurmak, muhtemelen onlara duydugumuz saygiyi ifade edecek ve onlar1 motive edecektir.
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BOLUM-3
YONTEM
Bu boliimde arastirmanin modeli, evreni, 6rneklemi, veri toplama araci(anket), aracin
gegerlilik ve giivenirlik hesaplamalarinin yapilmasi, aracin uygulanmasi ve elde edilen
verilerin istatiksel ¢oziimlerinde kullanilan teknikler ile ilgili bilgiler yer almaktadir.

Arastirmanin Modeli

Bu arastirma tarama modelinde bir arastirmadir. Olusturulan anket Orneklem

grubundaki deneklere uygulanarak yapildigindan arastirma genel tarama modelindedir.

Evren

Bu arastirmanin evrenini 2005-2006 6gretim yilinda Edirne ili sinirlart iginde bulunan

resmi ilkdgretim okullarinda gérev yapan 6gretmenler olusturmaktadir.

Orneklem

Aragtirmanin 6rneklemi 2005-2006 6gretim yilinda Edirne ili sinirlar1 iginde bulunan
(ilgeler dahil) resmi ilkogretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerden 311 kisi tesadiifi
(rastsal) drnekleme yolu ile anket uygulamasinda 6rneklem kiimesine dahil edilmistir.

Orneklem grubunun dzellikleri asagidaki tablolarda verilmistir.

Orneklem grubunda bulunan ogretmenlerin cinsiyete gore dagilimi tablo 1°de

gosterilmektedir.



Tablol: Arastirmaya katilan 6rneklemlerin cinsiyet bakimindan dagihimlar

Cinsiyet Say1 Yiizde
Bayan 186 59,8
Bay 125 40,2
Toplam 311 100,0
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Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet faktorii bakimindan dagilimlar: tablo 1°de
gosterilmistir. Buna gbre %59,8’1 bayan, %40,2’sinin erkek katilimcilarin oldugu

gorlilmiistiir. Buna gore en fazla bayan katilimcilarin oldugu goriilmiistiir.

Orneklem grubunda bulunan dgretmenlerin medeni duruma gore dagilimi tablo 2’de

gosterilmektedir.

Tablo2: Arastirmaya katilan orneklemlerin medeni durumlari bakimindan

dagilimlar

Medeni durum Say1 Yiizde
Evli 249 80,1
Bekar 50 16,1
Dul 3 1,0
Bosanmuis 9 2,9
Toplam 311 100,0

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin medeni durumlart bakimindan dagilimlar1 tablo
2’de gosterilmistir. Buna gore arastirmaya katilan Ogretmenlerin medeni durumlar
bakimindan dagilimlar1 ise %80,1 evli, %16,1 bekar, %1,0 dul, %2,9’unu bosanmis

olanlardan olugsmaktadir. Buna gore en fazla %80,1 ile evli olanlar olugturmaktadir.

Orneklem grubunda bulunan Ogretmenlerin  yasa gére dagilimi tablo 3’de

gosterilmektedir.
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Tablo3: Arastirmaya katilan orneklemlerin yaslar1 bakimindan dagihimlarn

Yas Say1 Yiizde
19-26 43 13,8
27-34 82 26,4
35-42 97 31,2
43 ve iizeri 89 28,6
Toplam 311 100,0

Arastirmaya katilan 0gretmenlerin yaslara gore dagilimlari tablo 3’te gdsterilmistir.
Buna gore aragtirmaya katilan bireylerin yaglar1 bakimindan dagilimlari ise %13,8’1 19-26
yaslar1 arasinda , %26,4’1i 27-34 yaslar1 arasinda, %31,2’si 35-42 yaslar1 arasinda, %28,6’s1
43 ve lzeri yaslarindan olugsmaktadir. Buna gore arastirmaya %31,2 ile en fazla 35-42

yaslarinda olanlar katilmistir.

Orneklem grubunda bulunan &gretmenlerin  kideme dagilimi  tablo  4°de

gosterilmektedir.

Tablo4: Arastirmaya katilan 6rneklemlerin kidemleri bakimindan dagilimlar:

Kidemler Say1 Yiizde
3 ve daha az 43 13,8
4-9 76 24,4
10-15 48 15,4
15 ve daha fazla 144 46,3
Toplam 311 100,0

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin kidemleri bakimindan dagilimlar1 tablo 4’te
gosterilmistir. Buna gore arastirmaya katilan bireylerin kidem bakimindan dagilimlari ise

%13,8’1 3 ve daha az yil ¢alisanlar, %24,4°ii 4-9 yil ¢alisanlar, %15,8 10-15 yil calisanlar,
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46,3 15 ve daha fazla yil ¢calisanlardan olusmaktadir. Buna gore arastirmaya %46,3 ile en fazla

15 ve daha fazla y1l ¢calisanlardan olugsmaktadir.

Orneklem grubunda bulunan &gretmenlerin  bransa dagilimi tablo 5’de

gosterilmektedir.

TabloS:Arastirmaya katilan orneklemlerin branslar1 bakimindan dagilimlar:

Branslar Say1 Yiizde
Sinif 6gretmeni 167 53,7
Tiirkce 0gretmeni 18 5,8
Matematik 6gretmeni | 18 5,8
Fen Bilgisi 6gretmeni 19 6,1
Sosyal Bil. 6gretmeni 21 6,8
Rehber 6gretmen 5 1,6
Resim ogretmeni 7 23
Miizik 6gretmeni 3 1,0
Ana sinifi 6gretmeni 11 3,5
Din kiiltiirii 6gretmeni | 8 2,6
Ingilizce 6gretmeni 15 4,8
Beden egitimi 6grt. 6 1,9
Bilgisayar 6gretmeni 13 4,2
Toplam 311 100,0

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin branglar1 bakimindan dagilimlar1 tablo 5’te
gosterilmistir. Buna gbre arastirmaya katilan bireylerin branslar1 bakimindan dagilimlar ise
%353,7’s1 siif 0gretmeni, %5,8°1 tiirkce dgretmeni, %5,8’1 matematik dgretmeni, %6,1°1 fen
bilgisi 6gretmeni, %6,8’1 sosyal bilgiler 6gretmeni, 1,6’s1 rehber 6gretmen, %2,3’l resim
ogretmeni, %1,0 miizik 6gretmeni, %3,5 ana smifi 6gretmeni, %2,6’s1 din kiiltiirii 6gretmenti,
4,8°1 Ingilizce 6gretmeni, %1,9’u beden egitimi 6gretmeni, %4,2’si bilgisayar dgretmeninden

olusmaktadir. Buna gdre arastirmaya %53,7 ile en fazla sinif 6gretmenleri katilmistir.



117

Orneklem grubunda bulunan égretmenlerin {invanlar1 bakimindan dagilim tablo 6’de

gosterilmektedir.

Tablo6: Arastirmaya katilan 6rneklemlerin iinvanlar1 bakimindan dagilimlar:

Unvan Say1 Yiizde
Okul miidiirii 11 3,5
Ogretmen 288 92,6
Miidiir yardimcisi 12 3.9
Toplam 311 100,0

Aragtirmaya katilan 6gretmenleri {linvanlari bakimindan dagilimlar1 tablo4’te
gosterilmistir. Buna goére arastirmaya katilan bireylerin unvan bakimindan dagilimlari ise
%?3,5’u okul midiirii, %92,6’s1 6gretmen ve %3,9’u da miidiir yardimcisidir. Buna gore

%92,6 ile en fazla 6gretmenlerin katildig1 goriilmektedir.

Verilerin Toplanmasi

Arastirma verileri anket sonuglarina gore olusturulmustur. Ankete kapali uclu sorular
yerlestirilmistir. Anket formunda ilk once kisisel bilgilerle ilgili sorulara yer verilmistir. Bu
sorulardan sonra ise, anket konularina kaynak teskil edecek; kendini degerlendirme ve tanima,
sosyo- psikolojik yap1 , sosyal ¢evre, ekonomik imkanlar ve fiziksel ¢evre ile ilgili anket

sorulara yer verilmistir.

Kendini tammma ve degerlendirme ile ilgili degiskenler:
e (alistigim isi severek yapmam benim i¢in 6nemlidir.
e (alistigim is i¢in bilgim yeterlidir.
e Calistigim is icin tecriibem yeterlidir
e Isimi iyi yapmam bana gurur verir.
e Yaptigim isten duydugum basari hissi, ise daha ¢ok egilmemi saglar.

e Bagkalar1 i¢in bir sey yaptigimi hissetmek benim i¢in 6nemlidir.
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Insanlara bir seyler 6gretebilmek sansina sahip olmak beni mutlu eder.

Sosyo — psikolojik yapu ile ilgili degiskenler:

Basarili personel basarisindan dolayi takdir edilmelidir.

Ogretmenin basaris1 biitiin ¢alisanlara duyurulmalidir.

Okulda herkesin yaptig1 isi severek yaptigina inantyorum.

Personele igleri konusunda sorumluluk vermek, onlarin ¢alisma istegini arttirir.
Okulda karar mekanizmasina c¢aliganlarin katilmasinin saglanmasi ¢alisanlarin
motivasyonu agisindan 6nemlidir.

Is yerinde siirekli sevmedigim bir ise verilmekle kars1 karsiyayim.

Okulun organizasyon yapisi 6gretmeni giidiilemede etkilidir.

Okulun politikas1 6gretmeni giidiilemede etkilidir.

Okulun yonetimi 6gretmeni giidiilemede etkilidir.

Basarili olmanin yolu orgiitsel amaclara inanmaktir.

Basaril1 olmanin yolu orgiitsel degerlere inanmaktir.

Okulda 6diil aldigim bir davranisi tekrarlamaktayim

Giidiilemede cezadan ¢ok 6diiliin kullanilmas1 uygundur.

Is hakkinda ¢alisanlara bilgi verilmelidir.

Okul hakkinda ¢aligsanlara bilgi verilmelidir.

Is ile ilgili konularda personele danismak zaman kaybidir.

Bagli bulundugum yoneticimle iliskilerim iyidir.

Is yerinde calisanlar arasinda gorev dagilimi belirgindir.

Is yerinde ¢alisanlar arasinda gorev dagilimi adaletlidir.

Toplumda saygin kisi olma sansini1 bana vermesi agisindan isim 6nemlidir.
Okul i¢inde okula kars1 bir aitlik duygusu tagtyorum.

Okul disinda okula kars1 bir aitlik duygusu tasiyorum.

[s giivenligi benim i¢in énemlidir.

. Calistigim okulda is gorenlere gilivenildigini gormek benim i¢in dnemlidir.
Hedeflerime ulasmak konusunda isimin 6nemli olduguna inaniyorum.
Personelin  6zel sorunlarini (ailevi, ruhsal v.b.) okul ydneticisine
danisabilmelidir

Calistigim okulda ¢alisanlara saygi gosterilmektedir

Yoneticinin iletisime agik olmasi motivasyonu arttirir.
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Calistigim iste ylikselme sansina sahip olmamak performansimi diistiriir.

Calisanlara islerinde terfi imkanlarinin saglanmasi motivasyonu arttirir.

Sosyal Cevre ile ilgili degiskenler

Sinema, tiyatro vb. faaliyetler i¢in personele indirim saglanmalidir.
Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti, seminer v.b. faaliyetlerle
personelin egitimi saglanmalidir.

Hizmet i¢i egitim seminerleri 6gretmenlerin motivasyonuna biiyiik katki saglar.
Yasgiinleri, 6gretmenler giinli ve yilbast gibi 6zel giinlerde personele yonetim
tarafindan hediyeler verilmelidir.

Ozel giinlerde okulda kiiciik eglenceler diizenlenmelidir.

Okullarda izin durumlarinin yeterli olduguna inantyorum.

Is arkadaslarimla anlasabiliyorum.

Calisma grubu arkadaslarimla anlasabiliyorum.

Calisma grubunda kisiler arasinda ki is birligi nemlidir.

Calistigim ortamda arkadaslarimla iyi anlasmam motivasyonumu arttirir.
Calistigim okulda kisisel c¢atismalara daha ¢ok bireylerin birbirini tam
anlamamis olmalar1 neden olmaktadir.

Y Oneticim ¢aligsanlar arasindaki anlagmazliklarda uzlagtiricidir.

Ekonomik imkanlarla ilgili degiskenler:

Personele ulagim imkanlar1 saglanmalidir

Calisanlara kira ya da lojman yardimi1 yapilmalidir.

Yaptigim isten aldigim iicret beni tatmin ediyor.

Aldigim ticretin hakkettigimden az olmasi motivasyonumu azaltir.

Yiiksek {icret motivasyonumu arttirir.

Personel verimliligini arttirmada iicretle yapilacak diizenlemeler 6nemlidir.
Personele yemek, cay-kahve gibi imkanlar {icretsiz olarak okul tarafindan
karsilanmalidir.

Basarili personele ekstra iicret ddenmelidir.
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Fiziksel cevre ile ilgili degiskenler:

Okulun bulundugu yérenin (trafik, giiriiltii ve hava kirliligi) dis ¢evre sartlarina
uygun olmasi motivasyonumu arttirir.

Okulda ¢alisma verimini etkileyecek arag — gereclerin bulunmasi 6gretmen
motivasyonunu etkiler.

Okulun fiziksel sartlarinin (1s1, 151k, temizlik vb.) iyi olmasi motivasyonumu
arttirir.

[s yerinin fiziksel diizenlemesini personelin motivasyonu iizerinde etkisi vardir.

Is yerinde arag — gereglerin yerlesiminin uygun olmasi motivasyonu etkiler.

Sorular belirlenirken anlagilir olmalarina ve katilimcilarin fazla zamanini almayacak

sekilde diizenlenmelerine dikkat edilmistir. Dagitilan 450 anket formundan 311 tanesi geri

donmiistiir. Geri doniis orant .....

Bu yargi maddelerine iligkin alg1 ve beklentilerin belirlenmesi i¢in Likert tipi 6l¢ekle

besli derecelendirme yapilmistir.

Tablo7. Alg1 ve Beklenti Derecelendirme

Kesinlikle katilmiyorum 1
Katilmiyorum 2
Kararsizim 3
Katiliyorum 4
Kesinlikle katiliyorum 5

Anketin Uygulanmasi:

Anketin uygulanmas1 asamasinda &ncelikle Edirne i1 Milli Egitim miidiirliigii’nden

gerekli anket uygulama izni alinmistir.

Anket ornekleme yoluyla belirlenen ilkogretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlere

uygulanmistir. Uygulama sirasinda anketler, tek tek dolasilarak dagitilmistir. Okullarda 6nce

okul miidiirleri ile goriisiiliip, anket hakkinda bilgi verilmistir, sonra dgretmenlere dersleri
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aksatmayacak ve engellemeyecek zaman araliklarinda gerekli aciklamalar yapilarak

dagitilmis, anketler yine tarafimdan okullara gidilerek toplanmustir.

Ogretmenlere dagitilan 450 anketten 378 anket geri dénmiistiir, geri donen anketlerden
67 tanesi eksik doldurma, ¢ift isaretleme gibi nedenlerden dolay1 gecersiz sayillmistir.u

nedenle arastirma i¢in gerekli olan verilerin ¢éziimlenmesinde 311 anket kullanilmustir.

Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Anketin Gegerliligi ve Giivenirligi

Anketin giivenirligi i¢in evrendeki 311 Ogretmene anket uygulanmistir. Toplanan
verilere SPSS programinda “Kolmogorov Smirnov testi ve Normal Dagilima Uygunluk testi ”

uygulanmigtir. 68 madde tlizerinde yapilan giivenirlik katsayisi asagidaki gibi bulunmustur.

Testin birinci boliimii olan “Kendini Tanima ve Degerlendirme” (B1) boliimiiniin

giivenirlik katsayis1 tablo8’de goriilmektedir.

Tablo8. “Kendini Tammma ve Degerlendirme” (B1) boliimiiniin giivenirlik

katsayisi.

n %
Orneklem 311 100,0
Cronbach’s Alpha 0,69

Testin birinci bolimii olan “Kendini Tanima ve Degerlendirme” (B1) boliimiiniin

giivenirlik katsayist 0,69 ¢ikmistir.

Testin ikinci bolimii olan “Sosyo-Psikolojik Yapi” (B2) bolimiiniin giivenilirlik

katsayisi tablo9’da goriilmektedir.
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Tablo9. “Sosyo-Psikolojik Yap1” (B2) boliimiiniin giivenilirlik katsayisi

n %
Orneklem 311 100,0
Cronbach’s Alpha 0,84

Testin ikinci bolimii olan “Sosyo-Psikolojik Yap1” (B2)bdliimiiniin giivenirlik

katsayis1 0,84 cikmustir.

Testin ii¢lincli boliimii olan “Sosyal Cevre” (B3) boliimiiniin gilivenilirlik katsayisi

tablo10’da goriilmektedir.

Tablo10. “Sosyal Cevre” (B3) boliimiiniin giivenilirlik katsayisi

n %
Orneklem 311 100,0
Cronbach’s Alpha 0,71

Testin {Uigilincli boliimii olan “Sosyal Cevre” (B3) boliimiiniin giivenirlik katsayisi

0,71 ¢ikmustir

Testin dordiincii boliimii olan “Ekonomik imkanlar” (B4) béliimiiniin giivenilirlik

katsayisi tablo11’de goriilmektedir.

Tablo11. Testin dordiincii béliimii olan “Ekonomik imkanlar” (B4) béliimiiniin
giivenilirlik katsayisi

n %

Orneklem 311 100,0

Cronbach’s Alpha 0,59



Testin dordiincii boliimii olan “Ekonomik imkanlar” (B4) boliimiiniin giivenirlik

katsayist 0,59 ¢ikmustir.

Testin besinci boliimii olan “Fiziksel Cevre” (BS) boliimiiniin giivenilirlik katsayisi

Tablo12’de gdsterilmistir.

Tablo12. Testin besinci

giivenilirlik katsayisi

boliimi olan

“Fiziksel Cevre”

(B5) boliimiiniin

n %
Orneklem 311 100,0
Cronbach’s Alpha 0,88

Testin besinci boliimii olan “Fiziksel Cevre” (B5) bdliimiiniin giivenirlik katsayisi

0,88 ¢ikmustr.

Asagidaki tabloda testin biitiin degiskenlerinin giivenilirlik katsayis1 verilmistir.

Tablo13. Testin biitiinii icin giivenilirlik katsayisi

n %
Orneklem 311 100,0
Cronbach’s Alpha 0,90

Testin boliimlerini ayr1 ayr inceledigimizde giivenirlik sayisi diisiik ¢iksa da, testin
biitiinii incelendiginde giivenilirlik kat sayisinin yiiksek ¢iktigi goriilmektedir. (Cronbach’s

Alpha = 0,90)

Asagidaki tabloda biitlin degiskenlere normal dagilama uygunluk testi uygulanmustir.

Tablo 14: Biitiin degiskenlerin normal dagilima uygunluk testi

Kendini Sosyo- Sosyal Cevre | Ekonomik Fiziksel
tammma (B1) psikolojik yap1 | (B3) imkanlar (B4) Cevre (BS)
(B2)
Kolmogorov smirnov Z 2,86 ,63 1’15 1’52 4’39
P ,00 ,82 14 ,019 ,00
P<0,001 p<0,001
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Kendini tanima, ekonomik imkanlar (B4) ve fiziksel ¢evre (B5) degiskenleri normal
dagilima uygunluk gostermemistir. Sosyo psikolojik yapi1(B2) ve sosyal c¢evre (B3)
degiskenleri ise normal dagilima uygunluk gdstermistir. Normal dagilim uygunluk gosteren
degiskenler( B2 ve B3) parametrik testlerle (Bagimsiz gruplarda t testi ve tek yonlii varyans
analizi) test edildi. Normal dagilim uygunluk gostermeyen degiskenler (B2, B4, BS)
parametrik olmayan testlerle (Mann Whitney testi ve Kruskal Wallis Anova ) test edildi .
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BULGULAR VE YORUMLAR

e Asagida 6gretmenlerin yas faktoriine gore sosyo psikolojik ¢evre ve sosyal

cevre motivasyon araclarinin degerlendirilmesi verilmistir.

Tablo 15: Yas faktoriine gore sosyo psikolojik yap1 ve sosyal cevre motivasyon

araclarinin degerlendirilmesine iliskin betimsel istatistik sonuclari.

Ortalama icin %95 giiven
sinir1

Aritmetik Standart Standart
Yas n
ortalama sapma hata .
Alt simir Ust sir
19-26 43 14,0085 ,35014 ,05340 3,9008 4,1163
27-34 82 13,9915 , 36694 ,04052 3,9108 4,0721
Sosyo psikolojik | 35-42 97 14,1419 ,31980 ,03247 4,0775 4,2064
Yapl
.fB_.. 89 14,1258 , 37148 ,03938 4,0476 42041
ustu
Total 311 4,0792 , 35668 ,02023 4,0394 4,1190
19-26 43 14,2810 ,39383 ,06006 4,1598 4,4022
27-34 82 14,2642 ,40695 ,04494 4,1748 43536
Sosyal cevre 35-42 97 4,2784 ,39600 ,04021 4,1985 4,3582
.?3_.. 89 14,2453 ,42831 ,04540 4,1551 4,3355
ustu
Total 311 4,2655 ,40636 ,02304 4,2202 43109

Tabloda 6gretmenlerin yas faktoriine gore sosyo psikolojik yapi ve sosyal cevre
motivasyon araglarinin degiskenlerine verdikleri cevaplarin ortalamasi, standart sapmasi,

standart hatas1 ve giiven sinir1 goriilmektedir.

Asagidaki tabloda 6gretmenlerin yas faktoriine gére sosyo psikolojik yap1 ve

sosyal cevre degiskenlerine gore varyans analizi sonuglari verilmistir.
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Tablo16:Yas gruplarina gore sosyo psikolojik yapi ve sosyal ¢cevre degiskenlerine

uygulanan varyans analizi sonuclar

ANOVA
Kareler Serbest!lk Kareler Frekans Anlamlihk
toplanm derecesi ortalamasi
Gruplar 1,421 3 A74 3,826,010
Sosyo  psikolojik 2"
yap1 Gruplari¢i 38,018 307 ,124
Toplam 39,439 310
Gruplar ,063 3 021 126,945
arasi
S 1
osyalgevre Gruplarici 51,126 307 167
Toplam 51,189 310

Tabloda goriildiigii gibi Ogretmenlerin yas gruplarma gore sosyo psikolojik
motivasyon aracglarina verdikleri cevaplarin anlamlilik degeri p=0,01 , sosyal cevre
motivasyon araglarina verdikleri cevaplarin anlamlilik degeri p=,945 cikmustir.

Yas gruplarina gore sosyal ¢evre ile ilgili motivasyon araglarina verilen cevaplar farkl
bulunmazken, sosyal psikolojik yapt ile ilgili motivasyon araglarina verilen cevaplarda
anlaml farklilik bulunmustur.(p=,010 p<0,05)

Bu sonuca gore, 6gretmenlerin sosyal psikolojik yapiya iligkin goriislerinin yasla

birlikte degistigi sOylenebilir.

Asagidaki tabloda sosyo psikolojik yap1 ile ilgili motivasyon araglarina verilen
cevaplarda hangi yas gruplarmin farklhilik gosterdigini anlamak icin verilere t testi

uygulanmistir.Bu teste iliskin sonuglar tablo 17°da goriilmektedir.
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Tablo 17: Sosyal psikolojik yapi ve yas degiskenine uygulanan t testi sonuglar.

yas yas Fark ortalamasi Standart hata Anlamhhk
2,0027-34 ,01706 ,06626 ,994
1926 3,0035-42  -,13340 ,06447 ,166
4,00 43-iistii -,11732 ,06536 278
1,00 19-26  -,01706 ,06626 ,994
27-34 3,00 35-42  -,15046(*) ,05279 ,024
Sosyo psikolojik yap 4,00 43-iistii -,13438 ,05387 ,063
1,00 19-26  ,13340 ,06447 ,166
35-42 12,0027-34 ,15046(*) ,05279 ,024
4,00 43-iistii ,01608 ,05165 ,990
1,00 19-26 | ,11732 ,06536 278
43-iistii 2,00 27-34 ,13438 ,05387 ,063
3,00 35-42  -,01608 ,05165 ,990

Yukaridaki tabloda sosyo psikolojik motivasyon araclarina verilen cevaplarda 27- 34
yas grubundakiler ile 35-42 yas grubundakilerin cevaplar1 arasinda anlamli bir fark

bulunmustur. (p=,024 p<0,05)

Bu sonuca gore, daha geng Ogretmenlerin sosyo psikolojik motivasyon araglarini
yetersiz bulduklar1 ve daha fazla sosyo psikolojik motivasyon araglarina ihtiya¢ duyduklar

sOylenebilir.

e Asagida cinsiyet faktorii bakimindan sosyo—psikolojik ve sosyal ¢cevre

motivasyon aracinin degerlendirilmesi verilmistir.
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Tablo18: Cinsiyet faktorii bakimindan sosyo—psikolojik yapi1 ve sosyal cevre

motivasyon aracinin degerlendirilmesine iliskin betimsel istatistik sonuc¢lari.

cinsiyet  n  Aritmetik ortalama Standart sapma  Standart hata

kadin | 186 4,0928 ,33826 ,02480
Sosyo psikolojik yap1

erkek 125 4,0589 ,38295 ,03425

kadin | 186 4,2652 ,39771 ,02916
Sosyal cevre

erkek | 125 4,2660 ,42051 ,03761

Tabloda 6gretmenlerin cinsiyet faktoriine gore sosyo psikolojik yapi ve sosyal cevre
motivasyon araglarinin degiskenlerine verdikleri cevaplarin ortalamasi, standart sapmasi,

standart hatas1 ve giiven sinir1 goriilmektedir.

Ortalama icin %95 giiven
Serbestlik Ortalama Standart  hata 16l ° guv

t . sinira
derecesi farki farka -
Alt simir Ust simir
3;’;?" psikolojik ' > 309 412 ,03390 ,04127 -,04732 11511
Sosyal cevre -016 309 ,987 1 -,00077 ,04707 -,09339 ,09186
P>0,05

Yukaridaki tabloya gore O6gretmenlerin cinsiyet farklari, sosyo psikolojik yap1 ve
sosyal ¢cevre motivasyon araglarina iligkin degiskenlere verdikleri cevaplarda anlamli bir fark

gostermemektedir. ( p=,41, p=,98 p>0,05).

Bu sonuca gore; Ogretmenleri cinsiyet farklari onlarin sosyo psikolojik yap1 ve sosyal

cevre motivasyon araclarina iligkin bakis acilarini degistirmemistir.

e Asagida gorev ve unvan faktorii bakimindan sosyo—psikolojik ve sosyal cevre

motivasyon aracinin degerlendirilmesi verilmistir.
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Tablo 19: Gorev ve unvan faktorii bakimindan sosyo—psikolojik ve sosyal cevre

motivasyon aracinin degerlendirilmesine iliskin betimsel istatistik sonuc¢lari.

UNVAN

0gretmen

. ... miidiir
Sosyo psikolojik
yapi miidiir
yardimcisi
Total
O0gretmen

miidiir
Sosyal cevere miidiir
yardimcisi

Total

288
11

12

311
288
11

12

311

Aritmetik
ortalama

4,0738
4,2030

4,0944

4,0792
4,2622
4,3258

4,2917

4,2655

Standart
hata

,35302
,37961

,43178

,35668
,40807
,37166

,42268

,40636

Ortalama  icin %95
giiven sinir1

Standart
hata .
Alt simir Ust sir

,02080 4,0329 4,1148
,11446 3,9480 44581
, 12464 3,8201 4,3688
,02023 4,0394 4,1190
,02405 42148 4,3095
,11206 4,0761 4,5754
,12202 4,0231 4,5602
,02304 4,2202 43109

Tabloda 6gretmenlerin gérev ve unvan faktoriine gére sosyo psikolojik yap1 ve sosyal

cevre motivasyon araglarinin degiskenlerine verdikleri cevaplarin ortalamasi, standart

sapmasl, standart hatasi ve giiven sinir1 goriilmektedir.

Asagidaki tabloda 6gretmenlerin unvanlarina gore sosyo psikolojik yapi ve sosyal

cevre degiskenlerine gore varyans analizi sonuglar1 verilmistir.

Tablo20: Unvana gore sosyo psikolojik yap1 ve sosyal ¢evre degiskenlerine

uygulanan varyans analizi sonuclari.

ANOVA

Sosyo Gruplar arasi

pSikOleik Grup igi

api1

yap Toplam
Gruplar arasi

Sosyal .

cevre Grup ici

toplam

Kareler toplam  Serbestlik derecesi

,180
39,259
39,439
,051
51,137
51,189

2
308
310

308
310

Kareler ortalamasi frekans Anlamhihk

,090 705,495
127
026 155 857
,166
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Yukaridaki tabloya gore 6gretmenlerin gérev ve unvan farklari, sosyo psikolojik yap1
ve sosyal ¢cevre motivasyon araglarina iliskin degiskenlere verdikleri cevaplarda anlamli bir

fark gostermemektedir. (p=,49 P=,85 p>0,005).

Bu sonuca gore; 6gretmenlerin unvan farklari onlarin sosyo psikolojik yap1 ve sosyal

¢evre motivasyon araclarina iligkin goriislerini degistirmemektedir.

e Asagidaki tabloda calisma siiresi faktorii bakimindan sosyo—psikolojik ve

sosyal ¢cevre motivasyon aracinin degerlendirilmesi verilmistir.

Tablo21: Kidem faktorii bakimindan sosyo—psikolojik ve sosyal ¢evre motivasyon

aracinin degerlendirilmesine iliskin betimsel istatistik sonuclari.

Ortalama i¢in %95 giiven

Aritmetik Standart Standart
n S1nirl
ortalama sapma hata -
Alt simir Ust sinir
3-dahaaz 43 13,9504 ,37967 ,05790 3,8335 40672
4-9 76 3,9952 ,35082 ,04024 3,9150 4,0753
Sosyo psikolojik = 10-15 48 14,1479 ,37831 ,05460 4,0381 42578
yapi
IS-daha 0004 130 32853 02738 4,0850 4,1932
ustu
Total 311 4,0792 ,35668 ,02023 4,0394 4,1190
3-dahaaz 43 42655 41597 ,06344 4,1375 43935
4-9 76 | 4,2445 ,39961 ,04584 4,1532 43358
Sosyal gevre 10-15 48 14,3368 43453 ,06272 42106 44630
ﬁlsst'ﬁdaha 144 42529 39903 03325 41872 43186
Total 311 42655 ,40636 ,02304 4,2202 4,3109

Tabloda 6gretmenlerin kidem faktoriine gére sosyo psikolojik yapi ve sosyal cevre
motivasyon araclarinin degiskenlerine verdikleri cevaplarin ortalamasi, standart sapmasi,

standart hatas1 ve gliven sinir1 goriilmektedir.
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Asagidaki tabloda 6gretmenlerin ¢aligma siiresine gore sosyo psikolojik yap1 ve sosyal

cevre degiskenlerine gore varyans analizi sonuglart verilmistir.

Tablo22: Caliysma siiresine gore sosyo psikolojik yap1 ve sosyal cevre

degiskenlerine uygulanan varyans analizi sonuclari.

ANOVA
Kareler Serbest!lk Kareler Frekans Anlamlihk
toplam derecesi ortalamasi
Gruplar 1,994 3 ,665 5449 001
Sosyo psikolojik arasi
Yapli Grup ici 37,445 307 ,122
Toplam 39,439 310
Gruplar 300 3 ,100 604 613
arasi
Sosyal cevre .
Grup ici 50,888 307 ,166
Toplam 51,189 310

Tabloda goriildiigi gibi 6gretmenlerin kidemlerine gore sosyo psikolojik
motivasyon araglarina verdikleri cevaplarin anlamlilik degeri p=0,01 , sosyal cevre

motivasyon araglarina verdikleri cevaplarin anlamlilik degeri p=,613 ¢ikmustir.

Kidem gruplarina gore sosyal ¢evre motivasyon araglarinin degiskenlerine verilen
cevaplar farkli bulunmazken, sosyo psikolojik ile ilgili motivasyon araclarinin degiskenlerine

verilen cevaplarda anlaml farklilik bulunmustur.(p=,010 p<0,05)

Bu sonuca gore 6gretmenlerin sosyo psikolojik yapiya iliskin goriislerinin kideme gore

degistigi sdylenebilir.

Asagidaki tabloda sosyo psikolojik yapi ile ilgili motivasyon araglarina verilen
cevaplarda hangi kidem gruplarmin farklilik gosterdigini anlamak igin verilere t testi

uygulanmigtir. Bu teste iligkin sonuglar tablo 23’te goriilmektedir.
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Tablo 23: Sosyal psikolojik yap1 ve kidem degiskenine uygulanan  t testi

sonuclari.

calisma siiresi c¢aliyma siiresi Ortalama farki Standart hata Anlamhhk

4-9 -,04479 ,06664 ,908

3-daha az 10-15 -,19753(*) ,07333 ,037

15-daha iistii | -,18873(*) ,06069 ,011

3-daha az ,04479 ,06664 ,908

4-9 10-15 -,15274 ,06439 ,085

Sosyo psikolojik yap: 15-daha iistii | -,14394(*) ,04952 ,020

3-daha az ,19753(%) ,07333 ,037

10-15 4-9 ,15274 ,06439 ,085

15-daha iistii | ,00880 ,05821 ,999

3-daha az ,18873(%) ,06069 ,011

15-daha iistii | 4-9 ,14394(*) ,04952 ,020

10-15 -,00880 ,05821 ,999

Yukaridaki tabloda sosyo psikolojik motivasyon araglarina verilen cevaplarda 3 yildan
daha az ¢alisanlar ile 10-15 yil ¢alisanlar arasinda( p=,037 p<0,05), yine 3 yildan az calisanlar
ile 15 y1l ve daha ¢ok calisanlar arasinda (p=,011 p<0,05), 4-9 yil ¢alisanlar ile 15 ve daha
cok calisanlar arasinda (p=,02 p<0,05) anlaml1 bir fark bulunmustur.

Bu sonuca gore 3 yildan az g¢alisan Ogretmenlerin sosyo psikolojik motivasyon
araglarmi, daha fazla calisan kidemli Ogretmenlere goére daha yetersiz bulduklar

goriilmektedir.

e Asagidaki tabloda dgretmenlerin medeni durumlart bakimindan sosyo

psikolojik ve sosyal ¢evre motivasyon aracinin degerlendirilmesi verilmistir.
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Tablo 24: Medeni durum bakimindan sosyo—psikolojik ve sosyal cevre

motivasyon aracinin degerlendirilmesine iliskin betimsel istatistik sonuc¢lari.

Ortalama icin %95 giiven
sInir1

Medeni Standart Standart
n ortalama
durum sapma hata
. Alt smir
Ust simir
evli 249 14,0863 ,34536 ,02189 4,0432 4,1295
bekar 50 14,0253 ,41538 ,05874 3,9073 4,1434
Sosyo  psikolojik
yapi dul 3 4,1000 , 36056 ,20817 3,2043 49957
bosanmis 9 14,1741 ,33615 ,11205 3,9157 4.4325
Total 311 4,0792 , 35668 ,02023 4,0394 4,1190
evli 249 14,2416 ,40902 ,02592 4,1906 4,2927
bekar 50 14,3417 ,39023 ,05519 4,2308 4,4526
Sosyal ¢evre dul 3 42778 ,31549 ,18215 3,4940 5,0615
bosanmis 9 14,5000 ,37268 ,12423 42135 4,7865
Total 311 4,2655 ,40636 ,02304 4,2202 4,3109

Tabloda 6gretmenlerin medeni durumlarina gére sosyo psikolojik yap1 ve sosyal ¢evre
motivasyon araclarinin degiskenlerine verdikleri cevaplarin ortalamasi, standart sapmasi,

standart hatas1 ve gliven sinir1 goriilmektedir.

Asagidaki tabloda Ogretmenlerin medeni durumlarina gore sosyo psikolojik yap1 ve

sosyal ¢evre degiskenlerine gore varyans analizi sonuglari verilmistir.

Tablo25: Medeni duruma gore sosyo psikolojik yapr ve sosyal cevre

degiskenlerine uygulanan varyans analizi sonuclari.

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Gruplar aras1 | ,240 3 ,080 ,627 1,598
Sosyo psikolojik yapt Within Groups 39,199 307 ,128
Toplam 39,439 310
Gruplar aras1 | ,927 3 ,309 1,888 1,132
Sosyal ¢evre Within Groups 50,262 307 ,164

toplam 51,189 310
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Tabloda goriildiigii gibi 6gretmenlerin medeni durumlarina goére sosyo psikolojik
motivasyon araglarina verdikleri cevaplarin anlamlilik degeri p=,598 , sosyal ¢evre

motivasyon aracglarina verdikleri cevaplarin anlamlilik degeri p=,132 ¢ikmustir.

Ogretmenlerin medeni durumlarina gére sosyal cevre ve sosyo psikoloji yapr ile ilgili

motivasyon araglarinin degiskenlerine verdikleri cevaplar farkli bulunmamustir.

Bu sonuca gore; dgretmenlerin medeni durumlar1 onlarin sosyo psikolojik yap1 ve

sosyal ¢evre motivasyon araglarina iliskin goriislerini degistirmemektedir.

e Asagidaki tabloda 6gretmenlerin branglari farkliliklar1 bakimindan sosyo

psikolojik ve sosyal ¢evre motivasyon aracinin degerlendirilmesi verilmistir.



135

Tablo26: Branslar bakimindan sosyo—psikolojik ve sosyal ¢cevre motivasyon

aracimin degerlendirilmesine iliskin betimsel istatistik sonuclari.

Ortalama icin %95 giiven

Branslar n ortalama sS:;Irl:;rt ﬁ;&:gdart sinir1
Ust simir Alt simir
simf 6gretmeni | 167 4,1064 33701 ,02608 4,0549 4,1579
tiirkce 6gretmeni | 18  4,2889 ,33801 ,07967 4,1208 4,4570
0‘;‘3:::1‘;3“ 18 42278 38641 09108 4,0356 4,4199
fen Bilgisi 19 40912 37099 08511 3,9124 42700
sosyal bilgiler 21 14,0190 ,35364 07717 3,8581 4,1800
rehberlik 539467 26936 ,12046 3,6122 42811
Sosyo  psikolojik  .ogin 7 38286 51547 ,19483 33518 4,3053
vapt miizik 340111 13878 ,08012 3,6664 43559
Ana siifi 11 4,0576 47213 ,14235 3,7404 43748
din kiiltiirii 8§ 40542 32995 ,11666 3,7783 4,3300
ingilizce 15 13,9244 28687 ,07407 3,7656 4,0833
beden egitimi 6 39944 18308 07474 3,8023 4,1866
13,00 bilgisayar 13 3,7667 32632 ,09050 3,5695 3,9639
Total 311 40792 35668 02023 4,0394 4,1190
simif 6gretmeni 167 42520 41283 ,03195 4,1889 43151
tiirkce dgretmeni | 18 4,3935 38221 ,09009 42035 4,5836
O'Ig‘f:fl‘:l‘:;ik 18 44907 40005 09429 4,918 4,6897
fen Bilgisi 19 41886 38172 08757 4,0046 43726
sosyal bilgiler 21 42778 34894 07614 4,1189 4,4366
rehberlik 5 43833 29814 ,13333 4,0131 47535
Sosyal cevre resim 7 37857 55872 21118 3,2690 4,3024
miizik 34,1944 19245 J1111 3,7164 4,6725
Ana smifi 1143030 40358 12168 4,0319 4,5742
din kiiltiirii 8§ 43333 37268 13176 4,0218 4,6449
ingilizce 15 42278 34713 ,08963 4,0355 4,4200
beden egitimi 6 44028 39587 16161 3,9873 48182
bilgisayar 13 4,1795 40088 1118 3,9372 44217
Total 311 42655 40636 02304

Tabloda 6gretmenlerin brans farkliliklarina gére sosyo psikolojik yap1 ve sosyal cevre
motivasyon araglarmin degiskenlerine verdikleri cevaplarin ortalamasi, standart sapmasi,

standart hatas1 ve giiven sinir1 goriilmektedir.
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Asagidaki tabloda 6gretmenlerin brans farkliliklarina goére sosyo psikolojik yapi ve

sosyal cevre degiskenlerine gore varyans analizi sonuglari verilmistir..

ANOVA
Kareler Serbest!lk Ortalama Frekans Anlamlihk
toplanm derecesi farka
Gruplar 3,615 12 301 2,506 ,004
Sosyo psikolojik 22!
Yap1 Grup ici 35,824 298 ,120
Toplam 39,439 310
Gruplar 3,333 12 278 1,730,060
arasi
Sosyal cevre .
Gruplar ici 47,856 298 ,161
Toplam 51,189 310

Tabloda goriildiigli gibi 6gretmenlerin brans farkliliklarina gore sosyo psikolojik
motivasyon aracglarina verdikleri cevaplarin anlamlilik degeri p=0,04 , sosyal cevre

motivasyon araglarina verdikleri cevaplarin anlamlilik degeri p=,060 ¢cikmustir.

Brang farkliliklarina gore sosyal ¢evre motivasyon araglarinin degiskenlerine verilen
cevaplar farkli bulunmazken, sosyo psikolojik yap1 ile ilgili motivasyon araglarinin

degiskenlerine verilen cevaplarda anlamli farklilik bulunmustur.(p=0,04 p<0,05).

Bu sonuca gore, 6gretmenlerin sosyal psikolojik yapiya iligkin goriislerinin bransa

gore degistigi sOylenebilir.

Asagidaki tabloda sosyo psikolojik yapi ile ilgili motivasyon araglarina verilen
cevaplarda hangi brans gruplarimin farklilik gosterdigini anlamak icin verilere t testi

uygulanmistir.
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Tablo 27: Sosyo psikolojik yap1 ve brans degiskenlerine gore uygulanan t testi

sonuclari
Brans Brans Ortalama farki Standart hata Anlamhihk

Sinif 6gretmeni -,33972(*) ,09984 ,041
Tiirkge 6gretmeni -,52222(%*) ,12620 ,003
Matematik -46111(*) ,12620 ,018
ogretmeni
Fen bilgisi | - 32456 ,12480 315
Ogretmeni

Sosyo psikolojik | Bilgisayar Sosyal  bilgiler | _ 25738 ,12236 ,690

yapi ogretmeni dgretmeni
Rehberlik -,18000 ,18246 ,999
Resim dgretmeni | - 06190 ,16255 1,000
Miizik 6gretmeni - 24444 ’22208 ,997
Ana smifi | - 29091 , 14204 ,700
Ogretmeni
Ingilizce -,15778 ,13138 ,993
Beden egitimi -,22778 17112 ,970

Yukaridaki tabloda sosyo psikolojik motivasyon araglarina verilen cevaplarda Bransi
bilgisayar olan o6gretmenler ile branst Sinif O0gretmeni, Tirkce Ogretmeni ve matematik

ogretmeni olan 6gretmenlerin verdikleri cevaplar arasinda anlamli fark bulunmustur.

Brans1 Bilgisayar olan Ogretmenlerin = Sosyo psikolojik motivasyon araglarinin
degiskenlerine verdikleri puanlar brangt Sinif 6gretmenligi, Tirk¢e veya Matematik olan

ogretmenlere gore daha diistik cikmistir (sirastyla p<0.05, p<0.05, p<0.01).

Bilgisayar 6gretmenlerinin diger 6gretmenlere gore sosyo psikolojik yapi ile ilgili

motivasyon araglarini daha az dnemsedigi sdylenebilir.

e Asagidaki tabloda Ogretmenlerin yas farkliliklarina gére kendini tanima ve
degerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel cevre ile ilgili motivasyon araglarinin

degiskenlerinin degerlendirilmesi verilmistir.
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e Tablo 28: Yaslan farkhliklarina gore kendini tammma ve degerlendirme,
ekonomik imkanlar ve fiziksel ¢cevre motivasyon araclarimin degerlendirilmesine iliskin

betimsel istatistik sonuclari.

v n Siralama ortanca Yiizdelik
» ortalamasi %25 %75
19-26 yas 43 105,33 45714 | 4,2857 47143
27-34 yas 82 133,30 4,7143 4,2857 4,8571
Kendini 35-42 yasg 97 184,04 4,8571 45714 5,0000
tanima ve -
5 , 43 yas ve listii 89 170,84 47143 4,5000 5,0000
degerlendirme
Toplam 311
19-26 yas 43 157,07 4,0000 3,5000 4,3750
_ 27-34 yas 82 167,58 4,0000 3,6250 4,3750
Ekonomik
imkanlar 35-42 yas 97 140,07 3,7500 3,3750 4,2500
43 yas ve lsti 89 162,17 4,0000 3,5000 4,5000
Toplam 311
19-26 yas 43 153,56 4,8000 4,4000 5,0000
27-34 yas 82 154,36 4,8000 4,4000 5,0000
Fiziksel cevre | 3942 ¥as 97 162,05 48000 | 4,2000 | 5,0000
43 yas ve lsti 89 152,10 4,8000 4,0000 5,0000
Toplam 311

Yukaridaki tabloya bakildiginda kendini degerlendirme ve tanima degiskenine en
yiiksek puani 35-42 yas (184,04) verir iken; en diisiik puani ise, 19-26 yas (105,33) arasindaki
ogretmenler vermistir. Bu sonuca gore geng 6gretmenlerin yasli 6gretmenlere gore kendilerine

daha az gilivendigi sOylenebilir.

Yukaridaki tabloya bakildiginda ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verilen puanlar yaslara gore farklilagsmasa da; bu motivasyon araglarindan en
cok 27-34 yas grubundaki Ogretmenlerin etkilendigi, en az ise 35-42 yas arasindaki

ogretmenlerin etkilendigi sdylenebilir.
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Yukaridaki tabloya bakildiginda fiziksel cevre ile ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verilen puanlar yaslara gore farklilasmasa da; bu motivasyon araglarindan en
cok 35-42 yas grubundaki Ogretmenlerin etkilendigi, en az ise 43 yas {istli 0gretmenlerin

etkilendigi sdylenebilir.

Kendini tanima

< . Ekonomik imkanlar | Fiziksel cevre
ve degerlendirme

Chi-Square 31,665 4,855 , 736
Serbestlik derecesi 3 3 3
Anlamhhk P < 0,001 ,183 ,865

Yukaridaki tabloya bakildiginda 6gretmenlerin yas farkliliklarina gore fiziksel
cevre ve ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarinin  degiskenlerine verdikleri
puanlarda bir farklilik goériilmemistir. (Ekonomik imkanlar p=,183 ; Fiziksel imkanlar p=
,865 p>0,05)

Kendini tanima ve degerlendirmeyle ilgili motivasyon araglarinin degiskenlerine
bakildiginda ayni durum goriilmez. Kendini tanima ve degerlendirmeyle ilgili degiskenlerde
ogretmenlerin verdikleri puanlara bakildiginda anlamli bir fark goriilmektedir( p=,000
p<0,001).

Yas1 yliksek ogretmenlerin geng 6gretmenlere gore kendilerinden daha emin olduklari

ve kendilerine daha ¢ok giivendikleri sOylenebilir.

e Asagidaki tabloda 6gretmenlerin cinsiyet farkliliklarina gore kendini tanima
ve degerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel ¢evre ile ilgili motivasyon araglarinin

degiskenlerinin degerlendirilmesi verilmistir.
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ekonomik imkanlar ve fiziksel ¢cevre motivasyon araclarinin degerlendirilmesine iliskin

betimsel istatistik sonuclari.

Cinsi Siralama ortanca Yiizdelik
nsiyet n ortalamasi %25 %75
Kendini Kadmn 186 161,06 4,71143 | 4,4286 4,8929
tanima ve
) _ Erkek 125 148,47 47143 42857 5,0000
degerlendirme
Toplam 311
Kadmn 186 152,00 3,8700 3,5000 4,3750
Ekonomik
_ Erkek 125 161,95 4,0000 3,5000 4,3750
imkanlar
Toplam 311
Kadmn 186 156,08 4,8000 4,8000 5,0000
Fiziksel
Erkek 125 155,88 4,8000 4,8000 5,0000
gevre
Toplam 311

Yukaridaki tabloya bakildiginda 6gretmenlerin cinsiyet farkliliklarina gére fiziksel
cevre , ekonomik imkanlar ve kendini tanima - degerlendirme ile ilgili degiskenlere verdikleri

puanlarda anlaml1 bir fark goriilmemistir.

Buna ragmen kendini degerlendirme ve tanima ile ilgili motivasyon araclarina bayan
ogretmenlerin ,erkek 6gretmenlere gore daha yiiksek puan verdigi goriilmektedir.

Ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araclarindan daha ¢ok erkek Ogretmenler
etkilenirken, fiziksel ¢evre ile ilgili motivasyon araglarindan ise daha ¢ok bayan 6gretmenlerin

etkilendigi sdylenebilir.

e Asagidaki tabloda d6gretmenlerin gorev ve unvanlarina gore kendini tanima
ve degerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel c¢evre ile ilgili motivasyon araglarinin

degiskenlerinin degerlendirilmesi verilmistir.
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Tablo 30: Gorev ve unvan farkhihiklarina gore kendini tanima ve
degerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel cevre motivasyon araclarinin

degerlendirilmesine iliskin betimsel istatistik sonuclari.

U Siralama ortanca Yiizdelik
nvan n ortalamasi %25 %75
Ogretmen 288 154,80 4,7143 | 4,4286 4,8571
Miidiir 11 209,14 5,0000 4,5714 5,0000
Kendini Miidir yardimerst 12 136,21 46429 | 4,1429 | 4,9643
tanima ve Toolam
degerlendirme P 311
Ogretmen 288 158,13 4,0000 3,5000 4,3750
. Miidiir 11 152,77 3,7500 3,5000 4,3750
Ekonomik
imkanlar Miidir yardimets: 12 107,83 3,6250 | 3,2813 3,8750
Toplam 311
Ogretmen 288 158,10 4,8000 4,2000 5,0000
Miidiir 11 144,27 4,6000 4,4000 5,0000
Fiziksel gevre | Mudir yardimest 12 116,38 4,1000 | 4,0000 | 5,0000
Toplam 311

Yukaridaki tabloya bakildiginda kendini degerlendirme ve tanimaya iliskin
degiskenlere en yiiksek puani midiirler (209,14) verirken; en diisiikk puani ise, midir
yardimcilar1 (136,21) vermistir. Bu sonuca gore okul miidiirlerinin kendini okulda en deyimli

kisiler olarak gordiiklerini sdyleyebiliriz.

Yukaridaki tabloya bakildiginda ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verilen puanlar unvana gore anlaml bir fark gostermese de; bu motivasyon

araglardan en ¢ok 6gretmenlerin etkilendigi, en az ise miidiir yardimeilarinin sdylenebilir.

Yukaridaki tabloya bakildiginda fiziksel cevre ile ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verilen puanlar unvana gore anlaml bir fark gostermese de; bu motivasyon
araglardan en c¢ok Ogretmenlerin etkilendigi, en az ise midiir yardimcilarinin etkilendigi

sOylenebilir.
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Kendini tanima

< . Ekonomik imkanlar | Fiziksel cevre
ve degerlendirme

Chi-Square 4,609 3,639 2,955
Serbestlik derecesi 2 2 2
Anlamhhk ,100 ,162 ,228

Yukaridaki tabloya bakildiginda 6gretmenlerin unvan farkliliklarina gore kendini
tanima —degerlendirme ,fiziksel ¢evre ve ekonomik imkanlar ile ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verdikleri puanlarda anlamli bir fark bulunmamistir. . (Kendini Tanima ve

Degerlendirme p=,100 ; Ekonomik imkanlar p=,162 ; Fiziksel imkanlar p=,228 p>0,05)

Buna gore; kendini tanima ve degerlendirme, fiziksel ¢cevre ve ekonomik cevre ile

ilgili motivasyon araglarina verilen puanlar unvana gore farklilagsmamaktadir.

e Asagidaki tabloda dgretmenlerin kidem farkliliklarina gore kendini tanima
ve degerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel ¢evre ile ilgili motivasyon araglarinin

degiskenlerinin degerlendirilmesi verilmistir.
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Tablo 31: Kidem farkhiliklarina gore kendini tanima ve degerlendirme,
ekonomik imkanlar ve fiziksel ¢cevre motivasyon araclarinin degerlendirilmesine iliskin

betimsel istatistik sonuclari.

| o Siralama ortanca Yiizdelik
Galisma siiresi n ortalamasi %25 %75
3- daha az 43 4,4286 4,1429 4,7143
4-9 yil 76 130,36 4,6429 43214 47143
Kendini 10-15 y1l 48 176,69 4,7143 4,4643 5,0000
tanima ve o
) , 15 ve daha tistii 144 179,90 4,8571 4,5714 5,0000
degerlendirme
Toplam 311
3- daha az 43 15,24 4,0000 3,6250 4,2500
. 4-9 yil 76 167,18 4,0000 3,6250 4,3750
Ekonomik
imkanlar 10-15 y1l 48 168,90 4,0000 3,6250 4,3750
15 ve daha tistii 144 147,52 3,8750 3,5000 4,3750
Toplam 311
3- daha az 43 143,85 4,6000 4,2000 5,0000
4-9 yil 76 155,48 4,8000 4,2000 5,0000
Fiziksel cevre | 10-15 1l 48 163,89 4,9000 4,2000 5,0000
15 ve daha tistii 144 157,27 4,8000 4,0000 5,0000
Toplam 311

Yukaridaki tabloya bakildiginda kendini degerlendirme ve tanima degiskenine en
yiiksek puan1 15 yilin iistiinde calisanlar (179,90) verirken; en diisiik puani ise, 3 yildan az
calisan(98,17) oOgretmenler vermistir. Bu sonuca gore, meslekte calisma siiresi (kidem)

arttikca 6gretmenlerin kendine olan inanci ve giiveni artar, sonucuna varabiliriz.

Yukaridaki tabloya bakildiginda ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verilen puanlar kideme gore farklilagmasa da; bu motivasyon araglarindan en
cok 10- 15 yil galisan 6gretmenlerin etkilendigi, en az ise 3 yildan az galisan 6gretmenlerin
etkilendigi sdylenebilir. Bu sonuca gore ; ekonomik imkanlar en az 3 yildan az calisan

ogretmenleri etkilemektedir.
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Yukaridaki tabloya bakildiginda fiziksel cevre ile ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verilen puanlar kideme farklilagmasa da; bu motivasyon araglarindan en ¢ok
10- 15 yil calisan 6gretmenlerin etkilendigi, en az ise 3 yildan az calisan 6gretmenlerin
etkilendigi sdylenebilir. Bu sonuca gore ; fiziksel imkanlarin iyi olmasi en az 3 yildan az

caligsan 6gretmenleri etkilemektedir.

Kendini tanima

< . Ekonomik imkanlar | Fiziksel cevre
ve degerlendirme

Chi-Square 37,784 3,640 1,310
Serbestlik derecesi 3 3 3
Anlamhhk ,000 ,303 727

Yukaridaki tabloya bakildiginda 6gretmenlerin ¢alisma siiresi farkliliklarina gore
fiziksel ¢evre ve ekonomik imkanlar ile ilgili motivasyon araglarinin degiskenlerine
verdikleri puanlarda bir farklilik bulunmamustir. . ( Ekonomik imkanlar p=,303 ; Fiziksel

imkanlar p=,727 p>0,05)

Kendini tanima ve degerlendirmeyle ilgili motivasyon araglarinin degiskenlerine
bakildiginda ayni durum goriilmez. Kendini tanima ve degerlendirmeyle ilgili degiskenlerde
ogretmenlerin verdikleri puanlara bakildiginda anlamli bir fark goriilmektedir( p=,000
p<0,001). 3 yildan az calisgan Ogretmenlerin kendini tanima ve degerlendirme ile ilgili
motivasyon aracglarina verdikleri puanlar 4-9 yil ¢alisan 6gretmenlerden daha diistiktiir. 10 yil
ve daha lstii ¢alisan 6gretmenlerin verdikleri puan ise hem 4-9 yil calisanlardan hem de 3-3
yildan az ¢alisanlardan daha yiiksek bulunmustur.

Bu sonuca gore, meslekte calisma siiresi (kidem) arttikga 6gretmenlerin kendine olan

inanci ve giiveni artar, sonucuna varabiliriz.

e Asagidaki tabloda 6gretmenlerin medeni durumlarina gére kendini tanima
ve degerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel cevre ile ilgili motivasyon araglarinin

degiskenlerinin degerlendirilmesi verilmistir.
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ekonomik imkanlar ve fiziksel ¢cevre motivasyon araclarinin degerlendirilmesine iliskin

betimsel istatistik sonuclari.

] Siralama ortanca Yizdelik
Medeni Durum n ortalamasi %25 %75
Evli 249 163,23 47143 4.4286 5,0000
Bekar 50 115,94 4,5714 4,2500 4,7143
Kendini Dul 3 140,83 4,7143 4,2857 4,7143
tanima ve
5 . Boganmis 9 183,50 4,8571 45714 5,0000
degerlendirme
Toplam 311
Evli 249 150,38 3,8750 3,5000 4,3750
, Bekar 50 176,31 4,0000 3,7188 4,3750
Ekonomik
imkanlar Dul 3 240,00 4,5000 4,0000 4,5000
Bosanmis 9 170,67 4,0000 3,7500 4,2500
Toplam 311
Evli 249 153,23 4,8000 4,0000 5,0000
Bekar 50 166,12 4,9000 4,4000 5,0000
Fiziksel gevre | DUl 3 146,33 4.,4000 4,4000 4.,4000
Boganmis 9 179,50 5,0000 4,4000 5,0000
Toplam 311

Yukaridaki tabloya bakildiginda kendini degerlendirme ve tanima degiskenine en

yliksek puani bosanmis 6gretmenler (183,50) verirken; en diisiik puani ise, bekar 6gretmenler

(115,94) vermistir. Bu sonuca gore, bosanmis 6gretmenlerin bekar 6gretmenlere gore kendine

daha ¢ok glivendigini sdyleyebiliriz.

Yukaridaki tabloya bakildiginda ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarinin

degiskenlerine verilen puanlar medeni duruma gore farklilasmasa da; bu motivasyon

araclarindan en ¢ok dul 6gretmenlerin(240,00) etkilendigi, en az ise evli

O0gretmenlerin

(150,38) etkilendigi sdylenebilir. Bu sonuca gore ; ekonomik imkanlar en az evli 6gretmenleri

etkilemektedir.
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Yukaridaki tabloya bakildiginda fiziksel cevre ile ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verilen puanlar medeni duruma farklilasmasa da; bu motivasyon araglarindan
en ¢cok bosanmis 6gretmenlerin (179,50) etkilendigi, en az ise dul 6gretmenlerin etkilendigi

(146,33) soylenebilir. Bu sonuca gore ; fiziksel imkanlarin iyi olmasi en az dul gretmenleri

etkilemektedir.
\If(ee:ilg;ilt::(;?;ﬁle Ekonomik imkanlar Fiziksel ¢evre
Chi-Square 12,838 6,416 1,678
Serbestlik derecesi |3 3 3
Anlamhhk ,005 ,093 ,642

Yukaridaki tabloya bakildiginda 6gretmenlerin medeni durumlarinin farkliliklar1 goz
online alindiginda fiziksel cevre ve ekonomik imkanlar ile ilgili motivasyon araglariin
degiskenlerine verdikleri puanlarda bir farklilik bulunmamistir. . ( Ekonomik imkanlar p=,093
; Fiziksel imkanlar p=,642 p>0,05)

Kendini tanima ve degerlendirmeyle ilgili motivasyon araglarimin degiskenlerine
bakildiginda ayni durum goriilmez. Kendini tanima ve degerlendirmeyle ilgili degiskenlerde
ogretmenlerin verdikleri puanlara bakildiginda anlamli bir fark gorilmektedir( p=,005
p<0,001). Bekar olan 6gretmenlerin kendini degerlendirme-tanima ile ilgili motivasyon
araglarma verdikleri puanlar; evli, bosanmis ve dul 6gretmenlerin verdikleri puanlardan daha
diisiik bulunmustur.

Bu sonuca gore bekar dgretmenlerin kendilerine en az inandigini ve giivendigini

sOyleyebiliriz.

e Asagidaki tabloda 6gretmenlerin brang farkliliklarina gore kendini tanima
ve degerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel cevre ile ilgili motivasyon araclarinin

degiskenlerinin degerlendirilmesi verilmistir.



Tablo 33: Brans farklhihiklarina gore kendini tanima ve degerlendirme,

ekonomik imkanlar ve fiziksel ¢cevre motivasyon araclarinin degerlendirilmesine iliskin

betimsel istatistik sonuclari.

Siralama Yiizdelik
Bransg ortalamast Ortanca %25 %75
Sinif 167 158,95 4,7143 4,4286 4,8571
ogretmeni
Tiirkge 18 161,86 4,7143 4,3929 5,0000
Ogretmeni
Matematik 18 194,22 5,0000 4,5357 5,0000
Ogretmeni
Fen  bilgisi | 19 148,39 4,5714 4,4286 5,0000
ogretmeni
Kendini Sosyal bilgiler | 21 142,57 4.5714 4,4286 4,8571
tanima ve | &,
degerlendirme "R ehberlik 5 173,10 4,7143 4,6429 4,8571
Resim 6. 7 155,50 4,8571 4,1429 5,0000
Miizik 6. 3 178,00 4,8571 4,2857 4,8571
Anasmifis. | ] 191,41 4,8571 45714 5,0000
Din Kiiltiirii O. | 8 140,00 4,7143 4,3214 4,8214
ingilizce®. | [5 138,57 47143 4,5714 4,7143
Beden Egitimi | 6 140,50 4,6429 4,4286 4,8571
0.
Bilgisayar 0. | 13 85,69 42857 4,1429 4,6429
Toplam 311
Simf 167 152,51 3,8750 3,5000 4,2500
Ogretmeni
Tiirkge 18 195,28 4,3750 3,5938 4,7500
Ogretmeni
Matematik | |8 172,44 3,9375 3,6563 4,5000
ogretmeni
Fen  bilgisi | 19 164,79 4,0000 3,5000 4,6250
Ogretmeni
Sosyal bilgiler | 2] 167,60 4,1250 3,6875 4,3125
Ekonomik 5.
imkanlar Rehberlik 5 158,00 4,0000 3,6875 4,1875
Resim . 7 75,00 3,2500 2,8750 3,7500
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Miizik o. 3 158,67 3,8750 3,6250 3,8750

Anasmfio. | ] 132,41 3,3750 3,2500 43750

Din Kiltiri 6 | § 117,31 3,6250 3,1250 4,0938

ingilizce 0. | 15 180,00 43750 3,7500 4,3750

Beden Egitimi | 6 126,25 3,8750 3,3438 4,0625

0.

Bilgisayar 0. | 3 164,08 4,0000 3,7500 43750

Toplam 311

Simif 167 155,98 4,8000 4,0000 5,0000

dgretmeni

Tiirkge 18 174,42 4,9000 4,5000 5,0000

dgretmeni

Matematik | |8 176,81 5,0000 4,3000 5,0000

dgretmeni

Fen  bilgisi | 19 132,42 4,6000 4,0000 5,0000

dgretmeni

Sosyal bilgiler | 21 168,45 4,8000 4,4000 5,0000
Fiziksel ¢evre 0.

Rehberlik 5 167,90 4,8000 4,4000 5,0000

Resim o, 7 104,50 4,2000 4,0000 4,8000

Miizik 6. 3 128,17 4,4000 4,0000 4,4000

Anasmfis. | ] 169,32 4,8000 4,4000 5,0000

Din Killtiri O | g 144,19 4,5000 4,2000 5,0000

ingilizce 0. | 15 162,20 4,6000 4,6000 5,0000

Beden Egitmi | 154,42 4,7000 4,4500 5,0000

0.

Bilgisayar 0. | 13 135,50 4,4000 4,0000 5,0000

Toplam 311

Yukaridaki tabloya bakildiginda kendini degerlendirme ve tanima degiskenine en
yuksek puani matematik O6gretmenleri (194,22) verirken; en diisilk puani ise, bilgisayar
Ogretmenleri (85,69) vermistir. Bu sonuca gore, matematik 6gretmenlerinin gore kendine en

cok gilivenen 6gretmen oldugu sdylenebilir.
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Yukaridaki tabloya bakildiginda ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verilen puanlar bransa gore farklilasmasa da; bu motivasyon araglarindan en
cok Tiirkce 6gretmenlerinin (195,28) etkilendigi, en az ise resim ig d6gretmeninin (150,38)
etkilendigi sdylenebilir. Bu sonuca gore ; ekonomik imkanlar en fazla Tiirk¢e 6gretmenini, en

az ise resim ig 0gretmenini etkilemektedir.

Yukaridaki tabloya bakildiginda fiziksel ¢evre ile ilgili motivasyon araglarinin
degiskenlerine verilen puanlar bransa gore farklilasmasa da; bu motivasyon araglarindan en
cok matematik Ogretmenlerinin (176,81) etkilendigi, en az ise resim is Ogretmenlerinin

(104,50) etkilendigi sdylenebilir.

Kendini tanima

< . Ekonomik imkanlar | Fiziksel cevre
ve degerlendirme

Chi-Square 15,578 14,650 7,986
Serbestlik derecesi 12 12 12
Anlamhhk 211 ,261 , 786

Yukaridaki tabloya bakildiginda 6gretmenlerin brang farkliliklar1 g6z 6ntimde
bulunduruldugunda kendini tanima —degerlendirme ,fiziksel ¢evre ve ekonomik imkanlar ile
ilgili motivasyon araclarinin degiskenlerine verdikleri puanlarda bir farklilik bulunmamastir. .
(Kendini Tanima ve Degerlendirme p=,211 ; Ekonomik imkanlar p=,261 ; Fiziksel imkanlar

p=.,786 p>0,05)
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SONUC VE ONERI

Motivasyon; Isgdrenleri ¢alismaya isteklendirme ve orgiitte verimli ¢alistiklarl
takdirde kisisel ihtiyaclarini en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma siirecidir. Insanlar
orgiitlerde belli amaclar, dogrultusunda c¢alisirlar. Bu amaglar iiretim ve hizmet olabilir.
Isgorenlerin yapmis olduklar1 bu hizmetler karsiiginda bazi seyler verilmektedir.Ornegin;
para, yiyecek, giyecek... Boylece isgorenler orgiitiin amaglarina gore ve belli bir yonde dogru

Ozendirilmis olur.

Bireyleri fizyolojik ve psikolojik faktdrlerin yaninda, ¢evresel faktorler, aliskanliklari,
sosyal gevreleri ve benzeri gibi unsurlarda motive olmasi iizerinde etki eder. Isgorenin arzu ve
ihtiyaglar1 tatmin edilmedigi zaman isgérende dengesizlikler meydana gelir.Dolayisiyla bu
dengesizler sonrasinda iggéren mutsuz olur.Bu mutsuzlukta onun ¢alisma performansina etki
eder. Bireyin arzu ve ihtiyaglarim1 yonetimin kendisine sunmus oldugu fizyolojik ve psiko
sosyal araglar ve hazirlanan ortam sayesinde tatmin eder ve is gérme arzusu artar. Boylece
kisinin amaglarina ulasmasina yardimci olan ve dis ¢evreden gelen bu araglar onun i¢inde
calistig1 Orgiitlin amaglarini benimsemesine ve bu ugurda cabalarmi gilidiilemesine neden

olmaktadir.

Insanlar birbirinden farkli olmasindan dolayi, onlar1 motive edecek unsurlarm da
farkliligin1 zorunlu kilmaktadir. Bireylerin ihtiyaglarmin farkliligi veya ayni ihtiyaci farklh
sekilde tedarik etme arzusundan dolayr motive olmasi da farkli olacaktir. Ornegin; kimisi
daha fazla para kazanmak i¢in, kimisi iyi giyinmek i¢in, kimisi sosyal statii ve saygi gormek
icin caligma ihtiyaci hisseder. Bireylerin farkli beklentileri, onu motive edecek giidiilerin de
farklh sekilde ortaya ¢ikmasini gerektirir. Yoneticiler bu nedenle isgorenleri motive ederken
farkli motivasyon araclarina ihtiya¢ duyarlar. Yoneticilerin  kullandiklart  veya
kullanabilecekleri motivasyon araglari sayesinde isgdrenlerin islerini benimsemelerini ve daha

fazla verimlilik ve etkinlik gostermelerini saglayabilir.

Ogretmenlerin hangi motivasyon araglarindan daha fazla etkilendiklerini belirlemeye

yonelik bir aragtirma yapilmaya ¢alisilmistir ve yapilan uygulamalarin sonuglari1 Su sekildedir:
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Ogretmenler yas faktoriine gore incelendiginde sosyal gevre ile ilgili motivasyon
araclarma verilen cevaplar farkli bulunmamistir. Ogretmenlerin sosyal ¢evreden etkilenmeleri
yasa gore farklilik gostermemektedir. Biitiin 6gretmenler bulundugu c¢evrede mutlu olmak
ister. O halde yoneticiler yas farkina bakmadan biitiin 6gretmenlerin etkililiginin

arttirtlmasinda sosyal ¢evre ile ilgili motivasyon araglarindan faydalanabilir.

Ogretmenler yas faktdriine gdre incelendiginde sosyo psikolojik yapi ile ilgili
motivasyon araglarina verilen cevaplarda farkliliklar bulunmustur. Ogretmenlerin sosyo
psikolojik motivasyon argalrindan etkilenmeleri yasa goére farkliik gdstermektedir.
Ogretmenlerden 35-42 yasindaki 6gretmenler, 27-34 yas arasindaki dgretmenlere gore sosyo
psikolojik yap1 ile ilgili motivasyon araglarindan daha fazla etkilenmektedir. Buna gore yash
Ogretmenlerin sosyo psikoljik yapidan geng Ogretmenlere gore daha fazla etkilendikleri
sOylenebilir. Yoneticiler sosyo psikoljik yapi ile ilgili motivasyon araclarini kullanirken geng
ogretmenlere gore yasl 6gretmenlerde bu motivasyon araglarini kullanmaya daha ¢ok dnem
verebilir.

Ogretmenlerin cinsiyet farkliliklar1 incelendiginde sosyal cevre ile ilgili motivasyon
araclarma verilen cevaplar farkli bulunmamistir. . Ogretmenlerin sosyal c¢evreden
etkilenmeleri cinsiyete gore farklilik gostermemektedir. Biitiin 6gretmenler bulundugu
cevrede mutlu olmak ister. O halde yoneticiler cinsiyet farkina bakmadan biitiin
ogretmenlerin etkililiginin arttirnlmasinda sosyal cevre ile ilgili motivasyon araglarindan

faydalanabilir.

Ogretmenlerin cinsiyet farkliliklar1 incelendiginde sosyo psikolojik yapi ile ilgili
motivasyon araglarina verilen cevaplar farkli bulunmamustir. . Ogretmenlerin sosyo psikolojik
yapidan etkilenmeleri cinsiyete gore farklilik gostermemektedir. O halde yoneticiler cinsiyet
farkina bakmadan biitiin 6gretmenlerin etkililiginin arttiritlmasinda sosyo psikolojik yapi ile

ilgili motivasyon aracglarindan faydalanabilir.

Ogretmenlerin unvan farklar1 incelendiginde sosyal cevre ile ilgili motivasyon
araglarma verdikleri cevaplar farkli bulunmamistir. Buna gore 6gretmenlerin sosyal ¢evreden

etkilenmeleri unvana gore degismemektedir denilebilir. Ogretmenlerin sosyal cevreden
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beklentileri {invana gore farklilik gostermemektedir. O zaman biitiin 6gretmenlerin sosyal

cevreden beklentileri aynidir denilebilir.

Ogretmenlerin unvan faktorii incelendiginde sosyo psikolojik yapr ile ilgili motivasyon
araglarina verilen cevaplar farkli bulunmamistir. . Ogretmenlerin sosyo psikolojik yapidan
etkilenmeleri unvana gore farklilik gostermemektedir. O zaman biitiin 6gretmenlerin, miidiir
yardimcilarinin, okul miidiirlerinin sosyo psikolojik motivasyon araclarina bakis a¢is1 aynidir

denilebilir.

Ogretmenlerin kidem farkliliklar incelendiginde sosyal cevre ile ilgili motivasyon
araclarina verdikleri cevaplar farkli bulunmamistir. Buna gore d6gretmenlerin sosyal ¢evreden
etkilenmeleri kideme gore degismemektedir denilebilir. O zaman okul miidiirleri sosyal gevre
ile ilgili motivasyon araglarini kullanirken, kidem farki yapmadan biitiin 6gretmenlere sosyal

cevre ile ilgili ayn1 motivasyon araglarini kullanabilir.

Ogretmenlerin kidem farkliliklar1 incelendiginde sosyo psikolojik yapi ile ilgili
motivasyon araglarina verilen cevaplarda farkliliklar bulunmustur. Ogretmenlerin sosyo
psikolojik motivasyon araclarindan etkilenmeleri kideme gore farklilik gostermektedir. 3
yildan az calisan 6gretmenler ile 10 yil ve iistii calisan 6gretmenler arasinda ve 4-9 yil ¢alisan
ogretmenleri ile 15 yildan fazla calisan Ogretmenler arasinda fark bulunmustur. Yash
Ogretmenlerin geng 0gretmenlere gore sosyo-psikolojik motivasyon araglarindan daha fazla
etkilendikleri sdylenebilir. Buna gore okul miidiirleri kidemli 6gretmenlerde sosyo-psikolojik

motivasyon araglarini kullanmalar1 daha etkili olacaktir.

Ogretmenlerin medeni durumlar1 incelendiginde sosyal ¢evre ile ilgili motivasyon
araglarma verdikleri cevaplar farkli bulunmamistir. Buna gore 6gretmenlerin sosyal ¢evreden
etkilenmeleri medeni duruma  degismemektedir denilebilir. Buna gore sosyal cevre
motivasyon araclarini kullanirken, okul miidiirlerinin medeni duruma dikkat etmelerine gerek

yoktur denilebilir.

Ogretmenlerin medeni durumu incelendiginde sosyo psikolojik yap1 ile ilgili

motivasyon araglarma verilen cevaplar farkli bulunmamustir. . Ogretmenlerin sosyo psikolojik
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yapidan etkilenmeleri mendi duruma gore farklilik gostermemektedir. O zaman okul
miidiirlerinin sosyo-psikolojik motivasyon araglarini kullanirken, medeni duruma dikkat
etmelerine gerek yoktur denilebilir.

Ogretmenlerin brans farkliliklar1 dikkate alindiginda sosyal gevre ile ilgili motivasyon
araglarina verdikleri cevaplarda fark bulunmamigtir. Buna gore 6gretmenlerin sosyal ¢evreden
etkilenmeleri bransa gore farklilik gostermemektedir denilebilir. Buna gore sosyal ¢evre
motivasyon araglarini kullanirken, okul miidiirlerinin brans farkliliklarini dikkate almalarina

gerek yoktur denilebilir.

Ogretmenlerin brang farkliliklar1 incelendiginde sosyo psikolojik yapr ile ilgili
motivasyon araglarina verilen cevaplarda farkliliklar bulunmustur. Ogretmenlerin sosyo
psikolojik motivasyon araclarindan etkilenmeleri bransa gore farklilik gostermektedir. Siif
ogretmenlerinin, Tiirkge Ogretmenlerinin ve Matematik &gretmenlerinin, Bilgisayar
Ogretmenlerine gore sosyo-psikolojik motivasyon araglarindan daha ¢ok etkilendikleri
sOylenebilir. Buna gore okul miidiirleri bu motivasyon araglarin1 kullanirken, brang

farkliliklarina dikkat etmesi gerektigi sdylenebilir.

Ogretmenlerin yas farkliliklari dikkate almarak incelendiginde kendini tanima ve
degerlendirme ile ilgili degigskenlere verilen cevaplar anlamli fark gostermektedir. Bu
degiskenlere gore 35-42 yas arasindaki 6gretmenler kendini en iyi taniyan ve kendine en ¢ok
giivenen Ogretmenler oldugu sdylenebilir. Kendine en az gilivenen ve yeteneklerinin en az
farkinda olan 6gretmenler ise 19-26 yas arasindaki 6gretmenlerdir diye sdylenebilir. 43 yas ve
istli  Ogretmenler ise 35-42 yas arsindaki Ogretmenlere gore kendilerine daha az

glivenmektedirler. Bu da belirli bir yastan sonra kendine gilivenin azaldigini1 gosterebilir.

Ogretmenlerin yaslar1 farkliliklar1 dikkate alindiginda ekonomik imkanlarla ilgili
motivasyon araglarina verdikleri cevaplarda anlamli bir farklilik goriilmemektedir. Ama
verilen cevaplar incelendiginde 27-34 yas arsinda 0gretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili
motivasyon araglarindan en c¢ok etkilendikleri sdylenebilir. Bunun nedeni de yas itibari ile tam
yeni bir yasam kurma ve evlenme yasi olarak goriilebilir. Bu da ekonomik beklentileri
arttirabilir. Okul miidiirleri bu yastaki 6gretmenleri ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon
araclar1 ile rahatlikla motive edebilecekleri sdylenebilir. Ekonomik imkanlarla ilgili

motivasyon araglarindan ise en az 35-42 yas arasindaki dgretmenler etkilenmektedir. Bu
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ogretmenlerin mesleginin tam ortasinda olduklar1 meslege alistiklar1 bir donemdir, bu yiizden

de mesleklerinden kariyer gibi daha farkli beklentileri olabilecegi sdylenebilir.

Ogretmenlerin yaslar1 farkliliklari dikkate almdiginda  fiziksel imkanlarla ilgili
motivasyon araglarina verdikleri cevaplarda anlamli bir farklilik goriilmemektedir. Ama
verilen cevaplar incelendiginde en c¢ok 35-42 yas arasindaki Ogretmenlerin fiziksel
imkanlardan etkilendigi soylenebilir. Bu da soyle aciklanabilir. Meslegin tam ortasinda
kendini gosterme ispatla doneminde olan dgretmen isini en iyi sekilde yapmak ister ve fiziksel
imkanlarin yetersizligi onu yipratabilir. Fiziksel imkanlarla ilgili motivasyon araglarindan en
az etkilenen 6gretmenler ise, 43 yas ve lstii 6gretmenlerdir. Bu 6gretmenlerde emeklilik vakti

geldigini diislinerek icin fiziksel imkanlar 1 pek 6nemsemiyor olabilir.

Ogretmenlerin cinsiyet farkliliklar1 incelendiginde kendini tanima ve degerlendirme
ile ilgili degiskenlere verilen cevaplar anlaml fark gostermemektedir. Buna ragmen kendini
degerlendirme ve tanima ile ilgili degiskenlere bayan 6gretmenlerin ,erkek 6gretmenlere gore
daha yiiksek puan verdigi goriilmektedir. Buna gore bayan dgretmenlerin erkek 6gretmenlere

gore kendilerine daha fazla giivendikleri sdylenebilir.

Ogretmenlerin cinsiyet farkliliklar1 incelendiginde ekonomik imkanlarla ile ilgili
motivasyon araclarina verilen cevaplarda anlamli fark goriilmemektedir. Buna ragmen erkek
ogretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarina daha ¢ok Onem verdigi

sOylenebilir.

Ogretmenlerin cinsiyet farkliliklari  incelendiginde fiziksel imkanlarla ile ilgili
motivasyon araglarina verilen cevaplarda anlaml fark gériilmemektedir. Buna ragmen bayan
ogretmenlerin fiziksel imkanlarla ilgili motivasyon araclarina daha c¢ok oOnem verdigi

sOylenebilir. Bayan 6gretmenler fiziksel kosulardan daha ¢ok etkilenmektedir denilebilir.

Ogretmenlerin unvan farkliliklar1 incelendiginde kendini tanima ve degerlendirme ile
ilgili degiskenlere verilen cevaplar anlamli fark gostermemektedir. Buna ragmen kendini

tanima degerlendirme degiskenlerine en yiiksek puani miidiirlerin verdigi sdylenebilir. Bu
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sonuca gore okul miidiirlerinin kendini okulda en deyimli kisiler olarak gordiiklerini

sOyleyebiliriz.

Ogretmenlerin unvan farklhiliklar1 incelendiginde ekonomik imkanlarla ile ilgili
motivasyon araglarina verilen cevaplarda anlamli fark goriilmemektedir. Buna ragmen
ekonomik imkanlarla ilgili degiskenlerden en ¢ok Ogretmenlerin etkilendigi goriilmektedir.

Buna, 6gretmenlerin ek ders ticretlerinin idarecilerden az olmasi sebep gosterilebilir.

Ogretmenlerin unvan farkliliklar1 incelendiginde fiziksel imkanlarla ile ilgili
motivasyon araglarina verilen cevaplarda anlamli fark gdstermese de, bu motivasyon
araglardan en c¢ok Ogretmenlerin etkilendigi, en az ise midiir yardimcilariin etkilendigi
sOylenebilir. Buna gore 6gretmenler fiziksel imkanlar1 en ¢ok kullanan, bunlara en ¢ok ihtiyag
duyan kisidir, okul miidiir de yonettigi bir okulun fiziksel sartlarinin en iyi olmasini ister, bu
ylizden bu motivasyon arag¢larindan en az miidiir yardimcilarinin etkilendigi sdylenebilir.

Ogretmenlerin kidem farkliliklar1 gz oniine alindiginda kendini degerlendirme ve
tanima ile ilgili degiskenlere verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir fark goriilmektedir. 3
yildan az ¢alisan Ogretmenlerin kendini tanima ve degerlendirme ile ilgili motivasyon
araclarina verdikleri puanlar, 4-9 yil calisan 6gretmenlerden daha diisiiktiir. 10 y1l ve daha
iistii calisan 6gretmenlerin verdikleri puan ise hem 4-9 yil calisanlardan hem de 3-3 yildan az
calisanlardan daha yiiksek bulunmustur. Buna goére oOgretmenlerin kidemleri arttikca

kendilerine olan gilivenlerinin de arttig1, kendi yeteneklerini farkina vardiklari sdylenebilir.

Ogretmenlerin  kidem farkliliklar1  incelendiginde ekonomik imkanlarla ilgili
motivasyon araglarma iliskin degiskenlere verdikleri cevaplar farkli bulunmamistir. Bu
motivasyon araglarindan en ¢ok 10- 15 yil ¢calisan 6gretmenlerin etkilendigi, en az ise 3 yildan
az calisan Ogretmenlerin etkilendigi soOylenebilir. Buna goére Ogretmenlerin ise yeni
basladiklarinda ekonomik imkanlardan etkilenmekten c¢ok, farkli alanlarin onlar1 ¢ektigi

sOylenebilir.

Ogretmenlerin kidem farkliliklar1 incelendiginde fiziksel imkanlarla ilgili motivasyon

araglarma iliskin degiskenlere verdikleri cevaplar farklt bulunmamistir. Bu motivasyon
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araglarindan en ¢ok 10- 15 yil ¢alisan 6gretmenlerin etkilendigi, en az ise 3 yildan az ¢alisan
ogretmenlerin etkilendigi sdylenebilir. Bu sonuca gore ; fiziksel imkanlarin iyi olmasi en az 3

yildan az ¢alisan 6gretmenleri etkilemektedir.

Ogretmenlerin medeni durumlarina bakildiginda kendini tanima ve degerlendirme ile
ilgili degiskenlere verilen cevaplarda anlamli bir fark goriilmektedir. Bekar olan
ogretmenlerin kendini degerlendirme-tanima ile ilgili motivasyon araclarina verdikleri
puanlar; evli, bosanmis ve dul 6gretmenlerin verdikleri puanlardan daha diisiik bulunmustur.
Bu sonuca gore bekar Ogretmenlerin kendilerine en az inandigmi ve giivendigini

sOyleyebiliriz.

Ogretmenlerin  medeni durumlart  incelendiginde ekonomik imkanlarla ilgili
motivasyon araglarina iligkin degiskenlere verdikleri cevaplar farkli bulunmamistir. Buna
ragmen incelendiginde ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araglarindan en ¢ok dul
ogretmenlerin, en az ise evli 6gretmenlerin etkilendigi sdylenebilir.

Ogretmenlerin medeni durumlari incelendiginde fiziksel imkanlarla ilgili motivasyon
araglarma iligkin degiskenlere verdikleri cevaplar farkli bulunmamistir. Bu motivasyon
araglarindan en ¢ok bosanmis Ogretmenlerin, en az ise dul Ogretmenlerin etkilendigi

sOylenebilir.

Ogretmenlerin brang farkliliklar1 incelendiginde, kendini degerlendirme ve tanima
degiskenlerine verilen cevaplarda anlamli bir fark bulunmamistir. Bu veriler incelendiginde

kendine en ¢ok giivenen 6gretmenlerin matematik 6gretmenleri oldugu ortaya ¢ikmustir.

Ogretmenlerin  brang farkliliklar1 incelendiginde ekonomik imkanlarla ilgili
motivasyon araglarina iligkin degiskenlere verdikleri cevaplar farkli bulunmamistir. Buna
ragmen bu motivasyon araglarindan en ¢ok Tiirkce Ogretmenlerinin, en az ise Resim is

Ogretmenlerinin etkilendigi sdylenebilir.
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Ogretmenlerin brans farkliliklar1 incelendiginde fiziksel cevre ile ilgili motivasyon
araglarmin degiskenlerine verilen puanlar bransa gore farklilasmasa da; bu motivasyon
araclarindan en ¢ok matematik 6gretmenlerinin etkilendigi, en az ise resim is 6gretmenlerinin

etkilendigi sdylenebilir.

Bu arastirma, simirli sayida birka¢ okulda uygulanmis olmasina kargin motivasyon
araclarinin  6gretmenlerin etkililigini arttirmada onemli oldugu denekler tarafindan da
benimsendigi ortaya ¢ikmustir. Istatiksel testlerden de olumlu sekilde sonug veren motivasyon
araclarinin okulun etkililiginin arttirilmasinda 6nemli rol oynadig1 ortaya ¢ikmistir. Ayrica bu

proje calismasinda kullanilan anket maddeleri 6l¢ege de gevrilebilir.

Buna gore, okul yoneticileri Ogretmenlerin performansinin arttirtlmasinda ¢esitli
motivasyon araglarint kullanmaktadir. Motivasyon araglarini kullanmayan yoneticilerin
ogretmenlerinde belirgin bir verimlilik ve etkinlik kaybi1 s6z konusudur.Anacak cagdas
yOnetim anlayisini benimsemis ve isgdéren performansinin arttirilmasina yonelik c¢abasi

bulunan okul yoneticisi olumlu sonuglar almaktadir.
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EKLER
Ek : Anket Formu
TRAKYA UNIVERSITESI
SOSYAL BiLIMLER ENSTITUSUEGITiM BiLIMLERI
EGITIM YONETIMI TEFTiSI PLANLAMASI VE EKONOMISi
OGRETMENLERIN MOTIiVASYONUNU ARTTIRMADA ETKiLi OLAN MOTIiVASYON
ARACLARI UZERINE BIR ARASTIRMA
Sayin Bay / Bayan,

Elinizdeki bu anket formu bilimsel bir arastirmada kullanilmak amactyla hazirlanmistir.
Ankete vereceginiz cevaplar akademik ¢alismalar igin kullanilacak ve baska hi¢bir amag i¢in

kullanilmayacaktir. Liitfen ilgili yerleri isaretleyiniz. ilgi ve katkilarmizdan dolay1 tesekkiir ederim.

Eylem BAS
A. KISISEL BILGILER:

1. Gorev/Unvan: ..........c.cooeieieinn.n
2. Yasimz:

()19-26 ( )27-34 ( )35-42 ()43 vedsti
3. Kag yildir ¢aligtyorsunuz ?

( )3vedahaaz ( )4-9 ( )1-1s5 () 15 ve daha fazlasi
4. Cinsiyetiniz : ( ) Kadin () Erkek

5. Medeni durumunuz: ( ) Evli () Bekar ( )Dul ( )Bosanmis
6. Bransiniz: ..ot
B. MOTIVASYON ILE ILGILI SORULAR
1. Kesinlikle katilmiyorum 2. Katilmiyorum 3. Kararsizim 4. Katiliyorum 5. Kesinlikle katiliyorum

( Her soru i¢in bir tek kutuya X isareti koyunuz)

B1l. KENDINi TANIMA VE DEGERLENDIRME 1 2 3 4 5

7. Calistigim isi severek yapmam benim i¢in 6nemlidir.

8. Calistigim is icin bilgim yeterlidir.

9. Calistigim is i¢in tecriibem yeterlidir.

10. Isimi iyi yapmam bana gurur verir.

11. Yaptigim isten duydugum basart hissi, ise daha ¢ok egilmemi
saglar.

12. Bagkalari i¢in bir sey yaptigimi hissetmek benim i¢in dnemlidir.

13. . Insanlara bir seyler 6gretebilmek sansina sahip olmak beni
mutlu eder.
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B2. SOSYO - PSIKOLOJIK YAPI

14. Basarili personel basarisindan dolayi takdir edilmelidir.

15. Ogretmenin basarisi biitiin calisanlara duyurulmalidar.

16. Okulda herkesin yaptigi isi severek yaptigina inantyorum.

17. Personele isleri konusunda sorumluluk vermek, onlarin ¢alisma
istegini arttirir.

18. Okulda karar mekanizmasina ¢alisanlarin katilmasinin saglanmasi
caliganlarin motivasyonu agisindan dnemlidir.

19. Is yerinde siirekli sevmedigim bir ise verilmekle kars1 karsiyayim.

20. Okulun organizasyon yapisi 6gretmeni giidiilemede etkilidir.

21. Okulun politikasi 6gretmeni giidiilemede etkilidir.

22. Okulun yonetimi dgretmeni giidiilemede etkilidir.

23. Basarili olmanin yolu orgiitsel amaclara inanmaktir.

24, Basarili olmanin yolu orgiitsel degerlere inanmaktir.

25. Okulda 6diil aldigim bir davranisi tekrarlamaktayim.

26. Giidiilemede cezadan ¢ok 6diiliin kullanilmasi uygundur.

27. Is hakkinda calisanlara bilgi verilmelidir.

28. Okul hakkinda ¢aliganlara bilgi verilmelidir.

29. Is ile ilgili konularda personele danismak zaman kaybidir.

30. Bagli bulundugum yoneticimle iligkilerim iyidir.

31. Is yerinde galisanlar arasinda gérev dagilimi belirgindir.

32. Is yerinde ¢alisanlar arasinda gorev dagilim adaletlidir.

33. Toplumda saygin kisi olma sansini1 bana vermesi agisindan isim
onemlidir.

34. Okul i¢inde okula karg1 bir aitlik duygusu tagiyorum.

35. Okul diginda okula kars1 bir aitlik duygusu tagiyorum.

36. Is giivenligi benim icin dnemlidir.

37. Calistigim okulda is gorenlere giivenildigini gérmek benim igin
Oonemlidir.

38. Hedeflerime ulagmak konusunda isimin énemli olduguna
inantyorum.

39. Personelin 6zel sorunlarini (ailevi, ruhsal v.b.) okul yoneticisine
danisabilmelidir.

40. Calistigim okulda calisanlara saygi gosterilmektedir.

41. Yoneticinin iletisime a¢ik olmasi1 motivasyonu arttirir.

42. Calistigim iste yiikselme sansina sahip olmamak performansimi
diisliriir.

43. Calisanlara islerinde terfi imkanlarinin saglanmasi motivasyonu
arttirir.

B3. SOSYAL CEVRE

44. Sinema, tiyatro vb. faaliyetler i¢in personele indirim
saglanmalidir.

45. Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti, seminer v.b.
faaliyetlerle personelin egitimi saglanmalidir.

46. Hizmet ici egitim seminerleri 6gretmenlerin motivasyonuna
biiyiik katki saglar.

47. Yaggiinleri, 6gretmenler giinii ve yilbasi gibi 6zel giinlerde
personele yonetim tarafindan hediyeler verilmelidir.

48. Ozel giinlerde okulda kiigiik eglenceler diizenlenmelidir.

49. Okullarda izin durumlarinin yeterli olduguna inaniyorum.
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50. Is arkadaslarimla anlasabiliyorum.

51. Calisma grubu arkadaslarimla anlasabiliyorum.

52. Caligma grubunda kisiler arasinda ki ig birligi 6nemlidir.

53. Calistigim ortamda arkadaslarimla iyi anlasmam motivasyonumu
arttirir.

54. Calistigim okulda kisisel ¢atigmalara daha ¢ok bireylerin birbirini
tam anlamamig olmalar1 neden olmaktadir.

55. Yoneticim calisanlar arasindaki anlagmazliklarda uzlagtiricidir.

B4. EKONOMIK IMKANLAR

56. Personele ulasim imkanlar1 saglanmalidir.

57. Caliganlara kira ya da lojman yardimi yapilmalidir.

58. Yaptigim isten aldigim iicret beni tatmin ediyor.

59. Aldigim {icretin hakkettigimden az olmasi motivasyonumu azaltir.

60. Yiiksek ticret motivasyonumu arttirir.

61.Personel verimliligini arttirmada iicretle yapilacak diizenlemeler
onemlidir.

62.Personele yemek, ¢cay-kahve gibi imkanlar {icretsiz olarak okul
tarafindan karsilanmalidir.

63. Bagarili personele ekstra licret 6denmelidir.

B5. FIZIKSEL CEVRE

64. Okulun bulundugu ydrenin (trafik, giiriiltii ve hava kirliligi) dis
¢evre sartlarina uygun olmasi motivasyonumu arttirir.

65. Okulda ¢aligma verimini etkileyecek arag — gereclerin bulunmasi
Ogretmen motivasyonunu etkiler.

66. Okulun fiziksel sartlarinin (1s1, 151k, temizlik vb.) iyi olmast
motivasyonumu arttirir.

67. Is yerinin fiziksel diizenlemesini personelin motivasyonu iizerinde
etkisi vardir.

68. Is yerinde arag — gereclerin yerlesiminin uygun olmasi
motivasyonu etkiler.




