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ÖZET 

 

YÖNETĠCĠ DESTEĞĠ VE Ġġ PERFORMANSI ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠDE 

ĠÇSEL MOTĠVASYONUN DÜZENLEYĠCĠ ETKĠSĠ: TRC1 BÖLGESĠNDEKĠ 

AKADEMĠSYENLERE YÖNELĠK BĠR ARAġTIRMA 

 

ÇOBAN, Nihal 

Yüksek Lisans Tezi, ĠĢletme ABD 

Tez DanıĢmanı: Dr. Öğr. Üyesi Özlem YAġAR UĞURLU 

Eylül 2019, 152 sayfa 

 

 

Bu çalıĢmada akademisyenlerin yönetici desteğine yönelik algılarının iĢ 

performanslarına olan etkisi belirlenmiĢ ve bu etkide içsel motivasyonun düzenleyici 

rolü incelenmiĢtir. TRC1 Bölgesindeki (Gaziantep, Adıyaman, Kilis) devlet 

üniversitelerinde görev yapan 301 öğretim elemanından anket formuyla elde edilen 

veriler kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda içsel motivasyonun yönetici desteği ile iĢ 

performansı arasındaki pozitif iliĢkiyi güçlendiren bir etkiye sahip olduğu sonucuna 

varılmıĢtır.  

 

Anahtar kelimeler: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon, ĠĢ Performansı 
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ABSTRACT 

 

THE MODERATING EFFECT OF INTRINSIC MOTIVATION ON THE 

RELATIONSHIP BETWEEN ADMINISTRATOR SUPPORT AND JOB 

PERFORMANCE: A RESEARCH ON ACADEMICIANS IN THE TRC1 

REGION 

 

ÇOBAN, Nihal 

Master‟s Thesis, Departmant of Business Administration 

Supervisor: Assist. Prof. Dr. Özlem YAġAR UĞURLU 

September 2019, 152 pages 

 

In this study, the effect of perceptions of academicians on executive support on their 

work performance was determined and the moderating role of intrinsic motivation 

was examined. Data obtained from the questionnaire responded by 301 academic 

staff working in state universities in TRC1 Region (Gaziantep, Adıyaman, Kilis) was 

used. As a result of the study, it was concluded that intrinsic motivation has an effect 

that strengthens the positive relationship between executive support and job 

performance. 

Key words: Administrator Support, Intrinsic Motivation, Job Performance 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

GĠRĠġ 

 

1.1. GĠRĠġ 

Toplumu oluĢturan bireyler üniversitelerde verilen eğitimler sayesinde 

topluma daha faydalı hale gelebilmektedir. Bu nedenle üniversiteler ülkelerin 

geleceği adına büyük önem taĢımaktadır. Ülkenin kalkınabilmesi için 

üniversitelerdeki eğitim etkinliğinin artırılması, öğretim elemanlarının verimli bir 

ortamda ve etkili bir Ģekilde çalıĢtırılmasına zemin hazırlanılması gerekmektedir. 

Öğretim elemanlarının etkin bir Ģekilde çalıĢıp, katma değeri yüksek verim elde 

edebilmelerinde ise iĢ performansları oldukça önemli bir husustur. Bu sebeple 

akademisyenlerin motivasyonları ve sergiledikleri iĢ performansları eğitim 

açısından önemlidir. Bu da yöneticilerinin, akademisyenlerin ihtiyaç ve isteklerini 

saptamakta gösterdiği baĢarıyla doğru orantılıdır. 

Yöneticiler, kurumun gerçekleĢtirdiği faaliyetlerde almıĢ oldukları karar ve 

davranıĢları ile çalıĢanlar üzerinde doğrudan veya dolaylı olarak etkilidirler. Bu 

etki personelin iĢ performansının artırılması noktasında oldukça önemlidir. 

Nitekim yönetici desteği, yöneticinin çalıĢanına gösterdiği destek ve olumlu 

iliĢkiyi ifade eden bir kavramdır (Casper vd., 2011). Yani yönetici desteği; 

ĠĢgörenlerin yöneticileri tarafından cesaretlendirildiğini ve  yöneticilerinin 

kendilerini önemsediğini algılamalarıdır (Burke vd., 1992). Daha ayrıntılı 

incelendiğinde yönetici desteği, iĢgörenlerin bir üst kademedeki yöneticilerinden 

görmüĢ oldukları destek olarak tanımlanmaktadır. BaĢka bir ifadeyle, iĢgörenle 

doğrudan iliĢkisi bulunan yöneticinin çalıĢanı merkeze alarak onu desteklemesidir 

(Yoon ve Lim, 1999). 
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Motivasyon ise, kurumun ve çalıĢanların ihtiyaçlarını tatminle 

sonuçlanacak Ģekilde bir çalıĢma ortamı oluĢturarak iĢgörenin harekete geçmesi 

için isteklendirilme süreci olarak ifade edilmektedir (Arzova, 2001:21).

ĠĢ performansı kavramı, çalıĢanın gerçekte ne yaptığı ile görevinde ne 

yapması gerektiğine dair beklentileri arasındaki iliĢkinin nitel veya nicel olarak 

ifade edilmesidir (ÇalıĢkan, 2018:108). Bir baĢka tanıma göre kiĢinin idaresinde 

olan ve kurumun amaçlarına katkıda bulunan davranıĢlardır. ĠĢgörenin üstlendiği 

görevi, örgütün amacına ulaĢması için iĢ Ģartlarına uygun Ģekilde ve önceden 

tespit edilmiĢ sınırlar içerisinde yerine getirmesidir (Doğan ve Özdevecioğlu, 

2009). 

Yönetim bilimi motivasyonu, performansı artırmak için iĢlevsel bir araç 

olarak görmektedir. BaĢka bir ifadeyle performans ile motivasyon birbiriyle yakın 

iliĢkili kavramlardır. Motivasyonu yüksek olmayan bir personelin iyi bir 

performans göstermesi beklenmemelidir. Bu noktada örgütlerini baĢarıya 

ulaĢtırmak isteyen yöneticiler devreye girmektedir. ÇalıĢanlar içsel olarak motive 

olduklarında görevlerini itinayla ve istekle yerine getirirler. Bu doğrultuda içsel 

motivasyon, kiĢinin yeterlilik ve becerilerini gösterebilme tecrübesidir denilebilir. 

ĠĢ performansı kurumlar, yöneticiler ve iĢgörenler açısından temel bir unsurdur. 

Nitekim örgütlerin kurumsal amaçlarına ulaĢabilmeleri ve içinde bulundukları 

sektördeki rekabet gücünü artırabilmeleri için yüksek performans sergileyen 

çalıĢanlara ihtiyaçları vardır. 

Akademisyenler için mesleki bilgi donanımı kazanmak, kendini 

gerçekleĢtirebilme fırsatı elde etmek, mesleğinin zorluklarına rağmen baĢarılı bir 

akademisyen olmak, sosyal statü kazanmak, ulusal ve uluslararası düzeyde 

tanınmak, akademik literatüre katkı sağlayabilmek, akademik yayın kriterleri 

düzeyini niceliksel olarak sağlamak ve nitelikli öğrenciler yetiĢtirebilmek önemli 

hedeflerdendir (Zeynel ve Çarıkçı, 2017). Bu bağlamda yöneticiler, hem örgütün 

hem de çalıĢanların performansını artırmanın yanında örgütün baĢarıya ulaĢmasını 

da sağlar. Bu sebeple yöneticiler çalıĢanların davranıĢlarını gözlemleyerek 

çalıĢanı nasıl motive edebileceğini bilmelidir (Dizdar, 2009:7). 

Birey etrafındaki diğer kiĢiler tarafından desteklendiğini bildiği takdirde 

kendini daha iyi hissedecektir. Hayatımızın her aĢamasında da geçerliliği olan bu 
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durum iĢ hayatında da geçerlidir. KiĢinin çalıĢtığı iĢ ortamında da yöneticileri 

tarafından desteklendiğini bilmesi veya bunu hissetmesi hem çalıĢan hem de örgüt 

açısından önemlidir. Bu bağlamda çalıĢanların, çalıĢtıkları kurumda destekleyici 

bir yönetici tutumu ve kendilerine verilen değer düzeyi büyük önem arz 

etmektedir (Özkuk, 2017:1). 

Bu çalıĢmanın temel amacı “yönetici desteği akademisyenlerin iĢ 

performansını etkiler” savını doğrulamaya çalıĢmaktır. Bu doğrultuda TRC1 

bölgesindeki akademisyenlerin yönetici desteği algılarının, iĢ performanslarına 

yönelik etkisini belirlemek ve bu etkide içsel motivasyonun düzenleyici etkisini 

araĢtırılmıĢtır. Literatür araĢtırmasında motivasyon ve performans arasındaki 

iliĢkiye yönelik yapılmıĢ olan çalıĢmaların daha çok diğer hizmet sektörlerinde 

(otel, banka vb.) yapıldığı, öğretim elemanlarının performans ve motivasyonları 

arasındaki iliĢki ve bu iliĢkideki yönetici desteğinin rolünü ortaya koyan bir 

çalıĢmanın ise mevcut olmadığı görülmektedir. Dolayısıyla öğretim elemanlarının 

motivasyon ve performansları arasındaki iliĢkiye yönelik yapılan bu çalıĢmanın 

bundan sonra yapılacak olan çalıĢmalara katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

Ayrıca ülkemizde yönetici desteği konusunda da çok fazla araĢtırma yapılmamıĢ 

olması nedeniyle bundan sonra yapılacak olan çalıĢmalara örnek teĢkil edeceği 

düĢünülmektedir. 

Bu amaç doğrultusunda çalıĢmanın literatür kısmı üç bölümden 

oluĢmaktadır. Ġlk bölümde, bağımsız değiĢken olan yönetici desteğinin tanımı, 

boyutları, önemi ve yönetici desteğinin temelini oluĢturan teorilere değinilmiĢtir. 

Ayrıca literatürde yer alan çalıĢmalardan örnekler verilmiĢtir. Ġkinci bölümde 

motivasyonun tanımı, kuramları, önemi ve yararları, motivasyon araçları, 

motivasyon türleri ve motivasyon ile ilgili yapılan çalıĢmalar üzerinde 

durulmaktadır. Üçüncü bölümde ise, bağımlı değiĢken olan iĢ performansı konusu 

ele alınmıĢtır. ĠĢ performansı türleri, performansı etkileyen faktörler, iĢ 

performansının unsurları ve bu konuda yapılan çalıĢmalara yer verilmiĢtir. 

AraĢtırma bölümünde ise çalıĢmanın amacı ve önemi, araĢtırma modeli, 

örneklemi, hipotezleri, veri toplama araç ve yöntemi hakkındaki açıklamalara yer 

verilmiĢtir. TRC1 bölgesindeki akademisyenlerin yönetici desteği, içsel 

motivasyon, iĢ performansları ve aralarındaki iliĢkilerin belirlenmesine yönelik 
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uygulama çalıĢmasına yer verilmiĢ ve anket değerlendirmesi sonucu elde edilen 

bulgulara değinilmiĢtir. 

 

 

  



 

 

 

 

 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

YÖNETĠCĠ DESTEĞĠ 
 

2.1. YÖNETĠCĠ DESTEĞĠ KAVRAMI VE TANIMI 

Yöneticilerin karĢılaĢtıkları her farklı duruma göre üstlendikleri çeĢitli 

misyonlardan birisi olan destekleyicilik kavramıyla birlikte yöneticiyle çalıĢan 

arasındaki yakınlık her geçen gün artmaktadır. Günümüzde iĢgörenler değiĢen 

çalıĢma koĢullarıyla beraber daha uzun iĢ saatlerinde daha karmaĢık iĢ 

sorumlulukları alarak çalıĢmaktadır. Bu değiĢimler bireylerin yaptıkları iĢleri 

daha yüksek bir performansla sergilemeleri ve motive olmaları için 

bazıihtiyaçları da beraberinde getirmiĢtir. ĠĢgörenle yöneticisi arasında daha 

yakın iliĢki kurulduğunda, yöneticinin projeleri ile çalıĢanları yönetmekteki rolü 

önem kazanmaktadır (Tan, 2008:5). 

Destekleyici yöneticiler, çalıĢanlarını takdir eden, adaleti sağlayan ve 

sorunlarına yardımcı olan kiĢiler olarak görülmektedir (Eisenberger vd., 2002). 

Bu bağlamda Bhanthumnavin (2003) destekleyici yöneticiyi, çalıĢanlarının iyi bir 

performans sergilemeleri için onların ihtiyaçlarıyla ilgilenip bu ihtiyaçlara çözüm 

bulan kiĢi olarak ifade etmiĢtir (Bhanthumnavin, 2003). 

Yönetici desteği; yöneticinin çalıĢanına gösterdiği destek ve olumlu 

iliĢkiyi ifade eden bir kavramdır (Casper vd., 2011). Algılanan yönetici desteği 

ise; çalıĢanların örgüte yaptıkları katkılarına, yöneticileri tarafından verilen 

değerin ve refahlarına gösterilen ilginin derecesine yönelik hissettikleri 

farkındalık olarak tanımlanmaktadır (Shanock ve Eisenberger, 2006). 

Bu bilgiler ıĢığında aĢağıda yönetici desteği ile ilgili literatürdeki bazı 

tanımlara yer verilmiĢtir: 

 ĠĢgörenlerin çalıĢtıkları kuruma sağladıkları katkı karĢılığı ve Ģahsi 

menfaatleri için üstlerinden gördükleri destektir (Kottke ve Sharafinski, 

1988). 
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 ĠĢgörenlerin yöneticileri tarafından cesaretlendirileceği ve  yöneticilerinin 

kendilerini önemsediğini algılamalarıdır (Burke vd., 1992). 

 Yöneticilerin çalıĢanlarına destek olması, onlara ilgi göstermesi, onları 

amaçları baĢarmaları doğrultusunda cesaretlendirerek motive etmeleridir 

(Babin ve Boles, 1996:60). 

 En genel haliyle yönetici desteği, iĢgörenlerin bir üst kademedeki 

yöneticilerinden görmüĢ oldukları destek olarak tanımlanmaktadır. BaĢka 

bir ifadeyle, iĢgörenle doğrudan iliĢkisi bulunan yöneticinin çalıĢanı 

merkeze alarak onu desteklemesidir (Yoon ve Lim, 1999). 

 Yöneticinin çalıĢanlarına karĢı arkadaĢ canlısı olması, yardımsever bir 

Ģekilde yaklaĢması, iyi niyetli davranması, toplumsal ve ruhsal açıdan ilgi 

göstermesidir (Eisenberger ve Rhoades, 2001:700). 

 Yöneticilerin çalıĢanlarına karĢı samimi, anlayıĢlı, yakın davranmaları ve 

yardımda bulunmalarıdır (Luthans, 2002). 

 Yöneticinin çalıĢanlarla sağlıklı bir iĢ iliĢkisi kurarak, çalıĢanların daha 

yüksek ve daha pozitif performans sergileyebilmeleri için ihtiyaçlarının 

karĢılanmasıdır (Bhanthumnavin, 2003). 

 Yöneticilerin çalıĢanlarının yaptıklarını görmesi ve onların iyiliğini 

istemesidir (Powell, 2011). 

 Yöneticilerin çalıĢanlarını düĢünmesi, ayrıca sosyo-duygusal açıdan 

onlarla ilgilenmesi ve iĢgörenlere dostça davranmasıdır (Pekdemir vd., 

2013). 

 Yöneticilerin çalıĢanlarının örgüte yaptıkları katkılara değer vermesi 

onları önemseme düzeylerine dair çalıĢanların inançlarıdır (Pohl ve 

Galetta, 2016). 

 Yönetici desteği kavramı, yöneticilerin organizasyonun en değerli 

varlığının insan unsuru olduğunun bilincinde olması, çalıĢanlarına değerli 

olduğunu hissettirmesi, motivasyonlarını yükseltmesi ve çalıĢmalarının 

kalitesini artırarak onları her açıdan destekleyecek faaliyetlerde bulunması 

olarak ifade edilmektedir (Zincirkıran vd., 2016). 

Bu tanımlardan hareketle yönetici, çalıĢanlarını ve onların bireysel 

ihtiyaçlarını dikkate almalıdır. Ayrıca yönetici, çalıĢanların zihninde, yönetimin 

kendilerini önemsediğini ve örgüte yaptıkları katkının farkında olduğuna dair bir 
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algı oluĢturmalıdır (Burns, 2016). ÇalıĢanlar yanlarında sorunlarını giderme 

konusunda onlara destek olan bir yönetici isterler. ÇalıĢan karĢısına çıkan 

olumsuzluklar karĢısında biliĢsel, duygusal ve fiziksel yönden çökmüĢ dahi olsa 

görebileceği yönetici desteğiyle toparlanır (Emhan vd., 2014). 

 

2.2. YÖNETĠCĠ DESTEĞĠNĠN TEMELĠNĠ OLUġTURAN TEORĠLER 

Yönetici desteği kavramını açıkladıktan sonra, bu kavramın dayandığı 

teorilere de değinmek faydalı olacaktır. Yönetici desteği; sosyal mübadele 

teorisi, lider-üye etkileĢim teorisi ve psikolojik sözleĢme teorisi olmak üzere üç 

teori kapsamında incelenmektedir. 

2.2.1. Sosyal Mübadele Teorisi 

Sosyal alıĢveriĢ teorisi organizasyon-çalıĢan ile yönetici-çalıĢanı 

iliĢkilendirerek açıklamaktadır. Bu teoriye göre, örgüt ve çalıĢan arasında bir 

alıĢveriĢ söz konusudur. Örgüt ve çalıĢan arasındaki bu iliĢki yönetici ile çalıĢan 

arasındaki sosyal ve ekonomik bağı yani bu iliĢkiyi devam ettirecek unsurları 

kapsamaktadır (Shore ve Tetrick, 1991). 

Homans (1961), Blau (1964) ve Emerson (1962,1972) tarafından yapılan 

çalıĢmalar sosyal mübadele teorisinin geliĢimine öncülük etmiĢtir. Thibaut ve 

Kelley ise teorinin psikolojik temelde geliĢmesine katkı sağlamıĢtır (Ertürk ve 

Bedük, 2015). Teorinin ortaya çıkmasında George Homans (1958)‟ın “social 

behavior as exchange” çalıĢması ve “Social Behavior: Its Elementary Forms” 

(1971) eseri oldukça önemlidir. Homans, 1958 yılında yazdığı eserinde sosyal 

davranıĢı bir takas iliĢkisi olarak belirten kuramı geliĢtirmiĢtir (Bolat vd., 2009). 

Sistematik bir kuram geliĢtiren kiĢi her ne kadar Homans olsa da “Sosyal 

Mübadele Teorisi” ifadesini ilk kez Blau kullanmıĢtır (Lambe vd., 2001:4). 

Sosyal mübadeleyi Homans (1961) en az iki birey arasında gerçekleĢen, 

maddi veya manevi olmayan, bireylerin kendileri için faydalı olacağına 

inandıkları olguların değiĢimi olarak ifade etmiĢtir. Bir baĢka tanıma göre sosyal 

mübadele teorisi, iĢgörenler ile organizasyonlar arasında var olan ancak açık ve 

net bir Ģekilde ifade edilemeyen, ihlal edildiği takdirde olumsuz sonuçlara sebep 

olan karĢılıklı zorunluluklar olarak belirtilmektedir (Turunç ve Çelik, 2010). 
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Sosyal mübadele teorisi yürütülen üç tahmin ile açıklanabilir. Birincisi 

insanların akılcı olduğunu kabul eder. Ġnsanlar bir çok seçenek arasından 

kendisine en uygun ve zararsız olanı seçer. Ġkincisi azalan marjinal fayda 

ilkesidir. Bu teoriye göre kiĢinin aldığı ödüller zamanla değerini yitirir. 

Üçüncüsü ise insanlar alıĢveriĢ yaparken karĢılıklı bir beklenti içerisindedir. Bu 

beklenti karĢılandığı zaman kiĢiye mutluluk ve doymuĢluk hissi verir. KarĢılık 

bulamadıklarında ise iliĢkiyi kesebilirler (Özkalp, 2004). 

Blau‟ya göre sosyal mübadele teorisi, iĢgörenler ile yöneticiler arasındaki 

karĢılıklı destek değiĢimidir. ĠĢgörenler bir örgüte girerken bu değiĢimi 

kabullenerek girmektedirler ve bu değiĢim iliĢkisi yöneticilerin iĢgörenlerine 

çalıĢmak için uygun ortamı sağlaması ile oluĢmaktadır. ĠĢgörenler çalıĢtıkları 

kurum için emek harcayarak, yöneticiler de onların bu emeklerini ödüllendirerek 

değiĢimi sağlamaktadırlar. KarĢılıklı olarak bu değiĢimin sağlanması ile sosyal 

mübadele kuramı oluĢmaktadır (Zagenczyk, 2006:10).  

Sosyal mübadelede gruplar; yöneticiler,  iĢgörenler, müĢteriler ve 

sendikalar gibi oldukça çeĢitlidir. Sosyal alıĢveriĢin ne zaman karĢılık bulacağı 

belli değildir ve karĢı tarafın isteğine bağlıdır. Sosyal alıĢveriĢte ekonomik 

alıĢveriĢ gibi pazarlık söz konusu değildir. KarĢılıklı iliĢki bu alıĢveriĢte daha ön 

plandadır (Cropanzano ve Mitchell, 2005). 

Bu teorinin özelliklerini Gürbüz (2006) aĢağıdaki  gibi belirtmiĢtir: 

1- Taraflar arasındaki karĢılıklı iliĢkiler gönüllülük esasına 

dayanmaktadır. Belirli bir zorunluluğa dayandırılmamıĢtır. 

2- Bir kiĢi baĢka birine kaynak sağladığında o kiĢiden karĢılık bekler. 

Fakat bu karĢılık diğer kiĢinin isteğiyle gerçekleĢir. 

3- Gönüllü olarak yapılan bu davranıĢların yerine getirilme mecburiyeti 

yoktur. 

4- Sosyal mübadele neticesinde tarafların elde edeceği avantajlar 

bireylerin takdirine bırakılır ve pazarlık konusu yapılmaz. 

5- Elde edilen bu kazançlar maddi unsurlarla tanımlanmamaktadır. 

6- Ġleriki zamanlar için içeriği ve kapsamı belirlenmemiĢ manevi 

sorumluluklardır.  



9 
 

7- Sosyal mübadelenin sonuçları kiĢiler arasındaki karĢılıklı güvenin bir 

göstergesidir (Gürbüz, 2006:52). 

Sosyal mübadele konusunda önem verilmesi gereken bir diğer özellik 

değiĢimin yükümlülük boyutudur. Sosyal değiĢim açısından bakıldığında yüksek 

kalitedeki değiĢimin, çalıĢanlara yöneticinin değer verdiği davranıĢlarla karĢılıklı 

değiĢim yapma yükümlülüğü yaratabileceği belirtilmiĢtir (Wayne vd., 2002). Bu 

nedenle karĢılık ve yükümlülük kapsamında bireyler yöneticileriyle sosyal bir 

değiĢim içine girer. ÇalıĢanlar yöneticilerinin kendilerine sunduğu maddi ve 

manevi faydaların karĢılığında emeklerini ve bağlılıklarını gösterir (Börü ve 

GüneĢer, 2006). Aynı Ģekilde çalıĢanlar yöneticilerinin gösterdiği destek 

karĢılığında da organizasyon yararına olabilecek davranıĢlar sergiler. Bu nedenle 

yönetici desteğinin calıĢan performansına ve olumlu iĢ çıktılarına etki ettiği 

söylenebilir.  

 

2.2.2. Lider-Üye EtkileĢimi Teorisi 

Lider-üye etkileĢim teorisi, liderin farklı rolleri üstlenerek her çalıĢan ile 

farklı bir iletiĢim içerisinde olmasını ifade eder (ArslantaĢ, 2007:162). BaĢka bir 

tanıma göre teori, astlar ile liderin kendi aralarında karĢılıklı olarak beklenti ve 

rollerini belirleme süreci olarak ifade edilir (Yukl vd., 2009). 

Liderlik teorileri genel olarak, liderin tüm çalıĢanlara aynı Ģekilde 

muamele gösterdiği varsayımına dayanmaktaydı. Ancak zamanla bu teorilerin 

ötesine geçebilen lider-üye etkileĢim teorisi, kaynak ve zamanları kısıtlı olan 

liderler ile çalıĢanları arasında farklı iliĢkiler oluĢabildiğini ileri sürmüĢtür 

(ArslantaĢ, 2007:161-163). Geleneksel liderlik modellerinde ihmal edilen lider 

ile üye arasındaki karĢılıklı etkileĢim süreci ve bu süreçteki farklılaĢmayı 

inceleyen lider-üye etkileĢim teorisi, lider ve çalıĢanları arasındaki karĢılıklı 

iliĢkileri esas alması bakımından, diğer geleneksel liderlik modellerinden 

ayrılmaktadır (BaĢ vd., 2010:1014). 

Dansereau, Graen, ve Haga tarafından 1975 yılında öne sürülmüĢ ve 

“Dikey Ġkili Bağlantı Modeli” olarak anılmıĢtır. Bu teori, astlar/üyeler ve 

yönetici/lider arasındaki etkileĢimi dikey ikili bir yaklaĢım Ģeklinde ele alarak 
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geliĢtirmiĢ ve daha sonra “Lider-Üye EtkileĢim Teorisi” olarak yeniden 

adlandırılmıĢtır (Özutku vd., 2008:194). 

Lider-üye etkileĢiminin niteliği, çalıĢma sürecinde çalıĢanla liderlerin 

birbirlerine karĢı davranıĢlarını etkiler. Yöneticiler bütün çalıĢanlarına aynı 

Ģekilde davranmaz veya değerlendirmezler. Sınırlı zaman ve kaynaktan dolayı 

yöneticilerin astları ile etkileĢim Ģekilleri yüksek nitelikli iliĢki (iç grup üyeler) 

veya düĢük nitelikli iliĢki (dıĢ grup üyeler) olmak üzere ikiye ayrılır (Varma vd., 

2007). Ġç gruptaki üyeler yöneticilerinin destek, güven ve zamanını çok alırlar. 

Ayrıca iĢ ile ilgili kaynakların dağıtımında avantaja sahiptirler, fazla özerkliğe 

sahiptirler, önemli bilgiler verilir ve karĢılığında yöneticiler astların bağlılığını 

ve desteğini kazanırlar (Cerit, 2012:35).  

Liderleri ile yüksek bir etkileĢime sahip olan bireyler, desteklendiğini 

hissederek yöneticilerinden daha fazla sorumluluk üstlenebilecekleri görevler 

talep edeceklerdir. Buna bağlı olarak da bireylerin iĢ performans düzeyleri 

artacaktır (Schyns vd., 2005:16). 

ÇalıĢanların gösterdikleri performansla onlara kiĢisel ve mevkiye dayalı 

kaynaklar verirler. DıĢ grup üyeler ise sadece kendilerine verilen görevi yerine 

getirirler. KarĢılıklı güven sınırlıdır ve ödüllendirme sistemi zayıftır. DüĢey 

iliĢkide kiĢilerin üstlendiği roller birbirlerine karĢı olan davranıĢlarını etkiler 

(Göksel ve Aydıntan, 2012:248-249). 

Liderleriyle etkileĢim içinde olan çalıĢanlar daha fazla yetki alıp kurum 

kaynaklarına daha kolay ulaĢabilir. Bu yüzden de daha fazla iĢ performansı 

göstermeleri beklenir (Özutku vd., 2008). Bir baĢka deyiĢle, yöneticileriyle 

iletiĢimi iyi olan çalıĢanlar kendilerinin yöneticileri tarafından desteklendiğini 

hissederler ve bu nedenle iĢ performansının düzeyini yükseltirler (Schyns vd., 

2005). 

Liden ve Maslyn (1998) lider üye etkileĢim teorisini dört boyutta ele 

almıĢlardır. Bu boyutlar Ģu Ģekilde açıklanmaktadır: 

Etki Boyutu; üye ile lider iliĢkisinde iĢle ilgili veya profesyonel 

değerlerden kaynaklanmayan, daha ziyade bireyler arası iliĢkiye dayanan bir 

bağlantıyı ifade etmektedir. Astın liderini, arkadaĢ olarak görmesi, iĢ 
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kimliğinden bağımsız bir Ģahsiyet  olarak beğenmesi bu boyutun 

göstergelerinden bazılarıdır (Liden ve Maslyn, 1998).  

Sadakat Boyutu; iĢveren ile çalıĢan arasındaki iliĢkidir. Bu iliĢki sonucu 

çalıĢanın kendini güvende hissetmesi ve bir sorunla karĢılaĢacağı takdirde 

yöneticisinin onun yanında olacağını bilme durumu yöneticisine duyduğu 

sadakati gösterir (Liden ve Maslyn, 1998).  

Katkı boyutu; lider ile çalıĢanın birbirine olan faydasıdır. Liderin 

verdiği iĢi yerine getiren çalıĢan liderine fayda sağlamıĢ olur ve yönetici de 

çalıĢanına daha fazla kaynak sunarak fayda sağlar. ÇalıĢan lideri tarafından 

takdir kazandıkça diğer çalıĢanlara göre yöneticisiyle daha çok etkileĢim içine 

girer. Böylelikle çalıĢanın performansı ve çabaları artacaktır (Liden ve Maslyn, 

1998). 

Mesleki Saygı Boyutu; lider ve izleyecinin yaptıkları iĢ bağlamında 

örgüt içinde ve dıĢında sahip oldukları üne iliĢkin bir algıdır. Lider, uzmanlık 

gücüne sahiptir ve bu güç mesleki saygı açısından çok önemlidir. Mesleki 

saygıya örgütteki her üye sahip olabilir (Liden ve Maslyn, 1998). Bir diğer 

ifadeyle çalıĢanın ve liderin birbirlerine karĢı gösterdikleri saygınlık derecesine 

olan algısını ifade etmektedir (BaĢ vd., 2010). 

 

2.2.3. Psikolojik SözleĢme Teorisi 

Argyris tarafından 1960 yılında psikolojik sözleĢme kavramı ortaya 

çıkmıĢtır. Bu kavramı Argyris (1960), iĢgörenler ile iĢverenler arasındaki 

iliĢkilere açıklık getirmek amacıyla kullanmıĢ ve bu kavramı kurum içerisindeki 

sorunları en aza indirebilmek, yüksek üretim sağlamak için yazılı olmayan, iki 

veya daha fazla kiĢi arasındaki anlaĢma olarak tanımlamıĢtır (Tuzlukaya ve 

KırkbeĢoğlu, 2015:971). 

Psikolojik sözleĢme kavramı Argyris (1960) tarafından açıkça 

kullanılmadığından, bu kavramın babası olarak Levinson (1962) belirtilmektedir. 

Levinson bir elektrik Ģirketinde yaptığı araĢtırma sonucunda psikolojik 

sözleĢmeyi yazılı olmayan sözleĢme Ģeklinde belirtmiĢtir. Levinson‟a göre, 

psikolojik sözleĢme iĢveren-çalıĢan iliĢkisine öncülük eden ve örgüt ile çalıĢan 
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arasındaki ifade edilmeyen beklentileri içermektedir (Topcu ve Basım, 2015:89-

90). 

Lee ve Liu‟a (2009) göre psikolojik sözleĢme, iĢgörenlerin ve örgütlerin 

istek ve beklentilerinin varlığı hissedilen ancak yazılı olmayan her iki tarafın da 

belirli bir noktada birleĢmesi olarak ifade edilmektedir (Lee ve Liu, 2009). 

Bu açıklamalar paralelinde psikolojik sözleĢmenin özellikleri sıralanacak 

olursa (Dikili ve Bayraktaroğlu, 2013:207): 

 Resmi ve yazılı olmayan sözleĢmelerdir. 

 Psikolojik sözleĢme bireylerin zihninde var olan ve anlaması güç 

sözleĢmelerdir. 

 Yönetici, çalıĢan ve kurum arasında bir bağlılık ve karĢılıklı sorumluluk 

mevcuttur. 

 Durağan değildir ve bireylere göre farklılık gösterir. 

 Psikolojik sözleĢme genellikle duygusal açıdan ağır basan konularla 

ilgilidir. 

ĠĢgörenlerin performanslarını bağlılıklarını ve verimini artırmak isteyen 

kurumlar “personel ne ister?” sorusunu yöneltmelidir. Patrick  (2008) bu 

sorunun cevabının psikolojik sözleĢmede bulunduğunu belirtir (Patrick, 2008). 

ÇalıĢanların kuruma bağlılıkları için ekonomik sözleĢmenin yanında psikolojik 

sözleĢme de sağlanarak karĢılıklı güven ve destek sağlanmalıdır (Turnley vd., 

2003:189). 

KarĢılıklı sorumlulukların nasıl algılandığı konusu olarak belirtilen 

psikolojik sözleĢme çalıĢan ve yönetici arasındaki problemlere çözüm arar ve 

sorumlulukları çalıĢan açısından inceler (Karcıoğlu ve Türker , 2010:123). Bu 

bağlamda psikolojik sözleĢme yönetici ve çalıĢan arasında oluĢan problemlere 

getirilen çözümlerdir. KarĢılıklı sorumlulukların bilinci psikolojik sözleĢmeyle iĢ 

gören açısından incelenir (Karcıoğlu ve Türker , 2010:123). 

Bireyin psikolojik sözleĢmesi, iĢ görüĢmesi esnasında yapılan sözlü ve 

yazılı anlaĢma maddelerinin, kurum temsilcilerinin tavır ve davranıĢlarının birey 

tarafından yorumlanması sonucu oluĢmaya baĢlamaktadır (Karcıoğlu ve Türker, 

2010:8). Bireylerin çalıĢmak istediği kurum hakkında araĢtırma yapması, 
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misyonunu, vizyonunu, amaçlarını öğrenmeye çalıĢması örnek olarak verilebilir. 

ĠĢe yeni baĢlayanlar için verilen sözler psikolojik sözleĢmenin temelini 

oluĢturmaktadır (Topcu, 2015:8). 

ĠĢgörenler, örgütlerin amaçlarına ulaĢmasını sağlayan en önemli 

kaynaklardır. ĠĢletmenin, iĢgörenin düĢünce ve duyguları ile oluĢturduğu 

psikolojik sözleĢme ile istihdam iliĢkisinde artık çalıĢanın fiziki gücü yerine 

giriĢimciliğine, bilgisine, yaratıcılığına, yeniliği getirecek ve bu yeniliği devam 

ettirecek düĢüncelerine önem verilmektedir. Bu nedenle iĢgörenden en yüksek 

verimi alabilmek için hislerinin ve ne düĢündüğünün yöneticiler tarafından 

bilinmesi gerekmektedir. Bu bağlamda iĢgören ve kurum arasında her çalıĢanı 

ayrı ayrı motive edecek ve değiĢken bir yapıya sahip olan bir sözleĢmeye ihtiyaç 

vardır. Bu yüzden iĢgörenlerin yüksek performans ve motivasyonla çalıĢmaları 

için yöneticilerin, çalıĢanların psikolojik sözleĢmelerine önem vermeleri 

gerekmektedir. Yönetici yazılı olmayan psikolojik sözleĢmeye önem vermez ve 

yalnızca iĢ sözleĢmesini göz önünde tutarsa iĢgörenlerin iĢe olan ilgileri 

kaybolabilir, motivasyon düĢebilir, verimlilikleri azalabilir hatta iĢ görenler iĢi 

bırakma eylemi gösterebilir (Okay, 2019). 

ĠĢe baĢlamadan önce yapılan sözleĢme de, iĢverenin çalıĢanın zihninde 

oluĢturduğu psikolojik sözleĢme de, çalıĢanın iĢe ve yöneticisine olan 

yaklaĢımını ve performansını etkilemektedir (Ozgen ve Ozgen, 2010:4). 

Psikolojik sözleĢme teorisi iĢlemsel ve iliĢkisel sözleĢme olmak üzere 

ikiye ayrılır. ĠĢlemsel sözleĢmede; anlaĢma Ģartları ve zaman belirlidir. ĠliĢkisel 

sözleĢme ise iliĢki ve zamanın belirgin olmadığı sözleĢmelerdir. Maddi iliĢkinin 

yanında duygusal alıĢveriĢ de bu sözleĢmeyi oluĢturmaktadır (Ġyigün ve Çetin, 

2012:16). 

Morrison ve Robinson (1997) psikolojik sözleĢmenin ihlalini, kurumun 

çalıĢan üzerindeki sorumluluklarını yerine getirmesine rağmen çalıĢanın üzerine 

bir veya daha fazla düĢen sorumluluğu yerine getirememesi durumu olarak 

belirtmiĢtir (Morrison ve Robinson, 1997:230). 

Aselage ve Eisenberger (2003) sözleĢme Ģartlarına uyulduğu sürece 

bireyin performansında geliĢme olduğunu tespit etmiĢtir. Fakat yükümlülüklerin 

karĢılıklı olarak yerine getirilmemesi, sözleĢmede belirtilen kurallarının dıĢına 
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çıkılması, ihmallerin oluĢmasına neden olabilmektedir (Aselage ve Eisenberger, 

2003:497). 

Psikolojik sözleĢme ihlalinin ortaya çıkması elbette ki olumsuz yönde 

sonuçlara sebep olacaktır. Bu bağlamda yöneticilere önemli sorumluluklar 

düĢmektedir. Yönetici öncelikle ortaya çıkan ihlalin sebepleri üzerinde durmalı 

ve vakit kaybetmeden çözüm üretmelidir. 

Sonuç olarak psikolojik sözleĢmeye konu olan taraflar arasındaki doğru 

bilgi alıĢveriĢi ve iliĢki son derece önemlidir. Psikolojik sözleĢme kavramının 

oluĢması, geliĢimi ve değiĢimi esnasında bireyin doğru bilgiyi elde etmesi ve 

karĢı tarafında doğru bilgiye ulaĢması sağlandığında psikolojik sözleĢmeler 

sağlıklı bir Ģekilde oluĢur (Büyükyılmaz, 2013:99). 

 

2.3. YÖNETĠCĠ DESTEĞĠ BOYUTLARI 

ÇalıĢanların kurumlarına ve iĢlerine karĢı olumlu davranıĢ ve tutum 

sergilemeleri, görevlerini düzenli olarak yerine getirebilmeleri için yöneticilerin 

onlara bilgisel, maddi ve duygusal anlamda gerekli tüm kaynakları sağlamaları 

gerekmektedir (Garip, 2013). Fakat benzer yönetim alıĢtırmaları benzer iĢ 

çıktılarını oluĢturmayacağından, pozitif algı gerçekleĢtirmek için her çalıĢanın 

ihtiyaç ve isteklerine yönelik gerekli araçların geliĢtirilmesi gerekmektedir. 

ÇalıĢanın ihtiyaçlarına göre farklılaĢan bu destek boyutlarının Gokul vd. 

(2012)‟nin yaptıkları çalıĢmada ifade edildiği gibi, örgütün çalıĢanları için 

gerçekleĢtireceği destek unsurunun her sektör ve organizasyon için farklı olacağı 

belirtilmektedir. 

Bhanthumnavin (2000) yönetici desteğini; “maddi yönetici desteği”, 

“bilgisel yönetici desteği” ve “duygusal yönetici desteği” olarak üçe ayırmıĢtır 

(Bhanthumnavin, 2000:157-160). 

Kraimer ve Wayne (2004)‟de destek türlerini; “uyum desteği”, “finansal 

destek” ve “kariyer desteği” destek olarak belirtmiĢlerdir. Uyum desteği, iĢ 

değiĢikliği yapan çalıĢanlar ve ailelerinin gittikleri ülkenin kültürü ve dilini 

öğrenmek için sağlanan destektir. Finansal destek maddi açıdan kiĢiyi 

desteklerken kariyer desteği kiĢinin geleceğine odaklanır (Kraimer ve Wayne, 

2004). 
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Yönetici desteğini Rooney ve Gottlieb (2007) ise, dört boyutta 

açıklamıĢlardır. Bunlardan birincisi çalıĢana ilgi gösterilmesi ve bu ilgiyi çalıĢana 

hissettirmek olan duygusal destek, ikincisi çalıĢanın gösterdiği performans için 

geri bildirim beklemesi anlamına gelen değerlendirme desteği, üçüncüsü 

kurumun maddi unsurlarını karĢılayan araç olarak bilinen araçsal destek, 

dördüncüsü ise bilginin bulunması ve iĢgörene danıĢmanlık yapılmasını açıklayan 

bilgisel destektir (Rooney ve Gottlieb, 2007). 

Yönetici desteğinin temelini oluĢturan teoriler ile ilgili yapılan çalıĢmalar 

incelendiğinde farklı baĢlıkların ortaya çıktığı ancak içeriklerinin hemen hemen 

aynı noktalara vurgu yaptığı görülmektedir. Bu bağlamda alan yazında genel 

olarak üzerinde durulan yönetici desteği boyutları aĢağıda açıklanmıĢtır. 

 

2.3.1. Bilgisel Yönetici Desteği (Informational Support) 

Yöneticinin iĢe iliĢkin bilgi ve becerilerini kapsayan bölümdür. 

ÇalıĢanların verimliliğini arttırmak, iĢ performansına yönelik dönüt verme, 

öneride bulunma, bilgiyi değerlendirme, geri bildirim, rehberlik etme, iĢ etkinliği, 

bilgi ve beceri konularını içermektedir (Bhanthumnavin, 2000:157). 

Bilgisel destek, çalıĢanın kendisinden ne beklendiğini tam olarak 

anlaması, iĢletmenin amaçlarını anlaması ve karĢılaĢtığı problemleri çözmesine 

katkı sağlayan bir destek türüdür. Yöneticinin çalıĢana vereceği iĢle ilgili bilgi ve 

talimatları kapsayan özellikle iĢe yönelik olarak tanımlanan bilgisel destek, 

çalıĢanın yöneticisi tarafından kendisine verilen önemi hissetmesi açısından da 

oldukça önemlidir (Göktepe, 2016:24). Ayrıca bu durumda yöneticisinin 

sağladığı bilgisel destekle çalıĢan daha güvenle iĢlerini yapabilecek özerklik 

kazanır ve motivasyonu artar (Tan, 2008). 

Bhanthumnavin (2000) düĢük performansla çalıĢanlara yöneticilerin daha 

fazla bilgi aktarımı yaptıkları ve daha fazla bildirim aldıklarını gözlemlemiĢtir. 

Bu durumda Yöneticinin bilgisel desteği ve performans takdiri arasında bir tezat 

olduğu söylenebilir. Geri bildirim sadece baĢarı oranı düĢük çalıĢana değil tüm 

çalıĢanlara gösterilmeli ki; birey bulunduğu durumun farkında olsun. Yöneticinin 

çalıĢana iĢle ilgili bilgi verici destek sağlaması çalıĢanın kendisine önem 

verildiğini hissetmesine, kurumun amaçlarını anlamasına ve önüne çıkan 

problemlerin üstesinden gelmesine katkı sağlayacaktır (Bhanthumnavin, 2000). 
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2.3.2. Maddi Yönetici Desteği (Material Support) 

Materyal desteği olarak da tanımlanan maddi yönetici desteği iĢgörenlerin 

hedeflerine ulaĢmasında ihtiyaç duyulan maddi kaynaklar (malzeme, alet vb.) ve 

ihtiyaç duyulan hizmetler (insan kaynağı, servis hizmetleri) olarak belirtilmiĢtir 

(Bhanthumnavin, 2000:157) 

Maddi desteği finansal destek olarak belirten, Kraimer ve Wayne (2004), 

bu kavramı iĢgörenin katkılarının ödüllendirilmesi ve finansal ihtiyaçları ile 

ilgilenilmesi olarak tanımlamıĢlardır (Kraimer ve Wayne, 2004). 

Ġnsanların çalıĢmalarındaki nedenlerden biri de ihtiyaçlarını karĢılamak 

için aldıkları ücrettir. ÇalıĢanların iĢverenleri tarafından ücretle desteklenmeleri 

onların istekli bir Ģekilde çalıĢmasını sağlayacak, olumsuz davranıĢları 

azaltacaktır (Göktepe, 2016). 

Maddi destek konusunda Choi vd., (2012)‟nin 7 çağrı merkezinde 287 

çalıĢan ile yaptıkları araĢtırmaların sonucunda çalıĢanların motivasyonunu 

arttırmak için maddi ödüllerin geniĢ ölçüde araç olarak kullanıldığı görülmüĢtür. 

Ayrıca bu çalıĢmada, benlik yitimi nedeniyle iĢten ayrılma niyetini azaltmak 

üzerinde, maddi ödüllerin önemli bir etkisinin olduğu belirtilmiĢtir (Choi vd., 

2012:507). 

 

2.3.3. Duygusal Yönetici Desteği (Emotional Support) 

ÇalıĢma gruplarında özellikle iĢ motivasyonu ve iĢ kalitesi için oldukça 

önemli olan duygusal destek ise yöneticilerin çalıĢanlarına değer vermesi, ilgi ve 

sevgi göstermesi, saygı duyması, çalıĢanlarının iĢ ortamında karĢılaĢtıkları 

zorlukların (stres ve çatıĢma gibi) üstesinden gelebilmeleri için onlara gerekli 

yardımları yapması Ģeklinde açıklanmaktadır. Duygusal destek; sözlü veya sözlü 

olmayan (sarılma, el sıkıĢma, ve kucaklama gibi) biçimde olabilir 

(Bhanthumnavin, 2000:160). 

ÇalıĢanın yönetici ile olan yakınlığı, iĢ veya ailevi sorunlarında 

yöneticisinden aldığı destekle mümkündür. Günümüzde iĢ konulu veya baĢka bir 

problem için yöneticinin çalıĢanına sağladığı destek çalıĢan ile yakın iliĢki kurma, 

sevilme, kendini değerli görme algılanan yönetici desteğinin duygusal destek 

boyutudur. 
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2.3.4. Kariyer Desteği (Career Support) 

Yönetici desteği boyutlarına kariyer desteği kavramını da ekleyen 

Kraimer ve Wayne (2004), kurumun çalıĢanın kariyer hedefi için de olanak 

sağlaması gerektiğini vurgulamıĢtır. Hatta çalıĢanın yurt dıĢında kariyer 

geliĢimini sağlaması için olabilecek olanakları kariyer desteği boyutu içinde 

belirtmiĢlerdir (Kraimer ve Wayne, 2004). 

ÇalıĢanların örgüt içinde ödüllendirilmesi ve değerlendirilmesi 

konularında etkili olan yöneticiler çalıĢanlarına iĢleriyle ilgili doğrudan veya 

dolaylı verdikleri geri bildirimlerle iĢlerini yönetirler. Yöneticilerin çalıĢanlara 

verdiği gerçekçi performans geri bildirimleri yapması, çalıĢanları yetkilendirmesi 

ve onlarla kariyer hedefleri belirlemesi oldukça önemli bir olgudur ve çalıĢanların 

motivasyonunu artırmaktadır (Tan, 2008:5). Bu da kariyer anlamında çalıĢanı 

destekleme konusunda yöneticilere yeni bir sorumluluk getirmektedir (Özkuk, 

2017). 

 

2.4.YÖNETĠCĠ DESTEĞĠ VE ÖRGÜT DESTEĞĠ ĠLĠġKĠSĠ 

Örgütler insanlar tarafından tesis edilen ve ihtiyaçlarını karĢılamak üzere 

kurulan yapılardır. Örgütlerin hedeflerine ulaĢabilmesi için pek çok önemli 

faktörün arasında insan kaynağı ön plana çıkmaktadır. Ġnsan kaynağı sayesinde 

var olan bu örgütlerde çalıĢanların yeteneklerinin fark edilmesi, 

değerlendirilmesi, enerjisinin büyük bir kısmının kuruma aktarılması, demokratik 

çalıĢma ortamlarında insan unsuruna duyarlı bir yönetimle mümkün 

olabilmektedir (Yüksel, 2007). 

Yönetici desteği çalıĢanlar için oldukça önemli bir konu olmasına rağmen 

bu konu ile ilgili yapılan çalıĢmalar çok yenidir. Yönetici desteği kavramı kendi 

baĢına bir değiĢken olarak anılmaktan ziyade daha çok örgütsel desteğin 

değiĢkenlerinden biri olarak incelendiği görülmüĢtür. 

Yönetici desteği, örgütsel destekten farklı bir kavram olmasına rağmen 

çalıĢanlar, yönetici desteğini örgütsel destek olarak yorumlayabilmektedirler. 

BaĢka bir ifadeyle yöneticiler, örgütün politikalarını ve kurallarını yürüterek fiili 

olarak (Muse ve Pichler, 2011) kaynakların dağıtımını yapan ve temsilci güç 

olarak görülebilmekte ve bu nedenle onlardan gelen destek, örgütsel destek 

olarak algılanabilmektedir (Casper vd., 2011). 
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Bireylerin bakıĢ açısına göre, çalıĢanın yöneticisiyle kurmuĢ olduğu iliĢki 

çalıĢtığı kurumdaki en önemli iliĢkilerden biridir. ÇalıĢanlara yetki verme, 

performanslarını değerlendirme, iĢgören tazminat oranını belirleme gibi 

hususlarda yöneticinin sorumlulukları vardır. Örgüt adına karar veren ve kararları 

gerçekleĢtirme yetkisine sahip bir yönetici bu sorumlulukları unutmamalıdır. Bu 

bağlamda, yönetici örgütün temsilcisi olduğundan, çalıĢan ve yönetici arasında 

oluĢan değiĢim, çalıĢanın algıladığı örgütsel desteği mutlaka etkileyecektir 

(Silbert, 2005).  

Yönetici desteği ile algılanan örgütsel desteğin farklı olduğunu belirten bir 

baĢka kanıt ise birçok çalıĢmada yönetici desteğinin örgütsel destek algısının 

öncülü olduğunun belirtilmesidir (Yoon ve Lim, 1999; Rhoades ve Eisenberger, 

2002). Yöneticilerin çalıĢanlara karĢı tavırlarında örgütün temsilcisi sıfatıyla 

hareket etmeleri, yönetici desteğinin örgüt desteğinin öncülü gibi görülmesine 

yorulmaktadır (Levinson, 1965).  

Örgüt desteğiyle yönetici desteği arasındaki iliĢkide yukarıda bahsedilenin 

aksine yönetici desteğinin üzerinde örgüt desteğinin etkisinin olduğunu 

vurgulayan araĢtırmacılar da bulunmaktadır (Yoon ve Thye, 2000). 

ĠĢgörenler örgütte desteklendiklerini ve değerli olduklarını hissettiklerinde 

yöneticileri tarafından da desteklendiklerini ve örgüte yönelik katkılarının değer 

gördüğünü hissetmeye baĢlarlar (Rhoades ve Eisenberger, 2002). Bu doğrultuda 

iĢgörenleri belirlenen performans hedeflerine ulaĢmaları ve baĢarılarından dolayı 

ödüllendiren yöneticiler, astlarına performans süreçleri sırasında olumlu geri 

bildirimde bulunmuĢ olacaklar ve yöneticiler aracılığıyla iĢgörenlerin örgütsel 

destek ile ilgili algıları da olumlu yönde etkilenmiĢ olacaktır (Farh vd., 1990). 

Çünkü iĢgörenler, yöneticilerini kurumun bir parçası olarak görmekte ve 

kendi performanslarını değerlendirme yetkisine sahip olduklarını bilmektedirler. 

Bu durumun iĢgören tarafından yöneticiye ait bir hareket olarak değil de örgüt 

kültürü ve politikalarından kaynaklanan bir hareket olarak algılanması iki 

kavramın ayrı olsa bile iç içe geçtiğini gösterir (Rhoades vd., 2001). 

Bu bağlamda, astların yöneticilerini nasıl tanımladıkları, beklentilerinin ne 

seviyede karĢılandığı ele alınması gereken bir problem olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Yöneticisi tarafından maddi, duygusal ve biliĢsel olarak 

desteklendiğini hisseden çalıĢanların, yöneticilerine olan bağlılığı organizasyona 

bağlılığı da beraberinde getirmektedir. Yöneticinin çalıĢanlarına destek 
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hususundaki tutumu, örgüte karĢı algıyı da doğrudan etkilemektedir. Örneğin 

yönetici destek veren bir tavır sergiliyorsa örgüt de aynı Ģekilde 

tanımlanmaktadır. Yönetici tarafından çalıĢanın kurumdaki statüsünün 

algılanmasına göre de yönetici desteği ile örgütsel destek değiĢkeni arasındaki 

iliĢkinin gücü değiĢmektedir (Eisenberger vd., 2002). 

ÇalıĢanın destek algısı iki ayrı kanaldan gelmektedir. Diğer bir deyimle 

çalıĢanın örgüt tarafından destek görmesi ve yöneticisi tarafından destek görmesi 

farklı konulardır. Aynı zamanda örgüt ve yönetici desteğinin benzer konuları 

değerlendirmesi iliĢkinin olumlu yürümesinden dolayı her iki kavramın da 

aynıymıĢ gibi algılanmasına sebep olmaktadır (Hutchison, 1997; Shanock ve 

Eisenberger, 2006). 

Yönetici desteği ve örgütsel destek kavramlarını inceleyen Hutchison 

(1997), algılanan örgütsel desteğin kuruma iliĢkin ve yönetici desteğinin ise 

yöneticiye iliĢkin olduğunu belirtmiĢtir. Bunun yanında iĢgörenlerin, örgüt ve 

yönetici gibi benzer olan fakat farklı kaynaklardan gelen uygulamaları ayırt 

edebildiklerini de ifade etmiĢtir (Hutchison, 1997).    

 

2.5. YÖNETĠCĠ DESTEĞĠNĠN ÖNEMĠ VE SONUÇLARI 

Eisenberger vd., (1986)‟nin yaptıkları çalıĢma neticesinde algılanan 

örgütsel destek kavramı ortaya çıkmıĢtır. Bununla beraber yönetici desteği 

kavramı da düĢünülmeye baĢlanmıĢtır. Bu çalıĢmalarından esinlenerek yönetici 

desteği algısını ölçmek için Kottke ve Sharafinski (1988) bir ölçek geliĢtirmiĢtir. 

GeliĢtirdikleri ölçeğin neticesinde yönetici desteği ve örgütsel destek ölçeklerinin 

psikometrik özellikleri bakımından benzer yapıya sahip olduğu sonucuna 

varmıĢlardır (Kottke ve Sharafinski, 1988). Eisenberger vd., (2002) ise ölçmek 

için örgütsel destek ölçeğinde geçen “örgüt” kelimesinin yerine “yönetici” 

kelimesini yazarak yönetici desteği ölçeğini oluĢturmuĢtur (Eisenberger vd., 

2002). 

ĠĢgörenlerin en yakın iliĢkide bulundukları yöneticilerin, çalıĢma hayatına 

pek çok etkileri söz konusudur. Yöneticiler; çalıĢanlara rehberlik etme 

cezalandırma, ödüllendirme gibi birçok yetkiye ve sorumluluğa sahiptir 

(Zincirkıran vd., 2016:976). Ayrıca yönetici, çalıĢanına olan yakınlığı sebebiyle 



20 
 

kiĢinin sergilediği tavırlarının ve hareketlerinin Ģekillenmesinde, önemli bir role 

sahiptir (Tymon vd., 2011). 

Destekleyici yönetici, çalıĢanları için birtakım olanaklar sağlar. 

ÇalıĢanların kendilerini iĢ ortamında güvende hissetmeleri, çalıĢanların risk 

almaktan ve hata yapmaktan çekinmeleri, gerekli durumlarda çalıĢanlarına geri 

bildirimlerde veya takdirde bulunmak bunlardan bazılarıdır. Bu desteklerin 

akabinde yöneticiye güven artar. Böylece iĢ birliği sağlanır, çalıĢanın performansı 

artar ve netice itibariyle daha kaliteli iĢler ortaya çıkar (Vaananen vd., 2003). 

Bu nedenle, yöneticiler destekleyici olmaları gerektiğinin farkında olmalı 

ve çalıĢanlarıyla iletiĢim kurarken akılcı tutumlar sergilemelidirler. Yöneticiler 

özellikle kendi tavırlarını ve bu tavırların bireyler açısından olabilecek etkilerini 

iyi gözlemlemeli ve çalıĢan üzerinde olumsuz etkiye sebep olacak tavırlardan 

kaçınmalıdır (Özkuk, 2017). 

Aynı zamanda yöneticinin personeline destek vermesi, personel için 

kendisini önemsediği anlamına gelir. Bu bağlamda çalıĢanın yöneticisinden 

olumlu yönde bir davranıĢ görmesi, çalıĢanın yönetici desteği algısını 

arttırmaktadır (Rhoades vd., 2001:826). 

Yöneticileri tarafından takdir edilmek, değerli ve saygın olmak isteyen 

personel için yönetici desteği önemli bir etkendir. Bu sebeple yönetici çalıĢanını, 

örgüte olan katkısından dolayı tebrik etmeli, çalıĢana baĢarıları nedeniyle maddi 

olmayan ödüller vermelidir. Böylelikle çalıĢan iĢi konusunda daha olumlu 

duygulara sahip olacaktır (SubaĢı, 2018:47). Nitekim yöneticilerinden destek 

gördüğünü düĢünen çalıĢanların, motivasyonlarının ve iĢ tatminlerinin arttığı; 

böylelikle örgütsel bağlılığında arttığı ve kiĢisel performanslarının yükseldiği 

birçok çalıĢmada belirtilmiĢtir (Shanock ve Eisenberger, 2006; Dawley vd., 

2008:238). 

Yönetici desteğinin yüksek olduğu durumlarda iĢgörenlerin de 

performanslarının yüksek olduğu, diğer çalıĢma arkadaĢlarıyla daha iyi iliĢkiler 

kurabildikleri, örgütsel sorunlara karĢı daha duyarlı davrandıkları da görülmüĢtür 

(Emhan vd., 2013). 

Bu bağlamda çalıĢanın fikirlerine değer verilmesi ve kendisine iĢle ilgili 

veya iĢle ilgisi olmayan konularda destek verilmesi elbette ki performanslarını 

artıracaktır. Tam tersi durum olarak çalıĢanlarının Ģikayetlerinin ya da 
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önerilerinin dikkate alınmaması, çalıĢanların kabul görmediklerini hissetmelerine 

neden olabilir (Özdevecioğlu, 2003). 

Yönetici desteği düĢük olduğunda iĢgörenlerin performans hedeflerine 

nasıl ulaĢacakları ve iĢ sorumlulukları hususunda net bir geri bildirim alma 

olasılığı daha az olacaktır. Bu arada düĢük seviyedeki yönetici desteği iĢ 

görenlerden, yöneticilerinin geri bildirimleri ihmal etme ve iĢ sorumlulukları ile 

ilgili bilgileri görmezden gelmek gibi olumsuz tepkilere neden olabilir (Zhou vd., 

2016). Ayrıca yöneticileri ile iyi iliĢkileri olmayan ve destek görmeyen çalıĢanlar 

fikirlerini öne sürmekten çekinmekte ve iĢten ayrılma niyeti artmaktadır (Ġnce, 

2016:651). 

Yönetici desteğinin, çalıĢanın iĢ doyumu, iĢ performansı, örgütle 

özdeĢleĢmesi, iĢe bağlılığı gibi bireyin iĢ yaĢamını olumlu yönde etkileyebileceği 

düĢünülen tüm değiĢkenlere önemli derecede katkısı vardır. Dolayısıyla, 

yöneticinin; çalıĢma koĢulları, çalıĢma saatleri, yapılacak iĢin süresi ve içeriği, 

iĢin yürütülmesinde gerekli olan araç gereç vb. yönünde göstereceği her türlü 

destek personelin sosyal yaĢamını olumlu yönde etkilemesinin yanında iĢ 

performansının da artmasına katkı sağlayacaktır (Tozkoparan ve Tenteriz, 

2019:43). 

Sonuç olarak; yöneticiler, verdikleri kararlarla astlarının performanslarını 

etkileyecek güce sahiptirler. Bu bağlamda yönetici, çalıĢanların daha yüksek 

performansa ulaĢmaları ve sahip oldukları yetenekleri sergileyebilmeleri için 

uygun ortamın oluĢturulmasına yardımcı olma rolünü üstlenmiĢtir (Koçel, 2013). 

 

2.6. YÖNETĠCĠ DESTEĞĠ ĠLE ĠLGĠLĠ YAPILAN ÇALIġMALAR 

Alan yazın tarandığında yönetici desteği kavramının örgütsel destek 

kavramına oranla daha az ele alındığı görülmüĢtür. Buna rağmen yönetici 

desteğinin bağlı olduğu değiĢkenlere rastlanmıĢtır. Nitekim literatüre 

baktığımızda yönetici ile çalıĢan arasındaki iliĢkiyi belirleyen farklı değiĢken ve 

teoriler ile ilgili çalıĢmalar yapıldığı ve bu alandaki çalıĢmaların sayısının giderek 

arttığı görülmüĢtür. Bu değiĢkenler örgütsel bağlılık, örgütsel destek ve boyutları, 

iĢe adanmıĢlık, iĢ memnuniyeti, iĢ performansı, iĢ doyumu, iĢ-aile çatıĢması geri 

çekilme davranıĢları, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, gerginlik, stres ve iĢe yönelik 

tutumlar gibi değiĢkenler olarak sıralanabilir. Yapılan çalıĢmalarda yönetici 



22 
 

desteği ile birlikte en çok incelenen değiĢkenin örgütsel destek olduğu 

söylenebilir. 

Bu konuda yapılan araĢtırmalar daha çok sağlık sektöründe hemĢireler ve 

sağlık personelleri, bankacılık sektöründe beyaz yakalılar ve fabrikada çalıĢan 

mavi yakalılar gibi birçok farklı sektöre de yayılmıĢtır. Bundan sonraki kısımda 

yönetici desteğinin bu araĢtırmada ve genel yazında bahsedilen değiĢkenlerle 

iliĢkisi yurt dıĢında ve yurt içinde yapılan çalıĢmalar özetlenerek sunulmaya 

çalıĢılacaktır. 

Levinson (1965) ve Eisenberger vd. (1986)‟nin araĢtırmasına göre: 

yöneticilerinden destek gören çalıĢanların, örgütte hedeflere ulaĢılmasında daha 

yüksek bir performansa ulaĢtıkları sonucuna varılmıĢtır. 

Hutchison (1997) 205 üniversite çalıĢanı ile gerçekleĢtirdiği 

araĢtırmasında algılanan örgütsel destek ile algılanan yönetici desteği arasında 

pozitif bir iliĢki saptamıĢtır. Ayrıca algılanan örgütsel destek ile çalıĢanların 

duygusal bağlılıkları arasında pozitif yönde ve güçlü bir iliĢki olduğu 

görülmüĢtür. 

Eisenberger vd. (2002), algılanan yönetici desteği, algılanan örgütsel 

destek ve iĢten ayrılma niyetini inceledikleri çalıĢmalarını üç ayrı grup üzerinde 

yapmıĢlardır. Ġlk gruba; çeĢitli kurumlarda görev alan 314 çalıĢan katılmıĢtır ve 

algılanan yönetici desteğinin, algılanan örgütsel desteğin bir öncülü olduğu 

sonucuna varılmıĢtır. Ġkinci gruba da satıĢ biriminde görev yapan 300 çalıĢan 

katılmıĢtır ve yöneticinin derecesi yükseldikçe algılanan örgütsel destek ile 

algılanan yönetici desteği arasındaki iliĢkininde güçlü olduğu görülmüĢtür. 

Üçüncü gruba ise 300 perakende satıĢ personeli katılmıĢtır. Sonuç olarak 

algılanan örgütsel desteğin, algılanan yönetici desteğinin iĢten ayrılma niyeti ile 

negatif yönlü iliĢkisinde aracılık rolü oynadığı tespit edilmiĢtir. 

Rhoades vd. (2002) ve Gagnon ve Micheal (2004), çalıĢmalarında iĢ 

performansı ile yönetici desteği arasında pozitif bir iliĢkinin olduğunu 

belirtmiĢlerdir. 

Bhanthumnavin (2003), yönetici desteğini duygusal, bilgisel ve maddi 

olmak üzere üç boyutta ele aldığı araĢtırmasında bu değiĢkenler ile iĢ performansı 

arasında olumlu yönde bir iliĢkinin bulunduğunu tespit etmiĢtir. 

Gagnon ve Michael (2004), ahĢap üreticisi firmasında çalıĢanlar üzerinde 

yaptıkları araĢtırma sonucunda destekleyici yöneticiyle çalıĢanların daha yüksek 
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performans, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılığa sahip oldukları sonucuna 

varmıĢlardır. 

A.B.D.‟de yapılan bir araĢtırmada yönetici desteği olan çalıĢanların 

duygusal bağlılık düzeyinin, yönetici desteği olmayanlara göre daha yüksek 

olduğu görülmüĢtür (Payne ve Huffman, 2005). 

Rhoades ve Eisenberger (2006) iĢ performansını bağlamsal performans ve 

görev performansı Ģeklinde ele aldıkları çalıĢmada çalıĢanların yönetici desteği 

algıları ile bağlamsal ve görev performans arasında pozitif yönde iliĢki 

bulunmuĢtur. 

Maertz vd (2007), sosyal hizmetlerde görev yapan 225 kiĢi üzerinde 

yaptıkları araĢtırmada yönetici desteği yüksek olduğunda örgütsel desteğin iĢten 

ayrılma davranıĢı üzerindeki etkisinin artığı sonucuna varmıĢlardır. Yani yönetici 

desteği düĢük olduğunda, algılanan örgütsel destek ve personel değiĢim oranı 

arasındaki negatif iliĢki artarken, yüksek yönetici desteği bunu azaltmaktadır. 

Bakker ve Demerouti (2008), yaptıkları çalıĢmada yöneticileri ve iĢ 

arkadaĢlarından sağlanan sosyal destek, performans ile ilgili geri bildirimi gibi iĢ 

kaynaklarının çalıĢmaya tutkunluk oluĢturan motivasyonel süreci baĢlattığını ve 

bu motivasyonel sürecin de iĢ performansını yükselttiğini belirtmiĢlerdir. 

Kırgızistan‟da 174 banka çalıĢanıyla yapılan bir araĢtırmada, duygusal 

bağlılık ile yönetici desteği arasında pozitif korelasyon bulunmuĢtur (Özbek ve 

Kosa, 2009). 

331 telekomünikasyon çalıĢanıyla yapılan bir araĢtırmada algılanan 

yönetici desteğinin, duygusal bağlılık üzerinde pozitif bir etkiye sahip olduğu 

sonucuna varılmıĢtır (Kuvaas ve Dysvik, 2010). 

Brezilya‟da farklı sektörlerde çalıĢan 168 kiĢiyle yapılan bir çalıĢmada, 

katılımcıların algıladıkları yönetici desteği artıkça örgüte yönelik duygusal 

bağlılıklarının da arttığı sonucu elde edilmiĢtir (Casper vd., 2011). 

Giray (2013) iĢ yeri desteği baĢlığı altında çalıĢma arkadaĢları desteği, 

yönetici desteği, ve örgüt desteği olmak üzere üç farklı destek türünü 

incelemiĢtir. Yapılan tarama çalıĢmasında yönetici desteğinin örgütsel desteğin 

bir öncülü olduğunu ifade etmiĢtir. Yönetici desteği ve örgüt desteğinin benzer 

sonuç değiĢkenleriyle iliĢkili olduğu ve çalıĢma arkadaĢları desteğinin ise daha 

çok bireyin sağlığıyla ilgili değiĢkenlerle olan iliĢkisini incelemiĢtir. AraĢtırma 
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sonucunda bu üç destek türünün örgüt ve çalıĢan açısından önemli kavramlar 

olduğu belirtilmiĢtir. 

Taiwan‟da hayat sigortası sektöründe çalıĢan 428 personel üzerinde 

yapılan bir araĢtırmada algılanan yönetici desteğinin iĢ performansının 

artırmasında psikolojik sermayenin aracı rolü üstlendiği belirlenmiĢtir (Liu vd., 

2013). 

Garip (2013) araĢtırmasında yönetici desteğinin, iĢten ayrılma niyeti ile 

duygusal emek ve duygusal emek ile iĢe bağlılık arasında Ģartlı değiĢken rolünün 

olduğunu belirlemiĢtir. ÇalıĢmaya Ġstanbul‟daki farklı sektörlerde faaliyet 

gösteren kurumlarda çalıĢan 131 beyaz yakalı çalıĢan katılmıĢtır. AraĢtırma 

sonucunda, çalıĢtığı ortamda yönetici desteği gören çalıĢanın, olumsuz 

davranıĢlarını bastırarak, çalıĢtığı kurumdan ayrılma niyetini azalttığı ve iĢe 

bağlılığını artırdığı belirtilmiĢtir. 

Yönetici desteği, tükenmiĢlik, örgütsel performans ve örgütsel bağlılık 

arasındaki iliĢkileri analiz etmeyi amaçlayan Emhan, Kula ve Töngür (2013), 

Diyarbakır Vergi Dairesinde çalıĢan 203 personelle yürüttükleri araĢtırmanın 

sonucunda yönetici desteğinin, örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik arasındaki iliĢki 

üzerinde bir rolünün olmadığı sonucuna varmıĢlardır. 

Pekdemir, Koçoğlu ve Gürkan (2013), birey-örgüt uyumunun, algılanan 

yönetici desteği aracılığıyla çalıĢanın açıkça konuĢma davranıĢı üzerindeki 

etkisini incelemiĢlerdir. AraĢtırma bir vakıf üniversitesinde çalıĢan aynı zamanda 

MBA yapan 249 kiĢi ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Sonuç olarak algılanan yönetici 

desteğinin kısmi aracılık rolünün olduğu görülmüĢtür. Bir baĢka ifadeyle, 

örgütleriyle uyumlu olan çalıĢanlar, yöneticilerinin kendilerini desteklediğini 

düĢünüyorlarsa, fikirlerini çekinmeden yöneticilerine iletebileceklerdir. 

Emhan ve arkadaĢları (2014) yönetici desteği ve tükenmiĢlik arasındaki 

iliĢkileri incelemeyi amaçladıkları araĢtırmalarında Diyarbakır‟daki kamu 

bankaları, katılım bankaları ve özel bankalarda çalıĢan 523 personelden veri elde 

etmiĢlerdir. AraĢtırma sonucunda iĢ memnuniyeti ve yönetici desteği arasında 

duygusal bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Ayrıca tükenmiĢliğin, yönetici desteği ve 

iĢ memnuniyeti üzerinde aracı etkisinin olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

Demirhan vd.‟nin (2014) Diyarbakır Emniyet Müdürlüğü Özel Hareket 

ġube Müdürlüğü çalıĢanları üzerinde yaptıkları araĢtırmada iĢ tatmini ve yönetici 

desteğinin çalıĢanların performansları üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olduğu 
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sonucuna varmıĢlardır. Bu sonuçlara göre yönetici konumunda çalıĢan polisler 

diğerlerine göre daha fazla yönetici desteği görmekte, iĢ doyumu ve 

performansları daha yüksek olmaktadır. 

Ceylan, Çelik ve Emhan (2015) yönetici desteği ve personel 

güçlendirmenin iĢ memnuniyeti üzerindeki etkisini incelemiĢlerdir. Batman‟da 

enerji sektöründe uygulanan çalıĢmaya 234 kiĢi katılmıĢtır. Sonuç olarak yönetici 

desteği, iĢ memnuniyeti ve personel güçlendirme arasında pozitif doğrusal bir 

iliĢki olduğu görülmüĢtür. Bu sonuç çerçevesinde yöneticilerin çalıĢanlarını 

desteklediği ve iĢ doyumlarını sağlayacak olanakların oluĢması durumunda, 

personelin güçlendirilmesinde olumlu bir değiĢimin beklenebileceği bilgisine 

ulaĢılmıĢtır. 

Diyarbakır‟da görev yapan 367 sağlık personelinin yönetici desteği 

algıları ile iĢ memnuniyeti arasındaki iliĢkinin incelendiği çalıĢma sonucunda, iĢ 

memnuniyeti ile yönetici desteği arasında anlamlı bir iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir. Bu bilgiye dayanarak çalıĢanların yönetici desteği algıları artıkça iĢ 

memnuniyetlerinin de artacağı söylenebilir. Yönetici desteği algılarının azalması 

durumunda ise iĢ memnuniyeti düzeylerinin azalacağı ifade edilebilir. Bu 

bağlamda iĢgörenlerin iĢ memnuniyet düzeylerinin yönetici desteği algı 

düzeylerine bağlı olarak değiĢtiği söylenebilir (Zincirkıran vd., 2016). 

Tuna (2016)‟nın algılanan yönetici desteğinin ve psikolojik sermayenin 

örgüt içi giriĢimcilik üzerindeki etkisini ortaya çıkarmak üzere yaptığı 

çalıĢmasına her kademedeki kamu çalıĢanlarından 500 kiĢi katılmıĢtır. ÇalıĢma 

sonucunda psikolojik sermaye boyutlarının örgüt içi giriĢimcilik üzerinde anlamlı 

bir etkisinin olduğu fakat algılanan yönetici desteğinin örgüt içi giriĢimcilik 

üzerindeki etkisinin aynı doğrultuda olmadığı belirtilmiĢtir. 

Adiloğulları vd. (2017) profesyonel futbolcuların yöneticilerinden 

algıladıkları desteğin takımlarına olan bağlılıklarındaki etkisini incelemiĢlerdir. 

ÇalıĢma gurubunu profesyonel futbol liglerde oynayan 641 profesyonel futbolcu 

oluĢturmaktadır. Sonuç olarak çalıĢmaya katılan futbolcuların örgütsel bağlılık 

düzeyleri ile algıladıkları yönetici desteği düzeyleri arasında anlamlı ve pozitif 

yönlü bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Özkuk (2017) Bolu‟da merkez ilçe liselerinde çalıĢan 426 öğretmenle 

yürüttüğü çalıĢmasında öğretmenlerin iĢ yaĢamında yalnızlık düzeyleri ve 

algıladıkları yönetici desteğine yönelik görüĢlerini belirlemeyi amaçlamıĢtır. 
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Sonuç olarak algılanan yönetici desteği ile iĢ yaĢamında yalnızlığın duygusal 

yoksunluk alt boyutu arasında düĢük düzeyde negatif yönlü bir iliĢki olduğu 

tespit edilmiĢtir. 

Gül ve Ece (2018) çalıĢanların yönetici desteği gördüklerinde örgütsel 

bağlılıklarının nasıl geliĢtiğini incelemiĢlerdir. ÇalıĢmaya bir kamu kurumunda 

çalıĢan 150 kiĢi katılmıĢtır. Sonuç olarak algılanan yönetici desteği ile örgütsel 

bağlılık arasında bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Bu durum, kurumların 

iĢgörenlerine yönetici desteği verdiklerinde sadık, örgüte bağlı çalıĢanlar 

göreceğini belirtmektedir. 

Tozkoparan ve Tenteriz (2019:41)‟in yönetici desteği ile çalıĢma 

arkadaĢları desteği ve iĢ performansı arasındaki iliĢkiyi incelediği araĢtırmasına 

210 beyaz yakalı çalıĢan katılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda algılanan çalıĢma 

arkadaĢları desteği ile iĢ performansı arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢki 

bulunurken, çalıĢanların yöneticilerinden aldıkları desteğin performansları 

üzerinde etkisinin olmadığı sonucuna varılmıĢtır. 

 

  



 

 

 

 

 

      ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

MOTĠVASYON 
 

3.1. MOTĠVASYON KAVRAMI VE TANIMI 

Örgütler, varlıklarının devamlılığını sağlamak ve hedeflere ulaĢmak 

için kurulmuĢ yapılardır. Hedeflerine ulaĢmak için gerekli kaynakları sağlayan 

örgütler en az girdi ile çok verim elde etmek isterler ve örgütlerin elindeki en 

önemli kaynak ise insan gücüdür. Bu nedenle insan kaynağını verimli bir 

Ģekilde kullanabilmek günümüzdeki yöneticilerin en önemli iĢlevlerinden 

biridir (ÖzdaĢlı ve Akman, 2012:74). 

Ġleri teknolojilerin kullanıldığı örgütlerde bile insan gücü son derece 

önemlidir. Bu sebepledir ki, yöneticiler insan gücünden en üst seviyede 

faydalanmanın yollarını araĢtırırlar (AltıntaĢ, 2016). Ancak insan karıĢık bir 

yapıya sahip olduğundan, her bireyin motive olma Ģekli de farklılaĢmaktadır. 

Dolayısıyla bu olgunun yönetilmesi biraz zor olmaktadır (ÖzdaĢlı ve Akman, 

2012:74). 

Psikolojik-fizyolojik gereksinimlerle baĢlayıp, amaca ulaĢtıracak olan 

davranıĢın ortaya çıkmasını sağlamak için bireyin mevcut enerjisini belirlenen 

yönde harekete geçirmesini hedefleyen motivasyon kavramı; iĢ hayatında ele 

alındığında organizasyonların ve iĢgörenlerin baĢarılarında etkili olan 

etmenlerden biridir. Motivasyon; çalıĢanların aktif, verimli, istekli çalıĢması 

ve çalıĢanlarda iĢinde baĢarılı olma arzusunun ortaya çıkarılması amacını 

taĢımaktadır (Ersarı ve Naktiyok, 2012:81; Gök, 2009:591) 

Özellikle insan kaynakları günümüzde bu kavramı fazla benimsemiĢ 

ve çalıĢanları için motivasyon artırıcı yöntemler aramaya çalıĢmıĢlardır (Ersarı 

ve Naktiyok, 2012:82). Bu çalıĢmalar 1927-1936 yıllarında Elton Mayo‟nun 

yaptığı Hawthorne deneyleri ile baĢlamıĢtır. Deneylerde fiziksel 

değiĢikliklerin önce verimi artırdığı daha sonra düĢürdüğü veya değiĢmediği 

gözlemlenmiĢtir. Ancak deneylerin sonucunda çalıĢanların verimini fiziksel 
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unsurların değil de psikolojik unsurların etkilediği ortaya çıkmıĢtır (Bayrakçı, 

2010:16). 

Motivasyon kavramı üzerine yazılmıĢ birçok açıklama mevcuttur. 

Bunun nedeni ise motivasyonun birden fazla ihtiyaç ve istek üzerine kurulu 

olmasıdır. DavranıĢlarımızın nedeni olan fizyolojik psikolojik ve sosyolojik 

konular da motivasyonu oluĢturur (Aslan ve Cengiz, 2015). Bu bağlamda 

motivasyonla ilgili bazı tanımlara aĢağıda yer verilmiĢtir: 

Literatürde farklı tanımları yapılan motivasyon kavramı için güdüleme 

tabiri de kullanılmaktadır. Türkçe karĢılığı güdü ve saik olan “motive” 

kelimesi Ġngilizce ve Fransızca‟da yer alan bir kavramdır. Saik kelimesi ise 

Osmanlıca sözlüklerde “harekete geçirici” ve “sevk eden” anlamlarına karĢılık 

gelmektedir (Yusein, 2013:44). 

Motivasyon; bireyin bir iĢi gerçekleĢtirmesi için içsel ve dıĢsal 

etkenlerden aldığı destekle davranıĢlarında kararlı olması ve davranıĢlarını 

yönetmesidir (Gök, 2009:591). 

Motivasyon; insanların hedeflerine ulaĢmaları için baĢarıya karĢı istek 

duymaları ve baĢarmak için çabalamalarıdır (Tanrıverdi ve Kutay, 2001:34). 

Arzova (2001:21)‟ya göre motivasyon, kurumun ve çalıĢanların 

ihtiyaçlarının tatminle sonuçlanması için çalıĢma ortamı oluĢturarak iĢgörenin 

harekete geçmesi için isteklendirilmesi olarak tanımlanmaktadır. BaĢka bir 

tanıma göre motivasyon, ihtiyaçları karĢılamak için fazla çaba gösterme 

isteğidir (Robbins ve Judge, 1993). 

Bireyleri belirli bir davranıĢta bulunmaları için teĢvik eden çeĢitli 

güdü ve güdüler topluluğu olan motivasyon bir iĢin devamlılığı üzerinde 

etkilidir. Yapılan eylem kiĢinin ihtiyacını karĢıladığı sürece devamlılığını 

sürdürür. Motivasyonun sağladığı güdüyle eylemi sürdürme isteği duyulur 

(Genç, 2007:257). 

Gökçe vd. (2010) motivasyonu, bireysel ve örgütsel anlamda iki farklı 

boyutta ele almıĢtır. Buna göre motivasyon; kiĢisel açıdan amaçlara ulaĢmak 

amacıyla çaba gösterme isteği, örgütsel açıdan ise, kiĢinin örgütteki çeĢitli 

ihtiyaçlarını karĢılamak amacıyla örgütsel hedeflere ulaĢabilmek adına yüksek 

bir çaba gösterme arzusu olarak ifade edilmiĢtir. Yönetimin en önemli 

görevlerinden biri ihtiyaçları karĢılanmayan çalıĢanların yaĢadığı 

dengesizlikleri belirlemek ve bunları ortadan kaldırmaya çalıĢmaktır. Çünkü 
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tersi durumda bireyin yaĢadığı bu problem onun moraline, davranıĢlarına, 

verimine ve iliĢkilerine negatif olarak yansıyacaktır (Gökçe vd., 2010). 

Motivasyonun öne çıkan iki önemli özelliği vardır. Bunlardan ilki 

kiĢisel bir olay olmasıdır. Birini motive eden herhangi bir olay ya da durum 

baĢkasını motive etmeyebilir (Aksoy, 2016). Bir çalıĢanı daha fazla para 

kazanmak motive ederken, baĢka bir çalıĢanı görevde yükselme beklentisi 

motive edebilir. Ayrıca bu durumda maaĢ ve ücretlendirmenin iĢgörenlerin 

motivasyonlarının artmasında önemli olduğu fakat tek seçenek olmadığı da 

göz ardı edilmemelidir (Çakal vd., 2011). Bir diğer özellik ise motivasyonun 

kiĢinin davranıĢları yoluyla gözlenebilmesidir. Bu bağlamda motivasyon 

bireyin faaliyette bulunma, iĢ yapma, sonuç alma gayreti ile iliĢkilidir. Yapılan 

iĢ, çalıĢan için sosyal statü, saygınlık değeri, psikolojik değer ve iĢin 

ekonomik değeri gibi anlamlar taĢımaktadır. Diğer taraftan iĢ için, bireyin de 

taĢıdığı bazı anlamlar vardır. Çünkü iĢin geliĢmesi bu iĢi yapan bireye 

bağlıdır. Motivasyon açısından önemli olan iĢgörenlerin kendileri için anlam 

ifade eden iĢi yapmaları ve bunun için uygun ortamın olmasıdır. Nitekim 

çalıĢan, yaptığı iĢi anlamlı bulmadığında motivasyon karĢımıza bir sorun 

olarak çıkacaktır (Tuysuz, 2015). 

ÇalıĢanların motivasyonunun sağlanması yaĢamlarındaki önemli 

konular arasında yer almaktadır. Bunun nedeni motivasyonun hem örgütün 

hem de çalıĢanın performansında önemli bir rol oynamasıdır. Performansı 

artırmak isteyen yöneticiler, çalıĢanların davranıĢ ve tutumlarını, istek ve 

arzularını, duygu ve fikirlerini ve bunlara etki eden faktörleri dikkate 

almalıdır. Motive olmamıĢ bir çalıĢanın olumlu yönde bir performans 

sergilemesi beklenmemelidir. ÇalıĢma hayatında motivasyon kullanımının 

amacı; örgüt hedeflerinin gerçekleĢtirilmesi için çalıĢanın yüksek düzeyde 

performans göstermesini sağlamaktır (AğırbaĢ vd., 2005:328). 

ÇalıĢanların yaptıkları iĢi istekli, verimli ve etkili bir Ģekilde 

yapmalarını sağlayan en önemli etken motivasyondur. Yöneticisinden destek 

görmeyen ve dolayısıyla motivasyonunda azalma olan çalıĢanlarda 

performansın düĢmesi, iĢe karĢı ilgi ve isteklerinde azalma, iĢten ayrılma isteği 

ve strese bağlı sağlık sorunları gibi birçok olumsuz soruna neden olur. 

Bu açıklamalar dikkate alındığında örgütlerde performansın en önemli 

belirleyicisinin motivasyon olduğu söylenebilir. Motivasyonun etkisi 
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doğrudan ölçülemez ve gözlenemez ancak davranıĢlardan anlaĢılabilir 

(Kapusuzoğlu, 2004:24). 

ĠĢgörenleri uzun vadede örgütte tutmak ve onları örgüt yararına 

hareket etmek için motive etmek zordur. ĠĢgöreni yüksek düzeyde verim 

sağlayarak çalıĢmaya yönlendirecek, problemleri çözmek için harekete 

geçirecek, baĢarılarını ödüllendirecek ve sorumluluk almalarını sağlayacak bir 

çalıĢma ortamının oluĢturulması yapılması gereken iĢlerin baĢında gelmektedir 

(Özer ve Bakır, 2003). Bu nedenle yöneticiler çalıĢanları iĢletme amaçlarını 

gerçekleĢtirecek yönde davranmaya, güçlerini, yetenek ve bilgilerini tam 

olarak bu yönde harcamaya motive etmek zorundadır. AraĢtırmalar motive 

olmuĢ iĢgörenlerin örgütlerine bağlı, daha verimli ve yaratıcı olduklarını 

gösterse de onları motive etmek ve bu motivasyonun devamını sağlamak 

düĢünüldüğü kadar kolay değildir (Ölçer, 2005). 

 

3.2. MOTĠVASYON KURAMLARI 

Motivasyon üzerine çalıĢmalar gerçekleĢtiren araĢtırmalar tarafından 

yöneticilerin kullanabileceği birçok kuram gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu kuramların 

temel amacı yöneticilerin çalıĢanlarını motive edebilecek ve motivasyonlarını 

devamlı kılabilecek Ģekilde yardımcı olmaktır. 

Kuramcıların motivasyon kavramlarına farklı açılardan yaklaĢmaları 

motivasyon kuramlarını oluĢturmuĢtur. Bu kuramlardan bazıları, kiĢinin kendi 

isteği ile oluĢan içsel etmenleri konu alan motivasyonu incelerken, bazıları da 

kiĢinin etrafındaki dıĢsal etmenlere ağırlık veren motivasyonu incelemektedir. 

Bu bağlamda literatürde en yaygın olarak kullanılan motivasyon kuramlarını 

içsel etmenlerin önemli olduğu kapsam kuramları ve daha çok dıĢsal etkenlere 

önem veren süreç kuramları olmak üzere iki kategoriye ayırabiliriz 

(Mercanlıoğlu, 2012:49). 

 

3.2.1. Kapsam Kuramları 

Ġnsanları belirli davranıĢlara yönlendiren unsurları anlamaya çalıĢan 

kapsam kuramlarının hedef noktası motivasyonu oluĢturan durumlar ve 

bireysel ihtiyaçlardır (Çakır, 2009). Kapsam teorileri bireyin ne ile motive 
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olduğu üzerine yoğunlaĢır, bireyi anlamaya çalıĢarak davranıĢlarını yorumlar 

ve onu yönlendirmeyi amaç edinir (Koyuncuoğlu, 2016). Bu bağlamda yönetici 

çalıĢanı belirli yönlerde davranıĢa sevk eden unsurları bulmaya ve anlamaya 

önem vermelidir (Bayrakçı, 2010). 

Kapsam kuramları baĢlığı altında gruplanan kuramlardan en yaygın 

olanları aĢağıda sırasıyla açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

 

3.2.1.1. Abraham Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı 

Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı, Amerikalı araĢtırmacı Abraham H. 

Maslow‟un 1954 yılında yaptığı gözlemleri sonucu beĢ basamakta topladığı 

ihtiyaçları, hiyerarĢik bir yapı içinde ve piramit Ģeklinde olduğunu belirtmiĢtir. 

Maslow bu çalıĢmasında kiĢinin davranıĢlarının belirli ihtiyaçları gidermeye 

yönelik olduğunu belirtmiĢtir. Ġnsan davranıĢlarının özünde ihtiyaçlar vardır ve 

davranıĢı belirleyen faktör ihtiyaçlardır (Sabancı, 2013). 

Maslow, ihtiyaçlar hiyerarĢisi kuramı ile insan davranıĢlarını 

yönlendiren en önemli etkenin ihtiyaçlar olduğunu belirterek motivasyon 

kavramını açıklamaya çalıĢmıĢtır (Zeynel ve Çarıkçı, 2017:131). 

Bu teoriye göre insanın ihtiyaçları aĢağıdan yukarıya doğru beĢ 

kademede incelenebilir: 

1- Fizyolojik Ġhtiyaçlar: Piramidin en alt basamağını oluĢturan 

fizyolojik ihtiyaçlar kiĢinin en temel ihtiyaçları olarak görülmektedir. Ġnsanın 

varlığını sürdürebilmesi için belirli aralıklarla karĢılamak zorunda olduğu 

beslenme, nefes alma, giyinme, dinlenme barınma gibi temel ihtiyaçları kapsar. 

Acıkan biri için en önemli ihtiyaç yiyecek, susayan biri için ise içmektir 

(Lester, 2013:15‟den akt. Koyuncuoğlu, 2016). 

2- Güvenlik Ġhtiyaçları: Fizyolojik ihtiyaçları giderilen bireyin 

bundan sonraki hissedeceği ihtiyaç güvenliktir. Can ve iĢ güvenliği, emeklilik 

ve sigorta güvenliği gibi ihtiyaçları kapsamaktadır. ĠĢsiz kalma kaygısı, 

ihtiyarlık dönemi korkusu, yönetime veya örgüte karĢı güvensizlik kiĢinin 

geleceğini garantiye alma isteğine neden olmuĢtur (Karaca, 2016:17). 

3- Ait Olma ve Sevgi Ġhtiyacı: Maslow‟a göre, kiĢinin fizyolojik ve 

güvenlik ihtiyaçları giderildikten sonra sıra sosyal ihtiyaçları gidermeye 

gelmektedir. Bu ihtiyaç basamağı arkadaĢ edinme, bir gruba ait olma, çalıĢma 
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arkadaĢları tarafından kabul görme, baĢkalarını sevme gibi duygusal ve 

toplumsal ihtiyaçları yansıtır (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2003:139). 

4- Saygı ve Takdir Edilme Ġhtiyacı: Maslow bu ihtiyacı kiĢinin öz 

saygısı ve kiĢinin baĢkasından saygı görmesi olmak üzere iki yönden 

değerlendirmiĢtir. KiĢinin kendine saygı duyması, kendisine güven verirken; 

bir baĢkası tarafından saygı duyulma, birey için önemli bir motivasyon 

kaynağıdır (Sökmen, 2010:173). 

5- Kendini GerçekleĢtirme Ġhtiyacı: Maslow‟un hiyerarĢisinin en 

üstünde bulunur. Alt kısımdaki ihtiyaçlar karĢılandıktan sonra kiĢinin 

yeteneklerini geliĢtirmek için çaba harcamasıdır. Kendini gerçekleĢtirme 

ihtiyacının özü diğer alt tabakalardaki ihtiyaçların giderilmesinin ardından 

kiĢide görülen tatminsizliktir. KiĢi mükemmelliği veremediğini düĢündükçe bu 

duyguları hissedecektir (Sabancı, 2013:7). 

 

 

ġekil 1: Maslow'un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi (Karaca, 2016:18) 

 

Görüldüğü üzere piramidin alt basamaklarından yukarı doğru 

çıktıkça ihtiyaçların aciliyet derecesi azalmaktadır. Bu durumda birey, 

temel ihtiyaçlarını karĢılamadan bir sonraki basamakta bulunan ihtiyaçları 

düĢünmez. Maslow‟un da belirttiği gibi kiĢinin belirli bir seviyedeki 

ihtiyacının giderilmesi, kiĢiyi belli bir tatmin seviyesine ulaĢtıracağından, 
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kiĢi piramidin bir üst basamağında yer alan ihtiyaçlar doğrultusunda 

amaçlar belirleyebilmektedir (Lester, 2013:15‟den aktaran Koyuncuoğlu, 

2016).  

Maslow, beĢ faktörü yüksek ve düĢük olarak ikiye ayırmıĢtır. 

Psikolojik ve güvenlik ihtiyacı düĢük düzeydeyken, kendini 

gerçekleĢtirme, sosyal çevre, saygınlık gibi ihtiyaçlar yüksek kademede 

yer alır (Robbins vd., 2012:206). 

Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi teorisinde, çalıĢanları iĢ yerlerinde 

çalıĢmaya yönlendiren temel faktör iĢgörenlerin sahip oldukları ancak 

karĢılanmayan ihtiyaçları olarak belirtilmektedir. Bu kurama göre 

yöneticinin görevi, iĢgörenin karĢılanmamıĢ olan bu ihtiyaçlarını 

belirleyerek bu ihtiyaçlarını karĢılayacak imkanları sağlamak ve 

çalıĢanların örgüt hedefleri doğrultusunda yapılacak olan iĢleri daha istekli 

bir Ģekilde yapmalarını sağlamaktır (AğırbaĢ vd., 2005:329-330).  

Akademisyenler için yaptığı iĢe uygun düzeyde maaĢ almak, 

mesleğini icra ederken maaĢı dıĢında ek gelirler gibi ekonomik faktörler 

ile bireysel bir ofise sahip olmak ve ergonomisinin yeterliliği, dersliklerin 

fiziki yeterliliğe sahip olması, araĢtırma yapmak için uygun altyapının 

sağlanması, konferans ve toplantı salonlarının yeterli olması gibi fiziksel 

koĢulları da motivasyon düzeyini etkileyen unsurlar arasındadır (Zeynel ve 

Çarıkçı, 2017:131). 

 

3.2.1.2. Frederick Herzberg’in Çift Faktör Kuramı 

Bu kuram Psikolog olan Frederick Herzberg‟in 200 mühendis ve 

muhasebeci üzerinde yaptığı bir çalıĢma neticesinde ortaya çıkmıĢtır. Bu 

çalıĢmada bireylere iĢlerinde kendilerini ne zaman iyi ve ne zaman kötü 

hissettikleri sorulmuĢtur. AraĢtırmaya katılanların, kendilerini tatmin 

olmuĢ ve ne zaman en iyi hissettiklerini anlatırken direkt iĢ ile ilgili olan 

iĢin kendisi, sorumluluk, baĢarma gibi kavramları kullandıkları 

görülmüĢtür. Kendilerini ne zaman en az tatmin olmuĢ ve en kötü 

hissettikleri durumları anlatırken de iĢ ile ilgili olmakla beraber iĢin 

dıĢında bulunan çalıĢma koĢulları, ücret gibi kavramları kullanmıĢlardır 

(Sabancı, 2013). 
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Çift faktör kuramı Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi kuramından 

sonra en çok bilinen motivasyon kuramıdır. Bu kuram motivasyonu olan 

motivasyonu hijyen (dıĢsal) faktör ve motivatör faktör (içsel) olmak üzere 

iki grupta incelemiĢtir. 

Hijyen faktörler; tatmin ve tatminsizlik hissi veren ve motive 

etmeyen faktörlerdir ve kiĢinin çevresinden kaynaklıdır (Ertan, 2008:28). 

ĠĢin çalıĢma koĢulları hijyen faktörü açısından zayıfsa motive etkisi 

ortadan kalkar. Pozitif durumda ise teĢvik eder. Hijyen faktörler 

tatminsizlik ve çalıĢanın iĢten ayrılmasına yol açabilir. Hijyen faktörlerinin 

kapsamında ücret ve mutluluk düzeyi, çalıĢma koĢulları ve çalıĢtığı 

kurumdaki yönetici-çalıĢan iliĢkileri yer almaktadır (Küçük, 2007:77). 

Motive edici faktörler; yapılan iĢ, ilerleme imkanları, sorumluluk, 

statü, baĢarma ve tanıma gibi faktörlerden oluĢmaktadır. Bu faktörler, 

çalıĢana kiĢisel baĢarı hissi verdiği için güdüleyicidir. Motivasyon 

faktörlerin olması durumunda bireylerin çalıĢma istek ve arzuları artar. Bu 

unsurların bulunmaması durumunda iĢgörenlerin çalıĢma arzu ve istekleri 

azalabilir. Motivasyon unsurları bireyleri iĢ yerine bağlayan, mutlu eden, 

doyum sağlayan ve çalıĢmaya özendiren unsurlardır. Bu unsurlar içinde; 

yapılan iĢin niteliği, tanınma, baĢarı, sorumluluk ve yetki sahibi olma, 

yükselme ve ilerleme imkânlarının olmasını sayabiliriz (Küçük, 2007:77). 

Herzberg‟in çift etmen kuramı, bireyleri çalıĢma koĢullarında 

nelerin beklediği, neyle motive oldukları, hangi konularda tatminsizlik 

hissettikleri ve iĢe karĢı isteksizlik oluĢturduğunu belirlemeye çalıĢmıĢtır 

(Küçük, 2007:77). 

Örgütte hijyen koĢulları ne kadar üst düzeyde olursa tatminsizlik o 

kadar azalır. Fakat bu çalıĢanları motive etmez. KiĢisel geliĢme fırsatları 

da motive etmek açısından önemlidir. Çünkü, çalıĢanı tatmin edecek ve 

baĢarıyı da beraberinde getirecektir. Yöneticiler, hijyen koĢullarını 

sağlamak için çalıĢanların ihtiyaçlarını tatmin edecek motive koĢullarını 

sergilemeli ve yüksek baĢarı sağlamaları için motive edilmelidir (ġimĢek, 

2011:221). 

Bir akademisyen için akademik özerkliğe sahip olması, iĢini 

yaparken kendi yöntemlerini kullanabilmesi ve mesleğini etkin bir Ģekilde 

yerine getirebilmesi için ihtiyaç duyacağı motivasyonel unsurlar olacaktır. 
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Mesela bölümde alınan kararlara katılımının sağlanması motive edici 

unsurlardan biridir. Nitekim sorumluluk ve kararlara katılımın önemi 

Herzberg‟in motivasyon-hijyen faktörler teorisinde belirtilmektedir. 

(Zeynel ve Çarıkçı, 2017:131). 

 

3.2.1.3. Clayton Alderfer’in ERG (VIG) Kuramı 

Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi kuramı‟nın basit hale getirilmiĢ 

bir biçimi olan bu yaklaĢım, Clayton Alderfer tarafından ileri sürülmüĢtür. 

Alderfer, Maslow‟un farklı ve daha karmaĢık olan modelinde yer alan beĢ 

ihtiyaç düzeyini yeniden yapılandırarak, Maslow‟un sınıflaması gibi bir 

sınıflama yapmıĢ ve ihtiyaçları üç grupta toplamıĢtır. Bu kuram insanların 

ihtiyaçlarını tatmin etme kabiliyetlerine bağlı olarak ihtiyaçlar 

hiyerarĢisinin altına da üstüne de inebileceklerini ileri sürmektedir 

(Kolenoğlu, 2017). 

Clayton Alderf‟in ihtiyacı 3 kategoriye ayırdığı ERG kuramı 

aĢağıdaki gibidir (Kolenoğlu, 2017): 

1.Var Olma Ġhtiyacı: Maslow‟un ihtiyaçları hiyerarĢisi 

kuramındaki ilk iki basamağı olan fizyolojik ve güvenlik ihtiyacına 

karĢılık gelir. Bireyin fiziki olarak neslini ve yaĢamını sürdürmesi, bunun 

için her türlü tehlikeden kaçınarak güvence altında olmasını ifade eder. 

2.ĠliĢkisel Ġhtiyaçlar: Maslow‟un ihtiyaçları hiyerarĢisi sevgi ve 

saygınlık ihtiyaçlarına karĢılık gelir. KiĢinin baĢkalarıyla hem iĢ ortamında 

hem de diğer ortamlarda kaliteli iliĢkiler kurmalarına ve bu iliĢkileri 

sürdürebilmelerine iliĢkin ihtiyaçları ifade eder. 

3.GeliĢme ya da Büyüme Ġhtiyaçları: Maslow‟un ihtiyaçlar 

hiyerarĢisi kendini gerçekleĢtirme ihtiyacına karĢılık gelir. KiĢinin sahip 

olduğu potansiyelini geliĢtirme, kiĢisel geliĢim ihtiyaçlarına destek olmayı 

kapsayan ihtiyaçlardır. 

 

3.2.1.4. David McClelland’ın BaĢarı Ġhtiyacı Kuramı 

McClelland ve Atkinson‟un çalıĢmalarından yola çıkan, 

çalıĢanların motivasyonuna etki eden değiĢkenlerin çözümlemesini yapan 
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bir diğer motivasyon kuramı, baĢarı güdüsü kuramıdır. McClelland yaptığı 

çalıĢmalar sonucunda ihtiyaçların hiyerarĢik bir sıralamayla giderilmesi 

gerektiği görüĢüne karĢı çıkmıĢtır. HiyerarĢik sıralama yerine kiĢinin iliĢki 

kurma, baĢarı, güç ve bağımlılık ihtiyaçlarından bazısının herhangi bir 

zamanda ortaya çıkabileceğini savunmuĢtur (Sözen vd., 2009:397). 

Bu kuram aĢağıdaki üç ana gereksinimden meydana gelmiĢtir. 

Bunlar: 

1- Birlikte olma ihtiyacı: Sosyal iliĢkiler geliĢtirme ve bir gruba 

dahil olmayı ifade etmektedir. Bu ihtiyacı yüksek olan çalıĢanlar, bireyler 

arası iliĢkiler geliĢtirmeye ve kurmaya önem verirler (Zeynel ve Çarıkçı, 

2017). 

2- Güç kazanma ihtiyacı: Güç ihtiyacı yüksek olan kiĢiler, 

baĢkalarını etkileyerek onları kazanmaktan hoĢlanan insanlardır. Bu 

insanlar baĢkalarını etki altına alma, otorite ve güç kaynaklarını geniĢletme 

davranıĢlarını gösterecektir (Zeynel ve Çarıkçı, 2017). 

3- BaĢarılı olma ihtiyacı: Bu ihtiyacı yüksek olan bireyler çok 

çalıĢmayı gerektiren, ulaĢılması zor, anlamlı hedefler seçmekte ve bu 

hedefleri gerçekleĢtirmek için ihtiyacı olan bilgi ve yeteneği kazanacak 

türde davranıĢ göstermektedir. Böylece yapmıĢ oldukları iĢi daha verimli 

yapmaya çaba gösterirler (Zeynel ve Çarıkçı, 2017). 

Akademisyenler için baĢarının öne çıkan motivasyon faktörlerinden 

olduğu düĢünülmektedir. Bunun nedeni bu mesleğin taĢıdığı özelliklerden 

dolayı sürekli baĢarılı olmayı gerektirmesidir. Nitekim akademisyenlerin 

hedefleri aynı zamanda baĢarı elde etmeye yönelik hedeflerdir (Zeynel ve 

Çarıkçı, 2017:128). 

McClelland baĢarılı olma isteği yüksek olan kiĢilerin riskli iĢleri 

kabul etme, Ģanstan ziyade bireysel güçleri ile iĢleri sonuçlandırmak, zor 

problemleri kendi baĢlarına çözmek, sonuçlar ile ilgili somut bilgiler 

almak gibi özelliklere sahip olduklarını tespit etmiĢtir (Güney, 2013:362). 

Bu teoriye göre yöneticiler, çalıĢanların hissettiği ihtiyaçları 

belirleyebilirlerse, personel seçimlerini buna göre yapabilirler. Böylece 

doğru göreve doğru kiĢileri getirerek çalıĢanın becerilerinden ve 

bilgisinden en üst düzeyde faydalanabilirler (Ertürk, 2013:170). 
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3.2.2. Süreç Kuramları 

Süreç kuramları; çalıĢanların ihtiyaçlarını karĢılayacakları 

davranıĢsal eylemler, seçim tarzlarını ve seçim sonucunda baĢarılı olup 

olmadığını inceleyen motivasyonel yaklaĢımlar olarak tanımlanabilir 

(ġimĢek, 2011:107). 

Süreç teorilerinin çıkıĢ noktası iĢgörenlerin ne Ģekilde ve hangi 

amaçlarla motive edildikleri ile ilgilidir. Süreç kuramlarına göre ihtiyaçlar, 

bireyi davranıĢa sevk eden faktörlerden yalnızca birisidir. Ġnsanın içinden 

gelen içsel faktörlerden çok dıĢsal faktörlerle ilgilenen süreç kuramlarının 

amacı insanların davranıĢlarını seçerken onları bu davranıĢlara yönelten 

etmenleri bulmaktır (Çağan, 2012). 

 

3.2.2.1. Adams’ın EĢitlik Kuramı 

Bilim adamı John Stacey Adams Amerika‟daki General Electric 

isimli bir Ģirkette yapmıĢ olduğu klinik deneyler ve bilimsel gözlemler 

sonucunda çalıĢan motivasyonu ile ilgili bazı veriler elde etmiĢtir. Bu 

çalıĢmadan yola çıkarak adil bir Ģekilde iĢleyen ödüllendirme sisteminin 

iĢgörenleri motive etmede oldukça önemli olduğunu belirtmiĢtir. Bu 

kurama göre birey kendini değerlendirmekte ve sonrasında göstermiĢ 

olduğu çaba ve becerilerinin sonucunda elde ettiği neticeyi baĢkalarıyla 

karĢılaĢtırmaktadır. Bu karĢılaĢtırma sonucunda iĢgören yöneticilerin 

adaletli davranmıĢ olmasını ister. Bir baĢka deyiĢle bu kuram; kiĢinin 

görevdeki durumunu, kendi becerisini, gayretini elde ettiği neticelerle 

kıyaslaması ve elde ettiği bu neticeleri baĢkalarıyla karĢılaĢtırmasıyla 

ilgilidir (Eren, 2008:600). 

Genel olarak eĢitlik kuramı üç varsayım üzerinde durmaktadır. 

Bunlardan ilki personelin iĢletmeye yaptığı katkıların karĢılığı olarak adil 

ve eĢit bir dağıtımın nasıl olması gerektiği ile ilgili düĢüncelerdir. Ġkinci 

varsayım astların yöneticileriyle olan iliĢkilerini karĢılaĢtırmaları, üçüncü 

varsayım ise personelin katkıları sonucunda kendilerine sunulan olanakları 

diğer çalıĢanlara sunulan olanaklara kıyasla eĢit bulmayarak uygun 

gördükleri biçimde davranmaya motive olmalarıdır. Bu bağlamda Adams 

bireylerin iĢletmeye katkıları ve bu katkıların sonuçları arasındaki 
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beklentilerinin diğer kiĢilerle karĢılaĢtırma yapılarak öğrenildiğini belirtir 

(Ramiall, 2004:55). 

Yöneticiler, çalıĢanların elde ettikleri ile diğer çalıĢma 

arkadaĢlarının elde ettiklerini karĢılaĢtırdıklarını unutmamalı ve eĢitsizlik 

olarak görülebilecek davranıĢlardan uzak durmaya çalıĢmalıdırlar. 

Herhangi bir ücret artıĢı veya verilen bir ödül, eĢitsizlik algısına neden 

oluyorsa bu durum motivasyon üzerinde olumsuz etkiye neden olur. Bu 

sebeple yöneticiler, eĢitlik duygusunu kullanıp, çıktıları dengede tutarak 

çalıĢanların motivasyonunu artırırlar (Barutçugil, 2004:378). 

 

3.2.2.2. Edwin Locke’un Amaç Kuramı 

Edwin Locke tarafından 1968 yılında geliĢtirilen amaç kuramının 

varsayımına göre çalıĢanların belirlediği amaçlar, onların motivasyon 

derecelerini de belirlemektedir. Yüksek ve ulaĢılması zor bir hedef 

belirleyen kiĢi, kolay elde edilen hedefler belirleyen bir kiĢiye göre daha 

fazla motive olacaktır ve daha yüksek performans sergileyecektir (Koçel, 

2013:750). 

Bu kuramda Edwin Locke davranıĢın asıl sebebinin kiĢinin ne 

istediğini bilmesi yani amaçlarının farkında olması ile geliĢmekte 

olduğunu belirtmiĢtir. Edwin Locke‟a göre amaç belirleme sürecinde üç 

özellik vardır. Bunlar; amaçların açıklığı, amaçların güçlüğü ve amaçların 

yoğunluğudur (Efil, 2003:158).  

Amaçların açıklığı: Amaçlanan baĢarının ölçülebilir ve 

gözlenebilir olmasıdır. Amaçlar açık ve anlaĢılır olmalı, genel ifadelerden 

kaçınmalıdır. 

Amaçların güçlüğü: Bireyin arzuladığı amacın gerçekleĢmesinin 

ne derecede faydalı olacağı ve amacını elde edebilmesi için yeterli 

gücünün olup olmaması ile ilgilidir. 

Amaçların yoğunluğu: Amacı belirlemek ve onu elde etmekte 

kullanılacak yöntemi seçmeyi ifade eder. 

Belirlenen amaçlar bireye, ne kadar çaba göstermesi ve ne yapması 

gerektiğini gösterir. Amaçlara ulaĢılması ne kadar güç ise ve çevre 
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tarafından ne kadar kabul görüyorsa kiĢinin performansını da o oranda 

artırır (Tınaz, 2005:13). 

Bu kuram, her bireyin bilinçli amaçlar belirlediği ve bu amaçların 

Ģeffaf ve net bir Ģekilde oluĢtuğu varsayımına dayanmaktadır. Fakat 

gerçekte birey amaç belirlediğinde her zaman akılcı davranmayabilir. 

Ancak bu kuram, çalıĢma ortamında bireysel amaçlarla örgütsel amaçları 

bağdaĢtırmak açısından yöneticiye faydası olacak ipuçları vermektedir 

(Eren, 2007:527). 

Bu kuram, motivasyonda hedef unsurunu öne çıkaran kuramlardan 

biridir. Bu bağlamda hedeflerin akademisyenlerin motivasyonu içinde 

önemli bir unsur olduğu bilinmektedir. „„Bireysel Hedefler ve ĠĢ BaĢarısı 

ĠliĢkisi‟‟ kuramı olarak da bilinen hedef belirleme kuramı, performans 

hedeflerinin görev performansına olan etkisi üzerinde durmaktadır. 

Kuram, kiĢinin bir iĢ için belirlediği performans hedeflerinin, o iĢ için 

koydukları hedeflerin zorluk ve özgünlük derecesinin görev 

performansıyla iliĢkili olduğunu ve belirlenen zor hedeflerin, kolay 

hedeflere kıyasla daha yüksek performans sağladığını belirtmektedir. 

Akademisyenlerin tanınmak, baĢarılı olmak, akademik yayın ölçütlerini 

sağlamak, bilimsel yayınlar yapmak, nitelikli ve baĢarılı öğrenciler 

yetiĢtirmek gibi zor ama önemli olan hedefleri vardır. Bu hedefleri 

gerçekleĢtiren akademisyen öğrencilerle daha açık iletiĢim kurarak baĢarılı 

olmaları için yapabileceğini düĢünmesini, daha çok çalıĢmasını ve 

performansını artırmasını sağlayacaktır (Zeynel ve Çarıkçı, 2017). 

Bu kuramdan yararlanmak isteyen yöneticilerin dikkat etmesi 

gereken hususları aĢağıda belirtildiği Ģekilde sıralayabiliriz (Güney, 

2013:367): 

-BelirlenmiĢ olan amaçlar rekabeti artırıcı niteliğe sahip olmalıdır. 

-BelirlenmiĢ olan örgütsel amaçların iĢgörenler tarafından 

benimsenmesine özen gösterilmelidir. 

-Yöneticiler örgütsel ve bireysel amaçların uygunluğuna özen 

göstermelidir. 

-Bireysel ya da örgütsel amaçlar belirlenmelidir. 
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3.2.2.3. Victor H. Vroom’un Beklenti Kuramı 

Bu yaklaĢım, ilk olarak Victor H. Vroom tarafından 1964 yılında 

yayınlanan kitabında, matematiksel formülasyon yoluyla ele alınmıĢtır. 

Vroom‟a göre motivasyon verilen bir görevde nasıl davranılacağı ile 

ilgilidir. Bu davranıĢ seçimi iki aĢamalı bir beklenti sıralamasıyla 

gerçekleĢmektedir. Birincisi motivasyonun, belirli bir performans 

derecesine dayalı kiĢisel bir bekleyiĢten etkilendiğidir. Ġkincisi ise, 

çalıĢanların çevrelerinden edindikleri dıĢsal değerlerle motive oldukları 

yönündedir (Kreitner ve Angelo, 2004:300). 

Vroom‟un Beklenti Kuramında bekleyiĢ, valens (çekicilik) ve 

araçsallık olmak üzere 3 temel kavram vardır. 

BekleyiĢ; kiĢinin algıladığı bir olasılığı ifade eder. KiĢi çaba sarf 

ettikten sonra bu olasılığın bir ödülle sonuçlanacağına inanıyorsa daha çok 

çaba gösterecektir. Bireyin hem bekleyiĢi hem de valensi yüksek ise 

motive olabilecektir (Koçel, 2014). 

Valens; kiĢinin yüksek bir çaba sonucu elde edeceği netice veya 

mükafatı arzulama derecesidir. Gayretleri sonucunda elde edilen ödüller 

onun için belirli bir önem arz ediyorsa bireyin güdülenmesi ve tatmini 

yüksek olacaktır (Estes ve Polnick, 2012:3). ÇalıĢanların bireysel 

tercihlerini gösteren valense örnek olarak personelin, daha fazla para 

kazanmak ya da tanınmak amacıyla pozitif bir valense sahip olması 

gösterilebilir. Ancak tersine, iĢ stresi gibi bir durum bireyin negatif bir 

valense sahip olmasına neden olur (Kreitner ve Angelo, 2004:300). 

Araçsallık; birinci düzeydeki çıktıyı kullanarak ikinci düzeydeki 

bir çıktıya ulaĢılmasıdır. Bu durumda kiĢi çabaları sonucunda belli bir 

aĢamaya geldikten sonra performans sergiler. Sergilenen bu performans 

mükafatlandırılır ve mükafatlandırılma birinci derece neticedir (Estes ve 

Polnick, 2012:3). 

Vroom‟un beklenti kuramının esas düĢüncesine göre bireyin belli 

bir yönde davranma yatkınlığının olasılığı, bu davranıĢı takiben ortaya 

çıkan sonucun birey için ne kadar çekici olduğuna bağlıdır (Ramiall, 

2004:56). 
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Bu durumda bireyler bilinçli olarak alternatifler arasından bir seçim 

yaparlar. Bu seçim kiĢinin yaĢadığı psikolojik süreçle, tutum ve 

inançlarıyla yakından alakalıdır. Bireylerin sahip olduğu seçim yapabilme 

olanağı iĢ performansını etkileyen bir unsurdur. Bireyler sergiledikleri 

çabanın olumlu bir performans sağlayacağını düĢündüklerinde motive 

olmaktadır (Suci vd., 2013:183-184). 

Akademisyenlerin mesleki baĢarıları sonucunda üst amiri 

tarafından desteklenmek, takdir edilmek, baĢarıları sonucu saygınlık 

kazanmak ve tanınmak, öğrencilerin derse ilgi göstermesi ve sınavlarda 

baĢarılı olması, gibi beklentileri olacaktır. Vroom‟un Beklenti Kuramı bu 

yönden bir bakıĢ açısı kazandırmaktadır. Bir akademisyen için mesleğinin 

farklı alanlarında elde edeceği baĢarılar ve bu baĢarıların sonucunda 

kazanmayı düĢündüğü ödüllere verdiği değer, daha çok çaba göstermesini 

ve motive olmasını sağlayacaktır. Burada ödül unsuru ortaya çıkmaktadır. 

BaĢka mesleklerde olduğu gibi akademisyenlikte de ödülün anlamı manevi 

veya maddi olabilir. Bu sebeple akademisyenler için sonucun anlam 

taĢıması ödüldür (Zeynel ve Çarıkçı, 2017:127). 

Vroom‟un beklenti kuramından faydalanmak isteyen yöneticilerin 

dikkat etmesi gereken bazı hususlar vardır. ÇalıĢanlar baĢarılı olmaya 

yönlendirilmeli bunun için gerekli olan eğitim imkanı sunulmalıdır. Örgüt 

içinde baĢarıyı engelleyebilecek faktörler varsa tespit edilip bu eksiklikler 

giderilmelidir. Performans-ödül iliĢkisi tanımlanmalı, ödül sistemi adil 

olmalı, ödül sistemiyle çalıĢanların ihtiyaçları karĢılanmalıdır (Karaca, 

2016:25). 

 

3.3. MOTĠVASYONUN ÖNEMĠ VE YARARLARI 

3.2.1. Motivasyonun Önemi 

Günümüz zorlu çalıĢma ortamında faaliyette bulunan her kurumun 

kendine göre çeĢitli hedefleri vardır. Kurumlar bu hedeflere ulaĢmak için 

çalıĢanları motive etmelidir. ÇalıĢanlar isteksiz olursa verim de olmaz. 

Örgütlerde motivasyon sağlandığı takdirde çalıĢanlar tarafından verilen 

görevlerde doğru bir Ģekilde yerine getirilir. Üst düzey motivasyon 

sağlandığı takdirde belirlenen hedeflere ulaĢılabilir (Sarıkurt, 2007:8). 
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Yani kurumların, amaçlarına ulaĢmak ve belirledikleri vizyonu 

gerçekleĢtirmek için çalıĢanlara ihtiyacı vardır. ÇalıĢanların da kendi 

amaçlarına ulaĢmak için çalıĢtıkları kurumlara ihtiyaçları vardır. Bu açıdan 

bakıldığında motivasyonun örgütler, çalıĢanlar ve yöneticiler için oldukça 

önemli bir kavram olduğu söylenebilir (Ergin, 2012:76). 

Motivasyon düzeyinin yüksek olması baĢarılı olmanın yanı sıra 

bireylerin kendilerini her yönden daha iyi hissetmelerini de sağlamaktadır. 

Çünkü motivasyon, bireylerin amaçladıkları asıl hedeflerine ulaĢmasına 

yardımcı olacak önemli bir itici güçtür. Ġster çalıĢanın kendi hedefleri 

olsun isterse örgütün hedefleri olsun motivasyonun artması bu itici gücün 

zamanında ve iyi bir Ģekilde kullanılmasına bağlıdır (Aydın, 2013:5). 

Eskiden olduğu gibi çalıĢanları zorlayarak baskı ya da daha fazla 

para vererek çalıĢtırmak mümkün değildir. Bu nedenle örgütlerin baĢarılı 

olabilmesi için çalıĢanların yönetici tarafından baĢarılı olmaya 

güdülenmeleri gerekmektedir. Nitekim bireyleri etkili ve verimli bir 

Ģekilde çalıĢtırabilmek ve performansı artırabilmek için; çalıĢanları, psiko-

sosyal yönden kazanmak önemlidir. Bu da ancak motivasyonla mümkün 

olacaktır. 

Yönetici, baĢarısının çalıĢanların bilgi ve yeteneklerine de bağlı 

olduğunun farkında olmalıdır. Bu yüzden yöneticilerin, çalıĢanlarını 

görevlerini istekli yapmaları için motive etmesi gerekmektedir. 

ÇalıĢanların iĢlerini verimli yapabilmeleri için, değerli olduklarını 

hissetmeleri ve yönetici tarafından motive edilmeleri gerekmektedir. 

Bunları göz önünde tutan örgütler baĢarılı olabilmektedirler (Sığrı, 

2007:262). Bir diğer ifadeyle yöneticiler, çalıĢanların davranıĢlarını 

olumlu yönde tutabilmek için motivasyona önem verirler. Yöneticinin asıl 

görevi çalıĢanların yeteneğini örgütün faydasına sunmaktır. Bunun için en 

önemli iĢlev motivasyondur (Yılmazer ve Eroğlu, 2010:66-67). 

Dolayısı ile yüksek motivasyona sahip olan çalıĢanlar; kiĢisel 

geliĢimlerini sürdürerek, kariyerlerinde ilerleyecek ve örgütte daha üst 

kademelere çıkmayı arzulayacaktır. Doğal olarak çalıĢanlar psikolojik, 

sosyal ve maddi olarak kendilerini daha iyi hissedeceklerdir (Arısoy, 

2007:64-65). 
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Motivasyon çalıĢanın kabiliyetini ve potansiyelini ortaya çıkarmada 

destek sağlarken, motivasyon yetersizliği, çalıĢanların düĢük verimle 

çalıĢmalarına neden olmakla beraber bazı sağlık sorunlarına yol 

açmaktadır. Bu bağlamda motivasyonun düĢük olması çalıĢan üzerinde 

zihinsel ve bedensel rahatsızlıklara neden olarak, çalıĢanların dikkatlerinin 

dağılmasına ve buna bağlı olarak iĢ kazalarının artmasına da sebep 

olmaktadır. Ayrıca iĢ gruplarında kopmalara, iĢten ayrılmalara neden 

olacak buna bağlı olarak da çalıĢan devri yükselecek, izin istemeler ve 

devamsızlık oranı artacaktır (Çakır, 2009:10). 

Sonuç olarak psiko-sosyal bir varlık olan insan farklı ihtiyaçlara 

sahiptir. Bu ihtiyaçlar somut ve fizyolojik olabildiği gibi soyut ve gözle 

görülemeyen fakat oldukça önemli ihtiyaçlar da olabilir. Birey bu 

ihtiyaçlarını tatmin etmedikçe iç dengesizlik durumu oluĢur. Dolayısıyla 

bireyin bu arzu ve isteklerinin karĢılanması gerekir, ihtiyaçları 

karĢılanmayan bireylerde dengesizlikler baĢlar ve bu dengesizlik 

davranıĢına, iĢ verimine, performansına ve motivasyonuna olumsuz etkide 

bulunur. Yöneticilerin temel amaçlarından biri de bu dengesizliği 

keĢfetmek ve gidermektir (ġahin, 2004:525-526). 

Motivasyonda amaç insanları kazanabilmektir. Kazanmak için de 

onların istek ve ihtiyaçlarını bilmek önemlidir. Yöneticiler çalıĢanlarını 

neyin motive ettiğini bilmelidirler. Bunun için de çalıĢanlarını 

tanımalıdırlar. Eğer yönetici çalıĢanın isteklerini bilmiyorsa motive 

etmekte zorlanacaktır (ġahin, 2004:525-526). 

 

3.3.2. Motivasyonun Yararları 

Motivasyon, bir taraftan örgüt verimliliğinin artmasını, diğer 

taraftan çalıĢanların örgütten bekledikleri doyumun artırılmasını 

amaçlamaktadır. Ayrıca, örgüte nitelikli iĢgörenlerin katılımının 

sağlanması mevcut olan nitelikli iĢgörenlerin uzun vadede iĢletme 

bünyesinde tutulması, iĢgörenlerin daha verimli çalıĢması ve yüksek 

performans sergilemesi, çalıĢan motivasyonunun yüksek tutulduğu iĢ 

ortamları ile mümkün olmaktadır (Ölçer, 2005:2). 
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Fabrikada çalıĢılabilir iĢçinin iĢini benimseyerek yapması 

öğrencinin daha fazla çalıĢma isteği duyması, çalıĢanların söylenmeden ve 

konu ile ilgili gerekli bilgileri hazırlamıĢ bir Ģekilde toplantıya katılması, 

bir yöneticinin bulunduğu statüden memnun olarak ve keyifle iĢe gitmesi 

gibi durumlar kiĢinin motivasyonu ile yakından alakalıdır. Yöneticinin 

temel görevi çalıĢanlardaki bu isteği sürekli ve sistemli olarak uyanık 

tutabilmektir (Fındıkçı, 1999:373). 

Örgütlerde çalıĢanların performanslarının yükseltilmesi için çalıĢan 

motivasyonu yönetiminin sistemli bir Ģekilde iĢlemesi oldukça önemlidir. 

Bu bakıĢ açısıyla örgütlerin amaç ve hedeflerine uygun olan motivasyon 

sisteminin sağlayacağı faydalar aĢağıdaki Ģekilde sıralanabilir (Çeltek, 

2004:182). 

- ĠĢgörenlerin örgüte bağlılığı artar ve dolayısı ile bu durum 

iĢletmede verimin ve karın artmasını da etkiler. 

-   ĠĢletmede verimliliğin ve karlılığın artmasında etkilidir.  

-  Motivasyonun yükselmesiyle çalıĢanların da morali yüksek olur 

ve iĢten ayrılmalar azalır. 

-   ÇalıĢanların iĢ tatmini yüksek olur ve iĢi aksatma oranı düĢer. 

- Örgütün maliyetlerinde azalma sağlar ve örgütün hizmet 

kalitesinin yükselmesinde etkilidir (Çeltek, 2004:182). 

-  ĠĢgörenlerin temel ekonomik refah koĢullarının geliĢtirilmesine 

olanak sağlar. 

-    Toplumsal ve ekonomik koĢulların geliĢtirilmesine katkı sağlar. 

-  ĠĢler belirlenen süre içerisinde, standartlara uygun bir Ģekilde 

yerine getirilir. Böylece çalıĢanlar iĢlerinden zevk alarak kendilerine değer 

verildiğini düĢünür. 

- ĠĢgörenlerin performansları, iĢlerini isteyerek yaptıkları için 

nicelik ve nitelik olarak artacaktır. 

-   ĠĢgörenlerin moral seviyeleri yükselecektir. 

-  ÇalıĢanların yaratıcılık ve üretkenlik gibi niteliklerinin ortaya 

çıkmasına yardımcı olur. 

-  Motivasyon olanaklarından daha çok yararlanılarak çalıĢanlar 

arasında pozitif rekabet artar. 
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-  Yüksek motivasyona ve dolayısıyla da yüksek performansa sahip 

olan çalıĢanlar, hem yöneticileri hem de kurum çalıĢanları tarafından 

takdir edilecek, bunun karĢılığında maddi ve manevi tatmin sağlanmıĢ 

olacaktır (Sökmen, 2010:167-168). 

ĠĢgörenleri çalıĢmaya yönlendiren ve çok karmaĢık olan 

motivasyon sürecinde elbette ki yöneticinin desteği en önemli 

etkenlerdendir. Her çalıĢanın farklı ihtiyaç ve beklentileri olduğundan aynı 

motivasyon beklentisi sağlanamaz. Motivasyonu sağlanmayan, teĢvik 

edilmeyen bir iĢgörenin yüksek performans sergilemesi beklenen bir 

durum değildir. Bireylerin motivasyonlarının artmasıyla birlikte iĢ 

doyumları ve performansları da artar (Köroğlu, 2011:142). 

 

3.4. MOTĠVASYONDA KULLANILAN ÖZENDĠRME ARAÇLARI 

Ġnsan davranıĢları anlaĢılması güç ve karmaĢık olduğundan, 

motivasyon konusunda genel ilkeler belirlemek kolay olmamaktadır. 

Bireyler arasındaki kiĢisel farklılıklar da bu duruma neden olan en 

önemli etmenlerdendir (AğırbaĢ vd., 2005). Bu nedenle uygulandıkları 

iĢletme, çevre Ģartları, toplumsal yapıya ve değiĢen koĢullara göre 

evrensel bir motivasyon modeli geliĢtirmek mümkün değildir. Nitekim 

bu güne kadar sunulan ve uygulanan özendirme araçlarının tam olarak 

baĢarıya ulaĢtığı söylenemez. Yöneticiler için en önemli sorun, farklı 

gereksinim ve kiĢiliğe sahip olan çalıĢanlar için, hedeflere yaklaĢtırıcı ve 

özendirici motivasyon araçlarına sahip olmaktır. Zira bireyleri motive 

eden faktörler sürekli değiĢmekte ve bireyden bireye farklılık 

göstermektedir (Çınar, 2011). 

Bu bağlamda ihtiyaçlar dizisi ve motivasyon araçlarının doyum 

dereceleri örgütler arasında farklılık göstermektedir. Yani bir kurumda 

astlarını yönlendirme konusunda baĢarılı olan bir yönetici, baĢka bir 

kurumda bu baĢarıyı elde edemeyebilir. Burada önemli olan motivasyon 

araçlarının iyi bilinmesi ve motivasyon planlarının bu araçlar 

doğrultusunda uygulanmasıdır (AğırbaĢ vd., 2005). 

Sonuç olarak; herkese, her iĢletmeye ve her topluma uygun olan 

ortak bir motivasyon modeli bulmak mümkün değildir. Bu nedenle 
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konuya bilimsel bir açıdan yaklaĢarak, çalıĢan davranıĢlarını etkileyen 

temel faktörler araĢtırılmalı, her örgütün kendine özgü koĢulları da göz 

önüne alınarak esnek bir motivasyon politikası uygulanmalıdır (Ġrge, 

2016). 

Literatürdeki bir çok araĢtırmayla da geçerliliği kabul edilmiĢ ve 

örgütlerin motivasyon uygulamalarını da Ģekillendiren fakat önem 

sırasına göre değiĢen özendirici motivasyon araçları; ekonomik, psiko-

sosyal ve örgütsel-yönetsel olmak üzere üç grupta incelenmektedir. 

 

3.4.1. Maddi (Ekonomik) Araçlar 

Örgütlerde tartıĢmasız etkinliği kabul edilen ve en çok kullanılan 

motivasyon araçları, ekonomik boyutlu araçlardır (Çakır, 2009). Nitekim 

bireylerin çalıĢma nedenleri ile örgütlerin kurulma nedenlerinin 

temelinde maddi nedenler vardır. Örgütler gelirlerini artırmak isterken 

çalıĢanlarda ailelerinin ve kendilerinin yaĢamlarını devam ettirmek için 

yeterli miktarda ücret elde etmek isterler (Karaca, 2016). 

Özellikle az geliĢmiĢ ülkelerde kalifiye olmayan çalıĢan sayısının 

ve iĢsizlerin çok fazla olduğu bilinmektedir. ÇalıĢanın korkusu gelir 

kaynağı olan iĢini kaybetmesi olduğu zaman yönetimin kendisinden 

istediği her iĢi yapmaya çalıĢacaktır. Bu nedenle motivasyon unsurları 

arasında ekonomik motivasyon araçları diğer motivasyon araçlarından 

daha etkilidir (Kırcı, 2010). 

ÇalıĢanların motivasyonunu sağlayan ekonomik araçlar, ücret, 

ücret artıĢı, primli ücret, kara katılma, ekonomik ödül ve sosyal faydalar 

olarak sayılabilir. 

Ücret: Bireylerin örgütteki hizmetleri karĢılığında elde ettiği 

kazanımdır. Ücret çalıĢan açısından yalnızca maddi bir karĢılık değildir. 

Aynı zamanda kiĢinin çalıĢtığı kurumdaki önemini, örgüte sağlamıĢ 

olduğu katkıları, üst yönetimin performansı hakkındaki yorumu ve 

örgütün çalıĢana olan bakıĢ açısını ortaya koyan bir göstergedir (Karaca,  

2016). 

Motivasyon ve ücret arasındaki iliĢkiyi araĢtıran çalıĢmalara göre 

ücretin miktarı çalıĢanları motive eden unsurların baĢında gelmektedir. 
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Ġyi bir ücret sistemi oluĢturabilmek için örgütler motive edici faktörler, 

verimlilik ve performansı özendirme unsuru olarak değerlendirirler 

(Kırcı, 2010:63). 

Ücret artıĢı: Ücret artıĢı, bireyin fazladan çaba gösterdiği 

çalıĢması karĢılığında verilmeli fakat bu yöntem sürekli 

kullanılmamalıdır. ĠĢgörenlerin ücretlerinin yeterli seviyede ve adaletli 

bir Ģekilde dağıtılmasına özen gösterilmelidir (Sabancı, 2013). 

Genellikle motivasyon aracı olarak ücretin tek baĢına etkili 

olduğu kabul edilir. Ancak bu noktada ücretin verilmesinden daha önemli 

olan ücret artıĢlarının verim sağlayıp sağlamayacağını bilmek ve ücret 

artıĢlarını ne zaman uygulamak gerektiğini belirlemektir. Yapılan ücret 

artıĢı ilk aĢamada mutlaka olumlu karĢılanacaktır. Ancak, bu düĢüncenin 

zaman geçtikçe geçerliliğini gözlemlemek veya değerlendirmek daha 

önemlidir (Aksoy, 2016). 

Primli Ücret: ĠĢgörenin sabit ücretinin dıĢında daha çok ve daha 

verimli çalıĢmaya özendirmek için verilen ek ücrettir. Bazı örgütler; 

iĢgörenlere üretimi artıracak Ģekilde verimli çalıĢmaları ve çaba 

göstermeleri sonucunda prim verir (Sabancı, 2013). 

KiĢiyi daha fazla çalıĢmaya sevk ederek nicelik artıĢına sebep 

olan prim nitelik kaybına da neden olabilmektedir. Daha fazla prim 

almak için enerji sarf eden çalıĢan erken yıpranmaya ve iĢ kazalarının 

artmasına da neden olabilmektedir (Karaca, 2016). 

Kara Katılma: Yöneticilerin ve çalıĢanların performanslarındaki 

geliĢme ve verimliliklerinin artması sonucunda örgütün karına 

katılmalarıdır. Bu sistemde kurumun her dönem sonunda karının bir 

kısmı çalıĢanlara dağıtılmaktadır. Bundaki temel amaç, üretimin 

gerçekleĢmesinde yöneticilerin ve çalıĢanların sermaye unsuru kadar 

değerli olmalarıdır (Aksoy, 2016). 

Ekonomik Ödül: ÇalıĢanı örgüte bağlamak ve iĢe özendirmek 

amacıyla baĢarı gösteren personele ekonomik değeri olan ödüller 

verilebilir. Ödüllendirme; iĢletmeler için manevi veya maddi değer ifade 

eden hizmetlerin değerlendirilmesi, bu davranıĢ aracılığı ile personelin 

motive edilmesi olmak üzere iki amaca hizmet etmektedir. Ekonomik 

ödüller, ödüllendirilen personelin veriminin ve baĢarısının artmasının 
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yanında diğer personelleri de bu yolla motive edici bir özellik 

taĢımaktadır (Sabancı, 2013). 

Sosyal faydalar: Daha iyi Ģartlarda çalıĢma olanağı sağlayan 

ekonomik yararlar, daha elveriĢli sağlık güvencesi, emekli olma imkanı, 

ihtiyaç duyulduğunda sorun çıkarılmadan alınan ücretsiz veya ücretli 

izinler, yakacak, giyecek ve çocuk yardımları, öğle yemeği gibi baĢka 

kurumlarla kıyaslandığında daha cezbedici gelen benzer unsurlar 

örgütlerin çalıĢanlarına sunabilecekleri sosyal faydalar olarak 

nitelendirilmektedir. Ayrıca bu unsurlar personelin kendini güvende 

hissetmesine ve yaptığı iĢten zevk almasına katkıda bulunmaktadır 

(Aksoy, 2016).  

 

3.4.2. Maddi Olmayan (Psiko-Sosyal) Araçlar 

Yakın zamanlara kadar çalıĢanların güdülenmesinin ekonomik 

faktörlere bağlı olduğunu düĢünen organizasyonlar çalıĢan ihtiyaçlarını 

inceledikçe personelin sadece ekonomik araçlarla motive olmayacağını, 

sosyal ve psikolojik faktörlerin de karĢılanmasının önemli olduğunu, 

karĢılanmadığı takdirde motivasyonla ilgili problemlerin yaĢandığı 

görülmüĢtür. Ġnsanlar önemli olduklarını bilmekten ve önemli olmaktan 

hoĢlanırlar. Bu yüzden örgütlerde çalıĢanları motive etmenin en kolay 

yolu, onlara değer ve önem vermek, önemli olduklarını onlara 

hissettirmektir (Çınar, 2011; Kırcı, 2010). 

Bu sebeple yöneticilerin, astlarını motive etmek için psiko-sosyal 

araçları kullanmaları gerekmektedir. Fakat bu araçların ne zaman, hangi 

miktarda ve ne Ģekilde kullanılacağına dair bir görüĢ birliğine 

varılamamıĢtır. Bu bağlamda yöneticiler yeri geldiğinde inisiyatif 

kullanarak astları motive etmek için psiko-sosyal araçlardan 

yararlanmalıdır (Abdullah, 2013).  

Özellikle ücretlerin tatmin edici olduğu örgütlerin yöneticileri, 

çalıĢanların psiko-sosyal yapılarını analiz ederek, bireylerin içsel 

yapılarındaki ihtiyaçlarını karĢılayan psiko-sosyal araçlardan aktif olarak 

faydalanmaya çalıĢmalıdırlar (Kırcı, 2010).  
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ÇalıĢmada bağımsızlık ve inisiyatif kullanma, takdir edilme, öneri 

sistemi, değer ve statü, yetki ve sorumluluk devri, sosyal katılım, geliĢme 

ve baĢarı, güvenlik duygusu ve psikolojik güvence çalıĢanların 

motivasyonunu arttıran psiko-sosyal motivasyon araçları olarak sayılabilir. 

ÇalıĢmada Bağımsızlık ve Ġnisiyatif Kullanma: Bağımsız 

çalıĢma arzusu insanın doğasında olan bir duygudur. ĠĢgörenlerin geneli 

kiĢisel geliĢme gücünü arttırmak veya benlik duygusunu tatmin etmek 

amacıyla inisiyatif kullanma ve çalıĢmada bağımsızlık ihtiyacına önem 

verirler. ÇalıĢan birey kendini özgür bir ortamda geliĢtirebildiği sürece bir 

Ģeyler yapma gücü olan kiĢi ve kendisini grubun değerli bir üyesi olarak 

hisseder (Sabancı, 2013).  

ÇalıĢmada bağımsızlık, eğitim kurumlarında en çok kullanılan ve 

özellikle akademisyenlerin motivasyonları açısından önemli bir araçtır. 

Bağımsız çalıĢan akademisyen daha iyi fikir üretebilecek, akademik 

çalıĢmalarına daha çok vakit ayırabilecektir (Sabancı, 2013).  

Takdir Edilme: Tüm bireyler için önemli olan ve manevi yönü 

ağır basan bir özendirme aracıdır. Yapılan iĢe yöneticiler tarafından 

beğenilip önem verilmesi, çalıĢanlara büyük tatmin sağlamaktır. Bu 

nedenle takdir etme iĢgörenlerin organizasyona yönelik iyileĢtirme 

çabalarını arttırmak ve örgütsel kararlara katılımını sağlamak açısından 

etkin bir yöntemdir (Çağan, 2012). 

Öneri sistemi: ĠĢgörenlerin örgüt ile ilgili konulara katılımını 

sağlamanın ve bireyin çalıĢma enerjisini artırmanın en iyi yollarından biri 

fikir almaktır. ĠĢgörenlerden gelen olumlu öneriler sadece örgütün değil 

bireyin de yararına olacaktır. Bu durumda asıl önemli olan çalıĢanların 

sadece öneri, düĢünce ve fikirlerinin ortaya konması değil bu öneri ve 

fikirlerin yöneticiler tarafından da titizlikle incelenmesi, değerlendirilmesi 

ve uygulamaya geçirilmesidir (Çağan, 2012).  

Değer ve statü: Genellikle saygı ile birlikte anılan statü, bireyin 

toplum içinde baĢkaları tarafından gördükleri değerleri içeren bir 

kavramdır. Böyle bir öneme sahip olabilmek için her türlü çabayı 

gösterecektir. Bu nedenle gerçek bir statüye sahip olan birey, karĢılığında 

çalıĢma arkadaĢlarından veya iĢ dıĢında iliĢki kurduğu kiĢilerden saygı 

görür (Ünlüönen vd., 2007:13).  
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ÇalıĢma ortamında, yöneticileri ya da çalıĢma arkadaĢları 

tarafından saygı görmek bireyin üzerinde olumlu etki oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢmalarının karĢılığını saygı gösterme ve sosyal statüsünde yükselme 

Ģeklinde gören birey çalıĢmalarını daha gayretli bir Ģekilde yerine 

getirecek ve motive olacaktır. Özellikle yöneticileri tarafından beğenilmek 

bireyi iĢine ve örgüte daha fazla bağlamaktadır (Kırcı, 2010).  

Yetki ve sorumluluk devri: Yetki devri, üst yöneticilere ait olan 

sorumluluk ve yetkilerin iĢlerin daha iyi yürümesi için bir kısmının astlara 

devredilmesidir (Kırcı, 2010). Yetki ve sorumluluk devri; yöneticinin en 

önemli güdüleme aracı olabilir. Çünkü çalıĢanlar yetki ve sorumluluk 

aldıkları sürece motivasyonları artar ve dolayısıyla daha iyi fikirler sunma, 

inisiyatif kullanma, daha etkin çalıĢma çabaları ve istekleri olumlu yönde 

etkilenir (Kırcı, 2010). 

Çevreye Uyum: Birey, çalıĢtığı kurumun fiziksel koĢullarının 

yanında, sosyo-psikolojik koĢullarına da uyum göstermek zorundadır. Bu 

bağlamda birey, iĢe ilk baĢladığında mesai arkadaĢlarıyla vakit 

kaybetmeden iletiĢim kurmalı, hem onları tanımaya çalıĢmalı hem de 

kendini tanıtmalıdır. Böylece birey yeni katılmıĢ olduğu kurumun 

geleneklerine ve kurallarına karĢı en kısa zamanda uyum sağlayacaktır 

(Ünlüönen vd., 2007:15). 

Sosyal UğraĢlar/Sosyal Katılım: ÇalıĢanların çeĢitli gruplara 

katılma ihtiyacı doğal ve sosyal bir olgudur. Bunun bilincinde olan 

yöneticiler sosyal iliĢkilerin geliĢtirilmesi yönünde çaba sarf eder, çeĢitli 

araçlardan ve fırsatlardan faydalanarak çalıĢanlar arası iliĢkilerin 

kurulmasına yardımcı olur. ÇalıĢanların etrafındaki sosyal gruplar, bu 

grupların yapıları, iĢlev ve iĢleyiĢleri çalıĢanların motivasyonunu da etkiler 

(Kırcı, 2010). 

GeliĢme ve BaĢarı: Bireyin yaptığı iĢ kendisine yeteneklerini ve 

becerisini kullanarak geliĢme fırsatı sağlamalıdır. Bu bağlamda iĢgörenin 

kendini geliĢtirme fırsatı verilen iĢlerde çalıĢması motive olmasını ve 

iĢinde daha baĢarılı olmak için kendini geliĢtirme konusunda istekli 

olmasını sağlar. ĠĢgöreni motive eden bir diğer önemli araç da baĢarı 

isteğidir. ĠĢleri ile ilgili amaçları olan çalıĢanların, bu amaçları 

gerçekleĢtirebilmesi ve hedeflere ulaĢabilmesi onlar için baĢarı anlamına 
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gelmekte ve motivasyonlarını artırarak yeni hedeflerin belirlenmesine 

zemin hazırlamaktadır (Çağan, 2012).  

Güvenlik Duygusu: ÇalıĢanı motive eden psiko-sosyal araçlardan 

biri de güvenlik duygusudur. Örgütün çalıĢana sağladığı kısa ve uzun 

vadeli güvenlik koĢulları, motivasyon açısından oldukça etkili bir 

unsurdur. Ġnsanlar çalıĢtıkları örgütlere ve kendilerine güvenilmesini 

istemektedirler. Bu açıdan çalıĢanın gelecekte iĢten atılma korkusu 

olmaması ve örgütün sağlayacağı iĢ güvencesi önem taĢımaktadır. Sağlık 

güvencesi, daha iyi ve daha elveriĢli Ģartlarda emekli olma imkanı, ihtiyaç 

duyulduğunda sorunsuz bir Ģekilde sağlanan ücretli ve ücretsiz izinler, 

personelin kendini güvende hissetmesine ve iĢinden memnun olmasına 

katkı sağlamaktadır (Kırcı, 2010). 

Psikolojik Güvence: Fiziksel anlamdaki güvenceden daha çok 

duygusal bir güvenceyi ifade etmektedir. ÇalıĢanlar bu güveni hissettikleri 

bir örgütte çalıĢtıkları zaman daha verimli olacaklardır. ÇalıĢan için 

psikolojik güvence de çalıĢtığı örgütteki iĢ güvencesi kadar etkili bir 

araçtır. ĠĢgören, yöneticisi tarafından kendisine karĢı olumsuz bir davranıĢ 

göstermeyeceğine inanırsa motivasyonu yüksek olacaktır (Aksoy, 2016). 

 

3.4.3. Örgütsel ve Yönetsel Araçlar 

ÇalıĢanlar, sorumluluk sahibi olduklarında, yapacakları faaliyetler 

az dahi olsa özgürlük sağlandığında, kendilerini etkileyen kararlarda etkin 

rol aldıklarında, iĢlerini değerli olarak görmeleri sağlandığında, örgütsel 

motivasyonları artacaktır ve  iĢlerini de severek yapacaklardır (Çınar, 

2011). Bu doğrultuda yönetsel ve örgütsel motivasyon araçları olarak; 

kararlara katılma, iletiĢim, eğitim ve yükselme olanağı, amaç birliği, iĢ 

zenginleĢtirme, iĢ geniĢletilmesi sayılabilir. 

 Kararlara Katılma: ÇalıĢanların, temsilcileri aracılığıyla 

kendilerini etkileyen ve örgütte alınan tüm kararlara söz veya oy hakkı ile 

katılmalarıdır (Aksoy, 2016). KiĢiye verilen değerin artmasıyla iyi bir 

hizmet veya ürün sunabilmek adına örgütteki tüm personelin bir bütün 

olarak çalıĢması gerektiği, bunu sağlamanın da tek yolunun çalıĢanların 

karara katılımını sağlamaktan geçtiği belirtilmektedir. Alınan kararlarda 
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katkısının olduğunu düĢünen ve bunun sonucunda motive olan çalıĢanlarda 

aidiyet duygusu artar, kararlara direnç göstermez, örgütü sahiplenir, 

yüksek performans sergiler ve daha istekli çalıĢır (Özdoğru ve Aydın, 

2012:358-359).  

ĠletiĢim: Bireyin içinde bulunduğu Ģartlarda duygu, düĢünce, bilgi, 

beklenti ve isteklerini baĢka bir kiĢi, grup ya da topluma ortak semboller 

kullanmak suretiyle aktarıp etkileĢime geçtiği toplumsal ve kiĢisel iliĢkiler 

sürecidir (Kırcı, 2010). Örgütlerdeki etkin iletiĢimin oluĢmasında 

yöneticiler verdikleri emirlerin doğru anlaĢılıp anlaĢılmadığını kontrol 

edebilme, direktiflerin doğru bir Ģekilde uygulandığını denetleme, olası bir 

durumda zamanında müdahale edebilme, çalıĢanlarını daha iyi tanıma ve 

doğru bilgi edinme imkanına kavuĢabileceklerdir (Kırcı, 2010).  

Eğitim ve Yükselme Olanağı: Eğitim, iĢe alınan bireylerin iĢlerini 

etkin bir Ģekilde yapabilmeleri için sahip olmaları gereken bilgi, beceri ve 

tutumların onlara verilmesidir. Planlı ve faydalı eğitim programlarına 

katılan ve bu doğrultuda yükselebilen çalıĢan edindiği yeni bilgi ve 

becerilerle kiĢiliğini daha çok geliĢtirir, örgütsel yapı içinde kazandığı yeni 

görevinden dolayı da hoĢnutluk duygusu kazanır. Eğitimlerini alarak iĢleri 

iyice öğrenip tecrübe kazanan kiĢiler için artık iĢ tekdüze bir hal alacak ve 

dolayısıyla bulundukları mevkilerde sorumluluklarını ve yetkilerini 

yetersiz göreceklerdir. Bu bağlamda çalıĢanlar daha fazla sorumluluk ve 

yetki alarak çalıĢmayı isteyecektir. Bu hususta yöneticilerin bilmesi 

gereken Ģudur: iĢgören iyi bir ücret kadar yükselme Ģansı da ister (Aksoy, 

2016). 

Amaç Birliği: “Amaçlara göre yönetim” kavramını ilk kez 1954 

yılında kullanan ve açıklayan sosyal bilimci Peter Drucker, örgütlerde 

amaç birliği sağlamanın iĢgören açısından yönlendirici bir iĢlevi olduğunu 

vurgulamıĢtır. Drucker‟a göre amaçlara göre yönetimin amacı, iĢletmenin 

amaçları ile çalıĢanların kiĢisel amaçları arasında var olduğu düĢünülen 

doğal çeliĢkiyi gidermek ve bireyle örgütü bütünleĢtirmektir (Sabancı, 

2013).  

Örgütsel amaç ve çalıĢan amaçları arasında bir bütünlük 

sağlanabilirse bu durumdan hem çalıĢan hem de örgüt kazançlı çıkar. Bu 

durumda en önemli rol yöneticilere düĢmektedir. Yöneticiler, 
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organizasyonun ve iĢgörenlerin amaçları arasında bütünleĢtirme 

sağlayabildiği ve çalıĢanlarını organizasyonun amaçlarına 

yakınlaĢtırabildiği zaman çalıĢanların organizasyona bağlılığını ve 

motivasyonunu dolayısı ile çalıĢanların verimliliğini arttırır (Kırcı, 2010). 

ĠĢ ZenginleĢtirme: Motivasyon artırıcı yetiler kazandırmak üzere 

yapılan iĢlere yeni tecrübeler, artırılmıĢ yetki ve sorumluluklar, tekrar Ģekil 

verilmesi olarak belirtilmektedir (Elmalı, 2015). ZenginleĢtirilme yapılan 

iĢ, çalıĢanların bağımsızlığının ve özgürlüğünün artmasına olanak sağlar 

ve bireylere faaliyetlerin tamamını gerçekleĢtirme izni verir. Ayrıca kiĢisel 

performanslarını görüp değerlendirebilmeleri ve düzeltmeleri için geri 

bildirim sağlar (Karaca, 2016). 

ĠĢ GeniĢletilmesi: ĠĢ geniĢletme, bireyin sadece bir konuda 

uzmanlaĢmasından ziyade birden fazla iĢ konusunda bilgi ve beceri sahibi 

olmasıdır (Elmalı, 2015). Bir baĢka tanıma göre, iĢin içerisinde yer alan 

görevlerin sayısının artırılması ve iĢin yatay olarak geniĢletilmesidir 

(Sabancı, 2013). Bu sebeple bu uygulama, uzmanlaĢmanın sakıncalarını 

gidermekte ve monotonluğu azaltmaktadır (Elmalı, 2015). Böylece 

çalıĢanların motivasyonunun artığı, daha yüksek performans ve nitelikli 

iĢleri elde edildiği gözlenmektedir (Sabancı, 2013). 

 

3.5.MOTĠVASYON TÜRLERĠ 

Motivasyon uygulamalarının temel amacı iĢgören hedefleriyle 

örgüt hedeflerinin uyumlaĢtırılması ve böylece iĢgörenlerin örgüt hedefleri 

doğrultusunda faaliyetleri devam ettirirken kendileri örgüt için yarar 

sağlamalarıdır (Çağan, 2012).  

BaĢarılı olmak isteyen çalıĢanın yüksek performansa ihtiyacı vardır 

ve bu yüksek performansa sahip olmasını etkileyecek çeĢitli faktörler 

bulunmaktadır. BaĢarıya ve iĢ yapmaya güdülenmek için ihtiyaç duyulan 

davranıĢlara bireyler motivasyon sayesinde ulaĢmaktadırlar (Aslan ve 

Cengiz, 2015:28-29).  

Motivasyon konusuyla ilgili yapılan çalıĢmalarda çalıĢanları motive 

eden faktörlerin neler olduğuna dair çeĢitli yaklaĢımlar ileri sürülmektedir. 

ÇalıĢanların motivasyonunda etkili olan faktörlerin genel olarak iki bakıĢ 
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açısına dayanarak açıklandığı görülmektedir. Bunlardan biri, çalıĢanların 

içsel faktörlerle motive olması diğeri ise, dıĢsal unsurlar tarafından motive 

edilmesidir (Ertürk, 2016).  

Ġster içsel motivasyon olsun ister dıĢsal motivasyon faktörlerinin 

etkin bir Ģekilde devreye girebilmesi konusunda yöneticiler, örgütler ve iĢ 

verenlerin rolü çoktur. ÇalıĢanların motivasyonlarının yüksek düzeyde 

tutulması ve ortak bir amacı gözeterek o amaca doğru baĢarılı bir Ģekilde 

ilerlemesi için yöneticilerin ve örgütün etkin bir biçimde harekete 

geçmeleri gerekmektedir. KarmaĢık bir süreç olan ve uzun vadede emek 

isteyen bu yolda yöneticiler personeli için çalıĢma isteklerini artıracak bir 

ortam oluĢturmakla yükümlüdürler. Bu yükümlülüğün en önemli 

faktörlerinden biri iĢgörenlerin bu süreçte çalıĢma ortamının 

Ģekillenmesine katkıda bulunmaları ve bu ortamı benimsemeleridir (Ediz, 

2015:52). 

 

3.6.1. Ġçsel Motivasyon 

Tarihi sürece baktığımızda daha önceki kuramcılar, bireylerin 

çalıĢma nedenlerinin ücret almaya bağlı olduğunu ve iĢgörenlerin iĢlerini 

sevmediklerini savunmuĢlardır. Zaman içerisinde bu düĢünce sisteminin 

eksik olduğu ve gözden geçirilmesi gerektiği fark edilmiĢtir. Böylece 

yönetim kuramcıları, yöneticilerin ve çalıĢanların çalıĢma nedenlerini 

yaptıkları iĢ sonucunda elde ettikleri, yaradılıĢtan ya da içsel olan 

etmenlere dayandığını açıklamaya çalıĢmıĢlardır (Koyuncuoğlu, 2016). Bu 

doğrultuda içsel motivasyon ile ilgili araĢtırmalar, 1940 ve 1960 yılları 

arasında Herzberg, Maslow ve McGregor gibi araĢtırmacıların motivasyon 

ile ilgili yaptıkları çalıĢmalarla baĢlamıĢtır (Yılmaz, 2018).  

Ġçsel motivasyonu tanımlayacak olursak, bireyi harekete geçmeye 

teĢvik eden veya bireyin bir amacı gerçekleĢtirme isteğini tetikleyen içsel 

bir güç olarak ifade edilebilir (Timuroğlu ve Balkaya, 2016). Ġçsel 

motivasyon kiĢinin kendi isteği ile iĢini yapmasıdır. Ayrıca ilgi, merak, 

ihtiyaç gibi bireyin içinden gelen etkilerle ortaya çıkması ve içsel 

ihtiyaçlara karĢı geliĢtirdiği reaksiyonlardır (Batmaz ve Gürer, 2016; 

Yılmaz, 2018). Ġçsel motivasyonun sağlanması bireyin yaptığı iĢe iliĢkin 
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hissettiği pozitif duygular ve harekete geçme isteğini güçlendiren baĢarma 

güdüsü sonucunda olanaklı hale gelmektedir (Mahli, 2018).  

Ġçsel motivasyon türünde çalıĢanlar dıĢsal zorlamalar ve 

özendirmeden ziyade bireysel performans, hoĢnutluk ve keyifleriyle 

ilgilidir (Ryan ve Deci, 2000:56; Yılmaz, 2018). Bu bakıĢ açısına göre, 

çalıĢanlar iĢin kendisi tarafından motive olurlar. Bu durumda bireyin 

davranıĢını düzenleyen dıĢsal bir kontrol söz konusu değildir. Böyle bir 

motivasyon durumu, çalıĢanın yeteneklerini gösterebilme deneyimi olarak 

ifade edilebilir (Ertürk, 2016).  

Abdullah (2013), bireyin isteklerinin ve gereksinimlerinin kendine 

özgü olduğunu ve içsel motivasyonun zihinsel ve fiziksel olmak üzere iki 

aĢamasının olduğunu belirtmiĢtir. Zihinsel aĢamada birey nereye 

gideceğini zihninde tasarlar. Fiziksel aĢama ise kiĢinin varmak istediği 

yöne doğru harekete geçmesidir (Abdullah, 2013). 

Ġçsel motivasyon çeĢitlerinden bahsedecek olursak baĢarmaya, 

uyarım yaĢamaya ve bilmeye yönelik içsel motivasyon olmak üzere üç 

baĢlık altında toplayabiliriz (Koyuncu, 2016): 

1- BaĢarmaya Yönelik Ġçsel Motivasyon: KiĢi, yeni bir Ģeyler 

ortaya çıkarmanın verdiği zevk ve yeni bir iĢ baĢarmak için harekete 

geçiyorsa baĢarmaya yönelik içsel motivasyonunun olduğu söylenebilir. 

2- Uyarım YaĢamaya Yönelik Ġçsel Motivasyon: CoĢkulu ve 

büyüleyici duygulardan dolayı bir aktiviteyi yapmayı ifade eder. 

3- Bilmeye Yönelik Ġçsel Motivasyon: KiĢi bir faaliyeti, yeni 

Ģeyler keĢfetme, bilmediği Ģeyleri öğrenme ve anlamaktan kaynaklanan 

tatmin ve hoĢnutlukla davranıĢını devam ettiriyorsa bilmeye yönelik içsel 

motivasyonunun olduğu söylenebilir. 

Yapılan iĢin zorlayıcı olmaması, ilgi çekici olması, mevcut iĢle 

ilgili söz sahibi olup karar verebilmesi, çalıĢanın iĢe katılımı ile yakından 

ilgili olan içsel motivasyon doğrudan iĢin doğasıyla ve içeriğiyle, ilgilidir. 

KiĢinin yaratıcılığını sergileyebilmesi, yeteneklerini gösterebilmesi, iĢin 

kendi sorumluluğunda her aĢamasında sürece katılımı çalıĢanın baĢarısını 

artırmaktadır. Bu durum kiĢinin cinsiyeti, yaĢı, eğitimi, demografik 

özellikleri gibi konulara göre farklılık gösterebilir. ĠĢgören, bir iĢi 

tamamlamıĢ olarak yüksek tatmin derecesine ulaĢabilir. Elde etmiĢ olduğu 
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baĢarı sayesinde harekete geçme isteği, iĢe bağlılığı, kiĢisel heyecanı 

artacak ve içsel motivasyonu sağlanmıĢ olacaktır. Ġçsel motive ediciler, 

bireyin iĢi yaparken hissettiği içsel ödüllerdir. Bu bağlamda bir iĢi 

baĢarmak bireyin kendi kendisini motive etmesini sağlayabilir (Yavru, 

2015).  

Ġçsel motivasyon unsurlarının dıĢsal motivasyon unsurlarının 

sağlanmasına oranla daha önemli olduğunun altını çizen Ediz (2015), 

performans odaklı çalıĢan örgütler ve birey açısından bakıldığında içsel 

motivasyon eksikliğinin çalıĢanların iĢ performansını olumsuz yönde 

etkileyeceğini belirtmiĢtir. Bu doğrultuda iĢgörenlerin içsel motivasyona 

sahip olmaları onların iĢ performansını belirleme adına önemli 

etmenlerdendir (Ediz, 2015). 

ÇalıĢanların iĢlerine yönelik performans düzeylerini sürekli kılmak 

için becerilerinin ve yeterliliklerinin tanınması ve desteklenmesi 

gerekmektedir. ÇalıĢanlarına gerekli görülen düzeyde ve düzenli 

aralıklarla ihtiyaç duydukları takdirin ve desteğin sağlanması çalıĢanların 

kendilerini iĢlerine daha çok adamalarını sağlayarak iĢ performanslarını 

yükseltecektir. Ġçsel motivasyona örgüt açısından bakıldığında örgütün 

hedeflerine yönlendirilmesi ve çalıĢanların güçlendirilmesi adına önemli 

bir faktör olduğu görülmektedir. Ġçsel motivasyon kavramının altında 

yatan ana fikir kurumların çalıĢanlarını yalnız dıĢsal motivasyon 

unsurlarıyla (maaĢ, prim, zam, terfi gibi) değil; ayrıca içsel değerlerini 

ortaya çıkararak ve bu değerleri takdir ederek ödüllendirmesidir (Ediz, 

2015:52). 

Bu konuda yapılan araĢtırmalar, içsel motivasyon seviyesinin 

yüksek olmasının yaratıcılığı artırmak, daha rahat davranıĢ ve tavır 

sergilemek, duygusal ruh halinin daha az olması, daha çok zevk alarak ve 

daha rahat çalıĢmak, alıĢılagelmiĢ molaları azaltmak ve daha az eleĢtirel 

olmak gibi sonuçlar meydana getirdiğini vurgulamaktadır. Ayrıca 

yeterlilik ve becerilerini gösterme tecrübesi olarak ifade edilen içsel 

motivasyonla güdülenen bireyler, görevlerini titizlikle ve içlerinden 

gelerek yerine getirirler (Yılmaz, 2018). 
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3.6.2. DıĢsal Motivasyon 

Bir etkinliğin yalnızca doyuma ulaĢmak için yapılması anlamına 

gelen içsel motivasyondan farklı olan dıĢsal motivasyon, bir davranıĢın 

veya eylemin belirli bir sonuca ulaĢmak için yapılmasıdır (Kındap, 

2011:10; Yılmaz, 2018). 

DıĢsal motivasyonda çalıĢan, yaptığı iĢi kendisi için ya da iĢten 

doyum sağlamak için değil dıĢsal mükafatları elde etmek için iĢini 

sürdürür (Vallerand, 2004:428). Nitekim Deci (1975)‟de dıĢsal 

motivasyonun para, övgü, mükafat gibi dıĢ unsurlardan gelecek olan bir 

karĢılık beklentisiyle bir Ģeyleri yapma isteği olarak belirtmiĢtir. Cezadan 

kurtulmak için yapılan faaliyetler de dıĢsal motivasyon kategorisinde 

değerlendirilmektedir (Yalçın, 2015). 

DıĢsal motivasyona sahip biri ödül kazanma, sosyal statü, 

toplumsal onay gibi dıĢsal sebepler nedeniyle baĢarılı olmaya çalıĢır. ĠĢine 

zevk alarak bağlanmaktan ziyade iĢin dıĢındakileri yani ödülleri kazanmak 

için iĢe bağlanır (Topçu, 2015). DıĢsal güdülenmede kiĢinin motive 

olabilmesi için çevre, örgüt veya yöneticileri tarafından verilen ödüller söz 

konusudur (Aksoy, 2016). 

Mottaz (1985)‟a göre dıĢsal motivasyon araçlarının örgütsel 

motivasyon ve sosyal motivasyon olmak üzere iki boyutu vardır (Mottaz, 

1985 akt. Dündar vd., 2007). 

Örgütsel motivasyon boyutu; iĢ performansını artırmak veya 

motive amaçlı kullanmak için iĢletme tarafından sunulan olanaklar ile 

ilgilidir. Somut olan bu araçlar çalıĢma ortamındaki kaynakların yeterli 

olup olmaması, fiziksel Ģartların uygunluğu, ücretteki adalet, yükselme 

fırsatı, iĢ güvencesi ikramiyeler ve ödüller gibi unsurları içerir (Dündar 

vd., 2007; Çağan, 2012; Ersarı ve Naktiyok, 2012; Özdemir, 2015; Karaca, 

2016; Ertürk, 2016) 

Sosyal motivasyon boyutu ise; iĢin baĢkalarıyla etkileĢimi sonucu 

ortaya çıkar. Sosyal motivasyon boyutu arkadaĢlık, yardımseverlik, 

çalıĢma arkadaĢlarının desteği ve yönetici desteği gibi unsurları içerir. 

KiĢiler arası iliĢkilerin kalitesine dayanır (Dündar vd., 2007; Çağan, 2012; 

Özdemir, 2015; Ertürk, 2016; Karaca, 2016) 
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Deci ve Ryan (1985) öz belirleme ve dıĢsal olarak motive olmuĢ 

bazı davranıĢ tiplerinin olduğu karmaĢık bir dıĢsal motivasyon tipolojisi 

ortaya koymuĢtur. Bu dıĢsal motivasyon tipolojisi dört grupta ele 

alınmıĢtır. Bunlar (Akt. Koyuncu, 2016): 

DıĢsal Düzenleme: KiĢi, kendi ilgisinin olmadığı ancak yapmak 

zorunda olduğunu düĢündüğü düzenlenmiĢ davranıĢa, cezadan kurtulmak 

veya ödüle ulaĢmak amacıyla güdülenmektedir. Bu durumda kiĢinin 

davranıĢları iliĢkilere ve dıĢsal temaslara açık durumda olup dıĢ unsurlar 

tarafından düzenlemekte ve kontrol edilmektedir (Koyuncu, 2016). 

Ġçe YansıtılmıĢ Düzenleme: Bu motivasyon türü bir nevi içsel 

motivasyon olarak nitelendirilebilir. Çünkü kısmi olarak kontrol altındadır 

fakat nedeni dıĢsaldır. Yani düzenleme bireye ait ama tamamen de 

bağımsız değildir. Bu motivasyon türünde çalıĢan davranıĢlarını 

gerçekleĢtirme sebeplerini içselleĢtirmeye baĢlar (Koyuncu, 2016). 

BelirlenmiĢ (ÖzdeĢleĢmiĢ) Düzenleme: Bu düzenleme türünde 

içsellik kısmen ön plandadır. KiĢi, davranıĢı kendi istediği için değil 

davranıĢın değeri ile özdeĢleĢtiği için yapar. ÖzdeĢleĢmiĢ motivasyonda 

kiĢi için davranıĢ çok önemli hale gelmiĢtir ve kendisinin tercihiymiĢ gibi 

algılamaya baĢlamıĢtır. Bu grupta özerklik içe alınmıĢ düzenlemeye göre 

daha fazla sağlanmıĢtır (Koyuncu, 2016). 

BütünleĢtirilmiĢ Düzenleme: ÖzdeĢleĢmiĢ değerlerin 

içselleĢtirilmesi sonucunda ortaya çıkan davranıĢları ifade etmektedir. 

DıĢsal motivasyonun en özerk hissedildiği durumdur (Koyuncu, 2016). 

DıĢsal motivasyon, kiĢinin çevresinden gelen etkileri içermektedir. 

ÇalıĢanın yönetici tarafından takdir edilmesi, performansından dolayı ücret 

alması, ikramiye verilmesi ve terfi etmesi gibi dıĢsal ödüller çalıĢanın 

motivasyonunu yükseltir. DıĢsal etkenlerin motivasyonu yükseltmedeki 

rolü önemli olmasına rağmen çoğu zaman içsel etkenler olmadan dıĢsal 

etkenler gerekli motivasyonu sağlayamaz (Ertürk, 2016:3). 

DıĢsal motivasyon, kapsamına aldığı farkındalık ve bireysel güçle 

içsel motivasyonun bir ürünü haline gelmekte ve yöneticinin kontrolünde 

olan kurumsal politikalar, hijyen faktörleri, ücretler, sorumlulukların ve 

görevlerin yerine getirilme düzeyi itibariyle verilen ödüller de dıĢsal 

motivasyon faktörleri kapsamında değerlendirilmektedir. ÇalıĢanların 
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yöneticilere karĢı tepkileri her zaman aynı Ģekilde ortaya çıkmamaktadır. 

Bu tepkilerin yapıcı bir Ģekilde olması çalıĢanın örgütsel çıkarları 

önemsediğinin bir göstergesi olarak görülmektedir. Yansıtılan bu motive 

edici unsurlar performansın ödüllendirilmesine yönelik bir nitelik olarak 

benimsenmektedir. Kötü performans sergilenmesi ve yıkıcı eleĢtiriler 

yapılması durumunda motivasyon faktörlerinin tehdide ya da cezaya 

dönüĢmesi olanak dahilindedir (Aksoy, 2016). 

ĠĢgören motivasyonunu dıĢsal motivasyon araçlarına odaklanarak 

inceleyen kuramcılar iĢgörenleri, “bireysel çıkarlarını rasyonel olarak 

maksimize eden kiĢiler” olarak nitelendirmiĢledir. DıĢsal motivasyon 

unsurları mevcut olduğunda çalıĢanlar motive olur ve iĢ tatmini artar. 

DıĢsal motivasyon unsurlarının olumsuz olması durumunda ise 

motivasyonu sağlayan etkiler ortadan kalkar (Çağan, 2012). 

 

3.6. Ġçsel Motivasyon ve DıĢsal Motivasyon Arasındaki Fark 

Ġçsel ve dıĢsal motivasyon ayrımınının temelinde, kiĢinin içten 

gelen güdülere dayalı olarak kendisini motive edebileceği bunun olmaması 

durumunda ise dıĢ unsurlardan gelecek teĢviklerle harekete geçebileceği 

iddiaları vardır (Koyuncu, 2016).  

DıĢsal motivasyonda bir karĢılık bekleme söz konusudur. Ġçsel 

motivasyonda ise bir karĢılık beklentisi yoktur ve davranıĢta bulunma 

isteği içten gelir (Yalçın, 2015). DıĢsal motivasyonda çalıĢanlar cezadan 

kaçmak ya da ödül kazanmak için davranıĢta bulunurlar. Ġçsel 

motivasyonda ise çalıĢanlar kendi çıkarları doğrultusunda doyum elde 

etmek için harekete geçerler (Akgündüz, 2013).  

Ġçsel motivasyon, bireyin yalnızca kendi zevki ve mutluluğu için 

bazı faaliyetleri gerçekleĢtirmesi ve sonucun kiĢiye özgü anlam ve değeri 

ifade ederken, dıĢsal motivasyon dıĢ çevre ve sonuç unsurlarına göre 

davranıĢın belirlenmesi olarak ifade edilmektedir. Örneğin; yapılan iĢ 

Ģöhret, terfi, para gibi dıĢtan gelen bir ödülü kazanmak amacıyla 

yapılıyorsa bu dıĢ kaynaklı bir motivasyondur. Aynı iĢ ilgi çekici, 

geliĢtirici, heyecan verici olduğu için yapılıyorsa veya o iĢin bizzat 

kendisini yapmak ödüllendirici ise bu iç kaynaklı motivasyondur (Ġrge, 
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2016). Yani içsel motivasyon ceza veya ödül sistemiyle ilgili değildir, 

sonradan kazanılmaz ve bireyin içinden gelen bir duygudur. DıĢsal 

motivasyon ise görev koĢullu ceza ya da ödül kullanılarak iĢlevini yerine 

getirir (Zohar vd., 2015). 

DıĢsal motivasyon fazla süreklilik göstermese bile yöneticilerin 

kullanmak zorunda oldukları bir yöntemdir ve (ödül sistemleri de dahil 

olmak üzere) bir çok motivasyon tekniği bu tür güdülemenin sağlanmasına 

yönelik tasarlanmıĢtır. Ġçsel motivasyon ise daha çok kiĢinin içsel 

psikolojik yapısıyla alakalıdır. DıĢsal motivasyona göre daha sürekli ve 

daha kuvvetli olan içsel motivasyon, herhangi bir dıĢsal ödülle bağlantısı 

olmadığı için genellikle kiĢinin yaptığı iĢ ve bir iĢin nitelikleri ekseninde 

motivasyon tekniklerine konu olmaktadır (ġenol, 2009). 

Ġçsel ve dıĢsal motivasyon araçlarının çalıĢan motivasyonu 

üzerindeki etkilerinin birlikte incelendiği Herzberg‟in çift faktör kuramına 

göre iĢin içeriği ile ilgili olan içsel motivasyon araçları çalıĢanı motive 

ederken, dıĢsal motivasyon araçları çalıĢanın iĢ tatminsizliğini 

gidermektedir. BaĢka bir ifadeyle kurama göre, içsel faktörler (iĢi baĢarma, 

bağımsızlık,  iĢin çeĢitliliği, zorlayıcı iĢ, sorumluluk, çalıĢanın yaptığı 

katkının önemi, kiĢisel geliĢim,) çalıĢanlarda yüksek düzeyde motivasyon 

sağlarken, dıĢsal motivasyon araçları (iĢ koĢulları, ücret, iĢ güvencesi, 

örgüt imajı, sosyal ortam, terfi, statü) iĢgöreni motive etmemekte fakat 

motive olmaları için uygun ortamı sağlamaktadır (Argon ve Ertürk, 2013).  

Sonuçta çalıĢanlar iĢle ilgili merak, keyif, tatmin, kendini ifade 

etme veya meydan okuma, iĢe karĢı ilgi gösterebildiklerinde içsel olarak 

motive olurlar. Fakat iĢgören, iĢin kendisi dıĢında baĢka hedeflere ulaĢmak 

için çalıĢıyorsa ve bu hedefler gerçekleĢiyorsa dıĢsal olarak motive olurlar. 

Bu konudaki araĢtırmalar, içsel motivasyonun dıĢsal motivasyondan daha 

etkili olduğunu belirtmektedir (Cho ve Perry, 2011:387).  

Yukarıdaki açıklamalardan da anlaĢılacağı üzere içsel ve dıĢsal 

motivasyon arasındaki temel fark, davranıĢı kontrol eden nedenlerle 

alakalıdır. Ġçsel motivasyonda kontrol kiĢinin kendisinde, dıĢsal 

motivasyonda ise çevrededir. DıĢsal motivasyonda kiĢiyi çevreden gelen 

etkenler motive ederken, içsel motivasyonda iĢin kendisi motive 

etmektedir (Ersarı ve Naktiyok, 2012). 
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3.7. MOTĠVASYON ĠLE ĠLGĠLĠ YAPILAN ÇALIġMALAR 

Bu kısımda araĢtırmanın konusu ile ilgili daha önce yapılan 

çalıĢmalar alan yazında taranmıĢtır. Yapılan literatür taraması sonucunda, 

doğrudan araĢtırmanın konusunu ilgilendiren çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. 

Bu nedenle dolaylı olarak yapılan çalıĢmalarla ilgili özet bilgiler 

sunulmuĢtur. 

Deci (1971) dıĢsal ödüllerin içsel motivasyon üzerindeki etkilerini 

araĢtırmıĢtır. AraĢtırma sonucunda; çeĢidine göre dıĢsal ödüllerin, içsel 

motivasyon seviyesini arttıracağı veya azaltabileceği tespit edilmiĢtir. 

DıĢsal ödül olarak pozitif geri besleme veya güçlendirme içsel motivasyon 

düzeyini artırırken, para bu değeri azaltmaktadır. 

 Fidan (1998) çalıĢmasında akademik personelin motivasyonunu 

etkileyen unsurları belirlemeyi amaçlamıĢtır. AraĢtırma sonucunda %62 

baĢarı kazanma arzusu, %32 uygun ve katılımcı sosyal çevre, %5 fiziki 

imkânlar ve %2 ücretin yeterliliği motivasyonda önem verilen unsurlar 

olarak belirlenmiĢtir. 

 BaĢ ve Mert (2002)‟in kamu ve vakıf üniversitelerinde görev yapan 

akademik personeli motive eden faktörler üzerine yaptıkları araĢtırmada, 

potansiyelini ve özel kabiliyetlerini iĢinde kullanabilme imkânı ile kendini 

gerçekleĢtirme ve yeni Ģeyler öğrenme imkânı ilk sıralardadır. 

 Öztürk ve Dündar (2003) çalıĢmalarında kamu çalıĢanlarını motive 

eden faktörleri ve bu faktörlerin kurumdaki görev değiĢkeni ile ilgisini 

saptamayı amaçlamıĢlardır. AraĢtırma sonucunda; manevi ödüllerin 

parasal ödüllere oranla daha çok motivasyon sağladığı, iĢ görenlerde ise 

parasal ödüllerin manevi ödüllere göre daha çok motivasyon sağladığı 

görülmüĢtür. Kamu çalıĢanlarının neredeyse tamamına yakını yapılan 

iĢlerin takdir edilmesinin kendilerinde bir tatmin duygusu oluĢturduğunu 

ve iĢe karĢı olumlu motivasyon sağladıklarını belirtmiĢlerdir. 

Dede ve Argün (2004), çalıĢmalarında motivasyonun eğitimde 

önemli bir faktör olduğunu belirterek öğrencilerin matematik dersine karĢı 

içsel ve dıĢsal motivasyonları arasındaki iliĢkileri incelemiĢlerdir. 

AraĢtırma sonucunda, öğrencilerin matematik öğretiminin dıĢsal 

eğilimlerinden ziyade içsel eğilimlerini harekete geçirerek yapılmasını 
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istedikleri ortaya çıkmıĢtır. Öğrencilerin matematiğe yönelik dıĢsal 

motivasyonlarını arttırıcı faktörlerin, matematiğe yönelik içsel 

motivasyonlarında bir azalmaya ya da artmaya neden olmadığı da ifade 

edilmiĢtir. 

Ölçer (2005) departmanlı mağazada çalıĢanların motivasyon 

düzeyini etkileyen faktörleri belirlemeyi amaçladığı araĢtırmasında 

performans düzeyi ile motivasyon düzeyi arasında pozitif yönde anlamlı 

bir iliĢki olduğu sonucuna varmıĢtır. 

Motivasyon teorilerinin sentezinden hareketle motivasyon 

araçlarına içsel ve dıĢsal motivasyon araçları olarak iki kategoride ele alan 

Dündar ve arkadaĢları (2007:105) çalıĢmalarında içsel ve dıĢsal 

motivasyon araçlarının çalıĢanların motivasyonu üzerinde etkisinin olup 

olmadığını ve bu motivasyon araçlarının çalıĢanları motive etme açısından 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemeyi amaçlamıĢlardır. AraĢtırma 

Afyonkarahisar‟daki yerleĢik termal otel iĢletmelerinde yapılmıĢtır. Sonuç 

olarak içsel ve dıĢsal motivasyon araçlarının çalıĢanların motivasyonu 

üzerinde etkili olduğu sonucuna varılmıĢtır. Ġçsel motivasyon araçlarının 

çalıĢanların motivasyonu üzerindeki etkisinin dıĢsal motivasyon araçlarına 

göre daha yüksek olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

Ağca ve Ertan (2008:135) otel iĢletmelerinde çalıĢanların duygusal 

bağlılıklarıyla içsel motivasyonları arasındaki iliĢkiyi incelemenin yanında 

çalıĢanların duygusal bağlılıklarının ve içsel motivasyonlarının demografik 

değiĢkenlere göre değiĢip değiĢmediğini araĢtırmıĢlardır. AraĢtırma 

Antalya ilindeki 20 adet beĢ yıldızlı oteldeki 402 çalıĢanla yapılmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda içsel motivasyon ile duygusal bağlılık arasında 

anlamlı ve pozitif bir iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca çalıĢanların duygusal 

bağlılıklarının unvanlarına, yaĢlarına, kıdemlerine, iĢ deneyimlerine ve 

çalıĢtıkları bölüme bağlı olarak değiĢtiği; içsel motivasyonlarının ise 

unvanlarına, eğitim düzeylerine, yaĢlarına, kıdemlerine, iĢ deneyimlerine, 

çalıĢtıkları bölüme ve değiĢtirdikleri iĢyeri sayısına bağlı olarak değiĢtiği 

sonucuna varılmıĢtır. 

Ertan (2008) Antalya ve ilçelerinde bulunan 20 adet beĢ yıldızlı 

otel iĢletmelerindeki 402 çalıĢanla gerçekleĢtirdiği araĢtırmasında 

çalıĢanların örgütsel bağlılık, iĢ motivasyonu ve iĢ performansı düzeylerini 



63 
 

saptamak ve iĢ motivasyonu ile örgütsel bağlılığın iĢ performansı üzerinde 

bir etkisinin olup olmadığını belirlemeyi amaçlamıĢtır. AraĢtırma 

sonucunda, çalıĢanların iĢ motivasyonları ile örgütsel bağlılıklarının orta, 

iĢ performanslarının ise yüksek olduğu belirlenmiĢtir. Örgütsel bağlılık ve 

iĢ motivasyonunun iĢ performansı üzerinde belirleyici bir etkiye sahip 

olduğu belirtilmiĢtir. 

Turunç ve Tabak (2009) örgütsel adalet faktörlerinin (prosedür, 

etkileĢim ve dağıtım adaleti) çalıĢan performansı üzerindeki etkisinin 

yanında örgütsel adaletin çalıĢanların içsel motivasyonu üzerindeki etkileri 

ile içsel motivasyonun iĢ performansı üzerindeki etkilerini de 

araĢtırmıĢlardır. Sonuç olarak dağıtım adaletinin içsel motivasyonu, 

prosedür adaletinin de iĢ performansını anlamlı ve pozitif yönde etkilediği, 

etkileĢim adaletinin iĢ performansını anlamlı fakat negatif yönde etkilediği 

belirtilmiĢtir. Ayrıca içsel motivasyonun iĢ performansı üzerinde anlamlı 

bir etkisi tespit edilememiĢtir. 

Yazıcı (2009) araĢtırmasında motivasyon kaynakları, öğretmenlik 

mesleği ve öğretmenlerin temel tutumları arasındaki iliĢkiyi incelemeyi 

amaçlamıĢtır. Ġnceleme sonucunda öğretmenlik mesleği üzerinde içsel 

motivasyon kaynaklarının dıĢsal motivasyon kaynaklarına göre daha etkili 

olduğu belirtilmiĢtir.  

Yıldırım (2011), çalıĢmasında okul müdürlerinin motivasyonlarını 

artıran ve bozan durumların ortaya çıkarılmasını amaçlamıĢtır. AraĢtırma 

sonucunda okul müdürlerinin motivasyonunu bozan etkenlerin genellikle 

dıĢsal olduğu görülmüĢtür. Ayrıca okul müdürünün baĢarısı sistemin 

baĢarısını etkilediğinden müdürlerin motivasyonlarının uygulamacılar 

tarafından dikkate alınması gereken önemli bir konu olduğu belirtilmiĢtir. 

Choong vd. (2011) çalıĢmalarında Malezya'daki akademisyenlerin, 

örgütsel bağlılığının üç bileĢeni (normatif bağlılık, duygusal bağlılık ve 

devam bağlılığı) ile içsel motivasyon iliĢkisini konu almıĢtır. ÇalıĢma 

sonucunda, içsel motivasyonun örgütsel bağlılıkla iliĢkili olduğu 

bulunmuĢtur. Ayrıca öneri olarak; üst yöneticilere, insan kaynakları 

uzmanlarına ve dekanlara akademisyenlerin kendi alanları ile ilgili 

seminer ve konferans gibi uygun eğitimlerin sağlanmasının, 

akademisyenlerin içsel motivasyonlarını artıracağı, bununda 
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performanslarının ve örgütsel bağlılıklarının artmasına önemli katkı 

sağlayacağı belirtilmiĢtir. 

ÖzdaĢlı ve Akman (2012), Türk Telekomünikasyon A.ġ. 

bünyesinde çalıĢan mühendis, tekniker ve teknisyenler üzerinde yaptıkları 

çalıĢmada içsel ve dıĢsal motivasyonun örgütsel statü ve cinsiyet faktörleri 

açısından farklılaĢıp farklılaĢmadığını araĢtırmıĢlardır. Sonuç olarak, 

erkeklerin bayanlara göre içsel motivasyon yönelimleri daha fazla, 

mühendislerin de teknisyen ve teknikerlere oranla daha fazla dıĢsal 

motivasyon eğilimli olduğu ortaya çıkmıĢtır. 

Ada vd. (2013) araĢtırmalarında sınıf öğretmenlerini motive eden 

ve motivasyonlarını bozan iç ve dıĢ motivasyon etkenlerini ortaya 

çıkarmayı amaçladıkları araĢtırma sonucunda sosyoekonomik durumu 

düĢük olan bölgelerde çalıĢan sınıf öğretmenlerinin motive olmak için 

doyum verici insan iliĢkilerine, güven veren bir yönetici desteğine ve 

baĢarılı olma duygusunu yaĢama gibi sosyal gereksinimlere ihtiyaçlarının 

olduğu görülmüĢtür. 

Uyulgan ve Akkuzu (2014) 780 öğretmen adayı ile 

gerçekleĢtirdikleri çalıĢmalarında, dıĢsal ve içsel bazı değiĢkenler ile 

akademik içsel motivasyon arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢtır. Öğrencilerin 

akademik içsel motivasyonlarının; akademik not ortalaması, sınıf düzeyi 

ve öğretmen olma istekleri arasında anlamlı bir fark olduğu sonucuna 

varılmıĢtır. Ayrıca belirli bir düzeyde akademik içsel motivasyona sahip 

olan öğretmen adayının büyük olasılıkla ileride kendi mesleğini yapacağı 

sonucuna varılmıĢtır. 

Motivasyonun, örgütsel bağlılık üzerindeki etkisini ortaya 

çıkarmayı amaçlayan Bilge vd. (2015) çalıĢma sonucunda dıĢsal 

motivasyonun, örgütsel bağlılığın alt faktörleri üzerinde pozitif bir etkiye 

sahip olduğunu ve içsel motivasyonun örgütsel bağlılığın alt faktörleri 

üzerinde negatif bir etkiye sahip olduğu sonucuna varmıĢtır. 

Yıldırım ve Aslan (2015), çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeyleri 

ile içsel ve dıĢsal motivasyon düzeyleri arasındaki iliĢkiyi ve iĢ 

motivasyonu alt boyutlarının örgütsel bağlılığın alt boyutlarını yordayıp 

yordamadığını tespit etmeyi amaçlamıĢtır. ÇalıĢmaya Ankara‟daki beĢ 

yıldızlı otellerde çalıĢan 462 personel katılmıĢtır. Sonuç olarak içsel 
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motivasyon unsurlarının devamlılık, normatif ve duygusal bağlılığın 

anlamlı bir yordayıcısı olduğu görülmüĢtür. DıĢsal motivasyon unsurları 

ise yalnızca duygusal bağlılığın anlamlı bir yordayıcısı olmuĢtur. 

Kurt, Çalık ve Gümül (2018) Van ve Hakkari illerinde sağlık 

kurumlarında farklı pozisyonlarda görev yapan 225 personel ile yaptıkları 

çalıĢmada algılanan örgütsel desteğin personel motivasyonu üzerindeki 

etkisini incelemiĢlerdir. Sonuç olarak çalıĢma ortamında personele tahsis 

edilen yerden yöneticilerin kendilerine gösterdikleri değere kadar bir çok 

unsurun motivasyon üzerinde etkili olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

 



 

 

 

 

 

DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

Ġġ PERFORMANSI 

 

4.1. Ġġ PERFORMANSI KAVRAMI VE TANIMI 

Performans kavramına iliĢkin tanımların örgüt biliminin 

geliĢmesiyle birlikte farklılaĢtığı bilinmektedir. Performans kavramı klasik 

dönemde örgütün hedeflerine ulaĢmak için kullandığı kaynaklar ve üretim 

miktarı arasındaki ölçüm olarak ifade edilmiĢtir. Bu dönemde insan unsuru 

göz ardı edilmiĢtir. Neo-Klasik dönemde ise performans, örgütün daha 

önce planlanmıĢ olan üretim amaçlarına iĢgörenlerin ulaĢma düzeyi olarak 

ifade edilmiĢtir. Bu dönemde performans kavramına insan unsurunun dahil 

edildiği görülmektedir. Performans modern dönemde ise, üretimin verimli 

olması için kullanılan araçların etkililik derecesi olarak ifade edilmiĢtir. 

Son dönemdeki performans tanımlamalarında kaos yönetim becerisi, uyum 

düzeyi, örgütsel ve bireysel kalite, inovasyon, giriĢimcilik seviyesi gibi 

bazı ölçütlerin eklenmesiyle bu kavram sosyolojik, psikolojik ve fiziksel 

olarak değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır (Baltacı, 2017:106).  

Performans, yönetim biliminin ortaya çıkıĢından bu yana kuramsal 

olarak araĢtırılan bir kavramdır. Yönetimi bir bilim olarak ele alan ilk 

araĢtırmacılar performans üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Günümüzde de hala 

önemini koruyan performans kavramının rekabetçi iĢ ortamlarında önemi 

her geçen gün daha da artmaktadır. Bu nedenle performans konusu 

araĢtırmacılar tarafından önemsenen ve birçok değiĢkenle birlikte 

incelenen bir olgudur (Kurt, 2013).  

Ġnsan hayatında önemli bir yer edinen, ölçülmesi ve 

karĢılaĢtırılması zor bir kavram olan performans ile ilgili literatürde birçok 

tanımlamaya rastlanmıĢtır. Fransızca “performance” kelimesinden dilimize 

giren performans sözcüğü (Gürbüz, 2014) sözlük anlamı olarak “kapasite, 

beceri, baĢarı, çalıĢana düĢen görevin etkin bir Ģekilde yapılması ve verilen 
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iĢin üstesinden gelmek” Ģeklinde ifade edilmektedir. Performans 

kavramına insan kaynakları yönetimi açısından baktığımızda ise “örgüt 

hedefleri ile bireyin bütünlüğünün etkileĢiminin sonucu” Ģeklinde 

tanımlandığını görüyoruz (Çağan, 2012). 

Günlük yaĢamda kullandığımız anlamıyla performans, bir amaca 

ulaĢmak için harcanan çaba olarak tanımlanmaktadır. Aslında harcanan 

çaba ile bir süreç ifade edilmektedir. Bu süreç, iĢe baĢlama ve bitiĢi 

arasındaki iĢin gerçekleĢtiği süredir (Akkaya, 2017:32).  

ĠĢ performansı kavramı, amaçlara ulaĢma ve gerçekleĢme derecesi 

olarak tanımlanabilmektedir. Bir baĢka deyiĢle performans kavramı, birey 

açısından amaç ve hedefleri gerçekleĢtirme konusunda gösterilen bireysel 

etkinlik ve verimlilik olarak ifade edilmektedir. Örgüt açısından ise, 

üretilen ürün veya hizmetin belirli bir dönemdeki miktarı Ģeklinde ifade 

edilmektedir (Hırlak vd., 2017:110). 

Bir baĢka tanıma göre iĢ performansı, bireyin sahip olduğu 

kabiliyetlerini, reel bilgi veya potansiyelini beklentilerine veya hedeflerine 

ulaĢmak için ne ölçüde kullanabildiğini ifade eden bir kavramdır (Can, 

2010).  

ĠĢ performansı, iĢgörenin görevinde gerçekte ne yaptığı ve ne 

yapması gerektiğine iliĢkin beklentilerle, arasındaki iliĢkinin nitel veya 

nicel olarak ifade edilmesidir. ĠĢ performansı, nitelikli hizmet veya 

üretimin sağlanmasına doğrudan veya dolaylı olarak katkıda bulunan 

davranıĢlar olarak da tanımlanmaktadır (ÇalıĢkan, 2018).  

Tanımlar doğrultusunda iĢ performansını özetleyecek olursak, 

kiĢinin idaresinde olan ve kurumun amaçlarına katkıda bulunan 

davranıĢlardır. ĠĢgörenin üstlendiği görevi, örgütün amacına ulaĢması için 

iĢ Ģartlarına uygun Ģekilde ve önceden tespit edilmiĢ sınırlar dahilinde 

yerine getirmesidir. Performans, bireylerin çalıĢma hayatında olsun 

yaĢamlarında olsun gösterdiği çaba sonucunda bir Ģeyler baĢarmasıdır. 

Performans her insanın amaçlarını ve hedeflerini belirleyen, vizyonlarını 

geniĢleten, sorumluluklarını geliĢtiren bir faaliyettir (Doğan ve 

Özdevecioğlu, 2009).  

Genellikle iĢ performansı olarak adlandırılan bireysel performans 

örgütsel psikoloji, örgütsel davranıĢ ve insan kaynakları yönetimi 
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alanlarında çalıĢılan temel konulardan biridir. ÇalıĢanlardan yüksek 

düzeyde faydalanmaya çalıĢan, bu yolla etkinlik ve verimliliğini artırmayı 

amaçlayan örgütler açısından iĢ performansı kavramı, kapsamı ve 

iyileĢtirmeye yönelik uygulamalar, değiĢen yönetim ve insan kaynakları 

anlayıĢlarıyla geliĢmeye devam etmektedir. Özellikle son yıllarda 

araĢtırmacıların performans kavram ve kapsamına dair çalıĢmaları devam 

etmektedir. Hem örgüte hem de bireye bakan yönüyle performans konusu 

ilgi çekicidir (Torun ve OkumuĢ, 2016:875).  

Örgütlerin bu denli iĢ performansının üzerinde durmalarının nedeni 

aslında iĢgörenlerin tek tek sergiledikleri bireysel performanslarının 

toplamının örgütsel performans seviyesini belirlemesidir. Bu doğrultuda 

bir örgütün, iĢgörenlerinin gösterdiği performans kadar iyi olabileceğini 

söyleyebiliriz. Dolayısıyla, çalıĢanların performansının yükseltilmesi ve 

geliĢtirilmesi örgütün performansının da artmasını sağlayacaktır. Bunun 

gerçekleĢebilmesi için iĢgörenlerin iĢ ortamında kendilerini yetkin 

hissedecekleri bir sistem oluĢturmak, çalıĢanların yaptıkları iĢi anlamlı 

bulmalarını sağlamak önemli bir hale gelmektedir. Buradaki temel görev 

de yöneticilere düĢmektedir (Tozkoparan ve Tenteriz, 2019). 

Bu bağlamda örgütlerin, rekabet avantajı elde edebilmeleri ve 

amaçlarına ulaĢabilmeleri için yüksek performans sergileyen çalıĢanlara 

ihtiyaçları vardır (ÇalıĢkan, 2018). ĠĢ görenlerin kendilerinden istenilen 

düzeyde performans gösterebilmeleri için moral ve motivasyonlarının 

yüksek seviyede tutulması gerekmektedir. Bunu sağlayabilmek için de 

iĢletmenin iĢgörenlerine yüksek ücret ve fırsatlar sunması, görevde terfi 

edebilme imkanı vermesi ve iĢgörenlere aynı ortam içerisinde çalıĢtığı 

görev arkadaĢları tarafından yakınlık ve samimiyet göstermesi 

gerekmektedir. ĠĢgörenlerin yapmıĢ oldukları iĢle ilgili gerekli arzu ve 

özveriyi göstermesi, iĢletmenin kendisine sunmuĢ olduğu olanak ve 

fırsatları algılamasına bağlıdır (Uludağ, 2018). 

 

4.2. Ġġ PERFORMANSI TÜRLERĠ 

Çok boyutlu bir kavram olan performans genel olarak görev 

performansı ve bağlamsal performans olmak üzere iki gruba ayrılmaktadır. 
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4.2.1. Görev (Task) Performansı Kavramı ve Tanımı 

Görev performansı teknik süreçlerin bir bölümünü doğrudan ya da 

dolaylı yoldan gerekli olan hizmet veya ürünleri birlikte sağlayarak, 

organizasyonun teknik esaslarına katkı sağlayan bulunan faaliyetleri 

gerçekleĢtiren iĢ yükümlülüklerinin sağladığı yarar olarak 

tanımlanmaktadır (Özdevecioğlu ve Kanıgür, 2009:60). BaĢka bir tanıma 

göre görev performansı; örgütte, çalıĢanların resmi iĢ tanımında yer alan 

temel faaliyetlerin ve görevlerin yerine getirilmesini kapsayan performans 

türüdür (Befort ve Hattrup, 2003).  

Jawahar ve Carr (2007) ise görev performansını, yapılan bir iĢin 

diğer iĢlerden ayrıĢmasını sağlayan iĢe iliĢkin değiĢmeyen görev ve 

sorumluluklar olarak tanımlamaktadır (Akt. Torun ve OkumuĢ, 2016). 

Görev performansının liderlik ve teknik-idari görev performansı 

olmak üzere iki alt bileĢeninin bulunduğu belirtilmektedir: 

Liderlik görev performansı; çalıĢanların değerlendirilmesi 

yöneltme, yönetme ve motivasyon gibi insani iliĢkileri ve insanların idare 

edilmesi ile ilgili görevleri ifade etmektedir (Ünlü ve Yürür, 2011).  

Teknik-idari görev performansı: Yöneticinin görev tanımı 

dıĢında kalan alt kademedeki personelin görevleri, görev performansı 

bağlamında değerlendirilmektedir. Evrak iĢleri, kalite kontrolü, planlama 

gibi liderlik merkezli olan görevlerin dıĢında kalan görevleri 

kapsamaktadır (Ünlü ve Yürür, 2011). 

ĠĢ gerekliliklerini içeren, örgütün amaçlarına doğrudan katkı 

sağlayan ve iĢin doğasında bulunan belirli davranıĢlardan oluĢan görev 

performansı rol içi iĢ performansı olarak da ifade edilmektedir. ÇalıĢanlar 

teknik bilgi ve becerilerini mal ve hizmet üretmek için kullanarak 

iĢletmenin teknik sürecine katkıda bulunduklarında ve bu teknik süreçleri 

destekleyecek görevleri yerine getirdiklerinde görev performansı 

göstermiĢ olurlar (Scotter, 2000). 

Görev performansının yüksek olmasında iĢ ortamının uygun 

olması, mesleki yeterlilik, ahlaki nitelikler ve belirgin bir görev tanımı 

oldukça önemlidir. Kesin bir görev tanımının oluĢturulması zor 
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görünüyorsa, performansı belirlemek de güç olmaktadır (Özdevecioğlu ve 

Kanıgür, 2009:59-60). 

 

4.2.2. Bağlamsal Performans Kavramı 

Rol dıĢı iĢ performansı olarak da anılan bağlamsal performans iĢ 

performansının bir diğer türüdür. Ġlk kez bağlamsal performans kavramı, 

Borman ve Motowidlo (1993) tarafından, çalıĢan seçimine yönelik 

uygulamaların iĢ performansının yalnızca bir yönüne odaklanmasından 

ziyade, bir diğer performans türü olan ve örgütsel etkililikte rol oynayan 

bağlamsal performansa da önem verilmesi gerektiğini savunmuĢlardır 

(Akt. Doğru, 2016). 

Bağlamsal performans iĢgörenin görev tanımında yer almamakla 

birlikte, bu görevlerin yerine getirilmesini kolaylaĢtırmak amacıyla görev 

performansına destek olan ve ortaya çıkmasında iyi niyetin etkili olduğu 

davranıĢlar Ģeklinde ifade edilebilir (Bağcı, 2014:61). 

Öcel (2013) bağlamsal performansı esas görevin yapılmasına 

doğrudan katkıda bulunmayan fakat görevin etkili bir Ģekilde 

gerçekleĢtirilmesi için gerekli olan psikolojik, sosyal ve örgütsel çevrenin 

iyileĢtirilmesine katkıda bulunan davranıĢlar olarak belirtmektedir (Öcel, 

2013).  

Bağlamsal performans, kurumun ana görev faaliyetleri ile doğrudan 

iliĢkili değildir. Fakat bu görevlerin baĢarıya ulaĢması için kilit rol olarak 

hizmet etmekte; psikolojik, sosyal ve örgütsel çevreyi desteklemektedir. 

Resmi olarak iĢin parçası olmayan görevlerin baĢarıya ulaĢması için 

gönüllü olmak, örgütsel hedefleri kabul etmek, savunmak ve desteklemek, 

Ģahsen uygun olmadıkları zamanlarda bile makul örgütsel kurallara uymak 

gibi davranıĢları içermektedir (Özdevecioğlu ve Kanıgür, 2009). 

Van Scotter ve Motowidlo, bağlamsal performansın iki boyuta 

ayrıldığını belirtmiĢtir (Özdevecioğlu ve Kanıgür, 2009:62-63; Scotter vd., 

1996; Ünlü ve Yürür, 2011): 

1- ĠĢe Adanma: Van Scotter ve Motowidlo (1996) iĢe adanmayı 

sıkı çalıĢma, kuralları takip etme ve iĢ yerinde sorunları çözmek için 

inisiyatif kullanmak gibi bireysel disipline bağlı davranıĢlar olarak 
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tanımlamıĢlardır. Conway (1999)‟da bu tanımlamayı motivasyon 

gösterme, iĢe adanma ögelerinin inisiyatif alma, bağlılık ve çaba sergileme 

gibi davranıĢları içerdiğini öne sürerek uygun bulduğunu belirtmiĢtir 

(Akt.Özdevecioğlu ve Kanıgür, 2009:62-63). ĠĢe adanma kapsamındaki 

davranıĢlar, iĢle ilgili problemleri çözme konusunda aktif olma, sıkı 

çalıĢma, kurallara uyma gibi kiĢisel disiplin içerikli davranıĢlardır 

(Özdevecioğlu vd., 2014:5). 

2- KiĢiler Arası YardımlaĢma: Örgütsel hedeflerin baĢarıya 

ulaĢmasına katkıda bulunan bireyler arasında gerçekleĢtirilen 

davranıĢlardan meydana gelmektedir. KiĢiler arası yardımlaĢma; iĢ 

birliğini teĢvik etme, iliĢkileri düzeltme ve oluĢturma, diğer insanları 

düĢünme, rahatlatma, iĢ birliğini özendirme, baĢkalarını dikkate alma, 

Ģefkat ve duyarlılık gibi davranıĢlar kiĢiler arası yardımlaĢma kapsamında 

yer almaktadır. Bu yardımlaĢma boyutu doğrudan olmasa dahi dolaylı 

olarak performansa katkıda bulunmaktadır (Özdevecioğlu ve Kanıgür, 

2009:62-63). 

Bağlamsal performansı etkileyen bir diğer konu çalıĢan ve yönetici 

arasındaki iliĢkinin niteliğidir. Kurumda, yöneticilerin çalıĢanlar ile 

olumlu yönde kurduğu iliĢkiler, bağlamsal performansı artırıcı etkiye 

sahiptir. Nitekim çalıĢana ilgi çekici görevler veren, ödüllendiren ve 

destekleyen yöneticiler, örgütte teknik iĢleyiĢe destek olan olumlu havanın 

oluĢmasını sağlamaktadır (Doğru, 2016).  

Bağlamsal performans kavramının mantığında yardımsever ve 

pozitif birey davranıĢlarının yattığı görülmektedir. Örgütsel iklimin 

oluĢturulması, sosyalleĢme, diğer çalıĢanlara yardım edilmesi, 

organizasyonel iĢ iliĢkilerinin geniĢletilmesi gibi gönüllü ve ısrarcı 

faaliyetlere yönelik davranıĢlar bağlamsal performansı oluĢturur. Ayrıca, 

çalıĢma ortamı algısından etkilenen bağlamsal performans, iĢ ortamı 

Ģartlarının iyileĢtirilmesine yönelik tavsiyelerin de barındığı davranıĢları 

içermektedir. ÇalıĢma ortamının iĢgörenler tarafından benimsenmesi 

bireyin görev performansı yanında bağlamsal performansının da artmasına 

katkı sağlayacaktır. Böylesi bir durumda iĢgören kendinden beklenen 

teknik görevlerin haricinde örgütsel hedeflere ulaĢtıracak olan sosyal 

iliĢkilerini de güçlendirecektir (Akca ve Yurtçu, 2017). 
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Bağlamsal performans görev performansının aksine; dayanıĢma ve 

iĢ birliği gerektiren çalıĢma koĢullarında örgütsel amaçlarla uyumlu 

hareket etme, bu amaçları gerçekleĢtirmede yönetici ve çalıĢanlara destek 

olma, gönüllü davranıĢlarda bulunma ve örgütü savunmayı ifade eden bir 

kavram olmasının yanı sıra rol üstü, biçimsel olmayan, örgütün sosyal 

yönüne katkısı olan gönüllü davranıĢları kapsamaktadır (Dirik vd., 

2016:262). Ayrıca yapılan araĢtırmalarda bağlamsal performans davranıĢı 

sergileyen çalıĢanların kurum içinde gösterdikleri performanslarının diğer 

çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmüĢtür (Çağan, 2012). 

 

4.3. Ġġ PERFORMANSI (UNSURLARI) ÖLÇÜTLERĠ  

Organizasyonların performans konusundaki anlayıĢları geçmiĢten 

günümüze kadar değiĢen ve geliĢen bir süreç göstermiĢtir (Kanıgür, 2009). 

Örgütler ilk zamanlar performans boyutunu maliyet ve kar olarak 

değerlendirmekteydi. Daha sonra verimlilik, maliyet ve kar performans 

boyutları olarak ifade edilmeye baĢlandı. Daha sonraki dönemlerde ise 

performans kavramı yönetim bilimciler tarafından çok daha geniĢ bir 

Ģekilde ele alınmaya baĢlandı (Karayel, 2016). Bu süreçte yeni oluĢturulan, 

daha fazla önem kazanan ya da önemini yitiren performans anlayıĢları da 

ortaya çıkmıĢtır (Kanıgür, 2009). Bu nedenle her örgütün kendine göre 

farklı bir performans hedefi bulunabilir. Mesela, bir örgüt için karlılık 

performans ölçütü iken, kamu kuruluĢu için kar önemli olmayabilir 

(Akyüz, 2013:63). Bu doğrultuda iĢletme literatüründe genel kabul gören 

iĢ performansı boyutları aĢağıda açıklanmıĢtır. 

 

4.3.1. Etkinlik (Etkenlik) Ölçütü 

Etkinlik, kurumların hedeflerine ulaĢmak amacıyla 

gerçekleĢtirdikleri eylemler sonucunda amaçlarına ulaĢma derecesini 

gösteren performans boyutudur (Kılıç, 2009). Ürün veya hizmet çıktıları 

ve bu çıktıların üretilmesi için ihtiyaç duyulan kaynaklar arasındaki 

iliĢkiyi ifade eden etkinlik, “doğru harcamak” veya “doğru Ģeyleri 

yapmak” ile ilgilidir (Elverir, 2016). Bu bağlamda etkinliğin amaca 
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yönelik bir kavram olduğu söylenebilir. Elde edilen sonuçlar ile örgütün 

çıktıları, hedefe ne kadar yaklaĢıldığını gösterir. Bu sonuçlar ve çıktılar 

çalıĢanlar ile yöneticilerin tutum ve davranıĢlarını, dıĢ dünya ile 

etkileĢimlerini, kullanılan teknoloji ve malzemeyi ve bilgi düzeylerini 

kapsamaktadır (Can, 2010). 

Verimlilik ve etkinlik genellikle birbirleriyle karıĢtırılmaktadır. 

Verimlilik, girdi ve çıktı iliĢkisinin maddi yönden değerini gösterirken; 

etkinlik, çıktıların veya faydaların maddi değerlerle ölçülemediği 

durumlarda kullanılan bir ifadedir. Özellikle kamu kurumlarında verilen 

hizmetlerin parasal olarak ifadesini mümkün olmadığı durumlarda etkinlik 

ideal bir kavramdır (Çürüksulu, 2015:9). 

Etkinlik kavramı üniversitelerde sık kullanılan bir kavramdır. 

Yürütülen projelerin ne kadarında belirlenen hedeflere ulaĢıp 

ulaĢılamadığının ölçüldüğü bir performans ölçütü olarak 

değerlendirilebilen etkinlik kavramı, gereğinden fazla tekrarlayan proje, 

hizmet ve faaliyetlerin belirlenmesini sağlamaktadır. Ayrıca, mevcut 

kaynakların lüzumsuz kullanımı gibi sakıncaları gidermekte iyi bir yol 

göstericidir. Böylece, hiçbir etkinlik ve çıktısı olmayan programların 

belirlenmesi ve elenmesi mümkün olmaktadır. Bu unsur birbiriyle aynı 

olan veya çatıĢan hedeflerin, projelerin ve faaliyetlerin belirlenmesine ve 

kıyaslanabilmesine olanak sağlamaktadır. Etkinliğin denetimi kiĢiye, 

zamana, mekâna göre değiĢiklik gösterdiğinden standartlarının net bir 

Ģekilde belirlenmesi zorlaĢmaktadır. Standartların belirlenmesi için 

kurumun amacının anlaĢılır, açık, rasyonel olması, eylemlerin bu amaçlar 

doğrultusunda gerçekleĢtirilmesi gerekir. Mesela üniversite yönetimi, 

rektörlük, bölümler ve dekanlıklar arasında iç kontrol sisteminin 

oluĢturulması, önemlilik sıralamasının yapılması, hem akademik ve idari 

personelin hem de öğrencilerin tatmin edilmesi, tüm kurumun uyum içinde 

çalıĢması ve bilgi teknolojisine uyum sağlanması gerekmektedir 

(Çürüksulu, 2015). 
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4.3.2. Verimlilik 

Verimlilik, üretilen hizmetin miktarı ve hizmetlerin üretimi için 

kullanılan kaynakların maliyetleri ile faaliyetler arasındaki iliĢkiyi ifade 

eden bir kavramdır. GeniĢ perspektiften incelendiğinde ise verimlilik, bir 

örgütün hizmet veya mal üretirken kaynaklarını ne ölçüde rasyonel 

kullanabildiği ile ilgilidir (Kılıç, 2009).  

Verimlilikte örgütler açısından amaç, az kaynak kullanarak fazla 

çıktı elde etmektir. Bu doğrultuda,  üretim sürecindeki her aĢamada 

girdi/çıktı iliĢkisinin incelenmesi ve girdi/çıktı boyutunda olumlu 

geliĢmelerin oluĢturulması gerekmektedir (Karayel, 2016). 

Verimlilik sadece teknik ve ekonomik imkanların en iyi Ģekilde 

kullanılması ile ilgili değil, aynı zamanda iĢgörenlerin arzuyla ve istekli 

bir Ģekilde çalıĢması ile gerçekleĢebilir. Bu bağlamda performansın en 

önemli belirtilerinden biri olan verimliliği elde etmek isteyen örgütler 

çalıĢanlarının motivasyon ve morallerinin artması için gerekli çalıĢmalara 

önem vermelidirler (Akyüz, 2013). 

Verimlilik ölçümü; nitelik ve niceliğin kontrol edilmesi, personelin 

baĢarısının değerlendirilmesi, hangi düzeyde hizmet sunulacağına karar 

verilmesi, bütçe ve planların hazırlanması gibi konularda yarar 

sağlamaktadır. Nitel ve nicel geliĢmiĢliği de sağlayan araçlardan biri olan 

verimlilik, iĢletmelerin yanı sıra üniversiteler ve diğer sosyal kurumları, 

merkezi yönetim kuruluĢları, yerel yönetimleri de ilgilendirmektedir 

(Çürüksulu, 2015:8-9). 

Verimliliğin üniversiteler açısından ölçümündeki baĢlıca girdiler; 

bilgi teknolojileri, araç-gereç, mali kaynaklar, akademik ve idari personel 

gibi unsurlardır. Üniversiteler bu girdileri kullanarak, ülkenin ve 

öğrencilerin talep ettiği çıktıları hazırlamaktadır. ĠĢgörenlerin 

performanslarını artıran unsurlardan biri olan verimlilik hem personelleri 

hem de öğrencileri daha çok çalıĢmaya teĢvik etmektedir (Çürüksulu , 

2015).  

Örgütteki faaliyetler hangi konuda olursa olsun, verim boyutunda 

değerlendirilen, yapılanların doğru ve iyi biçimde; en düĢük maliyet, en az 
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kaynak tüketimi ve en az israf ile gerçekleĢtirilmiĢ olup olmamasıdır 

(Akyüz, 2013). 

BaĢarılı olmak için verimli çalıĢmak gerekir. Verimli olabilmek 

için de motivasyonun yüksek tutulması gerekir. Bu nedenle motivasyon 

artırıcı çalıĢmaların yapılması, motivasyonun sürekli olması oldukça 

önemli bir konudur (Gökalp, 2013). 

 

4.3.3. Kalite 

Kalite; verimliliği de kapsayan, mal ve hizmetlere kullanım 

uygunluğu kazandıran, kaynakların verimli kullanımını sağlayan, 

kullanıcıların ihtiyaçlarına uygun hizmet ve mal sunumunu hedefleyen bir 

performans faktörüdür (EriĢ, 2012). Kalite, bir örgüt sisteminin sunduğu 

ürün veya hizmetin kullanıcı gereksinim ve isteklerini karĢılama, ürünün 

hatasız olma derecesi ve teknik standartlarına uygunluğunu ifade 

etmektedir (Akyüz, 2013). 

Kalite kavramı geleneksel anlamda standartlara uyum olarak ifade 

edilirken çağdaĢ anlamda bir mal veya hizmetin beklenti ve ihtiyaçlarını 

karĢılayabilme yeteneği olarak tanımlanmaktadır. Bu açıklamadan da 

anlaĢılacağı gibi bu kavramın temel özelliği bir malın veya hizmetin 

müĢteri tatminine yönelik kullanımda, tasarımda, satıĢ ve teslim süresinde, 

fiyatında kusursuz olmasıdır (Gökalp, 2013).  

 

4.3.4. Yenilik 

Yenilik, ihtiyaçları karĢılamak için eskisine oranla daha iĢlevsel 

sonuçlar elde etmeye yardımcı olan yeni uygulamalardır (Elverir, 2016:9). 

Yenilik bir buluĢ değildir. Yenilik; mevcut koĢullarda, mesela 

mevcut teknoloji ile performansı artırmak (daha çok ve daha iyi ürün elde 

etmek) veya yeni gereksinimleri karĢılamak için yapılan çözüm getirici ek 

uygulamalar ve iyileĢtirmeler Ģeklinde ifade edilmektedir. Tüm olanakların 

dıĢında yeni bir olanakla yeni bir sonuç elde ediliyorsa bu bir buluĢtur. 

Yenilikte buluĢlara göre, ekonomik ve sosyal yarar daha ağır basmaktadır 

(Kılıç, 2009). 
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Kamu kesiminde üretilen mal ve hizmetin maddi bir değerle ifade 

edilmesi her zaman için mümkün olmadığından kamu alanında etkinlik 

kavramının kullanılması daha uygun görülmektedir. Zira kamu kurumları 

her zaman kar maksimizasyonu amacıyla hareket etmediğinden, kamu 

kurumunun çıktısı ile görevinde baĢarısı arasında doğru bir orantı 

kurulmamaktadır (Çelik, 2013). 

Yenilik kavramı geliĢme, değiĢim, risk alma, yaratıcılık, esneklik, 

serbestlik, giriĢimcilik temel boyutlarını kapsamaktadır (Akyüz, 2013). Bu 

nedenle yenilikçi yönetimler değiĢimi, yaratıcılığı, grup çalıĢmalarını, 

bağımsız uygulamayı, geliĢtirici eğitimi, yeni fikirleri destekleyen ve 

besleyen bir çevre oluĢturmalıdır (Can, 2010). 

 

4.3.5. ÇalıĢma YaĢamının Kalitesi 

Hawthorne deneyleri ile baĢlatılan McGregor, Herzberg, Marlow, 

Katz, Mayo, Kohn, Vroom ve daha bir çok uygulamacı ve araĢtırmacılar 

tarafından performans yönetimi ve insan davranıĢları ile ilgili yapılmıĢ 

olan ve yapılan araĢtırma sonuçları kesin olarak Ģunları ortaya koymuĢtur; 

iĢgörenlerin beklentilerine, isteklerine ve amaçlarına ne kadar yüksek 

düzeyde yanıt verilirse örgütün ve dolayısıyla iĢgörenlerin performansı da 

olumlu yönde etkilenecek ve artacaktır (Kılıç, 2009). 

ÇalıĢma yaĢamının kalitesi; çalıĢma Ģartları, örgüt kültürü, 

yöneticilik, liderlik, iĢbirliği ortamı, bağımsızlık, iletiĢim, yetenek ve bilgi 

geliĢtirme, personellerin maaĢı olarak tanımlanmakta ve karar almaya 

katılım, sorun çözme, planlama gibi çok çeĢitli sistem olgularına karĢı 

oluĢan davranıĢ ve düĢünce biçimlerini kapsayan geniĢ bir kavramdır 

(Karayel, 2016:50). 

ÇalıĢanların düĢüncelerini, davranıĢlarını ve performansını önemli 

ölçüde etkileyen ölçütlerden birisidir. Çünkü sosyal bir varlık olan insan iĢ 

ortamındaki olaylardan da etkilenir, çevresini etkiler, tepki verir, 

beklentileri ve istekleri zamana ve mekana göre değiĢiklik gösterir. ĠĢ 

ortamında bu isteklerin ve beklentilerin mümkün olduğunca karĢılanması 

diğer iĢgörenlerle ortak hedeflere yönlendirilmesi karmaĢık ve zor olsa da 

bunu sağlama görevi yöneticiye düĢmektedir. Yönetici çalıĢanlardan 
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performans görebilmek, iĢgörenleri ortak amaçlara yönlendirmek için tüm 

iĢgörenlere hitap edecek güdeleyiciler bulmalıdır (Can, 2010:7). 

 

4.4. Ġġ PERFORMANSINI ETKĠLEYEN FAKTÖRLER 

Bir örgütün amaçlarına ulaĢabilmesi iĢgörenlerinin gösterdiği 

performans ile yakından ilgilidir. Bu sebeple performansı belirleyen 

unsurlar her örgüt için önem arz etmektedir. Diğer yandan da yöneticilerin 

astları ile daha kaliteli iliĢkiler kurmaları gerekmektedir. Yüksek 

kalitedeki sosyal iliĢkiler kiĢinin istenmeyen kiĢilik özelliklerini 

etkisizleĢtirir ve performansı artırır. ÇalıĢanların performansını olumlu 

veya olumsuz yönde etkileyen çalıĢana bağlı ve çalıĢan dıĢında birçok 

faktör vardır. Performans ise bu faktörlerin uyumu sonucunda ortaya çıkar 

(Çağan, 2012). 

Motivasyonun yüksek olmasını sağlayan unsurlar performansı 

olumlu yönde etkilerken; iĢ yerindeki kiĢisel problemler, çatıĢmalı iliĢkiler 

gibi unsurlarda olumsuz yönde etki gösterebilir. Her çalıĢanın 

performansını etkileyen unsurlar farklıdır. Bir bireyin performansını 

olumlu yönde etkileyen bir durum, baĢka birinin performansını olumsuz 

yönde etkileyebilir. Bu bağlamda yöneticilerin bütün personelin 

performansını yüksek tutabilmek, olumlu çevresel ve örgütsel Ģartları 

sağlamak için çaba göstermesi gerekmektedir (Gökalp, 2013:24-25). 

Nitekim yapılan araĢtırmalar da genellikle çalıĢanların iĢteki 

performansının zaman içinde değiĢebildiğini ve bu değiĢimlerin çeĢitli 

faktörlerden kaynaklandığını belirtmektedir (Akkaya, 2017). Bu faktörler; 

örgütsel, çevresel, ve kiĢisel faktörler olarak ele alınmıĢtır. 

 

4.4.1. Örgütsel faktörler 

 ÇalıĢanların bireysel özellikleri yeterli olsa bile örgütün amaçları 

yeterli ya da belirli değilse bu özelliklerden yeterince faydalanmak 

mümkün değildir (Can, 2010:9). Yeterli performansın sağlanabilmesi için 

yönetici öncelikle net bir iĢ tanımı yapmalı, uygun yerleĢtirme ve seçim 

sistemini kurmalı, iliĢkileri düzenlemeli, çalıĢanların eğitimini 
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sağlamalıdır. ÇalıĢanın performansı ne kadar yüksek olursa olsun bu 

potansiyelden yönetim yeterince faydalanamıyorsa ve çalıĢanı 

yeteneklerine uygun iĢte çalıĢtırmıyorsa bu durum elbette ki performansı 

etkiler (Can, 2010:9). 

Örgütsel yönde baĢarıya ulaĢabilmek ve üretkenliği artırmak için; 

çalıĢanları eğitebilmek, onları geliĢtirmek, yönetime katabilmek, 

güvenliklerini sağlamak, sağlıklarına önem vermek, ücret ödemek, iletiĢim 

kurmak, üretken olabilecekleri bir çalıĢma ortamı sağlayarak nasıl daha iyi 

hizmet verebileceği konusunda bilgi vermek gerekir. Ben merkezci ve 

baskıcı bir yönetim anlayıĢı olan örgütlerde motivasyonu yüksek çalıĢanlar 

olmayacağı gibi çok baĢarılı bir örgüt yapısından da söz edilemez. 

Yöneticilerin her konuda çalıĢanlarının görüĢlerimi alarak ve onlara 

danıĢarak adım atmaları çalıĢanların yönetime olan güvenini artırır. Ayrıca 

karar alma aĢamasında paylaĢımcı bir rol üstlenerek çalıĢtığı kurumun 

diğer kurumlar karĢısındaki demokratik yönünü ön plana çıkarır. Bu da 

kurumun çalıĢanların desteğini alarak daha uzun ömürlü olmasını sağlar 

(Gökalp, 2013). 

Örgütün amaçları, fiziki koĢulları ve çalıĢma koĢulları ile bunlara 

bağlı olarak ortaya çıkmıĢ ya da çıkabilecek olan tüm sorunlar çalıĢanların 

performans düzeyini olumlu veya olumsuz yönde etkilemektedir. ĠĢyerinde 

çalıĢanın yaptığı iĢ, örgüt tasarımı ve uygulanan yönetim felsefesi de 

performansı belirleyen faktörlerdendir (Çağan, 2012). 

 

4.4.2. Çevresel faktörler 

Çevresel etmenler çalıĢanların performansına doğrudan etki eden 

faktörler arasındadır. ÇalıĢanların tutum ve davranıĢları çevresel unsurlara 

göre değiĢiklik gösterebilmektedir (Ökmen, 2017). Eren GümüĢtekin ve 

Öztemiz (2005) performansı belirleyen çevresel etkenleri, toplumsal 

etkenler (aile, kulüp, dernek vb.) ekonomik etkenler (gelir düzeyi ve gelir 

dağılımı vb.), siyasal etkenler (yasalar ve yönetmelikler), kültürel etkenler 

(eğitim ve din gibi)‟in oluĢturduğunu ve bu etkenin çalıĢan performansını 

etkilediğini belirtmiĢtir (GümüĢtekin vd., 2005:281).  
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Yukarıda belirtilen çevresel faktörler örgütleri etkilemenin yanında 

çalıĢanları da etkilemektedir. Örgütün iç çevresi olarak belirtilen çalıĢma 

ortamının iĢ sağlığı ve güvenliği açısından uygun Ģartlara sahip olması, 

ergonomik koĢullara uygun olması çalıĢanların performansını doğrudan 

etkileyen faktörler olarak belirtilmektedir. Bu faktörleri sağlayabilen 

örgütlerde çalıĢanların performansı yüksek olacağından bu durum örgütün 

de baĢarıya ulaĢmasına zemin hazırlayacaktır (Ökmen, 2017). 

ÇalıĢanın performansı üzerinde toplum, arkadaĢ ve aile gibi örgüt 

dıĢı faktörler olumlu veya olumsuz etkiler oluĢturmaktadır. Belirli bir 

çevrede yaĢayan örgütler bu çevreden bazı girdiler almak, çevreye bir 

takım çıktılar vermek ve çevreleri ile yakın iliĢkiler kurmak zorundadır. 

Örgütü oluĢturan çalıĢanların baĢarıları, genel olarak çevreleri ile kurulan 

iliĢkilerin niteliğine bağlıdır. Ortamdan kaynaklanan bazı faktörler bazen 

mazeret olarak kullanılsa dahi bunların tanınmasında ve yöneticiler 

tarafından bilinmesinde de fayda vardır. Yaygın olan bazı potansiyel 

performans engelleri arasında; yetersiz iĢ olanakları, çalıĢanların zaman 

konusundaki uzlaĢmaz talepleri, iĢ birliğinin olmayıĢı, iĢe etki eden 

sınırlayıcı yönetmelikler, yönetim biçimi, ıĢıklandırma, gürültü, hava 

sıcaklığı gibi etkenler sayılabilir (Akkaya, 2017). 

 

4.4.3. KiĢisel faktörler 

Performansı belirleyen kiĢisel faktörler demografik özellikler 

(cinsiyet, yaĢ, dil gibi) rekabet özellikleri (yetenek gibi) ve psikolojik 

özelliklerden (tutumlar, istekler, yönelimler gibi) oluĢmaktadır. 

ÇalıĢanların iĢ performansını etkileyen kiĢisel özelliklerin önemi, iĢin 

yapısına göre farklılık göstermektedir. Ayrıca sahip olunan kiĢisel 

özelliklerin fazla olması iĢ performansına pozitif yönde katkı 

sağlamaktadır (GümüĢtekin vd., 2005). 

Örgütlerin amaçlarına ulaĢmasında kiĢisel faktörler önemli 

etkenlerdendir. Örgütün amaçlarıyla çalıĢanın istekleri uyumlu olduğu 

takdirde baĢarı düzeyi de buna bağlı olarak artacaktır. Ancak örgütün 

amaçlarıyla çalıĢanın istekleri uyuĢmaz ise çalıĢanın performansı düĢecek, 

verimi azalacak ve baĢarısız sonuçlar ortaya çıkacaktır (Ökmen, 2017). 
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4.5. Ġġ PERFORMANSI ĠLE ĠLGĠLĠ YAPILAN ÇALIġMALAR 

Lynch vd. (1999) araĢtırmalarında çalıĢan performansı ile algılanan 

örgütsel desteği incelemiĢlerdir. Sonuç olarak çalıĢanın algıladığı örgütsel 

destek artıkça bağlamsal performans ve görev performanslarının artığı 

görülmüĢtür. Bu bağlamda, algılanan örgütsel destekle bağlamsal 

performans ve görev performansı arasında pozitif bir iliĢkinin olduğu 

tespit edilmiĢtir. 

Beehr vd. (2000), yaptıkları çalıĢmada iĢgörenin performansında, 

yöneticilerinden, çalıĢtığı kurumdan ve çalıĢma arkadaĢlarından gördüğü 

desteğin önemine vurgu yapmıĢtır. Personelin özellikle çalıĢma 

arkadaĢlarında gördüğü desteğin iĢ performansını büyük ölçüde 

etkilediğini ortaya koymuĢlardır. AraĢtırma sonucunda çalıĢma arkadaĢları 

desteği arttıkça çalıĢanların performanslarında artıĢ görüldüğü ifade 

edilmiĢtir.  

Shanock ve Eisenberger  (2006), tam gün perakende sektöründe 

çalıĢanlar ve onların yöneticileri üzerinde bir araĢtırma yapmıĢlardır. 

ÇalıĢanların algılanan yönetici desteği, algılanan örgütsel desteği ve 

bağlamsal performansı ile yöneticinin algıladığı örgütsel destek arasındaki 

iliĢkiyi incelemiĢlerdir. Ġnceleme sonucunda, yöneticinin algıladığı 

örgütsel destek, çalıĢanın algılanan yönetici desteği ile pozitif yönde bir 

iliĢkisi olduğu görülmüĢtür. Ayrıca iĢgörenin algılanan yönetici desteği ile 

algılanan örgütsel destek, görev performansı ve bağlamsal performansıyla  

pozitif yönde bir iliĢki olduğu sonucuna varılmıĢtır.  

Ertan (2008) otel iĢletmelerinde çalıĢanların iĢ motivasyonu, iĢ 

performansı ve örgütsel bağlılık düzeylerini saptamak ve aralarındaki 

iliĢkiyi incelemeyi amaçlamıĢtır. ÇalıĢmada Antalya ve ilçelerinde 

bulunan 20 adet beĢ yıldızlı oteldeki 402 çalıĢan yer almıĢtır. AraĢtırma, 

sonucunda çalıĢanların iĢ motivasyonları ile iĢ performansları arasında 

anlamlı, pozitif ve orta derecede bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Performans 

boyutları ile motivasyon boyutları arasındaki iliĢkide, bağlamsal 

performans, görev performansı ve içsel motivasyon arasında pozitif, orta 

düzeyde bir iliĢkinin olduğu sonucuna varılmıĢtır. 
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Turunç ve Çelik (2010) yaptıkları çalıĢmada, iĢ stresi ve örgütsel 

desteğin iĢ performansı ve özdeĢleĢme üzerine etkilerini incelemiĢlerdir. 

AraĢtırma, savunma alanındaki küçük iĢletmelerde çalıĢan 172 kiĢi ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Sonuç olarak örgütsel özdeĢleĢmenin iĢ performansını 

anlamlı olarak etkilediği  ve algılanan örgütsel destek ile iĢ performansı 

arasında tam aracılık rolü üstlendiği belirtilmiĢtir.  

Kurt (2013), Ankara‟daki beĢ yıldızlı konaklama iĢletmelerindeki 

300 çalıĢanla yaptığı araĢtırmasında iĢ performansı ve algılanan sosyal 

destek iliĢkisinde iĢe bağlılığın aracı etkisini incelemiĢtir. AraĢtırma 

sonucunda algılanan yönetici desteği ve çalıĢma arkadaĢı desteğinin iĢ 

performansına doğrudan etkisi tespit edilirken, algılanan örgütsel desteğin 

iĢ performansına etki etmediği görülmüĢtür. Ayrıca iĢe bağlılığın algılanan 

çalıĢma arkadaĢı desteği ile bağlamsal performans iliĢkisinde aracılık 

etkisi görülmüĢtür. 

Özdevecioğlu vd. (2014) kötü niyetli yönetim algılarının 

çalıĢanların performansları üzerindeki etkisini ve bu etkide duygusal 

zekanın rolünü araĢtırmayı amaçlamıĢlardır. ÇalıĢmaya KırĢehir‟deki 353 

kamu memuru katılmıĢtır. Sonuç olarak duygusal zekanın, kötü niyetli 

yönetim algısının iĢgörenlerin performansı üzerindeki olumsuz etkisini 

azalttığı ya da tamamen ortadan kaldırdığı görülmüĢtür. Ayrıca duygusal 

zekanın bağlamsal performans ve görev performansı ile pozitif yönde bir 

iliĢkiye sahip olduğu, kötü niyetli yönetim algısı ile bağlamsal performans 

ve görev performansı arasında negatif yönde bir iliĢkinin olduğu ve iki 

performans arasında anlamlı ve pozitif yönde bir iliĢkinin olduğu 

görülmüĢtür. 

ÇalıĢanın iĢ arkadaĢları desteği ve lider desteğine iliĢkin algılarının, 

iĢ performansına etkisinde yaĢam ve iĢ tatmininin aracı rolünü inceleyen 

Kale (2015) çalıĢmasını Kapadokya bölgesindeki dört ve beĢ yıldızlı otel 

çalıĢanlarıyla gerçekleĢtirmiĢtir. Sonuç olarak iĢ arkadaĢları desteği ile 

lider desteğinin iĢ performansı üzerinde direkt bir etkisine rastlanmamıĢtır. 

Fakat lider desteğinin yaĢam tatmini ve iĢ tatmini aracılığıyla, iĢ 

arkadaĢları desteğinin ise yaĢam tatmini aracılığıyla iĢ performansını 

etkilediği tespit edilmiĢtir (Kale, 2015:103). 
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Karayel (2016) sosyal destek, lider desteği ve örgütsel desteğin iĢ 

performansına olan etkisinde lider-üye etkileĢiminin aracılık rolünü 

belirlemeyi amaçlamıĢtır. ÇalıĢmaya Ġzmir iline bağlı Selçuk 

Belediyesi‟nde çalıĢan 223 çalıĢan katılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda; 

örgütsel destek, lider desteği ve sosyal desteğin iĢ performansı ile pozitif 

yönde ve anlamlı bir iliĢkiye sahip olduğu görülmüĢtür. 

Ökmen (2017), çalıĢanların iĢ performansına etki eden içsel ve 

dıĢsal motivasyon faktörlerini belirlemeyi amaçlamıĢtır. Bu bağlamda 

Ankara itfaiyesinde çalıĢan 250 kiĢiyle anket uygulaması yapılmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda içsel motivasyonun, iĢ performansını pozitif yönde 

etkilediği ve aralarındaki iliĢkinin de pozitif olduğu; dıĢsal motivasyonun 

ise içsel motivasyona oranla iĢ performansına olan etki derecesinin daha 

düĢük olduğu fakat dıĢsal motivasyon ile iĢ performansı arasındaki 

iliĢkinin de pozitif olduğuna dair bulgular tespit edilmiĢtir.  

Tozkoparan ve Tenteriz (2019) çalıĢma arkadaĢları desteği, 

algılanan yönetici desteği ile iĢ performansı arasındaki iliĢkiyi 

incelemiĢlerdir. ÇalıĢmaya özel sektörde çeĢitli faaliyet alanlarındaki 210 

beyaz yakalı çalıĢan katılmıĢtır. Sonuç olarak çalıĢma arkadaĢları desteği 

ile iĢ performansı arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir. ÇalıĢma arkadaĢlarının desteğini hisseden çalıĢanların, diğer 

çalıĢma arkadaĢlarına göre performanslarının daha yüksek olduğu 

belirtilmiĢtir. Ayrıca çalıĢanların yöneticilerinden gördükleri desteğin 

performansları üzerinde etkisinin olmaması ise ilginç bir sonuç olarak 

ortaya çıkmıĢtır. 

 

4.6. Ġġ PERFORMANSI YÖNETĠCĠ DESTEĞĠ VE MOTĠVASYON 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ 

AnlaĢılması ve yönlendirilmesi güç olan insan aynı zamanda en 

önemli faktör özelliğini de taĢımaktadır. Bu nedenle günümüzde baĢarılı 

örgütlerde tüm dikkatler insan üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Örgütlerde 

çalıĢanlardan beklenen performansın gerçekleĢtirilmesi, büyük ölçüde 

çalıĢanların yöneticileri tarafından olumlu bir Ģekilde teĢvik edilmesine ve 

yönlendirilmesine bağlıdır (Kılıç, 2009). 
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Örgütler faaliyetlerinde çalıĢanlara baskıyla ya da zorla iĢ 

yaptıramazlar. ÇalıĢanın iĢini severek yapması için içten gelen bir 

arzusunun olması gerekir. Ancak yönetici çalıĢandaki bu arzuyu harekete 

geçirmek için çeĢitli yöntemlerle onları motive etmelidir (Özdemir ve 

Muradova, 2008:150). Bu doğrultuda çalıĢanları motive etmenin tüm 

yöneticiler için ilgilenilmesi gereken önemli bir konu olduğu söylenebilir. 

Elbette bu üstlenilmesi kolay bir sorumluluk değildir. Çünkü çalıĢanları 

motive eden faktörler bireyden bireye değiĢiklik göstermektedir 

(Karakuzu, 2013:53). 

Yönetici, çalıĢanları motive ederek kiĢilerin yaptıkları iĢlere 

yoğunlaĢmalarını, iĢlerini daha iyi yapmalarını ve dolayısıyla iĢ 

performanslarını artırmayı amaçlar. Gün geçtikçe önemi artan motivasyon 

ve iĢ performansı kavramlarının yöneticiler tarafından ilgilenilmesi 

zorunlu hale gelmiĢtir. Çünkü yöneticinin baĢarısı, astlarının örgütsel 

amaçlar doğrultusunda çalıĢmalarına, bilgi, yetenek ve güçlerini bu yönde 

sergilemelerine bağlıdır (Kırcı, 2010). 

Gerek motivasyon kavramı gerek performans kavramı esas olarak 

çalıĢanların verimliliğini amaçladığı ve her ikisi de ortak amaca hizmet 

ettiğinden birbirine yakın kavramlar olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

ÇalıĢanlar, kendilerinden beklenen performansı ancak gerekli motivasyon 

seviyesine ulaĢtıklarında sergilemektedir. Örgütsel bağlamda bir kurumun 

performansı, personellerinin performansı anlamına da gelmektedir. Yani 

çalıĢanların motivasyon düzeyleri ile performansının yüksek olması doğru 

orantılıdır (Baygüz, 2011).  

Vroom‟un Beklenti Teorisinde, iĢgörenin yapacağı iĢte göstereceği 

gayretin iĢ performansıyla sonuçlanacağı ve motivasyonla iĢ performansı 

arasındaki iliĢkinin doğru orantılı olduğu düĢüncesi vardır. Bu nedenle 

çalıĢanın iĢ performansını üst düzeye çıkarması ve yaptığı iĢlerde baĢarılı 

olması ve için motivasyonun sağlanması gereklidir (Ökmen, 2017). Benzer 

Ģekilde Ertan (2008) araĢtırmasında iĢ performansı ile iĢ motivasyonu 

arasında anlamlı, pozitif ve orta düzeyde bir iliĢki olduğu sonucuna 

varmıĢtır. Ayrıca performans ve motivasyon kavramlarının birbiriyle 

etkileĢim içinde olduğunu belirtmiĢtir. 
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Levinson (1965) ve Eisenberger vd.‟nin (1986) araĢtırmasına göre 

de yöneticilerinden destek gören çalıĢanların, örgütte hedeflere 

ulaĢılmasında daha yüksek bir performansa ulaĢtıkları sonucuna 

varılmıĢtır. Rhoades vd. (2002) ve Gagnon ve Micheal (2004), 

çalıĢmalarında yönetici desteği ile iĢ performansı arasında pozitif bir 

iliĢkinin olduğunu belirtmiĢlerdir. 

Bir baĢka deyiĢle çalıĢanlar yöneticileri tarafından sağlanan 

desteğe, yüksek iĢ performansı ile karĢılık verir. Böylece çalıĢan ile 

yönetici dengeli bir iliĢki sürdürür.  



 

 

 

 

 

BEġĠNCĠ BÖLÜM 

MATERYAL VE YÖNTEM 
 

5.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Bu çalıĢmanın amacı, TRC1 bölgesindeki akademisyenlerin 

yönetici desteğine yönelik algılarının, iĢ performansına olan etkisini 

belirlemek ve bu etkide içsel motivasyonun düzenleyici rolünü açıklamaya 

çalıĢmaktır. Bunun belirlenmesi, bu değiĢkenler arasındaki iliĢkilerin 

anlaĢılmasına, yöneticiler ve çalıĢanlar açısından performansa ve 

motivasyona yönelik kararların alınmasına katkı sağlayacaktır. 

Literatür taraması sonucunda motivasyon ve iĢ performansı 

arasındaki iliĢkiye yönelik yapılmıĢ olan çalıĢmaların genellikle diğer 

hizmet sektörlerinde (otel, banka vb.) yapıldığı, öğretim elemanlarının 

performans ve motivasyonları arasındaki iliĢki ve bu iliĢkideki yönetici 

desteğinin rolünü ortaya koyan bir çalıĢmanın ise mevcut olmadığı 

görülmektedir. Özellikle üniversitede ve akademisyenlere yönelik 

çalıĢılmamıĢ olması ile bu alanla ilgili çalıĢmalara katkı sağlayacağı 

umulmaktadır. Dolayısıyla öğretim elemanlarının performans ve 

motivasyonları arasındaki iliĢkiye yönelik yapılan bu çalıĢmanın bundan 

sonra yapılacak olan çalıĢmalara katkı sağlayacağı umulmaktadır. 

 

5.2. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezleri 

ġekil 2: AraĢtırma Modeli 

 

 

 

 

 

 

 

 

ĠÇSEL MOTĠVASYON 

 (Düzenleyici DeğiĢken) 

YÖNETĠCĠ DESTEĞĠ 

(Bağımsız DeğiĢken) 

Ġġ PERFORMANSI 

(Bağımlı DeğiĢken) 
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ġekil 2‟de araĢtırma modelini oluĢturan değiĢkenler yer almaktadır. 

Bağımsız değiĢken yönetici desteği, bağımlı değiĢken iĢ performansı ve 

düzenleyici değiĢken ise içsel motivasyondur. 

“Ġçsel motivasyon değiĢkeninin yönetici desteği ile iĢ performansı 

arasında düzenleyici etkisi var mıdır?” sorusundan yola çıkarak 

araĢtırmanın uygulama bölümünde test edilmek üzere aĢağıdaki temel 

hipotezler oluĢturulmuĢtur: 

H1: Yönetici desteğinin akademisyenlerin iĢ performansı üzerinde 

anlamlı pozitif etkisi vardır. 

H2: Akademisyenlerin içsel motivasyonlarının görev performansı 

üzerinde anlamlı pozitif bir etkisi vardır. 

H3: Yönetici desteğinin akademisyenlerin içsel motivasyonu 

üzerinde anlamlı pozitif bir etkisi vardır. 

H4: Ġçsel motivasyon değiĢkeninin yönetici desteği ve iĢ 

performansı arasındaki iliĢkide düzenleyici etkisi vardır. 

 

5.3. AraĢtırmanın Örneklemi 

TRC1 Bölgesindeki (Gaziantep, Adıyaman, Kilis) devlet 

üniversitelerinde görev yapan öğretim elemanları (Prof. Dr., Doç. Dr., Dr. 

Öğr. Üyesi, Öğr. Gör. Dr., Öğr. Gör., ArĢ. Gör. Dr., ArĢ. Gör.) AraĢtırma 

evrenini oluĢturmaktadır. ÇalıĢma için bu üç üniversitede ortak olan 

bölümlerden 1359 akademisyen arasında tabakalı örnekleme ile 

alanlardaki bölümler baz alınarak 301 kiĢilik örneklem belirlenmiĢtir. Bu 

bağlamda rastgele seçim yöntemi ile 322 öğretim elemanına anket 

uygulanmıĢtır. Analiz aĢamasında uç değerler olarak 21 tane anket 

çıkarılarak 301 anket analiz edilmiĢtir. 

 

5.4. Veri Toplama Araç ve Yöntemi 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak anket yöntemi kullanılmıĢtır. 

Veriler toplanırken gönüllülük esasına uygun hareket edilmiĢtir. Öğretim 

elemanları ziyaret edilerek çalıĢmaya katılmak isteyenlere anket formu 

sunulmuĢ ve gerekli açıklamalar yapılmıĢtır. Ders programları yoğun 

olduğundan ve bu nedenle her zaman odalarında bulunamadıklarından 

anketlerin bir kısmı elektronik posta yoluyla gönderilmiĢtir. Toplanan 
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veriler değerlendirmeye tabi tutulmadan önce anketlerin eksiksiz ve uygun 

bir Ģekilde cevaplanıp cevaplanmadığı kontrol edilmiĢtir. 

Dört bölümden oluĢan ankette öncelikle araĢtırmanın hangi amaçla 

ve kimler tarafından değerlendirmeye alınacağı, aktarılan tüm bilgilerin 

gizliliğinin korunacağını belirten bir giriĢ yazısı yer almaktadır. 

Sonrasında demografik bilgilerin yer aldığı kiĢisel bilgiler bölümü 

bulunmaktadır. KiĢisel bilgiler kısmı katılımcıların; cinsiyet, yaĢ, medeni 

durum, çalıĢtığı üniversite, görev yaptığı bölüm, akademik unvan, 

üniversitedeki hizmet süresi ve almıĢ oldukları akademik teĢvik ödeneği 

sayısı ile ilgili sorulardan oluĢmaktadır. Ölçeklerden ise sırasıyla Yönetici 

Desteği Ölçeği, Ġçsel Motivasyon Ölçeği, ĠĢ Performansı Ölçeği yer 

almaktadır. 

Yönetici Desteği Ölçeği: Yazıcı (2015)‟nın çalıĢmasında 

kullandığı, Giray (2010) tarafından geliĢtirilen “Yönetici Desteği” ölçeği 

kullanılmıĢtır. Ölçek için hesaplanan alpha katsayısı 0,96‟dır. Elde edilen 

katsayı, iç tutarlılığa bağlı güvenirliğinin yüksek düzeyde olduğuna iĢaret 

etmiĢtir. 

Ġçsel Motivasyon Ölçeği: Mottaz (1985) Brislin ve ark. (2005), 

Mahaney ve Lederer‟in (2006) çalıĢmalarında kullandıkları ölçekler baz 

alınarak oluĢturulan ve Çağan (2012)‟ın çalıĢmasında kullandığı iki 

boyutlu iĢ motivasyonu (içsel ve dıĢsal motivasyon) ölçeğinin içsel 

motivasyon boyutu kullanılmıĢtır.  Ölçek için hesaplanan alpha katsayısı 

0,81‟dir. Elde edilen katsayı, ölçeğin iç tutarlılığa bağlı güvenirliğin 

yüksek düzeyde olduğuna iĢaret etmiĢtir. 

ĠĢ Performansı Ölçeği: Çağan (2012)‟ın belirttiğine göre; Borman 

ve Motowidlo (1993), Motowidlo ve Van Scotter (1994) ve Borman ve 

ark. (1995) tarafından kullanılıp geliĢtirilen çalıĢanların kendilerini 

değerlendirdikleri iki boyutlu iĢ performansı (görev ve bağlamsal 

performans) anketinin görev performansı boyutu kullanılmıĢtır. Ölçek için 

hesaplanan alpha katsayısı 0,78‟dir. Elde edilen katsayı, ölçeğin iç 

tutarlılığa bağlı güvenirliğinin yeterli düzeyde olduğuna iĢaret etmektedir. 

 

5.5. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

ÇalıĢma 2018-2019 eğitim öğretim yılı bahar döneminde görev 

yapan akademisyenler ve bu akademisyenlerin yönetici desteği, içsel 

motivasyon ve iĢ performansı ölçeğinde yer alan ifadeler ve bu ifadelere 

verilen cevaplar ile sınırlıdır. Bu cevaplar belirli bir dönemdeki durumu 

ortaya koymak için elde edilen bulgulardan oluĢtuğu için genelleme 

yapmayı sınırlandırmaktadır. Anket uygulanan akademisyenlerin 
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verdikleri cevapların belirlenen sınırlılıklar dahilinde evreni temsil ettiği 

varsayılmıĢtır. Ayrıca katılımcıların anket sorularına verdikleri cevapların 

gerçeği yansıttığı, doğru olduğu ve yöneltilen sorulara objektif olarak 

cevap verildiği varsayılmıĢtır. Bu bağlamda çalıĢmanın uygulama 

kısmındaki diğer kısıtlar Ģunlardır: 

1- Anket çalıĢması sadece Gaziantep Üniversitesi, Adıyaman 

Üniversitesi ve Kilis 7 Aralık Üniversitesi‟nde görev yapmakta 

olan akademisyenleri kapsamaktadır. 

2- AraĢtırma yöntemi olarak 5‟li likert tipi anket yöntemi kullanıldığı 

için akademisyenlerin yalnızca 5 seçenek arasında değerlendirme 

yapmak zorunda kalmaları, 

3- Bazı akademisyenlerin ankete katılım konusunda çekingen 

davranmaları ve gönüllülük esası olduğu için ısrar edilememesidir. 

 

5.6. BULGULAR VE YORUMLAR 

5.6.1. Demografik Özelliklere Göre Dağılım 

Tablo 1: Katılımcıların Demografik Özelliklerine Göre Dağılımı 

  f % 

Cinsiyet 
Kadın 112 37,2 

Erkek 189 62,8 

YaĢ 

20-25 3 1 

26-30 34 11,3 

31-40 126 41,9 

41-50 106 35,2 

51-60 29 9,6 

61 ve üstü 3 1 

Medeni durum 
Evli 253 84,1 

Bekar 48 15,9 

Görev yapılan birim 

Mühendislik Fakültesi 44 14,6 

Mimarlık Fakültesi 8 2,7 

Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesi 29 9,6 

Eğitim Fakültesi 42 14 

Ġlahiyat/Ġslami Ġlimler Fakültesi 26 8,6 

Fen Edebiyat Fakültesi 60 19,9 

Beden Eğitime ve Spor Yüksekokulu 11 3,7 

Teknik Bilimler Meslek Yüksekokulu 29 9,6 

Yabancı Diller Yüksekokulu 22 7,3 

Sağlık Hizmetleri Meslek Yüksekokulu 11 3,7 

Sosyal Bilimler Meslek Yüksekokulu 19 6,3 

  Toplam 301 100 



89 
 

Tablo 1‟de katılımcıların %37,2‟sinin kadın %62,8‟inin ise erkek olduğu 

görülmektedir. Katılımcıların büyük bir oranı 31-40 (%41,9) ve 41-50 (%35,2) 

yaĢ gruplarında yer almaktadır. Evli olan katılımcıların oranı %84,1‟dir. Görev 

yapılan birime göre dağılım incelendiğinde, Mühendislik Fakültesinde görev 

yapanların oranı %14,6, Mimarlık Fakültesinde görev yapanların oranı %2,7, 

Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesinde görev yapanların oranı %9,6, Eğitim 

Fakültesinde görev yapanların oranı %14,0, Ġlahiyat/Ġslami Ġlimler Fakültesinde 

görev yapanların oranı %8,6, Fen Edebiyat Fakültesinde görev yapanların oranı 

%19,9, Beden Eğitime ve Spor Yüksekokulunda görev yapanların oranı % 3,7, 

Teknik Bilimler Meslek Yüksekokulunda görev yapanların oranı % 9,6, Yabancı 

Diller Yüksekokulunda görev yapanları oranı %7,3, Sağlık Hizmetleri Meslek 

Yüksekokulunda görev yapanların oranı %3,7 ve Sosyal Bilimler Meslek 

Yüksekokulunda görev yapanların oranı ise %6,3‟tür. 

Tablo 2: Katılımcıların Demografik Özelliklerine Göre Dağılımı 

  f % 

Akademik unvan 

Prof. Dr. 26 8,6 

Doç. Dr 42 14,0 

Dr. Öğr. Üyesi 85 28,2 

Öğr. Gör. Dr. 9 3,0 

Öğr. Gör. 82 27,2 

ArĢ. Gör. Dr. 10 3,3 

ArĢ. Gör. 47 15,6 

Üniversitedeki hizmet süresi 

1-5 yıl 107 35,5 

6-10 yıl 115 38,2 

11-15 yıl 42 14,0 

16-20 yıl 17 5,6 

21 yıl ve üstü 20 6,6 

Mesleki kıdem 

1-5 yıl 45 15,0 

6-10 yıl 71 23,6 

11-15 yıl 87 28,9 

16-20 yıl 56 18,6 

21 yıl ve üstü 42 14,0 

Alınan akademik teĢvik ödenek sayısı 

1 87 28,9 

2 41 13,6 

3 30 10,0 

4 20 6,6 

Hiç almadım 123 40,9 

  Toplam 301 100,0 
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Tablo 2‟ye göre, katılımcıların %8,6‟sı Prof. Dr., %14‟ü Doç. Dr., 

%28,2‟si Dr. Öğr. Üyesi, %3‟ü Öğr. Gör. Dr., %27,2‟si Öğr. Gör., %3,3‟ü ArĢ. 

Gör. Dr. ve %15,6‟sı ArĢ. Gör. olarak görev yapmaktadır. Katılımcıların büyük 

bir oranı 1-5 yıl (%35,5) ve 6-10 yıl (%38,2) süre ile bulundukları üniversitelerde 

çalıĢtığını ifade etmiĢtir. Katılımcıların %15‟i 1-5 yıl, %23,6‟sı 6-10 yıl, %28,9‟u 

11-15 yıl, %18,6‟sı 16-20 yıl ve %14‟ü ise 21 yıl ve daha fazla süre mesleki 

kıdeme sahiptir. Katılımcıların %28,9‟u 1, %13,6‟sı 2, %10‟u 3, %6,6‟sı 4 kere 

akademik teĢvik alırken %40,9‟u ise hiç akademik teĢvik almadığını ifade 

etmiĢtir. 

Tablo 3: Katılımcıların Demografik Özelliklerine Göre Dağılımı 

  f % 

Akademisyenliği isteyerek seçme durumu 
Evet 288 95,7 

Hayır 13 4,3 

Ġdari göreviniz var mı? 
Evet 111 36,9 

Hayır 190 63,1 

Fırsatınız olsa mesleğinizi değiĢtirmeyi düĢünür 

müydünüz? 

Evet 31 10,3 

Hayır 270 89,7 

Fırsatınız olsa baĢka bir üniversitede çalĢmayı 

düĢünür müydünüz? 

Evet 145 48,2 

Hayır 156 51,8 

Akademisyenlikten önce baĢka bir meslekle 

uğraĢtınız mı? 

Evet 65 21,6 

Hayır 236 78,4 

  Toplam 301 100,0 

 

Tablo 3 incelendiğinde, araĢtırmaya katılanların %95,7‟si akademisyenliği 

isteyerek seçtiğini ifade etmiĢtir. Katılımcıların %63,1‟i idari görevinin 

olmadığını belirtmiĢtir. Fırsatını bulduğunda mesleğini değiĢtirmeyi düĢünen 

katılımcıların oranı %10,3‟tür. Fırsat oluĢtuğunda baĢka bir üniversitede çalıĢmayı 

düĢünen katılımcıların oranı %48,2‟dir. Akademisyenlikten önce farklı bir meslek 

ile uğraĢtığını ifade eden katılımcıların oranı %21,6‟dır. 

 

5.7. GEÇERLĠLĠK ve GÜVENĠLĠRLĠK ANALĠZĠ SONUÇLARI 

5.7.1. Yönetici Desteği Ölçeğinin Geçerlilik ve Güvenilirlik Analizi 

Örneklem sayısının yeterli olup olmadığı ve verilerin faktör analizi için 

uygun olup olmadığını araĢtırmak için öncesinde bazı varsayımlar kontrol 
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edilmiĢtir (Field, 2013). Bunun için Barlett Sphericity testi uygulanmıĢ ve KMO 

(Kaiser-Meyer-Olkin) katsayısı hesaplanmıĢtır. Sonuçlar örneklem sayısının 

yeterli olduğunu ve ölçek verilerinin faktör analizine uygun olduğunu göstermiĢtir 

(KMO= 0,96; Barlett Sphericity (χ
2
 (55)) = 3735,00; p<0,001). Faktör analizi 

sonucunda Yönetici Desteği Ölçeğinin keĢfedilen faktör yapısı Tablo 4‟de 

gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 4: Yönetici Desteği Ölçeğinin Faktör Yapısı 

 Maddeler 
Faktör Yükü 

Öz-değer 
Açıklanan 

varyans (%) 
Cronbach Alfa 

Yönetici desteği 

Yd9 0,9 

7,75 70,49    0,96 

Yd2 0,89 

Yd10 0,89 

Yd8 0,88 

Yd5 0,88 

Yd4 0,87 

Yd7 0,86 

Yd11 0,86 

Yd6 0,85 

Yd1 0,85 

Yd3 0,82 

Tablo 4‟de yönetici desteği ölçeğinin faktör yapısı gösterilmiĢtir ve 

ölçeğin orijinal yapısında olduğu gibi tek faktörlü bir yapıya sahip olduğu 

görülmüĢtür. Ölçekte bulunan maddelerin faktör yüklerinin 0,82 ile 0,90 arasında 

değiĢtiği gözlenmiĢtir. Tek faktörlü ölçeğin açıkladığı varyansın oranı 

%70,49‟dur. Tek faktörlü ölçeklerde açıklanan varyansın oranının %30 ve daha 

yüksek olması yeterli görülmektedir (Büyüköztürk, 2007). 

Cronbach alpha katsayıları hesaplanarak yönetici desteği ölçeğinin 

güvenirliliği incelenmiĢtir. Alpha katsayısının 1‟e yakın değer alması iç tutarlılığa 

bağlı güvenirliliğin yüksek düzeyde olduğunu göstermektedir. Bunun yanında, 

0,60-0,80 arasındaki alpha katsayılarının ölçeğin oldukça güvenilir olduğunu ve 

0,81-1,00 arasındaki alpha katsayılarının ise ölçeğin yüksek derecede güvenilir 

olduğunu gösterdiği belirtilmiĢtir (Özdamar, 2004). Ölçek için hesaplanan alpha 
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katsayısı 0,96‟dır. Bu bulgu ölçeğin iç tutarlılığa bağlı güvenirliliğinin yüksek 

düzeyde olduğuna iĢaret etmiĢtir. 

Bir sonraki adımda, doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Doğrulayıcı 

faktör analizi kullanılarak yönetici desteği ölçeğinin tek faktörlü yapısı kontrol 

edilmiĢtir. Doğrulayıcı faktör analizi ölçme araçlarının yapı geçerliliğini test 

etmek için en çok kullanılan tekniklerden biridir. Bu analizde, gözlenen ve gizil 

değiĢkenler arasındaki iliĢkiler bir model üzerinde aynı anda incelenebilmektedir. 

Faktör analizi sonucunda, toplanan verilerin ölçme aracının faktör yapısı ile ne 

düzeyde uyumlu olduğu anlaĢılmaktadır (Kline, 2011). Test edilen modelin uyum 

düzeyini belirlemek için doğrulayıcı faktör analizinde uyum iyiliği değerleri 

hesaplanmaktadır. Tek faktörlü model için hesaplanan uyum değerleri Tablo 5‟de 

gösterilmiĢtir. 

Tablo 5: Yönetici Desteği Ölçeğinin Tek Faktörlü Yapısına Ait Uyum Değerleri 

Ölçüt 
Ġyi 

Uyum 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

Elde 

Edilen 

Değerler 
Referans 

(χ
2
/sd) ≤ 3 ≤ 4-5 2,64 Marsh ve Hocevar, 1985 

RMSEA ≤ 0,05 0,06-0,08 0,07 
Browne ve Cudeck, 1993 

SRMR ≤ 0,05 0,06-0,08 0,02 

CFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,98 McDonald ve Marsh, 1990; Bentler, 1990 

IFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,98 Bollen, 1989 

GFI ≥ 0,90 0,89-0,85 0,94 Tanaka and Huba, 1985;  

Jöreskog ve Sörbom, 1984 AGFI ≥ 0,90 0,89-0,80 0,90 

 

Standardize edilmiĢ tahmin sonuçlarına göre test edilen modelin anlamlı 

olduğu görülmüĢtür. Modeli test etmek için hesaplanan uyum iyiliği değerleri 

kriterleri karĢılamıĢ ve tek faktörlü yapı doğrulanmıĢtır. Uyum iyiliği değerlerine 

göre yönetici desteği ölçeğinin tek faktörlü yapısı veriler ile iyi düzeyde 

uyumludur. 
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ġekil 3: Yönetici Desteği Ölçeğinin Doğrulayıcı Faktör Analizi Diyagramı 

 2
=110,86; Sd=42; p<0,001 

Tek faktörlü modelin doğrulayıcı faktör analizi diyagramı ġekil 3‟de 

gösterilmiĢtir. Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda yönetici desteği ölçeği 

maddelerinin faktör yüklerinin 0,75 ile 0,90 arasında değiĢtiği gözlenmiĢtir. 

Diyagramda yer alan yol katsayılarının tümü (faktör yükleri) istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur (p<0,001). 

Geçerlilik ve güvenilirlik çalıĢması sonucunda yönetici desteği ölçeğinin 

orijinal yapısını koruduğu ve 11 maddeden oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. Tek 

faktörden oluĢan ölçek, toplam varyansın büyük bir oranını açıklamıĢtır. Ölçek 

verilerinin tek faktörlü model ile iyi düzeyde uyumlu olduğu gözlenmiĢtir. 

Ölçeğin iç tutarlılığa bağlı güvenirliliğinin ise yeterli düzeyde olduğu 

görülmüĢtür. 

 

5.7.2. Ġçsel Motivasyon Ölçeğinin Geçerlilik ve Güvenilirlik Analizi 

Ġçsel motivasyon ölçeğinin geçerlilik analizi için yapılan faktör analizi 

sonucuna göre örneklem sayısının yeterli olduğu ve ölçek verilerinin faktör 

analizine uygun olduğu anlaĢılmıĢtır (KMO= 0,80; Barlett Sphericity (χ
2
 (36)) = 

810,47; p<0,001). Faktör analizi sonucunda içsel motivasyon ölçeğinin keĢfedilen 

faktör yapısı Tablo 6‟da gösterilmiĢtir. 
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Tablo 6: Ġçsel Motivasyon Ölçeğinin Faktör Yapısı 

 Maddeler 

Faktör Yükü 

Öz-değer 
Açıklanan 

varyans (%) 

Cronbach 

Alpha 
Ġçsel Motivasyon 

Ġm8 0,76 

3,71 41,27 0,81 

Ġm9 0,73 

Ġm5 0,72 

Ġm7 0,72 

Ġm3 0,63 

Ġm4 0,59 

Ġm1 0,56 

Ġm2 0,55 

Ġm6 0,46 

 

Faktör analizi sonucunda Tablo 6‟da ölçeğin orijinal yapısında olduğu gibi 

tek faktörlü bir yapıya sahip olduğu görülmüĢtür. Ölçekte bulunan maddelerin 

faktör yüklerinin 0,46 ile 0,76 arasında değiĢtiği gözlenmiĢtir. Tek faktörlü 

ölçeğin açıkladığı varyansın oranı %41,27‟dir. Tek faktörlü ölçeklerde açıklanan 

varyansın oranının %30 ve daha yüksek olması yeterli görülmektedir 

(Büyüköztürk, 2007). 

Cronbach alpha katsayıları hesaplanarak içsel motivasyon ölçeğinin 

güvenilirliği incelenmiĢtir. Ölçek için hesaplanan alpha katsayısı 0,81‟dir. Bu 

sonuç, ölçeğin iç tutarlılığa bağlı güvenilirliğinin yüksek düzeyde olduğuna iĢaret 

etmiĢtir. Bir sonraki adımda doğrulayıcı faktör analizi kullanılarak içsel 

motivasyon ölçeğinin tek faktörlü yapısı kontrol edilmiĢtir. Tek faktörlü model 

için hesaplanan uyum değerleri Tablo 7‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 7: Ġçsel Motivasyon Ölçeğinin Tek Faktörlü Yapısına Ait Uyum Değerleri 

Ölçüt 
Ġyi 

Uyum 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

Elde 

Edilen 

Değerler 
Referans 

(χ
2
/sd) ≤ 3 ≤ 4-5 2,67 Marsh ve Hocevar, 1985 

RMSEA ≤ 0,05 0,06-0,08 0,08 
Browne ve Cudeck, 1993 

SRMR ≤ 0,05 0,06-0,08 0,05 

CFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,95 McDonald ve Marsh, 1990; Bentler, 1990 
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IFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,92 Bollen, 1989 

GFI ≥ 0,90 0,89-0,85 0,96 Tanaka and Huba, 1985;  

Jöreskog ve Sörbom, 1984 AGFI ≥ 0,90 0,89-0,80 0,92 

 

Standardize edilmiĢ tahmin sonuçlarına göre test edilen modelin anlamlı 

olduğu tespit edilmiĢtir. Modeli test etmek için hesaplanan uyum iyiliği değerleri 

kriterleri karĢılamıĢ ve tek faktörlü yapı doğrulanmıĢtır. Uyum iyiliği değerlerine 

göre içsel motivasyon ölçeğinin tek faktörlü yapısı veriler ile iyi düzeyde 

uyumludur. 

 

ġekil 4:Ġçsel Motivasyon Ölçeğinin Doğrulayıcı Faktör Analizi Diyagramı 

 2
=61,30; Sd=23; p<0,001 

Tek faktörlü modelin doğrulayıcı faktör analizi diyagramı ġekil 4‟de 

gösterilmiĢtir. Ġçsel motivasyon ölçeği maddelerinin faktör yüklerinin 0,35 ile 

0,79 arasında değiĢtiği gözlenmiĢtir. Diyagramda yer alan yol katsayılarının 

tümünün (faktör yükleri) istatistiksel olarak anlamlı olduğu görülmüĢtür 

(p<0,001). 

Geçerlilik ve güvenilirlik çalıĢması sonucunda içsel motivasyon ölçeğinin 

orijinal yapısını koruduğu ve 9 maddeden oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. Tek faktörden 

oluĢan ölçek, toplam varyansın büyük bir oranını açıklamıĢtır. Ölçek verilerinin 

tek faktörlü model ile iyi düzeyde uyumlu olduğu gözlenmiĢtir. Ölçeğin iç 

tutarlılığa bağlı güvenilirliğinin ise yeterli düzeyde olduğu anlaĢılmıĢtır. 
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5.7.3. ĠĢ Performansı Ölçeğinin Geçerlilik ve Güvenilirlik Analizi 

ĠĢ performansı ölçeğinin geçerlilik analizi sonucunda örneklem sayısının 

yeterli olduğu ve ölçek verilerinin faktör analizine uygun olduğu görülmüĢtür 

(KMO= 0,78; Barlett Sphericity (χ
2
 (6)) = 323,23; p<0,001). Faktör analizi 

sonucunda ĠĢ Performansı Ölçeğinin keĢfedilen faktör yapısı Tablo 8‟de 

gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 8: ĠĢ Performansı Ölçeğinin Faktör Yapısı 

 Maddeler 
Faktör yükü 

Öz-değer 
Açıklanan 

varyans (%) 

Cronbach 

Alpha ĠĢ Performansı 

Ġp3 0,83 

2,42 60,6 0,78 
Ġp2 0,78 

Ġp1 0,75 

Ġp4 0,75 

 

Faktör analizi sonucunda ölçeğin orijinal yapısında olduğu gibi tek 

faktörlü bir yapıya sahip olduğu anlaĢılmıĢtır. Ölçekte bulunan maddelerin faktör 

yüklerinin 0,83 ile 0,75 arasında değiĢtiği gözlenmiĢtir. Tek faktörlü ölçeğin 

açıkladığı varyansın oranı %60,60‟dır. Tek faktörlü ölçeklerde açıklanan 

varyansın oranının %30 ve daha yüksek olması yeterli görülmektedir 

(Büyüköztürk, 2007). 

Cronbach Alpha katsayıları hesaplanarak iĢ performansı ölçeğinin 

güvenilirliği incelenmiĢtir. Ölçek için hesaplanan alpha katsayısı 0,78‟dir. Elde 

edilen katsayı, ölçeğin iç tutarlılığa bağlı güvenilirliğinin yeterli düzeyde 

olduğuna iĢaret etmiĢtir. Bir sonraki adımda doğrulayıcı faktör analizi kullanılarak 

iĢ performansı ölçeğinin tek faktörlü yapısı kontrol edilmiĢtir. Doğrulayıcı faktör 

analizinde test edilen modelin uyum düzeyini belirlemek için uyum iyiliği 

değerleri hesaplanmaktadır. Tek faktörlü model için hesaplanan uyum değerleri 

Tablo 9‟da gösterilmiĢtir. 
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Tablo 9: ĠĢ Performansı Ölçeğinin Tek Faktörlü Yapısına Ait Uyum Değerleri 

Ölçüt Ġyi Uyum 

Kabul  

Edilebilir 

Uyum 

Elde Edilen 

Değerler 
Referans 

(χ
2
/sd) ≤ 3 ≤ 4-5 1,35 Marsh ve Hocevar, 1985 

RMSEA ≤ 0,05 0,06-0,08 0,03 
Browne ve Cudeck, 1993 

SRMR ≤ 0,05 0,06-0,08 0,02 

CFI ≥ 0,95 0,90-0,94 1 McDonald ve Marsh, 1990; Bentler, 1990 

IFI ≥ 0,95 0,90-0,94 1 Bollen, 1989 

GFI ≥ 0,90 0,89-0,85 1 TanakaandHuba, 1985;  

AGFI ≥ 0,90 0,89-0,80 0,98 Jöreskog ve Sörbom, 1984 

 

Test edilen modelin standardize edilmiĢ tahmin sonuçlarına göre anlamlı 

olduğu gözlenmiĢtir. Hesaplanan uyum iyiliği değerleri kriterleri karĢılamıĢ ve tek 

faktörlü yapı doğrulanmıĢtır. Uyum iyiliği değerlerine göre iĢ performansı 

ölçeğinin tek faktörlü yapısı veriler ile iyi düzeyde uyumludur. 

 

ġekil 5: ĠĢ Performansı Ölçeğinin Doğrulayıcı Faktör Analizi Diyagramı 

 2
=2,69; Sd=2; p<0,001 

Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda ĠĢ performansı ölçek maddelerinin 

faktör yüklerinin 0,63 ile 0,80 arasında değiĢtiği gözlenmiĢtir. Tek faktörlü 

modelin doğrulayıcı faktör analizi diyagramı ġekil 5‟te gösterilmiĢtir. 

Diyagramda yer alan faktör yüklerinin (yol katsayıları) tümünün istatistiksel 

olarak anlamlı olduğu görülmüĢtür (p<0,001). 

Geçerlilik ve güvenilirlik çalıĢması sonucunda iĢ performansı ölçeğinin 

orijinal yapısını koruduğu ve 4 maddeden oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. Tek faktörden 
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oluĢan ölçek, toplam varyansın büyük bir oranını açıklamıĢtır. Ölçek verilerinin 

tek faktörlü model ile iyi düzeyde uyumlu olduğu gözlenmiĢtir. Ölçeğin iç 

tutarlılığa bağlı güvenilirliğinin ise yeterli düzeyde olduğu anlaĢılmıĢtır. 

 

5.8. VERĠLERĠN ANALĠZĠ 

AraĢtırma hipotezlerini test etmek için yapısal eĢitlik modeli analizi 

kullanılmıĢtır. Analiz öncesinde çok değiĢkenli analizler için karĢılanması gereken 

ilgili varsayımlar kontrol edilmiĢtir. Bu bağlamda öncelikle ölçme araçlarından 

elde edilen puanların tek değiĢkenli normal dağılıma sahip olup olmadıkları 

araĢtırılmıĢtır. Bunun için de puanlara ait çarpıklık ve basıklık değerlerine 

bakılmıĢtır. ±1 aralığında bulunan çarpıklık ve basıklık değerleri verilerin normal 

dağılıma sahip olduğuna iĢaret etmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2007). Ölçme 

araçlarından elde edilen puanlar için hesaplanan katsayıların ±1 aralığında 

bulunduğu gözlenmiĢtir (Tablo 10). Bu sonuç veri setinin tek değiĢkenli normal 

dağılım varsayımını karĢıladığını göstermektedir.  

Tablo 10: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeklerinden 

Elde Edilen Puanlara Ait Betimsel Değerler 

DeğiĢkenler N Min. Maks. 
  

Ss 

Çarpıklık Basıklık 

Değer Std. Hata Değer Std. Hata 

Yönetici desteği 301 1,55 5 4,08 0,89 -1,01 0,14 0,1 0,28 

Ġçsel motivasyon 301 3,22 5 4,49 0,47 -0,89 0,14 0 0,28 

ĠĢ performansı 301 3,75 5 4,66 0,38 -0,78 0,14 -0,74 0,28 

 

Bir sonraki aĢamada, çok değiĢkenli normal dağılım varsayımı kontrol 

edilmiĢtir. Bunun için, Mardia‟nın çok değiĢkenli standardize basıklık katsayısı 

hesaplanmıĢtır. Mardia‟ya çok değiĢkenli standardize basıklık değerinin 8‟den 

küçük olması verilerin çok değiĢkenli normal dağılıma sahip olduğunu 

göstermektedir (Mardia, 1970). Bu araĢtırmada standardize basıklık değeri 2,54 

olarak hesaplanmıĢ ve çok değiĢkenli normal dağılım varsayımını karĢıladığı 

görülmüĢtür. Bir sonraki aĢamada araĢtırmanın değiĢkenleri arasında çoklu 

bağlantıların olup olmadığını belirlemek için VIF (varyans artıĢ faktörleri) ve TV 

(tolerans değerleri) hesaplanmıĢ ve incelenmiĢtir. VIF≥ 10 ve TV≤ 0,10 
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durumlarının oluĢması durumunda çoklu bağlantı problemi ile karĢılaĢılmaktadır 

(Çokluk, ġekercioğlu ve Büyüköztürk, 2012). Hesaplanan değerlere 

(1,36<VIF<2,45; 0,41<TV<0,74) göre değiĢkenler arasında çoklu bağlantı 

problemi bulunmamaktadır. DeğiĢkenler arasındaki iliĢkilerin doğrusal olup 

olmadığını belirlemek için saçılma diyagramı matrisi oluĢturulmuĢtur. 

Diyagramda gözlenen ikili iliĢkilerin her birinin doğrusal iliĢkileri tanımladığı 

gözlenmiĢtir. Sonuç olarak, verilerin yapısal eĢitlik modeli analizine uygun 

olduğu anlaĢılmıĢtır. Yapısal eĢitlik modeli analizleri için AMOS 24.0 

kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın amacı doğrultusunda, ölçme araçlarından elde edilen puanlar 

katılımcıların demografik özelliklerine ve ankette yer alan bazı sorulara göre 

karĢılaĢtırılarak incelenmiĢtir. Ġki kategorili değiĢkenleri karĢılaĢtırmak için 

bağımsız örneklem t testi, ikiden fazla kategorili değiĢkenleri karĢılaĢtırmak için 

ise tek yönlü varyans analizi uygulanmıĢtır. Post-Hoc karĢılaĢtırmaları için LSD 

testi kullanılmıĢtır. Parametrik analiz tekniklerini uygulamak için SPSS 25.0 

kullanılmıĢtır.  

 

5.9. BULGULAR 

 DeğiĢkenler arasındaki iliĢkinin derecesini ve yönünü belirlemek için 

korelasyon analizi yapılmıĢtır. Tablo 11 incelendiğinde, iĢ performansı puanları 

ile içsel motivasyon (r=0,507; p<0,01) ve yönetici desteği (r=0,299; p<0,01) 

puanları arasında orta düzeyde pozitif yönlü ve anlamlı iliĢkilerin bulunduğu 

görülmektedir. Yönetici desteği ve içsel motivasyon puanları arttıkça iĢ 

performansı puanlarının da arttığı gözlenmiĢtir. 

Tablo 11: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeklerinden 

Elde Edilen Puanlar Arasındaki ĠliĢkilere Ait Pearson Korelasyon Katsayıları 

  
DeğiĢkenler 

   
Ss 

 

1. 

 

2. 

 

3. 

 

1. Yönetici desteği 4,08 0,89 1     

2. Ġçsel motivasyon 4,49 0,47 ,704
**

 1 
 

3. ĠĢ performansı 4,66 0,38 ,299
**

 ,507
**

 1 

**
p<0,01; N=301 
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Ġçsel motivasyon puanları ile yönetici desteği (r=0,704; p<0,01) puanları 

arasında yüksek düzeyde pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢkinin olduğu 

görülmektedir. Yönetici desteği puanları arttıkça içsel motivasyon puanlarının da 

arttığı belirlenmiĢtir. 

“Yönetici desteğinin akademisyenlerin iĢ performansı üzerinde anlamlı 

pozitif bir etkisi vardır” Ģeklinde ifade edilen H1 hipotezini test etmek için ġekil 

6‟da yer alan yapısal eĢitlik modeli geliĢtirilmiĢtir. Modelde yönetici desteği gizil 

bağımsız değiĢken, iĢ performansı ise gizil bağımlı değiĢken olarak yer 

almaktadır. Yönetici desteğinin iĢ performansı üzerindeki etkisinin test edildiği 

ġekil 6‟daki modele ait uyum değerleri Tablo 12‟de gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 12: Yönetici Desteğinin ĠĢ Performansı Üzerindeki Etkisinin Test Edildiği 

Modele Ait Uyum Değerleri 

Ölçüt Ġyi Uyum 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

Elde Edilen 

Değerler 
Referans 

(χ
2
/sd) ≤ 3 ≤ 4-5 2,00 Marsh ve Hocevar, 1985 

RMSEA ≤ 0,05 0,06-0,08 0,06 
Browne ve Cudeck, 1993 

SRMR ≤ 0,05 0,06-0,08 0,06 

CFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,97 McDonald ve Marsh, 1990; Bentler, 1990 

IFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,97 Bollen, 1989 

GFI ≥ 0,90 0,89-0,85 0,93 Tanaka and Huba, 1985;  

AGFI ≥ 0,90 0,89-0,80 0,9 Jöreskog ve Sörbom, 1984 

 

Test edilen modelin standardize edilmiĢ tahmin sonuçlarına göre anlamlı 

olduğu gözlenmiĢtir. Modeli test etmek için hesaplanan uyum iyiliği değerleri 

kriterleri karĢılamıĢ ve model doğrulanmıĢtır. Uyum iyiliği değerlerine göre, genel 

olarak, yönetici desteğinin iĢ performansı üzerindeki etkisinin test edildiği model 

ile veriler iyi düzeyde uyumludur. 
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ġekil 6: Yönetici Desteğinin ĠĢ Performansı Üzerindeki Etkisini Belirlemek Ġçin 

GeliĢtirilen Yapısal EĢitlik Modeli, 2
=173,98; sd= 87; p< 0,001 

 

Tablo 13: Yönetici Desteğinin ĠĢ Performansı Üzerindeki Etkisini Belirlemek Ġçin 

Test Edilen Yapısal EĢitlik Modelinde Yer Alan Yol Katsayısı ile Ġlgili Değerler 

Bağımlı 

DeğiĢken 
  

Bağımsız 

DeğiĢken 

Standardize 

Yol 

Katsayısı 

(β) 

Kritik 

Oran (t) 
p 

Bootstrap %95 

güven aralığı 

Alt Üst 

ĠĢ 

performansı 
<------ 

Yönetici 

desteği 
0,32 4,65 

***
 0,2 0,44 

***
p<0,001 

Tablo 13 incelendiğinde, yönetici desteğinin iĢ performansı üzerinde 

pozitif yönlü ve istatistiksel olarak anlamlı bir etkisinin bulunduğu görülmektedir 

(β= 0,32; p<0,001). Yönetici desteği iĢ performansındaki değiĢimin %10‟unu 

açıklamaktadır. Bu sonuçlara göre H1 hipotezi kabul edilmiĢtir. 

“Akademisyenlerin içsel motivasyonlarının görev performansları üzerinde 

anlamlı pozitif bir iliĢki vardır” Ģeklinde ifade edilen H2 hipotezini test etmek için 

ġekil 7‟de yer alan yapısal eĢitlik modeli geliĢtirilmiĢtir. Modelde içsel 

motivasyon gizil bağımsız değiĢken, iĢ performansı ise gizil bağımlı değiĢken 

olarak yer almaktadır. Ġçsel motivasyonun iĢ performansı üzerindeki etkisinin test 

edildiği ġekil 7‟deki modele ait uyum değerleri Tablo 14‟de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 14: Ġçsel Motivasyonun ĠĢ Performansı Üzerindeki Etkisinin Test Edildiği 

Modele Ait Uyum Değerleri 

Ölçüt Ġyi Uyum 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

Elde Edilen 

Değerler 
Referans 

(χ
2
/sd) ≤ 3 ≤ 4-5 2,11 Marsh ve Hocevar, 1985 

RMSEA ≤ 0,05 0,06-0,08 0,06 
Browne ve Cudeck, 1993 

SRMR ≤ 0,05 0,06-0,08 0,04 

CFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,95 McDonald ve Marsh, 1990; Bentler, 1990 

IFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,95 Bollen, 1989 

GFI ≥ 0,90 0,89-0,85 0,94 Tanaka and Huba, 1985;  

AGFI ≥ 0,90 0,89-0,80 0,91 Jöreskog ve Sörbom, 1984 

 

Standardize edilmiĢ tahmin sonuçlarına göre test edilen modelin anlamlı 

olduğu gözlenmiĢtir. Hesaplanan uyum iyiliği değerleri kriterleri karĢılamıĢ ve 

model doğrulanmıĢtır. Uyum iyiliği değerlerine göre, genel olarak, içsel 

motivasyonun iĢ performansı üzerindeki etkisinin test edildiği model ile veriler iyi 

düzeyde uyumludur. 

 

ġekil 7: Ġçsel Motivasyonun ĠĢ Performansı Üzerindeki Etkisini Belirlemek Ġçin 

GeliĢtirilen Yapısal EĢitlik Modeli, 2
=122,21; sd= 58; p< 0,001 
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Tablo 15: Ġçsel Motivasyonun ĠĢ Performansı Üzerindeki Etkisini Belirlemek Ġçin 

Test Edilen Yapısal EĢitlik Modelinde Yer Alan Yol Katsayısı ile Ġlgili Değerler 

Bağımlı 

DeğiĢken 
  

Bağımsız 

DeğiĢken 

Standardize 

Yol Katsayısı 

(β) 

Kritik 

Oran (t) 
p 

Bootstrap %95 

güven aralığı 

Alt Üst 

ĠĢ 

performansı 
<----- 

Ġçsel 

motivasyon 
0,61 6,87 

***
 0,47 0,73 

***
p<0,001 

Ġçsel motivasyonun iĢ performansı üzerinde pozitif yönlü ve istatistiksel 

olarak anlamlı bir etkisinin bulunduğu Tablo 15‟de görülmektedir (β= 0,61; 

p<0,001). Ġçsel motivasyon iĢ performansındaki değiĢimin %37‟sini 

açıklamaktadır. Bu sonuçlara göre H2 hipotezi kabul edilmiĢtir. 

“Yönetici desteği ile içsel motivasyon arasında anlamlı pozitif bir iliĢki 

vardır” Ģeklinde ifade edilen H3 hipotezini test etmek için ġekil 8‟de yer alan 

yapısal eĢitlik modeli geliĢtirilmiĢtir. Modelde yönetici desteği gizil bağımsız 

değiĢken, içsel motivasyon ise gizil bağımlı değiĢken olarak yer almaktadır. 

Yönetici desteğinin içsel motivasyon üzerindeki etkisinin test edildiği ġekil 8‟deki 

modele ait uyum değerleri Tablo 16‟da gösterilmiĢtir. 

Tablo 16: Yönetici Desteğinin Ġçsel Motivasyon Üzerindeki Etkisinin Test 

Edildiği Modele Ait Uyum Değerleri 

Ölçüt Ġyi Uyum 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum  

Elde Edilen 

Değerler 
Referans 

(χ
2
/sd) ≤ 3 ≤ 4-5 2,92 Marsh ve Hocevar, 1985 

RMSEA ≤ 0,05 0,06-0,08 0,08 
Browne ve Cudeck, 1993 

SRMR ≤ 0,05 0,06-0,08 0,06 

CFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,93 McDonald ve Marsh, 1990; Bentler, 1990 

IFI ≥ 0,95 0,90-0,94 0,93 Bollen, 1989 

GFI ≥ 0,90 0,89-0,85 0,86 Tanaka and Huba, 1985;  

AGFI ≥ 0,90 0,89-0,80 0,82 Jöreskog ve Sörbom, 1984 

 

Standardize edilmiĢ tahmin sonuçlarına göre test edilen modelin anlamlı 

olduğu gözlenmiĢtir. Modeli test etmek için hesaplanan uyum iyiliği değerleri 

kriterleri karĢılamıĢ ve model doğrulanmıĢtır. Uyum iyiliği değerlerine göre, genel 
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olarak, yönetici desteğinin içsel motivasyon üzerindeki etkisinin test edildiği 

model ile veriler iyi düzeyde uyumludur. 

 

ġekil 8: Yönetici Desteğinin Ġçsel Motivasyon Üzerindeki Etkisini Belirlemek 

Ġçin GeliĢtirilen Yapısal EĢitlik Modeli, 2
=460,71; sd= 158; p< 0,001 

 

Tablo 17: Yönetici Desteğinin Ġçsel Motivasyon Üzerindeki Etkisini Belirlemek 

Ġçin Test Edilen Yapısal EĢitlik Modelinde Yer Alan Yol Katsayısı ile Ġlgili 

Değerler 

Bağımlı 

DeğiĢken 
  

Bağımsız 

DeğiĢken 

Standardize 

Yol 

Katsayısı 

(β) 

Kritik 

Oran (t) 
p 

Bootstrap 

%95 güven 

aralığı 

Alt Üst 

Ġçsel motivasyon <----- Yönetici desteği 0,88 16,95 
***

 0,82 0,94 
***

p<0,001 

Yönetici desteğinin içsel motivasyon üzerinde pozitif yönlü ve istatistiksel 

olarak anlamlı bir etkisinin bulunduğu Tablo 17‟de görülmektedir (β=0,88; 

p<0,001). Yönetici desteği içsel motivasyondaki değiĢimin %78‟ini 

açıklamaktadır. Bu sonuçlara göre H3 hipotezi kabul edilmiĢtir.  

“Ġçsel motivasyon değiĢkeninin yönetici desteği ve iĢ performansı 

arasındaki iliĢkide düzenleyici etkisi vardır” Ģeklinde ifade edilen H4 hipotezini 

test etmek için ġekil 9‟da yer alan yapısal eĢitlik modeli geliĢtirilmiĢtir. Yönetici 

desteği ve içsel motivasyon bağımsız değiĢken, iĢ performansı bağımlı değiĢken 

ve yönetici desteği x içsel motivasyon ise etkileĢim değiĢkeni olarak modelde yer 

almaktadır. Cinsiyet değiĢkeni ise modelde kontrol değiĢkeni olarak yer almıĢtır. 
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Yönetici desteği ile iĢ performansı arasındaki iliĢkide içsel motivasyonun 

düzenleyici etkisinin test edildiği ġekil 9‟daki modele ait uyum değerleri Tablo 

18‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 18: Yönetici Desteği ile ĠĢ Performansı Arasındaki ĠliĢkide Ġçsel 

Motivasyonun Düzenleyici Etkisini Belirlemek Ġçin Test Edilen Modele Ait 

Uyum Değerleri 

Ölçüt Ġyi Uyum 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum  

Elde Edilen 

Değerler 
Referans 

(χ
2
/sd) ≤ 3 ≤ 4-5 0,46 Marsh ve Hocevar, 1985 

RMSEA ≤ 0,05 0,06-0,08 0 
Browne ve Cudeck, 1993 

SRMR ≤ 0,05 0,06-0,08 0,01 

CFI ≥ 0,95 0,90-0,94 1 McDonald ve Marsh, 1990; Bentler, 1990 

IFI ≥ 0,95 0,90-0,94 1 Bollen, 1989 

GFI ≥ 0,90 0,89-0,85 0,99 TanakaandHuba, 1985;  

AGFI ≥ 0,90 0,89-0,80 0,99 Jöreskog ve Sörbom, 1984 

 

Standardize edilmiĢ tahmin sonuçlarına göre test edilen modelin 

istatistiksel olarak anlamsız olduğu gözlenmiĢtir. Modeli test etmek için 

hesaplanan uyum iyiliği değerleri kriterleri karĢılamıĢ ve model doğrulanmıĢtır. 

Uyum iyiliği değerlerine göre, yönetici desteği ile iĢ performansı arasındaki 

iliĢkide içsel motivasyonun düzenleyici etkisinin test edildiği model ile eldeki 

veriler iyi düzeyde uyumludur. 

 

ġekil 9: Yönetici Desteği ile ĠĢ Performansı Arasındaki ĠliĢkide Ġçsel 

Motivasyonun Düzenleyici Etkisini Belirlemek Ġçin GeliĢtirilen Yapısal EĢitlik 

Modeli, 2
=1,390; sd= 3; p=0,708 
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Tablo 19: Yönetici Desteği ile ĠĢ Performansı Arasındaki ĠliĢkide Ġçsel 

Motivasyonun Düzenleyici Etkisini Belirlemek Ġçin Hesaplanan Yol Katsayısı ile 

Ġlgili Değerler 

Bağımlı 

DeğiĢken 
  Bağımsız DeğiĢken 

Standardize 

Yol 

Katsayısı 

(β) 

Kritik 

Oran 

(t) 

p 

Bootstrap %95 

güven aralığı 

Alt Üst 

ĠĢ performansı <--- Cinsiyet
 a
 0,04 0,814 0,415 -0,058 0,144 

ĠĢ performansı <--- Yönetici desteği (YD) -0,081 -1,158 0,247 -0,199 0,049 

ĠĢ performansı <--- Ġçsel motivasyon (ĠM) 0,654 9,096 
***

 0,494 0,781 

ĠĢ performansı <--- YD X ĠM 0,177 3,068 
**

 0,053 0,293 

***
p<0,001; 

**
p<0,01; 

a
0 = kadın; 1 = erkek. 

Tablo 19 incelendiğinde, test edilen modelde cinsiyet değiĢkenin iĢ 

performansı üzerinde etkisinin olmadığı görülmüĢtür (β=0,040; p>0,05). Yönetici 

desteğinin ise iĢ performansı üzerinde negatif yönlü ve istatistiksel olarak anlamlı 

olmayan bir etkisinin bulunduğu belirlenmiĢtir (β=-0,081; p>0,05). Ġçsel 

motivasyonun (β=0,654; p<0,001) ve YD x ĠM (β=0,177; p<0,01) etkileĢiminin 

ise iĢ performansı üzerinde pozitif yönlü ve anlamlı bir etkisi bulunmaktadır. 

EtkileĢim değiĢkenin iĢ performansı üzerinde anlamlı bir etkisinin bulunması, 

içsel motivasyonun yönetici desteği ile iĢ performansı arasındaki iliĢkide 

düzenleyici etkisinin bulunduğunu göstermiĢtir. Elde edilen bu sonuca göre H4 

hipotezi kabul edilmiĢtir.  

OluĢan düzenleyici etkiyi daha iyi ifade edebilmek adına regresyon eğrileri 

temel alınarak ġekil 10‟daki grafik oluĢturulmuĢtur. Grafik incelendiğinde, içsel 

motivasyonun yönetici desteği ile iĢ performansı arasındaki pozitif iliĢkiyi 

güçlendiren bir etkiye sahip olduğu görülmektedir.  Ġçsel motivasyonları düĢük 

olan katılımcıların yönetici desteği algıları ile iĢ performansları arasında negatif 

bir iliĢki, içsel motivasyonları yüksek olan katılımcıların yönetici desteği algıları 

ile iĢ performansları arasında ise pozitif bir iliĢki bulunmaktadır. 
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ġekil 10: Yönetici Desteği ile ĠĢ Performansı Arasındaki ĠliĢkide Ġçsel 

Motivasyonun Düzenleyici Etkisi, ĠP=ĠĢ Performansı, YD=Yönetici Desteği, 

ĠM=Ġçsel Motivasyon 

 

Tablo 20: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Cinsiyete Göre KarĢılaĢtırması 

 

Cinsiyete göre yönetici desteği, içsel motivasyon ve iĢ performansı puan 

ortalamalarında anlamlı bir farklılığın olmadığı Tablo 20‟de görülmüĢtür 

(p>0,05). AraĢtırmaya katılan kadın ve erkek akademisyenlerin yönetici desteği, 

içsel motivasyon ve iĢ performansı puanları farklılaĢmamıĢtır. 

 

 

 

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

5

DüĢük YD Yüksek YD

ĠP
 

Moderatör 

DüĢük ĠM

Yüksek ĠM

Kadın 112 4,05 0,87

Erkek 189 4,09 0,9

Kadın 112 4,48 0,45

Erkek 189 4,5 0,49

ĠĢ performansı Kadın 112 4,63 0,39 -1,07 0,29

Ġçsel motivasyon -0,45 0,65

t p

Yönetici desteği -0,41 0,68

DeğiĢkenler Cinsiyet N Ss
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Tablo 21: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının YaĢa Göre KarĢılaĢtırması 

DeğiĢkenler YaĢ grubu N 
 

Ss F p 

Yönetici desteği 

20-30 37 4,12 0,66 

0,05 0,99 
31-40 126 4,07 0,83 

41-50 106 4,08 0,99 

51+ 32 4,03 1,02 

Ġçsel motivasyon 

20-30 37 4,46 0,51 

0,63 0,6 
31-40 126 4,52 0,44 

41-50 106 4,45 0,51 

51+ 32 4,55 0,43 

ĠĢ performansı 

20-30 37 4,51 0,4 

2,58 0,054 
31-40 126 4,66 0,38 

41-50 106 4,71 0,36 

51+ 32 4,7 0,39 

 

Tablo 21 incelendiğinde, yönetici desteği, içsel motivasyon ve iĢ 

performansı değiĢkenlerinin puan ortalamalarında yaĢ gruplarına göre anlamlı bir 

farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). Bu durumda araĢtırmaya katılan ve 20-30, 

31-40, 41-50 ve 51+ yaĢ gruplarında bulunan akademisyenlerin yönetici desteği, 

içsel motivasyon ve iĢ performansı puanları farklılaĢmamıĢtır. 

 

Tablo 22: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Medeni Duruma Göre KarĢılaĢtırması 

DeğiĢkenler 
Medeni 

durum 
N 

 

Ss t p 

Yönetici desteği 
Evli 253 4,09 0,92 

0,56 0,57 
Bekar 48 4,01 0,73 

Ġçsel motivasyon 
Evli 253 4,5 0,47 

0,37 0,71 
Bekar 48 4,47 0,48 

ĠĢ performansı 
Evli 253 4,67 0,38 

1,05 0,29 
Bekar 48 4,61 0,39 

 

Tablo 22 incelendiğinde, yönetici desteği, içsel motivasyon ve iĢ 

performansı değiĢkenlerinin puan ortalamalarında medeni duruma göre anlamlı 

bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). AraĢtırmaya katılan evli ve bekar 

akademisyenlerin yönetici desteği, içsel motivasyon ve iĢ performansı puanları 

farklılaĢmamıĢtır. 
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Tablo 23: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Unvana Göre KarĢılaĢtırması 

 

Tablo 23 incelendiğinde, unvana göre yönetici desteği puan 

ortalamalarında anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). Bununla birlikte, 

içsel motivasyon ve iĢ performansı puan ortalamalarında unvana bağlı anlamlı bir 

farklılık bulunmaktadır (p<0,05). LSD testi sonuçlarına göre, unvanı “Prof. Dr.”, 

“Doç. Dr.” ve “Dr. Öğr. Üyesi” olan katılımcıların içsel motivasyon puan 

ortalamaları, unvanı “Öğr. Gör.”, “ArĢ. Gör. Dr.” ve “ArĢ. Gör.” olan 

katılımcıların puan ortalamalarından anlamlı olarak daha yüksektir. Unvanı “Prof. 

Dr.”, “Doç. Dr.”, “Dr. Öğr. Üyesi”, “Öğr. Gör. Dr.”, “Öğr. Gör.” ve “ArĢ. Gör. 

Dr.” olan katılımcıların iĢ performansı puan ortalamaları ise unvanı “ArĢ. Gör.” 

olan katılımcıların puan ortalamalarından anlamlı olarak daha yüksektir. 

  

DeğiĢkenler Unvan N Ss F p Post-Hoc

1 Prof. Dr. 26 4,33 0,78

2 Doç. Dr 42 4,28 0,89

3 Dr. Öğr. Üyesi 85 4,17 0,89

4 Öğr. Gör. Dr. 9 3,72 0,92

5 Öğr. Gör. 82 3,92 0,98

6 ArĢ. Gör. Dr. 10 4,12 0,79

7 ArĢ. Gör. 47 3,93 0,73

1 Prof. Dr. 26 4,62 0,46 1>7, 1>6, 1>5;

2 Doç. Dr 42 4,63 0,43 2>7, 2>6, 2>5;

3 Dr. Öğr. Üyesi 85 4,57 0,42 3>7, 3>6, 3>5;

4 Öğr. Gör. Dr. 9 4,51 0,38

5 Öğr. Gör. 82 4,41 0,48

6 ArĢ. Gör. Dr. 10 4,38 0,56

7 ArĢ. Gör. 47 4,34 0,52

1 Prof. Dr. 26 4,78 0,33 1>7;

2 Doç. Dr 42 4,71 0,4 2>7;

3 Dr. Öğr. Üyesi 85 4,72 0,36 3>7;

4 Öğr. Gör. Dr. 9 4,78 0,2 4>7;

5 Öğr. Gör. 82 4,64 0,38 5>7;

6 ArĢ. Gör. Dr. 10 4,8 0,26 6>7;

7 ArĢ. Gör. 47 4,44 0,38

-

ĠĢ performansı 4,26 0

Yönetici desteği 1,8 0,1

Ġçsel motivasyon 2,78 0,01
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Tablo 24: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Kurumdaki ÇalıĢma Süresine Göre KarĢılaĢtırılması 

DeğiĢkenler 
Üniversitedeki 

hizmet süresi 
N   Ss F p 

Yönetici desteği 

1-5 yıl 107 4,06 0,85 

1,08 0,37 

6-10 yıl 115 4,16 0,89 

11-15 yıl 42 4,11 0,87 

16-20 yıl 17 3,81 1,03 

21 yıl ve üstü 20 3,82 0,98 

Ġçsel motivasyon 

1-5 yıl 107 4,46 0,47 

0,64 0,64 

6-10 yıl 115 4,51 0,49 

11-15 yıl 42 4,58 0,43 

16-20 yıl 17 4,42 0,52 

21 yıl ve üstü 20 4,47 0,46 

ĠĢ performansı 

1-5 yıl 107 4,61 0,38 

0,75 0,56 

6-10 yıl 115 4,68 0,37 

11-15 yıl 42 4,71 0,4 

16-20 yıl 17 4,69 0,34 

21 yıl ve üstü 20 4,68 0,41 

 

Tablo 24 incelendiğinde, kurumdaki çalıĢma süresine göre yönetici 

desteği, içsel motivasyon ve iĢ performansı değiĢkenlerinin puan ortalamalarında 

anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). Bulundukları kurumda 1-5 yıl, 6-

10 yıl, 11-15 yıl, 16-20 yıl, 21 yıl ve üstü süre ile çalıĢtığını belirten 

akademisyenlerin yönetici desteği, içsel motivasyon ve iĢ performansı puanları 

farklılaĢmamıĢtır. 
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Tablo 25: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Mesleki Kıdeme Göre KarĢılaĢtırması 

 

Tablo 25 incelendiğinde, mesleki kıdeme göre yönetici desteği ve içsel 

motivasyon puan ortalamalarında anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). 

Bununla birlikte, iĢ performansı puan ortalamalarında mesleki kıdeme bağlı 

anlamlı bir farklılık bulunmaktadır (p<0,05). LSD testi sonuçlarına göre, “11-15 

yıl”, “16-20 yıl” ve “21 yıl ve üstü” mesleki kıdeme sahip akademisyenlerin iĢ 

performansı puan ortalamaları, “1-5 yıl” mesleki kıdeme sahip akademisyenlerin 

puan ortalamalarından anlamlı olarak daha yüksektir. 

Tablo 26: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Alınan Akademik TeĢvik Ödenek Sayısına Göre KarĢılaĢtırması 

DeğiĢkenler 
Alınan akademik 

teĢvik ödenek sayısı 
N 

 
Ss F p 

Yönetici desteği 

1 87 4,15 0,84 

0,98 0,42 

2 41 3,85 1,05 

3 30 4,12 0,9 

4 20 3,94 0,84 

Hiç almadım 123 4,11 0,87 

Ġçsel motivasyon 

1 87 4,52 0,42 

0,76 0,55 

2 41 4,38 0,5 

3 30 4,53 0,41 

4 20 4,51 0,52 

Hiç almadım 123 4,5 0,5 

ĠĢ performansı 

1 87 4,7 0,34 

0,68 0,61 

2 41 4,61 0,39 

3 30 4,71 0,36 

4 20 4,64 0,45 

Hiç almadım 123 4,64 0,39 

 

DeğiĢkenler Mesleki kıdem N Ss F p Post-Hoc

1 1-5 yıl 45 4,02 0,68

2 6-10 yıl 71 4,07 0,84

3 11-15 yıl 87 3,99 0,96

4 16-20 yıl 56 4,23 0,91

5 21 yıl ve üstü 42 4,14 1

1 1-5 yıl 45 4,41 0,49

2 6-10 yıl 71 4,45 0,45

3 11-15 yıl 87 4,45 0,48

4 16-20 yıl 56 4,58 0,46

5 21 yıl ve üstü 42 4,63 0,47

1 1-5 yıl 45 4,5 0,37 4>1;

2 6-10 yıl 71 4,63 0,4 5>1;

3 11-15 yıl 87 4,68 0,37 3>1;

4 16-20 yıl 56 4,74 0,35

5 21 yıl ve üstü 42 4,75 0,37

 -

Ġçsel motivasyon 1,97 0,1  -

ĠĢ performansı 3,51 0,01

Yönetici desteği 0,72 0,58
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Tablo 26 incelendiğinde, alınan akademik teĢvik ödenek sayısına göre 

yönetici desteği, içsel motivasyon ve iĢ performansı puan ortalamalarında anlamlı 

bir farklılık bulunmadığı görülmüĢtür (p>0,05). AraĢtırmaya katılan ve farklı 

sayılarda akademik teĢvik ödeneği aldığını ifade den akademisyenlerin yönetici 

desteği, içsel motivasyon ve iĢ performansı puanları farklılaĢmamıĢtır. 

 

Tablo 27: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Akademisyenliği Ġsteyerek Seçme Durumuna Göre KarĢılaĢtırılması 

DeğiĢkenler 
Akademisyenliği isteyerek 

seçme durumu 
N 

  

      

Ss t p 

Yönetici desteği 
Evet 288 4,09 0,88 

1,51 0,13 
Hayır 13 3,71 1,04 

Ġçsel motivasyon 
Evet 288 4,5 0,47 

1,52 0,13 
Hayır 13 4,3 0,59 

ĠĢ performansı 
Evet 288 4,67 0,38 

1,77 0,08 
Hayır 13 4,48 0,43 

 

Tablo 27 incelendiğinde, akademisyenliği isteyerek seçme durumuna göre 

yönetici desteği, içsel motivasyon ve iĢ performansı puan ortalamalarında anlamlı 

bir farklılık bulunmadığı görülmüĢtür (p>0,05). Akademisyenliği isteyerek ve 

istemeyerek seçtiğini ifade den akademisyenlerin yönetici desteği, içsel 

motivasyon ve iĢ performansı puanları farklılaĢmamıĢtır. 

 

Tablo 28: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Ġdari Göreve Sahip Olma Durumuna Göre KarĢılaĢtırması 

DeğiĢkenler Ġdari göreviniz var mı? N       Ss t p 

Yönetici desteği 
Evet 111 4,27 0,81 

2,94 0 
Hayır 190 3,96 0,92 

Ġçsel motivasyon 
Evet 111 4,59 0,42 

2,89 0 
Hayır 190 4,43 0,49 

ĠĢ performansı 
Evet 111 4,74 0,34 

2,63 0,01 
Hayır 190 4,62 0,39 

 

Ġdari göreve sahip olma durumuna göre yönetici desteği, içsel motivasyon 

ve iĢ performansı puan ortalamalarında anlamlı bir farklılığın bulunmadığı Tablo 
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28‟de görülmektedir (p<0,05). Ġdari görevi olan akademisyenlerin yönetici 

desteği, içsel motivasyon ve iĢ performansı puan ortalamaları, idari görevi 

olmayan akademisyenlerin puan ortalamalarına göre anlamlı olarak daha 

yüksektir. 

Tablo 29: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Mesleğini DeğiĢtirmeyi DüĢünme Durumuna Göre KarĢılaĢtırılması 

DeğiĢkenler 

Fırsatınız olsa 

mesleğinizi değiĢtirmeyi 

düĢünür müydünüz? 

N 
 

  
Ss t p 

Yönetici desteği 
Evet 31 3,65 0,98 

-2,88 0 
Hayır 270 4,13 0,87 

Ġçsel motivasyon 
Evet 31 4,3 0,6 

-2,46 0,01 
Hayır 270 4,52 0,45 

ĠĢ performansı 
Evet 31 4,57 0,42 

-1,39 0,17 
Hayır 270 4,67 0,37 

 

Mesleğini değiĢtirmeyi düĢünme durumuna göre iĢ performansı puan 

ortalamalarında anlamlı bir farklılığın bulunmadığı Tablo 29‟da görülmektedir. 

bulunmamaktadır (p>0,05). Bununla birlikte, yönetici desteği ve içsel motivasyon 

puan ortalamalarında mesleğini değiĢtirmeyi düĢünme durumuna bağlı anlamlı bir 

farklılık bulunmaktadır (p<0,05). Mesleğini değiĢtirmeyi düĢünmeyen 

akademisyenlerin yönetici desteği ve içsel motivasyon puan ortalamaları anlamlı 

olarak daha yüksek bulunmuĢtur. 

Tablo 30: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının ÇalıĢtığı Üniversiteyi DeğiĢtirmeyi DüĢünme Durumuna Göre 

KarĢılaĢtırması 

DeğiĢkenler 

Fırsatınız olsa baĢka bir 

üniversitede çalıĢmayı 

düĢünür müydünüz? 

N 
  

 

Ss t p 

Yönetici desteği 
Evet 145 3,92 0,96 

-3 0 
Hayır 156 4,22 0,79 

Ġçsel motivasyon 
Evet 145 4,47 0,52 

-0,72 0,47 
Hayır 156 4,51 0,42 

ĠĢ performansı 
Evet 145 4,7 0,37 

1,84 0,07 
Hayır 156 4,62 0,38 

 

Tablo 30 incelendiğinde, çalıĢtığı üniversiteyi değiĢtirmeyi düĢünme 

durumuna bağlı iĢ performansı ve içsel motivasyon puan ortalamalarında anlamlı 
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bir farklılık bulunmamaktadır (p>0,05). Bununla birlikte, yönetici desteği puan 

ortalamalarında çalıĢtığı üniversiteyi değiĢtirmeyi düĢünme durumuna bağlı 

anlamlı bir farklılık bulunmaktadır (p<0,05). ÇalıĢtığı üniversiteyi değiĢtirmeyi 

düĢünmeyen akademisyenlerin yönetici desteği puan ortalamaları anlamlı olarak 

daha yüksek bulunmuĢtur. 

 

Tablo 31: Yönetici Desteği, Ġçsel Motivasyon ve ĠĢ Performansı Ölçeği 

Puanlarının Akademisyenlikten Önce Farklı Bir Meslekle UğraĢma Durumuna 

Göre KarĢılaĢtırılması 

DeğiĢkenler 

Akademisyenlikten 

önce baĢka bir 

meslekle uğraĢtınız 

mı? 

N   ̅ Ss t p 

Yönetici desteği 

Evet 65 3,78 0,98 -

3,02 
0,00 

Hayır 236 4,16 0,85 

Ġçsel motivasyon 

Evet 65 4,48 0,49 -

0,31 
0,75 

Hayır 236 4,50 0,47 

ĠĢ performansı 

Evet 65 4,62 0,38 -

0,93 
0,35 

Hayır 236 4,67 0,38 

 

Tablo 31 incelendiğinde, akademisyenlikten önce farklı bir meslekle 

uğraĢma durumuna bağlı iĢ performansı ve içsel motivasyon puan ortalamalarında 

anlamlı bir farklılık görülmemektedir (p>0,05). Bunun yanında yönetici desteği 

puan ortalamalarında akademisyenlikten önce farklı bir meslekle uğraĢma 

durumuna bağlı anlamlı bir farklılık bulunmaktadır (p<0,05). Akademisyenlikten 

önce farklı bir meslek ile uğraĢmadığını belirten akademisyenlerin yönetici 

desteği puan ortalamalarının anlamlı olarak daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 

 



 

 

 

 

 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

AraĢtırmanın bu bölümünde bulgular doğrultusunda varılan sonuçlar ve bu 

sonuçlar çerçevesinde geliĢtirilen önerilere yer verilmiĢtir. 

Sonuç 

Bu araĢtırmanın temel amacı yükseköğretim kurumlarında çalıĢan 

akademik personelin yönetici desteği ile iĢ performansı arasındaki iliĢkide içsel 

motivasyonun düzenleyici rolünü ortaya koymaktır. 

ÇalıĢma teori ve araĢtırma olmak üzere iki kısımdan oluĢmaktadır. 

Yönetici desteği, motivasyon ve iĢ performansı kavramları ve yazında bu 

konularda yapılmıĢ olan araĢtırma özetleri ile çalıĢmanın teorik çerçevesi 

oluĢturulmuĢtur. Yönetici desteğinin iĢ performansı üzerindeki etkisini saptamak 

amacıyla öğretim elemanlarından elde edilen verilerle araĢtırmanın uygulama 

kısmı ĢekillenmiĢtir. 

Literatür incelendiğinde yönetici desteği kavramının bağımsız olarak çok 

fazla ele alınmadığı daha çok örgütsel desteğin bir alt bileĢeni olarak açıklandığı 

ya da araĢtırıldığı görülmüĢtür. Bu bağlamda yönetici desteğinin baĢlı baĢına bir 

kavram olarak daha kapsamlı bir Ģekilde incelenmesi ve araĢtırılması gerektiği 

sonucuna ulaĢılmıĢtır.   

Ayrıca araĢtırmadan elde edilen bulguların daha önce yapılan çalıĢmalarla 

örtüĢüp örtüĢmediğine bakıldığında yönetici desteği, içsel motivasyon ve iĢ 

performansının ulaĢılabildiği kadarıyla literatürde bir arada ele alan çalıĢmaya 

rastlanmamıĢtır.  Bu sebeple araĢtırmanın literatüre katkı sağlayacağı 

düĢünülmektedir. Bunun yanı sıra bu çalıĢmada elde edilen sonuçların 

çalıĢanlarının performansını üst düzeylere taĢımak isteyen yöneticilere de yol 

göstereceği söylenebilir. 

Bu amaçla TRC1 bölgesindeki devlet üniversitelerinde görev yapan 

öğretim elemanları araĢtırmanın evreni olarak belirlenmiĢtir. AraĢtırma 



116 
 

örnekleminin belirlenmesi için araĢtırma evreninde yer alan 1359 akademisyen 

arasında tabakalı örnekleme ile alanlardaki bölümler baz alınarak tesadüfi olarak 

seçilen 301 anket uygulanmıĢtır. Bu uygulamadan elde edilen bulgular ve genel 

sonuçlar Ģu Ģekildedir. 

Yapılan analizler sonunda ilk olarak, yönetici desteğinin iĢ performansı 

üzerinde pozitif yönlü ve istatistiksel olarak anlamlı bir etkisinin bulunduğu tespit 

edilmiĢtir. Yani, yönetici ve çalıĢan arasındaki etkileĢimin kalitesi çalıĢanın 

performansında etkilidir. Yönetici ve çalıĢan arasında yüksek düzeyde bir 

etkileĢimin olması yöneticinin çalıĢanını daha iyi tanımasını sağlar. Böylece 

yönetici çalıĢanı performansına uygun olan iĢlerde görevlendirir. Bu da çalıĢanın 

motivasyonunu olumlu etkileyerek iĢ performansını artıracaktır. Bir baĢka deyiĢle, 

yönetici desteği arttığında buna bağlı olarak çalıĢanların iĢ performansı da 

artmaktadır. 

Elde edilen bu sonuç yazında yönetici desteği ile iĢ performansı arasında 

olumlu yönde iliĢki olduğunu belirten sonuçlarla paralellik göstermektedir. 

Levinson (1965) ve Eisenberger vd. (1986)‟nin araĢtırmasına göre; 

yöneticilerinden destek gören çalıĢanların, örgütte hedeflere ulaĢılmasında daha 

yüksek bir performansa ulaĢtıkları sonucuna varılmıĢtır. 

DeConinck ve Johnson (2009), satıĢ müdüründen gördüğü desteğin 

çalıĢanın performansını olumlu yönde etkilediğini tespit etmiĢlerdir. Kurt 

(2013)‟un Ankara‟daki 5 yıldızlı konaklama iĢletmelerinde çalıĢan 300 kiĢiyle 

yürüttüğü araĢtırmasında, çalıĢanların algıladığı yönetici desteğinin iĢ 

performansını anlamlı bir biçimde etkilediğini tespit etmiĢtir. Azman vd. 

(2009)‟nin yaptığı araĢtırmada da yönetici desteği ile iĢ performansı arasında 

pozitif bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Benzer Ģekilde Rhoades vd. (2002) ve Gagnon ve Micheal (2004), yönetici 

desteği ile iĢ performansı arasında pozitif bir iliĢkinin olduğunu belirtmiĢlerdir. 

Bhanthumnavin (2003), yönetici desteği değiĢkenleri ile iĢ performansı arasında 

olumlu yönde bir iliĢkinin bulunduğunu tespit etmiĢtir. 

Gagnon ve Michael (2004), ahĢap üreticisi firmasında çalıĢanlar üzerinde 

yaptıkları araĢtırma sonucunda destekleyici yöneticiyle çalıĢanların daha yüksek 

performans, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılığa sahip oldukları sonucuna varmıĢlardır. 
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Rhoades ve Eisenberger (2006) çalıĢanların yönetici desteği algıları ile 

görev performansı ve bağlamsal performansları arasında pozitif yönde iliĢki 

bulmuĢtur. Liu vd. (2013)‟nin Taiwan‟da hayat sigortası sektöründe çalıĢanlar 

üzerine yaptıkları araĢtırmada algılanan yönetici desteğinin iĢ performansının 

artırmasında psikolojik sermayenin aracı rolü üstlendiğini belirtmiĢlerdir. 

Shanock ve Eisenberger  (2006), perakende sektöründe tam gün çalıĢanlar 

ve onların yöneticileri üzerinde yaptıkları araĢtırmada iĢgörenin algılanan örgütsel 

destek ile algılanan yönetici desteği, görev performansı ve bağlamsal 

performansıyla pozitif yönde bir iliĢki olduğunu belirtmiĢlerdir. 

AraĢtırmanın bir diğer sonucuna göre, içsel motivasyonun iĢ performansı 

üzerinde pozitif yönlü ve istatistiksel olarak anlamlı bir etkisinin bulunduğu tespit 

edilmiĢtir. Bu bağlamda içsel motivasyonun çalıĢanın performansını artırdığı 

belirlenmiĢtir. Ġçsel olarak motive olan çalıĢanların hedeflere ulaĢmak için içsel 

motivasyonları düĢük çalıĢanlardan daha fazla çaba sarf etmeleri beklenmektedir. 

Benzer Ģekilde Köroğlu‟nun (2011) motivasyon düzeyi ve iĢ doyumunu etkileyen 

faktörlerin performansla iliĢkisine yönelik yaptığı çalıĢmada iĢ performansı ile iĢ 

motivasyonu arasında pozitif yönde anlamlı bir iliĢkinin olduğu görülmüĢtür. Bu 

sonuçlar çalıĢmanın sonucunu destekler niteliktedir. 

Ölçer (2005) departmanlı mağazada çalıĢanların motivasyon düzeyini 

etkileyen faktörleri belirlemeyi amaçladığı çalıĢmasında, performans düzeyi ile 

motivasyon düzeyi arasında pozitif yönde anlamlı bir iliĢki olduğunu tespit 

etmiĢtir.  

Ertan (2008) otel iĢletmelerinde çalıĢanların içsel motivasyon ile görev 

performansı arasında incelediği çalıĢmada pozitif, orta düzeyde bir iliĢkinin 

oldugu görülmektedir. Çağan (2012)‟ın çalıĢmasında içsel motivasyon ile iĢ 

performansı arasında doğrusal yönde ve orta kuvvette bir iliĢkinin olduğu 

görülmüĢtür. Ökmen (2017), çalıĢanların iĢ performansını etkileyen içsel ve dıĢsal 

motivasyon faktörlerini belirlemeyi amaçladığı araĢtırmasının sonucunda içsel 

motivasyonun, iĢ performansını pozitif yönde etkilediğini belirtmiĢtir. Öztürk 

(2002) hemĢirelerin performans ve motivasyon düzeyleri arasındaki iliĢkide 

pozitif yönde ve güçlü bir iliĢki bulmuĢtur. 
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Ġçsel motivasyon ve iĢ performansı iliĢkisinin olumlu yönde olduğunu 

belirten çalıĢmalara rastlamak mümkündür. (Örneğin; Gagne ve Deci, 2005; 

Callahan vd., 2003; Kuvaas, 2006). Bu çalıĢmaların yanı sıra Turunç ve Tabak 

(2009) yaptıkları çalıĢmada içsel motivasyonun iĢ performansı üzerinde anlamlı 

bir etkisinin olmadığını tespit etmiĢtir. 

AraĢtırmanın bir diğer analiz sonucuna göre yönetici desteğinin iĢ 

performansı ile iliĢkili olduğu ve yönetici desteğinin içsel motivasyon üzerinde 

pozitif yönlü ve istatistiksel olarak anlamlı bir etkisinin bulunduğu görülmüĢtür. 

Yönetici desteği gören çalıĢanların içsel motivasyonlarının da yüksek olması 

beklenir. Her yönetici, çalıĢanlarının islerini istekli ve içten gelerek yapmalarını 

istemektedir. Böylece motive olmuĢ çalıĢanlar, becerilerini ve yeteneklerini 

isteyerek kurumun amaçları için kullanacaktır. Bu nedenle yöneticilerin 

çalıĢanlarını neyin motive ettiğini iyi bilmeleri gerekmektedir. 

Analiz sonuçları içsel motivasyonun yönetici desteği ve iĢ performansı 

arasındaki iliĢkide düzenleyici bir etkiye sahip olduğunu göstermektedir. 

EtkileĢim değiĢkenin iĢ performansı üzerinde anlamlı bir etkisinin bulunması, 

içsel motivasyonun yönetici desteği ile iĢ performansı arasındaki iliĢkide 

düzenleyici etkisinin bulunduğunu göstermiĢtir. ÇalıĢanlardaki içsel motivasyon 

düzeyi arttıkça yönetici desteğinin de iĢ performansı üzerindeki etkisi pozitif 

yönde artmaktadır. 

Yönetici desteğinin etkisi ile ilgili çıkan sonuçlar çalıĢmanın beklentisine 

uygun düĢmekte ve yönetici desteği ile akademisyenlerin iĢ performansı arasında 

olumlu bir iliĢki olduğu görülmektedir. 

Elde edilen bu bilgiye dayanarak akademisyenlere yönelik yönetici desteği 

arttıkça performanslarının da artacağı söylenebilir. Bu desteğin azalması 

durumunda ise performans düzeylerinin azalacağı ifade edilebilir. Bu nedenle 

akademisyenlerin performans düzeylerinin yönetici desteği algı düzeylerine bağlı 

olarak değiĢtiği söylenebilir. AraĢtırmadan elde edilen bulguların daha önce 

yapılan çalıĢmalarla örtüĢüp örtüĢmediğine bakıldığında yönetici desteği, içsel 

motivasyon ve iĢ performansı değiĢkenlerini bir arada ele alan çalıĢmaya 

rastlanmamıĢtır. 
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ĠĢ performansı puanları ile içsel motivasyon ve yönetici desteği puanları 

arasında orta düzeyde pozitif yönlü ve anlamlı iliĢkilerin bulunduğu 

anlaĢılmaktadır. BaĢka bir ifade ile yönetici desteği ve içsel motivasyon puanları 

arttıkça iĢ performansı puanlarının da arttığı gözlenmiĢtir. Ġçsel motivasyon 

puanları ile yönetici desteği puanları arasında yüksek düzeyde pozitif yönlü ve 

anlamlı bir iliĢkinin bulunduğu anlaĢılmaktadır. Yönetici desteği puanları arttıkça 

içsel motivasyon puanlarının da arttığı belirlenmiĢtir. 

AraĢtırma sonuçlarının değerlendirilmesinden sonra Tablo 32‟de araĢtırma 

hipotezleri, istatistiki değerlendirme sonrasında hipotezin kabul ya da red 

durumuna iliĢkin bilgilere yer verilmiĢtir. 

Tablo 32: AraĢtırma Hipotezlerinin Kabul/Red Durumu 

Hipotez 

No 
Hipotez 

Kabul/Red 

Durumu 

H1 Yönetici desteğinin akademisyenlerin iĢ performansı 

üzerinde anlamlı pozitif etkisi vardır. 
Kabul 

H2 Akademisyenlerin içsel motivasyonlarının görev 

performansı üzerinde anlamlı pozitif bir etkisi vardır. 
Kabul 

H3 
Yönetici desteğinin akademisyenlerin içsel motivasyonu 

üzerinde anlamlı pozitif bir etkisi vardır. 
Kabul 

H4 
Ġçsel motivasyon değiĢkeninin yönetici desteği ve iĢ 

performansı arasındaki iliĢkide düzenleyici etkisi vardır. 
Kabul 

 

Öneriler 

Bu bölümde, alan yazındaki bilgiler doğrultusunda ve araĢtırma bulguları 

sonucunda bu konu ile ilgili yeni araĢtırmalar yapacaklar için bazı öneriler 

sunulmuĢtur.  

Uygulamaya yönelik öneriler: 

Yöneticiler akademisyenlerin baĢarılarını takdir etmeli ve onlara değerli 

olduklarını hissettirmelidirler. Ayrıca performanslarını arttırmak için destekleyici 

bir tavır göstermeli ve demokratik olmalıdırlar. 

Üniversitelerde akademisyenlerin çalıĢmalarını rahat bir Ģekilde 

yürütebilecekleri ve mutlu olacakları çalıĢma ortamını sağlamak için gerekli 

düzenlemeler yapılmalıdır.  
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Akademisyenlerin iĢ yaĢamlarında performanslarının daha yüksek olması 

için birim yöneticileri, ihtiyaçlarına karĢı duyarlı olmalıdırlar. 

AraĢtırmacılara yönelik öneriler ise Ģu Ģekildedir: 

Gelecekte bu konuda araĢtırma yapmak isteyenlere ilk öneri bu çalıĢmanın 

farklı hizmet sektörlerinde faaliyet gösteren iĢletmelere uygulanabileceği ve 

sektörler arası karĢılaĢtırma yapılabileceği yönündedir. 

Devlet üniversitesi ve özel üniversite karĢılaĢtırması yapılabilir. 

ÇalıĢma daha geniĢ gruplar üzerinde yürütülebilir. 

AraĢtırma farklı dinamikleri olan örgütlerde, farklı ekonomik, sosyal ve 

kültürel Ģartlara sahip illerde de uygulanabilir.  

Yönetici desteği algısını pek çok değiĢken etkileyebilmektedir. Bu nedenle 

farklı konularla da (stres, iĢ-aile çatıĢması, psikolojik sözleĢme, mobbing) birlikte 

ele alınabilir.  

AraĢtırma verileri, kesitsel nitelik taĢımaktadır. Kesitsel nitelikli 

çalıĢmalarda örneklemden bir kere veri toplanarak analiz yapılmaktadır. 

AraĢtırmada yer alan değiĢkenler arasında sebep-sonuç iliĢkileri kurabilmek adına 

ileride boylamsal çalıĢmalar yapılabilir.    
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Ek A. 1. ANKET FORMU 

 

        Değerli Hocam; 

 

        Bu anket çalıĢması Gaziantep Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢletme (Yönetim ve 

Organizasyon) Anabilim Dalı Yüksek Lisans Programında, Dr. Öğr. Üyesi Özlem YAġAR 

UĞURLU’nun danıĢmanlığında yürütülmekte olan “ Yönetici Desteği ve ĠĢ Performansı Arasındaki 

ĠliĢkide Ġçsel Motivasyonun Aracılık Etkisi: TRC1 Bölgesindeki Akademisyenler Üzerine Bir 

AraĢtırma” konulu Yüksek Lisans Tezine bilimsel veri toplamak amacıyla hazırlanmıĢtır. Elde edilen 

bilgiler tamamen akademik olarak kullanılacak ve hiçbir kimse ve/veya kuruluĢa verilmeyecektir. 

AraĢtırmanın amacına ulaĢması, sizin tarafsız, objektif ve içten cevaplarınıza bağlıdır. 

        Ankete ayıracağınız zaman ve araĢtırmamıza sağlayacağınız önemli katkıdan dolayı teĢekkür 

eder, çalıĢmalarınızda baĢarılar dilerim. 

 

       Nihal ÇOBAN, E-posta: (nihal_edemen@hotmail.com) 

 

 

DEMOGRAFĠK BĠLGĠLER 
Bu bölümde kiĢisel bilgiler istenmektedir. Lütfen size uygun olan seçeneği (X) iĢaretleyiniz. 

A1 Cinsiyetiniz: (    )Kadın (    )Erkek  

A2 YaĢınız: 
(    )20-25 (    )26-30 (    )31-40 

(    )41-50 (    )51-60 (    )61 ve üste 

A3 Medeni Durumunuz: (    )Evli (    )Bekar  

A4 ÇalıĢtığınız Üniversite: 

(    )Gaziantep Üniversitesi 

(    )Adıyaman Üniversitesi 

(    )Kilis 7 Aralık Üniversitesi 

A5 Görev Yaptığınız Birim: 

(    )Mühendislik Fakültesi                         (    )Mimarlık Fakültesi 

(    )Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesi      (    )Eğitim Fakültesi                                     

(    )Ġlahiyat/Ġslami Ġlimler Fakültesi           (    )Fen Edebiyat Fakültesi 

(    )Beden Eğitime ve Spor Yüksekokulu  (    )Teknik Bilimler MYO 

(    )Sosyal Bilimler MYO                          (    )Sağlık Hizmetleri MYO 

A6 Akademik Unvanınız: 

(    )Prof. Dr. (    )Doç. Dr. (    )Dr. Öğr. Üyesi 

(    )Öğr. Gör. Dr. (    ) Öğr. Gör. (    )ArĢ. Gör. Dr. 

(    )ArĢ. Gör.   

A7 
Üniversitedeki Hizmet 

Süreniz: 

(    )1-5 yıl (    )6-10 yıl (    )11-15 yıl 

(    )16-20 yıl (   )21 yıl ve üstü  

A8 Mesleki Kıdeminiz: 
(    )1-5 yıl (    )6-10 yıl (    )11-15 yıl 

(    )16-20 yıl (   )21 yıl ve üstü  

A9 
AlmıĢ olduğunuz akademik 

teĢvik ödeneği sayısı: 

(    )1 (    )2  (     )3 

(    )4 (    ) Hiç almadım  

A10 
Akademisyenliği isteyerek mi 

seçtiniz? 
(    )Evet (    )Hayır  

A11 Ġdari göreviniz var mı? (    )Evet (    )Hayır  

A12 

Fırsatınız olsa mesleğinizi 

değiĢtirmeyi düĢünür 

müydünüz? 

(    )Evet (    )Hayır  

A13 

Fırsatınız olsa baĢka bir 

üniversitede çalıĢmayı 

düĢünür müydünüz? 

(    )Evet (    )Hayır  

A14 

Akademisyenlikten önce 

baĢka bir meslekle uğraĢtınız 

mı? 

(    )Hayır 
(    )Evet. Lütfen yazınız: 

...………………………………………… 
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Lütfen aĢağıdaki ölçeği bir üst yöneticinizi düĢünerek yanıtlayınız ve ifadelere ne derece katıldığınızı (X) 

iĢaretleyiniz. 
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B1 Yöneticim bir iĢi iyi yaptığımda beni takdir eder.      

B2 Yöneticim iĢimi yapmamda yardımcı olur.      

B3 Yöneticim sağlık, mutluluk gibi genel durumumla ilgilenir.      

B4 Yöneticim görüĢlerimi dikkate alır.      

B5 Yöneticim iĢler çıkmaza girdiğinde güvenebileceğim biridir.      

B6 Yöneticim iĢimle ilgili sorunları dinlemeye her zaman için hazırdır.      

B7 Yöneticim çalıĢanlarını baĢkalarına karĢı canla baĢla savunur.      

B8 
Yöneticim iĢime yönelik amaç ve isteklerimi öğrenmek için bana 

zaman ayırır. 

     

B9 Yöneticim iĢimde önemli birĢey baĢardığımda takdir edilmemi sağlar.      

B10 
Yöneticim bilmeden bir hata yaptığımda beni kurumdaki digger 

kiĢilere karĢı savunur. 

     

B11 
Yöneticim performansımı nasıl geliĢtireceğim konusunda bana yol 

gösterir. 

     

 

Her bir ifadeye ne derece de katıldığınızı, size uygun olan seçeneği iĢaretleyerek (X) belirtiniz. 

ĠÇSEL MOTĠVASYON ÖLÇEĞĠ 
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C1 Yaptığım iĢte baĢarılıyım.      

C2 Yaptığım iĢle ilgili sorumluluğa sahibim.      

C3 ÇalıĢma arkadaĢlarım çalıĢmalarımdan dolayı beni takdir ederler.      

C4 Yaptığım iĢin yapılmaya değer bir iĢ olduğuna inanıyorum.      

C5 ĠĢimi tam anlamıyla yapabilecek yetkiye sahip olduğuma inanıyorum.      

C6 Yaptığım iĢin saygın olduğuna inanıyorum.      

C7 Kendimi kurumun önemli bir çalıĢanı olarak görüyorum.      

C8 Yaptığım iĢle ilgili bir konuda karar verme hakkına sahibim.      

C9 Yöneticilerim çalıĢmalarımdan dolayı her zaman beni takdir ederler.      

Ġġ PERFORMANSI ÖLÇEĞĠ 
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D1 Meslek bilgimin yeterli olduğunu düĢünüyorum.      

D2 ĠĢimi yerine getirmede becerikli olduğumu düĢünüyorum.      

D3 Mesleki yeteneklerimin yeterli olduğunu düĢünüyorum.      

D4 ĠĢimi yerine getirmede çabuk olduğumu düĢünüyorum.      
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