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ÖZET 

 

Bu araĢtırma ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yöneticilerine 

duydukları güven ile iĢ doyumları arasındaki iliĢkiyi bazı değiĢkenlere göre 

incelemeyi amaçlamaktadır. 

 

ĠliĢkisel tarama modeliyle yapılan bu araĢtırmanın bağımsız değiĢkenleri cinsiyet, 

mesleki kıdem ve eğitim düzeyidir. AraĢtırmada veri toplama araçları olarak “KiĢisel 

Bilgi Formu”, “Yöneticiye Duyulan Güven Ölçeği” ve “ĠĢ Doyumu Ölçeği” 

kullanılmıĢtır.  

 

Ġstanbul Avrupa Yakası, Bakırköy ilçesinde 2008–2009 eğitim-öğretim yılında resmi 

ilköğretim okullarında görev yapan 120 öğretmen bu araĢtırmanın örneklemini 

oluĢturmaktadır. 

 

Yapılan istatistiksel analizler sonucunda elde edilen bulgulardan bazıları Ģu Ģekilde 

özetlenebilir: Öğretmenlerin yöneticilerine olan güvenleri ile iĢ doyumları arasında 

pozitif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. Bulgulara göre öğretmenlerin yöneticilerine 

olan güvenleri arttıkça iĢ doyumları da artmaktadır. Öğretmenlerin yöneticilerine 

olan güven duygularının, onların iĢ doyum düzeylerini yordamada anlamlı bir 

yordayıcı olduğu belirtilmektedir. Öğretmenlerin güven ölçeği ve iĢ doyumu 

ölçeğinin bazı alt boyutları arasında anlamlı iliĢkiler bulunmuĢtur. Öğretmenlerin 

yöneticilerine olan güvenleri ile iĢ doyumlarının demografik özelliklerine göre 

farklılık gösterip göstermediğine iliĢkin bulgulara göre cinsiyetler arasında anlamlı 

bir farklılığa rastlanmamıĢtır. Kadın ve erkek öğretmenlerin yöneticilerine olan 

güven düzeyleri ve iĢ doyum düzeyleri ile güven ölçeği alt boyutlarına iliĢkin 

düĢünceleri ve iĢ doyumu ölçeği alt boyutlarına iliĢkin düĢünceleri benzerlik 

göstermektedir. Bulgulara göre 1-10 yıl arası kıdeme sahip öğretmenlerin 

yöneticilerine olan güvenleri daha yüksektir, 21 yıl ve üzeri yıl arası kıdeme sahip 

öğretmenlerin iĢ doyumları daha yüksektir. Son olarak elde edilen bulgulara göre 

farklı yükseköğretim kurumlarından mezun olan öğretmenlerin yöneticilerine olan 

güven düzeyleri ve  iĢ doyum düzeyleri benzerlik göstermektedir. 

 
Anahtar Kelimeler: Güven, ĠĢ Doyumu, Yöneticiye Duyulan Güven.  
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ABSTRACT 

 

The aim of this study is to analyse the relation between the confidence that the 

teachers working in primary schools have in their administrators and their job 

satisfaction according to some variables.  

 

The independent variables of this study which was made through relational scanning 

are; sex, Professional seniority and educational level.  “Personal Information Form”, 

“Confidence in the Principle Scale” and “ Job Satisfaction Scale” are used as means 

of data gathering in the survey. 

 

120 teachers who worked in the official primary schools in Bakırköy,European Side 

of Ġstanbul, during 2008-2009 educational year are the samples of this research.   

 

Some of the findings which were gathered as a result of the statistical analyses can be 

summarized as following: There is a significant relation in a positive aspect between 

the confidence that the teachers have in their administrators and their job satisfaction. 

According to the findings if the the confidence that the teachers have in their 

administrators increases their job satisfaction increases as well. The teachers‟ feeling 

of confidence in their  administrators is indicated as a significant determiner in 

determining their job satisfaction level.  There are significant relations between 

teachers‟ confidence scale and the basis of job satisfaction scale  lower dimensions. 

A significant relation is not found between sexes according to the findings whether 

there is a difference between theachers‟ confidence in their administrators and the 

demographical characteristics of their job satisfaction.  Male and female teachers‟  

confidence level in their administrators  and their job satisfaction level don‟t have 

any similarities with their views about confidence scale lower dimension and job 

satisfaction lower dimension.  According to the findings, the teachers who have 

seniority from  1 to 10 years have a higher confidence in their principles, those who 

have seniority over 21 years have a higher job satisfaction. Finally, according to the 

findings the confidence level in administrators and job satisfaction level of  the 

teachers who graduated from different universities have similarities. 

 

KEY WORDS:  Confidence, Job Satisfaction, Confidence in Administrator.  
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BÖLÜM I 

 

GİRİŞ 

 

Günümüzde bütün örgütler bir rekabet içerisindedir. Bu rekabette elindeki imkânları, 

kaynakları en etkili ve verimli Ģekilde kullanan örgütler galip gelmektedir. Özellikle 

girdileri ve çıktıları insan olan eğitim örgütlerinde bütün personel imkânlarını en iyi 

biçimde kullanmalıdır. Özellikle bu kaynakların kullanılmasında etkililik ve 

verimliliğe dikkat etmek gerekir. ÇalıĢanları kurum yararına hareket etmek için 

motive etmek ve onları uzun vadede iĢte tutmak zor bir iĢtir. ÇalıĢanları verimli bir 

Ģekilde çalıĢmaya itecek, sorumluluk almalarını sağlayacak, problemleri çözmeleri 

için harekete geçirecek ve baĢarılarını ödüllendirecek bir ortamın yaratılması, 

yapılması gereken iĢlerin baĢında gelir. Her ne kadar insanları çalıĢmaya motive eden 

kurumlar değil kendileriyse de, en iyi uygulamaların olduğu kurumlar, yaratıcı 

çözümler, çok çalıĢma ve organizasyona bağlılık için ilham veren bir atmosfer 

yaratırlar. Bu pozitif atmosfer, yetenekleri geliĢtirme ve yenilerini edinme fırsatını ve 

güven duygusunu da içeren birçok yarar sağlar (Öztürk ve Dündar, 2003). 

 

Okullar eğitim ve öğretimi amaçlı, planlı ve programlı olarak gerçekleĢtirmek amacı 

ile kurulmuĢ toplumsal örgütlerdir. Bu kurumlarda diğer kurumlar gibi 

çevrelerindeki değiĢikliklerden etkilenmekte ve çevrelerini etkilemektedirler. 

Okulların örgütsel yapılarının amaçlarını gerçekleĢtirecek Ģekilde oluĢturulması ve 

yönetilmesi kurumun baĢarısını artıracak ve çevreye uyumunu kolaylaĢtıracaktır. 

Ancak okul bireylerinin geliĢimini destekleyecek, güçlendirecek ve kolaylaĢtıracak 

Ģekilde yapılandırılmadığı, çalıĢanların rol ve beklentileri açıkça belirlenmediği ve 

örgütün hedefleri benimsenmediği sürece hiçbir liderlik türünün, motivasyonun yada 

takım çalıĢmasının iĢlev görmesi sağlanamayacaktır. Okulu amaçları çerçevesinde 

çalıĢtıracak baĢta okul yöneticisi ve diğer çalıĢanlardır. Ülkemizde okul müdürleri 

atama ile görevlendirilen, yasal yetkilerle donatılmıĢ yaptırım gücüne sahip 

kiĢilerdir. Doğal olarak insanlar birbirlerinin davranıĢlarından, tutumlarından 

etkilenmektedir. Etkilenme düzeyi çalıĢılan kuruma, yetki ve sorumluluğa, yapılan 

iĢe, role, beklentilere, ulaĢılacak hedeflere ve birlikte çalıĢılan kiĢilerin niteliklerine,  
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kiĢisel özelliklerine, değer yargılarına, yaĢantılarına bağlı olarak değiĢmektedir. 

Yöneticilik, bireysel çabalarla çözülemeyecek türdeki iĢlerin çözümü için, bir kiĢi 

veya grup tarafından çalıĢanların faaliyetlerinin organize edilip yönlendirilmesi 

sürecidir (Donelly ve diğerleri, 1998: 3, akt.: Yılmaz, 2006).  

 

Yönetici ise, kurumun belirli amaçlarına ulaĢmak için eldeki tüm kaynakları 

birbirleriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulama 

süreçlerinin toplamını yöneten kiĢidir. DeğiĢimin hızlı yaĢandığı dünyada iĢ 

anlayıĢları ve buna dayalı olarak çalıĢanlara bakıĢ açısı da değiĢmiĢtir. Kurum 

amirlerinden beklenen aslında klasikleĢmiĢ rollerden ziyade liderlik davranıĢları 

sergilemeleridir. Eğitim yöneticileri ve özellikle okul yöneticilerinin davranıĢları bu 

nedenlerle büyük önem taĢır. Bu önem;  

1) Eğitim yöneticisinin okul ile eğitim iĢini üstlenmiĢ ve doğru davranıĢ 

kazandırmayı amaçlayan bir kurumun en yetkili temsilcisi olmasından,  

2) Eğitim yöneticilerinin hem öğretmenler için hem de öğrenci için bir otorite 

figürü olarak rol modeli olmaları gerekliliğinden kaynaklanır (Pehlivan, 

1998: 199). 

 

Bu nedenlerle okul yöneticisi, sahip olduğu bilgi ve becerilerinin yanında gösterdiği 

davranıĢ ve tutumlarla da çalıĢanlar üzerinde önemli ölçüde etkili olmaktadır. 

Okullarda çalıĢanlar çoğunlukla farklı kaynaklardan yetiĢmiĢ ve birbirinden değiĢik 

özelliklerde bulunan insanları kapsamına almaktadır. Ġnsanların iyi-kötü ya da 

olumlu-olumsuz olarak nitelikleri durumlarda farklılıklar gösterdiği için 

birbirlerinden etkilenme düzeyleri de farklılıklar gösterecektir. Eğitim örgütlerinde 

görev yapan öğretmenlerin düzeyi genellikle yöneticininkine denktir. Aynı meslekten 

bireylerin birbirileriyle iliĢkilerinde belli davranıĢ kalıplarına uymaları mesleklerinin 

gereğidir (Aydın, 1993: 71, akt.: Ünal ve Korkmaz, 1998). Okul yöneticilerinin 

yapabilecekleri en önemli katkı, öğretim kadrosunun moral düzeyini üst seviyede 

tutmak, çalıĢma zevklerini artırmaktır. 

 

Belirtilen nedenlerle okul yöneticiliği geniĢ tecrübe, bilgi, beceri ve insan 

iliĢkilerinde ustalık isteyen bir iĢtir. Her okulda çalıĢma ortamı ve okulun genel 

durumu çoğunlukla okul yöneticisinin kiĢiliğine ve tutumuna göre biçim alır. DeğiĢik 
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yazarlar okul yöneticisinin davranıĢına iliĢkin çeĢitli fikirler ileri sürmüĢlerdir. 

Bunların hepsi doğru olmayabilir, fakat her biri eğitimde yönetici davranıĢlarını 

değiĢik açıdan ele alması bakımından önemlidir (Bursalıoğlu, 2002: 60). Okul 

yöneticilerinin yasal yetkilerini yerine getirirken, hoĢ görülü, iletiĢim kurabilen, 

yapılan iĢi takdir eden, yapıcı eleĢtirilerde bulunan, geliĢmelere açık, iĢbirliği yapan, 

tarafsız, çalıĢmaları saygı ve sevgi çerçevesinde yürüten, çalıĢmaları yöneten, 

kaynakları iyi kullanan, çevreye açık, destekleyen, öğretmenine önem ve değer 

veren, olumlu tutumlar içinde olması beklenmektedir. Ancak bu olumlu tutumlar 

dıĢında, çalıĢmalarında iyi olmayan izlenimler bırakan, olumsuz tutum gösteren 

yöneticilere de rastlanmaktadır. Bunlar, sürekli kendi baĢarısından söz eden, her 

baĢarıyı kendisine ait olarak gösteren, yanlı davranan, çalıĢmalarda iletiĢim 

kuramayan, bütün çalıĢmaları odasından yürüten, kendisi karar veren, ödül ve ceza 

sistemini kendi insiyatifine göre kullanan, iĢbirliği yapmayan, insan iliĢkileri 

geliĢmemiĢ, sürekli yasal yetkisini kullanma eğiliminde olan, kaynakları amaçları 

doğrultusunda kullanmayan, sevgi ve saygı göstermeyen, baĢarılı çalıĢmaları 

engelleyen tutumlar ve kaprisli, hırslı, kıskanç, kararsız ve güvensiz kiĢilik 

özelliklerine sahip yöneticilerde bulunmaktadır. Etkili bir okulda olumlu ve güvenli 

bir iklim vardır  (Philips, 1988: 10-13, akt.: Ünal ve Korkmaz, 1998). 

 

Bir örgütü baĢarıya ulaĢtıran en önemli etmenlerden birisi örgütün baĢında iyi bir 

yöneticinin var olmasıdır. Yöneticinin sahip olduğu nitelikler ve özellikler bunların 

yanında taĢıdığı değer yargıları bir örgütün geleceğini tayin edebilmektedir. 

Yöneticinin sergilediği tutumlar ve değerler, kurumda çalıĢan kiĢilerin verimi 

üzerinde büyük bir etkiye sahiptir. Bu tutum ve değerler, kendine ve diğer insanların 

değerine inanan, herkesin kendini önemli hissettiği ve kurumun bir parçası gibi 

gördüğü, olumlu ve verimli bir ortamı oluĢturur. Örgütlerde insan iliĢkilerinin niteliği 

örgütsel iĢlerliği etkilemektedir. Yöneticilerin çalıĢanlarına karĢı tutumları, onların 

örgütsel amaçlara güdülenmelerinde ve var güçlerini örgüt için kullanmalarında 

önemli etkendir (BaĢaran, 1982: 160). 

 

Eğitimde verimliliğin sağlanabilmesi için öğretmenlerin moralli olması önemlidir. 

Morali yükseltmek için alınması gereken önlemlerin baĢında, yöneticilerin 

öğretmenler için iyi örnek olmaları, bilinçli bir Ģekilde öğretmenlerde çalıĢma  
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duygusu uyandıracak, onları teĢfik edecek uyaranlar (ödül, eğitim materyalleri vb.) 

kullanmaları gelebilir. Örgüt içinde bireyin moralinin, yaptığı iĢ ve iĢ arkadaĢlarıyla 

olan iliĢkisi, kiĢiliğine değer verilmesi, statüsü ve yöneticisinin davranıĢları ile 

yakından ilgili olduğu belirtilmektedir (Bingöl, 1984: 29). 

 

Öğretmenleri iĢlerine motive etme, güven duymalarını sağlama, verimini arttırma ve 

bu yolla eğitim iĢlerinde doyuma ulaĢmasını sağlama iĢi ilk aĢamada eğitim 

örgütünün en önemli basamağı olan okulun baĢında bulunan okul müdürüne 

düĢmektedir. Ancak okul yöneticilerinin; yönetimi altındaki çalıĢanlarını çeĢitli 

sebeplerden dolayı yeterince destekleyip cesaretlendiremedikleri ayrıca okullardaki 

çalıĢma ortamının, örgütsel iklimin istenilen düzeyde olmadığı ve sunulan 

olanakların öğretmenleri meslekî yönden tatmin etmediği düĢünülmektedir. Buna 

bağlı olarak eğitimin kalitesi olumsuz yönde etkilenmektedir. Bu nedenle eğitimde 

kalite ve verimin sağlanabilmesi için okul yöneticilerinin; okulun çalıĢma Ģartlarını 

iyileĢtirmeye, aynı zamanda öğretmenlerin bireysel ve mesleki beklentilerini 

karĢılamaya özen göstermeleri gerekmektedir. 

 

Günümüzde okullarda öğretmen verimliliğini azaltan etkenlerin baĢında öğretmen ile 

yönetici arasındaki güven sorunu gelmektedir. Milli Eğitimin temel amaçları 

doğrultusunda okulların çağdaĢ uygarlık yolunda ileri seviyelere çıkabilmesi, eğitim 

kalitesinin artması, öğrencilerin okul baĢarılarında artıĢ göstermeleri; öğretmenlerin 

iĢten aldıkları doyumun kalitesi ile iliĢkilidir. Öğretmenin iĢ verimliliğini arttıran 

etkenlerin baĢında, yöneticileriyle olan diyaloglarının olumlu geliĢimi ve karĢılıklı 

güven ortamının yaratılabilmesi gelmektedir. Burada yöneticiye büyük sorumluluklar 

düĢmektedir. Öğretmen ve yönetici arasında karĢılıklı güvene dayalı olarak 

kurulacak bir iletiĢim, okul yöneticisinin daha kolay öğretmenlik rolünü oynamasına 

yardımcı olur (Çelik, 1999: 123). Bu nedenle ilköğretim okullarında çalıĢan 

öğretmenlerin yöneticilerine duydukları güven ile iĢ doyumları arasındaki iliĢkinin 

ortaya konması amaçlanmıĢtır. Öğretmenlerin yöneticilerine duydukları güven ile iĢ 

doyumları arasındaki iliĢkiyi incelerken öncelikle güven ve yöneticiye duyulan 

güven konularını kavramsal açıdan ele almak ve bu konuda yapılmıĢ çalıĢmalara 

değinmek konunun daha iyi anlaĢılmasını sağlayacaktır. 
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1.1. Yöneticiye Duyulan Güven 

 

Toplumların var olabilmesi, örgütlerin devamlılığını sağlayabilmesi, insanların 

birbirleriyle olan iliĢkilerinin sağlıklı bir Ģekilde devam edebilmesi, iĢlerinde belli bir 

doyuma ulaĢarak baĢarı sağlayabilmeleri ve daha birçok Ģeyin temelinde güven 

duygusu vardır. AĢağıda güven kavramının çeĢitli araĢtırmacılar tarafından nasıl 

tanımlandığı ve güven kavramının kuramsal geliĢimini açıklayan araĢtırmalara yer 

verilmiĢtir.  

 

Güven kavramının birey ve toplumlar için taĢıdığı önem öteden beri bilinmektedir. 

Bu konularda araĢtırma yapan yazarlar toplumlardaki yüksek güven düzeyinin 

iĢbirliği eğilimini de artırdığını belirtmektedir. Sonuçta iĢbirliği de yeniden güven 

üretmektedir (Sargut, 2001: 146). Güven duygusu bireyin, karĢı tarafın özverili 

davranacağına iliĢkin beklentisi ve karĢı tarafa belirli bir düzeyde bağımlılığıdır 

(Erdem, 2003: 173, akt.: Eser, 2007). Güven duygusunun, insanlar açısından 

yorumlanmasını ve anlamlanmasını üç kategoriye ayırmak mümkündür (BaltaĢ, 

2000: 57- 59). Bunlar: 

1. Kendine güven duymak 

2. Güvenilir olmak 

3. BaĢkalarına güven duymaktır. 

 

Örgütlerin baĢarısında giderek önem kazanan ve bu alandaki çalıĢmalarda sıkça ele 

alınan güven (Küskü, 1999):  

1. Doğrudan örgütler arası iliĢkiler açısından, 

2. KiĢilerin örgütlerle olan iliĢkileri açısından, 

3. Örgüt içerisinde çalıĢanlar arasındaki iliĢkiler açısından incelenmiĢtir. 

 

Örgütlerin hayatta kalması ve baĢarılı olması için güven hayati bir konudur. Güven 

olmadan fikir paylaĢımı, yenilik, iĢ doyumu ve motivasyon da olamayacaktır. 

Güvenin olmayıĢı, örgütlerde çok fazla para kaybına yol açmaktadır. Oysaki 

kimsenin sizi aldatmadığını kontrol etmek için harcanan zaman ve çaba çok daha 

verimli görevlerde kullanılabilir. Özellikle örgütlerin can damarı olan yenilikçilik, 

fikirlerin paylaĢımı konusunda huzurlu hissetmeyi ve herkesin aynı amaç için 
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çalıĢtığına ve iĢbirliğinden herkesin yarar sağlayacağına dair güven duymayı 

gerektirmektedir (Hurley ve Siebers, 2007: 7). Güven, bir tarafın diğer değiĢim 

tarafına güvenme isteği olarak ifade edilebilir (Morgan ve Hunt, 1994: 23).  

 

BaĢka bir tanım güveni, güvenilen tarafın ahlaki olarak doğru biçimde davranacağına 

dair beklenti temeline dayanan, güvenilen tarafa güvenme isteği ile ilgili etik 

davranıĢ beklentisi (ahlaki olarak doğru kararlar ve etik prensiplerin analizine dayalı 

eylemler) olarak ifade etmiĢtir (Hosmer, 1995: 399).  

 

Güven kiĢinin korkusundan ziyade düĢündüğünü bulacağı beklentisine dayanır. 

Böylelikle sorumluluk ve yeterlik, güveni anlamanın merkezi haline gelir. KiĢiler 

arası güven, kiĢinin diğerlerine karĢı kelimelerinde, eylemlerinde ve kararlarında 

emin olma durumudur (McAllister, 1995: 24). Güven, insanları psikolojik açıdan bir 

arada tutan, onlara emniyette oldukları duygusunu veren ve tüm insan iliĢkilerinin 

temelinde yer alması gereken bir faktördür (Ünsal, 2004: 230). 

 

Görüldüğü gibi literatürde güven konusunda pek çok tanım bulunmaktadır fakat 

ortak tek bir tanım bulunmamaktadır. Ancak bu tanımlar incelendiğinde kavrama 

iliĢkin belirgin bazı önemli noktalar ortaya konabilmektedir (Arı, 2003: 8). Bunlar:  

1. Güvenen kiĢinin açıklığında ve savunmasızlığında artıĢ, 

2. Güvenilen kiĢinin, güvenen kiĢi tarafından daha az kontrol edilmesi, 

3.Olumlu beklentinin karĢı tarafın bazı özelliklerinden etkilenmesi, 

4.Güvenin olumlu yönde bir beklenti olması, 

5. Güvenin risk içermesi, 

6. Ġki ya da daha fazla insanın etkileĢime girmesi ile biçimlenmesi, 

7. KarĢılıklı bağımlılığın zorunlu olması, 

8. Güvenin zaman içinde geliĢmesidir.  
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Güven kavramının tanımı, yararları ve sonuçlarına değindikten sonra yöneticiye 

duyulan güveni tanımlamak da yerinde olacaktır. 

 

Güven, çalıĢanı liderine bağlayan bir harçtır ve liderin resmiliğinin temelini 

oluĢturur. Okulun yöneticisine duyulan güven öğretmenlerin bu görevi üstlenen 

kiĢiden beklentileridir. Güven “okul verimliliğinin esası” olarak isimlendirilir ancak 

yinede okullarda yürütülen güven araĢtırmaları nadirdir.  

 

Tan ve Tan (2000) yöneticiye duyulan güveni, yenilikçi davranıĢların geliĢmesi ve 

yöneticilikten duyulan doyum ile iliĢkilendirmiĢlerdir. 

 

Yöneticiye karĢı duyulan güven; iĢ ile ilgili problemlerin, herhangi bir olumsuz 

tavırla karĢılaĢma korkusu olmadan açıkça yönetici ile konuĢulabilir olması olarak 

tanımlanmaktadır (Fulk, Brief&Barr, 1985: 123, akt.: Kılıç, 2000). ÇalıĢanların 

örgütleriyle olan iliĢkilerinde güven önemli bir unsurdur. Özellikle örgüte duyulan 

güven, çalıĢanın bağlılığı, iĢ devri ve değiĢim süreçlerinin yürütülmesinde oldukça 

etkili olmaktadır. Buna rağmen bir ölçüde belirsizlik içermektedir. Özellikle “kime 

güven” sorusunun kesin bir cevabı oluĢmamıĢtır. Bu konu üzerine yapılan 

araĢtırmalar da araĢtırmacıların bazıları direk yöneticiye güvenin, bazıları en üst 

yönetime güvenin, bazıları ise örgüte güvenin önemine iĢaret etmektedirler. 

 

Okul müdürüne duyulan güven, müdürün verdiği sözleri tutması ve öğretmenlerin 

iyiliği için hareket etmesidir. Okul müdürüne duyulan güveni öncelikle müdürün 

davranıĢları belirler. BaĢka bir deyiĢle, okul müdürü kendi kaderini güveni veya 

güvensizliği destekleyecek Ģekilde davranarak kontrol eder (Tschannen-Moran, Hoy, 

1998: 338). Matthai göre (1989), güven çalıĢanların, belirsiz durumlarda örgütün 

davranıĢlarının tutarlı olacağı ve örgütün çalıĢanlarına yardımcı olacak Ģekilde 

davranacağına dair duyularını ifade etmektedir. Dolayısıyla eğer yöneticilerine 

güveniyorlarsa, örgütlerine bağlı kalacaklardır (akt.: Neves ve Caetano, 2006). 

 

Güven kurum içerisinde “bireyler arası güven”, “üst yönetime ya da kuruma duyulan 

güven”, “kurumlar arası güven”, “müĢterilerin kuruma güveni”, “yöneticinin çalıĢana 
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güvenmesi”, “çalıĢanın yöneticiye güvenmesi” ve “çalıĢma arkadaĢlarının birbirine 

güvenmesi”, “departmanlar arası ve ekipler arası güven” Ģeklinde farklı düzeylerde 

incelenebilir. Literatürde “yöneticiye güven”, “çalıĢma arkadaĢlarına güven” ve 

“kuruma güven” çeĢitli Ģekillerde ele alınmakla birlikte, yapılan çalıĢmalarda bu üç 

güven tipinin iç içe geçtiği ve kesin sınırlar içersinde tanımlanamadığı görülmektedir 

(Börü, Ġslamoğlu ve Birsel, 2007: 50). 

 

Güven, örgütsel davranıĢ anlamında etkinlikleri kolaylaĢtırıcı bir unsurdur. Örgüt içi 

iliĢkiler anlamında güveni değerlendirdiğimizde, güven kendini genellikle çalıĢanın 

yöneticisine olan güveni ya da yöneticinin çalıĢanına olan güveni Ģeklinde 

sergilemektedir. Güven, çalıĢan-yönetici iliĢkisinin kalitesinin belirlenmesinde çok 

önemli bir role sahiptir. Bu ikili güven iliĢkisi dıĢında; çalıĢanlar, takımlar ve 

departmanlar arasında da karĢılıklı güven bulunmalıdır (Ergeneli, Arı ve Metin, 

2007: 43-44). 

 

Luhmann, yöneticiye güven ile örgüte güven arasında anlamlı bir fark olduğunu 

kanıtlayan ilk araĢtırmacıdır. Güven, karĢılıklı etkileĢim çerçevesinde oluĢmakta ve 

hem kiĢilikten hem sosyal sistemden etkilenmektedir. ÇalıĢanın duyduğu güveninin, 

güven nesnesinin yönetici ya da örgüt olmasıyla farklılık gösterdiği varsayılmaktadır 

(Perry ve Mankin, 2007: 166). Yönetici kurumla çalıĢan arasındaki resmi bağlantıdır. 

Bir çalıĢan, yöneticisiyle sahip olduğu iyi iĢ iliĢkileri nedeniyle ona bir arkadaĢ gibi 

güvendiği halde kurumuna güvenmiyor olabilir. Ya da çalıĢan yöneticisini kurumun 

temsilcisi olarak gördüğü için, yöneticisine duyduğu güveni tüm kuruma atfedebilir. 

Bu nedenle, yöneticiye ve kuruma güven birbiriyle iliĢkili kavramlar olsa da, 

öncelleri ve sonuçları itibariyle birbirinden farklı kavramlardır (Tan ve Tan, 2000: 

242-243).  

 

Bir baĢka dikkat çekici nokta ise, çalıĢanın farklı kademelerdeki yöneticilere olan 

güveninin de farklılık göstermesidir. Örneğin çalıĢanlar CEO‟dan çok, kendi 

yöneticilerine güvenme eğilimi göstermektedirler. Bu da sosyal psikolojide 

insanların, sık, direkt ve birebir iletiĢim kurdukları kiĢilere güvenme konusunda daha 

istekli oldukları savını doğrulamaktadır (Perry, Mankin, 2004: 281).  
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Güven konusu, örgütsel araĢtırmacılarını uzun süreden beri ilgilendiriyorsa da, 

örgütlerin yalınlaĢması ve takım bazlı çalıĢmasının sonucunda, yöneticilerin etkililiği 

her zamankinden daha fazla çalıĢanlarının güvenini kazanmaya bağlı hale gelmiĢtir 

(Brockner, Siegel ,Dalt, Tyler ve Martin, 1997: 558, akt.: Eser, 2007). 

 

Kuruma güvenin öncelleri algılanan örgütsel destek, dağıtım ve iĢlemsel adalet iken, 

yöneticiye güvenin öncelleri dürüstlük, yetkinlik ve çalıĢanlara karĢı ilgi ve 

yardımsever davranıĢlardır (Ġslamoğlu, Birsel ve Börü, 2007: 30). Mayer (1995)‟e 

göre yöneticiye güven, bir çalıĢanın hareket ve davranıĢlarını kontrol edemeyeceği 

yöneticisi karĢısında savunmasız olma istekliliğidir. Yöneticiye güvenmenin 

sonuçları, yöneticiden memnunluk, iĢ doyumu ve yenilikçi davranıĢlar iken kuruma 

güvenin sonuçları ise iĢten ayrılma niyetinin azalması ve örgüte olan bağlılığın 

artmasıdır (Mayer, 1995, akt.: Tan ve Tan, 2000). 

 

Yöneticiye güven kavramında, temel kanı yöneticinin davranıĢlarının çalıĢanın 

zararına değil, yararına olacağı yönündedir. Yöneticisine güvenen çalıĢanlar yenilik 

yapmak, üretmek ve harekete geçmek konusunda daha özgür hissedeceklerdir. 

Yöneticisine güvenmediği halde mutlu olan çalıĢanlar olabilir ancak yüksek iĢ 

doyumu ancak yöneticiye güvenin yüksek olmasıyla sağlanabilir (Perry ve Mankin, 

2007: 165-166).  

 

Bir yöneticiyi örgüt üyelerinin gözünde güvenilir yapan, onun kiĢisel bütünlüğü ve 

yönetsel etkililiğidir. Yetkinlik, tutarlılık, dürüstlük, yardımseverlik, ilgi gösterme 

özellikleri, yöneticinin çalıĢanın gözünde güvenilirliğini arttıran, sadece kendi 

çıkarını düĢünmediğini gösteren, dolayısıyla bir etik zemine dayalı kiĢisel bütünlüğü 

belirlerken, diğer yandan kontrolün paylaĢımı, iletiĢimin kalitesi ve yetki 

güçlendirmeye gönüllülük yöneticinin yönetsel etkililiğini belirleyerek ona yönelik 

güvenilirlik algılamasını etkiler (Erdem, 2003: 173). 

 

Yönetimsel davranıĢ, yönetici ve çalıĢan iliĢkisinde güvenin geliĢmesinde önemli bir 

etkidir. Yönetimsel güvenilir davranıĢ ise, yönetici tarafından sergilenen, çalıĢanların 

onlara güvenmesinde gerekli ancak yeterli olmayan iradi hareket ve etkileĢimlerdir.  
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ÇalıĢanların yöneticilerine güvenmelerini sağlayan yönetici davranıĢları ise; 

davranıĢsal tutarlılık (geçmiĢ davranıĢlarından hareketle yöneticinin gelecekteki 

davranıĢlarını öngörebilme), davranıĢsal bütünlük (yöneticinin söyledikleri ve 

yaptıkları arasındaki uyum), kontrolün paylaĢım ve yetki devri (çalıĢanların verilen 

kararlara katılarak kendi çıkarlarını koruyabilmeleri), iletiĢim (yöneticinin kararlarını 

iyice açıklanması ve çalıĢanlarla fikir alıĢ veriĢinde bulunması) ve son olarak da ilgi 

göstermek (çalıĢanın ihtiyaçları konusunda hassas olmak, çıkarlarını korumak ve 

kendi çıkarı için çalıĢanlarını sömürmekten sakınmak)‟tir (Whitener, Brodt, 

Korsgaard ve Werner, 1998: 516-518, akt.: Eser, 2007). 

 

Güven ve yöneticiye güven kavramlarından söz ettikten sonra güvenin öneminden 

bahsetmekte fayda vardır. 

 

1.1.1. Güvenin Önemi 

 

AraĢtırmacılar güvenin bireyler, ekipler ve örgütler arasında örgütsel davranıĢı 

yönlendirdiğini ve bunun oluĢumu için gerekli olduğu konusunda hemfikirdirler. 

Yüksek düzeyde güvenin, örgütlerde öğrenme ve yaratıcılığın oluĢturulmasında, 

iletiĢimi kolaylaĢtırmada gerekli olduğu düĢünülmektedir. Bireylerin, örgütlerin ve 

toplumların faaliyetleri ve gelecekleri için bu kadar önemli sayılan güven unsurunun 

bazı özellikleri onu bu kadar önemli hale getirmektedir (GüneĢer, 2002: 37). 

Bu özellikler Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: 

 

1. Güven kiĢiler için farklı inanıĢ değerlerinde yer almaktadır. Yönetim 

faaliyetleri içinde dikkat çekmese bile bir bütün olarak sisteme olan inanç 

faaliyetleri etkilemektedir. Bu nedenle güven göründüğünden daha derin bir 

yapıya sahiptir. 

2. Güvenin yaratıldıktan sonra artma eğilimi vardır. Yani güven ortamı güveni 

doğurur. 

3. ÇalıĢanlar tarafından güven duyulan bir yönetimin zorluklar ve sorunlar 

karsısında çözüm yaratması daha kolaydır çünkü güven, yönetimi daha kolay 

hale getirmektedir. 
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4. ĠĢbirliğine olanak tanımaktadır. 

5. Risk içeren durumlarda çalıĢanların sorumluluk üstlenmesine yardımcı olur. 

 

1.1.2. Güven Çeşitleri 

 

1.1.2.1. Duygusal Boyutta Güven 

 

Arkadaşlık Güveni: Tarafların birbirlerinden açıklık ve dürüstlük beklediği, yavaĢ 

oluĢan ve esnek özelliklere sahip bir güvendir. Bu güven türünde tarafların karĢılıklı 

iyi niyeti ve yakın kiĢisel iliĢkileri söz konusudur. Bireyler yakın iliĢki ağı içinde 

bulundukları kiĢilerden zarar görmeyeceklerine dair bir inanca sahiptirler. Bu tip 

güvenin oldukça kuvvetli bir duygusal yanı bulunduğundan, taraflar birbirlerinin 

hatalarına karĢı oldukça hoĢgörülü davranırlar (Newell ve Swan, 2000: 1287,              

akt.: Yücel, 2006). 

 

Kişiliğe Dayalı Güven: Güven, liderlik ile ilgili pek çok araĢtırmada olduğu gibi 

kiĢilik özelliği olarak görülebilir. Örneğin dürüstlük herhangi birine güvenmeye yol 

açan bir kiĢilik özelliğidir. Yetenekli olduğu düĢünülen pek çok insana daha fazla 

güven duyma eğilimi vardır. Güveni geliĢtirmede önemli bir faktör de kiĢinin 

gösterdiği davranıĢların tutarlılığıdır. Adil ve tarafsız olan veya dönüĢtürücü liderlik 

davranıĢları sergileyen kiĢilerin de güven kazanması daha olasıdır (Demircan ve 

Ceylan, 2003: 139). 

 

Genelleştirilmiş Güven: Güven grup içi üyeliklerden kaynaklanır. Ġnsanlar milli 

kültürün bir üyesi olarak baĢkalarına güvenme ya da güvenmeme eğilimi taĢırlar. 

Daha küçük çapta ise, bireyler örgüt içi üyelere olan güvenlerini arttırma ve örgüt 

dıĢı kiĢilere karĢı da azaltma eğilimindedirler. Güven sadece grup üyeliğinin 

paylaĢılmasından kaynaklanmaz, diğer gruplara da toplum içerisindeki rolleri veya 

statülerinden dolayı güven geliĢtirilebilir. Örneğin doktorlara güven duyulur çünkü 

onları üreten sisteme güvenilir. Üst düzey yöneticilere ya da akademisyenlere örgüt 

içindeki statüleri sebebiyle güvenilir. Aynı zamanda kiĢinin ait olduğu grubun 

bütünlüğü de örgüt üyeleri arasında güven yaratabilir (Kramer, Brewer, Hanna, 1996: 

357, akt.: Yücel, 2006). 
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1.1.2.2. Bilişsel Boyutta Güven 

 

BiliĢsel yönü olan modellerde kime, hangi koĢullarda ve hangi gerekçe ile 

güvenileceğine dair akılcı bir seçim bulunmaktadır ve biliĢsel modelde ortaya çıkan 

güven yapıları hesaplanmıĢ güven, yeterlilik güveni, bağlılık güveni ve iliĢkiye 

dayalı güvendir (Erdem ve Özen, 2000). 

 

Hesaplanmış Güven: Ekonomik değiĢ tokuĢ iliĢkilerinin temel özelliği olan, akılcı 

seçimlere dayalı, bireyin karsısındaki kiĢinin yararlı bir hareketi gerçekleĢtirme 

niyetinin olduğuna inanması durumunda ortaya çıkan güven türüdür. Bireyin, karĢı 

tarafın iliĢkiye zararı olacak bir davranıĢ göstermesi durumunda elde edeceği fayda 

ve zararların analizini yapması sonucunda güvenme veya güvenmeme derecesini 

hesapladığı güvendir (Doney, 1998: 602). HesaplanmıĢ güvendeki olumlu 

algılamalar karĢı tarafın niyeti ve konusuyla ilgili yeterliliği hakkında edinilen 

güvenilir bilgiye dayalıdır (Rousseau, 1998: 399). 

 

Yeterlilik Güveni: Yeterliliğe dayalı güven, bireyin karsısındaki kiĢinin görevini 

basarıyla tamamlayabilecek yeterliliğe sahip olduğuna inanmayı ve saygı duymayı 

içerir. Bu güvenin oluĢumu için bireyde karĢı tarafın kendisinden beklenenleri ve 

görevinin getirdiği yükümlülükleri karĢılayabilecek yeterlilik, yetenek ve uzmanlık 

düzeyine sahip olduğuna dair inanç oluĢması gereklidir. Çok hızlı geliĢebilen bu 

güven kırılgan bir yapıya sahiptir ve eğer kiĢi beklenen yeterlilikleri göstermezse 

yıkılabilir (Doney, 1998: 603). 

 

Bağlılık Güveni: ĠĢ sözleĢmeleri türünden anlaĢmalar neticesinde oluĢan ve 

kurumsal temelde geliĢen bağlılık güveninde tarafların iliĢkiden karĢılıklı yararı söz 

konusudur. Bu güven türü taraflara formel yükümlülükler getirdiği gibi, risk ve 

belirsizliği de dikkate alır. Her iki taraf açısından da, karĢılıklı ihtiyaçları 

karĢılayarak kiĢisel fayda sağlamak esas olduğundan, bu iliĢkiye bir bağlılık geliĢir. 

Yükümlülükleri yerine getirmek için her iki tarafın da diğerinin çaba göstereceğine 

inanması neticesinde bu güven türü oluĢur (Newell ve Swan, 2000: 1295, akt.: Yücel, 

2006). 
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İlişkiye Dayalı Güven: Bireyin iliĢkiden edindiği bilgiler doğrultusunda geliĢtirdiği 

bu güvende, birey karsısındaki kiĢi ile tekrarlanan etkileĢimleri sırasında kiĢinin 

güvenilir olup olmadığı konusunda belli bir takım izlenimler edinmektedir. 

Rousseau, Sitkin, Burt ve Camerer‟e göre, bireyin karĢı tarafla etkileĢimlerinden 

edindiği güvenilir olma konusundaki olumlu izlenimler, karĢı tarafın niyeti hakkında 

olumlu beklentiler taĢımasına neden olmaktadır (Rousseau, 1998: 401). Taraflar 

iliĢkilerinin geçmiĢi sayesinde birbirlerinin güvenilirliği hakkında ilk elden bilgi 

sahibidirler. ÇalıĢanların vatandaĢlık davranıĢları ve iĢverenlerin çalıĢanlara destek 

sağlamaları iliĢkiden edinilen deneyim neticesinde oluĢan iliĢki temelli güvenden 

kaynaklanmaktadır (Kamer, 2001: 41). 

 

1.1.2.3. Odaklanma Boyutuna Göre Güven 

 

Kişilerarası Güven: KiĢilerarası güven bireyin karĢısındaki belirli bir kiĢiye yönelik 

güven duygusunu içermektedir. KiĢiler arası güvende risk veya belirsizlik durumu ve 

tarafların birbirine bağımlılığı söz konusudur. Olumsuz sonuçların oluĢması olasılığı 

varsa, etkileĢimin baĢarılı olması için güven gereklidir. Bireyin karĢısındakine 

bağımlılığı söz konusu değilse, güven duyması da gerekli değildir. ÇalıĢma 

gruplarının etkinliği ve devamlılığı grup içindeki kiĢiler arasında güvenin varlığına 

bağlıdır (Deluga, 1995: 8). ĠĢ ortamındaki kiĢiler arası iliĢkilerde güven oluĢturan 

davranıĢlar arasında aĢağıdaki özellikler sayılabilir (Butler, 1991: 648) :                                    

 

Uygunluk: Ġhtiyaç duyulduğunda eriĢilebilirlik, 

 

Yeterlilik: Bir görevi tamamlamak için gereken beceri, bilgi ve yeteneğe sahip olma, 

 

Tutarlılık: DavranıĢların ve kararların önceden kestirilebilir olmasını sağlayacak 

Ģekilde tüm diğer davranıĢlarla uyumlu olması, 

 

Sırdaşlık: Gizli bilgileri kendinde saklayabilme, 

 

Adil davranış: Olaylara objektif ve eĢitlik çerçevesinde yaklaĢabilme, 
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Bütünlük: Dürüst ve ahlaklı karakter, 

 

Sadakat: ĠliĢkiye zarar verecek davranıĢta bulunmayacağına yönelik inanç, 

 

Açıklık: Bilgi ve fikirleri yargılamada bulunmadan açıklıkla paylaĢabilme düzeyi, 

 

Sözüne Sadıklık: Önceden verilmiĢ vaatleri yerine getirme, 

 

Ulaşılabilirlik: Öneride bulunmaya ve önerilere açık olma. 

 

Kuruma Dayalı Güven: Bireyin kurumsal yapıların gelecekteki baĢarılı çabaları 

mümkün kılmak için var olduğuna inanması neticesinde geliĢen güvendir. Kuruma 

dayalı güvende baĢarının sebebi olarak her Ģeyin ideal çerçevede beklenen Ģekilde 

gerçekleĢmesi ya da vaat, akit, denetim ve garanti gibi uygulamalarla sağlanması 

görülmektedir (Kamer, 2001: 42). Yapısal güvence olarak da açıklanabilecek bu 

durum, iĢleyiĢin sağlam temellere dayandırıldığı inancına neden olarak daha fazla 

risk üstlenilmesini sağlar. Güven davranıĢını etkileyen kapsamlı dayanak bu Ģekilde 

oluĢur ve takım çalıĢması gibi örgütsel düzeylerde ve bireysel hakları koruyan yasal 

sistemler gibi sosyal düzeylerde ortaya çıkar (Rousseau, 1998: 402). 

 

Sisteme Dayalı Güven: Topluluk içerisinde bireylerin davranıĢları hakkındaki 

beklentileri yasama ve yürütme iĢlevlerini yürüten kurumlarca Ģekillendirilir. Sisteme 

dayalı güveni ortaya çıkaran, bu topluluğun sahip olduğu yazılı kurallar ve bu 

kuralları koyan kurumların uygulamadaki kararlılığıdır. Bu güven türünde güvenin 

nesnesi konumunda adalet sistemi ya da anayasa gibi iĢleyiĢi olan bir sistem aracı 

bulunmaktadır. Güveni doğuran durum ise, iĢleyiĢin beklendiği Ģekilde olacağıdır. 

Yani güven, bireyin haklarının yazılı kurallarla korunduğuna yönelik inancından 

kaynaklanmaktadır (Johnson ve Grayson, 1998: 503, akt.: Yücel, 2006). 

 

1.1.2.4. Koşullu - Koşulsuz Güven 

 

Jones ve George (1998), koĢullu ve koĢulsuz iki tür güvenden söz etmiĢlerdir. 

KoĢullu güveni karĢı tarafın farklı değerlere sahip olduğu ya da güvenilir olduğu  
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konusunda kesin belirtinin olmadığı ilk sosyal karĢılaĢma sırasında geçerli olan 

güven olarak tanımlayan yazarlar, bu güvenin zamanla ortak değerler paylaĢıldıkça 

koĢulsuza dönüĢtüğünü belirtmiĢtirler. KoĢulsuz güven daha dayanıklı bir yapıdadır 

ve sinerjik akım iliĢkilerinin temel unsurlarından olan yüksek performansı doğuran 

güven türüdür. KoĢulsuz güven koĢullu güvene nazaran daha etkin iĢbirliği 

davranıĢına neden olmaktadır. KoĢullu güven ortamındaki rutin etkileĢimler, rolleri 

ve yöntemleri içerirken, koĢulsuz güven ortamında yoğun iĢbirliği ve sinerji örgüte 

özel sözsüz bilgiyi yaratmakta ve vatandaĢlık davranıĢını üreten bir alt yapı 

oluĢturmaktadır (Kamer, 2001: 43). KoĢulsuz güven karĢılıklı uygun davranıĢlar söz 

konusu oldukça tarafların birbiriyle etkileĢime girmeye istekli oldukları, benzer 

görüĢlere sahip oldukları ve birbirlerinin rolünü üstlenebildikleri bir etkileĢimdir. Bu 

güven türünde bireyin karĢı tarafa karĢı tutumları gelecekteki etkileĢimleri 

desteklemeye yetecek durumdadır. Yeterli olumlu etkilenmelerin oluĢu ve olumsuz 

etkinin olmaması bu tutumları desteklemektedir (Jones ve George, 1998: 534). 

 

1.1.3.Güven İle İlgili Kuramlar 

 

1.1.3.1.McGregor’un Güven Kuramı  

 

McGregor‟un geliĢtirdiği X ve Y teorileri yöneticilerin çalıĢanlar hakkındaki 

varsayımlarını ifade eden birbirine karĢıt teorilerdir. Yöneticilerin varsayımları 

çalıĢanların davranıĢlarını etkiler. Yönetim çalıĢanlardan beklediğinden fazlasını 

alamaz. Teori X insanlara yönelik bir değerler dizisidir. Genellikle bürokratik ve 

bilimsel yönetimle iliĢkilendirilen X teorisi yönetimin çalıĢanlara güvenmediğini, 

çalıĢanların iĢlerinden hoĢlanmadıklarını ve aralarındaki iĢbirliğinin sadece kontrol 

mekanizmaları devredeyken sağlanabileceğini savunur. Y teorisinde ise yönetim 

çalıĢanlara güvenir, onlara kendilerini güdülemeleri ve kontrol etmeleri için güç verir 

ve çalıĢanların kendi kiĢisel değerleriyle örgütün hedeflerini bütünleĢtirebilecek 

kapasitede olduklarına inanır. Y teorisi çalıĢanların morallerini yükselterek 

verimliliğin artmasına yol açar (Kamer, 2001: 35). Etkili bir yönetim, 

organizasyonun tüm üyeleri arasında açık iletiĢim ve karĢılıklı güvenin oluĢmasına 

bağlıdır. 
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1.1.3.2.Likert’in Güven Kuramı 

 

Likert örgütlerin istismarcı, iyiliksever, otoriter, danıĢmacı ve katılımcı Ģeklinde beĢ 

sistemden oluĢtuğunu varsaydığı bir model geliĢtirmiĢtir. Bu beĢ sistem arasından 

katılımcılığı benimseyen örgütlerde güven yüksektir. ÇalıĢan katkısı istenmesi ve bu 

katkıdan yaralanılması daha fazla görülür. Açık ve doğru iletiĢim kurulur. Bütüncül 

bir karar verme süreci ile ortak oluĢturulmuĢ ve herkesçe kabul edilmiĢ hedefler 

bulunur. Kontrol amaçlı uygulamalar diğer modellere göre daha az olduğundan 

verimlilik oranları daha yüksek ve devamsızlık, personel devri, is kaybı ve kaynak 

israfı oranları daha düĢüktür. Likert katılımcı yönetim modelinin örgütsel basarı için 

kilit bir yöntem olduğunu savunmuĢtur. 

 

1.1.3.3.Argyris’in Güven Kuramı 

 

Argyris örgütlerin bireylerin geliĢimine olanak tanıyacak ve geliĢimi kolaylaĢtıracak 

Ģekilde onları desteklemesi gerektiğini ve örgüt içinde bireyler arasında güvensizliğin 

artmasının, bireylerin iliĢkilerinde çekingen davranmalarına neden olabileceğini ileri 

sürmektedir. Bu etki neticesinde, örgüt içerisindeki bilgi akıĢı ile uyum ve karar 

verme süreçlerinin etkinliği azalacaktır. Argyris bunu önlemek için örgütlerin iĢleri 

zenginleĢtirmesi, tek yanlı bağlılığı azaltması, açıklığı, güveni, risk almayı ve 

duyguları ifade etmeyi özendiren bir ortam yaratması gerektiğini ifade etmiĢtir 

(Baird ve St-Amand, 1995: 3-5, akt.: Yücel, 2006). 

 

1.1.3.4. Sosyal Alışveriş Kuramı 

 

ÇalıĢma hayatındaki formel veya ekonomik temelli iliĢkilerde sosyal bir yön de 

zamanla geliĢmektedir. Blau‟nun geliĢtirdiği sosyal alıĢveriĢ teorisi bu karĢılıklı 

alıĢveriĢlerin dinamiğini açıklamaya çalıĢmaktadır. Sosyal alıĢveriĢte bir birey 

diğerine gönüllü olarak bir yarar sağlar ve diğer birey de buna benzer Ģekilde karĢılık 

verme yükümlülüğü hisseder. Ancak bu davranıĢlar gönüllülük içerdiğinden karĢılık 

verileceğine dair bir garanti söz konusu değildir ve karĢılık görememe riski 

bulunmaktadır. Önemli olan karĢılık geleceğine dair duyulan güvendir. Teorinin 

güvenle ilgili yaklaĢımı, iliĢkilerin yavaĢ ilerleyeceği, küçük çaplı sosyal iletiĢimle 
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baĢlayan etkileĢimin, giderek taraflar güvenilir olduklarını ispatladıkça, daha büyük 

çaplı sosyal alıĢveriĢlere doğru değiĢeceği Ģeklindedir (Whitener, 1998: 42). 

 

1.1.3.5.Özdeşleşme Kuramı 

 

Güven, kendini gerçekleĢtirme yoluyla bağlılığı ortaya çıkaran önemli bir 

mekanizmadır. Bir birey karĢısındaki kiĢinin görüĢlerini onayladığında, güven süreci 

kendisi açısından faal hale gelir. Birey karĢısındakinin davranıĢlarını önceden 

kestirebilir ve itimat edilir olarak görmeye baĢlar ve diğerine yönelik güven ve 

bağlılık geliĢtirir. KarĢısındaki kiĢi iyi niyetli yanıt verirse iliĢki sağlamlaĢır. Kendini 

gerçekleĢtirmiĢ birey kendisini ve karĢısındakini olumlu değerlendirerek güven duyar 

ve bu güven bağlılığın ortaya çıkıĢını kolaylaĢtırır. 

 

Covey (2005) kullanılan dil ya da amaçlar ne kadar iyi olursa olsun, güven olmadan 

kalıcı baĢarı için uygun temel olmayacağını belirtmiĢtir. Capelle (1997) ise örgüt 

içerisindeki bireylerin sürekli olarak görevlerini tamamlamak için diğerleriyle 

iliĢkiye geçtiklerini ve iĢi baĢlatma, müzakere etme, performans ve kabullenme gibi 

iletiĢim boyutları tamamlandığında güvenin oluĢacağını öne sürmüĢtür. Capelle‟e 

göre, bir örgüt iliĢkiler ağını sürekli geliĢtirerek performansını arttırabilir. Bu nedenle 

optimal bir örgüt güven olmadan var olmayacaktır (akt.: Kamer, 2001). 

 

1.1.4. Güven Modelleri 

 

Güven kavramı ile ilgili olarak araĢtırmacılar pek çok değiĢik model geliĢtirmiĢlerdir. 

Bununla birlikte bu araĢtırmada öne çıkan güven modelleri Ģunlardır: 

 

1.1.4.1.Mayer, Davis ve Shoorman’ın Örgütsel Güven Modeli 

 

AraĢtırmalarda ilgi çeken farklı konularla, bunların arasında iletiĢim, liderlik, 

hedeflerle yönetim, uzlaĢma, oyun teorileri, performans yönetimi, endüstri iliĢkileri 

ve kendini yöneten çalıĢma grupları var.  
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Mayer, Davis ve Schoorman bütünleyici bir örgütsel güven modeli ileri sürmüĢlerdir. 

Önerdikleri güven modelinde, örgütsel ortamda, karĢılıklı güven oluĢumunda etkili 

olan özellikler üzerinde durmaktadırlar. Yazarlar öncelikle güven iliĢkisi içindeki 

tarafları güvenen ve güvenilen olarak ikiye ayırmıĢlardır. Hem güvenilenin hem de 

güvenenin özelliklerinin güvene olan etkisi vurgulanmakta ardından risk ve güven 

iliĢkisi incelenmektedir. Modelin örgüt ortamında güveni açıklamakta oldukça 

görülmektedir. ÇalıĢmada, güven literatürü açısından önemli bir belirleme 

yapılmakta, iliĢkideki tarafların güvenen ve güvenilen olarak ayrılması güven 

özellikleri ve unsurlarını saptamayı kolaylaĢtırmaktadır (Brown, Poole ve Walsum, 

2002, akt.: Yücel, 2006). 

 

1.1.4.2.Gabarro’nun Yönetici – Çalışan Güven Modeli 

 

Gabarro, yaptığı çalıĢmasında yönetici ile çalıĢan arasındaki güven iliĢkisini 

incelemiĢtir. Bu çalıĢmada güvenin unsurları olarak; karakter, yeterlilik ve yargı 

belirlenmiĢtir. Gabarro, yönetici ve çalıĢanlarla yaptığı araĢtırmasını örgütsel ortama 

taĢımıĢtır. Karaktere dayalı güven unsurları arasında, karĢıdaki kiĢinin dürüstlüğü, 

niyet ve amaçları, davranıĢlarındaki tutarlılığı, açıklığı ve ketumluğu sayılmaktadır. 

Dürüstlük, ahlaki anlamda kullanılmakta, iliĢkilerde doğruluğu ve onurlu olmayı 

belirtmektedir. KarĢıdaki kiĢinin niyet ve amaçları güven oluĢumunda önemli 

görülmekte, niyetlerin belirlenmesi ve olumlu algılanması güven geliĢimi 

sağlamaktadır. DavranıĢlardaki tutarlılık; tahmin edilebilir olmayı simgelemekte, 

benzer durumlarda benzer tepkiler vermekle mümkün olmaktadır. Açıklık, iliĢki ve 

sorunlara yönelik konularda bilgi gizlememek demektir. Ketumluk ise, güvenen 

tarafından verilen veya güvenen ile ilgili olan açıklandığında zarar verici ve 

yaralayıcı olabilecek bilgiyi saklamaktır.  

 

Yeterliliğe dayalı güven unsurları; belirli bir alanda, bireyler arası iletiĢim, iliĢkiler 

ve iĢ hayatında yeterliliği içermektedir. Belirli bir alandaki yeterlilik, kiĢinin belirli 

bir iĢi yapabilme konusunda gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasını ifade 

etmektedir. Bunun yanı sıra, kiĢilerle iliĢki kurma becerisi ve bu alandaki yeterlilik 

güven kaynağı olmaktadır. Genel olarak iĢ hayatına iliĢkin bilgi ve beceriler ise 

“tecrübe”, “akıl”, “sezgi” olarak belirtilmektedir. 
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Gabarro‟nun son güven unsuru da yargıdır. Yargıyı; bireyin karar alma konusundaki 

yeterliliği ve becerisi olarak vurgulamaktadır. Bir öncelik sıralaması yapıldığında 

yöneticinin çalıĢanlarına güveninde öncelik sırasının; dürüstlük, yeterlilik ve 

tutarlılık olduğunu, çalıĢanların yöneticiye güveninde ise sıralamanın dürüstlük, 

sadakat ve açıklık Ģeklinde olduğunu belirtmiĢtir (Gabarro, 1987: 295-297). 

 

1.1.4.3.Whitener ve Arkadaşlarının Yönetsel Güvenilirlik Modeli 

 

Bu çalıĢmalarında yazarlar çalıĢanların yöneticilerine güven duymalarını sağlayan 

beĢ unsur olduğunu ileri sürmüĢlerdir ve bu unsurları tanımlamıĢlardır. Burada, iki 

kiĢi arasında var olabilecek güven iliĢkisi yerine, çalıĢanların yöneticilerine güven 

duymalarında etkili olabilecek güven unsurları üzerinde durmuĢlardır. Yazarlar 

bunları yönetsel güvenilirlik davranıĢının boyutları olarak ifade etmektedirler. 

      Bunlar: 

1. DavranıĢlarda tutarlılık 

2. DavranıĢlarda doğruluk 

3. Kontrolün paylaĢımı ve dağılımı 

4. Doğru ve açıklayıcı iletiĢim 

5. Ġlgi ve özenin gösterilmesi 

 

Tutarlı davranıĢlar güvendeki en önemli unsur olarak gösterilmektedirler. Yönetici 

geçmiĢte benzer durumlara benzer tepkiler vermiĢse, çalıĢanların gelecekte 

yöneticinin davranıĢlarını tahmin etmesi kolaylaĢacaktır. Bu da güven artıĢı 

sağlayacaktır. DavranıĢlarda doğruluk, yöneticinin sözleri ve davranıĢları arasındaki 

uyum, doğruyu söyleme ve sözlerini yerine getirme davranıĢları ile açıklanmaktadır. 

Kararlara katılan çalıĢanlar verilen kararların güvenilirliğine daha çok inanırlar. Açık 

iletiĢim ve fikirlerin serbestçe açıklanması, çalıĢanların ihtiyaç ve isteklerine 

duyarlılık ve ilgi gösterilmesi, çalıĢanların çıkarlarının korunması, kendi çıkarları 

için çalıĢanların istismar edilmesinden kaçınılması güveni arttıran unsurlar 

arasındadır (Whitener, 1998: 516-517). Modelde yönetsel güvenilirlik davranıĢını 

etkileyen üç örgütsel değiĢkenden söz edilmektedir.  

 

 

19 



  

 Bunlar: 

1. Örgüt yapısı,  

2. Ġnsan kaynakları politika ve usulleri  

3. Örgüt kültürü olarak belirtilmiĢtir.  

 

Bir çalıĢan rol gereğini ne kadar çok karĢılarsa yöneticinin de kontrolü paylaĢma, 

iletiĢimde açık olma ihtimali o kadar yüksektir. Ġkinci değiĢken olan beklentiler de 

yöneticinin çalıĢana gösterdiği güvenilirlik davranıĢına karĢılık alacağı beklentisi ne 

kadar yüksekse, kontrolü paylaĢma ve açık iletiĢim kurma o kadar mümkün olacaktır. 

Bir diğer iliĢkisel etmen de değiĢimin maliyetidir. Yöneticinin çalıĢanla girdiği 

değiĢim iliĢkisinde karĢılık alamaması durumunda, sonucun maliyeti ne kadar fazla 

ise, yöneticinin güvenilirlik davranıĢına yönelme olasılığının da o kadar düĢük 

olacağı ileri sürülmektedir. Yöneticinin nitelikleri ve değerleri güvenilirlik davranıĢı 

için önem taĢımaktadır. Yöneticinin bilgi, beceri ve yeteneklerindeki öz değer de 

bireysel etmenler arasında sayılmaktadır. ÇalıĢanların sahip olduğu bireysel 

özelliklerin de yönetsel güvenilirlik davranıĢına etkisi olduğu belirtilmektedir. 

ÇalıĢana iliĢkin bireysel özellikler, yöneticiye dair algılanan benzerlikler ve algılanan 

yeterlilikler, çalıĢanın güvenme eğilimi ile durumsal bir özellik olarak görevlerin 

karĢılıklı üzerinde etkili olduğu ve yönetsel güvenilirlik davranıĢını baĢlatmada 

engelleyici olabileceği gibi yardımcı da olabileceği savunulmaktadır (Whitener, 

1998: 522-523). 

 

1.1.5. Güvenin Sonuçları ve Yararları 

 

KiĢilerarası iliĢkilerde son derece gerekli ve önemli bir özellik olan güven örgüt içi 

iliĢkilerde ve özellikle de ast-üst iliĢkilerinde çok önem taĢımaktadır. Jones‟a göre 

güven örgüt içinde çalıĢanlar, ekipler ve örgütler arası iĢbirliğinin geliĢimi için en 

gerekli koĢuldur. Örgüt içinde öğrenme ve yeniliğe açıklığı arttırmak için güven 

düzeyinin yüksek olması gerekmektedir. ÇalıĢan örgüt içinde kendini güvende 

hissetmezse performansı için gerekli enerji ve bağlılığa ulaĢamayacaktır. Güvensizlik 

nedeni ile stres seviyesi yükselen çalıĢan sürekli kendini korumak ve savunmak 

zorunda hissedeceğinden verimlilik ve yaratıcılık süreci aksayacak ve çalıĢan karar 

verme sürecine katılmaktan çekinecektir (Jones, 1998: 79,  akt.:Yücel, 2006). 
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1.1.5.1. Güvenin Yararları  

 

Yapılan araĢtırmalarda güvenin toplumsal ve bireysel boyutta önemli yararları 

olduğu ortaya konmuĢtur. Güven ortamını sağlamak örgütler için zorlu ve hassas bir 

süreçtir. Ancak bunu gerçekleĢtiren örgütlerin sağlayacağı yararlar göz ardı 

edilemez. Bu yararlardan aĢağıda kısaca bahsedilmiĢtir: 

 

Çalışanın Moralini Arttırır: ÇalıĢan morali, çalıĢanın örgüte, iĢ arkadaĢlarına ve 

yöneticilerine karĢı tutumudur. Yüksek güvenli iĢ yerinde bu tutum olumlu yönde 

olacaktır. ÇalıĢan ortamı uyumlu ve iliĢkileri geliĢtirmeye yardımcı bir hal alacaktır. 

Morali iyi olan çalıĢanlar birbirleri ve örgütleri hakkında olumlu düĢüncelere sahip 

olurlar. 

 

Örgüt İçi ve Örgütler Arası İletişimi Arttırır: Örgütlerde yaĢanan en önemli 

sıkıntılardan biri yönetimde alınan uygulama kararlarının çalıĢanlar ile açıklıkla 

paylaĢılmamasıdır. Örgüt içindeki gerçekleri kimse bilmemektedir. Bilginin yönetim 

tarafından çalıĢanlar ile paylaĢılmamasına yöneticiler tarafından gösterilen neden 

çalıĢanların bu bilgiye sahip olduklarında güvenilmez davranıĢlar sergileme 

olasılıklarıdır. Oysa yüksek güvenli iĢ ortamlarında iletiĢim hem güvenin kaynağı 

hem de sonucudur. Üstten alta ve alttan üste sağlanan sağlıklı iletiĢim ile örgüt 

içindeki aksaklıklar süratle çözüme ulaĢır ve yaratıcılık, kararlara katılım oranı artar. 

Bununla birlikte hata yapma oranı da düĢüĢe geçer (Cohen ve Prusak, 2001: 57). 

 

Örgüte Bağlılığı Arttırır: Örgüte bağlılık sadece o örgütte çalıĢma süresi ile 

tanımlanmaz. Örgüte bağlılık aynı zamanda çalıĢanın örgütün menfaatlerini 

koruması, imajını koruması, gizli bilgileri saklaması ile ölçümlenebilir. Tüm bunların 

olabilmesi içinde öncelikle örgütte güvenin var olması gerekmektedir. Güvenin 

olduğu örgütlerde çalıĢanlar örgütün kendi menfaatlerini göz ardı etmeyeceğini 

düĢünerek aynı hassasiyeti örgüte karĢı gösterirler. Bunun sonucunda da bağlılık 

sağlanır (Tan, 2004: 2-3 , akt.: Yücel, 2006). 

 

Paylaşmayı Cesaretlendirir: Güven düzeyi yüksek örgütlerde çalıĢanlar birbirleri 

ve yöneticileri ile açık bir iliĢki sürdürürler. ĠĢler ve uygulamalar tamamıyla Ģeffaftır.  
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Bireylerin söyledikleri ile yaptıklarının birbirini tutması iliĢkideki güven seviyesini 

arttıracaktır. Güven duygusu, hiyerarĢiyi azaltıp sosyal iletiĢimi desteklediği için 

bireyler birbirleri ile fikirlerini, korkularını, endiĢelerini ve baĢarılarını 

paylaĢmaktadırlar. Problemleri birlikte tespit edip birlikte çözüm getirmektedirler. 

Bu birlikte yeni Ģeyler öğrenme ve birlikte geliĢmeyi de beraberinde getirmektedir. 

 

Stresi Azaltır: Güven olmayan örgütlerde yapılan iĢlerin sürekli kontrol edilmesi 

gerekir. ÇalıĢanlar sorumluluğu yüklenmek istemediklerinden iĢleri sürekli 

devredecek birilerini ararlar. Ancak devrettikleri iĢlerinde doğru yapılıp 

yapılmadığından emin olmadıkları için kontrol etmeye devam ederler. Güvensiz 

örgütlerde çalıĢanlar ve yöneticiler tüm enerjilerini birbirlerini kontrol etmeye 

harcadıkları için verimlilik ve yaratıcılık ciddi bir Ģekilde zarar görür. Sürekli kontrol 

etmek ve kontrol edilmek örgütte strese yol açar. Bunun aksine güven düzeyi yüksek 

örgütlerde çalıĢanlar ve yöneticiler stressiz bir ortamda verimli bir Ģekilde tüm 

enerjilerini iĢlerine verebilirler. 

 

Ekip Çalışmasını Teşvik Eder: Güven olmayan ortamlarda bireyler sürekli kendi 

çıkarlarını korumak zorunda olduklarından ekip çalıĢması yapılması mümkün 

değildir. Ancak güven seviyesi yüksek örgütlerde farklı deneyimler, bilgiler ve 

yetenekler taĢıyan çalıĢanlar bir araya gelip sinerji oluĢturabilirler. Söz konusu ekip 

problemleri teĢhis edip farklı çözüm önerileri sunabilir. 

 

1.1.5.2. Güven Duygusunun Sonuçları 

 

Güven duygusunun yararları olduğu gibi beraberinde getirdiği bazı sonuçlar da 

bulunmaktadır. Bu sonuçlardan önemli olanları Ģu biçimde özetlemek mümkündür:  

 

İş Doyumu: ÇalıĢanın örgüt içinde kurduğu iliĢkilerin güvene dayalı olup olmadığı 

onun iĢinden aldığı doyumu etkilemektedir. ÇalıĢanın güvene sahip olması isten 

beklentilerini, iĢini yaparken aldığı keyfi, yeteneklerini ve becerilerini sergileme 

düzeyini etkilemektedir. Bireyin örgüte, çalıĢma arkadaĢlarına ve yöneticilerine 

güven duyması örgüt hedeflerine göre çaba harcamasını, iĢine bağlı olmasını, iĢini 

geliĢtirmek için çalıĢmasını, motivasyonunun yüksek olmasını sağlamaktadır.  
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Tüm bunlara sahip çalıĢan son derece yaratıcı ve verimli bir çalıĢma sergileyecektir. 

ĠĢ doyumu çalıĢanın sahip olduğu yetenek ve becerileri iĢ ortamında kullanmasından 

aldığı keyif olarak tanımlanabilir. Güven ortamında çalıĢanın aldığı keyif iyiden 

iyiye artacaktır. ĠĢ doyumu ve güvenin ortak noktası beklentilerin gerçekleĢmesidir. 

ÇalıĢanın örgüte, iĢ arkadaĢlarına, yöneticisine güvenmesi ve ihtiyaçlarının ve 

beklentilerinin dikkate alınarak hareket edildiğine inanması moralini yükseltecek ve 

doyum, verimlilik ve bağlılık artacak ve bir süreklilik oluĢacaktır (Arı, 2003: 79). 

 

Örgütsel Bağlılık: Örgütsel bağlılık, bireyin çalıĢtığı örgütle bütünleĢmesi ve bu 

örgütün faaliyetlerine katılması konusunda gösterdiği isteğin gücü olarak 

tanımlanmaktadır. ÇalıĢanın örgütsel hedef ve değerleri benimseyip kabul etmesi 

örgüt ile kendini özdeĢleĢtirdiğini göstermektedir. Bir grubun üyesi olmak kiĢinin 

kendisini tanımasına yardımcı olmakta ve ait olma duygusunu tatmin etmektedir. 

Bulundukları örgütün imajı, prestiji yüksekse kiĢiler kendilerini örgüt ile daha fazla 

özdeĢleĢtirmektedirler. 

 

Her ne kadar örgütsel bağlılık kiĢiye, zamana ve mekana göre farklılıklar gösteren bir 

yapıya sahip olsa da, bir çalıĢanın örgütüne bağlı olup olmadığını gösteren bazı 

kriterler bulunmaktadır (Ġbicioğlu, 2000: 13-22). Bunlar:  

1. Örgütün amaç ve değerlerini benimseme  

2. Örgüt için fedakârlıkta bulunabilme 

3. Örgüt üyeliğinin devamı için kuvvetli istek duyma  

4. Örgütle özdeĢleĢme  

5. ĠçselleĢtirme 

 

1.1.6. Yöneticiye Duyulan Güven İle İlgili Özellikler 

 

ÇalıĢanlarının kendisine güvenmesini isteyen yöneticinin bazı unsurları dikkate 

alması gereklidir (Mishra ve Morrissey, 1990: 449, akt.: Eser, 2007). Bu unsurlar Ģu 

biçimde özetlenebilir: 

1. ĠĢ fırsatlar açısından analiz edilerek bu fırsatları adil biçimde paylaĢtırılmaya 

çalıĢılmalı, yüksek fakat gerçekçi beklentilerle çalıĢanın kendisini önemli hissetmesi 

sağlanmalıdır. 
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2. Yardımcı personelin iyi idare edilerek, kabul edilebilir sonuçların ve 

tehlikelerin açıklanması ve daha sonrasında kiĢiyi görevini yerine getirme konusunda 

serbest bırakılması gerekmektedir. 

 

3. Nasıl yapıldığından çok ne yapıldığına odaklanılmalı, mümkün oldukça 

katı politika ve prosedürlerden kaçınarak çalıĢanların makul risk alımlarına izin 

verilmelidir. 

 

4. Zorlayıcı güçten kaçınarak otorite dağıtılmalıdır, astların mümkün olan her 

durumda desteklenmelidir. 

 

5. YanlıĢ bir Ģey ya da hata yapıldığında cezaya vakit ve çaba harcamaktan 

çok probleme odaklanılmalıdır. 

 

6. Kimin suçlu olduğunu bulmaya çalıĢmaktan vazgeçilerek, bir dahaki sefer 

iĢler yolunda gidecek Ģekilde organize olunmaya çalıĢılmalıdır. 

 

7. Astların desteklenerek kazanan kiĢiler haline getirilmeleri amaçlanmalıdır.  

 

ÇalıĢanlar kendilerine gerçek fırsatlar sunan, onları iyi hazırlayan, baĢarmaları için 

cesaretlendiren ve ne yapabileceklerini göstermelerine izin veren yöneticilerine 

güven duyacaklardır. Yöneticiler bir yandan güvenilir davranıĢlar sergileyerek, 

çalıĢanlarına güvendiğini göstermeli bir yandan da dikkatlerini çalıĢanların 

davranıĢları üzerinde etkili olan örgüt yapısı ve örgüt kültürüne yönlendirmelidirler. 

Ġkisi de eĢit derecede önemli olan bu iki unsurun bir örgütün ya da takımın görevini 

iyi yerine getirebilmesi için doğru Ģekilde birleĢtirilmesi gerekmektedir (Shaw, 1997: 

121). Yöneticiye duyulan güven; bağlılık, performans, grup içi ve arası bilgi 

paylaĢımı, önemini yitirmek korkusuyla bilgiyi paylaĢmama davranıĢı üzerinde 

büyük etkiye sahiptir (Renzl, 2008: 207, akt.: Eser, 2007).  

 

Risk Almaya Gönüllü Olmak: Güven kavramı ile ilgili yapılan tanımların çoğunda 

rastlanan ortak nokta savunmasızlıktır. Risk alma zorunluluğundan doğan 

savunmasızlık yoksa güvene de ihtiyaç kalmaz. Güven kavramını tanımlayan  

araĢtırmacıların bir bölümü kiĢilerin savunmasızlık durumundaki davranıĢlarını, 
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diğer bir bölümü ise tutum ve itimat seviyeleri üzerinde durmuĢlardır. Güven, 

kendiliğinden doğan riski değil gönüllü olarak alınan riski ifade etmektedir. 

Gelebilecek zararlara açık olma ya da savunmasız kalmaya gönüllü olma, güven 

kararını bağlı bir durumdur. Güven, uygun durumlarda bile hiç kimseden 

yararlanılmayacağının teminatıdır (Tschannen-Moran ve Hoy, 1999: 191). 

 

İyilikseverlik: Ġyilikseverlik, yöneticinin benmerkezcilikten uzak, personeli için en 

iyi olanı yapma çabasıdır, iyilikseverlik güvenin temelidir. ÇalıĢanlarının güvenini 

kazanmıĢ bir okul yöneticisi, çalıĢanlarına karĢı iyi niyetlidir ve çalıĢanlarının iĢ yada 

iĢ dıĢı durumlarıyla seve seve ilgilenir. Bu tip yöneticiler çalıĢanlarının ilgi ve 

ihtiyaçlarını önem verir, çalıĢanlarının haklarını korurlar (Tschannen-Moran, 1998).  

 

ĠĢbaĢı‟ya (2000) göre yönetici iyiliksever ise çalıĢanlarının iĢlerinde onlara yardımcı 

olmaya çalıĢacak, rehberlik edecek ve çalıĢanlarına karĢı arkadaĢça bir tutum 

sergileyecektir. Sonuç olarak iyilikseverlik algısı ve güven oluĢacaktır.  

 

Güvenilirlik: Güvenilirlik ihtiyaç duyulan Ģeylerin karĢılanılacağına emin olma 

durumudur, kiĢinin sonuçların gelecek olduğuna inanma düzeyidir. Yapılan bir 

araĢtırmada yönetici davranıĢlarının kararlılık, uzmanlık, iyilikseverlik içermesi ile 

daha güçlü ve sağlıklı bir okul yapılanması oluĢturduğu görülmüĢtür. (Tschannen-

Moran ve Hoy, 1999, akt.: Sönmez, 2005). 

 

Uzmanlık: Okul yöneticilerinin uzmanlıkları çalıĢanları gözünde ne kadar kabul 

görürse, o kadar saygı ve güven kazanır. ÇalıĢanları tarafından sevilen ve güvenilen 

yöneticiler çalıĢanlarına ve öğretmenlerine eĢit davranır. Yöneticilerin uzmanlıklarını 

gösterme yollarından biri zor durumları çözümleme becerileri ve böyle durumlarda 

öğretmenlerine destek olmalarıdır. Örneğin sorunlu ailelerle öğretmen arasında 

çıkabilecek bir problemde tampon görevini üstlenebilmelidir. Mayer ve Davis (1999; 

(akt.: Sönmez, 2005) uzmanlığı bir grubun diğeri üzerinde etkisini sağlayan beceri ve 

karekteristik özellikler toplamı olarak tanımlamıĢlardır.  
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Dürüstlük: Dürüstlük verdiği sözün arkasında durma, karakterli ve erdemli olma, 

doğru olma ile ilgilidir. Dürüstlüğün boyutlarından biri kiĢinin davranıĢlarının 

sorumluluğunu üstlenmesi ve sonuçlarına kabul etmesidir, önemli bir güven 

unsurudur. Öğretmenler kendi sergiledikleri değer ve tutumlara benzer özellikler 

gösteren yöneticilerle daha rahat iletiĢim kurar ve daha kolay anlaĢabilirler (Tan ve 

Tan, 2000: 126). 

 

Açıklık: Açıklık, sahip olunan bilgilerin baĢkaları ile paylaĢım sürecidir, bu süreç 

içinde iki taraflı güven vardır. Tarafların paylaĢtıkları bilginin baĢkalarıyla 

paylaĢılmayacağına emin olmasıdır (Tschannen-Moran ve Hoy, 1999: 188). 

ÇalıĢanların yöneticilerini güvenilir bulması karĢılıklı iletiĢimlerinin açık olmasına 

bağlıdır, yeterli açıklama ve zamanında yapılan geri bildirimler de güveni artıran 

unsurlardandır. Öğretmenlerin güven duygusu da karar almanın paylaĢılması ile 

iliĢkili olarak artar. 

 

AraĢtırmanın bu bölümünde, iĢ doyumu kavramı ele alınmaktadır. ĠĢ doyumu 

kavramının tanımı ve önemi üzerinde durulmakta, daha sonra, iĢ doyumuna iliĢkin, 

literatürde iĢ doyumu ile ilgili kabul görmüĢ kuramlar ile iĢ doyumunu etkileyen 

faktörler ve iĢ doyumunun çalıĢma yaĢamı üzerindeki etkileri üzerinde 

durulmaktadır. Daha sonra ise iĢ doyumsuzluğunun sonuçları incelenmektedir. 

 

1.2.İş Doyumu  

 

ĠĢ doyumu birçok yazar ve araĢtırmacı tarafından farklı Ģekillerde tanımlanmıĢtır:  

Eren (1989)‟e göre iĢ doyumu, insanları çalıĢmaya yönlendiren önemli bir faktör, 

gösterdikleri çabalar sonucunda elde edebilecekleri baĢarı umutlarıdır. Umutlar 

gerçekleĢtiği ölçüde doyum söz konusudur. Ortaya konan arzu ve gereksinimler, 

insanın kendi benliği ile ilgilidir. Bu nedenle iĢ doyumu, bireyin aynı zamanda kendi 

egosunu doyurma olarak tanımlanabilir. ĠĢte elde edilen maddi çıkarlar da, 

çalıĢanların çalıĢma arkadaĢları ile birlikte olmaktan aldıkları zevk ve bir ürün 

oluĢturmanın sağladığı mutluluktur. 
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IĢıkhan (2004), çalıĢanların yaĢadığı stresi azaltmanın yollarından biri olarak iĢ 

doyumunu artırıcı çalıĢmaların yapılması gerektiğini belirtmektedir. Diğer yandan 

çalıĢanın iĢ doyumu kadar yöneticinin iĢ doyumu da örgütsel etkinlik açısından 

önemlidir. Eğer yöneticiler iĢlerinde doyumsuz iseler, onların mutsuzluğu, geniĢ 

yönetim etkileri nedeniyle bütün bir örgüte yayılabilir. Gerçekten kurumu baĢarıya 

veya baĢarısızlığa götüren, her Ģeyden önce iyi bir yöneticinin varlığı veya 

yokluğudur. Yöneticilerin sergiledikleri tutumlar ve değerler, kurumda çalıĢan 

kiĢilerin verimi üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. 

 

ĠĢ doyumunun kurumlar için önemli bir konu olmasında iĢinden doyum sağlayan 

bireylerin örgüte ve iĢlerine daha bağlı olacakları, iĢlerinde daha verimli 

olabilecekleri yönündeki kanıdır. BaĢaran (1991)‟a göre de bireyin gereksinimleri iĢ 

ortamında karĢılanıyorsa, birey dengeli bir çalıĢma temposu kazanacak ve kendini 

geliĢtirmeye yönelecektir. Birey içinde doyum sağladıkça iĢbirliğine yönelecek ve 

uyumlu bir davranıĢ göstermeye çaba harcayacaktır. 

 

Okulun görevleri aslında eğitimin görevleridir ve bunlar sosyal, politik ve ekonomik 

olarak sınıflandırılabilir. Okulun sosyal görevi çocuğu sosyalleĢtirerek, kültürü 

aĢılamaktır. Politik görevi, yetiĢtirdiği kuĢağın toplumdaki devlet sistemine bağlılık 

göstermesini ve liderlik yetenekleri olan öğrencilerin seçilerek eğitiminin 

sağlanması, ekonomik görevi ise ekonominin beyin gücü ve insan gücü ihtiyaçlarını 

karĢılamaktır (Bursalıoğlu, 2002: 37). 

 

Okulun toplum ve insan yaĢamı üzerinde etkililiği, özellikle öğretmenlerin önemini 

artırmaktadır. Bu nedenle öğretmenlerin etkili ve verimli çalıĢmaları için birtakım 

araĢtırmalar yapılmaktadır. Öğretmenlerin güdülenmesi, doyumu ve daha verimli 

görev yapmaları, dolayısıyla okulun verimliliğini artırmada okul müdürlerine de 

görevler düĢmektedir. Yapılan tanımlar ve açıklamalar ıĢığında iĢ doyumu; çalıĢanın 

iĢi, ücreti, çalıĢma koĢulları, kendini geliĢtirme olanakları, birlikte çalıĢtığı kiĢiler ile 

örgüt havasına iliĢkin değerleri algılama derecesidir, Ģeklinde açıklanabilir.  
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1.2.1. İş Doyumu Kuramları  

 

ĠĢ doyumu ile ilgili yapılan araĢtırmalar sonucunda geliĢtirilen kuramlar içerik ve 

süreç kuramları olarak iki grupta toplanmıĢtır: 1. Ġçerik kuramları, insanların hangi 

ihtiyaçlar ve güdüler ile harekete geçtiğini, iĢ doyumunun hangi değiĢkenlerin 

sonucu olduğuna açıklık getirmeye çalıĢmaktadır. 2. Süreç kuramları, çalıĢanın iĢ 

doyumunun nasıl oluĢtuğunu ve nedenlerini araĢtırır, iĢ doyumu ile iĢ doyumunun 

oluĢum aĢamaları üzerinde durmaktadır. 

 

1.2.1.1. İçerik Kuramları 

 

ĠĢ doyumunun içeriği ile ilgili olan kuramlardan bazılarını Ģu Ģekilde sıralamak 

mümkündür: 

 

1.2.1.1.1. Maslow’ un Gereksinimler Hiyerarşisi Kuramı 

 

Maslow (1943)  iĢ doyumu ile iĢ görenlerin gereksinimlerinin doyurulması arasında 

bir iliĢki kurmuĢtur. Bu gereksinimler, aĢağıdan yukarıya doğru hiyerarĢik bir düzen 

içindedir. Alt düzeyde yer alan gereksinimler üst düzeydeki gereksinimlere göre daha 

geniĢ bir kesim tarafından hissedilir. Alt düzeydeki gereksinimler karĢılandıkça 

azalırken, üst düzey gereksinimler karĢılandıkça artar (akt.: Aydın, 1993). Maslow 

bu hiyerarĢinin değiĢebileceğini belirtmiĢtir. Maslow‟ un gereksinimler hiyerarĢisi Ģu 

sırayı takip eder: 

 

Fizyolojik Gereksinimler: Ġnsanın yaĢamının devamlılığını sağlayabilmesi için 

lazım olan gereksinimlerdir. Beslenme, uyku, cinsellik vb. gereksinimler bu guruba 

girer (Eren, 1993: 320). 

 

Güvenlik Gereksinimleri: Fizyolojik ihtiyaçlar giderildikten sonra güvenlik 

gereksinimleri ortaya çıkar. Tehlikelerden, tehditlerden ve yoksulluktan korunma 

ihtiyaçlarını içerir. 
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Takdir ve Saygı Gereksinimleri: Ġnsanlar baĢkaları tarafından takdir edilmek ister 

ve saygı bekler. Böylece kendine güven duygusu geliĢir. Bu gereksinimin giderilmesi 

bireyin moral düzeyini yükseltecektir (Sabuncuoğlu, 1984: 79). 

 

Kendini Gerçekleştirme: Bireyde var olan güçleri kullanarak doyuma ulaĢmasıdır. 

Birey bir ürün ortaya koymak, anlamlı bir iĢte çalıĢmak, var olan yeteneklerini 

kullanmak ister. Örgüt bu gereksinimleri engellemeyip bu gereksinimlerin ortaya 

çıkmasına yardımcı olmalıdır (Onaran, 1981: 22). 

 

Sevgi ve Ait Olma Gereksinimleri: Birey sevmek ve sevilmek ister. Sevmediği, 

sevilmediği bir ortam içinde olan birey mutsuzluk duyar. Ġnsanlar sevip sevileceği 

guruplar içinde bulunmak isterler (Eren, 1989: 35). 

 

1.2.1.1.2. Herzberg’in Güdüleme Kuramı 

 

Herzberg, insanın iĢiyle olan iliĢkisinin temel bir iliĢki olduğunu ve bireyin iĢine 

karĢı olan tutumunun baĢarı ya da baĢarısızlığını etkileyeceği inancıyla “Ġnsanlar 

iĢlerinde ne isterler?” sorusunu araĢtırmıĢlardır.  

 

Herzberg hijyenik faktörleri; Ģirket politikası ve yönetimin kötüye gitmesi, teknik 

bilgi ve nezaretin yetersiz oluĢu, amir ile beĢeri iliĢkilerin iyi olmaması, iĢ ortamının 

fiziksel koĢullarının elveriĢsiz oluĢu, ücret ve maaĢ düzeyi ile bunlardaki artıĢın 

yetersizliği, aynı seviyedeki iĢ arkadaĢlarıyla geçimsizlikler ve kötü arkadaĢlık 

iliĢkileri, çalıĢanın kiĢisel yaĢamına gereken saygının gösterilmeyiĢi ve istihdam 

güvenliğinin yetersizliği Ģeklinde sıralamaktadır.  

 

ÇalıĢanı özendiren, iĢyerine daha çok bağlayıp doyum sağlayan faktörleri de; bir iĢi 

tamamlamanın verdiği mutluluk, iĢ yerinde baĢarıyla tanınma, bundan dolayı takdir 

edilme ve ödüllendirme, arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iĢte çalıĢma, iĢ 

yaparken yeterli düzeyde sorumluluğa sahip olma (karar otonomisine sahip olma), 

terfi edebilme olanaklarına sahip olma, iĢinde kendisini geliĢtirip yeni Ģeyler 

öğrenme ve yaptığı araĢtırmalarla çevresine olumlu katkılarda bulunabilme Ģeklinde 

sıralamaktadır.  
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Herzberg ve arkadaĢlarının vurgulamak istedikleri husus hijyen etmenlerinde belli bir 

sınırın altına düĢmenin doğurduğu doyumsuzluk sonuçlarının çalıĢanın iĢinde, 

amirlerinden, iĢletmeden soğuyup nefret duymasına yol açacağıdır. Hijyen faktörleri 

sağlandıktan sonra çalıĢanı teĢvik etmek için bunun üzerinde ısrar etmemek, aksine 

özendirici etmenler olan içsel faktörleri harekete geçirmek gerekmektedir (Eren, 

2008:510).  

 

Sonuç olarak iki kuramdan; Herzberg‟in kuramında çalıĢanın iĢinde baĢarılı olursa ve 

sorumluluklar alırsa iĢ doyumuna ulaĢacağı savunulmaktadır. Maslow‟un kuramında 

ise ilk planda ekonomik faktörlere yer verildiği görülmektedir ve bunlar 

giderilmedikçe, iĢte baĢarılı olunamayacağı savunulmaktadır (Sabuncuoğlu ve Tüz, 

2001:58). 

 

1.2.1.1.3. McClelland’ın BaĢarı-Güç Kuramı 

 

 Bu yaklaĢımın temelinde üç ihtiyaç vardır. Bunlar: 

 

1. Başarma İhtiyacı: BaĢarma gereksinimi kiĢinin kendisine ulaĢılması güç olan 

amaçlar belirleyerek bunlara ulaĢmaya çalıĢması ile ilgilidir. Bazı insanlar için elde 

ettikleri baĢarı, bu baĢarının sonucunda elde edecekleri ödülden daha önemlidir  

( Fındıkçı, 2003: 278). 

 

2. Güç Kazanma İhtiyacı: Ġnsanın çevresine egemen olma isteklerinin bir 

sonucudur. Bu nedenle insanlar ve gruplar çevresel iliĢkilerinde etkinliklerini 

artıracak ve seslerini uyaracak her türlü araca baĢvurmaktan çekinmezler. Üstün 

olmak ve baĢkalarının iĢ ve faaliyetlerini kontrol altına almak için baĢvurulacak tüm 

çabalar kiĢileri baĢka insanlarla çekiĢme ve çatıĢmaya itebilir ( Eren, 2008: 501).  

 

3. Bağlılık Kurma İhtiyacı: Bu ihtiyaç türünde, kiĢiler arası iliĢki kurma ve 

geliĢtirmeye önem verilir (Koçel, 1995: 442). BaĢkaları tarafından kabul edilme ve 

sevilme gereksinimidir. ĠliĢki gereksinimi yüksek olan kiĢiler, dostluk için çabalarlar. 

KarĢılıklı anlayıĢ içeren iliĢkileri ve rekabete karĢı iĢbirliğini tercih ederler (Robbins, 

1994: 48-50, akt.: ġahin, 1999). 
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McCleiland (1961) bu üç ihtiyaç ve güdüden en çok baĢarı güdüsünün birey ve 

toplumu etki altında bıraktığını iddia etmektedir. Birey faaliyetlerinde baĢarılı olmayı 

istediği halde baĢarısız olmaktan da büyük ölçüde korku ve çekingenlik duymaktadır. 

Bu korku onun baĢarıya ulaĢmasına engel olacaktır. Sonuçta bu korkunun 

yenilmesiyle, bireyin baĢarılı olma isteği faaliyete geçebilecektir (akt.: Eren, 2008). 

 

1.2.1.1.4. Alderfer’in ERG Kuramı 

 

ERG kuramı, Maslow‟ un gereksinimler hiyerarĢisi kuramı ile benzerdir. Bununla 

birlikte kısmen daha basit bir kuramdır. Kuramda beĢ yerine üç basamak gereksinim 

bulunmaktadır. Bunları:  

1. Var olma ihtiyacı,  

2. Aidiyet-iliĢki kurma ihtiyacı,  

3. GeliĢme ihtiyacı (Çetinkanat, 2000: 16) olarak sıralayabiliriz. 

 

Bu kuramda gereksinimler hiyerarĢik değil, somut olmalarına göre sıraya 

onulmuĢtur. Böylece Alderfer,  Maslow‟un en büyük sorunlarından biri olan 

hiyerarĢiyi ortadan kaldırmıĢtır. Bir üst sıradaki gereksinimin hissedilmesi 

azaldığında, bir alt düzeydeki gereksinimin hissedilmesi daha da artacaktır. Çünkü 

kurama göre, daha az somut amaçları elde edemeyenler, daha somut amaçlara 

yönelirler. Gerçek istek böylece doyurulmuĢ olmaz ama daha somut olanı, onun 

yerine geçemez (Toker, 1981: 36). 

 

1.2.1.1.5. McGregor Kuramı 

 

McGregor (1960) ‟un insanın doğasına iliĢkin iki görüĢü vardır. Birincisi X Kuramı 

diğeri de bu kuramdan yola çıkarak geliĢtirdiği Y Kuramıdır (akt.: Sabuncuoğlu, 

1984). X Kuramı:  Bu kuramda ortalama insanın çalıĢmayı sevmediği ve iĢten 

kaçtığı bu yüzden de sıkı bir denetimin gerekliliği vurgulanırken insanların karar 

vermek yerine kararları uygulamayı yeğledikleri yani sorumluluktan kaçındıkları 

vurgulanmaktadır. Y Kuramı: Bu kuram, insanların koĢullar sağlandığında 

sorumluluk alacaklarını ve ödüllerin örgüte bağlılığı sağlayacağını vurgular. Ġnsanlar 

tembel değildir iĢ için gösterdikleri çaba doğal bir çabadır (Aydın, 1993: 85–90). 
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1.2.1.2. Süreç Kuramları 

 

Koçel (1995)‟ in de belirttiği gibi süreç kuramları motivasyonla ilgili “niçin ve hangi 

yoldan” sorularına cevap bulmaya çalıĢır ve iĢ yerinde bir davranıĢın diğer bir 

davranıĢa tercih edilmesinin nedenlerini araĢtırır.
 

Süreç kuramları adı altında 

toplanan motivasyon kuramlarının ağırlık noktası,  kiĢilerin hangi amaçlar tarafından 

ve nasıl motive edildikleri ile ilgilidir. BaĢka bir deyiĢle, belirli bir davranıĢı gösteren 

kiĢinin, bu davranıĢı tekrarlaması nasıl sağlanabilir, sorusu süreç kuramlarının 

cevaplamaya çalıĢtığı temel sorundur. Süreç kuramlarına göre gereksinimler bireyi 

davranıĢa sevk eden faktörlerden sadece birisidir. 

 

1.2.1.2.1. Skinner’in Pekiştirme Kuramı 

 

Skinner (1957; akt.: Eren, 2008)‟in araĢtırmalarına dayanan bu kuram insan 

davranıĢlarının pekiĢtirilerek daha kalıcı bir duruma getirilebileceğini varsayar. 

Skinner‟e göre insan davranıĢlarını çevresi biçimlendirir. Çevre tarafından 

benimsenen ve ödüllendiren davranıĢlar tekrar edilmekte, çevrenin benimsemediği ve 

cezalandırdığı davranıĢlar ise, tekrar edilmemektedir. O halde, bir davranıĢın 

kaynakları ya da onun ortaya çıkaran nedenler üzerinde durmaktansa davranıĢın 

sonuçları veya bireye kazandırdığı değerler önemli olmaktadır. Örgütte yönetici veya 

iĢ arkadaĢları tarafından övülmek, takdir görmek, ödüllendirilmek veya üst göreve 

yükseltilmek gibi pekiĢtireçler iĢ görenin olumlu davranıĢları üzerinde pekiĢtirici 

olabilir. Bu pekiĢtiriciler davranıĢları izlediği sürece davranıĢın devamlılığını ve 

yinelenmesini sağlayacaktır (Ergenç, 1982: 314). 

 

1.2.1.2.2. Wroom’un Beklenti Kuramı 

 

ĠĢ için gerekli yeteneğin bulunmasının yeterli olmadığını, iĢ ortamının ve sunulan 

imkânların da önemli olduğunu ve iĢ sonunda elde edilecek ödülün çekiciliğinin 

çalıĢan açısından önemli olduğunu vurgulayan kuramdır. Bu faktörlerin karĢılıklı 

etkileĢiminden söz etmektedir. Çelik (2003)‟e göre çalıĢan, öncelikle çabası ile 

ulaĢacağı performansı değerlendirir. Burada varacağı olumlu sonuç güdülenmesini 

sağlar. Performansı sonucunda alacağı ödül güdülenmesine katkıda bulunur. 
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Alınacak olan ödülün çekiciliği boyutu da beklenti kuramının son güdü kaynağı 

olarak gösterilmektedir (akt.: Akın, 2006). 

 

DavranıĢ sebepleri konusunda dört düĢünce bu kuramın temelini geniĢletmiĢtir. 

Bireydeki güçlerin bileĢimi ve çevre, davranıĢı belirler. Toplumda insanlar kendi 

gereksinimleri hususunda karar verirler. Ne kadar üretebileceği,  nasıl sıkı çalıĢacağı 

ve iĢin kalitesi konusu genel anlamada iĢ performansıyla ilgili olan kararlardır. Farklı 

insanların farklı gereksinimleri vardır.  Bir insanın faaliyette bulunma gücü,  bütün 

sonuç veya amaçların değeriyle bu sonuç veya amaçların gerçekleĢebilme 

ihtimallerinin çarpımlarının toplamına eĢittir. ĠĢgörenin belirli bir iĢ için gayret sarf 

etmesi iki faktöre bağlıdır. Bunlar kiĢinin ödülü arzulama derecesi ve bekleyiĢtir 

(Koçel, 1995: 446). Bu kuramda üç temel kavram dikkati çekmektedir (Eren, 2008: 

534-535). 

 

Başarı – Ödül – Ümit İlişkileri: Bireyin aklındaki her davranıĢın birtakım sonuçları 

veya ödülleri vardır. Yani birey, her davranıĢının sonucunda bazen ödüllere bazen de 

cezalara sahip olacağına inanır veya bu ümit (beklenti) ile iĢe baĢlamaktadır. 

 

İstek veya İhtiyaç Şiddeti: Her ödülün veya cezanın bir kiĢiye göre bir ihtiyaç ya da 

istek Ģiddeti vardır. Buna ödülün değeri de denilebilir. Örneğin; yaĢlı bir birey için 

ücretten farklı olarak, ileride elde edeceği emekli maaĢı daha önemliyken genç ve 

çalıĢma hayatına yeni baĢlayan bir kiĢi için emekli aylığı çok önemli olmadığından 

bu konudaki istek ve arzusu önemsizdir. 

 

Çaba – Başarı – Ümit (Beklenti) İlişkileri: Bireyin bir iĢte göstereceği çaba iki 

faktöre bağlıdır. Birincisi çaba sonunda elde etmeyi düĢündüğü bazı beklentiler, 

ikincisi ise çaba sonunda kendinden beklenen baĢarıya ulaĢma ihtimalidir. Sonuçta 

bu kuram, bazen büyük ölçüde ödüllendirilmiĢ bir davranıĢın fonksiyonudur. Ama 

önce birey bu ödülü arzulamalıdır. 
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1.2.1.2.3. Lawler ve Porter’in Güdülenme Kuramı 

 

Bu motivasyon modeli Vroom (1964)‟un modelini esas almakta,  fakat bazı 

noktalarda bu modele ilaveler yapmaktadır. Lawler ve Porter (1968) ‟a göre kiĢinin 

yüksek bir gayret göstermesi yüksek bir performans ile sonuçlanmaz.  Araya iki yeni 

değiĢken girmektedir. Bunlardan birisi kiĢinin gerekli bilgi ve yeteneğe sahip 

olmasıdır. Eğer kiĢi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa,  ne kadar gayret sarf ederse 

etsin performans göstermeyecektir (akt.: Koçel, 1995). 

 

Kuramın özelliği daha önce ele alınan çok sayıda değiĢkenin bir araya getirip 

aralarındaki iliĢkileri belirtmesidir. ĠĢ görenin güdülenmesinde pek çok değiĢken 

etkilidir:  

1. ĠĢ görenin aldığı ödülü baĢkalarınınkiyle karĢılaĢtığında haksızlığa 

uğradığını düĢündüğünde doyumu olumsuz etkiler. 

 

2. Bu kuram rol çatıĢmaları sonucu iĢ görenden beklenen davranıĢın gücünü 

azaltan rol çatıĢmalarının olduğunu, bunun da örgütü olumsuz biçimde etkilediğini 

ileri sürer (Eren 1993: 357). 

 

Gayret,  bilgi,  yetenek ve algılanan rol değiĢkenlerine göre gösterilen performans 

belirli bir ödülle ödüllendirilecektir. Bu kuramda yüksek baĢarının yüksek doyum 

verebilmesi için iĢ görenlerin bekleyiĢleri ile ödül arasında bir dengenin kurulması ve 

örgüt içinde dağıtılan ödüllerin adil olması gerekmektedir. Kuram bir örgütte aynı 

zamanlarda düĢük baĢarılı olmasına rağmen aradığını bulmuĢ kimselerin olabileceği 

gibi, yüksek baĢarılı ve aradığını bulmuĢ kimselerin de olabileceğini, yine yüksek 

baĢarılı fakat beklentileri uygun biçimde ödüllendirilmemiĢ çalıĢanların olabileceğini 

de vurgulamaktadır (Eren, 2008: 521). Bu modeli motivasyon aracı olarak kullanmak 

isteyen örgüt, Vroom (1964) modeli ile ilgili söylenenlere ek olarak; çalıĢana gerekli 

eğitimin verilmesi, rol çatıĢmalarının azaltılması, ödül ve cezada adil olunmasını 

sağlayacak tedbirleri almalıdır (akt.: Koçel, 1995). 
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1.2.1.2.4. Adams’ın Eşitlik Kuramı 

 

Adams (1965), General Electric firmasında yaptığı araĢtırmalar sonucunda, ödül ve 

adaletin çalıĢanları sürekli güdülemek ve teĢvik etmek bakımından çok önemli bir 

araç olduğuna değinmiĢtir.  AraĢtırmasında  bireylerin  kendilerine verilen ödülleri 

karĢılaĢtırdıklarını ve benzer  baĢarıyı  gösterenlerinki ile eĢit  olduğunu  saptamaya  

çalıĢtıklarını  belirtmiĢtir (akt.: Eren, 2008). 

 

1.2.1.2.5. Edwin Locke’un Bireysel Amaçlar ve İş BaĢarma Kuramı 

 

Locke (1968), tarafından geliĢtirilen teoriye göre, kiĢilerin belirlediği amaçlar, 

onların motivasyon derecelerini belirleyecektir. Bu teoriye göre bireyin performans 

düzeyi, baĢarmak isteğine göre değiĢir, kiĢiler neyi yapmak istiyorlarsa onu yaparlar. 

EriĢilmesi zor ve yüksek amaçlar belirleyen bir kiĢi, elde edilmesi gayet kolay olan 

amaçlar belirleyen bir kiĢiye oranla daha fazla motivasyon gösterecektir  

(akt.: BaĢaran, 1991). 

 

Bu kuram her bireyin bilinçli amaç seçtiği ve bu amaçların açık ve seçik biçimde 

oluĢtuğu varsayımına dayanır. Gerçekte birey her zaman amaçlı hareket etmediği 

gibi, amaç belirlemede ve amaçlı hareketlerinde de her zaman rasyonel davranmaz. 

Hatta çoğu kez bilinçsizce fazla düĢünmeden ve yargılamadan amaç seçer ve 

harekete geçer. Bu teoriye göre motivasyonu sağlayan amaçlar açık olmalı, en iyisini 

yapmak gibi genel ifadeler içermemeli, motivasyonun sağlanabilmesi için amaçların 

onun gerçekleĢtirecekleri tarafından kabullenmeli, amaçlar zor fakat amaca 

ulaĢılması istenilen kiĢilerin bilgisi ve becerisi kapsamında olmalı ve sonuçlarla ilgili 

geri bildirim sağlanmalıdır (Eren, 2008: 506). 

 

Günümüzde hızla değiĢen ve geliĢen teknolojiyle birlikte eğitim alanında da 

değiĢimler meydana gelmektedir. Bu değiĢimler yeni ihtiyaçları da beraberinde 

getirmektedir. Ġhtiyaçlara cevap veren bir çalıĢma ortamı öğretmeni güdüleyip iĢinde 

doyum ve motivasyona ulaĢmasını sağlayacaktır. Bu da eğitimin kalitesini ve 

öğretmenin baĢarısını arttıracaktır. 
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1.2.2. İş Doyumunu Etkileyen Bireysel ve Örgütsel Etmenler  

 

ÇalıĢanın iĢinden sağladığı mutluluğu etkileyen bazı etmenlerin olduğu 

düĢünülmektedir. Bu etmenler çalıĢanın beklentisi doğrultusunda değilse, iĢten alınan 

haz azalır ve doyumsuzluk meydana gelir. ĠĢten doyum sağlayan çalıĢanın iĢini 

severek yapması, örgüte bağlılığı, iĢ yerindeki tutumları, çevre ile iliĢkisinin pozitif 

olması beklenir. Hiç Ģüphesiz çalıĢanın iĢ doyumunu etkileyen birçok etmen vardır. 

Bu etmenleri iki grupta incelememiz mümkündür. Bunlar;  

1. Bireysel etmenler,  

2. Örgütsel etmenlerdir.  

 

Bireysel etmenler ya da kiĢisel etmenler, bireylerin farklı düzeyde doyum elde 

etmelerini sağlayan etkenlerdir. YaĢ, cinsiyet, eğitim düzeyi, mesleki konum ve 

kıdem, kiĢilik, zekâ, hizmet süresi, medeni durum ve benzeri etkenlerdir. Örgütsel 

etmenler ise iĢin niteliği, yönetim tarzı ve denetim biçimi, güvenlik duygusu, 

iletiĢim, ücret, geliĢme ve yükselme imkânları, rekabet, çalıĢma Ģartları, birlikte 

çalıĢan kiĢiler ve örgütsel ortam olarak gruplandırmaktadır (Tengilimoğlu, 2005: 28).  

 

ÇalıĢanın genetik eğilimi, aile faktörü, almıĢ olduğu eğitim, değer yargıları, iĢ hayatı 

tecrübesi, içinde yaĢadığı sosyal yapı ve çevresi iĢ doyumu üzerinde önemli rol 

oynarlar. Bu kiĢisel özellikler, her çalıĢanı diğer çalıĢandan farklı kılar. Aynı 

zamanda kiĢinin yaĢam biçimini de belirleyen bu kiĢisel faktörler, beklentilerin 

karĢılanmasında, çalıĢanın örgüte karĢı takınacağı tutum üzerinde olumlu ya da 

olumsuz etkiye sahiptirler (Akıncı, 2002: 4). 

 

1.2.2.1.Bireysel Etmenler 

 

Yaş: Yapılan araĢtırmalar sonucunda, yaĢ ve iĢ doyumu arasında genellikle olumlu 

yönde bağlantıların bulunduğu tespit edilmiĢtir (Davis, 1988: 99). ĠĢ doyumunun 

genellikle yaĢla birlikte arttığı belirtilmekte; bu durumun genç çalıĢanların iĢ ile ilgili 

olarak fazla imkan ve sorumluluğa sahip olmamasından buna karĢın belirli bir yaĢın 

üzerindeki çalıĢanların daha fazla maaĢ ve sorumluluğa sahip olmasından 

kaynaklandığı ifade edilmekte ve yaĢın artmasına bağlı olarak iĢ doyumunun da  
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artabileceği savunulmaktadır. Bilgiç (1998), bireysel özellikler ve iĢ doyumu 

iliĢkisini incelediği çalıĢmasında, yaĢ değiĢkeniyle ilgili genelde belirtilenlerden 

farklı olarak, yaĢın Türk çalıĢanların genel iĢ doyum düzeyleri ile iliĢkili olmadığını 

belirtmektedir. 

 

Cinsiyet: Yapılan araĢtırmalar cinsiyet değiĢkeninin iĢ doyumunda bir etken 

olmasına rağmen hangi cinsin daha çok doyum sağladığı konusunda tutarsız sonuçlar 

göstermektedir (Balcı, 1987: 10). Eren, “Yönetim Psikolojisi” adlı kitabında iĢ 

devamsızlığını etkileyen faktörlere değinirken, cinsiyet ve iĢ devamsızlığı arasındaki 

iliĢkiyi arayan düĢünürlerin ortalama olarak kadınların erkeklerden daha çok 

devamsız olduğu sonucuna vardıklarını aktarmakta ve bu durumu kadınların 

erkeklere oranla iĢlerine daha az bağlı olmaları ile açıklamaktadır (Eren, 1989: 216). 

 

Öğrenim Durumu: Bilgiç (1998)‟in araĢtırma sonucuna göre öğrenim düzeyinin 

Türk çalıĢanlarının iĢ doyumuna önemli bir etkisi bulunmamaktadır. Ancak, öğrenim 

düzeyi görece yüksek olan çalıĢanlar verimlilik ile daha yakından ilgilidirler ve 

iĢlerine karĢı daha az olumsuz duygu geliĢtirmiĢlerdir; baĢka bir deyiĢle bu çalıĢanlar 

iĢle ilgili unsurlar konusunda fazla Ģikayetçi olmazken, iĢ performanslarının kalitesi 

ile daha çok ilgilidirler. ÇalıĢanların eğitim durumu ile iĢ doyumu arasındaki iliĢkiyi 

inceleyen bazı araĢtırmalarda eğitim düzeyleri yüksek olan çalıĢanların iĢ doyum 

düzeylerinin daha az eğitim görmüĢ olan çalıĢanlara oranla daha yüksek olduğu tespit 

edilmiĢtir. Ancak böyle bir sonucu çalıĢanın eğitim durumuna uygun bir iĢ bulma 

olanağı ile sınırlı olduğu düĢünülmektedir (Bölüktepe, 1993:16). 

 

Kıdem: Davis (1988), yaĢlı çalıĢanların kazandıkları deneyim sonucunda iĢlerine 

uyum sağladığını buna bağlı olarak iĢ doyumlarının arttığını; buna karĢın daha genç 

çalıĢanların ise yükselme ve diğer iĢ koĢulları ile ilgili olarak aĢırı bir bekleyiĢe sahip 

olabileceğini bundan dolayı da iĢlerinin ilk yıllarında iĢ doyumlarının genellikle aynı 

iĢi kendilerinden daha uzun süreden beri yapanlara oranla daha düĢük olabileceğini 

belirtmektedir. 
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1.2.2.2. Örgütsel Etmenler 

 

Ücret ve Terfi: Çok az kiĢi aldığı ücreti yeterli bulmaktadır. Genelde çalıĢanlar 

nadiren aldıkları ücret nedeniyle yüksek tatmine sahip olurlar. Ülkemizde ücret 

düzeyi, erkekler için kadınlardan, mavi yakalılar için beyaz yakalılardan evliler için 

bekârlardan daha önemli bir değiĢken olarak gözükmektedir (Erdoğan, 1996: 239). 

Terfi olanağı, çalıĢanın doyumunda önemli bir etkendir. Yükselme olanağının 

yüksekliği, sıklığı, adil olması ile yükselme isteğinin çalıĢan tarafından duyulması, 

bu değiĢkenin doyum sağlayıcılık niteliğini arttırır. Yükselmenin anlamı, çalıĢandan 

çalıĢana değiĢir. Yükselme bir çalıĢana göre daha yüksek makam ya da daha çok para 

anlamına gelirken, baĢkalarına psikolojik geliĢme, eĢitliğin yerine gelmesi, daha 

yüksek toplumsal konum elde etme, bir yarıĢmayı kazanma anlamına gelebilir. Her 

çalıĢanın terfiye bakıĢ açısı değiĢik olunca terfi‟nin bunlarda yaratacağı doyum ya da 

doyumsuzluk da değiĢik olur (BaĢaran,2004: 387). ĠĢ doyumu açısından terfi olanağı 

ücretten daha etkilidir. Terfi etmek birey için maddi destek olmasının yanı sıra 

bireyin sosyal statüsünü de yükseltmektedir. Bireyin yaptığı iĢte baĢarılı olması 

halinde terfi etmesi doyumu arttıracaktır. BaĢarı değerleme sisteminin hatalı olması, 

yeterlinin yanında yetersizin de ödüllendirilmesi baĢarılı olduğuna inanan bireyin iĢ 

doyumunu olumsuz yönde etkileyecektir. 

 

İletişim: Yönetim bilimi açısından iletiĢim bireylerin birbirlerine bilgi ve talimat 

aktarması, sistemli raporlar çıkarması ve çalıĢanlar arasında bilgi ve duygu birliğinin 

sağlanmasıdır. Yapılan araĢtırmalar iletiĢimsizliğin doyumsuzluk yarattığını ancak 

iyi iletiĢimin her zaman iĢ doyumu yaratmaya yetmediğini ortaya çıkarmıĢtır. 

 

Denetim (İlk Amirle İlişkiler) ve Çalışma Arkadaşları: Birey bir örgütte 

kendisine verilen iĢleri yapmaya baĢlayınca örgüt içinde geçerli olan iliĢkiler 

sistemine de dahil olur. Üstlendiği göreve göre denkleriyle birlikte çalıĢır, üstlendiği 

role göre amirleri ya da astları vardır. Amirler iĢin planlamasını yapar ve planlanan 

Ģekilde yürümesi için astlarını denetler. Bu denetim çalıĢanlara çok az serbestlik 

tanıyıp kendi baĢlarına karar almalarını ve katılımlarını zorlaĢtırıyorsa iĢ 

doyumsuzluğu ortaya çıkmaktadır. Bireyin dâhil olduğu çalıĢma grubu da iĢ  
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doyumunu benzer biçimde etkilemektedir. Birey baĢarılı sayılan bir grup içinde yer  

alıp, hayat görüĢü kendisininkine benzer insanlarla birlikte çalıĢtığı oranda iĢ 

doyumu artacaktır (Erdoğan, 1996: 240-242). 

 

Karara Katılma: ÇalıĢana iĢ yerinde yönetsel kararlara katılma olanağı sağlandığı 

ölçüde, kendini etkileyen plan ve kararların oluĢturulmasındaki rolü artacaktır, buna 

bağlı olarak iĢinden daha yüksek düzeyde doyum sağlayacaktır. Dolayısıyla 

monotonluk duygusu azalacak iĢ yerinin sorunlarıyla daha yakından ilgilenecek ve 

iĢine olan bağlılığı artacaktır. 

 

İşin Kendisi: Sağlıklı her insan bir iĢ ve meslek sahibi olmak ister. Daha sonra da 

çalıĢmalarının karĢılığını almayı arzular. Örgütsel ortam içinde gereksinimlerini 

doyurmak için uğraĢacaktır. Ġstediği olanakları bulan ve ihtiyaçlarını karĢılayan 

birey, doyum sağlayacak ve psikolojik anlamda huzura kavuĢacaktır. Aksi durumda 

bir doyumsuzluk ve psikolojik sorunlar ortaya çıkacaktır (Eren, 1989: 213).  

 

Yönetim: Okulların yönetim biçimi toplumun genel yönetim biçiminin aynasıdır. Bu 

nedenle eğitim sisteminin baĢarı veya baĢarısızlığı, okul yöneticilerinin,  

yöneticilikteki baĢarı veya baĢarısızlığı olarak düĢünülebilir. Yine okul 

yöneticilerinin, öğretmenlerle iliĢkileri de öğretmenlerin moralini, dolaylı olarak iĢ 

doyumunu etkilemektedir. 

 

Ücret: Ücret, maddi çıkarlar ve gereksinimler dizisinin baĢında gelmektedir. 

Herzberg‟in Ġki Etmen Kuramı‟na göre ise, çalıĢanın baĢarısı ile ücret iliĢkisi 

sağlandığında, ücret baĢarı için güdüleme aracı olabilmektedir. ÇalıĢanın davranıĢları 

ile doyum incelendiğinde, iĢ gücü devrinin büyük ölçüde iĢten sağlanan doyuma 

bağlı olduğu, doyumun da alınan ücrete bağlı olduğu anlaĢılmaktadır. Ayrıca iyi 

desteklenmiĢ bir ücret sisteminin de çalıĢanın güdülerini güçlendirdiği ileri 

sürülmektedir (Yüksel, 1998: 198). 

 

Bireyler Arası İlişkiler: Dawis (1988)‟ e göre insan iliĢkileri toplumsal yaĢamın 

baĢlangıcından beri var olmuĢsa da karmaĢık örgütlerdeki insan iliĢkilerinin 

incelenmesi yirminci yüzyılda olmuĢtur. Bazı bilim adamları deneyleriyle örgütün 
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bir sosyal sistem olduğu, insanın da bu sistemin en önemli öğesi olduğu görüĢünü 

geliĢtirmiĢlerdir. Yine bir bilim adamı, iĢbirliğinin Ģansa bırakılamayacağını, baĢka 

bir bilim adamı ise, insan sorunlarının çözümlenmesi için, insanlarla ilgili verilere ve 

araçlara dayandırılması gerektiğini belirtmiĢlerdir. Bireyler arası iliĢkilerde, ast-üst 

iliĢkilerinden gücün ve sevginin paylaĢılması da dostluk, arkadaĢlık, farklı cinslerin 

birbiriyle iliĢkileri gibi konularda ortak koĢulların ve değerlerin belirlenmesi 

gereklidir (ġiĢman, 2007: 155). 

 

Başarı, Saygınlık ve Tanınma: Birey iĢ yaĢamında doyuma ulaĢtıysa mutlu 

olmaktadır. AraĢtırmacılara göre, bireylerin iĢ yaĢamında ulaĢtıkları doyum düzeyleri 

mutluluğun bir boyutu olmaktadır. Açıkalın (1996)‟ a göre, kiĢisel doyumu iĢ dıĢında 

aramak, çalıĢarak geçen zamanı görmezden gelmek, mutlu bir insan olmamızı 

sınırlar. ÇalıĢanların baĢarı, tanınma, yükselme ve sorumluluk alma ihtiyacı, çalıĢma 

yaĢamının personel yönetimince düzenlenip kontrol edilen alanlardır. Kabiliyetlerine 

ve isteklerine uygun iĢlerde çalıĢmak ve takdir edilmek bireyi mutlu eden en önemli 

faktördür. 

 

Veli-Öğrenci İlgisizliği: Demokratik toplumdaki okul yönetiminde önemli bir rol 

oynayan bu öğe, hem yöneticiye hem de öğretmene olan iliĢkisi yüzünden iki açıdan 

incelenmelidir. Bu yüzden çoğu zaman veli ile öğretmen arasına girmek zorunda 

kalan yönetici, bunların etkileĢim neden ve sonuçlarını yakından izlemelidir 

(Bursalıoğlu, 2002: 50). Okulun eğitim anlayıĢı ile ailenin eğitim anlayıĢının 

örtüĢmesi arzulanan bir durumdur. Ne yazık ki bu her zaman mümkün olmaz. Bazı 

durumlarda aile ile öğretmenin, öğrenciye yönelik beklenti ve yaklaĢımları 

uyuĢmamaktadır (Aydın, 2003: 24). Bazen de veli öğretmenin bütün çabalarına 

rağmen ilgisiz olmakta, bu durum da öğretmenin moralini bozmaktadır. Sonuçta 

öğretmenin performansı düĢtüğü için iĢ doyumsuzluğu kendini gösterecektir. ĠĢ 

doyumsuzluğunun sonucu olarak okul değiĢtirme, iĢe devamsızlık, erken emekliliğin 

gündeme gelmesi ve istifalar olmak üzere farklı durumlar oluĢabilecektir. 

 

Yönetici Tutumları: ĠĢ doyumu yöneticilerin çalıĢana karĢı olan tutumuyla yakından 

iliĢkili olup, yöneticinin çalıĢanlara karĢı olumlu tutumu, çalıĢana değer vermesi, 

yönetici ve çalıĢan arasındaki olumlu iliĢkiler çalıĢanın yaptığı iĢten doyumunu 
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sağlamasına neden olabilmektedir (Bölüktepe, 1993: 9). Yöneticinin çalıĢana bir 

birey olduğunu, ihtiyaçlarının farkında olunduğunu hissettirmesi durumunda, çalıĢan 

kendisine değer verildiğini düĢünecektir. Yöneticinin bütün çalıĢanlara aynı tutumları 

göstermesi, rehberlik etmesi, sorunlara çözümler geliĢtirebilme gibi davranıĢlarının 

çalıĢanlara güven ve minnettarlık duygusu oluĢturabilir. Bu halde çalıĢanın iĢe karĢı 

olumsuz duygular beslemeyerek iĢten doyum sağlaması beklenebilir. 

 

1.2.3. İş Doyumunun Sonuçları 

 

ÇalıĢanın iĢinden sağladığı doyum, yaĢamını da etkiler. Ġnsan, kendine göre önemli 

bulduğu bir alandaki duygularını baĢka alanlara da yansıtarak, geneller. ÇalıĢanın da 

aile yaĢamındaki duygularını örgütteki iĢine, iĢindeki duygularını aile yaĢamına 

yansıtarak genellemesi doğaldır. ĠĢini haz duyarak yapan bir çalıĢanın, bu güzel 

yaĢamının, ömrünün uzamasına yol açacağını söylemek olanaklıdır. Bunun yanında, 

çalıĢanın, hem bedensel hem de ruhsal sağlığı yönünden iĢten doyumunun, çalıĢana 

olumlu etki yapacağı da varsayılabilir (BaĢaran, 2004: 389). 

 

ĠĢ doyumunun sonuçları, çalıĢanın fiziksel ve ruhsal sağlığını, örgütün çalıĢma 

ortamını ve verimliliğini, toplumun huzurunu, ekonomik geliĢmesini, tasarruf ve 

sosyal israf anlayıĢını etkilemesi açısından göz ardı edilemeyecek kadar önemlidir. 

Modern yönetim anlayıĢına göre, örgütlerin baĢarısı ve gösterdiği performans sadece 

kârlılığı, pazar payı, ödediği vergi gibi maddi verilere dayanan değiĢkenlere göre 

değil, insan boyutu ile de ölçülmelidir. Örgütler açısından iĢ doyumu her Ģeyden 

önce sosyal bir sorumluluk ve etik bir gereklilik olmalıdır (Erdoğan, 1996: 378). 

 

ĠĢ doyumunu sağlayan çalıĢanların örgüte bağlanması, iĢini sevmesi, örgüt çıkarlarını 

ön planda tutması, performansının artması, mutluluğunu her alana yansıtması, 

sağlığının iyi olması, huzurlu olması gibi sonuçların ortaya çıkması beklenebilir. 

 

1.2.4. İş Doyumsuzluğunun Sonuçları 

 

ÇalıĢan kendisini mutsuz eden durumun sonuçlarını farklı Ģekilde yaĢayabilir. Çünkü 

nasıl iĢ doyumunu etkileyen faktörler çalıĢandan çalıĢana değiĢirse, iĢ  
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doyumsuzluğunun sonuçları da çalıĢanların beklentileri ve ihtiyaçları doğrultusunda 

birbirinden farklı olmaları beklenebilir. ĠĢ doyumsuzluğunun sonuçlarını örgütsel ve 

psikolojik sonuçlar olarak iki grupta inceleyebiliriz. 

 

1.2.4.1.Örgütsel Sonuçlar 

 

ĠĢten doyum sağlayamayan çalıĢanlar örgüt içinde performansları ve davranıĢları ile 

örgütü etkileyecektir. ĠĢ doyumsuzluğunun örgütsel açıdan yol açabileceği sonuçlar; 

devamsızlık, çalıĢan devri ve sabotajdır. 

 

Devamsızlık: ĠĢ doyumunu etkileyen faktörlerden biri devamsızlıktır. Genel 

anlamıyla devamsızlık, bazı çalıĢanların iĢlerini tamamen terk etmeden, belli bir gün 

üzerinde geçici olarak iĢe gelmemeleri durumudur. ĠĢe devamsızlık halinde, normal 

Ģartlarda iĢe gelmesi gereken kiĢinin, çeĢitli sebeplerden dolayı iĢ baĢı yapmaması 

söz konusudur (Eroğlu, 2000: 336). 

 

ĠĢ doyumu ve devam iliĢkisine bakıldığında; baskı, ekonomik faktörler, grup çalıĢma 

normları, iklim, ödül sistemi gibi değiĢkenlerin devam için motivasyon sağlarken, 

yetenek, aile sorumlulukları, ulaĢım problemleri gibi faktörlerin de devamı etkilediği 

görülmektedir. ĠĢini sevmeyen, iĢ doyumu ve iĢ motivasyonu düĢük, sorumluluk 

duygusu yüksek, ancak devam konusunda baskı gören birisi iĢine devam ederken 

iĢini seven fakat baskı görmeyen, düĢük motivasyonlu, devam konusunda gerekli 

sorumluluğu taĢıma yeteneğine sahip oluĢ derecesi sınırlı bir kiĢi, yüksek doyuma 

rağmen, daha çok devamsızlık yapabilmektedir. 

 

Çalışan Devri: ÇalıĢan devri, çalıĢanların bir örgüt kadrosunda istihdam edildikten 

sonra herhangi bir nedenle örgütten ayrılmalarını ifade eder (Eren, 1989: 224). ĠĢ 

doyumu, iĢi bırakmada belirleyici bir faktördür. Ancak iĢi bırakma üzerinde 

ekonomik durum da önemli bir etkiye sahiptir. Ekonomik koĢulların iyi olduğu 

zamanlarda, iĢ doyumu, iĢi bırakma konusunda çok etkilidir. Bu koĢullarda iĢ 

doyumu sağlayamayan bireyler iĢlerinden daha kolay ayrılmaktadır. Çünkü baĢka iĢ 

bulma olanakları fazladır. Ancak iĢsiz kalma olasılığının yüksek olduğu koĢullarda, 
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çalıĢanlar iĢten çıkarılmak yerine iĢ doyumsuzluğuna katlanmayı tercih etmektedirler 

(Izgar, 2003: 137-139). 

 

Örgüt açısından çalıĢan devri bazen olumlu bir sonuç olarak da görülebilir. ĠĢten 

ayrılan çalıĢan, iĢlevsel ve iyi bir çalıĢan ise bu örgüt için bir kayıptır. Ancak, çalıĢan 

iĢlevsel olmayan ve kötü bir çalıĢan ise bu durum örgüt açısından olumlu bir sonuç 

olarak değerlendirilir (Telman, Ünsal, 2004: 65). 

 

Sabotaj: ĠĢinden doyum alamayan çalıĢanların olumsuz duyguları yoğunluk kazanır. 

Bazen bu olumsuz duygular çalıĢanın kendisi için veya iĢ yerine yönelik olumsuz 

sonuçlar doğurabilir. Örneğin, çalıĢan üretimi engeller, sabote eder ya da kullandığı 

alete zarar verir. Bu doğrultuda, toplu halde iĢi terk etmek, hammadde veya ürünün 

giriĢ çıkıĢını engellemek gibi eylemlerin arkasında da çalıĢanların iĢlerinden 

alamadıkları doyumun acısını örgütten çıkarma gibi bilinçli ya da bilinçsiz sabotaj 

davranıĢları söz konusudur. 

 

Sabotaj davranıĢının sonuçları bazen yalnızca örgüte zarar vermeyebilir. ÇalıĢanın 

sabotaj davranıĢı ile kendisine zarar vermesi de olasıdır. ÇalıĢan iĢ hatası ya da iĢ 

kazası yapabilir. ĠĢ kazası sonucu çalıĢanın sağlık problemleri yaĢaması buna bağlı 

olarak sosyal güvencesi ile ilgili meydana gelebilecek sorunları da olabilir. 

 

1.2.4.2. Psikolojik Sonuçlar 

 

ÇalıĢanın iĢten doyum alamamasının bir sonucu olarak “yabancılaĢma” ve “stres” adı 

verilen iki psikolojik durum yaĢamaları olasıdır. YabancılaĢma ve stres birbirini 

tetikleyen iki farklı durumdur. Her ikisi de birbirini etkileyerek kiĢinin iĢ doyumuna 

katkıda bulunur (Telman, Ünsal, 2004: 75-76). Bu iki durum aĢağıda açıklanmıĢtır: 

 

Yabancılaşma: YaĢamının önemli bir bölümünü çalıĢtığı iĢyerinde geçiren bir 

çalıĢanın doyum düzeyi özel yaĢamını ve sağlığını olumlu ya da olumsuz yönde 

etkilemektedir. ĠĢ doyumunun yüksek olmasının çalıĢan mutluluğuna katkıda 

bulunduğu, düĢük olmasının ise, çalıĢanın iĢine yabancılaĢmasına neden olduğu, 
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buna bağlı olarak da ilgisizliğin ve uyumsuzluğun ortaya çıktığı genel kabul gören 

bir anlayıĢtır (Akıncı, 2002: 7). 

 

Stres: Stres, özellikle son otuz yıl içerisinde evrensel bir ilgi odağı haline gelmiĢtir. 

Bu ilginin nedenleri stresin insan sağlığını ve iĢ performansını olumsuz yönde 

etkilemesinden kaynaklanır. Stres alkolizme, kalple ilgili sorunlara, kanserden 

ölümlere yol açmasının yanında, kazalar ve kısa süreli hastalıklar nedeniyle iĢgücü 

kaybına da neden olmaktadır. Son yirmi yıl içinde bütün ülkelerde ortaya çıkan nüfus 

artıĢı, teknolojik geliĢim, değiĢim, iĢsizlik, ekonomik sorunlar gibi birçok faktör 

dikkate alınırsa yukarıdaki hastalıkların daha ciddi boyutlarda problemlere yol 

açacağı tahmin edilebilir (Telman, Ünsal, 2004: 87). ÇalıĢanların zihinsel ve fiziksel 

sağlıklarıyla iĢ doyumu arasında yakın bir iliĢki olduğu bilinmektedir. Stresli 

ortamlarda çalıĢan kiĢilerde psikolojik doyumsuzluk oluĢmakta ve bunun sonucunda 

zihinsel ve fiziksel davranıĢ bozuklukları ortaya çıkmaktadır (Eren, 1993: 255).  

 

Eğitim çalıĢanları olan öğretmen açısından iĢ doyumsuzluğu, baĢarısızlıkla eĢdeğer 

olabilir. Bu nedenle eğitim yöneticileri, öğretmenlerin psiko-sosyal ihtiyaçlarını 

karĢılamak için gerekli önlemleri almalıdır. Çünkü, öğretmenlerin iĢlerinden elde 

ettikleri mutluluk öğrenciye yansıyacaktır. Psiko-sosyal ihtiyaçları karĢılanmadığı 

için doyumsuzluk içinde bulunan öğretmenler, öğrencilerin benzeri gereksinimlerini 

karĢılayamamaktadır.  

 

Öğretmenlerin psiko-sosyal ihtiyaçlarını karĢılamak, iĢ doyumlarını arttırmak için 

eğitim ve okul yöneticileri öğretmenleri kendilerini ilgilendiren kararların alınmasına 

katılmaya teĢvik etmeli, onlara adil davranmalı, çalıĢanların baĢarı duygusuna sahip 

olabilecekleri bir çalıĢma ortamı oluĢturmalı, görev dağılımında bireylerin ilgi ve 

yeteneklerini hesaba katmalı, çalıĢanların memnun olacağı estetik yönü de olan bir 

çalıĢma ortamı oluĢturmalı, bireylerin iĢle ilgili olmayan sorunları karĢısında duyarlı 

olmalı, çalıĢanların sorumluluk almaları için fırsatlar yaratmalı, çalıĢanların güven ve 

ait olma duygusunu geliĢtirmeleri için çaba göstermelidir. Unutulmamalıdır ki, 

öğretmenler en iyi çalıĢmayı kendilerini geliĢtiren ve doyum veren ortamlarda 

yapabilirler (Alıç, 1996: 178). 
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1.3. Yöneticiye Güven ile İş Doyumu Arasındaki İlişki 

 

Güven konusu gittikçe önem kazanan ve çeĢitli çıktılar üzerindeki etkisi incelenen 

bir unsurdur. Örneğin yönetime güven, örgüte bağlılığı arttırarak, daha yüksek 

seviyede iĢbirliğini beraberinde getirecek, insanlar bilgi paylaĢımı konusunda daha 

istekli olacak ve sonuç olarak performans artacaktır. KiĢilerarası güven, çalıĢanların 

bilgi paylaĢımı kararını etkileyen baĢlıca faktörlerden biridir ve iĢyerindeki davranıĢ, 

tutum ve performans üzerinde etkilidir. ÇalıĢma ortamında güven arttıkça karĢı 

tarafın davranıĢlarını kontrol etme gerekliliği de ortadan kalkacaktır. Güvenin örgüte 

bağlılık, iĢ doyumu, stres, üretkenlik ve bilgi paylaĢımı gibi pek çok unsur üzerinde 

güçlü bir etkiye sahip olduğu kanıtlanmıĢtır.  

 

Reinke (2003) çalıĢan ve yönetici arasındaki güvenin yeni bir düzeni kabullenmede 

baĢlıca etken olduğuna iĢaret etmektedir. Örgüte daha çok güvenen yöneticilerin, 

değiĢim sürecinde müdürlerinin önemli bir role sahip olduklarını düĢünmekle 

kalmayıp, değiĢimin bir parçası olmak konusunda daha istekli olduklarını ortaya 

koymuĢtur (akt.: Neves ve Caetano, 2006). 

 

Öğretmenlerin bir iĢe motive olmalarında, iĢ doyumlarını yada doyumsuzluklarını 

etkileyen önemli faktörlerden biri okul yönetimi ve yöneticisinin tutum ve 

davranıĢlarıdır. Yöneticilerin astlarına karĢı tutumları çalıĢanların örgütsel amaçlara 

güdülenmesinde ve var güçlerini örgüt için kullanmalarında önemli bir etkendir. 

Yönetici bir öğretim lideri olarak öğretmen ve öğrencilerden beklentilerini açıkça 

ortaya koymalı ve yine öğretmen ve öğrencilerin beklentilerine uygun motivasyon 

unsurlarını uygulamalıdır. Okullarda görev yapan öğretmenler değiĢik eğitim 

kurumlarından gelmiĢ, yetenekleri, becerileri, ilgileri, düĢünceleri, kültürleri, 

branĢları, iletiĢim kurma yöntemleri ve kiĢilik özellikleri farklılıklar gösteren 

bireylerdir.  

 

Bu nedenle öğretmenleri ortak amaçlar doğrultusunda güdüleme sorumluluğunu 

üstlenen okul yöneticisinin değiĢik güdüleme yollarını bilerek kiĢiye ve karĢılaĢılan 

duruma uygun ve etkili olabilecek güdüleme yöntemlerini uygulaması 

gerekmektedir.  
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Okulun amaçlarını gerçekleĢtirmek durumunda olan okul yöneticilerinin birlikte 

çalıĢtıkları öğretmenlerle iliĢkileri büyük önem taĢımaktadır. ĠĢine, çalıĢma 

arkadaĢlarına, yönetime ve bulunduğu ortama karĢı olumsuz duygular içerisinde olan 

bir öğretmenin öğrencilerle iletiĢim kurması ve iĢinde verimli olması zordur. Oysa 

öğretmenlerle iyi iliĢki kurabilen okul yöneticilerinin, öğretmenlerin iĢ doyumunu 

artırarak eğitimde baĢarıyı daha rahat sağlayabilecekleri söylenebilir.  

 

Okul yöneticisinin öğretmenlerle olumlu bir etkileĢime girmesi ve destekleyici bir rol 

oynaması okul iklimini geliĢtirdiği gibi öğretmenlerin yeterlik duygularını da olumlu 

yönde etkilemektedir. Bu nedenle okul yöneticilerine büyük sorumluluklar 

düĢmektedir; yöneticiler doğru zamanda, doğru davranıĢlar göstermeli, esnek ve 

destekleyici bir yaklaĢımla öğretmenleri okul baĢarısı için ortak amaçlar 

doğrultusunda güdülemelidir. Yöneticisine güvenen çalıĢanlar yenilik yapmak, 

üretmek ve harekete geçmek konusunda kendilerini daha özgür hissedeceklerdir. 

Yöneticisine güvenmediği halde mutlu olan çalıĢanlar olabilir ancak yüksek iĢ 

doyumu ancak yöneticiye güvenin yüksek olmasıyla sağlanabilir (Perry ve Mankin, 

2007: 165–166).  

 

Güven, örgüt kültürü gibi, tepe yönetimi tarafından güçlü ve görünür bir bağlılık 

gerektirmektedir. Örgütlerde güven yukarıdan baĢlayıp ve aĢağıya doğru 

yayılmaktadır. Güven ortamı yaratmada baĢlıca sorumluluk, hiyerarĢinin 

avantajlarından yaralanmaktan hoĢlanan ve anahtar bilgilere daha fazla ulaĢan 

yöneticiye aittir. Oysaki yöneticiler otoritelerinin sarsılmasından korktukları için 

güveni sakıncalı bulmaktadırlar. Çoğu yönetici-çalıĢan iliĢkisinde güven eksikliği 

bulunmakta ve örgütlerdeki verimsizliğin en büyük nedenlerinden birinin çalıĢanlar 

ve yönetim arasındaki yaygın güvensizlikten kaynaklandığı görülmektedir. Bir 

yönetici çalıĢanlarına emir verebilir, ama çalıĢılan yerde güven ortamı yoksa 

çalıĢanları en iyi performanslarını sergileyemeyeceklerdir. 
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1.4. İlgili Araştırmalar ve Yayınlar 

 

Bugüne kadar konu ile ilgili yapılan araĢtırmaların bir bölümü yöneticiler üzerine, bir 

bölümü öğretmenler üzerine, bir bölümü de öğretmenler ile yöneticilerin 

karĢılaĢtırılarak incelenmesi üzerine yapılmıĢtır.  

 

AraĢtırmanın bu bölümünde araĢtırma ile ilgili gerek ülkemizde gerekse yurtdıĢında 

yapılmıĢ araĢtırmaların sonuçlarından söz edilmektedir.  

 

1.4.1. Yurt İçinde Yapılmış Araştırmalar 

 

Eroğlu (1986) “ĠĢ Doyumu ve Cinsiyet Arasındaki ĠliĢki” adlı araĢtırmasında üç 

farklı bankada çalıĢan kadın ve erkeklerin iĢ doyumları ve iĢ doyumsuzluklarındaki 

faklılığı ortaya koymuĢtur. AraĢtırmada elde edilen sonuçlara göre kadın çalıĢanlarla 

erkek çalıĢanların iĢ doyumsuzluk oranlarında önemli farklılıklar bulunmuĢtur. Erkek 

çalıĢanlar ücret yetersizliğini psikolojik ve fizyolojik gereksinimlerin 

karĢılanmasında önemli bir etken olarak görmekte, kadın çalıĢanlar bu durumu 

üçüncü sırada değerlendirmektedir. 

 

Korkut (1990) üniversitelerde akademik olmayan (idari görevlerde çalıĢan) 329 

personelin iĢ doyumu ve örgütle özdeĢleĢmelerini kiĢisel özellikler ve cinsiyet, 

hizmet süresi ve öğrenim durumu değiĢkenlerine göre incelediği çalıĢmasında, 

erkeklerin iĢ doyum puanları kadınlara göre daha yüksek olduğu ve örgütleriyle daha 

çok özdeĢleĢtikleri ve kıdemlerine göre 1–10, 23–40 yıl arası çalıĢanların iĢ doyumu 

düĢük, 15–18 yılları arasında çalıĢanların ise en yüksek doyuma ulaĢtıkları 

görülmüĢtür. Doktora düzeyinde eğitim görmüĢ akademik olmayan personelin iĢ 

doyumları lise ve ortaokul düzeyinde eğitim görmüĢlerden yüksek olduğu 

gözlenmiĢtir. 

 

Ergene (1994) 1992–1993 Eğitim-Öğretim yılında Hacettepe Üniversitesi Eğitim 

Fakültesi‟nde lisans tamamlama eğitimi alan ilkokul öğretmeni 218 müfettiĢ adayının 

iĢ doyumu düzeylerini bazı demografik değiĢkenler açısından incelediği 

çalıĢmasında, müfettiĢ adaylarının %66‟sının iĢinden memnun olduğunu, bilgi ve  
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becerilerini nadiren kullanabildiklerini, görevlerinde belirsizlik olduğunu ve iĢlerinin 

monoton olduğunu rapor etmiĢlerdir. Bunların, iĢ doyumsuzluğunun önemli 

belirtileri olarak düĢünülmüĢ. Kıdem süreleri ve yaĢ değiĢkenleri ile iĢ doyumu 

arasında anlamlı iliĢki gözlenmemiĢtir. 

 

Sancar (1996) “ĠĢletmelerde Motivasyon ve ĠĢ Doyumu ĠliĢkisi” adlı araĢtırmasında, 

örgüt çalıĢanları ile yöneticilerin örgütlerinden beklentileri ve bu beklentilerinin 

karĢılanma derecesi olarak kabul edilen iĢ doyum düzeylerini saptamaya çalıĢmıĢtır. 

AraĢtırmada örgüt çalıĢanlarının dörtte üçü iĢlerinden doyum sağlamaktadır, cinsiyet 

değiĢkeninin iĢ doyumu sağlamada önemli bir etkiye sahip olmadığı görülmüĢtür. 

 

ġahin (1999)‟ in “Ġlköğretim Okullarında Görevli Öğretmenlerin ĠĢ Doyum 

Düzeyleri” adlı araĢtırmasında çalıĢma grubu olarak Ġzmir ilinde görev yapan 583 

öğretmen yer almıĢtır. AraĢtırmadan elde edilen sonuçlara göre öğretmenlerin genel 

iĢ doyum düzeyleri kısmen doyumlu bulunmuĢtur. Öğretmen lisesi / ön lisans 

tamamlama mezunları ile diğer fakültelerden mezun olan öğretmenlerin, eğitim 

enstitüsü / eğitim yüksek okulu ve eğitim fakültesinden mezun olan öğretmenlere 

göre iĢ doyum düzeyleri daha yüksek bulunmuĢtur. Öğretmenlerin kıdemlerine göre 

0 – 1 yıl ile 25 ve daha fazla yıl kıdemi olanların iĢ doyumu düzeyleri, 7 – 12 yıl 

kıdemi olanlara göre daha yüksek bulunmuĢtur. Öğretmenlerin iĢ doyumlarında yaĢ 

değiĢkeni ve bulunduğu okuldaki toplam çalıĢma süresi değiĢkenine göre iĢ doyumu 

düzeylerinde önemli bir farklılık saptanmamıĢtır. 

 

Sarpkaya (2007) “Liselerde ÇalıĢan Öğretmenlerin ĠĢ Doyumu” adlı araĢtırmasında 

öğretmenlerin iĢ doyumları araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarına göre öğretmenlerin 

en düĢük iĢ doyumları ücret boyutundadır. Öğretmenler, ikinci en düĢük düzey olarak 

çalıĢma koĢulları boyutunda düĢük iĢ doyumu yaĢamaktadır. En yüksek iĢ doyumu 

iliĢkiler boyutudur. Diğer değiĢkenlere göre okulların imkanları iĢ doyumlarını 

olumlu etkilemektedir, yaĢlı öğretmenler genç öğretmenlere göre daha fazla iĢ 

doyumu yaĢamaktadır, eğitim fakültesinden mezun öğretmenler daha yüksek iĢ 

doyumu yaĢamaktadır, kıdem yükseldikçe iĢ doyumu artmaktadır Ģeklinde sonuçlara 

ulaĢılmıĢtır. 

 

48 



  

Börü (2001) yaptığı çalıĢma sonucu Türkiye‟de güven ve güvenli insana verilen 

değerler ile ilgili bir ölçek geliĢtirmiĢtir. Bu çalıĢmada güven ve güvenli insan 

tanımlamasına iliĢkin değerlerin toplam dokuz baĢlık altında toplandığı ortaya 

konmuĢtur. 

 

GüneĢer (2002) yaptığı çalıĢma ile liderlik tarzının iĢ doyumu etkisini ve bu iliĢki 

içerisinde yöneticiye olan güvenin önemine değinmiĢ ve liderin çalıĢanlarıyla olan 

iliĢkilerinde sergiledikleri tavrın ve çalıĢanların gözünde güvenilir olmanın önemini 

vurgulamıĢtır. 

 

Özdil (2005) tarafından 600 öğretmen üzerinde yapılan araĢtırmada, ilköğretim 

okullarında güven ve örgütsel iklim arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. AraĢtırmanın 

sonucunda öğretmenlerin müdüre güveni büyük oranda destekleyici müdür 

davranıĢlarının etkili olduğu ve okulda güven geliĢtirmede müdürün baĢlatıcı 

olabileceği bulunmuĢtur. Ayrıca bu araĢtırmada öğretmenlerin birbirlerine güven 

duydukları, cinsiyet ve kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin birbirlerine veya 

yöneticilerine duydukları güven bakımından farklılaĢmanın olmadığı tespit 

edilmiĢtir. 

 

Erdem, Aytemur ve Karaman (2007) ise, her iliĢki tipi için güven anlamlarını ve 

boyutlarını inceleyerek, meslektaĢlara duyulan güvenin boyutları: dürüstlük, 

yetkinlik, iletiĢim, adil olma ve iyi niyete dayalı iĢ iliĢkisi olarak belirtilirken, 

çalıĢanlara duyulan güvenin boyutları: dürüstlük, yetkinlik, bağlılık ve örtük itaat 

iliĢkisi olarak tanımlamıĢlardır. Yöneticiye duyulan güvenin boyutları ise dürüstlük, 

yetkinlik, liderlik, hamilik, adalet ve iletiĢim olarak belirlenmiĢtir. 

 

1.4.2. Yurt Dışında Yapılmış Araştırmalar    

 

Yapılan araĢtırmalar yöneticiye duyulan güvenin, bilgiye olan inanç, örgüte bağlılık, 

kararlara bağlılık, örgütsel vatandaĢlık, iĢ doyumu, yöneticiye iliĢkin memnuniyet ve 

örgütte kalma isteği üzerinde önemli etkileri olduğunu göstermektedir . 
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Chapman ve Hutcheson (1981) öğretmenlerin meslekten ayrılma nedenlerini 

incelediği çalıĢmasında, öğretmenliğe devam edenler ile devam etmeyenler arasında 

önemli derecede yetenek, beceri ve baĢarı yönünden farklılık olduğu görülmüĢtür. 

Hem ilkokul hem de lise seviyesinde öğretmenliği bırakanlar maaĢ durumunu ve iĢ 

baĢarısını en önemli karar verme nedeni olarak rapor etmiĢler. Ġlkokul öğretmenliğini 

bırakanlarda kararlara katkıda bulunma önemli iken, devam edenlerde tanınma ve 

diğer insanların onayına almaya daha fazla önem vermiĢler. Lise öğretmenlerinin 

meslekten ayrılmaları kiĢisel yetenek ve becerileriyle önemli bir iliĢki olduğu, 

bununda cinsiyet, yaĢ, gelir durumuna göre farklılık gösterdiği saptanmıĢtır. Ġlkokul 

ve lise öğretmenlerinde kariyer tatmininin profesyonel baĢarı ile iliĢkili olduğu 

gözlenmiĢtir. 

 

Kupersmith (1983), okul yöneticilerin liderlik becerisi ile öğretmenlerin yöneticiye 

güveni arasındaki iliĢkiyi saptamayı amaçlamıĢtır. Ġlköğretim öğretmenleri üzerine 

yapılan araĢtırmada okul yöneticisinin samimi davranması ile örgütsel güven 

arasında olumlu yönde iliĢki bulunmuĢtur. Yine bu araĢtırmada öğretmenlerin 

yöneticiye güven duyduklarını ama meslektaĢlarına karĢı aynı düzeyde güven 

duymadıkları ortaya çıkmıĢtır. Yöneticiye güvenle örgüte güven arasında ve söz 

konusu araĢtırmanın devamında kiĢiye odaklı liderlik becerisi sergilenme biçimi ile 

örgütsel güven arasında olumlu bir iliĢki bulunmuĢtur. YaĢ ve hizmet yılına göre 

yöneticiye güven düzeyi arasında ters yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur. Bu araĢtırmada 

en son okuldaki öğretmen sayısı ile okulun örgütsel güven düzeyi arasında ters yönlü 

bir iliĢki vardır (akt.:Yılmaz, 2006). 

 

Wiggins (1984) 123 okul danıĢmanının iĢ doyumları ile kiĢisel ve demografik 

değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi incelediği çalıĢmasında, çalıĢma süresi, kiĢilik ve yaĢ 

değiĢkenlerinin iĢ doyumu arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı, iĢ yerine uyum ve 

mesleki kıdem ile anlamlı düzeyde iliĢkili olduğu gözlenmiĢtir. 

 

Litt ve Turk (1985) öğretmenlerin iĢten ayrılmasına sebep olan stres kaynakları ve 

doyumsuzluk durumları ile iĢ doyumu arasındaki iliĢkiyi 291 öğretmen üzerinde 

incelediği çalıĢmasında, hoĢnutsuzluk ve stresin kaynaklarının yetersiz maaĢlar,  
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öğretmenlik mesleğinin statüsünün düĢük olması, öğretmen-öğrenci iliĢkisi, yüklü 

program, rol belirsizliği ve fazla kırtasiyecilik gibi sorunların olduğu gözlenmiĢtir. 

 

Holmes ve Rempel (1989) ile Burke ve Stets‟e göre, eğer birey örgütün veya 

yöneticisinin güvenilirliğine inanıyorsa, bu bilgi onun bağlılığını arttıracaktır. Yani 

sorunlar ortaya çıksa dahi mevcut iliĢkisini sürdürmek için istek duyacaktır. Birey 

iliĢkiyi sürdürecektir, çünkü güvenin var oluĢu çıkabilecek sorunların çözümünü 

kolaylaĢtıracak olan empatiye neden olacaktır (akt.: Kamer, 2001). 

 

Dinham ve Scott (1997) “ Öğretmen Doyum Örneği” adlı araĢtırmalarında öğretmen 

doyum ve doyumsuzluğunu anlamayı, öğretimi yönlendirmeyi, öğretmen değerleri 

ve sağlığını geçerli kılmayı hedeflemiĢlerdir. AraĢtırma 72 okulda görev yapan 892 

öğretmen üzerinden gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmada bir makinenin çözebileceği 

biçimde hazırlanmıĢ Ģifreli raporda, açık uçlu sorular kullanılmıĢ ve %38 oranında 

yanıt alınmıĢtır. Elde edilen bulgular, öğretmenlerin kendi rolleri ile ilgili, yani 

öğrenci baĢarısı, öğrencilerle pozitif iliĢkiler ve kendilerini geliĢtirmekle 

güdülendiklerini ortaya koymuĢtur. Doyumsuzluk sebepleri ise, öğretmen ve okulun 

kontrolü dıĢında olan; eğitim sisteminin hızlı değiĢimi, okullarda beklentilerin 

artması, öğretmenlerin toplumdaki yeri ve değiĢkenlerle ilgili destek yetersizliği gibi 

etkenlerden oluĢmaktadır (akt.: ġahin, 1999). 

 

Kratzer (1997) araĢtırmasında, öğretmenler arasında güvenin en önemli göstergesini 

öğretmenlerin birbirleriyle iliĢkilerinde açık olmasıyla iliĢkili olduğunu, yüksek 

güvenin olduğu okullarda öğretmenlerin mesleki sırlarını, baĢarılı stratejilerini, 

materyallerini, plan ve uygulamalarını yoğun bir Ģekilde paylaĢtığını gözlemiĢtir. 

Dolayısıyla okullardaki iletiĢime açıklıkla, örgütsel güven arasında olumlu bir 

iliĢkiyi bulmuĢtur. Yine güvenin hakim olduğu okullarda öğretmenler arasında 

iĢbirliğinin, sorumluluk bilincinin fazla olduğunu bulmuĢtur. 

 

Reynolds (1997) Orta Atlantik okul sistemindeki temel okul yönetimine dayanan 

ilköğretim okullarındaki öğretmenlerin karar almaya katılım düzeyi ile iĢ doyumu 

arasındaki iliĢkiyi 516 öğretmen üzerinde incelediği çalıĢmasında, karar katılım  
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düzeyi ne kadar yüksekse, iĢ doyumu ve amaçları benimseme düzeyi de o kadar 

yüksek olduğu saptanmıĢtır. 

 

Wayne Hoy ve arkadaĢları (1998) okullarda güven üzerine yaklaĢık on yıldır 

sürdürdükleri çalıĢmalarda öğretmenlerin iĢ arkadaĢlarına olan güvenleri kadar 

müdürlerine olan güvenlerinin de okulun varlığında önemli unsurlar olduklarını 

bulmuĢlardır. 

 

Daley ve Vasu çalıĢmalarında örgütsel güven ve iĢ doyumu arasındaki iliĢkiyi 

araĢtırmıĢlardır. ÇalıĢanların aylıklarını, emeklilik ve sağlık hizmetleri gibi isteki ek 

kazançlarını yüksek olarak algılamaları, iĢletmedeki kaynaklara ulaĢılabileceği algısı, 

iĢ çevresinin temiz ve güvenli olduğu algısı ile örgüte duyulan güven arasında 

olumlu bir iliĢki saptanmıĢtır. Genel olarak çalıĢanların iĢ doyumu yüksekse örgütsel 

güven de yüksek olmaktadır. Kamu kesiminde yapılan bu çalıĢmada iĢ doyumu 

örgütsel güveni arttıran bir unsur olarak değerlendirilmekte ayrıca politik baskıların 

az olmasının da örgütsel güveni arttıran bir unsur olduğu ortaya konmaktadır (Arı, 

2003: 79). 

 

Tan ve Tan (2000) yaptıkları araĢtırmalarda; yöneticiye güvenmenin sonuçları, 

yöneticiden memnunluk, iĢ doyumu ve yenilikçi davranıĢlar,  kuruma güvenin 

sonuçları iĢten ayrılma niyetinin azalması ve örgüte olan bağlılığın artması 

sonuçlarına ulaĢmıĢlardır. 

 

1.5. Araştırmanın Problemi 

 

Öğretmenleri iĢlerine motive etme, yöneticilerine güven duymalarını sağlama, 

verimlerini arttırma ve bu yolla eğitim-öğretim iĢlerinde doyuma ulaĢmalarını 

sağlama iĢi, ilk aĢamada eğitim örgütünün en önemli basamağı olan okulun baĢında 

bulunan ve onu yöneten okul müdürüne düĢmektedir. Ancak okul yöneticilerinin; 

yönetimi altındaki çalıĢanlarını çeĢitli sebeplerden dolayı yeterince destekleyip 

cesaretlendiremedikleri; ayrıca okullardaki çalıĢma ortamının, örgütsel iklimin 

istenilen düzeyde olmadığı ve sunulan olanakların öğretmenleri meslekî yönden 

tatmin etmediği düĢünülmektedir. Buna bağlı olarak eğitimin kalitesi olumsuz yönde 
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etkilenmektedir. Bu nedenle eğitimde kalite ve verimin sağlanabilmesi için okul 

yöneticilerinin; okulun çalıĢma Ģartlarını iyileĢtirmeye, aynı zamanda öğretmenlerin 

bireysel ve mesleki beklentilerini karĢılamaya özen göstermeleri gerekmektedir. 

 

Bu araĢtırmanın problem cümlesi: Ġlköğretim okullarında çalıĢan öğretmenlerin 

yöneticilerine duydukları güven ile iĢ doyumları arasındaki iliĢkinin incelenmesi 

Ģeklinde belirtilebilir. 

 

 

1.6. Araştırmanın Alt Problemleri 

 

Bu araĢtırmanın amacı ilköğretim okullarında çalıĢan öğretmenlerin, yöneticilerine 

duydukları güven ile iĢ doyumları arasındaki iliĢkiyi belirlemektir. 

 

Bu temel amacı gerçekleĢtirmek için aĢağıdaki sorulara yanıt aranmıĢtır: 

 

1.Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yöneticilerine olan 

güvenleri iĢ doyumlarının anlamlı bir yordayıcısı mıdır? 

 

2.Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yöneticilerine duydukları 

güven ile iĢ doyumları arasında anlamlı bir iliĢki vardır mıdır? 

 

3. Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin iĢ doyum ölçeği ve 

güven ölçeği alt boyutlarından elde ettikleri puan ortalamaları arasında anlamlı bir 

iliĢki var mıdır? 

 

4. Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yöneticilerine olan 

güvenleri ve iĢ doyumları cinsiyet, mesleki kıdem ve mezun oldukları eğitim 

kademesine göre farklılık göstermekte midir? 
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1.7. Araştırmanın Önemi 

 

ÇalıĢtığı okulun yönetimine ve yöneticisine güvenmeyen bir öğretmenin iĢ 

performansında düĢüĢ yaĢadığı, buna bağlı olarak iĢinden yeterince doyum elde 

edemediği görülmektedir. Okul müdüründen okulun vizyon ve misyonuna yakıĢır, 

okul amaçlarını gerçekleĢtirmeye yönelik davranıĢlar bekleyen öğretmen aynı 

zamanda yöneticisinden okulun ve öğrencinin hakları kadar kendi hak ve 

özgürlüklerini de korumasını ve kendisine saygı göstermesini beklemektedir. 

Yöneticiye duyulan güveni etkileyen etmenler kadar öğretmenin iĢ doyumunu 

etkileyen etmenlerde iliĢkinin geliĢiminde etkili olmaktadır. Yönetici öğretmenine 

saygı duymalı, ona değerli olduğunu hissettirmeli, öğretmenine karĢı içten olmalı, 

ona inanmalı ve güvenmeli, öğretmeninin özlük haklarını korumalı, öğretmeniyle 

iletiĢimini hiçbir zaman koparmamalıdır. Demokratik bir eğitim ortamında çalıĢan, 

yaptığı çalıĢmalar yöneticisi tarafından takdir edilen, çalıĢma arkadaĢları ile 

diyalogları kuvvetli, öğrencilerini anlayan, onların seviyesine inmeyi baĢarabilen, 

geleneksel eğitim metotlarını çağdaĢ eğitim metotları ile birleĢtirerek, geliĢen 

teknoloji ve imkanlar doğrultusunda çağın gerektirdiği eğitim araç ve gereçlerini 

derslerinde kullanarak öğrencilerine sadece bilgiyi tek düze öğreten değil bunun 

yanında bilgiyi transfer etmeyi de öğreten, öğrencilerini Niçin?, Hangisi? gibi 

soruları sormaya sevk eden, onları düĢündüren, düĢündürürken de öğrenmelerini 

sağlayan, onları bilgiyi sorgulamaya yönelten, yeni bilgileri ve geliĢmeleri her zaman 

takip eden, bu yenilikleri planlarında uygulayarak derslerine de yansıtmayı baĢaran, 

teorik bilginin yanında yaparak–yaĢayarak öğrenme metotlarını derslerinde kullanan, 

öğrencilerinin bireysel özelliklerini her zaman dikkate alan ve tüm öğrencilerine eĢit 

davranabilen bir öğretmenin iĢ performansı yüksek demektir. Öğretmenin 

yöneticisine duyduğu güven ile iĢ doyumu arasındaki iliĢkinin boyutları iĢ 

performansı açısından önemlidir.  

 

Bu araĢtırmada; yapılan araĢtırmalardan da faydalanılarak öğretmenlerin 

yöneticilerine duydukları güven ile iĢ doyumları arasındaki iliĢki incelenerek, elde 

edilen bulgular ıĢığında gerekirse yeni arayıĢlara gidilip önerilerde bulunulacaktır. 

Sonuçta bu araĢtırma, öğretmenlerin yöneticilerine duydukları güven ile iĢ doyumları 

arasındaki iliĢkinin ne boyutta olduğunun görülebilmesi bakımından önemlidir.      
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1.8. Varsayımlar 

 

AraĢtırmaya katılan ilköğretim okulu öğretmenleri kendilerine uygulanan KiĢisel 

Bilgi Formunu, Yöneticiye Duyulan Güven Ölçeğini ve ĠĢ Doyumu Ölçeğini, samimi 

ve tarafsız olarak yanıtlamıĢlardır.  

 

1.9. Sınırlılıklar 

 

1. Bu araĢtırma 2008–2009 Eğitim-Öğretim yılında, Ġstanbul Ġli, Avrupa Yakası, 

Bakırköy Ġlçesindeki resmi ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenler ile 

sınırlıdır. 

 

2. AraĢtırma,  Yöneticiye Duyulan Güven Ölçeği ve ĠĢ Doyumu ölçeği ile elde edilen 

bulgularla sınırlıdır. 

 

1.10. Tanımlar ve Kısaltmalar 

 

İlköğretim: Türkiye Cumhuriyeti Anayasası ile Milli Eğitim Temel Kanunu‟na göre 

ilköğretim, 6–14 yaĢları arasındaki çocukların eğitimini kapsar (ġiĢman, 2002: 69). 

 

İş Doyumu: ĠĢte kazanılan baĢarı, sorumluluk, özerklik, saygı görme gibi koĢulların 

var olması sonucu ortaya çıkan ve kiĢiye haz veren bir durumdur (Telman ve Ünsal,  

2004: 14). 

 

Güven: Güven, bir tarafın diğer değiĢim tarafına güvenme isteği olarak ifade 

edilebilir (Morgan ve Hunt, 1994: 23). 

 

Yöneticiye Duyulan Güven: ĠĢ ile ilgili problemlerin, herhangi bir olumsuz tavırla 

karĢılaĢma korkusu olmadan açıkça yöneticiyle konuĢulabilir olmasıdır (Fulk, Brief 

ve Barr, 1985, akt.: Kılıç, 2000). 
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BÖLÜM II 

 

 

YÖNTEM 

 

AraĢtırmanın bu bölümünde sırasıyla araĢtırma modeli, evren ve örneklem, veri 

toplamada kullanılan ölçme araçları, verilerin toplanması ve çözümlenmesinde 

kullanılan istatistiksel tekniklere iliĢkin açıklamalara yer verilmiĢtir. 

 

2.1. Araştırmanın Modeli  

 

Bu araĢtırmada ilköğretim okullarında çalıĢan öğretmenlerin yöneticilerine 

duydukları güven ile iĢ doyumları arasındaki iliĢki çeĢitli değiĢkenler açısından 

incelenmektedir. Bu nedenle, çalıĢma iliĢkisel tarama modelindedir. AraĢtırmanın 

bağımsız değiĢkenlerini cinsiyet, mesleki kıdem ve eğitim düzeyi oluĢturmaktadır. 

 

ĠliĢkisel Tarama Modelleri; iki ve daha çok sayıdaki değiĢken arasında birlikte 

değiĢim varlığını ve derecesini belirlemeyi amaçlayan araĢtırma modelleridir. Bu tür 

bir düzenlemede, aralarında iliĢki aranacak değiĢkenler, tekil aramada olduğu gibi, 

ayrı ayrı değerler verme, iliĢkisel bir çözümlemeye olanak verecek Ģekilde 

yapılmalıdır. Değer verme iĢlemi iki türlü yapılabilir:  Korelâsyon türü iliĢki ile 

karĢılaĢtırma yoluyla elde edilen iliĢkilerdir. Korelâsyon türü iliĢki aramalarda 

değiĢkenlerin birlikte değiĢip değiĢmedikleri, birlikte bir değiĢme varsa, bunun nasıl 

olduğu öğrenilmeye çalıĢılır. Ġki değiĢken arasında iliĢki olmadığında bulunacak olan 

korelâsyon katsayısı sıfırdır ya da sıfıra yakın bir değerdir (Karasar, 2006: 81). 

 

 

2.2. Evren ve Örneklem 

 

AraĢtırmanın evrenini, Ġstanbul ili, Bakırköy ilçesindeki resmi ilköğretim okullarında 

görev yapan öğretmenler oluĢturmaktadır.  
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AraĢtırmanın örneklemini ise, Ġstanbul ili, Avrupa Yakası, Bakırköy ilçesinde 

bulunan 26 resmi ilköğretim okulu arasından rastgele seçilmiĢ 6 ilköğretim okulu ve 

bu ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenler oluĢturmaktadır. UlaĢılması 

planlanan öğretmen sayısı 120‟dir. AraĢtırmanın örnekleminde yer alan 

öğretmenlerin hepsine ulaĢılmıĢtır. Ġlçedeki resmi ilköğretim okulları ve burada 

çalıĢan öğretmen sayıları aĢağıdaki tabloda görülmektedir. 

 

 Resmi 

İlköğretim 

Okulları Sayısı 

Kadrolu 

Öğretmen Sayısı 

Örneklem Alınan 

Okul Sayısı 

Örneklem Alınan  

Öğretmen Sayısı 

Bakırköy 26 980 6 120 

 

 

2.3. Veri Toplama Araçları 

 

AraĢtırmanın veri toplama araçları bölümünü, örneklemi oluĢturan Ġlköğretim 

okullarında görev yapan öğretmenlere uygulanmak üzere hazırlanmıĢ üç sayfadan 

oluĢan “KiĢisel Bilgi Formu”, “Yöneticiye Duyulan Güven Ölçeği” ve “ĠĢ Doyumu 

Ölçeği” oluĢturmaktadır. 

 

Kişisel Bilgi Formu   

 

KiĢisel bilgi formu araĢtırmacı tarafından geliĢtirilmiĢtir. KiĢisel bilgi formu, 

örneklemde yer alan ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlere kendileriyle 

ilgili cinsiyet, mesleki kıdem, eğitim düzeyinden oluĢan soruları içermektedir.  

 

Güven Ölçeği 

 

Sönmez (2005), tarafından uyarlanan “Güven Ölçeği”, öğretmenlerin okul 

müdürlerine (yöneticilerine) karĢı duydukları güveni belirlemeye yönelik 35 sorudan 

oluĢturulmuĢtur. Ölçek soruları Hoy ve Tschannen-Moran‟ın (1998) ve Kılıç‟ın 

(2000) yaptıkları çalıĢmalar ve kullandıkları ölçekler dikkate alınarak hazırlanmıĢtır. 

Ölçeğin yapılan geçerlik güvenilirlik çalıĢmalarından sonra Cronbach Alpha değeri 
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 0.9513 olarak hesaplanmıĢtır ( Hoy ve Tschannen-Moran, 1998; Kılıç, 2000). 35 

sorunun “risk alma”, “uzmanlık”, “güvenilirlik”, “dürüstlük”, “açıklık” ve 

“iyilikseverlik” adı altında 6 alt boyut olarak kullanılabileceği görülmüĢtür. Her bir 

madde beĢli likert tipi değerlendirme sistemine sahiptir. 

 

Ölçek ve alt boyutlarına ait güvenilirlik katsayıları (Cronbach‟s Alpha) analizler 

öncesi tekrar hesaplanması sonucu; risk alma için α=.897, uzmanlık için α=.908, 

güvenirlilik için α=.903, dürüstlük için α=.812, açıklık için α=.744 ve iyilikseverlik 

için α=.725 olarak bulunmuĢtur. Güven ölçeğinin geneli için ise α=.886 olmuĢtur. 

Ölçeğin ve alt boyutlarının güvenirliliği için Alfa (α) katsayısına bağlı olarak 

güvenirliliği aĢağıdaki gibi değerlendirilmiĢtir. 

 

0.00≤ α < 0.40 ise ölçek güvenilir değildir, 

0.40≤ α < 0.60 ise ölçek güvenilir, 

0.60≤ α < 0.80 ise ölçek oldukça güvenilir, ve 

0.80≤ α < 1.00 ise ölçek yüksek derecede güvenilirdir (Kalaycı, 2006: 405). 

 

Ölçek ve alt boyutlarının güvenirlilikleri (iç-tutarlılığı), „oldukça güvenilir‟ ile 

„yüksek derecede güvenilir‟ aralığında bulunmuĢtur. 

 

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerden görev yaptıkları ilköğretim okullarındaki 

yöneticilerine duydukları güveni göz önünde bulundurarak, kendileri açısından en 

uygun buldukları seçeneği iĢaretlemeleri istenmiĢtir. Seçenekler ve puan aralıkları 

Ģöyledir:  

              

SEÇENEK PUAN ARALIĞI 

Kesinlikle Katılmıyorum 1,00-1,80 

Katılmıyorum 1,81-2,60 

Kararsızım 2,61-3,40 

Katılıyorum 3,41-4,20 

Tamamen Katılıyorum 4,21-5,00 
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İş Doyumu Ölçeği 

 

AraĢtırmaya katılan ilköğretim okulu öğretmenlerinin çalıĢtıkları kurumlardaki iĢ 

doyumlarını araĢtırmak üzere, Skovholt, Açıkgöz ve Açıkgöz (1991; akt.:ġahin, 

1999) tarafından ABD‟de geliĢtirilen  “Minnesota Öğretmen Gerilimi Envanteri” ile 

Köse (1985) tarafından geliĢtirilen “ĠĢ Doyumu Anketinden” yararlanmak suretiyle 

ġahin (1999) tarafından uyarlanan ve güvenirliliği, α=.890 olarak bulunan “ĠĢ 

Doyumu Ölçeği” kullanılmıĢtır. Ölçek altı boyut ve 42 maddeden oluĢmaktadır. 

Ölçek ve alt boyutlarına iliĢkin araĢtırma için bulunan güvenirlilik katsayıları; iĢin 

kendisi için α=.901, yönetim için α=.896, ücret için α=.907, bireylerarası iliĢkiler 

için α=.826, baĢarı, saygınlık ve tanınma için α=.803 ve veli-öğrenci ilgisizliği için 

α=.891 olarak gerçekleĢmiĢtir. ĠĢ Doyumu Ölçeğinin geneli için ise güvenirlilik (iç-

tutarlılık), α=.912 olmuĢtur. Ölçek ve tüm alt boyutlarının güvenirlilik (iç-tutarlılığı) 

katsayıları „yüksek derecede güvenilir‟ aralığında bulunmuĢtur. ĠĢ Doyum Ölçeğinin 

maddeleri, 1 (katılmama) ve 3 (katılma) olmak üzere 3 puanlı bir Likert ölçeği 

Ģeklinde hazırlanmıĢ ve öğretmenlerce kendi algı düzeylerine göre en uygun Ģıkkı 

iĢaretlemeleri biçiminde uygulanmıĢtır. Seçenekler ve puan aralıkları Ģöyledir: 

 

SEÇENEK PUAN ARALIĞI 

Hayır (katılmıyorum) 1,00-1,66 

Kısmen (biraz katılıyorum) 1,67-2,33 

Evet (katılıyorum) 2,34-3,00 

 

2.4. Verilerin Toplanması 

 

AraĢtırmada kullanılan veri toplama araçları 2008–2009 ilkbahar döneminde 

uygulanmıĢtır. Uygulama yaklaĢık 1 ay sürmüĢtür. Veri toplama araçları izin alınan 

okullardaki öğretmenlere gerekli açıklamalar yapıldıktan sonra bizzat araĢtırmacı 

tarafından uygulanmıĢtır. 

 

 

59 



  

2.5.Veri Çözümleme Yöntemleri 

 

Öğretmenlere uygulanan veri toplama araçlarından elde edilen veriler kodlanarak 

bilgisayara yüklenmiĢtir. Elde edilen bu verilerin çözümlenmesinde SPSS 16.0 

istatistik paket programı kullanılmıĢtır.  

 

Elde edilen verilerin analizinde betimsel istatistiklerden frekans (f), yüzde (%), 

aritmetik ortalama (X) ve standart sapma (Ss) kullanılmıĢtır. Öğretmenlerin 

yöneticiye güven ölçeği ile iĢ doyumu ölçeğinden aldıkları puan ortalamaları 

arasındaki iliĢki düzeyini belirlemek için Pearson Çarpım Moment Korelâsyon 

analizi yapılmıĢtır. Ayrıca değiĢkenlerin birbirlerini yordama düzeylerini belirlemek 

için ise regresyon analizi yapılmıĢtır. Katılımcıların görüĢlerinde bağımsız 

değiĢkenlere göre farklılık olup olmadığını belirlemek üzere parametrik testlerden  

iki seçenekliler için t-testi, üç ve daha fazla seçenekliler için ise varyans (Anova) 

analizi, non-parametrik testlerden ise Kruskal-Wallis H testi  kullanılmıĢtır. Ayrıca 

farklılığın hangi gruplar arasında olduğunu saptamak için LSD uygulanmıĢtır.  

 

Elde edilen verilerin anlamlılık düzeyi p<.05 olarak kabul edilmiĢtir.  
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 BÖLÜM III 

 

BULGULAR  

 

Bu bölümde, ilköğretim okullarında çalıĢan öğretmenlerin yöneticilerine duydukları 

güven ile iĢ doyumları arasındaki iliĢkiyi araĢtırmak üzere KiĢisel Bilgi Formu, 

Güven Ölçeği ve ĠĢ Doyumu Ölçeği ile toplanan verilerin istatistiksel çözümlemeleri 

sonucunda elde edilen bulgular ve bunların yorumlarına yer verilmiĢtir.  

 

3.1. Öğretmenlerin Demografik Özelliklerine İlişkin Bulgular 

 

AraĢtırmanın örneklemini oluĢturan ve resmi ilköğretim okullarında görev yapan 120 

öğretmenin kiĢisel özelliklerine iliĢkin verilerin (cinsiyet, kıdem, eğitim düzeyi) 

frekans ve yüzde dağılımları aĢağıda sırasıyla verilmiĢtir.  

 

AĢağıdaki Tablo 3.1‟de öğretmenlerin cinsiyetlerine göre dağılımı görülmektedir.  

 

Tablo 3.1. Öğretmenlerin Cinsiyetlerine Göre Dağılımı 

Cinsiyet Frekans (f) Yüzde (%) 

Kadın 60 50,0 

Erkek 60 50,0 

Toplam 120 100,0 

 

Tablo 3.1‟de görüldüğü gibi öğretmenlerin yarısı kadın, yarısı ise erkek 

öğretmenlerden oluĢmaktadır. 

 

Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre dağılımları Tablo 3.2‟de görülmektedir.  

 

Tablo 3.2. Öğretmenlerin Mesleki Kıdemlerine Göre Dağılımı 

Mesleki Kıdem Frekans (f) Yüzde (%) 

1-10 31 25,8 

11-20 39 32,5 

21 ve üstü 50 41,7 

Toplam 120 100,0 
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Tablo 3.2‟de görüldüğü gibi araĢtırmaya katılan öğretmenlerin %25,8‟i 1-10 yıl arası 

mesleki kıdeme sahiptir. Öğretmenlerin %32,5‟i, 11-20 yıl arası mesleki kıdeme 

sahiptir. Geriye kalan %41,7‟sinin mesleki kıdemi ise 21 yıldan fazladır.  

 

Öğretmenlerin eğitim düzeylerine göre dağılımı Tablo 3.3‟te gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 3.3. Öğretmenlerin Eğitim Düzeylerine Göre Dağılımı 

Eğitim Düzeyi Frekans (f) Yüzde (%) 

Ön Lisans 28 23,3 

Lisans 58 48,3 

Eğitim Enstitüsü 17 14,2 

Yüksek Lisans 17 14,2 

Toplam 120 100,0 

 

Tablo 3.3‟te görüldüğü gibi öğretmenlerin %23,3‟ü Önlisans, %48,3‟ü Lisans, 

%14,2‟si Eğitim Enstitüsü mezunu, %14,2‟si Lisansüstü eğitime sahiptir.  

 

3.2 Öğretmenlerin Yöneticilerine Olan Güvenleri İle İş Doyumları Arasındaki 

İlişkiye İlişkin Bulgular 

  

Öğretmenlerin yöneticiye güven ölçeği ve alt boyutlarından aldıkları puanların 

aritmetik ortalamaları ve standart sapmaları tablo 3.4‟te gösterilmiĢtir.  

 

Tablo 3.4. Öğretmenlerin Yöneticiye Güven Ölçeği ve Alt Boyutlarından Aldıkları 

Puanların Aritmetik Ortalamaları ve Standart Sapmaları 

Değişkenler  X  Ss 

Risk Alma  3,41 ,91 

Uzmanlık 2,38 ,90 

Güvenirlilik 2,68 1,05 

Dürüstlük 2,17 ,86 

Açıklık 2,16 ,81 

Ġyilik Severlik 2,22 ,91 

Güven Ölçeği Toplam 2,42 ,71 

 

Tablo 3.4‟te görüldüğü gibi öğretmenlerin yöneticiye güven ölçeğinin tamamından 

aldıkları puanların ortalaması X =2.42 (Katılmıyorum) iken, standart sapması (ss) 

,71‟dir.                                                      
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Öğretmenler güven ölçeğinin sadece risk alma alt boyutunda kararsız görünürken 

( X =3,41 ve Ss=,91), diğer tüm alt boyutlarda yöneticileri hakkında olumlu görüĢ 

bildirmemiĢlerdir.   

 

Öğretmenlerin iĢ doyumu ölçeğinden aldıkları toplam puan ortalaması ve alt 

boyutlarının ortalamasına iliĢkin bulgular tablo 3.5‟te gösterilmiĢtir.  

 

Tablo 3.5. Öğretmenlerin ĠĢ Doyumu Ölçeğinden Aldıkları Toplam Puan Ortalaması 

ve Alt Boyutlarının Ortalamasına ĠliĢkin Bulgular 

Değişkenler  X  Ss 

ĠĢin Kendisi 1,60 ,29 

Yönetim 1,91 ,27 

Ücret 1,63 ,37 

Bireylerarası ĠliĢkiler 2,16 ,40 

BaĢarı, Saygınlık ve Tanınma 1,78 ,27 

Veli-Öğrenci Ġlgisizliği 1,84 ,44 

ĠĢ Doyumu Ölçeği Toplam 1,60 ,29 

 

Tablo 3.5‟te görüldüğü gibi öğretmenler en yüksek ortalamayı “Bireylerarası 

ĠliĢkiler” alt boyutundan almıĢlardır ( X =2,16). “Bireylerarası ĠliĢkileri” sırasıyla 

“Yönetim” ( X =1,91), “Veli-Öğrenci Ġlgisizliği” ( X =1,84), “BaĢarı, Saygınlık ve 

Tanınma” ( X =1,78), “Ücret” ( X =1,63) ve “ĠĢin Kendisi” ( X =1,60) takip 

etmektedir. Bulgulara göre öğretmenler “Bireylerarası ĠliĢkiler” alt boyutunda 

“Kısmen” iĢ doyumuna sahip iken, “Ücret” ve “ĠĢin Kendisi” alt boyutlarında iĢ 

doyumuna sahip değillerdir.  

 

Öğretmenlerin “Güven Ölçeği” ve “ĠĢ Doyum” Ölçeği‟nden aldıkları puan 

ortalamaları arasındaki iliĢkiyi belirlemek için yapılan Pearson Çarpım Moment 

Korelasyon analizi sonucu tablo 3.6‟da gösterilmiĢtir.  
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Tablo 3.6. Öğretmenlerin Güven Ölçeği ve ĠĢ Doyum Ölçeğinden Aldıkları Puan 

Ortalamaları Arasındaki ĠliĢkiyi Belirlemek Ġçin Yapılan Pearson Çarpım Moment 

Korelasyon Analizi Sonucu 

 Değişkenler Güven  İş Doyum  

Güven  r 1 ,347(**) 

p . ,000 

N   

İş Doyum  r ,347(**) 1 

p ,000 . 

N 120 120 

 

 

Tablo 3.6 incelendiğinde görülecektir ki, öğretmenlerin yöneticilerine olan güvenleri 

ile iĢ doyumları arasında .347 oranında pozitif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. 

Bulgulara göre öğretmenlerin yöneticilerine olan güvenleri arttıkça iĢ doyumları da 

artmaktadır.  

 

Öğretmenlerin yöneticilerine olan güven duygularının, onların iĢ doyum düzeylerini 

yordamada anlamlı bir yordayıcı olup olmadığını belirlemek için yapılan regresyon 

analizi sonucu tablo 3.7‟de gösterilmiĢtir.  

 

Tablo 3.7. Öğretmenlerin Yöneticilerine Olan Güven Duygularının, Onların ĠĢ 

Doyum Düzeylerini Yordamada Anlamlı Bir Yordayıcı Olup Olmadığını Belirlemek 

Ġçin Yapılan Regresyon Analizi Sonucu 

Yordayan Değişken 

Yöneticiye Güven 

r r
2
 Sd Sh F p 

Yordanan Değişken 

ĠĢ Doyumu 

,347 ,120 118 ,167  16,01 ,000 

 

Tablo 3.7‟de görüldüğü gibi, öğretmenlerin yöneticilerine olan güven duygularının, 

onların iĢ doyumlarını yordamada anlamlı bir yordayıcı olup olmadığını belirlemek 

için yapılan regresyon analizi sonucunda, güvenin iĢ doyumunun anlamlı bir 

yordayıcısı olduğu belirlenmiĢtir (r=.347; r
2
=.120; F=16.01; p<.05). Bulgulara göre 

öğretmenlerin iĢ doyumlarına iliĢkin toplam değiĢimin %12‟si, onların yöneticilerine 

olan güvenleri ile açıklanabilir.  
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Öğretmenlerin güven ölçeği alt boyutları ile iĢ doyumu ölçeği alt boyutları arasındaki 

iliĢkiyi belirlemek için yapılan Pearson Çarpım Moment Korelasyon analizi sonucu 

tablo 3.8‟de gösterilmiĢtir.  

 

Tablo 3.8. Öğretmenlerin Güven Ölçeği Alt Boyutları Ġle ĠĢ Doyumu Ölçeği Alt 

Boyutları Arasındaki ĠliĢkiyi Belirlemek Ġçin Yapılan Pearson Çarpım Moment 

Korelasyon Analizi Sonucu 
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ĠĢin Kendisi 

r -,083 ,352(**) ,360(**) ,314(**) ,330(**) ,330(**) 

p ,369 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 120 120 120 120 120 120 

Yönetim  

 

r ,019 ,556(**) ,542(**) ,517(**) ,506(**) ,482(**) 

p ,835 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 120 120 120 120 120 120 

Ücret  r ,049 -,022 -,006 ,015 ,040 ,020 

p ,597 ,814 ,948 ,869 ,670 ,828 

N 120 120 120 120 120 120 

Bireylerarası 

ĠliĢkiler 

r ,144 -,082 -,123 -,097 -,063 -,111 

p ,120 ,373 ,181 ,293 ,495 ,230 

N 120 120 120 120 120 120 

BaĢarı, 

Saygınlık ve 

Tanınma 

r ,077 ,376(**) ,311(**) ,298(**) ,347(**) ,308(**) 

p ,407 ,000 ,001 ,001 ,000 ,001 

N 120 120 120 120 120 120 

Veli-

Öğrenci 

Ġlgisizliği 

r ,188(*) -,147 -,170 -,179 -,198(*) -,130 

p ,041 ,111 ,064 ,051 ,031 ,160 

N 120 120 120 120 120 119 

  

Tablo 3.8‟de görüldüğü gibi, öğretmenlerin güven ölçeği alt boyutları ile iĢ doyumu 

ölçeği alt boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek için yapılan Pearson Çarpım 

Moment Korelasyon analizi sonucunda bazı boyutlar arasında anlamlı iliĢkiler 

bulunmuĢtur.  

 

Güven ölçeğinin “Uzmanlık” alt boyutu ile ĠĢ Doyumu ölçeğinin “ĠĢin Kendisi” alt 

boyutu arasında pozitif yönde anlamlı bir iliĢki vardır (r=.352;  p<.05).  
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Bulgulara göre alanında uzman yöneticilerle çalıĢan öğretmenler, yaptıkları iĢin 

kendisinden büyük bir doyum elde etmektedirler. Benzer bir iliĢki Güven ölçeğinin 

“Uzmanlık” alt boyutu ile ĠĢ Doyumu ölçeğinin “Yönetim” alt boyutu arasında da 

vardır (r=.556;  p<.05). Bu durum da, alanında uzman olduğu algılanan yöneticilerin 

yönetiminin de tatmin edici olduğu Ģeklinde açıklanabilir. “Uzmanlık” alt boyutu ile 

anlamlı iliĢkisi olan iĢ doyumu ölçeğinin diğer bir boyutu ise “BaĢarı, Tanınma ve 

Saygınlık” alt boyutudur (r=.376;  p<.05). Bu durum, yöneticinin uzmanlığından 

dolayı duyulan güvenin, öğretmenlerde “BaĢarı, Tanınma ve Saygınlık” 

noktalarından iĢ doyumlarına katkı sağladığı Ģeklinde açıklanabilir.  

 

Öğretmenlerin Güven Ölçeği, “Güvenirlilik” alt boyutundan aldıkları puan 

ortalamaları ile ĠĢ Doyumu ölçeğinin “ĠĢin Kendisi” (r=.360), “Yönetim” (r=.542) ve 

“BaĢarı, Tanınma ve Saygınlık” (r=.311) alt boyutları arasında da pozitif yönde 

anlamlı iliĢki olduğu belirlenmiĢtir. Bulgulara göre yöneticilerini güvenilir olarak 

algılayan öğretmenler yaptıkları iĢten, yönetimden ve baĢarı, tanınma ve saygınlıktan 

memnun olmaktadırlar. 

 

Öğretmenlerin Güven Ölçeği, “Dürüstlük” alt boyutundan aldıkları puan ortalamaları 

ile ĠĢ Doyumu ölçeğinin “ĠĢin Kendisi” (r=.314), “Yönetim” (r=.517) ve “BaĢarı, 

Tanınma ve Saygınlık” (r=.298) alt boyutları arasında da pozitif yönde anlamlı iliĢki 

olduğu belirlenmiĢtir. Buna göre öğretmenlerin yöneticilerini dürüst olarak algılama 

düzeyleri arttıkça yaptıkları iĢin kendisinden, yönetimden ve baĢarı, tanınma ve 

saygınlıktan aldıkları doyumda artmaktadır.  

 

Öğretmenlerin Güven Ölçeği, “Açıklık” alt boyutundan aldıkları puan ortalamaları 

ile ĠĢ Doyumu ölçeğinin “ĠĢin Kendisi” (r=.330), “Yönetim” (r=.506) ve “BaĢarı, 

Tanınma ve Saygınlık” (r=.347) alt boyutları arasında da pozitif yönde anlamlı iliĢki 

bir olduğu belirlenmiĢtir. Bulgular, yöneticilerini açık olarak algılayan öğretmenlerin 

yaptıkları iĢten, yönetimden ve baĢarı, tanınma ve saygınlıktan memnuniyet 

düzeylerinin arttığını göstermektedir. 

 

Öğretmenlerin Güven Ölçeği, “Ġyilik Severlik” alt boyutundan aldıkları puan 

ortalamaları ile ĠĢ Doyumu ölçeğinin “ĠĢin Kendisi” (r=.330), “Yönetim” (r=.482)  
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ve “BaĢarı, Tanınma ve Saygınlık” (r=.308) alt boyutları arasında da pozitif yönde 

anlamlı iliĢki olduğu belirlenmiĢtir. Bulgular, yöneticilerini iyiliksever olarak 

algılayan öğretmenlerin yaptıkları iĢten, yönetimden ve baĢarı, tanınma ve 

saygınlıktan doyum düzeylerinin daha yüksek olduğunu göstermektedir.  

 

3.3 Öğretmenlerin Yöneticilerine Olan Güvenleri ve İş Doyumlarının 

Demografik Özelliklerine Göre Farklılaşıp Farklılaşmadığına İlişkin Bulgular 

 

Öğretmenlerin yöneticilerine olan güvenlerinin cinsiyetlerine göre farklılık gösterip 

göstermediğini belirlemek için yapılan bağımsız grup t-testi sonucu tablo 3.9‟da 

gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 3.9. Öğretmenlerin Yöneticilerine Olan Güvenlerinin Cinsiyetlerine Göre 

Farklılık Gösterip Göstermediğini Belirlemek Ġçin Yapılan Bağımsız Grup T-testi 

Sonucu 

Ölçek Gruplar  N X  ss Sh Sd t p 

Yöneticiye 

Güven 

Kadın 60 2,47 ,730 ,094 118 ,745 ,528 

Erkek 60 2,37 ,711 ,092 

 

Tablo 3.9‟da görüldüğü gibi, öğretmenlerin yöneticilerine olan güvenlerinin 

cinsiyetlerine göre farklılık gösterip göstermediğini belirlemek için yapılan bağımsız 

grup t-testi sonucunda, cinsiyetler arasında anlamlı bir farklılığa rastlanmamıĢtır 

[t(118)=,745; p>.05].  Bulgulara göre kadın ve erkek öğretmenlerin yöneticilerine olan 

güven düzeyleri benzerlik göstermektedir.  

 

Öğretmenlerin iĢ doyumlarının cinsiyetlerine göre farklılık gösterip göstermediğini 

belirlemek için yapılan bağımsız grup t-testi sonucu tablo 3.10‟da gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 3.10. Öğretmenlerin ĠĢ Doyumlarının Cinsiyetlerine Göre Farklılık Gösterip 

Göstermediğini Belirlemek Ġçin Yapılan Bağımsız Grup T-testi Sonucu 

Ölçek Gruplar  N X  ss Sh Sd t p 

İş Doyumu Kadın 60 1,84 ,136 ,017 118 1,473 ,123 

Erkek 60 1,79 ,210 ,027 
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Tablo 3.10‟da görüldüğü gibi, öğretmenlerin iĢ doyumlarının cinsiyetlerine göre 

farklılık gösterip göstermediğini belirlemek için yapılan bağımsız grup t-testi 

sonucunda, cinsiyetler arasında anlamlı bir farklılığa rastlanmamıĢtır [t(118)=1,473; 

p>.05]. Bulgulara göre kadın ve erkek öğretmenlerin iĢ doyum düzeyleri benzerlik 

göstermektedir.  

 

Öğretmenlerin yöneticiye güven ölçeği alt boyutlarından elde ettikleri puan 

ortalamalarının cinsiyetlerine göre farklılık gösterip göstermediğini belirlemek için 

yapılan bağımsız grup t-testi sonucu tablo 3.11‟de gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 3.11. Öğretmenlerin Yöneticiye Güven Ölçeği Alt Boyutlarından Elde Ettikleri 

Puan Ortalamalarının Cinsiyetlerine Göre Farklılık Gösterip Göstermediğini 

Belirlemek Ġçin Yapılan Bağımsız Grup T-testi Sonucu 

Yöneticiye Güven 

Ölçeği Alt Boyutları 

Cinsiyet N  X  Ss Sh Sd   t p 

Risk Alma 

  

Kadın  60 3,35 ,820 ,105 118 -,824 ,084 

Erkek  60 3,48 1,000 ,130 

Uzmanlık 

  

Kadın  60 2,50 ,952 ,122 118 1,40 ,195 

Erkek  60 2,26 ,837 ,109 

Güvenirlik 

  

Kadın  60 2,77 1,081 ,139 118 ,897 ,332 

Erkek  60 2,59 1,025 ,133 

Dürüstlük 

  

Kadın  60 2,21 ,853 ,110 118 ,156 ,693 

Erkek  60 2,13 ,876 ,114 

Açıklık 

  

Kadın  60 2,21 ,846 ,109 118 ,907 ,343 

Erkek  60 2,10 ,781 ,101 

Ġyilik Severlik Kadın  60 2,29 ,951 ,122 118 ,506 ,478 

Erkek  60 2,14 ,883 ,115 

 

Tablo 3.11‟de görüldüğü gibi, öğretmenlerin yöneticiye güven ölçeği alt 

boyutlarından elde ettikleri puan ortalamalarının cinsiyetlerine göre farklılık gösterip 

göstermediğini belirlemek için yapılan bağımsız grup t-testi sonucunda anlamlı bir 

farklılığa rastlanmamıĢtır. Bulgulara göre kadın ve erkek öğretmenlerin güven ölçeği 

alt boyutlarına iliĢkin düĢünceleri benzerlik göstermektedir.  

 

Öğretmenlerin iĢ doyum ölçeği alt boyutlarından elde ettikleri puan ortalamalarının 

cinsiyetlerine göre farklılık gösterip göstermediğini belirlemek için yapılan bağımsız 

grup t-testi sonucu tablo 3.12‟de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 3.12. Öğretmenlerin ĠĢ Doyum Ölçeği Alt Boyutlarından Elde Ettikleri Puan 

Ortalamalarının Cinsiyetlerine Göre Farklılık Gösterip Göstermediğini Belirlemek 

Ġçin Yapılan Bağımsız Grup T-testi Sonucu 

İş Doyum Ölçeği  

Alt Boyutları 

Cinsiyet N  X  Ss Sh Sd   t p 

ĠĢin Kendisi 

Kadın  60 1,65 ,319 ,041 118 1,91 ,098 

Erkek  60 1,55 ,261 ,034 

 

Yönetim  

Kadın  60 1,98 ,254 ,032 118 3,17 ,923 

Erkek  60 1,83 ,281 ,036 

 

Ücret 

Kadın  60 1,60 ,371 ,047 118 -,929 ,703 

Erkek  60 1,66 ,378 ,049 

 Cinsiyet N  X  Ss Sh Sd   t p 

Bireylerarası ĠliĢkiler Kadın  60 2,12 ,406 ,052 118 -1,03 ,261 

Erkek  60 2,20 ,404 ,052 

BaĢarı, Saygınlık ve 

Tanınma 

Kadın  60 1,82 ,255 ,033 118  1,33 ,506 

Erkek  60 1,75 ,283 ,036 

Veli-Öğrenci 

Ġlgisizliği 

Kadın  60 1,83 ,494 ,063 118 -,242 ,140 

Erkek  60 1,85 ,387 ,050 

 

Tablo 3.12 de görüldüğü gibi, öğretmenlerin iĢ doyumu ölçeği alt boyutlarından elde 

ettikleri puan ortalamalarının cinsiyetlerine göre farklılık gösterip göstermediğini 

belirlemek için yapılan bağımsız grup t-testi sonucunda anlamlı bir farklılığa 

rastlanmamıĢtır. Bulgulara göre kadın ve erkek öğretmenlerin iĢ doyumu ölçeği alt 

boyutlarına iliĢkin düĢünceleri benzerlik göstermektedir.  

 

Öğretmenlerin yöneticiye güven ölçeğinden aldıkları puan ortalamalarının mesleki 

kıdemlerine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için yapılan tek yönlü 

varyans analizi sonucu tablo 3.13‟te gösterilmiĢtir.  

 

Tablo 3.13. Öğretmenlerin Yöneticiye Güven Ölçeğinden Aldıkları Puan 

Ortalamalarının Mesleki Kıdemlerine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek 

Ġçin Yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi Sonucu 

Değişken   Kıdem N X  Kaynak KT SD KO F p 

Yöneticiye 

Güven 

1-10 31 3,84 Gruplar arası ,799 4 ,200  

4,86 
 

0,026 11-20 39 3,65 Grup içi 60,35 115 ,529 

21 ve üstü 50 3,61 Toplam 61,15 119   

 

Tablo 3.13‟te görüldüğü gibi, öğretmenlerin yöneticiye güven ölçeğinden aldıkları 

puan ortalamalarının mesleki kıdemlerine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını  
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belirlemek için yapılan tek yönlü varyans analizi (ANOVA) sonucunda,  puan 

ortalamaları arasındaki farkın istatistiksel olarak anlamlı olduğu belirlenmiĢtir. Bu 

iĢlemin ardından ANOVA sonrası belirlenen anlamlı farklılığın hangi gruplardan 

kaynaklandığını belirlemek üzere tamamlayıcı post-hoc analiz tekniklerine 

geçilmiĢtir. Yapılan LSD testi sonucu aĢağıda sunulmuĢtur. 

 

 

 

Değişken  Kıdem (İ) Kıdem (J) Xi-Xj p 

 

 

Yöneticiye 

Güven  

1-10  11-20  0,184(*) 0,012 

21 ve üstü  0,231(*) 0,002 

11-20  1-10  -0,184(*) 0,012 

21 ve üstü  0,046 0,784 

21 ve üstü  

  

1-10  -0,231(*) 0,002 

11-20  -0,046 0,784 

 

Tablo 3.14‟te görüldüğü gibi, yöneticiye güven ölçeği puan ortalamaları arasındaki 

fark, 1-10 yıl kıdeme sahip öğretmenler ile diğer gruplar arasında ve kıdemi 1-10 yıl 

arası değiĢen öğretmenlerin lehine gerçekleĢmektedir. Bulgulara göre 1-10 yıl arası 

kıdeme sahip öğretmenlerin yöneticilerine olan güvenleri daha yüksektir.  

 

Öğretmenlerin yöneticiye güven ölçeği alt boyutlarından elde ettikleri puan 

ortalamalarının, mesleki kıdemlerine göre farklılık gösterip göstermediğini 

belirlemek için yapılan tek yönlü varyans analizi (ANOVA) sonucu tablo 3.15‟te 

gösterilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

70 

Tablo 3.14. Yöneticiye Güven Puan Ortalaması Arasındaki Farkın Hangi Gruplar 

Arasında Olduğunu Belirlemek Ġçin Yapılan Post-Hoc LSD Testi Sonucu 



  

Tablo 3.15. Öğretmenlerin Yöneticiye Güven Ölçeği Alt Boyutlarından Elde Ettikleri 

Puan Ortalamalarının, Mesleki Kıdemlerine Göre Farklılık Gösterip Göstermediğini 

Belirlemek Ġçin Yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi Sonucu 

Değişken   Kıdem N X  Kaynak KT SD KO F p 

Risk Alma 

  

  

1-10 31 3,66 Gruplar arası 7,259 4 1,81 0,40 

 

 

0,672 

 
11-20 39 3,64 Grup içi 91,06 115 ,799 

21 ve üstü 50 3,55 Toplam 98,31 119   

 

 Uzmanlık 

 

1-10 31 3,85 Gruplar arası 2,368 4 ,592  

4,66 

   

 

0,028 

  
11-20 39 3,61 Grup içi 93,39 115 ,819 

21 ve üstü 50 3,58 Toplam 95,76 119   

Güvenirlik 

 

1-10 31 3,83 Gruplar arası 2,600 4 ,650  

4,11 

  

 

0,033 

  
11-20 39 3,55 Grup içi 128,2 115 1,12 

21 ve üstü 50 3,65 Toplam 130,8 119   

Dürüstlük 

  

  

1-10 31 3,94 Gruplar arası 2,580 4 ,645  

5,80 

 

 

0,015 

 
11-20 39 3,71 Grup içi 85,09 115 ,746 

21 ve üstü 50 3,70 Toplam 87,67 119   

Açıklık 

 

1-10 31 3,87 Gruplar arası 2,552 4 ,638  

5,43 

 

 

0,024 

 
11-20 39 3,62 Grup içi 75,55 115 ,663 

21 ve üstü 50 3,61 Toplam 78,10 119   

Ġyilik 

Severlik 

1-10 31 3,92 Gruplar arası 1,537 4 ,384  

0,95 

 

0,389 11-20 39 3,89 Grup içi 97,75 115 ,858 

21 ve üstü 50 3,85 Toplam 99,29 119  

 

Tablo 3.15‟te görüldüğü gibi, öğretmenlerin “Yöneticiye Güven” ölçeği alt 

boyutlarından elde ettikleri puan ortalamalarının, mesleki kıdemlerine göre farklılık 

gösterip göstermediğini belirlemek için yapılan tek yönlü varyans analizi (ANOVA) 

sonucunda “Uzmanlık”, “Güvenirlik”, “Dürüstlük” ve “Açıklık” alt boyutlarının 

puan ortalamaları arasındaki farkın istatistiksel olarak anlamlı olduğu belirlenmiĢtir. 

Bu iĢlemin ardından ANOVA sonrası belirlenen anlamlı farklılığın hangi gruplardan 

kaynaklandığını belirlemek üzere tamamlayıcı post-hoc analiz tekniklerine 

geçilmiĢtir. Yapılan LSD testi sonucu aĢağıda sunulmuĢtur. 
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Tablo 3.16. Öğretmenlerin Kıdemlerine Göre Yöneticiye Güven Ölçeği Alt 

Boyutlarından Elde Ettikleri Puan Ortalamaları Farklarının Hangi Gruplar Arasında 

OluĢtuğunu Belirlemek Ġçin Yapılan Post-Hoc LSD Testi Sonucu 

Alt Boyutlar Kıdem (İ) Kıdem (J) Xi-Xj p 

Uzmanlık 1-10  11-20  0,235(*) 0,017 

21 ve üstü  0,262(*) 0,016 

11-20  1-10  -0,235(*) 0,017 

21 ve üstü  0,127 0,555 

21 ve üstü  1-10  -0,262(*) 0,016 

11-20  -0,127 0,555 

Güvenirlilik 1-10  11-20  0,272(*) 0,003 

21 ve üstü  0,182(*) 0,012 

11-20  1-10  -0,272(*) 0,003 

21 ve üstü  -0,091 0,582 

21 ve üstü  1-10  -0,182(*) 0,012 

11-20  0,091 0,582 

Dürüstlük 1-10  11-20  0,224(*) 0,008 

21 ve üstü  0,235(*) 0,004 

11-20  1-10  -0,224(*) 0,008 

21 ve üstü  0,012 0,951 

21 ve üstü  1-10  -0,235(*) 0,004 

11-20  -0,012 0,951 

Açıklık 1-10  11-20  0,252(*) 0,007 

21 ve üstü  0,254(*) 0,005 

11-20  1-10  -0,252(*) 0,007 

21 ve üstü  0,001 0,993 

21 ve üstü  1-10  -0,254(*) 0,005 

11-20  -0,001 0,993 

 

Tablo 3.16‟da görüldüğü gibi, yapılan LSD testi sonucunda 1-10 yıl arası kıdeme 

sahip olan öğretmenler, yöneticilerinin uzmanlıkları, güvenirlikleri, dürüstlükleri ve 

açıklıkları konusunda daha olumlu görüĢe sahiptirler.  

 

Öğretmenlerin iĢ doyumu ölçeğinden aldıkları puan ortalamalarının mesleki 

kıdemlerine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için yapılan tek yönlü 

varyans analizi sonucu tablo 3.17‟de gösterilmiĢtir.  
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Tablo 3.17. Öğretmenlerin ĠĢ Doyumu Ölçeğinden Aldıkları Puan Ortalamalarının 

Mesleki Kıdemlerine Göre FarklılaĢıp FarklılaĢmadığını Belirlemek Ġçin Yapılan 

Tek Yönlü Varyans Analizi Sonucu 

Değişken   Kıdem N X  Kaynak KT SD KO F p 

İş doyumu 

1-10 31 2,12 Gruplar arası ,257 4 ,064 4,64 0,009 

11-20 39 2,17 Grup içi 3,48 115 ,031 

21 ve üstü 50 2,33 Toplam 3,74 119  

 

Tablo 3.17‟de görüldüğü gibi, öğretmenlerin iĢ doyumu ölçeğinden aldıkları puan 

ortalamalarının mesleki kıdemlerine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için 

yapılan tek yönlü varyans analizi (ANOVA) sonucunda,  puan ortalamaları 

arasındaki farkın istatistiksel olarak anlamlı olduğu belirlenmiĢtir. Bu iĢlemin 

ardından ANOVA sonrası belirlenen anlamlı farklılığın hangi gruplardan 

kaynaklandığını belirlemek üzere tamamlayıcı post-hoc analiz tekniklerine 

geçilmiĢtir. Yapılan LSD testi sonucu aĢağıda sunulmuĢtur. 

 

Tablo 3.18. ĠĢ Doyumu Ölçeği Puan Ortalaması Arasındaki Farkın Hangi Gruplar 

Arasında Olduğunu Belirlemek Ġçin Yapılan Post-Hoc LSD Testi Sonucu 

Değişken  Kıdem (İ) Kıdem (J) Xi-Xj p 

 

 

İş Doyumu  

1-10  11-20  0,052 0,563 

21 ve üstü  -,200(*) 0,021 

11-20  1-10  -0,052 0,563 

21 ve üstü  -,252(*) 0,002 

21 ve üstü  

  

1-10  ,200(*) 0,021 

11-20  ,252(*) 0,002 

 

Tablo 3.18‟de görüldüğü gibi, iĢ doyumu ölçeği puan ortalamaları arasındaki fark, 21 

yıl ve üzeri kıdeme sahip öğretmenler ile diğer gruplar arasında ve kıdemi 21yıl ve 

üzeri arası değiĢen öğretmenlerin lehine gerçekleĢmektedir. Bulgulara göre 21 yıl ve 

üzeri kıdeme sahip öğretmenlerin iĢ doyumları daha yüksektir.  

 

Öğretmenlerin iĢ doyumu ölçeği alt boyutlarından elde ettikleri puan ortalamalarının, 

mesleki kıdemlerine göre farklılık gösterip göstermediğini belirlemek için yapılan 

tek yönlü varyans analizi (ANOVA) sonucu tablo 3.19‟da gösterilmiĢtir. 
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Tablo 3.19. Öğretmenlerin ĠĢ Doyumu Ölçeği Alt Boyutlarından Elde Ettikleri Puan 

Ortalamalarının, Mesleki Kıdemlerine Göre Farklılık Gösterip Göstermediğini 

Belirlemek Ġçin Yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi Sonucu 

Değişken   Kıdem N X  Kaynak KT SD KO F p 

İşin 

Kendisi 

1-10 31 2,41 Gruplar arası 1,121 4 ,280 5,64 

  

  

 

0,005 

  
11-20 39 2,36 Grup içi 9,183 115 ,081 

21 ve üstü 50 2,61 Toplam 10,30 119   

Yönetim 1-10 31 2,32 Gruplar arası ,298 4 ,075 0,07 

 

 

0,935 

 
11-20 39 2,30 Grup içi 8,825 115 ,077 

21 ve üstü 50 2,28 Toplam 9,124 119   

Ücret 1-10 31 1,63 Gruplar arası ,806 4 ,202 0,77 

 

 

0,468 

 
11-20 39 1,58 Grup içi 15,74 115 ,138 

21 ve üstü 50 1,68 Toplam 16,54 119   

Bireylerar

ası 

İlişkiler 

1-10 31 2,17 Gruplar arası 1,712 4 ,428 3,96 

  

  

 

0,046 

  
11-20 39 2,43 Grup içi 17,70 115 ,155 

21 ve üstü 50 2,29 Toplam 19,41 119   

Başarı, 

Saygınlık, 

Tanınma 

1-10 31 2,44 Gruplar arası ,586 4 ,147 4,63 

  

  

 

0,012 

  
11-20 39 2,44 Grup içi 8,061 115 ,071 

21 ve üstü 50 2,63 Toplam 8,647 119   

Veli-

öğrenci 

İlgisizliği 

1-10 31 1,76 Gruplar arası ,730 4 ,183 0,81  

0,449 11-20 39 1,89 Grup içi 22,40 115 ,197 

21 ve üstü 50 1,86 Toplam 23,13 119  

 

Tablo 3.19‟da görüldüğü gibi, öğretmenlerin iĢ doyumu ölçeği alt boyutlarından elde 

ettikleri puan ortalamalarının, mesleki kıdemlerine göre farklılık gösterip 

göstermediğini belirlemek için yapılan tek yönlü varyans analizi (ANOVA) 

sonucunda “ĠĢin Kendisi”, “Bireylerarası ĠliĢkiler” ve “BaĢarı, Saygınlık ve 

Tanınma” alt boyutlarının puan ortalamaları arasındaki farkın istatistiksel olarak 

anlamlı olduğu belirlenmiĢtir. Bu iĢlemin ardından ANOVA sonrası belirlenen 

anlamlı farklılığın hangi gruplardan kaynaklandığını belirlemek üzere tamamlayıcı 

post-hoc analiz tekniklerine geçilmiĢtir. Yapılan LSD testi sonucu aĢağıda 

sunulmuĢtur. 
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Tablo 3.20. Öğretmenlerin Kıdemlerine Göre ĠĢ Doyumu Ölçeği Alt Boyutlarından 

Elde Ettikleri Puan Ortalamaları Farklarının Hangi Gruplar Arasında OluĢtuğunu 

Belirlemek Ġçin Yapılan Post-Hoc LSD Testi Sonucu 

Alt Boyutlar Kıdem (İ) Kıdem (J) Xi-Xj p 

 

 

İşin Kendisi 
 

 

1-10  11-20  0,052 0,563 

21 ve üstü  -,200(*) 0,021 

11-20  1-10  -0,052 0,563 

21 ve üstü  -,252(*) 0,002 

21 ve üstü  1-10  ,200(*) 0,021 

11-20  ,252(*) 0,002 

 

 

Bireylerarası İlişkiler 
 

 

1-10  11-20  -,257(*) 0,017 

21 ve üstü  -0,118 0,246 

11-20  1-10  ,257(*) 0,017 

21 ve üstü  0,139 0,144 

21 ve üstü  1-10  0,118 0,246 

11-20  -0,139 0,144 

 

 

Başarı, Saygınlık, 

Tanınma 

1-10  11-20  -0,001 0,992 

21 ve üstü  -,189(*) 0,015 

11-20  1-10  0,001 0,992 

21 ve üstü  -,188(*) 0,010 

21 ve üstü  1-10  ,189(*) 0,015 

11-20  ,188(*) 0,010 

 

Tablo 3.20‟nin incelenmesiyle görüleceği gibi iĢ doyumu ölçeği alt boyutlarından 

“ĠĢin Kendisi”, “BaĢarı, Saygınlık ve Tanınma” alt boyutlarından elde edilen puan 

ortalamaları arasındaki fark 21 yıl ve üzeri kıdeme sahip öğretmenler ile diğer 

gruplar arasında ve 21 yıl ve üzeri kıdeme sahip öğretmenlerin lehine 

gerçekleĢmiĢtir. Bulguya göre 21 yıl ve üzeri kıdemi olan öğretmenler hem yaptıkları 

iĢin kendisinden dolayı hem de mesleğe iliĢkin baĢarı, saygınlık ve tanınmadan 

dolayı daha fazla iĢ doyumu yaĢamaktadırlar. 

 

“Bireylerarası ĠliĢkiler” alt boyutu puan ortalaması arasındaki fark ise 11-20 yıl arası 

kıdeme sahip öğretmenler ile diğer gruplar arasında oluĢmuĢtur. Bulguya göre, 11-20 

yıl arası kıdeme sahip öğretmenler bireylerarası iliĢkiler konusunda daha fazla iĢ 

doyumu edinmektedirler.   
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Öğretmenlerin, yöneticiye güven ölçeğinden elde ettikleri puan ortalamalarının, 

mezun oldukları yükseköğretim kurumuna göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını 

belirlemek için yapılan non-parametrik Kruskal-Wallis H testi sonucu tablo 3.21‟de 

görülmektedir.  

 

Tablo 3.21. Öğretmenlerin, Yöneticiye Güven Ölçeğinden Elde Ettikleri Puan 

Ortalamalarının, Mezun Oldukları Yükseköğretim Kurumuna Göre FarklılaĢıp 

FarklılaĢmadığını Belirlemek Ġçin Yapılan Non-Parametrik Kruskal-Wallis H Testi 

Sonucu 

 

Değişken 

Mezun Olunan 

Yükseköğretim 

Düzeyi 

 

N 

 

Sıra 

Ortalaması 

 

χ
2 

 

SD 

 

p 

 

Yöneticiye 

Güven 

Ön Lisans 28 57,82  

1,032 

 

3 

 

,793 Lisans 58 59,60 

Eğitim Enstitüsü 17 57,56 

Yüksek Lisans 17 67,84 

 

Tablo 3.21‟de görüldüğü gibi, öğretmenlerin, yöneticiye güven ölçeğinden elde 

ettikleri puan ortalamalarının, mezun oldukları yükseköğretim kurumuna göre 

farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için yapılan non-parametrik Kruskal-Wallis 

H testi sonucunda gruplar arasında anlamlı farklılığa rastlanmamıĢtır. Buna göre 

farklı yükseköğretim kurumlarından mezun olan öğretmenlerin yöneticilerine olan 

güven düzeyleri benzerlik göstermektedir.   

 

Öğretmenlerin, iĢ doyum ölçeğinden elde ettikleri puan ortalamalarının, mezun 

oldukları yükseköğretim kurumuna göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek için 

yapılan non-parametrik Kruskal-Wallis H testi sonucu tablo 3.22‟de görülmektedir.  

 

Tablo 3.22. Öğretmenlerin, ĠĢ Doyum Ölçeğinden Elde Ettikleri Puan 

Ortalamalarının, Mezun Oldukları Yükseköğretim Kurumuna Göre FarklılaĢıp 

FarklılaĢmadığını Belirlemek Ġçin Yapılan Non-Parametrik Kruskal-Wallis H Testi 

Sonucu 

 

Değişken 

Mezun Olunan 

Yükseköğretim 

Düzeyi 

 

N 

 

Sıra 

Ortalaması 

 

χ
2 

 

SD 

 

p 

 

İş Doyumu 

Ön Lisans 28 56,43  

3,755 

 

3 

 

,289 Lisans 58 61,15 

Eğitim Enstitüsü 17 50,35 

Yüksek Lisans 17 72,34 
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Tablo 3.22‟de görüldüğü gibi, öğretmenlerin, iĢ doyum ölçeğinden elde ettikleri puan 

ortalamalarının, mezun oldukları yükseköğretim kurumuna göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını belirlemek için yapılan non-parametrik Kruskal-Wallis H testi 

sonucunda gruplar arasında anlamlı farklılığa rastlanmamıĢtır. Buna göre farklı 

yükseköğretim kurumlarından mezun olan öğretmenlerin iĢ doyum düzeyleri 

benzerlik göstermektedir.   
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BÖLÜM IV 

 

SONUÇ - TARTIŞMA VE ÖNERİLER 

 

Bu araĢtırmada, ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yöneticilerine 

duydukları güven ile iĢ doyumları arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Elde edilen 

bulguların sonuçları, konuyla ilgili olarak yapılmıĢ diğer çalıĢmalarla karĢılaĢtırılarak 

tartıĢmaya çalıĢılacaktır. 

 

Örgüt içi iliĢkiler anlamında güven değerlendirildiğinde, güven kendini genellikle 

çalıĢanın yöneticisine olan güveni ya da yöneticinin çalıĢanına olan güveni Ģeklinde 

sergilemektedir. Güven, çalıĢan-yönetici iliĢkisinin kalitesinin belirlenmesinde çok 

önemli bir role sahiptir (Ergeneli, Arı ve Metin, 2007: 43-44). McGregor‟un güven 

kuramı da bu görüĢü destekler niteliktedir. Yöneticiye güvenmenin sonuçları, 

yöneticiden memnunluk, iĢ doyumu ve yenilikçi davranıĢlardır (Tan ve Tan, 2000: 

243-247). Yöneticisine güvenen çalıĢanlar yenilik yapmak, üretmek ve harekete 

geçmek konusunda kendilerini daha özgür hissedeceklerdir. Yöneticisine 

güvenmediği halde mutlu olan çalıĢanlar olabilir, ancak yüksek iĢ doyumu yöneticiye 

güvenin yüksek olmasıyla sağlanabilir (Perry ve Mankin, 2007: 165-166).  

 

AraĢtırmadan elde edilen analiz sonuçlarına bakıldığında genel olarak öğretmenler 

Güven ölçeğinin sadece “Risk Alma” boyutunda kararsızlık gösterirken, diğer alt 

boyutların hepsinde (“Uzmanlık, “Güvenirlilik”, “Dürüstlük”, “Açıklık” ve “Ġyilik 

Severlik”) yöneticileri hakkında tamamen olumlu görüĢ bildirmedikleri 

görülmektedir (Tablo 3.4). Genel olarak ĠĢ doyumu ölçeğinde ise öğretmenler 

“Bireyler Arası ĠliĢkiler” alt boyutunda kısmen iĢ doyumuna sahip iken, “Ücret” ve 

“ĠĢin Kendisi” alt boyutlarında iĢ doyumuna sahip değillerdir (Tablo 3.5). Chapman 

ve Hutcheson (1981) tarafından yapılan bir çalıĢmada meslekten ayrılmaya karar 

verme nedenlerinin baĢında maaĢ durumu ve iĢ baĢarısı gelmektedir. Holmes ve 

Rempel (1989) göre, eğer birey örgütün veya yöneticisinin güvenilirliğine 

inanıyorsa, bağlılığı artacaktır. ġahin (1999) tarafından yapılan çalıĢmada bu 

araĢtırmayı destekler niteliktedir. Sarpkaya (2007) tarafından yapılan benzer bir  
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araĢtırmada öğretmenlerin en düĢük iĢ doyumunu ücret boyutunda, en yüksek iĢ 

doyumunu da iliĢkiler boyutunda yaĢadıkları görülmüĢtür. Öğretmenlerin yaptıkları 

iĢ karĢısında aldıkları maaĢı, yaĢamak için gerekli ihtiyaçlarını karĢılamada yetersiz 

buluyor olmaları, iĢe karĢı motivasyonlarını düĢürebilir ve iĢ doyumsuzluklarında 

etkili olduğu düĢünülebilir. 

 

Yapılan analiz sonuçlarına göre, öğretmenlerin yöneticilerine duydukları güven ile iĢ 

doyumları arasında pozitif yönde bir iliĢki bulunmaktadır, yani yöneticiye duyulan 

güven arttıkça iĢ doyumu da artmaktadır (Tablo 3.6). Öğretmenlerin yöneticilerine 

olan güven duygularının, onların iĢ doyum düzeylerini yordamada anlamlı bir 

yordayıcı olup olmadığına bakıldığında, güvenin iĢ doyumunun anlamlı bir 

yordayıcısı olduğu belirlenmiĢtir (Tablo 3.7). Öğretmenin iĢ performansının, 

öğrencilerine karĢı tutum ve yaklaĢımlarının, ders anlatma tekniklerinin, 

meslektaĢları ve velileri ile iliĢkilerinin, örgüte bağlılıklarının, örgüte ve 

yöneticilerine duydukları güvenin, çalıĢtıkları okulla ilgili kararlarda etkin rol 

almalarının yöneticiye güven ile iĢ doyumu arasındaki iliĢkinin pozitif yönde 

geliĢmesinde etkisi olduğu varsayılabilir. 

 

Öğretmenlerin güven ölçeği alt boyutları ile iĢ doyumu ölçeği alt boyutları arasındaki 

iliĢkiyi belirlemek üzere yapılan analiz sonuçlarında, güven ölçeğinin “Uzmanlık” alt 

boyutu ile iĢ doyumu ölçeğinin “ĠĢin Kendisi” alt boyutu arasında pozitif yönde 

anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Alanında uzman yöneticilerle çalıĢan 

öğretmenlerin, yaptıkları iĢin kendisinden büyük bir doyum elde ettikleri 

görülmektedir. Mayer ve Davis (1999) uzmanlığı, bir grubun diğeri üzerinde etkisini 

sağlayan beceri ve karekteristik özellikler toplamı olarak tanımlamıĢlardır. 

Öğretmenlerin kendileri üzerinde olumlu etki sağlayabilen, profesyonel yaklaĢım ve 

tutumlar sergileyen, alanında uzman yöneticilerle çalıĢtıklarında yaptıkları iĢten elde 

ettikleri doyumun daha yüksek olduğu düĢünülebilir. Öğretmenlerin yaptıkları iĢin 

profesyonel bir Ģekilde değerlendirilmesi, yöneticinin görev yeterliliklerine sahip 

olduğunun düĢünülmesi, çalıĢmalarda etik değerlere uyulması,  tarafsızlığa önem 

verilmesi, öğretmenlerin mesleki ve akademik çalıĢmalar için cesaretlendirilmesi, 

teknolojinin gerektirdiği imkanları mesleki çalıĢmalarında kullanmalarının 

verimliliklerini etkileyeceği, iĢten aldıkları doyumu arttıracağı düĢünülebilir.  
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 “Güvenirlilik” alt boyutunda yöneticilerini güvenilir olarak algılayan öğretmenler 

yaptıkları iĢten, yönetimden ve baĢarı, tanınma ve saygınlıktan memnun 

olmaktadırlar.  

 

“Dürüstlük” alt boyutunda öğretmenlerin yöneticilerini dürüst olarak algılama 

düzeyleri arttıkça yaptıkları iĢin kendisinden, yönetimden ve baĢarı, tanınma ve 

saygınlıktan aldıkları doyum da artmaktadır.  

 

 “Açıklık” alt boyutunda yöneticilerini açık olarak algılayan öğretmenlerin yaptıkları 

iĢten, yönetimden ve baĢarı, tanınma ve saygınlıktan memnuniyet düzeyleri de 

artmaktadır.  

 

“Ġyilikseverlik” alt boyutunda yöneticilerini iyiliksever olarak algılayan 

öğretmenlerin yaptıkları iĢten, yönetimden ve baĢarı, tanınma ve saygınlıktan doyum 

düzeyleri daha yüksektir. 

 

Cinsiyetlerine göre öğretmenlerin yöneticilerine olan güven düzeyleri ile iĢ doyumu 

düzeyleri arasında benzerlik olup olmadığına bakıldığında, kadın ve erkek 

öğretmenlerin yöneticilerine olan güven düzeyleri ve iĢ doyumu düzeyleri arasında 

benzerlik olduğu ortaya konmuĢtur. Kadın ve erkek öğretmenlerin güven ölçeği alt 

boyutlarına (“Risk Alma”, “Uzmanlık”, “Güvenirlilik”, “Dürüstlük”, “Açıklık” ve 

“Ġyilik Severlik”) iliĢkin düĢünceleri de benzerlik göstermektedir. Bu araĢtırmayla 

benzer olarak Özdil (2005) tarafından 600 öğretmen üzerinde yapılan bir araĢtırmada 

cinsiyet değiĢkenine göre öğretmenlerin birbirlerine veya yöneticilerine duydukları 

güven bakımından bir farklılığın olmadığı tespit edilmiĢtir.   

 

Ayrıca yapılan analiz sonuçlarına göre, kadın ve erkek öğretmenlerin iĢ doyumu 

ölçeği alt boyutlarına (“ĠĢin Kendisi”, “Yönetim”, “Ücret”, “Bireyler arası ĠliĢkiler”, 

“BaĢarı, Saygınlık ve Tanınma” ve “Veli Öğrenci Ġlgisizliği”)   iliĢkin düĢünceleri de 

benzerlik göstermektedir.  

 

Eroğlu‟nun (1986) iĢ doyumu ve cinsiyet arasındaki iliĢkiyi araĢtırdığı çalıĢmanın 

bulgularına göre kadın çalıĢanlarla erkek çalıĢanların iĢ doyumsuzluk oranlarında  
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önemli farklılıklar bulunmuĢtur. Korkut (1990) tarafından yapılan bir araĢtırmada ise 

erkeklerin iĢ doyum puanları kadınlara göre daha yüksek çıkmıĢtır.  Sancar 

tarafından (1996) yapılan baĢka bir çalıĢmada da cinsiyet değiĢkeninin iĢ doyumu 

sağlamada önemli bir etkiye sahip olmadığı görülmüĢtür. Konuyla ilgili yapılan 

farklı araĢtırma sonuçlarına bakıldığında cinsiyet değiĢkeninin iĢ doyumunda bir 

etken olmasına rağmen hangi cinsin daha çok doyum sağladığı konusunda farklı 

sonuçlar görülmektedir. 

 

Kıdemlerine göre öğretmenlerin yöneticilerine olan güven düzeyleri ile iĢ doyumu 

düzeyleri arasında benzerlik olup olmadığına bakıldığında, 1-10 yıl arası kıdeme 

sahip öğretmenlerin yöneticilerine olan güvenleri diğer mesleki kıdemlere sahip 

öğretmenlerden daha yüksektir ve yöneticilerinin uzmanlıkları, güvenirlikleri, 

dürüstlükleri ve açıklıkları konusunda daha olumlu görüĢe sahip oldukları 

izlenmektedir. 1-10 yıl arası kıdeme sahip öğretmenlerin yöneticilerine olan 

güvenlerinin diğer mesleki kıdeme sahip öğretmenlere göre yüksek olmasında 

meslekte yeni olmaları dolayısı ile iĢ tecrübelerinin az oluĢu ve çok fazla yönetici ile 

çalıĢma deneyimlerinin olmayıĢı etkili olabilir. Kupersmith (1983) tarafından yapılan 

benzer bir çalıĢmada da kıdem yılına göre yöneticiye güven düzeyi arasında ters 

yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur. 

 

21 yıl ve üzeri yıl arası kıdeme sahip öğretmenlerin ise iĢ doyumları daha yüksektir. 

Öğretmenler hem yaptıkları iĢin kendisinden dolayı hem de mesleğe iliĢkin baĢarı, 

saygınlık ve tanınmadan dolayı daha fazla iĢ doyumu yaĢamaktadırlar. ġahin (1999) 

tarafından yapılan araĢtırmada da öğretmenlerin kıdemlerine göre 0 – 1 yıl ile 25 ve 

daha fazla yıl kıdemi olanların iĢ doyumu düzeyleri, 7 – 12 yıl kıdemi olanlara göre 

daha yüksek bulunmuĢtur. Sarpkaya (2007) tarafından yapılan benzer araĢtırmada da 

yaĢlı öğretmenlerin genç öğretmenlere göre daha fazla iĢ doyumu yaĢamakta olduğu 

sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

 

11-20 yıl arası kıdeme sahip öğretmenler de bireylerarası iliĢkiler konusunda daha 

fazla iĢ doyumu edinmektedirler. Korkut (1990) tarafından yapılan benzer bir 

çalıĢmada ise kıdemlerine göre 1-10, 23-40 yıl arası çalıĢan personelin iĢ doyumu 

düĢük, 15-18 yılları arasında çalıĢan personelin ise iĢ doyumunda en yüksek doyuma  
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ulaĢtıkları görülmüĢtür. Yine yapılan baĢka bir çalıĢmada Ergene (1994) iĢ doyumu 

düzeylerini bazı demografik değiĢkenler açısından incelemiĢ, çalıĢma sonuçlarında 

kıdem süreleri ile iĢ doyumu arasında anlamlı iliĢki gözlenmemiĢtir. Özdil (2005) 

tarafından 600 öğretmen üzerinde yapılan araĢtırmada cinsiyet değiĢkeninde olduğu 

gibi kıdem değiĢkenine göre de öğretmenlerin birbirlerine veya yöneticilerine 

duydukları güven bakımından farklılık olmadığı tespit edilmiĢtir.  

 

Ortaya çıkan sonuçlar ıĢığında mesleğe yeni baĢlayan öğretmenlerin yöneticilerine 

daha çok güvendikleri ancak iĢ doyumlarının güven duyguları kadar fazla olmadığı, 

meslekte emekliliği yaklaĢmıĢ öğretmenlerin daha fazla iĢ doyumu yaĢamalarına 

rağmen yöneticilerine meslekte yeni olan öğretmenler kadar güven duymadıkları,  

mesleklerinde çalıĢma yıllarının ortalarına gelmiĢ öğretmenlerinde birbirleri ve 

çevreleri ile olan iliĢkiler bakımından daha fazla iĢ doyumu sağladıkları ancak 

yöneticilerine güven konusunda mesleğe yeni baĢlamıĢ öğretmenlerle aynı duyguları 

paylaĢmadıkları  varsayılabilir. 

 

AraĢtırma da, farklı yükseköğretim kurumlarından mezun olan öğretmenlerin 

yöneticilerine olan güven düzeyleri ve aynı zamanda iĢ doyumu düzeylerinin 

benzerlik göstermekte olduğu saptanmıĢtır. Sarpkaya (2007)‟nın öğretmenlerin iĢ 

doyumlarını incelediği araĢtırmasında eğitim fakültesinden mezun öğretmenler daha 

yüksek iĢ doyumu yaĢamaktadır sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

 

ġahin (1999) tarafından yapılan bir araĢtırmada da öğretmen lisesi, önlisans 

tamamlama mezunları ile diğer fakültelerden mezun olan öğretmenlerin, eğitim 

enstitüsü, eğitim yüksek okulu ve eğitim fakültesinden mezun olan öğretmenlere 

göre iĢ doyum düzeyleri daha yüksek bulunmuĢtur. 

 

ÖNERİLER 

 

Ġlköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerin yöneticilerine duydukları güven 

ile iĢ doyumları arasındaki iliĢkinin incelendiği bu araĢtırmada; araĢtırmanın 

sonuçları da dikkate alınarak ileride bu konuda yapılacak araĢtırmalar için 

uygulamacılara ve araĢtırmacılara aĢağıdaki önerilerde bulunulmuĢtur: 
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1. Yapılan literatür taramalarında öğretmenlerin yöneticilerine duydukları güven 

ile iĢ doyumları arasındaki iliĢkiyi inceleyen birebir yerli bir araĢtırmaya 

rastlanmamıĢtır. Bu çalıĢma ile eğitim bilimleri alanına bir fayda sağlanacağı 

düĢünülmektedir. AraĢtırma sonuçlarını genellemesi, destekler nitelikte 

olması ve yerli literatüre yeni kaynaklar kazandırması açısından yapılan 

araĢtırma yaygınlaĢtırılarak il dıĢındaki okullarda da  uygulanmalıdır. 

 

2. ĠĢ doyumu yüksek öğretmenlerin arttırılabilmesi için, yöneticilerin duruma 

uygun hareket edebilecek konumda olmaları, öğretmenlere güven vermeleri 

gerekir. Bu nedenle, yöneticiler dikkatle seçilmeli, alanlarında uzman 

yöneticiler yetiĢtirilmelidir. Bu seçim onların teknik uzmanlıklarının yanında, 

kiĢilik özelliklerinin de değerlendirilmesini kapsamalıdır.  

 

3. Ayrıca yönetici ve öğretmenlere yönelik güven ve iĢ doyumu ile ilgili hizmet 

öncesi ve hizmetiçi eğitim çalıĢmaları arttırılarak yaygınlaĢtırılmalıdır. 

 

4. Yönetici ve öğretmenlere yönelik hizmet öncesi ve hizmetiçi eğitim 

çalıĢmaları sadece Milli Eğitim Bakanlığı tarafından düzenlenmekle 

kalmamalı, yapılacak çalıĢmalar Eğitim Fakülteleri ile iĢbirliği içinde 

yürütülmelidir. 

 

5. Yapılan araĢtırmadan elde edilen sonuçlar göstermektedir ki, çalıĢma hayatına 

yeni baĢlayan öğretmenler yöneticilerine daha fazla güvenmektedir. Ancak 

meslekte uzun yıllar çalıĢan öğretmenler için aynı Ģey söylenemez. Mesleki 

tecrübesi, buna bağlı olarak iĢ doyumu yüksek, ancak yöneticisine güveni 

azalan öğretmenlerin güven duygularının neden azaldığı araĢtırılmalı ve 

yöneticilerine daha fazla güvenmeleri için, okul yöneticilerinin yeterlilikleri 

belirli aralıklarla gözden geçirilmeli ve yöneticilere ihtiyaç duyulan alanlarda 

düzenli olarak seminer ve eğitimler verilmelidir. 
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EKLER 

EK-1 

Kişisel Bilgi Formu 

Değerli Öğretmenler, 

Ġlköğretim Okullarında çalıĢan öğretmenlerin yöneticilerine duydukları güven ile iĢ doyumları 

arasındaki iliĢkinin bazı değiĢkenlere göre incelenmesi hakkında bir araĢtırma yapılacaktır. Sizlerden 

elde edilecek bulgularla konu hakkında değerlendirme yapılacaktır. Bu amaçla araĢtırmanın anket 

bölümünde KiĢisel Bilgi formu, Yöneticiye Güven ölçeği ve ĠĢ Doyumu ölçeği  kullanılacaktır. 

Anketler bilimsel amaçlarla kullanılacak ve gizlilik esas alınacaktır. Bu nedenle adınızı, soyadınızı 

yazmanız gerekmemektedir. AraĢtırmanın geçerliliği açısından lütfen bütün soruları okuyunuz ve her 

soruyu cevaplayınız. 

Cevaplamayı yaparken sizce en uygun seçeneğin yanındaki kutuya (X) iĢareti koymanız yeterli 

olacaktır. 

Ayırdığınız zaman için teĢekkür ederim. 

Saygılarımla,                                                                           Anasınıfı Öğretmeni 

                                                                                        Saime Hüget Çölban Dayıoğlu 

                                                                           Maltepe Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü  

                                                                                        Eğitim Bilimleri Anabilim Dalı  

                                                           Eğitim Yönetimi ve Denetimi Programı Yüksek Lisans Öğrencisi 

 

Size en uygun seçeneği iĢaretleyiniz. 

 

1. Cinsiyetiniz 

(  ) Kadın                       (  ) Erkek 

 

2. Mesleki kıdeminiz 

(  ) 1-5 

(  ) 6-10 

(  ) 11-15 

(  ) 16-20 

(  ) 21 ve daha fazla 

 

3. Eğitim düzeyiniz 

(  ) Ön Lisans (2 yıl) 

(  ) Lisans (4 yıl) 

(  ) Eğitim Enstitüsü 

(  ) Yüksek Lisans 

(  ) Doktor 
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EK-2 

Yöneticiye Duyulan Güven Ölçeği 

Bu bölümde, yöneticiye güven ile ilgili çeĢitli ifadeler yer almaktadır. Lütfen bu ifadelerden size göre 

en doğru olan ifadeyi, yanda belirtilen “Tamamen Katılıyorum”, ”Katılıyorum”, ”Kararsızım”, 

Katılmıyorum”, “Kesinlikle Katılmıyorum” seçeneklerinden bir tanesine “ X ” koyarak iĢaretleyin. 

 

 

 

T
am

am
en

 K
at

ıl
ıy

o
ru

m
 

K
at

ıl
ıy

o
ru

m
 

K
ar

ar
sı

zı
m

 

K
at

ıl
m

ıy
o

ru
m

 

K
es

in
li

k
le

 K
at

ıl
m

ıy
o

ru
m

 

1 Okul müdürüme güvenirim      

2 Okul müdürüm görevinin gerektirdiği yeterliliklere sahiptir      

3 Okul müdürümün uzmanlığına güvenirim      

4 Okul müdürümün sözlerine itimat ederim      

5 Okul müdürümün erdemli olduğuna inanırım      

6 Okul müdürüm üstlendiği her görevde uzmandır      

7 Okul müdürüm okul ile ilgili bir sorun karĢısında daima bana destek 

olur 

     

8 Okul müdürüme rahatlıkla ulaĢabilirim      

9 Okul müdürüm dürüsttür      

10 Okul müdürüm yaptığı iĢlerde açıktır      

11 Okul müdürüm fikirlerimi paylaĢır      

12 Okul müdürüm fikirlerimi kullanır      

13 Okul müdürüm ile doğrudan iletiĢim kurabilirim      

14 Okul müdürüm düĢüncelerini direk paylaĢır      

15 Okul müdürüm aldığı kararlara yönelik düzenli bilgi verir      

16 Okul müdürüm ulaĢılan sonuçlarla ilgili düzenli olarak bilgi verir      

17 Okul müdürüm özel bir sorunum karĢısında daima bana destek olur      

18 Okul müdürüm bana karĢı içten davranır      

19 Okul müdürüm bana karĢı anlayıĢlıdır      

20 Okul müdürüm çalıĢma hayatına iliĢkin haklarımı ( özlük 

haklarımızı)çiğnemez 

     

21 Okul müdürüm iĢim ile ilgili zorlukları yenmemde bana yardımcı olur      

22 Okul müdürüm ile hedeflerimi ve planlarımı rahatlıkla paylaĢabilirim      

23 Okul müdürüm aldığı kararlarda tutarlıdır      

24 Okul müdürüm alınan kararların sebeplerini asla açıklamaz      
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25 Okul müdürüm düĢünce ve duygularıma saygı duyar      

26 Okul müdürüm bana karĢı dürüsttür      

27 Okul müdürüm karĢılıklı iletiĢime önem verir      

28 Okul müdürüm sözünde durur      

29 Okul müdürüm yapacağına söz verdiği Ģeyleri yapar      

30 Okul müdürüm mesleki bilgisini bizimle paylaĢır      

31 Okul müdürüm farklı düĢünce ve öneriler geliĢtirmem yönünde beni 

cesaretlendirir 

     

32 Okul müdürümden herhangi bir konuda yardım isteyemem      

33 Okul müdürümün davranıĢları ile ilgili Ģüphe içindeyimdir      

34 Okul müdürüm öğretmenlerin fikirlerini asla dikkate almaz      

35 Okul müdürüm ihtiyacım olan mesleki desteği göstermez      



  

EK-3 

İş Doyumu Ölçeği 

Bu bölümde, iĢinizle ilgili çeĢitli ifadeler yer almaktadır. Lütfen bu ifadelerden size göre en doğru 

olan ifadeyi, yanda belirtilen “Evet”, “Kısmen” veya “Hayır” seçeneklerinden bir tanesine “ X ” 

koyarak iĢaretleyiniz. 

Aşağıda belirtilen ifade sizin düşüncenizi yansıtmakta mıdır?  EVET KISMEN HAYIR 

1 Okulda adaletli bir görev dağılımı var.    

2 Bilgi ve becerimin karĢılığı olan ücreti aldığıma inanmıyorum.    

3 Öğretmenlik tam bana göre.    

4 Okulda sevmediğim insanlar var.    

5 Okul müdürü iĢimde karĢılaĢtığım zorlukları aĢmada bana yeterli 

desteği veriyor. 

   

6 Öğretmenlik bana yaratıcılığımı gösterme fırsatını sağlıyor.    

7 Öğrencinin derslere karĢı ilgisizliği motivasyonumu olumsuz etkiliyor.    

8 Okulum çağdaĢ geliĢme ve yeniliklere açıktır.    

9 Aldığım ücret istediğim yaĢam standardını sağlamıyor.    

10 Bazen yanlıĢ bir meslek seçtiğimi düĢünüyorum.    

11 Öğretmen arkadaĢlarım görev ve sorumluluklarını yerine getiriyor.    

12 Veli ilgisizliği verimliliğimi olumsuz yönde etkiliyor.    

13 Öğretmenlik bilgi ve becerilerimi geliĢtiriyor.    

14 Okul müdürü ile aramda iletiĢim eksikliği var.    

15 Okulda bana karĢı haksız davranan arkadaĢlarım var.    

16 Okulumu seviyorum.    

17 Okul müdürünün yöneticiliğini yeterli buluyorum.    

18 Öğretmenlik kiĢiliğimin geliĢmesine ve olgunlaĢmasına katkıda 

bulunuyor. 

   

19 Öğrenci sorunlarını çözememek bende çaresizlik hissi uyandırıyor.    

20 Okuldaki yetkilerimi yeterli buluyorum.    

21 ÇalıĢma arkadaĢlarım ile kırıcı iliĢkilerim oluyor.    

22 Öğretmenlik, bana toplumda saygın bir kiĢi olma Ģansını veriyor.    

23 Velilerin olumsuz etkileri performansımı düĢürüyor.    

24 Okul müdürü öğretmenlere eĢit davranıyor.    

25 ÇalıĢtığım okulda yeterli iĢ güvencem var.    

26 ĠĢ arkadaĢlarımla karĢılıklı mutluluk ve üzüntülerimi paylaĢırım    

27 MaaĢım yaptığım iĢ ve çalıĢmalarıma denk değil.    

28 Okul müdürünün tutumunu sert ve katı buluyorum.    

29 Öğretmenliğin toplumsal prestij ve statüsü yeterli değil.    

30 Okulda görüĢ ve önerilerime yeteri kadar önem verilir.    
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31 ĠĢ arkadaĢlarım arasında eleĢtiri-öz eleĢtiri mekanizması yeterli 

düzeyde değil. 

   

32 Yeniden seçme Ģansım olsaydı öğretmenliği seçmezdim.    

33 Okul müdürünün iĢ yerindeki uygulamalarını olumlu buluyorum.    

34 Öğretmenlik, eğitim düzeyimin sağlaması gereken maddi olanakları 

sağlamıyor. 

   

35 Okulda rahatsız edici dost-ahbap iliĢkileri var.    

36 Öğretmenlik, bireysel inanç ve görüĢlerimi açıklama olanağını 

sağlıyor. 

   

37 Öğretmenliğin toplumsal yararlılığını doyurucu bulmuyorum.    

38 Ders programının düzenlenmesinden memnun değilim.    

39 Öğretmenlik, özlem ve beklentilerimi karĢılamıyor.    

40 Öğrenci düzeyinin düĢük olması öğretmenlikteki etkililiğimi 

düĢürüyor. 

   

41 Öğretmenlikteki baĢarımdan memnunum.    

42 Öğretmenlik, beni kendime ve çevreme yabancılaĢtırıyor.    
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