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ÖNSÖZ 
 

 Motivasyon, oldukça çeşitli insan ihtiyaçlarını gidermeye yönelik bir süreçtir. 

Yöneticinin , bu ihtiyaçları bilmesi, davranışları analiz edebilmesi ve bütün insanların 

birbirine benzer olmadıklarının bilincinde olması gerekir. Böylece yönetici, işgöreni 

motive ederken, aynı zamanda, onların verimli ve örgütsel amaca katkısı olan birey 

olabilecekleri bir iş ortamı yaratmış olur.  

 

 Günümüzde yöneticinin, işgörenin hem fiziksel ihtiyaçlarını hem de 

performansını arttırmak için gerekli olan motivasyon faktörlerini dikkate almamasının, 

örgütü ilerde başarısızlığa götüreceği sonucu kaçınılmaz bir gerçektir. 

 

 Bu çalışmamda okuldaki öğretmenlerin performansını artırmada etkili olan 

motivasyon araçlarının neler olduğunu inceleyen bir araştırma yapılmıştır. Araştırmada, 

öğretmenlerin motivasyon araçlarından etkilenmeleri yaşa, kıdeme, medeni duruma, 

branşa göre farklılık göstermektedir.  

 

 Araştırmamda, benden destek, moral ve yardımlarını hiçbir zaman esirgemeyen 

Tez Danışmanım Yrd. Doç. Dr. Vildan ONUR’a, bütün hayatım boyunca bana her 

zaman destek veren biricik aileme ve eşim İsmail BAŞ’a sonsuz saygı, sevgi ve 

teşekkürlerimi sunarım. 

 

 

                                                                                                                        Eylem BAŞ 
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İlköğretim Okullarında Görev Yapan Öğretmenlerin Motivasyonlarını Etkileyen 

Motivasyon Araçları  

 
Hazırlayan: Eylem BECEREN BAŞ 
 
 

ÖZET 
 
 

 Modern yönetim araçlarından birisi de motivasyondur. Çünkü motivasyon 

yöneticinin kullanacağı etkin bir araçtır. Bu anlamada yöneticinin başarısı bireylerin 

motive edilmesine bağlıdır. Motivasyon süreci ile bireylerin fiziki, zihinsel ve ruhsal 

güçlerinin çok daha fazlasını üretim sürecine katmaları mümkündür. Diğer bir deyişle 

motivasyon işgörenlerden daha fazla yararlanmada çok önemli bir araçtır.  

 

 Çalışmamızın amacı, Edirne ilindeki öğretmenlerin motivasyonunu tespit 

etmektir. Öğretmenlerin hangi ihtiyaç, arzu ve beklentiler içerisinde olduklarını tespit 

edilmesi onların motivasyonunu kolaylaştıracaktır. 

Ayrıca öğretmenlerin hangi motivasyon araçlarından tatmin oldukları ve hangi 

motivasyon araçlarından tatminsizlik duyduklarını tespit etmektir. Böylece okul 

yöneticilerine yardımcı olmaktır.  

 

 Çalışmamızda tezin teorik kısmında yerli ve yabancı bilim adamlarının kitap ve 

makalelerinden yararlanılmıştır. İkinci bölümde motivasyon, motivasyon çeşitleri, 

motivasyon teorileri, motivasyon araçları üzerinde durulmuştur. Üçüncü bölümde ise, 

anket yolu ile okullardan toplanan verilerin analiz ve yorumlanması yer almaktadır.  

 

 Değerlendirme bölümünde istatistiksel yöntemler kullanılmıştır.  Frekans 

dağılımı, varyans analizi, t testi,  Mann Whitney Testi ve Kruskal Wallis  uygulanmış ve 

demografik özelliklerine göre gruplar arasında  farklılığın olup olmadığı tespit 

edilmiştir. 
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The motivation tools affect the motivations of teachers in primary schools 
 
Prepared by: Eylem BECEREN BAŞ 
 
 
 
 
 

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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GİRİŞ 
 

              Neden bazı insanlar geç saatlere kadar çalışır ve işine önem verirken, bazı insanlar 

işin bitiş saatini iple çeker? Ya da Bir kimsenin beceriksizliğin aksine, becerikli biçimde 

çalışmak istemesinin sebebi nedir? Diğer bir kimsenin mümkün olduğu kadar az ve belki de 

hiç çalışmamaya karar vermesinin nedeni nedeni nedir? Kişileri farklı şekilde davranmaya 

sevk eden faktörler nelerdir?Kişiler ne yönde davranış gösterir? Kişilerin aynı davranışları 

tekrar göstermeleri nasıl sağlanabilir? Çalışmayı güdüleme probleminin kapsamına bu çeşit 

sorular girmektedir.  

            İnsan değişken ve sosyal bir varlıktır. Bu özelliklerin sonucu oldukça karmaşık bir 

yapıya sahiptir. Nerede, ne zaman, nasıl davranacağı sürekli tartışma konusu olmuştur.(Koçel, 

1993:363) 

 Çağımızın vazgeçilmez kurumları okullardır.Okullar belirledikleri amaçlara ulaşmak 

için çeşitli faktörlere ihtiyaç duyarlar. Beşeri güç olan insan bu faktörlerin en önemlisidir. 

Okullar insanlarla işleyen kurumlar olduğu için; duyguları, hırsları olan insanları kontrol 

etmek kolay değildir. Yöneticilere çok iş düşmektedir. Yöneticiler bu nedenle iş görenlere iş 

ortamını, çalışmayı sevdirmek ve onlara iş yerinin bir parçası olduklarını hissettirmek 

durumundadır. İş görenlerden verim alabilmek için onları en iyi şekilde motive etmek gerekir.

 İş görenin daha verimli çalışabilmesi için işe isteklendirilmesi gerekir. İş görenin işe 

isteklendirilmesi anlamına gelen motivasyon, iş görenin belirlenen amaçlar yönünde harekete 

geçirilmesi ile ilgilidir. Motivasyon süreci ile hem bireysel hem de örgütsel gereksinimlerin 

çakıştırılması sağlanarak, bireyin enerjilerinin istenen hedefe yöneltilmesi gerçekleştirilebilir.  

Bireyi motive eden çok değişik faktörler vardır. Okullar diğer örgütlerden farklılık 

gösterir. “Bu kurumların çalışanları olan öğretmen ve yöneticilerin güdülenmesi de farklıdır. 

Okulun felsefesi ve amaçları kara dönük değildir. Bu nedenle öğretmen ve yöneticiler 

yalnızca ekonomik güdüleyicilerle güdülenmezler (Balcı,1990,26). Eğitimde yöneticiler 

öğretim etkililiğinin artmasını isterken, öğretmenlerde etkili bir öğretim gerçekleştirdikleri 

dercede ödüllendirilmek isterler. Bu noktada yönetim ve öğretmenlerin hedefleri çakışır.  

Eğitim kurumlarında bireysel performansa yönelik ödüllendirme doğası gereği 

içseldir. Yöneticiler öğretmenleri çok iyi anlamalı ve isteklerini tatmin edebilmek için bireyin  

gereksinimlerini karşılayacak motivasyon araçlarına yer vermelidir.  

Bilgi toplumunun yükselen değerlerinin başında sürekli ve kendini gerçekleştirme 

gereksinimi gelmektedir. Bilgi toplumunda eğitimde sürekliliğin sağlanması için bireylerin 

yaşam boyu öğrenmeye motive olmaları gerekir. Kişiler bu yeteneği verecek olan eğitim 
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kurumları ve öğretmenlerdir. Bu yüzden öğretmenler işlere iyi motive edilmeli ve işlerinden 

tatmin olmalıdır.  
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BÖLÜM-1 
 
 

PROBLEM 
                 
 
 Gelişen yüzyıllarla birlikte kendini yenileyen ve insan faktörünün yönetimin 

merkezine alan yeni, yönetim anlayışı, insanların memnuniyetlerini ve verimliliğini arttırmak 

için çeşitli yöntemler ve teknikler kullanmaktadır. 

 

 

 Değişen dünya ile birlikte okullar ve buna paralel olarak yönetim anlayışları da  hızlı 

bir gelişim içinde değişimler yaşamaktadır. Günümüz çağdaş yöneticileri insan faktörünü 

merkeze alarak, onların istek ve ihtiyaçlarını karşılamaya çalışmalıdır. İnsan faktörünün 

memnuniyetinin artması, onun verimliliğini arttırır. İşe inanması; kendisini işe, iş yerine  ait 

hissetmesi onun işten kaynaklanan memnuniyetinin artmasına bağlıdır. Bireylerin 

memnuniyetini arttıran motivasyon araçlarıdır.  

 

 

 Bu gün her düzeydeki kurumun başarısı, o kurumu yöneten yöneticilerin bilgi, tecrübe 

ve motivasyon becerileri ile yakından ilgilidir. Her alanda dile getirilen yöneticilik ve liderlik 

kavramlarına yüklenen farklı anlamlarda burada da ortaya çıkmaktadır. Artık “öğretmeni 

kadar okuldur.” (Açıkalın; 1997,8) anlayışı yanında okular müdürü ve öğretmeni kadar 

okuldur anlayışı doğmaktadır. Yöneticinin personelini motive etmesi, ondan en iyi verimi 

belirlenen kaynaklar içerisinde alması gerekmektedir. 

 

 

 Eğitim kurumlarımızda geleneksel yönetim anlayışından henüz kurtulamamışken, 

yöneticiler tarafından verildiği, takım çalışmalarının oluşturulmadığı, etkili yönetim bilgisine 

sahip ve bunu kullanabilen yöneticilerin az olduğu eğitim kurumlarımızda öğretmen ve 

yönetici motivasyonun boyutu ile ilgili araştırmanın sonuçları, şimdiden bize bazı noktalarda 

ulaşabileceğimiz konularda ip uçları vermektedir. 
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 İlköğretim okullarında öğretmenleri çalışmaya motive etmek çok önemlidir. Ağırlaşan 

ekonomik şartlar, kalabalık sınıflar, öğrenmeye karşı ilgisizlik, öğrenci davranışlarında 

görülen olumsuzluklarda eğitim yöneticisinin ve öğretmenin motivasyonu üzerinde olumsuz 

etki bırakır.  Motivasyonunu arttırmanın en önemli  yollarından biri de insanların temel 

ihtiyaçlarını kolaylıkla giderebilecekleri ortamlar sağlamaktır. Öğretmen en azından çalıştığı 

ortamda bunu bulmak ister. 

 

 Araştırmanın genel problemi de temel ihtiyaçların çalışanların motivasyonu üzerindeki 

etkilerinin önem derecelerini saptamak, çalışanların çalışma hayatlarını en çok etkileyen 

faktörleri bulmak ve bunun yanında cinsiyet, eğitim, medeni durum ve branş açısından insan 

ihtiyaçlarının motivasyon üzerindeki etkilerinin farklılaşıp farklılaşmadığını ortaya koymaktır.  

 

 İlköğretim kurumlarında motivasyon kaynakları nelerdir? İlköğretim kurumlarındaki 

öğretmenlerin motive olduğu araçlar cinsiyete, eğitim durumuna, medeni hale ve branşa göre 

değişmekte midir? 

 

 

        Alt Problemler 

 

               Araştırmanın amacında ortaya konulan ilişkileri test etmek amacı ile aşağıdaki  

sorulara cevap aranacaktır. 

1. Öğretmenlerin sosyo- psikolojik motivasyon araçlarından etkilenme düzeyleri 

yaşlarına göre farklılaşmakta mıdır?  

2. Öğretmenlerin sosyo- psikolojik motivasyon araçlarından etkilenme düzeyleri 

cinsiyetlerine göre farklılaşmakta mıdır?  

3. Öğretmenlerin sosyo- psikolojik motivasyon araçlarından etkilenme düzeyleri 

branşlarına göre farklılaşmakta mıdır?  

4. Öğretmenlerin sosyo- psikolojik motivasyon araçlarından etkilenme düzeyleri medeni 

hallerine göre farklılaşmakta mıdır?  

5. Öğretmenlerin sosyo çevre ile ilgili  motivasyon araçlarından etkilenme düzeyleri 

yaşlarına göre farklaşmakta mıdır? 

6. Okulda çalışan öğretmenlerin sosyo çevre motivasyon araçlarından etkilenme 

düzeyleri cinsiyetleri göre  farklaşmakta mıdır? 
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7. Okulda çalışan öğretmenlerin sosyo çevre motivasyon araçlarından etkilenme 

düzeyleri branşlarına göre  farklaşmakta mıdır? 

8. Okulda çalışan öğretmenlerin sosyo çevre motivasyon araçlarından etkilenme 

düzeyleri medeni durumlarına göre  farklaşmakta mıdır? 

9. Okulda çalışan öğretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili  motivasyon araçlarından 

etkilenme düzeyleri  yaşlarına göre  farklaşmakta mıdır? 

10. Okulda çalışan öğretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili  motivasyon araçlarından 

etkilenme düzeyleri cinsiyetlerine göre  farklaşmakta mıdır? 

11. Okulda çalışan öğretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili  motivasyon araçlarından 

etkilenme düzeyleri  branşlarına göre  farklaşmakta mıdır? 

12. Okulda çalışan öğretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili  motivasyon araçlarından 

etkilenme düzeyleri  medeni durumlarına göre  farklaşmakta mıdır? 

13. Okulda çalışan öğretmenlerin fiziksel çevre ile ilgili  motivasyon araçlarından 

etkilenme düzeyleri  yaşlarına göre  farklaşmakta mıdır? 

14. Okulda çalışan öğretmenlerin fiziksel çevre ile ilgili  motivasyon araçlarından 

etkilenmeleri cinsiyetlerine göre  farklaşmakta mıdır? 

15. Okulda çalışan öğretmenlerin fiziksel çevre ile ilgili  motivasyon araçlarından 

etkilenme düzeyleri  branşlarına göre  farklaşmakta mıdır? 

16. Okulda çalışan öğretmenlerin fiziksel çevre ile ilgili  motivasyon araçlarından 

etkilenmeleri medeni durumlarına göre  farklaşmakta mıdır? 

 

                                                            

AMAÇ 

 

Bu araştırmanın amacı öğretmenlerin motivasyon araçlarından etkilenmeleri ve hangi 

motivasyon aracının verimi arttırmada daha etkili olduğunun öğretmen görüşleri aracılığı ile 

karşılaştırılmasını yapmak ve bu görüşler arasındaki ilişkileri ve farklılıkları ortaya çıkarmak 

ve araştırma bulgularına dayanarak önerilerde bulunmaktır. 
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                                                        ÖNEM 

 

 Motivasyon araçları öğretmenin okula bağlılığını sağlamada ve arttırmada, üretkenliği 

arttırma açısından yönetimin çalışanlara sunduğu ekonomik ya da psiko – sosyal temelli 

öğelerdir. Yöneticilerin motivasyon becerileri okulların gelişmesi ve amaçlarına ulaşması 

açısından oldukça önemli bir işleve sahiptir.  

 

Bu araştırmanın eğitim yöneticilerinin görevlerini yerine getirmelerinde öğretmenlerin 

en verimli şekilde motive edilmelerini ve bunun sonucunda üreten, işini seven, işine bağlı bir 

çalışan olmalarını sağlamada gerekli politikaların oluşturulmasında ilgililere yardım edeceği 

düşünülmektedir. 

 

           

 

                                                                 Sayıltılar 

 

• Araştırma modeli amaca ve konuya uygundur. 

• Veri toplama aracında yer alan sorular, nitelik ve nicelik açısından araştırmanın 

amacının belirlenmesi için yeterlidir.  

• Örneklem grubunda yer alan öğretmenlerin anket maddelerine verdikleri cevaplar 

mevcut durumu yansıtmaktadır. 

• Anket maddelerinin örneklem grubu tarafından hiçbir etki altında kalmadan tarafsız 

olarak cevaplandırıldığı kabul edilmiştir. 

 

 

 

                                                         Sınırlılıklar 

 

           Bu araştırmada örneklem büyüklüğü nitel bir araştırmanın getireceği ekonomik  

yük ve zaman faktörü göz önünde bulundurarak Edirne iline bağlı merkez okullarda ve Edirne 

iline bağlı Lalapaşa ve Süloğlu ilçesinde bulunan ilköğretim okullarındaki görüşmeye istekli 

öğretmen ve okul yöneticilerinin motivasyon beklentilerine ilişkin algıları ile sınırlıdır. 
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 Araştırma örneklemi sadece ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerden ve 

yöneticilerden oluşmuştur. 

 

 Araştırmanın veri toplama aracı anketle sınırlıdır. 

 

Tanımlar 

 

 İlköğretim Okul Yöneticisi: İlköğretim okullarında görev yapan müdür ve müdür 

yardımcısı. 

 

 İlköğretim Okulu Öğretmeni: İlköğretim okullarında görev yapan sınıf, ana sınıfı ve 

branş öğretmenleridir.  

 

İletişim: Duygu düşünce veya bilgilerin akla gelebilecek her türlü yolla başkalarına 

aktarılması, bildirişim, haberleşme, komünikasyon (TDK). 

 

Okul Müdürlerinin Motivasyon Becerileri: Okul müdürlerinin okulun amaçlarını 

gerçekleştirme doğrultusunda okuldaki işgörenlerin ihtiyaçlarını tatminle sonuçlandırarak bir 

iş ortamı yaratarak bireyin harekete geçmesi için etkilenmesini ve isteklendirilmesini sağlama 

yeterliliği. 

 

 Yönetim: İşbirliği içerisinde bulunan bir grubun ortak bir amaca ya da amaçlar 

grubuna yöneltme, yönlendirme sürecidir( Akat ve diğerleri, 1999,9). 

 

 İşgören: Bir örgütte kendisine verilen bir işi yapmakla yükümlü olan çalışandır. 
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İlgili  Araştırmalar 
 
 

Bu bölümde motivasyon süreçlerini konu alan  araştırmalardan bazılarına yer 

verilmiştir. Aşağıda bu araştırmalar özetler halinde sunulmuştur. 

 

“Tümtürk’ün, (2002) “Motivasyon Kurumları ve İşletmelerde Motivasyonu Arttırmaya 

Yönelik Kullanılan Motivasyon Araçları” adlı araştırmasında özel bir hastanede çalışan 

insanların motivasyonunu etkileyen, faktörleri motivasyon yöntemlerinden birçok faktörle 

ilişkilendirmeye çalışarak açıklamaya çalışmıştır. Araştırmanın sonucu kısaca şöyledir: 

 

Yöneticiler fiziksel çalışma koşullarına önem vermelidir. Bireysel ödüller motivasyonu 

arttırır. İş güvenliği çalışan için önemlidir.Hastanenin diğer hastanelere göre daha güvenilir 

olması işe bağlanmayı etkileyen önemli bir faktördür. Çalışanların düşünce ve önerilerini 

önemsemeyen bir yönetim çalışanları üzer ve incitir. Çalışanlar kendi iş konumlarında en iyi 

olarak bilinmek ister. Üst yönetimle doğrudan görüşebilme imkanı  çalışanlar için önemlidir. 

Çalışanların yaptıkları iş için ellerinden gelen gayreti göstermeleri ile  öğrenim durumları 

arasında ilişki yoktur.Motivasyon ve iş tatmini konusunda sunulan bilgiler doğrultusunda bir 

örgütün bireyi olan insanın işe motive edilmiş olması, yüksek performansla çalışması ve 

örgüte  verimlilik  katması için öncelikle temel ihtiyaçların giderilmesi gerektiği sonucuna 

varılmıştır. 

 

Özbek (1998) tarafından yapılan “İlköğretim öğretmenlerinin okul müdürlerinin 

iletişim  ve motivasyon becerilerine ilişkin algı ve beklentileri” adlı araştırmada şu sonuçlar 

çıkmıştır:  

 

İletişim becerileri öğretmenlere göre okul müdürleri tarafından ara sıra ve çok seyrek 

düzeyde uygulanmaktadır.  Okul müdürlerinin, okul ile çevresi arasında hiçbir zaman etkili 

bir iletişim sistemi kurmadıkları, iletişimi örgüt hedeflerine ulaşmanın bir aracı olarak 

görmedikleri ve kullandıkları, doğal iletişime önem vermedikleri sadece formal iletişim ağına 

önem verdikleri araştırma bulguları olarak saptanmıştır. 

 

Okul müdürleri tarafından her zaman düzeyinde uygulanan motivasyon becerisi yer 

almamaktadır. Öğretmenlere göre okul müdürleri çalışanlara işlerinde ilerleme ve terfi 
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olanakları tanıma güdüleme aracı olarak cezadan çok ödüllendirmeyi kullanma çalışanlara 

güvenme ve onlara hissettirme, çalışanların sorunlarına çözüm öneren dönütler verme, 

çalışanları nesnel olarak değerlendirme çalışanların kuruma yaptıkları katkıları verim ve 

morali yükseltecek biçimde maddi yada manevi olarak ödüllendirme vb. gibi motivasyon 

becerilerini çok seyrek düzeyde uygulamaktadır.  

 

Özgener (1996), tarafından “Gelişmekte olan Ülkelerde İşgörenin Güdülenmesi ve 

Toplam Kalite Yönetiminin İşgörenin Güdülenmesine Katkılar” adlı bir araştırma yapmıştır. 

Araştırmanın amacı işgörenin güdülenmesi ve geliştirilmiş olan güdüleme kuramlarının 

gelişmekte olan ülkelerde ne ölçüde geçerli olduğunu ifade etmek ve Toplam Kalite 

Yönetiminde işgörenin güdülenmesi üzerinde durarak yönetim düşüncesine katkıda bulunmak 

ve Türkiye’de uygulanan Kalite Kontrol çemberinin uygulanması esnasında ortaya 

çıkabilecek sorunlar ele alınarak işgörenin güdülenmesi konusunda yöneticilere yardımcı 

olmaktır. Araştırmanın sonuçları özetle şöyledir.  

 

Günümüzde işgörenin güdülenmesinde Toplam Kalite Yönetimi savunucuları ödül 

sistemleri, liderlik süreçleri ve iş tasarımı faktörleri üzerinde önemle durmaktadır. Toplam 

Kalite Yönetiminde önce insan anlayışı benimsenmekte, tam katılım, insana saygı, grup 

çalışması ve sürekli iyileştirme sistemin temel öğeleri olmaktadır.İşgörenin kendi 

yeteneklerini rahatça kullanabileceği bir ortamın yaratılması, daha fazla bilgilenme, daha 

etkin iletişim, başarının rekabetçi bir ortamda ödüllendirilmesi, işgörenlerin tanınmasına 

olanak sağlaması, yöneticilerin işgörene yönelik takdirlerinin sık ve adil olması ve adil bir 

ücret ve terfi sisteminin benimsenmesi gerekir. İşgörenin iş güvenliği ve sosyal güvenceler 

öncelikle sağlanmalıdır.  

 

Alkış (2001), “Çalışanların Performansının Arttırılmasında Motivasyon Araçlarının 

Kullanılması” üzerine yapılan bu araştırma da bireyleri fizyolojik faktörler mi, psikolojik 

faktörler mi yoksa çevresel faktörlerinin mi daha fazla etkilediği bulunmaya çalışılmıştır. 

İşgörenlerin ihtiyaçlarının hangi motivasyon araçları tarafında daha çok karşılandığı 

araştırılmaya çalışılmıştır. Araştırmanın sonuçları şöyle özetlenebilir: 

 

Bu araştırma ağır iş makineleri ile çalışan sınırlı kapsamdaki birkaç işletmede 

uygulanmıştır. Motivasyon araçlarının performansın arttırılmasında önemli olduğunun 
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denekler tarafından da benimsendiği ortaya çıkmıştır. İstatistiksel testlerden de olumlu şekilde 

sonuç veren motivasyon  araçlarının  işletmenin gerek üretim arttırılmasında  gerekse 

giderlerin azaltılması açısından olumluluğu ifade eden performans iyi yönde 

iyileştirilmektedir. 

 

Görüldüğü gibi yöneticiler işgörenlerinin performansını artırmada çeşitli motivasyon 

araçlarını kullanmaktadırlar. Motivasyon araçlarını kullanmayan yöneticilerin işgörenlerinde 

belirgin bir verimlilik ve etkinlik kaybı söz konusudur. Ancak çağdaş yönetim anlayışını 

benimsemiş ve işgören performansının arttırılmasına yönelik çabası bulunan yönetici ve 

yönetim anlayışı olumlu sonuçlar almaktadır. Yapılan araştırmada işgörenlerin 

performansının arttırılmasında en etkili ve geçerli yöntem; personele ulaşım ve kira veya 

lojman yardımı yapılması, ücret arttırılmasının önemli olduğu saptanmıştır. 

 

Şahbaz (1998), “İşletmelerde Motivasyon ve Moral Faktörleri” üzerine yapılan 

araştırmada akademik personelin motivasyon faktörlerinden hangisinden daha çok etkilendiği 

bulunmaya çalışılmıştır. Araştırma bulgularına göre; 

 

Akademik personel %72’sinin işini çok sevdiği dolayısıyla sevdiği işi yaptığı ortaya 

çıkmıştır.  

Bu da üniversitenin gelecekteki hedeflerine ulaşmasında yardımcı olur. Personelin 

bağlı bulunduğu yönetici ile ilişkilerinde olumlu bir yapı görülmektedir. 

 Yapılan araştırmada yetki delegasyonunun tam yeterli olduğunu ifade etmek mümkün 

değildir. Çalışanların yetki alanlarını , hangi konuda yetkili olduklarını bilmek , 

sorumluluklarının sınırlarını bilmeleri önemlidir.  

Görev yapılan yerde başarı, takdir ve ödüllendirme durumunun yeterli olduğu ortaya 

çıkmıştır.Çalışanların işe özendirilmesinde ve kuruluşa daha çok bağlanmasında maddi ve 

manevi ödüllerin etkisi büyüktür. 

Görev yapılan irimde çalışma verimini etkileyecek araç ve gereçlerin  yeterlidir. 

Çalışma şartlarının istenilen özellikte olması  çalışanların  motive edilmesinde önemlidir. 

Görev yapılan kurumda karara katılma düzeyinin yeterli olmadığı ortaya çıkmıştır. 

Kararın alınmasında söz sahibi olabilmek motive edici bir etkiye sahiptir.  
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Yüksel (2001), “Özel ve Kamu Orta Öğretim Kurumlarında Öğretmenlerin 

Motivasyon Faktörleri Arasındaki İlişkinin İncelenmesi” üzerine yapılan üzerine yapılan 

araştırmada öğretmenlerin nasıl motive edileceği araştırılmıştır. Araştırma sonuçlarına göre; 

Anket verilerinden elde edilen sonuçlara göre, özel orta öğretim kurumları ile, kamu 

orta öğretim kurumlarına göre yüksek ücret verdiği söylenebilir. Çevreden edinilen bir gözlem 

ise; ücret durumunun özel öğretim kurumlarında iyi olması nedeniyle, çoğu kamu öğretim 

öğretmeninin özel öğretim kurumlarına geçmek istemesi duygusunu harekete geçirmiştir.  

 

Özel ve kamu orta öğretim kurum türleri ile öğretmenin kadro durumu arasında bir 

ilişki tespit edilmiştir.Kamu öğretim kurumları, çalıştıracağı personelleri merkezi olarak 

yerleştirir ve bu personelin çalışma süresi olarak emeklilik yaşı esas alınır. Özel orta öğretim 

kurumları ise, personelini bir veya iki senelik sözleşmelerle istihdam eder. Personelin işe 

devam edebilmesi ise bu kısa süreçteki performansına göre değerlendirilir. Bu durumda 

onların motive olmalarını sağlayan   bir diğer önemli faktördür. 

 

Araştırmada incelenen bir diğer husus ise, öğretmenlerin güdülerinin çalıştıkları 

kuruma göre farklılık taşıyıp taşımamasıdır. Yapılan incelemelerde öğretmenlerin mesleki 

ideal güdüleri ve okul ile ilgili faaliyetlerde görev alma güdüleriyle çalıştıkları kurum türü 

arasında bir ilişki saptanırken, idareci olma isteği güdüleri ile çalıştıkları kurum türü arasında 

bir ilişki saptanamamıştır. 
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                                                         BÖLÜM-2      

 

                              MOTİVASYON  KAVRAMINA GENEL BAKIŞ 
 

 İşletmelerdeki personelin verimli, istekli ve uyumlu çalışabilmesi için etkili bir örgüt 

yapısına ihtiyaç vardır. Etkin bir örgüt yapısının kurulması ise, yöneticinin asli görevlerin 

birisidir (Ceylan, 2003:5).  İş görenler reel olarak ekonomik ve psiko-sosyal nedenlerle teşvik 

edilmek isterler. Yönetici bunu sağlamalıdır. 

Sanayileşme süreci ile birlikte şehirleşme hızlanmış, insanların ihtiyaçları hem artmış, 

hem de çeşitlilik göstermiştir. Bunun sonucunda bireyler daha çok harcamak, ihtiyaçlarını 

tedarik etmek için daha çok çalışmak zorunda kalmıştılar. Ancak buna karşılık insanlarda 

yoğun iş hayatının vermiş olduğu bir bıkkınlık ve yorgunluk oluşmuştur. Bundan dolayı iş 

görenlerin performansını artırmak için etkin bir motivasyona ihtiyaç oluşmuştur ( Alkış, 2001: 

16). 

 Motivasyondaki en önemli unsur iş görenlerin davranışlarını ve bunların nedenlerini 

bilmektir. Her iş görenin davranışlarının arkasında mutlaka bir amaç vardır. Amaçlara 

ulaşmak için bireyin isteklerinin doyurulması gerekir. Bu istekler bireyin içinden gelebileceği 

gibi, dış çevreden de kaynaklanabilir. Birey amaçlarına ulaştığında mutlu olur. Aksi taktirde 

birey amaçlarına ulaşmadığından dolayı huzursuzluk duyar.  

 

 Motivasyondaki amaç, iş görenlerin daha fazla ve verimli çalışmalarını istek ve 

arzularını arttırmayı sağlamaktır. Ancak bireylerin farklı kişilik yapılarından dolayı güdülerin 

kaynağını tespit etmek zordur. Kalıplaşmış motivasyon araçlarını kullanmak her zaman 

olumlu performans sağlayamayabilir. Onun için günün şartlarına ve iş görenin ihtiyaçlarına 

göre ilginç motivasyon araçların sunmak gerekir(Alkış,2001:19). 
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MOTİVASYON TANIMLARI 

 

 Motivasyon kavramı bugüne kadar birçok anlamlarda kullanılmıştır. Motivasyon; 

güdüleme, teşvik etme, isteklendirme gibi anlamlara da gelmektedir.  

 Güdüleme (Motivasyon) sözcüğü, latince kökenli “movere” kelimesinden türetilmiştir. 

Anlamı ise (Movere = to move) hareket etmek, ettirmek olarak ifade edilir ( Mehmet 

Silah,2001:62). 

 Güdüleme; kişilerin belirli bir amaç gerçekleştirmek üzere kendi arzu ve istekleri ile 

davranmalarıdır ( Kırel ve Özkalp, 2001: 163). 

Motivasyon, bir güdünün içten ya da dıştan gelen şiddetli veya yoğun bir uyarıcının 

etkisi ile oluşturulan bir davranış durumudur ( Silah, 2001: 62). 

 

Motivasyon, örgütün ve bireylerin ihtiyaçlarını tatminle sonuçlanacak bir iş ortamı 

yaratarak, bireyin harekete geçmesi için etkilenmesi ve isteklendirilmesi süreci, olarak 

tanımlanabilir ( Gürsel, 2003:167). 

 

Motivasyon, işgörenleri çalışmaya isteklendirme ve örgütte verimli çalıştıkları 

takdirde kişisel ihtiyaçlarını en iyi şekilde tatmin edeceklerini inanma sürecidir (Yüksel, 

 2000:www.insan kaynakları.com). 

 

Allan (1998:17) ise motivasyonu şu şekilde tanımlamaktadır: “Çalışanları 

cesaretlendirmek, etkilemek, onlara ilham vermek ve yönlendirmek, daha iyi çalışmaları için 

mantıklı sebepler gösterebilmektir. Onlara çalışmak istedikleri hissini verebilmek, yaptıkları 

işten dolayı kendilerini iyi hissetmelerini sağlamaktır.” 

 

Motivasyon öyle bir durumdur ki ihtiyaç giderildiğinde ortadan kaybolur, önemli olan 

motive edici araçları en iyi şekilde kullanabilmek ve gerekli motivasyonu devam 

ettirebilmektir. 

 

İhtiyaçların insanları motive ettiği çoğu motivasyon kavramının temelini oluşturur  

( Kolçak, 2005:5). 
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MOTİVASYONUN OLUŞMA SÜRECİ 

 

 Motivasyon; içerisinde değerlerin, güdülerin, ihtiyaçların, gerilimlerin ve beklentilerin 

yer aldığı bir olgudur. Bundan dolayı karmaşık bir süreçtir. Bu süreç işgörenlerin 

davranışlarını etkilediği, belirlediği ve sürekliliğini sağladığı için karmaşıktır. Motivasyon 

sürecinin en basit hali şöyledir: 

- İnsanı belli bir hedefe doğru yönelten itici gücün ortaya çıkması. 

- İnsanın hedefe ulaşmak için harekete geçmesi. 

- Hedefe ulaşarak doyumun sağlanması. 

 

 

 

      

  

Şekil 1 – Motivasyon Süreci  

(Kaynak: Kırel ve Özkalp, 2001:164) 

 

 Her bireyin sürekli olarak tatmin etmeye çalıştığı bazı ihtiyaçları vardır. Bireyde bu 

ihtiyaçların çıkması ile motivasyon süreci başlar. İhtiyaçlar ister fizyolojik, ister psikolojik 

olsun, bireyleri belli davranışlarda bulunmaya iter. Bireyde itici bir gücün meydana 

gelebilmesi için uyarılmanın gerçekleşmesi gerekir. İhtiyaçlarını gidermek için uyarılan birey, 

davranışta bulunma aşamasına geçer. Davranışta bulunmanın amacı ise, ihtiyaçların 

doyurulmasıdır. Doyum, motivasyon sürecinin son aşamasıdır. Davranış sonucu ihtiyaç 

amacına ulaştığında motivasyon süreci tamamlanmış olur ( Kırel ve Özkalp, 2001: 164). 

Önemli olan bireyin bir ihtiyaç duymasıdır. Bireyin hareketi ihtiyacı karşılayacak amaç ve 

istekler doğrultusunda olacaktır.  

 

 Tatmin edilen bir ihtiyaç eksikliği hissedilinceye kadar bireyin davranışlarını 

yönlendirmeyecektir. Ancak bazı ihtiyaçlar tatmin edilince kaybolmazlar ve hatta şiddeti daha 

da artar. Örneğin, bir mucidin makineyi bulması kişisel bir değer sağlayacak harekele ilgili 

ihtiyaçtır. Tatmin edildiği halde etkisini kaybetmez ve hatta yeni hırslar, arzular yaratabilir. 

Bir bireyin herhangi bir arzusu tatmin edildikçe davranışlarında bu arzunun etkisi görülecektir 

(Eren, 1996: 414). 

İhtiyaç Uyarılma Davranış Doyum Noktası 
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 İnsanın davranışlarına sadece bir ihtiyaca bağlamak yanlıştır. Örneğin; bireyin bir 

tiyatro kulübüne katılması onun farklı ihtiyaçlarını giderebilir. Psikolojik yönden 

rahatlamasını, arkadaş edinmesini, çevresine kendini kabul ettirtmesini ve tanınmasını 

sağlayabilir.  

 

 İhtiyaç altındaki faktörleri uyararak bireyleri harekete geçirmek ve onların belirli 

yönlerde enerjilerini yoğunlaştırmak motivasyon vasıtası ile olacaktır. Yöneticinin de davranış 

analiz edebilmesi ve bütün davranışların birbirine benzer olmadıklarının hatta benzer olanlar 

varsa bile bunların nedenlerinin benzer olmadığının bilincinde olması gerekir (Eroğlu, 1996: 

247). 

 Yöneticilerin dikkat etmesi gereken bireyin hiç bir davranışının boş olmadığıdır. 

Örneğin bir işgörenin bağırması, iş yerinde çok mutsuz gözükmesi gibi olayların basit 

davranış olmadığı, altında yatan bazı nedenlerin bulunduğunun bilinmesi gerekir.  

  

 

                  Motiv Çeşitleri 

 

 Davranışların temelinde yatan itici güçler motivlerdir. Bireyin ihtiyaçlarından 

kaynaklanan motivlerin oluşum biçimleri, yönleri ve şiddetleri gibi ölçütlere dayanarak çeşitli 

sınıflandırmalara tabi tutulabilir. 

 İnsan davranışlarını etkileyen güdüleri dört başlık altında incelemek mümkündür: 

 

                 1 – İç Güdüler  

 

İç güdü, kişiyi doğal nitelikli ihtiyaçlarına yönelten bilinçsiz davranışlardır. İnsanları 

hayvansal ve doğal nitelikli ihtiyaçlara yönelten doğuştan kazanılmış güç dinamikleri olarak 

da tanımlanabilir (Silah, 2001:64 ). 

 Herhangi bir davranışın içgüdüsel olarak nitelendirilebilmesi için şu koşulları taşıması 

gerekir:  

- Kesin fizyolojik neden bulunmalıdır. 

- İçgüdüsel olarak adlandırılan davranışın hayvanlar aleminde evrensel niteliği 

olmalıdır.  
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- İçgüdüye dayalı olduğu kabul edilen davranış öğrenme süreci sonunda 

değişmelidir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998:100). 

 

İç güdüler insanların hayvanlarla paylaştıkları ortak motivlerdir. Bu tür motivler 

öğrenmeyi gerektirmez ve hayat boyu unutulmaz. Çoğu kez soyaçekime ilişkin karmaşık 

hareket dizileri şeklinde görünürler. Örneğin; örümceğin ağ kurması, tırtılın koza yapması. 

Giderilme biçimleri farklı olmakla birlikte ustalık gerektirmeyen içgüdülere olarak da acıkma, 

susama, soluma, cinsel dürtü vs. gösterilebilir. Bu tür içgüdüler hayvanlar ve insanlarda ortak 

nitelikli olmakla birlikte davranışlarda farklılık dikkat çeker.  

 

 İçgüdüler bilinçsiz olmakla birlikte, refleksler ve doğal davranışların sonucu olarak 

evrensel bir düzeni yansıtırlar. Ancak insanların bilinçli davranışlarını açıklamada içgüdünün 

yeri yoktur ( Silah, 2001: 68). 

 

 

2 – Fizyolojik Güdüler  

 

Bu tür motivler bireylerin temel motivasyonlarıdır.Yaşamını sürdürmesi için gerekli 

olan temel ihtiyaçlardan kaynaklanmaktadır( Alkış,2001:22). Bunlar birinci derecede 

hedefleri olan ve öğrenilmemiş, doğuştan getirilmiş güdülerdir. Bunlar insan hayatı için 

gerekli olan temel ihtiyaçları elde etmeye yönelmişlerdir. Fizyolojik güdülere yarı bilinçli ya 

da bilinçsiz güdülerde denilebilir. Bunlara örnek olarak; “yaşam ve ölüm” , “açlık ve 

susuzluk” , “cinsellik ve analık” güdüleri verilebilir.  

 

Yukarıdan anlaşılacağı üzere fizyolojik güdülerin bazıları biyolojiktir. Yaşamak için 

gerekli havayı almak, yorulunca dinlenme ihtiyacı, soğukta üşümek gibi durumlar fizyolojik 

güdülere örnek olarak sayılabilir. 

 

Okul ortamında günlerce aynı tondaki zilin sesine alışan öğrenci ve öğretmenlerin aynı 

sese aynı tepkiyi (teneffüse çıkmak veya derse girmek davranışları) bilinç dışı bir hareketle 

göstermeleri fizyolojik güdü davranış niteliği kazanmaktadır (Silah, 2001: 68). 
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3 – Sosyal Güdüler 

 

 Birey olarak bizleri diğer canlılardan ayıran en önemli özellik sosyal bir varlık 

olmamızdır( Kolçak, 2005: 19). Sosyal motivler doğrudan ya da dolaylı olarak diğer insanları 

ilgilendiren güdülerdir. Bu motivler sonradan öğrenme yoluyla kazanılmıştır. Sadece insan 

türüne özgü olan bu güdüler, onun birçok özel davranışının da nedenini oluşturur. Toplumun 

arzuladığı davranışlar, kişinin hedeflediği davranış şekilleri için güdüleyici rol oynar. Bu 

güdüler sosyal kaynaklıdır ve toplum hayatı içinde eğitim, öğrenme ve alışkanlıklar sonucu 

meydana gelen iç dinamikleri etkileyen güçlerdir. Örneğin; bir gruba üye olmak, başarmak, 

yükselmek, statü sahibi olmak, beğenilmek, sayılmak, dostluk kurmak, başkasına yardım 

etmek gibi duygu ve düşünceler kişiyi harekete geçiren sosyal içerikli güdülerdir (Silah,2001: 

69). 

 

a) Bağlanma Güdüsü: İnsan sosyal bir varlık olarak diğerleri ile beraber yaşamak 

ister. Böylece problemlerini onlarla paylaşarak hafifletir, yine sevinçlerini de onlarla 

paylaşarak çoğaltır.  

İnsanlarla birlikte yaşamak önemli bir tatmin kaynağı ve sosyal bir ihtiyaçtır ( Silah,  

2001: 69). 

b) Başarı Güdüsü: Başarılı olmanın şartları ve yöntemleri her insanda farklı olduğu  

halde, her insanda var olan bir duygu başarı güdüsüdür. Ancak bu duygunun yoğunluğu her 

insanda aynı düzeyde bulunmaz. 

c) Kendini Gerçekleştirme Güdüsü: Kişinin mevcut potansiyellerini en üst düzeyde  

kullanabilme ihtiyacının yarattığı güdüdür (Silah,2001: 70). 

 

 

     4- Psikolojik Güdüler 

 

 Psikolojik güdüler doğuştan gelen ya da sonradan kazanılan güdülerdir. Bu motivler 

insanların zihinsel ve ruhsal ihtiyaçlarından kaynaklanmaktadır. Bu motivlerin yapısı bireyin 

kişilik ve davranış modellerini oluşturur. Psikolojik güdülerin analizini yapmak, onun akışını 

izlemek fizyolojik ve sosyal güdülerden daha zordur. Olaylara, kişilere ve kişiliklere göre 
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değişir. Çünkü, uyarıcı olay ya da durumlardan kişiler kendi kişilik yapılarına uygun 

etkilenerek tepkide bulunur (Silah, 2001: 70). 

 

Bazen bazı olaylara soğukkanlılık gösterenlere karşın, bazıları benzer olaylarda 

metanetlerini kaybedebilirler. Bazen de bizzat bireyin kendi davranışlarında bile zaman içinde 

değişme görülebilir (Kolçak, 2005:13). İlginç ve zor olan yönü ise başkalarının davranışları 

bir yana, bireyin kendi davranışlarını ve farklılaşma nedenlerini bile tam anlamıyla 

bilmeyişidir. Çünkü; bu davranış soyaçekimden kalıtım yoluyla geldiği gibi çocukluk 

döneminden yetişme dönemine kadar geçen süre içinde meydana gelen bir çok olayın bilinç 

altına işlenmesinden de olabilir( Silah, 2001: 71). 

 

 

                               GÜDÜLERİN KARMAŞIKLIĞI 

 

 İnsanların ihtiyaçlarını karşılamak arzusu için paraya olan tutkularını hepimiz biliriz. 

Bu nedenle, daha fazla para kazanmak için daha çok çalışmak isteyeceklerdir. Fakat bu 

durumu etkileyen gerçek güç nereden gelmektedir? Bu güçler, insandan insana farklılıklar 

gösterecektir. Bazıları parayı “Ak akçe kara gün içindir” ilkesine dayanarak biriktirirler. Onlar 

için para kötü günlerinde güven kaynağıdır. Anlaşılacağı üzere, güven, burada başlı başına bir 

güdü olmaktadır. Bazı kimseler, ekonomik güçlülüğün sosyal ilişkilerde başkaları üzerinde 

yapacağı etkiyi bilirler. Bu nedenle, kazanacakları üstün sosyal statü ve saygı için para 

biriktirmek isteyeceklerdir.Diğer taraftan, bazıları fizyolojik ihtiyaçlarını daha iyi koşullarla 

karşılamak, daha iyi gıda almak, eğlenmek ve giyinebilmek için daha çok para kazanmak 

isteyeceklerdir.  

 

 İnsan hareket ve davranışlarında güdülerin gerçek anlamını çıkarmanın doğurduğu 

güçlükler güdülemeyi daha da zorlaştırmaktadır. Birbirine benzer birtakım hareket ve 

davranışlar değişik güdülerden ortaya çıktıkları gibi, bazı değişik hareket ve davranışlar için 

neden sadece bir tek güdüye dayanır. Örneğin; bir kimse sosyal statü ve saygı kazanmak için 

ekonomik gücün etkisine inanır ve çok para kazanmak için davranışta bulunur. Öte yandan, 

bazı kimseler yine aynı güdüden hareket ederek iyi bir mevki ya da sanat sahibi olmak için 

çalışırlar (Eren,1996:491). 
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 Güdüler, ayrıca biri diğerini tamamlamak veya gücünü azaltmak suretiyle birbirlerine 

etkide bulunurlar ve dolayısıyla da insan davranışlarını etkilerler. Her insanda birçok iç 

istekler veya umutlar olabilir, böylece güdülerin sayısı artar. Bunlar farklı şiddetlerle ortaya 

çıktıkları gibi, tatmin edildikleri veya edilmedikleri oranda artıp, azalabilirler. Bazı hallerde 

güdülerin sırasının da değiştiğini görebiliriz. Bu gibi durumlarda, b,r güdü geride bırakılarak 

onun ardından gelen başka birisi tatmin edilmektedir. Güdülerin tatmini bazı ihtiyaçların 

giderilmesinde olumlu roller oynadıkları gibi bazı yönlerden de tatminsizliklerin kaynağı 

olabilirler. Bu gibi hallerde bireyin sosyal gruplardaki etkisi, rolü ve önderliği değişebilir. 

Örneğin, işinde iyi bir arkadaş grubuna sahip bir kimsenin bu örgütte terfi etmesi, yakın 

arkadaşlarının kıskançlığına neden olabilir ya da yeni mevkiinin gerektirdiği davranışlar 

arkadaşlarına farklı geleceği için  gruptaki  eski  gayri  resmi  üyeliği sarsılabilir. Birey resmi ( 

yani örgütsel) yönden tatmin olmakla beraber, gayri resmi yönden (yani iş arkadaşları ile 

ilişkileri bakımından) bir tatminsizlik içine düşebilir. Örgütteki arkadaş grubundan 

kopmasıyla kaybedeceği tatmini terfi etmesiyle kazanacağı tatmin fazla ise, bireyin toplam 

tatmini artmış olacaktır. Bu durum bize beşeri tatminlerin statik değil, dinamik olduğunu 

doğrulamaktadır. Böylece, hiç kuşkusuz beşeri güdülerin incelenip, ölçülmesi daha da güç bir 

şekle sokulmaktadır. Fakat, şu kadarını da belirtelim ki, bir kişi önem verdiği bir konuda 

devamlı tatmin edildikçe ya da bu konuda onun çalışmaları maddi manevi destek gördükçe 

diğer almaşıklardan kaybetmiş olduğu tatminlerden kolaylıkla vazgeçebilecektir ( Eren, 1996: 

492).  

 

                  MOTİVASYON TEORİLERİ 

 

Motivasyon; isteklendirme, teşvik etme, tahrik etme gibi anlamlara gelmektedir. 

Motivasyon bilgi ve teorileri çalışanın işine hevesle, istekle, dört elle sarılmasını sağlamak 

için ne gibi önlemlerin alınması gerektiğini ilgilendiren hususları kapsamaktadır.  

 

 Motivasyon konusunda yöneticilerin kullanabileceği çeşitli teori ve modeller 

geliştirilmiş bulunmaktadır. Bu teori ve modeller, yöneticilere, kişileri motive eden faktörleri 

belirlemek, motivasyonu sürdürmek konusunda yardımcı olmak iddiasındadır. Bu teoriler 

kapsam teorileri olarak adlandırılır. Bazı modeller ise teşviklere, kişinin dışında olan ve kişiye 

dışarıdan verilen faktörlere ağırlık vermektedirler ki bunlara da süreç teorileri denir (Koçel, 

1993 :370). 
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  Motivasyon Teorilerinin Gelişimi 

 

 Karmaşık yapıya sahip endüstriyel organizasyonlar yeryüzünde birkaç asırdan beri 

varolmasına rağmen, bu organizasyonlarda ki çalışanların güdülenmesi ile ilgili çalışmalar 

daha çok son yüzyılda yapılmaya başlamıştır. Bu konuda birçok yaklaşım öne sürülmesine 

rağmen, bunlardan ancak birkaç tanesinin geçerliliği ampirik olarak araştırılmıştır. 

 

 Endüstri devriminden önce, bireyleri çalışmaya güdülemenin en belirgin biçimi onları 

cezalandırmaktı. Bu da fiziksel, ekonomik ve sosyal cezalandırma olarak yapılıyordu. 

Zamanla, üretim süreçlerinde yapılan değişiklikle, yani küçük çaptaki üretimden fabrika 

üretimine geçince işveren ve işçi arasındaki bu katı cezalandırma biçimlerinde daha sağlıklı 

değişmeler meydana geldi.  

 

 Hemen, her çeşit teknoloji biçiminde üretim, işçinin ne derece istekli oluşuna bağlıdır. 

Çalışmaya, üretime istekli olan kişi daha fazla üretir. Bugün en ileri üretim biçimlerinde bile 

çalışan bir işgücüne gereksinim duyulur. Bu işgücü ne derece iyi güdülenirse, işteki başarıları, 

dolayısıyla üretim de o derece yüksek olacaktır. Bu görüş açısından çağımızın, dolayısıyla 

davranış bilimcilerin ve yöneticilerin önemle üzerinde durdukları konulardan biri işgücünün 

çalışma potansiyelini yükseltme diğer bir deyişle güdülemedir(Özkalp, 1996: 127). 

 

 Motivasyon ile ilgili ilk bilgiler “Bilimsel Yönetim” in kurucuları ünlü Amerikalı 

mühendis Frederick Taylor ile Fransız iş adamı Henry Fayol’dan başlamaktadır. (Kolçak, 

2005: 17). Taylor, bilimsel yönetim modelindeki yöntemlerin çalışanları daha çok tatmin 

edeceğini ve üretimdeki birim başına maliyeti azaltacağını öne sürmüştür.  

 

Taylor’ın açıklamalarına göre, fazla çalışan enerjik bir işçi bir müddet sonra 

çalışmayan tembel bir işçi ile aynı ücreti aldığını fark edince, otomatik olarak çalışma 

potansiyel düşecektir. Bunun tek çözümü ise, fazla çalışana fazla kazanacağı bir yöntem 

bulmaktır. (Özkalp,1996: 128)  İşçilerin motive edilmesini tamamen ücrete bağlamakta ve 

beşeri çaba ve faktörlerin çalışanı isteklendirmeyeceğini inandırmaktadır.  

 

Taylor ve Fayol’dan sonra, Harvart üniversitesi işletme profesörlerinden Elton Mayo 

ve arkadaşları Amerika’da telefon teçhizatı üreten Western elektrik şirketinin otuz bin işçi 
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çalıştıran Howthorne işletmesinde 1920 yılında başlayıp uzun seneler devam eden 

araştırmalarla, fiziki çevrede çalışma koşullarında meydana gelen değişmelerin çalışanları 

isteklendirmediğini kanıtlamışlar buna karşılık, çalışanlar arasında birlik ruhu yaratma gibi 

beşeri faaliyetlerin onları motive ettiğini ortaya çıkarmışlardır (Kolçak,2005: 18). 

 İnsanları güdülemenin en iyi yolları üzerinde çalışanlar, özellikle bireylerin sosyal 

gereksinmelerinin üzerinde durmaktadırlar. Bu modelde yazarlar yöneticilerin belirli 

sorumlulukları olduğunu belirtmekte ve bunları şu şekilde sıralamaktadır: Yöneticiler, 

çalışanların işte gerekli ve önemli elemanlar olduklarını onlara hissettirmelidirler. Aynı 

şekilde, bireylerin organizasyonda kabul görmelerine yardımcı olmalı ve çalışanların sosyal 

gereksinmelerini tatmini kolaylaştırıcı bir takım önlemler almalıdırlar. Buradaki yaklaşım 

insan – makine ilişkilerinden uzaklaşmakta ve çalışanlar arasındaki karşılıklı bireysel ve grup 

ilişkilerini anlamaya yöneliktir(Özkalp, 1996:130). 

 Taylor’un bilimsel yönetiminde temel güdü, kişisel çıkar ve ekonomik kazançtır.Bu 

görüş psikolojik teorilerle çakışır. Freud, Maslov, Alderfer, McCelland, mc. Gregor’un 

psikolojik teorileri ile çakışır(Kolçak, 2005: 21). 

  

        İçsel Teorilere önem veren teorilere Kapsam Teorileri, 

        Dışsal Teorilere önem veren teorilere Süreç Teorileri denir. 

 

         Kapsam Teorileri, kişinin içinde bulunan ve kişiyi belirli bir yönde harekete yönelten 

faktörleri anlamaya önem vermektedir. Kişinin kapasitesi, belirli tutum, algı ve düşüncelere 

temel oluşturan duygusal yönler üzerinde durmaktadır. Eğitim yöneticisi kişileri belirli yönde 

davranmaya sevk eden faktörleri kavrar ise, bunlara hitap etmek sureti ile öğretmenlerini okul 

amaçlarına yönelik olarak daha iyi motive edebilir. Karakoç (1998:41), motivasyon teorileri 

için; motivasyon teorileri kişinin içsel ve dışsal faktörleri üzerinde durmaktadır. Fakat hem 

içsel hem de faktörler üzerinde sadece Douglas mc. Gregor’un teorisi durmaktadır. 

Douglas mc. Gregor’un görüşünün dışında olanlar analitik nitelikte olduklarından insan 

psikolojisine daha uygun düşmektedir(Kolçak, 2005: 18).      

  

             MC. Gregor’un X VE Y Teorileri 

 

 Mc. Gregor’a göre; Bazı yöneticilerin sert ve taviz vermeyen bir tutum izlediklerini, 

bazılarının ise uysal, ağırbaşlı uyumlu olduklarını görüyoruz. Yöneticinin sert  taviz vermeyen 
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tutumu, personelde tepki oluşmasını sağladığı ve üretimde bilerek sınırlama, aşırı sendikacılık 

oluştuğu, işletme amaçlarına ulaşmanın zorlaştığı görülmektedir. Ama hoş görülü tutumla 

hareket eden yöneticinin personeli ile uyumlu olmasına karşılık, bu hoşgörüden yararlanmak 

isteyenler ortaya çıkmaktadır. Yöneticiler ne çok sert olmalı, ne de çok yumuşak. İyi huylu 

olmalıdır. Personel yöneticilerini sevmeli, saygı duymalı, aynı zamanda ondan çekinmelidir. 

Böylece davranışlarına özen gösterecek ve her zaman görevlerini daha titiz yerine 

getirecektir( Karakoç, 1998: 42). 

 

 

         Şekil2. İnsan İhtiyaçları, Teori X ve Teori Y 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Nelson Ve Quick, 1997: 136  

 

 Teori X; alt sırada yer alan ihtiyaçlarla motive olan insanları nasıl motive edeceğiz ile 

ilgili fikirleri, 

 

 Teori Y; üst sırada yer alan ihtiyaçlarla motive olmuş kişileri nasıl idare edeceğiz ile 

ilgili bazı fikirleri temsil eder. 

    Kendini 
gerçekleştirme

Takdir ihtiyaçları 

Sevgi (Sosyal) İhtiyaçlar 

            Güvenlik İhtiyaçları 

          Fizyolojik İhtiyaçlar 

 
Teori Y

 
Teori X
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          Şekil 3:  Mc. Gregor’un insanlar hakkındaki görüşleri: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         Kaynak: Aydın; 1993: 87 

 

 “Y” kuramını temeli bütünleşmedir. Bütünleşme, iş görenlerin kendilerini örgütün 

hedeflerine adama yoluyla, kendi özel amaçlarını daha iyi gerçekleştirebilecekleri bir ortamın 

yaratılmasıdır. Bunu gerçekleştirmek için işgörenlerin önemli ölçüde içten güdüleme 

kullanmaları beklenmektedir. “Y” kuramının sayıtlıları dinamiktir, insanoğlunun gelişme ve 

ilerlemesinde olanak sağlayıcı niteliktedir.  

 

           TEORİ X               TEORİ Y 

 İnsan doğası gereği tembeldir 
ve mümkün olduğunca az 
çalışır. 

 
 İnsanlar hırstan yoksundur, 

sorumluluktan hoşlanmazlar 
ve kendilerine liderlik 
edilmelerinden hoşlanırlar. 

 
 

 İnsanlar sadece kendilerini 
düşünürler, organizasyon 
ihtiyaçlarına 
duyarsızdırlar.İnsanın işi 
sevmeme özelliği nedeniyle, 
insanların çoğu örgütsel 
amaçların elde edilmesinde 
yeterli çabayı göstermeleri 
için zorlamalı, denetlenmeli 
ve ceza ile korkutulmalıdır. 

 
 İnsanlar doğaları gereği 

değişikliğe karşıdırlar. 
 

 
 İnsanlar çok fazla zeki 

değildirler ve kolay aldanırlar.

 İnsanlar doğaları gereği 
organizasyonel ihtiyaçlara 
pasif ya da karşı değildirler. 
Organizasyondaki 
deneyimleri sonucu böyle 
olmuşlardır. 

 
 Gelişimim potansiyeli, 

sorumluluk alma kapasitesi, 
organizasyonel amaçlara 
yönelik davranma olan 
motivasyon bütün 
insanlarda mevcuttur. 
Bunları yönetim koymaz. 
Yönetimin görevi insanların 
bu özeliklerini anlamalarını 
geliştirmelerini sağlamaktır. 

 
 

 Yönetimin en gerekli ve en 
önemli görevi insanların 
kendi amaçlarını en iyi 
şekilde 
gerçekleştirebilecekleri 
şartlar ve metotlar 
ayarlamaktır.  
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 “X” kuramından çıkarılan temel örgüt ilkesi, yetki kullanma yolu ile yönetme ve 

denetlemedir. Kararlarda tek yönlülük görülür.  “Y” kuramından çıkan temel ilke ise, örgütle 

kaynaşmadır, bütünleşmedir. 

 

 “Y” kuramı konusunda dikkatli olunması gerekir. İş görenleri iş başında “özsaygı” ve 

“özgerçekleştirme” gereksinimleri tarafından güdüleneceği görüşüne dayanan içten 

güdülemeye verilen ağırlık, her zaman doğru olmaya bilir. Bazı insanlar çok özgürlükten 

rahatsız olabilirler. Tüm iş görenler tam anlamı ile bireysel özgürlük isteseler bile, bu istek 

örgütsel hedeflerle uygun olmayabilir ( Aydın, 1993: 88). 

   

 Z Teorisi 

  

 Japon profesör W. Ouchi tarafından geliştirilen  “Z” teorisi aslında Mc. Gregor’un “X” 

ve “Y” teorisi sürecinin devamı olarak değerlendirilebilir. “Z” teorisi işletmelerde verimlilik 

artışının sağlanması için işçilerin yönetime katılmasının ve insanların birlikte daha üretken bir 

şekilde nasıl yönetilecekleri konusunda odaklanmıştır (Kolçak,2005 :24). 

 

 Japonya’da verimlilik ve üretim miktarları yıldan yıla hızla artarken , ABD.ve Batı 

Avrupa Ülkelerinde üretim artışı çok yavaş olmaktadır. Üstelik Amerikalılar fabrikalarını 

sürekli yenilemekte ve yeni teknolojilerle çalışmakta iken; Japonların makine ve teçhizatları 

daha eski, hatta işçi yaşı ortalama yaştan daha yüksektir. Bu Japon işçisinin sosyal kültürel 

adet ve alışkanlıkları ile çalışma ahlakı ve kurallarına bağlı olduğu kadar, batı ülkelerindeki 

yönetim biçiminde çok farklı bir yönetim biçimi ve uygulamalarına bağlı olmaktadır (Eren, 

1996: 73).  

 

 “Z” Teorisi Japon ve amerikan organizasyonlarını bir karışımı olarak ifade edilir. “Z” 

tipi organizasyon: 

1. Uzun süreli istihdam 

2. Müşterek karar verme. 

3. Kolektif sorumluluk 

4. Yavaş değerlendirme 

5. İnformal değerlendirme 

6. Uzmanlaşmamış kariyer 
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7. Aileyi içeren bütünsel ilişki 

 

“Z” tipi organizasyonları Japon organizasyonlarından ayıran tek özellik sorumluluğun 

gruba değil, bireye verilmesidir.  

 

A) KAPSAM  TEORİLERİ 

 

Kapsam teorileri, bireye enerji veren ve onu harekete geçiren, yönlendiren veya onun 

davranışlarını yavaşlatan veya durduran ihtiyaçları inceler.  Kolçak,  Altuğ’ dan yaptığı 

aktarımda; kişinin içinde bulunan onu belirli yönlerde davranışa sevk eden faktörleri 

anlamaya önem vermektir. Dayandığı hipotez ise; yöneticiler personeli yada çalışanları belirli 

şekillerde davranmaya zorlayan faktörleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktörlere hitap 

etmek, onları kontrol altında tutmak suretiyle personeli daha iyi yönetebilir ve onları örgüt 

amaçları doğrultusunda sevk edebilirler (Silah, 2001:72). 

 

 İçerik teorileri  de denen kapsam teorileri, işyerinde bireyleri motive eden faktörleri 

belirlemeye çalışır. Bireylerin sahip olduğu ihtiyaç ve dürtüler ile bu dürtülerin öncelik 

sırasını araştırır(Tümtürk, 2002: 14). 

 

   Eğitim kurumları bu yönüyle yönetici ve öğretmenlerinin kişisel yeteneklerini görüp 

değerlendirerek hareket etmelidirler. Bireylerin kararları zihinsel potansiyellerine ve kişisel 

hislerine bağlı olacaktır. İnsan sosyal ilişkilerinde olduğu kadar iş ilişkilerinde de hissi bir 

yaratıktır. Bu nedenle bireylerin duygusal değerlerinin de önemi büyüktür. Bu haliyle eğitim 

yöneticileri, okulda çalışan öğretmen ve diğer personelin duygu, düşünce ve beklentilerine 

önem vermelidir. Motivasyonda okul ortamı, okulun iklimi ve havası olumlu davranışlar için 

etki yapacaktır. Okul yöneticisinin öğretmenleri ile uyumlu olması, işletme amaçlarını yerine 

getirmeye karşı iyi motive edebilmesi çalışma başarısını da etkileyecektir. 

  

 Kapsam Teorilerinin en önemlileri:  

- İhtiyaçlar Hiyerarşisi Yaklaşımı 

- Hezberg tarafından geliştirilen Çift Faktör Teorisi 

- David McClelland tarafından geliştirilen Başarı İhtiyacı Teorisi 

- Alderf’in V.İ.G. Kuramıdır.   
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1. İhtiyaçlar Hiyerarşisi Yaklaşımı 

 

Psikolog Abraham Maslow tarafından geliştirilen İhtiyaçlar Hiyerarşisi Yaklaşımı, 

motivasyon teorileri arasında en çok bilinenidir. 

 

İhtiyaçlar Hiyerarşisi teorisi bir tür içsel motivasyon olarak kabul edilir. Bunun nedeni 

bireylerin arzu ve ihtiyaçlarının kendilerinden kaynaklanmasıdır (Koçoğlu, 2001:14).  

 

Abraham Maslow insan ihtiyaçlarını önem sırasına göre hiyerarşi içine koymaya ve 

bunları giderek örgütsel araçları belirlemeye çalışmıştır.Teorinin ana hatları şunlardır: 

1. Hepimiz bir iç yapıya sahibiz. Bu bir dereceye kadar doğal, temel, verili; bir 

anlamda da değiştirilmesi olanaksız veya en azından değişme eğilimi 

olmayan yapıdır. 

2. Her kişide söz konusu iç yapı, bir bölümü ile kendine özgü, benzersiz; bir 

bölümü ile ise beşeriyete açık, dönük ve ona bağlıdır. 

3. Bu iç yapıyı bilimsel olarak araştırmak ve nasıl olduğunu keşfetmek 

olanaklıdır. 

4. Bu iç yapı, onu tanıdığımız kadarı ile, gerçekte “kötü” bir niteliksel görünüm 

vermiyor, daha çok ya “tarafsız” yada kesinlikle “iyi” bir nitelik gösteriyor. 

“Kötü” genellikle asli yapının bir aksilikle karşılaşmış olması halinde, ikincil 

bir fonksiyon olarak ortaya çıkıyor. 

5. Bu iç yapı kötüden çok, iyi olduğundan dolayı, en olumlu tutum, onu ortaya 

çıkarmak; baskı altında tutup kısıtlamak yerine, cesaret verip, özendirmek 

olacaktır.Eğer ona hayatımıza yön vermesi için izin verirsek, sağlıklı, verili 

ve mutlu yetişiriz. 

6. Bu asli öz yansındığında, yada baskı altında tutulduğunda; bazen açık bir 

biçimde, bazen kapalı, bazen yavaş oluşumlarla hasta bir nitelik alabilir. 

7. Aynı iç yapı hayvanların iç güdüleri gibi güçlü, çok etkileyici ve yanılmaz 

değildir. Zayıf, narin, ince; alışkanlıklar kültürel baskılar, ona yönelmiş 

yanlış tutumlar ile kolayca alt edilebilir bir niteliktedir. 

8. Zayıf olmasına rağmen normal bir kimsede, hatta belki hasta bir kimsede 

bile, hiçbir zaman yok olmaz. Yadsınsa bile gizli olarak kalır ve her zaman 

gerçekleşmek için içten içe baskı yapar ( Kaynak, 1990 :115). 
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Maslow; motivasyon teorilerinin temelini teşkil eden İhtiyaçlar Hiyerarşisi  

Yaklaşımını yaptığı klinik deneylerle ortaya koymuştur. Maslow bu çalışmalarını iki temel 

varsayım üzerine yapmış ve ortaya çıkarmıştır. Bunlardan birincisi, kişinin gösterdiği her 

davranışın, kişinin sahip olduğu belirli ihtiyaçları gidermeye yönelik olduğudur ( Koçel, 1999: 

132). Kişi bu ihtiyaçlarını karşılama yönünde davranacaktır. Bu nedenle  ihtiyaçlar 

davranışları belirleyen önemli faktörlerdir. 

 

 İkincisi, kişilerin sahip oldukları bu ihtiyaçların belli bir hiyerarşik düzen içerisinde 

alttan üste doğru olduğudur. Bu ihtiyaçların en alt basamağında bulunanların tatmin 

edilmeden bir üst basamağa geçmek birey için bir anlam ifade etmeyeceğidir. Dolayısıyla, 

bireyin alt kademedeki ihtiyaçları tatmin edilmeden yönetici işgörenin üst kademedeki 

ihtiyaçlarını yerine getirse dahi işgören istenilen yönde bir davranışta bulunmayacaktır. 

Burada işgörenlerin ihtiyaçlarının kademe kademe yerine getirilmesi gerekir. Eğer yönetici 

işgörenden kopuk bir şekilde yaşıyorsa ve onların ihtiyaçlarını bilmiyorsa, bilmediğinden 

dolayı yemek yeme ihtiyacı yerine kendine güven duygusu aşılamaya çalışırsa hiçbir şey ifade 

etmiş olmaz. Ancak işletmenin kaynaklarını boşuna kullanmış olacaktır.  

 

 Maslow’a göre bireyleri örgütlere katılmaya, örgüt içerisinde kalmaya ve örgüt 

amaçları doğrultusunda çalışmaya yönlendiren ihtiyaçlar hiyerarşisi aşağıda verilmiştir. 
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                       Şekil – 4: Maslow’un İhtiyaçlar Hiyerarşisi 

                       Kaynak: Prof. Dr.  Özkalp, 1996: 441 

 

 Maslow’un geliştirmiş olduğu bu ihtiyaçlar basamaklarına bir model olarak düşünmek 

gerekir. Bütün örgütlerde işgörenlerin aynı şekilde ve aynı motivasyon araçları ile motive 

olacağı anlamına gelmez.  

 

 Yine bu ihtiyaçlara kesin çizgilerle birbirinden ayırmak mümkün değildir. İhtiyaçlar 

arasındaki bağlantı ve ilişkiyi şöyle bir şekille ifade edebiliriz. 

 

 Şekil5’ te görüldüğü gibi ihtiyaçların şiddeti bir alt ihtiyacın giderilmesi ile ortaya 

çıkmakta ancak, bir alt ihtiyaç kaybolmayıp bir üstteki ile beraber devam etmektedir. Bu 

yaklaşıma göre bireyleri davranışa yönelten tatmin olmuş ihtiyaçlar değil, bireyleri asıl 

davranışa yönelten bireylerin sahip olmak istedikleridir. Burada yöneticinin görevi bireyin 

sahip olmak istediği davranışları tespit etmek ve bunları birey için sağlamaktır.ancak bu bireyi 

davranışa yöneltir.  

 

   Hiyerarşik yapı içerisinde bulunan ihtiyaçları incelersek: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Kendini 
gerçekleştirme 

     Saygı görme 

Sosyal İhtiyaçlar 

      Güvenlik İhtiyaçları 

          Fizyolojik İhtiyaçlar 
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1. Fizyolojik İhtiyaçlar: 

  

 İnsan yaşamının devam etmesi için zorunlu olan bu ihtiyaçlar, tüm canlı organizmalar 

için geçerli olan evrensel nitelikte ihtiyaçlardır. Sonradan kazanılmış değil, doğuştan vardır 

(Kaynak, 1990: 117). Yiyecek, içecek, hava, barınma, seks gibi ihtiyaçlar bu türün tipik 

örnekleridir.  

 

Fizyolojik ihtiyaçları kesin bir liste halinde sıralamak oldukça zordur. İnsanların 

ihtiyaçları çeşitli seviyelerde önem durumuna göre sıralanmıştır. Bir kişi yalnız ekmekle 

yaşayabilir, ancak ekmek yoksa ve koşullar değişmedikçe aşk, mevki ve tanınma gibi 

ihtiyaçları önemli olmayacaktır. Fakat karnını düzenli bir şekilde doyurursa, başka ihtiyaçlar 

ön plana geçecektir. Hiçbir ihtiyacı karşılanmamış ve bu nedenle fizyolojik ihtiyaçları 

kendisini şiddetle hissettiren bir kişi için diğer ihtiyaçlar ya hiç yoktur ya da arka plana 

atılmıştır. Çok aç olan bir insan için yamek dışında hiçbir şey bir anlam ifade etmeyecektir. O 

yalnızca yemek düşünecek, yemek isteyecek ve rüyasına yemek girecektir. Karnı doyduğu ve 

yeteri kadar yemek bulduğu andan itibaren açlık o kişi için artık bir ihtiyaç ve güdüleme 

olmaktan çıkacak, onun yerini daha üst düzeyde bir ihtiyaç alacaktır.  

 

Bu açıklamalardan sonra Akat’tan yaptığı aktarımda  Alkış (2001; 35) şöyle demiştir. 

Fizyolojik ihtiyaçların ortak noktalarının şöyle sıralayabiliriz: 

 

- Görevi olarak birbirinden bağımsızdır. 

- Refah derecesinin yüksek olduğu toplumlarda bu tür gereksinimler tipik teşvik 

unsuru olmaktan çok ender rastlanır türdendir. Ancak gelişmekte olan ülkelerde ve 

refah dereceleri düşük olan ülkelerde birinci derecede teşvik aracı olarak 

sayılabilir. 

- Bu tür ihtiyaçların sürekli bir şekilde ve kısa aralıklarla karşılanması zorunludur.  

- Bireylerin fizyolojik ihtiyaçları tatmin edildikten sonra güvenlik ihtiyaçları ortaya 

çıkar.  
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2. Güvenlik İhtiyacı : 

 

 Organizmanın fizyolojik dengeye ulaşması, bireyi bu dengeyi sürdürme 

gereksinimlerine yöneltir. Birey artık geleceğinin güven altında olduğunu hissetmek ister.  

 İnsanın kendisi ve bakmakla yükümlü olduğu kişilerin güven altında olmasıdır.  

 

 İlkel insanın ateşi söndürmesi, av etlerini tuzlayıp kurutarak saklaması, temelde 

gelecek için güvenliğini sağlamaya dönük davranışlardır(Kaynak, 1990: 117). 

 

 Güven ihtiyacı, çalışanların işletmelerde fizyolojik ihtiyaçlarını karşılamak için gerekli 

bir ücret düzeyine sahip olması ve bunun da sürekli olmasıdır. Bir başka ihtiyaç ise, iş görenin 

fiziki koşullarıdır. Buna göre güvenlik ihtiyacını iki gruba ayırabiliriz:  

 

 Fiziksel Güvenlik: İşyerinin fiziki koşulları ve iş görmek için teknik alanda duyulan 

gereksinimlerdir. Bunlar, bireyin işi gerçekleştirecek işyerinin ve işin teknik donanımının 

üretimi gerçekleştirebilmesine olanak sağlamak, çalışma yerinin ısı, aydınlatma, temizlik, 

estetik ve dekorasyon gibi fiziki koşulların uygun olması, iş akışının işi en iyi şekilde 

gerçekleştirecek düzeyde olması olarak sıralanabilir.  

 Sosyo – ekonomik güvenlik: İş ve Sosyal Güvenlik Mevzuatı’nda; iş güvencesi, 

emeklilik hakkı, sigorta, çalışanların kendi ve bakmakla yükümlü olduğu kişilerin asgari 

geçimini sağlayacak bir ücret tespiti ve güvencesi gibi konularında güvence sağlamıştır ( 

Alkış, 2001: 36). 

 

 Kavram genişletilecek olursa iş güvenliği olacağını önceden kestirme gibi 

gereksinmelerde kapsama alınmalıdır.  

 

 Gene güvenlik gereksinmesinin toplumsal bir sonucu olarak çağdaş yaşamda sosyal 

sigorta kurumları, yaşlılık, kaza gibi sigorta türleri, bireysel güvenliği tehlikeye düşürecek 

durumları önlemek amacıyla toplumun toplumsal yapısında içermiştir.  

 

 Gelişmiş ülkelerde güven gereksinmelerinin hemen bütünü ile giderilmiş, yerine 

getirilmiş olmaları bu tür gereksinmelerin bireyi motive etme olasılığı oldukça düşürülmüştür. 
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Doyurulmuş bir bireyin açlık hissetmesi gibi güvenliği sağlamış bir bireyde bu bakımdan 

kendini tehlikede hissetmeyecektir ( Tarko, 1973: 65 ). 

 

 Gelişmekte olan ülkeler açısından ise bu sürece ulaşıldığı açıktır ki söylenemez. 

Örneğin en azından bir işsizlik sigortasının kurulmamış olması çalışan bir bireyin kendini 

güven altında hissetmemesi için yeterli bir nedendir. 

 

 Kişiler görevlerini düzenli, önceden hesaplanabilir ve organize edilmiş bir dünyada 

yapmak ister ve alıştığı çevreyi tercih eder. Bu nedenle kişi yeniliklere karşı direnir. Her 

yenilik hareketi değişmeyi gerekli kıldığı için kişinin güvenliği riske girebilir. Yeni 

teknolojinin uygulanması ile bazı insanların işsiz kalması, iş güvenliğini tehdit edebilir. 

Burada önemli olan nokta, kişinin güvenliği tehdit altında olmadıkça ya da herhangi bir 

tehlikeye maruz kalmadıkça güvenlik ihtiyacından söz edilemez.  

 

 

3. Ait Olma ve Sevgi İhtiyaçları: 

 

 Fizyolojik ve güven ihtiyacı giderilmiş bir birey artık, sosyal yönü ağır basacak olan 

gereksinmelere yönelecektir. Bu ihtiyaçlar daha çok duygusal nitelikler gösteren ihtiyaçlardır. 

Örneğin birey, belli bir sosyal çevre ve ortama ait olma arzusu duyacak, bu çevrenin diğer 

öğelerini sevme ve onlarca sevildiğini hissetmek isteyecektir. 

 Bu tür sosyal gereksinimlerde ayrıntılarında belirlenmesi gerekecek olan, 

gereksinmelerin iki temel nitelik gösterdikleridir. Bu nitelikler, sosyal gereksinmelerin birey 

açısından aktif ve pasif olmaları halidir.  

 

 Aktif olanlar; sevme, yardımcı olan, sorumluluk duyma, şefkat gösterme vb. türlerdir.  

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

 

 Unutulmamalıdır ki; birey, sosyal açıdan da, verdiği kadar alabilecektir. Başka 

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

 

 Açıktır ki, aidiyet ve sevgi gereksinmeleri , ya da kısaca sosyal gereksinmeler, bireyce; 

kendisi ancak toplumun koyduğu manevi değerlere uyabildiği, adapte olabildiği oranda 
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giderilebileceklerdir. Toplumun değer yargılarının ötesinde davranışlara yönelen kimse çok 

dikkatli olmak zorunluluğundadır. Çünkü tolerans düzeyi aşıldığında, kendini toplum dışı 

kalmış bulabilecek, ya da toplumca itilmiş, yadsınmış bir duruma düşebilecektir 

(Kaynak,1990: 119). 

 

 İnsan sosyal bir varlık olması nedeniyle hayatını verimli bir şekilde devam 

ettirebilmesi için sevmek ve sevilmek ihtiyacının tatmin edilmesi gerekir. Aksi halde birey 

mutsuz olur, performansı düşer.  

 

 

4. Saygı Görme İhtiyacı: 

 

 Ait olma ve sevgi gereksinmelerini gidermiş olan birey, kısaca çevresinde ya da 

toplumda yerini bulmuş bir bireydir. Ancak aynı birey, bu kez bir başka tatminin ya da 

gereksinmenin peşindedir: Saygı görme.  

 

 Saygınlık görme ihtiyacı iki kısımda incelenir. Birincisi; güçlü olmak, başarı 

sağlamak, kapasite, yararlı iş yapabilmek ve kendine güven gibi insanların kendisine saygı ve 

güven duymasına ilişkin ihtiyaçlardır. İkincisi ise; güçlü olma isteği, başarı, bilgi, beceri, 

takdir edilme isteği ve saygınlık gibi insanların başkaları tarafından tanınma ve saygı görme 

ihtiyaçlarıdır. 

 Bu süreci Maslow şöyle açıklamıştır: Toplumumuzdaki bütün insanlar kendi 

kendilerini sayma ve başkalarının kendilerini sayması için; kendilerinin güçlü temellere 

dayandırmaya çalıştıkları üstün bir değerlendirme yaparlar (Kaynak,1990:120). 

  

 Bir kişi toplumda bir gruba ait olduktan sonra ve bir grup ruhu oluşturduktan sonra, 

gerek grup içinde ve gerekse grup dışında kendisine sürekli ve sağlam bir değer verilmesini 

arzu eder.  

 

 Birey toplum içindeki statüsüne, başkalarının kendisine verdiği değerle kavuşur. Kişi 

sevilip sevilmediğini hissettikten sonra başkalarının erişilmek üzere seçtiği değerli kişi olmak 

ister. Başkaları tarafından takdir edilen kişinin, kendisine karşı güveni artacak, kişiliği 

sağlamlaşacaktır. Okul ortamları gerek öğrencinin kendini gerçekleştirmesine, gerek de 
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öğretmenin beceri ve yeteneklerini sergilemelerine fırsat vermek için uygun ortamlardır. 

Eğitim yöneticileri bu durumu iyi motivasyon gücü olarak görüp kullanmalıdır 

(Kaynak,1990:120). 

 

 

5. Kendini Gerçekleştirme İhtiyacı: 

 

 Yapabildiği şeyi yapabilme, sahip olunan potansiyeli gerçekleştirme, v.b. ihtiyaçlardır. 

Maslow’un dediği gibi: “Kişinin olabileceği her şeyi olabilmesi önemli bir ihtiyaçtır. Bu 

ihtiyaç kişinin topluma hizmet etmek için bütün yeteneklerini kullanmasına yol açmaktadır 

(Sabuncu,1998:123). 

 

 Her insan belirli alanlarda araştırma, öğrenme ve hatta bilinmeyen bazı şeyleri 

keşfetme girişiminde bulunur. Bireysel hobilerin ve tutkuların gerçekleştirilmesi, bazı yeni 

buluş ve oluşturma çabalarında bulunulması kişiyi sadece örgüt içinde değil ulusal ve uluslar 

arası alanlarda da tanınan biri yapacaktır. Bu insanın sadece kendine değil, örgüte ve topluma 

başarmak ve çözümlemek isteği sorunları çözerek yararlı sonuçlar ortaya çıkarmasıdır. Bu 

ihtiyaç daha önce saydıklarımıza oranla daha az belirlidir. Çünkü bazıları bu ihtiyacın 

varlığının farkına varamamışlar ya da gerçekleştirecek koşulları henüz bulamamışlardır. 

İnsanlar alt kademedeki ihtiyaçlarını yeterli ölçüde tatmin ettikten sonra üst kademelere 

çıktıkça tüm ihtiyaçlar sistemi yönünden alt kademedekilerin önemini küçümseyecektir. Fakat 

belli bir süre tatmin edilmeyen alt kademe ihtiyacı onun üstünü oluşturan ihtiyaçlardan daha 

şiddetli kendini hissettirecektir. 

 

 Gerçekçi olmak gerekirse kendini gerçekleştirme gereksinmesi her bireyde 

görülebilecek bir gereksinme türü değildir. Çünkü, bu gereksinmenin kendini hissettirmesi, 

bireyin ancak sosyal yaşamda yerini bulmuş ve istediği ortam ve işe kavuşmuş; ayrıca, 

psikososyal bakımdan yeterince gelişmiş olmasıyla koşullandırılmıştır. Ne var ki, çağdaş 

yaşam koşulları karşısında birey, diğer temel ihtiyaçlarını sağlama uğraşında çoğu kez bu tür 

üst düzey ihtiyaçlarına eğilmeye fırsat bulamaz. Bu olgu, özellikle gelişmekte olan ülke 

bireyleri açısından bütünüyle geçerlidir (Sabuncu,1998:124). 
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 Şekil 5: Maslow’un İhtiyaçlar Hiyerarşisi 

MASLOW’UN İHTİYAÇLAR HİYERARŞİSİ 

İHTİYAÇ SEVİYELERİ ORGANİZASYONEL FAKTÖRLER 

Kendini Gerçekleştirme / Bütünleme 

(Tamamlama) İhtiyaçları 

1. Kendi potansiyelini fark etme 

2. Kendi kendine yeterli olma 

3. Kendini geliştirme 

4. Yaratıcılık 

5. İşe hakimiyet 

6. İşte başarı 

7. Organizasyonda ilerleme 

Saygınlık / İtibar Görme İhtiyacı 

1. İş ünvanı 

2. Statü sembolleri 

3. İş arkadaşı tarafından kabullenilme 

4. İşin kendisi 

5. Sorumluluk 

6. Kendi kendine itibar gösterme 

7. Başarı 

8. Tanınma 

Sosyal / Ait Olma İhtiyaçları 

1. Nezaret kalitesi 

2. Uyumlu çalışma grupları 

3. Mesleki arkadaşlık ve kabul görme 

4. Karşılıklı sevgi 

Güvenlik İhtiyaçları 

1. Güvenli çalışma koşulları 

2. Yan ödemeler 

3. Ücret artışları 

4. İş güvenliği 

5. İşte süreklilik 

Temel / fizyolojik İhtiyaçlar 

1. Isınma ve havalandırma 

2. Temel ücret 

3. Kafeterya 

4. Çalışma koşulları 

  

Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisinde kişi en üst kademedeki ihtiyaca yönelmek için 

sırasıyla alt kademelerdeki ihtiyaçlarını gidermiş olmalıdır. Bu aşamaya herkes 

ulaşamayabilir. Nitekim tatmin oranı da oldukça düşüktür.(%10) Kendini gerçekleştirmiş 



 

 

33

kimseler (Örnek: Atatürk, Einsnstein) her zaman şöhretli ve tanınmış kimseler (Liderler, 

büyük ressamlar, sanatkarlar, yazarlar, şairler, filozoflar) olmak zorunda değildir.Yaşamını 

son derece anlamlı bulan ve doyarak yaşayabilen herkes, ister tanınmış ister tanınmamış olsun 

bu aşamayı gerçekleştirmiş olarak algılanmaktadır.  

 

 Teoriyi çok genel olarak işgören yönetimi alanına uygularsak şu sonuçlara ulaşabiliriz: 

1. Çalışan her insanın işindeki beklentileri farklıdır. 

2. İşgörenin, işinden ne beklediğini o bireyde var olan ihtiyaçların türü belirler.  

3. Bireye, bireyin o anda kendinde var olan ihtiyacına uygun, uyarıcı tanıtıldığında birey 

bu uyarıcıya ilgisiz kalır.  

 

Bu sonuçlardan görüldüğü gibi motivasyon ile ilgili teorilerin işgören yönetiminde  

kulanılırlığı vardır. Ancak Maslow’un bu kuramı özellikle çalışma davranışı üzerine 

geliştirilmemiştir. Maslow’un teorisi çalışma hayatına uygulansaydı, gereksinmelerin 

herhangi bir işletmede karşılanma düzeyleri şöyle olabilirdi (Koçoğlu,2001:17).  

 

            Şekil- 6. Maslow’un Teorisinin İşletme Yaşamına Uygulanması   

Maslow’un 

İhtiyaçları 

İşletmede 

Karşılanma Oranı 
Çalışma Güdüsü 

Özgerçekleştirme %10 Özgerçekleştirme 

Tanınma (saygınlık) %40 
Tanınma (Ünvav, statü 

simgeleri, terfi) 

Sosyal (sevgi) %50 
Ait Olma (biçimsel ve 

biçimsel olmayan grupta) 

Güvenlik %79 
Güvence (emeklilik 

tazminatı, sendika) 

Fizyolojik %85 Temel ihtiyaçlar (ücret) 
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2. Herzberg’in Motivasyon Kuramı  

 

Herzberg ve arkadaşları 1950’lerin ortalarına doğru bireyleri güdüleyici etmenler 

üzerinde ilk çalışmalarını yapmışlardır. Bunun sonucunda Çift Faktör Kuramı doğmuştur. 

 

 Bu araştırmada , iş yerinde iş görenin kötümser olmasına yol açan ve işten ayrılmasına 

ve tatminsizliğe sebep olan hijyenik etmenler ile, işyerinde mutlu kılan iş yerine bağlayan 

özendirici ya da doyum sağlayan etmenlerin birbirinden ayrılması gerekmektedir. Çünkü iş 

yerinde belirli etmenlerin varlığı doyuma katkıda bulunmaktadır. Ama bunların yokluğu nötr 

bir durum yaratmakta, doyumsuzluğa yol açmamaktadır. Aksine belirli etmenlerin yokluğu 

işgöreni kötümser yapıp, doyumsuzluğa neden olmaktadır. Ancak bunların varlığı 

güdülememekte yani işgören sadece bunlara sahip olmakla doyuma ulaşmamaktadır. İşgöreni 

kötümser kılan ve işinden bezdiren bu etmenlere Herzberg Hijyen Faktörleri adını 

vermektedir. Herzberg’in bunlara hijyenik etmenler demesinin nedeni bunların işgöreni 

çalıştığı yerden koparan, ayıran etmenler olmasındandır. Tıpkı mikroplu ortamlarda canlıların 

yaşaması nasıl tehlikeye girerse, iş yerinde de bu etmenlerin yokluğu işgörenin devamlı 

çalışmasını tehlikeye düşürmektedir (Eren,2001:503). 

 

 

 Herzberg yaptığı araştırma sonuçlarına göre hijyenik etmenleri şu şekilde 

sıralamaktadır; şirket politikası ve yönetimin kötüye gitmesi, teknik bilgi ve nezaretin yetersiz 

oluşu, amir ile beşeri ilişkilerin iyi olmaması, iş ortamının fiziksel koşullarının elverişsiz 

oluşu, ücret ve maaş düzeyi ile bunlardaki artışların yetersizliği, aynı seviyedeki iş arkadaşları 

ile geçimsizlikler ve kötü alışkanlık ilişkileri, işgörenin kişisel yaşamına gereken saygının 

gösterilmemesi ve istihdam güvenliğinin yetersizliği.  

 

 Herzberg ve arkadaşları işgöreni özendiren iş yerine daha çok bağlayıp doyum 

sağlayan faktörleri şu şekilde sıralamaktadır; bir işi başarı ile tamamlamanın verdiği 

mutluluk;işyerinde başarılarıyla tanınma, bundan dolayı takdir edilme ve ödüllendirilme; arzu, 

tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir işde çalışma; iş yaparken yeterli düzeyde yetki ve 

sorumluluğa sahip olma; işinde kendini geliştirip yeni şeyler öğrenme ve yaptığı 

araştırmalarla çevresine uyumlu katkılarda bulunabilme (Eren,2001:504). 
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Şekil – 7. Herzberg’in hijyenik ve motivasyonel teşvik araçları dağılımı 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Herzberg ve arkadaşlarının vurgulamak istedikleri husus hijyen etmenlerinde belirli bir 

sınırın altına düşmenin doğurduğu tatminsizlik sonuçlarının işgörenin işinde, amirlerinden, 

işletmeden soğuyup nefret etmesine yol açacağıdır. O halde bu sınırı aşmamaya dikkat etmeli 

ve gerekli koşulları sağlamalıdır. Hijyen etmenlerinde sağlanan artışlar işgöreni 

özendirmeyecektir yani bunlar teşvik edici değildirler. Hijyen faktörleri sağlandıktan sonra 

işgöreni teşvik etmek için bunlar üzerinde ısrar etmemek aksine özendirici etmenler olan içsel 

faktörleri harekete geçirmek söz konusu olmaktadır. Hijyen koşulları sağlandıktan sonra 

Hijyen 
Meslek tatminsizliği 

Motive edenler 
Meslek tatmini 

                                              Başarı 

                    Başarının tanınması 

                          İşin kendisi

                     Sorumluluk

                     Gelişim

             İlerleme

Şirket politikası ve yönetimi 

Denetleme 

Kişiler arası ilişkiler 

Çalışma şartları 

Maaş* 

Statü 

Güvenlik 

* Maaş başı ve sonu belli olmayan ayrıca her yerde olan bir doğaya sahip olduğu için hem 
motivatör, hem de hijyen özelliği gösterir. Aslında bir hijyen faktörü olmasına rağmen 
motivatör özellikleride taşır. Başarının tanınmasına benzer bir özellik. 



 

 

36

özendirici ve doyum sağlayan etmenler de yapılan her türlü artış işgöreni güdüleyici bir rol 

oynayacaktır (Eren,2001:504). 

 

 Motivasyon ve hijyen faktörleri ile dört muhtemel durumdan biri oluşur: 

 

1- Motivasyon ve hijyen faktörlerinin her ikisinin de yüksek olduğu bir meslekte 

yüksek motivasyon ve çok az şikayet vardır. 

2- İki faktör düşükse, düşük motivasyon ve bir çok şikayet olur.  

3- Motivasyon faktörleri yüksek, hijyen faktörleri düşük olan bir meslekte, 

motivasyon yüksek fakat çalışma ortamı hakkında şikayet vardır. 

4- Motivasyon faktörleri düşük fakat hijyen faktörleri yüksek olan bir meslekte, 

motivasyon düşük ve iş yeri ortamı için çok az şikayet vardır. 

 

Tüm bunlardan iki sonuç çıkmaktadır. 

a- Hijyen faktörleri başlangıç seviyesine kadar önemli, fakat bunun altında hijyen 

faktörlerini arttırmanın çok az değeri vardır.  

            b- Motivasyon faktörleri çalışanlarının motivasyonunu arttırmak için gereklidir 

(Eren,2001:504). 

 

 

Maslow ve Herzberg Teorilerinin Karşılaştırılması 

 

 Herzberg ve Maslow teorileri karşılaştırıldıkları zaman, aslında bu iki görüşün temelde 

birbirine yakın olduğu görülür. Maslow’un fizyolojik, güvenlik ve sevgi ihtiyaçaları; 

Herzberg’in hijyenik etmenleri ile özdeş olmaktadır. Diğer tarafta Maslow’un değer, başarı 

takdiri, terfi ihtiyaçları ile kendini geliştirme ve çevrede tanınma ihtiyaçları ise Herzberg’in 

özendirici etmenleri ile eş anlamlı olmaktadır(Eren,2001:506). 
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Şekil – 8 Maslow ve Herzberg Modellerinin Karşılaştırılması 

 
MASLOW Modeli HERZBERG Modeli 
Kişisel bütünlük gereksinimi 
 

- İşin kendisi 
- Başarma 
- Gelişme olanakları 
- Sorumluluk 

Saygınlık gereksinimi - İlerleme 
- Tanınma 
- Statü 

Sosyal gereksinimler - Denetçiyle 
- Üstlerle 
- Astlarla karşılık ilişkiler 
- Teknik denetleme 

Güvenlik gereksinimi - İşletme politikası ve yönetim 
- İş güvenliği  
- Çalışma koşulları 

Fizyolojik gereksinimler - Çalışma koşulları 
- Ücret 
- Kişisel yaşantı 

 

Kaynak: Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 117 

 

 Herzberg “İşte doyum sağlamanın en geçerli yolu; başarılı olmak, sorumluluk 

taşımaktır” der. Ve ona göre motivasyonda ekonomik faktörlerin pek önemli yeri yoktur. 

Oysa Maslow ilk planda ekonomik faktörlere yer verir ve bunlar giderilmedikçe işte başarılı 

olunamayacağını savunur.  

 

 

3.  Alderfer ’in E.R.G. Kuramı 

 

 Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisi kuramını desteklemek ve eksik yönlerini gidermek 

amacıyla ortaya atılmış bir kuramdır. Bunlar; varolma ihtiyaçları (Existence), ilişki ihtiyacı 

(relotedness), büyüme (Growth) ihtiyaçlarıdır.Üç ihtiyaç E.R.G.  teorisi adı altında 

toplanmaktadır( Özkalp ve Kırel,2001:169). 

 Bu kuramda gereksinimler üç kümede toplanmıştır: 

 

 Varoluş Gereksinimleri : Açlık, susuzluk, güvenlik gibi insanın varlığını sürdürme 

gereksinimleridir. Maslow’un fizyolojik ve güvenlik gereksinimlerini içermektedir. 

 



 

 

38

 Ait Olma Gereksinimleri : İlişki kurma gereksinimi olarak da adlandırılan bu 

gereksinim bireyin başka insanlarla ilişkide bulunma gereksinimleridir. Maslow’un güvenlik, 

sevgi ve öz saygı gereksinimlerini içermektedir. 

 

Gelişme Gereksinimi : İnsanın yaratıcı olma, yeteneklerini kullanma, üretken olma 

gereksinimlerini içermektedir. Maslow’un kendini gerçekleştirme gereksinimini 

karşılamaktadır.   

 

 Alderfer tarafından geliştirilen bu kuram bazı yönleri ile Maslow’un kuramından 

ayrılmaktadır. E.R.G. kuramı, birden fazla gereksinimin aynı anda etkili olduğunu, davranışı 

etkilediğini ileri sürmektedir (Aydın, 1993: 94). 

 

 Kuramın Maslow’dan ayrılan bir yanı da şudur: Bir üst düzeydeki gereksinimi 

karşılamak zor olduğunda veya üst düzeydeki bir gereksinim karşılanmadığında bireyin 

enerjisi alt düzeydeki gereksinime yönelecek alt düzeydeki gereksinimler daha çok 

istenecektir. Doyurulamayan gereksinim yerine, doyurulabilen gereksinim geçer. Örneğin 

gelişme gereksinimi engellendiğinde ait olma gereksinimi varlığını hissettirmekte ve bireyin 

davranışlarını yönlendirmektedir (Özbek, 1998: 31). 

 

  Alderfer’e göre varolma ve ilşiki ihtiyaçları tatmin edilmemişse:  

 

1. İlişki ihtiyaçlarının tatminsizliği, varolma ihtiyaçlarının daha üst düzeyde tatmin 

edilmesini artırır.  

2. Gelişim ihtiyaçlarının daha az tatmin edilmesi ise daha fazla ilişki ihtiyacının 

artmasına neden olur (Özkalp, 2001:170). 
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                                       Şekil 9. Alderfer’in İhtiyaçlar Hiyerarşisi. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
  Kaynak: Özkalp, 2001:170 
 
 Yöneticiler iş görenin bu üst düzey ihtiyaçlarını tatmin edemezlerse, işgören 

sosyal ilişkilerini geliştirecek iş ortamları arayarak daha alt düzey ihtiyaçları tatmine yönelir. 

Bu nedenle yönetici, iş görenin hangi ihtiyaç düzeyinde olduğunu, hangi ihtiyaçlarının tatmin 

edilmediğini saptayabilmeli ki bireyin bir alt düzey ihtiyaca dönmesi yerine daha üst düzey 

ihtiyaçlara yönelerek mevcut başarısını aşması sağlanabilsin ( Yüksel, 1998: 128). 

 

 

 4.  Mc Clelland  İhtiyaç Teorisi 

 

 Kişilik üzerinde durur. McClelland insan ihtiyaçlarını üç gruba ayırmıştır. 

Bunlara bilinen ihtiyaçlar denir. Bu bilinen ihtiyaçlar: başarı ihtiyacı, güç ihtiyacı ve bağlılık 

ihtiyacıdır. McClelland’a göre bu ihtiyaçlar sosyo-psikolojik türden olduğu kadar, toplumsal 

açıdan da önem taşımaktadır.  

 

 McClelland’a göre motivasyon, bir kurumun başarı ya da başarısızlığı üzerinde 

önemli rol oynamaktadır. Yüksek başarı motivasyonuna sahip olanlar, başkalarına göre daha 

gerçekçi, kararlı ve uygulayıcı bir zekaya sahiptirler.Ama bu özellikleri işin doğası gereği, 

Büyüme
İhtiyacı 

İlişki İhtiyacı 

       Varolma İhtiyacı 

Bireyleri motive eden tatmin 
edilmemiş ihtiyaçlar 
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kişisel çaba ve yaratıcılığa açık olup, olmayışı belirler. Eğer iş bunları sağlıyorsa, başarı 

motivasyonu yüksek olan birey, kendisi ile yarışanları geride bırakabilir. İşin niteliği kişisel 

çaba ve yaratıcılığa açık değilse,bu bireyler sıradan ve yaratıcılıktan uzak bir iş başarımı 

gösterirler( Bingöl,1990:193). 

 

  McClelland’a göre birey üç grup ihtiyacın etkisi altındadır: 

 

 Bağlılık ihtiyacı; insanın yaşamını yalnız başına sürdüremeyen ve toplumsal 

niteliğe sahip olduğundan hareketle, diğer kişi ve gruplarla ilişki içinde bulunacağını 

vurgulamaktadır. Her bireyin belirli insanlara bağlılık ve onlara çeşitli derecelerde geliştirmiş 

olduğu arkadaşlık ve dostluk çevresi vardır( Eren, 2001: 517). 

 

 Bağlılık güdüsüne sahip olan bireyler şu özellikleri taşımaktadır( Can, 1997:175): 

 

- Diğerleri arkadaşlık ve duygusal ilişki içine girerler. 

- Diğerleri tarafından sevilmekten hoşlanırlar. 

- Parti, kokteyl gibi sosyal faaliyetlerden zevk alırlar. 

- Bir gruba katılarak kimlik duygusuna erişmek isterler. 

 

Güçlü olma ihtiyacı ise, insanın çevresine egemen olma isteklerinin bir sonucudur.  

Bu nedenle insanlar ve gruplar çevresel ilişkilerinde etkinliklerini arttıracak ve seslerini 

duyuracak her türlü araca başvurmaktan çekinmezler ( Eren, 2001: 517). 

 

 Yüksek güç ihtiyacı olan kişiler, olaylar konusunda kontrollü olmayı severler. 

 

  Sosyal güç ve kişisel güç farklıdır. 

 
      (Sosyal yararlar için yapıcı olabilir.)             ( Kişisel kazanç için zararlı olabilir.) 

 

Güçlü olan güdüsüne sahip olan bireyler şu özellikleri gösterirler: 

                 -   Diğer bireyler üzerinde güç ya da etki sahibi olmayı isterler. 

                 -   Kendilerine bu gücü sağlayacak durumlarda diğerleri ile yarışmayı severler. 

                 -   Diğerleri ile karşılaşmaktan zevk alırlar. 
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 Mc Clelland bu üç ihtiyaç arasında en çok başarı güdüsünün birey ve toplumu 

etki altında bıraktığını iddia etmektedir.Birey faaliyetlerinde başarılı olmayı arzu ettiği halde 

başarısız olmaktan da büyük ölçüde korku ve çekingenlik duymaktadır.Bu korku onu başarıya 

götürecek faaliyetlerden alı koymaktadır.Düşünüre göre başarıya yönelmiş bireylerin ortak 

özellikleri şunlardır: 

 

a) Bireyi başarılı olmaya yönelten husus, başarı sonunda elde edeceği içsel ödüllerin yani 

başarının ona verdiği kişisel tahminden doğmaktadır. Yoksa, dışsal ödül ve çıkarlarla ilgili 

değildir.  

b)  Başarılı olma k için faaliyette bulunan birey kişisel güven ve sorumluluk yüklenerek bir 

sorunu çözmekten hoşlanır. 

c)  Başarılı olmak için faaliyete geçen birey başarısızlığın getirebileceği tehlikeleri de dikkate 

alarak kendisi için üst derecede ve güç sayılabilecek amaçlar yerine orta ağırlıklı amaçlar 

belirler. Ancak, başarısına gölge düşürecek olan gerçekleştirilmesi çok kolay iş ve hedeflerden 

kaçınır. Ancak başarılı olma olasılığı düşük olan sorumluluklar almak da işine gelmez.  

d)  Başarılı olduğu takdirde bunu değerleyecek ve kendisine yansıtacak bir takım kontrol 

mekanizmasına da sahip olmak isteyecektir. Bu mekanizmanın araçları maddi ödüller olduğu 

kadar, sözlü övgüler ve yazılı takdirler de olabilir. Şu halde, birey başarısının değerlemesini 

çevresinden, ilgili olduğu kişi ve kurumlardan elde edeceği yansıma (geri beslemeler) dan 

sağlamaktadır. Ancak, şunu da vurgulayalım ki, bireyi burada etkileyen maddi ödüller 

değildir. Ama ödülün büyüklüğü onun başarı derecesinin göstergesi veya ölçüsü 

olmaktadır(Eren, 1996:97). 

 

 Yönetim ve güdüleme kuramı açısından başarı ihtiyacının önemini örgütlerde 

bireyi faaliyete geçmekten alıkoyan tehlike ve korkuların ortadan kaldırılarak kendine güven 

duygusunun ve sorumluluk yüklenme arzusunun geliştirilmesidir. Bu noktadan sonra birey 

başarılı olmak için mutlaka harekete geçecektir ve bunun için herhangi bir maddi ödüle de 

fazla ihtiyaç yoktur. Ödül ancak bir başarının ölçüsünü belirleme aracı olabilir. Şu halde, 

yeterli çevre ve örgütsel koşullar sağlanıp, bireye belli yetki ve sorumlulukları vererek başarı 

güdüsünü harekete geçirebiliriz. Ancak bireyin başaramama korkusunun azalıp kendine güven 

duygusuna ne ölçüde eriştiği ile örgüt için ne tür ve derecede amaç ve hedefleri 

gerçekleştirebileceğinin de bilinmesi önemli olmaktadır. Bunlar bireyin kişiliği, kendini 

yetiştirmesi ve tecrübe sahibi olması ile ilgilidir (Eren, 2001: 519). 
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 O halde, bireyleri örgütlerde başarılı hale getirmek için başarısızlıkların kaynağı 

olan bir takım güçlüklerin ortadan kaldırılması gerekmektedir. 

 

 Mc Clelland, toplumların ya da ülkelerin kalkınmalarına başarı, ihtiyaç ve 

güdüsünün daha çok etkisi altında olan girişimcilere sahip olmalarına bağlamış ve bu konuda 

uygulamaya dönük araştırmalar yapmıştır. Biz konumuz sınırlarını aştığı için bu 

araştırmalardan ve onların tutarlılığından söz edecek değiliz. Ancak, bireyin örgütlerde 

başarılı olması bakımından yukarıdaki bireysel başarı ve girişimleri özendirecek örgütsel 

önlemleri almak gerekmektedir. 

 

 

Kapsam Teorilerinin Karşılaştırılması 

 

      Şekil – 10 Kapsam Teorilerinin Karşılaştırılması 

 

 Maslow Alderfer  Herzberg Mc Clelland 

Kendini  
gerçekleştirme 

İşin kendisi 
Sorumluluk 
İlerleme 
Gelişme 

Takdir 

Gelişme 

Başarı 

Başarı 
ihtiyacı 

Yüksek  
Sıralı  
İhtiyaçlar 

Aitlik (sosyal 
Ve sevgi) 

Aitlik 

 
Motivasyonel
Faktörler 

Fark edilme 
(Tanıma) 

Güç ihtiyacı 

Kişiler arası iş 
ilişkilerinin 
kalitesi 

Güvenlik  

İş güvenliği 
Çalışma 
şartları 

Düşük 
Sıralı 
İhtiyaçlar Psikolojik Varoluş 

Hijyen 
Faktörleri 

Maaş 

 
 
Yakın 
İlişkiler 
ihtiyacı 

 

      Kaynak: Kolçak,2005: 41 

 

 Kapsam teorileri için söylenecek temel fikir insanın; birey olarak yaşadığı kurum 

ve ortamlarda yaşamanın gereği olarak yapması gereken zorunlu haller ile kendinde bulunan 

birtakım gizil güçlerin ortaya çıkarılmasıdır(Kolçak,2005: 41). 
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B.   SÜREÇ TEORİLERİ 

  

 Bu kuramlar bireylerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl motive edildikleri 

noktasından hareket eder. Bireyin davranışını dışsal etmenlerle açıklamaya çalışır.  

  

 Süreç kuramları, insan davranışlarını bazı temel içgüdüleri ya da bireylerin bazı 

ortak ihtiyaçlar hiyerarşisine sahip olması ile ilgili dürtü ve ihtiyaçlara tepki olarak oluştuğu 

şeklindeki varsayımları eleştirmiştir. Genelde süreç kuramları bilişsel kuramlar olup bu 

kurallar üzerine kurulur:   

 

1- Ödüllerin kazanılacağı beklentisinin amaca yönelik gösterilen çabayı etkilediğini 

varsayar. 

2- Amaca yönelik eylemler başarılı oldukça çabaların sürdüğünü varsayar. 

3- Amaca ulaşıldığında ya da ulaşılamayacağı anlaşıldığında çabaların sona erdiğini 

varsayar (Eren,1998:431).  

 Kapsam teorileri sadece kişileri motive eden faktörlerin neler olduğunu 

araştırmaya yönelmiştir. Bu teorilerin hemen hemen hepsinde uyulması gereken kesin bir 

takım ilkeler vardır. Bundan dolayı kapsam teorilerinin kullandıkları varsayımların gerçekçi 

olmayan tarafları da vardır(Eren,1998:431). Örneğin; çalışanların hepsinin birbirine benzer 

olduğu varsayımı ile işyerinde çalışan bütün bireyler için, bir tek motivasyon teorisinin 

çalışanları motive etmede en iyi yol olduğu savunulması gibi, varsayımların ikincisi de bir 

işyerindeki tüm görevlerin birbirine benzer olduğu bundan dolayı da tüm görüşlere karşı 

çıkmışlardır. 

  

 Süreç teorilerin hareket noktası ise bireylerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl 

motive edildikleri üzerinde durmuşlar. Yani bireylerin göstermiş oldukları belli bir davranışı 

tekrarlaması ya da tekrarlamaması nasıl sağlanacaktır sorusunu cevaplandırmaya yöneliktir.  

  

 Süreç teorileri kapsam teorilerinin aksine kişisel farklılıkların motivasyondaki 

önemini ele almıştır. Kişilerin farklı görüş, algılama, amaçlar, tutumlar ve coşkusal yapıya 

sahip olmalarına rağmen hepsinde de davranışı harekete geçiren güdüleme süreci benzerlik 

gösterir.  
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1-  Koşullandırma Teorileri 

 

     a) Pavlov ve Klasik Koşullanma Teorisi 

 

 Pavlov’un bilimsel yöntemlerle incelediği olgu, köpeğin tükürük salgısının 

“kendi doğal çıkaranından veya tembihinden” farklı bir tembihe karşı da yapmaya 

başlamasıdır (Arık, 1995:79). 

 

 Pavlov’un bu alanda elde bulgular daha sonra yalnız öğrenme dalına değil, daha 

başkaca alanlara da yeni yorumlar ve yankılar uyandırdı. Özellikle psikoloji alanında 

“davranışsal yaklaşım” geliştirilmesine büyük katkıda bulundu. Pavlov köpeklerde fizyolojik 

koşullanmayı araştırmada amacını bir eserinde şöyle özetlemektedir: Eğer koşullanmamış bir 

uyarıcı bulup da bunu koşullanmış bir uyarıcıyla eşleştirebilirseniz, bir organizmanın 

repartuarında bulunabilecek her reaksiyonu koşullandırabilirsiniz(Karakoç, 1998: 63). 

 

 Pavlov’un klasik koşullanma teorisinin genişçe uygulama olasılıklarına karşın bir 

çok psikolog bu yaklaşımı insan öğrenmesinin ancak küçük bir kısmını açıklayabildiğini ileri 

sürmektedir.  

 

      b) Skinner’in Koşullanma Teorisi 

 

 Davranışsal şartlanmada bugüne kadar öğrenme ile ilgili yapılan en kapsamlı 

çalışmalar B. F. Skinner’ın işlemsel şartlanma teorisidir. 

 

 Skinner hayvanlar üzerinde yaptığı araştırmalara dayanan teorisinde, davranışın 

karşılaşacağı sonuca bağlı olduğunu ortaya çıkarmıştır.  

 

 İnsan şu ya da bu şekilde davranışta bulunmaktadır. Davranışın karşılaşacağı 

sonuç önemlidir. Organizma karşılaşacağı sonuca göre ya aynı davranışı gösterecektir ya da 

göstermeyecek başka bir tepki verecektir.   

 Kişinin davranışının içgüdüsel olmadığını söyleyen Skinner; davranışın kişinin 

içinde bulunduğu çevre koşullarınca biçimlendiğini ileri sürmektedir. Bireylerin dürtü, 

ihtiyaç, tutum gibi içsel durumları gözleme olanağı olmadığına göre, bunları davranışın 
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nedeni olarak göstermek bir varsayımdan öte gitmez. Kişinin içinde yaşadığı çevre izlenerek 

davranışı yönlendiren etkenler gerçekçi bir biçimde ortaya konulabilir. Davranışın sonunda 

elde edilen, aynı zamanda davranışın ilerde de yapılması olasılığı olumlu pekiştireçtir 

(Kolçak, 2005:43). 

 

 Olumlu pekiştirme arzulanan davranışı yapan bireyin bu davranışı devamlı 

surette tekrar etmesi için teşvik edilmesidir. İçsel ödülü birey her ne kadar işi yapmaktan zevk 

alma, eser yapmaktan mutluluk duyma, başarısından dolayı çevresinden prestij sahibi olma 

gibi duygulardan elde etmekte ise bireyin dışındaki yönetim onun başarısını kolaylaştırıcı 

örgütsel tedbirler ve kaynaklar da sağlamaktadır. Ancak önemli olan bir bireyi bu tatmini 

kendi içinde duyarak işteki başarılı davranışını devam ettirecek tekrarlarda bulunmasıdır. 

Dışsal ödüllerde bireyin başarısına yönetimce maddi ve manevi değer biçilmesidir. Prim, zam, 

ikramiye, terfi gibi ödüller olumlu pekiştireçtir (Tümtürk,2002:35). 

 

 Ceza yönetiminin kullanılmasına Skinner taraftar değildir. İnsanlar etken, 

üretken, yaratıcı davranışın etkili yollarla pekiştirildiği bir çevrede mutlu, huzurlu bir yaşam 

sürdürürler. Ceza, gerginlik ve endişe yaratır. Ayrıca cezalandırana karşı  da saldırganlık, 

nefret gibi istenmeyen durumların oluşmasına sebebiyet verebilir. Skinner davranış 

düzeltilmesine ilişkin uyarıların bireye belirli ya da değişken oranlarla uygulanmasına göre 

motivasyonun farklı olacağını ifade etmiştir. Ceza verilen bir işgören istenmeyen davranışları 

tekrarlanmayacak veya onlardan vazgeçecektir. Ancak cezanın yönetimce istenen davranışları 

yaptırıcı gücü yoktur. Hatta ceza alan bir işgören bazen olumsuz davranışa son verse de 

olumlu davranışı ya göstermeyecek veya etkin bir şekilde ortaya koymak istemeyecektir(Eren, 

2001:541). 

 

 Yöneticilerin ödüllendirme yoluyla istene kurum amaç ve stratejilerine yönelmesi 

sağlanabilir. Yöneticiler maaş, terfi, prim yoluyla ödüllendirilirse motivasyonlarının artacağı 

bilinmektedir. Burada sadece çalışanların motive olmalarından önce yöneticilerinde bir üst 

yönetimce ve uzun süreli olarak motivasyonlarının sağlanması gerekmektedir.  

 

  Sonuç olarak sonuçsal şartlandırma yaklaşımını bir motivasyon aracı olarak 

kullanmak isteyen bir yönetici şu hususlara dikkat etmelidir: 
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- Örgüt açısından arzu edilen ve edilmeyen davranışlar açık ve seçik olarak 

belirlenmelidir. 

-  Bu davranışlar personele duyurulmalıdır. 

- Mümkün olan her fırsatta ödüllendirme kullanılmalıdır. 

- Davranışlara hemen karşılık verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman süreci 

sonucun davranışlar üzerindeki etkisini azalttır(Tümtürk,2002:38). 

 

Eğitim yöneticileri; okul ortamlarında başta öğretmenlerin olmak üzere, diğer 

çalışanların, velilerin ve dolayısı ile öğrencilerin motivasyonunu sağlayacaktır. 

 

Şekil- 11: Eğitim ortamlarında motivasyon. 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

                                                     Ç  E  V  R  E 

 
 Skinner, Maslow’dan farklı olarak içsel faktörlerin dışında dışsal faktörlerinde 

insan davranışlarını etkilediğini söyler.  

  

 

 

2- Beklenti Teorileri 

 

 Motivasyon konusunda önemli olan teorilerin başında gelmektedir. Bu teoriler iki 

grupta toplanmaktadır. Bunlar Victor Vroom tarafından geliştirilen teoriler ve buna bağlı 

olarak E. Lawter ve Porter tarafından geliştirilen teorilerdir.  
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         a. Vroom Bekleyiş Teorisi : 

 

 Bu kuram, davranışsal temel ile bireyin kişisel amaçlarına dayanmaktadır. 

Bireylerin ihtiyaçlarının tatminini, davranışlarının nedeni olarak almakta ve davranışı ortaya 

çıkartan nedenleri çevresel uyarcılarla insan gereksinmeleri arasındaki ilişkilerde aramaktadır. 

Bu kuram örgütsel davranışların nedenleri hakkında bazı bilimsel varsayımlar geliştirmiştir. 

Bu varsayımlar:  

 

1- Varsayım, bir davranışın ortaya çıkmasına neden olan faktörler bireyin kendi 

kişisel özellikleri ve çevresel koşulların birlikte etkisi ile belirlenir ve 

yönlendirilir. Bireyin kişisel özellikleri veya çevresel koşullar, yalnız başına 

davranış üzerinde etkili değildirler. Bireyler örgütlere kendi psikolojileri ile 

katılırlar. Bireyin psikolojisinde dünya görüşleri, tecrübeleri, çalışacakları 

organizasyondan umdukları çıkarları vardır.  

2- Varsayım, her insan diğer insanlardan farklı ihtiyaç, arzu ve amaçlara sahiptir. 

Aynı şekilde her birey arzuladığı ödül yapıları açısından da diğerlerinden 

farklıdır. Tesadüfi olmayan bu farklılıklar bireylerin ihtiyaçlarının şiddetindeki 

değişmelerin anlaşılmasıyla sistematik biçimde incelenebilirler. 

3-  Varsayım, insanları arzuladıkları ödüllere ulaştıracak alternatif davranış 

biçimleri arasından algılarına göre seçim yapmak zorunda olduklarıdır. 

İnsanlar arzuladıkları ödüllere yönelik davranışlarda bulunurlar. Bazı 

arzulanmayan ödüller vardır ki, insanlar bunlara ilişkin herhangi bir davranışta 

bulunmazlar(Eren, 2001:528). 

 

4- Vroom’un teorisi, ne gibi etkenler ihtiyaçların gücünü etkileyebilir sorusunu 

cevaplıyor. İhtiyaç hissi davranışa neden olur. Eğer kişi çaba ve performans 

arasında pozitif bir ilişki olduğunu algılarsa motivasyon artar (Eren, 2001:528). 
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Şekil – 12  Çaba, performans, ödül ilişkisi 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
       Gerekli çabayı                              İşi iyi bir şekilde                                     Benim 
 sarf edersem işi alma                       tamamlarsam değer                                    değer 
    olasılığım nedir ?                       verdiğim ödülleri alma                         verdiğim ödüller 
                                                             şansım nedir ?                                         nedir ? 
 
Kaynak : Eren, 2001:529. 

Üç tür ilişki var: 

1- Çaba – performans ilişkisi,  

2- İyi performans – ödül ilişkisi 

3- Ödülün değeri 

 

Yönetici yeni bir haftada 60 saatlik bir çalışmayı iyi bir performans olarak 

algılıyor.Ayrıca bu yönetici iyi performansın erken bir terfi ile sonuçlanacağını da algılıyor. 

Eğer olaylar bu sırayla olursa bir yöneticinin hem çok çalışması gerekir, hem de 

davranışlarındaki güven pekişir. Başarı başarıyı besler. Eğer bu zincirin bir halkası olmazsa 

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

 

 Vroom’un beklenti teorisi bir süreç teorisidir. Süreç teorileri davranışın ortaya 

çıkışından, duruluşuna kadar olan faaliyetlerdeki değişkenleri belirler. Vroom motivasyon 

konusunda, ferdi çeşitli hareket biçimleri karşısında karar verecek bir kişi olarak görmektedir. 

Birey bu alternatifler arasından bir seçim yapacaktır. İşte beklenti teorisi yapılacak seçimi 

belirlemeyi amaçlamaktadır. Yine bu modele göre iş ve görev, başarısı büyük ölçüde 

ödüllendirilmiş bir davranışın fonksiyonudur( Aykul, 1995: 64). 

 
         Çaba 
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 Vroom’a göre motivasyon üç faktörün ürünüdür. Bunlar çaba, performans ve 

tatmindir. Eğer insanlar çabaları sonucunda başaracaklarına ve arzu ettikleri sonucu 

alacaklarına ve bunun sonucunda doğal ve doğal olmayan ödüllerle tatmin edileceklerine dair 

makul bir ihtimalin mevcut olduğuna inanırlarsa, performansını arttırmak için motive edilmiş 

olurlar.   

 

 Vroom teorisine, anahtar görevi yapan üç kuramı şöyle açıklamak mümkündür: 

 

 a) Başarı – ödül – ümit (Bekleyiş) : Bireyin aklındaki her davranışın bir takım 

sonuçları veya ödülleri vardır. Birey her davranışının sonucunda, bazen ödüllere bazen de 

cezalara sahip olacağına inanır. Buna bir davranışın sonucunun hayal edilmesi de denir. Bu 

bekleyiş kişinin algıladığı bir olasılığı ifade eder. Bu olasılık, belirli bir gayretin, belirli bir 

ödülle ödüllendirileceği hakkındadır. Eğer kişi gayret sarf etmekle belirli bir ödülü elde 

edeceğini inanıyorsa daha fazla gayret sarfeder. Dolayısıyla bekleyişi sıfır ile +1 arasında 

değişen bir değer olarak ifade etmek mümkündür. Eğer kişi belirli bir gayret ile belirli bir ödül 

arasında bir ilişki görmezse bekleyiş değeri “0” değerini alacaktır.  

 

 b) İstek veya ihtiyaç şiddeti (Valens – Kıymet) : Valens, bir kişinin belirli bir gayret 

sarfederek elde edeceği ödülü arzulama derecesini belirler. Her ödülün veya cezanın her 

bireye göre bir ihtiyaç  ya da istek şiddeti vardır. Buna ödülün değeri veya cazibesi denir. Her 

birey, her ödüle farklı şiddet derecesinde ihtiyaç duymaktadır. Bu duruma bireysel ihtiyaç ve 

algılamalarda oluşan değerleme sonuçları neden olmaktadır. Bu sonuçlar bireyin yaşamındaki 

diğer faktörlere ve özellikle onun davranışlarına yansır. Örneğin bazı bireyler arkadaşlarından 

memnun oldukları ve onlarla yakın ilişki kurmayı istedikleri için işlerinde yükselmeyi 

istemezler. Terfi etmek onlar için cazip değildir. Kişilerin belirli bir ödüle verdikleri değer, bir 

bakıma ödülün onların ihtiyaçlarını tatmin etme değerini de gösterir. Bazıları bir ödülü son 

derece arzularken, bazıları bu ödüle hiç değer vermeyecek hatta diğer bir grup kayıtsız 

kalabilecektir. Arzulayan ( +1), arzulamayan (-1) kayıtsız kalan (0) ile ifade edilir ( Eren, 

2001:529). 

 

 c) Çaba – Başarı – Ümit İlişkisi (Araçsallık): Bireyin bir işte göstereceği çaba iki 

hususa bağlıdır. Bunlardan birincisi; bu çaba sonunda elde etmeyi düşündüğü bazı beklentiler, 

ikincisi ise; çaba sonunda kendinden beklenilen başarıya ulaşma olasılığıdır. Örneğin eğer 



 

 

50

birey biraz çaba gösterirse on parça üretebilir, ancak çok çalışırsa on beş parça üretme 

olasılığı da mevcuttur. Şu halde daha çok üretebilme %100 mümkün değilse de belirli bir 

olasılıkla mümkün olmaktadır. Ancak, bireyin daha çok çalışıp çabalaması onun daha çok 

ürettiği takdirde elde etmeyi düşündüğü ödülleri arzulama derecesine bağlıdır.     

    

                         Şekil -13. Vroom’un Motivasyon Modeli 

 

                                                                                         Valens 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
Kaynak: Koçel, 1993:38 

 
 Yöneticinin davranışlarının işletme, amaç ve stratejileri doğrultusunda yönlendirilmesi  

için ileriye dönük beklentilerin olumlu olması gerekir. Yöneticinin istediği statüye, ödüle 

ulaşmasına olanak verilmesi halinde motivasyon gücü fazla olacak bu da onun daha verimli ve 

etkin çalışmasına olanak verecektir.  

 

 Yöneticilerin gelecekle ilgili düşünceleri, beklentileri psikolojik durumuna göre 

değişebilecektir. Bu nedenle yöneticiyi olumlu yönde etkileyecek bir çalışma ortamı 

yaratılmalı ve yönetici işletme araçlarını gerçekleştirecek şekilde motive edilmelidir. Bu 

modeli kullanmak isteyen yönetici için Koçel aşağıdaki hususlara dikkat etmeleri gerektiğini 

savunmaktadır : 

 

- Kişi için hangi çeşit ve hangi düzeyde bir sonucun (ödülün) önemli olduğu 

belirlenmelidir.  

- Organizasyon için ne tür bir davranış ve performansın arzulanır olduğu 

belirlenmelidir. 

 
Gayret 

 
Performans 

Birnci 
düzeyde 
sonuç 

İkinci 
düzeyde 
sonuç 

 
Gayret 

Bekleyiş 2 Bekleyiş Araçsallık
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- Performans ile ödül arasında ilişki kurulmalıdır.  

 

Sonuç olarak kişinin hem valensi, hem de bekleyişi yüksek ise o kişi motive olacaktır.  

Yani bütün, bilgi, enerji ve yeteneğini kendi arzusu ile işe koyacaktır( Koçel, 1989: 316). 

 

 Vroom Kuramının Güçlü Yönleri: 

 

 Gerçek yaşamda kuramın öne sürdüğü fikirlerde olduğu gibi örgütlerde başarı 

gösterenler görevlerini iyi bir şekilde yerine getirmelerinin bedeli olan ödülleri almışlardır 

Yapılan incelemeler başarıya ulaşmak için gösterilen çabaların niteliği alacakları ödüllerin 

kendilerine göre algılanan değerlerine bağlı olmaktadır.  

 

 Ayrıca insanların nasıl görev seçtikleri, mesleğe yönelme ve mesleği sürdürme 

niyetlerinin nasıl devam ettiğine ilişkin araştırmalar bireylerin gerçekten değer verdikleri 

ödülleri sağlayacaklarına inandıkları görevleri ya da meslekleri seçtiklerini ve bunu sürekli 

olarak sürdürdüklerini göstermektedir.  Bir insanın ileriye ait ümitleri ile bir işte alacağı 

ödüllerin değeri onun güdülenmesinin temellerini oluşturmaktadır.  

 

  

           Vroom Kuramının Sakıncalı Yönleri: 

 

 Kuram bireylerin elde mevcut bütün alternatiflerin sağladığı tüm ödülleri kafalarında 

değerlendirerek verdikleri hayali rasyonel kararlara ilişkin varsayımlardan hareket etmektedir. 

Halbuki insanlar en iyisini bulana kadar tüm alternatif yolları araştırmazlar. En azından 

kendilerini aşağı yukarı tatmin eden bir ödülü bulduklarında elde daha kıymetli ödülleri veren 

alternatifler, davranış planları olsa bile onları inceleme ve dikkate almayı durdururlar. Bu 

insanların çoğu kez bulduğu ile yetinen ve en iyiyi araştırma konusuna fazla istekli olmayan 

kimseler olduklarını göstermektedir.  

 

 Kuram gerçekte olduğundan daha karmaşıktır. Çünkü insanların herhangi bir ödüle 

ihtiyaç şiddetleri zaman içinde değişmektedir.  
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b. Lawler ve Porter’in Geliştirilmiş Ümit Kuramı 

 

 Vroom’un ümit kuramını Lawler ve Porter isimli düşünürler bazı örgütsel koşulları ve 

gerçekleri göz önünde bulundurarak geliştirmişlerdir. Bu katkılardan birincisi kişinin 

kendisine bağlı olarak ortaya çıkan onun nihai durumunu etkileyen ödüllendirme adaletine 

ilişkindir. Diğer bir ifadeyle birey kendisine verilen ödülü başkaları ile mukayese etmekte ve 

başarısına uygun olmayan bir değerlendirmeye maruz kaldığını algılamadığı zaman 

doyumluluğu önemli ölçüde olumsuz biçimde etkilenmektedir İkinci katkı ise, örgütlerde iş 

görenin beklenen davranış gücünü azaltan rol çatışmalarının olduğunu ve bunun da çaba ve 

başarıları olumsuz biçimde etkilediğini ileri sürmektedir. Diğer bir deyimle, iş gerenin içinde 

çalıştığı örgütte görev tanımları yapılmamış, yetki ve sorumluluklar belirlenmemişse başarı ve 

güdülenmeyi etkileyecek rol çatışmalarına rastlanabilecektir. O halde olumlu bir örgütsel yapı 

ve plan güdülenmeyi kolaylaştıracaktır. Lawler ve Porter’in geliştirilmiş ümit kuramını şu 

şekilde gösterebiliriz: 

 

                     Şekil – 14. Lawler – Porter’ın ümit kuramının şematik açıklaması 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Kaynak: Eren, 1996:393 
 

Şekil 15 de şematik olarak açıklandığı şekli ile bu modelde motivasyon iki temele 

dayanır. Bunlardan birincisi çalışanların görevlerindeki çabalarını etkileyen faktörlerin 

bilinmesi. İkincisi, çabalar ile ilgili uygulama arasındaki ilişkiyi etkileyen faktörler. 
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 Bu teoride, değişkenler arasındaki ilişkiyi ve bu değişkenlere ilişkin beklentilerin iş 

başarımı etkileri incelenir. Bunlar şunlardır: 

 

Çaba  : Bireylerin bir işi yapmak için harcadığı fiziksel ve zihinsel enerji miktarıdır. 

Yetenek: Kişinin başarısını etkileyen kişilik özellikleridir. 

Rol algıları: Kişinin başarılı olmak için işlerini nasıl yapmaları ve ne şekilde çalışmaları 

gerektiği konusundaki subjektif görüşleri içerir.  

İş başarımı: Personelin işte gösterdiği çabanın ürünüdür. 

Çabanın ödülle sonuçlanma olasılığı: Kişinin çabalarının ödülle sonuçlanmayacağı 

konusundaki beklentisini içerir. 

Ödüller: Çalışanların elde etmek istediği sonuçlar ödül olarak kabul edilir.  

           İçsel ödüller: Başarılı bir çalışma yapma gibi kişinin kendi davranışı sonucu elde ettiği 

ödüllerdir. 

 Dışsal ödüller: Ücret artışı; yükselmelerdir. 

 Ödülün değeri: Bu değişken çeşitli amaçların kişisel çekiciliğini gösterir. 

 Algılanan ödül adaleti: Kişinin çabası karşılığı olması gerektiğini düşündüğü ödül 

miktarıdır. 

 Doyum: Elde edilen ödüllerle algılanan adil ödüller arasındaki, ilişkiyi gösterir. Elde 

edilen ödüller, algılanan adil ödüllerden çoksa , kişi doyumlu olacak, aksine elde ettiği ödüller 

algılanan ödüllerden azsa doyumsuz olacaktır. 

 

 Bu modelin ilk bölümü Vroom modelinin aynısıdır. Yani kişinin motive olma derecesi 

valens ve beklenti tarafından etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a göre kişinin  yüksek 

bir gayret göstermesi otomatik olarak yüksek bir performans ile sonuçlanmaz. Ayrıca iki yeni 

değişken girmektedir. Bunlardan birisi kişinin gerekli bilgi ve yeteneğe sahip olmasıdır. Eğer 

kişi gerekli bilgi ve yetenekten yoksun ise,ne kadar gayret sarf ederse sarf etsin performans 

gösteremeyecektir. 

 

  İkinci ilave değişken, kinin kendisi için algıladığı rol ile ilgilidir. Rol kavramını 

kısaca beklenen davranış türleri olarak tanımlamak mümkündür. Okul her çalışanından belirli 

roller beklediği gibi , üstlerde astlardan belirli rolleri beklemektedir. Ayrıca her organizasyon 

üyesi, kendisinin oynaması gereken rol konusunda bir inancı vardır. Ancak bu motivasyon 

modelinde algılanan rolün anlamı şudur: Her organizasyon üyesi, performans gösterebilmek 
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için uygun bir rol anlayışına sahip olmak zorundadır. Aksi halde çeşitli rol çatışmaları ortaya 

çıkacak, bu durumda kişinin performans göstermesini engelleyecektir. 

 

 Gayret, bilgi ve yetenek ve algılanan rol değişkenlerine göre gösterilen  

performans belirli bir ödülle ödüllendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir. 

Bu ödüller içsel veya dışsal olabilir. Burada önemli olan ve Vroom modeline ek olan kısım  

algılanan eşit ödül değişkenidir. Bunun anlamı şudur: Herkes kendi performansı ile 

başkalarının performansını karşılaştırır ve kendi performansının nasıl bir ödülle 

ödüllendirilmesi gerektiği konusunda bir anlayışa ulaşır. Eğer kişinin fiilen aldığı ödül bu 

algılanan eşit ödülden az ise kişi tatmin olmayacaktır. Tatmin olma derecesine göre valens ve 

beklenti etkilenecek ve süreç yeniden işleyecektir. (Eren,2001:537). 

 

 Bu modeli bir motivasyon aracı olarak kullanmak isteyen bir yönetici, Vroom modeli 

ile ilgili olarak söylenenlere ek olarak aşağıdaki hususlara dikkat etmek zorundadır: 

 

• Personel kendinden beklenen performansa göre ve yetiştirilmeye tabi tutulmalıdır. 

• Rol çatışmaları mümkün olduğu ölçüde azaltılmalıdır. 

• Personel fiilen aldığı ödül tarafından çok, aynı düzeyde performans gösteren 

meslektaşlarının aldığı ödül düzeyine dikkat ettiği hatırlanmalıdır. 

• Kişinin içsel ve dışsal ödül türlerine farklı önem verdikleri bilinmelidir. 

• Nihayet sürekli bir kontrol ile personelin performans , ödül ve aralarındaki ilişkiler 

konusundaki anlayışı izlenmeli ve elde edilen bulgulara göre modelin işleyişinde gerekli 

değişiklikler yapılmalıdır. 

 

Bekleyiş teorilerine yöneltilen en önemli eleştiri, teorilerin test edilmelerinin  

güçlükler arz ettiği konusudur. Diğer bir eleştiri de, bu teorilerin iddia ettiği gibi, kişilerin 

belirli bir davranış göstermeden önce ayrıntılı bir mantıki aritmetik hesaplamalara  giriştikleri 

konusundaki şüphedir. 

 
3)  Adams’ın Ödül Adaleti Teorisi 

 

Adams adlı düşünür ABD’nin General Electric işletmesinde güdüleme konusunda bazı 

araştırma ve deneylerde bulunarak ödül adaletinin çalışanları sürekli güdülemek ve teşvik 



 

 

55

etmek bakımından çok önemli değeri olduğuna işaret etmiştir. Düşünür incelemelerinde 

bireylerin kendilerine verilen ödüllerle başkalarına verilen ödülleri daima karşılaştırdıkları 

ve kendilerine uygun görülen ödüllerin benzer başarıyı gösteren kimselerle ne oranda eşit 

olduğunu saptamaya çalıştıklarını belirlemiştir. Bu karşılaştırmada bireyler kendilerinin 

örgüte sundukları girdiler veya değerler olarak emekleri, zekaları, bilgi, tecrübe ve 

yetenekleri ile buna bağlı olarak ortaya koydukları başarılarını göstermektedirler. Buna 

karşılık, örgütten sağladıkları ödüller olarak ücret ve statü artışları, primler, ikramiyeler ve 

benzeri sosyal yardımlar, yönetsel yetkiler ve kaynaklar ile iş güvenliği ve iş yeri 

koşullarını iyileştirme ve benzeri hususlar gelmektedir. Bireyler ödül adaletini belirlemek 

için bu iki unsurun birbirleri arasındaki oranlarını karşılaştırmaktadırlar. Eğer bir eşitsizlik 

varsa ödül adaletinin bozulduğu ve bir dengesizlik hali ortaya çıktığı gözlenmektedir 

(Eren,2001:538). 

 

        Ahmet’e verilen ödüller.              Mehmet’e verilen ödüller. 

       Ahmet’in sunduğu Girdiler            Mehmet’in sunduğu girdiler.   

 

 Yukarıdaki dengenin bozulması halinde, dengenin aleyhine bozulduğunu hisseden kişi 

bu tatminsizliğin baskısından kurtulmak için kendi ödüllerini arttırma yollarını araştıracak, 

bunda da başarıya ulaşamadığı takdirde ise işletmeye sunduğu girdi ve değerlerin miktarını 

azaltacaktır. Bunun yanında dedikodular ve yıpratma faaliyetlerine girerek diğer kişilerin 

ödüllerini azaltma ya da morallerini bozarak sundukları girdilerin veya değerlerin azalmasına 

neden olabilecekleri de söz konusudur. Bunlar bireyin kişilik ve etkileme güçlerine bağlı 

olarak ortaya çıkmaktadır. Şu halde amaç daima ödül adaletinde bir eşitlik ve denge aramadır. 

Davranışlar bu amaca yönelmiştir. Aslında birey kendi oranının diğer bireylerin oranından 

fazla olduğunu algıladığı hallerde her ne kadar bencil davransa da belirli bir huzursuzluk 

duyacak ya da mutlaka haksızlığa uğradığının farkına varacak olan çalışma arkadaşlarının 

kıskançlık ve baskıları altında bulunacaktır. Birey kendisi ile diğer çalışma arkadaşları arasına 

eşitliğin ve dengenin sağlandığına inandığı zaman huzura kavuşmuş olacaktır. Eğer eşitsizlik 

devam etmekte ise birey dayanma gücünün sona erdiği noktada örgütten ayrılma kararını 

verecektir. Birey örgütten ayrılmamak için direnç gösterse de örgüt içindeki sosyal ilişkileri 

olumsuz şekilde etkilenecek ve yalnızlığa itilmiş olacaktır.     
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                                 Şekil – 15. Adalet tayininde anahtar faktörler. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
Kaynak: Eren,2001:538. 

 
Yukarıdaki dengenin bozulması halinde dengenin aleyhine bozulduğunu hisseden kişi, 

bu tatminsizliğin baskısından kurtulmak için kendi ödüllerini arttırma yollarını araştıracak, 

bunda başarılı olamazsa işletmeye sunduğu girdi ve değerleri azaltacaktır. 

 

Adams insanların davranışlarının, ödüllendirme yoluyla, daha iyi çalışma ve 

organizasyonun amaç, standart ve normlarına uyma yönünde değiştirilebileceğini söyler. 

Adams’a göre gerçek gereksinimleri karşılayan ödüller, sık sık verilen olumlu geri besleme ile 

birlikte, elemanların motivasyonunu takviye eder (Koçel, 1993: 336).  

 

Adam’s haksızlığın giderilmesi için yedi temel strateji sunmuştur: 

a. Organizasyonun ilişkiye olan katkılarını değiştirmek. 

b. Kişinin ilişkiye katkılarını değiştirmek.  

c. Karşılaştırılan değerlerine organizasyonun katkılarını değiştirmek. 

d. Karşılaştırılan değerlerin ilişkiye katkılarını değiştirmek. 

e. Karşılaşılan kişiyi değiştirmek. 

İş çabası  
Eğitim 
Kıdem 
Performans 
İş zorluğu 

Hakiki ücret 
ve kar 
sosyal ödüller 
Psikolojik 
ödüller 
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f. Haksızlığı mantıklı kılmak. 

g. Organizasyonu terk etmek.  

 

4- Amaç Teorisi 

 

Edwin Locke tarafından geliştirilen bu motivasyon teorisine göre kişilerin belirlediği 

amaçlar onların motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Locke’ye göre iş görenlerin işteki 

başarılarının belirleyici olarak onların kişisel amaçlarının büyük bir önem taşıdığına dikkat 

çekmektedir. Bu nedenle iş yerinde örgütsel amaçları gerçekleştirmeye yönelik davranışlar ve 

tepkiler kişilerin burada amaçlarına uygun algılama ve yargılama süreçlerine bağlı olmaktadır 

(Eren, 2001:520). 

 

Bireyin belirlediği amaca ulaşmada kişi kararlılığı, amacın kolay ya da zor olması 

motivasyonu etkileyecektir. Erişilmesi zor ve yüksek amaç belirleyen bir kişi, elde edilmesi 

gayet kolay olan amaçlar belirleyen bir kişiye oranla daha yüksek performans gösterecek ve 

daha fazla motive olacaktır. 

 

Düşünüre göre, her şeyden önce bireyler çevresel gözlemlerde bulunurlar ve buna 

ilişkin bazı algılama ve değerleme süreçlerine girerler. Çevresel değerlendirme bir sonuca 

varma, yani bir yargılama niteliğidir. Yargılar bireysel tepkilere yol açacak bir takım 

davranışının biçim ve yönünü belirleyecek bireysel amaçlarını belirleyecektir. Bu amaçlara 

göre davranışları da onun iş yerindeki başarılarını belirleyecektir(Eren,1996:384). 
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         Şekil – 16. Bireysel Amaçların Oluşması ve İş başarısındaki Rolü 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Buradan hareketle düşünür ve arkadaşları bireyler tarafından saptanan amaçların  

nitelikleri üzerinde durmuştur ve işyeri başarılarını işyerinde güdülenmeyi tamamıyla 

amaçların özelliklerine bağlamaya çalışmışlardır. Amaçların güdülemedeki rolleri şöyle 

sıralanmaktadır: 

 

a) Birey tarafından belirlenen amacın açık ve seçik olması iş başarılarını 

artırmaktadır. Çünkü birey o zaman daha kararlı ve arzulu davranış ve 

faaliyette bulunmaktadır. Aksine belirsiz bireysel amaçlar davranışlarda istek 

ve kararlılığı azaltmakta, işyerinde çeşitli zorluk ve güçlüklerle karşılaşan 

bireyler sürekli ve etkilili faaliyette bulunmamaktadırlar. 

b) Birey tarafından belirlenen amaçların kolay başarılamayacak cinsten olması 

onun işyerinde daha arzulu ve hırslı çalışmasını gerektirecek ve başarıları 

arttıracaktır. Kolay ve basit nitelikli amaçlar bireysel istek ve hırsın az 

olduğuna ve bunun da yüksek başarıları azalttığını söylemek yanlış 

olmayacaktır. 

c) Bireysel amaçların örgütsel amaçlar, koşullar ve ortam ile çatışma 

derecesidir.Çatışma arttıkça bireysel davranışların işyerinde başarı sağlama 

şansını azaltacaktır. Çatışma azalıp uyum derecesi arttıkça da yükselecektir. 

Çatışma ve uyum derecesi de bir güdüleyici faktör olmaktadır ( Eren, 

2001:521).  
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Çevre 
- Bireyler 
- İşletmeler 
- Gruplar 
- Faaliyetler 
- Davranışlar 
- Sonuçlar 
- Teşvik 
( Özendirme 
   araçları) 
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Başarılar
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Bu   kuram  her  bireyin   bilinçli   amaç    seçtiği   ve  bu    amaçların    açık   ve  seçik  

biçimde oluştuğu varsayımına dayanır. Gerçekte birey her zaman amaçlı hareket etmediği 

gibi, amaç belirlemede ve amaçlı hareketlerinde de her zaman rasyonel davranmaz. Hatta 

çoğu kez bilinçsiz ve fazla düşünme ve yargılamalarda bulunmadan amaç seçer ve harekete 

geçer. Ancak bu kuram, işyerinde bireyleri değerlendirmek, bireysel amaçlarla örgütsel 

amaçları bağdaştırmak bakımlarından yöneticiye analitik ve çok yararlı ip uçları vermektedir 

( Eren, 1996:344).  

 

 Burada amaçlara göre yönetim olgusundan söz etmek mümkündür. Kurumlarda üst ve 

astların amaçları birlikte belirlediği, sorumluluk, amaçların gerçekleştirilip 

gerçekleştirilmediğinin incelendiği bir süreçtir. Yöneticilere kendi inisiyatiflerini kullanmaya 

imkan verilmesi motivasyonun ve işletme amaçlarını gerçekleştirilmesini arttırmaktadır. 

Amaçların motivasyondaki rolleri ve bireysel, örgütsel amaçların üzerindeki başarıyı 

arttırmaktadır. Yönetici için önemli olan, işletme amaçları ile kişinin belirleyeceği amaçlar 

arasında uygunluktur. 

 

 

                       MOTİVASYON TEORİLERİNİN BAŞLICA KATKILARI 

  

 Yukarıda anlattığımız bu teorileri toplu bir şekilde ve motivasyon konusuna yaptıkları 

katkıları itibarıyla aşağıdaki gibi özetlenebilir(Koçel, 1993: 336). 

 

               Şekil-17 Motivasyon teorilerinin başlıca katkıları 

TEORİ : Ağırlık Noktası ve Katkısı  : 

İhtiyaçlar Hiyerarşisi : Kişiler belirli bir sıralama gösteren ihtiyaçlara 
sahiptir ve onlara tatmin edecek şekilde davranır. 

Çift Faktör Teorisi : 
İhtiyaçlar temel motivasyon faktörüdür. Ancak bazı 
faktörler motive etmez, fakat motivasyonunu 
varlığı için gereklidir. 



 

 

60

Başarma İhtiyacı teorisi : Bir kişinin performansı büyük ölçüde sahip olduğu 
başarı gösterme ihtiyacı ile açıklanabilir. 

Sonuçsal Şartlandırma Teorisi : Belirli ödül ve ceza uygulaması arzu edilmeyen 
davranışlar zayıflatılabilir.  

Bekleyiş Teorisi : 
Kişiler iş ile ilgili ödüllere belirli bir değer biçer. 
Ayrıca sarf edecekleri gayret ile iş başarma ve 
ödülü elde etme arasındaki ilişkiler konusunda 
belirli bekleyişlere sahiptir.  

Eşitlik Teorisi : Kişiler kendi sarf ettikleri sonuçları başkalarınınki 
ile karşılaştırır.  

Amaç Teorisi : 
Sahip olunan amaçların ulaşabilirlik derecesi ile 
kişilerin gösterecekleri performans ve motivasyon 
arasında ilişki vardır. 

 

               Kaynak: Koçel, 1993: 336. 

 

                                              MOTİVASYON ARAÇLARI 

 

 İş başarımının sağlanmasında işgörenlerin yetenek ve motivasyon düzeylerinin etkisi 

büyüktür. Yeteneksiz bir kişinin başarısız olması ne kadar doğalsa, yetenekli ancak 

motivasyon düzeyi düşük bir kişinin de başarısız olması söz konusu olabilir. O halde 

çalışanların yeteneklerini örgüt amaçları doğrultusunda tam olarak kullanmalarını sağlamak 

gerekmektedir.  

  

 Motivasyonda temel amaç; iş görenlerin istekli, verimli ve etkili çalışmasını 

sağlamaktır. Bu amacı gerçekleştirmek için işletme yöneticileri ve bilim adamları ve bir çok 

uygulama örnekleri ve önerileri sunmuşlardır. Motivasyonda kullanılan özendirici araçlar her 

yerde ve her zaman aynı etkiyi göstermezler. Her şeyden önce bir kişi için özendirici nitelik 

taşıyan bir araç, bir diğeri için aynı etkiyi göstermeyebilir. Öte yandan, motivasyonda 

kullanılan özendirici araçların etkinliği toplumsal yapıya da bağlı olabilir. Sözgelimi tüketim 

toplumu içinde yetişen kişiler için “daha iyi, iyinin düşmanıdır” ya da “daha yüksek gelir, iyi 
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gelirin düşmanıdır” inancı içinde ekonomik araçlar çoğu kez ön planda tutulur (Sabuncuoğlu 

ve Tüz, 1998:118). 

 

 İşletmelerde motivasyon araçlarını kullanırken bireysel farklılıklar dolayısıyla kişilerin 

psikolojik yapıları göz önünde tutulmalıdır. Psikologlar çalışan insanları altı ana psikolojik 

gruba ayırırlar (Osmay, 1998:311): 

  

• Emniyet arayan personel 

• Mükemmellik isteyen personel 

• Kendisine önem verilmesini isteyen personel 

• Sorumluluk seven personel 

• Prestij arayan personel 

• Herkes tarafından kabul edilmesini isteyen personel 

 

 

Bir çalışan yukarıdaki gruplardan birden fazlasının özelliklerini gösterebilirse de, bir  

özellik baskın olarak bulunur. Her bir gruptaki personeli harekete geçiren motivasyon 

faktörleri farklı olduğundan kullanılacak motivasyon aracının seçiminde çalışanın psikoljik 

durumunu da dikkate almak gerekecektir.  

 

 Motivasyonda kullanılan özendirici araçlar aynı zamanda kurumun, kurumu 

yönetenlerin anlayış ve davranışlarına da bağlı olduğu söylenebilir. Kurumu yönetenlerin 

başarısı, yönettikleri kurumda çalışanların ekonomik ve sosyo – psikolojik yapılarını yakından 

tanımalarına ve iş görenlerin çoğunluğu tarafından benimsenen bir politikanın izlenmesine 

bağıdır.  

 

Kısaca motivasyon konusunda evrensel nitelik taşıyan bazı özendirici araçların varlığı 

kabul edilse bile; her kişiye, her topluma ve her işletmeye uygun bir motivasyon modeli 

geliştirmek olası değildir. Bununla birlikte geçerliliği genellikle kabul edilen ve bir çok 

araştırmayla saptanan fakat önem sırası değişen özendirici motivasyon araçları; ekonomik 

araçlar, psiko – sosyal, örgütsel ve çalışma koşullarına bağlı yönetsel araçlar diye dört bölüme 

ayırarak incelenebilir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 119). 
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 Eğitim örgütlerinde bu genel motivasyon özendirici araçları dışında düşünmek olmaz. 

Okul yöneticileri ve çalışanları ekonomik, psiko – sosyal, örgütsel ve çalışma şartları gibi 

temel özendiricilerin kullanılması ile motive edilebilmektedir.  

 

 Motivasyonda kullanılan özendirici araçlar her yerde ve her zaman aynı etkiyi 

göstermezler. Özendirici araçların etkinliği: 

 

• Değer yargılarına  

• Çevre faktörlerine 

• Sosyal ve eğitsel düzeye 

• Toplumsal yapıya bağlıdır 

 

 

1. Ekonomik Araçlar: 

 

Kurumların kuruluş nedeni ile iş görenlerin çalışma nedeni özde ekonomik temele 

dayanır. Özellikle geleneksel ekonomik kuram modelinde girişimcinin temel amacı gelirini 

arttırarak kendi çabalarını maksimize etmek olduğu ve motivasyon faktörlerine bu açıdan 

baktığı bilinir. İş görenleri ise çalışmaya iten en güçlü motiv yaşamını ve varsa ailesinin 

yaşantısını sürekli kılacak yeterli bir ücret elde etmektir.  

 

 Para, insanların göz önünde bulundurdukları ağırlıklı bir değerdir. Bireyler, gelirlerini 

doğrudan ya da dolaylı olarak azalacağı düşüncesi ile değişmeye karşı direnme gösterirler. İş 

görenler mesleklerine yatırım yapmışlardır. İşimde nasıl başarılı olabilirim? İyi bir 

performansı nasıl gerçekleştirebilirim? v.b. düşünce her personeli etkiler. (Özdemir, 2000: 

64). 

 

 Kalkınmada olan ülkelerde işsizlerin ve kalifiye olmayan işçilerin sayısının oldukça 

yüksek olduğu görülmektedir. Bunların alternatif çalışma olanakları yoktur. İşçinin korkusu 

işini kaybetmesi olduğundan, yönetimin kendisinden beklediğini verecektir.  

 

Gelişmiş ülkelerde yüksek nitelikli insanları çekmek için şirketler arasındaki yarış 

alevlendikçe sadece maddi teşvik dürüst insanları etkilemekte yetersiz kalacaktır.  Parasal 
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kaygıları olmayan böylesi insanlar için kendini iyi hissetmek paradan daha önemlidir ve 

kendilerini iyi hissetmelerini sağlayan faktörler insan ilişkileri, karşılıklı güven ve adaletle 

değerlendirilip muamele edildiklerini bilmektir.  

 

Baston danışma grubu ile işbirliği içinde , Alman Manager magazin yayını, üç önde 

gelen sanayileşmiş ülke olan Japonya, A.B.D.  ve Almanya’daki araştırma geliştirme 

çalışmaları üzerine bir anket düzenlenmiştir. Ana sorulardan biri “İnsanları gerçekten ne 

motive eder?” şeklindedir, verilen yanıt yüksek maaşın hiç etkili olamadığı şeklindedir. 

Listenin en üstünde enformasyon ve katılım isteği vardır (Shinn, 2004: 42). 

 

Motivasyon Faktörlerinin Derecelenişi 

DERECE                                    MOTİVASYON FAKTÖRLERİ 

ABD         JAPONYA      

  1                  1                        Daha açık stratejik direktifler 

  2                  3                        Daha çok enformasyon 

  3                  2                        Proje planlamasına daha fazla katılım 

  4                 6                         Daha az örgütsel bürokrasi 

  5                 4                         Dışarıdan gelen fikirlere açıklık 

  6                 5                         Daha az rutin iş 

  7                 8                         Daha fazla hizmet içi eğitim 

  8                 7                         Terfi için daha çok umut 

  9                 9                         Daha çok ücret 

 

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

 

 

 Personelin hem entelektüel hem de duygusal gereksinimlerini tatmin eden 

olumlu teşvikler, tehdit veya cezalandırma biçimindeki olumsuz motivasyondan daha 

etkilidir. 

 

Motivasyonda ekonomik özendirme araçlarını; ücret artışı, primli ücret, kara katılma 

ve ekonomik ödül olarak dört grupta inceleyebiliriz ( Sabuncuoğlu, 1998: 139):  
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a. Ücret Artışı: 

 

Paranın  gerçek   motivasyonel  değeri  ve  bir  motivasyon  aracı  olarak  kullanılıp  

kullanılmayacağının saptanması güçtür. Motivasyonel bir etki olarak paranın önemi kişden 

kişiye ve durumdan duruma farklılık göstermektedir. Bu nedenle paranın motive edici bir araç 

olması, kişilerin ihtiyacının para ile ne ölçüde karşılandığına, parasal beklentilerinin ve 

isteklerin büyüklüğüne elde edilen gelirin adil ve eşit olmasına, finansal ödüllerin kişinin 

performansı ile ne ölçüde ilişkilendirildiğine bağlıdır.  

 

Yapılan araştırmalar paranın çalışan performansı ile ilişkilendirildiğinde bir motivatör  

olarak anlam kazanacağını ortaya koymaktadır. Başka bir deyişle, eğer çalışanlar 

organizasyonda, performansları ve elde edecekleri ödülleri arasında sıkı bir olduğuna 

inanırlarsa, o zaman para kişileri motive eden bir unsur olmaktadır. 

 

 Ekonomik özendirme araçları arasında en eski ve en yaygın kullanılan ücret artışıdır. 

Ücretle verimlilik arasında ilişki bulunduğu geçmişten beri araştırılır. Geleneksel motivasyon 

kuramlarında incelediğimiz gibi ücret en etkin motivasyon aracıdır.  

 

 Klasik iktisatçılar ve ilk yönetim bilimciler, insan davranışlarının rasyonel nitelik 

taşıdığını ve maddi teşvik faktörünün onları güdüleyen tek faktör olduğu konusu üzerinde 

durmuştur. Oysa o tarihlerden günümüze kadar yapılan araştırma ve incelemeler, para 

faktörünün insan davranışlarını tayin eden tek faktör olmadığını ispatlamıştır. Bununla birlikte 

para faktörü tek başına yeterli olmadığı, ancak geçerliliğini hala koruduğunu görüyoruz. 

Günümüzde para gerekli ancak tek başına yeterli olmayan bir unsur niteliğindedir (Yeşilyurt, 

1991: 47). 

 

 Yüksek gelir düzeyinde olan bir birey mal ve hizmete olan gereksinimini yeterince 

giderebileceğinden para kavramı ile motive edilemeyecektir. Bu durumda para bir motivasyon 

aracı niteliğinde olamaz. 

 

 Tersine yeterli bir gelir düzeyine ulaşamamış bireyin mal ve hizmetlerle ilgili 

gereksinmelerinde boşluklar, giderilememiş taraflar kalmıştır. Bu boşlukları doldurmak, onun 
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finansal olarak daha üstün bir düzeye ulaşması ile olanaklıdır. O halde, para onu motive eden 

bir öğedir. Ve gene bu durumda para, yönetici elinde de bir motivasyon aracıdır.  

 

 Herşeye rağmen Maslow’un önerisini dikkate aldığımızda dememiz gerekecektir ki; 

para, yeterli mal ve hizmeti satın alamayan her birey için her zaman motive edici olamaz. 

Çünkü öneri gereği, birey gereksinmelerinin bütününü değil de, belli bir oranını tatmin ettiği 

zaman bir üst basamağa yönelebilmektedir. Bu basamak, para ile elde edilemeyen bir tür 

olduğunda, para motive edicilik niteliğini kaybetmektedir (Kaynak, 1990: 140). 

 

Ücret artışının diğer özendirici araçlara göre etkinliğini saptamak üzere Fransa’da 

1969 yılında bir araştırmada ilginç sonuçlar elde edilmiştir. Bu araştırmada bir grup iş görene 

yöneltilen soru şuydu: “Şayet iş veren ücretlerin artışı, haftalık çalışma süresinin azaltılması 

ve senelik izin süresinin uzatılması şeklinde size üç öneri getirilseydi, hangisini tercih 

ederdiniz?”  Bu anket sorusuna verilen yanıtlar değerlendirildiğinde iş görenlerin üçte ikisine 

yakınının ücret artışını seçtiği ortaya çıkmıştır (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 120). 

 

 Ücretin işletmelerde özendirici araç olarak kullanılması, ücret artış ve azalışlarıyla, 

ücretin ödeme şekiller ile ilgilidir. Motivasyonda beklide en çok başvuran özendirici araç, 

aynı pozisyonda (Terfi ettirmeden) ücreti arttırma yolu veya yükselmeye (terfi ettirerek) bağlı 

olarak ücretin arttırılması yoludur.  

 

 Diğer yandan da az ücret sağlama tehdidi de, eski ücret düzeyine alışmış kişileri daha 

fazla çalıştırma konusunda özendirici araç olarak kullanılmaktadır. Bu durum uygulamada 

genellikle aylık primlerin kesilmesi şeklinde görülmektedir. Bu yönteme en son çare olarak 

başvurulmaktadır. Böyle bir durum işletme çalışanlarının güven ve moral durumlarının 

bozulmasına neden olmaktadır (Eren, 1996 : 332). 

 

 Ayrıca işletmelerde çalışanlar arasında ücret adaletinin sağlanması da önemli bir 

husustur. İş görenin ücretinden memnun olması, alınan ücret miktarıyla alması gerektiğini 

düşündüğü miktarın eşitliği halinde gerçekleşir. İş görenin düşük ücret aldığına inanması onun 

motivasyonunu olumsuz yönde etkiler.  
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 Burada belirtmek gerekirse, iş görenlerin daha fazla bağlanması amacıyla sürekli ücret 

artışına alıştırmanın da doğru olup olmadığı tartışılabilir. Ancak unutulmamalıdır ki bu tür 

özendirici ödemeler, işletmenin personeline ayırabileceği belirli bir ekonomik gücü aştığı 

zaman uygulanan böyle bir motivasyon politikası başarısızlığa uğrar. Üstelik ekonomik 

ödüllendirmeye alıştırılmış iş gören kesiminin bundan vazgeçilmesi halinde doyumsuzluk, 

isteksizlik ve moral bozukluğuna sürüklenmesi de kaçınılmazdır.  

 

b. Primli Ücret: 

 

Günümüzde ücretin tek başına fazla önemli bir faktör olduğunu söylemek pek geçerli 

değildir. Ücretin yanı sıra çeşitli prim, ikramiye, kara ve sermayeye ortaklık gibi çeşitli mali 

faktörlerin kullanımı da aynı şekilde sonuç vermektedir (Yeşilyurt, 1991: 49). 

 

Çalışanları aldıkları sabit ücretin dışında daha çok ve daha verimli çalışmaya 

özendirmek amacıyla verilen ek ücrete prim adı verilir.   

 

 Ücret geçmişten beri en motive eden araçtır. Yapılan araştırmalar bireysel ücret 

ödenmesinden çok örgüt düzeyinde toplu ücret ( prim, zam vs.) ödenmesinin daha fazla 

güdüleyici etkisi olduğunu göstermiştir. 

  

 Bazı işletmeler, iş görenlere verimli çalışmaları ve üretimi arttırıcı çabaları 

karşılığında prim verir. Genellikle bu primim hesaplanmasında zaman esası ve parça başı 

temeline dayanan çeşitli kriterler kullanılmaktadır (Sabuncuoğlu, 1998: 141). 

 

 Ne var ki bu sistemin uygulanması oldukça zordur. Özellikle işin ölçümü kolay 

olmadığı durumlarda primli ücretin uygulanmasında güçlüklere karşılaşılır. Örneğin bakım, 

denetim, laboratuar araştırması, pazarlama ve yönetim servisinde çalışanları  prim uygulaması 

kolay olmadığında zaman esasına göre ücret alanlarla, primli ücret alanlar arasında bir 

gerginlik doğabilir. Sözgelimi, primli ücret alan bir işçi, genç bir laboratuar mühendisinden 

fazla ücret alabilir. Daha kötüsü prim hesaplanmasında, ilgili çalışanın harcadığı ek çabaya 

uygun prim verilmeyişi ya da keyfi esaslara göre verilişi iş görenlerde huzursuzluk 

oluşturabilir. 
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 Öte yandan, primli ücret iş görenleri daha çok çalışmaya özendirirken, kalitenin 

düşmesine, iş kazalarının artmasına, iş görenlerin daha çok yıpranmasına yol açar. 

 

 Burada diğer yöntemde, bu türlü standart yerine, kişisel değerlendirmeye dayanan 

prim verme yoludur (Eren, 1998, 429). Mali özendirmede terfi ettirerek ücretlerin arttırılması 

söz konusu olduğu gibi, kişiyi aynı mevkide tutarak ücretini arttırtma yolu da tutulabilir. Terfi 

eden kimsenin sorumluluğu da arttığından iş yükü ve etki alanı da artmaktadır. Ancak, burada 

daha yüksek gelir sağlanması diğer özendirme yöntemleri ile birlikte kullanılmaktadır. Aynı 

pozisyonda tutarak, ücret arttırma olanaklarının sağlanması, çabalarda bir artış sağlamayabilir.  

 

 Daha az gelir sağlama tehdidi de, eski gelir düzeyine alışmış olanları daha fazla 

çalıştırma konusunda özendirme aracı olabilir. Modern personel yönetiminde bu yolda 

girişimlere son çare olarak başvurulabilir. Çünkü bu yöntemler, herkes tarafından doğruluğu 

kabul edilen önemli bir iş kuralına aykırı hareket eden ve bu durumu birkaç ihtara rağmen 

devam ettiren kimseler için uygulanmalıdır. Bu koşullara uygun olmayan personel için bile 

ücret azaltılması yollarına başvurulması, gevşek davranma durumlarını önleyici bir etken 

olacaktır. Bu durum, uygulamada genellikle aylık primlerin kesilmesi şeklinde ortaya 

çıkmaktadır. Geçici ya da sürekli işten çıkarma gibi olumsuz tedbirlerde mali olanaklarda bir 

azalma meydana getirdiğine göre bu yolda teşvik aracı sayılabilir. Fakat olumsuz tehdit aracı 

altında çalıştırılmak personelim güven ve moral durumunu bozacaktır. Bu nedenle, personele 

iş birliğini isteyerek sağlatacak başka çarelere başvurulmalıdır.  

 

 Eğitim kurumları, yapıları ve uygulama biçimleri itibarıyla primli ücret 

uygulamalarına uygun düşmemektedir. Bununla birlikte, çalışanların rekabeti, verimliliğin en 

üst düzeye çıkarılabilmesi için bazı teşviklerin kullanılmasına imkanlar sağlayabilmektedirler.  

 

c. Kâra Katılma: 

 

İş görenlerin morallerinin olumsuz biçimde etkilenmemesi isteniyorsa, ekonomik  

gelişmeden doğan kazancın işletmelerde çalışan herkese açık bir şekilde dengeli olarak 

dağıtılması gerekir. Bir diğer deyişle, her iş görenin aldığı ücret artışına katkısı arasında yakın 

bir ilişki kurulmalıdır. Bu ilişkiyi kurmak ilke olarak kolay olmakla birlikte, üretim artışından 

doğan kazanca nasıl katılma sağlayacağı konusu pek açık ve uygulanması pek kolay değildir.  
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Burada sistem,  işletmenin  her  dönem  sonunda  elde  ettiği  kârın  bir  bölümünün  iş  

görenlere bırakılmasıdır ki gerekçesi de üretimin gerçekleşmesinde en az sermaye faktörü 

kadar emek faktörünün de değer taşıdığıdır. İş görenlere sadece ücret vermek yerine 

özendirici bir araç olarak kâra katılmaları oldukça eski ve özsendirici bir yöntemdir. Bu 

konuda ilk uygulamalar Amerika’da rastlanır. 1886’da “Procter Cample Co” adlı bir firma ilk 

kez kâra katılma planını ortaya koymuştur. Günümüzde kâra katılma konusu, yönetime 

katılmanın bir başka görüntüsü içinde uygulanması olarak değerlendirilmektedir. Yönetime 

katılma, endüstriyel ya da yönetsel demokrasi anlayışını getirirken; kâra katılma, bir bakıma 

ekonomik demokrasi yaklaşımına yönelmektedir. Kâra katılma konusu özünde, demokratik 

bir yaklaşım içinde iş görenleri işe motivasyonda etkili görünmekle birlikte kârın nasıl ve ne 

şekilde dağıtılacağını içermektedir( Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 124).  

 

 Kara katılma sürecini bir dağıtım planı içinde açıklarsak:  

 

i) Nakit Olarak Dağılım; 

Bir yıl ya da daha az süre içinde elde edilen kârın belli bir yüzdesi nakit olarak iş  

görenlere dağıtılır. 

 ii)   Ertelenmiş Dağıtım; 

 Emeklilik ya da ölüm halinde ödenmek üzere her yıl elde edilen kârın belirli bir 

yüzdesi iş görenlerin adına ayrı bir hesapta saklanır.  

 iii)   Karma Dağıtım; 

 Yukarıdaki iki modelin birlikte uygulanmasıdır. Yani payına düşen kârın bir kısmı 

ertelenerek sonradan ödenmek üzere biriktirilir ( Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 124). 

 

Eğitim kurumlarında bir kâr dağıtımına ve ertelenmiş dağıtıma imkan verecek yasal 

düzenlemeler yoktur. Sadece devletin sağladığı sosyal güvenlik ve emeklilik sistemleri içinde 

yer alır. Bu da öğretmenlere güvenlik konusunda bir motivasyon kuvveti olarak söylenebilir.       

  

 Her yıl elde edilen kâr bazı işletmelerde bir kısmı hisse senedi olarak iş görenlere 

verilir. Ancak zamanla dağıtılan bu hisse senetlerinin miktarı ve parasal değeri arttığında iş 

görenlerin yönetimde etkinlik sağlamaları nedeniyle işletmeler bu yolu pek kullanmazlar. 

Oysa kâra katılma yönetime katılmaya geçiş için iyi bir fırsat oluşturur.  
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 Kâra katılma aslında, en az iş gören kadar işletmenin de yararına çalışır. Her şeyden 

önce, kârın arttırılmasını amaç edinen iş gören kesimi üretimin ve verimin artması için çaba 

harcar. İş gören işletmeye ve işine ilgisi, sevgisi ve bağlılığı yükselir; bu arada işletme iş 

gören bütünleşmesi sağlanır. Böylelikle işletmelerin özlemini duydukları ortak amaç edinme 

ilkesi hiç değilse ekonomik alanda gerçekleşmiş olur. Bu iş birliği zamanla diğer alanlara da 

kayabilir( Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 125). 

 

 Kâra katılma sistemi bazı üstünlüklerine karşı, önemli sakıncalarını da beraberinde 

getirmektedir. Özellikle kâr dağıtımında hangi yöntemin uygulanması gerektiği konusunda 

henüz kuramsal alanda olduğu kadar uygulama alanında da kesin bir görüş birliğine varılmış 

değildir. Örneğin dağıtılması düşünülen kâr doğrudan doğruya kârın elde edilmesinde büyük 

rol oynayan işçilere mi, yoksa personele mi verilecektir? Ya da sadece belirli servislere mi kâr 

dağıtılacaktır? Eğer bir bölüm de iş görenlere dağıtım yapılacaksa, diğer iş görenlerin tepkisi 

ne olacaktır? Tersine alınırsa, üretim ve verime katkısı pek fazla olmayan iş görenleri de 

kapsayacak genel bir kâr dağıtım politikasının izlenmesi, daha çok çalışkan ve başarılı 

elemanlar için bir motivasyon unsuru oluşturmaz mı? Bu sorunların doyurucu yanıtları henüz 

bulunmuş değildir. Öte yandan, her yıl sonunda kâr dağıtımına alışmış iş gören kesimini o yıl 

zararlı olması nedeniyle kâr dağıtılmayışı motivasyonda olumsuz etki oluşturabilir. 

Yöneticilerin kâr dağıtmamak için kârı sakladıkları inancı doğabilir. Bu tür güvensizlik 

duygusunun zamanla hoşnutsuzluklara yol açacağı unutulmamalıdır.  

 

Okul ortamlarında elde edilen kârdan, kuruma ve çalışanlarına direkt olarak dönen ve 

para olarak ifade edilebilecek somut bir dönüt yoktur. Okul ortamlarında kâra katılmanın açık 

ifadesi ancak kurum imkanlarından herkesin eşit olarak yararlandırılması algılanabilir. 

Derslerin eşit dağıtımı, ders ücretlerinden imkanlar ölçüsünde herkesin yararlandırılması, 

sınav görevleri, kurs görevleri…öğretmenlere verilmesinde gösterilecek adaletli tutumlar 

olarak söylenebilir.  

 

     d.  Ekonomik Ödül:                                                  

 

 İş görenleri işe özendirmek ve çalışan kuruma daha çok bağlamak amacı ile başarı 

gösterenlere ekonomik değer taşıyan, maaşının ya da normal olarak aldığı ya da haftalık 
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ücretinin dışındaki ekstralardır. Bulunduğu bölümde, alanda önemli yenilik, buluş yapmak, bir 

kuram geliştirip uygulamak ve önemli yeni sonuçlar elde ederek başka kurumlara örnek 

olmak gibi  çalışmalar içine girenlerin teşvik edilmesi, başarılı olmalarına fırsat ve imkan 

verilmesi, başarılı olduklarında da ekonomik olarak ödüllendirilmeleri beklenen bir durumdur. 

 

 İnsan doğasında yapıcı ve yaratıcı bir güç vardır, ödüllendirilme insanların bu gücünün 

ortaya çıkmasını sağlar. İş gören olumlu, yapıcı öneriler için isteklendirilir. İşletmede bir öneri 

yarışı oluşur. Hiç kuşku yok ki işletme burada iş görenden daha  çok kazanacaktır. Bu 

düşüncelere karşı ödül sistemine gereğinden fazla umut bağlanması sakıncalı olduğu görüşü 

ileri sürülür (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 125). Ödül aracı, öteki isteklendirme araçları gibi 

sınırlı geçerliğe sahiptir. Özellikle özenle kullanılmadığı takdirde yararsız hatta zararlı bir araç 

haline gelebilir. Bu düşünce de olanlar, ödül sistemi dayandığı temel düşünce doğru olsa bile 

sistemin uygulanmasının doğuracağı güçlüklerin bu aracın değerini azalttığı görüşünü ileri 

sürmektedir. Üstün başarının yada örnek davranışların saptanması güçtür. Ödül çoğu kez 

nesnel olmayan yargılara dayandırılmaktadır. Kaldı ki tek başına ödüllendirme yolu ile kişinin 

davranışlarının değiştirilmesi olanaksızdır. Kurumsal düzeyde iyi ve yapıcı düşüncelerin 

ancak ödül sistemiyle ortaya çıkabileceği düşünce önemli bir yanılgıdır. (Tutum, 1976:186). 

 

 Bununla birlikte, tüm yenilik, buluş ve başarıları ekonomik ödülle özendirme yolu 

belirli bir sistem içerisinde yürütülürse başarı sağlayabilir. Kişiler arası çatışma ve 

kıskançlıklara yol açmaması için grup ödüllendirilmesine de gidilebilir. Ancak bu 

uygulamanın da pek başarı sağladığı söylenemez. Günümüzde ödül sisteminin yararlı biçimde 

işleyişi, ödülün kişisel olması başarıyla orantılı olması ve hemen ödenir olmasına bağlıdır. 

Bununla birlikte ekonomik araçlara gereğinden fazla yer vermek ve buna umut bağlayan bir 

motivasyon politikası gütmek yersizdir. Bunun yerine parasal ödüllerin yerine diğer 

özendirme araçlarının yer aldığı bir ödüllendirme sistemine gidilmesi uygun olur (Tutum, 

1976:186). 

 

 Ekonomik araçların işe özendirme aracı olarak kullanılması o kadar da etkili değildir 

ve insanın tek amacı gelir sağlamak olmadığı için işletmelerde ücret artışı ve verimlilik 

arasında pek ilişki olamadığı görülmüştür. Bununla beraber ücretlerinde birkaç noktada önemi 

vardır.  
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• Maaş yaşamak için gerekli geçimi sağlar ve böylece çalışmak için teşvik edici olur. 

• Maaş ölçüsü çalışanın konumunu gösterir. 

• Maaştaki artış işindeki başarının onaylanmasıdır.  

Para artışı diğer insanlarla temastan ve daha derin duygusal birliktelikten mahrum bir yaşamı 

telafi edebilir(Tutum, 1976:186).  

 

Ödüllerle performans arasında bağ kurulması yöneticiler için bir ana görevdir. 

Ödüllendirmenin yönetimi,beklentilere göre bir yönetim anlayışını gerektirir. Bu yöntem 

ödüllendirme politikası ve kararlarını etkileyen teknik, ekonomik, politik ve sosyal süreçlerin 

gelişmesine koşut olacak esnek yapıları ve prosedürleri geliştirmelidir  

 Bir ödüllendirme politikası aşağıdaki hedefleri içermelidir: 

 

• Verimlilik artışının güçlenmesi  

• Etkili personelin cezp edilmesi, işe alınması ve korunması 

 

Stephen Robbins paranın performansla ilişkilendirilmesi gereğini şöyle açıklar: “Eğer  

çalışanlar, organizasyonda performansları ve elde edecekleri ödülleri arasında sıkı bir bağ 

bulunduğuna inanırlarsa, o zaman para kişileri motive eden bir unsur olmaktadır.” Yönetimde 

çalışanların performanslarının artmasına paralel olarak, yüksek performans gösterene yüksek 

ödeme eğiliminde olması bu sonucu doğurmaktadır.  

 

 Özet olarak, yönetimin ücret politikasında belirlenen ödüller ile kişinin yetenekleri 

arasında adil bir dağıtımı gerçekleştirmek içim belirli bir yöntemi oluşturması gerekir. Hayat 

pahalılığı ile yeteneklerin birbirinden ayrılması gerekir. Şayet bu ikisi karıştırılırsa iki benzer 

tehlike ortaya çıkar. Birincisi; iş gören ücretinin ayarlanmasının tamamıyla başarı ve sıkıcı bir 

çalışmaya bağlı olduğuna ve pahalılaşan hayat standardına karşın herhangi bir güvence 

verilmediği düşüncesine varılabilir. İkincisi ise, başarı ve yetenek yerine, herkese eşit 

miktarda ücret artışı sağlanırsa bu durum çalışkan ve başarılı iş gören gözünde çalışmanın ve 

başarının değerini azaltacaktır.  
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2. Psiko – Sosyal  Araçlar : 

 

Günümüzde rekabet ortamında, insan kaynakları yönlendirmede ya da motive etmede  

kullanılabilecek sosyo – psikolojik motivlerde önemli yer tutmaktadır. İş motivasyonu 

bilimsel yönetimle birlikte para ya da ekonomik faktörler üzerinde odaklanmıştır. Başka bir 

deyişle klasik yönetim anlayışı iş görenlerin motivasyonunda, aldıkları ücretleri 

yükseltilmesini esas alırken Hawthorne araştırmalarıyla birlikte konu farklı bir boyut almaya 

başlamıştır (Baransel, 1983:107). Buna göre iş görenlerin motivasyonunda sadece ekonomik 

faktörlerin değil, aynı zamanda bir takım sosyal ve psikolojik faktörlerin çok önemli olduğu 

ortaya çıkmıştır.  

 

 Çoğu işletmelerde pek dikkate alınmayan bu tür araçlar, son zamanlarda etkinliğini 

fazla hissettirmeye başlamıştır. Çünkü bugün her şeyin üstünde en değerli varlık insandır. 

Dünya üzerindeki faaliyetlerin tümü insanı daha güzel ve daha rahat yaşatmayı 

amaçlamaktadır. Öyleyse insan bir amaç, işletme ise bir araçtır (Sabuncuoğlu, 1998: 310). 

 

 Bireyler ekonomik sistemin hizmetinde değil, ekonomik sistem bireylerin hizmetinde 

olmalıdır. Bu nedenle, iş yerinde iş görenleri ilgilendiren iki temel soruna gereken önem 

verilmelidir. Birincisi iş görenleri harcadıkları çabaya uygun düzeyde ekonomik araçlardan 

yararlandırılarak doyuma ulaşmak, ikincisi çalışanları psikolojik anlamda ödüllendirmektir. 

Bugüne kadar daha çok birinci sorunun çözümünde önemli gelişmeler kaydedilirken, yavaş 

yavaş ikincisinin de önemi anlaşılmaya başlamıştır. Hiç kuşku yok ki, bu iki soruna etkin 

önlemler alınmadıkça diğer bir deyişle iş görenlerin mutluluk içinde yaşama ve çalışmalarını 

sağlayan ortam oluşturulmadıkça kesin başarıya ulaşılamaz.    

  

Çalışanların mutlu ve huzurlu olmasını sağlamak yöneticinin amacı olsa bile, 

çalışanların hepsini aynı derecede mutlu yapabilmek ne yazık ki mümkün değildir. Çünkü 

herkesin ihtiyaçları farklı farklıdır. Kişilik ve davranış yapılarına, eğitim ve sosyal 

durumlarına, özlem ve bekleyişlerine göre değişkenlik gösteren çalışma ortamını sürekli ilginç 

ve çekici yapan motivasyon bileşiminden söz etmek olası değildir. Psiko – sosyal araçların ne 

zaman, hangi ölçüde, ne kadar süre ve nasıl bir iletişim içinde kullanılması gerektiği 

konusunda ortaya atılmış bir teori henüz yoktur.   
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a. Statü : 

 

Kişilerin toplumdaki yerleri, o toplum ihtiyaç ve değerlerine göre saptanır. Statü,  

grubun kişiler arası ilişkilerinde önemli olduğu saptanmış bir pozisyonudur.  Genellikle 

insanlara iş yaptırmanın yollarından biri ona yüksek statü tanımaktır. Bu hiyerarşik değil, 

fonksiyonel statü vermek, yani insana yaptığı işin o kuruluş için ne kadar önemli olduğu 

fikrini aşılamaktır (Asna, 1998:132). 

 

 Statü; “Bir kimseye toplumda başkalarına atfettikleri değerlerden oluşan kavramdır” 

(Eren,1996: 276) toplumda olduğu gibi sosyal bir ortam olan kurumda da statü kavramı aynı 

öneme haizdir. Yükselme ile kişiye daha fazla yetki ve sorumluluk yüklenmekte kişi daha 

fazla çalışmaya sevk edilmektedir. Kişinin terfi etmesi, daha yüksek bir sosyal statüye 

kavuşmasının göstergesidir. Statü sahibi olan bir kişi iş arkadaşlarından ya da iş dışında 

ilişkisi bulunan diğer kişilerden saygı görmesi söz konusudur. Kişi böyle bir öneme sahip 

olabilmek için her türlü çabayı gösterme eğiliminde olacaktır.  

 

 Statü işletmelerde güdülemeyi arttıran önemli özendiricilerden biridir. Yapılan 

araştırmalar yüksek statülü kişilerin diğerlerinden daha verimli olduklarını göstermiştir. 

Kişiye verilen statü simgeleri yoluyla açıklanabilir. Özel çalışma odasının olması, çalışanın 

arabasına park yeri bulması veya bazı sosyal kulüplere üyelik bu simgelere örnek olarak 

verilebilir ( Can, 1997: 212). 

 

 Bireylerin çalışma dünyasında elde etmek istedikleri statü ve başkaları tarafından 

değer verilme gereksinmesi, sosyal yapı içinde saygınlık kazanma güdüsüyle birleşir. 

Başkaları tarafından parmakla gösterilmek, övülmek, saygı görmek, beğeni kazanmak bu 

güdünün sonucudur. Ancak bu tür güdülerin etkisi kişilere göre değişir. Bazıları aşırı ölçüde 

beğenilme kompleksine sahipken, bazı kişiler ise aşırı ilgiden ve övülmeden kuşku duyar ya 

da rahatsız olabilir. Kaldı ki, statünün de her iş gören için aynı ölçüde değer tanıdığı 

söylenemez. Birisi için belirli bir göreve gelmek ya da yükselmek büyük bir hoşnutluk 

duygusu olurken, aynı duygunun başkaları tarafından paylaşılmadığı çoğu kez görülür. Ölçüsü 

değişmekle beraber genelde her insan övülmekten, önemli işler yaptığının söylenmesinden, 

ilgi görmekten kısacası beğenilmekten hoşlanır. İşte bu hoşnutluk iş göreni işe daha çok 

bağlamanın ve isteyerek çalışmanın en güçlü faktörüdür. Bu konuda ilgi çeken en önemli 
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faktörde iş görenlerin kamu oyuna ün yapmış büyük işletmelerde çalışma isteğidir.  İş gören 

böyle bir işletmede çalışmaktan gurur duyduğundan, ona işletmeyi tanıtıcı bilgiler vermekte 

yarar vardır. Tanınmış bir işletmede yer almak iş görene toplumda bir statü sağlar. Özellikle 

işletmesi ile bütünleştiği takdirde işletmenin başarısı ile övünür, mutluluk duyar. Başkaları 

tarafından çalıştığı işletmeye ilişkin övücü sözler söylenmesi ona kıvanç ve çalışma onuru 

aşılar (Sabuncuoğlu, 1998: 130). 

 

 b.   Çalışmada Bağımsızlık: 

   

 Kurumları başarıya götüren en önemli öğe, üst ast ilişkilerinde iyi anlayışa dayanan 

ahenktir. Örgütteki insan ilişkileri örgüt yapısına göre farklılık gösterir. Katı, bürokratik bir 

örgüt yapısı beşeri ilişkilerin gelişmesini engelleyerek beşeri monotonluğa itecek, buna 

karşılık formal ilişkilerin yanı sıra informal ilişkilerin de yerleştiği esnek nitelikli 

organizasyon yapısı personelin kendisini daha rahat hissetmesine ve çalışmasına, dolayısıyla 

etkinliği arttırmasına yol açacaktır ( Yeşilyurt, 1991: 55). 

 

 İş görenlerin büyük çoğunluğu benlik duygusunu doyurmak ya da kişisel gelişme 

gücünü arttırmak amacıyla bağımsız çalışma, inisiyatif kullanma gereksinmesine önem 

verirler. Bir kişi özgürlük içinde geliştiği takdirde kendisinin grubun üyesi bir şeyler yapma 

gücünde ve grup içinde değeri olan bir eleman olarak hisseder. 

 

 Çalışmada bağımsızlık kavramı iş görenlere sınırsız bir özgürlük verilmesi anlamına 

gelmez. Çalışmada bağımsızlık isteği bireyin doğasından gelen bir duygudur ki, işletmelerde 

çalışanların ilgi ve yeteneklerini psiko teknik aracılık ile saptayıp hiç değilse o alanda belirli 

ölçüde çalışma özgürlüğü tanımakta yarar vardır. Böyle bir çalışma ortamında kişisel 

yetenekler ve yapıcı güçler ortaya çıkabilir (Sabuncuoğlu, 1998:127). 

 

 İş görenler aşırı baskı altında çalışmayı sevmezler. Her konuda işlerine 

karışılmasından, emir verilmesinden ya da etkilenmekten kaçınırlar. Bu nedenle merkezcil 

yönetim anlayışını benimseyen katı ve sert yöneticilerin bulunduğu işletmelerde çalışan 

kişilerin pek verimli olmadıkları ilk fırsatta başka işletmeye geçmek istedikleri bilinir. 

(Sabuncuoğlu, 1998: 127). 
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c.    Sosyal Katılım: 

 

Bütün çalışanlar çalışma ortamlarında ilk günden başlayarak çeşitli sosyal gruplara 

girerler. Başlangıçta yapar bir görüntü çizen bu gruplaşma, daha sonraları sağlıklı ilişkiler 

biçimine dönüşebilmektedir. Çalışanların bir ya da birden fazla gruba katılmaları bir ihtiyacın 

karşılığıdır.  

 

Sosyal katılım gereksinmesi uygulamada farklı düzeylerde gerçekleşir:  

 

- İlk başta bu gereksinimin bir gruba üye olma ve bütünleşme isteğinden olduğu 

söylenebilir. Birey grubun olduğunu ve belirli bir yere sahip olduğunu ispatlamaya 

çalışır. 

- Daha sonra iş gören, nelerin olup bittiğini öğrenme ve bilgi edinme gereksinmesi 

duyar. Bu istek grup yaşantısına katılma eğilimini belirler. Yeterli bilgi 

alınmadığında grubun dışında kalma ve kişiliğini kaybetme korkusu başlar.      

- Son aşamada, çalışan insan grubun yaşantısını taşıyan ve grubun bir üyesi olmanın 

onurunu yaşayan kişidir. Grup değerlerini kendi değerleri olarak benimser, grup 

varlığının sürdürülmesini üstlenir (Sabuncuoğlu,1998:92).  

 

Görüldüğü gibi, iş gören kuruma girdiğinde ya da kurumu değiştirdiğinde sosyal 

gruplara katılma gereğini önce duyar, daha sonra pasif olarak katılır, ancak belirli bir süre 

sonra grup çıkarlarını savunan grup içinde ve grup için yaşayan aktif bir üye durumuna 

dönüşür. 

 

 Grup ilişkilerinden memnun olan çalışan daha üretken olacaktır. Çünkü psiko-sosyal 

ihtiyaçların karşılanması bireyi top yekün motive edecektir. Birçok yönetici hep çalışanlarını 

ekonomik araçlar kullanarak motive etme çabasındadırlar. Sosyal katılıma pek fazla 

inanmazlar. Oysa çeşitli gruplara katılma, sosyal olduğu kadar doğal bir olgudur. Bu bilinçte 

olan bir yönetici kurumda sosyal ilişkilerin engellenmesi değil, geliştirilmesi yönünde çaba 

sarf eder. 
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d.    Kariyer Geliştirme ve Başarıya Yönelme   

 

Dünyadaki yeni ekonomik gelişmeler, bilişim ve iletişim teknolojisindeki hızlı 

gelişme, sosyal ve siyasal gelişmeler hem bireyleri hem de organizasyonları etkisi altına 

almıştır. Ülkesel ve küresel bilgi ve iletişim artıkça , birey ve örgütlerin istek ve beklentileri 

de artmıştır. Bu beklenti ve talepleri karşılayan veya karşılamaya istekli olan işletmeler, 

sundukları ürün ve hizmetinde kalitesini arttırmış, yönetim biçimlerinden insanlara 

yaklaşımına kadar bazı konularda değişimler yaratmak zorunda kalmışlardır. 

 

 Bütün bu değişimleri göğüsleye bilmek için örgütler, çalışma yaşamında insan 

kaynaklarının yönetimine giderek artan bir şekilde önem vermişler, insanı yaptığı iş karşılığı 

ücreti ödenen biri olarak değil, bir iş ortağı olarak yetkili ve biçimlendirilebilecek, konusunda 

motive edilebilecek biri olarak ele almışlardır. Yönetimin insan kaynağına verdiği önem 

oranında insan kaynağından daha fazla yararlar sağlayacağı anlaşılmıştır. Kişilerin değişen 

dünyaya ayak uydurması için eğitim ve geliştirme ihtiyaçlarının planlı ve sistematik bir 

biçimde karşılanması gerektiği, insan kaynakları yönetim sisteminin temelini 

oluşturmuştur.Bu sistem içinde “kariyer” konusunun önemli bir rol oynadığı dikkat 

çekmektedir (Aytaç, 1997: 11). 

 

Kariyer, bir insanın çalışabileceği yıllar boyunca herhangi bir iş alanında adım adım ve 

sürekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasıdır (Merden, 1995:123).    

                   

           Birçok kişi işletmeye girdikten hemen sonra , hatta bazen girmeden önce kısa zamanda 

yükselme ve gelişme olanaklarını araştırır. Çünkü insanlar işlerini iyice öğrenip tecrübe 

kazandıkça, buldukları mevkilerdeki yetkilerini ve dolayısıyla sorumluluklarını yetersiz 

bulacaktır. Bu nedenle daha yüksek etki ve sorumluluklarla çalışmayı arzu 

edeceklerdir.İlerleme ve yükselme yolların tıkanan yöneticilerin çalışma gayret ve şevkleri 

kırılacaktır (Eren, 1998: 430). 

 

 Başarılı bireylerin anahtar pozisyonlar için yönetim tarafından desteklenmesi, kariyer 

yönetimi yaklaşımına önem kazandırmıştır. Özellikle terfi ve transfer planlamalarında 

bireylerin özel beceri, hüner, bilgi ve tecrübeleriyle kişisel amaçlarının dikkate alınması, 

kariyer geliştirmeye ilgiyi de arttırmıştır. Çalışanları örgüt içinde motive edebilmek için 
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bireylerin kariyer yolları, amaç ve planları hakkındaki istek ve arzularını bilmek kariyer 

yönetimi için oldukça önem taşımaktadır. 

 

Kariyer yönetiminin hem bireye hem örgütlere sağladığı faydalar şunlardır: 

 

     a) Örgütsel Faydalar:  

1) Şirketin kullanımı için çalışanların becerilerini ve hali- hazırdaki amaçlarını stoklamak. 

2) Gelecekteki insan kaynakları ihtiyacını daha iyi teşhis etmek. 

3) Mikro veya bireysel düzeydeki değişmeyi daha iyi anlayabilmek için örgütsel değişmeyi 

kolaylaştırmak. 

4) Kendi gelişme planlarını hazırlayanlar yoluyla bireysel değişmeyi kolaylaştırmak. 

5) Firma içindeki uzmanlıklar ve farklı meslekler için daha iyi farklı gelişim safhalarını 

önceden tahmin etmek.  

6) Çalışanların gerçekçi olmayan ve saklı beklentilerini açığa çıkarmak. 

7) İşgücünün tehlikeye düşenlerini yeniden eğitmek ve harekete geçirmek. 

 

      b) Bireysel Faydalar 

1) Önceden bilgilendirme ile olası kariyer tercihlerini yapmak. 

2) Birinin, işindeki düş kırıklığı sürprizi olasılığını azaltmak. 

3)Farklı kariyer hedeflerine ulaşmak için ihtiyaç olan güven ve ardı ardına gelen iş 

becerilerini daha iyi teşhis etmek. 

 4) Bastırılmış ve çatışan kariyer hedeflerini aydınlatmak ve tutarlılık getirmek. 

 5) işyerini, aile yaşamını, endüstriyel değişmeyi ve toplum üyeliğini kapsayan yaşamın geniş 

mozaiği içinde daha iyi kariyer hedeflerini yerleştirmek. 

 

 Çalışanlar belli bir alanda kendini geliştirmek ve başkalarından farklılaşmak 

zorundadırlar. Bu içsel güçle birey bir taraftan kendi iş çevresinde güçlenerek daha fazla 

katma değer sağlarken, diğer taraftan da doyum sağlayarak güçlü bir motivasyona kavuşur.  

 

 Kariyer geliştirme aracılığı ile öz güveni artan birey kişisel başarısının gerektirdiği bir 

takım avantajlarla, ortaya çıkan yeni fırsatları başlangıçta işletmeye aktarırken sonradan da 

sosyal prim olarak kendi kişiliğine yansıtır. Bu durum grup içerisinde de düşünülebilir. 
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Birlikte iş yapma ve grup olarak kariyer geliştirmenin daha etkili ve verimli sonuçları 

olacaktır.  

 

 Her işletmenin belli başlı misyonu vardır. İşletmecilik açısından misyon, çalışanlara 

yön vermesi amacıyla ortaya konmuş ve örgütü diğerlerinden ayıran uzun dönemli 

görevlerdir. Bir işletmedeki misyonun en önemli işlevi, tüm çalışanların ortak amaç 

doğrultusunda hareket etmesini sağlamaktır. Bu yönelim aynı zamanda bireylerin başarıya 

odaklanması ile doğrultulur. Bir işyerinin başarısı, elemanlarının teker teker başarılarına 

bağlıdır. Bireye yeteneklerini geliştirme, yükselme ve başarı sağlama olanakları tanındıkça 

işletmeye daha çok bağlanır ve işletme tarafından tek yönlü sömürüldüğü duygusuna 

kapılmaz. Bu arada kendisine olan güven duygusu, işinde gösterdiği başarı oranı da yükselir 

(Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 130). 

 

 Başarıyı arttırıcı çalışmaların içine girmek, bireysel ve grupsal olarak çalışanları 

katmak, çalışanların motive edilmesi ve iş verimliliğinin artırılması için gereklidir. Bu yönde 

özendirici çabalara girişilmesi, çalışanlar arasında yarışılması manasına da gelir. Rekabetin 

olumlu sonuçlar vermesi için rakiplerin birbirlerinin çalışmasına etki etmeyecek işlerde 

bulunmaları, yani birinin başarısının öbürünün başarısızlığına yol açmaması ve başarı için 

makul ve objektif standartların mevcut olması gerekir. Bir işi birlikte yapma ve ortak başarı 

sağlama duygusu kurum için daha olumlu sonuçlar doğurur. İşlerin başarılmasında bir takım 

olma, takım olarak bir işin başarılacağına inanma bireylerin kişisel motivasyonunu da 

etkilemektedir.  

 

 Türk eğitim sisteminde de kariyer planlaması düşünülmektedir. Öğretmenlerin 

bilgilerinin, deneyimlerinin sınıflandırılması şeklindedir. Bu da öğretmenlerin kendilerini 

daha fazla geliştirmek için çaba harcamalarına neden olacaktır.  

 

e. Öneri Sistemi. 

 

Motivasyonda iş görenleri psiko sosyal açıdan çalışmaya yönlendirecek etkili 

araçlardan biri de öneri sistemidir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998:131). 
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 Bir okulda çalışan öğretmenleri, velileri ve okulun öğrencilerini en iyi motive etmenin 

yollarından biri de etkili bir öneri sistemi geliştirip hayata geçirmektir. Bu aynı zamanda 

okulun demokratik tutum ve davranışların öğrencilerden başlayarak kazandırılmasını da 

sağlayacaktır.  

 

 Öneri sisteminin sağladığı faydaları şu şekilde sıralamak mümkündür.  

 

- Çalışanlar sundukları öneriler ile kurumun işleyişine bir katkı sağladıklarını 

düşünecekler. 

- Düşündüklerinin gerçekleştiğini görmek, çalışanları motive etmiş olur. 

- Öneride bulunanlar, bulundukları öneriler ile çevrelerinde saygınlık 

kazanacaklardır.  

- Öneri sistemi çalışanların kuruma sahiplik duygusunu geliştirmektedir. 

- Önerilerin kabul görmesi, başka önerilerin de gelmesine zemin hazırlayacaktır. 

- Öneri sistemi açık ve katılımcı bir yönetim anlayışının örneğidir. 

- Öneri yeni öneri getirir, anlayışı çalışanların kurum işleyişine çok yönlü 

katılımlarının sağlanmasının bir yönüdür. 

- Öneriler kurumun işleyişinde aksaklıkların çabuk giderilmesi ve görülmesi için de 

yöneticiye kolaylık sağlar.  

 

Öneri sistemi aynı zamanda işletmede demokratik yönetime geçişin en belirgin 

göstergelerinden biridir.  İşletmede çalışan kesim düşünce ve önerilerini açıkça ve özgürce 

ortaya koyabiliyorsa ve bu öneriler ciddiye alınarak yararlı görülenler uygulamaya konulursa, 

o işletmede çalışanlar ile yönetenler arasında iyi bir diyalog başlamış demektir. Böylelikle 

birlikte yönetim anlayışına ilk adım atılmış olur. Bu yönde bir gelişmenin bütünleşmesi ve 

yönetimde etkinliği arttıracağı konusunda hiç kimsenin kuşkusu olmaması gerekir. Ancak iş 

görenle yönetici kesimi arasında kurulan bu diyalog, önerinin kabulü ya da geri çevrilmesiyle 

kesilmemeli, tersine; bu fırsatla doğan ilişkilerin sürekliliği için çaba harcanmalıdır. Gerekirse 

öneriyi reddet, fakat öneriyi getireni reddetme, görüşü bir yönetim ilkesi olarak benimsenmeli 

ve bu anlayış içinde öneri sistemi iş görene işletmeye ilişkin düşüncesini, kişisel sorunlarını, 

örgütsel ya da teknik konularda görüşlerini üst organlara iletme olanağı veren bir sistem 

olarak yorumlanılmalıdır(Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998:131). 

 



 

 

80

İş gören, üst basamaklarda yer alan kişilere öneri sunma aracılığı ile ilişki kurmaktan 

hoşnut kalacak ve çevresinde saygınlık yaratacaktır. Özellikle sunulan öneri iyi karşılanır ve 

önemle incelenirse bundan mutlaka psikolojik bir doyum sağlayacaktır. Kendisine değer 

verildiği ve işletmenin bir parçası olarak nitelendirdiğini gördükçe işletmeyle giderek 

kaynaşacak ve hiç kuşkusuz işletme istekli ve verimli çalışan bir eleman kazanacaktır. Bu 

nedenle nicelik ve nitelik yönünden yapılan önerilerin artması işletmede iyi bir havanın 

esmesine yol açtığı gibi, temel amaçlardan biri olan verimin yükselmesine de katkıda 

bulunacaktır.      

 
       Öneri sistemi iş görenlerin işletmeye işletmeye sahiplik duygusunu arttırarak kendi 

kurumun daha iyiye gitme isteğini kamçılar. Öneri sisteminin sakıncalı yönü, gereksiz ve 

yararsız önerilerle üst basamakların zamanını harcamak olduğu söylenebilir. Öte yandan, 

yararlı önerilerin özellikle bir üst basamak yöneticisi tarafından hasır altı edilme olasılığı da 

vardır. Ayrıca öneriyi getirene ilgisiz davranılması yeni önerilerin gelmesini engeller. 

Yöneticiler bu konuda duyarlı davranırsa öneri yeni öneri getirir, gerçeğine dayanarak tüm iş 

görenleri işletmeye çok yönlü katkıları bu yolda sağlanabilir. 

 

f. Psikolojik Güvence 

 

Bir kurumda en önemli öğe insandır. İnsanın da randımanlı çalışabilmesi için motive  

edilmesi şarttır.  

  

 Çeşitli motivasyon türleri mevcuttur. Ücret, saygınlık, özel oda, özel sekreter, araba, 

seyahat, tatil, özel sigorta gibi bir çok motivasyonların yanı sıra çok önemli olanı çalışılan 

kuruma duyulan güven ve kurum içindeki birlik, yardımlaşma, sevgi ve saygıdır.  

 

 Buna bir çok kurumlarda “Şirket Ruhu” adı verilmektedir. Bir kurumda güven, birlik, 

sevgi ve saygı  karakterlerinin yerleştirilmesi kolay değildir. Bu karakter ancak yıllar sonra 

yerleşir. Bunun için yıllar içinde yönetimin bu konuda inançlı, tutarlı ve sabırlı davranması ve 

bunu her düzeyde belirgin bir şekilde ortaya koyması gerekir. Bu maksatla her birimin 

yöneticisi, birimindeki bireylerin aynı zamanda eğiticisi ve gözeticisi olmalıdır(Garih, 2005: 

87). 
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 Yönetici, elemanlarının iş dışı yaşamları olan bireyler olduklarını unutmamalı ve işte 

olan sorunlarının çözümüne yardımcı olma gayretinin yanı sıra iş dışı sosyal veya ailevi 

dertlerine çözüm bulmada yardımcı olmalıdır. Soruna çözüm getirememe durumunda niçin 

çözüm getirmediğini açıklıkla belirterek çalışanlarını inandırmaya çalışmalıdır (Garih, 2005: 

87). 

 

 Güvenlik ihtiyacı da temel ihtiyaçlardan biridir. Bireyler, kendilerini yarınların 

belirsizliği karşısında güvence altına almak isteyeceklerdir. Güvenlik konusu, sadece 

çalışanların değil yöneticilerinde ileriye dönük beklentileri ile yakından ilgilidir. Bu durum 

onların rahat ve isabetli kararlar almalarına etki edecektir (Yeşilyurt, 1991: 50). 

 

 Psikolojik güvence çalışma atmosferine bağlıdır. Bu konuda ilk yaklaşım çalışma 

havasını bozan olumsuz nitelikli ve zararlı psikolojik öğelerin kaldırılmasına dayanır. İkinci 

bir yaklaşım olumlu nitelikli çalışma şartlarının gerçekleştirilmesini önerir. Daha açık bir 

deyişle çalışmanın gerçekleştirildiği atmosfer içinde işin temposu, doğası ve çevresi, 

psikolojik güvence konusunun ilgi alanı içine girer. Bu konuda ortaya çıkan gereksinmeleri 

karşılamayan işletmeler son derece yetersiz bir insan ilişkileri imajı ayartırlar (Sabuncuoğlu 

ve Tüz, 1998: 132). 

 

 Okullarda çalışan öğretmen yönetici ve diğer personele çalışma ortamı devletin 

sağladığı bir sosyal güvenlik birimi olan emekli sandığını sunmaktadır. Çalışanlar bunu 

geleceğe dönük bir güvenlik olarak alırlar. Bunu bir gelecek kaygısı duymamak için 

kullandıklarının farkındadırlar. Ayrıca kendilerine, eş ve çocuklarına emekli sandığı 

tarafından sağlanan sağlık güvencesi de bunun dışında tutulamaz. 

 

             g.  Çevreye Uyum 

 

Örgüt, kendi varlığını korumak için çevredeki kaynaklardan ve fırsatlardan 

yararlanmak durumundadır. Ayrıca çevresinde olan yeniliklerden ve gelişmelerden haberdar 

olması ve devamını sağlayabilmek için kendini geliştirmesi gerekir.  Mesela okul, çevresinden 

öğrencileri alır, onları işler ve geliştirir, daha sonra topluma sunar. 
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Örgütün faaliyetlerinin sınırını çevre belirler. Örgütün varlığını sürdürmesi, çevre ile 

olan ilişkilerine ve çevreden karşıladığı kaynaklara bağlıdır. Örgütün ilişki kurmak ve uyum 

sağlamak durumunda oldukları çevre faktörleri çok çeşitli olduğundan, düzenli bir şekilde 

sınıflandırmak zordur. Sınıflandıracak olursak: 

 

İç Çevre. Örgütün iç çevresini iki boyutta ele almak mümkündür. Birincisi; yöneticiler, 

çalışanlar, amaçlar, ürün, teknoloji gibi unsurlardır. İkincisi ise; İş bölümü, iş akışı, personelin 

niteliği, örgüt iklimi gibi unsurlardır. 

 

Dış Çevre. Örgütün çalışmalarını etkileyen dış çevre faktörlerini iki biçimde görmek 

mümkündür. 

 

a) İnformal çevre. Örgütün etrafında yer alan formal olmayan gruplar ve bu grupların 

oluşturduğu ilişki sistemleridir. İnformal çevre denildiğinde; ekonomik, sosyal, 

siyasal, teknolojik, demografik etmenler anlaşılmaktadır. Örneğin; okul çevresinde 

yaşayan halkın ekonomik durumu kötü ise, bu okulu etkiler. Öğretmenlerin isteyeceği 

gerekli araç gereçleri dahi etkiler. Bunların bazıları imkanlar dahilinde okuldan 

karşılanmaya çalışılmaktadır. Okul çevresindeki halkın okula karşı bakış açısı, okulu  

etkiler. 

 

b) Formal çevre. Bu tür gruplar, örgütün amaçlarını tamamlayıcı özelliğe sahip olduğu 

gibi, örgüt maçlarını sınırlayıcı ve düzenleyici özellikte olabilir. Örgütü kuşatan 

formal çevre olarak; aynı alanda faaliyet gösteren diğer örgütler, birlikler, kaynaklar, 

askeri kurumlar ve diğer sosyal kurumlar anlaşılmaktadır. 

 

Örgütler üzerinde politik çevre etkilidir. Örgütün dış çevresindeki baskı, istek ve 

ihtiyaçların değişmesi ile örgütsel amaçlarda değişebilir. 

      

 Okul çevresi, girdilerini aldığı, mezunlarını saldığı, etkilendiği ve etkilediği öbür 

örgütlerdir. Bunlar üst eğitim örgütleri, öbür okullar, toplum, aileler ve benzerleridir. Okul, 

bunlara girdisi ve çıktısı ile bağlı olduğundan bunlarsız ne var olabilir ne de yaşayabilir. Söz 

gelimi okul, eğitecek öğrenci bulamadığından ya da eğitim iş göreni olmadığında yaşayamaz.  
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 Bir okulun çevresi kendi iç öğeleri yönünden yavaş ya da hızlı bir değişim içinde 

olabilir. Genellikle yavaş değişen çevreye duruk; hızlı değişen çevreye dirik çevre denir.  

 

 Eğitim için yalnız sınıfta ve okulda hazırlanan çevre yeterli olamaz. Eğitim 

programının etkili uygulanabilmesi için okulun iç çevresi kadar dış çevresinin kullanılması da 

gerekir. Okulun dış çevresine açılması, bir çok ders için zorunludur. Eğitim etkinlikleri ile 

endüstri, sanat, iş, eski eser gibi çevre olanakları okuldaki ortamdan daha iyi eğitim yerleridir. 

Çevrenin doğal ve kültürel zenginlikleri okulun eğitim programını konusu ve araçları 

olmalıdır.  

 

Okulun çevre ile bir ilişki kurması: 

 

• Okulun toplum içindeki konumunu yükseltir, 

•  Eğitim iş görenlerine çevredeki değişimleri tanıtır. 

• Okulun topluma yönelik görevlerini  yerine getirmesine, 

• Okulu topluma tanıtmasına, 

• Çevrenin insan gücünden yararlanmasına, 

• Halkın okula olan güveninin artmasına, 

• Halktan daha çok yardım sağlanmasına olanak verir. 

 

 Okul yöneticileri okullarına yeni katılan öğretmen ve öğrenci velileri için uyum 

döneminin olduğunu bilmelidir. Öğretmen ve velilere okullarının işleyişleri, genel kuralları ve 

kurumun vizyona dönük çarpıcı bilgileri verilmeli onları okulun işleyişine yapacakları katkı 

için motive etmelidir. 

 

Çevreye uyum sağlayamayanlar bazen bunalıma yol açabilen çeşitli sorunlarla karşı 

karşıya kalabilirler. Grup dışında bırakılmak, dışarıda kalanın yanlış çözüm yollarına 

sapmasına yol açabilir. Dışarıda tutulan birey içeriye gerçekten kabul edilebilir. Bunun sonucu 

ise, içerde bulunanların da ters tepkilere yönelmeleri ve karşıt eylemlere geçmeleridir. Burada 

en önemli rol yönetici kesimine düşer, Yönetici, yeni gelen ya da yer değiştiren çalışanlara her 

konuda yardımcı olmalıdır. Gerekli ve yeterli bilgileri vermelidir. Çalışma arkadaşları ile kısa 

zamanda kaynaşmasın sağlamalıdır. Böylelikle grup dışın da kalmasını önlemeli, bilinçli ve 

düzenli biçimde uygulamalıdır  (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 131). 
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h. Sosyal Uğraşlar 

 

İş görenlerin boş zamanlarını değerlendirmek amacıyla işletmeler çeşitli nitelik ve  

içerikli sosyal uğraşlara yer verebilirler:  

 

• Sportif Uğraşlar: Çeşitli spor dallarında çalışma olanakları sağlanır, spor tesisleri 

kurulur. Karşılaşmalar yapılıp, turnuvalar düzenlenir.  

 

• Geziler: Aynı iş dalında yer alan kurumlara ( farklı okullar gibi) geziler düzenlenerek 

çalışanların bilgi ve görgüleri geliştirilmeye çalışılır. 

 

• Kütüphane: Çalışanların kültürel ufuklarını genişletmek ve mesleki bilgileri arttırmak 

amacıyla kurum içinde bir kütüphane kurulabilir. 

 

• Özel günler ve eğlenceler: İşletme içinde ya da dışında özel günler nedeniyle çeşitli 

programlar düzenlenebilir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 133). 

 

İş görenlerin katıldığı sosyal uğraşların işletme tarafından desteklenmesi grup ruhunun  

gelişmesini özendirir. Boş zamanları değerlendirme işçilerle iş verenin kaynaşmasına yardım 

eder. Ancak bu gibi uğraşların düzenlenmesi iş görenlere bırakılırsa daha doğru olur. 

İşletmenin denetimi yanlış yorumlara yol açabilir. 

 

 Sosyal uğraşların bir çok önemli yönü vardır:  

 

• Doğal grup liderlerinin ortaya çıkmasını sağlamak, 

• Boş zamanları değerlendirmek, 

• Değişim ve yenileşmeye açık çalışanlara fırsatlar vermek, 

• Bilgi ve görgüleri geliştirmek, 

• Özel günlerle kurum içi bir dayanışma ve yardımlaşma örneği gösterek çalışanlar 

arasında sıkı bir bağlılık oluşturmak, 

• Bir takım olma anlayışı kazandırmak gibi faydaları vardır. 
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     3. Örgütsel ve Yönetsel  Araçlar. 

 

 Her türlü örgütte, insanların tutum ve davranışları, ilişkileri, onların tutumlarını 

değiştirerek davranışlarını yönlendirmede onları görevlerini başarıyla yapar duruma getirmede 

kısaca insan ilişkileri ve güdüleme tarihin her döneminde kişileri yönetmek durumunda 

olanların ilgilendikleri konu olmuştur (Kaya, 1982: 285).  

 

 Motivasyonda özendirici örgütsel ve yönetsel içerikli araçlardan yararlanılır. 

Bunlardan bazıları: 

 

a. Amaç Birliği. 

 

Örgütlerin belirli amaçlara ulaşmak için birer araç oldukları gerçeği kabul edilirse, 

örgütsel başarıyı “İnsan sömürmekte” değil, “İnsanı kazanmakta” aramak gerekir. Örgütün iş 

görenden beklentileri ile iş görenin örgütten beklentileri çok farklı olabilmektedir. Örneğin: 

Örgüt iş görenden; uyumlu iş birliği, verilen rolleri yerine getirme, örgüt bütünlüğünü 

sağlama ve devamlılık isterken, iş gören örgütten iş güvenliği, uygun çalışma koşulları ve adil 

bir ücret uygulamasını bekler (Akat,1994:212). Eğer çalışanların amaçları ile örgütsel amaç 

arasında bir bütünleşme sağlanabilirse, bundan her iki kesimde kazançlı çıkar. burada en 

önemli rol yöneticilere düşer. Ortak amaç inancını aşılayan ve ona ulaşmada ortak çaba 

harcanmasını hazırlayan yönetici hiç kuşku yok ki başarılı bir yöneticidir (Allan, 1998: 21). 

 

 İnsan aklından çok duyguları ile hareket eder. Duygular bir takım gereksinmeler, 

arzular, heyecanlar, ihtiraslar, kin, nefret, aşk gibi biçimlerde ortaya çıkar. bu duygular çeşitli 

faktörlerin etkisi altında olmakla beraber içsel dürtülerin etkisine de bağlıdır. Birey bu iç ve 

dış etmenlerin etkisi ile davranışta bulunur. Sonunda grubu oluşturan bireylerin karşılıklı etki 

ve tepkilerinin sonucu olarak işletmelerin işleyiş ve çalışması etkilenir. Verimlilik ve karlılık 

yükselir veya düşer. Bu nedenle modern işletmecilikte kuruluşu, sadece fiziksel, teknik, 

ekonomik, parasal yönleriyle ele almak sosyal ve psikolojik yön ve niteliklerini ihmal etmek 

modası geçmiş bir düşünüş ve yönetim biçimidir.     

 

 İş görenleri fiziksel, düşünsel ve duygusal yapılarıyla bir bütün olarak değerlendiren 

yöneticiler önce iş görenlerin çalışma amaçlarını yakından tanımakla ve sonra davranış 
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biçimlerini değerlendirmekte işletmeye yararlı elemanlar kazanma şansını elde ederler. Her 

şeye karşın farklı nedenlerden doğan örgütsel ve bireysel amaçların çatışması son derece 

doğal karşılanması gereken bir olgudur. Önemli olan bu çatışmayı kişisellik ve duygusallıktan 

soyutlayarak toplumsal ve ussal tabana dayalı ortak amaçlara yöneltebilmektir.  

 

 Amaç birliği örgütsel birliğe yol açar. Amaç birliği oluşmaz, oluşturulur. Bu birliği 

oluşturan ise yöneticiler olmalıdır. Yönetici astlarına işlerinde dürüst ve verimli çalışmanın 

işletme çıkarlarına olduğu kadar kendi çıkarlarına da dönük olduğuna inandırabilirse iş gören 

örgüt amaçlarına katkıda bulunmakta kendi hizmet ettiği bilincine varabilir (Sabuncuoğlu ve  

Tüz, 1998:134).  

 

 Bu yönde işletme iş gören kesiminin göstereceği iyi niyetli çalışmalar ortak bir çizgide 

birleşmeyi kolaylaştırır.  

 

b. Yetki ve Sorumluluk Dengesi. 

 

 Örgüt yöneticisi her konuda tek başına karar verme ne tüm iş görenleri denetleme 

yeteneğine sahip olmaz. Bu durumda yetkilerin bir bölümü bir bölümü bir alt basamak 

yöneticilerine onlar da gerektiğinde4 daha alt basamaktakilere devreder. 

 

 Yetki, görevlendirme kapsamında, bir insanın başka bir insana bir şey yapmasını 

söyleme ve yönlendirme hakkını veren, birisinin bir unvandan, bir rütbeden ya da bir 

ayrıcalıktan çıkardığı etkiye dayanır. Yetki, düzenlemelerde zorlayıcı bir güçtür. Sorumluluk 

verme ve yerine getirme kurumudur. Pratik olarak, yetki bir şeyi yaptırmak için insanın sahip 

olduğu herhangi bir etki olarak tanımlanır. Bu belirli bir konumu işgal etmekten gelen resmi 

yetkiyi kapsar (Sabuncuoğlu ve  Tüz, 1998:135).  

 

 Örgütler sürekli büyümek ve gelişmek için kurulurlar. Yerinde sayan bir örgüt 

gerileyen örgüt olarak tanımlanır. Sürekli büyüyen örgütlerin sorunları da büyür. Bu 

sorunlardan biri örgütün belirli büyüklüğe ulaştıktan sonra yetki ve sorumluluk dağılımını 

gözden geçirerek yeni düzenlemelere gitmesidir. Çünkü o noktadan itibaren tek ya da birkaç 

kişinin örgütün tüm işlerini yüklenmesi ya da yürütmesi beklenemez. Bu durumda en etkili 

çözüm üst yöneticilerin kapasitelerini aşan işleri alt basamaktakilere devretmesidir. Böylelikle 



 

 

87

yetki dağıtımı yukarıdan başlamak üzere alt orunlara doğru dengeli biçimde yürütülür. 

(Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 135). 

 

 Örgütler merkezcil ya da merkezcil olmayan model içinde yönetilir. İlk model 

geleneksel kapalı tutucu ve otoriter bir yönetim anlayışını yansıtır. Bu modelde yetkiler üst 

karar merkezlerinde toplanır. Karar alma mekanizması yavaşlar. Az sayıda iş görenleri yönetir 

ve sürekli denetim altında tutar. Burada yetki devrinden özellikle kaçılırken sorumluluk alanı 

oldukça geniş tutulmaya çalışılır. Böyle bir durumda ortaya yetki ve sorumluluk dengesizliği 

çıkar. bu dengesizlik iş görenler üzerinde olumsuz etki uyandırır ve çalışma arzusunu azaltır. 

Çünkü iş gören yüklenilen sorumluluk kadar yetki de verilmesini haklı olarak ister. Kaldı ki 

yöneticiler yetkilerini devrederken sorumluluklarını da birlikte devretmek isterler. Oysa yetki 

dağıtılır, fakat sorumluluk devredilmez. Sorumluluk ancak paylaşılır.  

 

 Yetki akımı örgütün en üst makamından en alt makamına doğru akar ve aşağıya doğru 

giderek gücünü kaybeder. Sorumluluk ise, en alt makamdan en üst makama doğru akar ve 

yetki akımının artışına koşut olarak üst makamlara doğru artar. Sözgelimi, bir öğretmenin 

sorumluluğu az, ama okul müdürünün sorumluluğu daha çok, bakanının ki ise en çoktur. Milli 

eğitim sistem,i gibi çok büyük bir yapının etkili yönetilebilmesi için planlı bir yetki göçerimi 

gerekir. Bakana yasalarla verilen yetkinin tümünü kullanmaya bakanın gücü yetmez. Bakan 

başka işlerle uğraşmasa, yalnız bakanlık ast makamlarının hazırladığı yazıları hiç ara 

vermeden imzalasa, bunları günü gününe yetiştiremez.  

 

 Bakan’ın istese bile Milli eğitim Sistemine ilişkin tüm yetkiyi elinde toplayamaz. 

Çünkü, daha önce yasalara dayalı olarak hazırlanmış tüzük, yönetmelik, yönerge gibi yasal 

belgeler bakanlık makamının elinde bulunan yetkinin önemli bir kısmını bakanlık merkez 

örgütüne, taşra örgütüne, valiliklere ve okullara göçermiştir. Bakan bu yasal belgeleri geçersiz 

kılmadıkça, bunlarla göçerilen yetki ast makamlarca sürekli kullanılacaktır. Göçerilen 

yetkinin çekilmesi zor olduğundan gerektiğinde bakan, göçerilen yetki yerine yöneteni 

görevinden almayı yeğler.  

 

 Milli Eğitim Sisteminin her basamağındaki okulun yönetenlerinin yönetsel erki, Milli 

Eğitim Bakanlığından göçerilmiş yetkiye dayanır. Bu yetki okul yönetmelikleri, genelgeler, 

yazılı buyruklarla bildirilir (Başaran, 2000: 70). 
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 Gücün yetki ile onunda unvanla belirlenmesi gerekir. Ancak çoğu kez örgütlerde 

devredilen yetkinin verilen unvanla bağdaşmadığı da görülür.  

 

 Yetkisiz unvan kişiyi bir süre motive ederse de çevre bu durumun farkına hızla varır. 

Kişinin yetkisiz olduğu, örgüt sınırlarını aşar. İşlerini halletmek isteyenler o kişiyi atlayıp 

daha üst makamlara başvururlar. Kişi kısa sürede motivasyonunu kaybeder.  

 

 Yöneticilerin unvan ve makamın icab ettireceği yetkiyi reel olarak unvan ve makam 

sahibine delege etmeleri şarttır. Yönetici iş yapmaktan çok kaynakları yöneten ve özellikle 

altındaki personele iş yaptıran kişidir. Bir yöneticinin başarısı yönettiği kişilerin iş yapma 

gücü ve verimleri ile doğru orantılıdır. Bu bakımdan yöneticinin, emrindeki beşeri kaynaktan 

en üstün randımanı alması gerekir. Bu da yöneticinin emrindekileri en iyi şekilde motive 

etmesine bağlıdır. Maddi gelirin yanı sıra en önemli motivasyon yetki, sorumluluk, saygınlık 

dolayısı ile terfi, unvan ve makamdır (Garih, 2005: 104).          

 

 c. Eğitim ve Yükselme: 

 

 Eğitim ve yükselme politikası çoğu kez örgütlerin motivasyon politikaları ile birlikte 

yürütülür. Bu iki kavram özde birbirini tamamlar ve genelde benzer amaçlar güder. Eğitim bir 

gereksinmedir. Güdülen amaç ise mesleki ve teknolojik gelişmeleri yakından izleme, 

kapasitesini genişletme, aynı ya da farklı branşlarda uygulanan yeni yöntemleri öğrenme, 

mesleki gelişmelerin gerekli kıldığı teknik ve bilimsel konularda yetiştirme ve bütün bu 

gelişmelerin sonucu olarak kişisel yetenekleri arttırmadır.  

 

 Yükselmede güdülen amaç ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanılması yoluyla daha iyi 

ve daha üst görevlere tırmanmaktır. Eğitim çoğu kez yükselmenin aracı ya da basamağıdır. 

Bir başka deyişle eğitim çalışanı mesleğe hazırlarken yükselmesi gerekeni daha üst düzeylere 

yöneltir. Aralarındaki bu sıkı ilişki nedeni ile bu iki kavramı çok farklı biçimde 

değerlendirmeye gerek yoktur (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1998: 137). 

 

 Milli Eğitim sisteminin daha etkili çalışabilmesi ve eğitim iş görenlerinin kendilerini 

yetiştirme gereksinmelerinin karşılanabilmesi için dört tür hizmet içi eğitim etkinliği açmak 

gerekmektedir.  
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 - Uyarlama Eğitimi: Hizmete yeni giren iş görenler, örgüte ve işine uyarlanması için belli bir 

süre eğitimden geçirilmelidir. Okuldan yeni mezun olan eğitim iş görenleri için uyarlama 

eğitimi özellikle gereklidir. Çünkü bunların çoğunluğu küçük yerlerde görev yaparlar, kimi 

kez de yalnız başlarına çalışırlar. 

 

 - Geliştirme Eğitimi: Bu tür hizmet içi eğitim, iş görenlere bilimsel ve yönetsel yenilikleri 

öğretmek için açılır. Geliştirme eğitiminin başka bir işlevi eğitime çağırılan iş görenlerin 

kendi uygulamaları hakkında öbürlerine bilgi vermelidir. Böylece hem bilgilerin hem de 

uygulamada yapılanların yayılması sağlanabilir.  

 

  - Yükseltme Eğitimi: Bu tür hizmet içi eğitim, iş görenlerin derece ve makam yükselmeleri 

için gerekir. Bir bakıma, yükselebilecek makamın hizmet öncesi eğitimi niteliğinde olan bu 

eğitim, yeni görevin yapılmasında büyük katkıda bulunur. 

 

 - Tamamlama Eğitimi: Bir görevi yapan iş gören için istenen öğrenim ya da yeterlik düzeyi 

arttırıldığında bu düzeyde olmayan iş görenin öğrenimini ya da yeterliğini istenen düzeye 

çıkartmak için yapılan eğitime tamamlama eğitimi denilir. Öğretmenlikten yönetim ya da 

eğitim uzmanlığı alanlarına ya da bir eğitim uzmanlığından başka bir eğitim uzmanlığına 

geçişte tamamlama eğitimi yapılmalıdır (Başaran, 2000: 200). 

 

 Eğitim kurumlarında öğretmen, yönetici ve diğer personelin yükselme imkanı bulması 

oldukça kısıtlıdır. Sadece zaman zaman kurum içinde açılan ve katılımında çok olduğu yurt 

dışı sınavları, okul – kurum müdürlüğü sınavlarından öte değildir. Yükselmenin daha çok 

siyasi güç ve bireysel gayretlere bağlı olduğu gerçektir. Tüm kurumlarda olduğu gibi eğitim 

kurumlarında da yapılabilecek düzenlemelerle çalışanın alacağı eğitim ile kurum içinde 

yükselme şansını yakalaması onun motivasyonunu geliştirecektir.    

        

           d.  Karara Katılma: 

 

En çok kullanılan motivasyon tekniklerinden birisidir. Bu teknik ile yöneticiler yapılan 

uygulamada ve işleyişte çalışanlarının karara katılmalarını sağlamalıdır. Öneri ve 

düşüncelerinin dikkate alındığını  hisseden birey motive olacaktır. 
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    İş görenin karara katılması ile ilgili olarak yapılan bir çalışmada araştırmacılar, iş 

görenleri üç gruba ayırmış, birinci grup iş yerinde yapılacak değişimlerden sadece haberdar 

edilmiş;  ikinci grup, değişimin nedenleri, zorunluluğu ve özellikleri hakkında ayrıntılı olarak 

bilgilendirilmiş ve değişimleri düzenlemeye temsilcileri aracılığıyla katılmaları sağlanmış. 

Üçüncü gruba ise değişimin ayrıntılı olarak açıklanması yanı sıra yeni işlerin planlanmasına 

grup olarak katılmaları sağlanmıştır. Deney süresi sona erdiğinde, katılımın olmadığı birinci 

grupta üretimin düştüğü, işten ayrılma ve şikayet olaylarının arttığı görülmüştür. Karara 

katılmalarına olanak verilen ikinci ve üçüncü grupta ise üretim etkileyici bir şekilde üst 

düzeylere yükselmiş, işten ayrılma ve şikayetler ise tam olarak sınırlı kalmıştır. Deneyin bu 

ilk aşamasından kısa bir süre sonra birinci grup temsili bir gruba dönüştürülmüş ve bu gruptan 

da yüksek bir iş edimi elde edilmiştir ( Uras,1995:121-122 ). Bu çalışma, iş görenin karara 

katılmasının iş edimini artırıcı bir etkiye sahip olduğunu açıkça ortaya koymaktadır. Bunu 

Garih (2000: 61) de “ Bir müessesede karar verenler ne kadar fazla ise alt düzeylerde ne kadar 

çok karar veriliyorsa, o müessesenin gelişmesi o kadar fazla oluyor. Gelişen bütün 

müesseselere baktığınızda büyümenin esas şartının bu olduğunu görürsünüz’’ şeklinde ifade 

etmiştir. Aynı zamanda bulgular yönetime katılmaya istekliliğin rekabeti,profesyonel inançlar 

ve iş ilişkilerine çevirip uzmanlaşma sağlayacağını göstermektedir (Shinn, 2004: 153).  

          

  Konuya okul yönetimi açısından yaklaştığımızda karara katılmanın yararlarının genel 

olarak  iki şekilde ele alabiliriz.: 

          

         1)Karara katılmanın Birey Açısından Yararları: 

a) Bilgi ve deneyimine saygı duyulduğunu,bu bilgi ve deneyimden yararlanıldığını görerek 

morali yükselen iş gören, işine ve çevresine karşı olumlu duygu ve tutumlar geliştirebilir. 

b) Karara katılma, bir görüşme ve tartışma ortamında gerçekleşebileceğinden böyle bir 

ortamın iş görene yeni bilgi,beceri ve düşünceler kazandırması ,iş görenin kendini 

geliştirmesine yardımcı olabilir; ayrıca iş görene ön yargılarını test etme fırsatı vereceğinden 

gelişmesini engelleyen bazı önyargılardan kurtulmasına da yardım edebilir. 

c)Görüşlerinin saygı ve kabul gördüğünü algılayan iş görenin, bu saygı ve güveni 

koruyabilmek için kendini yenilemek ve geliştirmek doğrultusunda daha çok çaba harcaması 

beklenir. 
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         2)Karara Katılmanın Örgüt Açısından Yararları: 

 

a) Karara Katılma ile morali yükselen, kendini yenileme ve geliştirme için güdülenen bir iş 

görenin daha yüksek bir iş edimi sergilemesi olasıdır. 

 

b)Tek kişinin aldığı kararlara oranla katılımlı kararlarda sorunun pek çok farklı açılardan ele 

alınması ,daha fazla bilgi toplanması, daha çok seçeneğin gözden geçirilmesi ,seçeneklerin 

olası sonuçları hakkında daha ussal kestirimler yapılması ve tüm bunların sonucunda daha 

daha isabetli kararlar verilmesi olasılığı yüksektir. 

 

c)İş görene kararı benimsetmek ve içtenlikle uygulamayı kabul ettirebilmek için sarf etmek 

zorunda kalacağı zaman,madde ve enerjiden tasarruf edilir. 

          

  Karara katılmanın bu olumlu etkilerinin yanı sıra bazı olumsuz yönleri de vardır. Bu 

olumsuz özelliklerden biri ,kararın grupça alınmasının bireysel olarak alınan kararlara göre 

daha fazla zaman alıcı olmasıdır. Hızla değişen bir çevreye uyum sağlamak zorunda olan 

örgütlerde zaman çoğu kez iş gören katılımını engelleyen bir etken olabilmektedir. Bunun 

dışında katılma,görüşme tartışma ve çoğu kez çatışmayı içerir. Süre ve katılanların sayısı 

arttıkça eşgüdüm zorlaşır. Karar vermeye katılma gruplarda yaygın çatışma yaratmasına 

karşın grupça sorun çözmede başarı sık sık güçlü bir bağlılık yaratır ki ,bu bağlılık çatışma 

kadar tehlikeli olabilir. Çatışma eylemi engeller, güçlü bağlılık grup içindeki benzerliği 

arttırır. Benzerliğin örgütsel sakıncası eleştirel olmayan bir uyum yaratması ve yaratıcılığı 

azaltmasıdır (Uras,1995:122). 

        

  Karara iş gören katılımının olumlu ve olumsuz yönlerinin bilinerek  katılmadan 

beklenen olumlu etkinin elde edilmesi için olumsuz yönlerin en alt düzeyde tutulmasını 

sağlayan önlemlerin alınması yönetimsel bir sorumluluk olarak görülmektedir. 

 

          Ataklı (1994), tarafından yapılan bir araştırmada yönetici davranışlarından çoğunun 

öğretmenin verimliliğinde çok etkili olduğu ortaya konmuştur (Bozkurt,1995.231). 
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Bir örgütün etkililik ve verimlilik derecesi yönetimin çağdaş yönetim anlayışı ile 

çalışmasına bağlıdır. Yönetimin yapısı iş başarısını etkilediği gibi, iş görenin uygulamaya 

katılması verimliliğin artmasını sağlar (Yiğit, 2000: 41) 

 

Eğitim sistemimiz merkezi örgütten yönetilmekte, alt kademeler alınan kararı 

uygulamaktadır. Milli Eğitim Bakanlığı Merkez Örgütü, eğitim- öğretim, yönetim, denetim, 

sağlık ve disiplin işlerini yürütmek, iş gören ile ilgili tüm işleri düzenlemek hizmetlerin 

geliştirilmesini sağlayacak önlemleri almak, eğitim yatırımlarını programlamak ve yatırım 

yapmak gibi temel görevleri yerine getirmekle yükümlüdür. Eğitim sisteminde çekirdek 

kadroyu oluşturan ve üretimin gerçekleştirildiği yer olan okulda,  yönetimin karar alma yetkisi 

bulunmamaktadır. Okul yönetimi, öğretim etkinliklerini merkezden gelen emirle yürütmekle 

görevlendirilmiştir (Yiğit, 2000: 42). 

 

Okul içi yönetiminde okul müdürü çalışanlarının fikirlerini almalı ve onları yönetime 

katmalıdır. Bu öğretmenlerin işlerine daha çok motive olmalarını sağlar. 

 

Okul müdürünü karar sürecinde etkileyen öğeler iç ve dış olmak üzere iki kümede 

toplanabilir (Açıkalın, 1998: 56)  

 

İç Öğeler; 

 

 Öğretmenler 

 Öğrenciler 

 Eğitici olmayan personel 

 Fiziki durum ve donanım 

 

Dış Öğeler ; 

 

 Anne- baba ( veli ) 

 Baskı grupları 

 Genel yönetim yapısı 

 Bölgenin sosyal ve coğrafi konumu 

 Yerel yönetimler 
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 Okulun yakın çevresi 

 Eğitim üst yönetimi 

 

Okul müdürünün yukarıda tanımlanan öğelerden etkilenmesi her zaman olumsuz bir 

durum, yöneticinin ve yönetimin zayıflığı olarak nitelendirmek doğru olmaz. Okul müdürü bir 

karar ya da uygulama öncesinde, bu öğelerin etkisini kararlarına yansıtmıyor ise, aldığı 

kararın etkililik düzeyinin düşmesini de göze alıyor demektir. 

 

Eğitimin demokratikleşmesi, eğitimin etkililiğinin artması, okulun toplumsallaşması, 

kabul görmesi, saygınlığı okul müdürünün kararlarını etkileyen iç ve dış öğelere karşı duyarlı 

olması ile doğrudan ilişkilidir (Açıkalın, 1998: 57)   

 
 

e. İletişim: 
 

 
Günümüz eğitim örgütlerinin, sürekli değişen ve gelişen toplumsal ve ulusal 

beklentilere insan kaynağı yetiştirme görevi gibi önemli bir sorumluluğu vardır. Böyle bir 

sorumluluğu taşıyan eğitim örgütlerinin verimlilik ve etkililiklerini  artırması gerekmektedir. 

Bu  nedenle okul gerek kendi paydaşları gerek toplumla etkin bir iletişim kurmalıdır. 

 

İletişim; “insanların birbirlerine anlam gönderme, birbirlerini yanıtlama çabalarını 

içeren bir etkileşim sürecidir’’ (Başaran, 1992: 74). İletişim, iki birim arasında birbirleriyle 

ilişkili mesaj alışverişidir” (Dökmen,1997:19).  

 

Bir yöneticinin en fazla zamanını alan süreç iletişimdir. İletişim sürecine bakıldığında, 

iletişim  kuran iki kişiden bir kaynak, biri de hedef birimi oluşturmaktadır. Bu iki birim 

arasında, mesajların gidip gelebileceği bir kanal söz konusudur. Her birimde bir merkez, 

gönderici ve alıcı vardır. İletişim modelindeki temel elemanlar ve süreçler: kaynak ve hedef 

birimlerle, kanal ve iletişim ortamı olmak üzere üç ana başlık altında toplanabilir. 

 

Kaynak ve hedef birimleri içerisinde merkez,gönderici ve alıcı öğeleri vardır. Merkez, 

gönderilecek mesajların içreğinin (duygu,düşünce,niyet,güdü,eylem vb.) oluştuğu ve 

gönderilmek üzere seçildiği bölümdür. Gönderici, merkezdeki içeriği, sözlü ya da sözsüz 
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işaretler haline dönüştürerek kanala bırakan öğedir. Alıcı, işaret biçimine dönüşmüş olarak 

kanaldan gelen mesajları alan ve merkeze aktaran bölümdür.  

Kanal, kaynak ve hedef birimler arasında yer alan ve işaret haline dönüşmüş mesajın 

gitmesine olanak sağlayan yola, geçite, kanal adı verilir. Her duyu organı bir kanal olabildiği 

gibi, günümüz teknolojisinin sağladığı tüm görsel ve işitsel araçlarda kanal işlevi görmektedir.  

İletişim ortamı, iletişim sürecini etkileyebilecek nitelikleri olan ve iletişim durumu 

içinde bulunan kişi, nesne ve olayların tümüne verilen isimdir (Cüceloğlu,1996:73).  

 

Şekil 18: İletişim  

 
Kaynak: Cüceloğlu,1996:72 

 
Okulun amaçlarını yerine getirmesi iş görenlerin ortaklaşa çalışmasını ve güçlerini 

eşgüdümlemesini gerektirir. Bu nedenle iletişim okul için son derece önemlidir. İletişim, bir 

okulda şu işlevleri yerine getirir (Başaran, 2000: 128). 

 

İletişim bilgi taşır. Bilgi okul için hem bir girdi hem de çıktı olma özelliği taşır. 

Okul eğitim hizmetini yerine getirmede bilgi kullanır ve bu hizmeti iletişim ile 

gerçekleştirir. 

 

İletişim ilişkilere aracılık eder. Okul iş görenlerinin ve diğer paydaşlarının 

aralarındaki ilişkileri sağlayan anlamlar, iletişim yoluyla taşınır.  
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Etkileşime aracılık eder. Yönetsel ve eğitsel iletişim etkileşim amacı taşır. Ve bu 

etkileşimler iletişim süreçleri ile oluşur. 

 

İletişim kararlan taşır. Okulun amaçlarının gerçekleşmesini engelleyen sorunların 

çözülmesi için verilen kararların zamanında ,güç yitimine uğramadan yerine ulaşması iletişim 

süreci ile sağlanır. 

İletişim buyrukları taşır. Okulun amaçlarının, görevlerinin, işlerin yapılmasına yönelik 

buyruklar iletişim yoluyla taşınır.  

 

İletişim dönütleri taşır. Okulun verdiği eğitim süreci sonucunda ortaya çıkan 

dönütlerden iletişim yoluyla haberdar olunur. 

 

İletişim öğrenen okulun öğrenme aracıdır. İletişim okulun bilişim sistemine gerekli her 

türlü bilgiyi taşır.  

 
Eğitim örgütlerindeki iletişim; yönetici, öğretmen ve diğer personel,öğrenci gibi örgüt 

içi iletişim ile çevre okul iletişimini içeren örgüt dışı iletişimden oluşur. Yöneticilerin 

vazgeçilmez aracı olan iletişim, açık anlaşılır ve doğru işleyen kanallarla yapılmazsa okul 

amaçlarının etkili bir şekilde gerçekleşmesi engellenir. İş gören niteliğindeki öğretmenlerle, 

yöneticiler arasındaki mesafenin açılmasına neden olur. Bundan sonra da bu iki grup arasında 

anlaşma sağlamak, onları bir araya getirmek ve iyi ilişkiler sistemi oluşturmak güçtür 

(Çubuklu ve Döndar, 2003).  

 

Öğretmenlerle işbirliği yapan, sorunların çözümüne yardımcı olan, eşit davranan, 

olumlu ilişkileri okul içi ve okul dışında sürdürebilen, hoşgörülü, bilgiye, davranışa, 

araştırmaya ve işe motive eden,mesleki ve kişisel formasyona sahip yöneticilerin, öğretmenler 

ile daha sağlıklı bir iletişim kurabileceklerdir (Çubuklu ve Döndar, 2003). Eğitimdeki çağdaş 

gelişmeler ışığında, iş görenleri ile sağlıklı bir işbirliği kurabilen, işbirliği yapan okul 

yöneticileri okulun etkililiğini arttıracaktır. Bu nedenle, okul yöneticilerinin öncelikle eğitim 

yönetimi alanında lisansüstü eğitim görmeleri özendirilmelidir. Ve yönetici atamalarında, 

yeterlik ve gerekli kriterlere uygunluk uygunluk gözetilmelidir. 
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Başaran’a göre okulun yönetimi, eğitim iş görenleri arasında sağlayacağı iletişimle, 

onların davranışlarını değiştirebilir, ilişkilerini geliştirebilir, iş görenler arası çatışmaları 

azaltabilir, eşgüdümü gerçekleştirebilir ve denetimini yapabilir (Çubuklu ve Döndar, 2003). 

Okul yöneticilerinin , öğretmenlerin ve tüm eğitim iş görenlerinin iletişim becerilerini 

geliştirmek için hizmet içi eğitim programları düzenlenmeli ve katılmaları sağlanmalıdır. Okul 

yöneticilerinin, öğretmenlerin iletişim becerilerini istenilen düzeye çıkarmak amacıyla okulda, 

çeşitli sosyal etkinliklere (informal toplantılar, belirli etkinlikler için ortaklaşa çalışma vb.) yer 

verilmelidir. Örgütler için sağlıklı işleyen iletişim hayati önem taşıyan bir gerekliliktir. 

İletişim vasıtasıyla örgüt tüm yönetsel ve örgütsel amaçlarını yerine getirir ve varlığını 

sürdürür. İş görenler yine iletişim vasıtasıyla örgütle ve diğer iş görenlerle bütünleşir ve 

sosyalliklerini gerçekleştirir. Bu nedenle örgüt sağlıklı işleyen bir iletişim için tüm 

düzenlemeleri yapmalıdır. 

 

f. İş Zenginleştirilmesi. 

 

Yirminci yüzyıl başlarında, günümüze göre daha az eğitimli olan iş görenler arasındaki  

aşırı iş bölümü başarılı sonuçlar vermiş olmasına karşın, bugün artık geçerli değildir. 

Bugünün daha iyi eğitim görmüş ve işinin teknik özelliklerini üstlerinden (amirlerinden) daha 

iyi bilen işçileri için aşırı iş bölümü (diğer deyişle aşırı derecede uzmanlaşma) nadiren tatmin 

edicidir. Öte yandan eskiden insanların yaptığı uzmanlık gerektiren işleri bugün artık 

makineler yapmaktadır. Bu tür değişikliklerle karşı karşıya kalan örgüt yöneticileri verimliliği 

arttırabilmek için işlerin yapılış biçimini değiştirme, yeniden düzenleme yoluna gitmişlerdir. 

İşleri yeniden düzenleme yöntemlerinden biri olan iş zenginleştirmede, iş görenlerin aşırı 

uzmanlaşmaya gerek kalmadan işlerini yapabilme imkanı verilerek, yaptıkları işten zevk 

almaları böylelikle örgütle daha uyumlu çalışmaları olanağı sağlanmaktadır. Örneğin bir 

örgütte yöneticiler, iş görenler için sevimsiz ve monoton gelen işleri daha ilginç hale getirmek 

için “grup gücünden” yararlanmayı düşünürler. İş görenlere yeni beceriler öğrenme ya da 

becerilerini geliştirme yoluyla daha çok para kazanma, böylelikle işleri daha az uzmanlık 

gerektirecek bir şekilde yapma konusunda güdülenme fırsatı tanınır. Her hafta yapılan grup 

toplantılarından bir süre sonra örgüt içindeki gruplar, daha önceden yalnızca yönetim 

kademelerinin ilgilendiği örgüt faaliyetleri, sözgelişi güvenlik tedbirleri, montaj hattında 

verimliliğin arttırılması için işlerin yeniden dağıtımı gibi konularda karar verebilir hale 

gelmişlerdir (Büken, 1996: 286).  
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g. İş Genişletilmesi. 

 

İş genişletilmesi de iş görenlerin motivasyonunu artırmaya yönelik yöntemlerden biridir.  

“İş genişletilmesi, işin içinde yer alan görev sorumlulukların sayısının artırılması ve işin yatay 

olarak çeşitlendirilmesidir.” 

 

 İş genişletilmesi ile aynı görevler daha çeşitlilik içerisinde sunulmakta ve işin döngüsü 

genişletilerek monotonluk azaltılmaktadır. Bunun yanı sıra işin yapılma zamanı daha esnek 

olmakta ve kişilerin yetenek ve becerilerinden daha çok yararlanılmaktadır. “İş genişletilmesi 

ile çalışanların oryantasyonu gereklidir ve böylece çalışanların yeteneklerini, bilgilerini ve 

tecrübelerini geliştirmeleri söz konusu olmaktadır.” Böylece çalışanların motivasyonunun 

arttığı, daha yüksek performans ve nitelikli işlerin elde edildiği gözlemlenmiştir.  

  

Örneğin IBM şirketinin iş genişlemesi programı ücret ve kontrol gerektiren   

ekipmanları artırmış, ancak çalışanların tatmini ve motivasyonu artarak, daha kaliteli bir iş 

elde edilmiştir.     

                                   
 
     Şekil – 19: İş Genişletme.  
 
 
       
            İşler 
 
 
 
       İşgörenler                 A                                B                                   C             
 
                                                         Eski İş Organizasyonu 
 
 
              
 
            İşler  
 
 
 
 
 
            A 
                                                       Yeni İş Organizasyonu 

 
    1   

 
    2 

 
    3 

 
    1 

 
    2 

 
    3 
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h. Zaman Uygulaması. 

 
 
        Klasik çalışma sistemi günde sekiz saat, haftada beş gündür. Bu sistemde çalışanlar, 

sabah belirli bir saatte işe başlarlar ve sekiz saat çalıştıktan sonra akşam belirli bir saatte işi 

terk ederler. Kısacası klasik çalışma sistemi 8.00 – 17.00 saatleri arasındadır.     

 

            İş görenlerin daha verimli olabilecekleri saatlerde çalışmalarını sağlamak amacıyla 

ortaya atılan esnek zaman uygulamasında örgütle, günün belli bir zaman diliminde bütün iş 

görenlerin bulunması gerekir. Örneğin; 11.00 ile 14.00 saatleri arasında olabilir. Bunun 

dışındaki çalışma saatleri ayarlama yetkisi ve hakkı iş görenlere bırakılmıştır.  

 

            Esnek zaman yönetiminin amacı; devamsızlıkları önlemek, verimi artırmak, fazla 

mesai harcamalarını düşürmek, yönetime karşı beslenen olumsuz duyguları ortadan 

kaldırmak, trafik yoğunluğundan doğabilecek işe geç gelmeleri önlemek ve iş görenlere 

bağımsızlık ve sorumluluk duygusu vererek iş tatminini sağlamaktır (Ertürk, 2000: 97). 

 

            Esnek zaman uygulamasının bir başka şekli de günlük iş saatlerini arttırarak haftalık 

çalışma günlerini düşürmektir. Bu uygulama çalışma yoğunluğunu arttırması nedeni ile 

yönetim tarafından koordinasyonun sağlanması için olumsuz bir uygulama olmasına rağmen 

çalışan anneler tarafından benimsenen bir uygulamadır.     

 

           

 ı.  Fiziki Çalışma Şartları. 

 

            Fiziksel çalışma ortamı maddi unsur olarak çalışanın iş göreceği ve temas edeceği 

yerlerin tümüdür. Çalışma ortamının sağlık, temizlik ve rahatlık kurallarına uygun olması ve 

estetik bir görünüme sahip olması gerekir. Çünkü böyle bir ortam çalışanlar üzerinde olumlu 

veya olumsuz etkiler yapabilmektedir.  

 

            Çalışma ortamına etki eden faktörlerin yönetimi moral üzerinde olumlu gelişmeler 

sağlar. Yönetici her ne kadar ferdin moralini bozan bütün sebepleri belirleme imkanından 
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yoksun ise de, gene de çalışma ortamının elverişli düzenlenmesi, bireyle yakından ilgilenme 

moralini belirgin bir biçimde düzeltebilir.  

 

            İş gören için evinden sonra en çok zamanını örgütte geçirir. Çalıştığı yerin iç açıcı, 

çalışma için zevk verici nitelikte olmasını ister. Işıklandırma, havalandırma ve gürültü iş 

görenin motivasyonu ve performansı üzerinde önemli ölçüde etki etmektedir. Bu nedenle, iş 

gören işe en kısa zamanda uyarlanması isteniyorsa, çalışma yerini ve onu etkileyen çevre 

koşullarının çok iyi seçilmesi ve düzenlenmesi gerekir. Bu yönde girişilecek her çaba örgütten 

çok insanı amaçladığı için iş göreni hoşnut kılacaktır. Kaldı ki, çalışma koşullarının hangi 

yönde ve hangi biçimde iyileştirilmesi gerektiği iş gören tarafından seçilirse bu koşulların 

etkililiği bir kat daha artacaktır.  

 

            Fiziksel çalışma ortamında gerekli araç ve gereçlerin bulunması gerekir. Bu araç ve 

gereçlerin işin özelliğine uygun olması, yerli yerinde olması ve bunların sürekli periyodik 

olarak bakımlarının olması, iş görenlerin çalışmalarını verimli olması üzerinde etkisi 

olacaktır.  Çünkü, iş görenleri araç ve gereçlerin bulunması veya tamiri için harcadıkları 

zamanı kendi asıl yerine getirmeleri gereken işlerine vereceklerdir (Kobu,1985: 280). 

 

             Örgütte araç ve gereçlerin olması öğretmeni motivasyonu arttıracak ve onun işinde 

daha başarılı ve etkili olmasını sağlayacaktır. 

 

 

i. İş Planlaması 

 

             İş planlanması bir işin metotlarını, içeriğini ve ilişkilerini yeniden düzenlenmek, daha 

uzmanlaşmış bir hale sokmak için yapılan çalışmalardır. Gerçekte iş planlaması, bir işin 

yeniden düzenlenmesidir.  

 

            Yapılan araştırmalar, iyi bir şekilde planlanmış işlerin, iş görenlerin motivasyonu 

üzerinde büyük ölçüde etkili olduğunu göstermektedir. Bu nedenle iş planlaması , iş 

verimliliğini ve iş görenlerin çalışma kalitesini arttırmayı hedefleyen işlerin değişikliğini 

içeren bir aktivitedir.  
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             İş planlaması iş görenlerin  motivasyonunu arttırmak için, görevlerin aşağıda 

belirtilen özellikler göz önünde tutularak planlanması gerekir: 

 

• Birbirine uygun işlerin kombine edilmesi, 

• Sonuçlandırılmış başarılı bir işe önemli ölçüde destek verilmesi, 

• Metotlarda çeşitlilik sağlanması, 

• Performansta geri bildirim sağlanması, 

• Yetkilerin kullanımına olanak verilmesi, 

• Herkesin sorumluluk taşıması, 

• Tüm çalışanların birbirini kontrol etmesidir. 

 

 

B. MOTİVE EDİCİ ARAÇLARIN BAŞARISI 

 

 Yöneticinin motivasyon konusundaki başarısı iş görenle ilgili bilgilerin gerçekçi 

olarak belirlenmesiyle mümkündür. Ayrıca bu başarının derecesi yönetici ve iş gören 

arasındaki iletişime de bağlı olmaktadır. 

 

 Yönetici, motivasyonu gerektiren durumu oluşturan psiko – sosyal yapıyı anlayarak 

tahlil etmelidir. Bu durum gerçekleştikten sonra yönetici, iş göreni motive etmek için 

kullanacağı araçları seçmelidir. Yöneticinin deneyimleri, işletmenin imkanları, uzun dönemli 

motivasyon planları motivasyon aracının seçiminde etkili unsurlardır.  

 

 Yöneticinin, motivasyonun amacı ve aracını belirledikten sonra başarıyla bunu 

uygulayabilmesi önemli bir husustur. Bunun için şu noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir 

(Oral, 1997: 114). 

 

 Yönetici öncelikle zaman ve ortam seçimini çok iyi ayarlamalıdır. Örneğin; üretimin 

artırılması amacıyla özendirici prim sistemi motivasyon aracı olarak kullanılabilir. Bunun 

uygulamasında zaman olarak iklimin sıcak olduğu ayların ve ortam olarak izinlerin 

kullanımının yüksek olduğu yaz aylarının seçimi uygun düşmez.  

 



 

 

101

 Ayrıca motivasyon bireye değil gruba yönelik olmalıdır. Bunun temelinde ise, 

organizasyonun bir maddi – manevi değerler bütünü olması yatmaktadır. Bahsedilen 

değerlerden birinin niteliğinin bozulmuş olması bütünlük içindeki uyuma zarar verecek ve 

sonucun etkilenmesine zemin hazırlayacaktır. Bu değerler olumlu bir yapıda gelişmemişlerse, 

yöneticinin motivasyon öncesi bazı ön çalışmaları yapması gereklidir. “Duyarlılık Eğitimi” bu 

şartlarda önem taşımaktadır (Kaynak, 1990: 149). 

 

 Duyarlılık eğitimi ile kişi ve ortam arasındaki uyumun sağlanmasına ve kişinin belli 

bir örgütsel ortamdaki değişmelere uyabilmesine ve bu değişmeler karşısında kişinin son 

derece duyarlı ve çabuk hareket etmesine yardımcı olmak arzulanmaktadır. Duyarlılık eğitimi 

ile iş görenlerin birbirlerine saygı göstermeleri ve anlamaları kısaca insancıl ilişkilerin 

pekiştirilmesi üzerinde durulmaktadır. Yine iş görenlerin gerçek hayatta yaşadığı ve 

yaşayacağı olumlu ve olumsuz şartlara karşı alıştırılmaları arzulanmaktadır. Bu eğitim ile 

tutum ve davranışlar psikolojik olarak değerlendirilmektedir. Duyarlılık eğitimi iş görenlerin 

geliştirilmesini onların daha olgun ve başkalarıyla daha etkin ve verimli ilişki kurmasını ve de 

eylemde bulunmasını hadefleyen bir eğitim yöntemidir. Duyarlılık eğitimi neticesinde 

yönetim daha rahat olarak bir grup motivasyonu uygulamasına gidebilmektedir     

(Balcı,1995: 63).  

 

 Motivasyon uygulamasında yönetici, bireysel ve örgütsel araçların entegre edilmesi 

gerekliliği üzerinde durulmaktadır. Bireyin ya da grubun motivleri organizasyonel amaçlara 

dönük değilse, öngörülen ve arzulanan amaçlardan sapmalar söz konusu olmaktadır. Bu ise 

faaliyetin anlamını yitirmesine neden olur.  

 

 Yönetici uygulamaya girmeden önce, uygulamanın getireceği engel ve güçlükleri, 

sonuçları önceden hissedebilmelidir. Yöneticinin uygulama esnasında göreceği direniş ve yüz 

yüze kalacağı zorluklar karşısında esnek olabilmesi ve davranışlarını ayarlayabilmesi önceden 

gerçekçi olarak belirleyici tahminleriyle yakından ilgilidir. Yönetici davranış, mimik, ses tonu 

ile iş görenlere karşı özendirici ve inandırıcı olmalıdır. Yöneticinin söyleyeceklerinin ve 

yaptırmak istediklerinin yararlı olduğuna önceden kendisinin inanmış olması gereklidir. Başka 

bir ifadeyle, yöneticinin öncelikle kendisinin motive olması, uygulamada ki başarısının 

artmasına neden olacaktır (Kaynak, 1990: 150). 
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                     KİŞİLERİN VE EKİPLERİN MOTİVASYONU 

 

 Genellikle bir kurumun en değerli sermayesinin, çalışanları olduğu bilinmektedir. 

Öyleyse bu sermayenin yöneticiler tarafından en iyi şekilde kullanılması gerekir. Bu 

tanımlamaya bir de “insan” faktörüne eklemeliyiz. Yani;  başarılı bir yönetici, elemanlarını 

kullanarak istenen sonuçlara zamanında ve ayrılan bütçe ile ulaşan yöneticidir. Öyle ise 

motive etmek nedir? 

 

- “Motive etmek çalışanları cesaretlendirmek, etkilemek, onlara ilham vermek ve 

yönlendirmek, 

- Daha iyi çalışmaları için mantıklı sebepler gösterebilmek, 

- Onlarla çalışmak istedikleri hissini vermek, 

- Yaptıkları işten dolayı kendilerini iyi hissetmelerini sağlamak.” (Allan,1998:10). 

 

Bir  çoğumuz motivasyonla moralin aynı şey olduğunu düşünür. Ama aynı şey 

değildirler. Yüksek moralli bir ekip her zaman iyi sonuçlar almak için iyi motive olacaktır. 

Motivasyon morale göre daha basit bir güdüdür. Yüksek moralin olduğu ortamlarda, ekip 

elemanları verimli sonuçlar üretmek için daha kolay motive edilebilir. Yöneticilerin ise genel 

amacı, yüksek moralli ve iyi motive edilmiş bireyler yetiştirip ekipler oluşturmaktır.  

 

- Yönetici elde ettiği sonuçlara göre değerlendirilir ve bu sonuçlara ise insanlarla 

ulaşılır.  

- Başarılı bir yönetici, elemanlarını motive ederek istenen sonuçlara zamanında ve 

bu iş için ayrılan bütçenin dışına çıkmadan ulaşan yöneticidir.  

- Motivasyonun gizemlerini elemanlarınıza, velilerinize, müşterilerinize ve 

etrafınızdaki diğer kişilere uygulayabilirsiniz. 

- Yöneticiler olarak genel amacınız, yüksek morale sahip iyi motive edilmiş 

elemanlarla çalışmaktır. 

- Başarılı bir motivasyon ustası olmanız için özel bir kişiliğe , özel yeteneklere sahip 

olmanız gerekmez. 
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Nasıl  Motive  Edilir? 

 

Kurumla ilişkisi olanların memnuniyeti çalışanların motive olmaları anlamına gelir. 

Buradan hareketle okulla ilişkisi olan veli, öğrenci ve çevrenin memnuniyeti okul yöneticileri, 

öğretmenleri ve çalışanlarının motivasyonu anlamına gelir.   

 

 İnsanların çoğu yüksek dereceli ihtiyaçların karşılanması ile motive olmaktadırlar. 

Bunun manası şudur: Bu ihtiyaçlara cevap veren ve dolayısıyla motivasyon sağlayan bir tarz 

geliştirmek gerekmektedir.  

 

 Eğer çalışanlara yaptıkları iş üzerinde biraz inisiyatif tanınırsa, motive olacaklardır. 

Böylelikle yüksek dereceli ihtiyaçlardan biri olan, “kontrol duygusunu yaşama” tatmin 

edilmiş olur (Allan,1998:32). Bireylerin çeşitli yeteneklerini sergileme ve uygulama 

imkanlarına kavuşmaları, işin önemi ve kimliğini anlamaları, yapılan işin gerçek  sonuçları ile 

ilgili olarak çalışanların bilgilendirilmesi de onların motive olmaları demektir. Bunların hepsi 

yüksek dereceli ihtiyaçlara cevap verir.  

 

 Motivasyonu arttırmak için yapılan görev değişikliği ile ilgili bir sorun da yaşanabilir. 

Yapılması gereken iş ile, söz konusu işi yapması gereken kişinin o işe bakış açısı bir birinden 

farklı olabilir. Eğer bir işin motive edici olarak kalması gerekiyorsa, bu işi yapan kişinin ve 

amirin işten tam olarak ne beklediği konusunda aynı düşüncede olması gerekir. Belki bu biraz 

garip gelebilir ama bundan dolayı bir çok yanlış anlama yaşanmaktadır (Allan, 1998:36). 

 

 Genellikle yapabileceğinize inanılan bir işten sorumlu olursunuz. Bir şeyden sorumlu 

tutulmanız ve onu yapabileceğinize inanılması, kişisel gurur ve kişisel gelişme gibi yüksek 

dereceli ihtiyaçlarımızı tatmin eder. Güven ve sorumluluk elemanlarımızı motive etmek için 

kullanılabilecek güçlü motivasyon araçlarıdır. Bu konuda üçüncü bölümde açıklamalarda 

bulunulmuştu. Allan (1998:34-35) “Daha İyi Nasıl Motivasyon?” eserinde nelerin 

motivasyonu arttıracağı konusunda şu listeyi sunmaktadır.  

 

1- Tasarım yapmaya fırsatlar tanımak, 

2- İş bölümü yapmak, 

3- Görev dönüşümü yapmak, 
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4- Sorumluluk vermek, 

5- Hatalardan ders almak, 

6- Güven, 

7- Geri bildirimde bulunmak, 

8- Çalışanların işlerini kontrol etmelerini sağlamak, 

9- Takdir edilme ve övgü, 

10- Adaletli bir ödül dağıtım sistemi geliştirmek, 

11- Takım çalışması, 

12- İş hakimiyeti. 

 

Kendimizi  Motive  Etme 

 

 Bu aşamada, sanırım şunu söylemek doğru olacaktır. Motivasyonda temel etkenin 

kendimiz olduğunu unutmamak gerekmektedir. Bizi kim ve neler motive edecek.? Kendimiz 

motive olamadan başkalarını motive edebilecek miyiz? Bu konuda bizim motive olmamıza 

etki edenleri şöyle sıralayabiliriz: 

 

o Bizi motive eden insanlar. 

o Çalıştığımız yerin bizi motive eden yanları.  

o İşimizin bizi motive eden yanları. 

o Kendi kendimize motive edebildiğimiz alanlarımız. 

o Bizi motive eden diğer insanlarla olan ilişkilerimiz (Allan, 1998:123). 

 

Bu liste bize çalıştığımız kurumda yöneticimiz tarafından mı yoksa işimiz dışında 

kifaktörlerle mi motive olduğumuzu belirlemede yardımcı olacaktır. Görev merkezli mi yoksa 

insan merkezli mi motive oluyoruz? Ne dereceye kadar kendi kendimizi motive edebiliyoruz. 

Kendimizi motive etmek için atabileceğimiz adımlar şunlardır: 

 

1- Kendi kıymetimizi bilme. 

2- Birtakım şeyleri değiştirebileceğimize inanma. 

3- Olumlu düşünme. 

4- Hedef belirleme. 
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1- Kendi Kıymetimizi Bilme:  

 

Kültürümüz ve eğitim şeklimiz bize hep alçak gönüllü olmamız gerektiğini söylemiştir. 

Kendimizi övmekten hoşlanmayız. Şimdi iyi olarak yapabildiğimiz 10 şeyi, karakterimizin iyi 

yönlerini ya da diğer insanların bizde görmekten hoşlandığını ya da hayran olduğu nitelikleri 

yazınız. Gerçekten yazabiliyorsanız bir çok olumlu noktanız, belli bir değeriniz var demektir.  

 

 İnsanın kendini motive etmesi, kendi özelliklerini bilmesi ve bunları gerçekçi bir 

şekilde değerlendirmesi ile başlar. Kendimizi motive etmeden başkalarını motive etmemiz çok 

zordur (Allan, 1998:125). 

 

2- Bir Takım Şeyleri Değiştirebileceğimize İnanma:  

Hayatımızın kontrolü elimizde. Onu değiştirebiliriz. Kendimiz hakkındaki 

düşüncelerimizi, yaşam şeklimizi, çalışma yöntemlerimizi değiştirebiliriz. Ya da 

değişmeyebilir şu anki “memnuniyet” bölgemizde kalmayı tercih edebiliriz. Ama yine de 

değiştireceğimiz şeyler vardır (Allan, 1998:126).  

 

 Değiştirebileceklerimiz, değişmeyi düşündüklerimiz dinamizmimizin, 

motivasyonumuzun kaynağı olacaktır. Yeni bir ümit ışığımız yaşamın anlamı ve sebebi 

durumuna gelecektir. Bunun için değişimi istemek ve hissetmek gerekmektedir (Koçak, 

2000:5).  

 

 3- Olumlu Düşünme: Başarısız olacağımızı düşünmek genellikle yetişkinlik 

dönemimizde karşımıza çıkmaktadır. Halbuki çocukluk yaşlarımızda nadiren başarısız 

olacağımıza kapılmışızdır. Eğer geleceğimiz ile ilgili olarak olumsuz düşünceler yerine 

olumlu düşüncelere yönelirsek, geleceğimizi değiştirme ve olumlu yönde geliştirme şansımız 

artacaktır. Bunun için:  

 

     1. Adım: Değişikliği isteme, 

     2. Adım: Değiştirebileceğimize dair olumlu düşünme (Allan,1998:127). Kişinin kendisini 

olumlu olarak yönlendirmesi, olumlu düşünmeden geçen bir yol olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Olumlu düşünme kendi kendimize motive etmenin yollarından birisidir.  
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 4- Hedef Belirleme: Allan (1998:128) “Daha İyi Nasıl Motive” adlı eserinde hedef 

belirlemeye yönelik olarak; Eğer değişikliğe hazırsanız öncelikli olarak kendinize net hedefler 

koymanız gerekir. Hedeflerimizi belirledikten sonra onları gerçekleştirmek için harekete 

geçin.  

  

Eğer kendi geleceğimiz hakkında bir takım kararlar alır ve belirlediğimiz hedeflere 

ulaşmanın yolarını ortaya çıkarırsak, motive olmamız kolaylaşır. Kendimiz motive olursak 

çalışanlarımız ve birlikte olduklarımız da motive olacaktır. Unutmayın ki motivasyon 

bulaşıcıdır (Allan, 1998: 128). 

 

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

eserinde bireysel motivasyon için şunları sıralamaktadır: 

 

 Başarmak için, başarıyı tasavvur et ve inan. 

 Başarı en büyük motive edicidir.  

 Her insanın başarılı olduğu bir alan vardır. 

 Gelecek, hayatınızın kalan bölümünü geçireceğiniz yerdir. 

 Şu anda ne olduğun geçmişte ne olduğundan daha önemlidir. 

 Ne amaçladığınız, ne olmak istediğiniz ise hepsinden önemlidir.  

 Sizi durduran tek şey kendinizsiniz. 

 Kendinizi nasıl düşünüyorsanız öylesiniz. 

 Problemleriniz, engelleriniz değil öğretmenlerinizdir. 

 Hedefleriniz hakkında neler hissettiğiniz, başkalarının neler hissettiğinden 

daha önemlidir. 

 Hayal kurmanıza müsaade edin. 

 Siz değişirseniz hayatınız değişebilir. 

 

Bir şeyi yapabileceğinize inanır ya da inanmazsanız; her iki durumda da haklısınız. Bir  

şeyi yapmak için gerekli ustalık ve kaynaklara sahip olsanız bile, kendi kendinize 

başaramayacağınızı söylediğiniz zaman, işin yapılabilmesini mümkün kılan tüm sınırsal 

yolları, kendi kendinize kapamış oluyorsunuz. Kendi kendinize bir işi yapabileceğinizi 

söylediğinizde, başarı için kaynakları harekete geçirecek şekilde, yolları açmış oluyorsunuz. 
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Kendinizi başarıya adamışsanız, başaracağınızı biliyorsunuz demektir. Kişiler tembel değildir. 

Sadece kendilerine esin kaynağı oluşturacak kadar güçlü emelleri yoktur (Allan, 1998: 128). 

 

 

Uyumsuzları  Motive  Etme 

 

 En çok karşılaşılan sorun, uygunsuz davranan insanları kabul edilebilir şekilde 

davranma yönünde motive edebilmek olsa gerek. İstenmeyen davranışın bırakılmasını motive 

etmeye başlamadan önce şu üç soruya bir göz atmak gerekli.  

 

1. İstenmeyen davranış nedir ? 

2. Bu şekilde davranmaya devam etmesine sebep olan etkenler nedir ? 

3. Tam olarak nasıl davranmasını istiyoruz ? 

 

Burada istenmeyen davranışın belirlenmesi, davranışına sebep olan etkenlerin 

bilinmesi, istenmeyen davranışı değiştirmeye yönelik motivasyon unsurlarını belirleyin. 

 

Davranış değişikliğine yönelik ilk motivasyon girişiminin ardından, bu davranış 

değişikliğini devam ettirmeye yönelik adımlar atmak gerekmektedir. İstenmeyen davranıştan 

istenilen noktaya çekilen davranış değişikliği devamlı suretle pekiştirilmeli, teşvik edilmelidir 

(Allan,1998:95). 

 

Bazı uyumsuz insanların motive edilmelerinde, bunlarda sıkça görülen; bir gruba ait 

olma ve takdir edilme ihtiyaçlarının giderilmesi ile mümkün olmaktadır. Bunun içinde kendi 

grubunuza almak, yeni gruplar oluşturulmak, zaman zaman toplu ya da bireysel olarak takdir 

etmek, kendilerini rahat hissetmelerini sağlayacaktır. Arkasından da başarabileceğine inanılan 

küçük sorumluluklar yüklemek, başardığında da yine takdir etmek onu kazanmak demektir.    

 

 Burada bir de sorumluluk almayarak uyumsuzluk gösterenlerin motive edilmeleri ile 

ilgili olarak; 

 

- Sorumluluk almalarının önündeki engelleri tanımlayın.  

- Bu engelleri ortadan kaldırmaya ya da en aza indirmeye yönelik adımlar atın.  
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- Sorumluluk alma sürecine destek sağlayın. 

- Sorumluluk almaya yönelik hareketleri devamlı takdir ve teşvik edin 

(Allan,2000:105). 

 

Ekipleri  Motive  Etme. 

 

 Bugün bir çok kurum, ekip çalışmasını standart çalışma biçimi olarak kabul etmiştir. 

Artık eski model yönetim biçimi rafa kalkmıştır. Birçok kurumda geçerli olan “ekip lideri”dir. 

Ekip lideri bir projeden diğerine koşar. Her yeni proje için gereken yetenekleri taşıyan 

elemanlardan ekip kurar (Allan,1998:107). 

 

 Bireylerde olduğu gibi ekipler de bir bütün olarak motive edilebilirler. Motivasyon 

esasen yüksek dereceli tatmininden gelir. Ekipler genellikle görev merkezlidirler ve 

hedeflerine başarı ile ulaştıklarında bundan bir tatmin alırlar. Aynı zamanda kendilerine saygı 

ihtiyaçları da vardır. Bu sebeplerden dolayı, ekiplerde takdir edilerek ve yaptıkları işlerin 

kurumun hedeflerine cevap verir nitelikte olduğunu görerek motive olabilirler 

(Altuğ,1997:120). 

 

 Ekip içindeki motivasyon sorunlarının en bilineni; ekip elemanlarının birbirleri ile olan 

ilişkileridir. Bu ekibin elemanları, işin insani boyutundan ziyade işin kendisi ile ilgili olabilir 

ve diğer ekip elemanları ile işbirliği yapmaya o kadar istekli olmayabilirler. Böylesi 

durumlarda ekip lideri, ekip elemanlarının bireysel yeteneklerinin projenin selameti açısından 

birbirine bağımlı olduğunu göstermesi ve elemanları motive etmesi gerekir (Allan,1998:113). 

 

 Ekipler başlıca üç unsurla motive olurlar: 

 

1. Görev: Ekibin kuruluş amaçları olan hedefe ortak bir şekilde ulaşmaları.  

2. Grup: Ekip üyeleri arasındaki ilişkiye yönelik sosyal ihtiyaçlar. 

3. Birey: Ekip elemanlarının bireysel ihtiyaçları. 

 

Ekip elemanları bir takım olarak çalışması gerektiği için, hepsinin ekibin bir parçası  

olmaktan dolayı motive olması gerekir. Eğer durum böyle değilse, ekip elemanları olarak 

performans göstermeleri zordur. 
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  Ekiplerin Motivasyonu İçin Öneriler: 

 

 Fikirlerini söylemelerini sağlayın.  

 Olumsuzluklarına kızmayın. 

 Onlara değişim için zaman ayırın. 

 Hata ve gecikmelere izin verin. 

 Kutlayın ve tebrik edin. 

 Başta mükemmellik aramayın. 

 Becerisi olanları yapmadıklarında eleştirin (Koçak,2000:16). 

 

 

Amirlerin  Motive  Edilmesi. 

 

 Elemanların motive edilmesi kadar amirlerin de motive edilmesi önemlidir. Amirler 

bizlerin alacağı maaşı ve primleri üzerinde kısmen sorumludur ve işlerimizi 

kolaylaştırabileceği gibi aynı zamanda güçleştirebilirlerdi. Eğer amirleri işlerimizi 

kolaylaştırma;  ücretlerimizi arttırma ve çalışma şartlarımızı kolaylaştırmaya yönelik olarak 

motive edebilirsek buna değecektir. Bunu nasıl yapabiliriz? 

 

 Bizim ve diğerlerinin övgüleri ile motive olabilirler. 

 Sosyal bir grubun üyesi olmak istiyor olabilir ve sosyal bir statüye ihtiyaç 

duyuyordur. 

 Başarıya ve kendini gerçekleştirmeye ihtiyaç duyuyor.  

 İşinde gurur duymak istiyor. 

 Sorumlu olduğu işin kontrolünü elinde tutmak istiyor (Allan,1998:115). 

 

 

İşte bu durumda amirlerin beklentilerini yerine getirerek onun motive edilmesini 

sağlayabilirsiniz. Önemli olan onun ihtiyaç duyduğu alan ya da alanları iyi belirlemektir. 

Bundan sonra Allan (1998:116) amirlerin motive edilmeleri konusunda şu önerileri 

bulunuyor:  
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1. Yaptıklarını takdir ederek, 

2. Onu işteki grubunuza katarak, 

3. Yaptığınız işler konusunda onu bilgilendirerek, 

4. Bilgisi olan konularda ya da kendisine danışılmasını beklediği ortamlarda ona akıl 

danışarak, 

5. Toplantılarda ve diğer elemanlarla yaptığı konuşmalarda onu destekleyerek , 

6. Gerektiğinde, saldırgan olmayan bir tarzda, yumuşak bir üslupla onunla aynı 

görüşte olmadığınızı söyleyerek motive edilebilirler.  

 

 

Genel olarak yaptıklarımızın amirlerimizin çıkarına olduğunu göstererek veya başarıya  

olan ihtiyaçlarını tatmin ederek onları motive edebilirsiniz. Sorunlu bölgeleri tespit ederek, 

onları motive etmek mümkündür. Sorunlu bölgeler üzerinde açıkça konuşulmalı fikirler 

tartışılmalı ve davranış değişiklikleri gösterdiklerinde onlar övülmelidir. Amirler de övgüyü 

motive edici bulurlar. 

 

 

                                MOTİVASYON  NASIL KIRILIR? 

 

 Herzberg’in tatmin seviyesinde ya da üstünde bulunduğu zaman ekstra motivasyon 

sağlayamayan ama tatmin seviyesinin altına düştüğünde motivasyon bozukluğuna sebep olan 

(demotivasyon) bazı sebepler vardır. Bu faktörlerin tatmin edilmesi bazı işe yarar elemanların 

kurum içinde tutulması için gereklidir. Aksi takdirde demotive olacak, kurumu terk 

edebilecektir. Bunlar; iş garantisi, statü, gelir, çalışma şartları gibi saydığımız hijyenik 

faktörlerdi. Bunların tatmin edilmesi hatta belli bir seviyenin üzerinde tutulması 

gerekmektedir. Uygun liderlik tarzı çalışmaları motive edebileceği gibi uygun olmayan 

liderlik tarzı da çalışanlarımızı demotive edecektir.  

 

 Allan (1998:48), motivasyonun şu sebeplerden dolayı kırılabileceğini belirtmektedir: 

 

1. Orta dereceli ihtiyaçların kabul edilebilir bir seviyenin altına düşmesinden, 

2. Yüksek seviyeli ihtiyaçların, mevcut seviyelerinin altına düşmesinden.  
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Eğitim yöneticisinin okul içinde, paylaşımı reddetmesi, tutarsız olması, övmekten ve 

takdir etmekten kaçınması, net bir yön duygusuna sahip olmaması, elemanlarına geri 

bildirimde bulunmaması, saldırgan ve kötü huylu olması öğretmen ve diğer çalışanlarının 

motivasyonunu kıran en önemli unsurlardandır. 

 

 Paylaşımı Reddetmek: 

 

 Elemanları için gerektiğini yapabileceğine inanmamak, otoriteyi ya da işin kontrolünü 

kaybetme gibi bir korkuya kapılmak, iş paylaşımının verimli ve motive edildiğini 

anlayamama gibi sebeplerden dolayı yöneticiler paylaşımı reddetmektedirler (Koçak,2001:9) 

 

Tutarsız Olmak: 

 

İnsanlar genellikle uzun boylu düşünmedikleri zaman  tutarsız davranırlar. Üstünkörü 

ve ani kararlar almak ve detayları düşündükten sonra düşüncelerini değiştirmek . Bazıları ise 

sabit politikaları olmamasından dolayı tutarsız görünürler.    

 

Övmekten Kaçınma:  

 

 En iyi motivasyon araçlarının başında övmek ve takdir etmek vardır. Bundan 

kaçınmak çalışanların demotive olmaları demektir. Hatta tutarsız amirler bile övmekle motive 

olmaktadırlar. Genellikle insanların yapmadıkları ve kötü yaptıkları şeyleri bulmak daha 

kolayımıza gelmektedir. Aslında insanları motive etmek için iyi yaptıkları şeyleri görmek 

gerekmektedir. Ama o zaman iyi performans göstermeyenler söz konusu olduğunda zor 

olmakta. Ama onlar için bile takdir edilmek motive olmaları için çok önemlidir. Ve hangi 

eylemin niçin takdir edildiğinin de bilinmesi gerekmektedir.  

 

 Net Bir Yön Duygusuna Sahip Olamamak: 

 

 Yöneticinin kararlarının arkasında olamaması, akşamdan sabaha kararlar değiştirmesi, 

ne yapmak istediğinin çalışanlarca kestirilememesi anlamına gelmemektedir. Elemanların 

yeterli derecede bilgilendirilmemesi, işin yapılışında ve sonuçlandırılmasında nereye varılmak 
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istendiğinin kestirilememesini doğurmaktadır. Talimat ve emirlerin net olması ne demek 

istediğimizin tam ve doğru anlaşılması gerekmektedir.  

 

 Geri Bildirimde Bulunmamak: 

 

 Kurumların çoğu artık iletişimin önemini kavramıştır. Çalışanları olan bitenden 

haberdar etmek , kendilerini etkileyen kararların alınmasında karara katmak ya da sonuçlarını 

duyurmak, muhtemelen onlara duyduğumuz saygıyı ifade edecek ve onları motive edecektir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

113

                                                               BÖLÜM-3 

 

                                                               YÖNTEM 

 

 Bu bölümde araştırmanın modeli, evreni, örneklemi, veri toplama aracı(anket), aracın 

geçerlilik ve güvenirlik hesaplamalarının yapılması, aracın uygulanması ve elde edilen 

verilerin istatiksel çözümlerinde kullanılan teknikler ile ilgili bilgiler yer almaktadır.  

 

Araştırmanın Modeli 

 

 Bu araştırma tarama modelinde bir araştırmadır. Oluşturulan anket örneklem 

grubundaki deneklere uygulanarak yapıldığından araştırma genel tarama modelindedir. 

 

Evren 

 

Bu araştırmanın evrenini  2005-2006 öğretim yılında Edirne ili sınırları içinde bulunan  

resmi ilköğretim okullarında görev yapan  öğretmenler  oluşturmaktadır.  

 

Örneklem 

 

Araştırmanın örneklemi 2005-2006 öğretim yılında Edirne ili sınırları içinde bulunan  

(ilçeler dahil) resmi ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerden 311 kişi tesadüfi 

(rastsal) örnekleme yolu ile anket uygulamasında örneklem kümesine dahil edilmiştir. 

 

Örneklem grubunun özellikleri aşağıdaki tablolarda verilmiştir.  

 

Örneklem grubunda bulunan öğretmenlerin cinsiyete göre dağılımı tablo 1’de 

gösterilmektedir. 
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Tablo1: Araştırmaya katılan örneklemlerin cinsiyet bakımından dağılımları 

 

Cinsiyet Sayı Yüzde 

Bayan 186 59,8 

Bay 125 40,2 

Toplam 311 100,0 

 

 

Araştırmaya katılan öğretmenlerin cinsiyet faktörü bakımından dağılımları tablo 1’de 

gösterilmiştir. Buna göre %59,8’i bayan, %40,2’sinin erkek katılımcıların olduğu 

görülmüştür. Buna göre en fazla bayan katılımcıların olduğu görülmüştür. 

 

Örneklem grubunda bulunan öğretmenlerin medeni duruma göre dağılımı tablo 2’de 

gösterilmektedir. 

  

Tablo2: Araştırmaya katılan örneklemlerin medeni durumları bakımından 

dağılımları 

 

Medeni durum Sayı Yüzde 

Evli  249 80,1 

Bekar 50 16,1 

Dul 3 1,0 

Boşanmış 9 2,9 

Toplam 311 100,0 

 

 

Araştırmaya katılan öğretmenlerin medeni durumları bakımından dağılımları tablo 

2’de gösterilmiştir. Buna göre araştırmaya katılan öğretmenlerin medeni durumları 

bakımından dağılımları ise %80,1 evli, %16,1  bekar, %1,0 dul, %2,9’unu boşanmış 

olanlardan oluşmaktadır. Buna göre en fazla %80,1 ile evli olanlar oluşturmaktadır. 

 

Örneklem grubunda bulunan öğretmenlerin yaşa göre dağılımı tablo 3’de 

gösterilmektedir. 



 

 

115

Tablo3:  Araştırmaya katılan örneklemlerin yaşları bakımından dağılımları 

 

Yaş Sayı Yüzde 

19-26 43 13,8 

27-34 82 26,4 

35-42 97 31,2 

43 ve üzeri 89 28,6 

Toplam 311 100,0 

 

 

Araştırmaya katılan öğretmenlerin yaşlara göre dağılımları tablo 3’te gösterilmiştir. 

Buna göre araştırmaya katılan bireylerin yaşları bakımından dağılımları ise %13,8’i 19-26 

yaşları arasında , %26,4’ü  27-34 yaşları arasında, %31,2’si 35-42 yaşları arasında, %28,6’sı  

43 ve üzeri yaşlarından oluşmaktadır. Buna göre araştırmaya %31,2 ile en fazla 35-42 

yaşlarında olanlar katılmıştır. 

 

Örneklem grubunda bulunan öğretmenlerin kıdeme dağılımı tablo 4’de 

gösterilmektedir. 

 

Tablo4: Araştırmaya katılan örneklemlerin kıdemleri bakımından dağılımları  

 

 

Kıdemler Sayı Yüzde 

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 

 

 

Araştırmaya katılan öğretmenlerin kıdemleri bakımından dağılımları tablo 4’te 

gösterilmiştir. Buna göre araştırmaya katılan bireylerin kıdem bakımından dağılımları ise 

%13,8’i 3 ve daha az yıl çalışanlar, %24,4’ü 4-9 yıl çalışanlar, %15,8 10-15 yıl çalışanlar, 



 

 

116

46,3 15 ve daha fazla yıl çalışanlardan oluşmaktadır. Buna göre araştırmaya %46,3 ile en fazla 

15 ve daha fazla yıl çalışanlardan oluşmaktadır. 

 

Örneklem grubunda bulunan öğretmenlerin branşa  dağılımı tablo 5’de 

gösterilmektedir. 

 

Tablo5:Araştırmaya katılan örneklemlerin branşları bakımından dağılımları 

 

Branşlar Sayı Yüzde 

Sınıf öğretmeni 167 53,7 

Türkçe öğretmeni 18 5,8 

Matematik öğretmeni 18 5,8 

Fen Bilgisi öğretmeni 19 6,1 

Sosyal Bil. öğretmeni 21 6,8 

Rehber öğretmen 5 1,6 

Resim öğretmeni 7 2,3 

Müzik öğretmeni 3 1,0 

Ana sınıfı öğretmeni 11 3,5 

Din kültürü öğretmeni 8 2,6 

İngilizce öğretmeni 15 4,8 

Beden eğitimi öğrt. 6 1,9 

Bilgisayar öğretmeni 13 4,2 

Toplam 311 100,0 

 

 

Araştırmaya katılan öğretmenlerin branşları bakımından dağılımları tablo 5’te 

gösterilmiştir. Buna göre araştırmaya katılan bireylerin branşları bakımından dağılımları ise 

%53,7’si sınıf öğretmeni, %5,8’i türkçe öğretmeni, %5,8’i matematik öğretmeni, %6,1’i fen 

bilgisi öğretmeni, %6,8’i sosyal bilgiler öğretmeni, 1,6’sı rehber öğretmen, %2,3’ü resim 

öğretmeni, %1,0 müzik öğretmeni, %3,5 ana sınıfı öğretmeni, %2,6’sı din kültürü öğretmeni, 

4,8’i İngilizce öğretmeni, %1,9’u beden eğitimi öğretmeni, %4,2’si bilgisayar öğretmeninden 

oluşmaktadır. Buna göre araştırmaya %53,7 ile en fazla sınıf öğretmenleri katılmıştır.  
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Örneklem grubunda bulunan öğretmenlerin ünvanları bakımından  dağılımı tablo 6’de 

gösterilmektedir. 

 

Tablo6: Araştırmaya katılan örneklemlerin ünvanları bakımından dağılımları 

 

Unvan Sayı Yüzde 

Okul müdürü  11 3,5 

Öğretmen 288 92,6 

Müdür yardımcısı 12 3,9 

Toplam 311 100,0 

 

 

Araştırmaya katılan öğretmenleri ünvanları bakımından dağılımları tablo4’te 

gösterilmiştir. Buna göre araştırmaya katılan bireylerin unvan bakımından dağılımları ise 

%3,5’u okul müdürü, %92,6’sı öğretmen ve %3,9’u da müdür yardımcısıdır. Buna göre 

%92,6 ile en fazla öğretmenlerin katıldığı görülmektedir. 

 

 Verilerin   Toplanması 

 

Araştırma verileri anket sonuçlarına göre oluşturulmuştur. Ankete kapalı uçlu sorular 

yerleştirilmiştir. Anket formunda ilk önce kişisel bilgilerle ilgili sorulara yer verilmiştir. Bu 

sorulardan sonra ise, anket konularına kaynak teşkil edecek; kendini değerlendirme ve tanıma, 

sosyo- psikolojik yapı , sosyal çevre, ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre ile ilgili anket 

sorulara yer verilmiştir.  

 

Kendini tanıma ve değerlendirme ile ilgili değişkenler: 

• Çalıştığım işi severek yapmam benim için önemlidir. 

• Çalıştığım iş için bilgim yeterlidir. 

• Çalıştığım iş için tecrübem yeterlidir  

• İşimi iyi yapmam bana gurur verir. 

• Yaptığım işten duyduğum başarı hissi, işe daha çok eğilmemi sağlar. 

• Başkaları için bir şey yaptığımı hissetmek benim için önemlidir. 
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•  İnsanlara bir şeyler öğretebilmek şansına sahip olmak beni mutlu eder. 

Sosyo – psikolojik yapı ile ilgili değişkenler: 

• Başarılı personel başarısından dolayı takdir edilmelidir. 

• Öğretmenin başarısı bütün çalışanlara duyurulmalıdır. 

• Okulda herkesin yaptığı işi severek yaptığına inanıyorum.   

• Personele işleri konusunda sorumluluk vermek, onların çalışma isteğini arttırır. 

• Okulda karar mekanizmasına çalışanların katılmasının sağlanması çalışanların 

motivasyonu açısından önemlidir. 

• İş yerinde sürekli sevmediğim bir işe verilmekle karşı karşıyayım.  

• Okulun organizasyon yapısı öğretmeni güdülemede etkilidir. 

• Okulun politikası öğretmeni güdülemede etkilidir. 

• Okulun yönetimi öğretmeni güdülemede etkilidir.  

• Başarılı olmanın  yolu  örgütsel amaçlara inanmaktır.  

• Başarılı olmanın yolu örgütsel değerlere inanmaktır. 

• Okulda ödül aldığım bir davranışı tekrarlamaktayım  

• Güdülemede cezadan çok ödülün kullanılması uygundur.   

• İş  hakkında çalışanlara bilgi verilmelidir.   

• Okul  hakkında çalışanlara bilgi verilmelidir.    

• İş ile ilgili konularda personele danışmak zaman kaybıdır.  

• Bağlı bulunduğum yöneticimle ilişkilerim iyidir. 

• İş yerinde çalışanlar arasında görev dağılımı belirgindir.  

• İş yerinde çalışanlar arasında görev dağılımı adaletlidir.  

• Toplumda saygın kişi olma şansını bana vermesi açısından işim önemlidir.  

• Okul içinde okula karşı bir aitlik duygusu taşıyorum.  

• Okul dışında okula karşı bir aitlik duygusu taşıyorum.  

• İş güvenliği benim için önemlidir.   

• . Çalıştığım okulda iş görenlere güvenildiğini görmek benim için önemlidir.   

• Hedeflerime ulaşmak konusunda işimin önemli olduğuna inanıyorum.  

• Personelin özel sorunlarını (ailevi, ruhsal v.b.) okul yöneticisine 

danışabilmelidir  

• Çalıştığım okulda çalışanlara saygı gösterilmektedir  

• Yöneticinin iletişime açık olması motivasyonu arttırır.  
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• Çalıştığım işte yükselme şansına sahip olmamak performansımı düşürür.  

• Çalışanlara işlerinde terfi imkanlarının sağlanması motivasyonu arttırır. 

 

 

               Sosyal Çevre ile ilgili değişkenler 

• Sinema, tiyatro vb. faaliyetler için personele indirim sağlanmalıdır. 

• Konularında uzman olan kişiler tarafından toplantı, seminer v.b. faaliyetlerle 

personelin eğitimi sağlanmalıdır. 

• Hizmet içi eğitim seminerleri öğretmenlerin motivasyonuna büyük katkı sağlar.   

• Yaşgünleri, öğretmenler günü ve yılbaşı gibi özel günlerde personele yönetim 

tarafından  hediyeler verilmelidir. 

• Özel günlerde okulda küçük eğlenceler düzenlenmelidir. 

• Okullarda  izin durumlarının yeterli olduğuna inanıyorum. 

• İş arkadaşlarımla anlaşabiliyorum.   

• Çalışma grubu arkadaşlarımla anlaşabiliyorum.   

• Çalışma grubunda kişiler arasında ki iş birliği önemlidir. 

• Çalıştığım ortamda arkadaşlarımla iyi anlaşmam motivasyonumu arttırır. 

• Çalıştığım okulda kişisel çatışmalara daha çok bireylerin birbirini tam 

anlamamış olmaları neden olmaktadır.   

• Yöneticim çalışanlar arasındaki anlaşmazlıklarda uzlaştırıcıdır.      

 

     Ekonomik İmkanlarla ilgili değişkenler: 

• Personele ulaşım imkanları sağlanmalıdır 

• Çalışanlara kira ya da lojman yardımı yapılmalıdır. 

• Yaptığım işten aldığım ücret beni tatmin ediyor. 

• Aldığım ücretin hakkettiğimden az olması motivasyonumu azaltır. 

• Yüksek ücret motivasyonumu arttırır. 

• Personel verimliliğini arttırmada ücretle yapılacak düzenlemeler önemlidir. 

• Personele yemek, çay-kahve gibi imkanlar ücretsiz olarak okul tarafından 

karşılanmalıdır. 

• Başarılı personele ekstra ücret ödenmelidir. 
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Fiziksel çevre ile ilgili değişkenler: 

• Okulun bulunduğu yörenin (trafik, gürültü ve hava kirliliği) dış çevre şartlarına 

uygun olması motivasyonumu arttırır. 

• Okulda çalışma verimini etkileyecek araç – gereçlerin bulunması öğretmen 

motivasyonunu etkiler. 

• Okulun fiziksel şartlarının (ısı, ışık, temizlik vb.)  iyi olması motivasyonumu 

arttırır. 

• İş yerinin fiziksel düzenlemesini personelin motivasyonu üzerinde etkisi vardır. 

•  İş yerinde araç – gereçlerin yerleşiminin uygun olması motivasyonu etkiler. 

 

           Sorular belirlenirken anlaşılır olmalarına ve katılımcıların fazla zamanını almayacak 

şekilde düzenlenmelerine dikkat edilmiştir. Dağıtılan 450 anket formundan 311 tanesi geri 

dönmüştür. Geri dönüş oranı ….. 

   

Bu yargı maddelerine ilişkin algı ve beklentilerin belirlenmesi için Likert tipi ölçekle 

beşli derecelendirme yapılmıştır. 

 

 Tablo7. Algı ve Beklenti Derecelendirme 

 

Kesinlikle katılmıyorum                          1 
Katılmıyorum                                           2 
Kararsızım                                                3 
Katılıyorum                                              4 
Kesinlikle katılıyorum                             5 
 
 
 
Anketin Uygulanması: 
 
Anketin uygulanması aşamasında öncelikle Edirne İl Milli Eğitim müdürlüğü’nden  

gerekli anket uygulama izni alınmıştır. 

 

Anket örnekleme yoluyla belirlenen ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlere 

uygulanmıştır. Uygulama sırasında anketler, tek tek dolaşılarak dağıtılmıştır. Okullarda önce 

okul müdürleri ile görüşülüp, anket hakkında bilgi verilmiştir, sonra öğretmenlere dersleri 
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aksatmayacak ve engellemeyecek zaman aralıklarında gerekli açıklamalar yapılarak 

dağıtılmış, anketler yine tarafımdan okullara gidilerek toplanmıştır. 

 

Öğretmenlere dağıtılan 450 anketten 378 anket geri dönmüştür, geri dönen anketlerden  

67 tanesi eksik doldurma, çift işaretleme gibi nedenlerden dolayı geçersiz sayılmıştır.u 

nedenle araştırma için gerekli olan verilerin çözümlenmesinde 311 anket kullanılmıştır. 

 

                                 Verilerin Çözümü ve Yorumlanması 

 
Anketin Geçerliliği ve Güvenirliği 

 
Anketin güvenirliği için evrendeki 311 öğretmene anket uygulanmıştır. Toplanan 

verilere SPSS programında “Kolmogorov Smirnov testi ve Normal Dağılıma Uygunluk testi ” 

uygulanmıştır. 68 madde üzerinde yapılan güvenirlik katsayısı aşağıdaki gibi bulunmuştur. 

 

Testin birinci bölümü olan “Kendini Tanıma ve Değerlendirme” (B1) bölümünün 

güvenirlik katsayısı  tablo8’de görülmektedir. 

 

Tablo8. “Kendini Tanıma ve Değerlendirme” (B1) bölümünün güvenirlik 

katsayısı. 

                                                                     n                              % 

Örneklem                                                                311                          100,0 
   
Cronbach’s Alpha                                                   0 ,69   
 
 

Testin birinci bölümü olan “Kendini Tanıma ve Değerlendirme” (B1) bölümünün 

güvenirlik katsayısı  0,69  çıkmıştır. 

 

 

Testin ikinci bölümü olan “Sosyo-Psikolojik Yapı” (B2) bölümünün güvenilirlik 

katsayısı tablo9’da görülmektedir. 
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 Tablo9. “Sosyo-Psikolojik Yapı” (B2) bölümünün güvenilirlik katsayısı 
 
                                                                                 n                               % 
 
Örneklem                                                                311                             100,0 
 
Cronbach’s Alpha                                                  0 ,84 
 
 

Testin ikinci bölümü olan “Sosyo-Psikolojik Yapı” (B2)bölümünün güvenirlik 

katsayısı  0,84  çıkmıştır. 

 

Testin üçüncü  bölümü olan “Sosyal Çevre” (B3) bölümünün güvenilirlik katsayısı 

tablo10’da görülmektedir. 

 

 

 Tablo10. “Sosyal Çevre” (B3) bölümünün güvenilirlik katsayısı 

                                                                                n                                % 

 

Örneklem                                                                311                             100,0 

 

Cronbach’s Alpha                                                  0 ,71 

 

Testin üçüncü bölümü olan “Sosyal Çevre” (B3) bölümünün güvenirlik katsayısı  

0,71 çıkmıştır 

 

Testin dördüncü bölümü olan “Ekonomik İmkanlar” (B4) bölümünün güvenilirlik 

katsayısı tablo11’de görülmektedir. 

 

 

Tablo11. Testin dördüncü bölümü olan “Ekonomik İmkanlar” (B4) bölümünün 

güvenilirlik katsayısı 

                                                                                 n                                % 
 
Örneklem                                                                311                             100,0 
 
Cronbach’s Alpha                                                   0,59  
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Testin dördüncü bölümü olan “Ekonomik İmkanlar” (B4)  bölümünün güvenirlik 

katsayısı  0,59 çıkmıştır. 

 

Testin beşinci bölümü olan “Fiziksel Çevre” (B5) bölümünün güvenilirlik katsayısı 
Tablo12’de gösterilmiştir. 
 
 

Tablo12. Testin beşinci bölümü olan “Fiziksel Çevre” (B5) bölümünün 
güvenilirlik katsayısı 
                                                                                 n                                % 
 
Örneklem                                                                311                             100,0 
 
Cronbach’s Alpha                                                   0,88 

 
Testin beşinci bölümü olan “Fiziksel Çevre” (B5)   bölümünün güvenirlik katsayısı  

0,88 çıkmıştır. 

 
Aşağıdaki tabloda  testin bütün değişkenlerinin güvenilirlik katsayısı verilmiştir. 
 
Tablo13. Testin bütünü için güvenilirlik katsayısı 

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

 
 

 
Testin bölümlerini ayrı ayrı incelediğimizde güvenirlik sayısı düşük çıksa da, testin 

bütünü incelendiğinde güvenilirlik kat sayısının yüksek çıktığı görülmektedir. (Cronbach’s 

Alpha  = 0 ,90) 

 
 

Aşağıdaki tabloda bütün değişkenlere normal dağılama uygunluk testi uygulanmıştır. 
 

Tablo 14: Bütün değişkenlerin normal dağılıma uygunluk testi 
 

 Kendini 
tanıma (B1) 

Sosyo-
psikolojik yapı 
(B2) 

Sosyal Çevre 
(B3) 

Ekonomik 
imkanlar (B4) 

Fiziksel 
Çevre (B5) 

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 tanıma, ekonomik imkanlar (B4) ve fiziksel çevre (B5) değişkenleri  normal 

dağılıma uygunluk göstermemiştir. Sosyo psikolojik yapı(B2) ve sosyal çevre (B3) 

değişkenleri ise normal dağılıma uygunluk göstermiştir. Normal dağılım uygunluk gösteren 

değişkenler( B2 ve B3) parametrik testlerle (Bağımsız gruplarda t testi ve tek yönlü varyans 

analizi) test edildi. Normal dağılım uygunluk  göstermeyen değişkenler (B2, B4, B5) 

parametrik olmayan testlerle  (Mann Whitney testi ve Kruskal Wallis Anova )  test edildi . 
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                             BULGULAR VE YORUMLAR 

 

• Aşağıda öğretmenlerin yaş faktörüne göre sosyo psikolojik çevre ve sosyal  

çevre motivasyon araçlarının değerlendirilmesi verilmiştir. 

 

 
Tablo 15: Yaş faktörüne göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre motivasyon 

araçlarının değerlendirilmesine ilişkin betimsel istatistik sonuçları. 

 
 

Ortalama için %95 güven 
sınırı 

 
    Yaş  n Aritmetik 

ortalama 
Standart 
sapma 

Standart 
hata 

Alt sınır 

 
 
Üst sınır
 
 

19-26 43 4,0085 ,35014 ,05340 3,9008 4,1163 

 27-34 82 3,9915 ,36694 ,04052 3,9108 4,0721 

 35-42 97 4,1419 ,31980 ,03247 4,0775 4,2064 

 43-
üstü 89 4,1258 ,37148 ,03938 4,0476 4,2041 

Sosyo psikolojik 
yapı 

Total 311 4,0792 ,35668 ,02023 4,0394 4,1190 

 19-26 43 4,2810 ,39383 ,06006 4,1598 4,4022 

 27-34 82 4,2642 ,40695 ,04494 4,1748 4,3536 

 35-42 97 4,2784 ,39600 ,04021 4,1985 4,3582 

 43-
üstü 89 4,2453 ,42831 ,04540 4,1551 4,3355 

Sosyal çevre 

Total 311 4,2655 ,40636 ,02304 4,2202 4,3109 

 
  Tabloda öğretmenlerin yaş faktörüne göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre 

motivasyon araçlarının değişkenlerine verdikleri cevapların ortalaması, standart sapması, 

standart hatası ve güven sınırı görülmektedir. 

 

 Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin yaş faktörüne göre sosyo psikolojik yapı ve 

sosyal çevre değişkenlerine göre varyans analizi sonuçları verilmiştir. 
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Tablo16:Yaş gruplarına göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre değişkenlerine 

uygulanan varyans analizi sonuçları 

 

ANOVA  

 
  Kareler 

toplamı 
Serbestlik 
derecesi 

Kareler 
ortalaması Frekans Anlamlılık

Gruplar 
arası 1,421 3 ,474 3,826 ,010 

Gruplar içi 38,018 307 ,124   
Sosyo psikolojik 
yapı 

Toplam 39,439 310    

Gruplar 
arası  ,063 3 ,021 ,126 ,945 

Gruplar içi 51,126 307 ,167   
Sosyal çevre 

Toplam 51,189 310    

 

 

Tabloda görüldüğü gibi Öğretmenlerin yaş gruplarına göre sosyo psikolojik 

motivasyon araçlarına verdikleri cevapların anlamlılık değeri p=0,01  , sosyal çevre 

motivasyon araçlarına verdikleri cevapların anlamlılık değeri p=,945 çıkmıştır. 

Yaş gruplarına göre sosyal çevre ile ilgili motivasyon araçlarına verilen cevaplar farklı 

bulunmazken, sosyal psikolojik yapı  ile ilgili motivasyon araçlarına verilen cevaplarda 

anlamlı farklılık bulunmuştur.(p=,010  p<0,05) 

Bu sonuca göre, öğretmenlerin sosyal psikolojik yapıya ilişkin görüşlerinin yaşla 

birlikte değiştiği söylenebilir. 

 

Aşağıdaki tabloda  sosyo psikolojik yapı ile ilgili motivasyon araçlarına verilen 

cevaplarda hangi yaş gruplarının farklılık gösterdiğini anlamak için verilere t testi 

uygulanmıştır.Bu teste ilişkin sonuçlar tablo 17’da görülmektedir. 
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Tablo 17: Sosyal psikolojik yapı ve yaş değişkenine uygulanan   t testi sonuçları. 

 

  yaş     yaş  Fark ortalaması Standart hata Anlamlılık  

2,00 27-34 ,01706 ,06626 ,994 

3,00 35-42 -,13340 ,06447 ,166  19-26 

4,00 43-üstü -,11732 ,06536 ,278 

1,00 19-26 -,01706 ,06626 ,994 

3,00 35-42 -,15046(*) ,05279 ,024 

 
 27-34 
 
 
 
 

4,00 43-üstü -,13438 ,05387 ,063 

1,00 19-26 ,13340 ,06447 ,166 

2,00 27-34 ,15046(*) ,05279 ,024  35-42 

4,00 43-üstü ,01608 ,05165 ,990 

1,00 19-26 ,11732 ,06536 ,278 

2,00 27-34 ,13438 ,05387 ,063 

Sosyo psikolojik yap 

 43-üstü 

3,00 35-42 -,01608 ,05165 ,990 

 

Yukarıdaki tabloda sosyo psikolojik motivasyon araçlarına verilen cevaplarda 27- 34 

yaş grubundakiler ile 35-42 yaş grubundakilerin cevapları arasında anlamlı bir  fark 

bulunmuştur. (p=,024 p<0,05)  

 

Bu sonuca göre, daha genç öğretmenlerin sosyo psikolojik motivasyon araçlarını 

yetersiz buldukları ve daha fazla sosyo psikolojik motivasyon araçlarına ihtiyaç duydukları 

söylenebilir. 

 

• Aşağıda cinsiyet faktörü bakımından sosyo–psikolojik ve sosyal çevre  

motivasyon aracının değerlendirilmesi verilmiştir. 
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Tablo18: Cinsiyet faktörü bakımından sosyo–psikolojik yapı ve sosyal çevre 

motivasyon aracının değerlendirilmesine ilişkin betimsel istatistik sonuçları. 

 

 
 cinsiyet   n Aritmetik ortalama Standart sapma Standart hata 

kadın 186 4,0928 ,33826 ,02480 
Sosyo psikolojik yapı 

 erkek 125 4,0589 ,38295 ,03425 

kadın 186 4,2652 ,39771 ,02916 
Sosyal çevre 

erkek 125 4,2660 ,42051 ,03761 

 

Tabloda öğretmenlerin cinsiyet faktörüne göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre 

motivasyon araçlarının değişkenlerine verdikleri cevapların ortalaması, standart sapması, 

standart hatası ve güven sınırı görülmektedir. 

 

Ortalama için %95 güven 
sınırı  t Serbestlik 

derecesi p Ortalama 
farkı 

Standart hata 
farkı 

Alt sınır Üst sınır 

Sosyo psikolojik 
yapı ,821 309 ,412 ,03390 ,04127 -,04732 ,11511 

Sosyal çevre -
,016 309 ,987 -,00077 ,04707 -,09339 ,09186 

                                         P>0,05 

 

Yukarıdaki tabloya göre öğretmenlerin cinsiyet farkları, sosyo psikolojik yapı ve 

sosyal çevre motivasyon araçlarına ilişkin değişkenlere verdikleri cevaplarda anlamlı bir fark 

göstermemektedir. ( p=,41 , p=,98 p>0,05). 

  

Bu sonuca göre;  öğretmenleri cinsiyet farkları onların sosyo psikolojik yapı ve sosyal 

çevre motivasyon araçlarına ilişkin bakış açılarını değiştirmemiştir. 

 

• Aşağıda görev ve unvan faktörü bakımından sosyo–psikolojik ve sosyal çevre  

motivasyon aracının değerlendirilmesi verilmiştir. 
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Tablo 19: Görev ve unvan faktörü bakımından sosyo–psikolojik ve sosyal çevre 

motivasyon aracının değerlendirilmesine ilişkin betimsel istatistik sonuçları. 

 

Ortalama için %95 
güven sınırı 

 
 UNVAN   n Aritmetik 

ortalama 
Standart 
hata 

Standart 
hata 

Alt sınır 

 
 
Üst sınır
 
 

 öğretmen 288 4,0738 ,35302 ,02080 4,0329 4,1148 

 müdür 11 4,2030 ,37961 ,11446 3,9480 4,4581 

 müdür 
yardımcısı 12 4,0944 ,43178 ,12464 3,8201 4,3688 

Sosyo psikolojik 
yapı 

Total 311 4,0792 ,35668 ,02023 4,0394 4,1190 

 öğretmen 288 4,2622 ,40807 ,02405 4,2148 4,3095 

 müdür 11 4,3258 ,37166 ,11206 4,0761 4,5754 

 müdür 
yardımcısı 12 4,2917 ,42268 ,12202 4,0231 4,5602 

Sosyal çevere 

Total 311 4,2655 ,40636 ,02304 4,2202 4,3109 

 
 

 Tabloda öğretmenlerin görev ve unvan faktörüne göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal 

çevre motivasyon araçlarının değişkenlerine verdikleri cevapların ortalaması, standart 

sapması, standart hatası ve güven sınırı görülmektedir. 

 

Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin unvanlarına göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal 

çevre değişkenlerine göre varyans analizi sonuçları verilmiştir. 

 

Tablo20:   Unvana göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre değişkenlerine 

uygulanan varyans analizi sonuçları. 

ANOVA  

 
  Kareler toplamı Serbestlik derecesi Kareler ortalaması frekans Anlamlılık

Gruplar arası ,180 2 ,090 ,705 ,495 

Grup içi 39,259 308 ,127   
Sosyo 
psikolojik 
yapı 

Toplam 39,439 310    

Gruplar arası ,051 2 ,026 ,155 ,857 

Grup içi 51,137 308 ,166   
Sosyal 
çevre 

toplam 51,189 310    
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       Yukarıdaki tabloya göre öğretmenlerin görev ve unvan farkları, sosyo psikolojik yapı 

ve sosyal çevre motivasyon araçlarına ilişkin değişkenlere verdikleri cevaplarda anlamlı bir 

fark göstermemektedir. (p=,49 P=,85 p>0,005). 

 

 Bu sonuca göre; öğretmenlerin unvan farkları onların sosyo psikolojik yapı ve sosyal 

çevre motivasyon araçlarına ilişkin görüşlerini değiştirmemektedir. 

  

• Aşağıdaki tabloda çalışma süresi faktörü bakımından sosyo–psikolojik ve  

sosyal çevre motivasyon aracının değerlendirilmesi verilmiştir. 

 

Tablo21: Kıdem faktörü bakımından sosyo–psikolojik ve sosyal çevre motivasyon 

aracının değerlendirilmesine ilişkin betimsel istatistik sonuçları. 

 

Ortalama için %95 güven 
sınırı  

   n Aritmetik 
ortalama 

Standart 
sapma 

Standart 
hata 

Alt sınır Üst sınır 

 3-daha az 43 3,9504 ,37967 ,05790 3,8335 4,0672 

 4-9 76 3,9952 ,35082 ,04024 3,9150 4,0753 

 10-15 48 4,1479 ,37831 ,05460 4,0381 4,2578 

 15-daha 
üstü 144 4,1391 ,32853 ,02738 4,0850 4,1932 

Sosyo psikolojik 
yapı 

Total 311 4,0792 ,35668 ,02023 4,0394 4,1190 

 3-daha az 43 4,2655 ,41597 ,06344 4,1375 4,3935 

 4-9 76 4,2445 ,39961 ,04584 4,1532 4,3358 

 10-15 48 4,3368 ,43453 ,06272 4,2106 4,4630 

 15-daha 
üstü 144 4,2529 ,39903 ,03325 4,1872 4,3186 

Sosyal çevre 

Total 311 4,2655 ,40636 ,02304 4,2202 4,3109 

 

 

Tabloda öğretmenlerin kıdem faktörüne göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre 

motivasyon araçlarının değişkenlerine verdikleri cevapların ortalaması, standart sapması, 

standart hatası ve güven sınırı görülmektedir. 
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Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin çalışma süresine göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal 

çevre değişkenlerine göre varyans analizi sonuçları verilmiştir. 

 

Tablo22: Çalışma süresine göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre 

değişkenlerine uygulanan varyans analizi sonuçları. 

 

ANOVA  

 
  Kareler 

toplamı 
Serbestlik 
derecesi  

Kareler 
ortalaması Frekans Anlamlılık

Gruplar 
arası 1,994 3 ,665 5,449 ,001 

Grup içi 37,445 307 ,122   
Sosyo psikolojik 
yapı 

Toplam  39,439 310    

Gruplar 
arası  ,300 3 ,100 ,604 ,613 

Grup içi 50,888 307 ,166   
Sosyal çevre 

Toplam  51,189 310    

 

 

   Tabloda görüldüğü gibi öğretmenlerin kıdemlerine göre sosyo psikolojik 

motivasyon araçlarına verdikleri cevapların anlamlılık değeri p=0,01  , sosyal çevre 

motivasyon araçlarına verdikleri cevapların anlamlılık değeri p=,613 çıkmıştır. 

 

Kıdem gruplarına göre sosyal çevre motivasyon araçlarının değişkenlerine  verilen 

cevaplar farklı bulunmazken, sosyo psikolojik  ile ilgili motivasyon araçlarının değişkenlerine  

verilen cevaplarda anlamlı farklılık  bulunmuştur.(p=,010  p<0,05) 

 

Bu sonuca göre öğretmenlerin sosyo psikolojik yapıya ilişkin görüşlerinin kıdeme göre 

değiştiği söylenebilir. 

 

Aşağıdaki tabloda  sosyo psikolojik yapı ile ilgili motivasyon araçlarına verilen 

cevaplarda hangi kıdem gruplarının farklılık gösterdiğini anlamak için verilere t testi 

uygulanmıştır. Bu teste ilişkin sonuçlar tablo 23’te görülmektedir. 
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Tablo 23: Sosyal psikolojik yapı ve kıdem  değişkenine uygulanan   t testi 

sonuçları. 

 

  çalışma süresi  çalışma süresi Ortalama farkı Standart hata Anlamlılık 

 4-9 -,04479 ,06664 ,908 

 10-15 -,19753(*) ,07333 ,037  3-daha az 

 15-daha üstü -,18873(*) ,06069 ,011 

 3-daha az ,04479 ,06664 ,908 

 10-15 -,15274 ,06439 ,085  4-9 

 15-daha üstü -,14394(*) ,04952 ,020 

 3-daha az ,19753(*) ,07333 ,037 

 4-9 ,15274 ,06439 ,085  10-15 

 15-daha üstü ,00880 ,05821 ,999 

 3-daha az ,18873(*) ,06069 ,011 

 4-9 ,14394(*) ,04952 ,020 

Sosyo psikolojik yapı  

 15-daha üstü 

 10-15 -,00880 ,05821 ,999 

 

Yukarıdaki tabloda sosyo psikolojik motivasyon araçlarına verilen cevaplarda 3 yıldan 

daha az çalışanlar ile 10-15 yıl çalışanlar arasında( p=,037 p<0,05), yine 3 yıldan az çalışanlar 

ile 15 yıl ve daha çok çalışanlar arasında (p=,011   p<0,05), 4-9 yıl çalışanlar ile 15 ve daha 

çok çalışanlar arasında (p= ,02  p<0,05) anlamlı bir fark bulunmuştur.  

 

Bu sonuca göre 3 yıldan az çalışan öğretmenlerin sosyo psikolojik motivasyon 

araçlarını, daha fazla çalışan kıdemli öğretmenlere göre daha yetersiz buldukları 

görülmektedir. 

 

• Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin  medeni durumları bakımından sosyo 

psikolojik ve sosyal çevre motivasyon aracının değerlendirilmesi verilmiştir. 
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Tablo 24: Medeni durum bakımından sosyo–psikolojik ve sosyal çevre 

motivasyon aracının değerlendirilmesine ilişkin betimsel istatistik sonuçları. 

 

Ortalama için %95 güven 
sınırı 

 
 

Medeni 
durum  n ortalama Standart 

sapma 
Standart 
hata 

Üst sınır 

 
Alt sınır
 
 

 evli 249 4,0863 ,34536 ,02189 4,0432 4,1295 

 bekar 50 4,0253 ,41538 ,05874 3,9073 4,1434 

 dul 3 4,1000 ,36056 ,20817 3,2043 4,9957 

 boşanmış 9 4,1741 ,33615 ,11205 3,9157 4,4325 

Sosyo psikolojik 
yapı  

Total 311 4,0792 ,35668 ,02023 4,0394 4,1190 

 evli 249 4,2416 ,40902 ,02592 4,1906 4,2927 

 bekar 50 4,3417 ,39023 ,05519 4,2308 4,4526 

 dul 3 4,2778 ,31549 ,18215 3,4940 5,0615 

 boşanmış 9 4,5000 ,37268 ,12423 4,2135 4,7865 

Sosyal çevre 

Total 311 4,2655 ,40636 ,02304 4,2202 4,3109 

 

Tabloda öğretmenlerin medeni durumlarına göre  sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre 

motivasyon araçlarının değişkenlerine verdikleri cevapların ortalaması, standart sapması, 

standart hatası ve güven sınırı görülmektedir. 

 

Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin medeni durumlarına göre sosyo psikolojik yapı ve 

sosyal çevre değişkenlerine göre varyans analizi sonuçları verilmiştir.  

 

Tablo25: Medeni duruma göre sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre 

değişkenlerine uygulanan varyans analizi sonuçları. 

ANOVA  

 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Gruplar arası ,240 3 ,080 ,627 ,598 

Within Groups 39,199 307 ,128   Sosyo psikolojik yapı 

Toplam 39,439 310    

Gruplar arası ,927 3 ,309 1,888 ,132 

Within Groups 50,262 307 ,164   Sosyal çevre 

toplam 51,189 310    
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Tabloda görüldüğü gibi öğretmenlerin medeni durumlarına göre sosyo psikolojik 

motivasyon araçlarına verdikleri cevapların anlamlılık değeri p=,598  , sosyal çevre 

motivasyon araçlarına verdikleri cevapların anlamlılık değeri p=,132 çıkmıştır. 

 

Öğretmenlerin medeni durumlarına göre  sosyal çevre ve sosyo psikoloji yapı ile ilgili 

motivasyon araçlarının değişkenlerine  verdikleri cevaplar farklı bulunmamıştır.  

 

 Bu sonuca göre; öğretmenlerin medeni durumları onların sosyo psikolojik yapı ve 

sosyal çevre motivasyon araçlarına ilişkin görüşlerini değiştirmemektedir. 

 

• Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin  branşları farklılıkları bakımından sosyo 

psikolojik ve sosyal çevre motivasyon aracının değerlendirilmesi verilmiştir. 
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          Tablo26: Branşlar bakımından sosyo–psikolojik ve sosyal çevre motivasyon 

aracının değerlendirilmesine ilişkin betimsel istatistik sonuçları. 

 

Ortalama için %95 güven 
sınırı  

    Branşlar  n ortalama Standart 
sapma 

Standart 
hata 

Üst sınır Alt sınır 

sınıf öğretmeni 167 4,1064 ,33701 ,02608 4,0549 4,1579 

 türkçe öğretmeni 18 4,2889 ,33801 ,07967 4,1208 4,4570 

 matematik 
öğretmeni 18 4,2278 ,38641 ,09108 4,0356 4,4199 

 fen Bilgisi 19 4,0912 ,37099 ,08511 3,9124 4,2700 

 sosyal bilgiler 21 4,0190 ,35364 ,07717 3,8581 4,1800 

 rehberlik 5 3,9467 ,26936 ,12046 3,6122 4,2811 

 resim 7 3,8286 ,51547 ,19483 3,3518 4,3053 

 müzik 3 4,0111 ,13878 ,08012 3,6664 4,3559 

 Ana sınıfı 11 4,0576 ,47213 ,14235 3,7404 4,3748 

 din kültürü 8 4,0542 ,32995 ,11666 3,7783 4,3300 

 ingilizce 15 3,9244 ,28687 ,07407 3,7656 4,0833 

 beden eğitimi 6 3,9944 ,18308 ,07474 3,8023 4,1866 

13,00 bilgisayar 13 3,7667 ,32632 ,09050 3,5695 3,9639 

Sosyo psikolojik 
yapı 

Total 311 4,0792 ,35668 ,02023 4,0394 4,1190 

 sınıf öğretmeni 167 4,2520 ,41283 ,03195 4,1889 4,3151 

 türkçe öğretmeni 18 4,3935 ,38221 ,09009 4,2035 4,5836 

 matematik 
öğretmeni 18 4,4907 ,40005 ,09429 4,2918 4,6897 

 fen Bilgisi 19 4,1886 ,38172 ,08757 4,0046 4,3726 

 sosyal bilgiler 21 4,2778 ,34894 ,07614 4,1189 4,4366 

 rehberlik 5 4,3833 ,29814 ,13333 4,0131 4,7535 

 resim 7 3,7857 ,55872 ,21118 3,2690 4,3024 

 müzik 3 4,1944 ,19245 ,11111 3,7164 4,6725 

 Ana sınıfı 11 4,3030 ,40358 ,12168 4,0319 4,5742 

 din kültürü 8 4,3333 ,37268 ,13176 4,0218 4,6449 

 ingilizce 15 4,2278 ,34713 ,08963 4,0355 4,4200 

 beden eğitimi 6 4,4028 ,39587 ,16161 3,9873 4,8182 

 bilgisayar 13 4,1795 ,40088 ,11118 3,9372 4,4217 

Sosyal çevre 

Total 311 4,2655 ,40636 ,02304   

 

Tabloda öğretmenlerin branş farklılıklarına göre  sosyo psikolojik yapı ve sosyal çevre 

motivasyon araçlarının değişkenlerine verdikleri cevapların ortalaması, standart sapması, 

standart hatası ve güven sınırı  görülmektedir. 
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Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin branş farklılıklarına göre sosyo psikolojik yapı ve 

sosyal çevre değişkenlerine göre varyans analizi sonuçları verilmiştir.. 

 

ANOVA  

 
  Kareler 

toplamı 
Serbestlik 
derecesi  

Ortalama 
farkı Frekans Anlamlılık

Gruplar 
arası 3,615 12 ,301 2,506 ,004 

Grup içi 35,824 298 ,120   
Sosyo psikolojik 
yapı 

Toplam 39,439 310    

Gruplar 
arası 3,333 12 ,278 1,730 ,060 

Gruplar içi 47,856 298 ,161   
Sosyal çevre 

Toplam 51,189 310    

 

 

Tabloda görüldüğü gibi öğretmenlerin branş farklılıklarına göre sosyo psikolojik 

motivasyon araçlarına verdikleri cevapların anlamlılık değeri p=0,04  , sosyal çevre 

motivasyon araçlarına verdikleri cevapların anlamlılık değeri p=,060 çıkmıştır. 

 

Branş farklılıklarına göre sosyal çevre motivasyon araçlarının değişkenlerine  verilen 

cevaplar farklı bulunmazken, sosyo psikolojik yapı  ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine  verilen cevaplarda anlamlı farklılık  bulunmuştur.(p=0,04  p<0,05). 

 

Bu sonuca göre, öğretmenlerin sosyal psikolojik yapıya ilişkin görüşlerinin branşa 

göre değiştiği söylenebilir. 

 

Aşağıdaki tabloda  sosyo psikolojik yapı ile ilgili motivasyon araçlarına verilen 

cevaplarda hangi branş gruplarının farklılık gösterdiğini anlamak için verilere t testi 

uygulanmıştır. 

 

 

 

 

 



 

 

137

Tablo 27: Sosyo psikolojik yapı  ve branş değişkenlerine göre uygulanan t testi 

sonuçları 
   Branş Branş Ortalama farkı  Standart hata  Anlamlılık 

Sınıf öğretmeni -,33972(*) ,09984 ,041 
Türkçe öğretmeni  -,52222(*) ,12620 ,003 
Matematik 

öğretmeni  
-,46111(*) ,12620 ,018 

Fen bilgisi 

öğretmeni  
-,32456 ,12480 ,315 

Sosyal bilgiler 

öğretmeni  
-,25238 ,12236 ,690 

Rehberlik  -,18000 ,18246 ,999 
Resim öğretmeni  -,06190 ,16255 1,000 
Müzik öğretmeni  -,24444 ,22208 ,997 
Ana sınıfı 

öğretmeni 
-,29091 ,14204 ,700 

İngilizce  -,15778 ,13138 ,993 

 

 

 

 

 

 
Sosyo  psikolojik 

yapı 

 

 

 

 

 
Bilgisayar 

öğretmeni 

Beden eğitimi  -,22778 ,17112 ,970 

                            

 

 Yukarıdaki tabloda sosyo psikolojik motivasyon araçlarına verilen cevaplarda Branşı 

bilgisayar olan öğretmenler ile branşı Sınıf öğretmeni, Türkçe öğretmeni ve matematik 

öğretmeni olan öğretmenlerin verdikleri cevaplar arasında anlamlı fark bulunmuştur.   

 

Branşı Bilgisayar olan öğretmenlerin  Sosyo psikolojik motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verdikleri puanlar branşı Sınıf öğretmenliği, Türkçe veya Matematik olan 

öğretmenlere göre daha düşük çıkmıştır (sırasıyla p<0.05, p<0.05, p<0.01). 

 

 Bilgisayar öğretmenlerinin diğer öğretmenlere göre sosyo psikolojik yapı ile ilgili 

motivasyon araçlarını daha az önemsediği söylenebilir. 

 

• Aşağıdaki  tabloda  öğretmenlerin   yaş  farklılıklarına göre  kendini  tanıma  ve 

değerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerinin değerlendirilmesi verilmiştir.  

 



 

 

138

• Tablo 28:  Yaşları farklılıklarına göre kendini tanıma ve değerlendirme,  

ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre motivasyon araçlarının değerlendirilmesine ilişkin 

betimsel istatistik sonuçları. 

  
Yüzdelik  Yaş   n 

Sıralama 

ortalaması 

    ortanca 

 %25 %75 

19-26 yaş 43 105,33    4,5714 4,2857 4,7143 
27-34 yaş 82 133,30 4,7143 4,2857 4,8571 
35-42 yaş 97 184,04 4,8571 4,5714 5,0000 
43 yaş ve üstü 89 170,84 4,7143 4,5000 5,0000 

 

 
Kendini 

tanıma ve 

değerlendirme 
Toplam  311     
19-26 yaş 43 157,07 4,0000 3,5000 4,3750 
27-34 yaş 82 167,58 4,0000 3,6250 4,3750 
35-42 yaş 97 140,07 3,7500 3,3750 4,2500 
43 yaş ve üstü 89 162,17 4,0000 3,5000 4,5000 

 

 

Ekonomik 

imkanlar 

Toplam 311     
19-26 yaş 43 153,56 4,8000 4,4000 5,0000 
27-34 yaş 82 154,36 4,8000 4,4000 5,0000 
35-42 yaş 97 162,05 4,8000 4,2000 5,0000 
43 yaş ve üstü 89 152,10 4,8000 4,0000 5,0000 

 

   

 

Fiziksel çevre 

Toplam 311     

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında kendini değerlendirme ve tanıma değişkenine en 

yüksek puanı 35-42 yaş (184,04) verir iken; en düşük puanı ise, 19-26 yaş (105,33) arasındaki 

öğretmenler vermiştir. Bu sonuca göre genç öğretmenlerin yaşlı öğretmenlere göre kendilerine 

daha az güvendiği söylenebilir. 

 

 Yukarıdaki tabloya bakıldığında ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verilen puanlar yaşlara göre farklılaşmasa da; bu motivasyon araçlarından en 

çok 27-34 yaş grubundaki öğretmenlerin etkilendiği, en az ise 35-42 yaş arasındaki 

öğretmenlerin etkilendiği söylenebilir. 
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Yukarıdaki tabloya bakıldığında fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verilen puanlar yaşlara göre farklılaşmasa da; bu motivasyon araçlarından en 

çok 35-42 yaş grubundaki öğretmenlerin etkilendiği, en az ise 43 yaş üstü öğretmenlerin  

etkilendiği söylenebilir. 

 

 
 

Kendini tanıma  
ve değerlendirme Ekonomik imkanlar Fiziksel çevre 

Chi-Square 31,665 4,855 ,736 

Serbestlik derecesi 3 3 3 

Anlamlılık   P < 0,001 ,183 ,865 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında öğretmenlerin yaş farklılıklarına göre fiziksel  

çevre ve ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araçlarının  değişkenlerine verdikleri 

puanlarda bir farklılık görülmemiştir. (Ekonomik imkanlar p=,183  ; Fiziksel imkanlar p= 

,865   p>0,05) 

 

 Kendini tanıma ve değerlendirmeyle  ilgili motivasyon araçlarının değişkenlerine 

bakıldığında aynı durum görülmez. Kendini tanıma ve değerlendirmeyle ilgili değişkenlerde 

öğretmenlerin verdikleri puanlara bakıldığında anlamlı bir fark görülmektedir( p=,000 

p<0,001).   

 Yaşı yüksek öğretmenlerin genç öğretmenlere göre kendilerinden daha emin oldukları 

ve kendilerine daha çok güvendikleri söylenebilir. 

 

 

• Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin  cinsiyet farklılıklarına göre kendini tanıma  

ve değerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerinin değerlendirilmesi verilmiştir.  
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Tablo 29:  Cinsiyet farklılıklarına göre kendini tanıma ve değerlendirme,  

ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre motivasyon araçlarının değerlendirilmesine ilişkin 

betimsel istatistik sonuçları. 

  
Yüzdelik   Cinsiyet    n 

Sıralama 

ortalaması 

    ortanca 

 %25 %75 

Kadın  186  161,06    4,71143 4,4286 4,8929 
Erkek 125 148,47 4,7143 4,2857 5,0000 

Kendini 

tanıma ve 

değerlendirme 
Toplam  311     
Kadın 186 152,00 3,8700 3,5000 4,3750 
Erkek 125 161,95 4,0000 3,5000 4,3750 

 

Ekonomik 

imkanlar 
Toplam 311     
Kadın  186 156,08 4,8000 4,8000 5,0000 
Erkek 125 155,88 4,8000 4,8000 5,0000 

 

  Fiziksel 

çevre 
Toplam 311     

 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında öğretmenlerin cinsiyet farklılıklarına göre fiziksel  

çevre , ekonomik imkanlar ve kendini tanıma - değerlendirme ile ilgili değişkenlere verdikleri 

puanlarda anlamlı bir fark görülmemiştir. 

 

 Buna rağmen kendini değerlendirme ve tanıma ile ilgili motivasyon araçlarına bayan 

öğretmenlerin ,erkek öğretmenlere göre daha yüksek puan verdiği görülmektedir. 

 Ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araçlarından daha çok erkek öğretmenler 

etkilenirken, fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarından ise daha çok bayan öğretmenlerin 

etkilendiği söylenebilir. 

 

• Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin  görev ve unvanlarına göre kendini tanıma  

ve değerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerinin değerlendirilmesi verilmiştir.  
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Tablo 30:  Görev ve unvan farklılıklarına göre kendini tanıma ve 

değerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre motivasyon araçlarının 

değerlendirilmesine ilişkin betimsel istatistik sonuçları. 

 
Yüzdelik  Unvan    n 

Sıralama 

ortalaması 

    ortanca 

 %25 %75 

Öğretmen 288 154,80    4,7143 4,4286 4,8571 
Müdür 11 209,14 5,0000 4,5714 5,0000 
Müdür yardımcısı 12 136,21 4,6429 4,1429 4,9643 

 

 
Kendini 

tanıma ve 

değerlendirme 
Toplam  311     

Öğretmen 288 158,13 4,0000 3,5000 4,3750 
Müdür 11 152,77 3,7500 3,5000 4,3750 
Müdür yardımcısı 12 107,83 3,6250 3,2813 3,8750 

 

 

Ekonomik 

imkanlar 

Toplam 311     
Öğretmen 288 158,10 4,8000 4,2000 5,0000 
Müdür 11 144,27 4,6000 4,4000 5,0000 
Müdür yardımcısı 12 116,38 4,1000 4,0000 5,0000 

 

   

 

Fiziksel çevre 

Toplam 311     

 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında kendini değerlendirme ve tanımaya ilişkin   

değişkenlere  en yüksek puanı müdürler (209,14) verirken; en düşük puanı ise, müdür 

yardımcıları  (136,21) vermiştir. Bu sonuca göre okul müdürlerinin kendini okulda en deyimli 

kişiler olarak gördüklerini söyleyebiliriz. 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verilen puanlar unvana göre anlamlı bir fark göstermese de; bu motivasyon 

araçlardan en çok öğretmenlerin etkilendiği, en az ise müdür yardımcılarının söylenebilir. 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verilen puanlar unvana göre anlamlı bir fark göstermese de; bu motivasyon 

araçlardan en çok öğretmenlerin etkilendiği, en az ise müdür yardımcılarının etkilendiği 

söylenebilir. 
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Kendini tanıma  
ve değerlendirme Ekonomik imkanlar Fiziksel çevre 

Chi-Square 4,609 3,639 2,955 

Serbestlik derecesi 2 2 2 

Anlamlılık ,100 ,162 ,228 

 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında öğretmenlerin unvan farklılıklarına göre kendini  

tanıma –değerlendirme ,fiziksel çevre ve ekonomik imkanlar  ile  ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verdikleri puanlarda anlamlı bir fark bulunmamıştır. . (Kendini Tanıma ve 

Değerlendirme  p=,100  ; Ekonomik imkanlar p=,162  ; Fiziksel imkanlar p= ,228   p>0,05) 

 

Buna göre; kendini tanıma ve değerlendirme, fiziksel çevre ve ekonomik çevre ile  

ilgili motivasyon araçlarına verilen puanlar unvana göre farklılaşmamaktadır. 

 

• Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin  kıdem  farklılıklarına göre kendini tanıma  

ve değerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerinin değerlendirilmesi verilmiştir.  
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Tablo 31:  Kıdem farklılıklarına göre kendini tanıma ve değerlendirme,  

ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre motivasyon araçlarının değerlendirilmesine ilişkin 

betimsel istatistik sonuçları. 

 
Yüzdelik  Çalışma süresi     n 

Sıralama 

ortalaması 

    ortanca 

 %25 %75 

3- daha az 43  4,4286    4,1429 4,7143 
4-9 yıl 76 130,36 4,6429 4,3214 4,7143 
10-15 yıl 48 176,69 4,7143 4,4643 5,0000 
15 ve daha üstü 144 179,90 4,8571 4,5714 5,0000 

 

 
Kendini 

tanıma ve 

değerlendirme 
Toplam  311     
3- daha az 43 15,24 4,0000 3,6250 4,2500 
4-9 yıl 76 167,18 4,0000 3,6250 4,3750 
10-15 yıl 48 168,90 4,0000 3,6250 4,3750 
15 ve daha üstü 144 147,52 3,8750 3,5000 4,3750 

 

 

Ekonomik 

imkanlar 

Toplam 311     
3- daha az 43 143,85 4,6000 4,2000 5,0000 
4-9 yıl 76 155,48 4,8000 4,2000 5,0000 
10-15 yıl 48 163,89 4,9000 4,2000 5,0000 
15 ve daha üstü 144 157,27 4,8000 4,0000 5,0000 

 

   

 

Fiziksel çevre 

Toplam 311     

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında kendini değerlendirme ve tanıma değişkenine en 

yüksek puanı 15 yılın üstünde çalışanlar (179,90) verirken; en düşük puanı ise, 3 yıldan az 

çalışan(98,17) öğretmenler vermiştir. Bu sonuca göre, meslekte çalışma süresi (kıdem) 

arttıkça öğretmenlerin kendine olan inancı ve güveni artar, sonucuna varabiliriz. 

 

 Yukarıdaki tabloya bakıldığında ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verilen puanlar kıdeme göre farklılaşmasa da; bu motivasyon araçlarından en 

çok 10- 15 yıl çalışan öğretmenlerin etkilendiği, en az ise 3 yıldan az çalışan öğretmenlerin 

etkilendiği söylenebilir. Bu sonuca göre ; ekonomik imkanlar en az 3 yıldan az çalışan 

öğretmenleri etkilemektedir. 
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Yukarıdaki tabloya bakıldığında fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verilen puanlar kıdeme farklılaşmasa da; bu motivasyon araçlarından en çok 

10- 15 yıl çalışan öğretmenlerin etkilendiği, en az ise 3 yıldan az çalışan öğretmenlerin 

etkilendiği söylenebilir. Bu sonuca göre ; fiziksel imkanların iyi olması en az 3 yıldan az 

çalışan öğretmenleri etkilemektedir. 

 

 

 

 
 

Kendini tanıma  
ve değerlendirme Ekonomik imkanlar Fiziksel çevre 

Chi-Square 37,784 3,640 1,310 

Serbestlik derecesi 3 3 3 

Anlamlılık ,000 ,303 ,727 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında öğretmenlerin çalışma süresi farklılıklarına göre 

fiziksel çevre ve ekonomik imkanlar  ile  ilgili motivasyon araçlarının değişkenlerine 

verdikleri puanlarda bir farklılık bulunmamıştır. . ( Ekonomik imkanlar p=,303  ; Fiziksel 

imkanlar p= ,727  p>0,05) 

 

Kendini tanıma ve değerlendirmeyle  ilgili motivasyon araçlarının değişkenlerine 

bakıldığında aynı durum görülmez. Kendini tanıma ve değerlendirmeyle ilgili değişkenlerde 

öğretmenlerin verdikleri puanlara bakıldığında anlamlı bir fark görülmektedir( p=,000 

p<0,001).  3 yıldan az çalışan öğretmenlerin kendini tanıma ve değerlendirme ile ilgili 

motivasyon araçlarına verdikleri puanlar 4-9 yıl çalışan öğretmenlerden daha düşüktür. 10 yıl 

ve daha üstü çalışan öğretmenlerin verdikleri puan ise hem 4-9 yıl çalışanlardan hem de 3-3 

yıldan az çalışanlardan daha yüksek bulunmuştur. 

Bu sonuca göre, meslekte çalışma süresi (kıdem) arttıkça öğretmenlerin kendine olan 

inancı ve güveni artar, sonucuna varabiliriz. 

 

• Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin  medeni durumlarına göre kendini tanıma  

ve değerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerinin değerlendirilmesi verilmiştir.  
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Tablo 32:  Medeni duruma göre kendini tanıma ve değerlendirme,  

ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre motivasyon araçlarının değerlendirilmesine ilişkin 

betimsel istatistik sonuçları. 

 

 
Yüzdelik  Medeni Durum    n 

Sıralama 

ortalaması 

    ortanca 

 %25 %75 

Evli 249 163,23    4,7143 4,4286 5,0000 
Bekar 50 115,94 4,5714 4,2500 4,7143 
Dul 3 140,83 4,7143 4,2857 4,7143 
Boşanmış 9 183,50 4,8571 4,5714 5,0000 

 

 
Kendini 

tanıma ve 

değerlendirme 
Toplam  311     
Evli 249 150,38 3,8750 3,5000 4,3750 
Bekar 50 176,31 4,0000 3,7188 4,3750 
Dul 3 240,00 4,5000 4,0000 4,5000 
Boşanmış 9 170,67 4,0000 3,7500 4,2500 

 

 

Ekonomik 

imkanlar 

Toplam 311     
Evli 249 153,23 4,8000 4,0000 5,0000 
Bekar 50 166,12 4,9000 4,4000 5,0000 
Dul 3 146,33 4,4000 4,4000 4,4000 
Boşanmış 9 179,50 5,0000 4,4000 5,0000 

 

   

 

Fiziksel çevre 

Toplam 311     

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında kendini değerlendirme ve tanıma değişkenine en 

yüksek puanı boşanmış öğretmenler (183,50) verirken; en düşük puanı ise, bekar öğretmenler 

(115,94) vermiştir. Bu sonuca göre, boşanmış öğretmenlerin bekar öğretmenlere göre kendine 

daha çok güvendiğini söyleyebiliriz. 

 

 Yukarıdaki tabloya bakıldığında ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verilen puanlar medeni duruma göre farklılaşmasa da; bu motivasyon 

araçlarından en çok dul öğretmenlerin(240,00) etkilendiği, en az ise evli  öğretmenlerin 

(150,38) etkilendiği söylenebilir. Bu sonuca göre ; ekonomik imkanlar en az evli öğretmenleri 

etkilemektedir. 
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Yukarıdaki tabloya bakıldığında fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verilen puanlar medeni duruma farklılaşmasa da; bu motivasyon araçlarından 

en çok boşanmış öğretmenlerin (179,50) etkilendiği, en az ise dul öğretmenlerin etkilendiği 

(146,33) söylenebilir. Bu sonuca göre ; fiziksel imkanların iyi olması en az dul öğretmenleri 

etkilemektedir. 

 

 
 

Kendini tanıma  
ve değerlendirme Ekonomik imkanlar Fiziksel çevre 

Chi-Square 12,838 6,416 1,678 

Serbestlik derecesi 3 3 3 

Anlamlılık ,005 ,093 ,642 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında öğretmenlerin medeni durumlarının farklılıkları göz 

önüne alındığında fiziksel çevre ve ekonomik imkanlar  ile  ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verdikleri puanlarda bir farklılık bulunmamıştır. . ( Ekonomik imkanlar p=,093  

; Fiziksel imkanlar p= ,642  p>0,05) 

 

Kendini tanıma ve değerlendirmeyle  ilgili motivasyon araçlarının değişkenlerine 

bakıldığında aynı durum görülmez. Kendini tanıma ve değerlendirmeyle ilgili değişkenlerde 

öğretmenlerin verdikleri puanlara bakıldığında anlamlı bir fark görülmektedir( p=,005 

p<0,001).  Bekar olan öğretmenlerin kendini değerlendirme-tanıma ile ilgili motivasyon 

araçlarına verdikleri puanlar; evli, boşanmış ve dul öğretmenlerin verdikleri puanlardan daha 

düşük bulunmuştur. 

Bu sonuca göre bekar öğretmenlerin kendilerine en az inandığını ve güvendiğini 

söyleyebiliriz. 

 

• Aşağıdaki tabloda öğretmenlerin  branş farklılıklarına göre kendini tanıma  

ve değerlendirme, ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerinin değerlendirilmesi verilmiştir.  
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Tablo 33:  Branş farklılıklarına  göre kendini tanıma ve değerlendirme,  

ekonomik imkanlar ve fiziksel çevre motivasyon araçlarının değerlendirilmesine ilişkin 

betimsel istatistik sonuçları. 

 
                     Yüzdelik  

Branş 

 

        n 

  Sıralama 

ortalaması 
 
Ortanca    %25        %75 

Sınıf 

öğretmeni 
167 158,95 4,7143 4,4286 4,8571 

Türkçe 

öğretmeni 
18 161,86 4,7143 4,3929 5,0000 

Matematik 

öğretmeni 
18 194,22 5,0000 4,5357 5,0000 

Fen bilgisi 

öğretmeni 
19 148,39 4,5714 4,4286 5,0000 

Sosyal bilgiler 

ö. 
21 142,57 4,5714 4,4286 4,8571 

Rehberlik 5 173,10 4,7143 4,6429 4,8571 
Resim ö. 7 155,50 4,8571 4,1429 5,0000 
Müzik ö. 3 178,00 4,8571 4,2857 4,8571 
Ana sınıfı ö. 11 191,41 4,8571 4,5714 5,0000 
Din Kültürü Ö. 8 140,00 4,7143 4,3214 4,8214 
İngilizce Ö. 15 138,57 4,7143 4,5714 4,7143 
Beden Eğitimi 

Ö. 
6 140,50 4,6429 4,4286 4,8571 

Bilgisayar Ö. 13 85,69 4,2857 4,1429 4,6429 

 

 

 

 

 

 

 

 
Kendini 

tanıma ve 

değerlendirme 

Toplam 311     
Sınıf 

öğretmeni 
167 152,51 3,8750 3,5000 4,2500 

Türkçe 

öğretmeni 
18 195,28 4,3750 3,5938 4,7500 

Matematik 

öğretmeni 
18 172,44 3,9375 3,6563 4,5000 

Fen bilgisi 

öğretmeni 
19 164,79 4,0000 3,5000 4,6250 

Sosyal bilgiler 

ö. 
21 167,60 4,1250 3,6875 4,3125 

Rehberlik 5 158,00 4,0000 3,6875 4,1875 

 

 

 

 

 

 

 
Ekonomik 

imkanlar 
Resim ö. 7 75,00 3,2500 2,8750 3,7500 
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Müzik ö. 3 158,67 3,8750 3,6250 3,8750 
Ana sınıfı ö. 11 132,41 3,3750 3,2500 4,3750 
Din Kültürü Ö 8 117,31 3,6250 3,1250 4,0938 
İngilizce Ö. 15 180,00 4,3750 3,7500 4,3750 
Beden Eğitimi 

Ö. 
6 126,25 3,8750 3,3438 4,0625 

Bilgisayar Ö. 13 164,08 4,0000 3,7500 4,3750 

 

Toplam 311     
Sınıf 

öğretmeni 
167 155,98 4,8000 4,0000 5,0000 

Türkçe 

öğretmeni 
18 174,42 4,9000 4,5000 5,0000 

Matematik 

öğretmeni 
18 176,81 5,0000 4,3000 5,0000 

Fen bilgisi 

öğretmeni 
19 132,42 4,6000 4,0000 5,0000 

Sosyal bilgiler 

ö. 
21 168,45 4,8000 4,4000 5,0000 

Rehberlik 5 167,90 4,8000 4,4000 5,0000 
Resim ö. 7 104,50 4,2000 4,0000 4,8000 
Müzik ö. 3 128,17 4,4000 4,0000 4,4000 
Ana sınıfı ö. 11 169,32 4,8000 4,4000 5,0000 
Din Kültürü Ö 8 144,19 4,5000 4,2000 5,0000 
İngilizce Ö. 15 162,20 4,6000 4,6000 5,0000 
Beden Eğitimi 

Ö. 
6 154,42 4,7000 4,4500 5,0000 

Bilgisayar Ö. 13 135,50 4,4000 4,0000 5,0000 

 

 

 

 

 

 

 
Fiziksel çevre 

Toplam 311     

 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında kendini değerlendirme ve tanıma değişkenine en 

yüksek puanı matematik öğretmenleri (194,22) verirken; en düşük puanı ise, bilgisayar 

öğretmenleri (85,69) vermiştir. Bu sonuca göre, matematik öğretmenlerinin  göre kendine en 

çok güvenen öğretmen olduğu söylenebilir. 
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 Yukarıdaki tabloya bakıldığında ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araçlarının 

değişkenlerine verilen puanlar branşa göre farklılaşmasa da; bu motivasyon araçlarından en 

çok Türkçe öğretmenlerinin (195,28) etkilendiği, en az ise resim iş öğretmeninin  (150,38) 

etkilendiği söylenebilir. Bu sonuca göre ; ekonomik imkanlar en fazla Türkçe  öğretmenini, en 

az ise resim iş öğretmenini etkilemektedir. 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında fiziksel çevre ile ilgili motivasyon araçlarının  

değişkenlerine verilen puanlar branşa göre farklılaşmasa da; bu motivasyon araçlarından en 

çok matematik öğretmenlerinin  (176,81) etkilendiği, en az ise resim iş öğretmenlerinin  

(104,50) etkilendiği söylenebilir. 

 

 
 

Kendini tanıma  
ve değerlendirme Ekonomik imkanlar Fiziksel çevre 

Chi-Square 15,578 14,650 7,986 

Serbestlik derecesi 12 12 12 

Anlamlılık ,211 ,261 ,786 

 

 

Yukarıdaki tabloya bakıldığında öğretmenlerin branş farklılıkları göz önümde  

bulundurulduğunda  kendini tanıma –değerlendirme ,fiziksel çevre ve ekonomik imkanlar  ile  

ilgili motivasyon araçlarının değişkenlerine verdikleri puanlarda bir farklılık bulunmamıştır. . 

(Kendini Tanıma ve Değerlendirme  p=,211  ; Ekonomik imkanlar p=,261  ; Fiziksel imkanlar 

p= ,786   p>0,05) 
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SONUÇ VE ÖNERİ 
 
 

 Motivasyon; İşgörenleri çalışmaya isteklendirme ve örgütte verimli çalıştıkları 

takdirde kişisel ihtiyaçlarını en iyi şekilde tatmin edeceklerine inandırma sürecidir.  İnsanlar 

örgütlerde belli amaçlar, doğrultusunda çalışırlar. Bu amaçlar üretim ve hizmet olabilir. 

İşgörenlerin yapmış oldukları bu hizmetler karşılığında bazı şeyler verilmektedir.Örneğin; 

para, yiyecek, giyecek… Böylece işgörenler örgütün amaçlarına göre ve belli bir yönde doğru 

özendirilmiş olur. 

 

 Bireyleri fizyolojik ve psikolojik faktörlerin yanında, çevresel faktörler, alışkanlıkları, 

sosyal çevreleri ve benzeri gibi unsurlarda motive olması üzerinde etki eder. İşgörenin arzu ve 

ihtiyaçları tatmin edilmediği zaman işgörende dengesizlikler meydana gelir.Dolayısıyla bu 

dengesizler sonrasında işgören mutsuz olur.Bu mutsuzlukta onun çalışma performansına etki 

eder. Bireyin arzu ve ihtiyaçlarını yönetimin kendisine sunmuş olduğu fizyolojik ve psiko 

sosyal araçlar ve hazırlanan ortam sayesinde tatmin eder ve iş görme arzusu artar. Böylece 

kişinin amaçlarına ulaşmasına yardımcı olan ve dış çevreden gelen bu araçlar onun içinde 

çalıştığı örgütün amaçlarını benimsemesine ve bu uğurda çabalarını güdülemesine neden 

olmaktadır. 

 

İnsanlar birbirinden farklı olmasından dolayı, onları motive edecek unsurların da 

farklılığını zorunlu kılmaktadır. Bireylerin ihtiyaçlarının farklılığı veya aynı ihtiyacı farklı 

şekilde tedarik etme arzusundan dolayı  motive olması da farklı olacaktır. Örneğin; kimisi 

daha fazla para kazanmak için, kimisi iyi giyinmek için, kimisi sosyal statü ve saygı görmek 

için çalışma ihtiyacı hisseder. Bireylerin farklı beklentileri, onu motive edecek güdülerin de 

farklı şekilde ortaya çıkmasını gerektirir. Yöneticiler bu nedenle işgörenleri motive ederken 

farklı motivasyon araçlarına ihtiyaç duyarlar.  Yöneticilerin kullandıkları veya 

kullanabilecekleri motivasyon araçları sayesinde işgörenlerin işlerini benimsemelerini ve daha 

fazla verimlilik ve etkinlik göstermelerini sağlayabilir. 

 

Öğretmenlerin hangi motivasyon araçlarından daha fazla etkilendiklerini belirlemeye 

yönelik bir araştırma yapılmaya çalışılmıştır ve yapılan uygulamaların sonuçları Şu şekildedir: 
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Öğretmenler yaş faktörüne göre incelendiğinde  sosyal çevre ile ilgili motivasyon 

araçlarına verilen cevaplar farklı bulunmamıştır. Öğretmenlerin sosyal çevreden etkilenmeleri 

yaşa göre farklılık göstermemektedir. Bütün öğretmenler bulunduğu çevrede mutlu olmak 

ister. O halde yöneticiler yaş farkına bakmadan bütün öğretmenlerin etkililiğinin 

arttırılmasında sosyal çevre ile ilgili motivasyon araçlarından faydalanabilir. 

 

Öğretmenler yaş faktörüne göre incelendiğinde  sosyo psikolojik yapı ile ilgili 

motivasyon araçlarına verilen cevaplarda  farklılıklar bulunmuştur. Öğretmenlerin sosyo 

psikolojik motivasyon arçalrından etkilenmeleri yaşa göre farklılık göstermektedir. 

Öğretmenlerden 35-42 yaşındaki öğretmenler, 27-34 yaş arasındaki öğretmenlere göre sosyo 

psikolojik yapı ile ilgili motivasyon araçlarından daha fazla etkilenmektedir. Buna göre yaşlı 

öğretmenlerin sosyo psikoljik yapıdan genç öğretmenlere göre daha fazla etkilendikleri 

söylenebilir. Yöneticiler sosyo psikoljik yapı ile ilgili motivasyon araçlarını kullanırken genç 

öğretmenlere göre yaşlı öğretmenlerde bu motivasyon araçlarını kullanmaya daha çok önem 

verebilir.  

 

Öğretmenlerin cinsiyet farklılıkları  incelendiğinde  sosyal çevre ile ilgili motivasyon 

araçlarına verilen cevaplar farklı bulunmamıştır. . Öğretmenlerin sosyal çevreden 

etkilenmeleri cinsiyete göre farklılık göstermemektedir. Bütün öğretmenler bulunduğu 

çevrede mutlu olmak ister. O halde yöneticiler cinsiyet  farkına bakmadan bütün 

öğretmenlerin etkililiğinin arttırılmasında sosyal çevre ile ilgili motivasyon araçlarından 

faydalanabilir. 

 

Öğretmenlerin cinsiyet farklılıkları  incelendiğinde  sosyo psikolojik yapı ile ilgili 

motivasyon araçlarına verilen cevaplar farklı bulunmamıştır. . Öğretmenlerin sosyo psikolojik 

yapıdan etkilenmeleri cinsiyete göre farklılık göstermemektedir. O halde yöneticiler cinsiyet  

farkına bakmadan bütün öğretmenlerin etkililiğinin arttırılmasında sosyo psikolojik yapı ile 

ilgili motivasyon araçlarından faydalanabilir. 

 

Öğretmenlerin unvan farkları incelendiğinde sosyal çevre ile ilgili motivasyon 

araçlarına verdikleri cevaplar farklı bulunmamıştır. Buna göre öğretmenlerin sosyal çevreden 

etkilenmeleri unvana göre değişmemektedir denilebilir. Öğretmenlerin sosyal çevreden 
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beklentileri ünvana göre farklılık göstermemektedir. O zaman bütün öğretmenlerin sosyal 

çevreden beklentileri aynıdır denilebilir.  

 

Öğretmenlerin unvan faktörü incelendiğinde sosyo psikolojik yapı ile ilgili motivasyon 

araçlarına verilen cevaplar farklı bulunmamıştır. . Öğretmenlerin sosyo psikolojik yapıdan 

etkilenmeleri unvana  göre farklılık göstermemektedir. O zaman bütün öğretmenlerin, müdür 

yardımcılarının, okul müdürlerinin sosyo psikolojik motivasyon araçlarına bakış açısı aynıdır 

denilebilir. 

 

Öğretmenlerin kıdem farklılıkları incelendiğinde sosyal çevre ile ilgili motivasyon 

araçlarına verdikleri cevaplar farklı bulunmamıştır. Buna göre öğretmenlerin sosyal çevreden 

etkilenmeleri kıdeme göre değişmemektedir denilebilir. O zaman okul müdürleri sosyal çevre 

ile ilgili motivasyon araçlarını kullanırken, kıdem farkı yapmadan bütün öğretmenlere sosyal 

çevre ile ilgili aynı motivasyon araçlarını kullanabilir.  

 

Öğretmenlerin kıdem farklılıkları incelendiğinde sosyo psikolojik yapı ile ilgili 

motivasyon araçlarına verilen cevaplarda  farklılıklar bulunmuştur. Öğretmenlerin sosyo 

psikolojik motivasyon araçlarından etkilenmeleri kıdeme göre farklılık göstermektedir. 3 

yıldan az çalışan öğretmenler ile 10 yıl ve üstü çalışan öğretmenler arasında ve 4-9 yıl çalışan 

öğretmenleri ile 15 yıldan fazla çalışan öğretmenler arasında fark bulunmuştur. Yaşlı 

öğretmenlerin genç öğretmenlere göre sosyo-psikolojik motivasyon araçlarından daha fazla 

etkilendikleri söylenebilir.  Buna göre okul müdürleri kıdemli öğretmenlerde sosyo-psikolojik  

motivasyon araçlarını kullanmaları daha etkili olacaktır. 

 

 

Öğretmenlerin medeni durumları incelendiğinde sosyal çevre ile ilgili motivasyon 

araçlarına verdikleri cevaplar farklı bulunmamıştır. Buna göre öğretmenlerin sosyal çevreden 

etkilenmeleri medeni duruma  değişmemektedir denilebilir. Buna göre sosyal çevre 

motivasyon araçlarını kullanırken, okul müdürlerinin medeni duruma dikkat etmelerine gerek 

yoktur denilebilir.  

 

Öğretmenlerin medeni durumu incelendiğinde sosyo psikolojik yapı ile ilgili 

motivasyon araçlarına verilen cevaplar farklı bulunmamıştır. . Öğretmenlerin sosyo psikolojik 
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yapıdan etkilenmeleri mendi duruma göre farklılık göstermemektedir.  O zaman okul 

müdürlerinin sosyo-psikolojik motivasyon araçlarını kullanırken, medeni duruma dikkat 

etmelerine gerek yoktur denilebilir.  

Öğretmenlerin branş farklılıkları dikkate alındığında  sosyal çevre ile ilgili motivasyon 

araçlarına verdikleri cevaplarda fark bulunmamıştır. Buna göre öğretmenlerin sosyal çevreden 

etkilenmeleri branşa göre   farklılık göstermemektedir denilebilir. Buna göre sosyal çevre 

motivasyon araçlarını kullanırken, okul müdürlerinin branş farklılıklarını dikkate almalarına 

gerek yoktur denilebilir.  

 

Öğretmenlerin branş farklılıkları incelendiğinde sosyo psikolojik yapı ile ilgili 

motivasyon araçlarına verilen cevaplarda  farklılıklar bulunmuştur. Öğretmenlerin sosyo 

psikolojik motivasyon araçlarından etkilenmeleri branşa göre farklılık göstermektedir. Sınıf 

öğretmenlerinin, Türkçe öğretmenlerinin ve Matematik öğretmenlerinin, Bilgisayar 

Öğretmenlerine göre sosyo-psikolojik motivasyon araçlarından daha çok etkilendikleri 

söylenebilir. Buna göre okul müdürleri bu motivasyon araçlarını kullanırken, branş 

farklılıklarına dikkat etmesi gerektiği söylenebilir. 

 

Öğretmenlerin yaş farklılıkları dikkate alınarak incelendiğinde kendini tanıma ve 

değerlendirme ile ilgili değişkenlere verilen cevaplar anlamlı fark göstermektedir. Bu 

değişkenlere göre 35-42 yaş arasındaki öğretmenler kendini en iyi tanıyan ve kendine en çok 

güvenen öğretmenler olduğu söylenebilir. Kendine en az güvenen ve yeteneklerinin  en az 

farkında olan öğretmenler ise 19-26 yaş arasındaki öğretmenlerdir diye söylenebilir. 43 yaş ve 

üstü öğretmenler ise 35-42 yaş arsındaki öğretmenlere göre kendilerine daha az 

güvenmektedirler. Bu da belirli bir yaştan sonra kendine güvenin azaldığını gösterebilir. 

 

Öğretmenlerin yaşları farklılıkları dikkate alındığında  ekonomik imkanlarla ilgili 

motivasyon araçlarına verdikleri cevaplarda  anlamlı bir farklılık görülmemektedir. Ama 

verilen cevaplar incelendiğinde 27-34 yaş arsında öğretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili 

motivasyon araçlarından en çok etkilendikleri söylenebilir. Bunun nedeni de yaş itibari ile tam 

yeni bir yaşam kurma ve evlenme yaşı olarak görülebilir. Bu da ekonomik beklentileri 

arttırabilir. Okul müdürleri bu yaştaki öğretmenleri ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon 

araçları ile rahatlıkla motive edebilecekleri söylenebilir. Ekonomik imkanlarla ilgili 

motivasyon araçlarından ise en az 35-42 yaş arasındaki öğretmenler etkilenmektedir. Bu 
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öğretmenlerin mesleğinin tam ortasında oldukları mesleğe alıştıkları bir dönemdir, bu yüzden 

de mesleklerinden kariyer gibi daha farklı beklentileri olabileceği söylenebilir. 

 

 

Öğretmenlerin yaşları farklılıkları dikkate alındığında  fiziksel imkanlarla ilgili 

motivasyon araçlarına verdikleri cevaplarda  anlamlı bir farklılık görülmemektedir. Ama 

verilen cevaplar incelendiğinde en çok 35-42 yaş arasındaki öğretmenlerin fiziksel 

imkanlardan etkilendiği söylenebilir. Bu da şöyle açıklanabilir. Mesleğin tam ortasında 

kendini gösterme ispatla döneminde olan öğretmen işini en iyi şekilde yapmak ister ve fiziksel 

imkanların yetersizliği onu yıpratabilir. Fiziksel imkanlarla ilgili motivasyon araçlarından en 

az etkilenen öğretmenler ise, 43 yaş ve üstü öğretmenlerdir. Bu öğretmenlerde emeklilik vakti 

geldiğini düşünerek için fiziksel imkanlar ı pek önemsemiyor olabilir. 

 

Öğretmenlerin cinsiyet farklılıkları  incelendiğinde kendini tanıma ve değerlendirme 

ile ilgili değişkenlere verilen cevaplar anlamlı fark göstermemektedir. Buna rağmen kendini 

değerlendirme ve tanıma ile ilgili değişkenlere  bayan öğretmenlerin ,erkek öğretmenlere göre 

daha yüksek puan verdiği görülmektedir. Buna göre bayan öğretmenlerin erkek öğretmenlere 

göre kendilerine daha fazla güvendikleri söylenebilir. 

 

Öğretmenlerin cinsiyet farklılıkları  incelendiğinde ekonomik imkanlarla ile ilgili 

motivasyon araçlarına verilen cevaplarda anlamlı fark görülmemektedir.  Buna rağmen erkek 

öğretmenlerin ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araçlarına daha çok önem verdiği 

söylenebilir. 

 

Öğretmenlerin cinsiyet farklılıkları  incelendiğinde fiziksel imkanlarla ile ilgili 

motivasyon araçlarına verilen cevaplarda anlamlı fark görülmemektedir.  Buna rağmen bayan 

öğretmenlerin fiziksel imkanlarla ilgili motivasyon araçlarına daha çok önem verdiği 

söylenebilir. Bayan öğretmenler fiziksel koşulardan daha çok etkilenmektedir denilebilir. 

 

Öğretmenlerin unvan farklılıkları incelendiğinde kendini tanıma ve değerlendirme ile 

ilgili değişkenlere verilen cevaplar anlamlı fark göstermemektedir. Buna rağmen kendini 

tanıma değerlendirme değişkenlerine en yüksek puanı müdürlerin verdiği söylenebilir. Bu 
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sonuca göre okul müdürlerinin kendini okulda en deyimli kişiler olarak gördüklerini 

söyleyebiliriz. 

 

Öğretmenlerin unvan farklılıkları incelendiğinde ekonomik imkanlarla ile ilgili 

motivasyon araçlarına verilen cevaplarda anlamlı fark görülmemektedir. Buna rağmen 

ekonomik imkanlarla ilgili değişkenlerden en çok öğretmenlerin etkilendiği görülmektedir. 

Buna, öğretmenlerin ek ders ücretlerinin idarecilerden az olması sebep gösterilebilir.  

 

 

Öğretmenlerin unvan farklılıkları incelendiğinde fiziksel imkanlarla ile ilgili 

motivasyon araçlarına verilen cevaplarda anlamlı fark göstermese de, bu motivasyon 

araçlardan en çok öğretmenlerin etkilendiği, en az ise müdür yardımcılarının etkilendiği 

söylenebilir. Buna göre öğretmenler fiziksel imkanları en çok kullanan, bunlara en çok ihtiyaç 

duyan kişidir, okul müdür de yönettiği bir okulun fiziksel şartlarının en iyi olmasını ister, bu 

yüzden bu motivasyon araçlarından en az müdür yardımcılarının etkilendiği söylenebilir. 

 

Öğretmenlerin kıdem farklılıkları göz önüne alındığında kendini değerlendirme ve 

tanıma ile ilgili değişkenlere verdikleri cevaplar arasında anlamlı bir fark görülmektedir.  3 

yıldan az çalışan öğretmenlerin kendini tanıma ve değerlendirme ile ilgili motivasyon 

araçlarına verdikleri puanlar, 4-9 yıl çalışan öğretmenlerden daha düşüktür. 10 yıl ve daha 

üstü çalışan öğretmenlerin verdikleri puan ise hem 4-9 yıl çalışanlardan hem de 3-3 yıldan az 

çalışanlardan daha yüksek bulunmuştur. Buna göre öğretmenlerin kıdemleri arttıkça 

kendilerine olan güvenlerinin de arttığı, kendi yeteneklerini farkına vardıkları söylenebilir.  

 

Öğretmenlerin kıdem farklılıkları incelendiğinde ekonomik imkanlarla ilgili 

motivasyon araçlarına ilişkin değişkenlere verdikleri cevaplar farklı bulunmamıştır. Bu 

motivasyon araçlarından en çok 10- 15 yıl çalışan öğretmenlerin etkilendiği, en az ise 3 yıldan 

az çalışan öğretmenlerin etkilendiği söylenebilir. Buna göre öğretmenlerin işe yeni 

başladıklarında ekonomik imkanlardan etkilenmekten çok, farklı alanların onları  çektiği 

söylenebilir. 

 

Öğretmenlerin kıdem farklılıkları incelendiğinde fiziksel imkanlarla ilgili motivasyon 

araçlarına ilişkin değişkenlere verdikleri cevaplar farklı bulunmamıştır. Bu motivasyon 
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araçlarından en çok 10- 15 yıl çalışan öğretmenlerin etkilendiği, en az ise 3 yıldan az çalışan 

öğretmenlerin etkilendiği söylenebilir. Bu sonuca göre ; fiziksel imkanların iyi olması en az 3 

yıldan az çalışan öğretmenleri etkilemektedir.  

 

Öğretmenlerin medeni durumlarına bakıldığında kendini tanıma ve değerlendirme ile 

ilgili değişkenlere verilen cevaplarda anlamlı bir fark görülmektedir. Bekar olan 

öğretmenlerin kendini değerlendirme-tanıma ile ilgili motivasyon araçlarına verdikleri 

puanlar; evli, boşanmış ve dul öğretmenlerin verdikleri puanlardan daha düşük bulunmuştur. 

Bu sonuca göre bekar öğretmenlerin kendilerine en az inandığını ve güvendiğini 

söyleyebiliriz. 

 

 Öğretmenlerin medeni durumları  incelendiğinde ekonomik imkanlarla ilgili 

motivasyon araçlarına ilişkin değişkenlere verdikleri cevaplar farklı bulunmamıştır. Buna 

rağmen incelendiğinde ekonomik imkanlarla ilgili motivasyon araçlarından en çok dul 

öğretmenlerin, en az ise evli öğretmenlerin etkilendiği söylenebilir.  

 

 Öğretmenlerin medeni durumları  incelendiğinde fiziksel imkanlarla ilgili motivasyon 

araçlarına ilişkin değişkenlere verdikleri cevaplar farklı bulunmamıştır. Bu motivasyon 

araçlarından en çok boşanmış öğretmenlerin, en az ise dul öğretmenlerin etkilendiği 

söylenebilir. 

 

 Öğretmenlerin branş farklılıkları incelendiğinde, kendini değerlendirme ve tanıma 

değişkenlerine verilen cevaplarda anlamlı bir fark bulunmamıştır. Bu veriler incelendiğinde 

kendine en çok güvenen öğretmenlerin matematik öğretmenleri olduğu ortaya çıkmıştır. 

 

Öğretmenlerin branş farklılıkları incelendiğinde ekonomik imkanlarla ilgili 

motivasyon araçlarına ilişkin değişkenlere verdikleri cevaplar farklı bulunmamıştır. Buna 

rağmen bu motivasyon araçlarından en çok Türkçe öğretmenlerinin, en az ise Resim iş 

öğretmenlerinin etkilendiği söylenebilir. 
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Öğretmenlerin branş farklılıkları  incelendiğinde  fiziksel  çevre  ile  ilgili  motivasyon  

araçlarının değişkenlerine verilen puanlar branşa göre farklılaşmasa da; bu motivasyon 

araçlarından en çok matematik öğretmenlerinin  etkilendiği, en az ise resim iş öğretmenlerinin  

etkilendiği söylenebilir. 

 

 Bu araştırma, sınırlı sayıda birkaç okulda uygulanmış olmasına karşın motivasyon 

araçlarının öğretmenlerin etkililiğini arttırmada önemli olduğu denekler tarafından da 

benimsendiği ortaya çıkmıştır. İstatiksel testlerden de olumlu şekilde sonuç veren motivasyon 

araçlarının okulun etkililiğinin arttırılmasında önemli rol oynadığı ortaya çıkmıştır. Ayrıca bu 

proje çalışmasında kullanılan anket maddeleri ölçeğe de çevrilebilir. 

 

 Buna göre, okul yöneticileri öğretmenlerin performansının arttırılmasında çeşitli 

motivasyon araçlarını kullanmaktadır. Motivasyon araçlarını kullanmayan yöneticilerin 

öğretmenlerinde belirgin bir verimlilik ve etkinlik kaybı söz konusudur.Anacak çağdaş 

yönetim anlayışını benimsemiş ve işgören performansının arttırılmasına yönelik çabası 

bulunan okul yöneticisi olumlu sonuçlar almaktadır.  
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EKLER 
 
Ek : Anket Formu  
 

TRAKYA ÜNİVERSİTESİ  
SOSYAL BİLİMLER ENSTİTÜSÜEĞİTİM BİLİMLERİ 

EĞİTİM YÖNETİMİ TEFTİŞİ PLANLAMASI VE EKONOMİSİ 
 

ÖĞRETMENLERİN MOTİVASYONUNU ARTTIRMADA ETKİLİ OLAN MOTİVASYON 
ARAÇLARI ÜZERİNE BİR ARAŞTIRMA 

 
 
 Sayın Bay / Bayan,  
  
 Elinizdeki bu anket formu bilimsel bir araştırmada kullanılmak amacıyla hazırlanmıştır. 

Ankete vereceğiniz cevaplar akademik çalışmalar için kullanılacak ve başka hiçbir amaç için 

kullanılmayacaktır. Lütfen ilgili yerleri işaretleyiniz. İlgi ve katkılarınızdan dolayı teşekkür ederim.  

 

                                                                                                              Eylem BAŞ 

 

A. KİŞİSEL BİLGİLER: 

 

1.  Görev / Unvan: …………………….. 

2.  Yaşınız:  

           (   ) 19 – 26              (     ) 27 – 34             (     ) 35 – 42           (     ) 43 ve üstü 

3.  Kaç yıldır çalışıyorsunuz ? 

           (    ) 3 ve daha az      (    ) 4 – 9                  (     ) 10 – 15           (    ) 15 ve daha fazlası 

4.  Cinsiyetiniz :           (    ) Kadın         (     ) Erkek 

5.  Medeni durumunuz:   (    ) Evli         (    ) Bekar        (     ) Dul       (    ) Boşanmış 

6. Branşınız: ………………………………………. 

       B. MOTİVASYON İLE İLGİLİ SORULAR 

1.  Kesinlikle katılmıyorum 2. Katılmıyorum 3. Kararsızım 4. Katılıyorum 5. Kesinlikle katılıyorum 

( Her soru için bir tek kutuya X işareti koyunuz) 

B1.  KENDİNİ TANIMA VE DEĞERLENDİRME 1 2 3 4 5 

7.  Çalıştığım işi severek yapmam benim için önemlidir.      
8.  Çalıştığım iş için bilgim yeterlidir.      
9.  Çalıştığım iş için tecrübem yeterlidir.       
10.  İşimi iyi yapmam bana gurur verir.      
11.  Yaptığım işten duyduğum başarı hissi, işe daha çok eğilmemi 
sağlar. 

     

12. Başkaları için bir şey yaptığımı hissetmek benim için önemlidir.      
13.  .  İnsanlara bir şeyler öğretebilmek şansına sahip olmak beni 
mutlu eder. 
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                   B2.  SOSYO – PSİKOLOJİK YAPI  1 2 3 4 5 
14.  Başarılı personel başarısından dolayı takdir edilmelidir.      
15.  Öğretmenin başarısı bütün çalışanlara duyurulmalıdır.      
16.  Okulda herkesin yaptığı işi severek yaptığına inanıyorum.        
17.  Personele işleri konusunda sorumluluk vermek, onların çalışma 
isteğini arttırır. 

     

18. Okulda karar mekanizmasına çalışanların katılmasının sağlanması 
çalışanların motivasyonu açısından önemlidir. 

     

19. İş yerinde sürekli sevmediğim bir işe verilmekle karşı karşıyayım.      
20.  Okulun organizasyon yapısı öğretmeni güdülemede etkilidir.      
21.  Okulun politikası öğretmeni güdülemede etkilidir.      
22. Okulun yönetimi öğretmeni güdülemede etkilidir.       
23. Başarılı olmanın  yolu  örgütsel amaçlara inanmaktır.       
24. Başarılı olmanın yolu örgütsel değerlere inanmaktır.      
25. Okulda ödül aldığım bir davranışı tekrarlamaktayım.      
26. Güdülemede cezadan çok ödülün kullanılması uygundur.        
27. İş  hakkında çalışanlara bilgi verilmelidir.        
28. Okul  hakkında çalışanlara bilgi verilmelidir.         
29. İş ile ilgili konularda personele danışmak zaman kaybıdır.       
30. Bağlı bulunduğum yöneticimle ilişkilerim iyidir.      
31.  İş yerinde çalışanlar arasında görev dağılımı belirgindir.       
32. İş yerinde çalışanlar arasında görev dağılımı adaletlidir.       
33. Toplumda saygın kişi olma şansını bana vermesi açısından işim 
önemlidir.  

     

34. Okul içinde okula karşı bir aitlik duygusu taşıyorum.       
35. Okul dışında okula karşı bir aitlik duygusu taşıyorum.       
36. İş güvenliği benim için önemlidir.        
37. Çalıştığım okulda iş görenlere güvenildiğini görmek benim için 
önemlidir.   

     

38. Hedeflerime ulaşmak konusunda işimin önemli olduğuna 
inanıyorum.       

39. Personelin özel sorunlarını (ailevi, ruhsal v.b.) okul yöneticisine 
danışabilmelidir.   

     

40. Çalıştığım okulda çalışanlara saygı gösterilmektedir.      
41. Yöneticinin iletişime açık olması motivasyonu arttırır.        
42. Çalıştığım işte yükselme şansına sahip olmamak performansımı 
düşürür.  

     

43. Çalışanlara işlerinde terfi imkanlarının sağlanması motivasyonu 
arttırır. 

     

                   
                              B3.  SOSYAL ÇEVRE  
 

  1 2 3 4 5 

 44. Sinema, tiyatro vb. faaliyetler için personele indirim 
sağlanmalıdır.  

     

45. Konularında uzman olan kişiler tarafından toplantı, seminer v.b. 
faaliyetlerle personelin eğitimi sağlanmalıdır.  

     

46. Hizmet içi eğitim seminerleri öğretmenlerin motivasyonuna 
büyük katkı sağlar.   

     

47. Yaşgünleri, öğretmenler günü ve yılbaşı gibi özel günlerde 
personele yönetim tarafından  hediyeler verilmelidir.       

48. Özel günlerde okulda küçük eğlenceler düzenlenmelidir.       
49. Okullarda  izin durumlarının yeterli olduğuna inanıyorum.       
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50. İş arkadaşlarımla anlaşabiliyorum.        
51. Çalışma grubu arkadaşlarımla anlaşabiliyorum.        
52.  Çalışma grubunda kişiler arasında ki iş birliği önemlidir.       
53. Çalıştığım ortamda arkadaşlarımla iyi anlaşmam motivasyonumu 
arttırır.  

     

54. Çalıştığım okulda kişisel çatışmalara daha çok bireylerin birbirini 
tam anlamamış olmaları neden olmaktadır.   

     

55.   Yöneticim çalışanlar arasındaki anlaşmazlıklarda uzlaştırıcıdır.          
                      B4.  EKONOMİK İMKANLAR  1 2 3 4 5 
56. Personele ulaşım imkanları sağlanmalıdır.       
57. Çalışanlara kira ya da lojman yardımı yapılmalıdır.       
58. Yaptığım işten aldığım ücret beni tatmin ediyor.       
59. Aldığım ücretin hakkettiğimden az olması motivasyonumu azaltır.      
60. Yüksek ücret motivasyonumu arttırır.       
61.Personel verimliliğini arttırmada ücretle yapılacak düzenlemeler 
önemlidir. 

     

62.Personele yemek, çay-kahve gibi imkanlar ücretsiz olarak okul 
tarafından karşılanmalıdır. 

     

63. Başarılı personele ekstra ücret ödenmelidir.      
 

B5.  FİZİKSEL ÇEVRE  1 2 3 4 5 

64. Okulun bulunduğu yörenin (trafik, gürültü ve hava kirliliği) dış 
çevre şartlarına uygun olması motivasyonumu arttırır. 

     

65. Okulda çalışma verimini etkileyecek araç – gereçlerin bulunması 
öğretmen motivasyonunu etkiler. 

     

66. Okulun fiziksel şartlarının (ısı, ışık, temizlik vb.)  iyi olması 
motivasyonumu arttırır. 

     

67. İş yerinin fiziksel düzenlemesini personelin motivasyonu üzerinde 
etkisi vardır. 

     

68. İş yerinde araç – gereçlerin yerleşiminin uygun olması 
motivasyonu etkiler. 

     

 

 


