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OZET

Universite Yoneticilerinin Ozerklik Destekleyici Davramglar Baglaminda Calisanlara
Karst Tutumlarimin Self Determinasyon Teorisi Perspektifinden Incelenmesi: Akdeniz
Universitesi Ornegi isimli bu c¢alismanin amaci; self-determinasyon teorisi ¢ergevesinde
tiniversite yoneticilerinin ne diizeyde 6zerklik destekleyici davraniglar sergilediklerini ve
calisanlarin temel psikolojik ihtiyaglarindan olan 6zerklik ihtiyacinin yoneticilerce ne oranda
karsilandigini arastirmaktir. Bu genel amag ¢ergevesinde; iiniversite yoneticilerinin ¢alisma
ortaminda ortaya ¢ikan is yeri problemleri sirasinda ¢alisanlara karsi tutumlarinin ne diizeyde
ozerklik destekleyici veya kontrol edici oldugu, iiniversite yoneticilerinin c¢alisanlara karsi
tutumlarimin muhataplariin akademik veya idari personel olusuna ve yoneticilerin

demografik 6zelliklerine gore degisip degismedigi arastirilmistir.

Uc béliimden olusan galigmanin birinci béliimiinde; motivasyon, orgiit ve ydnetim
kavramlart agiklanmis, yonetim siiregleri boyunca motivasyon lizerinde durulmus, yonetim
teorilerinin motivasyona bakislar1 incelenmis ve kapsam ve siire¢ agisindan motivasyon
teorileri ele alinmustir. Ikinci béliimde temel psikolojik ihtiyaglar ve bir motivasyon
yaklagimi olan self-determinasyon teorisi tanitilmigtir. Ugiincii béliim olan arastirma ve
bulgular boliimiinde ise {niversite yoneticilerinin 6zerklik destekleyici davranislar
baglaminda calisanlara karsi tutumlar self determinasyon teorisi perspektifinden incelenmis

ve bulgular analiz edilmistir.

Calisma, tarama yonteminin kullanildig1 betimsel ve nicel bir arastirmadir. Arastirmanin
evreni Akdeniz Universitesindeki fakiiltelerde dekanlik, dekan yardimcilign ve bdliim
baskanlig1, meslek yiiksek okullarinda miidiirlik ve miidiir yardimcilig1 diizeyinde yoneticilik
yapan ve sayilar1 yaklasik 200 olan akademisyenden olusmaktadir. Arastirmada Orneklem
yoluna gidilmemis hedef kitlenin tamamina veri toplama araci ulagtirilmis bunlardan doniis
yapan bes farkli fakiilteden ve ¢esitli meslek yliksek okullarindan 116 akademisyen yonetici,

calisma grubunu olusturmustur.

Veri toplama araci olarak iki boliimden olusan bir anket kullanilmistir. Birinci boliimde
katilimcilarin fakiilte, cinsiyet, kidem gibi demografik bilgilerine yer verilmistir. Ikinci
bolimde yoneticilerin sagladigi ozerklik destegini 6lgmek amaciyla self determinasyon
teorisinin kuramcilar1 (Deci, Connell ve Ryan, 1989) tarafindan gelistirilmis ve daha &nce
gecerlik ve giivenirlik calismalart yapilmis Is Yeri Problemleri Tutum Olgegi (IPTO)

kullanilmistir. Olgegin giivenilirligi test etmek igin &lgegi gelistirenler cronbach alpha
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yontemini kullanmislar ve 6l¢egin alpha degerini iki farkli uygulamada 0.70 ve 0.75 olarak

hesaplamiglardir. Bizim ¢calismamizda ise alpha degeri 0.93 olarak bulunmustur.

Katilimcilarin 6lgege verdikleri puanlar SPSS yardimiyla analiz edilmistir. Farksizlik
testlerinden saglikli bulgular elde edebilmek amaciyla 6l¢egin alt boyutlart Kolmogorov -
Simirnov testine tabi tutulmustur. Bu testin sonuglarina gore bazi degisken veya boyutlara
yonelik testler parametrik (t-Testi ve Anova) testlere bazilari ise parametrik olmayan (Mann
Whitney U ve Kruskall Wallis H) testlerine tabi tutulmustur. Buna goére tiniversite yoneticileri
hem akademik hem de idari galisanlara kars1 Orta Diizeyde Ozerklik Destekleyici davranis
sergilemektedirler ve akademik personele saglanan Ozerklik destegi genel olarak idari

personele saglanandan daha yiiksektir.

Katilimcilarin  cinsiyetleriyle personele karsi Yiiksek Diizeyde Kontrol davranislar
arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Erkeklerin kontrol puanlarinin, kadinlara oranla
daha yiiksek oldugu ancak cinsiyet ile Ozerklik Destegi sergileme arasinda anlamli bir
farklilik olmadig1 tespit edilmistir. Bunun yaninda katilimcilarin personele karsi kontrol
davranisiyla calistiklar1 fakiilteler arasinda anlamli bir farklilik goriilmiistiir. Fen ve Tip
fakiilteleri yoneticilerinin kontrol davranisi1 sergiledikleri, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
yoneticilerinin diger fakiilte ve meslek yiiksek okulu yoneticilerine oranla daha yiiksek

diizeyde Ozerklik Destekleyici davranista bulunduklar1 saptanmistir.

Bu bulgulara dayanarak, temel psikolojik ihtiyaglar, motivasyonun igsellestirilmesi ve
astlara ozerklik destegi saglama konusunda fakiilte ve meslek yiiksek okulu yoneticilerine
egitim verilmesi ve astlarina 6zerklik destekleyici davranislarda bulunmalarini tesvik etmek
amaciyla fakiilte ve meslek yiiksek okulu yoneticilerine, rektorliik iist yonetimi ve Yiiksek

Ogretim Kurumu tarafindan 6zerklik destegi saglanmasi dnerilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici, motivasyon, self-determinasyon, yeterlik, iliski, 6zerklik,

ozerklik destegi, kontrol



SUMMARY
A STUDY ON ATTITUDES OF UNIVERSITY ADMINISTRATORS TOWARDS
EMPLOYEES IN THE CONTEXT OF AUTONOMY-SUPPORTIVE BEHAVIORS
FROM THE PERSPECTIVE OF SELF DETERMINATION THEORY: ASTUDY AT
THE AKDENIZ UNIVERSITY

The objective of this research is to study within the framework of the Self Determination
Theory the extent of autonomy-supportive behaviors of university administrators and the
extent that the administrators meet the autonomy requirement of employees as one of their
basic psychological needs. Under the framework of this general objective, how autonomy-
supportive or controlling are the attitudes of university administrators towards the employees
in the event of work place problems taking place in the working environment and whether the
attitudes of university administrators towards employees varied depending on the fact that the
employees are academic or administrative staff and on the demographic properties of
administrators are studied.

The study consists of three chapters. The first chapter describes the concepts of motivation,
organization and administration and deals with motivation throughout the management
processes. The views of management theories on motivation are studied and motivation
theories are examined with respect to scope and process. The second chapter introduces self-
determination theory which is an approach of basic psychological needs and motivation. The
third chapter is on research and findings and it deals with the attitudes of university
administrators towards employees in the context of autonomy-supportive behaviors from the
perspective of self-determination theory. The findings are analyzed in this chapter.

The study is a descriptive and guantitative study using screening method. The universe of
the study consists of around 200 academicians who work as administrators at the faculties of
the Akdeniz University as dean, deputy dean, head of department, and at the vocational higher
schools as director and deputy director. Sampling was not used in the study and data
collection means was sent to all of the target population whereas the study group consisted of
116 academic administrators from five different faculties and various vocational higher

schools who responded.

A questionnaire of two parts was used as the data collection tool. The first part included
demographic information of participants like faculty, gender and experience. The second part
used the Problems at Work (PAW) Scale developed by Deci, Connell and Ryan (1989), the



theoreticians of self-determination theory, in order to measure the autonomy support provided
by administrators. The validity and reliability works of the concerned scale were already done
before by them. The developers of the scale used the cronbach alpha method to test the
reliability of the scale and calculated the alpha values of the scale as 0.70 and 0.75 in two

different applications. In our study, alpha value was found to be 0.93.

The scores of the scale given by the participants were analyzed by SPSS. The sub-
dimensions of the scale were subjected to Kolmogorov-Simirnov test in order to obtain
healthy findings from the indifference tests. According to the results of this test, tests on some
variables or dimensions were subjected to parametric (t-Test and Anova) tests and some to
nonparametric (Mann Whitney U and Kruskall Wallis H) tests. Accordingly, university
administrators demonstrate Medium Level of Autonomy-Supportive behaviors towards both
academic and administrative staff and generally the autonomy support provided to academic

personnel is higher than the one that was provided to administrative personnel.

A significant difference was found between the genders of participants on their High Level
Control Behaviors towards staff. Control scores of men are higher than women however there
is no significant difference between gender and autonomy support. In addition, a significant
difference was found among the faculties with respect to control behaviors of participants
towards staff. Administrators of the Faculty of Science and Faculty of Medicine displayed
control behavior while the administrators of the Faculty of Economics and Administrative
Sciences had more autonomy supportive behaviors than the administrators of other faculty

and vocational high schools.

Based on these findings, suggestions were made that trainings should be organized for the
administrators of faculties and vocational high schools to provide their subordinates with
autonomy support. In addition autonomy support should be provided by the top
administration of Rectorate and Higher Education Council to the administrators of faculties
and vocational high schools in order to encourage them to display autonomy supportive
behavior towards their subordinates.

Keywords: Manager, motivation, self-determination, competence, relatedness, autonomy,

autonomy support, control.



GIRIS

Insanlar yasamlar1 boyunca iyi olmak ve kendilerini mutlu ve tatmin olmus hissetmek
isterler. Biyolojik, psikolojik ve sosyal yanlari olan insanin doyumu ve mutlulugu bu
alanlardaki ihtiyaclarinin karsilanmasima baglidir. Ihtiyaclar ¢ok cesitli olan insan bunlarin
cogunu kendisi iliretemez. Sosyal bir varlik olan ve toplum i¢inde yasama durumunda bulunan
insanin egitim, saglik, beslenme, giivenlik, adalet ve eglence gibi cesitli ihtiyaglarinin
karsilanmasi i¢in gerekli olan mal ve hizmetlerin iiretilmesi Orgiitler eliyle miimkiin

olabilmektedir.

Orgiitleri diizenli bir sekilde isletmek ve kurulus amaglarina ulastirmak yonetim faaliyeti
ile miimkiindiir. Bunun i¢in yapilanmaya, orgiitlenmeye ve orgiitii ¢evresi ile igbirligi icinde

calistiracak bir sistemi kurmaya ihtiya¢ vardir.

Tarih, yonetim faaliyetinin 6zellikle devlet ve ordu yonetiminin ¢ok basarili 6rneklerini
sunar ve insanlarin kurdugu biiyilk medeniyetlerden bahseder. Ancak bu basarili érnekler
bireysel diizeyde kalmis, sistemlestirilip yaygimlastirilamamistir. Yonetimin bir bilim haline
gelmesi kendi kavram ve yontemlerini olusturmast 20. yiizyilin baglarina rastlamaktadir.
Taylor ile baglayan bilimsel yonetim anlayisi, klasik yonetimin temellerini atmis, ardindan
Weber biirokratik yonetim kuramiyla orgiitlerde yap1 sorununu biiyiik oranda halletmis, onu
takiben Fayol yoOnetim siireclerini tanimlayarak orgiitlerin bir makine gibi islemesini

saglayacak mekanizmay1 kurmustur.

Bir orgiitte sistem ne kadar iyi kurulursa kurulsun siiphesiz orgiitiin basaris1 ve amaglarina
ulagmasi sistemin en degerli girdisi ve kaynagi olan insanin iyi yonetilmesi, motive edilmesi,
orgiitiin amaclar1 dogrultusunda davranmasinin saglanmasi ile miimkiin olabilecektir (Steers

ve Porter, 1991).

Insanin 6rgiitle olan iligkisi; mal ve hizmeti iireten teknik personel, iiretimi planlayan,
koordine ve kontrol eden yonetici, iiretilen mal veya hizmetten yararlanan miisteri veya
iretim siirecini dogrudan veya dolayli olarak etkileyen veya siiregten etkilenen herhangi bir

paydas olma seklinde gergeklesebilir.

Insanlar birbirlerinden farklidirlar ve gok karmasik, kendilerine 6zgii bir yapiya sahiptirler.
Bu durum psikologlar1 ve yonetim bilimcileri 20. yiizyilin ikinci ¢eyreginden itibaren insani

anlamaya, sosyal ve formal gruplar i¢inde insan davranislarini incelemeye (Simon, 1950),



insanin ihtiyaglarint ve onu motive etmenin yollarini arastirmaya itmistir. Boylece sosyal
gruplarin ve orgiit ici iliskilerin iggéren davraniglarini etkiledigi ortaya ¢ikmis (Mayo, 1933)
ve neo-klasik veya hlimanist dedigimiz yeni yonetim teorileri ortaya atilmistir (Aydin,1991).
Bunun yaninda bireyin fizyolojik, sosyal ve psikolojik ihtiyaglar1 biiyiik 6l¢iide tespit edilmis,
simiflandirilmig (Maslow,1970) bunlar1 tatmin etmenin ve bireyi giidiillemenin (motive
etmenin) ¢esitli yontem ve teknikleri ortaya konmustur. 20. ylizyilin ikinci yarisindan itibaren
sistem teorileri (Bertalanffy,1951) ve son ¢eyreginden itibaren de durumsallik yonetim
anlayisi (Robbins ve Coulter, 2007) yonetim biliminin giindemine girmis, ancak bunlara
paralel olarak ihtiyaglar1 kavrama ve motivasyonu artirma galismalari siirekli devam etmis ve

her zaman 6nemini ve gilincelligini korumustur.

Davranis bilimleri veya oOrgiitsel davranig, yonetim biliminin en Onemli alanlarindan
biridir. Calisanlarin performanslarinin ve orgiite bagliliklarinin arttirilmasi i¢in psikolojik
ihtiyaglarinin tatmin edilmesi ve motivasyonlarinin (6zellikle igsel motivasyon) saglanmasi
biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu konuda pek ¢ok motivasyon teorisi gelistirilmistir. Bunlardan
Edward Deci ve Richard Ryan tarafindan gelistirilen Self-Determinasyon Teorisi en yeni,
genis kapsamli ve en tutarlilardan biri olarak karsimiza ¢ikmakta ve diinyada popiilerligini her
gecen gilin artirmaktadir. Ancak iilkemizde psikoloji ve egitim alanlarinda etkisini
hissettirmeye baslamakla birlikte yonetim alaninda heniiz hak ettigi ilgiyi gormemis,

yayginlagmamis Ve iizerinde pek fazla aragtirma yapilmamistir.

Self-determinasyon teorisi 20. yiizyilin sonlarinda ortaya atilmistir ve iginde
bulundugumuz 21. yiizyilin baglarinda halen {izerinde calisilmaya ve gelistirilmeye devam
etmektedir (Ryan ve Deci, 2000a). Kuramcilar1 hayattadirlar ve halen aktif olarak ¢alismalara
ve kuram gelistirmeye devam etmektedirler. Bunlara ek olarak diinyanin farkli bolgelerinde

kuramla ilgili aragtirmalar devam etmekte ve kuramin evrenselligi test edilmektedir.

Self-determinasyon teorisi insanin psikolojik ihtiyaglarini yeterlik, iligki ve dzerklik olarak
lice ayirmis, bu ihtiyaclarin karsilanmasinin kisinin saglikli, mutlu ve verimli olabilmesi i¢in
gerekli oldugunu One slirmiistiir (Deci vd., 1991). Bu teori c¢ergevesinde isgérenlerin
ihtiyaclarmin anlagilmasi, yoneticiler tarafindan motive edilebilmeleri ve Orgiit amaclar
dogrultusunda ¢alistirilabilmeleri miimkiin goziikkmektedir. Bu yoniiyle yoneticiler tarafindan
anlasilmasi ve uygulanmasinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Kuramcilar tarafindan bu ii¢
ihtiya¢ arasinda en Onemli olan ve digerlerini de doyuran ihtiya¢ dzerklik olarak ifade
edilmektedir. Bu galismada bu tii¢ ihtiya¢ tanitilmakla birlikte 6zerklik tizerinde yogunlasilmis

ve arastirma, yoneticilerin isgorenlere sagladigi 6zerklik destegi iizerine yiirtitiilmiistiir.



Temel psikolojik ihtiyaclar: tespit etmenin yaninda kuramin bir diger dnemli bileseni
motivasyonu igsel motivasyon ve digsal motivasyon seklinde ayirmasidir. Bireyin kendi ilgi
ve merakindan veya eglenceli buldugundan dolay1 bir davranisa yonelmesi i¢sel motivasyon,
disaridan kontrol edilen bir 6diil veya cezadan dolayr davramisi gergeklestirmesi dissal
motivasyon olarak siniflandirilmaktadir. Benzer siniflandirmalara self determinasyon Oncesi
de rastlanmaktaydi, self determinasyonun asil Onemli katkist digsal motivasyonun

igsellestirilmesi siirecine agiklik getirmesi olmustur.

Toplum i¢inde yasarken siirekli dissal diizenlemelere maruz kalmaktayiz. Ogrencilerin ders
caligmalari, iggérenlerin gorevlerini yerine getirmeleri, vatandaslarin kamu diizenini saglamak
tizere konan diizenlemelere uymalar1 hep dissal yonlendirmelerdir. Burada kisiligin zarar
gérmemesi ve bireyin tatmin olmasi, dissal motivasyonun igsellestirilmesi ve birey ve

diizenleme biitiinlesmesinin saglanmasi yoluyla olabilmektedir.

Ulkemizdeki, kuramla ilgili ¢aligmalarin cogunun psikoloji ve egitim bilimleri alaninda
devam ettigi goriilmektedir. Psikologlar farkli kesimlerden insanlarin ihtiyaglar1 ve onlari
motive etmenin yollar1 {izerinde caligmakta, egitim bilimciler ise daha ¢ok G6grenci ve
Ogretmenlerin ihtiyaclarin1 anlamaya onlar1 daha caligkan ve verimli olmalar1 konusunda
motive etmeye ¢alismaktadirlar. Yurt disinda kuramin yonetim alanina uygulamasina yonelik
pek cok calisma olmasina ragmen bu alandaki calismalar iilkemizde sinirlidir. Ozellikle bu
calismanin uygulama alanini olusturan iiniversitelerde farkli fakiilte ve birimlerde goérev
yapan akademisyen yoneticiler iizerinde bu kuram c¢ergevesinde herhangi bir calismaya

rastlanmamistir. Bu bakimdan ¢alismanin alandaki literatiire katki yapacag diisiintilmektedir.

Yoneticilerin, calisanlarin self-determinasyon teorisiyle ortaya konan yeterlik, iliski ve
ozellikle ozerklik (otonomi) gibi temel psikolojik ihtiyaglarini kavramalari, bunlar
doyurmaya yonelik bir yonetim tarzi belirlemeleri motivasyon ve verimlilik agisindan oldukca

onemlidir. Bu da siiphesiz orgiit amaglarina ulagilmasina katki yapacaktir.

Universite Yoneticilerinin Ozerklik Destekleyici Davramgslar Baglaminda Calisanlara Kars
Tutumlarimin Self Determinasyon Teorisi Perspektifinden Incelenmesi: Akdeniz Universitesi
Ornegi isimli bu arastirmanin amaci self-determinasyon teorisi c¢ergevesinde iiniversite
yoneticilerinin ne diizeyde ozerklik destekleyici davranislar sergilediklerini ve calisanlarin
temel psikolojik ihtiyaglarindan olan 6zerklik ihtiyacinin yoneticilerce ne oranda

karsilandigini arastirmaktir.



Kuramcilar yoneticilerin is yeri problemlerini ¢dzmeye ve calisanlart motive etmeye
yonelik tutumlarini yiiksek diizeyde kontrol, orta diizeyde kontrol, orta diizeyde ozerklik
destegi ve yliksek diizeyde 6zerklik destegi seklinde dort gruba ayirmiglardir. Bu ¢alismada da
bu simiflandirmaya uygun olarak iiniversite yoneticilerinin personele yonelik tutumlar1 self

determinasyon perspektifinden ele alinip incelenmistir.

Ug boliimden olusan ¢alismanin birinci béliimiinde; ana konumuz olan self-determinasyon
teorisinin bir motivasyon-kapsam teorisi olmasindan dolayr motivasyon, orgiit ve yonetim
kavramlar1 agiklanmis; planlama, orgiitleme, yoneltme ve kontrol gibi yonetim siirecleri
boyunca motivasyon iizerinde durulmus ve yonetimin bir bilim dali olarak ele alinmaya
basladiktan sonra gecirdigi klasik kuramlar, neo-klasik (insancil) kuramlar ve cagdas
kuramlar seklindeki tarihsel evrim ve gelisme igerisinde yOnetim teorilerinin motivasyona
bakislar1 incelenmistir. Bunun yaninda kapsam ve siire¢ acgisindan motivasyon teorileri ele

alinmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde arastirmamizin asil konusunu teskil eden ve bir temel
psikolojik ihtiyaglar ve motivasyon yaklasimi olan self-determinasyon teorisi tanitilmigtir. Bu
cercevede Ozerklik, yeterlik ve iligski seklinde temel psikolojik ihtiyaglar, igsel ve dissal
motivasyonlar ile digsal motivasyonun igsellestirilmesi siireci incelenmistir. Buna ilave olarak
yonetim ve self-determinasyon iliskisi iizerinde durulmus ve yoneticilerin sergiledigi

kontrolcii ve 6zerklik destekleyici tutumlarin iggoren lizerindeki etkilerine yer verilmistir.

Ugiincii boliim olan arastirma ve bulgular boliimiinde ise iiniversite yoneticilerinin 6zerklik
destekleyici davraniglar baglaminda g¢alisanlara karsi tutumlari self determinasyon teorisi

perspektifinden incelenmis ve bulgular analiz edilmistir.



BiRINCi BOLUM
MOTIiVASYON ve YONETIM ILISKISi

Calismamizin ana konusunu olusturan Self-determinasyon teorisi bir motivasyon kurami
oldugundan bu boliimde oncelikle motivasyon kavrami tanitilarak ardindan orgiit, yonetim ve
isgérenin motivasyonu iizerinde durulmus, bunu takiben yonetim siire¢lerinde motivasyonun
etkisi incelenmis, klasik ve neo-klasik yoOnetim kuramlarinin isgéren motivasyonuna
yaklasimlarina deginilmis ve son olarak da Self-determinasyon teorisine zemin hazirlayan
diger motivasyon teorileri gozden gecirilmistir. Self-determinasyon teorisi ve yonetim

iligkisine ikinci boliimde yer verilmistir.

1.1 Motivasyon

Motivasyon (giidiileme), bir amaca ulagmak veya bir davranist ger¢eklestirmek i¢in kisginin
cabasinin enerjik bir sekilde harekete gecirilmesi, yonlendirilmesi ve bu hareketliligin
devaminin saglanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir (Steers vd., 2004). Kisaca motive
olmak, harekete gegirilmektir (Ryan ve Deci 2000a). Harekete gegirme, diger bir deyisle
motivasyon ilgi, merak ve yapilan igin cazibesi yoluyla saglaniyorsa i¢sel motivasyon
(Woolfolk, 2004) olarak adlandirilmaktadir. Igsel motivasyon, davranislarin, ilging ve
eglenceli bulundugu icin, disaridan bir etki veya giidii olmadan dogal olarak yapilmasini
anlatmaktadir. Bu da c¢alisma ve gelisme i¢in gerekli olan, insanin dogal egilimlerinin
merkezini olusturmaktadir. Eger motivasyon veya harekete ge¢irme 6diil, ceza, tehdit, zaman
kisitlamas1 ve son teslim tarihi gibi dig kontrol etkenleriyle saglaniyorsa dissal motivasyon

adin1 almaktadir. (Ryan ve Deci 2000c).
Bireyleri harekete gegiren giidiilerin (motivlerin)baglica dort islevi vardir:
* Davraniglar1 Baglatma
» Siddet ve Enerji Diizeyini Diizenleme
* Davraniglara Yon Verme
* Davranislarin Devamliligini Saglama

Bu islevlerden biri veya birkag¢1 asagidaki motivasyon siireci sonucunda yerine getirilmis olur;



~
\/ * Tatmin edilmemis ihtiyaglar (denge durumunun
bozulmasi)
v
v )
« Ihtiyaglarm uyarilmasi, gerginlik (Giidii, Motiv)
\/ * Davranig ve amaca ulasma
S
v X )
* Ihtiyaglarin tatmini ve gerginligin azalmasi (denge
durumunun saglanmast)
S

Sekil 1.1 Motivasyon Siireci
Kaynak: Steers ve Porter, 1991.

Yukaridaki sekilden anlasilacagi iizere ihtiyaglar organizmanin dengesizlik durumudur ve
bu durum bireyin tekrar denge durumuna gelebilmek icin glidiilenmesine, motive olmasina ve

harekete gegmesine neden olur.

1.2 Orgiit, Yonetim ve isgérenin Motivasyonu

Orgiit, ortak bir ¢abayr gerektiren bir amacin gerceklestirilmesi amaciyla birden fazla
kisinin glic ve eylemlerinin esglidiimlendigi, maksatli olarak yapilandirilmis sosyal bir
varliktir (Blau, Scott, 1962, s. 2). Bu esgiidiimiin saglanmasi1 yonetimsel bir siiregtir. Yonetim;
onceden belirlenmis ortak hedeflerin gergeklestirilmesi amaciyla Orgiitin insan ve materyal
kaynaklarmin sevk edilmesi ve orgiit faaliyetlerinin planlanmasi, organize edilmesi,
esglidiimlenmesi ve kontrol edilmesidir, ya da diger bir deyisle baskalar1 aracilidi ile is yapma
veya bagkalarina is yaptirma faaliyetidir, seklinde tanimlanabilir (Robbins ve Coulter, 2007).
Eren (2011, s. 3) yonetimi; 6nceden saptanmis olan bazi amaglara ulasmak igin basta insanlar
olmak tiizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimc1 malzemeleri
ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek karar alma ve uygulatma
stireglerinin toplamidir, seklinde tanimlamistir. Aslinda 6rgiit ve yonetim birlikte var olan
kavramlardir. Orgiit bir yap1 ise yonetim bu yapinin harekete gegirilme siireci (Aydin, 1991, s.
69) ya da orgiit bir bedense yonetim bu bedenin ruhudur, diyebiliriz. Yukaridaki yonetim
tanimlarindan Yyola c¢ikarak yéneticinin planlama, Orgiitleme, esgiidimleme ve denetimi

saglayarak baskalarina is yaptiran kisi oldugunu soyleyebiliriz.



Baskalarina is yaptirabilmesi igin yoneticiye verilen yasal hakka yetki denir. Yetki veya
otorite bir kiginin bir baskasinin davranig ve eylemlerine yon verebilme giiclidiir. Otorite
sadece resmi olarak yapilandirilmis orgiitlerde degil aile de dahil olmak {izere her tiirlii
toplumsal grupta séz konusudur. Orgiit baglaminda otorite, ast ile {ist arasindaki iliskidir
(Simon, 1957, s. 125). Ust tarafindan kararlar alinir, asta iletilir ve onun bu kararlara gore
davranmasi beklenir. Ustiin karar alis sekli onun liderlik yaklasimina gore degisir; demokrat,
otokrat, serbest birakici gibi. Otorite sahibi yonetici hangi islerin yapilacagini ve bunlarin
hangi isgorenler tarafindan yerine getirilecegini belirtir, karar verme ve son sozii sOyleme
yetkisini haizdir, otoritesinin simirlart iginde olan durumlarda uygun yetkiyi ve giici
kullanabilir. Otorite sorumluluklarin yerine getirilmesini, bireysel eylemlerin hem birbirleri

ile hem de Orgiitiin amaglar ile esgiidiimlenmesini saglar (Aydin, 1991, s.152).

Orgiit basaris1 icin elemanlarin orgiitin amaglari dogrultusunda géniillii olarak caba
gosterme konusunda istekli olmalart gerekir. Bu ylizden oOncelikle liderlik o6zellikleri,
motivasyon yontemleri, bilgilendirme, grup katilimi ve ortak eylem yolu ile etkileme gibi
yollar tercih edilmelidir. Bu yontemler s6z konusu oldugunda etkileme ve yoneltme bir

liderlik, insan iliskileri ve motivasyon konusu olmaktadir. Etkili bir yonetim igin;

e Yonetici ¢alisanlar1 orgiitiin amaclar1 ve planlar1 konusunda bilgilendirmeli

e Orgiitsel amaglarla bireysel ihtiyag ve beklentiler arasinda bir denge kurmali

e Onlar karar alma siire¢lerine dahil etmeli

e Hizmet i¢i egitim ve etkinliklerle onlarin yeteneklerini ve yaraticiliklarii
gelistirmelerine olanak taninmali

e Calisanlar i¢in kariyer planlamasi olmali ve terfi yollar1 agik tutulmali

e Orgiit elemanlarmin duygusal baghlik basta olmak iizere drgiite baglilik duygulart

gliclendirilmeli (Aydin 1991, 5.154).

Boylece ¢alisanlarin moralinin yliksek olmasi, orgiite ve yaptiklar ise karst olumlu tutum
ve duygu gelistirmeleri ve verimliliklerinin artmasi saglanacak, ayn1 zamanda grup diisiincesi

ve ¢aliganlarin girisimcilik 6zellikleri gelistirilmis olacaktir (Cartwright, 1953, s. 586).

Orgiitlerde formal (resmi) ve informal (dogal) olmak iizere iki boyut veya yapidan soz
edilmektedir. Orgiitiin formal yapisi ydnetim siireglerinden olan &rgiitleme asamasinda
olusturulur. Formal orgiit diizen ve tutarlilik i¢in, informal orgiit ise, canlilik ve dirilik i¢in
gerekli goriilmiistiir (Barnard, 1938, s. 286). informal 6rgiit olarak adlandirilan dogal gruplar,

formal Orgiitiin kararlarimi ve isleyisini etkiler. Formal bir Orgiite katilan her yeni iiye,



orgiitiin anlamli bir pargast olabilmek i¢in is arkadaslari ile informal (dogal) iliskiler kurma
gereksinimi duyar (Simon, 1950, s. 148). Orgiitteki dogal grupta kimin kim oldugu
bilinmeden orgiit tam olarak anlasilamaz. Dogal grubun formal orgiitiin amag ve programlari
ile uyum icinde olmasi ¢ok Onemlidir; ¢iinkii informal orgiit iletisimi kolaylastirir, grup i¢i
baglhiligi saglar, bireylerin kendine giiven duygularimi gelistirir (Barnard, 1938, s. 122).
Isbirligi, formal orgiitiin sonucu olmaktan ¢ok, informal &rgiitiin dzellikleri olan sosyal
kurallarin, geleneklerin ve davranis bicimlerinin sonucudur (Gregg, 1957, s. 288). Bir orgiit
tiyesi kigisel ihtiyaclar1 karsilandigi Olgiide oOrgiit amaglarina katkida bulunmak igin
yeteneklerini, giiclinii en iist diizeyde kullanmak ister, bunun yaninda calisanin isbirligi
siirlar1 formal oOrgiitten ¢ok informal Orgiit tarafindan belirlenmektedir (Roethlisberger ve

Dickson, 1939, s. 568).

Yonetici icin is yerinde en Onemli konu c¢alisanlarin motive edilmesidir (Robbins ve
Coulter, 2007). Bu motive etme ve harekete gegirme yasal yetki, kurallar, 6diiller ve cezalar
kullanilarak yapiliyorsa dnder klasik yonetim anlayisinda bir yonetici olarak kabul edilebilir.
Eger bu harekete gecirme; bireyin ihtiyaglari, tercihleri, kariyer olanaklari, kendini
gerceklestirme egilimi gz oniinde bulundurularak ve is dizaynini ve ¢esitliligini ¢alisana gore
ayarlayip bireyle is arasinda uyum olusturarak onun isi sevmesi ve isi eglenceli ve zevkli
buldugu i¢in goniilli olarak yapmasi yoluyla saglanabilmisse calisan igsel olarak motive

edilmis ve klasik yoneticiligin 6tesine gecilmis, liderlik 6zellikleri gosterilmis olur.

1.3 Yonetim Siirecleri Boyunca Motivasyon

Yonetim hem birbirini takip eden hem de birbirini etkileyen siireglerden olusan biitiinciil
bir eylemdir. Yonetimde motivasyondan bahsedebilmek ic¢in bu siiregleri tanimak ve bu
stirecler boyunca isgoren motivasyonunun nasil saglanabilecegini incelemek gerekli olacaktir.
Yonetim stireclerini bilimsel olarak ilk tanimlayan Henry Fayol olmustur. Fayol bu siiregleri
planlama (planning), orgiitleme (organizing), emir verme (Commanding), esgiidiimleme
(coordinating), kontrol etme (controlling) seklinde siralamistir. Luther Gulick bu
siniflandirmay1 daha da detaylandirmis ve literatirde POSDCoRB olarak bilinen siirecleri
ortaya atmistir. Bu anahtar kelime ; planning (planlama), organizing (orgiitleme), staffing
(personel alma), directing (yoneltme), coordinating (esgiidiimleme), reporting (bilgi verme),
ve budgeting (biitceleme) kelimelerinin bas harflerinden olusmaktadir (Gulick ve Urwick,
1937, s. 119).



Fayol ve Gulick’in smiflandirmalart genel kabul gormekle beraber literatiirde yonetim

stireglerini iceren bagka siniflandirmalar yapanlar da goriilmektedir. Bunlardan Ordway Tead

yonetim siirecinde yapilmasi gerekenleri su sekilde siralamistir:

o ~ w0 DN e

6
7
8.
9

Hedeflerin tanimlanmasi,

Orgiitiin yapilandirilmast icin genel planin hazirlanmasi,

Y 6netim kadrosunun saglanmasi ve orgiitlenmesi,

Yetki ve sorumluluklarin dagitilmasi,

Aktarilmis yetkilerin ve verilmis gorevlerin kullanilis ve yerine getirilis bi¢iminin
genel gozetimi,

Performansin nitel ve nicel olarak garantiye alinmasi,

Komiteler ve toplantilar yolu ile esglidiimiin ger¢eklestirilmesi,

Tiim personelin motive edilmesi ve harekete gegirilmesi,

. Hedefler acisindan tiim ¢iktilarin degerlendirilmesi,

10. Orgiitiin amaglar1 agisindan gelecege bakilmasi ve bazi kestirmelerin yapilmasi

(Aydin, 1991, s. 120).

Yonetim siireglerinde liderlik, motivasyon, grup siireci ve insan iligkileri kavramlarina

vurgu yapan Russell T. Gregg bu siirecleri agsagidaki sekilde yediye ayirmistir:

N o o a &~ w Db e

Karar verme,
Planlama,
Orgiitleme,
Iletisim kurma,
Etkileme,
Esgiidiimleme,

Degerlendirme (Gregg, 1957).

Yukaridaki yonetim tanimindan ve farkli siniflandirmalarin ortak noktalarindan hareketle

temel yonetim siirecleri;

A W Dp e

Planlama,
Organize etme,
Yoneltme

Kontrol (denetim) seklinde siniflandirilmaktadir (Eren, 2011, s. 5).

Yonetim biliminin 6nemli kuramcilarindan Fayol’un modelinde temel fonksiyonlar

arasinda yer alan esgiidiimleme (koordinasyon) daha sonralar1 ayr1 bir fonksiyon olmaktan
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ziyade planlama, Orgiitleme, yoneltme ve denetim asamalarinin tamaminda yer almasi
gereken 6nemli bir 6zellik veya alt fonksiyon olarak goriilmiistir (Tokgéz, 2013, s. 24, ed.

Koparal ve Ozalp).

Bunlara ek olarak karar alma ve iletisim de yonetimin her agsamasinda yliriitiilen 6nemli ara

stirecler olarak bilinmektedir (Aydin, 1991, s. 69).

Motivasyon ve calisanlar1 Orgiit amaclart dogrultusunda yiiksek diizeyde verimlilikle
caligtirabilme planlamadan denetime yonetimin her asamasinda 6nemli bir unsur olarak

karsimiza ¢ikmakla birlikte Ozellikle yoneltme, liderlik etme (leading) siirecinde 6nem

kazanmaktadir.
Orgiitleme Liderlik
Gorevleri Caliganlari
yerine motive edecek
getirmek icin etkileri ortaya
sorunlari koyma
belirleme
Kontrol
EFM Planlama Etme
nsanlar, Amaglari segme Faaliyetleri
Amaglar para, ve onlara ulasma denetleme ve
hammaddeler yollarin diizeltici
bilgi donanim belirleme snlemler

alma

Basari Tespiti
Amaglara

erisme verimlilik/
karlilik/etkinlik

Sekil 1.2 Yonetim Siireci ve Fonksiyonlari

Kaynak: Eren 2011, s. 5 akt. Pasaoglu, 2013, s. 4, ed. Koparal ve Ozalp.

1.3.1 Planlama Siireci ve Motivasyon

Planlama yonetim siirecinin ilk agamasi ve zorunlu ve gerekli bir 6gesidir. Planlama
onceden belirlenmis amaclar gerceklestirmek icin yapilmasi gereken islerin saptanmasi,
izlenecek yollarin sec¢ilmesi islemidir. Planlama etkili ve verimli bir eylem i¢in yapilan
zihinsel bir hazirliktir; amaglar saptanir ve saptanan amaglarin gerceklestirilmesi igin
esgiidiimlenmis araglar gelistirilir. Planlama arastirmaya, veriye ve bilgiye dayanmalidir. Bu
sayede elde edilen planin uygulanabilirligi ve varilmak istenen hedefe ulastirma diizeyi

yiiksek olur. Planlama siirecinde yanitlanmasi gereken iki temel soru vardir. Birincisi
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gerceklestirilmesi ya da basarilmas: gereken nedir? ikincisi nasil gerceklestirilecektir?
sorularidir. Bu ikinci nasi/ sorusu; hangi faaliyetler gergeklestirilecektir, ne zaman
vapilacaktir, ne kadar siirede yapilacaktir, kim tarafindan yapilacaktir, hangi kaynaklarla
yapulacaktir ve bu kaynaklar nereden temin edilecektir, basart élgiitleri nelerdir, hedefe ne
oranda ulasildigi nasil él¢iiltip degerlendirilecektir? sorularint kapsamaktadir (Aydin 1991, s.
129). Elbette bu sorularin birden fazla cevabi olabilir planlama bir yoniiyle bu alternatifler

arasindan en iyisini segmeye ¢alisma yoniinde bir karar alma faaliyetidir (Geng, 2007, s. 144).
Temel planlama siireci sunlardan olusmaktadir:

Ekip olusturma, modelleme ve fikir birligi,

Bir orgiitlin neler bagardigini ve sahip oldugu kaynaklarin degerlendirilmesi,
Islerin, ekonomik, siyasal ve toplumsal ¢evrelerin analiz edilmesi,
Gelecekteki gelismelerin etkisinin tahmin edilmesi ve degerlendirilmesi,

Ortak bir vizyon yaratma ve bagarmak istedikleri amagclara karar verme,

2 e o

Amaglara ulagsmak i¢in yapilmasi gereken eylemlere karar verme (Pasaoglu, 2013, s.

4, editdr Koparal ve Ozalp)

Planlama ve karar alma siireglerine ¢alisanlarin ve bu karar ve planlardan etkilenenlerin
katilmimin saglanmasi neo-klasik, insancil ve demokratik yaklasimlar tarafindan
vurgulanmaktadir. Bireyin en gili¢lii yetenegini, olusumuna katkida bulundugu ve en fazla
doyum sagladigina inandig1 kosullarda kullandig1 bir gercektir. Bir baska deyisle birey kendi
gelismesi ve doyumu agisindan yararli buldugu ve deger verdigi ve olusumuna katkida
bulundugu durumlarda tiim yetenegini kullanir (Gregg, 1957, s. 284). Bu da calisanlarin
planlama ve karar alma siire¢lerine katilmalari durumunda yiiksek motivasyona sahip ve daha

verimli olacaklar1 anlamina gelmektedir.

1.3.2 Orgiitleme ve Motivasyon

Orgiitleme, 6rgiitiin varlik gayesi olan ortak amacin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan
orglit yapisinin olusturulmasi siirecidir. Yapimin kurulmasi her diizeyde yerine getirilmesi
gereken iglerin taniminin yapilmasini, bu isi yerine getirebilmek icin gerekli niteliklerin
belirlenmesini, yetki ve sorumluluklarin saptanmasini, buna gore personelin atanmasini ve
aralarindaki iliskilerin belirtilmesini kapsamaktadir. Orgiitleme asamasinda ise uygun
personel se¢imi, isi zenginlestirme, ¢alisan i¢in anlamli ve zevkli hale getirme isgdren

motivasyonu acisindan dnemlidir (Aydin, 1991, s. 135-136). Orgiitleme ayn1 zamanda Srgiite
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diizenli calismasi i¢in gerekli olan her seyi saglama ve isletme varliklarinin ve isletmede

calisanlarin bir diizene sokulmasi iglemidir (Dogan, 1984, s. 182).

Orgiit, esgiidiimlenmis bir insan cabalar1 sistemidir. Orgiitleme siireci sonunda &rgiitiin
yapist diger bir deyisle orgiitiin kendisi olusur. Orgiitlerde her zaman esgiidiimleyici ve
biitiinlestirici ilke olarak bir amag¢ vardir. Bunun yaninda iletisim yetenegi, etkililik, yeterlilik
kisisel isteklilik ve motivasyon, amag biitiinliiglinii ve katkilarin siirekliligini saglamak igin
zorunlu goriilmektedir (Barnard, 1938, s. 190, akt. Aydin, 1991).

Koontz ve O’Donnell orgiitleme diger bir deyisle orgiit adi1 verilen yapiyr olusturma

stirecinin agagidaki asamalardan olustugunu bildirmislerdir:

1. Orgiitiin amacinin saptanmasi,

2. Amaca yonelik hedeflerin, politikalarin ve planlarin formiile edilmesi,

3. Politika ve planlarin uygulamaya konulmasi igin zorunlu olan etkinliklerin
belirlenmesi,

4. Etkinliklerin ayrintilandirilmasi ve siniflandirilmasi,

5. Etkinliklerin eldeki insan ve madde kaynaklarma gore etkili olarak yiiriitiilebilecek
bicimde gruplandirilmast,

6. Her etkinlik grubuna gerekli yetkinin verilmesi,

7. Otorite iligkileri ve iletisim sistemi ile bu gruplarin yatay ve dikey olarak birbirine
baglanmasi (Aydin, 1991, s. 138).

Tengilimoglu ve arkadaslarina (2009, s. 12) gore bir Orgiitii organize etmenin yani
orgilitlemenin onii¢ temel ilkesi vardir. Bunlar; is boliimii ve uzmanlagma ilkesi, istisna ilkesi,
amac birligi ilkesi, kumanda birligi ilkesi, hiyerarsik yap1 ilkesi, yetki ve sorumlulugun
denkligi ilkesi, yetki devri ilkesi, denge ilkesi, aciklama ilkesi, basitlik ve anlasilirlik ilkesi,

esneklik ilkesi, siireklilik ilkesi ve yonetim alani ilkesi olarak siniflandirilabilir.

1.3.3 Yoneltme (Liderlik) ve Motivasyon

Yoneltme, Orgiit amaclarina ulagsmak i¢in planlama asamasinda belirlenen islerin
orglitleme asamasinda Orgiitin farkli pozisyonlarina atanan personele gordiiriilmesi
asamasidir. Burada esas, kisilerin verilen isleri en dogru ve verimli bir bi¢imde yapmalarini

saglamaktir (Tokgdz, 2013, s. 37, ed. Koparal ve Ozalp).

Etkili bir yoneltme sistemi kurulup isler atanan personele gordiiriilemezse Oncesinde

yapilan planlamanin ve Orgiitlemenin de bir fonksiyonu kalmayacak ve Orgiit 6nceden
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belirlenmis amaglarina ulasamayacaktir. Bu yonilyle yoneltme Grgiit yonetim siirecinin ¢ok
onemli bir fonksiyonudur. Ertiirk (2009, s. 145) yoneticilerin etkili bir yoneltme sistemi

kurabilmeleri i¢in gerekli olan sartlari su sekilde siralar:

e Personeli iyi tanimak,

e Takim ruhunu gerceklestirmek,

e Benligi ve kisiligi ile iyi bir 6rnek olmak,

e Personel ile isletme arasindaki iliskileri yakindan takip etmek,

e Yardimcilanyla sik sik toplantilar yapmak ve onlardan yazili ve s6zlii raporlar almak,
e Ayrintilar iginde bogulmamaya dikkat etmek,

e Personeli denetim altinda tutmak,

e Gorev ve sorumluluklar yiiklenecek nitelikte olmayan personeli isletmeden

uzaklastirmak.

Orgiit calisanlarina is yaptirmada diger bir deyisle isgdrenleri yoneltme ve onlara gerekli
olan emirleri vermede dort temel kavram karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar, emirleri hangi
yetkiye dayanarak verdigimizi ifade eden Qii¢, emir verirken nasil bir yontem izledigimizi
ifade eden iletigim, isgorenlerin emirler ve 6rgiit amaglar1 dogrultusunda goniillii olarak sevk
edilmelerini anlatan liderlik ve bu goniillii harekete gegirme ve ¢aligmaya sevk etme yontemi

olarak motivasyon (giidiileme) kavramlaridir (Ertiirk, 2009).

Destekleyici siireclerden olan esgiidimleme (coordination) esnasinda da ¢alisanin
motivasyonu 6nemli bir yer tutmaktadir. Esglidimleme, belli bir amaci gergeklestirme
dogrultusunda eldeki insan ve madde kaynaklarinin katkilarmi biitiinlestirme siireci olarak
tamimlanabilir. Isgérenlerin kendi yaptiklarmin orgiitiin basarisina katkisim gérmeleri onlari
motive etmekte ve esgiidiimii kolaylastirmaktadir (Aydin, 1991, s. 149). Simon (1957, s. 72)
esglidiimlemeyi ortak bir amag¢ dogrultusundaki planli bir etkinlige katilanlarin birbirlerinin

planlanmis davranislarindan haberdar edilmeleri siireci olarak tanimlamaktadir.

Esgiidiimlemeyi ii¢ asamada gerceklestirmek miimkiin olabilir: Ik asamada tiim orgiit
elemanlar1 i¢in ortak bir davranis plant olusturulur, daha sonra planin tiimii ya da ilgili
kisimlarinin ilgili bireyler tarafindan anlasilmasi saglanir, son olarak da her birey plana uygun

davranmaya isteklendirilir yani motive edilir (Aydin, 19991, s. 150).

Yoneltme ve esgiidiimleme ayn1 zamanda bir sefin orkestra yonetmesi gibidir, tiim bireysel
caba ve faaliyetler aynmi ritmi vermek ve ayni ¢iktiyr saglamak {lizere koordine edilmelidir.

Yonetimin bu asamasi liderlik Ozelliklerine en ¢ok gereksinim duyulan asamadir. Diger
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asamalar olan planlama, drgiitleme ve kontrol siiregleri yoneltmeye nazaran biraz daha teknik
ve biirokratik alanlar olarak karsimiza ¢ikmakta ve klasik veya bilimsel yonetim ilkeleri de bu
asamalarda agirliklarini hissettirmektedir. Ancak yoneltme ve esgiidiimleme siiregleri orgiitsel
davranig1 ve Orgiit icinde bireyi anlamayr ve onu motive edebilmeyi de igerdiginden
hiimanistik yaklasimlar bu asamalarda daha gerekli olmaktadir. Bu siire¢ler boyunca
yoneticinin yeterliginin olgiitli, orgiit liyelerini yani ¢alisanlar1 dnceden saptanmis hedeflere
ulasilmasi1 yoniinde maksatli, planli ve etkili bir sekilde davranmaya motive etme derecesidir

(Urwick, 1943, s. 88).

1.3.4 Denetim (Kontrol), Degerlendirme ve Motivasyon

Denetim ve degerlendirme, varilmak istenen amacin ne Olglide basarildiginin tespit
edilmesidir. Bu maksatla 6nceden hedeflenen ve planlanan durum ile sonugta elde edilen
durum karsilastirilir. Degerlendirme Orgiitiin etkililigi, verimliligi ve hedeflere ulagsma
derecesinin yiiksekligi i¢in vazgegilmez bir yonetimsel siirectir. Sadece sonug¢ veya ciktilar
degil, tiim etkinlikler ve siiregler siirekli olarak degerlendirmeye tabi tutulmalidir.
Anlagilacagi ilizere denetimin gerceklesebilmesi i¢in Onceden belirlenmis amag, Orgiit
politikas1 ve yapilmasi planlanan isler olmalidir. Faaliyet sonuclarina bakarak isgorenlerin ve
Orgiitiin is basarisi yani performanslari 6lgiiliir ve ulagilmak istenen amaglarla karsilagtirilarak

bir degerlendirme yapilir ve gerekli hallerde diizeltici tedbirler alinir (Ozalp, 2010, s. 292).

Denetim ve degerlendirme yolu ile giiclii yonler saptanir ve vurgulanir, zayif yonler ve
yetersizlikler ise belirlenip iyilestirme planlar1 yapilir (Aydin 1991, s.159). Boylece siirekli
degerlendirme ve siirekli gelisme ve iyilesme birbirini takip eder. Bu dinamik durum amaglari
gerceklestirmek icin daha 1yi kararlar ve planlar saglayabilir, hatta amaclarin yeniden gbzden

gecirilmesini ve degistirilmesini gerektirecek veriler ortaya koyabilir (Greeg, 1957, s. 312).

Degerlendirme ayn1 zamanda bir yargilama eylemidir. Yargilama, hem yargilanacak seyin
uygun bir betimlemesini hem de karsilastirma yapilacak bir olgiitii gerekli kilmaktadir

(Harrin, 1947, s. 173).

Calisanlara yonelik kontrol ve degerlendirme asamasi da motivasyon siireci ile yakindan
ilgilidir. Bu asamada ¢alisana kendi performansini degerlendirme yani 6z-degerlendirme
yapma olanag1 tanima ve genel degerlendirmenin ardindan olumlu geri bildirim verme
isgorenin motivasyonu agisindan gerekli goriilmektedir. Bunun yaninda denetim ve kontroliin
cok yakin takip seklinde olmamasi, calisana inisiyatif ve 6z-dlizenleme firsat1 verilmesi de

motivasyonu olumlu yonde etkilemektedir.
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1.4 Yénetim Kuramlarinin Isgéren Motivasyonuna Yaklasimlar

Insanlarin yonetilmesi, insanhk tarihi kadar eskidir. Bu konuda devletlesme ve
kurumsallasma da siiphesiz binlerce yil geriye gitmektedir. Ancak yonetimin bir bilim olarak
ele alinmasi, kavramlarinin ve kuramlarinin olusturulmasi 19. yiizyilin sonlarinda ve biiyiik

Olciide de 20. yilizyilda gergeklesmistir.

Yonetim kuramlar1 klasik yaklasimlar, neo-klasik yaklasimlar ve c¢agdas yaklagimlar
(sistem ve durumsallik yaklasimlari) olarak baslica ti¢ grupta toplanabilir. Bu yaklasimlarin
hemen hepsi bilimsel yontemlere, arastirma ve denemelere dayanmaktadir ve hepsinin iyi
acikladigr durumlar s6z konusudur. Bu yaklagimlarin birbirine zit oldugunu, birbirini
cliriitmeye ¢alistigini sdylemek dogru olmaz. Bunlar farkli noktalara odaklanmakta, birbirini
tamamlamakta, sonradan gelen 6ncekini bazi alanlari ihmal ettigi gerekgesiyle elestirmekle
birlikte onun goz ardi ettigi alan1 tanimlamakta, tamamlamaya ¢alismakta ve boylece yonetim
biliminin kapsaminin ve g¢ergevesinin genislemesine katkida bulunmaktadir. S6z gelimi ilk
yonetim kuramlarindan olan ve bir asr1 geckin tarihe sahip olan bilimsel yonetim (Taylorizm)
yaklagiminin yanlis oldugu, giiniimiizde uygulanma alam1 olmadigi sdylenemez, ancak
kapsamadigi, ihmal ettigi noktalar oldugu ve bu noktalarin sonradan gelen kuramlarca

tamamlandigindan soz edilebilir.

1.4.1 Klasik Kuramlar ve isgéren Motivasyonu

Klasik kuramlar is, verimlilik, Orgiitiin yapis1 ve yonetim siiregleri alanlarini kapsayan
formal orgiite odaklanmislar ve isgdren motivasyonunun amaglarin ve yapilacak isin rasyonel
bir sekilde tanimlanmasi ve ise uygun licret 6denmesiyle saglanabilecegini varsaymislardir.
Bu yaklasimlara gore formal oOrgiit, calisanlarin bir arada bulunmalar1 ile ortaya ¢ikan
hedefler, etkinlikler, roller, giig, iliskiler, iletisim ve benzeri faktorlerin yapilandirilmis halidir
(Hicks ve Gullett, 1975, s. 127).

Bilimsel yonetim, yonetim siiregleri ve biirokrasi kurami, klasik yonetim yaklagimini
olusturan ii¢ temel akim olmustur. 20. yiizyilin ilk yarisinda gelisen bu {i¢ akim birbirini
tamamlayan, bir biitiniin farkli pargalar1 gibi duran yaklagimlardir. Bunlardan Taylor
tarafindan bir dizi arastirma sonucunda gelistirilen bilimsel yonetim veya diger adiyla
Taylorizm, ise odakli bir yaklasimdir. Temel amaci orgiit verimliligini atdlye diizeyinde
artirmaktir. ki temel soruna yanit aramaya calismustir; verimlilik nasil artirilabilir ve
isgorenler nasil bir iicretle motive edilebilirler. Her is ve siire¢ icin en etkili bir performans
bicimi en kisa ve en karli bir yol olacagi goriisiine dayanmaktadir. Bu en kisa, karli ve etkili

yol ve yontemin bulunmasi icin orgiitiin o yonii ve o ig, bilimsel bir incelemeye (gozlem ve
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deneylere) tabi tutulmali, is ¢ozliimlemesi ve zaman arastirmasi yapilmali, elde edilen bulgular

1s181nda isgorenler egitilmelidir; bu da yoneticinin en dnemli gorevidir.

Motivasyonla ilgili olarak Taylor’un ortaya koydugu prensip, isgorenin isi en verimli bir
sekilde yerine getirmesini saglayabilmek i¢in uygun, ozendirici ve bilimsel bir {icret
sisteminin uygulanmasidir. Bunun temeli de performansa gore veya parca basi ddemedir
(Aydin 1991, s. 104). Anlasilacag: lizere bu yontem yonetici ile isgdren arasinda gii¢lii bir
isbirligi 6nermektedir ve her ikisinin de rolleri tanimlamaktadir. Yonetici; is igin en verimli,
en bilimsel yontemi aragtiracak, bu konuda isgoreni egitecek, motive edici ve ise ve emege
uygun bir iicret saglayacak; isgoren ise en verimli bir sekilde isi yapip isletmeye en yiiksek
kar1 saglayacaktir. Taylor’a gore bilimsel yontem uygulanirsa yonetici ve iggdren arasinda
catisma olmayacak, catismanin yerini isbirligi alacaktir. Ciinkii bilim ussaldir, rasyoneldir,
objektiftir, nesneldir ve ortaya koydugu ciktilar herkes i¢in gegerlidir. Bilimsel olgular1 hig
kimse tartismaz. Eger herkes isin nasil ve ne kadar yapilacagi ve ne kadar iicret 6denecegi
konusunda durumun yasasina uyarsa tartisma ve pazarhiga gerek kalmaz, hatta igveren ile
isgoren arasindaki bu bilime ve nesnellige dayali igbirligi isgoéren sendikalarin1 da gereksiz

hale getirir (Mouzelis, 1967, s. 83).

Taylor’'un yaklagimma goére isgérenlerin licret ile motive edilecekleri, fizyoloji ile
siirlanacaklar ve siirekli olarak ydnetilme ihtiyaci i¢inde olacaklari ileri siiriilmektedir. insan
ac¢ kalma korkusu ile harekete gegen ve kar pesinde kosan ekonomik bir varlik olarak ele
alimmistir ve isgdrenin psikolojik ihtiyaclar1 ve igsel motivasyonu iizerinde durulmamustir.
Yiiksek verimin fazla kara, bunun da daha yiiksek iicrete olanak saglayacagi ve sonug olarak

isgorenin daha fazla doyum elde edecegi diisiiniilmiistiir (Aydin, 1991, s. 103).

Taylor’un bilimsel yonetim yaklagimi insani bir iiretim araci olarak gérmekle, onu makine
yerine koymakla ve onun psikolojik ihtiyaglarini ve isyerinin sosyolojik etkenlerini g6z ardi
etmekle, bireyin toplumsal ¢evresine ve informal 6rgiite yer vermemekle elestirilmistir (Hoy,

Miskel 1978, s. 3-4).

Klasik kuramlardan bir digeri olan yonetim siire¢leri modeline gore ise ¢alisanin
motivasyonunun saglanmasi, onun orgiit amaglari dogrultusunda sevk ve idare edilebilmesi
ancak yonetim siireglerinin agik bir sekilde ortaya konmasi ile miimkiin olabilmektedir. Bu

akimin Onciilerinden olan Fayol (1841-1925) yonetim siire¢lerini;

e Planlama,

e Orgiitleme,
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seklinde bes asamada ele almistir. Bunun yani sira yonetime yonelik 6nemli bir kismi1 bugiin

de kabul goren 14 ilke ortaya koymustur. Bu ilkeler:

© © N o g~ w D P

N S N e
w N Bk O

Is Boliimii

Yetki ve Sorumluluk

Disiplin

Komuta Birligi

Amag Birligi

Orgiit Amaglarmin Ustiinliigii
Uygun ve Adil Ucretlendirme
Merkezilesme

Hiyerarsi

. Diizen

. Esitlik ve Hakkaniyet

. Personel Kararlilig1

. Girisim Hakki ya da Inisiyatif
14.

Birlik Duygusu

Bu prensiplerden amag birligi, uygun lcretlendirme, esitlik, inisiyatif ve birlik duygusu

gibi ilkelerin daha sonra gelecek bazi motivasyon teorilerine kaynaklik yaptigi goriilmektedir.

Henry Fayol gibi Luther Gulick ve Lyndall Urwick de yonetim siiregleri ile ilgili

caligmalar yapmislar ve bu stiregleri asagidaki sekilde yedi asamaya ayirmistir:

Planlama (Planning)
Orgiitleme (Organizing)
Personel Alma (Staffing)

Y o6neltme (Directing)
Esgiidiimleme (Coordinating)
Raporlama (Reporting)

Biit¢eleme (Butgetting) (Gulick ve Urwick,1937)
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Gulick ve Urwick’in smiflandirmas: literatiirde yukaridaki siire¢ isimlerinin Ingilizce
hallerinin bas harflerinden olusan POSDCoRB kisaltmas: ile yer almustir. Is boliimii,
uzmanlasma ve komuta birligi ilkeleri Gulick’in 6zellikle tlizerinde durdugu kavramlar
olmustur. Urwick ise yOnetim siireglerinin yani sira mesruiyet, gii¢, otorite, makam, yetki,
sorumluluk, yeterlik, liderlik ve motivasyon gibi kavramlar {izerinde durmus ve yonetici ile

lider arasindaki farklara vurgu yapmistir (Urwick, 1943; Urwick, 1957).

Klasik kuramlarin belki de en kapsamli ve etkili olan1t Weber’in biirokrasi kuramidir. Bu
kuram etkili ve miitkemmel ideal 6rgiit bigimi olarak nitelendirilmistir. Bu nedenle Weber’in
tanimladig1 orgiit ideal tip biirokrasi olarak anilmaktadir. Biirokratik orgiitiin temel 6zellikleri

ise sunlardir:

e Orgiit icerisindeki konumlar ya da biirolar piramit bigiminde hiyerarsik bir otorite
yapist i¢inde orgiitlenir.

e Konumlar arasinda agik ve net bir ig boliimii vardir, orgiitiin gorevleri konumlar
arasinda resmi bir sekilde paylastirilmistir. Bu is bolimi ileri 6l¢iide uzmanlagmayi
olanakli kilar.

e Ustlerin astlar iizerindeki otoritelerinin simir1 agik ve net olarak belirlenmistir. Bir
konumda bulunan gorevli kendine bagh astlarin karar ve eylemlerinden sorumludur.
Ayni gorevli kendi karar ve eylemleri i¢in de bir iist pozisyondaki amirine karsi
sorumludur.

e Formal olarak belirlenmis kurallar ve yonetmelikler sistemi, resmi karar ve eylemleri
yonlendirir. Bu durum isleyiste benzerligi ve tekdiizeligi saglar, esgiidiimii olanakl
hale getirir.

e Ise eleman almada temel dlgiit teknik yeterliliktir. Calisana siirekli ve tam zamanl bir
is saglama esastir.

e (Gorevsel davranislar nesnel bir sekilde, duygusalliktan uzak bir tarzda yerine getirilir.
Calisanlar, diger calisanlarla ve miisterilerle iliskilerinde nesnel bir tutum takinirlar

(Hicks ve Gullett, 1975; akt. Aydin,1991, s. 88).

Yukaridaki temel prensiplerden de anlasilacagi iizere biirokrasi yonetiminin Onem
verdigi kavramlar; isbolimi, nesnel yoOnetim, otorite hiyerarsisi, kurallar ve meslek
yonelimi seklindedir. Bu kavramlar1 uygulamanin sagladigi ¢cok onemli islevler vardir.
Ancak kurama yoneltilen elestiriler bu 6nemli iglevlerin yaninda bazi olumsuz sonuglarin
da ortaya c¢iktigin1 gostermektedir. Bu islevler ve olumsuz sonuglar asagidaki tabloda

Ozetlenmistir:
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Tablo 1.1 Biirokratik Ozelliklerin Islevleri ve Olumsuz Sonuclar

Biirokratik Ozellikler | islevleri Olumsuz Sonuglar1

Isboliimii Uzmanlasma Can sikintisi

Nesnel Yonetim Ussallik Moral disiikligi

Otorite hiyerarsisi Disiplin ve esgiidim Iletisimin tikanmas1

Kurallara baglilik Stireklilik ve tekdiizelik | Katilik ve amaglarin yer degistirmesi
Meslek yonelimi Ozendirme Basari ile kidem arasinda c¢atisma

Kaynak: Hoy ve Miskel, 1998

Goriildugi tizere kuramin bireye ve onun motivasyonuna bakisi digerlerinden pek farkli
degildir. Nesnellige ve esitlige vurgu vardir. Hoy ve Miskel’in (1998) de belirttigi gibi
biirokratik 6zelliklerin calisan motivasyonunu olumsuz etkileyen yonleri de vardir. Is
bolimiiniin can sikintisina, nesnel yonetimin moral diistikliigiine yol agmasi bunlar

arasindadir.

1.4.2  Neo-Klasik Yonetim Yaklasimlar1 ve Isgoren Motivasyonu

Klasik yaklagimlar formaliteye fazla 6nem vermekle, informal rgiitii goz ardi etmekle ve
orgiitsel davranigi yeterince agiklayamamakla elestirilmistir. Ynetim baskalart yoluyla islerin
yapilmasini saglamak, yonetici de bunu saglayan kisi olduguna goére dogal olarak bazi yazar
ve kuramcilar 6rgiit icindeki insan faktoriine odaklanarak yonetimi aciklamaya ¢alismislardir.
Insanlarin orgiitteki ya da isyerindeki davranislari ile ilgilenen galisma alani orgiitsel davranis
olarak adlandirilmaktadir. Neo-klasik (hlimanist) yaklagimlar daha ziyade orgilitsel davranis

tizerinde yogunlagsmiglardir.

1800°1erin sonlarinda ve 1900’lerin baslarinda 6rgiit basarisinda insan faktoriiniin 6nemini
kavrayan pek c¢ok fikir ve bilim adami bulunmakla birlikte Hugo Munsterberg, Mary Parker
Follett ve Chester Barnard 6ne cikmislar ve Orgiitsel davranisin ilk savunuculari olarak
taninmiglardir. Bunlardan Hugo Munsterberg insan davraniglart ve isgdren motivasyonu
lizerine ¢aligmis ve isgoren segiminde psikolojik testler ve personel egitiminde yontemler
Onermistir. Mary Parker Follett insan odakli fikirler 6ne siirmiis, Orgiitiin birey ve grup
davraniglar1 iizerinden tamimlanmasi gerektigi iizerinde durmus ve grup etigine vurgu

yapmistir (Robbins ve Coulter 2007, s. 36).

Chester Barnard (1938, s. 88) ise orgiitii ayakta tutan esaslari ortak amag, hizmet istegi ve
iletisim seklinde ortaya koymus, verim kavramina 6rgiit amaglarinin gerceklesmesi ve iggoren

ithtiyaclarinin giderilmesi seklinde iki agidan bakilmasi gerektigini ifade etmis, calisan i¢in
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onemli olanin orgiite verdigi emege karsilik elde ettigi doyum oldugunu ortaya koymus,
yoneticilerin ¢aliganlarla iletisim kurmasi ve onlar1 motive etmesi gerektigini ifade etmistir.
Barnard (1948) ayni zamanda orgiitlerin agik sistemler oldugu diisiincesini ilk defa ortaya
atmig, Orgiitleri asil yonlendirenin sosyal sistem oldugunu ve onunla igbirligi yapilmasi

gerektigini ifade etmistir.

Hig kuskusuz orgiitsel davranis alanina en biiylik katkiyr Hawthorne ¢alismalar1 yapmustir.
Hawthorne calismalar1 6nceleri 1924 yilinda Illinois’te faaliyet gosteren Western Electric’in
miithendisleri tarafindan aydinlatma miktar1 ve verimlilik arasindaki iliskiyi tespit etmek
amaciyla isgiler tizerinde yiiriitilmis ve ilk bolimi bu iki degisken arasinda herhangi bir
iliski bulunamamasiyla sonuglanmistir (Robbins ve Coulter 2007, s. 37). Bu deneyler
esnasinda miihendisler iscilerin davranis ve verimliliklerini etkileyen bagka faktorler
oldugunu fark etmisler, ancak bunlar1 tanimlayamamislardir. Daha sonra miihendisler
calismaya Harward profesorlerinden Elton Mayo’yu ve ekibini davet etmigler ve bdylece
1927 yilindan 1932’ye kadar 5 yil siirecek olan ve orgiitsel davranis alaninda ¢igir agacak
olan Hawthorne ¢alismalarinin ikinci asamasi1 baslamistir (Roethlisberger ve Dickson, 1939
akt. Aydin 1991).

Calismalar sonucunda arastirmacilar, insanlarin davraniglarinin tutumlari ile yakindan
iligkili oldugunu, grup faktoriiniin ferdin davraniglarin1 6nemli Olgiide etkiledigini, grup
standartlarinin bireysel is ¢iktilarimi belirledigini, paranin ¢iktilari ve verimliligi belirlemede
grup standartlarindan, grup tutumlarindan ve giivenlikten daha az etken oldugunu kisaca
sosyal normlarin ve grup standartlarmmin ferdin is yeri ve oOrgiit davranisinda anahtar
belirleyiciler oldugunu saptamiglardir (Mayo, 1933, akt. Aydm, 1991). Boylece orgiit
icerisinde bireylerin rolii hakkindaki yoOnetim inanglar1 {izerinde kokli bir degisim

olusturmuslar ve dikkatleri 6rgiitlerin yonetiminde insan davranisi lizerine ¢ekmislerdir.

Orgiitsel davranis ve insan iliskileri akiminda yer alan diger bir 6nemli calisma Lester
Coch ve John R. D. French tarafindan yiiriitilen Harwood arastirmasidir. Arastirma
personelin calisma bi¢iminin degistirilmesi konusunda ¢alisanlar tarafindan en kolay kabul
gbren yontemin bulunmasini amaclamistir. Ug grup iizerinde vyiiriitiilen ¢alismada birinci
gruba yeni lretim bi¢imi sadece duyurulmus, ikinci gruba yeni iiretim i¢imi konusunda
verilen karara kismen ve dolayl katilma olanagi saglanmis, {iciincii gruba ise yeni iiretim
bicimi konusunda verilen karara tamamen ve dogrudan katilma olanagi saglanmistir.
Arastirma sonuglart zannedilenin aksine c¢alisanlarin direncinin ve tepkilerin degisimin

kendisine degil, uygulanig bi¢imine oldugunu ortaya koymustur. Kararlarin tiimiine ve
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dogrudan katilan grubun degisime uyum saglama, iiretim ve verimliligi artirmada en iyi
durumda oldugu, karar alma siirecine hi¢ dahil edilmeyen grubun olumsuz davranislar
sergiledigi, veriminin diistiigli, ise ge¢c gelme ve terk olaylarinin yasandigi, kuruma ve

yoneticilere diismanca tavirlar takinildigi gortilmistiir (Aydin, 1991, s. 108).

Hem bir akademisyen hem de bir yonetici olan Douglas McGregor (1906-1964) kendi
arastirma, gozlem ve deneyimlerine dayanarak yoneticilerin g¢alisanlara yaklagiminda iki
farkl1 kabul veya on yargidan biri ile hareket ettiklerini one siirmiistiir. Bunlardan,
McGregor’un Teori X diye adlandirdigi ve daha ¢ok klasik yonetim anlayisinda yer bulan
yaklagiminin insanlara ve isgorenlere karst olumsuz bir bakis acist vardir. Teori X’e gore
insanlar tembellige meyillidir, ¢alismay1 sevmezler, hirs ve tutkulart azdir, sorumluluk
almaktan kaginirlar bu nedenle verimli ¢alisabilmeleri i¢in yakindan takip edilmeli,
denetlenmeli, 6diil ve cezalarla harekete gegirilmeli, ¢alismaya sevk edilmelidirler. Teori Y
seklinde adlandirdig1 neo-klasik veya insancil kuramlarca benimsenen yaklasim ise insanlara
kars1 olumlu bir bakis agisi1 ortaya koyar. Teori Y’ye gore insanlar dogustan ¢alismaya ve
tiretkenlige meyillidirler, hirs ve tutkular1 vardir, sorumluluk almak ve hareketlerini kendileri

yonlendirmek isterler, kontrolden ve yakin takipten hoglanmazlar (McGregor, 1960).

McGregor’a gore teori Y bakis agisi insanin dogasini, fitratini, yaratilisini daha dogru
yakalamakta ve daha gergekgi bir ¢erceveye oturtmaktadir (Robbins ve Coulter 2007, s. 454).
Self-determinasyon teorisini inceledigimiz bu caligmaya gore de teori X’i hakli ¢ikaran
kisilige sahip insanlar ve ¢alisanlar istisnadir ve olumsuz egitimin sonuglaridirlar. Ogrenilmis
caresizlik gibi, bu kisilikteki insanlarin durumunu 6grenilmis tembellik veya sorumluluktan

kacinma seklinde agiklayabiliriz.

Neo-klasik veya hiimanistik yaklagim giiniimiiz Orgiitlerinin yonetilme big¢imini biiyiik
ol¢iide etkilemistir. Kisilerin algilari, duygular1 ve psikolojik ihtiyaglari 6nem kazanmaistir.
Yoneticilerin isleri dizayn etmesinden isgoren takimlarinin olusturulmasina, oradan acik
iletisim benimsenmesine kadar her durumda etkisi goriilmektedir. Orgiitsel davramsin ilk
savunucularinin Onerileri ve Hawthorne caligmalarinin bulgular1 giinlimiiz motivasyon,
liderlik, grup olusumu ve davranisi teorilerinin ve davranisla ilgili pek cok konunun temelini
olusturmaktadir (Robbins ve Coulter 2007, s. 37). Formal orgiitiin yaninda informal veya
dogal orgiit ve dogal orgiit i¢cinde dogal liderler kesfedilmis, bireylerin ¢evreden soyutlanmis
kisiler olmadiklari, sosyal-toplumsal varliklar olduklar1 ve grup iiyeliklerinin ve gruba aidiyet
duygularinin bulundugu anlagilmis ve yonetimin bunlar1 dikkate almasi gerektigine vurgu

yapilmistir (Roethlisberger, 1943, s. 26).
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1.5 Kapsam ve Siire¢ Acisindan Motivasyon Teorileri

Bireylerin ve calisanlarin nasil motive olduklarina, onlar1 harekete gegiren ihtiyag ve
etmenlerin neler olduguna ve motivasyon siirecinin neleri igerdigine dair hem psikoloji, hem
egitim hem de yonetim bilimi pek ¢ok ¢alisma ve kurama sahit olmustur. Bu kuramlar genel
olarak kapsam teorileri ve siire¢ teorileri seklinde iki ana gruba ayrilabilir. Bu kuramlardan
yonetim bilimini etkilemis ve genel kabul gérmiis olanlar tablo 1.2°de gosterildigi sekilde
siralanabilir. Bu ¢alismanin ana konusunu olusturan self-determinasyon teorisi de kapsam

teorileri arasinda gosterilmektedir.

Tablo 1.2 Yaygin Motivasyon Teorileri

YAYGIN MOTIVASYON TEORILERI

KAPSAM TEORILERI SUREC TEORILERI
Maslow’ un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Bekleyis (Beklenti) Teorileri
Herzberg Modeli Amag Teorisi

Bagsarma Giidiisii Kurami Esitlik Teorisi
Self-Determinasyon ve Ozerklik

Kaynak: Robbins ve Coulter, 2007.

Calismanin bundan sonraki boliimiinde bu kuram ve yaklasimlar 6zet olarak tanitilacak, bu
calismanin ana konusu olan Self Determinasyon ve Ozerklik {izerinde ikinci boliimde ayrica

durulacaktir.

1.5.1 Maslow ve fhtiyaclar Hiyerarsisi

Bir Kklinik psikolog olan Abraham Maslow uzun yillar boyu edindigi deneyimlere
dayanarak insanlarin ihtiyaglarini ve motive edilme yollarii kapsayan bir model gelistirmistir
(Steers ve Porter, 1983). Maslow (1970) insanin ihtiyaclarini sekil 1.3’te goriildiigii gibi bir
hiyerarsi icinde bes temel seviyeye ayirmistir. Bunlar temel diizeyden baslayarak; fizyolojik
ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaci, sevgi ve sosyal ihtiyaglar, saygi ihtiyact ve kendini

gerceklestirme seklindedir.
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G e

Sekil 1.3 ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: Maslow, 1970

Diizey 1: Fizyolojik Ihtiyaclar: Yeme, igme, uyku, cinsellik vb.

Diizey 2: Giivenlik Ihtiyaci: Tehdit ve tehlikelere karsi korunma, korku ve endise duymama.

Barmak, is giivencesi, sosyal giivenlik vb.

Diizey 3: Ait Olma, Sevgi ve Sosyallik Ihtiyaci: Aileye ve arkadaslik gibi sosyal gruplara ait

olma, sevme, sevilme ve baskalari ile iligki i¢ginde bulunup sosyal etkinliklere katilma.

Diizey 4: Saygi ve Kabul Gorme Ihtiyaci: Baskalar tarafindan kabul edilme, itibar ve saygi

gorme, taninma, kendini yeterli hissetme.

Diizey 5: Kendini Gergeklestirme: Tiim potansiyelini agiga ¢ikarabilme, en iist diizeyde
gelisim ve iretkenlik, potansiyel basariyr yakalama, kendini tam anlamiyla ifade edebilme.

(Maslow, 1970).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde en hayati ihtiyaglar en alt diizeyde olanlardir. Birey,
ithtiyaclar1 tatmin etmek i¢in girisimde bulunmaya en alt diizeyden baslar, onlar biiyiik oranda
tatmin edilince bir {ist diizeydeki ihtiyaclar kendini hissettirir ve kisi bunlarin tatmini pesinde
kosar. Yani alt seviyedeki ihtiyaclar tatmin edilmedikce iist seviyedeki ihtiyaglar ortaya
cikmaz (Lawler, 1973). Bir {ist seviyede bulunurken tekrar alt seviyedeki ihtiyacin
karsilanmasinda ve tatmin edilmesinde bir aksaklik olursa o temel ihtiyag tekrar ortaya ¢ikar,
canlanir ve hareket ve eylemlerimizi kontrol etmeye ve yonlendirmeye baglar (Hoy ve Miskel,

1998).
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Maslow’un yaklagimina gore yoneticiler ¢alisanlart bir eyleme sevk edebilmeleri igin
oncelikle ¢alisanin iginde bulundugu durumu bilip onun ihtiyaglarini en temelden baglayacak
sekilde gideren bir {icretlendirme ve ddiillendirme yontemi belirlemelidirler. Temel fizyolojik
ihtiyaclarini karsilayamamis bir ¢alisan itibar1 olmasa da iyi iicret vaad eden bir is ile motive
olabilecekken, temel ihtiyaglarini halletmis bir bagka personel geliri az olsa da daha saygin bir

pozisyon vaad ederek giidiilenebilir.

Bir calisanin 6rgiit amaclarinin gergeklestirilmesi yoniinde eyleme geg¢ip gegmemesi o
eylemin ayni zamanda onun ihtiyaglarin1 hiyerarsik sirayla karsilayip karsilamayacagina
baglidir. Temel fizyolojik ihtiyaclarin1 karsilamakta giigliik ¢eken bir ¢alisan isletmeye Once
bu ihtiyacim1 karsilamak igin gelir, ise baslar, bu ihtiyac giderilince kisi tekrar gergin,
huzursuz ve verimsiz olur. Artik onu motive edebilecek sey isinin ona barinak, is giivencesi,
saglik ve emeklilik sigortasit gibi olanaklar sunmasi diger bir deyisle giivenlik ihtiyacini
kargilamasidir. Bu ihtiyaglar da karsilandiktan sonra kisiyi motive edecek olan ve onu eyleme
ve ¢aligmaya sevk edecek olan yaptigr isin onun sevme, sevilme, gruba ait olma gibi sosyal
ihtiyaglarin1 da karsilamast olacaktir ve bu hiyerarsi bu sekilde devam edecektir. Yani
yOnetici, motivasyonun kisinin i¢inde bulundugu ihtiyaca gore degisebilecegini ve kisiden

kisiye farkli motivatorler kullanilmasi gerekebilecegini bilmelidir.

1.5.2 Herzberg’in Motivasyon-Hijyen Teorisi (ikili Faktor Teorisi)

Frederick Herzberg’in Onciiliik ettigi arastirma grubu tarafindan gelistirilen motivasyon-
hijyen veya ikili faktor teorisi is tatminini ve tatminsizligini birbirinin zitti olarak degil
birbirinden bagimsiz iki ayr1 boyut olarak ele almakta buna bagl olarak ¢alisma ortami
ithtiyaglarim1 ve motivasyonu etkileyen faktorleri hijyen faktorleri ve motive edici faktorler
(gudiileyiciler) seklinde iki gruba ayirmaktadir. Motive edici faktorlerin (giidiileyicilerin)
olmasi yiiksek diizeyde is tatmini saglarken yeterli diizeyde olmamasi ise tatmini ve verimi
normal (standart) bir seviyede tutmakta, yiiksek diizeyde bir tatminsizlige yol agmamaktadir.
Bunun yaninda hijyen faktorlerinin gerektigi kadar saglanamamasi is tatminsizligine yol
agmakta ancak yiiksek diizeyde saglanmasi tatmini ve verimi normal (standart) bir seviyede

tutmakta, fazla artirmamaktadir (Herzberg, 1982). Asagidaki tabloda bu iki faktor verilmistir:



25

IS TATMINI

MOTIVE EDiCi FAKTORLER
Basar

Tanmma

Sorumluluk

Is (ilging ve zorlayici olmast)
Gelisme ve Ilerleme

vb. I¢sel Faktorler

STANDART TATMIN ve
VERIM DUZEYi

HIJYEN FAKTORLERI
Ucret

Calisma Kosullar

Is Giivenligi

Denetim

Ast ve Ustlerle iliskiler
vb. Digsal Faktorler

IS TATMINSIZLIiGi

Sekil 1.4 Herzberg’in Motivasyon-Hijyen Faktorleri
Kaynak: Herzberg vd., 1959.

Gorildigi gibi Herzberg (1982) is tatminini, motivasyonu ve yiiksek verimi daha ¢ok
psikolojik ve igsel faktorlere baglamistir. Digsal faktorler ise daha ziyade tatmini ve verimi

standart diizeye ¢ikarmak icin gerekli goriilmiistiir.

Sekil 1.4 incelendiginde yoneticiler igin su 6nemli nokta goze c¢arpmaktadir: Calisani
tatminsizlikten uzak tutmak ve verimi standart bir seviyeye getirebilmek i¢in uygun c¢alisma
ortami, ise uygun tcret, is giivenligi gibi digsal faktorler mutlaka yeterli diizeyde
saglanmalidir. Fakat iicreti ¢ok artirmak ve calisma ortamini ¢ok fazla iyilestirmek yiiksek
diizeyde tatmin ve verim getirmeyecektir. Yiiksek diizeyde is tatmini ve verimin elde
edilebilmesi icin uygun iicret ve g¢alisma ortamina ek olarak isin kisiye uygun olmasi,
sorumluluk alma, basar1 ve ilerlemeye olanak vermesi gibi igsel faktorlere hitap eden
olanaklar saglanmalidir. Yine tablodan anlasilacagi iizere bu igsel faktdrlerin olmamasi
durumunda tatmin olma ve verimde asir1 bir diisiis ortaya ¢ikmaz, bunlar standart bir diizeyde
kalir.
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1.5.3 Basarma Ihtiyaci veya U¢ Thtiyac Teorisi
David McClelland insanlarin is yerinde motive edilmelerini saglayan ii¢ temel kazanima

ihtiya¢ duyduklarini ileri stirmiistiir. Bunlar;
* Basar1 kazanma ihtiyaci
* Gli¢ kazanma ihtiyact
* Sosyal iligki kazanma veya baglanma ihtiyacidir.

Basar1 kazanma ihtiyact insan1 nasil basarabilirim, nasil daha iyi yaparim ve miikemmele
ulasirim seklinde diisiinmeye yonlendirir. Erk (gii¢) giidiisii giiglii olan bir birey, giic ve
otorite kaynaklarini genisletme, diger insanlar1 etki alaninda tutma ve giiciinii koruma
yoniinde davraniglar gosterir. Baglanma giidiisli ise baska insanlarla iliski kurma, bir gruba

girme ve sosyal iliskileri gelistirme ihtiyacini ortaya ¢ikarir (McClelland, 1975).

McClelland’a gore basar1 ve kazanim motivasyonu giiclii olan bireyler; sorumluluk almak,
liderlik etmek ve basarmak isterler. Diger bir 06zellikleri kendilerine c¢alisarak
basarabilecekleri ama herkesin basaramayacagi zor hedefler koymalaridir. Bu kisiler ayni

zamanda performanslarina yonelik geri bildirim almak isterler (McClelland, 1985).

Kazanim ihtiyac1 diger ihtiyaglarin aksine biiyiik Ol¢iide dogustan degildir, sonradan
egitim ve Ogrenme ile edinilir ve yine diger ihtiyaglarin aksine karsilandik¢a tatmin olup
sonmek yerine artig gosterir. Bu durumda yoneticiler calisanlarina kazanma gilidiisiinii
artiracak egitimler aldirabilirler. Bunun yaninda bireylerin basarili olabilecegi ve basariyi
tadacagl durumlar olusturmak, makul ve ulasilabilir hedefler koymak, performanslarini
yiikseltmek i¢in bireylere sorumluluk vermek ve performanslarina yonelik geri bildirim
saglamak c¢aliganlarin motivasyonuna yonelik yoneticilerin yapabilecegi diger faaliyetlerdir

(Hoy ve Miskel, 1998).

1.5.4 Amag Teorisi (Locke’un Bireysel Amaclar ve Basar iliskisi Kurami)

Edwin Locke tarafindan ortaya konan bu modelde kisilerin belirledigi amaclarin onlarin
motivasyon derecelerini belirleyecegi savunulmustur. Modele gore calisanlarin mesleki
basarilarinin belirleyicisi olarak onlarin kisisel amaclari biiylik 6nem tagimaktadir. Kurumsal
amaclan gerceklestirmeye yonelik davranislar ve tepkiler kisilerin bunlar1 kendi amaclarina

uygun algilama va yargilama stireclerine bagli olmaktadir (Locke,1968).

Amaglarin motivasyonu ve buna bagl olarak performansi artirabilmesi i¢in bazi 6zelliklere

sahip olmalar1 gerekmektedir. Buna gore;
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e Amaglar agik secgik ve belirgin olmalidir. Saptanmis bir hedefin olmasi, hedefsiz
olunmasina veya elinden gelenin en iyisini yap yaklasimina gore ¢ok daha etkilidir.

e Amaglar zorlayici olmalidir. Zor hedefler kolay olanlara nazaran bireyi daha fazla
motive etmekte ve performansi daha fazla artirmaktadir.

e Amaglar ulasilabilir olmalidir. iImkansiz gibi duran amaglar bireyin motivasyonunu ve
performansini diisiirmekte normal olarak rahatlikla yakalayabilecegi performansin bile
altinda kalmasina neden olmaktadir.

e Bireyler amaglari benimsemis olmali, kendini bu amaca adamali bunun saglanmasi

icin de bireysel amaglarla kurumsal amaglar uyusmali (Locke ve Latham, 1990).

Yoneticiler agisindan iyi olan tarafi, motivasyonu ve performansi artirmada hedeflerin kim
tarafindan konuldugunun sanildigi kadar 6nemli olmamasi, disardan konan hedefler de kiginin
kendi koydugu hedefler kadar etkili olabilmesidir (Locke ve Latham, 1990). Kaynagi
bagkalar1 olsa bile insanlar belirgin, anlamli, zorlayici1 fakat ulasilabilir goziiken amaglar
kabul etme, benimseme ve bu ugurda yiiksek diizeyde caba gdsterme egilimindedirler (Erez

ve Zidon,1984).

1.5.5 Beklenti Teorisi

Victor Vroom (1964) tarafindan gelistirilen beklenti teorisinin isgdren motivasyonuna
yonelik en kapsamli teorilerden biri oldugu ve pek c¢ok arastirma sonuclari tarafindan
desteklendigi goriilmektedir (Porter ve Lawler, 1968; Ambrose ve Kulik,1990; Eerde ve
Thierry, 1996;).

Arzulama derecesi, bireyin ¢esitli sonuglar arasindan belli bir sonucu se¢gme nedeninin
siddetini yansitir. Bireyin hedefe ulagsma istegini ifade eder. Beklenti, bireyin belli bir
davraniginin belirli sonuglari olacagi hususundaki inancmin giiclinii ifade eder. Beklenti
Teorisi bireylerin cabalarmin bir ¢ikti ile sonuglanip sonuglanmayacagi ve bu ¢iktinin
kendileri i¢in cazip (¢ekici) olup olmadigi beklentisine dayali olarak belirli bir yonde davranis

gosterme egiliminde olduklarini ortaya koymaktadir (Vroom, 1964).

Bireysel Performans Odl Bireysel

Caba (Ciktr) (Karsilik) Hedefler

Sekil 1.5 Beklenti Modeli
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Sekilden anlasilacagi lizere burada dort parametre arasinda ii¢ degisken veya siddeti

degisebilen ii¢ farkli bag vardir:

1. Beklenti; ¢aba-cikt1 (performans) iliskisi: Harcanan ¢abanin belirli bir ¢iktiyr saglama
olasiligina yonelik bireyin algis1. Calisirsam, cabalarsam bagarabilir miyim?

2. Aragsallik; performans-odiil iliskisi: Belli bir diizeyde gosterilen performansin bir
karsilik veya odil getirip getirmeyecegine yonelik inancinin diizeyi. Basarirsam
karsilik goriir miiyiim?, odiillendirilir miyim?

3. Degerlik; odiil-bireysel hedefler iliskisi (valans veya odiiliin cazibesi): Elde edilecek
olan odiiliin birey i¢in Onemi, igine yaraylp yaramadifi veya bireysel hedeflerle
uyumlu olup olmadig1 konusunda bireyin disiincesi. Gelecek olan 6diil veya karsilik

benim i¢in bir sey ifade ediyor mu?, degerli mi? (Robbins ve Coulter 2007, s. 466).

Motivasyonun saglanmasi bu ii¢ iligkinin veya bagin giiclii olmasi ile miimkiindiir. Bu
baglardan herhangi birinde meydana gelecek kopukluk motivasyonu diisiirecek ve bireyin

beklenen yonde harekete gegmesine ve ¢aba gostermesine engel olacaktir.

Vroom’un bu modeline goére ortaya konulan motivasyon kisinin aradigi degerlerle, belirli bir
hareketin bu degerlere yol agma olasiligina iliskin tahminin ¢arpimidir (Vroom, 1964);

Arzulama Derecesi x Beklenti= Giidiilenme

Yoneticiler ¢aliganlarin1 motive etme siirecinde beklenti teorisinden yararlanabilirler. Buna
gbére motivasyon bireysel bir siirectir ve farklh kisiler i¢in farkli yontemler gerektirebilir.
Bireylerin ayni ¢iktiyr elde edebilmeleri ig¢in gostermeleri gereken c¢aba farkhidir, bireyleri
farkli odiiller ve karsiliklar motive edebilir. Bir ¢alisan igin ¢ok degerli ve anlamli olan bir
odiil bir digeri icin olmayabilir. Odiilleri kisilere gore farklilastirmak y®netici icin yerine gore
uygulanabilir bir yontem olabilir, kimine statii, kimine ticret, kimine tatil cazip gelebilir. Bu
motivasyon siirecinde en kritik konu elbette isgorenlerin calisirlarsa basarabilecekleri

konusunda beklentilerini yiikseltmek ve onlara 6zgiiven agilamaktir.

1.5.6 Esitlik Teorisi ve Yonetimsel Adalet

J. Stacey Adams tarafindan gelistirilen bu teoriye gore bireyler iliskilerinde esit bir sekilde
davranig goérme ve degerlendirilme arzusundadirlar ve bu arzu onlarin motivasyonunu
etkilemektedir. Esitlik teorisine gore ¢alisanlar 6nce ise veya kuruma katkilar (girdi) ile isten
veya kurumdan elde ettiklerini (g1kt1) karsilastirirlar daha sonra da kendi katki ve elde ettikleri
ciktilarin orani ile benzer durumdaki baskalarinin katki ve elde ettikleri ¢iktilarin oranim

karsilastirirlar. Bu karsilastirma sonucunda c¢alisan kendi oraninin digerleri ile esit oldugunu
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algilarsa adalet saglanmig olur. Eger bu orani esit olarak algilamazsa esitsizlik olduguna ve
adaletsiz davranildigina hitkmeder ve esitligi saglamak yoniinde girisimlerde bulunur (Adams,
1965). Ozellikle kendi iicret/emek orani digerlerinin iicret/emek oranindan diisiik olanlar cok
rahatsiz olurlar, motivasyonlar1 diiser ve esitligi saglamak i¢in su girisimlerden bir veya

birkagini uygular;

1. Kendi emegini ve ¢alismasini azaltir, ki bu en sik karsilagilan durumdur.

2. Kendi aldigmi artirmaya calisir, ¢almak dahil degisik yollar deneyebilir ve bu
eylemlerini mazur gostermek amaciyla, mantiga biirlindiirme seklinde savunma
mekanizmasi gelistirebilir.

3. Oranlar1 kendinden yiiksek olan digerlerinin daha ¢ok caligmalarina veya daha diisiik
cikt1 almalarina neden olmaya yonelik girisimlerde bulunmay1 deneyebilir.

4. Isten veya kurumdan ayrilmay tercih edebilir (Greenberg, 1989).

Esitsizlik duygusu ve bunu diizeltmeye yonelik arayis yalnizca ¢alisanin kendi licret/emek
oraninin diisilk oldugu zamanlarda olugmamakta, calisan kendi iicret/emek orami yiliksek
oldugunda da esitsizlik duygusu yasamakta ve durumu dengelemek icin daha fazla
calismakta, aldig1 {icrete gore daha fazla {irlin ortaya koyarak tekrar esitligi saglamaya

calismaktadir(Baron, 1998).

Esitlik teorisinde dagitimsal adalet ve yéntemsel adalet kavramlart da sikga
kullanilmaktadir. Bunlardan dagitimsal adalet, gelirin veya &diillerin bireyler arasinda
dagitilmasi ve miktarlarin algilanan adilligi, anlaminda kullanilmakta; yénetimsel adalet ise
gelir ve odiillerin dagitimin tespit i¢in kullanilan yontem ve prosediiriin algilanan adilligini

veya esitligini anlatmaktadir (Greenberg, 2000).

1.5.7 Diger Motivasyon Yaklasimlari

Orgiitlerin en énemli kaynag1 olan insan ¢ok kompleks bir yapiya sahip oldugundan onun
motivasyonuna ait pek ¢ok c¢alisma yapilmis ve farkli kuramlar ortaya atilmistir. Her birey
kendine 6zgli oldugundan bir Orgiitte calisan sayist kadar motivasyon yontemine ihtiyag
olabilir. Bu ylizden orgiitsel davranig ve calisanlarin motivasyonuna yonelik teoriler yukarida
aciklananlar ile sinirlt degildir. Yukarida, literatiirde sikca yer almis, genis uygulama alanlari
bulmus ve en ¢ok iz birakmis olan bazilar1 agiklanmaya ¢alisilmistir. Bunlarin disinda diger

bazi motivasyon yaklasimlari da su sekilde siralanabilir;

e Existance (varolus), Relatedness (iliski) ve Growth (gelisme) Teorisi

e Gii¢lendirme Teorisi



30

e Yiikleme Teorisi
e Oz-Etkinlik Teorisi
e Giidiileyici Is Dizayni- Isi Zenginlestirme

e Motivasyon Teorilerinin Biitiinlestirilmesi, vb.

Motivasyon teorilerinden siiziilen ¢ikarimlara dayanarak yoneticilere isgdrenleri motive

etmede kullanilabilecek asagidaki 6neriler sunulabilir;

e Bireysel farkliliklar1 goz 6nlinde bulundurun,

e Iinsanlarla isleri uygun sekilde eslestirin,

e Amaglar kullanin,

e Amagclarin ulasilabilir olarak algilandigindan emin olun,

e Qdiilleri bireysellestirin, farkli kisilerin farkl ihtiya¢ ve &diil beklentileri olabilir,
e (Odiilii performansa dayali hale getirin,

o Esitligi saglamak i¢in ddiillendirme sistemini gozden gegirin,

e Fark etmeyi ve saygi gdstermeyi unutmayin,

e (Calisanlar1 6nemseyin ve onlara 6zen gosterin,

e Parayi ihmal etmeyin (Robbins ve Coulter 2007, s. 476-479).
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iKiNCi BOLUM
SELF DETERMINASYON TEORISi ve YONETIM

Bu béliimde, c¢alismanin ana konusunu olusturan self-determinasyon teorisine ve onun
yonetimle olan iligkisine deginilmistir. Bu ¢ergcevede Oncelikli olarak teorinin kavramsal
cergevesi sunulmus, temel psikolojik ihtiyaglara deginilmis, self determinasyon yaklasimi bir
motivasyon teorisi olarak ele alinmis ve self determinasyon yaklasiminin net bir sekilde
ayirdigi igsel ve digsal motivasyona deginilmistir. Ardindan yine ¢alismamizin 6nemli bir
bileseni olan 6zerklik ihtiyacina ve yoneticilerden beklenen 6zerklik destegine deginilmis ve
self determinasyon ve liderlik iligkisi iizerinde durulmustur. Son olarak da ¢aligma grubumuzu
olusturan yoneticilerin meslegi olan akademisyenlik ile self determinasyon arasindaki iliskiye

deginilmistir.

2.1 Self Determinasyon Teorisine Genel Bakis

Icsel motivasyon ve dzerklik vurgusu yapan self-determinasyon teorisi 1970°li yillarda
Edward Deci tarafindan kurgulanmis daha sonra Richard Ryan’mn katilimiyla gelistirilmis bir
motivasyon teorisidir (Cankaya, 2009). Teori insanin psikolojik ihtiyaglarin1 merkeze alan,
icsel motivasyonun yontemleri tizerinde duran, buna bagli olarak bireyin duygularini ve
ruhsal gelisimini konu edinen oldukga kapsamli bir ¢ergeve sunmaktadir (Niemiec, ve Ryan,
2009).

SDT bes alt teoriden olusan entegre bir kuramdir. Bu teoriler motivasyona ait farkli durum
ve olgular1 agiklamaktadir, alan ve laboratuar g¢alismalari ile desteklenmistir (Deci ve

Ryan,1985a; www.selfdetermination.org, 20.02.2014 ). Bunlar:

a) Temel Psikolojik IThtiyaglar Teorisi (Basic Psychological Needs Theory)

Temel psikolojik ihtiyaglar1 ve bu ihtiyaglarin psikolojik saglik ve iyi olma ile iligkilerini
aciklamaktadir.

b) Amag Kapsamlar1 Teorisi (Goal Contents Theory)

Amaglar ve ihtiyaclar birbiri ile iligkili kavramlardir ve amaclar dolayli olarak ihtiyaglarin
tatmininde rol oynar. Teori finansal basar1, meshur olma gibi digsal amaglar ile yakin iliskiler
ve kisisel gelisim gibi igsel amaclar1 karsilastirmakta ve i¢sel amaglarin iyi olma ile daha fazla

iligkili olduguna vurgu yapmaktadir.
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¢) Bilissel Degerlendirme Teorisi (Cognitive Evaluation Theory)

Kisinin kendi istegi ve iradesi dogrultusunda bir davranisi ilging ve zevkli buldugundan
dolay1 harekete gegmesini ifade eden i¢sel motivasyonu ve gevrenin ve sosyal baglamin bu

motivasyon lizerindeki etkilerini konu almaktadir.
d) Organizmik Entegrasyon Teorisi (Organismic Integration Theory)

Disardan bir motive edici tarafindan 6diil veya ceza ile saglanan digsal motivasyona, bu
motivasyonun farkli sekillerine, Ozelliklerine, sebeplerine ve sonuglarina agiklik

getirmektedir.
e) Nedensellik Yonelimi Teorisi (Causality Orientations Theory)

Bireylerin bir davranisi sergilemeye dontlik egilimleri ézerklik yonelimi, kontrol yénelimi,
kisinin kendi yeterligi hakkinda duydugu kaygi tarafindan karakterize edilen davranis
gostermeye isteksizlik, motivasyonsuzluk (amotivation) yonelimi seklinde smiflandirilmas;

0zerklik konusunda ¢evrenin destegi vurgulanmistir.

Self determinasyon teorisi entegre bir kuramdir; alt teoriler birbirleri ile yakindan
iligkilidir, i¢ ice ge¢mis durumdadir ve birbirlerini tamamlamaktadir. Bu ¢aligmada teori ii¢
alt bashikta tamitilmistir: Teorinin ¢ikis noktast olan birinci ve ikinci alt teorilerin
kapsamindaki ihtiyaglar ve ona bagli amaglar, teorinin ana gatisi altinda, Self Determinasyon
ve Temel Psikolojik Ihtiyaglar bashgi ile, {iciinCii ve dordiincii teorilerde ele alinmis olan i¢sel
ve digsal motivasyon karsilastirmali olarak birlikte, Bir Motivasyon Teorisi Olarak Self
Determinasyon baglig1 altinda ve besinci teorinin konu edindigi ozerklik ve ¢evrenin ozerklik

destegi ise ayr1 olarak Ozerklik Destegi baslig1 altinda ele alinmustir.

2.2 Self Determinasyon ve Temel Psikolojik Thtiyaclar

Ihtiyag, biyolojik bir yaklasimla, organizmanin fizyolojik gelisme ve saglik igin gerek
duydugu bilingli veya bilingsiz istekleridir. Burada ihtiyaglar varligin gelisim ve biitlinligii
icin gerekli olan besleyiciler ve sartlardir (Ryan, 1995, s. 406). Bu tiir ihtiyaglar biitiin
canlilar i¢in s6z konusudur. Psikolojik ve sosyal bir yaklagimla ihtiya¢ bireyin dolayli veya 6z
varligiyla iliskili olan arzularini, amaclarini, isteklerini veya degerlerini iceren hemen hemen

biitiin motivasyonel (giidiileyici) kuvvetlerdir (McClelland vd., 1992).

Self-determinasyon teorisi; ozerklik (autonomy), yeterlik (competence) ve iliski

(relatedness) olmak tizere ii¢ temel psikolojik ihtiya¢ tanimlamakta, saglikli bir kisilik



33

gelisimi, psikolojik gelisme ve iyi olma hali i¢in bu gereksinimlerin karsilanmasi gerektigini
vurgulamaktadir ve bu ii¢ temel psikolojik ihtiyacin kiiltiirden kiiltiire degismedigini yani
evrensel oldugunu ileri siirmektedir.  Temel psikolojik ihtiyaglarin en 6nemlisi kabul edilen
ozerklik (autonomy) ihtiyact tercih ve se¢im deneyimi yasamasi ve Kkisinin kendi
hareketlerinin baslaticis1 ve siirdiiriiclisii olma duygusunu hissetmesi anlamina gelmektedir
(Deci, 1975). Bireyin eylemlerini baslatma ve siirdiirmede s6z sahibi olmasi, 6z diizenleme
(self-regulating) yapabilmesi ve bireysel inisiyatif (self-initiating) alarak tercihte
bulunabilmesidir (Deci vd., 1991). Bireyin gorevlerini yerine getirmede basarili olacagina
yonelik algilart ve dzgiiveni yeterlik (competence) (Deci vd., 1991) olarak adlandirilmaktadir
ve temel psikolojik ihtiyaclar arasinda sayilmistir. Yeterlik, optimal zorlayict ve meydan
okuyucu (challenging) bir gorevde basarili olmayir ve arzulanan ciktilar1 elde etmeyi
gerektirmektedir (Skinner, 1995). Bireyin ¢evresiyle uyumlu olarak karsilikli saygi
gergevesinde tatminkar iletisim kurmasi iliski (relatedness) gereksinimini ifade etmektedir
(Deci vd., 1991). Baumeister ve Leary’e gore (1995) iliski ihtiyact baskalar ile karsilikli
saygi duyma, 6nem verme Ve giiven ve dayanisma iginde olmay1 gerekli gérmektedir. SDT bu
ihtiyaglar1 insanlarin yasamasi, gelismesi ve biitiinliigii igin gerekli olan psikolojik besinler
olarak tanimlamaktadir (Ryan vd., 1996). Yine Gagne ve Deci’ye gore (2005) temel
psikolojik ihtiyaglarin tatmini insan davranislarina enerji veren, onlari yonlendiren ve

devamliliklarini saglayan psikolojik kaynaklar olarak anlagilmalidir.

Ihtiyag kavrami davranis bilimlerinin temelini olusturmaktadir (Latham ve Budworth,
2006). Aslinda oldukca uzun zaman 6nce,1938 yilinda Murray, iligki ihtiyact ve gii¢ ihtiyaci
gibi baz1 sosyal ihtiyaglarin varligini ortaya koymus ve bunlari tanimlamistir (Brien ve
arkadaglari, 2012, s. 168). Ondan birka¢ yil sonra Maslow (1943), temelinde fizyolojik
ihtiyaclarin ve tepesinde kendini gergeklestirme ihtiyacinin bulundugu bir piramit icerisinde
asamali olarak organize edilmis ihtiyaglar hiyerarsisini ortaya atmistir. Yakin gecmiste
Sheldon ve arkadaslar1 (2001) insanoglu icin gercekte hangilerinin temel ihtiya¢ oldugunu
tespit etmek amaciyla giivenlik, 6zgiiven ve popiilerligi de iceren 10 psikolojik ihtiyact
karsilastirmali olarak incelemisler ve bulduklar1 sonuglarla self determinasyon teorisini
desteklemiglerdir: Yaptiklar: ¢alisma temel psikolojik ihtiyaclarin yeterlik, iliski ve 6zerklik
(Ryan ve Deci, 2000b) oldugunu ortaya koymustur. Buna gore insan davranislari bu ii¢ temel
psikolojik ihtiyac¢ tarafindan motive edilmekte ve bu ihtiyacglar1 tatmin edecek sekilde
yonlendirilmektedir. Brien ve arkadaslar1 (2012, s. 167) iki farkl: kiiltiirde (Kanada ve Fransa)

isgorenler Tlzerinde yaptiklar1 arastirmalarinda hem SDT nin ¢ faktdrli  yapisini
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dogrulamiglar hem de teorinin farkli kiiltiirlerde gecerli oldugunu gostererek evrensel olma

iddiasina destek vermislerdir.

SDT, ihtiyaglarin 6grenilmis degil, dogal ve dogustan (fitri) oldugunu kabul eder, bir arzu
veya amacin (daha fazla para istemek, onemli bir pozisyona gelmeyi hedeflemek gibi) ancak
onun tatmin diizeyi kisilerin iyi olma diizeyi ile dogrudan iliskili oldugunda gercek bir
ihtiyac1 temsil ettigini kabul etmektedir ve buna gore pek ¢ok arastirma yeterlik, 6zerklik ve

iliskinin gergek ihtiya¢lar oldugunu ortaya koymustur.

Bagka bir agidan self determinasyon (6z belirleme); bireyin, davramiglarimi toplum
standartlari, grup baskisi ve kontrol gibi dis etkenlerden daha ¢ok, kendi kisisel inanglariyla
ve deger yargilartyla belirlemesi, kararlarin1 6zerk olarak kendi basma vermesi (Budak,
2000), bir baska deyisle davranislari konusunda se¢im yapabilmesidir (Deci, Connell ve
Ryan, 1989). Buradan hareketle self determinasyon yoluyla kazanilmis bir davranisin su dort

Ozelligi tagimasi gerektigi sdylenebilir:

e Bireyin psikolojik yonden gii¢lii olmasi,
e Davranislarin birey tarafindan diizenlenmis olmast,
e Bireyin se¢im yapmasi, karara katilmasi1 ve 6zerk olarak davranmast,

e Bireyin kendini ger¢eklestirme dogrultusunda hareket etmesi (Wehmeyer ve Agran,
2000).

Bireyler ¢evrelerine ve kendileri icin Onemli olan insanlara karsi agik, anlayish,
yardimsever olabildikleri gibi ben-merkezci, sorumsuz hatta saldirgan da olabilmektedirler.
Aslinda insan olarak her birey hem gelisme ve ilerleme hem de savunma, hatta saldirganlik
gibi patolojik davranig gdsterme potansiyeline sahiptir (Vansteenkiste ve Ryan, 2013, s. 263).
Klinik psikoloji ile mesgul olan uzmanlar saldirganlik ve depresyon gibi patolojik ¢iktilara
odaklanirken  (Cicchetti, 2006), pozitif psikoloji hareketi {lizerine ¢alisanlar insanlarin
gelisimine nelerin  (minnettarlik, empati, bagislama gibi) katki yaptigt konusuna
odaklanmaktadirlar (Sheldon ve King, 2001). Gelismeyi ve iyi olmay:1 nelerin destekledigi
konusuna yogun olarak odaklandigindan SDT, pek ¢ok arastirmaci ve yazar tarafindan pozitif

psikoloji alaninda bir ¢ergeve kuram olarak kabul gérmiistiir (Sheldon ve Ryan, 2011).

SDT (Deci ve Ryan, 2000; Ryan ve Deci, 2000b) kisilerin gelismesi ve kendiyle
biitiinlesmesi i¢in gerekli olan saglikli egilimleri ortaya koyar ve onlarin zarar gérmesinin

kot (hasta) olmaya (ill-being) yol acacagini anlatir. Basit¢e ifade etmek gerekirse temel
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psikolojik ihtiyaclarin tatmini veya engellenmesi bizim parlak veya karanlik yiiziimiiziin

ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Ryan ve Deci, 2000a).

Kuramin amaci bireylerin ve toplumlarin mutlu ve saglikli bir gelisim i¢in duyduklar
ihtiyaclar1 saptamak, bunlarin doyurulmasi konusunda ¢evrenin etkisini ortaya koymak, se¢cim
yapmalarina olanak veren 6zerklik destekleyici bir ortamda gelismelerini saglamaktir (Ryan

ve Deci, 2000a)

Self-determinasyon teorisine gore temel psikolojik ihtiyaglarin karsilanmasinda en 6nemli
faktor ise i¢inde bulunulan ¢evredir. Eger ¢evre, ihtiyaglarin doyumunu 6zellikle de 6zerkligi
desteklerse iyi olma diizeyleri artmakta, buna karsin kontrolcii ve baskict bir ¢evre iyi olma
diizeyini ve verimliligi diisiirmektedir (Deci ve Ryan 1985b; Ryan ve Deci, 2000a; Ryan
1993). Calismalar ihtiyaglarin doyurulmasmin motivasyon ve iyi olma hali i¢in &nemli
oldugunu ortaya koymaktadir (Deci vd., 2001, s. 931). Ornegin fabrika isgileri {izerinde
yaptiklar1 bir arastirmada ilardi ve arkadaslar1 (1993) isyerinde ozerklik, yeterlik ve iliski
ihtiyaclariin daha yiliksek oranda tatmin edildigini bildirenlerin diisiik oranda tatmin edilen is
arkadaslarina oranla ise yonelik daha pozitif tutum, daha yiliksek 6z saygi, daha diisiik kotii
olma belirtileri gosterdiklerini bildirmislerdir. Buna ilave olarak Baard, Deci ve Ryan’in
(2000) bir bagka ¢alismalar1 is yerinde adi gegen ihtiyaglarin tatmini ile is performansi ve
psikolojik uyum arasindaki iligkiyi ortaya koymustur. Self-determinasyon ve &zerklik
diizeyleri yiiksek olan bireylerin iyi olma diizeylerinin yiiksek, psikolojik yonden saglikli ve
mutlu olduklarini, ¢evre ile daha iyi iligkiler kurduklarini gésteren galismalar mevcuttur (Deci

ve Ryan, 2000; Williams vd., 2000).

Kurami Tiirkiye’ de test eden ve Tiirk kiiltiiriine uygunlugunu gosteren ¢esitli arastirmalar

da yapilmistir (Cankaya, 2005; Cankaya, 2009).

Ozerklik, yeterlik ve iliski psikolojik ihtiyaclarmin tatmini iiretkenlige, biitiinlesmeye ve
iyl olmaya katki yaparken, bu ihtiyaclarin (6zellikle ebeveyn, 6gretmen ve yonetici gibi
onemli koruyucular ve sorumlular tarafindan) engellenmesi pasiflige, dagilmaya,
parcalanmaya ve kotii olmaya yatkinliga neden olmaktadir. Diger bir deyisle temel psikolojik
ihtiyaclarin tatmini veya engellenmesi optimal olan ve olmayan sekilde islev gérme ve

davranma konusundaki en temel belirleyicidir (Vansteenkiste ve Ryan, 2013, s. 263).

2.3 Bir Motivasyon Teorisi Olarak Self- Determinasyon
Motivasyon Orgiitiin tiretkenligi ve ¢alisanlarin optimal islev gérmeleri i¢in 6nemlidir. Bu

yiizden yonetim bilimi ve uygulamalar i¢in kritik ve 6nemli bir meseledir (Pinder, 2008).
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Isgorenler giic ve enerjilerini ise verme konusundaki motivasyonlarinda dikkate deger bir
sekilde farklilik gostermektedirler: Bazilar1 kendilerini goniilsiiz bir sekilde ise siirliklerken
bazilariin olduk¢a motiveli oldugu gozlenmektedir. Yiiksek diizeyde is motivasyonunun
tutkulu igsel bir ilgiden son teslim zamani veya 6diil gibi dissal baskilara kadar degisen farkli

kaynaklar1 olabilir (Van den Broeck vd., 2013, s. 69).

Genel olarak motivasyon teorileri onceleri ihtiya¢ kavramina odaklanmiglar ve davranisi
ihtiyaclarin tatminine yonelik eylemler olarak ele almislardir. Daha sonralar1 ortaya atilan
teoriler ise davranisi amag yonelimli olarak ele almiglardir (Vroom, 1964; Bandura, 1989).
Buna gore insanlar, davranislarin arzulanan ¢ikti1 ve amaglara ulastiracagina yonelik inanglari
oOl¢iistinde bir davranisi baslatir ve devam ettirir. Diger motivasyon teorileri genelde davranig
sonunda elde edilecek ¢iktilara odaklanirken SDT hem ihtiyaglara (yeterlik, 6zerklik, iliski)
hem de davranisin nedensellik noktasina (dissal, i¢sellestirilmis, igsel) odaklanmaktadir (Deci

ve Ryan, 2000, s. 227).

Beklenti-deger (Vroom,1964) ve amag belirleme (Locke ve Latham, 1990) teorileri gibi
pek cok motivasyon teorisi i$ motivasyonunu inceleme konusunda nicel yaklagimdan yana
tavir almiglardir. Diizenleyici odak (Higgins, 2000) ve basari-amag (Elliot ve McGregor,
2001) teorileri gibi bazi teorilerse oncelikli olarak niteliksel bakis agisini benimsemisler ve
(uzmanliga karsi performans veya promosyona karst Onleyici yaklasim gibi) nitelik olarak
farkli motivasyon tiirlerini birbirinden ayirmislardir. Ciinkii motivasyonun bazi tiirleri iyi-
olma, pozitif etki, baglilik, derinlemesine 6grenme gibi adapte edici ¢iktilarla pozitif olarak
iliskili iken bazilar1 da koétii-olma, stres ve depresyon gibi adaptasyonu diisiiriicii hatta

engelleyici ¢iktilarla pozitif olarak iligskilendirilmistir (de Lange vd., 2010).

Self-determinasyon teorisi motivasyonun hem niteliksel hem de niceliksel yanlarina vurgu
yapmakta olan giincel bir teoridir. Calisanin isine kendini verme ve onun i¢in enerji sarf etme
derecesi motivasyonun niceligini, davranigi sergileme nedeni ise motivasyonun niteligini
ifade etmektedir. Teori motivasyonun niteligine, isgorenlerin islerine ¢aba ve enerjilerini
verme nedenlerini deneyimleme derecesine gore iki farkli motivasyon ¢esidini, 6zerk
(autonomous) ve kontrol edilen (controlled) olarak, birbirlerinden ayirarak agiklik
getirmektedir. Isgdrenler yaptiklar isi igsel olarak ilging, eglenceli ve zorlayici-meydan
okuyucu (challenging) bulurlarsa yani ig¢sel olarak motive olmuslarsa davranisin
kendilerinden kaynaklandigina 6zellikle inanmaktadirlar. SDT bu durumu motivasyonun en
ozerk ve nitelikli (kaliteli) sekli olarak tanimlamaktadir. Buna karsin motivasyonu digsal

olmasina karsin i¢sellestirilmis diizenlemeler ve davraniglar da miimkiindiir. Yani motivasyon



37

digsal ise nedenselligin merkezi dissal da, i¢sel de olabilir. Diger bir deyisle digsal motivasyon
icsellestirilmis olabilir, bunun da bahsedildigi gibi ii¢ farkli asamasi s6z konusudur (Deci ve

Ryan 2000).

2.3.1 Self-Determinasyon Teorisinde I¢sel ve Dissal Motivasyon

Motivasyon, bir amaca ulasmak veya bir davranisi ger¢eklestirmek i¢in kisinin ¢abasinin
enerjik bir sekilde harekete gecirilmesi, yonlendirilmesi ve bu hareketliligin devaminin
saglanmasi siireci (Steers vd., 2004) olarak tanimlandigindan, bu harekete gecirmenin ilgi,
merak ve yapilan isin cazibesi yoluyla saglanmasi durumunda i¢sel motivasyon (Woolfolk,
2004), eger motivasyon veya harekete gecirme &diil, ceza, tehdit, zaman kisitlamasi ve son
teslim tarihi gibi dis kontrol etkenleriyle saglaniyorsa digsal motivasyon (Ryan ve Deci,

2000c) olarak adlandirildigindan yukarida bahsetmistik.

Bireyin davranislar1 kisisel olarak belirlenmis, igsel olarak motive edilmis davraniglar
olabildigi gibi, disaridan kontrol edilen, yonlendirilen yani digsal motive edilen eylemler
olarak da karsimiza ¢ikabilmektedir (Deci vd., 1991). I¢sel motivasyon disaridan bir etki veya
giidii olmadan dogal olarak yapilan ilging ve eglenceli davraniglar1 anlatmaktadir. (Ryan ve
Deci, 2000). Bu da calisma, verimli olma ve gelisme i¢in gerekli olan, insanin dogal
egilimlerinin merkezini olusturmaktadir. Odiiller, tehdit ve son teslim tarihi gibi zaman
siirlamalari, siki gézetim, denetim ve degerlendirmeler i¢csel motivasyonu azaltan dolayist ile
ozerklik destegi saglamayan davraniglardir. Segenek sunma, tercih hakki verme, ilgi ¢eken ve
hosa giden konu ve yontemler ortaya koyma ise igsel motivasyonu artiran dolayisi ile 6zerklik

destegi saglayan davraniglardir (Deci ve Ryan, 1987).

Self-determinasyon teorisi igsel ve dissal motivasyon iizerine yogunlasmaktadir. Igsel
olarak giidiilenmis bireyler tercih ettikleri, se¢im yapma olanagi bulduklari ve dolayist ile
tatmin olduklar1 isleri yerine getirir bu konuda sorumluluk alir ve kendi kendilerini
yonetebilirler, bunun neticesinde kaygi, stres ve depresyondan uzak kalirlar ve verimli olurlar
(Ingledew, Marklan ve Sheppart, 2004). Teori cercevesinde yapilan arastirmalar 6zerklik
destegi, kontrol, bunlarin bireyin tatminine, motivasyonuna ve davraniglarina etkisi iizerine
yogunlagmakta ve oOzerklik destekleyici olmakla kontrol edici olmayi karsilagtirmaktadir
(Deci ve Ryan, 1987). Buna gére kontrol ve baski i¢sel motivasyonu engellemektedir. Igsel
motivasyon ancak bireylerin ve dolayisi ile g¢alisanlarin davraniglart 6zerk oldugu zaman
gerceklesebilmektedir (Deci ve Ryan, 1985a). Bu da ancak o6zerklik destekleyici c¢evre

(Coleman, 2000) ve yoneticilerle saglanabilir.
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Self-determinasyon teorisine gore bir davranis veya eylem eglenceli oldugundan ve tatmin
olmak i¢in yapiliyorsa igsel motive edilmis eylemdir, buna karsin herhangi bir eylem ve
davranig ayr bir ¢ikt1 ve 6diil gibi karsiliklar i¢in yapiliyorsa motivasyon dissaldir (Ryan ve
Deci, 2006, s. 1562). i¢sel motive edilmis davranislar ii¢ temel psikolojik ihtiyaci tatmin
etmektedir. Bunlar iliski, yeterlik ve 6zerklik ihtiyaglaridir (Ryan ve Deci, 2000b, s. 74,
Niemiec ve Ryan, 2009). Yine Self-determinasyon teorisine gore 6zerklik destekleyici is ve
calisma ortamlari i¢sel motivasyon i¢in bir gereklilik ve 6n sart (Ryan ve Deci, 2000a, S. 58)

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Is gorenler her iki motivasyon tiirii veya davranissal diizenleme ile harekete gegirilebilir ve
ise sevk edilebilir ancak Self-determinasyon teorisine gore ¢iktilarin niteligi yani kalitesi
motivasyonun kalitesi ile yani 6zerk mi yoksa disaridan kontrol edilen mi oldugu ile de
ilgilidir. Ciinkii 6zerk motivasyon bireyin 6zerklik, yeterlik ve iliski gibi temel psikolojik
ihtiyaclarmin tatminini saglayarak optimal islev gormesine katki saglamaktadir (Van den
Broeck vd., 2010). Bu yiizden 6zerk motivasyon (dolayisi ile 6zerklik destekleyici
davraniglar) faydali ¢iktilar netice vermektedir ve yiiksek nitelikli (yiiksek kaliteli) olarak
adlandirilmaktadir. Buna karsin kontrol edilen motivasyon temel psikolojik ihtiyaglarin
tatminini saglamaz hatta onlara zarar verebilir ve bu yilizden diisiik diizeyde optimal isleve

sebep olur ve diisiik nitelikli (diistik kaliteli) olarak adlandirilir (Deci ve Ryan, 2000).

Saglikli olduklarinda insanlar meraklidirlar ve arastirmaci davraniglar sergilerler Ki
bunlarin her ikisi de igsel motivasyonun ayirt edici indikatdrlerindendir. igsel motive
olduklarinda insanlar kendilerine hitap eden ve ilging gelen davranis ve aktivitelerle mesgul
olurlar veya bir diger deyisle kendilerine hitap eden ve ilging gelen aktiviteler insanlar1 igsel
olarak motive eder. I¢sel motivasyon goniillii olarak harekete gegmenin temel nedeni olarak
goriilmektedir ¢linkii bu tip davranislar kendiliginden, dogal ve goniillii olma duygulan ile
iligkilendirilmektedirler (Ryan ve Deci, 2000a). Bu yiizden 6zerklik ihtiyacinin tatmini igsel
motive edilmis aktivitelerin gelismesi ve ortaya ¢ikmasi igin gerekli goriilmektedir. Insanlar
ilgilerini takip ettiklerinde kendileri olmak durumundadirlar ve bu durum iyi olmaya katki
yapan 6zerkligi, otantikligi ve bagimsizlig1 desteklemektedir (Vansteenkiste ve Ryan, 2013, s.
265).

Yukaridaki iddialara paralel olarak pek ¢ok arastirma sonuglarinin da gosterdigi gibi
anlamli se¢imler sunmak, geribildirim vermek gibi ihtiyaclart (6zellikle o6zerkligi)
destekleyici ortamlar 6zerklik ve yeterlik ihtiyaglarini karsilayarak i¢sel olarak motive edilmis

davraniglar1 ortaya c¢ikarmaktadir. Buna karsin kontrole dayali 6dil ve cezalar ile
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yonlendirilen davraniglar igsel motivasyona zarar vermektedir. Ayrica i¢sel motive edilmis
davraniglar1 sergilemenin canlilik, enerjik olma, {ist diizey yaraticilik ve daha iyi 6grenme gibi

avantajlar1 beraberinde getirdigi de gosterilmistir (Deci ve Ryan, 2008; Vansteenkiste vd.,
2010).

2.3.2 Dissal Motivasyonun ve Diizenlemelerin i¢sellestirilmesi

Insan davramslarinin pek ¢ogu igsel olarak motive edilmemektedir. Aslinda giiniimiiziin
modern ve uygar toplumunda hemen hemen her alanda bir takim diizenlemeler ve normlar
bulunmakta, birey bu uygarhigin getirdigi toplumsal diizenleme ve normlara uygun davranmak
zorunda ve oynamak yerine de ¢alismak durumunda kalmaktadir. Bu diizenlemelere paralel
davraniglarin dogal, anlik (spontane) ve i¢sel olduklar1 sdylenemez. Ancak bu diizenlemelere
uygun davranmanin sosyallesme, toplum iginde yasama ve icinde yasanilan kiiltiir ile
entegrasyon i¢in gerekli oldugu bir gergektir. I¢sellestirme (internalization) bu diizenlemelerin
benimsenmesi ve goniillii olarak kabullenilmesi siirecidir (Ryan, 1995, s. 405). I¢sellestirme
¢ikis noktast olarak yabanci ve dissal olan davranigsal diizenlemelerin aktif asimilasyonunu
temsil etmektedir. i¢sellestirmenin tamamlanma derecesine gére kisi dissal diizenlemeden 6z-
diizenlemeye veya bagimliliktan Ozerklige dogru hareket etmektedir. Davranigsal
diizenlemenin igsellestirilmesinin ve entegrasyonunun derecesinin artirilmasi digsal algilanan
nedensellik odagindan igsel olarak algilanan nedensellik odagma dogru bir gegisi temsil

etmektedir (Deci ve Ryan, 1985b).

SDT tarafindan ortaya konan i¢sellestirme (internalization) ve biitiinlesme (integration),
bir gelisim manifestosu olarak adlandirilabilecek bir siirectir. Bu siire¢ igsel olarak motive
edilmemis davraniglari yerine getirme konusunda sorumlulugun asimile edilmesi ve tamamen
kabullenilmesi anlamina gelmektedir. Bu siire¢ etkili bir sosyallesme i¢in en iist diizeyde bir
oneme sahiptir, ¢linkii kim sosyal normlari, degerleri ve yonlendirmeleri kabul etmeyi
basarabilirse onlarla, daha fazla katki yaparak, yeterlik i¢inde etkilesime gegecektir (Ryan ve
Connell, 1989). Ornegin calisanlar calisma saatlerinin diizenlenmesi, belirli araliklarla rapor
verilmesi gibi is yeri kurallarin1 ¢ok eglenceli bulmayabilirler ancak yine de bunlar

kabullenmeleri, saygi duymalar1 ve isteyerek yerine getirmeleri olduk¢a dnemlidir.

Herhangi bir norm veya diizenlemeye karsi self-determinasyon teorisinin tanimladigi
i¢csellestirme, belirli asamalardan olusan alt kategorilere ayrildigindan az veya cok ise
yaramaktadir. Bu i¢sellestirme siirecinde ilk asama digsal diizenlenmis (externally regulated )
davraniglardir. Bu asamada insanlar ve orgiitlerde calisanlar sonuglar1 baskalarinin verecegi

odiil ve cezalarla kontrol edilen davranislart gerceklestirirler. Sozgelimi, bir calisan ise
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baglama ve bitirme saatlerine isten atilma korkusuyla itaat ediyorsa davranig tamamiyla
disaridan  kontrol ediliyor demektir. Igsellestirmenin ikinci asamasi olan yansitilmis
diizenleme (introjected regulation) asamasinda kisi veya calisan korku, kaygi ve utanma
duymadan takdir almak ve daha ¢ok kabullenilmek icin davramis gostermektedir
(Vansteenkiste ve Ryan, 2013, s. 266). Calisanin ise baslama ve bitirme saatlerine goze
girmek, daha iyi bir ¢alisan olarak algilanmak igin riayet etmesi bu asamaya ornek olarak
verilebilir. Desteklenmis diizenleme (identificated regulation); norm ve diizenlemeleri ve
distan kontrol edilen davranislar1 i¢sellestirmenin iiglincii agsamasidir. Bu asamada kisi veya
calisan diizenlemenin, normun veya beklenen davranisin 6nemini ve gerekliligini kavramistir
ve ona deger vermektedir. Onceki 6rnegimizdeki calisanin herkesin kafasina gore gelip
gitmesi durumunda kurumun performansinin diisecegi, belki de iflas edecegi ve ¢alisanlarin
igsiz kalabilecegini kavramasi ve ¢aligma saatlerinin diizenlenmesinin hosa gitmese de 6nemli
ve gerekli oldugunu kabullenmesi ve bu diizenlemeye deger vermesi igsellestirmenin bu
diizeyine bir Ornek olarak verilebilir. Normlari, diizenlemeleri ve distan kontrol edilen
davraniglar1 igsellestirmenin son asmasini biitiinlesmis diizenleme (integrated regulation)
olusturur. Bu asamada kisi veya ¢alisan normu, diizenlemeyi veya beklenen davranisi kendi
kisisel deger ve bagliliklar ile biitiinlestirmis, i¢csel bir uyum yakalamistir (Vansteenkiste ve
Ryan, 2013, s. 267), hatta davranisin savunucusu haline gelmistir. Ornegimizdeki calisanin
kendi i¢ degerleri ve disiplini dogrultusunda is yerlerinde ¢alisma saatlerinin diizenlenmesinin
gerekliligi ile biitiinlesmesi ve hatta bu gereklilige kendisinin uymasinin 6tesinde baskalarinin
uymasi noktasinda bu davranigin savunuculugunu yapmasi ornek olarak verilebilir. Dikkat
edilirse bu ticlincii ve dordiincii asamalarda da i¢sel motivasyon yoktur, yani davranis ilging
veya eglenceli oldugu i¢in tercih edilmemistir ancak digsal bir norm veya diizenleme

i¢sellestirilmistir ve dis kaynakli bir davranis istekli olarak yerine getirilmistir.

Bu farkli asamalardaki diizenlemeler egitim, yonetim, saglik, psikoloji gibi farkli alanlarda
ve farkl kiiltiirlerde arastirilmis, incelenmis ve bu diizenlemelerle 6zerklik arasinda 6nemli
iliskiler gozlenmistir. Davranis ne oOlgiide igsellestirilir ve 6zerklik ne kadar yiliksek oranda
saglanirsa diger pozitif ¢iktilarin yaninda iyi olma halinin (Chirkov ve dig., 2003),
performansin (Assor vd., 2009), siirekliligin (Standage vd., 2008) ve saglikli davranis
degisikliginin (Pelletier vd., 2004) o oranda arttig1 gézlenmistir.

I¢sel motivasyona vurgu yapip dissal motivasyonu geri plana itmekle beraber burada sunu
da ifade etmekte yarar vardir. SDT amotivasyon (motivasyonsuzluk, isteksizlik, eyleme karsi
olumsuz yaklasim) kavramini da giindeme getirmektedir. Bu kavram eylemde bulunan kisi

acisindan hicbir degeri olmayan veya kesinlikle isteksiz yerine getirilen zorunlu davraniglarin
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yapilis tarzini ifade etmektedir (Wilkesmann ve Schmid, 2014, s. 7). Digsal motivasyon, igsel
motivasyonla karsilastirildiginda istenmeyen bir durum gibi dursa da amotivasyon ile
karsilastirildiginda tercih edilebilir gibi durmaktadir. Zaten ¢aligma ortaminda ve is hayatinda
her calisan icin her eylemin eglenceli olmas1 ve her haliikarda ¢alisanlara tercihler sunulmasi
ve c¢alisanlarin karar alma siireclerinin her asamasina dahil edilmesi miimkiin olmayabilir.
Boyle durumlarda i¢sel motivasyon tam olarak saglanamayip digsal motivasyon kaynaklarina
ihtiya¢ duyulabilir. Bununla birlikte digsal motivasyonun tek diize, tek asamali bir siire¢
olmadig1 da yukarida ifade edilmisti. Yine yukarida deginildigi gibi digsal motivasyon
algilanan nedensellik merkezine gore nitelik yoniiyle igsel motivasyona dogru kayma
derecesine bagli olarak dort farkli alt kategoriye ayrilmaktadir. Bunlar digsal diizenleme
(external regulation), yansitilmis diizenleme (introjected regulation), desteklenmis diizenleme
(identificated regulation) ve biitiinlesmis diizenleme (integrated regulation) seklindedir (Ryan
ve Deci, 20004, s. 61-62).

MOTIVASYON
(ise Kars isteklilik)

| | 1
. Digsal Motivasyon icsel Motivasyon
/-\(rlr;?et;(vs?zslyl/'gn (Distan Yénlendirilen (igten_ Kaynaklanan
Isteklilik) Isteklilik)

= Dissal Dizenleme

Yansitiimis

= <
Duizenleme

Desteklenmis
Duizenleme

Butunlesmis

Diizenleme

Sekil 2.1 i¢sel Motivasyona Dogru Yaklasma Derecesine Gore Dissal Motivasyon
Asamalan

Kaynak: Ryan ve Deci, 2000b, s. 72
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Tablo 2.1 Self Determinasyonun Asamalari ve Nedensellik Merkezi

Davranig Ozbelirlenmemis Ozbelirlenmis
Motivasyon Icsel

Tiir Amotivasyon Digsal Motivasyon Motivasyon
Diizenleme | Diizenleme Dissal Yansitilmis | Desteklenmis | Biitiinlesmis | I¢sel

Tiri Olmamasi Diizenleme | Diizenleme | Diizenleme Diizenleme | Diizenleme
Nedensellik | Sogukluk Dissala Icsele

Merkezi Isteksizlik Dissal Yakin Yakin Icsel Icsel

Kaynak: Deci ve Ryan, 2000, s. 237

Burada (dissal diizenleme) dogrudan digsal diizenleme davranislarin dogrudan bagskalari
tarafindan Odiillendirilmesini veya cezalandirilmasini, (vansitiimis diizenleme) dolayli dig
diizenleme davraniglarin yerine getirilmediginde baski, sugluluk ve kaygi dogurmasini ve
dolayli olarak disaridan kontrol edilmesini, i¢sellestirmenin bir ileri seviyesini ifade eden
desteklenmis diizenleme (benimsenmis diizenleme) yapilacak davranigin kisi ig¢in 6nemli ve
degerli oldugunun algilanmasini, son basamak olan biitiinlesmis diizenleme ise davranigin
tamamen icsellestirildigini ve biiyiik dl¢iide igsel motivasyona yaklasildigini anlatmaktadir

(Ryan ve Deci, 2000a, s. 62).

Digsal motivasyonu igsellestirmenin en {iist asamasi olan biitiinlesmis diizenleme
seviyesinde motivasyon dissal olmakla beraber gorev degerli ve kisisel olarak Snemli
addedilir bu durumda ic¢sel motivasyonda oldugu gibi nedenselligin, psikolojik ozgiirliik
duygularinin ve istemin-iradenin merkezi (locus of causality) tamamen i¢sel olarak algilanir.
Bu yiizden bu tir motivasyon i¢sel motivasyonla birlikte dzerk motivasyon olarak
gruplanmaktadir. Boylece Onceleri nedenlerine ve kaynaklarima gore i¢sel motivasyon ve
digsal motivasyon olarak ayrilan motivasyon SDT igerisinde dzerk motivasyon ve kontrol
edilen motivasyon seklinde ikiye ayrilmaktadir (Deci ve Ryan 2000). Ozerk motivasyon is
gorenin psikolojik saghg: ile iliskilendirilen bireysel dzelliklerden biridir. Ozerk motivasyon
bireyin kendi benligi ile uyumlu ve istekli olarak kendi iradesi ile harekete ge¢mesini ifade

etmektedir (Gagne’ ve Deci 2005).

Burada her ikisi de psikolojide sik¢a kullanilan 6zerklik ile 6z-yeterlilik kavramlariin
karistirilmamasima da dikkat edilmelidir. Oz-yeterlilik 6ncelikli olarak bir davranis ile onun
ciktis1 arasindaki iligkinin (ben bu isi yapabilirim, basarabilirim, seklinde) algilanan
durumsalligina atifta bulunurken, 6zerk motivasyon veya 6zerklik bu tiir davranislar1 yerine
getirmede (ben bu isi yapmak istiyorum, seklinde) tercih yapabilme yasantisina atifta

bulunmaktadir. Yani is gorenler gorevlerinin gereklerini yerine getirebileceklerine dair algiya
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sahip olabilirler ama 6zerk olarak motive edilmemislerse isi yapmaya istekli olmayabilirler

(Trepanier vd., 2013, s. 94).

I¢sel motivasyonun ve igsellestirmenin gelismeye olan katkisinin yaninda onlara ¢alisma
Ozerklik basta olmak iizere temel psikolojik ihtiyaglarin tatmininin iyi olma halini olumlu
olarak etkiledigini gostermistir. Bu ¢aligmalar egitim, is yeri, saglik ve spor gibi pek ¢ok
alanda ve diinyanin degisik yerlerinde pek ¢ok kiiltiirde gergeklestirilmis ve benzer sonuglar

elde edilmistir (Vansteenkiste ve Ryan, 2013).

2.4 Ozerklik Destegi
2.4.1 Ozerklik (Autonomy)

Ozerklik ii¢ psikolojik ihtiya¢ arasinda en temel ve en 6nemlisi olarak kabul edilmektedir
(Deci ve Ryan 1985a, Ryan 1995). Kuramcilar Deci ve Ryan (1985a) tarafindan bireyin kendi
davraniglarin1 segmesi, diizenlemesi, onaylamasi, davranisin arkasinda durmasi, davranisini
ve sonuglarini oldugu gibi kabul etmesi olarak ifade edilmektedir. Bunun tersi davranislarin
bagkalar1 tarafindan secilmesi, diizenlenmesi ve yonlendirilmesi yani heteronomidir (Deci ve
Ryan 1987; Chirkov, 2001). Ozerklik bireyin davramslarin1 kendisinin kontrol edebilmesi,
otonom, dzgiir ve bagimsiz olmasidir (Cankaya, 2005, s. 25). Self-determinasyon kuraminda
ise bireyin eylemlerini baslatma ve siirdiirme konusunda kontrolii elinde bulundurmasini ve
secimlerini kendi 6zgiir iradesi ile yapmasini ifade etmektedir (Williams vd., 1996; Andersen,
2000). DeCharms (1968) ozerklik ihtiyacini, insanlarin kendi davranislarinin nedensellik
kaynagi olmaya, goniillii ve kendi iradeleri ile se¢cimler yapmaya kars1 duyduklar1 evrensel bir

gereksinim, siddetli bir ihtiyagctir, seklinde ifade etmistir.

Kisinin 6zerklik kazanmasi ve iyi olma durumuna erigebilmesi 6nemli 6l¢iide cevresel
faktorlere baglidir ve is yeri ortami da bu ¢evresel faktorlerden biridir ve hatta bazilari i¢in en
onemlisidir. Is yeri ortamlarin, ozellikle de yoneticilerin dzerkligi desteklemesi ya da

otonominin karsit1 olan heteronomiyi yiikseltmesi szkonusu olabilmektedir.

Cevrenin kisisel degisime olan etkisine pek ¢ok teori deginmistir; ancak SDT hem
biitiinlesmeye ve psikolojik gelismeye miidahil olan mekanizmalari hem de gelisme siirecini
ortaya c¢ikaran sosyal c¢evre elementlerini tanimlamistir ve bu konuda bazi kabuller
(prensipler) ortaya koymustur (Deci ve Vansteenkiste, 2004). ilk olarak insanlar isleyisleri ve
davraniglar1 baglamsal 6zelliklerce yonlendirilen dogal olarak (fitraten) pasif ve reaksiyoner
kisiler olarak degil, aksine onlar1 kendi hayat sartlarin1 sekillendirme ve optimize etmeye

meyilli proaktif organizmalar olarak kabul etmektedir. Ikinci olarak insanlarin proaktivitesi,
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self-determinasyon teorisinin organizmik temellerini olusturan 06z-diizenleme seviyesinin
yiikseltilmesi ile iligkilendirilmistir (Ryan ve Deci, 2000b). Buna gore insanlarin hem kendi
iclerinde (kendilerine karsi) hem de kisileraras1 diizeylerde daha eszamanli, uyumlu ve
biitiinsel isleyise ve davranisg gostermeye egilimi vardir. Kendine karsi (ige doniik) diizeyde
kisi stirekli olarak ilgilerini, se¢imlerini, tercihlerini, kisisel deger yargilarini tanimlar ve ayni
zamanda bunlart birbirleri ile harmonik ve uyumlu hale getirir. Bu 0z-diizenlemenin
uygulamaya doniik yiizii ise irade veya 6zerklik duygusudur. Bu biitiinsel egilim sosyallesme
ve saglikli iligkiler kurma seklinde kisileraras1 diizeyde de gozlemlenebilmektedir (Ryan,
1995). Ugiincii olarak bu ice doniik ve kisileraras: biitiinlesmeyi artirmaya yonelik egilim
otomatik olarak gerceklesmemektedir. SDT bu dogal siirecin ger¢eklesmesininin yeterlik,
iliski ve 6zerklik olmak {izere temel psikolojik ihtiyacglarin tatmini seklinde 6zel besleyicilere
ihtiyag duydugunu ileri siirmektedir (Vansteenkiste ve Ryan, 2013, s. 264). Burada yeterlik
bireyin ¢evresi ile olan etkilesimi anindaki etkililik duygusu olarak tanimlanmaktadir
(White,1959). Iliski ihtiyacinin tatmini ise kisinin kendisi i¢in 6nemli olan bireylerden ilgi ve
sevgi gorme yasantisini ifade etmektedir (Deci ve Ryan, 1985b). Self-determinasyon
teorisinde en ¢ok tartisilan ve lizerinde galigilan ihtiyag olan 6zerklik ise, bireyin kendi
aktivitesi ve davranisinin kendi iradesi ve Oz-onaylamasi yoluyla deneyimlenmesine ve

yasanmasina atifta bulunmaktadir (Ryan ve Deci, 2006).

Ihtiyaglarin tatmininin yerine getirilmemesi ile ihtiyaglara zarar vermeyi de birbirinden
ayirt etmek gerekmektedir. Ozerklik basta olmak iizere temel psikolojik ihtiyaglarin diisiik
oranda tatmini bireysel gelismeyi zayiflatmakla beraber ozellikle bunlarin engellenmesi
oldukga zararli hatta patojenik olabilmektedir (Bartholomew vd., 2011). Ihtiya¢ tatmininin
engellenmesi temel psikolojik ihtiyaglara sosyal baglam ve ¢evre tarafindan 6zellikle zarar
verilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir ve bu durum ihtiyaglarin yeterince tatmin edilememesinden
(diistik oranda tatmininden) daha agir ve ciddi bir durumdur. S6zgelimi bir ¢alisan is yerinde
iliski ihtiyacinin diisiik oranda tatmin edildigini hissedebilir ve bunun neticesinde ise karsi
daha az isteklilik ve heyecan duyabilir. Fakat ¢alisan is arkadaslari tarafindan aktif olarak ve
stirekli reddediliyor ve dislanmiyorsa stres ve depresyonla karst karsiya kalabilir
(Vansteenkiste ve Ryan, 2013, s. 264). Bunun gibi kararlara katilim1 yeterince saglanmayan,
tercih hakki verilmeyen ve genel olarak talimatlar1 izlemesi istenilen bir ¢alisan, 6zerklik
thtiyacinin yeterince tatmin edilememesinden (diisiik oranda tatmininden) rahatsizlik
duyabilir ve bu durum onda isteksizlige, ise adapte olamamaya ve performans diigiikliigiine
yol acabilir. Ancak ¢ok yakin bir takibe alinmasi, normalin iizerinde bir denetime ve kontrole

tabi tutulmasi, hareketlerinin siki bir sekilde 6diil ve cezalarla yonlendirilmesi 6zerklik
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ihtiyacinin ve kisisel gelisiminin aktif bir sekilde engellenmesine yol agar ve yine stres,
depresyon ve kotii-olmaya neden olarak hem ise hem de kisiligine yonelik olumsuz sonuglar

dogurabilir.

Ozerklik, bireyin yakin ¢evresine gereginden fazla dayanmayip kendi ayaklari iizerinde
durabilmesini anlatan duygusal ozerklik (emotional autonomy), bireyin eylemlerini dis ¢evre
faktorlerinden bagimsiz kendi secimlerine, tercihlerine yetenek ve ilgilerine dayandirarak
gerceklestirmesi anlamina gelen davranissal o6zerklik (behavioral autonomy) ve Kisinin
yetistigi ve i¢inde bulundugu cevrenin baski ve zorlamasi olmadan kendi degerlerini
olusturabilmesini ve onlara baglanabilmesini ifade eden degerler ézerkligi (value autonomy)

olmak iizere ii¢ farkli alt faktore ayrilabilmektedir (Cankaya, 2005).

Self-determinasyon sahibi veya Ozerk olmak bireyin kendi eylemlerini baglatma ve
diizenleme konusunda tercih duygusu deneyimlemesi demektir. Gelismis yaraticiligin,
kavramsal 6grenmenin, benlik saygisinin, iyi olmanin, giiven duygusunun, ise karsi pozitif
tutumun, yiiksek motivasyonun ve verimliligin self determinasyonla ilgisinin oldugunu
gosteren son ¢alismalar psikologlari, egitimcileri ve yonetim bilimcileri self determinasyonu
yiikselten sartlarin neler oldugunu arastirma konusunda harekete ge¢irmistir (Deci vd., 1989,
s. 580).

Self determinasyonla ilgili kavramlar uluslar arasi orgiitsel literetiirde yarim yiizyildir
arastirilmakta ve tartisilmaktadir. Ornegin Argyris (1957) ve McGregor (1960) isgdrenlere iist
diizey ihtiyaclarmi (Maslow, 1943) tatmin etme olanagi sunan Orgiitsel baglamlarin etkili
performansi ylikselttigine vurgu yapmisladir. Bunun yaninda karar alma siireclerine daha
fazla katilim ve kisiye isini yapmada esneklik taniyan yonetim (liderlik) stilleri (Likert, 1967)
ve orgiitsel dizaynlar; iggéren tatmini, is hayatinin kalitesi ve orgiitsel etkililik (Lawler, 1986)

ile pozitif iligkili bulunmustur.

Self-determinasyon teorisinde yer alan 6zerklik varolusguluk geleneginden tiiremistir ve
baski altinda veya bir baskasinin giidiimiinde kalmak yerine se¢im yapabilme, tercihte
bulunabilme duygularinin temel ihtiyacimiz oldugunu vurgulamaktadir (Lynch, 2013, s. 302).
Kisiler arasi iligkilerde bir baskasinin 6zerkligini destekleyici olmak onun bakis agisini
onemsemek, ona kars1 katilimer bir yaklasim gelistirmek, onu kontrol etmeye ve kendi
giindemini ona empoze etmeye calismak yerine onun segim ve tercih yapmasina olanak
vermek ve bu konuda onu cesaretlendirmek demektir (Ryan, 1993). Burada ozerklik
bagimsizlik anlamina gelmemektedir, kisi kendi tercihi ile bir baskasina bagli olmay1 ve

ondan kaynak ve destek temin etmeyi segebilir (Lynch, 2013, s. 302).
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Bunun yaninda SDT siklikla kullandigi kavramlar olan biitiinlesme ve o6zerkligi
(integration and autonomy) her ne kadar ilgili kavramlar olsa da bireysellesme ve bagimsizlik
(individualizm and independence) kavramlarindan 6zenle ayirmaktadir (Ryan, 1995, s. 419).
Biitiinlesme ve Ozerklik davranmisin igsel uyum ve isteklilikle yapilip yapilmadigimi konu
alirken bagimsizlik bireyin baskalarina dayanip dayanmadigina bakmaktadir. Buna gore birey
baskasini goniillii olarak takip ediyor ve dis kaynakli olsa da toplumsal diizenlemelere yararli
buldugu i¢in uyuyorsa bireysellesme ve bagimsizliktan soz edilemese de biitiinlesme ve

Ozerklik saglanmis olur.

Ozerklik destegi konusunda yapilan ¢alismalarm bir siirliligi arastirmacilarin 6zerklik
diizeyi konusundaki bireysel farkliliklart tam kontrol edememeleridir (Vansteenkiste vd.,
2010). Ozerklik olgiilebilir bir karekteristik ozellik olmakla beraber bireylerin giinliik
hayatlarinda gosterdikleri 6zerklik seviyesi ve tatmin olma dereceleri farkli olabilir (Sheldon
ve Deci, 1996). Ancak tatmin olma diizeyleri farkli olsa bile 6zerklik dahil {i¢ temel psikolojik
ihtiyacin evrensel oldugu ileri siiriilmektedir ve bunu dogrulayan g¢aligmalar mevcuttur

(Lynch vd., 2009; Cankaya, 2005 ).

2.4.2  Yoénetim, Self Determinasyon ve Ozerklik Destegi

Yukarida da deginildigi gibi yonetim bagkalarini harekete gecirme ve baskalar araciligi ile
islerin yapilmasini saglama (Robbins ve Coulter, 2007) olduguna gore bir yonetici igin is
yerinde en 6nemli konu ¢alisanlarin motive edilmesidir. Bu harekete gegirmeyi yetki, otorite,
kurallar, ddiiller ve cezalar kullanarak yapiliyorsa kisi klasik yonetim anlayiginda bir yonetici
olarak kabul edilebilir. Eger bu harekete gecirme ve motive etme, bireyin ihtiyaglari,
tercihleri, kariyer olanaklari, kendini gergeklestirme egilimi g6z oniinde bulundurularak ve is
dizaynini ve cesitliligini ¢aligana gére ayarlanip bireyle i arasinda uyum olusturularak onun
isi sevmesi ve onu eglenceli ve zevkli buldugu i¢in goniillii olarak yapmasi yoluyla

saglanabilmisse klasik yoneticiligin 6tesine gecilmis ve liderlik 6zellikleri gosterilmis olur.

Orgiit ve yonetim alanindaki literatiirde self-determinasyon teorisindekine benzer ydnetici
destegine en yakin yaklasima Bowers ve Seashore’un (1966) liderlik teorilerinde
rastlanmaktadir. Yazarlar, destegi yonetici fonksiyonlar1 arasina almislar ve astlarin kisisel
degerlilik duygularini artiran yonetici davramsi seklinde tanimlamislardir. Bu yazarlar da
bahsi gegen yonetici destegi kavramini Halpin ve Winer’in (1957) dikkate alma, g6z oniinde
bulundurma (consideration) ve Likert’in (1961) destekleyici iliskiler (supportive
relationships) prensiplerinden yararlanarak ortaya atmislardir. Self determinasyon teorisi de

yoneticilerin self determinasyon veya 6zerklik destekleyici davraniglarini tanimlarken Bowers
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ve Seashore’un yaklagimini esas almis ancak bunu astlarin kendilerini degerli hissetmelerini

saglayan faktorlerin neler oldugunu arastiracak sekilde genisletmistir (Deci vd., 1989, s. 580).

Yonetim siireci agisindan yetkinlik, ¢alisanin kendisine verilen is ve gérevleri anlamasi
ve yapabilecegine kanaat getirmesi; iliski, Ustleri ve arkadaslar1 arasinda kabul gérme ve
giivenlik gereksinimi, oOzerklik ise is yeri faaliyetleri ile ilgili kararlar vermesi ve
davraniglarin1  kendisinin yonlendirmesi seklinde anlagilabilir. Bireyler bu ihtiyaclar
doyuruldugunda ve gelisimleri saglandiginda kendilerini canli ve motive olmus hissetmekte
ve sorumluluk alma, yeni beceriler kazanma, bunlar1 yasamlarinda ve islerinde kullanma
egiliminde olmaktadirlar. Gelisimleri engellenen ve psikolojik ihtiyaglari tatmin edilmeyen
bireyler pasif ve duyarsiz olurlar ve sorumluluk almay1 reddederler (Ryan ve Deci 2000a).
Kurama gore temel psikolojik ihtiyaclar olan Ozerklik, yeterlik ve iliski ihtiyaglarinin
tatminine olanak saglayan is yeri ortamlar1 iyi olmayi kolaylastirmakta ve calisanin icsel

motivasyonunu ve verimini artirmaktadir (Deci vd., 2001).

Deci ve Ryan’a (1985b) gore amag yonelimli bir davranisin baglatilmasini veya
diizenlenmesini etkileyen herhangi bir girdinin fonksiyonel 6nemi diger bir deyisle psikolojik
anlam1 ya bilgilendirici (6zerkligi destekleyen, yeterligi artiran) ya da kontrol edici (bireyin
belirlenmis bir yonde diisiinmesini, hissetmesini veya davranmasini saglayacak sekilde baski
uygulayan) olarak siniflandirilabilir. Bir girdiyi bilgilendirici olarak algilamak veya
deneyimlemek self determinasyonu besleyip biiylitiirken kontrolcii olarak algilamak veya

deneyimlemek self determinasyonu azaltmakta veya zayiflatmaktadir

Self-determinasyon teorisinin konu edindigi motivasyon kapsamindaki Kkisilerarasi
baglamda ilk alan caligmalar1 okullarda 6grenci tutumlari ve motivasyonu hakkinda
yiirlitiilmiistiir. Teorinin ilk defa test edildigi bu caligmalar (Deci vd., 1981) 6grencilerin self
determinasyonunu desteklemeye yonelmis dgretmenlerin davraniglart kontrol etmeye odakli
ogretmenlerle karsilastirildiginda onlarin  igsel motivasyonu, 0z-saygist ve algilanan
yeterlikleri lizerinde pozitif etkilerinin oldugunu ortaya koymustur. Bu ve takip eden
calismalar self determinasyonun desteklenmesini, tesvik edilmesini hedef Kkisinin
baglamindaki 6nemli diger kisilerin, iistlerin (ebeveyn, 6gretmen, yonetici vb.) o kisinin
referans g¢ergevesini anlamalarin1 gerekli kilmaktadir. Bu kisiler ortadaki konu veya duruma
gore bireyin ihtiyaglarini, duygularmi ve tutumlarimi anlamalilar ve onaylamalilar. Bu
durumda kisi kendini giivende hissedecek ve kendi Onerilerine ve inisiyatiflerine olumlu

karsiliklar alacaktir. Genel olarak aragtirmalar self determinasyonun saglanabilmesi i¢in su ii¢
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faktorii isaret etmektedirler: Ozerklik destegi, kontrolcii olmayan pozitif geribildirim ve

baskalarinin bakis agisini kabullenme (Deci vd., 1989, s. 580).

Ihtiyaglarin tatmini ve ihtiyaglarin engellenmesi ayrimma paralel olarak SDT sosyal
cevreyi (Ozellikle ebeveynleri, 6gretmenleri ve yoneticileri) ihtiyaclar baglaminda ihtiyaglari
destekleyici, ihtiyaclardan yoksun birakici ve ihtiyaglar1 engelleyici (Vansteenkiste ve Ryan,
2013, s. 265), ozerklik baglaminda ise 6zerklik destekleyici, 6zerklikten yoksun birakici ve

ozerkligi engelleyici seklinde birbirinden ayirmaktadir.

ihtiyac
Destekleyici
Cevre

Gelisim ve
lyi-Olma

istenmeyen
Davraniglar,
K6tid-Olma

ihtiyac Engelleyici ihtiyacin
Cevre Onlenmesi

Sekil 2.2 Cevre Desteginin Ihtiya¢c Tatmini Uzerine Etkisi
Kaynak: Vansteenkiste ve Ryan, 2013, s. 265

Self Determinasyon teorisi ¢alisanlarin is ortamlarinda her zaman aktif degisim iginde
bulunduklarin1 ve bu yiizden iyi olma ve tatmin diizeylerinin yiikselmesi ve i¢sel motivasyon
kaynaklarinin beslenmesi i¢in c¢evrelerinde oOzerklik destekleyici kaynaklara ihtiyag
duyduklarini belirtmektedir. Eger bu igsel kaynaklar, ihmal edilir ve engellenirse, o zaman
motivasyon ve dahil olma cabalar1 da ihmal edilmis ve birey engellenmis olur. Ozerklik
teorisine gore bir iggorenin igsel motivasyonu ve organizasyonun i¢ ve dis ¢evresinin etkileri
dinamik olarak i¢ ige ge¢mistir. Bu baglamda yoneticinin motivasyon tarzinin destekleyici bir

is ortamt i¢in ¢ok onemli oldugu sdylenebilir (Reeve, 2006).

Is yerinde ve orgiitlerde calisanlarin temel psikolojik ihtiyaglarinin tatmin edilmesi is
motivasonu (Gagne’, Sene” cal ve Koestner, 1997; Richer, Blanchard ve Vallerand, 2002), is
performansi, psikolojik olarak iyi olma (Baard, Deci ve Ryan, 2004; Deci et al., 2001) ve
orgilitsel baglilik (Gagne” , Chemolli, Forest, ve Koestner, 2008) ile iligkili bulunmustur.

SDT insanlarin temel psikolojik ihtiya¢larinin 6zellikle de otonomi (6zerklik) ihtiyacinin
(Ryan vd., 2006) tatminine yonelik destek saglayan partner ve yoneticilere yoneldiklerini
ortaya koymaktadir (Ryan ve Deci, 2000b; Ryan vd., 2006).
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Self-determinasyon teorisinde 6zerklik, iliski ve yeterlik seklinde bahsi gegen {i¢ temel
ihtiyacin tatmin edilmesinin Orgiit yonetimi ve personel devamlilifi i¢in ¢ok Onemli bir
kavram olan duygusal bagliligi da artirdigini gosteren ¢alismalar mevcuttur (Ryan vd., 2006).
Bilindigi gibi orgiitsel baglilik duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik olmak
tizere iice ayrilmaktadir ve bunlardan duygusal baglilik, yoneticilerin 6zellikle liderlik 6zelligi
tasiyanlarin en fazla onem verdigi ve temini i¢in en fazla ¢aba harcadigi baghlik tiirtidiir

(Durna ve Eren, 2005).

Saglanan 6zerklik destegi calisanlarin yoneticilerine duygusal olarak baglanmalarina da
katki yapmaktadir. Duygusal baglanma kisileraras1 destek aramaya yonelik istekliligi yansitan
motivasyonel bir yapidir. (Ryan vd., 2005). Is ortaminda karsilasiimasi olasi yogun stres
kaynag1 olaylar esnasinda kisilerarast destek oldukga biiyiik bir 6nem kazandigindan (Pierce
vd., 1991) calisanlarin destek almaya yonelik isteklilikleri hem danigsmanlar hem de
yoneticiler acisindan énem arz etmektedir (Lynch, 2013). Insanlarin giiven ve bagliligim
kazanmada ve kisileraras: iligkileri gelistirmede 6zerklik saglamanin mi yoksa giivenlik
saglamanin m1 katkisinin daha fazla oldugu konusunda bir tartisma da siirlip gitmektedir
(Mikulincer ve Shaver, 2007). Self Determinasyon teorisi (Ryan ve Deci, 2000b) insanlarin
temel psikolojik ihtiyaglarim1 ozellikle de ozerklik ihtiyacint doyuran partnerlere
yoneldiklerini ileri siirmektedir ve bu hususta yapilan son caligmalar da (Lynch, 2013)
duygusal baglanmanin giivenlikten ziyade 6zerklik ile kuvvetli bir iliskiye sahip oldugunu

ortaya koymaktadir.

Buna ilave olarak yapilan farkli arastirmalar temel psikolojik ihtiyaglar1 karsilanmis
ozerklik ve self determinasyon diizeyi yiiksek bireylerin yasam doyumlarmmin ve 0z
saygilariin yiiksek, kaygi ve depresyon diizeylerinin diisiik oldugunu ortaya koymustur
(Kasser ve Ryan, 1993; Eliot d., 1997; Deci ve Ryan, 2000; Deci vd., 2001; Chirkov, 2001;
Compton, 2001; Jenkins, 2003; akt. Cankaya, 2005, s. 5). Asagidaki sekil bu baglamda self

determinasyon modelini a¢iklamaktadir.
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ISE KATILIM
VE DOYUM
OZERKLIK IHTIYAC KAYGIDAN
DESTEGI TATMINI UZAKLASMA
GENEL
OZ-SAYGI

Sekil 2.3 Self Determinasyon Modeli: Ozerklik Destekleyici Is Yeri iklimi, Thtiyac
Tatmini, ise Katihm ve Doyum ile Iyi Olma Gostergeleri (Kayg ve Ozsaygi) Arasindaki
Tiski

Kaynak: Deci vd., 2001, s. 932.

Ozerklik destegi yoneticinin astinin bakis acisin1  anlamasini ve onaylamasini,
bilgilendirici bir tarzda anlamli bilgiler saglamasini, tercih yapabilme olanagi sunmasini, bir
eylemi baglatmayr ve inisiyatif almayr tesvik etmesini gerektirmektedir (Deci ve Ryan

1985h).

Is ortaminda 6zerklik destekleyici ve kontrol edici davranislarn etkilerinin incelendigi
cesitli aragtirmalar mevcuttur. Bu c¢alismalarda o6zerklik destegi ile performans arasinda
olumlu bir iligki oldugu ve 6zerkligin yiiksek oldugu ortamlarda bireylerin doyumlarinin, ve

verimlerinin yliksek oldugu goézlenmistir (Deci vd, 1989; Barrick ve Mount, 1993).

Deci, Connel ve Ryan’in (1989) yiriittiikleri bir baska alan ¢alismasinda girket
yoneticilerinin daha fazla 6zerklik destekleyici olduklarinda calisma gruplarindaki {iyeler
sirkete daha fazla gliven duyduklarini ve daha yiiksek diizeyde genel is tatmini hissettiklerini
bildirmislerdir.

Pajak ve Glickman’da (1989) 6zerklik destekleyici yonetimin daha fazla giiven ve sadakat

telkin ettigini gostermisglerdir.

Ozerklik destekleyici ortamlarin insanlarin igsel motivasyonunu harekete gegirdigi de

yapilan ¢alismalardan anlagilmaktadir (Gagné vd, 1997).

Sonug olarak is yerine, yapilan ise ve yonetici tutumuna bagli bazi faktorler 6zerklik basta
olmak {izere temel psikolojik ihtiyaglarin tatmininde Onemli olabilmektedir. Ayrica bu
ihtiyaclarin tatmini yapilan isle alakali pozitif ¢iktilara zemin hazirlamaktadir. Diger bir

deyisle, ¢alisanin temel ihtiyaglar1 tatmin edilmisse yiiksek performans ve pozitif ¢iktilar elde
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edilebilir ayn1 sekilde is yeri ve kurallar1 ¢aliganlarin temel ihtiyaglarini tatmin edecek sekilde
diizenlenerek 6zerklik destekleyici ortamlar olusturulursa, ¢alisanlar mutlu ve motive olur bu

da orgiitsel basar1 getirir.

Son yillarda yonetim ve galisanlarin motivasyonu alanlarinda self- determinasyon teorisini
konu alan c¢aligmalar uluslar arasi literatiirde oldukga sik yer almaktadir (Vansteenkiste ve
Ryan, 2013; Van den Broeck vd., 2013; Fernet, 2013; Trepanier vd., 2013; Trepanier vd.,
2012; Mitchell vd., 2012; Lian vd., 2012; Broeck vd., 2011), buna karsin teori tilkemizde
egitimciler ve psikologlar arasinda kismen c¢alisma alan1 bulmus olsa da ydnetim ve
organizasyon alaninda uluslar arasi diizeyde gordiigii ilgiye heniiz ulasamamistir ve bu alanda
teoriye yonelik caligsmalar olduk¢a sinirlt bir diizeyde kalmistir (Cankaya, 2005; Cankaya,
2009).

2.4.3 Kontrole Karsi Ozerklik Destegi

Is gorenlerin psikolojik sagliklari ve diizenli ¢aligmalar1 drgiitler igin her zaman dnemli bir
konu olmustur. Isletmeler bugiiniin diinyasinda rekabet edebilmek i¢in her zamankinden daha
fazla olarak miimkiin olan en iyi ¢alisani ise almakla kalmayip onu liretken ve etkili kilmanin
yollarin1 da bulmak durumundadirlar. En fazla iiretken ve etkili olan isgdrenler ise en {ist
diizeyde motive olanlar ve bununla birlikte fiziksel, zihinsel ve psikolojik saglig1 yerinde
olanlardir. Bu tiir ¢alisanlar enerjik calisirlar, {istiin ¢aba harcarlar, yliksek kaliteli ¢iktilar
tiretirler ve optimum performans gosterirler (Fernet, 2013, s. 72). Maalesef giiniimiizde is
yerlerinde psikolojik saglik problemleri artmaktadir ve bu durum hem orgiitlere (liretimde
azalma, yliksek is giicli devri ve devamsizlik gibi) hem de bireylere (stres, depresyon, yasam
kalitesinde diisme gibi) oldukca yiiksek maliyet getirmektedir (Vézina, Bourbonnais,
Marchand ve Arcand, 2008).

Is yeri ve yonetici davramslari isgdrenlerin 6zerklik, yeterlik ve iliski gibi temel psikolojik
ithtiyaclarmi yiliksek diizeyde tatmin edici olabildigi gibi diisiik tatmin saglayici hatta
engelleyici de olabilmektedir (Hetland vd., 2011, s. 508).

Self-determinasyon teorisine goére is motivasyonu insanlarin ¢alistigi sosyal baglamdan
onemli olgiide etkilenmektedir. Ozellikle galistlan ortamin &zerklik destekleyici mi yoksa
kontrol edici mi oldugu 6nemli bir dlgiit olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Baz1 ¢aligsanlar ise
sosyal durumsalliklara kars1 digerlerine gore daha zayiftirlar. Yapilan arastirmalar, yoneticiler
ile c¢alisanlar arasindaki ve calisanlarin kendi aralarindaki diisiik kaliteli iliskilerin diisiik

ozerklige sahip isgorenler arasinda 6nemli dlglide tiikenmisglige neden oldugunu ancak 6zerk
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olarak motive olmus ve is degerlerini i¢sellestirmis c¢alisanlarin bundan etkilenmedigini ve

tilkenmiglige kars1 daha dayanikli olduklarini gostermistir (Fernet, 2013, s. 73).

Is gorenlerin dogal ve goniillii calisma egilimi ve icsel motivasyonu yéneticiler igin
onemli bir kaynaktir. Calisma silirecinde maksatli bir davranisi baslatma ve diizenlemeyle
ilgili olay ve baglamlar ya otonomiyi, Ozerkligi (tercih yapmayi) destekleyecek ya da
davranig1 kontrol edecek (belirli bir ¢iktiya yonelik baski yapacak) sekilde islev gorebilirler.
Ozerklik destekleyici olay ve baglamlar igsel motivasyonu saglar ve gelistirir. Kontrole dayali

olanlar ise i¢sel motivasyonu azaltir (Deci ve Ryan, 1987).

Cevrenin ve yoneticilerin saglayacagi oOzerklik destegi bireyin se¢im yapmasini ve
davraniglarint kontrol etmesini saglayacagindan igsel motivasyonu harekete gecirecek
(Cankaya, 2005, s. 39) bu da iyi olma halini ve i§ tatminini artiracak bdylece basari
performans artis1 ve verim saglanacaktir. Bu durum da orgiitsel bagliligi olumlu yonde

etkileyecektir (Durna ve Eren, 2005). Bunu bir model {izerinde gosterecek olursak:

Tablo 2.2 Ozerklik Destegi ile Basar1 ve Verimin iliskisi

~
» Ozerklik Destekleyici Cevre
OZERKLIK e Ozerklik Destekleyici Yonetim
DESTEGI )
¢ Calisanin Segim Yapabilmesi )
e Kararlara Katilabilmesi
ICSEL «isi ilging ve Eglenceli Bulma ve Harekete Gegme
VUSIRVZERYIOIE o Sorumluluk Alma, Kendi Kendini Yonetme
~
«lyi Olma, Kayg, Stres ve Depresyondan Uzak Olma
MR/ o s tatmini
DOYUM
J
eBasari )
e Performans Artisi ve Yiiksek Verim
BASARI VERIM o Orgiitsel Baglihk Artisi
BAGLILIK ¢ Tlkenmisligin Engellenmesi y

Kaynak: Cankaya, 2005; Durna ve Eren, 2005

Bir yoneticinin motive tarzi, yliksek diizeyde denetim ve kontrol altinda tutmaktan
yiiksek diizeyde ozerklik destekleyicilige kadar degisen bir siireklilik olarak algilanabilir
(Reeve, 2006). Davranig 6diil ve ceza ile motive edilmisse motivasyon saglanmis ancak 6z-
belirlemeye veya Ozerklige olanak verilmemis olmaktadir (Deci vd., 1991). Yoneticilerin

kullandiklar1 6diil ve ceza yoluyla dissal kontrol, yakin gozetim ve degerlendirmeler nese,
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cosku, ilgi gibi i¢sel motivasyonlarin yerine kaygi, can sikintist ve soguma gibi duygularin
gelismesine yol acgabilmektedir (Niemiec, ve Ryan, 2009). Bu heyecan ve coskunun
kaybedilmesi de tiikkenmislige neden olmakta bu da bireye ve isletmeye telafisi miimkiin

olmayan yiiksek maliyetler getirebilmektedir (Eren ve Durna, 2006).

Ozerklik destekleyici yoneticiler, ¢alisanlarim ilgileri, istekleri, zevkleri, yeterlilikleri
ve tercihleri ile c¢alisma ortami etkinliklerini koordine etmeye calisirlar. Calisanlarin
davraniglarin1 yonlendirmek i¢in bu kaynaklardan yararlanilacak kurumsal olanaklari
olusturarak uyumu kolaylastirirlar. Tesvikler, ddiiller, direktifler, son teslim tarihleri, gereksiz
raporlamalar ve uyum istekleri gibi dissal diizenleyicilerden kaginirlar ve i¢sel motivasyonu
ve 0zerk digsal motivasyonlarini besleme c¢abalar1 gosterirler. Bu tip yoneticiler iggorenlerin
tiretim aktivitelerine istekle katilimlar ig¢in ¢aba harcarlar. Calisanin i¢sel motivasyonunun
saglanamadig1 durumlarda ayni faaliyete calisanin ilgili ve istekli katilimi i¢in yeni yontemler
gelistirirler. Kontrolcli ve baskict bir dil kullanmaktan ¢ok bilgilendirici ve esnek bir dil
kullanirlar. Isgdrenin ilgisini cekmeyen, degerli goriilmeyen bir aktiviteye katilimi icin baski
yerine bu aktivitenin 6nemi ve yarar1 konusunda agiklamalar yaparak calisani ikna ve tatmin
edici gerekgeler sunarlar. Kontrolcli yoneticiler ise c¢alisanlar1 igsel motivasyon
kaynaklarindan uzaklastiran merkeziyet¢i bir yontem uygularlar. Baskici bir dil ve digsal

odiiller kullanirlar, olumsuzluklar {izerinde daha fazla dururlar. (Reeve, 2006).

Liderlik teorilerine yonelik literatiir incelendiginde doniisiimcii liderligin genel olarak
yapidan ziyade islemlerin ve siireglerin yenilendigi siirdiirimcti = liderlik ile karsitlik
olusturdugu goriilmektedir. Siirdiiriimcii liderlik temelde istenilen performansin yerine
getirilmesine dayali 6diil durumsalligina, davranis1 yonlendirmeye, ayni1 zamanda kurallara ve
standartlara gore davranisi degerlendirmeye ve gerekli durumlarda diizeltme yapmaya
dayanmaktadir ve bu yaklasim kontrolcii motivasyon ile paralellik arzetmektedir (Deci ve
Ryan, 2000; Vansteenkiste vd., 2004). Siirdiirimcii liderlik daha ¢ok fizyolojik ihtiyaglar ve
giivenlik gibi alt ve orta diizey ihtiyaglara hitap etmekte, davranis1 ve performans: ddiillerle
kontrol etmeye odaklanmakta ve isgorenleri gliclendirme ve onlara kendi ilgilerinin 6tesine
gitme konusunda ilham vermeye daha az ilgi gostermekte (Bass, 1990) diger bir deyisle iist
diizey ihtiyaglar olarak goriilebilecek olan 6zerklik dahil psikolojik ihtiyaglarin tatminini 6n
planda tutmamaktadir. Ozerklik baglamindan bakildiginda siirdiirimcii liderlik kontrol edici
motivasyona daha yakin durmaktadir. Ozerklik destekleyici motivasyonun tersine kontrole ve
diizeltmeye dayanmaktadir. Kisiler kontrol edildiklerinde diisiinceleri, duygulart ve
davraniglar1 tizerinde baski hissederler bu da 6zerklik i¢in tehdit olusturmaktadir (Deci ve

Ryan, 2008).



54

Yoneticiler tarafindan saglanan oOzerklik destekleyici self-determinasyon deneyiminin
insanlarin is yasaminda pozitif sonuglar1 olmaktadir ve yapilan ¢aligmalar egitim ve gelistirme
ile yoneticilerin oriyantasyonunu daha fazla self-determinasyon ve Ozerklik destegi

saglayacak sekilde degistirmenin miimkiin oldugunu gostermektedir (Deci vd., 1989, s. 589).

2.5 Self Determinasyon ve Liderlik

SDT giiniimiizde psikolojik ihtiyaglarin en detayli ve en gecerli cercevesi olarak kabul
gormektedir (Greguras ve Diefendorff, 2009) ve bu temel psikolojik ihtiyaglarin tatmininin
asil kaynagmin kisinin sosyal cevresini oldugunu vurgulamaktadir. Orgiitsel baglamda
yoneticiler (liderler) igsgorenlerin ihtiyaclarinin tatmininde en 6nemli faktor olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Deci vd., 1989).

Psikolojik ihtiyaglarin tatmininde 6nemli yeri olan is yeri faktorleri veya orgiitsel faktérler
nelerdir, sorusu bugiin tam anlamiyla cevaplanabilmis degildir. Ancak lider ve yoneticinin
calisanlara kars1 tutumunun yeterlik, iliski ve 6zerklik ihtiyaclarinin tatmininde 6zel bir yeri
oldugu rahatlikla sdylenebilir (Hetland vd., 2010). Ozellikle ilham vermeyi, dzerklik destegi
saglamayi, pozitif rol model olmay1 ve gii¢lendirmeyi igeren liderlik ve yonetici davranislar

temel psikolojik ihtiyag¢larin karsilanmasi ile iligkili bulunmustur (Bass ve Riggio, 2006).

Liderlik Orgiit basarisi i¢in anahtar faktorlerden biri olarak kabul edilmektedir (Yukl,
2010). Liderlik teorilerinden en fazla dikkat ¢cekenlerden biri de doniistimcii liderliktir (Bass,
1985). Yapilan calismalar doniisiimcii liderlik ile pozitif ¢iktilar arasinda anlamli iliskiler
oldugunu ortaya koymaktadir (Judge ve Piccolo, 2004). Bunun arkasindaki mekanizmalar;
takipgilerin kendilerine yonelik algilamalar1 (takim giicii gibi), takipgilerin lidere doniik
tutumlar1 (gliven gibi) ve takipcilerin isleri hakkindaki algilar1 (anlamlilik gibi) olarak
literatiirde yer almaktadir. Son yillarda yapilan ¢aligmalar bahsi gecen bu mekanizmalara ek
olarak caligsanlarin temel psikolojik ihtiyaclarinin oOzellikle de 6zerkligin tatmininin
doniistimcii liderligin arkasindaki temel mekanizmalardan biri oldugunu gostermektedir

(Kovjavic vd., 2012: 1031).

Destekleyici lider olma ve o6zerklik destekleme Self-determinasyon teorisinde &nemli
goriilmiistiir (Deci vd., 1989). Doniisiimcii liderligin 6nemli bir bileseni de bireysel ilgi ve
destek olarak goriilmektedir (Bass, 1985). Bu ylizden doniisiimcii liderligin temel psikolojik
ithtiyaglarin 6zeklikle de 6zerkligin tatmini ile pozitif iliskili oldugu sdylenebilir. Bireysel ilgi
ve destegin yaninda liderlerin calisanlara tercih yapma ve karar verme olanagi sunmalar1 da

bir gerekliliktir (Hetland vd., 2010).
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Etkili is yeri yonetimini anlamanin anahtar faktorlerinden biri (Piccolo ve Colquitt, 2006)
olan doniistimcii liderlik dort boyutla karakterize edilmektedir: Karizma, ilham verici
motivasyon, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi (Bass, 1998). Self-determinasyon teorisinin
merkezinde Ozerk motivasyon ve algilanan yeterlik bulunmaktadir (Deci ve Ryan, 1985).
Self-determinasyon teorisine gore Ozerk olarak motive edildiklerinde ve yeterlik
hissettiklerinde bireyler oldukga genis bir alanda pozitif psikolojik ¢iktilar yasamaktadirlar. Is
yeri s0z konusu oldugunda 6zerk motivasyon is goren performansi (Kuvaas, 2009) ve baglilik

(Gagne vd., 2008) ile iliskili bulunmustur.

Bunun o6tesinde SDT optimal islev i¢cin olumlu kisiler arasi iligkilerin gerekli olduguna
vurgu yapmaktadir (Deci ve Ryan, 2000). Anlamli etkilesimler ile karakterize edilen iligkiler
iyl olmanin ve uyumlu calismanin temelini olusturdugu gibi (Baumeister ve Leary, 1995)
liderlik kavraminin da merkezinde yer almaktadir. Giiven, saygi ve karsilikli destege dayali
yiiksek kaliteli iligkiler, iizerinde etkili liderligin gelisebilecegi gerekli temellerdir (Graen ve
Uhl-Bien, 1995). Liderlik ile 6zerklik arasinda da yakin iligski gézlenmektedir. Calisanlarina
ozerklik destegi saglayan yoneticilere karsi daha fazla gliven duyulmakta ve bu tip yoneticiler
daha fazla desteklenmektedir. Ayrica kendisi igsel olarak motive olmus liderler daha yiiksek
diizeyde dontigiimcii liderlik davraniglart gostermektedir (Barbuto, 2005). Bunun gibi Taylor
ve arkadaslar1 (2008) 6zerk olarak motive edilmis olan 6gretmenlerin siniflarinda 6zerklik
destegi saglamak, kaliteli bilgi sunmak, 6grencilere daha fazla yardim etmek ve onlar1 egitim
slirecine dahil etmek gibi daha fazla liderlik davraniglar sergilediklerini gézlemlemislerdir.
Ayrica is gorenleri ile anlamli iliskiler gelistiren ve onlarin 6zerkligini destekleyen yoneticiler
kendilerini bagkalarini etkileyebilen ve onlara misyon yiikleyebilen doniistimcii liderler olarak

gormektedirler (Trepanier vd., 2012).

Takipgilerin yaptiklar islere anlam yiikleme, yerine getirdikleri gorevlere deger katma,
gelecek icin cazip (cekici) amaglar ortaya koyma doniisiimcii liderligin temel 6zellikleri
olarak goriilmiistiir. Bu amaglar1 koyarken liderler takipgileri cezbedecek evrensel degerleri
referans almak durumundadirlar (Bass, 1985). Bunun bir neticesi olarak takipgiler bu
amaglar1 kendi prensipleri ile uyumlu olarak algilamaya hatta bunlar1 kendi amaglar1 olarak
kabul etmeye baslarlar (Bono ve Judge, 2003). Arnold ve arkadaslar1 (2007) bu goriisii
destekler nitelikte ayni1 isi yapmalarina ragmen doniisiimcii liderlerin takipgilerinin yaptiklar
151 donilisimcii olmayan liderle calisan astlara oranla daha anlamli bulduklarini tespit
etmislerdir. Fakat dontlisiimii liderler yalnizca takipgilere cazip gelen amaglar tespit ederek
onlar1 pesinden siiriikleyemezler aksine onlarin 6zerklik algisini beslemek, takipgilerinin

bireysel goriis ve ihtiyaglarini dikkate almak, onlar1 karar alma siireglerine dahil etmek ve
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onlara tercihler sunmak durumundadirlar. Calisanlara 6zerklik verilmesi onlarin kontrol
olanagi olmadigi durumlarda da grup ve Orgiit amaglart igin ¢aba gdstermesi yoOniinde

motivasyon saglamaktadir (Bass, 1985).

Burns (1978) liderlerin giicliniin 6ziinli takipgilerin 6zel ihtiyaclarin1 karsilamalar1 ya da
karsiliyor gibi goziikmeleridir seklinde agiklamis ve doniisiimcii liderligi takipgilerin {ist
diizey ihtiyaclarini tatmin i¢in ¢abalamak, onlarin biitiin potansiyellerini ortaya ¢ikarmalari ve
kendilerini gergeklestirmeleri ile mesgul olmak seklinde tanimlamistir. Ayni sekilde Bass da
(1990) takipgilerin duygusal ihtiyaclarini tatmin etmenin doniisiimcii liderligin esasi oldugunu

ifade etmistir.

2.6  Self Determinasyon ve Akademisyenler

Akademisyenlerin olduk¢a agir ve yogun is yiikleri vardir ve (idari gorevlerinin ve sosyal
sorumluluklariin yani sira) arastirma ve egitim gibi en az iki 6nemli gdrevi ayni anda
yiriitmek durumundadirlar. Akademik kariyerleri ve sayginliklari temelde arastirmact
kimliklerine baglidir bu yilizden egitim faaliyetleri akademisyenlerin ihmal edilen iivey
evlatlart durumundadir. Bu yiizden niversite yoneticileri akademisyenlerin genel
calismalarini 6zellikle de egitim 6gretime yonelik olanlari motive etmek i¢in ¢aba ve yatirim

ortaya koymalar1 gerekmektedir (Wilkesmann ve Schmid, 2014, s. 6).

Calismalar bu motivasyonu 06zel isletme yonetim araglarindan olan performansa gore
ticretlendirme ve amaglarla yonetim gibi digsal motivasyon yontemleri (Kehm ve Lanzendorf,
2007; Leisyte vd., 2009) ile saglamanin pek miimkiin olmadigini bu tip yontemlerin ya
etkisiz kaldigini ya da olumsuz etki yaptigin1 ortaya koymaktadir. Akademisyenleri motive
etmenin bir diger ve asil etkili olan yolu i¢sel motivasyon kaynaklarina yonelmektir. Genel
olarak akademisyenlerin arastirma ve 6gretmeye yonelik i¢sel bir motivasyona sahip olduklari
diisiiniilebilir. Aksi takdirde akademik kariyerlerini basarili bir sekilde tamamlamalari
mimkiin olmazdi. Akademisyenlerin akademik aktiviteleri bir i olmanin Otesinde, agir
calisma sartlar1 ve diigiik iicrete ragmen, bir uzmanlik ve hatta hobi olarak gormelerinin

nedeni bu i¢sel motivasyondur denebilir ((Moses ve Ramsden, 1992, s. 105).

Icsel motive olabilmek icin algilanan 6zerklik cok énemlidir. Ozerk eylemleri destekleyen
is gevresi (ortami) temel ihtiyaglarin tatminine olanak saglamaktadir ¢ilinkii yalnizca bu durum
igsel kontrol algisini miimkiin kilmaktadir. Bu da hareketin ilk orijini digsal olsa bile
biitiinlesmis motivasyon saglanmasini gerekli kilmaktadir (Ryan ve Deci, 2000c, s. 64). Bu da

yalnizca baski, kontrol ve yalnizlagtirmanin ortadan kaldirilmasi ile miimkiin olabilmektedir.
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SDT teorik olarak bunu saglayabilecek orgiitsel yapilara vurgu yapmakta ve bunu inisiyatif

verici ve Ozgiirlestirici orgiitsel form olarak adlandirmaktadir (Carney ve Getz, 2009).

Algilanan dissal baski ve kontroliin igsel motivasyonu azalttifina dair pek ¢ok bilimsel
arastirma bulgusu mevcuttur, bu durum o&zellikle egitim Ogretim siireci i¢in gecerlidir
(Niemiec ve Ryan, 2009). Akademisyen ve Ogretmenlerin kendi lstlerindeki karar alicilar
tarafindan ne kadar kontrol edildiklerini hissederler ise 6grencilerine o oranda bu kontrol ve
baskiy1 yansittiklari da bulgular arasindadir (Roth vd., 2007). Digsal smirlamalar igsel
motivasyon ile ters bir iliski i¢indedir (Taylor vd., 2008).

Wilkesmann ve Schmid (2014, s. 20) Alman {iniversitelerinde gérev yapan akademisyenler
tizerinde yaptiklari bir aragtirmada SDT kabullerini dogrulayan deneysel verilere
ulasmiglardir. Buna gore akademisyenlere saglanan 6zerklik destegi ile 6gretmeye yonelik
icsel motivasyonlar1 arasinda pozitif yonlii bir korelasyon vardir ve 6zerklik destekleyici
ortamlar akademisyenleri motive etmek acisindan diger ddiillerden daha etkilidir. Ancak
akademisyen yoneticiler yine de parasal sembolik odiilleri tamamen goz ardi etmemeli,
ozerklik destekleyici ve i¢sel motivasyonu artirict kurum ikliminin yani sira bunlara da yer

vermelidirler.
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UCUNCU BOLUM
UNIVERSITE YONETICILERININ OZERKLIK DESTEKLEYiCi DAVRANISLAR
BAGLAMINDA CALISANLARA KARSI TUTUMLARININ
SELF-DETERMINASYON TEORISi PERSPEKTIFINDEN INCELENMESINE
YONELIK BiR ARASTIRMA: AKDENiZ UNiVERSITESIi ORNEGI

Yukaridaki boliimlerde aragtirma konumuzla ilgili literatiir ¢alismas1 verilmis, kavramsal
bir ¢erceve ¢izilmis ve bu alanda yapilmis 6nceki ¢alismalara atif yapilmistir. Bu ¢ercevede
temel konumuz olan self-determinasyon teorisinin bir motivasyon-kapsam teorisi olmasindan
dolay1 birinci boliimde motivasyon, Orgiit ve yoOnetim kavramlart agiklanmis, yonetim
stiregleri boyunca motivasyon iizerinde durulmus ve yonetimin bir bilim dali olarak ele
alinmaya basladiktan sonra ge¢irdigi tarihsel evrim ve gelisme igerisinde yonetim teorilerinin
motivasyona bakislar1 incelenmistir. Bunun yaninda kapsam ve siire¢ agisindan motivasyon
teorileri de ele alinmstir. ikinci béliimde arastirmamizin asil konusunu teskil eden ve bir
temel psikolojik ihtiyaglar ve motivasyon yaklagimi olan self-determinasyon teorisi
tanmitilmistir. Bu gercevede 6zerklik, yeterlik ve iliski seklinde temel psikolojik ihtiyaglar, i¢sel
ve digsal motivasyonlar ile digsal motivasyonun igsellestirilmesi siireci incelenmistir. Buna
ilave olarak yonetim ve self-determinasyon iliskisi iizerinde durulmus ve yoneticilerin
sergiledigi kontrolcii ve Ozerklik destekleyici tutumlarin igsgdren iizerindeki etkilerine yer

verilmistir.

Calismamizin ti¢lincli bolimii  olan bu aragtirma ve bulgular bdliimiinde ise {iniversite
yoneticilerinin 6zerklik destekleyici davraniglar baglaminda calisanlara karst tutumlar self

determinasyon teorisi perspektifinden incelenmis ve bulgular analiz edilmistir.

3.1 Arastirmanin Onemi ve Amaci

Davranis bilimleri veya orgiitsel davranis, yonetim biliminin en énemli alanlarindan biridir.
Calisanlarin  performanslarinin  ve Orgilite baghiliklarinin  arttirnllmast  i¢in  psikolojik
ithtiyaclarinin tatmin edilmesi ve motivasyonlarinin (6zellikle igsel motivasyon) saglanmasi
bliylik 6nem arz etmektedir. Bu konuda pek ¢cok motivasyon teorisi gelistirilmistir. Bunlardan
Edward Deci ve Richard Ryan tarafindan gelistirilen Self-Determinasyon Teorisi en yeni,
genis kapsamli ve en tutarlilardan biri olarak karsimiza ¢ikmakta ve diinyada popiilerligini her
gecen giin artirmaktadir. Ancak iilkemizde psikoloji ve egitim alanlarinda etkisini
hissettirmeye baslamakla birlikte heniiz yonetim alaninda hak ettigi kadar ilgi gérmemis,

yayginlasmamis ve heniiz lizerinde pek fazla arastirma yapilmamistir.
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Self-determinasyon teorisi insanin psikolojik ihtiyaglarini yeterlik, iligski ve 6zerklik olarak
lice ayirmis, bu ihtiyaclarin karsilanmasinin kisinin saglikli, mutlu ve verimli olabilmesi i¢in
gerekli oldugunu 6ne siirmiistiir (Deci vd., 1991). Isgorenlerin ihtiyaglarinin anlasilmast,
yoneticiler tarafindan motive edilebilmeleri ve Orgiit amaglari  dogrultusunda
calistirilabilmeleri de bu teori gercevesinde miimkiin goziikmektedir. Bu yoniiyle yoneticiler
tarafindan anlasilmas1 ve uygulanmasinin 6nemli oldugu diisliniilmektedir. Kuramecilar
tarafindan bu ¢ ihtiyac¢ arasinda en 6nemli olan ve digerlerini de doyuran ihtiyag 6zerklik
olarak ifade edilmektedir. Bu c¢alismamizda Ozerklik ihtiyaci iizerinde yogunlasilmis ve

aragtirma yoneticilerin iggorenlere sagladigi 6zerklik destegi iizerine yiritiilmiistiir.

Yukarida da degindigimiz gibi iilkemizdeki kuramla ilgili ¢alismalarin ¢ogunun psikoloji
ve egitim bilimleri alaninda yapildig1 goriilmektedir. Psikologlar farkli kesimlerden insanlarin
ihtiyaglar1 ve motivasyonlar {izerinde ¢aligsmakta, egitim bilimciler ise daha ¢ok Ogrenci ve
Ogretmenlerin ihtiyaglarini anlamaya onlar1 daha c¢aligkan ve verimli olmalar1 konusunda
motive etmeye caligmaktadirlar. Yurt disinda kuramin yonetim alanina uygulamasina yonelik
pek cok calisma olmasina ragmen bu alandaki calismalar iilkemizde sinirhidir. Ozellikle bu
calismanin uygulama alanini olusturan iniversitelerde farkli fakiilte ve birimlerde goérev
yapan akademik yoneticiler iizerinde bu kuram c¢er¢evesinde herhangi bir ¢alismaya

rastlanmamistir. Bu bakimdan ¢aligmanin alandaki literatiire katki yapacag: diigiiniilmektedir.

Yoneticilerin, calisanlarin self-determinasyon teorisiyle ortaya konan yeterlik, iliski ve
ozellikle ozerklik (otonomi) gibi temel psikolojik ihtiyaglarim1 kavramalari, bunlar
doyurmaya yonelik bir yonetim tarzi belirlemeleri, calisanlarin 6zerkligini destekleyici
davranig sergilemeleri motivasyon ve verimlilik agisindan olduk¢a dnemlidir. Bu da siliphesiz

Orgiit amaclarina ulagilmasina katki yapacaktir.

Cevrenin ve yoneticilerin ihtiyaglarin doyumunu ozellikle de Ozerkligi destekledigi
durumlarda iyi olma diizeyleri artmakta, buna karsin kontrolcii ve baskict bir ¢evre ve
yonetim 1yi olma diizeyini ve verimliligi diisiirmektedir (Ryan ve Deci, 2000b). Bunun
yaninda bu ihtiyaglarin ( 6zellikle ebeveyn, 6gretmen ve yonetici gibi 6nemli koruyucular ve
sorumlular tarafindan) engellenmesi pasiflige, dagilmaya, pargalanmaya ve kotii olmaya
yatkinliga neden oldugunu ortaya koymaktadir (Vansteenkiste ve Ryan, 2013, s. 263).
Buradan hareketle yeterli ozerklik destegi alamamis akademik ve idari {niversite
calisanlarinin sorun yasayacagi bunun da egitim-6gretimi olumsuz etkileyecegi diisiiniilebilir.
Ozellikle akademik personelin egitim 6gretim ve arastirma faaliyetlerini hedeflenen sekilde

stirdiirebilmeleri  kaygi, stres ve depresyondan wuzak kalmalari, kendi kendilerini
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yonetebilmeleri ve sorumluluk almalar1 yoluyla olabilir ki bu da i¢sel motivasyon ve algilanan

Ozerklik destegi ile saglanabilir (Ingledew vd., 2004).

Igsel motivasyon akademik arastirmalarin 6n kosulu, olmazsa olmazidir ve kontrol ve
baskinin igsel motivasyonu engelledigine dair bulgular vardir (Deci ve Ryan, 1987). Bu
durumda tniversite ¢alisanlaria gerekli 6zerklik desteginin saglanip saglanmadigi ve igsel
olarak motive olup olmadiklarinin arastirilmast  Onem arzetmektedir. Caligmalar
akademisyenleri motive etmenin yolunun igsel motivasyon kaynaklarina yonelme ve onlara
Ozerklik destegi saglama ile miimkiin olabilecegini ortaya koymustur (Moses ve Ramsden,
1992, s. 105), bu durumda genelde Tiirkiye’deki 6zelde ise Akdeniz Universitesindeki
yoneticilerin 6zerklik destekleyici tutum sergileyip sergilemedikleri ve cinsiyet, kidem ve
calislan fakiilte gibi demografik faktorlerin bu tutumlarin etkileyip etkilemedigi arastirilmasi
gereken bir konu olarak ele alinmalidir zira akademisyenlerin algiladiklar1 kontrol ve baskiy1

Ogrencilerine yansittiklarina dair bulgular da mevcuttur (Roth vd., 2007).

Kuramecilar yoneticilerin is yeri problemlerini ¢ézmeye ve calisanlari motive etmeye
yonelik tutumlarini yiiksek diizeyde kontrol, orta diizeyde kontrol, orta diizeyde ozerklik
destegi ve yliksek diizeyde 6zerklik destegi seklinde dort gruba ayirmislardir. Bu ¢calismada da
bu siniflandirmaya uygun olarak {iniversite yoneticilerinin personele yonelik tutumlari self

determinasyon perspektifinden ele alinip incelenmistir.

Universite Yoneticilerinin Ozerklik Destekleyici Davramislar Baglaminda Calisanlara
Karsi Tutumlarimin  Self Determinasyon Teorisi Perspektifinden Incelenmesi: Akdeniz

Universitesi 'nde Bir Calisma baslikli bu calismanin amact;

Self-Determinasyon Teorisi ¢ergevesinde iiniversite yoneticilerinin ne diizeyde 6zerklik
destekleyici davraniglar sergilediklerini ve galisanlarin temel psikolojik ihtiyaglarindan olan
ozerklik ihtiyacinin yoneticilerce ne oranda karsilandigini arastirmaktir. Bu genel amag

cergevesinde calismada asagidaki sorulara cevap aranacaktir:

Universite yoneticilerinin ¢alisma ortaminda ortaya ¢ikan is yeri problemleri sirasinda

caligsanlara kars1 tutumlar1 ne diizeyde 6zerklik destekleyici veya kontrol edicidir?

e Universite yoneticilerinin galiganlara karsi tutumlari muhataplarinin akademik veya

idari personel oluguna gore degismekte midir?

e Universite yoneticilerinin ¢alisanlara kars: tutumlar yoneticilerin cinsiyetlerine gore

degismekte midir?
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e Universite yoneticilerinin ¢alisanlara karst tutumlari yoneticilerin  galistiklar

fakiilte/yliksekokula gore degismekte midir?

e Universite yoneticilerinin ¢alisanlara karsi tutumlar1 yoneticilerin yaslarma gore

degismekte midir?

e Universite yoneticilerinin c¢alisanlara kars1 tutumlari yoneticilerin ¢alisma (meslekte

gecirilen) yillarina gore degismekte midir?

e Universite yoneticilerinin calisanlara kars1 tutumlar1 yoneticilerin  yoneticilik

deneyimlerine (yoneticilikte gecirilen yila) gore degismekte midir?

e s Yeri Problemleri Tutum Olgeginin (IPTO) alt boyutlar1 olan Yiiksek Diizeyde
Kontrol, Orta Diizeyde Kontrol, Orta Diizeyde Ozerklik Destegi ve Yiiksek Diizeyde

Ozerklik Destegi degiskenleri arasinda anlamli bir iliski bulunmakta midir?

Bu ¢alisma ile liniversite yoneticilerinin ¢alisanlara ne diizeyde 6zerklik destegi sagladigi,
saglanan bu destegin personelin akademik veya idari olusuna gore degisip degismedigi, kidem
ve cinsiyetlerinin sagladiklar1 6zerklik desteginin diizeyini etkileyip etkilemedigi ortaya

konmus, arastirma bulgularina dayanarak yoneticilere onerilerde bulunulmustur.

3.2 Yontem

Aragtirma tarama yonteminin kullanildig1 betimsel ve nicel bir arastirmadir. Bu yontem bir
evrenin tamami veya bunun miimkiin olmadig1 durumlarda ise miimkiin olan orneklem veya
calisma grubu lizerinde arastirma yaparak nicel veri toplanmasina ve bu verileri kullanarak
bireylerin ve nesnelerin 0zelliklerinin betimlenmesine dayanmaktadir (Biiyiikoztiirk, 2002).
Bu calismada {iniversite yoneticilerinin is yeri problemleri aninda calisanlara karsi ne diizeyde
ozerklik destekleyici ve ne diizeyde kontrolcli davranis sergiledikleri arastirilarak var olan

durum tespit edilmeye ve yoneticilerin bu alandaki 6zellikleri ortaya konmaya caligilmistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Anketler arastirmaci tarafindan
katilimcilara elden veya elektronik posta yoluyla ulagtirilmis ve toplanmustir. Anket iki
boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde katilimeilarin fakiilte, pozisyon, cinsiyet, kidem gibi
demografik bilgilerine yer verilmistir. Ikinci béliimde yéneticilerin sagladigi dzerklik

destegini 6lgmeye yonelik gelistirilmis bir dlgek kullanilmistir.
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Elde edilen veriler SPSS istatistik paket programi vasitasiyla analiz edilmistir.
Analizlerde frekans analizleri, t testi, U testi, H testi, F testi ve korelasyon analiz teknikleri

kullanilmustir.

3.3 Arastirmanin Evren ve Orneklemi
Aragtirmanin evreni Akdeniz Universitesi’ndeki fakiiltelerde dekanlik, dekan yardimcilig
ve boliim baskanligi, meslek yiiksek okullarinda miidiirliik ve miidiir yardimecilig1 diizeyinde

yoneticilik yapan ve sayilar1 yaklasik 200 olan akademisyenden olugsmaktadir.

Arastirmada maksatli bir 6rneklem yoluna gidilmemis bazilarina elden verilerek, bazilarina
da elektronik posta yoluyla olmak iizere hedef kitlenin tamamina veri toplama araci
ulastirilmis bunlardan ankete cevap veren ve donils yapan bes farkli fakiilteden ve gesitli
meslek yiiksek okullarindan 116 akademisyen yonetici, ¢alisma grubunu olusturmustur.
Katilimeilarm birimlere gore dagilimi su sekilde olmustur: ktisadi ve Idari Bilimler / isletme
Fakiiltelerinden 21, Egitim Fakiiltesinden 19, Tip Fakiiltesinden 30, Fen Fakiiltesinden 22,
Miihendislik Fakiiltesinden 10 ve Meslek Yiiksek Okullarindan 14 olmak iizere toplam 116

akademisyen yonetici.

(Calismada herhangi bir 6rnekleme gidilmis olmasa da bu say1 ayni zamanda biiyiikligi

200 kisi olan bir evreni temsil edebilecek 6rneklem biiytikliigii icin de yeterli goriillmektedir.

Evrendeki hedef kitle sayisina gore olmasi gereken 6rneklem biiyiikliigliniin hesaplanmasi

icin agagidaki formiil kullanilabilmektedir (Bas, 2006, s. 42) :

n = Nt’pq / d* (N-1) + t°pq

Bu formiilde;

N: Hedef kitledeki birey sayisi

n: Ornekleme almacak birey sayist

p: Incelenen olayin gériiliis siklig1 (gergeklesme olasiligr)

q: Incelenen olaym goriilmeyis siklig1 (gerceklesmeme olasiligr)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna goére bulunan teorik deger

d: Olayin goriiliis sikligina gore kabul edilen 6rnekleme hatasidir

Buna gore arastirma evreninin 200 kisi oldugu varsayildiginda 6rneklem biiytikligi % 95
giivenirlik araliginda (a =0,05), p=0,5 ve q=0,5 ve t=1,96 degerleri i¢in % 6 6rnekleme hatasi

ile hesaplandiginda 6rneklemde bulunmasi gerekli goriilen denek sayisi igin yaklasik 114
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degeri elde edilmektedir. Yapilan ¢alismaya 116 katilim oldugu goz oniine alinirsa drneklem

biiyiikliigii olarak da yeterli sayiya ulasildig1 sdylenebilir.

3.4 Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Anketler arastirmaci tarafindan
katilimcilara elden veya elektronik posta yoluyla ulagtirilmis ve toplanmistir. Anket iki
boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde katilimeilarin fakiilte, pozisyon, cinsiyet, kidem gibi
demografik bilgilerine yer verilmistir. Ikinci boliimde yoneticilerin sagladigi dzerklik
destegini O6lgmek amaciyla self determinasyon teorisinin kuramcilar1 (Deci, Connell and
Ryan, 1989) tarafindan gelistirilmis ve daha once gecerlik ve gilivenirlik ¢alismalar1 yapilmis
bir 6lgekten yararlanilmistir. Kullanilan dlgegin orijinal adi Problems At Work Scale (PAW)

(Deci ve Ryan, www.selfdeterminationtheory.org, 20.02.2014), bunu Is Yeri Problemleri

Tutum Olgegi (IPTO) seklinde Tiirkgeye cevirmek miimkiindiir.

Olgek, bir yoneticinin ¢alisanlarla ilgili is ortaminda karsilasabilecegi 8 hayali sorun
(senaryo) tanimlamakta, her bir sorun karsisinda dort muhtemel tutum alternatifi ortaya
koymakta ve her bir alternatifin ne diizeyde uygun bulundugunu 6lgmek amaciyla 7 aralikli
Olcek iizerinde alternatiflerin puanlanmasini istemektedir. Bu dort alternatiften biri yiiksek
diizeyde kontrol sergileyen yonetici yaklasimini, biri orta diizeyde kontrol sergileyen yonetici
yaklagimini, diger ikisi ise sirastyla orta diizeyde Ozerklik destekleyici davranig sergileyen
yonetici yaklasimi ile yliksek diizeyde ozerklik sergileyen yonetici yaklagimii temsil
etmektedir. Arastirmaya katilan her bir yonetici, 8 farkli sorunun her biri i¢in 4 adet olmak
tizere toplam 32 adet alternatifi puanlamaktadir. Alternatifler; birbirinden bagimsiz
degerlendirilmekte ve Ozerklik destegine yiiksek puan verenlerin, kontrol edici ifadelere

diisiik puan vermelerini gerektiren bir yonlendirme s6z konusu olmamaktadir.

Deci, Ryan ve Connell (1989) tarafindan gelistirilen 6l¢egin orijinali tek bir ast grubuna
kars1 yonetici tutumunu 6lgen, tek puanlama tablosundan olusmaktadir. Bu ¢alismada ise biri
akademik ve digeri de idari personele kars1 olmak iizere yonetici tutumlarini 6lgen iki tablo
yer almaktadir. Tabloda 3.1°de, bu ¢alismada kullanilan 6l¢egin maddeleri ve puanlama

tablosu yer almaktadir.
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Tablo 3.1 Yéneticiler I¢in Is Yeri Problemleri Tutum Ol¢egi (IPTO) Maddeleri

A . Ali birkag yillik bir ¢calisan, boéliimiindeki diger cahisanlarla beraber islerini diizgiin yapmaktadir.
Ancak son iki haftadir dalgin ve ilgisiz goriinmektedir. Yaptig: is iyiydi fakat su siralar genelden
daha az calisma ortaya koymaktadir. Yoneticisinin yapmasi gereken en uygun sey:

PERSONELE KARSI TUTUM

ONAYLAMA

DERECESI

Hic¢ uygun degil....

Tamamen uygun

1-Kendi iyiligi i¢in, isinden geri kalmamasimnin ger¢ekten dnemli oldugu

konusunda onu ikna etmek 1234 567
2-Onunla konusmak ve onun bu ilgisizliginin sebeplerini bulmaya yardimci

olmaya caligmak. 123 4 5 6 7
3-Eger bdyle yavas bir tempoyla ¢alismaya devam ederse, bazi negatif adimlar

atilabilecegi konusunda onu uyarmak. 123 4 56 7
4-Verimliligini arkadaslarininki ile karsilastirarak gdrmesini saglamak ve onlara

yetigsmesi i¢in onu cesaretlendirmek. 123 4 5 6 7

B. Calisanlarimizdan Ayse, diploma i¢in gece okuluna gidiyor. Derslerine ¢ok siki ¢cahisiyor, son derece
basarih ve basarisiyla gurur duyuyor. Buna ragmen onunla ilgili endiselisiniz, ¢iinkii ne zaman
okuldaki stresi yiiksek olursa onunla ¢calismak cok zor oluyor. Yapacaginiz en iyi sey:

5.Bu durumun nasil iistesinden gelmeyi planladigini sormak. 123 4 5 6 7
6.1si ile okulu arasinda dengeyi gdzetmesi gerektigini anlatmak ve enerjisinin

¢ogunu isine ayirmasini dnermek. 123 4 5 6 7
7.Diger ¢aligan 6grencilerin sorunu nasil ele aldigini gostermek ve bunun ona

problemini ¢6zme konusunda yardimei olup olmadigini izlemek 123 4 5 6 7
8.0kulundan kismasi1 ya da daha az ders almasi konusunda 1srar etmek, derslerin

isine engel olmasina izin vermemek. 123 4 5 6 7

C. Bir fakiilte/boliimdeki bir calisma grubu, y1l boyunca diger gruplardan daha verimsiz calismakta.

Yoneticinin bu durumu ele almasinin en iyi yolu:

9. Onlara daha fazla performans gostermeleri gerektigini sdylemek ve

performanslarini artirmalari i¢in somut tegvikler sunmak 123 4 5 6 7
10.Onlar1 diger gruplarin performansindan haberdar etmek. Boylece ayni sekilde

yapmak i¢in motive olacaklardir. 123 4 5 6 7
11.Grupla genel olarak konugmak ve verimliligi arttirmak i¢in ¢dziim bulmalarini

kolaylagtirmak. 123 4 5 6 7
12.Her bir bireyin iiretkenligini kayit altina almak ve bunun 6nemli bir

performans gostergesi oldugunu vurgulamak. 123 4 5 6 7
D. Kemal’in performansi istikrarh bir sekilde orta seviyededir. Onun daha iyi yapabilecegini
diigiiniiyorsunuz. Faydah bir yaklasim su sekilde olabilir:

13.Kemal’i performansi ve iyilestirme yollarinin olup olmadigi hakkinda

konusmaya tegvik etmek. 123 4 5 6 7
14.Kemal’e daha iyi yapabilecegi ve bu seviyede devam ederse daha ileri

gidemeyecegi konusunda baski yapmak. 123 4 5 6 7
15.Degerlendirmenizi onunla birlikte gdzden gegirmek ve digerlerine kiyasla

nerede durdugunu tespit etmek 123 4 5 6 7
16.0nu daha yakindan takip etmek, verimi arttiginda onu 6vmek, geride kaldigi

zaman buna dikkat ¢ekmek. 123 4 5 6 7
E. Faaliyetlerdeki son degisiklikler tiim calisanlar icin daha agir is yiikiine neden oldu. Yonetici
konumundaki Demet durumun gegici olacagini iimit etmisti. Ancak bugiin belirsiz bir siire i¢in
bo6liimiiniin azaltilmis kadrosuyla calismaya devam etmesi gerektigini 6grendi. Demet’in yapmasi
gereken:

17. Ancak halihazirdaki iiretkenlik seviyesinde kalabilirlerse ¢alisanlarin iglerine

devam edeceklerini vurgulamak ve ¢iktilar1 dikkatlice takip etmek. 123 4 567
18.Durumu agiklamak ve talepleri nasil karsilayabilecekleri hakkinda

tekliflerinin olup olmadigini gérmek. 123 4 567
19. Calisanlarina basarmay1 denemeye devam etmeleri gerektigini, boyle

yapmanin onlarin avantajina olacagini anlatmak. 123 4 567
20. Diger boliimlerdeki yogunluklar: 6rnek gostererek, elemanlarini is ylikiinii

kaldirabilmeleri i¢in cesaretlendirmek. 123 4 5 6 7
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F. Kurumda hicbir ¢calisanin yapmak istemedigi bir gorev vardir ve bu gorev ise yeni baslayan
calisana verilmektedir. Heniiz yeni bir kimse ise baslamadigindan, Cem bu isi bir siiredir
yapmaktadir. Diger islerde ilgili, memnun ve katilimci olmasina ragmen; séz konusu isin saka ve alay
konusu olmasiin da etkisiyle, bu isle ilgili rahatsizhi@inin gittikce arttig1 goriilmektedir. Cem’in
miidiirii;

21.Ayn1 seviyede olan diger ¢alisanlarin da islerinin memnun olunmayan

yonlerine katlanmak zorunda olduklarini bildirebilir. 123 4 5 6 7
22 .Bunun onun sorumlulugu oldugunu acik bir dille ifade edebilir ve isini

yapmaya devam ettiginden emin olabilir. 123 4 5 6 7
23.0Onunla ig hakkinda konusabilir, bu konu ve kendisine yonelen sakalarla ilgili

sahip oldugu duygularini anlamaya galisabilir. 123 4 5 6 7
24. Gorevin kideme dayali olarak adil bir sekilde verildigini ve boyle bir

sistemin diger ¢aligsanlar kadar Cem’in de yararina oldugunu vurgulayabilir. 123 4 5 6 7

G. Hasan’in, sorumlu oldugu béliimde bazi sikintilar meydana gelmektedir. Verilen isleri bitirmede
ve acil durumlara cevap vermede yavas kalmaktadir. Yoneticisinin yapacagi en iyi sey:

25.Verilen isleri yapmanin onun i¢in ne kadar énemli oldugunu ve hélihazirdaki
taleplerin karsilanmasi gerektigini vurgulamak. 123 4 56 7

26.Benzer pozisyondaki diger insanlarin durumu nasil idare ettigini bildirmek ve
bu konuda diisiinmesini saglamak. Bu; onun, durumu nasil daha iyi yonetecegini |1 2 3 4 5 6 7
kavramasina yardimei olabilir.

27.Verilen Islerin belirlenen zaman dilimlerinde yapilmasi konusunda 1srar etmek

ve son teslim tarihlerini kargiliyor oldugundan emin olmak. 123 4 567
28.Hasan’dan neyin yanlig oldugunu diisiindiigiinii sormak ve isini nasil daha iyi
organize edebilecegi konusunda yardim edip edemeyecegine bakmak. 123 4 5 6 7

H. Ogrencilerden birisi, kendisiyle ilgilenen bir damsmanin/ memurun davramslarindan pek
memnun olmadigini size bildirdi. Bu durumda yapabileceginiz sey:

29. Bu 6grenci ile ilgilenirken neden boyle davrandigini astiniza sormak. 123 4 5 6 7
30. Ogrenci memnuniyetinin dnemli oldugunu ve onlarla daha iyi ilgilenmesi

gerektigini vurgulamak. 123 4 5 6 7
31.Diger ¢alisanlarin d6grencilerle ilgilenme geklini gostererek, kendi tarzini

digerleriyle kiyaslamasini saglamak. 123 4 5 6 7
32.0grencinin daha memnun oldugunu gérmek istediginizi ve onu kontrol

edeceginizi sdylemek. 123 4 5 6 7

Puanlamanin ilk adiminda olgek, 4 alt dlcege ayrilmis, diger bir deyisle 32 alternatif
maddeden 4 kategori (faktor) olusturulmustur. Bu dort kategori; Yiiksek Diizeyde Kontrol
Edici (YK), Orta Diizeyde Kontrol Edici (OK), Orta Diizeyde Ozerklik Destekleyici (O0O) ve
Yiiksek Diizeyde Ozerklik Destekleyici (YO) seklindedir.

Yiiksek Diizeyde Kontrol Edici YK (Self-determinasyona en ¢ok zarari veren) Maddeler:
Yonetici, astindan herhangi bir girdi almadan (onun ¢6zliim yontemine katilimina olanak
tanimadan) ¢oziimii tarif eder ve ¢ozlimiin, kendi bildirdigi yontemle saglandigindan emin

olmak i¢in 6diil veya ceza gibi digsal yaptirimlar ortaya koyar.

Orta Diizeyde Kontrol Edici OK (Self-determinasyona orta derecede zarar veren)

Maddeler: Yonetici astina problemle basa ¢ikmak i¢in ne yapmasi gerektigini sdyler.

Orta Diizeyde Ozerklik Destekleyici OO (Self-determinasyonu giiclendiren) Maddeler:
Yonetici; sorun yasamayan diger ¢alisanlar1 gozlemleyerek probleme bir ¢6ziim yolu bulmasi

konusunda astin1 tesvik eder.
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Yiiksek Diizeyde Ozerklik Destekleyici (YO (Self-determinasyonu en ¢ok gii¢lendiren)
Maddeler: Yonetici; astin1 dinler, onun duygu ve diisiincelerini onaylar, gerekli ise geri
bildirim saglar ve problemle nasil basa ¢ikacagina kendisinin karar vermesi konusunda onu

cesaretlendirir.
Tam metni yukarida verilen 6lgegin alt dlgeklere veya boyutlara ayrimi su sekildedir:

YK:3,8,9, 16, 17, 22, 27, 32. maddeler

OK: 1,6, 12, 14, 19, 24, 25, 30. maddeler
00:4,7,10, 15,20, 21, 26, 31. maddeler
YO: 2,5, 11,13, 18, 23, 28, 29. maddeler

Dort alt 6l¢ek olusturulduktan sonra 7 tizerinden puanlanan 8’er maddelik her bir alt 6lgek
(faktor, boyut) i¢in ortalama bir deger bulunur. Bu durumda ortalama 1 ile 7 arasinda bir
degere denk gelecektir. Sekiz maddeli her bir alt 6l¢ek (faktor, boyut) igin alinabilecek en
diisiik deger (8*1) 8, en yiiksek deger ise (8*7) 56 olacaktir.

Yukaridaki sekliyle yoneticiler i¢in her bir alt dlgegi ayr1 ayr1 degerlendirmek miimkiin
oldugu gibi bu dort alt dlgek, yoneticinin kontrole kars1 6zerklik destekleyici oryantasyonunu
tespit etmek amaciyla tek degisken haline de getirilebilmektedir. Deci, Connell ve Ryan’in
(1989) anlattig1 sekliyle, bunun igin Yiiksek Diizeyde Kontrol (YK) alt 6lgeginin ortalamasi
-2 (eksi iki), Orta Diizeyde Kontrol (OK) alt 6l¢eginin ortalamasi -1 (eksi bir), Orta Diizeyde
Ozerklik Destekleyici (OO) alt dlgeginin ortalamast +1 (art1 bir) ve Yiiksek Diizeyde Ozerklik
Destekleyici (YO) alt 6lgeginin ortalamasi +2 (art1 iki) ile agirhiklandirilir (garpilir) ve ¢ikan
sonuglar toplanir. YK ve OK degerlerinin her birine en yiiksek puan olan 7, OO ve YO
degerlerinin her birine en diisiik puan olan 1 verilirse dlgekten alinabilecek en diisiik puan
(-112 -56 +8 + 16) = -144 (eksi yiiz kirk dort) olur. Eger YK ve OK degerlerinin her biri 1,
00 ve YO degerlerinin her biri 7 olursa o6lgekten almabilecek en yiiksek puan
(-16 -8 +56 +112) = +144 (art1 yiiz kirk dort) olur. Sonug yoneticinin tutumunu ortaya
koymaktadir ve pozitif (artt degerli) yiiksek puanlar, dlgekten alinabilecek en yiiksek puan
olan +144’¢ yaklastik¢a daha fazla 6zerklik destekleyici tutumu, negatif (eksi) degerli diisiik
puanlar, 6l¢ekten alinabilecek en diisiik puan olan -144’e yaklastikca daha fazla kontrolcii

tutumu ifade etmektedir.



67

Olgegin Tiirkgeye cevirisi arastirmaci, ydnetim-organizasyon ve orgiitsel davranig alaninda
uzman olan ve benzer konularda ¢aligmalar1 bulunan danismani, bir terciiman ve iyi derecede
Ingilizce bilen ve self determinasyon teorisi ve dzerklik hakkinda ¢alismalari bulunan bir
egitim bilimcisi olmak iizere dort kisilik bir grup tarafindan gerceklestirilmistir. Olgegin ilk
hali A.U. Alanya Isletme Fakiiltesi, Alanya Egitim Fakiiltesi ve ALTSO Meslek Yiiksek
Okulunda gorev yapmakta olan ve ayni zamanda dekanlik, dekan yardimciligi, yiiksek okul
midiirliigli, midiir yardimciligit ve bdolim baskanlgn gibi idari gorevleri olan 20
akademisyene uygulanmistir. Daha sonra gerekli goriilen diizeltmeler yapilarak dlgege son

sekli verilmistir.

3.5 Giivenilirlik Analizi

Uzerinde arastirma yapilan konuya ait popiilasyon ya da rasgele secilen érnek birimlerin
davranig, tutum ve bilgi gibi ¢esitli 6zelliklerinin Slgiilmesinde, ilgilenilen konuya iliskin
belirli sayida sorudan olusan Olgme araglart gelistirilmistir. Giivenilir bir 6lgme aract
gelistirirken dikkat edilmesi gereken onemli noktalar vardir. Olgegi olusturan sorularmn
yapilan arastirmanin dogrulugunu ortaya c¢ikarabilecek nitelikte, birbirleri ile iliskili, tutarli,
anlasilir ve yeterli sayida olmasi gerekir. Glivenilirlik yapilan bir test veya ankette sorularin
birbirleriyle tutarli olup olmadigim1 ve kullanilan 6l¢egin ilgilenilen sorunu ne derece
yansittigini ifade eder. Burada konu elde edilen skorlarin dagiliminin bir rastlantt m1 yoksa
birimin ger¢ek 6zelliginden mi kaynaklandigidir. Bununla birlikte her birim farkli zamanlarda
yapilan Ol¢iilmede ayn1 ya da yaklasik skor degerine sahip oluyorsa dlglimlerin giivenilir
oldugu sdylenebilir. Aksi takdirde Olgiimler gilivenilir degildir. Giivenilirlik analizi

varsayimlari:

» Gozlem birimleri birbirinden bagimsiz olmalidir.

> Olgekteki sorular arasinda hatalar birbiri ile iliskili olmamalidir.

» Her soru ¢ifti 2-degiskenli normal dagilima sahip olmalidir.

> Olgegi olusturan soru sayis1 30°dan fazla olmalidur.

> Olgegin uygulanacag: bagimsiz birim sayis1 50’den fazla olmalidir

> Olcek toplanabilir 6zellige sahip olmalidir (Kalayci, 2010, s. 404; Nakip, 2006, s.145).

3.5.1 Giivenilirlik Analizinde Kullanilan Modeller
Cronbach Alfa modeli, test-yeniden test, alternatif form ve ikiye bolme yontemi dl¢eklerin

giivenilirlik seviyesini 6lgmede kullanilmaktadir. Bunlar (Nakip, 2006, s. 145):
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Cronbach Alfa modeli dlgekte yer alan k, sorunun homojen bir yapi gosteren bir biitiini
ifade edip etmedigini arastirir. Agirlikli standart degisim ortalamasidir ve bir dlgekteki k,
sorunun varyanslar1 toplamimin genel varyansa ortalamasi ile elde edilir. Alfa (o) katsayisina

bagli olarak 6l¢egin giivenilirligi asagidaki gibi yorumlanir:

» 0.00 < a<0.40 ise dlgek giivenilir degildir,

» 0.40 <a <0.60 ise dlgegin glivenilirligi disiiktiir,

» 0.60 < a<0.80 ise dlgek oldukea giivenilirdir,

» 0.80 <a<1.00 ise olgek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir.

Test-Yeniden Test, elde edilen bir 6rnege, kisa zamanda (2-4 hafta) araliklarla ve miimkiin
mertebe benzer sartlar altinda ayni testi (6lgmeyi) uygulayarak, iki sonu¢ karsilastirilir.
Olgme sonuglar1 ayni ya da birbirine ¢ok yakin ¢ikarsa, dlgmenin giivenilir olduguna; degilse,
tesadiifi hatanin biiyiik olduguna karar verilir. Tesadiifi hata biiyiik olursa, giivenilirlik diisiik
olur. Korelasyon analizi yapilarak iki 6lgme arasinda bir fark olup olmadigina bakilir.

Korelasyon katsayisi yliksekse, iki test sonuglarinin birbirine yakin olduguna karar verilir.

Alternatif form, ayni amaca yonelik benzer sorularin bulundugu iki farkli formun
uygulandigr bu yontemde cevaplayicinin, farkli ifadelere ayni cevabin verip vermedigini
tespit etmek amacglanmaktadir. iki test arasinda makul siirelerin olmas1 gerekir. Ayn1 amaca
yonelik iki farkli Olgek hazirlamanin  ve arastirma maliyetinin yiiksek olmasi

sakincalarindandir.

Ikiye bolme, aym konuyu dlgen ¢ok sayida ifadeyi tesadiifi bir sekilde iki gruba bolerek,

anketin farkli yerlerine yerlestirmektir.

Bu calismada kullanilan Is Yeri Problemleri Tutum Olgeginin, IPTO (Problems At Work
Questionnaire, PAW) gilivenilirligini test etmek icin teorinin kuramcilart ve oOlcegi
gelistirenler cronbach alpha yontemini kullanmislar ve Olcegin alpha degerini iki farkli
uygulamada 0.70 ve 0.75 olarak hesaplamislardir (Deci vd., 1989, s. 584) Bu ¢aligmada da
ayni yontem kullanilmis ve dlgegimizin hem akademik personele yonelik tutumlar1 arastiran
kismi1 hem de idari personele yonelik tutumlar1 6lgen kismai i¢in iki ayr1 cronbach alpha degeri

hesaplanmuistir.
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Tablo 3.2 Universite Yoneticilerinin Akademik Personele Kars1 Is Yeri Problemleri
Tutum (Ozerklik Destegi) Olcegi Giivenirlik Analizi
Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items

,931 32

Tablo3.2’de goriildiigi gibi 6lgekte kullanilan 6nermelerin giivenilirligini test etmek igin i¢
tutarlilik araci olan Cronbach Alfa (o) degeri kullanilmistir. Buna gore, 32 dnermeden olusan
Yéneticiler I¢in Akademik Personele Karsi Is Yeri Problemleri (Ozerklik Destegi) Tutum
Olgeginin (a) degerinin 0.931 oldugu goriilmiistiir. a: 0,931 degeri, dlgegin yiiksek derecede

giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.3 Universite Yoneticilerinin Idari Personele Karsi Is Yeri Problemleri Tutum

(Ozerklik Destegi) Olcegi Giivenilirlik Analizi

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items

,930 32

Tablo 3.3’te goriildiigii gibi 6lgekte kullanilan 6nermelerin giivenilirligini test etmek i¢in i¢
tutarlilik araci olan Cronbach Alfa (o) degeri kullanilmistir. Buna gore, 32 dnermeden olusan
Yéneticiler I¢in Idari Personele Karsi Is Yeri Problemleri (Ozerklik Destegi) Tutum Olgeginin
(o) degerinin 0.930 oldugu goriilmiistiir.

3.6  Arastirma Bulgular
Asagida arastirmadan elde edilen bulgular katilimcilarin demografik profili, diger

aragtirma bulgulari ve t- testi ve Anova analizi alt bagliklariyla yer almaktadir.

3.6.1 Katihmcilarin Demografik Profili
Yoneticilerin 6zerklik destegi, her seyden dnce onlarin bazi kisisel 6zellikleriyle yakindan
iligkilidir. Bu yiizden 6rneklem grubuna giren katilimcilarin cinsiyet, yas, meslekte gegirilen

y1l ve idarecilikte gegirilen yila iliskin veriler bu baglik altinda irdelenmektedir.



Tablo 3.4 Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet Frekans (n) Yiizde (%) Fakiilte/Okul | Frekans (n) Yiizde (%)
Kadin 17 14,7 Fen 22 19,0
Erkek 99 85,3 Tip 30 25,9
Toplam 116 100,0 Egitim 19 16,4

Yas Frekans (n) Yiizde (%0) 1iBF 21 18,1

39 ve alt1 28 241 MYO 14 12,1
40-49 72 62,1 Miihendislik 10 8,6
50 ve tistii 16 13,8 Toplam 116 100,0
Toplam 116 100,0 Yonet. Y1l Frekans (n) Yiizde (%)
Meslek Y. Frekans (n) Yiizde (%) 1-5 72 62,1
1-5 18 15,5 6-10 12 10,3
6-10 59 50,9 11-15 15 12,9
11-15 19 16,4 16-20 11 9,5
16 ve iistii 20 17,2 21 ve isti 6 52
Toplam 116 100,0 Toplam 116 100,0

Tablo 3.4’te gorildiigi gibi katilimcilarin %85,3’4 (n=99) erkeklerden, %14,7’si (n=17)
kadinlardan olugsmaktadir. Katilimcilarin yaslarina bakildiginda ise en yliksek oran1 %62,1 ile
(n=72) 40-49 yas gurubunun olusturdugu goriilmektedir. Ankete katilanlarin meslekteki
yillar1 incelendiginde en yiiksek oranin %50,9 (n=6-10) ile 6-10 yil arasi calisanlardan
olustugu goriilmektedir. Bunu sirastyla 16-20, 11-15 ve 1-5 yil arasi c¢alisanlarin izledigi
goriilmektedir. Katilimeilarm %25,9u (n=30) tip, %19’u (n=22) fen,% 18,1°i {IBF, % 16,4’ii
(n=19) egitim ve %8,6’s1 (n=10) miithendislik fakiiltesinde ve %12,1’i (n=14) meslek yiiksek
okulunda calismaktadir. Bununla birlikte katilimcilarin yonetici olarak gorev yaptiklar: yillar
incelendiginde en yiiksek orana %62,1 (n=72) ile 1-5 yil aras1 calisanlarin sahip oldugu

goriilmektedir.

3.6.2 Katimcilarin Olcek Maddelerine Verdikleri Puanlar
Universite yoneticilerinin akademik ve idari personele karsi is yeri problemleri tutum

olgegi (IPTO) ortalama siras1 tablo 3,5°te ve 3,6°da verilmistir.
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Tablo 3.5 Universite Yoneticilerinin Akademik Personele Kars1 Is Yeri Problemleri

Tutum Olcegi (IPTO) Ortalama Siras1 Tablosu

1

2

3

4

7

Hig¢ uygun
degil

Uygun degil

Biraz uygun
degil

Ne uygun ne
uygun degil

Biraz
Uygun

Uygun

Tamamen
Uygun

Puan

Onermeler

% n

% | n | %

%

%

%

1-Kendi iyiligi i¢in, isinden geri
kalmamasimin gergekten 6nemli
oldugu konusunda onu ikna

etmek

11

9,5 7

6,0 19 | 164

16

13,8

22

19,0

21

18,1

20 | 17,2

2-Onunla konusmak ve onun bu
ilgisizliginin sebeplerini bulmaya
yardimcet olmaya calismak.

2,6

78

10

8,6

15

12,9

77 | 66,4

3-Eger boyle yavas bir tempoyala
calismaya devam ederse, bazi
negatif adimlar atilabilecegi
konusunda onu uyarmak

44

379 | 22

19,0 9 78

16

13,8

10

8,6

10

8,6

4-Verimliligini arkadaslarininki
ile karsilastirarak gérmesini sagla
mak ve onlara yetismesi igin onu

cesaretlendirmek

6,9 19

16,4 | 15 | 12,9

18

15,5

19

16,4

21

18,1

16 | 138

5-Bu durumun nasil istesinden
gelmeyi planladigini sormak.

1,7

22

19,0

38

32,8

24

20,7

21 | 181

6-Isi ile okulu arasinda dengeyi
gozetmesi gerektigini anlatmak
ve enerjisinin ¢ogunu igine

ayirmasini dnermek.

1,7 7

6,0 14 | 121

19

16,4

28

24,1

21

18,1

25 | 21,6

7-Diger galisan dgrencilerin
sorunu nasil ele aldigini
gostermek ve bunun onun
problemini ¢6zme konusun
da yardimet olup olmadigini

izlemek.

1,7 6

52 6 5,2

12

10,3

20

17,2

50

431

20 | 17,2

8-Okulundan kismasi ya da daha
az ders almasi1 konusunda 1srar
etmek, derslerin isine engel
olmasina izin vermemek.

36

310 | 14

12,1 | 18 | 155

28

241

6,0

78

9-Onlara daha fazla performans
gostermeleri gerektigini
sOylemek ve performanslarini
arttirmalari igin somut tegvikler

sunmak.

6,0 4

34 8 6,9

17

14,7

30

25,9

31

26,7

19 | 164

10-Onlar diger gruplarin
performansindan haberdar etmek.
Béoylece ayn1 sekilde yapmak igin

motive olacaklardir.

2,6 5

43 13 | 11,2

10

8,6

34

29,3

29

25,0

22 | 19,0

11-Grupla genel olarak konugmak
ve verimliligi arttirmak i¢in

¢Oziim bulmalarini
kolaylastirmak.

17 - -

2,6

17

14,7

47

40,5

47 | 405

12-Her bir bireyin tiretkenligini
kayit altina almak ve bunun
onemli bir performans gostergesi
oldugunu vurgulamak.

2,6 17

147 | 11 9,5

20

17,2

12

10,3

32

27,6

21 18,1

13-Kemal’i performans ve
iyilestirme yollarinin olup
olmadig1 hakkinda konusmaya

tegvik etmek.

52 3

2,6 - -

19

16,4

24

20,7

36

31,0

28 | 241

14-Kemal’e daha iyi yapabilecegi
ve bu seviyede devam ederse
daha ileri gidemeyecegi
konusunda baski yapmak.

30

259 | 31

26,7 | 24 | 20,7

10

8,6

15

12,9

17

15-Degerlendirmenizi onunla
birlikte gbzden gegirmek ve
digerlerine kiyasla nerede
durdugunu tespit etmek.

6,0 2

1,7 9 78

12

10,3

36

31,0

35

30,2

15 12,9
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16-Onu daha yakindan takip
etmek, verimi arttirdiginda onu
ovmek, geride kaldigi zaman
buna dikkat ¢ekmek.

43

17

1,7

18

15,5

36

31,0

36

31,0

17

14,7

17-Ancak halihazirdaki
iiretkenlik seviyesinde kalabilirse
¢aliganlarin iglerine devam
edeceklerini vurgulamak ve
ciktilar1 dikkatlice takip etmek.

12

10,3

17

14,7

28

24,1

17

14,7

25

21,6

10

8,6

6,0

18-Durumu agiklamak ve
talepleri nasil karsilayabilecekleri
hakkinda tekliflerinin olup
olmadigini gérmek.

2,6

78

12

10,3

50

43,1

42

36,2

19-Calisanlarma basarmay1 dene
meye devam etmeleri gerektigini,
boyle yapmanin onlarin
avantajina olacagini anlatmak.

10

8,6

18

15,5

16

13,8

29

25,0

34

29,3

78

20-Diger bolumlerdeki
yogunluklari 6rnek gostererek,
elemanlarini is yiikiinii kaldirabil
meleri i¢in cesaretlendirmek.

6,9

14

121

24

20,7

26

22,9

78

24

20,7

11

9,5

21-Ayni seviyede olan diger
¢aliganlarin da islerinin memnun
olunmayan yonlerine katlanmak
zorunda olduklarmi bildirebilir.

18

15,5

21

18,1

78

28

24,1

27

23,3

34

78

22-Bunun onun sorumlulugu oldu
gunu agik bir dille ifade edebilir
ve isini yapmaya devam
ettiginden emin olabilir.

43

21

18,1

21

18,1

22

19,0

28

24,1

12

10,3

6,0

23-Onunla is hakkinda konusa
bilir, bu konu ve kendisine
yonelen sakalarla ilgili sahip
oldugu duygularini anlamaya
calisabilir.

43

1,7

39

33,6

49

42,2

21

18,1

24-Gorevin kideme dayali olarak
adil bir sekilde verildigini ve bu
sistemin digerleri kadar Cem’in
de yararina oldugunu
vurgulayabilir.

2,6

6,9

12

10,3

14

12,1

31

26,7

31

26,7

17

14,7

25-Verilen isleri yapmanin onun
icin ne kadar énemli oldugunu ve
halihazirdaki taleplerin karsilan
mast gerektigini vurgulamak.

6,0

2,6

12

10,3

19

16,4

21

18,1

33

28,4

21

18,1

26-Benzer pozisyondaki diger
insanlarin durumu nasil idare
ettigini bildirmek ve bu konuda
diistinmesini saglamak. Bu; onun,
durumu nasil daha iyi yéne
tecegini kavramasina yardimei
olabilir.

2,6

17

10

8,6

19

16,4

25

21,6

43

37,1

14

12,1

27-Verilen islerin belirlenen
zaman dilimlerinde yapilmast
konusunda 1srar etmek ve son
teslim tarihlerini karsili

yor oldugundan emin olmak.

10

8,6

10

8,6

14

12,1

25

21,6

21

18,1

30

25,9

52

28-Hasan’dan neyin yanlis oldu
gunu diisiindiigiinii sormak ve
isini nasil daha iyi orga

nize edebilecegi konusunda
yardim edip edemeyecegi

17

34

26

22,4

33

28,4

51

44,0

29-Bu dgrenci ile ilgilenirken
neden boyle davrandigini astiniza
sormak.

11

9,5

2,6

78

17

22

19,0

40

34,5

29

25,0

30-Ogrenci memnuniyetinin
onemli oldugunu ve onlarla daha
iyi ilgilenmesi gerektigini
vurgulamak.

11

9,5

34

14

12,1

23

19,8

32

27,6

32

27,6

31-Diger ¢alisanlarin 6grencilerle
ilgilenme seklini gostererek,
kendi tarzini digerleriyle
kiyaslamasini saglamak.

10

8,6

24

20,7

15

12,9

21

18,1

16

138

16

13,8

14

12,1

32-Ogrencinin daha memnun
oldugunu gérmek istediginizi ve
onu kontrol edeceginizi
soylemek.

20

17,2

16

13,8

12

10,3

23

19,8

20

17,2

18

15,5

6,0
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Tablo 3.5’te goriildiigii gibi katilimcilarin akademik personele karsi yiiksek ozerklik
destegine iliskin onermelerin uygun veya tamamen uygun bulunma frekanslar1 ve yiizdeleri
diger onermelerinkine oranla daha yiiksektir. Ornegin; uygun ve tamamen uygun
degerlendirmelerinin (6 ve 7 puan verilenler) toplamin1 beraber degerlendirdigimizde en
yiiksek puanlar1 alan maddeler 11. madde (%81), 2. madde (%79,3) ve 18. madde (%79)
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yukarida dlgek tanitiminda verdigimiz maddelerin alt boyutlara
gore siralanisi goz onlinde bulunduruldugunda bu maddelerin tamaminin Yiiksek Diizeyde
Ozerklik Destegi (YO) alt boyutunda bulunduklar1 ve yiiksek diizeyde &zerklik destekleyici
yonetici davraniglar1 olduklar1 goriilecektir.  Buna karsin yine uygun ve tamamen uygun
degerlendirmelerinin (6 ve 7 puan verilenler) toplamina gore en diisik puani alan 14.
maddenin (%5,1) bir Orta Diizeyde Kontrol Edici (OK) davranisi, bir sonraki diisiik puani
alan 8. maddenin (%11,2) Yiiksek Diizeyde Kontrol Edici (YK) davranisi ve yine ayn1 diisiik
puani alan 21. maddenin (%11,2) Orta Diizeyde Ozerklik Destekleyici (O0O) ydnetici

davranigini temsil ettikleri goriilmektedir.

Tablo 3.6 Universite Yoneticilerinin idari Personele Karsi is Yeri Problemleri Tutum

Olcegi (IPTO) Ortalama Siras1 Tablosu

Puan 1 2 3 4 5 6 7

Onermeler n % |n!l % | n % | n % n % n % | N | %

1-Kendi iyiligi i¢in, isinden
geri kalmamasinin gergekten 7 6,0 6 5,2 15 | 129 | 17 | 147 | 34 | 293 | 15 | 129 | 22 | 19,0
onemli oldugu konusunda onu
ikna etmek

2-Onunla konugmak ve onun
bu ilgisizliginin sebeplerini R R R - 2 1,7 9 78 4 3,4 24 | 20,7 | 77 | 66,4
bulmaya yardimei olmaya
caligmak.

3-Eger boyle yavas bir
tempoyala ¢alismaya devam
ederse, bazi negatif adimlar 33 284 | 18 | 155 9 78 17 | 147 | 11 9,5 10 8,6 18 | 155
atilabilecegi konusunda onu
uyarmak

4-Verimliligini arkadagslarinin

ki ile karsilastirarak gérmesini
saglamak ve onlara yetismesi 8 6,9 20 | 172 | 16 | 138 | 14 | 121 | 20 | 17,2 | 26 | 224 | 12 | 10,3

i¢in onu cesaretlendirmek

5-Bu durumun nasil

ustesinden gelmeyi planla 7 6,0 - - 24 | 207 | - - 37 | 319 | 26 | 224 | 22 | 19,0
digin1 sormak.

6-Isi ile okulu arasinda
dengeyi gozetmesi gerek
tigini anlatmak ve enerjisinin
gogunu isine ayirma

sin1 Onermek.

- - 3 2,6 9 78 27 | 233 | 31 | 26,7 | 23 | 198 | 23 | 198

7-Diger ¢alisan 6grencilerin
sorunu nasil ele aldigini
gostermek ve bunun onun - - 2 1,7 6 52 12 | 10,3 | 29 | 250 | 46 | 39,7 | 21 | 181
problemini ¢6zme konusun
da yardime1 olup olmadigini
izlemek.

8-Okulundan kismasi ya da
daha az ders almasi
konusunda 1srar etmek, 33 28,4 8 6,9 23 | 198 | 24 | 20,7 8 6,9 16 | 13,8 4 34
derslerin isine engel olmasina
izin vermemek.
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Puan

Onermeler

%

%

%

%

%

%

%

9-Onlara daha fazla
performans gostermeleri gerek
tigini sdylemek ve
performanslarint arttirmalart
icin somut tesvikler sunmak.

43

34

6,0

19

16,4

30

25,9

31

26,7

20

17,2

10-Onlart diger gruplarin
performansindan haberdar
etmek. Boylece ayni sekilde
yapmak i¢in motive
olacaklardur.

43

52

78

43

36

31,0

29

25,0

26

2,4

11-Grupla genel olarak
konusmak ve verimliligi
arttirmak i¢in ¢oziim
bulmalarim kolaylastirmak.

17

6,9

15

12,9

41

35,3

50

43,1

12-Her bir bireyin
iretkenligini kayit altina
almak ve bunun 6nemli bir
performans gostergesi
oldugunu vurgulamak.

15

12,9

78

22

19,0

26

22,4

22

19,0

13-Kemal’i performans ve
iyilestirme yollarinin olup
olmadig1 hakkinda konusmaya
tesvik etmek.

17

2,6

12

10,3

34

29,3

33

28,4

32

27,6

14-Kemal’e daha iyi
yapabilecegi ve bu seviyede
devam ederse daha ileri
gidemeyecegi konusunda
baski1 yapmak.

25

21,6

30

25,9

22

19,0

6,0

18

15,5

6,9

52

15-Degerlendir

menizi onunla birlikte gbzden
gecirmek ve digerlerine
kiyasla nerede durdugunu
tespit etmek.

43

34

3.4

14

12,1

39

33,6

33

28,4

17

14,7

16-Onu daha yakindan takip
etmek, verimi arttirdiginda
onu ovmek, geride kaldigi
zaman buna dikkat ¢ekmek.

2,6

11

9,5

33

28,4

46

39,7

23

19,8

17-Ancak halihazirdaki
uretkenlik seviyesinde
kalabilirse ¢alisanlarin iglerine
devam edeceklerini
vurgulamak ve ¢iktilar
dikkatlice takip etmek.

10

8,6

12

10,3

18

15,5

24

20,7

26

22,4

14

12,1

12

10,3

18-Durumu agiklamak ve
talepleri nasil karsilaya_
bilecekleri hakkinda
tekliflerinin olup olmadigin
gormek.

2,6

78

14

12,1

51

44,0

39

33,6

19-Calisanlarina bagarmayi
denemeye devam etme

leri gerektigini, boyle
yapmanin onlarin avantajina
olacagini anlatmak.

10

8,6

17

14,7

17

14,7

26

22,4

32

27,6

14

12,1

20-Diger bolimlerdeki
yogunluklar1 6rnek gostererek,
elemanlarini is yiikiini
kaldirabilmeleri i¢in
cesaretlendirmek.

6,9

6,0

21

18,1

14

12,1

25

21,6

28

24,1

13

21-Ayni seviyede olan diger
¢alisanlarin da islerinin
memnun olunmayan yonlerine
katlanmak zorunda olduklarini
bildirebilir.

12

10,3

22

19,0

43

28

241

32

27,6

11

9,5

52

22-Bunun onun sorumlulugu
oldugunu agik bir dille ifade
edebilir ve isini yapmaya
devam ettiginden emin
olabilir.

2,6

17

14,7

23

19,8

23

19,8

18

15,5

21

18,1

11

9,5

23-Onunla is hakkinda konusa
bilir, bu konu ve kendisine
yonelen sakalarla ilgili sahip
oldugu duygularini anlamaya
caligabilir.

43

45

38,8

37

319

29

25,0
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Puan 1 2 3 4 5 6 7

Onermeler

24-Gorevin kideme dayali
olarak adil bir sekilde veril
digini ve bu sistemin digerleri
kadar Cem’in de yararma
oldugunu vurgulayabilir.

3 2,6 8 6,9 12 | 103 | 12 | 103 | 29 | 250 | 28 | 241 | 24 | 207

25-Verilen isleri yapmanin
onun i¢in ne kadar 6nemli
oldugunu ve halihazirdaki
taleplerin karsilanmasi
gerektigini vurgulamak.

7 6,0 2 17 10 8,6 13 | 11,2 | 18 | 155 | 39 | 336 | 27 | 233

26-Benzer pozisyondaki diger
insanlarin durumu nasil idare
ettigini bildirmek ve bu
konuda diistinmesini
saglamak. Bu; onun, durumu
nasil daha iyi yonetecegini
kavramasina yardimci olabilir.

- - 4 34 6 52 20 | 172 | 21 | 181 | 45 | 388 | 20 | 17,2

27-Verilen iglerin belirlenen
zaman dilimlerinde yapilmasi
konusunda 1srar etmek ve son 10 8,6 10 8,6 9 7,8 23 19,8 16 13,8 30 25,9 18 15,5
teslim tarihlerini karsili

yor oldugundan emin olmak.

28-Hasan’dan neyin yanlis
oldugunu diistindiigiinii
sormak ve isini nasil daha iyi R R - - 28 | 241 - - 27 | 233 - - 61 | 52,6
organize edebilecegi
konusunda yardim edip
edemeyecegi

29-Bu 6grenci ile ilgilenirken
neden bdyle davrandigini
astmiza sormak.

8 6,9 3 2,6 7 6,0 7 6,0 17 | 147 | 36 | 31,0 | 38 | 328

30-Ogrenci memnuniyetinin
énemli oldugunu ve onlarla - - |5 | 43 | 5| 43 | 7| 60 [30| 259 |37 |39 | 32| 276
daha iyi ilgilenmesi

gerektigini vurgulamak.

31-Diger calisanlarin
ogrencilerle ilgilenme seklini
gostererek, kendi tarzini
digerleriyle kiyaslamasini
saglamak.

3 2,6 20 | 17,2 | 10 8,6 18 | 155 | 26 | 224 | 21 | 181 | 18 | 155

32-Ogrencinin daha memnun
oldugunu gormek istediginizi 16 | 138 | 11| 95 |11 | 95 | 16 | 138 | 17 | 147 | 31 | 267 | 14 | 121
ve onu kontrol edeceginizi
sOylemek.

Tablo 3.6’da gorildigi gibi katilimcilarin idari personele karsi gosterdikleri yiiksek
Ozerklik destegi diizeylerine iliskin Onermelerin uygun veya tamamen uygun bulunma
frekanslar1 ve yiizdeleri diger onermelere oranla daha yiiksektir. Ornegin uygun ve tamamen
uygun degerlendirmelerinin (6 ve 7 puan verilenler) toplamini beraber degerlendirdigimizde
en yiiksek puanlari alan maddeler 2. madde (%87.1), 11. madde (%84.4) ve 18. madde
(%77.6) olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yukarida dlgek tanitiminda verdigimiz maddelerin alt
boyutlara gére siralamisi gdz oniinde bulunduruldugunda bu maddelerin tamammin YO alt
boyutunda bulunduklar1 ve yiiksek diizeyde Ozerklik destekleyici yoOnetici davranislari
olduklar: goriilecektir. Yine ayn1 sekilde uygun ve tamamen uygun degerlendirmelerinin (6 ve
7 puan verilenler) toplamina gore en diisiik frekans ve yiizdeye sahip olan 14. maddenin
(%12.1) bir Orta Diizeyde Kontrol Edici (OK) davranisi, bir sonraki diisiik puanlari alan 21.
maddenin (%14.7) Orta Diizeyde Ozerklik Destekleyici (OO) davranisi ve yine, diisiik puan
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alan 8. maddenin (%17.7) Yiiksek Diizeyde Kontrol Edici (YK) yonetici davranisini temsil

ettikleri gortiilmektedir.

3.6.3 Katimcilarin Olcegin Alt Boyutlarina Verdikleri Puanlar
Universite yoneticilerinin akademik ve idari personele karsi is yeri problemleri tutum

dlgeginin (IPTO) alt boyutlara gore dnerme tablolari tablo 3.7 ve 3.8 de verilmistir.

Tablo 3.7 Yoneticiler icin Akademik Personele Karsi is Yeri Problemleri Tutum
Olceginin (IPTO) Alt Boyutlara Gére Onerme Tablosu

ONERMELER | N |AO.|SS. | «a

Akademik Personele Kars1 Yiiksek Diizeyde Kontrol Etme, APYK (A.O. = 3,96)
3-Eger boyle yavas bir tempoyala ¢calismaya devam ederse, bazi negatif

A 116 2,79 | 1,90
adimlar atilabilecegi konusunda onu uyarmak
8-Okulundan kismasi ya da daha az ders almasi konusunda 1srar etmek,
derslerin isine engel olmasina izin vermemek.
9-Onlara daha fazla performans gostermeleri gerektigini sdylemek ve
performanslarini arttirmalari igin somut tegvikler sunmak.
16-Onu daha yakindan takip etmek, verimi arttirdiginda onu 6vmek,
geride kaldigi zaman buna dikkat ¢ekmek.
17-Ancak halihazirdaki tiretkenlik seviyesinde kalabilirse calisanlarin ,815
islerine devam edeceklerini vurgulamak ve c¢iktilar1 dikkatlice takip | 116 3,72 | 1,67
etmek.
22-Bunun onun sorumlulugu oldugunu acik bir dille ifade edebilir ve
igini yapmaya devam ettiginden emin olabilir.
27-Verilen islerin belirlenen zaman dilimlerinde yapilmasi konusunda
1srar etmek ve son teslim tarihlerini karsiliyor oldugundan emin olmak.
32-Ogrencinin daha memnun oldugunu gérmek istediginizi ve onu
kontrol edeceginizi sdylemek.

Akademik Personele Karsi1 Orta Diizeyde Kontrol Etme, APOK (A.O. = 4,61)
1-Kendi iyiligi i¢in, iginden geri kalmamasinin gergekten 6nemli oldugu
konusunda onu ikna etmek

6-Isi ile okulu arasinda dengeyi gozetmesi gerektigini anlatmak ve
enerjisinin ¢ogunu igine ayirmasint dnermek.

12-Her bir bireyin iiretkenligini kayit altina almak ve bunun 6nemli bir
performans gostergesi oldugunu vurgulamak.

14-Kemal’e daha iyi yapabilecegi ve bu seviyede devam ederse daha
ileri gidemeyecegi konusunda baski yapmak.

19-Caliganlarina basarmay1 denemeye devam etmeleri gerektigini, boyle
yapmanin onlarin avantajina olacagini anlatmak.

24-Gorevin kideme dayali olarak adil bir sekilde verildigini ve bu
sistemin digerleri kadar Cem’in de yararina oldugunu vurgulayabilir.
25-Verilen isleri yapmanin onun i¢in ne kadar énemli oldugunu ve
halihazirdaki taleplerin karsilanmasi gerektigini vurgulamak.

30-Ogrenci memnuniyetinin 6nemli oldugunu ve onlarla daha iyi
ilgilenmesi gerektigini vurgulamak.

Akademik Personele Karsi Orta Diizeyde Ozerklik Destegi, APOO (A.O. = 4,57)

4-Verimliligini arkadaslarininki ile karsilastirarak gérmesini saglamak ve

. s . 116 4,27 | 1,86
onlara yetigmesi i¢in onu cesaretlendirmek.
7-Diger ¢aligsan dgrencilerin sorunu nasil ele aldigini gostermek ve
bunun onun problemini ¢6zme konusunda yardimci olup olmadigini 116 534 | 1,43 782
izlemek.
10-Onlar1 diger gruplarin performansindan haberdar etmek. Bdylece ayni
sekilde yapmak i¢in motive olacaklardir.

116 299 | 1,76

116 49 | 1,62

116 518 | 1,39

116 3,95 | 1,58

116 430 | 1,68

116 3,76 | 1,87

116 450 | 1,87

116 495 | 1,59

116 4,73 | 1,82

116 2,75 | 1,60

,849
116 4,74 | 1,44

116 492 | 1,56

116 4,95 | 1,67

116 535 | 1,54

116 508 | 1,53
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ONERMELER N [AO.|SS. | a

15-Degerlendirmenizi onunla birlikte gézden gecirmek ve digerlerine

< X 116 500 | 1,54
kiyasla nerede durdugunu tespit etmek.
20-Diger boliimler deki yogunluklar1 6rnek gostererek, elemanlarini is
ylikiinii kaldirabilmeleri i¢in cesaretlendirmek.
21-Ayn1 seviyede olan diger calisanlarin da islerinin memnun olunma
yan yoOnlerine katlanmak zorunda olduklarini bildirebilir.
26-Benzer pozisyondaki diger insanlarin durumu nasil idare ettigini
bildirmek ve bu konuda diisiinmesini saglamak. Bu; onun, durumu nasil 116 5,12 1,39
daha iyi yonetecegini kavramasina yardimci olabilir.
31-Diger calisanlarin Ogrencilerle ilgilenme seklini gdstererek, kendi
tarzini digerleriyle kiyaslamasini saglamak.

Akademik Personele Kars: Yiiksek Diizeyde Ozerklik Destegi, APYO (A.O=5,71)

2-Onunla konusmak ve onun bu ilgisizliginin sebeplerini bulmaya
yardimc1 olmaya ¢aligsmak.

116 412 | 1,75

116 3,62 | 1,77

116 3,97 1,88

116 6,27 1,22

5-Bu durumun nasil iistesinden gelmeyi planladigini sormak 116 5,03 1,56

11-Grupla genel olarak konugmak ve verimliligi arttirmak i¢in ¢dziim
bulmalarin kolaylagtirmak.

13-Kemal’i performans ve iyilestirme yollarinin olup olmadigi hakkinda
konusmaya tesvik etmek.

18-Durumu agiklamak ve talepleri nasil karsilayabilecekleri hakkinda
tekliflerinin olup olmadigini gérmek.

23-Onunla is hakkinda konusabilir, bu konu ve kendisine yonelen
sakalarla ilgili sahip oldugu duygularini anlamaya calisabilir.
28-Hasan’dan neyin yanlis oldugunu diisiindiigiinii sormak ve igini nasil
daha iyi organize edebilecegi konusunda yardim edip edemeyecegine 116 6,07 1,03
bakmak

29-Bu 6grenci ile ilgilenirken neden bdyle davrandigini astiniza sormak. 116 5,21 1,84

116 6,13 0,95

116 2,75 1,60

116 6,02 1,00 /668

116 5,62 1,10

Olcegin Genel Giivenilirligi 931

Tablo 3.7’ye gore dort faktor; Akademik Personele Karsi Yiiksek Diizeyde Kontrol
(APYK), Akademik Personele Karsi Orta Diizeyde Kontrol (APOK), Akademik Personele
Kars1 Orta Diizeyde Ozerklik (APOO) ve Akademik Personele Karsi Yiiksek Diizeyde
Ozerklik (APYO) seklindedir.

Faktorlerin Cronbach’s Alfa degerleri oldukga yiiksek olup 0,66 ile 0,81 arasindadir ve her
faktor sekiz maddeyle agiklanmaktadir. Olgegin genel giivenilirligi ise, 0,931 olarak
hesaplanmistir. Tabloda goriildigii gibi, akademik personele kars1 yiiksek diizeyde kontrol
ortalamasi (APYK) 3.9, orta diizeyde kontrol ortalamasi (APOK) 4.61, orta diizeyde
ozerklik destegi ortalamasi (APOO) 4.57, yiiksek diizeyde 6zerklik destegi ortalamasi 5.71

olarak gerceklesmistir.

Yiiksek diizeyde 6zerklik destegi puan ortalamasinin en yiiksek olmasi bizim yaklagimimiz
acisindan memnuniyet verici bir durumdur, ancak orta diizeyde kontrol puanlarinin da dikkate
deger olmasi goz onilinde bulundurulmalidir. Bu durumda hepsi bir arada degerlendirildiginde
tablo 3.9’ da da hesaplamasi gosterildigi sekliyle yoneticilerin akademik personele kars1 genel

oryantasyonu orta diizeyde 6zerklik destegi seklinde ger¢eklesmektedir.
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Ozerklik destegi bakimmdan ayni alt boyutta olan farkli maddelere ¢ok farkli puanlar
verilmesi yoneticilerin 6zerklik destegi konusunda baglamsal davrandigini, bir soruna karsi
gosterdigi oryantasyonunu baska bir sorun karsisinda degistirebildigini gostermektedir.
Ornegin; ikisi de yiiksek diizeyde dis kontrol igeren maddelerden ceza egilimli olan 3. madde
2.79 puan, o6dil yaklasimi igceren 16. madde ise 5.18 puan almistir. Tablo incelendiginde

benzer durumlara diger alt boyutlarda da rastlanmaktadir.

Tablo 3.8 Universite Yoneticilerinin Idari Personele Kars1 Is Yeri Problemleri Tutum
Olceginin Alt Boyutlara Gére Onerme Tablosu

ONERMELER | N |AO.[SS5.| «a

Idari Personele Kars: Yiiksek Diizeyde Kontrol Etme, IPYK (A.O. = 4,29)
3-Eger boyle yavas bir tempoyala ¢alismaya devam ederse, bazi negatif

SR 116 349 | 2,20
adimlar atilabilecegi konusunda onu uyarmak
8-Okulundan kismasi ya da daha az ders almasi konusunda israr etmek,
derslerin isine engel olmasina izin vermemek.
9-Onlara daha fazla performans gostermeleri gerektigini sdylemek ve
performanslarini arttirmalari i¢in somut tegvikler sunmak.
16-Onu daha yakindan takip etmek, verimi arttirdiginda onu &vmek,
geride kaldig1 zaman buna dikkat cekmek.
17-Ancak halihazirdaki iiretkenlik seviyesinde kalabilirse calisanlarin ,844
islerine devam edeceklerini vurgulamak ve ciktilar1 dikkatlice takip 116 4,15 1,72
etmek.
22-Bunun onun sorumlulugu oldugunu acik bir dille ifade edebilir ve
isini yapmaya devam ettiginden emin olabilir.
27-Verilen islerin belirlenen zaman dilimlerinde yapilmasi konusunda
1srar etmek ve son teslim tarihlerini karsiliyor oldugundan emin olmak.
32-Ogrencinin daha memnun oldugunu gérmek istediginizi ve onu
kontrol edeceginizi sdylemek.

Idari Personele Kars: Orta Diizeyde Kontrol Etme, IPOK (A.O. = 4,80)
1-Kendi iyiligi i¢in, iginden geri kalmamasinin ger¢ekten 6nemli oldugu
konusunda onu ikna etmek

6-Isi ile okulu arasinda dengeyi gozetmesi gerektigini anlatmak ve
enerjisinin ¢ogunu igine ayirmasini dnermek.

12-Her bir bireyin {iretkenligini kayit altina almak ve bunun 6nemli bir
performans gostergesi oldugunu vurgulamak.

14-Kemal’e daha iyi yapabilecegi ve bu seviyede devam ederse daha
ileri gidemeyecegi konusunda baski yapmak.

116 3,25 | 1,85

116 505 | 1,54

116 559 | 1,16

116 423 | 1,64

116 461 | 1,84

116 434 | 1,98

116 4,70 | 1,70

116 512 | 1,32

116 487 | 1,62

116 3,09 | 1,80

19-Caliganlarina bagarmay1 denemeye devam etmeleri gerektigini, boyle 827
. N 116 481 | 1,50
yapmanin onlarin avantajina olacagini anlatmak.
24-Gorevin kideme dayali olarak adil bir sekilde verildigini ve bu
. N . s o . 116 503 | 1,62
sistemin digerleri kadar Cem’in de yararina oldugunu vurgulayabilir.
25-Verilen igleri yapmanin onun i¢in ne kadar 6nemli oldugunu ve 116 520 | 167
halihazirdaki taleplerin karsilanmasi gerektigini vurgulamak. ' '
.30?Ogrenc.1 mem.nvl.m}yetlmn o6nemli oldugunu ve onlarla daha iyi 116 559 | 1.30
ilgilenmesi gerektigini vurgulamak.
Idari Personele Karsi Orta Diizeyde Ozerklik Destegi, IPOO (A.O. = 4,79)
4-Verimliligini arkadaslarininki ile karsilastirarak gérmesini saglamak ve
. S . 116 424 | 1,84
onlara yetismesi i¢in onu cesaretlendirmek.
7-Diger ¢aligan 6grencilerin sorunu nasil ele aldigim gostermek ve
bunun onun problemini ¢6zme konusunda yardime1 olup olmadigini 116 550 | 1,16 774

izlemek.
10-Onlar1 diger gruplarin performansindan haberdar etmek. Boylece ayni
sekilde yapmak i¢in motive olacaklardir.

116 517 | 1,62
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ONERMELER N [AO.|SS. | a

15-Degerlendirmenizi onunla birlikte gézden gecirmek ve digerlerine

< X 116 511 | 1,46
kiyasla nerede durdugunu tespit etmek.
20-Diger boliimler deki yogunluklar1 6rnek gostererek, elemanlarini is
ylikiinii kaldirabilmeleri i¢in cesaretlendirmek.
21-Ayn1 seviyede olan diger calisanlarin da islerinin memnun olunma
yan yoOnlerine katlanmak zorunda olduklarini bildirebilir.
26-Benzer pozisyondaki diger insanlarin durumu nasil idare ettigini
bildirmek ve bu konuda diisiinmesini saglamak. Bu; onun, durumu nasil 116 5,34 1,28
daha iyi yonetecegini kavramasina yardimci olabilir.
31-Diger calisanlarin Ogrencilerle ilgilenme seklini gdstererek, kendi
tarzini digerleriyle kiyaslamasini saglamak.

Idari Personele Kars: Yiiksek Diizeyde Ozerklik Destegi, IPYO (A.O= 5,83)

2-Onunla konusmak ve onun bu ilgisizliginin sebeplerini bulmaya
yardimc1 olmaya ¢aligsmak.

116 452 | 1,72

116 3,88 | 1,69

116 4,54 1,75

116 6,42 0,99

5-Bu durumun nasil iistesinden gelmeyi planladigini sormak 116 5,15 1,46

11-Grupla genel olarak konugmak ve verimliligi arttirmak i¢in ¢dziim
bulmalarin kolaylagtirmak.

13-Kemal’i performans ve iyilestirme yollarinin olup olmadigi hakkinda
konusmaya tesvik etmek.

116 6,09 1,05

116 4,87 1,62

18-Durumu agiklamak ve talepleri nasil karsilayabilecekleri hakkinda 891
s - . 116 5,98 1,00
tekliflerinin olup olmadigini gérmek.
23-Onunla i hakkinda konusabilir, bu konu ve kendisine yonelen
. 5 o 116 5,68 1,11
sakalarla ilgili sahip oldugu duygularini anlamaya calisabilir.
28-Hasan’dan neyin yanlis oldugunu diisiindiigiinii sormak ve isini nasil
.. . . o . . 116 6,28 0,83
daha iyi organize edebilecegi konusunda yardim edip edemeyecegi
29-Bu 6grenci ile ilgilenirken neden bdyle davrandigini astiniza sormak. 116 5,43 1,76
Olcegin Genel Giivenilirligi 930

Tablo 3.8’e gore dort faktor “Idari Personele Kars1 Yiiksek Diizeyde Kontrol (IPYK), Idari
Personele Kars1 Orta Kontrol (IPOK), Idari Personele Kars1 Orta Ozerklik (IPOO) ve idari
Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik (IPYO) seklindedir.” Faktorlerin Cronbach’s Alfa degerleri
oldukga yiiksek olup 0,69 ile 0,83 arasindadir. Olgegin genel giivenilirligi ise 0,930 olarak

hesaplanmuistir.

Tabloda goriildiigli gibi idari personele kars yiiksek diizeyde kontrol ortalamasi, 4.29, orta
diizeyde kontrol ortalamasi 4.80, orta diizeyde 6zerklik destegi ortalamalar1 4.79 ve yliksek
diizeyde 6zerklik destegi ortalamalar1 ise 5.83 olarak gerg¢eklesmistir. Akademik personele
kars1 tutumda oldugu gibi idari personele karst tutumda da yine ayni sekilde yiiksek diizeyde
Ozerklik destegi puan ortalamasinin en yiiksek olmasi bizim yaklasimimiz agisindan
memnuniyet verici bir durumdur, ancak orta diizeyde kontrol puanlarinin da dikkate deger
olmasi1 g6z oniinde bulundurulmalidir. Bu durumda hepsi bir arada degerlendirildiginde tablo
3.9’da da hesaplamasi gosterildigi sekliyle yoneticilerin idari personele karsi da genel

oryantasyonu orta diizeyde 6zerklik seklinde gerceklesmektedir.
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Ozerklik destegi bakimindan ayni alt boyutta olan farkli maddelere ¢ok farkli puanlar
verilmesi idari personele karst tutumda da goze c¢arpmaktadir; bu da ayni sekilde
akademisyenlere kars1 tutumda oldugu gibi yoOneticilerin 6zerklik destegi konusunda
baglamsal davrandigini, bir sorun karsisinda gosterdigi oryantasyonunu baska bir sorun
karsisinda degistirebildigini gostermektedir. Ornegin ikisi de orta diizeyde dis kontrol igeren
maddelerden baski yapmak seklinde biten 14. maddenin 3.09 puan almisken gerektigini
vurgulamak seklinde biten 30. maddenin 5.59 puan aldig1 goriilmektedir. Tablo 3.8

incelendiginde benzer durumlara diger alt boyutlarda da rastlanmaktadir.

Veri toplama araci kisminda tanitildigr sekliyle 6lgegimizin tek boyuta indirgenmis genel
puanlama sistemine bakilacak olursa Kontrol Edicilige karsi Ozerklik Destekleyicilik
puanlarinin -144 ile +144 arasinda degistigi ve (-) negatif puanlarin kontrol ediciligi, (+)
pozitif puanlarin da 6zerklik destekleyiciligi yansittig1 goriilecektir. Bunlar da kendi i¢inde
orta diizeyde ve yiiksek diizeyde seklinde ayrilacak olursa (-144 ile -73) aras1 Yiiksek
Diizeyde Kontrol Edici, (-72 ile -1) aras1 Orta Diizeyde Kontrol Edici, (+1 ile +72 ) aras1 Orta
Diizeyde Ozerklik Destegi saglayici, (+73 ile +147) aras1 Yiiksek Diizeyde Ozerklik Destegi

saglayici seklinde ayrilabilmektedir.

3.6.4 Katihmeilarin Ozerklik Destekleyici Tutum Puanlari
Universite Yéneticilerinin Akademik ve Idari Personele Karsi Ozerklik Destekleyici

Tutum Puanlar1 Ortalamalar1 Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 3.9 Universite Yoneticilerinin Akademik ve idari Personele Karsi Ozerklik

Destekleyici Tutum Puanlari Ortalamalar:

Personel Tiirii Katilimc1 Yonetici Min Max Ort
Akademik Personele
Kars1 Tutum 116 -6 67 27.80
Idari Personele
Kars1 Tutum 116 -8 61 23.92
Personele Kars1
Genel Tutum 116 -8 61 25.86
Tutum YK OK 00 YO
Puan aralig1 | -144ile -73 aras1 | -72 ile -1 aras1 +1 ile +72 arasi +73 ile +144 arasi

Tablo 3.9°da verilen yoneticilerin dzerklik destekleme puan ortalamalar1 Orta Diizeyde
Ozerklik Destegi (25.86) sagladiklarini gdstermektedir. Buna bagl olarak yéneticilerin genel

olarak, orta diizeyde 6zerklik destekleyici davranis sergiledikleri sdylenebilir. Ayrica tablodan




81

akademik personele saglanan 6zerklik desteginin (27.80), idari personele saglanan &zerklik

desteginden (23.92) daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir.

3.6.5 Degiskenler Arasi iliskilerin incelenmesi (Normal Dagihm Varsayimi Kontrolii)
Farksizlik testleri gergeklestirilmeden 6nce yoneticiler i¢in Is Yeri Problemleri Tutum
Olgegi (IPTO) alt boyutlar1 Kolmogorov-Simirnov testine tabi tutulmustur. Boylece hangi
boyutlarin parametrik (t-Testi ve F-Testi/VVaryans Analizi/Anova), hangi boyutlarin
parametrik olmayan testlere (Mann Whitney U ve Kruskall Wallis H) tabi tutulacag: tespit

edilmistir  (http://www.itl.nist.gov/div898/handbook/index.htm,  Engineering  Statistics
Handbook, erisim 08.12.2014 ).

Tablo 3.10 Yéneticiler i¢cin Akademik ve Idari Personele Karsi Is Yeri Problemleri

(Ozerklik Destegi) Tutum Olgegi Kolmogorov - Smirnov Testi Sonugclar

Olcek/Boyutlar A.O. | SS. | Kolmogorov-Simirnov “Z” | Sig.
AF1: Akad. Per. Karsi Yiiksek Kontrol 3,96 1,12 1,371 ,047
AF2: Akad. Per. Kars1 Orta Kontrol 4,61 1,14 1,062 ,210
AF3: Akad. Per. Kars1 Orta Ozerklik 4,57 1,04 1,258 ,085
AF4: Akad. Per. Kars1 Yiiksek Ozerklik 5,71 0,72 1,487 ,024
iF1: idari Per. Kars1 Yiiksek Kontrol 4,29 1,23 ,998 272
iF2: idari Per. Kars1 Orta Kontrol 4,80 1,06 1,067 ,205
iF3: idari Per. Kars1 Orta Ozerklik 4,79 0,99 1,630 ,010
iF4: idari Per. Kars1 Yiiksek Ozerklik 5,83 ,68 1,260 ,083

Tablo 3.10°da goriildigi gibi Kolmogorov-Simirnov testi sonucunda alfa (o) degeri
p=0,05"in altinda kalan boyutlar parametrik olmayan testlere (Mann-Whitney U ve Kruskal
Wallis H) ve alfa (o) degeri p=0,05’in iizerinde olan boyutlar parametrik testlere (t-Testi ve
Anova) tabi tutulmaktadir. Tablo 6’da goriildiigii gibi Akademik Personele Kars1 Yiiksek
Kontrol (0=0,047<0,05), Akademik Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik (0=0,024<0,05) ve
Idari Personele Karst Orta Ozerklik (0=0,010<0,05) iliskin boyutlar parametrik olmayan
testlere tabi tutulurken Akademik Personele Kars1 Orta Kontrol (0=0,210>0,05), Akademik
Personele Karsi Orta Ozerklik (a=0,085<0,05), Idari Personele Kars1 Yiiksek Kontrol
(0=0,272<0,05), Idari Personele Kars1 Orta Kontrol (a=0,205<0,05) ve Idari Personele Kars1
Yiiksek Ozerklik (a=0,083<0,05) boyutlarma parametrik testlerin uygulanmasi gerektigi

sonucuna ulagilmistir.


http://www.itl.nist.gov/div898/handbook/index.htm
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3.6.6 Parametrik Olmayan Testlerin (Mann Whitney U ve Kruskall Wallis H) Analiz
Bulgular:
U-testi ve H-testi parametrik test kosullarinin saglanamadigi durumlarda uygulanan

analiz/test tekniklerindendir. Bu testler, bir gruptaki ortalamanin diger gruptaki ortalamadan

onemli derece farkli olup olmadigini belirlemek amaciyla kullanilir (Kalayci, 2010, S. 76).

Tablo 3.11 Yénetici Tutumlarinin Cinsiyete Ilisgkin Mann Whitney U testi Bulgular

Onermeler Cinsiyet | N Sira Ortalamasi (S.0.) Z p.
. . Kadin 17 37,71
Akademik Per. Yiksek Kontrol Erkek 199 6207 -2,765 | ,006
. . - . Kadin 17 51,71
Akademik Per. Yiksek Ozerklik Erkek | 99 59.67 -905 | ,366
; . - . Kadin 17 39,06
Idari Per. Orta Ozerklik Erkek 199 6184 -2,587 | ,010

Tablo 3.11’e gore katilimcilarin cinsiyetleriyle Akademik Personele Karsi Yiiksek
Diizeyde Kontrol davraniglari arasinda anlamli bir farklilik goriilmektedir (Z=-2,765;
p=0,006<0,05). Buna gore kadmlarin (S.0.=37,71) yiiksek diizeyde kontrol puanlarmnin,
erkeklere (S.0.=62,07) oranla daha diisiik oldugu goriilmektedir. Ankete cevap verenlerin
cinsiyetleriyle Akademik Personele Karsi Yiiksek Diizeyde Ozerklik sergilemeleri arasinda
anlaml bir farklilik goriilmemektedir (Z=-,905; p=0,366>0,05). Katilimcilarin cinsiyetleriyle
Idari Personele Karsi Orta Diizeyde Ozerklik davramslari arasinda anlamli bir farklilik
goriilmektedir (Z=-2,587; p=0,010<0,05). Buna goére kadinlar (S.0.=39,06) erkeklere
(5.0.=61,84) oranla daha az orta diizeyde Ozerklik destekleyici davranis sergileme
egilimindedir.

Tablo 3.12 Fakiilte/MYO Grubuna iliskin Kruskal Wallis H Testi Analizi Bulgular

Onermeler Fakiilte/ MYO N Sira Ortalamasi (S.0.) Ki? P
Fen 22 69,57
Tip 30 54,65
Akademik Personele Karsi Egitim 19 60.74
= ’ 16,525 | ,005
Yiiksek Kontrol IIBF 21 44,86
MYO 14 81,36
Miihendislik 10 38,10
Fen 22 48,89
. Tip 30 57,12
Akademik Personele Kars1 Egitim 19 69,71
[IBF 21 56,12 7.756 170
Yiiksek Ozerklik Destegi !
MYO 14 72,86
Miihendislik 10 47,40
Fen 22 56,59
. Tip 30 50,80
Idari Personele Kars1 Egitim 19 5295
[iBF 21 66,52 9.183 102
Orta Ozerklik Destegi ’
MYO 14 79,07

Miihendislik 10 50,70
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Tablo 3.12°de goriildigii gibi katilimeilarin akademik personele karsi yiiksek diizeyde
kontrol davramisiyla calistiklart fakiilteler arasinda anlamli bir farklilik goriilmektedir
(Ki®=16,525; p=0,005<0,05). Gruplar arasindaki farklihigin belirlenmesi i¢in Mann Whitney
U testi ile yapilan ikili karsilastirmalarda Akademik Personele Karsi Yiiksek Kontrol
oryantasyonundaki farkliligin Fen (S.0.=25,77) ile 1IBF (S.0.=18,05) fakiilteleri (Z=-2,022;
p=0,043) ve Fen (S.0.=19,00) ile Miihendislik (S.0.=11,00) fakiilteleri (Z=-2,248; p=0,025)
arasinda oldugu belirlenmistir. Bu veriler dogrultusunda fen fakiiltesi yoneticilerinin
akademik personele karsi yiiksek diizeyde kontrol davranislarini tercih ettigi sOylenebilir.
Bununla birlikte yoneticilerin gorev yaptig1 fakiiltelerle akademik personele karst yiiksek
diizeyde ozerklik destekleme ve idari personele karsi orta diizeyde oOzerklik destekleme

arasinda herhangi bir anlamli farkliliga rastlanmamistir.

Tablo 3.13 Yas Grubuna iliskin Kruskal Wallis H Testi Analizi Bulgular

Onermeler Yas N Sira Ortalamasi (S.0.) Ki? P
Akad. Per. K 39 ve alt1 28 55,86
ad. Per. Karsi _
Yiiksek Diizeyde Kontrol 40-49 e 57,89 370 616
50 ve usti 16 65,88
Akad. Per. K. 39 ve alt1 28 57,70
Yﬁis;ek e'(')r.zerlagiil( Destegi 40-49 72 60,14 695 706
& 50 ve {stii 16 52,53
idari P | K 39 ve alt1 28 50,29
art ~ Tersonele o Rarst 740.49 72 59,08 3,665 | 160
Orta Ozerklik Destegi —
50 ve tistl 16 70,25

Tablo 3.13’de goriildiigii gibi katilimcilarin yaslar ile akademik personele karsi yiiksek
kontrol (Ki2=,970; p=0,616>0,05), akademik personele karsi yiiksek oOzerklik (Ki2:,695;
p=0,706>0,05) ve idari personele karsi orta 6zerklik (Ki2=3,665; p=0,160>0,05) davranislar

arasinda anlamli bir farklilik goriilmemektedir.

Tablo 3.14 Meslekteki Y1l Grubuna iliskin Kruskal Wallis H Testi Analizi Bulgular

Onermeler Meslek Yili N Sira Ortalamasi (S.0.) Ki? P
1-5 18 46,36
6-10 59 54,28
@Eﬁgégﬁgi Kontrol 11-15 19 69,58 8,287 040
16-20 20 71,35
1-5 18 55,00
Akad. Per Kar§1 ' 6-10 59 58,88 302 960
Yiiksek Ozerklik Destegi 11-15 19 58,18 ' !
16-20 20 60,83
1-5 18 42,56
Idari Per.Karsi 6-10 59 59,12
Orta (")zerkliks Destegi 11-15 19 63,21 5615 132
16-20 20 66,55
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Tablo 3.14°de gorildigii gibi katilimcilarin akademik personele karsi yiiksek diizeyde
kontrol davranistyla meslekte gegirdikleri yil arasinda anlamli bir farklilik goriilmektedir
(Ki®=8,287; p=0,040<0,05). Gruplar arasindaki farkliligin belirlenmesi i¢in Mann Whitney U
testi ile yapilan ikili karsilagtirmalarda akademik personele karsi yiiksek diizeyde kontrol
davranigindaki farkliigin  1-5 (S.0.=14,94) ile 11-15 (S.0.=22,84) wyil (Z=-2,228;
p=0,026<0,05) ve 1-5 (S.0.=15,47) ile 16-20 (S5.0.=23,13) yil (Z=-2,228; p=0,033<0,05)
arasinda oldugu belirlenmistir. Bu veriler dogrultusunda 1-5 yi1l meslek tecriibesi olanlar 11-
15 ve 16-20 yi1l meslek tecriibesi olanlara gére daha diisiik oranda akademik personele karsi
yiiksek diizeyde kontrol edici davraniglarda bulunmay1 tercih ettigi sdylenebilir. Bununla
birlikte yoneticilerin meslekte gegirdikleri yil ile akademik yiiksek 6zerklik ve idari orta

ozerklikleri arasinda herhangi bir anlamli farkliliga rastlanmamastir.

Tablo 3.15 Yéneticilik Deneyimi (Y1l) Grubuna iliskin Kruskal Wallis H Testi Analizi

Bulgular:
Onermeler Yone:tlc_lhk N Sira Ortalamasi (S.0.) Ki? P
Deneyimi (y1l)
1-5 72 57,06
Akad, P oK 6-10 12 55,92
ad. Personele Kars1

Yiiksek Diizeyde Kontrol 11-15 15 59,80 3,244 018

16-20 11 74,45

21 ve usti 6 48,50

1-5 72 58,97

6-10 12 56,08
Akad. Personele Karst 782 941

Yiiksek Ozerklik Destegi 11-15 15 57,87 ’ ’

16-20 11 53,77

21 ve iistii 6 68,00

1-5 72 57,43

idari Per. K. 6-10 12 72,25

ari Per. Kars1

Orta Ozerklik Destegi 11-15 15 53,87 5,039 283

16-20 11 67,18

21 ve usti 6 39,50

Tablo 3.15’te goriildiigii gibi katilimeilarin yoneticilik deneyimleri ile akademik personele
kars1 yiiksek diizeyde kontrol (Ki2=3,244; p=0,,518>0,05), akademik personele kars1 yiiksek
diizeyde 6zerklik destegi (Ki2=,782; p=0,,941>0,05) ve idari personele kars1 orta diizeyde
ozerklik destegi (Ki®=5,039; p=0,283>0,05) sergileme davranislari arasinda anlamli bir

farklilik goriilmemektedir.

3.6.7 Parametrik Testlerin (t- Testi ve F Testi/Anova Testi) Analiz Bulgular:
F-testi ve t-testi parametrik test kosullarinin saglandigi durumlarda uygulanan analiz/test

tekniklerindendir. Bu testler, bir gruptaki ortalamanin diger gruptaki ortalamadan 6nemli
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derece farkli olup olmadigini belirlemek amaciyla kullanilir (Kalayci, 2010, s. 76). F testi
gerceklestirilmeden Once varyanslarin homojenligi testi yapilir. Buna gore varyans esitliginin
oldugu durumlarda Tukey, LSD ve Scheffe testlerinden biri uygulanir. Eger varyans esitligi

s6z konusu degil ise games-howell, dunnet, duncan ve tamhane testlerinden biri segilir.

Tablo 3.16 Cinsiyete Iliskin t-Testi Bulgular

Onermeler Cinsiyet | N A.O. S.S. T p.
Akad. Per. Kars1 Orta Kontrol Iéflfe“kl ;S 313411 1'?175 -2,384 | 019
Akad. Per. Kargt Orta Ozerklik Destegi Iéflfe“; ;g j:g;‘ 1'?004 2,733 | 007
Idari Per. Kars1 Yiiksek Kontrol Iéﬁfenkl ;g 2:22 i:gg -2,720 ,008
Idari Per. Kars1 Orta Kontrol Iéﬁfelrkl ;g j:gg 1:82 -2,066 ,041
Idari Per. Kars1 Yiiksek Ozerklik Destegi Iéﬁfelrkl ;g g:g? :2; -1,585 | ,116

Tablo 3.16°da goriildiigii gibi katilimeilarin cinsiyetleri ile akademik personele karsi orta
diizeyde kontrol, akademik personele kars1 orta diizeyde 6zerklik destegi, idari personele karsi
yiiksek diizeyde kontrol, idari personele karsi orta diizeyde kontrol davranisglari arasinda
anlamli bir farklilik goriilmektedir. Kadinlarin akademik personele karsi orta diizeyde kontrol
puanlar1 (A.O.= 4,01, S.S.=,87) ile erkeklerin akademik personele karsi orta diizeyde kontrol
puanlart (A.O.= 4,74, S.S.=1,15) arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir (t-2,384;
p=0,019<0,05). Buna gore erkekler, kadinlara oranla daha yiiksek diizeyde akademik
personele karsi orta diizeyde kontrol etme davranisinda bulunmaktadir. Ankete cevap
verenlerden kadinlarin akademik personele karsi orta diizeyde 6zerklik sergileme puanlar
(A.0.=3,94, S.S.=,80) ile erkeklerin orta diizeyde 6zerklik sergileme puanlar1 (A.O.=4,67,
S.S.=1,04) arasinda anlaml1 bir farklilik bulunmaktadir (t=-2,733; p=,007<0,05). Bu bulguya
gore kadinlar, erkeklere gore daha diisiikk oranda akademik personele karsi orta diizeyde
ozerklik destegi saglama davranisi sergilemektedir. Ayrica katilimcilardan kadinlarin idari
personele kars1 yiiksek diizeyde kontrol etme puanlar1 (A.O.= 3,56, S.S.=1,02) ile erkeklerin
idari personele kars1 yiiksek diizeyde kontrol etme puanlar1 (A.O.=4,42; S.S.=1,22) arasinda
da anlamli bir farklilik goriilmektedir (t=-2,066; p=0,041<0,05). Buna gore erkekler,
kadinlara oranla daha yiiksek diizeyde idari personele kars1 yiiksek diizeyde kontrol etme
davranigina sahiptir. Son olarak katilimcilardan kadinlarin idari personele karsi orta diizeyde
kontrol puanlart (A.0.=4,32; S.S.=1,04) ile erkeklerin idari personele karsi orta diizeyde
kontrol puanlar1 (A.O.= 4,89, S.S.=1,05) anlamli bir sekilde farklilasmaktadir (t=-2,066;
p=0,041<0,05). Erkekler, kadinlara oranla daha fazla, idari personele karsi orta diizeyde
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kontrol edici davranmaktadir. Katilimcilarin cinsiyetleri ve idari personele karsi yliksek

diizeyde 6zerklik destekleyici davranislari arasinda anlamli bir farklilik gériilmemektedir.

Tablo 3.17 Katihmcilarin Bagh Bulunduklar1 Fakiilte/Okul ile idari Personele Kars:
Yiiksek Ozerklik Desteklerine iliskin Homojenlik Testi Tablosu

Test of Homogeneity of Variances

Idari Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik Destegi
Levene Statistic dfl df2

3,341 o) 110

Sig.
,008

Tablo 3.17°de goriildiigii gibi Levene Testi bulgularina gore Idari Personele Kars1 Yiiksek
Ozerklik Destegi (F41) degerinin anlamlilik diizeyi p=0,008<0,05 oldugu igin post hoct
(gruplar arasindaki farkliliklarin tespiti) testinden varyanslarin esit olmadigi (equel varience

not assumed) durumlarda tercih edilen Tamhane testinin uygulanmasina karar verilmistir.

Tablo 3.18 Katiimecilarin Bagh Bulunduklar1 Fakiilte/Okul ile idari Personele Kars:
Yiiksek Ozerklik Desteklerine Iliskin One Way ANOVA Testi (Tamhane Testi

Bulgulari) Sonuglar

5 _ ANOVA
Bagumh Fakiilte/ MYO | N X |ss Tamhane Testi Bulgulart
Degisken = P
Fen 22 5,50 71 Ortalama Farki (OF)
Tip 30 5,61 ,82 Fakiilte 1-J p.
Idari Personele | g5 19 | 609 | ,38 Fen 11250 1,000
Kars1 Yiiksek — —
Oerilik {iBF 21 | 619 | 35 | 4550 | ,001 | Tip | Egitim -, 47961 123
Destegi MYO 14 | 6,08 | ,75 iiBF -57798* | 022
Miihendislik 10 | 560 | ,48 MYO - 47679 655
Toplam 116 | 583 | .68 Miihend | 01250 1,000

Tablo 3.18°de goriildiigii gibi katilimcilarin galigtiklarn fakiilte/yiiksekokul ile idari
personele kars1 yiiksek diizeyde 6zerklik destegi saglama davraniglari arasinda anlamli bir
farklihk bulunmaktadir (F=4,550; p=0,001<0,05). Buna gore Iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi (IIBF) yoneticileri (A:0.=6,19, S.S:=35), Egitim (A:0.=6,09, S.S:=38), MYO
(A:0.=6,08, S.S:=,75), Tip (A:0.=5,61, S.S:=,82), Miihendislik (A:0.=5,60, S.S:=,48) ve Fen
(A:0.=5,50, S.S:=,71) Fakiiltesinde yoneticilik yapanlara oranla idari personele kars1 daha
yiiksek diizeyde Ozerklik destekleyici davranista bulunmaktadirlar. Gruplar arasindaki
farklilik ise Tip Fakiiltesi yoneticileri ile IIBF yoneticileri arasinda goriilmektedir (OF=-

0,57798; p=0,022<0,05). Buna gore Tip Fakiiltesi yoneticileri idari personele karsi, [IBF
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yoneticilerine oranla daha az seviyede yiiksek diizeyde oOzerklik destekleyici davranista

bulunmaktadir.

Tablo 3.19 Katihmcilarin Bagh Bulunduklar1 Fakiilte/Okul ile idari Personele Kars:
Yiiksek Ozerklik Desteklerine Iliskin One Way ANOVA Testi (Tamhane Testi

Bulgulari) Sonug¢larn

Bagimsiz Fakiilte/MYO | Fakiilte/MYO | Ortalama Farki (OF)
Degisken 0 Q) (1-J) P
Fen Egitim -,5921 ,027
Idari Personele Kars1 Egitim Fen -5921 027
Yiiksek Ozerklik Destegi - , ,
Fen 1IBF -,6904 ,005
1iBF Fen -,6904 ,005

Tablo 3.19’daki ¢oklu karsilagtirma (tamhane) testi sonucuna gore yonetici olarak caligilan y1l
ile idari Personele Karsi Yiiksek Ozerklik diizeyi arasinda anlamli bir farklilik vardir. Bu
sonuglara gore gruplar arasindaki anlamli farklilik fen ile egitim (OF= -,5921; p=0,027<0,05)
arasinda goriilmektedir. Buna gore Egitim Fakiiltesinde gorevli olan yoneticiler, Fen Fakiiltesi
yoneticilerine oranla daha yiiksek seviyede Idari Personele Karsi Yiiksek Ozerklik destegi

saglayacak davranista bulunmaktadir.

Tablo 3.20 Yoéneticilik Yaptiklari Yil ile Idari Personele Karsi Orta Kontrol

Davramslarina Iliskin Homojenlik Testi Tablosu

Test of Homogeneity of VVariances

Idari Personele Kars1 Orta Kontrol

Levene Statistic dfl df2 Sig.

4,555 4 111 ,002

Tablo 3.20’de goriildiigii gibi Levene testi bulgularina gore idari Personele Karsi Orta Kontrol
degerinin anlamhilik diizeyi p=0,023<0,05 oldugu i¢in post hoct (gruplar arasindaki
farkliliklarin tespiti) testinden varyanslarin esit olmadigi (equal variance not assumed)

durumlarda tercih edilen tamhane testinin uygulanmasina karar verilmistir.
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Tablo 3.21 Katimcilarin Yéneticilik Yaptiklar1 Yil ile idari Personele Karsi Orta
Diizeyde Kontrol Davramislarina iliskin One Way ANOVA Testi (Tamhane Testi

Bulgulari) Sonuclar:

5 _ ANOVA
Bavg.lmh Yoneticilik Yilh n X S.S. Tamhane Testi Bulgulari
Degisken = P
1-5 72 4,90 ,86 Ortalama Farki
. 6-10 12 | 539 | 143 idare Yil -J p.
Idari Personele
Karst Orta 11-15 15 4,10 | 1,40 3468 | 010 | 15 6-10 -,43306 ,124
Kontrol 16-20 11 4,85 ,90 11-15 ,79444* ,007
21 ve tistii 6 4,18 | 0,89 16-20 ,05051 ,879
Toplam 116 | 4,80 | 1,06 21 ve iistii ,71528 ,102

Tablo 3.21°de goruldiigii gibi katilimeilarin yoneticilik yaptiklari yillar ile idari personele
orta diizeyde kontrol davranmalari arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir (F=3,468;
p=0,010<0,05). Bununla birlikte 6-10 yil yoneticilik yapanlarin idari personele karsi
davraniglarindaki yiliksek oOzerklik destekleme diizeyinin (A.0.=5,39, S.S:=1,43), 1-5 yil
(A.0.=4,90, S.S:=,86), 11-15 y1l (A:0.=4,10, S.S:=1,40), 16-20 y1l (A.0.=4,85, S.S:=,90) ve
21 ve usti yil (A.0.=4,18, S.S.=89) gorev yapanlara oranla daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Gruplar arasindaki farklilik ise yoneticilikte 1-5 yi1l gorev yapanlar ile 11-15
yil gbrev yapan yoneticiler arasinda goriilmektedir. Tablo 3.21°deki coklu karsilastirma
(tamhane) testi sonucuna gore yonetici olarak galisilan yil ile Idari Personele Karsi Orta
Diizeyde Kontrol davranisi arasinda anlamli bir farklilik vardir. Bu sonuglara gore gruplar
arasindaki anlamli farklilik 1-5 yil ile 11-15 yil yoneticilik yapan gruplar arasinda (OF=
0,79444; p=0,007<0,05) goriilmektedir. Buna gore 1-5 yil arasinda idareci olarak gorev yapan

yoneticiler, 6-10 yil idareci olarak gorev yapanlara oranla daha az seviyede Idari Personele

Kars1 Orta Kontrol davranisinda bulunmaktadir.

Tablo 3.22 Katimeilarin Yéneticilik Yaptiklar1 Y1l ile idari Personele Karsi Orta
Kontrol Diizeyi Ozerklik Destegi Saglama Davramslarina iliskin One Way ANOVA

Testi (Tamhane Testi Bulgulari) Sonug¢lar:

Bagimsiz Degisken Y(;I(lliltl(cll)hk Y(;?l‘lelt l(ch)llk Ortalama Farkhihg (I-J) P
6-10 11-15 1,2875 ,002
Idari Personele Kars1 11-15 6-10 1,2875 ,002
Orta Kontrol Diizeyi 6-10 20 ve iistii 1,2083 020
20 ve uistl 6-10 1,2083 ,020

Tablo 3.22°deki ¢oklu karsilastirma (tamhane) testi sonucuna gore yonetici olarak
calisilan yil ile Idari Personele Kars1 Orta Diizeyde Kontrol davranisi arasinda anlamli bir

farklilik vardir. Bu sonuglara gére gruplar arasindaki anlamli farklilik 1-5 yil ile 11-15 yil
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yoneticilik yapan gruplar arasinda (OF= 0,79444; p=0,007<0,05) goriilmektedir. Buna gore 1-
5 yil arasinda idareci olarak gorev yapan yoneticiler, 6-10 yil idareci olarak gérev yapanlara
oranla daha az seviyede Idari Personele Karsi Orta Diizeyde Kontrol Edici davranista

bulunmaktadir.

3.6.8 Olgegin Alt Boyutlar1 Arasindaki Iliski
Boyutlar arasi iliskilere yonelik korelasyon analizi tablo 3.23’te verilmistir.

Tablo 3.23 Boyutlar Arasi iliskilere Yonelik Korelasyon Analizi

Boyutlar 1 2 3 4 5 6 7 8
F1: Akad. Per. Yiiksek Kontrol 1
F2: Akad. Per. Orta Kontrol ,817*
1
,000
F3: Akad. Per. Orta Ozerklik ,738* | |, 787* 1
,000 ,000
F4: Akad. Per. Yiiksek Ozerklik | ,566* | ,614* | ,642* 1
,000 ,000 ,000
F1: idari Per. Yiiksek Kontrol ,816* ,629* ,631* ,A432* 1
,000 ,000 ,000 ,000
F2: Idari Per. Orta Kontrol ,697* ,845* ,682* AT76* ,183* 1
,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F3: Idari Per. Orta Ozerklik ,675* | ,691* | 850* | 477* | ,767* | ,806*

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .

F4: Idari Per. Yiiksek Ozerklik | ,404* | ,424* | 424* | 809* | ,529* | ,565* | ,550*
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

*0,001°e gore anlamh

Tablo 3.23’te goriildigii gibi yoneticilerin Akademik Personele Karsi Yiiksek Kontrol ile
Akademik Personele Kars1 Orta Kontrol davraniglart arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir
iliski bulunmaktadir (r=,817;p=0,000). iliski pozitif yonliidiir, degiskenlerden biri artinca
digeri de artmaktadir.

Akademik Personele Kars1 Orta Ozerklik Destegi ile Akademik Personele Kars1 Yiiksek
Kontrol arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,738;p=0,000). Iliski

pozitif yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Akademik Personele kars1 Yiiksek Ozerklik Destegi ile Akademik Personele Kars: Yiiksek
Kontrol arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,566;p=0,000). Iliski

pozitif yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Akademik Personele Karsi Orta Ozerklik Destegi ile Akademik Personele Karsi Orta
Kontrol diizeyi arasinda yiiksek anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,787;p=0,000). iliski

pozitif yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.
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Akademik Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik Destegi ile Akademik Personele Karsi Orta
Kontrol arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,614;p=0,000). Iliski

pozitif yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Akademik Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik ile Akademik Personele Karst Orta Ozerklik
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=642;p=0,000). iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Yiiksek Kontrol diizeyi ile Akademik Personele Kars1 Yiiksek
Kontrol arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,816;p=0,000). iliski

pozitif yonlidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Yiiksek Kontrol ile Akademik Personele Kars1 Orta Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,629;p=0,000). iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Yiiksek Kontrol ile Akademik Personele Karsi Orta Ozerklik
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,631;p=0,000). iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Yiiksek Kontrol ile Akademik Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,432;p=0,000). Iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Kontrol ile Akademik Personele Kars1 Yiiksek Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,697;p=0,000). Iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Kontrol ile Akademik Personele Karsi Orta Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlaml bir iliski bulunmaktadir (r=,845;p=0,000). Iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Kontrol ile Akademik Personele Kars1 Orta Ozerklik arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,682;p=0,000). iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Kontrol ile Akademik Personele Kars1 Yiiksek Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,697;p=0,000). iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.
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Idari Personele Kars1 Orta Kontrol ile Akademik Personele Kars1 Orta Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,845;p=0,000). iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Kontrol ile Akademik Personele Karst Orta Ozerklik arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,682;p=0,000). Iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Karsi Orta Kontrol ile Akademik Personele Karsi Yiiksek Ozerklik
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,476;p=0,000). Iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Kontrol ile idari Personele Karsi Yiiksek Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,783;p=0,000). iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Karsi Orta Ozerklik ile Akademik Personele Karsi Yiiksek Kontrol
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,675;p=0,000). iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Ozerklik ile Akademik Personele Kars1 Orta Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,691;p=0,000). Iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Ozerklik ile Akademik Personele Kars1 Orta Ozerklik arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,850;p=0,000). Iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Karsi Orta Ozerklik ile Akademik Personele Karsi Yiiksek Ozerklik
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,477;p=0,000). Iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Ozerklik ile Idari Personele Karsi Yiiksek Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,767;p=0,000). iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Orta Ozerklik ile Idari Personele Kars1 Orta Kontrol arasinda yiiksek
diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=806;p=0,000). iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.
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Idari Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik ile Akademik Personele Kars1 Yiiksek Kontrol
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=404;p=0,000). iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Karsi Yiiksek Ozerklik ile Akademik Personele Karsi Orta Kontrol
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,424;p=0,000). iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Karsi Yiiksek Ozerklik ile Akademik Personele Karsi Orta Ozerklik
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,424;p=0,000). iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik ile Akademik Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik
arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,809;p=0,000). iliski pozitif

yonliidiir, degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik ile Idari Personele Kars1 Yiiksek Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,529;p=0,000). iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik ile Idari Personele Karsi Orta Kontrol arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,565;p=0,000). Iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Idari Personele Kars1 Yiiksek Ozerklik ile idari Personele Kars1 Orta Ozerklik arasinda
yiiksek diizeyde anlamli bir iliski bulunmaktadir (r=,550;p=0,000). Iliski pozitif yonliidiir,

degiskenlerden biri artinca digeri de artmaktadir.

Onceki tablolarda yoneticilerin genel olarak orta diizeyde dzerklik destegi sagladigi ve
akademik personele saglanan Ozerkligin idari personele saglanandan daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Tablo 3.23’ten de yoneticilerin akademik personele karsi olan davranislari ile
idari personele karsi olan tutumlari arasinda anlamli bir iliski oldugu anlagilmaktadir. Yani
yoneticiler akademik personele daha fazla 6zerklik destegi saglamakla birlikte bir yoneticinin
akademik personele sagladigr ozerklik destegi arttikga idari personele sagladigi 6zerklik
destegi de artmaktadir. Bunun tersi de dogrudur. Bir yoneticinin idari personele karst kontrolii

arttik¢a akademik personele karsi kontrolii de artmaktadir.
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Bunun yaninda o6zerklik destegi ile kontrol tutumu arasinda da anlamli bir iligki
gozlenmektedir. Bu da yoneticilerin olaya durumsal yaklastiklari, énemli gordiikleri bir
problem karsisinda ne olursa olsun mutlaka bir seyler yapilmasi gerektiginden hareketle hem
ozerklik destekleyici tutuma hem de kontrolcii tutuma uygun veya ¢ok uygun seklinde yiiksek
puanlar verdikleri Onemsiz gordiikleri problemler karsisinda oOnlem alma ihtiyaci
hissetmediklerinden hem 6zerklik destekleyici tutuma hem de kontrolcii tutuma diigiik puan
verdikleri seklinde yorumlanabilir. Burada her bir probleme karsi onerilen dort ¢oziim
alternatifinden biri yiiksek diizeyde kontrol, biri orta diizeyde kontrol, biri orta diizeyde
ozerklik destegi, digeri de yiiksek diizeyde 6zerklik destegi icermektedir, 6zerklik destegine
yiiksek puan verenlerin kontrol ifadelerine diisik puan vermeleri gerektigi seklinde bir
yonlendirme yapilmamakta, katilimcilar her bir Oneriyi digerlerinden bagimsiz

degerlendirmektedir.

Tutumlar birbirine yaklastikca aralarindaki iligskinin derecesinin arttigi da yukaridaki
tablodan anlasilmaktadir. Ornegin akademik personele saglanan yiiksek diizeyde 6zerklik
desteginin; orta diizeyde Ozerklik destegi ile korelasyon katsayisi r = 0.642, orta diizeyde
kontrol ile korelasyon katsayisi r = 0.614 ve yiiksek diizeyde kontrol ile korelasyon katsayisi r

=0.566 seklinde digerlerine oranla daha diisiik diizeyde ger¢eklesmistir.
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SONUC

Self-determinasyon  (6z-belirleme)  teorisi; kisinin tercih ve se¢im deneyimi
yasamasi,kendi hareketlerinin baslaticis1 ve siirdiiriiclisii olmasim1 ifade eden ozerklik
(autonomy), gorevleri basarmaya yonelik algilarimi ve Ozgiivenini ifade eden yeterlik
(competence) ve gevresiyle karsilikli saygiya dayanan uyumlu iletisim kurmasini ifade eden
iligki (relatedness) olmak iizere li¢ temel psikolojik ihtiya¢ tanimlamigstir. Teoriye gore
ozerklik,yeterlik ve iligski gereksinimi insanlarin yasamasi,gelismesi ve biitiinliigii icin gerekli
olan psikolojik besinlerdir. Bu ihtiyaglar evrenseldir ve karsilanmasinda en onemli faktor
cevredir. Odiil, ceza, tehdit, siki gdzetim, denetim ve degerlendirmeler, son teslim tarihi gibi
zaman sinirlamalart self-determinasyona zarar verici; segenek sunma,tercih hakki verme,ilgi
¢eken ve hosa giden konu ve yontemler ortaya koyma, pozitif geri bildirim verme ve

baskalarinin bakis agisin1 kabullenme ise self-determinasyonu destekleyici davraniglardir.

Ozerklik, yeterlik ve iliski ihtiyact karsilanmus, self-determinasyon diizeyi yiiksek
bireylerin yasam doyumu, 6z saygi, ise yonelik pozitif tutum, liretkenlik, biitlinlesme ve iyi
olma diizeylerinin yliksek; pasiflik, dagilma, kotii olma, stres, kaygi ve depresyon

diizeylerinin diisiik oldugu yapilan arastirmalarla ortaya konmustur.

Akdeniz Universitesine bagl fakiilte ve meslek yiiksek okullarinda dekan, dekan
yardimcisi, miidiir, miidiir yardimcist ve boliim baskani olarak gorev yapan 116 akademisyen

yoOneticinin katildigi bu arastirmada su sonuglara ulagilmustir:

Universite yoneticilerinin astlarma karst tutumlari orta diizeyde oOzerklik destegi

saglayicidir.

Akademik personele saglanan 6zerklik deste§i idari personele saglanandan genel olarak

daha yiiksektir.

Akademik ve idari personele karsi yiiksek diizeyde ozerklik destekleyici davranislar
cinsiyete gore farklilik gostermemistir. Buna karsilik erkek yoneticiler kadinlardan daha gok
orta diizeyde 6zerklik destegi saglayici tutum sergilemektedir. Gerek akademik, gerek idari
personele karsi erkek yoneticiler kadinlardan daha fazla orta ve yiiksek diizeyde kontrol edici

tutum sergilemektedir.

Katilimeilarin akademik personele karsi yliksek diizeyde kontrol davranisiyla galigtiklar

fakiilteler arasinda anlamli bir farklilik goriilmiistiir. Akademik personele kars: yiiksek kontrol
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oryantasyonundaki farkliligm Fen ile 1IBF fakiilteleri ve Fen ile Miihendislik fakiilteleri
arasinda oldugu belirlenmistir. Bu veriler dogrultusunda Fen Fakiiltesi yoneticilerinin
akademik personele karsi yiiksek diizeyde kontrol davranislarini tercih ettigi sOylenebilir.
Bununla birlikte yoneticilerin gérev yaptigi fakiiltelerle akademik personele karsi yiiksek
diizeyde ozerklik destekleme arasinda bir anlamli farkliliga rastlanmamistir. Katilimeilarin
calistiklar1 fakiilte/okul ile idari personele karsi yiiksek diizeyde ozerklik destegi saglama
davramslar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Buna gére 1IBF yéneticileri MYO
ile Egitim, T1p, Miihendislik ve Fen fakiiltelerinde yoneticilik yapanlara oranla idari personele
kars1 daha yiiksek diizeyde ozerklik destekleyici davranista bulunmaktadirlar. Gruplar

arasindaki farklilik ise Tip Fakiiltesi yoneticileri ile IiBF yoneticileri arasinda goriilmektedir.

Katilimcilarin yaslar1 ile personele karsi yliksek kontrol ve personele karst yiiksek

0zerklik davraniglari arasinda anlamli bir farklilik goriilmemistir.

Katilimcilarin akademik personele karsi yiiksek diizeyde kontrol davranisiyla meslekte
gecirdikleri yil arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. Akademik personele karsi yiliksek
diizeyde kontrol boyutunda 1-5 yil meslek tecriibesi olanlar 11-15 ve 16-20 yil meslek
tecriibesi olanlara gore daha diisiik oranda akademik personele kars1 yliksek diizeyde kontrol
edici davraniglarda bulunmay tercih etmektedirler. Bununla birlikte yoneticilerin meslekte
gecirdikleri yil ile akademik personele karst sergiledikleri yiiksek diizeyde 6zerklik arasinda

herhangi bir anlamli farkliliga rastlanmamastir.

Katilimeilarin yoneticilik deneyimleri ile akademik personele karsi yiiksek diizeyde
kontrol ve akademik personele kars1 yiiksek diizeyde 6zerklik destegi sergileme davranislar
arasinda anlamli bir farklilik bulunmamistir. Buna karsin katilimcilarin yoneticilik yaptiklar
yillar ile idari personele kars1 yiiksek diizeyde ozerklik destegi saglayacak sekilde
davranmalar1 arasinda anlamli bir farklilhik bulunmaktadir. 6-10 y1l yoneticilik yapanlarin
idari personele kars1 davranislarindaki yiiksek 6zerklik destekleme diizeyinin 1-5 yil, 11-15
yil, 16-20 y1l ve 21 yil ve iistii gorev yapanlara oranla daha yiiksek oldugu goriillmektedir.

Universite yoneticilerinin akademik personele karsi sergiledikleri yiiksek kontrol diizeyi
ile idari personele kars1 sergiledikleri yiiksek kontrol diizeyi arasinda anlamli ve pozitif bir
iliski bulunmustur. Ayni sekilde akademik personele karsi sergilenen yiiksek 6zerklik diizeyi
ile idari personele karsi sergilenen yiiksek 6zerklik diizeyi arasinda anlamli ve pozitif yonde

bir iligki bulunmaktadir.
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Bu sonuglara dayanarak asagidaki dnerilerde bulunulabilir:

Calismanin ortaya koydugu en temel sonug iiniversite yoneticilerinin akademik ve idari
personele karsi tutumlarmin orta diizeyde ozerklik destekleyici oldugudur. Bu diizey
kontrolcii yaklagimlara nazaran tercih edilen bir durum olsa da ideal olan, 6zerklik desteginin
artirilmasidir. Bu konuda; yoneticilere saglanan 6zerklik desteginin artirilmasi ve astlara
ozerklik destegi saglama konusunda onlara egitim verilmesi seklinde baslica iki Oneride
bulunulabilir. Yukarida da arastirma sonuglari ile ortaya kondugu gibi iist diizey yoOneticiler
orta diizey yoneticilere Ozerklik destegi saglarsa onlar da astlarina saglamaktadirlar. Bu
durumda Yiiksek Ogretim Kurumunun ve Rektorliik iist yonetiminin fakiilte ve meslek
yiiksek okulu yoneticilerine yiiksek diizeyde 6zerklik destegi saglamalarinin faydali olacag:
sOylenebilir. Ayrica yapilan aragtirmalar egitim ve gelistirme ile yOneticilerin
oriyantasyonunu daha fazla self determinasyon ve Ozerklik destegi saglayacak sekilde
degistirmenin miimkiin oldugunu gdstermektedir. Bu calismada da egitimleri sirasinda
yonetim ve orgiitsel davranis derslerini almis olan IIBF yéneticilerinin diger fakiiltelerin
yOneticilerine oranla daha yiiksek diizeyde 6zerklik destegi sagladigi ortaya konmustur. Bu da
diger fakiilte ve meslek yiiksek okulu yoneticilerine verilecek olan egitimlerden olumlu

sonugclar alinacagi diisiincesini desteklemektedir.

Bu calismanin bir diger bulgusu yoneticilerin cinsiyetleri ile akademik personele
sagladiklar1 yliksek diizeyde 6zerklik destegi arasinda bir iliski bulunmamasidir. Buna karsilik
erkek yoneticilerin idari personele yonelik tutumlarinda kadinlara oranla daha kontrolcii
olduklar1 bulunmustur. Kadinlarin erkeklere gore idari personele kars1 daha az kontrol edici

davranig sergiledikleri yonetici atamalarinda goz 6niinde bulundurulabilir.

Caligmada yoneticilerin yaglar1 ile sagladiklar1 6zerklik destegi arasinda bir iliski
bulunmamistir. Ozerklik destekleyici yonetici tutumlarmin yasa bagl olmadigi yonetici

atamalarinda g6z oniinde bulundurulabilir.

Yonetici tutumunun yaninda birey ile is uyumu ve is yeri ortam1 da 6zerklik basta olmak
tizere temel psikolojik ihtiyaclarin tatmininde ve buna bagh olarak yiiksek performans ve
pozitif ¢iktilar sagladama énemli olmaktadir. Is yeri ortami ve kurallarimin ¢alisanlarin temel
psikolojik ihtiyaglarmi tatmin edecek sekilde diizenlenmesi ve 6zerklik destekleyici ortamlar

olusturulmasi, islerin kisilere uygunlugunun saglanmasi onerilir.
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EK 1-YONETICILER iCIN iS YERI PROBLEMLERI TUTUM OLCEGI

Idari GOreviniz: .............cooeveiiiieiiinn..,
Yasiniz............. Meslekteki Yilimiz: ........

Cinsiyetiniz...........
Idarecilikteki Yiliniz: .....coovvveniniininninn.,

Bu ankette yonetiminiz altinda galisanlarla ilgili karsilagabileceginiz 8 olay ve her bir olay igin gosterilmesi

muhtemel 4 tepki yer almaktadir. Litfen her bir ifadeyi okuyun ve sonra her bir cevabin ne 6l¢lide uygun

oldugunu 7 maddelik 6lgek tGzerinde degerlendirin.

Bu maddelerde dogru ya da yanlis puanlama yoktur. insanlarin tutumlari farkhlik gésterir ve biz burada sadece

sizin kendi tutumunuza uygun gordiginizle ilgileniyoruz.

Her bir olaydaki durum yoneticilerin neyi yapmasinin uygun oldugunu sorgulamakta. Bazilari sizi yonetici olarak

tanimlarken, bazilari baska bir yoneticinin ne yapmasinin uygun oldugunu diisiindiglintizii sormaktadir.

Bu durumlarin bazilari sizin islerinizde ortaya ¢ikmasa bile, dyle bir durumda, litfen sizin icin nasil olabilecegini

hayal edin ve ona uygun bir sekilde cevap verin. Her bir maddeyi isaretlerken asagidaki cetveli kullanin.

1 2

Hig uygun degil

4 5

Orta seviyede uygun

7

Cok uygun

A.Ali birkag yillik bir calisan, béliimiindeki diger ¢alisanlarla beraber islerini diizgiin yapmaktadir. Ancak son iki
haftadir dalgin ve ilgisiz gériinmektedir. Yaptigi is iyiydi fakat su siralar genelden daha az ¢alisma ortaya
koymaktadir. Yoneticisinin yapmasi gereken en uygun sey:

AKADEMIK PERSONELE KARSI

iDARi PERSONELE KARSI

Hig uygun degil

1 2 3 4 5 6

Cok uygun

7

1-Kendi iyiligi icin, isinden geri kalmamasinin
gercekten dnemli oldugu konusunda onu ikna
etmek

Hig uygun degil  Cok uygun

1 2 3 4 5 6 7

2-Onunla konusmak ve onun bu ilgisizliginin
sebeplerini bulmaya yardimci olmaya
calismak.

3-Eger boyle yavas bir tempoyla ¢alismaya
devam ederse, bazi negatif adimlar
atilabilecegi konusunda onu uyarmak.

4-Verimliligini arkadaslarininki ile
karsilastirarak gérmesini saglamak ve onlara
yetismesi icin onu cesaretlendirmek.

B.Calisanlarinizdan Ayse, diploma igin gece okuluna gidiyor. Derslerine ¢ik siki ¢alisiyor, son derece basarili ve
basarisiyla gurur duyuyor. Buna ragmen onunla ilgili endiselisiniz, ¢linkli ne zaman okuldaki stresi yiiksek olursa
onunla galismak ¢ok zor oluyor. Yapacaginiz en iyi sey:

AKADEMIK PERSONELE KARSI

iDARI PERSONELE KARSI

Hig uygun degil

Cok uygun

5.Bu durumun nasil Gstesinden gelmeyi

Hig uygun degil  Cok uygun

1 2 3 4 5 6 7 | planladigini sormak. 1 2 3 4 5 6 7
6.isi ile okulu arasinda dengeyi gézetmesi

1 2 3 4 5 6 7 | gerektiginianlatmak ve enerijisinin cogunu 1 2 3 4 5 6 7
isine ayirmasini énermek.

1 2 3 4 5 6 7 | 7.Diger galisan 6grencilerin sorunu nasil elealdigini | 1 2 3 4 5 6 7

gbstermek ve bunun ona problemini ¢ozme
konusunda yardimci olup olmadigini izlemek
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8.0kulundan kismasi ya da daha az ders
almasi konusunda israr etmek, derslerin isine
engel olmasina izin vermemek.

C . Bir fakulte/bolumdeki bir ¢a
bu durumu ele almasinin en iyi

yolu:

lisma grubu, yil boyunca diger gruplardan daha verimsiz ¢calismakta. Yoneticinin

AKADEMIiK PERSONELE KARSI

iDARi PERSONELE KARSI

Hig uygun degil  Cok uygun

9. Onlara daha fazla performans gostermeleri
gerektigini soylemek ve performanslarini
arttirmalari i¢in somut tesvikler sunmak

Hig uygun degil  Cok uygun

1 2 3 4 5 6 7

10.0Onlari diger gruplarin performansindan
haberdar etmek. Boylece ayni sekilde yapmak
icin motive olacaklardir.

11.Grupla genel olarak konusmak ve
verimliligi arttirmak igin ¢6ziim bulmalarini
kolaylastirmak.

12.Her bir bireyin Gretkenligini kayit altina
almak ve bunun énemli bir performans
gostergesi oldugunu vurgulamak.

D.Kemal’in performansi istikrarl bir sekilde orta seviyededir. Onun daha iyi yapabilecegini diistinliyorsunuz.
Faydali bir yaklasim su sekilde olabilir:

AKADEMIiK PERSONELE KARSI

iDARi PERSONELE KARSI

Hig uygun degil Cok uygun

1 2 3 4 5 6 7

13.Kemal’i performansi ve iyilestirme
yollarinin olup olmadigi hakkinda konusmaya
tesvik etmek.

Hig uygun degil  Cok uygun

1 2 3 4 5 6 7

14.Kemal’e daha iyi yapabilecegi ve bu
seviyede devam ederse daha ileri
gidemeyecegi konusunda baski yapmak.

15.Degerlendirmenizi onunla birlikte gézden
gecirmek ve digerlerine kiyasla nerede
durdugunu tespit etmek

16.0nu daha yakindan takip etmek, verimi
arttiginda onu 6vmek, geride kaldigi zaman

buna dikkat cekmek.

E.Faaliyetlerdeki son degisiklikler tiim ¢alisanlar icin daha agir is ylikiine neden oldu. Yonetici konumundaki
Demet durumun gegici olacagini iGmit etmisti. Ancak bugin belirsiz bir sire icin béliminin azaltiimis
kadrosuyla ¢alismaya devam etmesi gerektigini 6grendi. Demet’in yapmasi gereken:

AKADEMIiK PERSONELE KARSI

iDARi PERSONELE KARSI

Hig uygun degil  Cok uygun

17. Ancak héalihazirdaki Gretkenlik seviyesinde
kalabilirlerse ¢alisanlarin islerine devam
edeceklerini vurgulamak ve giktilari dikkatlice
takip etmek.

Hig uygun degil  Cok uygun

18.Durumu agiklamak ve talepleri nasil
karsilayabilecekleri hakkinda tekliflerinin olup
olmadigini gérmek.

19. Calisanlarina basarmayl denemeye devam
etmeleri gerektigini, bdyle yapmanin onlarin
avantajina olacagini anlatmak.

20. Diger bolimlerdeki yogunluklari 6rnek
gostererek, elemanlariniis yikini
kaldirabilmeleri igin cesaretlendirmek.
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F. Kurumda hicbir ¢alisanin yapmak istemedigi bir gérev vardir ve bu gorev ise yeni baslayan calisana
verilmektedir. Henliz daha yeni bir kimse ise baslamadigindan, Cem bu isi bir siiredir yapmaktadir. Diger islerde
ilgili, memnun ve katilimci olmasina ragmen; s6z konusu isin saka ve alay konusu olmasinin da etkisiyle, bu isle
ilgili rahatsizliginin gittikge arttigi gérilmektedir. Cem’in midiir(;

AKADEMIiK PERSONELE KARSI

iDARi PERSONELE KARSI

Hig uygun degil

Cok uygun

21.Ayni seviyede olan diger galisanlarin da
islerinin memnun olunmayan yonlerine
katlanmak zorunda olduklarini bildirebilir.

Hig uygun degil  Cok uygun

1 2 3 4 5 6 7

22.Bunun onun sorumlulugu oldugunu agik
bir dille ifade edebilir ve isini yapmaya devam
ettiginden emin olabilir.

23.0nunla is hakkinda konusabilir, bu konu ve
kendisine yonelen sakalarla ilgili sahip oldugu
duygularini anlamaya ¢alisabilir.

24. Gorevin kideme dayali olarak adil bir
sekilde verildigini ve bdyle bir sistemin diger
¢alisanlar kadar Cem’in de yararina oldugunu
vurgulayabilir.

G. Hasan’in sorumlu oldugu bolimde bazi sikintilar meydana gelmektedir. Verilen isleri bitirmede ve acil

durumlara cevap vermekte yavas kalmaktadir. Yoneticisinin yapacagi en iyi sey:

AKADEMIiK PERSONELE KARSI

iDARI PERSONELE KARSI

Hig uygun degil

Cok uygun

25.Verilen igleri yapmanin onun igin ne kadar
onemli oldugunu ve halihazirdaki taleplerin
karsilanmasi gerektigini vurgulamak.

Hig uygun degil  Cok uygun

26.Benzer pozisyondaki diger insanlarin
durumu nasil idare ettigini bildirmek ve bu
konuda diisinmesini saglamak. Bu onun
durumu nasil daha iyi ydnetecegini
kavramasina yardimci olabilir.

27.Verilen islerin belirlenen zaman
dilimlerinde yapilmasi konusunda israr etmek
ve son teslim tarihlerini karsiliyor oldugundan
emin olmak.

28.Hasan’dan neyin yanlis oldugunu
disundigini sormak ve isini nasil daha iyi
organize edebilecegi konusunda yardim edip
edemeyecegine bakmak.

H.Ogrencilerden birisi, kendisiyle ilgilenen bir danismanin/ memurun davranislarindan pek memnun olmadigini
size bildirdi. Bu durumda yapabileceginiz sey:

AKADEMIK PERSONELE KARSI

iDARiI PERSONELE KARSI

Hig uygun degil
1 2 3 4 5 6

Cok uygun

7

29. Bu 6grenci ile ilgilenirken neden boyle
davrandigini astiniza sormak.

Hig uygun degil  Cok uygun
1 2 3 4 5 6 7

30. Ogrenci memnuniyetinin dnemli oldugunu
ve onlarla daha iyi ilgilenmesi gerektigini
vurgulamak.

31.Diger calisanlarin 6grencilerle ilgilenme
seklini gostererek, kendi tarzini digerleriyle
kiyaslamasini saglamak.

32.0grencinin daha memnun oldugunu
gormek istediginizi ve onu kontrol edeceginizi
soylemek.
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