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I 
 

ÖZET 

 

Her işletme hem yerel, hem de küresel anlamda söz sahibi olmak ve 

sürekliliğini devam ettirmek ister. Bu ise ancak iyi motive olmuş çalışanlar ile 

mümkündür. Çalışanların başarılı olması işletmenin başarısının artacağı anlamına 

gelir.   

 

İnsanlar farklı kişilik yapılarına sahiptirler. Dolayısıyla istek, ihtiyaç ve 

beklentileri de birbirlerinden farklıdır. Farklı özellikteki insanların da aynı 

motivasyon faktörlerinden etkilenmeleri beklenemez. İşletmeler bu farklılığı göz 

önünde bulundurmak zorundadırlar. Bir çalışan için önemli olan motivasyon faktörü, 

diğer çalışan için hiçbir anlam ifade etmiyor olabilir. Bu durumda ikisinden de aynı 

düzeyde bir verim beklemek yanlış olacaktır.  

 

Bu düşünceden hareketle tezde,  ilk üç bölümde, kişilik ve motivasyon 

kavramları hakkında genel bir bilgi verilmiştir. Son bölümde ise bir tez çalışması 

uygulanmıştır. Uygulamaya göre çalışanlar bazı kişilik gruplarına ayrılmıştır. Daha 

sonra bu kişilik gruplarına dahil olan çalışanların, hangi motivasyon faktörlerinden 

etkilendikleri tespit edilmiştir.  

 

Anahtar Kelimeler: Kişilik, Kişilik Kuramları, Motivasyon, Motivasyon 

Kuramları, Motivasyon Araçları 

 

 

 

 

 

 

 

 



II 
 

ABSTRACT 

 

Every organization wants to have a say and continue its persistence in both 

local and both global way. It is only possible with well-motivated employees.  That 

the employees are successful means the increase of success of the organization.  

 

Humans have different personality characteristics. Therefore their needs, 

desire and expectations are all different from each other. It is not expected that 

different people are affected by the same motivation factors. Organizations have to 

consider this variety. While a motivation factor can be important for an employee, it 

can be mean nothing for other employee. For this reason, it is going to be mistake to 

expect the same level of productivity from each employee.   

 

Act on this belief, general information about personality and motivation 

theories are explained in the first three chapter. At the last chapter, an empirical 

analysis was conducted. According to analysis, employees are divided into some 

personality groups. After that, it was determined which motivation factor the 

employees, who belong to different personality, are affected. 

 

Key Words:  Personality, Personality Theories, Motivation, Motivation 

Theories, Motivation Tools 
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GĠRĠġ 

 

Günümüzde her iĢleme motivasyon faktörlerini çalıĢanlarına uygulamaktadır. 

Fakat çalıĢanlar farklı kiĢilik yapısına sahiptirler ve farklı motivasyon faktörlerinden 

etkilenmektedirler.  Herkese aynı motivasyon faktörlerini uygularsak, çalıĢandan 

alacağımız verim maksimum düzeyde olmayacaktır. Her insanın algısı farklıdır. Bu algı 

farklılığı içsel ve dıĢsal etkenlerden kaynaklanmaktadır. Ġçsel ve dıĢsal etkenlerdeki 

farklılık, kiĢinin yapısına bağlı olarak algısında da farklılığa yol açacaktır. Dolayısıyla 

motivasyon faktörleri herkes için aynı algı düzeyinde olmayacaktır. Çünkü bir çalıĢan 

için motivasyonel olan bir araç diğer çalıĢanda aynı etkiyi gösteremeyebilir. Günümüzde 

devamlılığını sağlamak isteyen her iĢletme bu farklılığı göz önünde bulundurmak 

zorundadır. 

 

Farklı kiĢilik özelliğine sahip çalıĢanların gereksinimlerini belirlemek ve çalıĢmaya 

teĢvik etmek iĢletmeler açısından çok karmaĢık ve zordur. Fakat rekabet ortamında 

çalıĢanlarını elinde tutmak, verimlerini artırmak ve motive etmek isteyen iĢletmeler 

öncelikle çalıĢanlarının gereksinimlerini iyi analiz etmeli daha sonra da onlara 

motivasyonlarını sağlayabilecek bir çalıĢma ortamı sunmalıdırlar. Bunun için de 

motivasyon kavramının ve faktörlerinin iyi anlaĢılması ve kullanılması gerekmektedir. 

Ancak bu sayede farklı kiĢilik yapısına sahip iĢgörenlerinin farkına varabilir ve yüzeye 

çıkmamıĢ bazı istek ve ihtiyaçlarına cevap verebilirler. 

 

Bu düĢünceden hareketle, tez çalıĢmasında, farklı kiĢilik özelliklerine sahip 

çalıĢanlar tespit edilerek,  etkilendikleri motivasyon araçları belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. 

 

Tezde, farklı kiĢilik özelliği gösteren çalıĢanların motivasyonunu etkileyen 

faktörler ekonomik, psikolojik ve örgütsel-yönetsel faktörler olmak üzere üç ana baĢlık 

altında değerlendirilmiĢtir.  
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Dört bölümden oluĢan tez çalıĢmasının ilk bölümünde; kiĢilik ve kiĢilik kuramları 

ana baĢlığı altında kiĢilik kavramı ve kapsamı anlatılmıĢtır. Daha sonra kiĢiliği oluĢturan 

faktörler altı alt faktör olarak ele alınıp incelenmiĢtir. KiĢiliğin karakter, mizaç ve 

yetenek ile iliĢkisi açıklandıktan sonra yedi alt baĢlıktan oluĢan kiĢilik kuramları 

açıklanmıĢtır. Son olarak da tip kavramına değinilerek, kiĢilik tipolojisine yaklaĢımlar 

hakkında bilgi verilmiĢtir. 

 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde ise, motivasyon kavramı geniĢ kapsamlı olarak 

açıklanıp, motivasyonun dürtü, güdü, ihtiyaç, davranıĢ gibi temel ilgili kavramlarla olan 

iliĢkileri açıklanarak motivasyon süreci, önemi, amacı ve yararları hakkında bilgi 

verildikten sonra yöneticiler ve iĢgörenlerin motivasyonla iliĢkileri hakkında bilgi 

verilmiĢtir. Daha sonra ise, motivasyon kuramları konusuna değinilmiĢtir. Motivasyon 

teorilerinin her biri, insan davranıĢının nedenlerini diğerlerinden farklı varsayımlara 

dayandırmaktadır. Bu bağlamda motivasyon kuramları, insan doğası hakkında görüĢler 

(X,Y,Z kuramları), kapsam kuramları, süreç kuramları olmak üzere üç ana grupta 

incelenmiĢtir. 

 

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde; çalıĢanların motivasyonunu etkileyen faktörler 

ekonomik, psiko-sosyal, örgütsel-yönetsel araçlar olmak üzere üç baĢlık altında 

kavramsal olarak açıklanmıĢtır. Ücret artıĢı, primli ücret, kâra katılma ve ekonomik ödül 

olarak incelenen ekonomik faktörler; çalıĢmada bağımsızlık, sosyal katılma, öneri 

sistemi, değer ve statü, geliĢme ve baĢarının takdir edilmesi, çevreye uyum, istihdam 

güvencesi ve sosyal etkinlikler olarak incelenen psiko-sosyal faktörler ve amaç birliği, 

yetki ve sorumluluk dengesi, eğitim ve yükselme, iĢ görenlerin kararlara katılması, iyi 

bir iletiĢim sistemi, iĢ rotasyonu, iĢ geniĢletme, iĢ zenginleĢtirme, bağımsız çalıĢma 

grupları, esnek zaman ve fiziksel koĢulların iyileĢtirilmesi olarak ele alınan örgütsel-

yönetsel faktörler hakkında bilgi verilmiĢtir. 
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ÇalıĢmanın son bölümünü olan dördüncü bölümde ise; araĢtırma konusunu 

oluĢturan farklı kiĢilik özelliklerine sahip bireylerin, hangi motivasyon araçlarına 

gereksinim duyduklarının tespit edilmesi için uygulanan anket tekniği ve bu anketlerin 

analizi için istatistik yöntemler kullanılmıĢtır. Yapılan uygulamalar sonucunda çalıĢanlar 

kiĢilik özelliklerine göre belli baĢlı gruplara ayrılmıĢtır. Ortaya çıkan bu kiĢilikteki 

çalıĢanların, hangi motivasyon araçlarını seçtikleri ve iĢletme olarak çalıĢanına hangi 

motivasyon araçlarını uygulanması gerektiği hakkında bir sonuca varılmıĢtır.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KĠġĠLĠK VE KĠġĠLĠK KURAMLARI 

 

1.1.KiĢilik Kavramı ve Kapsamı 

 

Bireyler fiziksel görünümleriyle olduğu kadar tutum ve davranıĢları itibariyle de 

birbirinden farklılıklar gösterirler. Olaylar, insanların hareketleri, duyguları ve fikirleri 

bakımından birbirlerinden farklı olduklarını göstermektedir. KiĢisel farklılıkların 

nedenleri çok çeĢitlidir. Eğer sadece, aynı kültürü almıĢ, aynı ailede yaĢamıĢ ve aynı 

grupla iĢ gören bireylerin davranıĢları birbirinin aynı olsaydı, bu farklılıkların tek 

nedenini farklı çevresel koĢullara bağlayabilirdik (Eren, 2001: 83). Ancak bu 

değiĢikliğin nedeni araĢtırılmak istendiğinde veya bu farklılığın sonuçları saptanmaya 

çalıĢıldığında „kiĢilik‟ denilen temel değiĢkenin ortaya çıktığı görülmektedir (Zel, 2001: 

21).  

 

KiĢilik kavramı, insanın sosyal yaĢantısının bir parçası olarak yüzyıllar boyunca 

ilgi görmesine rağmen bilimsel geliĢimine 1930‟lu yıllarda kiĢilik psikolojisinin diğer 

sosyal bilim alanlarından ayrı bir bilimsel disiplin olarak ortaya çıkmasıyla baĢlamıĢtır 

(Yelboğa, 2006: 198). KiĢilik kavramı çok eski çağlardan beri ele alınmaktadır. En eski 

sınıflandırma insanoğlunun fiziksel özellikleri ile ruhsal durumu arasındaki iliĢkiyi 

vurgulayan Hipokrat tarafından yapılmıĢtır (Erdoğan, 2010: 13). 

 

Açık bir Ģekilde kiĢiliği tanımlayan teorisyenlerin baĢında Allport (1897-1967) 

gelmektedir. Allport 1937‟de yayınladığı „KiĢilik‟ kitabında bu kavramı, bireyin çevreye 

yapacağı uyumu belirleyen psikofiziksel sistemlerin, bireyin kendi içindeki dinamik 

organizasyonları olarak tanımlamıĢtır (ġenyuva, 2007: 8). Buna göre, Allport tarafından 

kiĢinin tamamen fizyolojik ya da biyolojik yapılardan oluĢmayan ve sürekli değiĢim ve 

geliĢim içinde olan bir yapıya sahip olduğu ve bunların birleĢiminden kiĢilik dediğimiz 

sistemli ve dinamik bir yapının oluĢtuğu vurgulanmıĢtır (Erdoğan, 2010: 13). 
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Buna benzer bir tanım da, kiĢiliğin bireyin kendine özgü, değiĢik durumlarda ve 

zaman içinde kalıcı duygu, düĢünce ve davranıĢ örüntüsü olduğudur. Bu tanımdan yola 

çıkıldığında, iki nokta göze çarpmaktadır. Bir yandan kiĢilik insanı diğerlerinden ayıran 

ve onu kendisi yapan farklılıkları kapsarken, öte yandan durağan ve kalıcıdır; zaman 

içinde değiĢen koĢullarda hep aynı kalmaktadır.  

 

Pek çok yazarın uzlaĢtığı bir diğer nokta kiĢiliğin, mizaçtan (huy), karakter ve 

zekâdan oluĢtuğudur. Kısaca belirtmek gerekirse mizaç (huy) biyolojik olarak var 

olandır; karakter ise sosyal ve kültürel olarak geçen özelliklerden oluĢur. Sonuç olarak, 

kiĢilik, mizaç (huy) ve karakterin iki yönlü olarak etkileĢimini içeren uyum sağlayıcı 

karmaĢık bir sistem olarak tanımlanmaktadır (ġenyuva, 2007: 8-9).  

 

Tüm bu tanımlardan bir sonuç çıkarmamız gerekirse; kiĢilik, bir insanın duyuĢ, 

düĢünüĢ, davranıĢ biçimlerini etkileyen etmenlerin kendine özgü görüntüsüdür. Devamlı 

olarak içten ve dıĢtan gelen uyarıcıların etkisi altında olan kiĢilik, bireyin biyolojik ve 

psikolojik, kalıtsal ve edinilmiĢ bütün yeteneklerini, güdülerini, duygularını, isteklerini, 

alıĢkanlıklarını ve bütün davranıĢlarını içine alır. Kısaca, kiĢiliğin oluĢmasında insanın 

doğuĢtan gelen özellikleri ve içinde yer aldığı çevrenin etkisini bir arada görmek 

mümkündür. Buradan, çevrenin etkisini dikkate alarak, kiĢiliğin sadece bireye özgü 

özellikleri değil, belirli ölçüde içinde yaĢanılan insan topluluğunun, belirli ölçüde de tüm 

insanlarda ortak bazı özellikleri yansıttığı sonucu çıkartılabilir (Yelboğa, 2006: 198). 

 

1.2.KiĢiliği OluĢturan Faktörler 

 

KiĢiliği oluĢturan faktörlerin neler olduğu veya nelerin kiĢilik denilen olguyu 

ortaya çıkardığı sorusu sorulduğunda, bu soruya tek bir cevap vermek mümkün değildir. 

Çünkü kiĢiliği oluĢturan birçok değiĢken vardır ve aynı zamanda değiĢik kuramcılara 

göre de bu değiĢkenlerin sayısı ve önemi değiĢmektedir. Böyle olmasına rağmen kiĢilik 
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kuramı ile ilgilenen bilim adamlarının benimsedikleri bazı ortak noktalar vardır. 

Bunların baĢında bireyin biyolojik-fizyolojik yapısı, grup üyeliği, rol davranıĢları ve 

bulunduğu sosyal statü gelir. 

 

BaĢka bir deyiĢle bu değiĢkenler, kiĢilik denilen olguyu ortaya çıkarmada, kiĢiler 

arası farklılığı doğurmada önemli etken durumundadır. Bireyin biyolojik-fizyolojik 

özelliği dendiğinde, bedensel yapının ve bu yapının görünüĢü, cinsiyeti, sinir sistemi, 

kalıtım yoluyla elde ettiği özellikleri anlatılmak istenir. Bireylerin sözü edilen bu yönleri 

nedeniyle değiĢik özellikler göstermeleri normaldir. Farklı yürüyüĢ, konuĢma ve 

davranıĢ biçimleri vardır, öğrenme güçleri birbirlerine oranla değiĢiktir, uyarılar 

karĢısında gösterdikleri tepki ve tepki zamanı birbirine benzer değildir ve çeĢitli 

psikolojik baskılara karĢı dayanma güçleri değiĢiktir. Bu değiĢikliklerin her biri kiĢilik 

belirtileri olarak görüleceğine göre, biyolojik-fizyolojik yapı özelliklerinin kiĢiliği 

oluĢturmada önemli payının olduğu söylenebilir. 

 

KiĢiliği oluĢturan bir baĢka değiĢken de, bireyin grup üyeliğidir. Farklı kültürlerde 

incelemeler yapan etnologlar, kültürel yapının, kiĢiliğin oluĢmasında önemli bir rolü 

olduğunu saptamıĢlardır. Bireylerin kiĢiliklerini belirleyen, görünür hale getiren 

değiĢkenlerden birisi de, bireyin benimsediği değer yargıları ve sahip olduğu inanç 

sistemidir. Kültürel ortam, değer yargılarının ortaya çıkması ve inanç sistemlerinin 

oluĢmasında en önemli olgu olduğuna göre, kiĢiliğin oluĢumunda kültürün önemli bir 

faktör olduğunu belirtmek doğru olacaktır. Bu durumda bireyin dâhil olduğu grubun 

kültürel yapısı, kiĢiliği önemli ölçüde Ģekillendirecektir.  

 

KiĢinin yerine getirmek durumunda olduğu rol davranıĢının da kiĢiliğin 

Ģekillenmesinde küçümsenmeyecek bir payı vardır. Esasında kültürel yapı, ne tür 

rollerin grup yaĢamı için gerekli olacağını belirlemektedir. Her bir birey bulunduğu 

sosyal grup içinde değiĢik zamanlarda farklı iĢlevleri yerine getirebilecek kapasiteye 

sahiptir. Aynı Ģekilde her bir birey, yaĢantısının belirli bir dilimi içinde bile değiĢik 
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grupların üyesi durumundadır. Bu nedenledir ki, bireyin oynadığı role göre çevresi 

olacak ve bu çevrenin değiĢkenlerinin etkisi altında kalacaktır. Böylesine bir etki altında 

kalma da, kiĢiliğin oluĢmasında önemli bir faktör olacaktır. Bir kiĢinin baba veya aile 

reisi rolü, ailesinin dâhil olduğu kültürel ortam tarafından belirlenirken, sekreterlik rolü 

veya iĢ yöneticiliği rolü, dâhil olduğu iĢ grubunca Ģekillendirilecektir. Birey her iki rolü 

de oynamak durumunda olduğuna göre, her iki çevrenin de etkisinde kalacak, davranıĢ 

ve düĢüncelerinde bu çevrenin etkisine göre düzenlemeler yapacak, baĢka bir ifadeyle 

kiĢiliğini bu faktörlerin ıĢığında Ģekillendirecektir. Bireyin rol davranıĢı ve sosyal 

statüsünün kiĢilik üzerindeki etkisi konusunda önemli çalıĢmaları olan Jean Stoetzel‟e 

göre kişiliği birinci derecede etkileyen faktörlerin başında rolleri ve sosyal statüsü gelir. 

Bireyin sosyal statüsü, kendisine ve grubun diğer üyelerine göre davranıĢlarını belirler. 

Her bir sosyal statünün özel prestij sembolleri ve hiyerarĢik durumu vardır. Rol 

davranıĢı da bireyin diğer bireylere göre davranıĢ farklılığı olarak görüleceğine göre 

kiĢilik faktörlerinin baĢında, rol davranıĢı ve sosyal statü gelmelidir. 

 

Sosyal statünün belirleyicileri, kiĢinin davranıĢının Ģekillendiricileri durumundadır. 

Aynı Ģekilde bu belirleyiciler, davranıĢlar için birer değerleme değiĢkenidir. Söz konusu 

belirleyicilere uygunluğuna göre her bir davranıĢ, olumlu veya olumsuz olarak 

yorumlanacaktır. Bu nedenledir ki, sosyal statüyü oluĢturan kurallar ve semboller ayrı 

ayrı kiĢiliği oluĢturan değiĢkenler arasında görülebilmektedir. 

 

Kültürel yapı, grup iliĢkileri, rol davranıĢı ve sosyal statü Ģeklinde verilen, kiĢiliği 

oluĢturan faktörleri, daha düzenli bir biçimde ele alıp her bir grup içinde yer alan 

faktörün kiĢiliği nasıl etkilediği araĢtırılmak istenirse, kiĢiliği oluĢturan faktörleri gensel 

ve bedensel yapı faktörleri, sosyo-kültürel faktörler, aileye bağlı faktörler, sosyal yapı ve 

sosyal sınıf faktörleri, coğrafi ve fiziki faktörler ve diğerleri, Ģeklinde altı grup altında 

toplamak mümkün olacaktır (Erdoğan, 1997: 238-240). 
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1.2.1.Gensel ve Bedensel Yapı Faktörleri 

 

Yapılan araĢtırmalar, tüm psikolojik özelliklerin temelinde yer alan en önemli 

faktörün genetik olduğunu göstermiĢtir. Bu kapsamda gensel faktörlerin kiĢiliğin 

oluĢumunda önemli bir rolü olduğu söylenebilir. Birçok araĢtırmacı, kalıtımsal 

özelliklerin bireylerde ne gibi yapısal özellikler doğurduğunu, bazı yetenek ve 

özelliklerin bireylere kalıtım yoluyla geçtiğini ortaya koyan araĢtırmalar yapmıĢlardır. 

Ancak, bireyin taĢıdığı özelliklerden hangilerinin kalıtım yoluyla geçtiğini kesin olarak 

ortaya koymak mümkün değildir. KiĢiliğin hem zihinsel ve bedensel hem de bazı 

psikolojik yönlerinin belirlenmesinde, sosyal ve diğer faktörlerin de etkili olduğu 

bilinmektedir. Buna göre, bireyin beden yapısıyla ilgili iskelet, boy, ağırlık, saç-göz-ten 

rengi, zekâ durumu, heyecanlılık, duygusallık, karĢı koyma, direnme ve dayanıklılık gibi 

çoğu bedensel, kısmen de zihinsel ve duygusal özelliklerde gensel faktörün payı oldukça 

yüksektir (Zel, 2001: 22). 

 

Gensel özelliklerin kiĢiliği belirleme derecesi ise, bireyden bireye değiĢmektedir. 

Yani gensel özellikler, kiĢiliği her bireyde aynı ölçüde oluĢturamayacaktır (Erdoğan, 

1997: 241). Bunun yanında bireylerin bir sosyal yapı ve fiziki çevre içerisinde 

yaĢamalarından dolayı sonradan öğrendikleri davranıĢ kalıplarında (örf, adet, inanç, 

ahlak, fikir, düĢünceler vb.) gensel faktörün payı nispeten daha azdır (Zel, 2001: 23). 

 

1.2.2.Sosyo-Kültürel Faktörler 

 

KiĢiliğin bazı yönleri kültürel yapının bir fonksiyonu olarak ortaya çıkmaktadır. 

YaĢanan dönem ile alınan eğitim, toplumsal değerler gibi kültürel boyut ve güçlere bağlı 

bir Ģekillenme de kiĢilik yapısının oluĢumundan sorumludur (Saltürk, 2008: 137).  

 

Çevre Ģartları içerisinde insanları en çok etkileyen faktör, bireylerin içinde 

yaĢadıkları toplumun sosyal özellikleridir. Her birey belirli bir kültürel yapı içinde yaĢar 
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ve bu yapıdan yaĢamı süresince etkilenir. Bireyin idealleri ve ilgileri bu kültürel ortamda 

Ģekillenir. Bu idealler ve ilgiler, kiĢiliğin oluĢumunda önemli bir faktördür.  

 

Bireyler, yaĢamları boyunca, bilincine varmıĢ olsunlar veya olmasınlar, diğer 

insanların kendileri için hazırlamıĢ oldukları belirli davranıĢ Ģekillerini takip etmek 

zorunda kalmaktadırlar. KiĢiliğin oluĢumunda, sosyo-kültürel çevreden etkilenme ve 

Ģartlanma, gerçekte bir öğrenme sürecidir. KiĢiliği doğrudan etkileyen faktörler arasında 

önemli yeri olan öğrenme, pekiĢtirilmiĢ tekrarlama veya deneyim sonucunda hafızada 

çok sayıda bilginin yer alması ve davranıĢta kalıcı değiĢmelerin meydana gelmesidir. 

Birey, bulunduğu kültürel yapı içinde öğrendikleri ile bazı yeni özellikler elde ederek 

kiĢiliğini Ģekillendirir. Ġnsan organizmasının içinde yaĢadığı sosyo-kültürel çevreye 

yeterli ve etkili bir uyum sağlaması ancak algılama yoluyla gerçekleĢebilmektedir. 

Algılama ise, duyu organları aracılığıyla elde edilen çeĢitli veriler ile çevredeki 

nesnelere, kurallara ve olaylara ait izlenimlerin tanınması durumudur. Algılama terimi 

ile bireyin bir uyarım karĢısında gösterdiği tepkinin incelendiği psikolojik bir alan 

bireyin bilgi ve deneyimi ile ilgilidir. Algılama ve buna bağlı olarak öğrenme olayı, 

bireylerin fiziki ve sosyal çevrelerine uyum göstermelerini sağlayacak birer zihinsel 

mekanizmadır.  

 

Kültürel değerler, soyut kavramlardan oluĢur. Bu soyut kavramlar, birer dıĢ uyarım 

olarak, algılama yoluyla insan hafızasında yer aldığı zaman davranıĢlara yansıyarak 

somutlaĢmaktadır. Standart ilke ve kurallardan ibaret olan sosyal normların, toplumdaki 

değiĢik kiĢilerde bulunan davranıĢsal yansıması farklı gerçekleĢmektedir. Standart 

normların, toplumdaki her bireyde aynı davranıĢa yol açmaması, her bireyin algılama 

mekanizmasının farklı olmasından ileri gelmektedir Temelde kiĢilik farklılığı yaratan 

temel faktörlerden biri de, her bireyin algılamasındaki seçicilik olgusudur. Buna bağlı 

olarak da, öğrenme farklı seviye ve derecelerde gerçekleĢmektedir (Güney, 2007: 493). 
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1.2.3.Aile Faktörü 

 

Ġnsan kiĢiliğinin oluĢmasında en önemli ve etkili çevresel faktör ailedir. Aile, 

normal Ģartlarda insanların, karĢılaĢtığı ilk sosyal gruptur. Bu bakımdan bireylerin sosyal 

değerleri ilk öğrenmeye baĢladıkları aile ortamıdır. Bu durumda, ana-baba, 

toplumsallaĢmanın ilk kaynağı ve ilk modelleridir. Çocuklar, hem sosyal değerleri ve 

tutumları hem de özel bazı davranıĢ biçimlerini ana-babayı örnek alarak öğrenirler. 

KiĢiliğin oluĢmasında, insanın içinde doğup büyüdüğü aile ve ev ortamının etkileri çok 

yönlüdür. Anne ve babalar, çocuklarını yetiĢtirirken, kendileri farkında olsun veya 

olmasınlar, çocukları, ana-babanın birçok kiĢilik özelliklerini, ahlaki ve kültürel 

standartlarını taklit ederek öğrenirler (Zel, 2001: 24). Anne ve babanın çocuklar 

üzerindeki etkisi konusunda yapılan araĢtırmalar, çocukların anne ve babalarının 

deneyimleri ile değiĢik davranıĢ kalıplarını zamanla benimsedikleri, zihinsel yapılarının 

etkilendiği saptanmıĢtır (Saltürk, 2008: 137). Baldwin ve Kalhorn yaptıkları 

çalıĢmalarda çocukla anne ve babası arasındaki iliĢkilerin, kiĢiliğin oluĢumundaki yerini 

açıklamak istemiĢlerdir. Bu çalıĢmalarda anne babanın değiĢik davranıĢ kalıplarına sahip 

olduğu, çocukların da zamanla bu kalıpları benimsediği görülmüĢtür. Baba ve annenin 

demokratik bir yapıya sahip olmaları halinde çocuğun biraz daha rahat yetiĢtiği ve bu 

rahatlığın sonucu objektiflik kazandığı, rasyonel davrandığı görülmüĢ ve zamanla daha 

aktif olduğu, kolay sosyal iliĢki kurduğu saptanmıĢtır (Erdoğan, 1997: 242). Anne ve 

babası otoriter davranan çocukların ise insan iliĢkilerinde sert davrandıkları yapılan 

araĢtırmalarla doğrulanmıĢtır. Anne ve babanın çocukların her istediğini yerine getirmesi 

kiĢiliğin istenilen düzeyde geliĢmesini engeller. Çünkü bu Ģekilde yetiĢen bireyler 

engellemeler ve zorluklarla mücadele edemezler. Ayrıca kendilerine güvenleri yetersiz 

düzeyde kalır. 

 

Bireyin çocukluk döneminde aile içindeki yetiĢtirilme tarzı ile iĢ ile ilgili 

performansları arasındaki iliĢkileri inceleyen bir araĢtırmada bu iki sürecin çok yakından 

iliĢkili olduğu tespit edilmiĢtir. Özellikle yöneticilerin bu konuda bilgi sahibi 
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olmalarının, hangi çeĢit görevlerde kimleri görevlendirebilecekleri veya çalıĢanların 

yaĢayabileceği muhtemel sorunları önceden belirleyip onlara karĢı özel tutum içine 

girmeleri örgütsel performans açısından önemlidir. En küçük çocuk olarak büyüyen 

bireylerin kendilerine güvenlerinin zayıf olması; tek çocuk olarak büyüyen bireylerin 

kendi bildikleri yöntemde ısrar eden bir tutum içinde olmaları; en baĢarılı çocuk olarak 

büyüyen bireylerin ise emsalleri ile sık sık çatıĢma yaĢamaları bu konuda verilebilecek 

birçok örnekten bazılarıdır. Bu gibi örneklerden yola çıkarak yöneticilerin, çalıĢanların 

çocukluk dönemleriyle ilgili bilgiler edinmeleri ve bazı davranıĢların önceden 

olabileceğini düĢünerek onlara karĢı tedbirli tutumlar oluĢturmaları yararlı olacaktır (Zel, 

2001: 24). 

 

1.2.4.Sosyal Yapı ve Sosyal Sınıf Faktörleri 

 

Kültürel yapı, genel olarak, kiĢiliğin genellenebilir özelliklerini ortaya çıkarır. 

Ancak, belirli bir kültürel yapı içinde farklı alt kültürler olduğuna, değiĢik sosyal gruplar 

bulunduğuna göre bu alt kültürel özelliklerin de ayrı ayrı kiĢilik tipleri doğuracağı kabul 

edilmelidir. Bu durumda kültürel belirleyicilerin, sosyal grup düĢüncesi olmadan genel 

davranıĢ kalıpları hakkında bilgi verdiğini, sosyal sınıf belirleyicilerinin ise, özel 

davranıĢ kurallarını ortaya koyduğunu, kiĢiyi daha özel bir Ģekilde etkilediğini belirtmek 

doğru olacaktır. Bireyin bazı özellikleri, bağlı bulunduğu sosyal grup bilinmeden de 

tahmin edilebilir, buna karĢılık bazı özellikler, ancak bağlı bulunduğu sosyal sınıfın 

bilinmesi halinde anlamlı hale gelir. 

 

Belirli bir sosyal yapı içinde her bireyin eğitim ve benzeri geliĢme faktörü 

açısından benzer Ģansa sahip olduğu söylenemez. Bu farklılık, kiĢilik farklılığını 

doğurmada önemli bir etken olacaktır. Benzer Ģekilde, bireylerin bağlı bulundukları 

sosyal gruplara bağlılık dereceleri de kiĢiliklerinin Ģekillenmesinde bir faktör olacaktır 

(Erdoğan, 1997: 242). 
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1.2.5.Coğrafi ve Fiziki Faktörler 

 

KiĢiliğin oluĢmasında bireyin içinde doğup büyüdüğü coğrafi çevrenin de 

etkisinden söz etmek mümkündür. Coğrafi çevre içerisinde iklim, tabiat ve yaĢanan 

bölgenin fiziki Ģartlarının bireylerin kiĢilik özellikleri üzerinde belirgin etkileri vardır. 

Coğrafi ve fiziki çevrenin doğrudan etkileri yanında en fazla dolaylı etkileri mevcuttur. 

Çünkü bireylerin kiĢilik oluĢumunda etkili diğer faktörler üzerinde, özellikle de 

toplumun kültürü ve antropolojik yapısı üzerinde, coğrafyanın etkileri çok bilinen bir 

husustur. Örneğin, kıyı kesiminde yaĢayan insanlarla, kara bölgelerinde veya dağlık 

bölgelerde, sıcak ya da soğuk iklimlerde yaĢayanların birbirlerinden farklılıkları 

olmaktadır. Bu kapsamda, soğuk iklim Ģartlarında yaĢayan insanların daha sert ve donuk 

mizaçlı, buna karĢılık sıcak iklim ve kıyı kesimlerin insanlarının daha çabuk değiĢen 

duygusal tutumları ve daha yumuĢak, esnek mizaçları olduğu Ģeklinde genel bir görüĢ 

ifade edilebilir. 

 

1.2.6.Diğer Faktörler 

 

Yukarıda sayılan faktörlerin dıĢında kiĢiliği etkileyen diğer faktörleri, kitle iletiĢim 

araçları, yetiĢkinler grubu ve doğum sırası baĢlıklarında toplamak mümkündür. 

 

Kitle iletiĢim araçları, kiĢiliğin Ģekillenmesinde belirgin bir yere sahiptir. Kitle 

iletiĢim araçlarını etkin olarak kullanan bireylerle, kullanmayan bireyler arasında bir 

farklılık olacaktır. Kitaplar, dergiler, televizyon gibi kitle iletiĢim araçlarının, çocukların 

yetiĢmesinde ve gençlerin yeni davranıĢ kalıpları kazanmalarında etkileri fazladır. 

 

Bireylerin içinde bulundukları sosyal gruplar içindeki yetiĢkinler grubu da, 

kiĢiliğin oluĢumunda etkide bulunan faktörlerdendir. Çünkü bireyler, bazı ideallerini 

belirlerken veya davranıĢlarını düzenlerken sosyal gruplarınca benimsenen yetiĢkin 
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grubun üyelerinin bazılarını kendilerine örnek olarak alacaklardır. Bu örnek kiĢiler de, 

kiĢiliğin oluĢumunda önemli birer faktör olarak görülecektir. 

 

Alfred Adler‟e göre, insanların doğum sırasının da kiĢilik üzerinde etkileri vardır. 

Adler‟in araĢtırmasına göre, doğumdaki sıra, bireyin zekâ ve yetenek düzeyini 

etkilemektedir. Bu kurama göre, ilk doğan çocuk daha zeki ve yetenekli olacak, daha 

kolay sosyal iliĢkiler kurabilecektir. Barbara Bird „Entrepreneural Leadership‟ baĢlıklı 

kitabında, giriĢimci liderlerin önemli bir çoğunluğunun ailelerinde ilk çocuk olduklarını 

araĢtırmalarla destekleyerek ifade etmektedir. Bu konuda yapılan araĢtırmalarda ailedeki 

çocuk sayısı arttıkça ilk çocuk ile son çocuk arasında önemli zekâ düzeyi ve iliĢki kurma 

yeteneği farkı olduğu da görülmüĢtür (Zel, 2001: 25-26). 

 

1.3.KiĢiliğin Karakter, Mizaç ve Yetenek Ġle ĠliĢkisi 

 

KiĢilik üç temel dilime ayrılmaktadır. Bunlar karakter, mizaç ve yetenektir. KiĢiler 

arası farklılık bu özellikler arasındaki farklılığın sonucu olarak ifade edilmektedir. 

KiĢiliği oluĢturan unsurları sadece üçü ile sınırlamak mümkün değildir. Ancak bu üç 

unsurun kiĢiliğin bütünleyicisi olduğunu ifade edebiliriz (Saltürk, 2008: 142). 

 

KiĢilik ile en sık eĢ anlamda kullanılan kavram „karakter‟dir. Karakter, kiĢiliğin 

sosyal ve ahlaki özelliklerini ifade eder. Karakter, çoğu kez insanın kiĢiliğinde bulunan 

doğuĢtan var olan ve çevrenin tesiri ile kuvvetli olarak ortaya çıkan eğilimlerin tümüdür. 

KiĢiliğin ortaya çıkması için insanın ergin yaĢa gelmesi, kendini tanıması, değerlemesi 

gerekirken (Eren, 2001: 84), karakter, çocukluk döneminden itibaren geliĢmeye ve 

Ģekillenmeye baĢlar (Saltürk, 2008: 142). Bir baĢka tanıma göre karakter, bireyin 

zihinsel gücünü oluĢturan ve Ģekillendiren genel özelliklerin tamamıdır. Bu tanımlara 

göre, karakter, kiĢiliğin iskeleti durumundadır. Belirli bir zaman içinde kiĢinin devam 

ettirdiği kiĢilik özellikleri karakterin bir görünümüdür. Sosyal ve ahlaki açıdan karakter, 

bireylerin bu konuda farklılıklarını ifade etmek maksadıyla kullanılmaktadır. Karakter 
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kavramı, bireyin yaĢadığı çevrenin toplumsal değerleri ve ahlâki kuralları ile yakından 

ilgilidir. Bu açıdan Allport, karakteri, insanın içinde yaĢadığı çevrede geçerli olan değer 

yargılarını ve ahlaki kurallarını kullanıĢ biçimi olarak tanımlamaktadır. DavranıĢlarını, 

toplumdaki sosyal değerler sistemine ve ahlak kurallarına uyduran ve benimseyenlere 

„karakterli‟, uymayanlara ise „karaktersiz‟ ifadesi kullanılmaktadır (Zel, 2001, 27).  

 

KiĢilik ile iliĢkisi olan bir diğer kavram ise mizaç veya huydur. Esasında karakter 

kavramı önemli ölçüde mizaç kavramına bağlıdır. Mizaç devamlıdır ve kalıtımsal yönü 

vardır. Karakter, davranıĢın sosyal ve ahlaki yönünün evrimi olarak görülürse, mizaç, bu 

yönlerin kalıtımsal yönü ve devamlılık arz eden bölümü olarak düĢünülmelidir. Mizaç, 

bireyin özellik gösteren tutumları, son derece kiĢisel olan davranıĢ ve düĢünceleri olarak 

düĢünülmelidir (Erdoğan, 1997: 245). KiĢiliğe göre daha çok bireyin iç dünyası ile 

ilgilidir. NeĢeli, soğukkanlı, çabuk kızan, zayıf kiĢilik yapısı gibi tanımlamalar, kiĢinin 

mizaç yönünü tarif için kullanılmaktadır. Mizacın oluĢmasında bedensel özellikler 

oldukça önemli yer tutar (Saltürk, 2008: 143). 

 

KiĢiliğin oluĢumunda üçüncü önemli olgu „yetenek‟tir. Yetenek, sadece kiĢiliği 

oluĢturan bir olgu değil, aynı zamanda kiĢiliğin biçimlenmesinde de önemli bir 

faktördür. Örneğin, üstün zekâ, bir yöneticinin, çatıĢma ortamına daha çabuk ve daha iyi 

uyum ağlamasını kolaylaĢtırır. Yetenek, bireyin sahip olduğu zihinsel ve bedensel 

yetenekler olmak üzere iki gruba ayrılır. 

 

Bedensel yetenek, bireylerin duyu organları aracılığı ile bazı olguları 

gerçekleĢtirebilmeleri Ģeklindeki bedensel özelliklerin tamamıdır. Bunların büyük bir 

kısmı, bireylerin doğuĢtan kazandıkları, zamanla kullanılabilir duruma getirdikleri 

özellikleridir. Yürüme, ayakta durma, koĢma, görme, renk ayırma, derinliği ayırma, ses 

tonlarını ayırma, tat ve koku hissetme, el-kol-ayak gibi organları beli bir koordinasyon 

içerisinde kullanma gibi özellikler, bedensel yeteneğin en önemlilerindendir.  
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Zihinsel yetenek, bireyin belirli iliĢkileri kavrayabilme, analiz edebilme, 

çözümleyebilme ve sonuca varabilme gibi zihinsel özelliklerin tamamıdır. Bireylerin 

yaĢları, cinsiyetleri ve diğer bazı bireysel özelliklerine bağlı olarak kazandıkları zihinsel 

yetenekleri olduğu gibi, doğuĢtan getirdiği zihinsel yetenekler de vardır. Sayısal ilgi, 

teknik kavrama ve teknik ilgi, hafıza yeteneği, soyut düĢünme, iliĢki bulma, 

karĢılaĢtırma yapabilme, öğrenme ve kavrama gibi yetenekler özel zihinsel yeteneklerin 

en önemlilerindendir. Bunlara ek olarak, bireylerin yaĢama ve çevrenin sosyo-teknik 

yapısına uyum sağlamaları ve bazı bedensel yetenekleri kullanabilmeleri için zihinsel 

yeteneklere ihtiyaçları vardır (Zel, 2001: 28).  

 

Bu durumda yeteneği, bireylerin davranıĢlarını düzenleme ve gerçekleĢtirmede 

yararlandıkları zihinsel ve bedensel kapasiteleri, olarak görmek mümkündür. Bedensel 

yeteneklerin kazanılması, yaĢa ve belirli tecrübelere bağlı iken, zihinsel yeteneklerin 

elde edilmesi, kalıtımsal özelliklere ve öğrenim yoluyla sağlanan birikime bağlıdır. O 

halde her bireyin sahip olduğu zihinsel ve bedensel yetenekler farklı olacağından, bu 

farklılık kiĢilik farkı Ģeklinde ortaya çıkabilecektir. 

 

Yukarıda yapılan açıklamalardan kiĢiliğin karakter, mizaç ve yetenek ile iliĢkisi 

olduğunu, bu kavramların kendine özgü özelliklerinin olduğu ifade edilmiĢtir. Ayrıca, 

söz konusu bireysel özelliklerin de bireyden bireye farklı olması, kiĢilik farklılığını 

ortaya çıkaracaktır. KiĢiliğin oluĢmasını sağlayan etkenlerden her biri bu değiĢkenleri 

etkileyecek ve ortaya kiĢilik denilen olguyu çıkaracaktır. Ancak her bir etkenin bu 

faktörleri etkileyiĢ biçimi ve etki oranı da kiĢiden kiĢiye değiĢecektir (Erdoğan, 1997: 

245-246). 
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1.4.KiĢiliğin Temel Özellikleri 

 

KiĢilik kavramının taĢıdığı baĢlıca özellikleri Ģöyle sıralamak mümkündür (Eren, 

2001: 84) : 

• KiĢilik doğuĢtan var olan ve sonradan edinilen eğilimlerin bütününden meydana 

gelmiĢtir. 

• KiĢilik kazanılan bu eğilimlerin düzenlenmesidir. Böylece eğilimlerin 

oluĢturduğu bir yapıdan söz edilir. 

• Her insanın kiĢisel özelliğini diğerlerinden ayıran birtakım farklılıklar mevcuttur. 

Yeryüzünde kiĢilik kavramı sayılamayacak kadar çok kiĢilik tipini içermektedir. 

• KiĢilik bireylerin eğilimlerini çevreye uydurur. Yani aynı birey farklı çevresel 

koĢullar altında farklı tutum ve davranıĢların ortaya çıkmasına neden olan bir sosyal 

uyum kavramı olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

• Her kiĢiliğin doğuĢtan kazanılmıĢ bir tek karakteri vardır ve karakter kiĢiliğin 

vazgeçilmez bir unsurudur. 

 

Bu özellikleriyle kiĢilik, bireyin kendisini tanıyarak çevresine uymasını belirleyen 

psikofizik bileĢenlerin dinamik olarak düzenlenmesi sistemi veya toplumsal yaĢam 

sürecinde edinilen alıĢkanlık ve davranıĢların tümüdür. 

 

1.5.KiĢiliğin Yönetici Açısından Önemi 

 

Erdoğan kiĢiliği bir değiĢken olarak ifade etmekte ve günümüz iĢletmecilerinin bu 

değiĢkeni dikkate almak zorunda olduklarını belirtmektedir. Ona göre birey, bir grup 

içerisinde hareket etmektedir. Bireyin davranıĢlarında meydana gelen değiĢme ve 

geliĢmelerden içinde bulunduğu grup dolayısıyla iĢletme de etkilenecektir. Bu nedenle 

yönetici, çalıĢanının davranıĢlarını olumsuz etki eden faktörleri bulup, gerekli önlemleri 

almak zorundadır. 
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Bu yöneticinin karĢısına iki grup değiĢkeni çıkarmaktadır. Birinci grup 

değiĢkenler; kiĢinin içinde yer aldığı ancak değiĢtiremediği sosyal, teknik ve doğal 

iliĢkiler sistemi; ikinci grup değiĢkenler ise kiĢinin kendisi, psikolojik ve fizyolojik 

yapısıdır. Yönetici, yönetebilmek için kiĢilik değiĢenini ve ona etki eden içsel ve dıĢsal 

faktörleri bilmek durumundadır. 

 

ĠĢletmeler, geleneksel hiyerarĢik yapıyı azaltmak ve sürekli bir uyumu sağlamak 

için giderek çalıĢma takımlarına yönelmiĢ ve çalıĢma takımları; bireylerin yerini alarak 

iĢletmelerin temel taĢları durumuna gelmiĢlerdir. KiĢilik özelliklerinin takımın 

belirlenmesinde etkinliği tartıĢılır olmuĢtur. Bir takımın baĢarılı olma Ģansı, o takımın 

üyelerinin tek tek katkıda bulunabilme potansiyeline sahip olmalarına ve beraber 

çalıĢmalarına bağlıdır. Bu yüzden baĢarılı takımlar oluĢturmanın ilk mantıklı adımı, 

üyeler arasından en doğru kombinasyonu seçmektir. 

 

 KiĢilik üç yönü ile takım üyelerinin seçiminde etken olur: Birincisi, bireyin 

takımdaki performansının ölçümünde kiĢilik, geçerli bir potansiyele sahiptir. Ġkincisi, 

kiĢilik bir takımda çalıĢabilme kapasitesine sahip insanları tanımaya yardımcı olur. 

Üçüncüsü, kiĢilik takım üyeleri arasındaki iyi iĢ iliĢkilerini sağlayacak en iyi insan 

kombinasyonunu oluĢturmada yardımcı olur. Mevcut araĢtırmalar; kiĢilik özelliklerinin 

belirli durumlarda belirli görevlerdeki performansı etkileyebileceğini göstermektedir. 

Sosyal anlayıĢ ile grup performansı arasında pozitif bağlantı kuran çalıĢmalar da vardır. 

Bazı çalıĢmalarda ise takım üyelerinin kiĢiliklerinin çeĢitliliğinin takım performansı için 

gerekli olduğunu ifade eder. ÇeĢitli kiĢilik özelliklerine sahip üyelerin oluĢturdukları 

takımların, benzer kiĢilik özelliklerine sahip üyelerin oluĢturdukları takımların 

performanslarından daha iyi sonuçlar verebildiği de görülmüĢtür (Saltürk, 2008: 131). 

 

KiĢilik değiĢkeni her türlü bireysel ve örgütsel iliĢkilerin analizinde veya 

düzenlenmesinde önemli bir faktördür. O halde çağdaĢ iĢletmeci, kiĢilik denilen olguyu 

bir kavram olarak bilmekle kalmamalı, kiĢiliğin ne olduğunu, hangi bütünleyicilerden 
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oluĢtuğunu, bu bütünleyicilerin hangilerinin dıĢsal etkilerle düzenlenebileceğini veya 

gereği halinde değiĢtirilebileceğini bilmelidir. Kısacası kiĢilik çözümlemesi, güncel 

yönetim uygulamasının önemli bir basamağı olarak görülmelidir (Erdoğan, 1997: 234). 

 

1.6.KiĢilik Kuramları 

 

Ġnsanlığın varoluĢundan bu yana kiĢilik üzerinde çeĢitli görüĢ ve düĢünceler ortaya 

konulmaktadır. Her geçen gün, davranıĢ bilimleri konusunda yeni geliĢmelere sahne 

olmakta, buna paralel olarak da kiĢilik konusunda daha karmaĢık ve birbirinden farklı 

görüĢlerin sayısı artmaktadır. Oldukça geniĢ bir alanı kapsadığından burada sadece 

kiĢilik konusunda temel nitelikte olan bazı kuramlara değinilecektir (Eren, 2001; 85). 

 

1.6.1.Sigmund Freud’un KiĢilik Kuramı 

 

Modern psikolojinin kurucusu olarak kabul edilen Sigmund Freud, kiĢiliği 

duygusal açıdan inceleyip, kiĢilik denilen olguyu bireysel duygunun oluĢturduğu 

görüĢünü ileri sürmüĢtür (Erdoğan, 1997: 253). Freud‟a göre davranıĢları tayin eden Ģey 

bilinçaltı güdülerdir. Bu kurama göre davranıĢlar, cinsellik ve saldırganlık olarak ortaya 

çıkan içgüdüsel dürtülerle, sosyal engeller arasındaki çatıĢmadan kaynaklanmaktadır 

(ġimĢek, 1998: 45). Freud‟a göre, kiĢiliğin psikanalitik incelenmesi sonucunda aĢağıdaki 

tablo oluĢmaktadır (Kaynak: ġimĢek, 1998: 45): 

 

Tablo 1.1. Freud’a Göre KiĢiliğin Üç Bölümü 

Üst Benlik 

(Süperego) 

Benlik 

(Ego) 

Alt Benlik 

(Ġd) 
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Freud‟a göre insan eğilimleri ve sevgi güdülerinin toplandığı yer id (ilkel benlik) 

adı verilen kısımdır. Burada kiĢi kendi haline bırakılsaydı veya hür olsaydı, kendisinin 

tüm güdülerini tatmin edecek davranıĢlarda bulunacaktı. Burada bireyin hiçbir baskı ve 

etki altına alınmamıĢ istek ve arzuları, kısaca biyolojik eğilimlerinin oluĢturduğu doğası 

vardır. Hâlbuki ego adını verdiğimiz ve daha çok toplumsal gelenekler ve yasalar 

doğrultusunda ortaya çıkan kiĢilik kısmı insanı topluma uydurmakta ve faaliyetlerin 

toplumca kabul edilebilir biçimde ortaya çıkmasına yardım etmektedir. Ego, toplumca 

makul ve kabul edilebilir güdülerin ve sevgilerin tatminini sağlayan kiĢilik kısmıdır. HoĢ 

karĢılanmayan güdüler ise id‟de baskı altında tutulmaktadır. (Eren, 2001: 86). Bu 

durumda ego devamlı olarak id‟in tekrar eden taleplerini, süperegonun sınırlayıcı 

rehberliği altında geliĢtiren ve olgunlaĢtırıp davranıĢı yansıtır hale getiren bir 

arabulucudur (Erdoğan, 1997: 255). 

 

 Süperego ise, kiĢinin daha üst düzeyde denetimini sağlar. KiĢi koĢullar uygun 

olduğu ve etrafta kimseler bulunmadığı halde adalet, hakkaniyet ve özellikle vicdan 

adını verdiğimiz duygularla davranıĢını kontrol eder. Bu manevi duygular ağı Freud‟a 

göre süperegoyu oluĢturmaktadır (Eren, 2001: 85). Süperego, id‟in karĢıtıdır. Ġnsanın en 

asil düĢüncelerini, büyüklerinden, öğretmenlerinden, kısacası yaĢadığı ve iliĢkide 

bulunduğu kültürel ortamdan kazandığı iyi özellikleri içerir. Bu durumda id, bireyin ne 

yapmak istediğinin belirleyicisi durumunda, süperego ise, toplumsal yapının sınırları 

içinde kalan bireyin ne yapması gerektiğinin belirleyicisi durumundadır. Böyle bir 

düĢünceden hareket edilirse, günlük yaĢantısında bireyin id ve süperegosu karĢılıklı 

olarak çekiĢme halindedir. 

 

 Yukarıdaki açıklamalardan görüleceği gibi Freud‟un kiĢilik yapısı süperego, ego 

ve id‟den  oluĢmaktadır. Bireyin olumlu ve olumsuz yönü veya kontrollü ve kontrolsüz 

arzusu arasındaki dengeyi de ego sağlamaktadır. Bu durumda, kiĢiler arasındaki 
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farklılığın kaynağı, her üç kiĢilik diliminin bireyden bireye farklı olması veya ego‟nun id 

ve süperego arasında değiĢik denge kurmasıdır (Erdoğan, 1997: 254) 

 

1.6.2.Eric Berne’nin KiĢilik Kuramı 

 

Eric Berne‟nin geliĢtirdiği kiĢilik kuramı, kısmen Freud‟un kiĢilik kuramı ile yakın 

bir özellik taĢımaktadır. Berne de kiĢiliği duygusal yönüyle açıklamıĢ ve kiĢiliğin çocuk, 

ebeveynlik ve olgunluk yönü üzerinde durmuĢtur. 

 

Tablo 1.2. Berne’ye Göre KiĢiliğin Üç Yönü 

KISIM AÇIKLAMA 

Ebeveynlik 
Ana-Babalık Dönemi 

(Bireylerin bir ebeveyn yönleri vardır) 

Olgunluk 

KiĢiliğin YetiĢkinlik Dönemi 

(Her bireyin bir olgunluk yönü olup, bu da yaĢamak 

için önemlidir) 

Çocukluk 
KiĢiliğin Olgun Olmayan Dönemi 

(Her birey, kısmen çocuktur) 

                    (Kaynak: ġimĢek, 1998: 47) 

 

KiĢiliğin Çocuk Yönü: Berne‟ye göre her birey, kısmen çocuktur. Bireyin zihinsel 

yapısında öyle yönler ve dürtüler vardır ki, bu yönlerin etkisiyle kiĢi bencillik, 

sorumsuzluk duygusuna sahip olur, eğlence arar, bazı çocuksu tutumlara sahip olur. 

Eğer birey sürekli olarak çocuksu davranıĢlara sahip olursa, bu davranıĢlar içgüdüsel ve 

arzu edilmeyen özelliklere dönüĢür. Bu nedenle, çocuksu davranıĢlar süreklilik 

göstermemeli, bireyin yaĢamında çekicilik, zevk ve yaratıcılık etkeni olarak 

bulunmalıdır. 

 

 KiĢiliğin Ebeveyn Yönü: Berne, bireylerin bir ebeveyn (ana-baba) yönünün de 

olduğu görüĢünü ileri sürer. Bireyin davranıĢlarını nasihat ve yasaklarla düzenleyen 
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zihinsel yapısı, kiĢiliğin, ebeveyn yönünü oluĢturur. Ebeveyn özellikleri, birey için sıkıcı 

olabileceği gibi bazı pozitif fonksiyonlara da sahip olabilir. Ebeveynlik yönü, bireyin 

yaĢamında istikrar faktörüdür. Geleneklere olan bağlılık da ebeveynlik yönü ile ilgilidir. 

Bu yönüyle bireyin ebeveyn yönü, Freud‟un süperegosunun oynadığı fonksiyona yakın 

bir rol oynamaktadır. 

 

 KiĢiliğin Olgun Yönü: Berne‟ye göre, bireylerin aynı zamanda bir de olgun 

yönleri vardır. Ġnsanın olgun yönü, herkeste bulunur ve yaĢamak için gereklidir. 

Bireydeki olgunluk, gerçeğin objektif bir biçimde değerlendirilmesini ve insanın daha 

etkin olmasını sağlar. Bireyin olgunluk yönü, günlük olayları değerlemesinde, 

davranıĢlarını düzenlerken ebeveyn yönü ile çocuk yönü arasında denge kurmasında, 

sonuca gidecek olan düĢünce biçimlerinin oluĢturulmasında faaliyet gösterir. 

 

 Berne‟ye göre bireyin huzur içinde olması, ebeveynlik, olgunluk ve çocukluk 

kiĢilikleri arasında denge kurmasına, bu denge ile etkin sonuca varmasına bağlıdır. 

Berne‟nin yaklaĢımı, kiĢiliğin duygusal yapısı ile birlikte davranıĢsal özelliğine de anlam 

getirmektedir. KiĢi, bazı davranıĢları kendisinden beklenmeyecek Ģekilde gösteriyorsa 

veya birey belirli zamanlarda çevresine karĢı vurdumduymaz- hırçın oluyorsa bu, 

çocukluk yönünün hareket halinde olduğu anlamına gelecektir. Benzer Ģekilde, aĢırı 

kuralcılık ve nasihatçilik, bireyin ebeveyn yönünün harekete geçmesi Ģeklinde 

düĢünülmelidir. O halde, günlük yaĢantıda önemli olan, her üç yönün dengede olması ve 

dengenin belirli bir topluluk içindeki tüm bireyler için var olmasıdır (Erdoğan, 1997: 

255). 

 

1.6.3.Carl Gustav Jung’un KiĢilik Kuramı 

 

Jung‟a göre kiĢiliğin önemli parçaları hocası Freud‟un da değindiği gibi bilinçdıĢı 

ve ego‟dur. Ancak düĢünür, ırkların özelliklerini taĢıyan ve tüm insanlık tarihini 

kapsayan kalıtım ve genler yoluyla nesiller boyu devam eden ırk bilinçdıĢı kavramını 
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geliĢtirmiĢtir.  Bu kavram bireylerin atalarından gelen kalıtımsal davranıĢ biçimleriyle 

ilgilidir ve ırktan ırka ve soydan soya geçen kalıtımsal davranıĢ özelliğidir. ġu halde, 

bugünkü davranıĢlarımızın nedenleri geçmiĢteki alıĢkanlıklarımıza bağlanabilir ve insan, 

bilinçdıĢı bu Ģekilde hareket edebilir (Eren, 2001: 88).  

 

Jung‟a göre, bütün insanlarda düĢünme, hissetme, duyu ve sezgi olarak 

adlandırdığımız dört iĢlevin olduğunu savunur. Fakat bütün insanlarda bu dört iĢlevin 

mevcut olmasına rağmen bir tanesi daha çok geliĢmiĢtir. Bu iĢleve „egemen iĢlev‟ denir. 

Geri kalan üç iĢlev ise, bu egemen iĢleve yardımcı olmaya çalıĢır. Dört iĢlevden en az 

belirgin olan ise „zayıf iĢlev‟ olarak adlandırılır. Bu zayıf iĢlev daha çok rüya ve düĢlerle 

ifadesini bulur. Bu dört zihinsel fonksiyonun yönelimi iki tür yönelimin doğmasına 

sebebiyet verir. Bunlardan birincisi içsel ve sübjektif dünyaya yönelmesiyle meydana 

gelen „içe dönüklük‟, diğeri de, dıĢ ve objektif dünyaya yönelmesiyle „dıĢa dönüklük‟tür 

(Zel, 2001: 35). Bu açıdan bakıldığında „içe dönüklük‟ ve „dıĢa dönüklük‟ kavramını ilk 

kullanan psikologlar arasında yer aldığını söylemek mümkündür (ġimĢek, 1998: 47). 

 

Jung‟a göre, kiĢisel bilinç dıĢı, egonun geri çevirdiği yaĢantıların, duygu ve 

düĢüncelerin depolandığı bir yerdir. KiĢisel bilinç dıĢında, ya bilince hiç ulaĢmamıĢ veya 

bilince ulaĢtıktan sonra bireyde rahatsızlık yarattığı için bastırılmıĢ ve geri gönderilmiĢ 

yaĢantılar bulunur. Burada birikenler kendilerine ihtiyaç duyulduğunda çok kolay bilinç 

alanına çıkarlar. 

 

Jung‟ın kiĢilik teorisine göre, kiĢiliği oluĢturan diğer faktör kolektif bilinç dıĢıdır. 

Kolektif bilinç dıĢı, bireyin mensubu olduğu toplumun ya da ırkın kalıtımsal 

özellikleriyle ilgili bir kavramdır.  Jung‟ın savunduğu bireysel bilinç dıĢının kapsamı, 

daha önce bilinçle var olmuĢ yaĢantılardan meydana gelmesine karĢılık, kolektif bilin 

dıĢı, kalıtımsal özellikleri sebebiyle genetik olarak toplum tarafından bireylere aktarılır. 

Jung‟a göre bütün kültürel özellikler, örneğin dini inanç, örf ve adetler de bu Ģekilde 

insanları etkilemektedir (Zel, 2001: 35).  
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ġimĢek‟e göre Jung‟ın kiĢilik kuramının tablolaĢtırılmıĢ hali Ģöyledir: 

 

Tablo 1.3. Jung’a Göre KiĢilik Sürecinin OluĢumu 

SORULAR CEVAPLAR 

1.KiĢilik yapısını oluĢturan bölümler 

nelerdir? 

Yapısal Özellikleridir. 

2.KiĢiye etkinlik kazandıran enerji 

kaynakları nelerdir? 

ĠĢlevsel Özelliklerdir. 

3.KiĢilik nasıl oluĢur? GeliĢimsel Özelliklerden OluĢur. 

        (Kaynak: ġimĢek, 1998: 48) 

 

1.6.4.Alfred Adler’in KiĢilik Kuramı 

 

Jung‟ın görüĢlerini arkadaĢı Adler tamamlamaktadır. Jung‟ın kiĢinin kendi 

geleceğini belirlemesi ile ilgili görüĢlerine insanın gelecekte amaçladığı Ģeyin kendini 

toplumda güçlü hale getirecek davranıĢlar olduğunu ileri sürmektedir (Eren, 2001: 88). 

Adler‟e göre, insan davranıĢlarının gerisindeki temel motif „ üstünlük ve egemenlik‟ 

içgüdüsü ile „ güç ve prestij‟ elde etme motivasyonlarıdır (ġimĢek, 1998: 48). ġu halde, 

bireyin temel amacı kendini güçlü kılacak davranıĢları göstermek olacaktır. Kendini 

yeterince güçlü hissetmeyen kiĢinin grup ve toplum içinde aĢağılık kompleksi içinde 

hareket edeceğini, kendini güçlü kılacak diğer alanlar arayıĢı içinde bulunarak kapıldığı 

bu kompleksi telafi edeceğini açıklamaktadır. Örneğin; matematikte zayıf olan bir 

öğrencinin, sosyal bilimlerde güçlü olmaya çalıĢması gibi.  

 

Adler, bireyin hem Ģimdiki ve hem de gelecekteki davranıĢlarında ve sosyal 

iliĢlilerinde güçlü olma isteklerinin bulunduğunu iddia etmektedir. Bireyin benzersiz ve 

yaratıcı olduğu bir alanda yenilgiye uğrayınca diğer bir alanda gücünü kabul ettirme ve 

yenilgiyi telafi ettirecek sosyal iliĢkileri kurmaya iliĢkin görüĢü Adler‟i modern kiĢilik 

kuramcılarından biri yapmıĢtır (Eren, 2001: 89). 
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1.6.5.Karen Horney’in KiĢilik Kuramı 

 

Horney, diğerlerinden farklı olarak, kiĢilik hakkındaki görüĢ ve düĢüncelerini 

belirlerken, sosyal iliĢkilerle ilgili önemli çözümlemelerden yararlanmıĢtır. Honey‟e 

göre kiĢiliğin temel öğesi „endiĢe ve korku‟dur (ġimĢek, 1998: 48). Her birey 

endiĢelerini ve korkularını yenmek amacıyla faaliyette bulunurlar. Kendilerini 

endiĢelendiren ve korkuya düĢüren Ģeylerle baĢ edebilmek için bireyler bazı davranıĢ 

kalıpları geliĢtirirler. Genel bir ayrım yapılacak olursa, düĢünürün on adet olarak 

belirlediği taktikler üç ana gruba ayrılabilir. Bunlar aynı zamanda sosyal açıdan 

toplumda üç tip kiĢiliği belirleyen iliĢki kalıbıdır (Eren, 2001: 89). En yaygın olanlar 

Tablo 1.4.‟de gösterilmiĢtir: 

 

Tablo 1.4. Horney’e Göre KiĢilik GeliĢtirme Seçenekleri 

KĠġĠLĠK 

ÖZELLĠKLERĠ 

KĠġĠLĠK GELĠġTĠRMEDE KULLANILABĠLECEK SEÇENEKLER 

Sempatik-DıĢa Dönük 
Ġnsanlara yaklaĢarak sevgi ve yakınlık duymak suretiyle kaygı ve korkuları 

gidermek. 

Antipatik-Ġçe Dönük 
Ġnsanlardan uzak durmak, onlara karıĢmamak ve yalnız baĢına hareket 

ederek „endiĢe ve korku‟lardan kurtulmaya çalıĢmak. 

Saldırgan ve Öfkeli 

Ġnsanlara karĢı gelmek, onlarla mücadeleye girmek, güçlü ve yenilmez 

olduğunu göstermek, her Ģeyi tartıĢarak ve kavga ederek elde etmeye 

uğraĢmak. 

(Kaynak: ġimĢek, 1998: 49) 

 

Kaygı ve korkulardan kurtulmak için, insanların baĢvurdukları davranıĢ biçimleri 

onların kiĢiliklerini yansıtan önemli unsurlardır. BaĢka bir deyiĢle, bu davranıĢlar 

insanların hangi kiĢilik özelliklerine sahip olduklarını yansıtır (Zel, 2001: 37). 
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1.6.6.Eysenck’in KiĢilik Kuramı 

 

Eysenck kiĢiliği hiyerarĢik bir yapı içinde açıklamaya çalıĢmıĢtır. Eysenck‟e göre, 

kiĢiliği, dört düzeyde ele almak doğru olacaktır:  

 

Birinci düzey; kiĢiliğin en alt düzeyidir ve çok özel tepkileri içerir. Belirli uyarılara 

biyolojik olarak belirli tepkilerin gösterilmesi, kalıtımsal özelliklere göre bireyin belirli 

özellikler taĢıması, bu düzeyle ilgilidir. 

 

Ġkinci düzey ise, bireyin bulunduğu ortamlardan elde ettiği, alıĢkanlıklara dayalı 

özellikleri ile ilgilidir. Bazı bilgi ve deneyimleri elde eden bireyin benzer durumlar 

karĢısında benzer davranıĢları göstermesi hali, bu düzey ile ilgilidir. KiĢiliğin ikinci 

basamağı denilen bu düzeyle bireysel davranıĢların ve yapının devamlılık kazanması 

gerçekleĢecektir.  

 

KiĢiliğin üçüncü düzeyi, eğilimler düzeyidir ve kiĢinin birçok alıĢılmıĢ davranıĢ 

arasından belirli eğilimleri kazanması evresidir. Belirli gensel özellikler ve alıĢılmıĢ 

davranıĢların sonucu olarak bireylerin eğilimleri ortaya çıkacak, bu sonuca göre de dar 

anlamda kiĢilik kalıpları belirecektir. Eğilimler düzeyinde kiĢiliğin süreklilik, 

değiĢmezlik, bireysel dengesizlik, doğruluk ve değiĢkenlik-heyecanlılık özellikleri 

ortaya çıkar. 

 

KiĢiliğin dördüncü evresi, tip safhasıdır. Bu evrede belirgin tipler ortaya çıkar. 

Eysenck‟in yaklaĢımına göre tipin ortaya çıkmasında her bir evrenin baskın faktörünün 

etkisi vardır. Bir bireyin kiĢilik özelliğinin hangi dilimden fazla etkilendiği önemlidir. 

Esasında Eysenck ve kuramını benimseyenlere göre kiĢiliğin ortaya çıkması ve belirgin 

tiplerin oluĢması da, bu faktörlerin ağırlığının bireyden bireye değiĢmesine bağlıdır. 

Eysenck‟in yaklaĢımının Ģekil yardımı ile açıklamasını yaparsak, kiĢiliğin evrelerini 

ġekil:1.1‟deki gibi vermek mümkündür.  
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ġekil 1.1. Eysenck’in KiĢilik YaklaĢımı 

 

 (Kaynak: Erdoğan, 1997: 249) 

 

Bu durumda kiĢiliği biçimlendiren faktör, tip evresine kadar olan aĢamalardaki 

özelliklerin bireylerde kümelenme biçimidir. Bu kümelenme her bireyde değiĢik 

olacağına göre tip farklılıkları, baĢka bir deyiĢle kiĢilik farklılıkları ortaya çıkacaktır 

(Erdoğan, 1997: 249). 

 

1.7.KiĢilik Tipleri 

1.7.1.Tip Kavramı 

 

KiĢilik incelemesi ile uğraĢanların önemli bir kısmının amacı, bireylerin belirli 

özelliklerini saptamak ve bu özelliklerine göre de kiĢileri özel kalıplar içinde 

gruplamaktır. Kısacası tip denilen anlamlı çerçevelerle sınırlama arzusu kiĢilikle ilgili 

çalıĢma yapanların temel amaçları arasındadır.  

 

Tip kavramı, belirli bir ölçüde belirli bir kiĢilik özelliğini temsil eden kavram, 

baĢka bir yönden ise, özel kiĢilik modeli olarak düĢünülür. Bireyin fiziksel ve zihinsel 

yönünün değerlendirilebilir yönü, bir tip olarak düĢünülür. DavranıĢsal açıdan geniĢ 

anlamda tip‟den söz edildiğinde, özellikleri ve kiĢilik belirtilerine göre gruplanmıĢ 

davranıĢlar ve sosyal olgular topluluğu tip olarak görülür. Belirli bir sosyal ortamda 

birçok birey vardır ve bu bireylerin davranıĢlarının özel bir yapı içinde toplanması her 

Özel Tepki Düzeyi 

Alışılmış Davranışlar Düzeyi 

Eğilimler Düzeyi 

Tip Evresi TİPLER 

Süreklilik Değişmezlik Biraysel 
Dengesizlik Doğruluk Değişkenlik 
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zaman kolay olmayacaktır. KiĢilikle ilgili özelliklerin çok çeĢitli olması, davranıĢların 

sebep ve sonuçlarının bireyler arasında önemli farklılıklar göstermesi, bireysel 

özelliklerden tipolojik sınıflamalara gitmeyi önemli ölçüde güçleĢtirmektedir (Erdoğan, 

1997: 259). KiĢiliğe tipolojik açıdan yaklaĢan birçok araĢtırma vardır. Yönetim alanında 

en yaygın olarak kullanılanlara kısaca değinmeye çalıĢalım (Zel, 2001: 38). 

 

1.7.2.Jung’un KiĢilik Tipolojisi 

 

Jung, yaptığı çalıĢmalarda çok sayıda içe dönük ve dıĢa dönük tip özelliklerinin 

dizinini yapmıĢ, böylece iki genel tip tahlilinden çoklu ayrıma gidilmiĢtir (Erdoğan, 

1997: 259). Jung iki boyutta (içe dönüklük-dıĢa dönüklük) dört ayrı özellik (his, duygu, 

sezgi, düĢünce) belirleyerek bunlardan 16 değiĢik tip oluĢturmuĢtur. 

 

Tablo 1.5. Jung’ın KiĢilik Tipleri 

 
ĠÇE DÖNÜKLER 

(Introverts) 

DIġA DÖNÜKLER 

(Extroverts) 
 

DüĢünenler 

(Thinkers) 

ISTP ISTJ ESTP ESTJ Duyumsayanlar 

(Sensors) INTP INTJ ENTP ENTJ 

Hissedenler 

(Feelers) 

ISFP  ISFJ ESFP ESFJ Sezgiseller 

(Intuitives) INFP INFJ ENFP ENFJ 

 
Algılayanlar 

(Perceivers) 

Yargılayanlar 

(Judgers) 

Algılayanlar 

(Perceivers) 

Yargılayanlar 

(Judgers) 
 

(Kaynak: Zel, 2001: 39) 

 

Jung‟a göre, içe ve dıĢa dönük tipler, kiĢiliğin, duyum, sezgi, his ve düĢünme gibi 

temel iĢlevlerine göre biçim alırlar. Bireyin içinde bulunduğu ortama, kültür ve zihinsel 

geliĢme düzeyine göre bu iĢlevlerden biri ön plana geçer, kiĢilik üzerinde daha etkili rol 

oynar. Böylece ağırlık kazanan iĢlev kiĢiliğin bilinçli yanını oluĢturur. Genel olarak 

bölgede kalan iĢlevlerden biri, üst iĢleve yardımcı olur. Geri kalan iki iĢlevden üçüncüsü 

arada kalmıĢ, dördüncüsüyse geliĢmemiĢ olup, denetim dıĢı kalmıĢtır. 
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Gerçek yaĢamda iĢlevlerin iki boyut üzerinde dağılmıĢ karıĢımları bulunur. His, 

duygu, sezgi ve düĢüncenin oluĢturduğu eksen üzerinde karma durumlar ortaya çıkar. 

Ġçe ve dıĢa dönük kiĢilik yapısının özellikleri belirlenir (Zel, 2001: 40). Ġçe dönük tip 

kendi dünyasındadır ve dıĢ dünyanın etkisini reddeder (Saltürk, 2008: 148). Ġçe dönük 

tip, bazen insanlarla olmayı severler ancak tek baĢlarına yapabilecekleri etkinliklere 

gerek duyarlar. Yalnız kalıp okuyabilecekleri, düĢünebilecekleri ya da sessizlik içinde 

oturabilecekleri zamana ihtiyaçları vardır. Çekingendirler ve kolayca seslerini 

yükseltemezler. KiĢiliklerinin büyük kısmı gizli kaldığı için tanımak daha zordur. 

 

DıĢa dönük tip, uyarıları dıĢ dünyadan, çevreden alır (Saltürk, 2008: 148). 

Kendisinin dıĢındaki dünyaya daha çok ilgi duyar. Ġçinde yaĢadığı ortamın ortak 

kurallarına ve değerlerine kolay ve çabuk uyum gösterir. DıĢa dönük tip, insanlarla 

çalıĢmayı sever ve onlar olmazsa kendilerini yalnız hissedebilir. Grup faaliyetlerinden 

hoĢlanır. KonuĢkan ve dost canlısıdır. Dürtüsel davranırlar; eyleme geçtikten sonra 

düĢünürler. Ġlgi alanları geniĢtir. 

 

 Jung‟a göre geliĢmiĢ bir kiĢinin yapısında dört iĢlevden en az üçünün bilinç 

düzeyine çıkması gereklidir. Genellikle içe ve dıĢa dönüklükte uçlara yakın bulunan 

kiĢilerde nevrotik yakınmalar ve belirtiler ortaya çıkar (Zel, 2001: 41). 

 

1.7.3.Eysenck’in KiĢilik Tipolojisi 

 

Eysenck „nitelik‟ ve „tip‟ kavramlarını ilk kez kullanarak kiĢilik yorumlamasına 

yeni boyutlar kazandırmıĢtır. Eysenck‟e göre, nitelik bireyin belli biçimde davranıĢta 

bulunma eğilimlerinin bütününden, tip ise, niteliklerin toplanması ve örgütlenmesinden 

oluĢur. KiĢilik bunların bileĢimi, baĢka bir ifade ile bütünüdür. 

 

Eysenck, kiĢilik yapısını, birbirinden bağımsız iki uçlu yatay ve dikey iki boyut 

üzerinde değerlendirmiĢtir. Yatay boyutun bir ucunda içe dönüklük, öteki ucunda dıĢa 
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dönüklük; dikey boyutun üst ucunda nevrotik, alt ucunda normal tipler bulunmaktadır. 

Bütün insanların kiĢilik yapıları bu iki boyut arasında bir yerde bulunur. Bu yer, gözlem, 

dereceli ölçek ve testlerle saptanır. Dikey ve yatay boyutlarda yer alan ve kiĢiliği 

oluĢturan öğeler, birbirinden ayrı olan, ancak aralarında bağlantı bulunan dört ayrı 

düzeye yerleĢtirilmiĢtir. Bu düzeyler hakkında ayrıntılı bilgi „kiĢilik kuramları‟ kısmında 

bahsedilmiĢtir. Bir ucunda içe dönüklük, bir ucunda dıĢa dönüklük bulunan yatay 

boyutun iki ucunda yer alan tiplerin özellikleri Ģöyledir (Kaynak: Zel, 2001: 42): 

 

Tablo 1.6. Eysenck’in KiĢilik Tipolojisi 

 

Ġçe dönük olanlar, sessiz, çevreye karĢı kapalıdırlar. Ġnsanlardan kaçar, kendi 

baĢlarına kalmak isterler. Ahlak kurallarına değer verirler. YaĢama bakıĢ açıları 

karamsardır.DıĢa dönük olanlar, insancıl ve cana yakındırlar. Kolay iliĢki kurar, çok 

arkadaĢ edinirler. 

 

Üst ucunda bulunan nevrotik tipte (aĢırı ve değiĢken duygulanım alanı), kaygı, 

tedirginlik, duyarlılık, alınganlık, kolay ve çabuk tepki oluĢturma gibi nitelikler yer alır. 

 NEVROTĠK  

 

Ġ

Ç

E  

D

Ö

N

Ü

K 

 

 

MELANKOLĠK 

Hırçın, Temkinli, EndiĢeli, Kötümser 

Katı, Kötümser,Ketum, Anti-sosyal, Sessiz 

KOLERĠK 

Alıngan, Huzursuz, Saldırgan, Çabuk Heyecanlanan, Hercai, 

Atak, Ġyimser, Faal D

I

ġ

A 

D

Ö

N

Ü

K 

FLEGMATĠK 

Pasif, Ġtinalı, BaĢkasını düĢünen, Rahat, Geçimli, 

Kontrollü,  Güvenilir, Sakin 

SENGEN 

Sosyal, DıĢa Dönük, KonuĢkan, Hazırcevap, Pratik, Canlı 

Tasasız, Lider 

 N ORMAL 
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Alt kısımda bulunan normal uçta bulunan tipte (dengeli ve düzenli duygulanım alanı), 

güven duygusu, düĢünceli hareket gibi nitelikler yer almaktadır. 

 

Nevrotik içe dönük tip, sürekli kaygı ve endiĢe içindedir. Takıntılı düĢünce ve 

korkuları vardır. Gerçeklerden kaçar. Nevrotik dıĢa dönük tip, kaygılı, endiĢeli, 

tedirgindir. DüĢünmeden karar verir, çabuk hareket eder. Yaptığı iĢleri abartır, kendince 

baĢarılı saydığı davranıĢlarıyla övünür. Melankolik ve kolerik‟ler güçlü duygulara, 

sengen ve flegmatikler ise, zayıf duygulara eğilimlidirler.  Buna karĢılık, sengen ve 

koleriklerde yüksek değiĢme hızı, melankolik ve flegmatiklerde düĢük değiĢme hızı 

vardır (Zel, 2001: 43). 

 

1.7.4.Kretschmer’in KiĢilik Tipolojisi 

 

Ġnsanın beden yapısı özellikleri ve kiĢilik özellikleri arasındaki iliĢkiyi inceleyen 

Kretschmer, üç tip belirlemiĢtir: Astenik tip (ince uzun, dar iskelet yapısı), Atletik tip 

(geliĢmiĢ kaslar, geniĢ iskelet yapısı, güçlü kol ve bacaklar), piknik tip (kısa, yuvarlak, 

ince iskelet yapısı), Displastik tip (üç gruba da girmeyen) (Kaynak: ġimĢek, 1998: 51): 

 

Tablo 1.7. Kretschmer’in KiĢilik Tipleri Sınıflaması 

TĠP TANIMLAMA KĠġĠLĠK ÖZELLĠĞĠ 

Piknik Tip Orta boylu, tıknaz bir endam, yuvarlak 

karınlı toparlak tiplerdir. 

NeĢeli, yaĢamayı sever, dıĢa dönük, 

açık kalpli, yumuĢak, hoĢ huylu 

insanlardır. 

Astenik Tip Bu tipe girenler ortadan biraz uzun boylu, 

zayıf vücutlu, dar omuzlu ve göğüs kafesi 

yassı olan tiplerdir. 

Duygulu, içine kapanık, yalnızlığı 

seven ve idealist insanlardır. 

Atletik Tip Kemik ve adaleleri geliĢmiĢ, geniĢ omuzlu, 

çelik karın, dar kalça ve ince belli tiplerdir. 

Ġçe dönük, soğukkanlı, genellikle 

asteniklere benzerler. 

Displastik Tip Beden ve kiĢilik yapıları diğer üçüne benzemeyen tiplerdir. 
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Atletik tip, uzun boylu ya da ortalamanın üstünde bir boya sahip olan kiĢilerdir. 

Göğüs kafesi kaslı ve geniĢtir. Yüz biçimi oval ve uzundur. Bu tipin zihinsel özellikleri 

arasında, tahammül gücünün fazlalığını, lider olma eğilimini, gösteriĢi sevmeyi, spor ve 

maceradan hoĢlanmayı saymak mümkündür. 

 

Astenik tip, uzun ve ince yapılı kiĢilerdir. Beslenme Ģartları ne olursa olsun hep 

zayıf kalırlar. Kol ve bacakları zayıf, eller kemikli, parmak uçları sivridir. Kemikleri 

zayıf ve narindir. Burnu uzun ve sivridir. Astenik tipe sahip olanların bir kısmı çok 

güçsüz olmakla beraber, bazıları da çok güçlü bir canlılığa sahip kimselerdir. Bu tipin 

zihinsel özellikleri ise Ģunlardır; Soğukkanlı, ,inatçı, içe dönük, alıngan, yalnızlıktan 

hoĢlanan, duygularını frenleyen, kapalı ve az toplumcul olan sorular soran, idealist olan, 

alaycı, kindar ve intikamcı, kötümser, soğuğa kaçan bir mizacı vardır.  Çekingendir, 

soyut etkinliklere yatkındır, gururludur, güçlü bir dikkat toplama yeteneğine sahiptir. 

 

Piknik tip, orta boyludur. Kafatası, göğüs kafesi ve karnı enlemesine geliĢmiĢtir. 

Ağır bir görünümü ve dolgun bir yüzü vardır. Kasları yumuĢak ve yağlanma eğilimi 

gösterir. Zihinsel özellikleri; dıĢ dünyaya açıktır, çok toplumculdur, yaĢamaktan 

mutluluk duyar, gerçekçidir, sıcak bir dostluğu vardır, sempatiktir, açık kalpli ve 

duyguları ateĢlidir, yufka yüreklidir, kin tutmaz, yemeği ve içmeyi sever, iyimserdir, 

somut etkinlikleri vardır, alçak gönüllüdür (Zel, 2001: 44). 

 

1.7.5. A ve B Tipi KiĢilik 

 

1960‟ların sonlarında Freidman ve Rosenman tarafından stres kavramıyla iliĢki 

kurularak ortaya çıkarılan „A tipi‟ ve „ B tipi‟ kiĢilik biçimleri günümüzde geniĢ kabul 

alanı bulmuĢtur. AraĢtırmacıların ortaya çıkardığı her iki kiĢilik tipi de bireylerin günlük 

yaĢamlarında strese maruz kalma seviyeleri ile yakın iliĢkili bulunmuĢtur. A ve B tipi 

kiĢilik özelliklerini Ģu Ģekilde sıralamıĢlardır: 
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A Tipi KiĢilik: Hareketlidir, hızlı yürür, hızlı yemek yer, hızlı konuĢur, sabırsızdır, 

aynı anda iki iĢi birden yapmaya çalıĢır, boĢa zaman geçirmeyi sevmez, rakamlara önem 

verir, baĢarıyı kantite ile ölçer, atılgandır, rekabeti sever, kendini devamlı zaman baskısı 

altında hisseder (Zel, 2001: 44). ĠĢlere aĢırı bağlıdır. Çabuk öfkelenir. Yanındakilerin 

yeterince çalıĢmadığından yakınır. Dinlemeyi sevmez.  KiĢisel ve sosyal yaĢantıya çok 

fazla zaman ayırmaz (Sabuncuoğlu, 2001: 238). 

 

B Tipi KiĢilik: zamanı dikkate almaz, sabırlıdır, kendini övmez, kazanmak için 

değil eğlenmek için oynar, kendini sıkmaz, rahattır, sınırlı zamanlı iĢleri yapmayı ve 

acele etmeyi sevmez, yumuĢak huyludur (Zel, 2001, 45). BaĢkalarıyla yarıĢmaz, sakin 

ve açık konuĢur, kendisinden emindir, sağlığına düĢkündür, boĢ vakti boldur. Her Ģeyi 

olduğu gibi kabul eder, çevreye açıktır ve sosyal yaĢamı severler (Sabuncuoğlu, 2001: 

238). 

 

Bu konudaki bulgulara göre, A tipi kiĢiliğe sahip bireylerde kalp rahatsızlıklarının, 

B tipi kiĢiliğe bireylere oranla iki kat daha fazla olma olasılığı tespit edilmiĢtir (Zel, 

2001: 45). Ayrıca A tipi kiĢiliğe sahip olan kiĢilerin kanındaki kolesterol miktarı daha 

yüksektir. B tipindeki kiĢilerin sigara ve içki alıĢkanlığı, kalıtsal kalp problemleri olsa 

bile sağlıklı kiĢilerdir. Stres etkisinden kolayca kurtulurlar. ĠĢletmeler yöneticilik için A 

tipini tercih ederler. Verimlidirler, ancak çabuk yıpranırlar (Sabuncuoğlu, 2001: 238). 

 

1.7.6.Seagal’ın KiĢilik Dinamikleri 

 

„KiĢilik dinamikleri‟ baĢlığı altında yapılan araĢtırmaya göre toplumdaki bireylerin 

kiĢilik yapıları, üç temel kiĢilik boyutu üzerine inĢa edilmiĢtir. Bu boyutlar; zihinsel, 

duygusal ve fiziksel boyutlardır. Bu kiĢilik boyutlarının özellikleri Ģöyledir: 
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Tablo 1.8. Seagal’in KiĢilik Dinamikleri ve Özellikleri 

ĠLGĠ ALANLARI 

KĠġĠLĠK BOYUTLARI 

ZĠHĠNSEL DUYGUSAL FĠZĠKSEL 

Kavramlar, Yapılar, 

Fikirler 
ĠliĢkiler, Örgüt Hareket ĠĢlem 

ÖZELLĠKLERĠ 

 

DüĢünme, vizyon 

oluĢturma, planlama, 

odaklanma, yönetme, 

yapılaĢtırma, geneli 

görme, değer 

oluĢturma, ilke 

oluĢturma, objektif 

olma, analiz. 

 

Hissetme, iliĢkilendirme, 

iletiĢim kurma, bağlantı 

sağlama, kiĢiselleĢtirme, 

empatik beceri kullanma, 

organize etme, ahenk 

yaratma, hayal etme. 

 

Yapma, üretme, 

somutlaĢtırma, 

detaylandırma, iĢlev 

kazandırma, 

kolaylaĢtırma, ortak 

hareket etme, 

sistematik hale 

getirme. 

 (Kaynak: Zel, 2001: 45) 

 

Zihinsel boyut, akıl ve düĢünme ile; duygusal boyut, hislerle ve iliĢkilerle; fiziksel 

boyut ise vücut ve hareket ile ilgilidir. Bu üç temel kiĢilik boyutu her bireyde değiĢik 

oranlarda bulunmaktadır. Ancak, bir boyut diğerlerine kıyasla daha baskındır (Güney, 

2007: 514). 

 

1.7.7.Diğer Tipolojik YaklaĢımlar 

 

KiĢiliği ruhsal ve toplumsal açıdan değerlendiren Alman ruh bilimci Spranger, 

bireyin toplumsal rolü, durumu ve amacına göre altı temel tip oluĢturmuĢtur (Güney, 

2007: 515). 

 

1.Teorik tip: Soyut düĢünen, düĢüncelerini gerçekleĢtirmek için sürekli arayıĢ 

içinde olan insanlardır. 

2.Estetik tip: Sürekli olarak yenilik ve değiĢiklik peĢinde koĢarlar. 
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3.Ekonomik tip: Maddi çıkarlarını üstün tutarlar. 

4.Sosyal tip: BaĢkalarına yardımcı olmaktan hoĢlanırlar. 

5.Politik tip: Mevki elde etmek, güçlü, kudretli olmak için çaba harcarlar. 

6.Dindar tip: Günlük yaĢamdan çok öbür dünyayla ilgilenen, ikisi arasında sürekli 

bağlantı kurmaya çalıĢan insanlardır. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

MOTĠVASYON: KURAMLAR VE ARAÇLAR 

 

2.1. Motivasyon Kavramı ve Anlamı 

 

Doğada hiçbir nesne bir sebep olmadan kendi statik durumundan (durgunluktan) 

hareketli duruma geçmez. O halde insan organizmasının da hareket edebilmesi, 

davranıĢta bulunması için, bir doğa yasası icabı, birtakım sebepler olmalıdır. Bu 

sebepler, insan organizmasının içinden veya dıĢından gelen bir uyarım (excitation-

tahrik), bir basınç, bir dürtü veya itki (drive), bir güdü (motive), bir itme, bir tenbih 

(stimulus) veya tenbihler bütünü olabilir. Ġnsan organizmasını hareket veya tepkilere 

belirli bir yön, belirli bir hedef, belirli bir hız (hareket Ģiddeti) da tayin etmiĢ olurlar 

(Arık, 1996: 15). ĠĢte psikolojinin herkes tarafından kabul edilebilir bir tarifini yapmakta 

güçlük çektiğimiz motivasyon terimi bu doğal gerçeklere iĢaret etmektedir (Arık, 1996: 

15). 

Türkçe karĢılığı güdü, güdülenme olan motivasyon, Latince hareket etme anlamına 

gelen „movere‟, „motum‟ kökünden türetilmiĢtir. Psikoloji biliminde, davranıĢın 

açıklanmasında kullanılan kavramlardan biri olarak güdülenme, içten gelen itici 

kuvvetlerle (dürtülerle), belli bir hedefe doğru yönelen, belli bir gayesi olan davranıĢlar 

için kullanılır (Tevrüz, 1997: 33). Daha ayrıntılı olarak ifade etmek gerekirse; arzu, 

istek, amaç, hedef, ihtiyaçlar, dürtü, güdü, eğilim, davranıĢ, çıkar, seçme, tercih, irade, 

hırs, korku, özlem, idrak, tutum, heves, teĢvik, imrenmek, baĢarı, ihtiras, moral, ilgi, 

niyet, emel, tutku gibi birçok kavram motivasyonun tanımı içerisinde yer alır (Serinkan, 

2008: 159). 

 

Motivasyon, bir ihtiyacı gidermek için gerekli davranıĢları baĢlatan bir kuvvettir. 

Bu kuvvetin pozitif veya negatif olması arasında motivasyon sağlama bakımından bir 

görev farklılığı yoktur. Bu kuvvet bizi rahatlatan bir olay olabileceği gibi, bizi hayal 

kırıklığına uğratan bir olay da olabilir (Kim, 1997: 13). 
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Tablo 2.1. Motivasyon Tanımları 

Motivasyon kavramı ile ilgili yapılmıĢ olan tanımlar Ģöyledir: 

-Ġnsan organizmasını davranıĢa iten, bu davranıĢların Ģiddet ve enerji düzeyini tayin eden, davranıĢlara belirli 

bir yön veren ve bunun devamını sağlayan, hem biyolojik hem de fizyolojik bir durumdur (Yavilioğlu, 2002: 112). 

-Bireyin eyleminin yönünü, gücünü ve öncelik sırasını belirleyen iç ya da dıĢ dürtücünün etkisiyle eyleme 

geçmesidir (Önen, 2005: 20). 

-Bir veya birden çok insanı, belirli bir yöne (gaye veya amaca) doğru devamlı Ģekilde harekete geçirmek için 

yapılan çabaların toplamıdır (Eren, 2001: 490). 

-Bireyi belli görev, Ģart, insan veya olaylara doğru iten veya uzaklaĢtıran bir süreci baĢlatan, bir uyanıĢ ve 

hareket gücüdür (Altuğ, 1997: 78). 

-Bir insanı belirlenmiĢ bir hedef için harekete geçiren güçtür ( Ertürk, 1998: 125 ).   

-KiĢilerin belirli bir amacı gerçekleĢtirmek üzere kendi arzu ve istekleriyle davranmaları ve çaba 

göstermeleridir. (Koçel, 2003: 633).  

-Bir güdü etkisiyle amaca yönelme, harekete geçme ve süreklilik sağlama sürecidir. (Özkalp ve Sabuncuoğlu, 

1995: 86).  

-Ġstekleri, arzuları, gereksinmeleri, dürtüleri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdır. Güdüler organizmayı 

uyarır ve faaliyete geçirir, organizmanın davranıĢını belirli bir amaca doğru yöneltir. Organizmanın davranıĢında bu 

iki özellik gözlendiği zaman "güdülenmiĢ" olduğu söylenir (Cüceloğlu, 1999: 229).  

-Bir hareketin yönü,  Ģiddeti ve devamlılığı üzerine çabuk ve derhal yapılan etkidir (Genç, 2004: 233).  

-Üyelerin çalıĢmaya baĢlamalarını, çalıĢmalarını devam ettirmelerini ve görevlerini amaç birliği içinde bütün 

olarak yerine getirmelerini sağlayan güç veya mekanizmadır  (ġimĢek, 2001: 128).  

-Ġçten gelen itici kuvvetlerle, belli bir hedefe doğru yönlenen maksatlı davranıĢlardır (Tınaz, 2005: 7). 

-Ġnsanın bir yönde davranıĢına yol açan, onu böyle bir davranıĢa iten, bir iĢi yapmaya istekli kılan ruhsal 

durumudur (BaĢaran, 1989: 66). 

-ĠĢletmenin ve bireylerin ihtiyaçlarının tatminle sonuçlanacak bir iĢ ortamı oluĢturarak, bireyin harekete 

geçmesi için etkilenmesi ve isteklendirilmesi sürecidir (Can, 1994: 164). 

 

 

2.1.1. Motivasyon Süreci 

 

Motivasyon ihtiyaçlar, dürtü, davranıĢ, hedef (amaç) olmak üzere dört aĢamayı 

içeren bir döngü oluĢturur. Bu döngünün birinci aĢamasında görülen ihtiyaçların 

arkasında yatan neden güdüdür. Böylece meydana gelen davranıĢ hedefe öncülük eder. 

Hedefe ulaĢıldığında ihtiyaç hiç değilse geçici olarak, giderilir. Ġnsanda bir hedefe 

ulaĢmak üzere baĢlayan etkinlikler sürecinde fizyolojik ve psikolojik ihtiyaçlar söz 
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konusudur. Motivasyonun oluĢumundaki kavram ve süreçleri daha detaylı anlatmaya 

geçmeden önce bu aĢamaları kısaca Ģu Ģekilde ifade edebiliriz: 

 

-Bireyi belirli bir hedefe doğru iten iç ya da dıĢ uyarıcının oluĢturduğu itme gücü 

(dürtü), 

-Dürtünün yönlendirdiği hedefe varmak için yapılan davranıĢ, 

-Hedefe ulaĢarak doyun sağlama, 

-Sağlanan doyumun verdiği pozitif geri bildirim,  

-Pozitif bulguların tekrar yaĢanma isteği nedeniyle oluĢan içsel tepki (motivasyon). 

 

Ġhtiyaçlar, motivasyonun ilk aĢamasını oluĢturur (Önen, 2005: 25). Ġhtiyaç; 

bedensel veya dokusal yoksunluklarının yol açtığı fizyolojik bir hâli ifade etmektedir 

(Arık, 1996: 121). Genelde ihtiyaçlarımızı üç kategoride ele alabiliriz; „biyolojik 

ihtiyaçlar‟, „ruhsal ihtiyaçlar‟ ve „sosyal içerikli ihtiyaçlar‟. Susuzluk, açlık, korunma 

biyolojik ihtiyaçlardır. Sevme, sevilme, baĢarma, otorite kurma gibi ihtiyaçlar ruhsal 

ihtiyaçlardandır. ĠliĢki kurma, kendini gösterme ihtiyaçlarıysa sosyal içerikli 

ihtiyaçlardandır. 

 

Ġnsanları motive etmek üzere yapılacak düzenlemeler, ihtiyaçlarla doğrudan ya da 

dolaylı olarak ilintili kılınmalıdır. Çünkü organizmanın herhangi bir ihtiyaç olmadan 

belirli bir amaç yönünde enerji üretip harekete geçmesi mümkün değildir (Önen, 2005: 

26). 

Ġhtiyaçlar, hangi kategoriden olursa olsun, belirdikleri anda vücuttaki kimyasal 

yapı değiĢir; organizmada bir uyanıĢ olur ve hareketi sağlayan enerji oluĢur. Böylece 

insan harekete hazır olma durumuna geçer. Bu harekete geçiĢ belirli bir hedefe yönelik 

olur. ġu halde dürtü; organizmayı belirli bir hedefe doğru davranmaya sevk eden itici 

güçtür. Organizmanın harekete geçip geçmemesi her ne kadar bu dürtünün gücüne ve 

derecesine bağlıysa da organizma, bu güce izin verme ya da gücü durdurma yetkisini 

elinde bulundurur (Önen, 2005: 27). 
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 DavranıĢlar belirli bir hedefe varmak üzere araç olarak kullanılır. Hedefe varılır 

varılmaz itici güç ortadan kalkar; rahatlama olur ve davranıĢlar baĢka bir hedefe yönelir. 

Ġnsanın beyninde ulaĢmasının gerekliliği algılanarak organizmada enerjinin oluĢmasını 

sağlayan ve davranıĢlarını yönlendirmek üzere itici gücün nedenidir. Hedef, insanın 

beyninde ulaĢılmasının gerekliliği algılanarak organizmada enerjinin oluĢmasını 

sağlayan ve davranıĢlarını yönlendirmek üzere oluĢan itici gücün nedenidir (Önen, 2005: 

28). 

 

Bu tanımlardan da anlaĢılacağı gibi motivasyon iç uyarılma ile baĢlar, bu uyarılma 

organizmayı belli bir hedef doğrultusunda davranmaya sevk eder ve bu davranıĢ 

sonucunda birey hedefe ulaĢarak doyum elde eder (ġimĢek, 1998: 98). ġimdi tüm bu 

anlatılanlardan yola çıkarak motivasyon sürecini Ģema üzerinde göstermeye çalıĢalım: 

 

ġekil 2.1. Motivasyonun OluĢma Süreci 

 

Ġhtiyaçlar (Gereksinme)→Uyarılma (Güdü)→DavranıĢ→Doyum (Amaç) 

        ↑                                                                                                           |         

  (Kaynak: Sabuncuoğlu, 2001: 122) 

 

Motivasyon, bireylerde belirli Ģeylere duyulan gereksinmeyle baĢlar. Bir baĢka 

deyiĢle motivasyonun kaynağını gereksinmeler oluĢturur. Bir gereksinme ortaya 

çıktığında bireyde onu karĢılama isteği belirir. Böylelikle birey itici bir güçle uyarılmaya 

baĢlanmıĢtır. (Sabuncuoğlu, 2001: 122). Bu itici güç, fiziksel ve ruhsal isteme gücü 

olarak da ifade edilmektedir. Ġhtiyaçlarını gerçekleĢtirmek için uyarılan birey, davranıĢta 

bulunmaktadır. DavranıĢta bulunmanın amacı ise, ihtiyaçların tatmin edilmesidir ve 

tatmin edilme (doyum), motivasyon sürecinin son aĢamasını oluĢturmaktadır. 

DavranıĢlar sonucu ihtiyaçlar amacına ulaĢtığında; motivasyon süreci tamamlanmıĢ 

olmakta ve ihtiyacı karĢılanan kiĢi kendini mutlu hissetmektedir (Özkalp, 2001: 316). 
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Bununla birlikte bireyi sürekli mutlu kılan bir doyum noktası da yoktur. Bir 

gereksinmenin bittiği yerde bir diğer gereksinme baĢlar ve motivasyon süreci her 

defasında aynı yolu izler. Ancak belirli istek ve gereksinmeler karĢısında doyum 

noktasına ulaĢamayan bireylerin ruhsal gerginliğe ve mutsuzluğa sürüklenmektedir. 

(Sabuncuoğlu, 2001: 122). 

 

2.1.2.Motivasyonun Özellikleri 

 

Motivasyonun iki önemli özelliğinden birincisi, motivasyonun kiĢisel bir olay 

olmasıdır. Bir baĢka ifade ile birisini motive eden herhangi bir durum veya olay, 

baĢkasını motive etmeyebilir.  Ġkincisi ise motivasyonun ancak insan davranıĢlarında 

gözlenebilir olmasıdır (Koçel, 2001: 634).  

 

DavranıĢların içinde her ne kadar arzu ve amaçlar saklı bulunsa da, bunların 

yanında kiĢinin davranıĢını etkileyen ve yön veren birçok uyarıcı unsur da söz 

konusudur. Bunlar genel olarak çevresel koĢullar, kiĢisel izlenimler, sosyal alıĢkanlıklar 

ve tutumlar gibi unsurlardan oluĢmaktadır. Bireyin arzu ve ihtiyaçları tatmin 

edilmedikçe bir dengesizlik durumu ortaya çıkmaktadır.  Ġnsan varlığının derinliklerinde 

bulunan bu ihtiyaçları belirleyen güdüler kiĢiseldir (Eren, 2001: 490-491). Örneğin, aynı 

iĢyerinde ve aynı pozisyonda çalıĢan iki kiĢiden birinin amacı, ailesini geçindirmek için 

para kazanmakken, diğerinin yükselme, yöneticilik yapma yönündeki hedefleri 

olabilmektedir. Yine bireyler aynı güdüyle farklı davranıĢlarda bulunabilirler. Kilo 

vermek için spor yapmak, diyete baĢlamak veya bunların her ikisini aynı anda yapmak 

da aynı güdüye yönelik farklı davranıĢ örnekleridir (Birkan, 2009: 4). ĠĢ gören açısından 

önemli bir yere sahip olan motivasyonun özellikleri Ģu Ģekildedir: (Altok, 2009: 18). 

 

•  Motivasyon, kiĢisel ihtiyaçlar, istekler ve dürtülerden kaynaklanır ve kiĢiye bir 

davranıĢta bulunma isteği vermektedir.  
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•  Motivasyon kavramının temelini oluĢturan istek ve ihtiyaçlar, insanın içinde 

bulunduğu toplum kültürü ile bireyin duygusal ve ruhsal yapısının etkisi altında 

Ģekillenmektedir.  

•  KiĢinin eğitim durumu ve yetenekleri, kiĢisel çalıĢma kapasitesinin tam 

kullanımı ve yönetici bakımından bu iki etkenin harekete geçirilmesi motivasyonu 

etkilemektedir.  

•  Motivasyon bir amaca ya da ödüle yöneliktir. ĠĢ yerinde sarf ettiğimiz güç, ödül 

kazanmayı, statümüzü değiĢtirmeyi v.b.  Ģeyleri umduğumuz içindir. Yani 

motivasyondaki anahtar özellik amaca ve istenilen sonuca yöneliktir. Bazen bu istenilen 

sonuç istenmeyen bir Ģeyden kaçıĢtır.  

•  Amaçlar davranıĢı kontrol etmez, sadece etkileyerek ve kiĢiyi ihtiyacını tatmin 

etmek için uyarmaktadır. Motive olduğumuz zaman yaptığımız Ģey motive olmadığımız 

zaman yapmadığımız Ģeydir.  

•  Bir ihtiyaç tatmin edildiğinde bir diğeri ortaya çıkar. Tatmin edilmiĢ bir ihtiyaç 

artık bir motivasyon aracı değildir.  

•  Aynı güdüler farklı davranıĢ örneklerine sebep olabilir.  

•  Motivasyon kiĢiseldir yani bir insan için motive edici bir durum veya olay bir 

baĢkası için motive edici olmayabilir. 

•  Motivasyon ancak insanların davranıĢlarında gözlenebilir. Yöneticiler 

çalıĢanlarının hangi gereksinimlerinin onları ne ölçüde motive ettiğini bilmelidirler. Bu 

ise insanların davranıĢlarının iyi gözlemlenmesi ile mümkün olacaktır.  

•  Yöneticiler ve liderler, çalıĢanların motivasyonlarına etki edebilirler fakat 

bunları kontrol etmemektedirler. Amaçlar davranıĢı kontrol etmez, sadece etkileyerek ve 

kiĢiyi ihtiyacını tatmin etmesi için uyarmaktadır.  

•  Motivasyonda amaç; çalıĢanların iĢletmede kalmalarının, yaratıcı gizli güçlerini 

kullanmalarının ve iĢ baĢarımlarını artırmalarının sağlanmasıdır.  
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2.1.3.Motivasyon Amaçları 

 

Örgüt açısından önemli olan motivasyonun amaçlarını Ģu Ģekilde sıralamak 

mümkündür: 

• Etkinlik 

• Verimlilik 

• Kalite 

• Karlılık 

• Maliyet-Fiyat Uygunluğu 

 

Etkinlik, iĢletmenin kuruluĢ amaçlarına ne derece ulaĢtığının bir ifadesidir 

(Kaldırımcı, 1985, s:87). Bir baĢka ifade ile etkinlik, faaliyet ve çabaların amaca 

ulaĢmadaki derecesini ifade eden bir kavramdır. Örgüt amaçlarına önceden planladığı 

gibi ulaĢabilmiĢ ise etkin demektir. 

 

Örgüt etkin çalıĢabilmek için çeĢitli araçlardan yararlanır. BaĢta insan gücü olmak 

üzere, iyi araç-gereç kullanımı, teknolojik ve yönetimle ilgili yenikliklerden yararlanma, 

hammadde ve enerji kullanımı gibi. Örgütlerde faaliyetler iĢgörenler vasıtasıyla 

gerçekleĢtirildiğinden, iĢgörenlerin örgüt amaçlarına uygun Ģekilde motivasyonu etkinlik 

için son derece önemlidir. Motivasyonla iĢgörenin etkinliğinin artırılması dolayısıyla 

iĢletme amaçlarına daha çok katkısı sağlanacaktır. ĠĢgörenin etkinliğinin birey ya da 

grup olarak etkinliğini artırmanın yolu özendirici ya da güdüleyici araçların 

kullanılmasıdır.  

 

 Verimlilik, en az girdi ile en çok çıktıyı elde etmektir. Örgütün verimliliğinde 

birçok faktör rol oynamaktadır. Fakat iĢgörenin yeri ve yönetici-iĢgören iliĢkileri  

verimliliğin artırılmasında çok daha büyük öneme sahiptir. Örgüt üyeleri vasıtasıyla 

verimlilik artırılıp azaltılacağından onları motive etmek yönetimin görevlerinden 

birisidir (Durak, 1998: 21-22). 
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 Kalitenin kelime olarak anlamı „niteliktir‟. Kalitenin basit tarifi istenen 

özelliklere uygunluktur. ĠĢletmecilik anlamında kalite, bir mal veya hizmetin müĢteri 

ihtiyaç ve beklentilerini karĢılayabilme yeterliliğidir.  Nihayet bugün algılandığı 

anlamıyla kalite; toplam yani her yerde, her Ģeyde ve her koĢulda en uygun kalitedir 

(Demirkaya, 2002: 170). Yani önemli olan sadece ürün değil tüm süreci iyileĢtirmektir. 

Örgütlerin kaliteyi yükseltme çabalarının baĢarısı daha çok iĢgörenlerin bilgi, davranıĢ 

ve yeteneklerini kullanmalarına bağlıdır. ĠĢgörenler teknik konular, davranıĢ, 

motivasyon ve ekip ruhu ie ilgili bilgilere sahip değillerse en mükemmel örgüt Ģeması 

dahi iĢe yaramayacaktır. 

 

 Kârlılık, belli bir dönemde elde edilen kârın o dönemde iĢletmede kullanılan 

sermayeye oranıdır. Kâr yöneticilerin ve iĢgörenlerin temel motivasyon aracını 

oluĢturmaktadır. Yönetici ve iĢgörenlerin yetenekleri baĢarı potansiyelinin bir bölümünü 

teĢkil etmektedir. Yönetimin kalitesi, iĢgörenlerin gizil güçlerini ortaya çıkaracak, onları 

motive edecek teĢvik araçlarını kullanmakla yükseltilebilecektir. Zira yönetim 

faaliyetlerini, amaçlarını iĢgörenler vasıtasıyla gerçekleĢtirmektedir. Yönetimin 

faaliyetlerine ve iĢetme amaçlarına iĢgörenlerin katma değerlerini artıracak, iĢgörenlerin 

amaçlarıyla örgütün amaçlarını uyumlaĢtıracak motivasyon sistemini kurması ve 

geliĢtirmesi, iĢletmenin kârlılığına ve amaçlarına önemli ölçüde katkıda bulunacaktır.  

 

 Maliyet-Fiyat uygunluğu; en geniĢ anlamıyla maliyet, bir amaca ulaĢmak, bir 

nesneye sahip olabilmek için katlanılan fedakârlıkların bütünüdür. Örgüt açısından 

maliyet ise, iĢletmenin üretimde bulunmak için sağlamıĢ olduğu girdiler karĢılığında 

yaptığı ödemelerdir. ĠĢletmelerde maliyetleri azaltmanın en kolay yolu iĢçi çıkarmaktır. 

Fakat iĢgörenden daha fazla yararlanmaya yönelik çalıĢmalar yapılarak da maliyetleri 

azaltmak mümkündür. Bu da bize motivasyon olgusunun önemini belirtmektedir. 

Motivasyonla iĢgörenlerin fiziki ve zihinsel yeteneklerinin üretin sürecine daha fazla 

katılması sağlanarak üretilen mal ya da hizmetin daha az maliyetle elde edilmesi 

sağlanmaktadır (Durak, 1998: 25-26). 
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2.1.4.Motivasyonun Yararları 

 

Motivasyon iĢletme ve iĢgören açısından yararları Ģu Ģekilde sayılabilir (ġimĢek, 

1995: 207; VelipaĢalar, 2006: 1): 

 

•ĠĢgörenlerin temel ekonomik ihtiyaçlarının karĢılanmasına imkân hazırlamak.  

•ĠĢgörenlerin psiko-sosyal, kültürel, güvenlik, aile yardımı gibi toplumsal 

ihtiyaçlarının karĢılanmasına imkân tanımak,   

•ĠĢgörenlerin yeteneklerini ve yaratıcılıklarını ortaya çıkarmasına yardımcı olmak,   

•DeğiĢen sosyo-ekonomik ve kültürel Ģartlara uygun Ģekilde iĢletmelerin esnek 

motivasyon sistemi geliĢtirmelerini sağlamak,  

•Örgüt ile iĢgören amaçlarını uyumlaĢtırmaya yardımcı olmak,  

 •ÇalıĢanların "ego"larını tatmine ( toplantılara katılma olanakları, danıĢılma 

olanakları, kararlara katılma olanakları vb. ) yöneltmek.  

•ĠĢletmelerin, çalıĢanların verimliliğine, toplumsal ve ekonomik refah koĢullarının 

geliĢtirilmesine dönük bir rekabet ortamı içine girmelerine olanak hazırlamak, 

•ÇalıĢanları, sağlanan motivasyon olanaklarından daha çok yaralanmaya 

yönelterek, bireyler arası olumlu rekabeti geliĢtirmektir. 

 

Bir iĢletmede sistemli bir motivasyon sürecinin faydaları aĢağıda yer almaktadır:  

 

•ÇalıĢanların iĢletmeye ve iĢletme kültürüne olan bağlılığı artmaktadır.  

•ĠĢletmede verimliliğin, kârlılığın artmasında etkili olmaktadır.  

•Motivasyonlar yüksek olan çalıĢanların morali yüksek olurken, iĢletmenin 

personel devir oranı da düĢük olmaktadır.  

•ÇalıĢanların iĢ tatmini yüksek olmaktadır.  

•ÇalıĢanların iĢten kaytarma oranı azalmaktadır.  

•ĠĢletme ve çalıĢanlar için çalıĢma hayatının kalitesini yükseltmektedir.  



44 
 

•ĠĢletmenin maliyetlerinde azalma sağlamaktadır.  

•ĠĢletmelerin ürün ya da hizmet kalitesinin yükselmesinde etkili olmaktadır.  

•Etkili motivasyon yönetimi, iĢletmenin amaçlarına ulaĢmasında etkili olmaktadır. 

(Yıldırım, 2006: 5). 

 

 2.1.5.Motivasyonun Önemi 

 

Motivasyon, çalıĢanların amaçları ile organizasyonun amaçlarını uyumlaĢtırmak 

için uygulanan yöntemleri içerir. Motivasyon bir yandan iĢletme verimliliğinin 

yükselmesini, öte yandan çalıĢanların iĢletmeden bekledikleri doyumun artırılmasını 

amaçlar (Genç, 1994: 239). 

 

ÇalıĢanların motivasyonunun sağlanması, organizasyonların verimliliğinin 

artırılması için en önemli unsurlardan birisidir. Motivasyonun yüksek olması, iĢ 

doyumu, üretken olma, baĢarı gibi yönleriyle bireyler açısından yararlar sağlarken, 

verimlilik artıĢı, düĢük personel devir hızı, nitelikli çalıĢanları çekme gibi yönleriyle de 

iĢletmelere büyük katkılar sağlar. Dolayısıyla motivasyon, yönetimin ve çalıĢanların 

ortak sorumluluğundadır (Özden, 2003). 

 

2.1.6.Yöneticiler ve Motivasyon 

 

Yönetici açısından iĢ görenin motivasyonu, iĢ görenin iĢini mümkün olduğu ölçüde 

isteyerek ve arzulayarak yapmasıdır. ĠĢ gören belirli amaçları gerçekleĢtirmek için bütün 

yeteneğini, bilgisini ve enerjisini isteyerek harcıyorsa, o durumda bir motivasyondan söz 

edilebilir (Serinkan, 2008: 161). 

 

Yöneticinin temel amaçlarından birisi, ihtiyaçları karĢılanmayan bireylerin 

yaĢadığı dengesizlikleri keĢfetmek ve gidermektir. Aksi durumda ise, bireyin yaĢadığı 

bu dengesizlik, onun davranıĢlarına, iĢ verimine, moraline, iliĢkilerine olumsuz etki de 
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bulunacaktır. BaĢka bir ifadeyle, bireyde iĢ verimsizliği, performans düĢüĢü, iĢ 

tatminsizliği gibi sonuçlar ortaya çıkabilecektir (Fındıkçı, 2003: 375). Bu yüzden 

yönetim, çalıĢanın sahip olduğu enerjiyi ve aktiviteyi harekete geçirerek kurumun 

amaçlarının baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesini ve çalıĢanın iĢinde etkili ve verimli 

olmasını sağlamalıdır (Peker,1998: 289). 

 

ÇalıĢanlarını motive etmeyi düĢünen yöneticiler, onları yetiĢtirmeli ve 

geliĢtirmelidir. GeliĢtirme ve yetiĢtirme birbirinden farklı kavramlardır. GeliĢtirme, var 

olan yeteneklerin iyileĢtirilmesidir. Bir baĢka deyiĢle geliĢtirme; bir iĢte çalıĢan 

deneyimleri olan, fakat tam istenen ve tatmin edecek derecede bilgi ve beceriye sahip 

olmayan kiĢilere yönelik bir eğitim-öğretim faaliyetidir. KiĢide bulunan bilgi ve 

yeteneklerin mevcut iĢ için yeterli düzeyde olsa bile, hem bireyin daha verimli çalıĢması 

hem de farklı pozisyonlarda istihdamı için kendisine yeni bilgi ve becerinin 

kazandırılması ya da mevcut olanların geliĢtirilmesidir. YetiĢtirme ise bireyin o iĢ için 

yeterli olabilmesi amacıyla eğitilmesidir. YetiĢtirme belirli bir iĢin gerektirdiği nitelik ve 

yeteneklerin bireye kazandırılması için eğitsel faaliyetlerdir. 

 

Bu bağlamda iĢletmelerde çalıĢan kiĢilerin motive edilmeleri için yetkinliklerinin 

bilinmesi ve ona göre gerektiğinde uygun eğitimin verilmesi gerekir. Mevcut durumdaki 

iĢgücünün hangi yetkinliklere sahip olduğu ve nerede beceri eksikliklerinin olduğu 

analiz edilmelidir. Bu beceri eksiklerinin tanımlanması, bireyin geliĢim planları için ne 

tür eğitim ve geliĢim programları gerektiğini belirlemeyi sağlayacaktır. Böylelikle 

iĢletmenin amaçların ulaĢmasında gerekli olan eğitim faaliyetleri daha akılcı ve daha 

yararlı bir Ģekilde düzenlenebilecektir. Ġnsan kaynağı bundan yarar sağlayabileceği gibi 

iĢletmeler de kiĢilerin eğitiminden ve motive edilmelerinden pek çok yarar sağlayacaktır 

(Serinkan, 2008: 159-160). 

 

  Yönetici herkesin aynı özendirme ve teĢviklerle motive olduğu düĢüncesinde 

bulunma hatasına düĢmemelidir (Can, 2001: 305).  Her çalıĢanın bireysel geliĢim 
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düzeyinde ve farklı kiĢilik özeliklerine sahip olduğu, buna bağlı olarak gereksinim, istek 

ve beklentilerinin değiĢebileceği göz önünde bulundurulmalıdır. Kısacası motivasyon 

bilmecesi, tüm çalıĢanlara uygulanan standart motivasyon araçları ile değil, „kiĢiye özel‟ 

olarak çözülmelidir (Özden, 2003). 

 

 2.1.7.ĠĢgörenler ve Motivasyon 

 

 Motivasyonun konusu, insan ve insan davranıĢlarıdır. Bu yüzden motivasyon da 

amaç, insanı kazanmaktır.  Ġnsanları kazanabilmek için ise, insanların beklentileri, 

amaçları, arzuları ve ihtiyaçlarının bilinmesi önemlidir (ġahin, 2004: 526). 

 

Bireysel motivasyonun önemi, organizasyon açısından bakıldığında örgütsel 

motivasyonun temelini oluĢturmasından kaynaklanmaktadır. BaĢka bir ifade ile bireysel 

ve örgütsel motivasyon arasındaki iliĢkinin doğru orantılı olması; yani hangi güdü ile 

hareket ederse etsin çalıĢanın bireysel motivasyonunda ortaya çıkan bir eksikliğin, 

örgütsel motivasyonu da aynı Ģekilde etkilemesi bireysel motivasyonun organizasyon 

açısından önemini arttırmaktadır (Aygın, 2007, 139). Yani motivasyon, çalıĢanların 

iĢletmenin genel amaçlarına uyum düzeyini yükseltirken, “biz” ruhunun ve iĢ tatmininin 

oluĢmasını da beraberinde getirecektir. Yetersiz motivasyon ise iĢletmede “biz” değil, 

“ben” değerlerinin ortaya çıkmasına, iĢbirliği ortamının azalmasına ve çeĢitli 

gerginliklere yol açacaktır (Fındıkçı, 2003: 375). 

 

Hangi türde olursa olsun bütün iĢletmelerin ortak hedefi; insanların çabalarını 

amacı gerçekleĢtirmeye doğru yoğunlaĢtırmaktır. ĠĢ ne olursa olsun, sonuçta istenen Ģey, 

söz konusu iĢin yapılmasıdır. Bu iĢin yapılabilmesi ise insanın istekli olmasını, iĢi 

benimsemesini ve yeterli çaba göstermesini gerektirir.  ĠĢte bu isteği sağlayan, bireyin 

motivasyon düzeyidir (Fındıkçı, 2003: 373). 
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Tüm bu anlatılanların ıĢığı altında motivasyon, iĢletmenin amaçlarına ulaĢmasının 

yanında, iĢgörenin hedeflerini gerçekleĢtirmek içinde bir araç olmaktadır.  ĠĢgören 

motivasyon sayesinde hem kendini gerçekleĢtirme imkanı bulacak ve hem de gösterdiği 

çabanın karĢılığını ihtiyaçları doğrultusunda alacaktır (ġimĢek, 2004: 98). 

 

2.2.Motivasyon Kuramları 

 

 Tarihsel süreç içinde incelendiğinde daha önceki kuramcılar, iĢgörenlerin iĢlerini 

sevmediklerini ve çalıĢma nedenlerinin aldıkları ücrete bağlı olduğunu savunmuĢlardır. 

Fakat zamanla bu düĢünce sisteminin eksik olduğu ve gözden geçirilmesi gerekliliği 

ortaya çıkmıĢtır. Böylece, yönetim kuramcıları gerek iĢgörenlerin, gerekse yöneticilerin 

çalıĢma nedenlerini, yaptıkları iĢten elde ettikleri içsel ya da yaradılıĢtan olan etmenlere 

dayalı olarak açıklamaya çalıĢmıĢlardır (Serinkan, 2008: 83). 

 

 ġu halde motivasyon kuramlarını insan doğası hakkında ortaya atılan görüĢlere, 

kapsam kuramları olarak adlandırılabilecek ve içsel faktörlere ağırlık veren kuramlara, 

süreç kuramları olarak adlandırılan ve dıĢsal ağırlık veren kuramlar ile yakın zamanda 

ortaya atılan çağdaĢ kuramlara değinmekte fayda vardır (Koçel, 1984: 304).  

 

2.2.1.Ġnsan Doğası Hakkında GörüĢler 

2.2.1.1. Mc Gregor’un X ve Y Kuramı 

 

Ġnsan kaynaklarının iĢletmenin en değerli varlıkları olduğu kabul edilmekle birlikte 

bu kaynakların en etkin amaçlara dönük biçimde yönetilmesi oldukça zor ve karmaĢık 

bir iĢtir. Bu gerçeği gören Douglas McGregor, insan kaynaklarından en yüksek düzeyde 

ve en iyi biçimde yararlanmanın nasıl gerçekleĢebileceği konusunda çalıĢmalar 

yapmıĢtır (Sabuncuoğlu, 2001: 22). Dr Mayo‟nun çalıĢmalarından da büyük ölçüde 

esinlenen McGregor, önce Taylor ve Fayol‟un geliĢtirmiĢ olduğu klasik yönetim 

kuramının benimsenmesine giriĢmiĢ ve buna X kuramı adını vermiĢtir. Daha sonra da bu 
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teoriyi Ģiddetle eleĢtirerek Y kuramı adını verdiği beĢeri iliĢkiler kuramının ilkelerini 

ortaya atmıĢtır. McGregor‟a göre X kuramının varsayımları Ģunlardır (Eren, 2001: 26): 

 

• Ortalama (vasat)  insan iĢi sevmez ve elinden geldiği ölçüde iĢten kaçma 

yollarını arar. 

• Ġnsanlar yönetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kaçar, hırslı değildir, güvenliğe 

olan tutkusu fazladır.  

• Bencildir, kendi arzu ve amaçlarını örgüt maçlarına tercih eder. 

• Ġnsan yaradılıĢı gereği yenilik ve değiĢiklikten hoĢlanmaz ve bu tür olgulara 

direnir, isyan eder, alıĢkanlıklarına tutkusu fazladır. 

• Ortalama insanın örgütsel sorunları çözümünde çok az yaratıcı yeteneği bulunur. 

• Ġnsanlar parlak zekâlı değildir, kolayca kandırılabilir. Harekete geçmesini 

sağlamak için maddi bakımdan ödüllendirilmelidir. 

 

McGregor daha sonra „Bireysel ve örgütsel amaçların kaynaĢtırılması adını verdiği 

Y kuramının varsayımlarını Ģu Ģekilde belirlemiĢtir: 

 

1-Çoğu insan çalıĢmayı dinlenmek ya da oyun oynamak kadar doğal görür. Onlara 

göre uygun koĢullar altında çalıĢmak doğal ve sağlıklı bir durumdur. 

2-ElveriĢli bir örgütsel ortamda insan hem verilen sorumluluğu kabul etmeyi, hem 

de sorumluluk almayı öğrenir. 

3-Ġnsan yaratıcıdır. 

4-Motivasyon saygınlık kazanma ve kendini kanıtlama ihtiyaçlarının 

doyurulmasına bağlıdır. 

5-Ġnsana güvenilebilir; sıkı bir denetlemeye gerek yoktur. 

6-Örgütsel amaçları benimseyen insan, cezayla tehdit edilmeye gerek kalmadan, 

kendini o hedeflere yönlendirir. Bu konuda sorumluluk almaktan kaçmaz. 
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Bir yöneticinin bu iki önermeden birini kabul etmesi onun çalıĢanlara tutumunu 

etkiler. X kuramını benimseyen bir yönetici katı kurallara ve sıkı kontrollere bağlı, 

çalıĢanlarının duygularını hiçe sayan bir yönetim anlayıĢı içinde iĢleri yürütme yolunu 

seçer. Buna karĢılık Y kuramını benimseyen bir yönetici daha serbest, daha az 

denetleyici ve kontrol edici bir anlayıĢa sahip olur. Önem verdiği nokta çalıĢanların 

kendi kendilerini kontrol edebilecek bir duruma gelmelerini sağlamaktır (Önen, 2005: 

67-68). 

 

2.2.1.2. Reddin’in Z Kuramı 

 

Reddin ise McGregor‟un X ve Y kuramlarını geliĢtirerek, bu kuramlara etkinlik 

boyutu eklemiĢtir. 

 

1-Ġnsan; düĢünen, karar verebilen ve azimli bir varlıktır. 

2-Ġnsan içinde bulunduğu Ģartlara göre iyi-kötü olma eğilimleri gösterir. 

3-Ġnsanı esas motive eden içinde bulunduğu durumdur; yaĢamsal ihtiyaçlar ve üst 

düzey ihtiyaçları değildir. 

4-Motivasyon dıĢtan zorlama ve içten gönüllülükle değil, mantık yolu ile 

gerçekleĢir. 

5-Ġnsanı baĢlangıç olarak tarafsız olarak değerlendirmek, iyi-kötü olarak 

nitelendirmekten daha zordur (Altuğ, 1997: 84).  

 

2.2.1.3.Argyris’in OlgunlaĢma Kuramı 

 

Argyris‟e göre kiĢinin sorumluluk alanını artırılması onu daha olgunlaĢtırmakta, 

hem kendisi ve hem de iĢletme için yararlı faaliyetlerde bulunma olanağı vermektedir. 

Argyris‟e göre kiĢiyi zaman içinde olgunlaĢtıran yedi değiĢim söz konusudur. Bunlar: 
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1-KiĢi bir bebek gibi her Ģeyi baĢkalarından bekleyen pasif durumdan zamanla 

aktif duruma geçer. 

2-KiĢi baĢkalarına sıkı sıkıya bağımlı olmak yerine, nispi bir bağımsızlığa kavuĢur. 

3-KiĢi çocukluğundaki sınırlı birkaç türde davranıĢtan birçok türde davranıĢlara 

yönelir. 

4-KiĢi çocukluğundaki rastgele ve yüzeysel ilgiler yerine, bazı konularda daha 

derin ve güçlü ilgiler gösterir. 

5-Fikri olgunluğa eriĢmemiĢ küçüklerin Ģimdiki zaman yerine, geçmiĢ ve gelecek 

zamanı dikkate alan geniĢ bir zaman süresi ile ilgili davranıĢlara dönüĢür. 

6-Küçük yaĢlardaki insanların herhangi bir iĢi baĢarabilmek için kendilerini 

baĢkalarından aĢağı görme hali ortadan kalkıp, yetiĢkinlikte baĢkalarına eĢit veya daha 

üst görmeye baĢlar. 

7-KiĢi çocukluktaki gibi kendi kendini tanıyamama duygusundan sıyrılır ve 

davranıĢlarını kontrol altına alır. 

 

Argyris‟e göre biçimsel örgütün bu kavramları insanın zaman içindeki olgunlaĢma 

sürecinin iĢlemesine engel olmakta, insanın olgunlaĢmaya geçiĢine imkân 

vermemektedir. Birçok sosyal, yönetsel ve psikolojik sorunların temelinde olgun 

kiĢiliğin gerektirdiği davranıĢları göstermemek yatmaktadır (Eren, 2001: 29-30).  

 

2.2.2.Kapsam (Ġçerik) Kuramları 

 

Kapsam teorileri adı altında toplanan teoriler kiĢinin içinde bulunan ve kiĢiyi 

belirli yönlerde davranıĢa sevk eden faktörleri anlamaya önem vermektedir. Bunun 

arkasındaki varsayım ise Ģudur: Eğer yönetici, personeli belirli Ģekillerde (yönlerde) 

davranmaya zorlayan bu faktörleri anlayabilir ve kavrayabilirse bu faktörlere hitap 

etmek suretiyle personelini daha iyi yönetebilir. Yani onları örgüt amaçları 

doğrultusunda davranmaya sevk edebilir (Koçel, 1984: 304). 
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2.2.2.1.Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

 

Motivasyon teorileri içinde en çok bilineni Abraham Maslow‟un Ġhtyaçlar 

HiyerarĢisi‟dir. Ġnsanın ihtiyaçlarını gidermek amacıyla çeĢitli davranıĢlarda 

bulunduğunu öne süren Maslow, teorisini üç temel varsayıma dayandırmaktadır (Güney, 

2007: 293): 

 

a) Sadece tatmin edilmemiĢ ihtiyaçlar insanları çeĢitli Ģekillerde davranmaya 

yönlendirir, tatmin edilmiĢ ihtiyaçların davranıĢlar üzerinde herhangi bir etkisi yoktur.  

b) Ġnsan ihtiyaçları, önem derecesine göre aĢağıdan yukarıya doğru hiyerarĢik 

olarak sıralanır. 

c) Ġnsan, ancak bir basamaktaki ihtiyacı belli bir dereceye kadar tatmin edilirse, bir 

üst basamaktaki ihtiyacının etkisi altına girer. 

 

Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi yaklaĢımı en altta yukarıya doğru hiyerarĢik 

olarak sıralanan beĢ ihtiyaç kategorisi öngörmektedir. Bu ihtiyaçları oluĢturduğu 

hiyerarĢi Ģöyledir (ġimĢek, 1998: 105):  

 

-Temel Fizyolojik Ġhtiyaçlar: Yeme, içme, giyinme, barınma, dinlenme, varlığını 

ve neslini sürdürme ihtiyacı. 

-Güvenlik Ġhtiyaçları: Fiziksel ( kazalardan, hastalıklarda) ve ekonomik güvenlik, 

korunma, rahatlık huzur, tehdit ve tehlike altında olmama. 

-Sosyal Ġhtiyaçlar: Kabul görme, ait olma hissi, sevgi ve anlayıĢ, grup içinde yer 

alma ve onunla dayanıĢma halinde bulunma ihtiyacı. 

-Saygı Görme Ġhtiyacı: Kabul görme ve prestij, kendinden emin olma ve liderlik, 

yarıĢma ve baĢarma ihtiyaçları. 

-Kendini GerçekleĢtirme Ġhtiyacı: Gücünden tatmin olma, baĢarmıĢ olma arzusu ile 

iĢ yapma, benzerlerine göre en iyi olma ihtiyacı. 
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KiĢi önce en alt düzeyde bulunan ihtiyaçlarını tatmin etmek için davranır. Karnı aç 

olan birini sosyal ihtiyaçlarını tatmin etmeye çalıĢarak motive etmek mümkün değildir. 

Tatmin edilen her ihtiyaç gurubu, davranıĢları etkileme özelliğini kaybedecek ve daha 

üst düzeydeki ihtiyaçlar kiĢinin davranıĢlarını etkilemeye baĢlayacaktır (Koçel, 1984: 

306). Bu ihtiyaçlar hiyerarĢisini aĢağıdaki gibi göstermek mümkündür: 

 

ġekil 2.2 Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Piramidi 

 
(Kaynak: Önen, 2005: 33) 

 

Bütün insanlarda ihtiyaç hiyerarĢisinin aynı Ģekilde giderilemeyeceği yönünde 

Maslow‟a çok eleĢtiri gelmiĢtir. Bazı insanlar için saygınlık ihtiyacı sosyal ihtiyaç kadar 

önde gelmektedir. Ayrıca, araĢtırma sonuçlarına göre insanların ihtiyaçları yaĢamın 

değiĢik dönemlerinde yaĢ veya meslek basamağında değiĢiklik gösterebilir (Altuğ, 1997: 

82-83). 

 

2.2.2.2.Herzberg’in Ġkili Etmen Kuramı 

 

Frederick Herzberg tarafından geliĢtirilen bu teoride, Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

kuramından sonra en çok bilinen motivasyon görüĢü durumundadır (Koçel, 1984: 308). 

Herzberg bir iĢte çalıĢanlara kendilerini ne zaman iyi ve kötü hissettiklerini sormuĢ, 

aldığı cevaplara dayanarak teorisini oluĢturmuĢ ve sağlık ve motivasyon faktörleri olarak 

Kendini  

Gerçekleştirme  

İhtiyacı 

Saygı İhtiyaçları 

Aidiyet ve Sevgi İhtiyaçları 

Güvenlik İhtiyaçları 

Fizyolojik İhtiyaçlar 
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iĢ doyumuna ve doyumsuzluğuna sebep olan etmenleri gruplandırmıĢtır (Altuğ, 1997: 

84).  

Buna göre tatmin eden faktörleri „motive edici faktörler‟ tatminsiz eden faktörleri 

de „hijyen faktörler‟ olarak sınıflandırmıĢtır (Güney, 2007: 298).  

 

Ücret, saygınlık, yönetim uygulamaları ve kiĢilerarası iliĢkilerden oluĢan sağlık 

etmenleri bireylere iĢ doyumu vermemektedir. Örneğin özel olarak donanmıĢ ofisler ve 

havalandırma sistemleri gibi. Bu etmenler çevreye iliĢkin iĢin dıĢında kalan faktörler 

olup bu Ģartların sağlanamaması durumu çalıĢanı tatminsiz yapmaktadır. 

 

Etkenlerin mevcut olması durumu ise sadece tatminsizlik duygusunu ortadan 

kaldırmakta; kiĢiyi motive etmeye yeterli olmamaktadır. Buna karĢılık anlamlı bir iĢte 

çalıĢma, baĢarının takdir edilmesi, baĢarı duygusundan haz duyma, sorumluluk 

üstlenme, iĢinde geliĢme ve yükselme gibi iĢin kapsamına ait imkânların bulunması ve 

bireyin bunları elde etmesi iĢ doyumu düzeyini artırır (Altuğ, 1997: 85).  

 

ġekil 2.3. Herzberg’in Ġkili Etmen Kuramı 

 

                                (Kaynak: Koçel, 1984: 309). 

 

 Herzberg‟in çift etmen kuramına birçok eleĢtiri de yapılmıĢtır. Bunları Ģöyle 

sıralayabiliriz (ġimĢek, 1998: 106):  
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 1-Ekonomik güdüleme faktörlerinden ücret, çalıĢma Ģartlarını ve çevresel Ģartları 

ikinci plana indirgemiĢ, bu da modelin evrensel boyutlarda geçerliliğini ortadan 

kaldırmıĢtır. 

 2-AraĢtırmada, Herzberg; gruplara, iĢe geldiklerinde kendilerini en iyi ve en kötü 

hissettikleri konuların ne olduğunu sormuĢtur. Buna getirilen eleĢtiri ise „birey kendisini 

en iyi ve en kötü hissetmesine neden olan faktörleri açıkça belirleyemez‟ Ģeklindedir. 

 3-Son olarak, getirilen eleĢtiri ise, araĢtırmaya dâhil edilen grup sayısının 

yetersizliğidir. 

 

2.2.2.3.Mc Clelland’ın BaĢarı Güdüsü Kuramı 

 

David C. McClelland tarafından geliĢtirilen bu teoriye göre kiĢi üç grup ihtiyacın 

etkisi altında davranıĢ gösterir. Bunlar: 

 

1-BaĢarma Ġhtiyacı: BaĢarı; bir iĢi daha iyi, etkin yapmak ve problem çözmek veya 

zor iĢlemlerle baĢ etmek ihtiyacıdır; amaca yönelik bireylerde bulunur ve bu kiĢiler 

ortalama, gerçekçi ve elde edilebilir amaçlar koyarak belli bir dereceye kadar riske 

girerler. Ayrıca yapılan iĢin sonucunu görme isteğiyle yüksek enerji ve isteyerek zorlu 

çalıĢmalara girerler (Altuğ, 1997: 85). 

2-Güç Kazanma Ġhtiyacı: BaĢkaları üzerinde kontrol sahibi olma ihtiyacıdır. Bu 

ihtiyacı baskın olanlar, güç ve otorite kaynaklarını geniĢletme, baĢkalarını etki altında 

tutma ve gücünü koruma davranıĢı gösterirler. 

3-ĠliĢki Kurma Ġhtiyacı: Sevgi, ait olma ve bağlı olma ihtiyacını ifade etmektedir. 

Bu ihtiyaç baĢkalarıyla iliĢki kurmayı, grup üyesi olmayı ve sosyal iliĢkiler getirmeyi 

ifade etmektedir (Önen, 2005: 47). 

 

Bu teorinin yönetici açısından anlamı Ģudur: Eğer personelin sahip olduğu 

ihtiyaçlar belirlenebilirse personel seçim ve yerleĢtirme sistemleri geliĢtirilebilir. 

Örneğin baĢarı gösterme ihtiyacı yüksek olan bir personel bunu sağlayabilecek bir iĢe 
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yerleĢtirilebilir. Böylece bu kiĢi motivasyon için gerekli ortamı bulacağından, sahip 

olduğu bilgi ve yeteneği tam olarak iĢe koyacaktır (Koçel, 1984: 310).  

 

2.2.2.4.Alderfer’in VIG (ERG) Kuramı 

 

Clayton Alderfer, Maslow‟un modelini sadeleĢtirerek yeni bir teori ortaya 

koymuĢtur. Literatürde „ERG‟ (Existence, Relatedness ve Growth) teorisi olarak anılan 

bu teoriye göre insanların üç temel ihtiyaçları vardır. Ġsminin baĢ harflerinden oluĢan bu 

ihtiyaçlar; VaroluĢ, ĠliĢki kurma ve GeliĢme ihtiyaçlarıdır.  

 

Ġlk sıradaki varoluĢ ihtiyaçları yeme, içme, ücret, çalıĢma Ģartları, güvenlik gibi 

fiziksel isteklerden oluĢmaktadır. Ġkinci sıradaki iliĢki kurma ihtiyaçları iĢte ve iĢ 

dıĢındaki yaĢamda baĢkalarıyla iliĢki içinde olma ve baĢkaları tarafından kabul görme, 

takdir edilme ihtiyaçlarını içermektedir. Üçüncü ve son sıradaki geliĢme ihtiyaçları 

özsaygı ve kendini gerçekleĢtirme ihtiyaçlarını birleĢtirmektedir. 

 

Maslow ile Alderfer‟in teorisi arasındaki en belirgin farklılık beĢ basamaktan 

oluĢan ihtiyaçların üç basamağa indirilmiĢ olmasıdır. Bunun dıĢında Alderfer, kiĢinin 

herhangi bir zamanda bu üç basamaktan herhangi birinin etkisiyle davranıĢlarını 

düzenleyebileceğini söyler. Ona göre ihtiyaçlar, Maslow‟daki gibi belirli bir sıra 

izleyerek ortaya çıkmazlar. Ayrıca iliĢki kurma ihtiyaçları ne kadar giderilirse, varoluĢ 

ihtiyaçları o kadar ön plana çıkar. Aynı Ģekilde geliĢme ihtiyaçları ne kadar giderilirse, 

iliĢki kurma ihtiyaçları da o kadar önem kazanır (Önen, 2005: 40). 
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Tablo 2.2. Kapsam Kuramlarının KarĢılaĢtırılması 

Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 
 

VĠG Kuramı 
Çift Etmen Kuramı BaĢarı Gereksinimi 

Kendini GerçekleĢtirme 

 

GeliĢme Gereksinimi 

 

Motive Ediciler 

BaĢarı Gereksinimi 

Saygı  

Güç Gereksinimi 

Sevgi, Aidiyet ĠliĢki Kurma Gereksinimi 

 

Hijyen Etmenler 

 

Yakın ĠliĢki Kurma 
Güvenlik VaroluĢ Gereksinimi 

Fizyolojik 

(Kaynak: Serinkan, 2008: 100) 

 

2.2.3.Süreç Kuramları 

 

Süreç kuramları adı altında toplanan motivasyon teorilerinin ağırlık noktası, 

kiĢilerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl motive edildikleri ile ilgilidir. BaĢka bir 

deyiĢle, belirli bir davranıĢı gösteren kiĢinin, bu davranıĢı tekrarlaması (veya 

tekrarlamaması) nasıl sağlanabilir, sorusu süreç teorilerinin cevaplamaya çalıĢtığı temel 

sorudur. Süreç teorilerine göre ihtiyaçlar kiĢiyi davranıĢa sevk eden faktörlerden sadece 

birisidir. Bu içsel faktöre ek olarak pek çok dıĢsal faktör de kiĢi davranıĢını ve 

motivasyonu üzerinde rol oynamaktadır (Koçel, 1984: 311). Kapsam kuramları 

motivasyon konusunda „ne‟ sorusuna cevap verirken, süreç kuramları „niçin‟ ve „nasıl‟ 

sorularına geçerek, motivasyonu bir süreç kapsamına sokar ve motivasyonun örgütsel bir 

ortamda iĢleyiĢ biçimini açıklar (Altuğ, 1997: 86). 

 

 

 

 

 



57 
 

2.2.3.1.Vroom’un Beklenti Kuramı 

 

Beklenti kuramının ilk sistematik formülasyonu, Victor Vroom tarafından 

sunulmuĢtur.   

Motivasyon= Beklenti × Araçsallık × Çekicilik 

 

Bu formülasyonda beklenti kuramı üç öğeden oluĢmaktadır. Bunlar çabanın 

sonucunda iĢ baĢarımına ulaĢmak „beklenti‟, iĢ baĢarımının kiĢiye ödül getirmesi 

„araçsallık‟, ödülün kiĢinin gözündeki değeri „çekicilik (valance)‟dir. 

 

 Vroom modelde, motivasyon için beklenti, araçsallık ve çekiciliğin hepsinin 

birden kiĢinin gözünde olumlu olması gerektiği ileri sürmektedir. Eğer kiĢi ne kadar 

çabalarsa çabalasın baĢarılı olacağına inanmıyorsa (beklenti yok), daha baĢlangıçta iĢe 

motive olmayacaktır. ĠĢi baĢaracağına inanıyor, ancak bu baĢarının kendisine herhangi 

bir ödül sağlamayacağını düĢünüyorsa (araçsallık yok), boĢu boĢuna çalıĢmıĢ 

olacağından yine motivasyon olmayacaktır. KiĢi, iĢi baĢaracağına ve bu baĢarısı 

sonucunda ödül alacağına inanıyor ancak alacağı ödül inancını tatmin etmiyorsa, yani 

kiĢi verilen ödülü beğenmiyorsa (çekicilik yok), yine o iĢi yapmak için güçlü bir 

motivasyon hissetmeyecektir. Özet olarak, modele göre motivasyonun sağlanması için 

üç öğenin de olumlu olması gerekmektedir. Herhangi birinin olumsuz olması sonucu 

iĢgören motive olmayacaktır (Güney, 2007: 302). 

 

2.2.3.2. Lawler ve Porter’ın GeliĢtirilmiĢ Beklenti Kuramı 

 

Bu motivasyon modeli Vroom‟un modelini esas almakta, fakat bazı noktalarda bu 

modele ilaveler yapmaktadır (Koçel, 1984: 318). 

 

Lawler ve Porter beklenti kuramını daha da geliĢtirerek performans ile doyum 

arasındaki iliĢkiyi vurgulamıĢlardır. Eğer kiĢi sarf edeceği çaba ile performansının 
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yükseleceğine ve bu durumun onu, doyum sağlayabileceği bir sonuca götüreceğine 

inanıyorsa, çaba göstermek için güdülecektir. Ancak Porter‟a göre çaba, performansı 

doğrudan etkilemez. Yetenek, karakter, rol algısı; performans ile çaba arasındaki ara 

değiĢkenlerdir. KiĢi istediği kadar gayret etsin, eğer yeteneği, nitelikleri, rol algısı uygun 

değilse performansı yükselmez. Eğer istenilen davranıĢ kiĢinin yeteneklerinin veya 

niteliklerinin dıĢındaysa, bu kiĢiyi değiĢtirmeye çalıĢmaktansa, ya onu niteliklerine 

uygun bir iĢe koymak veya mümkünse bu konuda yetenek kazandırmak gerekir. Söz 

gelimi nitelikleri bakımından ekip çalıĢması yapamayan baĢarı güdüsü yüksek bir kiĢinin 

davranıĢını düzeltmek yerine onu bireysel çalıĢma içinde tutmak,  örgütsel amaç için 

daha yararlı olabilir. Bu durum iĢgörenin motivasyonunu artırdığı gibi, iĢletmenin de 

verimliliğinin armasını sağlayacaktır (Tevrüz, 1997: 39).  

 

2.2.3.3.Pavlov’un Klasik ġartlandırma ve Skinner’ın PekiĢtirme Kuramı 

 

Disiplinler arası bir çalıĢma alanı olan yönetimin, psikolojiden aldığı en önemli 

kavramlardan birisi Ģartlandırma kavramıdır. 

 

Bilindiği üzere Ģartlandırma kavramının birisi Pavlov‟un ileri sürdüğü klasik 

Ģartlandırma diğeri Skinner‟ın sonuçsal Ģartlandırma (pekiĢtirme) kuramıdır. Klasik 

Ģartlandırma I. Pavlov‟un köpekler üzerinde yaptığı deneylerle geliĢtirilen bir 

Ģartlandırma türüdür. Bu tip Ģartlandırmada davranıĢlar belirli uyarılar tarafından 

harekete geçirilmektedir. Örneğin, Pavlov‟un deneylerinde olduğu gibi, köpeğe yemek 

verirken (uyarı) çalınan zil bir süre sonra köpeğin davranıĢlarını Ģartlandırmakta ve 

yemek verilmeden çalınan zil köpeğin yemek yeme davranıĢını göstermesine (ağzının 

sulanması, etrafta aranması) sebep olmaktadır. Bu Ģartlandırmada ağırlık noktası 

uyarıların davranıĢları etkilemesi üzerindedir. 

 

Motivasyon teorisi olarak ele alınan Ģartlandırma türü ise sonuçsal Ģartlandırma 

türüdür (Koçel, 1984: 311). Skinner tarafından geliĢtirilen bu teori, klasik koĢullanmanın 
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aksine davranıĢ geliĢtirmenin (ya da son buldurmanın) davranıĢın karĢılaĢacağı sonuca 

bağlı olacağını ileri sürer. Yani davranıĢsal koĢullandırmada Ģartlandırma tamamen 

tersten ele alınır. 

 

KiĢi Ģu ya da bu nedenle çeĢitli davranıĢlarda bulunur. Önemli olan davranıĢın 

karĢılaĢtığı sonuçtur. KiĢi davranıĢının karĢılaĢtığı sonuçlara göre (olumlu ya da 

olumsuz) davranıĢı tekrarlar ya da davranıĢtan vazgeçer. Ġnsanlar davranıĢlarının 

kendileri için hoĢa giden, haz verici sonuçlarla karĢılaĢmaları halinde büyük ihtimalle 

aynı davranıĢı tekrarlama, olumsuz sonuçlarla karĢılaĢmaları halindeyse davranıĢtan 

vazgeçme eğilimindedirler. KiĢi kendisine haz ve mutluluk verici davranıĢları tekrarlar, 

acı verecek davranıĢlardan kaçınır. Bu nedenle, insanlardan belirli davranıĢları 

tekrarlanması istenirse, o davranıĢın o kiĢi için zevk ve mutluluk verici bir sonuçla 

karĢılanması gerekir. 

 

DavranıĢsal koĢullanma kuramının çalıĢma yaĢamında motivasyon aracı olarak 

kullanılmasını Ģöyle açıklayabilir: ÇalıĢanların yapmıĢ olduğu davranıĢlar iĢyeri 

tarafından istenen davranıĢlarsa, iĢyeri bunun tekrarını talep edecektir. Bu davranıĢın 

ödüllendirilmesi ile mümkün olabilir. Diğer yandan istenilmeyen davranıĢın da 

cezalandırma yoluyla tekrarlanma olasılıkları azalacaktır. Ancak bilinmelidir ki, 

ödüllendirme cezalandırmadan daha etkili bir yoldur (Önen, 2005: 52). 

 

2.2.3.4.Adams’ın EĢitlik Kuramı 

 

J. Stacey Adams tarafından geliĢtirilen eĢitlik kuramında bireyler, sarf ettikleri 

çabaları karĢılığında kendi elde ettikleri sonuçları, diğer kiĢilerin çabaları ve elde 

ettikleri ödüllerle karĢılaĢtırırlar. Bu kurama göre, motivasyonun temelinde bütün 

bireylere adaletli (eĢit) davranılması beklentisi yatar. 
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EĢitlik kuramının temel kavramları, bireyin diğerleriyle karĢılaĢtırma isteği, girdi 

ve çıktılardan oluĢur. Birey, çıktılara bakarak kendi adalet/adaletsizlik düzeyini algılar 

ve diğer kiĢi/gruplarla kendi çıktılarını karĢılaĢtırır. Burada bireyin girdileri deneyim, 

yaĢ, cinsiyet gibi bireysel özellikler, çıktıları ise bireyin elde ettiği ödül, tanınma, ücret 

v.s‟dir. Birey eğer diğerlerinden daha fazla ücret alıyorsa pozitif adaletsizlik, daha az 

ücret alıyorsa negatif adaletsizlik hisseder. Eğer her iki durumda da söz konusu değilse, 

adalet duygusu için bazı davranıĢlarda bulunur. Girdilerini değiĢtirir, örneğin çabasını 

azaltır. Çıktıları (ödül) değiĢtirir, örneğin maaĢına zam ister. O iĢ yerinden ayrılmayı 

seçebilir. KarĢılaĢtırma yaptığı kiĢiyi değiĢtirebilir. Kendisine daha fazla ödeme 

yapıldığı için adaletsizlik hisseden birey, genellikle yaptığı iĢin kalite veya miktarını 

artırmaktadır. Negatif adaletsiz hissettiğinde ise, üretimde kalite veya miktar azaltma 

yoluna gitmektedir. 

 

Örgütler bireyin ihtiyaç ve amaçlarını tatmin etmek isteğini olumlu yönde artıracak 

bir iĢ atmosferi oluĢturarak, bireyin önüne performans sonuçlarına iliĢkin açık, net ve 

iĢle bağlantılı ödüller koymalıdır. Ödüllerin adaletli olup olmadığını karĢılaĢtıran birey 

adalet olduğu sonucunu algılarsa motivasyonu artacaktır. Ama tersi olduğu durumda iĢ 

doyumu düĢerken, motivasyonunda da azalma olacaktır (Altuğ, 1997: 89-90). 

 

2.2.3.5.Locke’un Amaç Kuramı 

 

Edwin Locke tarafından ortaya konan „Amaç Kuramı‟na göre kiĢinin 

davranıĢlarını içsel niyet, hedef ya da amaçlar motive eder. Teoriye göre amaç, kiĢinin 

bilinçli olarak eriĢmek ya da baĢarmak istediğidir. Amaç belirli bir sürede belirli bir satıĢ 

rakamına ulaĢmak gibi özel ya da iyi bir satıĢ elemanı olmak gibi genel olabilir. Locke 

amaçların davranıĢı etkilediği dört özellik belirtir: 

 

1-Amaçlar dikkatli ve eylemi kiĢinin amaca ulaĢacağına inandığı davranıĢlara 

yönlendirir, 
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2-Amaçlar, kiĢiyi daha fazla çaba harcaması için harekete geçirir, 

3-Amaçlar ısrarcılığı artırır; bu sayede kiĢi, amaca ulaĢmak için yapılması gereken 

davranıĢlara daha fazla zaman ayırır, 

4-Amaçlar, onlara ulaĢmak için gereken etkin stratejileri aramakta kiĢiyi motive 

eder. 

 

Amaç kuramı, kiĢinin amaçlarını gerçekleĢtirmek üzere çaba harcayacağını ve iĢ 

performansının amaçlar grubunun bir fonksiyonu olduğunu öngörür. Örgütsel açıdan 

bakıldığında amaç koyma mevcut iĢ performansı düzeyini koruma ve artırma yolunda 

etkin bir araçtır ve iĢletmeler bunu kullanırlar. Locke‟ göre amaç koymanın iĢ 

performansını artırabilmesi için gerekli birtakım unsurları vardır. Ġlk olarak çalıĢanların 

amaç bağlılığına sahip olmaları, bir baĢka deyiĢle verilen amacı kabullenmeleri gerekir. 

Bir çalıĢan, kabullenmediği, sahiplenmediği amacı gerçekleĢtirmeye motive olamaz. 

Ġkinci olarak, çalıĢana davranıĢlarının kendisini amaca doğru götürüp götürmediğiyle 

ilgili geribildirim verilmesi gerekir. Geribildirim olmadan amacın davranıĢı 

yönlendirmesi zordur. Üçüncü olarak, amaç ne kadar zor olursa performans o kadar 

yüksek olur. Ancak amaç çalıĢanın kapasitesini aĢan zorlukta olmamalıdır. Bu durum 

çalıĢanda tam tersi etki yapar; motivasyonu düĢürür (Önen, 2005: 62).   
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

MOTĠVASYON ARAÇLARI 

 

Örgütsel etkinliği yükseltmede ve verimliliği artırmada, motivasyondan 

yararlanmak mümkündür. Bunun için en önemli konulardan birisi örgüt üyelerinin 

etkinliğini artırmaktır. Örgüt üyelerinin bireysel veya kollektif olarak etkinliğini 

artırmanın yolu ise özendirici veya güdüleyici araçların kullanılmasıdır (Eroğlu, 1998: 

249). 

 

Motivasyon konusunda evrensel nitelik taĢıyan bazı özendirici araçların varlığı 

kabul edilse bile, her kiĢiye, her topluma ve her iĢletmeye uygun bir motivasyon modeli 

geliĢtirmek olası değildir. Bununla birlikte geçerliliği genelde kabul edilen ve birçok 

araĢtırma ile saptanan, fakat önem sırası değiĢen özendirici motivasyon araçları 

ekonomik araçlar, psiko-sosyal araçlar, örgütsel ve çalıĢma koĢullarına bağlı yönetsel 

araçlar diye üç bölüme ayrılarak incelenebilir (Sabuncuoğlu, 2001: 147). 

 

3.1.Ekonomik Araçlar 

 

ĠĢletmenin kuruluĢ nedeni ile iĢgörenlerin çalıĢma nedeni özde ekonomik temele 

dayanır. Özellikle geleneksel ekonomik kuram modelinde giriĢimcinin temel amacı, 

gelirini artırarak kendi çıkarını maksimize etmek olduğu ve motivasyon faktörlerine bu 

açıdan baktığı bilinir.  

 

ĠĢgörenleri ise çalıĢmaya iten en gülü motif, yaĢamını ve varsa ailesinin yaĢantısını 

sürekli kılacak yeterli bir ücret elde etmektir. Özellikle kalkınmakta olan bütün 

ülkelerde, iĢsizlerin ve kalifiye olmayan iĢçilerin sayısının oldukça yüksek olduğu 

bilinir. Bunların alternatif çalıĢma olanakları yoktur. ĠĢçinin korkusu, baĢıca gelir 

kaynağı olan iĢini kaybetmesi olduğundan, yönetimin kendisinden beklediğini vermeye 
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çalıĢacaktır. Bu nedenle motivasyonda ekonomik özendirme araçlarını, ücret artıĢı, 

primli ücret, kâra katılma, ekonomik ödül verme ve bahĢiĢ olmak üzere beĢ alt baĢlık 

altında inceleyebiliriz (Sabuncuoğlu, 2001: 147-148). 

 

3.1.1.Ücret ArtıĢı 

 

Ekonomik özendirme araçları arasında en eski ve en yaygın kullanılanı ücret 

artıĢıdır. Ücret sadece geleneksel kuramcıların değil, bugün dahi birçok yöneticinin 

motivasyonu sağlayan en etkili ara olduğu inancını yansıtır. Bu görüĢe göre ücret, 

iĢgörenin iĢletmeye giriĢ nedeni olduğu kadar aynı zamanda onun iĢletmeye sürekli 

bağlanmasında en güçlü güdüdür. Ayrıca ücret, sadece iĢgörenin ekonomik gücünü 

artırmakla kalmaz. Bu arada yüksek ücret bireyin toplum içinde sağladığı saygınlık ve 

otoriteyi de artırmıĢ olur. Ücret, geleceğin güvence altına alınması olarak da düĢünülür 

(Sabuncuoğlu, 2001: 148).  Öte yandan ücret artıĢı iĢgörenin baĢarısının onaylanması 

anlamına gelir (Hagemann, 1995: 43). Bu nedenle ücret artıĢının iĢgörenler üzerinde 

belirli bir doyum sağladığı genelde kabul edilir. 

 

Ancak, iĢgörenler üzerinde ücret artıĢının sağladığı doyumdan daha önemlisi, 

benzer iĢlerde çalıĢanlara farklı ücret ödenmesinden kaynaklanan doyumsuzluktur 

(Sabuncuoğlu, 2001: 148- 149). Çünkü her birey, maaĢını meslektaĢlarınınkiyle 

karĢılaĢtırır ve benzer görevleri olan ve aynı süre çalıĢan personelin aĢağı yukarı aynı 

maaĢı anması gerektiğine inanır. Dolayısıyla ücretin, hem kiĢinin kendisinin hem de 

baĢkalarının çalıĢmalarına göre adil olması gerekir. Aksi halde iĢgörenlerin ücretleri iyi 

olsa bile bu durum motivasyonlarının düĢmesine neden olur (Hagemann, 1995: 44-45). 

 

ĠĢgörenlere yapılan ücret artıĢının ilk aĢamada olumlu sonuç vereceği kesindir. 

Ancak bu etkinin sürekli olup olmayacağını bilmek ve değerlendirmek önemlidir.  

ĠĢgörenleri iĢe daha fazla bağlamak amacıyla sürekli ücret artıĢına alıĢtırmanın da doğru 

olup olmadığı tartıĢılabilir. Sürekli ücret artıĢıyla motive edilen iĢgören bunu sürekli 
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bekleyecektir. ĠĢletmenin iĢgörenine ayırabileceği ekonomik gücü, iĢgörenin 

beklentilerine yetmediği dönemlerde de büyük sorunlar yaĢanacağı bir gerçektir (Artan, 

1981: 132). 

 

   3.1.2.Primli Ücret 

 

ĠĢgörenleri almıĢ oldukları sabit ücretin dıĢında daha çok ve daha verimli 

çalıĢmaya özendirmek amacıyla verilen ek ücrete „prim‟ denilmektedir (Sabuncuoğlu, 

2001: 150). 

 

Primli ücret sistemleri çok değiĢik biçimlerde uygulanmakla birlikte, ortak yönleri, 

bir yandan iĢletmenin karlılığını yükseltmek, öte yandan iĢgörenlerin verimli 

çalıĢmalarını ödüllendirmektir. Hemen bütün primli ücret sistemlerinde diğer bir ortak 

nitelik de, öncelikle zaman ya da parça baĢına dayanan bir temel (kök) ücretin verilmesi 

ve daha sonra üretimdeki artıĢları ödüllendiren primlerin dağıtılmasıdır (Sabuncuoğlu, 

1997: 225). 

 

DıĢsal bir motivasyon aracı olan prim, etkili bir sistem olduğu kadar doğru 

uygulanmayı gerektirmektedir (Arısoy, 2007: 50). Çünkü primli ücret sistemini 

uygulamak oldukça zordur. Özellikle iĢin ölçümü kolay olmadığı durumlarda, primli 

ücretin uygulanmasında güçlüklerle karĢılaĢılır (Sabuncuoğlu, 2001: 150). Bu yüzden 

prim sistemindeki kriterler, miktar ve oranlar, bir hesaba dayandırılarak anlamlı 

olmalıdır. UlaĢılması zor miktarları hedef alan prim sistemleri motivasyonu düĢürerek, 

primi baĢarısız kılar. ĠĢverenler, prim sisteminin esaslarını, neye göre hesaplandığını 

çalıĢanlara da bilgilendirmelidirler. Bununla beraber, primlerin iĢgörenlere belirlenen 

tarihlerde dağıtılması sistemin ciddiye alındığı mesajını verir. Geç ve geliĢigüzel 

tarihlerde verilen prim, sistemi baĢarısız kılar (Arısoy, 2007: 50). 
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Diğer bir yandan örneğin zamana dayalı ücret sistemini, iĢgörenleri daha yavaĢ 

çalıĢmaya yöneltebilir. Parça baĢına ücret sistemi ise çalıĢanları daha çok çalıĢmaya 

özendirirken, fazla iĢ yapma amacıyla iĢ kazalarının artmasına, çalıĢanların daha çok 

çalıĢıp yıpranmasına ve yapılan iĢin kalitesinin düĢmesine sebep olabilir (AĢıkoğlu, 

1996: 49). 

 

3.1.3.Kâra Katılma 

 

Bu sistemde iĢletme elde ettiği kârın bir kısmını dönem sonunda iĢgörenlerine 

paylaĢtırır. Amaç ise, üretimin gerçekleĢtirilmesinde sermaye kadar emek faktörünün de 

önemli olduğu bilincinin yerleĢtirilmesidir (ġimĢek, 1998: 100). Bu yönteme göre kâr 

dağıtımı üç biçimde olabilir (Sabuncuoğlu, 2001: 152): 

 

Nakit olarak dağıtım: Bir yılda ya da daha az süre içerisinde elde edilen kârın belli 

bir yüzdesi nakit olarak iĢgörene verilir. 

ErtelenmiĢ dağıtım: Emeklilik ya da ölüm halinde ödenmek üzere her yıl elde 

edilen kârın belirli bir yüzdesi iĢgören adına hesapta saklanır. 

Karma dağıtım: Üstteki iki modelin birlikte uygulanmasıdır. Yani payına düĢen 

kârın bir kısmı dağıtılır, bir kısmı ertelenerek sonradan ödenmek üzere biriktirilir. 

 

Dağıtılması gereken kârın hesaplanmasında nasıl bir formül uygulanması gerektiği 

konusunda henüz bir anlaĢma ya da örnek bir model oluĢturulmamıĢtır. Bu yüzden her 

iĢletme kendi koĢullarına uygun olan yöntem hangisiyse onu uygulamaktadır. 

 

Kâr dağıtım yöntemi çalıĢanın iĢe daha yoğun bir Ģekilde adapte olabilmesini 

sağlamakta, çalıĢanın organizasyon için önemli bir unsur olduğunu vurgulayarak onların 

iĢlerine olan bağlılığını artırmaktadır (Keser, 2006: 166). Buna sayede iĢletme iĢgören 

bütünleĢmesi sağlanmaktadır. ĠĢletmelerin özlemini duydukları ortak amaç edinme ilkesi 

hiç değilse ekonomik alanda gerçekleĢtirilmiĢ olmaktadır. Bu iĢbirliği zamanla diğer 



66 
 

anlara da kaymaktadır (Sabuncuoğlu, 2001: 153). Yöntemin diğer olumlu yönü ise 

iĢgörenler üretim maliyetlerinde tasarrufa özendirilmektedir. 

 

Kara katılmanın pek çok yararının yanı sıra, sakıncalı yönleri de bulunmaktadır.  

ĠĢgörenlerin çalıĢmalarıyla iĢletmenin karı arasında her zaman iliĢki olmayabilir. Ayrıca 

bütün iĢgörenlere kar dağıtılması halinde karda çok fazla payı olmayan ve verimsiz 

çalıĢan iĢgörenler de kardan haksız bir Ģekilde pay alırlar ve bu da adaletsiz bir dağıtım 

yapıldığını gösterir. Bu durum gerçekten ödülü hak eden iĢgörenlerde moral 

bozukluğuna yol açabilir. Ayrıca iĢletme her zaman kar etmeyebilir. Bu yüzden düzenli 

kar dağıtma uygulanmamalı ve iĢgörenlerin bu uygulamaya alıĢmaları önlenmelidir 

(Sözer, 2006: 83). 

 

3.1.4.Ekonomik Ödül 

 

Ödül, çalıĢanlara üstün gayretleri ve Ģirkete yaptığı önemli katkıları nedeniyle 

sağlanan ekonomik yararlardır (Genç, 2004: 236). ĠĢgörenleri iĢe özendirmek ve 

iĢletmeye daha çok bağlamak amacıyla, baĢarı gösterenlere ekonomik değer taĢıyan 

ödüller verilebilir. Örneğin; bulunduğu bölümde önemli bir yenilik ya da buluĢ öneren 

iĢgörenlere parasal ödül verilmesi gibi. Bu yönde verilecek bir ödül sürekli üretim artıĢı, 

yüksek kalite, iĢe devamlı gelme, makine ve araçları iyi kullanma karĢılığı da olabilir. 

Bu konuda dikkat edilmesi gereken birinci nokta, verilmesi kararlaĢtırılan ekonomik 

ödülün zaman yitirmeksizin sağlanan baĢarıdan hemen sonra iĢgörene ödenmesidir. 

Ġkinci nokta ise, sağlanan baĢarı veya getirilen öneri ile verilen ödül arasında bir 

orantının bulunmasıdır. Bu konuda gösterilen titiz uygulama, iĢgörenleri daha etkin 

çalıĢmaya ve yeni buluĢ ve öneriler getirmeye özendirecektir (Sabuncuoğlu, 2001: 154).  

 

Ayrıca ekonomik ödülün yarar sağlaması için, verilen ödül gerçekten çaba 

harcamaya değer bulunmalı ve ek bir çaba göstermeye de değmelidir. Artan 

performansın ulaĢtığı nokta, yeni asgari standart olarak kabul edilmelidir. Ortaya konan 
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ek performans nesnel olarak ölçülmeli ve kiĢisel kazanımlara doğrudan dayanır 

olmalıdır (Keenan, 1996: 35). 

 

Ekonomik ödül sisteminde iĢletmelerin dikta etmesi gereken diğer bir husus da 

iĢgörenlerin hangi davranıĢlarının ödüllendirileceği ve bu davranıĢlara karĢılık ne tip 

ödüllerin verileceğinin önceden belirlenmesi ve bu yönde adil bir dağılımın 

yapılabilmesidir (Keskin, 2008: 53) Ödüllerin dağılımı sırasında iĢ görenler arasında 

adalet duygusunu kıracak bir havanın oluĢması bile onların moral ve motivasyonlarında 

bir düĢüĢe yol açacaktır.  ĠĢletmenin öyle bir ödül sistemi olmalıdır ki, ödülü alanın 

yanında diğer çalıĢanlar da ödülün adil olduğuna inanmalıdır. Böyle bir sistemin 

kurulması ödülü alamayan çalıĢanları da motive edecektir (Can, 1997: 200). 

 

Ekonomik ödül sisteminin sakıncalı yönlerine değinecek olursak; ödül aracı da 

öteki isteklendirme araçları gibi sınırlıdır. Özenle kullanılmadığı takdirde yararsız hatta 

zararlı bir araç haline gelebilir. Ayrıca bir kez üstün baĢarının ya da örnek davranıĢların 

saptanması sanıldığından daha güçtür (Sabuncuoğlu, 2001: 154).  

 

3.2.Psiko-Sosyal Araçlar 

 

ÇalıĢanın ekonomik araçlar kadar psiko-sosyal araçlardan da motive olduğu 

bilinmektedir. Son dönemlerde psiko-sosyal araçlar iĢletmeler tarafından daha çok 

dikkate alınmaya baĢlanmıĢtır. Bu durum çalıĢanların ekonomik varlık olmalarının yanı 

sıra sosyal birer varlık oldukları düĢüncesini desteklemektedir (Keser, 2006: 167). 

 

ĠĢletmeler iĢgörenleri ilgilendiren iki temel soruna gereken önemi vermelidirler. 

Birincisi; iĢgörenleri harcadıkları çabaya uygun düzeyde ekonomik araçlardan 

yararlandırarak doyuma ulaĢtırmak; ikincisi, çalıĢmalarını psikolojik anlamda 

ödüllendirmektir. Hiç kuĢku yoktur ki, bu ikinci soruna karĢı etkili önlemler alınmadıkça 
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diğer bir deyiĢle, iĢgörenlerin mutluluk içinde yaĢama ve çabalarını sağlayacak ortam 

yaratılmadıkça kesin baĢarıya ulaĢılamaz (Sabuncuoğlu, 2001: 156). 

 

3.2.1.ÇalıĢmada Bağımsızlık 

 

Yöneticiler, astlarının baskı altında bulunuyormuĢ hissine kapılmalarını 

önleyebilmek amacı ile önce; bilgi, uygunluk, makul ölçülere kadar hatalarını hoĢ görme 

ve gerekli koĢulları sağlar. Bu yapıldıktan sonra, elemanların bilgi ve yeteneklerinden 

yararlanabilecek Ģekilde serbestliklerini sağlayacak olanaklar yoluna gidilebilir. 

ÇalıĢanlar belli bir serbestlik ortamında çalıĢtığı ve geliĢtiği takdirde, kendisinin bir kiĢi, 

grubun bir üyesi, elinden bir Ģey gelen ve grubun içinde değeri olan bir iĢgören 

olduğunun farkına varır.  ĠĢ yaparken çalıĢana ne derecede özgürlük tanınıyorsa, bu o 

derecede doyum verir (Telman, 2004: 29). Doyum ise onun verimli çalıĢmasını 

sağlayacaktır. Ancak Ģunu da belirtmek gerekir ki, bağımlı çalıĢmak isteyen ve 

sorumluluk almak istemeyen kiĢilere de insiyatif vermek yararlı olmayacaktır (Genç, 

2004: 238). 

 

ÇalıĢmada bağımsızlık kavramı iĢgörenlere sınırsız bir özgürlük verilmesi 

anlamına gelmez. Böyle bir uygulama varsa örgütsel yapının varlığından ve otoriteden 

söz edilemez (Ġncir, 1985: 109). Ancak çalıĢanlar sürekli kontrol altında tutulmaktan 

hoĢlanmazlar. Bu tür otoriter yaklaĢımlar, çalıĢanlarda sürekli sorgulanmakta olduğu 

hissi uyandırdığından, çalıĢanların motivasyonunu olumsuz yönde etkiler. Öte yandan, 

bu tür uygulamalar bireyin yaratıcılık ve yenilikçilik gibi özelliklerinin törpülenmesi 

anlamına gelmektedir (Keser, 2006: 168). 

 

3.2.2.Sosyal Katılma 

 

ÇalıĢanlar iĢletmeye girdikleri ilk günden itibaren çeĢitli sosyal yapıların arasına 

katılmaya çalıĢırlar. Tüm iĢgörenler iĢletmeye girdiklerinde ya da iĢyerini 
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değiĢtirdiklerinde, sosyal gruplara katılma gereğini önce duyarlar, daha sonra pasif 

olarak katılırlar, ancak belirli bir süre sonra grup çıkarlarını savunan grup içinde ve grup 

için yaĢayan aktif bir üye durumuna dönüĢürler.  

 

ĠĢgörenlerin bir ya da birden çok gruba farklı amaçlarla da olsa katılması bir 

gereksinmedir (Sabuncuoğlu, 2001: 157-158). Bu gruplar bilinçsiz, plansız 

kendiliğinden oluĢan informal gruplardır. Ortaya çıkıĢlarının tek nedeni bazı temel 

sosyal ihtiyaçlara cevap vermektedir. Bu gruplar ile kiĢiye bağlılık duygusu 

kazandırılmaktadır (Bilecen, 2008: 52). ÇalıĢanlar arasındaki sosyal dayanıĢma ve güven 

iĢ ortamını ve verimliliği etkilemektedir. Bir organizasyonda birlikte çalıĢan insanlar 

birbirlerine güveniyorsa, o iĢi yürütmenin maliyeti azaltmakta, organizasyon stratejileri 

daha etkili bir Ģekilde uygulamaya konulmakta ve daha verimli çalıĢma ortamı 

oluĢmaktadır (Aydıntan, 2008: 93). 

 

ĠĢletmelerde sosyal katılım iyi uygulanmadığı takdirde zararlı hale gelebilmektedir. 

Sosyal katılımın üst noktaya çıktığı, grup iliĢkilerin iĢ iliĢkisinden çok iyi bir dostluğa 

dönüĢtüğü örgütlerde örgütü bekleyen çok büyük bir sorun vardır. Gruba dâhil bir 

iĢgörenin sorumluluklarını yerine getirmediği, kendisinden beklenen verimi 

sağlayamadığı ve kendisine gösterilen güveni kötüye kullandığı durumlarda iĢgörenin 

cezalandırılmak veya iĢine son verilmek istendiğinde yönetim tüm örgütten tepki görür. 

Burada hepimiz birimiz için görüĢü öne çıkar ve iĢletme büyük sorunlar yaĢayabilir. Bu 

tür sorunun etkisi uzun süre rahatsız eder. Bu tür olaylara meydan vermemek için 

yönetim iĢgörenlere kendilerinden bekleneni, neleri yapmamaları gerektiğini net biçimde 

bildirmesi gerekir (Doğan, 1995: 212). 

 

3.2.3. Öneri Sistemi 

 

Öneri sistemi, son yıllarda iĢletmelerde kullanılmaya baĢlanan modern yönetim 

uygulamaları tarafından desteklenen, çalıĢanın yeniden keĢfini sağlayan bir araçtır. 
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ÇalıĢanın her türlü görüĢünün değerli olduğu kanısına dayanan bu sistemde bireylere 

demokratik olarak yaklaĢılarak, düĢüncelerinin değerli olduğu yaratılmaktadır. Aynı 

zamanda çalıĢan Ģikâyet ya da sorunlara bir takım öneriler getirirken iĢletmeye çok 

değerli maddi kazanımlar da sağlayabilir (Keser, 2006: 170). 

 

Öneri sistemi ile iĢgören, üst basamaklarda yer alan kiĢilere öneri sunma aracılığı 

ile iliĢki kurmaktan hoĢnut kalacak ve çevresinde saygınlık yaratacaktır. Özellikle 

sunulan öneri iyi karĢılanır ve önemle incelenirse, bundan mutlaka psikolojik bir doyum 

sağlanacaktır. Kendisine değer verildiğini ve iĢletmenin bir parçası olarak 

nitelendirildiğini gördükçe, iĢletmeyle giderek kaynaĢacak ve hiç kuĢkusuz iĢletme, 

istekli ve verimli çalıĢan bir eleman kazanacaktır. Bu nedenle nitelik ve nicelik 

yönünden önerilerin artması, iĢletmenin temel amaçlarından biri olan verimin 

yükselmesine de katkıda bulunacaktır. Ancak söz konusu sistemin iĢletmeyi olduğu 

kadar iĢgören çıkarlarını da gözetmesi gerektiği kabul edilmelidir. 

 

Öneri sisteminin sakıncalı yönü, gereksiz ve yararsız önerilerle üst basamakların 

zamanının boĢa harcanması olduğu söylenebilir. Öte yandan, yaralı önerilerin özellikle 

bir üst basamak yöneticisi tarafından hasıraltı edilme olasılığı da vardır. Ayrıca öneriyi 

getirene ilgisiz davranılması yeni önerilerin gelmesini engeller (Sabuncuoğlu, 2001: 

162-163). 

 

3.2.4.Değer ve Statü 

 

Çoğu kimseler yapılmaya değer bir iĢe sahip oldukları ya da böyle bir inanca sahip 

oldukları zaman daha çok çalıĢırlar. Yaptığı hizmetlerin değerini, baĢkalarını memnun 

olmuĢ görerek anlayan kimseler, çektikleri zahmetlerin ve sıkıntıların Ģiddetini ya az 

duyarlar ya da hiç akıllarına bile getirmezler. Bu inanca sahip çalıĢanların; daha iyi 

hizmetler baĢarabilmeleri için fiziksel, düĢünsel ve özellikle de duygusal güçleri artar. 
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Böylece kiĢi, örgüt amaçlarını gerçekleĢtirmenin kendisi için de sosyal yönden bir zevk 

ve yaĢam kaynağı olduğuna inanır (Ay, 2006: 40). 

 

Burada iĢletmeye düĢen görev, iĢgörenin gerçekten bir sosyal hizmet yaptığına 

inandırmasıdır. MüĢterilerden gelen memnuniyet iĢgörenlere duyurulmalıdır. Böylece; 

iĢgörende, iĢletme hedeflerini gerçekleĢtirmekle insanlığa katkıda bulunulduğu duygusu 

uyandırılmalıdır. Bu arada iĢletmenin amaçlarına ulaĢmasında iĢgörenin fedakârca 

çalıĢmaları ve değerli katkılarının büyük önemi olduğu bildirilerle ve yapılan 

toplantılarla herkese duyurulmalıdır (Kanbur, 2005: 55). Ya da iĢgöreni ödüllendirmek, 

ömrü boyunca değerini hissedeceği hediyeleri veya takdirnameleri vermek sosyal 

statünün en önemli kazanılma yollarını oluĢturur. Bu türlü bir teĢvik aracı personelden 

beklenen çalıĢmaların hızını, personelin dinamizmini ve iĢ görme arzusunu çoğaltacaktır 

(Sabuncuoğlu, 2001: 147). 

 

Statü bir kimseye toplumda baĢkalarının atfettikleri değerlerden oluĢan bir 

kavramdır. Statü, daha çok saygı ile birlikte bulunur. ÇalıĢılan mevki ne olursa olsun, 

yapılan iĢin takdir edildiğini görme, kalifiye bir iĢçi olarak kabul edilme hemen her kiĢi 

için derin bir tatmin duygusu yaratır. Statünün kazanılmasında iĢverenin davranıĢ ve 

tutumlarının da rolü büyüktür. ĠĢgörenlerin yapmıĢ oldukları iĢ ile ilgili olarak maddi ve 

manevi tatminlerin elde edilmesi ve devamlılık göstermesi iĢverenlerle yöneticilerin 

elindedir. Astlar patronların saygı ve sevgisini kazanabilmek için, önemli çaba ve 

fedakârlıklar gösterirler. Bunun karĢılığını somut bir Ģekilde gören personel daha 

gayretli olarak çalıĢmalarını sürdürecektir (Eren, 2001: 512). 

 

3.2.5.GeliĢme ve BaĢarının Takdir Edilmesi 

 

Birçok kiĢi örgüte girdikten sonra, hatta bazen girmeden önce kısa zamanda 

yükselme ve geliĢme olanaklarını araĢtırır. ĠĢgörenler örgüt içi ve dıĢı eğitim 

olanaklarından yararlanarak ve kiĢisel deneyim ve birikimlerine de dayanarak ve kiĢisel 



72 
 

deneyim birikimlerine de dayanarak daha yüksek basamaklara tırmanma yarıĢına 

girerler. Yeteneklerinin geliĢmesinden ve geliĢen yeteneklerinden iĢletmenin 

yararlanmasını görmekten mutlu olurlar. Çünkü ortaya konulan baĢarı hem kendilerine, 

hem iĢletmeye, hem de toluma yararlı katkılar sağlar (Sabuncuoğlu, 2001: 160).  

 

Diğer bir taraftan; insanlar iĢleri iyice öğrenip tecrübe kazandıkça, iĢ 

yeknesaklaĢacak, bulundukları mevkilerdeki yetkilerini ve dolayısıyla sorumluluklarını 

yetersiz bulacaklardır. Bu nedenle, daha yüksek yetki ve sorumluluklarla çalıĢmayı arzu 

edeceklerdir. Ġlerleme ya da yükselme yolları tıkanan yöneticilerin çalıĢma gayret ve 

Ģevkleri azalacaktır. ġu halde yükselme iĢyerinde bir teĢvik yani güdüleme aracı 

konumundadır (Altok, 2009: 96).  

 

Ayrıca iĢletme bireye yeteneklerini geliĢtirme, yükselme ve baĢarı sağlama 

olanakları tanıdıkça, iĢletmeye daha çok bağlanacak ve iĢletme tarafından tek yönlü 

sömürüldüğü duygusuna kapılmayacaktır. Bu arada kendisine olan güven duygusu 

iĢinde gösterdiği baĢarı oranında yükselecektir (Sabuncuoğlu, 2001: 160). 

 

3.2.6.Çevreye Uyum 

 

ĠĢletme içinde çalıĢan iĢgörenlerin çalıĢtığı çevrenin fiziksel Ģartlarının iyi bir 

biçimde düzenlenmesi, iĢgörenleri iĢletmeye bağlayan önemli unsurlar içindedir. ĠĢletme 

içindeki aydınlatma, ısı, gürültü, uygun araç ve gereçler vb. fiziksel koĢulların yanı sıra 

sosyo-psikolojik koĢullar, iĢgörenin etkin bir performans göstermesi üzerinde oldukça 

etkili olmaktadır. Yeni bir iĢe giren iĢgörenin iĢine ve iĢletmede çalıĢan diğer kiĢilere de 

mutlak uyum sağlaması gereklidir. Aksi halde iĢinde baĢarılı olma olasılığı yok denecek 

kadar azdır. Yeni iĢ arkadaĢlarının bir grup olduğunu düĢünürsek, iĢgörenin bu gruba 

dahil olmaya çabalaması gerekmektedir. Grup üyelerini tanımalı ve kendisini de onlara 

en iyi Ģekilde tanıtmalıdır. Eğer iĢgören grup içine alınmaz ve dıĢlanırsa bu durum çok 

önemli sorunlara yol açabilir (AĢıkoğlu, 1996: 55). 
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Çevreye uyum sağlayamayan iĢgörenler bazen bunalımlara yol açabilen çeĢitli 

sorunlarla karĢı karĢıya kalabilirler. Grup dıĢında bırakılmak, dıĢarıda kalanın yanlıĢ 

çözüm yollarına sapmasına yol açabilir (BaĢaran, 1991: 182). Burada önemli rol 

yöneticiye düĢmektedir. Yönetici, yeni gelen ya da yer değiĢtiren iĢgörenlere her konuda 

yardımcı olmalı, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, çalıĢma arkadaĢları ile en kısa 

zamanda kaynaĢmasını sağlamalı ve böylelikle grup dıĢında kalmasını önleyici 

önlemleri bilinçli ve düzenli biçimde uygulamalıdır (Sabuncuoğlu, 2001: 162). 

 

3.2.7.Ġstihdam Güvencesi 

 

Ġnsanlar çalıĢtıkları örgütlere ve kendilerine güvenilmesini istemektedirler. Bu 

açıdan çalıĢanın gelecekte iĢten atılma korkusu olmaması ve kurumun sağlayacağı iĢ 

güvencesi önem taĢımaktadır. Sosyal ve ekonomik güvenlik kiĢisel çabalar, kiĢisel 

baĢarılar yönünden oldukça önemlidir. Emeklilik, kaza, hastalık, hayat, iĢsizlik 

sigortaları gibi süreklilik gösteren güvenceler, çalıĢanı hayatı boyunca koruyacak 

yöntemler günümüzde oldukça geliĢtirilmiĢtir. Burada söz edilen güvenlik önlemlerinin 

bazıları, kamu yönetimince yasal birer zorunluluk haline bile getirilmiĢtir (Ay, 2006: 36-

37). 

3.2.8.Sosyal Etkinlikler 

 

ĠĢletmede çalıĢanları motive etmede kullanılan bir diğer araç ise sosyal 

etkinliklerdir. ÇalıĢanları iĢ stresinden uzaklaĢtırmak, iĢletme içerinde kaynaĢmalarını, 

eğlenmelerini ve dinlenmelerini sağlayabilmek amacıyla, iĢletme dıĢında geçirdikleri 

vakitlerde, iĢletmeler çeĢitli nitelik ve içerikli uğraĢlara yer verebilmektedirler. ĠĢletmede 

gerçekleĢtirilen faaliyetler; sportif faaliyetler, geziler, konserler, piknikler, kutlamalar, 

eğlenceler ve kültürel aktiviteler olabilir. 
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Sosyal uğraĢlar iki yönlü öneme sahiptir. Bunlardan birincisi, çalıĢanların boĢ 

zamanlarını değerlendirerek hem kendi aralarında hem de yöneticilerle kaynaĢmalarını 

sağlamaktır. Diğer önemli yönü ise, sosyal uğraĢlara katılan çalıĢanlar arasındaki doğal 

liderleri saptamaktır. ĠĢyerinde nitelikli ve içerikli sosyal uğraĢlara yer verilmesi 

çalıĢanları motive etmektedir. Ancak sosyal uğraĢların organizasyonu üzerinde 

iĢletmenin denetimi yanlıĢ yorumlara yol açabileceğinden, bu uğraĢların 

düzenlenmesinin çalıĢanlara bırakılması daha doğru olacaktır (Sabuncuoğlu, 2001: 164). 

 

3.3.Örgütsel ve Yönetsel Araçlar 

 

Motivasyonda özendirici araçlar olarak örgütsel ve yönetsel içerikli bazı araçlardan 

yararlanmak olasıdır. Bu araçlardan en önemli olanlardan bazıları açıklanmaya 

çalıĢılacaktır. 

 

3.3.1.Amaç Birliği 

 

ÇalıĢan ve iĢletmenin birbirlerinden karĢılıklı beklentileri bulunmaktadır. 

ÇalıĢanlar üretime katkıda bulunduklarında bunun karĢılığını beklerken, her birinin 

değiĢik kiĢiliklerinden kaynaklanan farklı motiv yapıları ve beklentileri bulunmaktadır. 

Bununla birlikte iĢletmelerin de çalıĢandan beklentileri bulunmaktadır. ĠĢletme, kiĢiden 

beklentileri doğrultusunda onu motive etmeye çalıĢmaktadır (Tikici, 1998: 220). 

 

ĠĢgörenler bir örgütün üyesi olarak üretime katkıda bulundukları sürece örgütten bu 

katkılarının karĢılığını beklerler. Dolayısıyla her bireyin iĢletmeden beklentileri; adil ve 

yeterli ücret, iĢ güvenliği, iyi çalıĢma koĢulları, ilerleme imkânları, tanınma ve sayılma, 

yeteneklerini kullanabilme, baĢarısını gösterebilme, bir değer olduğuna iliĢkin inanç ve 

öz gerçekleĢtirim imkânları vb. olarak sayılabilir. 
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Buna karĢılık iĢletmenin de iĢgörenden bazı beklentileri vardır. Bunlar; iĢletmede 

seçilen rolleri bağımsız biçimde oynama, yapıcı düĢünceler, iĢbirliğini ve örgüt 

bütünlüğünü koruyucu davranıĢlar, kendi kendini yetiĢtirme, örgüte bağlılık, güçlü bir 

çalıĢma motivasyonu, devamsızlık etmeme, uygun bir kiĢiliğe, güvenilir düĢünce ve 

davranıĢlara sahip olma, kendini denetleyebilme yeteneği, güç durumların üstesinden 

gelebilme özelliğini taĢıma vb.dir (Bilecen, 2008: 57).  

 

ĠĢletme ile çalıĢanların amaçlarının bir noktada buluĢması, her iki tarafın da aynı 

amaca yönelmesi örgütsel birliği sağlayacaktır. Amaç birliği kendiliğinden 

oluĢamayacağından bu birliği sağlama görevi yöneticilere aittir. Yönetici verimli ve 

dürüst çalıĢmanın iĢletme çıkarlarına olduğu kadar kendi çıkarlarına da dönük bir 

hareket olduğu konusunda astlarını ikna edebilirse; çalıĢan, örgüt amaçlarına katkıda 

bulunmakla kendi amaçlarına hizmet ettiği bilincine varabilir (Sabuncuoğlu, 2001: 166). 

 

3.3.2.Yetki ve Sorumluluk Dengesi 

 

ĠĢgörenler, kendi yaptıkları iĢ üzerinde daha fazla yetkiye ihtiyaç duyarlar. AlmıĢ 

oldukları her karar yöneticiler tarafından kontrol edilirse, kendilerini güçsüz ve gereksiz 

görürüler. Bu nedenle yaptıkları iĢle ilgili kararlarda kendilerine söz hakkı tanınmasını 

isterler (Kanbur, 2005: 60). 

 

Üstlere ait görev ve sorumlulukların bir kısmının astlara devredilmesi anlamına 

gelen yetki devri, çalıĢanların tanınma ve saygı görme ihtiyaçlarını tatmin edecek önemli 

motivasyon araçlarındandır. Bu yöntem bireyin kendine güvenini artırmakla birlikte 

örgüte olan bağlılığını da güçlendirmektedir. Kendisine yetki devredilen çalıĢan, örgüt 

tarafından kendisine değer verildiğini düĢünerek baĢarılı olmak için daha çok motive 

olacaktır (Keser, 2006: 172).  
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ÇağdaĢ iĢletmeler giderek merkezcil yönetim modelinden merkezcil olmayan 

modele doğru hızlı bir geliĢme içine girmiĢlerdir. Merkezcil olmayan örgütlerde 

iĢgörenlere kendi yetki alanları içinde bağımsız karar alma özgürlüğü tanınır. Yetkisini 

kullanan iĢgörene güven duyulur, onların en iyi biçimde yetiĢmesine olanak tanınır. 

ĠĢgörene için en iyi eğitim yolu sorumluluk yüklemektir. Zaman içinde sorumluluk 

yüklenen kiĢiye aynı ölçüde yetki verildiği de kabul edilirse, birey karar çerçevesinin 

geniĢlemesi ve bağımsızlaĢması oranında moral düzeyi de yükselecektir (Sabuncuoğlu, 

2001: 167).  

 

Bu konuda en önemli nokta yetki ve sorumluluk arasında bu dengenin bulunması 

gereğidir. Örneğin birçok sorumluluğu olan fakat bu sorumlulukları yerine getirmek için 

elinde gerekli bir yetki bulunmayan iĢgören belli bir süre sonra çıkmaza girecek ve 

örgütten ayrılmak isteyecektir (Eren, 1998: 227). 

 

3.3.3.Eğitim ve Yükselme 

 

Sürekli değiĢen ve geliĢen çevre koĢullarına kendilerini adapte edemeyen ve bu 

geliĢmeler karĢısında kendilerini yenileyemeyen, geliĢtiremeyen iĢgörenler, bir müddet 

sonra iĢletme içinde niteliksiz eleman durumuna düĢmektedirler. ĠĢgörenleri böyle bir 

duruma düĢmekten korumada en etkin yol, eğitmek ve sahip oldukları bilgi ve tecrübe 

potansiyelini arttırmaktır.  

 

Eğitim en genel anlamıyla, bir çalıĢanın çalıĢma hayatına giriĢinden çeĢitli 

nedenlerle iĢinden ayrılıĢına kadar geçen süre içinde bilgi, beceri ve davranıĢlarında 

değiĢiklik yapmaya yönelik etkinliklerin tümüdür (Altok, 2009: 104). Eğitimde güdülen 

amaç mesleki ve teknolojik geliĢmeleri yakından izleme, bilgi kapasitesini geniĢletme, 

aynı ya da farklı branĢlarda uygulanan yeni yöntemleri öğrenme, mesleki geliĢmelerin 

gerekli kıldığı teknik ve bilimsel konularda kiĢisel yetenekleri artırmadır (Sabuncuoğlu, 

2001: 168). Bilindiği gibi eğitim, sadece yeni iĢ görenler için değil, aynı zamanda 
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deneyimli iĢgörenler içinde uygulanır. Bu bakımdan eğitim aracılığı ile halen çalıĢmakta 

olan deneyimli iĢgörenlerin bilgi ve becerilerinin artırılması mümkündür (YumuĢak, 

2008, 246). 

 

Yükselme ise, bireyin bulunduğu konumdan daha üst bir göreve, dolayısıyla daha 

güç bir iĢe getirilmesidir. Yükselme bireye kiĢisel ilerleme ve kendini geliĢtirme olanağı 

tanır. Bu olanak da kiĢini kendine olan güvenini arttırarak kendisini güçlü hissetmesini 

sağlar ve iĢletme içerisinde olumlu bir etki yaratmaktadır (Altok, 2009: 105). 

Yükselmede güdülen amaç, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanılması yoluyla daha iyi ve 

daha üst görevlere tırmanmaktır. 

 

Eğitim çoğu kez yükselmenin aracı ya da basamağıdır.  Bir baĢka deyiĢle, eğitim 

iĢgöreni mesleğe hazırlarken, yükselme iĢgöreni daha üst organlara yöneltir. 

Aralarındaki bu sıkı iliĢki nedeniyle bu iki kavramı çok farklı biçimde değerlendirmeye 

gerek yoktur (Sabuncuoğlu, 2001: 168). 

 

3.3.4.Kararlara Katılma 

 

Yöneticiler, astlarını ilgilendiren kararların alınmasında, onların istek ve 

düĢüncelerini dikkate almalı ve bu düĢüncelerden faydalanma yollarını aramalıdırlar. 

Ortak fikirlerin hayata geçirilmesi daha kolaydır ve ortaya çıkan “biz” fikri kuvvetli bir 

özendirme unsurudur. Ayrıca kararlara katılan bir çalıĢan verilen kararı benimseyecek ve 

destekleyecek, iĢleri daha istekli ve kendine güvenli yapacaktır. Bu duygular, çalıĢanın 

iĢteki davranıĢını etkilemesi nedeniyle motive etmede etkili olmaktadır (Eren, 2001: 

515). 

 

Kararlara katılma bir yandan iĢletmenin alt kademelerinin etkisini geniĢletirken; 

öte yandan da yönetimin daha etkili ve sağlıklı karar almasını ve iĢletme sorunlarının 

daha gerçekçi biçimde çözümlenmesini sağlar (Keser, 2006: 173-174). ÇalıĢanların 



78 
 

kararlara katılması, iĢletmede etkin bir çalıĢan motivasyonu sağlayabilmektedir. Fakat 

bu modelin etkili olabilmesi için bazı noktalara dikkat edilmesi gerekir. Öncelikle bu 

özendirme aracını, sadece çalıĢanların görüĢlerini almak gibi göstermelik bir Ģekilde 

uygulamaktan kaçınmak gerekir (Sabuncuoğlu, 2001: 169). 

 

3.3.5.ĠletiĢim 

 

ĠletiĢim, örgüt içinde emir ve haberlerin yayılmasını sağlayan bir süreç olarak 

tanımlanabilir. Üç türlü iletiĢim kanalından söz edilir. Yukarıdan aĢağıya doğru iletiĢim, 

aĢağıdan yukarıya doğru iletiĢim ve yatay iletiĢim. KiĢiler arasında bir bağlantı kurma 

aracı olan iletiĢim emir ve haberlerin yanında, karĢılıklı duygu ve düĢüncelerinde 

yayılmasını sağlar. Emir ve haberlerle birlikte duygu ve düĢünceler de kiĢinin örgüt içi 

davranıĢlarını etkiler ve yönlendirir. Örgüt içinde iyi düzenlenmiĢ bir iletiĢim ağı 

iĢgörenler için olsun, yöneticiler için olsun güdüleyici niteliğe sahiptir. Örgütle ilgili 

konularda bilgi sahibi olmak, üstleriyle iĢlerini ilgilendiren konularda özgürce 

tartıĢabilmek, öneriler iletebilmek, çalıĢmalarda kendilerine değer verildiği inancını 

güçlendirir.  ĠĢgörenlerin kendilerine olan güven ve saygılarını artırır. Örgüt amaçlarını 

benimsemelerini ve çabalarını bu yolda harcamalarını sağlar.  

 

Yönetici bakımından ise, iyi bir iletiĢim ağı, yöneticinin aslarının görevlerini daha 

iyi düzenlenmesine ve denetlenmesine yardımcı olur. Öte yandan aĢağıdan yukarıya 

iĢleyen etkili bir iletiĢim kanalı yöneticiyle aĢağıya doğru gönderdiği emir ve haberlerin 

sonuçlarını öğrenmek olanağı verir. Yukarı doğru iletiĢimin geriye bildirim sağlama 

iĢlevinin, yöneticiler üzerinde güdüleyici etkisi büyüktür. Yaptığı iĢlemin sonucunu ve 

aslarınca algılanıĢını gören yönetici bu yoldan elde ettiği bilgilere dayanarak aslarının ve 

tüm teĢkilatın baĢarı düzeyini yükseltici önlemler alabilir (Altuğ, 1997: 78). 

 

Diğer taraftan, iletiĢim kanallarının açık olmaması, belirsizlik ve güvensizlik 

temeline dayanan iliĢkiler çalıĢanlarda endiĢe ve korku kaynağı olabilmektedir. 
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ÇalıĢanların kendileriyle ilgilenilmediği hissine kapılmaları, sorularına, problemlerine ve 

isteklerine sürekli cevap aramaları, üstlerinden yeterince övgü ve iltifat duymamaları ve 

benzeri durumlar, çalıĢanları iĢlerinden ve çalıĢtıkları örgütten soğutur (Fındıkçı, 2003: 

398). 

 

3.3.6.ĠĢ GeniĢletme 

 

ĠĢ geniĢletme; aĢırı iĢbölümünün neden olduğu stresi yenmek için bir iĢgöreni, tek 

ve küçük bir iĢ yapmak yerine birbirine benzer iĢleri yapmasına olanak tanıyan yeni bir 

düzenlemeye gitmektir. (Sabuncuoğlu, 2001: 171). Görevlerin yatay biçimde 

geniĢletilmesi söz konusudur. ĠĢ geniĢletme ile iĢgörenden daha fazla yetenek göstermesi 

beklenmez. 

ĠĢ geniĢliği, kiĢinin doğrudan sorumlu olduğu görevlerin sayısı ile belirlenir. Bu 

sayı, sürekli tekrarlanan bir iĢin adedinden, aynı nitelikte birkaç değiĢik iĢi içine alan bir 

dizi görevin adedine kadar çeĢitlilik gösterebilir. Genellikle dar bir iĢ geniĢliğine sahip 

çalıĢanlara, iĢlerinde duydukları monotonluğu azaltmak amacıyla bir dizi görev daha 

verilir. Bu ise iĢ geniĢletme olarak algılanır. Örneğin; görevi sadece kendi bölümünün 

gelen postalarını tasnif etmek olan bir iĢçiye, diğer bölümlerin postalarını da tasnif etme 

görevinin verilmesi iĢ geniĢletmedir. Öte yandan bu iĢçiye, tasnif iĢinden ayrı olarak, söz 

konusu postaları dağıtma görevinin verilmesi de yine iĢ geniĢletmesi olacaktır (Güney, 

2007: 311).  

 

ĠĢ geniĢletme ile iĢgörenin yerine getirdiği görevlerin sayısının artırılmasıyla iĢin 

çeĢitliliği artmaktadır. ĠĢ geniĢletmenin temel düĢüncesi, çalıĢanların tekdüze iĢlerden 

bıkacağı ve değiĢik iĢlerden hoĢlanacağı anlayıĢıdır. ÇalıĢan bir iĢten baĢka bir iĢe 

geçtiğinde monotonluktan kurtulup çalıĢma isteğine yeniden kavuĢmaktadır. (TaĢdan, 

2008: 143). 
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3.3.7.ĠĢ ZenginleĢtirme 

 

Herzberg‟in önerdiği bu yöntem; benzer güçlükte fakat içerik olarak birbirinden 

farklı olan iĢlerin aynı çalıĢan tarafından yapılmasıdır (Fındıkçı, 2006: 401). ĠĢ 

zenginleĢtirmede dikey doğrultuda iĢ yüklenmesi söz konusudur. Daha önce amirler 

tarafından yapılan bir takım kontroller çalıĢan kiĢinin yetki ve sorumluluğuna 

bırakılmaktadır. Böylelikle o iĢi yapan kiĢi daha fazla baĢarı, tanınma, sorumluluk, 

ilerleme ve kiĢisel geliĢme duygusunu elde etmektedir (Güney, 2007: 313). 

 

ĠĢ zenginleĢtirme tekniğinde; iĢgörenin rolü, faaliyeti, sorumluluğu ve iletiĢim 

biçimi baĢtan aĢağı yeniden düzenlenir (BaĢaran, 1991: 184). ĠĢgörenlere kendi iĢlerini 

planlama, yönetme ve kontrol etme, performanslarını değerlendirme ve düzeltme 

olanağını verilmektedir. Böylece iĢgörenlerde iĢ motivasyonu artmakta ve verimlilik 

yükselmektedir (Oral, 1997: 110). ÇalıĢan, sadece iĢin bir aĢamasında değil bütün 

aĢamalarında ustalaĢmakta ve iĢi daha nitelikli yapmaya yöneltilmektedir (TaĢdan, 2008: 

142). 

 

Dezavantajı ise, iĢgörenin daha fazla bir iĢ istememesi ya da onun 

çevresindekilerin iĢ yükleri aynı kalıyorsa gücenmeleri ya da bu tip değiĢikliklerden 

ötürü iĢlerini kaybetmekle tehdit edildiklerini hissetmeleri olabilir (Altok, 2009: 113). 

Dikkat edilmesi gereken bir diğer husus; iĢ zenginleĢtirilmesi tek seferlik bir giriĢim 

değil sürekli bir yönetim iĢlevi olmalıdır. Ayrıca ilk değiĢiklikler uzun bir dönem 

boyunca sürdürülmelidir. Çünkü ilk birkaç haftada performans düĢüĢü olacaktır. Yeni 

bir iĢe geçmek verimlilikte geçici bir düĢüĢ yaratması doğaldır (Aslan, 2004: 73). 

 

3.3.8.ĠĢ Rotasyonu 

 

ĠĢ rotasyonu, kiĢilerin çalıĢtığı bölümün zaman zaman değiĢtirilerek çalıĢanın 

baĢka bölümlerde de iĢ yapmasına denilmektedir (Keser, 2006: 175).  Bu yöntemde, 
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motivasyonu ve ilgiyi canlı tutmak amacıyla, çalıĢanlar sistematik olarak bir iĢten 

diğerine geçirilirler. ĠĢ rotasyonu, iĢ geniĢletmesinde olduğu gibi, iĢ alanını yatay 

doğrultuda değiĢtirir. ĠĢ çalıĢan için sıkıcı olmaya baĢladığında, kiĢi benzer beceriler 

gerektiren aynı düzeyde baĢka bir iĢe gönderilir (Güney, 2007: 312). Böylece çalıĢan, 

iĢinin bir önceki ve bir sonraki aĢamalarını öğrenme fırsatı bulmaktadır (Keser, 2006: 

175).  

 

ĠĢ rotasyonunda, görevleri yeniden düzenleme, belirgin olarak yoktur. Görevler, 

sistem yaklaĢımı çerçevesinde doğal iĢ bölümüne göre oluĢturulur.  Daha sonra, her 

iĢgörenin hangi görevleri sırasıyla dönerli olarak yapacağı saptanır.  ĠĢgörenler, bir iĢin 

değiĢik görevleri arasında dönerli çalıĢtıklarında ancak bir alanda uzmanlıklarını 

geliĢtirebilirler. ĠĢ rotasyonu yönteminin amacı, iĢgöreni, tekdüze iĢlerde uzun süre 

çalıĢtırıp bıktırmadan, yeteneklerin elverdiği görevlerde belli bir süre yetiĢtirip 

yeterliliklerini artırıp, iĢten doyumlarını sağlamaktır. Bir görevin makineyle veya 

bilgisayarla yapılmasına baĢlanması, iĢgöreni iĢsiz bırakmaz ve iĢgören yaptığı baĢka 

görevlerde rotasyona devam edebilir.  ĠĢgörenler iĢ rotasyonu sayesinde örgüt içinde 

baĢka insanlarla iliĢkiler kurabilir ve dostlar edinebilir. Böylece, iĢten doyum sağlama, 

hedeflere güdülenme ve dostluk boyutları bu yöntemle gerçekleĢtirilebilir. Ayrıca, 

değiĢik görevler yapma çeĢitlilik yaratabilir ve iĢi anlamlı kılabilir.   

 

Görevinin sık sık değiĢmesini istemeyen, uzmanlığı yoluyla örgütsel ve toplumsal 

konumunu yükseltmek isteyen iĢgörenler için iĢ rotasyonu yöntemi yararlı 

olmamaktadır. Ayrıca, bir göreve geçiĢte, baĢlangıçta, iĢgörenlerin edim düzeyi 

düĢmektedir. Görevlerin bazıları sevilmekte, bazıları ise sevilmemektedir. Bunlara geçiĢ 

iĢ görenleri sıkıntıya düĢürmekte ve motivasyon kaybına neden olmaktadır (Eren, 1998: 

330). Ayrıca rotasyon etkililiği de azaltabilir. ĠĢte uzmanlaĢmanın getirdiği uzmanlık ve 

yeterlilik, rotasyonda feda edilmektedir. KiĢiyi bir iĢten diğerine göndermenin yaratacağı 

üretim düĢüklüğü ve onu yeni görevi için eğitme maliyeti, söz konusu tekniğin diğer 

muhtemel sakıncalarındandır (Güney, 2007: 313). 
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3.3.9.Bağımsız ÇalıĢma Grupları 

 

Birçok çalıĢan bağımsız olabilecekleri, rutin olmayan farklı yeteneklerini 

kullanabilecekleri ve onları geliĢtirebilecek bir iĢte çalıĢmayı arzu eder. Diğer yandan 

benlik duygularını tatmin etmek ya da kiĢisel gücünü arttırmak amacıyla bağımsız 

çalıĢma inisiyatif kullanma ihtiyacına önem verir (ġimĢek, 1999: 65). ÇalıĢma grupları; 

yönetici, uzman yardımcılar ve iĢgörenlerden oluĢur. Bu gruplar çeĢitli sorunları çözmek 

konusunda sorumluluk taĢımak üzere kendi kendini örgütler.  

 

ÇalıĢma grupları bağımsız olabilecekleri gibi yarı bağımsız olabilirler. Yarı 

bağımsız çalıĢma grupları; örgütte kendine verilen görevi yerine getirmek için kendi 

kendini örgütleyen grupların farklı bir çeĢidi ve alt kademelerdeki sorumluluğa 

alıĢtırmanın önemli bir yoludur. ĠĢ zenginleĢtirme ile iĢ geniĢletme arasında bir sentez 

olup, örgüt açısından sadece verimi artırma veya büyüme vasıtası değil, aynı zamanda, 

çalıĢanların iĢten ve iĢyerinden doyum sağlamasına yarayacak bir örgütlenme Ģeklidir.  

 

Tam bağımsız çalıĢma grupları; genel olarak gruplar için önemli unsur olarak 

kabul edilen iĢbirliği ve karĢılıklı iliĢkiler özelliğinin yanı sıra, grup bağımsızlığı 

unsuruna da rastlanır. Burada bağımsız kavramı ile planlama, düzenleme ve kontrol 

iĢlevlerinin bu iĢi yapan kiĢilere devredilmesi kastedilmektedir. ÇalıĢma ekiplerinin 

amacı, grup üyelerinin karar verme yeteneklerini artırmak ve onlara sorumluluklar 

yükleyerek örgütün amaçlarını daha etkili bir Ģekilde gerçekleĢtirmektir. Bu yöntem, 

diğer iĢ düzenleme türlerine de uygulama olanağı vermesi açısından daha kapsamlıdır 

(Özkalp, 1982: 183). 
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3.3.10.Esnek Zaman 

 

KiĢilerin daha verimli olabilecekleri saatlerde çalıĢmalarını sağlamak amacıyla 

uygulanan bir yöntemdir. Bu yöntemde personelin günün belli bir zaman diliminde 

iĢyerinde bulunması zorunludur, bunun dıĢındaki saatler çalıĢanlar tarafından belirlenir. 

 

Esnek zaman yöntemi, devamsızlığı önleme, verimi arttırma, fazla mesai 

harcamalarını düĢürme, trafik sıkıĢıklıklarını önleme, bağımsızlık ve sorumluluk 

duygusu vererek iĢ tatmini arttırma gibi yararlar sağlar (Can, 1997: 185). Ayrıca 

çalıĢanlara kendilerine ayıracak zaman bıraktığından, devamsızlığı azaltır. ĠĢ 

olmadığında iĢletme bulunma zorunluluğunu en aza indirdiğinden yönetime takınılacak 

düĢmanca tavırları ortadan kaldırır (Güney, 2007: 321). 

 

Esnek zaman yönteminin bir baĢka ve daha az görüleni günlük iĢ saatlerini 

arttırarak haftalık çalıĢma günlerinin sayısını azaltmaktır. Örneğin günde 10 saat 

çalıĢarak haftalık çalıĢma günlerini dörde düĢürmek bu türdendir. Gerçi yorgunluğu 

arttırdığı ve kiĢilerin özel yaĢamlarını eĢgüdümlemeyi zorlaĢtırdığı gibi Ģikâyetler 

doğurmaktaysa da özellikle çalıĢan anneler tarafından büyük ölçüde benimsenmektedir. 

(Can, 1997: 185). 

 

3.3.11.Fiziksel KoĢulların ĠyileĢtirilmesi 

 

ĠĢgörenin içinde bulunduğu çalıĢma ortamı ve onu etkileyen fiziksel koĢullar 

fizyolojik ve psikolojik yapısı üzerinde yakından etkilidirler (Sabuncuoğlu, 2001: 235). 

Kötü aydınlatma, aĢırı gürültü, yüksek ya da düĢük ısı koĢulları, aĢırı beden gücü 

kullanımı, tehlikeli çalıĢma Ģartları en fazla doyumsuzluk oluĢturan koĢullar arasındadır 

(Telman, 2004: 40). 
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ÇalıĢanların hayatlarının önemli bir kısmını iĢyerinde geçirdikleri göz önüne 

alındığında, iyi çalıĢma koĢullarının önemi açıkça ortaya çıkmaktadır. Diğer tatmin 

unsurları eĢit tutulduğunda kötü çalıĢma koĢullarında çalıĢan kiĢiler iyi koĢullarda 

çalıĢanlara göre daha az tatmin duymakta ve daha mutsuz hissetmektedirler. Kötü 

çalıĢma koĢulları iĢ kazalarını daha da arttırmakta ve hoĢnutsuzluk, stres ve yorgunluğa 

neden olmaktadır. Bir iĢ yeri önce sağlam bir yapıya sahip olmalı, sonra çevre Ģartları ile 

uyum sağlamalıdır. Sağlam yapı; uygun çalıĢma ortamı, uygun makine ve aletler 

(donanım), verimli-uyumlu anlayıĢlı çalıĢan ile bunlar arasında iyi bir ilet iĢim kurabilen 

yönetim olarak düĢünülebilir (ġimĢek, 1999: 65). 

 

ĠĢ çevresinin fiziksel koĢullarının yanı sıra, iĢ yerinin eve yakınlığı, iĢ yapma 

sürecinde kullanılan, makine, alet ve teçhizatın yeni ve yeni ve kaliteli olması da 

iĢgörenin kendisinden beklenen performansı göstermesinde belirleyici etkenlerdir 

(Altok, 2009: 108). Kaldı ki, çalıĢma koĢullarının hangi yönde ve hangi biçimde 

iyileĢtirilmesi gerektiği iĢgören istekleri doğrultusunda gerçekleĢtirilirse, bu koĢulların 

etkinliği daha da yükselecektir (Sabuncuoğlu, 2001: 174). 
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BÖLÜM 4 

ÖRGÜTLERDE ÇALIġANLARIN KĠġĠLĠK ÖZELLĠKLERĠ VE 

MOTĠVASYON –AMPĠRĠK BĠR ARAġTIRMA- 

 

4.1. AraĢtırmanın Amacı 

 

Ülkeler hem bölgesel hem de küresel anlamda söz sahibi olabilmek için rekabet 

etmek zorundadırlar. ĠĢletmelerin rekabet ortamında ayakta kalabilmeleri ekonomik, 

siyasal, kültürel alanlarda etkin olmaları ile mümkündür. Bu alanlarda etkin olabilmek 

için öncelikli olarak iĢletmelerin kendi içinde uyumlu ve tutarlı iliĢkiler geliĢtirmeleri 

beklenir. Bunun için de iyi motive edilmiĢ çalıĢanlar ve etkin bir motivasyon yönetimi 

gerekmektedir.  

 

ĠĢletmede motivasyon ortamı; içsel ve dıĢsal unsurlar ile insan kavramının 

bütünleĢtiği bir noktada oluĢmaktadır. Bu unsurlar motivasyon faktörlerinin değiĢkenliği 

hakkında bilgi verici niteliktedir. Her bir çalıĢanın da farklı istek, ihtiyaç ve kiĢilik 

yapısına sahip olduğu göz önünde bulundurulursa motivasyonlarını etkileyen faktörler 

ve bu faktörlere hangi açıdan baktıkları da çeĢitlilik arz edecektir. Bir çalıĢan için 

motivasyonel olan bir araç diğer çalıĢanda aynı etkiyi gösteremeyebilir. Günümüzde 

devamlılığını sağlamak isteyen her iĢletme bu farklılığı göz önünde bulundurmak 

zorundadır. 

 

Farklı kiĢilik özelliğine sahip çalıĢanların gereksinimlerini belirlemek ve çalıĢmaya 

teĢvik etmek iĢletmeler açısından çok karmaĢık ve zordur. Fakat rekabet ortamında 

çalıĢanlarını elinde tutmak, verimlerini artırmak ve motive etmek isteyen iĢletmeler 

öncelikle çalıĢanlarının gereksinimlerini iyi analiz etmeli daha sonra da onlara 

motivasyonlarını sağlayabilecek bir çalıĢma ortamı sunmalıdırlar. Bunun için de 

motivasyon kavramının ve faktörlerinin iyi anlaĢılması ve kullanılması gerekmektedir. 
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Bu sayede farklı kiĢilik yapısına sahip iĢgörenlerinin farkına varabilir ve yüzeye 

çıkmamıĢ bazı istek ve ihtiyaçlarına cevap verebilirler. 

 

Bu düĢünceden hareketle, farklı kiĢilik özelliğine sahip çalıĢanların 

motivasyonlarını etkileyen faktörlerin neler olduğunun tespit edilmesi amaçlanmaktadır. 

ÇalıĢmamızda bu amaç çerçevesinde Muğla Üniversitesindeki iĢgörenlerin kiĢilik 

özellikleri ile motivasyonlarını etkileyen faktörler arasında bir iliĢki kurulmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

 

4.2.AraĢtırma Evreninin ve Örnekleme Hacminin Belirlenmesi 

 

AraĢtırmanın evrenini, Muğla Üniversitesi kampüs sınırları içinde çalıĢmakta olan 

iĢgörenler oluĢturmaktadır. Evrenin büyük olması ve hepsinden bilgi toplamanın 

mümkün olmayacağından dolayı araĢtırmada örneklem grubu oluĢturulmuĢtur. Bu 

nedenle araĢtırmaya konu olan anket çalıĢması söz konusu kampüs sınırları içerisindeki 

çalıĢanlara uygulanmıĢtır. Ankete katılan çalıĢanları, öğretim elemanları, memurlar, 

sözleĢmeli memurlar, Ģirkete bağlı çalıĢanlar ve kısmi zamanlı çalıĢan öğrenciler temsil 

etmektedir. Anket gönüllülük esasına göre yapılıp, her bir çalıĢanla tek tek görüĢülerek 

doldurulmuĢtur. Ankete katılan kiĢiler rastgele seçilmiĢtir.  Toplamda 293 çalıĢan ile 

görüĢülmüĢ ve çalıĢanların 247‟si ankete katılmıĢtır. 

 

4.3.AraĢtırmanın Yöntemi 

 

AraĢtırmada „Nicel AraĢtırma Yöntemi‟ kullanılmıĢtır. Teorik kapsamda ele 

aldığımız ekonomik, psikolojik ve örgütsel-yönetsel motivasyon faktörleri kapsayan 

ölçek ile kiĢilik özelliklerini ölçen bir ölçek kullanılmıĢtır. AraĢtırmada kullanılan 

örnekleme yöntemi ise basit tesadüfi örnekleme yöntemidir. AraĢtırma kendi içinde iki 

bölümden oluĢan anket formu yardımıyla yapılmıĢtır. Anket 5‟li likert ölçeği 

sorularından oluĢmaktadır. Katılımcılar verilen ifadeleri 1-Kesinlikle Katılmıyorum, 2-
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Katılmıyorum, 3-Ne Katılıyor Ne Katılmıyorum, 4-Katılıyorum, 5-Kesinlikle 

Katılıyorum Ģeklinde değerlendirmiĢtir. 

 

Anket cevaplarının analiz edilmesinde SPSS 15.0 for Windows paket programı 

kullanılmıĢtır. Anket sorularının birbiriyle tutarlılığının ve ölçme aracının (anket) 

güvenilir olup olmadığını anlamak için Cronbach Alpha (α) Modeli güvenirlilik analizi 

yapılmıĢtır. Ankete katılanların tanımlatıcı istatistikleri yapılarak, normallik testi ve 

diğer istatistiksel analizler yapılmıĢ ve bir sonuca varılmıĢtır. 

 

4.4. AraĢtırmanın Veri Toplama Tekniği ve Ölçekler 

 

AraĢtırmanın veri toplama tekniği ankettir. Anket formu 30 maddelik motivasyon 

ölçeği, 44 maddelik kiĢilik ölçeği ve 9 açık uçlu katılımcıların demografik bilgilerini 

ölçen sorulardan oluĢmaktadır. Motivasyon ölçeği, Barbuto ve Scholl  (1998) tarafından 

geliĢtirilen Motivasyon Kaynakları Envanteri (Motivation Sources Inventory) adlı 

ölçektir. Ölçek beĢ boyutlu motivasyon kaynağı boyutunu ölçmektedir. Bunlar;  Ġçsel 

süreç (Intrinsic  Process), Araçsal (Instrumental), DıĢsal benlik (External Self-concept), 

Ġçsel benlik (Internal Self-concept) ve Amaç içselleĢtirmedir (Goal Internalization). Her 

bir boyut 6 madde ile ölçülmektedir. 5 boyutta toplam 30 ifadeden oluĢan ölçek ekteki 

anketin ilk kısmında görülmektedir. Boyutlar belirtildiği sıradadır. KiĢilik ölçeği de BeĢ 

Büyük Faktör Kuramı (Big Five Factor) ölçeği kullanılmıĢtır (Oliver ve Srivastava, 

1998). Bu ölçekteki boyutlar, DıĢa dönüklük (Extraversion), Uyumluluk 

(Agreeableness), Vicdanlılık (Conscientiousness), Nevrotiklik (Neuroticism) ve 

Açıklıktır (Openness). KiĢilik ölçeği ekteki anket formunun ikinci sayfasında 

sunulmuĢtur. Ġlk 8 ifade nevrotiklik, 9. ve 16. ifadeler ve arasındaki ifadeler dıĢa 

dönüklük, 17. ve 26. ifadeler ve arasındaki ifadeler açıklık, 27. ve 35. ifadeler ve 

arasındaki ifadeler uyumluluk ve 36. ve 44 ifadeler ile bunların arasındaki ifadeler 

vicdanlılık boyutlarını ölçmektedir (Bkz., Ek:11). Analizlere baĢlamadan önce orijinal 
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ölçeğe uygun olarak kiĢilik ölçeğindeki, 2., 5., 7., 10., 13., 15., 23., 25., 27., 29., 32., 34., 

37., 39., 40. ve 44. ifadeler için dönüĢtürme (rotation) yapılmıĢtır.  

4.5. Ġstatistiksel Analizler ve Bulgular 

4.5.1. Tanımlayıcı Ġstatistikler 

Bu bölümde örnekleme iliĢkin tanımlayıcı istatistiklerine yer verilmiĢtir. Tablo 

4.1‟de örneklem grubunun yaĢı, çocuk sayısı, toplam çalıĢma hayatı süresi, cinsiyeti, 

medeni hâli, eğitim durumu ve gelirine iliĢkin veriler görülmektedir. 

Tablo 4.1. Tanımlayıcı Ġstatistikler 

Demografik Özellikler 

YaĢ 

Çocuk Sayısı 

TÇHS 

Örneklem 

247 

102 

216 

Ortalama 

33 

1 

11 

Cinsiyet 

Kadın 

Erkek 

Sıklık 

95 

144 

Yüzde (%) 

38,5 

58,3 

Medeli Hâl 

Evli 

Bekâr 

BoĢanmıĢ 

Sıklık 

124 

111 

3 

 

Yüzde (%) 

50,2 

44,9 

1,2 

 

Eğitim 

Ġlköğretim 

Ortaöğretim 

Önlisasns ve Lisans 

Y. Lisans  

Doktora 

Sıklık 

20 

32 

106 

37 

41 

Yüzde (%) 

8,1 

13,0 

42,9 

15,0 

16,6 

Gelir 

0-500 

501-1000 

1001-1500 

1501-2000 

2001-2500 

2500 üstü 

Sıklık 

27 

32 

43 

69 

24 

15 

Yüzde (%) 

10,9 

13,0 

17,4 

27,9 

9,7 

6,1 
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Tablo 4.1‟de katılımcıların demografik özelliklerine göre çalıĢanlar genel olarak 

33 yaĢında, 1 çocuk sahibi ve 11 yıldır çalıĢmaktadırlar. Erkek katılımcı sayısı kadınlara 

oranla daha fazladır. Değerler birbirine yakın olmakla birlikte evli çalıĢanlar 

çoğunluktadır. BoĢanmıĢ olanlar ise azınlıktadır.  Ankete katılanların büyük bir kısmını 

önlisans ve lisans mezunları oluĢturmaktadır. En az ise ilköğretim mezunlarıdır.  %27 lik 

oranla genel olarak çoğunluğun gelir durumu ise 1501-2000 TL arasındadır.  

 

4.5.2. Kullanılan Ölçeklerin Güvenilirliği  

 

Bu bölümde kullanılan ölçeklere iliĢkin güvenirlilik analizi sonuçları 

anlatılmaktadır. Güvenirlilik analizinde „Alfa (α) Modeli‟ (Cronbach‟s Alpha 

Coefficient) kullanılmıĢtır. Bu yöntem, ölçekte yer alan k sorunun homojen bir yapı 

gösteren bir bütünü ifade edip etmediğini araĢtırır. Ağırlıklı standart değiĢim 

ortalamasıdır ve bir ölçekteki k sorunun varyansları toplamının genel varyansa 

oranlanması yolu ile elde edilir. 0 ile 1 arasında değer alan bu katsayı (Cronbach) Alfa 

katsayısı olarak adlandırılır. Alfa (α) katsayısına bağlı olarak ölçeğin güvenilirliği 

aĢağıdaki gibi yorumlanır (Kalaycı, 2009: 403-405): 

 

≤ α < 0.40 ise ölçek güvenilir değildir, 

0.40 α <0.60 ise ölçeğin güvenilirliği düĢük, 

0.41 0.60≤ α <0.80 ise ölçek oldukça güvenilir, 

0.80≤ α <1.00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir. 

 

Bu bilgilere göre araĢtırmada kullanılan ankete ait hem kiĢilik hem de 

motivasyon ölçeği için güvenirlilik analizi yapılmıĢtır. Motivasyon ölçeğine iliĢkin 

yapılan güvenirlilik analizi sonucu Tablo 4.2‟de görülmektedir.  

 

 

 



90 
 

Tablo 4.2 Motivasyon Ölçeği Güvenirlilik Analizi 

Cronbach's Alpha N of Items 

,841 30 

 

 

Tablo 4.2‟de görüldüğü gibi ankete ait Güvenilirlik Analizi sonucu elde edilen 

0,841 alfa katsayısı ölçeğin yüksek derecede güvenilir olduğunu göstermektedir. Bu 

değer arzu edilen seviyenin üzerindedir. Güvenirlilik analizi yapılırken ayrıca madde-

toplam istatistiklerine de bakılmıĢtır. 30 maddelik Motivasyon ölçeği için madde-toplam 

istatistikleri Ek:1‟de yer almaktadır. 

 

Tablo 4.3‟de kiĢilik ölçeğine iliĢkin güvenirlilik analizi sonuçları sunulmuĢtur. 

 

Tablo 4.3 KiĢilik Ölçeği Güvenirlilik Analizi 

Cronbach's Alpha N of Items 

,740 44 

 

 

44 maddelik kiĢilik ölçeğinin genel olarak güvenirlilik değeri görülmektedir.  

Güvenilirlik Analizi sonucu elde edilen 0,740 alfa katsayısı ölçeğin oldukça güvenilir 

olduğunu göstermektedir. Güvenirlilik analizi yapılırken ayrıca madde-toplam 

istatistiklerine de bakılmıĢtır. KiĢilik ölçeği için madde-toplam istatistikleri Ek:2‟de yer 

almaktadır. 
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4.5.3. Ġstatistiksel Analizler 

 

AraĢtırmada iki ölçek kullanılmıĢtır.  Birincisi Motivasyon ölçeği için kullanılan 

Barbuto ve Scholl (1998)‟un Motivasyon Kaynakları Envanteri‟dir. Ölçek beĢ boyuttan 

oluĢmaktadır. Bunlar Ġçsel süreç, Araçsal, DıĢsal benlik, Ġçsel benlik ve Amaç 

içselleĢtirmedir. Motivasyon Ölçeği 30 maddeden oluĢmaktadır. Barbuto ve Scholl‟un 

motivasyon Ölçeği için belirlemiĢ olduğu faktörler ise Ģu Ģekildedir:  

 

Ġçsel Süreç                (1., 2., 3., 4., 5., 6. maddeler) 

Araçsallık                 (7., 8., 9., 10., 11., 12. maddeler) 

DıĢsal Benlik            (13., 14., 15., 16., 17., 18. maddeler) 

Ġçsel Benlik              (19., 20., 21., 22., 23., 24. maddeler) 

Amaç ĠçselleĢtirme  (25., 26., 27., 28., 29., 30. maddeler) 

 

Ġçsel süreçte yer alan maddelerde daha çok kiĢinin yaptığı iĢin kendisi için 

eğlence ve keyif verip vermediğini ölçen sorular yer almaktadır. Ġçsel süreçte çalıĢanın 

yaptığı iĢten hoĢnut olup olmadığı ya da keyif alarak yapıp yapmadığı ölçülmektedir. 

Araçsallık boyutunda ise motivasyon araçlarından ekonomik araçların, çalıĢan için ne 

derece öneme sahip olduğu ölçülmektedir. Yani çalıĢan için en önemli aracın ücret olup 

olmadığı belirlenmeye çalıĢılmaktadır. DıĢsal benlikte ise çalıĢan için baĢkalarının 

görüĢlerinin ne derece öneme sahip olduğu saptanmaya çalıĢılmaktadır. Ġçsel benlikte ise 

çalıĢan için baĢarı duygusunun önemi ölçülmeye çalıĢılmıĢtır. Yani kendini geliĢtirme, 

baĢarının takdir edilmesi, yetenek ve becerilerini kullanabilme, eğitim ve yükselme gibi 

motivasyon araçlarının çalıĢanlar için ne derece önemli olduğu ölçülmektedir. Amaç 

içselleĢtirmede ise çalıĢanların kendi amaçları ile iĢletmenin amaçlarını ortaklaĢtırmak 

ve yaptığı iĢi içselleĢtirmek önemlidir. (Örneğin; amaç birliği v.s.) 
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KiĢilik ölçeği için BeĢ Büyük Faktör Kuramı (Big Five Factor) ölçeği 

kullanılmıĢtır (Oliver ve Srivastava, 1998). Bu ölçekteki boyutlar, DıĢa dönüklük, 

Uyumluluk, Vicdanlılık, Nevrotiklik ve Açıklıktır. Oliver ve Srivastava‟‟ya göre 

belirlemiĢ olduğu beĢ faktör Ģu Ģekildedir: 

 

Nevrotiklik          (1., 2., 3., 4., 5., 6., 7., 8. maddeler) 

DıĢa Dönüklük    (9., 10., 11.,12., 13.,14., 15., 16. maddeler) 

Açıklık                (17., 18., 19., 20., 21., 22., 23., 24., 25., 26. maddeler) 

Uyumluluk          (27., 28., 29., 30., 31., 32., 33., 34., 35. maddeler) 

Vicdanlılık          (36., 37., 38., 39., 40., 41., 42., 43., 44. maddeler) 

  

"Büyük BeĢ" kiĢilik özelliği, deneysel araĢtırma ile keĢfedilmiĢ beĢ göze çarpan 

etmen veya kiĢilik boyutlarıdır. Bunlara aynı zamanda "BeĢ Etmen Modeli" (BEM) de 

denir. Büyük BeĢ etmen ve bunların bileĢen kiĢilik özellikleri aĢağıdaki Ģekilde 

özetlenebilir: 

 

Açıklık; Bu kiĢiler sanatı takdir, his, macera, sıradıĢı fikirler, hayal kurma, merak 

ve çeĢitli deneyimler elde etmeyi severler. Vicdanlılık; Öz disiplinleri fazladır, 

sorumluluk sahibi olarak hareket ederler ve baĢarı için azimlidirler, kendiliğinden olan 

yerine planlı hareket etmek onlar için önemlidir. DıĢa dönüklük; Enerji dolu, olumlu 

duygular ve diğerlerinin ortaklığını ve teĢviğini aramaya eğilimli kiĢilerdir. Uyumluluk; 

Ģüpheli ve zıt olmaktan çok merhametli ve yardıma hazır olmaya eğilimlidirler. 

PaylaĢımcı, insancıl ve uyumludurlar. Nevrotiklik; Öfke, kaygı, bunalım veya alınganlık 

gibi tatsız duyguları kolayca yaĢama eğilimindedirler; Nevrotiklik bazen duygusal 

dengesizlik olarak da adlandırılır. 
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4.5.3.1. Normallik  Testleri 

 

Tablo 4.4. Motivasyon Ölçeği Normallik Testi 

 

Tablo 4.5. KiĢilik Ölçeği Normallik Testi

 K-S (a) Sig Madde No K-S (a) Sig Madde No K-S  (a) Sig 

M1 ,227 ,000 M11 ,176 ,000 M21 ,287 ,000 

M2 ,201 ,000 M12 ,282 ,000 M22 ,280 ,000 

M3 ,249 ,000 M13 ,219 ,000 M23 ,284 ,000 

M4 ,236 ,000 M14 ,208 ,000 M24 ,287 ,000 

M5 ,203 ,000 M15 ,317 ,000 M25 ,198 ,000 

M6 ,229 ,000 M16 ,274 ,000 M26 ,283 ,000 

M7 ,285 ,000 M17 ,212 ,000 M27 ,200 ,000 

M8 ,247 ,000 M18 ,211 ,000 M28 ,229 ,000 

M9 ,182 ,000 M19 ,276 ,000 M29 ,266 ,000 

M10 ,166 ,000 M20 ,278 ,000 M30 ,176 ,000 

Madde 

No 

K-S 

(a) 

Sig Madde 

No 

K-S  

(a) 

Sig Madde 

No 

K-S 

(a) 

Sig Madde 

No 

K-S 

(a)  

Sig Madde 

No 

K-S 

(a) 

Sig 

K1 ,271 ,000 K11 ,249 ,000 K21 ,285 ,000 K31 ,293 ,000 K41 ,271 ,000 

K2 ,218 ,000 K12 ,204 ,000 K22 ,258 ,000 K32 ,282 ,000 K42 ,306 ,000 

K3 ,202 ,000 K13 ,212 ,000 K23 ,226 ,000 K33 ,328 ,000 K43 ,260 ,000 

K4 ,231 ,000 K14 ,311 ,000 K24 ,330 ,000 K34 ,190 ,000 K44 ,243 ,000 

K5 ,192 ,000 K15 ,201 ,000 K25 ,175 ,000 K35 ,349 ,000    

K6 ,248 ,000 K16 ,290 ,000 K26 ,206 ,000 K36 ,259 ,000    

K7 ,252 ,000 K17 ,317 ,000 K27 ,295 ,000 K37 ,221 ,000    

K8 ,251 ,000 K18 ,321 ,000 K28 ,360 ,000 K38 ,281 ,000    

K9 ,239 ,000 K19 ,285 ,000 K29 ,272 ,000 K39 ,274 ,000    

K10 ,247 ,000 K20 ,304 ,000 K30 ,330 ,000 K40 ,252 ,000    
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Kolmogorov_Smirnov (a) Testine göre tüm maddeler üzerinde yapılan inceleme 

sonucunda normallik varsayımının sağlanmadığı görülmektedir. Ancak örneklem 

büyüklüğünün 247 olması sebebiyle bu kısımdan sonra yer alan istatistiksel testlerde 

parametrik testlere baĢvurulacaktır. Her ne kadar normallik varsayımı sağlanmasa da 

Merkezi Limit Teoremi uyarınca parametrik testlerin uygulanması testlerin gücü 

açısından daha doğru olacaktır. Normallik Testleri ile ilgili tablolar Ek:3 ve Ek:4‟dedir. 

 

 

4.5.3.2. Korelasyon Analizi 

 

Korelasyon analizi değiĢkenlerin birbiri ile olan etkileĢimi ölçmek için 

yapılmaktadır. AĢağıda Tablo 4.6.‟da Motivasyon ve KiĢilik Boyutlarının birbiri ile olan 

iliĢkisi görülmektedir. 

 

Tablo 4.6‟da da görüldüğü gibi Nevrotiklerin diğer kiĢilik özellikleriyle ters 

yönlü bir iliĢikisi olduğu görülmektedir. Sırasıyla dıĢa dönüklük, uyumluluk, vicdanlılık 

ve açıklık kiĢilik özellikleriyle negatif yönlü iliĢki söz konusudur. Nevrotik kiĢiler daha 

çok içine kapanık, kendiyle yalnız kalmayı seven, çevresiyle iliĢki kurmaktan kaçınan, 

ve merakı fazla olmayan depresif kiĢiler olduklarından diğer kiĢilikteki insanlarla uyumu 

zordur. Tablo 4.6‟da da görüldüğü gibi ters yönlü bir iliĢki olması beklenen bir sonuçtur. 

Motivasyon araçları ile kesin bir iliĢki söz konusu değildir. Bu tip kiĢilerin daha çok 

duygu durumları sürekli değiĢtiği için genel bir motivasyon aracını belirlemek pek 

mümkün olmamaktadır. Nevrotiklerin öfke, kaygı, bunalım ve alınganlık duyguları daha 

baskındır. Yani kiĢi sürekli bir kaygı içinde hareket etmektedir. O yüzden motivasyon 

araçlarından hangisini ya da hangilerini cazip gördüğünü  sürekli değiĢeceğinden, tam 

olarak tespit etmek oldukça zordur. 
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Tablo 4.6. Motivasyon ve KiĢilik Boyutları Korelasyon Analizi 

  
Ġçsel 

süreç 
Araçsal 

DıĢsal 

Benlik 

Ġçsel 

Benlik 

Amaç 

ĠçselleĢtirme 
Nevrotiklik 

DıĢa 

Dönüklük 
Açıklık Uyumluluk Vicdanlılık 

 

Ġçsel süreç 

 

Pearson 

Correlation 

1 ,386(**) ,445(**) ,157(*) ,174(*) -,018 ,193(**) ,191(**) -,009 -,129 

Araçsal 

 

Pearson 

Correlation 

 

,386(**) 1 ,461(**) ,168(*) ,083 -,005 ,035 ,051 ,071 -,054 

DıĢsal Benlik 
Pearson 

Correlation 
,445(**) ,461(**) 1 ,415(**) ,225(**) ,096 ,137(*) ,257(**) ,112 ,193(**) 

Ġçsel Benlik 
Pearson 

Correlation 
,157(*) ,168(*) ,415(**) 1 ,488(**) -,171(*) ,330(**) ,429(**) ,463(**) ,459(**) 

Amaç 

ĠçselleĢtirme 

Pearson 

Correlation 
,174(*) ,083 ,225(**) ,488(**) 1 -,157(*) ,184(**) ,277(**) ,340(**) ,170(*) 

Nevrotiklik 
Pearson 

Correlation 
-,018 -,005 ,096 -,171(*) -,157(*) 1 -,437(**) 

-

,203(**) 
-,316(**) -,220(**) 

DıĢa Dönüklük 
Pearson 

Correlation 
,193(**) ,035 ,137(*) ,330(**) ,184(**) -,437(**) 1 ,366(**) ,231(**) ,336(**) 

Açıklık 
Pearson 

Correlation 
,191(**) ,051 ,257(**) ,429(**) ,277(**) -,203(**) ,366(**) 1 ,313(**) ,303(**) 

Uyumluluk 
Pearson 

Correlation 
-,009 ,071 ,112 ,463(**) ,340(**) -,316(**) ,231(**) ,313(**) 1 ,504(**) 

Vicdanlılık 
Pearson 

Correlation 
-,129 -,054 ,193(**) ,459(**) ,170(*) -,220(**) ,336(**) ,303(**) ,504(**) 1 
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Korelasyon tablosuna baktığımızda Nevrotiklik dıĢındaki diğer kiĢilik 

özelliklerinin hepsinin içsel benlik ile pozitif yönlü sıkı bir iliĢkisi olduğu görülmektedir. 

Yani DıĢa Dönük, Açıklık, Uyumluluk, Vicdanlılık kiĢilik özelliğine sahip tüm 

çalıĢanlar için kiĢisel baĢarıya ulaĢmak, yetenek ve becerilerini kullanabileceği bir 

örgütte çalıĢmak, yetenek ve değerlerinin örgütün baĢarısını etkilemek önemlidir. Yani 

çoğu çalıĢan, iĢi kabul etmeden önce veya sonrasında kendisi için örgütün eğitim ve 

yükselme olanaklarını, kendisine sağlayıp sağlamadığına bakmaktadırlar. 

 

DıĢa Dönük olan çalıĢanların koralasyon tablosuna bakıldığında içsel benlikten 

baĢka içsel süreç ve amaç içselleĢtirme ile iliĢkisi olduğu görülmektedir. DıĢa dönükler 

enerji dolu, olumlu duyguları olan diğerlerinin ortaklığını ve teĢvikini arayan insanlardır. 

Bu tip kiĢiler paylaĢımcıdır yani bir iĢi tek baĢına yapmaktansa diğer insanlarla birlikte 

yapmayı tercih eder ve bundan daha çok keyif alırlar. Bir ortamda ilgi çekerler, çok 

konuĢkan insanlardır. Motivasyon araçlarından Ġçsel süreç motivasyonunda ise kiĢiler 

daha çok eğlenceli iĢleri tercih ederler. Yani onlar için yaptığı iĢten hoĢlanmak 

önemlidir. DıĢa dönükler sosyaldir ve paylaĢımı seven enerji dolu kiĢiler olduklarından 

daha çok çalıĢdığı iĢ arkadaĢlarından eğlenmeyi seven, gezme dolaĢma ve aktivitelere 

katılmaktan hoĢlanan kiĢilerle daha sıkı iliĢki kurarlar. Bu kiĢilere daha çok keyif veren 

iĢleri yapmayı tercih ettiklerinden iĢi eğlenceli hâle dönüĢtürecek, rutinlikten uzak 

motivasyon araçlarını uygulamak daha önemlidir. Yani dıĢa Dönük çalıĢanları iĢ 

zenginleĢtirme, iĢ geniĢletme, iĢ rotasyonu veya esnek zaman uygulaması ile 

monotonluktan kurtarabiliriz. Ayrıca bu kiĢiler örgütün uygulamıĢ olduğu sosyal 

etkinliklerden de çok büyük keyif alırlar. 

 

Açıklık ve Uyumluluk kiĢilik özelliğindeki çalıĢanlar için yukarıda da 

bahsettiğimiz gibi içsel benlik dıĢında, amaç içselleĢtirme motivasyon araçları daha çok 

önemlidir. Açıklık kiĢiliğindeki çalıĢanların entellektüel yönü fazladır. Sanatı severler. 

His, macera ve çeĢitli deneyimler peĢinde koĢarlar. Bu kiĢilerin hayal gücü çok 

geliĢmiĢtir. Bu yüzden sürekli yeni fikirler üretirler. Monotonluktan 
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hoĢlanmadıklarından yeni fikirlere ve yeniliklere hep açıktırlar. Meraklıdırlar. 

Uyumlular ise adından da anlaĢılacağı gibi insancıldırlar. BaĢkalarına yardım etmeyi 

severler ve bundan büyük keyif alırlar. Sakin bir yapıları vardır ve bulunduğu ortama 

kolayca uyum sağlarlar. Açıklık ve uyumlu olan çalıĢanlar için amaç içselleĢtirme çok 

önemlidir. Yani bu kiĢiler yapmıĢ olduğu iĢin amacına inanıp onu içselleĢtirmedikçe 

çalıĢmaz veya verimlerini düĢürürler. Kendi amaçları ile iĢletmenin amaçlarının 

ortaklaĢtırıldığını bilmeleri gerekir. Ġnanç ve değerlerine uygun olan iĢyerini tercih eder. 

Eğer tam tersi ise motivasyonları düĢecektir veya iĢten ayrılmayı tercih edeceklerdir.  

 

Vicdanlılık kiĢiliğindeki bir çalıĢan için içsel benlik baĢta olmak üzere, dıĢsal 

benlik aracı  büyük öneme sahiptir. Bu kiĢiler öz disiplin sahibidir. Sorumluluk 

duyguları baskındır. Plansızlığı asla sevmezler. BaĢarı odaklı ve azimli kiĢilerdir. Daha 

çok çevresindeki kiĢiler tarafından iĢkolik olarak bilinirler. Sosyal etkinliklere fazla 

zaman ayırmazlar. Sürekli çevresindeki insanların iĢlerini tam olarak yapmadıklarından 

yakınırlar. DıĢsal benlik motivasyon faktörüne göre bu kiĢiler için yaptığı iĢin kendisini 

baĢarılı bir insan olarak tanıtması çok önemlidir. BaĢkalarının davranıĢlarını onaylaması, 

takdir etmesi ve kendisi hakkında veya yaptığı iĢ hakkında baĢkalarının ne düĢündüğünü 

bilmek ister. YapmıĢ olduğu iĢler için üstlerinin takdir etmesini veya onaylanmasını 

beker. 

 

Son olarak motivasyon araçları arasındaki etkileĢimde ise içsel benlik ile amaç 

içselleĢtirme arasında sıkı bir iliĢki olduğu görülmektedir. Dediğimiz gibi içsel benlik ile 

baĢarı ve yükselmek isteyen bireyler aynı zamanda bunun amaç birliği yani yaptığı iĢi 

içselleĢtirerek baĢarıya ulaĢacaklarını düĢünürler. Bir diğer iliĢki ise dıĢsal benlik, içsel 

süreç ve araçsallık arasındadır. Bir kez daha görüldüğü gibi eğlenceli iĢleri seven kiĢiler 

için aynı zamanda yaptıkları iĢlerin baĢkaları tarafından görülüp takdir edilmesini 

istemektedirler. Bu kiĢiler için ise araçsallık yani ekonomik araçlar dediğimiz ücret 

artıĢı, primli ücret, kâra katılma, ekonomik ödül büyük öneme sahiptir. 
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4.5.3.3. Cinsiyete Göre Bağımsız T Testi ve Grup Ġstatistikleri 

 

Ġzleyen analizler cinsiyete göre farklılıkları araĢtırmaktadır. Farklılık var ise bu 

farklılıkların neden kaynaklandığı saptanmaya çalıĢılmıĢtır. Tablo 4.7‟de cinsiyete göre 

Bağımsız t testi sonuçları görülmektedir. Tablo 4.7‟de  ankete katılan kadın ve erkekler 

arasında motivasyon araçları ile kiĢilikler açısından bir faklılık olup olmadığını tespit 

etmek için yapılmıĢtır. Cinsiyete göre Bağımsız T Testi için ayrıntılı sonuçları 

Ek:5‟dedir.  

 

Tablo 4.7. Cinsiyete Göre Bağımsız T Testi 

  Levene’s Test for 

Equality of Variances 

Sig. 

T-test for 

Equality of 

Means 

Sig. (2-tailed) 

Ġçsel Süreç EĢ varyans varsayımı ,972 ,502 

Araçsal EĢ varyans varsayımı ,994 ,050 

DıĢsal Benlik EĢ varyans varsayımı yok ,017 ,127 

Ġçsel Benlik EĢ varyans varsayımı ,418 ,013 

Amaç ĠçselleĢtirme EĢ varyans varsayımı ,060 ,401 

Nevrotiklik EĢ varyans varsayımı  ,575 ,212 

DıĢa Dönüklük EĢ varyans varsayımı ,790 ,068 

Açıklık EĢ varyans varsayımı ,449 ,084 

Uyumluluk EĢ varyans varsayımı ,274 ,041 

Vicdanlılık EĢ varyans varsayımı  ,557 ,283 

 

 

Tablo 4.7‟deki analiz çıktısında dikkate alınacak ilk husus levene test 

sonuçlarıdır. Levene testi, iki grubun varyanslarının eĢit olup olmadığını incelemek için 

yapılır. Levene testi sonucunda çıkan P<0,05‟ten ise grupların varyanslarının farklı 

olduğunun göstergesi kabul edilir ve ikinci aĢamada eĢ varyans varsayımı yok (Equal 
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variances not assumed) satırındaki P (çift kuyruk) değerine bakılır ve P< 0,05 ise gruplar 

arasındaki fark istatiksel açıdan anlamlıdır Ģeklinde yorumlanır.  

Eğer levene test sonucu P>0,05 ise varyanslarının eĢit olduğu kabul edilir ve 

ikinci aĢamada eĢ varyans varsayımı (Equal variances assumed) satırındaki P (çift 

kuyruk ) değerine göre gruplar arasındaki farkın istatistiksel olarak anlamlı olup 

olmadığına karar verilir. Eğer (Equal variances assumed) P>0,05 ise gruplar arasında 

farklılık yoktur, P<0,05 ise gruplar arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlıdır, fark 

vardır. 

 

Tabloda görüldüğü gibi Ġçsel benlik motivasyonu ile Uyumluluk kiĢilik özelliği 

kadın ve erkeklere göre farklılık göstermektedir. 

 

Ġçsel benlik P değeri 0,418> 0,05‟dir. Bu yüzden varyansları eĢit kabul edilmiĢtir 

ve eĢ varyans varsayımı satırındaki P değerine baktığımızda 0,013<0,05 olduğundan 

erkekler ile kadınlar arasında içsel benlik motivasyonları açısından farklılık vardır. 

 

Uyumluluk kiĢilik özelliği P değeri 0,274>0,05‟dir. Bu yüzden varyansları eĢit 

kabul edilmiĢtir vee eĢ varyans varsayımı satırındaki P değerine baktığımızda 

0,041<0,05 olduğundan erkekler ile kadınlar arasında uyumluluk kiĢilik özelliği 

açısından farklılık vardır. 

 

Ġçsel benlik ve uyumluluk faktörlerinin cinsiyet açısından farklılığını tespit 

ettikten sonra,  bu farklılığın nedenini bulmak için cinsiyete göre grup istatistikleri 

tablosu yapılmıĢtır. AĢağıdaki tabloda sadece içsel benlik ve uyumluluk faktörlerinin 

grup istatistikleri değerleri verilmiĢtir. Tüm değiĢkenlerin cinsiyete göre grup istatistik 

değerleri ise Ek:6‟dadır.  
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Tablo 4.8. Cinsiyete Göre Grup Ġstatistikleri 

 Cinsiyet Ortalama Standart Sapma Ortalamaların Standart Hatası 

Ġçsel Benlik kadın 4,1442 ,58614 ,06213 

  erkek 3,9110 ,73471 ,06371 

Uyumluluk kadın 4,0118 ,51549 ,05591 

  erkek 3,8464 ,61083 ,05399 

     

 

 

Yukarıdaki tabloda görüdüğü üzere Ġçsel benlik motivasyonunun kadınlar için 

daha önemli olduğu görülmektedir. Yani daha önce de belirttiğimiz gibi yeteneklerini ve 

becerilerini kullanabilme, kiĢisel baĢarı duygusu, eğitim ve yükselme araçlarının 

kadınlar için daha önemli faktörler olduğu görülmektedir. Yetenek ve değerlerinin 

örgütün baĢarısını etkileyip etkilemedikleri erkeklere oranlara kadınlar için daha 

mühimdir.  

 

Uyumluluk özelliğinde ise yine kadınların skorunun daha yüksek olduğunu 

görüyoruz. Dolayısıyla kadınların erkeklere oranla daha paylaĢımcı, daha insancıl ve 

yardım etmeyi seven kiĢiler olduklarını söyleyebiliriz. 

 

4.5.3.4. Eğitim Durumuna Göre Yapılan Ġstatistikler 

 

Ġncelenen bir diğer husus eğitim durumuna göre araĢtırmanın değiĢkenlerinin 

karĢılaĢtırılmasıdır. Tablo 4.9‟de eğitim durumuna göre varyans analizi sonuçları 

görülmektedir. Bu tablo eğitim durumuna göre bir farklılık olup olmadığını belirlemek 
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için yapılmıĢtır. Tabloda sadece farklılık olanların değerleri yer almaktadır. Tüm 

faktörlerin varyans analizi değerleri ise Ek:7‟dedir. 

 

Tablo 4.9. Eğitim Durumuna Göre Varyans Analizi Sonuçları 

   
Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 

Araçsal Between Groups 10,089 2 5,045 9,285 ,000 

  Within Groups 111,918 206 ,543     

  Total 122,007 208       

İçsel Benlik Between Groups 14,260 2 7,130 17,260 ,000 

  Within Groups 89,641 217 ,413     

  Total 103,901 219       

Amaç İçselleştirme Between Groups 5,502 2 2,751 6,504 ,002 

  Within Groups 91,778 217 ,423     

  Total 97,280 219       

Dışa Dönüklük Between Groups 4,439 2 2,219 7,103 ,001 

  Within Groups 66,551 213 ,312     

  Total 70,990 215       

Açıklık Between Groups 6,867 2 3,434 12,520 ,000 

  Within Groups 55,127 201 ,274     

  Total 61,994 203       

Uyumluluk Between Groups 4,852 2 2,426 7,768 ,001 

  Within Groups 64,958 208 ,312     

  Total 69,811 210       

           

 

 

Tablo 4.9‟da görüldüğü üzere araçsal, içsel benlik, amaç içselleĢtirme, dıĢa 

dönüklük, açıklık ve uyumluluk faktörleri P değeri <0,05 küçük olduğundan eğitim 

düzeylerine göre anlamlı farklılık vardır diyebiliriz. 

 

Bundan sonra yapılacak olan analizler eğitim durumuna göre anlamlı farklılık 

olan bu faktörlerin farklılığının neden kaynaklandığını bulmak için yapılan varyansların 

homojenliği testi ve çoklu karĢılaĢtırmalar tablosudur. Varyansların homojenliği testi, 
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farklılığın nedenini bulmamızı sağlayacak olan çoklu karĢılaĢtırmalar tablosunda nereye 

bakmamız gerektiğini gösteren tablodur. Tüm faktörlerin varyanslarının değerleri ise 

Ek:8‟de yer almaktadır. 

 

Tablo 4.10. Eğitim Durumuna Göre Varyansların Homojenliği Testi 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tablo 4.10‟da varyansların homojenliği testi sonuçları görülmektedir. Gruplar 

arasındaki farklılığın nedenini anlamak için bu tablodaki levene testi anlamlılık değerleri 

0,05‟ten küçük ise 4.11‟deki çoklu karĢılaĢtırmalar tablosundaki Dunnett C testi, eğer 

anlamlılık değeri 0,05‟ten büyük ise Scheffe test sonuçlarına bakılır. 

 

Yukarıdaki tabloda görüldüğü üzere içsel benlik, amaç içselleĢtirme, uyumluluk 

değerleri içi çoklu karĢılaĢtırmalar tablosundaki Dunnett C testine, Araçsal, dıĢa 

dönüklük ve vicdanlılık için ise Scheffe test sonuçlarına bakılacaktır. 

 

Levene 

Statistic df1 df2 Sig. 

Araçsal 1,884 2 206 ,155 

Ġçsel benlik 6,099 2 217 ,003 

Amaç ĠçselleĢtirme 5,769 2 217 ,004 

DıĢa Dönüklük ,412 2 213 ,663 

Açıklık 2,619 2 201 ,075 

Uyumluluk 6,883 2 208 ,001 
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Tablo 4.11. Eğitim Durumuna Göre Çoklu KarĢılaĢtırmalar Tablosu 

 

Dependent Variable   (I) egitim2 (J) egitim2 

Mean 
Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 

Araçsal Scheffe 1 2 -,08189 ,14061 ,844 

      3 ,39361(*) ,14487 ,027 
    2 1 ,08189 ,14061 ,844 

      3 ,47549(*) ,11357 ,000 

    3 1 -,39361(*) ,14487 ,027 

      2 -,47549(*) ,11357 ,000 
İçsel Benlik  Dunnett C 1 2 -,59120(*) ,14259   

      3 -,67132(*) ,14109   

    2 1 ,59120(*) ,14259   
      3 -,08012 ,08496   
    3 1 ,67132(*) ,14109   

      2 ,08012 ,08496   

Amaç İçselleştirme  Dunnett C 1 2 -,39366(*) ,14310   
      3 -,38241(*) ,14311   

    2 1 ,39366(*) ,14310   

      3 ,01125 ,08686   

    3 1 ,38241(*) ,14311   
      2 -,01125 ,08686   

Dışa Dönüklük Scheffe 1 2 -,31238(*) ,10144 ,010 
      3 -,38974(*) ,10641 ,001 

    2 1 ,31238(*) ,10144 ,010 

      3 -,07736 ,08608 ,668 

    3 1 ,38974(*) ,10641 ,001 
      2 ,07736 ,08608 ,668 

Açıklık Scheffe 1 2 -,33916(*) ,10083 ,004 

      3 -,52415(*) ,10476 ,000 
    2 1 ,33916(*) ,10083 ,004 

      3 -,18499 ,08189 ,080 

    3 1 ,52415(*) ,10476 ,000 

      2 ,18499 ,08189 ,080 
Uyumluluk  Dunnett C 1 2 -,23417 ,13081   

      3 -,43047(*) ,12504   
    2 1 ,23417 ,13081   

      3 -,19630(*) ,07490   

    3 1 ,43047(*) ,12504   

      2 ,19630(*) ,07490   
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Tablo 4.11‟e göre çoklu karĢılaĢtırmalar tablosunda üç eğitim grubu kategorisi 

oluĢturulmuĢtur. (Bkz Ek:9)  

1. Grup ilköğretim-ortaöğretim mezunlarını 

2. Grup ön lisans-lisans mezunlarını 

3. Grup da yüksek lisans-doktora eğitim mezunlarını ifade etmektedir.  

 

Tabloya baktığımızda eğitim düzeyi düĢtükçe araçsal faktör önem 

kazanmaktadır. Yani eğitim düzeyi düĢtükçe insanlar ücret artıĢı, ekonomik ödül, primli 

ücret motivasyon araçlarını daha çok tercih edilmektedir. Yüksek lisans ve doktora 

mezunlarına göre ilköğretim- ortaöğretimler için ekonomik araçlar daha önemlidir.  

 

Ġçsel benlikte ve amaç içselleĢtirmede de sonuç değiĢmemektedir. Ġçsel benlik ile 

amaç içselleĢtirme arasında sıkı bir iliĢki olduğunu her seferinde dile getirmiĢtik. Kısaca 

çalıĢanlar için baĢarı, yükselme gibi olanaklar ile amaç birliği arasında iliĢki 

kurmaktadırlar. Eğitim açısından baktığımızda bu faktörlerin önlisans, lisans, y.lisasn ve 

doktora mezunları için önemli olduğu görülmektedir. Yani eğitim düzeyi arttıkça kiĢiler 

için,  yaptığı iĢi benimsemek, iĢletme amaçları ile kendi amaçlarını ortaklaĢtırmak, 

iĢletmenin misyonunu benimsemek, yeteneklerini ve becerilerini kullanabilmek, kariyer, 

eğitim ve yükselme daha çok önemli olmaya baĢlamaktadır. 

 

KiĢilik özelliklerine baktığımızda, dıĢa dönük, açıklık ve uyumluluk faktörleri 

arasında farklılık vardır. Yani ön lisans, lisans, y.lisasn ve doktora mezunları, 

ilköğretim-ortaöğretim mezunlarına göre daha dıĢa dönük, sosyal, paylaĢımcı, birlikte 

hareket etme isteği, meraklılık, fikirlere açıklık, yenilikçilik, merak duygusu daha fazla 

olduğu görülmektedir. Eğitim düzeyi arttıkça kiĢilerin daha insancıl ve yardımsever 

olduklarını söyleyebiliriz. 
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4.5.3.5. Çocuk Durumuna Göre Bağımsız T Testi ve Grup Ġstatistikleri 

 

Yapılan son istatistiksel analiz araĢtırma değiĢkenlerinde çocuk sahibi olanlar ile 

olmayanların kıyaslandığında istatistiksel olarak anlamlı farklılaĢmaları incelemektedir. 

Bunun için Bağımsız T Testi ve anlamlılık var ise bunun nedenini bulmak için Grup 

Ġstatistikleri yapılmıĢtır. Tablo 4.12‟de Bağımsız T Testi sonuçları görülmektedir. 

 

Tablo 4.12. Çocuk Durumuna Göre Bağımsız T Testi 

  Levene’s Test for Equality of 

Variances 

Sig. 

T-test for Equality of 

Means 

Sig. (2-tailed) 

Ġçsel Süreç EĢ varyans varsayımı ,289 ,000 

Araçsal EĢ varyans varsayımı ,164 ,180 

DıĢsal Benlik EĢ varyans varsayımı ,149 ,128 

Ġçsel Benlik EĢ varyans varsayımı ,548 ,020 

Amaç ĠçselleĢtirme EĢ varyans varsayımı ,776 ,012 

Nevrotiklik EĢ varyans varsayımı ,331 ,849 

DıĢa Dönüklük EĢ varyans varsayımı ,975 ,859 

Açıklık EĢ varyans varsayımı ed ,067 ,019 

Uyumluluk EĢ varyans varsayımı ,457 ,379 

Vicdanlılık EĢ varyans varsayımı ,741 ,182 

 

Tablo 4.12‟deki analiz çıktısında dikkate alınacak ilk husus levene test 

sonuçlarıdır. Levene testi, iki grubun varyanslarının eĢit olup olmadığını incelemek için 

yapılır. Levene testi sonucunda çıkan P<0,05 ise grupların varyanslarının farklı 

olduğunun göstergesi kabul edilir ve ikinci aĢamada eĢ varyans varsayımı yok (Equal 

variances not assumed) satırındaki p (çift kuyruk) değerine bakılır ve bu değer 0,05‟ten 

küçük ise gruplar arasındaki fark istatiksel açıdan anlamlıdır Ģeklinde yorumlanır. Eğer 
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levene test sonucu P>0,05 ise varyanslarının eĢit olduğu kabul edilir ve eĢ varyans 

varsayımı (Equal variances assumed) satırındaki P (çift kuyruk ) değerine göre gruplar 

arasındaki farkın istatistiksel olarak anlamlı olup olmadığına karar verilir. 

 

Tabloda görüldüğü gibi içsel süreç, içsel benlik, amaç içselleĢtirme 

motivasyonları ile açıklık kiĢilik özelliğinin çocuğu olanlar ile olmayanlar arasında 

farklılık göstermektedir. 

 

P değerleri > 0,05‟dür. Bu yüzden varyansları eĢit kabul edilmiĢtir. Ve eĢ varyans 

varsayımı satırındaki p değerlerine baktığımızda p değerleri<0,05 olduğundan bu 

faktörler için anlamlı farklılık vardır diyebiliriz. 

Faktörlerinin çocuk durumu açısından farklılık olup olmadığını tespit ettikten 

sonra,  bu farklılığın nedenini bulmak için çocuk durumuna göre grup istatistikleri 

tablosu yapılmıĢtır. AĢağıdaki tablo 4.13‟de sadece farklılık olan faktörlerinin grup 

istatistikleri değerleri verilmiĢtir. Tüm değiĢkenlerin çocuk durumuna göre grup 

istatistik değerleri ise Ek:10‟da yer almaktadır.  

Tablo 4.13. Çocuk Durumuna Göre Grup Ġstatistikleri 

 Çocuk Sahipliği Ortalama Standart Sapma 

Ortalamaların Standart 

Hatası 

Ġçsel Süreç Yok 2,9266 ,77274 ,06675 

  Var 2,5609 ,70445 ,07305 

Ġçsel Benlik Yok 4,1169 ,65179 ,05631 

  Var 3,9028 ,72130 ,07362 

Amaç ĠçselleĢtirme Yok 3,5803 ,67338 ,05712 

  Var 3,3535 ,65773 ,06895 

Açıklık Yok 3,7171 ,59557 ,05370 

  Var 3,5326 ,50402 ,05343 
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Tablo 4.13‟de içsel süreç, içsel benlik, amaç içselleĢtirme motivasyon faktörleri 

ile açıklık kiĢilik özelliği skorlarına baktığımızda çocuk sahibi olmayanların değerleri 

daha yüksektir. Yani diğer motivasyon faktörlerinde çocuk sahibi olanlar ile olmayanlar 

arasında belirgin bir fark olmamasına rağmen, içsel süreç, içsel benlik ve amaç 

içselleĢtirme motivasyonlarında çocuk sahibi olmayanlar için daha önemli olduğu 

görülmektedir. BaĢka bir deyiĢle; çocuğu olmayanlar için, iĢin eğlenceli olması, yaptığı 

iĢi seçerken eğlenceli olanları öncelikli olarak seçmesi ya da eğlenmeyi seven, sosyal 

aktivitelere katılan iĢ arkadaĢlarını  seçmek onlar için daha önemlidir. Yine çocuğu 

olmayanlar ilerleme, kiĢisel baĢarı gerektiren iĢleri, çocuğu olanlara göre daha çok tercih 

etmektedirler. Ayrıca içsel benlik ile amaç içselleĢtirmenin birbiri ile yakın ve güçlü bir 

iliĢkisi olduğunu korelasyon analizinde bahsetmiĢtik. Burada görüldüğü gibi içsel benlik 

motivasyonunu seçenler için aynı zamanda amaç içselleĢtirme de önemli olmaktadır. 

Tabloda görüldüğü gibi çocuk sahibi olmayanlar için iĢletmenin amaçları ile kendi 

amaçlarını ortaklaĢtırmayı ve yaptığı iĢi benimseyerek yapmak daha önemlidir. 

 

KiĢilik özelliklerinden ise sadece açıklık açısından bir farklılık söz konusudur. 

Yani çocuğu olmayanların, çocuğu olanlara göre entellektüel yönü daha fazladır. Yeni 

fikirler üretme, yeni deneyimler kazanma, sanata olan ilgi, çocuğu olmayanlarda daha 

fazladır denilebilir. 
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4.6 Değerlendirme ve Sonuç 

 

Ankette toplam 247 kiĢinin verdiği yanıtlar üzerine analizler yapılmıĢtır. Analize 

baĢlamadan önce orijinal ölçeğe uygun olarak kiĢilik ölçeğindeki, 2., 5., 7., 10., 15., 23., 

25., 27., 29., 32., 34., 37., 39., 40. ve 44. ifade olmak üzere toplam 16 ifade için 

dönüĢtürme (rotation) yapılmıĢtır.  5 boyutlu kiĢilik kaynağında yer alan Nevrotiklik  

boyutundaki 2., 5., ve 7. sorular, DıĢa Dönüklük boyutundaki 10., 13. ve 15. sorular, 

Açıklık boyutundaki 23. ve 25. sorular, Uyumluluk boyutundaki 27., 29., 32. ve 34. 

sorular ile Vicdanlılık boyutundaki 37., 39., 40., 44. sorular dönüĢtürülmüĢtür. Yani 

ankette yer alan 1: Kesinlikle Katılmıyorum, 5: Kesinlikle Katılıyorum‟a, 2: 

Katılmıyorum ise 4: Katılıyorum‟a dönüĢtürülmüĢtür. 3: Ne Katılıyor, Ne Katılmıyorum 

yanıtı ise aynı kalmıĢtır.  

 

AraĢtırma için öncelikli olarak ankette yer alan 9 açık uçlu demografik sorular 

için analizler yapılmıĢtır. Yapılan analiz sonuçlarına göre katılımcılar ortalama olarak 33 

yaĢındadır. Genel olarak katılımcıların çoğunluğunu önlisasn ve lisans mezunları 

oluĢturmaktadır.  Aralarında fazla bir fark olmamakla birlikte erkeklerin sayısı 

bayanlardan fazladır. Evli ve bekâr katılımcı sayıca birbirine yakındır. Genel olarak evli 

olanlar 1 çocuğa sahiptir ve katılımcılar ortalama olarak 11 yıldır çalıĢmaktadırlar.  

 

Tanımlayıcı istatistiklere iliĢkin değerlendirmelerden sonra (Cronbach‟s Alpha) 

Alfa Modeli güvenirlilik analizleri yapılmıĢtır. Öncelikli olarak motivasyon ölçeği 

güvenirliliğine bakılmıĢtır. Güvenirlilik değeri 0,841 çıkmıĢtır. Bu değer güvenirlilik 

açısından yüksek derecede güvenilir olduğunu anlamına gelmektedir. Ayrıca motivasyon 

ölçeğini oluĢturan 30 maddelik ölçek için toplam madde istatistikleri yapılmıĢ ve 

değerlerine bakılmıĢtır.  
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KiĢilik ölçeği için güvenirlilik değeri 0,740 olarak tespit edilmiĢtir. Bu değer 

güvenirlilik açısından oldukça güvenilir anlamına gelmektedir. Ayrıca kiĢilik ölçeğini 

oluĢturan 44 maddelik ölçek için toplam madde istatistikleri yapılmıĢ ve değerlerine 

bakılmıĢtır. 

 

Sonuç olarak yapılan analizler sonucunda motivasyon ölçeğinin güvenirlilik 

değeri 0,841, kiĢilik ölçeğinin güvenirlilik değeri ise 0,740 olarak tespit edilmiĢtir. 

 

Motivasyon Ölçeği için Barbuto ve Scholl‟un „Motivasyon Kaynakları 

Envanteri‟ ile KiĢilik Ölçeği için seçmiĢ olduğumuz Oliver ve Srivastava‟nın „BeĢ 

Büyük Faktör Kuramı‟ ölçekleri kullanılmıĢtır. Ölçekler literatürde kullanılan ölçekler 

olduğu için değiĢtirilmeden ankette kullanılmıĢtır. Orjinal ölçekte belirlenmiĢ olan 

faktörlerin neler olduğu, hangi faktörlerden oluĢtuğu ve kapsadıkları maddeler hakkında 

bilgi verilmiĢtir. Kısaca belirtmek gerekirse Motivasyon Ölçeği 5 ölçekten oluĢmaktadır 

ve bunlar sırasıyla; içsel süreç, araçsal, dıĢsal benlik, içsel benlik ve amaç 

içselleĢtirmedir. KiĢilik Ölçeği de beĢ faktörden oluĢmaktadır. Bunlar sırasıyla; 

Nevrotiklik, dıĢa dönüklük, açıklık, uyumluluk ve vicdanlılıktır. 

 

Kullanılan ölçekler hakkında bilgi verildikten sonra Motivasyon Ölçeği ve 

KiĢilik Ölçeği için Normallik testleri yapılmıĢtır. Kolmogorov_Smirnov (a) Testine göre 

tüm maddeler üzerinde yapılan inceleme sonucunda normallik varsayımının 

sağlanmadığı görülmüĢtür. Ancak örneklem büyüklüğünün 247 olması sebebiyle bu 

kısımdan sonra yer alan istatistiksel testlerde parametrik testlere baĢvurulmuĢtur. Her ne 

kadar normallik varsayımı sağlanmasa da Merkezi Limit Teoremi uyarınca parametrik 
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testlerin uygulanması testlerin gücü açısından daha doğru olacağına karar verilmiĢtir ve 

bundan sonra yapılan istatistiksel testlerde, parametrik testler uygulanmıĢtır. 

 

Yapılan diğer analiz korelasyon analizidir. Amaç faktörler arasındaki etkileĢimi 

tespit etmektir. Yapılan analiz sonucunda duygusal yönü değiĢken olan nevrotikler 

dıĢında kalan tüm kiĢilik yapılarının içsel benlik motivasyon faktörüne ilk sırada ihtiyaç 

duydukları görülmektedir. Yani tüm çalıĢanlar için eğitim ve yükselme, kariyer 

olanakları, kendini geliĢtirme, yeteneklerini kullanma ve geliĢtirme önemli bir yere 

sahiptir. Tüm çalıĢanlar sahip oldukları yetenek ve becerilerinin örgütün baĢarısını 

etkileyip etkilemediklerini önemsemektedirler. Ayrıca tüm çalıĢanlar için kiĢisel baĢarım 

çok önemli bir yere sahiptir. Yani kiĢiler yaptıkları iĢlerde baĢarılı oldukça ve bu 

baĢarısından tatmin sağladıkça motivasyonları artmaktadır. 

 

Meraklı ve enerji dolu, maceracı kiĢiler olan açıklık kiĢiliğindeki çalıĢanlar ile;  

yardımı seven, insan canlısı, uyumlu kiĢilik özelliğine sahip çalıĢanlar için amaç 

içseleĢtirme çok önemli bir motivasyon faktörüdür. Bu tip çalıĢanlar için, iĢi ne için 

yaptığını, iĢin ne anlama geldiği ve ne gibi bir farkındalık yaratacağını önceden bilmesi 

önemlidir. Amacına inanmadığı iĢleri yapmaktan kaçınır ya da verimi düĢer. Bu tip 

çalıĢanlara yapacakları iĢ hakkında ayrıntılı bilgi verilmelidir. ÇalıĢanların amaçları ile 

iĢletmenin amaçlarını ortaklaĢtırdığınız ölçüde bu tip kiĢiler motive olacaktır.  

 

Eğer çalıĢanınız vicdanlılık kiĢilik özelliğine sahipse yani plancı, öz dsiplini 

yüksek ve baĢarı odaklı biri ise dıĢsal benlik motivasyon araçlarını tercih edecektir. Bu 

kiĢiler için, iĢ herĢeyden önce gelmektedir. BoĢ zamanı yoktur, sosyal etkinliklere fazla 

zaman ayırmazlar. Bu tip çalıĢanlar, kendilerini baĢarılı tanıtacak iĢleri yapmayı tercih 

ederler. Çünkü onlar için baĢkaları üzerinde bıraktığı düĢünce çok önemlidir. Bu 

düĢünceyi ise baĢarı ile iliĢkilendirir. Bu tip çalıĢanlar yapmıĢ olduğu iĢin üstleri 
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tarafından görülmesini isterler. Dolayısıyla çalıĢanınızın baĢarısını takdir ederseniz, kiĢi 

yüksek derecede motive olacaktır. Kimsenin yaptığı iĢi görmediği ya da baĢarısının 

takdir edilmediği düĢücesine kapılırsa ya verimini düĢürecek ya da iĢten ayrılmak 

isteyecektir. 

 

Korelasyon analizi yapıldıktan sonra cinsiyete göre gruplar arasında farklılığın 

olup olmadığını ölçmek için Bağımsız T Testi yapılmıĢtır.  Gruplar arasında farklılık var 

ise bu farklılığın nereden kaynaklandığını bulmak için Grup Ġstatistiklerine bakılarak bir 

sonuca ulaĢılmıĢtır. Cinsiyete göre yapılan Bağımsız T Testi sonuçlarına göre sadece 

Ġçsel Benlik ve Uyumluluk faktörlerinde cinsiyete göre farklılık vardır. Ġçsel benlik ve 

Uyumluluk faktörün cinsiyete göre farklılığı kadınların skorlarının, erkeklerden daha 

yüksek olmasından kaynaklanmıĢtır. Yani kadınların erkeklere oranla daha fazla 

yardımlaĢmayı seven ve bulunduğu ortama daha kolay uyum sağlayan kiĢiler olduğu 

söylenebilir. Ayrıca kadınlar için erkeklere oranla kariyer, kiĢisel baĢarı, yükselme, 

eğitim, becerilerini ve yeteneklerini kullanabilme faktörlerinin daha önemli olduğu 

söylenebilir. 

 

Cinsiyete göre faklılığın tespitinden sonra eğitime göre bir farklılığın olup 

olmadığına bakılmıĢtır. Öncelikli olarak eğitim, ilköğretim ve ortaöğretimler 1. grup, 

önlisans ve lisanslar 2. grup, yüksek lisans ve doktoralılar 3. grup  olmak üzere üç gruba 

ayrılmıĢtır. Daha sonra varyans analizi yapılarak faklılığın olup olmadığı bulunmuĢtur. 

Varyansların Homojenliği Testi yapılarak tespit ettiğimiz faklılık olan değiĢkenlerin 

anlamlılık değerleri bulunmuĢtur. Anlamlılık değerlerine göre de Çoklu KarĢılaĢtırmalar 

Tablosunda bu farklılığın nedeninin nereden kaynaklandığı bulunmaya çalıĢılmıĢtır. 

Yapılan analizlere göre motivasyon faktörlerinden araçsal, içsel benlik ve amaç 

içselleĢtirmenin Eğitim durumuna göre farklılık olduğu, kiĢilik faktörlerinden ise dıĢa 

dönüklük,açıklık ve uyumlulukta eğitim açısından farklılık olduğu tespit edilmiĢtir. 
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Bu farklılığın nedenlerine bakıldığında ise genel olarak eğitim düzeyi arttıkça 

motivasyon araçlarına olan önemin de arttığı söylenebilir. Ilk ögretim ve ortaöğretimler 

mezunlarının, diğer eğitim gruplarına göre ekonomik araçları daha çok önemsedikleri 

görülmektedi. Amaç birliği, kiĢisel baĢarım, iĢletmenin misyonlarını benimsemek, 

yaptığı iĢi içselleĢtirmek, eğitim, yükselme, kariyer gibi olanakların ise Eğitim seviyesi 

yükseldikçe önemli hale geldiği görülmektedir. KiĢilik faktörlerinde ise dıĢa dönüklük, 

açıklık ve uyumluluk arasında eğitim düzeyi açısından farklılık bulunmuĢtur. Nedenine 

baktığımızda ise önlisasn, lisasn, y.lisasn ve doktora mezunlarının, ilk-0rta öğretim 

mezunlarıne göre daha sosyal, daha yenilikçi, farklı fikirlere açık, yardım etmeyi seven, 

insancıl, meraklı, brlikte hareket etmeyi seven kiĢiler olduğunu tespit edilmiĢtir. 

Son olarak çocuk sahipliğine göre gruplar arasında bir farklılığın olup olmadığı 

tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Farklılık olup olmadığını tespit etmek amacıyla Bağımsız T 

Testi yapılmıĢtır. Daha sonra faklılığın nedenini anlamak için ise Grup Ġstatistikleri 

yapılarak nedenleri bulunmuĢtur. Yapılan istatistiklere göre motivasyon faktörlerinden 

içsel süreç, içsel benlik ve amaç içselleĢtirmede, kiĢilik özelliklerinden ise açıklıkta 

farklılık olduğu belirlenmiĢtir. Farklılığın nedenleri çocuk sahibi olmayanların 

skorlarının, çocuğu olanlara göre daha fazla olmasındandır. Yani çocuğu olmayanlar için 

olanlara göre, eğlenceli iĢleri daha çok tercih etmektedirler. Çocuğu olmayanlar 

eğlenceyi seven insanlarla çalıĢmaktan daha büyük keyif almaktadırlar. Yine çocuğu 

olmayanlar, çocuğu olanlara göre yaptığı iĢi benimsemeyi, iĢletme ile kendi amaçlarını 

ortaklaĢtırmayı ve kendisini geliĢtirecek ve eğitecek iĢleri daha çok tercih etmektedirler. 

KiĢilik özelliklerinden açıklık kiĢiliğindeki çocuğu olmayanların, çocuğu olanlara göre; 

yeni fikirlere daha açık oldukları, sıradanlığı sevmedikleri, sanatsal yönlerinin daha 

baskın olduğu söylenebilir. 
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Ek:1 Motivasyon Ölçeği Madde Toplam Ġstatistikleri  

 

Scale Mean if Item 

Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

M1 97,3146 185,053 ,289 ,839 

M2 96,8596 183,579 ,305 ,839 

M3 98,0337 187,784 ,230 ,841 

M4 97,7921 182,154 ,396 ,835 

M5 97,0281 177,474 ,494 ,832 

M6 97,6629 179,558 ,473 ,833 

M7 96,5843 188,018 ,284 ,839 

M8 98,0169 186,762 ,225 ,841 

M9 96,9944 180,345 ,390 ,836 

M10 97,3034 179,919 ,462 ,833 

M11 97,3820 182,633 ,320 ,838 

M12 96,6404 181,746 ,412 ,835 

M13 96,9213 182,050 ,366 ,836 

M14 97,4663 180,273 ,438 ,834 

M15 96,3034 181,614 ,472 ,833 

M16 96,3933 179,099 ,584 ,830 

M17 97,4888 183,280 ,316 ,838 

M18 97,1910 180,393 ,408 ,835 

M19 96,3034 183,625 ,468 ,834 

M20 96,1348 185,790 ,337 ,837 

M21 95,9888 187,401 ,361 ,837 

M22 96,2472 190,560 ,177 ,841 

M23 96,0843 186,112 ,381 ,836 

M24 96,0899 184,207 ,458 ,834 
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M25 96,8596 186,980 ,256 ,840 

M26 96,1798 188,024 ,288 ,839 

M27 96,6573 185,718 ,289 ,839 

M28 96,6292 185,127 ,354 ,837 

M29 96,6573 183,729 ,400 ,835 

M30 97,3090 190,667 ,129 ,844 

 

 

Ek:2 KiĢilik Ölçeği Madde Toplam Ġstatistikleri  

Ġfadeler 
Scale Mean if Item 

Deleted 

Scale Variance if Item 

Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's Alpha 

if Item Deleted 

K1 152,4647 160,688 -,160 ,754 

K2 151,7647 159,554 -,117 ,752 

K3 151,6118 157,706 -,053 ,750 

K4 152,0235 158,816 -,092 ,750 

K5 151,7824 158,301 -,073 ,749 

K6 152,3941 159,033 -,099 ,751 

K7 152,0176 159,793 -,125 ,753 

K8 152,1294 155,936 ,015 ,745 

K9 151,2059 151,786 ,163 ,738 

K10 150,8294 156,415 -,001 ,746 

K11 151,0471 148,791 ,354 ,730 

K12 151,4706 152,819 ,146 ,739 

K13 151,9294 155,356 ,031 ,745 

K14 150,6176 151,267 ,253 ,734 

K15 151,3529 153,709 ,083 ,743 
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K16 150,8765 150,263 ,315 ,732 

K17 150,7882 145,659 ,521 ,723 

K18 150,6412 145,569 ,523 ,723 

K19 150,8176 147,511 ,472 ,726 

K20 150,7824 148,254 ,404 ,728 

K21 150,8235 147,815 ,469 ,726 

K22 150,9941 151,000 ,229 ,735 

K23 151,1941 149,921 ,217 ,736 

K24 150,5471 149,149 ,375 ,730 

K25 151,4000 149,946 ,245 ,734 

K26 151,5353 152,191 ,175 ,737 

K27 150,7471 152,332 ,163 ,738 

K28 150,6235 149,656 ,328 ,731 

K29 150,4765 146,239 ,408 ,726 

K30 150,6235 151,029 ,251 ,734 

K31 150,3647 150,328 ,332 ,732 

K32 150,5941 147,757 ,334 ,730 

K33 150,6647 150,603 ,303 ,732 

K34 151,1294 150,776 ,178 ,738 

K35 150,7353 150,953 ,280 ,733 

K36 150,9529 144,187 ,515 ,722 

K37 151,1647 151,156 ,197 ,737 

K38 150,3176 148,680 ,490 ,727 

K39 150,8882 146,715 ,300 ,731 

K40 150,5765 147,512 ,357 ,729 

K41 150,3824 146,320 ,549 ,723 

K42 150,5824 147,724 ,485 ,726 
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K43 150,7059 148,079 ,386 ,728 

K44 150,9765 150,638 ,198 ,737 

 

Ek:3 Motivasyon Ölçeği Normallik Testi 

 

Kolmogorov-

Smirnov(a) Shapiro-Wilk 

  Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

sadece eglenceli isler yapmaktan hoslanirim ,227 178 ,000 ,897 178 ,000 

eger yatigim isten hoslanmasaydim ayrilirdim ,201 178 ,000 ,894 178 ,000 

genelde daha eglenceli bir seyler yapabilmek icin 

isimi ertelerim 
,249 178 ,000 ,858 178 ,000 

islerin seciminde genellike kulaga en hos gelen isi 

secerim 
,236 178 ,000 ,880 178 ,000 

vaktimi gecirmek icin sectigim kisiler, en eglenceli 

kisilerdir 
,203 178 ,000 ,902 178 ,000 

is seciminde en önemli kriter hangisinin daha 

eglenceli oldugu 
,229 178 ,000 ,891 178 ,000 

isin sartlari o isi yaparken ne kadar caba 

sarfedecegimi belirtir 
,285 178 ,000 ,865 178 ,000 

bir günlük calismam bir günlük ücret icindir ,247 178 ,000 ,836 178 ,000 

çalisma performansim daha fazla ücret getirecekse 

daha çok calisirim 
,182 178 ,000 ,898 178 ,000 

islerin seciminde genellikle en fazla ücreti olani 

secerim 
,166 178 ,000 ,916 178 ,000 

iste en cok sevdigim gün maas günüdür ,176 178 ,000 ,900 178 ,000 

insanlar daha iyi is firsatlari icin her zaman tetikte 

olmalidirlar 
,282 178 ,000 ,860 178 ,000 

baskalarinin davranislarimi onaylamasi benim icin 

önemlidir 
,219 178 ,000 ,897 178 ,000 

siklikla baskalarinin ne düsünecegini hesaba katarak 

kararlar veririm 
,208 178 ,000 ,904 178 ,000 

eger bir projede toplumsal farkindalik söz konusu ise 

daha siki calisirim 
,317 178 ,000 ,797 178 ,000 
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is seciminde beni basarili bir insan olarak tanitacak isi 

seçmeyi isterim 
,274 178 ,000 ,852 178 ,000 

en fazla arkadasa sahip olanlar hayatlarini en yogun 

yasayanlardir 
,212 178 ,000 ,896 178 ,000 

örgütteki en etkili kisiler tarafindan görülecegini 

bildigimde daha cok calisirim 
,211 178 ,000 ,900 178 ,000 

aldigim kararlar kendim icin olusturdugum yüksek 

standartlari yansitacaktir 
,276 178 ,000 ,843 178 ,000 

yetenek ve becerilerimi kullanmama izin veren bir 

örgüt için calismam önemlidir 
,278 178 ,000 ,784 178 ,000 

aldigim kararlarin davranis standartlarim ile uyumlu 

olmasina gayret ederim 
,287 178 ,000 ,742 178 ,000 

kendini motive edebilen biriyim ,280 178 ,000 ,834 178 ,000 

bana kisisel basarim hissi veren seyler yapmaktan 

hoslanirim 
,284 178 ,000 ,787 178 ,000 

yetenek ve degerlerimin örgütün basarisini 

etkiledigini bilmeyi isterim 
,287 178 ,000 ,776 178 ,000 

bir kurumun misyonu ile hemfikir degilsem o kurum 

icin calismam 
,198 178 ,000 ,901 178 ,000 

bir isi basarmak icin siki calismadan önce o isin 

gayesine inanmak zorundayim 
,283 178 ,000 ,813 178 ,000 

gayesine inanmadikca veya amacini 

icsellestirmedikce siki calismam 
,200 178 ,000 ,893 178 ,000 

calismak icin sectigim yerde, inanc ve degerlerimi 

destekleyecek olan yeri ararim 
,229 178 ,000 ,892 178 ,000 

siki calismam icin örgütün misyonunun degerlerim ile 

uyumlu olmasi gerekir 
,266 178 ,000 ,881 178 ,000 

örgüt benim kabul ettigim misyonlarini basariyorsa, 

katkimin olup olmamasi önemli degil 
,176 178 ,000 ,916 178 ,000 
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Ek:4 KiĢilik Ölçeği Normallik Testi 

 

Kolmogorov-

Smirnov(a) Shapiro-Wilk 

  Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

morali bozuk ve keyifsiz biriyim ,271 170 ,000 ,837 170 ,000 

rahat ve stresi etkili bir biçimde yöneten biriyim ,218 170 ,000 ,904 170 ,000 

sinirlenebilen biriyim ,202 170 ,000 ,902 170 ,000 

cok endiselenen biriyim ,231 170 ,000 ,891 170 ,000 

duygusal olarak dengeli ve kolaylikla üzülmeyen biriyim 
,192 170 ,000 ,910 170 ,000 

icine kapanik biriyim ,248 170 ,000 ,858 170 ,000 

gergin durumlarda sakin kalabilen biriyim ,252 170 ,000 ,889 170 ,000 

gergin biriyim ,251 170 ,000 ,888 170 ,000 

konuskanimdir ,239 170 ,000 ,893 170 ,000 

karamsarim ,247 170 ,000 ,868 170 ,000 

enerji doluyum ,249 170 ,000 ,883 170 ,000 

cok heyecan yaratan biriyim ,204 170 ,000 ,908 170 ,000 

sessiz olma egiliminde olan biriyim ,212 170 ,000 ,906 170 ,000 

kendine güvenen bir kisilige sahibim ,311 170 ,000 ,809 170 ,000 

bazen utangaç ve duygularini ifade edemeyen biriyim 
,201 170 ,000 ,906 170 ,000 

sempatik ve sosyal biriyim ,290 170 ,000 ,850 170 ,000 

özgün ve yeni firikler üreten biriyim ,317 170 ,000 ,817 170 ,000 

bircok seye merak duyarim ,321 170 ,000 ,799 170 ,000 

zeki ve derin düsünen biriyim ,285 170 ,000 ,849 170 ,000 

aktif hayal gücüne sahibimdir ,304 170 ,000 ,844 170 ,000 

yaratici biriyim ,285 170 ,000 ,852 170 ,000 
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estetik ve sanatsal deneyimlere deger veririm 
,258 170 ,000 ,883 170 ,000 

rutin olan islerde caliþmayi tercih ederim ,226 170 ,000 ,898 170 ,000 

fikirler üretmek ve onlar üzerine düsünmek hosuma gider 
,330 170 ,000 ,759 170 ,000 

sanatsal yönü olan az ilgi alanlarina sahip biriyim ,175 170 ,000 ,905 170 ,000 

sanat, müzik ya da edebiyat alanlarinda cok kültürlü biriyim 
,206 170 ,000 ,906 170 ,000 

baskalarinin kusurlarini bulma egiliminde olan biriyimdir 
,295 170 ,000 ,835 170 ,000 

baskalarina karsi bencil olmayan ve yardimsever biriyimdir 
,360 170 ,000 ,735 170 ,000 

kavgayi baslatan biriyimdir ,272 170 ,000 ,771 170 ,000 

affedici yapiya sahip biriyim ,330 170 ,000 ,787 170 ,000 

kendimi genellikle güvenilir biri olarak görmekteyim 
,293 170 ,000 ,730 170 ,000 

soguk ve ilgisizimdir ,282 170 ,000 ,797 170 ,000 

hemen hemen herkese karsi kibar ve düþünceliyimdir 
,328 170 ,000 ,791 170 ,000 

baskalarina karsi bazen kabayimdir ,190 170 ,000 ,884 170 ,000 

baskalariyla isbirligi yapmaktan hoslanirim ,349 170 ,000 ,791 170 ,000 

eksiksiz ve titiz is yapan biriyimdir ,259 170 ,000 ,876 170 ,000 

biraz dikkatsiz olabilen biriyim ,221 170 ,000 ,899 170 ,000 

güvenilir bir calisanimdir ,281 170 ,000 ,722 170 ,000 

düzensiz oma egiliminde olan biriyimdir ,274 170 ,000 ,836 170 ,000 

tembel oma egiliminde olan biriyimdir ,252 170 ,000 ,818 170 ,000 

görev bitene kadar azimle calisirim ,271 170 ,000 ,771 170 ,000 

etkili bir sekilde isleri yapan biriyim ,306 170 ,000 ,804 170 ,000 
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planlar yapar ve bu planlari izlerim ,260 170 ,000 ,847 170 ,000 

kolaylikla dikkatim dagýlýr 
,243 170 ,000 ,879 170 ,000 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



130 
 

 

Ek:5 Cinsiyete Göre 

Bağımsız T Testi   

Levene's Test for Equality 

of Variances 

    F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

Içsel süreç Equal variances 

assumed 
,001 ,972 -,672 218 ,502 -,07146 ,10626 

  Equal variances not 

assumed 
    -,677 188,566 ,499 -,07146 ,10547 

araçsal Equal variances 

assumed 
,000 ,994 -1,967 210 ,050 -,21032 ,10691 

  Equal variances not 

assumed 
    -1,982 176,431 ,049 -,21032 ,10614 

dıĢsal benlik Equal variances 

assumed 
5,838 ,017 -1,476 216 ,142 -,15652 ,10608 

  Equal variances not 

assumed 
    -1,532 210,208 ,127 -,15652 ,10215 

Içsel benlik Equal variances 

assumed 
,658 ,418 2,507 220 ,013 ,23317 ,09301 

  Equal variances not 

assumed 
    2,620 213,203 ,009 ,23317 ,08899 

amaç içselleĢtirme Equal variances 

assumed 
3,581 ,060 ,842 220 ,401 ,07675 ,09112 



131 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Equal variances not 

assumed 
    ,878 209,747 ,381 ,07675 ,08740 

nevrotiklik Equal variances 

assumed 
,315 ,575 1,252 222 ,212 ,10404 ,08308 

  Equal variances not 

assumed 
    1,228 181,798 ,221 ,10404 ,08472 

dıĢa dönüklük Equal variances 

assumed 
,071 ,790 1,834 217 ,068 ,14428 ,07865 

  Equal variances not 

assumed 
    1,837 187,497 ,068 ,14428 ,07856 

açıklık Equal variances 

assumed 
,575 ,449 1,735 205 ,084 ,13897 ,08010 

  Equal variances not 

assumed 
    1,765 171,411 ,079 ,13897 ,07874 

uyumluluk Equal variances 

assumed 
1,201 ,274 2,057 211 ,041 ,16541 ,08042 

  Equal variances not 

assumed 
    2,128 199,154 ,035 ,16541 ,07773 

vicdanlılık Equal variances 

assumed 
,346 ,557 1,077 221 ,283 ,09217 ,08559 

  Equal variances not 

assumed 
    1,089 203,643 ,277 ,09217 ,08461 
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Ek:6 Cinsiyete Göre Grup Ġstatistikleri 

 Cinsiyet N Ortalama 
Standart 
Sapma 

Ortalamaların 
Standart 
Hatası 

Içsel süreç kadın 87 2,7318 ,75413 ,08085 

  erkek 133 2,8033 ,78115 ,06773 

araçsal kadın 82 2,9512 ,74328 ,08208 

  erkek 130 3,1615 ,76726 ,06729 

dışsal benlik kadın 89 3,1536 ,67384 ,07143 

  erkek 129 3,3101 ,82935 ,07302 

icselbenlik kadın 89 4,1442 ,58614 ,06213 

  erkek 133 3,9110 ,73471 ,06371 

amaç içselleştirme kadın 88 3,5170 ,58178 ,06202 

  erkek 134 3,4403 ,71281 ,06158 

nevrotiklik kadın 92 2,6277 ,65070 ,06784 

  erkek 132 2,5237 ,58307 ,05075 

dışa dönüklük kadın 88 3,5994 ,56862 ,06062 

  erkek 131 3,4552 ,57200 ,04998 

açıklık kadın 78 3,7397 ,53412 ,06048 

  erkek 129 3,6008 ,57262 ,05042 

uyumluluk kadın 85 4,0118 ,51549 ,05591 

  erkek 128 3,8464 ,61083 ,05399 

vicdanlılık kadın 92 3,8623 ,60486 ,06306 

  erkek 131 3,7701 ,64571 ,05642 
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Ek: 7 Eğitim Durumuna Göre Varyans Analizi Sonuçları 

   

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Içsel süreç Between Groups ,077 2 ,039 ,064 ,938 

Within Groups 128,798 214 ,602     

Total 128,875 216       

araçsal Between Groups 10,089 2 5,045 9,285 ,000 

Within Groups 111,918 206 ,543     

Total 122,007 208       

DıĢsal benlik Between Groups ,603 2 ,301 ,502 ,606 

Within Groups 127,946 213 ,601     

Total 128,549 215       

Içsel benlik Between Groups 14,260 2 7,130 17,260 ,000 

Within Groups 89,641 217 ,413     

Total 103,901 219       

Amaç içselleĢtirme Between Groups 5,502 2 2,751 6,504 ,002 

Within Groups 91,778 217 ,423     

Total 97,280 219       

nevrotiklik Between Groups 1,613 2 ,807 2,163 ,117 

Within Groups 81,684 219 ,373     

Total 83,298 221       

DıĢa dönüklük Between Groups 4,439 2 2,219 7,103 ,001 

Within Groups 66,551 213 ,312     

Total 70,990 215       

açıklık Between Groups 6,867 2 3,434 12,520 ,000 

Within Groups 55,127 201 ,274     

Total 61,994 203       

uyumluluk Between Groups 4,852 2 2,426 7,768 ,001 

Within Groups 64,958 208 ,312     

Total 69,811 210       

vicdanlılık Between Groups 2,220 2 1,110 2,844 ,060 



134 
 

Within Groups 85,077 218 ,390     

Total 87,297 220       

         

 

 

Ek:8 Eğitim Durumuna Göre Varyansların Homojenliği Testi 

 

 
Levene 
Statistic df1 df2 Sig. 

icselsurec 3,323 2 214 ,038 

aracsal 1,884 2 206 ,155 

dıssalbenlik ,242 2 213 ,785 

icselbenlik 6,099 2 217 ,003 

Amac icsellestirme 5,769 2 217 ,004 

nevrotiklik ,785 2 219 ,457 

dısadonukluk ,412 2 213 ,663 

açıklıkk 2,619 2 201 ,075 

uyumluluk 6,883 2 208 ,001 

vicdanlılık 2,062 2 218 ,130 
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Ek:9 Eğitim Durumuna Göre Çoklu KarĢılaĢtırmalar Tablosu 

Dependent Variable   (I) egitim2 (J) egitim2 

Mean 
Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 95% Confidence Interval 

icselsurec Scheffe 1 2 ,00709 ,13859 ,999 -,3345 ,3487 
3 ,04381 ,14396 ,955 -,3110 ,3987 

2 1 -,00709 ,13859 ,999 -,3487 ,3345 

3 ,03672 ,11967 ,954 -,2583 ,3317 

3 1 -,04381 ,14396 ,955 -,3987 ,3110 
2 -,03672 ,11967 ,954 -,3317 ,2583 

Dunnett C 1 2 ,00709 ,15583   -,3685 ,3827 

3 ,04381 ,14994   -,3182 ,4059 

2 1 -,00709 ,15583   -,3827 ,3685 
3 ,03672 ,11089   -,2278 ,3013 

3 1 -,04381 ,14994   -,4059 ,3182 

2 -,03672 ,11089   -,3013 ,2278 

aracsal Scheffe 1 2 -,08189 ,14061 ,844 -,4286 ,2648 

3 ,39361(*) ,14487 ,027 ,0364 ,7508 
2 1 ,08189 ,14061 ,844 -,2648 ,4286 

3 ,47549(*) ,11357 ,000 ,1955 ,7555 

3 1 -,39361(*) ,14487 ,027 -,7508 -,0364 

2 -,47549(*) ,11357 ,000 -,7555 -,1955 
Dunnett C 1 2 -,08189 ,15392   -,4548 ,2911 

3 ,39361(*) ,14902   ,0318 ,7554 

2 1 ,08189 ,15392   -,2911 ,4548 

3 ,47549(*) ,10837   ,2169 ,7340 

3 1 -,39361(*) ,14902   -,7554 -,0318 
2 -,47549(*) ,10837   -,7340 -,2169 

Dıssal benlik Scheffe 1 2 -,11987 ,14316 ,705 -,4728 ,2330 

3 -,02309 ,14867 ,988 -,3896 ,3434 

2 1 ,11987 ,14316 ,705 -,2330 ,4728 
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2 ,09678 ,11830 ,716 -,1948 ,3884 
3 1 ,02309 ,14867 ,988 -,3434 ,3896 

2 -,09678 ,11830 ,716 -,3884 ,1948 

Dunnett C 1 2 -,11987 ,14899   -,4801 ,2404 

3 -,02309 ,15452   -,3968 ,3506 
2 1 ,11987 ,14899   -,2404 ,4801 

3 ,09678 ,11647   -,1811 ,3747 

3 1 ,02309 ,15452   -,3506 ,3968 

2 -,09678 ,11647   -,3747 ,1811 
Icsel benlik Scheffe 1 2 -,59120(*) ,11519 ,000 -,8751 -,3073 

3 -,67132(*) ,12150 ,000 -,9708 -,3719 

2 1 ,59120(*) ,11519 ,000 ,3073 ,8751 

3 -,08012 ,09835 ,718 -,3225 ,1623 

3 1 ,67132(*) ,12150 ,000 ,3719 ,9708 
2 ,08012 ,09835 ,718 -,1623 ,3225 

Dunnett C 1 2 -,59120(*) ,14259   -,9358 -,2466 

3 -,67132(*) ,14109   -1,0127 -,3299 

2 1 ,59120(*) ,14259   ,2466 ,9358 
3 -,08012 ,08496   -,2828 ,1225 

3 1 ,67132(*) ,14109   ,3299 1,0127 

2 ,08012 ,08496   -,1225 ,2828 

Amaç icsellestirme Scheffe 1 2 -,39366(*) ,11642 ,004 -,6806 -,1067 

3 -,38241(*) ,12119 ,008 -,6811 -,0837 
2 1 ,39366(*) ,11642 ,004 ,1067 ,6806 

3 ,01125 ,09926 ,994 -,2334 ,2559 

3 1 ,38241(*) ,12119 ,008 ,0837 ,6811 

2 -,01125 ,09926 ,994 -,2559 ,2334 
Dunnett C 1 2 -,39366(*) ,14310   -,7393 -,0480 

3 -,38241(*) ,14311   -,7284 -,0364 

2 1 ,39366(*) ,14310   ,0480 ,7393 

3 ,01125 ,08686   -,1960 ,2185 

3 1 ,38241(*) ,14311   ,0364 ,7284 
2 -,01125 ,08686   -,2185 ,1960 
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nevrotiklik Scheffe 1 2 ,18766 ,10863 ,227 -,0801 ,4554 

3 ,22931 ,11437 ,136 -,0526 ,5112 

2 1 -,18766 ,10863 ,227 -,4554 ,0801 
3 ,04165 ,09309 ,905 -,1878 ,2711 

3 1 -,22931 ,11437 ,136 -,5112 ,0526 

2 -,04165 ,09309 ,905 -,2711 ,1878 

Dunnett C 1 2 ,18766 ,10177   -,0572 ,4326 

3 ,22931 ,10669   -,0278 ,4864 
2 1 -,18766 ,10177   -,4326 ,0572 

3 ,04165 ,09518   -,1855 ,2688 

3 1 -,22931 ,10669   -,4864 ,0278 

2 -,04165 ,09518   -,2688 ,1855 
dışa dönüklük Scheffe 1 2 -,31238(*) ,10144 ,010 -,5624 -,0623 

3 -,38974(*) ,10641 ,001 -,6521 -,1274 

2 1 ,31238(*) ,10144 ,010 ,0623 ,5624 

3 -,07736 ,08608 ,668 -,2896 ,1348 

3 1 ,38974(*) ,10641 ,001 ,1274 ,6521 
2 ,07736 ,08608 ,668 -,1348 ,2896 

Dunnett C 1 2 -,31238(*) ,09806   -,5488 -,0760 

3 -,38974(*) ,10195   -,6358 -,1437 

2 1 ,31238(*) ,09806   ,0760 ,5488 
3 -,07736 ,08696   -,2849 ,1302 

3 1 ,38974(*) ,10195   ,1437 ,6358 

2 ,07736 ,08696   -,1302 ,2849 

açıklık Scheffe 1 2 -,33916(*) ,10083 ,004 -,5878 -,0905 

3 -,52415(*) ,10476 ,000 -,7825 -,2658 
2 1 ,33916(*) ,10083 ,004 ,0905 ,5878 

3 -,18499 ,08189 ,080 -,3869 ,0170 

3 1 ,52415(*) ,10476 ,000 ,2658 ,7825 

2 ,18499 ,08189 ,080 -,0170 ,3869 
Dunnett C 1 2 -,33916(*) ,10437   -,5919 -,0864 

3 -,52415(*) ,09993   -,7668 -,2815 

2 1 ,33916(*) ,10437   ,0864 ,5919 
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3 -,18499 ,07924   -,3741 ,0042 

3 1 ,52415(*) ,09993   ,2815 ,7668 
2 ,18499 ,07924   -,0042 ,3741 

uyumluluk Scheffe 1 2 -,23417 ,10580 ,089 -,4950 ,0267 

3 -,43047(*) ,11058 ,001 -,7031 -,1578 

2 1 ,23417 ,10580 ,089 -,0267 ,4950 
3 -,19630 ,08606 ,077 -,4085 ,0159 

3 1 ,43047(*) ,11058 ,001 ,1578 ,7031 

2 ,19630 ,08606 ,077 -,0159 ,4085 

Dunnett C 1 2 -,23417 ,13081   -,5516 ,0833 

3 -,43047(*) ,12504   -,7346 -,1263 
2 1 ,23417 ,13081   -,0833 ,5516 

3 -,19630(*) ,07490   -,3749 -,0177 

3 1 ,43047(*) ,12504   ,1263 ,7346 

2 ,19630(*) ,07490   ,0177 ,3749 
vicdanlılık Scheffe 1 2 -,19509 ,11268 ,226 -,4728 ,0826 

3 -,28189 ,11863 ,062 -,5743 ,0105 

2 1 ,19509 ,11268 ,226 -,0826 ,4728 

3 -,08680 ,09502 ,659 -,3210 ,1474 

3 1 ,28189 ,11863 ,062 -,0105 ,5743 
2 ,08680 ,09502 ,659 -,1474 ,3210 

Dunnett C 1 2 -,19509 ,11894   -,4821 ,0919 

3 -,28189 ,11771   -,5664 ,0026 

2 1 ,19509 ,11894   -,0919 ,4821 
3 -,08680 ,09107   -,3040 ,1304 

3 1 ,28189 ,11771   -,0026 ,5664 

2 ,08680 ,09107   -,1304 ,3040 
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Ek:10 Çocuk Durumuna Göre Grup Ġstatistikleri 

 

Çocuk 

Sahipliği Ortalama 

Standart 

Sapma 

Ortalamaların 

Standart 

Hatası 

Ġçsel Süreç Yok 2,9266 ,77274 ,06675 

  Var 2,5609 ,70445 ,07305 

Araçsal Yok 3,1565 ,80669 ,07048 

  Var 3,0152 ,69188 ,07375 

DıĢsal Benlik Yok 3,3284 ,79916 ,06853 

  Var 3,1667 ,74239 ,07869 

Ġçsel Benlik Yok 4,1169 ,65179 ,05631 

  Var 3,9028 ,72130 ,07362 

Amaç ĠçselleĢtirme Yok 3,5803 ,67338 ,05712 

  Var 3,3535 ,65773 ,06895 

Nevrotiklik Yok 2,5709 ,63135 ,05454 

  Var 2,5553 ,58423 ,05994 

DıĢa Dönüklük Yok 3,5125 ,57374 ,05032 

  Var 3,4987 ,57749 ,05956 

Açıklık Yok 3,7171 ,59557 ,05370 

  Var 3,5326 ,50402 ,05343 

Uyumluluk Yok 3,8793 ,60374 ,05357 

  Var 3,9501 ,54819 ,05811 

Vicdanlılık Yok 3,7529 ,63217 ,05461 

  Var 3,8674 ,63602 ,06595 
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Ek:11 Anket Formu 

 
I. Aşağıdaki ifadelere katılım derecenize göre ifadenin karşısındaki uygun kutucuğu işaretleyiniz. 

1: Kesinlikle Katılmıyorum 2: Katılmıyorum 3: Ne katılıyor Ne Katılmıyorum  
4: Katılıyorum 5: Kesinlikle Katılıyorum 

 

 1

1 

2

2 

3

3 

4

4 

5

5 

1-Sadece eğlenceli iĢleri yapmaktan hoĢlanırım.      

2-Eğer yaptığım iĢten hoĢlanmasaydım ayrılırdım.       

3-Genelde daha eğlenceli bir Ģeyler yapabilmek için iĢimi ertelerim.      

4-ĠĢlerin seçiminde genellikle kulağa en hoĢ gelen iĢi seçerim.      

5-Vaktimi geçirmek için seçtiğim kiĢiler, vakit geçirmek için en eğlenceli 

olabilecek kiĢilerdir.  

     

6-Ġki iĢ arasında seçim yapma durumunda, en önemli kriter hangisinin 

daha eğlenceli olduğudur.  

     

7-ĠĢin Ģartları o iĢi yaparken ne kadar çaba sarf edeceğimi belirtir.       

8-Bir günlük çalıĢmam bir günlük ücret içindir.       

9-Eğer çalıĢma performansımın daha fazla ücret getireceğini bilirsem daha 

fazla performans gösteririm.  

     

10-ĠĢlerin seçiminde genellikle en fazla ücreti olanı seçerim.       

11-ĠĢte en çok sevdiğim gün maaĢ günüdür.       

12-Ġnsanlar daha iyi iĢ fırsatları için her zaman tetikte olmalıdırlar.       

13-BaĢkalarının davranıĢlarımı onaylaması benim için önemlidir.       

14-Sıklıkla baĢkalarının ne düĢüneceğini hesaba katarak kararlar veririm.       

15-Eğer bir projede toplumsal farkındalık söz konusu ise o proje üzerinde 

daha sıkı çalıĢırım.  

     

16-ĠĢ seçiminde beni baĢarılı bir insan olarak tanıtacak iĢi seçmeyi isterim.       

17-En fazla arkadaĢa sahip olanlar hayatlarını en yoğun yaĢayanlardır.       

18-Örgütteki en etkili insanlar tarafından görüleceğini bildiğimde elimden 

gelen en iyi iĢ performansını gösteririm.   
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II. AĢağıdaki ifadelere katılım derecenize göre ifadenin karĢısındaki uygun kutucuğu iĢaretleyiniz. 1: 

Kesinlikle Katılmıyorum 2: Katılmıyorum 3: Ne katılıyor Ne Katılmıyorum 4: Katılıyorum 5: Kesinlikle 

Katılıyorum 

 

 

1

1 

2

2 

3

3 

4

4 

5

5 

1-Kendimi morali bozuk ve keyifsiz biri olarak görmekteyim. 

     

2-Kendimi rahat ve stresi etkili bir biçimde yöneten biri olarak görmekteyim. 

     

3-Kendimi sinirlenebilen biri olarak görmekteyim. 

     

4-Kendimi çok endiĢelenen biri olarak görmekteyim. 

     

5-Kendimi duygusal olarak dengeli ve kolaylıkla üzülmeyen biri olarak 

görmekteyim. 

     

6-Kendimi içine kapanık biri olarak görmekteyim. 

     

19-Aldığım kararlar kendim için oluĢturduğum yüksek standartları 

yansıtacaktır.  

     

20-Yetenek ve becerilerimi kullanmama izin veren bir örgüt için çalıĢmam 

önemlidir.  

     

21-Aldığım kararların benim davranıĢ standartlarım ile uyumlu olmasına 

gayret ederim.  

     

22-Kendini motive edebilen biri olduğumu düĢünüyorum.       

23-Bana kiĢisel baĢarım hissi veren Ģeyler yapmaktan hoĢlanırım.       

24-Yetenek ve değerlerimin örgütün baĢarısını etkilediğini bilmeyi isterim.       

25-Bir kurumun misyonu ile hemfikir değilsem o kurum için çalıĢmam.       

26-Bir iĢi baĢarmak için sıkı çalıĢmadan önce o iĢin gayesine inanmak 

zorundayım.  

     

27-Gayesine inanmadıkça veya amacını içselleĢtirmedikçe, sıkı çalıĢmam.       

28-ÇalıĢmak için bir yer seçerken, benim inanç ve değerlerimi 

destekleyecek olan yeri ararım.  

     

29-Sıkı çalıĢmam için örgütün misyonunun benim değerlerim ile uyumlu 

olması gerekir.  

     

30-Eğer bir örgüt benim kabul ettiğim misyonlarını baĢarıyorsa, benim bu 

baĢarıdan sorumlu olup olmamam önemli değil.  
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7-Kendimi gergin durumlarda sakin kalabilen biri olarak görmekteyim. 

     

8-Kendimi gergin biri olarak görmekteyim. 

     

9-Kendimi konuĢkan biri olarak görmekteyim.  

     

10-Kendimi karamsar biri olarak görmekteyim.  

     

11-Kendimi enerji dolu biri olarak görmekteyim. 

     

12-Kendimi çok heyecan yaratan biri olarak görmekteyim.  

     

13-Kendimi sessiz olma eğiliminde olan biri olarak görmekteyim. 

     

14-Kendimi kendine güvenen bir kiĢiliğe sahip biri olarak görmekteyim. 

     

15-Kendimi bazen utangaç ve duygularını ifade edemeyen biri olarak 

görmekteyim. 

     

16-Kendimi sempatik ve sosyal biri olarak görmekteyim. 

     

17-Kendimi özgün ve yeni fikirler üreten biri olarak görmekteyim. 

     

18-Kendimi birçok farklı Ģeye merak duyan biri olarak görmekteyim.  

     

19-Kendimi zeki ve derin düĢünen biri olarak görmekteyim. 

     

20-Kendimi aktif hayal gücüne sahip biri olarak görmekteyim.  

     

21-Kendimi yaratıcı biri olarak görmekteyim. 

     

22-Kendimi estetik ve sanatsal deneyimlere değer veren biri olarak 

görmekteyim.  

     

23-Kendimi rutin olan iĢlerde çalıĢmayı tercih eden biri olarak görmekteyim.  
     

24-Fikirler üretmek ve onlar üzerine düĢünmek hoĢuma gider. 

     

25-Kendimi sanatsal yönü olan az ilgi alanlarına sahip biri olarak 

görmekteyim. 

     

26-Kendimi sanat, müzik ya da edebiyat alanlarında çok kültürlü biri olarak 

görmekteyim. 

     

27-Kendimi baĢkalarının kusurlarını bulma eğiliminde olan biri olarak 

görmekteyim. 

     

28-Kendimi baĢkalarına karĢı bencil olmayan ve yardımsever biri olarak 

görmekteyim.  

     

29-Kendimi kavgayı baĢlatan biri olarak görmekteyim.  

     

30-Kendimi affedici yapıya sahip biri olarak görmekteyim.  

     

31-Kendimi genellikle güvenilir biri olarak görmekteyim.  

     

32-Kendimi soğuk ve ilgisiz biri olarak görmekteyim. 
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33-Kendimi hemen hemen herkese karĢı kibar ve düĢünceli biri olarak 

görmekteyim. 

     

34-BaĢkalarına karĢı bazen kabayımdır. 

     

35-Kendimi baĢkalarıyla iĢbirliği yapmaktan hoĢlanan biri olarak 

görmekteyim. 

     

36-Kendimi eksiksiz ve titiz iĢ yapan biri olarak görmekteyim. 

     

37-Kendimi biraz dikkatsiz olabilen biri olarak görmekteyim. 

     

38-Kendimi güvenilir bir çalıĢan olarak görmekteyim. 

     

39-Kendimi düzensiz olma eğilimine sahip biri olarak görmekteyim.  

     

40-Kendimi tembel olma eğilimine sahip biri olarak görmekteyim. 

     

41-Kendimi görev bitirene kadar azimle çalıĢmaya devam eden biri olarak 

görmekteyim.  

     

42-Kendimi etkili bir Ģekilde iĢleri yapan biri olarak görmekteyim.  

     

43-Kendimi planlar yapan ve bu yaptığım planları izleyen biri olarak 

görmekteyim. 

     

44-Kendimi kolaylıkla dikkati dağılan biri olarak görmekteyim. 

     

 

Yaşınız:           Cinsiyet: 

 Eğitim durumunuz:     Medeni haliniz: 

 Varsa çocuk sayısı:      Aylık gelir durumunuz: 

 Toplam çalışma hayatı süreniz (yıl):   Kurum içindeki pozisyonunuz: 

Bu kurumdaki toplam çalışma   hayatı süreniz (yıl): 
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