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OZET

Ogretmenlerin motivasyonu egitim liderleri ve yéneticileri icin énemli bir konudur.
Ogrenme/ogretme siirecinde temel bir 6neme sahip olmasina ragmen, ogretmenlerin
motivasyon  diizeyleri  yiiksek  degildir.  Diger  mesleklerde  ¢alisanlarla
karsilastirildiginda, 6gretmenlerin  motivasyonlarimin  daha diigiik oldugu ve stres
diizeylerinin daha yiiksek oldugu bilinmektedir. Motivasyon kuramlarindan biri olan
Herzberg'in iki faktorlii motivasyon teorisi, ogretmenlerin motivasyonlarinin neden
diigiik oldugu sorusunun yanitlanmasmna yardimct olabilir.

Bu makalede, Herzberg’in iki faktorlii motivasyon teorisi tamitilarak, égretmenlerin
motivasyonu agisindan incelenmis, bu baglamda ogretmenlerin motivasyonuna iliskin
¢tkarsamalara ve bazi onermelere yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon Kuramlari, Ogretmenlerin Motivasyonu, Egitim
Yo6netimi

ABSTRACT

Motivation of teachers is an important fact for leaders and administrators of education.
Although it has the primary importance in teaching/learning process, the level of
teacher motivation is not high. Compared with the other occupations, it is known that
motivation levels of teachers are lower and their stress levels are higher. Herzberg’s
two factor motivation theory may be helpful to answer why the level of teacher
motivation is low.

In this article, Herzberg’s two factor motivation theory is described and analyzed and
some suggestions for teachers’ motivation have been made.
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1. Giris

Insan, 6rgiitii meydana getiren en énemli unsur oldugundan &rgiitler insanlardan ayri bir
sekilde ele alinamaz. Insanlar drgiitlere canlilik verdikleri gibi yasamlarimi da &rgiitler
vasitastyla siirdiiriirler. Ancak, giliniimiizde insanlarm isi, sadece bir gelir kaynag:
olmaktan daha &te bir ugras olarak gordiikleri bildirilmektedir (Tim, Peterson ve

Stevens, 1990: 56).

Giidilleme veya motivasyon, Orgiit yonetimlerinin calisanlarin ise devami, iste
stirekliligi ve performans diizeyini artirma agisindan 6nemle tizerinde durduklart bir
konudur (Sabanci, 1998:45). Yonetimin islevi, isin verimli bir sekilde ve diger
bireylerin ¢abalar1 yoluyla gerceklestirilmesi olarak tanimlandigina gore, insanin

motivasyonunu anlamanin yonetsel basar1 agisindan gerekli oldugu soylenebilir.

Motivasyon, bireyin bir davranista bulunmasina veya ona yonelmesine neden olan
giictlir (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1988:107). Motivasyon, eyleme giidii saglayan
bireysel ihtiyaclar, istekler ve arzulardan kaynaklanir. Motivasyon, insanlarin caba

harcamanin nedenidir (Tim, Peterson ve Stevens, 1990: 57).

Motivasyonu konusu ile ilgili yapilan ilk caligmalar 1789 yilina kadar gerilere
uzanmaktadir. Amerika’ya tekstil iiretimini tanistiran Samuel Slater, ¢alisanlarin islerini
yaparken rahat olmalar1 igin ¢esitli is diizenlemeleri olusturmaya 6zel bir 6nem
vermistir. Olumlu is iklimi olusturmak igin Henry Ford isgorenleriyle kar paylasma
plani ¢aligmalar1 yapmis; Boston Edison Aydinlatma Sirketi, isgorenlerine tenis kortu
ve bovling alan1 saglamistir. Diger bazi sirketler iggérenleri i¢in bahgeler yetistirmisler,
kiitiiphaneler inga etmisler ve atletik olanaklar saglamislardir (Gibson, Ivancevich ve

Donnelly, 1988:106).

Isgdrenleri motive etme potansiyeline sahip bir is ortami yaratmada belki de en
radikal deneyim 1800’lerin sonlarin Amerika’da Pullman Sirketinde meydana gelmistir.
George Pullman, iginde kiralik evler, magazalar, okullar, bir kilise, ve fabrika bulunan
bir sirket kasabasi inga etti. Pullman’in boyle bir kasaba olustururken amaci

isgdrenlerinin bir topluluk hissi gelistirmesini saglamakti. Ancak, Amerikan ekonomisi
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darbogaza girdigi zaman, Pullman’daki isler bozulmaya bagladi. Pullman, kasabadaki
fiyatlar1 azaltmaksizin ¢alisanlarinin {icretini azaltti. Bunun sonucu olarak, isgdrenler bir
sendika orgiitleme girisimine kigkirtildilar. Daha sonra Pullman’n isgileri greve basladi,
isyanlar meydana geldi ve sonunda diizeni saglamak iizere kasabaya Federal Birlikler

cagrildi (Gibson, Ivancevich ve Donnelly, 1988:106).

Giidiilemenin ¢agimizda yonetim psikolojisinin en 6nemli konularindan biri haline
gelmesi, sanayi devriminden sonraki gelismelere baglanmaktadir. Cagimizda, 6zellikle
ileri sanayi toplumlarinda otomasyona gecilmesi is¢inin isinden elde edecegi tatmini
daha da azaltici bir rol oynamustir. Sikict iglerde ¢alisan, kendi kendilerine karar verme
Ozglirligli hemen hi¢ olmayan isgoérenlerin, dogal olarak tembellige, inat¢iliga kayma
tehlikesi vardir (Eren, 2001:490). Bu yiizden yoneticilerin orgiitlerini yonetirken bazi

giidiileme araclarma ihtiyaclar1 vardir.

Gibson, Ivancevich ve Donnelly (1988:105), insan ve orgiit i¢in dnemi ¢ok agik
olmasina ragmen, motivasyon kavramini tanimlamanin ve analiz etmenin zor oldugunu
belirtmektedir. Pinder (1984:26) de motivasyonun basit bir kavram gibi gériinmesine
ragmen, olduk¢a ¢ok boyutlu ve karmasik bir kavram olduguna dikkat ¢ekmektedir.
Ayrica, motivasyon kavraminin ise uygulanmasi da basit degildir (Tim, Peterson,
Stevens, 1990: 46) . Bu anlamda, bir yoneticinin, ¢alisanlarini ise giidiileyebilmesi igin
motivasyon ilkelerini anlamas1 ve insanlar1 igte giidiileyen cesitli ihtiyaclarimin farkinda

olmasmin gerekli oldugu sdylenebilir.
1.1. Herzberg’in Cift Faktorlii Motivasyon Teorisi

Herzberg ve meslektaslari, is tutumlarinin sebepleri, iliskililikleri ve sonuglari ile ilgili
yiizlerce g¢alismay1 ayrintili bir sekilde gozden gegirdikten sonra buna dayali olarak,
oncelikle bir kisinin isine yonelik olumlu tutumlara yol agan faktorlerin, olumsuz is
tutumlarina yol acan faktdrlerden farkli oldugu hipotezini gelistirdiler. Bu hipotez,
evrimsel bir sekilde is doyumunun basit bir sekilde sadece is doyumsuzlugunun karsiligi
olmadig1 anlamina geldigi i¢in yaygin bir sekilde kabul goérdii. Bunun yerine, daha

sonra, “is doyumu ve is doyumsuzlugu hisleri birbirinden bagimsizdirlar” seklinde
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yeni bir hipotez olustu. Bu hipoteze gore, bir isgdren es zamanli olarak igin bazi

boyutlarindan mutsuz olurken diger bazi boyutlarindan mutlu olabilir (Pinder, 1984:21).

Iste doyum ve doyumsuzlugun farkli faktdrlerden kaynaklandigini ilk olarak Herzberg
gostermistir. Bunlar, daha 6nceden inanildig1 gibi basit bir sekilde ayni faktorlere karsit

tepkiler degildirler (Accel-team, 2004).

Herzberg’e gore, insan iki tiir ihtiya¢ dizisine sahiptir. Yani baslangicta iki faktorli
teori, insanoglunun iki temel ihtiyac¢ dizisi oldugu fikrine dayanmaktadir. Bunlardan
ilki, bir hayvan olarak acidan kaginma, ve ikincisi bir insan olarak psikolojik gelismedir
(Accel-team, 2004). Ilk tiir ihtiyaclar dizisi canli olmak ve yasamini siirdiirmek icin
temeldir. Bu ihtiyaclar acidan ve rahatsizliktan kaginma ve 6ncelikli temel ihtiyaglarin
karsilanmas: ile iliskili olarak karakterize edilmektedir. ikinci ihtiyaglar dizisi gelisme
gereksinimleri olarak adlandirilmaktadir. Herzberg ve arkadaslari bunu insanlarin
¢evresinde meydana gelen degisikliklerin farkinda olma, arastirma ve tstesinden gelme

egiliminde olmasiyla agiklamaya ¢alismiglardir (Pinder, 1984:26).

Herzberg’in modeli esas olarak is doyumunun tek boyutlu bir kavram olmadigin kabul
eder. Bu modele gore is doyumunu tam olarak inceleyebilmek i¢in iki degiskene ihtiyag
vardir. Herzberg’den 6nce motivasyon, i doyumu gibi tek boyutlu olarak ele alinmigtir

(Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1988:119).
1.2. Herzberg’in Calismasi

Herzberg iki boyutlu bir motivasyon teorisi gelistirmistir. Bu iki faktor, (1) hijyen
faktorler ve (2) giidiileyiciler olarak adlandirilmugtir. Tki faktérlii kavrami test etmek
icin, Herzberg ve meslektaslari, kendi orijinal verilerini Pittsburg bolgesindeki g¢esitli
orgiitlerde ¢alisan 203 mithendis ve muhasebeciden olusan bir 6rneklemden topladilar.
Yar yapilandirilmis bir goriisme teknigini kullanarak, (1) isinizde tamamiyla basarili
oldugunuzu hissettiginiz istisnai bir durumu ayritili bir sekilde betimler misiniz?, (2)
isinde istisnai olarak kesinlikle basarisiz oldugunuzu hissettiginiz durumu ayrintili bir
sekilde betimler misiniz? sorusunu sordular. Goriismelerde katilimcilarin halen ¢aligtigt

veya Onceden calistif1 islerde meydana gelen kritik olaylar1 hatirlamalari istendi.
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Ortalama olarak her igsgdérenden iki veya li¢ olay alindi. Her olayda ii¢ seyi tartigan
ayrmtilar istendi. Bunlar: (1) olayin oldugu c¢evredeki olaylarin nesnel bir betimlemesi,
(2) olay zamaninda hissettigi sekilde, dyle hissetmesinin nedenlerini betimlemesi, (3)

ig¢i ve is icin bu olayim sonuclarmin bir ézetidir (Pinder, 1984 21).
1.3. Olaylari Analizi

Herzberg ve meslektaglar1 goriismeleri yaklasik 500 diisiince maddesine ayirdilar, ve bu
maddeleri benzerlik derecesine goére sinifladilar. Arastirmacilar verileri &nceden
tanimlanan kategorilere gore smiflandirmak yerine, analizden ortaya ¢ikan maddelerin
yapisinin kategorileri belirlemenin daha uygun oldugunu fark ettiler. Arastirmacilar
birbirlerinden bagimsiz olarak, belirli maddelerden ortaya c¢ikan g¢esitli gruplari
smiflandirdilar. Bu siniflandirmay: saglamlagtirmak icin bunlar tizerinde goriis birligine
varmaya Ozen gosterdiler. Maddeler ayrica olayin meydana geldigi zamanda, ig¢iyi
etkilemesine gore uzun dénemli veya kisa donemli olarak da ikiye ayrilarak kategorize
edildi. Bu alistirmadan ortaya ¢ikan on alti ayr1 madde grubu, veya faktor, olduk¢a
hosnutluk veya hosnutsuzluk veren is deneyimleriyle iligkilendirildi. Sonraki adim bu
faktor gruplarindan herhangi birinin, olumlu is tutumlartyla veya olumsuz is tutumlari
ornekleriyle daha yakin bir sekilde ortaya ¢ikip ¢ikmadiklarini goriilmesiydi (Pinder,
1984 21-23).

1.4. Motivasyon Faktorleri

Arastirmacilarin veriler toplanmadan 6nce 6ngordiikleri gibi, bazi is olaylarinin olumlu
is tutumlariyla olumsuz is tutumlarina goére daha fazla iliskili gibi goriilmiistiir (Pinder,
1984:22). Ornegin, Herzberg’in yaptigi arastirmada “basarma” olumlu is tutumlart
orneklerinin % 41°rinde, i3 doyumu saglayan deneyimlerle olumlu iliskili oldugu
bulunmustur. Benzer sekilde, “taninma” olumlu olaylarin % 33’0 ile iliskili
gorinmektedir; “ugras verme” (challenging), “gesitli veya ilging is” % 26 iliskili,
“sorumluluk” % 23 goriinmektedir, ve “ilerleme” % 20 yiiksek is doyumu saglayan

durumlarla iligkili gériinmektedir (Herzberg, Mausner ve Synderman, 1959:59).
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Herzberg giidiileyicilerin kisinin isini zenginlestiren unsurlar oldugunu belirlemistir.
Buna ilave olarak giidiileyicilerin, uzun doénemde is performansini olumlu yonde
etkiledigini ortaya koymustur. Hijyen faktorleri ise, is tutumunda ve performansinda
sadece kisa siireli degisiklikler iiretmektedir. Diger bir ifadeyle hijyen faktorler is
performansinin artmasina neden olsa da bu kisa siireli bir degigme olmaktadir ve durum

¢abucak onceki haline donmektedir (Gawel, 1997).

Gidileyici faktorlerin varligi c¢alisanlar1 6zendirir ve yaptiklart isi ve Orgiitl
benimsemelerine yardimeir olur. Basari ve basarmin getirdigi tebrik, taninma ve
iistlerden tebrik alma, kendine olan saygi ve giivenin artmasi, kendisine giivenildiginin
ve dnem verildiginin gostergesi olarak daha ¢ok sorumluluk, yetki ve gii¢ sahibi olmasi

gibi etmenler motive edici etmenlere 6rnek olarak verilebilir.

Herzberg teorisinde, isgorenlerde olumlu i tutumlart gelistirmek ve giidiilemek i¢in
yapilacak seylerin, onlarin yaptiklari isler iizerine insa edilmesi gerektigini iddia
etmektedir. Is bireylere basarmayi hissetmesini saglayacak firsatlar sunmali, ilging
olmali, ilerlemeyi saglamali ve sorumluluk gerektirmelidir. Is bu ilkelere gére
tasarlandig1r zaman, giidiillenme ve olumlu is tutumlar gelecekte ortaya ¢ikacaktir. Bu
faktorler eksik oldugu zaman doyumsuzlukla sonuglanmaz, sadece doyum yoklugu

meydana gelir (Pinder, 1984:26).

Isgorenlerdeki performansin artmasi ve calisanlarin doyumu yéniinden motivasyon
faktorleri olduk¢a dnemlidir. Nitelikli isgorenler i¢in motivasyon etmenleri niteliksiz

isgorenler igin ise hijyen etmenleri daha 6nemlidir (Tastan, 2003).

Motivasyon ve hijyen faktorlerinin birlesimi, iste 4 degisik olasiliga neden olabilir

(Tastan, 2003):

1. Yiiksek motivasyon ve yiiksek hijyen faktorleri olan bir iste ¢aliganlarda yiiksek
motivasyon olacaktir ve isgorenler islerinden daha az sikayet edecektir. Bu
calisanlarin performanslari da ytiksek olacaktir.

2. Motivasyon ve hijyen faktorleri diisiik olan bir iste ¢aliganlarda hem motivasyon

diisiik olacaktir hem de isleriyle ilgili stirekli sikayet edeceklerdir.
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3. Diisiik motivasyon faktorleri ve yiiksek hijyen faktorleri olan bir iste ¢aliganlarin
motivasyonlar1 diigiik olur fakat isleri hakkinda fazla sikayetleri olmaz.
4.Yiiksek motivasyon faktorleri fakat diisiik hijyen faktorleri olan bir iste
calisanlarda motivasyon yiiksek olur fakat ¢alisma ortamu hakkinda sikayetleri
olur. Eger bu calisanlara 6diiller verilirse negatif sartlara ragmen motivasyonlari
yiiksek kalabilir.
Yukarida siralanan dort olasilik, {ilkemizdeki 6gretmenlerin i¢inde bulundugu durum
acisindan diigiiniildiigiinde ilk olarak, 6gretmenlerin hijyen ve motivasyon faktdrlerinin
diistik oldugundan soz edilebilir. Bu durumda, 6gretmenlerin is doyumunun ve
performansinin diisiik olmasi s6z konusu olabilir. Bunun sonucu olarak &gretmenlerin
hem motivasyonu diigiik olabilir hem de isleriyle ilgili stirekli sikayet edebilirler.
Ikincisi, hijyen faktorlerinin diisiik ve giidiileyici faktorlerin kismen yiiksek oldugu bir
durumdan s6z edilebilir. Kismen yiiksek motivasyon faktorleri fakat diisiik hijyen
faktorleri olan bir ortamda gérev yapan Ogretmenlerin motivasyonu kismen yiiksek
olabilir fakat ¢aligma ortami hakkinda sikayetleri olmast muhtemeldir. Bu durumda
Ogretmenlere giidiileyiciler verilirse olumsuz sartlara ragmen motivasyonlarinin yiiksek
kalabilecegi sdylenebilir. Ulkemizde kisa bir siire 6nce uygulanmaya baslanan
Ogretmenlerin kariyer basamaklarinin olusturulmast bu yonde katki saglayacak onemli
bir 6rnek olarak verilebilir. Bu unvanlar 6gretmenlere ¢ok fazla ek gelir saglamasa da

bagarilarinin kabul edilmesi ve ilerlemeleri bakimindan giidiileyici olabilir.
1.5. Hijyen Faktorleri

Herzberg ve arkadaslari, arastirmalarinin veri toplama isleminin tamamlanmasindan
sonra, i doyumsuzluklarina referans olan olaylara bakmiglar ve onlarin daha 6nceki
analizlerinde en sik ortaya ¢iktig1 goriilen yedi faktor ¢ikarmislardir (Pinder, 1984:23).
Herzberg ve arkadaslar tarafindan yapilan analizlerin sonucu olarak, “isletme politikasi
ve yonetim” olaylarinin % 31’inde is doyumsuzluklarinin sebebi oldugu goriilmiistiir.
Benzer sekilde, isyerinde mutsuzluk hislerinin % 20 diizeyinde “isgorenin sefleriyle
iligkili” oldugu goriilmiigtiir. Bir isgorenin “akranlariyla koti kisisel iliskileri” %15

diizeyinde kotii is tutumlar1 ornekleridir. Benzer sekilde, isgdrenin “seflerinden teknik



292 GU, Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 25, Sayr 1 (2005) 285-299

boyutlarda memnuniyetsizlik” is deneyimlerinde diigiik is tutumlarinin % 20’sinde yer
alan bir faktordiir. “Kisisel diizeyde sefleriyle kotii iliskiler” katilimeilar tarafindan
anlatilan deneyimlerin % 15’inde yer almaktadir. “Koéti calisma kosullart” ve
“akranlariyla arkadas¢a olmayan iligkiler” anlatilan is deneyimlerin % 15 ve % 8’inde

doyumsuzlugun nedeni olarak goriildii (Herzberg, Mausner ve Synderman, 1959:67).

Hijyen faktorlerinin insan ihtiyaglarmin yasamsal gereksinimlerin karsilanmasi igin
gerekli olan diizey oldugu sdylenebilir. Onlar varoldugu zaman, iy doyumu hissine
neden olmazlar, sadece is doyumsuzlugu hissini dnleyebilirler. Hijyen faktorler, sadece
yasamsal ihtiyaglar karsilanincaya kadar giidiillenmeye yardimci olabilirler. Daha sonra

etkilerini kaybederler. Bu yilizden onlar gergek giidiileyiciler olarak nitelendirilmezler.

Herzberg ve meslektaslar1 bu faktor dizisini hijyen faktorleri olarak siralamistir. Cilinkdi,
psikiyatride mental hijyen kavramina benzer sekilde, bu maddeler saglikli bir uyum i¢in
gerekli olarak goriilmiistiir, fakat yeterli degildirler. Yani bu degiskenler, is
doyumsuzlugunu 6nlemek i¢in gereklidirler fakat bunlar is doyumu veya giidiilenmis

davranis saglamak i¢in yeterli degildirler (Pinder, 1984:23).

Iste doyumsuzluk yaratan ihtiyaclar arasinda isletme yonetimi ve politikasindan
hosnutsuzluk, teknik gozetimden hosnutsuzluk, iicret yetersizligi, kisiler arasi
iligkilerden kaynaklanan hosnutsuzluk, ¢alisma kosullarindan kaynaklanan hognutsuzluk

sayilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:105).

Giudileyiciler bir kiginin isyerinde ne yaptig1 ile iligkililik gosterirler. Yani
gidileyicilerin ¢ogu yapilan isle ilgilidir. Diger yandan, doyumsuzluk yaratanlar,
kisinin isini yaptig1 cevreyle ve baglamla iligkilidir. Doyum saglayan etmenler bir
kisinin ne yaptig ile iliskilidir, doyumsuzluk yaratan etmenler ise kisinin i¢inde oldugu

durumla iliskilidir (Gawel, 1997).

Hijyen faktorlerin kabul edilebilir alt smirin altina diismesi durumunda olusan
tatminsizlik, ¢aliganlarin islerinden, isletme amirinden sogumasina ve nefret etmesine

neden olabilecek kadar tehlikelidir (Eren, 2001:491). ilk 6nce hijyen faktdrlerin
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saglanarak notr durumun yaratilmasi, ve bundan sonra da motive edici faktdrlerin

kullanilmas ile ¢alisanlarin giidiilenmesi saglanabilir.

Is doyumu ve is doyumsuzlugu yaratan olaylara iliskin olarak siralanan faktérler icinde
en tartismali olani {icret veya maastir. Herzberg, iicret veya maasm bir giidiileyici
olmadig1 ileri siirmiistiir. Burada Herzberg’in iicretin iggdren motivasyonunda asli
olmayan boyutuna dikkat c¢ektigi sdylenebilir (Gibson, Ivancevich, Donnelly,
1988:107). Herzberg’in ¢alismasinda iicretin, hem is doyumu ile hem de is
doyumsuzlugu ile ilgili olaylarda da etkili bir faktér oldugu goriildii. Ama iicret uzun
donemli olumsuz is tutumlariyla daha fazla iliskili oldugundan, Herzberg ve arkadaslari
iicreti hijyen faktorler arasina siniflandirdi (Pinder, 1984:25). Herzberg’e gore anlamli,
ilging ve meydan okuyucu isler ¢ok defa calisanlar1 giidiilemekte, para ancak
tatminsizligi onlemekte ve calisan1 giidiilememektedir (Celebi, 2000:38). Bagka bir
ifadeyle 6rnegin calistig1 isten yeterli iicret alan ve artik Gicret ile ilgili kaygilarini agmis
bir kisi i¢in icret artik giidiileyici olamaz. Boyle kisilerin giidiilenebilmesi igin

sorumluluk almaya, basarili olmaya ihtiyaci vardir.

Orijinal ¢aligmada, hijyen faktorlerinin eksikliginin ¢alisanlarda doyumsuzluk
yaratmasinin baskin nedeni, ¢alisanlarda haksiz muamele goriiyor olma hissine neden
olma egilimi yaratmalarina baglanmistir. Gilidiileyicilerin varolmasi ise gelisme ve
ilerleme hissine yol a¢cmaktadir (Pinder, 1984:24). Haksizliga ugrama hissi, hijyen
faktorlerinin yoklugu ile hognutsuzluk arasindaki iligkiyi aciklayan ¢ok dnemli bir bulgu

olarak nitelendirilebilir.

Hijyen faktorleri giidiileyici faktorlerden ayirmada kullanilacak diger onemli bir 6zellik
de hijyen faktorlerin, giidiileyicilere gore daha kisa dénemde son bulan ig tecriibeleri ile
ortaya ¢tkma egiliminde olmasidir. Herzberg’in tartistigi durum, elverigli is kosullari ve
icten etkilesimler, insanlarin kisa bir siire hizmet etmesine neden olabilmesidir. Diger
yandan, giidiileyicilerin iggorenlerin isinde saglanmasi, bireyin davranislarina basit bir

hareket saglamaktan ziyade ¢ok daha uzun siire etkilidir (Pinder, 1984:23-24).
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1.6. Binisen Faktorler

Herzberg ve arkadaslari, hijyen faktorlerinin 6nemli bir boyutunu daha belirtmiglerdir.
Motivasyon faktorleri olarak adlandirilan bazi faktorlerin doyumsuzluk yaratan
durumlar olusturdugunu anlatan olaylar mevcuttur. Ozellikle taninma, isin kendisi, ve
ilerleme bu faktorler arasindadir. Ornegin, tanmnma diizeyinde basarisizlik
doyumsuzluga yol acan baslica faktorler arasinda goriinmektedir (%18). Burada
Herzberg’in yaptig1 agiklama giidiileyicilerin is doyumuna is doyumsuzlugundan daha
fazla neden oldugudur, fakat hijyen faktorleri ¢ok yogun bir sekilde is doyumsuzluklar
ile iliskilidir (Pinder, 1984:24).

2. Teorinin Egitim Kurumlarinda Test Edilmesi ve Egitimde
Uygulanmasi

Herzberg’in teorisinin egitim alaninda test edilmesi ve kullanilmasi genellikle

Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin giidiilenmesiyle iliskili oldugu goriilmektedir.

Motivasyon 6grenme/dgretme siirecinde temel bir 6neme sahip olmasina ragmen, ¢ogu
Ogretmenin giidiilenme diizeyinin diigiik oldugu bildirilmektedir. Diger mesleklerde
calisanlarla karsilastirildiginda dgretmenlerin motivasyonlariin daha diisiik oldugu ve
stres diizeylerinin daha yiiksek oldugu belirtilmektedir. Ornegin, Portekiz’de
Ogretmenlerin % 50°sinden daha azinin meslegini siirdiirmeye istekli oldugu
belirtilmektedir. Ogretmenlerin ¢ogunlugu meslegini degistirmeyi tercih etmektedir
(Jesus ve Conboy, 2001:131-132). Herzberg’in iki faktorlii motivasyon teorisi,
Ogretmenlerin motivasyonlarmin neden diisik oldugu sorusunun yanitlanmasina

yardimci olabilir.

Herzberg’in teorisi, isgdrenleri motive eden is faktérleri ile ilgilidir. Is literatiiriinde bu
teori genis bir sekilde yer almistir. Bununla birlikte, egitim alaninda ancak 80°li
yillarda, Herzberg’in teorilerini ilkogretim ve ortadgretim Ogretmenlerine
uygulanabilirligi hakkinda aragtirma yapanlarin sayist artmaya baslamistir. Bu
aragtirmalarin temelinde “egitimciler, liretim isgérenlerinin profillerine uyar mi?”

sorusu vardir. Diger bir ifadeyle, Herzberg’in, kar amagl i orgiitlerindeki isgdrenler



GU, Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 25, Say1 1 (2005) 285-299 295

icin ortaya koydugu giidiileyicilerin ayni sekilde egitimciler iginde gegerli olup

olmadig1 sorusuna yanit aranmistir (Gawel, 1997).

Yukarida belirtilen amaclarla yapilan g¢aligmalardan biri olan Tennessee Kariyer
Gelisim Programi calismasi sonucunda, programdaki 6gretmenlerin davranislarinin is
orgiitlerindeki ¢alisanlarin davranislarina uymadigi dogrultusunda kanitlar bulunmustur.
Ornegin, bir giidiileyici olarak paranin énemine iliskin bulgular Herzberg’in kuram ile
uyusmamaktadir. Bu arastirmanm sonuglari, 6gretmenlerin Herzberg’in en 6nemli
hijyen faktorlerinden iicrete giiclii bir giidiileyici olarak baktiklarini gdstermektedir. Bu
bulgular, ni¢in iyi 6gretmenlerin daha yiiksek kazangli diger pozisyonlara gecerek
kaybedildigini agiklamaya yardimci olabilir (Gawel, 1997). Ogretmenligi gergekten
basarili bir sekilde yerine getirenlerin diger mesleklere ya da goérevlere gecis egilimini

Onlemek i¢in onlarin yeterli ve doyurucu bir ticret almalarinin gerektigi sdylenebilir.

Bellot ve Tutor (1990)’a goére, Herzberg’in ¢alistigi problemler -ki bunlar 1959’da
meydana gelmistir- ancak uzun siireler ncesi igin uygun olabilir ve &gretmenleri
kapsamaz. Bu arastirmacilara gore katilimeilarin giidiileyici faktorlerden etkilendigi gibi
hijyen faktorleri tarafindan da etkilenmis oldugu agik bir sekilde goriilmektedir. Bu
aragtirmanin sonucu, Herzberg’in teorisine karsit olarak hijyen faktorlerinin motivasyon

sagladigini gostermektedir (Gawel, 1997).

Ogretmenler icin motivasyon konusu ¢cok dnemli olmakla birlikte, hangi 6zendiricilerin
Ogretmenler tarafindan Onemsendigine veya giidiileyici olduguna iliskin bulgular
oldukga sinirlidir. Rand Corporation tarafindan yapilan arastirmalar, 6gretmenler i¢in en
o6nemli Ozendiricilerin, &gretmenlerin mesleki gelisimlerinin saglanmasi oldugunu
gostermektedir. Ancak bu arastirma sonucu, Amerika’daki Ogretmenlerle sinirli

kalmaktadir (Cemaloglu, 2002:57).

Nias (1989: Akt.Spear, Gould, Lee, 2000) Herzberg’in iki faktdr kuramina dayali olarak
Ogretmenlerin is doyumu ile ilgili bir arastirma yapmustir. Bu arastirma, yiiksek doyum
elde etmek icin Ogretmenlerin entelektiiel gelisime ve daha fazla Gzerklige ihtiyag

duyduklari, topluma yararli olduklarimi hissetmeleri, meslektaslartyla iyi iligkiler
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kurmaya istekli olduklart sonucuna ulasilmistir. Maagin artirilmasi, statiiniin
iyilestirilmesi, daha az isyiikii talebi ve yonetsel sorumlulugun azaltilmasi gibi
etkenlerin ise 0gretmenlerin is doyumsuzlugunu Onleyebilecegi ancak is doyumunun

artmasina neden olmayacagi sonucuna ulasilmustir.

Ulkemizde gorev yapan dgretmenler iizerinde, Herzberg’in ortaya koydugu iki faktorlii
yapinin ortaya ¢ikip ¢ikmayacagi test edilirse, sonucun biiyiik olasilikla teoriyle tutarl
¢ikmayacagi sdylenebilir. Ciinkd, lilkemizde ve diger gelismekte olan iilkelerde egitim
isgorenleri ve diger sektorlerdeki isgérenler Herzberg’in ortaya koydugu giidiileyiciler
bir yana hijyen faktorleri olarak siraladigi bir ¢ok is gereksiniminden yoksun olarak
gorev yapmaktadir. Ornegin, teoriye gore sadece bir hijyen faktdrii olan {icret,
iilkemizdeki 6gretmenler tarafindan giidiileyici olarak goriilebilir. Nitekim, Cemaloglu
(2002:59) tarafindan yapilan bir arastirmada, Ogretmenlere ek iicret &denmesi,
Ogretmenlerin mesleki gelisimlerinin saglanmasi, tesekkiir, takdirname gibi odiillerin
verilmesi, MEB’in dinlenme tesislerinde ficretsiz tatil olanagi saglanmasi,
Ogretmenlerin mesleki gelisimlerine dnem verilmesi, okuldaki insan iligkilerine 6nem
verilmesi gibi etkenlerin &gretmenlerin giidiilenmesinde onemli oldugu sonucuna
ulasilmistir. Ogretmenlerin motivasyonuna iliskin olarak siralanan bu unsurlardan ilk
sirada yer alan iicret ve bunu takip eden diger unsurlar arasinda yer alan okuldaki insan
iligkileri Herzberg’in teorisine gore birer hijyen faktoriidiir. Siralanan diger etmenler ise

giidiileyicilerdir.

Ankara ilindeki ilkogretim okullarinda gorevli bir 6gretmen grubuyla terfi ve o6diil
sistemini degerlendirilmesine yonelik bir arastirmada ulasilan sonuglar asagida

stralanmustir (Sabanci, 1998:48):

1. Mevcut 6diil ve terfi sistemi adil olarak uygulanmamaktadir.
Odiil ve terfiler hak edene verilmemektedir.
Maddi ddiiller doyurucu bulunmamaktadir.

Odiil tiirii ve verilme siklig1 yeterli bulunmamaktadar.

nok v

Odiil ve terfiler yonetime yakinligi ile tanman dgretmenlere verilmektedir.
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6. Terfilerde odiillerin géz 6niline alinmamasi nedeniyle giidiileyici olmadiklari
vurgulanmaktadir.
7. Terfiler maddil ve manevi bir fark yaratmadiklarina inanildig: i¢in, giidiileyici
bulunmamaktadir.

Herzberg’in teorisi agisindan yukarida siralana sonuglar degerlendirildiginde birinci ve
ikinci maddelerin dogrudan hijyen faktorlerinin eksikligi ile ilgili oldugu goriilmektedir.
Ciinkii “kiside haksizliga ugradig: hissini uyandiran tiim olaylar” hijyen faktorleriyle
iligkilidir. Bu durumda O6gretmenleri giidillemekle ilgili ¢alismalara girigmeden,
oncelikle ogretmenlerin haksizliga ugradigmi hissetmeleri engellenmelidir. Diger bir
deyisle, 6diil ve terfi giidiileyici olsalar da bunlarm adil bir sekilde verilmediginin
bilinmesi 6gretmenlerde doyumsuzluk yaratmaktadir. Bu durum “isletme politikas1 ve
yonetim” adli hijyen faktériiniin kapsaminda diisiiniilebilir. Ugiincii madde, {icretin bir
gidiileyici degil, sadece hijyen faktérii oldugunun dogrulayicisi gibi goriinse de, bu
durumun nedeni 6diil olarak verilen iicretlerin azligindan dolay1r doyurucu olmamasi
olabilir. Bu bakimdan bu bulgu, ilk haliyle Herzberg’in teorisini destekler gibi goriinse
de bu teoriye karsit bir kanit olarak da sunulabilir, yani yiiksek iicret 6gretmenlerin
giidiilenmesini saglayabilir. Diger maddelerde esasen 6diil olarak dgretmenlere sunulan
bir ¢ok 6diiliin, amacina uygun olarak verilmemesinden dolay1r doyum saglamak bir
yana hijyen faktorii olarak bile deger tasimadigin1 gostermektedir. Bu bulgulara bakarak
giidillenme agisindan okullarimizda uygulanan 6diil ve terfi diizenlemelerinin yeniden

gozden gegirilmesinin gerekli oldugu sdylenebilir.
3. Sonug¢

Motivasyon konusu her zaman giincel bir konu gibi goriinmekle birlikte, bu konu ile
ilgili bilgilerin aydinlatilmas1 gereken bir ¢ok yonii oldugu goriilmektedir. Bu anlamda
Herzberg’in iki faktorlii motivasyon teorisi, 6gretmenlerin giidiilenmesini agiklamakta
yetersiz kalmakla birlikte, 6gretmenlerin giidillenmesi konusunda bilingli etkinliklerde

bulunulmasina katki saglayabilecegi sdylenebilir.
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Herbeg’ in motivasyon teorisi insanin motivasyonu hijyen faktorler ve giidiileyici
faktorler olmak {izere iki gruba ayirmstir. Bireyin motivasyonun saglanmast i¢in dnce
hijyen faktorler karsilanmalidir. Daha sonra giidiileyici faktorler bireyin gergekten
motive olmalarin1 saglayacaktir. Bu anlamda 6gretmenlerin motivasyonu i¢in onlara
para gibi hijyen faktdrlerden ote, gercek giidiileyicilerin sunulmasi gerekir. Bunun
gergeklestirilebilmesi i¢in dgretmenlere mesleki ilerleme, basarilarinin fark edilmesi ve
odiillendirilme, egitim sisteminin ve okullarinin vizyonunu bilme ve ona inanma ve

stirekli hizmet i¢i egitim alma gibi olanaklarin sunulmasinin gerekli oldugu sdylenebilir.
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