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OZET

Bu calismada, banka calisanlarinin is motivasyonlarimi ve is tatminlerini
etkiledigi diisiiniilen isin niteligi, kurum imaji, yonetici, yonetsel yaklasim, calisma
arkadaslan ve iicret gibi degiskenler ile motivasyon ve tatmin kavramlar arasindaki
iligki ele alinmig ve konu ile ilgili bir alan arastirmasina yer verilmistir.

Giiniimiizde kiiresel rekabet ve hizla gelisen teknoloji olgusu nedeniyle,
insanlarin biiyiik cogunlugu, giinlerinin yaklasik olarak 1/3 ‘linii, 6zel yasamlarindan
da ozveride bulunarak, biitiin bunlarin karsiliginda bir 6diil almak cabasi iginde
calisarak gecirmektedir. Bir toplumun saglikli, mutlu, basarili ve iiretken olmasinin,
o toplumu olusturan bireylerin, yiiksek diizeyde motive edilmis olmalari,
basarganliklarinin yiiksek olmasi, gordiikleri is’lerden yiiksek derecede doyumlu
olmalari, is’lerine karsi olumlu bir tutum beslemeleri ile de yakindan iligkili oldugu
yadsinamaz bir gercek olarak dikkate alinirsa, insanlarin, yasamlarinin 1/3’ iinden
fazlasim dolduran calismalarindan almalar1 gereken tatminin 6nemi kendiliginden
ortaya ¢ikar. Bu yiizden, calisan bir toplumun iiyesi olan insanin, calisma ugrasisinda
iretim siirecine azami performansla katiliminin saglanabilmesi, giiniimiiz davranis
bilimcileri ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin  ¢dzmesi  gereken “insan
davraniglarini istenen hedefe yonlendirme” ugrasilarinin odak noktasini olusturur.

Dort boliimden olusan bu calismanin ilk ii¢ boliimiinde; yazin taramasi
yaparak konuyla ilgili kavramlara ve bu kavramlar arasindaki iligkiye aciklik
getirilmis; son boliimiinde, Kamu ve Ozel Sektor bankalarinin Denizli {linde bulunan
subelerinin calisanlariyla yapilan bir alan arastirmasina yer verilmistir. Arastirmada
anket yontemi kullanilmis ve elde edilen verilerin ¢odziimlenmesinde de SPSS
programindan yararlanilmistir.

Calismanin sonunda, elde edilen bulgular dogrultusunda sonuglara varilmis,
bu sonuglara dayanarak ve yoneticilere 151k tutacagi diisiiniilerek, gelistirilen bazi

Onerilere yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler : Motivasyon, Is tatmini
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ABSTRACT

In this study, variables and factors such as qualification of work, institutional
image, director, managerial approach, office friends and wage, that is thought to
affect the motivation and work satisfaction of banking personnel, were investigated.
The relationship between motivation and work satisfaction was examined and a field
study related with this topic was carried out.

Most of people spend their one third of private day time as a result of global
competition and rapidly developing technology in order to take any reward for their
effort. The importance of work satisfaction lays under the reality that the healty,
happy, succesful and productive individuals of a society is only possible with highly
motivated and satisfied indivuduals. So the work satisfaction is crucial for success
and productivity. Hence, providing the higher participation of working personnel into
production process is the main research field of recent behavioral scientists and
personnel managers.

The study is composed of four parts related with above subjects. In first three
parts, literature study, concepts about motivation and work satisfaction are assessed
and the relationship between these concepts are examined. In the fourth and the last
parts, conduction and results of the field study carried out to the personnel of
different banks, in public sector and in private sector. Questionnaire method was
used in the field study. The analysis of the collected data was made by SPSS statistic
program.

As a result of the field study, some important findings were obtained. Based
on these results some useful suggestions that are thougt to be useful for banking

administration were developed and stated.

Key Words : Motivation, Job satisfaction



III

ICINDEKILER
OZET ..., I
ABSTRACT ... oottt |
ICINDEKILER... ...ttt e, 111
TABLOLAR DIZINIL..........ooiiiii e, VIII
SEKILLER DIZINI........ooooiiiiiiii e X
ONSOZ. .. X1
GIRIS . ..., 1

BIiRiNCi BOLUM

MOTIVASYON
1.1. Motivasyon Kavrami ...........ooeiiiiiiii e 5
1.1.1. MOtivasyonun tanImMI .........o.eeueententeeen e e e e eneaeenee 5
1.1.2. MOtivasyonun ONEIMT .......ouuenuteiitten ettt et et e e aeeaaenns 8
1.1.3. MOtivasyon SUIECT .....eutiniitit ettt e, 9
1.1.4. Yonetim ve Orgiit teorilerinde motivasyona bakis ............................. 11

1.2. Motivasyonun Amaglari ya da Orgiitlerin s Gorenleri Motive Etme

NEAENIETT .. envnet e 15
1.2.1. Orgiitsel biitiinlesmeyi Saglama ..................cccovevvneiineiineeinnnnn.. 15
1.2.2. Isletmenin yasammnu siirekli Kilma ...............ccooeiiiiiiniieeiein. 16
1.2.3. Is giicii devir hizin1 diisirmek ..................ccooeviiiiiiiiiiiiiieeiii, 16
1.2.4. Verimlilik ve etkinlik ... 17
1.2.5. Karlilik, maliyet ve fiyat uygunlugu .............ocoooiiiiiiiiiiiiiin.. 18
1.2.6. Kalite . .ooneei i 18

1.3. Motivasyon ATaglart ..........coo.oiniiiiiii i 19
1.3.1. Maddi motivasyon araglart ................cooeiiiiiiiiiiiiii i 20
1.3.1.1. Parasal motivasyon araglar1 ve ekonomik giivence ............... 20

1.3.1.2. Calisilan fiziki ¢evre ile ilgili motivasyon araglari .................22



v

1.3.2. Psiko - sosyal motivasyon araglart ..................oooiiiiiiiiiiiiii, 22
L3210 SEAL et 22
1.3.2.2. Yetki ve sorumluluk dengesi ............c.ccoveiviiiiiiiiiiiin.n. 23
1.3.2.3. Damismanlik hizmeti ... 24
1.3.2.4. Psikolojik GUVENCE ......ouvvniiniiiiiiii i 24
1.3.2.5. ReKADOt c..etveitiini e 24
1302060, GUIUL .ottt e et 25
1.3.2.7. Oneri SISt .........coeivniineiie e 25
1.3.2.8. Sosyal Katilim ......ooueveiiiiiiii e 26
1.3.2.9. Sosyal ugraslar ..........cocooiiiiiiiiiiii 26
1.3.3. Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araclart ........................cco.eeenn.. 27
1.3.3.1. AmMAag BIrligi ueuveeneeeee 27

1.3.3.2. Egitim ve yiikselme imkan1 saglamak yoluyla
basartya yoneltme .............coooeiiiiiiiiiii i 27
1.3.3.3 T1OtSIM oo 28
1.3.3.4. Yonetime ve kararlara katilma ........................ 29
1.3.3.5. Inisiyatif ve calismada bagimsizhik ................................. 30
1.3.3.6. Isi gekici KIIma ............oooouiiieiieeiie e 30
1.3.3.77. Takdir edilme .........cccoiiiiiiiiii e 31
1.3.3.8. Is genisletme ve is zenginlestirme .................................. 31

IKINCI BOLUM
IS TATMINI

2.1 15 Tatmini KaVIamI .....o..ieene e 32
2.1.1. Is tatmininin CANIMI o.oooew ettt 32
2.1.2. Is tatmininin ONemi ...............oiuiiniiii e 33
2.2. Is Tatminini Etkileyen FaKtorler ..............ccccooviiiiiiniiiniiieeiieaiinaenn.s, 36
2.2.1. Is tatminini etkileyen bireysel faktorler ...................ccoeeoveiineiinn.... 36
2.2 1.1 Thtiyaglar ..........oiuniieii e, 37



2.2 1. 2. DEGEIIET «nneeiei e 38
22 1.3.BeKIentiler ......oo.oiiuiiii 39
P B S G511 < 39
22 LS XS ettt 39
2.2.1.6. Kidem ve ayni iste kalma SUresi .........cccceveiiiiinininne... 40
2.2.1.7. Ofrenim dUZeYi ... ....ovvviieiieeie e 40
2218 StAL . eueeie i 41
2.2.1.9. Zeka ve yetenek .........oouviiiiiiiiiii e 41
22,110, KiSIK «oeeneen e 42
221011 MeSlekK oneinii 42
2.2.1.12. Sosyo — killtlirel Cevre .........cccevvuiiiiiiiiiiiiiiiiiin, 42
2.2.2. Is tatminini etkileyen orgiitsel faktorler ................o.ooeevneiieeinn...n. 42
2.2.2.1. 08I0 Nitelii «...vovvni e, 43
2.2.2.2. Isin fiziki yapisi ve ¢alisma sartlart ............................... 43
2.2.2.3. UCTEE .o 44
2224, TaKAIr «.oonei i 45
2.2.2.5. Caligma arkadaslari ile iligkiler ...l 45
2.2.2.6. Kariyer olanaklart ..............oooiiiiiiiiii i 45
2.2.2.77. Yonetimin ve yoneticilerin tutumu ............cccooieiiiiiiinin, 46
2.2.2.8. Orgiit KHIHIT ......ueeeeiee e 46
2.2.2.9. 15 @hlaK1 .....oovvniii e 47

UCUNCU BOLUM
MOTIVASYON VE IS TATMINI ILiSKiSi

3.1. Is Tatmini ve Motivasyonun Kavramsal Iliskisi..................ccooeieiiunniin, 48
3.2. Motivasyon Kuramlarinda Is Tatmini ve Motivasyon Iliskisi ................ 49
3.2.1. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami .................cocoo 50
3.2.2. Herzberg’in ¢ift faktor kurami ... 54

3.2.3. Vroom’un ve Porter - Lowler’in beklenti kuramlart ......................... 56



VI

3.2.4. Mc Clelland’in basar1 giidiisii kurami ..................ooooi.. 59
3.3.Is Tatmini ve Motivasyonun Bireysel ve Orgiitsel Sonuglar Uzerindeki
EUKILETT . ooeeee e e 60
3.3.1. Is tatmini ve motivasyonun saglanmasinin yararlari ......................... 61
3.3.1.1. Is tatmini ve motivasyonun saglanmasinin is goren
acisindan yararlart ..........ooveiiiiiiiiiii 61
3.3.1.2. Is tatmini ve motivasyonun saglanmasinin orgiit
acisindan yararlart .........coooiiiiiiiii i 64
3.3.2. Is tatminsizligi ve ise motive olamamanin olas1 sonuglari .................. 66
3.3.2.1. Is tatminsizligi ve ise motive olamamanin
birey acisindan sonuglart ...........c.oooiiiiiiiii 66
3.3.2.2. Is tatminsizligi ve ise motive olamamanin
Orgiit acisindan sonuglart ...........coooiiiiii 67
DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amact ve ONemi .............cc.oeiuiiiniiniiiiiieiiaieieeennn, 68
4.2, Arastirmaninn. YONIEIML .. .uuuueenitenttetteit et et et e reeeeeneeaeeenneeeeanens 70
4.2.1. OrNeFIN SEIMI ... ovveieteiie e, 70
4.2.2. Verilerin toplanmast ...........cooueiiuiiiniiiineiii e 71
4.2.3. Sorularin Niteligl ......ovveiiiiiii i 71
4.2.4. Sorularin ¢OZUMISNMEST .....vvveeeiiii e 72
4.2.5. Arastirmanin sinirlihiklart ... 73
4.2.6. Arastirmanin on Kabulleri .................. 73

4.3. Bulgular ve TartiSma ..........coooiiuiiiiiiii e 74
4.3.1. Banka calisanlarinin demografik ozellikleri.............................oo.. 74

4.3.2. Banka calisanlariin ankette yer alan is tatminiyle ilgili

sorulara verdikleri cevaplarin degerlendirilmesi ............................ 78



VII

4.3.3. Banka calisanlarmin ankette yer alan is motivasyonuyla

ilgili sorulara verdikleri cevaplarin degerlendirilmesi .......................87

SONUC VE ONERILER.........c..0iiiteeieeeooee e, 89
KAYNAKCA ..ot e 96
EK : ANKET FORMU .......oooiiiiiieioieeee e 103

OZGECMIS ..o el 109



VIII

TABLOLAR DIZiNi

Tablo 1. : Anket Uygulamasina Izin Veren Bankalar .........................cccoone... 70
Tablo 2. : Anket Uygulamasina Izin Vermeyen Bankalar .............................. 71
Tablo 3. : Ankete Katilan Banka Calisanlarinin Calistiklar Sektorlere
GOre Dagilimi ......o.oieiiiii e 74
Tablo 4. : Ankete Katilan Banka Calisanlarinin Yas Gruplaria
GOre Dagilimi ......o.oineii e 74
Tablo 5. : Ankete Katilan Banka Calisanlarinin Cinsiyetlerine
GOre DagilimiI .....ooiiiii 75
Tablo 6. : Ankete Katilan Banka Calisanlarmin Ogrenim Durumlarma Gére
Dagilimi ... 75
Tablo 7. : Ankete Katilan Banka Calisanlarinin Hizmet Siirelerine Gore
Dagilimi ..o 76
Tablo 8. : Ankete Katilan Banka Calisanlarinin Meslek Gruplaria Gore
Dagilimi ..o 76
Tablo 9. : Ankete Katilan Banka Caligsanlarinin Gérev Pozisyonlarina
GOre DaBilimi ..o 77
Tablo 10. : Ankete Katilan Banka Caligsanlarinin Biiyiiyiip Yetistigi
Sosyo — Kiiltiirel Cevrenin Imkanlarina Gére Dagihmiu.................... 77
Tablo 11. : Ankette Yer Alan Is Tatmini ile ilgili Sorulara Verilen
Cevaplarin Arastirma Genelinden Elde Edilen Sayisal Sonuclar .. ...84
Tablo 12. : Arastirma Geneline Gore Tesvik Araclarinin
Tatminsizlik Siras1 ve Onem Siralamast ................................ 84
Tablo 13. : Kamu Bankalar1 Calisanlarinin Ankete Yer Alan Is Tatmini
ile Ilgili Sorulara Verdikleri Cevaplarin Sayisal Sonuclari ............ 85
Tablo 14. : Kamu Bankalar1 Calisanlarina Gore Tesvik
Araclariin Tatminsizlik Sirast ve Onem Siralamasi ................ 85
Tablo 15. : Ozel Banka Calisanlarinin Ankete Yer Alan Is Tatmini
ile ilgili Sorulara Verdikleri Cevaplarin Sayisal Sonuglari ............ 86
Tablo 16. : Ozel Banka Calisanlarina Gore Tesvik

Araclariin Tatminsizlik Sirast ve Onem Siralamasi ................ 86



Tablo 17. :

Tablo 18. :

Tablo 19.:

IX

Ankette Yer Alan Is Motivasyonu ile lgili Sorulara Verilen
Cevaplarin Arastirma Genelinden Elde Edilen Sayisal Sonuclar ...... 88
Kamu Bankalar1 Calisanlarinin Ankete Yer Alan Is Motivasyonu

ile Ilgili Sorulara Verdikleri Cevaplarin Sayisal Sonuglari ............ 88
Ozel Banka Calisanlariin Ankete Yer Alan Is Motivasyonu

ile Ilgili Sorulara Verdikleri Cevaplarin Sayisal Sonuglari .............. 88



Sekil 1.
Sekil 2.
Sekil 3.

Sekil 4.

SEKILLER DiZiNi

$ MOtivasyon STUIECI......uevinieitt ettt ee e 10
: Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi ...............ccocoueiuneeiniiieeeinaeinn.n, 51
: Herzberg’in Cift Faktor Kurami'nda Is Tatmini........................... 55

: Porter & Lawler Motivasyon Modeli ...............cooiiiiiiinn. 58



XI

ONSOZ

Clorance Francis adli bir yazarin dedigi gibi :

“Bir insamin zamamini satin alabilirsiniz; belirli yerde bir insanin fiilen hazir
bulunmasint saglayabilirsiniz; hatta belirli bir olciide maharetini gerektiren bedeni
faaliyetini de saat iizerinden veya giinliik olarak satin alabilirsiniz; ama bir kimsenin
inisiyatifini satin alamazsiniz, sadakatini satin alamazsimiz; kalben, zihnen, ruhen
baglanabilmesini  satin  alamazsimiz.  Bunlar  satin  almamazlar, ancak
kazanilabilirler.”

Bu sozler, isletmelerin, insan kaynaklart yonetimine is tatmini anlayigim
yerlestirmelerinin 6nemini veciz bir sekilde dile getirmektedir. Bu ¢alismada da
yukaridaki 151k sozde ifade edilen, insanlarin satin alinamayan; ancak, kazanilabilen
degerlerini bir nebze olsun anlayabilme cabasi amag edinilmistir.

Bu yiiksek lisans tezinin hazirlanmasi ve sonuglandirilmasinda goriis, elestiri
ve elestirileriyle destek veren danisman hocam Dog. Dr. Sabahat Bayrak Kok’e ve
lisans ve lisans iistii 6grenimim boyunca kendilerinden ¢ok degerli bilgiler edindigim
Pamukkale Universitesi 6gretim iiyeleri Prof. Dr. Feyzullah Eroglu ile Do¢ Dr. Ayse
Irmis’e siikran bor¢lu oldugumu o6ncelikle belirtmek istiyorum. Ayrica, tezimi
hazirlarken zaman zaman bilgi ve Onerilerine basvurdugum kiymetli arkadaslarim
Aragtirma Gorevlileri Harun Sulak, Ibrahim Aksel ve Bilge Akca’ya, tez metninin
yazimi ve goOzden gecirilmesinde yardimlarini esirgemeyen kuzenim Mehmet
Ulu’ya, tezimi tamamlayabilmem i¢in isimden izin almam konusunda anlayislarini
esirgemeyen, yoneticilerim Ahmet Dingel ile Avni Gemici’ye ve arastirmami
gerceklestirdigim banka subelerinin yonetici ve calisanlarina  tesekkiirlerimi
sunarim. Son olarak, sevgili Anneme, Babama, Dénmez ve Aykol Ailelerine benim
ve kardeslerimin yetismesinde ve bugiinlerimize gelmemizde yaptiklart tiim

fedakarlik ve katkilar i¢in duydugum minneti iletmek istiyorum.

Serdar KESICI
Denizli, 2006



GIRiS

Bu caligma, banka calisanlarinin is motivasyonlarini ve is tatminlerini ve bu
kavramlara etki eden faktorleri konu edinmektedir.

Bilindigi gibi, isletmelerin en temel amaci, ellerindeki kaynaklar1 en iyi
sekilde kullanarak isletmeyi miimkiin olan en karli duruma getirmektir. Bir
isletmenin verimliliginden s6z edebilmek icin o isletmenin mevcut kaynaklarini ne
sekilde kullandigina bakmak gerekir. Giiniimiizde gelisen teknoloji sayesinde
isletmeler, hammadde, enerji, makine ve diger maddi olanaklardan en {iist diizeyde
yararlanmanin olanagini bulmaktadirlar. Isletmeler yakin gecmise kadar bu olanaktan
sadece miisterilerini memnun etmek i¢in faydalanmaktaydilar . Ancak bugiin gelinen
noktada isletmeler, kendi calisanlarinin da birer miisteri olduklarinin farkina
vartyorlar.

Giliniimiizde gelecege yon vermeye yonelik olarak olusturulan tiim
stratejilerin hareket noktasini olusturan konu, dogru kullanilabildigi takdirde mevcut
insan giicli potansiyelinin, verimli isletmelerin ve verimli toplumun temellerine
damgasini vuracag diisiincesidir. Calisanlar, artik bir emek girdisi olarak degil, ayni
zamanda stratejik bir is ortagi olarak da goriilmektedir.

Is diinyas1 ashinda bir ugras alanidir. Bireylerin yeteneklerini, kisiliklerini,
diinya goriislerini ortaya koydugu, bu oOzelliklerin kiyasiya yaristigi, tatmin,
diinyadan zevk alma, mutlu olma gibi insani ozelliklerin de icinde bulundugu bir
calisma ortamudir. Bu ugras neticesinde bir kazang olarak elde edilen para, basar1 ve
mutluluk bu siirecin niceliksel ve niteliksel sonuclaridir. Dolayisiyla Kkisilerin
sorumluluk kazanmak ve hizmet iiretmek i¢in ¢alistiklarin1 séylemek, elde edecekleri
giivenlik, licret ve emeklilik haklarin1 kazanmak i¢in ¢alistiklarimi sdylemekten daha

dogru olur.



Ekonomik dayatmanin gelisen diinya kosullarindan dolay1 artan refah diizeyi
nedeniyle daha siradan bir duruma indirgenmesi, diger sosyal faktorlerin 6n plana
cikmasina etken olmakta, yasamin her faaliyetinden duyulacak tatmin arayisi on
sirayl almaktadir. Bireyler sevmeyerek yapacaklar islerden kagmakta, gercekten
severek yapacaklari, sevince daha cok sevk ve istekle calisacaklari, basariya
ulasacaklar1 ve bu basaridan dolay:1 da tatmin olup, mutlu olacaklan isler yapmaya
yonelmektedirler.

Is tatmini “bireyin calisma ortamina karsi olan reaksiyonu” olarak
tammlanmaktadir. Orgiitler etkin olabilmek icin, insan kaynagini kendilerine
cekebilmeli, oOrgiitte tutabilmeli ve gorev basarmmu icin bu kaynagi
giidiileyebilmelidirler. Fakat, is gorenler yaptiklari isler hakkinda farkli duygular
beslerler. Is tatmininin, bireyin ihtiyaglarmin karsilanmasindan degil, bireyin kendisi
icin neleri onemli gordiigii duygusundan kaynaklandigi bilinmektedir. Bireyin bir
degiskene verdigi onem, bireyin onu “ne kadar” istedigi ile ilgilidir. Neden bazi
bireyler ge¢ saatlere kadar calisirlar ve neden bazilar1 ¢alisma saatinin bitisi
yaklagirken caligma ortamini terk etmek iizere hazirlanmaya baslarlar? Bireyleri bu
sekilde farkli davranmaya yonelten faktorler nelerdir? Bireyler hangi kosullarda ne
yonde davranis gosterirler? Bireylerin aym1 davramislan tekrar gostermeleri ( veya
gostermemeleri) nasil saglanabilir? Iste bu noktada bu ve benzeri sorularin cevab, is
tatmini kavrami ve ayni olmasa bile benzer bir olgu olan motivasyon kavram ile
ilgilidir. Bugiin yonetimin belli bashh fonksiyonlarindan biri konumuna gelen
motivasyon, esas itibariyle ihtiyaclardan hareket eder. Temelde insan ihtiyaclarindan
kaynaklanan davraniglara neden olan etmenler ¢ok farklidir. Bu nedenle yoneticinin
karsisina, farkli bireylerin, Orgiit amaclarin1 gerceklestirecek sekilde davranmaya
nasil yonlendirilece§i sorunu ¢ikmaktadir. Yonetim, ig gorenlerin orgiit amaclarini
benimsemelerini ve bu amaclar1 gerceklestirecek yonde ¢aba harcamalarini saglamak
icin cesitli 6zendirme araglarina sahiptir. S6zgelimi, 6zendirici bir caligma ortamu, i
gorenlerin yaraticilik yeteneklerini kullanmalarina olanak verir; bireyin bagh
bulundugu oOrgiitii benimsemesi, ona baglanmasim1 ve isletme amaglarina uygun
davranmasini saglar. Dolayisiyla, isletme etkinliginin olumlu yonde artacagi, buna

paralel olarak da verimliligin artacagi kuskusuzdur.



Bu noktada, konuyla ilgili olarak Tiirkiye somutu hakkinda da kisaca
degerlendirmede bulunulacak olunursa su hususlar dile getirilebilir:

Tiirkiye’nin Giimriik Birligi’ne girisi ve gelecekteki olasi AB iiyeligine
hazirlig diger sektorlerle birlikte finans sektoriinii de basta rekabet yoniinden olmak
izere zorlamaktadir. Giiniimiizde biiyiik bir boliimiinii yerli ve Kamu sermayesinin
olusturdugu Tiirk finans sektorii hizmet kalitesi, islem maliyetleri ve hizmet tiretimi
gelisimi siireclerinde yasanan iyilesme trendlerinde ivmeli bir degisime ihtiyac
duymaktadir. Biiyiik teknolojik gelismelere ragmen, finans sektoriinde hala is giicii
ve entelektiie]l sermaye onemini korumaktadir ve koruyacaktir. Bu bakimdan global
rekabet ortaminda ve hassas dengeler lizerine kurulu bir sektdrde faaliyet gosteren
bankalarin, ¢alisanlarindan verimli is alabilmesi icin calisanlarina, en azindan is
gorenlerin asgari beklentileri Olciisiinde, yapmakta olduklar islerden tatmin
saglayabilecekleri bir ¢calisma ortam1 sunmalar1 gerekmektedir.

Glinlimiizde bir¢ok sektorde oldugu gibi finans sektoriinde faaliyet gosteren
isletmeler de, is gorenlerinden global rekabet ortamina ve hizla degisen teknolojiye
ayak uydurmalarin1 beklemektedirler. Bu isleri yapma karsiliginda ise kimi
calisanlara yaptiklar islere kiyasla diisiik ticret 6denmekte, bir¢cok calisan uygun
olmayan sartlar altinda calistirilmakta ve calisanlara kendilerini gelistirme firsati
taninmamaktadir. Bunun sonucunda, bir¢ok caligsan, calismakta oldugu isletmeye
kars1 olumsuz tutumlar gelistirmeye baslamaktadir. Calismanin 6zet kisminda da dile
getirdigimiz gibi, giinlerinin yaklasik olarak 1/3 ‘linli, 6zel yasamlarindan da
Ozveride bulunarak, biitlin bunlarin karsiliginda bir 6diil almak cabasi icinde
calisarak geciren calisanlar agisindan, calismalarindan almalart gereken tatminin
onemi kendiliginden ortaya ¢ikar. . Iste bu noktada is tatmini; ¢alisma yasaminin
kalitesinin artirilmasi, ¢alisma kosullarimin ve calisma c¢evresinin diizenlenmesi,
calisanlarin biyo-psiko-sosyal gereksinimlerinin kargilanmasi ve ¢aligma yasamindan
kaynaklanan sorunlarin en aza indirgenmesi yoniinden ¢ok biiyiikk 6nem arz etmekte
ve giiniimiiz davranis bilimcileri ve insan kaynaklarn yoneticilerinin ¢dzmesi
gereken “calisan insan davramiglarini istenen hedefe yonlendirme” ugrasisinin odak

noktasini olusturmaktadir.



Yukanda dile getirilen diisiinceler baglaminda, bu c¢alismanin amaci,
uygulamaya esas alinan kapsam dahilinde giiniimiizde, insan kaynaginin tatmininin
bankalardaki etkinligini ve verilen Onemini arastirmak, bu konuya etki eden
faktorlerin neler oldugunu, yapilan alan arastirmasi neticesinde elde edilen veriler
yoluyla test etmektir.

Calismanin tiim bu amaclarimin genel cercevesi, motivasyon ve is tatmini
kavramlari etrafinda ¢izilecektir.

Calisma kapsaminda asagidaki sorulara yanit bulmak i¢in caba gosterilmistir:

e Calisanlarin orgiitsel gereksinimleri nelerdir?
e Calisanlarin is motivasyonu ve is tatmini diizey ve beklentileri nelerdir?

e (Calisanlarin is yasamina iliskin ne sorunlar1 vardir?

Dort boliimden olusan bu calismanin ilk ii¢ boliimiinde; yazin taramasi
yaparak konuyla ilgili kavramlara ve bu kavramlar arasindaki iliskiye agiklik
getirilmis; dordiincii ve son boliimiinde, Kamu ve Ozel Sektore ait bankalarin Denizli
Ilinde bulunan subelerinin calisanlariyla yapilan bir alan arastirmasina yer
verilmigtir. Arastirmada anket yontemi kullamilmis ve elde edilen verilerin
¢oziimlenmesinde de SPSS programindan yararlanilmistir.

Calismanin sonunda, elde edilen bulgular dogrultusunda sonuglara varilmais,
bu sonuclara dayanarak ve yoneticilere 151k tutacag diisiiniilerek, gelistirilen bazi

Onerilere yer verilmistir.



BIRINCIi BOLUM
MOTIVASYON

1.1. Motivasyon Kavrami
1.1.1. Motivasyonun tanim

Orgiitler, “belirlenmis amaclara ulasmak icin bilincli sekilde olusturulmus
toplumsal birimler” olduklarima gdrel,brgiitler icin, Orgiit catis1 altinda toplanmis her
biri farkli amaglara sahip insanlarin davramiglarini, Orgiit amaclarini
gergeklestirebilme dogrultusunda yonlendirebilme gerekli ve 6nemli olmaktadir.

Insan davramslarin1 anlamak ve etkileyebilmek igin ise insan gereksinimlerini
bilmek gerekir. Gereksinimler ya da ihtiyaclar, bireyin biyo-psiko-sosyal dengesinin
bozulmasindan dogan eksiklikler olarak tamimlanmaktadir®. insanlarin davramislarini
anlayabilmek i¢in, onlar1 bu davraniglara yonelten nedenleri, baska bir deyisle
gereksinimlerini bilerek hareket edecek bir isletme yonetimi, kuskusuz 6nemli bir
avantaja sahip olacaktir. Konu ile ilgili ¢aligmalarda insan gereksinimleri {i¢ ana
baslik altinda ele alinmaktadir :
Fizyolojik Gereksinimler : Bu tiir gereksinimler bireylerin temel motivasyon
kaynaklar1 olup, bireylerin yasamlarimi siirdiirmeleri icin gerekli olan temel
ihtiyaclardan kaynaklanmaktadirlar. Bu tiir gereksinimlerimiz, Maslow’un Thtiyaclar
Hiyerarsisi Teorisinde ilk sirada yer almaktadirlar. Fizyolojik gereksinimlere drnek
olarak, beslenme, barimma, giyinme ve 1sinma gibi gereksinimleri gosterebiliriz.
Bunlar bireylerin yasamlarimi siirdiirebilmeleri i¢in gerekli ve zorunlu olan
gereksinimlerdir. Bu gereksinimler yasama temel teskil ettigi i¢in her insanda var
olmakla birlikte, bunlarin gerekliliklerinin siddeti ve kuvveti farkli olabilir. Bu
bireylerin kisilik yapilariin farkliigindan kaynaklanmaktadir’.
Sosyal Gereksinimler : Toplum diizeninin devamin saglamak {iizere, bir topluluk
icerisinde nesiller boyunca siirdiiriilerek gelistirilmis ve toplumun uyulmasini

onayladigi bu kurallar, toplumu olusturan her bir birey icin birer giidii rolii oynarlar.

! Polatoglu Aykut (2001). Kamu Yonetimine Giris Genel ilkeler ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara,
Metu Press, s.3

2 Davis, Keith (1982). Isletmede Insan Davranisi, Cev: Kemal Tosun ve Dig., Ist. Unv. Is. ikt. Ens.
Yay. No:57, Istanbul Matbaasi, s. 33

3 Adair John (1990). Understanding Motivation, Talbot Adair Press, s. 6



Bu tir gereksinimlerimiz toplumsal yasanti ile birlikte egitim, Ogretim ve
aliskanliklarla meydana gelen sosyal igerikli gereksinimlerdir. Toplum diizenini
korumak ve siirdiirmek amaciyla yine toplum tarafindan olusturulmus bu kurallar,
fizyolojik ozellikteki gereksinimlerin dahi olusumlarimi etkileyerek onlarin degisik
sekilde goriinmelerini saglarlar. Kimi zaman da birey iizerinde sosyal
gereksinimlerin etkileri fizyolojik gereksinimlerin etkilerinden daha giiclii olabilir.
Ornegin, savas esnasinda dinsel inanglarin etkisiyle askerlerin “liirsem sehit,
kalirsam gazi olurum” gseklindeki sosyal bir gereksinimin etkisiyle motive olmalar1
fizyolojik gereksinimlerin etkilerinden daha etkili olabilir. Bu tiir diisiinceler sosyal
gereksinimlerin eserleridir®. Sosyal igerikli gereksinimler, toplumun bireylerin
uygulamasini degerli gordiigii, bireylerin de bu yiizden bunlara ulagsmak i¢in ¢aba
harcadigi olgulardir. Bunlar ; gruba iiye olmak, taninmak, baskalarina yardim etmek,
sevmek, sevilmek, takdir edilmek gibi bireyi harekete geciren toplumsal nitelikli
duygu ve disiincelerdir. Ancak, sosyal gereksinimler bireylerin kisilik yapilarina
gore farkli zamanlarda ve degisik 6nem ve bicimde tezahiir ederler. Ote yandan bu
gereksinimler olusmasi dogrudan dogruya toplumun bireylere sundugu kosullara da
bagh olabilir. Toplumun degisik kesimlerinde yer alan bireylerin degisik motivlere
sahip olmasi dogaldir. Bir toplum kesiminde hos goriilen davranislar diger bir toplum
kesiminde normal karsilanmayabilir. Diger bir deyisle, toplumun 6zelliklerine gore
sosyal icerikli gereksinimler degisiklik arz ederler’.

Psikolojik  Gereksinimler : Psikolojik gereksinimler bireylerin kisilik ve davranis
modellerini olusturan gereksinimler olup, dogustan ya da sonradan egitim, 6gretim
ve toplumsal degerlerle olusurlar. Bu motivler, bireylerin i¢ yapisiyla ilgili oldugu
icin, ancak, olustuktan sonra Ogrenilebilir. Fakat bu gereksinimlerin nedenini
anlamak cok giictiir. Yoneticilerin is gorenlerin psikolojik motivlerinin analizini,
fizyolojik ve sosyal motivler kadar yapabilmesi ¢ok zordur. Ciinkii bireyler bir olay1
her zaman aym sekilde algilayamadiklar1 gibi, her bir birey de bir olay1 farkli farkl

algilamaktadir. Psikolojik gereksinimlerin temelinde yatan korku, ilgi, seving,

4 Bagaran I. Ethem (1998). Orgiitsel Davrams, Ankara, Giil Yaymevi, s. 144

5 Incir Giilten (1985). Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis, Ankara, MPM Yay. No:313,

S. 8- vd. (“Fizyolojik motivler” ve “Sosyal motivler” basliklarinin agiklanmasinda da bu eserden
yararlanilmistir)



saldirganlik, sikinti, kuruntu, diiskiinliikk ve benzeri degerler farkli bireylerde cok
degisik tezahiirlerde goriiniime sebep olurlar. Fakat, degerleri ortak bir paydada
toplayan bag iktidar olma arzusudur. Bireyler toplum icerisinde yiikselmek ve basari
kazanmak isterler ve bu amaglarina ulasincaya kadar cabalarini siirdiiriirler®.

Bu noktada goz 6niinde bulundurmamiz gereken husus, bireyin bir hareketi
ne tiir gereksiniminden dolay1 sergilemis oldugunu kestirmenin giicliigiidiir. Yani
bireyin bir hareketi, bir ¢ok gereksinim tiiriine bagli olarak gerceklestirmesi
miimkiindiir. Bunun icin iyi bir yonetici insanlarin psikolojik yapisim1 ¢ok iyi
anlamal ve degerlendirmelidir’.

Bireyleri, belirli durumlarda, belirli davraniglara yonelten etkenlere de giidii
(motiv) denilmektedir®. Bu kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden
tiretilmistir. “Motive” kavraminin Tiirkge karsiligi; giidii, saik veya harekete
gecmedir. Kisaca giidiileme, bir kisiyi belirli bir amag icin harekete yonelten giic
olmaktadir. Bu tanima gore giidii : (1) Harekete gegirici, (2) harekete devam ettirici,
(3) olumlu yone yoneltici, olarak ii¢ temel 6zellige sahip olan bir i¢ giictiir. Bu
sebeple tepkilerin secimi ve disa vurumundaki kompleks iliskiler giidii (motiv)
tarafindan belirlenir. Buradan hareketle motivasyon, insanlarin belirli bir amaci
gerceklestirmek i¢in davranmalarina denir’.

Birey davranislarimi altinda yatan nedenler bireyin ihtiyaclarindan
kaynaklandigina gore, bireyler 2. ve 3. sahislarin istedigi sekilde motive olmayarak,
kendi istek ve arzulari dogrultusunda motive olurlar yani davraniglarinin altinda
yatan tepkilerini segerlerm.

Motivasyon kavrami gercekte, bireyi, bir takim etkilere maruz birakarak,
onun bu etkiler olmadan 6nce gosterecegi davranistan baska bir bicimde hareket
etmesini saglamay1 ifade etmektedir. Boylece bireyin davranislarinda gézlenebilir bir

degisikligin meydana gelmis olmasi, onun motive oldugunu gésterir“.

% Eren (2000), a.g.e. , s. 474 - 475

"Rue Leslie, Byars Lloyd (1977). Management: Theory and Application, Irwin, s. 216

8 Eren Erol (2000). Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, Beta Yay. 6. Baski, s. 474
® Kogel Tamer (2001). Isletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta Yay. 8. Basi, $.507

10 Atkinson J.William (1974). An Introduction to Motivation, Princeton N.J.D. Von Nostrond Co.
s. 78

i Eroglu Feyzullah (2004). Davranis Bilimleri, Istanbul, Beta Yay., 6. Basi, s. 321



Bir isletmede, is gorenlerin is’lerine motive olmalari, islerini istekle
yapmalarin1 saglayan giiclerin tiimii olarak karsimiza cikarak, isletmeye devinim
kazandiracaktir.

Bireyler, gereksinimlerinin tiirii ne olursa olsun, bu gereksinimlerini doyuma
ulastirmak i¢in is yaparlar (calisirlar). Bilindigi gibi, her bir bireyin kendine 6zgii
yapida bulunmasi, is gorenlerinin gereksinimlerinin “tatmin” ve ‘“motivasyon”
larinda kuskusuz bir farkliliga yol actig1 veya acacagi ortadadir.

Is gorenlere, sadece verilen gérev ve talimatlari uygulayan bireyler goziiyle
bakmak yanlis olacaktir. Is gorenlerin gereksinimlerinin neler oldugunun bilinmesi,
kuskusuz isletmenin basarisini1 dogrudan etkileyecektir. Bu nedenle, isletmenin amacg
ve hedefleriyle, is gorenlerin gereksinimleri arasinda dengeli iligkiler kurulmasinin, o
isletmenin saglikli calismasinda Onemli bir etken olacagr da acgiktir. Boyle bir
iliskinin kurulmasi, is gorenlerin motivasyonlarin1 yiikseltecek, bu da isletme
verimliligini artirip isletmenin basar1 sansimi yiikseltecektir. Bu yaklagima gore
motivasyon, “bireyleri istenilen nitelik ve nicelikte ¢iktilar ortaya koymasi igin
etkileme islemi” olmaktadir'?.

Bir igletmenin ne kadar gelismis teknolojisi, makineleri, aletleri vs. olursa
olsun, bunlan kullanacak nitelikte ve motive edilmis calisanlar1 olmadik¢a, gercek
anlamda basarty1 yakalamas1 ve verimliligini artirmasi miimkiin olamayacakt1r13.
Ciinkii insan unsuru olmadan, yukarida saydigimiz unsurlardan higbiri harekete

gecemeyecek ve isletme ulagmay1 arzu ettigi amaclarina ulagamayacaktir.

1.1.2. Motivasyonun onemi

Yukarida da belirttigimiz gibi, temel bir psikolojik siire¢ olan motivasyon
yoluyla, insan davraniglarinin ulasilmak istenen amaglar dogrultusunda nasil
yonlendirilebilecegi veya yonlendirilmis bir davranisin  yogunlugunun nasil
artirilabilecegi sonuclarina ulasilmaya calisilmaktadir. Bu ugrasinin nedeni, insanin,
dogas1 geregi -psikolojik anlamda- degisken yapida ve cesitli yontemler kullanilmak

yoluyla etki altina alinabilen bir varlik olmasidir.

'2 Bagaran I. Ethem (1988), Yonetime Giris, Ankara U Egt. Bil. Fak. Yay.s. 149
1 Baykal Besim (1982). Yonetim ve Beseri lliskiler , Istanbul, Yap1 Kredi Bankast Egitim Yay.,
s. 39



Motivasyon fonksiyonlari, ¢ok farkli sekillerde, hayatin her alaninda ve
hemen herkes tarafindan uygulanmaktadir. Ornegin, toplumu olusturan en kiiciik
sosyal birim olan ailede, ebeveynler, siniflarin1 basariyla gecmeleri halinde kendisine
herhangi bir hediye alacaklarimi vaat ederek okula giden ¢ocuklarinin davraniglarini
yonlendirmeye calisirlar; benzer sekilde, toplumdaki en iist diizey organizasyon olan
devletler, vatandaslarini, ¢cagdas uygarliklar diizeyine ulastirmayi telkin etmekle,
daha c¢ok iiretmeye Ozendirirler. Kendi iizerinde bir takim motivasyon araglari
uygulanan birey, bagka bir amagla baska bir bireyi giidiilemeye calisabilir. Kisaca
insan davranmiglarina yon vermek isteyen hemen herkesin basvuracagi en giiclii
yontem motivasyon olarak goriilmektedir.

Motivasyon fonksiyonlar1 isletme yonetimleri tarafindan da ¢alisanlarini1 daha
verimli olmaya yonlendirmek amaciyla bir anahtar olarak kullanilir.

Isletmelerde motivasyon yoluylaM;

o s gorenlerin orgiitte kalmalari,
® Yaratici gizli giiglerini kullanmalari,
e [5basarimlarini artirmalar1 amaglanir.

Amag; birey yoniinden, temel fizyolojik gereksinimlerin giderilmesinden,
kendini gerceklestirmeye kadar uzanan motivasyon siirecinde, bazen tath bir dil ve
giiler bir yiizle, dostane iliskilerle, bazen para, makam, sorumluluk ya da sosyal ve
ekonomik cikarlar gibi akla gelebilecek daha pek cok unsurlar yoluyla etkilenebilen
bireylerde, isletme amaglart dogrultusunda caligmada ve davranmada bir istek

olusturabilmektir.

1.1.3. Motivasyon siireci
Motivasyon, icerisinde gereksinimlerin, giidiilerin, degerlerin, gerilimlerin ve
beklentilerin yer aldig: siirekliligi olan, dinamik bir olgudur. Bu siire¢ is gorenlerin

davramiglarin1 etkiledigi, belirledigi ve siirekliligini sagladigi icin kompleks bir

f4 Nadaroglu Vahide (2001). Motivasyon Konusunda Olusturulan Yaklasimlar ve Hazir Giyim
Isletmelerinde Motivasyon Artirmaya Yonelik Kullanilan Faktorler, Yayinlanmamis Master Tezi,
Ankara, Gazi Univ. Sos. Bil. Ens., s. 8
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yapidadir. Bu kompleks siireci basit bir sekilde aciklayacak olursak, su sekilde bir
aciklama getirebiliriz15 :
® Bireyi belli bir hedefe dogru yonelten itici giiciin ortaya ¢ikmasi,
¢ Bireyin hedefe ulagmak i¢in harekete gecmesi,
¢ Bireyin hedefe ulagarak arzu ettigi tatmini saglamasi.
Bu sekilde dile getirdigimiz motivasyon siirecini, asagidaki sekilde oldugu

gibi de sematize edebiliriz :

Kisinin 1§inde Ihtiyaglarin
Bulunan Ihtiyag ve » Davranis Sekli —> Davranisg —> Amag
Arzular olmast

A

Kisinin Icindeki Thtiyac ve
Arzulardaki Degisiklikler

A

Sekil 1. Motivasyon Siireci'

Sekilde de goriildiigii gibi, organizma ile gereksinim i¢ i¢ce bulunmaktadir.
Gereksinim, organizmayi davranisa yoOneltir. Davranig ise amaca yonelik olup;
amacin gergeklestirilmesi i¢inse gereksinimin karsilanmasi gerekmektedir. Bu dongii
sonucunda motivasyon da saglanmis olacaktir. Bu dongii giidiilemenin anlik bir
durum olmadigin1 da gostermektedir . Kuskusuz burada amaca yonelik davranig
dongiiniin en dinamik asamasim olusturmaktadir. Gereksinimlerin karsilanma
olanag arttig1 dl¢giide, gizli motivasyonel birikim kendini agiga ¢ikaracaktir. Ciinkii
bu birikim, aym zamanda, yeni motiv ve ddiilleri karsilayabilme kapasitesidir '®.

Genelde bireyin davranislarinin amag¢ ve motivasyonel yaklagimlara yonelik

olmasi, kuskusuz, amagclarin davranislar tam olarak denetim altinda bulundurduklar

15 Kast, Rozenzweig (1988). Organization and Management, Washington, Hill Inc. Management
Series, s. 289

16 Kogel, a.g.e., s. 511 ) N

"7 Bingsl Dursun (1984). Calisma Psikolojisi, Erzurum, Atatiirk Unv. I.I.B.F. Ars. Merk. Yay.,

s. 26

'8 Gellerman Saul W. (1963). Motivation and Productivity, American Management Assocation Inc.,
US.A.,s. 182
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anlamina da gelmemektedir. Amaclar sadece is gorende bulunan giidiileri doyuma
ulagtirdiklann  Olciide cekici olabilecektir. Bilindigi gibi, birer bireyler olan is
gorenlerin davranmislarina, temelde giidiileri yol gostermektedir. Amaclar ise, is

gorenlerin giidiilerini tatmine ulastirma olanagini saglamaktadirlar '°.

1.1.4. Yonetim ve orgiit teorilerinde motivasyona bakis

Yonetim ve Orgiit teorilerinde insan1 ve dolayisiyla giidiileme / giidiilenme
olgusunu anlamaya yonelik olarak gelistirilmis diisiinceleri asagidaki gibi
zetlememiz miimkiindiir®.

Yonetim teorileri teorisyenlerinin, en énemli katkilarindan biri is gorenlerin
davraniglarini anlamaya yonelik ¢aligmalarda bulunmus olmalaridir. Bu ¢aligmalar
1900’1i yillarin bagsinda, iiretimi artirma ve calisanlardan daha iyi yararlanma
konular1 iizerine yogunlagmak cercevesinde baslatilmistir. Bu teorisyenlerin ilki,
caligsan bireyin tesvik yolu ile daha verimli kilinabilecegini sdyleyen klasik yonetim
teorisinin Onciisii olarak kabul edilen Frederick Taylor’dur. Taylor ve takipgilerinin
calisan sorunlarina bakis acgilar1 daha ¢ok teknik adam yani miihendis goziiyle
olmustur. Bu amagla ¢alismalarin1 zaman ve hareket etiitleri {izerine yapmis ve her
isin belli bir kural ve sistem dahilinde olmasi gerektigini savunmustur. Bu belirlenen
yontemlere aykir1 hareket edenlerin cezalandirilmasini istemistir.

Sonraki yillarda yine bir mithendis olan Henry Fayol, Taylor’dan farkli olarak
orgiitlerde insanlar arasi iligkiler lizerinde ¢alismis, yani isletmenin psiko — sosyal
yOniinii incelemistir.

Taylor ise ¢alisan birey ile makineler arasindaki iligskiyi irdelemekteydi.
Fayol’un yonetim teorisine en biiylik katkisi yonetim fonksiyonlarini ayirmasi
olmustur. 1k olarak Fayol’un agiklik getirdigi yonetim fonksiyonlari ile ilkeleri insan
dogasina pek de uygun diismeyen klasik yonetim anlayisinin temelini olusturmustur.

Bu ekoliin insan dogas1 hakkindaki goriisleri ise soyledir :

19 Kazmier Leonardo 1.(1979). Isletme Yonetimi Ilkeleri, Ankara, T.O.D.I.E. Yay., s. 236

20 Cheruden Herbert; Sherman Jr. Arthur (1980). Personel Management, The Utilization of Human
Resources, 6. Ed. South Western Pub. Co., s. 271; CAN Halil (1997). Yonetim ve Organizasyon,
Ankara, Siyasal Kitabevi , s. 170-175 ; Eren (2000), a.g.e., s. 13-27 ; Kogel, a.g.e., s.139-180;
polatoglu, a.g.e., s. 35-47
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¢ Ortalama bir insan, tembeldir, calismay1 sevmez,

¢ Onlan motive etmek icin siki denetim gereklidir,

¢ s yapmaktan kacinmanin yollarim arastirir,

e Ortalama bir insan giivenilmezdir, bu sebepten dolayr ona yetki

devredilemez.

Insan hakkindaki bu diisiiniis nedeniyle calisan bireyin is gérmesini saglamak
ancak disiplin ve ceza kurallarin1 devreye sokmak yoluyla olacaktir. Bunun yam sira
is gorenlerin ekonomik degerlerle motive edilebilecegi de belirtilmistir. Giiniimiizde
de yaygin olarak kullanilmakta olan parca basina iicret / prim sistemi bu donemde
Onerilmistir.

Kisacas1 Taylor, Fayol, Weber ve bunlarin takipgileri olan klasik yonetim
anlayis1 teorisyenleri, daha ¢ok is sirasinda uyulmasi gereken kurallar, isletme
faaliyetlerinin yOnetim fonksiyonlarma gore boliimlenmesi, Orgiit ve Orgiit yapisi
tizerinde durarak insan fonksiyonunu ve iligkilerini géz ardi etmislerdir.

Teknoloji ilerledikce is gorenlerden daha ¢ok yararlanmanin yollar1 aranmig
ve bu amacgla yeni arastirmalar insan iligkilerine dayali bir temele kaymaya
baglamistir. Bu aragtirmalarin ilklerinden en onemlisi olan Hawthorne arastirmalari
olarak bilinen ve sekiz yillik bir gozlem ve Olgiime dayanan caligmadir. Bu
calismalarin neticesinde, ¢alisma sartlar1 degismedigi halde is verimliliginin arttig
goriilmiigtiir. Fiziksel ve teknik kosullarda bir degisikligin yapilmadigi ortamlarda
dahi verimlilik artis1 gozlenmis; bu verimlilik artisinin nedenleri, grup olusturma,
grup baglarinin giiclii olmasi, isletme sahip ve yoneticilerinin is gorenlere isi
benimsetmeyi amaglayan 6zendirici davranislar olarak ortaya konmustur.

Bu alanda bir ¢ok calisma yapilmistir. Ancak yonetim literatiiriinde insan
iliskileri esasina dayali yonetim anlayisinin temel kuramsal goriisleri Mc Gregor’un
ve Elton Mayo’nun Hawthorne ¢aligmalarindan esinlenerek gelistirmis oldugu ve
daha sonra da “X” ve “Y” kurami olarak adlandirilan goriislerine dayanmaktadir.
Literatiirde bu goriiglere sahip arastirmacilarin bagli bulundugu ekole Neoklasik

Yonetim Ekolu denilmektedir.
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X  kurami bir anlamda Mc Gregor’un klasik yonetim kuramcilarinin

goriiglerini agiklamasindan ibarettir diyebiliriz. Mc Gregor’a gore bu kuramin

varsayimlari sunlardir :

Ortalama insan is yapmayi sevmez ve elinden geldigi 6l¢iide isten kagcmanin
yollarini arar,

Insanlar yonetilmeyi tercih ederler ve sorumluluktan kacarlar,

Insanlar bencildirler, arzu ve amaglarim 6rgiitiin amaglarima tercih ederler,
Insan yaradilis geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz,

Calisanlarin, orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde ¢ok az yaratici yetenegi bulunur,
Calisan bireyin harekete geg¢mesini saglamak icin onu mutlaka maddi
bakimdan 6diillendirmek gereklidir.

Mc Gregor, klasiklerin goriislerini bu sekilde yineledikten sonra onlar

elestirmistir. Bu kurama gore, yoOneticilerin is gorenleri anlayip onlara yol

gostermeleri ve is gorenlerin de yoneticilerin goriislerini benimseyerek daha c¢ok

basart kazanmalar1 olanaksiz gibi goriinmektedir. Ciinkii bu kuram insani, teknik

ilkeler ve basit ekonomik giidiilerle hareket eden bir varlik olarak ele almistir.

Mc Gregor'un kendi gelistirmis oldugu kuram “Bireysel ve Orgiitsel

Amaclarin Kaynastirilmasi1” adini verdigi Y kuramidir. Bu kuramin varsayimlar ise

sunlardir:

Bireylerin bir iste calisarak fiziksel ve diisiinsel caba harcamalar1 dinlenme ya
da oyun oynama istekleri kadar dogaldr,

Birey ise girmekle onceden belirledigi amaclara ulagsmak i¢in kendi kendini
yonlendirecek ve kontrol edecektir,

Bireyin amaclarina yonelmesi odiille birlikte basar1 ihtiyacim1 tatmine
yoneliktir,

Ortalama bir insan Ogrenmek icin ¢aba harcar ve kosullar saglanirsa
sorumlulugu almak zorunda kalmayip onu elde etmek ister,

Bireylerin yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zellikleri toplumda c¢ok az kiside

bulunuyor olmayip, toplumun genis bir kesiminde bulunmaktadir.
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Y kuramina gore, yonetici, is gorenleri daha ¢ok kararlara katilma yoniinde
tesvik ederek ve esnek is saatleri, onlarin tatmin olacagi ve yeteneklerini
kullanabilecekleri bir is ortam1 saglayarak, is gorenlerin orgiit amaglar catis1 altinda
daha cok yararli olmaya kanalize edebilir.

Ancak her zaman bu kuramlardan bir tanesi etkilidir denilemez. Bazen her iki
kuramin bilesimi niteligindeki bir yol tutus da daha etkili bir yontem olabilir.

Reddel, X ve Y kuramlarinda 6ne siiriilen goriisleri harmanlayarak bu
kuramlara daha ¢ok gecerlilik kazandiracak bir model olusturmus ve kendi ortaya
koydugu bu kurama Z kurami adim1 vermistir. Z kuraminin varsayimlari ise

sunlardir:

e insan1 ne seytan ne de melek olarak gormeliyiz. Insan diisiinme, kara verme
ve azmetme yeteneklerine sahip bir varliktir,

e Insan dogustan ne iyidir ne de kotiidiir. Kosullara gore her iki yapiya da
yetkin olabilir,

¢ insan ne siradan yasamsal ihtiyaclarla ne de iist diizey yasamsal ihtiyaglarla
giidiilenir. Insan1 giidiileyen, icinde bulundugu durumdur,

* Giidiileme ne distan zorlamayla ne de icten goniillii olarak saglanabilir. insan
ancak mantik yoluyla giidiilenebilir,

e iInsani iyimser ya da kotiimser olarak degil tarafsiz olarak degerlendirmek

gerekir.

7. kuramina gore, calisanlar onceden zihinlerde olusturulmus bir sablona
sokularak degil, calisanlarin ¢aligma ortamina gore iyi ve kotii davraniglarini izlemek
suretiyle bir yonetim politikast belirleyerek yonetilmeli ve oOrgiit amaglari

gerceklestirmek iizere giidiilenmelidirler.



15

1.2.  Motivasyonun Amaclar1 ya da Orgiitlerin is Gorenleri Motive Etme

Nedenleri
1.2.1. Orgiitsel biitiinlesmeyi saglama

Yonetimin temel amaci, mevcut kit kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde
kullanilmasinin saglanmasidir. Tiirkiye gibi gelisme yolunda olan bir iilkede, mevcut
kit kaynaklar1 en etkili ve verimli bir sekilde kullanmanin 6nemi ve degeri daha da
onem kazanmaktadir. Bu husus, yoneticilerin is gordiirebilme bagarilarina baglidir.

Yonetim faaliyetlerinin temelini insan unsuru olusturur.. Calisan bireyin,
kendi bedensel, diisiinsel ve ruhsal giiclinii liretim siirecine daha fazla katmasini
saglamak ise iyi bir yoneticinin varlifina baglidir. Yoneticinin, is gérenleri dinamik
bir sekilde ve biitiin gayretleriyle iiretim faaliyetine katabilmesi ise motivasyonu
gerekli kilar. Cagdas bir yoOneticinin baslica gorevi; etkin calisgan bir Orgiit
olusturmaktlr2 L

Yoneticinin bagar1 sansi ile motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iliski
vardir. Is gorenleri, hangi sartlarda ve hangi tiir motivasyon araglariyla motive etmesi
gerektigi konusunda yeterli bilgi birikimine ve deneyime sahip olan bir yoneticinin,
orgiitsel biitiinlesmeyi saglama ve calisanlarin performansimi artirma sansit daha
yiiksektir®.

Orgiitte calisan is gorenlerin orgiitten beklentileri oldugu gibi orgiitiin de is
gorenlerden beklentileri bulunmaktadir. Bu beklentilerin bazilar1 yazili olan
sozlesmelerle belirlenmistir. Yazili olan sozlesmelere ilaveten taraflarin davranigsal
olarak da birbirlerinden beklentileri vardir. Buna “psikolojik anlagma” veya
“sozlesme” denmektedir®. Is gorenlerin orgiitlerden baslica beklentileri, iicretlerin
tam zamaninda 6denmesi, Orgiit adaleti, is giivencesi ve is gorenlerin kendilerini ve
yaptiklan isi orgiit icin degerli gormelerini saglayacak orgiitsel kiiltiir ortaminin
varhg gibi konulardir. Is gorenlerin, orgiit amaglarma uygun davranislari
gostermeleri, yoneticilerin onlan iyi algilamasina, is gorenlerin bekledigi uygun
durum ve sartlar olusturmalarina baghdir. Eger yonetici, 6rgiit ile ig goren arasindaki

bu uyumu saglayamazsa “psikolojik anlasma” bozulacak, bu durumdan da basta

2! Hicks Herbert G. (1972). Orgiitlerin Yénetimi, Cev : Osman Tekok ve Dig., Ankara .T.1.A. Yay.,
s. 362

2 Sabuncuoglu Zeyyat (1986). Orgiitsel Davranis, Bursa, Uludag Univ. Yay., No: 10, s. 27

2 Eroglu, a.g.e., s. 323
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orgiit ile i gorenler zarar goreceklerdir. Yonetim, orgiit ile is goren beklentilerini
dengeleyemedigi / uyumlastiramadigl i¢in Orgiit yapist bozulacak, orgiit higbir is
yapamayacak hale gelecektir. Dolayisiyla motivasyon, orgiitlerin bu tiir sorunlar
yasamasini engelleyen ve ulasilmaya calisilan bir takim orgiitsel amaclara ulasmay1
kolaylastiran etkili bir aragtir. Asagida her Orgiitin ulasmayr arzuladigi bu

amaglardan en onemlileri ile motivasyon faktorii arasindaki iliskiler agiklanmistir.

1.2.2. isletmenin yasanum siirekli kilma

Isletme kar elde etme ve topluma fayda saglama amagclarini uyumlu bir
sekilde gerceklestirmek i¢in her iki amaci arasinda bir denge kurmak zorundadir. Her
iki amacin dengeli bir sekilde gerceklestirilmesi, isletme yasamina da siireklilik
kazandiracaktir®. Bu da isletmenin iiretmis oldugu mal ve hizmetlerin, pazarin
ihtiyacim1 ve tiikketici memnuniyetini saglamasi yaninda isletmede c¢alisan is

gorenlerin de memnuniyetine baglidir.

1.2.3. Is giicii devir hizim diisiirmek

Is giicii devri, is gorenlerin bir isletme biinyesinde calismaya basladiktan
sonra her hangi bir nedenle isten ayrilmalarina veya ¢ikarilmalarina denir. Personel
devri, oOrgiitiin i¢ine ve disina dogru is giiciiniin hareketini gosterir. Asir1 bir
hareketlilik arzu edilmeyen ve pahaliya mal olan bir durumdur. Y6neticinin gorevi

bu devir hizin1 diisiirmek olmalidir.

Personel devri su sekilde hesaplanmaktadir :
Personel Devri = Isten Bir Yilda Ayrilanlarin Sayist / Yillik Ortalama Toplam

Personel Sayisi x 100 »

Personel devri bir orgiitiin basar1 derecesinin gostergesi sayilabilir. Etkin

calisma ve calistirma agisindan oldugu kadar, personel sayis1 ve hizmetlerinin tatmin

- Alkig Hiiseyin (2001). Cahsanlarin Performansimn Artirlmasinda  Motivasyon Araglarinmn
Kullanilmasi Uzerine Bir Aragtirma, Yayinlanmanus Master Tezi, Ankara, Gazi Univ. Sos. Bil. Ens.,
s. 54

25 Bing6l Dursun (1990). Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, Erzurum, Atatiirk Univ.Basimevi,

s. 69
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edici bir diizeyde olup olmadigi personel devri ile anlasilabilir. Personel devir
oraniin yiiksek oldugu isletmelerde, iyi bir se¢me, degerleme ve ise yerlestirme
sisteminin olmadigi, tatmin edici bir iicretleme ve terfi sisteminin bulunmadig1 veya
bu konularda is gorenler arasinda bazi1 haksizliklarin yapiliyor oldugu sonucu
cikarilabilecektir.Diger taraftan, calisma kosullarinin kotii olusu, yoneticilerin genel
olarak emrinde ¢alisanlara kars1 tutum ve davraniglar da is giicii devrini etkileyen

genel is yeri kosullarindandir.

1.2.4. Verimlilik ve etkinlik

Verimlilik, son yillarda iizerinde 1srarla durulan bir kavramdir. Ciinki,
verimlilik, yonetsel kararlardaki bir deger ol¢iitiidiir. Gelismis iilkelerin uyguladiklar
ve az gelismis veya gelisme yolundaki iilkelerin ise giderek daha ¢ok Onem
verdikleri bir konudur. Verimlilik sayesinde kit olan kaynaklardan azami fayda
saglanmakta ve sonucunda milli gelir artinlmaktadir. Milli gelirin artmasi, bir
tilkede yasayan bireylerin ve genel olarak o iilke toplumunun refah seviyesinin
yiikselmesinin baslica sartidir.

Bir tanimi1 yapilmak istenirse verimliligi, bir orgiitii amacina ulastirmada aym
sonucu verecek olan iki ¢6ziim yolu arasindan en ucuza mal olam se¢cme olarak
tanimlayabiliriz. Eger bu iki alternatif ¢6ziim yolunun maliyetleri de ayni1 olursa bu
sefer, bu iki ¢6ziim yolu arasinda en etkin olan alternatifin se¢ilmesi gerekir. Etkinlik
amaglara ne derecede ulagildiginin bir ifadesidir®® .

Bir bagka tanima gore verimlilik; belirli bir zaman periyodunda bir grup ya da
birey tarafindan basarilmis is birimlerinin miktaridir. Bu tanim, birey veya grup
tarafindan harcanan enerji ile iiretilen birim miktar1 arasinda bir iligkinin var oldugu
varsayimina dayanmaktadir. Birey ya da grubun enerjilerini kullanmalar1 orgiit
amaglar ile kendi amaglarin1 uyumlastirmalaria baglidir. Bu da motivasyon yoluyla

olur?’.

% Durak Ibrahim (1998). Isletmelerde Calisan Insanlardan Daha Fazla Yaralanma Aract Olarak
Motivasyon Siireci ve Bir Uygulama, Yayimlanmams Yiksek Lisans Tezi, Denizli, Pamukkale Univ.
Sos. Bil. Ens., s. 20

" Kazmier Leonard J.(1974). Prirenciples of Management, A Program for self Instruction, New
York, Mc Graw Hill Company, s. 263
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1.2.5. Karhlik, maliyet ve fiyat uygunlugu

Isletmelerin temel amaclarindan en 6nde geleni minimum maliyetle ¢alisip
maksimum kar1 elde etmedir. Kar, isletmeden daha fazla ¢ikar bekleyen isletme
sahip, yoOnetici ve calisanlarinin temel motivasyon aracimi olusturmaktadir. Bir
isletmenin karliligi, bir ise yatirilan sermaye ile o isten elde edilen kazang arasindaki
iliskiden dogmaktadir. En genis anlamiyla maliyet kavrami ise bir amaca ulagmak,
bir nesneye sahip olabilmek i¢in katlanilan fedakarliklarin tiimiidiir. Bir kar — zarar
bilangosundaki en biiylik maliyet ve dolayisiyla kazang artirma hedefi emektir, is
giiclidiir. Motivasyonla is gorenlerin fiziki ve zihinsel yeteneklerinin iiretim siirecine
daha fazla katilmasi1 saglanarak iiretilen mal veya hizmetin daha az maliyetle elde
edilmesi ve dolayisiyla bu mal veya hizmetten daha fazla kar elde edilmesi

saglanmaktadlrzg.

1.2.6. Kalite

Kalite; miisterinin iiriin ve hizmetlere kars1 tutumunun bir 6l¢iisiidiir seklinde
tanimlanabilir.Kalite ¢cok boyutlu bir kavramdir. Performans, giivenilirlik, uygunluk,
dayanmiklilik, servis olanaklari, estetik gibi pek cok karakteristigi kapsamaktadir.
Kalite kavraminin motivasyon faktorii ile iliskilendirilmesi, tiim isletme siireclerinin
siirekli gelistirlmesi, 1iyilestirilmesi, miisteri memnuniyeti ve bagimliliginin
saglanmasina yonelik modern katilimci bir yonetim anlayisi olan toplam kalite
yonetimi ile olmustur®.

TKY’de firma sahiplerinin, tedarik¢ilerin, miisterilerin, bayilerin ve
calisanlarin ayn1 anda memnuniyeti ve firmaya bagliliklar1 esastir. Tiim taraflarla is
birligi icerisinde c¢alismak ©n plandadir. TKY’de kalitenin yiikseltilmesi ve
maliyetlerin  diigiiriilmesi i¢in ¢alisanlarin  firmaya baglhiliklarin1  artirmak
gerekmektedir. Bu amaca ulagsmak icin ise TKY’de insan kaynaklarinin
motivasyonu, grup calismasi, yetki devri ve karsilikli giiven gibi unsurlara agirlik

vermek gerekmektedir3 0.

2 Weaver Charles N. (1997). Toplam Kalite Yonetiminin Dort Asamasi, Cev: T. Birkan-O.Akinsoy,
Istanbul, Sistem Yay., s. 30-33

% Feigenbaum Armand V. (1983). Total Quality Control: Engineering and Management, 3. edition,
McGraw-Hill, s. 124

30 Durak, a.g.e., s. 23 - 24
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1.3. Motivasyon Aracglari

Insanoglunun birbirinden farkli yapida olmasi, onu motive edecek unsurlarin
da farkli olmasim zorunlu kilmaktadir. Ornegin; bazi bireylerin daha fazla mali
olanak elde etmek icin daha ¢ok calismalarinin nedeni daha iyi ve daha yeterli
diizeyde beslenmek veya saygi gdrmek ihtiyact olabilirken, baz1 bireyler i¢in ise
sosyal statii ve saygi gormek ihtiyaci olabilir.

Yine insan ihtiyaclarinin farkli ve kademeli olmasindan dolayi, bir ihtiyacin
tatmin edildigi yerde bir baska ihtiyag, giidiileyici unsur olarak ortaya
cikabilmektedir.Bu durum, is gérenlerin motive edilmesinde siirekliligi ve cesitliligi
beraberinde getirmektedir. Bu yiizden bireye sunulan motive edici bir ara¢ belli bir
siire sonra onun artan ihtiyaglarin tatmin edemez hale geldiginde, bu durum bireyi
rahatsiz da edebilir. Bireylerin motive edilmesi, bu sekilde, statik degil dinamik bir
siire¢ oldugundan gii¢c ve karmasiktir. Fakat, bazi ihtiyaglar, acikan bir insanin yemek
yeyip fizyolojik bir ihtiyacim1 tatmin etmesinde oldugu gibi, tatmin edilmekle
kaybolmazlar ve hatta tekrarlanacak her siirecte etkileri daha da kuvvetlenir. Tatmin
bu nitelikteki giidiilere etki etmeyebilir. Ornegin, bir mucidin yeni bir makine icat
etmesi, kisisel bir deger saglayacak hareketle ilgili bir ihtiyactir. Bu ihtiya¢ tatmin
edildigi halde etkisini uzun siire kaybettirmez; hatta, yeni hirslar ve arzular
yaratabilir31. Bir yoneticinin is gorenlerini daha iyi ¢alistiracak bir yontemi bulmasi
da onu daha ¢ok calismaya ve yeni yontemler bulmaya yoneltecektir.

Bir yoneticinin, motivasyon olgusundan yararlanmada, yukarida belirttigimiz
hususlarin yam1 sira gbéz Oniinde bulundurmasi gereken bir diger husus da, is
gorenlerinin motive olmalarin1 etkileyici faktorlerin farkinda olmasidir’>. Bu
baglamda, bireylerin motive olmalarin etkileyici baslica ise faktorleri sOyle
siralayabiliriz :

e Kisisel farkliliklar (aligkanliklar, tutumlar, deger yargilari), psikolojik yapi,
e Ihtiyaclarin gesitliligi, ihtiyaglarin 6ncelik siras,
¢ Fiziki kosullar, maddi olanaklar,

e (Cevre, sosyal ortam, sosyal iliskiler,

3 Eren (2000), a.g.e. , s. 477
32 Levinson Harry (1973). The Great Jackass Fallacy, Harvard University, Graduate School of
Business Administration, s.6
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e s deneyimleri.

Biitiin bu faktorler ve daha bir¢oklart bireylerin motive olmalarini
etkilemekte ve ayn1 zamanda karmasiklastirmaktadir. Bir yoneticinin, is gérenlerinin
isg’lerine motive olmalarin1 saglayabilmesi icin bu farkliliklarin farkinda olmasi
gerekir. Basarili bir yonetici, is gorenlerini tespit edilen bu o6zelliklerine uygun
motivasyon araglarim1 onlara sunabilen yoneticidir. Bu bagsarinin derecesi de
yoneticiyle is goren arasindaki iletisime bagli olmaktadir.

Son olarak, motivasyon amagclar1 ve araglar1 belirlendikten sonra basan ile
uygulanabilmeleri i¢in su noktalara dikkat edilmesinin gerektigini belirtelim™ :

e Uygun zaman ve ortam se¢ilmis olmalidir,

o Siirekli ayn1 motivasyon araci kullanilmalidir,

e Motivasyon bireye degil, gruba doniik olmalidir,

® Bireysel ve orgiitsel amaglarin uyumlastirilmasi gereklidir,

® Yonetici uygulamaya baslamadan once, uygulamanin yol agabilecegi olasi
sonuclar1 6ngorebilmelidir,

® Yonetici tavir, tutum ve davranislariyla is gorenlere karsi 6zendirici ve
inandirici bir hal sergilemelidir.

Yoneticilerin kullanabilecekleri / kullana geldikleri motivasyon arag¢larini

baslica ii¢ alt baslik altinda, boliimler halinde asagida aciklayacagiz.

1.3.1. Maddi motivasyon aracglari
1.3.1.1. Parasal motivasyon araclar1 ve ekonomik giivence

Isletme kavrami oncelikle, uzun doénemdeki temel amaglari, kazancglarini
maksimum kilmak dolayisiyla kar elde etmek olan kisilerin bir araya gelerek
kurduklan yapilan ifade etmektedir’”, Dogaldir ki, isletmelerdeki is gorenlerin de
calisma nedeni de oziinde ekonomik temellere dayanir. Giidiileme ile ilgili olarak
yapilan bir ¢cok arastirma, ekonomik 6zendiricilerden yararlanmanin diger 6zendirici
araglara gore daha fazla kullanildigin1 ortaya koymustur. Motivasyonda kullanilan

ekonomik 6zendirme aracglarinin baglicalarini, {icret artisi, primli iicret, kara katilma

33 Kaynak Tugray (1997). Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, Istanbul, Alfa Yay.,
s. 360
34 Simsek M. Serif (1998). Isletme Bilimlerine Giris, Ankara, Nobel Yay., 5. Baski, s. 43
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ve ekonomik 6diil olarak belirtebiliriz’>. Motive edici bir faktor olarak para veya
ekonomik araglar 6nemlidir. Ekonomik araca 6rnek olarak; bulundugu departmanda
isi kolaylastirict onemli bir yenilik Oneren is goOrene parasal ©dil verilmesi
gosterilebilir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken birinci nokta, verilmesi
kararlagtirilan ekonomik aracin zaman kaybedilmeksizin saglanan basaridan hemen
sonra ig gorene verilmesidir. Tkinci nokta ise, saglanan basari ile verilen ekonomik
ara¢ arasinda bir orantinin bulunmasidir. Bu konuda dogru bir orantinin
kurulmasinda, is gorenin yasi, mesleki kidemi, 6grenim diizeyi, harcadigl caba,
ortaya koydugu yenilik¢i ve isin yapilmasinmi pratiklestirici eylemler, yiiklendigi
sorumluluk ve yorgunluk gibi faktorler kistas olarak alinabilir. Bu konuda
gosterilecek titiz uygulama, is gorenleri daha etkin ¢alismaya ve Oneriler getirmeye
ozendirecektir. Fakat fiziki, psikolojik ve sosyal tiim boyutlariyla iyi bir calisma
ortami ise i motivasyonu agisindan daha onde gelir. Yiiksek gelir zamanla bir
aligkanlik haline gelir ve siradanlagir. Iyi atmosfer, ilging bir is ve kendini gelistirme
umutlari, nitelikli insan kaynaginin ilgisini ¢eker. Bu sayilan faktorler olmadigi
zaman, bireyin ise olan ilgisinin azalmasi kag¢inilmaz olmaktadir’®. Bu yiizden bu
nokta goz ardi edilmeyerek, ekonomik motivasyon araglarindan en iyi faydayi
yakalayabilmek icin, bu aracin diger motivasyonel araglarla desteklenmesi yoluna
gidilmelidir.

Bunun yam sira, makine yogun teknolojilerin giderek artan bir sekilde
kullanilmast sonucu issizligin ve karsilasilmasi yiiksek oranlara ulagan sosyal
risklerin biitiin diinya iilkeleri a¢isindan ¢oziimlemez boyutlara ulastig1 giiniimiizde,
igsizlik (veya istihdam) giivencesinin ve yaslilik, hastalik, kaza, 6liim gibi sigorta
tiirlerinin onemi ve gerekliligi artmistir. Bu baglamda, isletmelerin bu tiir risklere
karsi, asgari diizeyde, devletlerin calisma yasami icin getirdikleri yasal
diizenlemelere uymalar1 ve bu konuda hassasiyet gostermeleri, is gorenler igin

onemli bir diger maddi motivasyon araci olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ciinki,

3 Sabuncuoglu Zeyyat , Tuz Melek (1995). Orgiitsel Psikoloji, Bursa, Ezgi Kitabevi, s. 139

36 Hageman Gisela (1997). Motivasyon El Kitabu, Istanbul, Rota Yayinlari, s. 40 — 49; Prokopenko
Joseph (1978). Improving Productivity in Devoloping Countries, Genova ( 1.L.O.), Management
Devolopments, Working Paper No: 16, s. 260
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bildigimiz gibi, giivenlik ihtiyaci insanin en temel ihtiyaglarindan biridir ve insan
ihtiyaglarini tatmin yolunda giidiilenir”.

Diger yandan, is gorenlere sunulabilecek -dogrudan parasal olmayan- kres,
lojman, motorlu vasita gibi sosyal olanaklar da ekonomik motivasyon araglar
arasinda sayilabilir. Parasal olanaklara ilave olarak saglanan bu tiir sosyal olanaklar,
toplumumuzun bugiiniinde, is gorenlerin goziiyle, basariy1 odiillendirmenin ayr bir

gostergesi olarak kabul edilmektedir.

1.3.1.2. Cahisilan fiziki cevre ile ilgili motivasyon araclari

Kendi evinden sonra en genis zamani calistig1 isletmede geciren is goren,
calistigl ortamin i¢ acici, ¢alisma zevki verici nitelikte olmasini arzular. Isiklandirma,
1sinma, havalandirma, giiriiltii, isin fiziki yapisi, gorevlerin icerigi, is gorenlerin
calisma pozisyonlar ve igin goriilmesinde kullanilan ara¢ gereclerle olan iliskileri is
gorenlerin ¢aligma isteklerini ve tempolarin1 Onemli Olciide etkilemektedir. Bu
nedenle, i gorenlerin ise en kisa zamanda adapte edilmesi isteniyorsa, calisma
ortaminin ve onu etkileyen kosullarin ¢ok iyi secilmesi ve diizenlenmesi gerekir. Bu
yonde girisilecek her caba isletmeden cok insana yonelik oldugundan is gorenleri
hognut kilacaktir. Kaldi ki, calisma kosullarinin hangi yonde ve hangi bicimde
iyilestirilmesi gereginin is gorenlerin istekleri dogrultusunda gerceklestirilmesi, bu
kosullarin etkinligini daha da yiikseltecektir™.

Kotii ve yetersiz maddi cevre sartlarinda, isin yapilmasim biiyiik Olgiide
aksatan ayn1 zamanda is gorenlerin biyo-psiko-sosyal sagliginin bozulmasina yol

acan durumlarla karsilagilmast kaglnllmazd1r39.

1.3.2. Psiko — sosyal motivasyon araclari
1.3.2.1. Statii
Kisilerin toplumdaki konumlari, o toplumun ihtiyag ve degerlerine gore

belirlenir. Statii, grubun kisiler arasi iligkilerinde onemli oldugu belirlenmis bir

37 Lawler Phil E. (1972). Pay and Organizational Effectiveness. A Psychologial View, McGraw Hill
Book Co., s. 216 - 230

38 Tiimtiirk Ali (2002). Motivasyon Kuramlari ve Isletmelerde Motivasyonu Artirmaya Yonelik Olarak
Kullanilan Araglar, Yayinlanmamis Master Tezi, Bolu, Abant izzet Baysal Univ. Sos. Bil. Ens., s. 71

3% Eren (2000), a.g.e., s. 261-273
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pozisyondur. Genellikle bireylere is yaptirmanin yollarindan biri onlara tatmin edici
statii saglamaktir. Bu hiyerarsik degil, islevsel statii vermek yani bireye yaptigi isin,
o kurulus i¢in ne denli 6nemli oldugu fikrini agtlamaktir®.

Statii isletmelerde motivasyonu artiran Onemli Ozendiricilerden biridir.
Yapilan arastirmalar yiiksek statiilii bireylerin digerlerinden daha verimli oldugunu
ortaya koymustur. Bireye verilen statii, statii simgeleri yoluyla aciklanabilir. Ozel
calisma odasmin olmasi, bazi sosyal kliiplere iiyelik bu simgelere 6rnek olarak
verilebilir.

Bu konuda ilgi ¢ekici bir 6nemli faktdr de calisanlarin kamuoyunda iin
yapmis biiyiik isletmelerde caligma istekleridir. Taninmis bir isletmede calisma is
gorene toplumda statii saglar. Ozellikle isletmesiyle biitiinlestigi takdirde, isletmenin

basarisiyla dviiniir ve mutluluk duyar‘“.

1.3.2.2. Yetki ve sorumluluk dengesi

Isletme kurucu veya yoneticileri, isletmelerinin siirekli biiyiimesini ve
gelismesini amagclarlar. Onlara goére, yerinde sayan bir isletme, gerileyen bir
isletmedir. Fakat, siirekli gelisen ve biiyilyen bir isletmenin, sorunlar1i da
biitytimektedir. Bu sorunlardan biri igletmenin belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra
yetki ve sorumluluk dagilimimi goézden gecirerek yeni diizenlemelere gitme
ihtiyacinin ortaya ¢ikmasidir. Bu durumda en etkili ¢6ziim iist yoneticilerin bir kisim
islerini alt kademelere devretmeleridir.

Isletmelerin biirokratik isleyislerinin ttkanma noktalarinda sisteme bu yoniiyle
tekrar islerlik kazandirma yontemlerinden biri olan yetki devri, bu islevinin yan1
sira, ig gOrende saygi ve taninma ihtiyaclarimi tatmin edecek Onemli motivasyon
araclarindan biridir. Yetki devri sayesinde is goren hareketlerinde serbestlik kazanur,
sorumluluk yiiklenir ve bireysel ihtiyaclarin1 giderebilecegi davraniglara yonelebilir.

Bununla birlikte yetkinin uygulanabilmesinde oldugu gibi, devredilmesinde

de Oolgiiyii iyi ayarlamak gerekir. Yetki devredilecek astin bu yetkiyi nasil

40 Asna Alaeddin (1988). Bankactlar fgin Halkla Iliskiler Bilgisi, Ankara, Banka ve Ticaret Hukuku
Arastirma Enstitiisii Yayini, Yz}y. No : 221, 5. Basky, s. 132 .
4 Can Halil, Tecer M. (1978) Isletme Yonetimi, Ankara, TODAIE Yay., Yay. No: 159, s. 212
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kullanacagim onceden 6ngorebilmek yani onu tamimak gerekir. Fazla yetki, yetki

verilen bireyi, dengesizlestirebilir, bu durum da isletmeye zarar verebilir®’.

1.3.2.3. Damismanhk hizmeti

Isletme icinde veya disinda sosyal iliskilerden dogan cesitli sorunlar ve
baskilar, calisan insan iizerinde 6nemli derecede gerginlik yaratabilmekte ve bu
durum is gorenin verimi {lizerinde olumsuz etkilere neden olabilmektedir. Buna
karsin, igletmede bu tiir sorunlarla karsilasan is gorenlere bu sorunlarim
coziimlemede kendilerine yardimei olacak bir danismanlik hizmetinin bulundugunu
hissettirmek, is gorenlerin daha verimli ve daha etkin bir sekilde calismasina katki
saglayabilecektir. Bu yoniiyle isletmeler biinyesinde kurulacak danigmanlik
hizmetleri biirolar1 iyi hizmet verdikleri takdirde motive etmede 6nemli bir 6zendirici

arag olarak kullanilabileceklerdir®.

1.3.2.4. Psikolojik giivence

Is goren calisma ortaminda Maslow’un ileri siirdiigii ekonomik giivence
arayisinin 6tesinde psikolojik giivencelerin de arayisi icerisindedir. Bu konuda ortaya
konulacak ilk eylem, calisma ortaminin iklimini bozan olumsuz nitelikli ve zararl
psikolojik 6gelerin kaldirilmasi calismasidir. ikinci eylem, olumlu nitelikteki ¢aligma
kosullarinin gergeklestirilmesini Onerisidir. Calismanin gerceklestigi atmosfer iginde
isin temposu, dogas1 ve ¢evresi psikolojik giivence konusunun ilgi alam i¢ine girer.
Giiniimiizde, bu konuda ortaya c¢ikan gereksinimleri karsilayamayan isletmeler,
cevrelerinde son derece yetersiz insan iligkileri olan bir isletme olarak

al gllanmaktadlrlar44.

1.3.2.5. Rekabet
Rekabet, isin yogunlugunu ve monotonlugunu hissettirmeyecek, dinanizmi ve
sevki artiracak, calismayr ve dolayisiyla verimliligi yiikseltece onemli 6zendirici

araglardan biridir. Is gorenlerin birbirleriyle olan iliskilerinde sik¢a karsilasilan bir

*2 Eren (2000), a.g.e., s. 497 - 498

43 Crane, Donald P. (1986). Personel / The Management of Human Resources, 4. Ed., Boston, Kent
Publishhing Co., s. 344 - 362

44 Sabuncuoglu ve Tuz, a.g.e., s. 132
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durumdur. Liderlik konusunda rekabet olabilecegi gibi en 6nemsiz sayilan olaylarda
bile rekabet olusumu goriilebilir. Ciinkii rekabet insanin 6nemli ©zelliklerinden
biridir ve tarih boyunca da insanin gelismesine katki yapan unsur rekabet olmustur.
Aslinda is gorenin rekabete yonelmesindeki temel sebep saygi gérme, taninma ve
kendini gerceklestirme ihtiyaclarinin bir goriintiisiidiir ki rekabet bu haliyle 6nemli

. . .. 45
bir motive edici aragtir .

1.3.2.6. Gurur

Endiistriyel siireclerin gittikce mekanize bir hale gelmesi, yapilan isten gurur
duyulmas ve i gorenleri motive edebilmede yoneticilerin bundan yararlanabilmeleri
konusunu giderek giiclestirmektedir. Bdyle olmakla beraber, insanlarin ¢ogu
yaptiklar1 isten gurur duymak ister. Bir kimse isinde bu tatmini bulamiyorsa spor,
oyun vb. alanlarda bu yonde tatmin olabilme yollarin1 arayacaktir. O halde is
gorenlerin iglerinde veya is ¢cevresinde gurur duyabilecekleri kosullara yer verilmesi

yoneticiye diisen 6nemli gorevlerden birisidir*.

1.3.2.7. Oneri sistemi

Isletmede calisan kesim diisiince ve oOnerilerini acikca ve ozgiirce ortaya
koyabiliyorsa ve bu Oneriler ciddiye alinarak yararli goriilenler uygulamaya
konuluyorsa isletmede is gorenler ile yoneticiler arasinda iyi ve saglikli bir dialog
ortaminin varlig1 s6z konusudur.

Is goren iist kademelerde yer alan kisilerle 6neri sunma araciligi ile iliski
kurmaktan hosnut kalacak ve cevresinde sayginlik yaratacaktir. Ozellikle sunulan
Oneri iyi karsilanir ve 6nemle dikkate alinirsa, is goren bundan mutlaka psikolojik bir
doyum saglayacaktir. Kendisine deger verildigini ve isletmenin bir parcasi olarak
nitelendirildigini gordiikce, isletmeyle giderek kaynasacak ve hi¢ kuskusuz isletme,

istekli ve verimli calisan bir eleman kazanacaktir. Bu nedenle nicelik ve nitelik

4 Nadaroglu, a.g.e., s. 46
¢ Eren (2000), a.g.e., s. 494 — 496
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yoniinden yapilan Onerilerin artmasi isletmede iyi bir havanin esmesine yol acgtigi

gibi, temel amaclardan biri olan verimin yiikselmesine de katkida bulunacaktir*’.

1.3.2.8. Sosyal katilim

Is gorenler isletmeye dahil olmalarindan itibaren gesitli sosyal gruplara dahil
olmaya calisirlar. isletmeler, yiiz yiize iliskilerin yiiriitiildiigii informal gruplarla
doludur. Birey, katildig1 informal grubun, kendi 6zlem ve bekleyislerine karsilik
verecegi inang ve imidini tasir. Bu gruplar bir yandan iiyelerin karsilikl iligki kurma
ihtiyaglarii tatmin ederken diger taraftan olumsuz herhangi bir durumda kisiye
destek ve yardimci olma islevi goriirler. Kendiliginden dogan bu gruplarin kisi
acisindan Onemi, her seyden once bir aidiyet duygusu kazandirmasidir. Bunun
yaninda informal gruplarm, bireylerin davranig ve duygulan iizerinde, biiyiik bir
etkileri bulundugu icin, bireyin, tatmin diizeyini ve verimliligini belirlemede 6nemli

bir islev gbrﬁrler48.

1.3.2.9. Sosyal ugraslar
Is gorenlerin bos zamanlarini degerlendirmek amaciyla isletmeler,
faaliyetlerinde cesitli nitelikte ve icerikte sosyal ugrasilara yer verebilirler. Bu
ugraslar kisaca soyle 6zetlenebilir :
e Sportif ugraslar
e Geziler
e Kiitiiphane
o Ogzel giinler ve eglenceler
Sosyal ugraglarin iki onemli yonii vardir. Bunlardan birisi ig gorenlerin bog
zamanlarim  degerlendirerek hem kendi aralarinda hem de yoneticilerle
kaynagmalarini saglamaktir. ikinci onemli yonii ise, sosyal ugraslara katilan is

gorenler arasinda basart ve etkinlikleri izlenen dogal liderleri saptamaktir. Bu tiir

" Kusluvan Zeynep (1995). Orgiitlerde Motivasyonun Onemi ve Kullanilan Motivasyon Araglari,
Human Resources, Temmuz - Agustos Sayisi

8 Baransel Ali, Tagivri R. (1966). Organizasyonlarin Beseri Yonii, Istanbul U. Isletme Iktisad1 Ens.
Yay.,No: 11,s.252
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liderlerin calisma zamaninda diger is gorenleri olumlu ya da olumsuz y&nde

etkileyebilecekleri unutulmamalidir®.

1.3.3. Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araclari
1.3.3.1. Amacg birligi

Isletme yonetiminin en 6nemli islevi, orgiit olarak isletme amaclar ile is
gorenlerin amaclar1 arasinda bir denge saglamaktir. Orgiitlerin belirli amaclara
ulagsmak icin birer ara¢ olduklar1 gercegi kabul edilirse, Orgiitsel basariyr insan
somiirmekte degil insan kazanmakta aramak gerekir. Bir bagka deyisle isletmeler
para kazanmak kadar insan kazanmak politikasin1 uyguladiklar siirece uzun vadede
basarili olurlar.

Amag birligi orgiitsel birlige yol acar. Amac birligi olusmaz, olusturulur.
Burada en 6nemli gorev yoneticiye diismektedir. Yonetici astlarina islerinde diiriist
ve verimli ¢alismanin isletme cikarlarina oldugu kadar kendi cikarlarina da doniik
olduguna inandirabilirse, is goren Orgiit amaclarina katkida bulunmakla kendine

hizmet ettigi bilincine varabilir™’.

1.3.3.2. Egitim ve yiikselme imkanlar1 saglamak yoluyla basariya yoneltme
Cagimiz bilgi ve teknoloji ¢agidir. Bu nedenle giiniimiizde hangi sektorde
faaliyet gosterirlerse gostersinler tiim isletmeler siirekli yeni teknoloji kullanma ve
uygulama arayislari icerisindedirler. Isletmede is goren, kendini gelistirme imkanina
sahip degilse, bu durum is gorenin hizla gelisen teknoloji karsisinda kendini
yenileyememesine ve niteliksiz bir is giicli durumuna diismesine yol agmaktadir. Bu
durum da hem maddi hem de manevi kayiplara ve rahatsizliklara neden
olabilmektedir. Isletmelerin uygulayacaklar1 hizmet ici ve hizmet dis1 egitim
programlariyla ise is gorenler yeni bilgilere sahip olabilecekler ve yeni teknolojilere
yabanci kalmamig olacaklardir. Bu tiir egitim programlari, bu yonleriyle, is gorenler
icin 6nemli bir motivasyon faktorii olabilmektedirler. Bunun yaninda bu tiir

uygulamalar is gorene yiikselme, kisisel ilerleme ve kariyer olanaklariyla beraber

49 Sabuncuoglu ve Tuz, a.g.e., s. 133
%% Shuster F. E., Kendall A. F.(1974, Spring). Management By Objectives: Where We Stand — A
Survey of The Fortune 500, Human Resource Management, Vol: 13, No: 1,s. 8 - 11
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sunulurlarsa, bu olanak i gérenin kendine olan giivenini artirmasina katkida bulunur.
Ikinci olarak bu olanaklarin saglanmasi is gorenin kendini yonetme istegini
gerceklestirir. Kendini ilgilendiren konularda daha cok soz sahibi olmak isteyen
kisiler icin yiikselme psikolojik odiildiir. Ote yandan yiikselme kisiye kuvvetli bir
prestij saglar. Daha ¢ok énem atfedilen bir is, daha ¢ok sorumluluk, daha yiiksek bir
sosyal statii ve beraberinde getirdigi daha yiiksek hayat standardi kisiye yiiksek
doyum verir. Bu baglamda, cevresinin gosterecegi ilgi ve takdir is goren iizerinde

cok olumlu etki yarat1r51.

1.3.3.3. iletisim

Isletme icinde kurulan iletisim sistemi, hazirlanan program ve alinan
kararlarin uygulanmasi konusunda is gorenlere bilgi vermek amacini giiderken, ayni
zamanda onlarin psikolojik yapilarin1 isletme amaclarina uyarlamak ya da
degistirmek, tercihlerini ve davraniglarim = yoneltmek, cizilen amaglar
gerceklestirilecegine inanmak ve nihayet onlar1 belirlenen hedeflere siirekli olarak
motive etmek gibi ¢cok yonlii yararlara getirmektedir.

fletisim kanallarinin siirekli acik tutulmasi ve is gorenlere bu kanallardan
diizenli bilgi verilmesi, is gorenlerin en ¢ok iizerinde durduklari isteklerden biridir. Is
goren daha isletmeye girdigi ilk giinden baslayarak bilgi gereksinimi duyar, 6nce
isletmeyi sonra da isini ve g¢evresini tanmimak icin caba harcar. Bu anlamda, is
gorenlere bilgi sunmak onlara ilgi gostermekle es anlama gelmektedir. Ciinkii
iletisim insancil iligkilerin temel dgesidir. Is gorenlerin, yoneticileriyle oldugu kadar
calisma arkadaslartyla da bigimsel ya da dogal iliskiler kurmakta giicliik cektigi bir
kurumsal yapida insancil iligkilerin iyi oldugu sdylenemez. Ortaya ¢ikan sonug
sudur; eger bir isletmede insancil iligkilerin gelismemis olmasi, o isletmedeki iletisim
kanallart iyi ve saglikli calismadiginin bir géstergesidir52.

Dogal iletisim kanallarinin sanmildigi gibi orgiitsel yapiyr olumsuz yonde

etkilemedigi bugiin artik bilimsel bir ger¢cek olarak kabul edilmektedir.

ol Super D. E., Hall D. T.(1978). Career Development: Exploration and Planning, Annual Review of
Psychology, , s. 334

Jensen Marie T., Organizational Comminication—A Review, Research and Development Report,
N:1
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Bu tiir iletisim kanallar1 iyi yOnlendirilebilirse, sadece is gorenler arasi
arkadashik ve sevgi gibi duygusal yakinliklarin olugsmasina degil, aym zamanda
orgiitte isbirligi, dayamisma ve sosyal atmosferin yaratilmasina da katkida

bulunulacaktir.

1.3.3.4. Yonetime ve kararlara katilma

Bugiin iizerinde en ¢ok konusulan motivasyon teknigi katilmali yonetimdir. Is
gbrenin liretim potansiyelini uyararak, is tatminini olusturacak bir uygulamadir,
katilmali yonetim. Is gorenlerin kararlarm alimmasinda s6z sahibi olmalarini saglayan
bu sistemde kararlar esit ve ozgiir tartisma temelleri iizerine oturtulur.

Bireylerde kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi c¢ok siddetlidir.
Bunun bir ¢ok nedeni vardir. Birincisi, isi bizzat gerceklestirecek kisiler kendi
yapacaklari isle ilgili yeterli bilgiye sahip olduklari kanisindadirlar. ikinci olarak,
verilecek karar isleri 6nemli ol¢iide etkileyecegi i¢in getirilecek yeni yontemlerin
kendilerine duyurulmasim ve kendi kisisel fikirlerinin de alimmasim
istemektedirler™.

Is gorenin saygi ve taninma ihtiyaci kararlara katilim ile karsilanabilir.
Ozellikle is gorenin islerin planlanmasina yardimeci olmasi, konferanslara, komite
calismalarina katilmas, isin kendisi ile ilgili yonetimsel kararlara katilmasi, onu igine
daha bagli duruma getirecek ve daha yiiksek motivasyon diizeyine ulagtiracaktir.

Kararlara katilimin is gorenleri son derece motive ettigi ortaya g¢iktiktan
sonra, ‘“amaclara gore yonetim” adi verilen bir yonetim bi¢imi A.B.D.’de bir
motivasyon araci olarak kullanilmaya baslanmistir. Bu yonetim bi¢iminin en tipik
ozelligi, astlarin amaglarinin alisageldigi gibi sadece {iistler tarafindan degil, iki
tarafin katilimu ile birlikte saptanmasi ve ulagilacak sonuglarin ne olmasi gerektiginin
ya da hedeflenecek performans standartlarinin yine uzlagsma yoluyla Onceden
belirlenmesidir. Astlarin gerek amaclar1 saptamada ve gerekse sonuglarda

sorumluluk iistlenmesi motivasyonu da beraberinde getirecektir54.

53 Dogan Muammer (1995). Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, izmir,Anadolu Matbaacilik, s. 210
4 Bren Erol (1998). Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, Beta Basim Yayin, s. 420
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1.3.3.5. inisiyatif ve calismada bagmsizhk

Is gorenlerin biiyiik cogunlugu benlik duygusunu doyurmak ya da Kisisel
gelisme giiciinii artirmak amaciyla bagimsiz calisma ve inisiyatif  kullanma
gereksinimi duymaktadirlar. Bir kisi ozgiirlik icinde gelistigi takdirde kendisini
grubun iiyesi, bir seyler ortaya koyma giiclinde ve grup icinde degeri olan bir eleman
olarak hisseder. Calismada bagimsizlik kavrami, is gorene sinirsiz bir 6zgiirliik
verildigi anlamina gelmez. Calismada bagimsizlik istegi kisinin dogasindan gelen bir
duygudur. Bu nedenle, isletmeler is gorenlerinin ilgi ve yeteneklerini psiko — tekni
ile saptayip, is goOrenlerine hi¢c olmazsa belirli bir alanda calisma Ozgiirliigii
tanimalidirlar. Ciinkii, ancak boyle bir calisma ortaminda kisisel yetenekler ve yapict
giicler ortaya glkabilir5 ’,

Is gorenler baski altinda calismayr sevmezler. Her konuda islerine
karisilmasindan, emir verilmesinden ya da etki altina alinmaktan kaginirlar. Bu
nedenle merkezcil yonetim anlayisinin benimsendigi, kati ve sert yoneticilerin
bulundugu isletmelerde c¢alisan is gorenlerin pek verimli olmadiklarn ve ilk firsatta
baska isletmelere ge¢mek istedikleri bilinir.

Bu baglik altinda, bu baglamda olmak iizere, calisma gruplan i¢in de yari

otonom c¢aligma gruplarinin olusturulmasi gerektigi fikri savunulabilir.

1.3.3.6. isi cekici kilma

Yapilan isin monoton, basit, tekrarli ve sikici hale doniismesi calisanlarda is
tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres, is ve ¢evrelerine yabancilagsma gibi
sorunlar yaratmigtir. Bireylerin ¢aligma hayatinda karsilagtiklar1 bu tiir sorunlarin
isletme icinde devamsizlik, is giicii devri, iiretimin kalite ve miktarinda diisiisler,
kigiler aras1 iliskilerde bozulmalar ve artan sikayetlere neden olmasi iizerine yapilan
aragtirmalar isin iceriginin isletme etkinliginde ne denli 6nemli oldugunu ortaya
koymustur®. Yapilan isin i¢eriginin bu kadar 6nemli olmast, calisanlara yaptiklari isi
daha fazla sevdirebilme cabalarin1 veya is rotasyonu, isin zenginlestirilmesi ve

genigletilmesi seklindeki programlart uygulamaya koymustur. Bunun yaninda

55 Tumtiirk, a.g.e., s. 58
36 Uyargil Cavide (1995). Isletmelerde Verim Artirict Motivasyon Tekniklerinden Biri Is Dizayni,
Istanbul, MESS Egitim Kitaplar1 Dizisi : 8
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bireylere yaptiklart isin gercekten “anlamli ve yapilmaya deger oldugu” hissi

kazandirilmaya c¢aligilmalidir.

1.3.3.7. Takdir edilme

Takdir edilme manevi yonii daha agir basan ve tiim ¢alisanlar i¢in dnemli
olan bir 6zendirme aracidir. Yapilan igin, 6nem verilen kisiler tarafindan 6zellikle
yoneticiler tarafindan begenilmesi, is gorenlere biiyiikk i3 doyumu verir. Parasal
O0zendirme araglar, Ozellikle gelismekte olan iilkelerde biiylik Onem tasimakla
beraber en az parasal 6zendiriciler kadar 6nemli olan is gorenlerin sevgi ve ilgiyle
islerine sarilacaklar1 bir caligma ortaminin yaratilmasidir. Takdir edilme boyle bir
ortamin yaratilmasinda en basta gelen dzendiricilerden biridir. Takdir etmenin bir cift
giizel soz sOylemekten takdirname vermeye kadar uzanan gesitli yontemleri vardir.
Bu yontemlerin en iist basamagini olusturan takdirname, bazi uygulamalarda, is
gorene, bazen bir terfi, bazen bir siire iicretli izin, bazen de parasal bir 6diille birlikte
sunulmaktadir.

Takdir edilme adil ol¢iiler icinde ve dengeli olarak kullanildiginda calisanlar

motive etmede ¢ok etkileyici bir 6zendirme aracidir’’.

1.3.3.8. is genisletme ve is zenginlestirme

Is genisletme, asir1 isboliimiiniin neden oldugu stresi yenmek igin bir is
gorenin tek ve kiigiik bir is yapmak yerine birbirine benzer isleri yapmasina olanak
taniyan yeni bir diizenlemeye gitmektir. Is genisletmesi, is gorenin birden cok is
yapmasina imkan verdiginden is’ten sikilma azalir, motivasyon artar™.

Is zenginlestirmede ise birbirinden farkli nitelikte isler dikey diizeyde aymi
kisi tarafindan yapilir ve 6zellikle yeni yetki ve sorumluluklar yiiklenir. Bu durumda
isin akis1 ve denetimi iizerinde kisiler daha ¢ok soz sahibi olacak ve ¢alisma istekleri

59
artacaktir’”.

57 Dubrin, Andrew (1978). Fundamentals of Organizational Behavior, New York, Pergamon Press.
,S.59

8 Arbose Jules (1982,0ct.). Quality of Working Life in the Third World, International Management,
s. 38 -39

3 Davis, Keith (1982). Human Resource and Personal Management, New Caledonia, Mc Graw Hill
int., s. 312



IKINCi BOLUM
IS TATMINi
2.1.is Tatmini Kavram
2.1.1. Is tatmininin tanim

Insanlar belirli bir yastan itibaren giinliik yasantilarinin biiyiik bir boliimiinii
is yerlerinde gecirmektedirler. Bu baglamda, yalnizca ekonomik durumunu degil,
psikolojik durumunu da yakindan etkileyen is’lerinden beklentilerini elde eden
bireyler daha mutlu; aksine is’lerinden umduklar beklentileri elde edemeyenler de
mutsuz bireyler olabilmektedirler. Dolayisiyla is tatmini insan yasaminda hem
ekonomik hem de psikolojik agidan 6nemli bir role sahiptir.

En genel anlami ile bireyin igine karsi genel tutumunu ifade eden is tatmini,
isin Ozellikleriyle is gorenin istekleri birbirine uydugu zaman gerceklesen ve is
gorenin isinden hosnutluk duymasini belirleyen bir olgudurﬁo.

Bir bagka tanima goére de, is tatmini kisinin, toplam is cevresinden, drnegin
kendisinden, yoneticilerden, calisma grubundan ve is organizasyonundan elde
etmeye caba gosterdigi rahatlatici ve i¢ yatistirict bir duygudur®. Is tatmini, is
gorenlerin fizyolojik ve ruhsal sagliklarinin aym zamanda da duygularinin
belirtisidir. Is tatmini denilince, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile is gorenin
beraberce calismaktan zevk aldigi is arkadaslart ve eser meydana getirmenin
sagladig mutluluk akla gelirﬁz.

Kisinin gereksinimleri ve sahip oldugu deger yargilar1 yaptig1 is ile uyumlu
ise is tatmini soz konusudur. Maslow’a gore tatmin, birey davranislarimin ana
giidiisel iiriiniidiir™. Bu yaklagimdan hareketle ve sonug olarak, is tatmini, isin ¢esitli
yonlerine kars1 beslenen tutumlarin toplami ve elde edilen sonuglarin beklentileri ne

oOlctide karsiladig ile ilgilidir, diyebiliriz.

0 Bakan Ismail, Biiyiikbese Tuba (2004). Orgiitsel Iletisim ile Is Tatmini Arasindaki Iliskiler :
Akademik Orgiitler Icin Bir Alan Arastirmasi, Akdeniz Univ. I.L.B.F. Dergisi, Say1 : 7,s. 6 - 7

! Cribbin J. Jack (1972). Effecttive Managerial Leadership, New York, American Management
Assocation, s. 155

62 Simgek M. Serif, Akgemci T., Celik A.(2003). Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitsel Davranis,
Ankara, Nobel Yayincilik, s. 150

%3 Sencer Muzaffer (1982). Kamu Gérevlilerinde Is Doyumu ve Moral, TODAIE Dergisi, s. 9
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2.1.2. Is tatminin 6nemi
Is tatmininin 6nemi konusunda degisik goriisleri irdelememiz bu konuyu
agcmamiza yardimci olacaktir. Is tatmini onemlidir ya da onemsizdir seklindeki

tartismalar asagidaki gibi 6zetleyebiliriz :

Is tatmini 6nemlidir ;

e Kisiler yaptiklar iste kisisel becerilerini ortaya koymak isterler,

e s tatmini ile psikolojik olgunluk arasinda pozitif ve yiiksek bir iliski vardir,

e [s tatminsizliginin dogal sonucu hayal kirikligidur,

e Kisi i¢in, zamanmin bilyiik bir bolimiinii ugrunda harcadigi “is” c¢ok
onemlidir,

e insanlar ekonomik agidan gereksinim duymasalar bile calismak isterler,

¢ Birey acisindan ugragmali igin olmamasi, psikolojik saglhigin diisiik kalmasina
neden olur.

e lsinde yaraticihiklarim kullanamayan kisiler zamanlarmi bosa gecirmekte
olduklart hissine kapilmaktadirlar,

e s tatminsizligi makro diizeyde toplumu da etkiler ve belirli degerlerin
diisiisiine neden olur. Is tatminindeki bosluk ve isten soguma, diisiik moralin,

diisiik verimliligin ve sagliksiz bir topluma gidisin nedenini olusturur.

Is tatmini 6nemsizdir ;

¢ Baz insanlar ugrasmasiz isi ve kolay kazanci tercih ederler,

¢ Birey yeterince olgunlagmamissa bunun nedenini is’ te aramamak gerekir,

e Insanlarin ¢ogu tekdiize isleri tercih ederler,

e nsanlar bazen ¢aliymamay1 tercih etseler bile sosyal baskilar yiiziinden
calisma yolunu segerler,

e Insanin bir isi olmasina yonelik sosyal baskilar olmasina ragmen bu bireyin
mutlaka tatmin duyacag bir isle ugrasacagi isinin olmasini1 gerektirmez,

® [se yeterince 6nem vermemek bazen monotonlugu yenmeye yarar.
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Bu tartigsmalar1 degerlendirdigimizde; is tatmininin temelinde bireyin biyo-
psiko- sosyal gereksinimlerinin yattig1 gercegi bir kez daha karsimiza ¢ikmaktadir.
Dolayisiyla is tatmini ¢evreden de bagimsiz bir kavram degildir.

Bu noktada dikkat cekmemiz gereken bir diger husus da her birey icin gecerli
olacak eskizsiz bir is tatmini ortaminin saglanmasinin olanaksizligidir. Dolayisiyla, is
gorenlerin cogunlugunun is’lerinden hosnut olmalarim saglamaya calismak yoniinde
caba gostermek yonetimin iistiine diisen 6nemli bir 6devdir. Yoneticiler bunun i¢in i
tatminini saglamaya yonelik stratejilere odaklanmalidirlar. YOnetimin bu yondeki
her cabasi, giiven, baglilik ve eninde sonunda elde edilen ¢iktida iyilestirilmis kalite
olarak isletmeye geri doneceginden, bu anlamda, elde edilen sonug, ortaya konan
ugrasa degecektir. Bu ugras verilirken, her seyden once, yoneticilerin, mevcut
onyargilarindan kurtulmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler, is gorenlerin sadece
ekonomik bir varlik olmadiklarini, aynm1 zamanda sosyal yonlerinin oldugunu,
ekonomik beklentilerinin disinda farkli beklentilerini ve ihtiyaclarini karsilamak i¢in
bir orgiitte calistiklarin1 goz oniinde bulundurmalidirlar. Bu baglamda, is gérenlerin
is tatminlerinin saglanmasinin aym zamanda orgiitlerin sosyal bir gorevi oldugu
hususu da karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yoniiyle, is gorenlerin ¢ok iyi analiz edilerek
gereksinimlerinin belirlenmesi is tatmini icin ©nemli olmaktadir. Is tatmininin
Onemini analiz edebilmek i¢in ise, i gorenin, iicretinden memnuniyeti, orgiite bakis
acisi, Orgiitiin iyi bir teminat saglamasi, isinde yaraticiligimi kullanmasi, isindeki
gorevlerden doyum saglamasi gibi benzer durumlarin incelenmesi gerekmektedir.

15 tatmini hakkinda kesin olan bir nokta, is tatmininin, dinamik bir olgu
oldugudur. Yoneticiler bir kez is tatmini saglayip sonra bu konuyu birkag y1l gbzden
uzak tutamazlar. Is tatmini hizhi elde edilebildigi gibi, hizli hatta daha hizhi is
tatminsizligine doniisebilir. Bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gosteren en 6nemli
kanit is tatmininin diisiik olmasidir. Is tatminsizligi, daha gizli bicimlerde is
yavaslatma, diisiik verimlilik, disiplin sorunlar1 ve diger orgiitsel sorunlarin ardinda
yer alir. Is tatminsizligi, orgiitiin bagisiklik sistemini zayiflatir, ic ve dis tehditlere

karst orgiitiin gostermesi gereken tepkiyi zayiflatir hatta yok eder®.

% Akinci Zeki (2002). Turizm Sektoriinde Is Goren 1$'Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizli
Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama, Akdeniz Univ. LLB.F. Dergisi, Say1 : 4,s. 1 - 25
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Sonug olarak, bilgi toplumuna damgasim vuran degisme ve gelismelerin en
onemlisinin, toplumsal ve siyasal yasamda oldugu gibi, ekonomi ve yOnetim
alaninda da insan faktoriiniin 6n plana yerlestigi giiniimiizde, is tatmininin, bireysel
ve Orgiitsel sonuglar agisindan 6nemi goz ardi edilemeyecek kadar biiyiiktiir. Bilgi
olusumunun ve kullaniminin ¢ok 6nem kazandig1 giiniimiizde tiim i gorenlerin ayni
amaca yoOnelmesi, hedefin is goren (ic miisteri) ve miisteri (dis miisteri) tatmini
olmas: gerekliligi isletmeleri yeniden yapilanmaya zorlamaktadir. Is gorenlerin ve
miisterilerin tatmini {izerine kurulmus misyonlarin ve buna bagli gelistirilmis
stratejilerin igletmelerin yasamini siirdiirmesinde kilit bir 6nemi oldugu artik
anlasilmakta ve bu nedenle tiim is gorenlerin yonetim siireclerine katilmalar tesvik
edilmektedir. Artik giiniimiizde insan kaynaklarin1 Orgiitlerinin en Onemli
sermayeleri olarak goren kurumsallasmis oOrgiitler, i tatmininin saglanmasi igin
ongoriilen orgiitsel olanaklar saglamak yolunda biiyiik ¢caba harcamaktadirlar. Buna
ornek olarak, zincir oteller grubu Ritz Carltron’un, is gorenlerini “Hanimefendi ve
Beyefendilere hizmet sunan Hammefendi ve Beyefendiler” olarak tamimlayan
slogani, ¢agdas ve kurumsallasmis Orgiitlerin is gorenlerine verdikleri onemi ve
degeri gostermek i¢in verilebilir.

Teknolojik onca gelismeye ragmen, is giicii ve entelektiiel sermayenin hala
onemli oldugu ve gelecekte de bu 6nemini koruyacagi finans sektoriinde, is giiciiniin
oneminin, bu sektoriin dengesinin cok hassas temeller iizerinde kurulmasi da goz
oniine katildiginda diger sektorlere gore daha fazla oldugu goz oniine alindiginda, bu
sektorlerde iiretilen mal veya hizmetleri satin alan miisteri (dig miisteri) ile bu mal
veya hizmetleri sunan is gorenlerin (i¢ miisteri) dogrudan veya dolayl olarak karsi
karsiya geldikleri bu sektorlerde, is tatmini diisiik olan is gbérenin miisterisine tatmin
edici bir diizeyde mal veya hizmet sunmasi ve miisteri memnuniyeti saglamasi
miimkiin degildir. Bu baglamda, isletmelerin amaglarina ulagma yolundaki ¢abalari

da istenilen sonucu vermeyecektir.
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2.2. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Yoneticiler, orgiitlerinde calisan is gorenlerinin ig tatmininin yiiksek olmasini
isterler. Bundan dolayi is tatminini saglamak ve yiikseltmek icin de olanaklarina ve
tecriibelerine gore caba harcarlar. Bireysel ve oOrgiitsel hedeflere ulasilmasinda
onemli bir etken olan is tatmininin saglanmasi ve yiikseltilmesi icin her seyden once
is tatminini etkileyen faktorler hakkinda saglikli bilgi sahibi olunmalidir.

Is gorenin isine karsi genel tutumunu etkileyen faktorler birbirleri ile
etkilesim icindedirler. Bir faktor, is goren is tatmini tizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olsa da tek basina belirleyici olmaz. Is goren tatminini etkileyen faktorler bireysel ve

orgiitsel olarak ele aliabilir®.

2.2.1.is tatminini etkileyen bireysel faktorler

Is tatmini, is gorenin isinden beklediklerini bulmasi sonucu ortaya cikan
olumlu bir tutumdur. Is gérenin genetik egilimi, aile faktorii, almis oldugu egitim,
deger yargilar, is hayati tecriibesi, icinde yasadig1 sosyal yap1 ve gevresi is tatmini
tizerinde 6nemli rol oynarlar.

Bu kigisel o6zellikler, her is goreni diger is gorenlerden diger is gorenlerden
farkli kilar. Aym1 zamanda kisinin yasam bi¢imini de belirleyen bu kisisel faktorler,
beklentilerin karsilanmasinda, is gorenin Orgiite karsi takinacagi tutum {izerinde
olumlu ya da olumsuz etkiye sahiptirler.

Is ortamina bagh is goren tatminini etkileyen bir ¢ok digsal faktér de soz
konusudur. Ancak bu faktorlerin algilanmasinda ve degerlendirilmesinde sahip
olunan kisisel 6zelliklerin etkisi biiyiiktiir. Ornegin, ayni is yerinde, ayn1 seviyede ve
ayn kosullar altinda calisan iki is gorene esit diizeyde iicret verildigi zaman,
beklentilerinin karsilanma diizeylerinin farkli olmasi olasidir®.

Is tatmini etkeni olarak bireysel Ozelliklerin incelenmesi, doyumsuzlugu
meydana getiren ve bu nedenle orgiit icerisinde sorunlara yol agabilecek bireylerin
belirlenmesi ve yoneticilerin hangi bireylerin doyumu ile daha fazla ilgilenmesi

gerektigi konusunda bilgi verecektir. Is tatmini etkeni olarak en cok sozii edilen

65 Ozgen Hiiseyin, Oztiirck A. ve Yalemm  A. (2002). Insan Kaynaklar: Yénetimi, Adana, Nobel
Kitabevi, s. 327
% Eren (2000), a.g.e., s. 181 - 190
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bireysel faktorler; ihtiyaglar, degerler, beklentiler gibi bireyin i¢ diinyasi ile ilgili
olgularla yas, kidem, zeka ve yetenek, cinsiyet, egitim diizeyi, meslek, statii, sosyo —

kiiltiirel cevre ve kisiliktir.

2.2.1.1. Ihtiyaclar

Ihtiyaclar hayatin devami icin gerekli olan sartlara dayanir ve organizmanin
saglikli yasamasi icin olmasi ve karsilanmasi zorunlu olan diirtiilerin enerji kaynagini
olusturur. Insan, bilingli olarak arzu etse de etmese de ihtiyaclar her zaman vardur.

Insan ihtiyaglart konusunda pek c¢ok arastirmaci gesitli teoriler
gelistirmislerdir. Bunlarin en 6nemlileri Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi ve
Herzberg’in Cift Faktor Teorisi’dir. Bu bilindik teorilere, ¢cok sayida c¢alismada yer
verildigi icin, calismamiz kapsamina almayip bir nevi tekrardan kaginacagiz. Bu
bashik altinda, ¢alismamizin amaciyla anlamli olmasi nedeniyle Kuhlen’in, insanin
temel ihtiyaclarinin mesleginde veya isinde karsilanmis olmasiyla, is tatmini
duyacagii, is tatmin ve tatminsizliginin bireyin kisisel ihtiyaglart ile mesleki
potansiyeli ve bunlarin uygun bir bicimde birbirlerini karsilamasi igin cevresel
imkanin yarattigi farkliligin derecesine bagli oldugunu savundugu hipoteze yer
verebiliriz. Bu baglamda, bir ¢ok arastirmacinin ulastifi ortak nokta, is tatmini
seviyesini, bireyin is yerinde kisisel ihtiyaclarimin karsilanma derecesi belirler
seklindedir®’.

Bir toplumun mutlulugu o toplumu olusturan bireylerin ihtiya¢larinin
karsilanma derecesiyle orantilidir. Bilindigi gibi insan, ¢ok ¢esitli olan ihtiyaclarini
karsilamak iizere harekete ge¢cme egilimindedir. Fizyolojik, giivenlik, ait olma ve
sevme, saygl gorme ve statii ve kendini gerceklestirme seklinde hiyerarsik bicimde
yani karsilanmadik¢a bir iist derecede karsilanmak icin kendini hissettiren insan
ihtiyaclari vardir. Ozellikle, insanin, Kisisel yeteneklerinin gereklerini ortaya koyarak
kendini gerceklestirmek istemesi 6nemli bir ihtiyactir. Yetenegi olan; ancak, her
hangi bir kiiltiir, sanat veya meslek dalinda cesitli nedenlerle basarili olamayan

bireylerin moral tatmin saglamasi zordur.

67 Telman Nursel (1988). Endiistride Goriilen Is Tatminsizligi ve Bunun Yabancilasma Duygusu ile
Olan Iliskisi, Istanbul, .U. S.B.F., Yayinlanmamis Doktora Tezi, s. 96
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Takdir edilecegi gibi bireylerin ihtiyaclarim sosyal bir cevre iginde
karsilayabilmesinde, moral ve tatmin 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu tatmini
saglayamayan bazi bireylerin, toplum veya kurum diizeni i¢in tehdit olabilecek
eylemlere giristigi, anarsi ve terore kadar varan yollara bagsvurdugu diisiiniildiigtinde,
toplumu olusturan her bir bireyin moral ve tatminin saglanmasi i¢in kiiciik de olsa bir

caba gosterilmesinin tiim toplum ne denli 6nemli oldugu anlasilir.

2.2.1.2. Degerler

Deger, kazanmak ve muhafaza etmek icin harekete yonelten unsurdur.
Ihtiyaglar, duyuya aitken, degerler dgrenilmistir. Insanlarda biitiin temel ihtiyaglar
ayn1 olduguna gore, insanlart birbirinden ayiran dzellikler, bireyden bireye farklilik
gosteren degerlerdir68.

Giiniimiizde degerler hizla degismekte, yiice degerlerin yerini ikinci derecede
degerler almaktadir. Bu durum kiiltiir degismeleri dedigimiz bir olguyu giindeme
getirmektedir. Ozellikle globallesme, kiiresellesme gibi terimlerle ifade edilen bu
gerceklik, bireyi derinden etkilemektedir. Degerlerdeki hizli degismeler, mesleki
algilamalan da olumsuz yonden etkileyebilecek nitelikte olabilmektedir. Saglikli bir
toplum; ne degismeyen ne hep degisen, fakat istikrar icinde degisme gosteren bir
toplumdur. Fakat, ahlakinda degismeyen degerleri vardir ve bunlar biitiin zamanlarda
ve yerlerde gecerli olagelmistir. Aciz olanlara sefkat ve merhamet gostermek,
baskalarinin kisiligine sayg1 gostermek, yakinlarina yardim etmek, diiriist davranmak
gibi. Bu genel degerler, farkli toplumlarda ve farkli zamanlarda birbirinden farkli
sekiller almis, fakat sekillerin arkasindaki prensipler degismemistir69.

Goriildiigii gibi kisinin ahlaki degerlerinin yiiceligi; onun motivasyonunda,
davraniglarin1  yonlendirmesinde, is tatmini hissetmesinde Onemli bir rol
oynamaktadir. Degerlerimiz bizim evreni yorumlayisimizda, davraniglarimizin
sekillenmesinde onemli bir isleve sahiptirler. Orgiit olumlu yonden, is gorenlerin
kigisel degerlerini orgiitiin degerleri ile uyusturup, biitiinlestirir ve 6zendirici bir etki
yaparak davraniglarini etkiler. Bir ¢ok arastirmaci, insanin isindeki pozisyonunun,

insanin deger yargilar ile olan iligkisini ve is tatminini determine ettigini kabul eder.

% Erkal Mustafa (1996). Sosyoloji (Toplum Bilimi), Istanbul, Der Yayinlari, s. 400
6 Giingor Erol (1995). Ahlak Psikolojisi ve Sosyal Ahlak, Istanbul, Otiiken Yayinlari, s. 21
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Rand, her bir duygusal cevabin, ikili deger yargis1 yansittigin ileri siirer. Bunlardan
ilki kisinin istekleri (ne kadar istedigi dahil) ile ne elde ettigi ve istenilenin 6nemi
arasindaki mevcut farklardir. Tkincisi de idrak edilen ve tanimnanla, onlara ait deger
yargist ve bu yarginin 6nemliligini, is tatminin veya tatminsizliginin derecesini

belirler.

2.2.1.3. Beklentiler

Bazi teorisyenler, is tatminini ve tatminsizligini, bireyin isinden bekledigi ile
cevresinin kendisine ne imkan verdigi veya o cevreden ne elde ettigi arasindaki
farkin derecesi tarafindan determine edildigini ileri siirerler. Beklentiler duygusal
reaksiyonlarimiza dolayli olarak etki edebilirler. Arastirmacilarin ¢ogu, beklenmedik
basar1 ve basarisizlik iizerine yaptiklar arastirmada deneklerin ¢ogunun beklenen

basarisizligi, beklenmeyen basariya tercih ettiklerini saptamlslard1r70.

2.2.1.4. Cinsiyet

Cinsiyetin is tatmini ile iliskisini inceleyen arastirmalar, cinsiyet degiskeninin
is tatmininde bir etken oldugunu gostermesine karsin, hangi cinsin daha ¢cok doyum
sagladigi konusunda tutarsiz goriinmektedir. Dolayisiyla cinsiyet farkliliginin is
tatmini ile iliskilendirilmesi yanlis olabilir. Ciinkii kadm is gorenler, gercekte ayni
yetisme diizeyindeki erkek is gorenlerden daha diisiik diizeyde ve iicretle ¢calismak

zorunda kalan bir ig goren sinifini olusturmaktad1r71.

2.2.1.5. Yas
Herzberg, is tatmini ile yas arasindaki iligkiyi U seklindeki bir egri ile
aciklamistir. Calisma yasamina erken bagslayan kisilerde is tatmini yiiksek olurken,

30 yasina dogru diismeye baslamakta, yas ilerledikce ve caligma yagsaminin sonuna

" Hisman Yeliz (2003). Is Tatminine Tammsal Bir Yaklasim ve Calisanlanin Is Tatminine Bakis
Acilart Uzerine Bir Arastirma, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, Kadir Has Univ. Sos.
Bil. Ens., s. 38

m Aksayan Secil (1990). Koruyucu ve Tedavi Edici Saglik Hizmetlerinde Calisan Hemsirelerin Iy
Doyumu Etkenlerinin Irdelenmesi, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Istanbul Univ. Saglik Bil. Ens.,

s. 15; Oshagbemi Titus (2000). Gender Differences in The Job Satisfaction of Univercity Teachers,
Woman and Management Review, 15 (7), s. 331 — 343
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dogru ise tekrar yiikselmektedir. Ancak bu iligkinin aragtirmanin yapildigi nesil i¢in
gecerli oldugu da belirtilmistir’>.

Yash calisan i¢in terfi ve diisiik iicret gen¢ calisandan daha az 6nemlidir. Yas
ilerledikce beklentilerin belirlenip oturmasi ve gelecek kaygisinin azalmasi is
tatminini artirir. Oysa genclerin hayattan beklentileri daha yiiksek diizeydedir. Bu

yiizden genc is gorenler islerinden daha az tatmin bulma egilimindedirler.

2.2.1.6. Kidem ve aym iste kalma siiresi

Gilmer’in 1975’te yaptig1 bir arastirmada, ilk ise giristen sonra is goren is
tatmininin yiiksek oldugu, daha sonra ise bu diizeyin diistiigii saptanmustir. ilk isteki
bu diis kirikligr iki nedenle agiklanmistir. Okullarindan mezun olduktan sonra ilk kez
ise girenlerin, iste basarili olma arzular1 ve bekleyisleri bir siire sonra
gerceklesemiyorsa, bu durum kisinin isine kars1 olan hosnutsuzlugunu azaltir. ikinci
neden de birincisine bagl olarak is yerindeki iistlerin veya calisma arkadaslarinin
biitiin gii¢ isleri bu tecriibesiz kisiye yigarak isin samldig1 kadar kolay olmadigim
ispatlama i¢in takindiklar1 tutum olabilir.Diger bir yandan kisi, yasami boyunca ¢ok
is degistirmis ve her defasinda iyi sartlar1 olan islere gecmisse bu o kisinin is

e e deee e .73
tatm1n51zhg1n1 gosterir .

2.2.1.7. Ogrenim diizeyi

Egitim c¢alisanlar1 gelistirerek kisisel verimliliklerini artirmakta, bdylece
calisan basaris1 sonugta isletmeyi olumlu yonde etkilemektedir. Etkin egitim
insanlarin tutum, davranis, beceri ve bilgi diizeylerini gelistirir.Is tatmini ile egitim
arasindaki iligkiyi inceleyen arastirma sonuclari genellikle, egitim diizeyinin
yiikselmesi ile tatminin diisecegi yolundadir. Mesleki hareketliligin elde edilmesinde,
egitim en onemli faktor olarak gosterilmektedir. Egitimi sosyal hareketlilik araci
olarak ele alip egitim ile sosyal hareketlilik arasindaki iliskiye temas ederken,
istinde durulmasi gereken Onemli bir nokta da egitimin fonksiyonel ve sembolik

degeridir. Bir gayeye ulagmak i¢in dogrudan dogruya egitimden yararlanilirsa,

7 Uyargil Cavide (1988). Is Tatmini ve Bireysel Ozellikler, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yay., s. 22

 Tahta Fatma (1994). Okuloncesi Egitim Kurumlarinda Calisan Ogretmenlerin Is Doyumu
Diizeylerinin Incelenmesi, Ankara, Hacettepe Univ. Saglik Bil. Ens. Bilim Uzmanlig1 Tezi, s. 12
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egitimin fonksiyonel degerinden bahsetmis oluruz. Konuyu aydinlatmak igin bir
ornek iizerinde durabiliriz. Tip veya hukuk Ogrenimi goren kimseler, 6grenim
hayatlarinin sonunda kendilerini bekleyen kazanilmis statiiye kavustuklan takdirde,
Ornegimize gore, hekim veya hakim olurlarsa, gordiikleri Ogrenimin degeri
“fonksiyonel egitim degeri” dir. Eger egitimden faydalanir, fakat kazanmlan statii
sembolik olarak tasinirsa, egitimin sembolik degerinden bahsetmis oluruz. Ornegin,
iktisatta doktora derecesi kazanan bir kimsenin, dgrenimi sonunda elde ettigi bu
statiiden yararlanamamasi ve bu alanda 6grenim sonrasinda faaliyet gdstermemesi
halinde “egitimin sembolik degeri” ortaya glkmaktad1r74.

Bu konuda yapillan c¢ok sayidaki arastirma, kisilerin egitimleri ile
kazandiklarini, diger kisilerin kazandiklar1 ile karsilagtirgini, bir esitlik veya
kendilerine gore pozitif bir sonuca ulasirlarsa is tatminine; tersine bir durumda ise is

tatminsizligine ulagtiklarii ortaya koymaktadir..

2.2.1.8. Statii

Statii kisinin Orgiit hiyerarsisi icindeki yerini, mesleginin sagladig prestiji,
yonetici ise yoneticinin hangi yonetim kademesinde bulundugu gibi 6zellikleri temsil
ettiginden cok genis kapsamli bir terimdir. Yapilan arastirmalarda is tatmini ile statii
arasinda giiclii bir iligkinin oldugu ortaya cikmistir. Yoneticiler arasinda yapilan
arastirmalarin sonucu, iist yonetim kademesinde bulunan kisilerin is tatminlerinin

daha yiiksek oldugunu géstermektedir75.

2.2.1.9. Zeka ve yetenek

Zeka faktorii, is tatmininde bir etken olmasina ragmen tek basina tatmin veya
tatminsizlige yol acmamaktadir. Fakat yapilan isin niteligi ile zeka arasinda bir
korelasyon bulunmaktadir. Pek ¢cok meslek grubu i¢in belli bir zeka diizeyinin
gerekli oldugu goriilmiis; bu zeka diizeylerinden sapmanin is doyumsuzluguna neden

oldugu kanitlanmustir’.

4 Erkal, a.ge.,s. 119
73 Uyargil (1988), a.g.e., s. 26
76 Tahta, a.g.e., s. 12
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2.2.1.10. Kisilik

Insan iliskileri zayif, fazla sinirli tepkiler gosteren ve kisisel konumlarindan
memnun olmayan kisiler genellikle yaptiklari islerden en az tatmini duyan
kimselerdir. Fakat bu durum, her meslekte tatmin olmamis kisiler icin “bu sekilde
tepki verir” seklinde genellenemez. Vroom, is gorenlerin ise karsi tepkilerinin farkli
olusunu, bireylerin birbirinden farkli giidii, deger ve yeterlilige sahip olmalarina
baglar. Kisilik degiskeninin is tatminine etkisini inceleyen benzeri arastirmalar,
tatmin saglamis bireylerin daha esnek, daha kararli bir kisiligi olan, iist sosyo-
ekonomik degerden gelen ya da diisiik sosyo-ekonomik diizey engellerini yenen

kimseler oldugunu gostermektedir’’.

2.2.1.11. Meslek

Is tatminini etkileyen diger bireysel ozellik ise meslektir. Arastirmalar,
toplum tarafindan kabul gérmiis, sayginligi yiiksek olan, bagimsiz ¢alisma olanagi
veren ve insanla dogrudan ilgilenen meslek gruplarinda is tatmininin daha yiiksek

oldugunu gdstermektedir78.

2.2.1.12. Sosyo - kiiltiirel cevre

Bireyin sosyo — kiiltiirel ¢evresinin de is tatminini etkiledigi saptanmistir.
Bazi arastirmalarda, 6zellikle eslerin islerindeki statiileri, calisan kadinlarin en kiiciik
cocuklarinin yagslari, ailenin gelir diizeyi gibi sosyo — kiiltiirel degiskenlerin is tatmini

diizeylerinde farklilik yarattigi saptanm1§t1r79.

2.2.2.1s tatminini etkileyen orgiitsel faktorler

Is gorenlerin beklentilerinin karsilanmasinda ve is tatmininin saglanmasinda
orgiitiin is gorene sundugu orgiitsel olanaklar belirleyici rol oynamaktadir. Is
ortamina baghh is goren tatmini, Orgiitiin is gorenlere sagladigi faktorlerin

bileskelerine kars1 is gorenin tutumudur. Is tatminini etkileyen kisisel 6zelliklerde

" Locke, Edwin A. (1976). The Nature and Causes of Job Satisfaction, Chicago, Handbook of
Industrial and Organizational Psychology, s. 1303

8 Luthans, a.g.e., s. 174

” Aksayan, a.g.e., s. 16
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oldugu gibi, orgiitsel ozelliklerde de is goren tatminini ayr ayr oOrgiitsel 6zellikler
degil, genel tiim degiskenlerin etkilesimi sonucunda olusan bileske etkiler®.

Ise yonelik orgiitsel diizenlemeler, is gorenlerin etkili ve verimli kullanimi
icin tasarlanacak programlarin gelistirilmesinde fayda saglayabilir. Burada, ilgili isin
gerektirdigi gorevler, sorumluluklar ve bu isi en iyi sekilde yapacak is gorenlerde
aranmas1 gereken nitelikler ortaya konulur. Is analizi, is tanimi, is gerekleri ve is
degerlemesi gibi Orgiitsel diizenlemelerle seffaf bir oOrgiit ortami yaratilabilir.
Rasyonel bir is dagilimina bagl olarak gorev dagiliminin yapilmasi ve yetkiye gore
sorumluluklarin net bir sekilde saptanmasiyla orgiit yapisi i¢indeki belirsizlik ortadan
kaldirilabilir. Seffaf ve standart diizenlemelerin is géren tatmini iizerinde olumlu

etkisinin oldugu genel kabul géren bir anlayistir.

2.2.2.1. Isin niteligi
Is gorenin calistifl isin niteligini begenmesi, is tatmininin basta gelen etkeni
olmaktadr. Isin niteligi yiikseldikge, isten saglanan tatmin de artmaktadir. Is gérenin
isini begenmesi asagida ornek olarak sayilan bazi kosullarin varligina baghdir :
® Yetenekleri kullanmaya ve sorumluluk almaya elverislilik,
e Ogrenmeye olanak vermesi,
¢ Denetim biciminin demokratik olmasi,

- N 81
e Isin sorun ¢cozmeye dayanmasi® .

2.2.2.2. Isin fiziki yapis1 ve calisma sartlar

Isin fiziki yapis1, gorevlerin icerigi, insanlarin ¢alisma pozisyonu ve makine
ile olan iliskileri bunlara ilave olarak insanin bu konuda isine karsi olan tutumu ve
ilgisi ig tatminini biilyiik 6l¢iide etkilemektedir. Kisinin ¢alistigi is yerine maddi ¢evre
denmektedir. Maddi c¢evrede kotii 1smmma sartlari, yetersiz aydinlatma ve
havalandirma ile ortaya ¢ikan ve bdylece isin yapilmasini bityiik 6lciide aksatan ayni
zamanda bireyin bedeni ve ruhi fonksiyonlarinin bozulmasina yol acan durumlarla da

karsilasilabilmektedir.

% Davis Robert C., Fuley A. C. (1989). Principles of Management, New York, Alexander Hamilton
Institute, s. 95
81 Basaran, a.g.e., s. 204 - 206
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Is gorenler, 1s1s1, nemi, havalandirmasi, 15181, sessizligi, rahathigi, tehlikesiz
olusu yonlerinden calismaya elverisli kosullar1 olan isi, is yerini tercih etmekte ve
bunlara ¢ok 6nem vermektedirler. Ayrica is gorenlerin ¢cogu, is yerinin evlerine yakin
olusu; calistiklar1 binanin yeni, temiz; isleri i¢in gerekli olan ara¢ — gereclerin
kullanilir olmasim1 istemektedirler. Bireylere bu olanaklarin saglanmasi, hem
verimlilik hem de is tatmini i¢in gerekli goriilmektedir. Uygun ¢aligsma ortami, igin

gerektirdigi kosullar1 ve is goren gereksinimlerini karsilayan bir ortamdir™.

2.2.2.3. Ucret

Is gorenin is tatmininde iicret 6nemli bir yer tutmaktadir. Ancak, iicretin
yiiksek olmasi, is gorenin is tatmini saglamasi icin yeterli degildir. Is gorenin
bekledigi iicret ile elde ettigi licret arasindaki denge 6nemlidir.

Bunu yani sira iicretin tatmin saglamasinda:

o s gorenin yasi, kidemi, 6grenim diizeyi ve yasantis1 gibi bireysel 6zellikleri,

¢ Harcanan ¢aba, iiretimin niteligi, yaraticilik ve yenilesme egilimi gibi bireysel
eylemleri,

e Sorumluluk, yeterlilik, zihni yorgunluk, miicadele etme diizeyi gibi gorev
ozellikleri ile elde edilen iicret arasinda bir dengenin olmasi ve bu dengenin ig
goren tarafindan algilanmasi tatmin yaratmada 6nemlidir®.

Para is gorenler tarafindan basarinin bir gostergesi olarak goriilmektedir.
Ucretin basariya gore 6denmedigi duygusu, is gorenin tatmin duygusunu etkileyerek
diisiirmektedir. Hulin’in bir arastirmasina gore, alinan iicret kadar saglanan sosyal
imkanlar da is tatmininde etkili olmaktadir. Saglik yardimlari, lojman, kres, yuva gibi

sosyal imkanlarin saglanmasi i tatminini genelde olumlu etkilemektedir™.

8 Gonen Emine; Kalinkara Velittin ve Ozgen Ozlen (1988). Mutfak Calisma Merkezlerinde
Optimum I Yiiksekligi ve Antropometrik Olgiim Iligkisi Uzerine Ergonomik Bir Arastirma, Ankara,
MPM Yayinlari, Yay. No: 379, s. 313

8 Robbins Susan P. , Decenzo D.A. (2001). Concepts, Controversies and Applications:
Organizational Behaviour, New Jersey, Prentice Hall, s. 145

8 Minibas Jale (1990). Ozel ve Deviet Okullarinda Gorev Yapan Ogretmenlerin Is Tatmin Diizeyi ve
Bu Diizeyin Frustrasyon Karsisinda Gosterilen Tepki Tipi ve Agresyon Yonii ile Iliskisi, Istanbul,
I.USB.F. Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, s. 7
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2.2.2.4. Takdir

Is goren yaptigi isin niteliginden dolayr oviilmek ve takdir gormek
istemektedir. Fakat, olumsuz elestirilerden de hoglanmamaktadir. Bu nedenle, yaptigi
isten dolay1 takdir edilmek is gorenin tatminini yiikseltmektedir. Diger yandan, takdir
isin degerlendirilmesi ile birlikte yapildiginda, isin daha iyi yapilmasini

saglamaktadir.

2.2.2.5. Calisma arkadaslan ile iliskiler

Grup birligi ve dayanigmasi yiiksek olan, ¢calisma arkadaslari arasinda uyumlu
iligkiler bulunan ve gruptaki birey sayist az olan ¢alisma gruplarinda calisanlarin is
doyumu artmaktadir. Isin cok tekrarli ve can sikici hale geldigi durumlarda, is
arkadaglar1 ile kurulmus olan uyumlu iligkiler, isten sogumamanin en Onemli
dinamigi olmaktadir®.

Bu baslik altinda, is tatmin diizeyini 6nemli Ol¢iide azaltan, isten ayrilmalara
neden olabilen ve hatta sonucu birey psikolojik dengesinde kalic1 hasarlar birakmaya
kadar varabilen Mobbing yani ig yerinde duygusal zorbalik / taciz kavramina da
deginmekte fayda goriiyoruz.

Is tatminiyle iliskilendirilebilecek, 6nem verilmesi gereken bir kavram olan
Mobbing, bir calisan ya da yoneticinin, is arkadaslari, astlar ya da yOneticiler
tarafindan sistematik ve siirekli bir bicimde kurbanlastirilmasim ifade etmektedir™.
Boyle bir durumun ise, ¢alisma arkadaslar ile olan iliskileri zedeleyecegi ve
dolayisiyla is tatminini azaltacagn agikardir. Orgiitler, genel olarak orgiit
faaliyetlerinin kalitesini azaltacak bu tiir saldirgan eylemlerin olugmasina zemin

hazirlayacak etkenlere kars1 saglikli bir orgiit kiiltiirii olusturmalidirlar.

2.2.2.6. Kariyer olanaklari
Bireyler, calistiklan islerde yiikselme imkanlarinin bulunmasin da isterler.
Ciinkii calisanlar, islerini iyice 0grenip deneyim kazandikga, is tekdiizelesecek ve

konumlarindaki yetki ve sorumluluklan yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle is

8 Coruh, Esen (2001). Hazir Giyim Sektoriinde Calisanlart Is Doyumlarimin Incelenmesi,
Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, Gazi Univ. Sos. Bil. Ens., s. 19 - 20

86 Solmus Tarik (2005, Haziran). Is Yasaminda Travmalar: Cinsel Taciz ve Duygusal Zorbalik / Taciz
(Mobbing), Is, Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, Cilt:7 Say1:2, s. 6
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gorenler daha yiiksek yetki ve sorumluluk diizeyinde calismay1 arzu edeceklerdir.
flerleme ya da yiikselme yollar1 tikanan is gorenlerin, calismalarindaki gayret ve
sevkleri kirllacaktir. Su halde yiikselme imkanlari, bir tesvik araci olmaktadir.

Terfi, is goreni ¢alismaya tesvik eden en 6nemli araglardan biridir. Eger, bir
ise yeni baslayan bir kisi, Oniinde ilerleme imkanlarinin bulunmadigim diisiiniir ve
icretinin artmayaca@ diisiincesine kapilirsa, her tiirlii cabanin gereksiz olduguna
inanarak ise karsi olumsuz tutumlar takinabilir. Sonucta bu durum tatminsizlik ve
sikayetlere neden olur.

Is’te ilerleme imkanimn yiiksekligi, siklig1 ve adil olmasi da is gérende tatmin
saglar. Ancak, yiikselmenin anlami ig gérenden is gorene degismektedir. Yiikselme
kimi is gorene gore psikolojik gelisme anlami tagirken, kimine gore daha da ¢ok para
kazanma, onur elde etme anlamina gelir. Oyleyse, bireyden bireye yiikselmenin

yaratacag tatmin ya da tatminsizlik duygusu da degisik olacaktir®’.

2.2.2.7. Yonetimin ve yoneticilerin tutumu

Ekip caligmalarina elverisli olan, is gorenlerin yapilan calismalarla ilgili
kararlara katilmasina olanak veren, ekip tiyeleri arasinda agik iletisim olanaklar
saglayan yonetim bicimleri is gorenlere daha cok tatmin saglamaktadir.Aym
zamanda yoneticilerin dostca, nazik, hos ve samimi tavirlar sergilemeleri,
calisanlarinin sagliklarina ve kisisel sorunlarina egilmeleri, ¢calismalarina yardimci ve
destek olmalari, onlart bu konuda engellememeleri, ortaya konan is’te siirekli kusur
aramamalari, ¢alisanlarini yeri geldiginde takdir etmeleri ve yiikselme ve iicret artigi

gibi odiillerle onlar1 ddiillendirmeleri, is gdrenlerin is tatminlerini artirmaktadir™.

2.2.2.8. Orgiit Kkiiltiirii
Orgiit kiiltiirli, “orgiitiin olusturdugu ve yasadigi yapisi, yonetim sekli,
dizaymi, ast — iist iligkileri vb. ile iiyeler tarafindan paylasilan ve orgiitii bir arada

tutan felsefeler, ideolojiler, degerler, varsayimlar, inanclar, iimitler, tutumlar ve

87 Eren (2000), a.g.e., s. 232 - 233
88 Aksayan, a.g.t., s. 21
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normlarin tiimi™ olarak tarif edilebilir. Bahsedilen faktdrler bir orgiit icerisindeki

tiyelerin  birlikteligini ve dayamigmasini saglayip, amaglarin olusturulmas: ve
amaglara ulasilmasinda baglhiligi ve verimliligi telkin ederek, orgiitiin basarisina ve
orgiitte calisan ig gorenlerin is tatmini diizeylerinin yiikselmesine olumlu etkide
bulunmaktadir. Etkisi biiylik ve karmagik olan orgiit kiiltiirli, o orgiitte calisan is
gorenlerin  davramiglarinin  tiim  yonlerini olumlu ya da olumsuz olarak
etkileyebilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin gii¢lii veya zayif olmas ile is goren tatmini
arasinda anlamli bir iliskinin oldufu genel kabul goren bir anlayistir. Orgiit
kiiltiiriintin giiglii ya da zayif olmasini kisiler arasi iligkiler, orgiitsel bilgi akisi,
kararlara katilim, yetki devri ve giiclendirme, is gbrene verilen deger, yonetim tarzi,

terfi ve ddiillendirme gibi orgiitsel yapinin degiskenleri belirler™.

2.2.2.9. Is ahlaki
Is ahlaki, “toplum tarafindan goriis birligine varilmis prensipler, normlar ve

91
” olarak

standartlar ile tutarli gsekilde isletmecilik uygulamasi davranisi
tammlanmaktadir. Isletmeyi olusturan beseri unsurlar olan isletme sahip, yonetici ve
calisanlarinin, birbirlerine, isletmenin miisterilerine, tedarik¢ilerine ve igerisinde
faaliyet gosterdikleri topluma ve kiiresellesmeyle birlikte iliski icerisine girdikleri
diger toplumlara nasil davrandiklarina bakilarak bir isletmenin ve bu isletmeyi
olusturan insan unsurunun is ahlakinin ne oldugu anlasilabilir. Evrensel bir olgu olan
ahlak olgusuna aykir1 davranislarin bir bedelinin oldugu ise herkesin malumudur.
Ahlaka aykir1 davramislarin neden oldugu kayiplar, giivenin kaybedilmesi,
grup caligmalarinin etkinliginin kaybedilmesi, iletisimin zarar gdrmesi, baglilik
duygusunun yok olmasi, imajin zarar goérmesi seklinde siralanabilir’”. Tiim bu
kayiplar beraberinde, calisanlarda, isletmenin amag¢ ve degerlerine olan inanci,

isletme adina c¢aba sarfetme istegini ve isletme {iyeligini siirdiirme arzusunu

zedeleyeceginden, is tatmininin ve is motivasyonunun diismesine neden olacaktir.

% rmis Ayse (1995). Orgiit Yapist Acisindan Orgiit Kiiltiirii ve Bir Uygulama, Erzurum, Atatiirk
Universitesi Sos. Bil. Ens., Yayinlanmamig Doktora Tezi, s. 97

% Akinet, a.gm.,s.5

o1 Bayrak Sabahat (2001). Is Ahlaki ve Sosyal Sorumluluk, Istanbul, Beta Yay.,s. 3,4

2 Bayrak, a.g.e., s. 28 - 32



UCUNCU BOLUM
MOTIVASYON VE IS TATMINI ILISKISi
3.1.Is Tatmini ve Motivasyonun Kavramsal liskisi

Motivasyon ve tatmin kavramlari, is tatminini saglayacak belirleyicilerin,
bireyleri motive edebilmek icin gerekli oldugu diisiiniilen faktorlere benzer
olusundan hareketle yapilacak is tatmini ve motivasyon kavramlan Ozdestir
yargisinin aksine temelde yalmzca bir noktada birlesmektedirler. Bu da her iki
kavramin, zihinsel olmaktan ¢ok hissi birer kavram olmalaridir. Yani, kisiden kisiye
degisebilen tatmin ve giidiilenme olgusunu anlayabilmemizde kullanabilecegimiz tek
mantik yolunun, bunlardan etkilenen birey veya gruplarin mantigi oldugudur. Bu
sebeple her iki kavram da kisisel yani 6zneldir.

Bu iki kavramin birbirinden farkli olan yonii, tatmin kavraminin daha 6nce de
ifade ettigimiz gibi bireyin i¢ huzuru ve rahathiiyla ilgili olmasi yani bireyin digsal
davramisim1 degistirme anlamina gelmemesiyken; motivasyon olgusunun bireyin
davramiglarin1 belirli bir amaci gerceklestirmek dogrultusunda etkileyerek onu
harekete gecirmesi, yani bireyin dig diinyaya yansiyan hareketlerini degistirmesidir.
Motivasyon caligsma ve iiretme konusunda bir istek belirtirken; tatmin, tamamiyla
tiretkenlige bagli olmayan olumlu bir duygusal durumu agiklar. Bu anlamda,
motivasyon genelde amaca yonelik davranigla iligkili bir durumu ifade etmede
kullandigimiz kavram olmaktayken; is tatmini amaca yonelik davranistan
kaynaklanan bir tutumu agiklamada kullandigimiz kavram olmaktadir. Kathz ve
Kahn’in da isaret ettigi gibi, kavramlar arasmndaki yakin iliski nedeniyle, ¢ok
sayidaki tutum arastirmasi, duygusal faktorlerle motivasyon faktorlerini birbirinden
ayirmamis / ayiramamistir’.

Motivasyon ile tatmin arasindaki iliski, temelde, karsilikli etkilesim
biciminde olmaktadir. Bu baglamda, tatmin olmus bir bireyin motive olabilmesi igin
gerekli zemin de saglanmistir ya da giidillenmis bir birey de tiim caba ve
eylemlerinin sonucunda tatmin duyabilir, dememiz yanhs olmaz’. Ancak, soz

konusu, canli, hisleri ve akli bulunan bir varlik olan insan oldugundan, tatmin ile

93 Simsek Levent (1995). Is Tatmini, Verimlilik Dergisi, Ankara, M.P.M. Yay., Say1: 2, s. 96
%4 Eroglu, a.g.e., s. 326 - 328
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motivasyon arasindaki iliski sartlara ve durumlara bagli olarak degisik goriiniimlerde
—olumlu, nétr veya olumsuz- ortaya ¢ikacaktir.

Is tatmini ve motivasyon kavramlar arasindaki iligkiyi sistematik bir sekilde
anlayabilmek i¢in, is tatmini ve motivasyon iligkisini ele alan kuramlarla, is tatmini
ve motivasyonun bireysel ve oOrgiitsel sonuglar {izerindeki etkilerini de ele almak

gerekmektedir.

3.2. Motivasyon Kuramlarinda Is Tatmini ve Motivasyon iliskisi

Birinci boliimden hatirlanacagi gibi, bireyleri, belirli durumlarda, belirli
davraniglar1 gerceklestirmeye yonelten etkenlere giidii (motiv) denilmekteydi. Bu
anlamda giidiilemeyi de, insami belirli bir amaci1 gerceklestirmeye yonelten giic
olarak tamimlamistik. Yine insanlarin belirli bir amaci gerceklestirmeye dogru
yonelmelerinin temelinde de diirtiller (aclik - susuzluk, uyku, cinsellik vb.)
yatmaktaydi.

Canlilarda var olan bu diirtiiler, bilingli bir sekle doniistiigiinde ise “istek” ya
da “arzu” olarak adlandirilirlar. Bireydeki bu bilingli arzu, onu bir ¢abaya ya da
ugrasa yoneltecektir. Bu ugraginin amaci ise, ihtiyaglarin giderilmesi olmaktadir. Bu
anlamda, calisan birey arzu ve ihtiyaclarini, yonetimin kendisine sundugu olanaklar
sayesinde tatmin edebilecek ve is gérme arzusu artacaktir. Bir igletmenin basarisinda
etkisi bulunan pek ¢ok unsur bulunmaktadir. Bunlar arasinda isletmenin teknolojik
(makine parki, ara¢ — gere¢ vb.) ve yapisal (is boliimii, uzmanlasma, karar alma,
iletisim vb.) unsurlan sayilabilir. Ne var ki tiim bunlarin, isletmeyi, insan unsuru
olmadan, kendi basina harekete gecirip, Orgiitiin calismalarim1 ve verimliligini
etkileyebilmeleri miimkiin olamamaktadir. Bu bakimdan, is gorenlerin islerini
yapmaya istekli olmadiklar siirece, isletmenin basar1 ve etkinliginden de kuskusuz
s0z edilemez.

Ciinkii, bir yazarin da dedigi gibi, “Bir insanin zamanmini satin alabilirsiniz;
belirli yerde bir insanmin fiilen hazir bulunmasu saglayabilirsiniz; hatta belirli bir
olciide maharetini gerektiren bedeni faaliyetini de saat iizerinden veya giinliik olarak
satin alabilirsiniz; ama bir kimsenin inisiyatifini satin alamazsimiz, sadakatini satin
alamazsmiz; kalben, zihnen, ruhen baglanabilmesini satin alamazsiniz. Bunlar satin

alinamazlar...”. Tim bunlar, ancak, iyi bir motivasyon yonetimi ile kazanilabilirler.
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Yukarida da degindigimiz gibi giidilleme (motivasyon) ve is tatmini farkli
kavramlar olmasina ragmen, bazen es anlamli kavramlar olarak da
kullanilabilmektedir. Insanin ihtiyaclarim gidermek suretiyle tatmin duygusunu
yasayip, diger ihtiyaglara giidiilenecegini anlatan motivasyon teorilerinde tatmin ve
giidii kavramlan i¢ ice gecmis durumdadir. Motivasyon teorilerinde, ihtiyaglarin
giderilmesi yoluyla kiside yaratilan duygunun tatmin, giderilmemesi ile yaratilan
duygunun ise tatminsizlik olarak adlandirilmasi, baz1 yazarlarca bu teorilerin tatmin
teorileri olarak siniflandirilmasina yol agmistir.

Motivasyon kuramlarinin  ge¢cmisi, 1910’lu  yillara  uzanmaktadir.
Motivasyonla ilgili ilk tespitler “Bilimsel Yonetim” yaklasiminin Onderleri olan
Frederick Taylor ve Henry Fayol tarafindan ortaya konulmustur. Onlara gore, is
gorenlerin motive edilebilmeleri ancak iicret yoluyla miimkiin olabilmektedir. Daha
sonralari, 1930’Iu yillarda yonetim literatiiriine insan iligkileri esasina dayali yonetim
anlayisin1 temel alan Elton Mayo’nun Hawthorne calismalari damgasini vurmus ve
bu ¢aligma is tatmini ile ilgili arastirmalara onciiliik etmistir.

Burada biitiin motivasyon kuramlarin1 ele alip incelememiz, ¢alismamizin
amacini asacagi i¢in, ¢calismamiz kapsaminda yer alan “is tatmini” ile ilgili, baska bir
deyisle “is tatmini” ile “motivasyon” kavrami arasindaki iliskiyi daha iyi
anlayabilmemize yardimci olan motivasyon kuramlari iizerinde durmaya calisacagiz.
Bunlarin kuramlarin baslicalarini soyle siralamamiz miimkiindiir :

1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

2. Herberg’in Cift Faktor Kurami

3. Vroom’un ve Poter - Lowler’in Beklenti Kuramlari
4

Mc Clelland’in Basar1 Giidiisii Kurami

3.2.1. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuram

Insanin 6ziinde amacim gerceklestirmeye iten bir giic vardir. Bu giic
gereksinim kavramini beraberinde getirmektedir. insanin 6ziinii gerceklestirmesi icin
bircok gereksinimini doyurmas: gerekmektedir. Insan, gereksinimlerini doyurmak
icin caba gostermekte ve c¢alismasinin amaci da gereksinimlerini doyurmak

olmaktadir.
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Maslow, kuraminda, insan gereksinimlerini bir silsile halinde siralamis ve
insanin alt kademedeki gereksinimlerini karsiladiktan sonra {iist kademedeki
gereksinimlerini karsilamak icin belirli davramglara yoneldigini ifade etmistir.
Gereksinimlerin  kigiyi belirli bir davramisa yoneltmesi bunlarin  doyurulma
derecesine bagli olmaktadir. Doyurulmus bir gereksinimin, davraniglart belirli bir
amaca yonlendirme siddeti kaybolmakta ve daha iist diizeydeki gereksinimler
davranis1 etkilemeye baglamaktadir. Maslow’a gore insan gereksinimleri sOyle
siralanmaktadir :

1. Fizyolojik gereksinimler,
Giivenlik gereksinimleri,
Ait olma ve sevgi gereksinimi,

Saygi gorme gereksinimi,

A

Kendini gerceklestirme gereksinimi.

Bes basamaktan olusan bu hiyerarsik yapi ti¢ grupta ele alinmaktadir.

Ozgiin gizli
giiclin ortaya
¢ikarilmasi

Sayginlik, bagarma, Yiiksek diizeydeki gereksinimler
yetkinlik, taninma, ait olma
ve sevgi gereksinimleri

Giivenlik gereksinimleri (tehlikelerden uzak

olma), fizyolojik gereksinimler (aglik — Temel(Alt Diizey) gereksinimler
susuzluk, uyku, cinsellik)

Sekil 2. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi 9

En alt sirada yer almasina ragmen en onemli gereksinimler, temel fizyolojik
gereksinimler olmaktadir. Bunlar; beslenme, soluma, dinlenme, 1sinma ve barinma
gibi bireyin, hayatim idame ettirebilmesi i¢in karsilamasi zorunlu olan

gereksinimlerdir.

93 Baysal Ayse Can, Tekarslan Erdal (1996). Davranis Bilimleri, Istanbul, Avciol Basim, 2.B., s. 111
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Giivenlik gereksinimleri; tehlikeye karst korunma, igine karsi giiven duyma,
gelecegini teminat altina alma gibi gereksinimler olmaktadir. Sosyo — ekonomik
giivenlik, gelecek icin insana giivence ve para saglamakta, bununla da birey
fizyolojik gereksinimlerini karsilamaktadir.

Ait olma ve sevgi gereksinimi, insanlar arasi iligkilerin sosyal olma yoniinii
ifade etmektedir. Birey, fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarim1 doyurunca bir grup
icerisinde yer alarak o topluluga ait olma ve sevgi gereksinimlerini karsilamak
istemektedir. Bu gereksinimi doyurulan insanin ruhsal sagligi da iyi olmaktadir. Bu
anlamda, insan toplumsal bir ¢evrede calistig1 i¢in, baglilik ve ait olma gereksinimi i
cevresinde de tatmin edilmelidir. Bu nedenle orgiitte ¢alisanlarin bir araya getirilerek
cesitli spor ve eglence faaliyetleri gibi etkinliklerle bu gereksinimlerinin tatmini
yoluna gidilmelidir.

Bir topluluga aidiyet duygusunu yasamis olan birey bu asamadan sonra,
toplulugun diger iiyeleri tarafindan saygi ve kabul gérmeyi istemeye baslamakta, bu
gereksinimi de kargilandikca, bireyin kendine olan giiven duygusu artmakta ve kisi
icinde bulundugu topluluga faydali bir birey oldugu hazzin1 yagamaktadir.

Kendini gerceklestirme gereksinimi ise, kisinin olabilecegi her seyi olmak
istemesi demektir. Bu gereksinim, bireyin icinde yer aldigi topluma hizmet
verebilmek igin biitiin yeteneklerini kullanmasina yol a¢maktadir. Insanlar bu
gereksinimi hissetmeye basladiklarinda, islerinde biiyiik bir yaraticilik ve tatmin
duygusuyla calismaktadirlar.

Fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri alt diizey gereksinimler; ait olma ve
sevgi gereksinimi, takdir ve saygi ile kendini gerceklestirme gereksinimi ise st
diizey gereksinimler olarak siniflandirilmaktadir. Bu iki diizey gereksinimler
arasindaki farklilik; yiiksek diizeydeki gereksinimlerin icsel olarak, alt diizey
gereksinimlerin ise digsal olarak tatmin edilmesidir. Dolayisiyla bireyin alt diizey
gereksinimleri asgari Olciide kargilanmadiginda birey iist diizey gereksinimlerin
farkina varamayacag gibi iist diizey gereksinimlerin saglayacagi tatminden de
yoksun kalacaktir. O halde diyebiliriz ki, alt diizey gereksinimlerin asgari Ol¢iide
karsilanmasi digsal tatmin saglayacagi gibi kisinin i¢sel tatmine ulasmasinda da

zemini olusturmaktadir.
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Ust diizey gereksinimler olan; ait olma ve sevgi, takdir ve saygi ile kendini
gerceklestirme gereksinimleri kisinin varlik amacim giindeme getirir. Birey bu
gereksinimlerini bir Orgiitte gerceklestirebilecegi igin, Orgiit icerisinde, bireyin
yeteneklerini ortaya koyabilecegi, bilgi ve becerisini, yaraticiigim ortaya
cikarabilecegi ortamlar olusturulmalidir. Biitiin bunlar bireyin motivasyonunu artirir
ve basarilar1 beraberinde getirir. Birey basarili oldugunda, verimli oldugunu
hissettiginde tatmin olur, kendini onemli hisseder ve kendine deger verir. Bu da
bireyin kisilik biitiinliigiine ulagsmasini saglar.

Bu kuramda is tatmini ile motivasyon arasindaki iliskiyi inceledigimizde her
ikisinin de ozellikle iist diizey gereksinimlerden kaynaklandigim soyleyebiliriz. Bu
iliski de ¢esitli sekillerde goriilebilir : Ilki, birey orgiit igerinde iist diizey
gereksinimlerine cevap buldugunda tatmin olur, bu tatmin de bireyin motivasyonunu
artirabilir. Tkincisi; iist diizey ihtiyaglarina cevap bulan birey tatmini ve motivasyonu
aym1 anda hissedebilir. Ugiinciisii ise tatmin ve motivasyon siirekli ve karsilikli olarak
birbirini etkileyebilir’®.

Bu hiyerarsi genel olup her bireye kesin olarak uygulanacak sert bir kalip
degildir. Bu baglamda bir yonetici, is gorenlerinin sadece gereksinimlerini doyurma
derecesini degil, bununla birlikte is gorenlerin bir gereksinime olan Ozlem
diizeylerini de bilmelidir. Bir baska deyisle, bazi durumlarda alt diizey
gereksinimlerin yeterince karsilanmasiyla da bireyin tatmin ve motivasyonu artabilir.
Ciinkii hi¢ kimseye muhta¢ olmadan ve kimseden yardim almadan bireyin kendi
ayaklan iistiinde durmasi da birey i¢in ¢cok Onemli olabilir. Ancak unutulmamasi
gereken, her bir gereksinim derecesinde hi¢bir zaman tam anlamiyla bir tatminin s6z
konusu olamayacagidir. Ciinkii, bir bireyin gereksiniminin doyurulmayan bolimii,
onu daha iist diizeydeki gereksinimler dogrultusunda giidiiler. Bu nedenle var olan
halihazirdaki durumundan hosnut olmayan bireye {iretimi artirdig1 siirece,
durumunun daha iyi olacagina dair giivenceler vermek yonetimin gorevi olmalidir’’.

Maslow’a gore giderilen ihtiya¢ siddetini kaybeder ve motive giiciinii yitirir

ya da motivator olamaz . Bu ilk bakista ana hatlar itibari ile dogru sayilabilir. Ancak,

% Karaca Samuray (2001). Is Tatmininin Orgiitsel Baglilik Uzerindeki Etkisi ve Bir Uygulama,
Denizli, Pamukkale Univ. Sos. Bil. Ens. Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, s. 19
o7 Rosenzweig, a.g.e., s. 289 - 293
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ihtiyaclarin tamamen veya siirekli olarak doyurularak ortadan kalkmayacagi da

bilinmelidir’®.

3.2.2. Herzberg’in cift faktor kuramm

Herberg tarafindan gelistirilen kurama gore, is tatmini, “doyum” ve
“doyumsuzluk” olmak iizere iki 6zellik tasir. s tatmini, isteki basari, taninma, isin
kendisi ve isteki sorumlulukla ilerlemenin sonucudur. Asagidaki sekilde goriildiigii
gibi, giidiileyici olan bu faktorlerin varligi is gorenlerin tatminine yol acmakta ve
performans artisi saglamaktadir. Bunun karsiti tatminsizlik ise, koruyucular adi
altinda hijyen faktorleri de denen isin kendisi ile degil, ¢evresi ile ilgili faktorlerin
etkisinin sonucudur. Bu faktorler, yonetim ve Orgiit siyasasi, gozetim, caligma
kosullar, iicret, arkadas iliskileri vb.’dir. Bunlarin eksikligi tatminsizlik yaratirken
varliklar tatmini artirmayip nétr (denge) durumu yaratmaktadir. Bir bagka deyisle, is
goreni tatmine ulastiran doyurucu ya da giidiileyici faktorler isin icsel yapisindan
kaynaklanmakta, bunun karsiti tatminsizlik yaratan ya da hijyen faktorleri olarak da
adlandirilan insan — is iligskisinden dogan faktorler, isin dogrudan kendisi ile iliskisi
olmayan alt gereksinimlerin doyuruculart olmaktadir. Bu anlamda, giidiileyici
faktorlerin, tatmini ve performansi artirict bir etkisi s6z konusuyken, koruyucu
(hijyen) faktorlerin moral ve performans diisiisiinii engelleyici bir fonksiyonu s6z
konusudur. Hijyen faktorlerinin, etkili bir giidiilemenin 6n kosulu olma ozellikleri
varken, dogrudan giidiileyici 6zellikleri yoktur. Bunlar sadece tatminsizligi
onlemek suretiyle giidiilenmenin isleyisine dinanizm kazandirirlar”.

Herberg’in kuraminda yer alan isin digsal 6zelliginden kaynaklanan hijyen
etmenlerinin, Maslow’un kuramindaki ilk ii¢ ya da alt gereksinim diizeyine, icsel ya
da giidiileyici etmenlerin ise iist diizey gereksinimlere karsilik oldugu
diisiiniilebilir'®.

Yukanda dile getirdigimiz Herberg’in Cift Faktor Kuraminda is tatmini

olgusunu, su sekilde sematize edebiliriz :

% Maslow Abraham, A Theory of Human Motivation, Psychological Review, Vol: 50
% Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 113
100 Eroglu, a.g.e., s. 339
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Geleneksel Goriis

Doyum Doyumsuzluk

Herzberg’in Goriisii

Doyum Doyum Yok

Motivasyon Faktorleri
® Bagan

Kabullenme

Is’in Kendisi

Sorumluluk

Gelisme ve ilerleme

Doyum Doyumsuzluk Yok

Hijyen Faktorleri (Caliyma ortaminin kosullar)
® Nezaret

e Calisma Kosullar

e Kisiler Arasi ligkiler

o Ucret ve Is Giivencesi

e Sirket Politikalar1

Sekil 3. Herzberg’in Cift Faktor Kurami'nda Is Tatmini

Sekilde yansitilmaya calisildigi gibi, Herzberg’in yaklasik iki yiiz idari ve
teknik personel iizerinde gerceklestirdigi arastirmasini ve O’nu izleyen yillarda cok
sayidaki bilim adaminin ¢aligmalarinda ortaya ¢ikan sonug, is’teki basarinin tatmini,

kot caligma kosularinin ise tatminsizligi beraberinde getirdigi; buna karsin iyi
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calisma kosullarinin ise tatmin ya da tatminsizligin bir belirleyicisi olmadigi
seklindedir. Tatmin ve motivasyon iliskisinin kuramda iliskilendirilmesi anlaminda
da, her iki faktor de degerlendirildiginde tatminsizlik, hijyen faktorlerin bir
fonksiyonu olarak goriinmekte; tatmin de motivasyon yaratan faktorlerin bir
fonksiyonu olarak goriinmektedir. Sonu¢ olarak, bu kurama gore diyebiliriz ki,

motivasyon tatmine neden olmaktadir.

3.2.3. Vroom’un ve Porter - Lowler’in beklenti kuramlari

Beklenti kuramlarina gore, yalnizca gereksinimlerin varliginin bir davranisi
baslatmak i¢in yeterli olmayacagi, ayrica kisilerin bir davranista bulunmasi i¢in bu
davramigin gereksinimi gidermede giittiikleri amaca ulasacaklar1 yolunda bir
“beklentilerinin” de olmas1 gerekir. Buna diisiinceye gore, sonuca ulagsma beklentisi
yiiksek ve cok istenen amaclar icin bireyler daha ¢ok ¢aba sarfedecek, buna karsilik
istenen, ancak, gerceklesmesi ve sonuca ulagsmasi ¢ok zayif olan amaclar icin pek
caba harcamayacaklardir. Diger taraftan sonuca ulagsma beklentisi kuvvetli olmakla
birlikte pek fazla istenmeyen amagclar i¢in de caba sarfetmeyeceklerdirml.

Goriildiigii iizere kuramda tatmine neden olan faktorler ne kadar 6nem
tagimakta ise tatminin sonuglart da o denli 6nem tasimaktadir. Vroom’a gore bireyin
bir sonuca ulasmada istekli olmas1 ve gOsterecegi ¢aba ile sonuca ulasma beklentisi,
onun o sonucu elde etmek igin yiiksek performans gostermeye motive edecek
boylece ig’te tatmin saglanmis olacaktir. Yiiksek diizeydeki tatmin bireyi kendisine
yeni bir amag belirlemesi ve amacin sonuglarina ulagmak i¢in ¢aba sarfetmesi igin
giidiilemeyecektir. Boylece tatmin — performans dongiisii ortaya glkacaktlrloz. Bu
durumu formdil ile :

Giidiileme = Arzulama derecesi x Beklenti
seklide ifade etmek miimkiindiir.

Kuram, performans (basarganlik)’la sonu¢ arasindaki iliskiye onem veren
ozelliktedir. Buna gore bireyin giidiilenmesi ancak basarganlifi ve varabilecegi

sonu¢ arasinda agikca algilayabilecegi isleyen bir iliski ile olasilik kazanabilir.

101 yyuid Garry A., Wexley Kennth N.(1971). Job Satisfaction and Motivation Work, London,Oxford
Un. Pres, s. 154
102 Luthans, a.g.e., s. 155 - 157
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Goriildiigii tizere basarganlikla amag ya da sonug arasindaki iliski digsal faktorlerin
giidiilenmesine oranla i¢sel faktorlerin giidiilenmesi daha agik ve kesindir. Bu sonug
bize, igsel giidillenmenin davranmis ve tatmin konusunda daha belirleyici oldugunu
ortaya koymaktadir.

Yiiksek diizeydeki gereksinmeler bireyin kendi beceri ve yetenek giicii ile
kendini gerceklestirme ya da dile getirme ve gelistirmesini olanakli hale getiren ve
siirekli kendi kendini besler giidiilerdir. Beklenti kuramina gore, birey giittiigii amaci
ya da bekledigi sonucu gergeklestirebilmek icin gerekenlerin kendi denetim ve
tasarrufunda oldugunu algiladiginda giidiilenmesi en yiiksek diizeyde gergeklesir ve
is’te tatmini o oranda yiiksek olur.

Vroom “insanlarin nig¢in ¢alistigi” sorusunun ‘“hangi kosullar altinda
calisirlar” seklinde anlasilmasi gerektigini ve bireylerin iki kosulda calistiklarini
belirtir. Birinci kosul “ekonomik yapi”dir. Bireylerin bir yerlerde calisabilmelerinin
istenmesi ancak onlarin iretecekleri mal ve hizmetlerin talep edilmesi ile olanaklidir.
Ikinci kosul, “motivasyonel kosul”dur. Bu kosuldan kisinin ¢alismay1 calismamaya
tercih edisi anlasilmak gerekir. Vroom’un kurami bireyin, yiiksek ya da tatmin edici
kazan¢ beklentisinin yiiksek olacagina inandigi durumlarda c¢alismayi tercih
edecegini vurgular. Endiistri psikologlari, Vitaces, Mc. Gregor, Likert bunu kabul
ederek teorilerini insan motivasyonuna dayand1rm1s1ard1r103.

Beklenti kuramlan arasinda siniflandirdigimiz, “Porter — Lawler Modeli”nin
ise tiim motivasyon kuramlarini iceren kapsamli bir model oldugu sdylenebilir. Bir
sekil tizerinde bu modeli gosterecek olursak ( Bkz. Sekil 4. ), seklin sol baglangicinda
yer alan “0diilin beklenen degeri”, “beklentiler — algilanan ©dil olasihig1” ile
birleserek sonugta bir “6diil”e ulasirlar. is gorenin gosterecedi cabanin derecesini bu
iki faktor belirler. Bunda, is gorenin becerileri, kisisel ozellikleri, rolii algilamas1 da

basarimin diizeyini belirlemede etkili olmaktadr'®,

193 Kritner Robert, Kinickl Angelo (1989). Organizational Behavior, Richard Irwin Inc., USA,

s. 187

1 1 awler Edward and Porter Lyman (1986). Managerial Attidudes and Performance, Richard Irwin
Inc. USA, S. 105 ; Lawler Edward and Porter Lyman (1990). Antecedent Attitudes of Effective
Managerial Performance, London, Management and Motivation, Penguin Books, s. 253
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Sekil 4. Porter & Lawler Motivasyon Modeli'”

Is gorenin odiillerden hangilerinin hakkaniyet ilkelerine uygun oldugu
yolundaki algisi, biiyiik capta kendi performansinin farkinda olmasindan etkilenir.
Bu baglamda, odiillere iliskin algilar motivasyonu ve doyumun derecesini belirler.
Bu modelin genelde “iki” geri beslemeyi icerdigi soylenebilir. Birincisi;
“doyum”dan, “odiillerin beklenen degeri’ne dogrudur. Eger kisi, gecmisteki
performansi icin aldigi odiillerin, tatmine ulastirict olmadigimi diisiiniiyorsa, bu
durum gelecekteki cabalarim da azaltict bir durum yaratabilecektir. Ikinci geri

besleme cevrimi ise; “performans”tan, gelecekteki 6diil beklentisine iligkin “caba”ya

dogrudur. Bu durum da odiille sonuclanacaktir. Burada da bireyin gelecekte

195 Hicks Herbert, Ray Gullet C. (1981). Organizasyonlar : Teori ve Davranis, Cev : Besim Baykal,
stanbul Univ. I.T.I.A. Yay., No: 1, s. 231
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gosterecegi caba ve is motivasyonu, gecmisteki performansi icin aldigi odiillerin
tatmine ulasma derecesinden etkilenecektir'®.

Motivasyon bir siirectir. “Porter — Lawler” modeli, motivasyon siirecinin pek
cok ozelligini birlestirici bir niteliktedir. ~ Model, yoneticilere su Onerilerde
bulunmaktadir '*’:

e Anlamh &diiller vaat edilmelidir.

e (Cabalarin odiille sonuglandirilacag hissettirilmelidir.

e Is gorenlerin yiiksek performans gosterebilecegi sekilde islerin
siralandirilmasina 6zen gosterilmelidir.

e Miimkiin oldukca nitelikli ig giicii istthdamina gidilmelidir.

e s gorenlerin iyi bir yetisme program ve siirecinden gegirilmesi saglanmalidir.

e lslerin diizeni, miimkiin oldugunca, performansin daha saglikli bir sekilde
Olciilebilmesine yonelik olarak ayarlanmalidir.

¢ (diil sisteminin miimkiin oldugunca adil olarak belirlenmesi saglanmalidir.

3.2.6. Mc Clelland’in basar1 giidiisii kuram
Giidiileme konusundaki temel kuramlardan biri olan kuram, Mc Clelland’1n
calismalarindan yola ¢ikarak, sonralart bir ¢ok arastirmacinin katkilan ile
gelistirilmistir.
Mc Clelland’a gore calisma yasamina ii¢ temel giidii hakimdir. Bunlar :
e Basan giidiisii,
e Erk (iktidar) giidiisii,
¢ Baglanma giidiisii.
Mc Clelland’a gore, “Eger bir insan, zamanini nasil daha iyi yaparim diye
disiinmekle geciriyorsa, basar1 giidiisiine sahiptir. Eger zamanini ailesi ve
arkadaslarim diisiinmekle geciriyorsa baglilik giidiisiine, yOneticisinin kimligi

konusunda spekiilasyonlar yaparak ge¢iriyorsa da erk giidiisiine sahiptir.”108

196 1 awler and Porter, a.g.e. , s. 106

197 L awler and Porter, a.ge.,s. 106

108 Incir, Giilten (1990). Calisanlarin Is Doyumu Uzerine Bir inceleme, Ankara, M.P.M. Yay.
No:401,s. 14
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Kurama gore, basar1 sonucu elde edilen tatmin, esas olarak basarinin
sagladigi digsal odiillerden degil, “basarmak” giidiisiinden dogarlog.

Goriildiigii gibi dort kuramda da tatmin ile motivasyon arasinda nedensel
acidan net bir ¢izgi yoktur. Yani ne tatmin motivasyonun nedenidir, ne de
motivasyon tatmine neden olur diyemiyoruz. Fakat bu iki kavram arasinda bir
etkilesimin oldugu kesindir. Baz1 durumlarda tatmin motivasyona neden olurken bazi
durumlarda da motivasyon tatmine neden olabilir. Bunlarin etki dereceleri,

aralarindaki nedensel iliskinin de belirleyici olacaktir. Bununla birlikte tatmin ile

motivasyon ayn1 anda da ortaya ¢ikabilir.

3.3. 05 Tatmini ve Motivasyonun Bireysel ve Orgiitsel Sonuclar Uzerindeki
Etkileri

Is tatmininin veya tatminsizliginin ve ise motive olma ya da olamamanin
sonuglari, is gorenin fiziksel ve ruhsal sagligini, oOrgiitin ¢alisma ortamimi ve
verimliligini, toplumun huzurunu, ekonomik kalkinma ve gelismesini, toplumsal
tasarruf ve israf anlayisim etkilemesi bakimindan g6z ardi edilemeyecek kadar
onemlidir. Modern yonetim anlayisina gore, orgiitlerin basarisi sadece karliliklari,
pazar paylan veya 6dedikleri vergi gibi sadece somut bir takim verilere gore degil,
ayn1 zamanda insan boyutu da hesaba katilarak olctilmelidir. Bu anlamda, orgiitler
acisindan calisanlarinin is tatminlerinin ve is motivasyonlarinin saglanmasi, her
seyden once sosyal bir sorumluluk ve etik bir gereklilik olmalidir.

Tatmin ve motivasyonu etkileyen faktorler kisiden kisiye degisen nitelikte
oldugu gibi, sonuclar da kisiden kisiye degisen sekillerde ortaya cikmaktadir. Bu
baglik altinda, is tatmininin ve ise motive olmanin genel kabul goren etkileri ve
sonuglar iizerinde durulacaktir.

Yasaminin 6nemli bir kismini ¢alistig1 isyerinde gegiren bir is gérenin isinden
duydugu tatmin diizeyi 6zel yasamini ve sagligim1 da olumlu ya da olumsuz yoénde
etkilemektedir. Is tatmininin ve ise motive olmanin yiiksek olmasinin is goren

mutluluguna katkida bulundugu, diisiik olmasinin ise, is gorenin isine yabancilik

199 Dereli Toker (1981). Organizasyonlarda Davranis, Istanbul, Ar Yayin Dagitim, s. 201 - 202
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duymasina neden oldugu, buna baghh olarak da ise karsi ilgisizligin ve ise
uyumsuzlugun ortaya ¢iktigi genel kabul géren bir anlayistir.

Gergek su ki, is tatmini, yasam tatmini ve yasam kalitesi {izerindeki en 6nemli
faktorlerden biri, hatta en Onemlisidir. Dolayisiyla, calisan kesimin is tatmin
diizeylerinin artirilmasi ve gelistirilmesi hususuna verilmesi gereken gercek &nem
verilmeli, bu konuda iizerine sorumluluk diisen kisi, orgiit veya kurumlar bu konuyla

ilgili calismalarda ¢aba ve duyarlilik gostermelidirler.

3.3.1. is tatmini ve motivasyonun saglanmasinin yararlari

3.3.1.1. Is tatmini ve motivasyonun saglanmasmin is goren  acisindan
yararlari
“Is tatmini” ve “Motivasyon” sozciiklerinin anlamlarina bakildiginda,

birbirlerinden kesin c¢izgilerle ayrilmasi pek miimkiin olmayan, birbirlerine c¢ok
yakin, hatta i¢ i¢e diyebilecegimiz kavramlarin karsimiza ¢iktiklart goriiliir.

Is tatmini ve is motivasyonu iligkisinin bireysel anlamda ©nemini
vurgulayacagimiz bu noktada, bu iliskiyi anlamamiza yardimci olarak bir bagka
kavram daha -“moral” kavrami- {iizerinde durulmasi gereken bir konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Moral, kisinin genel mutlulugu ve doyumu olarak ifade edilmekte ve kisilik

yapisindan da etkilenmektedir. Bir diger goriise gore''® «

moral”, bireyin veya grubun
birlikte ¢aligma arzusunu belirleyen bir diisiinsel durum yada davramis olarak
tanimlanmaktadir. Buna gore bir orgiitte ¢alisanlarin isleriyle ilgili olumlu tutumlart,
isbirligi i¢inde ve isletmenin amaclar1 yoniinde caba sarf etmeleri, yiiksek bir moralin
varliginin 6nemli bir gostergesi oldugu yoniindedir.

En genel tanimiyla moral, bireyin veya gruplarin islerine, yakin is ¢evresine
ve goniilli igbirligine iliskin tutumlarini gésteren bir kavramdir.

Moral, bireysel Olgiiler icinde diisiiniildigtinde, is gorenin motivasyon
sistemiyle yakin iligkisi oldugu sdylenebilir.

Soyle ki;

¢ Elde edilecek ve birey icin ¢ekici olan hedeflerin var olmasi,

flo Acar A. Cevat (1998). Is Tatmini Org.'u't:vel. Baglilik ve Is Goren Ozelliklerine Iliskin Bir Arastirma,
Istanbul, Yayinlanmamis Dogentlik Tezi, I.U. Isletme Fak., s. 4
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® Bu hedeflere ulasmada belirgin ilerlemelerin olmasi,

e Hedeflerin giderek istenilen birim zaman ve yogunlukta elde edilmesi,

gibi motive edici degiskenlerin varliginda bireyin moralinin yiiksek giicte oldugu
diisiiniiliir. Goriilityor ki “motivasyon” istenilen kosullarda olusabilirse “moral” onun
bagimli bir degiskeni olarak ortaya cikacaktir. Bunun tersi bir durumda da, eger
isinde veya is cevresinde motive edici degiskenlerin, is gorenin istedigi bigcimde
olmamasi halinde, bireyde moralin zayiflamasi durumu ortaya ¢ikacaktir.

Daha oncede deginildigi iizere, “is doyumu” ile “moral” kavramlan arasinda
biiyiik bir benzerlik bulundugunu soéylemek miimkiindiir. Ancak moralin, is
doyumundan bir derece daha fazla “psiko-sosyal” ve daha “6znel” bir kavram oldugu
soylenebilir. “Doyum” kavraminda, beklentilerin elde edilmesi ve asilmasi gibi kesin
olmasa da , belli bir 6lcii bulunmaktadir. Fakat moralin somut bir 6l¢iisiinii bulmak
miimkiin degildirlll.

Is gorenin moralinin yiiksek olmasi, genelde tiim is gorenler ve isletmenin
calisma diizeni iizerinde asagida siralamaya calistigimiz olumlu etkileri yaptigi
soylenebilir.

1. Morali yiiksek olan is goren, kendisine verilen gorevleri enerjik ve coskulu
bir sekilde yerine getirecektir.

2. s gorenler calismaya daha istekli olacaklardir.

3. Is gorenlerin calisma arzular1 daha yiiksek olacaktir.

4. Is gorenler, yonetmeliklere, is kurallarina ve yonergelere isteyerek
uyacaklarindan, isletmede saglikl bir disiplin kurmak kolay olacaktir.

5. s gorenler isletmelerin hedefleri dogrultusunda isbirligi i¢inde calisacaklardir

6. Is gorenlerin, isletme yoneticilerine ve isletmelerine karst bagliliklari
artacaktir.

7. Yiiksek moral, ise devamsizliklar1 ve is goren devir hizim1 azaltacagindan,
goreceli olarak iggiicii maliyetlerinde de bir diisiis goriilebilecektir.

Moral kavrami, siirekli degiskenlik gosterebilmektedir. Bazen ¢ok yiiksek ve

olumlu iken, bazen de diisiik ve olumsuz olabilmektedir. Moral, is gorenlerin kisisel

i Eroglu, a.g.e., s. 253
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ozelliklerine gore degiskenlikler gosterebilen, cesitli unsurlarin bir bileseni 6zelligi
tasir.

Iyi motive olmus ve is doyumuna ulasmis olan is gorenlerin, daha yiiksek
morale sahip olacaklar1 varsayimindan hareketle, bunlarin isletmelerine
saglayacaklar1 yararlar kuskusuz fazla olacaktir.

Is goren, isine iyi motive olur ve is doyumuna ulasirsa, pargasi oldugu orgiitle
birleserek, orgiitiin amaglarina ulasmasinda olumlu etkisi/etkileri olabilecektir.

lleriyi gormek, yaraticilikla birlestiginde, hedefler belli oldugu siirece ortak
bir amac birligi olusturmakta, bu da is gorenlerin ortak bir amaci paylagsmasi ve
iclerine sindirmesiyle anlam kazanmaktadir. Is gorenlerin tiim performanslarint
ortaya koyacaklar1 ve ugruna miicadele edecekleri bir “amag birligi” yaratmak, son
derece onemlidir. Ciinkii isletmenin tiim i gorenleri ayni temel degerleri paylasirsa,
sorumluluklar da birlikte paylasilir ve siirekli yenilige acgik olan bir yapi
kendiliginden olusur. Is gorenler, isletmelerin amaclari ugrunda miicadele etmeyi
anlaml1 bulduklarinda, onu daha ¢ok benimserler ve gerceklestirmeye calisirlar.

Ortak bir amag birligi yaratmanin genelde su temel faktorlere bagl oldugu
sdylenebilir''? :

o s gorenleri iistiin, ¢izgi dis1 bir amag birligi yaratma siirecine katmak (Bu
ama¢ birligi duygusu, herkesin kazanmasini amaglayan, anlamaya ve
sinerjiye yonelme anlaminda olusmaktadir),

o s gorenlere, genel isletme amaclar1 ile uyumlu kisisel amaglari kazanma
sanst tanimak ve kisisel amaclarla isletme amaclari arasinda baglantilar
kurmak,

e Ust diizey yonetimin 6rnek olusturmasi.

Is gorenlerin islerini tam anlamiyla benimseyebilmeleri ve kendilerinden
istenen verimin saglanabilmesi, isinde isteyerek ve zevkle calisabilmesi icin bazi
kosullarin varlig1 gereklidir.

Is gorenin bulundugu isletmeye uyumu, kuskusuz onun verimliligini olumlu
yonde etkileyecektir. Ciinkii is goren oOrgiitle uyum icerisinde olunca, oOrgiitiin

amaclar1 ve araglarmi benimseyecektir. Is goren isletmenin amaglarii ne olciide

"2 Cook, Marshall S. (1997). 10 Minute Guide to Motivating People, McMillan Spectrum — Alpha
Boks, John Woods Publishing Enterprises, USA, s. 134 - 138
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benimserse, bu durum amaclarin gelismesine de o dlciide katkida bulunacaktir. Amag
birliginin saglanmasi; isi yavaslatma, boliimler arasinda dengelerin bozulmasi vb.
seklinde goriilebilecek baz1 aksakliklar1 yok edecektir.

Isletmede, is gorenler arasindaki iligkilerin iyi ve icten olmasi yam sira, is
gorenlerin birbirlerini yakindan tanimalar1 da fevkalade 6nem tasir. Aym sekilde is
gorenlerin iste kullandiklar arag-gere¢ ve makinelere uyum saglamalar da, isletme

amagclarinin daha kolay gerceklesmesine biiyiik dlciide yardimcei olacaktir.

3.3.1.2. is tatmini ve motivasyonun saglanmasmmin orgiit acisindan yararlari

Insan kaynaklar1 yonetimi acisindan, is gérenin yiiksek bir is tatminine sahip
olmasi isteginin, en Onemli gerekcesi is gorenin isinde daha basarili ve verimli
olacaklar diisiincesinden kaynaklanmaktadir. Diger bir deyisle, bu anlamda is
tatmini, basar1 ve verimlilik i¢in bir ara¢ niteligi tasimaktadir. Bilindigi gibi
verimlilik yapilacak olami ¢esitli standartlarla karsilayan ciktilarla elde etme isi
olarak tamimlanabilmektedir. Bu ac¢idan bakildiginda, yiiksek verimle diisiik tatminin
bir arada olmast miimkiin goziikse bile uzun vadede bu durumun devaminin pek
miimkiin olamayacag1 agiktir. Ciinkii, daha diisiik is tatmini diisiilk verime yol acan
direnisleri beraberinde getirebilmektedir. Bunu nedeni de is gorenlerin insana 6zgii
niteliklerinden dolayr tatminsizlik yaratan etmenlerden kacinmalan ve
direnmeleridir' .

Yapilan caligmalar genelde, mutlu is gorenlerin verimli is gorenler oldugunu
gostermektedir. Is gorenlerin yiiksek morale sahip olmalari, onlarin verimliliklerini
olumlu yonde etkilemektedir. Birey isinde tatmine ulasirsa, isine karsi olumlu bir
tutum sergilemekte bu gelismeye bagli olarak isini bagarma arzusu yiikselmektedir.
Sozii edilen arzu is veren tarafindan yonlendirilirse sonug¢ isletmede verim artisi
olarak ortaya ¢cikmaktadir. Isin yapisal gelisimine uygun tutumlarin yaratilmasi ya da
tutumlarin ige karsi dinamik hale getirilmesi siiphesiz is veriminde siirekliligi
saglayacaktir.

Is gorenleri daha verimli olmaya ve yiiksek nitelikte mal ve/veya hizmet

tiretmeye dogru motive edip, yaptiklarn isten doyuma ulagmalarini saglamak cogu

'3 Davis (1982), a.g.e., s. 98 - 99
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kez isletmelerde yonetici konumundaki personelden beklenen bir durumdur.
Kuskusuz bunun gerceklesebilmesi i¢cin de yonetici personel tarafindan tahmin
edilebilecek ve degisen oranlarda bir seri motivasyon yontem ve araclarinin
isletmede diizenli bir sekilde kullanilmasini gerektirir. Gereksinim kaliplarindaki
farkliliklardan ve onlarin degisen yapilarindan dolayi, kuskusuz bir is géren ya da bir
grup is goren icin yararli olabilen motivasyon arac¢ ve yontemleri, belirli bir zamanda
baska bir grup is goren ya da birey i¢in etkili olmayabilir. Diger yandan her hangi bir
zamanda bir bireyin isinde bir¢cok gereksinimin varolabilecegi, hatta bunlarin
birbirleriyle yaristiklarin1 ve bu gereksinimlerin doyuma ulasabilmelerinde orgiitte
motivasyon araglarina bagli olacagim kabul etmek gerekjlr114

Is gorenlerin islerini tam anlamiyla benimseyebilmeleri ve kendilerinden
istenen verimin saglanabilmesi icin bazi kosullarm varligi gereklidir diyebiliriz. Is
goren yaptigi iste kuskusuz sosyal, ekonomik ve psikolojik doyuma ulasabilmelidir.
Isletme yonetimi is goérene bu duygulari tattirabilmelidir. Bu durum saglandiginda, is
gorenin isletmeye bagliligt ve isine karst motivasyonu biiyilk Olciide degisip
kolaylasacaktir.

Her is gorenin icinde bulundugu isletmeden bir takim beklentileri vardir. Bu

beklentilerin baslicalarini agsagidaki gibi siralamamiz miimkiindiir :

e s gorenlerin kariyer olanaklari ile ilgili beklentileri,

o s gorenlerin is giivenligi konusundaki beklentileri,

e s gorenlerin iicret ve diger sosyal yardimlarla ilgili beklentileri,
o s gorenlerin isin 6zelligi ile ilgili beklentileri,

o s gorenlerin is ortami ve calisma kosullar ile ilgili beklentileri,

e s gorenlerin sosyal iliskiler konusundaki beklentileri.

Bu gibi beklentiler, isletme yonetimi tarafindan karsilanamadigi, baska bir
deyisle is gorenin motivasyonunun saglamadiginda bir takim huzursuzluklan ortaya
cikmas1 kagimilmaz olmaktadir. Is gorenler islerinden tatmin saglamadikga ve islerine

motive olamadikca; ise ge¢c gelme, devamsizliklar ve isten ayrilma oranlan giderek

14 Akal Zuhal (1995). Beyaz Yaka Calisanlarinin Verimliligi, Verimlilik Dergisi, Say1: 4, s. 65
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artig gosterecektir. Ancak, is tatminsizligine yol acan nedenler azaltldig: taktirde, is
tatmini goreceli olarak artacagindan, is géren devir hizinda da bagh olarak diisme ve
azalmalarin olacagi goriilecektir.

Genellikle is tatmin diizeyine ulagsmig bir is goren isine ¢ok daha kolay bir
sekilde motive olabilmektedir. Bu durum, dogal olarak is goren devir hizin1 diisiik
tutacak, en azindan diisiik kalmasina yardime1 olacaktir. Is tatminsizligi yiikseldikge,
is goren, isinden ayrilip kendisine daha uygun bir is aramay1 diisiinebilecek ve belki

de isinden ayrilma karar alacaktir' "

. Bu karar orgiite, ayrilan personel i¢in ¢ikis
goriismeleri, idari islemler, kidem ve ihbar tazminati gibi ayrilma maliyetleri; is
imkan1 oldugunun duyurulmasi, ise almadan once yapilan idari islemler, goriismeler,
sinavlar, seyahat ve tasinma masraflari, uyum saglama giderleri gibi yeni ¢aliganin
ise alinmasi maliyeti ve nihayet yeni calisanin egitim maliyeti gibi maliyetler
yﬁkleyecektirm. Bu anlamda, galisanlarinin is tatminlerinin saglanmasinin bir orgiit

acisindan maddi ve manevi ¢ok biiyiik kazanglart oldugu goriilmektedir..

3.3.2. is tatminsizligi ve ise motive olamamanmn olas1 sonuclari
3.3.2.1. Birey acisindan sonuclari

Is goren, isinden ve is ortamindan beklentilerinin yeterince karsilanmadig
algisia sahip oldugu takdirde, is tatminsizligi ortaya cikmaktadir. Is tatmini diisiik is
gorenlerde sinirsel ( uykusuzluk, bas agris1 vb.) ve duygusal c¢okiintiilerin (stres,
hayal kiriklig1 vb.) olustugu ve is tatminsizligi ile aralarinda anlamh bir iligki oldugu
saptanmigtir. Is tatminsizligi ve ise motive olamama, is gorene ac1 vermekte, onu
olumsuz duygulara yoneltmekte ve yasamim zorlastirmaktadir. Isten tatminsizligin
oncelikle is gorenin beden sagligina etkisi bulunmaktadir. Is tatminsizligi is gorende,
yarigma, acelecilik, yetkincilik, yetersizlikle birlesen doyumsuzluk, mide hastaliklari,
kas kasilmalar, c¢esitli tiirden sancilar ve kimi kalp hastaliklar1 gibi cogu
psikosomatik kaynakli pek c¢ok rahatsizliga yol acabilmektedir. Ayn1 zamanda

tatminsizlikle ruh sagliginin bozulmasi arasinda da pozitif yonde yiiksek baginti

15 Artan Sinan (1990). Isletmelerde Is Gorenlerin Is’lerini Benimseyebilmelerinde Yoneticilerin Rolii
ve Onemi, ESADER Eskisehir L.T.I. Akademisi Dergisi, Cilt: XIV, Say1:2; ARTAN Sinan (1989).
Personel Yonetimi, Istanbul, Giil Bas. & Yay., 2. Basim, s. 50

116 Aksel ibrahim (2003). Isletme Yoneticilerinin Liderlik Davranislarin Is Tatmini Uzerindeki
Etkileri ve Bir Uygulama, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Denizli, Pamukkale Univ. Sos. Bil.
Ens., s. 128
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bulunmustur. Is goren, tatminsizlikle birlikte kaygi yasamakta ve kayginin siirekli
olmasi da ig gorenin ruh sagliginin bozulmasina neden olmaktadir'"”.

Is tatminsizligi, aym zamanda, is gorenin is giicii verimliliginin olumsuz
etkilenmesine, ise bagliliginin azalmasma ve istege bagl is giicii devir hizinin
artmasina neden olmaktadir. Ozellikle, tatminsizlik ve motivasyonsuzluk ile isin
tekdiizeligi birlestigi zaman isten bikma ve yapilan isten zevk almama daha da

artmaktadir' '®,

3.3.2.2. Orgiit acisindan sonuclar

Is tatminsizligi ve ise motive olamama, is gorene verdigi bu zararlarin yan
sira Orgiite de zarar verebilmektedir. Teknolojinin insan aklinin sinirlarin1 zorlayici
boyutlara geldigi ve bu gelismelere uyum saglayabilecek yOnetim kuramlarinin
gelistirilmeye calisildigi giiniimiizde, var olan iiretim araglarimin teknolojik agidan
tam verimli olarak kullanilabilir durumda olduklar1 diisiiniilse de, isletmelerin en
onemli hedefi olan minimum maliyetle maksimum tiretimi gerceklestirme hedefine
ulasma yolunun “insan” kavraminda odaklandig1 tartismasiz bir gercektir. Is
tatminin, bu noktada, goziimiize carpan ve i tatminini is gorenler ve oOrgiitler
acisindan oldukga kilit bir kavram olarak karsimiza g¢ikaran en Onemli neden, is
gorenlerin is tatminlerinin ¢ok kisa vadede ve direkt olarak iiretimi etkiliyor
olmasidir. Ciinkil is tatminsizligi, hayal kirikligi, ve neticesinde, ise kars1 isteksizlik,
orgiite kars1 sogukluk, devamsizlik, isini geregi gibi yapmama sekillerinde ortaya
konulabilecek is goren psikolojik tepki mekanizmalarini; ve verimlilik, gorev
basinda bulunma aligkanlig, is goren devir hiz1 gibi orgiitsel etkinlik gostergelerini
etkilemektedir'"?,

Is gorenin, is tatminsizligi ile ise devamsizligi arasinda da bir baglanti

kurulmustur. Yaptigr isten mutsuz olan ig gorenler sik sik kisa veya uzun siireli ise

gelmeme seklinde davraniglar gosterebilmektedir. Hatta isinden tatmin olamayan ig

"7 Miner J.B. (1992). Industrial — Organizational Psychology, Singapore, Mc Graw Hill Int.,

s. 119

"' Eren (2000), a.g.e. , s. 225 — 236 _ .

19 Poyrazoglu Nazan (1992). Hastane Calisanlarinda Is Doyumu Verimlilik Iligkisi, Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, Gazi Univ. Sos. Bil. Ens., s. 30; Mottaz Jiang C., Falls River (1989).
Work Satisfaction Among Hospital Nurse, Hospital and Health Services Administration, 33 : 1, s. 57 -
74
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gorenlerin, ilk firsatta islerinden ayrilmayi diisiinmeleri de sikca karsilagilan bir
durumdur. Bir ig gorenin Orgiitten ayrilma karari almasi, yerine bagka bir kisinin
orgiite alinmasimi gerektirecektir. Yeni bir kisiyi ise almanin, yerlestirme ve egitim
giderleri, acemilik doneminde yapilan hatalar ve bu donemdeki diisiik verimlilik gibi
olumsuz yanlar diisiiniildiigiinde, orgiit etkinliginin olumsuz etkilenecegi cok agiktir.

Isinden tatmin olamayan is gorenlerin, orgiitteki calisma arkadaslariyla kavga
etmeye daha ¢ok egilim gosterdikleri ve girisimlerde bulunduklar1 da gdzlenmistir.
Hig kuskusuz bu tiir davranislar, orgiit icerisindeki huzuru bozucu ve orgiitiin saglhkli
isleyisine zarar vereci unsurlarin ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir.

Isinden tatmin olamayan birey, ya orgiitiin iiretim normlarina uyar ya iiretim
verimliligini azaltir ya da orgiitten ayrilir. Orgiitiin iiretim normlarina uyma ve
tiretime katilma kisiye, ancak, siki bir denetimle ve zorla yaptirilabilir. Oysa ki, is
goren tatmini isinde aramali ve bulmalidir. Bunun i¢in is goérenlere beklentileri tespit
edilip asgari oOlgiilerde de olsa sunulmali ve sunulan bu imkanlar yine imkan
dahilinde gelistirilmelidir. Aksi takdirde, is goren, iste kullanacagi enerjiyi is
disgindaki cesitli islerde veya calistign orgiitle degil calistigr orgiit disindaki gesitli
gruplarla biitiinleserek harcayacaktir' .

Is tatmininin diistiigii bir orgiitte dort yil icinde belirli is goren sorunu
endekslerinde 6nemli artislar kaydedilmis, yakinmalar % 38, disiplin cezalar1t % 44
yiikselmis ve is giicii devri % 70 artmistir. Biitiin bu sorunlarin ardindaki temel

nedenler, is gorenlerin is’lerinden duyduklar1 tatminsizligin bir géstergesidirlzl.

Sonug olarak, is kalitesi, her yonden, ancak, is gdrenlerin motivasyonlarinin
artirllmasi ile artacaktir. Zaten yeni teknolojileri tiretecek olanlar da ¢alisanlardan
baskas1 degildir. Is gorenlerin motivasyonlarmin artmasi ise; yaptiklari isten
karsilamay1 bekledikleri gereksinimlerin tatmin oranina baghdir. Kisacas1 yaptiklar
isten tatmin olan insanlarin daha fazla motive olacaklar1 ve daha verimli is’ler ortaya

koyacaklar1 dogru bir 6nerme olacaktir.

120 Basaran, a.g.e., s. 207; Tahta, a.g.e., s. 23
"2 Kahn Robert L. (1973). The Work Module: A Tonic for Lunchpail Lassitude, Psychology Today,
27 (5), s. 88 - 103



DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin temel amaci banka calisanlarinin is tatminlerine ve is
motivasyonlarina etki eden faktorleri, bu faktorlerin onem derecelerini ve bu iki
kavram arasindaki iligkiyi belirlemektir. Caligmada giidiillen amag¢ 6z bir sekilde

sOyle ifade edilebilir :

1- Banka calisanlarinin hizmet verdikleri bankalarda tesvik araglart bakimimdan en
cok tatminsizlik duyduklart faktorler ile en ¢ok tatmin duyduklart faktorleri
belirlemek.

2- Banka caliganlarinin is tatminlerini ve is motivasyonlarim yiikseltebilecek tesvik
araglarini, bu araglarin 6nem derecelerini de ortaya koyarak belirlemek.

3- Banka calisanlarinin tatminsizlik ve tatmin oranlarim karsilastirmali olarak ortaya
koymak.

4- Banka ¢alisanlarinin is tatminlerine ve is motivasyonlarina etki eden faktorlerin ve
tesvik araglarinin 6nem derecelerinin, Kamu ve Ozel Sektor Bankalarinda farklilik

gosterip gostermedigini karsilagtirmali olarak incelemektir.

Arastirma, konu edindigi is tatmini ve motivasyon olgularyla; ¢alisma
yasaminin kalitesinin artirilmasi, ¢alisma kosullarinin ve calisma ¢evresinin
diizenlenmesi, calisanlarin biyo-psiko-sosyal gereksinimlerinin karsilanmasi1 ve
calisma yasamindan kaynaklanan sorunlarin en aza indirgenmesi yoniinden ve
giiniimiizde biiyiik bir boliimiini yerli ve Kamu sermayesinin olusturdugu Tiirk
finans sektoriiniin hizmet kalitesi, islem maliyetleri ve hizmet lretimi gelisimi
siireclerinde yasanan iyilesme trendlerinde ivmeli bir degisime ihtiya¢ duydugu su
giinlerde, biiyiik teknolojik gelismelere ragmen, finans sektoriinde hala is giicii ve
entelektiiel sermayenin Onemini korumasi sebebiyle, calisanlardan daha cok
yararlanma ve calisan insan davranislarini istenen amaglara yonlendirme hedeflerini
gerceklestirecek uygulamalarin ne olabileceginin saptanmasi bakimindan biiyiik

Onem arz etmektedir.
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4.2. Arastirmanin ' Yontemi
4.2.1. Ornegin secimi

Arastirmanin orneklemini, Kamu ve Ozel Sektore ait bankalarin Denizli
[linde bulunan subelerinin ¢alisanlarin olusturdugu, bankacilik kariyer, banka
calisanlar1 olusturmaktadir.

Arastirma evreninde farkli iki sektoriin sahipliginde bulunan bankalarin
kullanilmasi, is tatminine ve is motivasyonuna ¢alisanlarin genel bakis agilarinin
saptanmaya calisilmasinin yaninda, bu bakis acisinin her iki sektdrde farklilik
gosterip gostermedigi, farklilik gosteriyorsa da ne gibi fakliliklar tasidigin1 saptamak
diisiincesinden kaynaklanmistir.

Arastirma evreni olarak bankacilik ve finans sektoriinde calisan insan
kaynaginin secilmesindeki amag¢ da, her giin toplumun her kesiminden insanin
birbirinden fakli olan beklentilerine cevap vermeye calisan bu kesimin, is’lerine olan
bakis acilar1 saptamaktir. Asagidaki tablolarda anket uygulamasina izin veren ve

vermeyen bankalarin adlar1 yer almaktadir :

Tablo 1. Anket Uygulamasina izin Veren Bankalar

ANKET UYGULAMASINA iZIN VEREN BANKALAR
Verilen| Geri | Geriye
Banka Anket |Doniis | Doniis
Oram
Sayisi | Sira Bankalar Sayisi | Sayis1 | (%)
1 |Halkbankasi Denizli Ticari Subesi 17 16 94,1
2 |Ziraat Bankasi Denizli Subesi 40 32 80,0
3 | Vakifbank Denizli Subesi 25 15 60,0
3 Kamu Bankalar1 Toplanm 82 63 76,8
1 |Oyak Bank Denizli Subesi 23 19 82,6
2 |isbankas1 Bayramyeri Subesi 20 16 80,0
3 | TEB Denizli Subesi 18 15 83,3
4 | Tekfen Bank Denizli Subesi 13 7 53,8
5 | Seker Bank Denizli Subesi 15 12 80,0
Fortis Bank Ticari Bankacilik
6 |Merkezi 5 5 100,0
7 |Denizbank Denizli Subesi 20 16 80,0
8 | Finansbank Denizli Subesi 20 15 75,0
9 | YKB Bayramyeri Subesi 20 15 75,0
9 Ozel Bankalar Toplanm 154 120 77,9
12 Genel Toplam 236 183 77,5
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Tablo 2. Anket Uygulamasina izin Vermeyen Bankalar

ANKET UYGULAMASINA iZIN VERMEYEN

BANKALAR
Sira Bankalar
1 Garanti Bankasi Denizli Subesi

2 Tekstilbank Denizli Subesi
3 Anadolu Bank Denizli Subesi

4.2.2. Verilerin toplanmasi

Calisma yazili anket yoluyla yapilmistir. Hazirlanan anket formlar
arastirmaya izin veren 12 banka subesinde bizzat veya daha sonra toplanmak {iizere
bir sube yetkilisine teslim edilerek dagitilmistir. Anket formlarinin doldurulmasiyla
ilgili gerekli aciklamalara anket formunda 6z bir sekilde yer verildigi gibi, bazi
subelerde bizzat deneklere veya yoneticilere de formlarin doldurulmasiyla ilgili
aciklamalar yapilmistir. Anketler, belirli bir siire sonra deneklerden veya
yoneticilerden toplanmistir. On iki banka subesine 236 anket formu dagitilmis, 183
anket formu toplanmigtir. Ankete katilim orant % 77,5’tir. Yapilan kontrolde, anket
formlarimin birkag¢i hari¢ tamamina yakininin tam ve eksiksiz olarak cevaplandigi

goriilmiigtiir.

4.2.3. Sorularin niteligi

Anket formumuz toplam 29 sorudan olusmaktadir (Anket formu i¢in bkz. sf.
105 — 110). Anket formunda yer alan ilk sekiz soru (A Boliimii sorular1), banka
calisanlarimin  kisisel ve mesleki oOzelliklerini belirlemeye yonelik olarak
hazirlanmistir. Anketin geri kalan kismi, calisanlarin is tatminlerini ve is
motivasyonlarin1 etkileyen faktorleri, bunlarin derecelerini ve tesvik araclarinin
onem sirasin1 6lcmeye yonelik olarak Porter Olgegine gore hazirlanmis 23 sorudan
olusmaktadir. Anketteki kalan bu 23 soru icerisinde tatmin sorulari, akademik
calismalarda is tatminini 6lgmek amaciyla en ¢ok tercih edilen Minnesota Is Tatmini
Olcegine dayali 17 sorudan olusmaktadir. Tatmin sorular1 anket formunda 9. — 25.
sorular arasinda (B Boliimii sorular) yer almaktadir. Is motivasyonunu etkileyen

faktorleri, motivasyon araclar1 uygulamalarini ve tesvik araclarinin 6nem derecelerini
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O0lcmeye yonelik olarak da ankette 4 soruya yer verilmistir. Bu sorular da anket
formunun 26. — 29. sorular arasinda (C Béliimii sorular1) yer almaktadir.

Anket formunun hazirlanmasinda kullandigimiz Porter Olgegi olarak bilinen
ve asagida orneklendirdigimiz Olgege gore sorulara verilen cevaplardaki, 1’den 3’e
kadar olan katilim derecesi diisiik katilim derecesini, 3,01’den 5’e kadar olan katilim
derecesi orta diizeyde katilim derecesini ve 5,01°’den 7’ye kadar olan katilim derecesi
de yiiksek katilim derecesini vermektedir. Bu anlamda 7, % 100’liikk bir katilimi
ifade etmektedir. Tatmin durumu ise “B” sorusuna verilen degerin “A” sorusuna
verilen degerden cikarilmasiyla bulunur. Sonucun ( - ) olarak ¢ikmasi ise tatmini
ifade eder. Bu olcege gore en biiyiikk farkliblk 6’dir. Bizim yaptigimiz
derecelendirmede O ile 2 arasi diisiik derecede tatminsizligi; 2,01 ile 4 arasi orta
derecede tatminsizligi; 4,01 ile 6 arasi ise yiiksek derecede tatminsizligi
gostermektedir. Bunun tam tersi, O ile -2 aras1 sonuclar diisiik olan tatmini, -2,01 ile -
4 arasidaki sonuclar orta derecede duyulan tatmini, -4,01 ile -6 arasindaki sonuglar

ise yiiksek derecede duyulan tatmini ifade etmektedir.

PORTER OLCEGI 6rnegi :

Isinizden duyacagimz tatmin agisindan, mesleginizi sevme dereceniz

Cok az Cok Fazla
A ) Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
B ) Ne kadar olmal1 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok onemli
C ) Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

4.2.4. Sorularin c¢oziimlenmesi

Arastirmamizin ¢éziimlemesinde, aritmetik ortalama (A.Q.), standart sapma
(S8.S.), mod ve medyan kullanmilmistir. Hesaplanan aritmetik ortalamalar tiim ana kitle
ortalamasim vermektedir. Standart sapma ise, ana kitleyi olusturan her birimin
A.O.’ya olan ortalama uzakligim temsil etmektedir. S.S.’nin biiyiimesi ana kitleyi
olusturan birimlerin A.O.’dan daha ¢ok uzaklagtigim uzaklastifin1 gostermektedir.
S.S.’nin kiiciikliigii ise serideki dagilimin az oldugunu gosterir. Mod, bir seride en

fazla tekrarlanan, baska bir ifadeyle, frekans1 en yiiksek olan degerdir.
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Arastirmamizda mod’un kullanilmasinin nedeni A.O. gibi ana kitleyi en iyi temsil
eden deger olmasindandir. A.O.’min giivenilirligi hakkinda bize bir fikir vermesi
amaciyla mod yonteminden de yararlamlmistir. Medyan ise serideki terimlerin

biiyiikliik siralamasinda, ortada yer alan terimdir.

4.2.5. Arastirmamn smirhliklar

Arastirmamizin tek simirhiligl, arastirmamizin sahip oldugu evren ve bu
evrenden ne oranda genelleme yapilabilecegi sinirliligidir. Ciinkii, arastirmamizin
evrenini, Kamu ve Ozel Sektore ait bankalarin Denizli’deki subelerinde hizmet veren

bankacilik kariyer ¢alisanlar olusturmaktadir.

4.2.6. Arastirmamn 6n kabulleri

Arastirmamizda, kamu bankasi ve 6zel banka ayirimi1 yapmadan ve/ veya bu
ayrimi yaparak; banka calisanlarinin tesvik araclarina bakis acilar1 ve islerinden
duyduklar1 tatmine iliskin bir dizi varsayima yer verilmistir. Bu 6n kabuller,
arastirmanin “Sonug ve Oneriler” boliimiinde, ankete verilen cevaplardan elde edilen

verilerle sinanacaktir :

1- Ihtiyaglarm belirli 6lciide tatmin edilmeleri 6nem derecelerini
azaltir. Onem dereceleri diisiik olan tesvik araclarinin ise is
gorenlerde yarattig tatminsizlik derecesi diisiiktiir.

2- Maddi gereksinimler belirli l¢iide tatmin edildigi zaman, psiko —
sosyal gereksinimler varligini hissettirmeye baslar.

3- Insanlar baz1 gereksinimlerinin tatminine digerlerinden daha ¢ok
onem verirler.

4- Gelisme yolundaki iilkelerde iicret, calisma ortam ve sartlart gibi
hijyen faktorler insanlar1 motive edebilmektedir.

5- Calisanlarin is tatminlerine ve is motivasyonlarina etki eden
faktorlere bakis agilari, kamu sektorii ve 6zel sektérde, 6nemli bir

farklilik gostermemektedir.
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4.3. Bulgular ve Tartisma

Arastirmanin bu boliimiinde, ankete verilen cevaplardan yola cikarak,
sirasiyla, banka ¢alisanlarinin demografik 6zelliklerine, banka calisanlarinin ankette
yer alan is tatmini ve motivasyon ile ilgili sorulara verdikleri cevaplarin
degerlendirilmesine yer verilmektedir.
4.3.1. Banka calisanlarimin demografik ézellikleri

Soru 1 : Halen calismakta oldugunuz banka hangi sektoriin elinde bulunuyor ?

Anketimizde Kamu Bankalarinda calisan 82 bankacilik kariyer calisandan
63’ii, Ozel Bankalarda ¢alisan 154 bankacilik kariyer ¢alisandan 120’si katilmustir.
Ankete katilim oran1 Kamu Bankalarinda %76,8, Ozel Bankalarda %77,9 olarak
gerceklesmistir.

Tablo 3. : Ankete Katilan Banka Calisanlarinin Calistiklar: Sektorlere Gore Dagilinm

Sektorler Sikhik | Yiizde
Kamu Sektorii 63 34,4
Ozel Sektor 120 65,6
Toplam 183 100,0

Soru 2 : Yasimniz ?

Asagidaki tablo incelendiginde, genel olarak banka c¢alisanlarinin geng
bireyler olduklar1 gormekle birlikte, Ozel Sektor Bankalari calisanlarinmn yas

ortalamasinin daha diisiik oldugu saptanmaktadir.

Tablo 4. : Ankete Katilan Banka Calhisanlarinin Yas Gruplaria Gore Dagilinm

ARASTIRMA GENELI | KAMU BANKALARI OZEL BANKALAR

Yas Yas Yas
Gruplari| Sikhik | Yiizde | Gruplari | Sikhik | Yiizde | Gruplar: | Siklik | Yiizde

13-24 25 13,7 13-24 5 7.9 13-24 20 16,7

25-30 80 43,7 | 25-30 24 38,1 25-30 56 46,7

31-39 59 32,2 | 31-39 23 36,5 | 31-39 36 30,0

40 ve 40 ve 40 ve
Ustii 19 10,4 Ustii 11 17,5 Ustii 8 6,7

Toplam | 183 100,0 | Toplam 63 100,0 [ Toplam | 120 | 100,0
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Soru 3 : Cinsiyetiniz ?

Anket genelini yansitan yukaridaki oranlar, Kamu Bankalarinda % 36,5
bayan, % 63,5 bay; Ozel Bankalarda % 43,3 bayan, % 56,7 bay seklinde dagilim

gostermektedir.

Tablo S. : Ankete Katilan Banka Calisanlariin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Cinsiyet Sikhik | Yiizde
Bayan 75 41,0
Bay 108 59,0
Toplam 183 100,0

Soru 4 : Ogrenim durumunuz ?

Asagidaki tablo incelendiginde, banka ¢alisanlarinin genelinin lisans ve iistii

0grenim diizeyinde bulunduklan goriilmektedir.

Tablo 6. : Ankete Katilan Banka Cahsanlarimin Ogrenim Durumlarma Gore Dagihm

ARASTIRMA GENELI | KAMU BANKALARI OZEL BANKALAR

Ogrenim Ogrenim Ogrenim
Durumu | S1Iklik | Yiizde | Durumu |Sikhik | Yiizde | Durumu | Siklik | Yiizde

k6 gretim 0 0,0 degretim 0 0,0 |11k6 gretim 0 0,0

Lise 21 11,5 |Lise 9 14,3 |Lise 12 | 10,0
Meslek Meslek Meslek
Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Okulu 15 8,1 |[Okulu 6 9,6 |Okulu 9 7.5
Fakiilte- Fakiilte- Fakiilte-
Yiiksek Yiksek Yiiksek
Okul 135 | 73,8 |Okul 44 | 69,8 |Okul 91 | 75.8

Soru 5 : Bankanizdaki hizmet siireniz ?

Asagidaki tablo incelendiginde, Kamu Bankalar1  ¢alisanlarinin
% 65,1’inin 3 yildan fazla is deneyiminin bulundugu, bunun tam tersi olarak Ozel
Sektor Bankalan calisanlarinin % 60’1nin 3 yildan az is deneyimine sahip bulundugu

goriilmektedir.
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Tablo 7. : Ankete Katilan Banka Calisanlarinin Hizmet Siirelerine Gore Dagilim

ARASTIRMA )
GENELI KAMU BANKALARI OZEL BANKALAR

Hizmet Hizmet Hizmet

Siiresi | gk | Yiizde | SUresi | giknk | Yiizde | SUresi | iknk | Yiizde
1 Yildan 1 Yildan 1 Yildan
Az 49 | 268 |AZ 13 | 206 |AZ 36 | 300
1-3 yil 45 | 24,6 |13yl 9 143 [1-3y1l 36 | 300
3-8 Yil 31 16,9 |3-8 Yil 11 17,5 |3-8 Yil 20 16,7
8-15 Yl 46 25,1 |8-15 Y1l 22 34,9 |[8-15Y1l 24 20,0
15 Yildan 15 Yildan 15 Yildan
Fazla 12 6,6 |Fazla 8 12,7 |Fazla 4 3,3

Soru 6 : Bankanizda hangi boliimde calistyorsunuz ?

Bu caligmada, bankaciligi bir meslek olarak kendi icerisinde, yapilan isin
miisteri odaklilik agirligina gore iki alt meslek grubu seklinde, yukaridaki tablodaki
gibi ayirmis bulunmaktayiz. Bankalarin “Miisteri iligkileri - Pazarlama — Satis”
boliimlerinde istihdam edilen banka ¢aliganlarinin daha sosyal, disa doniik ve daha az
rutin olan, dolayisiyla is tatmin diizeyinin daha yiiksek olabileceginin
diisiiniilebilecegi alanlarda calistigini soyleyebiliriz. “Istihbarat ve Mali Analiz”
meslek grubunu da benzer oOzelligi tasimasi ve Ozel bankalarda bu isin de
pazarlamacilar tarafindan yapilmasi nedeniyle “Miisteri Iligkileri - Pazarlama —
Satig” meslek grubuyla ayni kategoride kategorize etmis bulunmaktayiz. Yukaridaki
tabloda yer alan meslek grubu oranlari, Kamu ve Ozel Bankalar ayr1 ayr ele

alindiginda da aym ylizdelerde dagilmaktadir.

Tablo 8. : Ankete Katilan Banka Calisanlarimin Meslek Gruplarina Gore Dagilim

Meslek Gruplar: Siklik Yiizde
Gise / Sube Operasyonlari / Dis Islemler
Operasyonlar1 - Kambiyo 81 44,3
Miisteri Iligkileri - Pazarlama - Satis / Istihbarat ve 102 55.7

Mali Analiz

Toplam 183 100,0
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Soru 7 : Gorev Pozisyonunuz ?

Asagidaki tabloda yer alan gorev pozisyonu oranlari, Kamu Sektorii ve Ozel
Sektor Bankalar1 ayrt ayn ele alindiginda da yakin yiizdelerle dagilmaktadir. Buna
gore, aragtirmamizi yaptigimiz banka subelerinde calisanlarinin ¢cogunlugunun -%
59,6- “Asistan — Yetkili” gorev {linvaninda ve yetki grubunda bulundugu
goriilmektedir. Kariyer yollar1 “Asistan — Yetkili” gorev iinvaninda bulunan
calisanlara gore daha acik olan calisanlarin oram % 23,5; sube yoneticisi

konumunda bulunan caliganlarin orani ise % 16,9 olarak goriilmektedir.

Tablo 9. : Ankete Katilan Banka Calisanlarimin Gorev Pozisyonlarina Gore Dagilim

Gorev Pozisyonu Siklik Yiizde
Asistan - Yetkili 109 59,6
Kariyer Grubu
(Yonetici Aday) 43 23,5
Sube Yoneticileri 31 16,9
Toplam 183 100,0

Soru 8 : Yetistiginiz sosyo — kiiltiirel ¢cevrenin imkanlarini nasil degerlendirirsiniz ?

Asagidaki tabloda yer alan calisanlarin yetistigi sosyo — kiiltiirel ¢cevrenin
imkanlar1 oranlari, Kamu Sektorii ve Ozel Sektor Bankalar1 ayr ayri ele alindiginda
da yakin yiizdelerle dagilmaktadir. Buna gore, arastirmamizi yaptigimiz banka
subelerinde calisanlarinin ¢ogunlugunu - % 74,3 -, orta derecede sosyo — kiiltiirel
imkanlara sahip bir cevrede biiyiiylip - yetisen bireylerin olusturdugu

saptanmaktadir.

Tablo 10. : Ankete Katilan Banka Calisanlarimin Biiyiiyiip Yetistigi Sosyo — Kiiltiirel Cevrenin

Imkanlarina Gore Dagilim

Sosyo — Kiiltiirel Cevre iImkanlar1 | Sikhk | Yiizde

Ust Diizey 15 8.2
Orta Diizey 136 74.3
32 17,5

Alt — Kisitl Diizey

183 100,0

Toplam
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4.3.2. Banka Calisanlarinin Ankette Yer Alan Is Tatminiyle ilgili Sorulara
Verdikleri Cevaplarin Degerlendirilmesi

Banka caligsanlarinin en ¢ok tatminsizlik duyduklan husus, ¢alisanlarin baska
isleri, dinlenmeleri, sevdikleri ya da hobileri icin zaman yaratabilme olanaklaridir.
(Bkz. sf. 84, Tablo 11. ve 12.). Konu ile ilgili tatminsizlik oran1 % 66’dir. Bu tesvik
aracinin 6nem derecesi bakimindan 7. sirada yer almasi banka caligsanlarmin bu
konuya orta derecede bir onem verdiklerini gostermektedir. Bu konudan duyulan
tatminsizlik ve konuya verilen 6nem derecesi Ozel Banka c¢alisanlar1 agisindan ayni
iken (Bkz. Sf. 86, Tablo 15. ve 16.); aym1 konu Kamu Bankas1 caliganlarinin 2. sirada
tatminsizlik duyduklart ve 4. sirada Onem atfettikleri husus olarak saptanmistir.
(Bkz. Sf. 85, Tablo 13. ve 14). Bu sonuglar gozlemlerle de dogrulabilir niteliktedir.
Kamuya ait kurum ve kuruluslarin ¢alisanlarina, dinlenmelerine yonelik olarak 6zel
tesebbiislere gore daha iyi haklar sunduklar herkesce kabul edilen bir gercektir. Bu
sebeple, bu husus Kamu Bankasi calisanlarinda daha az tatminsizlik duyulan bir
konu olarak karsimiza cikmistir. Ozel Bankalarda bu konuyla ilgili sikayetlerin
giderilmesi ya da azaltilmasiyla alakali yontemlerin gelistirilmesiyle Ozel Banka
calisanlarinin is tatmini diizeylerinin yiikseltilebilecegi soylenebilir.

Tatmin edilmemis bulunan ikinci tegvik araci ise, banka calisanlarinin adil bir
sekilde terfi edebilme diisiinceleriyle ilgilidir. Konu ile ilgili tatminsizlik orani ise
% 53 diizeyindedir. Objektif bir sekilde terfi edebilme imkanlari, ayn1 zamanda
banka calisanlarinin en c¢ok o©nem verdikleri tesvik araci olarak karsimiza
cikmaktadir. Kamu Bankasi calisanlar1 acisindan bu husus en ¢ok tatminsizlik
duyulan konu ve en ¢ok onem verilen tatmin araci iken, aym husus Ozel Banka
calisanlarinin 2. sirada tatminsizlik duyduklar1 konu ve 1. sirada 6énem verdikleri
tesvik araci olarak saptanmistir. Konu ile ilgili sonuglarin, 1. ve 2. sira gibi en iist
siralarda c¢ikmasi, banka ¢alisanlarimin bu konuyla ilgili ciddi sikintilarinin
bulundugunu gostermektedir. Arastirmamizi gergeklestirdigimiz banka ¢alisanlarinin
yaklagik % 80’ inin lisans ve iistii diizeyde 6grenim durumuna sahip olmalari, buna
karsin % 59,6’ sinin kariyer yollar1 kapali veya yiikselme olanaklan giic olan
“asistan-yetkili” gorev pozisyonlarinda bulunmalari, bir baska deyisle bankacilik
meslegine bu pozisyondan calismaya baglamis olmalar1 sebebiyle, bu konuda ciddi

endiselerinin bulunmasi, anket sonuclarin1 dogrular niteliktedir. Kamu bankasi ve
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0zel banka aymrmi yapilmaksizin, bankalarin c¢alisanlarinin bu yondeki sikinti ve
endigelerini gidermeye yoOnelik kariyer gelisimi politikalar1 — gelistirmeleri,
calisanlarinin is tatminlerini artiracaktir.

Tatminsizlik bakimindan {igiincii siray1 yapilan isle alinan iicretin uyum
derecesi almaktadir. Konudan duyulan tatminsizlik oram1 yaklastk % 50
dolaylarindadir. Bu tesvik aracinin énem derecesi bakimindan 8. sirada yer almasi,
banka calisanlarinin bu konuya orta derecede 6nem verdilerini gostermektedir. Bu
sonu¢ bize, esasinda Tiirkiye’de Finans sektoriinde c¢alisanlarin, nitelik olarak
donanimlt olmalarmi gerektiren isler yapmalar1 ve bu anlamda sayilar toplam is
giiciine kiyasla, oransal olarak ¢ok da fazla olmayan Ulkemiz kalifiye is giicii
icerisinde yer almalari nedeniyle, Ulke ortalamasinin iizerinde iicret yoniinden
doyurulmusluklarin1 vermektedir. Nitekim, yine Denizli Ilinde tekstil sektorii
calisanlan iizerinde yapilmis olan bir arastirma' >, tekstil sektdrii calisanlarinin bu
konuya 1. derecede onem verdiklerini ortaya koymustur. Biz bu durumu, herkesin
malumu, emek yogun bu sektordeki iicretlerin diisiikliigii ile iliskilendiriyoruz.

Ucret konusunun, ayrica, Kamu Bankasi caliganlarinin 3. sirada tatminsizlik
duyduklar;, Ozel Banka cahsanlarinin ise 2. sirada tatminsizlik duyduklar
goriilmektedir. Bu sonug da, yani konunun Ozel Banka calisanlarinda daha iist sirada
tatminsizlik doguruyor olmasi, 6zel bankalarin daha dolgun maaslarla insan kaynagi
istihdam ettikleri yoniindeki genel kaninin aksine, iicret sistemlerinde uyguladiklar
prim sistemi seklindeki doyurucu iicret olanaklarindan her 6zel banka calisaninin
degil de, portfdy yoneticisi konumundaki pazarlama elemanlarinin yararlanmasi ve
Kamuda, ©zel sektorde bazi nitelikli insan kaynagi icin sozii edilen yiiksek
miktarlardaki ticret diizeyleri hi¢bir zaman s6z konusu olmasa da, bu anlamda gérev
ve pozisyona gore daha bir esitlikgi {icret sisteminin olmasiyla aciklanabilir.

Tatmin edilmemis bulunan dordiincii tesvik aract bulunulan konumdan mutlu
olma derecesiyle ilgilidir. Konudan duyulan tatminsizlik oram1 ise % 44
diizeyindedir. Banka calisanlar1 bu konuya 3. derecede 6nem atfetmislerdir. Kamu
Bankas1 ve Ozel Banka calisanlarinin bu konuya verdikleri cevaplar ayr1 ayr1 analiz

edildiginde de bu siralamalara yakin siralamalar ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonug, banka

22 Durak, a.g.t., s. 104 - 105
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calisanlarinin pek cogu tarafindan iglerinin kisiliklerinde merkezi bir nokta olarak
algilanmasiyla iliskilendirilebilir. Lawler ve Hall tarafindan bu aym zamanda ise
baghlik olarak ifade edilmistir'>.

Besinci sirada bulunan tatminsizlik konusu, mesleginizi sevme derecesiyle
ilgilidir. Konudan duyulan tatmin oran1 % 60 olarak saptanmistir. Bu tesvik araci
aynm zamanda Onem siralamasi bakimindan da 4. sirada yer almaktadir. Kamu
Bankalarinda bu konudaki tatminsizlik siralamast 5, 6nem siralamasi 8; Ozel
Bankada ise tatminsizlik siralamasi 5, onem siralamasi 3 olarak ¢ikmistir. Bu orta
diizeydeki tatmin seviyesi ve siralamalar, bankaciligi bir meslek olarak secenlerin,
islerini ¢ok da tatmin duyarak yapmadiklarini ortaya koymaktadir diyebiliriz. Bu
sonug, bankacilifin zevkli yanlarinin bulunmasinin ve calisanlarin mesleklerini
benimsemeleri bir yana isin niteliginin ¢ok stresli, yogun ve riskli olmasiyla
aciklanabilir.

Tatminsizlik siralamasinda altinci sirayi, calisanlarin kisisel ve mesleki
gelisimlerine kurum katkis1 almaktadir. Banka calisanlarimin bu konuyla ilgili
tatminsizlik oram yaklasik % 38’ dir. Bu tegvik aracina 2. derecede onem verilmesi
banka calisanlarinin bu konuda hassas olduklarma isaret etmektedir. Dolayisiyla,
kisisel ve mesleki gelisimleriyle alakali olarak kurum katkisinin artirllmasiyla ilgili
tedbirlerin alinmasi, banka calisanlarinin i tatmin seviyelerinin yiikseltilmesinde
oldukga etkili olacaktir.

Tatminsizlikle ilgili yedinci sirada, % 67 tatmin orani ile bankalarin
calisanlarina is giivencesi vermesiyle ilgili uygulamalar yer almaktadir. Bu konudaki
tatminsizlik oram dogaldir ki Ozel Sektor Bankalari calisanlarinda daha yiiksek bir
degerde ¢cikmistir. Esasinda, 2001 yilinda Tiirkiye’de finans sektoriinde yasanan iki
biiyiik krizden sonra Kamu Bankalarinda baslatilan “Yeniden Yapilanma”
hareketinden sonra, Kamu Bankalar1 calisanlarinin da klasik devlet memurlugu is
giivenceleri ellerinden alinmis, bu bankalarda ¢alismaya devam etmek isteyen tiim
calisanlar Ozel Kesim bankalarinda oldugu gibi Is Kanunu hiikiimlerine gore
belirlenen Is Sozlesmeleriyle calistirilmaya baslanmistir. Kamu Bankalarinda Is

Kanunu hiikiimlerine gore calismak istemeyen ve klasik Devlet memurlugu is

13 Kok Bayrak Sabahat (2006). Is Tatmini ve Orgiitsel Baghligin Incelenmesine Yonelik Bir

Arastirma, Erzurum, Atatiirk Univ. [.LB.F. Dergisi, Cilt: 20, Say1: 1, s. 305



81

giivencelerini korumak isteyen calisanlar baska Kamu kurum ve kuruluslarinda
istihdam edilmislerdir. Bizce bu verilerden ¢ikan sonug, esasinda, artik tam bir ig
giivencesine sahip olmayan Kamu Bankasi ¢alisanlarinin yine de Kamu kesiminde
calismaktan duyduklar giiven nedeniyle bu konuda 6zel kesimdeki meslektaslarina
gore daha az kaygi duyduklarnidir. Her ekonomik krizde binlerce bankacinin issiz
kaldig1 iilkemizde is giivencesi elbetteki banka calisanlar1 agisindan ¢ok onemlidir.
Fakat, diger yandan, banka calisanlariyla yaptigimiz anket sonuglarinda bu konunun
onem derecesi bakimindan 5. sira gibi orta siralarda yer almasi ve yukarida
degindigimiz gibi bu konudan duyduklar1 tatmin oraninin % 67 gibi ¢ok da diisiik
sayllmayacak tatmin diizeyinde olmasi, bu meslegi yapanlarin, bankacilik ve
finans¢ilig1 nerede olsa is bulabilecek meslekler arasinda gordiikleri ve bankalarinin
Tiirk finans sektoriiniin koklii ve 6nde gelen bankalar1 olmasiyla aciklanabilir.

Arastirmamiz1 gerceklestirdigimiz bankalarin calisanlarina sundugu fiziki
calisma ortami ve sartlar1 ile ilgili tatmin oram1 % 71 gibi yiiksek bir diizeyde
cikmistir. Bu konunun, tatminsizlik siralamasi bakimindan 8. sirada ve Onem
derecesi bakimindan ise 2. sirada yer almasi, olduk¢a anlamlidir. Bu durum
calisanlarin, genel olarak kendilerine sunulan calisma ortami ve sartlanyla ilgili
oldukga diisiik diizeyde tatminsizliklerinin bulundugunu, fakat, calistiklar1 bankadan
islerine uygun fiziki ¢aligma ortamlar1 ve sartlar1 beklediklerini gdstermektedir. Bir
baska degisle bu sonuglardan, banka calisanlarinin 2. derece gibi yiiksek bir derecede
onem verdikleri bu durum saglanmazsa, Herberg’in Cift Faktor Kuraminda ortaya
koydugu gibi, is tatminlerinde onemli sayilabilecek diisiislerin gdzlenebilecegi ortaya
cikmaktadir. Anket sonug¢larinda, Kamu Bankasi ¢alisanlarinda bu konudan duyulan
tatminsizlik derecesi, Ozel Banka calisanlarma gore daha diisiik cikmistir. Bu
sonucu da, arastirmamizi gerceklestirdigimiz, hizla 6zellestirilmeye hazirlanan ve
kabuk degistiren Kamu Bankalarinin, subelerinde baslattigi yenileme ve makyaj
tazeleme hareketinin calisanlarinda yarattigt bir memnuniyet ifadesi olarak
yorumluyoruz.

Banka calisanlarinin 9. ve 10. sirada tatminsizligini duyduklari, iki hususun
birbirini takip etmesi ise ¢cok anlamlidir. Bunlar sirasiyla, yoneticilerin yaklasimindan
ve calisanlarin her tiirlii sorunlarinin ¢6ziimiinde yoOnetim ve yoneticilerinden

gordiikleri tatminsizlikleridir. Ancak, banka calisanlarinin kisisel, sosyal veya
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ekonomik sorunlarinin ¢oziimiinde yonetimden ve yoneticilerinden gordiikleri
destek derecesinin yarattigi tatminsizlik oranimmin % 26 gibi diisiik bir diizeyde
cikmasi, bir baska degisle tatmin oraninin % 74 gibi yiiksek sayilabilecek bir oranda
cikmasi, arastirmamizi yaptigimiz banka subeleri ¢alisanlarinin yonetsel yaklagimdan
memnuniyet duyduklarinin da bir gostergesidir diyebiliriz.

Bagimsiz olarak is yapabilme ve gerekli durumlarda inisiyatif alabilmeyle
ilgili tatmin oran1 % 75 gibi yiiksek bir degerdir. Konunun énem degerinin de 12.
sirada yer almasi, bankacilik mesleginin niteligi geregi, calisanlarin arzuladigi
bagimsiz olarak is yapabilme ve gerektiginde inisiyatif alabilme ©6zelligini 6ziinde
barindirmasindandir. Bir baska degisle, bu meslek mensuplarinin bu konudan
tatminsizlik duyma gibi bir kaygilart yoktur da diyebiliriz. Bu sonuglar, Kamu
Bankalar1 ve Ozel Bankalar ayr1 ayri degerlendirildiginde de birbirine ¢ok yakin
sayisal veriler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Banka caligsanlarinin, bankalarinin, diger bankalar karsisinda, var oldugunu
disiindiikleri sayginlik ve prestijinden duyduklar tatminsizligin derecesi siralamada
12. sira gibi diisiikk bir diizeyde ¢ikmistir. Bu husustan duyulan tatmin orani ise
% 77°dir. Bu swalama, Kamu Bankalari ve Ozel Bankalar ayr ayn
degerlendirildiginde de degismemistir. Bu sonucu, aragtirmamizi gerceklestirmemize
izin veren tiim bankalarin sektdriin en ©nde gelen bankalar1 olmasiyla
iliskilendiriyoruz.

Banka calisanlarimin yaptiklar1 isi saygin bir is olarak gorme ve
mesleklerinden duyduklar1 basar1 ve gururla ilgili tatmin oram yaklasik % 79’dur.
Yiiksek orandaki bu tatmin diizeyine karsin bu durumun tatminsizlik siralamasinda
13. swrada cikmasi banka calisanlarinin bu konuya fazla Onem vermelerinden
kaynaklanmaktadir. ~ Konu ile ilgili tatminsizlik siralamasi, Kamu Bankalar
calisanlart acisindan 9. sirada iken, Ozel Banka calisanlarinda acisindan 13. sirada
yer almaktadir. Bu sonug, Kamu Bankasi calisanlarinin % 60’1ndan fazlasinin 3
yildan fazla is deneyiminin bulundugu, bunun tam tersi olarak Ozel Banka
calisanlarinin % 60’min 3 yildan az 1is deneyimine sahip bulundugu
(Bkz. Sf. 75-76) bulgusu, meslege yillarin1 vermis kisilerin, mesleklerine yeni adim
atan calisma arkadaslarina kiyasla, mesleki kariyer anlaminda yaptiklan isi daha

saygin bir konumda gormeleri ve kendileriyle gurur duyduklann fikriyle
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iliskilendirilebilir. Ancak, bilinmektedir ki, meslekte gecen siirenin artmasi buna
karsin beklentilerin umulan diizeyde gerceklesmemesi, yapilan isten duyulan basari
ve gurur diizeyini azaltacaktir.

Banka c¢alisanlarinin en az tatminsizlik duyduklari, bir baska deyisle islerini
yaparken en cok tatmini duyduklar1 son ii¢ husustan (14.,15. ve 16.) ligiiniin % 85’e
yaklagan tatmin oranlaryla siralamada birbirini takip etmesi de ¢ok anlamh
buluyoruz. En ¢ok tatmin duyulan bu hususlar —oransal olarak azdan ¢oga- sirasiyla,
calisma arkadaslarindan, isle ilgili karsilagilan sorunlarda veya isin yapilis yontemi
ile ilgili konularda yoneticilerle goriiserek serbestge tartisabilme ve Oneri getirebilme
imkaniyla ilgili yaklasimdan ve mesleki dayanismadan duyulan tatmindir. Bu sonug
bize ayrica, calisanlarin i ortamlarinda, calisma huzur ve barisinin arayisi icerisinde
olduklarini ve kendi aralarinda olusturduklarini diisiindiikleri veya alisageldikleri bu
huzur ortamin1 korumak i¢in esasinda birbirlerinden habersiz fikir birligi icerisinde
davranma cabasinda olduklarim gostermektedir.

Son olarak, banka ¢alisanlarinin en ¢ok tatmin duyduklan bir bagka degisle en
en az tatminsizlik duyduklann husus (17.), yaptigimiz isle ahlaki degerlerinin
uyumundan duyduklar tatmindir. Bu konudan duyulan tatmin oram1 yaklasik
% 93’tiir ve bu sonug bizce ¢ok anlamlidir. Bu sonug, insanlarin bir iste calisirken,
maddi bir¢ok degerden daha ¢ok evrensel ahlak normlar1 ve icsel etik degerleriyle
catigmamak temeline dayali bir tatmin anlayisim tercih ettiklerinin bir gostergesi
olmaktadir. Bu hususun 6nem siralamasinda 11. sirada ¢ikmasini da bankacilik gibi
bir meslegi icra edenlerin evrensel ahlak normlar ve icsel degerleriyle ¢elismek gibi
bir kaygilarinin olmadiginin gostergesi olarak yorumluyoruz.

Tesvik araglarinin tiimil, birlikte ele alindiginda, aragtirma genelini yansitan is
tatmini oram1 % 70, tatminsizlik orani ise % 30 olarak ortaya ¢cikmaktadir. Ayrica,
aragtirmamizi gerceklestirdigimiz bankalarin ¢alisanlarinin tatmin durumu, yukarida
( Bkz. sf. 71) sorularn niteligi kisminda agikladigi ve Tablo 11., 13., ve 14. ‘de de
(Bkz. sf. 84, 85, 86) goriilecegi gibi, “Ne kadar olmali” sorusuna verilen cevaplarin
A.O. degerlerinin “Simdi ne kadar” sorusuna verilen cevaplarin A.O. degerlerinden
cikardigimizda, + 0,580 ile + 2,320 arasinda sonuglarda ¢ikmaktadir. Bu durum ise

bizim yaptigimiz derecelendirmede diisiik derecede tatminsizligi gostermekteydi.
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Tablo 11. Ankette Yer Alan is Tatmini ile ilgili Sorulara Verilen Cevaplarin
Arastirma Genelinden Elde Edilen Sayisal Sonuclari

Tatmin
imdi Ne Kadar Ne Kadar Olmal Durumu Ne Kadar Onemli
SORU | A.O. | MED. | MOD | S.S. | A.O. | MED.| MOD | S.S. | A.O. S.S. A.O. | MED. |[MOD | S.S.

9.1 470] 500| 5,00] 1,258 6,44| 700| 7,00]0,731| 1,740 | -0,527 6,31 6,00 7,00| 0,782
10.| 526| 6,00| 6,001,278 6,26| 7,00 7,00[1,024| 1,000 -0,254 6,17 6,00 7,00| 1,037
11.| 444| 5,00 5,00]|1,749 6,28 | 6,00 7,00[0,808| 1,840 | -0,941 6,34 7,00 7,00 | 0,946
12.| 5,11| 5,00| 5,001,266 6,35 6,00 7,000,678 | 1,240 | -0,588 6,16 6,00 7,00| 0,809
13.| 539| 5,00| 5,001,042 6,24 6,00 6,000,754 | 0,850 | -0,288 6,07 6,00 7,00| 1,203
14.| 5,51| 500]| 5,001,119 6,27 6,00 6,000,662 | 0,760 | -0,457 6,23 6,00 6,00| 0813
15.| 528| 500| 6,00]1,122 6,17 6,00 6,000,750 | 0,890 | -0,372 6,25 6,00 7,00| 0,847
16.| 472 5,00| 5,001,793 595] 6,00 6,000,879 | 1,230| -0,914 6,02 6,00 7,00| 0,963
17.] 483 5,00| 4,00]1483 6,39| 6,00| 7,00[0,653| 1,560 | -0,830 6,37 7,00 7,00| 0,773
18.| 486 5,00 4,001,530 6,40| 7,00 7,00[0,688| 1,540 -0,842 6,30 6,00 7,00| 0,807
19.| 4,10 4,00| 5,00]1,611 6,08| 6,00 6,00[{0,718| 1,980 | -0,893 6,23 6,00 7,00| 0815
20.| 493| 500| 5,00 1,609 6,39| 7,00 7,00[0,755| 1,460 | -0,854 6,37 6,00 7,00| 0,728
21.| 555| 6,00[ 5,00]|1,287 6,13 6,00 7,000,839 | 0,580 | -0,448 6,08 6,00 | 6,00 | 1,042
22.| 3,76 4,00| 3,001,429 6,08| 6,00 6,00[0,745| 2,320 | -0,684 6,25 6,00 6,00] 0,711
23.] 4.87| 5,00[ 5,00]|1454 6,03 6,00 6,000,762 | 1,160 | -0,692 6,07 6,00 6,00| 0,849
24.| 432| 4,00[ 4,00]|1915 6,37 7,00 7,000,713 | 2,050 | -1,202 6,48 7,00 7,00| 0,762
25.] 5,10| 5,00[ 6,00]1,532 6,14 6,00 7,00|0,894| 1,040| -0,638 5,99 6,00 7,00] 1,179

Tablo 12. Arastirma Geneline Gore Tesvik Araclarmin Tatminsizlik Siras1 ve Onem

Siralamasi

SORU TESVIK ARACI T.S. 0.s.
9. Meslegi sevme 5
10. Meslekten duyulan basar1 ve gurur 13
11. Bulunulan konumdan mutlu olma 4
12. Yoneticilerle olan iligkiler 10
13. Calisma arkadaglariyla olan iligkiler 15 12
14. Mesleki dayanigma 16
15. Oneri getirebilme imkani 14 6
16. Her tiirlii soruna kars1 yonetim ve yonetici destegi 10 13
17. Mesleki gelisime kurum katkisi 2
18. Is giivencesi
19. Ucret
20. Fiziki ¢aligma ortam ve sartlari 8 2
21. Yapilan isle ahlaki degerlerin uyumu 17 11
22, fs digindaki yasam icin zaman yaratabilme olanag 1 7
23. Inisiyatif alabilme ve bagimsiz calisma olanag 11 12
24. Adil terfi olanaklar1 2 1
25. Calisilan kurumun sektordeki imajt 12 14
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Tablo 13. Kamu Bankalar1 Calisanlarmin Ankette Yer Alan is Tatmini ile flgili Sorulara
Verdikleri Cevaplarin Sayisal Sonuclar:

Tatmin
imdi Ne Kadar Ne Kadar Olmah Durumu Ne Kadar Onemli
SORU | A.O. | MED. | MOD | S.S. | A.O. | MED. | MOD | S.S. A.O. S.S. | AO.| MED. | MOD | S.S.

9.1 471| 500[ 6,00|1385|621| 6,00 7,00 0936| 1,500 -0,449| 6,21 6,00 6,00 | 0,744
10.| 525| 6,00 6,00]|1,307| 637| 7,00 7,00| 0903]| 1,120 -0,404| 6,24 6,00 7,00 | 0,928
11.| 457 500 5,00[1,682] 624| 6,00 7,00| 0777 1,670| -0,905| 6,35 7,00 7,00 | 0,883
12.| 532| 5,00| 5,00[1,18 | 6,19 6,00 6,00 0,759 | 0,870 | -0,430| 6,03 6,00 7,00 | 0,879
13.] 537| 6,00| 6,00|1,140] 6,19 6,00 6,00 0,800| 0,820 | -0,340| 6,06 6,00 6,00 1,134
14.| 5,67| 6,00| 5,00]|1,107| 6,33 6,00 6,00 0,648 | 0,660 | -0,459 | 6,29 6,00 7,00 | 0,771
15.] 5,51| 6,00| 6,00|1,134] 6,13 6,00 6,00 0,751 | 0,620 | -0,383 | 6,29 6,00 7,00 | 0,851
16.| 5,00| 5,00| 6,00|1,814] 6,05| 6,00 6,00 0,888 | 1,050| -0,926| 5,98 6,00 6,00 1,114
17.| 5,13 500 5,00]|1374] 638 6,00 6,00| 0633] 1,250| -0,741| 6,32 7,00 7,00 | 0,800
18.| 522| 500 7,00|1453]|635| 7,00 7,00 0806| 1,130| -0,647| 6,24 6,00 7,00 0911
19.| 422 400]| 4,00|1,539]| 605]| 6,00 6,00| 0750 1,830| -0,789| 6,24 6,00 6,00 | 0,756
20.| 506| 500[ 6,00]|1,564| 644 7,00 7,00| 0667 | 1,380| -0,897| 6,43 7,00 7,00 | 0,689
21.| 576| 6,00| 7,00|1316]| 624 6,00| 7,00| 0,797 | 0480]| -0,519| 6,24 6,00 7,00 0911
22.| 425| 500| 500[159]| 6,16 6,00| 6,00]| 0,723| 1910 -0,873| 6,33 6,00 7,00 0,718
23.] 494| 500| 5001480 597| 6,00 6,00 0897 | 1,030]| -0,583| 6,06 6,00 6,00 | 0,982
24.| 435| 4,00| 6,001,842] 643 | 7,00| 7,00| 0,640| 2,080| -1,202| 6,57 7,00 7,00 | 0,665
25.] 517| 6,00 6,00|1,582]| 621| 6,00| 6,00| 0,786 | 1,040| -0,796 | 6,05 6,00 7,00 | 1,300

Tablo 14. Kamu Bankalar1 Cahsanlarma Gére Tesvik Araclarmin

Onem Siralamasi

Tatminsizlik Siras1 ve

SORU TESVIK ARACI T.S. 0.s.
9. Meslegi sevme

10. Meslekten duyulan basar1 ve gurur 7
11. Bulunulan konumdan mutlu olma 4

12. Yoneticilerle olan iligkiler 13 11
13. Calisma arkadaslariyla olan iliskiler 14 9
14. Mesleki dayanigma 15 6
15. Oneri getirebilme imkani 16 6
16. Her tiirlii soruna kars1 yonetim ve yonetici destegi 10 12
17. Mesleki gelisime kurum katkisi 7 5
18. Is giivencesi 7
19. Ucret 7
20. Fiziki ¢caligma ortam ve sartlari 6 2
21. Yapilan isle ahlaki degerlerin uyumu 17 7
22, Is disindaki yasam icin zaman yaratabilme olanag: 2 4
23. Inisiyatif alabilme ve bagimsiz ¢alisma olanag: 12 9
24. Adil terfi olanaklar1 1 1
25. Caligilan kurumun sektordeki imajt 11 10
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Tablo 15. Ozel Banka Cahsanlarinin Ankette Yer Alan is Tatmini ile ilgili Sorulara
Verdikleri Cevaplarin Sayisal Sonuclar:

Tatmin
imdi Ne Kadar Ne Kadar Olmah Durumu Ne Kadar Onemli
SORU | A.O. | MED. | MOD | S.S. | A.O. | MED. | MOD | S.S. A.O. S.S. | AO. | MED.| MOD | S..

9.1 470| 5,00| 500(1,192| 6,57| 7,00| 7,00| 0,561| 1,870] -0,631]| 6,37| 7,00| 7,00| 0,798
10.| 527 | 5,50| 6,00] 1,268 | 6,220 6,50 7,00 1,082| 0,930 -0,186| 6,13 | 6,00 7,00 1,092
11.| 437| 500| 500]|1,787| 630 6,50| 7,00 0,826| 1,930| -0,961| 6,33 | 7,00 7,00 0,982
12.| 500| 500| 400|129 | 643| 6,50| 7,00| 0618| 1430]| -0,678| 6,23| 6,00 7,00| 0,764
13.| 540| 500]| 5,00[0991| 627 6,00]| 6,00| 0730 0.870| -0,261| 6,07| 6,00 7,00| 1242
14.| 543| 500| 5,001,121 | 6,23 6,00] 6,00| 0670| 0,800| -0,451] 6,20 6,00 6,00| 0,836
15.| 5,17| 500]| 4,00]1,103| 620 6,00| 6,00| 0751| 1,030]| -0,352| 6,23 | 6,00 7,00| 0,847
16.| 457| 500| 500]|1,772| 590| 6,00| 500| 0874| 1,330]| -0,898| 6,03| 6,00| 7,00| 0,879
17.| 4,67| 450| 4,00]1519| 640 6,50 7,00 0,666| 1,730| -0,853| 6,40| 7,00 7,00| 0,760
18.| 4,67| 450| 4,00]1541| 643| 6,50 7,00 0618| 1,760 | -0,923 | 6,33 | 6,00 7,00| 0,748
19.| 4,03| 4,00| 500]1,650| 6,10 6,00 6,00 0,703 | 2,070 | -0,947| 6,23 | 6,00 7,00| 0,847
20.| 4.87| 500| 500[1,634] 6,37| 7,00f 7,00| 0,798 | 1,500 -0,836| 6,33| 6,00| 7,00| 0,748
21.| 543| 550[ 5,00(1,262] 6,07 6,00| 6,00 0857| 0,640 -0,405| 6,00 6,00 6,00]| 1,100
22.| 3,50 3,50| 3,00[1,264]| 6,03| 6,00 6,00| 0,755| 2,530 -0,509 | 6,20 6,00 6,00| 0,705
23.] 4,83 | 5,00| 500|1446] 6,07 6,00| 6,00 0683 | 1240| -0,763 | 6,07 | 6,00 6,00| 0,775
24.| 430| 4,00[ 4,00[1,960| 6,33 6,50| 7,00 0,748 | 2,030 | -1,212| 643 | 7,00 7,00| 0,807
25.] 5,07| 500[ 6,00[1510] 6,10 6,00| 7,00 0947| 1,030| -0,563 | 597 | 6,00 6,00]| 1,115

Tablo 16. Ozel Banka Calisanlarma Goére Tesvik Araclarmin Tatminsizlik Sirasi ve Onem

Siralamasi
SORU TESVIK ARACI T.S. 0.s.
9. Meslegi sevme 5 3
10. Meslekten duyulan basar1 ve gurur 13 7
11. Bulunulan konumdan mutlu olma 4 4
12. Yoneticilerle olan iligkiler 5
13. Caligma arkadaslariyla olan iligkiler 14 8
14. Mesleki dayanigma 15 6
15. Oneri getirebilme imkani 12 5
16. Her tiirlii soruna kars1 yonetim ve yonetici destegi 10 9
17. Mesleki gelisime kurum katkisi 2
18. Is giivencesi 4
19. Ucret 5
20. Fiziki ¢aligma ortam ve sartlari 4
21. Yapilan isle ahlaki degerlerin uyumu 16 10
22. Is disindaki yasam icin zaman yaratabilme olanag: 1 6
23. Inisiyatif alabilme ve bagimsiz caligma olanagi 11
24. Adil terfi olanaklar1 3 1
25. Calisilan kurumun sektordeki imaji 12 11
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4.3.3. Banka Cahsanlarmin Ankette Yer Alan Is Motivasyonuyla ilgili
Sorulara Verdikleri Cevaplarin Degerlendirilmesi

Banka calisanlart % 34’ liik bir oranla en ¢ok, bankalarinda uygulanan is
giivencesi, licret diizeyi ve calisma ortami sartlar1 gibi maddi motivasyon araglar
uygulamalarindan duyduklari1 memnuniyetsizligi ifade etmislerdir. (Bkz. sf. 88,
Tablo 17., 18., 19.). Bu siray1 % 30’luk tatminsizlik oramyla statii, yetki ve
sorumluluk dengesi, rekabet, kurumdaslik bilincinden duyulan gurur, sosyal katilim
vb. psiko — sosyal motivasyon araglar1 uygulamalarindan duyulan memnuniyetsizlik,
% 26 diizeyinde kalan tatminsizlik oramyla da bankadaki amag¢ birligi, egitim ve
yiikkselme imkan1 saglamak yoluyla basariya yoneltme, etkili iletisim, yonetime ve
kararlara katilma, inisiyatif alma ve c¢alismada bagimsizlik sunma yoluyla isi ¢ekici
kilma, takdir edilme gibi orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglart uygulamalarindan
duyulan memnuniyetsizlik izlemistir. Ayrica, banka calisanlarinin en ¢ok Onem
verdigi tesvik araglarinin, is glivencesi, iicret diizeyi ve ¢alisma ortami sartlar1 gibi
maddi motivasyon araglart oldugu goriillmiistiir. Bu sonuglar, arastirmamizi
gerceklestirdigimiz, Kamu ve Ozel Sektore ait on iki bankadan elde ettigimiz biitiin
verilerin Kamu Bankasi1 ve Ozel Banka aymrimi yapmadan elde ettigimiz genel
degerlendirme sonuglart olup, yukarida soziinii ettigimiz motivasyon araglar
uygulamalarindan duyulan tatminsizlik sirasi, kamu ve 6zel banka calisanlarindan
elde edilen veriler tek olarak degerlendirildiginde de degismemistir.

Dikkat c¢ekicidir ki, maddi motivasyon araglarinin onem siralamasindaki
1. ‘lik konumu bize, gelismekte olan iilkelerde iicret, maas ve maddi odiiller gibi
hijyen faktorlerinin, ¢alisanlart motive etmede daha ¢ok onemli oldugunu, ancak,
bankacilik sektorii ¢alisanlarinin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarinin yani sira psiko
— sosyal ve yonetsel - orgiitsel bir takim ihtiyaclarinin da bilincine vardiklarini ve bu
tesvik araclar1 yoluyla da is tatminini aradiklarini ortaya koymaktadir.

Ankette yer alan 29. soruya verilen cevaplar analiz edildiginde de, ankete
katilanlarin % 97 ‘sinin motivasyon araglarinin, islerinden duyacaklar1 tatmin
tizerindeki etkilerini 6nemli buldugu, yalmizca % 3’iiniin tegvik araclarimin is
tatminleri iizerindeki etkisini onemsiz buldugu saptanmistir. Bu sonug ise, banka

calisanlarinin neredeyse tamamina yakininin, is tatminlerine ve is motivasyonlarina
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olumlu veya olumsuz olarak etki eden faktorlerin bilincinde olduklarini
gostermektedir.

Unutulmamalidir ki, calisanlardan, onlar1 motive etmek yoluyla, mal veya
hizmet {iiretim siire¢lerinden daha ¢ok yararlanabilmek i¢in, onlarn is yerlerinden,
calisma arkadaglarindan, yoneticilerinden ve oOrgiitte uygulanan politika ve
yontemlerden memnun olmasi gerekmektedir. Giiniimiizde, sadece aragtirmamiz
konusu bankalar1 bir yana birakalim, genel anlamda tiim isletme yoOnetim ve
yoneticilerine, bireysel oOzellikler, kiiltiir, durum ve sartlar goz Oniinde
bulundurmadan, motivasyon yonetimi tarzi ve/veya politikas1 izlemelerini énermek
yanlis olacaktir. Kugkusuz bdyle bir yonetsel yaklasimin, Orgiit amaclar ile
calisanlarin ihtiya¢g ve beklentilerini ortak bir anlasma zemininde bulusturacak ve

isletmeyi daha da basarili hale getirecek bir islevi bulunmayacaktir.

Tablo 17. Ankette Yer Alan Motivasyon ile Ilgili Sorulara Verilen Cevaplarmn
Arastirma Genelinden Elde Edilen Sayisal Sonuclar:

Tatmin
Simdi Ne Kadar Ne Kadar Olmah Durumu Ne Kadar Onemli

SORU | A.O. [ MED. |[ MOD | S.S. | A.O. | MED.| MOD | S.S. | A.O. S.S. A.O. | MED.|MOD | S.S.
26. 434 500 | 500 | 1,775 ] 6,40 | 7,00 | 7,00 | 0,756 | 2,060 | -1,019 | 6,48 | 7,00 | 7,00 | 0,811
27. 4,27 | 500 | 500 | 1,631 | 6,22 | 7,00 | 7,00 | 0,935 | 1,950 | -0,696 | 6,17 | 6,00 | 7,00 | 0,996
28. 4,56 | 5,00 | 500 | 1,470 | 6,27 | 6,00 | 7,00 | 0,818 [ 1,710 | -0,652 | 6,32 | 7,00 | 7,00 | 0,863

Tablo 18. Kamu Bankalar1 Calisanlarimn Ankette Yer Alan Motivasyon ile ilgili Sorulara
Verdikleri Cevaplarin Sayisal Sonuclar:

Tatmin
imdi Ne Kadar Ne Kadar Olmah Durumu Ne Kadar Onemli
SORU | A.O. | MED. |MOD | S.S. | AO. | MED.| MOD | S.S. | A.O. S.S. A.0. | MED. | MOD | S.S.

26. 4,49 | 5,00 | 5,00 [1,703 ] 6,41 | 6,00 7,00 ]0,663] 1,920 | -1,040 | 6,51 7,00 | 7,00 | 0,738
27. 4,48 | 5,00 | 5,00 |1,605| 6,32 | 7,00 7,00 0,858 1,840 | -0,747 | 6,32 7,00 | 7,00 | 0,877
28. 4,67 | 5,00 | 5,00 |1,492] 6,21 | 6,00 6,00 |0,806] 1,540 | -0,686 | 6,29 6,00 | 7,00 | 0,851

Tablo 19. Ozel Banka Calsanlarinin Ankette Yer Alan Motivasyon ile ilgili Sorulara
Verdikleri Cevaplarin Sayisal Sonuglar:

Tatmin
Simdi Ne Kadar Ne Kadar Olmal Durumu Ne Kadar Onemli
SORU | A.O. | MED. | MOD | S.S. |A.O. | MED.| MOD | S.S. | A.O. S.S. A.O. | MED. | MOD | S.S.
26. 4,27 | 450 | 500 |1,814] 6,40 | 7,00 7,00 [0,803] 2,130 | -1,011 | 6,47 7,00 | 7,00 | 0,849
27. 4,17 | 4,50 | 5,00 | 1,642]6,17 | 6,50 7,00 |0,973] 2,000 | -0,669 | 6,10 6,00 | 7,00 | 1,048

28. 4,50 | 5,00 | 5,00 |1,461] 6,30 | 6,50 7,00 |0,826] 1,800 | -0,635 | 6,33 7,00 | 7,00 | 0,873
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SONUC VE ONERILER

Calismamizin amacini, banka ¢alisanlarinin is tatminine ve is motivasyonuna
bakis acilarini incelemek seklinde belirtmistik. Gegtigimiz yiizyilin ikinci yarisindan
sonra yasanan hizli teknolojik gelisim ve degisimlerden sonra, bilgi paylasiminin
giderek daha ¢ok yayginlagmasi, ¢alisanlar icin daha cazip, daha aktif calisma ortam
ve sartlarim gerekli hale getirmistir.

1980’lerde baslayan, Berlin Duvar’nin yikilmasiyla sona eren soguk savas
ve S.S.C.B.’nin dagilisiyla biten iki kutuplu diinya anlayisindan sonra hiz kazanan
kiiresellesme siirecinde, her olgunun merkezine insan unsurunun yerlesmesiyle
calisan bireylerin bedensel, ussal ve ruhsal giiclerinden daha fazla yararlanilarak
iretim siirecine katilmasi ve bu cabalar karsiliginda onlara hak ettikleri degeri verme
gercegi ortaya cikmistir. Uretim siireclerinde ise bu husus, ancak, ¢alisan bireyde
yaratilacak tatmin duygusuyla birlikte saglanan motivasyon yoluyla miimkiin
olmaktadir.

Motivasyon, insanlarin belirli bir amaci gerceklestirmek icin davranmalariyla
ilgili bir kavramdir. Yonetim acisindan ise, insan davraniglarina belirli etkilerde
bulunarak, onlarin daha 6nce belirlenmis orgiit amaglarina dogru yonlendirilmesiyle
ilgili olmaktadir. Demek ki, orgiitlerin ulagsmak istedikleri amaclar1 oldugu gibi, bir
orgiitii olusturan her bireyin de gereksinimlerince yonlendirilen, bu yiizden
birbirinden ve orgiit amaglarindan farkli olabilen, ulasmak istedikleri amaglar1 vardir.
Bu baglamda, is gorenlere, sadece verilen gbrev ve talimatlart uygulayan bireyler
goziiyle bakmak yanlis olacaktir. Is gorenlerin gereksinimlerinin neler oldugunun
bilinmesi, kuskusuz yoneticinin ve isletmenin basarisin1 dogrudan etkileyecektir. Bu
nedenle, isletmenin amac¢ ve hedefleriyle, is gorenlerin gereksinimleri arasinda
dengeli iliskiler kurulmasinin, o isletmenin saglikli calismasinda 6énemli bir etken
olacaglr da aciktir. Boyle bir iliskinin kurulmasi, is gorenlerin motivasyonlarini
yiikseltecek, bu da isletme verimliligini artirip isletmenin basann sansini
yiikseltecektir. Anlasilacagi gibi, insanlarin bedensel, ussal ve ruhsal giiclerini {iretim
siireclerine daha fazla katmak motivasyon yoluyla miimkiin olmaktadir. Bu
bakimdan, motivasyon, cagdas yoneticilerin, maiyetindeki bireylerden daha fazla

yararlanmak amaciyla kullandiklar1 modern bir yénetim aracidir.
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En genel anlamu ile bireyin isine karsi genel tutumunu ifade eden is tatmini
ise, igin Ozellikleriyle is gorenin istekleri birbirine uydugu zaman gerceklesen ve is
gorenin isinden hosnutluk duymasimi belirleyen bir olgudur. Bu noktada, is
tatmininin temelinde de bireyin biyo-psiko- sosyal gereksinimlerinin yatti§1 gercegi
karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, burada dikkat cekmemiz gereken bir diger husus
da her birey icin gecerli olacak eksiksiz bir ig tatmini ortaminin saglanmasinin
olanaksizligidir. Ancak, is gorenlerin ¢ogunlugunun islerinden hosnut olmalarini
saglamaya calismak yoOniinde caba gostermek, yonetimin {iistiine diisen énemli bir
O0devdir. Yoneticiler bunun i¢in is tatminini saglamaya yonelik stratejilere
odaklanmalidirlar. YOnetimin bu yondeki her cabasi, giiven, baghlik ve eninde
sonunda elde edilen ciktida iyilestirilmis kalite olarak isletmeye geri doneceginden,
bu anlamda, elde edilen sonug, ortaya konan ugrasa degecektir. Bu ugras verilirken,
her seyden Once, yoOneticilerin, mevcut onyargilarindan kurtulmalar gerekmektedir.
Yoneticiler, is gorenlerin sadece ekonomik bir varlik olmadiklarini, ayni zamanda
sosyal yonlerinin oldugunu, ekonomik beklentilerinin disinda farkli beklentilerini ve
ihtiyaglarim karsilamak icin bir orgiitte calistiklarini goz oniinde bulundurmalidirlar.
Bu baglamda, is gorenlerin is tatminlerinin saglanmasinin ayn1 zamanda oOrgiitlerin
sosyal bir gorevi oldugu hususu da karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yoniiyle, is gorenlerin
cok iyl analiz edilerek gereksinimlerinin belirlenmesi is tatmini icin Onemli
olmaktadir. Is tatmininin 6nemini analiz edebilmek icin ise, i gorenin, {icretinden
memnuniyeti, Orgiite bakis acisi, Orgiitiin iyi bir teminat saglamasi, isinde
yaraticiligmmi  kullanmasi, isindeki gorevlerden doyum saglamasi gibi benzer
durumlarin incelenmesi gerekmektedir.

15 tatmini hakkinda sdylenebilecek kesin olan s6z ise, is tatmininin, dinamik
bir olgu oldugudur. Yoneticiler bir kez is tatmini saglayip sonra bu konuyu birkag y1l
gbzden uzak tutamazlar. Is tatmini hizl elde edilebildigi gibi, hizli hatta daha hizli is
tatminsizligine doniisebilir. Bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gosteren en 6nemli
kamt is tatmininin diisiik olmasidir. Is tatminsizligi, daha gizli bicimlerde is
yavaslatma, diisiik verimlilik, disiplin sorunlar1 ve diger orgiitsel sorunlarin ardinda
yer alir. Is tatminsizligi, orgiitiin bagisiklik sistemini zayiflatir, ic ve dis tehditlere

kars1 Orgiitiin gostermesi gereken tepkiyi zayiflatir hatta yok eder.
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Motivasyon ve tatmin kavramlari, is tatminini saglayacak belirleyicilerin,
bireyleri motive edebilmek icin gerekli oldugu diisiiniilen faktorlere benzer
olusundan hareketle yapilacak is tatmini ve motivasyon kavramlan Ozdestir
yargisinin aksine temelde yalmzca bir noktada birlesmektedirler. Bu da her iki
kavramin, zihinsel olmaktan ¢ok hissi birer kavram olmalaridir.

Bu iki kavramin birbirinden farkli olan yonii ise, tatmin kavraminin daha
once de ifade ettigimiz gibi bireyin i¢ huzuru ve rahatligiyla ilgili olmas1 yani bireyin
digsal davramisim1 degistirme anlamina gelmemesiyken; motivasyon olgusunun
bireyin davraniglarini etkileyerek onu harekete gecirmesi, yani bireyin dis diinyaya
yanstyan hareketlerini degistirmesidir.

Tiim bu sdylenenler 1s181inda caligmamizin amaci, yasam somutunda, banka
calisanlarinin i§ tatminine ve is motivasyonuna bakis agilarim tespit etmek, yani
bankalardaki tesvik araglart uygulamalanyla tatmin seviyesinin etkilesimini
Olcmekti. Bu bakimdan, aragtirmamizin en Onemli sonucu, banka caliganlarinin,
bankalarinda uygulanan tesvik araclar politikalarina bakis agilarini belirlemek ve bu
bakis acisindan hareketle calisganlardan daha fazla yararlanmanin araci olacak
politikalarin neler olabilecegi konusunda genel bir fikir sahibi etmek olmustur.

Arastirma yaptigimiz banka subelerinde hizmet veren g¢alisanlarin en ¢ok
tatmin duyduklart hususlar, % 93’liik tatmin oranmiyla yapilan isin kisisel ahlaki
degerlerle olan uyum derecesinden duyulan tatmin, % 85’ e yaklasan ve birbirine ¢ok
yakin degerlerle sirasiyla, mesleki dayamigsmadan duyulan tatmin, isle ilgili
karsilasilan sorunlarda veya isin yapilis yontemi ile ilgili konularda yoneticilerle
goriiserek serbestce tartigsabilme ve Oneri getirebilme imkanindan duyulan tatmin,
kurum kiiltiiriinden etkilenerek sekillenen calisma arkadaglariyla kurulan iliskilerden
duyulan tatmin, % 79 tatmin oraniyla yapilan isi saygin bir is olarak gérme ve
meslekten duyulan basart ve gururdan duyulan tatmin, % 77 tatmin oranmiyla calisilan
bankanin diger bankalar karsisindaki sayginlik ve prestijinden duyulan tatmin ve is
giivencesiyle ilgili duyulan tatmin, % 75° lik tatmin oraniyla bagimsiz olarak is
yapabilme ve gerekli durumlarda inisiyatif alabilme imkanindan duyulan tatmin, ile
% 70 diizeylerindeki tatmin oranlariyla sirasiyla, yonetsel yaklasimdan, yoneticilerle
kurulan iligkilerden ve fiziki calisma ortami ve sartlarindan duyulan tatmin

olmaktadir.
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Buna karsin, arastirma yaptigimiz banka subelerinde hizmet veren
caliganlarin en ¢ok tatminsizlik duyduklan hususlar, % 66’lik tatminsizlik orani ile is
diginda bagka isleri, dinlenmeleri, sevdikleri ya da hobileri i¢in zaman yaratabilme
imkanlarindan duyduklan tatminsizlik, % 53 tatminsizlik orani ile adil ve objektif
olarak terfi edebilme diisiinceleriyle ilgili duyduklan tatminsizlik, % 50 tatminsizlik
orani ile yaptiklar isle aldiklan iicretin uyum derecesinden duyduklar tatminsizlik,
% 44 tatminsizlik oram ile bulunduklar1 konumdan mutlu olmalariyla ilgili olarak
duyduklar1 tatminsizlik, % 40 dolaylarindaki tatminsizlik orami ile mesleklerini
sevme dereceleriyle ilgili duyduklar1 tatminsizlik, yine % 38’ye yaklasan tatminsizlik
orani ile kisisel ve mesleki gelisimlerine kurumlarimin yaptigr katkidan duyduklari
tatminsizlik ve % 33’liik tatminsizlik oranmyla is giivenceleriyle ilgili olarak
duyduklar tatminsizlik olarak yer almaktadir.

Arastirmamizin temel 6n kabullerinden biri, belirli 6lciide tatmin edilmis olan
ihtiyaglarin siddet ve onem derecesinin azalacagi idi. Arastirma sonuglarina gore,
teoride belirtildigi gibi belirli Olciide karsilanmis ihtiyaclarin 6nem derecesi de
azalmaktadir. Bununla birlikte, heniiz belirli Ol¢iide tatmin edilmemis bulunan
ihtiyaclarin 6nem derecesi de yiiksek olmaktadir. Ornegin, % 79 gibi yiiksek bir
oranda tatmin edilen bagimsiz olarak is yapabilme ve gerekli durumlarda inisiyatif
alabilme imkani ile % 85 e yaklasan bir degerle calisma arkadaslariyla kurulan
iliskilerden duyulan tatmin, 6nem derecesi bakimindan son siralarda yer almaktadir;
buna karsin % 43 oranini ile banka calisanlarinda ikinci sirada tatminsizlik yaratan
adil ve objektif bir sekilde terfi edebilme diisiincesine calisanlar 1. sirada ©nem
atfetmislerdir. Arastirma sonuclar bu varsayimimizi dogrulamaktadir.

Arastirmamizin 6n kabullerinden birbirleriyle yakin anlam iligkisi igerisinde
olan diger ikisi, “Maddi gereksinimler belirli 6l¢iide tatmin edildigi zaman, psiko —
sosyal gereksinimler varligini hissettirmeye baslar.” ve “Gelisme yolundaki iilkelerde
ticret, calisma ortam ve sartlarnt gibi hijyen faktorler insanlar1 motive
edebilmektedir.” idi. Arastirmamizin sonuglarina gore, banka calisanlarinin maddi
gereksinimleri ideal Olgiilerde karsilanmadigi halde psiko — sosyal gereksinimleriyle
ilgili tatmin diizeyleri yiiksek goziikkmektedir. Nitekim, banka caligsanlart % 34’ lik
bir oranla en ¢ok, bankalarinda uygulanan is giivencesi, licret diizeyi ve c¢alisma

ortami sartlar1 gibi hijyen faktorlerinden duyduklari memnuniyetsizligi ifade
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etmislerdir. Bu siray1 % 30’luk tatminsizlik oramyla statii, yetki ve sorumluluk
dengesi, rekabet, kurumdaslik bilincinden duyulan gurur, sosyal katilim vb.
psiko — sosyal motivasyon faktorleri uygulamalarindan duyulan memnuniyetsizlik, %
26 diizeyinde kalan tatminsizlik oramiyla da bankadaki amag¢ birligi, egitim ve
yiikkselme imkan1 saglamak yoluyla basariya yoneltme, etkili iletisim, yonetime ve
kararlara katilma, inisiyatif alma ve ¢alismada bagimsizlik sunma yoluyla isi ¢ekici
kilma, takdir edilme gibi Orgiitsel ve yonetsel motivasyon faktorleri
uygulamalarindan duyulan memnuniyetsizlik izlemistir.

Bu oranlarin yiiksek ¢ikmasinin iki temel nedeni vardir. Bunlardan birincisi,
calisanlarin kararlara katilma, statii, yetki ve sorumluluk dengesi, rekabet,
kurumdagslik bilincinden duyulan gurur gibi psiko — sosyal tesvik araglartyla ilgili
beklentilerinin diisiik olmasidir. Calisanlar, bu tesvik araglartyla ilgili diisiik beklenti
icerisinde olduklarindan ve elde ettikleri tatmin diizeylerini yeterli gordiiklerinden bu
gereksinimlerle ilgili tatmin diizeyleri yiiksek goriinmektedir. Oysa calisanlarin is
saatlerinden arda kalan zamanlarda dinlenmelerine zaman yaratabilme, iicret diizeyi
gibi maddi gereksinimleriyle ilgili beklentileri daha yiiksektir.

Psiko — sosyal ihtiyaglarla ilgili tatmin diizeyinin yiiksek ¢ikmasinin ikinci
nedeni, Tiirkiye’ de Bankacilik ve Finans sektoriiniin, c¢alisanlarina, Ulke
standartlarina gore nispeten iyi maddi olanaklar sagliyor olmasiyla agiklanabilir.
Arastirma sonuglari, calisanlarin biiyiilk ¢ogunlugunun en ¢ok 6nem verdigi tesvik
araci olan iicret diizeyinden duyulan tatminsizlik oraninin % 50 oldugunu; bunun
yani sira banka calisanlarinin, iicret diizeyi gibi maddi bir gereksinimden duyduklari
tatminsizlige yakin oranda, % 44 tatminsizlik orani ile psiko — sosyal bir
gereksinimden yani bulunduklar1 konumdan mutlu olmalariyla ilgili tatminsizlik
duyduklarim ortaya koymaktadir. Tiim bu veriler, maddi gereksinimler belirli 6l¢iide
tatmin edildigi zaman, psiko — sosyal gereksinimler varligin1 hissettirmeye baslar ve
gelisme yolundaki iilkelerde iicret, calisma ortam ve sartlarn gibi hijyen faktorler
insanlar1 motive edebilmektedir varsayimlarimizi dogrulamaktadir.

Bir diger ©n kabuliimiiz, “Insanlar bazi gereksinimlerinin tatminine
digerlerinden daha ¢ok 6nem verirler.” idi. Basa bir degisle, gereksinimlerin 6ncelik
ve siddetinin birbirinden farkli oldugu seklinde idi. Yapmis oldugumuz

degerlendirme sonuclarina goére bu varsayim dogrulanmustir. Ornegin, terfi
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olanaklari, isi sevme, calisma ortam ve sartlarnn gibi gereksinimler Onem
siralamasinda ilk siralar1 alirken, bagimsiz olarak is yapabilme ve gerekli durumlarda
inisiyatif alabilme, calisilan kurumun sayginlik ve prestijinden duyulan gurur gibi
gereksinimler nem siralamasinin son siralarinda yer almaktadir.

Bagka bir 6n kabuliimiiz, banka calisanlarinin is tatminlerine ve is
motivasyonlarina etki eden faktorlere bakis acilarmin, Kamu Sektorii ve Ozel
Sektorde, onemli bir farklilhik gostermedigi seklide idi. Banka calisanlarinin
anketimize verdikleri cevaplar sonucunda elde ettigimiz tablolardan ve simdiye kadar
yapmis oldugumuz aciklamalardan anlasilacagr gibi, banka calisanlarinin is
tatminlerine ve is motivasyonlarina etki eden faktorlere bakis acilarinda, Kamu
Sektorii ve Ozel Sektorde, 6nem arz edecek derecede farkhiligi gostergesi olabilecek
bir bulguya rastlanilamamustir (Bkz. Sf. 84, 85, 86; Tablo 12., 14., 16.).

Sonug olarak, arastirma genelini yansitan is tatmini oran1 % 70, tatminsizlik
orani ise % 30 civarindadir. Yukarida ( Bkz. Sf. 71) “sorularin niteligi” kisminda
acikladign ve Tablo 11., 13., ve 14. ‘de de (Bkz. Sf. 84, 85, 86) goriilecegi gibi,
tatmin durumu, “Ne kadar olmali” sorusunun A.O.’sinin “Simdi ne kadar”
sorusunun tasidigi A.O. degerinden cikarilmasiyla bulunur. Sonucun ( - ) olarak
cikmas1 ise tatmini ifade eder. Bu oOlcege gore en biiyiik farklihbk 6’dir.
Gergeklestirmis oldugumuz bu calismada, anket genelinde bu degerler + 0,580 ile
+ 2,320 arasinda sonuglarda ¢ikmistir. Bizim yaptigimiz derecelendirmede ise O ile
2 aras1 diisik derecede tatminsizligi gostermekteydi. O halde bu verilerden,
aragtirmamizi gergeklestirdigimiz banka subelerinin ¢alisanlarinin, ¢alismalarini ve
ig’lerini etkileyen olgulara karsi diisiik diizeyde tatminsizlik reaksiyonu gosteren
calisanlar olduklar1 sonucuna varabiliriz. Gergekte, “Ne kadar olmali” sorusuna
verilen degerin “Simdi ne kadar” sorusuna verilen degerden cikarilmasiyla elde
edilecek ve tatmin durumunu yansitacak degerin ( - ) olarak ¢ikmasim ¢ok nadir ve
istisnai durum ve sartlarda karsilasilabilir olarak gormekteyiz.

Bu bakimdan, arastirmamizi  gerceklestirdigimiz banka subelerinin
calisanlarinin is tatmini diizeylerini ve banka i¢ miisteri politikalarini oldukca olumlu

karsiladigimizi belirtmek istiyoruz.
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Calismamizin sonuclarina gore, arastirma yaptigimiz bankalarin Denizli
[linde bulunan subelerinde calisan banka calisanlarinin, is tatmini oran1 % 70 ve
tatminsizlik oram ise % 30 civarindadir. Bu tatmin seviyesinin yiikseltilmesi ve
caligsanlarin fiziksel, ussal ve ruhsal giiclerinin daha ¢ok iiretim siirecine katilabilmesi
icin, ankette verilen cevaplarin analiz edilmesiyle ortaya c¢ikan, banka c¢alisanlarinin
tesvik araglarn uygulamalarindan duyduklar tatminsizlik siralamasini ve tesvik
araclarina atfettikleri 6nem siralamasin1 g6z 6niinde bulundurarak, dncelik sirasina
gore Onerilebilecegimiz tesvik araglari ise sunlar olacaktir :

1. Calismaya hangi unvan veya grupta baglarsa baglasin, her personelin, Banka
yonetmeliklerinde belirtilen sartlara sahip olmalar1 halinde, kariyer yollarinin
firsat esitligi gozetilerek en iist kademelere kadar acik olacag: adil bir terfi
sistemi,

2. Calisanlara, is disinda, baska islerini, dinlenmeleri, sevdikleri ya da hobileri
icin daha ¢ok zaman yaratabilme olanaginin saglanmasi,

3. Calisanlarin, yaptiklar is’e uygun ticret aldiklarim diisiinebileceklerini asgari
de olsa bir iicret diizeyi,

4. Calisanlarin mesleki gelisimlerine kurum katkilarinin artirilmast,

5. Fiziki calisma ortam ve sartlarinin iyilestirilmesi,

6. Yasamlarin1 idame ettirebilmek icin yaptiklar is’lerine iliskin daha c¢ok is
giivencesine sahip kilinmalari,

7. Calisanlarin bulunduklart konumdan daha ¢ok mutlu olmalarini saglayacak,
meslegi sevdirme, meslekten duyulan basar1 ve gurur hissini artirma, banka
calisanlan arasindaki mesleki dayanismay1 gelistirme, is yerinde yoneticiler
ve caligma arkadaslar1 ile olan iliskilerin giiclendirilmesi ve yapilan is’le
alakali 6neri getirebilme imkani1 gibi konularla ilgili tedbirlerin alinmasi.
Tekrar belirtelim ki, orgiit icerisinde calisanlarin beklenti ve ihtiyaclarina

uygun olmayan tesvik araclarinin motive edici ve tatmini artirici hi¢bir fonksiyonu
olmayacaktir. Isletme yonetimleri, ancak, calisanlarmin tatmin edilmemis
ihtiyaclarimi, arzu ve beklentilerini cesitli yontemlerle belirleyerek ve bunlarn
karsilamak suretiyle, calisanlarn orgiit amaclar dogrultusunda istekli ve daha etkin

bir sekilde yonlendirebileceklerdir.
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EK : ANKET FORMU

BANKALARDA MOTIiVASYON VE iS TATMINi iLiSKiSi iLE iLGIiLi
ANKET FORMU

Bu anket, Pamukkale Universitesi’nde master Ogrencisi olan Serdar Kesici
tarafindan, motivasyon ve is tatmini iliskisinin banka calisanlan iizerindeki ve banka
uygulamalarindaki bir boyutunu 6lgmeye yonelik olarak hazirlanmistir. Arastirmada
elde edilen bilgiler hi¢bir kisi ya da kuruma verilmeyecek sadece bilimsel amacla
kullanilacaktir.

Gostereceginiz ilgiden dolayr simdiden tesekkiir eder, calismalarinmzda
basarilarinizin devamini dilerim.

Anket 29 sorudan olugmaktadir. Ankete verece§iniz cevaplar arastirma
sonucglarin1 dogrudan etkileyeceginden, her soruya tam ve eksiksiz olarak cevap
vermenizi rica ederim. Sorulara vereceginiz cevaplar en az seviyeden en ¢ok’a dogru
I’den .....7°ye kadar siralanmistir. Liitfen, size uygun olan dereceyi gosteren sayiy1
daire i¢ine aliniz.

A - KiSISEL VE MESLEKi OZELLIKLER iLE iLGiLi SORULAR

1. Halen calismakta oldugunuz banka hangi sektoriin elinde bulunuyor ?

Kamu Sektorii () Ozel Sektor ()

2. Yasimz ?

18-24( ) 25-30( ) 31-39( ) 40veUsti( )

3. Cinsiyetiniz ?

Kadin ( ) Erkek( )

4. Ogrenim durumunuz ?

a) flkogretim (

b) Lise (

¢) Meslek Yiiksek Okulu  (
(
(

d) Fakiilte — Yiiksek Okul
e) Lisans Ustii

~— N~ N =

5. Bankamzdaki hizmet siireniz ?

a) 1 yildan az ()
b)1 -3yl ()
c)3-8wyil ()
d)8-15y1l ()

()

e) 15 yildan fazla
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6. Bankanizda hangi boliimde cahisiyorsunuz ?
a) Gise / Sube Operasyonlar1 / D1s Islemler Operasyonlari - Kambiyo ()
b) Miisteri Iliskileri - Pazarlama - Satis / Istihbarat ve Mali Analiz ()

7. Gorev Pozisyonunuz ?

a) Asistan—Yetkili (Servis Yetkilisi, Gorevlisi veya asistani ) ()
b) Kariyer Grubu (Uzman, Uzman Yard. veya M.T.) ()
¢) Sube Yoneticileri (Sube Miidiirti, Miidiir Yardimcisi veya Y 6netmen) ()

8. Genel olarak, biiyiiyiip yetistiginiz sosyo — kiiltiirel ¢cevrenin imkanlarini nasil
degerlendirirsiniz ?

a) Ust diizeyde sosyo — kiiltiirel imkanlara sahip bir ¢evrede yetistim ()
b) Orta (yeterli) diizeyde sosyo — kiiltiirel imkanlara sahip bir ¢cevrede yetistim ()
¢) Asgari (alt — kisith) diizeyde sosyo — kiiltiirel imkanlara sahip bir ¢cevrede yetistim ()
B -iS TATMINIi iLE iLGIiLi SORULAR

9. Isinizden duyacaginiz tatmin acisindan, mesleginizi sevime dereceniz

Cok Az Cok Fazla
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmal 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

10. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, yaptigimz isi saygin bir is olarak gorme ve
mesleginizden duydugunuz basar1 ve gurur dereceniz

Cok Az Cok Fazla
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

11. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, bulundugunuz konumdan mutlu olma
dereceniz

Cok Az Cok Fazla
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli

Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7
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12. Isinizden duyacagimz tatmin acisindan, yoneticilerinizi benimseme ve takdir etme
dereceniz

Cok Diisiik Cok Yiiksek
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmal 1 2 3 4 5 6 7

Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

13. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, calisma arkadaslarimizi benimseme ve
takdir etme dereceniz

Cok Diisiik Cok Yiiksek
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmal 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

14. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, yoneticileriniz ve cahsma arkadaslarimzla
olan anlasabilme durumunuzun ve mesleki dayamismamzin derecesi

Cok Kotii Cok lyi
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

15. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, isinizle ilgili sorunlar veya isin yapilis
yontemi ile ilgili konular1 yoneticilerinizle goriiserek serbestce tartisabilme ve oneri
getirebilme imkaniniz

Cok Yetersiz Cok Yeterli
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmal 1 2 3 4 5 6 7

Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

16. Isinizden duyacagimz tatmin acisindan, Kisisel, sosyal veya ekonomik sorunlarimz
¢oziimiinde yoOnetim ve yoneticilerinizden gordiigiiniiz destegin derecesi

Cok Yetersiz Cok Yeterli
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7

Cok Onemsiz Cok Onemli

Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7
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17. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, kisisel ve mesleki gelisiminize kurum
katkisi

Cok Yetersiz Cok Yeterli
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmal 1 2 3 4 5 6 7

Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

18. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, calisigimz bankanin size is giivencesi
verme derecesi

Cok Diisiik Cok Yiiksek
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmal 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

19. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, yaptigimz isle aldigimz iicretin uyum
derecesi

Cok Diisiik Cok Yiiksek
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

20. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, bankamzn size sundugu fiziki cahsma
ortam ve sartlar

Cok Yetersiz Cok Yeterli
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7

Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

21. Isinizden duyacagimz tatmin acisindan, yaptigimiz isle ahlaki degerlerinizin uyum
derecesi

Cok az Cok Fazla
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli

Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7
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22. isinizden duyacagimz tatmin acisindan, baska isleriniz, dinlenmeniz, sevdikleriniz
ya da hobileriniz icin zaman yaratabilme olanagimz

Cok Yetersiz Cok Yeterli
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmal 1 2 3 4 5 6 7

Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

23. Isinizden duyacagimz tatmin acisindan, bagimsiz olarak is yapabilme ve gerekli
durumlarda inisiyatif alabilme dereceniz

Cok Yetersiz Cok Yeterli
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmal 1 2 3 4 5 6 7

Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

24. Isinizden duyacagimz tatmin acisindan, yaptigimz iste adil bir sekilde terfi edebilme
imkammz

Cok Adaletsiz Cok Adaletli
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

25. Isinizden duyacagimiz tatmin acisindan, bankamzn, diger bankalarla
kiyasladigimizda, var oldugunu diisiindiigiiniiz sayginlik ve prestijinin derecesi

Cok Az Cok Fazla
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

C -iS MOTIiVASYONU iLE iLGiLi SORULAR

26. is motivasyonunuz acisindan, bankamzn size sundugu, is giivencesi, iicret diizeyi ve
calisma ortanm sartlari gibi maddi motivasyon araclar1 uygulamalarim degerlendirecek
olursamz

Cok Kotii Cok lyi
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli

Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7
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27. is motivasyonunuz acisindan, bankamz uygulamalarinda karsilastigimz, statii, yetki
ve sorumluluk dengesi, rekabet, kurumdashk bilincinden duyulan gurur, sosyal

katihm vb. psiko — sosyal motivasyon araclar1 uygulamalarim degerlendirecek
olursamz
Cok Kotii Cok lyi
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

28. is motivasyonunuz acisindan, bankamzdaki amac birligi, egitim ve yiikselme
imkam saglamak yoluyla basariya yoneltme, etkili iletisim, yonetime ve kararlara
katilma, inisiyatif alma ve calisjmada bagimsizlik sunma yoluyla isi cekici kilma, takdir
edilme gibi orgiitsel ve yonetsel motivasyon araclar1 uygulamalarim degerlendirecek
olursamz

Cok Kotii Cok Tyi
Simdi ne kadar 1 2 3 4 5 6 7
Ne kadar olmali 1 2 3 4 5 6 7
Cok Onemsiz Cok Onemli
Bu sizin i¢in ne kadar 6nemli 1 2 3 4 5 6 7

29. Yukarida sozii gecen maddi, psiko — sosyal ve orgiitsel - yonetsel motivasyonel
0zendirme araclarinin, isinizden duyacagimz tatmin iizerindeki etkisinin 6nemini nasil
degerlendiriyorsunuz
Cok Onemsiz Cok Onemli
1 2 3 4 5 6 7
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