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ONSOZ
Yoneticinin davranig bigcimi calisanin motivasyonuna etki eden unsurlardan
biridir. Ancak yoneticinin astina karsi davramiglarini  yoneticilerin - kendi
motivasyonlarinin etkiledigi genellikle g6zoniinde bulundurulmamaktadir. Bagka
deyisle motivasyonu diisilk olan bir yoOnetici astlarina karsi olumsuz tavirlar
sergileyebilecek ve sonu¢ olarak astinin  motivasyonunu olumsuz  ydnde

etkileyebilecektir.

Bu dogrultuda arastirmada yoneticinin motivasyonunun g¢alisan motivasyonu
tizerine etkileri incelenmeye calisilmistir. Bu amagla ortadgretim okul yoneticilerinin
ve kendilerine bagh 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri incelenmis ve yoneticilerin
motivasyonlarinin dgretmenlerin motivasyonu iizerinde ne diizeyde etkili oldugu ortaya

cikarilmaya calisilmistir.

Bu calismanin gergeklestirilmesinde her tiirlii destegi ve yardimi benden
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AVCILAR ORTAOGRETIM KURUMLARININ
YONETICILERININ MOTiVASYONLARININ
CALISAN(OGRETMEN) MOTiVASYONU UZERINE ETKIiSi

Meral KARABOGA

Ozet

Calisan motivasyonu c¢alisanlarin islerine karsi tutumlarini belirleyen en temel
unsurlardan biridir. Calisanin verimliligi tizerinde etkili olan calisgan motivasyonu
isletmeler acisindan 6nemli bir kavramdir. Cesitli arastirmalar s6z konusu faktorler
arasinda calisan1 en fazla etkileyen faktoriin yoneticinin ¢alisana karsi sergiledigi

davraniglar oldugunu gostermektedir.

Yoneticinin c¢alisana kars1 sergiledigi olumlu ya da olumsuz davranislarin
temelindeki nedenlerden birinin yOneticinin motivasyonu oldugunu diistinmek
miimkiindiir. Bagka deyisle kendi motivasyonu diisiik olan bir yonetici, astlarina karsi
olumsuz davraniglar sergileyerek onlarin da motivasyonunu olumsuz y&nde
etkileyebilecektir. Ozetle, yonetici ancak kendi motive olmus bir durumda ise calisam

olmasi gereken diizeyde motive edebilecektir.

Bu arastirma yoneticilerin motivasyon diizeyinin ¢alisan motivasyonu iizerindeki
etkisi belirlemeyi amaglamaktadir. Bu dogrultuda ortadgretim okul yoneticilerinin ve
kendilerine bagli Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri incelenmistir. Arastirma
sonuglarina gore dgretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon diizeyi lizerinde sadece
okul yoneticisinin sosyal statiiden ve yoOnetici davranisindan duydugu motivasyon
diizeyinin anlaml etkisinin oldugu; isin disindaki unsurlardan duydugu motivasyon
diizeyine sadece okul yOneticisinin isin iceriginden ve iicretten duydugu motivasyon

diizeyinin anlaml etkisinin oldugu gériilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Okul Y&neticisi, Ogretmenler, Yonetici

Motivasyonu, Egitim Kurumlarinda Motivasyon



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

Meral KARABOGA

Abstract

Employee motivation is one of the main components of the employees’ attitudes
towards his/her duties in the company. Employee motivation, which is effective in the
productivity of the employee, is an important concept for enterprises. Some research
showed that the most effective factor among the ones affecting the employees was the

attitudes of the manager towards the employees.

It is possible to conclude that one of the reasons for the manager’s either
negative or positive attitudes towards the employees is the motivation of the manager. It
means that a manager having low motivation can affect his/her subordinates negatively
by his/her negative attitudes towards them. To sum up, the manager can motivate

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

This thesis aimed at exploring the effect of level of managers’ motivation on the
level of teachers’ motivation. To this aim, motivation levels of high school managers
and teachers reporting them are investigated. According to the results, managers’
motivation level from social status and manager’s behaviors had significantly effect on
teachers’ motivation level from job related issues, and managers’ motivation level from
job content and compensation had significantly effect on teachers’ motivation from the

issues that were not job related.

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

Motivation in Educational Instutition
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GIRIS

Glintimiiz isletmeleri teknolojinin ve tiiketici tercihlerinin hizla degistigi,
globallesmenin etkilerinin yogun bir sekilde hissedildigi rekabet ortaminin giderek
sertlestigi kiiresel pazarlarda hizmet vermek durumundadir. Ayakta kalmanin giderek
zorlagtig1 boyle bir ortamda igletmeler yeni arayislara yoneltmis ve sonug olarak rekabet
giiciinii yaratan en 6nemli unsurun insan faktorii oldugu anlasilmistir. Bu nedenle
yonetim biliminde iizerinde 6nemle durulan konulardan biri motivasyondur. Psikoloji
biliminde davranisin agiklanmasinda kullanilan kavramlardan biri olarak motivasyon
icten gelen itici kuvvetlerle belli bir hedefe dogru yonelen, belli bir gayesi olan
davraniglar i¢in kullanilir. Buna gore insanlar ihtiyaglarini tatmin ederken diirtiilerinin
gosterdigi amaclar dogrultusunda hareket ederler. Fakat bu davraniglar her zaman
orgiitsel amaglara uygun olmayabilir. O halde bu davraniglarin sondiiriilmesi ve orgiitsel
amaclara uygun olan davraniglarin  da pekistirilmesi gerekir. Calisanlarin
motivasyonunun yonetimi; onlart caligmaya isteklendirme amaciyla motivasyon
araglarinin  kullanimiyla olusturulan planlama, uygulama, denetim ve yeniden

diizenleme siireci olarak ifade edilebilir."

Bu kapsamda  degerlendirildiginde  6zellikle  yoneticilerin  astlarin
motivasyonunda 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Yoneticinin astlari motive etmesinde
etkin faktor astlarin algilandir. Cesitli arastirmalar sonucunda vasifsiz isgileri
kendilerine karismayan nezaretlerden memnun olduklari; belirli bir beceriyi kullanan
beyaz yakali iscilerin ise nezaretciler ile siki iliskiye onem verdikleri goriilmiistiir.”
Buna bagli olarak arastirmalarin ortaya cikardigi bir baska husus ise insana yonelik
yonetici tipinin goreve/ise yonelik yonetici tipinden daha yiiksek motivasyona yol
actigidir. Buna gore goreve doniik yoneticilerin astlar1 yoneticilerini ¢alisma amaglarina
ulagmada yardim eden; yiikselme, iicret artis1 ve benzer performansa iliskin odiillere
ulasmaya yardimci olan kisi olarak algilamaktadir. Ote yandan insana doniik

yoneticilerin astlart ise yoneticilerini samimi iliskiler kuran; caligsanlarin kisisel

L Celtek, E., “Motivasyon Yonetimi”, 2004,
http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=182&inc=arc&cilt=6&sayi=1&year=2004
(25.03.2007).

*Baysal, A.C., Sosyal ve Orgiitsel Psikolojide Tutumlar, istanbul, 1981, s.32.




sorunlarina egilen; calisanlarin  kisisel ilgilerinin farkinda olan kisi olarak

algilamaktadir. Sonugta bu durum ¢alisanlarin motivasyon diizeyine etki etmektedir.’

Yoneticinin de nihayetinde bir ¢alisan oldugu g6z Oniinde bulunduruldugunda,
yoneticinin motivasyon diizeyinin ¢aliganlarin motivasyonu iizerinde etki eden bir baska
unsur oldugu diisiiniilebilir. Baska deyisle yoneticinin calisana karsi olumlu ya da
olumsuz davramglar sergilemesi motivasyonu ile iligkili olabilir. Bu dogrultuda
arastirmada  yOneticinin motivasyonunun ¢alisan motivasyonu {izerine etkileri

incelenmeye calisilmistir.

Calisma da motivasyon tanimlari ve teorileri ile egitim kurumlarinda motivasyon
ele alimmistir. Uygulamada ise; egitim yoneticilerinin motivasyon diizeyi ve bunun egitim
calisanlarinin motivasyonlar1 {izerine yansimalarim1 saptamak amaciyla yapilan anket

uygulamasi ve uygulamanin amag ve kapsami ile sonuglar1 degerlendirilmektedir.

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



BiRiNCi BOLUM
MOTiVASYON
1.1. Motivasyon Tanim

Latince’de “hareket etmek” anlamini tasiyan “movere” sozciigiinden tiireyen
motivasyon, temel olarak “harekete geciren” anlaminda kullanilir.* Buna karsin
motivasyon kelimesinin dilimizde tam olarak karsiligini bulmak zordur. Kelime
Ingilizce ve Fransizca kokenli “motive” kelimesinden dilimize ge¢mistir. “Motive”
teriminin Tiirkce karsiligi ise giidii olarak tanmimlanabilir. “Motive” kelimesi anlam
olarak, harekete gecirici, devam ettirici ve olumlu yone yoneltici ii¢ temel 6zellige sahip
giicti ifade eder. “Motive” temel kavramindan tiiretilen “motivasyon” (giidiileme) ise,
bir veya birden ¢ok insami belirli bir yone, amaca dogru devamli sekilde harekete

gecirmek icin yapilan cabalarin toplamudir.”

Motivasyon ya da giidiillenme; istekleri, arzulari, gereksinmeleri, diirtiileri ve
ilgileri kapsayan genel bir kavramdir. Insanlarin davraniglarinin temelinde giidiiler
yatar. Giidii bireyi, bir amaca ulasmak icin davranmaya iten, eyleme geciren; bireyin
davramsini giiclendiren, etkinlestiren, yonelten bir i¢ giictiir.® Aclik, susuzluk, cinsellik
gibi insanin daha c¢ok biyolojik gereksinimlerini doyurmak icin, iginde uyanan itici giice
diirtii adi1 verilir. Insanlara 6zgii basarma istegi gibi yiiksek diirtiilere de gereksinme
(ihtiyac) denir. Giidiiler organizmay1 (1) uyarir ve faaliyete gecirir, (2) organizmanin
davramigimi belirli bir amaca dogru yoneltir. Baska deyisle giidiiler organizmay1 uyarir
ve faaliyete gecirir, organizmanin davranisini belirli bir amaca dogru yoneltir.
Organizmanin davramsinda bu iki Ozellik gozlendigi zaman "giidiilenmis" oldugu

.. -7
soylenir.

Kisinin bir ihtiyaci uyarildiginda bu ihtiyac1 gidermek icin belirli bir davranisa
gececektir. Bu davranis, bu ihtiyaci karsilayacak bir amag ya da istek yoniinde olacaktir.
Ornegin ag bir insanin yiyecek ihtiyac1 vardir. Bu ihtiyac1 gidermek icin yiyecek bulma

davramigina yonelecektir. Kisinin tek bir davranisi bile birbirinden farkli birgok

* Adair, J., Etkili Motivasyon: Insanlardan En 1yi Verimi Nasil Alabilirsiniz? (Cev. S. Uyan), Istanbul,
2003, s.9.

> Eren, E., Orgﬁtsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2001, s.389.

6 Basaran, L.E., Orgﬁtsel Davranisg, Ankara, 1991, s.145

7 Ciiceloglu, D., Insan ve Davramst, Ikinci Baski, Istanbul, 1991, 5.248.



ihtiyacin1  gidermeye yonelik olabilir.® Amaca yonelik davrams, gereksinimleri
karsilama istegi etrafinda doner.” Gereksinimler, fizyolojik ve psikolojik dengenin
bozulmasi sonucunda ortaya cikan eksikliklerdir. Bu eksiklikler agiga c¢ikana kadar kisi

- 10
giidiilenmez.

Bireysel giidiilemenin diizeyi, herseyden Once, bireydeki motive edilme
diizeyine baghdir. Bireyi belli bir davranista bulunmaya iten giiciin yoklugunu ya da
motivasyon giiciinii belirleyen etmenler Atkinson'a gore su denklemle belirlenebilir:"!

Motivasyon Diizeyi = Giidii X Beklenti Diizeyi X Ozendirme Ogeleri

Bireylerin motivasyon diizeyleri bu ii¢ degiskenin alacagi degerlere gore
degisecektir. Her bir tiir motivasyon ayr bir ihtiyacin tatmin edilmesine yoneliktir.
Uyarilan motivasyon tarzi, davranist bi¢imlendirir ve uyarilan motivasyon tarzinda bir
degisiklik, davranista da degisiklik dogurur. Bubbitt ve arkadaslari ise motivasyona
iliskin su goriisleri ileri siirerler "motivasyonun hem yonii hem de yogunlugu vardir.
Motive edilen davramis, bir ihtiyacin azaltilmasi yoniinde bir yanittir. Motivasyonun
yogunlugu ayn1 zamanda mevcut diger ihtiyaglara oranla, belli bir ihtiyacin yogunlugu

tarafindan belirlenir".'

Bu agiklama motivasyon ile ihtiya¢ arasindaki siki baga isaret etmektedir.
Kisiden kisiye onem ve dereceleri deSismekle birlikte, her kisinin c¢esitli gereksinim,
istek ve beklentileri vardir. Bunlarin karsilanmamas1 ya da gerceklesmemesi
durumunda, kiside icsel bir “dengesizlik durumu” veya bir “dengesizlik hissi” ortaya
cikar. Kisiyi rahatsiz eden bu dengesizlik durumu sonugta giidiilemenin enerji veren ya
da harekete geciren unsuru haline doniisiir. kisi belirli davraniglarin bu gereksinimleri,
istekleri veya beklentileri karsilayarak icsel dengesizlik durumunu azaltacagini tahmin
edip ona gore davranir. Bu tahmine dayali davranma, giidillemeyi yonlendiren veya
amaca yonelik fonksiyonunu olusturur. davranig bu modele gore bir geri bildirim siireci
ile siirdiiriiliir. Birey ic¢sel dengesizlik durumunu ortadan kaldirmak amaciyla yaptigi

davranigin sonuglarini gozlemleyerek, amacina yaklasip yaklasmadigimi degerlendirir.

8 Can, H., Organizasyon ve Yonetim, Ankara, 1997, s.169.

’ Aydin, M., Cagdas Egitim Denetimi, ikinci Baski, Ankara, 1986, s.78.

' Semerci, A.S., Is Motivasyonu ve Konular: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’nda Bir Uygulama.
Uzman Yeterlik Tezi, Ankara, 2005, s.6.

1 Erdogan, 1., Isletme Yonetiminde Orgﬁtsel Davrans, Istanbul, 1996, s.223.

12 Can, a.g.e., s.19.



Bu degerlendirmeye gore var olan davramisim siirdiirebilir veya degistirebilir ya da
ilerleme az ise veya amag ¢ok net degil ise davramisi birakabilir.”® davramsm tek
nedeninin motivasyon oldugu diisiinilmemelidir. Bunun yaninda kosullu tepkiler
(aliskanliklar) ve diger bazi karma durumlar (bilin¢siz motivasyon) belli bir davranisin

nedeni olabilir.'*

Motivasyon, insan iliskilerine yon veren en dnemli olgulardan birisidir. Hangi
tiirde olursa olsun biitiin isletmelerin kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin
cabalarini, amaci gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Is ne olursa olsun sonugcta
istenen sey s6z konusu isin yapilmasidir. Bu isin yapilabilmesi ise insanin istekli
olmasini, isi benimsemesini yeterli caba gostermesini gerektirir. iste bu istegi saglayan
bireyin motivasyon diizeyidilr.15 Bu nedenle motivasyon; orgiitin ve bireylerin
ihtiyaclarimi tatminle sonuglanacak bir is ortami olusturarak bireyin istekliliginin
artirlmasi olarak tanimlanabilir.'® Bagka deyisle motivasyon isgorenleri caligmaya
isteklendirme ve orgiitte verimli calistiklar takdirde kisisel ihtiyaglarimi en iyi sekilde

tatmin edeceklerine inandirma siirecidir."’
1.2. Motivasyonun Onemi

Glinlimiiz diinyasindaki hizli teknolojik ve ekonomik gelismeler insanlarin
isteklerini arttirmakta ve cesitlendirmektedir. Istenecek, elde etmek icin o6zlem
duyulacak olgularm giderek arttig1, buna karsilik istekleri karsilama olanaklariin sinirlt
oldugu diinyamizda tiim arzularin yerine gelmesini beklemek gercek¢i olmaz. Insamin
dogasinda isteme, isteklerini arttirma ve yenilik arama vardir. Ustelik insanmin
davraniglarin1 yonlendiren istekler kolayca elde edilebileceklerden ¢ok, bir caba ve
katlanim gerektirenler tizerinde yogunlasir. Kisinin arzulari, zaman icerisinde psikolojik
veya bazi hallerde fizyolojik ihtiyac haline getirdigi istekleri karsilanamazsa, ortaya

hayal kiriklig1 ve mutsuzluk glkar.18

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge

bozukluklarina da neden olurlar. Gizli gerilimin, bosaltilmasi ya da azaltilmasi

13 Semerci, a.ge.,s.8.

14Can, a.g.e.,s.17-18.

" Findike, 1., insan Kaynaklar1 Yénetimi, ikinci Baski, Istanbul, 2000, 5.297.
16 Can, a.g.e., s.168.

17 Yiiksel, O., insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 2004, s.26.

18 Erdogan, a.g.e., $.221-222.



sonucunda birey tatmin olacaktir. I¢ dengesizlikler ve giidiiler disaridan kolayca
gozlenip Olciilemez. Bunun aksine, degisik 6zendirme araglar1 ve ¢evredeki kosullarla
ilgili olarak yapilan davranislarin gézlenmesiyle bunlarin varliklar ve nitelikleri ortaya
cikarilabilir. Ornegin, ¢olde susuz kalmis ve su ihtiyaci vyiiziinden fizyolojik
tatminsizlige diismiis bir kimsenin davraniglar1 gozlenirse, bir seraba, bir vahaya veya
gosterilen bir bardak suya saldirmasi ile kisinin susuzluk diye isimlendirdigimiz
ihtiyacin giiclinii gorebiliriz. Kana kana su igerek bu ihtiyacini gideren bireyin suya
kars1 isteksiz davranig1 susuzluk ihtiyacinin giderildigini ve dengenin temin edildigini
gosterecektir. Su halde amacin gergeklestirilmesiyle kisinin icindeki gerilimin veya

dengesizligin miktarinda diisme olur ve kisiyi o yone iten kuvvetin siddeti de azalir."

Sosyal orgiitlerdeki bir ¢ok olumsuz tutum ve davraniglar ve hatta isyanlar,
catismalar Kkisinin tatmin edilemeyen ihtiyaglardan ileri gelmektedir.® Calisanlan
kurum yararia hareket etmek icin motive etmek ve onlarin uzun vadede iste tutmak zor
bir istir. Calisanlar1 verimli bir sekilde calismaya itecek, sorumluluk almalarim
saglayacak, problemleri cozmeleri i¢in harekete gecirecek ve basarilarini ddiillendirecek
bir ortamin yaratilmasi, yapilmasi gereken islerin basinda gelir. Her ne kadar insanlari
calismaya motive eden kurumlar degil kendileriyse de, en iyi uygulamalarin oldugu
kurumlar, yaratici ¢oziimler, ¢ok calisma ve organizasyona baglilik i¢in ilham veren bir
atmosfer yaratirlar. Bu pozitif atmosfer, yetenekleri gelistirme ve yenilerini edinme

firsatim1 ve giiven duygusunu da iceren bir ¢ok yarar saglar.21

Bir isletmede sartlarin bozuldugunu gosteren en Onemli kamitlardan biri,
motivasyonun diisiik olmasidir.”® Bu nedenle artik yoneticiler her diizeydeki
elemanlariin verimini arttirmayi, diisiinsel ve bedensel rasyonelligi 6n plana ¢ikarmay1
amaclamaktadir. Ozellikli yonetim uygulamalari ile bir yandan calisanlarin mutlulugu
arttinnlmak  istenmekte, diger yandan rasyonellik sinirlar1 icinde {iiretkenlik
desteklenmektedir. calisma yasamu igerisinde giinliik yasantisinin bityiik bir kismini is
ortaminda gegiren kisinin olanaklar oOlgiisiinde, is tatminsizligi, hayal kiriklig1 gibi

duygusal sorunlardan uzak tutulmasi, buna karsilik is tatminin arttirilmasi gerekir.

19 Eren, a.g.e., 8.390.

20 Can, H.; Tecer, M., Isletme Yonetimi, Ankara, 1978, 5.56.

2 Oztiirk, Z.; Diindar, H., Cumhuriyet Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 4 (2). 2003, s.43.
22 Acar, N., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2.Baski, Ankara, 2000, s.51.



1.3. Giidii Cesitleri

Gidiiler, insan davraniglarinda ¢ok etkili bir role sahiptir. Ciinkii davranislarimiz
bunlar tarafindan yonetilirler. insan davramslarimi etkileyen giidiiler bazen agik fakat
bazen de kokleri derinlerde insanin fizyolojik yapisinda ve bu yapmin degisen
kosullarinda olabilir. Nedeni ister fizyolojik, ister psikolojik olsun, motivlerin varlig
bireyleri cesitli yonde davramslara iter. Bu davraniglar belirli amaclar yoniinde gelisir
ve doyum noktasina varildiginda bir baska deyisle motivin geregi yerine getirildiginde
ortadan kalkar. Ancak yeni dogacak gereksinmeler doyurulmus motivleri yeniden

uyarabilir. Bu giidiiler dinamik yapiya sahip oldugunu gésterir.>

Giidiileme {i¢ unsurdan olusmaktadlr.24 Birinci unsur, bireyleri cesitli sekillerde
davranmaya yonlendiren harekete gecirici giiclerdir. Cevresel faktorler bu tip giicleri
tetikler. ikinci unsur, herhangi bir seye yonelik davramislarin yogunlugunu agiklayan
hedef odaklanmighktir. Uciincii unsur ise, bireyin davranislarinin ne oranda cevresi
tarafindan desteklendigini ifade eden doniitlerdir. Giidiiler, olusma bicimleri, yonleri ve
siddetleri gibi Olciitlere dayanarak cesitli sekilerde siniflandirilabilirler. Diisiinsel bir
yapiya dayanan giidiilere ussal giidii, duygusal nitelik tasiyanlara ise ussal olmayan

giidii denir. Bunlarin disinda giidiiler dort boliimde incelenebilir.
1.3.1. ic Giidiiler

[c giidii, bireyleri dogal nitelik tasiyan gereksinimlere yonelten bilingsiz
davranislardir. Daha ¢ok hayvanlarin davranislari ile 6zdeslestirilmislerdir. I¢ giidiiler
insanlarin hayvanlarla paylastiklart ortak motivlerdir. Insanlarin i¢ giidiilerinin
olmadigin1 iddia eden psikologlar oldugu gibi, cinsellik, saldirganlik gibi bazi
icgiidiilerin varligim savunan psikologlar da vardir. I¢giidiiler, ussal olmayan giidii sinifi
icinde degerlendirilirler. insanlar1 hayvansal ve dogal nitelikli davranislara yonelten

olgular veya tepkilerdir.25

Herhangi bir davranmgin icgiidiisel sayilmasi i¢in kesin bir fizyolojik nedenin
bulunmasi, davranisin hayvanlarda da goriilmesi, grenme siireci sonunda degismemesi

gerekmektedir. Bagka deyisle i¢ giiditye dayali oldugu kabul edilen davranis 6grenme

2 Ozkalp, E., Davranis Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranis, Eskisehir, 1981, s.126.
H Argon, T.; Eren, A., Insan Kaynaklarl Yonetimi, Ankara, 2004, s.117.
25 Sabuncuoglu, Z.; Tiiz M., Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 2005, s.99.



siireci sonunda degismemelidir. I¢c giidiiler yasam boyu unutulmazlar. Cogu kez
soyacekime iliskin karmasik hareket dizileri seklinde goriiniirler. Oriimcegin ag
kurmasi, tirtilin koza yapmasi, kuslarin goc etmesi gibi. Ote yandan, giderilme bicimleri
farkli olmakla birlikte, ustalik gerektirmeyen i¢ motivlere 6rnek olarak da; acikma,
susama, soluma, cinsel diirtii vs. gosterilebilir. Bu tiir i¢giidiiler hayvanlar ve insanlarda
ortak nitelikli olmakla birlikte davraniglarda farklilik dikkat ceker. I¢ giidiiler, bilingsiz
olmakla birlikte belirli refleksler ve dogal davramislarin sonucu olarak evrensel bir
diizeni yansitirlar. Ancak insanlarm bilingli davraniglarin1 agiklamada i¢ giidiilerin yeri

yoktulr.26
1.3.2. Fizyolojik giidiiler

Fizyolojik giidiiler yar1 ussal yar1 ussal olmayan giidiilerden olusur. Insan
yasamini  siirdiirebilmesi igin gerekli olan temel giidiilerdir. Ornegin, beslenmek,
giyinmek, 1sinmak, barmmak vb. Bu giidiiler, yasamin temel fizyolojisinden dogarlar.
Insan 1rkinin devami ve korunmasi igin bilyilk 6nem tasirlar. Fizyolojik giidiiler tiim
insanlarda var olmakla birlikte siddet ve kuvveti insandan insana degisir. Fizyolojik
gidiiler, “birincil giidiiler” olarak da adlandirilabilir. Organizmanin yasamasi igin
gerekli olan yeme, i¢gme, nefes alma gibi olaylar birincil giidiilere baghdir. Fizyolojik

denge bozulunca birey dengeyi yeniden saglayabilmek icin harekete gecer.*’

Fizyolojik giidiilerin bir kism1 biyolojiktir. Ornegin, havasiz kalan bir insanin
hava almak i¢in davranisa ge¢mesi biyolojik bir giidiillemedir. Benzer bir sekilde belli
bir siire ¢alisan bir insanin dinlenme istegi fizyolojik bir gereksinmedir. Birey, temel

nitelik tastyan fizyolojik gereksinmelerden etkilenmez ve giidiilenmez.?®
1.3.3 Sosyal Giidiiler

Sosyal giidiiler, sonradan 6grenilmis giidiilerdir. Gii¢, basari, basar1 korkusu,
aidiyet, giivenlik ve statii gibi kavramlarla yakindan ilgilidirler. Toplumsal yasamin
devamimi ve diizenini saglayan kurallar insan yasaminda davramis aliskanliklar1 saglar.
Toplumun begendigi davranislar, bireyin ulagmak istedigi davranis bi¢imleri icin birer

giidii rolii oynarlar. Bu motivler sosyal iceriklidir. Bunlar, toplumsal yasanti i¢inde,

26 O9zkalp, a.g.e.,s.127.
7 Kutanis, R.0., Orgiitlerde Davranis Bilimleri, Sakarya, 2003, s.32.
® Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.100-101.



egitim, 6grenme ve aliskanliklar sonucu meydana gelen i¢ itilmeleri etkileyen giiglerdir.
Toplum diizenini saglayan kurallar, fizyolojik 6zellikteki motivlerin dahi olusumlarini
etkileyerek onlarin degisik sekilde goriinmelerini saglarlar. Bu nedenle sosyal giidiiler
bazen fizyolojik giidiileri asabilir. Ornegin savas sirasinda dinsel inanclarin etkisiyle
"Oliirse sehit, kalirsa gazi" olmak giidiisii bireyin fizyolojik giiclinden daha etkili

J . . L4 2
olabilir. Bu sosyal motivlerin eseridir.”’

Toplumun o6zelliklerine gore sosyal giidiiler degisiklik gosterir. Dolayisiyla
Tiirkiye’de gecerli olan sosyal giidiiler Amerika’da gecerli olmayabilir. Birey toplumsal
diizen icinde bu Ogelere uymak zorundadir. Ayni1 zamanda toplumsal olarak kabul
gormek ve takdir edilmek istemektedir. Ornegin, iyi bir gorevde ¢alismak, yiikselmek,
taninmak, baskalarinin begenisini kazanmak, sevilmek, baskalarma yardim etmek gibi
duygu ve diisiinceler bireyi harekete geciren sosyal icerikli giidiilerdir. Ancak, sosyal
giidiiler bireylerin kisilik yapilariyla da yakindan iliskilidir. Her sosyal giidii her bireyi
aym sekilde uyarmayabilir. Ornegin, okulda basarili bir 6grenci olma 6zleminde olan

bir kisi, is yasaminda da iyi bir gérev ve statii sahibi olma istegi tagir.>
1.3.4 Psikolojik Giidiiler

Psikolojik giidiiler, bireyin dogustan gelen ya da sonradan kazandigi motivlerdir.
Bu giidiilerin yapis1 bireylerin kisilik ve davramis modellerini olusturur. Ote yandan
psikolojik gereksinmelerden kaynaklanan giidiilerin akisini izlemek belki olasidir, fakat
nedenlerini anlamak ve bulmak o 6l¢iide kolay degildir. Psikolojik giidiilerin analizini
yapmak fizyolojik ve sosyal giidiilerden daha zordur. Gergekten psikolojik giidiiler son
derece karmasiktir. Olaylara, kisilere ve kisiliklere gore degisken nitelik tasirlar.
Ornegin baz1 olaylar karsisinda son derece sogukkanl1 goriinen bireylere karsilik, benzer
olaylar karsisinda cabuk etkilenen ve sinirlenen kisiler vardir. diger yandan, bagkalarina
kars1 saygilt ve hosgoriilii davranan kisilerden farkli olarak, bazi kisilerin saldirgan,
kiric1 davrandiklan goriilebilir. Bunun gibi baz1 seylere kars1 asin diiskiinliik ya da
ilgisizlik, sikinti, kuruntu, korku ya da mutluluk duygusu kisilere gore son derece
degisken nitelik tasirlar. Psikolojik giidii, bazen kendini gosterme istegi, bazen de

bagimsiz olma istegidir. Ama bunlan birlestiren bag, iktidar olma arzusudur. Bireyler

» Basaran, a.g.e., s.144.
30 Kutanis, a.ge., s.32.



yiikselmek ve basar1 kazanmak isterler ve bu yonde ihtirasa kadar uzanan c¢abalara

girisirler.”!
1.4. Motivasyon Kuramlari

Motivasyon kuramlart motivasyon kavramina yaklasimlari agisindan iki ana
baslik altinda ele alinmaktadir: Kapsam ve siire¢ teorileri. Bu béliimde sirasiyla bu iki

ana bagslik altinda yer alan motivasyon teorileri incelenecektir.
1.4.1. Kapsam Kuramlari

Motivasyona klasik kuramlar ¢ercevesinde yaklasan kapsam kuramlar1 sadece
bireyleri motive eden etmenlerin neler oldugunu arastirmaya yonelmis, davraniglar
tizerindeki etkileri ve isleyisleri hakkinda yeterli bilgi verememislerdir. Bu baglhk
altinda toplanan teoriler, insan1 siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik ag¢ilardan gelisen
bir varlik olarak ele alir ve kisinin gelismesi, icsel yetenekleri, kapasitesi, belirli tutum,
algi, his, arzu ve diistincelere temel olusturan rasyonel ve hissel yonler i¢inde durur.
Dolayisiyla bu goriisler, kisiyi anlamaya, davramislari yorumlayarak kisinin iginde
bulunan bu faktorleri belirlemeye ve sonucta bu faktorlere hitap ederek kisiyi motive

etmeye gallsmlslardlr.32
1.4.1.1. Klasik Giidiileme Kuram

Frederick Winslow Taylor, 1890’lardan itibaren giidiileme iizerinde durmus ve
bugiin klasik giidiileme kurami denilen bilimsel yonetim yaklasimi dogmustur. Bilimsel
yonetim anlayisinda insan, ekonomik bir varlik olarak diisiiniiliir. Insan icin her sey
ekonomik sartlarin sekillenmesine baghidir. Kurama gore kisi; tembel, isten kacan, para
diigkiinii ve isini kaybetme kaygisiyla hareket eder. Bireyi harekete geciren en 6nemli
iki giidiileyici ticret artis1 ve isini kaybetme korkusudur. Bu anlayis icinde en iyi motive
unsuru, asirt olmayacak bir {icret artis1 ve isten atilmama giivencesi olarak ortaya

konabilir.*

Kurama gore, gorev ve 0diil agikca belli ise, basar1 tahmin edilebilir. Eger,

verimli isciye daha fazla 6denmezse, o da digerleri gibi yavas calismaya baslayacaktir.

3! Eren, a.g.e., 8.390.
2 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, 10.Baski, Istanbul, 2003, s.304.
33 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.99.
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Oysa ki insanlar, daha fazla c¢alistiklarinda daha fazla para alacaklarimi bilirlerse, daha
fazla caligmaya egilimlidirler. Bu amacla Taylor, parca basina iicret sistemini ele alarak
gelistirmistir.34 Bu sistemde, belirlenen iiretim standardina ulagmak ve onu asmak icin
caba harcayan isgoren, kendi ekonomik amagclarina varmakla doyum saglarken, isletme
de; is gorenlerin daha cok c¢alismasiyla verimi yiikseltme amacina ulagsmis olmaktadir.
Belirlenen standarda ulagmayan birey, sadece az iicret almakla kalmayacak, bu basarisiz
calismas1 devam ederse isinden olabilecektir. Isini koruma giidiisii ve isten atilma
korkusu, ekonomik giidiilerle birlestiginde en etkin bir motivasyon modeli ortaya

cikacagi, geleneksel goriisii benimseyenlerce savunulmaktadir.®

Insan iligkileri yaklasimi paranin tek basina giidiileyici olma oOzelliginin
yetersizligine isaret etmis, insana insan olarak deger vermenin giidiileyiciligi lizerinde
durmustur. Boylece giidillemenin sosyal ve psikolojik yoniiniin 6nemi ortaya ¢ikmis ve

insan iligkileri yaklasimina uygun yeni kuramlar ortaya glkmlstlr.3 6
1.4.1.2. Maslow’un Thtiyaclar Kuram

Klinik psikoloji alaninda g¢aligmalar yapan Abraham Maslow, Ihtiyaclar
Hiyerarsisi Kuramini 1940’11 yillari ortalarina dogru ortaya koymus ve 1950’1i yillarin
sonlara dogru gelistirmistir. 1960’I1 yillarin basindan itibaren, calisma yasaminda
giidiilemenin roliiniin 6ne c¢ikmasiyla birlikte, kuram, oOrgiitsel davranisi agiklamak
izere oOrgiit psikolog ve yoneticileri tarafindan genis sekilde tartisilip uygulanmaya

baslanm1st1r.3 !

Abraham Maslow, insan giidiilerinin hayvan giidiilerinden bazi yonlerden farkli
oldugunu savunmus ve insan davranislarini yonlendiren en énemli etkinin gereksinimler
oldugunu varsayarak giidiileme olgusunu aciklamaya calismistir. Maslow’un modeli,
farkli giidiisel ihtiyaclarin hiyerarsik bir sekilde somuttan soyuta dogru
siralanabilecegini ve yiiksek diizeydeki ihtiyaclarin karsilanabilmesi i¢in alt diizeydeki

ihtiyaglarin doyurulmasi gerektigini 6ne siirer.”®

3 Yiiksel, a.g.e,s.134.

35 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.99.
3 yiiksel, a.g.e., s.134.

37 Semerci, a.ge.,s.11.

8 Argon ve Eren, a.g.e., s.118.
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Maslow hiyerarsi icerisinde yer alan ihtiyaglari bes grupta toplamistir;>

»  Fizyolojik Inhtiyaclar: En temel ihtiyaclardir. Yeme, i¢cme, barinma, hayati

devam ettirme gibi

»  Giivenlik Ihtiyaclari: Hastalik, yashilik gibi hallerde gelecegi garantiye alma, is
giivenligi

» At olma ve Sevgi Ihtiyaci: Kendi kendini anlama, sefkat vb.

»  Takdir ve Saygi Ihtiyaglar: Prestij, basari, saygi gérme vb.

=  Kendini Gerceklestirme: Gorevi orijinal ve yaratici bicimde yapma arzusu,

kigisel yaraticilik, kesif yapma vb.

Ihtiyaglar

Ait Olma ve Sevgi
Ihtiyaglar

Giivenlik Ihtiyaclari

Fizyolojik Thtiyaclar

Sekil 1: Maslow’un Ihtiyaclar Piramidi

Kaynak: Argon, T.; Eren, A., Insan Kaynaklari
YoOnetimi, Ankara, 2004, s.118.

Maslow’a gore fizyolojik ihtiyaglar en temel ihtiyaglardir ve bunlar
karsilanmadan bir iist basamaga cikilmas1 imkansizdir (Sekil 3). Bununla birlikte
kisiden kisiye diizeyler arasinda farklilik olabilir. Baz1 kimseler i¢in basan giidiisii, ait
olma ve sevgi giidiisiinden 6nce gelebilir. Insanlarin icinde biiyiidiikleri kiiltiir ve
yetistikleri aile ortami hangi diizeydeki giidiilerin belirgin rol oynayacagim belirler.*

Ote yandan Maslow, insanin gelisimindeki sartlar, gelisme yerine giivenlik arayisi

¥ Can, H.; Kavuncubas, S., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 2005, s.301.
40 Findikei, a.g.e., 5.299.
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icersine girmesine neden olacak kadar kotii olmadik¢a kendilerini dogal olarak

gerceklestireceklerini savunmaktadir.*'

Teori ¢alisanlarin sadece iicret i¢cin caligmadiklarini, ayni zamanda isyerinde
baska {iist diizey ihtiya¢larini da karsiladiklarim ortaya glkarmlstlr.42 Bazen igyerlerinde,
iyi ticret verilmesine, calisma kosullarinin, sosyal yardimlarin mitkemmel ve isin siirekli
olmasina ragmen verimliligin artmadig1 goriiliir. Yoneticilerde bu durumun nedenlerini
¢ozmekte zorlanir. Ciinkii yonetim ¢alisanin fizyolojik ve giiven hissi gereksinimlerini
her zaman karsilamistir. Fakat onlarin sosyal ve bencil gereksinmelerine gerektigi

sekilde egilememistir.43

Calisanlarin asag1 diizeydeki ana gereksinmelerini tam anlami ile karsilandigi
gelismis iilkelerde alt diizey gereksinmeler tesvik unsuru olmaktan ¢ikmistir. Oralarda
gereksinmeler, kisinin kendisine saygi duymasi bireysel bir seyler basarabilmesi
noktalarina gelmistir. Bu iilkelerde yoneticiler genellikle calismalarim {iist seviye
dedigimiz tiirde gereksinmelerini karsilamaya yoneltilmis kosullar1 saglamak i¢in caba
gostermektedirler. Asil gereksinmeleri sosyal ve bencil nitelikte olan insanlart motive
etmede, yoneltme, kontrol gibi fonksiyonlarin rol ve degerinin kiiciilk olduguna

inanilmaktadur.**
1.4.1.3. Herzberg’in ikili Etmen Kuram

Motivasyon konusunda Maslow'dan sonra adindan en c¢ok s6z edilen kisi
Frederick Herzberg olmustur. 1959 yilinda hazirlamis oldugu "The Motivation to
Work" (Ise Motivasyon) adli calismasi oldukga ilgi toplamistir. Herzberg, iki yiiz
muhasebeci ve miihendis ile yaptigi anketin sonuglarma dayanarak 1950’li yillarin
sonlarina dogru iki Etmenli Giidiileme Kurami’m ortaya koymustur. Herzberg,
calisanlarin iglerinden ne istedikleri sorusunun cevabini arastirmis, calisanlardan isleri
ile ilgili “olaganiistii iyi” ve ‘“olaganiistii kotii” hissetmelerine yol acan durumlari
ayrintitli  olarak  anlatmalarint  istemis ve verilen yanitlar1 tablolagtirarak

s1n1ﬂand1rm1st11r.45

! yalom, L., Varoluscu Psikoterapi, Istanbul, 2000, s.43.

2 Kutanis, 2003, 5.33.

43 Moore, F., The Management Of Organizations, New York, 1982, s.287.
4 yalom, a.g.e., s.43.

4 Semerci, a.ge.,s.17.
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Herzberg temelde Maslow gibi motivasyonun 6ziinde gereksinmelerin varliini
savunmus ve caligmasinda gereksinmeleri ikiye ayirarak incelemistir. Birincisi ¢cevreye
iliskisi icinde gelisen fiziksel ve i¢ giidiisel gereksinmeler, ikincisi ise insanin kendisine
ozgii sorumluluklarindan kaynaklanan gereksinimlerdir.*® Bunlardan ilki, iicret,
sayginlik, emniyet, is kosullari, yan 6demeler, politikalar, yonetim uygulamalar1 ve
kigiler aras1 iliskileri i¢cine alan saglik etmenleridir. Saglik etmenleri icindeki kosullar
iyi olmazsa c¢alisanlar tatminsiz kalirlar. Ama bunlarin iyi olmasi kisilerin
giidiilenmesiyle sonu¢lanmaz. Yalnizca tatminsizlik duygusunu ortadan kaldirir. Buna
karsilik, anlamli, zevk verici bir iste calisma, basarisinin goriilmesi, basart duygusundan
zevk alma, sorumluluk iistlenme, iste gelisme ve yiikselme olanaklari bulma gibi
konular1 iceren etmenler ise giidiileyici etmenlerdir. kisi isinde bunlar1 bulamazsa isten
tatmin duymayacaktir. Buna karsilik isinin bu olanaklar1 vermesi is tatminini

arttiracagindan kisiyi giidiileyici olacaktir.*’

Bu kuramin varsayimlarina gore, is yerinde is gorenin kotiimser olmasina yol
acan ve isten ayrilmasina ve tatminsizligine sebep olan hijyenik etmenler ile, is yerinde
is goreni mutlu kilan, is yerine baglayan 6zendirici (tesvik edici) ya da doyum saglayan
etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir. Ciinkii is yerinde belirli etmenlerin
varligi doyuma katkida bulunmaktadir. Ama bunlarin yoklugu nétr bir durum
yaratmakta, doyumsuzluga yol agmamaktadir. Aksine belirli etmenlerin yoklugu is
goreni kotiimser yapip, doyumsuzluguna neden olmaktadir. Ancak bunlarin varlig
giidiilememekte yani is goren sadece bunlara sahip olmakla doyuma (tatmine)

ulasamamaktadir.*®
1.4.1.4. McClelland’1in Basariya Giidillenme Kuram

[Ik olarak 1930’lu yillarin sonlarna dogru Henry Murray tarafindan ortaya
konmus, ancak 1960’l1 yillarin basindan itibaren David McClelland tarafindan
gelistirilmistir. Kurama gore, bireyler ihtiyaclarin1 iginde yasadiklarn kiiltiirden,
baslarindan gegen cesitli olaylar yoluyla dgrenirler veya edinirler. Bu nedenle kuram
“Ogrenilmis Ihtiyaglar Kurami1” olarak da adlandirilmaktadir. Bu 6grenilmis ihtiyaclar,

insanlarin durumlar1 algilama bicimini etkileyen ve onlan belirli bir amaca ulagmak

4T Can ve Kavuncubagi, a.g.e., s.302.
48 Eren, a.g.e, s.390.
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tizere giidiilleyen egilimleri temsil eder. Belirli bir ihtiyact edinen kisi, o ihtiyaci

edinmeyen kisiye gore farkli sekilde davramr.*’

McClelland, insan ihtiyaglarin1 kendince iic grup altinda toplamistir. Bunlar;
basari, baghlik ve gii¢liiliik ihtiyaclaridir. Bu ihtiyaclarin daha ¢ok sosyo-psikolojik
tirden oldugu kadar diisiiniir tarafindan toplumsal agidan da Onem tasidigi
vurgulanmaktadir. diger bir deyimle hem birey, hem de toplum ve ulus yasaminda 6nem
tasimaktadirlar. Diisiiniire gore, insanlarin kendi meslek alanlarinda en iyi olma ve

milkemmeli arama tutku ve duygularinin altinda basar ihtiyaci saklidir.”

Basar1 ihtiyaci, belirli standartlara gére basarili olma, basarma ve iistiin olma
icin caba harcama seklinde ifade edilebilir. Basari ihtiyaci bireyin i¢inde olan giiclere
dayanmaktadir. McClelland isadamlari, bilim adamlarn ve meslek sahipleri iizerinde
yaptig1 calismalar sonunda, bu kimselerin basar1 giidiisii konusunda normalin ya da
ortanin iizerinde olduklarin1 saptamistir. Ona gore, basar ile giidiilenen bir isadamiu,
sadece kar pesinde degildir. Biiyiik bir basarma istegine sahiptir. Onun i¢in, kar etmek
kadar basarmak da onemlidir. Kar, isin ne kadar iyi yapildiginin basit bir ol¢iisiidiir, tek
basina bir amag degildir.”' McClelland, en kapsamli calismasini basari ihtiyaci iizerine

yapmis ve bu ihtiyaca sahip olan bireylerde su 6zelliklerin bulundugunu saptamistir:

= Problemlere ¢oziim iiretmek veya bir gbrevi yerine getirmek amaciyla kisisel

sorumluluk almak icin giiclii bir istek duyarlar.

= Kendileri icin orta zorlukta hedefler belirleme ve hesaplanmis riskler alma

egilimi gosterirler.
= Performanslar hakkinda somut geribildirim almak i¢in giiclii bir istek duyarlar.

Gli¢ ihtiyaci, bagkalarin1 kontrol etme, onlarin davranmiglarini etkileme ve
onlardan sorumlu olma ihtiyacidir. McClelland’a gore, gii¢ ihtiyacina sahip bireylerde

su ozellikler bulunur:
= bagkalarim etkilemek ve yonetmek i¢in istek duyarlar.

= bagkalarini kontrol etmek isterler.

4 Semerci, a.g.e., s.20.
0 Eren, a.g.e., 8.390.
31 Aydn, a.g.e., s.83.
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= Lider-takip eden iliskisini siirdiirmekle ilgilenirler.

Iliski kurma ihtiyaci, diger insanlarla arkadasca ve siki iligkiler kurma ve
sirdiirme istegidir. McClelland’a gore, iliski kurma ihtiyacina sahip bireylerin

ozellikleri sunlardir:
= Bagskalan tarafindan kabul gérmek isterler.

= Arkadaglarina deger verdikleri kisiler tarafindan baski yapildiginda, onlarin

isteklerini yerine getirme ve kurallarina uyma egilimi gosterirler.
= Bagskalarinin duygularina 6nem verirler.
1.4.1.5. Alderfer’in ERG Kurami

Clayton Alderfer, 1970’li yillarin basinda Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisini
gozden gecirerek, Ozellikle oOrgiitsel ortamdaki insan ihtiyaglarina yonelik kavramsal
cerceveye sahip, ERG adiyla anilan kuramim ortaya koymustur. Alderfer’e gore ii¢
temel ihtiyag grubu vardir:’* Varlik Siirdiirme, iliski ve gelisme. Kuram, ismini bu iig

ihtiyac grubunun Ingilizce karsiliklarinin bas harflerinden alir.
ERG kuraminin igerdigi boyutlar su sekilde aglklanabilir:53

= Varolma ihtiyaci: Bu ihtiyaglar dogustan gelen ihtiyaglar olarak tanimlanabilir.
Yemek, i¢mek, giyinmek, barinmak, is hayati, basar1 kazanma ihtiyaglar1 gibi

ihtiyaglardir.

= Sosyal ihtiyaclar: Bu ihtiyaclar kisilerin calisma ortaminda ve diger tiim
alanlarda insanlarla iliski kurmasim kapsar. insanlarla iletisim kurmak, duygu ve
diisiinceleri paylagmak ihtiyaci sosyal ¢evre edinme ve bir gruba dahil olma

ihtiyacidir.

» gelisme Ihtiyaci: Bu ihtiyac ise, calisanlarin kisisel becerilerini, potansiyel
giiclerini artirma ihtiyacidir. Gelisim ile kendine giiven saglama, bir statii elde

etme, kariyer sahibi olma da bu ihtiyaclara dahildir.

52 Semerci, a.g.e.,s.15.
53 Barutcugil, i, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2004, s.55.
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Alferder Maslow'un 5 basamaktaki ifade ettigi ihtiyaglar1 iice indirmistir.
Varolma ihtiyaci, Maslow'un fizyolojik ve giivenlik gibi alt diizey ihtiya¢larini karsilar.
[liskilerde bulunma ihtiyac1 sevgi ve kendini kamtlama ihtiyacim icerir. Bireyin
ihtiyaclarindaki farkhilik bireyin gelisme diizeyine baghdir.* Ornegin egitimli fakat
igsiz bir birey icin Oncelikle amag bir is bulup temel ihtiya¢larini karsilamak olacaktir,
onceleri icin yeterli olan bu tatmin isinde gelistikce yeterli olmamaya baslayacak yeni
iliskiler kurmaya calisacak, isi disinda ugraslar bulacaktir. Isinde kendini iyice gelistiren
ve ¢evreyle iyi iligkiler kuran birey i¢in bu asamadan sonra amag kendini daha cok ifade
edebilecegi, daha cok para kazanabilecegi yeni bir mevki olacaktir. Maslow'un
kuraminda oldugu gibi Alderfer'in kuraminda da tatmin edilmemis ihtiyaclar
giidiileyicidir. Temel ihtiyaglar tatmin edildiginde daha 6nemsiz hale gelirler ve bir iist
diizey ihtiyacin tatminine calisir. Ancak iist diizey ihtiyaglar tatmin edildikce daha
onemli hale gelirler. Ornegin, gelisme ihtiyaclarim karsilayan bagimsizhik firsati
arttikca, bu ihtiyaci gelecekte de karsilama arzusu artar. Birey gelisme ihtiyaci gibi {ist
diizey ihtiyaglarim karsilayamadiginda sosyal iligkiler gelistirecek is ortamlar arayarak
daha alt diizey ihtiyaclarini tatmine yonelir. Ornegin ¢ok iyi calisan, kazanci da cok iyi
olan bir i goren, daha fazla sorumluluk alma, daha bagimsiz olma firsat1 veren gelisme
ihtiyacini tatmin edemedigi takdirde daha genis capl sosyal iligkilere yonelecektir. Bu
nedenle yonetici iggorenin hangi ihtiya¢ diizeyinde oldugunu, hangi ihtiyaglarinin
tatmin edildigini saptayabilmeli ki bireyin bir alt diizeyi ihtiyaca donmesi yerine daha

iist diizey ihtiyaglara yonelerek basarisini asmasi saglanabilsin.”

Alderfer'e gore, ilk iki basamaktaki ihtiyaclarin tatmin edilmesinin tersine
gelisme ihtiyaclari, bireyin bu ihtiyaglar tatmin etmesiyle daha da artar. ERG kuramina
gore her bir basamagin tatmini artan bir bicimde soyut ve zor duruma gelir. Bazilar bu
basamaklarda ilerlerken mantiksal bir gelisme ihtiyaglarim karsilayamiyorsa, diger

basamaklardan birine dénerek, cabalarini onun iizerinde yogunlastirir.”®
1.4.1.6. McGregor’un X ve Y Kuram

Douglas McGregor insan dogasi ile giidilleme arasindaki iligkileri X ve Y

kuramlar1 altinda toparlamaya calisir. Yazara gore, uygulamada yoneticiler, bu iki

> Yiiksel, a.g.e., s.28.
> Yiiksel, a.g.e., 5.128-129.
56 Can, a.g.e., s.174.
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kuramdan birini benimseyerek, insani o kuramin bilgileri 1s18inda giidiilemeye

cali smislardir:’

Giidiileme konusundaki klasik goriisler “kuram X olarak adlandmlmlstur.5 8
Buna gore X Kurami isgorenler hakkinda pek de olumlu olmayan goriisleri ileri
siirmektedir. Ikinci goriis ise “Y Kurami”dir. Bu kuram, insanin dogasi ve
giidiilemesine daha uygun diisen varsayimlara dayanmaktadir. insam1 temele alan
davranmigcilara gore, isgoren davraniglarimi sorumluluktan kacinmak, agir hareket etme
ve degisikliklere kars1 direnme gibi insan tabiatina baglamak yanlistir. Yonetim bu

davranmiglardan dolay1 kusuru kendinde aramalidir.
X Kuramina gore:

* Insanlar dogal olarak calismayr sevmezler ve firsat bulurlarsa calismaktan

kacinirlar,

= Bu nedenle kisiler calistinlmak isteniyorsa, korkutulmali, yonlendirilmeli

gerekiyorsa tehdit edilmelidir,

= Normal bir insan is ve yiikselme heveslisi degildir, sorumluluk almaktan kaginir,

giiven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanci getirecek isi yapar,
* Insanlarin cogunlugu yaratici degildir ve degisiklige kars direnc gosterirler,

= kigiler kendilerini diisiindiikleri i¢in oOrgiitlin amaclarinin onlar icin Onemi

yoktur.
Y Kuramina gore:

= kisilerin bir iste ¢alisarak fiziksel ve ussal ¢caba harcamalar1 dinlenme ya da oyun

oynama istekleri kadar dogaldr,

= kigi ise girmekle Onceden belirledigi amaclara ulagsmak icin kendi kendini
yonlendirecek ve kontrol edecektir (X kuraminda yonlendirme ve kontrol is¢inin

disindan gelirken burada kendine gegmektedir),

57 Can ve Kavuncubasi, a.g.e., s.297.

%% Cigek, A., ilkogretim Okulu Yoneticilerinin Sinif Ogretmenlerini Gormede Kullandiklar: Yontemlere
Iliskin Yénetici ve Ogretmen Goriisleri, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Ankara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2002, s.37.
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= Kisinin amaclarina yonelmesi, ddiille birlikte basar1 ihtiyacini tatmine yoneliktir,

= Normal insan, 0grenmek ister ve kosullar saglanirsa sorumlulugu almak zorunda

kalmay1p onu elde etmek ister,

= kigilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zellikleri yalnizca toplumda cok az

kisiye verilmis olmayip, genis bir bicimde yayilmistir.
1.4.2. Siire¢ Kuramlari

Bu gruptaki kuramlar giidiilenmenin olusumunu odak olarak alir.”’ Daha cok
bireylerin karar verme sistemleri ve bunun davranisla olan baglantilarini temel alirlar.
Kisaca davranigin nasil harekete gegtigini, yonlendigini ve devamliliginin saglandigini
incelerler.”® Bu béliimde sirastyla sliregc kuramlar1 adi altinda ele alinan teoriler

incelenecektir.
1.4.2.1. Victor Vroom’un Beklenti Kuram

V.H.Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kurami, davranigsal temel ile
bireylerin kisisel amaclarina dayanmaktadir. Buna goére kuram, bireylerin
gereksinmelerinin tatminini davraniglarin gizli nedeni olarak almakta ve davranisi
ortaya cikartan nedenleri cevresel uyaricilarla, insan gereksinmeleri arasindaki
iliskilerde aramaktadir. Bu model ¢esitli degiskenler arasindaki iliskileri ve bunlarin
bireyin davranmisina olan etkilerinin incelenmesi acisindan bir siire¢ kurami olarak da

nitelendirilebilir.®’
Bu kurama gore, organizasyonlarda davranislar belirleyen ii¢ varsayim vardir.%?

= Deger, elde edilmesi umulan sonuclarin kisi i¢in ¢ekicilik derecesini belirtir. Bir
sonucun degeri “-1.00” ile “+1.00” arasinda degisebilir. Kisinin gerceklesmesini
cok istedigi bir sonucun (Ucret, terfi, vb.) degeri “+1.00”, gerceklesmesini hic
istemedigi bir sonucun (isten atilma vb.) degeri ise “-1.00” dir. kisi sonucun
gerceklesmesini isteyip istemedigi konusunda kararsizsa deger “0” dir.
Sonuglarin cekiciligi, dolayisiyla sonuglara verilen deger, kisiden kisiye gore

degisir. Burada vurgulanmasi1 gereken ©Onemli nokta, c¢alisanin sonuglarin

3 Basaran, a.g.e., s.151.

60 Ergin, C,, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2003, s.120.

%! Altug, D., Toplam Kalite Anlayist iginde Orgiitsel Davranis, Ankara, 1997, 5.176.
62 Altug, a.g.e., s.176.
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degerini belirlerken elde ettigi gercek tatmin diizeyine gore degil, elde edecegini

umdugu tatmin diizeyine gore hareket etmesidir.

Caba-Performans Beklentisi (C—P), kisaca “beklenti” olarak adlandirilan ¢aba-
performans beklentisi, kisinin isinde sarf ettii ¢abanin performansa doniisme
olasilign konusundaki goriisiinii belirtir ve “0” ile “1.00” arasinda degerler
alabilir. kisi, ¢abasinin performansa doniiseceginden eminse deger “1.007,

cabasinin performansa doniismeyeceginden eminse deger “0” olur.

Performans-Sonu¢ Beklentisi (P—S), ‘“aragsallik” olarak da isimlendirilen
performans-sonu¢  beklentisi, kisinin belirli bir diizeyde performans
gostermesinin, kendisine belirli sonuglar (ikinci derecedeki) saglayacagi
konusundaki goriistidiir. Performans-sonug beklentisi de “0” ile “1.00” arasinda
degerler alabilir. kisi, performansina bagli olarak bu iki degerden birine esit ya

da bu degerler arasinda sonug beklentisine sahip olabilir.”?

Vroom’a gore, kisiler hangi sonuglar1 tercih edeceklerini belirlerler ve onlar

elde etmek i¢in gercek¢i tahminde bulunurlar. Kurami daha iyi anlamak i¢in Vroom’un

kullandig1 baz1 sozciikleri ve onlarin isleyisini aciklamak gerekir. Sonuglar, birinci ve

ikinci derecedeki sonuclardir. Bir davranistan elde edilen temel (birinci derecedeki)

sonuclar, o isi yapma ile dogrudan iligkilidir. Bunlar verimlilik, devamsizlik, isgiicii

devri, ve verimliligin niteligidir. Ikinci derecedeki sonuglar ise, birinci derecedeki

sonuglarin doguracag: odiil ve cezalardir: Ucret artisi, yiikselme ve grup tarafindan

kabul edilme ya da reddedilme gibi.**

Beklenti modelinin temel katkist kisilerin amaclariyla isteki davraniglar

arasindaki iliskiyi aciklamasidir. Bu modeli kullanmay1 isteyen yonetici su konulara

agirlik vermelidir:®’

caliganlarin basar1 saglamalar icin yeterli egitimi saglamak,

Belirli yonde basart saglamalar1 i¢in var olan Orgiitsel engelleri ortadan

kaldirmak,

83 Semerci, a.g.e., s.29.
% Can ve Kavuncubasi, a.g.e., s.306.
%5 Can ve Kavuncubast, a.g.e., s.307.
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= Basaracag konusunda c¢aligsanlara giiven duygusu asilamak,
= calisanlarin belirli ihtiyaglarim karsilayacak orgiitsel odiilleri bulmak,
» (Qdiiller ile is arasindaki iliskileri agikliga kavusturmak,

» [ ile odiiller arasinda iliski oldugu konusunda, calisanlarm algilarim gelistirecek

bir 6diil sistemini, uyusum ve esitlik icinde yonetmek.
1.4.2.2. Porter-Lawler’in Cok Degiskenli Giidiilenme Kuram

Is tutumlari ile performans arasindaki karisik iliskileri aciklayabilmek igin Porter
ve Lawler, Vroom'un kuramini biraz daha gelistirerek bir isten tatmin ve hosnut olma
halinin performansi arttiracagi seklindeki geleneksel inanca karsi cikarak, iimit ve
beklentiye dayanan yeni bir model ortaya atmislardir. Gelecege yonelik olan bu model,

uyarilma ve bunun sonucu ortaya ¢ikacak verimi umutla beklenmesi halini ac;ﬂdar.66

Porter ve Lawler, Vroom’un isgdrenleri gosterecedi cabanin, isgdrenlerin elde
edecekleri sonuclara verdikleri degere ve cabalarinin bu o&diilleri elde etmelerini
saglayacagl inancinmin derecesine bagli oldugu goriisiine katilmislardir. Ancak, ¢cabanin
her zaman performansla sonuclanmayabilecegini vurgulamislar ve hem degerler ve
beklentiler arasindaki, hem de caba ve giidillenme arasindaki iligkilerin Vroom’un
modelinden daha karmasik oldugunu ileri siirmiislerdir.®” Beklenti kuramina ek olarak
bu kuram, Vroom’un kuraminda olmayan bagka tutumsal pek cok degiskeni bir araya
getirip aralarindaki iliskileri agiklamistir.’® Porter-Lawler modeli, doyumla iiretkenlik
arasinda bir iliskinin var oldugu sayitlisindan hareketle, yonetimsel giidiileme sorununa

aciklik getirmeyi amaclamaktadir.®”

Modele gore isgorenin cabasi iki 6nemli faktor tarafindan ortaklasa belirlenir:
Elde edecegi sonuclara baska deyisle ddiillere kisinin verdigi deger ve kisinin, ¢abasinin
bu odiilleri elde edilmesini ne derecede saglayacagi konusundaki inanci. kisiler, elde
edecekleri odiilleri degerli buluyor ve ¢abalar1 sonucunda bu odiillere ulasabileceklerine
inamyorlarsa belirli diizeyde caba harcayacaklardir. Kisinin harcadigi ¢abanin isi

meydana getiren gorevlerin yerine getirilmesi olarak tanimlanan is performansina

% Onaran, O., Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlari, Ankara, 1981, s.164.
7 Semerci, a.g.e., s.35.

% Onaran, a.g.e., s.76.

6 Aydn, a.g.e., s.91.

21



doniigebilmesi icin; kisinin belirli diizeyde yetenege sahip olmas1 ve isi ile ilgili olarak
gorevleri ¢ok iyi anlamig olmasi gerekir. Aksi takdirde, kisi ¢ok fazla ¢aba harcasa bile
gerekli performansi gosteremeyebilir. Model, performansin zorunlu olarak is tatmini ile
iliskili olmayabilecegini ve performans ile is tatmini arasindaki iligkinin bir ¢ok unsura
bagh oldugunu vurgulamaktadir. Buna gore, performans kisiye her zaman orgiitsel
odiiller saglamayabilir.”® iggorenin giidiilenmesi performansina, performansi da bireyin
odiillere verdigi degere, ¢cabanin ddiille sonuglanma olasiligina, bireyin kendi ¢abasi ve

yeteneklerine, 6zelliklerine ve roliine iliskin algisima baghdlr.71

731

Porter ve Lawler odiilleri, “i¢c” ve “dis” odiiller olmak iizere ikiye ayirmaktadir.
I¢ odiil, iyi performans icin bireyin kendine verdigi odiildiir. Bu 6diiller Maslow’un
belirttigi gibi, bagarma duygusunun ve yiiksek diizeyli gereksinimlerin doyurulmasidir.
dis odiiller, orgiit tarafindan verilir ve diisiik diizeyli gereksinimleri doyurur. Ucret,
terfi, statii ve is gilivencesi dig odiillere Ornek olabilir. dig odiiller her zaman
performansla iliskili degildir. Bir 6diiliin birey tarafindan degerli kabul edilmesi gerekir.

Aksi halde 6diil olarak diisiinulemez.72

1.4.2.3. Adams’in Esitlik Kuram

J. Stacy Adams adl1 diisiiniir, ABD’nin General Elektrik isletmesinde giidiilenme
konusunda baz1 arastirma ve deneylerde bulunarak, calisanlar icin bir tesvik araci olan
odiillendirmede asil Onemli olanin odiill adaleti oldugunu tespit etmistir. Adams
incelemelerinde, bireylerin kendilerine verilen odiillerle baskalarina verilen odiiller
arasinda karsilastirma yaptiklarimi ve kendileri ile ayn1 basariy1 gosteren kimselere gore
odiiliin esitlik seviyesini tespit etmeye calisigimi belirlemistir.”> Adams’a gore
giidiilemenin temelinde insanlarin kendilerine esit davranilmasi istegi yatar. Bu

dogrultuda Adams’in kuraminin temelinde dort kavram bulunmaktadir:”*
= kigi: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi,
» Diger kigi: Odiil ve katki anlaminda karsilagtirma yapilan Kisi,

= Odiiller (Ciktilar): Kisinin caligmasi karsihig1 elde ettigi iicret,

0 Semerci, a.g.e., s.36.

71 Cicek, a.g.e., s.37.

2 Aydn, a.g.e., s.92.

3 Eren, a.g.e., 5.440.

4 Can ve Kavuncubast, a.g.e., s.307.
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= Katkilar (Girdiler): Kisinin isine tasidig1 egitim, yetenek, zeka, deneyim, emek

gibi ozellikler.

Adams’a gore, isgorenler bir orgiitle olan iliskilerini, orgiite sagladiklan katkilar
karsiliginda odiiller elde ettikleri bir degis-tokus siireci olarak algilarlar. iggorenler, ise
yonelik katkilan (caba, deneyim, egitim, yetkinlik vb.) ile bu katkilar sonucu elde
ettikleri odiilleri (iicret diizeyi, iicret artiglari, taninma, vb.) gosteren Odiil/katki
oranlarini, benzer bir isi yapan diger kisilerin odiil/katki oranlan ile karsilastirirlar.
karsilastirma sonucunda eger iggorenin orani benzer durumdaki kisilerin oranina esitse,
isgoren icin bir esitlik halinin var oldugu soylenebilir. Eger isgoren oranin esit
olmadigin1 goriirse, bir esitsizlik gerilimi yasar. Is goren kendisinin daha az
odiillendirildigini  diisliniiyorsa bu durum kiside kizginhk; eger daha c¢ok
odiillendirildigini diisiiniiyorsa bu durum kiside su¢luluk yaratir. kisi, bu durumu
ortadan kaldirmak i¢in davranigsal ve biligsel stratejiler gelistirir. Adams, bu olumsuz
gerilim halinin, kisiye bu durumu diizeltmek i¢in giidileme sagladigini

savunmaktadir.”

Denklik isgorenin orgiite verdikleri ile, orgiitten sagladigi arasindaki deger
esitligidir. isgoren algiladigr ciktisi ile algiladig girdisini aym degerde buldugunda,
denklik duygusuna ulagmaktadir. Adams’a gore, denksizlik, isgorende tedirginlik,
uyumsuzluk ve zorlanma yaratir. Denksizlik arttik¢ca, denksizligin verdigi zorlanmadan
kacma egilimi de artacaktir. Denksizligin derecesi, igsgorenin denksizlik hosgorii sinirini
astiginda, isgorende davranis bozukluklar1 ortaya cikacaktir. Bu bozukluklar, edim
azhg, iligki bozuklugu, yetki kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kag¢ma,

devamsizlik, drgiite yabancilasma gibi islevsel bozukluklar olabilir.”®

Denklik kurami, isgorenlere yonetimce esit bir sekilde davranildiginda
isgorenlerin daha iyi bir sekilde giidiilenebileceklerini ve adaletsiz bir sekilde

davramlirsa giidiilenmenin bundan olumsuz etkilenecegini ortaya koymaktadir.”’

5 Semerci, a.g.e., s.24.
76 Basaran, a.ge., s.162.
7 Giinbayz, i, Orgﬁtlerde 15 Doyumu, Ankara, 2000, s.42.
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1.4.2.4. Locke’un Ama¢ Kuram

Amac¢ kurami 1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilmistir. Amag
kuramina gore, davramiglarin temel nedeni bireylerin bilingli ama¢ ve niyetleridir.
Amaclar insan diisiincesinin rehberi niteligindedir. Bireyler duygu ve arzularini
karsilamak icin amaclarina yonelirler. Locke’a gore bir kisi bir ise ya da herhangi bir
seye basladiginda, amacina ulasincaya kadar calisir. Buna goére ama¢ modelinde niyetler
O0zel bir onem tasir. Ayrica davramisi giidilleyen seyin bilingli amaglar oldugu

78
vurgulanir.

Orgiit acisindan ise amaclar, orgiitce konulan ve orgiitiin ulasmay1 arzuladig
konumdur. Orgiitler belirli miktar ve kalitede mal iiretimi, diisitk maliyet, diisiik
devamsizlik, yiiksek isgoren tatmini, belirli bir basar1 diizeyine ulagma gibi cesitli
amaclar saptayabilir. Orgiitlerin bu amaclarina ulasmalarinda, calisanlarinin amaclariyla
aym dogrultuda ve calisanlarin orgiit amaglariyla 6zdeslesmesini saglarsa amaclarina
ulagmig olur; yani orgiitsel amaglar bireysel amaglar haline doniistiiriilmeli, amag birligi
saglanmalidir.” Locke’a gore, bir isgoren kendisine uygun amaclar belirlemekten, bu
amaglar i¢cin ¢aba harcamaktan ve amaclara ulagsmaktan bir haz duyar. Duydugu haz,
onu belirledigi amaclara wulagmasi icin giidiiller. isgoren Orgiitsel amaclar
gerceklestirdigi zaman yonetim tarafindan odiillendirilir ve kendisine 6nderlik yapilirsa,

isgorenin amag belirleme ve amaca ulasma cabalar1 6zendirilmis ve pekistirilmis olur.*

Yapilan arastirmalarda, amaglarin yoneticiler ve isgorenler tarafindan “ortaklaga
belirlenmesi” yonteminin, amaglarin yoneticiler tarafindan belirlenerek isgorenlere
bildirilmesi yontemine gore daha iistiin oldugu sonucuna varilmistir. Ortaklasa karar
almanin bir yararn da, yOneticinin astlarinin katkilartyla ilgili konu hakkinda bilgisini

arttirmasi ve bu sayede daha kaliteli kararlar alabilmesidir.'

Locke performansi etkileyen giidilleme kaynagini, amaglarin oOzellikleriyle
iligkilendirmistir. Ona gore bu o6zellikler amag¢ belirginligi, amac giicliigii ve amag
yogunlugudur. Belirginlik, amacin sayisal olgiilebilirlik derecesidir. Giicliik, amaci elde

edebilmede yeterlik derecesi ya da ne diizeyde performansta bulunulacagidir. Yogunluk

8 Can ve Kavuncubasi, a.g.e., s.308.
7 Yiiksel, a.g.e., s.152.

80 Basaran, a.g.e., s.165.

81 Semerci, a.ge.,s.37.
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ise, amac1 koyma ve ona nasil ulasilacagim belirlemedir. Onceleri yogunluk olarak
belirtilen bu 6zellik daha sonralar1 amaci elde etmek igin harcanan caba miktarin

belirten baglanma sozciigii ile degistirilmistir.**
Locke’a gore yiiksek giidiilenme i¢in amaglarin 6zellikleri sunlar olmalidir:*

= Amaclar acik ve belirgin olmali, genel ifadeli amaglardan kaginilmalidir.

Belirsiz amaclar davraniglardaki istek ve kararliligi azaltir.

= Amaclar onu gerceklestirecek kisiler tarafindan sahiplenilmeli, benimsenmelidir.
Kisinin amacim1 kendisinin belirlemesi durumunda, onlar1 sahipleneceginden
giidiilenme ve performansi artacaktir. Bu nedenle yoneticiler, amaglarin ne
oldugunu soylemektense, amaclarin ne olmasi gerektigine astlariyla birlikte

karar vermelidirler. Yani isletmelerde “amaclara gére yonetim” uygulanmalidir.

= Amaclar iddiali olmalidir. Kuram, amacin zorluk derecesinin kisinin giidiilenme
derecesini de belirleyecegini sdyler. Bu nedenle zor ama ulasilabilir amaglar,

kolay amaclara gore kisiyi daha fazla giidiilemektedir.

= Amaclara ne denli ulasildigina iliskin geribildirim saglanmalidir. Sonuglara
iliskin objektif ve zamaninda verilen bilgi, kisi basariliysa bu basarisini
ogrenerek daha sevkle isine sarilmasina, basarili degilse, nedenlerini arastirip

basariya ulasmasina yol agmaktadir.
1.5. Motivasyonu Etkileyen Faktorler

Motivasyonu etkileyen faktorler genel olarak iki baslikta incelenmektedir: i¢sel
ve dissal faktorler. I¢sel faktorler daha ¢ok isin kendisi ile ilgili, digsal faktorler ise daha

cok yapilan isin disindaki unsurlari igermektedir.®*
1.5.1. isin Kendisi le Tlgili Faktorler

Bireyin motivasyonunu saglayan i¢sel faktorler, bireyin is ile ilgili olarak mesgul
olmasi, isi ile ilgili bagimsiz caligsabilme sansina sahip olmasi, zaman zaman farkl igler

yapabilmesi, iginin kendisine toplumda deger verilen biri olma sans1 saglamasi, kisisel

82 Can ve Kavuncubasi, a.g.e., s.308.

83 Semerci, a.g.e., s.39.

84 Kilig, B., Ozel ve Devlet Universitelerinde Calisan Arastirma Gérevlilerinin Is Doyum Diizeylerinin
Karsilastirilmasi, Yaymlanmamis Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Y1ldiz Teknik Universitesi,
Istanbul, 2002, 5.73.
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yeteneklerini kullanabilecegi bir iste ¢alisiyor olmasi, kendi kararlarin1 uygulayabilme
sorumluluguna sahip olmasi, kendisine has metotlar1 kullanabilmesi, yapilan is

sonucunda 6vgii almasi ve isten aldig1 basar hissi olarak siralanmaktadir.®
1.5.1.1. isin Kendisi

Kisinin yeteneklerinin degerlendirilmesi, kisiye yeni bilgiler kazanmasi i¢in
firsatlar sunulmasi, isin zorluk derecesi, is yiikii, sorumluluk ve yetki dengesi gibi

kavramlar calisanin yaptig1 isten motivasyon duymasinda dnemli bir rol oynamaktadir.

Calisanlarin  zorluklarla basa ¢ikabilmeleri, isin diizenlenmesine yOnelik
kararlarda sorumluluk alabilmeleri fikirsel gii¢clerini kullanmalarin1 saglayacaktir.
Yapilan isin monotonlasmasi ise kisinin zihinsel giiciinii kullanmamasina yol
acmaktadir. Yapilan arastirmalar, calisanlara kendilerini gosterebilecekleri firsatlar
tamindiginda motivasyon diizeylerinin arttigini gostermektedir. lgi cekici projelerde
veya daha fazla sorumluluk gerektiren bir statiiye kavustuklarinda isin
monotonlugundan kurtulacaklardir. Ancak, yeterli derecede is cesitliligi is gorenlerde
motivasyonu arttirirken, bunun tam tersi bir durum is c¢esitliliginin fazla olusudur. Bu

durumda kisi kendisini basarisiz hissedecek ve motivasyonu azalacaktir.®
1.5.1.2. Sosyal Statii

Statii, bir kimseye toplumda baskalarimin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kisi boyle bir 6neme sahip olabilmek i¢in her tiirlii ¢abay1 gostermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Baska deyisle gercek bir
statiiye sahip olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iligkisi
bulundugu kisilerden saygi goriir. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir
edildigini gorme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme hemen her kisi icin motivasyon

87
yaratir.

Cogu kimseler yapilmaya deger bir ise sahip olduklari zaman daha ¢ok calisirlar.

Bu taktirde kisiler boyle bir isi yapmakla sadece kendi ¢ikarlarina ve orgiit ¢cikarlarina

85 Bayraktar, S., Job Satistification of Instructors of English at Private and State Universities,
Yayilanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Marmara Universitesi, Istanbul, 1996,
s.92.

86 Tastan, S., “Motivasyon ve Is Tatminini Etkileyen Faktorler”, 2004,

www.insankaynaklari.gokceada.com/makale0Q16/html (21.04.07).
87 Erdogan, a.g.e., 5.240.
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calismis olmazlar, toplum icinde birseyler yapmanin mutlulugunu duyarlar. Insanin
dogasinda baskalarina yardim etmek ve bunun etkilerini gérmekten haz duymak vardir.
Yaptig1 islerin ya da hizmetlerin karsiligin1 orgiitten iicret olarak alan isgoren, yaptigi
islerin toplumda bir¢ok kimsenin arzu ve ihtiyaclarim karsiladigim1 gormekle biiyiik
zevk duyacaktir. Yaptigi hizmetlerin degerini, baskalarim1 memnun olmus gorerek
anlayan iggoren, ¢ektigi zahmetin ve eziyetin siddetini az duyar ya da hi¢ aklina bile
getirmez. Daha iyi hizmetler basarabilmek hususunda fiziksel, diisiinsel ve 6zellikle
duygusal giicii artar. Boylece isgoren orgiit amaglarini sosyal yonden gerceklestirmenin

kendisi i¢in de bir zevk ve yasam kaynagi olduguna inanir.®

Bazi isgorenler, kendi katkilar1 olmadigi zaman grup ¢alismalarinin aksayacagini
ve verimin diisecegini iddia ederek kendilerinin orgiit icin statiilerini yliksek goriir ve
bundan derin bir motivasyon duyarlar. Cogu toplumlarda daha fazla iicret elde etme
arzusu, bir kimsenin kazandig1 ve harcadigi paranin baskalar1 tarafindan basar ve deger
Olciisii olarak nitelendirilmesinden ileri gelir. Aym sekilde iyi tanmnan bir Orgiitte
calisma ya da 6nemli goriinen bir unvana sahip olma, baskalarinca onlara affedilecek
statiilerinde olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin unsurlart baz1 kimselerin daha
az licretle bu isleri yapmalarina devam etmelerini saglayabilir. Ornegin din adamlar,

Ogretmenler vb.¥
1.5.1.3. Gelisme ve Yiikselme imkanlar:

Bir¢ok kisi isletmeye girdikten hemen sonra, hatta bazen girmeden Once kisa
zamanda yiikselme ve gelisme olanaklarini arastirir. Yiikselme, bireyin yiiksek
konumdaki bir goreve, dolayisiyla daha gii¢ bir ige getirilmesidir. Gorev giiclestikce
bireye yiiklenen sorumluluk verilen yetki ve ddenen iicret de artar. Bu nedenle gelisme

ve yiikselme birey iizerinde cok yonlii giidiileyici bir etki yapar.”

Yiikselme isgorene, kisisel ilerleme, kendini gelistirme olanagi verir. Bu olanak
kisinin kendine giivenini arttirir. Isgorenin kendini giiglii hissetmesini saglar. Bununla
birlikte yiikselme, bireyin kendini yonetme istegini gerceklestirir. Kendilerini

ilgilendiren konularda daha ¢ok soz sahibi olmak isteyen kisiler icin yiikselme

8 Tosun, K., Yonetim ve Organizasyon (flkeler), Istanbul, 1989, 5.319.
8 Tekarslan, E., Sosyal Psikoloji, Istanbul, 1989, s.178.
% Can, a.g.e., s.86.
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psikolojik bir odiildiir. Ote yandan gelisme ve yiikselme, bireye kuvvetli bir prestij
saglar. Daha 6nemli bir i, daha ¢ok sorumluluk ve daha yiiksek bir statii kavramlarina
dayanan prestij, kisilere yiikksek doyum verir. Ayn1 zamanda yiikselme gelir diizeyinde
bir artis anlamina da gelir. Parasal ve psikolojik odiilleri kapsayan bir etmen olma
ozelligi bakimindan yiikselme, aym tutardaki paranin getirecegi olumlu etkiden daha

fazla olumlu bir etki yaratir.”'

Bir isletmenin basarisi, elemanlarin teker teker basarisina baghdir. Bireye,
yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve basar1 saglama olanaklar tamidik¢a isletmeye
daha ¢ok baglanir ve isletme tarafindan tek yonlii somiiriildiigii duygusuna kapilmaz.
Bu arada kendisine olan giiven duygusu isinde gosterdigi basar1 oraminda yiikselir.
Basariy1 arttiric1 cabalarin kisisel yada grupsal olmasi da tartigilabilir. kisisel basarinin
birey iizerinde daha etkileyici oldugu soylenebilir. isgorenin benlik duygusu ¢ogu kez
kisisel yeteneklerinin daha ¢ok gelismesinin ve bagarisinin daha ¢ok artmasini ister. Is
yerinde ¢alisan tiim isgorenler bu duyguyla hareket edecek olursa orgiitte bir yarisma
baglar. Boyle bir yarisma isgorenler arasi siirtiismelere yol acacak boyutlara ulasirsa
isletmeye zarar verebilir. Rekabetin olumlu sonuclar verebilmesi icin rakiplerin
birbirlerinin ¢alismasina etki etmeyecek islerde bulunmalari, yani birinin basarisinin
obiiriiniin basarisizligina yol agmamasi ve basar1 i¢in makul, objektif standartlarin
mevcut olmasi gerekir. Bu kosullar1 tasiyan ve kontrol altinda tutabilen yarisma,

isgorenleri daha cok calismaya yoneltecegi bir gerc;ektir.92
1.5.1.4. Takdir Edilme

Calisam1 bir “insan” olarak, orgiitiin kiymetli bir bireyi olarak énem ve deger
vermek, ¢alisan i¢in en biiyiik odiildiir.” Calisanin kendince en biiyiik sermayesini yani
emegini {iretime katmasinin degeri kuskusuz para ve diger maddi unsurlarla
karsilanmasinin yaninda yukarida belirtilen manevi unsurlarla da giidiilenmektedir. Bu
unsurlarin icinde 6nemli unsurlardan bir tanesi de takdir edilmedir. insanlar yaratilislari
geregi yaptiklari igin Onemsenmesini, isteki performanslarinin sonunda en azindan

davranis olarak bunun karsiligin1 almak isterler.

o1 Eren, a.g.e., 5s.324.
2 Onaran, a.g.e., s.287.
93 Geng, N., Yonetim ve Organizasyon Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Ankara, 2004, s.238.
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Korman’a gore ii¢ cesit kendini takdir istegi bulunmaktadir ve soz konusu
istekler tamamen kisinin kendine olan giiveni ve yapmakta oldugu isle ilgili kabiliyetine

bagh olarak ortaya glkmaktadlr.94

= Kronik kendini takdir istegi: Kisilik yapisina bagli olup, her durumda kendisine

olan ihtiyaci hissettirir.

= Gorevle, ozel olarak iliskili olan kendini takdir ihtiyaci: Kisinin belirli bir ise
kars1 yeterliligini hissetmesidir. Daha ¢ok gecmisteki aymi veya benzeri is

tecriibelerinden kazanilmis duygudur.

= (Cevrenin etkisi ile olusmus kendini takdir ihtiyaci: Cevredeki diger kisilerin

beklentileri sonucu ile olusan takdir ihtiyacidir.
1.5.2. isin Disindaki Faktorler

Digsal faktorler, bireyin iste ilerleme sansina sahip olmasi, bireyin nedensiz yere
isten cikarilma endisesi tasimamasi, bireyin calisma arkadaslari ile gecinebilmesi, isteki
calisma sartlari, maagi, iistleri ile olan iliskileri, {istlerinin karar verme ve yol gosterme

konularindaki destekleri seklinde aglklanmaktadlr.95
1.5.2.1. Yonetici Davramsi

Yonetici davranigi, yoneticinin amaglar gerceklestirmedeki gorev davranisi ile
is gorenlerle kurdugu iliski davranisinin etkilesiminin olusturdugu bir davranig
Oriintiisiidiir. YOnetici davranmis1 Kkisiseldir, bir baska deyisle yoneticiye 0Ozgiidiir,
yOneticiden yOneticiye gore degisir.96

Arastirmalar insana yonelik yonetici tipinin goreve/ise yonelik yonetici tipinden
daha yiiksek motivasyona yol actigim gostermektedir. Buna gore goreve doniik
yoneticilerin astlar1 yoneticilerini ¢calisma amaglarina ulagsmada yardim eden; yiikselme,
licret artis1 ve benzer performansa iligkin ddiillere ulasmaya yardimci olan kisi olarak
algilamaktadir. Ote yandan insana doniik yoneticilerin astlar1 ise yoneticilerini samimi

iligkiler kuran; calisanlarin kisisel sorunlarina egilen; calisanlarin kisisel ilgilerinin

%4 Telman, N., Endiistride Goriilen Is Tatminsizligi ve Bunun Yabancilagsmayla Olan Miskisi, Istanbul,
1988, s.109.

95 Bayraktar, a.g.e., .92
% Basaran, a.g.e., s.145
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farkinda olan kisi olarak algilamaktadir. Sonugta bu durum calisanlarin motivasyon
diizeyine etki etmektedir.”” Benzer sekilde calisanlarin yoneticilerini kendilerine yol
gosteren ve kararlara katilmalarini saglayan kisi olarak algilamalari da motivasyon

diizeylerinde artisa yol agmaktadir.”®
1.5.2.2. is Arkadaslariyla iliskiler

Insan iligkileri, bir sistem olan insanin ¢iktisidir. Baska bir deyisle insan iliskileri
insanin bir irtiniidiir. Insan bir sistem olarak mal, hizmet ve diisiince {iretir. Bu iic tiir
riinii iiretirken insan baskalariyla iliski kurar. iligkinin niteligi insanin ¢iktisi olan
malin, hizmetin ve diisiincenin sunulus bi¢imini ve baskalarinca bunlarin
benimsenmesini etkiler.” Is ortamu ise bireyin sosyal iliski ihtiyacim1 karsilama
fonksiyonuna sahip olma 6zelligi tagir. Bu nedenle calisma arkadaslariyla olan iliskiler

motivasyon iizerinde belirgin bir etkiye sahiptir.100

Cesitli aragtirmalar ¢calisma arkadaglariyla uyumlu iligkilere sahip olan bireylerin
is tatmin diizeylerinin yiiksek oldugunu ortaya cikarmistir. S6z konusu uyumun
saglanamadig1 igyerlerinde stres faktorii nedeniyle is tatmini olumsuz yOdnde
etkilenmektedir. Ozellikle dostane ve destekleyici is arkadaslarmin varligi calisanda

yiiksek is tatminine neden olmaktadir.'"
1.5.2.3. Ucret

Motivasyon konusunda yapilan arastirmalar, motivasyon iizerinde etkili
faktorlerin baglicasinin iicret oldugunu gostermektedir. Calisanlarin yaptiklari is
sonucunda aldiklar iicretin yeterliligi motivasyon diizeylerine etki etmektedir. Ancak,
ticretin motivasyona etkisi yalnizca ¢alisan icin yeterli olup olmamasina bagli degildir.
Motivasyon konusunda iicretin is gorenler arasidaki dagilimi, miktarindan daha
etkilidir. Kisi, calistig1 orgiitte iicretlendirmede bir adaletsizlik hissederse motivasyonu

azalacaktir. Ucretin motivasyonda etkili olmasmin iki nedeni vardir. Bunlardan

7 Bartolo ve Furlonger, a.g.e., s.88.

%8 Yousef, D.A., “Organizational commitment: A Mediator of the Relationships of Leadership Behavior
with Job Satisfaction and Performance in a Non-western Country”, Journal of Managerial Psychology,
15/1, 2000, s.8.

% Basaran, a.g.e., s.145.

190 Davis, K.; Newstrom, J.W., Organizational Behavior Human Behavior at Work, 10. Baski, New York,
1998, 5.258.

191 Robbins, S., Organizational Behavior, New Jersey, 1998, s.79.
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birincisi, aldigir {iicret sonucunda kisinin bireysel ihtiyagclarim karsilamasidir. Bu
anlamda kisinin aldig1 ticret ihtiyaglarinin karsilamiyorsa motivasyonu da bu durumdan
olumsuz etkilenecektir. Ikinci olarak, iicretin aynm zamanda basarinin, taninmanin,

T - N e o . 102
kimileri i¢in sosyal statiiniin ve giivenligin bir sembolii olmasidir.

Kisi, yaptig1 is sonucunda aldig iicreti bagkalarinin aldiklarn ticretle karsilastirir.
Bunu yaparken kendisinin katkis1 ve kazanci ile karsilastirma yaptigi kisinin katkist ve
kazancim1 da gozoniinde bulundurur. Karsilastirma yaptigi kisinin aym is yerinde
caligmas1 gerekmez, yapilan isin benzer Ozellikler gostermesi de yeterlidir. Bu
karsilastirma sonucunda kisi, kendi kazanci ile kiyasladig: kisinin kazanci arasinda bir

esitlik goriiyorsa motivasyonu bu durumdan olumsuz yonde etkilenmez.'®?
1.5.2.4. Fiziksel Ortam

Isgorenler, zamanlarmin biiyilk bir kismini is ortaminda gecirmektedirler.
Dolayisiyla, calisma ortaminin fiziksel kosullar1 is gorenler icin Snemlidir. Klasik
yonetim kuramlari ¢aligma ortaminin fiziksel kosullarinin niteliginin verimlilik iistiinde
olumlu yonde etki edecegini savunmaktadir. Giinlimiizde, ¢alisma yerinin fiziksel
sartlarinin verimliligi ve is géren motivasyonunu arttiran tek etmen oldugu fikri kabul
gormese de modern yonetim kuramlari, klasik yonetim kuramlarinin ortaya koydugu

faktorleri tamamen goz ardi etmemektedir.'*

Calisma kosullari, Maslow’un giivenlik ihtiyaci ve Herzberg’in hijyen faktorleri
kapsamina girmektedir. Is gorenler, calistiklar yerin calisma zevki verecek nitelikte
olmalarim istemektedirler. Isiklandirma, havalandirma, 1sinma, giiriiltii gibi faktorler
calisanlarin  performanslarin1  onemli Olciide etkilemektedir. Fiziksel c¢alisma
kosullarmmin is gorenlerin istekleri dogrultusunda diizenlenmesi c¢alisanlarin
motivasyonlarin1 arttirmaktadir. Giiriiltiili ortamda calisan insanlarin evde ve is
yerlerinde ¢ok fazla catismaya girdikleri, kizginlik ve saldirganlik duygularini daha
yogun yasadiklar1 belirlenmistir. Kotii 1siklandirma sikintili bir calisma ortami
yaratmaktadir. Bunlarin disinda, c¢alisma yerlerinin iyi havalandirilmamasi, sicaklik

diizeyinin normal diizeyin altinda veya iistiinde olmasi ¢abuk yorulma, bas agris1 ve

102 Erdogan, a.g.e., 5.242.

19 Karagol, K., Job Satisfication of English Native Speaking Teachers in Istanbul, Yayinlanmamus
Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Marmara Universitesi, Istanbul, 1997, s.78.

104 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e, s.99.
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tatminsizlik gibi rahatsizliklara neden olmaktadir. Tiim bu faktorler is gorenleri strese
itmekte, bununla beraber de verimlilik de diisme, motivasyonda azalma

goriilmektedir.'”
1.5.2.5. is Giivencesi

Kisi gelecegini giivenceye almak ister. Bu nedenle isyerinde kendilerini
gelecekte de giivende hisseden calisanlarin motivasyonlan yiikselir. Is giivencesi iki
sekilde ele alinabilir. Bunlar, kisinin yaptig1 isi giivenli bir ortamda yapmasi ve calistig
isin gelecek kaygist duymasina engel olmasidir. Calisanlar hastalandiklarinda, kaza
gecirdiklerinde veya emekliliklerinde kendilerini maddi giivenceye almak isterler.
Calistig1 is, birey icin giinliik ihtiyaclarin1 kargilamasina yardimci olan bir aractan ¢ok
daha fazla anlam tasir. Kisi calistig1 isletmenin kendisine deger verdigini, isini yapmak

icin gerekli 6zelliklere sahip oldugunu bilirse daha kolay motive olur.'*

1.6. Egitim Kurumlarinda Motivasyon

Egitim kurumlarin1 diger Orgiitlerden ayiran karmasik yapist buralarda
uygulanacak giidilleme araclarinin da ¢ok cesitli olmasimi gerekli kilmaktadir.
Ogretmenlerin motivasyonlarinin artmasi veya cesitli icsel ve dissal faktorlerle diismesi
sinif ici tutumlarina da yansiyacaktir. Motivasyonu ve is doyumu diisiikk olan bir
Ogretmenin bu durumu 6grencilerine yansitmasi, 6grencilerin ders ici tutumlarina ve

motivasyonlarina da etki edecektir.

Egitim orgiitlerinde motivasyonun arttirilmasinda en onemli gorev yoneticilere
diismektedir. Egitim yOneticisinin okulu ne sekilde yonettigi Onem tasimaktadir.
Organik bir yapiya sahip olan egitim orgiitleri demokratik sekilde yonetilmelidir.
Ancak, Egitim Orgiitiiniin demokratik bir sekilde yonetilmeleri Ogretmenlerin
motivasyonlarin1 saglamada tam olarak yeterli degildir. Egitim orgiitlerinde giidiileme
islemi ¢ift yonlii olmak zorundadir. Okul yoneticisi 6gretmenleri giidiilerken, egitim
yoneticisinin de Ogretmenler ve miidiir yardimcilan tarafindan giidiilenmeye ihtiyaci

vardir.'”

193 Eren, a.g.e., 5.389.
106 Erdogan, a.g.e., 5.243.
107 Bursalioglu, Z., Okul Yonetiminde Yeni Yapi ve Davranig, Ankara, 2002, s.56.
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Ozellikle egitim kurumlar1 gibi organik yapilarda informal gruplar orgiitiin
motivasyonunda olumlu veya olumsuz etki yaparlar. Egitim yoneticisinin informal
gruplart iyi tamimasi, gereksinimlerini bilmesi dogru motivasyon araglarimi kullanmasi
bakimindan onemlidir. Bir okul yoneticisi, 6zendirme — 6diillendirme veya moralin
yiikseltilmesi yoluyla oOrgiit havasini degistirebilir. Okul yoneticisi, 0gretmen ve
ogrencilerin  sosyal gereksinimlerine karst duyarli olmalidir.  Calisanlarin
gereksinimlerini bilmeyen bir yoneticinin ©rgiit moralini yiikseltebilmesi miimkiin

degildir.'®

Egitim oOrgiitlerinde simif 6gretmenlerin motivasyonlarina etki eden diger bir
unsur ise is stresidir. Literatiirde yogun stres yasanan meslekler siralamasinda
ogretmenlik ikinci sirada yer almaktadir. Stres, cevresel, kurumsal ve bireysel
faktorlerden dolay1 ortaya cikabilir. Ornegin, 6gretmenlerin gorev yaptiklart okulun
fiziki sartlari, bolgenin sosyo—ekonomik durumu, smiflarin kalabalik ve giiriiltiili
olmasi, strese neden olan cevresel faktorler olarak siralanabilir. Kurumsal stres ise
kurumsal isteklerin yerine getirilmemesinden kaynaklanmaktadir. Ogretmenlerin is
yiikii fazlaligi, meslektaslariyla olan iletisimsizlikler, kaynak kisitlihigi, calisilan sinif

diizeyi ve dgrenci — 0gretmen ¢atigmalar1 kurumsal strese 6rnek olarak verilebilir.'"”

Egitim orgiitleri profesyonel isgorenlerin calistigi kurumlardir. Bu faktor, egitim
orgiitlerinin yonetimini diger 6rgiit yonetimlerinden bazi yonlerden farklilagtirmaktadir.
Ogretmenlerin aldiklar1 kararlarda 6zerk olmalar1 6nemlidir. Kuskusuz ki, ¢alisanlarin
tamamen kisisel kararlar almasi ve bu kararlar dogrultusunda planlama yapmalar
imkansizdir. Ancak, smif yoOnetiminde ve egitimin planlanmasinda Ogretmenlerin
serbestce karar verme yetkilerinin olmasit onemlidir. Egitim orgiitlerinin isleyisinin
planlanmasinda Ogretmenlerin iistlerden gelen direktifler dogrultusunda is yapmalari
bazi catismalara neden olabilmekte, bu ¢atigmalar da dgretmenlerin motivasyonlarini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu tip c¢atigmalarin en aza indirgenmesi icin,
ogretmenlerin kendilerini dogrudan etkileyen kararlarin alinmasi sirasinda karar alma

mekanizmasina dogrudan katkida bulunmalar1 6nem tagimaktadir.

198 Griffiths, DE, Humap Relations In School Edministration, New York, 1980, s.111.

199 K orkmaz, 0., Miizik Ogretmenlerinin Motivasyon Kaynaklari ve Meslqki Tiikenmislikleri,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Marmara Universitesi, Istanbul, 2004,
s.94.
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Egitim oOrgiitlerinde dogru ve etkin performans degerlendirme sistemlerinin
kurulmasi ve dgretmenlerin gosterdikleri performansa bagl olarak adil bir odiillendirme
yapilmasi o6nem tasimaktadir. Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel
psikolojik bir ihtiyag, kurum diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyactir. Calisanlarin
daha yakindan taninmasina ve kariyer planlamasina yardimei olmaktadir. Ayni zamanda
calisanlarin kendilerini tamimalarina ve eksikliklerini gidermelerine yardimci olur.
Calisanlarda is basarillarin1 gérme ve boylece motivasyonlarimi artirmak miimkiin

olur.""?

"0 Findike, a.g.e, s.300.
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II. BOLUM

AVCILAR iLCESi ORTAOGRETIM KURUMLARI YONETIiCIiLERINIiN
MOTIVASYONLARININ CALISAN(OGRETMEN) MOTiVASYONU
UZERINE ETKISi

2.1. Ilgili Arastirmalar
2.1.1. Yurtdisinda Yapilan Arastirmalar

Sylvia ve Hutchison tarafindan gerceklestirilen Ogretmen motivasyonunun
incelendigi arastirmada, kamu okulu 6gretmenlerinin giidiilemesinin; yeni diisiinceleri
gelistirme Ozgiirligli, uygun sorumluluk, beklentilerinin arttirilmast ve icsel ¢alisma
Ogeleri gibi etkenlerle iliskili oldugu goriilmiistiir. Calismada, 0gretmenleri meslege
cekme ve meslekte tutmanin iicret artist ve 0gretmenin desteklenmesine bagli oldugu
ileri siirlilmiistiir. Ayrica Ogretmenlerin en ¢ok yonetimin, kendilerine ve
performanslarina mesleki destek ve geribildirim vermediklerinden yakindiklari

saptanmugtir.'"

Mosharraf tarafindan gergeklestirilen arastirma sonuglarma gore ise devlet
okulunda calisan Ogretmenlerin is tatmin diizeylerinin, ©zel okulda ¢alisan
Ogretmenlerin i§ tatmin diizeylerinden daha fazla oldugu; is tatminsizliginin en 6nemli
nedenlerinin, 6zel okulda calisan 6gretmenlerde is giivensizligi, yonetim etkisi altinda
kalma ve disiik aylik oldugu; devlet okulunda calisan Ogretmenlerdeki is
tatminsizliginin en 6nemli nedenlerinin ise diisiik aylik, demokratik olmayan kosullar,

terfi olanaklarinin olmamasi ve kotii ¢alisma sartlar oldugu goriilmiistiir.''

Dinham ve Scott, tarafindan “Ogretmen Doyumu, Giidileme ve Saglik:
Ogretmen 2000 Projesinin Birinci Asamasi” adli aragtirmada ogretmenlik meslegini

benimseyenlerin genellikle doyumlu olduklari, yonetici ile sorun yasayanlarin ise

i Slyvia, D.R,; Hutchinson, T., “What Makes Ms.Johnson Teach? A Study of Teacher Motivation”,
Human Relations, 38 (9), 1985, s.54.

"2 Mosharraf, H., “Job Satisfaction of The Secondary Teacher in Bangladesh: A Case Study in Dhaka
City”, Journal of Behaviroal Sciences, 3(2), 1992, s.17.
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genellikle doyumsuz olduklar1 saptanmstir. Ozellikle ek gorevlerin, toplumsal beklenti

ve elestirilerin doyumsuzlugun esas sebebi oldugu saptanmigtir.'"

Perrie ve Baker, tarafindan gerceklestirilen “Amerikali Ogretmenler Arasindaki
Is Doyumu, Isyeri Sartlarmin Etkileri, Ge¢cmisten Gelen Ozellikler Ve Ogretmen
Tazminati, Istatistiksel Analiz Raporu” adli calismada ise 6gretmenlerin is doyumunun
yonetimden gelen destek ve liderlik yetenegine, 6grenci davranmislari ile okulun genel
atmosferinden etkilendigi goriilmiistiir. Ogretmenlere verilen iicretin ise isten doyumla

ilgisi diisiik olarak bulgulanmigtir.'*
2.1.2. Yurticinde Yapilan Arastirmalar

Balc1 tarafindan gerceklestirilen “Egitim Yoneticisinin Is Doyumu” adli
aragtirmada ilkokul ve ortaokul yoneticilerinin is doyum diizeyleri incelenmistir.
Arastirma sonucuna gore; yoneticilerin isin tiim boyutlarinda genel bir is doyumsuzlugu
yasadiklar1 goriilmiistiir. Ancak, deneklerin doyumsuzluk diizeyleri yiiksek degildir ve
doyumsuzluk is ve isin niteligi faktoriinde farkliliklar gostermektedir. Egitim
yoneticileri, en yiiksek is doyumunu is ve isin niteliginden, en diisiik is doyumunu ise
licretten saglamaktadirlar. Ayrica yoneticiler i¢in orgiit havasina iligkin faktorler daha
doyurucudur.'® Altag tarafindan gerceklestirilen “Tirk Egitim ve Endiistri
Yoneticilerinin Is Doyumu Diizeylerinin Analizi” isimli bir c¢aliyma, egitim
yoneticilerinin hem genel is doyum diizeyleri hem de kendini gerceklestirme, kisiler
aras1 iligkiler ekonomik kazanglar gibi i3 doyumunun alt boyutlarindaki diizeyleri
acisindan endiistri yoneticilerine gore daha diisiikk motivasyona sahip oldugu ortaya
cikmaktadir.'"® Benzer sekilde Karadal tarafindan gergeklestirilen aragtirmada ise Kredi
ve Yurtlar Kurumu yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin diisiik oldugu

saptanmugtir.'"”

'3 Dinham, S; Scott, C., “Teacher Satisfaction, Motivation and Health”, ERIC Documents, ED 405295,
1996, s.42.

14 Perrie, M.; Baker, D.P. “Job Satisfaction Among America’s Teacher: Effects of Workplace
Conditions, Background Characteristics ad Teacher Compensation”, ERIC Documents, ED 412181,
1997, s.55.

15 Baler, A, Egitim Yoneticisinin Is Doyumu, Ankara, 1985, s.67.

116 Altas, A., Tirk Egitim ve Endiistri Yoneticilerinin Is Doyumu Diizeylerinin Analizi, Orta Dogu
Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1992, s.98.

"7 Karadal, H., “Orgiitsel is Doyumu Etkenleri ve Doyum Diizeylerine iliskin Yurtkur’da Bir Aragtirma”,
Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Iligkiler Fakiiltesi Dergisi, 5, 1995, s.131.
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Ozday1 tarafindan gerceklestirilen “Ogretmenlik Meslegini Tercih Eden
Ogretmenlerin Mesleki Tercihlerinin Is Tatminine Etkisi> adli arastirma ise lisede
gorev yapan 6gretmenlerin en fazla motive olduklar1 konularin, meslegin icsel faktorleri
ile ilgili olan; serbestlik, otorite, degisiklik ile meslegin digsal faktorleri olan; mesleki
giivence, maas, terfi, takdir edilme ile ilgili oldugu ortaya ¢ikmistir.'"® Minibag’in 6zel
ve devlet ilkokullarinda goérev yapan Ogretmenlerin is tatmin diizeyi iizerine
gerceklestirdigi arastirmanin  sonuglarina gore ise Ozel ilkokullarda c¢alisan
ogretmenlerin genel is tatmin diizeylerinin, diisiik sosyo-ekonomik cevrelerdeki devlet
okullarinda gérev yapan Ogretmenlerin is tatmin diizeylerinden daha yiiksek oldugu

19 QOzday: tarafindan yapilan “Liselerde Gorev Yapan Ogretmenlerin

belirlenmistir.
Egitim Ortamlarmin Is Tatmini ve Verimlilik A¢isindan Degerlendirilmesi” adli bir
bagka arastirmada ise motivasyon unsurlarindan basari, taninma, sorumluluk, takdir
edilme gibi giidiileyici faktorlerde 6gretmenlerin yeterli diizeyde motivasyona sahip
olmadig goriilmektedir.”® Celik tarafindan gerceklestirilen “Teknik Ogretmenlerin Is
Doyumsuzlugu ve Ogretmenlikten Ayrilmalarna Etkisi” isimli arastirmada,

Ogretmenlerin, en fazla iicretten doyumsuzluk duyduklarini bunu sosyal konum, gelisme

ve yiikselme olanaklarindan duyulan doyumsuzluklarin izledigi ortaya konmustur.'*!

Aydmay tarafindan gerceklestirilen arastirmanin sonuglarina gore ise kadin
Ogretmenlerin tatmininin erkek Ogretmenlerden yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica
motivasyon faktorleri oncelikler siralamasi ile is tatmini arasinda anlamli iligkiler
bulunmaktadir. Avantaja yonelik siralama derecesi yiikseldik¢e genel is tatmini
azalmaktadir. Calisma ortamina énem verme derecesi yiikseldikge fizik 6gretmenlerinin

122

is tatminleri artis gostermektedir. Sahin tarafindan gergeklestirilen “Ilkdgretim

Okullarinda Gorevli Ogretmenlerin I Doyum Diizeyleri” isimli calismada ise

18 Ozdayi, N., “Ogretmenlik Meslegini Tercih Eden Ogretmenlerin Meslek Tercihlerinin Is Tatminine
Etkisi”, Marmara Universitesi Atatiirk Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Dergisi, 4, 1992, s.177.

19 Minibas, J., Ozel ve Devlet ilkokullarinda Gorev Yapan Ogretmenlerin Is Tatmini Diizeyi ve Bu
Diizeyin Frustrasyon Karsisinda Gosterilen Tepki Tipi ve Agresyon Yonii ile Tliskisi, 1.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, [stanbul, 1990, s.123.

120 Ozdayi, N., “Liselerde Gorev Yapan Ogretmenlerin Egitim Ortamlarinin Is Tatmini ve Verimlilik
Acisindan Degerlendirilmesi”, Marmara Universitesi Atatiirk Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Dergisi,
10, 1998, s.248.

12l Celik, V., Teknik Ogretmenlerin is Doyumsuzlugu ve Ogretmenlikten Ayrilmalarina Etkisi, Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1987, s.91.

122 Aydmay, A., Is Tatmini ile Denetim Odag1 Arasindaki Iliski (Resmi, Ozel, Yabanci Ozel Lise
Ogretmenleri Uzerine Yapilmis Bir Arastirma), Marmara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, [stanbul, 1997, s.101.
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ogretmenlerin genel olarak kismen is doyumuna sahip olduklari; motivasyon
unsurlarinda ise isin kendisi ve yonetim boyutunda ‘“kismen” doyumlu, iicret ve veli-
ogrenci ilgisizligi boyutunda “doyumsuz ” olduklar1 ve bireyler arasi iliskiler ve basari,

saygmlik, taninma boyutlarinda ise “doyumlu” olduklar1 saptanmstir.'”

Diger
arastirmalardan farkli olarak Giinbay1 tarafindan gerceklestirilen, “ilkogretim Okulu
Ogretmenlerinin Is Doyumu” adli arastirmada ise lise okulu oOgretmenlerinin is
doyumlan yiiksek bulunmustur. Sinif ve brans 6gretmenleri yonetim ve denetim bicimi,
calisanlar arasi iliskiler etkenlerinde “cok yiiksek”; is ve niteligi, yiikselme, yetistirme
ve gelistirme olanaklarinda “yiiksek’; calisma kosullarinda “orta” ve {icrette ise “diigiik™
is doyumuna sahiptir.'”* Oztiirk (2002) tarafindan gerceklestirilen “Beden Egitimi
Ogretmenlerinde Is Doyumu” adli arastirmanin sonuglarina gore ise, ilk ve ortadgretim

kurumlarinda gorev yapan beden egitimi Ogretmenlerinin en fazla iicret politikasi,

yiikselme olanaklari ve ¢alisma kosullarinda doyumsuz olduklan goriilmiistiir.
2.2. Arastirmanin Problemi

“Kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek iizere, kendi arzu ve istekleri ile

125
davranmalar1”

olarak tanimlanan motivasyon 1940’11 yillarda yonetimde bilimsel bir
gercek olarak ele alimmistir. Bu alanda oncii calismalardan olan Hawthorne
arastirmalarinin insanlar1 is yapmaya yonelten faktorlerin isin fiziksel kosullarimin
olmadigin1 ortaya c¢ikarmasi, “motivasyon” konusunun daha detayli ele alinmasi
sonucunu dogurmus ve isletmenin verimliliginde insan unsuru 6n plana
cikmistir.Maslow’un yaptigi arastirmalar, Herzberg’in c¢ift faktor kuramlan gibi
calismalarla da insanlarin ihtiyaglar1 dogrultusunda olusan motivatorlerin gerekliligi
gercegi, her alanda gelisme yasanmakta olan, icinde bulundugumuz 21.yiizyilda,
isletmelerde basar1 elde edebilmek ic¢in tek etmen olmamakla birlikte her gecen giin
artan onemini gostermektedir. Calisan icin motive araci olarak paradan baska araclarin

da s6z konusu oldugu, kurum icin ise sadece kar etme odakli olmanin disinda baska

yonetsel amacglarin da olmasi gerekliligi goriilmiistiir. Bir kurum ne kadar teknolojik

123 Sahin, 1., [Ikogretim Okullarinda Gorevli Ogretmenlerin Is Doyum Diizeyleri, Dokuz Eyliil

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Izmir, 1999, 5.93.

' Giinbays, 1., ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin s Doyumu (Malatya Ornegi), H.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yayinlanmamig Doktora Tezi, Ankara, 1999, s.111.

125 Kogel, a.g.e., 5.633.
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donanimla donatilirsa donatilsin hizmeti iireten calisan gorevine yeterli doyum ve uyum

saglayamamigsa o kurumun basgarisi s6z konusu olamaz.

Motivasyon kavraminin yonetim biliminde énemli bir konu oldugu gerceginden bugiin
tim 1ilgili kitaplarda bahsedildigini ve bir isletme i¢in basarinin olmazsa olmaz
anahtarlarindan oldugunu gormekteyiz. Ciinkil bugiiniin, yarinlarda da ayakta basariyla
kalmak isteyen isletmeleri, her ne donanima sahip olurlarsa olsunlar verimlilikle insan
faktorii arasindaki baglantiyr gormek durumundadirlar. O halde motivasyon, caliganin

motivasyonunu saglayan etmenler ve is hayatina yansimalar1 6nemle irdelenmelidir.

“Gidii, cesitli gereksinimlerin karsilanmasi icin bireyleri davranig ve eyleme
iten neden olarak tamimlanirken, motivasyon bu eylemin kendisini yaratir.
Kisaca motivasyon giidiilerin etkisiyle eyleme gecme ve gerceklesme siirecidir.

Bu siirecin olugsmasinda dort onemli agamadan s6z edilebilir:

2

Gereksinme] —»{Uyarilmal—» [Davranig| —sDoyum(Amacg)

f |

<
«

Sekil 2: Motivasyon Siireci
Kaynak: Sabuncuoglu, Z.; Tiiz, M., Orgﬁtsel Psikoloji, Bursa, 2005, s.40.

........ mutluluk kavrami, birey ve doyum noktasi yada cizgisinde bulunduk¢a
varligim korur. Ancak belirli istek ve gereksinmeler karsisinda doyum
noktasina ulagsamayan bireylerin ruhsal gerginlige ve mutsuzluga siiriiklendigi
toplumsal cevre iginde sik sik rastlanan olaylardir. Gereksinmeler ile doyuma
ulagma arasinda goriilen denge bozukluklarinin giderilmesi, sinirsel gerilimleri

azaltir, bireyi yasama ve ¢alisma mutluluguna ybneltir.”126

Calisanin
davraniginin arkasinda bir istek Oniinde ise bir amac¢ vardir. Amaglara ulagsmak
icin isteklerinin doyurulmasi gerekir.Doyumsuzluk, bireyin ¢alisma hayatindaki
verimine yansir, hatta saldirgan bir tutuma bile itebilir.Is ortaminda kimi zaman
nedeni bilinmeyen catismalarin 6ziine bakildiginda bireysel doyumsuzluklar

goriiliir. Motivasyon tekniklerini kullanarak elde edilmek istenen en Onemli

126 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.41.
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amag, calisanlarin daha cok istekle calismalarini saglayacak etmenleri bularak,
onlarin gereksinmelerini miimkiin oldugunca doyurmak, istekli olmalarim
saglamaktr. Calisan motivasyonu ¢alisanlarin islerine karsi tutumlarini
belirleyen en temel unsurlardan biridir. Sonug¢ olarak calisanin verimliligi
iizerinde etkili olan c¢alisan motivasyonu isletmeler agisindan 6nemli bir

kavramdir.

Ancak, Isletmelerde iiretimde kullanilan makinelerin ariza yapmasi durumunda
acilen miidahale edilmesi, tamiri ve bakimi hususunda gosterilen hassasiyet s6z konusu
makineleri kullanan insanlara gosterilmemektedir.'”” Giiniimiiziin rekabet ortaminda
insan unsuruna gerekli hassasiyetin gosterilmesi hususundaki bilinglenme yeteri kadar
gerceklesmis degildir. Cogunlukla kurumlarda mutsuz calisanlar gormek miimkiindiir.
Motivasyon konusunda ciddi bir bilinglenmenin tam olarak yerlesmedigi isletmelerle,
konuya gerekli hassasiyeti azami derecede gosterebilen, calisanlarinin Orgiitlerine
baglhiliklarii ve is tatminlerini arttirip, basariy1 garantilemeye calismakta olan isletmeler
arasindaki farki gdrmek ve irdelemek giiniimiiz ortaminin ayakta kalabilmek igin

kacimilmaz gercegidir.

Calisan motivasyonunu etkileyen faktorler isin kendisiyle ilgili ve is dis1 faktorler
olarak iki grupta ele alinmaktadir. Cesitli arastirmalar s6z konusu faktorler arasinda
calisam en fazla etkileyen faktoriin yoneticinin calisana kars1 sergiledigi davranislar

oldugunu gostermektedir.
Garih’e gore yonetici;

“...[kurumu bir disli kutusuna benzeterek] disli kutusuna fikirleri ile sagladig
enerjiyi veren, her bir dislinin uygun sekilde kaymadan yuvarlanmasini
saglayan, gicirtilar1 elindeki bilgi, fikirler ve tecriibe yagdanligi ile yaglayip yok
eden, dislileri 1slah eden, icabinda degistiren ve sonugta c¢ikis milinden

Ongoriilen devirde ongoriilen giiciin saglanmasindan sorumlu olan kisi”dir.'*®

127 Batmaz, S., “Orgﬁtlerde Motivasyonun Onemi ve Basariya Etkisi”, Standart: Ekonomik ve Teknik
Dergi, 491,} 2002, s.45.
'8 Garih, U., Is Hayatinda Motivasyon, istanbul, 2000, s.124.
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Buradaki tanimda anlatilan yoneticinin kurumuyla bahsi gecen benzetmedeki gibi ic ice
olmas1 yonetsel becerilerinin yam sira, kendisinin ve calisanlarin motivasyonunun sz

konusu olmasi durumunda gecerlidir.

Kurum-calisan arasinda denge kurmanin en iyi yolu, kurumun amaclar kadar
calisamin amaglarinin da farkinda olabilmek, onlan ise yonlendiren giidiileri ve

gereksinme tiirlerini bilmektir. 129

“...basarty1 ve verimliligi yakalamak, degisime ayak uydurmak icin
Amerika’yr yeniden kesfetmek gerekmiyor. Degisime ayak uydurmak ve
belirledigimiz hedeflere ulasmak istiyorsak, elimizdeki sihirli degnegin
kiymetini ve onu profesyonelce kullanmasimi cok iyi bilmemiz yeterli

130
olacaktir”

Motivasyon ile ilgili birtakim receteler bugiine kadar iiretilmis olsa da herkese,
her topluma ve her kuruma uygun olmasi olasi degildir.131 Yonetici ¢alisanin hangi
kosul ve ortamda, ne zaman, ne 6l¢iide ve nasil motive edilecegini bilmesi durumunda

kurumun biitiinliigiinii ve hedeflenen verime ulagmasinit miimkiin kilar.

St.Exupery “Bir gemi mi yapmak istiyorsunuz? Yapilacak isleri paylastirip
emirler yagdirmak yerine, insanlarin, gorkemli denizlerin sonsuzluguna agilmak igin
yanip tutugmalarimi saglayin”, F.Herzberg ise “Bir yoneticinin gorevi, motivasyon
atesini yakmak degil, her insanin igindeki motivasyon kivilctmimin c¢akmasini
saglayacak ortami yaratmaktir” sozleriyle konunun Onemini ¢ok  giizel

vurgulamuslardir.'

Yonetim, yonetici ve motivasyon kavramlar1 ne derece 6nem ve hassasiyetle ele
almirsa ancak o nispette basar1 saglanabilir gercegi egitim kurumlart i¢in de
vazgecilmezdir. Egitim hem bireyler olarak yiiksek bir yasama diizeyi elde etmemizin
baslica yolu, hem de toplum olarak gelisme ve ilerlemenin baslica yoludur. Egitimin

etkili ve verimli gergeklestirilebilmesi, egitim kurumlarindaki egitim yoneticilerinin ve

129 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.38.

130 Batmaz, a.g.e., s.48.

131 Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., s.65.

132 Baltas, A., Rekabette Fark Yaratan Ekip Calismasi/Ekip Liderinin El Kitabi, 2. Basim, Istanbul, 2004,
s.49.
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ogretmenlerin uzmanligi, verimliligi ve isleri ile ilgili doyumlarinin s6z konusu olmasi
durumda gecerlidir. Yarilarimizi emanet ettigimiz geng beyinlerin, agac yasken, olmasi
gerektigi gibi bicimlendirilebilmesi, s6z konusu egitim kurumunun basarisinin da ¢ok
otesinde direkt iilkenin kaderini belirleyecek niteliktedir. Bu nedenledir ki Atatiirk’te
konunun hassasiyetinin altini 6nemle ve 1srarla ¢izmis ve “Ogretmenler yeni nesil
sizlerin eseri olacaktir” demistir.Tiim yenilesme hareketlerinin basaris1 egitim

alanindaki basartya baghdir ve kalkinma akil ve bilimin 6nderliginde gerceklesebilir.

Giintimiizdeki teknolojik ve bilimsel alanlardaki degisim, toplumun ve is
diinyasinin her kesimine yansimaktadir. Buna bagh olarak beklenti ve ihtiyaglara da
yansimaktadir. Toplumun ve is diinyasinin beklentileri dogrultusunda birey, tek basina
ayakta durabilmeli, sorumluluk alabilmeli, c¢Oziimleyici ve problem ¢ozme odakli
diigiinebilmeli, takim ile ¢aligmasini onemsemeli ve siirece odaklanmalidir. Bireyin bu
ozellikleri tagimasinin en etkili yollarindan biri okul egitimi sirasinda kendisine uygun

egitim ortamlar1 sunulmasi ve hayata hazirlanmasidir.'>

“Motivasyon” kurumun isleyisi, yonetimi, verimliligi, amaclarina ulagmasi,
misyon ve vizyonunu basariyla gerceklestirmesi, ayakta kalabilmesi icin 6nemle ele
alimmasi gereken bir konu olduguna ve motivasyon siireci bireyin hissettigi eksikliklerle
baslayip, giderilmesiyle sonlandigina gore egitim yoOneticisi de, egitim calisanini
kurumun amacina uygun bir bicimde motive edebilmeli ve istekli hale getirebilmelidir,
egitim yonetici olarak da elde edecegi basar1 ile motivasyon bilgisi arasinda yakin bir

iliski vardir.

Yoneticinin ¢alisana kars1 sergiledigi olumlu ya da olumsuz davranislarin
temelindeki nedenlerden birinin yOneticinin motivasyonu oldugunu diistinmek
miimkiindiir. Bagka deyisle kendi motivasyonu diisiik olan bir yonetici, astlarina karsi
olumsuz davraniglar sergileyerek onlarin da motivasyonunu olumsuz yonde
etkileyebilecektir. Ozetle, yonetici ancak kendi motive olmus bir durumda ise calisam

olmasi gereken diizeyde motive edebilecektir.

133 Mizikacy, F., “Giiniimiiziin Egitim Anlayis1”, 2007,
(http://www.egitim.com/egitimciler/0753/0753.1/0753.1.gunumuzunegitimanlayisi.p02.asp )
(05/02/2007).
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Egitimin en ideal kosullarda verilebilmesi hem egitim kurumunun basaris1 hem
de iilkenin gelecegi hususunda oynadigi etkin rol agisindan hassasiyetle ele alinmalidir.
Ancak iilkenin icinde bulundugu kosullardan dolayi, egitim calisanlarinin maddi
sikintilar1 ve motivasyonlar1 konusunda yasadiklar1 problemleri, gecinebilmeleri i¢in ek

isler yapmak durumunda kalan mutsuz ¢alisanlar tablosunu Oniimiize sermektedir.

Bagimsiz Egitimciler Sendikasi AR-GE kurulunun, Ankara’da 1100 egitimciyle
yaptigi  “11. Egitim Bilesenleri Arastirma Raporu” sonuclarina gore; egitim
caliganlarinin yiizde 87’sinin firsatlar1 olmasi durumunda daha iyi ticret veren ve sosyal
haklar taniyan kamu kurumlarina gegmeyi istedigi, yiizde 74’iiniin ekonomik, mesleki
ve 0zliikk haklarinin yetersizliginden dolay1 ilk firsatta emekli olmay1 diisiindiigii, yiizde
89’unun Milli Egitim yoneticilerini yetersiz, donanimsiz, siyasi ve basarisiz buldugu,
yiizde 80’inin kisisel gelisim, kendini yenileme, yetistirme gibi konularda tatminsiz
oldugu, ylizde 72’sinin yasadiklari sorunlar1 yoneticileriyle paylasamadigi ve
sorunlarin1 paylasamayan egitimcilerin yiizde 77’sinin is yerinin konumundan, calisma
diizeninden ve sartlarindan memnun olmadigi, yiizde 62’sinin isiyle 6zel hayati arasinda
denge kuramadigi, yilizde 78’inin ciddi ekonomik sorunlar iginde oldugunu
goriilmiistiir.Incelenmenin yapildigi grupta agirhi@: olusturan 6gretmenlerin okullardan

degil yoneticilerinden ve sistemden ayrilmak istedikleri gbrulmektedir.134

Egitim kurumlarinda iiretilen hizmetin kalitesini arttirmak, yarinlan biiyiik bir
bilin¢le garanti altina almak ig¢in, tiim diger, gerekli e§itim ekipmanlarinin saglanmasi,
uygun egitim ortamlarinin yaratilmasi vs. gibi hususlarin yaninda, egitim ¢aligsanlarinin
da motivasyon diizeylerinin, bir bagka deyisle mutlu birer calisan olup olmadiklari
arastirilmali ve gerekli onlemler alinmalidir. Bu calismada; yonetimde onemli bir konu
olan motivasyon ana baglig1 altinda, yOneticinin motivasyonunun ¢alisan motivasyonu
izerine etkileri egitim kurumlarinda egitim yOneticileri ve ¢alisanlar1 hedef alinarak

incelenecektir.

2.3. Arastirmanin Amaci

134 Intervizyon Haber Merkezi , “AR-GE Raporu: Egitim Calisanlar1 Kurum Degistirmek Istiyor”, 2006,
http://www.intervizyon.com/article.php?alD=1945, (05/02/2007).
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Arastirmanin genel amaci yOnetici motivasyonunun c¢alisan motivasyonu
tizerindeki etkisinin belirlenmesidir. Bu dogrultuda arastirmada asagidaki sorulara cevap

aranacaktir:
1. Yoneticileri ve astlar1 motive eden unsurlar arasinda farklilik bulunmakta midir?

2. Yoneticinin motivasyonu ile ¢alisanlarinin motivasyon diizeyi arasinda iliski var

midir?

3. Yoneticinin motivasyonu hangi unsurlar agisindan c¢alisanin motivasyonu
tizerinde etkilidir? Yoneticinin hangi motivasyon unsurlarinda diisiik
motivasyona sahip olmasi calisanin motivasyonu iizerinde olumsuz etki

yaratmaktadir?

Arastirmada, yukarida belirtilen sorular kapsaminda, lise okul yoneticilerinin ve
kendilerine bagli Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri incelenerek, yoneticilerin
motivasyonlarinin O6gretmenlerin  motivasyonu iizerinde ne diizeyde etkili oldugu

belirlenmeye calisilacaktir.
Aragtirmada test edilmek iizere ise asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

1. H;: Yoneticinin motivasyon diizeyi ile astlarinin motivasyon diizeyi arasinda

iliski bulunmaktadir.

2. H;: Yoneticinin motivasyon diizeyi ile astlarinin yonetici davranisindan

kaynaklanan motivasyon diizeyi iizerinde etkilidir.
2.4. Arastirmanin Onemi

Calisanlarin  motivasyonlar1 iizerine gergeklestirilen arastirmalarda yonetici
davranisi genellikle kapsamli olarak incelenmemektedir. Baska deyisle yonetici davranist
calisanin motivasyonu iizerinde etkili bir faktor olarak goriilmiis; ancak yOneticinin
astlarina kars1 sergiledigi davranmiglarin temelinde yatan nedenlerin neler oldugu fazla
inceleme konusu olmamistir. Bu nedenle bu arastirma, calisanlarin motivasyonu iizerinde
belki de en 6nemli unsur olan yonetici davranisinin gerisinde yatan nedenleri inceleme

konusu yapmasi nedeniyle 6nem kazanmaktadir.
2.5. Arastirmanin Varsayimmlari

Arastirmada asagidaki varsayimlardan hareket edilmistir:
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1. Arastirma kapsaminda yer alan ilcede faaliyet gosteren lise okullarinin Istanbul

genelindeki lise okullarindan farklilik gostermeyecegi varsayilmaktadir.

2. Deneklerin ankette yer alan ifade ve sorular icten, diiriist ve gercekg¢i bir sekilde

yanit verecekleri varsayillmaktadir.

3. Bir okuldaki 6gretmen sayisinin coklugu okul miidiiriiniin her 6gretmenle
birebir iliskide olmasinin Oniinde Onemli bir engeldir. Arastirmada
Ogretmenlerin okul miidiiriiniin davraniglarina  birebir muhatap oldugu

varsayllmaktadir.
2.6. Arastirmanin Stmirhliklari
Arastirma asagidaki hususlar1 kapsamaktadir:

1. Arastirma zaman ve mali kisitlar nedeniyle sadece Avcilar ilgesindeki

ortadgretim okullar tizerinde gerceklestirilecektir.

2. Arastirma kamuya bagl lise okullarin1 kapsamaktadir; 6zel okullar arastirmanin

kapsam1 disinda tutulmustur.

3. Arastirmada yonetici olarak okul midiirleri ve miidiir yardimcilart dikkate

alinacaktir.

4. Arastirmada her okuldan belirli sayida Ogretmen iizerinde anket caligmasi
gerceklestirilecektir; okuldaki tim Ogretmenler arastirma kapsami dahilinde

degerlendirilmeyecektir.

5. Okul miidiirlerinin Milli Egitim Bakanligi’'ndan bagimsiz hareket edememesi ve
resmi kanun ve yonetmeliklere baglh kalmak zorunda olmasi ve benzeri nedenler
okul miidiirlerinin 6gretmenlerinin motivasyon diizeyi {izerinde yeterince etkili

olamamasina yol acabilir. Bu tiir dis unsurlar arastirma kapsami disindadir.
2.7. Arastirmanin Yontemi

Bu boliimde arastirmanin modeli, evren ve 6rneklem, verilerin toplanmasinda
yararlanilan 6l¢me araglarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi, verilerin ¢éziimlenmesinde

kullanilan istatistik teknikler yer almaktadir.

2.7.1. Arastirmamin Modeli
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Arastirma tanimlayicit arastirma modeli ile gerceklestirilmistir. Tanimlayici
arastirma, bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve degiskenler arasindaki iligkileri
tanimlamaya yonelik olarak gerceklestirilen bir arastirma modelidir."*> Aragtirmanin
bagimli degiskeni 6gretmenin motivasyon diizeyi, bagimsiz degiskeni ise 0gretmenin
bagh oldugu okul yoneticisinin (okul miidiirii ya da miidiir yardimecisi) motivasyon
diizeyi olarak belirlenmistir. Buna gore arastirmada okul yoneticilerinin ve kendilerine
bagl 6gretmenlerin motivasyonlar1 arasindaki iliski incelenerek okul yoneticilerinin
motivasyonunun Ogretmenin motivasyonu {izerindeki etkileri ortaya cikarilmaya

calisgilmigtir. Buna gore aragtirmaci tarafindan belirlenen arastirma modeli Sekil 2’de

sunulmustur.
Okul Miidiriiniin Ogretmenin Motivasyonu
Motivasyonu N\
is Dis1 Faktorler Is Dis1 Faktorler

-Fiziki calisma kosullar1 -Fiziki calisma kosullar1

-Is arkadaslar ile iliskiler

-Is giivencesi >

-Ucret

-Yonetici davranigi

Isin Kendisiyle Tlgili Faktorler
-Gelisme imkanlari

-flerleme imkanlar1

-Isin icerigi

-Sosyal statii J
-Takdir edilme

-Is arkadaslart ile iliskiler

-Is giivencesi

-Ucret

-Yonetici davranist

Isin Kendisiyle Tlgili Faktorler
-Geligme imkanlar1

-Tlerleme imkanlari

-Isin icerigi

-Sosyal statii

-Takdir edilme

Sekil 3: Arastirmanin Modeli

2.7.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini Istanbul ili Avcilar ilgesindeki ortadgretim kurumlarinda
caligmakta olan Ogretmenler ve bagli olduklari okul yoneticileri olusturmaktadir.
Arastirmada her okulun yoneticilerine ve kendilerine bagli en az 5 dgretmene anket
uygulanmasi planlanmistir. Arastirmada toplam 28 okul yoneticisinden 27’sine anket
uygulanabilmis (geri doniis oram1 %96); anket dagitilan toplam 140 6gretmenden ise

133’{i anket uygulamasina katilmistir (geri doniis oran1 %95) (Tablo 1).

135 Kurtulus, K., Pazarlama Arastirmalari, Istanbul, 1996, s.361.
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Tablo 1. Evren ve Orneklem

Evren Orneklem
Miidiir ve
Miidiir  Ogretmen | Planlanan Gergeklesen
Yardimcisi

50.Y1l Avcilar Insa Lisesi 3 58 15 15
Avcilar ATL, AML, TL, EML 3 95 15 14
Avcilar Egitim Uygu.Okulu ve Is Egt.Mrk. 1 17 5 5
Avcilar Mehmet Emin Horoz Anadolu Lojistik
Meslek Lisesi ! 12 > >
Avcilar Ticaret Meslek Lisesi 3 28 15 15
Avcilar Lisesi 3 56 15 13
Glimiispala Lisesi 1 20 5 5
Haydar Akin Anadolu Meslek Lisesi 3 27 15 14
[HKIB Avcilar Hazir Giyim ve Konf Mes Lisesi 3 18 15 15
Saide Zorlu Tic.Mes.Lis.ve And.Tic.Mes.Lis 3 46 15 13
Siilleyman Nazif Anadolu Lisesi 3 15 15 14
Siilleyman Nazif Lisesi 1 72 5 5
Toplam 28 464 140 133

2.7.3. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket uygulamasindan yararlanilmigtir.
Arastirmada kullanilan anket formu iki boliimden olusmaktadir. Anketin birinci
boliimiinde katilimcilarin demografik 6zelliklerini (cinsiyet, yas, medeni durum, egitim,
kidem, toplam mesleki deneyim, brans, hizmet i¢i egitime katilma sikligi, yoneticilik
formasyonu almis olma) belirlemeye yonelik sorular; ikinci boliimiinde ise 6gretmen ve

okul yoneticisinin motivasyon diizeyini belirlemeye yonelik bir 6l¢ek yer almaktadir.

Ankette okul miidiiri ve Ogretmenlerin motivasyon diizeylerini belirlemek
amaciyla kullanilan 6lcek Ince tarafindan gelistirilmistir136 ve kendisinden izin alinarak
arastirmada  kullamlmustir.  Olgek ¢alisan motivasyonunu Herzberg’in  teorisi

kapsaminda ele almaktadir. Buna gdre motivasyon unsurlari isin kendisiyle ilgili olanlar

136 ince, O‘., Is Tatminine Etki Eden Faktérler: Ozel Bir Bankada Gergeklestirilen Bir Uygulama,
Marmara Universitesi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2003, s.44.
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ve is dis1 olanlar olmak tiizere iki ana kategoride toplam 10 boyut kapsaminda
degerlendirilmektedir. Olcekte yer alan ifadeler 5'li Likert ol¢egindedir. Ifadelerin
karsisinda kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, kararsizim, katilmiyorum, kesinlikle
katilmiyorum seklinde bes katilma derecesi bulunmaktadir. Toplam 35 ifadenin 24’
olumlu olup kalan 11’1 olumsuzdur. Degerlendirmeler olumlu ifadelerde kesinlikle
katillyorum secenegine 5, kesinlikle katilmiyorum secenegine 1 puan verilerek;
olumsuz ifadelerde ise kesinlikle katilmiyorum secenegine 5, kesinlikle katiliyorum
secenegine 1 puan verilerek gerceklestirilmektedir. Buna gore olcekten alinan yiiksek
puan kisinin ilgili unsur itibariyle motivasyonunun yiiksek oldugunu; diisiik puan ise

tam tersi durumu gostermektedir.
Olgekte yer alan motivasyon unsurlar1 ve icerikleri asagida belirtilmistir:'*’
Isin Kendiyle Ilgili Motivasyon Unsurlart

1. Isin Icerigi: Calisamin isini severek yapmasi; bilgi ve becerilerini kullanma

firsat1 bulmasi; isiyle ilgili yeterli diizeyde sorumluluk sahibi olmasi

2. ilerleme imkanlari: Calistign kurumda kendisine ilerleme imkanlarinin

sunulmasi

3. Gelisme Imkanlari: Calistigi kurumun calisanlarina kendilerini gelistirme

imkanlar1 sunmasi

4. Sosyal Statii: Calistigi kurumda bulunmaktan gurur duyma; s6z konusu kurumu

calisilacak bir yer olarak gérme

5. Takdir Edilme: Calistigi kurumun isini iyi yapanlarn takdir etmesi; basarinin

odiillendirilmesi
Is Disi Motivasyon Unsurlar

6. Fiziki Calhisma Kosullari: Calisma ortaminin fiziki 6zelliklerinden duyulan

memnuniyet; isyerinin caliganina is yapmak icin yeterli donanimi saglamasi

7. 1s Arkadaslan ile Iliskiler: Calisma arkadaslari ile uyum igerisinde olma; is

arkadaslari ile iligkilerden duyulan memnuniyet

137 ince, a.ge., s.44.
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8. Is Giivencesi: Isini kaybetmeme konusunda isyerine duyulan giiven; isyerinin

caliganin sagligini korumaya verdigi 6nem

9. Ucret: Yaptig1 isin karsihgini aldigim diisiinmesi; baskalariyla karsilastirdiginda

aldig icreti yeterli bulmasi; piyasa kosullarina gore iicretini tatminkar bulmasi

10. Yonetici Davranisi: Yoneticinin ¢alisanin isinde serbest birakmast; ¢alisanin is

digindaki sorunlaryla ilgilenmesi

Ince’nin ¢alismasinda 6lcegin boyutlarina iliskin hesaplanan Cronbach’s Alfa
degerleri (0,70 ve 0,76 arasinda degismektedir) Olcegin giivenilir oldugunu ortaya

koymaktadir. Bu calismada hesaplanan Cronbach’s Alfa degerleri ise Tablo 2’de

belirtilmistir.
Tablo 2: Motivasyon Olcegi Cronbach’s Alfa Degerleri
Boyutlar Ifade Sayisi  Cronbach’s Alfa
Isin Icerigi 3 0,66
. _ Ilerleme imkanlar 3 0,73
gg;lll[(]e\/[,zctill\)j ilesyon Gelisme Imkanlar 3 0,77
Unsurlart Sosyal Statii 4 0,69
Takdir Edilme 3 0,72
GENEL 16 0,87
Fiziki Calisma Kosullari 3 0,64
, Is Arkadaslan ile Tliskiler 5 0,74
]I\roDt;\f;syon Is Giivencesi 2 0,66
Unsurlar Ucret 4 079
Yonetici Davranisi 5 0,74
GENEL 19 0,85

2.7.4. Kullanilan istatistik Analizler

Arastirmada motivasyon Olceginde elde edilen sonuglar ortalama ve standart
sapma degerleri ile; demografik sorulardan elde edilen yanitlar ise frekans dagilimlar
ile sunulmustur. Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin
birbirinden farkli olup olmadigim1 belirlemek amaciyla z testi kullanilmistir.
Ogretmenlerin motivasyon olceginden elde ettikleri puanlarin 6gretmenlerin bireysel
ozelliklerine ve bagli olduklar1 yoneticinin Ozelliklerine gore farklilik gosterip

gostermedigi iki kategorili degiskenlerde z testi ile; ikiden fazla kategoriye sahip
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degiskenlerde ise tek yonli ANOVA analizi ile test edilmistir. ANOVA analizi
sonrasinda farkliligin hangi kategorilerde ortaya ¢iktigini belirlemek amaciyla post hoc

testlerden Tukey HSD testi kullanilmistir.

Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla korelasyon analizi; okul yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin
Ogretmenlerin motivasyon diizeyi iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla ise ¢oklu

regresyon analizi kullanilmistir.

Tim analizler SPSS 13,0 istatistik paket programi kullanmilarak

gerceklestirilmistir.
3.8. Arastirmanin Bulgular1

Arastirmanin bu boliimiinde belirlenen amac¢ ve alt amaglara iliskin olarak
toplanan verilerin, aragtirmanin amacina uygun olarak islenmesi ve islenen verilerin
¢Oziimlenmesi sonucunda ortaya ¢ikan bulgularla, bu bulgulara iligkin yorumlar yer

almaktadir.
3.8.1. Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin demografik 6zellikleri incelendiginde (Tablo
3) dgretmenlerin yaridan fazlasinin (%62) kadinlardan olustugu ve evli (%63) oldugu;
cogunluga yakininin (%78) 30 yas ve tizerinde oldugu; biiyiik ¢ogunlugunun (%90)
lisans mezunu oldugu; yariya yakininin (%44) bransinin fen ve sosyal bilimler oldugu;
cogunluga yakininin (%70) 5 yil ve tizeri siiredir bulunduklar1 okulda goérev yaptigi;
yaridan fazlasinin (%52) toplam mesleki deneyiminin 10 yil ve iizerinde oldugu
goriilmektedir. Ogretmenlerin yaklasik yaris1 (%48) daha once 5’den fazla sayida
hizmet ic¢i egitime katildigim1 belirtirken; %11’i daha 6nce hi¢ hizmet i¢i egitim
almadifim ifade etmektedir. Ogretmenlerin cogunlugunun (%89) yoneticilik

formasyonu bulunmamaktadir.

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin demografik 6zellikleri incelendiginde
ise (Tablo 3) yoneticilerin ¢ogunlugunun (%81) erkeklerden olustugu; biiyiik
cogunlugunun (%89) evli oldugu; cogunluga yakininin (%74) 35 yas ve lizerinde
oldugu; biiyiik cogunlugunun (%93) lisans mezunu oldugu; yaridan fazlasinin (%52)

branginin meslek 6gretmenligi ve sosyal bilimler oldugu; yaklasik ¢ogunlugunun (%78)
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10 y1l ve tizeri siiredir bulunduklar1 okulda gorev yaptigi; ¢ogunlugunun (%85) toplam
mesleki deneyiminin 10 yil ve iizerinde oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin yariya
yakinin (%44) daha once 10 defadan fazla sayida hizmet i¢i egitime katildigim
belirtirken; %15°1 ise daha 6nce hi¢ hizmet ic¢i egitim almadigim ifade etmektedir.

Yoneticilerin ¢ogunluga yakininin (%70) yoneticilik formasyonu bulunmaktadir.

Tablo 3: Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Ogretmenler Okul Yoneticileri
Frekans Yiizde | Frekans Yiizde
. Erkek 50 38 22 81
Cinsiyet
Kadin 83 62 5 19
Medeni Bekar 49 37 3 11
Durum Evli 84 63 24 89
25'in alti 5 4 0 0
25 - 29 arast 24 18 3 11
Yas
30 - 34 aras1 49 37 4 15
35 ve tizeri 55 41 20 74
... Lisans 120 90 25 93
Egitim .
Lisans uistii 13 10 2 7
Egitim Bilimleri 13 10 1
Fen Bilimleri 36 27 5 19
Matematik 16 12 3 10
Sosyal Bilimler 22 17 6 22
Bransg
Tiirkce 17 13 1 4
Yabanc1 dil 12 1 4
Spor 11 2 7
Meslek Ogretmenligi 6 5 8 30
1 yildan az 10 8 1 4
1-5 y1l aras1 30 23 0 0
Kidem
5-10 y1l aras1 41 31 5 19
10 y1l ve tizeri 52 39 21 78
1 yildan az 2 2 0 0
Mesleki 1-5 yil arast 21 16 0 0
Deneyim 5-10 y1l aras1 41 30 4 15
10 y1l ve tizeri 69 52 23 85
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Tablo 3: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri (Devam)

Ogretmenler Okul Yoneticileri

Frekans Yiizde | Frekans Yiizde

Hic¢ 15 11 4 15

Hizmetici 1-4 kez 55 41 4 15
Egitim 59 kez 50 38 7 26
10 kez ve iizeri 13 10 12 44

Yoneticilik | Var 14 11 19 70
Formasyonu | yok 119 89 8 30

3.8.2. Birinci Alt Amaca Ait Bulgular

Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin motivasyon olgeginden aldiklar1 puanlar
incelendiginde (Tablo 4) Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili olan motivasyon
unsurlarindan ve is dig1 motivasyon unsurlarindan genel olarak kismen motivasyon
duydugu (sirasiyla }:2,78 ve ;:2,89); okul yoneticilerinin ise igin kendisiyle ilgili
olan motivasyon unsurlarindan motivasyon duyduklari ( x=3,75); buna karsin is dis1
motivasyon unsurlarindan genel olarak kismen motivasyon duyduklar (;:3,39)
goriilmektedir. Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin her iki ana boyutta elde ettikleri
puanlar anlamli diizeyde birbirinden farklidir. Buna gore okul yoneticilerinin ana
boyutlar itibariyle motivasyon diizeylerinin Ogretmenlerden yiiksek oldugu

goriilmektedir.
Motivasyon unsurlar igerisinden 6gretmenlerin en fazla motivasyon duydugu
unsurlarin is dis1 motivasyon unsurlarindan is giivencesi (;:3,84) ve is arkadaslariyla

iliskiler (;:3,67) oldugu goriilmektedir (Tablo 4). Ogretmenler s6z konusu iki
unsurdan motivasyon duyduklarini belirtmektedir. Ogretmenlerden en diisiik puani
almis motivasyon unsurlar1 ise sirasiyla is dist motivasyon unsurlarindan iicret

(;:1,98), isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarindan ilerleme imkanlar1 (;:2,41)

ve gelisme imkanlar (x=2,48). Ogretmenlerin soz konusu unsurlardan motivasyon
duymadiklart goriilmektedir. Diger tiim unsurlarda ise Ogretmenlerin kismen

motivasyona sahip olduklar ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 4: Motivasyon Olceginden Alinan Puanlar

L Okul :
Ogretmenler Yéneticileri z Testi
Boyutlar P SS P SS zZ P
Isin Icerigi 3,01 1,08 3,86 0,89 3,87 0,00%*
;. . [lerleme Imkanlari 2,41 0,97 3,17 1,15 3,61 0,00%*
Isin Kendiyle ]
flgili Gelisme Imkanlar1 2,48 0,88 3,22 1,00 3,91 0,00%*
Motivasyon | Sosyal Statii 3,25 1,11 4,02 0,87 3,39 0,00%*
Unsurlart . .
Takdir Edilme 2,78 0,82 3,75 0,82 5,60 0,00%*
GENEL 2,82 0,80 3,63 0,77 4,87 0,00%*
Fiziki Calisma Kosullar 2,59 0,95 3,28 0,90 3,49 0,00%*
. Is Arkadaslar ile Iligkiler 3,67 062 3,79 053| 090 037
Is Dis1 is Giivencesi 384  084| 409 090| 141 0,16
Motivasyon ..
Unsurlar Ucret 1,98 0,73 2,18 0,75 1,27 0,21
Yonetici Davranisi 2,89 0,86 3,39 0,79 2,76 0,01*
GENEL 2,96 0,51 3,29 0,51 3,12 0,00%*
Okul yoneticilerinin  motivasyon unsurlarina iliskin  degerlendirmeleri

incelendiginde ise (Tablo 4) yoneticilerin en fazla motivasyon duydugu unsurlarin ig
dig1 motivasyon unsurlarindan is giivencesi (;c=4,09), isin kendisiyle ilgili motivasyon
unsurlarindan sosyal statii (;:4,02) oldugu goriilmektedir. Bunlar1 sirasiyla isin
kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarindan isin icerigi (x=3,86) ve takdir edilme

(;:3,75) ile is dis1 motivasyon unsurlarindan is arkadaslariyla iligkiler (;:3,79)
izlemektedir. Yoneticilerin sd6z konusu unsurlardan motivasyon duyduklar

goriilmektedir. Okul yoneticilerinin en diisiik puan verdigi motivasyon unsuru ise is dist

motivasyon unsurlarindan iicret (;:2,18) olmustur. Buna gore yoneticiler iicretten
motivasyon duymamaktadir. Diger motivasyon unsurlarinda ise okul yoneticilerinin

kismen motivasyona sahip olduklari ortaya ¢ikmaktadir.

Motivasyon unsurlari icerisinden iicret, is giivencesi ve is arkadaslariyla iligkiler
unsurlarinin 6gretmenler ve okul yoneticileri arasinda anlaml bir farklilik gostermedigi;
buna karsin diger tiim unsurlarda okul yoneticilerinin lehine anlaml bir farklilik oldugu

goriilmektedir. Buna gore iicret, is giivencesi ve is arkadaslariyla iliskiler unsurlar harig
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diger tiim motivasyon unsurlarinda okul yoneticilerinin motivasyonlarinin 6gretmenlere
gore daha yiiksek oldugu; s6z konusu ii¢ unsurda ise Ogretmenlerle aymi diizeyde

motivasyona sahip olduklar ortaya ¢ikmaktadir.

Ogretmenlerin her bir motivasyon unsurunda elde ettikleri puanlarin cesitli
bireysel oOzelliklerine ve bagli olduklar1 yoneticilerinin 6zelliklerine gore farklilik
gosterip gostermedigi iki kategorili degiskenlerde z testi ile, ikiden fazla kategoriye
sahip degiskenlerde ise tek yonlii ANOVA analizi ile test edilmistir. Takip eden

boliimde s6z konusu bulgulara yer verilecektir.

Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan isin
icerigi unsuruna iligkin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel oOzelliklerine gore
farklilign incelendiginde (Tablo 5) Ogretmenlerin sadece cinsiyetlerine ve yoneticilik
formasyonu alma durumlarina gore bu unsura iligkin degerlendirmelerinin anlaml
diizeyde farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore kadinlarin erkeklere gore;
yoneticilik formasyonu almis olanlarin almamis olanlara gore isin kendisiyle ilgili daha

fazla motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 5: isin icerigi Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin Ozelliklerine Gore

Farkhliklar:
Ozellikler X SS 7F P
Cinsiyet Erkek 2,72 1,09 -2,43 0,02*
Kadin 3,18 1,03
25'in alt1 2,60 0,92 2,42 0,07
25 - 29 arasi 3,07 1,14
Yas
30 - 34 aras1 2,73 1,02
35 ve lizeri 3,26 1,07
Medeni Bekar 2,91 1,13 -0,78 0,43
Durum Evli 3,06 1,05
Egitim Lisans 3,02 1,09 0,48 0,63
Lisans {istii 2,87 0,98
1 yildan az 3,67 0,90 1,45 0,23
1-5 y1l arast 2,99 1,02
Kidem 5-10 yil arasi 3,00 1,05
10 y1l ve iizeri 2,90 1,14
1 yildan az 3,00 1,41 0,76 0,52
Mesleki 1-5 y1l aras1 2,68 1,05
Deneyim 5-10 yil arasi 3,06 1,05
10 y1l ve iizeri 3,08 1,10
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Tablo 5: isin icerigi Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin Ozelliklerine Gore
Farkhliklar: (Devam)

Ozellikler X SS #F P
Egitim Bilimleri 3,54 0,82 0,80 0,59
Fen Bilimleri 3,04 1,26
Matematik 2,81 0,98
Brans Sosyal Bilimler 3,03 0,97
Tiirkce 2,81 1,00
Yabanci dil 2,94 0,90
Spor 2,73 1,24
Meslek Ogretmenligi 3,34 1,23
Hig 3,38 0,80 1,48 0,22
Hizmetici 1-2 kez 3,12 1,11
Egitim 3-4 kez 2,84 1,06
5 kez ve iizeri 2,74 1,18
Yoneticilik | Var 3,60 0,69 2,19 0,03*
Formasyonu | Yok 2,94 1,09

Ogretmenlerin isin icerigi unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin, bagh
olduklart  yoneticilerinin =~ 6zelliklerine gore farklihk  gOsterip  gostermedigi
incelendiginde ise (Tablo 6) bagli olunan ydneticinin medeni durumu hari¢ diger tiim
ozelliklerine gore Ogretmenlerin degerlendirmelerinin anlamh diizeyde farklilik
gosterdigi ortaya cikmaktadir. Buna gore, bagh oldugu yoneticisi kadin olanlarin erkek
olanlara gore; 1-2 kez hizmet i¢i egitim almis olanlarin hi¢ almamis ya da daha fazla
sayida almis olanlara gore bu unsura iliskin motivasyon diizeyleri daha yiiksek iken;
bagh oldugu yoneticisi 30-34 yas arasinda olanlarin diger yas gruplarindakilere gore;
lisansiistii mezunu olanlarin lisans mezunlarina gore; kidemi ve toplam mesleki
deneyimi 10 yil ve iizerinde olanlarin daha az kidem ve toplam mesleki deneyim sahibi
olanlara gore; yoneticilik formasyonu almis olanlarin almamis olanlara gore bu unsura
iliskin motivasyon diizeylerinin daha diisiik oldugu goriilmektedir. Bunlara ek olarak,
bagh oldugu yéneticisinin brangi egitim bilimleri ve matematik olanlarin diger branslara
sahip olanlara gore bu unsurda daha yiiksek motivasyona sahip oldugu ortaya

cikmaktadir.
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Tablo 6: Isin icerigi Unsuruna iligkin Puanlarin Ogretmenlerin Yoneticilerinin
Ozelliklerine Gore Farkhiliklar:

Ozellikler x SS 7F P
L Erkek 2,86 1,08 -3,52  0,00%**

Cinsiyet

Kadin 3,70 0,73

25 - 29 arasi 3,55 0,96 12,44  0,00%**
Yas 30 - 34 aras1 2,05 0,95

35 ve lizeri 3,15 1,00
Medeni Bekar 2,64 1,23 -1,34 0,18
Durum Evli 3,05 1,05

. Lisans 3,10 1,03 3,37  0,00%*

Egitim : -

Lisans tsti 2,00 1,08

1 yildan az 4,33 0,67 4,74  0,01%*
Kidem 5-10 y1l arasi 3,50 0,52

10 y1l ve iizeri 2,90 1,10
Mesleki 5-10 y1l aras1 3,64 0,72 2,16 0,03*
Deneyim 10 y1l ve iizeri 2,95 1,09

Egitim Bilimleri 4,00 0,00 348  0,00%*

Fen Bilimleri 3,23 1,11

Matematik 3,90 0,76

Sosyal Bilimler 3,00 0,98
Bransg

Tiirkce 3,22 1,26

Yabanci dil 2,04 0,45

Spor 3,00 1,00

Meslek Ogretmenligi 2,74 1,11

Hig 3,38 0,60 4,42 0,01*
Hizmetici | 1-2 kez 3,77 0,87
Egitim 3-4 kez 2,83 0,98

5 kez ve tizeri 2,84 1,15
Yéneticilik | Var 2,76 1,05 -5,32  0,00%*
Formasyonu | vk 3,84 0,66

Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari igerisinde yer alan
ilerleme imkanlar1 unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel ozelliklerine
gore farkliligi incelendiginde (Tablo 7) Ogretmenlerin sadece yoneticilik formasyonu

alma durumlarina gore bu unsura iligkin degerlendirmelerinin anlaml diizeyde farklilik
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gosterdigi ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore yoneticilik formasyonu almis olanlarin
almamis olanlara gore ilerleme imkanlari ile ilgili daha fazla motivasyona sahip oldugu

goriilmektedir.

Tablo 7: ilerleme im.l.(anlarl Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler X SS JF p
L Erkek 2,24 0,93 -1,59 0,11
Cinsiyet
Kadin 2,51 0,98
25'in alt1 2,20 1,07 0,98 0,41
25 - 29 arasi 2,40 0,99
Yas
30 - 34 arasi1 2,26 1,01
35 ve lizeri 2,57 0,91
Medeni Bekar 2,45 0,91 0,34 0,73
Durum Evli 2,39 1,01
.. Lisans 2,45 0,95 1,31 0,19
Egitim . N
Lisans tstii 2,08 1,09
1 yildan az 2,90 1,03 1,52 0,21
1-5 yil arast 2,41 0,90
Kidem
5-10 y1l arasi 2,21 0,89
10 y1l ve iizeri 2,47 1,03
1 yildan az 2,34 1,89 1,03 0,38
Mesleki 1-5 y1l aras1 2,21 0,87
Deneyim 5-10 yil arasi 2,28 0,94
10 y1l ve iizeri 2,55 1,00
Egitim Bilimleri 2,51 0,85 0,66 0,70
Fen Bilimleri 2,54 1,00
Matematik 2,02 0,73
Sosyal Bilimler 2,56 0,92
Bransg
Tiirkge 2,37 1,01
Yabanc dil 2,17 0,98
Spor 2,42 1,26
Meslek Ogretmenligi 2,50 1,21
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Tablo 7: ilerleme imkanlar1 Unsuruna iligkin Puanlarm Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklhiliklar1 (Devam)

Ozellikler x SS JF p
Hic 2,84 0,97 1,29 0,28
Hizmetici 1-2 kez 2,40 0,95
Egitim 3-4 kez 2,29 0,93
5 kez ve iizeri 2,44 1,15
Yéneticilik | Var 3,10 0,56 2,87 0,00%**
Formasyonu | vk 2,33 0,98

Ogretmenlerin ilerleme imkanlari unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin,
bagh olduklar1 yoneticilerinin 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi
incelendiginde ise (Tablo 8) 6gretmenlerin baglh olduklar yoneticinin yasina, kidemine,
mesleki  deneyimine ve  yoOneticilik formasyonu alma durumuna gore
degerlendirmelerinin anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya c¢ikmaktadir. Buna
gore, bagli oldugu yoneticisi 30 yas ve iizerinde olanlarin daha gen¢ olanlara gore;
kidemi ve toplam mesleki deneyimi 10 yil ve {izerinde olanlarin daha az kidem ve
toplam mesleki deneyim sahibi olanlara gore; yoneticilik formasyonu almis olanlarin
almamis olanlara gore bu unsura iligkin motivasyon diizeylerinin daha diisiik oldugu
goriilmektedir.

Tablo 8: ilerleme imkanlar1 Unsuruna iligkin Puanlarm Ogretmenlerin
Yoneticilerinin Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler x SS +F P
o Erkek 2,36 0,98 -1,23 0,22
Cinsiyet
Kadin 2,64 0,90
25 - 29 arasi 2,97 0,69 4,48 0,01%*
Yas 30 - 34 aras1 1,95 0,86
35 ve lizeri 2,45 0,98
Medeni Bekar 2,12 1,14 -1,20 0,23
Durum Evli 2,45 0,95
. Lisans 2,41 0,99 -0,05 0,96
Egitim . -
Lisans tsti 2,42 0,79
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Tablo 8: ilerleme imkanlar1 Unsuruna iliskin Puanlarmn Ogretmenlerin

Yoneticilerinin Ozelliklerine Gére Farkliiklar: (Devam)

Ozellikler x SS JF P
1 yildan az 3,33 0,34 6,58  0,00%*
Kidem 5-10 y1l arasi 3,08 0,66
10 y1l ve iizeri 2,29 0,97
Mesleki 5-10 y1l aras: 3,06 0,62 2,46 0,02%*
Deneyim 10 y1l ve tizeri 2,35 0,98
Egitim Bilimleri 3,50 0,24 1,32 0,24
Fen Bilimleri 2,60 1,11
Matematik 2,56 0,94
Brans Sosyal Bilimler 2,39 1,06
Tiirkce 3,22 0,51
Yabanci dil 1,93 0,64
Spor 2,33 1,12
Meslek Ogretmenligi 2,27 0,82
Hig 2,55 0,86 0,87 0,46
Hizmetigi 1-2 kez 2,69 0,90
Egitim 3-4 kez 2,47 1,12
5 kez ve iizeri 2,30 0,94
Yoneticilik | Var 2,26 0,99 -3,42  0,00%*
Formasyonu | vk 2,92 0,68

Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan
ilerleme imkanlar1 unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel ozelliklerine
gore farkliligi incelendiginde (Tablo 9) 6gretmenlerin herhangi bir 6zelligine gore bu

unsura iligkin degerlendirmelerinin anlamli diizeyde farklilik gostermedigi ortaya

cikmaktadir.
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Tablo 9: Gelisme im}ganlarl Unsuruna fliskin Puanlarin (")gretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklihklar:

Ozellikler x SS JF p
Cinsiyet Erkek 2,37 0,83 -1,04 0,30
Kadin 2,54 0,91
25'in alt1 2,33 1,03 1,60 0,19
25 - 29 arasi 2,43 0,88
Yas
30 - 34 aras1 2,30 0,89
35 ve lizeri 2,67 0,85
Medeni Bekar 2,54 0,82 0,68 0,50
Durum Evli 2,44 0,92
Egitim Lisans 2,51 0,87 1,50 0,14
Lisans tsti 2,13 0,99
1 yildan az 3,00 0,90 2,29 0,08
1-5 yil arast 2,46 0,82
Kidem 5-10 yil arasi 225 086
10 y1l ve iizeri 2,56 0,90
1 yildan az 2,84 1,65 1,33 0,27
Mesleki 1-5 yi1l arast 2,27 0,77
Deneyim 5-10 yil arasi 2,34 0,92
10 y1l ve iizeri 2,61 0,87
Egitim Bilimleri 2,44 0,81 0,42 0,89
Fen Bilimleri 2,55 0,93
Matematik 2,17 0,77
Brans Sosyal Bilimler 2,64 0,89
Tiirkce 2,49 0,83
Yabanci dil 2,47 0,73
Spor 2,39 1,13
Meslek Ogretmenligi 2,50 1,23
Hig 2,80 0,92 1,09 0,36
Hizmetici 1-2 kez 2,51 0,90
Egitim 3-4 kez 2,40 0,87
5 kez ve iizeri 2,26 0,82
Yoneticilik | Var 2,88 0,61 1,83 0,07
Formasyonu | Yok 2,43 0,90

Ogretmenlerin gelisme imkanlar1 unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin,
bagli olduklar1 yoneticilerinin 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi

incelendiginde ise (Tablo 10) o6gretmenlerin bagli olduklar1 yoneticinin yasina,
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kidemine, mesleki deneyimine ve yoneticilik formasyonu alma durumuna gore
degerlendirmelerinin anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya c¢ikmaktadir. Buna
gore, bagh oldugu yoneticisi 30 yas ve iizerinde olanlarin daha geng olanlara gore;
kidemi ve toplam mesleki deneyimi 10 yil ve iizerinde olanlarin daha az kidem ve
toplam mesleki deneyim sahibi olanlara gore; yoneticilik formasyonu almis olanlarin
almamis olanlara gore bu unsura iliskin motivasyon diizeylerinin daha diisiik oldugu
goriilmektedir.

Tablo 10: Gelisme imkanlarluUnsuruna iliskin Puanlarin (")gretmenlerin
Yoneticilerinin Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler X SS +F p
L Erkek 2,45 0,88 -0,70 0,49

Cinsiyet

Kadin 2,59 0,89

25 - 29 arasi 3,18 0,64 5,51 0,01%*
Yas 30 - 34 aras1 2,13 0,73

35 ve lizeri 2,47 0,90
Medeni Bekar 2,36 0,96 -0,53 0,60
Durum Evli 2,49 0,88

o Lisans 2,47 0,90 -0,38 0,70

Egitim . .

Lisans tsti 2,57 0,62

1 yildan az 3,33 0,34 6,54  0,00%*
Kidem 5-10 y1l arasi 3,08 0,71

10 y1l ve iizeri 2,37 0,87
Mesleki 5-10 y1l arast 3,17 0,52 2,92 0,00%*
Deneyim 10 y1l ve tizeri 2,41 0,88

Egitim Bilimleri 3,50 0,71 2,11 0,05

Fen Bilimleri 2,51 0,94

Matematik 2,90 0,87
Brans Sosyal Bilimler 2,54 0,92

Tiirkce 2,67 1,00

Yabanc1 dil 1,67 0,58

Spor 2,43 0,74

Meslek Ogretmenligi 2,39 0,81
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Tablo 10: Gelisme imkaylarl Unsuruna fliskin Puanlarin (")gretmenlerin
Yoneticilerinin Ozelliklerine Gore Farkhliklar: (Devam)

Ozellikler x SS JF p
Hig 2,60 1,02 2,27 0,08
Hizmetigi 1-2 kez 2,86 0,86
Egitim 3-4 kez 2,62 0,90
5 kez ve iizeri 2,31 0,83
Yoneticilik | Var 2,37 0,89 -2,57 0,01*
Formasyonu | vk 2,83 0,75

Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan
sosyal statii unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel 6zelliklerine gore
farkliligi incelendiginde (Tablo 11) Ogretmenlerin cinsiyetlerine, yaslarina ve
yoneticilik formasyonu alma durumlarina gore bu unsura iliskin degerlendirmelerinin
anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore kadin 6gretmenlerin
erkeklere gore; 35 yas ve iizerinde olan Ogretmenlerin daha gen¢ olanlara gore;
yoneticilik formasyonu almis olanlarin almamis olanlara gore sosyal statii ile ilgili daha

fazla motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 11: Sosyal Statii Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin Ozelliklerine

Gore Farkhhiklar:
Ozellikler X SS JF p
Cinsiyet Erkek 2,98 1,18 -2,23 0,03*
Kadin 3,41 1,05
25'in alt1 3,10 1,35 3,66 0,01*
Yas 25 - 29 arasi 3,15 1,07
30 - 34 aras1 2,91 1,19
35 ve lizeri 3,60 0,96
Medeni Bekar 3,16 1,15 -0,67 0,50
Durum Evli 3,30 1,10
Egitim Lisans 3,25 1,12 -0,07 0,94
Lisans tstii 3,27 1,11
1 yildan az 3,98 0,46 2,04 0,11
1-5 y1l aras1 3,09 1,05
Kidem 5-10 yil arasi 3,09 1,18
10 y1l ve iizeri 3,33 1,14
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Tablo 11: Sosyal Statii Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin Ozelliklerine
Gore Farkhliklar: (Devam)

Ozellikler x SS JF p
1 yildan az 3,88 0,18 1,94 0,13
Mesleki 1-5 y1l aras1 2,85 1,10
Deneyim 5-10 y1l aras1 3,12 1,20
10 y1l ve tizeri 3,43 1,05
Egitim Bilimleri 3,83 0,82 0,99 0,44
Fen Bilimleri 3,19 1,21
Matematik 2,97 1,29
Brans Sosyal Bilimler 3,32 0,98
Tiirkce 3,18 1,14
Yabanci dil 3,46 0,92
Spor 2,82 1,31
Meslek Ogretmenligi 3,38 0,86
Hig 3,82 0,62 2,49 0,06
Hizmetici 1-2 kez 3,35 1,15
Egitim 3-4 kez 3,05 1,12
5 kez ve iizeri 2,90 1,17
Yoneticilik | Var 3,88 0,48 2,26 0,03*
Formasyonu | Yok 3,17 1,14

Ogretmenlerin sosyal statii unsuruna iligkin yaptiklar1 degerlendirmelerin, bagh
olduklart  yoneticilerinin =~ 6zelliklerine gore farklihk  gOsterip  gostermedigi
incelendiginde ise (Tablo 12) o&gretmenlerin baghi olduklar1 ydneticinin tiim
ozelliklerine gore degerlendirmelerinin anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya
cikmaktadir. Buna gore, bagli oldugu yoneticisi kadin olanlarin erkek olanlara gore;
yas1 25-29 arasinda olanlarin daha yagh olanlara gore; evli olanlarin bekar olanlara gore;
kidemi 1 yildan az olanlarin kidemi daha fazla olanlara gbére bu unsura iliskin
motivasyon diizeyleri daha yiiksek iken; bagli oldugu yoneticisi lisansiistii mezunu
olanlarin lisans mezunlarina gore; toplam mesleki deneyimi 10 y1l ve iizerinde olanlarin
daha az toplam mesleki deneyim sahibi olanlara gore; 3’den fazla kez hizmet ici egitim
almis olanlarin daha az sayida ya da hi¢ almamis olanlara gore; yoneticilik formasyonu
almis olanlarin almamis olanlara gore bu unsura iligkin motivasyon diizeylerinin daha

diisiik oldugu goriilmektedir. Bunlara ek olarak, bagh oldugu yoneticisinin bransi egitim
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bilimleri, matematik ve Tiirk¢e olanlarin diger branglara sahip olanlara gére bu unsurda

daha yiiksek motivasyona sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 12: Sosyal Statii Unsuruna lliskin Puanlarin Ogretmenlerin Yoneticilerinin
Ozelliklerine Gore Farkhiliklar:

Ozellikler X SS +F p
Cinsiyet Erkek 3,11 1,11 -3,26  0,00%**

Kadin 3,91 0,88

25 - 29 arasi 3,82 0,58 14,34  0,00%*
Yas 30 - 34 aras1 2,19 1,00

35 ve lizeri 3,41 1,05
Medeni Bekar 2,63 1,46 -2,25 0,03*
Durum Evli 3,32 1,05
Egitim Lisans 3,31 1,10 2,14 0,03*

Lisans tsti 2,57 1,07

1 yildan az 4,25 0,43 3,26 0,04*
Kidem 5-10 y1l aras1 3,73 0,50

10 y1l ve iizeri 3,15 1,16
Mesleki 5-10 y1l arasi 3,88 0,55 2,07 0,04*
Deneyim 10 y1l ve tizeri 3,19 1,14

Egitim Bilimleri 4,00 0,00 3,91  0,00%*

Fen Bilimleri 3,57 1,11

Matematik 4,08 0,58

Sosyal Bilimler 3,33 1,17
Brans .

Tiirkce 3,92 0,14

Yabanci dil 2,22 0,51

Spor 2,71 0,98

Meslek Ogretmenligi 2,94 1,10

Hig 3,63 0,97 4,51  0,00%*
Hizmetici 1-2 kez 4,05 0,53
Egitim 3-4 kez 3,01 1,20

5 kez ve iizeri 3,10 1,12
Yoneticilik | Var 3,01 1,14 -491  0,00%*
Formasyonu | Yok 4,06 0,43

Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan
takdir edilme unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel 6zelliklerine gore
farklilign incelendiginde (Tablo 13) Ogretmenlerin kidemlerine, branslarina ve

yoneticilik formasyonu alma durumlarina gore bu unsura iliskin degerlendirmelerinin
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anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore kidemi 1 yildan az
olan 6gretmenlerin kidemi daha fazla olanlara gore; yoneticilik formasyonu almis
olanlarin almamis olanlara gore takdir edilme ile ilgili daha fazla motivasyona sahip
oldugu; buna karsin branst meslek Ogretmenligi olanlarin diger branglardaki
Ogretmenlere gore bu unsurda daha diisiik motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 13: Takdir Edilme Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin Ozelliklerine

Gore Farkhliklar:
Ozellikler X SS JF p
Cinsiyet Erkek 2,79 0,89 0,09 0,92
Kadin 2,78 0,78
25'in alt1 3,40 1,01 2,24 0,09
25 - 29 aras1 3,04 0,69
Yas
30 - 34 arasi 2,67 0,84
35 ve lizeri 2,72 0,81
Medeni Bekar 2,93 0,81 1,59 0,11
Durum Evli 2,70 0,82
.. Lisans 2,75 0,79 -1,36 0,18
Egitim o
Lisans uisti 3,08 1,02
1 yildan az 3,67 0,54 5,94  0,00%*
1-5 y1l arast 2,96 0,57
Kidem 5-10 yil arast 263 0,90
10 y1l ve iizeri 2,64 0,81
1 yildan az 4,00 0,47 2,25 0,09
Mesleki 1-5 y1l aras1 3,00 0,64
Deneyim 5-10 y1l aras1 2,70 0,89
10 y1l ve tizeri 2,73 0,81
Egitim Bilimleri 2,64 0,99 2,30 0,03*
Fen Bilimleri 2,67 0,63
Matematik 2,65 0,92
Sosyal Bilimler 3,21 0,85
Brans .
Tiirkce 2,63 0,78
Yabanci dil 2,81 0,87
Spor 3,24 0,70
Meslek Ogretmenligi 2,17 0,59
Hig 3,07 1,04 2,74 0,05
Hizmetigi 1-2 kez 2,88 0,74
Egitim 3-4 kez 2,54 0,81
5 kez ve iizeri 3,00 0,71
Yoneticilik | Var 3,26 0,80 2,35 0,02*
Formasyonu | Yok 2,73 0,81
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Ogretmenlerin takdir edilme unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin,
bagh olduklar1 yoneticilerinin 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi
incelendiginde ise (Tablo 14) ogretmenlerin bagh olduklar1 yoneticinin mesleki
deneyimine ve hizmet ici egitim alma sikligina gore anlamh diizeyde farklilik gosterdigi
ortaya cikmaktadir. Buna gore, toplam mesleki deneyimi 5-9 yil arasinda olanlarin daha
fazla mesleki deneyime sahip olanlara gore; 3-4 kez hizmet i¢i egitim almis olanlarin
daha az ya da daha fazla sayida hizmet i¢i egitim almis olanlara gore; bu unsura iliskin
motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 14: Takdir Edilme Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin
Yoneticilerinin Ozelliklerine Gore Farkhiliklar:

Ozellikler X SS JF p
Cinsiyet Erkek 2,79 0,78 0,10 0,92
Kadin 2,77 0,99
25 - 29 aras1 2,94 0,61 0,57 0,57
Yas 30 - 34 arasi1 2,63 0,70
35 ve lizeri 2,80 0,86
Medeni Bekar 3,14 0,55 1,74 0,08
Durum Evli 2,74 0,84
Egitim Lisans 2,80 0,82 0,63 0,53
Lisans tsti 2,63 0,84
1 yildan az 3,33 0,34 2,89 0,06
Kidem 5-10 y1l aras1 3,17 0,83
10 y1l ve iizeri 2,72 0,81
Mesleki 5-10 y1l arasi 3,25 0,82 2,09 0,04*
Deneyim 10 y1l ve iizeri 2,74 0,81
Egitim Bilimleri 3,33 1,41 1,70 0,11
Fen Bilimleri 3,03 0,85
Matematik 2,85 0,60
Brans Sosyal Bilimler 2,88 0,83
Tiirkce 1,67 0,67
Yabanci dil 2,63 0,51
Spor 2,86 0,72
Meslek Ogretmenligi 2,61 0,85
Hig 2,72 1,04 3,16 0,03*
Hizmetici 1-2 kez 2,63 0,76
Egitim 3-4 kez 3,18 0,63
5 kez ve iizeri 2,67 0,82
Yoneticilik | Var 2,78 0,77 -0,03 0,97
Formasyonu | Yok 2.79 0,98
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Ogretmenlerin isin disindaki motivasyon unsurlari icerisinde yer alan fiziki
calisma kosullar1 unsuruna iligkin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel ozelliklerine
gore farkliligr incelendiginde (Tablo 15) 6gretmenlerin sadece cinsiyet ve yaslarina gore
bu unsura iliskin degerlendirmelerinin anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya
cikmaktadir. Buna gore kadin 6gretmenlerin erkek olanlara gore; 35 yas ve iizerinde
olanlarin ise daha genc¢ olanlara gore fiziki calisma kosullar ile ilgili daha fazla
motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 15: Fiziki Caliyma Kosullar1 Unsuruna Iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklihklar:

Ozellikler X SS +F p
Cinsiyet Erkek 2,33 0,85 -2,49 0,01*
Kadin 2,75 0,97
25'in alt1 2,33 0,82 3,14 0,03*
25 - 29 arasi 2,49 0,91
Yas
30 - 34 aras1 2,35 0,95
35 ve lizeri 2,88 0,91
Medeni Bekar 2,40 0,95 -1,78 0,08
Durum Evli 2,70 0,93
Egitim Lisans 2,59 0,94 -0,10 0,92
Lisans tstii 2,62 1,04
1 yildan az 2,43 0,75 0,15 0,93
Kidem 1-5 yil arast 2,54 0,91
5-10 y1l aras1 2,63 0,98
10 y1l ve tizeri 2,62 1,00
1 yildan az 3,00 0,47 1,16 0,33
Mesleki 1-5 y1l arast 2,29 0,78
Deneyim 5-10 y1l arasi 2,55 0,98
10 y1l ve iizeri 2,70 0,97
Egitim Bilimleri 3,00 0,71 1,04 0,40
Fen Bilimleri 2,54 1,04
Matematik 2,40 0,75
Sosyal Bilimler 2,61 0,84
Brans .
Tiirkce 2,43 1,11
Yabanci dil 2,75 0,85
Spor 2,30 0,90
Meslek Ogretmenligi 3,17 1,35
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Tablo 15: Fiziki Calisma Kosullar1 Unsuruna Iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkliliklar1 (Devam)

Ozellikler X SS +F p
Hig 3,02 0,73 1,74 0,16
Hizmetigi 1-2 kez 2,66 1,01
Egitim 3-4 kez 2,45 0,91
5 kez ve iizeri 2,38 0,92
Yoneticilik | Var 2,67 0,69 0,31 0,75
Formasyonu | Yok 2,58 0,97

Ogretmenlerin ~ fiziki ¢alisma  kosullari  unsuruna iliskin  yaptiklar
degerlendirmelerin, bagl olduklar1 yoneticilerinin 6zelliklerine gore farklilik gosterip
gostermedigi incelendiginde ise (Tablo 16) dgretmenlerin bagli olduklar1 yoneticinin
yasina, egitim diizeyine, bransina ve yoneticilik formasyonuna sahip olma durumuna
gore anlaml diizeyde farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore yoneticisi 25-
29 yas grubunda yer alanlarin daha ileri yas gruplarinda yer alanlara gore; lisans
mezunu olanlarin lisansiistii mezunu olanlara gore; yoneticilik formasyonu almamis
olanlarin alanlara gore bu unsura iliskin motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Buna ek olarak yoneticisinin bransi egitim bilimleri olanlarin 6zellikle
yoneticisinin brangi yabanci dil ve meslek 6gretmenligi olanlara gore bu unsurda daha
fazla motivasyon duyduklar goriilmektedir.

Tablo 16: Fiziki Calisma Kosullar1 Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Yoneticilerinin Ozelliklerine Gore Farkliliklar:

Ozellikler X SS JF p
Cinsiyet Erkek 2,55 1,00 -1,23 0,22
Kadin 2,81 0,64
25 - 29 aras1 3,33 0,93 12,01  0,00%*
Yas 30 - 34 arasi1 1,84 0,76
35 ve lizeri 2,67 0,89
Medeni Bekar 2,26 0,63 -1,38 0,17
Durum Evli 2,63 0,97
Egitim Lisans 2,68 0,91 391  0,00%*
Lisans tsti 1,58 0,75
1 yildan az 2,67 0,58 1,92 0,15
Kidem 5-10 y1l aras1 3,02 0,49
10 y1l ve iizeri 2,53 0,99
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Tablo 16: Fiziki Caliyma Kosullar1 Unsuruna Iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Yoneticilerinin Ozelliklerine Gore Farkhliklar: (Devam)

Ozellikler x SS JF p
Mesleki 5-10 y1l arasi 2,97 0,59 1,47 0,14
Deneyim 10 y1l ve iizeri 2,55 0,97

Egitim Bilimleri 3,67 0,47 4,53  0,00%*

Fen Bilimleri 2,55 0,96

Matematik 2,90 0,70

Sosyal Bilimler 3,00 1,00
Brans .

Tiirkce 3,55 0,69

Yabanci dil 1,74 0,49

Spor 2,67 0,47

Meslek Ogretmenligi 2,23 0,86

Hig 2,81 0,61 2,68 0,05
Hizmetici 1-2 kez 3,02 0,72
Egitim 3-4 kez 2,73 0,91

5 kez ve iizeri 2,40 1,02
Yoneticilik | Var 2,50 0,99 -2,06 0,04*
Formasyonu | Yok 2,90 0,73

Ogretmenlerin isin disindaki motivasyon unsurlari icerisinde yer alan is
arkadaslar1 ile iliskiler unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel
ozelliklerine gore farkliligi incelendiginde (Tablo 17) Ogretmenlerin herhangi bir
ozelligine gore bu unsura iligkin degerlendirmelerinin anlamli diizeyde farklilik

gostermedigi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 17: Is Arkadaslar: ile ligkiler Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklihklar:

Ozellikler x SS JF p
Cinsivet Erkek 3,65 0,59 -0,27 0,79
4 Kadin 3,68 0,64
25'in alt1 3,68 0,72 1,80 0,15
25 - 29 arasi 3,53 0,50
Yas
30 - 34 aras1 3,58 0,71
35 ve lizeri 3,81 0,55
Medeni Bekar 3,58 0,54 -1,24 0,22
Durum Evli 3,72 0,66
... Lisans 3,67 0,62 -0,32 0,75
Egitim . o
Lisans tsti 3,72 0,63
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Tablo 17: Is Arkadaslar: ile iligkiler Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farklhiliklar1 (Devam)

Ozellikler X SS z/F p
1 yildan az 3,96 0,56 2,47 0,07
1-5 yil arast 3,51 0,48
Kidem 5-10 yil arast 357 0,68
10 y1l ve tizeri 3,79 0,62
1 yildan az 3,90 0,42 1,51 0,21
Mesleki 1-5 y1l aras1 3,51 0,50
Deneyim 5-10 yil aras1 3,57 0,74
10 y1l ve tizeri 3,77 0,57
Egitim Bilimleri 3,97 0,67 1,21 0,30
Fen Bilimleri 3,76 0,55
Matematik 3,44 0,58
Sosyal Bilimler 3,65 0,52
Brans .
Tiirkce 3,64 0,60
Yabanci dil 3,67 0,59
Spor 3,40 0,93
Meslek Ogretmenligi 3,77 0,75
Hig 3,87 0,49 0,76 0,52
Hizmetici 1-2 kez 3,64 0,68
Egitim 3-4 kez 3,62 0,58
5 kez ve iizeri 3,77 0,64
Yoneticilik | Var 3,80 0,46 0,82 0,41
Formasyonu | Yok 3,66 0,64

Ogretmenlerin is arkadaslari ile iliskiler unsuruna iliskin yaptiklar
degerlendirmelerin, bagl olduklar1 yoneticilerinin 6zelliklerine gore farklilik gosterip
gostermedigi incelendiginde ise (Tablo 18) dgretmenlerin bagh olduklar1 yoneticinin
cinsiyetine, bransina ve yoneticilik formasyonuna sahip olma durumuna gére anlamli
diizeyde farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore yoneticisi kadin olanlarin
erkeklere gore; yoneticilik formasyonu almamis olanlarin alanlara gore bu unsura iliskin
motivasyon diizeylerinin daha yiliksek oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak
yoneticisinin brang1 Tiirkge olanlarin 6zellikle yoneticisinin brangi yabanci dil olanlara

gore bu unsurda daha fazla motivasyon duyduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 18: Is Arkadaslar: ile iligkiler Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin
Yoneticilerinin Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler x SS JF p
L Erkek 3,62 0,61 -2,09 0,04*

Cinsiyet

Kadin 3,91 0,61

25 - 29 arasi 3,78 0,57 0,45 0,64
Yas 30 - 34 aras1 3,57 0,58

35 ve lizeri 3,68 0,64
Medeni Bekar 3,90 0,59 1,47 0,14
Durum Evli 3,64 0,62

e Lisans 3,69 0,62 0,90 0,37

Egitim : -

Lisans iistii 3,51 0,62

1 yildan az 4,07 0,50 0,75 0,47
Kidem 5-10 y1l arasi 3,59 0,61

10 y1l ve iizeri 3,67 0,62
Mesleki 5-10 y1l aras1 3,82 0,58 0,85 0,39
Deneyim 10 y1l ve tizeri 3,66 0,62

Egitim Bilimleri 3,70 0,14 2,45 0,02

Fen Bilimleri 3,65 0,64

Matematik 3,74 0,60

Sosyal Bilimler 3,84 0,51
Bransg

Tiirkce 4,53 0,23

Yabanci dil 3,29 0,40

Spor 3,91 0,50

Meslek Ogretmenligi 3,50 0,70

Hig 3,81 0,55 1,67 0,18
Hizmetici | 1-2 kez 3,89 0,63
Egitim 3-4 kez 3,73 0,60

5 kez ve lizeri 3,57 0,63
Yéneticilik | Var 3,58 0,60 -3,36  0,00%*
Formasyonu | vk 3,99 0,58

Ogretmenlerin isin disindaki motivasyon unsurlari icerisinde yer alan is
giivencesi unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel o6zelliklerine gore

farklilign incelendiginde (Tablo 19) Ogretmenlerin herhangi bir 6zelligine gore bu
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unsura iligkin degerlendirmelerinin anlamli diizeyde farklilik gostermedigi ortaya

cikmaktadir.
Tablo 19: is Giivencesi Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin Ozelliklerine
Gore Farkhliklar:
Ozellikler X SS +F p
Cinsiyet Erkek 3,69 0,82 -1,58 0,12
Kadin 3,93 0,85
25'in alt1 4,30 1,04 1,19 0,32
25 - 29 arasi 3,83 0,67
Yas
30 - 34 arasi 3,69 0,92
35 ve lizeri 3,93 0,81
Medeni Bekar 3,83 0,77 -0,12 0,90
Durum Evli 3,85 0,89
.. Lisans 3,83 0,83 -0,55 0,58
Egitim o
Lisans tsti 3,96 0,95
1 yildan az 4,20 0,75 0,83 0,48
1-5 yil arast 3,88 0,65
Kidem 5-10 yil arast 383 0,93
10 y1l ve tizeri 3,75 0,89
1 yildan az 4,75 0,35 1,03 0,38
Mesleki 1-5 y1l aras1 3,69 0,72
Deneyim 5-10 y1l aras1 3,88 0,90
10 y1l ve iizeri 3,83 0,85
Egitim Bilimleri 3,92 1,32 0,72 0,66
Fen Bilimleri 3,96 0,68
Matematik 3,78 0,82
Sosyal Bilimler 3,95 0,84
Brans .
Tiirkce 3,74 0,73
Yabanci dil 3,83 0,69
Spor 3,36 1,07
Meslek Ogretmenligi 3,83 0,75
Hig 3,83 0,92 1,27 0,29
Hizmetici 1-2 kez 3,99 0,83
Egitim 3-4 kez 3,67 0,84
5 kez ve iizeri 3,85 0,80
Yoneticilik | Var 3,93 0,81 0,42 0,67
Formasyonu | Yok 3.83 0,85
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Ogretmenlerin is giivencesi unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin, bagh

olduklart1  yoneticilerinin =~ 6zelliklerine  gore farklihk  gosterip  gostermedigi
incelendiginde ise (Tablo 20) Ogretmenlerin bagli olduklar1 yoneticinin herhangi bir
ozelligine gore bu unsur i¢in yapilan degerlendirmelerin anlamlh diizeyde farklilik

gostermedigi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 20: is Giivencesi Unsuruna iliskin Puanlarin Ogretmenlerin Yoneticilerinin

Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler X SS +F p
L Erkek 3,79 0,83 -1,42 0,16

Cinsiyet

Kadin 4,07 0,87

25 - 29 arasi 3,55 0,72 2,58 0,08
Yas 30 - 34 aras1 3,55 0,77

35 ve lizeri 3,93 0,85
Medeni Bekar 3,68 0,72 -0,75 0,46
Durum Evli 3,86 0,86

o Lisans 3,87 0,84 1,59 0,12

Egitim o

Lisans tsti 3,45 0,79

1 yildan az 3,67 0,76 0,52 0,60
Kidem 5-10 y1l arasi 4,03 0,92

10 y1l ve iizeri 3,82 0,84
Mesleki 5-10 yil aras 3,92 0,82 0,34 0,74
Deneyim 10 y1l ve tizeri 3,83 0,85

Egitim Bilimleri 4,75 0,35 1,12 0,35

Fen Bilimleri 3,92 0,96

Matematik 4,12 0,85

Sosyal Bilimler 3,93 0,73
Brang

Tiirkce 3,50 1,73

Yabanci dil 3,89 0,74

Spor 3,64 0,56

Meslek Ogretmenligi 3,63 0,84

Hig 4,32 0,50 2,27 0,08
Hizmetigi 1-2 kez 4,00 1,02
Egitim 3-4 kez 3,68 0,74

5 kez ve iizeri 3,77 0,87
Yoneticilik | Var 3,77 0,79 -1,82 0,07
Formasyonu | vk 4,08 0,97
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Ogretmenlerin isin disindaki motivasyon unsurlari icerisinde yer alan iicret
unsuruna iligkin yaptiklann degerlendirmelerin bireysel ozelliklerine gore farkliligi
incelendiginde (Tablo 21) Ogretmenlerin yaslarina, branglarina ve yoneticilik
formasyonu alma durumlarina gore bu unsura iliskin degerlendirmelerinin anlamli
diizeyde farklilik gosterdigi ortaya ¢cikmaktadir. Buna gore yasi 25’in altinda olanlarin
daha yash olanlara gore; bransi meslek Ogretmenligi olanlarin diger branglardaki
Ogretmenlere gore; yoneticilik formasyonu olanlarin olmayanlara gore iicret ile ilgili

daha fazla motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 21: Ucret Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin Ozelliklerine Gore

Farkhliklar:
Ozellikler X SS +F p
Cinsiyet Erkek 1,87 0,69 -1,41 0,16
Kadin 2,05 0,75
25'in alt1 2,60 1,46 2,88 0,04*
25 - 29 arasi 2,06 0,75
Yas
30 - 34 arasi1 1,78 0,64
35 ve lizeri 2,06 0,68
Medeni Bekar 2,04 0,77 0,74 0,46
Durum Evli 1,94 0,71
Egitim Lisans 2,00 0,72 0,79 0,43
Lisans {iistii 1,83 0,86
1 yildan az 2,40 1,04 2,51 0,06
1-5 y1l arast 2,09 0,74
Kidem 5-10 yil arasi 1,77 0,58
10 y1l ve iizeri 2,00 0,73
1 yildan az 2,88 2,65 1,71 0,17
Mesleki 1-5 y1l arast 2,15 0,78
Deneyim 5-10 yil arasi 1,88 0,63
10 y1l ve tizeri 1,96 0,69
Egitim Bilimleri 1,98 0,46 2,29 0,03*
Fen Bilimleri 1,88 0,66
Matematik 1,86 0,61
Brans Sosyal Bilimler 2,06 0,79
Tiirkce 1,72 0,67
Yabanci dil 1,88 0,65
Spor 2,41 0,98
Meslek Ogretmenligi 2,79 0,97
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Tablo 21: Ucret Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin Ozelliklerine Gore
Farkhliklar: (Devam)

Ozellikler x SS JF p
Hig 2,38 0,99 2,22 0,09
Hizmetici 1-2 kez 2,00 0,76
Egitim 3-4 kez 1,90 0,61
5 kez ve iizeri 1,75 0,56
Yoneticilik | Var 2,45 0,68 2,58 0,01*
Formasyonu | Yok 1,92 0,72

Ogretmenlerin iicret unsuruna iliskin yaptiklari degerlendirmelerin, bagh

olduklart  yoneticilerinin =~ 6zelliklerine gore farklihk  gOsterip  gostermedigi
incelendiginde ise (Tablo 22) 6gretmenlerin bagl olduklar1 yoneticinin yaslarina, kidem
ve toplam mesleki deneyimlerine gore anlamli diizeyde farklihik gosterdigi ortaya
cikmaktadir. Buna gore yOneticisi 25-29 yas arasinda olanlarin daha yagh olanlara gore;
kidemi ve toplam deneyimi 5-9 yil arasinda olanlarin daha az kideme ve daha fazla
kidem ve toplam deneyime sahip olanlara gore bu unsura iligkin motivasyon

diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 22: Ucret Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin Yoneticilerinin
Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler X SS JF p
Cinsiyet Erkek 1,95 0,75 -1,01 0,31
Kadin 2,12 0,63
25 - 29 arasi 2,52 0,67 4,42 0,01*
Yas 30 - 34 aras1 1,74 0,70
35 ve lizeri 1,97 0,72
Medeni Bekar 1,80 0,78 -0,95 0,34
Durum Evli 2,00 0,72
.. Lisans 1,97 0,73 -0,64 0,53
Egitim o
Lisans uistii 2,11 0,73
1 yildan az 2,33 0,76 9,00 0,00%*
Kidem 5-10 y1l aras1 2,64 0,84
10 y1l ve tizeri 1,88 0,67
Mesleki 5-10 yil aras1 2,71 0,86 3,81  0,00%*
Deneyim 10 y1l ve tizeri 1,91 0,68

75



Tablo 22: Ucret Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin Yoneticilerinin

Ozelliklerine Gore Farkhliklar: (Devam)

Ozellikler x SS JF p
Egitim Bilimleri 3,25 2,12 1,55 0,16
Fen Bilimleri 2,06 0,66
Matematik 1,88 0,69
Brans Sosyal Bilimler 1,86 0,78
Tiirkce 2,67 0,95
Yabanci dil 1,86 0,47
Spor 2,07 0,70
Meslek Ogretmenligi 1,96 0,67
Hig 2,23 0,97 1,50 0,22
Hizmetici 1-2 kez 2,03 0,77
Egitim 3-4 kez 2,11 0,81
5 kez ve iizeri 1,87 0,62
Yoneticilik | Var 1,92 0,68 -1,90 0,06
Formasyonu | Yok 2,20 0,84

Ogretmenlerin isin disindaki motivasyon unsurlari igerisinde yer alan yonetici

goriilmektedir.

davranmisi unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel ozelliklerine gore
farklilig1 incelendiginde (Tablo 23) &gretmenlerin hizmet ici egitim alma sikliklar1 ve
yoneticilik formasyonu alma durumlarina gore bu unsura iliskin degerlendirmelerinin
anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore hi¢ hizmet i¢i egitim
almamis olanlarin hizmet i¢i egitim alanlara gore; yoneticilik formasyonu olanlarin

olmayanlara gore yonetici davranislan ile ilgili daha fazla motivasyona sahip oldugu

Tablo 23: Yonetici Davramisi Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkhliklar:

Ozellikler X SS JF p
Cinsiyet Erkek 2,81 0,86 -0,81 0,42
Kadin 2,94 0,86
25’in alt1 2,76 1,16 1,21 0,31
25 — 29 aras1 2,95 0,94
Yas
30 — 34 aras1 2,72 0,82
35 ve lizeri 3,03 0,83
Medeni Bekar 2,90 0,91 0,08 0,94
Durum Evli 2,89 0,84
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Tablo 23: Yonetici Davramsi Unsuruna Iliskin Puanlarin (")gretmenlerin
Ozelliklerine Gore Farkliliklar1 (Devam)

Ozellikler x SS JF p
Egitim Lisans 2,89 0,85 -0,21 0,83
Lisans tsti 2,94 1,02
1 yildan az 3,54 0,88 2,31 0,08
1-5 y1l aras1 2,94 0,94
Kidem 5-10 yil arasi 281 073
10 y1l ve iizeri 2,80 0,87
1 yildan az 3,00 1,13 0,09 0,97
Mesleki 1-5 y1l aras1 2,83 1,13
Deneyim 5-10 yil arasi 2,86 0,76
10 y1l ve iizeri 2,92 0,84
Egitim Bilimleri 2,74 0,73 0,80 0,58
Fen Bilimleri 2,97 0,91
Matematik 2,70 0,66
Brans Sosyal Bilimler 3,19 0,92
Tiirkce 2,87 0,78
Yabanci dil 2,90 0,78
Spor 2,71 1,09
Meslek Ogretmenligi 2,53 0,99
Hig 3,51 0,78 3,51 0,02*
Hizmetici 1-2 kez 2,87 0,90
Egitim 3-4 kez 2,81 0,80
5 kez ve iizeri 2,57 0,77
Yoneticilik | Var 3,36 0,50 2,18 0,03*
Formasyonu | Yok 2.84 0,88

Ogretmenlerin yonetici davranisi unsuruna iliskin yaptiklar1 degerlendirmelerin,
bagli olduklar1 yoneticilerinin 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi
incelendiginde ise (Tablo 24) 6gretmenlerin bagh olduklar1 yoneticinin hemen hemen
tiim Ozelliklerine gore degerlendirmelerinin anlamli diizeyde farklilik gosterdigi ortaya
cikmaktadir. Buna gore, bagli oldugu yoneticisi kadin olanlarin erkek olanlara gore;
kidemi 1 yildan az olanlarin kidemi daha fazla olanlara gore; toplam mesleki deneyimi
5-9 yil aras1 olanlarin deneyimi daha fazla olanlara gore; yoneticisi hi¢ hizmet ici egitim
almamis olanlarin almis olanlara gére bu unsura iliskin motivasyon diizeyleri daha
yiiksek iken; yoOneticisinin bransi Tiirkge ve yabanci dil olan Ogretmenlerin diger

branglardaki yoneticilere sahip olanlara gore; yoneticilik formasyonu almis olanlarin
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almamis olanlara gore bu unsura iliskin motivasyon diizeylerinin daha diisiik oldugu

goriilmektedir.

Tablo 24: Yonetici Davranisi Unsuruna iliskin Puanlarm Ogretmenlerin
Yoneticilerinin Ozelliklerine Gore Farkhiliklar:

Ozellikler

Cinsiyet Erkek 2,79 0,86 -2,94  0,00%**
Kadin 3,36 0,73
25 - 29 arasi 3,24 0,83 2,99 0,05
Yas 30 - 34 arasi1 2,52 0,74
35 ve lizeri 2,93 0,87
Medeni Bekar 2,96 0,93 0,31 0,76
Durum Evli 2,88 0,86
Egitim Lisans 2,92 0,86 1,24 0,22
Lisans tsti 2,58 0,88
1 yildan az 3,87 0,64 6,07  0,00%*
Kidem 5-10 y1l aras1 3,41 0,70
10 y1l ve iizeri 2,79 0,85
Mesleki 5-10 y1l arasi 3,38 0,80 2,11 0,04*
Deneyim 10 y1l ve tizeri 2,84 0,85
Egitim Bilimleri 3,20 0,85 2,61 0,02*
Fen Bilimleri 2,90 1,09
Matematik 3,49 0,64
Sosyal Bilimler 3,04 0,74
Brans .
Tiirkce 2,20 0,60
Yabanci dil 2,24 0,65
Spor 3,11 0,70
Meslek Ogretmenligi 2,71 0,81
Hig 3,41 0,64 4,55  0,00%*
Hizmetici 1-2 kez 3,25 0,80
Egitim 3-4 kez 2,97 0,82
5 kez ve iizeri 2,68 0,87
Yoneticilik | Var 2,80 0,88 -2,28 0,02*
Formasyonu | Yok 3,20 0,70
3.8.4. Ikinci Alt Amaca Ait Bulgular
Arastirmada Ogretmenlerin  her bir motivasyon unsurundaki motivasyon

diizeylerinin okul yoneticilerinin her bir motivasyon unsurundaki motivasyon diizeyleri

ile iligkisi korelasyon analizi ile incelenmistir (Tablo 25). Analiz sonuglarina gore
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Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili unsurlarla ilgili genel motivasyon diizeyinin, okul
yoneticilerinin isin kendisiyle ve is disindaki unsurlarla ilgili genel motivasyon
diizeyleri ile anlamh diizeyde iligkili (sirasiyla r=0,58 ve r=0,57) oldugu; benzer sekilde
Ogretmenlerin isin disindaki unsurlarla ilgili genel motivasyon diizeyinin, okul
yoneticilerinin isin kendisiyle ve is disindaki unsurlarla ilgili genel motivasyon
diizeyleri ile anlaml diizeyde iliskili (sirasiyla r=0,56 ve 0,58) oldugu goriilmektedir.
Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri ile okul yoneticilerinin motivasyon diizeyleri
arasindaki iliski olumlu yonde olup orta diizeydedir (0,40<r<0,70) (Hipotez 1 Kabul).
Buna gore yoneticilerin isin kendisi ve isin disindaki unsurlara iligkin motivasyon
diizeyi arttikca Ogretmenlerin de isin kendisi ve isin disindaki unsurlara iliskin

motivasyon diizeyi artis gostermektedir.

Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili unsurlardan isin icerigine iliskin motivasyon
diizeylerinin sirasiyla okul yoneticilerinin isin iceriginden (0,62), isin kendilerine
sagladigi sosyal statiiden (0,62), yoneticilerinin davraniglarindan (0,61), kurumun
sagladig1 fiziki calisma kosullarindan (0,54) ve is giivencesinden (0,54), gelisme
imkanlar1 (0,42) ve ilerleme imkanlarindan (0,40) duyduklari motivasyon diizeyleri ile
olumlu y6énde ve orta diizeyde iliskili oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin isin
iceriginden duydugu motivasyon diizeyi, en az okul yoneticisinin iicretten duydugu
motivasyon diizeyi (0,25) ile iligkilidir. Okul yoneticilerinin takdir edilme ve is
arkadaslan ile iliskilerinden duyduklari motivasyon diizeyi ise Ogretmenlerin isin

iceriginden duydugu motivasyon diizeyi ile anlaml diizeyde iliskili degildir.

Ogretmenlerin ilerleme imkanlarma iliskin motivasyon diizeylerinin, okul
yoneticilerinin takdir edilme, is arkadaslari ile iligkiler ve iicretten duyduklari
motivasyon diizeyi hari¢ diger tiim unsurlardan duyduklar1 motivasyon diizeyi ile
anlamli diizeyde iliskili oldugu goriilmektedir. Bunlarin icerisinden sadece okul
yoneticilerinin isin kendilerine sagladig sosyal statiiden (0,42) duyduklar1 motivasyon
diizeyinin 6gretmenlerin ilerleme imkanlarindan duyduklari motivasyon diizeyi ile orta
diizeyde iliskili oldugu; diger tiim unsurlarin ise 6gretmenlerin ilerleme imkanlarindan

duyduklar1 motivasyon diizeyi ile diisiik diizeyde (r<0,40) iliskili oldugu goriilmektedir.

79



Tablo 25: Korelasyon Matrisi

Okul Yoneticilerinin Motivasyon Diizeyi

Isin Kendisi Is Dis
.. . . . Fiziki . . : e
Ogrementern Motiasyon | (00 e e e | OFVEL | Galoma | s U v OFVEL
Isin Icerigi 0,627 0407 0427 062" 0,11 0587 | 0,54 0,16 0547 0257 0617 | 065
3 | Tlerleme Imkanlar: 036" 027" 030" 042"  006( 0387 | 0300 003 029 016 027 | 032"
§ Gelisme imkanlari 043" 036~ 036" 049" 0,10 046 | 036" 0,12 025" 025 027 | 038"
*| Sosyal Statii 063" 045 0437 0610  015| 060" | 056 003 053 025 0547 | 059"
% | Takdir Edilme 0,18° 023 0,19 0,16 020 | 023 | 026 0,08 0,10 0,12 020 | 024
GENEL 0,58 044" 043" 059" 0,15 058" | 0527 0,10 046 026 049 | 0,57
Fiziki Calisma Kosullart | 0,610 023" 0427 056  -005| 049" | 054" 019 034" 0,18 0417 | 051
Is Arkadaglari ile Iliskiler | 0,287 024" 0200 028"  020°| 0317 | 030" 0,09 031" 0,10 0317 | 034"
% | Is Giivencesi 022" 018 021" 0,177 022" 025 0,15  -0,02 0,19° 0,19° 0337 | 0,28
.2 Ucret 0,15 0,14 005 0217 0,12 0,13 0,07  -0,03 0,09 0,15 0,05 0,10
Yénetici Davranist 055" 0367 0397 0527 0227 0547 047" 0,11 0447 0327 0517 057
GENEL 0,59" 037 040" 057 0,15 056 | 051" 0,12 045" 030" 051 | 0,58

#p<0,05 **p<0,01
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Ogretmenlerin gelisme imkanlarmna iliskin motivasyon diizeylerinin, okul
yoneticilerinin takdir edilme ve is arkadaglan ile iliskilerinden duyduklar motivasyon
diizeyi hari¢ diger tiim unsurlardan duyduklar motivasyon diizeyi ile anlamh diizeyde
iliskili oldugu goriilmektedir. Bunlarin icerisinden sadece okul yoneticilerinin igin
kendilerine sagladigi sosyal statiiden (0,49) ve isin igeriginden (0,42) duyduklar
motivasyon diizeyinin 6gretmenlerin gelisme imkanlarindan duyduklart motivasyon
diizeyi ile orta diizeyde iligkili oldugu; diger tiim unsurlarin ise dgretmenlerin gelisme
imkanlarindan duyduklart motivasyon diizeyi ile diisiik diizeyde (r<0,40) iliskili oldugu

goriilmektedir

Ogretmenlerin sosyal statii unsuruna iliskin motivasyon diizeyinin, okul
yoneticilerinin takdir edilme ve is arkadaslar ile iligkilerinden duyduklart motivasyon
diizeyi hari¢ diger tiim unsurlardan duyduklar1 motivasyon diizeyi ile anlamh diizeyde
iliskili oldugu goriilmektedir. Bunlarin icerisinden iicret hari¢ diger tiim unsurlardan
okul yoneticilerinin duydugu motivasyon diizeyinin Ogretmenlerin sosyal statiiden
duyduklar1 motivasyon diizeyi ile iligkisinin orta diizeyde (0,40<r<0,70) oldugu
goriilmektedir. Ucretten duyulan motivasyon diizeyinin 6gretmenin sosyal statiiden
duydugu motivasyon diizeyi ile iligkisi diisiiktiir (r<0,40). Unsurlar icerisinden
Ogretmenlerin sosyal statiiden duyduklari motivasyon diizeyi ile iligkisi en yiiksek

olanlar sirastyla isin icerigi (0,63) ve sosyal statii (0,61) olmustur.

Ogretmenlerin takdir edilmeden duyduklari motivasyon diizeyinin, okul
yoneticilerinin sosyal statii, is arkadaslan ile iligkiler, is giivencesi ve iicretten
duyduklar1 motivasyon diizeyleri hari¢ diger tiim unsurlardan duyduklari motivasyon
diizeyi ile anlamli diizeyde iliskili oldugu goriilmektedir. Tiim korelasyon katsayilari
olumlu yonde ancak diisiiktiir (r<0,40). Goreceli olarak 6gretmenlerin takdir edilmeden
duyduklar1 motivasyon diizeyi ile en fazla iliskili olan unsurlar ise fiziki ¢aligma

kosullari (0,26) ve ilerleme imkanlaridir (0,23).

Ogretmenlerin isin digindaki unsurlardan fiziki calisma kosullarina iliskin
motivasyon diizeylerinin okul yoneticilerinin takdir edilmeden duyduklart motivasyon
diizeyi hari¢ diger tiim unsurlardan duyduklar motivasyon diizeyi ile anlamh diizeyde
iligkili oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin isin iceriginden (0,61), sosyal

statiiden (0,56), fiziki calisma kosullarindan (0,54), gelisme imkanlarindan (0,42) ve
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yonetici davramislarindan (0,41) duyduklari motivasyon diizeylerinin Ogretmenlerin
fiziki calisma kosullarindan duydugu motivasyon diizeyi ile orta seviyede iliskili
oldugu; diger unsurlarla ise diisiik seviyede iliskili oldugu ortaya ¢ikmaktadir. En diisiik
korelasyon katsayis1 sirasiyla iicret (0,18) ve is arkadaslar ile iliskiler (0,19) unsurlarina

aittir.

Ogretmenlerin is arkadaslar ile iliskiler unsurundan duyduklari motivasyon
diizeyinin, okul yoneticilerinin is arkadaslar1 ile iliskiler ve iicretten duyduklar
motivasyon diizeyleri hari¢ diger tiim unsurlardan duyduklar1 motivasyon diizeyi ile
anlamli diizeyde iliskili oldugu goriilmektedir. Tiim korelasyon katsayilari olumlu
yonde ancak diisiiktiir (r<0,40). Goreceli olarak 6gretmenlerin is arkadaglan ile iliskiler
unsurundan duyduklart motivasyon diizeyi ile en fazla iliskili olan unsurlar sirasiyla is

giivencesi (0,31) ve yonetici davranisi (0,31) olmustur.

Ogretmenlerin is giivencesi unsurundan duyduklar1 motivasyon diizeyinin, okul
yoneticilerinin fiziki ¢calisma kosullarindan ve is arkadaslan ile iliskilerden duyduklar
motivasyon diizeyleri hari¢ diger tiim unsurlardan duyduklar1 motivasyon diizeyi ile
anlamli diizeyde iliskili oldugu goriilmektedir. Tiim korelasyon katsayilari olumlu
yonde ancak diisiiktiir (r<0,40). Goreceli olarak ogretmenlerin is giivencesi ile iligkiler
unsurundan duyduklart motivasyon diizeyi ile en fazla iliskili olan unsur ise yonetici

davranisi (0,31) olmustur.

Ogretmenlerin iicretten duyduklari motivasyon diizeyinin sadece okul
yoneticilerinin sosyal statiiden duyduklar1 motivasyon diizeyleri ile anlamli diizeyde
olumlu yo6nde iligkili oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte s6z konusu iligki diistiktiir

(r<0,40).

Ogretmenlerin yonetici davranisi unsuruna iliskin motivasyon diizeyinin, okul
yoneticilerinin is arkadaslar ile iliskilerinden duyduklari motivasyon diizeyi hari¢ diger
tim unsurlardan duyduklar1 motivasyon diizeyi ile anlamlhi diizeyde iligkili oldugu
goriilmektedir. Bu unsurlar igerisinden isin icerigi (0,55), sosyal statii (0,52), yonetici
davramis1 (0,51), fiziki calisma kosullan (0,47), is giivencesi (0,44) unsurlarinin
Ogretmenlerin yonetici davramisindan duyduklart motivasyon diizeyi ile orta diizeyde
(0,40<r<0,70) iliskili oldugu goriilmektedir. flerleme imkanlari, gelisme imkanlari,

ticret ve takdir edilmeden duyulan motivasyon ise 6gretmenlerin yonetici davranigindan
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duyduklart motivasyon diizeyi ile diisiik seviyede iligkilidir. S6z konusu unsurlar

icerisinde goreceli olarak en diisiik iliski (0,22) takdir edilmeye aittir.
3.8.5. Uciincii Alt Amaca iliskin Bulgular

Arastirmada okul yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin 6gretmenlerin
motivasyon diizeyleri iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi
gerceklestirilmistir. Regresyon analizinde bagimsiz degiskenler arasindan bagimli
degiskene en cok etki edenleri secerek regresyon modelini olusturan Adim Adim
Regresyon Modeli (Stepwise Regression) tercih edilmistir. Analiz 6nce isin kendisi ile
ilgili motivasyon unsurlarinin geneli i¢in ardindan is dis1 motivasyon unsurlarinin geneli
icin gergeklestirilmistir. ilk analizde bagimli degisken 6gretmenlerin isin kendisi ile
ilgili genel motivasyon diizeyi, bagimsiz degiskenler ise okul yoneticilerinin her bir
motivasyon unsurundaki motivasyon diizeyidir. Ikinci analizde ise bagiml degisken is
dig1 motivasyon unsurlarinin geneli, bagimsiz degiskenler ise yine okul yoneticilerinin

her bir motivasyon unsurundaki motivasyon diizeyidir.

Okul yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin 6gretmenlerin isin kendisiyle ilgili
unsurlardan duyduklar1 genel motivasyon diizeyi iizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla gerceklestirilen regresyon analizi sonucunda anlamli tek bir model elde
edilmistir. Modelde (Tablo 26) bagimsiz degiskenler icerisinden sadece okul
yOneticisinin sosyal statiiden ve yonetici davranisindan duydugu motivasyon diizeyinin
ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon diizeyinde olumlu yonde etkili oldugu
goriilmektedir (Hipotez 2 Kabul). Modele gore okul yoneticilerinin séz konusu
unsurlardan  duydugu  motivasyon, Ogretmenlerin  isin  kendisine iliskin
motivasyonundaki degisikligin %38’ini ag¢iklamaktadir. Okul yoneticilerinin sosyal
statiiden duyduklart motivasyon diizeyinin (SB=0,46) Ogretmenlerin isin kendisi ile
ilgili motivasyon diizeyine etkisinin takdir edilmeden duyulan motivasyon diizeyinde
(SB=0,22) daha fazla oldugu goriilmektedir. Buna gore okul yoneticilerinin motivasyon
diizeyini degerlendiren Olcekten sosyal statii boyutunda alinan puandaki bir standart
sapmalik artis 6gretmenin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyinde 0,46 standart
sapmalik artisa; takdir edilme boyutundan elde edilen puandaki bir standart sapmalik
artis ise 6gretmenin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyinde 0,22 standart sapmalik

artisa neden olmaktadir.
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Tablo 26: Okul Yéneticilerinin Motivasyon Diizeylerinin Ogretmenlerin isin
Kendisinden Duyduklar1 Motivasyon Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Beta St.Hata  St.Beta t p
(Sabit) 1,14 0,20 561 0,00
Sosyal Statii 0,33 0,06 0,46 5,32 0,00%*
Yonetici Davranisi 0,20 0,08 0,22 2,48 0,01*

R=0,62; R’=0,38; F=39,80, p=0,00<0,01
#%p<0,01 *p<0,05

Okul yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin Ogretmenlerin isin disindaki
unsurlardan duyduklarn genel motivasyon diizeyi iizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla gerceklestirilen regresyon analizi sonucunda anlamli tek bir model elde
edilmistir. Modelde (Tablo 27) bagimsiz degiskenler icerisinden sadece okul
yoneticisinin isin iceriginden ve iicretten duydugu motivasyon diizeyinin 6gretmenlerin
isin digindaki unsurlardan duydugu motivasyon diizeyinde olumlu yonde etkili oldugu
goriilmektedir (Hipotez 2 Kabul). Modele gore okul yoneticilerinin s6z konusu
unsurlardan duydugu motivasyon, &gretmenlerin isin digindaki unsurlardan duydugu
motivasyondaki degisikligin %38’ini aciklamaktadir. Okul yoneticilerinin isin
iceriginden duyduklari motivasyon diizeyinin (SB=0,55) dgretmenlerin isin disindaki
unsurlarla ilgili motivasyon diizeyine etkisinin iicretten duyduklari motivasyon
diizeyinden (SB=0,18) daha fazla oldugu goriilmektedir. Buna gore okul yoneticilerinin
motivasyon diizeyini degerlendiren Olcekten isin icerigi boyutundan elde edilen
puandaki bir standart sapmalik artig 6gretmenin isin disindaki unsurla ilgili motivasyon
diizeyinde 0,55 standart sapmalik artisa; iicret boyutundan elde edilen puandaki bir
standart sapmalik artig ise 6gretmenin isin disindaki unsurlardan duydugu motivasyon
diizeyinde 0,18 standart sapmalik artisa neden olmaktadir.

Tablo 27: Okul Yoneticilerinin Motivasyon Diizeylerinin"(")gretmenlerin Is
Disindaki Unsurlardan Duyduklar:1 Motivasyon Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Beta St.Hata  St.Beta t p
(Sabit) 1,90 0,13 14,64 0,00
Isin Icerigi 0,26 0,03 0,55 7,73 0,00%*
Ucret 0,13 0,05 0,18 2,55 0,01%

R=0,61; R’=0,38; F=39,29, p=0,00<0,01
#%p<0,01 *p<0,05
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SONUC
Bu aragtirmada yoneticilerin motivasyon diizeyinin c¢alisan motivasyonu
tizerindeki etkisi belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu dogrultuda ortadgretim okul
yoneticilerinin ve kendilerine bagl 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri ve yoneticilerin
motivasyonlarinin 6gretmenlerin motivasyonu {iizerinde ne diizeyde etkili oldugu

incelenmistir.

Arastirma sonuglarina gore ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili olan motivasyon
unsurlarindan ve is dig1 motivasyon unsurlarindan genel olarak kismen motivasyon
duydugu; okul yoneticilerinin ise igin kendisiyle ilgili olan motivasyon unsurlarindan
motive olduklar1 ancak is dist motivasyon unsurlarindan genel olarak kismen
motivasyon duyduklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin her
iki ana boyutta elde ettikleri puanlar anlaml diizeyde birbirinden farklidir. Buna gore
okul yoneticilerinin ana boyutlar itibariyle motivasyon diizeylerinin 6gretmenlerden

yiiksek oldugu goriilmektedir.

Motivasyon unsurlar icerisinden 6gretmenlerin en fazla motivasyon duydugu
unsurlarin ig dis1 motivasyon unsurlarindan is giivencesi ve is arkadaslariyla iliskiler
oldugu goriilmektedir. Buna gore Ogretmenler s6z konusu iki unsur itibariyle
motivasyona sahiptir. Bununla birlikte 6gretmenlerin is disi motivasyon unsurlarindan
ticret, isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarindan ilerleme imkanlari ve gelisme
imkanlar1 unsurlarindan motivasyon diizeylerinin diisilk oldugu; geri kalan tiim

unsurlardan ise kismen motivasyon duyduklar1 goriilmektedir.

Okul yoneticilerinin en fazla motivasyon duydugu unsurlarin ise is dist
motivasyon unsurlarindan is giivencesi ve isin kendisiyle ilgili motivasyon
unsurlarindan sosyal statii oldugu goriilmektedir. Bunlan sirasiyla kismen motivasyon
sahibi olduklar1 isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarindan isin igerigi ve takdir
edilme ile is dis1 motivasyon unsurlarindan is arkadaglaryla iliskiler izlemektedir.
Yoneticilerin motivasyonun diisiitk oldugu tek unsur is disi motivasyon unsurlarindan

icrettir.

Motivasyon unsurlari icerisinden iicret, is giivencesi ve is arkadaslariyla iligkiler
unsurlarinin 6gretmenler ve okul yoneticileri arasinda anlamli bir farklilik gostermedigi;

buna karsin diger tiim unsurlarda okul yoneticilerinin lehine anlaml bir farklilik oldugu
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goriilmektedir. Buna gore iicret, is giivencesi ve is arkadaslaryla iliskiler unsurlar harig
diger tiim motivasyon unsurlarinda okul yoneticilerinin motivasyonlarinin 6gretmenlere
gore daha yiiksek oldugu; s6z konusu ii¢ unsurda ise Ogretmenlerle aymi diizeyde

motivasyona sahip olduklar ortaya ¢ikmaktadir.

Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlari icerisinde yer alan isin
icerigi unsuruna iligkin yaptiklar1 degerlendirmelerin bireysel oOzelliklerine gore
farklilig1 incelendiginde 6gretmenlerin sadece cinsiyetlerine ve yoneticilik formasyonu
alma durumlarina gore bu unsura iligkin degerlendirmelerinin anlaml diizeyde farklilik
gosterdigi ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore kadinlarin erkeklere gore; yoneticilik
formasyonu almis olanlarin almamis olanlara gore isin kendisiyle ilgili daha fazla

motivasyona sahip oldugu goriilmektedir.

Ogretmenlerin her bir motivasyon unsurundaki motivasyon diizeylerinin okul
yoneticilerinin her bir motivasyon unsurundaki motivasyon diizeyleri ile iligkisi
korelasyon analizi ile incelendiginde; 6gretmenlerin isin kendisiyle ilgili unsurlarla ilgili
genel motivasyon diizeyinin, okul yoneticilerinin isin kendisiyle ve is disindaki
unsurlarla ilgili genel motivasyon diizeyleri ile anlaml diizeyde iligkili (sirasiyla r=0,58
ve 1=0,57) oldugu; benzer sekilde 6gretmenlerin isin disindaki unsurlarla ilgili genel
motivasyon diizeyinin, okul yoneticilerinin isin kendisiyle ve is disindaki unsurlarla
ilgili genel motivasyon diizeyleri ile anlaml diizeyde iliskili (sirasiyla r=0,56 ve 0,58)
oldugu goriilmektedir. Buna gore yoneticilerin isin kendisi ve isin disindaki unsurlara
iliskin motivasyon diizeyi arttikca Ogretmenlerin de isin kendisi ve isin disindaki

unsurlara iliskin motivasyon diizeyi artis gdstermektedir.

Ogretmenlerin isin kendisiyle ilgili motivasyon unsurlarindan duyduklart
motivasyon diizeyinin okul yoneticisinin ¢ogu motivasyon unsurlarindan duydugu
motivasyon diizeyi ile iligkili oldugu goriilmektedir. Sadece okul yoneticisinin takdir
edilme ve is arkadaslar ile iliskiler unsurlarindan duydugu motivasyon diizeyinin
ogretmenlerin isin kendisi ile ilgili motivasyon unsurlarinin ¢ogunlugundan duydugu

motivasyon diizeyi ile anlamli iliskiye sahip olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Ogretmenlerin isin disindaki motivasyon unsurlarindan duyduklari motivasyon
diizeyinin, iicret hari¢, okul yoOneticisinin ¢ogu motivasyon unsurlarindan duydugu

motivasyon diizeyi ile iliskili oldugu goriilmektedir. Sadece okul yoOneticisinin is

86



arkadaslan ile iliskilerden duydugu motivasyon diizeyinin dogretmenlerin isin disindaki
unsurlarin ¢ogunlugundan duydugu motivasyon diizeyi ile anlamh iliskiye sahip
olmadigi ortaya c¢ikmaktadir. Benzer sekilde okul yoneticisinin takdir edilme
unsurundan duydugu motivasyon diizeyinin Ogretmenlerin isin disindaki unsurlarin
cogunlugundan duydugu motivasyon diizeyi ile anlaml iligkiye sahip olmadigi
goriilmektedir. Ote yandan o6gretmenlerin iicretten duyduklari motivasyon diizeyi ise
okul yoneticilerinin sosyal statiiden duyduklar1 motivasyon diizeyi hari¢ diger hicbir

unsurdaki motivasyon diizeyi ile anlaml iligkisinin olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Okul yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin 6gretmenlerin isin kendisiyle ilgili
unsurlardan duyduklart genel motivasyon diizeyi iizerindeki etkisini belirlemek
amactyla gerceklestirilen regresyon analizi sonuglarina gore Ogretmenlerin isin
kendisiyle ilgili motivasyon diizeyin iizerinde sadece okul yOneticisinin sosyal statiiden
ve yonetici davramigindan duydugu motivasyon diizeyinin anlamli etkisinin oldugu
goriilmektedir. Modele gore okul yoneticilerinin sz konusu unsurlardan duydugu
motivasyon, 6gretmenlerin isin kendisine iligkin motivasyonundaki degisikligin %38 ini
aciklamaktadir. Okul yoneticilerinin sosyal statiiden duyduklar1 motivasyon diizeyinin
Ogretmenlerin isin kendisi ile ilgili motivasyon diizeyine etkisinin takdir edilmeden

duyulan motivasyon diizeyinde daha fazla oldugu goriilmektedir.

Okul yoneticilerinin motivasyon diizeylerinin Ogretmenlerin isin digindaki
unsurlardan duyduklarn genel motivasyon diizeyi iizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla gergeklestirilen regresyon analizi sonucuna gore ise Ogretmenlerin isin
digindaki unsurlardan duydugu motivasyon diizeyine sadece okul yoneticisinin isin
iceriginden ve iicretten duydugu motivasyon diizeyinin anlamh etkisinin oldugu
goriilmektedir. Modele gore okul yoneticilerinin sz konusu unsurlardan duydugu
motivasyon, Ogretmenlerin isin disindaki unsurlardan duydugu motivasyondaki
degisikligin yine %38’ini acgiklamaktadir. Okul yoneticilerinin isin igeriginden
duyduklar1 motivasyon diizeyinin Ogretmenlerin isin disindaki unsurlarla ilgili
motivasyon diizeyine etkisinin iicretten duyduklart motivasyon diizeyinden daha fazla

oldugu goriilmektedir.

Arastirma sonuclari 6zet olarak degerlendirildiginde, yoneticinin motivasyon

diizeyinin 6gretmenlerin motivasyon diizeyinde etkili oldugu goriilmektedir. Bununla
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birlikte 6gretmenin isin kendisi ile ilgili unsurlardan duydugu motivasyon ile isin
digindaki unsurlardan duydugu motivasyonun yoneticilerin farkli unsurlardan duydugu
motivasyon diizeyinden etkilendigi ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore yoneticiler ne kadar
gorevlerinin ve kurumlarinin kendilerine sagladigi sosyal statiiden ve bagli olduklar
iistlerin kendilerine olan davranislarindan motive olurlarsa 6gretmenler yaptiklar isle
ilgili unsurlardan o diizeyde motive olmaktadir. Bu sonucun kendi i¢inde yoneticilerin
motivasyon diizeyinin astlar1 lizerinde etkili oldugunu destekler nitelikte oldugunu ileri
siirmek miimkiindiir. Oyle ki 6gretmenlerin amiri pozisyonundaki okul yoneticileri
kendilerinin bagli oldugu yoneticinin davramiglarindan motive olduklari durumda
Ogretmenlerin motivasyon diizeyi artmaktadir. Baska deyisle okul yOneticisi bagl
oldugu yoneticiden etkilenmekte; sonu¢ olarak bu durum 6gretmenin motivasyonuna

yansimaktadir.

Ote yandan o6gretmenlerin isin disindaki unsurlardan duydugu motivasyon
diizeyinin okul yoneticilerinin yaptiklari isin i¢eriginden ve aldiklari ticretten duyduklari
motivasyon diizeyinden etkilendigi goriilmektedir. Buna gore yoneticiler ne kadar
yaptiklar1 isten icerik olarak keyif alirsa ve aldiklan iicreti tatmin edici bulursa
ogretmenler yaptiklari is dis1 unsurlardan o diizeyde motive olmaktadir. Bu durum okul
yoneticilerinin kendilerini gerceklestirme imkami bulduklarinda ve bunun karsiliginda
maddi bir doyum elde ettiklerinde okul sartlarini 6gretmenlerin lehine degistirme ¢abasi

sergiledigini gostermektedir.

Arastirma sonuglart ogretmenlerin motivasyon diizeyini artirmak i¢in Oncelikle
yoneticilerin motivasyon diizeyinin artirilmast gerektigini ortaya koymaktadir. Buna
gore Milli Egitim Bakanligi yetkililerine, 6gretmenlerin motivasyonlarini artirmaya
yonelik sergileyecekleri ¢abalarda bu durumu gézoniinde bulundurmalart nerilir. Bu
amagla ozellikle okul yoneticilerinin bagh oldugu Sube Miidiirliikleri biinyesinde gorev
yapan yoOneticilerin yoneticilik konusunda hizmet ici egitime alinmalar1 onerilir. Benzer
sekilde okul yoneticilerinin yaptiklar1 isten daha fazla keyif almalarini saglamak
amaciyla kendilerine 6zerklik taninmasinin ve maddi imkanlarinin iyilestirilmesinin
O0gretmenlerin motivasyon diizeylerinin artmasim saglama konusunda faydali olacagi
digiiniilebilir. Gelecekte bu konu ile ilgili arastirma yapacak olanlara, farkli ilgelerden

Ogretmen ve yoneticileri kapsayacak sekilde arastirmayi genisletmeleri Onerilir.
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Ek-1 Valilik Makam Onay1
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ISTANBUL VALILIGI
11 Milli Egitim Midiirligii

Say1 B.08.4.MEM.4.34.00.18.580/ 269\ 007‘ /02/2007
Konu : Anket(Meral KARABOGA)

VALILIK MAKAMINA

Ilgi:  a) Milli Egitim Bakanligi Arastirma, Planlama ve Koordinasyon Kurulu
Bagskanliginin 18.08.2003 giin 2430 sayili emri.
b) Beykent Universitesi Rektérliigiinin 08.01.2007 tarih ve 52 sayili yazisi.

Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti isletme Yénetimi Anabilim Dali
Egitim Yonetimi ve Denetimi yiiksek lisans 6grencisi Meral KARABOGA nin “Avedlar
Ticesi Ortadggretim Kurumlart Yoneticilerinin Motivasyonlarinin Calisan(Ogretmenlerin)
Motivasyonu Uzerine Etkisi” konusunda anket calismasi yapma istegi hakkindaki ilgi(b) yaz:
ve ekleri Miidiirliigiimiizee incelenmistir.

Adi gecenin yukarida belirtilen konuda, (2006/2007 $3retim yil) egitim-5gretimi
aksatmamak kosulu ile Ilge Milli Egitim Midirliikleri ve okul miidiirlerinin gbzetim ve
sorumlulufunda, anket yapilan Kisilere ait kimlik bilgilerinin yazilmamasi kaydiyla, ekli
onayli EK-3/3,3/4,3/5°de bulunan toplam 35 sorudan ibaret anket calismasii EK-3/6"da
bulunan ilimiz Aveilar ilgesindeki ortadgretim kurumlarindaki miidiir ve Ogretmenlere
uygulamas1 Miidiirligiimiizce uygun gériilmektedir.

Makaminizca da uygun goriildiigii takdirde olurlarimiza arz ederim.

Erdem DEMIRCI
Milli Egitim Miudiir V.
EKLER :
Ek-1. ilgi (b) yaz1 ve ekleri

OLUR
021:/02/2007

lEGITiAME] . .

(7 100 NOT :Verilecek cevapta tarih, kayit numarasi, dosya numarast yazimast rica olunur.

Adres :Istanbul Milli Egitim Maddrlugi A.Blok Ankara cad. No:2 Cagaloglu 526 13 82
) E-Mail: kultur34@meb.qgov.tr  Web: http//Istanbul. meb.gov.tr/ bolumler/ kultur

4440632
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Ek-2 il Milli Egitim Miidiirliigii Yazis:

T.C.
ISTANBUL VALILIGI
11 Milli Egitim Miidiirligi

Say1 : B.08.4.MEM.4.34.00.18;580/3\\ O /02/2007
Konu:  Anket(Meral KARABOGA)

BEYKENT UNIVERSITESI REKTORLUGUNE

ligi:  a) Valilik Makamimnmn 11.01.2007 tarih ve 580/56 sayili onay1.
b) Milli Egitim Bakanh1 Arastirma, Planlama ve Koordinasyon Kurulu
Bagkanligimin 18.08.2003 giin 2430 sayili emri.
¢) Beykent Universitesi Rektorliigiintin 08.01.2007 tarih ve 52 sayil
yazisl.

Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi Anabilim Dali
Egitim Yénetimi ve Denetimi yiiksek lisans ogrencisi Meral KARABOGA'min “Aveilar
Ticesi Ortadgretim Kurumlart Yoneticilerinin Motivasyonlarimin Calisan(Ogretmenlerin)
Motivasyonu Uzerine Etkisi” konusunda tez calismast yapmasinin uygun gériildigii
hakkindaki Ilgi (a) Valilik Onay: ekte gonderilmistir.

Bilgilerinizi, gereginin ilgi (a) Valilik Onayt dogrultusunda, flge Milli Egitim
Mudiirliiklerinin bilgisinden sonra Okul Miidiirliiklerine gerekli duyurunun arastirmaci
tarafindan yapilmasimi, islem bittikten sonra 2(iki) hafta i¢inde sonugtan Miidiirligiimiiz

Kdlttir Béliimiine rapor halinde bilgi verilmesini arz ederim.

Erdem DEMIRCI
Miidiir a.
Miidiir Yardimeist
EKLER :
Ek-1. Ilgi (a) Valilik Onay1.
Ek-2. Anket

(7 100 NOT :Verilecek cevapta tarih, kayit numarasi, dosya numarast yazilmast rica olunur.
BLO Adres :Istanbul Milli Egitim Mudirligi A.Blok Ankara cad. No:2 Cagaloglu 526 13 82
E-Mail: kultur34@meb.gov.tr Web: http//Istanbul. meb.qov.tr/ bolumler/ kultur

4440632

96



Ek-3 Miidiir, Miidiir Yardimcilar1 ve Ogretmenlere Uygulanan Anket

ANKET FORMU (L J/ ¢

Degerli Katilimcl,

Asagida Beykent Universitesi Egitim Yonetimi ve Denetimi Boluminde gergeklestiriimekte olan yiksek
lisans tezi i¢in hazirlanmis anket formu yer almaktadir. Calisma, ortadgretim kurumlarinda calisan 6gretmen
ve y6neticilerin calisma kosullarina yonelik tutumlarinin incelenmesini amaclanmaktadir.

Anket formu iki bélumden olusmaktadir. Birinci bélimde kisisel degiskenlere yonelik sorular yer almaktadir.
Cevap verirken sorunun karsisinda yer alan seceneklerden size uygun olanini isaretleyiniz.

Ikinci bélumde ise okul mudar ve 6gretmenlerinin motivasyon diizeylerine iliskin gesitli ifadeler vardir. Her
bir ifadeye katiima diizeyiniz dogrultusunda sunulan bes kriterden birini isaretleyiniz.

Lutfen ankette yer alan her bir ifadeye belirtilen kriterler dogrultusunda ictenlikle yanit veriniz. Anket
sonuglar kisi ya da-kurum olarak degil genel olarak degerlendirilecektir; bu nedenle herhangi bir sekilde
isminizi ya da galistiginiz-kurumu belitmenize gerek bulunmamaktadir. Degerli vaktinizi ayirp aragtirmaya
katkida bulundugunuz icin simdiden tesekkiir ederiz.

Saygilarimia,
Meral Karaboga
Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist
Egitim Yénetimi ve Denetimi Bélumi Yiksek Lisans Ogrencisi
meraltuana@hotmail.com
BOLUM |
Cinsiyetiniz: [0 Erkek O Kadin
Yasiniz: O25inaltt 0 25—29 arast [J 30 — 34 arasi [J 35 ve zeri
Medeni Durumunuz: O Evli [O0Bekar
T Egitiminiz: OLise O Onlisans [ Lisans [0 Lisans Gstl

Cahgtigimz Kurumdaki Kideminiz: [J1yldanaz [1-5yilarasi [015-10yil arast [J10 yil ve Gzeri
Toplam Mesleki Tecriibeniz: O1yildanaz [O1-5yilarasi £15-10 yil arast 110 yil ve tizeri
Hizmet igi Egitim Aldiniz mi? 1 Evet OHayr
Aldiysamiz Kag kez? ...

[] Sosyal Bilimler [] Fen Bilimleri [ Matematik
Bransmiz: [] Turkge/ Turk Dili ve Edebiyati [J Yabanci Dil

[] spor/Sanat [J Egitim Bilimleri

. i [] Yikksek Lisans Yaptim/ Yapmaktayim
Yiiksek Lisans/Doktora yaptiniz mi [ Doktora Yaptim/ Yapmaktayim
ya da yapmakta misiniz ? O H P P y
ayir

[] MEB Egitim Yéneticiligi Kursuna katildim
o [] Yiksek Lisans ya da Doktora Calismas! sonucu
Yéneticilik Formasyonunuzu nasil [] Li s
edindiniz? "lsans Egitimi Sonucu
[1 Ozel Egitim Kurumlarinin Kurslart sonucu
] Yéneticilik Formasyonum yok.
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BOLUM I

é—‘[/Cl 3’/:‘[.
. (‘

y

_Agafﬁda calisma hayatiniza iligkin gesitli ifadeler yer aimaktadir. Liiifen her bir ifadeyi belirtilen

kriterler dogrultusunda yamtlaymniz.

(a) Kesinlikle katiliyorum (b) Katiiyorum (c) Ne katiliyorum ne katiimiyorum (d) Katilmiyorum (e) Hig katilmiyorum

1.

Bu kurumda galiganlar, iyi isler yaptiklar zaman takdir edilir

(@ (b) (¢) (d) ()

Isimi yapmak igin ihtiyac duydugum malzemeleri elde etme acisindan sikinti

ngme @ ® © (@ (o)
3. Birlikte calishi@im arkadaslarla iyi bir takim olusturuyoruz (a) (b) (c) (d) (e)
4. Bu kurum baskalarinin galismak isteyecegi bir kurumdur (2) (b) (c) (d) (e)
5. Her an isime son verilebilecegi endigesini tasiyorum (a) (b) (c) (d) (e)
6. Piyasa kosullarina gére bu kurumda aldigim ticret tatmin edici () (b) (c) (d) (&)
7. éiT;t;c;im iglerin hep kendi istedigi dogruliuda yapiimasini ister; bana s¢z hakki (&) () (@) (@) (@
8. Bu kurumda kendimi gelistiremedigimi diistintiyorum (@ (b) (c) (d) ()
9. Bu kurumda ilerleme imkanim oldugunu diigiinmiiyorum (@) (b) (o) (d) (&)
10. Isimi severek yapiyorum (a) (b) () (d) (e)
11. Toplumda sayginligi olan bir kurumda calisiyorum (a) (b) (c) (d) (e)
12. Bu kurumda basart sdallendirilir (a) (b) (c) (d) (e)
13. Igimin fiziki calisma kosullarindan (aydinlatma, havalandirma vb } memnunum (a) (b) (c) (d) (e)
14. s arkadaslarimla birfikte olmak yapti§im isi keyifle yapmami sagliyor (a) (b) (©) (d) (&)
15. Baskalariyla karsilastirdigimda aldigim ticreti yeterli bulmuyorum (a) (b) (c) (d) (e)
16. Yoneticim 6zel hayatimda yasadigim sorunlara karsi duyarhdir (a) (b) (o) (d) (2)
17. Kurumum bana kendimi gelistirme imkanlar sunar (2) (b) (¢} (d) (o)
18. Bu kurum ¢alisanlarini daha ileri pozisyonlar igin hazirar (a) (b) (c) (@) (e)
19. Bu kurumun cahisaniarina sundugu teknolojik olanaklari yeterli bulmuyorum (@) (b) () (d) (e)

(8) (b) (c) (d) (€)

. Caligma arkadaslarimla iyi gecinirim
21. Aldigim tcret gegimimi saglamaya yetmiyor (a) (b) (c) (d) (e)
22. Yoneticim isime gerektiginden fazla mildahale eder @) (b) (©) (d) (&)
23. Bu kurum bana stirekli yeni seyler 6grenme firsati sunuyor (a) (b) () (d) (e)
24. Yaptigim iste yeterli ditzeyde yetki ve sorumluluk sahibiyim (a) (b) (c) (d) (e)
25. Bu kurumda galismaktan gurur duyuyorum (a) (b} (c) (d) (e)
26. Bu kurum, iyi caligan ile kotii galisan birbirinden ayirmaz (a) (b) () (d) (&)
27..Bu kurumda hbglanmadlglm kisilerle birlikte calismak zorunda kaliyorum (a) (b) (©) (d) (e)
28. Gelscekte isimi kaybetmeyecedim konusunda kurumum bana giiven duygusu veriyor (@) (b) (c) (d) (&)
29. Ucret olarak yapt@m isin karsihidini aldiginn distiniiyorum (@) (b) (o) (d) (e)

Py
£
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Loy >

netici benimle ilgili konularda bana bilgi vermeden karar vermez

(@) (B) (c) (e (&)

mde yikselmek igin bana yeterli diizeyde firsat sunuluyor

(@) () (c) (d) (=)

Bu.i§te bilgi ve becerilerimi tam anlamiyla kullanma firsati buluyorum

(a) (b) (©) (d) (&)

33, Yapti§im isi saygideger bir is olarak gérityorum ]

(a) () (©) @ (e)

~ 34. Yéneticim kolay kolay yaptigim bir isi be§enmez

(2) (b) &) (d) (e)

35. Ig arkadaglarimla olan iliskilerimden memnunum

(@) () © (@) (@

4

Katiliminiz icin tesekkiir ederim.

o
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Ek-4 Arastirmanin Yapildig1 Okullarin Listesi

50.Y1l Avcilar Insa Lisesi

Avcilar ATL, AML, TL, EML

Avcilar Egitim Uygu.Okulu ve Is Egt.Mrk.
Avcilar Mehmet Emin Horoz Anadolu Lojistik Meslek Lisesi
Avcilar Ticaret Meslek Lisesi

Avcilar Lisesi

Giimiigpala Lisesi

Haydar Akin Anadolu Meslek Lisesi

[HKIB Avcilar Hazir Giyim ve Konf Mes Lisesi
Saide Zorlu Tic.Mes.Lis.ve And.Tic.Mes.Lis
Siileyman Nazif Anadolu Lisesi

Siileyman Nazif Lisesi
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