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ONSOZz

Giiniimiizde isletmelerin en 6nemli kaynag: insandir. “Isgérenlerin Motivasyon
Diizeyleri ile Is Tatmini ve Ise Devam Iliskisi Uzerine Turizm Sektoriinde Bir
Uygulama” adli tez caligmasinda bu o6nemli kaynagm verimliligini artirmak igin
kullanilan bir yéntem olan Motivasyon ile Is Tatmini ve Ise Devam arasindaki iliski

incelenmistir.

Tezimin baglangicindan tamamlanmasina kadar gegen siire igerisinde benden
giivenini, bilgisini, destek ve yardimlarini esirgemeyen danismanim Yrd. Dog. Dr.

Hulusi DOGAN’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Hayatimin her déneminde oldugu gibi bu calisma siiresince de hep arkamda olan
aileme, can dostlarim Senem BAYRAMOGLU’na ve Ikbal ERBAS’a tiim kalbimle
tesekkiir ederim. Calismam boyunca desteklerini esirgemeyen degerli calisma

arkadaslarima en igten tesekkiirlerimi iletiyorum.

Bu tez ¢alismasinda emegi gecen herkese tesekkiirii bir borg bilirim.

Pinar CELIK

Antalya, 2010



OZET

Yonetimin “insan” boyutuyla ilgilenen insan kaynaklar1 yonetimi, ister 6zel ister
kamu sektorii olsun, kar amaci giitsiin veya giitmesin, orgiitiin i¢inde bulundugu sektore
bagl bulunmaksizin tiim isletmeler icin 6nem arz etmektedir. icinde bulundugumuz
yiizyilda, insan kaynagina yatirim yapan isletmelerin basarili olacagi konusu bir¢ok
akademisyen ve uygulamacinin uzlastigi bir goriistiir. Bu nedenle; ¢alisanlar yiiksek
diizeyde verimlilik saglayabilecek ve pozitif bir calisma ortami olusturabilecek bir deger
olarak goriilmektedir. Isletmelerde isgdrenlerin verimli bir bigimde ¢alismalarini
saglamak i¢in motive edilmeleri gerekir. Motivasyon, insanlarin verimli olmasini
saglayan yonlendirici bir giigtiir. Dolayist ile isletmeler igin biiyilk 6nem tagiyan bir
kavramdir. Bu calisma, turizm sektoriinde calisanlarin motivasyon diizeyleri ile is

tatmini ve ise devam iligkisinin belirlenmesi amaciyla yapilmistir.

Birinci boliimde motivasyon, motivasyon siireci ve motivasyon cesitleri ile ilgili
tanimlara yer verilmistir. Bu bdliimde ayrica motivasyon teorilerine ele almmustir. Ikinci
boliimde motivasyon ve is tatmini iligkisi ele alinmis, is tatmini, i tatminin 6nemi, is
tatminin etkileyen faktorler, motivasyon ve is tatmini iliskisi, i tatmini ve isten ayrilma
niyeti arasindaki iliskiye yer verilmistir. Ugiincii boliimde ise Isgorenlerin Motivasyon
Diizeyleri ile Is Tatmini ve Ise Devam Iligkisinin dl¢iimiine yer verilmistir. Bu calisma
ile turizm sektoriinde ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri ve is tatmini arasindaki iliskinin

belirlenmesine yonelik aragtirma yapilmistir.

Calismada yapilan uygulama sonuglar1 calisanlarin motivasyon ve is tatmini
beklentileri ile mevcut algilamalar arasinda farklilik oldugu; is tatminin isgdrenlerin

isten ayrilma niyeti tizerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu saptanmustir.
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THE CONNECTION BETWEEN THE MOTIVATION LEVEL OF THE
EMPLOYEES JOB SATISFACTION AND TENDENCY TO OUIT THE JOB IN
TOURISM SECTOR

ABSTRACT

Human resources management, which deals with the “humane” part of management,
has significant importance for an institution, independent from the sector it is in, whether it is
in the private or state sector and whether it aims at making profit or not. In the century we are
in, many academic staff and appliers agree that the intuitions which invest in human recourses
will succeed. So, employees are considered to be a value to be able to provide high
productivity and a positive working atmosphere. In an institution, employees should be
motivated to work effectively. Motivation is an influencing factor that makes the people
productive. Therefore it has great importance for the institutions. This study aims to clarify

the connections between the motivation level and job satisfaction or intent to quit the job.

In the first chapter, motivation process and types of motivation are discussed and their
definitions are given. In this chapter motivation theories are dealt with. In the second chapter
the connection between the motivation and job satisfaction is dealt with and job satisfaction,
the importance of job satisfaction, the factors that influence job satisfaction, the connection
between the motivation and job satisfaction, the connection between the motivation and
tendency to quit the job are discussed. In the third chapter, the assessment of the connection
between the motivation level of the employees and the tendency to quit the job is given. With
this study, a research about the connection between the motivation level of the employees and

the job satisfaction is carried out.

The results of the applications performed in this study indicated that the employees’
motivation and job expectations differ from their actual perceptions and job satisfaction has a

decisive effect on the intent to quit the job.
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GIRIS

Giliniimiizde hizla gelisen teknoloji, rekabetin artmasi, yoOnetim yaklagimlarinin
degismesi ve isgiicli arzinin yapisal degisimi ile beraber igletmeler insan kaynagina tamamen
farkli bir bakis acgis1 ile yaklagilmaktadir. Buna bagl olarak tiim isletmelerde insan kaynaklari
yonetimi her gecen gilin Onemini arttirmaktadir. Misteri iliskileri yogun olan turizm
isletmelerinde bir ¢ok hizmetin tiiketimle es zamanli iiretilmesi ve sunulmasi, tatil ve
dinlenme psikolojisindeki misafirlerin agirlanmasinda ¢alisanlarin moral seviyelerinin yiiksek
olmasi gibi degiskenler goz Oniine alindiginda, calisanlarin isletme i¢in 6nemli bir insan
kaynagi olarak goriilmesi turizm isletmelerinde daha fazla kabul gdérmesi kaginilmaz

olmaktadir.

Turizm igletmeleri miisterilerine en iyi hizmeti sunmak i¢in her tiirlii harcamadan ve
emekten kacinmazken, isletmelerin basarili olmasinda en 6nemli rolii oynayan ¢alisanlarin

tatminini yiikseltmek i¢in ayn1 ¢cabay1 gdstermemektedirler.

Motivasyon, isletme amag¢ ve hedeflerine yonelik olumlu ciktilar elde edebilmek i¢in
calisanlarin 1s tatminlerini saglamada ve dolayisiyla isten ayrilma niyeti lizerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir. Motivasyonu diisiik ve is tatmini saglanamamis bir ¢alisanin etkin ve verimli
olmast olduk¢a zordur. Bu nedenle yoneticiler, c¢alisanlarin motivasyonlarina ydnelik
oncelikleri belirlemek, calisanlarinin i tatmini ve motivasyonlarim1 iyilestirmek

durumundadir.

Isletme yoneticileri veya sahipleri, calisanlar1 Onemsemeye basladiklar1 zaman
motivasyon diizeyleri artacak ve is tatmini olumlu ydnde ylikselmeye baslayacaktir. Bu

durumda ¢alisanlarin ise bagilili1 saglanacak, boylece isten ayrilma niyeti azalacaktir.

Bu caligma, Antalya ilinde turizm sektoriinde calisan 723 personelin motivasyon
diizeylerinin belirlenmesi, is tatminleri ve motivasyonlari arasindaki iligkilerin belirlenmesi ve

is tatmininin isten ayrilma niyeti tizerine etkisinin belirlenmesi amaciyla yapilmistir.

Birinci boliimde motivasyon kavrami ile ilgili genel bilgilere yer verilmistir.

Motivasyonun tanimi ve énemi, motivasyon ¢esitleri, motivasyon uygulamalarin gerekceleri



ile ilgili kapsaml1 bilgilere yer verilmistir. Ayrica motivasyon kuramlar1 kapsam kuramlari,

stire¢ kuramlar1 ve motivasyon da yeni yaklagimlar olarak {i¢ boliimde incelenmistir.

Ikinci bolimde is tatmini ve motivasyon iliskisi arasindaki iliski incelenmistir.
Oncelikle is tatminin tanim1 ve kapsamy, is tatminin dnemi, is tatminin etkileyen faktorler ile
ilgili bilgilere yer verilmistir. Akabinde is tatmini ve motivasyon arasindaki iligki ile is tatmini

ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliski incelenmistir.

Uciincii ve son boliimde ise ilk iki béliimdeki bilgilerden hareketle yapilan alan
arastirmasina ile ilgili bilgilere yer verilmistir. Arastirmanin amaci ve Onemi, yoOntemi,
kapsam ve sinirlari, verilerin analizi ve aragtirmada elde edilen bulgu ve yorumlar ortaya

konmustur.

Yapilan bu calisma calisanlarin motivasyon diizeyleri ile is tatminleri arasindaki
iligkileri ve is tatminin isten ayrilma niyeti lizerine etkisini ortaya koymasi bakimindan

Onemlidir.



I. BOLUM
MOTIVASYON

1.1. Motivasyonun Tanim ve Kapsam

Motivasyon kavraminin dilimizde tam karsiligin1 bulmak oldukg¢a zor olmaktadir. Bu
kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiiremistir. “Motive” kelimesinin
Tiirkge karsihig1 giidii, saik veya harekete gegirici olarak belirlenmektedir.’

Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci ger¢eklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalar1 seklinde tanimlanmaktadir.? Bir isletme i¢in motivasyon ise, hem isletmenin
hem de calisanlarin ihtiyaglarin1 tatmin edecek bir is ortami yaratarak, kisinin harekete
geemesi i¢in isteklendirilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir.

Motivasyon, calisma ortaminda, ig gorenlerin ¢alisma ve verimli olma arzusunu
yiikselten ve onu harekete geciren giic olarak da tanimlanmaktadir. Diger bir tanima gore
motivasyon, ¢aligsanlarin 6nceden belirlenen gaye ve amaglara dogru devamli sekilde harekete
gecmesini saglamak i¢in yapilan ¢abalarin toplamldlr.4

Motivasyon, bir kisinin c¢abalarinin bir hedefe ulagsmak i¢in yonlendirilmesi,
giiclendirilmesi ve devam ettirilmesi siirecidir. Motivasyon kavramini tanimlarken ii¢ temel
unsur 6nem kazanmaktadir. Bunlar; gii¢, yoneltme ve siirdiirme olarak belirtilmektedir. Gii¢
unsuru yogunlugun ya da istegin ol¢iitiidiir. Motive olmus bir kisinin bu ii¢ dl¢iite dordiincii
unsur olarak ¢abayi1 eklemesi beklenmektedir. Bununla beraber bu c¢abanin yogunlugu ve
kalitesi goz oniinde bulundurulmalidir. Caba isletme hedeflerine yonlendirilmedigi siirece her
zaman iyi is performansma yol acmayabilir. Isletmenin calisanlarindan bekledigi isletme
hedeflerine yoneltilmis c¢abalardir. Son olarak da motivasyon siireklilik (devam ettirme)
boyutunu icerir. Isletme hedeflerine ulasiimasi i¢in ¢abanin siirekli olmas1 beklenmektedir.’

Motivasyon kavraminin temelini, bir kisiyi acik bir davranisa gotiiren siireci ortaya
cikarmadaki bir giidii ve ya hareket olarak tanimlanan, ihtiya¢ olusturmaktadir. Thtiyac ise,
organizmadaki bir eksiklikten kaynaklanmaktadir. Ihtiyag, psikolojik bir duygu olmakla
birlikte, psikolojik ihtiyagta mutlaka organik bir durum ya da fizyolojik yetersizlikten soz

! EREN Erol, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar) Genisletilmis 5. Baski, Beta
Yaynlari, Istanbul, 2001, 5.492

2 KOCEL Tamer, isletme Yoneticiligi - Yonetim, Organizasyon ve Davrams, Beta Yayinlari, Istanbul,
1995,5.382

¥ GUNEY Salih, Yénetim ve Organizasyon, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2001, s.225

4 SENER Burhan, Modern Otel isletmelerinde Yonetim ve Organizasyon, Detay Yayincilik, Ankara, 2001,
s.259

*ROBBINS Stephen P., COULTER Mary, Management, Pearson Prentice Hall, New Jersey, 2007, 5.452



edilmemektedir. Dolaysiyla ihtiyacin kiside diirtii yaratarak motive olmada en etkin faktor
oldugu gériilmektedir.® Kisinin bir ihtiyac1 uyarildiginda bu ihtiyaci gidermek igin belirli bir
davranisa gececektir. Bu davranis, bu ihtiyaci karsilayacak bir amag¢ ya da istek dogrultunda
olacaktir. Motivasyon gercekte daha karmasik bir siirectir. Kisinin bir tek belirli davranisi,

birbirinden farkli birgok ihtiyacini gidermeye yonelik olmaktadir.”
1.1.1. Motivasyon ile lgili Kavramlar

Ihtiyac: Thtiyac, bedenle ilgili veya sonradan kazanilmis bir gerekliligin eksikligi,
yoklugu karsisinda ortaya ¢ikan bir durumu anlatmaktadir.® Ihtiyaglar, motivasyonun ilk
asamasini olusturmaktadir. Genellikle ihtiyaglar ili¢ kategoride ele alinmaktadir. Bunlar
“biyolojik ihtiyaclar”, “ruhsal ihtiyaglar” ve “sosyal igerikli ihtiyaglar” olarak belirtilmektedir.
Susuzluk, aglik, korunma biyolojik ihtiyaglardir. Sevme, sevilme, basarma, otorite kurma gibi
ihtiyaclar ruhsal ihtiyaglardir. iliski kurma, kendini gdsterme ihtiyaglari ise sosyal

ihtiya(;lalrdlr.9

Diirtii: Diirtii, organizmayi belirli bir hedefe dogru davranmaya sevk eden itici giictiir.
Organizmanin harekete gecip ge¢gmemesi diirtiiniin giicline ve ihtiyacin derecesine bagh
olmaktadir. Organizmanin harekete ge¢ip gecmemesi her ne kadar bu diirtlinlin giiciine ve
derecesine bagliysa da organizma, bu giice izin verme ya da giicii durdurma yetisini elinde

bulundurmaktadir.*®

Davramis: Davranis, insanlarin bagkalar1 tarafindan dogrudan dogruya ya da dolayh
olarak gozlenebilen bilingli etkinlikleri olarak tanimlanmaktadir.™* Davraniglar belirli bir
hedefe ulasmak i¢in ara¢ olarak kullanilmaktadir. Davranislar i¢inde bulundugumuz kiiltiir
tarafindan big¢imlendirilmektedir. Bu nedenle biitiin insanlar aynm1 giidiilere sahip olup ayni
hedefe ulasmak icin, farkli davramslar sergileyebilmektedirler. Insan icinde bulundugu
kiltiirlerin etkisi altinda ¢evresel ve igsel uyaranlara karsi o kiiltiire uygun davranis sekillerini
ogrenmektedir. Boylece insan davranislarinin verdigi mesaj cevre tarafindan da dogru

anlasilmaktadir.’? Bu nedenle davranis karmasgik bir olusum siirecine sahiptir.

® BALTA Avniye Tuba, insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonu Olarak Ucret Yonetimi, Motivasyon ve Bir
Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi S.B.E., Istanbul, 2007, 5.64

" CAN Halil, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitapevi, Ankara, 1997, 5.168-169

8 BALTA Aviye Tuba, a.g.e., s. 65

® ONEN Levent, TUZUN M. Burak, Motivasyon, Epsilon Yaynlari, istanbul, 2005, 5.26-27

YAge., s.27

"' BALTA Aviye Tuba, a.g.e., s. 66

2 ONEN Levent, TUZUN M. Burak, a.g.e., s.27-28



Motiv (Giidiil): Harekete gecirilmis, diger bir ifade ile uyarilmis ihtiyaca psikolojide
motiv (gldil) adi verilmektedir.*® insan bir hedefe ulasmak i¢in harekete gegiren ve onun
davranigini kuvvetlendiren i¢ giic motiv (giidii) olarak tanimlanmaktadir. Motivler, insanlarin
yasadiklar1 ile sekillenerek bir doku olusturmaktadir. insanlarin motiv doku, iginde yasadig
kiiltiiriin 6zellikle de egitim gevresinin etkiyle olusmaktadir. insanlarin motiv dokular1 farkli
olmakla birlikte dort ana grupta toplanabilmektedir. Bu motivler bagarma, baglanma, yarigma
ve gii¢ sahibi olmadir. Motivlerin baskin ya da ¢ekinik olma durumuna gore insan davranislari

sekillenmektedir.*

Motivasyon: Motivasyon, “kisilerin belirli bir amac1 gergeklestirmek {izere kendi arzu
ve istekleri ile davranmalar1” seklinde tanimlanmaktadir. Motivasyon konusu itibari ile (a)
kisilerin bekleyis ve ihtiyaglari, (b) amaclari, (c) davraniglari, (d) kendi performanslar
hakkinda bilgi verilmesi konular ile ilgilidir. Bu nedenle motivasyon siirecini tam olarak
anlayabilmek icin kisileri belirli sekillerde davranmaya zorlayan nedenler, kisinin amaglari,

davranislarin siirdiiriilme olanaklar gibi konularin incelenmesi gerekmektedir.*®

Verimlilik: Verimlilik, elde edilen sonuglarin, yararlarin, bu sonuglar1 ve yararlari elde
etmek i¢in kullanilan ¢abalara, yapilan fedakarliklara ve harcamalara orani olarak ifade
edilmektedir. Isletmelerde galiganlar1 verimliligin yiikseltilmesine dogru ydnlendirmede etkili
olan konu motivasyondur. Isletmelerde verimliligi siirekli olarak gelistirebilmek igin
motivasyon konusundan yararlanmak gerekmektedir. Ciinkii isletmelerde tiim fiziksel ve
teknolojik kosullar ne kadar modern olursa olsun, verimliligin yiikseltilmesini saglayacak

olan (;ahsanlardlr.16

Odiil-Ceza: Odiil, basariy1 tesvik etmek amaciyla, bir konuda basar1 saglayan veya bir
yarismay1 kazanan kisiye verilen ekonomik, sosyal veya sembolik deger tasiyan karsiliktir.
Ceza, istenmeyen, yasaklanmis davranig veya eylemlerin gerceklestirilmesi durumunda

uygulanan olumsuz yaptirimlardir.'’

¥ GUNEY Salih, a.g.e., 5.225

“BALTA Aviye Tuba, a.g.e., s. 67

% OZKALP Enver, KIREL Cigdem, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Egitim, Saglik ve Bilimsel
Arastirma Caligmalar1 Vakfi Yaynlari, Eskisehir, 1996, s.243

* BALTA Aviye Tuba, a.g.e., 5.66-67

Y'Age., s.67



Isletmeler 6diil-ceza sistemini uygulayarak isletme ici adalet anlayisinin saglanmast,
calisanlarin kendilerini glivende hissetmeleri dolayisiyla tatmin olmalarimi saglanmakta ve

motivasyon diizeylerini etkilemektedir.'®

Moral: Moral, bir insan veya toplulugu saran iyi veya kotii ruh halidir. Moralin belirli
bir mantigi ve belirli bir belirleyicisi bulunmamaktadir. Moral her calisanda kisilik

ozelliklerine gore farklilik gosteren, ¢ok gesitli faktorlerin sonucunda belirlenebilmektedir. 19

Is tatmini: Is tatmini, calisanin isten elde ettigi maddi ¢ikarlar ile beraber galismaktan
zevk aldig1 arkadaslariyla iiretmenin, hizmet etmenin sagladigi mutluluktur. Is tatmini,
yapilan isten huzur duyma olarak da tanimlanmaktadir.?° Is tatmini ve moral kavrami arasinda
biiyiik bir benzerlik vardir. Ancak moral is tatmininden daha fazla psiko-sosyal ve daha 6znel
bir kavramdir. Tatmin kavraminda, belirtilenlerin elde edilmesi veya asilmasi gibi kesin

olmasa da, belirli bir 6l¢ii vardir. Fakat moralin 6l¢iisii yoktur, dolayli gozlem yoluyla tespit

edilebilmektedir.?

1.1.2. Motivasyonun Temel Bilesenleri

1.1.2.1. Orgiitsel Hedefler

Motivasyonun bir yonetim fonksiyonu olarak Onemi, Orgiitte insanin ihtiyaglar ile
orglitsel ihtiyaglar arasinda bir c¢eliski oldugu fikri kabul edildikten sonra artmustir.
Motivasyon kavrami, Orgiitsel nedenler baglaminda diizenlenmedigi takdirde, isgoren
bireylerin ortaya koydugu ¢aba yanlig noktalara yonelebilmektedir. Bu nedenle motivasyonun
oOrgiit yararina kullanilabilmesi ve yonetsel bagariya katki saglayici sonuglar verebilmesi igin,
bireyin sarf edecegi ¢aba belirli orgiitsel hedeflere yoneltilmelidir. Bu yoneltme ise motive
edici baz1 6zendirme araglari ile yapilmaktadir. Boylece motive edilmis iggdrenin ¢abasi hem

bireyin ihtiyaglarina hem de 6rgiit amaglarina hizmet etmis olmaktadir.??

Isletmede ¢alisanlarin her biri kendisine verilen gdrevi yerine getirmek icin
caba harcamaya istekli olmadig siirece yonetsel etkinliklerden higbir sonu¢ alinamamaktadir.

Insanlar kendilerine verilen gérevleri etkin bir bigimde yerine getirmeye istekli olmalidirlar.

' BALTA Aviye Tuba, a.g.e., 5.67

¥ KANOGLU Burhan, Cahsan Memnuniyeti ve Motivasyonuna Etki Eden Unsurlar: iSTAC A.S. Ornek
Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi S.B.E., Istanbul, 2007, s.31

20EREN Erol, Yonetim Psikolojisi, 4. Baski, Beta Yayinlari, istanbul, 1993, 5.108

> KANOGLU Burhan, a.g.e., s.31

2 SARIKURT Turgut, Cahsanlarin Motivasyonu’nu Etkileyen Faktorler ve Banka i¢c Kontrol Elemanlar
Uzerine Yapilan Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Nigde Universitesi S.B.E., Nigde, 2007, 5.7



Motivasyonun rolii, bu istegi yaratmak, gelistirmek ve siirdiirmek olmalidir.”® Calisanlarin
motive edilmesi, onlarin ise ve isletmeye iliskin inanglarinin ve tutumlarinin olumlu yonde
yonlendirilmesinin yani sira, tamamiyla davranisa ve sonuca yonelik pekistirici bir 6grenme

yoluyla da gerceklestirilebilmektedir.?*

1.1.2.2. Bireysel ihtiyaclar

Bireyin davraniglarini etkileyen ve davranislarina 6n veren arzu ve amaglarin yani sira;
cevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal aligkanliklar ve tutumlar gibi birtakim g¢evresel
unsurlar da bulunmaktadir. Birey arzu ve ihtiyaglarimi tatmin edemedikge, bir i¢ dengesizlik
durumu ortaya ¢ikabilmektedir. Bireyin arzu ve ihtiyaglarini belirleyen giidiiler kigiseldir ve
bunlar sosyal ¢evre ve kiiltiiriin etkisiyle zaman i¢inde yon degistirebilir, giiclinli kaybedebilir

veya arttirabilir.”®

Bagka bir ifadeyle tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal gerilim
ve denge bozukluklarina da neden olmaktadir. Kisisel ihtiyaglarin gergeklestirilmesiyle
kisinin igindeki gerilim veya dengesizligin miktarinda diisme olur ve kisiyi o yone iten

kuvvetin siddeti de azalir.?®

1.1.2.3. Efor

Tatmin edilmemis ihtiyaglar1 bulunan ve bunlar1 karsilamay1 arzu eden bireyin iginde
bulundugu fizyolojik veya psikolojik gerilim hali bireyin belirli davraniglar sergilemesine
neden olur. Belirli bir hedefe yonelmis olan bu bireysel eylem efordur. Bireyin ihtiyaci tatmin

edilene kadar bu eylem siirmektedir.?’

2 SIMSEK M. Serif, Yonetim ve Organizasyon, Yenilenmis 4. Baski, Konya, 1998, 5.194

2 OKTAY Mahmut, Davrams Bilimlerine Giris, Der Yayncilik, Istanbul, 1990, s.325

% SIMSEK M. Serif, AKGEMICI Tahir, CELIK Adnan, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitsel Davrams,
Nobel Yaymn Dagitim, Ankara, 1998, 5.98

% EREN Erol, Yénetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayin, Istanbul, 2003, s.555

2 SARIKURT Turgut, a.g.e., 5.7



1.1.3. Motivasyon Siireci

Yoneticinin en onemli gorevi etkin bir orgiit yaratmaktir. Etkili bir orgiit ise yliksek
diizeyde motive olmus isgorenlerle saglanabilir.”® Bu nedenle motivasyon siirecinin asamalar

iyi bilinmelidir.

Giidi, cesitli gereksinimlerin karsilanmasi i¢in bireyleri davranis ve eyleme iten neden
olarak tanimlanirken, motivasyon bu eylemin kendisini yaratmaktadir. Kisaca motivasyon,
giidiilerin etkisiyle eyleme gecme ve gerceklestirme siirecidir. Bu siirecin olusumunda dort

6nemli asamadan soz edilebilir;”®

Gereksinme Uyarilma
Sekil 1.1: Motivasyon Siireci, SABUNCUOGLU Zeyyat, TUZ Melek, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi,
Bursa, 2001, 5.122

Davranis Doyum (Amag)

—_— —

Ihtiyag, bir diirtii yoluyla ortaya ¢ikmaktadir ve karsilanmasi icin giidii yolu ile
davraniglarin harekete gecirilmesi gerekmektedir. Bu siiregte, organizmayi belirli davraniglara

stiriikleyen igsel olaylarin timii motivasyon siirecini olusturmaktadir.*

Motivasyon, bireylerde belirli seylere kars1 duyulan gereksinimle baglamaktadir. Baska
bir ifade ile motivasyonun kaynagini gereksinimler olusturmaktadir. Bir gereksinme ortaya
ciktiginda bireyde onu karsilama istegi belirmektedir. Boylece birey itici bir giic ile
uyarilmaya baglamistir. Belirli gereksinimler karsilanmak {izere belirlendikten ve birey i¢ ve
dis etkilerle uyarildiktan sonra bu kez cesitli bicim ve yonde davranislara ge¢cmektedir.
Bireyin amac1 kendisine gereksinmelere kars1 duydugu istegin doyumunu saglamaktlr.31 Bu

durum Sekil 1.2°de de belirtilmektedir.

8 SIMSEK M. Serif, a.g.e., s.194

# SABUNCUOGLU Zeyyat, TUZ Melek, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2001, 5.122

% KAVI Ersin, isgorenler Agisindan Orgiit Kiiltiiriiniin Motivasyona Etkisi (Ozel Finans ve Bankacilik
Sektoriinde Karsilastirmal Bir Arastirma), Doktora Tezi, Istanbul Universitesi S.B.E., Istanbul, 2006, 5.63

31 SABUNCUOGLU Zeyyat, TUZ Melek, a.g.c., .122



Birey >
Gereksinimler (Giidiiler) Cevre Istekler Algilama Eylem
(Gerginlik) Kiiltiir (Gerginlik)
(Gerginlik Bosalimi)
- Olumlu
Ozendiriciler
- Olumsuz

Sekil 1.2: ihtiyaclarin Eylemle iliskisi, OKTAY Mahmut, a.g.e., 5.323

Motivasyon dinamik bir yapiya sahiptir. Ciinkii motivasyon bireyin ¢esitli ihtiyaglarini
karsilamak i¢in doyum saglayacak ya da amaca gotiirecek davraniglarda bulunma siirecidir.
Bu siire¢ dahilinde bir yandan ihtiyaclar siirekli degisiklik gosterirken, diger yandan da birey
davraniglarinda farkliliklar yasanir. Bu siirekli degisim olgusu motivasyonun dinamik yoniinii

yan51t1r.32

Birey doyuma ya da amacima ulagsmadigi siirece kendisinde bir boslugun varligini
duyar. Bu da bireyde bliyiik bir istek ve dengesizlik yaratmaktadir. Fakat gereksinme
karsiliginda bu dengesizlik giderilebilir ve birey doyuma ulasmanin mutlulugunu yasamaya
baslar. Bununla beraber bireyi siirekli mutlu kilan bir doyum noktas1 bulunmamaktadir. Bir
gereksinmenin bittigi yerde diger bir gereksinme bagslar ve motivasyon siireci her seferinde
tekrar eder. Ancak her bireyin bekledigi umut, istek ve 6zlemleri kendine 6zgili ¢izgide
stirekli degismektedir. Bu nedenle motivasyon siirecinin sonuncu asamasi olan doyum
noktasinda bireyi siirekli tutmak ¢ok zordur. Mutluluk kavrami, birey doyum noktasinda

bulundugu siirece varligin1 korumaktadir.®

%2 KAV Ersin, a.g.e., 5.68
% SABUNCUOGLU Zeyyat, TUZ Melek, a.g.c., .122
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Motivasyon genel olarak belirtilen unsurlari kapamaktadlr;34

¢ Her insanin organizmasinda onu siirekli ve istekli ¢aligmaya tesvik eden bir takim itici

kuvvetler vardir.

e Bilingli olarak yapilan her hareket, o hareketi yapan insanin tutum ve davraniglart

yoniinden agiklanabilir. Insanin tutum ve davranislari ise “giidii”niin dogurdugu sonugtur.

eHer insanda cesitli tip ve tabiatta bircok ihtiya¢ vardir. Bu ihtiyaclarin siddet ve

stirekliligi insandan insana degisir.

¢ Gereksinmelerin doyumlanabilmesi “gaye”dir veya giidiilenmis tutum ve davraniglarin

yoneldigi sonugtur.
¢ Gaye ve hedef fark edildigi ve algilandigi anda “arzu” haline doniisiir.

¢ O zaman insan belirli tesvik unsuruna karsi ilgi veya gereksinim duymaya baslar. Bu
ilgi gayenin gergceklesmesine yardimer olacagi hissinin doguracagi zevkin ortaya g¢ikardigi

sonugtur.

e Amacli ve bilingli yapilan her ugras1 bir tesvik unsurunun uygulanmast sonucunda

olusur. Bu ise bir gayeyi gerceklestirebilmek i¢in harcanan gabalarin sonucudur.

e Amagli ve bilingli olarak yapilan bir hareket, hedefe erisme ve doyumun

saglanmasiyla sonuglanir.

1.2.  Motivasyonun Onemi

1.2.1.  Yoneticiler A¢isindan Onemi

Motivasyonun bir yonetim fonksiyonu olarak Onemi, Orgiitte insanin ihtiyaglar1 ile
orgiitsel ihtiyaclar arasinda bir celiski oldugu fikri kabul edildikten sonra artmigtir.
Yonetimin temel amacit mevcut kaynaklarin (maddi ve beseri) etkili ve verimli bir sekilde
kullanilmasii saglamaktir. Mevcut kaynaklarin kit olmasi bunlarin israf edilmeden

kullanilmasmi gerektirmektedir. Orgiitsel amaglara ulasmak ve kaynak israfin1 onlemek

% BALABAN Can, Ust Diizey Yonetici Doyumlanma (Moral) ve Giidiilenmeleri (Motivasyon) ile isletme
Verimliligi Arasindaki Baglanti, Doktora Tezi, Istanbul Universitesi S.B.E., Istanbul, 2006, s.11-12
* SIMSEK M. Serif, AKGEMICI Tahir, CELIK Adnan, a.g.e., 5.98
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ekonominin rasyonellik ve etkinlik ilkelerine baghdir.®*® Yénetici motivasyon konusu ile
ilgilenmek zorundadir. Ciinkii yoneticinin basarisi, caligma ekibinin Orgiitsel amaclar
dogrultunda ¢alismalarina, bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina
baglhdir. Yonetici astlarini 6rgiitsel amaglar1 gergeklestirecek sekilde davranmaya sevk etmek

37
zorundadir.

Genellikle bireylerin gergeklesmesini istedikleri arzulari ile is ¢evresinden edindikleri
izlenimler birbirine uydugunda tatmin ortaya ¢ikar. Bireyin isten bekledigi 6diil ile elde ettigi
odiiliin karsilastirilmasi da is tatminini ortaya koyar. Is tatmini ve motivasyon arasinda ikili
bir iliski vardir. Tatmin olmus bir bireyin motive edilmesi i¢in gerekli sartlar hazirlanmis
demektir. Ayni sekilde, motive olmus bir bireyinde faaliyetlerinin sonucunda i¢ huzuru ve

zevki tatmasi miimkiindiir. %

Yonetim faaliyetlerinin 6zii olan inan unsurunun bedensel, zihinsel ve ruhsal giicliniin
daha fazla iiretim siirecine katilmasi ¢abalar1 motivasyon olgusunu giindeme getirmektedir.
Yoneticinin temel gorevlerinden birisi olan etkinlik, etkin bir motivasyon sistemi
saglanmastyla olacaktir.®® Yéneticiler agisindan isletme-igsgdren kutuplar1 arasinda denge
saglamanin en etkili yolu, isletmenin amaglarini oldugu kadar isgdéren amaclarmi da yakindan

tanimaktir.

Isgorenin davramglarina yon veren giidiilerin nelerden kaynaklandigini bilmek pek
kolay olmamaktadir. Isgoren davramslarini isletme amaglarina ydnlendirmek igin bir takim
kaliplasmis motivasyon araglarindan yararlanmay1 diisiinmek ve uygulamak her zaman gecerli
olmamaktadir. Bu nedenle konuyu bilimsel bir yaklasimla, her isletmenin kendine 06zgii
kosullar1 g6z Oniine alarak ve isgoren davranislarini etkileyen temel faktorleri arastirarak,

esnek bir motivasyon politikasi uygulamasi gerekmektedir.40

Calisanlar1 nelerin motive ettigi yoniinde yapilan bir arastirmada hem yoneticilerin

calisanlarin istekleri konundaki diisiinceleri hem de c¢alisanlarin gercekte ne istedikleri

% SIMSEK M. Serif, AKGEMICI Tahir, CELIK Adnan, a.g.e., s.115

¥ KOCEL Tamer, Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel
Yaklagimlar, Genisletilmis 9. Bask1, Beta Yayinlari, Istanbul, 2003, 5.633-634

%8 SIMSEK M. Serif, AKGEMICI Tahir, CELIK Adnan, a.g.e., s.115

¥KAPLAN Mehmet, Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme Aracglarmmn isgoren
Performansina Etkisi ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Atilim Universitesi S.B.E., Ankara, 2007, s.12

0 SABUNCUOGLU Zeyyat, TUZ Melek, a.g.c., .119
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konusundaki yaklasimlarinin birbirinden farkli oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu farkliliklar Tablo

1.1’de 6nem sirasina gore verilmistir;**

Tablol.1: Yoneticilerin Cahsanlarin isteklerine Bakis Acisi

Yoneticilerin Cahisanlarin
Calisanlarin istekleri Gerc¢ek
Konusundaki Istekleri
Diisiinceleri
1 Tyi Ucret 5
2 Is Giivenligi 4
3 Terfi ve Ilerleme 6
4 Iyi Calisma Sartlari 7
5 Isi Ilgi Cekici Bulmalar 1
6 Anlayislt Bir Disiplin 10
7 Calisanlara Vefa 8
8 Yapilan Islerin Hakkiyla Takdir Edilmesi 2
9 Sahsi Problemlerinde Onlara Yardim Edilmesi 9
10 Olan Bitene Dahil Edildigi Hissi 3

Kaynak: SAHIN Ali, a.g.m., s.526

Ayrica ABD’nin Kaliforniya eyaletinde yonetim egitimi ve danigmanlik hizmeti veren
Nelson Motivasyon Sirketi’nin kurucusu ve baskan1 Bob Nelson’un kaleme aldig1
“Motivasyonun 10 Ironisi” adli makalede, insanlarn motivasyonla ilgili bilmedigi ya da

yanlis bildigi konular soyle siralanmaktadir;*

i.YOneticilerin ¢ogu paranin en basta gelen motivatdr oldugunu disiinmektedirler, fakat
degildir. Calisanlarin her seyden daha fazla istedigi sey, bir isi yaptiklarinda kendilerine deger

verilmesi, boylece 6z-saygilarinin yiiksek olmasidir.

i.“Calistigmizin  karsihigimi alirsimiz” sozii yaygin olmasma karsin, cogu oOrgiitte

uygulanmamaktadir. Birgok yonetici ¢alisanlarin performanslarini degerlendirmemektedir.

iii.Caliganlar1 en fazla motive eden seyler kolay ve wucuzdur. Wichita State
Universitesi’nden Gerald Graham’a gore, calisanlar tarafindan bes unsurdan iigiiniin maliyeti

yoktur: (1) bir igin iyi yapilmasi durumunda bir yoneticinden kisisel tesekkiir alma, (2) bir isin

* SAHIN Ali, Yonetim Kuramlar1 ve Motivasyon iliskisi, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Y1l: 2004, Say1:11, 5.526

*2 ERTAN Hayrettin, Orgiitsel Baghlik is Motivasyonu ve is Performansi Arasindaki iliski: Antalya’da Bes
Yildizh Otel isletmelerinde Bir inceleme, Doktora Tezi, Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi S.B.E., Afyon,
2008, s5.27-28
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iyl yapilmasi durumunda bir yoneticinden yazili bir tesekkiir alma, (3) diger insanlarin

huzurunda 6viilmektir.

iv. Bagkalarin1 motive eden sey, genel olarak birinin kendisini motive eden seyden
farklidir. Calisanlardan ve denetgilerden motive eden seyleri O6nemleri bakimindan
siralanmalari istenmis “isin iyl yapilmasi karsisinda 6vgli”, ¢alisanlara gdre birinci sirada
gelirken, bu faktor yoneticilere gore sekizinci sirada yer almistir. Motivasyon sorunlarinin

algilardaki farkliliklardan kaynaklandig: diisiiniilmektedir.

v.Basit, eglenceli ve yaratici ddiiller, calisanlar1 daha iyi motive etmektedir. Daha basit ve

daha yaratici sey daha yararli olmaktadir. Motivasyon kesinlikle pahali ve zor bis is degildir.

vi.Bigimsel odiiller kullanmada en o©nemli etki, onlarin sembolik degerlerinden
kaynaklanmaktadir. Herhangi bir 6diiliin soyut, sembolik ve duygusal degeri ¢alisanlar1 ¢cok
fazla motive etmektedir. Performansla iliskili olmayan para ve plaket ddiilleri olumsuz etki

yapabilmektedir.

vii.Performansin dikkate alinmasi, o davranisin ¢ogalmasina yol agmaktadir. Bu da, o
davranisi yapma hususunda calisanlar1 motive etmektedir. Arastirma sonuglari, ¢alisanlarin

performansina dayali tesviklerle daha ¢ok motive olduklarini gostermektedir.

viii.Yoneticiler, yitirilinceye kadar ¢alisanlarin motivasyonu {izerinde durmamaktadirlar.

Bundan sonra durmak isteseler de basar1 sanslar1 az olmaktadir.

iX.Arzulanan davranisi ve performansi korumak, onu yeni bastan olusturmaktan daha

kolaydir.

x.Pazarlanabilir beceriler gelistirilmesinde ¢alisanlara ne kadar yardim edilirse, onlarin da
orgiitte kalmalar1 o kadar kolay olur. Isgiicii piyasasinda calisanlarm becerileri gelistirilerek

degerleri arttirildiginda, orgiite baglanmalar1 saglanmis olacaktir.

Yapilan bu ¢aligmalar da 6nemle belirtildigi gibi yoneticiler ¢alisanlart nelerin motive
ettigini iyi bilmelidirler ki onlar1 motive ederek isletme amaglarina dogru hareket etmelerini

saglayabilsinler.

Her calisan kendisine olanaklar saglandiginda ve olumlu sekilde davranildiginda motive

olacak, verimli calismasi Odiillendirildiginde isine sahip ¢ikarak daha da artan bir
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performansla calisacaktir. Yoneticiler icin en giliglii ve en gilizel motivasyon araci,
miicadeleye, zorluklarla basa c¢ikmaya davet (challenge) etmek olup, diger motivasyon

teknikleriyle birlikte kullanilacak, hatta onlardan daha 6nemli bir aragtir.”®

1.2.2. Cahsanlar Acisindan Onemi

Motivasyonda en 6nemli konu, ¢alisanlarin davraniglar1 ve bu davranislarin nedenlerini
bilmektir. Her davranisin arkasinda bir istek Oniinde ise bir amag¢ vardir. Amaglara ulasmak
icin bireylerin isteklerinin doyurulmasi gerekmektedir. Bu istekler bireyin icinden
gelebilecegi (igsel) gibi dis ¢cevreden de (digsal) kaynaklanabilmektedir. Bu nedenle isletme i¢
ve dis ¢evre sartlarini, ¢alisanlarin davranislarini etkileyen temel faktorleri tespit edip esnek

bir motivasyon politikasi uygulamalidir.**

Motivasyonun is goren acisindan Onemi ihtiyaglar, amaclar yoniinden bir digeri ise
basar1 yoniinden olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Calisanlarin ihtiyaglar1 giin gectikge
artmakta, ¢agdas insan siirekli daha fazlasim beklemektedir. Orgiitte motivasyonel bir ortamin
bulunmasi, calisanlarin ihtiyaglarini gidermede ve araglara ulagsmada son derece yarali
olacaktir. Motivasyonun ¢ekici olmadigi hatta bulunmadig bir durumda ise, ihtiyaglar ve
amaclara ulasmak bir yana, calisanlar yetenek ve calisma kapasitelerini tam olarak
kullanamayacagindan, moral agisindan zayif, tatmin konunda yetersiz ve Orgiite katkida
bulunma egilimde oldukg¢a kisir bir durum olacaktir. Yapilan bir igin ¢alisana uygunlugu, o se
verilen {cret, is ortaminin c¢alisan1 tatmin edebilecek bicimde olmasi, dis motivasyon
etmenleridir. Yani bireyin kendi sahsindan kaynaklanmaktadir. Bireyin zekasi, yetenegi,
becerisi kisisel ve is deneyimi ise onun kendisinden kaynaklanan motivasyon etmenidir. Bu
etmenlerin tiimii bireyin basarisini belirler. Bu nedenle motivasyonun, is basaris1 yoniinden

tagidig1 6nem oldukga aciktir.®®

* BALABAN Can, a.g.e., 5.22

* KAPLAN Mehmet, a.g.e., s.14

* GUVEN Ahmet, Kamu Yéneticilerinin Davrams Tarzlarmn Kamu Personelinin Motivasyonu Uzerine
Etkileri: Tokat il Milli Egitim Miidiirliigiinde Calsan Ogretmenler Uzerine Bir Uygulama, Yiiksek Lisans
Tezi, Gaziosmanpasa Universitesi S.B.E., Tokat, 2007, s.41-42
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1.3. Motivasyon Cesitleri

Giidiilerin olusumu, kisilerin ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan ihtiyaclarindan olusur. Bu
giidiler kisilerin davraniglarini, olusum big¢imi, yonii ve siddeti gibi ¢esitli sekillerde zamanla

etkilemektedir.*®

Psikologlar cesitli insan giidiilerinin nasil smiflandirilacagi konusunda bagdasamazlar
fakat bazi giidiilerin 6grenilmedigini ve fizyolojiye dayandigini hepsi kabul etmektedirler.
Gudiiler genellikle fizyolojik, biyolojik, ©grenilmeyen veya birincil kavramlariyla
adlandirilmaktadir. Burada kullanilan birincil ifadesi daima ikincil ve genel giidiilerden 6nde
anlaminda degildir. Baz1 motivasyon teorilerinde birincil giidiilerin ustiinliigii sdylenmesine
ragmen genel ve ikincil giidiilerin {istlin geldigi birgcok durum vardir. Buna verilen en yaygin
ornekler papazlarm bekarlik yemini, dini nedenlerden dolayr orug¢ tutmaktir. Ornekte

grenilen ikincil giidii birincil giidiiniin iistiinde yer alir. *’

Birincil giidiide iki kriter mutlaka olmalidir: 6grenilmemis olmasi ve fizyolojik
nedenlere bagli olmasidir. En yaygin 6rnekleri susuzluk, aglik ve uyku olarak belirtilmektedir.
Tiim insanlar ayni fizyolojik yapiya sahip oldugu icin, hepsinin birincil ihtiyaglari ayni

olmaktadir.*®

Gidiiler, bireysel davranislar etkiledigi Ol¢iide 6nem tasimaktadir. Bu davranislar
bilingli ya da bilingsiz olabilmektedir. Ornegin; diisiinsel bir yapiya dayanan giidiilere ussal
(rasyonel) giidii, duygusal nitelik tasiyanlara ise ussal olmayan (rasyonel olmayan) giidii

denilmektedir.* Bu iki ayrimin disinda giidiiler dort boliimde incelenebilmektedir. Bunlar;

e ¢ Giidiiler

e Fizyolojik Giidiiler
¢ Sosyal Giidiiler

e Psikolojik Giidiiler

*® INCIR Giilten, Calisanlar Giidiileyici Bir Arac Etken iletisim, MPM Yayinlari, Ankara 1990, s.8
* LUTHANS Fred, Organizational Behavior, MacGraw Hill, New York 1995, 5.141

% Ag.e s.141

* SABUNCUOGLU Zeyyat, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Kitapevi, Bursa 1995, 5.89
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1.3.1. I¢ Giidiiler

I¢ giidiiler insanlarin hayvanlarla paylastiklar1 ortak giidiilerdir. Bu tiir giidiiler
O0grenmeyi gerektirmez ve yasam boyu unutulmazlar. Cogu kez soyacekime iliskin karmasik
hareket dizileri seklinde goriilmektedir. Oriimcegin ag kurmasi, tirtilin koza yapmasi gibi.50
Ogrenmeye dayanmayan ve insanin dogal gereksinimlerinden kaynaklanan bilingsiz
davranislardir. Bu davranislar kendiliginden dogal olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. insan1 belirli
bir ihtiyaci gidermeye yonelten diirtiilerdir. Bir tiirlin biitiin bireylerinde ayni sekilde goriiliir
ve katilim yoluyla bireyden bireye aktarilirlar. Evrimlesmemis davraniglardir. Eger iggiidiisel
davraniglar dis etkenler ile ortaya ¢ikmis olsalardi, bir kez basladiktan sonra, herhangi bir
tetkik uyarana kadar ihtiya¢ gosterilmeden davranisin tamamlanmas: gerekecekti. i¢ giidiisel
davraniglarin bir diger 6zelligi onlarin “uyaranlarin” sadece bir pargasi ile ortaya ¢ikarilabilir
olmalaridir.”

Herhangi bir davranisin i¢ giidiisel olarak tanimlanabilmesi i¢in su kosullar1 tagimasi

gerekmektedir:>

o Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.

o I¢ giidiisel olarak adlandirilan davramsin hayvanlar aleminde evrensel niteligi
olmalidir.

o Ic giidiiye dayali oldugu kabul edilen davranis 6grenme siireci sonunda
degismemelidir.

Bu tiir giidiileri bireylerin davraniglarini egiterek ve Ogreterek degistirmek miimkiin

degildir. Insanin bilingli davranislar1 {izerinde etkisi yoktur.
1.3.2. Fizyolojik Giidiiler
Fizyolojik giidiilere organik giidiiler de denir. Organizmanin yasamini siirdiirebilmek

icin gidermek zorunda oldugu temel gereksinimlerden kaynaklanan giidiilerdir. Organizmanin

varligini ve soyunu siirdiirme ihtiyacindan dogarlar ve dogustan itibaren etkili olurlar.>®

* SABUNCUOGLU Zeyyat, TUZ Melek, a.g.e., .124

5! KESKIN Burcu, Calisanlarin Performanslarim Arttirmada Bir Ara¢ Olarak Motivasyon ve Motivasyon
Teknikleri, Yiiksek Lisans Tezi, Atitlim Universitesi S.B.E., Ankara 2008, s. 21

*> SABUNCUOGLU Zeyyat, TUZ Melek, a.g.e., .123

** KESKIN Burcu, a.g.e., 5.22
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Fizyolojik giidiilere yar1 bilingli ve yarin bilingsiz giidiilerde denilmektedir. Kaynagini
fizyolojik gereksinimlerden alan giidiilere 6rnek olarak beslenme, giyinme, 1sinma, barinma
gosterilebilir.

Bu giidiiler yasamin fizyolojisinden dogduklar1 gibi, insan irkinin devami ve korunmasi
icin de bliylik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle fizyolojik gereksinimlere dayanan giidiiler,
biitiin insanlarda var olmakla birlikte, siddet ve kuvveti kisiden kisiye degisebilmektedir.

Fizyolojik giidiilerin bir bdliimii biyolojiktir. Ornegin, yasamin siirdiiriilebilmesi i¢in
hava alma vazgegilmez bir gereksinimdir. Havasiz kalan bir insanin temiz ve bol oksijenli
hava almak icin bir davranisa ge¢cmesi biyolojik bir giidiilenmedir. Belirli bir siire ¢alisan
bireylerin dinlenme istegi de fizyolojik bir gereksinme 6rnegidir. Birey temel nitelik tagiyan

. . v g 54
gereksinmelerden etkilenmez ve gilidiilenmez.

1.3.3.  Sosyal Giidiiler

Icgiidiisel itilmeyle bir araya gelme diirtiisii bilingsizdir. Insanlar1 bir araya getiren ve
toplumsal yasantiya iten giic ise bilinglidir. Insanlar cogu kez bir araya gelerek is ve giic
birligi saglarlar ve zamani en 1iyi sekilde degerlendirmenin yollarini ararlar. Bu yolda caba

harcarken toplum kurallari, yasalari, aligkanliklar1 ve geleneklerine bagl kalmaktadirlar.

Toplumsal yasamin devamini ve diizenini saglayan kurallar insan yasaminda davranis
ve aligkanliklar1 saglamaktadir. Toplumun begendigi davranislar, bireyin ulagmak istedigi
davranis bigimleri igin birer giidii roliinii oynamaktadir. Bu giidiiler sosyal igeriklidir.”® Sosyal
igerikli glidiiler, toplumlarin degerli olarak gordiigii olgulardir. Birey de bunlara ulagsmak icin
biitiin ¢abasim1 harcar. Bunlar; gruba iiye olmak, taninmak, bagkalarina yardim etmek,
sevmek, sevilmek, begenilmek gibi bireyi harekete gegiren sosyal igerikli duygu ve
diisiincelerdir. Ancak sosyal giidiiler bireylerin kisilik yapisina gore farkli zamanlarda ve
degisik 6nem ve bicimde olusabilmektedirler. Diger yandan bu giidiilerin olusmasi dogrudan
dogruya toplum kosullarina bagli olabilmektedir. Toplumun degisik kesimlerinde yer alan
bireylerin degisik sosyal giidiilere sahip olmasi dogaldir. Bir kesimde hos goriilen diger
kesimde normal karsilanmayabilmektedir. Toplumun o&zelliklerine gore sosyal giidiiler

degisiklik gosterebilmektedir.>

> SABUNCUOGLU Zeyyat, TUZ Melek, a.g.e., .124
*Age., .125
% KAPLAN Mehmet, a.g.e., 5.7
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Sosyal giidiiler bireyin ileriki yaslarinda daha etkin olamktadir. Fizyolojik giidiilerden

daha karmasiklardir. Kendini gerceklestirebilmeyi saglarlar.57

1.3.4. Psikolojik Giidiiler

Sosyal giidiilerin disinda bireylerin davraniglarini bi¢imlendiren ya da ydnlendiren
psikolojik nitelikli motivler de vardir. Psikolojik giidiilerin yapist bireyin kisilik ve davranig
modellerini olusturan dogustan ya da sonradan egitim, 6gretim ve toplumsal degerlerle
olusurlar. Psikolojik motivler bireylerin i¢ yapisi ile ilgili oldugu i¢in ancak olustuktan sonra
Ogrenilebilir. Ayn1 zamanda bu motivlerin nedenini anlamak da oldukca giictiir. Belki de
motivasyon cesitleri arasinda en karmagsik olam da psikolojik giidiilerdir.”® Psikolojik
giidiilerin analizini yapmak, fizyolojik ve sosyal giidiilerin analizini yapmaktan daha zordur.
Cesitli asamalardan gecerek gelisen kisilik yapisi psikolojik giidiilerin olugsma bi¢imini
belirlemekte ve yoniinii saglamaktadir. Psikolojik giidii bazen kendini gosterme istegi, bazen

de bagimsiz olma istegidir. Ama bunlari birlestiren bag iktidar olma arzusudur.*®

Bu ¢esit ihtiyaclar, fizyonomiden ¢ok, diisiince ve duygularla ilgili oldugundan sosyal
ve psikolojik bir oOzellige sahiptirler. Bu ihtiyaclarin baska bir 06zelligi de zamanla
kazanilmalaridir. Insanlar gérgii, bilgi ve tecriibe sahibi oldukga bu tiir ihtiyaglar1 da gelisir.
Siddetleri de sosyal kiiltiirel ve sosyal faktorlere daha ¢ok baglhidir. Bu ihtiyaglara 6rnek
olarak kisisel takdir, gérev sorumlulugu, hissetme ihtiyaci, setkat duyma, yarisma, bazi
seylere sahip olma ve baz1 kimselerle birlikte olma ve onlar1 arama arzusunu sayabiliriz. Bu
grup ihtiyaglar pek agiga vurulmamakla birlikte, insan yonetimini ¢ok fazla etkilerler. Hatta
bu yilizden igsgorenleri ortak is birligi amag¢ ve arzularina gotiirmek zorlagir. Bu bakimdan is
yerinde almacak kararlarin ve is ile ilgili yOntemlerin isgdrenlerin ikinci derecedeki
ihtiyaclarma yapacaklar etkileri inceden inceye diisiinmek, uygulamay1 ona gore yapmak

gerekecektir.®

Psikolojik giidiilerin yapisi, bireylerin kisilik ve davranis modellerini olusturmaktadir.
Bu nedenle yonetici bireylerin kisilik yapisini ¢ok iyi analiz edebilmeli ve hangi hareketi

hangi ihtiyactan otiirii gergeklestirdigini anlamaya alismalidir.”

*” KESKIN Burcu, a.g.e., 5.23

*® SABUNCUOGLU Zeyyat, a.g.e., 5.92

** KESKIN Burcu, a.g.e., 5.23

% EREN Erol, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 10. Baski, Beta Yayincilik, istanbul 2007, s. 495
*' KESKIN Burcu, a.g.e., 5.23
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Psikolojik motivasyonu genel kaliplar igerisinde degerlendirmek ve 6zellikle bunlardan
kaynaklanan etki ve tepkileri ve bunlarin nedenlerini incelemek oldukca giigtiir. Bazen
bireyler arasinda degil, bireyin kendi davraniglarinda bile zaman igerisinde degisme
goriilmektedir. Ilgin ve zor olan yani ise baskalarmin davranislar1 bir yana bireyin kendi
davraniglarint ve farklilasma nedenlerini bile tam anlamiyla bilemeyisidir. Ciinkii bu
davraniglar soya ¢ekimden kalitim yoluyla gelebildigi gibi ¢ocukluk doneminden yetiskinlik
donemine kadar gegen siire i¢erisinde meydana gelen birgok olayin bilingaltina islemesinden
de kaynaklanabilmektedir. Ortaya ¢ikan bu gercek bireyin kisilik yapisiyla dogrudan dogruya
iliskilidir.®?

1.4. Isletmelerde Motivasyon Uygulamalarinin Gerekgeleri

Isgorenlerin verimliligini yiikseltmek icin, isgdrenlerin gayretli bir sekilde ¢alismaya
motive edilmesi gerekmektedir. Biitiin isletmelerde yoneticinin basarisi, isgorenlerin
verimliligine ve Orgiitsel amacglar dogrultusunda c¢aligsmalarma baghdir. Bu nedenle,
yoneticiler isgorenlerini, Orglitsel amaclar1 gergeklestirecek sekilde davranmaya ve bilgi

yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamaya motive etmek zorundadir.®®

Arastirmalar her ne kadar motive olmus ¢alisanlarin daha fazla iiretken, yaratici ve
orgiitlerine bagl olduklarin1 gosterse de, calisanlart motive etmek ve motivasyonlarinin
siirmesini saglamak goriindiigli kadar kolay olmamaktadir. Motivasyon siirecini tam olarak
anlasilabilmesi i¢in, personeli belirli sekillerde davranmaya zorlayan nedenleri, personelin
amaclarini, davranislarin siirdiiriilme olanaklarinin incelemesi ve bu incelemenin sonuglarina
gore onlar1 motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmek yoneticiler i¢in zorunluluk

olmaktadir.®*

Bir isletmenin basarisi, isgdrenlerinin bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak bu
dogrultuda harcamalarina, Orgiitsel amaclar dogrultusunda caligmalarina baghdir. Motive
olmayan personelin performans gostermesi beklenmemelidir. Clinkii isgdrenlerin performansi,
onlarin ihtiyag¢ ve beklentilerinin karsilanmasiyla yakindan ilgilidir. Isgrenler, beklentilerine

ulagtiklar1 siirece verimlidir. Burada yoneticilere diisen en Onemli gorev, isgérenlerin

> YAPAR Tayfun, Motivasyonun Is Verimliligi Uzerine Etkisi, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi
S.B.E., Istanbul 2005, s. 16

% OLCER Ferit, Departmanh Magazalarda Motivasyon Uzerine Bir Arastirma, Erciyes Universitesi iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1 25, Aralik 2005, s.1-2

*“Age., s.1-2
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gereksinimlerini analiz edip, onlar1 6rgiit amaglarina ulagma yolunda etkili bicimde motive

etmektir.®®

14.1. Ihtiyaclarin Karsilanmasi

Cagdas orgiit ve yonetim teorilerine gore, insan kaynaginin dnemi biiyiiktiir. isgérenler
orgiitsel etkililigin ylikselmesine ve diismesine etkendirler. Motivasyon uygulamalari
sayesinde oOrglit sadece ¢alisanlarin isgiiciinden etkin bir sekilde istifade etmekle kalmamakta,
ayn1 zamanda onlarin temel, sosyal ve ego ihtiyaclarini karsilamalarini saglamaktadir.
Isletme, benimsedigi motivasyon sistemi kapsaminda isgdrenlerinin tatmin olabilecekleri yol
ve yontemleri belirler ve onlarin ihtiyaglarini uygun araglarla destekleyerek personelini tatmin

eder.®®
1.4.1.1. Temel ihtiyaclarin Karsilanmasi

Motivasyonel kaygilart olmayan isletmeler, salt verdikleri iicret karsiliginda insanlari
orglit amaglart dogrultusunda calistirirken, calisanlarini motive etme yolunda ilerleme
kaydetmis olan isletmeler, maas haricinde 6zendirici 6demeler, kara katilim, is giivencesi gibi
farkli telafi kaynaklar1 gelistirerek uzun vadede isgdrenlerinin temel ihtiyaglarini karsilarlar.
Yeterli motivasyon saglanir ise, isgoren gegerliligi olmayan bir sebepten veya baskalarinin
sikayetlerinden Otiirii isten ¢ikarilmayacagindan ve bu sayede uzun bir siire temel ihtiyaglarini

karsilamaktan mahrum olmayacagindan emin olur.”’
1.4.1.2. Sosyal Ihtiyaclar

Birey icin bagka insanlarla iligki ve irtibat halinde olma ihtiyaci hem ¢alistig1 isletme
icerisinde hem de isyeri disinda karsilanmaya muhtag bir ihtiyactir. Isletme dahilinde bu
ithtiyaclarin giderilmesi, terfi, statii sembolleri, grup ¢alismasi, ¢atismalar1 en aza indiren bir
orgiit iklimi gibi dgeleri igeren bir motivasyon sistemi ile miimkiin olur. Isimlere gdre

ayrilmig park yerleri, yine isme 6zel biirolar, daha iyi ofis ekipmanlar1 ve mobilyalar bu tiir ait

® KESKIN Burcu, a.g.e., s. 44

66 BASARAN Ibrahim Ethem, Yonetimde Insan fliskileri-Yonetsel Davrams, Nobel Yayin Dagitim, Ankara,
1998, s. 234.

*” SARIKURT Turgut, a.g.e., s. 46
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olma, benimsenme ve kimlik duygusu kazanma giidiilerini karsilamaya yardimci statii

sembolleridirler.%®

1.4.1.3. Ego Tatmini

Ego ihtiyaglar1 bireyin sayginlik, takdir edilme ve kendini gerceklestirme ihtiyaclaridir.
Her iggorende giiclii bir sekilde bulunmayan bu ihtiyaglar, motivasyon sisteminde ¢ok faydali
olabilir. Orgiit, bir yandan is performansmin kabul edilebilir standartlara uygunlugunu, is
ahlakini, giyim-kusam ve lisan 6zelliklerini yetenek ve terfi degerlendirmeleri yoluyla tesvik
ederek, bir yandan da yetki devri, karar ve ¢oziimlerde personelin fikrine bagvurma, egitim

olanaklar1 yaraticiligin 6diillendirilmesi gibi yontemlerle bu ihtiyaglar karsilar.®®
1.4.2. isgoren Performansmin Yiikseltilmesi

Isletmelerin tiiri, ¢alisma alanlar1 ve biiyiikliikleri ne olursa olsun, y&netici
pozisyonunda gorev yapan kisilerin en Oonemli sorumluluk alanlarindan birisi de, isgdren
performansinin artirtlmasidir. Bunu, yoneticinin isgliclinii miimkiin olabilecek en etkin
sekilde kullanilmasini saglamasi olarak da ifade edebilmek miimkiindiir. Genel bir tanima
gore performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir isletmenin, o isle amaglanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel

(miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir. 0

Bir bireyin performansi, o bireyin isi yapmadaki yetenek ve istekliliginin bir
fonksiyonudur. Personelin sec¢imi, ise yerlestirilmesi ve egitimi isin sadece yetenek kismu ile
ilgilidir. Eksik olan taraf ise isteklilik ile ilgili olan kisimdir. Iste bu noktada motivasyon, tiim
calisanlarda var olan potansiyeli faaliyete gegirme siireci haline gelir. Bireysel farkliliklarin
gz Oniine alimmasi, isgdrenlerin en uygun sekilde yerlestirilmesi, ulasilabilir hedeflerin
konulmasi, ddiillerin  bireysellestirilmesi, performansin o6dillendirilmesi ve benzeri

motivasyon uygulamalar1 kullanilarak bu siire¢ gelistirilebilir ve boylelikle isgdrenlerin ise

* PEKEL Hiiseyin Nail, Isletmelerde Motivasyon ve Verimlilik iliskisi-Devlet Hava Meydanlari Isletmesi
Antalya Havalimam Cahsanlar1 Arasinda Bir Ornek Olay Arastirmasi, Yiiksek Lisans Tezi, Siileyman
Demirel Universitesi S.B.E., 2001, s.22

* SARIKURT Turgut, a.g.e., s. 46

" YAYLI Ali, TEMIRELIYEVA Kamsat, Otel isletmelerinde ise Ahstirma Egitiminin isgoren
Performansina Etkisi Uzerine Bir Arastirma, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi Y1l: 2006 Sayz: 1,
$.99-100
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olan isteklilikleri artirilabilir. Bu uygulamalar ne kadar basarili bir sekilde realize edilirse

performans da o kadar yiiksek olacaktir.”

Bir orgiitte herhangi bir diizeyde ortaya ¢ikacak tatminsizlik hem motivasyonu, hem de
performansi diisiiriirken ¢atisma ortamini da doguracaktir. Oysa motivasyonu artan bireyin
dogal olarak performansi da olumlu etkilenecektir. Ayn1 zamanda motivasyonun olumlu
etkilenmesi Orgiitii ¢atisma yerine; verimlilige, etkinlige, etkililige, iiretkenlige ve kiiresel

kalite yaratmaya odaklanmasini saglayacak; dolayisiyla performans olumlu etkilenecektir. 2

1.4.3. Isgoren Kapasitesinin Tam Kullanim

Yenilik¢i iiretim modelinin hi¢ siiphesiz temel tasi, isgiiclinlin fiziksel kapasitesi ile
zihinsel kapasitesinin biitiinlestirilmesidir. Isgiiciiniin fiziksel ve zihinsel kapasitesini birlikte
kullanmas1 saglanarak, yaratici kapasitesi giiclendirilmekte ve dolayisiyla iiretim siirecinde
isgiiciiniin katma degeri artmaktadir. Isgiiciiniin fiziksel ve zihinsel kapasiteyi ortaya
koyarken bireysel smirlari asarak, calisma grubunun olusturdugu ortak zeka, bilgi ve
tecriibeyi kullanmasi, isyeri diizeyinde ve Ozellikle tliretim siirecinde siirekli gelismenin

temelini olusturmaktadlr.73

Isgorenler cogu zaman bedensel ve zihinsel rezervlerini kullanamazlar. Bunun sebebi de
ya carpik orgiit yapilar1 ya da insan ihtiyaglarin1 bilmeyen isverenlerdir. Iyi bir motivasyon
sistemi bu atil kaynaklar1 orgiit yararina kanalize edebilir. Ozendirici bir unsur yoksa,
isgorenlerin {istlinde bir efor sarf etmesi beklenemez. Benzer sekilde, zihinsel donanimi
yiiksek olan bir iggéren ancak kendisine verilen imkan ve firsatlarin izin verdigi dlclide bu
donanimi orgiit yararina kullanabilecektir. Motivasyon sayesinde isgorenlerin fiziksel ve
zihinsel performanslart hem agiga ¢ikacak, hem de dogru yone g¢evrilecektir. Kapasitesinin
sadece %70’ini kullanan iggorenlerin ise olan ilgisini dagitir nitelikteki unsurlar, uygun
motivasyon teknikleri vasitasiyla ortadan kaldirilabilmekte ve isgorenlerin kapasitelerinin

tamamini kullanmalarini temin edecek sartlar olus‘curulabilmektedir.74

"'PEKEL Hiiseyin Nail, a.g.e., s. 24

"2OZMUTAF Nezih Metin, Orgiitlerde Bireysel Performans Unsurlar1 ve Catisma, C.U. iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1 2, 2007, s. 56-57

SELAMOGLU Ahmet, Yonetim ve Uretim Anlayisinda Degisim, Japon Modelinin Artan Etkinligi ve
insan Unsuru, Cimento Isveren Dergisi, Ankara, Cilt:12, Say1:6, Kastm 1998, 5.22

"PEKEL Hiiseyin Nail, a.g.e., s. 23-24
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1.4.4.Isletme Imajina Olumlu Katki Saglama

Bir isletmenin isgérenlerine sundugu tiim imkan, avantaj ve firsatlar, isgbren igin birer
motivatordiir ve isletmenin motivasyon uygulamalarinin birer parcasidir. Mevcut
motivasyonel diizeyi belirleyen motivasyon araglari ne kadar isabetli, tutarli ve zengin olursa,
isgorenlerdeki calisma sevki ve coskusu o kadar fazla olacaktir. Motivasyon sistemini
optimallestirmis bir isletme, insan kaynagmin Onemini kavramis, insanin degerini ve
ihtiyaclarini ¢ok iyi bilen ve buna paralel olarak ¢alisanlarina en iyi imkanlar1 sunarak kendi
amaglarini benimsetmis bir orgiit demektir. Boyle bir isletme her bireyin gurur duyarak

calismak isteyecegi bir yerdir.”

Calisanlarin is yasamina iligkin tercihleri ayn1 zamanda g¢alisanlarin kendi imajlarinm
yaratmada kullandiklar1 kurumsal davramislardir. Kurumun eylemleri, gilivenlik, kariyer,
egitim sosyal faaliyetler, kaliteli tirtinler vb. kurum hem i¢ hem dis olarak olusturan faktorler
calisanlarin algilamalarini artirip bir imajin olusmasima neden olur. Yapilan arastirmalarda
paylasilan degerler ve amagclarin algilanmasi kurumsal performansa etki yaptigi belirlenmistir.
Kurum imaj1 c¢alisanlarin motivasyonlarim1 artirmaktadir, baglilik hissi vererek calisanlarin
kurumda tutulmasina katki saglayarak ve is arayanlar1 ¢cekerek kurum imajinin firmanin hem

finansal hem de insan kaynaklar1 agisindan performansina katki saglamaktadlr.76

1.5. Motivasyon Kuramlari

Motivasyonla ilgili ilk ¢alismalar Amerikali mithendis Frederick Taylor ile Fransiz is
adam1 Henry Fayol tarafindan baslatilmistir, insan1 bir iiretim faktorii olarak ele almig, ondan
liretim siiresi iginde bir makineden beklediklerini aynen ummuslardir. Insanin sosyal ve

psikolojik yapisint dnemsememislerdir.

Taylor'dan, Mayo'ya ve giinlimiize dek bir ¢ok arastirmaci, ilgisiz ve isteksiz insani
yeniden ilgili ve istekli insan yapmanin yollarini arastirmis ve motivasyon konusunda teoriler

boyutlarina ulagan arastirma ve incelemeler yapmislardir.

Arastirmacilarin tlizerinde durduklari konular; bireylerin davraniglari, ise olan farkl

bagintilar1 ve bunlarin gercek nedenleridir. Arastirmalarinda su soruya cevap bulmaya

™ PEKEL Hiiseyin Nail, a.g.e., s. 24
® KOCUK Ferit, BAYUK Nedim, Kriz Ortammda Bir Basar1 Faktorii Olarak Cahsanlarin Kurum Imajy,
Yasar Universitesi Dergisi, 2 (7), s. 806
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calismislar, ‘isletmelerde ¢alisan personelin bir boliimii iglerini biiylik bir ilgi ve arzuyla
yaparken, bir boliim personelin isteksiz ve diisiik verimle ¢aligsmalarinin nedenleri nelerdir?’
Bu soru isletmelerde motivasyon konusunun 6ziinli olusturan, fakat yaniti kolay bulunmayan
bir gercegi yansitmaktadir. Bu sorunun yanit1 aranirken, bir baska deyisle personelin islerine

istekli olarak baglanmanin ger¢ek motivasyonlari arastirirken ¢esitli goriisler ortaya atilmistir.

Taylor ve Fayol’dan sonra Harvard Universitesi isletme profesorlerinden Elton Mayo ve
arkadaslari, yaptiklar1 ¢calismalarinda fiziki ¢evrede meydana gelen degisikliklerin ¢alisanlarin

daha istekli bir sekilde ¢alismalarin1 yapmalarina yol agtigini ortaya ¢ikarmislardir.

Cagdas isletmecilik anlayigi ile beraber giiniimiiziin bilim adamlar1 ve isletme
yoneticileri, ¢alisanlarin ise daha verimli ve etkili bir bigimde nasil motive edilebilecegini

bilimsel yaklasim i¢inde arastirmaktadirlar.

Biitiin bu gelismelere dayali olarak aragtirmacilar motivasyona dair teorilerini g¢esitli
sekillerde gelistirmislerdir. Cok ¢esitli yaklagimlar ile ¢ok cesitli teoriler gelistirilmistir. Bu
teorileri igsel ve dissal olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Igsel motivasyon kisinin istek ve
arzulandir. Digsal motivasyon ticret, iste ilerleyebilme gibi, hem dis istekler, hem de kisinin
istekleridir. Igsel Teorilere énem veren teorilere Kapsam Teorileri, Dissal Teorilere énem

. . . . .77
veren teorilere Stire¢ Teorileri denir.

1.5.1. Motivasyonda Kapsam Kuramlari

Kapsam teorileri, insanlarin giidiilerini ve bunlarin goreli giicleri ile insanlarin bu
giidiileri tatmin etmek i¢in pesine diistiigli hedefleri tanimlamakla ilgilidir. Yani kapsam
teorileri, gereksinimlerin dogasina ve insanlar1 neyin motive ettigine énem vermektedir. Bu
teoriler kisinin i¢inde bulunan ve onu davraniga yonlendiren faktorleri anlamaya agirlik
vermektedir.

Kapsam (gereksinim) teorileri genel olarak, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi,
Alderfer’in VIG teorisi, Herzberg’in ¢ift etmen teorisi, McClelland’in basar1 gereksinimi

teorisini ig:ermektedir.78

"YAPAR Tayfun, a.g.e., s. 27-29
8 SERINKAN Celalettin, Liderlik ve Motivasyon Geleneksel ve Giincel Yaklagimlar, Nobel Yaym Dagitim,
Ankara, 2008, s. 84
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1.5.1.1. Maslow’un fhtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Kapsam teorileri icerisinde en yaygin olanmi insan ihtiyaglarini bes temel kategoride
inceleyen ve bu ihtiyaglar1 bir hiyerarsi ile agiklayan Abraham Maslow’un 1943 yilinda
ortaya attig1 teorisidir. Maslow’a gore bu bes ihtiya¢ en diisiikten en yliksege belirli bir
hiyerarsi gostermektedir. Bu teoriye gore alt kademedeki bir ihtiya¢ giderilmeden iist
kademedeki ihtiyaglar1 kisiyi davranisa yt')nlendirmez.79 Maslow’a gore insanlarin her zaman
tatmin edilmesi gereken birtakim ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bir ihtiyacin bir defa tatmin
edilmesinden ve yeterli motivasyonun saglanmasindan sonra kisiyi harekete gegirecek yeni
bir ihtiyag ortaya ¢ikmaktadir.®

Bu yaklasimin iki temel varsayimi vardir. Bunlardan birincisi kisinin gosterdigi her
davranigin, kisinin sahip oldugu belirli ihtiyaclar1 gidermeye yonelik oldugudur. Kisi
ihtiyaglarini gidermek igin belirli yonlerde davranir. Bu nedenle ihtiyaglar davranisi belirleyen
onemli bir faktordiir. Ikinci varsayim da ihtiyaglarin sirast ile ilgilidir. Kisi belirli bir siralama
gosteren ihtiyaclara sahiptir. Alt kademede bulunan ihtiyaglar giderilmeden, iist kademedeki
ihtiyaclar kisiyi davranisa sevketmez. Ihtiyaglarin kisiyi davramsa sevketme 6zelligi bunlarin
tatmin edilme derecesine baglidir. Tatmin edilen bir ihtiya¢ davranis sekli olma 6zelligini

kaybeder ve daha iist seviyedeki ihtiyaglar davranislar1 etkilemeye baglar.®

Kendini
Gerceklestirme

Sawdl ve Statd
Z;
[\

Temel Fizyalojik

Sekil 1.3: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi, KOCEL Tamer, a.g.e., s. 639

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi Sekil 3’te gosterilmektedir. Buna gore ihtiyaclar;

" FIELD Richard, Human Behaviour in Organizations: A Canadian Perspective, Secend Edition, Prentice
Hall, Canada, 1998, s.238

% HODGETTS Richard M., Management: Theory, Process and Practice, Fifth Edition, HBJ Publishers, 1990,
s. 464

8 KOCEL Tamer, a.g.c., s. 637-638
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1) Fizyolojik Thtiyaclar: Hava, su, yiyecek, uyku, seks gibi cok temel insan
ihtiyaclarini igermektedir. Orgiitte de iicret, iyi ¢alisma kosullar1 olarak karsilanabilir.** Bu
ihtiyaglar tatmin edilemez ise birey, bu fizyolojik gereksinimler tarafindan baski altina
alinmakta yada tim diger gereksinimler 6nemini yitirerek, bireyi tekrar bu diirtiileri tatmin
etmeye yoneltmektedir.®®

2) Giivenlik Thtiyaci: Bu ihtiyag tehlikelerden korunma, giiven icerisinde olma,
korku duymama gibi siralandirilabilmektedir. Orgiitte de ¢alisma alani, sigorta ve emeklilik,
is gilivencesi, is glivenligi, sosyal haklar olusturmaktadir.®* Fizyolojik ihtiyaglardan daha
yiiksek derecede bir ihtiyactir. Insan fizyolojik ihtiyaclarini her zaman tatmin ettigi, biyolojik
yasamini her tiirlii tehlikeden uzak tuttugu ve bu durumu devamli kildig: Slgiide huzurlu
olmaktadir.®

3) Sosyal Ihtiyaclar: Bu tiir ihtiyaclar baskalari tarafindan benimsenme, bir gruba
ait olma, sevme, sevilme, kimlik kazanma gereksinimi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitte
calisma gruplari, arkadaslarla olan iligkiler, piknik, turnuvalar, parti ve sosyal faaliyetler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.®® Ancak bu ihtiyaglar fizyolojik ve giivenlik ihtiya¢larinin her
ikisinin de tatmin edilmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir.

4) Sayg ve Statii Thtiyaci: Basari, taninma, statii sahibi olma, baskalari tarafindan
takdir edilme ihtiyacidir. Orgiitte de yapilan isin takdir edilmesi, yiikselme, statii sahibi olma
ihtiyac;larldlr.87

5) Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Maslow’a tiim bu sayilan gereksinimlerin
tatmin edilmesi durumunda bile, kisiler bireysel olarak uygun oldugu seyi yapmiyorsa,
kendilerini yeni bir hognutsuzluk ve rahatsizlik duygusu i¢inde bulabileceklerini belirtmistir.
Bir kisi ne olabiliyorsa onu yapmali kendi dogasina sadik kalmalidir. Maslow bu
gereksinimin diger dort gereksinimden farkli olarak asla doyuma ulasmadigini belirtmistir.®
Bu ihtiyaglar kisinin yaratici yeteneklerini kullanabilesi olarak belirtilirken 6rgiit bazinda da

yaraticilik gerektiren cazip isler, kisisel gelisme ve yiikselme olarak ortaya ¢ikmaktadir.

8 DAFT Richard L., Management, Fourth Edition, Drydan Press, 1997, s. 530

 SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 85

* DAFT Richard L., a.g.e., s. 530

8 EREN Erol, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar),Genisletilmis 5. Baski, Beta
Yaynlari, Istanbul, 2001, .497

% DAFT Richard L., a.g.e., s. 530

¥ SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 86-87

¥ A.g.e. s. 86-87
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1.5.1.2. Alderfer’in VIG (Varolus-iliski Kurma-Gelisme) Kuram

Clayton Alderfer, Maslow’un modelini modern durumlara uyarlayarak modelin
varligin siirdiirme, iligkilerde bulunma ve gelistirme ihtiyaglari iizerine kurmustur.®® Burada
ihtiyag¢ siralamasi daha basittir, ancak Maslow siniflamasi gibi bir ihtiya¢ siralamasi esastir.
Ilke yine aymdir. Ilk dnce alt diizeydeki ihtiyaglar tatmin edilmeli, daha sonra iist diizey

ihtiyaglar tatmin edilmelidir.*

Varolma Ihtiyaci (Existence) Alt Diizey
Tliski Kurma ve Aidiyet Thtiyaci (Relatedness) II
Gelisme Ihtiyaci (Growth) Ust Diizey

Sekil 1.4: Alderfer’in VIG Kurami, KOCEL Tamer, a.g.e., s. 644

Alderfer, kuraminda gereksinimleri Varolus (Existence), iliski kurma (Relatedness) ve
Gelisme (Growth) gereksinimleri olarak ii¢ grupta incelemistir. Bu kurama Ingilizce bas
harflerinin birlesiminden dolayr ERG kurami da denilmektedir.

1) Varolus Thtiyaci: Insanin varligim siirdiirmesi ve varolusunu devam ettirmesini
saglayict maddesel 6zellige sahip fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarini kapsamaktadir.

2) iliski Kurma fIhtiyaci: Bu ihtiyaclar ise; acik bir iletisim, diger kisilerle
duygularin ve diisiincelerin paylagimiyla tatmin olunmasimi i¢cermektedir. Yine Maslow’un
kuraminda yer alan sevgi ve ait olma gereksinimi ve saygi ihtiyacina karsilik gelmektedir.

3) Gelisme Ihtiyaci: Gelisme ihtiyac1 yine Maslow’un kuraminda yer alan kendini
gerceklestirme ihtiyacini kapsamakta ayrica basari ve sorumluluk niteligini igeren sayginlik
ihtiyaciin bir yoniinii igermektedir.®*

Ilk iki basamaktaki ihtiyaclarin tatmin edilmesinin tersine gelisme ihtiyaglari, bireyin bu
ihtiyaglarin1 tatmin etmesiyle daha da artar. Alderfer, insanlarin ihtiyaglarini tatmin
ettiklerinde veya edemediklerinde nasil tepki gosterecekleri katkisi ile Maslow’un kuramini

gelistirmis sayilmaktadir.®?

8% SIMSEK Serif, a.g.e., s. 201

% KOCEL Tamer, a.g.e., s. 643

! SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 90-91

% MUTLU Biilent, Demokratik Liderlik ve isgoren Motivasyonu, Yiiksek Lisans Tezi, Hacettepe Universitesi
S.B.E., Ankara, 2003, s. 66
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1.5.1.3. Herzberg’in Cift Etmen Kuram

Frederick Herzberg’in arastirmalarinin sonucu ortaya ¢ikan bir diger teori de Cift Faktor
Teorisdir. 1950’1i yillarda 200 miihendis ve muhasebeci lizerinde yapilan bu arastirmada su
soru sorulustur; “iginizde ne zaman kendinizi son derece iyi, ne zaman son derece kotii
hissettiginiz ayrintili olarak ac;lklaymlz.g3 Arastirma verileri incelendiginde arastirma konusu
olanlarin, kendilerini en 1iyi en iyi ve tatmin olmus hissettiklerini anlatirken is ile ilgili direkt
olan, isin kendisi, basarma, sorumluluk ve bunun gibi kavramlar1 kullanmis olduklar
goriilmustiir. Ayn1 sekilde en kotii ve en az tatmin olmus hissettiklerini anlatirlarken de is ile
ilgili olmakla beraber isin disinda bulunan {icret, ¢calisma kosullar1 nezaret ve bunun gibi
kavramlar1 kullanmiglardir. Bunun iizerine Herzberg bu kavram ve terimlerini Motivasyonel

Faktorler ve Hijyen Faktorleri olarak iki grupta toplam1$t1r.94

Motivasyonel faktorler: Basari, taninma, takdir edilme, yapilan isin niteligi, yetki ve
sorumluluk sahibi olma, ilerleme ve yiikselme imkanlarinin olmasi vs. motivasyonel faktorler
arasinda sayilabilir. Bu faktorlerin olmasi durumunda bireylerin c¢alisma istek ve arzular
artar. Bu faktorlerin bulunmamasi halinde ise bireylerin c¢alisma arzu ve istekleri

yavaslay'clbilir.95

Hijyen faktorler: Isletme politikas1 ve yonetimi, calisma kosullari, iicret diizeyi, 6zel
yasamdaki mutluluk diizeyi, organizasyonda alt-list arasindaki iliskiler vs. unsurlar “hijyen
faktorler” olarak adlandirilir. Hijyen faktorler mevcut oldugunda is tatmini gerceklesir ve
bireyleri ¢alismaya motive edebilir. Hijyen faktorlerin negatif olmasi durumunda ise (6rnegin,
calisma kosullarinin ¢ok iyi olmamasi, aile yasaminin ¢ok diizenli olmamasi) motivasyonel
etki ortadan kalkar. Herzberg’e gore hijyen faktorler pozitif ise bu sadece ¢alisanlar tarafindan

kabul goriir, motive edici olabilecegi gibi motive edici etki gtisterrneyebilir.96

* SIMSEK M. Serif, AKGEMICI Tahir, CELIK Adnan, a.g.e., s. 125
% KOCEL Tamer, a.g.e., s. 641

* KAPLAN Mehmet, a.g.e., s. 39

*Ag.e.,s. 39
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15.1.4. McClelland’in Basar1 Gereksinimi Kurami

David C. McClelland’in Basar1 Gereksinimi Teorisi, Henry A. Murray’in 1938 yilinda
ortaya attig1 ve insan davranislarinin nedenini olusturdugunu ifade ettigi yirminin tizerindeki
bir dizi gereksinimden yalnizca basari, gii¢ ve yakin iliski gereksinimlerini igeren bir
kuramdir. McClelland bu ii¢ gereksinimden genellikle basar1 gereksinimi tizerine yogunlukla

calismis olsa da, bir¢cok calismasinda bu ii¢ gereksinimi birlikte test etmistir.97
Bu teoriye gore kisiler ii¢ grup ihtiyacin etkisi altinda davranis gosterirler: %

1) Basan1 Ihtiyaci: Bir seyi daha dnce yaptigindan daha iyi ve etkili bir sekilde
yapma ihtiyaci,

2) Gii¢ Kazanma Ihtiyaci1: Baska insanlardan sorumlu olma, onlar1 etkileme ve
kontrol etme ihtiyaci,

3) fliski Kurma Thtiyaci: Yakin, arkadasca iliskiler siirdiirme ihtiyaci

15.15. Atkinson’un Basar1 Gereksinimi Kurami

Atkinson’un basari giidiisii kuram1 McClelland’1n yeniden yorumlanmasidir. Atkinson’a

gore basar1 kazanma egilimi;

¢ Calisanlarin basariya kars1 motivasyonu,
¢ Calisanlarin basar1 beklentilerinin,

¢ Calisanlarin basariya verdigi degerin bir sonucudur.

Bu kuram iki 6nemli neticeye sahiptir. Basarisizlik korkusu basariya yonlendirmenin bir
yolu olabilir. Uzun vadede kariyer yonelimli ¢abalar basar1 saglamada énemli bir faktor haline

gelir.®

1.5.1.6. Sosyal Etki Kuram

Calisanlarin i3 doyumunun grup normlar1 ve Orgiitsel iklim degiskenleri gibi

faktorlerden etkilendigi goriisii izerinde durulmaktadir. Thomas ve Griffin (1983), cogunlugu

*” SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 95
*GUNEY Salih, a.g.e., s. 230
* KANOGLU Burhan, a.g.e., s. 50
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laboratuar deneyi olan on ¢alismay1 gézden gecirdikten sonra sosyal faktorlerin i doyumunu

etkilendigi kuramim desteklemistir.*®

1.5.1.7. Fromm’un Ihtiyaclar Kuram

Eric Fromm’a gore psikolojinin temel sorunu bireyin toplumla, diinya ile ve kendisiyle
nasil bir iligki kurdugunun incelenmesidir. Bu iliski bi¢imi, 6grenme ve toplumsallasma
stiregleri sonunda edinilir. Fromm’a gore bireyin ¢evre iligkileri iki yondedir. Birincisi
sosyallesme, ikincisi de asimilasyondur. Sosyallesme, sembiyotik iliskilere, i¢e ¢ekilmeye ve

yikiciliga doniisebilir.

Sembiyotik iliskiler, bireyin toplumsal iliskilerde baskalarmna bagimli olmasidir. Birey
yalniz olmak istemez bir bagka kisiye zarar vererek veya bunun tam tersi kendine zarar

vererek giivensizliginden kurtulmaya ¢abalar.

Ice cekilme ve yikicilik, toplumsal tutumlarin pasif ve aktif bicimleridir. ice ¢ekilmede
birey kendi ortamimni giivenli bir ortam haline getirmeye caligir. Yikicilikta ise, saldirganlikla

giiciinii kanitlamaya ve giiven kazanmaya ¢aba gésterir.m1

1.5.1.8.  Ozerklik Kuram (Self-Determination)

Ozerklik kurami diger kuramlardan farkli olarak ihtiyaglari(insan1 davranisa
yonlendiren nedenler) agiklar ve bunu insan yasaminin dogasinda olan temel psikolojik
ithtiyaglarin gercek oldugunu varsayarak yapar. Bu kuram oncelikle 6zerklik, iliski ve yeterlik
gibi dogustan gelen ihtiyaglara odaklanir. Yeterlik yapilmast gereken eylemlerin
uygulanmasinda nasil etkin olunacagini ortaya koyar. Iliski ihtiyaci, bir kisinin gevresindeki
diger kisilerle yakin iligkiler kurmasini ve kurulan bu yakin iligkilerin tatmin edici olmasi
tizerinde durur. Birey insanlarla iliski kurarken kendini giivende hissetmesi ve sosyal

iliskilerinde digerlerinden bagimsiz olmay1 arzulamaktadir.'*

100 TE] MAN Nursel, UNSAL Pinar, Calisan Memnuniyeti, Epsilon Yaynlari, Istanbul, 2004, s. 17

101 http://www.turkpdr.com/modules/xfsection/article.php?articleid=28 Erisim Tarihi: 25.10.2009;
http://www.tumgazeteler.com/?a=2550388 Erigim Tarihi: 25.10.2009

2 BAYRAKTAR Gékhan, KURU Emin, Giires Hakemlerinin Temel Psikolojik ihtiyaclarinm incelenmesi,
Nigde Universitesi Beden Egitimi ve Spor Bilimleri Dergisi Cilt1, Say11, 2007, s. 47
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Ozerklik kurami, sosyal yapi igersinde kisiligin fonksiyonu ve gelisimiyle ilgili bir
makro motivasyon onerisidir. insan davranislarinin dzerk oldugunu, insanlarin diisiincelerini
en list seviyede davraniglarina aktardigi ve tamamen se¢im duygusuyla olaylarda yer aldigim

savunur.'®

Birey diger insanlarla kurdugu iliskilerde kendi durumunu gz Oniinde bulundurarak
iliskilere baglamak istemeyi ve iliskinin kontroliinii kendi elinde tutmak istemektedir.
Ozerklik kuramini temelinde yeterlik, iliski ve 6zerklik gereksinimlerinin nasil karsilanacagi
ile ilgili nitelikler ortaya koyulur. Diger yandan birey yeni baslayacagi iliskilerde kendi
Ozerkligini ortaya cikarma, yeni baslayacagi islerde kendi kendine yeterligini artirmay1
ogrenme durumlart bireyin kendisini belirlemesi ile ilgilidir. Dolayisiyla biitiin bu asamalar

Ozerklik kurami ile fcu;lklanabilir.104

1.5.2. Motivasyonda Siire¢ Kuramlari

Siire¢ kuramlart adi altinda toplanan motivasyon kuramlari, kisilerin hangi amaclar
tarafindan nasil motive edildikleri ile ilgilenmektedir. ”Belirli bir davranisi gosteren kisinin,
bu davranis1 tekrarlamasi ya da tekrarlamamasi nasil saglanabilir” sorusu, stire¢ kuramlarinin
yamltmaya calistigi temel sorudur. Insanlari nelerin motive ettigini agiklayan igerik
kuramlari, davraniglar1 bilingaltindan canlandiran ve motive eden tatmin edilmis ihtiyaclar
gibi igsel etmenler iizerinde dururken, siire¢ kuramlarina gore, ihtiyaclar, kisiyi davranisa
sevk eden etmenlerden sadece birisidir. Bu igsel etenlere ek olarak pek ¢ok digsal etmen de
kisi davranist ve motivasyonu iizerinde rol oynamaktadir. Bu nedenle siire¢ kuramlarinin
agirlik noktasini, kisinin ¢evresinde bulunan ve kisinin davranislarini etkileyen digsal
etkenleri anlamak ve kullanmak olusturmaktadir.*®

Siireg teorileri, kisinin davranislari, alternatif davranislarin degerinin karsilastirilmasinin
bilingli bir se¢im oldugunu yansitmaktadir. Davraniglarin se¢imi, siire¢ teorilerinin en uygun

. 1
sonucu ve kisinin durumu kavramasidir.*®

103 KESER Askin, Cahsma Yasanmnda Motivasyon, Alfa Aktiiel Yaynlari, Istanbul, 2006, s. 36
104 BAYRAKTAR Gékhan, KURU Emin, a.g.m., 48

105 SERINK AN Celalettin, a.g.e., s. 105

' SENER Burhan, a.g.e., s. 270
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J. Stacey Adams, tarafindan gelistirilen esitlik kuramina gore ¢alisanlarin esit ¢abalari

esit sekilde odiillendirilmelidir. Esitlik teorisine gore g¢alisanlar kendi ¢aba ve sonuclarinm

diger calisanlarin ¢aba ve sonuglart ile kiyaslamaktadirlar.

107

Bu kiyaslama genellikle kisinin,

gayret ve sonucunu igeren bir gesit oran olusturmast ile olusur.'® Esitsizlik durumu oranlar su

sekilde 6zetlenebilmektedir;'®

Kisinin elde ettigi sonug <
Kisinin sarfettigi caba

Kisinin elde ettigi sonug >
Kisinin sarfettigi caba

Esitlik durumu orani ise;

Kisinin elde ettigi sonug _

Kisinin sarfettigi caba

Bagkalarinin elde ettigi sonug

Bagkalarinin sarfettigi caba

Bagkalarinin elde ettigi sonug

Bagkalarinin sarfettigi caba

Baskalarinin elde ettigi sonug

Bagkalarinin sarfettigi caba

Oranlardaki pay ve payda kisinin aglilarina gore deger almaktadir.'*° Algilana girdiler;

calisanlarin ise ya da orgiite verdikleridir. Bunlar, zaman, ¢aba, zeka, egitim, yas, cinsiyet,

sosyal statii, nitelikler, beceriler, deneyim, yetenek, orgiitsel konum, yaraticilik, kidem vb.

olarak siralanmaktadir. Algilanan ¢iktilar; calisanlarin isten yada orgiitten aldiklaridir. Baslica

ciktilar ise, iicret, terfi, unvan, tazminat, statii, takdir, taninma, onaylanma, ikramiyeler,

terfiler, ek ddenekler vb. olarak siralanmaktadir.™!

Bireyin is basaris1 ve tatmin olma derecesi ¢alistigi ortamla ilgili olarak algiladigi

esitlik veya esitsizlige baglldlr.112

Adams, esitsizlik durumunun verdigi rahatsizlig1 ortadan kaldirmak i¢in kisinin gesitli

yollara bagvuracagini ileri siirmektedir. Bu yollar1 su sekilde agiklamak miimkiindiir;

197 ROBBINS P. Stephen, COULTER Mary, Management, Ninth Edition, PearsonPrentice Hall, 2007, s. 466

108 KOCEL Tamer, a.g.e., s. 653

% ROBBINS P. Stephen, COULTER Mary, a.g.e., s. 466
MO KOCEL Tamer, a.g.e., s. 453

" SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 108

"2 LUTHANS Fred, a.g.e., s. 197
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. Kisi, kendi katkilarini degistirir.

. Kisi, kendi ddiillerini degistirmeye calisir.

. Kisi, diger kisinin 6diil ve ya katkilarin1 degistirmeye calisir.
. Kisi, kendisi ile karsilastirma yaptig1 kisiyi degistirir.

. Kisi, savunma mekanizmalar1 gelistirir.

. Kisi, esitsizlik durumundan uzaklasir.

1.5.2.2. Beklenti Kuramlar
1.5.2.2.1. Vroom’un Beklenti Kuram

Victor Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kurami, calisanlar1 nelerin motive ettigi
tizerinde degil, motivasyonu kavramsal belirleyicileri lizerinde durmaktadir. Beklenti kurami,
calisanlarin davranis se¢imini nasil yaptiklari, diger bir deyisle ¢alisanlarin amaglari ile isteki

davraniglar1 arasindaki iliskiyi a¢iklamaktadir. ™

Vroom’a gore bir kisinin belirli bir is i¢in
caba sarf etmesi iki etmene baglidir. Bunlar; valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi) ve
beklenti’dir. Bir ise yonelik beklenti ve ddiiller basarinin nedenini olusturmaktadir. Calisanin
gelecege dair beklentisi ile isten alacag odiillerin degeri, motivasyonun temelini
olusturmaktadir. Bu durumda motivasyon, kesin sonucglara yada ¢iktilara yol agacak bir

faaliyete yonelik beklentinin (B), ¢ikt1 yada ddiiliin ¢ekiciligi (V) ile ¢carpina esittir. '
Motivasyon=Valens x Beklenti

Vroom’a gore eger kisi belirli bir diizeyde bir gayretin belirli bir performans ile
sonuglanacagina inantyorsa ve bu performansinda belirli bir birinci kademe sonug-6diil ile
karsilanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve ayni1 zamanda bu kisi bu belirli birinci kademe 6diilii
bazi1 ikinci derece sonuglar i¢in gerekli goriiyorsa ve kisi hem birinci hem de ikinci derece

odiilleri arzu ediyorsa, bu kisi motive olmaktadir.**

3 GUNEY Salih, a.g.e., s. 235

1 yUKSEL Oznur, insan Kaynaklar1 Yénetimi, ikinci Baski, Gazi Kitapevi, Ankara, 1998, s.130
115 SERINKAN Celalettin, a.ge.,s. 112

16 KOCEL Tamer, a.g.e., s. 650
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VALENS
/N
Gayret Perfor- Birinci ikinci Tatmin
mans diizeyde diizeyde olma
—> » sonug —| sonug —>

Bekleyis Bekleyis Aragsallik

Sekil 1.5: Vroom’un Motivasyon Modeli, KOCEL Tamer, a.g.e., s. 650

Isgorenin motive olmasi i¢in sadece isin yerine getirilmesi sonucunda bir ddiiliin var
oldugunu bilmesi yeterli degildir. Isgdrenin bu 6diile kendi deger yargilar icinde verdigi
deger de ¢ok Onemlidir. Bekleyis teorisinin temel katkisi igsgorenlerin amaclar1 ile isteki

davraniglar1 arasindaki iliskiyi aciklamasidir.*’

1.5.2.2.2. Lawler- Porter Genisletilmis Beklenti Kuram

Lawyer ve Porter motivasyonun doyum ve performansa esit olmadigini
vurgulamiglardir. Motivasyon, doyum ve performans farkli degiskenlerdir. Lawyer ve
Porter’in motivasyon, doyum ve performans arasindaki karmagsik iliskiyi agiklamak i¢in

kullandiklar1 ¢cok degiskenli model Selik 1.6’da goriildiigii gibidir;

Odiil Degeri B ety 0
VALENCE Bilgi ve Yetenek :
~.. : !
R - l+ A I¢sel Odiiller S |
CABA - ---- - Performans - A Algilanan '
A W™ <Odiil Esitligi - - - -» TATMIN
: D Dussal Odiiller -~ A
I 1 1
Algilanan Cabanin Rol Algilar | \
Odiil Olasihig o :
BEKLENT] € -------——————--- 1 L _ - )

Sekil 1.6: Lawyer ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Kuramm, BROOKS lan, Organizational
Behaviour, Individuals, Groups and Organization, Third Edition, PearsonPrentice Hall, 2006, s. 53

" SIMSEK M. Serif, AKGEMICI Tahir, CELIK Adnan, a.g.e., s. 131
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Modelde, 1, 2 ve 3. Kutularda gosterilen kavramlar, temel olarak Vroom’un beklenti
kuramindaki model ile aynidir. Buna ek olarak bu modelde bazi ilaveler yapilmistir. Lawyer
ve Porter, cabanin dogrudan dogruya performansa yol agmadigini belirtmektedir.**® Ancak
kisinin yiiksek bir gayret gostermesi otomatik olarak yiiksek bir performansla sonu¢lanmaz.
Araya iki yeni degisken girmektedir. Birinci degisken, kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip
olmasidir. Gerekli bilgi ve yetenekten yoksun bir birey ne kadar ¢abalarsa ¢abalasin basarili
olamayacaktir. ikinci ilave degisken, kisinin kendisi icin algiladig1 rol ile ilgilidir. Her orgiit
iiyesi performans gosterebilmek i¢in uygun bir rol anlayisina sahip olmak zorunludur. Aksi
durumda rol catigsmalar1 ortaya c¢ikacak ve bu durum kisinin performans gostermesini
engelleyecektir.® Modelde ¢ok onemli bir diger nokta basaridan sonra ne olacagidir.
Basaridan sonra ulasilan ddiiller ve bu 6diillerin algilanma sekli tatmini belirler.?

Porter ve Lawyer’in bu modeline gore performans iki tiir 6diille sonuglanmaktadir. I¢ten
gelen ddiiller manevidir, dokunulmazdir ve basarma duygusu, terfi ve artan sorumluluk ile
ilgilidir. Bunun yaninda distan gelen odiiller daha somuttur ve ticret ve caligma sartlariyla
ilgilidir. Igten gelen odiillerle performans arasindaki iliskinin, performansla distan gelen
odiiller arasinda ki iliskilerden daha 6nemli ve acil oldugu tartisilabilmektedir. Sonug olarak;
Lawyer icten gelen Odiillerin motivasyonda, 6deme yada terfiden daha O6nemli etkileri

oldugunu savunmaktadir.'?!

1.5.2.2.3. Cranny ve Smith’in Umit Kuram

Cranny ve Smith adli diisliniirler imit teorisinden etkilenerek bir model gelistirmeye
calismiglar ve iimit teorisini teknik terimler kullanildigini ve motivasyon sorununu karmasik
hale getirdigini diistinmiislerdir. Bu karmasiklik ise, uygulamalara ters diismektedir. O halde,
timit teorisinde adi gegen caba, doyum, basari ve oOdiiller kavramlarindan hareket ederek

konuyu daha basit ve anlasilabilir hale getirmek gerekmektedir.'??

118

SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 117

EREN Erol, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar),Genisletilmis 5. Baski, Beta
Yayimnlari, Istanbul, 2001, s. 534

YABA Gokhan, is Yasam Kalitesi ve Motivasyon iliskisi: Saghk Sektériinde Bir Uygulama, Akdeniz
Universitesi S.B.E., Antalya 2009, s. 43

’BROOKS lan, Organizational Behaviour, Individuals, Groups and Organisation, Third Edition,
PearsonPrentice Hall, 2006, s.52

122 EREN Erol, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar),Genisletilmis 5. Baski, Beta
Yayinlari, Istanbul, 2001, s. 536

119
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Odiller

1

Basari

Gaba / \ Doyum

Sekil 1.7: Cranny ve Smith’in Umit Kuramn Modeli, EREN Erol, Yénetim ve Organizasyon
(Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), Genisletilmis 5. Baski, Beta Yaynlari, istanbul, 2001, s. 537

Burada &diil doyum ve ¢abadan meydana gelen bir iiggen meydana getirmektedir. Ug
degisken birbirleri lizerinde tek yonlii ya da karsilikli etkilesimde bulunmaktadir. Basari
modelinin artisinda yer almakta, Odiil ve doyum iizerinde tek yonlii etkide bulunmakta ve
caba tarafindan etkilenmektedir. Odiillendirme yalmz basina basariy1 etkilemeyecegi, basariy

dogrudan etkileyen unsurun ancak ¢aba oldugudur.'?®

1.5.2.3. Hunter’in i¢ ve Dis Motivasyon Kuram

Madeleine Hunter ortaya koydugu bu kuram diger motivasyon kuramlarim
desteklemektedir. Hunter para ya da statii gibi kisisel motivasyon araglar1 belirtmemekte,
onun yerine motive etmek i¢in kullanilabilecek yontemler {izerinde durmaktadir. Kuram igsel
ve digsal olmak iizere iki tlir motivasyondan bahsetmektedir. Eger bir kisinin igsel
motivasyonu piyano ¢almak ise ve bu kisi piyanist olarak ¢alisiyorsa, onu motive etmek i¢in
cok biiyiik cabalar harcamaya gerek yoktur. Kurama gore birini motive etmek gerektiginde
digsal motivasyona basvurmak gereklidir. Igsel motivasyonu disaridan miidahale etmek
miimkiin degildir. Hunter’a gore digsal motivasyon disaridan etki edilebilecek bes unsurdan

olusmaktadir. Bu unsurlar;***

e ilgi derecesi: Kisiyi davranislarindan sorumlu tutma yoluyla motive eder.
e Basari: Kisi basarili oldugu konularda caligmak ister.
e Geri bildirim: Isini iyi yaptigina dair yap1 geri bildirim insan1 motive eder.

e ilgi: Tlging etkinlikler ¢alisan1 motive eder.

'ZEREN Erol, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar),Genisletilmis 5. Baski, Beta
Yaynlari, Istanbul, 2001, s. 536
?* ONEN Levent, TUZUN M. Burak, a.g.e., s.61
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e Soyleyis Tarzi: Calisana is verilis tarzi motivasyonu disaridan etkileyen besinci

unsurdur.
1.5.2.4. Hedef Belirleme Kurami

Hedef belirleme teorisi, insan hareketlerinin (eyleminin) bilingli hedefler ve niyetler
tarafindan yonetildigini varsaymaktadir. Bu ylizden, eger yoneticiler hedefleri ve niyetleri

etkileyebilirse performansi da dogrudan etkileyebilmektedir.'®

Locke tarafindan gelistirilen bu kurama gore, kisinin isle ilgili motivasyonu basarmak
istedigi belirli bir hedefin varligina dayanir. Belirli ve zorlayici hedefler kisiyi motive eder ve
o amaca ulasmak icin davraniglar1 yonlendirir. Bu baglamda kiginin bir hedefinin olmasi hig
hedefinin olmamasi durumuna gore tercih edilir. Bu kuramla ilgili olarak 6nemli bir noktay1
ise; hedefe ulagmak icin kisisel ¢aba ya da motivasyonu belirleyen faktor bu {ic asamada

incelenmektedir:*?°

Dis etmenler: Otorite, emsaller ve digsal ddiiller. Tesvik edici, destekleyici, glivenilen

bir patronun fiziksel varligi, grup etkisi ve ticret artisi iste hedefe bagliligr arttirmaktadir.

Etkilesimli etmenler: Yarisma ve hedef koyma konusundaki firsatlar. Yiiksek hedefler

koymak onlara ulasmak i¢in daha ¢ok ¢alismay1 gerektirir.

i¢ etmenler: Kendi kendini 6diillendirme ve basar1 beklentisi. Kisinin basariya iliskin

beklentisi azaldiginda hedefe bagliligi1 da azalacaktir.
1.5.2.5. Ts Ozellikleri Kuram

Bu kuram, mesleklere 6zgii is 6zelliklerini neler oldugunu belirleyerek bu 6zelliklerin
nasil birlesip degisik meslekleri olusturdugunu ve bunlarin bireyin motivasyonunu, tatmin ve
performansini nasil etkiledigini aciklamaya calisan bir kuramdir. Buna yo6nelik gelistirilmis
birgok kuram vardir. Fakat bunlarin en yaygin ve kabul gérmiis olan1 J. Richard Hackman ve

Greg R. Oldham tarafindan gelistirilen kuramdr.*?’

122 HITT A. Michael, BLACK J. Stewart, PORTER W. Lyman, Management, PearsonPrentice Hall, 2005, s.
428

126 HANZADE Aslan, Callsanlarm is Doyumu Diizeylerine Gore Depresyon, Benlik Saygisi ve Denetim
Odag Algis1 Degiskenlerinin incelenmesi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi, S.B.E, Anakara, 2006,
s.20

127(,IAKMAK Bekir Erhan, Organizasyon Tarafindan Saglanan Barinma Olanaklarinin Genel is Tatminine
Etkisi, Tiirk Kara Kuvvetleri Ornek Olay1, Yiiksek Lisans Tezi, Bagkent Universitesi, S.B.E, Ankara, 2005,
s.59.
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Hackman ve Oldham’imn gelistirdigi “Is Ozellikleri Modeli” ne gére, herhangi bir is bes
temel boyutta tanimlanabilir. Bunlar, isi anlamli hissetmeyi saglayan bes 6zellik olarak da

ifade edilmektedir. Bu dzellikler su sekilde 6zetlenmektedir;*?
Beceri Cesitliligi: Isin cesitli ve farkli becerileri gerektirme derecesidir.

Gorev Biitiinliigii: Bir isin tiimiiniin veya tamamlanabilir bir boliimiiniin bir kisi

tarafindan tamamlanabilmesidir.

Gorevin Onemi: Isin orgiit ici ve orgiit disindaki insanlarin yasamini etkileme

derecesidir.

Ozerklik: Isin planlanmasinda ve yapilmasinda kisiye ne derece 6zgiirliik tanidigimi

ifade etmektedir.

Geri Bildirim: Isin niteliginin, kisiye isle ilgili performans: hakkinda ne derece bilgi

sagladigini ifade etmektedir.

Bu arastirmacilar isin nasil yapilandirilmasi ve buna gore iscilerin isten motive
olmalarinin saglanmasim belirlemeye calismislardir. Igten gelen motivasyon bir ¢alisanin isini
iyl yapmasindan dogan olumlu uygulamalariyla isine sarilmasi sonucu olusmaktadir. Bu

motivasyon diga bagimli faktorlerden (6deme yada yonetici 6vgiisii gibi) olusmamaktadir. 129

1.5.2.6. Kosullandirma Kuram

Skinner, insan davranisinin nedenlerini ihtiya¢ gibi igsel faktorler yerine, dogrudan
dogruya cevresel faktorlere baglamis ve gerceklestirdigi deneyler neticesinde Edimsel
Kosullandirma Kuramii gelistirmistir. Bu kuram ‘Odiillendirilen davrams tekrarlanir’
kuralina dayanmaktadir. Edimsel kosullandirmada, istenen davranisin ortaya ¢ikma olasiligini
arttiran her tiirlii uyariciya pekistirici ad1 verilir. Kendiliginden ortaya ¢ikmayan bir davranisi,

pekistiriciler yardimiyla gerceklestirmek, Skinner’in kuraminin temeli olusturur.*®

128 SERINK AN Celalettin, a.g.e., s. 138-139

129 KREINTER Robert, KINICKI Angelo, Organizational Behavior, Fifth Edition, McGraw-Hill, 2001,219
13037DEMIR KUCUK Melda, Turizm Sektoriinde Calsanlarin is Tatmini Faktorleri ile Dis Miisteri
Tatmini Arasindaki lliskinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Akdeniz
Universitesi, SBE, Antalya, 2006, s.68
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Iki temel kavrama dayanr;

a) Bireyler kisisel olarak en ¢ok ddiillendirilen davranisa yonelirler,

b) Bireylerin davranisi 6diillerin kontrol altinda tutulmasiyla sekillendirilir.

Bu modelde o6diiller giiclendirici durumdadirlar. Ciinkii amag, odiillendirilen davranisin
siirekliligini saglamaktir. Thtiyaclar farkli olacagindan kisilerin almak isteyecekleri ddiiller de

farkli olacaktir.*®

1.5.3.Motivasyonda Yeni Yaklasimlar

Kapsam teorileri motivasyonun nedenlerini, dolayisiyla icerigini arastiran teorilerdir.
Baska bir ifadeyle kapsam teorileri, motivasyonu yaratan durumlari, olaylar ve ihtiyaglar
incelemektedir. Siirec teorileri ise, motivasyonun olusumunu ve asamalarini arastirmaktadir.
Bu teoriler ihtiyacin ortaya c¢ikisindan doyumuna kadar gozlenebilen motivasyon siirecinin
niteligini tanimaya ¢aligmaktadir.

Motivasyon teorilerinin ¢ogu Sanayi Devrimi’yle beraber artan kitle iretimi ve
dolayisiyla uzmanlasmanin calisanlarda yarattigi monotonlugu ortadan kaldirma amaci
giitmiistliir. Son glinlerde ise bilgi iscisi kavramindan s6z edilmektedir. Bilgi is¢ilerinin
motivasyonunu saglamak yeni yaklasimlar1 gerektirmektedir. Bu konuda yeni teoriler
gelistirmekten ¢ok, Oncelikle var olan teorilerin glinlimiiz sartlarina uyarlanmasi

gerekmektedir. 1%

1.5.3.1. Bilissel Degerlendirme Kuram

Biligsel degerlendirme teorisinin tohumlarini ortaya atan De Charms, arastirmalari
sonucunda “6zgiin insan-piyon insan” ayrimi yapmustir. Ozgiin insan, gosterdigi davranislarin
kendi secimi sonucunda olustugunu, piyon insan ise davranisinin kendi kontrolii disindaki
giicler tarafindan olusturuldugunu algilamaktadir. Ozgiinliik kavrami i¢sel olarak motive
olmus davranisla, piyon kavrami ise dissal olarak motive olmus davranisla iligkilendirilmistir.
Deci ise bu teorileri gelistirerek biligsel degerlendirme teorisini olusturarak bunun tam aksini
iddia etmektedir. Deci’ye gore, isten zevk alma gibi igsel odiillerle desteklenmis

davraniglarin, para gibi digsal ddiillerle desteklenmesi durumunda igsel motivasyon

B SIMSEK M. Serif, a.g.e., s. 207
2 SERINKAN Celalettin, a.g.c., s. 133
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azalacaktir. Artik isten zevk aldigi i¢in degil, para verildigi icin ¢alisacak, para verilmedigi
zaman caligmayacaktir. Ciinkli digsal 6diil, kisinin kendi davraniglarini kendisinin kontrol
ettigine dair algilamasin1 ortadan kaldiracak, buda i¢sel motivasyonu yok edecektir. Eger
digsal odil de kesilirse, kisi davranisina bir neden bulamayacak ve o davranisi
tekrarlamayacaktir.'*®

Teori, gercek durumlari temsil etmedigi gerekcesiyle elestirilere ugramistir. Oncelikle
digsal odiillerin kesilmesi gergek hayatta miimkiin degildir. Bunun disinda, bir is dogasi
geregi sikict degil ilgi ¢ekiciyse, yine de digsal ddiillerin motivasyonda dnemli bir etkisi

olmaktadir. Eger is sikici ise, bu kez digsal ddiiller i¢gsel motivasyonu arttiracaktir. Teorinin bu

iki ucta yer almayan isler i¢in soz konusu olabilecegi sdylenmektedir."**

Kuram, igsel ve digsal giidillenme ayristirmasinin yani sira, bireyin dayatilan eylemi
yapmak iizere “digsal’ motivasyonunu da farklilastirmaktadir. Buna gore, bireyin
davraniglarint diizenleyebilecegi gesitli yollar vardir ve bu segenekler 6zerk karar verme
siirekli ¢izgisi lizerinde olusmaktadir. Ozerk Benlik Yonetimi Kurami, bireyin digsal bazi
zorlamalar1 igsel diizenlemeler haline doniistiirerek, igsellestirdigini ileri stirmektedir. Bu
siire¢ olmas1 gerektigi gibi islerse, birey dissal zorlamalari benliginin bir parcasiymis gibi

tamimlayarak, o eylemde bulunmak iizere motive edilebilmektedir.'*

1.5.3.2. Dinamik Motivasyon Kuram

Motivasyon konusunda diger bir yeni yaklasim ise kapsam teorilerini gliniimiiz
sartlarina uyarlamay hedefleyen Dinamik Motivasyon Uggenidir. Giiniimiiziin is diinyas: ile
motivasyon teorileri karsilastirildigi zaman teoriler degil uygulama yontemlerinin zamanin
gerisinde kaldig1 savunulmaktadir. Kapsam teorilerinde motivasyonun kaynagi olarak
gosterilen ihtiyaglarin sosyal, mental ve fiziksel olarak {i¢ boyutta ele alinabilecegi
belirtilmektedir. Bu gruplandirma c¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorlerin isteki
sosyal iletisim, isin Ozellikleri ve isle ilgili fiziksel veya maddi 6zellikler oldugu esasina

dayanmaktadir. 136

3 GUNEY Salih, a.g.e., s. 236

B4 SERINKAN Celalettin, a.g.c., s. 134

B° ERSOY KART Miige, GULDU Ozgiir, Self-Determination Scale: The Adaptation Study, Ankara
University, Journal of Faculty of Educational Sciences, Y1l: 2008, Vol: 41, No: 2, s. 192

B¢ SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 136
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Sekil 1.8: Dinamik Motivasyon Ucgeni, SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 136

Sosyal boyut, ¢alisanlarin is sirasinda gerek orgiit icinde, gerekse orgiit disindaki
insanlarla kurdugu her tiirlii iliskiyi kapsamaktadir.

Mental boyut, isin kendisiyle ilgili 6zellikleri icermekte, isin anlamli ve kisinin bir¢cok
yetenegini kullanmasini gerektiren bir is olmasi, ilerleme olanaklar, 6zerklik, degisim ve is
giivencesi gibi faktorlerden olusturmaktadir. Fiziksel boyut ise ¢aligma kosullari, 6demeler ve

diger maddi tazminatlar1 icermektedir.*®’

1.5.3.3. Is Tasarim Kuram

Kisiyi orgiit icinde motive etmenin en Onemli yollarindan biri, yapti§i isin uygun
sekilde diizenlenmesidir. YoOnetim literatiiriinde is tasarimi olarak adlandirilan kavram,
isletmenin ihtiyaclariin karsilanmasi kadar, isgdrenin de kisisel ve toplumsal ihtiyaglarinin

tatmini amacuyla iserin, igerik, yontem ve iligkilerinin belirlenmesi anlamina gelmektedir.138
Is tasarim1 konusunda su yaklagimlardan séz edilmektedir;

Is Basitlestirme: Kisinin yapmas1 gereken islerin sayisin1 ve karmasikligimi azaltarak
gorev etkinligini artirmayr amaglayan bir siirectir. Isleri, basit, tekrarli, standart hale getirir,
egitim ve beceri ihtiyacini ortadan kaldirir. Ancak, ¢alisanlar genellikle rutin isleri sevmezler,
sikict bulurlar ve olumsuz tepki gosterirler. Bu nedenle, is basitlestirme ¢ogu zaman bir

. 1
motivasyon araci olarak kullanilamaz. 39

Is Zenginlestirme: Birbirinden farkl nitelikte isler dikey diizeyde ayni kisi tarafindan
yapilir ve 6zellikle yeni yetki ve sorumluluk yiiklenir. Bu durumda isin akis1 ve denetimi

tizerinde kisiler daha ¢ok s6z sahibi olacak ve ¢alisma istegi artacaktir.** Zenginlestirilmis bir

Y7 SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 136-137

Y8 GUNEY Salih, a.g.e., s. 236

139 BARUTCUGIL ismet, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yayimlari, istanbul, 2004, s. 381-382
“YSABUNCUOGLU Zeyyat, TUZ Melek, a.g.e., s.172
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iste, is i¢in gerekli kaynaklar1 kullanma, isi yaparken kullanacagi yontem gibi konular
calisanin  kontroliindedir. Bdylelikle ¢alisanin  kisisel olarak gelisimine katkida
bulunmaktadir.*** ig zenginlestirme iste heyecan uyandiracagindan, daima motivasyonu ve is

tatminini arttirmaktadir.

Is Genisletme: Bir takim gorevlerin bir araya getirilerek daha genis kapsamli isin
olusturulmasidir. Daha 6nce bagkalar1 tarafindan yapilan isler, isi genisletmek amaciyla ise
dahil edilmektedir. Isin genisligi kinin dogrudan sorumlu oldugu gorevlerin sayis1 ile

belirlenmektedir.

Is Rotasyonu: Sistematik olarak ¢alisani bir isten baska bir ise (bir gorevden diger bir
goreve) gecirmektir. Calisanin yerine getirebilecegi degisik iglerin sayisinin artmasini saglar.
Bunu, herhangi bir isin karmasikligini artirmadan yapar. Calisan yeni isini ilging bulabilir ve

daha fazla is tatmini saglayabilir.143

1.5.3.4. Oz Yonetim Kurami

Calisanlart motive eden en O6nemli faktorler bireysel gelisme, iste 6zerklik ve verilen
gorevi basar1 ile yerine getirme olarak belirlenmistir. Bireysel gelisme, kisilerin
potansiyellerini gerceklestirme sansini, iste Ozerklik, is iizerindeki kontrollerinin yiiksek
olmasini, verilen gorevi basarma ise islerini belirli kalite ve standartlara uygun olarak
gerceklestirmenin verdigi gururu ifade etmektedir.

Calisanlarin motivasyonunu saglayacak en onemli husus, onlara isleriyle ilgili daha
fazla 6zerklik saglayacak ve potansiyellerini gergeklestirmelerine yardimer olacak kontroliin
verilmesi olmaktadir. Bu nedenle, 6z yonetim (self-management) uygulamalar1 ara¢ olarak
kullanilmaktadir. Oz ydnetim uygulamalar1 takim calismasi ve uzaktan calisma imkanlari
olarak ikiye ayrilmaktadir.***

Uzaktan Caliyma (Telecommuting): Telecommuting, isyerine bagli bir bilgisayar
kullanarak, evde ya da isyerinden ayr1 herhangi bir yerde yapilan is demektir. Bu uygulamaya
zaman zaman “ esnek yer uygulamast” adi da verilmektedir. Telecommuting esnek zaman
uygulamasina benzemekle birlikte burada vurgulanan zamandan ziyade ¢aligilan mekandir.
Telecommuting, kisilere bagimsizlik ve sorumluluk duygusu vererek is tatminini ve

motivasyonu artirmaktadir. Uygulama, yonetimin ¢alisanlardan uzak kalmasi, grup ruhunun

! SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 141
2 Age., s 141

> BARUTCUGIL ismet, a.g.e., s. 382
4 SERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 141
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olusmamasi, bilgisayar baglantisinda teknik aksakliklarin ¢ikmasi gibi sorunlara sahiptir.
Bununla beraber Amerika Birlesik Devletleri'nde ez az 9 milyon kisi bu uygulama ile
(,‘ahsmatktadlr.145 Baz1 Ingiliz firmalar1 bu yontem ile 40 saatlik ¢alismada elde edilen
ciktilarin, sadece 25 saatlik bir ¢alisma sonucunda elde edilebildigini tecriibe etmistir.146
Takim Cahsmasi: Takim, belirli bir hedefi gergeklestirmek {izere etkilesim halinde
bulunan ve kendi ¢alismasini koordine eden iki veya daha fazla insandan olusan bir birim
seklinde tanimlanabilir.**’ Takim veya tim ¢alismasi olarak ifade edilen siireg; bir tim veya
takimin tespit edilmis ortak bir hedefi ele gegirmek maksadiyla icra ettigi etkin ve verimli bir
calismadir. Bu c¢alisma yoneticiler tarafindan cesitli sekillerde desteklenmektedir. Takim
caligmasinda; takimin amaci, ilgi alanlari, ¢alisanlara sagladigi avantajlar ve getirdigi riskler,

takim unsurlarinin motivasyonu i¢in yani etkin ve verimli bir takim c¢alismasi i¢in

. . 4. 148
onemlidir.

Bir oOrgiitte grup ve takimlarin olusturulmasi, takimi olusturan bireyleri olumlu
etkiledigi gibi, Orgiitiin kiltiriini ve iklimini de degistirmektedir. Takimlar meydana
getirildiginde, orgiitleme, yiirlitme ve denetim faaliyetlerini de devralmakta ve bu faaliyetleri
uygulayan yetenek pargaciklari olan takim iiyeleri bir ekip ruhuna kavusmaktadirlar. Takima
yiiklenen sorumluluklarin takim {iyelerince paylasilmasi ve olusan ekip ruhu, iiyelerin
kendilerini takimin bir pargas1 olarak gérmelerini ve aidiyet hislerinin takimdaki rol kabulleri

cergevesinde gelismesini saglamakta, dogal bir motivasyona sebep olmaktadir.**°

1.5.3.5. Giiclendirme Kuram

Yeni yonetim yaklagimlart arasinda siklikla adi gegen Personel Giiclendirme,
motivasyondaki en yeni yaklasim olarak da ileri siiriilmektedir. Personel gii¢clendirme
calisanlarin yaraticilik ve motivasyon gii¢lerinin kullanilmasi ile eski, modas1 ge¢mis ve emir
tarzindaki yonetim uygulamalarindan uzaklastirarak isletme probleminin ¢dziilmesi olarak

tanimlanmaktadir.*>°

YSGUNEY Salih, a.g.c., s. 249

“SPEKEL Hiiseyin Nail, a.g.e., s. 51

147SiMSEK M. Serif, Yonetim ve Organizasyon, 8. Baski, Giinay Ofset, Konya 2005, s. 385

148C1CEK Dursun, Orgiitlerde Motivasyon ve Is Yasam Kalitesi: Bir Kamu Kurulusundaki Yénetici
Personelin Motivasyon Seviyelerinin Tespit Edilerek is Yasam Kalitesinin Gelistirilmesi Uzerine Bir
Arastirma, Doktora Tezi, Cukurova Universitesi S.B.E., Adana 2005, s. s. 55

“PEKEL Hiiseyin Nail, a.g.e., s. 64

POSERINKAN Celalettin, a.g.e., s. 143
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Personel giiglendirme, kisinin kendi etkinligi hakkindaki inancinin giiglendirilmesi
(kuvvetlendirilmesi) davranisidir. Gliglendirme motivasyon siirecinin bir 6gesi olarak ele
alinmaktadir. Personel giliclendirme, organizasyondaki karar verme siirecinin merkezden
uzaklastirilmasidir, bodylece yoneticiler personele daha fazla otonomi ve takdir hakki

saglamaktadirlar.™*

Giiclendirilmis isgorenler, yaptiklart islerin kendilerine ait oldugunu hissedecekler ve
sonuglarmin  da kendilerine ait oldugunu bildiklerinden daha fazla sorumluluk
iistleneceklerdir. Islerin yapilmasinda inisiyatif alacaklar, islerinden hoslanacaklar ve bunun
sonucunda oOrgiit icindeki etkinlikleri artacaktir. Gii¢lendirme, baskalarini enerjik hale
getirmektir. Buradaki giiclin anlami, giinlimiizdeki motivasyon anlamindaki giiclendirmeyi
kapsamaktadir. Dolayisiyla giiglendirme, motivasyonun geleneksel anlamina yeni bir bakis
acist getirmektedir. Geleneksel anlayis, siki kontrol, kat1 bir cezalandirma ve sarta bagl
odiillendirme bilesimine dayanmaktadir. Bu anlayista is sadece isgdrenler i¢in bir aragtir ve
isgdrenlerin birinci gorevi itaattir. Oysa yeni anlayis, daha esnek bir kontrolii ve isle ilgili
birlik duygusunu vurgulamaktadir. Yonetimde isgdrenleri uzaklastirmak yerine baglhiliklarini

saglamak ve isi daha anlaml1 kilmak hedeflenmektedir.**?

1 CAVUS Mustafa Fedai, AKGEMICI Tahir, isletmelerde Personel Giiclendirmenin Orgiitsel Yaraticilik
ve Yenilik¢ilige Etkisi: imalat Sanayiinde Bir Arastirma, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 2008, 20, s. 232

52 DOGAN Selen, KILIC Selguk, Orgiitsel Bagliligin Saglanmasinda Personel Giiclendirmenin Yeri ve
Onemi, Erciyes Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 29, Temmuz-Aralik 2007, s. 56
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2. BOLUM

IS TATMINI

2.1. Is Tatmininin Tanimm ve Kapsam

2.1.1. Is Tatminin Tanim

II. Diinya Savasi’ndan sonra fabrikalarin fiziksel agidan yetersiz olmasi, calisanlara
tatmin edici kosullarin saglanmiyor olmasi, islerin rutin olmasi, yiikselme olanaginin
olmamasi1 gibi nedenlerden dolayr verimlilik ¢ok diisiik ve isten ayrilmalar ¢ok yiiksek oranda
gerceklesmekteydi. Bu donemde olumsuz endiistri iliskilerinin dogurdugu sonuglardan ve
isten ayrilmalarin getirdigi mali yiikten kurtulmak i¢in is tatmini kavrami 6nemsenmeye ve bu

konuda yapilan arastirmalar da desteklenmeye baslanmlgtlr.153

Is tatmininin anlamina yonelik farkli bircok tanim séz konusudur. Genel anlamda is
tatmini, isgorenlerin islerinden duyduklari hosnutluktur. Is tatmini, isin ozellikleriyle
isgorenlerin istekleri birbirine uydugu zaman gergeklesen ve isgorenin iginden hosnutluk

duymasim belirleyen bir olgudur.™

Is tatmini iizerine yapilan arastirmalar incelendigi zaman kavrami tanimlayanlarin
biiyiik 6lciide ortak bir yaklasima sahip oldugu sdylenebilir. Is tatmini “Is gorenin isine karsi

gosterdigi genel tutumdur” diye tanimlanmaktadir.'>

Is tatmini cesitli caligmalarda farkli sekillerde tamimlanmstir. Locke’ ye (1976) gore is
tatmini bir kisinin is ya da is tecriibelerine deger bigimlemesinden sonuglanan olumlu
duygusal durumdur. Robbin ve Coulter’a (1996) gore is tatmini, ¢alisanin igine karsi olan

genel davranislaridir.*®

Diger bir tanima gore i tatmini i gorenin isine karsi hissettii memnuniyet veya
memnuniyetsizligin derecesidir. Is tatmini, “is gdrenin sagladig1 bu haz duygusunun derecesi

ne oranda yliksek ise iginden sagladigi doyum da o oranda yiikselir. Eger kisinin isine kars1

133 SARIKAMIS Cigdem, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel fletisim Arasindaki iliskinin Orgiite Bagllik ve is

Tatminine Etkisi ve Basar1 Teknik Servi A.S.’de Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi
S.B.E., Eskisehir, 2006, s. 60

14 AKINCI Zeki, Turizm Sektéoriinde isgoren Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizh Konaklama
isletmelerinde Bir Uygulama, Akdeniz Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt 2, Say1 4, 2002, s.3

5 KIM Peter BeomCheol, MURRMANN Suzanne K, LEE Gyumin, Moderating Effects of Gender and
Organizational Level Between Role Stress and Job Satisfaction Among Hotel Employees, International
Journal of Hospitality Management 28 (2009), s. 157

e Age., s. 157
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gosterdigi genel tutum olumlu ise is tatmini var demektir. Kisinin isinde ge¢irdigi deneyimler

sonucu olusan tutum olumsuz ise is tatmini yoktur kisi yaptig1 isten memnun degildir.™’
Is tatmininin {i¢ dnemli boyutu vardir:*®

o Is tatmini, bir is durumuna duygusal yansitmaktadir. Boylece goriilemez, sadece ifade
edilebilmektedir.

o Is tatmini genellikle kazanclarin ne &lgiide karsilandigim veya beklentilerin ne
kadarinin asildiginin belirlenmesidir.

. Is tatmini, birbirleriyle iliskili cesitli tutumlari temsil etmektedir. Ornegin, isin

kendisi, ticret, terfi imkanlari, yontem tarzi, ¢aligma arkadaglari gibi.
2.1.2. s Tatmini Sekilleri

Siirekli Artan Is Tatmini: Isinde tatmin olan kisinin hedefleri yiikseltilirse tatmin
olacagi o yeni noktaya gelmeye c¢alisir. Bu nedenle kisinin kurumda kariyer yolunun agik

olmasi is tatminini olumlu etkilemektedir.

Dengede Is Tatmini: Kisi elde ettigi basarilar ve tatmin hissi ile ¢alismaya devam
etmektedir. Kendisine temin edilen sartlarin devam etmesi durumunda siirekli bir is tatmini

saglanacaktir.

Kabullenilen Is Tatmini: Isinden az tatmin olan kisi negatifligi azaltmak icin

hedeflerini geri ¢eker. Boylece daha kiigiik hedeflerle is tatminini saglamaya galisir.

Olumlu Is Tatminsizligi: Isinde tatmin olmayan bir kisi isini kaybetmemek adina

negatif kosullara tolerans gelistirerek ¢alismaya devam eder.

Sabit Is Tatminsizligi: Isinde tatmin olmayan kisi problemlerini ¢ozmek igin cesitli
yollart denemez ise is tatminsizligi kroniklesir ve kisiyi hastalanmaya kadar devam eden

olumsuz bir siirece sokar.

'GOZEN DAGDEVIREN Emine, is Tatmini ve Orgiitsel Baghhk Sigorta Sirketleri Uzerine Bir
Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Atihm Universitesi S.B.E., Ankara, 2007, s. 2

B8CALISKAN Zekeriya, is Tatmini: Malatya’da Saglik Kuruluslar1 Uzerine Bir Uygulama, Dogu Anadolu
Bolgesi Arastirmalari, 2005, s. 10
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Sahte Iy Tatmini: Isinde tatmin olmayan bir kisi ¢oziillemeyen problemleri gérmezden

gelerek, kendilerini kandirip sahte bir is tatmini yaratirlar.>®

2.1.3. Is Tatmininin Onemi

Glinliimiliz bilgi toplumuna damgasin1i vuran degisme ve gelismelerin en Onemlisi,
toplumsal ve siyasal yasamda oldugu gibi, ekonomi ve yonetim alaninda da insan faktoriiniin
On plana gegmesidir. Bilgi olusumunun ve Kullaniminin ¢ok 6nem kazandigi giiniimiizde tiim
isgorenlerin ayn1 amaca yonelmesi, hedefin isgéren (i¢ miisteri) ve miisteri (dis miisteri)
tatmini olmas1 gerekliligi isletmeleri yeniden yapilanmaya zorlamaktadir. Isgorenlerin ve
misterilerin tatmini iizerine kurulmus misyonlarin ve buna bagl gelistirilmis stratejilerin
isletmelerin yagamini siirdiirmesinde elzem oldugu artik anlasilmakta ve bu nedenle tiim

isgorenlerin yonetim siireglerine katilmalar1 tesvik edilmektedir.*®

Bir toplumun daha saglikli, basarili, mutlu ve {iretken olmasinin, o toplumun tiyelerinin
tim yasamlarindan iist diizeyde tatmin olmalar ile iligkili bulundugu dikkate alindiginda,
insan yasaminin 1/3’linden fazlasini dolduran g¢aligmalarindan almalar1 gereken tatminin

Onemi ortaya ¢ikmaktadir.

Is tatmini kavraminin onemi tatmin sonuglarm sadece c¢alisani degil, tiim
organizasyonu etkilemesinden kaynaklanmaktadir. Is tatmininin ve ya tatminsizliginin olumlu
ya da olumsuz ¢ok sayida sonucu, caligsa hayatim1 ¢alisanlariyla birlikte c¢ok yonli
etkilemektedir. Isten goniilli ayrilma, ise devamsizlik, sendikal hareketler ile yiiksek
performans, basari, aile tatmini ve hayat tatmini gibi farkli boyutlardaki orgiitsel davranislarla
yakindan iliskili olan is tatmini kavramina verilen &énem giin gectikce artmaktadir. Ozellikle
insanin ellerindeki en degerli kaynak oldugunu anlayan orgiitler is tatmini ¢aligmalarina daha

fazla dnem vermekte ve ¢alisanlarini “mutlu” etmenin yollarini arastlrmaktadlrlar.161

Is tatmini elde edemeyen kisinin psikolojik olgunluga erismesi zorlasmakta ve bu
durum bireyi hayal kirikligma ugratmaktadr. Is tatmini ¢alisanin verimliligini artirirken is
tatminsizligi calisanin verimliligi ve performansini diistirmektedir. Bu psikoloji igindeki
calisan isini sabote edebilmekte ve hatta isten ayrilabilmektedir. Uretken ve mutlu insan

sadece iginde degil ayni zamanda sosyal yasaminda da tatminlidir. Organizasyonlarda is

“MAKTALAN Fatih Kaan, is Tatminini Etkileyen Etmenlerden Is Giivenligi ve Plastik Profil
isletmelerinde Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul
1998, s.9

160 AKINCI Zeki, a.g.m., 5.2

161SEN Tugba, Is Tatmininin Orgiitsel Bagllik iizerindeki Etkisine iliskin Hizh Yemek Sektoriinde Bir
Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi S.B.E., Istanbul, 2008, s. 5-6
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gorenlerin i tatmininin diisiik olmas1 diger bir ifade ile is tatminsizliginin yaganmasi sadece
bireysel anlamda olumsuz sonuglar dogurmayacaktir. Olaym Orgiitsel sonuclaria
baktigimizda is gorende ise gitmede isteksizlik, Orgiitten ayrilma, yetersizlik duygusu,
isbirligi saglayamama, iste hata yapma, isten uzaklasma istegi, isabetsiz kararlar verme ile

nitelik ve nicelik diismesi yasanabilmektedir.*®

2.1.4. Is Tatmini Kuramlan

Calisanin is tatminine ve iligkin bazi kuramlar gelistirilmistir. Bu kuramlar motivasyon
kuramlari ile aymi olup is tatminine farkli acilardan yaklasmaktadir. Igerik ve siire¢ kuramlari

olarak iki baslikta incelemek miimkiindiir:'®3

2.1.4.1. Icerik Kuramlar

Icerik kuramlari, calisanlari is tatminine gotiiren gereksinimleri tek tek gdsteren
kuramlardir. Igerik kuramlari ¢alisanlarm bazi degerleri ya da gereksinmeleri orgiitce

karsiladiginda is gorenin tatmin duyacagini savunurlar.

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi ile Herzberg’in Giidiileme Kurami en ¢ok bilinen iki
icerik  kuramidir. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami; insan ihtiyaglarinm
simiflandirmasi, Orgiit i¢indeki insanin anlagilmasi, taninmasi ve ihtiyaglarin giderilmesi
bakimindan Onemlidir. Maslow’ a gore insanlarin ihtiyaglari en diisik seviyeli temel
ihtiyaclardan en yiiksek seviyeli ihtiyaca kadar belirli bir hiyerarsiye gore siralanmis
ihtiyaglardan olugsmustur. Alt basamaktaki gereksinimler karsilanmadikga g¢alisanlar bir {ist
basamaktaki gereksinmelerin doyurulmasina istek duymaz. Bu kurama gore bir orgiit bir
calisaninin bu ihtiyaglarin1 ne oranda karsiliyorsa calisan da o oranda is tatmini duyuyor

demektir.

Herzberg’in Giidiileme Kurami’nda iki tiir ihtiyag belirlenmistir. Bunlardan biri hijyen
faktorler olarak adlandirilan, is yerindeki psikolojik ve fiziksel sartlardan etkilenen, calimsa
sartlari, maas, emniyet, is kosullari, yan 6demeler, yonetim uygulamalari, kisiler arasi iligkiler

ve isletme politikas1 gibi faktorlerdir. Hijyen faktorlerinin oOrgiit tarafindan saglanmasi

1%2BO0ZKURT Oznur, BOZKURT {lhan, is Tatminini Etkileyen isletme I¢i Faktorlerin Egitim Sektorii
Acisindan Degerlendirilmesine Yonelik Bir Alan Arastirmasi, Dogus Universitesi Dergisi, Y1l: 2008, Cilt:9,
Say1:1,s. 3

18 EREN Erol, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar),Genisletilmis 5. Baski, Beta
Yaynlari, Istanbul, 2001, 5.503-519; SARIKAMIS Cigdem, a.g.e., s.64-66
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calisanda is tatminini saglamamaktadir. Ancak bunlarin yoklugu ya da yetersiz karsilanmasi is
tatminini azaltmaktadir. Isin kendisi, basarma, fark edilme, yiikselme, anlamli bir iste ¢alisma,
sorumluluk faktorleri ise giidiileyici faktorler olarak adlandirilmaktadir. Bu faktorlerin varlig
kisiye kisisel basar1 hissi verdigi i¢in, kisi de is tatmini yaratmaktadir. Giidiileyici faktorlerin

yoklugu ise is tatminsizligine neden olmaktadir.

2.1.4.2. Siire¢ Kuramlan

Siire¢ kuramlari, ¢alisanin is tatmininin nedenlerinin nasil olustugunu arastirmaktadir.
Kisinin i¢inde bulunan igsel faktdrlerden cok g¢evresinde bulunan digsal faktorlere agirlik
veren siire¢ kuramlar1 kisilerin davraniglarinin digsal faktorler tarafindan kontrol edildigi
varsayimina dayanmaktadir. Vroom’un Beklenti Kurami, Porter ve Lawler’in Beklenti

Kurami ve Esitlik Kuramu1 siire¢ kuramlarindan en ¢ok bilinen siire¢ kuramlaridir.

Vroom’un giidiilleme kurami, bireyin akilc1 davrandigi ve kendisine sunulan segenekler
arasindan amagclarina ulagsma olasiligini arttiracagimi diisiindiigi davranig tarzini segecegini
varsaymaktadir. Vroom’un kuramina gore, kisi yapacagi bir davranig sonunda neyi tercih
edecegini ve bu beklentiye ulasmak igin farkli performans diizeylerinde hangi hususlara

dikkat etmesi gerektigini bilmektedir.

Porter ve Lawler’in kurami, ddiillerin tatmine yol actig1 ve performansin bazen ddiillere
gOtlirdiigii varsayimia dayanmaktadir. Porter ve Lawler’e gore odiiller igsel ve digsal olarak
iki gesittir. Ulasilan 6diil, beklenilenden biiyiik ve fazla ise tatmin olma s6z konusu, aksi

durumda ise tatmin olmama durumu ortaya ¢ikmaktadir.

Adams ve Weick tarafindan gelistirilen esitlik kuramina gore, calisanlar, harcadiklar
cabalarin karsiliginda kendi elde ettikleri sonuglari, diger calisanlarin ¢abalar1 ve elde ettikleri
odiller ile karsilastirirlar. Calisanlar karsilastirma sonucunda odiillerin adaletli dagitilmis

olmasi1 gormek isterler ve adaletli davranilmis olunmasindan tatmin duyarlar.164

** SARIKAMIS Cigdem, a.g.e., 5.64-66
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2.1.5. Iy Tatminini Etkileyen Faktorler

Kisisel, duygusal ve sosyal nitelikli bir kavram olan tatmin, bir bagka birey tarafindan
dogrudan gozlenemeyen, yalnizca ilgili birey tarafindan hissedilerek tanimlanabilen ve ifade
edilebilen i¢ zevki veya i¢ huzuru anlatir. Tatmin bireyin mutlu olmasimni ve yasamindan,
isinden, iliskilerinden ve gevresinden hosnutluk duymasini ifade etmektedir. is tatmini bireyin

isine kars1 duydugu tutumlarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. 165

Is tatmini etkileyen faktorler yoneticilerin is tatminini arttirmak icin akilli kararlar
almasini saglamaktadir. Bu nedenle karisik olan insan davraniglarina model gelistirmek i¢in
hem direkt hem de dolayli etkileri hesaba katilmalidir. Is tatminini etkiledigine inanilan iki
temel kategori faktér bulunmaktadir. Bu faktorler bireysel ve orgiitsel faktorler olarak iki

grupta incelenmektedir.*®®

Demografik Faktorler > isten Ayrilma Niyeti
iS TATMINI
v
Orgiitsel Faktorler Alternatif is Firsatlari istekli
isten Ayrilma

Sekil 2.1: Is Tatminini Etkileyen Faktorler ile isten Ayrilma Niyeti iliskisi, LAMBERT Eric G.,
HOGAN Nancy Lynne, BARTON Shannon M, s. 235

ORUCU Edip, YUMUSAK Sedat, BOZKIR Yasin, Kalite Yonetimi Cercevesinde Bankalarda Cahsan
Personelin s Tatmini ve is Tatminini Etkileyen Faktorlerin incelenmesine Yonelik Bir Arastirma, Celal
Bayar Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Y1l: 2006, Cilt:13, Say: 1, s. 40-41

1% AMBERT Eric G., HOGAN Nancy Lynne, BARTON Shannon M., The Impact of Job Satisfaction on
Turnover Intent: A Test of A Structural Measurement Model Using A National Sample of Workers, The
Social Science Journal 38 (2001), s. 234-235
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2.1.5.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler; kisinin ihtiya¢ ve beklentileri is tatminini etkileyebilmektedir. Eger
birey organizasyonda yiiksek statiilii bir pozisyon arzusu i¢inde ise ve bu arzusuna ulasirsa is
doyum diizeyinde artis goriilecektir. Bireyin is ile ilgili ¢ikarlar1 da is tatminini
etkilemektedir. Ogrencilik yillarinda masraflarin ¢ikartmak icin gegici bir iste calisan geng bu
amaci1 gerceklestirdigi Olglide isinde doyuma ulasacaktir. Ancak, okulunu bitirip bu iste
devamli olarak ¢alismak zorunda oldugunda isinden elde ettigi tatmin diizeyi

azalabilecektir.'®’

Ihtiyaglar, beklentiler ve ¢ikarlar kisisel dzelliklere gore degisiklik gdsterecektir. Bu

ozellikler arasinda kisilik, deneyim, yas, egitim ve cinsiyet en belirgin olanlaridir.

Cinsiyet, yas ya da kisilik is tatminini belirleyebilecek faktorler arasinda en basta
sayilmaktadir. Cinsiyet konusunda kesin belirleyici hiikiimlere varilamamakla birlikte, degisik
is gruplart cinsiyete gore degisik beklentilerin kaynagi olabilmektedir. Yas ile is tatmini
arasinda tam dogrusal olmasa da dogru oranti vardir. Yas, is tatminini belirlemede diger
faktorlerden daha fazla bir etkiye sahiptir, Sosyo ekonomik faktérler de is tatminini belirleyici

ozellige sahiptir.168

2.1.5.1.1. Cinsiyet

Toplumsal acidan kadin ve erkege uygun goriilen ve yiiklenen gorevler, calisma
yasaminda kadin ve erkegin davranislarimi etkilemekte, calisma yasamina ve ise bakista
onemli bir ayrimi tegkil etmektedir. Kadinin geleneksel olarak ev isleri, ¢cocuk bakimi gibi aile
icine doniik islevleri listlenmesi ve erkegin disarida calisarak ailenin ge¢imini saglayan bir rol
ile 6zdeslesmesi, kadin erkek arasinda yiiz yillardir siiren toplumsal rol paylasgimia neden
olmustur. Her iki es de, profesyonel mesleklere sahip olsa bile, cogunlukla kadinin yine ev ve
cocuklar ile ilgili sorumluluklar1 {istlenmesi is tatminini olumsuz olarak etkilemektedir.
Kariyer sahibi kadinlar, bunu c¢ocuk bakip biiyiitmeye ve ekonomik dalgalanmalara feda
etmeme egilimi gostermektedirler. Bir arastirmada; kadinlarin ¢alisma arkadaglari, insanlarla
iletisim, uygun i saati ve is gilivencesi degerlerine, erkeklerin de iicret, iste Ozerklik ve

sorumluluk, orgiitte etkin bir konuma sahip olma degerlerine 6nem verdikleri tespit edilmistir.

7 ORUCU Edip, YUMUSAK Sedat, BOZKIR Yasin, a.g.m, s. 41
ORUCU Edip, ESENKAL Fiisun, Konaklama Isletmelerinde isgoren Tatmini Etkileyen Faktoerler
(Bandirma ve Erdek Ornegi),Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y11:2005, Cilt:8, Sayi: 14, s. 147
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Lefkowitz tarafindan yapilan arastirma da ise; kadinlarin is tatmin diizeyi erkeklere oranla
daha diisiik bulunmustur. Bu sekilde kadinlarin is tatminini diisiik bulan aragtirmalarda bu

sonu¢ kadinlarin eslik ve annelik rollerinin 6ncelikli olmasina batg“:,flalnllqls‘tlr.169

Is tatminin baz1 c¢alisanlarda digerlerine gore daha giicli etkileri oldugu
savunulmaktadir. Yapilan arastirmada is tatmininde bayan ve iist konumdaki ¢alisanlar ile bay

ve alt konumdaki ¢aliganlara gore daha giiclii oldugu savunulmusgtur.*”

Yapilan ¢alismalar incelendiginde cinsiyet faktoriiniin is tatminine etkisine iliskin net
bir sonug ortaya ¢ikmamaktadir. Bazi calismalar kadinlar daha az is tatminine sahip oldugunu
savunurken bazi calismalarda bunun tam tersi erkeklerin is tatmininin daha az oldugu
savunmaktadir. Hatta bazi calismalarda erkek-kadin tatmin diizeyleri esit ¢ikmaktadir. Bu

farkliliklarin nedeni birgok arastirmaciya gore meslek ile alakalidir.'™

2.15.1.2. Yas

Yapilan bir¢ok aragtirmada is tatmininin yasa gore farklilik gosterdigi sonucuna
ulasilmigtir. Calisanlarin is tatmininin yasla dogru orantili olarak artmasi, performansin is
tatminine yol agmasi ile agiklanmaktadir. Buna gore isgérenin tecriibe ve becerisi arttik¢a,
daha iyi is c¢ikartma olasilig1 artar ve iyi is ¢ikartmanin i tatmini tizerindeki olumlu etkisi
kendini gostermektedir. Herzberg’e gore is tatmini ile yas arasindaki iliski U seklindeki bir
egriye benzemektedir. Calisma yasamina erken baslayan kisilerde is tatmini yiiksek olurken,
30 yasina dogru bu tatmin diismeye baslamakta, yas ilerledik¢e ve ¢alisma yasaminin sonuna
dogru ise tekrar yilikselmektedir. Herzberg’in bu teorisini destekler nitelikteki bir bagka
arastirma da 1995 yilinda Birdi, Warr ve Oswald tarafindan gelismis bati iilkelerinden on
tanesinde yapilmistir. Bu arastirmada is tatmininin yas ile birlikte 6nce azaldig1 ardindan
yiikselise gectigi saptanmustir. 26-31 yaslar1 arasinda en diisiik diizeye ulasan ve ardindan
yiikselise gecen is tatmininin agiklamasi, artan deneyim ile paralel olarak ise daha iyi uyum
saglamaya baglanmaktadir. Yasin ilerlemesiyle terfi olanaklarinin artmasi, alinan odiillerin

cesitlenmesi de is tatmini yaratilmasinda 6nemli rol oynamaktadm172

169 KARACA Segkin, Orta Kademe Yoneticilerin Liderlik Ozelliklerinin Calisanlarm Is Tatminine Etkisi
Uzerine Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi S.B.E., Istanbul, 2008, s. 82-83

Y70 KiM Peter BeomCheol, MURRMANN Suzanne K, LEE Gyumin, a.g.m., s. 158

I DEMIR Nevzat, Orgiit Kiiltiirii ve is Tatmini, Tirkmen Kitabevi, Istanbul, 2007, s. 121

2 K OSE Hiiseyin, Algilanan Liderlik Davramslarinin ve Demografik Ozelliklerin is Tatminine Etkisi: Bir
Tekstil Firmasi (")rnegi, Yiiksek Lisans Tezi, Kadir Has Universitesi S.B.E., Istanbul, 2009, s. 42-43
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2.1.5.1.3. Medeni Durum

Yapilan cesitli arastirmalar evli ¢alisanlarin bekar ¢alisanlara gore daha ytiksek diizeyde
is tatminine sahip oldugunu gostermektedir. Esinden ayri yasayan, bosanmis ve dul

calisanlarin tatmin diizeyi de evli ¢alisanlardan daha diisiik olmaktadir.*”

Bekar c¢alisanlarin is tatmin diizeyleri evlendikten sonra bir artis gosterir. Buna sebep
olarak ta evli calisanlarin daha fazla sorumluluk sahibi olmasi, maddi ddiillere daha ¢ok 6nem

- . . 174
vermesi gosterilmektedir.

2.1.5.1.4. Kisilik

Calisanlarin kisilik yapilarinin is doyumlarina etkisini inceleyen arastirmalar, tatmin
diizeyi yiiksek olan kisilerin daha esnek ve kararl kisiligi olan, isinde tatminsiz olan kisilerin
ise amagclarin1 segmede gercekei olmayan, ¢evresel giicliikleri yenemeyen ve kati bir kisilik
yapisina sahip bireyler oldugunu gostermistir. Kendine gilivenen, 6z benlik duygusunu

gerceklestiren calisanlarin daha ¢ok tatmin sagladiklar bildirilmektedir.*"

Calisanin isinden beklentileri, dncelikle kendi kisiligi ile ilgilidir. Calisanin sahip
oldugu kisilige bagli olarak, bir dizi deger yargilari, inanglar1 vardir. Calisanlarin kisisel

ozellikleri ile yaptig1 isin uyum saglamas is tatminini arttirmaktadar."

2.1.5.1.5. Egitim

Egitim diizeyi; is gorenlerin, toplumun egitim gereksinimini saglayan egitim
kurumlarindan ne dereceye kadar ve hangi tiirde yaralandigi ifadeden bir degiskendir. Egitim
diizeyi, is gorenlerin yalnizca bilgi ve uzmanliklarin1 degil, ayn1 zamanda diinyay: algilay1s
bi¢imlerini de degistirmektedir. Egitim, is tatmininin en 6nemli faktorlerinden birisi olup,
egitim diizeyi, is gérenin tatmin diizeyini de etkileyen bir yapiya sahiptir. Burada 6nemli olan,

bilgi birikimi, ¢calisma degerleri, 6zlem diizeyleri, 6rgiitsel beklentileri gibi faktorlerle yapilan

Y“KILIC Esra, Is Tatmini ve is Rotasyonu Arasindaki iliskinin incelenmesine iliskin Otomotiv Sektoriinde
Bir Arastirma, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi S.B.E., Istanbul, 2008, s. 20

Y4 KILIC Esra, a.g.e, s. 20

> KARACA Seckin, a.g.e., s 79-80

176 A g.e., s 79-80
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isin sagladig1 ortam ve olanaklar arasinda dengenin bulunmasidir. Ornegin bazi islerde yiiksek
ogrenimli is gorenlerin, orta-lise ve ilkokul diizeyinde egitim almis is gorenlerden daha az

tatmin olduklar1 bilinmektedir.*”’

Klein ve Meher’e gore calisanlar, egitimleri ile ilgili bir kiyaslamaya girer. Kendi elde
ettikleri ile diger calisanlarin egitimlerini ve elde ettiklerini kiyaslar. Sonug esit yada
kendisine yonelik pozitif ise is tatmini duyar, aksi durumda ise is tatminsizligi
yasayacaktirlar. Bu nedenle, yapilan arastirmalarda egitim diizeyleri yiikseldik¢e is
tatminlerinde bir azalma sonucuna ulagilmistir. Kisiler oncelikle kendine bir kiyaslama
yapacak grup secer, daha sonra bu grubun sartlar1 ile kendi sartlarin1 kiyaslayarak tatminini
ortaya ¢ikarir. Ornek olarak iiniversite mezunlar1 genelde kendi yoneticilerini ile kendini
kiyaslar ve maaslarim1  onlarin maaglariyla karsilastirdiklarindan  iicret tatminleri

dﬁsmektedir.l78

2.1.5.1.6. Deneyim

Baz1 caligmalar, ¢alisanin is tecriibesi ile tatmini arasinda olumlu bir iligki ortaya
cikarmigtir. Bir baska ifade ile ayn1 alanda veya ayni kurumdaki ¢aligma siiresi fazla olan
calisanlarin is tatminin de yliksek oldugu ifade edilmektedir. Dolayisiyla is deneyimi is
tatmini tizerinde etkili bir faktordiir. Caligma hayatina yeni atilan, is deneyimi olmayan
kisilerin ger¢ek¢i olmayan beklentileri de s6z konusu olabilmektedir. Ancak bu kisiler
zamanla is hayatinin gerceklerini kavramaktadir. Bulunduklar1 gérev diliminde yiikselme
olanaklarinin olmadigini, is arkadaslarinin ge¢imsiz oldugunu anlayabilmektedir. Bunun
nedeni ¢alisanin is hayatinin gergeklerinden uzak beklentileridir. Yeteri kadar is deneyimi
olmayan, is hayatina yeni atilan genclerin gercek¢i olmayan beklentileri, bireyin kendi hayal
giicliniin {rlinleri olabilecegi gibi medya organlarinin yaniltmasi, egitim kurumlarinin
orgencilerini fazla abartmasi ve adaymn ise kabulii sirasindaki miilakati gergeklestiren
yoneticinin yanlis ve yaniltict bilgi vermesinden kaynaklanabilir. Gergek¢i olmayan
beklentiler c¢alisanin kisiliginde zamanla degisikli§e ugramaktadir. Bazi calisanlar is
deneyimleri arttikga beklentilerini is hayatinin gergeklerine gore ayarladik¢a is tatmini
bulabilmekte, bazilar1 ise gecen yillara ragmen beklentilerini degistirmemekte dolayisiyla is

tatminsizligi ile yasamayi ogrenmektedir. Bu duygulari hayat tarzi haline getirmektedir.

YHZTURK Azim, GUZELSOYDAN Yavuz Selim, Biiyiik Magazalarda Calisan Personelin is Doyumu
Uzerine Cukurova Bolgesinde Bir Arastirma, Atatiirk Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Y11:2001, Cilt: 15, Say:1-
2,5.334

178 KILIC Esra, a.g.e., s. 20
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Caligma hayatin1 tanidiktan sonra calisan is tatmini duygusunu zamana bagli bir olgu
oldugunu, gelecekteki tatmin i¢in simdiki durumu da kiigiik tatminsizlik kabul etmesi

gerektigini anlamaktadir.'"

2.1.5.2. Orgiitsel Faktorler

Isgorenin beklentilerinin karsilanmasinda ve is tatmininin saglanmasinda o&rgiitiin
isgorene sundugu orgiitsel olanaklar belirleyici rol oynamaktadirlar. Is ortamia bagli isgdren
tatmini, Orgiitiin isgdrene sagladig: faktorlerin bileskelerine karsi isgdrenin tutumudur. Is
tatminini etkileyen kisisel 6zeliklerde oldugu gibi, orgiitsel 6zelliklerde de isgéren tatminini
ayrt ayr1 Orgiitsel ozellikler degil, genel tiim degiskenlerin etkilesimi sonucunda olusan

bileske etkiler.'®

Ucret, yiikselme firsatlar;, isin do@asi ve niteligi, organizasyonlarm politika ve
prosediirleri ve calisma sartlar1 tutumlarin sekillenmesinde bes temel organizasyon faktorii
bulunmaktadir. Acik olarak birey her bir faktor lizerinde degisik diizeyde tatmin duymaktadir.
Ornegin bir galisanin aldig1 {icret {izerinde tatminsizlik duymasina ragmen organizasyonlarin

diger faktorleri hakkinda olumlu duygulara sahip olabilmektedir.'®*

2.1.5.2.1. Ucret

Ucret, bedeni veya fikri emegin iiretime katkis1 karsiliginda denen bedeldir. Diger bir
ifadeyle, isletmenin kar ve zararina baglh olmayan ve girisimci tarafindan emek sahibine,

iiretilen malin satis1 beklenmeden 6denen, miktar1 dnceden belirlenmis gelirdir.182

Bir iggdrenin aldig1 icret onun orgiite yaptig1 katkinin karsiligidir. Bir 6rgiit isgdrenin
bilgi ve becerileri karsiliginda 6demede bulunur. Yeterli iicret bir igsgorenin kendisini iste iyi
hissetmesini saglamaktadir. Yetersiz bir licret ise iggdérenin oOrgilite karst olumsuz bir tutum
gelistirmesine yol agmaktadir. Bu durum ayni zamanda isgorenin 6z benligini de olumsuz

etkilemektedir.*®®

2 KARACA Segkin, a.g.c., s 80-81

¥ AKINCI Zeki, a.g.m., s.5

¥ ORUCU Edip, YUMUSAK Sedat, BOZKIR Yasin, a.g.m, s. 41
82 KANOGLU Burhan, a.g.c., s.67-68

OZDEMIR KUCUK Melda, a.g.e., s. 28
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Isgorenin iicret beklentisi, tatmin edici ve adil bir sekilde karsilandig1 Slciide, isten
duydugu tatmin derecesi, ise bagimlilig1 ve verimi artmaktadir. Isgorene saglanan uygun ve
adil bir ticret politikasi, orgiitte isgorenin kendisinden beklenilen ve istenen kisisel ve grup

performansini gostermesi agisindan yasamsal onem tagimaktadir.**

Belli bir noktadan sonra {icretin is tatmini {izerindeki etkisi, miktar1 ile degil iggbrenler
arasindaki dagilimi ile kendisini gdstermektedir. Isletmede ¢ok alt diizeydeki ki bakima ancak
gecinme {icreti denilen seviye asildiktan sonra, is tatmini iicretin ne kadar oldugu degil,
baskalar1 ile karsilastirilmasi etkilemektedir. Bireyin kendi diizeyde olanlardan daha az iicret
aldigimi bilmesi, 6zellikle de kendinden daha az yetenekli olduguna inandig is gorenlere gore
ticretin diisiikk olduguna inanmasi is tatminsizligi yaratmaktadir. Yani yaptig1 isin karsilig

beklendigi ticreti alan kisi is tatmini duyzur.185

2.1.5.2.2. Isin Kendisi

Isin galisan icin ilging olmasi, kisiye 6grenme firsat1 saglamasi, sorumluluk alma ve

onun kendini gerceklestirmesine firsat vermesi is tatminini etkileyen faktorlerdendir.

Is tatminini olusturan degiskenler arasinda isin cekici olmasi &nemli bir yer teskil
etmektedir. Bir is kisiye ne kadar ilging ve yenilik¢i gelmekte ise o derece tatmin
saglayabilmektedir. Isin zorluk derecesi is tatminini genellikle olumlu ydnde etkileyen
faktorlerdendir. Calisanlarin basarma arzulari, basarilarin1 goérme ve gosterme egilimleri
vardir. Zihinsel olarak zor olan bir is ¢alisan tarafindan basariliyorsa ve ¢evre bu basariy: fark
ediyorsa calisan iist diizeyde tatmin olmaktadir. Bunun yaninda fiziksel zorlugun is tatmini
acisindan tatmin faktorii olmadigi kabul edilmektedir. Asir1 agir, yorucu ve yipratici isleri
yapmak toplumun takdir duygularin1 kazanmak igin yeterli olmamaktadir. Calisan bireysel
0zellik ve niteliklerinin iizerinde bir isi yapmak zorundaysa, bu durumda ortaya sikinti, moral
bozuklugu c¢ikmaktadir. Sikinti ve moral bozuklugu ise is doyumsuzlugunu ortaya

cikarmaktadir.'®®

184

A.g.e.,s. 28

%> GOZEN DAGDEVIREN Emine, a.g.e., s. 32

18SEVIMLI Figen, ISCAN Omer Faruk, Bireysel ve is Ortamna Ait Etkenler Acisindan Is Doyumu, Ege
Akademik Bakis Dergisi, Cilt 5, Say1 1-2, (Ocak-Temmuz 2005), s.56,57
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2.1.5.2.3. Yonetimin Yaklasim

Yonetim tarzi, yOneticilerin calisanlarina karsi sergiledikleri davraniglar astlarin
tatmininde Onemli bir yere sahiptir. YOnetimin basarili, giiven verici, diiriist, adil, sorun
¢Oozme yeteneginin olmasi, yonetimde calisanlarin iligkilerinin az ¢atismali olmasi ¢alisanin
tatminini olumlu yonde etkilemektedir. Yoneticilerin calisanlara Ornek teskil etmesi
gerekmektedir. Calisanlar kendilerini yoneticileri ile kiyasladiginda yoneticilerini basarisiz

bulurlarsa bu ¢alisanlarda is tatminsizligi yaratmaktadlr.187

2.1.5.2.4. Calisma Kosullar

Kisinin ¢alistig1 igyerine maddi ¢evresi denmektedir. Maddi ¢evrede kotli 1sinma
kosullar1, yetersiz aydinlatma, giiriiltii ve havalandirma ile ortaya ¢ikan ve isin yapilmasini
biiyiik ol¢lide aksatan ayni zamanda bireyin bedensel ve ruhsal fonksiyonlarinin bozulmasina
yol agan durumlarla karsilasabilmektedir. Bunlar disinda isyerinin mimari ve i¢ mimari yapisi
da is tatminini etkileyen ¢alisma kosullar1 olarak kabul edilebilir. Isyeri dyle olmalidir ki

calisan evinden ¢ikip isyerine geldiginde huzur i¢inde bir ¢aligma ortami bulabilmelidir.*®

Calisanlarin yasam kosullarinin ve cevrelerinin (lojman, beslenme, saglik ve egitim
konular1 gibi) dikkate alinarak iyilestirilmesi, is hevesi ve becerisini olumlu etkilemektedir.
Ayrica isgoren, saghgr ve gilivenligi icin tehlike arz eden bir ortamda caligmak istemez.
Insanlar her tiirlii giivenlik nleminin alindig1 bir is yerinde ¢alismaktan endise duymazlar ve

bu da onlar1 mutlu kilar, tatminlerini yiikseltir.*®

2.1.5.2.5. Yiikselme Olanaklar

Calisanlar, c¢alistiklart islerinde yiikselme olanaklar1 istemektedirler. Ciinkii insanlar
isleri iyice Ogrenip tecriibe kazandik¢a, is yeknesaklasacak, bulunduklari mevkilerdeki

yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarinin yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek

87 KILIC Esra, a.g.e., s. 23-24

188 ERONAT Zeynep, Isletmelerde is Tatmini ve Isgiicii Devir Hizi Problemlerinin Céziimiinde Bir Faktor
Olarak fletisim; Kobi’lerde Ampirik Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi S.B.E.,
Ankara, 2004, s. 17

18 BASARAN ibrahim Ethem, a.g.e., s. 204
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yetki ve sorumluluklarda ¢alismay1 arzu edeceklerdir. ilerleme ya da yiikselme yollar1 tikanan

yéneticilerin ¢alisma gayret ve sevkleri azalacaktir.**

Yiikselme imkaninin olmasi, belli periyotlarda adil bir sekilde gergeklestirilmesi ve
calisanin ylikselme istegi duymasi durumunda is tatminini arttiran bir faktordiir. Her ¢alisanin
yiikselmeye bakis acist farkli olunca yiikselmenin yaratacagi doyum ya da doyumsuzluk da

farkli olacaktir.'®*

Isletmenin her kademesindeki calisan icin isinde yiikselme imkani bulunmasi is
tatminini arttiracak bir faktordiir. Eger kisinin terfi yolu kapaliysa, tiim iist kademeler dolu
ise, calisan basarili olsa bile yiikselemeyecegini bilir. Bu durum calisanin is tatminini

azaltacagindan, yoneticilerin buna yonelik bir ¢alisma yapmasi gerekmektedir.**

2.1.5.2.6. Odiillendirme

Odiiller ve cezalar, bireyin ydnetim gevresi ile ilgili giiglerdir. Yonetim bu araglar
sayesinde bireyin arzu ve ihtiyaglarini tatmin ederek, onun is gérme arzusunu artirmaya
caligmalidir. Kisinin amaclarina ulagsmasina yardimei olan ve dis ¢evresinden gelen bu araglar
onun, icinde c¢alistif1 Orgiitin amaglarint benimsemesine ve bu ugurda c¢abalarini

yogunlastirmasina neden olmaktadir.

Organizasyonel odiiller bireyin organizasyondan alacagi i¢sel ve digsal tiim o6diil
tiirlerini icerir. Igsel ddiiller gérev ve faaliyetlerin karisimindan ortaya cikar. Is tatmini ve
basarma hissi bu tiir ddiile 6rnek gosterilebilir. Digsal ddiiller cogunlukla kontrol edilebilir ve
organizasyon tarafindan dagitilan elle tutulabilen ddiillerdir. Ucret ve saglik yardimi digsal bir
odildiir. Siklikla digsal 6diiliin saglanmasi igsel 6diilin alinmasi kosuluna baglidir. Bireyler
ceza korkusundan ¢ok 6diil kazanma istegi ile motive olurlar ve bu durum ise yonetsel kontrol
sisteminin 6diil odakli olmasini gerektirir. Yonetimin tesvik ve insani yaklasim hissi 6diil

sisteminin 6nemli bilesenini olusturmaktadlr.193

1% EREN Erol, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar),Genisletilmis 5. Baski, Beta
Yaynlari, Istanbul, 2001, s. 509

YIBASARAN ibrahim Ethem, a.g.c., s. 207

192 EREN Erol, Yonetim Psikolojisi, 4. Baski, Beta Yayinlari, istanbul, 1993, s. 151

1BSAYLAN Tolga, Cahsanlarmn is Tatminini Etkileyen Faktorlerin Belirlenmesine Yénelik Bir Alan
Arastirmasi, Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi S.B.E., Ankara, 2008, s. 68-69
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2.1.5.2.7. Arkadashk Ortam

Insanlar kendilerine daha iyi bir yasam ortami olusturmak igin, beraber yasadigi
cevresindeki diger insanlarla isbirligi yaparak gili¢lerini birlestirirler. Boylece ulasmak
istedikleri seylere daha rahat ve istedikleri dl¢iide yaklasma sansini yakalarlar. Kisinin i¢inde
bulundugu grup is tatminini etkilemektedir. Her isletmede bi¢imsel olan ve bigimsel olmayan
gruplar bulunmaktadir. Calisanin basarili sayilan bir grup i¢inde yer almasi ve hayat goriisii
kendine uygun calisanlarla birlikte olmasi onun is tatminini artirici bir etki yapmaktadir.
Calisanlar, yaptiklart isten sadece para veya somut basari beklememektedirler. Giinliik
yasantisinin yarisindan fazlasini is yerinde ¢alisarak gegiren kisi, uyumlu is arkadaglariyla
birlikte sosyallesme icerisindedir. Bu nedenle ¢alistig1 isletmede dostlar ve destekleyici is

arkadaslar1 bulan ¢alisanin is tatmini artmaktadir.®®

2.1.6. Is Tatminin Etkileri

[s tatmininin sonuglari, ¢alisanlarim fiziksel ve ruhsal saghigini, érgiitiin verimliligini ve
basarisini, Orgiitlin calisma ortamini, calisanlarin performansim1 ve orgiitiin  karliligini
etkileyecek kadar 6nemlidir. Modern yonetim anlayisina gore Orgiitiin basarisi insan boyutu
ile dlgiilmeli ve is tatmini de Orgiitler agisindan sosyal bir sorumluluk ve etik bir gereklilik

olmalidir.**®

Calisanlarin is tatmini diizeyi ¢alisanlarin 6zel yasamini, sagligini, yasam tatminini,
motivasyonunu, performansini ve basarisii etkilemektedir. Is tatmininin diisikk olmasi
calisanin isine yabancilasmasina neden olmakta bunun sonucunda ilgisizlik ve uyumsuzluk

ortaya ¢ikmaktadir,'%

Is tatmini ile calisanlarin zihinsel ve fiziksel sagliklar1 arasinda yakin bir iliski
bulunmaktadir. Stresli ortamlarda c¢alisanlarda psikolojik tatminsizlik olusmakta bunun
sonucunda zihinsel ve fiziksel davranis bozukluklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum

uykusuzluk, istahsizlik, yorgunluk, hayal kiriklig1 gibi rahatsizliklara neden olabilmektedir.'®’

194 BOZKURT Oznur, BOZKURT ilhan, a.g.m., s. 4

% SARIKAMIS Cigdem, a,g.€,, S. 66

19 AKINCI Zeki,a.g.m., s. 7

7 EREN Erol, Yénetim Psikolojisi, 4. Baski, Beta Yayinlari, Istanbul, 1993, s. 255
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Is tatmini ¢alisanlar1 motive etmeye zemin hazirlayan ve onu etkileyen bir faktordiir. Is
tatmini yiiksek olan ¢alisanlarin 6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda motive edilmesi ve davranis
degisikliginin saglanmasi oldukg¢a kolaydir. Ciinkii tatmin olmus bir ¢alisanin motive edilmesi

i¢cin gerekli sartlar hazirlanmis demektir.

Bir orgiitte islerin bozuldugunu gdsteren en iyi kamt is tatmininin diisiik olmasidir. Is
tatminsizligi isin yavaslamasina, is basarisinin ve is verimliliginin diismesine, Orgiitte
bagliligin azalmasina, istege bagl is giicli devir oraninin, is kazalarmin, is sikayetlerinin,
stresin, catismanin ve devamsizligin artmasina neden olmaktadir. Is tatminsizligi yasayan

calisanlar is basinda goriinmelerine ragmen tam kapasite ile ¢alismamaktadirlar.'®®

Yiiksek is tatmini oldugunda, orgiitsel sonuglarda olumlu gelismelerin goriildiigli genel
kabul goren bir anlayistir. Ozellikle bu iliskinin bilincinde olan, &rgiit kiiltiirii giiglii
isletmelerde, Orgiitiin istenilen hedeflere ulasmak i¢in isgoren is tatminine biiylik 6nem

verilmektedir.'*°

I[sinden tatmin olamayan bir kisi en kotiisii diger calisma arkadaslarmi da

etkilemektedir. Sonugta, huzursuz bir ¢aligma ortami ortaya glkmaktadlr.zoo

2.1.6.1. Devamsizlik ve Calisan Devir Hiz1

Islerinden tatmin olmayan isgdrenlerin devamsizlik, isi terk etme ve hayatlarindan zevk
alamama problemleri yaygin olarak goriilmektedir. Isletmeler icin bu problemler, biiyiik mali

kayiplara neden olabilir.”®*

Is tatmininin ise devamsizlik iizerindeki etkisi iizerine cesitli arastirmalar yapilmistir.
Bu aragtirmalar, is tatmini arttikca, devamsizligin azaldigr yoniinde bulgular1 ortaya
koymaktadirlar. Kotter (1979) ise, is tatmini diisiik olan galisanlarin devamsizliklarinin
yiiksek oldugunu sdylemektedir. Calisanlar1 devamsizlik yapmaya iten tatminsizligin isten

kaynaklanan tatminsizlik oldugunu ortaya koymuslardir. Bununla birlikte is tatmini diigiik

198 AKINCI Zeki,a.g.m., s. 7

%2 9ZDEMIR KUCUK Melda, a.g.e., s. 35

200 ERONAT Zeynep, a.g.e., s. 22

21 [SCAN O. Faruk, TIMURLUOGLU M. Kiirsat, Orgiit Kiiltiiriiniin is Tatmini Uzerindeki Etkisi ve Bir
Uygulama, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Y1l: 2007, Cilt:21, Say1:1 , s. 133
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olan kisiler, islerini birakmaya daha egilimlidirler. Is tatmini diisiik olan calisanlarin daha

fazla psikolojik ve saglik sorunlar1 yasadiklari goriilmektedir.”%?

Yapilan arastirmalar g¢alisanlarin ise gelmeleri gerekirken sik sik kisa ya da uzun
siirelerle ise gelmemeleri ile is tatminsizligi arasinda 6nemli bir iliski oldugunu ortaya
koymuslardir. Diger taraftan is tatmini saglamamak ile isgiicli devri arasinda da yiiksek bir

bagint: bulunmustur.”®®

Calisanlar, isinden ve is ortamindan beklentilerinin yeterince karsilanamadigi algisina
sahip oldugunda is tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Is tatminsizligi ise yukarida belirtildigi
gibi, ¢alisanlarin verimliliginin olumsuz etkilenmesine, ise bagliliginin azalmasina ve istege
bagl isgiicii devrine neden olabilmektedir. Diger taraftan bu sartlarda calisanlarin saglik
durumlart1 da olumsuz etkilenmektedir. Yapilan arastirmalar, is tatmini diisiik olan
calisanlarda sinirsel (uykusuzluk, bas agris1 vb.) ve duygusal ¢okiintiilerin (stres, hayal
kiriklig1 vb.) ortaya ciktigini ve is tatminsizligi ile aralarinda anlamli bir iliski oldugunu

géstermektedir.204

Genellikle, is tatmini diisiik olan bir isletmede isgiicii devri devamsizlik yiiksek olur ve
isler daha fazla sabote edilir. Kronik bicimde ise ge¢ kalma, ise baslamada gecikme ve isten
erken ayrilmalarin nedenleri is tatminsizligine baglanmaktadir. Isinden tatmin olmayan
isgdrenlerin devamsizliklarmin daha fazla oldugu bilinmektedir. Is tatminsizligi calisanlar

tizerinde davranis bozukluklart meydana getirmektedir.205

Ayrica is tatmininin azalmasi halinde &ncelikle isgiicii devir orami artmaktadir. Is
tatmini arttikga isgiicii devir oram alt diizeylere inmektedir, bunun tersi de dogrudur. Is
tatmini azaldikg¢a kiside bireysel uyumsuzluk, aile ge¢imsizligi artmaya baslar, olanak bulan

kisi bu baskilarin sonucu olarak calisan isini terk etmektedir.?*®

22SENGUL MUTER Canan, Orgiit Cahsanlarimn Kisilik, is Tatmini ve Orgiitsel Baghhklar1 Arasindaki
iliskinin incelenmesi, Celal Bayar Universitesi S.B.E., Doktora Tezi, Manisa 2008, s. 46

23K OK BAYRAK Sebahat, is Tatmini ve Orgiitsel bagiigin incelenmesine Yonelik Bir Arastirma, Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Y1il: 2006, Cilt:20, Say1:1, s. 294-295

24K OK BAYRAK a.g.m., s. 294-295

25K OC Ahmet, Orgiitlerde Odiillendirme Sistemlerinin is Tatmini ile iliskisine Yonelik Bir Arastirma,
Dumlupinar Universitesi S.B.E., Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya 2007, s.33-35

2ERDOGAN Ilhan, isletmelerde Davrams, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayini, Yaym No:242,
Istanbul, 1991, s. 378
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2.1.6.2. Performans

Performans genel anlamda amacgli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Performansin belirlenmesi igin,
gerceklestirilen etkinligin sonucunun degerlendirilmesi gerekir. Performans degerlendirme,
bir grubun veya bireyin isiyle ilgili gliclii ve zayif yonlerinin sistematik olarak tanimlanmasi,
bir calisanin 6nceden belirlenmis standartlarla (hedef, davranis, yetkinlik-beceri) karsilastirma
ve 0lgme yoluyla isteki basarisinin degerlendirilmesi siirecidir. Genel anlamda, performans
degerlendirme kisinin yeteneklerini, gizli giiclerini, i aligkanliklarini, davraniglarini ve

benzeri niteliklerini diger kisilerle karsilastirarak yapilan sistematik bir 5lemedir.?”’

Iaffaldona ve Muchinsky’nin arastirmalarina (1985) gore is tatmini ile performans
arasinda iliski olmamakla birlikte bu iki kavram anlamca iligkilidir. Ve is tatmininin
performansa sebep oldugu performansinda is tatminine sebep oldugu seklinde durumlarda
oldugu belirtilmistir. Ancak is tatminin baz1 potansiyel sebeplerinin is performansi olabilecegi
savunulur. Teorik modeller ¢alisanin kisisel 6zelliklerinin hem is tatmini hem de performansa

neden oldugunu ortaya koymaktadlr.208

Aragtirmalar, birinci olarak is tatmini ile performans arasinda zayif bir iliski oldugunu
teyit etmektedir. Performans lizerinde is tatmininden baska faktorler, ornegin personelin
yetenegi ve kullanilan teknoloji diizeyi vb. daha etkili olmaktadir. Ikinci olarak, performansin,
is tatminine yol a¢tifin1 gostermektedir. Performansi iyi olan personele, maddi ve manevi
odiiller verilmelidir. Isini basarili bir sekilde tamamlayan personele, ¢abalarinin bir sonucu
olarak daha fazla manevi 6diil (basarma hissi vb.), kaliteli is yapmalarinin taninmasi olarak da
maddi bir 6dill ( para, terfi vb.) verilmelidir. Biitiin bu odiillerin adil olarak algilanmasi
neticesinde iyi performans, personelin daha fazla tatminine yol agabilecektir. Bu durumun
tersi olarak da performansi diisiik olan personel, daha az maas ve terfi alacak, netice olarak da

is tatminsizligi duyacaktir.?%®

Is tatmini énemli 6lglide bireyin aldig: 6diiliin miktardan etkilenir. Bireyler aldiklari
odiillerin miktar1 standartlara uygunsa tatmin olurlar, standartlarin altinda ise tatmin

olmayacaklardir. Burada 6nemli konu, bireyin bu standardi nasil belirledigidir. Bu konudaki

27COSGUN Emine, Teknik Personelin Performans Degerlendirmesinde Bir Uzman Sistem Modeli,
Teknoloji Dergisi, Cilt: 7 Say1: 4, 2004, s. 581

2BBOWLING A. Nathan, Is The Job Satisfaction-Job Performance Relationship Spurious? A Meta-
Analytic Examination, Journal of VVocational Behavior, 71, (2007), s. 168

29YENITEPE ISIKCI Dudu, Moral ve Motivasyon ile Kamu Ozel Egitim Kurumlarinda is Tatmini,
Yeditepe Universitesi E.B.E., Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2008, .40
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aragtirmalara gore birey kendisi ile benzer durumlardakileri standart kabul etmektedir. Odiil
karsilagtirmas1 yaptigi kisileri segerken birey performans, egiti