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ÖNSÖZ 

 Yöneticinin davranı� biçimi çalı�anın motivasyonuna etki eden unsurlardan 

biridir. Ancak yöneticinin astına kar�ı davranı�larını yöneticilerin kendi 

motivasyonlarının etkiledi�i genellikle gözönünde bulundurulmamaktadır. Ba�ka 

deyi�le motivasyonu dü�ük olan bir yönetici astlarına kar�ı olumsuz tavırlar 

sergileyebilecek ve sonuç olarak astının motivasyonunu olumsuz yönde 

etkileyebilecektir.  

 Bu do�rultuda ara�tırmada yöneticinin motivasyonunun çalı�an motivasyonu 

üzerine etkileri incelenmeye çalı�ılmı�tır.  Bu amaçla ortaö�retim okul yöneticilerinin 

ve kendilerine ba�lı ö�retmenlerin motivasyon düzeyleri incelenmi� ve yöneticilerin 

motivasyonlarının ö�retmenlerin motivasyonu üzerinde ne düzeyde etkili oldu�u ortaya 

çıkarılmaya çalı�ılmı�tır.  
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Özet 

 

 Çalı�an motivasyonu çalı�anların i�lerine kar�ı tutumlarını belirleyen en temel 

unsurlardan biridir. Çalı�anın verimlili�i üzerinde etkili olan çalı�an motivasyonu 

i�letmeler açısından önemli bir kavramdır. Çe�itli ara�tırmalar söz konusu faktörler 

arasında çalı�anı en fazla etkileyen faktörün yöneticinin çalı�ana kar�ı sergiledi�i 

davranı�lar oldu�unu göstermektedir.  

 Yöneticinin çalı�ana kar�ı sergiledi�i olumlu ya da olumsuz davranı�ların 

temelindeki nedenlerden birinin yöneticinin motivasyonu oldu�unu dü�ünmek 

mümkündür. Ba�ka deyi�le kendi motivasyonu dü�ük olan bir yönetici, astlarına kar�ı 

olumsuz davranı�lar sergileyerek onların da motivasyonunu olumsuz yönde 

etkileyebilecektir. Özetle, yönetici ancak kendi motive olmu� bir durumda ise çalı�anı 

olması gereken düzeyde motive edebilecektir. 

 Bu ara�tırma yöneticilerin motivasyon düzeyinin çalı�an motivasyonu üzerindeki 

etkisi belirlemeyi amaçlamaktadır. Bu do�rultuda ortaö�retim okul yöneticilerinin ve 

kendilerine ba�lı ö�retmenlerin motivasyon düzeyleri incelenmi�tir. Ara�tırma 

sonuçlarına göre ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili motivasyon düzeyi üzerinde sadece 

okul yöneticisinin sosyal statüden ve yönetici davranı�ından duydu�u motivasyon 

düzeyinin anlamlı etkisinin oldu�u; i�in dı�ındaki unsurlardan duydu�u motivasyon 

düzeyine sadece okul yöneticisinin i�in içeri�inden ve ücretten duydu�u motivasyon 

düzeyinin anlamlı etkisinin oldu�u görülmektedir. 

 Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Okul Yöneticisi, Ö�retmenler, Yönetici 

Motivasyonu, E�itim Kurumlarında Motivasyon  



 

THE EFFECTS OF MANAGER’S MOTIVATION ON THE 
EMPLOYEES’(TEACHERS’) MOTIVATION IN HIGH SCHOOLS 

IN AVCILAR 

Meral KARABO�A 

 

Abstract 

 

 Employee motivation is one of the main components of the employees’ attitudes 

towards his/her duties in the company. Employee motivation, which is effective in the 

productivity of the employee, is an important concept for enterprises. Some research 

showed that the most effective factor among the ones affecting the employees was the 

attitudes of the manager towards the employees. 

 It is possible to conclude that one of the reasons for the manager’s either 

negative or positive attitudes towards the employees is the motivation of the manager. It 

means that a manager having low motivation can affect his/her subordinates negatively 

by his/her negative attitudes towards them. To sum up, the manager can motivate 

his/her subordinates to a certain point, only if he/she is motivated. 

 This thesis aimed at exploring the effect of level of managers’ motivation on the 

level of teachers’ motivation. To this aim, motivation levels of high school managers 

and teachers reporting them are investigated. According to the results,  managers’ 

motivation level from social status and manager’s behaviors had significantly effect on 

teachers’ motivation level from job related issues, and  managers’ motivation level from 

job content and compensation had significantly effect on teachers’ motivation from the 

issues that were not job related. 

 Keywords: Motivation, School Manager, Teachers, Managers’ Motivation, 

Motivation in Educational Instutition 
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G�R�� 

 Günümüz i�letmeleri teknolojinin ve tüketici tercihlerinin hızla de�i�ti�i, 

globalle�menin etkilerinin yo�un bir �ekilde hissedildi�i rekabet ortamının giderek 

sertle�ti�i küresel pazarlarda hizmet vermek durumundadır. Ayakta kalmanın giderek 

zorla�tı�ı böyle bir ortamda i�letmeler yeni arayı�lara yöneltmi� ve sonuç olarak rekabet 

gücünü yaratan en önemli unsurun insan faktörü oldu�u anla�ılmı�tır. Bu nedenle 

yönetim biliminde üzerinde önemle durulan konulardan biri motivasyondur. Psikoloji 

biliminde davranı�ın açıklanmasında kullanılan kavramlardan biri olarak motivasyon 

içten gelen itici kuvvetlerle belli bir hedefe do�ru yönelen, belli bir gayesi olan 

davranı�lar için kullanılır. Buna göre insanlar ihtiyaçlarını tatmin ederken dürtülerinin 

gösterdi�i amaçlar do�rultusunda hareket ederler. Fakat bu davranı�lar her zaman 

örgütsel amaçlara uygun olmayabilir. O halde bu davranı�ların söndürülmesi ve örgütsel 

amaçlara uygun olan davranı�ların da peki�tirilmesi gerekir. Çalı�anların 

motivasyonunun yönetimi; onları çalı�maya isteklendirme amacıyla motivasyon 

araçlarının kullanımıyla olu�turulan planlama, uygulama, denetim ve yeniden 

düzenleme süreci olarak ifade edilebilir.1 

 Bu kapsamda de�erlendirildi�inde özellikle yöneticilerin astların 

motivasyonunda önemli bir rolü bulunmaktadır. Yöneticinin astları motive etmesinde 

etkin faktör astların algılarıdır. Çe�itli ara�tırmalar sonucunda vasıfsız i�çileri 

kendilerine karı�mayan nezaretlerden memnun oldukları; belirli bir beceriyi kullanan 

beyaz yakalı i�çilerin ise nezaretçiler ile sıkı ili�kiye önem verdikleri görülmü�tür.2 

Buna ba�lı olarak ara�tırmaların ortaya çıkardı�ı bir ba�ka husus ise insana yönelik 

yönetici tipinin göreve/i�e yönelik yönetici tipinden daha yüksek motivasyona yol 

açtı�ıdır. Buna göre göreve dönük yöneticilerin astları yöneticilerini çalı�ma amaçlarına 

ula�mada yardım eden; yükselme, ücret artı�ı ve benzer performansa ili�kin ödüllere 

ula�maya yardımcı olan ki�i olarak algılamaktadır. Öte yandan insana dönük 

yöneticilerin astları ise yöneticilerini samimi ili�kiler kuran; çalı�anların ki�isel 

                                                

1 Çeltek, E., “Motivasyon Yönetimi”, 2004, 
http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&sayi=1&year=2004  
(25.03.2007). 
2 Baysal, A.C., Sosyal ve Örgütsel Psikolojide Tutumlar, �stanbul, 1981, s.32. 
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sorunlarına e�ilen; çalı�anların ki�isel ilgilerinin farkında olan ki�i olarak 

algılamaktadır. Sonuçta bu durum çalı�anların motivasyon düzeyine etki etmektedir.3 

 Yöneticinin de nihayetinde bir çalı�an oldu�u göz önünde bulunduruldu�unda, 

yöneticinin motivasyon düzeyinin çalı�anların motivasyonu üzerinde etki eden bir ba�ka 

unsur oldu�u dü�ünülebilir. Ba�ka deyi�le yöneticinin çalı�ana kar�ı olumlu ya da 

olumsuz davranı�lar sergilemesi motivasyonu ile ili�kili olabilir. Bu do�rultuda 

ara�tırmada yöneticinin motivasyonunun çalı�an motivasyonu üzerine etkileri 

incelenmeye çalı�ılmı�tır.   

 Çalı�ma da motivasyon tanımları ve teorileri ile e�itim kurumlarında motivasyon 

ele alınmı�tır. Uygulamada ise; e�itim yöneticilerinin motivasyon düzeyi ve bunun e�itim 

çalı�anlarının motivasyonları üzerine yansımalarını saptamak amacıyla yapılan anket 

uygulaması ve uygulamanın amaç ve kapsamı ile sonuçları de�erlendirilmektedir. 

 

                                                

3 Bartolo, K.; Furlonger, B., “Leadership and Job Satisfaction Among Aviation Fire Fighters in 
Australia”, Journal of Managerial Psychology, 15/1, 2000, s.88. 
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B�R�NC� BÖLÜM  

MOT�VASYON  

 1.1. Motivasyon Tanımı 

 Latince’de “hareket etmek” anlamını ta�ıyan “movere” sözcü�ünden türeyen 

motivasyon, temel olarak “harekete geçiren” anlamında kullanılır.4 Buna kar�ın 

motivasyon kelimesinin dilimizde tam olarak kar�ılı�ını bulmak zordur. Kelime 

Ingilizce ve Fransızca kökenli “motive” kelimesinden dilimize geçmi�tir. “Motive” 

teriminin Türkçe kar�ılı�ı ise güdü olarak tanımlanabilir. “Motive” kelimesi anlam 

olarak, harekete geçirici, devam ettirici ve olumlu yöne yöneltici üç temel özelli�e sahip 

gücü ifade eder. “Motive” temel kavramından türetilen “motivasyon” (güdüleme) ise, 

bir veya birden çok insanı belirli bir yöne, amaca do�ru devamlı �ekilde harekete 

geçirmek için yapılan çabaların toplamıdır.5 

 Motivasyon ya da güdülenme; istekleri, arzuları, gereksinmeleri, dürtüleri ve 

ilgileri kapsayan genel bir kavramdır. �nsanların davranı�larının temelinde güdüler 

yatar. Güdü bireyi, bir amaca ula�mak için davranmaya iten, eyleme geçiren; bireyin 

davranı�ını güçlendiren, etkinle�tiren, yönelten bir iç güçtür.6 Açlık, susuzluk, cinsellik 

gibi insanın daha çok biyolojik gereksinimlerini doyurmak için, içinde uyanan itici güce 

dürtü adı verilir. �nsanlara özgü ba�arma iste�i gibi yüksek dürtülere de gereksinme 

(ihtiyaç) denir. Güdüler organizmayı (1) uyarır ve faaliyete geçirir, (2) organizmanın 

davranı�ını belirli bir amaca do�ru yöneltir. Ba�ka deyi�le güdüler organizmayı uyarır 

ve faaliyete geçirir, organizmanın davranı�ını belirli bir amaca do�ru yöneltir. 

Organizmanın davranı�ında bu iki özellik gözlendi�i zaman "güdülenmi�" oldu�u 

söylenir.7  

 Ki�inin bir ihtiyacı uyarıldı�ında bu ihtiyacı gidermek için belirli bir davranı�a 

geçecektir. Bu davranı�, bu ihtiyacı kar�ılayacak bir amaç ya da istek yönünde olacaktır. 

Örne�in aç bir insanın yiyecek ihtiyacı vardır. Bu ihtiyacı gidermek için yiyecek bulma 

davranı�ına yönelecektir. Ki�inin tek bir davranı�ı bile birbirinden farklı birçok 

                                                

4 Adair, J.,  Etkili Motivasyon: �nsanlardan En �yi Verimi Nasıl Alabilirsiniz? (Çev. S. Uyan), �stanbul, 
2003, s.9. 
5 Eren, E., Örgütsel Davranı� ve Yönetim Psikolojisi, �stanbul, 2001, s.389. 
6 Ba�aran, �.E., Örgütsel Davranı�, Ankara, 1991, s.145 
7 Cücelo�lu, D., �nsan ve Davranı�ı, �kinci Baskı, �stanbul, 1991, s.248. 
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ihtiyacını gidermeye yönelik olabilir.8 Amaca yönelik davranı�, gereksinimleri 

kar�ılama iste�i etrafında döner.9 Gereksinimler, fizyolojik ve psikolojik dengenin 

bozulması sonucunda ortaya çıkan eksikliklerdir. Bu eksiklikler açı�a çıkana kadar ki�i 

güdülenmez.10 

 Bireysel güdülemenin düzeyi, her�eyden önce, bireydeki motive edilme 

düzeyine ba�lıdır. Bireyi belli bir davranı�ta bulunmaya iten gücün yoklu�unu ya da 

motivasyon gücünü belirleyen etmenler Atkinson'a göre su denklemle belirlenebilir:11 

Motivasyon Düzeyi = Güdü X Beklenti Düzeyi X Özendirme Ögeleri 

 Bireylerin motivasyon düzeyleri bu üç de�i�kenin alaca�ı de�erlere göre 

de�i�ecektir. Her bir tür motivasyon ayrı bir ihtiyacın tatmin edilmesine yöneliktir. 

Uyarılan motivasyon tarzı, davranı�ı biçimlendirir ve uyarılan motivasyon tarzında bir 

de�i�iklik, davranı�ta da de�i�iklik do�urur. Bubbitt ve arkada�ları ise motivasyona 

ili�kin su görü�leri ileri sürerler "motivasyonun hem yönü hem de yo�unlu�u vardır. 

Motive edilen davranı�, bir ihtiyacın azaltılması yönünde bir yanıttır. Motivasyonun 

yo�unlu�u aynı zamanda mevcut di�er ihtiyaçlara oranla, belli bir ihtiyacın yo�unlu�u 

tarafından belirlenir".12 

 Bu açıklama motivasyon ile ihtiyaç arasındaki sıkı ba�a i�aret etmektedir. 

Ki�iden ki�iye önem ve dereceleri de�i�mekle birlikte, her ki�inin çe�itli gereksinim, 

istek ve beklentileri vardır. Bunların kar�ılanmaması ya da gerçekle�memesi 

durumunda, ki�ide içsel bir “dengesizlik durumu” veya bir “dengesizlik hissi” ortaya 

çıkar. Ki�iyi rahatsız eden bu dengesizlik durumu sonuçta güdülemenin enerji veren ya 

da harekete geçiren unsuru haline dönü�ür. ki�i belirli davranı�ların bu gereksinimleri, 

istekleri veya beklentileri kar�ılayarak içsel dengesizlik durumunu azaltaca�ını tahmin 

edip ona göre davranır. Bu tahmine dayalı davranma, güdülemeyi yönlendiren veya 

amaca yönelik fonksiyonunu olu�turur. davranı� bu modele göre bir geri bildirim süreci 

ile sürdürülür. Birey içsel dengesizlik durumunu ortadan kaldırmak amacıyla yaptı�ı 

davranı�ın sonuçlarını gözlemleyerek, amacına yakla�ıp yakla�madı�ını de�erlendirir. 

                                                

8 Can, H., Organizasyon ve Yönetim, Ankara, 1997, s.169. 
9 Aydın, M., Ça�da� E�itim Denetimi, �kinci Baskı, Ankara, 1986, s.78. 
10 Semerci, A.S., �� Motivasyonu ve Konular: Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası’nda Bir Uygulama. 
Uzman Yeterlik Tezi, Ankara, 2005, s.6. 
11 Erdo�an, �., ��letme Yönetiminde Örgütsel Davranı�, �stanbul, 1996, s.223. 
12 Can, a.g.e., s.19. 
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Bu de�erlendirmeye göre var olan davranı�ını sürdürebilir veya de�i�tirebilir ya da 

ilerleme az ise veya amaç çok net de�il ise davranı�ı bırakabilir.13 davranı�ın tek 

nedeninin motivasyon oldu�u dü�ünülmemelidir. Bunun yanında ko�ullu tepkiler 

(alı�kanlıklar) ve di�er bazı karma durumlar (bilinçsiz motivasyon) belli bir davranı�ın 

nedeni olabilir.14 

 Motivasyon, insan ili�kilerine yön veren en önemli olgulardan birisidir. Hangi 

türde olursa olsun bütün isletmelerin kurum ve kurulu�ların ortak hedefi insanların 

çabalarını, amacı gerçekle�tirmeye do�ru yo�unla�tırmaktır. �� ne olursa olsun sonuçta 

istenen �ey söz konusu isin yapılmasıdır. Bu isin yapılabilmesi ise insanın istekli 

olmasını, isi benimsemesini yeterli çaba göstermesini gerektirir. ��te bu iste�i sa�layan 

bireyin motivasyon düzeyidir.15 Bu nedenle motivasyon; örgütün ve bireylerin 

ihtiyaçlarını tatminle sonuçlanacak bir is ortamı olu�turarak bireyin isteklili�inin 

artırılması olarak tanımlanabilir.16 Ba�ka deyi�le motivasyon i�görenleri çalı�maya 

isteklendirme ve örgütte verimli çalı�tıkları takdirde ki�isel ihtiyaçlarını en iyi �ekilde 

tatmin edeceklerine inandırma sürecidir.17 

 1.2. Motivasyonun Önemi 

 Günümüz dünyasındaki hızlı teknolojik ve ekonomik geli�meler insanların 

isteklerini arttırmakta ve çe�itlendirmektedir. �stenecek, elde etmek için özlem 

duyulacak olguların giderek arttı�ı, buna kar�ılık istekleri kar�ılama olanaklarının sınırlı 

oldu�u dünyamızda tüm arzuların yerine gelmesini beklemek gerçekçi olmaz. �nsanın 

do�asında isteme, isteklerini arttırma ve yenilik arama vardır. Üstelik insanın 

davranı�larını yönlendiren istekler kolayca elde edilebileceklerden çok, bir çaba ve 

katlanım gerektirenler üzerinde yo�unla�ır. Ki�inin arzuları, zaman içerisinde psikolojik 

veya bazı hallerde fizyolojik ihtiyaç haline getirdi�i istekleri kar�ılanamazsa, ortaya 

hayal kırıklı�ı ve mutsuzluk çıkar.18 

 Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaçlar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge 

bozukluklarına da neden olurlar. Gizli gerilimin, bo�altılması ya da azaltılması 

                                                

13 Semerci, a.g.e., s.8. 
14 Can, a.g.e., s.17-18. 
15 Fındıkçı, �., �nsan Kaynakları Yönetimi, �kinci Baskı, �stanbul, 2000, s.297. 
16 Can, a.g.e., s.168. 
17 Yüksel, Ö., �nsan Kaynakları Yönetimi, Ankara, 2004, s.26. 
18 Erdo�an, a.g.e., s.221-222. 
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sonucunda birey tatmin olacaktır. �ç dengesizlikler ve güdüler dı�arıdan kolayca 

gözlenip ölçülemez. Bunun aksine, de�i�ik özendirme araçları ve çevredeki ko�ullarla 

ilgili olarak yapılan davranı�ların gözlenmesiyle bunların varlıkları ve nitelikleri ortaya 

çıkarılabilir. Örne�in, çölde susuz kalmı� ve su ihtiyacı yüzünden fizyolojik 

tatminsizli�e dü�mü� bir kimsenin davranı�ları gözlenirse, bir seraba, bir vahaya veya 

gösterilen bir bardak suya saldırması ile ki�inin susuzluk diye isimlendirdi�imiz 

ihtiyacın gücünü görebiliriz. Kana kana su içerek bu ihtiyacını gideren bireyin suya 

karsı isteksiz davranı�ı susuzluk ihtiyacının giderildi�ini ve dengenin temin edildi�ini 

gösterecektir. Su halde amacın gerçekle�tirilmesiyle ki�inin içindeki gerilimin veya 

dengesizli�in miktarında dü�me olur ve ki�iyi o yöne iten kuvvetin �iddeti de azalır.19 

 Sosyal örgütlerdeki bir çok olumsuz tutum ve davranı�lar ve hatta isyanlar, 

çatı�malar ki�inin tatmin edilemeyen ihtiyaçlardan ileri gelmektedir.20 Çalı�anları 

kurum yararına hareket etmek için motive etmek ve onların uzun vadede iste tutmak zor 

bir istir. Çalı�anları verimli bir �ekilde çalı�maya itecek, sorumluluk almalarını 

sa�layacak, problemleri çözmeleri için harekete geçirecek ve ba�arılarını ödüllendirecek 

bir ortamın yaratılması, yapılması gereken i�lerin basında gelir. Her ne kadar insanları 

çalı�maya motive eden kurumlar de�il kendileriyse de, en iyi uygulamaların oldu�u 

kurumlar, yaratıcı çözümler, çok çalı�ma ve organizasyona ba�lılık için ilham veren bir 

atmosfer yaratırlar. Bu pozitif atmosfer, yetenekleri geli�tirme ve yenilerini edinme 

fırsatını ve güven duygusunu da içeren bir çok yarar sa�lar.21 

 Bir i�letmede �artların bozuldu�unu gösteren en önemli kanıtlardan biri, 

motivasyonun dü�ük olmasıdır.22 Bu nedenle artık yöneticiler her düzeydeki 

elemanlarının verimini arttırmayı, dü�ünsel ve bedensel rasyonelli�i ön plana çıkarmayı 

amaçlamaktadır. Özellikli yönetim uygulamaları ile bir yandan çalı�anların mutlulu�u 

arttırılmak istenmekte, di�er yandan rasyonellik sınırları içinde üretkenlik 

desteklenmektedir. çalı�ma yasamı içerisinde günlük ya�antısının büyük bir kısmını i� 

ortamında geçiren ki�inin olanaklar ölçüsünde, i� tatminsizli�i, hayal kırıklı�ı gibi 

duygusal sorunlardan uzak tutulması, buna kar�ılık i� tatminin arttırılması gerekir. 

                                                

19 Eren, a.g.e., s.390. 
20 Can, H.; Tecer, M., ��letme Yönetimi, Ankara, 1978, s.56. 
21 Öztürk, Z.; Dündar, H., Cumhuriyet Üniversitesi �ktisadi ve �dari Bilimler Dergisi, 4 (2). 2003, s.43. 
22 Acar, N., �nsan Kaynakları Yönetimi, 2.Baskı, Ankara, 2000, s.51. 
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 1.3. Güdü Çe�itleri 

 Güdüler, insan davranı�larında çok etkili bir role sahiptir. Çünkü davranı�larımız 

bunlar tarafından yönetilirler. �nsan davranı�larını etkileyen güdüler bazen açık fakat 

bazen de kökleri derinlerde insanın fizyolojik yapısında ve bu yapının de�i�en 

ko�ullarında olabilir. Nedeni ister fizyolojik, ister psikolojik olsun, motivlerin varlı�ı 

bireyleri çe�itli yönde davranı�lara iter. Bu davranı�lar belirli amaçlar yönünde geli�ir 

ve doyum noktasına varıldı�ında bir ba�ka deyi�le motivin gere�i yerine getirildi�inde 

ortadan kalkar. Ancak yeni do�acak gereksinmeler doyurulmu� motivleri yeniden 

uyarabilir. Bu güdüler dinamik yapıya sahip oldu�unu gösterir.23 

 Güdüleme üç unsurdan olu�maktadır.24 Birinci unsur, bireyleri çe�itli �ekillerde 

davranmaya yönlendiren harekete geçirici güçlerdir. Çevresel faktörler bu tip güçleri 

tetikler. �kinci unsur, herhangi bir �eye yönelik davranı�ların yo�unlu�unu açıklayan 

hedef odaklanmı�lıktır. Üçüncü unsur ise, bireyin davranı�larının ne oranda çevresi 

tarafından desteklendi�ini ifade eden dönütlerdir. Güdüler, olu�ma biçimleri, yönleri ve 

�iddetleri gibi ölçütlere dayanarak çe�itli sekilerde sınıflandırılabilirler. Dü�ünsel bir 

yapıya dayanan güdülere ussal güdü, duygusal nitelik ta�ıyanlara ise ussal olmayan 

güdü denir. Bunların dı�ında güdüler dört bölümde incelenebilir. 

 1.3.1. �ç Güdüler 

 �ç güdü, bireyleri do�al nitelik ta�ıyan gereksinimlere yönelten bilinçsiz 

davranı�lardır. Daha çok hayvanların davranı�ları ile özde�le�tirilmi�lerdir. �ç güdüler 

insanların hayvanlarla payla�tıkları ortak motivlerdir. �nsanların iç güdülerinin 

olmadı�ını iddia eden psikologlar oldu�u gibi, cinsellik, saldırganlık gibi bazı 

içgüdülerin varlı�ını savunan psikologlar da vardır. �çgüdüler, ussal olmayan güdü sınıfı 

içinde de�erlendirilirler. �nsanları hayvansal ve do�al nitelikli davranı�lara yönelten 

olgular veya tepkilerdir.25 

 Herhangi bir davranı�ın içgüdüsel sayılması için kesin bir fizyolojik nedenin 

bulunması, davranı�ın hayvanlarda da görülmesi, ö�renme süreci sonunda de�i�memesi 

gerekmektedir. Ba�ka deyi�le iç güdüye dayalı oldu�u kabul edilen davranı� ö�renme 

                                                

23 Özkalp, E., Davranı� Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranı�, Eski�ehir, 1981, s.126. 
24 Argon, T.; Eren, A., �nsan Kaynakları Yönetimi, Ankara, 2004, s.117. 
25 Sabuncuo�lu, Z.; Tüz M., Örgütsel Psikoloji, Bursa, 2005, s.99. 
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süreci sonunda de�i�memelidir. �ç güdüler yasam boyu unutulmazlar. Ço�u kez 

soyaçekime ili�kin karma�ık hareket dizileri seklinde görünürler. Örümce�in a� 

kurması, tırtılın koza yapması, ku�ların göç etmesi gibi. Öte yandan, giderilme biçimleri 

farklı olmakla birlikte, ustalık gerektirmeyen iç motivlere örnek olarak da; acıkma, 

susama, soluma, cinsel dürtü vs. gösterilebilir. Bu tür içgüdüler hayvanlar ve insanlarda 

ortak nitelikli olmakla birlikte davranı�larda farklılık dikkat çeker. �ç güdüler, bilinçsiz 

olmakla birlikte belirli refleksler ve do�al davranı�ların sonucu olarak evrensel bir 

düzeni yansıtırlar. Ancak insanların bilinçli davranı�larını açıklamada iç güdülerin yeri 

yoktur.26 

 1.3.2. Fizyolojik güdüler 

 Fizyolojik güdüler yarı ussal yarı ussal olmayan güdülerden olu�ur. Insan 

ya�amını  sürdürebilmesi için gerekli olan temel güdülerdir. Örne�in, beslenmek, 

giyinmek, ısınmak, barınmak vb. Bu güdüler, yasamın temel fizyolojisinden do�arlar. 

Insan ırkının devamı ve korunması için büyük önem ta�ırlar. Fizyolojik güdüler tüm 

insanlarda var olmakla birlikte �iddet ve kuvveti insandan insana de�i�ir. Fizyolojik 

güdüler, “birincil güdüler” olarak da adlandırılabilir. Organizmanın yasaması için 

gerekli olan yeme, içme, nefes alma gibi olaylar birincil güdülere ba�lıdır. Fizyolojik 

denge bozulunca birey dengeyi yeniden sa�layabilmek için harekete geçer.27 

 Fizyolojik güdülerin bir kısmı biyolojiktir. Örne�in, havasız kalan bir insanın 

hava almak için davranı�a geçmesi biyolojik bir güdülemedir. Benzer bir �ekilde belli 

bir süre çalı�an bir insanın dinlenme iste�i fizyolojik bir gereksinmedir. Birey, temel 

nitelik ta�ıyan fizyolojik gereksinmelerden etkilenmez ve güdülenmez.28 

 1.3.3 Sosyal Güdüler 

 Sosyal güdüler, sonradan ö�renilmi� güdülerdir. Güç, basarı, basarı korkusu, 

aidiyet, güvenlik ve statü gibi kavramlarla yakından ilgilidirler. Toplumsal yasamın 

devamını ve düzenini sa�layan kurallar insan ya�amında davranı� alı�kanlıkları sa�lar. 

Toplumun be�endi�i davranı�lar, bireyin ula�mak istedi�i davranı� biçimleri için birer 

güdü rolü oynarlar. Bu motivler sosyal içeriklidir. Bunlar, toplumsal ya�antı içinde, 

                                                

26 Özkalp, a.g.e., s.127. 
27 Kutanis, R.Ö., Örgütlerde Davranı� Bilimleri, Sakarya, 2003, s.32. 
28 Sabuncuoglu ve Tüz, a.g.e., s.100-101. 
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e�itim, ö�renme ve alı�kanlıklar sonucu meydana gelen iç itilmeleri etkileyen güçlerdir. 

Toplum düzenini sa�layan kurallar, fizyolojik özellikteki motivlerin dahi olu�umlarını 

etkileyerek onların de�i�ik �ekilde görünmelerini sa�larlar. Bu nedenle sosyal güdüler 

bazen fizyolojik güdüleri asabilir. Örne�in sava� sırasında dinsel inançların etkisiyle 

"ölürse �ehit, kalırsa gazi" olmak güdüsü bireyin fizyolojik gücünden daha etkili 

olabilir. Bu sosyal motivlerin eseridir.29 

 Toplumun özelliklerine göre sosyal güdüler de�i�iklik gösterir. Dolayısıyla 

Türkiye’de geçerli olan sosyal güdüler Amerika’da geçerli olmayabilir. Birey toplumsal 

düzen içinde bu ö�elere uymak zorundadır. Aynı zamanda toplumsal olarak kabul 

görmek ve takdir edilmek istemektedir. Örne�in, iyi bir görevde çalı�mak, yükselmek, 

tanınmak, ba�kalarının be�enisini kazanmak, sevilmek, ba�kalarına yardım etmek gibi 

duygu ve dü�ünceler bireyi harekete geçiren sosyal içerikli güdülerdir. Ancak, sosyal 

güdüler bireylerin ki�ilik yapılarıyla da yakından ili�kilidir. Her sosyal güdü her bireyi 

aynı �ekilde uyarmayabilir. Örne�in, okulda ba�arılı bir ö�renci olma özleminde olan 

bir ki�i, is ya�amında da iyi bir görev ve statü sahibi olma iste�i ta�ır.30 

 1.3.4 Psikolojik Güdüler 

 Psikolojik güdüler, bireyin do�u�tan gelen ya da sonradan kazandı�ı motivlerdir. 

Bu güdülerin yapısı bireylerin ki�ilik ve davranı� modellerini olu�turur. Öte yandan 

psikolojik gereksinmelerden kaynaklanan güdülerin akısını izlemek belki olasıdır, fakat 

nedenlerini anlamak ve bulmak o ölçüde kolay de�ildir. Psikolojik güdülerin analizini 

yapmak fizyolojik ve sosyal güdülerden daha zordur. Gerçekten psikolojik güdüler son 

derece karma�ıktır. Olaylara, ki�ilere ve ki�iliklere göre de�i�ken nitelik ta�ırlar. 

Örne�in bazı olaylar karsısında son derece so�ukkanlı görünen bireylere kar�ılık, benzer 

olaylar karsısında çabuk etkilenen ve sinirlenen ki�iler vardır. di�er yandan, ba�kalarına 

karsı saygılı ve ho�görülü davranan ki�ilerden farklı olarak, bazı ki�ilerin saldırgan, 

kırıcı davrandıkları görülebilir. Bunun gibi bazı �eylere karsı a�ırı dü�künlük ya da 

ilgisizlik, sıkıntı, kuruntu, korku ya da mutluluk duygusu ki�ilere göre son derece 

de�i�ken nitelik ta�ırlar. Psikolojik güdü, bazen kendini gösterme iste�i, bazen de 

ba�ımsız olma iste�idir. Ama bunları birle�tiren ba�, iktidar olma arzusudur. Bireyler 

                                                

29 Ba�aran, a.g.e., s.144. 
30 Kutanis, a.g.e., s.32. 
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yükselmek ve basarı kazanmak isterler ve bu yönde ihtirasa kadar uzanan çabalara 

giri�irler.31 

 1.4. Motivasyon Kuramları  

 Motivasyon kuramları motivasyon kavramına yakla�ımları açısından iki ana 

ba�lık altında ele alınmaktadır: Kapsam ve süreç teorileri. Bu bölümde sırasıyla bu iki 

ana ba�lık altında yer alan motivasyon teorileri incelenecektir. 

 1.4.1. Kapsam Kuramları 

 Motivasyona klasik kuramlar çerçevesinde yakla�an kapsam kuramları sadece 

bireyleri motive eden etmenlerin neler oldu�unu ara�tırmaya yönelmi�, davranı�lar 

üzerindeki etkileri ve isleyi�leri hakkında yeterli bilgi verememi�lerdir. Bu ba�lık 

altında toplanan teoriler, insanı sürekli olarak fizyolojik ve psikolojik açılardan geli�en 

bir varlık olarak ele alır ve ki�inin geli�mesi, içsel yetenekleri, kapasitesi, belirli tutum, 

algı, his, arzu ve dü�üncelere temel olu�turan rasyonel ve hissel yönler içinde durur. 

Dolayısıyla bu görü�ler, ki�iyi anlamaya, davranı�ları yorumlayarak ki�inin içinde 

bulunan bu faktörleri belirlemeye ve sonuçta bu faktörlere hitap ederek ki�iyi motive 

etmeye çalı�mı�lardır.32 

 1.4.1.1. Klasik Güdüleme Kuramı 

 Frederick Winslow Taylor, 1890’lardan itibaren güdüleme üzerinde durmu� ve 

bugün klasik güdüleme kuramı denilen bilimsel yönetim yakla�ımı do�mu�tur. Bilimsel 

yönetim anlayı�ında insan, ekonomik bir varlık olarak dü�ünülür. �nsan için her �ey 

ekonomik �artların �ekillenmesine ba�lıdır. Kurama göre ki�i; tembel, i�ten kaçan, para 

dü�künü ve i�ini kaybetme kaygısıyla hareket eder. Bireyi harekete geçiren en önemli 

iki güdüleyici ücret artı�ı ve i�ini kaybetme korkusudur. Bu anlayı� içinde en iyi motive 

unsuru, a�ırı olmayacak bir ücret artı�ı ve i�ten atılmama güvencesi olarak ortaya 

konabilir.33 

 Kurama göre, görev ve ödül açıkça belli ise, ba�arı tahmin edilebilir. E�er, 

verimli i�çiye daha fazla ödenmezse, o da di�erleri gibi yava� çalı�maya ba�layacaktır. 

                                                

31 Eren, a.g.e., s.390. 
32 Koçel, T., ��letme Yöneticili�i, 10.Baskı, �stanbul, 2005, s.304. 
33 Sabuncuo�lu ve Tüz, a.g.e., s.99. 
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Oysa ki insanlar, daha fazla çalı�tıklarında daha fazla para alacaklarını bilirlerse, daha 

fazla çalı�maya e�ilimlidirler. Bu amaçla Taylor, parça ba�ına ücret sistemini ele alarak 

geli�tirmi�tir.34 Bu sistemde, belirlenen üretim standardına ula�mak ve onu a�mak için 

çaba harcayan i�gören, kendi ekonomik amaçlarına varmakla doyum sa�larken, i�letme 

de; i� görenlerin daha çok çalı�masıyla verimi yükseltme amacına ula�mı� olmaktadır. 

Belirlenen standarda ula�mayan birey, sadece az ücret almakla kalmayacak, bu ba�arısız 

çalı�ması devam ederse i�inden olabilecektir. ��ini koruma güdüsü ve i�ten atılma 

korkusu, ekonomik güdülerle birle�ti�inde en etkin bir motivasyon modeli ortaya 

çıkaca�ı, geleneksel görü�ü benimseyenlerce savunulmaktadır.35  

 �nsan ili�kileri yakla�ımı paranın tek ba�ına güdüleyici olma özelli�inin 

yetersizli�ine i�aret etmi�, insana insan olarak de�er vermenin güdüleyicili�i üzerinde 

durmu�tur. Böylece güdülemenin sosyal ve psikolojik yönünün önemi ortaya çıkmı� ve 

insan ili�kileri yakla�ımına uygun yeni kuramlar ortaya çıkmı�tır.36 

 1.4.1.2. Maslow’un �htiyaçlar Kuramı 

 Klinik psikoloji alanında çalı�malar yapan Abraham Maslow, �htiyaçlar 

Hiyerar�isi Kuramını 1940’lı yılların ortalarına do�ru ortaya koymu� ve 1950’li yılların 

sonlarına do�ru geli�tirmi�tir. 1960’lı yılların basından itibaren, çalı�ma ya�amında 

güdülemenin rolünün öne çıkmasıyla birlikte, kuram, örgütsel davranı�ı açıklamak 

üzere örgüt psikolog ve yöneticileri tarafından geni� �ekilde tartı�ılıp uygulanmaya 

ba�lanmı�tır.37 

 Abraham Maslow, insan güdülerinin hayvan güdülerinden bazı yönlerden farklı 

oldu�unu savunmu� ve insan davranı�larını yönlendiren en önemli etkinin gereksinimler 

oldu�unu varsayarak güdüleme olgusunu açıklamaya çalı�mı�tır. Maslow’un modeli, 

farklı güdüsel ihtiyaçların hiyerar�ik bir �ekilde somuttan soyuta do�ru 

sıralanabilece�ini ve yüksek düzeydeki ihtiyaçların kar�ılanabilmesi için alt düzeydeki 

ihtiyaçların doyurulması gerekti�ini öne sürer.38 

                                                

34 Yüksel, a.g.e, s.134. 
35 Sabuncuo�lu ve Tüz, a.g.e., s.99. 
36 Yüksel, a.g.e., s.134. 
37 Semerci, a.g.e., s.11. 
38 Argon ve Eren, a.g.e., s.118. 
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 Maslow hiyerar�i içerisinde yer alan ihtiyaçları be� grupta toplamı�tır;39 

� Fizyolojik �htiyaçlar: En temel ihtiyaçlardır. Yeme, içme, barınma, hayatı 

devam ettirme gibi 

� Güvenlik �htiyaçları: Hastalık, ya�lılık gibi hallerde gelece�i garantiye alma, i� 

güvenli�i 

� Ait olma ve Sevgi �htiyacı: Kendi kendini anlama, �efkat vb. 

� Takdir ve Saygı �htiyaçları: Prestij, basarı, saygı görme vb. 

� Kendini Gerçekle�tirme: Görevi orijinal ve yaratıcı biçimde yapma arzusu, 

ki�isel yaratıcılık, ke�if yapma vb. 

 

 Maslow’a göre fizyolojik ihtiyaçlar en temel ihtiyaçlardır ve bunlar 

kar�ılanmadan bir üst basama�a çıkılması imkansızdır (�ekil 3). Bununla birlikte 

ki�iden ki�iye düzeyler arasında farklılık olabilir. Bazı kimseler için ba�arı güdüsü, ait 

olma ve sevgi güdüsünden önce gelebilir. �nsanların içinde büyüdükleri kültür ve 

yeti�tikleri aile ortamı hangi düzeydeki güdülerin belirgin rol oynayaca�ını belirler.40 

Öte yandan Maslow, insanın geli�imindeki �artlar, geli�me yerine güvenlik arayı�ı 

                                                

39 Can, H.; Kavuncuba�ı, S., �nsan Kaynakları Yönetimi, Ankara, 2005, s.301. 
40 Fındıkçı, a.g.e., s.299. 

Kendini  
Gerçekle�tirme 

Takdir ve Saygı 
�htiyaçları 

Ait Olma ve Sevgi 
�htiyaçlar 

Güvenlik �htiyaçları 

Fizyolojik �htiyaçlar 

�ekil 1: Maslow’un �htiyaçlar Piramidi 

Kaynak: Argon, T.; Eren, A., �nsan Kaynakları 
Yönetimi, Ankara, 2004, s.118.  



 
13 

içersine girmesine neden olacak kadar kötü olmadıkça kendilerini do�al olarak 

gerçekle�tireceklerini savunmaktadır.41  

 Teori çalı�anların sadece ücret için çalı�madıklarını, aynı zamanda i�yerinde 

ba�ka üst düzey ihtiyaçlarını da kar�ıladıklarını ortaya çıkarmı�tır.42 Bazen i�yerlerinde, 

iyi ücret verilmesine, çalı�ma ko�ullarının, sosyal yardımların mükemmel ve i�in sürekli 

olmasına ra�men verimlili�in artmadı�ı görülür. Yöneticilerde bu durumun nedenlerini 

çözmekte zorlanır. Çünkü yönetim çalı�anın fizyolojik ve güven hissi gereksinimlerini 

her zaman kar�ılamı�tır. Fakat onların sosyal ve bencil gereksinmelerine gerekti�i 

�ekilde e�ilememi�tir.43 

 Çalı�anların a�a�ı düzeydeki ana gereksinmelerini tam anlamı ile kar�ılandı�ı 

geli�mi� ülkelerde alt düzey gereksinmeler te�vik unsuru olmaktan çıkmı�tır. Oralarda 

gereksinmeler, ki�inin kendisine saygı duyması bireysel bir �eyler ba�arabilmesi 

noktalarına gelmi�tir. Bu ülkelerde yöneticiler genellikle çalı�malarını üst seviye 

dedi�imiz türde gereksinmelerini kar�ılamaya yöneltilmi� ko�ulları sa�lamak için çaba 

göstermektedirler. Asıl gereksinmeleri sosyal ve bencil nitelikte olan insanları motive 

etmede, yöneltme, kontrol gibi fonksiyonların rol ve de�erinin küçük oldu�una 

inanılmaktadır.44 

 1.4.1.3. Herzberg’in �kili Etmen Kuramı 

 Motivasyon konusunda Maslow'dan sonra adından en çok söz edilen ki�i 

Frederick Herzberg olmu�tur. 1959 yılında hazırlamı� oldu�u "The Motivation to 

Work" (��e Motivasyon) adlı çalı�ması oldukça ilgi toplamı�tır. Herzberg, iki yüz 

muhasebeci ve mühendis ile yaptı�ı anketin sonuçlarına dayanarak 1950’li yılların 

sonlarına do�ru �ki Etmenli Güdüleme Kuramı’nı ortaya koymu�tur. Herzberg, 

çalı�anların i�lerinden ne istedikleri sorusunun cevabını ara�tırmı�, çalı�anlardan i�leri 

ile ilgili “ola�anüstü iyi” ve “ola�anüstü kötü” hissetmelerine yol açan durumları 

ayrıntılı olarak anlatmalarını istemi� ve verilen yanıtları tablola�tırarak 

sınıflandırmı�tır.45 

                                                

41 Yalom, I., Varolusçu Psikoterapi, �stanbul, 2000, s.43. 
42 Kutanis, 2003, s.33. 
43 Moore, F., The Management Of Organizations, New York, 1982, s.287. 
44 Yalom, a.g.e., s.43.  
45 Semerci, a.g.e., s.17. 
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 Herzberg temelde Maslow gibi motivasyonun özünde gereksinmelerin varlı�ını 

savunmu� ve çalı�masında gereksinmeleri ikiye ayırarak incelemi�tir. Birincisi çevreye 

ili�kisi içinde geli�en fiziksel ve iç güdüsel gereksinmeler, ikincisi ise insanın kendisine 

özgü sorumluluklarından kaynaklanan gereksinimlerdir.46 Bunlardan ilki, ücret, 

saygınlık, emniyet, is ko�ulları, yan ödemeler, politikalar, yönetim uygulamaları ve 

ki�iler arası ili�kileri içine alan sa�lık etmenleridir. Sa�lık etmenleri içindeki ko�ullar 

iyi olmazsa çalı�anlar tatminsiz kalırlar. Ama bunların iyi olması ki�ilerin 

güdülenmesiyle sonuçlanmaz. Yalnızca tatminsizlik duygusunu ortadan kaldırır. Buna 

kar�ılık, anlamlı, zevk verici bir i�te çalı�ma, ba�arısının görülmesi, ba�arı duygusundan 

zevk alma, sorumluluk üstlenme, i�te geli�me ve yükselme olanakları bulma gibi 

konuları içeren etmenler ise güdüleyici etmenlerdir. ki�i i�inde bunları bulamazsa isten 

tatmin duymayacaktır. Buna kar�ılık i�inin bu olanakları vermesi is tatminini 

arttıraca�ından ki�iyi güdüleyici olacaktır.47 

 Bu kuramın varsayımlarına göre, i� yerinde i� görenin kötümser olmasına yol 

açan ve isten ayrılmasına ve tatminsizli�ine sebep olan hijyenik etmenler ile, i� yerinde 

is göreni mutlu kılan, is yerine ba�layan özendirici (te�vik edici) ya da doyum sa�layan 

etmenlerin birbirinden ayrılması gerekmektedir. Çünkü i� yerinde belirli etmenlerin 

varlı�ı doyuma katkıda bulunmaktadır. Ama bunların yoklu�u nötr bir durum 

yaratmakta, doyumsuzlu�a yol açmamaktadır. Aksine belirli etmenlerin yoklu�u i� 

göreni kötümser yapıp, doyumsuzlu�una neden olmaktadır. Ancak bunların varlı�ı 

güdülememekte yani i� gören sadece bunlara sahip olmakla doyuma (tatmine) 

ula�amamaktadır.48 

 1.4.1.4. McClelland’ın Ba�arıya Güdülenme Kuramı 

 �lk olarak 1930’lu yılların sonlarına do�ru Henry Murray tarafından ortaya 

konmu�, ancak 1960’lı yılların basından itibaren David McClelland tarafından 

geli�tirilmi�tir. Kurama göre, bireyler ihtiyaçlarını içinde yasadıkları kültürden, 

ba�larından geçen çe�itli olaylar yoluyla ö�renirler veya edinirler. Bu nedenle kuram 

“Ö�renilmi� �htiyaçlar Kuramı” olarak da adlandırılmaktadır. Bu ö�renilmi� ihtiyaçlar, 

insanların durumları algılama biçimini etkileyen ve onları belirli bir amaca ula�mak 

                                                

46 O.T.T.T, S., Classic Reading in Organizational Behavior, California, 1989, s.97. 
47 Can ve Kavuncuba�ı, a.g.e., s.302. 
48 Eren, a.g.e, s.390. 
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üzere güdüleyen e�ilimleri temsil eder. Belirli bir ihtiyacı edinen ki�i, o ihtiyacı 

edinmeyen ki�iye göre farklı �ekilde davranır.49 

 McClelland, insan ihtiyaçlarını kendince üç grup altında toplamı�tır. Bunlar; 

basarı, ba�lılık ve güçlülük ihtiyaçlarıdır. Bu ihtiyaçların daha çok sosyo-psikolojik 

türden oldu�u kadar dü�ünür tarafından toplumsal açıdan da önem ta�ıdı�ı 

vurgulanmaktadır. di�er bir deyimle hem birey, hem de toplum ve ulus ya�amında önem 

ta�ımaktadırlar. Dü�ünüre göre, insanların kendi meslek alanlarında en iyi olma ve 

mükemmeli arama tutku ve duygularının altında ba�arı ihtiyacı saklıdır.50 

 Ba�arı ihtiyacı, belirli standartlara göre ba�arılı olma, ba�arma ve üstün olma 

için çaba harcama seklinde ifade edilebilir. Basarı ihtiyacı bireyin içinde olan güçlere 

dayanmaktadır. McClelland i�adamları, bilim adamları ve meslek sahipleri üzerinde 

yaptı�ı çalı�malar sonunda, bu kimselerin basarı güdüsü konusunda normalin ya da 

ortanın üzerinde olduklarını saptamı�tır. Ona göre, ba�arı ile güdülenen bir i�adamı, 

sadece kar pesinde de�ildir. Büyük bir ba�arma iste�ine sahiptir. Onun için, kar etmek 

kadar ba�armak da önemlidir. Kar, i�in ne kadar iyi yapıldı�ının basit bir ölçüsüdür, tek 

basına bir amaç de�ildir.51 McClelland, en kapsamlı çalı�masını ba�arı ihtiyacı üzerine 

yapmı� ve bu ihtiyaca sahip olan bireylerde �u özelliklerin bulundu�unu saptamı�tır: 

� Problemlere çözüm üretmek veya bir görevi yerine getirmek amacıyla ki�isel 

sorumluluk almak için güçlü bir istek duyarlar. 

� Kendileri için orta zorlukta hedefler belirleme ve hesaplanmı� riskler alma 

e�ilimi gösterirler.  

� Performansları hakkında somut geribildirim almak için güçlü bir istek duyarlar. 

 Güç ihtiyacı, ba�kalarını kontrol etme, onların davranı�larını etkileme ve 

onlardan sorumlu olma ihtiyacıdır. McClelland’a göre, güç ihtiyacına sahip bireylerde 

�u özellikler bulunur: 

� ba�kalarını etkilemek ve yönetmek için istek duyarlar. 

� ba�kalarını kontrol etmek isterler. 

                                                

49 Semerci, a.g.e., s.20. 
50 Eren, a.g.e., s.390. 
51 Aydın, a.g.e., s.83. 
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� Lider-takip eden ili�kisini sürdürmekle ilgilenirler. 

 �li�ki kurma ihtiyacı, di�er insanlarla arkada�ça ve sıkı ili�kiler kurma ve 

sürdürme iste�idir. McClelland’a göre, ili�ki kurma ihtiyacına sahip bireylerin 

özellikleri �unlardır: 

� Ba�kaları tarafından kabul görmek isterler. 

� Arkada�larına de�er verdikleri ki�iler tarafından baskı yapıldı�ında, onların 

isteklerini yerine getirme ve kurallarına uyma e�ilimi gösterirler. 

� Ba�kalarının duygularına önem verirler. 

 1.4.1.5. Alderfer’in ERG Kuramı  

 Clayton Alderfer, 1970’li yılların basında Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isini 

gözden geçirerek, özellikle örgütsel ortamdaki insan ihtiyaçlarına yönelik kavramsal 

çerçeveye sahip, ERG adıyla anılan kuramını ortaya koymu�tur. Alderfer’e göre üç 

temel ihtiyaç grubu vardır:52 Varlık Sürdürme, �li�ki ve geli�me. Kuram, ismini bu üç 

ihtiyaç grubunun �ngilizce kar�ılıklarının bas harflerinden alır. 

 ERG kuramının içerdi�i boyutlar �u �ekilde açıklanabilir:53 

� Varolma ihtiyacı: Bu ihtiyaçlar do�u�tan gelen ihtiyaçlar olarak tanımlanabilir. 

Yemek, içmek, giyinmek, barınmak, is hayatı, basarı kazanma ihtiyaçları gibi 

ihtiyaçlardır. 

� Sosyal ihtiyaçlar: Bu ihtiyaçlar ki�ilerin çalı�ma ortamında ve di�er tüm 

alanlarda insanlarla ili�ki kurmasını kapsar. �nsanlarla ileti�im kurmak, duygu ve 

dü�ünceleri payla�mak ihtiyacı sosyal çevre edinme ve bir gruba dahil olma 

ihtiyacıdır. 

� geli�me �htiyacı: Bu ihtiyaç ise, çalı�anların ki�isel becerilerini, potansiyel 

güçlerini artırma ihtiyacıdır. Geli�im ile kendine güven sa�lama, bir statü elde 

etme, kariyer sahibi olma da bu ihtiyaçlara dahildir. 

                                                

52 Semerci, a.g.e., s.15. 
53 Barutçugil, �., Stratejik �nsan Kaynakları Yönetimi, �stanbul, 2004, s.55.   
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 Alferder Maslow'un 5 basamaktaki ifade etti�i ihtiyaçları üçe indirmi�tir. 

Varolma ihtiyacı, Maslow'un fizyolojik ve güvenlik gibi alt düzey ihtiyaçlarını karsılar. 

�li�kilerde bulunma ihtiyacı sevgi ve kendini kanıtlama ihtiyacını içerir. Bireyin 

ihtiyaçlarındaki farklılık bireyin geli�me düzeyine ba�lıdır.54 Örne�in e�itimli fakat 

i�siz bir birey için öncelikle amaç bir i� bulup temel ihtiyaçlarını kar�ılamak olacaktır, 

önceleri için yeterli olan bu tatmin i�inde geli�tikçe yeterli olmamaya ba�layacak yeni 

ili�kiler kurmaya çalı�acak, i�i dı�ında u�ra�lar bulacaktır. ��inde kendini iyice geli�tiren 

ve çevreyle iyi ili�kiler kuran birey için bu asamadan sonra amaç kendini daha çok ifade 

edebilece�i, daha çok para kazanabilece�i yeni bir mevki olacaktır. Maslow'un 

kuramında oldu�u gibi Alderfer'in kuramında da tatmin edilmemi� ihtiyaçlar 

güdüleyicidir. Temel ihtiyaçlar tatmin edildi�inde daha önemsiz hale gelirler ve bir üst 

düzey ihtiyacın tatminine çalı�ır. Ancak üst düzey ihtiyaçlar tatmin edildikçe daha 

önemli hale gelirler. Örne�in, geli�me ihtiyaçlarını kar�ılayan ba�ımsızlık fırsatı 

arttıkça, bu ihtiyacı gelecekte de kar�ılama arzusu artar. Birey geli�me ihtiyacı gibi üst 

düzey ihtiyaçlarını kar�ılayamadı�ında sosyal ili�kiler geli�tirecek is ortamları arayarak 

daha alt düzey ihtiyaçlarını tatmine yönelir. Örne�in çok iyi çalı�an, kazancı da çok iyi 

olan bir i� gören, daha fazla sorumluluk alma, daha ba�ımsız olma fırsatı veren geli�me 

ihtiyacını tatmin edemedi�i takdirde daha geni� çaplı sosyal ili�kilere yönelecektir. Bu 

nedenle yönetici i�görenin hangi ihtiyaç düzeyinde oldu�unu, hangi ihtiyaçlarının 

tatmin edildi�ini saptayabilmeli ki bireyin bir alt düzeyi ihtiyaca dönmesi yerine daha 

üst düzey ihtiyaçlara yönelerek ba�arısını asması sa�lanabilsin.55 

 Alderfer'e göre, ilk iki basamaktaki ihtiyaçların tatmin edilmesinin tersine 

geli�me ihtiyaçları, bireyin bu ihtiyaçları tatmin etmesiyle daha da artar. ERG kuramına 

göre her bir basama�ın tatmini artan bir biçimde soyut ve zor duruma gelir. Bazıları bu 

basamaklarda ilerlerken mantıksal bir geli�me ihtiyaçlarını kar�ılayamıyorsa, di�er 

basamaklardan birine dönerek, çabalarını onun üzerinde yo�unla�tırır.56 

 1.4.1.6. McGregor’un X ve Y Kuramı 

 Douglas McGregor insan do�ası ile güdüleme arasındaki ili�kileri X ve Y 

kuramları altında toparlamaya çalı�ır. Yazara göre, uygulamada yöneticiler, bu iki 

                                                

54 Yüksel, a.g.e., s.28. 
55 Yüksel, a.g.e., s.128-129. 
56 Can, a.g.e., s.174. 
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kuramdan birini benimseyerek, insanı o kuramın bilgileri ı�ı�ında güdülemeye 

çalı�mı�lardır:57 

 Güdüleme konusundaki klasik görü�ler “kuram X” olarak adlandırılmı�tır.58 

Buna göre X Kuramı i�görenler hakkında pek de olumlu olmayan görü�leri ileri 

sürmektedir. �kinci görü� ise “Y Kuramı”dır. Bu kuram, insanın do�ası ve 

güdülemesine daha uygun dü�en varsayımlara dayanmaktadır. �nsanı temele alan 

davranı�çılara göre, i�gören davranı�larını sorumluluktan kaçınmak, a�ır hareket etme 

ve de�i�ikliklere kar�ı direnme gibi insan tabiatına ba�lamak yanlı�tır. Yönetim bu 

davranı�lardan dolayı kusuru kendinde aramalıdır. 

 X Kuramına göre: 

� �nsanlar do�al olarak çalı�mayı sevmezler ve fırsat bulurlarsa çalı�maktan 

kaçınırlar, 

� Bu nedenle ki�iler çalı�tırılmak isteniyorsa, korkutulmalı, yönlendirilmeli 

gerekiyorsa tehdit edilmelidir, 

� Normal bir insan is ve yükselme heveslisi de�ildir, sorumluluk almaktan kaçınır, 

güven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazancı getirecek isi yapar, 

� �nsanların ço�unlu�u yaratıcı de�ildir ve de�i�ikli�e karsı direnç gösterirler, 

� ki�iler kendilerini dü�ündükleri için örgütün amaçlarının onlar için önemi 

yoktur. 

 Y Kuramına göre: 

� ki�ilerin bir i�te çalı�arak fiziksel ve ussal çaba harcamaları dinlenme ya da oyun 

oynama istekleri kadar do�aldır, 

� ki�i i�e girmekle önceden belirledi�i amaçlara ula�mak için kendi kendini 

yönlendirecek ve kontrol edecektir (X kuramında yönlendirme ve kontrol isçinin 

dı�ından gelirken burada kendine geçmektedir), 

                                                

57 Can ve Kavuncubası, a.g.e., s.297. 
58 Çiçek, A., �lkö�retim Okulu Yöneticilerinin Sınıf Ö�retmenlerini Görmede Kullandıkları Yöntemlere 
�li�kin Yönetici ve Ö�retmen Görü�leri, Yayımlanmamı� Doktora Tezi, Ankara Üniversitesi Sosyal 
Bilimler Enstitüsü, Ankara, 2002, s.37. 
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� Ki�inin amaçlarına yönelmesi, ödülle birlikte ba�arı ihtiyacını tatmine yöneliktir, 

� Normal insan, ö�renmek ister ve ko�ullar sa�lanırsa sorumlulu�u almak zorunda 

kalmayıp onu elde etmek ister, 

� ki�ilerin yaratıcılık, yenilik bulma gibi özellikleri yalnızca toplumda çok az 

ki�iye verilmi� olmayıp, geni� bir biçimde yayılmı�tır. 

 1.4.2. Süreç Kuramları 

 Bu gruptaki kuramlar güdülenmenin olu�umunu odak olarak alır.59 Daha çok 

bireylerin karar verme sistemleri ve bunun davranı�la olan ba�lantılarını temel alırlar. 

Kısaca davranı�ın nasıl harekete geçti�ini, yönlendi�ini ve devamlılı�ının sa�landı�ını 

incelerler.60 Bu bölümde sırasıyla süreç kuramları adı altında ele alınan teoriler 

incelenecektir. 

 1.4.2.1. Victor Vroom’un Beklenti Kuramı 

 V.H.Vroom tarafından geli�tirilen beklenti kuramı, davranı�sal temel ile 

bireylerin ki�isel amaçlarına dayanmaktadır. Buna göre kuram, bireylerin 

gereksinmelerinin tatminini davranı�ların gizli nedeni olarak almakta ve davranı�ı 

ortaya çıkartan nedenleri çevresel uyarıcılarla, insan gereksinmeleri arasındaki 

ili�kilerde aramaktadır. Bu model çe�itli de�i�kenler arasındaki ili�kileri ve bunların 

bireyin davranı�ına olan etkilerinin incelenmesi açısından bir süreç kuramı olarak da 

nitelendirilebilir.61  

 Bu kurama göre, organizasyonlarda davranı�ları belirleyen üç varsayım vardır.62 

� De�er, elde edilmesi umulan sonuçların ki�i için çekicilik derecesini belirtir. Bir 

sonucun de�eri “-1.00” ile “+1.00” arasında de�i�ebilir. Ki�inin gerçekle�mesini 

çok istedi�i bir sonucun (Ücret, terfi, vb.) de�eri “+1.00”, gerçekle�mesini hiç 

istemedi�i bir sonucun (isten atılma vb.) de�eri ise “-1.00” dir. ki�i sonucun 

gerçekle�mesini isteyip istemedi�i konusunda kararsızsa de�er “0” dır. 

Sonuçların çekicili�i, dolayısıyla sonuçlara verilen de�er, ki�iden ki�iye göre 

de�i�ir. Burada vurgulanması gereken önemli nokta, çalı�anın sonuçların 

                                                

59 Ba�aran, a.g.e., s.151. 
60 Ergin, C., �nsan Kaynakları Yönetimi, �stanbul, 2005, s.120. 
61 Altu�, D., Toplam Kalite Anlayı�ı �çinde Örgütsel Davranı�, Ankara, 1997, s.176. 
62 Altu�, a.g.e., s.176. 
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de�erini belirlerken elde etti�i gerçek tatmin düzeyine göre de�il, elde edece�ini 

umdu�u tatmin düzeyine göre hareket etmesidir.  

� Çaba-Performans Beklentisi (Ç�P), kısaca “beklenti” olarak adlandırılan çaba-

performans beklentisi, ki�inin isinde sarf etti�i çabanın performansa dönü�me 

olasılı�ı konusundaki görüsünü belirtir ve “0” ile “1.00” arasında de�erler 

alabilir. ki�i, çabasının performansa dönü�ece�inden eminse de�er “1.00”, 

çabasının performansa dönü�meyece�inden eminse de�er “0” olur.  

� Performans-Sonuç Beklentisi (P�S), “araçsallık” olarak da isimlendirilen 

performans-sonuç beklentisi, ki�inin belirli bir düzeyde performans 

göstermesinin, kendisine belirli sonuçlar (ikinci derecedeki) sa�layaca�ı 

konusundaki görü�üdür. Performans-sonuç beklentisi de “0” ile “1.00” arasında 

de�erler alabilir. ki�i, performansına ba�lı olarak bu iki de�erden birine e�it ya 

da bu de�erler arasında sonuç beklentisine sahip olabilir.63  

 Vroom’a göre, ki�iler hangi sonuçları tercih edeceklerini belirlerler ve onları 

elde etmek için gerçekçi tahminde bulunurlar. Kuramı daha iyi anlamak için Vroom’un 

kullandı�ı bazı sözcükleri ve onların isleyi�ini açıklamak gerekir. Sonuçlar, birinci ve 

ikinci derecedeki sonuçlardır. Bir davranı�tan elde edilen temel (birinci derecedeki) 

sonuçlar, o i�i yapma ile do�rudan ili�kilidir. Bunlar verimlilik, devamsızlık, i�gücü 

devri, ve verimlili�in niteli�idir. �kinci derecedeki sonuçlar ise, birinci derecedeki 

sonuçların do�uraca�ı ödül ve cezalardır: Ücret artısı, yükselme ve grup tarafından 

kabul edilme ya da reddedilme gibi.64 

 Beklenti modelinin temel katkısı ki�ilerin amaçlarıyla i�teki davranı�ları 

arasındaki ili�kiyi açıklamasıdır. Bu modeli kullanmayı isteyen yönetici �u konulara 

a�ırlık vermelidir:65 

� çalı�anların ba�arı sa�lamaları için yeterli e�itimi sa�lamak, 

� Belirli yönde ba�arı sa�lamaları için var olan örgütsel engelleri ortadan 

kaldırmak, 

                                                

63 Semerci, a.g.e., s.29. 
64 Can ve Kavuncuba�ı, a.g.e., s.306. 
65 Can ve Kavuncuba�ı, a.g.e., s.307. 
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� Ba�araca�ı konusunda çalı�anlara güven duygusu a�ılamak, 

� çalı�anların belirli ihtiyaçlarını kar�ılayacak örgütsel ödülleri bulmak, 

� Ödüller ile i� arasındaki ili�kileri açıklı�a kavu�turmak, 

� �� ile ödüller arasında ili�ki oldu�u konusunda, çalı�anların algılarını geli�tirecek 

bir ödül sistemini, uyu�um ve e�itlik içinde yönetmek. 

 1.4.2.2. Porter-Lawler’in Çok De�i�kenli Güdülenme Kuramı 

 �� tutumları ile performans arasındaki karı�ık ili�kileri açıklayabilmek için Porter 

ve Lawler, Vroom'un kuramını biraz daha geli�tirerek bir i�ten tatmin ve ho�nut olma 

halinin performansı arttıraca�ı �eklindeki geleneksel inanca kar�ı çıkarak, ümit ve 

beklentiye dayanan yeni bir model ortaya atmı�lardır. Gelece�e yönelik olan bu model, 

uyarılma ve bunun sonucu ortaya çıkacak verimi umutla beklenmesi halini açıklar.66 

 Porter ve Lawler, Vroom’un i�görenleri gösterece�i çabanın, i�görenlerin elde 

edecekleri sonuçlara verdikleri de�ere ve çabalarının bu ödülleri elde etmelerini 

sa�layaca�ı inancının derecesine ba�lı oldu�u görü�üne katılmı�lardır. Ancak, çabanın 

her zaman performansla sonuçlanmayabilece�ini vurgulamı�lar ve hem de�erler ve 

beklentiler arasındaki, hem de çaba ve güdülenme arasındaki ili�kilerin Vroom’un 

modelinden daha karma�ık oldu�unu ileri sürmü�lerdir.67 Beklenti kuramına ek olarak 

bu kuram, Vroom’un kuramında olmayan ba�ka tutumsal pek çok de�i�keni bir araya 

getirip aralarındaki ili�kileri açıklamı�tır.68 Porter-Lawler modeli, doyumla üretkenlik 

arasında bir ili�kinin var oldu�u sayıtlısından hareketle, yönetimsel güdüleme sorununa 

açıklık getirmeyi amaçlamaktadır.69 

 Modele göre i�görenin çabası iki önemli faktör tarafından ortakla�a belirlenir: 

Elde edece�i sonuçlara ba�ka deyi�le ödüllere ki�inin verdi�i de�er ve ki�inin, çabasının 

bu ödülleri elde edilmesini ne derecede sa�layaca�ı konusundaki inancı. ki�iler, elde 

edecekleri ödülleri de�erli buluyor ve çabaları sonucunda bu ödüllere ula�abileceklerine 

inanıyorlarsa belirli düzeyde çaba harcayacaklardır. Ki�inin harcadı�ı çabanın i�i 

meydana getiren görevlerin yerine getirilmesi olarak tanımlanan i� performansına 

                                                

66 Onaran, O., Çalı�ma Ya�amında Güdülenme Kuramları, Ankara, 1981, s.164. 
67 Semerci, a.g.e., s.35. 
68 Onaran, a.g.e., s.76. 
69 Aydın, a.g.e., s.91. 
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dönü�ebilmesi için; ki�inin belirli düzeyde yetene�e sahip olması ve i�i ile ilgili olarak 

görevleri çok iyi anlamı� olması gerekir. Aksi takdirde, ki�i çok fazla çaba harcasa bile 

gerekli performansı gösteremeyebilir. Model, performansın zorunlu olarak i� tatmini ile 

ili�kili olmayabilece�ini ve performans ile i� tatmini arasındaki ili�kinin bir çok unsura 

ba�lı oldu�unu vurgulamaktadır. Buna göre, performans ki�iye her zaman örgütsel 

ödüller sa�lamayabilir.70 i�görenin güdülenmesi performansına, performansı da bireyin 

ödüllere verdi�i de�ere, çabanın ödülle sonuçlanma olasılı�ına, bireyin kendi çabası ve 

yeteneklerine, özelliklerine ve rolüne ili�kin algısına ba�lıdır.71 

 Porter ve Lawler ödülleri, “iç” ve “dı�” ödüller olmak üzere ikiye ayırmaktadır. 

�ç ödül, iyi performans için bireyin kendine verdi�i ödüldür. Bu ödüller Maslow’un 

belirtti�i gibi, ba�arma duygusunun ve yüksek düzeyli gereksinimlerin doyurulmasıdır. 

dı� ödüller, örgüt tarafından verilir ve dü�ük düzeyli gereksinimleri doyurur. Ücret, 

terfi, statü ve is güvencesi dı� ödüllere örnek olabilir. dı� ödüller her zaman 

performansla ili�kili de�ildir. Bir ödülün birey tarafından de�erli kabul edilmesi gerekir. 

Aksi halde ödül olarak dü�ünülemez.72  

 1.4.2.3. Adams’ın E�itlik Kuramı 

 J. Stacy Adams adlı dü�ünür, ABD’nin General Elektrik i�letmesinde güdülenme 

konusunda bazı ara�tırma ve deneylerde bulunarak, çalı�anlar için bir te�vik aracı olan 

ödüllendirmede asıl önemli olanın ödül adaleti oldu�unu tespit etmi�tir. Adams 

incelemelerinde, bireylerin kendilerine verilen ödüllerle ba�kalarına verilen ödüller 

arasında kar�ıla�tırma yaptıklarını ve kendileri ile aynı ba�arıyı gösteren kimselere göre 

ödülün e�itlik seviyesini tespit etmeye çalı�tı�ını belirlemi�tir.73 Adams’a göre 

güdülemenin temelinde insanların kendilerine e�it davranılması iste�i yatar. Bu 

do�rultuda Adams’ın kuramının temelinde dört kavram bulunmaktadır:74  

� ki�i: E�itli�i ya da e�itsizli�i algılayan ki�i, 

� Di�er ki�i: Ödül ve katkı anlamında kar�ıla�tırma yapılan ki�i, 

� Ödüller (Çıktılar): Ki�inin çalı�ması kar�ılı�ı elde etti�i ücret, 

                                                

70 Semerci, a.g.e., s.36. 
71 Çiçek, a.g.e., s.37. 
72 Aydın, a.g.e., s.92. 
73 Eren, a.g.e., s.440. 
74 Can ve Kavuncuba�ı, a.g.e., s.307. 
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� Katkılar (Girdiler): Ki�inin i�ine ta�ıdı�ı e�itim, yetenek, zeka, deneyim, emek 

gibi özellikler. 

 Adams’a göre, i�görenler bir örgütle olan ili�kilerini, örgüte sa�ladıkları katkılar 

kar�ılı�ında ödüller elde ettikleri bir de�i�-toku� süreci olarak algılarlar. i�görenler, ise 

yönelik katkıları (çaba, deneyim, e�itim, yetkinlik vb.) ile bu katkılar sonucu elde 

ettikleri ödülleri (ücret düzeyi, ücret artı�ları, tanınma, vb.) gösteren ödül/katkı 

oranlarını, benzer bir i�i yapan di�er ki�ilerin ödül/katkı oranları ile karsıla�tırırlar. 

kar�ıla�tırma sonucunda e�er i�görenin oranı benzer durumdaki ki�ilerin oranına e�itse, 

i�gören için bir e�itlik halinin var oldu�u söylenebilir. E�er i�gören oranın e�it 

olmadı�ını görürse, bir e�itsizlik gerilimi ya�ar. �� gören kendisinin daha az 

ödüllendirildi�ini dü�ünüyorsa bu durum ki�ide kızgınlık; e�er daha çok 

ödüllendirildi�ini dü�ünüyorsa bu durum ki�ide suçluluk yaratır. ki�i, bu durumu 

ortadan kaldırmak için davranı�sal ve bili�sel stratejiler geli�tirir. Adams, bu olumsuz 

gerilim halinin, ki�iye bu durumu düzeltmek için güdüleme sa�ladı�ını 

savunmaktadır.75 

 Denklik i�görenin örgüte verdikleri ile, örgütten sa�ladı�ı arasındaki de�er 

e�itli�idir. i�gören algıladı�ı çıktısı ile algıladı�ı girdisini aynı de�erde buldu�unda, 

denklik duygusuna ula�maktadır. Adams’a göre, denksizlik, i�görende tedirginlik, 

uyumsuzluk ve zorlanma yaratır. Denksizlik arttıkça, denksizli�in verdi�i zorlanmadan 

kaçma e�ilimi de artacaktır. Denksizli�in derecesi, i�görenin denksizlik ho�görü sınırını 

a�tı�ında, i�görende davranı� bozuklukları ortaya çıkacaktır. Bu bozukluklar, edim 

azlı�ı, ili�ki bozuklu�u, yetki kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kaçma, 

devamsızlık, örgüte yabancıla�ma gibi i�levsel bozukluklar olabilir.76 

 Denklik kuramı, i�görenlere yönetimce e�it bir �ekilde davranıldı�ında 

i�görenlerin daha iyi bir �ekilde güdülenebileceklerini ve adaletsiz bir �ekilde 

davranılırsa güdülenmenin bundan olumsuz etkilenece�ini ortaya koymaktadır.77 

 

 

                                                

75 Semerci, a.g.e., s.24. 
76 Ba�aran, a.g.e., s.162. 
77 Günbayı, �., Örgütlerde �� Doyumu, Ankara, 2000, s.42. 
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 1.4.2.4. Locke’un Amaç Kuramı 

 Amaç kuramı 1968 yılında Edwin Locke tarafından geli�tirilmi�tir. Amaç 

kuramına göre, davranı�ların temel nedeni bireylerin bilinçli amaç ve niyetleridir. 

Amaçlar insan dü�üncesinin rehberi niteli�indedir. Bireyler duygu ve arzularını 

kar�ılamak için amaçlarına yönelirler. Locke’a göre bir ki�i bir i�e ya da herhangi bir 

�eye ba�ladı�ında, amacına ula�ıncaya kadar çalı�ır. Buna göre amaç modelinde niyetler 

özel bir önem ta�ır. Ayrıca davranı�ı güdüleyen �eyin bilinçli amaçlar oldu�u 

vurgulanır.78 

 Örgüt açısından ise amaçlar, örgütçe konulan ve örgütün ula�mayı arzuladı�ı 

konumdur. Örgütler belirli miktar ve kalitede mal üretimi, dü�ük maliyet, dü�ük 

devamsızlık, yüksek i�gören tatmini, belirli bir ba�arı düzeyine ula�ma gibi çe�itli 

amaçlar saptayabilir. Örgütlerin bu amaçlarına ula�malarında, çalı�anlarının amaçlarıyla 

aynı do�rultuda ve çalı�anların örgüt amaçlarıyla özde�le�mesini sa�larsa amaçlarına 

ula�mı� olur; yani örgütsel amaçlar bireysel amaçlar haline dönü�türülmeli, amaç birli�i 

sa�lanmalıdır.79 Locke’a göre, bir i�gören kendisine uygun amaçlar belirlemekten, bu 

amaçlar için çaba harcamaktan ve amaçlara ula�maktan bir haz duyar. Duydu�u haz, 

onu belirledi�i amaçlara ula�ması için güdüler. i�gören örgütsel amaçları 

gerçekle�tirdi�i zaman yönetim tarafından ödüllendirilir ve kendisine önderlik yapılırsa, 

i�görenin amaç belirleme ve amaca ula�ma çabaları özendirilmi� ve peki�tirilmi� olur.80 

 Yapılan ara�tırmalarda, amaçların yöneticiler ve i�görenler tarafından “ortakla�a 

belirlenmesi” yönteminin, amaçların yöneticiler tarafından belirlenerek i�görenlere 

bildirilmesi yöntemine göre daha üstün oldu�u sonucuna varılmı�tır. Ortakla�a karar 

almanın bir yararı da, yöneticinin astlarının katkılarıyla ilgili konu hakkında bilgisini 

arttırması ve bu sayede daha kaliteli kararlar alabilmesidir.81 

 Locke performansı etkileyen güdüleme kayna�ını, amaçların özellikleriyle 

ili�kilendirmi�tir. Ona göre bu özellikler amaç belirginli�i, amaç güçlü�ü ve amaç 

yo�unlu�udur. Belirginlik, amacın sayısal ölçülebilirlik derecesidir. Güçlük, amacı elde 

edebilmede yeterlik derecesi ya da ne düzeyde performansta bulunulaca�ıdır. Yo�unluk 

                                                

78 Can ve Kavuncubası, a.g.e., s.308. 
79 Yüksel, a.g.e., s.152. 
80 Ba�aran, a.g.e., s.165. 
81 Semerci,  a.g.e., s.37. 
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ise, amacı koyma ve ona nasıl ula�ılaca�ını belirlemedir. Önceleri yo�unluk olarak 

belirtilen bu özellik daha sonraları amacı elde etmek için harcanan çaba miktarını 

belirten ba�lanma sözcü�ü ile de�i�tirilmi�tir.82 

 Locke’a göre yüksek güdülenme için amaçların özellikleri �unlar olmalıdır:83  

� Amaçlar açık ve belirgin olmalı, genel ifadeli amaçlardan kaçınılmalıdır. 

Belirsiz amaçlar davranı�lardaki istek ve kararlılı�ı azaltır. 

� Amaçlar onu gerçekle�tirecek ki�iler tarafından sahiplenilmeli, benimsenmelidir. 

Ki�inin amacını kendisinin belirlemesi durumunda, onları sahiplenece�inden 

güdülenme ve performansı artacaktır. Bu nedenle yöneticiler, amaçların ne 

oldu�unu söylemektense, amaçların ne olması gerekti�ine astlarıyla birlikte 

karar vermelidirler. Yani isletmelerde “amaçlara göre yönetim” uygulanmalıdır. 

� Amaçlar iddialı olmalıdır. Kuram, amacın zorluk derecesinin ki�inin güdülenme 

derecesini de belirleyece�ini söyler. Bu nedenle zor ama ula�ılabilir amaçlar, 

kolay amaçlara göre ki�iyi daha fazla güdülemektedir. 

� Amaçlara ne denli ula�ıldı�ına ili�kin geribildirim sa�lanmalıdır. Sonuçlara 

ili�kin objektif ve zamanında verilen bilgi, ki�i ba�arılıysa bu ba�arısını 

ö�renerek daha �evkle isine sarılmasına, ba�arılı de�ilse, nedenlerini ara�tırıp 

ba�arıya ula�masına yol açmaktadır. 

 1.5. Motivasyonu Etkileyen Faktörler 

 Motivasyonu etkileyen faktörler genel olarak iki ba�lıkta incelenmektedir: içsel 

ve dı�sal faktörler. �çsel faktörler daha çok isin kendisi ile ilgili, dı�sal faktörler ise daha 

çok yapılan i�in dı�ındaki unsurları içermektedir.84 

 1.5.1. ��in Kendisi �le �lgili Faktörler 

 Bireyin motivasyonunu sa�layan içsel faktörler, bireyin i� ile ilgili olarak me�gul 

olması, i�i ile ilgili ba�ımsız çalı�abilme �ansına sahip olması, zaman zaman farklı i�ler 

yapabilmesi, i�inin kendisine toplumda de�er verilen biri olma �ansı sa�laması, ki�isel 

                                                

82 Can ve Kavuncuba�ı, a.g.e., s.308. 
83 Semerci, a.g.e., s.39. 
84 Kılıç, B., Özel ve Devlet Üniversitelerinde Çalı�an Ara�tırma Görevlilerinin �� Doyum Düzeylerinin 
Kar�ıla�tırılması, Yayınlanmamı� Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Yıldız Teknik Üniversitesi, 
�stanbul, 2002, s.73. 
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yeteneklerini kullanabilece�i bir i�te çalı�ıyor olması, kendi kararlarını uygulayabilme 

sorumlulu�una sahip olması, kendisine has metotları kullanabilmesi, yapılan i� 

sonucunda övgü alması ve i�ten aldı�ı ba�arı hissi olarak sıralanmaktadır.85 

 1.5.1.1. ��in Kendisi 

 Ki�inin yeteneklerinin de�erlendirilmesi, ki�iye yeni bilgiler kazanması için 

fırsatlar sunulması, i�in zorluk derecesi, i� yükü, sorumluluk ve yetki dengesi gibi 

kavramlar çalı�anın yaptı�ı i�ten motivasyon duymasında önemli bir rol oynamaktadır. 

 Çalı�anların zorluklarla basa çıkabilmeleri, i�in düzenlenmesine yönelik 

kararlarda sorumluluk alabilmeleri fikirsel güçlerini kullanmalarını sa�layacaktır. 

Yapılan i�in monotonla�ması ise ki�inin zihinsel gücünü kullanmamasına yol 

açmaktadır. Yapılan ara�tırmalar, çalı�anlara kendilerini gösterebilecekleri fırsatlar 

tanındı�ında motivasyon düzeylerinin arttı�ını göstermektedir. �lgi çekici projelerde 

veya daha fazla sorumluluk gerektiren bir statüye kavu�tuklarında i�in 

monotonlu�undan kurtulacaklardır. Ancak, yeterli derecede i� çe�itlili�i i� görenlerde 

motivasyonu arttırırken, bunun tam tersi bir durum i� çe�itlili�inin fazla olu�udur. Bu 

durumda ki�i kendisini ba�arısız hissedecek ve motivasyonu azalacaktır.86 

 1.5.1.2. Sosyal Statü 

 Statü, bir kimseye toplumda ba�kalarının atfettikleri de�erlerden olu�an bir 

kavramdır. Ki�i böyle bir öneme sahip olabilmek için her türlü çabayı göstermekten 

çekinmeyecektir. Statü, daha çok saygı ile birlikte bulunur. Ba�ka deyi�le gerçek bir 

statüye sahip olan kimse bunun kar�ılı�ında i� arkada�larından ya da i� dı�ında ili�kisi 

bulundu�u ki�ilerden saygı görür. Çalı�ılan mevki ne olursa olsun, yapılan i�in takdir 

edildi�ini görme, kalifiye bir i�çi olarak kabul edilme hemen her ki�i için motivasyon 

yaratır.87 

 Ço�u kimseler yapılmaya de�er bir i�e sahip oldukları zaman daha çok çalı�ırlar. 

Bu taktirde ki�iler böyle bir i�i yapmakla sadece kendi çıkarlarına ve örgüt çıkarlarına 

                                                

85 Bayraktar, S., Job Satistification of Instructors of English at Private and State Universities, 
Yayınlanmamı� Yüksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Marmara Üniversitesi, �stanbul, 1996, 
s.92. 
86 Ta�tan, S., “Motivasyon ve Is Tatminini Etkileyen Faktörler”, 2004, 
www.insankaynaklari.gokceada.com/makale016/html (21.04.07). 
87 Erdo�an, a.g.e., s.240. 
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çalı�mı� olmazlar, toplum içinde bir�eyler yapmanın mutlulu�unu duyarlar. �nsanın 

do�asında ba�kalarına yardım etmek ve bunun etkilerini görmekten haz duymak vardır. 

Yaptı�ı i�lerin ya da hizmetlerin kar�ılı�ını örgütten ücret olarak alan i�gören, yaptı�ı 

i�lerin toplumda birçok kimsenin arzu ve ihtiyaçlarını kar�ıladı�ını görmekle büyük 

zevk duyacaktır. Yaptı�ı hizmetlerin de�erini, ba�kalarını memnun olmu� görerek 

anlayan i�gören, çekti�i zahmetin ve eziyetin �iddetini az duyar ya da hiç aklına bile 

getirmez. Daha iyi hizmetler ba�arabilmek hususunda fiziksel, dü�ünsel ve özellikle 

duygusal gücü artar. Böylece i�gören örgüt amaçlarını sosyal yönden gerçekle�tirmenin 

kendisi için de bir zevk ve ya�am kayna�ı oldu�una inanır.88 

 Bazı i�görenler, kendi katkıları olmadı�ı zaman grup çalı�malarının aksayaca�ını 

ve verimin dü�ece�ini iddia ederek kendilerinin örgüt için statülerini yüksek görür ve 

bundan derin bir motivasyon duyarlar. Ço�u toplumlarda daha fazla ücret elde etme 

arzusu, bir kimsenin kazandı�ı ve harcadı�ı paranın ba�kaları tarafından ba�arı ve de�er 

ölçüsü olarak nitelendirilmesinden ileri gelir. Aynı �ekilde iyi tanınan bir örgütte 

çalı�ma ya da önemli görünen bir unvana sahip olma, ba�kalarınca onlara affedilecek 

statülerinde olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin unsurları bazı kimselerin daha 

az ücretle bu i�leri yapmalarına devam etmelerini sa�layabilir. Örne�in din adamları, 

ö�retmenler vb.89 

 1.5.1.3. Geli�me ve Yükselme �mkanları 

 Birçok ki�i i�letmeye girdikten hemen sonra, hatta bazen girmeden önce kısa 

zamanda yükselme ve geli�me olanaklarını ara�tırır. Yükselme, bireyin yüksek 

konumdaki bir göreve, dolayısıyla daha güç bir i�e getirilmesidir. Görev güçle�tikçe 

bireye yüklenen sorumluluk verilen yetki ve ödenen ücret de artar. Bu nedenle geli�me 

ve yükselme birey üzerinde çok yönlü güdüleyici bir etki yapar.90  

 Yükselme i�görene, ki�isel ilerleme, kendini geli�tirme olana�ı verir. Bu olanak 

ki�inin kendine güvenini arttırır. ��görenin kendini güçlü hissetmesini sa�lar. Bununla 

birlikte yükselme, bireyin kendini yönetme iste�ini gerçekle�tirir. Kendilerini 

ilgilendiren konularda daha çok söz sahibi olmak isteyen ki�iler için yükselme 

                                                

88 Tosun, K., Yönetim ve Organizasyon (�lkeler), �stanbul, 1989, s.319. 
89 Tekarslan, E., Sosyal Psikoloji, �stanbul, 1989, s.178. 
90 Can, a.g.e., s.86. 
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psikolojik bir ödüldür. Öte yandan geli�me ve yükselme, bireye kuvvetli bir prestij 

sa�lar. Daha önemli bir i�, daha çok sorumluluk ve daha yüksek bir statü kavramlarına 

dayanan prestij, ki�ilere yüksek doyum verir. Aynı zamanda yükselme gelir düzeyinde 

bir artı� anlamına da gelir. Parasal ve psikolojik ödülleri kapsayan bir etmen olma 

özelli�i bakımından yükselme, aynı tutardaki paranın getirece�i olumlu etkiden daha 

fazla olumlu bir etki yaratır.91 

 Bir i�letmenin ba�arısı, elemanların teker teker ba�arısına ba�lıdır. Bireye, 

yeteneklerini geli�tirme, yükselme ve basarı sa�lama olanakları tanıdıkça i�letmeye 

daha çok ba�lanır ve i�letme tarafından tek yönlü sömürüldü�ü duygusuna kapılmaz. 

Bu arada kendisine olan güven duygusu i�inde gösterdi�i basarı oranında yükselir. 

Ba�arıyı arttırıcı çabaların ki�isel yada grupsal olması da tartı�ılabilir. ki�isel ba�arının 

birey üzerinde daha etkileyici oldu�u söylenebilir. i�görenin benlik duygusu ço�u kez 

ki�isel yeteneklerinin daha çok geli�mesinin ve ba�arısının daha çok artmasını ister. �� 

yerinde çalı�an tüm i�görenler bu duyguyla hareket edecek olursa örgütte bir yarı�ma 

ba�lar. Böyle bir yarı�ma i�görenler arası sürtü�melere yol açacak boyutlara ula�ırsa 

i�letmeye zarar verebilir. Rekabetin olumlu sonuçlar verebilmesi için rakiplerin 

birbirlerinin çalı�masına etki etmeyecek i�lerde bulunmaları, yani birinin ba�arısının 

öbürünün ba�arısızlı�ına yol açmaması ve ba�arı için makul, objektif standartların 

mevcut olması gerekir. Bu ko�ulları ta�ıyan ve kontrol altında tutabilen yarı�ma, 

i�görenleri daha çok çalı�maya yöneltece�i bir gerçektir.92 

 1.5.1.4. Takdir Edilme 

 Çalı�anı bir “insan” olarak, örgütün kıymetli bir bireyi olarak önem ve de�er 

vermek, çalı�an için en büyük ödüldür.93 Çalı�anın kendince en büyük sermayesini yani 

eme�ini üretime katmasının de�eri ku�kusuz para ve di�er maddi unsurlarla 

kar�ılanmasının yanında yukarıda belirtilen manevi unsurlarla da güdülenmektedir. Bu 

unsurların içinde önemli unsurlardan bir tanesi de takdir edilmedir. �nsanlar yaratılı�ları 

gere�i yaptıkları i�in önemsenmesini, i�teki performanslarının sonunda en azından 

davranı� olarak bunun kar�ılı�ını almak isterler. 

                                                

91 Eren, a.g.e., s.324. 
92 Onaran, a.g.e., s.287. 
93 Genç, N., Yönetim ve Organizasyon Ça�da� Sistemler ve Yakla�ımlar, Ankara, 2004, s.238. 
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 Korman’a göre üç çe�it kendini takdir iste�i bulunmaktadır ve söz konusu 

istekler tamamen ki�inin kendine olan güveni ve yapmakta oldu�u i�le ilgili kabiliyetine 

ba�lı olarak ortaya çıkmaktadır.94 

� Kronik kendini takdir iste�i: Ki�ilik yapısına ba�lı olup, her durumda kendisine 

olan ihtiyacı hissettirir. 

� Görevle, özel olarak ili�kili olan kendini takdir ihtiyacı: Ki�inin belirli bir i�e 

kar�ı yeterlili�ini hissetmesidir. Daha çok geçmi�teki aynı veya benzeri i� 

tecrübelerinden kazanılmı� duygudur. 

� Çevrenin etkisi ile olu�mu� kendini takdir ihtiyacı: Çevredeki di�er ki�ilerin 

beklentileri sonucu ile olu�an takdir ihtiyacıdır. 

 1.5.2. ��in Dı�ındaki Faktörler 

 Dı�sal faktörler, bireyin i�te ilerleme sansına sahip olması, bireyin nedensiz yere 

i�ten çıkarılma endi�esi ta�ımaması, bireyin çalı�ma arkada�ları ile geçinebilmesi, i�teki 

çalı�ma �artları, maa�ı, üstleri ile olan ili�kileri, üstlerinin karar verme ve yol gösterme 

konularındaki destekleri �eklinde açıklanmaktadır.95 

 1.5.2.1. Yönetici Davranı�ı 

 Yönetici davranı�ı, yöneticinin amaçları gerçekle�tirmedeki görev davranı�ı ile 

i� görenlerle kurdu�u ili�ki davranı�ının etkile�iminin olu�turdu�u bir davranı� 

örüntüsüdür. Yönetici davranı�ı ki�iseldir, bir ba�ka deyi�le yöneticiye özgüdür, 

yöneticiden yöneticiye göre de�i�ir.96 

 Ara�tırmalar insana yönelik yönetici tipinin göreve/i�e yönelik yönetici tipinden 

daha yüksek motivasyona yol açtı�ını göstermektedir. Buna göre göreve dönük 

yöneticilerin astları yöneticilerini çalı�ma amaçlarına ula�mada yardım eden; yükselme, 

ücret artı�ı ve benzer performansa ili�kin ödüllere ula�maya yardımcı olan ki�i olarak 

algılamaktadır. Öte yandan insana dönük yöneticilerin astları ise yöneticilerini samimi 

ili�kiler kuran; çalı�anların ki�isel sorunlarına e�ilen; çalı�anların ki�isel ilgilerinin 

                                                

94 Telman, N., Endüstride Görülen �� Tatminsizli�i ve Bunun Yabancıla�mayla Olan �li�kisi, �stanbul, 
1988, s.109. 
 
95 Bayraktar, a.g.e., s.92 
96 Ba�aran,  a.g.e., s.145 
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farkında olan ki�i olarak algılamaktadır. Sonuçta bu durum çalı�anların motivasyon 

düzeyine etki etmektedir.97 Benzer �ekilde çalı�anların yöneticilerini kendilerine yol 

gösteren ve kararlara katılmalarını sa�layan ki�i olarak algılamaları da motivasyon 

düzeylerinde artı�a yol açmaktadır.98 

 1.5.2.2. �� Arkada�larıyla �li�kiler 

 �nsan ili�kileri, bir sistem olan insanın çıktısıdır. Ba�ka bir deyi�le insan ili�kileri 

insanın bir ürünüdür. �nsan bir sistem olarak mal, hizmet ve dü�ünce üretir. Bu üç tür 

ürünü üretirken insan ba�kalarıyla ili�ki kurar. ili�kinin niteli�i insanın çıktısı olan 

malın, hizmetin ve dü�üncenin sunulu� biçimini ve ba�kalarınca bunların 

benimsenmesini etkiler.99 �� ortamı ise bireyin sosyal ili�ki ihtiyacını kar�ılama 

fonksiyonuna sahip olma özelli�i ta�ır. Bu nedenle çalı�ma arkada�larıyla olan ili�kiler 

motivasyon üzerinde belirgin bir etkiye sahiptir.100 

 Çe�itli ara�tırmalar çalı�ma arkada�larıyla uyumlu ili�kilere sahip olan bireylerin 

i� tatmin düzeylerinin yüksek oldu�unu ortaya çıkarmı�tır. Söz konusu uyumun 

sa�lanamadı�ı i�yerlerinde stres faktörü nedeniyle i� tatmini olumsuz yönde 

etkilenmektedir. Özellikle dostane ve destekleyici i� arkada�larının varlı�ı çalı�anda 

yüksek i� tatminine neden olmaktadır.101 

 1.5.2.3. Ücret 

 Motivasyon konusunda yapılan ara�tırmalar, motivasyon üzerinde etkili 

faktörlerin ba�lıcasının ücret oldu�unu göstermektedir. Çalı�anların yaptıkları i� 

sonucunda aldıkları ücretin yeterlili�i motivasyon düzeylerine etki etmektedir. Ancak, 

ücretin motivasyona etkisi yalnızca çalı�an için yeterli olup olmamasına ba�lı de�ildir. 

Motivasyon konusunda ücretin i� görenler arasıdaki da�ılımı, miktarından daha 

etkilidir. Ki�i, çalı�tı�ı örgütte ücretlendirmede bir adaletsizlik hissederse motivasyonu 

azalacaktır. Ücretin motivasyonda etkili olmasının iki nedeni vardır. Bunlardan 

                                                

97 Bartolo ve Furlonger, a.g.e., s.88. 
98 Yousef, D.A.,  “Organizational commitment: A Mediator of the Relationships of Leadership Behavior 
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15/1, 2000, s.8. 
99 Ba�aran, a.g.e., s.145. 
100 Davis, K.; Newstrom, J.W., Organizational Behavior Human Behavior at Work, 10. Baskı, New York, 
1998, s.258. 
101 Robbins, S., Organizational Behavior, New Jersey, 1998, s.79. 
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birincisi, aldı�ı ücret sonucunda ki�inin bireysel ihtiyaçlarını kar�ılamasıdır. Bu 

anlamda ki�inin aldı�ı ücret ihtiyaçlarının kar�ılamıyorsa motivasyonu da bu durumdan 

olumsuz etkilenecektir. �kinci olarak, ücretin aynı zamanda ba�arının, tanınmanın, 

kimileri için sosyal statünün ve güvenli�in bir sembolü olmasıdır.102 

 Ki�i, yaptı�ı i� sonucunda aldı�ı ücreti ba�kalarının aldıkları ücretle karsıla�tırır. 

Bunu yaparken kendisinin katkısı ve kazancı ile karsıla�tırma yaptı�ı ki�inin katkısı ve 

kazancını da gözönünde bulundurur. Karsıla�tırma yaptı�ı ki�inin aynı i� yerinde 

çalı�ması gerekmez, yapılan isin benzer özellikler göstermesi de yeterlidir. Bu 

kar�ıla�tırma sonucunda ki�i, kendi kazancı ile kıyasladı�ı ki�inin kazancı arasında bir 

e�itlik görüyorsa motivasyonu bu durumdan olumsuz yönde etkilenmez.103  

 1.5.2.4. Fiziksel Ortam 

 ��görenler, zamanlarının büyük bir kısmını i� ortamında geçirmektedirler. 

Dolayısıyla, çalı�ma ortamının fiziksel ko�ulları i� görenler için önemlidir. Klasik 

yönetim kuramları çalı�ma ortamının fiziksel ko�ullarının niteli�inin verimlilik üstünde 

olumlu yönde etki edece�ini savunmaktadır. Günümüzde, çalı�ma yerinin fiziksel 

�artlarının verimlili�i ve i� gören motivasyonunu arttıran tek etmen oldu�u fikri kabul 

görmese de modern yönetim kuramları, klasik yönetim kuramlarının ortaya koydu�u 

faktörleri tamamen göz ardı etmemektedir.104  

 Çalı�ma ko�ulları, Maslow’un güvenlik ihtiyacı ve Herzberg’in hijyen faktörleri 

kapsamına girmektedir. �� görenler, çalı�tıkları yerin çalı�ma zevki verecek nitelikte 

olmalarını istemektedirler. I�ıklandırma, havalandırma, ısınma, gürültü gibi faktörler 

çalı�anların performanslarını önemli ölçüde etkilemektedir. Fiziksel çalı�ma 

ko�ullarının i� görenlerin istekleri do�rultusunda düzenlenmesi çalı�anların 

motivasyonlarını arttırmaktadır. Gürültülü ortamda çalı�an insanların evde ve i� 

yerlerinde çok fazla çatı�maya girdikleri, kızgınlık ve saldırganlık duygularını daha 

yo�un ya�adıkları belirlenmi�tir. Kötü ı�ıklandırma sıkıntılı bir çalı�ma ortamı 

yaratmaktadır. Bunların dı�ında, çalı�ma yerlerinin iyi havalandırılmaması, sıcaklık 

düzeyinin normal düzeyin altında veya üstünde olması çabuk yorulma, ba� a�rısı ve 

                                                

102 Erdo�an, a.g.e., s.242. 
103 Karagöl, K., Job Satisfication of English Native Speaking Teachers in �stanbul, Yayınlanmamı� 
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tatminsizlik gibi rahatsızlıklara neden olmaktadır. Tüm bu faktörler i� görenleri strese 

itmekte, bununla beraber de verimlilik de dü�me, motivasyonda azalma 

görülmektedir.105 

 1.5.2.5. �� Güvencesi 

 Ki�i gelece�ini güvenceye almak ister. Bu nedenle i�yerinde kendilerini 

gelecekte de güvende hisseden çalı�anların motivasyonları yükselir. Is güvencesi iki 

�ekilde ele alınabilir. Bunlar, ki�inin yaptı�ı i�i güvenli bir ortamda yapması ve çalı�tı�ı 

i�in gelecek kaygısı duymasına engel olmasıdır. Çalı�anlar hastalandıklarında, kaza 

geçirdiklerinde veya emekliliklerinde kendilerini maddi güvenceye almak isterler. 

Çalı�tı�ı i�, birey için günlük ihtiyaçlarını kar�ılamasına yardımcı olan bir araçtan çok 

daha fazla anlam ta�ır. Ki�i çalı�tı�ı i�letmenin kendisine de�er verdi�ini, i�ini yapmak 

için gerekli özelliklere sahip oldu�unu bilirse daha kolay motive olur.106 

 1.6. E�itim Kurumlarında Motivasyon 

 E�itim kurumlarını di�er örgütlerden ayıran karma�ık yapısı buralarda 

uygulanacak güdüleme araçlarının da çok çe�itli olmasını gerekli kılmaktadır. 

Ö�retmenlerin motivasyonlarının artması veya çe�itli içsel ve dı�sal faktörlerle dü�mesi 

sınıf içi tutumlarına da yansıyacaktır. Motivasyonu ve i� doyumu dü�ük olan bir 

ö�retmenin bu durumu ö�rencilerine yansıtması, ö�rencilerin ders içi tutumlarına ve 

motivasyonlarına da etki edecektir. 

 E�itim örgütlerinde motivasyonun arttırılmasında en önemli görev yöneticilere 

dü�mektedir. Egitim yöneticisinin okulu ne �ekilde yönetti�i önem ta�ımaktadır. 

Organik bir yapıya sahip olan e�itim örgütleri demokratik �ekilde yönetilmelidir. 

Ancak, Egitim örgütünün demokratik bir �ekilde yönetilmeleri ö�retmenlerin 

motivasyonlarını sa�lamada tam olarak yeterli de�ildir. E�itim örgütlerinde güdüleme 

i�lemi çift yönlü olmak zorundadır. Okul yöneticisi ö�retmenleri güdülerken, e�itim 

yöneticisinin de ö�retmenler ve müdür yardımcıları tarafından güdülenmeye ihtiyacı 

vardır.107 

                                                

105 Eren, a.g.e., s.389. 
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 Özellikle e�itim kurumları gibi organik yapılarda informal gruplar örgütün 

motivasyonunda olumlu veya olumsuz etki yaparlar. E�itim yöneticisinin informal 

grupları iyi tanıması, gereksinimlerini bilmesi do�ru motivasyon araçlarını kullanması 

bakımından önemlidir. Bir okul yöneticisi, özendirme – ödüllendirme veya moralin 

yükseltilmesi yoluyla örgüt havasını de�i�tirebilir. Okul yöneticisi, ö�retmen ve 

ö�rencilerin sosyal gereksinimlerine kar�ı duyarlı olmalıdır. Çalı�anların 

gereksinimlerini bilmeyen bir yöneticinin örgüt moralini yükseltebilmesi mümkün 

de�ildir.108 

 E�itim örgütlerinde sınıf ö�retmenlerin motivasyonlarına etki eden di�er bir 

unsur ise i� stresidir. Literatürde yo�un stres ya�anan meslekler sıralamasında 

ö�retmenlik ikinci sırada yer almaktadır. Stres, çevresel, kurumsal ve bireysel 

faktörlerden dolayı ortaya çıkabilir. Örne�in, ö�retmenlerin görev yaptıkları okulun 

fiziki �artları, bölgenin sosyo–ekonomik durumu, sınıfların kalabalık ve gürültülü 

olması, strese neden olan çevresel faktörler olarak sıralanabilir. Kurumsal stres ise 

kurumsal isteklerin yerine getirilmemesinden kaynaklanmaktadır. Ö�retmenlerin i� 

yükü fazlalı�ı, meslekta�larıyla olan ileti�imsizlikler, kaynak kısıtlılı�ı, çalı�ılan sınıf 

düzeyi ve ö�renci – ö�retmen çatı�maları kurumsal strese örnek olarak verilebilir.109  

 E�itim örgütleri profesyonel i�görenlerin çalı�tı�ı kurumlardır. Bu faktör, e�itim 

örgütlerinin yönetimini di�er örgüt yönetimlerinden bazı yönlerden farklıla�tırmaktadır. 

Ö�retmenlerin aldıkları kararlarda özerk olmaları önemlidir. Ku�kusuz ki, çalı�anların 

tamamen ki�isel kararlar alması ve bu kararlar do�rultusunda planlama yapmaları 

imkansızdır. Ancak, sınıf yönetiminde ve e�itimin planlanmasında ö�retmenlerin 

serbestçe karar verme yetkilerinin olması önemlidir. Egitim örgütlerinin isleyi�inin 

planlanmasında ö�retmenlerin üstlerden gelen direktifler do�rultusunda i� yapmaları 

bazı çatı�malara neden olabilmekte, bu çatı�malar da ö�retmenlerin motivasyonlarını 

olumsuz yönde etkilemektedir. Bu tip çatı�maların en aza indirgenmesi için, 

ö�retmenlerin kendilerini do�rudan etkileyen kararların alınması sırasında karar alma 

mekanizmasına do�rudan katkıda bulunmaları önem ta�ımaktadır. 

                                                

108 Griffiths, D.E., Human Relations In School Edministration, New York, 1980, s.111. 
109 Korkmaz, Ö., Müzik Ö�retmenlerinin Motivasyon Kaynakları ve Mesleki Tükenmi�likleri, 
Yayınlanmamı� Yüksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Marmara Üniversitesi, �stanbul, 2004, 
s.94. 
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 E�itim örgütlerinde do�ru ve etkin performans de�erlendirme sistemlerinin 

kurulması ve ö�retmenlerin gösterdikleri performansa ba�lı olarak adil bir ödüllendirme 

yapılması önem ta�ımaktadır. Performans de�erlendirme ki�i düzeyinde bireysel 

psikolojik bir ihtiyaç, kurum düzeyinde motivasyona yönelik bir ihtiyaçtır. Çalı�anların 

daha yakından tanınmasına ve kariyer planlamasına yardımcı olmaktadır. Aynı zamanda 

çalı�anların kendilerini tanımalarına ve eksikliklerini gidermelerine yardımcı olur. 

Çalı�anlarda i� ba�arılarını görme ve böylece motivasyonlarını artırmak mümkün 

olur.110  

                                                

110 Fındıkçı, a.g.e, s.300. 
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II. BÖLÜM  

AVCILAR �LÇES� ORTAÖ�RET�M KURUMLARI YÖNET�C�LER�N�N 

MOT�VASYONLARININ ÇALI�AN(Ö�RETMEN) MOT�VASYONU 

ÜZER�NE ETK�S� 

 2.1. �lgili Ara�tırmalar 

 2.1.1. Yurtdı�ında Yapılan Ara�tırmalar 

 Sylvia ve Hutchison tarafından gerçekle�tirilen ö�retmen motivasyonunun 

incelendi�i ara�tırmada, kamu okulu ö�retmenlerinin güdülemesinin; yeni dü�ünceleri 

geli�tirme özgürlü�ü, uygun sorumluluk, beklentilerinin arttırılması ve içsel çalı�ma 

ö�eleri gibi etkenlerle ili�kili oldu�u görülmü�tür. Çalı�mada, ö�retmenleri mesle�e 

çekme ve meslekte tutmanın ücret artı�ı ve ö�retmenin desteklenmesine ba�lı oldu�u 

ileri sürülmü�tür. Ayrıca ö�retmenlerin en çok yönetimin, kendilerine ve 

performanslarına mesleki destek ve geribildirim vermediklerinden yakındıkları 

saptanmı�tır.111 

 Mosharraf tarafından gerçekle�tirilen ara�tırma sonuçlarına göre ise devlet 

okulunda çalı�an ö�retmenlerin i� tatmin düzeylerinin, özel okulda çalı�an 

ö�retmenlerin i� tatmin düzeylerinden daha fazla oldu�u; i� tatminsizli�inin en önemli 

nedenlerinin, özel okulda çalı�an ö�retmenlerde i� güvensizli�i, yönetim etkisi altında 

kalma ve dü�ük aylık oldu�u; devlet okulunda çalı�an ö�retmenlerdeki i� 

tatminsizli�inin en önemli nedenlerinin ise dü�ük aylık, demokratik olmayan ko�ullar, 

terfi olanaklarının olmaması ve kötü çalı�ma �artları oldu�u görülmü�tür.112 

 Dinham ve Scott, tarafından “Ö�retmen Doyumu, Güdüleme ve Sa�lık: 

Ö�retmen 2000 Projesinin Birinci A�aması’’ adlı ara�tırmada ö�retmenlik mesle�ini 

benimseyenlerin genellikle doyumlu oldukları, yönetici ile sorun ya�ayanların ise 

                                                

111 Slyvia, D.R,; Hutchinson, T., “What Makes Ms.Johnson Teach? A Study of Teacher Motivation”, 
Human Relations, 38 (9), 1985, s.54. 
112 Mosharraf, H., “Job Satisfaction of The Secondary Teacher in Bangladesh: A Case Study in Dhaka 
City”, Journal of Behaviroal Sciences, 3(2), 1992, s.17. 
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genellikle doyumsuz oldukları saptanmı�tır. Özellikle ek görevlerin, toplumsal beklenti 

ve ele�tirilerin doyumsuzlu�un esas sebebi oldu�u saptanmı�tır.113 

 Perrie ve Baker, tarafından gerçekle�tirilen “Amerikalı Ö�retmenler Arasındaki 

�� Doyumu, ��yeri �artlarının Etkileri, Geçmi�ten Gelen Özellikler Ve Ö�retmen 

Tazminatı, �statistiksel Analiz Raporu” adlı çalı�mada ise ö�retmenlerin i� doyumunun 

yönetimden gelen destek ve liderlik yetene�ine, ö�renci davranı�ları ile okulun genel 

atmosferinden etkilendi�i görülmü�tür. Ö�retmenlere verilen ücretin ise i�ten doyumla 

ilgisi dü�ük olarak bulgulanmı�tır.114 

 2.1.2. Yurtiçinde Yapılan Ara�tırmalar 

 Balcı tarafından gerçekle�tirilen “E�itim Yöneticisinin �� Doyumu” adlı 

ara�tırmada ilkokul ve ortaokul yöneticilerinin i� doyum düzeyleri incelenmi�tir. 

Ara�tırma sonucuna göre; yöneticilerin i�in tüm boyutlarında genel bir i� doyumsuzlu�u 

ya�adıkları görülmü�tür. Ancak, deneklerin doyumsuzluk düzeyleri yüksek de�ildir ve 

doyumsuzluk i� ve i�in niteli�i faktöründe farklılıklar göstermektedir. E�itim 

yöneticileri, en yüksek i� doyumunu i� ve i�in niteli�inden, en dü�ük i� doyumunu ise 

ücretten sa�lamaktadırlar. Ayrıca yöneticiler için örgüt havasına ili�kin faktörler daha 

doyurucudur.115 Alta� tarafından gerçekle�tirilen “Türk E�itim ve Endüstri 

Yöneticilerinin �� Doyumu Düzeylerinin Analizi” isimli bir çalı�ma, e�itim 

yöneticilerinin hem genel i� doyum düzeyleri hem de kendini gerçekle�tirme, ki�iler 

arası ili�kiler ekonomik kazançlar gibi i� doyumunun alt boyutlarındaki düzeyleri 

açısından endüstri yöneticilerine göre daha dü�ük motivasyona sahip oldu�u ortaya 

çıkmaktadır.116 Benzer �ekilde Karadal tarafından gerçekle�tirilen ara�tırmada ise Kredi 

ve Yurtlar Kurumu yöneticilerinin motivasyon düzeylerinin dü�ük oldu�u 

saptanmı�tır.117 

                                                

113 Dinham, S; Scott, C.,  “Teacher Satisfaction, Motivation and Health”, ERIC Documents, ED 405295, 
1996, s.42. 
114 Perrie, M.; Baker, D.P. “Job Satisfaction Among America’s Teacher: Effects of Workplace 
Conditions, Background Characteristics ad Teacher  Compensation”, ERIC Documents, ED 412181, 
1997, s.55. 
115 Balcı, A., E�itim Yöneticisinin �� Doyumu, Ankara, 1985, s.67. 
116 Alta�, A., Türk E�itim ve Endüstri Yöneticilerinin �� Doyumu Düzeylerinin  Analizi, Orta Do�u 
Teknik Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Ankara, 1992, s.98. 
117 Karadal, H., “Örgütsel �� Doyumu Etkenleri ve Doyum Düzeylerine �li�kin Yurtkur’da Bir Ara�tırma”, 
Çukurova Üniversitesi �ktisadi ve �dari �li�kiler Fakültesi Dergisi, 5, 1995, s.131. 
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 Özdayı tarafından gerçekle�tirilen “Ö�retmenlik Mesle�ini Tercih Eden 

Ö�retmenlerin Mesleki Tercihlerinin �� Tatminine Etkisi’’ adlı ara�tırma ise lisede 

görev yapan ö�retmenlerin en fazla motive oldukları konuların, mesle�in içsel faktörleri 

ile ilgili olan; serbestlik, otorite, de�i�iklik ile mesle�in dı�sal faktörleri olan; mesleki 

güvence, maa�, terfi, takdir edilme ile ilgili oldu�u ortaya çıkmı�tır.118 Miniba�’ın özel 

ve devlet ilkokullarında görev yapan ö�retmenlerin i� tatmin düzeyi üzerine 

gerçekle�tirdi�i ara�tırmanın sonuçlarına göre ise özel ilkokullarda çalı�an 

ö�retmenlerin genel i� tatmin düzeylerinin, dü�ük sosyo-ekonomik çevrelerdeki devlet 

okullarında görev yapan ö�retmenlerin i� tatmin düzeylerinden daha yüksek oldu�u 

belirlenmi�tir.119 Özdayı tarafından yapılan “Liselerde Görev Yapan Ö�retmenlerin 

E�itim Ortamlarının �� Tatmini ve Verimlilik Açısından De�erlendirilmesi” adlı bir 

ba�ka ara�tırmada ise motivasyon unsurlarından ba�arı, tanınma, sorumluluk, takdir 

edilme gibi güdüleyici faktörlerde ö�retmenlerin yeterli düzeyde motivasyona sahip 

olmadı�ı görülmektedir.120 Çelik tarafından gerçekle�tirilen “Teknik Ö�retmenlerin �� 

Doyumsuzlu�u ve Ö�retmenlikten Ayrılmalarına Etkisi” isimli ara�tırmada, 

ö�retmenlerin, en fazla ücretten doyumsuzluk duyduklarını bunu sosyal konum, geli�me 

ve yükselme olanaklarından duyulan doyumsuzlukların izledi�i ortaya konmu�tur.121 

 Aydınay tarafından gerçekle�tirilen ara�tırmanın sonuçlarına göre ise kadın 

ö�retmenlerin tatmininin erkek ö�retmenlerden yüksek oldu�u görülmü�tür.  Ayrıca 

motivasyon faktörleri öncelikler sıralaması ile i� tatmini arasında anlamlı ili�kiler 

bulunmaktadır. Avantaja yönelik sıralama derecesi yükseldikçe genel i� tatmini 

azalmaktadır. Çalı�ma ortamına önem verme derecesi yükseldikçe fizik ö�retmenlerinin 

i� tatminleri artı� göstermektedir.122  �ahin tarafından gerçekle�tirilen “�lkö�retim 

Okullarında Görevli Ö�retmenlerin �� Doyum Düzeyleri” isimli çalı�mada ise 

                                                

118 Özdayı, N., “Ö�retmenlik Mesle�ini Tercih Eden Ö�retmenlerin Meslek Tercihlerinin �� Tatminine 
Etkisi”, Marmara Üniversitesi Atatürk E�itim Fakültesi E�itim Bilimleri Dergisi, 4, 1992, s.177. 
119 Miniba�, J., Özel ve Devlet �lkokullarında Görev Yapan Ö�retmenlerin �� Tatmini Düzeyi ve Bu 
Düzeyin Frustrasyon Kar�ısında Gösterilen Tepki Tipi ve Agresyon Yönü ile �li�kisi, �.Ü. Sosyal Bilimler 
Enstitüsü, Yayınlanmamı� Yüksek Lisans Tezi, �stanbul, 1990, s.123. 
120 Özdayı, N., “Liselerde Görev Yapan Ö�retmenlerin E�itim Ortamlarının ��  Tatmini ve Verimlilik 
Açısından De�erlendirilmesi”, Marmara Üniversitesi Atatürk E�itim Fakültesi E�itim Bilimleri Dergisi, 
10, 1998, s.248. 
121 Çelik, V., Teknik Ö�retmenlerin �� Doyumsuzlu�u ve Ö�retmenlikten Ayrılmalarına Etkisi, Ankara 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Ankara, 1987, s.91. 
122 Aydınay, A., �� Tatmini ile Denetim Oda�ı Arasındaki �li�ki (Resmi, Özel,  Yabancı Özel Lise 
Ö�retmenleri Üzerine Yapılmı� Bir Ara�tırma), Marmara Üniversitesi E�itim Bilimleri Enstitüsü, 
Yayınlanmamı� Yüksek Lisans Tezi, �stanbul, 1997, s.101. 
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ö�retmenlerin genel olarak kısmen i� doyumuna sahip oldukları; motivasyon 

unsurlarında ise i�in kendisi ve yönetim boyutunda “kısmen” doyumlu, ücret ve veli-

ö�renci ilgisizli�i boyutunda “doyumsuz ” oldukları ve bireyler arası ili�kiler ve ba�arı, 

saygınlık, tanınma boyutlarında ise “doyumlu” oldukları saptanmı�tır.123 Di�er 

ara�tırmalardan farklı olarak Günbayı tarafından gerçekle�tirilen, “�lkö�retim Okulu 

Ö�retmenlerinin �� Doyumu” adlı ara�tırmada ise lise okulu ö�retmenlerinin i� 

doyumları yüksek bulunmu�tur. Sınıf ve bran� ö�retmenleri yönetim ve denetim biçimi, 

çalı�anlar arası ili�kiler etkenlerinde “çok yüksek”; i� ve niteli�i, yükselme, yeti�tirme 

ve geli�tirme olanaklarında “yüksek”; çalı�ma ko�ullarında “orta” ve ücrette ise “dü�ük” 

i� doyumuna sahiptir.124 Öztürk (2002) tarafından gerçekle�tirilen “Beden E�itimi 

Ö�retmenlerinde �� Doyumu” adlı ara�tırmanın sonuçlarına göre ise, ilk ve ortaö�retim 

kurumlarında görev yapan beden e�itimi ö�retmenlerinin en fazla ücret politikası, 

yükselme olanakları ve çalı�ma ko�ullarında doyumsuz oldukları görülmü�tür. 

 2.2. Ara�tırmanın Problemi 

 “Ki�ilerin belirli bir amacı gerçekle�tirmek üzere, kendi arzu ve istekleri ile 

davranmaları”125 olarak tanımlanan motivasyon 1940’lı yıllarda yönetimde bilimsel bir 

gerçek olarak ele alınmı�tır. Bu alanda öncü çalı�malardan olan Hawthorne 

ara�tırmalarının insanları i� yapmaya yönelten faktörlerin i�in fiziksel ko�ullarının 

olmadı�ını ortaya çıkarması, “motivasyon” konusunun daha detaylı ele alınması 

sonucunu do�urmu� ve i�letmenin verimlili�inde insan unsuru ön plana 

çıkmı�tır.Maslow’un yaptı�ı ara�tırmalar, Herzberg’in çift faktör kuramları gibi 

çalı�malarla da insanların ihtiyaçları do�rultusunda olu�an motivatörlerin gereklili�i 

gerçe�i, her alanda geli�me ya�anmakta olan, içinde bulundu�umuz 21.yüzyılda, 

i�letmelerde ba�arı elde edebilmek için tek etmen olmamakla birlikte her geçen gün 

artan önemini göstermektedir. Çalı�an için motive aracı olarak paradan ba�ka araçların 

da söz konusu oldu�u, kurum için ise sadece kar etme odaklı olmanın dı�ında ba�ka 

yönetsel amaçların da olması gereklili�i görülmü�tür. Bir kurum ne kadar teknolojik 

                                                

123 �ahin, �., �lkö�retim Okullarında Görevli Ö�retmenlerin �� Doyum Düzeyleri, Dokuz Eylül 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Yayınlanmamı� Yüksek Lisans Tezi, �zmir, 1999, s.93. 
124 Günbayı, �., �lkö�retim Okulu Ö�retmenlerinin �� Doyumu (Malatya Örne�i), H.Ü. Sosyal Bilimler 
Enstitüsü, Yayınlanmamı� Doktora Tezi, Ankara, 1999, s.111. 
125 Koçel, a.g.e., s.633. 
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donanımla donatılırsa donatılsın hizmeti üreten çalı�an görevine yeterli doyum ve uyum 

sa�layamamı�sa o kurumun ba�arısı söz konusu olamaz.   

Motivasyon kavramının yönetim biliminde önemli bir konu oldu�u gerçe�inden bugün 

tüm ilgili kitaplarda bahsedildi�ini ve bir i�letme için ba�arının olmazsa olmaz 

anahtarlarından oldu�unu görmekteyiz. Çünkü bugünün, yarınlarda da ayakta ba�arıyla 

kalmak isteyen i�letmeleri, her ne donanıma sahip olurlarsa olsunlar verimlilikle insan 

faktörü arasındaki ba�lantıyı görmek durumundadırlar. O halde motivasyon, çalı�anın 

motivasyonunu sa�layan etmenler ve i� hayatına yansımaları önemle irdelenmelidir. 

“Güdü, çe�itli gereksinimlerin kar�ılanması için bireyleri davranı� ve eyleme 

iten neden olarak tanımlanırken, motivasyon bu eylemin kendisini yaratır. 

Kısaca motivasyon güdülerin etkisiyle eyleme geçme ve gerçekle�me sürecidir. 

Bu sürecin olu�masında dört önemli a�amadan söz edilebilir: 

 

Gereksinme       Uyarılma       Davranı�       Doyum(Amaç)”  

 

�ekil 2: Motivasyon Süreci 

Kaynak: Sabuncuo�lu, Z.; Tüz, M., Örgütsel Psikoloji, Bursa, 2005, s.40. 

“……..mutluluk kavramı, birey ve doyum noktası yada çizgisinde bulundukça 

varlı�ını korur. Ancak belirli istek ve gereksinmeler kar�ısında doyum 

noktasına ula�amayan bireylerin ruhsal gerginli�e ve mutsuzlu�a sürüklendi�i 

toplumsal çevre içinde sık sık rastlanan olaylardır. Gereksinmeler ile doyuma 

ula�ma arasında görülen denge bozukluklarının giderilmesi, sinirsel gerilimleri 

azaltır, bireyi ya�ama ve çalı�ma mutlulu�una yöneltir.”126 Çalı�anın 

davranı�ının arkasında bir istek önünde ise bir amaç vardır.Amaçlara ula�mak 

için isteklerinin doyurulması gerekir.Doyumsuzluk, bireyin çalı�ma hayatındaki 

verimine yansır, hatta saldırgan bir tutuma bile itebilir.�� ortamında kimi zaman 

nedeni bilinmeyen çatı�maların özüne bakıldı�ında bireysel doyumsuzluklar 

görülür. Motivasyon tekniklerini kullanarak elde edilmek istenen en önemli 

                                                

126 Sabuncuo�lu ve Tüz, a.g.e., s.41. 
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amaç, çalı�anların daha çok istekle çalı�malarını sa�layacak etmenleri bularak, 

onların gereksinmelerini mümkün oldu�unca doyurmak, istekli olmalarını 

sa�lamaktır. Çalı�an motivasyonu çalı�anların i�lerine kar�ı tutumlarını 

belirleyen en temel unsurlardan biridir.  Sonuç olarak çalı�anın verimlili�i 

üzerinde etkili olan çalı�an motivasyonu i�letmeler açısından önemli bir 

kavramdır.  

Ancak, ��letmelerde üretimde kullanılan makinelerin arıza yapması durumunda 

acilen müdahale edilmesi, tamiri ve bakımı hususunda gösterilen hassasiyet söz konusu 

makineleri kullanan insanlara gösterilmemektedir.127 Günümüzün rekabet ortamında 

insan unsuruna gerekli hassasiyetin gösterilmesi hususundaki bilinçlenme yeteri kadar 

gerçekle�mi� de�ildir. Ço�unlukla kurumlarda mutsuz çalı�anlar görmek mümkündür. 

Motivasyon konusunda ciddi bir bilinçlenmenin tam olarak yerle�medi�i i�letmelerle, 

konuya gerekli hassasiyeti azami derecede gösterebilen, çalı�anlarının örgütlerine 

ba�lılıklarını ve i� tatminlerini arttırıp, ba�arıyı garantilemeye çalı�makta olan i�letmeler 

arasındaki farkı görmek ve irdelemek günümüz ortamının ayakta kalabilmek için 

kaçınılmaz gerçe�idir. 

Çalı�an motivasyonunu etkileyen faktörler i�in kendisiyle ilgili ve i� dı�ı faktörler 

olarak iki grupta ele alınmaktadır. Çe�itli ara�tırmalar söz konusu faktörler arasında 

çalı�anı en fazla etkileyen faktörün yöneticinin çalı�ana kar�ı sergiledi�i davranı�lar 

oldu�unu göstermektedir.  

Garih’e göre yönetici; 

 “…[kurumu bir di�li kutusuna benzeterek] di�li kutusuna fikirleri ile sa�ladı�ı 

enerjiyi veren, her bir di�linin uygun �ekilde kaymadan yuvarlanmasını 

sa�layan, gıcırtıları elindeki bilgi, fikirler ve tecrübe ya�danlı�ı ile ya�layıp yok 

eden, di�lileri ıslah eden, icabında de�i�tiren ve sonuçta çıkı� milinden 

öngörülen devirde öngörülen gücün sa�lanmasından sorumlu olan ki�i”dir.128 

                                                

127 Batmaz, �., “Örgütlerde Motivasyonun Önemi ve Ba�arıya Etkisi”, Standart: Ekonomik ve Teknik 
Dergi, 491, 2002, s.45. 
128 Garih, Ü., �� Hayatında Motivasyon, �stanbul, 2000, s.124. 
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Buradaki tanımda anlatılan yöneticinin kurumuyla bahsi geçen benzetmedeki gibi iç içe 

olması yönetsel becerilerinin yanı sıra, kendisinin ve çalı�anların motivasyonunun söz 

konusu olması durumunda geçerlidir.  

Kurum-çalı�an arasında denge kurmanın en iyi yolu, kurumun amaçları kadar 

çalı�anın amaçlarının da farkında olabilmek, onları i�e yönlendiren güdüleri ve 

gereksinme türlerini bilmektir.129 

 “…ba�arıyı ve verimlili�i yakalamak, de�i�ime ayak uydurmak için 

Amerika’yı yeniden ke�fetmek gerekmiyor. De�i�ime ayak uydurmak ve 

belirledi�imiz hedeflere ula�mak istiyorsak, elimizdeki sihirli de�ne�in 

kıymetini ve onu profesyonelce kullanmasını çok iyi bilmemiz yeterli 

olacaktır”130 

  Motivasyon ile ilgili birtakım reçeteler bugüne kadar üretilmi� olsa da herkese, 

her topluma ve her kuruma uygun olması olası de�ildir.131 Yönetici çalı�anın hangi 

ko�ul ve ortamda, ne zaman, ne ölçüde ve nasıl motive edilece�ini bilmesi durumunda 

kurumun bütünlü�ünü ve hedeflenen verime ula�masını mümkün kılar. 

  St.Exupery “Bir gemi mi yapmak istiyorsunuz? Yapılacak i�leri payla�tırıp 

emirler ya�dırmak yerine, insanların, görkemli denizlerin sonsuzlu�una açılmak için 

yanıp tutu�malarını sa�layın”, F.Herzberg ise “Bir yöneticinin görevi, motivasyon 

ate�ini yakmak de�il, her insanın içindeki motivasyon kıvılcımının çakmasını 

sa�layacak ortamı yaratmaktır” sözleriyle konunun önemini çok güzel 

vurgulamı�lardır.132  

Yönetim, yönetici ve motivasyon kavramları ne derece önem ve hassasiyetle ele 

alınırsa ancak o nispette ba�arı sa�lanabilir gerçe�i e�itim kurumları için de 

vazgeçilmezdir. E�itim hem bireyler olarak yüksek bir ya�ama düzeyi elde etmemizin 

ba�lıca yolu, hem de toplum olarak geli�me ve ilerlemenin ba�lıca yoludur. E�itimin 

etkili ve verimli gerçekle�tirilebilmesi, e�itim kurumlarındaki e�itim yöneticilerinin ve 

                                                

129 Sabuncuo�lu ve Tüz, a.g.e., s.38. 
130 Batmaz, a.g.e., s.48. 
131 Sabuncuo�lu ve Tüz, a.g.e., s.65. 
132 Balta�, A., Rekabette Fark Yaratan Ekip Çalı�ması/Ekip Liderinin El Kitabı, 2. Basım, �stanbul, 2004, 
s.49. 
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ö�retmenlerin uzmanlı�ı, verimlili�i ve i�leri ile ilgili doyumlarının söz konusu olması 

durumda geçerlidir. Yarınlarımızı emanet etti�imiz genç beyinlerin, a�aç ya�ken, olması 

gerekti�i gibi biçimlendirilebilmesi, söz konusu e�itim kurumunun ba�arısının da çok 

ötesinde direkt ülkenin kaderini belirleyecek niteliktedir. Bu nedenledir ki Atatürk’te 

konunun hassasiyetinin altını önemle ve ısrarla çizmi� ve “Ö�retmenler yeni nesil 

sizlerin eseri olacaktır” demi�tir.Tüm yenile�me hareketlerinin ba�arısı e�itim 

alanındaki ba�arıya ba�lıdır ve kalkınma akıl ve bilimin önderli�inde gerçekle�ebilir.  

Günümüzdeki teknolojik ve bilimsel alanlardaki de�i�im, toplumun ve i� 

dünyasının her kesimine yansımaktadır. Buna ba�lı olarak beklenti ve ihtiyaçlara da 

yansımaktadır. Toplumun ve i� dünyasının beklentileri do�rultusunda birey, tek ba�ına 

ayakta durabilmeli, sorumluluk alabilmeli, çözümleyici ve problem çözme odaklı 

dü�ünebilmeli, takım ile çalı�masını önemsemeli ve sürece odaklanmalıdır. Bireyin bu 

özellikleri ta�ımasının en etkili yollarından biri okul e�itimi sırasında kendisine uygun 

e�itim ortamları sunulması ve hayata hazırlanmasıdır.133  

“Motivasyon” kurumun i�leyi�i, yönetimi, verimlili�i, amaçlarına ula�ması, 

misyon ve vizyonunu ba�arıyla gerçekle�tirmesi, ayakta kalabilmesi için önemle ele 

alınması gereken bir konu oldu�una ve motivasyon süreci bireyin hissetti�i eksikliklerle 

ba�layıp, giderilmesiyle sonlandı�ına göre e�itim yöneticisi de, e�itim çalı�anını 

kurumun amacına uygun bir biçimde motive edebilmeli ve istekli hale getirebilmelidir, 

e�itim yönetici olarak da elde edece�i ba�arı ile motivasyon bilgisi arasında yakın bir 

ili�ki vardır.  

Yöneticinin çalı�ana kar�ı sergiledi�i olumlu ya da olumsuz davranı�ların 

temelindeki nedenlerden birinin yöneticinin motivasyonu oldu�unu dü�ünmek 

mümkündür. Ba�ka deyi�le kendi motivasyonu dü�ük olan bir yönetici, astlarına kar�ı 

olumsuz davranı�lar sergileyerek onların da motivasyonunu olumsuz yönde 

etkileyebilecektir. Özetle, yönetici ancak kendi motive olmu� bir durumda ise çalı�anı 

olması gereken düzeyde motive edebilecektir.  

                                                

133 Mızıkacı, F., “Günümüzün E�itim Anlayı�ı”, 2007, 
(http://www.egitim.com/egitimciler/0753/0753.1/0753.1.gunumuzunegitimanlayisi.p02.asp ) 
(05/02/2007). 
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E�itimin en ideal ko�ullarda verilebilmesi hem e�itim kurumunun ba�arısı hem 

de ülkenin gelece�i hususunda oynadı�ı etkin rol açısından hassasiyetle ele alınmalıdır. 

Ancak ülkenin içinde bulundu�u ko�ullardan dolayı, e�itim çalı�anlarının maddi 

sıkıntıları ve motivasyonları konusunda ya�adıkları problemleri, geçinebilmeleri için ek 

i�ler yapmak durumunda kalan mutsuz çalı�anlar tablosunu önümüze sermektedir.  

Ba�ımsız E�itimciler Sendikası AR-GE kurulunun, Ankara’da 1100 e�itimciyle 

yaptı�ı “11. E�itim Bile�enleri Ara�tırma Raporu” sonuçlarına göre; e�itim 

çalı�anlarının yüzde 87’sinin fırsatları olması durumunda daha iyi ücret veren ve sosyal 

haklar tanıyan kamu kurumlarına geçmeyi istedi�i, yüzde 74’ünün ekonomik, mesleki 

ve özlük haklarının yetersizli�inden dolayı ilk fırsatta emekli olmayı dü�ündü�ü, yüzde 

89’unun Milli E�itim yöneticilerini yetersiz, donanımsız, siyasi ve ba�arısız buldu�u, 

yüzde 80’inin ki�isel geli�im, kendini yenileme, yeti�tirme gibi konularda tatminsiz 

oldu�u, yüzde 72’sinin ya�adıkları sorunları yöneticileriyle payla�amadı�ı ve 

sorunlarını payla�amayan e�itimcilerin yüzde 77’sinin i� yerinin konumundan, çalı�ma 

düzeninden ve �artlarından memnun olmadı�ı, yüzde 62’sinin i�iyle özel hayatı arasında 

denge kuramadı�ı, yüzde 78’inin ciddi ekonomik sorunlar içinde oldu�unu 

görülmü�tür.�ncelenmenin yapıldı�ı grupta a�ırlı�ı olu�turan ö�retmenlerin okullardan 

de�il yöneticilerinden ve sistemden ayrılmak istedikleri görülmektedir.134 

E�itim kurumlarında üretilen hizmetin kalitesini arttırmak, yarınları büyük bir 

bilinçle garanti altına almak için, tüm di�er, gerekli e�itim ekipmanlarının sa�lanması, 

uygun e�itim ortamlarının yaratılması vs. gibi hususların yanında, e�itim çalı�anlarının 

da motivasyon düzeylerinin, bir ba�ka deyi�le mutlu birer çalı�an olup olmadıkları 

ara�tırılmalı ve gerekli önlemler alınmalıdır. Bu çalı�mada; yönetimde önemli bir konu 

olan motivasyon ana ba�lı�ı altında, yöneticinin motivasyonunun çalı�an motivasyonu 

üzerine etkileri e�itim kurumlarında e�itim yöneticileri ve çalı�anları hedef alınarak 

incelenecektir. 

 2.3. Ara�tırmanın Amacı 

                                                

134 Intervizyon Haber Merkezi , “AR-GE Raporu: E�itim Çalı�anları Kurum De�i�tirmek �stiyor”, 2006, 
http://www.intervizyon.com/article.php?aID=1945, (05/02/2007). 
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 Ara�tırmanın genel amacı yönetici motivasyonunun çalı�an motivasyonu 

üzerindeki etkisinin belirlenmesidir. Bu do�rultuda ara�tırmada a�a�ıdaki sorulara cevap 

aranacaktır: 

1. Yöneticileri ve astları motive eden unsurlar arasında farklılık bulunmakta mıdır? 

2. Yöneticinin motivasyonu ile çalı�anlarının motivasyon düzeyi arasında ili�ki var 

mıdır? 

3. Yöneticinin motivasyonu hangi unsurlar açısından çalı�anın motivasyonu 

üzerinde etkilidir? Yöneticinin hangi motivasyon unsurlarında dü�ük 

motivasyona sahip olması çalı�anın motivasyonu üzerinde olumsuz etki 

yaratmaktadır? 

 Ara�tırmada, yukarıda belirtilen sorular kapsamında, lise okul yöneticilerinin ve 

kendilerine ba�lı ö�retmenlerin motivasyon düzeyleri incelenerek, yöneticilerin 

motivasyonlarının ö�retmenlerin motivasyonu üzerinde ne düzeyde etkili oldu�u 

belirlenmeye çalı�ılacaktır. 

Ara�tırmada test edilmek üzere ise a�a�ıdaki hipotezler geli�tirilmi�tir: 

1. H1: Yöneticinin motivasyon düzeyi ile astlarının motivasyon düzeyi arasında 

ili�ki bulunmaktadır. 

2. H1: Yöneticinin motivasyon düzeyi ile astlarının yönetici davranı�ından 

kaynaklanan motivasyon düzeyi üzerinde etkilidir. 

 2.4. Ara�tırmanın Önemi 

 Çalı�anların motivasyonları üzerine gerçekle�tirilen ara�tırmalarda yönetici 

davranı�ı genellikle kapsamlı olarak incelenmemektedir. Ba�ka deyi�le yönetici davranı�ı 

çalı�anın motivasyonu üzerinde etkili bir faktör olarak görülmü�; ancak yöneticinin 

astlarına kar�ı sergiledi�i davranı�ların temelinde yatan nedenlerin neler oldu�u fazla 

inceleme konusu olmamı�tır. Bu nedenle bu ara�tırma, çalı�anların motivasyonu üzerinde 

belki de en önemli unsur olan yönetici davranı�ının gerisinde yatan nedenleri inceleme 

konusu yapması nedeniyle önem kazanmaktadır. 

 2.5. Ara�tırmanın Varsayımları 

 Ara�tırmada a�a�ıdaki varsayımlardan hareket edilmi�tir: 



 
45 

1. Ara�tırma kapsamında yer alan ilçede faaliyet gösteren lise okullarının �stanbul 

genelindeki lise okullarından farklılık göstermeyece�i varsayılmaktadır. 

2. Deneklerin ankette yer alan ifade ve soruları içten, dürüst ve gerçekçi bir �ekilde 

yanıt verecekleri varsayılmaktadır. 

3. Bir okuldaki ö�retmen sayısının çoklu�u okul müdürünün her ö�retmenle 

birebir ili�kide olmasının önünde önemli bir engeldir. Ara�tırmada 

ö�retmenlerin okul müdürünün davranı�larına birebir muhatap oldu�u 

varsayılmaktadır. 

 2.6. Ara�tırmanın Sınırlılıkları 

 Ara�tırma a�a�ıdaki hususları kapsamaktadır: 

1. Ara�tırma zaman ve mali kısıtlar nedeniyle sadece Avcılar ilçesindeki 

ortaö�retim okulları üzerinde gerçekle�tirilecektir. 

2. Ara�tırma kamuya ba�lı lise okullarını kapsamaktadır; özel okullar ara�tırmanın 

kapsamı dı�ında tutulmu�tur.  

3. Ara�tırmada yönetici olarak okul müdürleri ve müdür yardımcıları dikkate 

alınacaktır.  

4. Ara�tırmada her okuldan belirli sayıda ö�retmen üzerinde anket çalı�ması 

gerçekle�tirilecektir; okuldaki tüm ö�retmenler ara�tırma kapsamı dahilinde 

de�erlendirilmeyecektir. 

5. Okul müdürlerinin Milli E�itim Bakanlı�ı’ndan ba�ımsız hareket edememesi ve 

resmi kanun ve yönetmeliklere ba�lı kalmak zorunda olması ve benzeri nedenler 

okul müdürlerinin ö�retmenlerinin motivasyon düzeyi üzerinde yeterince etkili 

olamamasına yol açabilir. Bu tür dı� unsurlar ara�tırma kapsamı dı�ındadır. 

 2.7. Ara�tırmanın Yöntemi 

 Bu bölümde ara�tırmanın modeli, evren ve örneklem, verilerin toplanmasında 

yararlanılan ölçme araçlarının hazırlanması ve uygulanması, verilerin çözümlenmesinde 

kullanılan istatistik teknikler yer almaktadır.  

 2.7.1. Ara�tırmanın Modeli 
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 Ara�tırma tanımlayıcı ara�tırma modeli ile gerçekle�tirilmi�tir. Tanımlayıcı 

ara�tırma, bir problemle ilgili durumları, de�i�kenleri ve de�i�kenler arasındaki ili�kileri 

tanımlamaya yönelik olarak gerçekle�tirilen bir ara�tırma modelidir.135 Ara�tırmanın 

ba�ımlı de�i�keni ö�retmenin motivasyon düzeyi, ba�ımsız de�i�keni ise ö�retmenin 

ba�lı oldu�u okul yöneticisinin (okul müdürü ya da müdür yardımcısı) motivasyon 

düzeyi olarak belirlenmi�tir. Buna göre ara�tırmada okul yöneticilerinin ve kendilerine 

ba�lı ö�retmenlerin motivasyonları arasındaki ili�ki incelenerek okul yöneticilerinin 

motivasyonunun ö�retmenin motivasyonu üzerindeki etkileri ortaya çıkarılmaya 

çalı�ılmı�tır. Buna göre ara�tırmacı tarafından belirlenen ara�tırma modeli �ekil 2’de 

sunulmu�tur. 

 

 2.7.2. Evren ve Örneklem 

 Ara�tırmanın evrenini �stanbul ili Avcılar ilçesindeki ortaö�retim kurumlarında 

çalı�makta olan ö�retmenler ve ba�lı oldukları okul yöneticileri olu�turmaktadır. 

Ara�tırmada her okulun yöneticilerine ve kendilerine ba�lı en az 5 ö�retmene anket 

uygulanması planlanmı�tır. Ara�tırmada toplam 28 okul yöneticisinden 27’sine anket 

uygulanabilmi� (geri dönü� oranı %96); anket da�ıtılan toplam 140 ö�retmenden ise 

133’ü anket uygulamasına katılmı�tır (geri dönü� oranı %95) (Tablo 1).  

                                                

135 Kurtulu�, K., Pazarlama Ara�tırmaları, �stanbul, 1996, s.361. 
 

Ö�retmenin Motivasyonu Okul Müdürünün 
Motivasyonu 

�� Dı�ı Faktörler 
-Fiziki çalı�ma ko�ulları 
-�� arkada�ları ile ili�kiler 
-�� güvencesi 
-Ücret 
-Yönetici davranı�ı 
��in Kendisiyle �lgili Faktörler 
-Geli�me imkanları 
-�lerleme imkanları 
-��in içeri�i 
-Sosyal statü 
-Takdir edilme 

�� Dı�ı Faktörler 
-Fiziki çalı�ma ko�ulları 
-�� arkada�ları ile ili�kiler 
-�� güvencesi 
-Ücret 
-Yönetici davranı�ı 
��in Kendisiyle �lgili Faktörler 
-Geli�me imkanları 
-�lerleme imkanları 
-��in içeri�i 
-Sosyal statü 
-Takdir edilme 

�ekil 3: Ara�tırmanın Modeli 
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Tablo 1. Evren ve Örneklem 

 Evren Örneklem 

 Müdür ve 
Müdür 

Yardımcısı 
Ö�retmen Planlanan  Gerçekle�en 

50.Yıl Avcılar �nsa Lisesi 3 58 15 15 

Avcılar ATL, AML, TL, EML 3 95 15 14 
Avcılar E�itim Uygu.Okulu ve �� E�t.Mrk. 1 17 5 5 

Avcılar Mehmet Emin Horoz Anadolu Lojistik 
Meslek Lisesi 

1 12 5 5 

Avcılar Ticaret Meslek Lisesi 3 28 15 15 

Avcılar Lisesi 3 56 15 13 

Gümü�pala Lisesi 1 20 5 5 

Haydar Akın Anadolu Meslek Lisesi 3 27 15 14 
�HK�B Avcılar Hazır Giyim ve Konf Mes Lisesi 3 18 15 15 

Saide Zorlu Tic.Mes.Lis.ve And.Tic.Mes.Lis 3 46 15 13 
Süleyman Nazif Anadolu Lisesi 3 15 15 14 

Süleyman Nazif Lisesi 1 72 5 5 

Toplam  28 464 140 133 

 

 2.7.3. Veri Toplama Aracı 

 Ara�tırmada veri toplamak amacıyla anket uygulamasından yararlanılmı�tır. 

Ara�tırmada kullanılan anket formu iki bölümden olu�maktadır. Anketin birinci 

bölümünde katılımcıların demografik özelliklerini (cinsiyet, ya�, medeni durum, e�itim, 

kıdem, toplam mesleki deneyim, bran�, hizmet içi e�itime katılma sıklı�ı, yöneticilik 

formasyonu almı� olma) belirlemeye yönelik sorular; ikinci bölümünde ise ö�retmen ve 

okul yöneticisinin motivasyon düzeyini belirlemeye yönelik bir ölçek yer almaktadır. 

 Ankette okul müdürü ve ö�retmenlerin motivasyon düzeylerini belirlemek 

amacıyla kullanılan ölçek �nce tarafından geli�tirilmi�tir136 ve kendisinden izin alınarak 

ara�tırmada kullanılmı�tır. Ölçek çalı�an motivasyonunu Herzberg’in teorisi 

kapsamında ele almaktadır. Buna göre motivasyon unsurları i�in kendisiyle ilgili olanlar 

                                                

136 �nce, Ö., �� Tatminine Etki Eden Faktörler: Özel Bir Bankada Gerçekle�tirilen Bir Uygulama, 
Marmara Üniversitesi, Yayınlanmamı� Yüksek Lisans Tezi, �stanbul, 2003, s.44. 
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ve i� dı�ı olanlar olmak üzere iki ana kategoride toplam 10 boyut kapsamında 

de�erlendirilmektedir. Ölçekte yer alan ifadeler 5'li Likert ölçe�indedir. �fadelerin 

kar�ısında kesinlikle katılıyorum, katılıyorum, kararsızım, katılmıyorum, kesinlikle 

katılmıyorum �eklinde be� katılma derecesi bulunmaktadır. Toplam 35 ifadenin 24’ü 

olumlu olup kalan 11’i olumsuzdur. De�erlendirmeler olumlu ifadelerde kesinlikle 

katılıyorum seçene�ine 5, kesinlikle katılmıyorum seçene�ine 1 puan verilerek; 

olumsuz ifadelerde ise kesinlikle katılmıyorum seçene�ine 5, kesinlikle katılıyorum 

seçene�ine 1 puan verilerek gerçekle�tirilmektedir. Buna göre ölçekten alınan yüksek 

puan ki�inin ilgili unsur itibariyle motivasyonunun yüksek oldu�unu; dü�ük puan ise 

tam tersi durumu göstermektedir. 

 Ölçekte yer alan motivasyon unsurları ve içerikleri a�a�ıda belirtilmi�tir:137 

 ��in Kendiyle �lgili Motivasyon Unsurları 

1. ��in �çeri�i: Çalı�anın i�ini severek yapması; bilgi ve becerilerini kullanma 

fırsatı bulması; i�iyle ilgili yeterli düzeyde sorumluluk sahibi olması 

2. �lerleme �mkanları: Çalı�tı�ı kurumda kendisine ilerleme imkanlarının 

sunulması 

3. Geli�me �mkanları: Çalı�tı�ı kurumun çalı�anlarına kendilerini geli�tirme 

imkanları sunması 

4. Sosyal Statü: Çalı�tı�ı kurumda bulunmaktan gurur duyma; söz konusu kurumu 

çalı�ılacak bir yer olarak görme 

5. Takdir Edilme: Çalı�tı�ı kurumun i�ini iyi yapanları takdir etmesi; ba�arının 

ödüllendirilmesi 

 �� Dı�ı Motivasyon Unsurları 

6. Fiziki Çalı�ma Ko�ulları: Çalı�ma ortamının fiziki özelliklerinden duyulan 

memnuniyet; i�yerinin çalı�anına i� yapmak için yeterli donanımı sa�laması 

7. �� Arkada�ları ile �li�kiler: Çalı�ma arkada�ları ile uyum içerisinde olma; i� 

arkada�ları ile ili�kilerden duyulan memnuniyet 

                                                

137 �nce, a.g.e., s.44. 
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8. �� Güvencesi: ��ini kaybetmeme konusunda i�yerine duyulan güven; i�yerinin 

çalı�anın sa�lı�ını korumaya verdi�i önem 

9. Ücret: Yaptı�ı i�in kar�ılı�ını aldı�ını dü�ünmesi; ba�kalarıyla kar�ıla�tırdı�ında 

aldı�ı ücreti yeterli bulması; piyasa ko�ullarına göre ücretini tatminkar bulması 

10. Yönetici Davranı�ı: Yöneticinin çalı�anın i�inde serbest bırakması; çalı�anın i� 

dı�ındaki sorunlarıyla ilgilenmesi  

 �nce’nin çalı�masında ölçe�in boyutlarına ili�kin hesaplanan Cronbach’s Alfa 

de�erleri (0,70 ve 0,76 arasında de�i�mektedir) ölçe�in güvenilir oldu�unu ortaya 

koymaktadır. Bu çalı�mada hesaplanan Cronbach’s Alfa de�erleri ise Tablo 2’de 

belirtilmi�tir.  

Tablo 2: Motivasyon Ölçe�i Cronbach’s Alfa De�erleri 

Boyutlar �fade Sayısı Cronbach’s Alfa 

��in �çeri�i 3 0,66 

�lerleme �mkanları 3 0,73 

Geli�me �mkanları 3 0,77 
Sosyal Statü 4 0,69 

Takdir Edilme 3 0,72 

��in Kendiyle 
�lgili Motivasyon 
Unsurları 

GENEL 16 0,87 

Fiziki Çalı�ma Ko�ulları 3 0,64 

�� Arkada�ları ile �li�kiler 5 0,74 

�� Güvencesi 2 0,66 

Ücret 4 0,79 

Yönetici Davranı�ı 5 0,74 

�� Dı�ı 
Motivasyon 
Unsurları 

GENEL 19 0,85 

 

 2.7.4. Kullanılan �statistik Analizler 

 Ara�tırmada motivasyon ölçe�inde elde edilen sonuçlar ortalama ve standart 

sapma de�erleri ile; demografik sorulardan elde edilen yanıtlar ise frekans da�ılımları 

ile sunulmu�tur. Ö�retmenlerin ve okul yöneticilerinin motivasyon düzeylerinin 

birbirinden farklı olup olmadı�ını belirlemek amacıyla z testi kullanılmı�tır. 

Ö�retmenlerin motivasyon ölçe�inden elde ettikleri puanların ö�retmenlerin bireysel 

özelliklerine ve ba�lı oldukları yöneticinin özelliklerine göre farklılık gösterip 

göstermedi�i iki kategorili de�i�kenlerde z testi ile; ikiden fazla kategoriye sahip 
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de�i�kenlerde ise tek yönlü ANOVA analizi ile test edilmi�tir. ANOVA analizi 

sonrasında farklılı�ın hangi kategorilerde ortaya çıktı�ını belirlemek amacıyla post hoc 

testlerden Tukey HSD testi kullanılmı�tır. 

 Ö�retmenlerin ve okul yöneticilerinin motivasyon düzeyleri arasındaki ili�kiyi 

belirlemek amacıyla korelasyon analizi; okul yöneticilerinin motivasyon düzeylerinin 

ö�retmenlerin motivasyon düzeyi üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla ise çoklu 

regresyon analizi kullanılmı�tır. 

 Tüm analizler SPSS 13,0 istatistik paket programı kullanılarak 

gerçekle�tirilmi�tir. 

 3.8. Ara�tırmanın Bulguları 

 Ara�tırmanın bu bölümünde belirlenen amaç ve alt amaçlara ili�kin olarak 

toplanan verilerin, ara�tırmanın amacına uygun olarak i�lenmesi ve i�lenen verilerin 

çözümlenmesi sonucunda ortaya çıkan bulgularla, bu bulgulara ili�kin yorumlar yer 

almaktadır. 

 3.8.1. Katılımcıların Demografik Özellikleri 

 Ara�tırmaya katılan ö�retmenlerin demografik özellikleri incelendi�inde (Tablo 

3) ö�retmenlerin yarıdan fazlasının (%62) kadınlardan olu�tu�u ve evli (%63) oldu�u; 

ço�unlu�a yakınının (%78) 30 ya� ve üzerinde oldu�u; büyük ço�unlu�unun (%90) 

lisans mezunu oldu�u; yarıya yakınının (%44) bran�ının fen ve sosyal bilimler oldu�u; 

ço�unlu�a yakınının (%70) 5 yıl ve üzeri süredir bulundukları okulda görev yaptı�ı; 

yarıdan fazlasının (%52) toplam mesleki deneyiminin 10 yıl ve üzerinde oldu�u 

görülmektedir. Ö�retmenlerin yakla�ık yarısı (%48) daha önce 5’den fazla sayıda 

hizmet içi e�itime katıldı�ını belirtirken; %11’i daha önce hiç hizmet içi e�itim 

almadı�ını ifade etmektedir. Ö�retmenlerin ço�unlu�unun (%89) yöneticilik 

formasyonu bulunmamaktadır. 

 Ara�tırmaya katılan okul yöneticilerinin demografik özellikleri incelendi�inde 

ise (Tablo 3) yöneticilerin ço�unlu�unun (%81) erkeklerden olu�tu�u; büyük 

ço�unlu�unun (%89) evli oldu�u; ço�unlu�a yakınının (%74) 35 ya� ve üzerinde 

oldu�u; büyük ço�unlu�unun (%93) lisans mezunu oldu�u; yarıdan fazlasının (%52) 

bran�ının meslek ö�retmenli�i ve sosyal bilimler oldu�u; yakla�ık ço�unlu�unun (%78) 
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10 yıl ve üzeri süredir bulundukları okulda görev yaptı�ı; ço�unlu�unun (%85) toplam 

mesleki deneyiminin 10 yıl ve üzerinde oldu�u görülmektedir. Yöneticilerin yarıya 

yakının (%44) daha önce 10 defadan fazla sayıda hizmet içi e�itime katıldı�ını 

belirtirken; %15’i ise daha önce hiç hizmet içi e�itim almadı�ını ifade etmektedir. 

Yöneticilerin ço�unlu�a yakınının (%70) yöneticilik formasyonu bulunmaktadır. 

Tablo 3: Katılımcıların Demografik Özellikleri 

 Ö�retmenler Okul Yöneticileri 

 Frekans Yüzde Frekans Yüzde 

Erkek 50 38 22 81 
Cinsiyet 

Kadın 83 62 5 19 

Bekar 49 37 3 11 Medeni 
Durum Evli 84 63 24 89 

25'in altı 5 4 0 0 

25 - 29 arası 24 18 3 11 

30 - 34 arası 49 37 4 15 
Ya� 

35 ve üzeri 55 41 20 74 

Lisans  120 90 25 93 
E�itim 

Lisans üstü 13 10 2 7 

E�itim Bilimleri 13 10 1 4 

Fen Bilimleri 36 27 5 19 

Matematik 16 12 3 10 

Sosyal Bilimler 22 17 6 22 

Türkçe 17 13 1 4 

Yabancı dil 12 9 1 4 

Spor 11 8 2 7 

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 6 5 8 30 

1 yıldan az 10 8 1 4 

1-5 yıl arası 30 23 0 0 

5-10 yıl arası 41 31 5 19 
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 52 39 21 78 

1 yıldan az 2 2 0 0 

1-5 yıl arası 21 16 0 0 

5-10 yıl arası 41 30 4 15 

Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 69 52 23 85 
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Tablo 3: Katılımcıların Demografik Özellikleri (Devam) 

 Ö�retmenler Okul Yöneticileri 

 Frekans Yüzde Frekans Yüzde 

Hiç 15 11 4 15 

1-4 kez 55 41 4 15 

5-9 kez 50 38 7 26 

Hizmetiçi 
E�itim 

10 kez ve üzeri 13 10 12 44 

Var 14 11 19 70 Yöneticilik 
Formasyonu Yok 119 89 8 30 

 

3.8.2. Birinci Alt Amaca Ait Bulgular 

 Ö�retmenlerin ve okul yöneticilerinin motivasyon ölçe�inden aldıkları puanlar 

incelendi�inde (Tablo 4) ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili olan motivasyon 

unsurlarından ve i� dı�ı motivasyon unsurlarından genel olarak kısmen motivasyon 

duydu�u (sırasıyla x =2,78 ve x =2,89); okul yöneticilerinin ise i�in kendisiyle ilgili 

olan motivasyon unsurlarından motivasyon duydukları ( x =3,75); buna kar�ın i� dı�ı 

motivasyon unsurlarından genel olarak kısmen motivasyon duydukları ( x =3,39) 

görülmektedir. Ö�retmenlerin ve okul yöneticilerinin her iki ana boyutta elde ettikleri 

puanlar anlamlı düzeyde birbirinden farklıdır. Buna göre okul yöneticilerinin ana 

boyutlar itibariyle motivasyon düzeylerinin ö�retmenlerden yüksek oldu�u 

görülmektedir. 

 Motivasyon unsurları içerisinden ö�retmenlerin en fazla motivasyon duydu�u 

unsurların i� dı�ı motivasyon unsurlarından i� güvencesi ( x =3,84) ve i� arkada�larıyla 

ili�kiler ( x =3,67) oldu�u görülmektedir (Tablo 4). Ö�retmenler söz konusu iki 

unsurdan motivasyon duyduklarını belirtmektedir. Ö�retmenlerden en dü�ük puanı 

almı� motivasyon unsurları ise sırasıyla i� dı�ı motivasyon unsurlarından ücret 

( x =1,98), i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarından ilerleme imkanları ( x =2,41) 

ve geli�me imkanları ( x =2,48). Ö�retmenlerin söz konusu unsurlardan motivasyon 

duymadıkları görülmektedir. Di�er tüm unsurlarda ise ö�retmenlerin kısmen 

motivasyona sahip oldukları ortaya çıkmaktadır. 
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Tablo 4: Motivasyon Ölçe�inden Alınan Puanlar 

 Ö�retmenler 
Okul 

Yöneticileri 
z Testi 

Boyutlar x  SS x  SS z P 

��in �çeri�i 3,01 1,08 3,86 0,89 3,87 0,00** 

�lerleme �mkanları 2,41 0,97 3,17 1,15 3,61 0,00** 

Geli�me �mkanları 2,48 0,88 3,22 1,00 3,91 0,00** 

Sosyal Statü 3,25 1,11 4,02 0,87 3,39 0,00** 

Takdir Edilme 2,78 0,82 3,75 0,82 5,60 0,00** 

��in Kendiyle 
�lgili 
Motivasyon 
Unsurları 

GENEL 2,82 0,80 3,63 0,77 4,87 0,00** 

Fiziki Çalı�ma Ko�ulları 2,59 0,95 3,28 0,90 3,49 0,00** 

�� Arkada�ları ile �li�kiler 3,67 0,62 3,79 0,53 0,90 0,37 

�� Güvencesi 3,84 0,84 4,09 0,90 1,41 0,16 

Ücret 1,98 0,73 2,18 0,75 1,27 0,21 

Yönetici Davranı�ı 2,89 0,86 3,39 0,79 2,76 0,01* 

�� Dı�ı 
Motivasyon 
Unsurları 

GENEL 2,96 0,51 3,29 0,51 3,12 0,00** 

 

  

 Okul yöneticilerinin motivasyon unsurlarına ili�kin de�erlendirmeleri 

incelendi�inde ise (Tablo 4) yöneticilerin en fazla motivasyon duydu�u unsurların i� 

dı�ı motivasyon unsurlarından i� güvencesi ( x =4,09), i�in kendisiyle ilgili motivasyon 

unsurlarından sosyal statü ( x =4,02) oldu�u görülmektedir. Bunları sırasıyla i�in 

kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarından i�in içeri�i ( x =3,86) ve takdir edilme 

( x =3,75) ile i� dı�ı motivasyon unsurlarından i� arkada�larıyla ili�kiler ( x =3,79) 

izlemektedir. Yöneticilerin söz konusu unsurlardan motivasyon duydukları 

görülmektedir. Okul yöneticilerinin en dü�ük puan verdi�i motivasyon unsuru ise i� dı�ı 

motivasyon unsurlarından ücret ( x =2,18) olmu�tur. Buna göre yöneticiler ücretten 

motivasyon duymamaktadır. Di�er motivasyon unsurlarında ise okul yöneticilerinin 

kısmen motivasyona sahip oldukları ortaya çıkmaktadır. 

 Motivasyon unsurları içerisinden ücret, i� güvencesi ve i� arkada�larıyla ili�kiler 

unsurlarının ö�retmenler ve okul yöneticileri arasında anlamlı bir farklılık göstermedi�i; 

buna kar�ın di�er tüm unsurlarda okul yöneticilerinin lehine anlamlı bir farklılık oldu�u 

görülmektedir. Buna göre ücret, i� güvencesi ve i� arkada�larıyla ili�kiler unsurları hariç 
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di�er tüm motivasyon unsurlarında okul yöneticilerinin motivasyonlarının ö�retmenlere 

göre daha yüksek oldu�u; söz konusu üç unsurda ise ö�retmenlerle aynı düzeyde 

motivasyona sahip oldukları ortaya çıkmaktadır. 

 Ö�retmenlerin her bir motivasyon unsurunda elde ettikleri puanların çe�itli 

bireysel özelliklerine ve ba�lı oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık 

gösterip göstermedi�i iki kategorili de�i�kenlerde z testi ile, ikiden fazla kategoriye 

sahip de�i�kenlerde ise tek yönlü ANOVA analizi ile test edilmi�tir. Takip eden 

bölümde söz konusu bulgulara yer verilecektir. 

 Ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurları içerisinde yer alan i�in 

içeri�i unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine göre 

farklılı�ı incelendi�inde (Tablo 5) ö�retmenlerin sadece cinsiyetlerine ve yöneticilik 

formasyonu alma durumlarına göre bu unsura ili�kin de�erlendirmelerinin anlamlı 

düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre kadınların erkeklere göre; 

yöneticilik formasyonu almı� olanların almamı� olanlara göre i�in kendisiyle ilgili daha 

fazla motivasyona sahip oldu�u görülmektedir. 

Tablo 5: ��in �çeri�i Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Özelliklerine Göre 
Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F P 

Erkek 2,72 1,09 -2,43 0,02* 
Cinsiyet 

Kadın 3,18 1,03   

25'in altı 2,60 0,92 2,42 0,07 

25 - 29 arası 3,07 1,14   

30 - 34 arası 2,73 1,02   
Ya� 

35 ve üzeri 3,26 1,07   

Bekar 2,91 1,13 -0,78 0,43 Medeni 
Durum Evli 3,06 1,05   

Lisans  3,02 1,09 0,48 0,63 
E�itim 

Lisans üstü 2,87 0,98   

1 yıldan az 3,67 0,90 1,45 0,23 

1-5 yıl arası 2,99 1,02   

5-10 yıl arası 3,00 1,05   
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,90 1,14   

1 yıldan az 3,00 1,41 0,76 0,52 

1-5 yıl arası 2,68 1,05   
5-10 yıl arası 3,06 1,05   

Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 3,08 1,10   
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Tablo 5: ��in �çeri�i Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Özelliklerine Göre 
Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F P 

E�itim Bilimleri 3,54 0,82 0,80 0,59 
Fen Bilimleri 3,04 1,26   

Matematik 2,81 0,98   

Sosyal Bilimler 3,03 0,97   
Türkçe 2,81 1,00   

Yabancı dil 2,94 0,90   

Spor 2,73 1,24   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 3,34 1,23   

Hiç 3,38 0,80 1,48 0,22 

1-2 kez 3,12 1,11   
3-4 kez 2,84 1,06   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,74 1,18   

Var 3,60 0,69 2,19 0,03* Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,94 1,09   

  

 Ö�retmenlerin i�in içeri�i unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin, ba�lı 

oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip göstermedi�i 

incelendi�inde ise (Tablo 6) ba�lı olunan yöneticinin medeni durumu hariç di�er tüm 

özelliklerine göre ö�retmenlerin de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık 

gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre, ba�lı oldu�u yöneticisi kadın olanların erkek 

olanlara göre; 1-2 kez hizmet içi e�itim almı� olanların hiç almamı� ya da daha fazla 

sayıda almı� olanlara göre bu unsura ili�kin motivasyon düzeyleri daha yüksek iken; 

ba�lı oldu�u yöneticisi 30-34 ya� arasında olanların di�er ya� gruplarındakilere göre; 

lisansüstü mezunu olanların lisans mezunlarına göre; kıdemi ve toplam mesleki 

deneyimi 10 yıl ve üzerinde olanların daha az kıdem ve toplam mesleki deneyim sahibi 

olanlara göre; yöneticilik formasyonu almı� olanların almamı� olanlara göre bu unsura 

ili�kin motivasyon düzeylerinin daha dü�ük oldu�u görülmektedir. Bunlara ek olarak, 

ba�lı oldu�u yöneticisinin bran�ı e�itim bilimleri ve matematik olanların di�er bran�lara 

sahip olanlara göre bu unsurda daha yüksek motivasyona sahip oldu�u ortaya 

çıkmaktadır. 
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Tablo 6: ��in �çeri�i Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Yöneticilerinin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F P 

Erkek 2,86 1,08 -3,52 0,00** 
Cinsiyet 

Kadın 3,70 0,73   

25 - 29 arası  3,55 0,96 12,44 0,00** 

30 - 34 arası 2,05 0,95   Ya� 

35 ve üzeri 3,15 1,00   

Bekar 2,64 1,23 -1,34 0,18 Medeni 
Durum Evli 3,05 1,05   

Lisans  3,10 1,03 3,37 0,00** 
E�itim 

Lisans üstü 2,00 1,08   

1 yıldan az 4,33 0,67 4,74 0,01** 

5-10 yıl arası 3,50 0,52   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,90 1,10   

5-10 yıl arası  3,64 0,72 2,16 0,03* Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 2,95 1,09   

E�itim Bilimleri 4,00 0,00 3,48 0,00** 

Fen Bilimleri 3,23 1,11   

Matematik 3,90 0,76   

Sosyal Bilimler 3,00 0,98   

Türkçe 3,22 1,26   

Yabancı dil 2,04 0,45   

Spor 3,00 1,00   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 2,74 1,11   

Hiç 3,38 0,60 4,42 0,01* 

1-2 kez 3,77 0,87   

3-4 kez 2,83 0,98   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,84 1,15   

Var 2,76 1,05 -5,32 0,00** Yöneticilik 
Formasyonu Yok 3,84 0,66   

 

 Ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurları içerisinde yer alan 

ilerleme imkanları unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine 

göre farklılı�ı incelendi�inde (Tablo 7) ö�retmenlerin sadece yöneticilik formasyonu 

alma durumlarına göre bu unsura ili�kin de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık 
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gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre yöneticilik formasyonu almı� olanların 

almamı� olanlara göre ilerleme imkanları ile ilgili daha fazla motivasyona sahip oldu�u 

görülmektedir. 

Tablo 7: �lerleme �mkanları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,24 0,93 -1,59 0,11 
Cinsiyet 

Kadın 2,51 0,98   

25'in altı 2,20 1,07 0,98 0,41 

25 - 29 arası 2,40 0,99   

30 - 34 arası 2,26 1,01   
Ya� 

35 ve üzeri 2,57 0,91   

Bekar 2,45 0,91 0,34 0,73 Medeni 
Durum Evli 2,39 1,01   

Lisans  2,45 0,95 1,31 0,19 
E�itim 

Lisans üstü 2,08 1,09   

1 yıldan az 2,90 1,03 1,52 0,21 

1-5 yıl arası 2,41 0,90   

5-10 yıl arası 2,21 0,89   
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,47 1,03   

1 yıldan az 2,34 1,89 1,03 0,38 

1-5 yıl arası 2,21 0,87   

5-10 yıl arası 2,28 0,94   

Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 2,55 1,00   

E�itim Bilimleri 2,51 0,85 0,66 0,70 

Fen Bilimleri 2,54 1,00   

Matematik 2,02 0,73   

Sosyal Bilimler 2,56 0,92   

Türkçe 2,37 1,01   

Yabancı dil 2,17 0,98   

Spor 2,42 1,26   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 2,50 1,21   
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Tablo 7: �lerleme �mkanları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F p 

Hiç 2,84 0,97 1,29 0,28 

1-2 kez 2,40 0,95   

3-4 kez 2,29 0,93   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,44 1,15   

Var 3,10 0,56 2,87 0,00** Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,33 0,98   

 

 Ö�retmenlerin ilerleme imkanları unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin, 

ba�lı oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip göstermedi�i 

incelendi�inde ise (Tablo 8) ö�retmenlerin ba�lı oldukları yöneticinin ya�ına, kıdemine, 

mesleki deneyimine ve yöneticilik formasyonu alma durumuna göre 

de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna 

göre, ba�lı oldu�u yöneticisi 30 ya� ve üzerinde olanların daha genç olanlara göre; 

kıdemi ve toplam mesleki deneyimi 10 yıl ve üzerinde olanların daha az kıdem ve 

toplam mesleki deneyim sahibi olanlara göre; yöneticilik formasyonu almı� olanların 

almamı� olanlara göre bu unsura ili�kin motivasyon düzeylerinin daha dü�ük oldu�u 

görülmektedir.  

Tablo 8: �lerleme �mkanları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Yöneticilerinin Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F P 

Erkek 2,36 0,98 -1,23 0,22 
Cinsiyet 

Kadın 2,64 0,90   

25 - 29 arası  2,97 0,69 4,48 0,01* 

30 - 34 arası 1,95 0,86   Ya� 

35 ve üzeri 2,45 0,98   

Bekar 2,12 1,14 -1,20 0,23 Medeni 
Durum Evli 2,45 0,95   

Lisans  2,41 0,99 -0,05 0,96 
E�itim 

Lisans üstü 2,42 0,79   
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Tablo 8: �lerleme �mkanları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Yöneticilerinin Özelliklerine Göre Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F P 

1 yıldan az 3,33 0,34 6,58 0,00** 

5-10 yıl arası 3,08 0,66   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,29 0,97   

5-10 yıl arası  3,06 0,62 2,46 0,02* Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 2,35 0,98   

E�itim Bilimleri 3,50 0,24 1,32 0,24 

Fen Bilimleri 2,60 1,11   

Matematik 2,56 0,94   

Sosyal Bilimler 2,39 1,06   

Türkçe 3,22 0,51   

Yabancı dil 1,93 0,64   

Spor 2,33 1,12   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 2,27 0,82   

Hiç 2,55 0,86 0,87 0,46 

1-2 kez 2,69 0,90   

3-4 kez 2,47 1,12   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,30 0,94   

Var 2,26 0,99 -3,42 0,00** Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,92 0,68   

  

 Ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurları içerisinde yer alan 

ilerleme imkanları unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine 

göre farklılı�ı incelendi�inde (Tablo 9) ö�retmenlerin herhangi bir özelli�ine göre bu 

unsura ili�kin de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık göstermedi�i ortaya 

çıkmaktadır.  
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Tablo 9: Geli�me �mkanları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,37 0,83 -1,04 0,30 
Cinsiyet 

Kadın 2,54 0,91   

25'in altı 2,33 1,03 1,60 0,19 

25 - 29 arası 2,43 0,88   

30 - 34 arası 2,30 0,89   
Ya� 

35 ve üzeri 2,67 0,85   

Bekar 2,54 0,82 0,68 0,50 Medeni 
Durum Evli 2,44 0,92   

Lisans  2,51 0,87 1,50 0,14 
E�itim 

Lisans üstü 2,13 0,99   

1 yıldan az 3,00 0,90 2,29 0,08 

1-5 yıl arası 2,46 0,82   

5-10 yıl arası 2,25 0,86   
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,56 0,90   

1 yıldan az 2,84 1,65 1,33 0,27 

1-5 yıl arası 2,27 0,77   

5-10 yıl arası 2,34 0,92   
Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 2,61 0,87   

E�itim Bilimleri 2,44 0,81 0,42 0,89 

Fen Bilimleri 2,55 0,93   

Matematik 2,17 0,77   

Sosyal Bilimler 2,64 0,89   
Türkçe 2,49 0,83   

Yabancı dil 2,47 0,73   
Spor 2,39 1,13   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 2,50 1,23   

Hiç 2,80 0,92 1,09 0,36 

1-2 kez 2,51 0,90   
3-4 kez 2,40 0,87   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,26 0,82   

Var 2,88 0,61 1,83 0,07 Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,43 0,90   

  

 Ö�retmenlerin geli�me imkanları unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin, 

ba�lı oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip göstermedi�i 

incelendi�inde ise (Tablo 10) ö�retmenlerin ba�lı oldukları yöneticinin ya�ına, 
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kıdemine, mesleki deneyimine ve yöneticilik formasyonu alma durumuna göre 

de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna 

göre, ba�lı oldu�u yöneticisi 30 ya� ve üzerinde olanların daha genç olanlara göre; 

kıdemi ve toplam mesleki deneyimi 10 yıl ve üzerinde olanların daha az kıdem ve 

toplam mesleki deneyim sahibi olanlara göre; yöneticilik formasyonu almı� olanların 

almamı� olanlara göre bu unsura ili�kin motivasyon düzeylerinin daha dü�ük oldu�u 

görülmektedir. 

Tablo 10: Geli�me �mkanları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Yöneticilerinin Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,45 0,88 -0,70 0,49 
Cinsiyet 

Kadın 2,59 0,89   

25 - 29 arası  3,18 0,64 5,51 0,01* 

30 - 34 arası 2,13 0,73   Ya� 

35 ve üzeri 2,47 0,90   

Bekar 2,36 0,96 -0,53 0,60 Medeni 
Durum Evli 2,49 0,88   

Lisans  2,47 0,90 -0,38 0,70 
E�itim 

Lisans üstü 2,57 0,62   

1 yıldan az 3,33 0,34 6,54 0,00** 

5-10 yıl arası 3,08 0,71   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,37 0,87   

5-10 yıl arası  3,17 0,52 2,92 0,00** Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 2,41 0,88   

E�itim Bilimleri 3,50 0,71 2,11 0,05 

Fen Bilimleri 2,51 0,94   

Matematik 2,90 0,87   

Sosyal Bilimler 2,54 0,92   

Türkçe 2,67 1,00   

Yabancı dil 1,67 0,58   

Spor 2,43 0,74   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 2,39 0,81   
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Tablo 10: Geli�me �mkanları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Yöneticilerinin Özelliklerine Göre Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F p 

Hiç 2,60 1,02 2,27 0,08 

1-2 kez 2,86 0,86   

3-4 kez 2,62 0,90   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,31 0,83   

Var 2,37 0,89 -2,57 0,01* Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,83 0,75   

 

 Ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurları içerisinde yer alan 

sosyal statü unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine göre 

farklılı�ı incelendi�inde (Tablo 11) ö�retmenlerin cinsiyetlerine, ya�larına ve 

yöneticilik formasyonu alma durumlarına göre bu unsura ili�kin de�erlendirmelerinin 

anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre kadın ö�retmenlerin 

erkeklere göre; 35 ya� ve üzerinde olan ö�retmenlerin daha genç olanlara göre; 

yöneticilik formasyonu almı� olanların almamı� olanlara göre sosyal statü ile ilgili daha 

fazla motivasyona sahip oldu�u görülmektedir. 

Tablo 11: Sosyal Statü Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Özelliklerine 
Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,98 1,18 -2,23 0,03* 
Cinsiyet 

Kadın 3,41 1,05   

25'in altı 3,10 1,35 3,66 0,01* 

25 - 29 arası 3,15 1,07   
30 - 34 arası 2,91 1,19   

Ya� 

35 ve üzeri 3,60 0,96   

Bekar 3,16 1,15 -0,67 0,50 Medeni 
Durum Evli 3,30 1,10   

Lisans  3,25 1,12 -0,07 0,94 
E�itim 

Lisans üstü 3,27 1,11   

1 yıldan az 3,98 0,46 2,04 0,11 

1-5 yıl arası 3,09 1,05   

5-10 yıl arası 3,09 1,18   
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 3,33 1,14   
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Tablo 11: Sosyal Statü Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Özelliklerine 
Göre Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F p 

1 yıldan az 3,88 0,18 1,94 0,13 
1-5 yıl arası 2,85 1,10   

5-10 yıl arası 3,12 1,20   
Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 3,43 1,05   

E�itim Bilimleri 3,83 0,82 0,99 0,44 

Fen Bilimleri 3,19 1,21   

Matematik 2,97 1,29   
Sosyal Bilimler 3,32 0,98   

Türkçe 3,18 1,14   

Yabancı dil 3,46 0,92   
Spor 2,82 1,31   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 3,38 0,86   

Hiç 3,82 0,62 2,49 0,06 

1-2 kez 3,35 1,15   
3-4 kez 3,05 1,12   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,90 1,17   

Var 3,88 0,48 2,26 0,03* Yöneticilik 
Formasyonu Yok 3,17 1,14   

 

 Ö�retmenlerin sosyal statü unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin, ba�lı 

oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip göstermedi�i 

incelendi�inde ise (Tablo 12) ö�retmenlerin ba�lı oldukları yöneticinin tüm 

özelliklerine göre de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya 

çıkmaktadır. Buna göre, ba�lı oldu�u yöneticisi kadın olanların erkek olanlara göre; 

ya�ı 25-29 arasında olanların daha ya�lı olanlara göre; evli olanların bekar olanlara göre; 

kıdemi 1 yıldan az olanların kıdemi daha fazla olanlara göre bu unsura ili�kin 

motivasyon düzeyleri daha yüksek iken; ba�lı oldu�u yöneticisi lisansüstü mezunu 

olanların lisans mezunlarına göre; toplam mesleki deneyimi 10 yıl ve üzerinde olanların 

daha az toplam mesleki deneyim sahibi olanlara göre; 3’den fazla kez hizmet içi e�itim 

almı� olanların daha az sayıda ya da hiç almamı� olanlara göre; yöneticilik formasyonu 

almı� olanların almamı� olanlara göre bu unsura ili�kin motivasyon düzeylerinin daha 

dü�ük oldu�u görülmektedir. Bunlara ek olarak, ba�lı oldu�u yöneticisinin bran�ı e�itim 
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bilimleri, matematik ve Türkçe olanların di�er bran�lara sahip olanlara göre bu unsurda 

daha yüksek motivasyona sahip oldu�u ortaya çıkmaktadır. 

Tablo 12: Sosyal Statü Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Yöneticilerinin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 3,11 1,11 -3,26 0,00** 
Cinsiyet 

Kadın 3,91 0,88   

25 - 29 arası  3,82 0,58 14,34 0,00** 

30 - 34 arası 2,19 1,00   Ya� 

35 ve üzeri 3,41 1,05   

Bekar 2,63 1,46 -2,25 0,03* Medeni 
Durum Evli 3,32 1,05   

Lisans  3,31 1,10 2,14 0,03* 
E�itim 

Lisans üstü 2,57 1,07   

1 yıldan az 4,25 0,43 3,26 0,04* 

5-10 yıl arası 3,73 0,50   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 3,15 1,16   

5-10 yıl arası  3,88 0,55 2,07 0,04* Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 3,19 1,14   

E�itim Bilimleri 4,00 0,00 3,91 0,00** 

Fen Bilimleri 3,57 1,11   
Matematik 4,08 0,58   

Sosyal Bilimler 3,33 1,17   

Türkçe 3,92 0,14   
Yabancı dil 2,22 0,51   

Spor 2,71 0,98   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 2,94 1,10   

Hiç 3,63 0,97 4,51 0,00** 

1-2 kez 4,05 0,53   

3-4 kez 3,01 1,20   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 3,10 1,12   

Var 3,01 1,14 -4,91 0,00** Yöneticilik 
Formasyonu Yok 4,06 0,43   

 

 Ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurları içerisinde yer alan 

takdir edilme unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine göre 

farklılı�ı incelendi�inde (Tablo 13) ö�retmenlerin kıdemlerine, bran�larına ve 

yöneticilik formasyonu alma durumlarına göre bu unsura ili�kin de�erlendirmelerinin 
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anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre kıdemi 1 yıldan az 

olan ö�retmenlerin kıdemi daha fazla olanlara göre; yöneticilik formasyonu almı� 

olanların almamı� olanlara göre takdir edilme ile ilgili daha fazla motivasyona sahip 

oldu�u; buna kar�ın bran�ı meslek ö�retmenli�i olanların di�er bran�lardaki 

ö�retmenlere göre bu unsurda daha dü�ük motivasyona sahip oldu�u görülmektedir. 

Tablo 13: Takdir Edilme Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Özelliklerine 
Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,79 0,89 0,09 0,92 
Cinsiyet 

Kadın 2,78 0,78   

25'in altı 3,40 1,01 2,24 0,09 

25 - 29 arası 3,04 0,69   

30 - 34 arası 2,67 0,84   
Ya� 

35 ve üzeri 2,72 0,81   

Bekar 2,93 0,81 1,59 0,11 Medeni 
Durum Evli 2,70 0,82   

Lisans  2,75 0,79 -1,36 0,18 
E�itim 

Lisans üstü 3,08 1,02   

1 yıldan az 3,67 0,54 5,94 0,00** 

1-5 yıl arası 2,96 0,57   

5-10 yıl arası 2,63 0,90   
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,64 0,81   

1 yıldan az 4,00 0,47 2,25 0,09 

1-5 yıl arası 3,00 0,64   

5-10 yıl arası 2,70 0,89   
Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 2,73 0,81   

E�itim Bilimleri 2,64 0,99 2,30 0,03* 

Fen Bilimleri 2,67 0,63   
Matematik 2,65 0,92   

Sosyal Bilimler 3,21 0,85   

Türkçe 2,63 0,78   
Yabancı dil 2,81 0,87   

Spor 3,24 0,70   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 2,17 0,59   

Hiç 3,07 1,04 2,74 0,05 

1-2 kez 2,88 0,74   

3-4 kez 2,54 0,81   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 3,00 0,71   

Var 3,26 0,80 2,35 0,02* Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,73 0,81   
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 Ö�retmenlerin takdir edilme unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin, 

ba�lı oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip göstermedi�i 

incelendi�inde ise (Tablo 14) ö�retmenlerin ba�lı oldukları yöneticinin mesleki 

deneyimine ve hizmet içi e�itim alma sıklı�ına göre anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i 

ortaya çıkmaktadır. Buna göre, toplam mesleki deneyimi 5-9 yıl arasında olanların daha 

fazla mesleki deneyime sahip olanlara göre; 3-4 kez hizmet içi e�itim almı� olanların 

daha az ya da daha fazla sayıda hizmet içi e�itim almı� olanlara göre; bu unsura ili�kin 

motivasyon düzeylerinin daha yüksek oldu�u görülmektedir.  

Tablo 14: Takdir Edilme Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Yöneticilerinin Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,79 0,78 0,10 0,92 
Cinsiyet 

Kadın 2,77 0,99   

25 - 29 arası  2,94 0,61 0,57 0,57 

30 - 34 arası 2,63 0,70   Ya� 

35 ve üzeri 2,80 0,86   

Bekar 3,14 0,55 1,74 0,08 Medeni 
Durum Evli 2,74 0,84   

Lisans  2,80 0,82 0,63 0,53 
E�itim 

Lisans üstü 2,63 0,84   

1 yıldan az 3,33 0,34 2,89 0,06 

5-10 yıl arası 3,17 0,83   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,72 0,81   

5-10 yıl arası  3,25 0,82 2,09 0,04* Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 2,74 0,81   

E�itim Bilimleri 3,33 1,41 1,70 0,11 

Fen Bilimleri 3,03 0,85   

Matematik 2,85 0,60   

Sosyal Bilimler 2,88 0,83   
Türkçe 1,67 0,67   

Yabancı dil 2,63 0,51   

Spor 2,86 0,72   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 2,61 0,85   

Hiç 2,72 1,04 3,16 0,03* 

1-2 kez 2,63 0,76   

3-4 kez 3,18 0,63   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,67 0,82   

Var 2,78 0,77 -0,03 0,97 Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,79 0,98   
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 Ö�retmenlerin i�in dı�ındaki motivasyon unsurları içerisinde yer alan fiziki 

çalı�ma ko�ulları unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine 

göre farklılı�ı incelendi�inde (Tablo 15) ö�retmenlerin sadece cinsiyet ve ya�larına göre 

bu unsura ili�kin de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya 

çıkmaktadır. Buna göre kadın ö�retmenlerin erkek olanlara göre; 35 ya� ve üzerinde 

olanların ise daha genç olanlara göre fiziki çalı�ma ko�ulları ile ilgili daha fazla 

motivasyona sahip oldu�u görülmektedir. 

Tablo 15: Fiziki Çalı�ma Ko�ulları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,33 0,85 -2,49 0,01* 
Cinsiyet 

Kadın 2,75 0,97   

25'in altı 2,33 0,82 3,14 0,03* 

25 - 29 arası 2,49 0,91   

30 - 34 arası 2,35 0,95   
Ya� 

35 ve üzeri 2,88 0,91   

Bekar 2,40 0,95 -1,78 0,08 Medeni 
Durum Evli 2,70 0,93   

Lisans  2,59 0,94 -0,10 0,92 
E�itim 

Lisans üstü 2,62 1,04   

1 yıldan az 2,43 0,75 0,15 0,93 

1-5 yıl arası 2,54 0,91   

5-10 yıl arası 2,63 0,98   
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,62 1,00   

1 yıldan az 3,00 0,47 1,16 0,33 

1-5 yıl arası 2,29 0,78   
5-10 yıl arası 2,55 0,98   

Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 2,70 0,97   

E�itim Bilimleri 3,00 0,71 1,04 0,40 

Fen Bilimleri 2,54 1,04   
Matematik 2,40 0,75   

Sosyal Bilimler 2,61 0,84   

Türkçe 2,43 1,11   
Yabancı dil 2,75 0,85   

Spor 2,30 0,90   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 3,17 1,35   
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Tablo 15: Fiziki Çalı�ma Ko�ulları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları (Devam) 

 

Özellikler x  SS z/F p 

Hiç 3,02 0,73 1,74 0,16 

1-2 kez 2,66 1,01   

3-4 kez 2,45 0,91   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,38 0,92   

Var 2,67 0,69 0,31 0,75 Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,58 0,97   

 

 Ö�retmenlerin fiziki çalı�ma ko�ulları unsuruna ili�kin yaptıkları 

de�erlendirmelerin, ba�lı oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip 

göstermedi�i incelendi�inde ise (Tablo 16) ö�retmenlerin ba�lı oldukları yöneticinin 

ya�ına, e�itim düzeyine, bran�ına ve yöneticilik formasyonuna sahip olma durumuna 

göre anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre yöneticisi 25-

29 ya� grubunda yer alanların daha ileri ya� gruplarında yer alanlara göre; lisans 

mezunu olanların lisansüstü mezunu olanlara göre; yöneticilik formasyonu almamı� 

olanların alanlara göre bu unsura ili�kin motivasyon düzeylerinin daha yüksek oldu�u 

görülmektedir. Buna ek olarak yöneticisinin bran�ı e�itim bilimleri olanların özellikle 

yöneticisinin bran�ı yabancı dil ve meslek ö�retmenli�i olanlara göre bu unsurda daha 

fazla motivasyon duydukları görülmektedir. 

Tablo 16: Fiziki Çalı�ma Ko�ulları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Yöneticilerinin Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,55 1,00 -1,23 0,22 
Cinsiyet 

Kadın 2,81 0,64   

25 - 29 arası  3,33 0,93 12,01 0,00** 

30 - 34 arası 1,84 0,76   Ya� 

35 ve üzeri 2,67 0,89   

Bekar 2,26 0,63 -1,38 0,17 Medeni 
Durum Evli 2,63 0,97   

Lisans  2,68 0,91 3,91 0,00** 
E�itim 

Lisans üstü 1,58 0,75   

1 yıldan az 2,67 0,58 1,92 0,15 

5-10 yıl arası 3,02 0,49   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,53 0,99   
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Tablo 16: Fiziki Çalı�ma Ko�ulları Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Yöneticilerinin Özelliklerine Göre Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F p 

5-10 yıl arası  2,97 0,59 1,47 0,14 Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 2,55 0,97   

E�itim Bilimleri 3,67 0,47 4,53 0,00** 

Fen Bilimleri 2,55 0,96   

Matematik 2,90 0,70   

Sosyal Bilimler 3,00 1,00   

Türkçe 3,55 0,69   
Yabancı dil 1,74 0,49   

Spor 2,67 0,47   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 2,23 0,86   

Hiç 2,81 0,61 2,68 0,05 

1-2 kez 3,02 0,72   

3-4 kez 2,73 0,91   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,40 1,02   

Var 2,50 0,99 -2,06 0,04* Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,90 0,73   

 

 Ö�retmenlerin i�in dı�ındaki motivasyon unsurları içerisinde yer alan i� 

arkada�ları ile ili�kiler unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel 

özelliklerine göre farklılı�ı incelendi�inde (Tablo 17) ö�retmenlerin herhangi bir 

özelli�ine göre bu unsura ili�kin de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık 

göstermedi�i ortaya çıkmaktadır.  

Tablo 17: �� Arkada�ları ile �li�kiler Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 3,65 0,59 -0,27 0,79 
Cinsiyet 

Kadın 3,68 0,64   

25'in altı 3,68 0,72 1,80 0,15 

25 - 29 arası 3,53 0,50   
30 - 34 arası 3,58 0,71   

Ya� 

35 ve üzeri 3,81 0,55   

Bekar 3,58 0,54 -1,24 0,22 Medeni 
Durum Evli 3,72 0,66   

Lisans  3,67 0,62 -0,32 0,75 
E�itim 

Lisans üstü 3,72 0,63   
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Tablo 17: �� Arkada�ları ile �li�kiler Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F p 

1 yıldan az 3,96 0,56 2,47 0,07 
1-5 yıl arası 3,51 0,48   

5-10 yıl arası 3,57 0,68   
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 3,79 0,62   

1 yıldan az 3,90 0,42 1,51 0,21 

1-5 yıl arası 3,51 0,50   

5-10 yıl arası 3,57 0,74   
Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 3,77 0,57   

E�itim Bilimleri 3,97 0,67 1,21 0,30 

Fen Bilimleri 3,76 0,55   

Matematik 3,44 0,58   
Sosyal Bilimler 3,65 0,52   

Türkçe 3,64 0,60   

Yabancı dil 3,67 0,59   
Spor 3,40 0,93   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 3,77 0,75   

Hiç 3,87 0,49 0,76 0,52 
1-2 kez 3,64 0,68   

3-4 kez 3,62 0,58   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 3,77 0,64   

Var 3,80 0,46 0,82 0,41 Yöneticilik 
Formasyonu Yok 3,66 0,64   

 

 Ö�retmenlerin i� arkada�ları ile ili�kiler unsuruna ili�kin yaptıkları 

de�erlendirmelerin, ba�lı oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip 

göstermedi�i incelendi�inde ise (Tablo 18) ö�retmenlerin ba�lı oldukları yöneticinin 

cinsiyetine, bran�ına ve yöneticilik formasyonuna sahip olma durumuna göre anlamlı 

düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre yöneticisi kadın olanların 

erkeklere göre; yöneticilik formasyonu almamı� olanların alanlara göre bu unsura ili�kin 

motivasyon düzeylerinin daha yüksek oldu�u görülmektedir. Buna ek olarak 

yöneticisinin bran�ı Türkçe olanların özellikle yöneticisinin bran�ı yabancı dil olanlara 

göre bu unsurda daha fazla motivasyon duydukları görülmektedir. 
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Tablo 18: �� Arkada�ları ile �li�kiler Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Yöneticilerinin Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 3,62 0,61 -2,09 0,04* 
Cinsiyet 

Kadın 3,91 0,61   

25 - 29 arası  3,78 0,57 0,45 0,64 

30 - 34 arası 3,57 0,58   Ya� 

35 ve üzeri 3,68 0,64   

Bekar 3,90 0,59 1,47 0,14 Medeni 
Durum Evli 3,64 0,62   

Lisans  3,69 0,62 0,90 0,37 
E�itim 

Lisans üstü 3,51 0,62   

1 yıldan az 4,07 0,50 0,75 0,47 

5-10 yıl arası 3,59 0,61   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 3,67 0,62   

5-10 yıl arası  3,82 0,58 0,85 0,39 Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 3,66 0,62   

E�itim Bilimleri 3,70 0,14 2,45 0,02* 

Fen Bilimleri 3,65 0,64   

Matematik 3,74 0,60   

Sosyal Bilimler 3,84 0,51   

Türkçe 4,53 0,23   

Yabancı dil 3,29 0,40   

Spor 3,91 0,50   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 3,50 0,70   

Hiç 3,81 0,55 1,67 0,18 

1-2 kez 3,89 0,63   

3-4 kez 3,73 0,60   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 3,57 0,63   

Var 3,58 0,60 -3,36 0,00** Yöneticilik 
Formasyonu Yok 3,99 0,58   

 

 Ö�retmenlerin i�in dı�ındaki motivasyon unsurları içerisinde yer alan i� 

güvencesi unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine göre 

farklılı�ı incelendi�inde (Tablo 19) ö�retmenlerin herhangi bir özelli�ine göre bu 
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unsura ili�kin de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık göstermedi�i ortaya 

çıkmaktadır. 

Tablo 19: �� Güvencesi Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Özelliklerine 
Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 3,69 0,82 -1,58 0,12 
Cinsiyet 

Kadın 3,93 0,85   

25'in altı 4,30 1,04 1,19 0,32 

25 - 29 arası 3,83 0,67   
30 - 34 arası 3,69 0,92   

Ya� 

35 ve üzeri 3,93 0,81   

Bekar 3,83 0,77 -0,12 0,90 Medeni 
Durum Evli 3,85 0,89   

Lisans  3,83 0,83 -0,55 0,58 
E�itim 

Lisans üstü 3,96 0,95   

1 yıldan az 4,20 0,75 0,83 0,48 

1-5 yıl arası 3,88 0,65   
5-10 yıl arası 3,83 0,93   

Kıdem 

10 yıl ve üzeri 3,75 0,89   

1 yıldan az 4,75 0,35 1,03 0,38 
1-5 yıl arası 3,69 0,72   

5-10 yıl arası 3,88 0,90   
Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 3,83 0,85   

E�itim Bilimleri 3,92 1,32 0,72 0,66 

Fen Bilimleri 3,96 0,68   

Matematik 3,78 0,82   
Sosyal Bilimler 3,95 0,84   

Türkçe 3,74 0,73   

Yabancı dil 3,83 0,69   

Spor 3,36 1,07   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 3,83 0,75   

Hiç 3,83 0,92 1,27 0,29 

1-2 kez 3,99 0,83   
3-4 kez 3,67 0,84   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 3,85 0,80   

Var 3,93 0,81 0,42 0,67 Yöneticilik 
Formasyonu Yok 3,83 0,85   
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 Ö�retmenlerin i� güvencesi unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin, ba�lı 

oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip göstermedi�i 

incelendi�inde ise (Tablo 20) ö�retmenlerin ba�lı oldukları yöneticinin herhangi bir 

özelli�ine göre bu unsur için yapılan de�erlendirmelerin anlamlı düzeyde farklılık 

göstermedi�i ortaya çıkmaktadır.  

Tablo 20: �� Güvencesi Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Yöneticilerinin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 3,79 0,83 -1,42 0,16 
Cinsiyet 

Kadın 4,07 0,87   

25 - 29 arası  3,55 0,72 2,58 0,08 

30 - 34 arası 3,55 0,77   Ya� 

35 ve üzeri 3,93 0,85   

Bekar 3,68 0,72 -0,75 0,46 Medeni 
Durum Evli 3,86 0,86   

Lisans  3,87 0,84 1,59 0,12 
E�itim 

Lisans üstü 3,45 0,79   

1 yıldan az 3,67 0,76 0,52 0,60 

5-10 yıl arası 4,03 0,92   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 3,82 0,84   

5-10 yıl arası  3,92 0,82 0,34 0,74 Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 3,83 0,85   

E�itim Bilimleri 4,75 0,35 1,12 0,35 

Fen Bilimleri 3,92 0,96   

Matematik 4,12 0,85   

Sosyal Bilimler 3,93 0,73   

Türkçe 3,50 1,73   

Yabancı dil 3,89 0,74   

Spor 3,64 0,56   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 3,63 0,84   

Hiç 4,32 0,50 2,27 0,08 

1-2 kez 4,00 1,02   

3-4 kez 3,68 0,74   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 3,77 0,87   

Var 3,77 0,79 -1,82 0,07 Yöneticilik 
Formasyonu Yok 4,08 0,97   
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 Ö�retmenlerin i�in dı�ındaki motivasyon unsurları içerisinde yer alan ücret 

unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine göre farklılı�ı 

incelendi�inde (Tablo 21) ö�retmenlerin ya�larına, bran�larına ve yöneticilik 

formasyonu alma durumlarına göre bu unsura ili�kin de�erlendirmelerinin anlamlı 

düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre ya�ı 25’in altında olanların 

daha ya�lı olanlara göre; bran�ı meslek ö�retmenli�i olanların di�er bran�lardaki 

ö�retmenlere göre; yöneticilik formasyonu olanların olmayanlara göre ücret ile ilgili 

daha fazla motivasyona sahip oldu�u görülmektedir. 

Tablo 21: Ücret Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Özelliklerine Göre 
Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 1,87 0,69 -1,41 0,16 
Cinsiyet 

Kadın 2,05 0,75   

25'in altı 2,60 1,46 2,88 0,04* 

25 - 29 arası 2,06 0,75   
30 - 34 arası 1,78 0,64   

Ya� 

35 ve üzeri 2,06 0,68   

Bekar 2,04 0,77 0,74 0,46 Medeni 
Durum Evli 1,94 0,71   

Lisans  2,00 0,72 0,79 0,43 
E�itim 

Lisans üstü 1,83 0,86   

1 yıldan az 2,40 1,04 2,51 0,06 

1-5 yıl arası 2,09 0,74   
5-10 yıl arası 1,77 0,58   

Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,00 0,73   

1 yıldan az 2,88 2,65 1,71 0,17 

1-5 yıl arası 2,15 0,78   

5-10 yıl arası 1,88 0,63   
Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 1,96 0,69   

E�itim Bilimleri 1,98 0,46 2,29 0,03* 

Fen Bilimleri 1,88 0,66   

Matematik 1,86 0,61   
Sosyal Bilimler 2,06 0,79   

Türkçe 1,72 0,67   

Yabancı dil 1,88 0,65   
Spor 2,41 0,98   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 2,79 0,97   
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Tablo 21: Ücret Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Özelliklerine Göre 
Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F p 

Hiç 2,38 0,99 2,22 0,09 
1-2 kez 2,00 0,76   

3-4 kez 1,90 0,61   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 1,75 0,56   

Var 2,45 0,68 2,58 0,01* Yöneticilik 
Formasyonu Yok 1,92 0,72   

 

 Ö�retmenlerin ücret unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin, ba�lı 

oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip göstermedi�i 

incelendi�inde ise (Tablo 22) ö�retmenlerin ba�lı oldukları yöneticinin ya�larına, kıdem 

ve toplam mesleki deneyimlerine göre anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya 

çıkmaktadır. Buna göre yöneticisi 25-29 ya� arasında olanların daha ya�lı olanlara göre; 

kıdemi ve toplam deneyimi 5-9 yıl arasında olanların daha az kıdeme ve daha fazla 

kıdem ve toplam deneyime sahip olanlara göre bu unsura ili�kin motivasyon 

düzeylerinin daha yüksek oldu�u görülmektedir.  

Tablo 22: Ücret Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Yöneticilerinin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 1,95 0,75 -1,01 0,31 
Cinsiyet 

Kadın 2,12 0,63   

25 - 29 arası  2,52 0,67 4,42 0,01* 
30 - 34 arası 1,74 0,70   Ya� 

35 ve üzeri 1,97 0,72   

Bekar 1,80 0,78 -0,95 0,34 Medeni 
Durum Evli 2,00 0,72   

Lisans  1,97 0,73 -0,64 0,53 
E�itim 

Lisans üstü 2,11 0,73   

1 yıldan az 2,33 0,76 9,00 0,00** 
5-10 yıl arası 2,64 0,84   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 1,88 0,67   

5-10 yıl arası  2,71 0,86 3,81 0,00** Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 1,91 0,68   
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Tablo 22: Ücret Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin Yöneticilerinin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F p 

E�itim Bilimleri 3,25 2,12 1,55 0,16 
Fen Bilimleri 2,06 0,66   

Matematik 1,88 0,69   

Sosyal Bilimler 1,86 0,78   
Türkçe 2,67 0,95   

Yabancı dil 1,86 0,47   

Spor 2,07 0,70   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 1,96 0,67   

Hiç 2,23 0,97 1,50 0,22 

1-2 kez 2,03 0,77   
3-4 kez 2,11 0,81   

Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 1,87 0,62   

Var 1,92 0,68 -1,90 0,06 Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,20 0,84   

 

 Ö�retmenlerin i�in dı�ındaki motivasyon unsurları içerisinde yer alan yönetici 

davranı�ı unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine göre 

farklılı�ı incelendi�inde (Tablo 23) ö�retmenlerin hizmet içi e�itim alma sıklıkları ve 

yöneticilik formasyonu alma durumlarına göre bu unsura ili�kin de�erlendirmelerinin 

anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre hiç hizmet içi e�itim 

almamı� olanların hizmet içi e�itim alanlara göre; yöneticilik formasyonu olanların 

olmayanlara göre yönetici davranı�ları ile ilgili daha fazla motivasyona sahip oldu�u 

görülmektedir. 

Tablo 23: Yönetici Davranı�ı Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,81 0,86 -0,81 0,42 
Cinsiyet 

Kadın 2,94 0,86   

25’in altı 2,76 1,16 1,21 0,31 

25 – 29 arası 2,95 0,94   

30 – 34 arası 2,72 0,82   
Ya� 

35 ve üzeri 3,03 0,83   

Bekar 2,90 0,91 0,08 0,94 Medeni 
Durum Evli 2,89 0,84   
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Tablo 23: Yönetici Davranı�ı Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Özelliklerine Göre Farklılıkları (Devam) 

Özellikler x  SS z/F p 

Lisans  2,89 0,85 -0,21 0,83 
E�itim 

Lisans üstü 2,94 1,02   

1 yıldan az 3,54 0,88 2,31 0,08 

1-5 yıl arası 2,94 0,94   

5-10 yıl arası 2,81 0,73   
Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,80 0,87   

1 yıldan az 3,00 1,13 0,09 0,97 

1-5 yıl arası 2,83 1,13   
5-10 yıl arası 2,86 0,76   

Mesleki 
Deneyim 

10 yıl ve üzeri 2,92 0,84   

E�itim Bilimleri 2,74 0,73 0,80 0,58 
Fen Bilimleri 2,97 0,91   

Matematik 2,70 0,66   

Sosyal Bilimler 3,19 0,92   
Türkçe 2,87 0,78   

Yabancı dil 2,90 0,78   

Spor 2,71 1,09   

Bran� 

Meslek Ö�retmenli�i 2,53 0,99   

Hiç 3,51 0,78 3,51 0,02* 

1-2 kez 2,87 0,90   

3-4 kez 2,81 0,80   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,57 0,77   

Var 3,36 0,50 2,18 0,03* Yöneticilik 
Formasyonu Yok 2,84 0,88   

 

 Ö�retmenlerin yönetici davranı�ı unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin, 

ba�lı oldukları yöneticilerinin özelliklerine göre farklılık gösterip göstermedi�i 

incelendi�inde ise (Tablo 24) ö�retmenlerin ba�lı oldukları yöneticinin hemen hemen 

tüm özelliklerine göre de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık gösterdi�i ortaya 

çıkmaktadır. Buna göre, ba�lı oldu�u yöneticisi kadın olanların erkek olanlara göre; 

kıdemi 1 yıldan az olanların kıdemi daha fazla olanlara göre; toplam mesleki deneyimi 

5-9 yıl arası olanların deneyimi daha fazla olanlara göre; yöneticisi hiç hizmet içi e�itim 

almamı� olanların almı� olanlara göre bu unsura ili�kin motivasyon düzeyleri daha 

yüksek iken; yöneticisinin bran�ı Türkçe ve yabancı dil olan ö�retmenlerin di�er 

bran�lardaki yöneticilere sahip olanlara göre; yöneticilik formasyonu almı� olanların 
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almamı� olanlara göre bu unsura ili�kin motivasyon düzeylerinin daha dü�ük oldu�u 

görülmektedir.  

Tablo 24: Yönetici Davranı�ı Unsuruna �li�kin Puanların Ö�retmenlerin 
Yöneticilerinin Özelliklerine Göre Farklılıkları 

Özellikler x  SS z/F p 

Erkek 2,79 0,86 -2,94 0,00** 
Cinsiyet 

Kadın 3,36 0,73   

25 - 29 arası  3,24 0,83 2,99 0,05 

30 - 34 arası 2,52 0,74   Ya� 

35 ve üzeri 2,93 0,87   

Bekar 2,96 0,93 0,31 0,76 Medeni 
Durum Evli 2,88 0,86   

Lisans  2,92 0,86 1,24 0,22 
E�itim 

Lisans üstü 2,58 0,88   

1 yıldan az 3,87 0,64 6,07 0,00** 

5-10 yıl arası 3,41 0,70   Kıdem 

10 yıl ve üzeri 2,79 0,85   

5-10 yıl arası  3,38 0,80 2,11 0,04* Mesleki 
Deneyim 10 yıl ve üzeri 2,84 0,85   

E�itim Bilimleri 3,20 0,85 2,61 0,02* 

Fen Bilimleri 2,90 1,09   
Matematik 3,49 0,64   

Sosyal Bilimler 3,04 0,74   

Türkçe 2,20 0,60   
Yabancı dil 2,24 0,65   

Spor 3,11 0,70   

Bran�  

Meslek Ö�retmenli�i 2,71 0,81   

Hiç 3,41 0,64 4,55 0,00** 

1-2 kez 3,25 0,80   

3-4 kez 2,97 0,82   
Hizmetiçi 
E�itim 

5 kez ve üzeri 2,68 0,87   

Var 2,80 0,88 -2,28 0,02* Yöneticilik 
Formasyonu Yok 3,20 0,70   

 

 3.8.4. �kinci Alt Amaca Ait Bulgular  

 Ara�tırmada ö�retmenlerin her bir motivasyon unsurundaki motivasyon 

düzeylerinin okul yöneticilerinin her bir motivasyon unsurundaki motivasyon düzeyleri 

ile ili�kisi korelasyon analizi ile incelenmi�tir (Tablo 25). Analiz sonuçlarına göre 
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ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili unsurlarla ilgili genel motivasyon düzeyinin, okul 

yöneticilerinin i�in kendisiyle ve i� dı�ındaki unsurlarla ilgili genel motivasyon 

düzeyleri ile anlamlı düzeyde ili�kili (sırasıyla r=0,58 ve r=0,57) oldu�u; benzer �ekilde 

ö�retmenlerin i�in dı�ındaki unsurlarla ilgili genel motivasyon düzeyinin, okul 

yöneticilerinin i�in kendisiyle ve i� dı�ındaki unsurlarla ilgili genel motivasyon 

düzeyleri ile anlamlı düzeyde ili�kili (sırasıyla r=0,56 ve 0,58) oldu�u görülmektedir. 

Ö�retmenlerin motivasyon düzeyleri ile okul yöneticilerinin motivasyon düzeyleri 

arasındaki ili�ki olumlu yönde olup orta düzeydedir (0,40<r<0,70) (Hipotez 1 Kabul). 

Buna göre yöneticilerin i�in kendisi ve i�in dı�ındaki unsurlara ili�kin motivasyon 

düzeyi arttıkça ö�retmenlerin de i�in kendisi ve i�in dı�ındaki unsurlara ili�kin 

motivasyon düzeyi artı� göstermektedir. 

 Ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili unsurlardan i�in içeri�ine ili�kin motivasyon 

düzeylerinin sırasıyla okul yöneticilerinin i�in içeri�inden (0,62), i�in kendilerine 

sa�ladı�ı sosyal statüden (0,62), yöneticilerinin davranı�larından (0,61), kurumun 

sa�ladı�ı fiziki çalı�ma ko�ullarından (0,54) ve i� güvencesinden (0,54), geli�me 

imkanları (0,42) ve ilerleme imkanlarından (0,40) duydukları motivasyon düzeyleri ile 

olumlu yönde ve orta düzeyde ili�kili oldu�u görülmektedir. Ö�retmenlerin i�in 

içeri�inden duydu�u motivasyon düzeyi, en az okul yöneticisinin ücretten duydu�u 

motivasyon düzeyi (0,25) ile ili�kilidir. Okul yöneticilerinin takdir edilme ve i� 

arkada�ları ile ili�kilerinden duydukları motivasyon düzeyi ise ö�retmenlerin i�in 

içeri�inden duydu�u motivasyon düzeyi ile anlamlı düzeyde ili�kili de�ildir. 

 Ö�retmenlerin ilerleme imkanlarına ili�kin motivasyon düzeylerinin, okul 

yöneticilerinin takdir edilme, i� arkada�ları ile ili�kiler ve ücretten duydukları 

motivasyon düzeyi hariç di�er tüm unsurlardan duydukları motivasyon düzeyi ile 

anlamlı düzeyde ili�kili oldu�u görülmektedir. Bunların içerisinden sadece okul 

yöneticilerinin i�in kendilerine sa�ladı�ı sosyal statüden (0,42) duydukları motivasyon 

düzeyinin ö�retmenlerin ilerleme imkanlarından duydukları motivasyon düzeyi ile orta 

düzeyde ili�kili oldu�u; di�er tüm unsurların ise ö�retmenlerin ilerleme imkanlarından 

duydukları motivasyon düzeyi ile dü�ük düzeyde (r<0,40) ili�kili oldu�u görülmektedir. 
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Tablo 25: Korelasyon Matrisi 

 Okul Yöneticilerinin Motivasyon Düzeyi 

 ��in Kendisi �� Dı�ı 

Ö�retmenlerin Motivasyon 
Düzeyi 

��in 
�çeri�i 

�lerleme 
�mkanları 

Geli�me 
�mkanları 

Sosyal 
Statü 

Takdir 
Edilme 

GENEL 
Fiziki 

Çalı�ma 
Ko�ulları 

�� Ark. ile 
�li�kiler 

�� 
Güvencesi 

Ücret 
Yönetici 

Davranı�ı 
GENEL 

��in �çeri�i 0,62** 0,40** 0,42** 0,62** 0,11 0,58** 0,54** 0,16 0,54** 0,25** 0,61** 0,65** 

�lerleme �mkanları 0,36** 0,27** 0,30** 0,42** 0,06 0,38** 0,30** 0,03 0,29** 0,16 0,27** 0,32** 

Geli�me �mkanları 0,43** 0,36** 0,36** 0,49** 0,10 0,46** 0,36** 0,12 0,25** 0,25** 0,27** 0,38** 

Sosyal Statü 0,63** 0,45** 0,43** 0,61** 0,15 0,60** 0,56** 0,03 0,53** 0,25** 0,54** 0,59** 

Takdir Edilme 0,18* 0,23* 0,19* 0,16 0,20* 0,23* 0,26** 0,08 0,10 0,12 0,20* 0,24* ��
in

 K
en

di
si

  

GENEL 0,58** 0,44** 0,43** 0,59** 0,15 0,58** 0,52** 0,10 0,46** 0,26** 0,49** 0,57** 

Fiziki Çalı�ma Ko�ulları 0,61** 0,23* 0,42** 0,56** -0,05 0,49** 0,54** 0,19* 0,34** 0,18* 0,41** 0,51** 

�� Arkada�ları ile �li�kiler 0,28** 0,24* 0,20* 0,28** 0,20* 0,31** 0,30** 0,09 0,31** 0,10 0,31** 0,34** 

�� Güvencesi 0,22* 0,18* 0,21* 0,17** 0,22* 0,25** 0,15 -0,02 0,19* 0,19* 0,33** 0,28** 

Ücret 0,15 0,14 0,05 0,21** -0,12 0,13 0,07 -0,03 0,09 0,15 0,05 0,10 

Yönetici Davranı�ı 0,55** 0,36** 0,39** 0,52** 0,22* 0,54** 0,47** 0,11 0,44** 0,32** 0,51** 0,57** 

��
 D

ı�
ı 

 

GENEL 0,59** 0,37** 0,40** 0,57** 0,15 0,56** 0,51** 0,12 0,45** 0,30** 0,51** 0,58** 

*p<0,05 **p<0,01 
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 Ö�retmenlerin geli�me imkanlarına ili�kin motivasyon düzeylerinin, okul 

yöneticilerinin takdir edilme ve i� arkada�ları ile ili�kilerinden duydukları motivasyon 

düzeyi hariç di�er tüm unsurlardan duydukları motivasyon düzeyi ile anlamlı düzeyde 

ili�kili oldu�u görülmektedir. Bunların içerisinden sadece okul yöneticilerinin i�in 

kendilerine sa�ladı�ı sosyal statüden (0,49) ve i�in içeri�inden (0,42) duydukları 

motivasyon düzeyinin ö�retmenlerin geli�me imkanlarından duydukları motivasyon 

düzeyi ile orta düzeyde ili�kili oldu�u; di�er tüm unsurların ise ö�retmenlerin geli�me 

imkanlarından duydukları motivasyon düzeyi ile dü�ük düzeyde (r<0,40) ili�kili oldu�u 

görülmektedir  

 Ö�retmenlerin sosyal statü unsuruna ili�kin motivasyon düzeyinin, okul 

yöneticilerinin takdir edilme ve i� arkada�ları ile ili�kilerinden duydukları motivasyon 

düzeyi hariç di�er tüm unsurlardan duydukları motivasyon düzeyi ile anlamlı düzeyde 

ili�kili oldu�u görülmektedir. Bunların içerisinden ücret hariç di�er tüm unsurlardan 

okul yöneticilerinin duydu�u motivasyon düzeyinin ö�retmenlerin sosyal statüden 

duydukları motivasyon düzeyi ile ili�kisinin orta düzeyde (0,40<r<0,70) oldu�u 

görülmektedir. Ücretten duyulan motivasyon düzeyinin ö�retmenin sosyal statüden 

duydu�u motivasyon düzeyi ile ili�kisi dü�üktür (r<0,40). Unsurlar içerisinden 

ö�retmenlerin sosyal statüden duydukları motivasyon düzeyi ile ili�kisi en yüksek 

olanlar sırasıyla i�in içeri�i (0,63) ve sosyal statü (0,61) olmu�tur. 

 Ö�retmenlerin takdir edilmeden duydukları motivasyon düzeyinin, okul 

yöneticilerinin sosyal statü, i� arkada�ları ile ili�kiler, i� güvencesi ve ücretten 

duydukları motivasyon düzeyleri hariç di�er tüm unsurlardan duydukları motivasyon 

düzeyi ile anlamlı düzeyde ili�kili oldu�u görülmektedir. Tüm korelasyon katsayıları 

olumlu yönde ancak dü�üktür (r<0,40). Göreceli olarak ö�retmenlerin takdir edilmeden 

duydukları motivasyon düzeyi ile en fazla ili�kili olan unsurlar ise fiziki çalı�ma 

ko�ulları (0,26) ve ilerleme imkanlarıdır (0,23). 

 Ö�retmenlerin i�in dı�ındaki unsurlardan fiziki çalı�ma ko�ullarına ili�kin 

motivasyon düzeylerinin okul yöneticilerinin takdir edilmeden duydukları motivasyon 

düzeyi hariç di�er tüm unsurlardan duydukları motivasyon düzeyi ile anlamlı düzeyde 

ili�kili oldu�u görülmektedir. Okul yöneticilerinin i�in içeri�inden (0,61), sosyal 

statüden (0,56), fiziki çalı�ma ko�ullarından (0,54), geli�me imkanlarından (0,42) ve 
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yönetici davranı�larından (0,41) duydukları motivasyon düzeylerinin ö�retmenlerin 

fiziki çalı�ma ko�ullarından duydu�u motivasyon düzeyi ile orta seviyede ili�kili 

oldu�u; di�er unsurlarla ise dü�ük seviyede ili�kili oldu�u ortaya çıkmaktadır. En dü�ük 

korelasyon katsayısı sırasıyla ücret (0,18) ve i� arkada�ları ile ili�kiler (0,19) unsurlarına 

aittir.  

 Ö�retmenlerin i� arkada�ları ile ili�kiler unsurundan duydukları motivasyon 

düzeyinin, okul yöneticilerinin i� arkada�ları ile ili�kiler ve ücretten duydukları 

motivasyon düzeyleri hariç di�er tüm unsurlardan duydukları motivasyon düzeyi ile 

anlamlı düzeyde ili�kili oldu�u görülmektedir. Tüm korelasyon katsayıları olumlu 

yönde ancak dü�üktür (r<0,40). Göreceli olarak ö�retmenlerin i� arkada�ları ile ili�kiler 

unsurundan duydukları motivasyon düzeyi ile en fazla ili�kili olan unsurlar sırasıyla i� 

güvencesi (0,31) ve yönetici davranı�ı (0,31) olmu�tur. 

 Ö�retmenlerin i� güvencesi unsurundan duydukları motivasyon düzeyinin, okul 

yöneticilerinin fiziki çalı�ma ko�ullarından ve i� arkada�ları ile ili�kilerden duydukları 

motivasyon düzeyleri hariç di�er tüm unsurlardan duydukları motivasyon düzeyi ile 

anlamlı düzeyde ili�kili oldu�u görülmektedir. Tüm korelasyon katsayıları olumlu 

yönde ancak dü�üktür (r<0,40). Göreceli olarak ö�retmenlerin i� güvencesi ile ili�kiler 

unsurundan duydukları motivasyon düzeyi ile en fazla ili�kili olan unsur ise yönetici 

davranı�ı (0,31) olmu�tur. 

 Ö�retmenlerin ücretten duydukları motivasyon düzeyinin sadece okul 

yöneticilerinin sosyal statüden duydukları motivasyon düzeyleri ile anlamlı düzeyde 

olumlu yönde ili�kili oldu�u görülmektedir. Bununla birlikte söz konusu ili�ki dü�üktür 

(r<0,40).  

 Ö�retmenlerin yönetici davranı�ı unsuruna ili�kin motivasyon düzeyinin, okul 

yöneticilerinin i� arkada�ları ile ili�kilerinden duydukları motivasyon düzeyi hariç di�er 

tüm unsurlardan duydukları motivasyon düzeyi ile anlamlı düzeyde ili�kili oldu�u 

görülmektedir. Bu unsurlar içerisinden i�in içeri�i (0,55), sosyal statü (0,52), yönetici 

davranı�ı (0,51), fiziki çalı�ma ko�ulları (0,47), i� güvencesi (0,44) unsurlarının 

ö�retmenlerin yönetici davranı�ından duydukları motivasyon düzeyi ile orta düzeyde 

(0,40<r<0,70) ili�kili oldu�u görülmektedir. �lerleme imkanları, geli�me imkanları, 

ücret ve takdir edilmeden duyulan motivasyon ise ö�retmenlerin yönetici davranı�ından 
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duydukları motivasyon düzeyi ile dü�ük seviyede ili�kilidir. Söz konusu unsurlar 

içerisinde göreceli olarak en dü�ük ili�ki (0,22) takdir edilmeye aittir. 

 3.8.5. Üçüncü Alt Amaca �li�kin Bulgular 

 Ara�tırmada okul yöneticilerinin motivasyon düzeylerinin ö�retmenlerin 

motivasyon düzeyleri üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla çoklu regresyon analizi 

gerçekle�tirilmi�tir. Regresyon analizinde ba�ımsız de�i�kenler arasından ba�ımlı 

de�i�kene en çok etki edenleri seçerek regresyon modelini olu�turan Adım Adım 

Regresyon Modeli (Stepwise Regression) tercih edilmi�tir. Analiz önce i�in kendisi ile 

ilgili motivasyon unsurlarının geneli için ardından i� dı�ı motivasyon unsurlarının geneli 

için gerçekle�tirilmi�tir. �lk analizde ba�ımlı de�i�ken ö�retmenlerin i�in kendisi ile 

ilgili genel motivasyon düzeyi, ba�ımsız de�i�kenler ise okul yöneticilerinin her bir 

motivasyon unsurundaki motivasyon düzeyidir. �kinci analizde ise ba�ımlı de�i�ken i� 

dı�ı motivasyon unsurlarının geneli, ba�ımsız de�i�kenler ise yine okul yöneticilerinin 

her bir motivasyon unsurundaki motivasyon düzeyidir. 

 Okul yöneticilerinin motivasyon düzeylerinin ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili 

unsurlardan duydukları genel motivasyon düzeyi üzerindeki etkisini belirlemek 

amacıyla gerçekle�tirilen regresyon analizi sonucunda anlamlı tek bir model elde 

edilmi�tir. Modelde (Tablo 26) ba�ımsız de�i�kenler içerisinden sadece okul 

yöneticisinin sosyal statüden ve yönetici davranı�ından duydu�u motivasyon düzeyinin 

ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili motivasyon düzeyinde olumlu yönde etkili oldu�u 

görülmektedir (Hipotez 2 Kabul). Modele göre okul yöneticilerinin söz konusu 

unsurlardan duydu�u motivasyon, ö�retmenlerin i�in kendisine ili�kin 

motivasyonundaki de�i�ikli�in %38’ini açıklamaktadır. Okul yöneticilerinin sosyal 

statüden duydukları motivasyon düzeyinin (SB=0,46) ö�retmenlerin i�in kendisi ile 

ilgili motivasyon düzeyine etkisinin takdir edilmeden duyulan motivasyon düzeyinde 

(SB=0,22) daha fazla oldu�u görülmektedir. Buna göre okul yöneticilerinin motivasyon 

düzeyini de�erlendiren ölçekten sosyal statü boyutunda alınan puandaki bir standart 

sapmalık artı� ö�retmenin i�in kendisi ile ilgili motivasyon düzeyinde 0,46 standart 

sapmalık artı�a; takdir edilme boyutundan elde edilen puandaki bir standart sapmalık 

artı� ise ö�retmenin i�in kendisi ile ilgili motivasyon düzeyinde 0,22 standart sapmalık 

artı�a neden olmaktadır. 



 
84 

Tablo 26: Okul Yöneticilerinin Motivasyon Düzeylerinin Ö�retmenlerin ��in 
Kendisinden Duydukları Motivasyon Düzeyi Üzerindeki Etkisi  

 Beta St.Hata St.Beta t p 

(Sabit) 1,14 0,20  5,61 0,00** 

Sosyal Statü 0,33 0,06 0,46 5,32 0,00** 

Yönetici Davranı�ı 0,20 0,08 0,22 2,48 0,01* 

R=0,62; R2=0,38; F=39,80, p=0,00<0,01 

**p<0,01 *p<0,05 

 Okul yöneticilerinin motivasyon düzeylerinin ö�retmenlerin i�in dı�ındaki 

unsurlardan duydukları genel motivasyon düzeyi üzerindeki etkisini belirlemek 

amacıyla gerçekle�tirilen regresyon analizi sonucunda anlamlı tek bir model elde 

edilmi�tir. Modelde (Tablo 27) ba�ımsız de�i�kenler içerisinden sadece okul 

yöneticisinin i�in içeri�inden ve ücretten duydu�u motivasyon düzeyinin ö�retmenlerin 

i�in dı�ındaki unsurlardan duydu�u motivasyon düzeyinde olumlu yönde etkili oldu�u 

görülmektedir (Hipotez 2 Kabul). Modele göre okul yöneticilerinin söz konusu 

unsurlardan duydu�u motivasyon, ö�retmenlerin i�in dı�ındaki unsurlardan duydu�u 

motivasyondaki de�i�ikli�in %38’ini açıklamaktadır. Okul yöneticilerinin i�in 

içeri�inden duydukları motivasyon düzeyinin (SB=0,55) ö�retmenlerin i�in dı�ındaki 

unsurlarla ilgili motivasyon düzeyine etkisinin ücretten duydukları motivasyon 

düzeyinden (SB=0,18) daha fazla oldu�u görülmektedir. Buna göre okul yöneticilerinin 

motivasyon düzeyini de�erlendiren ölçekten i�in içeri�i boyutundan elde edilen 

puandaki bir standart sapmalık artı� ö�retmenin i�in dı�ındaki unsurla ilgili motivasyon 

düzeyinde 0,55 standart sapmalık artı�a; ücret boyutundan elde edilen puandaki bir 

standart sapmalık artı� ise ö�retmenin i�in dı�ındaki unsurlardan duydu�u motivasyon 

düzeyinde 0,18 standart sapmalık artı�a neden olmaktadır. 

Tablo 27: Okul Yöneticilerinin Motivasyon Düzeylerinin Ö�retmenlerin �� 
Dı�ındaki Unsurlardan Duydukları Motivasyon Düzeyi Üzerindeki Etkisi  

 Beta St.Hata St.Beta t p 

(Sabit) 1,90 0,13  14,64 0,00** 

��in �çeri�i 0,26 0,03 0,55 7,73 0,00** 

Ücret 0,13 0,05 0,18 2,55 0,01* 

R=0,61; R2=0,38; F=39,29, p=0,00<0,01 

**p<0,01 *p<0,05 
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SONUÇ 

 Bu ara�tırmada yöneticilerin motivasyon düzeyinin çalı�an motivasyonu 

üzerindeki etkisi belirlenmeye çalı�ılmı�tır. Bu do�rultuda ortaö�retim okul 

yöneticilerinin ve kendilerine ba�lı ö�retmenlerin motivasyon düzeyleri ve yöneticilerin 

motivasyonlarının ö�retmenlerin motivasyonu üzerinde ne düzeyde etkili oldu�u 

incelenmi�tir. 

 Ara�tırma sonuçlarına göre ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili olan motivasyon 

unsurlarından ve i� dı�ı motivasyon unsurlarından genel olarak kısmen motivasyon 

duydu�u; okul yöneticilerinin ise i�in kendisiyle ilgili olan motivasyon unsurlarından 

motive oldukları ancak i� dı�ı motivasyon unsurlarından genel olarak kısmen 

motivasyon duydukları ortaya çıkmaktadır. Ö�retmenlerin ve okul yöneticilerinin her 

iki ana boyutta elde ettikleri puanlar anlamlı düzeyde birbirinden farklıdır. Buna göre 

okul yöneticilerinin ana boyutlar itibariyle motivasyon düzeylerinin ö�retmenlerden 

yüksek oldu�u görülmektedir. 

 Motivasyon unsurları içerisinden ö�retmenlerin en fazla motivasyon duydu�u 

unsurların i� dı�ı motivasyon unsurlarından i� güvencesi ve i� arkada�larıyla ili�kiler 

oldu�u görülmektedir. Buna göre ö�retmenler söz konusu iki unsur itibariyle 

motivasyona sahiptir. Bununla birlikte ö�retmenlerin i� dı�ı motivasyon unsurlarından 

ücret, i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarından ilerleme imkanları ve geli�me 

imkanları unsurlarından motivasyon düzeylerinin dü�ük oldu�u; geri kalan tüm 

unsurlardan ise kısmen motivasyon duydukları görülmektedir. 

 Okul yöneticilerinin en fazla motivasyon duydu�u unsurların ise i� dı�ı 

motivasyon unsurlarından i� güvencesi ve i�in kendisiyle ilgili motivasyon 

unsurlarından sosyal statü oldu�u görülmektedir. Bunları sırasıyla kısmen motivasyon 

sahibi oldukları i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarından i�in içeri�i ve takdir 

edilme ile i� dı�ı motivasyon unsurlarından i� arkada�larıyla ili�kiler izlemektedir. 

Yöneticilerin motivasyonun dü�ük oldu�u tek unsur i� dı�ı motivasyon unsurlarından 

ücrettir.  

 Motivasyon unsurları içerisinden ücret, i� güvencesi ve i� arkada�larıyla ili�kiler 

unsurlarının ö�retmenler ve okul yöneticileri arasında anlamlı bir farklılık göstermedi�i; 

buna kar�ın di�er tüm unsurlarda okul yöneticilerinin lehine anlamlı bir farklılık oldu�u 
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görülmektedir. Buna göre ücret, i� güvencesi ve i� arkada�larıyla ili�kiler unsurları hariç 

di�er tüm motivasyon unsurlarında okul yöneticilerinin motivasyonlarının ö�retmenlere 

göre daha yüksek oldu�u; söz konusu üç unsurda ise ö�retmenlerle aynı düzeyde 

motivasyona sahip oldukları ortaya çıkmaktadır. 

 Ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurları içerisinde yer alan i�in 

içeri�i unsuruna ili�kin yaptıkları de�erlendirmelerin bireysel özelliklerine göre 

farklılı�ı incelendi�inde ö�retmenlerin sadece cinsiyetlerine ve yöneticilik formasyonu 

alma durumlarına göre bu unsura ili�kin de�erlendirmelerinin anlamlı düzeyde farklılık 

gösterdi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre kadınların erkeklere göre; yöneticilik 

formasyonu almı� olanların almamı� olanlara göre i�in kendisiyle ilgili daha fazla 

motivasyona sahip oldu�u görülmektedir. 

 Ö�retmenlerin her bir motivasyon unsurundaki motivasyon düzeylerinin okul 

yöneticilerinin her bir motivasyon unsurundaki motivasyon düzeyleri ile ili�kisi 

korelasyon analizi ile incelendi�inde; ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili unsurlarla ilgili 

genel motivasyon düzeyinin, okul yöneticilerinin i�in kendisiyle ve i� dı�ındaki 

unsurlarla ilgili genel motivasyon düzeyleri ile anlamlı düzeyde ili�kili (sırasıyla r=0,58 

ve r=0,57) oldu�u; benzer �ekilde ö�retmenlerin i�in dı�ındaki unsurlarla ilgili genel 

motivasyon düzeyinin, okul yöneticilerinin i�in kendisiyle ve i� dı�ındaki unsurlarla 

ilgili genel motivasyon düzeyleri ile anlamlı düzeyde ili�kili (sırasıyla r=0,56 ve 0,58) 

oldu�u görülmektedir. Buna göre yöneticilerin i�in kendisi ve i�in dı�ındaki unsurlara 

ili�kin motivasyon düzeyi arttıkça ö�retmenlerin de i�in kendisi ve i�in dı�ındaki 

unsurlara ili�kin motivasyon düzeyi artı� göstermektedir. 

 Ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarından duydukları 

motivasyon düzeyinin okul yöneticisinin ço�u motivasyon unsurlarından duydu�u 

motivasyon düzeyi ile ili�kili oldu�u görülmektedir. Sadece okul yöneticisinin takdir 

edilme ve i� arkada�ları ile ili�kiler unsurlarından duydu�u motivasyon düzeyinin 

ö�retmenlerin i�in kendisi ile ilgili motivasyon unsurlarının ço�unlu�undan duydu�u 

motivasyon düzeyi ile anlamlı ili�kiye sahip olmadı�ı ortaya çıkmaktadır. 

 Ö�retmenlerin i�in dı�ındaki motivasyon unsurlarından duydukları motivasyon 

düzeyinin, ücret hariç, okul yöneticisinin ço�u motivasyon unsurlarından duydu�u 

motivasyon düzeyi ile ili�kili oldu�u görülmektedir. Sadece okul yöneticisinin i� 
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arkada�ları ile ili�kilerden duydu�u motivasyon düzeyinin ö�retmenlerin i�in dı�ındaki 

unsurların ço�unlu�undan duydu�u motivasyon düzeyi ile anlamlı ili�kiye sahip 

olmadı�ı ortaya çıkmaktadır. Benzer �ekilde okul yöneticisinin takdir edilme 

unsurundan duydu�u motivasyon düzeyinin ö�retmenlerin i�in dı�ındaki unsurların 

ço�unlu�undan duydu�u motivasyon düzeyi ile anlamlı ili�kiye sahip olmadı�ı 

görülmektedir. Öte yandan ö�retmenlerin ücretten duydukları motivasyon düzeyi ise 

okul yöneticilerinin sosyal statüden duydukları motivasyon düzeyi hariç di�er hiçbir 

unsurdaki motivasyon düzeyi ile anlamlı ili�kisinin olmadı�ı ortaya çıkmaktadır. 

 Okul yöneticilerinin motivasyon düzeylerinin ö�retmenlerin i�in kendisiyle ilgili 

unsurlardan duydukları genel motivasyon düzeyi üzerindeki etkisini belirlemek 

amacıyla gerçekle�tirilen regresyon analizi sonuçlarına göre ö�retmenlerin i�in 

kendisiyle ilgili motivasyon düzeyin üzerinde sadece okul yöneticisinin sosyal statüden 

ve yönetici davranı�ından duydu�u motivasyon düzeyinin anlamlı etkisinin oldu�u 

görülmektedir. Modele göre okul yöneticilerinin söz konusu unsurlardan duydu�u 

motivasyon, ö�retmenlerin i�in kendisine ili�kin motivasyonundaki de�i�ikli�in %38’ini 

açıklamaktadır. Okul yöneticilerinin sosyal statüden duydukları motivasyon düzeyinin 

ö�retmenlerin i�in kendisi ile ilgili motivasyon düzeyine etkisinin takdir edilmeden 

duyulan motivasyon düzeyinde daha fazla oldu�u görülmektedir. 

 Okul yöneticilerinin motivasyon düzeylerinin ö�retmenlerin i�in dı�ındaki 

unsurlardan duydukları genel motivasyon düzeyi üzerindeki etkisini belirlemek 

amacıyla gerçekle�tirilen regresyon analizi sonucuna göre ise ö�retmenlerin i�in 

dı�ındaki unsurlardan duydu�u motivasyon düzeyine sadece okul yöneticisinin i�in 

içeri�inden ve ücretten duydu�u motivasyon düzeyinin anlamlı etkisinin oldu�u 

görülmektedir. Modele göre okul yöneticilerinin söz konusu unsurlardan duydu�u 

motivasyon, ö�retmenlerin i�in dı�ındaki unsurlardan duydu�u motivasyondaki 

de�i�ikli�in yine %38’ini açıklamaktadır. Okul yöneticilerinin i�in içeri�inden 

duydukları motivasyon düzeyinin ö�retmenlerin i�in dı�ındaki unsurlarla ilgili 

motivasyon düzeyine etkisinin ücretten duydukları motivasyon düzeyinden daha fazla 

oldu�u görülmektedir. 

 Ara�tırma sonuçları özet olarak de�erlendirildi�inde, yöneticinin motivasyon 

düzeyinin ö�retmenlerin motivasyon düzeyinde etkili oldu�u görülmektedir. Bununla 
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birlikte ö�retmenin i�in kendisi ile ilgili unsurlardan duydu�u motivasyon ile i�in 

dı�ındaki unsurlardan duydu�u motivasyonun yöneticilerin farklı unsurlardan duydu�u 

motivasyon düzeyinden etkilendi�i ortaya çıkmaktadır. Buna göre yöneticiler ne kadar 

görevlerinin ve kurumlarının kendilerine sa�ladı�ı sosyal statüden ve ba�lı oldukları 

üstlerin kendilerine olan davranı�larından motive olurlarsa ö�retmenler yaptıkları i�le 

ilgili unsurlardan o düzeyde motive olmaktadır. Bu sonucun kendi içinde yöneticilerin 

motivasyon düzeyinin astları üzerinde etkili oldu�unu destekler nitelikte oldu�unu ileri 

sürmek mümkündür. Öyle ki ö�retmenlerin amiri pozisyonundaki okul yöneticileri 

kendilerinin ba�lı oldu�u yöneticinin davranı�larından motive oldukları durumda 

ö�retmenlerin motivasyon düzeyi artmaktadır. Ba�ka deyi�le okul yöneticisi ba�lı 

oldu�u yöneticiden etkilenmekte; sonuç olarak bu durum ö�retmenin motivasyonuna 

yansımaktadır. 

 Öte yandan ö�retmenlerin i�in dı�ındaki unsurlardan duydu�u motivasyon 

düzeyinin okul yöneticilerinin yaptıkları i�in içeri�inden ve aldıkları ücretten duydukları 

motivasyon düzeyinden etkilendi�i görülmektedir. Buna göre yöneticiler ne kadar 

yaptıkları i�ten içerik olarak keyif alırsa ve aldıkları ücreti tatmin edici bulursa 

ö�retmenler yaptıkları i� dı�ı unsurlardan o düzeyde motive olmaktadır. Bu durum okul 

yöneticilerinin kendilerini gerçekle�tirme imkanı bulduklarında ve bunun kar�ılı�ında 

maddi bir doyum elde ettiklerinde okul �artlarını ö�retmenlerin lehine de�i�tirme çabası 

sergiledi�ini göstermektedir.  

 Ara�tırma sonuçları ö�retmenlerin motivasyon düzeyini artırmak için öncelikle 

yöneticilerin motivasyon düzeyinin artırılması gerekti�ini ortaya koymaktadır. Buna 

göre Milli E�itim Bakanlı�ı yetkililerine, ö�retmenlerin motivasyonlarını artırmaya 

yönelik sergileyecekleri çabalarda bu durumu gözönünde bulundurmaları önerilir. Bu 

amaçla özellikle okul yöneticilerinin ba�lı oldu�u �ube Müdürlükleri bünyesinde görev 

yapan yöneticilerin yöneticilik konusunda hizmet içi e�itime alınmaları önerilir. Benzer 

�ekilde okul yöneticilerinin yaptıkları i�ten daha fazla keyif almalarını sa�lamak 

amacıyla kendilerine özerklik tanınmasının ve maddi imkanlarının iyile�tirilmesinin 

ö�retmenlerin motivasyon düzeylerinin artmasını sa�lama konusunda faydalı olaca�ı 

dü�ünülebilir.�Gelecekte bu konu ile ilgili ara�tırma yapacak olanlara, farklı ilçelerden 

ö�retmen ve yöneticileri kapsayacak �ekilde ara�tırmayı geni�letmeleri önerilir. 
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