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ONSOz

Son dénemde futbol Gzerine yapilan arastirmalarda artis
g6zlenmektedir. Bunun temel nedeni, Ulkemizde oldugu gibi, futbolun
dinyanin ¢ogu Ulkesinde son derece populer bir spor dali olmasidir. Bu
dogrultuda &zellikle futbolcunun performansi (zerinde odaklanan
arastirmalar, futbolcularin ylksek performansa sahip olmasinda fiziksel
unsurlarin yanisira psikolojik unsurlarin da 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu psikolojik unsurlarin basinda ise motivasyon gelmektedir.

Bu amagla tez calismasinda, futbolda takim performansina
etki eden motivasyonel faktérlerin  belirlenmesi hedeflenmis ve
Genglerbirligi Spor Kullbi bunyesinde ¢esitli kategorilerde miicadele eden
lisansh futbolcular Gzerinde bir arastirma gerceklestiriimigtir.

Bu calismanin gerceklestiriimesinde anlayis, hosgéri ve
yardimlarini esirgemeyen degerli hocam ve tez danismanim Prof. Dr.
Suat KARAKUCUK’e, anket ile ilgili calismalarimda sonsuz desteklerini
gordigim Genglerbirligi Kulibl idareci ve sporcularina, manevi destegini
hicbir zaman benden esirgemeyen sevgili esim Selda URALa
tesekkurlerimi borg bilirim.
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1. GiRiS

Spor, gorsel iletisimin korkung bir hizla gelisimine paralel
olarak, tim dinyada ve Ulkemizde adeta bir endlstri haline gelmigtir. Bu
endistrinin en parlak yildizi ise kuskusuz futboldur. Cok bulylk bir
ekonomik gticl ve potansiyeli icine alan futbol endistrisinin vitrininde ise,
daima basaril sporcular ve kulUpler yer almaktadir.

Takim basarisinin son derece 6nemli oldugu futbolda,
sporculari misabakalara hazirlamak ve en Ust seviyede verim elde etmek
icin degisik antrenman modelleri kullaniimaktadir. Spor kulibl yoneticileri
ve teknik adamlar, hem kigisel hem de kulip hedeflerine ulasmak igin,
sporcularinin ihtiyaglarini  tatmin ederek onlardan en etkili bicimde
yararlanmaya ve sporcularini, takim performansini artiracak sekilde
motive etmeye calisirlar. Bu nedenle sporcu motivasyonunun, takim
performansinda 6nemli bir yere sahip oldugunu sdylemek mumkindir.
Ancak sporcularin yiksek performansa sahip olmasinda bu antrenman
modelleri tek basina etkili olamamaktadir. Fiziksel, teknik ve taktik
calismalarin yani sira sporcunun psikolojik durumu da, sergileyecegi
performansi icin son derece dnemlidir.

inanmak basarinin  yarisidir, dzdeyisinde oldugu gibi
motivasyonun glcl ve basari arasindaki iligkinin, 6zellikle sporda c¢ok
6nemli oldugu gayet agiktir. Sporcunun performansinin niteligi, genellikle o
kisinin motivasyonuna bagldir. Motive edici gict diguk olan bir durumun,
disUk bir basari ile sonuclanmasi muhakkaktir. Her insan, kendini tatmin
eden ve huzur verici durumlari arama, rahatsiz edici durumlardan ise
kacinma egilimi gdésterir. Ancak insanlarin duygu, diastnce ve beklentileri
birbirinden farkli oldugu igin sporcularin davraniglarini ve bunlari
ybnlendiren icgudileri anlamak zordur. Baska bir deyisle sporcu
motivasyonunun cesgitli kaynaklari ve bu motivasyonu etkileyen cesitli
faktorler bulunmaktadir.

Bu galismada, takim performansina etki eden motivasyonel
faktorlerin belirlenmesi amaglanmistir.



2. GENEL BILGILER
2.1. Motivasyon Kavrami

Motivasyon kavrami; hareket etmek, tesvik etmek, harekete
gecmek anlamlarina gelen Latince “movere” kelimesinden tiretilmistir. Bu
kavram ise ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tliremistir.
“Motive” teriminin Tirkce karsiligi; giidi, saik veya harekete gecmektir.’
Kisaca guduleme, bir insani belirli bir amag igin harekete geciren gug
demektir. Bu tanima gbére motivasyonun U¢ temel 6zelligi bulunmaktadir.
Bunlar; (1) harekete gecirici, (2) hareketi devam ettirici, (3) hareketi veya
davraniglari olumlu yéne ydnelticidir.

Motivasyon kavraminin anlami; genel olarak insan
organizmasini davranisa iten, bu davranigin siddet ve enerji dizeyini tayin
eden, davraniglara belirli bir ydn veren ve devamini saglayan cesitli i¢ ve
dis sebepleri ve bunlarin igleyis mekanizmalarini kapsamaktadir. Bagka
bir ifadeyle, motive edilmig bir davranis amaca y6nelik davranistir.? Motive
edilmis bir davranistaki hareketler digerlerine nazaran daha organize
edilmis, daha yoénlendirilmis bir sekilde olusurlar. Bu tdr davraniglarin
yapilisindaki canlilik, sarf edilen enerji, degisim ve dagiimaya karsi
direncleri, devam sireleri bu davraniglarin motive edilmis olduklarini
gosterir. Bu nedenle motivasyon psikologlar tarafindan genellikle hedefe
ybnelik bir davraniglar dizisini baslatan, yénlendiren, devamini saglayan
ve neticede durduran bir sire¢ zinciri olarak anlasiimaktadir. Hedefe
ybnelik davranislar ¢ok cesitlidir. Gida aramak, berbere gitmek, egitim
gbrmek, uzlasmak gibi birbirinden farkli ¢ok cesitli davranislari kapsar.
Motive edilmis davraniglarin ¢esidi de hemen, hemen davranislarin ¢esidi
kadar ¢oktur. Bundan dolayr motivasyon kavraminin kapsamina pek ¢ok
konu girmektedir. Ayni zamanda motivasyonla ilgili tanimlar, uygulama ve
yayinlarda ¢ok cesitlidir.

Modern ydnetim fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilen
motivasyon (gudileme); 6rgutin ve bireylerin ihtiyaglarinin  tatminle
sonuglanacag! bir ig ortami yaratarak bireyin harekete gecmesi icin
etkilenmesi ve isteklendiriimesi siirecidir.®> Motivasyon; “davranisi baslatan
veya gelistiren, devam etmekte olan bir faaliyeti belli bir yéne kanalize
eden bir stre¢” tir. CUnkd, belirli bir amaca dogru yénlendirilmis olan insan
davranigi bir ihtiyacin tatmini ile ilgilidir. Bunun yaninda, insanlarin
ihtiyaglarinin fazlaligi da g6z 6ninde bulundurulacak olursa, insanin
davranigini segmesi motivasyon ile dogrudan ilgilidir. Bu nedenle
motivasyon, birtakim etkilere maruz birakilan bireyin, bu etkiler karsisinda
gOsterecedi davranislar bakimindan daha iyimser bir sekilde hareket
etmesini saglayacak unsurlarin tamami olarak degerlendirilebilir.*
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Motivasyon; Kkigilerin belirli bir amaci gergeklestirmek
maksadiyla kendi arzu ve istekleri ile davranmalaridir. Bireyleri, beklenen
ve istenen ydnde hareket etmelerine ve davranmalarina tesvik eden,
kendilerinden veya cevrelerinden kaynaklanan c¢esitli gudid ve gudiler
toplulugudur. Motivasyon; 6érgatin ve bireylerin ihtiyaclarini kargilayacak
bir is ortami olusturmak maksadiyla, bireyin harekete gecmesi igin
etkilenmesi ve tegvik edilmesi sirecidir. Bir hareketin yénl, siddeti ve
devamlili§i izerine cabuk ve derhal yapilan etkidir.

Motivasyon; bir sey yapma istegidir ve yapilan fiilin bireyin
ihtiyaclarini tatmin etme yetenegdi strdikce bireyde bulunur. Motivasyon;
gldulerin etkisiyle eyleme gecme ve gerceklestirme sirecidir.® Tim bu
tanimlar motivasyon kavraminin temelini olusturan, insan davranisini
tetikleme, bu davranisi yénlendirme ve siirdiirme eylemlerini kapsar. insan
davranisini tetiklemede birinci faktor, insanin igcinde onu cesitli sekillerde
davranmaya yoénlendirici glc olan guadualer ve bu guduleri harekete geciren
cevresel faktorlerle ilgilidir. ikinci faktor, belli bir hedefe yénelme ile ilgilidir.
Uglncu faktor ise ilk iki faktore bagli olarak, bireyin davranisini sGrdirmesi
ya da sOrddrmemesi ile ilgilidir. Bu G¢ faktér calisan bir insanin analiz
edilmesi ve onun anlagiimasi agisindan anahtar konumundadir.

Motivasyon; insanlarin iginden gelen itici kuvvetlerle belirli bir
hedefe dogru ydnelme ve maksath davraniglar gbsterme sirecidir.
insanlarin hareket ve davranislarina enerji ve yén veren, temel ve sosyal
ihtiyaglarini kullanarak onu harekete geciren, onun hareketine devamhlik
ve ivme kazandiran, onlari olumlu yéne iten bir glctlr. Calisanlarin érgut
icindeki isteklerinin kargilanmasi ve is doyumunun saglanmasi, onlarin
mesleklerini ve yaptidi isi sevmelerine, ybneticiler ile pozitif iletisim ve
etkilesim icine girmelerine, verilen her tOrlG gérevi basariyla
gerceklestirmek maksadiyla, 6zveri ve yiksek performansla caligsmalarina
blylk bir destek saglayacaktir. Motivasyon slrecinde ilk ve en énemli
etken, motivasyon siirecini yiriitecek olan ydneticinin yetenekleridir. insan
kaynaklari yénetiminde motivasyon oldukc¢a genis kapsamli bir kavramdir.
Bu konuda yapilacak uygulamalar, insan kaynaklari ydéneticilerinin hayal
glcl, egitim seviyesi ve o6rgitin bu tdr uygulamalara ayirabilecedi
kaynaklar cercevesinde neredeyse sinirsizdir. insan emegi diger Uretim
faktorleriyle birleserek 6rgitin amagclarina katkida bulunur. Fakat Gretim
faktorleri icinde en énemli ve kuskusuz en zor kontrol edilen faktér insan
faktéridir.” Calisanlarin motive edilmesi ise; personelin insan olarak
fiziksel, ruhsal, toplumsal, 6rgitsel, ydnetsel ve iglevsel ihtiyaglarinin
O6rgitin amag ve ihtiyaclari dogrultusunda her insana 6zgu arag¢ ve
yontemlerle karsilanarak, belli politikalar yardimi_ ile c¢alisanlarin
davranislarina bu yolda bicim ve yén veriimesi sirecidir.”



2.2. Motivasyonla ilgili Temel Kavramlar

2.2.1. Ihtiyag

intiyaglar bir bireyin fiziksel ve psikolojik arzulardir.
Karsilanmadigi zaman aci ve (Oziuntd, karsilandigi zaman zevk ve haz
veren histir.® Insanlarin tatmin etmek istedikleri bir takim fiziksel ve
psikolojik ihtiyaglari vardir. intiyaglar insanda yoksunluk hissi yaratir. insan
fizyolojik ve psikolojik dengesini sturdirmek igin bu ihtiyaglar tatmin etmek
zorundadir.®

ihtiyac bir yoksunluktan kaynaklanir. Psikolojik olarak
uyarilma haline ya da bir durtiiye neden olur. Organizmaya, bozulan i¢
dengesini yeniden kazandiracak hedefe ybnelik davranista bulunmasi icin
enerji saglar.'® Insan yasaminin ve saghginin siirdiiriilmesi icin gerekli
kosullar seklinde de tanimlanabilen ihtiyacglari iki temel sinifa ayirmak
mumkandur: Fizyolojik ve sosyo-psikolojik ihtiyaglar. Birinciler insanin
bedeninin saglkli olarak varligini sirdirmesi igin gerekli kosullari ifade
ederkﬁn, ikinciler zihinsel ve ruhsal saglik igin gerekli kosullar ifade
eder.

ihtiyaglar, davranisi belirleyen en dénemli faktérdiir.'® Tatmin
edilmemis ya da giderilmemis bir ihtiya¢ gerilim yaratir ve dengesizligi
ifade eder. Dengeyi kurmak icin ihtiyaci tatmin edecek bir hedef belirlenir
ve amaca ulagsmasina ybén verecek bir davranig yolu segilir. Butln
davraniglarin temelinde tatmin edilmemis ihtiyaglar yatar.® Baska bir
ifadeyle ihtiyaclarinin  karsilandigina inanan insanlar daha verimli
olacaklardir. Calisma ortamindaki bireylerin bazi ihtiyaglar asagidaki gibi
siralanabilir;'®

- Bagar! ihtiyaci

- Ozerklik

- Istikrar ve tutarlilik

- Adalet

- Taninma, kabul edilme ve statt

- DUrGstlik



- Sorumluluk ve anlamhlik

- Oz sayq!

- Maddi rahathk

- Is glivenligi ve glivencesi

- Rahat ve konforlu bir ortam

Kuskusuz her bireyde bu ihtiyaglarin timdnin bulundugu
veya ayni gucte duyumsandigi ileri slrlUlemez. Bireylerin egitimleri,
kaltarleri, tatminleri, toplumsal siniflari ve diger faktérler bu ihtiyaglarin
gliciinii etkileyecektir.'” Bu ihtiyaclarin énceligi ise bir ilkeden digerine, bir
bireyden digerine hatta zamana gére degisebilmektedir. insanlarin
zihinlerini okumak muimkuan degildir, ancak ne yaptiklar g6zlemlenebilir.
Bu ylzden davranigi harekete gegiren ihtiyaclar ve amaglar sik sik gizli
kalabilir.® Eger ydnetici, personelin hangi ihtiyacini tatmin etmek istedigini
anlayabilirse, o ihtiyacini tatmin edebileceg@i ortami yaratarak onlarin belirli
ydnde davranmalarini saglayabilir.'?

2.2.2 Davranis

Davranis, bir c¢evreye iligkin uyarlya organizmanin her
zamanki cevabidir.' Psikolojik acidan ise davranis, organizmanin
uyaranlar kargisindaki tepkilerinin timu olarak tanimlanabilir. Davranmak
ile iligkilendirilen davranig kavrami, tutum, gidis ve hareket tarzi gibi
kavramlarla anilabilmektedir.'*

Davranis kavraminin konusunu olusturan insan faaliyeti cok
cesitlilik gbsterir. Davranig kavrami, gdzlemlenebilen ve &l¢llebilen her
seyin incelenmesi ile yakin iligki igindedir. Bu anlamdaki davranis eylemi
nedenli, gudull ve amaca ybnelik olmakla ve rasgelelik ile nedensizlik
ortadan kalkmaktadir." En genel anlamda davranig, insanlarin bitin,
eylemlerini (etki ve tepkilerini) karsilayan bir kavramdir. Psikolojinin temel
konusunu olusturan insan davranisinin en 6nemli 6zelliklerinden birisi,
bunlarin ¢ok nedenli ve ¢ok karmasik olusudur. Davranis agisindan her
olayin ondan énce gelen bir takim kosullarin sonucu oldugu bir gergektir.
Organizmanin  belirli  uyaricilara kargi  gbsterdigi  tepki olarak
tanimlanabilen davranig, motivasyon sireci agisindan c¢ok cesitlilik
gbsterir. Buna gbre gbzlenebilen, kaydedilebilen ve &lgllebilen butin
etkinlikler davranis tanimi igerisinde yer alir.™



Bireylerin davranisi itici bir gliciin etkisi altindadir.”® insan
davranisi hakkinda bu agidan genel veya kanaatlere dayal bir yaklasim
yetersizdir. insan davranisini analiz edebilmek, davranisin sonunda
cikarimlar yapabilmek icin kisiyi bu davraniga iten gtct bilmek gerekir. Bu
acidan bakildiginda, davranis motivasyon iligkisi 6nem kazanmaktadir.
Calisanlari motive etmek; onlan sistemli olarak istenilen davranisi
sergilemesini saglamak demektir."”

insan davraniginin temel unsuru ihtiyaglarin tatminidir. Baska
bir ifadeyle, davranisin hedefi, ihtiyaglari tatmin etmektir. Ancak bu tek
basina yeterli olmamakla birlikte, motivasyonla ilgili calismalarin temelinde
insan davraniglarinin agiklanmasi cabasi yatmaktadir. insanlar gesitli
olaylar kargisinda degisik davraniglar gésterirler. Dolayisiyla davranislar,
kisiden kisiye ve olaylara gére degisebilmektedir.®

Davranigla ilgili son olarak, insan davranigini istenilen
dogrultuya yo6nlendiren, belli bir amag¢ igin harekete geciren gigler
motivasyon olarak tanimlanmaktadir. Ayni zamanda davraniglarin éniinde
bir ihtiyag sonunda da bir amag¢ ve beklenti vardir. Orgltsel baglamdaki
davranigta ise, 6rgutsel yapi icindeki insanlarin faaliyetleri ile ilgili olarak;
“hissettikleri, kizginliklari, moral bozukluklari, agik veya kapali ¢atismalar,
ceza uygulamalari ve uygulama tehditleri, Orgut ici politika, gug¢
mucadelesi gibi ¢esitli dlctlerde sik sik ortaya ¢ikan durumlar” s6z konusu
olabilmektedir.'

2.2.3 Kisilik

Kisilik sbzcugu Latince persona s6ézcuglnden gelmektedir.
Persona eski tiyatroda oyuncularin yGzlerine taktiklari maskeye verilen
addir. Bu orijinal ¢ikis kaynagina bagli olarak Kkisiligin; bireyin disina
yansittigi yagay niteliklerden  olustugu fikri halen gecerliligini
korumaktadir.”®  Kisiligin bir cok tarifi vardir. Bununla birlikte kisiligi, bir
insani bagkalarindan ayiran bedensel, zihinsel ve ruhsal &zelliklerin
batinlu olarak ya da insanlar birbirlerinden farkli kilan, kendisi ve
cevresindekilere bakis agcilari, onlarla kurabildigi iliski dizeyleri ve
tepkilerini kapsayan cesitli ortamlarda kendini gbsteren bedensel,
disinsel ve ruhsal 6zellikler olarak tanimlamak mimkindar. '

Kisilik, bir insanin duyus, disdnds, davranig bigimlerini
etkileyen etmenlerin kendine 6zgl géruntisadar. Devamli olarak icten ve
digtan gelen uyaricilarin etkisi altinda olan kigilik, bireyin biyolojik ve
psikolojik, kalitsal ve edinilmis butln yeteneklerini, gidulerini, duygularini,
isteklerini, aliskanliklarini ve biitin davranislarini icine alir.”® Kisiligin
orgitsel agidan 6nemini ise asagidaki gibi siralamak mimkinduir:2°
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Bireyin icinde yer aldigi 6rgat Gyeleri ile bitinlesmesi,
Orgute baghligini arttiracak ve kisinin davraniglari ile 6rgut
dyelerinin ~ davraniglari benzer amagh  olmaya
baslayacaktir. Boylece isletmenin amagclar dogrultusunda
etkinlik saglanacak, bireyin zihinsel ve bedensel
Ozelliklerinden en iyi sekilde yararlanma olanag: elde
edilmis olacaktir.

Bireyin icinde yer aldigi sosyal yapi ile Kisiligi arasinda bir
bagd kurulacak olursa birey, grup normlarina uymada
guclik cekmeyecek ve davraniglarl ile grup Uyeleriyle
iliskileri arasinda yonetsel etkinligi artiracak bir iligki
kurulacaktir.

Grup normlarinin  bireylerin davraniglarini  belirleme
acisindan 6nemli etkisi oldugu bilinmektedir. Beklenen
kurallara uyma, bireyin Kkisiligine gbére degisebilir. Grup
dyeleri tarafindan diglanmak istemeyen bir Kisi grubun
baskisina uygun davranacak, iligkilerini uyumlu bir
bicimde yuUritecektir. Aksi halde kisilik faktéri ortaya
cikacaktir. Konu Freud’'un Kisilik yaklagimi acisindan
degerlendirildiginde grup normlarinin  Kkisi tarafindan
benimsenmesinde stper egonun énemli etkisi olacakitir.

Kisinin beklentisi ile érgutiin amaglari arasinda istenen
bagin kurulmasi 6rgutin devamhhdl agisindan da son
derece Onemlidir. Bu da buydk o6lcide c¢ahsanlarin
kisiligine baghdir.

isyerindeki tiim grup (yeleri ile kurulacak olan olumlu
etkilesim, 6rg0t iklimini olusturacak bdylece 6rgut Gyeleri
arasinda siki bir bag olusacaktir.

Bireyler, bulunduklar sosyal yapi iginde Kigiliklerine
uygun baska bireyler bulurlarsa ve bu bireylerle olan
iliskileri 6rgutin belirledigi kaliplar igerisinde yurlrse,
Orgutsel etkinlik saglanmig olacaktir.

Bireyin kisiligi liderlik davraniginin ortaya ¢cikmasinda da
son derece o6nemlidir. Gergekten de bir liderin ortaya
¢ikist, bulundugu grubun 6zelligine bagli oldugu kadar,
liderin kendisine ve kendisine bagli olan bireylerin kigilik
Ozelliklerine de baglidir.



Liderin  kisilik  Ozellikleri, bazen gruplarina da
yansimaktadir. Ozellikle hirsli, yikici veya kirici tutumlar
grup Uyelerince benimsenirse, grubun olumsuz etkileri
ortaya c¢ikacaktir.

Orgiit icinde informel gruplarin olusumu ve gelisimi, bu
gruplan olusturan Kigilerin  kigiliklerinin  uyusmasina
baghdir. Her seyden dnce bu gruplarin karsilikh etkilesimi
olumlu iligkiye baghdir. Bireylerin grup iligkilerinden
beklentileri, gruba karsi tutumlari, deger yargilari, bir
diger ifade ile bireyin benlik duygusu ile grup amaglari
birbirine benzer ise etkilesim glci o O&lgide fazla
olacaktir. Aksi halde birey grubun diginda kalmayi tercih
edecektir.

Orgiit icindeki bireylerin bazilari zaman icinde isten
ayrilirlarsa, bu ayrilisin temel faktorQ kisisel tatmin olacak
ve tatminsizligin kaynagdi da kisinin bekleyisleri ile 6rgutin
isleyisi arasindaki uyumsuzluk olacaktir. Kisilik yapisi ile
Orgutiin degerler sistemi arasinda benzerlik varsa “ait
olma” ihtiyacini birey igyerine baghhgini gostererek
karsilayacaktir.

Orgiit Uyeleri arasinda kurulacak haberlesme aginin
saglikh  olugsmasi da bireylerin kisiligine bagldir.
Haberlesme kanallarinin agik olmasi, verilen mesajin
saglikh yorumlanmasi 6rgltsel etkinligi arttiracaktir.
Calisanlar  arasindaki  haberlesme  eksikligi  ve
dismanhgin artigi, esas itibariyle haberlesme zincirindeki
bireyin kigiligi ile yakindan ilgilidir. Benzer uyaricilar
karsisinda bireylerin farkh tepkiler géstermesi kisilik
faktorayle ilgili olduguna goére, benzer mesajlar kargisinda
da farkl tepkiler beklenebilir. Iyi bir haberlesme mesaji
gbnderen bireyin, mesajl alan bireyle kigilik faktorlerinin
Ortismesine baghdir. Aksi halde yanhs anlasilabilecek
s6zIU veya sb6zslz mesajlar catismay! artiracak, érgutsel
verimlilik azalacaktir. Kigilik, motivasyonu etkileyen
belkide en 6nemli unsurlardan birisidir. Keza motivasyon
unsurlarinin her kisiye etkisi farklidir. Iyi bir motivasyon
sisteminin kurulmasi igin kigiyi etkileyen 6dul ve cezalar
iyi bilmek ve bu yénde kararlar almak en akillica adimdir.
Gunkd, vyalnizca isgbérenin Kisiligi calistigi  ortamdan
etkilenmez, ayni zamanda, ortami da etkiler. Bireyler



icinde yasadiklari ortamla surekli ve karsilikli etkilesim
halindedirler ve davranislar bu etkilesimin sonucudur.

2.2.4 Tutum

Tutum, “kendileri gbzlenemeyen fakat gdzlenebilen bazi
davraniglara yol actigi varsayilan bazi ecj)ilimler”dir.22 Bdylece olaylari
incelemede ara degisken olarak kullanilabilirler. Tutum en genis anlamda
bir bireyin belirli bir objeye veya bir kimseye karsi zihinsel acidan hazir
olug durumu veya belirli bir bigimdeki vaziyet ahgidir. Diger bir ifadeyle
bireylerin belirli objelere karsi, geglrd|g| cesitli deneyimler sonucu dizenli
bir tavir alislari, davranis bigimleridir."’

Davraniglarin 6nceden kestirilmesi igin tutumun 6lcima ve
bazi kurallarin saptanmasi istenen bir sonuctur. insanlarin inang ve
tutumlari dnceden bilinirse 6nceden kestirilebilir ve degistirilebilir.? Bir
yOnetici igletmenin plan ve programlarina, igyerinin dizenine, amirin
davraniglarina ve Ucretleme yontemlerine karsi isgilerin inang ve
tutumlarini bilirse, igletmenin daha iyi bir sosyal ortamda ve daha verimli
bir sekilde calistirimasi icin gerekli énlemleri alabilir. Bdylece herkesce
begenilecek bir program gelistirme sansi artar.’

Tutumlar, ya bireyin davranislarina veya o anki yasantisina
bakilarak Olcilmeye calisilir. Bu nedenle &6lgmede hem davranis
¢bzimlemesi hem de i¢c gb6zlem yoluyla yapilan ¢b6zUmlemeler
kullanilabilir. Davranis ¢6zimlemesine gore yapilan 6lgmede bireyin tutum
konusuna karsi gdsterdigi davranisin dnemli yénleri nicellestirilir. Ornegin
bir departman ydneticisinin, b6liminde ¢alisan is gorenlere olan tutumu,
kendisinin bu kisilere yaklasmama veya onlardan uzak kalmasina, baska
kimselerle onlar arasinda fark gézetip gézetmemesine bakilarak élculebilir.
Bazi hallerde, tutumu ortaya c¢ikaran davranig, tutumun konusuna degil de
onunla iligkili bagka bir seye ydnlenmis olabilir. Bu gibi hallerde bireyin
kisiligine yapiimayan bir hareket, onun ilgili oldugu seyler tGzerinde kendini
belli eder.’

Tutumlarin él¢tlmesi motivasyon agisindan énemlidir. GUnka
motivasyon tutum gelistirme faaliyetidir. Yukarida da tanimlandigi tzere
tutum, objelere ve olaylara karsi tavir alis durumudur. Bu tavir alig
durumunu 6rgutsel amaglarin lehine déndirmek ise motivasyonla ilgilidir.
Bir isin baglangicindaki tutumumuz, isin sonucunu diger her seyden daha
fazla etkileyecektir. Antrendérler takimlari zorlu bir rakiple karsilagsmadan
6nce dogru bir tutum olusturmaya calisirlar. O takimi yenebileceklerine
inandinrlar. Clnkd baslangictaki olumlu tutum sonraki basariyi getirir.
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Ozetle tutum konusunda cagdas 6rgiit ydneticilerinin gdrevi, is gdrenlerin
tutumlarini érguttn lehine degistirmektir.

2.2.5 Moral

Moral, gelenek, aligkanllk veya Kkarakter ifade eden
Latince’deki “mos, mores” sdzclginden gelmektedir.”?®  Moral,
tanimlanmasi ve Ol¢llmesi zor olan psikolojik ve sosyal kavramlardan
biridir." Morali kisaca “bir insana ya da topluluga hakim olan hava” diye
tanimlamak mUmkdanddr. Kisaca moral, bir insana veya insan grubuna
hakim olan atmosferdir.?®

Yapilan caligmalar ahlaki degerlerin dizeyinin isletmenin
sonugclarina olumlu etkiler yarattigini géstermektedir. Ancak bu etkiler her
zaman is verimliligini olumlu ya da olumsuz yénde etkilemez. Moral, Uretim
dizeyinde dolayl bazen de dolaysiz etki yapar. Galisanin yapilan iste payi
ve yeteneg@i blylk oldugu zaman, moralin verime etkisi fazladir. Diguk
moral dlzeyi ve ahléki degerler dolayli yollardan isletmeleri zarara
sokmaktadir. Dusik moral ve motivasyon seviyesinin doguracagi zararlar
su sekilde 6zetlenebilir:?®

Calisanin fikri, emegi ve yetenegi isin gérilmesinde etkin ise
verim bulylk olcide etkilenecektir. Fakat calisanlar, fikri, emek ve
yeteneklerini igin gérilmesinde kullanmiyorlarsa verim etkilenmeyecektir.

= DuUsUk moral; ¢alisan Uzerinde bedensel rahatsizliklara
neden olacak ve is kazalari artacaktir.

= DusUk moral; isten ayriimalara, is gruplarindan kopmalara
neden olacak bdylece isci devri yiukselecektir. Is yerinde
devamsizlik ve izin istemleri de artacakitir.

Moral, igyerinde hikim sidren cesitli kosul ve etmenlerin
ortaya koyduklari bir Griinddr. Morale etki yapan ana etkenlerden bazilarini
su sekilde siralamak mimkindir;' Calisanin isinden duydugu tatmin
derecesi, calisanin Ustine karsi davranisi, calisanin isinde ilerlemek
arzusu, c¢ahgsanin ig yerinde arkadaslariyla gecinme durumu. Moral
kavrami, motivasyonu da dogrudan etkilemektedir. Clnkl disik moral,
ise konsantrasyonu azaltacak, bu da belirlenen hedeflere ulasma
amacindan sapmayi doguracaktir.?
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2.2.6. Gudu

GUd0 (motive), bireyi, bir amaca ulasmak igin davranmaya
iten, harekete geciren, bireyin davranisini guglendiren, etkinlestiren,
ybnelten bir i¢ glictir.?* Dirtl ve giidi sik sik birbirinin yerine kullanilan iki
kavramdir. GudU, gidilenme surecinde ihtiyag ve durtiintin olusturdugu ilk
asamay! i¢ine alan bir kavramdir. Gudu, gidilenme surecinde ihtiyag ve
dirtinin olusturdugu ilk asamayi icine alan bir kavramdir. Ancak bazi
yazarlar, gudu kavramini &6grenilen ihtiyaclari tatmin igin organizmayi
faaliyete geciren itici bir gu¢ olarak kullanirken, darttyu fizyolojik ihtiyaglari
tatmin igin, organizmayi faaliyete geciren itici bir glc olarak ele alirlar.®
insan hareket ve davranislarinda guidiilerin gercek anlamini gikarmanin
dogurdugu guclukler, gudilemeyi daha da zorlastirmaktadir. Birbirine
benzer birtakim hareket ve davranislar degisik gudulerden ortay ¢iktiklari
gibi, bazi hareket ve davraniglar neden sadece bir tek gldlye dayanir.
Ornegin; bir kimse sosyal statl ve saygl kazanmak igin ekonomik gliciin
etkisine inanir ve ¢ok para kazanmak igin davranista bulunur. Ote yandan
bazi kimseler, yine ayni gudiden hareket ederek iyi bir mevki ya da sanat
sahibi olmak icin calisirlar. Bunlar igin para birinci planda gelmektedir.

Guduler genel olarak icsel veya dissal olmak Uzere iki ana
kategoriye ayrilir. Digsal gudd, bireyin digindan gelen etkileri icerir. Bir
o6grencinin aldigi yiksek not dolayisiyla 6gretmeni tarafindan o6vilmesi
buna érnektir. igsel giidi ise, bireyin icinde var olan ihtiyaglarina yénelik
tepkilerdir. Merak, bilme ihtigam, yeterli olma istedi, gelisme arzusu igsel
glidilere drnek gdsterilebilir.®

Guddler ya bugin bilinen ve rahatlikla anlagilabilen ya da
henliz pek acik secik anlasilamayan turden olabilir. Nerede olunursa
olunsun ve ne yapilirsa yapilsin, her davranisin altinda bir gidid veya
glduler zincirinin yattigi unutulmamalidir.?® Gadiler, ayrica biri digerini
tamamlamak veya glcuni azaltmak suretiyle birbirlerine etkide bulunurlar
ve dolayisiyla insan davranislarini etkilerler. Sdylenenler dogrultusunda
gudl ile dartd_arasinda bir ayrim yapmak moumkdnddr. Dartd vicutla
birlikte gelir. Ornegin UslUmeyi, susamayl yada acikmayi 6grenmek
zorunda degiliz.® Gudu, irade dogrultusunda bireyi bir tiir eyleme gétiiren
ve icten gelen bir ihtiyag ya da tutkudur. Suurlu, yari suurlu ve hatta
suursuz bir sekilde olabilir. Gergeklestirilen herhangi bir eylem birden fazla
guduyle desteklenebilir. Gudiler, organizmayl faaliyete gecirir ve
organizmanin davranisini belirli bir amaca dogru yéneltir.“® Motivasyon ise
bir gldU etkisiyle eyleme ge¢cme strecine verilen addir.
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2.3. Motivasyon Cesitleri

Guadulerin olugsumu, bireylerin ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan
ihtiyaglarindan olusur. Giddler, bireylerin davraniglarini, olusum bigimi,
yonl ve siddeti gibi cesitli sekillerde ve zamanda etkiler. Ornegin;
dislnsel bir yapiya dayanan motivelere ussal motive, duygusal nitelik
tasiyanlara ussal olmayan motive denebilir. Bu ikili degerlendirmenin
dtesinde motivasyon cesitleri ddrt bélimde incelenebilir.?’

2.3.1. Ic motivler

ic motivler bireylerin dogal nitelik tagiyan gereksinmelerinden
kaynaklanan bilingsiz davraniglardir. Bu c¢esit motivlerde bireylerin
davranislarini egiterek ve égreterek degistirmek mimkin degildir. Clnki
insanin bilingli davranislari Gizerinde etkileri yoktur.?’

2.3.2. Fizyolojik motivler

Bu tlr motivler bireylerin temel motivasyonlaridir. Yasamini
surdirmesi icin gerekli olan temel ihtiyaglardan kaynaklanmaktadir. Bu tir
motivler Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kavraminda da ilk sirada yer
almaktadir. Fizyolojik motivlere érnek olarak Maslow’un temel gésterdikleri
siralanabilir. Bunlar; beslenme, barinma, giyinme, 1sinma gibi ihtiyaglardir.
Bu motivasyonlar bireylerin yasamlarini sirdirebilmeleri igin gerekli ve
zorunlu olan ihtiyacglardir. Bu ihtiyaclar yasama temel tegkil ettigi icin her
insanda var olmakla birlikte, bunlarin gerekliliklerinin gsiddeti ve kuvveti
farkh olabilir. Bu insanin kisilik  yapisinin farkhhdindan
kaynaklanmaktadir.?’

2.3.3. Sosyal motivler

Sosyal igerikli motivler, toplumlarin degerli olarak gérdigu
olgulardir. Birey de bunlara ulasmak icin batin ¢abasini harcar. Bunlar;
gruba tye olmak, taninmak, baskalarina yardim etmek, sevmek, sevilmek,
begenilmek gibi, bireyi harekete geciren sosyal igerikli duygu ve
dusuncelerdir. Ancak sosyal motivler bireylerin Kisilik yapisina gore farkli
zamanlarda ve degisik 6énem ve bicimde olusurlar. Ote yandan bu
motivlerin olusmasi dodrudan dogruya toplum kosullarina da bagli olabilir.
Toplumun degisik kesimlerinde yer alan bireylerin degisik sosyal motiviere
sahip olmasi dogaldir. Bir kesimde hos gorilen diger kesimde normal
karsilanmayabilir. Toplumun 6&zelliklerine gbre sosyal motivler degisiklik
gosterebilir.?”
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2.3.4. Psikolojik motivler

Psikolojik motivlerin yapisi, bireylerin kigilik ve davranis
modellerini olusturan, dogustan ya da sonradan, egitim, 6gretim ve
toplumsal degerlerle olusurlar. Psikolojik motivler, bireylerin igyapisiyla
ilgili oldugu icin ancak olustuktan sonra 6égrenilebilir. Ama bu motivlerin
nedenini anlamak ¢ok gugctir. Yoneticilerin, isgdrenlerin psikolojik
motivlerinin analizini, fizyolojik ve sosyal motivler kadar kolay anlamasi
cok zordur. Belki de motivasyon cesitlerinin icerisinde en karmasik olan
psikolojik motivlerdir. Clnkl bireyler bir olayr her zaman ayni sekilde
algilamadiklari gibi her bireyde farkh farkh algilamalari ¢ok yuiksek bir
olasiliktir.?’

2.4.Motivasyon Amaclari

Motivasyonun amagclan asagida alt baslklar halinde
aciklanmistir.

2.4.1. Etkinlik

Etkinlik, ginimuizde ihmal edilemez bir konuma gelmistir
Etkinlik, igsletmenin kurulugs amaglarina ne derece ulastiginin bir ifadesidir.
isletmede verimliligin saglanmasi, blyime ve gelisme, cevreye uyum,
rekabet edebilme durumu, isgdérenlerin tatmini ve sosyal sorumluluklarin
yerine getiriimesi gibi durumlar, etkinligin saglandiginin gdstergeleridir.?®

Bir faaliyetin etkili olmasi, onun istenen sonucu vermesi
demektir. Bir drguttn ideal etkinlik seviyesine ulasabilmesi i¢in arzulanan
bicimde faaliyet géstermesi gerekir. Bir baska ifade ile etkinlik, faaliyet ve
cabalarin amaca ulagsmasindaki derecesini ifade eden bir kavramdir.
Orgdt, amaglarina 6nceden planladigi gibi ulasabilmis ise etkin demektir.
Orgdtiin - amaglarina ulasabilmesi, i¢ ve dis kaynaklarina uyum
saglayabilmesi i¢in bitlin imkanlarini harekete gegirme yetenegidir. Orguit
etkin calisabilmek icin cesitli araclardan yararlanir. Basta insan gtcu
olmak Uzere, iyi arag—gere¢ kullanimi, teknolojik ve yénetim ile ilgili
yeniliklerden yararlanma, hammadde ve enerji kullanimi gibi. Isgérenin
birey ya da grup olarak etkinligini artirmanin yolu, 6zendirici ya da
gldeleyici araglarin kullaniimasidir.?®

2.4.2. Verimlilik
Son yillarda gelismis ya da az gelismis hemen hemen bitin

Ulkelerde Gzerinde israrla durulan temel konulardan birisi de hi¢ stiphesiz
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verimlilik konusudur.®® Verimlilik konusu az gelismis Ulkeler icin cok daha
6nemlidir. Clnkd verimliligin ve bunun sonucunda milli gelirin artmasi bu
tir Glkelerde hayat standartlarinin yUkselmesinin baslica sartlarindan
birisini teskil etmektedir. Verimlilik ya da rasyonellik genis anlamda ve
gunlik konusmalarda akla uygunluk ve dogru ile yanhgl birbirinden
ayirabilme glci manalarinda kullaniimaktadir. Verimlilik en az girdi ile en
cok ciktiyr elde etmek ya da belirli bir sonucu en az arac kullanarak elde
etmek seklinde de tanimlanabilir.'®

2.4.3. Kalite

Kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir. Performans, guvenirlik,
uygunluk, dayaniklilik, servis olanaklari, estetik gibi pek ¢ok karakteristigi
kapsamaktadir. Klasik ydnetim anlayisinda is tatmini, motivasyon gibi
kavramlara sadece verimliligi artirmak, daha c¢ok dretmek ve daha ¢ok
satmak amaciyla ilgi duyulmustur. Toplam kalite ydnetimi tim isletme
sureclerinin sdrekli geligtirilmesi, iyilestiriimesi, misteri memnuniyeti ve
bagimhliginin saglanmasina yoénelik modern katilimci bir ydnetim
anlayisidir.®’

2.4.4. Karlilik

isletmelerin temel ekonomik amaglarindan birincisi kéardir.
Kar, isletme sahiplerinin isletmeden daha fazla ¢ikar bekleyen ydneticilerin
ve isgbrenlerin temel motivasyon aracini olusturmaktadir. Bir isletmenin
karlihgi bir ise yatinimasi gereken sermaye ile o isten elde edilen kar
arasindaki iligkiden dogmaktadir. Verimlilik fiziki miktarlarin birbirine orani
oldugu halde, kérlihk belirli bir dénemde elde edilen karin o dénemde
isletmede kullanilan sermayeye oranidir. Bir igletmede toplam sermaye
karhligin dustklig, ydnetimin basarisizhiginin bir gdstergesidir.’

2.5. Motivasyon Teorileri

Galisanlari motive etmek amaciyla bir dizi teori ve modeller
gelistirilmigtir. Bu teorilerin benzerlik ve ayriliklarini ortaya koymak zordur.
Gok sayidaki bu teorileri genel olarak kapsam ve sireg teorileri olmak
Uzere iki gruba ayirmak mumkindur. Kapsam teorileri insanlari ¢calismaya
ybnelten faktoérleri icine alan teorilerden olusur. Slreg teorilerini ise insan
davraniglarinin nedeni olan dis etkileri agiklamaya ydnelik teoriler
olusturur. Insan davranislarinin belli bir amaci oldugu ve bu amaci elde
etmek igin ¢aba sarf ettikleri varsayimina inanan kapsam teorisyenlerinin,
gelistirdikleri teorilere, ihtiyaglarin giderilmesi teorileri adi da verilmektedir.
Sure¢ teorilerinin  degiskenleri ise bireye disardan verilen digsal
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faktérlerden meydana gelmektedir.'”® Kapsam teorilerinin motivasyon
olgusuna yaklasimi, bir anlamda statiktir. insanin, belirli bir anda icinde
bulunan gudu veya ihtiyacini tatmin etmeye ydnelmekte veya zaten var
olup da sakl bulunan gidiyl uyandirma yoluna gitmektedirler. Oysa,
sure¢ teorileri, insan davraniglarinin nasil bagladigini, nasil ydnetildigini,
nasil sardirilddgint ve nasil durduruldugu sdrecini agiklamayir amaglar.
Bagka bir deyisle motivasyonun nasil harekete ddnUstigund ortaya
koyarak, motivasyon sdrecini olusturan degiskenlerin birbirlerini nasil
etkilediklerini ve birbirleriyle olan iligkilerini agiklamaya calisir.

2.5.1. Kapsam teorileri

Kapsam teorileri, insanlari is yasaminda neyin guduledigini
belirlemeye calisir. Kapsam teorilerine gbére insanlari, sahip olduklari
ihtiyaclar ve durtiiler glidiilemektedir.®* Kapsam teorileri insanlari motive
eden ihtiyaclarin énemini vurgular. Herhangi bir zaman noktasinda
insanlari davranisa yénelten gida, basari yada parasal 6dillerle kargilanan
temel bir takim ihtiyaglar mevcuttur. Bu ihtiyaglar, i¢sel gudilere
donugerek tatmin arayisi icindeki bireyi spesifik davraniglar gdésterme
yoniinde motive ederler. iste bu noktada, yonetici is goéreni belirli
davraniglara ydnelten temel itici gucleri ne &lgide anlayabilirse, érgatin
6dul sistemini bu ihtiyacglar karsilayacak sekilde tasarlama ve bireyi
érgitsel amagclar ydéniinde davranmaya motive etme olanagini bulabilir.®®

Kapsam teorileri “statik” olarak nitelendirilirler. Gunkd, bu
kuramlar belirli bir zaman icerisindeki (ge¢mis veya simdiki zaman) bir
veya birka¢ noktay! kapsar. Bu nedenle icerik kuramlari is davranigini
veya gudilenmeyi dogrudan dogruya tahmin edemese dahi insanlari
isyerinde nelerin glidiledigini anlamak icin 6nemlidir.>

Kapsam teorileri adi altinda gruplanan teorilerden en gok
bilinen dort tanesi sunlardir: Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, Gift Faktor
Teorisi, Bagsarma Ihtiyaci Teorisi ve ERG yaklagimidir.

2.5.1.1. Ihtiyaclar hiyerarsisi kurami

Motivasyon kuramlari igerisindeki en Unli motivasyon kurami
Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramrdir. Bu kuramin iki ana varsayimi
vardir. Bunlardan birincisi kiginin gésterdigi her davranisin, kisinin sahip
oldugu belirli ihtiyaclan gidermeye yénelik oldugudur. Kisi ihtiyaclarini
gidermek icin belirli yonlerde davranir. Dolayisiyla ihtiyaclar davranigi
belirleyen dnemli bir faktdrddr. Yaklagimin ikinci varsayimi ihtiyaglarin

15



sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima gore kisi belirli bir siralanma (hiyerarsi)
gbsteren ihtiyaglara sahiptir.®

Maslow, klinik gdzlemlerinden yararlanarak insanlarin temel
gereksinmelerinin neler oldugunu belirlemistir. Maslow’'un motivasyon
teorisi, fertlerin c¢esitli ihtiyaglarini tatmin etmek amaciyla harekete
gectiklerini belirtmekte ve bu ihtiyaclarn derecesine gbre siralamaktadir.
Maslow’a goére; bazi ihtiyaglar digerinden daha kuvvetlidir. Bagka bir
deyisle, kisinin birkag ihtiya¢ kategorisi belli bir zamanda tatmin edilmemis
bulunuyorsa, bunlardan bazilarinin éncelikli tatmini gerekecektir.>*

Alt kademelerde bulunan ihtiyaclar giderilmeden, (st
kademelerdeki inhtiyaclari kigiyi davranisa sevk etmez. ihtiyacglarin kisiyi
davranisa sevk etme 6zelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baghdir.
Tatmin edilen bir ihtiyag, davranis olma 6zelligini kaybeder ve daha Ust
seviyedeki ihtiyaglar davranislari etkilemeye baslar.'®

insan inhtiyaglarinin hepsi ayni yogunlukta degildir. Bazilari
belirli bir 6ncelige sahiptir. Insanlari davranisa yénelten ihtiyaglari
belirlemek ve bunlar gidermek igin kullanilacak cesitli 6rgutsel araglari
saptamak gerekir. Abraham Maslow dinamik bir yapida olan insan
ihtiyaclarinin dogasini incelemeye calismistir. Bu ihtiyaglar 6nem sirasina
gbre bir hiyerarsi icine koymaya ve bunlari giderecek &rgitsel araclari
belilemeye calismistir. Bunu yaparken de bazi varsayimlarda
bulunmustur.®®

Tatmin edilen bir ihtiyacin motive edici 6zelligi kalmaz. Bir
ihtiyag karsilandiginda digeri ortaya gikar.

* Insan ihtiyaclari karmasiktir ve ihtiyaglar kiside herhangi
bir zamanda ortaya ¢ikabilir.

= Genellikle Ust kademe ihtiyaglardan énce alt kademedeki
ihtiyaglarin karsilanmasi gerekir.

» Ust kademedeki ihtiyaclar karsilamanin alt kademedeki
intiyaclari karsilamaya g6re daha c¢ok yolu vardir.

= Insanin bir basamaktaki ihtiyaci ancak alt basamaktaki
ihtiyaci karsilanirsa ortaya cikar.
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Bu ihtiyaclar, énemine gbre asagidan yukariya dogru
kurulmus bir hiyerargide siralanir.

Maslow’a gére birey bes temel gereksinimi yasamaktadir.>®

Fizyolojik ihtiyaglar: Bu ihtiyaglar en temel ihtiyaglar olup,
dogar dogmaz digerlerinin éniine geger. insan arzulayan
bir hayvandir. Bir ihtiyaci kargilandiktan sonra digeri
kendini hissettirir. Bu faaliyet sona ermez ve dogustan
6lime kadar sdrer. Aclik, susuzluk, cinsellik, vb.
gereksinimler  fizyolojik  ihtiyaglara  6rnek  olarak
gosterilebilir. Fizyolojik ihtiyaglarin birtakim ortak yonleri
vardir. Bunlar:®’

- Nispeten birbirinden bagimsizdirlar.

- Genellikle viicudun belirli bir yeri ile tanimlanirlar.
(6rnegin susamiglik hali bogazla ilgilidir.

- Refah iginde bulunan bir toplumda bu tir
gereksinmeler olagan degildir.

- Tatmin olmus durumda kalabilmesi icin, nispeten
kisa zaman araliklari ile bu ihtiyaglarin sdrekli
olarak ve tekrar tekrar kargilanmasi gerekir.

- Gelecekteki ihtiyaglarin  kargilanabilmesi igin
bunlardan bir miktarinin  bilingli bir bigimde
ayrilmasi gerekir.

Guvenlik ihtiyaci: Maslow’a gbre bireyin fizyolojik
ihtiyaglari tatmin olduktan sonra bir Ust siradaki givenlik
intiyaclari kendini gdsterir.®® Giivenligi,fiziksel ve duygusal
tehlikelerden korunmay: igerir. Organizmanin fizyolojik
dengeye ulagsmasi, bireyi bu dengeyi strdirme ihtiyacina
ybneltir. Bu grup hem fiziksel hem de psikolojik anlamda
glvenlik ve glivence ihtiyacini kapsamaktadir. Insan
kendisini bagimli ya da tehdit altinda hissederse en blyuk
ihtiyacl korunma garantisidir.*’

Sosyal ihtiyaglar: Bu ihtiyag ve beklentiler duygusal
niteligi 6n plana ¢ikan ihtiyaglardir. Bu asamadaki ihtiyag
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ve beklentiler duygusal agirhikhdir.®” Bu ihtiyaclar
toplumsal butlnlestirici bir temele dayanmaktadir. Glink(
birey severse sevilecek, saygl duyarsa saygl duyulacak,
kabul ederse kabul edilecektir. Sosyal ihtiyaclari
engellendiginde birey yardimlagsmadan uzak, direnisgi,
dismanca davraniglar gelistirir. Aslinda bu davraniglar
sebep degil sonuctur.*?

= Sayg! ihtiyaci: Kiginin kendisine saygisi, Ozerklik ve
basarma gibi icsel faktdrleri, statl, séhret ve dikkat cekme
gibi digsal faktérleri kapsar.** Maslow’un fikirlerinin bu
bélima, kisinin hem kendine duydugu saygi (6z saygi ve
kendine deger verme) hem de cevresindeki insanlardan
bekledigi saygl konusunda duyulan istek ve arzunun
degerlendiriimesini icermektedir. Alt diizeydekilerin aksine
bu ihtiyaclar nadiren tatmin olunurlar. Tipik bir endUstriyel
6rgut hiyerarsisinin alt basamaklarinda yer alan insanlarin
saygli—benlik ihtiyaclarinin tatmini icin firsatlar fazla
degildir.®

= Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Kendi  gelisimini
saglamayi, vyaraticihg, kendini ifade edebilmeyi,
yeteneklerini kullanabilmeyi ifade eder. Bu ihtiyaglarin
ortaya c¢ilkmasi igin daha alt dizeyde bulunan tim
ihtiyaclarin doyurulmasi gerekir.*> Bu ihtiyaclar insanin
kendi potansiyelini tanimasi, kendisini strekli gelistirmesi
ve yaratici olmasi ihtiyacidir. insanlar daha alt diizeydeki
ihtiyaglarini  karsilayabilmek icin o kadar c¢aba sarf
etmektedir ki, kendini kanitlama ihtiyaci genelde harekete
gecirilememektedir.®?

Maslow’a gore kisi, 6nce en alt dizeyde bulunan ihtiyaglarini
tatmin etmek igin davranir. Karni a¢ bir kisiyi, sosyal ihtiyaglarini tatmin
etmeye calisarak motive etmek mimkin degildir.”® Maslow'a gére
‘modern toplumlarda yasayan fertlerin blyUk cogunlugu dérdincu
asamadaki saygl ve takdir gérme ihtiyacindan 6teye gecememektedir”.
Galisma hayatinda ortalama bir birey, fizyolojik ihtiyaglarinin %85’ini,
guvenlik ihtiyaglarinin %70’ini, sosyal ihtiyaglarinin %50’sini, kendini
gbsterme ihtiyacinin  %40'ini ve kendini gercgeklestirme ihtiyacinin
%10’unu tatmin edebilmektedir.®

Genel olarak Maslow’un kurami, insanlarin yaptiklarini neden
yaptiklarinin genel bir resmi seklinde yorumlanmaktadir. Maslow’un teorisi
ybneticiler icin kendine 6zgl bir etkiye sahiptir. Bu teori, farkl durumlarda
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nigin farkh ihtiyagc ve guUdulerin ortaya ¢iktigini aciklamak igin sikga
kullaniimaktadir. Teorinin gelecekteki degeri tam kestirilmezse de belirtilen
durumlar olustugunda, Maslow’'un andigi faktérler 6nem kazanir. Ozetle
belirtmek gerekirse bu yaklasima goére, Kisiler halihazirda sahip olduklari
seylerden ziyade, sahip olmay istedikleri seyler (ihtiyaclar) tarafindan
davranisa sevk edileceklerdir. Yonetici agisindan énemli olan, kisinin sahip
olmak istedigi seyleri (yani ihtiyaglarini) anlamaktir. Bu ihtiyaclarn saglama
olanaklarini olusturan bir ydnetici, kisiyi belirli bir davranigi gdéstermeye
yoneltmis olacaktir.*!

Gercege uygunluk derecesini arastiran pek cok arastirma
yapilmigtir. Bu arastirmalarin bir kismi bu yaklagimin varsayimlarini
dogrulamis, bir kismi ise dogrulamamlgtlr.12 Teoriye yoOneltilen en énemli
elestiri konularindan bir tanesi, Maslow’'un ortaya koydugu goruslerini
calisma hayatina uygulamayi distinmedigidir.® Yine bir diger elestiri
konusu butain kisilerin ihtiyaglarini, ayni siray! izleyen bir kalip igine
koymanin zorlugudur.* Bazi arastirmacilar bu yaklagimin sadece ortalama
bir Amerikan is¢isinin tutumunu esas aldigini iddia etmislerdir.'?

Yapilan elestirilere ragmen, ihtiyaclar hiyerarsisi yaklagimi
basitligi, anlasiirhd ve mantiki olmasi gibi nedenlerle en belirgin
motivasyon teorisi olmustur.'? ihtiyaclar hiyerarsisi kurami, 6rgit icindeki
insanlarin anlasiimasi, taninmasi ve ihtiyaglarin giderilmesi agisindan
onemlidir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminin bu kadar yaggln bir
sekilde taninmasinin nedeni, kuramin basit ve mantikh olug,udur.3 Klasik
gudilenme kuraminda ihmal edilmis olan, tatmin edilmis bir ihtiyacin
davranis guduleyicisi olmaktan g¢iktigi gercedi, bu kuramda yerini
bulmustur. is hayatinda ¢ogunlukla iyi ticret, iyi calisma sartlar, strekli
istihdam saglanan igletmelerde dahi Uretkenligin artinlamadigindan
sikayet edilmektedir. Genelde ybnetim, isgdrenin fizyolojik ihtiyaglanyla
glvenlik ihtiyaclarini kargilamakta ve calisanlarin gadulenmeleri, (st
diizey ihtiyaclara kaymaktadir.®

2.5.1.2. Cift faktdr kurami

intiyaglarin ~ giderilmesi esasina dayanan motivasyon
kuramlarindan bir tanesi de Frederick Herzberg'in, gelistirdigi ¢ift faktor
kuramidir.?”  Herzberg de Maslow gibi, gidilenmenin 6ziinde
gereksinimlerin - varh@ini  savunmustur. Ancak Herzberg, guduleyici
gereksinimleri siralamak yerine, gereksinimlerin ne zaman guduleyici
olduklari Gzerinde durmustur. 1966 yilinda yayinlanan "Work and the
Nature of Man" adh calismasinda, yaptidi arastirmalardan hareketle
insanlarin isten elde etmek istedikleri amaclarla, kagcinmaya calistiklari
etmenleri siralamistir.>*
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Herzberg'in yaptidi arastirmalarindan gelistirdigi kurama gore
iki tir etmen is gorenin gudulenmesini etkilemektedir. Bunlardan birincisi
icsel etmenler, digeri de hijyen etmenleri de denilen dissal etmenlerdir.®?
Bu kuramin konusu iggbren tatmini ve tatminsizligidir. Herzberg'e gbére
motivasyon yoénunden iki énemli grup vardir. Herzberg 1950’lerde Bati
Pensilvanyada 200 mihendis ve muhasebeciyi kapsayan bir arastirma
yapmis ve deneklerden o anda calistiklar iglerinde kendilerini ¢cok iyi ve
cok Kkoth hissettikleri zamanlari disdnmelerini istemistir. Herzberg
cevaplari grupladiginda, insanlarin iglerinde kendilerini mutlu hissettikleri
durumlarla, kétii hissettikleri durumlarin gok farkli oldugunu gérmistir.®®

Herzberg'in arastirmalarinin  temeli, 6rgUtsel yasamda
bireylerin 6rgutl terk etmesine sebep olan hijyenik faktorler ile 6zendirici
veya tatmin edici faktorlerin birbirlerinden ayriimasinin gerekliligidir.
Hijyenik faktorler, 6rgltsel yasamda yokluklar, galisanlari tatminsizlige
iten fakat varliklari durumunda tek baslarina tatmini saglayamayan
faktorlerdir. Herzberg’in bakis agisindan 6nce, tatmin, tek boyutlu olarak
ele alinmakta iken, cift faktér kuramiyla artik, tatmin olma, iki boyutla
incelenmektedir. Birinci boyutta tatminden tatminin olmadigi duruma,
ikincisinde ise, tatminsizlikten tatminsizligin olmadigi duruma dogru bir
siralama yer almaktadir.*> Hijyen faktdrler mevcut oldugunda is tatmini
gerceklesir ve bireyleri galismaya motive edebilir. Hijyen faktorlerin negatif
olmasi durumunda ise motivasyonel etki ortadan kalkar. Herzberg’ e gére
hijyen faktérler pozitif ise bu sadece calisanlar tarafindan kabul goérUr,
motive edici olabilecegi gibi motive edici etki gdstermeyebilir.?

Herzberg’e goére isyerinde bazi faktorlerin varligi tatmine
katkida bulunmakta, ancak yoklugu ndétr bir durum yaratmaktadir.
Herzberg isin kendisi ile ilgili olan ve galisanlari tatmin eden faktorleri
“motive edici faktérler” olarak adlandirmistir.®” Herzberg'in motivatérler
olarak adlandirdidi, ig tatminini ve is motivasyonunu saglayan faktorlerdir
Bu faktdrlerin olmasi durumunda bireylerin ¢alisma istek ve arzular artar.
Bu faktdrlerin bulunmamasi halinde ise bireylerin ¢calisma arzu ve istekleri
yavaslayabilir.*' Motive edici faktdrlerin is ortaminda varlig bireyi
gldilemekte ve is doyumu saglamasina neden olmaktadir. Motivatorler
anlamli ve zevk verici bir iste calisma, basarinin goérilmesi, basar
duygusundan zevk alma, sorumluluk Ustlenme, iste gelisme ve ylkselme
olanaklari bulma motivasyon faktérleri arasinda sayilabilir. Bu faktérler isin
yaplimasi sirasinda ortaya cikan basarinin édllendiriimesi oldugu igin
dogrudan tatmin duygusunu yansitir. Kisi bu faktérleri isinde bulamazsa
isten tatmin duymayacaktir. Fakat kisiye bu olanaklarin verilmesi is
tatminini artiracagindan kisiyi bagsariya dogru motive edecektir. Hijyen
faktorlerinin tersine bu faktoérler igyerinde olduklarinda isteki performansi
ve motivasyonu arttirirlar, fakat olmadiklarinda ig tatminini azaltirlar.%’
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Herzberg, isgileri vicudun fiziksel hijyenlerine benzeterek,
onlarin isciler Uzerinde Uzerindeki etkilerinden dolayl, doyumu &énleyen
hijyenik faktérler olarak adlandirmistir. isyerinde bazi faktérlerin yoklugu
tatminsizlige neden olmakta, fakat varligi nétr bir durum saglamakta
tatmine yol agmamaktadir. Bu faktorler ise muhafaza veya hijyen faktorler
olarak bilinmektedir.®” Herzberg'in bakis acisina gére hijyenik faktdrler
digsal faktorlerdir. Hijyen faktorler genel itibariyle igsin cevresiyle ilgili
faktorlerdir. Hijyen faktorler elemanlarin motivasyonu igin mutlaka olmasi
gereken faktorler olarak sunulmustur.®

Hijyen faktorlerin varligr motivasyon igin gereklidir, ancak tek
basina yeterli degildir. Herzberg bunlarin doyumsuzlugu minimize ettigini
sdyler. Hijyen etmenler, en azindan kabul edilebilir bir dizeyde olmali ki
gldileyici etmenlerin olumlu etkileri ortaya cikabilsin.®? Hijyen faktdrler
varsa doyumsuzluk 6nlenir. Fakat dogrudan ne tatmin ne de motivasyon
artar. Hijyen faktorler is ortaminda bulunmasi olmazsa olmaz faktérlerdir.

Motivasyonel faktérler ile hijyen faktérleri arasinda bir takim
farkhliklar vardir. Motivasyonel faktorler isin 6zU veya icerigiyle ilgilenirken,
hijyen faktorleri isin cevresel sartlari ile ilgilenmektedirler. Ayrica
motivasyonel faktérler gercek gudileyici faktérler olurken, hijyen faktérleri
bireyin tatminsizligine engel olmaktadir. Tatminsizligi 6nlenemeyen bireyin,
motivasyon faktérleri ile gidilenmesi mimkin olmayacaktir. Glnkd hijyen
faktorGnin ana gorevi, bireyin tatminsizligini 6nleyerek motivasyon
faktorlerinin yaratacagi giidiilenmeye ortam hazirlamaktir.® Hijyen faktdrleri
is ortaminda asgari olmasi gereken unsurlardir. Motivasyon motive edici
faktérlerin (motivatérlerin) varhdi ile mimkindir. Ozetle, hijyen faktorleri,
is ortaminda bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa calisani
motive etmek mumkdn degildir. Ancak varliklari, motivasyon igin gerekli
ortami yaratir. Hijyen faktorlerini saglamadan sadece motive edici
faktorleri saglamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir.'? Ote yandan
hijyen faktdrlerle motivasyon faktdrlerini birbirlerinden ayri unsurlarmis gibi
distnmek yerine, hijyen faktérleri motivatérler igin gerekli ortami saglayan
unsurlar olarak degerlendirmek yerinde olacaktir. Tek bagina hijyen
faktorler motivasyonu saglamak igin yeterli degildir. Herzberg'in cift faktér
teorisirgin elestirilen ydnlerinin yaninda motivasyon konusunda katkilari da
vardir.

Herzberg'in ¢ift faktér kurami da tipki Maslow’un ihtiyaglar
hiyerargisi gibi gesitli elestirilere hedef olmustur. Bunlari maddeler halinde
siralamak gerekirse:

= Ekonomik motivasyon faktoérlerini ikinci plana indirgemis
olmasi, Amerikan toplumunda satin alma gicu yuksek
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oldugu icin, ¢calisanlarin bagka amaclara yénelmesi dogal
karsilanabilir. Ancak bu sonuclarin tim toEIumIar igin
gecerli oldugunu sdylemek mimkiin degildir.*

= Arastirmada kullanilan veri toplama teknikleri, bazi
etmenlerin siniflandirilmasi ve daha sonra vyapilan
arastirmalarda ayni sonucu vermemistir.>?

= Calisilan orijinal nGfus sadece muihendisleri ve
muhasebecileri igine alir. Bu nedenle calismanin genel
olarak is glcini temsil etmedigi dusunulebilir.
Arastirmaya konu olan grup sayisi yetersiz ve sinirhidir.
Bu sayidan genelleme yapmak miimkiin degildir.'*

Herzberg'in iki faktér kuraminin, gidilenme konusuna yeni
bir 1sik tuttugu soylenebilir. Herzberg, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi
kavramini genigletip calisma hayatinda uygulanabilir hale getirmigtir. Daha
Onceleri ihmal edilen ve gbzden kagan isin icerigi, bu teoriyle 6nem
kazanmis ve is zenginlestirme teknigi bir motivasyon unsuru olarak ortaya
ctkmistir. Ornegin; yodneticiler, ¢alisanlarin moral dlzeyleriyle ilgili bir
sorunla karg! karsiya kaldiklarinda genellikle hijyen faktorlerine egilerek
daha yuksek Ucret, daha fazla sosyal sigorta ve emeklilik planlari, daha iyi
calisma ortami saglamaya calsirlar. Bu ¢6zim yollari basarih pek basarih
olmayinca da sasirirlar. Herzberg'in teorisi bu soruna agiklik getirmektedir.
Sadece hijyen faktorler duzeltilerek personeli gidilemek mdmkin
degildir.**

2.5.1.3. Basari gudisu kurami

David McClelland tarafindan geligtiriimis bu kurama
“kazaniimig ihtiyaglar kurami” da denilmektedir. ClUnkid kuram bireyin
hayat! boyunca belli tip ihtiyaclar kazandigini belirtmektedir.2 McCleland,
Maslow gibi insanlarin temel fizyolojik ve guvenlik ihtiyaglarindan séz
etmemisg, daha dogrusu bu ihtiyaglarin Gzerinde bulunan Gg tar ihtiyac ele
almistir. McClelland, kuraminda, ait olma ve gti¢li olma ihtiyaclarindan da
bahsetmis, ancak daha cok, basari ihtiyaci Gzerinde durmus ve basari
ihtiyacinin icerdigi arzular su sekilde siralamistir.** McClelland’in basari
ihtiyaci kuramina goére, basari ihtiyaci icinde olan calisanlar bdyle bir
ihtiyaci yasamayanlara gére, daha fazla oranda caba gdsterirler. Ona
gore, gereksinimler, 6grenilen ve bireyden bireye degisen bir yapi
icerisinde yer alirlar.*®
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Basari veya basarma ihtiyaci: Zor igleri basarma, ytksek
dizeyde basar saglama, karmasik igler veya gorevlerin
Ustesinden gelme istek ve arzusu, basari gudusine
verilebilecek  birkag  drnek  olusturabilir.3*  Basari
gudusundn iki boyutu oldugu ileri strGimektedir. Bagarili
olmak istegi ve basarisizliktan korkma duygusu. Her
ikisinin birlesimi ise “ toplam basari” olgusunu karsimiza
cikaracaktir. Bireyin basari istegi, basarisizlik korkusunu
yendigi zaman, basarnli olmasi s6éz konusu olacaktir.
Basari ihtiyaci, insanlarin ¢ogunda potansiyel olarak
vardir. Fakat herkesin, bu ihtiyacin ortaya ¢ikmasini
saglayacak ortami ve firsati bulacagl da sdylenemez.
CUnkO bu ihtiyacin siddeti, kisiden kisiye degistigi gibi,
McClelland’a gére, toplumdan topluma da degisiklik
gobsterir. Bireylerin, kendi ilgi alanlarinda en iyi olmak
istekleri ve miukemmellige erismek gibi duygulari, bagari
gudusiyle izah edilebilir.®” Basari gudiisii yiksek kisilerin
tipik davraniglan su sekilde siralanabilir: Girisimcilik, risk
alma ve kisisel sorumluluk, sabir, yeni firsatlari
degerlendirme, hareketlilik,

iliski kurma ve baglanma ihtiyaci: Baskalariyla yakin
iligkiler kurma, catismalardan kaginma, sicak dostluklar
ve arkadashk iligkileri gelistirme arzusu ise bu ihtiyag
tirine verilebilecek 6rneklerdir.®®> Mc Clelland’in iligki
kurma gudust yuksek olan bireylerin iglerinden ¢ok
aileleriyle ilgilendiklerini ifade etmistir.®” lliski kurma
ihtiyaci yiksek olan bireylerin 6zelliklerini sdyle siralamak
muimkandur: Digerleriyle arkadaslik ve duygusal iligki
icine girmek isterler, baskalar tarafindan sevilmekten
hoslanirlar, parti, kokteyl gibi faaliyetlerden zevk alirlar,
bir gruba katilarak kimlik duygusuna erismek isterler.

Glg¢ kazanma ihtiyaci: Bagkalarini etkileme ve kontrol
etme, bagkalarinin sorumlulugunu yiklenme ve baskalar
Uzerinde otoriteye sahip olma arzusu seklinde ortaya
cikan bir ihtiyac tiradir.®® Ustiin olmak ve baskalarini
denetleyecek araglari koruyabilmek igin, bu gidiye sahip
bireyler, digerlerine gbére daha fazla risk altina girerler.
GlU¢ kazanma gUdusinin kaynaklari, &dal, korkutma,
yasallik, begeni ve uzmanlktir. G[]g kazanma ihtiyacinda
olan bireyler su 6zellikleri tasirlar: Diger kigiler Gzerinde
glc ya da etki sahibi olmayi isterler, kendilerine bu gucu
saglayacak durumda digerleriyle gelismeyi severler,
digerleriyle karsilagsmadan zevk alirlar.
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McClelland, bu gudiilerin her birinin farkh tip tatmin duygusu
doguracagini séyler. McClelland’a gbére basar gidust ile kisisel gelisme
arasinda bir iligki oldugu gibi toplumlarin, basari guduleri ile toplumsal
gelisme arasinda da 6énemli bir iliski s6z konusudur.*® Bu iliskinin yonetici
acisindan onemi sudur: Eger personelin sahip oldugu, ihtiyaclar
belirlenebilirse personel segim ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir.
Ornegin; basari gbsterme ihtiyaci ylksek olan bir personel, bunu
saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boyle bir kisi motivasyon igin gerekli
ortami bulacagindan sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak ise
koyacaktir.'?

Sonug olarak McClelland’in  kuraminda bir ihtiyaglar
hiyerargisinin olmadigini sdyleyebiliriz. Bireyin ihtiyacini belirleyen bireyin
icinde bulundugu sosyal ¢evre ve is ortamidir. Bu ylzden McClelland’'in
ileri stird0ga Gg ihtiyac bir arada bulunabilir. McClelland’'in kurami, kisileri
motive eden faktorleri belirlemekle yetinmistir. Bu ihtiyaglarin bireyin
davranislarina olan etkilerini ele almamistir.®

2.5.1.4. ERG kurami

ERG kurami, Maslow’un ihtiyacglar hiyerarsisini varolma, iligki
ve gelisme olmak (izere (¢ basamaga indirir.* Maslow’un ihtiyaclar
hiyerargisi kuramini desteklemek amaciyla Alderfer tarafindan ortaya
atilmis bir kuramdir.®® Alderfer, Maslow’un modelinin drgiitierdeki calisma
ortamina uygulanmasinin mimkin olmadigini savunmustur. Bu nedenle,
kendisi Maslow’'un gérUslerinden hareketle yapmis oldugu arastirmalar
sonucu yeni bir model gelistirmistir.’” Burada ihtiyag siralamasi daha
basittir, ancak Maslow'un ihtiyag siralamasi gibi bir ihtiya¢ siralamasi
esastir. ilke yine aynidir. Once alt diizeydeki ihtiyaglar tatmin edilmeli,
daha sonra st diizeydeki ihtiyaclar tatmin edilmelidir.’

Alderfer’in kuramina adini veren g temel ihtiya¢ sunlardir:

= Varolma Ihtiyaci (Existence): Maslow’'un fizyolojik ve
glvenlik gibi alt dizey ihtiyaglarini karsilar. Insanlarin
maddi ve fiziksel ihtiyaclarini ifade etmektedir.*’

= Jligki Ihtiyaci: Bireyler arasi iliskilerden kaynaklanir.’
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde giivenlik basamagina
karsilik gelen inhtiyagtir. insanlarin birbirleriyle iligkileri bir
grubun Uyesi olmasinin sonucu olarak gelistiginden bu
ihtiyaclar Maslow’un guvenlik ihtiyaclariyla iligkilidir. Sevgi
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intiyaci ve sosyal iliskiler kurma da bu ihtiyac grubunda
sayIlabilir.®®

= Gelisme Ihtiyaci: Maslow’un saygi ve kendini kanitlama
intiyaclarini igerir.*’

ERG kuramina gére tatmin edilmemis ihtiyaglar guddleyicidir.
Temel ihtiyacglar tatmin edildiginde daha édnemsiz hale gelirler ve bir Ust
dizey ihtiyacin tatminine g:allg,lllr.32 Yazara gore, ilk iki basamaktaki
ihtiyaclarin tatmin edilmesiyle siddetlerinden kaybetmelerine karsilik
tersine, gelisme ihtiyaglari tatmin edildikgce daha da siddete hak gelirler.
ERG kuramina gbére her basamagin tatmini artan bir bicimde soyut ve zor
duruma gelir. Bazilari bu basamaklar da ilerlerken mantiksal bir gelisme
izler, buna karsilik bazilari bunalim ve hayal kirikhidina ugrar. Bu Kigiler
gelisme ihtiyaglarini kargilayamiyorlarsa, diger basamaklardan birine
ddnerek cabalarini onun {izerinde yogunlastirirlar.®

Yukaridaki aciklamalardan anlasilacagr (zere kapsam
teorileri, esas itibariyle, kisiyi davranigsa sevk eden faktérleri belirlemeye
agirhik vermistir. Ancak pek ¢ok yazar, motivasyon konusunun sadece
kisinin icindeki faktorlerin incelenmesi ile tam olarak anlagilamayacagi
inancindadir. Bunlara gore, kisinin icinde bulundugu dissal ortam ve
ozellikleri de motivasyon {izerinde rol oynayan énemli bir etkendir.'? Ozetle
kapsam teorilerinin ortak yonu olarak “bireysel farklilik gézetmeksizin, tim
insanlarin, ekonomik kazang, iyi bir calisma ortami, kendini gosterebilecek
ve kabul ettirebilecek, bir isyeri aradiklar” tezi ortaya atilabilir.' Bu
yaklasim bir ¢ok arastirmaci tarafindan elestirilmis, c¢alisanlarin
birbirlerinden farkli oldugu savunulmustur. Bu elestiriyi yapan stre¢ kurami
ve kuramcilari ile gérUsleri ise takip eden bélimde belirtilmigtir.

2.5.2. Siirec teorileri

Motivasyon konusundaki sure¢ kuramlari, c¢ahlganlarin
ihtiyaclarini kargilayacaklari davranigsal eylemleri segme tarzlarini ve bu
segimin sonugta basarili olup olmadigini inceleyen motivasyonel
yaklasimlar seklinde ifade edilebilir.®® Siire¢ kuramlari ihtiyaglarin gesidini
izah etmekten ¢ok, kisinin hangi amaglara ve nasil motive edildiklerini
aciklamayi hedefler.” Baska bir ifadeyle, stre¢c kuramlari, “bir davranisi
gOsteren kisinin bu davranigl tekrarlamasi veya tekrarlamamasi nasil
saglanabilir?” sorusu Uzerine odaklanir. Stre¢ kuramlarinin ortak ézelligi,
ihtiyaglari, bireyleri davranisa sevk eden faktérlerden sadece bir tanesi
olarak gdrmeleridir. Yani i¢sel faktorlere ilave olarak, bireyin davranigi ve
motivasyonu {zerinde rol oynayan pek cok dissal faktdr séz konusudur.®’
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2.5.2.1. Esitlik kurami

Adams ve Weick tarafindan geligtirlen bu kuram,
motivasyonla ilgili sosyal karsilastirma kuramlar arasinda en popdler
olanidir. Bu teoriye gore kiginin is basarisi ve tatmin olma derecesi
calistigi ortamla ilgili olarak algiladigi esitlik veya esitsizliklere baglidir.
Teorinin ana fikri personelin is iligkilerinde esit bir sekilde muamele gérme
arzusunda olduklari ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur.'

Kuram, girdi ve ciktilarin dengesi varsayimi (zerine
kuruludur. Calisanlar, tahsis edilen is ylku ile dagitilan édllerde dirustce
muamele edilmesini beklerler. isgdrenler bir is durumunda elde ettiklerini
(ciktilar), o ise kattiklariyla (girdiler) iligkili olarak algilarlar. Daha sonra,
kendi girdi-gikti oranlarini ilgili diger kisilerin girdi-¢ikti oranlariyla
karsilastinilirlar. Oranlardaki “ciktl”, Gcret, maas terfi, sorumluluk artisi,
statll saglama vb. gibi sekillerde olabilir. “Girdi” ise, isi basarmak i¢in sarf
edilen caba ve emek, érgltsel pozisyon, sosyal statll, egitim ve hatta yas
seklinde olabilir.?

Esitlik kuraminda karsilastirma O6lcutl olarak alinan girdi-
ciktr orani bireyin mensubu bulundugu calisma grubuna dahil bagka birinin
girdi- ¢ikti orani ile kargilastirilabilecegi gibi algilanan ya da gézlenen
baska bir grubun ortalamasi ile de karsilastirilabilir. Bu karsilastirmalar
neticesinde taraflarin girdi-¢ikti oranlarinin birbirlerine esit veya esite yakin
bulunrggam durumunda, adalet veya denkligin saglandigi sonucuna
varilir.

Esitlik kurami insan davranislari ile ilgili olan iki varsayima
dayanir. ik olarak, bireyler, toplumsal iliskilerini degerlendirirken
piyasadaki ekonomik aligverislerinde de gecerli olan suregleri kullanirlar.
Diger varsayima gore ise, bireyler goreli dengeyi 6n§;6rebilmek icin kendi
durumlarini baskalarinin durumuyla karsilastirirlar.' Adams’a gbre, Kisi
kendisinin sarf ettigi gayret ve karsihdinda elde ettigi sonucu, ayni is
ortaminda baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile
karsilastirnir. Bu karsilagtirma genellikle kisinin gayret ile sonucu iceren bir
cesit oran olusturmasi ile olur.™

Kisi kendi oranini, kendisi ile ayni dizeyde saydigi bagkalar
ile karsilastirmaktadir. Kisinin bu algilama sonucu algilayacagi her
esitsizlik, kiginin bu esitsizligi ortadan kaldirmasi igin davranis
gbstermesinde sebep olacaktir. Oranlardaki “sonug¢” Ucret, maas, terfi,
sorumluluk artisi, statl saglama gibi sekillerde olabilir. “Gayret” ise isi
basarmak icin sarf edilen ¢caba ve emek, 6érgltsel pozisyon, sosyal statd,
egitim ve hatta yas seklinde olabilir. Burada dikkat edilmesi gereken husus
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bireyin tatmininin algiladigr durumla gerceklesiyor olmasidir. Bireyin
algiladigr bu durum beklentilerinde bir esitlik duygusuna sebep oluyorsa
gudilenme gerceklesecek, aksi durumda ise demotivasyon ortaya
cikabilecektir.'? Bireyin kendisiyle diger is gorenleri kargilagtirmasi sureci
U¢c asamada gerceklesir: Oncelikle bireyin kendisini degerlendirmesi,
bagkalarini de@erlendirmesi ve son olarak kendisini baskalariyla
kiyaslamasi. Birey karsilastirmasinin sonucunda esitsizlik elde ederse, bu
esitsizligi giderici davranis sergileyecektir. Calisan esitsizligi algiladiginda
asagidaki secenekleri uygulayabilir:>®

= Sarf edilen gayretin degistirilmesi (isgbrenlerin girdilerini
degistirmesi, yani gerektigi kadar gtcin kullaniimamasi).

= Kendi algilarini degistirmesi. Ornegin, birey kendinin iyi
bir ortamda calistigini diisinirken, birden herkesten ¢ok
calistigini  hissetmesi. Bdéylece calistigi ortamdan
sogumasi.

= Digerlerinin goruslerini degistirmesi ve onlarin sarf ettikleri
gayreti azaltmaya yénlendirmesi.

= Ornek alinan grup ya da bireyin degistirilmesi. Ornegin
bireyin dayim kadar iyi para kazaniyorum ama babamin
benim  yasimdayken kazandigindan daha cok
kazaniyorum diye distnmesi,

= [sten istifa etmesi.

Buraya kadar anlatilanlari spor alanindan bir &rnekle
aciklamak muamkindir:*'  Profesyonel ligde miicadele eden Dallas
Cowboys takiminda yildiz oyuncu olan Tony Dorsett, takiminin tecriibesiz
bir oyuncusu olan Herschel Walker ile 5 yilligina yaptigr 5 milyon dolarlik
s6zlesmeye karsi sert bir tepki goésterdi. Bu sézlesme simdiye kadar
yapilan sézlesmelerin en pahalisiydi. Dorsett’in s6zlesmesi bile, 9 yilligina
4.3 milyon dolar tutarindaydi. Dorsett, Walker i¢cin “Bu gine kadar ne
yapti?” diye sorarak, “Heisman Kupasini mi aldirdi? Ben bunu yaptim ve
ben NFL'nin tim zamanlarin en iyi ikinci oyuncusu olmanin esigindeyim.
Herschell bu takimin bagarisina bir yard’lik bile bir katkida bulunmamistir.”
seklinde tepkisini dile getirdi. Dallas takiminin oyun kurucusu Danny White
da, Dorsett'in sikayetinin mantikli olabilecegine deginerek, sdyle dedi:
“Tony son on yildir ligin 6nde gelen defans oyuncularindan birisidir ve
Herschell higbir zaman bu mevkiye ulasamamistir.” Bu olayda belirtildigi
gibi, insanlar ¢abuk rahatsiz olabilirler ve bdylece kendilerine esitsizlik
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yapildigini hissettikleri anda bir takim tepkiler (bu tepkiler ya s6zlt olur ya
da isten ayriimaya kadar gidebilir) géstermek icin davranigta bulunurlar.
Esitlik kuraminda dikkat edilmesi gereken, esit ise esit Ucret, yani is
glrenlerin gbsterdikleri cabalar objektif bir sekilde degerlendirilmeli ve adil
olarak &dullendirme uygulanmalidir. Ayni statideki c¢alisanlar ayni
Odullerle 6dullendirilmeli, personelin davraniglari iyi g6zlemlenmelidir.

2.5.2.2. Beklenti kurami

Victor Vroom tarafindan ortaya atilan beklenti kurami,
gudileme modeli olarak oldukga yaygin kabul gérmuUs kuramlardan biridir
Vroom kendisinden 6nce gerceklestirilen motivasyon kapsam teorilerinin
aksine ihtiyaglarin varliginin tek basina yetmeyecegi, ayrica, insanlarin
davranista bulunmasi igin, bu davranislarin ihtiyaglari tatmin etmede
amaca ulasacagl yoénidnde beklentilerinin  olmasi gerektigini ileri
sirmistir® Ona gdére motivasyon (¢ ana faktériin olusturdugu bir
sonugtur. Bunlar, valens, beklenti ve aragsallik'tir:*®

= Valens: Bir kiginin belirli bir gayret sarf ederek elde
edeceg@i 6dull arzulama derecesini belirtir. Belirli bir 6dal
farkl kigiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir.
Valens'’i -1 ile +1 arasinda deger alan bir degisken olarak
gbstermek mumkunduir. Kisilerin belirli bir 6dlle verdikleri
deger, bir bakima 6dulin onlarin ihtiyaglarini tatmin etme
degerini de gosterir. Yiksek valens, kisinin daha fazla
gayret sarf etmesine sebep olacaktir.

= Bekleyis: Kiginin algiladigi bir olasihgi ifade eder. Bu
olasilik belirli bir gayretin belirli bir 6dille édullendirilecedi
hakkindadir. Eger kisi gayret sarf etmekle belirli bir 6duli
elde edebilecegine inaniyorsa, daha fazla gayret sarf
edecektir. Dolayisiyla bekleyisi 0 ile +1 arasinda degisen
bir deger ile ifade etmek mimkindur.

= Aracgsallik: Kisi belirli bir gayret ile belirli bir dizeyde
performans gdsterebilir. Bu performans da belirli bir
sekilde odullendirilebilir. Bu éddllendirme birinci kademe
sonu¢ olarak kisinin maagi arttirilabilir. Esasinda birinci
kademe sonuglar, ikinci kademe sonu¢ olarak
adlandirlabilecek amaglar gergeklestirmede aragtir.
Maas, esasinda daha ylUksek bir stati elde etmek, etrafta
taninmak, Kkisinin ailesini daha iyi gegindirebilmesini
saglamak icin bir aractan ibarettir. Yoksa tek basina
yiksek maasin bir anlami yoktur. Aragsallik birinci
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kademe sonuglarin ikinci kademe sonuglara ulastiracagi
konusunda kisinin sahip oldugu subjektif olasiligi ifade
etmektedir. Aracgsallik cesitli kademeler arasindaki
iligkiye, bekleyis ise gayret ile birinci kademe arasindaki
iligkiye isaret etmektedir.

Yukaridaki kavramlardan birisi yoksa kisi o konuda
gudilenmeyecektir. Ornegin iscinin Ucret artigi ydntindeki beklentisi az ise,
ancak paray! ¢ok seviyorsa, o sonucu elde etmedeki olasilik yada sansi
dislk oldugundan, Ucret artisi saglamak icin ¢ok calismaya
gudulenmeyecektir. Calisanlarin timindn ayni amagclara sahip olduklari
ve belirli seylere ayni derecede deger verdiklerini sOyleyemeyiz. Bu
modeldeki temel etmen, yoneticinin, isciler hakkinda beklenti ve ¢ekicilik
yoninden nelere 6nem vermeleri gerektigi degil, iscilerin gercekteki
beklentilerini ve neleri ¢ekici bulduklarini anlamaktir. Eger bir kisi belirli bir
dizeyde bir gayretin belirli bir performans (is basarma) ile
sonucglanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve bu performansinda belirli bir
birinci kademe sonuc—6dl ile karsilanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve
ayni zamanda kisi, bu belirli birinci kademe 6duli bazi ikinci derece
sonuglar icin gerekli gériyorsa (aragsallik) ve kisi hem birinci hem de ikinci
derece ddiilleri arzu ediyorsa, bu kisi motive olacaktir.'

Bu modeli kullanmak isteyen bir yénetici agsagidaki hususlara
dikkat etmelidir:'?

= Kisi icin hangi cesit ve hangi dizeyde bir sonucun
(6d0lin) énemli oldugu belirlenmelidir.

= QOrganizasyon ic¢in ne tir bir davranis ve performansin
arzulanir oldugu belirlenmelidir.

= Performans ile 6dll arasinda iligski kurulmaldir. Beklenti
modeli ydneticilerin motivasyonun olusmasini saglayan
zihinsel faaliyetleri digtinmesini saglar. Bu modele goére
kisiler sadece gucli i¢gsel dirtllerekarsilanmayan
ihtiyaglara veya 6dul ve ceza verilmesine gbre hareket
etmezler. Bunun vyerine bireylerin davranislarinin
inanclari,algilamalari ve olasilik tahminleri tarafindan
etkilendigi distndlmelidir.

Tdm anlatilanlarin sonucunda beklenti kuramini ézetlemek
gerekirse; birey, gbsterecegi ¢cabanin ona bazi 6dlller kazandiracagina
blylk 6lcide inanmalidir. Ayrica birey basari sonunda kendine verilecek
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odualleri arzulamalidir. Diger bir deyimle, &duller onun igin bir kiymet
(valence) arz etmelidir. Son olarak birey kendinden beklenen basariyi
gerceklestirebilecegine inanmalidir.

Vroom’un teorisini anlamanin zorlugu inkar edilemez. Onun
bu gidileme formilasyonunun karmasikligi nedeniyle, bu parca belli bir
duruma uygulanamaz. Temel fikirlerin anlasilabilirligi yeterli olsa da,
gundmuz arastirmacilari, Vroom'’un fikirlerini diger gtdutleme teorilerinden
daha fazla akillarinda tutmalarini saglikli gérmektedirler. Vroom’un teorisi
bir sire¢ kurami oldugu i¢in insanlarin ne yéne dogru, hangi surecte, nasil
gudulendiklerini aciklamakta basarihidir. Kuram, insanlari nelerin
gudulediklerini degil, nasil gudulendikleri ve bu sdrecin nasil geligtigini
ortaya cikarmaya calismistir. Kuram, bazi yoénlerden de elestirilere
ugramistir. Kurama gére birey elindeki tim alternatiflerin sagladig éddlleri
degerlendirerek rasyonel karar vermektedir. Halbuki insanlar en iyisini
bulana kadar tim alternatif yollarini arastirmazlar. Kuram davraniglari
kestirmeye pek elverisli olmamasi ise, diger bir elestiri noktasidir.%’

2.5.2.3. Gelistirilmis beklenti kurami

Bu kuram genelde Vroom’'un Beklenti kurami (zerine
kurulmus olmakla birlikte kuramda ayrica; gayret, bilgi, yetenek ve algilarin
rol degigikliklerine gbre performans 6dullendirmesinin s6z konusu
olabilecegi ileri surtimistir.'® Kurama eklenen bir diger kavramda,
“algilanan rol”dlr. Her 6rgit Gyesi basarili olabilmek igin érgitin kendisine
ylkledigi role dair uygun bir rol anlayisina sahip olmalidir.®

Lawler ve Porter, gudilemenin, tatmin veya performansa esit
olmadigi varsayimindan hareket ederek gudilenme, tatmin ve
performansin G¢ ayn degisken oldugunu ileri stirmektedir. Porter ve
Lawler’in gelistirdigi motivasyon modeli, éddllerin doyuma yol actigr ve
performans bazen ddulllere goétirdigu varsayimina dayanir. Bu nedenle
Porter ve Lawler tatmin ile performansin bir bagka degisken ile yani éduller
ile baglantili oldugunu varsaymaktadirlar.®”

Porter — Lawler modelinin ilk G¢ basamagi Vroom’un beklenti
modelinin aynidir. Ancak Porter—Lawler modeli cabanin dogrudan dogruya
basariya ulasamayacagina isaret etmektedir. Cabanin basariya
g6turebilmesi icin bilgi, yetenek ve rol algilamalariyla desteklenmesi
gerekmektedir. Modelde ¢ok 6nemli bir diger nokta basaridan sonra ne
olacagidir. Modelde basaridan sonra ulasilan o6diller ve bu &dallerin
algilanma sekli, tatmini belirler.®
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Birey belirli bir caba gdstererek, sahip oldugu yeteneklerin
Ozellikleri ve algiladigi rol degiskenine gére belirli bir basar gdsterecek ve
bunun sonucunda da basi 6dullerle 6dullenecektir. Bu 6dullenme igsel
ddiillerle olabilecegi gibi dissal ddiillerle de olabilir. igsel ddiller bireyin
kendi basarisi nedeniyle kendisi tarafindan verilir. Bu o&duller basari
duygularini  ve Maslow tarafindan tanimlanmig olan U0Ost dlzey
gereksinmelerinin karsilanmasini kapsar. Digsal &diller organizasyon
tarafindan verilir ve esas itibariyle asagr kademe gereksinmeleri kapsar.
Burada Porter ve Lawler bir degiskeni daha modele yerlestirmislerdir. Bu
da algilanan esit 6diil degiskenidir.®’

2.5.2.4. Amag kurami

Amac teorisi, Edwin Locke tarafindan gelistiriimistir. Bu
teoriye gore, kigilerin belirledigi amaglar onlarin gidulenme derecelerini de
belirleyecektir.*® Bu kuram amac odaklidir ve davranislar amagclara gére
belirlenir.*” Locke’a gére, belirli amaglara sahip olmak performansi
arttirmakta, kendileri i¢in ylksek dizeyde amaglar belirleyen insanlar daha
fazla oranda ¢aba gdstermekte ve iglerini daha iyi yapmaktadirlar. Dogal
olarak, daha yiksek dizeyde amaglar belirleyen kisiler onlara gére daha
disik amaclar belirleyenlere gbre yuksek performans gdsterecektir.
Kisilerin belirledikleri hedefler onlarin basari derecelerini dogrudan
etkileyecektir.

Locke ve arkadaslart amag¢ ydnelimi ile performans
arasindaki iliskinin mahiyetini su sekilde belirtmislerdir:*

= Acik ve belirgin hedeflerin tayini “yapabileceginin en
iyisini yap” talimatindan ¢ok daha fazla guduleyicidir.

= (Calisan Kkisi hedefi kabullendigi takdirde, zor ama
ulasilabilir hedefler, kolay hedeflere gbére daha fazla
Uretime yol agmaktadir.

= Eger hedefler bir Ustin talimatiyla degil de calisan
grubunun katihmiyla belirlenirse Gretimde daha fazla artis
olmaktadir.

= Amag yoOnelimiyle birlikte, performanslariyla ilgili olarak
zamanlamasi uygun ve objektif geri bildirim alanlar
almayanlara gore daha fazla is ¢ikarmaktadirlar. Amaglar,
bireylerin kendileri tarafindan belirlenebildikleri gibi
organizasyon ya da y6netim tarafindan da
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belirlenebilmektedir. Hem birey hem de organizasyon
tarafindan belirlenen amaclar “belirginlik, g;[]gl[]l[]k ve
kabul edilebilirlik” dzelliklerine sahip olmalidir.*’

Amaglarin kabul edilebilir olma niteligi amaclara gerek birey
ve gerekse 6rglt tarafindan bir deger verilmesi anlamina gelmektedir. Zor
ama ulaglilabilir olmasi da bir olasiligi yani gayret ve sonug iligkisini ifade
etmektedir. Bu agidan bakildiginda amag kurami, beklenti kuramiyla yakin
iliski gdstermektedir.® Cinki Amac Kuraminda da tipki Beklenti
Kuraminda oldugu gibi, Kisinin motivasyonu ulasmak istedigi hedefler ve
bekledigi &diller belirlemektedir. Sonucta beklenen 6dllde ulasiimak
istenen hedeftir. Kisi her iki kuramda da bir amacin pesindedir. Her
ikisinde de beklenti dizeyi performansla dogru orantihdir. Amag kurami,
diger motivaonn kuramlarina gére uygulamaya ¢ok daha fazla agik olan
bir kuramdir.*

Bu kuram, hedefler ulagilabilir ve ylksek olmasi halinde
motivasyon ylUksek olacak ve performans yiksek olacaktir. Konulan hedef
ister sahis tarafindan konulmus olsun, ister organizasyonun belirledigi
hedef olsun bu kural kuramin en can alici kismidir. Kuram asagida
belirtilen konularda elestirimektedir:®

= Bireyler her zaman amagcli hareket etmeyebilir.

= Bireyler amacgh hareket etseler bile rasyonel
davranmayabilirler.

= Bireysel farkliliklar nedeniyle amagclarin algilanmasi ve
degerlendiriimesi farklilik arz edebilir.

= Bireysel amaglarn belirleyecek yonetsel politikalarin
belirlenmesi gug olabilir.

= Zor amaglar strese yol agabilir ve bireyler amaglara
yogunlastiklari igin amag¢ digi alanlar ihmal edilebilir. Bu
nedenle kisa ddénemli hemen sonug¢ getirici cabalara
ybnelebilir.

= GUndmuzde organizasyonlarin saylr ve hacim olarak
giderek blylmesi alinacak orgutsel kararlan ve
belirlenecek Orgutsel amaglara bireylerin  katilimini
zorlastirmaktadir. Burada yodnetici agisindan 6nem
tasiyan nokta, yénetimin 6n gérdigu amaglar ile kisinin
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belirleyecegi amaglar arasindaki uygunluktur. Bu
uygunlugun saglanabilmesi ise, amac¢ belirlemede
astlarinda katkisini gerektirmektedir.*®

2.5.2.5. Sonucsal sartlandirma

Motivasyon kurami olarak ele alinan sonug¢sal sartlandirma
adindan da anlagilacagl gibi davranigslarin kaynaklari Uzerinde degil
davraniglarin sonuclari Gzerinde durmaktadir.®” Bu kuram davranislarin
nedenlerini degil davraniglari kontrol eden faktbrleri analiz etmektedir.
GUnkd  kuram, davraniglarin, karsilasacagr sonuglar tarafindan
sartlandirildigi varsayimina dayanmaktadir.® Bu kuramcilar “davranislarin
cevreye bagl” oldugunu savunmaktadir. Onlara gére davranislari kontrol
eden sey alinan pekistirmedir."”

B.F. Skinner, insan davraniglarinin insanin iginden gelen
dirtilerle degil, cevre tarafindan belirlendigini bu nedenle insan
cevresindeki  6dullendiricilerin - ve  gUglendiricilerin  degistiriimesiyle
gldulemenin saglanabilecegini ileri siirer.®?

Gudulenme &dille olabilecegi gibi cezalandirma seklinde de
olabilir. Aslinda Beklenti ve Ama¢ kuraminda oldugu gibi kisiyi sonuca
sartlandiran ya da gUdileyen sonucunda almayi bekledigi 6dil veya
cezadir. Kisiler sonucundan memnun olduklari davranisi tekrarlayacaklar,
ceza olan davranistan ise kacginacaklardir. Paviov ve Skinner adh
disindrler, hayvanlar (Ozerinde yapmis olduklari arastirma ve
incelemelerde, belirli bir davranigin sonucunda eger organizma haz
duymussa bu davranisi tekrar edecek, aci duymussa bir daha bu
davranigi gbstermeyecektir. Diger bir deyimle, 6édullendirme ve
cezalandirma bir faaliyeti yapmaya bagli olarak ortaya ¢cikmaktadir. Ancak
organizma, sonucundan memnun oldugu davranigl tekrar etmek
isteyecektir. Boylece davranis tekrar edildikge iyice Ogrenilmis ve
pekistiriimis olacaktir." Bu teoriye gore “bireyin elde ettikleri daha cok
olumlu veya olumsuz sonuglara gére bir davranisi yeniden gdsterip
gbstermeyecekleri noktasina aciklik getirmektedir.®’

Kurama gore kisi karsilasacagl sonucun gesidine gore ya
davranigini tekrarlayacak ya da tekrarlamayacaktir. Ornegin ise ge¢ gelen
bir personelin, ge¢ gelme davranisini tekrarlamamasi baydk 6lgide
karsilasacagi sonug tarafindan belirlenecektir.3’O halde, belirli davranislari
ortaya cikarmak ve tekrarlanmalarini saglamak (ya da pekistirmek) igin
olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, son verme ve cezalandirma
ydntemleri uygulanabilir.®?
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Bunlar:

Olumlu  pekistirme: Bireyin arzulanan davraniginin
devamli tekrar etmesi i¢in tegvik edilmesidir. Bu tegvik,
yaptigi isten gurur duyma, zevk alma, basarisindan dolayi
cevresinde takdir edilme ve dolayisiyla prestijin artisi
seklinde i¢sel pekistiriciler olabilecegi gibi, prim, ikramiye,
zam, terfi gibi digsal pekistiriciler de olabilir.*

Olumsuz pekistirme: Olumsuz pekistirme, birey tarafindan
yapiimis veya denenmis, bir davranis yada tutumu
6nlemek ve onu istenen davranisa yoOneltmek igin
basvurulan tedbirlerden olusur.’ Burada s6z konusu olan
olumsuz pekistirme tedbiri ceza anlaminda
algilanmamalidir. Hatayi yapan kimsenin uyariimasi, Ustu
kapali olarak toplum iginde elestiriimesi de olumsuz
pekistirmeye 6rnek olarak verilebilir. istenmeyen bir
hareket bir daha tekrarlanmayacak ve bdylece pekistirme
gerceklesmeyecektir.> Burada bir davranisi terk ettirme
ve caydiricilik s6z konusu olmaktadir. Ancak bunun igin
herhangi bir ceza uygulanmamaktadir. Sadece isgbrenin
eger ayni hareketi veya davranigi tekrar edecek veya
strdlrecek olursa 6rgutten gelecegde iligkin beklentilerinin
gerceklesmeyecegini  idrak  etmesi s6z  konusu
olmaktadir.

Cezalandirma: Istenmeyen bir davranisi ortadan
kaldirmak icin iggbrenin cezalandiriimasidir. Ceza verilen
bir isgdren istenmeyen davraniglar tekrarlamayacak ve
onlardan  vazgegecektir.! Cezalandirma belli  bir
davranisin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancak cezanin
istenilen  davranisa yaptirici glct yoktur. Hatta
cezalandirma igsgorenin gozinde amirlerini itici bir duruma
dlUsUrecektir. Ozetle bu kuram, &édillendirilen davranigin
tekrarlanma olasihgini arttiracagini, cezalandirmanin
davranisin  tekrarlanma olasiligini  arttirmayacagini
o6dullendiriimeyen ya da cezalandiriilmayan davranisin
kaybolacagini icermektedir. Birey sonuca sartlanmigtir.
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2.6. Cagdas Motivasyon Kuramlari
2.6.1. Z modeli

Motivasyonla ilgili ¢alisma yapan yoOnetim bilimciler genel
olarak ya Amerika ya da Avrupa kokenlidir. Yapilan arastirmalar genellikle
kiltirel ve ekonomik acidan gelismis Ulkelerde yapilmistir. Son yillarda
Dinyanin ekonomik acidan devlesen Ulkelerinden Japonya bir c¢ok
ybnetim bilimcinin dikkatini de cezbetmistir. Bu amacla yine bir Amerikali
olan William Ouchi, 1981 yilinda her iki Glkenin érgit yapilarini incelemis
ve Z kurami adi altinda bir kuram geligtirmigtir. Genelde bati Glkelerinde
uygulama géren, X ve Y kuramlarinin etkin kullanildigini belirten William
Ouchi, bunun sonucu olarak kendi kuramini, Z kurami olarak tercih ettigini
sdylemektedir.*” Bu kuram gercekten bir kuram ya da model degildir,
popiilaritesi artan bir yénetim felsefesidir.® Japonlar batili iilkelere oranla
cok daha basanlidir. Bu bagsari Japonlarin kendine 06zgl ydnetim
felsefesine dayanmaktadir.*

Ouchi'nin Z kuramina gére:*

* Insani ne seytan ne de melek olarak géremeyiz. insan,
disinme, karar verme ve azmetme yeteneklerine sahip
bir yaratiktir.

* Insan ne iyidir, ne de kétiidlr. Kosullara gére her ikisini
de yatkin olabilir.

= insan ne yasamsal ihtiyaglarla, ne de Ust dizey
ihtiyaclarla gtdulenir. Insani guduleyen, icinde bulundugu
durumdur.

» Gudileme ne distan zorlamayla ne de icten gonallu
olarak saglanabilir. Insan ancak mantik yoluyla
guddlenebilir.

= insani iyimser ya da kétlimser olarak degil tarafsiz olarak
degerlendirmek gerekir.

Ouchi’nin Z modeli dedigi bu yaklasim 6&rglt calisanlari
tarafindan kolaylkla benimsenmis, 6rgltte c¢alisan isg6renler arasinda
yasam boyu devam edecek olan duygusal bir bagin olusmasina imkan
hazirlamistir. Gahisanlar birbirlerini bir ailenin bireyi gibi gérmeye baslamis
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ve is ortaminda samimi bir ortamin olusmasi saglanmistir.®’ Z tipi kiltiirde
Japon kaltirinde oldugu gibi uzun dénemli istihdama énem verilmektedir.
Karar almada katilmcilik da yine bu kadltirde 6n plana g¢ikmaktadir.
Amerikan tarzina uyarlanmig Z kultiri modelinde agik ofis sistemleri
kurulmasi ve bicimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir.’
Z tipi orgutler, isgérenlerin sosyal yonlerini ve ihtiyaclarini 6n plana
almaktadir. Birey insan g0ziyle bakmaktadir. Belki de bu sistemin en
belirgin 6zelligi 6zel hayat kavramini yénetim glindemine tasimasidir.

2.6.2. Sosyal motivasyon

Orgitlerde isler, genellikle calisanlar arasinda kurulan
gruplar tarafindan yapilir. Grup icinde farkli gereksinmeleri olan bireylerin
bu gereksinmelerini ayri ayri tatmin etmek yerine, Uyesi oldugu grubun bir
Olclide gereksinmelerini gidermek, bu sekilde gruplari motive etmek ve
onlar 6rgit amaclari ile 6zdeglestirmek, motivasyon konusunda yeni bir
yaklagimdir. Sosyal motivasyon olarak adlandirilan bu yaklagim,
calisanlarin 6rgut amaclari ile nasil ortak bir duygu gelistirecedi ve bu
amaglar dogrultusunda nasil motive edebilecekleri Uizerinde durmaktadir.

Ug cesit sosyal motivasyon tiirii bulunmaktadir:'’

= Baglayici motivasyon: Baglayici motivasyonu yliksek olan
bireyler, diger calisanlarla yakin ve sicak bir iligki icinde
bulunurlar. Populer olmayi, lider olmaya yeg tutarlar ve
grup icinde sosyal iligkiler 6zellikle 6nem verirler. Bu tip
motivasyonun énemli bir tesvik unsuru oldugunu gdsteren
bazi arastirmalar yapiimistir. Morse ve Weiss’in yaptiklari
arastirmada calisanlari %31’'i mali agidan tatmin edici
olmasa da, isyerindeki arkadaslariyla olan saglam
iligskilerinden dolayr calismaya devam edeceklerini
belirtmislerdir. Yapilan diger calismalarda da baglanma
motivasyon ylksek gruplarda isi birakmanin ¢ok az
oldugu ve popller olan bir kimse etrafinda birlesmenin
6nemli bir tatmin sagladigi saptanmigtir.  Ayrica
calismalar, belirli bir grup tarafindan kabul edilmeli
gereksinmelerinin, daha fazla para kazanma
gereksinmelerinden daha &6nemli oldugunu ortaya
ctkarmistir. Galisanlarin bu tir gruba Uye olma isteklerinin
tatmin edilmeyisinin, Gretimi olumsuz yénde etkileyecedi
de bulgular arasindadir.

= Statli motivasyonu: is bireylere gerek calistiklari orgiit
icinde, gerekse de disaridaki sosyal yasamlarinda belirli
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bir stati saglar. Amerika’da 1930 dinya ekonomik krizi
sirasinda yapilan calismada, calisanlarin igsiz kaldiklar
zaman bir statl kaybina ugradiklari ve kendilerine artik
saygl gosteriimedigi kanisina  kapildiklari  ortaya
cikariimistir. Herzberg de yaptigi arastirmada, digerleri
tarafindan bilinme ve algilanmanin ig tatminlerinde énemli
bir etmen oldugunu saptamistir. Statli, bireyler arasinda
belirli bir sayginliga yol agtigi icin énem tasir. Ancak,
statli gereksinimi, kdltirden kdltdre, hatta bireyden bireye
farkhihk gosterebilir. Stati gereksinimi basari gereksinimi
ile de ilgili olabilir. Ancak, g¢alisanlarin motivasyonunda
hangisinin daha etkin oldugu bireysel farkliliklar gésterir.

Bagimlihk motivasyonu: Bagimlilik en kisa sekliyle
bireylerin kendilerinden daha kuvvetli insanlar tarafindan
korunmalari, destek gérmeleri demektir. Bu gereksinme,
cocuklarda, cocukluk vyillarinda ilk gereksinme olarak
ortaya cikar. Cocuk blyudikge, olgunlastikca da bu
duygunun azaltilmasina calisilir. Fakat, hemen her olgun
bireyin bu tdr bir korunma duygusuna gereksinmesi
vardir. Bu konu ile ilgili destekleyici bulgular saptanmistir.
Ornegdin, nezaretciler tarafindan korunan, onlarla iyi
iliskiler icerisinde bulunan isciler yaptiklar isten tatmin
olma oranlari daha fazladir."”

Sosyal  motivasyonun  yaratilmasinda  farkh  yollar
kullanilmakla birlikte en ¢ok kullanilan sunlardir:

Uretim Miktarina Gére Aylik Ikramiye: Bu sistemde,
iscilerin aldiklari haftaliklar diginda yaptiklari Gretim ve
fabrikanin yaptig satislar oraninda aylik olarak bir 6deme
yapilir. Yapilan calismalar bunun tesvik acgisindan
6nemini ortaya koymus, tesvik unsuru olarak igletmeden
cok bolimin ve orada calisanlarin pekistirilmesinin
6nemini ortaya c¢ikarmistir. Bu yontemle caligsanlarin isten
ayrilmalari azalmis ve birlikte calisma arzulari artmistir.

Kéar dagitimi: Bu sistemde ise, is¢ilerin haftalik tcretlerinin
yaninda senede iki kere, 6rgutin kar durumuna bagl
olarak caliganlara ikramiye verilir. Amerikan ve ingilizler
tarafindan ¢ok kullanilan bu ydéntem, ¢alisanlarin kardan
aldiklari pay az oldugu icin terk edilmigtir. Grubun ¢ok
blyldk olmasi ve kar dagitim sdrelerinin uzun olmasi
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nedeniyle bu sistemin motivasyonda etkili olamadigi,
pekistirici etki yapamadigi distntlmektedir.

Ortak miilkiyet: Ozellikle Bati Glkelerinde, kiicik aile
sirketleri disinda, ¢ok az uygulanan bir sistemdir. Ancak,
Afrika’da ve Israilde ortak toprak ve ortak amaglar
Uzerinde calismalar yarim asirdan beri vardir. Kibbutz
Uyeleri, son derece sikici islerde ¢alismalarina ragmen,
toplumun refahina hizmet ettikleri inanci, bireylerde
yaptiklari igin dnemini ve sonug olarak Uyeler arasinda
baglhligi ve dayanigsmayi arttirmaktadir.

Kararlara Katilma: Galisanlarin gesitli bicimlerde ydnetim
kararlarina katiimalari, olumlu etkiler yapmig, &rgat
amaglari ile uyum saglamis ve dretim artislarina yol
acmistir. Bundan hareketle calisanlarin fikirlerine deger
veren nezaretciler olumlu iligkiler gelistirmis, karsilikli
glven duygusu basarida ol oynamigtir. Motivasyon
etmenleri 0Orgit ve birey acgisindan biydk ©6nem
tasimalarina ragmen, uygulanmalari olduk¢a guUgtar.
Kigisel farkhliklar bu zorlugu yaratan en énemli faktordar.
Motivasyonda amag¢ bireyin  Kigisel gereksinimini
saglarken 6rgit amaglarini da gergeklestirmeye yoénelik
katkida bulunmaktir. Bunu bagarabilmek igin 6zendirme
araglarinin bilinmesi, motivasyon planlarinin 6zendirme
araglarina dayandirilarak uygulanmasi gereklidir.

2.7. Motivasyona Etki Eden Faktorler

2.7.1. Bireysel faktorler

Bireysel faktorler, bireylerin farkli dizeyde motivasyon
duymasina yol acan etkenlerdir. Yas, cinsiyet, egitim dizeyi, hizmet

suUresi, medeni

alinmaktadir.

durum ve benzeri etkenler bu bashk altinda ele

Yas: Geng ve yash isg6renler arasinda motivasyon
bakimindan negatif bir iligkinin  varligindan s6z
etmektedir. Isgbrenlerin yasi arttikga, deneyim nedeniyle
uyumlarinin  arttigi, bdylece islerinden daha fazla
motivasyon duyduklarn belirtiimektedir. Geng¢ yaslardaki
isgbrenlerin  ylkselme ve is glvencesine iligkin asiri
beklentilerinin olmasi ya da is se¢imi ve is glvencesine
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iliskin kuskularinin bulunmasi nedeniyle, islerinden daha
az doyum sagladiklari savunulmaktadir.®

= Egitim Ddzeyi: Yapilan c¢alismalara genellikle egitim
dizeyinin  ylUkselmesi ile motivasyonun azalacagi
dogrultusundadir. Egitim dlzeyi yiksek olan isgdrenlerin
kendilerine sectikleri referans gruplarinin kosullari ile
kendi kosullarini karsilastirmalari bu sonuca neden
olmaktadir.*?

= Medeni Durum: GCesitli ¢alismalarda, evli isg6renlerin,
bekarlara gbére motivasyon duzeylerinin daha yUksek
oldugu belirtilmigtir. Herzberg'in evli igsgérenler Gzerinde
yaptigl arastirmasinda ise evli olan ve olmayan kadin
isgbrenler farkli is doyum dizeyi gosterirken, erkeklerde
béyle bir fark gdrilmemistir.>®

=  Statli ve Kidem: Motivasyon ile statl arasinda gigli bir
iliskinin bulundugu ve Ust ydnetim kademesinde bulunan
kisilerin,  motivasyonlarinin ~ yiksek  oldugu leri
surtlmektedir. isgérenlerin érgltsel konumu yiikseldikge,
motivasyon diizeylerinde de artis oldugu gérilmektedir.*

= (Cinsiyet: Basaran kadin ve erkek ¢alisanlarin motivasyon
dizeyleri arasinda cinsiyetten kaynaklanan bir farkin
olduguna iligkin  tutarh  kanitlarin  bulunmadigini
belirtmektedir. 24

= Sosyal Kiiltirel Cevre: insanlar iglerini sadece gegim
araci ve gelir elde etmek olarak gérmezler. insanlar
yaptidi islerde, toplumca begenilme, takdir edilme, kabul
gbrme, duygularini da tatmin ederler. Bu nedenle icinde
bulunulan sosyal ¢evrenin motivasyon Uzerinde olumiu
etkilere sahip oldugu disuntlmektedir.

2.7.2. Orqlitsel faktorler

Aksayan, Orgltsel faktorleri; yapilan isin kendisi, Gcret, is
glvenligi, gelisme imkanlari, ylkselme imkanlari, calisma ortami ve
sartlari, yénetim ve ydneticilerin niteligi ve calisma arkadaslari ile iligkiler
olarak gruplandirarak belirtmektedir.>?
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Gucli bir 6rgat kaltard, érgitin basarisina ve érgltte calisan
isgOrenlerin  motivasyon dizeylerinin ylUkselmesine olumlu etkide
bulunmaktadir. Etkisi blylk ve karmasik olan &érgut kdltarl, o &rgutte
calisan isgoérenlerin davraniglarinin tim yénlerini olumlu ya da olumsuz
etkileyebilmektedir.>*

Guclu bir 6rgat kiltarinde, érgat tyeleri temel degerleri kabul
eder ve baglilik gdsterir. Herkes &rgiitiin amacini bilir ve onun igin galisir.>
Zayif 6rgit kaltirinde ise ortak bakis agisinin yoklugu, ydneticiler ve
calisanlar arasinda kopukluklar, diyalog eksikligi, kusku, dismanlk hisleri
ve gerilime dayal bir sosyal iklim goérGlir. Bu tlr orgltlerde cgaligan
isgbrenler degisime direnirler ve kazanma beklentisinden cok kaybetme
kaygisi icindedirler.>

Orgit kaltdranin gicli veya zayif olmasi ile isgdren
motivasyonu arasinda anlamli bir iligkinin oldugu genel kabul géren bir
anlayistir. Orgut kaltarindn gagli veya zayif olmasini kisiler arasi iligkiler,
Orgutsel bilgi akisi, kararlara katilim, yetki devri ve guglendirme, isgérene
verilen deger, yonetim tarzi, terfi ve ddullendirme gibi 6rgltsel yapinin
degdiskenleri belirler. Ayrica is glvencesi, isin 6zelligi, is disiplini, Ucret,
hizmet ici egitim, sosyal ve fiziksel kosullar gibi is ortamina bagl
degiskenler de isgdren motivasyonu (izerinde belli bir etkiye sahiptirler.>®

= s ve Niteligi: Yapilan is ve niteligi, isten duyulan doyumda
onemli etkendir. igin, yeni seyleri dgrenmeye elverisliligi,
bir takim beceri ve yetenekler gerektirmesi, toplumda
saygin bir is olmasi, bagimsizlik saglamasi ve basar
duygusu vermesi isten duyulan motivasyon Gzerinde etkili
olur. isin monoton olmasi yani igin igeriginin degisme
imkaninin  az olmasi gibi nedenler motivasyon
disUkligine neden olabilmektedir. SUrekli olarak ayni isi
yapan calisan ayni igi 5gapmaktan sikilmakta ve
doyumsuzluk duymaktadir. Horozoglu calisanlarin
motivasyon dizeylerine olumlu etkileri olacagr dugtnulen
iglerin niteliklerini  sdyle siralamistir:>® yetenekleri ve
yuksek becerilerinin  kullanmaya elverigliligi, 6zerklik
duygularina ve kisiliklerine katki dizeyi, yasamlarina bir
anlam ve dizen vermesi, demokratik denetime firsat
vermesi, yaraticiliklarini sergilemeye elverisliligi, biligsel
buluglar ve yenilikler gbstermesine vyatkinligi, ne
yapacaklarini bilecek kadar acik olarak tanimlanmig
olmasi. Calisanin c¢alistigi isin niteligini bedenmesi,
motivasyonu Uzerinde etkili olan en énemli etkenlerden
biridir.2*
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Yénetim ve Denetim: Bireylerin ¢ahstigr is yerinde
ybnetimin ve yoneticilerin niteligi, motivasyon Uzerinde
blylk énem tagimaktadir. Ekip calismasina elverigli olan,
bireylerin verilen hizmetlere iliskin kararlara katilmasina
olanak veren, ekip Uyeleri arasinda acik iletisim olanaklari
saglayan yonetim bicimleri, calisanlara daha ylksek
motivasyon saglamakta ve yoneticilerin dostga, nazik ve
samimi olmasi, c¢alisanlarin sagligi ve sorunlarina
egilmesi durumunda motivasyonunun énemli bir 6lgtde
arttig1 gdzlenmistir.>

Ucret: Galisanlar, emekleri karsiliginda kendilerine verilen
Ucretin, vyeterli ve adil olmasini isterler. Calisanlar,
kendilerine verilen Ucretin yeterli olup olmadigin karar
verirken, bir yandan aldiklari Ucretin ihtiyaclarini mal ve
hizmet olarak ne derece karsiladigina, 6te yandan bagka
kuruluglarda benzer igle icin calisanlara verilen Gcretin
miktarina  bakarlar.  Ucretlerini  kurulustaki  diger
calisanlarin  Ucretleriyle karsilastirirlar.®®  Ucretlerin,
maagin disinda kalan sosyal yardimlar, ikramiyeler,
tazminatlar vb. adlar altinda yapilanlarinin ¢alisanlarin
kendilerini hem 6rgutlerin bir parcasi olarak gdérmelerini
hem de gudilenmelerinde ve dolayisiyla motivasyon
dlizeylerinin ylkselmesinde etkili olmalari nedeniyle
dnemleri daha da artmaktadir.®®

Gelisme ve Yiikselme Imkénlari: lyi igleyen, nesnel
kurallara dayanan bir yikselme sistemi, personeli verimli
c¢alismaya, bilgi ve yeteneklerini gelistirmek igin c¢aba
harcamaya ydnelten iyi bir tesvik unsurudur.®® Yiikselme;
calisana, kisisel ilerleme, kendini gerceklestirme olanagi
verir. Bu olanak, kisinin kendine guvenini artirir, galisanin
kendini gucli gérmesini saglar. Yikselme bireg/e glcla bir
prestij saglar ve yliksek bir motivasyon saglar.*®

Calisma Sartlari: Genel olarak calisanlar, isi, nem,
havalandirma, 1sik, sessizlik, rahathk, tehlikesiz olan
igyerlerini  tercin etmekte, bunlara ylksek deger
vermektedir.? Ayrica calisanlarin  ¢ogu, igyerlerinin
evlerine yakin calistiklari binanin yeni, temiz, igleri igin
gerekli olan ara¢ gereglerin uygun ve kullanilir olmasini
istemektedirler. Calisanlara bu olanaklarin saglanmasi,
hem verimliik hem de motivasyon icin gerekKli
gorilmektedir.**

41



» Js Arkadaslariyla lliskiler: Orgutteki iliskiler, genellikle
karsilikli  hizmet temeline dayal islevsel bir iligkidir.
islevsel iliskide, her iliski karsilikli yapilan hizmete,
yardima, dayanigsmaya dayanir. Bu iligkilerin iyi olmasi
calisana doyum saglamaktadir. Calisanlarin birbiriyle
iligkileri zayif, ilgileri kopuk ve bu ilgi insana yonelik degil
de sadece goreve iligkinse, samimiyet kolayca vyitirilebilir
ve bu iliskiler hemen otoriter bir iliskiye dénisebilir.>®

= Orglitsel Ortam: Bireyin g¢alistigi 6rgiit ve yonetimi, onemli
motivasyon etkenlerinden biridir. Orgltte personelin
tutumlarinin énemli etkenlerinden biri de, iletisim agidir.
Bu bakimdan &6rgatteki iligkileri iletisime baglamak yanhs
olmayacaktir. Arastirma bulgulari, personel Orgutteki
iletisimden memnun ise, onun Orgut ortamina iligkin
olumlu duygular gelistirdigini gdstermektedir.8’ Calisanin
icinde bulundugu 06rgutin; dogasi, yonetimi, iletisim
sistemi, uygulanan Orgut politikasi, 6rgitin iginde
bulundugu toplumca taninmis olmasi, hizmet ¢evresinin
genis ve etkin olmasi, calisanin isten duydugu
motivasyon (lizerinde 6nem tasimaktadir.** Toplumca iyi
taninan, deger ve 6nem verilen bir érgutte 6nemli gibi
gérinen bir unvana sahip olma, Kisilerin sosyal
konumunu etkiler. lyi bir ast-(st iligkisi, calimsa sartlari ve
kisiler arasi iligkiler 6rgutsel ortamdan motive olmada
dnemli etkenlerdendir.®”’

2.8. Sporcu ve Motivasyon

Sporcunun performansi Uzerinde etkili olan unsurlarin
basinda sporcunun motivasyonu gelmektedir. Bu dogrultuda antrendrlerin
sporcu motivasyonu hakkinda bilgi sahibi olmasi ve antrenmanlarinda ve
oyunlarda belirleyecekleri motivasyon stratejilerini uygulamalari énem
tagimaktadir. Bununla birlikte sporcunun motivasyonunu anlamak ve
yonetmek cogunlukla karmasik bir stireci icermektedir.®?

Motivasyonun glcU ve basari arasindaki iligkinin, &zellikle
sporda ¢ok 6énemli oldugu gayet aciktir. Motive edici glict distk olan bir
durumun, disik bir basari ile sonuglanmasi muhakkaktir. Her insan,
kendini tatmin eden ve huzur verici durumlari arama, rahatsiz edici
durumlardan ise kagma egilimi goésterir. Arama ve kagcma egilimleri,
glddlerin yapisinda mevcuttur. Hangi egilim daha agir basarsa, ona
ybnelik gtduler ortaya cikar. Buna gbére, basari gudusu, basarili olma ya
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da basarisizliktan kacinma, arkadaslik gudusl ise itibar arama ya da
reddedilmekten kacinma seklinde ortaya gikar.®

Sporda yuksek performans igin fiziksel ve fizyolojik agidan
gucli olmanin yani sira psikolojik (zihinsel ve duygusal) acidan da guglu
ve hazirlikli olmak gerekir. Sporcularin yiiksek yogunluktaki antrenmanlara
katilimlarini ve bunu uzun slre devam ettirmelerini saglayan guci
aciklamak igin bircok kuram 6ne surdlmusttr. Bu kuramlardan birisi de
basari motivasyonu kuramidir. Basari motivasyonu kurami Kisilerin fiziksel
bir aktiviteye neden katildigini, zor olani basarmak igin neden bu kadar
glc harcadigini ve bunu neden bu kadar uzun slire devam ettirdigini
aciklamaya calismaktadir.®*

Basari motivasyonu Murry tarafindan bir isi ustaca yapma
mikemmel olarak basarma, engellerin Ustesinden gelme, digerlerinden
daha iyi yapma olarak tanimlanmistir. Gill, basari motivasyonunu,
basarisizliga direnme, bir gérevi basarmak igin ugrasma, belirsiz durumlar
arama olarak tanimlanmistir.®*

Basari motivasyonu ile ilgili en énemli yaklasim Mc.Clelland
ve Atkinson’un basari motivasyonu modelidir. Dsundrler gidilenmenin
Olcltl olarak bireysel 6zellikleri temele almanin eksik bir yaklagim
olacagini dustnerek basari motivasyonuna durumsal yaklasim kuramini
gelistirmislerdir.®* Mc.Clelland ve Atkinson'un teorisi, kisilerin ortaya
koyacaklari davraniglarin bitin varolan basari durumlari i¢in agiklamaya
calismaktadir. Atkinson’a goére kisi, basarn durumlariyla karsilastiginda
bilmektedir ki, gbsterecegi performans bagkalari ve kendi tarafindan su ya
da bu sekilde degerlendirmeye tabi tutulacaktir. Ozellikle kisiler, bazi
mukemmellik standartlarina gére degerlendirildiginde, sonu¢ onlar igin,
“basarl” veya “basarisizlik” olacaktir.®®

Teoriye goére birey Ust dizeyde gudilenmeyi saglayabilecek
bireysel 6zelliklere sahip olsa bile, kosullar uygun degilse, gidilenme
durumu ortaya c¢ikamayabilir. Bu nedenle cevresel kosullar belli bazi
bireysel 6zelliklere sahip olmaktan ¢ok daha énemlidir. Bazi durumlarla
ilgili olarak baslangigtaki beklentimiz olduk¢a yuUksek olabilir. Bu durum
gldilenmis bir bicimde olaya yaklasmamizi saglar. Ancak bir sire sonra
durumun higte bekledigimiz gibi olmadigini gérmek bizi olumsuz
etkileyebilir. Bunun tam tersi durumda s6z konusu olabilir. Yani
baslangigta durumun heyecan verici olmadigini distnebilir, olaya bu
bicimde yaklasabiliriz. Uzerinden bir zaman gectikten sonra, durumun
farkli oldugunu, heyecan verici oldugunu gbrebiliriz. Diger bir degisle
duruma iligkin algimizda énemli bir degisiklik gerceklesebilir, bu durumda
gudilenme duzeyimize etkide bulunabilir. Kosullara iligkin diger bazi
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Ornekler, antrenérlerin tutumlarn, takimin kazang-kayip durumlari,
karsilasmanin yapildigi cevre olabilir.*

Mc.Clelland ve Atkinson’'un basari motivasyonu modeli,
basari gereksinimini agiklamaya c¢alisan, kompleks davranissal ve
matematiksel bir yaklasimdir.®® Disinlrler basari gereksinimini iki
faktdorin etkiledigini  belirtirler. Bu faktérler basarma motivi ve
basarisizliktan kagma motivleridir. Buna gére basari gereksinmesi, basarili
olma gudusltnden, basarisizliktan ka¢gmanin cikarilmasiyla hesaplanir.
Eger bu islemden elde edilen deger (+) ise, yani basarili olma gudisu
basarisizliktan kagma gudisinden daha ylksekse kisi yarisma
durumlarina katilacak, eger deger (-) ise, yani basarisizliktan kagma
gldusii daha yliksekse kisi yarisma durumlarindan uzaklasacaktir.®
Buna gb6re ylksek basari gudistine ve disUk basarisizliktan kacis
gudusune sahip kisiler ylksek basarilidirlar ve bu Kigiler icin basari ¢cok
onemlidir. Bu kigiler basarisizlik hakkinda ¢ok fazla kaygilanmazlar. Basari
durumlarina sik sik girerler ve olabilecek basarisizliklardan korkmadan,
basari icin cok caligirlar. Diger taraftan, digtk basari glidistne ve ylksek
basarisizliktan kacgis gudistne sahip kisiler basarisizlik hakkinda kaygi
duyarlar. Basarili olabilme pozisyonlarina cok fazla girmezler.®® Bu tiir
sporcular, bir yanhslik yaptiklarinda ne olacagindan, antrendrlerini,
arkadaglarini ve taraftari memnun edemeyeceklerinden kaygi duyarlar.

Basarma motivi ylksek, basarisizliktan kagma motivi disik
sporcularin, basari kazanilabilecek ortamlarin igine daha fazla %irme
egilimine en genel anlamda “basari gereksinimi” adi verilmektedir. " Bu
kuramin odak noktasi, bazi bireylerin basariya dayali etkinliklerden,
basarili ¢cikmaktan cok Ust dizeyde doyum aldiklandir. Ancak burada
dikkat edilmesi gereken nokta “basar1” algisinin bireyden bireye
degisecegidir. Baska bir deyisle, her birey kendi basari dizeyini tayin
etmekte yukimlidir. ® Roberts’e gore, basari ve basarisizlik birer
psikolojik durumdur. Bireyin basari arayisindaki etkinligi yorumlamasi
temeline dayalidir. Dolayisiyla, performansa dayall sonug bireyin ¢caba ve
becerisi olarak algilanirsa, bu bir basari olarak kabul edilebilir. Ama
performansa dayali sonug¢ bireyin yeteneksizligi ya da disik cabasina
baglanirsa, bu da basarisizlik olarak kabul edilir. Bu nedenle birisi igin
basari sayilan bir durum bir digeri igcin basarisizlik sayilabilir. Bununla
birlikte 6rnedin, bazi sporcular kazanamayacaklarina inandiklari rakibe
kargi sanslarini bile denemekten kaginmaktadirlar. Bagari gereksinimi
kuramina goére, bu sporcular kendilerini sinamadiklari i¢cin bu durumu
basarisizlik olarak algilamayacaklardir.®* ikinci olarak, sporcunun yarisma
ortamina girmekten kaginmasi, basarisizliktan kagma motivinin
belirleyicisidir ve kisinin stres dlzeyi ile iligkilidir. Stres dlzeyi fazla olan
sporcu, stres dizeyi diusik sporcudan daha fazla yarismadan kagcma
egilimindedir.®’
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Stres gibi kendine glven ve kendine yarar basar
motivasyonunda anahtar kelimedir. Sporcularin ylksek ve dislk basari
motivasyonuna sahip olmasinda ana faktérdir. Banduras’in kendine yarar
teorisi basarinin basariyl getirecegini belirtmekte ve kazanilan basarilarin
daha ileride olabilecek basarilara zemin hazirladigini belirtmektedir.
Basarisizlik ise kendine guveni disuarir. Basarisizliktan kagma egilimini
kamcilar.®® Basarisizlik korkusu tasiyan sporcular basarisizligin
sorumlulugunu almaktan kacinirlar ve gelecekle ilgili fazla Umit verici
degildirler, gelecekteki basari beklentileri disuktir, guglikler karsisinda
israrlilik, dayanikllik ortaya koyma eksikligi yasarlar ve disik 6zguvene
sahiptirler.®* Bu sporcular olumsuz olasiliklar ve sonuglarla ilgili
disunarler, imgeler kurarlar ve bunlarin tGzerinde devamli zihinleri mesgul
olur. Eger biz oyunu kazanamazsak ne olacak? Eger penaltlyi veya
serbest atiglar kagirirsam ne olacak? Eger antrendr sahaya ¢ikan 11’de
bana yer vermezse ne yaparim? Bu ve bunun gibi disinceler sporculari
emerek butln enerjilerini alir ve basarli performansin ortaya konulmasini
engelleyici rol oynar.®’

Ote yandan bazi disiinirler sporcularin motivasyonunda
becerilerine iligkin algilamalarinin rol oynadigini ileri sirmustir. Buna goére
basariyl agiklayan iki ana perspektif bulunmaktadir: Géreve bagllik ve
iradeye baglilik. Goéreve bagliik s6éz konusu olunca dikkat aktivitenin
dgrenilmesini ve geligtirilmesini kapsar. Iradeye bagliik s6z konusu
oldugunda ise ilk amag¢ digerlerinin arasinda en iyi olmaktadir. Géreve
bagli sporcunun kendisine yoénelik vyeterlilik algisi kendisine iligkin
gbruslerinden (yaptidi iste ne kadar usta olduguna iliskin algisi, hedeflere
ulasmak i¢in sergiledigi ¢caba gibi), iradeye bagh sporcunun ise sosyal
cevresinden (kendi performansini baskasiyla kiyaslama, c¢evresinin
kendisine yénelttigi olumlu geri bildirimleri alma gibi) beslenmektedir.®
Baska bir deyisle, iradeye bagl sporcular kendi yetenekleriyle ilgili
cevrelerindeki kisilerin olumlu algilamalara sahip olmasina odaklanmakta
ve bununla motive olmakta, gbreve bagli sporcular ise amaglarina
ulagsmak icin yeterli cabay1 gésterip gbéstermediklerini kendi vicdanlarinda
sorgulamakta ve kendilerini yeterince ¢aba sarf etmis olarak algilamalari
durumunda ise motive olmaktadir.”
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3. GEREC VE YONTEM
3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma, iligkisel tarama modeli ile gergeklestirilmigtir.
Tarama modelleri, ge¢cmiste yada halen var olan bir durumu var oldugu
sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma yaklasimlaridir. Bu modelde
esas olan, var olan durumu degistirmeksizin gézleyebilmektir. iligkisel
tarama modelleri ise; iki ve daha ¢ok sayidaki degisken arasinda
birlikte degisim varhgini veya derecesini belirlemeyi amaclayan
arastirma modelleridir.”

Buna gére arastirmada; 2007-2008 Sezonu, Turkcell Futbol
Birinci Ligi, birinci devresi, altinci haftasinda; Genclerbirligi Spor
Kullbd’'nin, profesyonel ve amatdr, lisansli tim futbolculari Gzerinde anket
uygulamasi gerceklestirilerek, sporcularin motivasyon dizeyleri incelenmis
ve takim performansina etki eden motivasyonel faktérler belirlenmeye
cahsiimigtir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, TUrkiye Futbol Lig’lerinde mucadele
eden spor kullpleri binyelerinde bulunan futbol takimlarindaki sporcular
olusturmaktadir.

Arastirmanin  érneklem grubunu ise, Gengclerbirligi Spor
Kulibl’'niin; A Takim, Paf Takim, A Geng, B Geng, C Geng (14 yas),
C Gen¢ (15 yas) takimlarindaki, lisansli 130 futbolcu olusturmaktadir.
Arastirmaya futbolcular go6n0lli  olarak katilmiglardir.  Futbolcularin
takimlarina gére dagilimi ise (Tablo 1), A takimindan 18, Paf takimindan
23, A Geng¢ takimindan 18, B Geng¢ takimindan 29, C Geng¢ (15 yas)
takimindan 22, C Geng (14 yas) takimindan 20 futbolcu seklindedir.
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Tablo 1: Orneklemde Yer Alan Futbolcularin Bulunduklari Takimlara Gore
Dagilhmi

Bulunduklari Takimlar Frekans Yizde
A 18 14
Paf 23 18
A Geng 18 14
B Geng 29 22
C Geng (15 yas) 22 17
C Geng (14 yas) 20 15
Toplam 130 100

3.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket uygulamasindan
yararlaniimigtir. Anketler, 2007-2008 sezonu, Turkcell Futbol Birinci Ligi,
birinci devresi, altinci haftasinda, Genglerbirligi Spor Kullbd’nun,
profesyonel ve amator, lisansl tim futbolcularina, takimlarin antrenman
saatleri 6ncesinde, soyunma odalarinda uygulanmistir. Arastirmada
kullanilan anket formu iki bélimden olusmaktadir. futbolcularin demografik
(yas, egitim, spor yapma suresi, takimda oynama sulresi, oynadigi takim)
Ozelliklerini belirlemeye ydnelik sorular, ikinci béliminde ise sporcularin
motivasyonlarini belirlemeye ydnelik bir 6lgcek yer almaktadir.

Arastirmada sporcularin  motivasyonlarini  degerlendirmek
amaclyla Wills (1982) tarafindan gelistiriimis “Spora Ozgl Basari
Motivasyon Olgegi” kullaniimistir. S6z konusu 6lgegdin gegerlilik gavenilirlik
calismalari Tiryaki ve Godelek” tarafindan gerceklestirilmistir. Olgegin
1997 yilinda Tiryaki ve Gddelek tarafindan gerceklestirilen, gecerlilik ve
guvenilirlik calismasi, bu galismada veri toplanan kitlenin yas grubu ile
uyumludur. Olgekte toplam 40 ifade yer almakta ve 3 alt boyuttan
olusmaktadir. Olgekte yer alan ifadeler 5'li Likert 6lgedinde dlizenlenmistir.
Olcekte; “Glic Gosterme Gudusi” 12, “Basariya Yaklasma Guadasi” 17,
“Basarisizhktan Kagma Guadist” 11 madde ile 6lgllmeye c¢alisiimigtir.
Buna gore 6lcegin “Gl¢ Gosterme” ve “Basariya Yaklagsma” boyutlarindan
elde edilen puanlarin yiksekligi; sporcunun ilgili motivasyon boyutlarinda
motivasyonunun ylUksek oldugunu, digtk puan ise tam tersi bir durumu
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gOstermektedir. “Basarisizliktan Kagma” boyutundan alinan yUksek puan
ise sporcunun basarisiz olma korkusunun ve stresinin daha fazla
oldugunu gbéstermektedir.

Olgegin bu calisma kapsaminda givenilirligini belirlemek
amaciyla her bir alt boyut icin Cronbach’s Alfa degerleri hesaplanmistir.
Elde edilen sonuglara 7%fjre (Tablo 2) 6lgedin guvenilir dizeyde oldugu
(a>0,60) gorulmektedir.

Tablo 2: Olcegin Boyutlarina iliskin Cronbach’s Alfa Degerleri

Olcegin Alt Boyutlar ifade Sayisi Cronbach’s Alfa
Gug Gosterme 12 0,69
Basariya Yaklasma 17 0,78
Basarisizliktan Kagma 11 0,61

3.4. Veri Degerlendirme Yontemi

Aragtirmada sporcularin  demografik 6zellikleri frekans
dagilimlar ile sunulmus, sporcularin motivasyon 0Olgeginden elde ettikleri

puanlar ise ortalama (X) ve standart sapma (SS) degerleri kullanilarak
degerlendirilmigtir. Ayrica sporcularin yaglarina, spor yapma surelerine ve
takimda oynama surelerine gére istatistiksel olarak anlamh bir fark olup
olmadigini test etmek icin tek yonli varyans analizi (ANOVA)
uygulanmigtir. ANOVA analizi sonucunda anlamh farkhlik bulundugu
durumlarda post hoc testlerden Tukey HSD testi sonuglarindan
yararlanilarak farkliliklar yorumlanmistir.

Tdm analizler SPSS 13,0 istatistik paket programi
kullanilarak gergeklestirilmistir.
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4. BULGULAR

4.1. Demografik Ozellikler

Arastirma  kapsamindaki  sporcularin  yaglarina  gore
dagilimlari incelendiginde (Tablo 3) 14-15 yas grubunda yer alan
sporcularin drneklem icerisindeki orani %38, 16-17 yas grubunda yer alan
sporcularin orani %32’dir. Sporcularin %70Q’inin ise 14 ile 17 yas arasinda
yer aldigi goérilmektedir. 18 ile 19 yas grubunda yer alan sporcularin
O6rneklem icerisindeki orani %17, yasi 20 ve Uzerinde olan sporcularin
orani ise %13’t0r.

Tablo 3: Yas Gruplarina Gére Dagilim

Yas Gruplari Frekans Yizde
14-15 yas 49 38
16-17 yas 42 32
18-19 yas 22 17
20 yas ve (zeri 17 13
Toplam 130 100

Sporcularin egitim dizeylerine  gbére  dagilimlari
incelendiginde (Tablo 4), sporcularin %91’inin lise egitimine devam
ettikleri, %27’sinin lise mezunu oldugu goériimektedir. Buna karsin,
Onlisans ya da lisans mezunu olan sporcularin orani ise %3’tr.

Tablo 4: Egitim Duzeylerine Gére Dagilim

Egitim Duizeyleri Frekans Yiizde
Lisede Okuyanlar 91 70
Lise Mezunlari 35 27
Onlisans/Lisans 4 3
Toplam 130 100
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Arastirma kapsamindaki sporcularin spor yapma sirelerine
g6re dagihimlar incelendiginde (Tablo 5) sporcularin yarisindan fazlasinin
(%53) 5 ile 7 yil arasi sUredir spor yaptigr gértlmektedir. Bunu %25 ile 8
ile 10 yil aras! stredir spor yapanlar, %13 ile de 10 yildan fazla sdredir
spor yapanlar izlemektedir. Spor yapma slresi 5 yilin altinda olan
sporcularin érneklem icerisindeki orani ise %9 olmustur.

Tablo 5: Spor Yapma Sirelerine Gére Dagilim

Spor Yapma Sireleri Frekans Yiizde
5 yildan az 11 9
5-7 yil arasi 69 53
8-10 yil arasi 33 25
10 yildan fazla 17 13
Toplam 130 100

Sporcularin takimlarinda oynama sureleri incelendiginde
(Tablo 6), 1-2 yil arasi takimlarinda oynayan sporcularin orani % 39,
3-4 yil sdredir takimlarinda bulunan sporcularin orani %24 olarak
gorulmektedir. Sporcularin yarisindan fazlasinin (%63) 1 ile 4 yil arasi
stredir takimlarinda oynadiklari goérilmektedir. 7 yil ve Uzeri siredir
takiminda spor yapanlarin orani %20, 5 ile 6 yil arasi siredir takiminda
spor yapanlarin orani ise %17°dir.

Tablo 6: Bulunduklari Takimda Oynama Sdirelerine Gére Dagilim

1-2 yil arasi 51 39
3-4 yil arasi 31 24
5-6 yil arasi 22 17
7 yil ve Gzeri 26 20
Toplam 130 100
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4.2. Sporcularin Motivasyonlari

Yaplilan istatistiksel analiz sonuglarindan elde edilen verilere
gbre (Tablo 7), sporcularin basariya yaklasma ve gl¢ gbsterme
motivasyonlarina sahip olduklari, basarisizliktan kagma motivasyonuna
ise kismen sahip olduklari gérilmektedir. S6z konusu motivasyonlar

icerisinden en ylUksek puani basariya yaklasma (}_( '4,14), en dusuk puani
ise basarisizliktan kagma almistir (X :2,96).

Tablo 7: Motivasyon Olceginden Elde Edilen Puanlar

Olgegin Alt Boyutlari N X SS
Glg Gosterme 130 3,88 0,51
Basariya Yaklasma 130 4,14 0,48
Basarisizliktan Kagma 130 2,96 0,54

Sporcularin Spora Ozgii Basar Motivasyonu Olceginin Giig
Gosterme alt boyutundan aldiklari puanlar takimlarina gére incelendiginde

(Tablo 8) en yiiksek ortalama puani A Geng (X :4,07) ve C Geng (15 yas)
(X :4,08) takimlarinda oynayan sporcularin, en distk puani ise
A takiminda oynayan sporcularin (X :3,63) aldigi gériilmektedir. Bununla
birlikte sporcularin Basariya Yaklagsma alt boyutundan aldiklari puanlar
takimlarina gére incelendiginde (Tablo 8) en ylksek ortalama puani
B Genc (X:4,28) ve C Geng (14 yas) (X:4,24) takimlarinda oynayan
sporcularin, en diisiik puani ise A takiminda oynayan sporcularin (X :3,81)
aldigr gértlmektedir.

i Son olarak sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu
Olgedi’'nin  Basarisizliktan Kagma alt boyutundan aldiklari puanlar
takimlarina gére incelendiginde (Tablo 8) en ylksek ortalama puani

A (X:3,10) ve Paf (X :3,09) takimlarinda oynayan sporcularin, en distk

puani ise C Geng (15 yas) takiminda oynayan sporcularin (X :2,80) aldidi
gO6rlalmektedir.
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Tablo 8: Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olgeginin Alt
Boyutlarina lliskin Puanlarinin, Bulunduklari Takima Gére Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar Takim N X SS
1) A 18 3,63 0,48
2) A Geng 18 4,07 0,60
3) B Geng 29 3,85 0,55

Glc Gosterme
4) C Geng 14 20 3,85 0,48

5) C Genc 15 22 4,08 0,44

6) Paf 23 3,80 0,41
1) A 18 3,81 0,54
2) A Geng 18 415 0,43
Basariya 3) B Geng 29 428 0,38

5) C Geng 15 22 4,15 0,46

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)
(1)
()
(3)
Yaklasma (4) C Geng 14 20 4,24 0,44
(5)
(6)
(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)

6) Paf 23 4,10 0,56
1) A 18 3,10 0,35
2) A Geng 18 2,96 0,42
Basarisizliktan 3) B Geng 29 2,89 0,54
Kagma 4) C Geng 14 20 280 0,80
5) C Geng 15 22 2,94 0,36
6) Paf 23 3,09 0,59

i Tablo 9'daki ANOVA sonuglarina gore, sporcularin “Spora
Ozgu Basari Motivasyon Olgegdi’nin “Gi¢ Gosterme” alt boyutuna iligkin
puanlarinda bulunduklari takima gbére anlamli bir farklihk oldugunu
gbstermektedir [Fs.124)=2,29; p< .05]. Anlamli farkliliklarin hangi gruplar
arasinda oldugunu belirlemek amaciyla Tukey HSD c¢oklu kargilastirma

testi yapilmigtir.

Tukey HSD c¢oklu karsilastirma testi sonuglarina gore
“A takim” sporcularinin puanlar (X:3,63) ile “A Geng” (X:4,07),
“B Geng” (X:3,85), “C Genc (14 yas)” (X:3,85), “C Gen¢ (15 yas)”
(X :4,08) ve “Paf” (X :3,80) takimi sporcularinin puanlari arasinda anlamli
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fark bulunmustur. “A takimi” sporcularinin “Gi¢ Gésterme” alt boyutuna
iligkin puanlarinin diger bes gruptan daha dusuk oldugu tespit edilmistir.

Tablo 9: Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olgeginin Alt
Boyutlarina lligkin Puanlarinin, Bulunduklari Takima Gére Tek Yonli
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Varyansin Fark
Boyutlar Kaynagi KT sd KO F Tukey
Gruplar Arasi | 2,82 5 0,56 13
GUQ Gosterme Gruplar |QI 30,60 124 0,25 2,29 0,04 1-4
Toplam 33,42 129 b
Gruplar Arasi | 2,81 5 0,56 ]g
Basariya Gruplar Igi 27,26 124 0,22 )
Yaklagsma 2,55 0,03 ] g
Toplam 30,07 129 1-6
Gruplar Arasi 1,48 5 0,30
Basarisizliktan ‘. 1,02 0,41
Kagma Gruplar Ici 35,82 124 0,29
Toplam 37,30 129

Bununla birlikte, sporcularin “Basariya Yaklagsma” alt
boyutuna iliskin puanlari arasinda da bulunduklari takima gére anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmigtir [F(.124)=2,55; p< .05]. Anlamh farkliliklarin
hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla Tukey HSD c¢oklu
karsilastirma testi yapiimistir.

Tukey HSD coklu karsilastirma testi sonuglarina gére “A
takimi” sporcularinin puanlar (X :3,81) ile “A Geng” (X :4,15), “B Geng”
(X :4,28), “C Geng (14 yas)” (X: 4,24), “C Genc (15 yas)” (X 4,15) ve
“Paf” (X:4,10) takimi sporcularinin puanlari arasinda anlamli fark
bulunurken, farkin “A Takimi”’nda yer alan sporculardan kaynaklandigi

tespit edilmistir. “A takim1” sporcularinin “Basariya Yaklagsma” alt boyutuna
iliskin puanlarinin diger bes gruptan daha disuk oldugu tespit edilmigtir.
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i Buna karsin, sporcularin “Spora Ozgli Basari Motivasyon
Olgegi’nin “Basarisizliktan Kagma” alt boyutuna iliskin puanlarinda
bulunduklari takima goére anlaml bir farkliik olmadigini géstermektedir
[F(5-124)=1 ,02; P> 05]

Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olcedi'nin Giig
Gosterme alt boyutundan aldiklari puanlar yaslarina gére incelendiginde
(Tablo 10) en ylksek ortalama puani 16-17 yas grubunda yer alan
sporcularin (X :3,98), en disiik puani ise 20 yas ve {izeri yas grubunda
yer alan sporcularin (X :3,63) aldigi gordlmektedir. Ayrica sporcularin
Spora Ozgu Basari Motivasyonu Olgegi'nin Basariya Yaklasma alt
boyutundan aldiklari puanlar yaglarina gére incelendiginde (Tablo 10), en
yliksek ortalama puani 16-17 yas grubunda yer alan sporcular (X :4,22) ile
14-15 yas grubunda yer alan sporcularin (X :4,21), en diisiik puani ise 20
yag ve Uzeri yas grubunda yer alan sporcularin (X :3,76) aldigi
gorilmektedir. Son olarak sporcularin Spora Ozgl Basari Motivasyonu
Olgedi’'nin  Basarisizliktan Kagma alt boyutundan aldiklari puanlar
yaglarina gére incelendiginde ise (Tablo 10) en ylksek ortalama puani
18-19 yas grubunda yer alan sporcular (X:3,10) ile 20 yas ve (izeri
grubunda yer alan sporcularin (X :3,09), en disiik puani ise 16-17 yas

grubunda yer alan sporcularin ( X :2,89) aldigi goértlmektedir.

Tablo 10: Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olceginin Alt
Boyutlarina lligkin Puanlarinin, Bulunduklari Yasa Goére Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar Takim N X SS

(1) 14-15 yas 49 3,91 0,49

L (2) 16-17 yas 42 3,98 0,56
Glc Gosterme

(3) 18-19 yas 22 3,80 0,41

(4) 20 yas ve Uzeri 17 3,63 0,49

(1) 14-15 yas 49 4,21 0,43

Basarlya (2) 16-17 yas 42 4,22 0,42

Yaklasma (3) 18-19 yas 22 4,11 0,56

(4) 20 yas ve Uzeri 17 3,76 0,51

(1) 14-15 yas 49 2,91 0,59

Basarisizliktan  [(2) 16-17 yas 42 2,89 0,48

Kagma (3) 18-19 yas 22 3,10 0,60

(4) 20 yas ve Uzeri 17 3,09 0,36
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_ Tablo 11'deki ANOVA sonuglari incelendiginde sporcularin
“Spora Ozgl Basari Motivasyon Olgegi’nin “Basariya Yaklasma” alt
boyutuna iligkin puanlari arasinda bulunduklari yasa gbére anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmigtir [F(3.126)=4,67; p< .05]. Anlaml farkliliklarin
hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla Tukey HSD coklu
karsilastirma testi yapiimistir. Analiz sonuglarina goére “20 yas ve Uzeri”
sporcularin puanlari (X:3,63) ile “14-15 yas” (X:4,21), “16-17 yas”
(X:4,22) ile “18-19 yas” (X :4,11) grubunda yer alan sporcularin puanlari
arasinda anlamli fark bulunmustur. “20 yas ve Uzeri” sporcularin “Basariya
Yaklagma” alt boyutuna iligkin puanlarinin diger doért gruptan daha disik
oldugu tespit edilmis ve farkin bu gruptan kaynaklandidi belirlenmistir.

Ote yandan Tablo 11'deki ANOVA incelendiginde,
sporcularin “Spora Ozgl Basari Motivasyon Olcegi’nin “Glig¢ Gdsterme” alt
boyutuna iligkin puanlarinda [F3.126)=2,23; p> .05] ve “Basarisizliktan
Kagma” alt boyutuna iligkin puanlarinda [F.126)=1,23; p> .05] bulunduklari
yasa gore anlamh bir farkhlik olmadigr gorilmektedir.

Tablo 11: Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olgeginin Alt
Boyutlarina lligkin Puanlarinin, Bulunduklari Yasa Goére Tek Yonlu
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Varyansin Fark
Boyutlar Kaynagi KT sd KO F P Tukey
Gruplar Arasi 1,69 3 0,56
Glg Gosterme | Gruplar igi 31,73 126 0,25 2,23 0,09 -
Toplam 33,42 129
Gruplar Arasi 3,01 3 1,00
Basariya Gruplar Igi 27,06 126 021 4,67 0,00 j:;
Yaklagma Hparict ’ ’ ’ ’ 4-3
Toplam 30,07 129
Gruplar Arasi 1,06 3 0,35
Basarisizliktan -
Kacma Gruplar lgi 36,24 126 0,29 1,23 0,30 -
Toplam 37,30 129
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Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olgeginin  Giig
Gosterme alt boyutundan aldiklari puanlar spor yapma sirelerine gére
incelendiginde (Tablo 12) en ylksek ortalama puani 5-7 yil arasi sdredir

spor yapan sporcularin (X :3,97), en disik puani ise 5 yildan az siredir
spor yapan sporcularin (X :3,57) aldigi gérilmektedir. Ayrica sporcularin
Spora Ozgu Basari Motivasyonu Olgegi'nin Basariya Yaklasma alt
boyutundan aldiklari puanlar spor yapma surelerine gére incelendiginde
(Tablo 12) en ylUksek ortalama puani 8-10 yil arasi sdredir spor yapan
sporcularin (X :4,27), en dislk puani ise 10 yildan fazla siredir spor
yapan sporcularin (X :3,65) aldigi goértlmektedir. Son olarak sporcularin
Spora Ozgl Basari Motivasyonu Olgedi'nin Basarisizliktan Kagma alt
boyutundan aldiklari puanlar spor yapma surelerine gére incelendiginde
ise (Tablo 13) en yUksek ortalama puani 8-10 yil arasi suredir spor yapan
sgorcular (X:3,03) ile 10 yildan fazla sudredir spor yapan sporcularin
()_(:3,02), en duslk puani ise 5-7 yil arasi siredir spor yapan sporcular
(X:2,90) ile 5 yildan az sUredir spor yapan sporcularin (X :2,97) aldigi
gOrilmektedir.

Tablo 12: Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olceginin Alt
Boyutlarina lliskin Puanlarinin, Spor Yapma Siresine Goére Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar Takim N X SS

(1) 5 yildan az 11 3,57 0,45

. (2) 5-7 yil arasi 69 3,97 0,50
Glc Gosterme

(3) 8-10 yil arasi 33 3,93 0,49

(4) 10 yildan fazla 17 3,60 0,47

(1) 5 yildan az 11 4,09 0,45

Basariya (2) 5-7 yil arasi 69 4,20 0,45

Yaklasma (3) 8-10 yil arasi 33 427 0,38

(4) 10 yildan fazla 17 3,65 0,54

(1) 5 yildan az 11 2,97 0,48

Basarisizliktan (2) 5-7 yil arasi 69 2,90 0,51

Kagma (3) 8-10 yil aras 33 3,03 0,66

(4) 10 yildan fazla 17 3,02 0,43
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_ Yapilan tek yonlu varyans analizi sonuglari, sporcularin
“Spora Ozgu Basari Motivasyon Olgeg@i’nin “Gig¢ Goésterme” alt boyutuna
iliskin puanlarinin bulunduklari spor yapma siresine gdre anlaml bir
farklilik oldugunu gostermektedir [F3-126)=4,18; p< .05]. Yapilan Tukey
HSD coklu kargilastirma testi sonuclarina gére “5 yildan az” siredir spor

yapan sporcularin puanlari (X :3,57) ile “8-10 yil arasi” stiredir spor yapan
sporcularin puanlar (X:3,93) ve “5-7 yil arasI” slredir spor yapan

sporcularin puanlari (X :3,97) arasinda anlaml fark bulunmustur. “5 yildan
az” suredir spor yapan sporcularin “Gi¢ Goésterme” alt boyutuna iliskin
puanlarinin diger iki gruptan daha disuk oldugu tespit edilmigtir.

Ayrica “10 yildan fazla” suredir spor yapan sporcularin
puanlari (_X:3,60) ile “8-10 yil arasi” suredir spor yapan sporcularin
puanlari (X :3,93) ve “5-7 yil aras|” suredir spor yapan sporcularin puanlari

(X :3,97) arasinda anlamli fark bulunmustur. “10 yildan fazla” stredir spor
yapan sporcularin “Gic¢ Gosterme” alt boyutuna iliskin puanlarinin diger iki
gruptan daha digtk oldugu tespit edilmigtir.

i Tablo 13'deki ANOVA sonuglarina gére, sporcularin “Spora
Ozgi Basari Motivasyon Olcegi’nin “Basariya Yaklagsma” alt boyutuna
iliskin puanlarinda bulunduklari spor yapma sidresine go6re anlamli bir
farklilk oldugunu goOstermektedir [F5.126=8,19; p< .05]. Anlamli
farkhliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla Tukey
HSD coklu kargilastirma testi yapiimisgtir. Tukey HSD ¢oklu karsilagtirma
testi sonuglarina gére “10 yildan fazla” sdredir spor yapan sporcularin
puanlar (X :3,65) ile “5 yildan az” slredir spor yapan sporcularin puanlari
(X:4,09), “6-7 yil aras|” suredir spor yapan sporcularin puanlari ( X :4,20)
ve “8-10 yil aras!” suredir spor yapan sporcularin puanlar (X :4,27)
arasinda anlaml fark bulunmustur. “10 yildan fazla” siredir spor yapan
sporcularin “Basariya Yaklasma” alt boyutuna iligkin puanlarinin diger ¢
gruptan daha digtk oldugu tespit edilmigtir.

i Tablo 13'deki ANOVA sonuglarina gore, sporcularin “Spora
Ozgi Basari Motivasyon Olceg@i’nin “Basarisizliktan Kacma” alt boyutuna
iliskin puanlarinda bulunduklari spor yapma sidresine go6re anlamli bir
farklilik olmadigini géstermektedir [F(3.126)=0,53; p> .05].
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Tablo 13. Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olceginin Alt
Boyutlarina lliskin Puanlarinin, Spor Yapma Siresine Goére Tek Yonli
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Varyansin Fark
Boyutlar Kaynagi KT sd KO F p Tukey
Gruplar Arasi 3,02 3 1,01 2-4
Giig Gosterme | Gruplar igi | 30,40 126 024 4,18 0,01 g:l
Toplam 33,42 129 3-1
Gruplar Arasi 4,91 3 1,64
Bagariya Gruplar igi 2516 126 0,20 819 0,00 j:;
Yaklasma rupiar il ’ ’ ’ ’ 4.3
Toplam 30,07 129
Gruplar Arasi | 0,46 3 0,15
Basarisizliktan i .
Kazma Gruplar Igi 36,84 126 0,29 053 0,67 -
Toplam 37,30 129

Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olgeginin Giig
Gosterme alt boyutundan aldiklari puanlar takimlarinda oynama sirelerine
gb6re incelendiginde (Tablo 14) en yiksek ortalama puani 5-6 yil arasi

sliredir takimlarinda oynayan sporcularin (X :4,01), en diisik puani ise 3-4

yil arasi slredir takimlarinda oynayan sporcularin (X:3,81) aldig
goralmektedir. Ayrica sporcularin Spora Ozgl Basari Motivasyonu
Olgedi’'nin  Basariya Yaklasma alt boyutundan aldiklari puanlar
takimlarinda oynama strelerine gére incelendiginde (Tablo 15) en ylksek
ortalama puani 5-6 yil arasi suredir takimlarinda oynayan sporcularin
(X:4,16), en dustk puani ise 1-2 yil arasi suredir takimlarinda oynayan
sporcularin (X:4,12) aldigi goériimektedir. TUum kategorilerde yer alan
sporcularin bu gldiye benzer dizeyde sahip oldugu gérilmektedir. Son
olarak sporcularin Spora Ozgl Basari Motivasyonu Olgcegi’nin
Basarisizliktan Kagma alt boyutundan aldiklari puanlar takimlarinda
oynama sirelerine gére incelendiginde ise (Tablo 14) en ylksek ortalama

puani 5-6 yil aras! siiredir takimlarinda oynayan sporcularin (X :3,04), en
distk puani ise 1-2 yil arasi slredir takimlarinda oynayan sporcularin

(X :2,91) aldigi goriilmektedir.
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Tablo 14: Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olceginin Alt
Boyutlarina lliskin Puanlarinin, Bulunduklari Takimda Oynama Siiresine
Gore Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Alt Boyutlar Takim N X SS

(1) 1-2 yil arasi 51 3,87 0,48

o (2) 3-4 yil arasi 31 3,81 0,54
Glc Gosterme

(3) 5-6 yil arasi 22 4,01 0,57

(4) 7 yil ve Gzeri 26 3,86 0,48

(1) 1-2 yil arasi 51 4,12 0,48

Basariya (2) 3-4 yil arasi 31 4,15 0,43

Yaklagma (3) 5-6 yil arasi 22 4,16 0,61

(4) 7 yil ve Gzeri 26 4,14 0,46

(1) 1-2 yil arasi 51 2,91 0,56

Basarisizliktan (2) 3-4 yil arasi 31 2,93 0,53

Kagma (3) 5-6 yil arasi 22 3,04 0,46

(4) 7 yil ve Gzeri 26 3,00 0,59

_ Tablo 15'daki ANOVA sonuglari incelendiginde, sporcularin
“Spora Ozgu Basari Motivasyon Olgeg@i’nin “Gug¢ Goésterme” alt boyutuna
iligkin puanlarinda [F.126=0,70; p> .05], “Basarisizhga Yaklasma” alt
boyutuna iligkin puanlarinda [F(.126=0,05; p> .05] ve “Basarisizliktan
Kagcma” alt boyutuna iligkin puanlarinda [F-126)=0,37; p> .05] bulunduklari
takimda spor yapma sdUresine go6re anlamli bir farkliik olmadigi

gO6rilmektedir.
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Tablo 15. Sporcularin Spora Ozgii Basari Motivasyonu Olceginin Alt
Boyutlarina lliskin Puanlarinin, Bulunduklari Takimda Oynama Siiresine

Gore Tek YOnli Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Varyansin Fark

Boyutlar Kaynagi KT sd KO F Tukey
Gruplar Arasi | 055 3 0,18

Gug Gosterme | Gruplar igi 3287 126 026 070 055 -
Toplam 33,42 129
Gruplar Arasi | 0,04 3 0,01

Basariya -

YaEIa;rlna Gruplar Igi 30,03 126 0,24 005 0,98 -
Toplam 30,07 129
Gruplar Arasi | 0,33 3 0,11

Basarisizliktan i

KaZma Gruplar Igi 36,98 126 029 037 078 -
Toplam 37,30 129
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5. TARTISMA

Bu calismada takim performansina etki eden motivasyonel
faktorlerin belirlenmesi amaclanmis ve bu dogrultuda Genglerbirligi Spor
Kullbl bunyesinde yer alan tim futbol takimlarindaki lisansli futbolcular
Uzerinde bir arastirma gergeklestirilerek sporcularin motivasyon dizeyleri
incelenmistir. Elde edilen sonuglar, arastirma kapsamindaki sporcularin
basariya yaklasma ve gu¢ gbsterme motivasyonlarinin yliksek,
basarisizliktan kagma motivasyonlarinin ise daha disidk oldugunu ortaya
koymustur (Tablo 7).

Sporcularin motivasyonlarinin bulunduklari takimlara gore
incelendiginde (Tablo 8), giic gésterme motivasyonunun A takiminda yer
alan sporcularda digerlerine gére daha disuk oldugu, ayrica 5 yildan az
sUredir spor yapan sporcular ile 10 yilldan fazla siredir spor yapan
sporcularin s6z konusu motivasyon dizeylerinin daha disik oldugu ortaya
ctkmigtir (Tablo 13). Bu durum gi¢c gésterme motivasyonunun profesyonel
spor hayatina yeni baslamis sporcular ile spor hayatina uzun zamandir
devam eden ve kariyerinde belirli bir yere ulasmis sporculari ¢ok fazla
etkilemedigini gobstermektedir. Buna karsin spor kariyerinde ilerleme
yolunda olan sporcularin gi¢ gbésterme motivasyonlarinin gtcli olmasi,
s6z konusu sporcularin takim performansina katkisinda bu motivasyon
tarantn énemli bir roll oldugunu digtndirmektedir.

Genc sporcularin gic¢ gbsterme motivasyonlarinin  distk
olmasi Bruce” tarafindan gerceklestirilen arastirma  sonuclariyla
paraleldir. Séz konusu arastirma sonucglarina gbére, profesyonel
sporcularin gl¢c gdésterme motivasyonu, daha genc yasta olan amatér
sporculara gb6re ylUksektir. Turkmen ve arkadaslarinin Ulkemizdeki
futbolcular Uzerinde gerceklestirdikleri arastirma sonucunda’” da genc
futbolcularin gl¢ gbsterme motivasyonun, daha uzun slredir spor
yapanlara gére anlamli diizeyde disik oldugu ortaya ¢gikmistir.

Aktop ve Erman’in Ulkemizde geng¢ sporcular Uzerinde
gerceklestirdikleri bir bagka arastirma, gen¢ sporcularin gi¢ gdsterme
motivasyonlarinin bu arastirmada elde edilen sonuca paralel oldugu
gorilmektedir.”® Bununla birlikte bu arastirmada A takimi sporcularinin
geng sporcularla benzer gu¢ gdsterme motivasyonuna sahip ¢ikmasi,
beklenmeyen bir sonugtur. Bu durum, arastirma kapsamindaki spor kullbu
sporcularina 6zgu bir durum olarak kabul edilebilir. Spor kulibunin prim
politikasi, teknik direktériin yonetim tarzi gibi dis etkenler A takimi
sporcularinin  gl¢c  gbsterme  motivasyonlarini  azaltiyor  olabilir.
Genglerbirligi Spor Kuliibl A Takimi sporcularinin  bu arastirma
kapsaminda, anket uygulamasinin yapildigi 2007-2008 sezonu Turkcell
Futbol Birinci Ligi, birinci devresi, altinca haftasinda; Takimin ligde aldigi
basarisiz sonuglar, kulip ydnetimi ve teknik heyetge beklenilmeyen
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basarisiz sonuclar ve kullp yénetiminin bu dénemde sik¢ca antrendr ve
teknik heyet degisiklikleri A Takimi sporcularinin  gu¢ gdsterme
motivasyonlarini etkilemis oldugu degerlendirilmistir.

Sporcularin basariya yaklasma motivasyonlarinin cesitli
Ozelliklerine goére farkliliklari incelendiginde ise yine A takiminda yer alan
sporcularin diger takimlarda yer alan sporculara gére (Tablo 9), 20 yas ve
Uzeri yas grubunda yer alan sporcularin daha geng¢ sporculara gore
(Tablo 10), 10 yildan fazla siredir spor yapan sporcularin daha az saredir
spor yapan sporculara gbére basariya yaklasma motivasyonuna daha
disUk dizeyde sahip olduklari ortaya ¢ikmaktadir (Tablo 13). Bu sonug,
glc gobsterme motivasyonunda elde edilen sonugla paralellik
gbstermektedir. Buna gbre spor kariyerinde belirli bir yere gelmis
futbolcularin, gi¢ gbsterme motivasyonlarinda oldugu gibi, basari
motivasyonlarinda da bir azalmanin ortaya ¢iktigini séylemek mimkuindar.
Buna gére basariya ulagsma gudisinin s6éz konusu sporcularin takim
performanslarini artiracak bir unsur olarak ortaya gikmadigi sdylenebilir.
Ote yandan spor hayatina yeni baslamis olan ya da spor hayatinda
ilerlemekte olan sporcularda, basariya yaklasma motivasyonunun gugli
olmasi, s6z konusu sporcularin performansina katkida bulunan temel
unsurlardan  birinin, basariya yaklasma motivasyonu oldugunu
gOstermektedir. Futbolda profesyonel sporcularin, gerek Ulkemizde
gerekse vyurtdisindaki takimlarda cok ylksek (cretlerle oynadiklari,
yasamlarinin medyatik ve Ozendirici bir yapida olmasi sebebi ile geng
yastaki futbolcularinda kisa sirede bu hayata ulagmak istemeleri basariya
yaklasma isteklerini arttirmakta ve performanslarini da olumlu yénde
etkilemektedir.

Basariya yaklasma motivasyonu ile ilgili elde edilen bu
sonuca gore Ozellikle B takiminda ya da Geng¢ takimlarda oynayan
futbolcularin, A takimindaki ve Paf takimdaki sporculara goére daha fazla
yarisma ortaminda bulunmaya meyilli olduklar sdylenebilir. Ancak bu
sonug¢ literatirde yer alan c¢esitli yurtdisi arastirma sonuglariyla
celismektedir. Ornedin Wance ve Edward™ ya da Bruce’™ tarafindan
gerceklestirilen arastirmalarda, profesyonel futbolcularin  basariya
yaklasma motivasyonunun amatér futbolculardan daha yuksek oldugunu
ortaya koymaktadir. Bununla birlikte Ttirkmen ve arkadaslarinin futbolcular
lizerinde gerceklestirdikleri arastirmanin sonuclari”’ bu calismada elde
edilen sonucu destekler niteliktedir. Arastirmacilar, amatér futbolcularin
basariya yaklasma motivasyonunun, profesyonel futbolculara gére anlamli
dizeyde daha yUksek oldugunu ortaya cikarmiglardir. Buna goére
aragtirmada elde edilen sonucun Ulkemize 6zgl oldugunu soylemek
muimkidndir. Ote yandan bu arastirmada elde edilen sonuglarin arastirma
kapsaminda ele alinan spor kuliblne 6zgu olabilecegdini de dikkate almak
gerekir. Yukarida belirtildigi Gzere, spor kuliblinin prim politikasi, teknik
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direktérin yénetim tarzi gibi dis etkenler, A takimi futbolcularinin basaryi
elde etmek igin yeterince hirsl davranmamasina yol aciyor olabilir.

Arastirma sonuglari arastirma kapsamindaki sporcularin
basarisizliktan kagma motivasyonlarinin disik oldugunu ve demografik
Ozelliklerinden bagimsiz olarak bu durumun tim sporcular icin gegerli
oldugunu ortaya koymaktadir (Tablo 8). Aslan’a”™ gdre sporcular,
taraftarlar ya da spor kulibi yénetiminin beklentilerine karsilik verebilmek
adina, kazanmak icin blaylUk bir baski altina girmektedir. Bu nedenle
sporcularda basaramama korkusunun olmasi dogaldir. Ancak bu korkuya
elit sporcularda daha fazla rastlanmaktadir. Bu arastirmada ise, A takimi
futbolculari ile diger takimlardaki futbolcular arasinda anlamli farkhlik
bulunmamistir. Bu durum tim takimlar i¢in basarisizlik korkusunun benzer
dizeyde oldugunu gdstermektedir. Bunun temelinde spor kullbU
yonetiminin, sporcularinin mevcut performanslarinin gok (zerinde bir
performans goéstermeleri igin zorlayici tedbirler almamasi yatabilir. Ote
yandan Cox®, prim gibi dissal édillerin disikliginin, sporcularin
basarisizliktan kagma motivasyonunu dasirdigini belirtmektedir. CUnka
tatmin edici bir 6dil oldugu durumda sporcu yarigma ortamina girme
egiliminde olmakta ve sonug¢ olarak beklentileri karsilama ¢abasi artarak
stres yasamaktadir. Stres ise sporcunun basarisizliktan kagma
motivasyonu ile iligkili bir unsurdur. Sporcunun stres diizeyinin ytkselmesi
basarisizliktan kagma motivasyonunu artirmaktadir. Bu nedenle arastirma
kapsamindaki spor kulGbdndn sporcularina sagladigr digsal édallerin,
sporculari yeterince motive etmedigi distnulebilir.

Arastirma sonuglari literatiirde yer alan benzer "47°7¢

arastirmalara gore farklihklar g6stermektedir. Bununla birlikte bu
arastirmada elde edilen sonucu destekleyen calismalar da mevcuttur.””"
Bu durum, arastirma sonugclarinin arastirma kapsamindaki spor kullbine
6zgU oldugu goérisini destekler niteliktedir. Bu nedenle konu ile ilgili
gelecekte yapilacak arastirmalarin érneklemlerini farkli spor kulliplerindeki
sporculardan olusturmalari énerilir. Bu sekilde, bu arastirmada elde edilen
sonuglarin dogrulamasini yapmak mumkin olacaktir. Ayrica gelecekte
yapilacak arastirmalarda takim performansina etki eden motivasyonel
faktorler incelenirken, sporcularin motivasyonlari Gzerinde etkili olabilecek
dis faktérlerin de dikkate alinmasi énerilir.
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6. SONUC

Turkiye Futbol Lig'lerinde muicadele eden spor kulUpleri
binyelerinde  bulunan  futbol takimlarindaki  sporcularin, takim
performansina etki eden motivasyonel faktdrlerinin belirlenmesi amaciyla,
sporcularin motivasyon dizeyleri incelenmis ve sporcu motivasyonunun
takim performansina olan katkisi degerlendirilmigtir.

. Arastirmaya katilan sporcularin ¢ogunlugu 14 ile 17 yas

arasinda olmakla beraber, sporcularin yas ortalamasi (X :17,3) (SS=3,9)
olarak gergeklesmistir.

o Sporcularin %70’i halen lise egitimine devam etmekte,
%27’si lise mezunu, % 3’0 ise Onlisans ya da lisans mezunudur.

o Sporcularin %53’0 5 ile 7 yil arasi, %25’i 8 ile 10 yil arasi,
%13’0 ise 10 yil ve daha uzun slredir spor yapmaktadir.

L Sporcularin %630 1 ile 4 yil arasi, %17’si 5 ile 6 yiIl arasi,
%20’si ise 7 yill ve daha uzun siredir ayni takim blnyesinde spor
yapmaktadir.

o Sporcularin gi¢ gdsterme motivasyonlarinin bulunduklari
takima ve spor yapma sUrelerine gbére anlamh farklilik gdsterdidi
gorilmektedir. A takiminda yer alan sporcularin gi¢ gdsterme
motivasyonlari diger takimlarda yer alan sporculara gére anlamli diizeyde
disUktur (p<0.05).

o 5 yildan az ve 10 yildan fazla siredir spor yapan sporcularin
guc¢ gosterme motivasyonlari, 5 ile 10 yil arasi spor yapan sporculara gére
anlamli diizeyde dusuktir(p<0.05).

o Sporcularin basariya yaklasma motivasyonu takim bazinda
degderlendirildiginde, A takimi sporcularinin diger takim sporcularina gére
basariya yaklasma motivasyonu anlamli dizeyde dusuktir(p<0.05).

. Sporcularin  bagariya  yaklasma  motivasyonu  yas
kapsaminda degerlendirildiginde, 14 -15 yas arasi sporcularin diger yas
araliklarinda bulunan sporculara gére, basariya yaklasma motivasyonlari
anlamli duzeyde yuksektir (p<0.05).

o Sporcularin basariya yaklasma motivasyonu spor yapma

sureleri kapsaminda degerlendirildiginde, 10 yildan fazla spor yapanlarin
basariya yaklasma motivasyonlari anlamli dizeyde dusuktir (p<0.05).
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o Sporcularin basarisizliktan kacma motivasyonlari
degerlendirildiginde, bulundugu takim, yas, egitim, spor yapma suresi,
takimda oynama siresi faktdrlerine gbére anlamh bir farklilik
bulunmamaktadir (p>0.05).

Elde edilen sonucglar degerlendirildiginde, 14-15 vyas arasi
sporcularin basariya yaklasma motivasyonunun diger yas gruplarindaki
sporculara gbére daha yUksek oldugu, 10 yildan fazla slredir spor
yapanlarin  basariya yaklasma motivasyonlarinin  disik oldugu
gorulmastar. Diger taraftan A takiminda yer alan sporcularin gi¢ gésterme
motivasyonlari diger takimlarda yer alan sporculara gére dusiktir.
Genglerbirligi Spor Kulibi’nliin lisansli futbolcularinin, basariya yaklasma
ve gUc¢c gobsterme motivasyonlarinin ylksek, basarisizliktan kagma
motivasyonlarinin ise disik oldugu goérialmektedir.
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7. OZET

_ FUTBOLDA TAKIM PERFORMANSINA ETKi EDEN
MOTIVASYONEL FAKTORLERIN BELIRLENMESINE vY_ONELiK BiR
UYGULAMA (GENCLERBIRLIGI SPOR KULUBU ORNEGI)

GUndmizde sporcuyu magclara hazirlamak ve en Ust
seviyede verim elde etmek icin degisik antrenman modelleri
kullaniimaktadir. Ancak futbolcularin yiksek performansa sahip olmasinda
bu antrenman modelleri tek basina etkili olamamaktadir. Futbolcunun
performansi Uzerinde odaklanan arastirmalar, futbolcularin ylksek
performansa sahip olmasinda fiziksel unsurlarin yani sira psikolojik
unsurlarin da o6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu psikolojik
unsurlarin basinda ise motivasyon gelmektedir. Bu dogrultuda bu
calismada takim performansina etki eden motivasyon faktdrlerinin
belirlenmesi amaclanmistir. Galismada tanimlayici arastirma modeli ile,
Genglerbirligi Spor Kullbd blnyesinde bulunan tim futbol takimlarindaki
lisansli  futbolcular Gzerinde anket uygulamasi gerceklestirilerek,
sporcularin motivasyon dizeyleri incelenmis ve takim performansina etki
eden motivasyonel faktorler belirlenmeye caligiimisgtir.

Arastirmaya toplam 130 futbolcu katiimis, sporculara
demografik 6zelliklerini belirlemek maksadiyla kisisel bilgi formu ve
motivasyonlarini  degerlendirmek amaciyla Wills (1982) tarafindan
gelistiriimis  Spora Ozgl Basari Motivasyon 0lgedi uygulanmistir.
Sporcularin motivasyon 6&lgeginden elde ettikleri puanlarin demografik
Ozelliklerine goére farkliliklari iki kategorili degiskenlerde z testi ile, ikiden
fazla kategorili degiskenlerde ise tek ydnli ANOVA analizi ile test
edilmigtir. ANOVA analizi sonucunda anlamli farkhlik bulundugu
durumlarda post hoc testlerden Tukey HSD testi sonuglarindan
yararlanilarak farkliliklar yorumlanmistir.

Arastirma sonuglarina dayanilarak; sporcularin basariya
yaklasma ve gu¢ gobsterme motivasyonlarinin yliksek, basarisizliktan
kagma motivasyonlarinin ise daha diisik oldugu degerlendirilmistir.

Sporcularin  motivasyonlari demografik &6zelliklerine gére
incelendiginde, glc¢ gosterme motivasyonunun A takiminda yer alan
sporcularda digerlerine gére daha distk oldugu, ayrica 5 yildan az stredir
spor yapan sporcular ile 10 yildan fazla stredir spor yapan sporcularin sz
konusu motivasyon dizeylerinin daha disik oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
durum gu¢ gbsterme motivasyonunun profesyonel spor hayatina yeni
baslamis sporcular ile spor hayatina uzun zamandir devam eden ve
kariyerinde belirli bir yere ulasmis sporculari ¢ok fazla etkilemedigini
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gOstermektedir. Buna karsin spor kariyerinde ilerleme yolunda olan
sporcularin gi¢c gdésterme motivasyonlarinin gligli olmasi, s6z konusu
sporcularin takim performansina katkisinda bu motivasyon tariiniin énemli
bir roll oldugunu disindUrmektedir. Bununla birlikte bu arastirmada A
takimi  sporcularinin  gen¢c  sporcularla benzer gu¢ gdsterme
motivasyonuna sahip oldugu géraimustar.

Sporcularin basariya yaklasma motivasyonlarinin cesitli
Ozelliklerine gore farkliliklari incelendiginde ise, yine A takiminda yer alan
sporcularin diger takimlarda yer alan sporculara gére, 20 yas ve Uzeri yas
grubunda yer alan sporcularin daha geng¢ sporculara gére, 10 yildan fazla
suredir spor yapan sporcularin daha az sidredir spor yapan sporculara
gbre basariya yaklasma motivasyonuna daha disik dizeyde sahip
olduklari ortaya ¢ikmistir.

Aragtirma sonugclari arastirma kapsamindaki sporcularin
basarisizliktan kagma motivasyonlarinin disidk oldugunu ve demografik
Ozelliklerinden badimsiz olarak bu durumun tim sporcular igin gegerli
oldugunu ortaya koymustur.

Anahtar Kelimeler: Spor, Motivasyon, Futbol, Performans,
Basar!.
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8. SUMMARY

AN APPLICATION AIMED AT DETERMINING THE
MOTIVATIONAL FACTORS WHICH AFFECT TEAM PERFORMANCE
IN FOOTBALL

Today, in order to prepare players’ to the games and attain
the best performance different training models are used. However, these
training models alone are not effective enough to the players’ performance
increase. The studies that focus on the performance of football players’
show that the psyhcological factors are as important as the physical
factors on increasing the football players’ performance. Accordingly the
primary psyhcological factor is motivation. At this point, the motivation
factors which affect the team’s performance are intended to be determined
in this study. With the model of descriptive research, a survey has been
carried out with the licenced players in all football teams who are in
Genglerbirligi Sports Club and the motivation level of the players’ has
been investigated. Furthermore, the motivational factors which affect the
team performance have been attemped to be determined.

130 football players participated in the study. In order to
determine the players’ demographic specilities, a personal form was given
to the participants. For the purpose of determining their motivational
levels. The achievement motivation scale peculiar to the sports developed
by Wills (1982) was used. The differences with respect to the
demographical specialities of points which the players obtained from the
motivation scale were tested by the Z test in variable with two categories
and by the one way-ANOVA analysis in variable with more than two
categories. In the conclusion of the ANOVA analysis, the results of Tukey
HSD test from the posthac tests was referred when there were situations
that have significant differences, and these differences were commented
on.

Concerning the results of the studies, it has been concluded
that the players’ motivation of getting close to the achievement and power
display is high, whereas the motivation of avoiding the failure is relatively
low.

When the motivation of players are analyzed with respect to
their demographic characteristics, it is showed up that the motivation of
displaying power of players taking part in team A is lower than the others;
furthermore, the motivation level of the players who play sports less than 5
years and the players who play sports more than 10 years are lower. This
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situation shows that the motivation of displaying power do not affect the
players who started their professional sports career recently and the
players who had been continuing their sports career for a long time and
who had reached satisfying positions in their careers. On the other hand,
the fact that the motivations of displaying power of the players who are on
their ways of going ahead in their sports career are strong, gives rise to
think that this type of motivation has a vital role in the contribution of
players in team performance. Besides, in this research, it's seen that the
players of team A have similar motivation of displaying power with the
young players.

Moreover, when the motivation of getting close to the
achievement is analyzed with respect to varied features of differences; it is
revealed that the players in team A in comparison with the players in other
teams, the players taking part in 20 year old and older age group in
comparison with the younger players, the players who have been playing
sports more than 10 years in comparison with the ones who have been
playing sports less, again, have a lower motivation of getting close to
achievement.

The results of the research manifested that the motivation of
the escape from failure of the players within the research is low and this
situation is valid for all players independently from the demographic
characteristics.

Key Words: Sport, Motivation, Soccer, Performance, Success.
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10. EKLER

10.1. Anket Formu

SPORCULARIN KENDiNi DEGERLENDIRME ANKETI

Asagida; genellikle sporcularin antrenman, musabaka ve misabaka sonrasinda gdsterdikleri bir takim
duygular, dislnceler ve davraniglarla ilgili ifadeler verilmistir. Litfen her birini dikkatle okuyunuz ve kendi
durumunuzu dikkate alarak ilgili kutucuga x isareti koyunuz. ifadelerde dogru ya da yanlis yoktur. Sizin 6z
duslnceleriniz bizim igin gok énemlidir ve arastirmamiza katki saglayacaktir. Adinizi ve soyadinizi belirtmenize gerek

bulunmamaktadir.

Yardimlariniz igin tesekkur ederiz.

Yasinizz: | ......

Egitiminiz: | O ilkégretim O Lise O Onlisans O Lisans O Lisans {stii
Kagc yildir bu sporu yapiyorsunuz? | ...... yil

Kagc yildir bu takimda oynuyorsunuz? | ...... yil

Takimimiz: | g A o Paf O0AGengoB Geng o C Geng 14 0 C Geng 15
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e Takim arkadaslarim oyundaki mucadeleciligime saygi duyarlar.
5 Magctan hemen 6nce gergin oluyorum ve oldugum yerde
: duramiyorum.
3. Takim arkadaslarimi oyuna i1sindirma becerisine sahibim.
4 Zor bir antrenman aninda g¢alistiricinin takdiri bana zorlugu
i unutturur.
5. Digerleri beni 6nde gelen bir sporcu olarak gérmiyorlar.
6. lyi bir oyun gikarmak bana heyecan veriyor.
7. Takim arkadaslarim liderlik yetenedgime saygi duyarlar.
8. izleyiciler varken daha iyi oynadigimi diistiniyorum.
9 Takim arkadaslarim kadar psikolojik olarak sert ve dayanikli
i g6riinmlyorum.
10. | Takim arkadaslarim is bitiriciligimi ve kararliidmi begeniyor.
11. | Diger oyuncularin egitilmesi igin cok ¢caba gdsteriyorum.
12. | Spordaki ge¢mis basarilarimdan séz etmeyi seviyorum.
13. | Takim lideri olmaktan hoslanirim.
14 Magcta kendimi oyuna 6ylesine veriyorum ki gegici olarak gergekle
* | baglantimi yitiriyorum.
15. | Kaybedilen bir magtan sonra uyumakta gticlik gekiyorum.
16. | Bir magi kazaninca kendimi ¢ok tatmin olmus hissediyorum.
17. | Bir magtan 6nce sakin olmak benim igin zordur.
18 Yeteneklerini gelistirmek icin fazladan antrenman yapmaya istekli
" | olan sporculari takdir ediyorum.
19. | insanlarin mag sirasinda beni izlemelerinden hoglaniyorum.
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20. | Futbolda basarili olmay! istiyorum.
Benimle ayni diizeyde olan birisiyle basa bas micadele ederken
21. )
kazanmaktan ¢ok kaybederim.
22. | Kaybetmek beni gereginden fazla etkiler.
23. | Futbolda basarili olmak igin tim yil boyunca galismayi isterim.
24. | Amacim, futbolda 6nde gelen biri olmaktir.
25 Mag sirasinda, oyunu kaybedebilecek bir hata yaparsam kendime
" | gelmem biraz zaman alir.
26. | lyi bir sporcu olmak benim igin 6nemli degildir.
27. | Bazen, magi kaybettigimizde glinlerce bunu kendime dert ederim.
28. | Bir magtan hemen 6nce karnima agrilar girer.
29. | Sportif kapasitemi begenmiyorum.
30. | Cok yetenekli rakiplere kargi daha iyi oynadigimi saniyorum.
31. | Eniyisini yapmak icin gok ¢aba gdsteriyorum.
32. | Birisiyle mag hakkinda konusurken heyecanlaniyorum.
33. | Taninmak umuduyla futbol bransinda ¢ok ¢aligiyorum.
34 Bir hata yaptigimda magin geri kalan bélimiinde bu beni ok
* | Gzlyor.
35 Bir takim arkadasimin oynamasina yararl olacak énerilerde
| bulunmaktan hoslaniyorum.
36 Baskalarinin gui¢ buldugu bir gérevin bana verilmesinden zevk
* | duyuyorum.
37. | Bir magtan 6nce olacaklari kendime ¢ok dert etmiyorum.
38. | Sezon disinda sporu unutmaktan hoslaniyorum.
39. | Magtan énceki gece uyumakta guclik ¢cekiyorum.
40. | Basariya agilan yol, sanstan daha ¢ok fazla galismadan gecer.




10.2. Alt Olcek Maddeleri
Giic Gosterme Giidiisii Alt Olcegi Maddeleri
1. Takim arkadaslarim oyundaki micadeleciligime saygi duyarlar.
3. Takim arkadaslarimi oyuna isindirma becerisine sahibim.
5. Digerleri beni 6nde gelen bir sporcu olarak gérmuyorlar.
7. Takim arkadaslarim liderlik yetenegime saygi duyarlar.

9. Takim arkadaglarim kadar psikolojik olarak sert ve dayanikh
gordnmuyorum.

10. Takim arkadaslarim is bitiriciligimi ve kararliigimi begeniyor.
11. Diger oyuncularin egitilmesi igin cok ¢aba gdsteriyorum.
13. Takim lideri olmaktan hoglanirim.

21. Benimle ayni diizeyde olan birisiyle baga bas miicadele ederken
kazanmaktan ¢ok kaybederim.

29. Sportif kapasitemi begenmiyorum.
30. Gok yetenekli rakiplere karsi daha iyi oynadigimi saniyorum.

35. Bir takim arkadasimin oynamasina yararli olacak énerilerde
bulunmaktan hoglaniyorum.

Basariya Ulasma Giidiisii Alt Olcegi Maddeleri

4. Zor bir antrenman aninda calistiricinin takdiri bana zorlugu unutturur.
6. lyi bir oyun cikarmak bana heyecan veriyor.

8. izleyiciler varken daha iyi oynadigimi diisiiniiyorum.

12. Spordaki gecmis basarilarimdan s6z etmeyi seviyorum.

16. Bir maci kazaninca kendimi ¢ok tatmin olmus hissediyorum.

18. Yeteneklerini gelistirmek i¢in fazladan antrenman yapmaya istekli olan
sporculari takdir ediyorum.

19. insanlarin mag sirasinda beni izlemelerinden hoslaniyorum.
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20. Futbolda bagarili olmayi istiyorum.

23. Futbolda bagaril olmak icin tim yil boyunca ¢alismayi isterim.
24. Amacim, futbolda énde gelen biri olmaktir.

26. lyi bir sporcu olmak benim icin dnemli degildir.

31. En iyisini yapmak igin ¢ok ¢aba gosteriyorum.

32. Birisiyle mag hakkinda konusurken heyecanlaniyorum.

33. Taninmak umuduyla futbol bransinda ¢ok g¢alisiyorum.

36. Baskalarinin gt¢ buldugu bir gérevin bana verilmesinden zevk
duyuyorum.

38. Sezon diginda sporu unutmaktan hoglaniyorum.

40. Basariya acllan yol, sanstan daha ¢ok fazla ¢alismadan gecer.
Basarisizliktan Kagcma Giidiisii Alt Olcegi Maddeleri

2. Magtan hemen énce gergin oluyorum ve oldugum yerde duramiyorum.

14. Magta kendimi oyuna 6ylesine veriyorum ki gegici olarak gercekle
baglantimi yitiriyorum.

15. Kaybedilen bir magtan sonra uyumakta guclik ¢ekiyorum.
17. Bir magtan 6nce sakin olmak benim i¢in zordur.
22. Kaybetmek beni gereginden fazla etkiler.

25. Mag sirasinda, oyunu kaybedebilecek bir hata yaparsam kendime
gelmem biraz zaman alir.

27. Bazen, magi kaybettigimizde glnlerce bunu kendime dert ederim.
28. Bir macgtan hemen énce karnima agrilar girer.

34. Bir hata yaptigimda magin geri kalan bélimtnde bu beni ¢ok Gztyor.
37. Bir macgtan 6nce olacaklari kendime ¢cok dert etmiyorum.

39. Magctan 6nceki gece uyumakta guglik gekiyorum.
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