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GĠRĠġ 

 Konaklama iĢletmeleri pazar paylarını korumak, rekabet edebilmek ve 

varlıklarını sürdürebilmek için sahip oldukları tüm kaynakları en etkin biçimde 

kullanmak zorundadırlar. ĠĢletmelerin rekabet edebilme kabiliyetlerinin en önemli 

unsuru maddi kaynaklar gibi görünse de, asıl önemli olan unsur, insan kaynağıdır.

 Konaklama iĢletmelerine rekabette en büyük üstünlüğü sağlayan unsur, sahip 

oldukları insan kaynağıdır. Çünkü maddi kaynaklar çeĢitli finansal kuruluĢlar ya da 

farklı kuruluĢlar aracılığıyla bir Ģekilde temin edilebilir. Ancak insan kaynağı, hem 

bulunması hem de eğitilmesi uzun zaman alan önemli bir unsur olması nedeniyle 

kolay temin edilemez. 

 Konaklama iĢletmelerinin en önemli varlıklarından birisi hizmeti üreten ve 

sunan iĢgörenlerdir. Dolayısıyla iĢgörenler görev ve yükümlülüklerini yerine 

getirirken, onlara gereken koĢulları hazırlamak ve beklentilerine uygun iĢletme 

politikaları geliĢtirmek, iĢletmelerin faaliyetlerini baĢarıyla sürdürmelerinde en 

önemli faktörlerden biridir. BaĢka bir deyiĢle örgütteki yapısal, ekonomik ve fiziksel 

açıdan maksimum verimliliğe ulaĢılsa da, sistemin iĢleyiĢinden sorumlu olan insana 

gerekli önem verilmez, gereksinimleri ve beklentileri karĢılanmaz ise (Kaya, 2013:1) 

bu örgütün tüm yeterliliklerine rağmen sistem verimli çalıĢamaz. 

 Özellikle iĢgören devir hızının yüksek olduğu günümüz konaklama 

iĢletmeleri, iĢgörenleri iĢte tutmaya ve daha verimli çalıĢmalarını sağlayacak 

yöntemleri bulmaya çalıĢmaktadırlar (Kaya, 2007:369). ÇalıĢanları iĢte tutan çeĢitli 

unsurlar bulunmaktadır. Bu unsurların en önemlilerinin baĢında iĢ motivasyonu ve iĢ 

tatmini gelmektedir. ĠĢgörenin, iĢini ya da iĢ deneyimini değerlendirmesi sonucunda 

duyduğu olumlu his ya da memnuniyet (Blake ve diğerleri, 2004; Lu ve diğerleri, 

2007) olarak tanımlanan iĢ tatmini ile iĢgöreni bu iĢi yapmayan yönelten ve 

isteklendiren durum (Ateiga, 2007:246) olarak tanımlanan iĢ motivasyonu kavramları 

örgütsel davranıĢ ve iĢletme alanında, kendileriyle ilgili pek çok araĢtırmaya konu 

olan önemli konu baĢlığıdır. 
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 Motivasyon ve iĢ tatmini kavramı, gerek iĢgören gerekse yönetici ve iĢletme 

açısında iĢ baĢarımında önemli bir unsur olarak karĢımıza çıkmaktadır. Tüm 

iĢletmelerde olduğu gibi konaklama iĢletmelerinde de yöneticinin baĢarısı, 

idaresindeki iĢgörenlerin baĢarısı ve verimlilikleri ile doğru orantılıdır. Dolayısıyla 

yöneticilerin sorumlulukları altında bulunan iĢgörenlerden maksimum faydayı 

sağlaması gerekir ki bu da iĢgörenleri en iyi Ģekilde motive etmelerine bağlıdır 

(Garih, 2005:105). Genellikle bireylerin gerçekleĢmesini istedikleri arzuları ile iĢ 

yaĢamından elde ettikleri kazanımlar birbirine uyduğunda tatmin ortaya çıkar. Ayrıca 

iĢgörenin iĢi yerine getirdiği takdirde iĢten beklediği ödül ile iĢi yerine getirdikten 

sonraki elde ettiği ödülün karĢılaĢtırılması da iĢ tatminini ortaya koyar (ġimĢek vd., 

2008:115).  

 Yapılan literatür incelemesi sonucunda, motivasyon ve iĢ tatmini konuları ile 

ilgili olarak birçok araĢtırmanın yapıldığı ancak çalıĢmalar incelendiğinde konu ile 

ilgili olarak Ģehir ve kıyı otelciliği arasında karĢılaĢtırmalı analiz içeren çalıĢmaların 

eksikliği göze çarpmıĢtır. Dolayısıyla bu çalıĢma ile literatüre katkı sağlanması 

amaçlanmıĢtır. Bu çalıĢmada kent ve kıyı otellerinde çalıĢan iĢgörenlerin 

motivasyonları ve iĢ tatminleri, F. Herzberg‟in çift faktör kuramı ve iĢ tatmini 

çerçevesinde karĢılaĢtırmalı bir Ģekilde incelenmeye çalıĢılmıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

TEORĠ VE UYGULAMADA MOTĠVASYON KAVRAMI 

 

1.1. MOTĠVASYON KAVRAMI 

 Motivasyon kavramı ilk araĢtırmaya baĢlandığı tarihten günümüze kadar 

geçen süreçte birçok anlamlarda kullanılmıĢtır. Örneğin; motivasyon kavramı, genel 

olarak incelendiğinde, isteklendirme, yöneltme, motive etme, teĢvik etme gibi 

anlamlara geldiği de görmektedir. AraĢtırmanın bu bölümünde motivasyonun tanımı, 

motivasyonun önemi, temel motivasyon teorileri ve Frederic Herzberg‟in çift faktör 

teorisi konuları üzerinde durulacaktır. 

 

1.1.1. Motivasyonun Tanımı 

 Etimolojik açıdan incelendiğinde „„motivasyon‟‟ sözcüğünün Latince hareket 

etme anlamına gelen „„motivere‟‟ sözcüğünden ortaya çıktığı görülmektedir (Tınaz, 

2009:5; Tetik ve Pala, 2009:84). Motivasyon kavramını, „„kiĢilerin belirli bir amacı 

gerçekleĢtirmek için kendi arzu ve istekleri ile davranmaları ve çaba göstermeleri‟‟ 

olarak açıklamak mümkündür (Koçel, 2001:506; Koç ve Topaloğlu, 2010:201). 

Motivasyonun sözcük anlamı, insanı belirli bir Ģekilde hareket etmeye yönelten 

süreçleri belirtirken, „„motiv‟‟ ise bu hareketi ortaya çıkaran güdüleri ifade 

etmektedir (Nahavandi ve Malekzadeh, 1999:190). Atkinson‟a göre, tüm bireylerin 

motivleri ve temel gereksinimleri vardır. Bireylerin sahip oldukları bu motivler 

davranıĢ potansiyelini simgeler ve ancak uyarıldıkları zaman davranıĢı etkiler. 

Ayrıca bu motivlerin uyarılıp uyarılmamaları bireyin algıladığı duruma veya çevreye 

bağlıdır (Deniz, 2005:127). 

 Motivasyon kavramı, iĢletmelerde teĢvikler ve ödüller için kullanılmaktadır. 

TeĢvikler ya da ödüller, iĢgörenlerin bir iĢi yapması için dıĢtan gelen bir etki iken; 

iĢgörenlerin bir ihtiyacını tatmin etmeye ya da bir hedefe eriĢmelerini sağlayan içten 
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gelen uyarı ise motivdir (TaĢkın, 2001:145). Diğer bir deyiĢle motivler organizmayı 

uyararak faaliyete geçirir ve ardından organizmanın davranıĢını belirli bir amaca 

yönlendirir. Sonuç olarak organizma motive olmuĢ olur (George ve Jones, 

2002:182). 

 DavranıĢı açıklamaya yarayan psikolojik süreçlerden biri olan(Tınaz, 2009:5), 

aynı zamanda kiĢilerin beklenti ve ihtiyaçları, amaçları, davranıĢları kendi 

performansları hakkında bilgi verilmesi (Koç ve Topaloğlu, 2010:201) konularını 

içeren bunların yanı sıra istek, amaç, eğilim, davranıĢ, çıkar, seçme, tercih, ,irade, 

beklenti, arzu, tatmin, moral gibi kavramları da çağrıĢtıran (Deniz, 2005:127) 

motivasyon kavramı, çeĢitli araĢtırmacılar tarafından farklı Ģekillerde ele alınmıĢ ve 

konuyla ilgili pek çok tanım yapılmıĢtır (Tınaz, 2009:5). Bu tanımlardan bazıları 

Ģunlardır; 

Motivasyon; 

- “KiĢilerin belli bir amacı gerçekleĢtirmek için kendi arzu ve istekleri 

doğrultusunda davranmalarıdır.‟‟ 

- “Güdülerin etkisiyle harekete geçme ve hedefe ulaĢana değin davranıĢın 

sürdürülmesi sürecidir.‟‟ 

- “Belli amaçlara ulaĢmak için bir güç kazanma halidir.‟‟ 

- “Bir davranıĢın yapılması isteğidir. Hedeflenen sonuç, birey için anlam 

taĢıdıkça davranıĢ sürdürülür.‟‟ 

- “Bireyin kendilerinden veya çevrelerinden kaynaklanan çeĢitli güdülerle, özel 

bir Ģekilde davranmalarının özendirilmesidir‟‟ 

- “Ġçten gelen itici kuvvetlerle, belli bir hedefe doğru yönelen maksatlı 

davranıĢlardır.‟‟ 

- “Örgütün ve bireylerin gereksinmelerinin doyurulması hedeflenen bir iĢ 

ortamı oluĢturarak, bireyin davranıĢa geçmesi için isteklendirilmesi 

sürecidir.‟‟ (Güney, 2000:177; Tınaz, 2009:6). 

Yukarıdaki tanımlamalar incelendiğinde, motivasyonun özünde, iĢgören 

performansını yükseltmek için uygun Ģart ve ortamların yaratılması anlamını taĢıdığı 

görülmektedir. ÇalıĢanın nasıl kontrol edileceği ve yönlendirileceği önem taĢır (AteĢ, 

2011:224). 
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 Güdüleme kavramı bugüne kadar birçok anlamlarda kullanılmıĢtır. Güdüleme 

kavramı yöneltme, motivasyon, isteklendirme, teĢvik etme gibi anlamlara 

gelmektedir (Özkalp ve Kırel, 2010:277). BaĢka bir ifadeye göre güdülenme 

(motivasyon) insanın güdüsünü (dürtüsünü, gereksinmesini) doyurmak için harekete 

geçecek düzeyde isteklenmesidir ve buna, güdünün (güdüsel örtünün) yekinmesi, 

yani harekete geçmesi (arouse) denir (BaĢaran, 2000:70). Güdüleme, konusu itibari 

ile (a) kiĢilerin bekleyiĢ ve ihtiyaçları, (b) amaçları, (c) davranıĢları, (d) kendilerine 

performansları hakkında bilgi verilmesi konuları ile ilgilidir (Koçel, 2001:507; 

Özkalp ve Kırel, 2010:278). 

 Motivasyon süreci dört aĢamadan oluĢmaktadır. Bu aĢamalar sırasıyla 

gereksinim, uyarılma, davranıĢ ve doyum noktasından oluĢmaktadır (Özkalp ve 

Kırel, 2010:279). Eğer bir güdü, doyumsuzluğa düĢtüğünde ya da yeterince 

doyurulmadığında baĢka bir ifade ile eriĢmek istediği hedeften yoksun bırakıldığında 

ya da hedefine ulaĢamadığında insanı gerilime iter. Bu gerilim insanı çeĢitli 

Ģekillerde güdüsünü doyurmaya zorlar ve güdüsünü doyurmak için gerekli olan 

davranıĢı ona yaptırır. Güdüsünü doyuran birey gerilimden kurtulur (BaĢaran, 

2000:70). Birey gereksinimlerinin ifadesi olan güdüler, kiĢisel ve içsel olmalarına 

karĢın, özendiriciler, kiĢinin dıĢındadır. Bu güdü ve özendiriciler iĢgörenin verimli 

çalıĢmasına katkıda bulunmak için iĢgörenin iĢ çevresine, yöneticiler tarafından 

yerleĢtirilen faktörlerdir (Çiçek, 2005:7-8). Bireyin bir çaba içinde olmasını 

açıklayan bir kavram olan güdüleme, isteme, gerekseme, dürtü, arzu etme gibi 

sözcüklerle de ifade edilir. Bir ihtiyacını karĢılamak, var olan bir sorunun çözümünü 

bulmak, yine ihtiyacı olan bir ürünü ya da bir yapıtı ortaya çıkarmak için 

güdülenmek insana özgü bir davranıĢtır. Dolayısıyla buradan yola çıkarak insanın 

ihtiyaçları doğrultusunda bilinçli olarak güdülendiği söylenebilir (Wilson, 2004:150). 

 Bireylerin güdülenmesi üzerine birçok araĢtırma ve çalıĢma yapılmıĢ ve 

güdülenme kuramları oluĢturulmuĢtur. YetiĢkin bir birey özelliği gereği, 

güdülenmedikçe ilgili alandaki iĢi yapmaz, yapsa bile istenilen düzeyde baĢarılı 

olamaz. Bireyin bu özelliğinden dolayı, iĢgöreni örgütsel amaçlara güdülemek, 

yönetimin önemli bir iĢlevidir (BaĢaran, 2000:70). ĠĢgörenlerin kendi amaçları için 

güdülenmesi doğal fakat örgütsel amaçlar için güdülenmesi yapaydır. Bundan dolayı 

yönetim, iĢgörenleri örgütsel amaçları baĢarmaları yönünde güdüleyebilmek için 
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gerekli olan ortamı ve bilinci yaratmalıdır. Eğer yönetim bu iĢlevini yerine 

getirmezse, istenilen örgütsel amaçlara ulaĢamaz (BaĢaran, 2000:70). 

 Güdülenme fizyolojik ve psikolojik bir eksiklik ya da ihtiyaçlarla baĢlayan bir 

süreç olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu ihtiyaçlar, bireyi belirli bir amaca doğru 

harekete geçirmektedir. Var olan ihtiyaçlar bireyi kendi içinde bir denge hali 

oluĢturmaya iter. Birey bu ihtiyaçlarını giderdiğinde süreç sona erer. ĠĢte bireyi bu 

amaçlara ulaĢmak ve gerekli davranıĢları yapabilmek için yönlendiren ve harekete 

geçiren güç ise güdüdür (Tınaz, 2009:6). Dolayısıyla motivasyon sürecini tam olarak 

anlayabilmek için kiĢileri belirli Ģekillerde davranmaya zorlayan nedenleri, kiĢinin 

amaçları, davranıĢların sürdürülme olanakları gibi konuların incelenmesi 

gerekmektedir (Özkalp ve Kırel, 2010:278; Koç ve Topaloğlu, 2010:201). 

 Görüldüğü üzere motivasyon ancak davranıĢların yorumlanması ile hakkında 

fikir ileri sürülebilecek bir konudur (Koçel, 2001:508). Motivasyon sanıldığı gibi 

gözlenebilen bir olay veya mikroskop altında incelenebilen bir Ģey değildir. Bu 

yüzden bireylerin motivasyonunu yine bireylerin davranıĢ Ģekilleri gösterir (Koçel, 

2001:508). Motivasyon literatürü incelendiğinde konunun bilimsel yönetim 

yaklaĢımından günümüze kadar farklı bakıĢ açılarıyla ele alındığı görülmektedir 

(Tetik ve Pala, 2009:84). Örneğin örgütlerde motivasyon kavramı, insan faktörü 

açısından incelendiğinde, iki yönünün olduğu görülmektedir. Bu yönlerden birincisi, 

amaçlarını gerçekleĢtirme rolünü üstlenen çalıĢanlar, ikincisi ise çalıĢanları amaçların 

gerçekleĢmesi yönünde teĢvik eden, çabalarını birleĢtirerek sonuca ulaĢmaya çalıĢan 

yöneticilerdir (AteĢ, 2011:224). Motivasyon kavramının ilk yönünü oluĢturan 

çalıĢanların güdülenmesi ile ilgili araĢtırmalar çok geç baĢlamıĢtır. Bunun 

nedenlerinden biri insan tutum ve davranıĢları hakkındaki bilgilerimizin son derece 

sınırlı olmasıdır. Yapılan araĢtırmalar, güdüleme konusundaki geleneksel fikirlerin 

çok basit veya son derece kötümser veya ikisinin karıĢımı olduğunu göstermektedir 

(Özkalp ve Kırel, 2010:277). Motivasyon kavramı yöneticiler açısından 

incelendiğinde ise, günümüz yöneticilerinin motivasyon konusu ile çok yakından 

ilgilenmek zorunda oldukları görülmektedir. Zira yöneticilerin baĢarısı astlarının 

iĢletme hedefleri doğrultusunda çalıĢmasına, bilgi, yetenek ve becerilerini tam olarak 

bu yönde kullanmalarına bağlıdır (BaĢaran, 2000:70). 
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 Yöneticiler açısından motivasyon kavramının hareket noktası, komuta ve 

kontrol bakıĢ açısı olup, cevabı aranan soru, personele ne vermeliyiz veya ne 

yapmalıyız ki iĢletme için yararlı sayılacak Ģekilde davransın? sorusudur. Amaç 

davranıĢların nasıl kontrol edileceği veya yönlendirileceğidir. Güçlendirmenin 

hareket noktası ise; „„personelin kendini yetiĢtirmesi ve geliĢtirmesi sonucunda iĢinde 

daha baĢarılı olabilmesi ve iĢi ile ilgili kararları verebilmesi için iĢletme neler 

yapmalıdır?‟‟ sorusuna cevap aramaktadır (GümüĢtekin vd., 2010:4). 

 ÇalıĢan her bireyin sürekli olarak tatmin etmeye çalıĢtığı bazı ihtiyaçları 

vardır. bireylerde ortaya çıkan bu ihtiyaçlar neticesinde motivasyon süreci baĢlar. Bu 

ihtiyaçlar ister psikolojik ister fizyolojik olsun, bireyleri çeĢitli davranıĢlarda 

bulunmaya iter. Bu bireylerde motive edici bir gücün ortaya çıkması için 

uyarılmaları gerekir. Bu güç, fiziksel ve psikolojik isteklenmedir. Ġhtiyaçları 

gerçekleĢtirmek için uyarılan birey, sonrasında davranıĢta bulunma aĢamasına gelir. 

Bunun amacı ise ihtiyaçların giderilmesidir. DavranıĢlar sonucu ihtiyaçlar amaca 

ulaĢtığında; motivasyon süreci tamamlanmıĢ olur ve ihtiyacı karĢılanan birey ise 

mutlu olur (Özkalp ve Kırel, 2010:279). 

 

1.1.2. Motivasyonun Önemi 

 Örgütlerde insanın ihtiyaçları ile örgütsel ihtiyaçlar arasında bir çeliĢkinin var 

olduğu fikri kabul edilmesiyle birlikte, motivasyonun bir yönetim fonksiyonu olarak 

önemi de artmıĢtır (ġimĢek vd., 2008:178). Motivasyonun önemi iĢletmeler, 

iĢgörenler ve yöneticiler açısından incelenecek olursa, özellikle yöneticiler 

rmotivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadırlar. Çünkü yöneticinin baĢarısı, 

astlarının örgütsel amaçlar doğrultusunda çalıĢmalarına; bilgi yetenek ve güçlerini 

tam olarak bu doğrultuda harcamalarına bağlıdır (Ertürk, 1996:126, BaĢaran, 

2000:70). Buradan yola çıkarak motivasyon ile iĢgörenlerin performansı arasında 

doğrusal bir iliĢki vardır denebilir. 

 Koçel (2001:507)‟e göre motivasyon ve performans arasında çok yakın bir 

iliĢki vardır. Personelden beklenen performansın seviyesi, onun motive olma 

derecesine bağlıdır. Her birey farklı davranıĢlar sergilemektedir ve bu 

davranıĢlarında çeĢitli nedenleri olabilir. Bu noktada yöneticiler için önemli olan, 

personelin örgüt amaçları doğrultusunda davranıĢ göstermeleridir. Elbette ki 
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yöneticiler personelin bu davranıĢlarının nedenlerini irdeleyip onları örgüt amaçları 

doğrultusunda çalıĢmaya motive etmek, davranıĢlarını etkileyen unsurları araĢtırmak 

ve örgütün verimliliğini maksimum seviyede tutmak zorundadırlar. 

 ġimĢek vd. (2008:178) bireyin davranıĢlarını etkileyen ve bu davranıĢlara yön 

veren arzu ve amaçların yanı sıra; çevresel koĢullar, kiĢisel izlenimler, sosyal 

alıĢkanlıklar ve tutumlar gibi birtakım çevresel unsurlarında bulunduğundan 

bahsetmektedirler. Birey arzu ve ihtiyaçlarını tatmin edemedikçe, bir iç dengesizlik 

ortaya çıkabilmektedir. Bireyin arzu ve ihtiyaçlarını belirleyen güdüler kiĢiseldir ve 

bunlar sosyal çevre ve kültürün etkisiyle zaman içinde yön değiĢtirebilir, gücünü 

kaybedebilir veya arttırabilir. Arzu ve ihtiyaçları yönetimin kendisine sunduğu 

özendirme araçları sayesinde tatmin edilen bireyin iĢ yapma arzusu da bu sayede 

artacaktır.  

 Motivasyon konusunda yapılan araĢtırmalar ve açıklanan kavramlar ıĢığında 

motivasyonun, iĢgören ve iĢletmeler arasında çok yakın bir iliĢki ifade ettiği ve 

motivasyonun, çalıĢanlar ve iĢletmeler açısından öneminin yadsınamaz olduğu 

görülmektedir. Yine motivasyonun bu önemi, çalıĢanlar ve iĢletme bakımından 

yararları incelendiğinde de görülmektedir. Bu yararlar Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

- ÇalıĢanların temel ekonomik ihtiyaçlarını karĢılamaya olanak sağlar. 

- ÇalıĢanların toplumsal ihtiyaçlarını (kültürel, çalıĢma saatleri, sosyal 

güvenlik, aile yardımları vb.) karĢılamaya olanak sağlar. 

- ÇalıĢanların “ego‟‟larını tatmine (toplantılara katılma olanakları, danıĢılma 

olanakları, kararlara katılma olanakları vb.) yöneliktir. 

- ÇalıĢanların yeteneklerini geliĢtirecek önlemlerin araĢtırılmasına olanak 

sağlar. 

- ĠĢletmelerin, çalıĢanların verimliliğine, toplumsal ve ekonomik refah 

koĢullarının geliĢtirilmesine dönük bir rekabet ortamı içine girmelerine 

olanak sağlar. 

- Bireylerin yaratıcılık ve önderlik niteliklerinin ortaya çıkmasına zemin 

hazırlar. 

- ÇalıĢanları, sağlanan motivasyon olanaklarından daha çok yararlanmaya 

yönelterek, kiĢilerarası olumlu rekabeti geliĢtirir. 
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- DeğiĢen ekonomik, teknolojik ve toplumsal koĢullara göre iĢletmeleri “esnek 

motivasyon‟‟ sistemlerini kabule zorlar. 

- Motivasyon, çalıĢanların amaçları ile organizasyonun amaçlarını 

uyumlaĢtırmak için uygulanan tüm yöntemleri içerir. Motivasyon, bir yandan 

iĢletme verimliliğinin yükseltilmesini, öte yandan çalıĢanların iĢletmeden 

bekledikleri doyumun arttırılmasını amaçlar (ġimĢek vd., 2008:178). 

 Görüldüğü üzere motivasyonun çalıĢanlar ve iĢletmeler açısından birçok 

faydası olduğu yadsınamaz bir gerçektir. Motivasyonun, kiĢiye göre değiĢtiği ve 

bireyin davranıĢlarının yorumlanması ile birey hakkında fikir ileri sürülecek bir konu 

olduğu görülmektedir. Yine motivasyonun gözlenebilen bir olgu ya da deney ile 

ortaya çıkarılabilecek bir durum olmadığı aĢikârdır. Dolayısıyla yöneticiler açısından 

incelendiğinde, yöneticilerin personelin davranıĢlarını yorumlaması ve bu 

yorumlamaların sonuçlarına göre onları motive edecek uygun Ģartları sağlaması 

gerekmektedir. 

  

1.1.3. Temel Motivasyon Teorileri 

 Motivasyon teorileri, bireylerin davranıĢları ve bu davranıĢların nasıl kontrol 

edileceği veya nasıl yönlendirileceği konularında geliĢtirilen teknikler üzerinde 

yoğunlaĢmaktadır. Ġlgili literatürde konuyla ilgili olarak, pek çok kaynak iki teorik 

yaklaĢımdan bahsetmektedir. Bu teorilerden birincisi kapsam teorileridir. Ġkincisi ise, 

süreç teorileridir. Ayrıca yine ilgili literatürde yapılan araĢtırmalarda, bu iki temel 

teorilerin yanı sıra, Ģartlandırma teorileri adı altında üçüncü bir teoriden 

bahsedilmektedir. 

 Kapsam teorileri, motivasyonu bireylerin davranıĢlarının sebeplerini araĢtıran 

ve içsel faktörlerin sonucu olan bir olgu olarak açıklar. Süreç teorileri ise, bireylerin 

neden belirli bir Ģekilde davrandıklarını ve bu davranıĢlarda bulunmaya nasıl 

yönlendirilebileceklerini araĢtırır. Ayrıca süreç teorileri, motivasyonu dıĢsal 

faktörlere bağlı olarak açıklar (Tetik ve Pala, 2009:84). ġartlandırma kuramları ise, 

ikiye ayrılmaktadır. Bunlardan ilki klasik Ģartlandırma, diğeri ise davranıĢsal 

Ģartlandırmadır. DavranıĢsal Ģartlandırma, motivasyon açısından değerlendirildiğinde 

klasik Ģartlandırmaya göre daha önemlidir (Silah, 2000:76). 
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1.1.3.1. Kapsam (Gereksinim) Teorileri 

 Kapsam teorilerinin temel noktasını bireysel ihtiyaçlar oluĢturmaktadır. 

Ġhtiyaçlar psikolojik ve fizyolojik olarak ikiye ayrılır. Fizyolojik ihtiyaçlar, yemek, 

uyumak, dinlenmek vb. temel ihtiyaçlardır. Diğer ihtiyaçlarımız ise, düĢünce ve 

duyularla ilgili olup zamanla kazanılmaktadır. Bu yaklaĢıma göre çalıĢma yaĢamında 

istenmeyen iĢ davranıĢlarının, düĢük performansın, iĢ doyumsuzluğunun ortaya 

çıkmasının sebepleri, çalıĢanların ihtiyaçlarının karĢılanmamasıdır (Tınaz, 2009:6). 

 

1.1.3.1.1. Abraham Harold Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisi 

 Maslow‟un bu teorisi, baĢlangıçta iĢgören motivasyonu üzerine ortaya atılmıĢ 

olmamasına rağmen en fazla tanınan motivasyon teorisi olma özelliği taĢımaktadır 

(Tetik ve Pala, 2009:85). Abraham Harold Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi teorisi, 

kendisinden daha sonra geliĢtirilen motivasyon teorilerinin temelini oluĢturmuĢ ve bu 

nedenle de tarihsel açıdan önemli kabul edilmiĢtir. Bu teoriye göre insanın içinde 

özünü gerçekleĢtirmeye ve onu üstünlüğe iten ve gereksinme adı verilen bir güç 

vardır. Bireyin özünü gerçekleĢtirmeye ulaĢabilmesi için sırasıyla birçok ihtiyacını 

doyurması gereklidir ve bunun için zorlu bir çabaya giriĢir (BaĢaran, 2000: 84). Yine 

Maslow‟a göre de insan davranıĢı, çeĢitli ihtiyaçlarının giderilmesine yöneliktir. Bu 

ihtiyaçlar beĢ genel baĢlıkta sırasıyla: Fizyolojik (physiological) ihtiyaçlar, güvenlik 

(safety) ihtiyaçları, sosyal (social) ihtiyaçlar, özsaygı (esteem) ihtiyaçları, 

özgerçekleĢtirim (self-actualization) dir (Tınaz, 2009:7). Maslow‟un ihtiyaçlar 

hiyerarĢisindeki beĢ genel ihtiyaçları oluĢturan temel nitelikler Ģunlardır; 

Fizyolojik gereksinmeler; Yiyecek, su, dinlenme ve cinsellik gibi biyolojik 

gerekliliklerle iliĢkili ihtiyaçlardır. 

Güvenlik gereksinmeleri; Tehlike, tehdit etme ve yoksun kalma gibi durumlardan 

korunmayla iliĢkili ihtiyaçlardır. 

Sosyal gereksinmeler; Dostluk, baĢkalarıyla birlikte olma, sevgi ifadesi gibi sosyal 

etkileĢim ve iletiĢim arzularından oluĢur. 

Özsaygı gereksinmeleri; Özerklik, saygınlık, takdir edilme gibi ihtiyaçlardır. 

ÖzgerçekleĢtirim; Maslow‟un en üst düzeyde önerdiği genel ihtiyaçlardır. 

ÖzgerçekleĢtirim, devamlı kendini geliĢtirme ve kiĢinin olabileceği her Ģeyi olması 

anlamına gelir (Tınaz, 2009:6). 
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 Maslow‟un teorisinde bahsettiği bu beĢ genel ihtiyaçlar temelde iki ana 

kategoriden oluĢmaktadır. Maslow, Ġhtiyaçlar hiyerarĢisi teorisinde hangi ihtiyacın 

hangi temel kategoride olduğunu bir tablo ile belirtmiĢtir. Bu kademeler aĢağıdaki 

Tablo 1‟de yer almaktadır.  

Tablo 1. A. H. Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisinin Kademeleri 

Kaynak: Mullins, 1999:416 

 Yukarıda yer alan kademeler en alttan üstte doğru birbirini takip etmektedir. 

Yani ilk basamak olarak fizyolojik ihtiyaçlar baz alınmaktadır. Ġlk basamakta yer 

alan fizyolojik ihtiyaçların giderilmesiyle birlikte, birey bir üst basamaklardaki 

ihtiyaçlarını gidermeye yönelmektedir. Maslow‟a göre, doyurulmuĢ bir ihtiyaç artık 

bireyi güdülemeyecektir. Bireyi motive etmek için artık bir sonraki basamaktaki 

ihtiyaçlarını doyurmak gerekecektir. Bunun yanı sıra Maslow, ihtiyaçları yüksek 

düzeyli ve düĢük düzeyli ihtiyaçlar olarak ikiye ayırmaktadır. Teoriye göre fizyolojik 

ihtiyaçlar ve güvenlik ihtiyaçları düĢük düzeyli, sosyal ihtiyaçlar, özsaygı ve 

özgerçekleĢtirim ise yüksek düzeyli ihtiyaçlar olmaktadır. Bu ayrıma göre yüksek 

düzeyli ihtiyaçların içsel, düĢük düzeyli ihtiyaçların ise dıĢsal olarak tatmin edildiği 

anlaĢılmaktadır (Tetik ve Pala, 2009:85). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

GeliĢim Ġhtiyaçları 

Kendini GerçekleĢtirme 

Saygı 

Eksiklik Ġhtiyaçları 

Ait Olma 

Güvenlik 

Fizyolojik 
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 Abraham H. Maslow‟un yukarıda açıklanan ihtiyaçlar hiyerarĢisi teorisi, 

insanlar üzerinde bir tür motivasyonel etki gösterir. Diğer bir ifadeyle, belirli bir 

basamak ihtiyacını karĢılayan birey, bir sonraki basamağa atlamak için motive 

edilebilir. Ġhtiyaçlar konusunda bilinmesi gereken ilk Ģey, insanoğlunun doyumsuz ve 

ihtiyaçlarının sonsuz olduğudur. Buradan çıkarılacak sonuç, bireyleri doğru 

motivasyon araçları ile etik ve verimli bir Ģekilde çalıĢmaya sevk etmektir (Deniz, 

2005:145). 

 

1.1.3.1.2. Clayton Alderfer’in ERG/VĠG[Varolma (Existence), ĠliĢki Kurma 

(Relatedness), Büyüme ve GeliĢme (Growth)]Teorisi  

 Maslow gibi kapsam teorilerinin geliĢimine katkıda bulunan Clayton 

Alderfer, kapsam teorilerinde çeĢitli değiĢiklikler yaparak teoriyi daha basite 

indirgemiĢ (Eren, 2004:507) ve Maslow‟un modelini modern durumlara uyarlamıĢtır. 

Clayton Alderfer, uyarladığı bu modeli; „‟Varlığını sürdürme, ĠliĢkilerde bulunma ve 

GeliĢme ve büyüme ihtiyaçları‟‟ kavramları üzerine kurmuĢtur (Güney, 2000:4; 

ġimĢek vd., 2008:194). 

ERG teorisinde bahsedilen bu üç kavram Ģunlardır: 

1- Varlığını Sürdürme Ġhtiyaçları; Ġnsanın fiziksel olarak hayatta kalması ve 

neslini devam ettirmesi, bunun için her türlü tehlikeden uzak durup güvencede 

olmasıdır. 

ġekil 1. A. H. Maslow'un Motivasyon Süreci 

Kaynak: Tikici, 2005:145 
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2- ĠliĢkilerde Bulunma Ġhtiyaçları; Ġnsanın baĢka insanlarla hem çalıĢma ortamında 

ve hem de diğer sosyal yaĢamda iyi iliĢkiler kurmasına ve devam ettirmesine 

iliĢkindir. 

3- GeliĢme veya Büyüme Ġhtiyaçları; Ġnsanın beĢeri potansiyelini geliĢtirme, 

bireysel geliĢme ihtiyaçlarına destek olmaya iliĢkindir (Eren, 2004:507). 

 Maslow‟da olduğu gibi Alderfer‟de de ihtiyaçlar hiyerarĢisi vardır. Bir alt 

grup ihtiyaç tatmin olmadan üst grup ihtiyaca geçilmez. Aynı zamanda ERG 

modelinde hayal kırıklığına uğrama ve geriye çekilme ilkesi de vardır. Yani üst 

kademedeki bir ihtiyacın tatmininde görülen bir baĢarısızlık tatmin edilmiĢ bulunan 

alt kademedeki bir ihtiyacı tetikleyerek bireyi aĢağı düzey ihtiyaçların tatminsizliğine 

de götürür (Eren, 2004:507). ERG teorisine göre her bir basamağın tatmini artan bir 

biçimde soyut ve zor duruma gelmektedir. Ayrıca bazı insanlar bu basamaklarda 

ilerlerken mantıki bir geliĢme izlerken bazıları ise bunalım ve hayal kırıklığına 

uğrayabilmektedir. Ġnsanlar kiĢisel geliĢme ihtiyaçlarını karĢılayamıyorlarsa diğer 

basamaklardan birine dönerek çabalarını onun üzerinde yoğunlaĢtırmak 

zorundadırlar. Tablo 2, Alderfer ve Maslow‟un kuramlarının karĢılaĢtırılmasına 

iliĢkindir (Güney, 2000:5). 

 

Tablo 2. Alderfer ve Maslow'un Teorilerinin KarĢılaĢtırılması 

Modeller 1. Basamak 2. Basamak 3. Basamak 

Alderfer 
Varlık Sürdürme 

Ġhtiyaçları 
ĠliĢki Ġhtiyaçları GeliĢme Ġhtiyaçları 

Maslow Fizyolojik Ġhtiyaçlar 
Güven ve Sosyal 

Ġhtiyaçlar 

Saygınlık ve Kendini 

GerçekleĢtirme 

Kaynak: Güney, 2000:4 

 

 Alderfer‟e göre, bireysel ihtiyaçlar, belirli bir hiyerarĢi izlemekten çok, 

birbirlerinin tamamlayıcısı durumundadır. Alderfer, Maslow ve Herzberg gibi 

herhangi bir ihtiyacın bireyi güdülemesi için, mutlaka bir alt grup ihtiyacın tatmin 

edilmiĢ olması gerektiği tezini savunmamaktadır. Benzer biçimde Alderfer, Maslow 

ve Herzberg gibi herhangi bir ihtiyacın bireyi harekete geçirmesi için mutlaka kiĢinin 

bundan yoksun olması gerektiğini kabul etmemektedir. ERG teorisi, çeĢitli farklı 

ihtiyaçların aynı anda faaliyet gösterebileceğini ileri sürmektedir. Bu nedenle, 

Maslow kendini gerçekleĢtirmenin, diğer dört ihtiyaç seti tatmin edildikten sonra 
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insanlar için önemli olduğunu söylerken Alderfer, (özellikle endüstri sonrası 

toplumda çalıĢan) insanların hem varoluĢ hem de büyüme ihtiyaçlarının aynı anda 

tatmini için güdülenebileceğini ifade etmektedir (ġimĢek vd., 2008:194). Alderfer‟e 

göre temel ihtiyaçlar karĢılandığında daha önemsiz hale gelip, bireyi bir üst grup 

ihtiyacın karĢılanmasına yöneltirken; geliĢme gibi üst düzey ihtiyaçlar, tatmin 

edildikçe daha önemli hale gelirler ve bu ihtiyacı gelecekte de karĢılama arzusu artar 

(Bolat vd., 2008:193). 

 Alderfer ile Maslow‟un ihtiyaçları arasındaki benzerlikler incelenecek olursa, 

Varlığını sürdürme ihtiyaçları fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarına karĢılık gelir. 

ĠliĢkilerde bulunma ihtiyacı sosyal ve kendine güven ihtiyaçlarına benzer. GeliĢme 

ve büyüme ihtiyaçları ise kendini gerçekleĢtirmeye denktir. Maslow‟un teorisi 

yöneticilerce Alderfer‟in kuramına göre daha iyi bilinmekle birlikte, Alderfer‟in 

kuramının bilimsel gerçekliliği daha fazladır. Her ikisi de yöneticilere insanları 

güdülemekte kullanılabilecek ödülleri ya da destekleyicileri hatırlattıkları için pratik 

bir yarara sahiptir. Yöneticiler, hangi kuramı seçtiklerine bağlı olmaksızın kendini 

gerçekleĢtirme ve büyüme ihtiyaçlarının tatmini için fırsatlar sunarak önemli bir 

güdüleme sağlayabilirler (ġimĢek vd., 2008:194). 

 

1.1.3.1.3. David Mc. Clelland’ın BaĢarma Ġhtiyacı Teorisi 

 Ġhtiyaçların öğrenmeyle sonradan kazanılacağını ileri süren David Mc. 

Clelland (ġimĢek vd., 2008:188), baĢarma, güç ve iliĢki kurmaya dönük güdüleri 

ölçen bir test geliĢtirmiĢtir. Bu test ile insan ihtiyaçlarını üç grupta toplamıĢtır. 

Bunlar „baĢarma ihtiyacı duyanlar, iliĢki kurma ihtiyacı duyanlar ve güç kazanma 

ihtiyacı duyanlar‟‟dır. 

 BaĢarma ihtiyacı duyanlar: BaĢarma ihtiyacı içindeki kiĢiler için baĢarının 

kendisi, baĢarının sonucunda elde edilecek ödüllerden çok daha önemlidir. 

Bilinmeyeni keĢfetmek, rekor kırmak, herhangi bir iĢi daha önce hiç yapılmadığı 

kadar iyi yapmak baĢarma ihtiyacını karĢılayıcı türden davranıĢlara örnek olarak 

verilebilir (Bolat vd., 2008:194). 

 Mc. Clelland‟a göre, çoğu insanda potansiyel bir baĢarı ihtiyacı mevcuttur 

fakat bu potansiyel baĢarı ihtiyacını ortaya çıkaracak ortam ve fırsat her zaman 

bulunmayabilir. Ġnsanlardaki kendi alanında en iyi olma arzusu ve mükemmelliğe 
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eriĢme duygusu „„baĢarı güdüsü‟‟ ile tanımlanabilir. BaĢarı güdüsünün yüksek 

olduğu bireyler bazı özelliklere sahiptir. Bu özellikler Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

- Amaca yöneliktirler. 

- Yaptıkları iĢin sonucu görmek isterler. 

- Yüksek enerji ve istekle zorlu çalıĢmalara girerler 

- Sorunlara çözüm bulmada kiĢisel sorumluluk almak isterler. 

- Ortalama, gerçekçi ve elde edilebilen amaç ortaya koyarak bir dereceye kadar 

riske girerler (ġimĢek vd., 2008:188). 

 ĠliĢki kurma ihtiyacı duyanlar: ĠliĢki kurma ihtiyacına sahip olan kiĢiler 

rekabetten çok dayanıĢmanın ön planda olduğu bir çalıĢma ortamında yer almak 

isterler. Bu insanlar için örgütsel bağlılık, arkadaĢlarla yakın iliĢkiler kurmak, 

sorunları paylaĢarak çözmek vb. davranıĢlar daha ön plandadır. Bu kiĢiler baĢkaları 

ile iliĢki kurma, gruplara girme ve sosyal iliĢkiler geliĢtirmeyi amaçlarlar (Bolat vd., 

2008:194). 

Birlik veya bağlılık güdüsünün temelinde bireylerin baĢka insan veya 

gruplarla iletiĢim içinde bulunma arzusu vardır. Kimi bireylerin baĢkalarıyla iletiĢimi 

kuvvetli iken, kimisinin bu eğilimi zayıftır. Yine bu bireyleri iletiĢim ya da iliĢki 

kurmaya iten bazı farklı nedenler mevcuttur. Birey ya iyi arkadaĢlıktan hoĢlandığı 

için ya da çıkar gibi maddi ödüllerden yararlanmak amacıyla arkadaĢlık 

kurabilmektedir. ArkadaĢlık kurma arzusundan olan bireyler Ģu özellikleri 

sergileyebilirler. 

- Diğer insanlarla arkadaĢlık ve duygusal iliĢki içine girmek isterler. 

- Diğer insanlar tarafından sevilmek, tasvip edilmek isterler. 

- Sosyal faaliyetlerden zevk alırlar. 

- Bir gruba katılarak kimlik duygusuna eriĢmek isterler (ġimĢek vd., 

2008:188). 

 Güç kazanma ihtiyacı duyanlar: Güç kazanma ihtiyacı duyanlar ise 

bulundukları ortamda çevrelerine egemen olmak isterler. BaĢka bir deyiĢle bu 

kiĢilerde diğer kiĢileri yönetme ve denetleme ihtiyacı ağır bastığından daha çok 

yönetim kademesinde olmak isterler. Güç kazanma ihtiyacı duyan bireyler, bir Ģeyin 

baĢında bulunmaktan, baĢkalarını etkilemekten statüsü ile ilgili durumları 

göstermekten ve sahip olduğu prestij ile insanları kazanmaktan hoĢlanırlar (Bolat ve 
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diğerleri, 2008:194). Güç kazanma arzusunda olan bireyler Ģu tür özelliklere 

sahiptirler; 

- Diğer insanlar üzerinde etki sahibi olmak isterler. 

- Gücü sağladıkları durumlarda, diğer insanlarla yarıĢmayı severler (ġimĢek 

vd., 2008:188). 

Bu teoriye göre önemli olan, örgütlerde bireylerin davranıĢlarını 

yönlendirmede hangi ihtiyacın ön planda olduğudur. Bu teorinin yönetici açısından 

anlamı ise Ģudur: güdülenmenin sağlanabilmesi için bireyin hangi ihtiyacını 

karĢılamaya çalıĢtığının doğru belirlenmesi ve buna uygun bir görev veya 

pozisyonda çalıĢtırılması gerekir. Örneğin, baĢarı gösterme ihtiyacı yüksek olan bir 

iĢgören bunu sağlayabilecek bir iĢe yerleĢtirilebilir. Böylece birey motivasyon için 

gerekli ortamı bulacağından, sahip olduğu bilgi ve yeteneğini tam olarak 

sergileyebilecektir (Koç ve Topaloğlu, 2010:206). 

 

1.1.3.2. Süreç Teorileri 

 Süreç kuramlarının odak noktası, davranıĢın ortaya çıkıĢından durduruluĢuna 

kadar geçen süre içerisinde biliĢsel süreçler ele alınmak suretiyle tüm değiĢkenlerin 

incelenmesidir. Bireylerin çevrelerini nasıl algıladıkları, davranıĢlarını etkileyen dıĢ 

faktörlerin neler olduğu, gelen uyarılara ne tarz tepkiler verdikleri bu kuramlar 

çerçevesinde dikkate alınır. Süreç kuramlarında, kiĢisel farklılıkların motivasyondaki 

önemi ele alınmaktadır. Bu kuramları geliĢtiren araĢtırmacılara göre, farklı kiĢilerin 

farklı görüĢ ve değer yargıları vardır. Ancak davranıĢı harekete geçiren güdüleme 

süreci hepsinde aynıdır (Tınaz, 2009:7). 

 Süreç teorileri, birey davranıĢının nasıl harekete geçirilip 

yönlendirilebileceğini açıklamakta olup kapsam teorilerinin açıklamakta yetersiz 

olduğu motivasyona iliĢkin durumları ortaya çıkarmak için geliĢtirilmiĢtir (Koç ve 

Topaloğlu, 2010:207). Süreç kuramları kısmında, Vroom‟un beklenti kuramı, Lawler 

ve Porter‟ın geliĢtirilmiĢ beklenti kuramı, Adams‟ın eĢitlik kuramı, Skinner‟in 

pekiĢtirme kuramı incelenmiĢtir.   
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1.1.3.2.1. Victor Vroom’un Beklenti Teorisi 

 Yaygın olarak motivasyonu açıklayan teorilerden en önemlisi Victor 

Vroom‟un “beklenti‟‟ teorisidir. Kuram bir takım eleĢtirilerine rağmen çeĢitli 

araĢtırmalar tarafından desteklenmiĢtir. Beklenti teorisine göre; iĢ ve görev baĢarısı 

büyük ölçüde ödüllendirilmiĢ bir davranıĢın fonksiyonudur. Bu teori üç değiĢken 

içerir. Bunlar; 

 Çekicilik: Birey baĢarı sonrası kendine verilecek ödülleri arzulamalıdır. 

Ödüller onun için bir değer (Valens) teĢkil etmelidir. Yüksek değer bireyin daha 

fazla çaba göstermesini sağlayacaktır. 

 Performans ve ödül iliĢkisi: Bireyin göstereceği çaba, ona bazı ödüller 

kazandıracağı hissini vermelidir. 

 Performans ve güç iliĢkisi: Bireyin iĢini yaparken göstereceği çabayı 

algılaması, onu belli bir performansa yönlendirir (Özkalp ve Kırel, 2011:293). Bu 

teorinin modeli ise Ģekil 2‟deki gibi ifade edilebilmektedir. 

 

 

ġekil 2. Beklenti Modeli 

Kaynak: Özkalp ve Kırel, 2011:293 

  

 Vroom, motivasyonun kaynağından çok, iĢgörenlerin iĢ ile ilgili çabalarını 

açıklamaya çalıĢmıĢtır. Vroom‟un teorisinin temelini, iĢle ilgili çabalar, performans 

ve iĢi yapma karĢılığında elde edilecek ödüller arasındaki iliĢki oluĢturmaktadır. 

Teori, kiĢinin çeĢitli davranıĢ alternatifleri arasında karar vermek için kullandığı 

süreçleri incelemiĢtir (Tetik ve Pala, 2009:90). Beklenti teorisi, belirli bir Ģekilde 

davranma eğilimini, bu davranıĢın belli bir Ģekilde sonuçlanacağı beklentisine ve bu 

sonucun kiĢi tarafından arzu edilebilirlik derecesine bağlı olarak açıklamaktadır. 

Teoriye göre, „„kiĢiler yapabileceklerini ve yapmak istediklerini yapacaklardır‟‟ 

(Torlak, 2008:253). 
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 Victor Vroom‟un teorisine göre, ihtiyaçlar davranıĢa yol açar ve 

motivasyonun dayanıklılığı kiĢinin davranıĢını gerçekleĢtirme arzusunun derecesine 

bağlıdır. Yani davranıĢı ne kadar çok gerçekleĢtirmek istediğine bağlıdır. 

Motivasyonun gücü, davranıĢın gerçekleĢtirilmesi sonucunun algılanan değeri ve 

davranıĢın neden olduğu sonucunun metalaĢtırılmasının algılanan olasılığına 

bağlıdır. Bir baĢka deyiĢle, güdülenme, beklentilerle valenslerın çarpımının (Kanbur, 

2005;38) matematiksel toplamı olarak ele alınmaktadır (Güdülenme gücü= Valens × 

Beklenti). Vroom iki ya da daha çok amaca karĢı duyulan isteklerin güçleri 

arasındaki iliĢkiyi gösteren kavram için “valens (değer)‟‟ terimini kullanır. Bir amaç 

elde edilmek isteniyorsa, yani bu amacın elde edilmesi elde edilmemesine 

yeğleniyorsa, bu amacın valensi (+), bunun tersiyse (-) olacaktır. Bununla birlikte, 

belirtilmesi gereken diğer bir önemli nokta da, çalıĢan performansının, kiĢilik 

özellikleri, beceri, bilgi, deneyim ve yetenekler gibi birçok faktöre bağlı olduğunun 

kabul edilmesidir (Torlak, 2008:253). 

 

1.1.3.2.2. Lawler- Porter Beklenti-Değer Teorisi  

 Lyman Porter ve Edward Lawler tarafından geliĢtirilen beklenti-değer 

teorisinde Vroom‟un modeli esas alınmaktadır. Ancak bazı noktalarda modele bazı 

eklemeler yapılmıĢtır. Porter ve Lawyer, Vroom‟un bireyin göstereceği çabanın, elde 

edecekleri sonuçlara verdikleri değere ve çabalarının bu ödülleri elde etmelerini 

sağlayacağı inancının derecesine bağlı olduğu görüĢüne katılmıĢlardır. Ancak, 

çabanın her zaman performansla sonuçlanamayabileceğini vurgulamıĢlar ve hem 

değerler ile beklenti arasındaki hem de çaba ile motivasyon arasındaki iliĢkilerin 

Vroom‟un modelinden daha karmaĢık olduğunu ileri sürmüĢlerdir (Koç ve 

Topaloğlu, 2010:208). Lawler ve Porter‟ın ortaya koydukları beklenti-değer modeli 

ġekil 3‟deki gibi ifade edilmektedir. 
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 Modele göre bireyin yüksek performans göstermesi, bu performansın 

gerektirdiği bilgi ve yeteneğe bağlıdır. Birey bunlara sahip olmalı ya da örgüt 

tarafından sahip olması sağlanmalıdır. Diğer yandan bu performansla ilgili olarak, 

örgüt içinde sahip olunan rol de önemli bir etkiye sahiptir. Birey, gösterdiği yüksek 

performans karĢılığında ödüllendirilmelidir. Bu noktada „„içsel ödüller‟‟ ve „„dıĢsal 

ödüller‟‟ den yararlanılabilir. Lawler-Porter Modelinde bu aĢamada da ilave unsurlar 

bulunmaktadır. Bireyin ödüller konusunda da bazı beklentileri söz konusudur. 

Burada önemli olan „„ödüllendirme‟‟ konusunda adalet ilkesinden vazgeçilmemesi 

ve ödüllendirmede nesnel ölçütler kullanılmasıdır. Yani “aynı düzeydeki çabaya, eĢit 

ödülün verilmesi gerekir (Bolat vd., 2008:197). 

 Yine teoriye göre bireyin çabası iki önemli faktör tarafından ortaklaĢa olarak 

belirlenir. Birincisi elde edeceği sonuçlara bireyin verdiği değer ve bireyin çabasının 

bu ödüllerin elde edilmesini ne derecede sağlayacağı konusundaki inancıdır. Ġkincisi 

ise, birey elde edecekleri ödülleri değerli buluyor ve çabaları sonucunda bu ödüllere 

ulaĢabileceğine inanıyorsa belirli düzeyde çaba harcayacaktır. Diğer yandan bireyin 

harcadığı çabanın, iĢi meydana getiren görevlerin yerine getirilmesi olarak 

tanımlanan “iĢ performansına” dönüĢebilmesi için, bireyin belirli düzeyde yeteneğe 

sahip olması ve iĢi ile ilgili görevleri çok iyi anlamıĢ olması gerekir. Aksi takdirde 

birey çok fazla çaba harcasa bile gerekli performansı gösteremeyebilir. Model, 

ġekil 3. Lawler-Porter Motivasyon Teorisi 

Kaynak: http://www.e-motivasyon.net 

 

http://www.e-motivasyon.net/Beklenti-Kurami-Expectancy-Theory.html
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performansın zorunlu olarak iĢ tatmini ile iliĢkisi olmayabileceğini ve performans ile 

iĢ tatmini arasındaki iliĢkinin birçok unsura bağlı olduğunu vurgulamaktadır (Koç ve 

Topaloğlu, 2010:209). 

 

1.1.3.2.3. John Stacey Adams’ın EĢitlik Teorisi 

 Adams tarafından geliĢtirilen bu kuram, motivasyon ile ilgili Sosyal 

KarĢılaĢtırma Kuramları arasında en popüler olanıdır. EĢitlik Kuramı, insan 

davranıĢları ile ilgili iki varsayıma dayanır. Ġlk olarak bireyler, toplumsal iliĢkilerini 

değerlendirirken piyasadaki ekonomik alıĢ-veriĢlerinde de geçerli olan süreçleri 

kullanırlar. Diğer varsayıma göre ise, bireyler göreli dengeyi öngörebilmek için 

kendi durumlarını baĢkalarının durumlarıyla karĢılaĢtırırlar. Bu teoriye göre eĢitsizlik 

durumunda bireylerin motivasyonun düĢtüğü ileri sürülmektedir (Keser, 2012:121). 

 EĢitlik teorisi, iki değiĢken arasındaki iliĢki üzerine kurulmuĢtur. Bunlar, 

girdiler ve çıktılardır. Girdiler; bireyin geçmiĢteki iĢ deneyimlerini, eğitimi ve iĢteki 

çabalarını içerir. Çıktılar ise, bireyin değiĢimden edindikleri olarak ele alınmaktadır. 

Yani parasal anlamdaki ödemeleri, yan ödemeleri ve kazanılan statüleri 

kapsamaktadır. Bu girdi ya da çıktılar arasındaki değiĢimin varlığının kabul edilmesi 

için iki koĢulun oluĢması gerekmektedir. Ġlk olarak bir girdi ya da çıktıyı taraflardan 

birisinin tanıması gerekmektedir. Ġkinci olarak, girdi ya da çıktı değiĢimle ilgili veya 

değiĢime marjinal fayda sağlayıcı olarak ele alınabilmelidir. Burada bireyin 

çıktılarının girdilerine oranı; diğer bireylerin çıktılarının girdilerine oranına eĢit ise, 

hissedilen eĢitlik durumu gerçekleĢebilmektedir. Bu iki oranın eĢit olmadığı 

durumlarda “hissedilen eĢitsizlik” söz konusu olabilmektedir. Bu durum aĢağıdaki 

Ģekildeki gibi gösterilebilir (ġimĢek vd., 2008:188). 
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Tablo 3. Adams'ın EĢitlik Teorisi 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Koç ve Topaloğlu, 2010:210 

 

 Yukarıdaki üç farklı durumda eĢitlik/eĢitsizlik söz konusudur. Hangi durum 

olursa olsun bireyde bir takım gerilim ve huzursuzluğa neden olacaktır. Birinci 

durumda, bireyin beklentisi ve çıktıları ile bireyin kendine denk tutmuĢ olduğu 

baĢkalarının girdi ve çıktıları eĢittir. Ġkinci ve üçüncü durumlarda eĢit değildir. Ġkinci 

durumda, bireyin beklentileri ve çıktıları ile referans olarak kabul ettikleri arasında 

birey aleyhinde bir durum söz konusudur. Üçüncü durumda ise, bireyin beklentileri 

ve çıktıları ile referans olarak kabul ettikleri arasında birey lehine bir durum söz 

konusudur. Ġkincisi bireyde tatminsizlik oluĢtururken, üçüncü durum ise bireyde 

tatmin sağlamakla birlikte bireyin hak etmediği bir durumdur. En uygun durum 

birinci eĢitlikte gösterilen durumdur (Koç ve Topaloğlu, 2010:210). 

 

1.1.3.2.4. Burrhus Frederich Skinner’in Edimsel ġartlandırma Teorisi 

 PekiĢtirme (reinforcement) teorisi, Skinner‟in geliĢtirdiği ilkeleri kullanarak 

çevresel pekiĢtiricilerle insanın nasıl motive olduğunu açıklar. Bu teori dıĢsal 

ödüllerin davranıĢa uygulanması temeline dayanır. Eğer bir iĢ gören çalıĢtığı alanda 

yüksek bir performans gösterir ise ödeme, yarar ya da övülme, tanınma gibi ödüller 

alır. Bu ödüller, iĢ göreni bu performansa götüren davranıĢlarını pekiĢtirir. Bazen iĢ 

gören, kiĢisel değerleri ve inançlarıyla da kendini içsel olarak güdüler ve 

ödüllendirir. Bu teoriye göre bireyler kiĢisel olarak en çok ödüllendirilen davranıĢa 

yönelirler (BaĢaran, 2000:92). 
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 Bu modelde ödüller güçlendirici durumdadır. Çünkü amaç, ödüllendirilen 

davranıĢın sürekliliğini sağlamaktır. Bu ödülleri, yönetici, deneme, görme ve tecrübe 

yöntemleri ile bulur. Ġhtiyaçlar farklı olacağından kiĢilerinde almak isteyecekleri 

ödüller farklı olacaktır. Skinner ve izleyicileri, olumsuz pekiĢtirmenin yol açacağı 

davranıĢın garip, kestirilemeyen ve istenmeyen bir biçimde gerçekleĢeceğini ileri 

sürmüĢlerdir (ġimĢek ve diğerleri, 2008:199). Örneğin, bir öğretmen öğrencilerine 

bir soruları olup olmadığını sorsa ve öğrencilerin bazıları el kaldırırsa (davranıĢ); 

öğretmende bu öğrencileri sınıf önünde alay konusu yaparsa (sonuç), muhtemeldir ki 

aynı öğretmen bir daha öğrencilere soruları olup olmadığını sorduğu zaman, pek az 

öğrenci elini kaldırıp soru soracaktır (Koç ve Topaloğlu, 2010:209). Teori, olumlu 

pekiĢtirmenin örgütsel amaçlara uygun bir biçimde değiĢim ve yönlendirme 

sağlayacağını ileri sürmektedir. 

 Skinner‟in Ģartlandırma teorisinin ana fikri Ģudur: birey Ģu veya bu nedenle 

(ihtiyaçlar, amaçlar, daha önceki Ģartlanmalar vs.) bir davranıĢ gösterir. Bu gösterilen 

davranıĢın karĢılaĢacağı sonuç önemlidir. Sonucun çeĢidine göre birey ya aynı 

davranıĢı tekrar gösterecek veya göstermeyecektir. Eğer birey davranıĢları, haz verici 

ve memnun edici olarak nitelendirilen sonuçlarla karĢılaĢırsa, muhtemelen o birey 

aynı davranıĢı tekrar gösterecektir. Eğer karĢılaĢılan sonuçlar, birey tarafından acı 

verici veya hoĢlanılmayan ve üzücü olarak nitelendirilen sonuçlar ise, muhtemelen o 

birey aynı davranıĢı tekrar göstermeyecektir.  

 

1.1.4. Frederick Herzberg’in Çift Faktör Teorisi 

 Herzberg‟in çift faktör teorisi kapsam teorileri içerisinde incelenmektedir. 

Ancak araĢtırmanın temel motivasyon teorisi olmasından dolayı Herzberg‟in çift 

faktör teorisi bu kısımda ayrı olarak açıklanacaktır. 

Kapsam teorileri bağlamında incelenen ve motivasyon konusunda 

Maslow‟dan sonra adından en çok bahsedilen kiĢi Herzberg olmuĢtur (Keser, 

2012:107). Adından en fazla söz edilen teorilerden biri olan „„Çift Faktör/ikili 

etmen‟‟ teorisi, Herzberg tarafından ortaya atılmıĢtır (ġimĢek vd., 2008:178). 

Herzberg çift faktör teorisini „„iĢ için motivasyon‟‟ adlı çalıĢmasında açıklamıĢtır. 

Herzberg (1959), bu çalıĢmasında bireylerin, çalıĢtıkları alan içindeki koĢulların 

hangilerinin arzu edilmez olduğunu ya da hangi koĢullardan kaçınmak gerektiğini 
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saptamak istemiĢtir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1995:104). Yine bu amaçla Herzberg bu 

sorunun çözümü için 1950‟li yıllarda iki yüz mühendis ve muhasebeci üzerinde bir 

araĢtırma yapmıĢtır. Yapılan bu araĢtırmada cevaplayıcılara “ĠĢinizde ne zaman 

kendinizi son derece iyi, ne zaman son derece kötü hissettiğinizi ayrıntılı olarak 

açıklayınız?” sorusu sorulmuĢtur (ġimĢek vd., 2008:178). Herzberg, bu sorudan 

aldığı cevaplar doğrultusunda oluĢturduğu modelin içeriğini motive edici geliĢmeye 

yol açan içsel faktörler ve sağlık (hijyenik) açısından kaçınma davranıĢlarını 

sağlayan dıĢsal faktörler olarak iki grupta toplamıĢtır (Torlak, 2008:245). Hijyen 

(dıĢsal) faktörlerini; iĢletme yönetimi ve politikasından hoĢnutsuzluk, teknik 

gözetimden hoĢnutsuzluk, ücret yetersizliği, kiĢilerarası iliĢkilerden kaynaklanan 

hoĢnutsuzluk, çalıĢma koĢullarından hoĢnutsuzluk olarak ifade etmiĢtir. Herzberg 

motive edici (içsel) faktörleri ise; iĢin kendisi, baĢarma, fark edilme, yükselme, 

anlamlı ve zevk verici bir iĢte çalıĢma, sorumluluk alma ve görevi yerine getirme 

olarak belirtmiĢtir (AğırbaĢ vd., 2005:330; Tikici, 2005:146-147).  

 Yukarıda saydığımız motivasyonel faktörler ile hijyen faktörleri arasında 

çeĢitli farklılıklar vardır. Bu farklılar incelenecek olursa: motivasyonel faktörler iĢin 

özü ve içeriğiyle ilgiliyken, hijyen faktörleri ise iĢin çevresel Ģartları ile ilgilidir. 

Bunun yanı sıra motivasyonel faktörler temel güdüleyici faktörler olarak kabul 

edilirken, hijyen faktörleri bireyin tatminsizliğini engellemektedir. Eğer bireyin 

tatminsizliği giderilmezse bireyin motivasyon faktörleri ile güdülenmesi pek 

mümkün olmayacaktır. Bunun nedeni ise hijyen faktörleridir. Çünkü hijyen 

faktörlerinin ana görevi, bireyin tatminsizliğini önleyerek motivasyon faktörlerinin 

yaratacağı güdülenmeye ortam hazırlamaktır (ġimĢek vd., 2008:188). Herzberg‟in 

çalıĢmalarında ortaya koyduğu motivasyon ve hijyen etmenleri ġekil 4‟deki gibi 

ifade edilmektedir. 
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Bu teorinin yönetici açısından anlamı Ģudur: hijyen faktörleri bulunması 

gereken asgari faktörlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek mümkün değildir. 

Hijyen faktörlerin varlıkları ancak motivasyon için gerekli ortamı yaratır. 

Motivasyon, motive edici faktörler ile sağlanırsa gerçekleĢtirilebilir. Hijyen 

faktörlerini sağlamadan sadece motive edici faktörleri sağlamak, iĢgörenleri motive 

etmeye yetmeyecektir (Koç ve Topaloğlu, 2010:205). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Motivasyon Etmenleri 

Hijyen Etmenleri 

- Başarı  

- Tanınma  

- İşin kendisi  

- Sorumluluk  

- İlerleme  

- Gelişme  

- İşletme politikası ve Yönetimi 

- Gözetim ve Denetim  

- Çalışma koşulları 

- Maaş ve Ücret 

- Kişilerarası ilişkiler 

- Statü  

- İş güvenliği 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

KONAKLAMA ĠġLETMELERĠNDE Ġġ TATMĠNĠ 

 

2. 1. Ġġ TATMĠNĠ KAVRAMI 

 ĠĢgörenlerin iĢleriyle ilgili sahip oldukları duyguların bir sonucu olarak 

tanımlanan iĢ tatmini, kavram olarak incelendiğinde aslında daha geniĢ bir anlamı 

kapsadığı görülmektedir. ĠĢgörenler çalıĢma hayatları boyunca birçok deneyim ve 

tecrübeler edinmektedirler. Bu deneyim ve tecrübeler, iĢgörenlerin çalıĢma hayatı 

süresince elde ettikleri mutlulukları, üzüntüleri, iĢ tecrübeleri ve kazanımlarından 

oluĢmaktadır. Tüm bu kazanımların sonucunda yaptıkları iĢe ve iĢletmeye karĢı 

tutumları, iĢ tatmini ya da iĢ tatminsizliği olarak ortaya çıkmaktadır (Sevimli ve 

ĠĢcan, 2005:56). ĠĢ tatmini kavramının çok boyutlu bir kavram olması (Özer, 

2010:72), farklı tanımlarında ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. AraĢtırmanın bu 

bölümünde; iĢ tatmininin tanımı, iĢ tatmininin önemi, iĢ tatminini açıklayan teoriler 

ve iĢ tatminini etkileyen faktörler üzerinde kavramsal bir inceleme yer almaktadır. 

 

2.1.1. ĠĢ Tatmininin Tanımı 

 1945 yılında Ġkinci Dünya SavaĢı‟nın sona ermesiyle birlikte batılı toplumlar 

yeniden yapılanma ve toparlanma çabasına giriĢmiĢ ve bu süreçte savaĢın getirdiği 

olumsuz Ģartların sonucu olarak fabrikalar fiziksel açıdan yetersiz hale gelmiĢtir. O 

dönemde fabrikalar çalıĢanlarını tatmin edici koĢulları, çalıĢanlar için uygun terfi 

imkânlarını sağlamakta güçlük çekmekte, iĢler genellikle rutin Ģekilde devam 

etmekteydi. Tüm bu nedenlerin sonucu olarak verimlilik çok düĢük ve iĢten 

ayrılmalar da çok yüksek oranlarda seyretmekteydi. ĠĢte tamda bu dönemde 

iĢletmeler, bütün olumsuz sonuçların ve iĢten ayrılmaların getirdiği mali yükten 

kurtulmak için birçok kavram ile birlikte iĢ tatmini kavramı üzerinde de 

yoğunlaĢmaya ve bu konuda yapılan araĢtırmaları desteklemeye baĢlamıĢlardır 
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(Erenler, 2001:42). Yapılan araĢtırmalar sonucunda tatmin ve iĢ tatmini gibi 

kavramlar açıklanmıĢ ve sonraki dönemlerde de bu kavramlar geliĢtirilmeye 

çalıĢılmıĢtır. 

 Tatmin kavramı, arzu edilen bir amaca ulaĢma ve bunun sonucunda gönül 

doygunluğuna erme anlamı taĢımaktadır (Futrel ve Parasuraman, 1984; Henne ve 

Locke, 1985; Akıncı, 2002; Tengilimoğlu, 2005). Ayrıca tatmin edilen ihtiyaçların 

sonucunda oluĢan mutluluk durumu olarak da tanımlanır. Tatmin olma duygusu ilgili 

birey tarafından hissedilir ve onun iç huzura ulaĢmasını sağlamak için önemli bir rol 

üstlenir (Karcıoğlu vd., 2009:60). 

 Örücü‟ye göre (2006) tatmin, kiĢisel duygusal ve sosyal niteliklere sahip bir 

kavram olarak değerlendirilmektedir. Ayrıca Örücü, tatmin kavramını, bir baĢka 

birey tarafından doğrudan gözlenemeyen, yalnızca ilgili birey tarafından hissedilerek 

tanımlanabilen ve ifade edilebilen iç zevki veya huzuru anlatan bir kavram olarak 

açıklamaktadır. 

 ĠĢ tatmini hakkında ise birçok farklı tanım vardır ve genellikle tanımlar 

arasında benzerlik olduğu dikkat çekmektedir (Sabuncuoğlu, 2009:49). Bu birçok 

tanımlamaların altında yatan neden, bireylerin çalıĢmakta oldukları iĢlerde tatmin 

olmalarını sağlayan pek çok unsurun var olması ve bu tanımlamaların da var olan 

unsurlar çerçevesinde yapılmıĢ olmasıdır denilebilir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 2). 

Bireylerin ulaĢtıkları imkânların seviyesi beklenti ve özlem seviyelerine yakın ise 

tatmin, bu seviyelerin altında ise tatminsizlik söz konusudur (Örücü vd., 2006:40). ĠĢ 

tatmini hakkında yapılan tanımlardan bazıları Ģöyledir. 

 ĠĢ tatmini kavramını araĢtıranların en baĢında gelen Locke (1969), iĢ tatminini 

„„bir bireyin iĢini veya deneyimlerini değerlendirmesi sonucunda oluĢan mutlu ve 

olumlu hisleri‟‟ Ģeklinde tanımlamaktadır (Ardıç ve BaĢ, 2001:2; Erdil vd., 2004:18). 

 Oshagbemi‟e (2000) göre, iĢ görenin iĢine karĢı olan çalıĢma değeri ve 

çalıĢtığı iĢten kazandıklarının birbiriyle etkileĢimi sonucunda oluĢan duygusal bir 

cevaptır. 

 Yüksel‟e (2005) göre iĢ tatmini kavramı, çalıĢanların iĢinden duyduğu 

hoĢnutluğun bir derecesi olarak kabul edilmekte olup, örgütlerde çalıĢanların iĢlerine 

karĢı olan tepkilerini belirlemede önemli olan bir etmendir. 
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 Akkoç vd. (2012) iĢ tatminini, çalıĢanın iĢinden beklediği ile iĢinden elde 

ettiği sonucun karĢılaĢtırılması sonucunda göstermiĢ olduğu duygusal tepkiye verilen 

ad olarak açıklamıĢlardır.  

 Üstün (2009) ise, bu kavramı iĢle özdeĢleĢme, güdüleme ve iĢi çekici bulma 

olgularıyla yakından iliĢkili olarak açıklamıĢtır. 

 Tüm bu tanımlar ıĢığında en genel anlamda ifade edilecek olursa, iĢ tatmini, 

iĢ ortamına iliĢkin olumlu ya da olumsuz duyguların tümüdür ya da daha basit 

ifadeyle, çalıĢanların iĢi ile ne kadar mutlu olduğunun belirlenmesidir. 

 ĠĢ tatmini bireylerin iĢlerinin mevcut yönlerinin haricinde farklı yönleri 

hakkında ne hissettiklerini ortaya koymaktadır. Birey yapmakta olduğu iĢin her yönü 

ile mutlu olabilir ama çalıĢma koĢulları, maaĢ gibi var olan herhangi bir yönden de 

memnun olmayabilir. Bu konuda yapılan araĢtırmalar iĢin bu boyutlarına verilen 

önemin iĢ tatminini arttırdığını göstermektedir (Örücü vd., 2006:41). Diğer tutum ve 

davranıĢlarda olduğu gibi iĢ tatmini de inançlar, düĢünceler, duygu, değerler ve 

davranıĢsal yönelmelerin bir bileĢimini ortaya koyar. ĠĢ tatmini diğer tutumlar gibi 

gözlenebilir bir değiĢken değildir. Fakat bireylerin bu konu hakkındaki duygu ve 

düĢüncelerini dile getirmesi veya davranıĢlarını incelemek suretiyle anlaĢılabilir 

(Sabuncuoğlu, 2009:50). 

 ĠĢ tatmini konusunun sistematik olarak incelenmesinde motivasyon 

teorilerinin de etkileri görülmektedir. Motivasyon konusundaki literatür 

incelendiğinde en çok rastlanan teoriler olan Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

Teorisi, Herzberg‟in Çift Faktör Teorisi ve Adams‟ın EĢitlik Teorisi olarak 

adlandırılan teorilerin günümüzde de önemini koruduğu ve iĢ tatmini hakkında 

yapılan araĢtırmalarda bu teorilerden faydalanıldığı görülmektedir (Yelboğa, 

2007:2). AraĢtırmalarda iĢ tatmininin genel olarak üç boyutundan bahsedilmektedir. 

Bu boyutlar Ģu Ģekildedir (ÇalıĢkan, 2005:10); 

- ĠĢ tatmini, bir iĢ durumuna yönelik duygusal yanıttır. 

- ĠĢ tatmini, genellikle kazançların ne ölçüde karĢılandığını veya beklentilerin 

ne kadarının aĢıldığının belirlenmesidir. 

- ĠĢ tatmini, birbirleriyle iliĢkili çeĢitli tutumları temsil eder. Örneğin, iĢin 

kendisi, ücreti, terfi imkânları, yönetim tarzı, çalıĢma arkadaĢları gibi. 
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 ĠĢ tatmini ile iliĢkisi olan bazı kavramlar bulunmaktadır. Bu kavramlardan biri 

de motivasyon (güdüleme) kavramıdır. Daha önce de belirtildiği gibi, tatmin 

kavramıyla kiĢinin iç huzuru ve rahatlığı ifade edilmektedir. Fakat kiĢinin davranıĢını 

değiĢtirme anlamına gelmez. Motivasyon ise kiĢinin davranıĢlarını etkileyerek, onu 

harekete geçirmektir. Bu noktada her iki kavram birbirinden ayrılmaktadır. ĠĢ tatmini 

ile iliĢkisi olan kavramlardan bir diğeri de örgüte bağlılık (örgütsel bağlılık) 

kavramıdır. Ġki kavram arasındaki temel fark, “iĢimi seviyorum” ve “çalıĢtığım 

iĢletmeyi seviyorum” Ģeklinde özetlenebilir. ĠĢ tatmini, iĢ görenin yapmakta olduğu 

iĢine karĢı geliĢtirdiği tutumlarla ilgili iken, örgüte bağlılık iĢ görenin çalıĢtığı 

iĢletmeye karĢı geliĢtirdiği tutumla ilgilidir. Bu nedenle iĢ tatmini ile örgütsel bağlılık 

arasında normal olarak yüksek pozitif iliĢki beklenir (Sabuncuoğlu, 2009:50). 

 

2.1.2. ĠĢ Tatmininin Önemi 

 Günümüz bilgi toplumuna damgasını vuran değiĢme ve geliĢmelerin en 

önemlisi toplumsal ve siyasal yaĢamda olduğu gibi, ekonomi ve yönetim alanında da 

insan faktörünün ön plana çıkmasıdır (Uçkun vd., 2004:39). Bilgi oluĢumunun ve 

kullanımının çok önem kazandığı günümüzde tüm iĢ görenlerin aynı amaca 

yönelmesi, hedefin iĢ gören ve müĢteri tatmini olması gerekliliği iĢletmeleri yeniden 

yapılanmaya zorlamaktadır. ĠĢletmelerin yaĢamını sürdürmesinde iĢ görenlerin ve 

müĢterilerin tatmini üzerine kurulmuĢ misyonların ve buna bağlı geliĢtirilmiĢ 

stratejilerin elzem olduğu anlaĢılmıĢ olup tüm iĢ görenlerin yönetim süreçlerine 

katılmaları teĢvik edilmektedir (Akıncı, 2002:2).  

 ĠĢ tatmini, kurumlar ve iĢletmeler açısından, personel giderlerinin bütçede 

önemli bir paya sahip olması, iĢ yavaĢlatma, düĢük verim, baĢarısızlık, iliĢkilerde 

bozulma ve disiplin sorunları nedeniyle önem taĢımaktadır (Ünsar vd., 2006:132). 

 ÇalıĢanların iĢle ilgili tutumlarının önemi 1930‟larda yapılan Hawthorne 

araĢtırmalarıyla anlaĢılmaya baĢlanmıĢtır. ĠĢletmelerde, iĢ tatminine artan ilgi çeĢitli 

nedenlere dayanmaktadır. Bunların baĢlıcalarını Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür 

(Baysal, 1997:30): 

- Toplumsal geliĢme ve bilinçlenme: Toplumların ekonomik geliĢmelerine 

paralel olarak belirli bir maddi kaynağa ulaĢan bireylerin ihtiyaçları da 

değiĢmiĢtir. Eğitim düzeyinin yükselmesi beklentileri de değiĢtirmiĢtir. 



 

29 
 

- Toplumsal geliĢmeye paralel olarak örgütsel geliĢmede söz konusudur. 

ĠĢletmelerde mevcut iĢ, Ģekil ve gerekleri de değiĢmeye baĢlamıĢtır. 

BaĢlangıçta performansı iyileĢtirme ile baĢlayan bu ilgi yakın zamanlarda 

sosyal sorumluluk Ģekline dönüĢmüĢtür. 

- ABD'de 1930'larda sendikacılığın canlılık kazanması, güçlü sendikalar 

kurulması ve 1937'de Wagner iĢçi-iĢveren iliĢkileri yasasının çıkarılması ile 

toplu pazarlığın hukuki bir varlık kazanması ABD‟de iĢ tatminine olan ilgiyi 

arttırmıĢtır. 

- ĠĢletmelerde örgütsel değiĢim uygulama gereği ve yeniliğe direniĢ ve yeniliği 

kabul ettirme gereği iĢ tatminini ayrıca ilgi konusu yapmıĢtır. 

 ĠĢ görenlerin iĢ tatminlerinin artması, iĢ gören devir hızı ve iĢ 

devamsızlıklarında azalmaya neden olacağından, iĢletmelerin çeĢitli maliyetlerden 

kurtularak daha verimli çalıĢabilmelerini sağlamaktadır. „„Örneğin ABD‟de yapılan 

bir araĢtırmaya göre, ĠĢ görenlerin %70‟i iĢverenin takdirinin kendilerini iĢte tutan en 

önemli neden olduğunu söylerken, %78‟i de iĢverenlerinin sağlamıĢ olduğu iĢ tatmini 

sonucunda ortaya çıkan motivasyon nedeniyle gelecek 2 yıl içinde iĢletmelerinden 

ayrılmayı düĢünmediklerini ifade etmiĢlerdir.‟‟ Bu araĢtırmanında iĢaret ettiği gibi, 

iĢverenlerin sağladıkları iĢ tatmini iĢ görenlerin iĢletmeden ayrılmasını engelleyerek, 

iĢ gören devrini azaltmaktadır (Demir, 2005:283). 

 Emek-yoğun bir sektör olan turizm sektöründe iĢgücünün önemi diğer 

sektörlere göre daha fazladır. Hizmeti satın alan müĢteri ile hizmeti sunan iĢgörenin 

iç içe, yüz yüze olduğu sektörde, iĢ tatmini düĢük olan iĢgörenin müĢterisine tatmin 

edici bir düzeyde hizmet sunması ve müĢteri tatmini sağlaması mümkün değildir. 

MüĢterilerin yüksek bir düzeyde tatmin olarak konaklaması ve ayrılması için 

iĢgörenlerin de iĢlerinden ve iĢyerlerinden tatmin olmuĢ olmaları gerekmektedir 

(Akıncı, 2002:2). Özellikle de tüm hizmet iĢletmelerinde olduğu gibi otel 

iĢletmelerinde de iĢ tatmini, iĢgörenlerin verimlilik ve baĢarısını bireysel olarak 

sunduğu ve sağladığı iĢ tatmini ölçüsünde müĢterileri mutlu ve tatmin etmesi söz 

konusu olduğundan çok daha önemlidir (Demir, 2005:283). 
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2.1.3. ĠĢ Tatminini Açıklayan Teoriler 

 ÇalıĢanların iĢ tatminine yönelik çeĢitli araĢtırmalar yapılmıĢ ve beraberinde 

bazı teorilerin ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. ĠĢ tatmini ile ilgili bu teoriler 

motivasyon teorileri ile aynıdır. Ancak iĢ tatminine daha farklı açıdan 

yaklaĢmaktadırlar. Bu teorileri yine kapsam ve süreç teorileri olarak iki baĢlıkta 

incelemek mümkündür. 

 ĠĢ tatmini, bir davranıĢ Ģeklini içeren motivasyondan farklı olmasına rağmen, 

literatür incelendiğinde her iki kavramında motivasyon teorileri kapsamında ele 

alındıkları görülmektedir. ĠĢ tatminini açıklamak için çok sayıda teorik ve görgül 

çalıĢmalar yapılmıĢtır. Maslow‟un (1943) Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisi, Herzberg‟in 

(1966) Çift Faktör Teorisi ve Vroom‟un (1964) Beklenti Teorisi birer motivasyon 

teorisi olmakla birlikte, iĢ tatminini ilk inceleyen baĢlıca çalıĢmalardır (Yüksel, 

2005:294). 

 Kapsam teorileri, iĢgöreni içten doyuma götüren gereksinmeleri tek tek 

göstermeye çalıĢırlar. Bunlar iĢgörenin belirlenen bazı değerleri ya da gereksinmeleri 

örgütçe karĢılandığında iĢgörenin doyuma ulaĢacağını savunurlar.  

 Ġhtiyaçlar hiyerarĢisi teorisine göre, iĢgörenin doyumu için fizyolojik, 

güvenlik, ait olma, saygınlık ve öz gerçekleĢtirme gereksinmeleri doyurulmalıdır. Bu 

beĢ kümedeki gereksinmeler, bir sıra dizin oluĢturur. ĠĢgören alt basamaktaki 

gereksinmeleri doyurmadıkça bir üst basamaktaki gereksinmelerin doyurulmasına 

istek duymaz. Bir örgüt bir iĢgörenin bu gereksinmelerini ne oranda karĢılaĢıyorsa 

iĢgören o oranda iĢinden doyum sağlar. 

 Sürdürme etmenleri, örgütün politikaları, teknik denetim, ücret, kiĢilerarası 

iliĢkiler, çalıĢma koĢullarıdır. Bunlar iĢgörenin örgüt içinde sağlıklı çalıĢması için 

gerekli olduğundan, bunlara sağlık etmenleri de denir. Ayrıca bunlar iĢgöreni dıĢtan 

etkilediği için de dıĢsal etmenlerdir. Sürdürme etmenlerinin örgütçe sağlanması, 

iĢgörende iĢten doyumu sağlayamaz, ama bunların yokluğu ya da az karĢılanması 

iĢten doyumu azaltır. Çünkü bir örgütün üyesi olan iĢgörenin bu gereksinmelerinin 

karĢılanması üyelik hakkıdır. Bunlar örgütçe sağlandığında yönetim görevini yapmıĢ 

olur. Sağlanamadığında ise iĢgörende iĢten doyumsuzluk yaratır. ĠĢgörene iĢten 

doyum sağlatan, güdüleyici etmenlerdir. Bunlar, baĢarı, tanınma, ilginç ve savaĢım 

isteyen görev, sorumluluk yüklenme, yükselme ve geliĢme olanağı verme gibi 

etmenlerdir. Bunlar hem doyum sağlayıcı hem de iĢgöreni içten güdüleyici içsel 
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etmenlerdir. Bu kurama göre doyum doyumsuzluğun karĢıtı değildir. ĠĢ gören iĢinden 

doyum sağlamadığında, doyumsuz olmadan da çalıĢabilir. Pek çok iĢgören doyum ve 

doyumsuzluğun arasındaki noktada iĢini sürdürür (BaĢaran, 2000:215-216). 

 Süreç kuramları iĢgörenin iĢten doyumunun nedenlerini, nasıl oluĢtuğunu 

araĢtırır. ĠĢten doyumun, gereksinmeler, değerler, umutlar, algılar gibi değiĢkenlerini 

sınıflandırırlar ya da çeĢitlendirirler (BaĢaran, 2000:217). 

 Vroom‟un güdüleme kuramı, bireyin akılcı davrandığı ve kendisine sunulan 

seçenekler arasından amaçlarına ulaĢma olasılığını arttıracağını düĢündüğü davranıĢ 

tarzını seçeceğini varsaymaktadır. Vroom‟un kuramına göre, kiĢi yapacağı bir 

davranıĢ sonunda neyi tercih edeceğini ve bu beklentiye ulaĢmak için farklı 

performans düzeylerinde hangi hususlara dikkat etmesi gerektiğini bilmektedir. 

 Porter ve Lawler‟ın kuramı, ödüllerin tatmine yol açtığı ve performansın 

bazen ödüllere götürdüğü varsayımına dayanmaktadır. Porter ve Lawler‟e göre 

ödüller içsel ve dıĢsal olarak iki çeĢittir. UlaĢılan ödül, beklenilenden büyük ve fazla 

ise tatmin olma söz konusu iken, aksi durumda ise tatmin olmama durumu ortaya 

çıkmaktadır. 

 Adams ve Weick tarafından geliĢtirilen eĢitlik kuramına göre, çalıĢanlar, 

harcadıkları çabaların karĢılığında kendi elde ettikleri sonuçları, diğer çalıĢanların 

çabaları ve elde ettikleri ödüller ile karĢılaĢtırırlar. ÇalıĢanlar karĢılaĢtırma 

sonucunda ödüllerin adaletli dağıtılmıĢ olduğunu görmek isterler ve adaletli 

davranılmıĢ olunmasından tatmin duyarlar (SarıkamıĢ, 2006:65-66). 

 

2.1.4. ĠĢ Tatminini Etkileyen Faktörler 

 ÇalıĢanlarının iĢ tatmin düzeylerinin yüksek olması, örgüt yönetimlerinin 

ulaĢmak istedikleri hedefleri gerçekleĢtirmelerinde en önemli noktalardan birisidir. 

Bu noktadan yola çıkarak yöneticilerin, çalıĢanlarının iĢ tatminlerini etkileyen 

faktörler hakkında bilgi sahibi olmaları ve bu faktörlere yönetim uygulamalarında da 

yer vermeleri örgütlerin baĢarılarına katkıda bulunabilir. Bu konuda yapılan 

çalıĢmalar incelendiğinde, çalıĢanların tatmin düzeylerini etkileyen faktörlerin genel 

olarak iki baĢlık altında toplandığı görülmektedir. Bu faktörler bireysel ve örgütsel 

faktörler olarak öne çıkmaktadır. Bireysel ya da diğer bir değiĢle kiĢisel faktörler, 
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bireylerin farklı düzeylerde tatmin olmalarını sağlayan etkenlerdir (Eroğluer, 

2011:124). 

 Bireysel faktörlerin demografik özellikleri kapsadığı da görülmektedir. 

Bunlar yaĢ, cinsiyet, medeni durum, eğitim düzeyi, mesleki statü ve kıdem, kiĢilik, 

zekâ, sosyo-kültürel çevre ve çalıĢma süresi olarak sıralanmaktadır. Örgütsel 

faktörler ise fiziksel özellikler, iĢin niteliği, özendirme, yönetim tarzı ve denetim 

biçimi, güvenlik duygusu, kararlara katılma, iletiĢim, ücret, geliĢme ve terfi 

imkânları, rekabet, çalıĢma Ģartları, birlikte çalıĢan kiĢiler ve örgütsel ortam olarak 

sıralanabilir (Tengilimoğlu, 2005;380). 

 

2.1.4.1. Bireysel Faktörler 

 ĠĢ tatmini, iĢ görenin iĢinden beklediklerini bulması sonucu ortaya çıkan 

olumlu bir tutumdur (Eren, 1996:234). ĠĢgörenin genetik eğilimi, aile faktörü, almıĢ 

olduğu eğitim, değer yargıları, iĢ hayatı tecrübesi, içindeyaĢadığı sosyal yapı ve 

çevresi iĢ tatmini üzerinde önemli rol oynarlar. Bu kiĢisel özellikler, her iĢgöreni 

diğer iĢgörenlerden farklı kılar. Aynı zamanda kiĢinin yaĢam biçimini de belirleyen 

bu kiĢisel faktörler, beklentilerin karĢılanmasında, iĢgörenin örgüte karĢı takınacağı 

tutum üzerinde olumlu yada olumsuz etkiye sahiptirler. ĠĢgören iĢ tatminini etkileyen 

iĢ ortamına bağlı birçok dıĢsal faktör de söz konusudur. Ancak bu faktörlerin 

algılanmasında ve değerlendirilmesinde sahip olunan kiĢisel özelliklerin etkisi 

büyüktür (Akıncı, 2002:4). 

Yapılan çalıĢmalar, bireysel faktörlerin iĢ tatmini yaratan unsurlardan biri 

olduğunu göstermektedir. Örneğin; Spector (1997) yaptığı bir çalıĢmada; iĢgörenlerin 

farklı zamanlarda ölçülen iĢ tatmin düzeylerinin dikkate değer bir biçimde sürekli 

aynı düzeyde olduğunu gözlemlemiĢ ve bu durumu, iĢ tatmin düzeyinin sadece iĢle 

ilgili olmadığı, iĢin yanı sıra bireyin kiĢiliğiyle de bağlantılı olduğunu belirtmiĢtir. 

Aslında benzer bir sonucu Spector‟un çalıĢmasından daha önce yapılmıĢ olan Staw 

ve Ross‟un (1985) çalıĢmasında da görmek mümkündür. Staw ve Ross; iĢ tatmininin 

kısmen kiĢilikle ilgili olduğunu vurgulayarak, bazı insanların iĢi sevmeye yatkın 

olduğunu bazılarının da iĢi sevmeye yatkın olmadıklarını belirtmiĢlerdir. 

 Arvey vd., (1989) tarafından yapılan baĢka bir araĢtırmada, bireylerin iĢ 

tatmin düzeylerinin kiĢilikle ilgili olabileceği belirtilmektedir. AraĢtırma, 
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birbirlerinden farklı ortamlarda büyütülen tek yumurta ikizlerinden oluĢan bir grup 

üzerinde yapılmıĢ ve çalıĢma sonucunda iĢ tatmini varyansının %30 oranında genetik 

faktörlerle açıklanabildiği ifade edilmiĢtir. 

 

2.1.4.1.1. YaĢ 

 Genel olarak iĢ tatmini yaĢla birlikte artmaktadır. Gençler daha düĢük 

düzeylerde iĢ tatmini bildirmektedirler. Genç insanların çoğu sorumluluk duydukları 

ve kendilerini yeterli hissettikleri bir iĢ bulmakta baĢarılı olamadıkları için ilk 

iĢlerinde hayal kırıklığına uğramaktadırlar. Daha yaĢlı olan çalıĢanlar arzu edilen iĢ 

koĢullarıyla var olan iĢ koĢulları arasındaki karĢılaĢtırmayı daha iyi 

yapabilmektedirler. YaĢı daha büyük olan çalıĢanlar daha yüksek maaĢ almaktadırlar. 

Daha yaĢlı olan çalıĢanlar, gençlerden daha uzun süredir o iĢte çalıĢmaktadırlar ve 

kuĢkusuzdur ki daha fazla ödül almıĢlardır (Urlu, 2010:10-11). 

 

2.1.4.1.2. Cinsiyet 

 Yapılan çalıĢmalar incelendiğinde cinsiyet faktörünün iĢ tatminine etkisine 

iliĢkin net bir sonuç ortaya çıkmadığı görülmektedir. Bazı çalıĢmalar kadınların daha 

az iĢ tatminine sahip olduğunu ortaya koyarken bazı çalıĢmalarda bunun tam tersi 

biçimde erkeklerin iĢ tatmininin daha az olduğu savunulmaktadır. Bazı çalıĢmalarda 

ise erkek-kadın tatmin düzeyleri eĢit çıkmaktadır. Bu farklılıkların nedeni birçok 

araĢtırmacıya göre meslek ile alakalıdır (Çelik, 2010:52). 

 

2.1.4.1.3. Medeni Durum 

 Yapılan çeĢitli araĢtırmalar evli çalıĢanların bekâr çalıĢanlara göre daha 

yüksek düzeyde iĢ tatminine sahip olduğunu göstermektedir. EĢinden ayrı yaĢayan, 

boĢanmıĢ ve dul çalıĢanların tatmin düzeyi de evli çalıĢanlardan daha düĢük 

olmaktadır. Bekâr çalıĢanların iĢ tatmin düzeyleri evlendikten sonra bir artıĢ gösterir. 

Bunun nedeninin evli çalıĢanların daha fazla sorumluluk sahibi olmaları ve maddi 

ödüllere daha çok önem vermeleri olduğu söylenebilir (Kılıç, 2008:20). 
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2.1.4.1.4. KiĢilik 

 ÇalıĢanların kiĢilik yapılarının iĢ doyumlarına etkisini inceleyen araĢtırmalar, 

tatmin düzeyi yüksek olan kiĢilerin daha esnek ve kararlı kiĢiliği olan, iĢinde 

tatminsiz olan kiĢilerin ise amaçlarını seçmede gerçekçi olmayan, çevresel güçlükleri 

yenemeyen ve katı bir kiĢilik yapısına sahip bireyler olduğunu göstermiĢtir. Kendine 

güvenen, öz benlik duygusunu gerçekleĢtiren çalıĢanların daha çok tatmin elde 

ettikleri bildirilmektedir. ÇalıĢanın iĢinden beklentileri, öncelikle kendi kiĢiliği ile 

ilgilidir. ÇalıĢanın sahip olduğu kiĢiliğe bağlı olarak, bir dizi değer yargıları, 

inançları vardır. ÇalıĢanların kiĢisel özellikleri ile yaptığı iĢin uyum sağlaması iĢ 

tatminini arttırmaktadır (Karaca, 2008:79-80). 

 

2.1.4.1.5. Eğitim 

 Eğitim, iĢ tatmininin en önemli faktörlerinden birisi olup, eğitim düzeyi,iĢ 

görenin tatmin düzeyini de etkilemektedir. Burada önemli olan, bilgi birikimi, 

çalıĢma değerleri, özlem düzeyleri, örgütsel beklentileri gibi faktörlerle yapılan iĢin 

sağladığı ortam ve olanaklar arasında dengenin bulunmasıdır. ĠĢ tatmini ile eğitim 

düzeyi arasındaki iliĢkiyi inceleyen araĢtırma sonuçları genellikle eğitim düzeyinin 

yükselmesi ile tatminin düĢeceği yolundadır. Bunun nedenlerinden biri bireyin 

eğitim düzeyinin artmasının onun beklentilerinin artmasına neden olmasıdır. Bir 

diğer neden de iĢgücü piyasasının durumudur. Yüksekokul olanaklarının çok geniĢ 

olduğu batı ülkelerinde, herkese eğitim düzeyine uygun iĢ düĢmemektedir. Teknik ve 

alt düzey iĢlerin de yapılması gerektiğinden üniversite mezunları iĢçi statüsü 

durumunda çalıĢmak zorunda kalacaklarından iĢ tatminleri olumsuz etkilenmektedir. 

Eğitim düzeyi ile iĢ tatmini arasında ters orantı vardır yani eğitim seviyesi 

yükseldikçe tatmin oranı da o denli düĢmektedir (Klien ve Maher, 1996; Vollmer 

veKinney, 1995, Gazioğlu ve Tansel, 2002:10). Eğitim düzeyi iĢ görenlerin iĢle ilgili 

ve gelecekle ilgili beklentilerinin artmasına sebep olmakta ve bununla birlikte 

mevcut koĢulların beklentilere cevap verememesi iĢ göreni tatminsizliğe 

götürmektedir (Somuncuoğlu, 2013:72). 
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2.1.4.1.6. Deneyim 

 ĠĢ tatmini ile tecrübe arasında doğru orantılı bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır.ĠĢ 

görenin tecrübesi arttıkça iĢ tatmini de aynı oranda artmaktadır. Mesleki açıdan daha 

üst kademede olanlar, iĢlerinden daha fazla tatmin olmaktadırlar (Ardıç ve BaĢ, 

2006:29). ĠĢ tecrübesi az olan ya da iĢe yeni baĢlayan kiĢiler büyük oranda gerçekçi 

olmayan beklentiler içine girerler. Bu beklentilerle iĢe baĢlayan tecrübesi az iĢ gören 

yüksek beklentilerinin gerçekleĢmesinin imkânsızlığını kavrar ve sonuçta iĢ 

tatminsizliği ortaya çıkar. YaĢlı iĢ görenlerin daha fazla iĢ tatminine ulaĢmaları 

beklenmektedir (Davis, 1982:95). ĠĢ tecrübesi, iĢgörenin yaptığı iĢi isteyerek ve daha 

hızlı yapmasını sağlar ve iĢgörenin iĢten aldığı tatmini artırır (Somuncuoğlu: 

2013:69). 

 

2.1.4.2. Örgütsel Faktörler 

 ĠĢgörenin beklentilerinin karĢılanmasında ve iĢ tatmininin sağlanmasında 

örgütün iĢgörene sunduğu örgütsel olanaklar belirleyici rol oynamaktadırlar (KaĢlı, 

2007:161). ĠĢgören tatmini, örgütün iĢgörene sağladığı iĢ ile ilgili imkânların tümüne 

karĢı iĢgörenin tutumudur. ĠĢ tatminini etkileyen kiĢisel özeliklerde olduğu gibi, 

örgütsel özelliklerde de iĢgören tatminini ayrı ayrı örgütsel özellikler değil, genel 

tüm değiĢkenlerin etkileĢimi sonucunda oluĢan bileĢke etkiler (Davis, 1982:95). 

 ĠĢe yönelik örgütsel düzenlemeler, iĢgörenlerin etkili ve verimli kullanımı için 

tasarlanacak programların geliĢtirilmesinde fayda sağlayabilir. Burada, ilgili iĢin 

gerektirdiği görevler, sorumluluklar ve bu iĢi en iyi Ģekilde yapacak iĢgörenlerde 

aranması gereken nitelikler ortaya konulur. ĠĢ analizi, iĢ tanımı, iĢ gerekleri ve iĢ 

değerlemesi gibi örgütsel düzenlemelerle Ģeffaf bir örgüt ortamı yaratılabilir. 

Rasyonel bir iĢ dağılımına bağlı olarak görev dağılımının yapılması ve yetkiye göre 

sorumlulukların net bir Ģekilde saptanmasıyla örgüt yapısı içindeki belirsizlik ortadan 

kaldırılabilir. ġeffaf ve standart düzenlemelerin iĢgören tatmini üzerinde olumlu 

etkisinin olduğu genel kabul gören bir anlayıĢtır (Akıncı, 2002:5). 

 

2.1.4.2.1. Ücret 

 Ücret, iĢgörenler için motive edici bir unsur olmakla birlikte tatmini 

belirleyen temel etmen değildir. Her çalıĢan adil Ģekilde ücret almak istemektedir. 



 

36 
 

Herzberg ve arkadaĢları (1959) yaptıkları araĢtırmada, ücretin, iĢ tatminini belirleyen 

etmenler arasında olmadığını, tatminsizliği belirleyen etmenler arasında beĢinci 

sırada yer aldığını ortaya koymuĢtur. Yunanistan‟da öğretmenler arasında yapılan bir 

araĢtırmada, almıĢ oldukları ücretin iĢ tatmini üzerinde düĢük düzeyde etkili olduğu 

ortaya çıkmıĢtır (AlkıĢ, 2008:75). Bu konuda yapılan diğer araĢtırmalarda (Lam, 

1995:73; Ġmamoğlu vd., 2004:169) da benzer bulgulara ulaĢılmıĢtır. Toker‟in (2006) 

yaptığı araĢtırmada ise; ücretin, sadece emeğin, iĢin karĢılığı olarak değil, aynı 

zamanda iĢteki baĢarının karĢılığı olarak da görüldüğü belirtilmektedir. 

 

2.1.4.2.2. ĠĢin Kendisi  

 ĠĢin çalıĢan için ilginç olması, kiĢiye öğrenme fırsatı sağlaması, sorumluluk 

alma ve onun kendini gerçekleĢtirmesine fırsat vermesi iĢ tatminini etkileyen 

faktörlerden biridir (BaĢaran, 2000:218). ĠĢ tatminini oluĢturan değiĢkenler arasında 

iĢin çekici olması önemli bir yer teĢkil etmektedir. Bir iĢ kiĢiye ne kadar ilginç ve 

yenilikçi gelmekte ise o derece tatmin sağlayabilmektedir (Toker, 2006:148). ĠĢin 

niteliğinin iĢ tatminini etkileme düzeyi ile ilgili olarak Robbins‟in (1991:172) yaptığı 

bir çalıĢmada Ģu ifadeler yer almaktadır;  

- „„KiĢiler, kendilerine yeteneklerini kullanma olanağı veren, çok yönlü 

ve özel nitelikler gerektiren iĢleri yaptıkça, kendilerine de baĢarılı 

oldukları konusunda bilgiler geldikçe iĢlerindeki tatmin düzeyleri 

artacaktır‟‟. 

ĠĢin zorluk derecesi iĢ tatminini genellikle olumlu yönde etkileyen 

faktörlerdendir. ÇalıĢanların baĢarma arzuları, baĢarılarını görme ve gösterme 

eğilimleri vardır. Zihinsel olarak zor olan bir iĢ çalıĢan tarafından baĢarılıyorsa ve 

çevre bu baĢarıyı fark ediyorsa çalıĢan üst düzeyde tatmin olmaktadır. Bunun 

yanında fiziksel zorluğun iĢ tatmini açısından tatmin faktörü olmadığı kabul 

edilmektedir. AĢırı ağır, yorucu ve yıpratıcı iĢleri yapmak toplumun takdir 

duygularını kazanmak için yeterli olmamaktadır. ÇalıĢan bireysel özellik ve 

niteliklerinin üzerinde bir iĢi yapmak zorundaysa, bu durumda ortaya sıkıntı, moral 

bozukluğu çıkmaktadır. Sıkıntı ve moral bozukluğu ise iĢ doyumsuzluğunu ortaya 

çıkarmaktadır (Çelik, 2010:56). 
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2.1.4.2.3. Yönetim YaklaĢımı 

 ĠĢletmelerin kendilerine has iĢletme politikaları var olduğu sürece 

kurumsallaĢıp, uzun yıllar faaliyetlerine devam edebilirler. Politika genel olarak, 

iĢletmede çalıĢan iĢgörenlerin davranıĢ ve kararlarına yol gösteren ilkelerdir. 

Örneğin; bazı güvenlik önlemleri, hükümet tarafından yasal birer zorunluluk haline 

getirilmiĢtir. Ancak örgüt politikaları bu kuralları daha etkin olarak uygulayabilir. 

Böylece sağlanacak güvenlik önlemleriyle çalıĢanın iĢinden daha çok memnun 

olmasına ve tatmin hissi duymasına yardımcı olunur (Karaca, 2008:76). 

 Konuyla ilgili literatürde, iĢgörenlere tekdüze görevlerin verilmesi, karar 

alma mekanizmalarına katılımlarının engellenmesi, yaptıkları iĢte inisiyatif sahibi 

olmamaları ve bunun sonucu olarak sorumlu tutuldukları iĢi anlamsız bulmaları gibi 

bir takım yönetim yapısından kaynaklanan eksiklikler, iĢgörenlerin genel iĢ tatmin 

düzeylerini olumsuz yönde etkileyen faktörler olarak vurgulanmaktadır (Brown ve 

Peterson, 1994:75; Atuahene-Gima, 1998:910; Pelit, 2008:97). 

 

2.1.4.2.3. ÇalıĢma KoĢulları 

 Fiziksel çalıĢma koĢulları ve verimlilik arasındaki iliĢkiyi araĢtıran çalıĢmalar 

Hawthorne deneyleri ile baĢlamıĢtır. ÇalıĢanlar günlerinin büyük bölümünü iĢ 

yerinde geçirir, bu yüzden çalıĢma koĢulları çalıĢanların motivasyonunu ve moral 

düzeyini etkiler. Fiziksel koĢulların iyileĢtirilmesi olumlu bir durum olarak 

iĢgörenlerin iĢ tatminini artırmaktadır. ÇalıĢma koĢullarının en uygun düzeye 

ulaĢması çalıĢanın moral yapısını etkileyebileceği gibi, iĢletmeyle bütünleĢmesini ve 

dolayısıyla iĢ tatminini de kolaylaĢtıracaktır. ÇalıĢan iĢini ve iĢyerini daha çok 

sahiplenir. Yöneticiler bundan yola çıkarak iĢletmelerdeki ıĢıklandırma, ısıtma, 

havalandırma, gürültü ve titreĢim gibi fiziksel koĢulları, çalıĢanların isteklerine göre 

düzenleyebilir. Yöneticilerin fark edemeyeceği küçük ayrıntılar çalıĢanlar için çok 

önemli olabilir ve onların iĢ tatminini etkileyebilir (Kılıç, 2008:22). 

 ÇalıĢma koĢulları hem kiĢisel rahatlık, hem de iĢi iyi yapmak açısından 

önemlidir. ĠĢ tatmini konusunda yapılan araĢtırmalar, iĢgörenlerin tehlikesiz ve rahat 

fiziksel ortamlardan hoĢlandıklarını ortaya koymaktadır (AlkıĢ, 2008:78). Örneğin 

Uppal‟ın (2005:342) yaptığı bir araĢtırma, olumsuz çalıĢma koĢullarının iĢgörenlerin 

iĢ tatmin düzeylerini olumsuz bir Ģekilde etkilediğini ortaya koymaktadır. Uppal, iĢ 
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tatminsizliğine etki eden etmenleri ise; iĢ yerindeki sıkıntılar, iĢin kaza riski, iĢten 

ayrılma tehdidi, aĢırı derecede iĢ yerine bağlanma ve düĢük kiĢilerarası iliĢkiler 

olarak açıklamıĢtır. 

 

2.1.4.2.4. Terfi Ġmkanları 

 Terfinin iĢ tatmini üzerinde farklı etkileri bulunmaktadır. Örneğin, kıdemden 

dolayı terfi eden çalıĢan ile gösterdiği performanstan dolayı terfi eden çalıĢanın iĢ 

tatmini aynı değildir. Performanstan dolayı terfi eden çalıĢan her zaman daha çok iĢ 

tatminine sahip olacaktır. Akçadağ‟ın (2005) araĢtırma bulguları da bu ifadeyi 

destekler niteliktedir. Akçadağ, çalıĢmasında; iĢletmelerin sosyal beklentileri 

karĢılama, iĢyerine bağlılık düzeyi, iĢgörenlerin fazla çalıĢmaları sonucu aldıkları ek 

ücretler, ödüllendirme çalıĢmaları ve bilgi ve becerileri doğrultusunda terfi edebilme 

olasılıklarının, iĢgörenleri yüksek düzeyde tatmin etmekte olduğu sonucuna 

varmıĢtır. Benzer biçimde, %10 oranında maaĢ artıĢıyla gerçekleĢen terfi ve %20 

oranında artıĢ ile olan terfi de aynı tatmini sağlayamaz (Aycan, 1998:17). ġunu da 

belirtmek gerekir ki, bir iĢletmede yükselme olanaklarının olması çalıĢanı tatmin 

eder. Eğer kiĢi çalıĢtığı kurumda yükselemeyeceğini anlarsa tatminsizlik yaĢar 

(Mammadova, 2013:30). 

 

2.1.4.2.5. Takdir Edilme 

 Yapılan çalıĢmalar, iĢgörenler tarafından iĢ tatminini sağlamada önemli 

bulunan noktalardan birinin de takdir edilme duygusu olduğunu göstermiĢtir. Takdir 

edilme kiĢiyi baĢarıya götüren faktörlerin baĢında gelmektedir. Yerinde ve 

zamanında övülen, iĢini yerine getirmekte gösterdiği çabalarından dolayı takdir 

gören bir iĢgörenin iĢ tatmini olumlu yönde etkilenecektir (Eren, 1998:421). 

ĠĢgörenlerin performansına uygun olarak takdir edilmesi, değerlendirilmesi ve 

ödüllendirilmesi, iĢgörenin yaptığı iĢlerden daima gurur duyması, sahip olduğu 

kariyerde ilerleme fırsatlarından yararlanması da iĢ tatminini etkilemektedir (Özer, 

2010:87). 
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2.1.4.2.6. ArkadaĢlık Ortamı 

 ĠĢgören, çalıĢma grubundaki sosyal iliĢkilerden de etkilenmektedir. Yapılan 

birçok araĢtırmada, iĢyerindeki arkadaĢlık ortamının iĢ tatmini üzerinde etkili olduğu 

ortaya konmuĢtur. ÇalıĢanın içinde bulunduğu çalıĢma grubu yardım, destek, rahatlık 

sağlamakta ve çalıĢanı yönlendirmektedir. ArkadaĢ canlısı, teknik yeterliliklere sahip 

ve iĢbirliğine açık bir çalıĢma grubu, iĢ tatmini üzerinde pozitif etki yaratmaktadır 

(Bozkurt ve Turgut, 1999:60). 

DeShields vd., (2005) yaptıkları bir araĢtırmada, olumlu arkadaĢlık iliĢkileri 

olan bireylerin tatmin düzeylerinin yüksek olduğunu ortaya koymuĢlardır. Bunun 

aksi yönündeki arkadaĢlık iliĢkilerinin ise; iĢ tatminini azalttığını belirtmiĢlerdir. 

AraĢtırmalar; bazı iĢlerde çalıĢma grubunun diğerlerine oranla daha önemli olduğunu 

bazı iĢlerin ekip halinde çalıĢmayı gerektirmesi nedeniyle çalıĢanların birbirlerine 

bağımlılık, aynı baskılara maruz kalma ve diğer gruplardan ayrılma gibi 

deneyimlerinin ortak olduğunu ortaya koymaktadır (Erdil vd., 2004:21). 

 

2.1.5. Motivasyon ve ĠĢ Tatmini Arasındaki ĠliĢki 

 Motivasyon, gerek yöneticiler gerekse çalıĢanların iĢ tatmini açısından en 

önemli araçlardan birisidir. ĠĢletmeler açısından incelendiğinde motivasyon kavramı 

çok önemlidir. Özellikle personelin verimliliklerinin arttırılması dolaylı olarak 

iĢletmeye en yüksek seviyede kâr maksimizasyonu sağlayacağı için iĢgörenleri 

verimli çalıĢmaya yönelten faktörlerin araĢtırılması gerekir. AraĢtırılan bu faktörlerin 

en önemlisi de çalıĢanların ihtiyaçlarını uyaran güdüleridir (Çelik, 2010:66). 

 Motivasyon, kiĢilerin beklenti ve ihtiyaçları, amaçları, davranıĢları ve 

kendilerine performansları hakkında bilgi verilmesi konuları ile ilgilidir. Yani 

motivasyon sürecinin tam olarak anlaĢılabilmesi için öncelikle kiĢilerin mevcut 

davranıĢlarda bulunma nedenlerinin incelenmesi gerekmektedir. Örgütler 

incelendiğinde çalıĢanların büyük bir çoğunluğunun verimli olamamasının motive 

edici uygulamaların eksikliğinden değil, güdülerin yanlıĢ teĢhis edilmesinden 

kaynaklandığı görülmüĢtür. Özellikle yöneticilerin herkesin aynı özendirme ve 

teĢviklerle motive olduğu düĢüncesinde olmaları yanlıĢtır. Çünkü motivasyon, her 

kiĢiliğe ve her psikolojiye göre farklılık göstermektedir. Yöneticilerin bu ihtiyaçları 

bilmesi, çalıĢanların davranıĢlarını analiz edebilmesi ve bütün insanların benzer 
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olmadıklarının bilincinde olması gerekir. Dolayısıyla yöneticilerin dikkat etmesi 

gereken temel husus, her davranıĢın bir nedeni olduğudur (Söyük, 2007:58-59). 

 Motivasyon ile iĢ tatmini arasındaki iliĢki, gerçekte karĢılıklı etkileĢim 

biçimindedir. Tatmin olmuĢ kiĢinin motive olabilmesi için ortam hazırlanmıĢ 

demektir. Çünkü tatmin olan birey, davranıĢını değiĢtirmeye ve güdülemeye oldukça 

uygun bir durumdadır. Aynı Ģekilde güdülenmiĢ birey de, tüm çaba ve faaliyetlerinin 

sonucunda iç huzuru bulabilir ve zevki tadabilir. BaĢka bir deyiĢle motivasyon tatmin 

yaratabilir. Belirli duygu ve durumlar bu nedenle her iki etkiyi birden gösterebilirler 

(Kaynak, 1973:58). 

 ĠĢ tatmini ile motivasyon arasındaki iliĢki hakkında, yönetim literatüründe bir 

çok çalıĢma mevcuttur. Bu çalıĢmalardaki ortak nokta bu iki kavramın farklı 

oldukları ancak birbirleriyle iliĢkileri olduğu yönündedir. 

 Önceki araĢtırmalarda, yüksek düzeyde iĢ tatmininin paralel olarak yine 

yüksek düzeyde verimlilik sağladığı varsayılmaktaydı. Fakat konu ile ilgili yapılan 

bazı araĢtırmalarda bu iliĢki çok zayıf iken, bazılarında ise hiçbir iliĢki 

bulunamamıĢtır. Hatta bazı araĢtırmalarda ortaya koyulan bulgular, olumsuz bir 

iliĢkinin varlığından söz etmektedir. Bu olumsuz iliĢki, aĢırı iĢ tatmininin çalıĢma 

isteğini zayıflatacağı düĢüncesinin doğmasına neden olmuĢtur (Kanoğlu, 2007:115). 

 Motivasyonun iĢ tatminine etkisini araĢtıran Toker (2006)‟e göre, iĢ tatmini, 

çalıĢanların yaptıkları iĢe ve çalıĢtıkları ortama olumlu duygular beslemeleriyle 

ilgilidir. Bu bağlamda, çalıĢanların iĢlerinden ve iĢyerlerinden doyum sağlamaları, iĢ 

ortamında yeterince motive olmalarıyla yakından iliĢkilidir. ÇalıĢanların 

motivasyonlarını ise en etkin biçimde özendirme araçları ile sağlamanın mümkün 

olduğunu belirtmiĢtir. 

 BaĢka bir çalıĢmada Sabuncuoğlu ve Tüz (2001), çalıĢanların hangi 

koĢullarda, nasıl bir ortamda, ne zaman, hangi ölçüde ve hangi tür özendirme araçları 

ile motive edilebileceğini öngörebilen bir iĢletmenin, iĢ doyumunu, örgütsel 

bütünleĢmeyi ile çalıĢma verimini arttırabileceğini ifade etmektedir. 

 Eren (2001) ise, çalıĢanların motivasyonunu en etkili biçimde, özendirme 

araçları ile sağlamanın mümkün olduğunu vurgulamakta ve çalıĢanların ihtiyaçlarını 

iĢletme yönetiminin kendilerine sunduğu bu özendirme araçları ile tatmin ederek, iĢ 

görme istekleri ve verimliliklerinin arttırılabileceğini söylemektedir. Yazara göre, 
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çalıĢanların amaçlarına ulaĢmasında yardımcı olan özendirme araçları, onların 

çalıĢtığı örgütün amaçlarını benimsemelerini ve bu doğrultuda motive olmalarını 

sağlayacaktır. 

 Rasyonel bir motivasyon sistemi psikoloji ve sosyoloji ilkelerine 

dayanmalıdır. Bu takdirde, motivasyon sistemi, iĢgörenler ve iĢletme bakımından 

aĢağıdaki yararları sağlayabilecektir (Eren, 1998:355; ġimĢek, 1997:207): 

- ĠĢgörenlerin temel ekonomik ihtiyaçlarını karĢılamaya olanak sağlayacaktır. 

- ĠĢgörenlerin toplumsal ihtiyaçlarını (kültürel, çalıĢma saatleri, sosyal 

güvenlik, aile yardımları vb.) karĢılamaya olanak sağlayacaktır. 

- ĠĢgörenlerin saygı görmesine (toplantılara katılma olanakları, danıĢılma 

olanakları,kararlara katılma olanakları vb.) olanak sağlayacaktır. 

- ĠĢgörenlerin yeteneklerini geliĢtirecek önlemlerin araĢtırılmasına olanak 

sağlayacaktır. 

- ĠĢletmelerin, iĢgörenlerin verimliliğine, toplumsal ve ekonomik refah 

koĢullarının geliĢtirilmesine dönük bir rekabet ortamı içine girmelerine 

olanak sağlayacaktır. 

- Bireylerin yaratıcılık ve önderlik niteliklerinin ortaya çıkmasına zemin 

sağlayacaktır. 

- ĠĢgörenleri, sağlanan motivasyon olanaklarından daha çok yararlanmaya 

yönelterek, kiĢiler arası olumlu rekabeti geliĢtirecektir. 

- DeğiĢen ekonomik, teknolojik ve toplumsal koĢullara göre iĢletmeleri “esnek 

motivasyon” sistemlerini kabule zorlayacaktır. 

- Motivasyon iĢgörenlerin amaçları ile organizasyonun amaçlarını 

uyumlaĢtırmak için uygulanan tüm yöntemleri içerir. Motivasyon bir yandan 

iĢletme verimliliğinin yükselmesini, öte yandan iĢgörenlerin iĢletmeden 

bekledikleri tatminin artırılmasını amaçlar. 

 Yönetim açısından incelendiğinde, bir iĢ görenin iĢ bakımından yüksek bir iĢ 

tatminine sahip olabileceği, ancak bunun yanında da düĢük seviyede bir motivasyona 

sahip olacağı anlamına gelir. Bu durumun tersi de doğru olabilir. Bir baĢka ifade ile 

düĢük iĢ tatminine sahip ancak üst derecede motive olmuĢ iĢgörenler baĢka iĢler 

arayabilirler. Benzer Ģekilde, görevlerini son derece özendirici bulan ancak layık 



 

42 
 

olduklarını düĢündükleri ya da arzu ettiklerinden önemli derecede daha az ücret 

ödenen iĢgörenlerin baĢka bir iĢ aramaları muhtemeldir (Günbayı, 2000:14). 

 ĠĢ yaĢamı içinde, insan davranıĢlarını belirleyen etkenler çok çeĢitlidir. 

Herhangi bir örgüt içinde bireylerin iĢ tatminlerinin incelenmesinde motivasyon 

kavramlarından yararlanılmaktadır. Dubin (1974)‟in de belirttiği gibi, pek çok 

psikolog bütün davranıĢların motive olmuĢ davranıĢ olduğuna inanmaktadırlar. 

Ġnsanların motive olması, genellikle herhangi bir amaç için insanı harekete ya da 

eyleme geçiren içsel bir durum olarak tanımlanır. ĠĢe motive olma ise, daha kendine 

özgüdür. Örgüt tarafından anlamlı olan bir amacı gerçekleĢtirmek için bireylerin çaba 

harcaması anlamına gelir. Eğer örgütün kültürü bireylerin motivasyonunu 

desteklemiyorsa iĢgörenlerin motivasyon düzeyi orta veya düĢük düzeyde 

gerçekleĢebilir. Bu nedenle, iĢte baĢarılı olmak için bireylerin güçlü Ģekilde motive 

olmaları, örgüt kültürünün de motivasyonu destekleyici olması gerektiği söylenebilir 

(Paknadel, 1988:15). 

 Motivasyon kavramıyla tatmin arasındaki iliĢki, karĢılıklı etkileĢim içinde 

olmalarına rağmen Ģartlara ve durumlara göre değiĢmektedir. Birbirleri arasındaki 

iliĢki bazen olumlu, bazen nötr, bazen de olumsuz olabilmektedir. KiĢinin iç 

huzurunu ve rahatlığını sağlayan tatmin, kiĢinin dıĢsal davranıĢını değiĢtirme 

anlamına gelmez. Tatmin motivasyonla bu noktada ayrılmaktadır. Çünkü motivasyon 

kiĢinin davranıĢını etkileyerek, onu harekete geçirmektedir. Oysa tatmin bir iç zevki 

ve huzurunu ifade etmektedir (Eroğlu, 1996:251). 

 Sonuç olarak, iĢ tatmini ile motivasyon arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

Fakat bu iliĢkide sebep-sonuç iliĢkisinin yönü değiĢen koĢullara göre oluĢmaktadır. 

Bu oluĢumda kiĢisel gereksinimlerin de belirleyici etkisi vardır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KONAKLAMA ĠġLETMELERĠNDE ÇĠFT FAKTÖR KURAMI ĠLE Ġġ 

TATMĠNĠ ÜZERĠNE KARġILAġTIRMALI BĠR ARAġTIRMA 

 

3.1. ARAġTIRMANIN TANIMI 

 Bu bölümde, araĢtırmanın amacı ve önemi, araĢtırmanın kapsamı, problemi 

ve hipotezi baĢlıkları altındaki bilgilere yer verilmiĢtir. 

 

3.1.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

 ĠĢgörenlerin iĢ tatminine/tatminsizliğine etki eden faktörlerin belirlenmesi ve 

iĢ tatminsizliği yaratan etkenlerin ortadan kaldırılmasına yönelik olarak gerekli 

önlemlerin alınması tüm iĢletmeler bakımından önemlidir. Bu durum müĢterilerle 

bire bir etkileĢim içinde olan hizmet iĢletmeleri açısından daha büyük önem 

taĢımaktadır. ĠĢgörenlerin iĢ tatmini konusunda yapılan araĢtırmalarda genel olarak 

bireysel ve örgütsel düzeyde bazı etmenler üzerinde durulmuĢtur. Bu araĢtırmanın 

amacı, kent (Ankara) ve kıyı (Antalya) bölgelerindeki dört ve beĢ yıldızlı otel 

iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin motivasyon düzeylerini tespit etmek ve Frederick 

Herzberg‟in Çift Faktör Kuramı kapsamında içsel ve dıĢsal motivasyon faktörlerinin, 

iĢgörenlerin motivasyonları üzerinde ne derece etkili olduğunu saptamak ve bu 

farklılığın kent ve kıyı otellerinde farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemektir. 

 ĠĢgörenlerin motivasyonları konusunda Türkiye‟nin birçok ilinde çeĢitli 

araĢtırmalar yapılmıĢtır. Ancak ilgili literatürde araĢtırmanın örneklemini oluĢturan 

kent ve kıyı otellerindeki iĢgörenlerin motivasyon ve iĢ tatmin düzeyleri hakkında 

karĢılaĢtırmalı bir araĢtırmaya rastlanmamıĢtır. Bu çalıĢmada Ankara ve Antalya 

illerinde faaliyetlerini sürdüren dört ve beĢ yıldızlı otellerde çalıĢan iĢgörenler 

üzerinde karĢılaĢtırmalı bir araĢtırma yapılacaktır. AraĢtırma, Ģehir ve kıyı otelciliği 

organizasyon yapılarının, iĢgören devir hızının ve müĢteri portföyünün farklı olması 

nedeniyle literatüre katkı sağlayacaktır. Bu çalıĢma, iĢgörenlerin iĢ tatmin 
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düzeylerinin ve verimliliklerinin belirlenmesi, ilgili literatüre katkı sağlaması ve 

bunların yanı sıra ortaya çıkacak verilerle iĢletme yöneticilerine, iĢgörenlere ve 

turizm sektörü paydaĢlarına, çalıĢanların tatmin düzeylerini ve verimliliklerini 

arttırma konusunda öneriler sunması açısından önemlidir. 

 

3.1.2. AraĢtırmanın Problemi 

Çift faktör motivasyon teorisi Herzberg‟in 1950‟li yıllarda iki yüz 

muhasebeci ve mühendis üzerinde yaptığı bir araĢtırmaya dayanmaktadır. Çift etmen 

teorisi, adından da anlaĢılacağı üzeri iki etmen etrafında toplanmaktadır. Bunlar 

hijyen etmenler ve motivasyon etmenleridir. ĠĢgörenin kötümser olmasına, iĢten 

ayrılmasına ve tatminsizliğine sebep olan faktörler hijyen etmenleridir. ĠĢgöreni 

mutlu kılan, iĢ yerine bağlayan, onları teĢvik eden ya da tatmin olmalarını sağlayan 

ise motivasyon etmenleridir. Herzberg araĢtırmasında bu etmenler üzerinde 

durmuĢtur (Stello, 2011:2; Gardner, 1977:198). 

Herzberg‟in çift faktör kuramı, bireyin ihtiyaçlarına ve bireyi tatmin eden ya 

da etmeyen faktörler üzerine kurulmuĢtur (Küçük, 2007:76). Herzberg bu faktörleri 

iki baĢlık altında toplamıĢtır. Bunlara hijyen (dıĢsal) ve motive edici (içsel) faktörler 

adını vermiĢtir. Herzberg hijyen (dıĢsal) faktörlerini; iĢletme yönetimi ve 

politikasından hoĢnutsuzluk, teknik gözetimden hoĢnutsuzluk, ücret yetersizliği, 

kiĢilerarası iliĢkilerden kaynaklanan hoĢnutsuzluk, çalıĢma koĢullarından 

hoĢnutsuzluk olarak belirlemiĢtir. Herzberg motive edici (içsel) faktörleri ise; iĢin 

kendisi, baĢarma, fark edilme, yükselme, anlamlı ve zevk verici bir iĢte çalıĢma, 

sorumluluk alma ve görevi yerine getirme olarak belirtmiĢtir (Tikici, 2005:146-147). 

Hijyen Etmenleri yeterli ve düzenli olmadığında iĢgörenlerin iĢ tatmini 

gerçekleĢmeyecektir. Ancak, bu etmenler iĢgörenler tarafından kabul görülürler, 

fakat motivasyon sağlamazlar. Motive edici Etmenler ise, bireyi yöneltici, harekete 

geçirici ve giderildikleri ölçüde tatmin oluĢturan niteliktedirler. Söz konusu 

etmenlerden birinin gerçekleĢmemesi, bireyin motivasyonunda bir eksiklik oluĢturur 

ve çalıĢanın motivasyonunu engeller (ġimĢek vd., 2008:188). 

ĠĢ tatmini ise, iĢin kendisinin, yönetimin tutumunun ya da iĢten elde edilen 

ücret ve iĢ güvenliğinin kiĢisel bir değerlendirmesidir. ĠĢ tatmini, bireyin değerleri, 

beklentilerine paralel olarak, iĢ ve iĢ koĢullarına iliĢkin algılarına karĢı geliĢtirdiği 
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içsel tepkilerden oluĢmaktadır (Schneider ve Snyder, 1975:31). Dolayısıyla iĢ 

tatmini, çalıĢanların iĢ ve iĢin sağladıkları faydalara iliĢkin bir algısı ve bu algıya 

karĢılık olarak verdiği duygusal cevaptır (Luthans, 2002:695). 

 Luthans‟a (1994) göre iĢ tatminini etkileyen, iĢe iliĢkin önemli özellikleri 

gösteren beĢ iĢ boyutu bulunmaktadır. 

1. ĠĢin kendisi: ĠĢin ilginç olması, kiĢiye öğrenme fırsatı sağlaması, sorumluluk 

alma Ģansı vermesi. 

2. Ücret: Diğer organizasyonlarla karĢılaĢtırıldığında ücretin eĢit görülmesi, 

3. Yükselme fırsatı: HiyerarĢide yükselme olanağının bulunması, 

4. Yönetim: Yönetimin teknik ve davranıĢsal destek sağlama yeteneklerinin 

olması, 

5. ĠĢ arkadaĢları: ĠĢ arkadaĢlarının teknik olarak uzmanlık dereceleri ile sosyal 

anlamda destek olma dereceleri. 

Yapılan araĢtırmalarda, iĢ tatmininin, iĢ performansı, iĢten ayrılma niyeti, 

hayal kırıklığı gibi tepkilerin belirleyicisi olduğunu belirtilmektedir (Rusbelt vd., 

1988:599). Genellikle, iĢ tatmininin yüksek olduğu durumlarda iĢten ayrılma oranı 

ile devamsızlığın daha düĢük olduğu saptanmıĢtır (Shalley vd., 2000;215). 

Tüm bu ve benzeri motivasyon ve iĢ tatmini üzerine yapılan tanımlamalar 

ıĢığında; Herzberg, her iki faktörün motive etmede ayrı bir yeri olduğundan söz 

etmektedir. Herzberg‟e göre, bu iki grup etmenin üstünlük durumu yoktur. Herzberg, 

motivasyonun üst düzey ihtiyaçların doyurulmasını sağlayan iĢlerle olacağına 

inanmakta ve iĢ zenginleĢtirme ile bunun baĢarılabileceğini iddia etmektedir 

(Herzberg vd., 1969:61). 

Literatürde Türkiye‟de motivasyon ve iĢ tatmini iliĢkisini belirlemeye yönelik 

olarak yapılan pek çok çalıĢma bulunmaktadır. Ancak bu araĢtırmaların tamamı 

belirli bir bölgedeki otel çalıĢanları üzerinde yapılmıĢtır. Örneğin Antalya bölgesi 

konaklama iĢletmeleri çalıĢanları ya da Kayseri, Ġstanbul, NevĢehir vs. gibi illerdeki 

konaklama iĢletmeleri çalıĢanları üzerine yapılmıĢtır. Yani sadece kıyı ya da sadece 

kent (Ģehir) otellerini çalıĢanları üzerinde yapılmıĢ araĢtırmalardır. Dolayısıyla 

literatürde karĢılaĢtırmalı çalıĢmalara rastlanmamaktadır. Bu çalıĢmada kent ve kıyı 

otellerinde çalıĢan iĢgörenlerin iĢ tatmin düzeyleri arasında farklılık var mıdır? ya da 

farklılık yok mudur? sorularına cevap aranacaktır. 
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Bu açıklamalardan hareketle, iĢgörenlerin iĢ tatmin düzeylerinin 

sağlanmasında etkili olan iĢ tatminini etkileyen etmenlerin önemi, bu etmenlerin ne 

düzeyde oluĢturulduğu, Herzberg‟in çift faktör motivasyon kuramında yer alan 

“hijyen” ve “motivasyon” etmenleri ile iĢ tatmininin kent ve kıyı otelciliğinde çalıĢan 

iĢgörenler üzerinde farklılaĢma yaratıp yaratmadığı ve bu farklılığın ne düzeyde 

olduğunun belirlenmesi araĢtırmanın problemini oluĢturmaktadır. 

 

3.1.3. Hipotezler 

Yukarıda yapılan açıklamalar ve analizler dahilinde çeĢitli hipotezlerin ortaya 

konulması kaçınılmazdır. Tüm bu amaç ve problem çerçevesinde araĢtırmanın 

hipotezleri Ģu Ģekilde oluĢturulmuĢtur: 

 H1: Kent ve Kıyı Otellerinde çalıĢan iĢgörenlerin dıĢsal motivasyon düzeyleri 

farklılık göstermektedir. 

 H2: Kent ve Kıyı Otellerinde çalıĢan iĢgörenlerin içsel motivasyon düzeyleri 

farklılık göstermektedir.  

 H3: Kent ve Kıyı Otellerinde çalıĢan iĢgörenlerin iĢ tatmini düzeyleri farklılık 

göstermektedir. 

 

3.2. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

 Bu bölümde; araĢtırmanın modeli, araĢtırmanın evren ve örneklemi, 

araĢtırmada kullanılan veri toplama tekniği ve verilerin analizi konuları yer 

almaktadır. 
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3.2.1. AraĢtırmanın Modeli 

 

ġekil 5. AraĢtırmanın Modeli 

  

AraĢtırmanın dayandığı üç temel araĢtırma hipotezi çerçevesinde geliĢtirilen 

ve ġekil 5‟de gösterilen model kapsamında, kent ve kıyı konaklama tesislerindeki 

iĢgörenlerin motivasyon ve iĢ tatmini düzeylerindeki farklılık incelenmiĢ ve bunun 

yanı sıra bu iĢgörenlerin motivasyon ve iĢ tatmini boyutlarının demografik faktörler 

tarafından hangi düzeyde etkilendiği analiz edilmiĢtir. 

 

3.2.2. AraĢtırmanın Evren ve Örneklemi 

 AraĢtırmanın evrenini Ankara ve Antalya bölgesinde faaliyet gösteren yerli 

ve yabancı zincir oteller ile bağımsız nitelikteki dört ve beĢ yıldızlı otel 

iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenler oluĢturmaktadır. Konaklama iĢletmeleri sayısının 

çok fazla olması, dört ve beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinin daha kurumsal olmaları 

nedeniyle araĢtırma bu otel sınıfları ile sınırlandırılmıĢtır. Konaklama iĢletmelerinin 

ve iĢgören sayısının belirlenmesi, Kültür ve Turizm Bakanlığı ve bakanlığa bağlı 

Antalya Ġl Kültür ve Turizm Müdürlüğü ile Ankara Ġl Kültür ve Turizm 

Müdürlüğü‟nün verilerine göre yapılmıĢtır. Ancak araĢtırma alanının geniĢliği ve 

araĢtırmaya konu olan alanın tamamına ulaĢmanın gerek maliyet gerekse de zaman 

açısından zor olması, evren üzerinden örneklem alınmasını gerektirmiĢtir. Örneklem 
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olarak Antalya ve Ankara‟da toplam 21 otel ile görüĢülmüĢ ancak 6 otelin 

yöneticileri çeĢitli nedenlerle uygulamayı kabul etmemiĢlerdir. Dolayısıyla toplamda 

15 otel iĢletmesi uygulama alanı olarak değerlendirilmiĢtir.  

Anketler, otellerin bir kısmına araĢtırmacı tarafından, kalan kısmına ise posta 

yoluyla ulaĢtırılmıĢtır. AraĢtırmanın amacı ve sağlayacağı faydalar ilgili yöneticilere 

aktarılmıĢ ve iĢgörenlerin objektif olarak soruları yanıtlamalarına yardımcı olmaları 

istenmiĢtir. Anketler 15 konaklama iĢletmesinde çalıĢan 800 iĢgörene ilgili 

departman yöneticileri tarafından dağıtılmıĢ ve değiĢen zamanlarda tamamlanan 

anketler geri toplanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında yer alan 15 otelin sınıfları ise Tablo 

4‟deki gibidir. 

 

Tablo 4. AraĢtırmanın Yapıldığı Otellerin Yıldız Durumları 

Yıldız Durumu Frekans Yüzde 

5 Yıldızlı Otel 8 53 

4 Yıldızlı Otel 7 47 

Toplam 15 100 

 

AraĢtırmanın yapıldığı otel sayılarının toplamı yukarıdaki tabloda verilmiĢtir. 

Bu otellerin bölgelerine ve niteliklerine iliĢkin sayıları ise Ģu Ģekildedir; Ankara‟da 

uygulama yapılan 4 yıldızlı otel sayısı “4”, 5 yıldızlı otel sayısı ise yine “4”tür. 

Antalya‟da faaliyet gösteren 4 yıldızlı otel iĢletmelerinden “3”, 5 yıldızlı otel 

iĢletmelerinden ise “4” tanesinde uygulama yapılmıĢtır. 

 

3.2.3. AraĢtırmada Kullanılan Veri Toplama Tekniği 

 Konaklama iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin motivasyonları ile iĢ 

tatminlerindeki farklılığı ölçmek ve bu farklılığın kent-kıyı otelciliğinde olup 

olmadığını belirlemek amacıyla, söz konusu örneklemden anket tekniği ile veriler 

elde edilmiĢtir. AraĢtırma konusuyla ilgili olarak literatürde, çeĢitli zaman ve 

mekânlarda yapılan pek çok çalıĢma (Yavuz, 2008; Pelit, 2008; AlkıĢ, 2008; Günel, 

2009; Telbalkan, 2010; KaĢ, 2012) bulunmaktadır. Yapılan bu çalıĢmalar da 

geçerlilik ve güvenilirlik analizleri yapılarak ölçeklendirilmiĢ (AlkıĢ, 2008: 104) 

anket formları kullanılmıĢtır. 
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 Bu çalıĢmada kullanılan anket formu üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci 

bölümde iĢgörenlerin demografik özelliklerini belirlemeye yönelik sorular yer 

almaktadır. Ġkinci bölümde, iĢgörenlerin motivasyon düzeylerini belirlemeye 

yönelik, Güzel‟in (2010), çalıĢmasında kullanmıĢ olduğu, otuz ifadeden oluĢan „iĢ 

motivasyonu‟ anketi kullanılmıĢtır. Son bölümde ise, Weiss vd. (1967) tarafından 

geliĢtirilen, Pelit‟in (2008) de çalıĢmasında kullanmıĢ olduğu, 20 sorudan oluĢan ve 

iĢgörenlerin iĢ tatmin düzeylerini ölçen, iĢ tatmin ölçeği kullanılmıĢtır. Bu ölçek, 

ilgili literatürde „Minnesota Doyum Ölçeği (Minnesota Satisfaction Questionary-

MSO)‟ olarak da bilinmekte olup kapsamlı bir iĢ doyum ölçeğidir (Ezzedeen, 

2003:8). Otel iĢletmeleri çalıĢanlarından Likert ölçeği (1=Kesinlikle Katılmıyorum, 

2=Katılmıyorum, 3=Kısmen Katılıyorum, 4=Katılıyorum, 5=Kesinlikle Katılıyorum) 

kullanılarak hazırlanan ifadelere katılıp katılmadıklarını (ya da ne ölçüde 

katıldıklarını) iĢaretlemeleri istenmiĢtir. 

 

3.3. VERĠLERĠN ANALĠZĠ VE DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

Bu bölümde; Ankara ve Antalya‟da faaliyet gösteren dört ve beĢ yıldızlı otel 

iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin iĢ motivasyonlarında kullanılan içsel ve dıĢsal 

motivasyon faktörlerinin neler olduğu, iĢgörenlerin bu motivasyon faktörleri 

hakkındaki görüĢleri ve belirtilen motivasyon faktörlerinin ne derece etkili olduğunu 

tespit etmek amacıyla tüm kademelerdeki iĢgörenlere verilen anketlerden 

yararlanılmıĢtır. ĠĢgörenlere verilen 800 adet anketten 785 tanesi geri dönmüĢ ve 

bunlardan 48 tanesi hatalı doldurulduğundan 737 anket değerlendirilmeye alınmıĢtır. 

Bu anketlerden toplanan veriler çeĢitli istatistiksel yöntemlerle (frekans analizi ve 

yüzdelik dağılımları, t-testi, Anova testi) analiz edilmiĢ, elde edilen sonuçlar ve 

bulgular yorumlanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında kullanılan ankete verilen yanıtlara 

dair aritmetik ortalamaların yorumlanmasında aĢağıdaki aralıklar dikkate alınmıĢtır. 

 

Tablo 5. Aritmetik Ortalama Aralıkları 

Çok DüĢük 1 – 1,79 

DüĢük 1,80 – 2,59 

Orta 2,60 – 3,39 

Yüksek 3,40 – 4,19 

Çok Yüksek 4,20 – 5,00 
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Tablo 6‟da yer alan güvenilirlik katsayısı aralıkları, güvenilirlik analizi 

yaklaĢımları arcılığıyla veri toplama araçlarının güvenilirliğini ölçmektedir. Bu 

yöntem çoğunlukla Likert ölçekli sorularda kullanılır. Alan araĢtırmasında kullanılan 

ölçeğin, Cronbach Alpha (α) güvenilirlik katsayısı hesaplanmıĢtır. Yönteme göre 

Alpha kat sayısı (α) 0 ile 1 arasında bir değer alır. Alpha Katsayısı (α) 1‟e 

yaklaĢtıkça verilerin güvenilirliği artarken, 0‟a yaklaĢtıkça azalır (Nakip, 2006:144-

146). BaĢka bir ifade ile Cronbach Alpha katsayısı, ölçekte kullanılan ifadelerin 

homojen yapı gösteren bir bütünü ifade edip etmediğini belirleyen bir değerdir 

(Kalaycı, 2008:405). Alpha (α) Katsayısından hareketle ölçeğin güvenilirliğini 

aĢağıdaki gibi yorumlamak mümkündür. 

 

Tablo 6. Cronbach Alpha Güvenilirlik Katsayısı Aralıkları 

Güvenilir Değildir. 0,00 ≤ α < 0,40 

Güvenilirlik DüĢüktür. 0,40 ≤ α < 0,60 

Oldukça Güvenilirdir. 0,60 ≤ α < 0,80 

Güvenilirlik Yüksektir. 0,80 ≤ α < 1,00 

 

Bu çalıĢmada iki değiĢken mevcut olup bu değiĢkenler iĢ motivasyonu ve iĢ 

tatminidir. Ayrıca iĢ motivasyonu boyutunun iki alt boyutu mevcuttur. Bu boyutlar 

dıĢsal ve içsel motivasyon olarak açıklanmaktadır. Hem iĢe yönelik motivasyona 

hem de bu alt boyutlarına iliĢkin ölçeğin güvenilirlik analizleri Tablo 7‟de yer 

almaktadır. 

 

Tablo 7. Ġçsel ve DıĢsal Motivasyon Alt Boyutları ile Motivasyon Sorularına ĠliĢkin Güvenilirlik 

Analizi Sonuçları 

Motivasyon 
Anketteki soru 

sayısı 

Anketteki soru 

numarası 

Güvenilirlik 

katsayısı alfa 
α 

DıĢsal Motivasyon 15 1–15 0,892 
0,958 

Ġçsel Motivasyon 15 16–30 0,911 

 

Tablo 7‟den de anlaĢılacağı üzere iĢ motivasyonunun iki alt boyutundan birisi 

olan dıĢsal motivasyon boyutu 15 ifadeden oluĢmaktadır. AraĢtırmanın örneklemini 

oluĢturan iĢgörenlerin bu ifadelere katılıp katılmadıklarına yönelik olarak verdikleri 
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cevaplar ıĢığında analizler yapılmıĢtır. ĠĢgörenlerin dıĢsal motivasyon ile ilgili 

sorulara verdikleri cevapların yüksek güvenilirlikte (α = 0,892) olduğu belirlenmiĢtir. 

Yapılan analizler sonucunda iĢ motivasyonun diğer alt boyutu olan ve yine 15 

ifadeden oluĢan içsel motivasyon boyutuna verilen cevapların da yüksek 

güvenilirlikte (α = 0,911) olduğu tespit edilmiĢtir. ĠĢ motivasyonunun alt boyutları 

haricinde genel güvenilirlik boyutuna bakıldığında genel güvenilirlik seviyesinin (α 

= 0,958) yüksek düzeyde olduğu saptanmıĢtır. Yapılan analiz ve sonuçlar ıĢığında iĢ 

motivasyonu ölçeğinin yüksek güvenilirlikte olduğunu söylemek mümkündür. 

Yukarıda bahsedilen iki değiĢkenden bir diğerini oluĢturan iĢ tatminine iliĢkin 

güvenilirlik testi sonuçları ise Tablo 8‟de yer almaktadır. 

 

Tablo 8. ĠĢ Tatmini Alt Boyutları ile ĠĢ Tatmini Sorularına ĠliĢkin Güvenilirlik Analizi Sonuçları 

ĠĢ Tatmini 

Anketteki soru 

sayısı 

Anketteki soru 

numarası 

Güvenilirlik 

katsayısı alfa 
α 

20 1–20 0,930 0,958 

 

AraĢtırmanın örneklemini oluĢturan iĢgörenlerin, iĢ tatmini ile ilgili kullanılan 

ölçekteki yirmi ifadeye verdikleri cevapların genel güvenilirliğinin (α = 0,958)  

yüksek olduğu görülmektedir.  

 

3.3.1. ĠĢgörenlerin Demografik Özellikleri ile Ġlgili Frekans Dağılımları 

Bu bölümde; araĢtırmada kullanılan anket sorularını cevaplayan iĢgörenlerin 

cinsiyet, yaĢ, medeni durumu, eğitim durumu, iĢletmeden aldıkları ücret, iĢletmede 

çalıĢtıkları süre, turizm sektöründe çalıĢtıkları süre, iĢletmede çalıĢmakta oldukları 

departman ve unvan gibi özelliklerini tespit etmek amacıyla yapılan frekans analizi 

ve sonuçları yer almaktadır. Tablo 9‟da, iĢgörenlerin anılan özelliklerine dair frekans 

ve yüzdelik dağılımları sunulmuĢtur. 
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Tablo 9. ĠĢgörenlerin Demografik Özelliklerine Göre Dağılımları 

n = 737 f % 

CĠNSĠYET 
Erkek 453 61,5 

Kadın 284 38,5 

YAġ 

18-23 166 22,5 

24-29 257 34,9 

30-35 170 23,1 

36-41 96 13 

42-47 48 6,5 

MEDENĠ 

DURUM 

Bekar 394 53,5 

Evli 343 46,5 

EĞĠTĠM 

Ġlköğretim 87 11,8 

Ortaöğretim 359 48,7 

Önlisans 168 22,8 

Lisans 123 16,7 

 

GELĠR 

600-900 238 32,3 

901-1200 293 39,8 

1201-1500 142 19,3 

1501 ve üzeri 64 8,7 

 

OTELDE 

ÇALIġMA 

SÜRESĠ 

1 veya daha az 298 40,4 

2-5 yıl 272 36,9 

6-10 yıl 119 16,1 

11 ve üstü 48 6,5 

TURĠZMDE 

ÇALIġMA 

SÜRESĠ 

1 veya daha az 114 15,5 

2-5 yıl 222 30,1 

6-10 yıl 212 28,8 

11-16 yıl 132 17,9 

17 ve üstü 57 7,7 

KADRO 

DURUMU 

Sürekli 653 88,6 

Mevsimlik 84 11,4 

UNVAN 

ĠĢgören 538 73 

Alt kademe yön 81 11 

Orta kademe yön 95 12,9 

Üst kademe yön 23 3,1 

DEPARTMAN 

Önbüro 156 21,2 

Muhasebe 78 10,6 

Servis-bar 208 28,2 

Mutfak 117 15,9 

Kat hizmetleri 110 14,9 

Diğer 68 9,2 

 

AraĢtırmaya katılanların %61,5‟i erkek (f=453), %38,5‟i (f=284) ise kadındır. 

Bu sonuç Yazıcıoğlu (2009)‟un çalıĢmasıyla aynı sonucu ifade etmektedir. 

ĠĢgörenlerin yaĢa göre dağılımları incelendiğinde cevaplayıcıların %80‟inin 18-35 

yaĢ aralığında olduğu görülmekte olup yaĢ dağılımı Ģöyledir; % 34,9 (f=257)‟u 24-29 

yaĢ aralığında, %23,1 (f=170)‟i 30-35 yaĢ aralığında ve%22,5 (f=166)‟i 18-23 yaĢ 
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aralığındadır. Bu durum cevaplayıcıların genç iĢgörenlerden oluĢtuğunu göstermekte 

olup otel iĢletmeleri çalıĢanlarının genelde gençlerden oluĢtuğu gerçeği ile 

örtüĢmektedir. AraĢtırmaya katılanların eğitim durumları incelendiğinde %48,7‟sinin 

(f=359) lise mezunu olduğu, %22,8‟sinin (f=168) önlisans mezunu oldukları 

görülmektedir. Bu durum çalıĢanların %60‟ının ilk ve ortaöğretim düzeyinde, 

%40‟ının ise üniversiter düzeyde eğitimli olduklarını ortaya koymaktadır. 

ĠĢgörenlerin medeni durumları incelendiğinde, %53,5‟inin (f=394) bekâr, 

%46,5‟inin (f=343) evli olduğu görülmektedir. AraĢtırmaya katılanların aldıkları 

ücretler ise Ģöyledir; % 39,8‟i (f=293) 901 – 1200 TL ücret almakta olup, %32,3‟ü 

ise (f=64) aylık olarak 600-900 TL kazanmaktadırlar. Bu durum iĢgörenlerin düĢük 

ücret (asgari ücretin altında ya da çok az üzerinde) aldıklarını göstermektedir. 

ĠĢgörenlerin iĢletmede çalıĢtıkları süreler incelendiğinde, %40,4‟ünün (f=298) 1 yıl 

ve daha az süreyle, %36,9‟unun ise (f=272) 2-5 yıl süredir aynı iĢletmede çalıĢtıkları 

görülmektedir. Katılımcıların turizmde çalıĢtıkları süreler ise Ģöyledir; %30,1‟i 

(f=222) 2-5 yıl arası, %28,8‟i (f=212) 6-10 yıl süredir otelcilik sektöründe 

çalıĢmaktadırlar. %7,7‟si (f=57) ise 17 yıl ya da daha fazla süredir otelcilik 

sektöründe çalıĢmaktadırlar. 

AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin çalıĢtıkları bölümler incelendiğinde, %28,2 

(f=208)‟inin Servis-Bar, %21,2‟sinin (f=156) önbüro departmanında, %15,9‟unun 

(f=117) mutfakta, %14,9‟unun (f=110) kat hizmetlerinde çalıĢtıkları görülmektedir. 

%9,2‟sinin (f=68) ise diğer grubunda yer alan Teknik Servis, Güvenlik, Bahçıvan vb. 

gibi bölümlerde çalıĢtıkları görülmektedir. Katılımcıların iĢyerlerindeki unvanları 

incelendiğinde, %73‟ünün (f=538) iĢgören, %12,9‟unun (f=95) orta kademe yönetici 

olarak çalıĢtığı görülmektedir. %3,1‟i ise (f=23) üst kademe yöneticisi olarak 

çalıĢmaktadır. 
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3.3.2. ĠĢgörenlerin Ġçsel ve DıĢsal Motivasyonları Alt Boyutları ile Ġlgili Frekans 

Dağılımları 

 

Tablo 10. DıĢsal Motivasyon Araçlarına ĠliĢkin Frekans Dağılımı 

DıĢsal Motivasyon f/% 1 2 3 4 5 Ort. s.s. 

1.Oteldeki ücret seviyesinden memnunum. 
f 193 213 200 55 76 

2,46 1,24 
% 26,2 28,9 27,1 7,5 10,3 

2.ĠĢimdeki bahĢiĢ, yüzdelik ücret gibi ek 

gelirlerden memnunum. 

f 238 185 160 69 85 
2,42 1,33 

% 32,3 25,1 21,7 9,4 11,5 

3.Oteldeki yöneticilerin davranıĢları, 

çalıĢanları motive eder. 

f 108 151 248 101 129 
2,98 1,27 

% 14,7 20,5 33,6 13,7 17,5 

4.Bu otelde, yöneticilerle iĢgörenler arasındaki 

iletiĢim yeterli düzeydedir. 

f 236 176 164 117 42 
2,39 1,24 

% 32,0 23,9 22,3 16,1 5,7 

5.Otelde, çalıĢanlara yeterli önem ve saygının 

gösterildiğini düĢünüyorum. 

f 246 151 179 117 44 
2,40 1,25 

% 33,4 20,5 24,3 15,9 6,0 

6.Otel yönetimi, çalıĢanların özel hayatına 

saygılıdır 

f 118 159 235 94 131 
2,95 1,30 

% 16,0 21,6 31,9 12,8 17,8 

7.Otelde, çalıĢanlar arasındaki iletiĢim iyidir. 
f 90 173 255 115 104 

2,95 1,20 
% 12,2 23,5 34,6 15,6 14,1 

8.ÇalıĢanlar iĢ konusunda birbirlerine yardımcı 

olurlar. 

f 69 156 267 126 119 
3,09 1,18 

% 9,4 21,2 36,2 17,1 16,1 

9.ÇalıĢtığım iĢletmede, sigorta ve emeklilik 

imkânı vardır. 

f 72 127 210 105 223 
3,37 1,33 

% 9,8 17,2 28,5 14,2 30,3 

10.ĠĢletmenin, çalıĢanlara sağladığı sağlık 

imkânları yeterli düzeydedir. 

f 65 156 253 119 144 
3,16 1,21 

% 8,8 21,2 34,3 16,1 19,5 
11.Oteldeki çalıĢma ortamının fiziksel Ģartları 

(ısı, havalandırma, konfor vb.) yeterli 

düzeydedir. 

f 87 183 230 106 131 
3,01 1,25 

% 11,8 24,8 31,2 14,4 17,8 

12.ĠĢletmenin çalıĢma saatleri uygundur. 
f 217 188 160 116 56 

2,46 1,26 
% 29,4 25,5 21,7 15,7 7,6 

13.ĠĢletme, iĢ için gerekli araç-gereç ve 

ekipmanları sağlamaktadır. 

f 73 132 219 110 203 
3,32 1,31 

% 9,9 17,9 29,7 14,9 27,5 

14.ĠĢletmenin, çalıĢanlara sağladığı lojman 

imkânları vardır. 

f 80 85 204 116 252 
3,50 1,34 

% 10,9 11,5 27,7 15,7 34,2 

15.Otel yönetimi tarafından, çalıĢanların 

servis-ulaĢım ihtiyaçları karĢılanmaktadır. 

f 92 120 175 99 251 
3,40 1,41 

% 12,5 16,3 23,7 13,4 34,1 

 

Tablo 10‟daki iĢgörenlerin, dıĢsal motivasyon düzeylerinin analiz sonuçlarına 

göre, en olumsuz bildirimler, yöneticilerin iĢgörenlerle olan iletiĢimleri ile ilgili 

ifadelere yapılmıĢtır. Söz konusu ifadeye iliĢkin ortaya çıkan analiz sonuçlarında, 

ifadenin aritmetik ortalaması ( =2,39) alt düzey olarak ortaya çıkmıĢtır. ĠĢgörenlerin 

yarısından fazlası, organizasyon içerisindeki yönetici-iĢgören iliĢkilerinden memnun 

olmadıklarını belirtmiĢlerdir. Ayrıca iĢgörenlerin büyük bir kısmı „„çalıĢtığım 

iĢletmede, iĢgörenlere yeterli önem ve saygının gösterildiğini düĢünüyorum‟‟ 

ifadesine olumsuz yanıt vermiĢ ve bu konuda memnuniyetsiz olduklarını ifade 

etmiĢlerdir. Ġfadeye iliĢkin hesaplanan aritmetik ortalama ( =2,40) da durumu açıklar 
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niteliktedir. Bu sonuçlara ek olarak iĢletmelerin iĢgörenler için lojman imkânı 

sağladıkları ortaya çıkmaktadır ki, iĢgörenlerin „„iĢletmenin, iĢgörene sağladığı 

lojman imkânları vardır‟‟ ifadesine verdikleri memnuniyet belirten cevaplar 

neticesinde ortaya çıkan aritmetik ortalama ( =3,50) da bu durumu doğrulamaktadır. 

Diğer bir yüksek düzeyde memnuniyetin sağlandığı dıĢsal motivasyon aracı 

ise; “emeklilik ve sigorta” olanakları ile ilgili ifadedir ( =3,37). Katılımcıların 

%44,5‟inin, kendilerine sağlanan “emeklilik ve sigorta” imkânlarından memnun 

oldukları görülmektedir. Bunun yanı sıra diğer ifadeler incelendiğinde; iĢletmenin 

sağladığı araç-gereç ( =3,32), servis ve ulaĢım ( =3,40), sağlık imkânları ( =3,16) 

ile iĢletme içinde iĢgörenlerin birbirlerine yardım kültürleri ( =3,09) ve iletiĢimleri 

( =2,95) ile ilgili memnuniyet düzeylerinin yüksek olduğu görülmektedir.  

Tablo 11‟de, araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin çalıĢmakta oldukları iĢletmedeki 

içsel motivasyon araçları ile ilgili motivasyon düzeylerini belirlemeye yönelik 

ifadelere katılım düzeylerinin aritmetik ortalaması yer almaktadır. 
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Tablo 11. Ġçsel Motivasyon Dağılımlarına ĠliĢkin Frekans Dağılımı 

Ġçsel Motivasyon f/% 1 2 3 4 5 Ort. s.s. 

16.Üstlendiğim iĢi yerine 

getirebilmem için iĢletme tarafından 

yeterli imkân ve destek sağlanır. 

f 67 378 121 117 54 
2,61 1,08 

% 9,1 51,3 16,4 15,9 7,3 

17.Yaptığım iĢte yeterli deneyime 

sahip olduğumu düĢünüyorum. 

f 8 70 198 374 87 
3,62 0,85 

% 1,1 9,5 26,9 50,7 11,8 

18.ÇalıĢtığım iĢletmede, bağımsız 

hareket edebilme olanağım var. 

f 101 359 135 107 35 
2,47 1,04 

% 13,7 48,7 18,3 14,5 4,7 

19.Yaptığım iĢi benimsiyor ve gurur 

duyuyorum. 

f 10 60 228 361 78 
3,59 0,83 

% 1,4 8,1 30,9 49,0 10,6 
20.Turizmin karakterime ve değer 

yargılarıma uygun olduğunu 

düĢünüyorum. 

f 10 100 456 110 61 
3,15 0,80 

% 1,4 13,6 61,9 14,9 8,3 

21.ÇalıĢma baĢarımı etkileyecek 

yeterli yetki ve sorumluluk bana 

sağlanmaktadır. 

f 10 113 274 284 56 
3,35 0,87 

% 1,4 15,3 37,2 38,5 7,6 

22.ÇalıĢtığım iĢletme, iĢgörenlerin 

kendilerini geliĢtirmesi için gerekli 

imkânları sağlamaktadır. 

f 90 374 112 118 43 
2,52 1,07 

% 12,2 50,7 15,2 16,0 5,8 

23.Bu iĢletmede, kariyer geliĢtirme 

imkânım vardır. 

f 20 149 201 326 41 
3,29 0,94 

% 2,7 20,2 27,3 44,2 5,6 

24.ÇalıĢanlara terfi imkânları 

sunulmaktadır. 

f 20 120 212 335 50 
3,37 0,92 

% 2,7 16,3 28,8 45,5 6,8 
25.Bu iĢletmede çalıĢanlar, iĢi 

baĢarma, zamanında bitirme vb. 

nedenlerle sözlü ya da yazılı Ģekilde 

yöneticiler tarafından takdir edilirler. 

f 134 352 114 94 43 

2,40 1,10 
% 18,2 47,8 15,5 12,8 5,8 

26ÇalıĢanlar baĢarılı oldukları 

takdirde ödüllendirilirler. 

f 169 335 93 106 34 
2,32 1,11 

% 22,9 45,5 12,6 14,4 4,6 

27.Bu iĢletmede, adaletli bir 

ödüllendirme sistemi vardır. 

f 53 316 244 92 32 
2,63 0,94 

% 7,2 42,9 33,1 12,5 4,3 
28.ÇalıĢtığım iĢletmede, 

çalıĢmalarımdan dolayı tanındığımı 

düĢünüyorum. 

f 20 97 231 330 59 
3,42 0,91 

% 2,7 13,2 31,3 44,8 8,0 

29.Bu iĢletmede, yapılan iĢ ile alakalı 

kararlar alınırken ilgili iĢgörenin 

görüĢlerine de baĢvurulmaktadır. 

f 123 354 111 108 41 
2,44 1,09 

% 16,7 48,0 15,1 14,7 5,6 

30.ĠĢgörenlerin iĢ ile ilgili fikirlerine, 

yöneticiler tarafından gerekli önem 

verilmektedir. 

f 29 273 287 111 37 
2,80 0,91 

% 3,9 37,0 38,9 15,1 5,0 

 

Tablo 11‟deki iĢ görenlerin içsel motivasyon dağılımlarına iliĢkin frekans 

tablosu incelendiğinde, en yüksek katılımın „yaptığım iĢte yeterli deneyime sahip 

olduğumu düĢünüyorum‟ ( =3,62) ifadesine olduğu görülmektedir.ö Bu durum; 

iĢgörenlerin mesleki anlamda kendilerini yeterince tecrübeli olarak gördüklerini 

göstermektedir. Diğer bir deyiĢle iĢ görenlerin yeterli bilgi ve deneyime sahip 

olmaları, onları iĢle ilgili içsel motivasyonlarını arttırmaktadır. En yüksek katılımın 

gerçekleĢtiği ikinci durum ( =3,59) ise; „yaptığım iĢi benimsiyor ve gurur 

duyuyorum‟  ifadesidir. Katılım oranın yüksek olması, iĢ görenlerin icra etmekte 

oldukları iĢi benimsedikleri, görevlerini severek yerine getirdikleri, dolayısıyla 
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yaptıkları iĢlerde içsel motivasyon düzeylerinin yeterli seviyede olduğunu 

göstermektedir. Benzer biçimde yüksek katılım oranın olduğu bir diğer ifade ise 

„çalıĢtığım iĢletmede, çalıĢmalarımdan dolayı tanındığımı düĢünüyorum‟ ( =3,42) 

ifadesidir. Bu durumda, çalıĢanların yaptıkları iĢlerde ve yerine getirdikleri 

görevlerde, kendilerini beklenen tanınma seviyesinde buldukları ve içsel motivasyon 

düzeylerinin yeterli düzeyde olduğu söylenebilir. Dolayısıyla iĢ görenler görevlerini 

baĢarıyla yerine getirdikleri sürece, motive olmaktadırlar. Bu sonuçlar ıĢığında, genel 

anlamda kent ve kıyı bölgesinde dört ve beĢ yıldızlı otellerde çalıĢan iĢgörenlerin, 

yaptıkları iĢlerde kendilerini yeterli bilgi ve deneyime sahip olarak gördükleri ortaya 

çıkmaktadır. Bunun yanı sıra çalıĢanların, yaptıkları iĢleri benimsedikleri ve sahip 

oldukları iĢleri baĢarıyla yerine getirdikleri dolayısıyla iĢ kaynaklı her hangi bir 

çatıĢma ortamının olmadığı ve iĢgörenlerin iĢ ile ilgili motivasyon durumlarının 

olumlu düzeyde olduğunu söylemek mümkündür. 

Tüm bu olumlu sonuçların yanı sıra, iĢgörenlerin içsel motivasyon 

düzeylerinin yeterli düzeyde olmadığı durumlarında var olduğu görülmektedir. 

Katılımcıların içsel motivasyon düzeyleri dağılımları incelendiğinde en düĢük 

( =2,32) katılımın „çalıĢanlar baĢarılı oldukları takdirde ödüllendirilirler‟ ifadesine 

olduğu görülmektedir. ikinci en düĢük katılım ( =2,40) „bu iĢletmede çalıĢanlar, iĢi 

baĢarma, zamanında bitirme vb. nedenlerle sözlü ya da yazılı Ģekilde yöneticiler 

tarafından takdir edilirler‟ ifadesine olmuĢtur. Bu ifadeleri izleyen en düĢük 

katılımlar ise, ( =2,44) „bu iĢletmede, yapılan iĢ ile alakalı kararlar alınırken ilgili 

iĢgörenin görüĢlerine de baĢvurulmaktadır‟ ve ( =2,47) „çalıĢtığım iĢletmede, 

bağımsız hareket edebilme olanağım var‟ ifadeleridir. Ġfadelerin aritmetik 

ortalamalarının düĢük seviyede olduğu görülmektedir. Ġfadelerin düĢük ortalamalara 

sahip olmalarının yanı sıra birbirini takip eden benzer ifadeler olması dikkat 

çekicidir. Katılımcıların, çalıĢtıkları iĢletmelerdeki ödüllendirme ve takdir edilme 

sisteminden, iĢ ile alakalı iĢgörenlerin düĢüncelerine baĢvurma politikalarından ve 

iĢletme içindeki hareket kabiliyetlerinden yeterince hoĢnut olmadıkları 

anlaĢılmaktadır. 
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3.3.3. ĠĢgörenlerin ĠĢ Tatmini ile Ġlgili Frekans Dağılımları 

 

Tablo 12. ĠĢ Tatminine ĠliĢkin Frekans Dağılımı 

ĠĢ Tatmini f/% 1 2 3 4 5 Ort. s.s. 

1.Otelde kendi kararlarımı (yargılarımı) 

uygulayabilme-kullanabilme özgürlüğüm 

yönünden. 

f 30 88 210 226 183 
3,60 1,10 

% 4,1 11,9 28,5 30,7 24,8 

2.ĠĢletmede üstlendiğim iĢleri baĢarıyla 

tamamlamıĢ olma yönünden. 

f 14 18 209 122 374 
4,11 1,02 

% 1,9 2,4 28,4 16,6 50,7 

3.Vicdanıma aykırı olan Ģeyleri yapmama 

tercihimin olması yönünden. 

f 16 59 174 249 239 
3,86 1,02 

% 2,2 8,0 23,6 33,8 32,4 

4.Yaptığım iĢin beni her zaman meĢgul etmesi 

yönünden. 

f 34 106 260 214 123 
3,38 1,06 

% 4,6 14,4 35,3 29,0 16,7 

5.Yaptığım iĢte kalıcı olma yönünden. 
f 29 121 125 244 218 

3,67 1,17 
% 3,9 16,4 17,0 33,1 29,6 

6.Birlikte çalıĢtığımız kiĢilere ne yapmaları 

gerektiğini söyleme Ģansı olması yönünden. 

f 84 196 257 162 38 
2,82 1,05 

% 11,4 26,6 34,9 22,0 5,2 

7.Tek baĢına çalıĢma Ģansının olması yönünden. 
f 86 170 145 171 165 

3,21 1,08 
% 11,7 23,1 19,7 23,2 22,4 

8.Yetenekleri kullanabilme imkânını bulduğum 

Ģeyleri, yapabilme Ģansının verilmesi yönünden. 

f 56 69 180 331 101 
3,47 1,18 

% 7,6 9,4 24,4 44,9 13,7 

9.Bir iĢi yaparken kendi yöntemlerimi 

kullanabilme imkanlarımın olması yönünden. 

f 45 140 193 202 157 
3,38 1,18 

% 6,1 19,0 26,2 27,4 21,3 

10.BaĢkaları için bir Ģeyler yapabilme Ģansı 

olması yönünden. 

f 37 108 194 230 168 
3,52 1,14 

% 5,0 14,7 26,3 31,2 22,8 

11.Toplumda „saygın‟ bir kiĢi olma Ģansını bana 

sağlaması yönünden. 

f 91 162 254 166 64 
2,93 1,13 

% 12,3 22,0 34,5 22,5 8,7 

12.Farklı iĢler yapabilme Ģansı olması yönünden. 
f 95 147 216 180 99 

3,05 1,22 
% 12,9 19,9 29,3 24,4 13,4 

13.ĠĢimde yükselebilme olanakları yönünden. 
f 149 111 187 157 133 

3,01 1,37 
% 20,2 15,1 25,4 21,3 18,0 

14.ġirket politikaları ve onların uygulanıĢı 

yönünden. 

f 135 135 170 158 139 
3,04 1,37 

% 18,3 18,3 23,1 21,4 18,9 

15.Aldığım ücret karĢılığında yaptığım iĢ miktarı 

yönünden. 

f 147 142 175 154 119 
2,94 1,35 

% 19,9 19,3 23,7 20,9 16,1 

16.BaĢarılarımda övgü almak yönünden. 
f 48 88 167 234 200 

3,61 1,18 
% 6,5 11,9 22,7 31,8 27,1 

17.Üstümün karar vermedeki becerisi-yeteneği 

yönünden. 

f 24 83 240 95 295 
3,75 1,18 

% 3,3 11,3 32,6 12,9 40,0 

18.Yönetimin, çalıĢanları kontrol etme yöntemi 

yönünden. 

f 28 47 197 121 344 
3,95 1,15 

% 3,8 6,4 26,7 16,4 46,7 

19.ÇalıĢma koĢulları (ısıtma, aydınlatma, 

havalandırma vb.) yönünden. 

f 15 35 250 130 307 
3,92 1,06 

% 2,0 4,7 33,9 17,6 41,7 

20.ĠĢ ortamındaki kiĢilerin birbirleriyle 

anlaĢması (iyi geçinmesi) yönünden. 

F 27 39 227 105 339 
3,93 1,14 

% 3,7 5,3 30,8 14,2 46,0 
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Tablo 12‟de araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin çalıĢtıkları iĢ ve iĢletmedeki iĢ 

tatmin düzeylerini belirlemeye yönelik ifadelere katılma düzeyleri ile ilgili analizden 

elde edilen ortalamalar ve standart sapmaları yer almaktadır. 

Elde edilen frekans analizi sonuçlarına göre, en yüksek cevaplanma 

ortalamasına ( =4,11) sahip olan “üstlendiğim iĢleri baĢarıyla tamamlamıĢ olma 

yönünden” ifadesi ilk sırada yer almaktadır. Bu durum, çalıĢanların yaptıkları iĢlerde 

baĢarılı oldukları ve bu baĢarılarını somut olarak görebildikleri durumlarda yaptıkları 

iĢten tatmin oldukları Ģeklinde yorumlanabilir. Yine katılımın fazla olduğu 

ifadelerden biri ise “üst yönetimin, çalıĢanları kontrol etme yöntemi yönünden” dir. 

Bu ifadeye katılım oranı ( =3,95) dikkate alındığında çalıĢanların, yönetimin kontrol 

etme yöntemini beğendikleri yorumu yapılabilir. Burada yönetimin kontrol etme 

yönteminin iĢgörenleri memnun etmesinin nedeni olarak, üst yönetimin iĢgörenlere 

sorumluluk verdikleri, referans hakkı tanıdıkları ve düzeyli bir disiplin tarzını 

benimsemiĢ oldukları yorumunda bulunulabilir. 

Elde edilen frekans analizi sonuçları ıĢığında en düĢük katılımın olduğu ilk 

ifade “baĢkalarına (birlikte çalıĢtığınız) ne yapmaları gerektiğini söyleme Ģansı 

olması yönünden” ( =2,82), bunu takip eden en düĢük ikinci ifade ise “toplumda 

„saygın‟ bir kiĢi olma Ģansını sağlaması yönünden” ( =2,93) olarak öne çıkmaktadır. 

Ortaya çıkan sonuçlar dikkate alındığında üst yönetimin, organizasyon içindeki 

mevcut hiyerarĢik düzeni sağlamak adına iĢgörenlere, kendileri haricindeki baĢka bir 

iĢgörene yapılması gerekenler konusunda herhangi bir sözlü bildirimde 

bulunmalarını engellemeye çalıĢtığı söylenebilir. Bu varsayım organizasyonun 

yönetim sisteminin düzenli bir Ģekilde iĢleyiĢi açısından gereklidir. 
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Tablo 13. Antalya ve Ankara'daki ĠĢgörenlerin DıĢsal Motivasyon Boyutlarının Dağılımı 

 

 

Tablo 14. Antalya ve Ankara'daki ĠĢgörenlerin Ġçsel Motivasyon Boyutlarının Dağılımı 

 

Tablo 13 ve 14‟de Antalya ve Ankara‟daki 4 ve 5 yıldızlı otellerde çalıĢan 

iĢgörenlerin, Herzberg‟in çift faktör kuramında yer alan dıĢsal ve içsel motivasyon 

faktörlerine iliĢkin ifadelere katılma derecelerine verdikleri cevaplardan elde edilen 

dağılımlar yer almaktadır. Frekans analizi sonuçlarına göre Antalya‟daki otel 

iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin ( =2,59) Ankara‟daki otel iĢletmelerinde çalıĢan 

meslektaĢlarına ( =3,39) göre daha düĢük seviyede dıĢsal motivasyona sahip 

oldukları görülmektedir. DıĢsal motivasyon düzeylerindeki farklılık p<0,05 

düzeyinde anlamlı olduğu için H1 hipotezi kabul edilmiĢtir. Bunun en büyük 

nedenlerinden birisi Antalya‟da faaliyetlerini sürdüren otel iĢletmelerinin uyguladığı 

ücret sisteminin Ankara‟ya kıyasla daha düĢük olmasıdır. Antalya‟daki yöneticilerin 

uyguladıkları iĢgören istihdam yönetimi, çalıĢma sistemlerinin mevsimlik olması ve 

buna bağlı olarak iĢgücü devir hızının yüksek olması da yine en önemli etkenler 

olarak yorumlanabilir. 

Yukarıdaki frekans analizinin bir diğer sonucu olan içsel motivasyon 

düzeyleri ortalamaları incelendiğinde ise yine Ankara‟da çalıĢan iĢgörenlerin 

( =3,35) içsel motivasyon düzeylerinin Antalya‟da çalıĢan meslektaĢlarına ( =2,58) 

kıyasla daha yüksek olduğu görülmektedir. Ayrıca çalıĢanların içsel motivasyon 

düzeylerindeki farklılık p<0,05 düzeyinde anlamlı olduğu için H2 hipotezi kabul 

edilmiĢtir. Bu farklılığa neden olan en büyük etken, dıĢsal motivasyon 

düzeylerindeki farklılıkta da bahsi geçen mevsimlik çalıĢma Ģartları ve iĢgücü devir 

hızı olarak düĢünülebilir. Ġçsel motivasyon faktörlerinden birisi olan “baĢarma 

 ġehir n Ort s.s. t p 

DıĢsal 

Motivasyon 

Antalya 398 2,59 0,71 
-15,814 0,000 

Ankara 339 3,39 0,65 

 ġehir n Ort s.s. t p 

Ġçsel 

Motivasyon 

Antalya 398 2,58 0,33  

-19,657 

 

0,000 Ankara 339 3,35 0,68 
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ihtiyacı” faktörü sürekli çalıĢma sistemine sahip kent otellerinde daha sistematik bir 

Ģekilde ortaya çıkmaktadır. Çünkü kent otellerinde 12 aylık bir çalıĢma imkânına 

sahip olan iĢgörenler, aynı zamanda terfi olanaklarına da daha fazla sahip 

olmaktadırlar. Diğer bir deyiĢle sürekli kariyer olanaklarına sahip kent otelleri 

çalıĢanlarının içsel motivasyon faktörleri daha yüksektir. 

Tablo 15‟de Antalya ve Ankara‟daki 4 ve 5 yıldızlı konaklama iĢletmelerinde 

çalıĢan iĢgörenlerin iĢ tatmin düzeylerindeki farklılıklara ait frekans analizleri yer 

almaktadır.  

 

Tablo 15. Antalya ve Ankara'daki ĠĢgörenlerin ĠĢ Tatmini Boyutlarının Dağılımı 

 

Tablo 15 incelendiğinde Ankara ve Antalya‟da faaliyetlerini sürdüren 

otellerde çalıĢan iĢgörenlerin iĢ tatminleri arasında önemli bir fark göze 

çarpmaktadır. Antalya‟da bulunan dört ve beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde çalıĢan 

iĢgörenlerin iĢ tatmini düzeyleri ( =3,13) dür. Ankara‟da faaliyetlerini sürdüren dört 

ve beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin iĢ tatmini düzeyleri ise 

( =3,85) olarak ortaya çıkmıĢtır. Dolayısıyla, kent ve kıyı otellerinde çalıĢan 

iĢgörenlerin iĢ tatmin düzeylerindeki farklılık p<0,05 düzeyinde anlamlı olduğu için 

H3 hipotezi kabul edilmiĢtir. 

 

Tablo 16. Motivasyon ve Alt Boyutlarının Cinsiyete göre KarĢılaĢtırılması 

 Cinsiyet n Ort. s.s. t p 

Ġçsel 

Motivasyon 

Erkek 453 2,97 0,65 
1,794 

 

0,073 

 Kadın 284 2,88 0,63 

DıĢsal 

Motivasyon 

Erkek 453 2,99 0,80 
1,393 0,164 

Kadın 284 2,91 0,79 

 

Tablo 16, Antalya ve Ankara‟da çalıĢan iĢgörenlerin içsel motivasyon ve 

dıĢsal motivasyon düzeylerinin ne derecede farklılaĢtığını tespit etmek amacıyla 

yapılan t testi sonuçlarını göstermektedir. Yapılan t testi sonucunda kent ve kıyı 

otellerinde çalıĢan iĢgörenlerin içsel ve dıĢsal motivasyon algılarının cinsiyetler 

 ġehir n Ort s.s. t p 

ĠĢ Tatmini 
Antalya 398 3,13 0,70 

-14,440 0,000 
Ankara 339 3,85 0,63 
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açısından farklılaĢmadığı anlaĢılmıĢtır. Yani erkek ve kadın çalıĢanlar arasında 

motivasyon düzeyleri açısından farklılık saptanmamıĢtır. 

 

Tablo 17. ĠĢ Tatmini ve Alt boyutlarının Cinsiyete Göre KarĢılaĢtırılması 

 Cinsiyet n Ort. s.s. t p 

ĠĢ 

Tatmini 

Erkek 453 3,54 0,75 
3,597 0,000 

Kadın 284 3,34 0,75 

 

 Tablo 17‟de araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin cinsiyetleri ile iĢ tatmini 

arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Cinsiyetin iĢ tatmini üzerinde anlamlı bir farklılık 

yaratıp yaratmadığını belirlemek amacıyla „t‟ testi uygulanmıĢtır. Yapılan „t‟ testi, 

otel iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin cinsiyetleri ile iĢ tatmini ve alt boyutları 

arasında anlamlı bir farklılık olduğu göstermektedir. Kadın iĢgörenlerin iĢ tatmin 

düzeylerinin, erkek iĢgörenlere kıyasla daha düĢük olduğu anlaĢılmaktadır. Bu 

anlamlı farklılık katılımcıların ifadelere katılma düzeylerinde de ortaya çıkmaktadır. 

ĠĢ tatmin ortalamaları incelendiğinde de kadın katılımcıların iĢ tatmini düzeylerinin 

( =3,34) erkeklere ( =3,54)  kıyasla daha düĢük olduğu görülmektedir. 

 

Tablo 18. Ġçsel Motivasyon ve Alt boyutlarının YaĢa Göre KarĢılaĢtırılması 

 YaĢ n Ort. s.s. F p Tukey 

Ġçsel 

Motivasyon 

18-23 166 2,94 0,63 

0,568 0,686 

- 

24-29 257 2,91 0,65 - 

30-35 170 2,90 0,62 - 

36-41 96 3,02 0,64 - 

42-47 48 2,94 0,74 - 

Toplam 737 2,93 0,65  

 

Katılımcıların içsel motivasyon düzeylerinin, yaĢ faktörüne göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadığı Tablo 18‟de verilmektedir. Katılımcıların içsel motivasyonlarının 

yaĢlara göre farklılaĢıp farklılaĢmadığını belirlemek amacıyla Anova testi ve 

farklılaĢmanın hangi yaĢ kategorileri arasında olduğunu ortaya koymak için Tukey 

testi uygulanmıĢtır. Yapılan Anova testi sonuçlarına göre; iĢgörenlerin içsel 

motivasyon düzeyleri ile yaĢları arasında istatistiki açıdan anlamlı bir farklılık 

yoktur. Dolaysıyla „18-23‟ yaĢ aralığındaki bir iĢgören ile „30-35‟ yaĢ aralığındaki 

bir iĢgörenin içsel motive olma düzeyleri arasında bir farklılık yoktur. 
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Tablo 19. DıĢsal Motivasyon ve Alt boyutlarının YaĢa Göre KarĢılaĢtırılması 

 YaĢ n Ort. s.s. F p Tukey 

 

DıĢsal 

Motivasyon 

18-23 166 3,05 0,82 

1,144 0,334 

- 

24-29 257 2,91 0,79 - 

30-35 170 2,94 0,74 - 

36-41 96 2,91 0,88 - 

42-47 48 3,07 0,72 - 

Toplam 737 2,96 0,79  

 

Tablo 19‟da araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin dıĢsal motivasyon düzeylerinin 

yaĢa göre karĢılaĢtırılması verilmiĢtir. Yapılan Anova testi sonuçlarına göre; 

çalıĢanların yaĢları ile dıĢsal motivasyon faktörleri arasında anlamlı bir farklılık 

olmadığı görülmektedir. 

 

Tablo 20. ĠĢ Tatmini ve Alt boyutlarının YaĢa Göre KarĢılaĢtırılması 

 YaĢ n Ort. s.s. F p Tukey 

ĠĢ 

Tatmini 

 

18-23 166 3,46 0,77 

0,291 0,884 

- 

24-29 257 3,45 0,77 - 

30-35 170 3,46 0,72 - 

36-41 96 3,46 0,79 - 

42-47 48 3,58 0,75 - 

Toplam 737 3,46 0,76  

 

ĠĢ tatmini ve alt boyutlarının yaĢa göre karĢılaĢtırılmasına iliĢkin Tablo 19‟da 

yer alan ortalamalar incelendiğinde; yaĢ ile iĢ tatmini arasında bir iliĢkinin olmadığı 

saptanmıĢtır. ÇalıĢanların yaĢ düzeyleri (ĠĢgörenin yaĢı) ile iĢ tatmini arasında 

herhangi bir farklılaĢma söz konusu değildir. 

 

Tablo 21. Ġçsel Motivasyon ve Alt boyutlarının Eğitime Göre KarĢılaĢtırılması 

 Eğitim n Ort. s.s. F p Tukey 

Ġçsel 

Motivasyon 

Ġlköğretim 87 2,96 0,68 

1,024 0,381 

- 

Lise 359 2,94 0,59 - 

Önlisans 168 2,97 0,68 - 

Lisans 123 2,84 0,73 - 

Toplam 737 2,93 0,65  
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AraĢtırma örneklemini oluĢturan iĢgörenlerin, içsel motivasyon düzeylerinin 

eğitim faktörüne göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediği Tablo 21‟de 

verilmektedir. Yapılan Anova testi sonuçlarına göre; araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin, 

içsel motivasyon ve alt boyutları ile eğitim düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık 

bulunmamaktadır. ĠĢgörenlerin içsel motivasyon aritmetik ortalamaları 

incelendiğinde eğitim düzeyine göre içsel motivasyon düzeylerinin birbirine yakın 

olduğu görülmektedir. 

 

Tablo 22. DıĢsal Motivasyon ve Alt boyutlarının Eğitime Göre KarĢılaĢtırılması 

 Eğitim n Ort. s.s. F p Tukey 

DıĢsal 

Motivasyon 

Ġlköğretim 87 3,10 0,76 

2,212 0,085 

- 

Lise 359 2,91 0,77 - 

Önlisans 168 3,04 0,78 - 

Lisans 123 2,88 0,88 - 

Toplam 737 2,96 0,79  

 

Tablo 22‟de araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin, dıĢsal motivasyon ve alt 

boyutlarının, eğitime göre karĢılaĢtırılması yer almaktadır. Yapılan Anova testi 

sonuçlarına göre; çalıĢanların eğitim düzeylerinin onların dıĢsal motivasyonlarını 

anlamlı bir Ģekilde etkilemediği anlaĢılmaktadır. Ġlköğretim ( =3,1042) mezunu bir 

iĢgören ile önlisans ( =3,0425)eğitimine sahip bir iĢgörenin dıĢsal motivasyon 

boyutlarından etkilenme dereceleri farklılık göstermemektedir. 

 

Tablo 23. ĠĢ Tatmini ve Alt boyutlarının Eğitime Göre KarĢılaĢtırılması 

 Eğitim n Ort s.s. F p Tukey 

ĠĢ 

Tatmini 

 

a.  Ġlköğretim 87 3,67 0,83 

15,861 0,000 

d 

b.      Lise 359 3,55 0,69 d 

c.   Önlisans 168 3,47 0,78 d 

d.     Lisans 123 3,06 0,75 a-b-c 

Toplam 737 3,46 0,76  

 

Tablo 23, iĢgörenlerin eğitim düzeylerinin iĢ tatmin boyutları üzerindeki 

etkilerini göstermektedir. ĠĢgörenlerin iĢ tatmin düzeylerinin eğitim durumlarına göre 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini tespit etmek amacıyla yapılan Anova 

testine göre; eğitim düzeyi ile iĢ tatmini arasında anlamlı bir farklılık bulunmaktadır. 

Bu farklılığın hangi eğitim düzeylerinden kaynaklandığını belirlemek amacıyla 
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yapılan Tukey testine göre; ilköğretim, lise ve önlisans derecelerine sahip 

iĢgörenlerle lisans düzeyinde eğitimi olan iĢgörenler arasında anlamlı bir farklılık 

olduğu görülmektedir. Ortalamalar dikkate alındığında çalıĢanların eğitim seviyeleri 

arttıkça iĢ tatmin düzeylerinin azaldığı anlaĢılmaktadır. Dolayısıyla çalıĢanların 

eğitim düzeyleri ile iĢ tatminleri arasında ters orantılı bir iliĢki olduğunu söylemek 

mümkündür. 

 

Tablo 24. Ġçsel Motivasyon ve Alt boyutlarının Medeni Duruma Göre KarĢılaĢtırılması 

 Medeni Durum n Ort. s.s. t p 

Ġçsel 

Motivasyon 

Bekâr 394 2,90 0,65 
-1,583 0,114 

Evli 343 2,97 0,64 

 

 Tablo 24, araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin medeni durumları ile içsel 

motivasyon ve alt boyutları arasındaki iliĢkiyi göstermektedir. Bu amaçla yapılan „t‟ 

testi sonucuna göre; çalıĢanların medeni durumlarının motivasyon düzeylerini 

etkilemediği ortaya çıkmaktadır. 

 

Tablo 25. DıĢsal Motivasyon ve Alt boyutlarının Medeni Duruma Göre KarĢılaĢtırılması 

 Medeni Durum n Ort. s.s. t p 

DıĢsal 

Motivasyon 

Bekâr 394 2,97 0,81 
0,346 0,729 

Evli 343 2,95 0,77 

 

 Tablo 25‟de iĢgörenlerin medeni durumları ile dıĢsal motivasyon ve alt 

boyutlarının karĢılaĢtırılması yer almaktadır. Yapılan analiz, çalıĢanların medeni 

durumlarının dıĢsal motivasyon ve alt boyutlarında anlamlı bir farklılaĢma 

yaratmadığını göstermektedir. 

 

Tablo 26. ĠĢ Tatmini ve Alt boyutlarının Medeni Duruma Göre KarĢılaĢtırılması 

 Medeni Durum n Ort. s.s. t p 

ĠĢ 

Tatmini 

Bekâr 394 3,44 0,78 
-1,094 0,274 

Evli 343 3,50 0,73 

 

Tablo 26‟ da yer alan „t‟ testi sonuçları da çalıĢanların medeni durumlarının iĢ 

tatmininde anlamlı bir farklılaĢma yaratmadığını göstermektedir. Diğer yandan 
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iĢgörenlerin iĢ tatmini ile ilgili ifadelere verdikleri cevapların aritmetik ortalamaları 

da bunu destekler niteliktedir. 

 

Tablo 27. Ġçsel Motivasyon ve Alt boyutlarının Gelire Göre KarĢılaĢtırılması 

 Ücret n Ort. s.s. F p Tukey 

Ġçsel 

Motivasyon 

a.    600-900 238 2,83 0,61 

5,071 0,001 

d 

b.   901-1200 293 2,94 0,65 d 

c. 1201-1500 142 2,98 0,60 - 

d. 1501 ve üzeri 64 3,17 0,80 a-b 

Toplam 737 2,93 0,65  

 

 Tablo 27, katılımcıların içsel motivasyon düzeylerinin gelir durumuna göre 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan analiz 

sonuçlarını göstermektedir. Yapılan Anova testi sonucuna göre; çalıĢanların gelir 

düzeyleri ile içsel motivasyon düzeyleri arasında istatistiki açıdan anlamlı bir 

farklılık olduğu ortaya çıkmaktadır. Katılımcıların gelir durumlarına iliĢkin içsel 

motivasyon ortalamaları incelendiğinde; „1501 TL ve üzeri‟ gelir düzeyine sahip 

çalıĢanların „600-900 TL‟ ve „901-1200 TL‟ arasında kazanca sahip çalıĢanlara göre 

daha yüksek içsel motivasyon düzeyine sahip olduğu görülmektedir. Bu durum; 

iĢgörenlerin gelir seviyeleri arttıkça içsel motivasyon düzeylerinin de arttığını 

göstermektedir. 

  

Tablo 28. DıĢsal Motivasyon ve Alt boyutlarının Gelire Göre KarĢılaĢtırılması 

 Ücret n Ort. s.s. F p Tukey 

DıĢsal 

 Motivasyon 

a.     600-900 238 2,85 0,78 

5,928 0,002 

c-d 

b.    901-1200 293 2,91 0,80 c-d 

c.  1201-1500 142 3,13 0,72 a-b 

d. 1501 ve üzeri 64 3,20 0,85 a-b 

Toplam 737 2,96 0,79  

 

 Tablo 28, iĢgörenlerin gelir düzeyleri ile dıĢsal motivasyon düzeyleri 

arasındaki iliĢkiyi göstermektedir. Tablo incelendiğinde; çalıĢanların gelir düzeyleri 

ile dıĢsal motivasyon ve alt boyutları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık 

olduğu (p<0,05) görülmektedir. Yapılan Tukey testi sonucuna göre; 

farklılaĢmanın„600-1200 TL‟ arasındaki gelir düzeyine sahip iĢgörenler ile „1201 TL 

ve üzeri‟ gelir düzeyine sahip iĢgörenler arasında ortaya çıktığı belirlenmiĢtir. Bu 
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sonuçlardan yola çıkarak; iĢgörenlerin ücret seviyesi arttıkça dıĢsal motivasyon 

düzeylerinin arttığı söylenebilir. 

 

Tablo 29. ĠĢ Tatmini ve Alt boyutlarının Gelire Göre KarĢılaĢtırılması 

 Ücret n Ort. s.s. F p Tukey 

 

ĠĢ 

Tatmini 

600-900 238 3,37 0,75  

 

2,215 

 

 

0,085 

- 

901-1200 293 3,47 0,78 - 

1201-1500 142 3,56 0,71 - 

1501 ve üzeri 64 3,56 0,76 - 

Toplam 737 3,46 0,76  

 

ĠĢgörenlerin ücret seviyeleri ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi gösteren Tablo 

29‟e göre; iĢgörenlerin aldıkları ücret çalıĢanların iĢ tatminini etkilememektedir. 

Yapılan Anova testi sonucuna göre; iĢgörenlerin aldıkları ücret düzeyi ile iĢ tatmini 

ve alt boyutları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı (p<0,05) görülmektedir. 

 

Tablo 30. Ġçsel Motivasyon ve Alt boyutlarının ĠĢletmede ÇalıĢtığı Süreye Göre KarĢılaĢtırılması 

 ĠĢletmede ÇalıĢtığı Süre n Ort. s.s. F p Tukey 

 

Ġçsel 

Motivasyon 

a.     1 veya daha az 298 2,87 0,59 

2,737 0,043 

c 

b.           2-5 yıl 272 2,92 0,67 - 

c.           6-10 yıl 119 3,06 0,67 a 

d.        11 ve üstü 48 3,04 0,75 - 

Toplam 737 2,93 0,65  

 

 Tablo 30‟da iĢgörenlerin iĢletmede çalıĢma süreleri ile içsel motivasyonları 

arasındaki iliĢkinin istatistiksel açıdan değerlendirilmesi yer almaktadır. Yapılan 

analizler; iĢgörenlerin iĢletmede çalıĢtıkları süre arttıkça, içsel motivasyon 

düzeylerinin de arttığını göstermektedir. ĠĢgörenlerin iĢletmede çalıĢtığı süre ile içsel 

motivasyon alt boyutları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık olduğu 

(p<0,05) saptanmıĢtır. Yapılan Tukey testi sonucuna göre; „1 veya daha az‟ süredir 

aynı iĢletmede çalıĢan iĢgören ile „6-10‟ yıldır iĢletmede çalıĢan iĢgören arasında 

anlamlı bir farklılık bulunmaktadır. Bu durum, çalıĢanların iĢe baĢladıkları ilk 10 

yıllık süre zarfında, beklenti düzeylerinin yüksek olduğu Ģeklinde yorumlanabilir. 

ĠĢyerindeki hizmet süresi arttıkça iĢgörenlerin, Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisinde 

de yer alan özgerçekleĢtirim‟lerini tamamladıkları ve bu nedenle de içsel motivasyon 

düzeylerinin düĢtüğü yorumu yapılabilir. 
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Tablo 31. DıĢsal Motivasyon ve Alt boyutlarının ĠĢletmede ÇalıĢtığı Süreye Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 ĠĢletmede ÇalıĢtığı Süre n Ort. s.s. F p Tukey 

DıĢsal 

Motivasyon 

a.    1 veya daha az 298 2,84 0,79 

11,142 0,000 

c-d 

b.           2-5 yıl 272 2,90 0,78 c 

c.          6-10 yıl 119 3,29 0,73 a-b 

d.        11 ve üstü 48 3,19 0,76 a 

Toplam 737 2,96 0,79  

 

 

Tablo 32. ĠĢ Tatmini ve Alt boyutlarının ĠĢletmede ÇalıĢtığı Süreye Göre KarĢılaĢtırılması 

 ĠĢletmede ÇalıĢtığı Süre n Ort. s.s. F p Tukey 

ĠĢ 

Tatmini 

a.      1 veya daha az 298 3,39 0,73 

5,991 0,000 

d 

b.            2-5 yıl 272 3,45 0,78 d 

c.           6-10 yıl 119 3,54 0,75 - 

d.         11 ve üstü 48 3,86 0,69 a-b 

Toplam 737 3,46 0,76  

 

 Tablo 31 ve 32, araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin iĢletmede çalıĢma süreleri ile 

dıĢsal motivasyonları ve iĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi ortaya çıkarmak için yapılan 

Anova testi sonuçlarını göstermektedir. Analizler; dıĢsal motivasyon ve iĢ tatmini 

düzeylerinin iĢletmedeki çalıĢma sürelerine göre istatistiksel açıdan anlamlı bir 

Ģekilde farklılaĢtığını göstermektedir. Yukarıdaki tablolar incelendiğinde; 

çalıĢanların dıĢsal motivasyon ve iĢ tatmini düzeylerinin iĢgörenlerin iĢletmedeki 

çalıĢma süreleri artıĢına paralel olarak arttığı görülmektedir.  

Yapılan Tukey testi sonuçları da yukarıdaki sonuçları destekler 

niteliktedir.Tablo 31‟deki Tukey testi sonuçlarına göre; „6 yıl ve üstü‟ süredir 

iĢletmede çalıĢan iĢgörenler ile „6 yıl‟ dan az çalıĢma süresine sahip iĢgörenler 

arasında dıĢsal motivasyon düzeyleri açısından istatistiksel olarak anlamlı bir 

farklılaĢma (p<0,05)  göstermektedir.  

Benzer biçimde yapılan Tukey testi sonuçlarına göre; iĢgörenlerin iĢ tatmini 

ve alt boyutları ile iĢletmede çalıĢma süresi arasında anlamlı bir farklılık (p<0,05) 

olduğu görülmektedir. Bu farklılık; „11 yıl ve üzeri‟ çalıĢma süresine sahip iĢgörenler 

ile „2 yıl ve altı‟ çalıĢma sürelerine sahip iĢgörenler arasında daha belirgin olarak 

görülmektedir. 
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Tüm bu bulgular sonucunda; iĢgörenlerin, iĢletmedeki hizmet yılının, onların 

içsel, dıĢsal motivasyon ve iĢ tatmininin (ve alt boyutlarının) artmasında önemli bir 

etken olduğu söylenebilir. 

 

Tablo 33. Ġçsel Motivasyon ve Alt boyutlarının Turizm Sektöründe ÇalıĢtığı Süreye Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 Sektörde ÇalıĢtığı Süre n Ort. s.s. F p Tukey 

Ġçsel 

Motivasyon 

1 veya daha az 114 2,88 0,68 

1,800 0,127 

- 

2-5 yıl 222 2,90 0,61 - 

6-10 yıl 212 3,02 0,63 - 

11-16 yıl 132 2,93 0,63 - 

17 ve üstü 57 2,82 0,78 - 

Toplam 737 2,93 0,65  

 

 

Tablo 34. DıĢsal Motivasyon ve Alt boyutlarının Turizm Sektöründe ÇalıĢtığı Süreye Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 Sektörde ÇalıĢtığı süre n Ort. s.s. F p Tukey 

DıĢsal 

 Motivasyon 

1 veya daha az 114 2,95 0,84 

1,449 0,216 

- 

2-5 yıl 222 2,89 0,79 - 

6-10 yıl 212 3,05 0,78 - 

11-16 yıl 132 2,98 0,80 - 

17 ve üstü 57 2,86 0,74 - 

Toplam 737 2,96 0,79  

 

 Tablo 33 ve 34, iĢgörenlerin turizm sektöründe çalıĢtığı süreler ile içsel ve 

dıĢsal motivasyon düzeyleri arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık olup 

olmadığını belirlemek amacıyla yapılan Anova ve Tukey testi sonuçlarını 

göstermektedir. Yapılan analizlerde, iĢgörenlerin turizm sektöründe çalıĢtığı sürelerin 

onların içsel motivasyon (ve alt boyutları p>0,05) ile dıĢsal motivasyon (ve alt 

boyutları p>0,05) üzerinde istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık yaratmadığı 

bulgusuna ulaĢılmıĢtır. BaĢka bir deyiĢle, 1 yıl çalıĢan bir iĢgören ile 17 yıl ve 

üzerinde bir hizmet süresine sahip iĢgören arasında içsel ve dıĢsal motivasyon düzeyi 

arasında anlamlı bir fark yoktur.  
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Tablo 35. ĠĢ Tatmini ve Alt boyutlarının Turizm Sektöründe ÇalıĢtığı Süreye Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 Sektörde ÇalıĢtığı Süre n Ort. s.s. F p Tukey 

ĠĢ 

Tatmini 

 

1 veya daha az 114 3,40 0,83 

3,576 0,007 

- 

2-5 yıl 222 3,41 0,77 - 

6-10 yıl 212 3,59 0,71 e 

11-16 yıl 132 3,51 0,69 - 

17 ve üstü 57 3,22 0,81 c 

Toplam 737 3,46 0,76  

 

 Tablo 35‟de iĢgörenlerin turizm sektöründe çalıĢma sürelerinin onların iĢ 

tatminine(ve alt boyutlarına) ne derece etki ettiği ve istatistiksel açıdan anlamlı bir 

farklılaĢma yaratıp yaratmadığına iliĢkin Anova testi sonuçları yer almaktadır. Anova 

testi sonuçlarına göre; çalıĢanların iĢ tatmini ve alt boyutlarının, turizm sektöründe 

çalıĢma sürelerine göre istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılaĢma (p<0,05) gösterdiği 

anlaĢılmaktadır. Yapılan Tukey testi sonuçları; turizmde „6-10 yıl‟ dır iĢgörenlerin, 

„17 yıl ve üzeri‟ sürede çalıĢanlara göre iĢ tatmin düzeylerinin daha yüksek olduğunu 

göstermektedir. 

 Yapılan analizler sonucunda; otel iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin deneyim 

süreleri arttıkça iĢ tatmin düzeylerinin de artmakta olduğu görülmektedir. Ancak 

belirli bir noktadan sonra iĢgörenlerin iĢ tatmin düzeylerinin düĢtüğü görülmektedir. 

ĠĢgörenlerin ilk 10 yıllık süre zarfında beklenti ve isteklerini yeri getirmek adına iĢe 

motive olmuĢ ve iĢ tatminlerini sağlamıĢ oldukları görülmektedir. Bunun yanı sıra, 

iĢgörenlerin iĢi baĢarma, özsaygı ve özgerçekleĢtirim gibi faktörleri yerine 

getirdikten sonra emeklilik vs. nedenlerle iĢten ayrılma davranıĢı görülmekte ve iĢ 

tatmin düzeyleri azalmaktadır. 

 

Tablo 36. Ġçsel Motivasyon ve Alt boyutlarının ĠĢin Niteliğine (mevsimlik/sürekli) Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 ĠĢin Niteliği n Ort. s.s. t p 

Ġçsel 

Motivasyon 

Sürekli 653 2,94 0,64 
0,604 0,546 

Mevsimlik 84 2,89 0,67 
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Tablo 37. DıĢsal Motivasyon ve Alt boyutlarının ĠĢin Niteliğine (mevsimlik/sürekli) Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 ĠĢin Niteliği n Ort. s.s. t p 

DıĢsal 

Motivasyon 

Sürekli 653 2,95 0,80 
-0,830 0,407 

Mevsimlik 84 3,03 0,76 

 

Tablo 38. ĠĢ Tatmini ve Alt boyutlarının ĠĢin Niteliğine (mevsimlik/sürekli) Göre 

KarĢılaĢtırılması 

 ĠĢin Niteliği n Ort. s.s. t p 

ĠĢ 

Tatmini 

Sürekli 653 3,46 0,76 
-0,172 0,863 

Mevsimlik 84 3,48 0,77 

 

Tablo 36, 37 ve 38‟de katılımcıların, içsel motivasyon, dıĢsal motivasyon ve 

iĢ tatmini ve alt boyutlarının, çalıĢtıkları iĢletmedeki iĢin niteliğine (mevsimlik ya da 

sürekli) göre istatistiksel anlamda bir farklılaĢma gösterip göstermediğini belirlemek 

amacıyla yapılan Anova testi sonuçlarını göstermektedir. Yapılan Anova testi 

sonuçları, anlamlı bir farklılık olmadığını göstermiĢtir. Ortaya çıkan test sonuçlarına 

göre, otel iĢletmelerinde çalıĢanların, yaptıkları iĢin niteliğinin (sürekli ya da 

mevsimlik) içsel motivasyon (p>0,05), dıĢsal motivasyon (p>0,05) ya da iĢ tatmin 

boyutlarında (p>0,05) herhangi bir etkiye neden olmadığı ortaya çıkmıĢtır. 

 

Tablo 39. Ġçsel Motivasyon ve Alt boyutlarının ÇalıĢılan Departmana Göre KarĢılaĢtırılması 

 ÇalıĢılan Departman n Ort. s.s. F p Tukey 

Ġçsel 

Motivasyon 

a.        Önbüro 156 2,86 0,65 

2,577 0,025 

- 

b.      Muhasebe 78 3,01 0,73 - 

c.      Servis-Bar 208 2,95 0,68 - 

d.        Mutfak 117 3,00 0,58 - 

e.   Kat Hizmetleri 110 2,78 0,61 f 

f.           Diğer  68 3,06 0,57 e 

Toplam 737 2,93 0,65  

 

 Tablo 39, araĢtırmaya katılan iĢgörenlerin çalıĢtıkları departmanların, 

çalıĢanların içsel motivasyon düzeylerinde ve alt boyutlarında istatistiksel açıdan 

anlamlı bir farklılık yaratıp yaratmadığını belirlemek amacıyla yapılan Anova testi 

sonuçlarını göstermektedir. Yapılan Anova testi sonuçları (p<0,05); iĢgörenlerin 

çalıĢtıkları departmanların, içsel motivasyon boyutlarında farklılığa yol açtığını 

ortaya çıkarmıĢtır. „Önbüro, muhasebe, servis-bar ve mutfak‟ departmanlarında 

çalıĢan iĢgörenlerin içsel motivasyon düzeylerinde anlamlı bir farklılık bulunmazken, 
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„kat hizmetleri ve diğer‟ departmanlarda çalıĢan iĢgörenlerin içsel motivasyon ve alt 

boyutlarında istatistiksel anlamda bir farklılık görülmektedir.  

 

Tablo 40. DıĢsal Motivasyon ve Alt boyutlarının ÇalıĢılan Departmana Göre KarĢılaĢtırılması 

 ÇalıĢılan Departman n Ort. s.s. F p Tukey 

DıĢsal 

Motivasyon 

a.       Önbüro 156 2,97 0,77 

4,651 0,000 

e 

b.     Muhasebe 78 3,19 0,78 e 

c.     Servis-Bar 208 2,99 0,85 e 

d.       Mutfak 117 2,89 0,64 - 

e.  Kat Hizmetleri 110 2,69 0,81 a-b-c-f 

f.          Diğer  68 3,11 0,77 e 

Toplam 737 2,96 0,79  

 

 Tablo 40‟da yer alan analiz sonuçları; iĢgörenlerin çalıĢtıkları departmanlarla, 

dıĢsal motivasyon düzeyleri ve alt boyutları arasında anlamlı bir farklılık (p=0,000; 

p<0,05) olduğunu ortaya koymaktadır. Özellikle „önbüro, muhasebe, servis-bar ve 

diğer (satınalma ve teknik servis)‟ departman çalıĢanları ile „kat hizmetleri 

departmanı çalıĢanları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık oluĢtuğu göze 

çarpmaktadır. Kat hizmetleri departmanı çalıĢanlarının dıĢsal motivasyon 

düzeylerinin düĢük olmasının en büyük nedeninin otel iĢletmelerindeki ücret 

politikası olduğu söylenebilir. Otellerdeki en düĢük ücretle çalıĢan grubun„kat 

hizmetleri‟ departmanı çalıĢanları olduğu düĢünülürse, bu sonucun ortaya çıkması 

anlamlı olarak değerlendirilebilir. 

 

Tablo 41. ĠĢ Tatmini ve Alt boyutlarının ÇalıĢılan Departmana Göre KarĢılaĢtırılması 

 ÇalıĢılan Departman n Ort. s.s. F p Tukey 

ĠĢ 

Tatmini 

 

a.        Önbüro 156 3,25 0,77 

7,123 0,000 

c-d-f 

b.      Muhasebe 78 3,44 0,79 - 

c.      Servis-Bar 208 3,55 0,78 a-e 

d.        Mutfak 117 3,62 0,63 a-e 

e.   Kat Hizmetleri 110 3,28 0,73 c-d-f 

f.           Diğer 68 3,74 0,70 a-e 

Toplam 737 3,46 0,76  

 

Yapılan analizler, iĢgörenlerin çalıĢtıkları departman ile iĢ tatmini ve alt 

boyutları arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık (p<0,05) olduğunu ortaya 

koymaktadır. Bu farklılık; „önbüro ve kat hizmetleri‟ departmanında çalıĢan 

iĢgörenler ile „servis-bar, mutfak ve diğer (satınalma ve teknik servis)‟ 
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departmanlarında çalıĢanlar arasında bulunmaktadır. „Önbüro ve kat hizmetleri‟ 

departmanında çalıĢan iĢgörenlerin iĢ tatmini ve alt boyutlarının, diğer departmanlara 

göre farklılık göstermesinin temel nedenleri arasında, önbüro ve kat hizmetleri 

departmanında çalıĢanların mesai saatlerinin uygun olması, iĢ yükünün diğer 

departmanlara nazaran daha hafif olması gibi etkenler gösterilebilir. 

 

Tablo 42. Ġçsel Motivasyon Faktörlerinin Unvana göre KarĢılaĢtırılması 

 ÇalıĢılan Unvanı n Ort. s.s. F p Tukey 

Ġçsel 

Motivasyon 

ĠĢgören 538 2,90 0,61 

1,557 0,198 

- 

Alt Kademe Yönetici 81 2,95 0,68 - 

Orta Kademe Yönetici 95 3,05 0,70 - 

Üst Kademe Yönetici 23 3,01 0,93 - 

Toplam 737 2,93 0,65  

 

Tablo 43. DıĢsal Motivasyon Faktörlerinin Unvana göre KarĢılaĢtırılması 

 ÇalıĢılan Unvan n Ort. s.s. F p Tukey 

DıĢsal 

 Motivasyon 

ĠĢgören 538 2,94 0,79 

1,168 0,321 

- 

Alt Kademe Yönetici 81 2,96 0,85 - 

Orta Kademe Yönetici 95 3,03 0,76 - 

Üst Kademe Yönetici 23 3,21 0,86 - 

Toplam 737 2,96 0,79  

 

Tablo 42 ve 43‟de otel çalıĢanlarının içsel ve dıĢsal motivasyon düzeyleri ve 

alt boyutları ile çalıĢanın unvanı arasında anlamlı bir farklılaĢma yaratıp 

yaratmadığını ortaya koymak amacıyla yapılan Anova testi sonuçları yer almaktadır. 

Sonuçlar; çalıĢanın unvanı ile içsel (p>0,05) ve dıĢsalmotivasyon (p>0,05)düzeyleri 

arasında anlamlı bir farklılaĢma olmadığını göstermektedir. 

 

Tablo 44. ĠĢ Tatmini ve Alt Boyutlarının Unvana göre KarĢılaĢtırılması 

 ÇalıĢılan Unvan n Ort. s.s. F p Tukey 

ĠĢ 

Tatmini 

 

a.             ĠĢgören 538 3,44 0,75 

2,688 0,045 

c 

b.   Alt Kademe Yönetici 81 3,42 0,82 - 

c.  Orta Kademe Yönetici 95 3,67 0,71 a 

d.   Üst Kademe Yönetici 23 3,46 0,87 - 

Toplam 737 3,46 0,76  

 

 Tablo 44‟de iĢgörenlerin iĢ tatmini ve alt boyutları ile unvanları arasında 

istatistiksel açıdan anlamlı bir farklılık olup olmadığını tespit etmek amacıyla yapılan 
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Anova testi sonuçları verilmektedir. Yapılan Anova testi sonuçlarına göre; iĢ tatmini 

ve alt boyutları ile unvan arasında anlamlı bir farklılık (p<0,05) olduğu tespit 

edilmiĢtir. Analiz sonuçları; otel çalıĢanlarının, iĢ unvanları yükseldikçe, iĢ tatmin 

düzeylerinin de arttığını göstermektedir. BaĢka bir ifadeyle unvan ile iĢ tatmin düzeyi 

arasında paralellik bulunmaktadır. Ancak yapılan Tukey testi sonuçları; özellikle 

iĢgören pozisyonunda çalıĢanlarla orta kademe yönetici pozisyonunda çalıĢanlar 

arasındaki dikkate değer farklılığın olduğunu ortaya koymaktadır. Üst kademe 

yöneticilerin iĢ tatmin düzeylerinin düĢük olmasının nedeni, bu grubu oluĢturan 

çalıĢanların üst makamda görev yapmaları nedeniyle daha fazla terfi imkânının 

kalmamıĢ olması, dolayısıyla özsaygı ve özgerçekleĢtirim basamaklarını tamamlamıĢ 

olmaları olabilir. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 Yoğun bir rekabetin yaĢandığı turizm sektöründe konaklama iĢletmeleri için, 

iĢgörenler dikkate değer bir rekabet avantajı yaratmaktadır. Özellikle hizmet 

iĢletmelerinde hizmeti üreten ve sunan iĢgörenler müĢteri tatmini açısından da büyük 

önem arz etmektedir. Bu bağlamda, örgütsel amaç ve hedeflerin gerçekleĢmesi için 

örgütü oluĢturan insan kaynağının rolü daha önemli hale gelmektedir. Bu nedenle 

konaklama iĢletmeleri yöneticilerinin üzerinde yoğunlaĢmaları gereken konulardan 

birisi, mevcut nitelikli insan kaynaklarının örgüt içinde kalmasını yani örgütsel 

bağlılığı sağlamaktır. Çünkü iĢten ayrılma eğiliminde olan ya da iĢten ayrılan bir 

çalıĢanın yerinin doldurulması ekstra bir maliyete sebep olmakta ve zaman 

almaktadır. Bunun yanı sıra, iĢten ayrılan iĢgörenin beraberinde götürdüğü 

ürün/hizmet bilgisi, kurumsal deneyim ve müĢteri iliĢkileri kapasitesi (Barutçugil, 

2004:465) örgüt için önemli kayıplara neden olabilmektedir. Ülkemizde kurumsal 

otel iĢletmeleri dıĢında pek çok otel iĢletmesinin, insan kaynağının en önemli 

kaynaklarından birisi olduğu bilinci ile hareket etmedikleri görülmektedir. 

Konaklama iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin iĢletme içerisindeki tüm tutum 

ve davranıĢlarının oluĢmasında pek çok farklı sosyal ve psikolojik etken rol 

oynarken, bunlardan ikisi bu çalıĢmaya da konu olan motivasyon ve iĢ tatmini 

konularıdır. Örgütün çalıĢanlarına sunduğu imkânlar, çalıĢanların yaptıkları iĢe 

motive olmalarında ve iĢten duyulan tatminin artmasında belirleyici bir rol 

oynamaktadır. ĠĢgörenlerin, örgütün sunduğu olanaklara karĢılık olarak olumlu bir 

Ģekilde iĢletme hedeflerine doğru yöneleceği ve daha verimli çalıĢabilecekleri 

düĢünülmektedir. Ayrıca iĢe motive olmuĢ bir iĢgörenin, iĢ tatmini ve iĢe devam 

arzularının da artacağı öngörülmektedir. 

Günümüzde her iĢletmede olduğu gibi konaklama iĢletmelerinde çalıĢan 

iĢgörenlerin de çalıĢma isteklerinin baĢında ekonomik etkenler yer almaktadır. Bu 

ekonomik boyutlarla birlikte iĢletmenin sağlamıĢ olduğu çeĢitli araçlar sayesinde iĢe 

yönelik motivasyon düzeyleri de artmaktadır. ĠĢgörenlerin birincil çalıĢma 
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nedenlerini oluĢturan ekonomik amaçlar karĢılandığında iĢgörenlerin çeĢitli sosyal 

nedenlerle farklı beklentiler içerisine girdikleri görülmektedir. F. Herzberg‟in (1959) 

çift faktör teorisinde bu durum „içsel ve dıĢsal motivasyon faktörleri‟ olarak ifade 

edilmiĢtir. Herzberg‟in teorisinde içsel etmenler, iĢin kendisi, baĢarma, fark edilme, 

yükselme, anlamlı ve zevk verici bir iĢte çalıĢma, sorumluluk alma ve görevi yerine 

getirmeden oluĢurken; dıĢsal etmenler; iĢletme yönetimi ve politikaları, teknik 

gözetim, ücret, kiĢilerarası iliĢkiler ve çalıĢma koĢullarından meydana gelmektedir. 

Teorideki bu iki baĢlık altında yer alan etmenlerle yeterli motivasyon düzeyine 

ulaĢan iĢgörenlerin, kendilerinden beklenen performans ve verimi ortaya koyacakları 

ifade edilmektedir. 

ĠĢgörenlerin iĢ motivasyonu ve iĢ tatmini düzeylerinin incelenmesi amacıyla 

konaklama iĢletmeleri iĢgörenleri üzerine yapılan bu çalıĢmada, toplam 59 ifadeden 

oluĢan anket formları dağıtılmıĢtır. Anketlerin analizinden elde edilen sonuçlar 

aĢağıda verilmektedir; 

AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin demografik özellikleri incelendiğinde, otel 

iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin büyük çoğunluğunun erkek, 18-35 yaĢ aralığında 

ve bekâr iĢgörenlerden oluĢtuğu görülmektedir. Bu durum literatürde yer alan birçok 

çalıĢma (Yazıcıoğlu, 2009; KaĢlı, 2007; Tarlan ve Tütüncü, 2001) ile benzerlik 

göstermektedir.  

Cevaplayıcıların eğitim düzeyleri incelendiğinde, ortaöğretim mezunu 

sayısının yüksek olduğu görülmektedir. Bu sonuç, Kaya (2007)‟nın araĢtırmasından 

elde ettiği bulguları destekler niteliktedir. Bununla birlikte iĢgörenlerin çalıĢma Ģekli, 

turizm sektöründe çalıĢma süresi ve aynı iĢletmede çalıĢma süresine ait bulgular 

incelendiğinde, iĢgörenlerin büyük çoğunluğunun „„sürekli‟‟ statüde çalıĢtıkları, 

ayrıca turizm sektöründe 6 yıldan az süredir ve aynı iĢletmede 5 yıldan az süredir 

çalıĢmakta olduklarını söylemek mümkündür. AraĢtırmaya katılanların çalıĢtıkları 

kademeler incelendiğinde büyük kısmının „„iĢgören‟‟ pozisyonunda çalıĢtıkları 

görülmektedir. 

AraĢtırmaya katılan otel çalıĢanlarının içsel motivasyon araçlarından 

memnuniyet düzeylerinin, dıĢsal motivasyon araçlarından daha düĢük olduğu tespit 

edilmiĢtir. Elde edilen bu sonuçlar literatürdeki bazı çalıĢmalarla farklılık 

göstermektedir. Örneğin, Ertan (2008)‟ın yaptığı çalıĢmada iĢgörenlerin dıĢsal 
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motivasyon araçlarından memnuniyet düzeylerinin içsel motivasyon araçlarından 

daha düĢük olduğu ortaya çıkmıĢtır. 

Bu çalıĢmada iĢgörenlerin dıĢsal motivasyon araçları içerisinde 

değerlendirilen servis ve ulaĢım ihtiyaçları, lojman imkanları, sigorta ve emeklilik 

imkanları, iĢyerindeki arkadaĢlık ortamı ve iĢ için gerekli araç-gereç ve ekipman 

ihtiyaçlarının karĢılanması gibi etkenlerden memnun oldukları ortaya çıkmıĢtır. 

Bunun yanı sıra iĢgörenlerin, çalıĢtıkları otellerdeki yöneticilerle iĢgörenler 

arasındaki iletiĢimden, kendilerine yeterli önem ve saygının gösterilmemesinden, 

bahĢiĢ/ücret gibi ek gelirlerden ve son olarak çalıĢma saatlerinden memnun 

olmadıkları saptanmıĢtır. ÇalıĢmada ayrıca Ankara‟da faaliyet gösteren otellerde, 

iĢgörenlerin dıĢsal motivasyon düzeyleri daha yüksek çıkmıĢtır. Bu durum Ģehir 

otelleri yöneticilerinin dıĢsal motivasyon araçlarına daha fazla önem verdiklerini ve 

iĢgörenlerin motive olması için gerekli Ģartları sağladıklarını göstermektedir. ġenol 

(2010)‟un araĢtırmasında da belirttiği gibi; kıyı otelciliğinde bu imkânlar, 

iĢletmelerin genellikle mevsimlik faaliyet göstermeleri ve iĢgören devir hızının 

yüksek olması nedeniyle sağlanamamaktadır. Bununla birlikte iĢgörenlerin, ücret ve 

bahĢiĢ gibi ek gelirlerden memnun olmamaları, motivasyon düzeylerini düĢürmekte 

ve onların iĢlerine olan sadakatini azaltmaktadır. 

Antalya‟da çalıĢan iĢgörenlerin içsel motivasyon düzeylerinin, Ankara‟da 

görebv yapan iĢgörenlerden daha düĢük olduğu saptanmıĢtır. Kent ve kıyı otelciliği 

açısından değerlendirildiğinde iĢgörenlerin, içsel motivasyon düzeyleri arasında 

anlamlı bir farklılık bulunmaktadır. Bu durum, Antalya‟daki otel iĢletmelerinin, 

iĢgörenlerin içsel motivasyonunu sağlamada yetersiz kaldıklarını ya da içsel 

motivasyon araçlarına gereken önemi vermediklerini göstermektedir. Ġçsel 

motivasyon ve alt boyutlarını oluĢturan; „iĢgörenlerin, iĢi baĢarma, zamanında 

bitirme vb. nedenlerle sözlü ya da yazılı olarak takdir edilmesi‟, „çalıĢanların 

baĢarıları ölçüsünde ödüllendirilmesi‟ ve „iĢletmede, yapılan iĢ ile alakalı kararlar 

alınırken ilgili iĢgörenin görüĢlerine baĢvurulması‟ konularında iĢgören 

motivasyonuna önem verilmemektedir. Antalya‟da bulunan otel iĢletmeleri 

yönetimlerinin, içsel motivasyon unsurlarına daha fazla önem vermeleri, özellikle 

iĢgöreni en büyük motive edici faktörlerden birisi olan ödüllendirme sistemlerinde 

düzenlemeler yapıp uygulamaya geçmeleri, iĢgörenlerin iĢ tatmini, iĢi bırakma 
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davranıĢının azalması ve iĢletme amaçlarının gerçekleĢtirilmesi ve iĢ baĢarımı 

açılarından önemlidir.  

Yapılan t testi ve Anova testi ile iĢ motivasyonu alt boyutlarını oluĢturan 

dıĢsal ve içsel motivasyon faktörlerinin demografik değiĢkenlere göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadığı tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Analiz sonuçları incelendiğinde; 

ĠĢgörenlerin içsel ve dıĢsal motivasyon düzeylerinin aldıkları ücrete göre 

farklılık gösterdiği saptanmıĢtır. Örneğin 1200 TL‟nin altında ücret alan bir çalıĢanla 

1200 TL‟nin üstünde ücret alan çalıĢanın dıĢsal motivasyon düzeyleri farklılık 

göstermektedir. Bu farklılık, Ankara‟da çalıĢan iĢgörenler ile Antalya‟da çalıĢan 

iĢgörenler arasında mevcuttur. Ankara‟da çalıĢan iĢgörenler Antalya‟dakilere kıyasla 

daha yüksek bir dıĢsal motivasyon düzeyine sahiptir. Bu durum iĢgörenlerin, oteldeki 

çalıĢma ortamının olumsuz etkilerinden gelir seviyesi arttıkça daha az 

etkilendiklerini göstermektedir. Bunun yanı sıra iĢgörenlerin motivasyon düzeyleri, 

iĢletmedeki çalıĢma sürelerine göre farklılaĢmakta ancak sektördeki çalıĢma 

sürelerine, iĢin niteliğine ve çalıĢılan unvana göre farklılık göstermemektedir. 

ĠĢgörenlerin çalıĢmakta oldukları iĢletmelerdeki çalıĢma süreleri onları olumlu yönde 

etkilemektedir. Ankara‟daki otel iĢletmelerinin yılın 12 ayı aktif olarak hizmet 

veriyor olması, iĢgörenlerin iĢleri kaybetme ya da Antalya‟daki iĢletmelerde olduğu 

gibi iĢgörenlerin sezon sonu iĢlerinden çıkarılma kaygılarını ortadan kaldırmaktadır. 

Ankara‟daki iĢgörenlerin dıĢsal motivasyon düzeylerinin daha yüksek olmasının 

nedeni bu kaygılardan uzak olmaları olabilir. 

ĠĢ tatmini ve alt boyutları incelendiğinde; iĢgörenlerin, iĢlerinden üstlenilen 

iĢi baĢarıyla yerine getirme, yönetimin çalıĢanları kontrol etme yöntemi, çalıĢma 

koĢulları ve arkadaĢlık ortamı açılarından memnun oldukları ortaya çıkmıĢtır. 

Bununla birlikte, “aldığı ücret karĢılığında yaptığı iĢin eĢit olmaması”, “toplumda 

„saygın‟ bir kiĢi olma Ģansının olmaması” ve “birlikte çalıĢtığı kiĢilere ne yapmaları 

gerektiğini söyleyememesi” açılarından iĢgörenlerin memnuniyet düzeylerinin düĢük 

olduğu tespit edilmiĢtir. Özellikle Antalya‟daki iĢgören devir hızı, iĢ yükünün ağırlığı 

ve mevsimlik olan çalıĢma Ģekli, iĢgörenlerin çalıĢtıkları iĢletmeye duydukları 

sadakati azaltmakta ve iĢlerine karĢı sinik bir tutum yaratmaktadır. Dolayısıyla kıyı 

bölgesinde bulunan konaklama iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenler Ģehir otellerine 

kıyasla daha düĢük iĢ tatmini seviyesine sahip olmaktadırlar.. 
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Yapılan t testi ve Anova testi ile iĢ tatmini ve alt boyutlarınının demografik 

değiĢkenlere göre farklılaĢıp farklılaĢmadığı tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Analiz 

sonuçları incelendiğinde; 

ĠĢgörenlerin iĢ tatmini seviyelerinde yaĢ, medeni durum, alınan ücret ve iĢin 

niteliği gibi değiĢkenlere göre herhangi bir farklılaĢma olmadığı tespit edilmiĢtir. 

Bununla birlikte iĢgörenlerin iĢ tatmini seviyelerinde cinsiyet, eğitim, iĢletmede 

çalıĢılan süre, sektörde çalıĢılan süre, çalıĢılan departman ve çalıĢılan unvan gibi 

değiĢkenlere göre farklılaĢma olduğu ortaya çıkmıĢtır. Analiz sonuçlarına göre erkek 

iĢgörenlerin kadın iĢgörenlere göre iĢ tatmin düzeyleri daha yüksektir. Bunun temel 

nedenini, kadın çalıĢanların turizm sektöründeki ağır çalıĢma koĢullarına ayak 

uyduramamaları olduğu söylenebilir. Konaklama iĢletmelerindeki uzun çalıĢma 

saatleri ve ağır iĢ yükü de bunun temel nedenleri olarak açıklanabilir. Literatürdeki 

çalıĢmalarda farklı sonuçlara ulaĢıldığı görülmemekle birlikte, Toker (2006)‟in 

çalıĢmasında iĢ tatmini açısından cinsiyetler arasında farklılık olduğu saptanmıĢtır. 

Cinsiyet temelli farklılaĢmanın yanı sıra, iĢgörenlerin eğitim seviyeleri arttıkça da iĢ 

tatmini seviyelerinde bir farklılaĢma olduğu gözlenmiĢtir. Elde edilen bulgulara göre, 

ilköğretim, lise ve önlisans düzeyinde eğitim derecesine sahip iĢgörenler ile lisans ve 

lisansüstü eğitim derecesine sahip iĢgörenler arasında farklılık bulunmaktadır. Eğitim 

seviyesinin yükselmesine bağlı olarak iĢgören iĢten beklentilerinin artması, yapılan 

iĢten duyulan tatmini azaltmaktadır. 

ÇalıĢma sonuçları incelendiğinde; Ankara‟daki otel iĢletmelerinde çalıĢanlar 

ile Antalya‟daki otel iĢletmelerinde çalıĢanlar arasında iĢ tatmini açısından anlamlı 

bir farklılık olduğu ortaya çıkmıĢtır. ġehir otellerinde çalıĢan iĢgörenlerin iĢ 

tatmininin kıyı otellerinde çalıĢan meslektaĢlarından daha yüksek olduğu 

görülmektedir. ĠĢgörenlerin, iĢ tatminini olumsuz etkileyen faktörler Ģunlardır; „diğer 

çalıĢanlara ne yapmaları gerektiğini söyleme Ģansının olmaması‟, „yapılan iĢin, 

toplumda saygın bir iĢ olarak algılanmaması‟ ve „alınan ücretin yapılan iĢin karĢılığı 

olmaması‟. BaĢka bir ifade ile iĢgörenler, aldıkları ücretten; yaptıkları iĢin niteliği ve 

onlara yüklediği sorumluluktan memnun değildirler. Tarlan ve Tütüncü (2001)‟nün 

araĢtırmasında da iĢ tatminine etki eden faktörler, iĢin kendisi, amirler, ücret ve terfi 

olanakları olarak ifade edilmiĢtir. Bu çalıĢmadan elde edilen bulgular, Tarlan ve 

Türüncü‟nün bulgularını desteklemektedir. 
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Bu sonuçlar çerçevesinde otel iĢletmeleri yöneticileri motivasyon faktörlerini 

kullanarak iĢgörenlerin iĢ tatminini arttırmaya çalıĢmalıdır. Çünkü tatmin olmayan 

bir bireyin iĢten ayrılma davranıĢında artıĢ olmaktadır. Nitekim Türker (1995)‟in 

yaptığı araĢtırmada kent ve kıyı otellerinde çalıĢan iĢgörenlerin iĢten ayrılma 

davranıĢını etkileyen en önemli iki faktörün yetersiz ücret ve ilerleme imkanının 

olmaması olduğu belirlenmiĢtir. ĠĢgörenler iĢletmede ne kadar uzun süre çalıĢırlarsa, 

iĢletmenin amaçlarına ulaĢması da o derece kolaylaĢır. Otel yönetimlerinin, iĢgören 

motivasyonu ve tatmininde önemli olan, terfi edebilme ve baĢarı ödüllendirme 

sistemlerinde gerekli düzenlemeleri yaparak, iĢgörenlerin hem motivasyonlarını hem 

de iĢ tatminlerini arttırabildikleri oranda iĢgörenlerin iĢletmede kalma eğilimi daha 

fazla olacaktır. Bu bağlamda hem kıyı hem de Ģehir otelleri ödüllendirme sistemlerini 

cazip hale getirmelidir. Bu ödüllendirmeler, ayın personeli, ikramiyeler, terfi, ek 

ödeme ve yan gelirler, ücretsiz tatil v.b. Ģeklinde uygulanabilir. Tüm bu geliĢme ve 

iyileĢtirmeler hem ekonomik hem de sosyolojik açıdan iĢletmeye katkı sağlayacaktır. 
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Sayın Katılımcı; 
 

 Bu araĢtırmanın amacı, iĢletme çalıĢanlarının motivasyonları ve iĢ tatminleri arasındaki iliĢki ve 

farklılıkları incelemektir. AraĢtırma sonucunda elde edilecek bilgiler sadece akademik amaçlar 

doğrultusunda kullanılacak olup, doldurulmuĢ anket bilgileri gizli tutulacaktır. Lütfen, sorulan sorulara 

iliĢkin olarak verilen seçenekler arasında durumunuza en uygun olan seçeneği iĢaretleyiniz. Lütfen ölçeği 

Ģu andaki iĢiniz ve çalıĢtığınız ortamı düĢünerek yanıtlayınız. Katkılarınız için Ģimdiden teĢekkür ederiz.  

        

  Tez Öğrencisi      Tez DanıĢmanı 

 Samet GÖKKAYA        Yrd. Doç. Dr. Nuray TÜRKER 

             Karabük Üniversitesi                Karabük Üniversitesi 

           Sosyal Bilimler Enstitüsü 

 

1. Cinsiyetiniz? 

(  ) Erkek          (  ) Kadın 

2. YaĢınız?  

(  ) 18-23 (  ) 24-29 (  )30-35 (  ) 36-41 (  ) 42-47(  ) 48 ve üzeri 

3. Eğitim Durumunuz? 

(  ) Ġlköğretim    (  ) Ortaöğretim    (  ) Önlisans    (  ) Lisans     (  ) Lisansüstü 

4. Medeni Durumunuz? 

(  ) Bekar         (  ) Evli 

5. AlmıĢ Olduğunuz Aylık Ücret Ne Kadardır?.............................TL 

6. Kaç Yıldır Turizm Sektöründe ÇalıĢıyorsunuz? 

(  ) 1 ve 1 yıldan daha az     (  ) 2-5     (  ) 6-10      (  ) 11-16         (  ) 17 ve üstü 

7. Kaç Yıldır Bu ĠĢletmede ÇalıĢıyorsunuz? 

(  ) 1 veya 1 yıldan daha az           (  ) 2-5     (  ) 6-10      (  ) 11 ve üstü 

8. ÇalıĢtığınız Bölüm? 

(  ) Önbüro       (  ) Muhasebe       (  ) Servis-Bar               (  ) Mutfak         (  ) Kat Hizmetleri   

(  ) Diğer (Lütfen belirtiniz)………………….. 

9. Hangi Ünvana Sahipsiniz? 

(  ) ĠĢgören   (  ) Alt kademe yönetici   (  ) Orta kademe yönetici   (  ) Üst kademe yönetici 
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II. BÖLÜM 

 

 

Lütfen; aĢağıdaki ifadeleri, Ģu an çalıĢmakta olduğunuz 

iĢletmeyi dikkate alarak, size en uygun gelen ve 1‟den 5‟e 

kadar değiĢen seçeneklere „(X)‟ iĢareti koyarak yanıtlayınız. 

Vereceğiniz cevapların doğruluğu araĢtırma sonuçlarının 

güvenilir olmasını sağlayacaktır. Ġlginiz için teĢekkür 

ederim… 
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1. Oteldeki ücret seviyesinden memnunum.      
2. ĠĢimdeki bahĢiĢ yüzdelik ücret gibi ek gelirlerden 

memnunum. 
     

3. Oteldeki yöneticilerin davranıĢları, çalıĢanları motive 

eder. 
     

4. Bu otelde, yöneticilerle çalıĢanlar arasındaki iletiĢim 

yeterli düzeydedir. 
     

5. Otelde, çalıĢanlara yeterli önem ve saygının gösterildiğini 

düĢünüyorum. 
     

6. Otel yönetimi, çalıĢanların özel hayatına saygılıdır.      
7. Otelde, çalıĢanlar arasındaki iletiĢim iyidir.      
8. ÇalıĢanlar iĢ konusunda birbirlerine yardımcı olurlar.      
9. ÇalıĢtığım iĢletmede, sigorta ve emeklilik imkanı vardır.      
10. ĠĢletmenin, çalıĢanlara sağladığı sağlık imkanları yeterli 

düzeydedir. 
     

11. Oteldeki çalıĢma ortamının fiziksel Ģartları (ısı, 

havalandırma, konfor vb.) yeterli düzeydedir. 
     

12. ĠĢletmenin çalıĢma saatleri uygundur.      
13. ĠĢletme, iĢ için gerekli araç-gereç ve ekipmanları 

sağlamaktadır. 
     

14. ĠĢletmenin, çalıĢanlara sağladığı lojman imkanları 

vardır. 
     

15. Otel yönetimi tarafından, çalıĢanların servis- ulaĢım 

ihtiyaçları karĢılanmaktadır. 
     

16. Üstlendiğim iĢi yerine getirebilmem için iĢletme 

tarafından yeterli imkan ve destek sağlanır. 
     

17. Yaptığım iĢte yeterli deneyime sahip olduğumu 

düĢünüyorum. 
     

18. ÇalıĢtığım iĢletmede, bağımsız hareket edebilme 

olanağım var. 
     

19. Yaptığım iĢi benimsiyor ve gurur duyuyorum.      
20. Turizmin karakterime ve değer yargılarıma uygun 

olduğunu düĢünüyorum. 
     

21. ÇalıĢma baĢarımı etkileyecek yeterli yetki ve 

sorumluluk bana sağlanmaktadır. 
     

22. ÇalıĢtığım iĢletme, çalıĢanların kendilerini geliĢtirmesi 

için gerekli imkanlarını sağlamaktadır. 
     

23. Bu iĢletmede, kariyer geliĢtirme imkanım vardır.      
24. ÇalıĢanlara terfi imkanları sunulmaktadır.      
25. Bu iĢletmede çalıĢanlar, iĢi baĢarma, zamanında bitirme 

vb. nedenlerle sözlü ya da yazılı Ģekilde yöneticiler 
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tarafından takdir edilirler. 

26. ÇalıĢanlar baĢarılı oldukları takdirde ödüllendirilirler.      
27. Bu iĢletmede, adeletli bir ödüllendirme sistemi vardır.      
28. ÇalıĢtığım iĢletmede, çalıĢmalarımdan dolayı 

tanındığımı düĢünüyorum. 
     

29. Bu iĢletmede, yapılan iĢ ile alakalı kararlar alınırken 

ilgili iĢgörenin görüĢlerine de baĢvurulmaktadır. 
     

30. ĠĢgörenlerin iĢ ile ilgili fikirlerine, yöneticiler tarafından 

gerekli önem verilmektedir. 
     

 

III. BÖLÜM 

 

AĢağıda iĢinizden ve iĢinizi yerine getirirken karĢılaĢtığınız 

durumlardan tatmin olma (doyum sağlama) düzeyinize 

iliĢkin bazı ifadeler verilmiĢtir. Verilen ifadelerde size en 

yakın gelen seçeneğin bulunduğu kutucuğa „X‟ iĢareti 

koyarak yanıtlayınız.  
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1. Otelde kendi kararlarımı (yargılarımı) uygulayabilme-

kullanabilme özgürlüğüm yönünden. 
     

2. ĠĢletmede üstlendiğim iĢleri baĢarıyla tamamlamıĢ olma 

yönünden. 
     

3. Vicdanıma aykırı olan Ģeyleri yapmama tercihimin 

olması yönünden. 
     

4. Yaptığım iĢin beni her zaman meĢgul etmesi yönünden.      

5. Yaptığım iĢte kalıcı olma yönünden.      
6. Birlikte çalıĢtığımız kiĢilere ne yapmaları gerektiğini 

söyleme Ģansı olması yönünden. 
     

7. Tek baĢına çalıĢma Ģansının olması yönünden.      
8. Yeteneklerimi kullanabilme imkânını bulduğum Ģeyleri, 

yapabilme imkânının verilmesi yönünden. 
     

9. Bir iĢi yaparken kendi yöntemlerimi kullanabilme 

imkânlarımın olması yönünden. 
     

10. BaĢkaları için bir Ģeyler yapabilme Ģansı olması 

yönünden. 
     

11. Toplumda „saygın‟ bir kiĢi olma Ģansını bana sağlaması 

yönünden. 
     

12. Farklı iĢler yapabilme Ģansı olması yönünden.      

13. ĠĢimde yükselebilme olanakları yönünden.      

14. ġirket politikaları ve onların uygulanıĢı yönünden.      
15. Aldığım ücret karĢılığında yaptığım iĢ miktarı 

yönünden. 
     

16. BaĢarılarımda övgü almak yönünden.      

17. Üstümün karar vermedeki becerisi-yeteneği yönünden.      

18. Yönetimin, çalıĢanları kontrol etme yöntemi yönünden.      

19. ÇalıĢma koĢulları (ısıtma, aydınlatma, havalandırma 

vb.) yönünden. 
     

20. ĠĢ ortamındaki kiĢilerin birbirleriyle anlaĢması (iyi 

geçinmesi) yönünden. 
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ÖZET 

KONAKLAMA ĠġLETMELERĠNDE ÇĠFT FAKTÖR KURAMI ĠLE Ġġ 

TATMĠNĠ ÜZERĠNE KARġILAġTIRMALI BĠR ARAġTIRMA 

GÖKKAYA, Samet 

Yüksek Lisans Tezi, ĠĢletme Ana Bilim Dalı 

Tez DanıĢmanı: Yrd. Doç. Dr. Nuray TÜRKER 

Ocak, 2015 

Turizm sektöründe hizmet satın alan misafir ile o hizmeti sunan iĢgörenin yüz 

yüze iliĢki içerisinde olması, iĢgörenlerin önemini arttırmaktadır. Bunun nedeni 

konaklama iĢletmelerinde çalıĢan iĢgörenlerin iĢ motivasyonu ve iĢ tatminlerinin, 

müĢteri memnuniyetini ve hizmet kalitesini etkilemesidir. Dolayısıyla müĢteri 

tatmininde ve iĢletmenin baĢarısında iĢgörenin doğrudan etkisinin olduğu ortaya 

çıkmaktadır. 

Özellikle iĢletmelerin, beklenen amaç ve hedeflere ulaĢmalarındaki en önemli 

yapı taĢlarından birisi o örgütte çalıĢan iĢgörenlerin performanslarıdır. Performans 

iĢgörenin iĢine yönelik motivasyon düzeyi ile ilgiliyken, Motivasyon, iĢgörenlerin 

beklentilerine ulaĢma düzeyine paralel olarak, onları iĢe ve iĢletmeye karĢı olumlu 

tutum ve davranıĢlara yöneltmeyi sağlamaktadır. 

Bu çalıĢmada, „„Herzberg‟in Çift Faktör Teorisi‟‟ çevresinde, Antalya ve 

Ankara‟daki dört ve beĢ yıldızlı konaklama iĢletmesi çalıĢanlarının, iĢ motivasyonu 

ve iĢ tatmini düzeyleri ölçülerek, iĢgörenlerin motivasyon düzeyleri ile iĢ tatminleri 

temelinde kent ve kıyı oteli çalıĢanları arasında bir farklılaĢma olup olmadığı 

araĢtırılmıĢtır. Bu amaçla ilgili çalıĢmada iĢ motivasyonu ve iĢ tatmini anketleri 

kullanılmıĢ olup görgül çalıĢmadan elde edilen verilerin analizinde istatistiksel analiz 

programından yararlanılarak „frekans analizi‟, „yüzde dağılımı‟, „t-testi‟, „Anova‟ ve 

„Tukey‟ testleri yapılmıĢtır. 

 AraĢtırma sonucuna göre; iĢgörenlerin, çalıĢtıkları otellerdeki yöneticilerle 

iĢgörenler arasındaki iletiĢimden, kendilerine yeterli önem ve saygının 

gösterilmemesinden, bahĢiĢ/ücret gibi ek gelirlerden ve son olarak çalıĢma 
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saatlerinden memnun olmadıkları ortaya çıkmıĢtır. Bununla birlikte iĢgörenlerin 

dıĢsal motivasyon araçları olarak değerlendirilen servis ve ulaĢım ihtiyaçları, lojman 

imkanları, sigorta ve emeklilik imkanları, iĢyerindeki arkadaĢlık ortamı ve iĢ için 

gerekli araç-gereç ve ekipman ihtiyaçlarının karĢılanması gibi faktörlerden memnun 

oldukları belirlenmiĢtir. Ayrıca iĢgörenlerin, içsel motivasyon araçlarından olan 

takdir edilme, yapılan iĢle ilgili kararlara katılma, otelde bağımsız hareket edebilme 

gibi faktörlerden memnun olmadıkları saptanmıĢtır. 

ÇalıĢmada kent otelleri yöneticilerinin kıyı otelleri yöneticilerine kıyasla 

dıĢsal motivasyon araçları olarak belirtilen, sigorta ve emeklilik imkanı, çalıĢma 

ortamının fiziksel koĢulları, iĢ için gerekli araç-gereç ve ekipman desteği gibi 

faktörlere daha fazla önem verdikleri saptanmıĢtır. Ayrıca Antalya‟daki iĢgörenlerin, 

Ankara‟daki iĢgörenlere kıyasla, iĢ baĢarma, iĢi zamanında bitirme gibi görevlerini 

yerine getirdiklerinde, üstleri tarafından takdir edilmedikleri ya da 

ödüllendirilmedikleri bu durumun ise çalıĢanlarda içsel motivasyonu azalttığı ortaya 

çıkmıĢtır. Bunun yanı sıra kıyı iĢletmelerinde, iĢ ile ilgili kararlar alınırken ilgili 

iĢgörenin görüĢlerine baĢvurulmadığı saptanmıĢtır. 

ÇalıĢmada Antalya‟da görev yapan iĢgörenlerin, yaptıkları iĢin toplumda 

saygın bir iĢ olarak algılanmaması, alınan ücreti ve yapılan iĢin niteliğinin iĢgörenleri 

memnun etmemesi nedenleriyle Ankara‟daki meslektaĢlarına göre iĢ tatmin 

düzeylerinin daha düĢük olduğu ortaya çıkmıĢtır. 
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ABSTRACT 

A COMPARATIVE RESEARCH ON TWO FACTOR THEORY AND JOB 

SATISFACTION AT HOSPITALITY INDUSTRY 

GOKKAYA, Samet 

Master’s Degree, Department of Business Administration 

Thesis Supervisor: Assist. Prof. Dr. Nuray TÜRKER 

January, 2015 

Due to the face to face relationships between guests, purchasing services and 

employees, offering services, increases the importance of employees at tourism 

industry. In fact, employees' motivation and job satisfaction of hospitality industry 

affect customer satisfaction and the service quality. Thus, employees have a direct 

impact on customer satisfaction and success of the business. 

 One of the most essential priorities in achieving the goals and objectives of 

the business is the performances of the employees working in the organization. 

Performance is related to the employee's level of motivation towards job. 

Furthermore, the motivation enables to raise the positive attitudes and behaviors 

towards job and the organization in parallel with meeting the expectations of 

employees. 

In this study, in the context of 'Herzberg's Two Factor Theory', job 

satisfaction and motivation levels of employees, working at four and five star hotels 

in Antalya and Ankara, are determined and the difference between motivations and 

job satisfaction of employees, working for urban hotels, and employees, working for 

resort hotels, are presented within the scope of work motivation and satisfaction. Fort 

his purpose motivation and job satisfaction questionnaires were used and in data 

analysis, obtained from empirical study, frequency analysis, percentage distribution, 

t-tests, Anova and Tukey tests were used utilizing the statistical analysis program. 
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 According to results employees are not satisfied with the relationships 

between managers and employees, inadequate attention and the respect to the 

employees, inadequate salary and additional income such as tips, and working hours. 

However employees are satisfied with the external motivation factors such as 

transportation services, lodging services, social insurance and retirement facilities, 

the friendly atmosphere, and the equipment provided to perform the job. Besides 

employees are not satisfied with internal motivation factors such as being 

appreciated, participation of decisions related to job, and acting independently. 

In this study it is determined that urban hotel managers give much emphasis 

to external motivation factors such as insurance and retirement facilities, physical 

conditions of the working environment, support for the necessary equipment for the 

job when compared to coastal hotel managers. Besides when compared to employees 

working in Ankara, employees working in Antalya have lower internal motivation 

because of not being appreciated or being rewarded by their superiors when having a 

good work performance, finishing the work on time. Furthermore at coastal hotels 

employees have no affect when taking a decision related to job.  

Employees working at hotels in Antalya have lower job satisfaction because 

of perceiving the job as not a reputable work in society, unsatisfactory salary and 

inadequate quality of work when compared to employees working in Ankara. 
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