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CALISANLARDA MOTIVASYON VE iS TATMINI

Kiiresellesme hiz1 arttik¢a ve diinya kiigiildiikce, isletmelerdeki rekabet artisi
da artmaktadir. Artan rekabet, isletme sahiplerinin ve c¢alisanlarin bakis agilarini da
degistirdi. Isletmedeki gelisen insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlari, her giin verimli
bir bicimde ¢alismakta ve cesitli yontemler kullanmaya adapte edilmekteler. Is
doyumu ve motivasyon arasindaki iliski, isletmelerde 6nemli bir yer tutmaktadir.

Bu arasgtirmanin amaci, is tatminini ve motivasyonu detayli olarak anlatmak
ve literatiirdeki kaynaklar ile birlikte aktarmaktir. Konuya dair dnceki ¢aligmalar ve
arastirmalar, detaylica taranmistir. Bu arastirma, 6zellikle yoneticilerin personel
motivasyonu ve i doyumu diizeyinin artirilmasi ¢aligmalarma destek saglamak
amaciyla hazirlanmistir.

Yapilan aragtirma gostermektedir ki, is tatmini yiiksek olan insanlarin hem
ruhsal hem de fiziksel sagliklarinin ¢ok daha iyi olmasinin yan sira, kisa siirede yeni
isleri 0grenebildikleri, bagkalarina yardim eden, catismalardan uzak durduklari, is
kazalarina ugrama risklerinin daha az oldugu, miisterilerine daha olumlu yaklasan ve

hizmet eden, hatta katilimc1 bir davranis sergileyen kisiler olduklar tespit edilmistir.
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ABSTRACT

INCREASED EMPLOYEE MOTIVATION AND JOB SATISFACTION

Pace of globalization gets faster and the world gets smaller, competition in
enterprises is also increasing. Increased competition has changed perspectives of
business owners and employees. Developing human resource management
employees in the enterprise work efficiently every day and be adapted to use a
variety of methods. The relationship between job satisfaction and motivation has an

important place in enterprises.

The purpose of this study is to explain job satisfaction and motivation in
detail and to transfer these with sources in the literature. Previous studies and
researches related to the subject are scanned in detail. This research was prepared
especially to provide support to the studies of increasing personnel motivation and
job satisfaction of managers.

The research shows that, people with high job satisfaction have as well as
much better both the spiritual and physical health, they can learn new tasks soon,
help others and avoid from conflicts, they can minimize the risk of accidents at work,
take more positive approach to their customers, serve them and even they are persons

exhibiting participant behavior.
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GIRIS
-Cahsma Konusunun Secimi: Son zamanlarda artan rekabet ile birlikte
isletmelerde var olan personelin devamlili§ini saglamak 6nem kazanmistir. Yetisen
personelin isletme igerisinde verimliliginin diismemesi en az verimliligin artisi
kadar onemlidir. Bu nedenle personelin is tatmini ve motivasyonunu arttirmak,
isletme agisindan deger kazanmistir. Konuyla ilgili aragtirmalarin arttigi
giiniimiizde bu ¢alismanin Konusu; calisanlarda motivasyon ve is tatmini olarak

belirlenmistir.

-Calismanin Amaci: Bu calismada oOncelikli olarak motivasyon ve
motivasyon faktdrleri ayrintili olarak ele almmustir. ikinci bélimde Is tatmini
tammlanmis ve faktorleri anlatilmistir. Is tatmini etkileyen faktorler ile birlikte
gerekliligi da anlatilmigtir. Bu arastirmanin amaci; is tatmini ve motivasyonu detayl
olarak anlatmak ve literatliirde bulunan kaynaklar ile birlikte aktarmaktir. Konu ile
ilgili yapilan daha 6nceki ¢alismalar ve arastirmalar ayrintili olarak taranmistir. Bu
arastirma ozellikle yoneticilerin isletmelerdeki personelin is tatmini ve motivasyon
diizeyinin arttirilmasi konusunda yapilan diger ¢alismalara destek saglamak amaciyla

hazirlanmstir.

-Calismanin Onemi: Orgiitlerde basari, finansal ve fiziksel kaynaklarin,
insan kaynaklar1 ile uygun olarak biitiinlesmesinin neticesidir. Gelisen ve siirekli
yenilenen oOrgiitlerde, gercek verimlilige ve basariya sadece finansal ve fiziksel
kaynaklarin gelistirilmesi ile degil, insan kaynagini da gelistirerek ulasabileceklerinin
farkindadirlar. Calisanlarin performanst  diretimi  artirabilecegi  gibi,
sinirlandirabilmektedir. Insan faktoriiniin bu 6zelligi insani calismaya motive etme
ithtiyacini giindeme getirmistir. Giiniimiizde orgiitler, insanlar1 ise ¢gekmek ile birlikte
bu insanlar1 Orgilit igerisinde tutmada da zorluklar yasamaktadir. Basarinin,
motivasyonun ve is tatmini bir sonucu oldugu; motivasyonun olmadigi yerde is
tatmininin yetersiz kalacagi bu ¢alismada ayrintili olarak anlatilmaya ¢aligilmistir.
Giiniimiiz kosullarinda beceri diizeyi yiiksek bir ¢alisan yeterli motive edilmemis ise,
gosterecegi caba zaman iginde azalacaktir. Buna ragmen moral ve motivasyonu olan
bir ¢alisanin is tatmin diizeyi artacaktir. Bu durum da isletmeler i¢in hayati dnem

tagir.



Is tatmin diizeyi bir isletmenin devamlilig1 i¢in 6nemlidir. Calisanlarin is
tatmin diizeyinin yiiksek olmasi, oOrgiitsel baglilik ile birlikte verimliligi de
arttiracaktir. Bununla birlikte, calisanlarin is tatminine etki eden isletme dis1 ve
isletme i¢i birgok unsur bulunmaktadir. Calisanlarin 6rgiit igerisinde verimli ve etkin
olarak caligmalar1 biiylik dl¢iide yliksek is tatmini duymalart ile ilgilidir. Bu sebeple
isletmelerin ¢alisanlarin is tatminini etkileyen faktorleri belirlemesi ve bunlarin

tyilestirilmesi i¢in ¢aba harcamasi énemlidir.

-Calismanin Plami: Calisanlarda motivasyon ve is tatmini konulu bu ¢aligsma
iki boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde; motivasyon kavrami ayrintili olarak
tammlanmstir. Isgdrenleri motive eden faktorler ise tek tek agiklanmustir. Ikinci
boliimde ise; is tatmini kavrami, bireysel ve orgiitsel etkileri ile birlikte anlatilmistir.
Isgdren tatminini etkileyen faktdrlere ayrintili olarak yer verilmistir. Son olarak da is
tatmini ve motivasyon kuramlar sekillerle 6rneklendirilerek sonlandirilmistir. Sonug

boliimiinde is tatmini ve motivasyonun ¢aligsanlar tizerinde etkileri tartigilmistir.

-Kullamilan Metod Ve Teknikler: Calisma, konu ile ilgili 6nceden yapilmis
arastirmalar ve yazilan makaleler derlenerek hazirlanmistir. Literatiir tarama
tekniginin kullanildigi bu calisma ile c¢alisanlarin konu ile ilgili farkindaliginin
arttirllmas1 amaclanmistir. Bu konuda yaymmlanmis kitap, dergi, makale, internet

kaynag1 ve diger materyallerden yararlanilmistir.

-Karsilasilan Zorluklar ve Sinirlamalar: Konuyla ilgili ¢cok fazla ¢alisma

olmasindan dolay1, 6zgiin bir ¢caligma ortaya koymakta zorlanilmistir.



BIRINCI BOLUM
MOTiVASYON VE MOTIVASYON FAKTORLERI
1. MOTiVASYON KAVRAMI
1.1. Bireysel Motivasyon Tanimlari

Motivasyon, mensei Latince olan bir kavramdir. Harekete gegmek
anlamlarma gelen Latince "movere" kelimesinden olusmustur. “Ingilizce ve
Fransizca ‘motive’ sozciigiinden tiiretilen bu kavram, Tirkce' de giidiilenme,
isteklendirme anlamlarini tagimaktadir.”* Kendi istegiyle bir amaci gergeklestirmek
icin bireylerin gostermis oldugu ¢abadir. Daha ¢ok davranislarla ilgili olup etki altina

almak, tesvik etmek, harekete ge¢irmek gibi anlamlar da yiiklenebilir.

Motivasyon  davraniglar1  temelinde  yatan  giidiileri  karsilamaya
yoneltmektedir. Bir amaca ulagmak i¢in davranisa sevk eden ve davraniglari daha da
gliclendiren, etkinlestiren, yonelten bir giigtiir. Aglik ve susuzluk gibi biyolojik
gereksinimleri vardir ve bunlari doyurmak igin, sahip olunan tetikleyici giice diirtii
ad1 verilir. Gildiiler organizmayi, uyarmakta ve faaliyete ge¢irmektedir. Ayni

zamanda organizmanin davranigini belirli bir amaca dogru yoneltmektedir.

Bu iki 6zelligi bireyin ya da organizmanin davranisinda gozlemledigimizde
giidiilenmeden soz edilebilir. “Bir giidii etkisiyle harekete gegme, bir amaca yonelme
ve bu dogrultuda siireklilik saglama siirecidir.” 2 Bireylerin onceliklerini ihtiyaglar
belirler. Herhangi bir konuda ihtiyag duydugu seye ulasmak icin ¢aligmaya baslar.
Konuyla ilgili ¢abalar belirli bir siire devam eder ve sonunda amacina ulasir ya da

cabalar yetersiz kalir. Sonucun ne olacaginda belirleyici olan motivasyondur.

Motivasyon siirecinde; bireylerin yaptiklari, segtikleri, davranislarinin siddeti
ve siiresi gdzlemlenebilir. Yani, motivasyon bir isi yapmak ve siirekliligini saglama

istegi oldugundan, bu davranis1 baslattiktan sonra yonlendiren etkenler ile davranisin

! F. Eroglu, Motivasyon Teorisindeki Son Degismeler ve Erzurum’da Faaliyette Bulunan Dért
Bankada Tegvik Araglarinin Degerlendirilmesi, Atatiirk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
(SBE), Yayimlanmamis Doktora Tezi (YDT), Erzurum, 1984, Sayfa (s.) 6.

2 E. Ozkalp - Z. Sabuncuoglu, Orgiitlerde Davranis, 1995. s. 86



stirekliligini ve siddetini belirleyen degiskenlerden olusur. Bireyleri bir takim
uyaricilara maruz birakarak, onun bu uyaricilar olmadan Once gosterecegi
tepkilerden farkli olarak hareket etmesini saglama ve bu sekilde bireyin
davraniglarinda gozlenebilir degisikliklerin olmasi, onun giidiillenmis oldugunu

gosterir.

Motivasyon kavraminin ashni gidiller olusturmaktadir. “Kisiyi harekette
bulunmasini ya da baska bir hareketi digerine tercihe itecek bi¢cimde etkileyen faktor
ve siiriicii kuvvete giidii denir.”’ Tamimdan yola ¢ikilarak davranisin ortaya
c¢ikmasinda etkili olan psikolojik siiregler diistintildiigiinde siiriicii kuvvet bireyin
yonelimini belirliyorsa motivasyonun anlami, insani harekete geciren ve hareketinin
yonelimini belirleyen; onlarin arzu, ihtiya¢ ve korkulari, kisaca diisiinceleri, umutlar
ve inanclar1 olmaktadir. Yani bireyi yine kendi arzu, inang, ihtiya¢ ve hatta korkular

yonlendirmektedir.

Motive edici faktorler her bireyde ayni etkiyi uyandirmayabilir yani birini
motive eden bir olgu ya da olay bir baska kisiyi motive etmede ayni etkiye sahip
olmayabilir. Ornegin, susuz olan bir kisi icin suyun bu kisiyi harekete gecirici etkisi
diger faktorlerden daha fazladir. Bunun yani sira motivasyon sadece insan

davraniglarinda gozlenebilen bir olgudur.

Harekete geciren ve hareketi devam ettiren ayn1 zamanda onu olumlu yone
yonelten tic Ozelligin bileskesi olarak diislinebilecegimiz motivasyon bir bakima
kisginin psikolojik ¢abalartyla birlikte onu bir hedefe ulagmak iizere motive etmekte,
ayn1 zamanda bireyin hareketine dinamiklik ve devamlilik de kazandirmaktadir.
Bireysel giidiilenme diizeyi, bireydeki motive edilme diizeyine baglhdir. Bireyi belirli
bir davranisa iten giiclin yoklugunu ya da motivasyon giiclinii belirleyen etmenleri su

denklemle ortaya konmaktadir:

“Motivasyon Diizeyi = Giidii x Beklenti Diizeyi x Ozendirme Ogeleri
Denklemde anlatilmak istenen bu ii¢ degiskenin alacagi degerlere gore bireylerin

motivasyon diizeylerinin de degismekte oldugudur. Bireyin bir davranisi

tz. Sabuncuoglu. — M. Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa, Eyliil 2003, s.120.
2. Erdogan, Isletme Y6netiminde Orgiitsel Davramis, Istanbul, 1996, 5.223



gerceklestirmek i¢in kendisinde o giicii hissetmesi ve harekete ge¢cmesi yani
giidiillenmesi, davranist gergeklestirdiginde neleri elde edebilecegini bilmesi ve
bunlara olan ihtiya¢ yani beklentisinin fazla olmasi ve yoneticilerce daha dnce bu tiir
davraniglar1 yada basarilar1 gosterenlere verilen maddi, manevi Odiillerin varlig

kisinin motivasyon diizeyini de artirmaktadir.

Olusumlarinda ihtiyaglarin gergekten Onemli bir yer tuttugu motivasyon
siireclerinde bireyler herhangi bir ihtiyacinin uyarilmasi durumunda bu ihtiyaci
gidermek i¢in belirli bir davranisa yonelecektir. “Her bir motivasyon tiirii ayr1 bir
ihtiyacin tatmin edilmesine yoneliktir. Uyarilan motivasyon tarzi, davranis
sekillendirir, uyarilan motivasyon tarzinda bir degisim olusturur.”® Ornegin, a¢ bir
insan i¢in en dnemli hedef ne olursa olsun oncelikle yiyecektir. Bunun i¢in yiyecek

bulma davranisina yonelmesi beklenir.

Ihtiyaglarin ortaya ¢ikist beraberinde giidiilenmeyi de tetiklemektedir. Bireyin
tek bir davranigi bile birbirinden farkli bir¢ok ihtiyacin1 gidermeye yonelik olabilir.
Ancak bu ihtiyaglardan hangisinin belirli zamanlarda oncelikli oldugunu bilmek bir
insant bir harekete, motive edebilmenin temelinde yatmaktadir. Motivasyon
faktorlerinin evrensel olmadigini disiiniirsek bu faktorler, hem Oncelikleri hem
kendileri bir sekilde her an degisebilirler. Bir giin motive edici giicii yiiksek olan
faktorler baska bir giin gereksiz goriilebilir ya da ihtiyaglar karsilamada fazlasiyla

yetersiz kalabilirler.

Sonu¢ olarak bir ihtiyact gidermek icin gerekli davranislar1 baslatan
motivasyondur ve etkisi pozitif veya negatif olabilir. Her iki halde de herhangi bir
gorev ¢esitliligi yoktur. Bu kuvvet bazen bizi rahatlatan bir olay ya da durum olurken

bazen bizde hayal kirikligina da neden olabilir.

1.2.0Orgiitsel Motivasyon Tanimlari ve Uygulamalari

Bir amaca ulasmak i¢in kullanilan strateji ve yontemler etrafinda bir araya

gelmis bireylerden olusan orgiitler bireyler arasindaki farkliliklar sonucu beraberinde

TH Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara, 1997, s. 169



degisik istekleri ve gereksinimleri igerirler. Fiziksel, ruhsal ve zihinsel giicli orgiit
amaclarma yoneltmek bir cesit motivasyon &rnegidir. Insan iliskilerini yonlendiren
onemli durumlardan biri oldugu diistiniiliirse motivasyon olgusunda ne sebeple
olursa olsun tiim isletmeleri ortak bir hedefe yoneltmektedir. “Kisilerin ¢abalarini,
isletmenin ortak amacini gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Bir sekilde igin

yapilmasi ve bunun i¢inde bireylerin;

o Istekli olmalari,

e Isi benimsemeleri,

o Yeterli caba gostermeleri gerekmektedir.”™

Buradan genel anlamiyla motivasyonun, bireyleri, bir hedefe dogru, devamli

bir sekilde hareket gegirmek igin gosterilen cabalarin toplamindan olustugunu
diisiiniilebilir. Bir isletmenin basarisi, ¢alisanlarin isletme amaclar1 dogrultusunda
gosterdikleri ¢abayz; bilgi, yetenek ve giiclerini bu dogrultuda kullanmalarini gerekli
kilar ve bu durum performanslariyla motivasyonlar1 arasinda ¢ok yakindan bir iligki
oldugunu gosterir. Bu anlamda yoneticilerin motivasyonu diisiik is gorenlerin
performanslarinin da diisiik olacagini g6z 6niinde bulundurmalar1 gerekmektedir ve
bu dogrultuda yoneticiler isletmeyi daha da gelistirmenin ancak ve ancak isletme
calisanlar1 sayesinde gerceklesebilecegini gormek ve onlarin motivasyonlarini

artirmak i¢in gayret etmek ve zaman harcamak zorundadirlar.

Is gorenlerin sorumlulugunu iistlendikleri gorevleri etkin bir bigimde yerine
getirme istegi yaratan motivasyon onlart motive etmekle kalmayip onlar1 harekete
gecirmede de aktif bir role sahiptir. Bu da orgiitlerde calisanlarin daha arzulu ve
istekli is yapmalariyla ilgili egitim, para, takdir, basar1 ve ddiillendirme gibi gesitli
unsurlarla ¢alisanlarin isteklendirilmesi ve harekete gecirilmesi gerektigi anlamina

gelmektedir.

Motivasyon yonetimi insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli konularindan
biridir. Bu nedenle isletme igerisinde bazi ihtiyaglarin tatmin edilmekle
kaybolmadigi hatta daha da kuvvetlendigi unutulmamalidir. Tatmin bazen bu

giidiileri etkilemeyebilir. Ornegin, yaptig1 bir iste aferin almak ¢alisanlar i¢in basarili

1. Findike1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2003, s. 373



sonug verecek bir durum olusturabilir veya bireysel bir deger saglayabilir ve tatmin

edilirse etkisini uzun siire korur, hatta bireyi yeni hirslara ve arzulara giidiileyebilir.

Motivasyonun Ozellikle is hayatindaki etkileri bakimindan da tanimlanmistir.
“igsletme bakimindan motivasyon hem isletmenin, hem de calisanlarin ihtiyaclarin
tatmin edecek bir isyeri olusturularak, bireyin harekete gegmesi i¢in isteklendirilmesi
siirecidir.”* Calisanlarin yaptiklar1 isi benimsemeleri i¢in cesaretlendirilmeleri ve
hedeflere sahip olmalar1 gerekir. Aksi halde is gorenlerin motivasyonu ya hig
gerceklesmez ya da beklenenin ¢ok altinda gergeklesir ki bu durumu yetersiz motive

olma seklinde de ifade edilebilir.

Motivasyonun tetiklenmesinde bireysel olarak nasil ki gereksinimler 6nemli
ise, Orgiitsel anlamda da bir o kadar 6nemlidirler ve bu tiir ihtiyaclar kendilerini
baska bir yoniiyle gosterirler. Mesela bireye sunulan imkéanlarin, ihtiyaglarinin
giderilmesini saglamasi gibi, bu da kisinin performansinda birinci dereceden bir
etkiye sahiptir. Kiginin isinden sagladig1 satin alma ve iicret yoluyla ihtiyaglarini
karsilamasini1 saglarken dolayli olarak insanin gereksinimleriyle motivasyonu
arasinda dogrudan anlamli bir iliski oldugunu gosterir. Bu durumda g¢alisanlarda,
ihtiyaglar1 karsilandig1 oranda motive olacaklardir. Yeterli oranda motivasyona sahip
calisanlarin isletmenin genel amacglarina uyum diizeyi artarken bu durum ekip
ruhunun ve i tatmininin olusmasim1i da beraberinde getirecektir. “Yetersiz
motivasyona sahip c¢alisanlar ise isletmede ekip ruhundan ¢ok, ben olgusuna
sahiptirler ve bu da igbirligi ortaminin azalmasina ve beraberinde ¢esitli gerginliklere

yol acar.”

Iyi bir uzman olmanin yani sira, c¢alisanlart etkin bir sekilde motive
edebilmesi gereken iyi bir yonetici, ayn1 zamanda onlarla arkadag olabilme basarisini
da gostermelidir. Isletmedeki beseri iliskilerin giicii ve ¢aliganlarm iyi motive
olmalari, isin de daha etkin yapilmasini saglar. Bunun nedeni insanlarin,
ihtiyaglarinin karsilanmaya c¢alisildigi, saygi gosterdikleri, birbirlerini anladiklari,
gercek bir arkadaslik bagi ile baglandiklart ve Karsilikli giiven duygularina sahip

ideal bir ortamda ¢alismak daha kolay ve daha verimli olacaktir. Bu nedenle calisan

IS, Giiney, Yénetim ve Organizasyon, Istanbul, 2001, s. 225.
2....., www.ziyanurkose.com/txts/liderlik.doc+&cd=5&hl=tr&ct=clnk&gl=tr, (01.06.2014)
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her kisinin isletmenin hedeflerine uygun bir bicimde ¢alismasini saglayarak, etkin bir

isletme olusturmak yoneticilerin en 6nemli gérevi olmaktadir.

Bireylerin motivasyonunu yiikseltebilmek i¢in de yoneticiler insan
davraniglarint ¢ok iyi anlamali ve yorumlamahdir. “Yoneticinin en Onemli
gorevlerinden biri de isletme icinde etkin bir yonetim anlayist olusturmaktir.
Calisanlarin etkin bir sekilde ¢alismasi igin motive edilmeleri gerekir, emirler her ne
kadar iyi derecede disiinilmiis ve anlatilmis olursa olsun, bunlarin
uygulanamayacagi neticesine varmak hatalidir. Calisanlarin belli bir “kabul alan1”
vardir ve bu alan1 kapsayan emirlere uyulur, bu alanin disinda kalan yetkiler ise
yerine  getirilmemektedir.  Motivasyondan  yararlanarak  ‘kabul  alanr’

»1 Calisanlarin ihtiyaglar1 giderilmediginde bu eksiklikler

genisletilebilmektedir.
bilingaltina itilebilir ve bu bilincaltina itilen eksiklikler davramislarda bir takim
degisikliklere yol acabilir. Isyeri disiplinini olumsuz yonde etkileyebilecek bu
durumlar beraberinde yeni problemleri getirebilir. “Hem orgiitsel hem de bireysel

basariy1 olumsuz etkileyebilecek olan bu tiir problemler sunlardir:

e Isi kisitlama ve yavaslatma,

e Onemli olan gelismeleri iistlerden yani yoneticilerden saklama,
e Ise kars1 ilgisiz tutum,

e Isyerine bilingli olarak zarar verme,

e Diger calisanlarla siirtiigme veya kavga,

e ise gec gelme veya devamsizlik,

e isten ayrilma vb. gibidir.”

Bin bir emek harcanarak yapilan yatirimlar giin gelip bir motivasyon eksikligi
sorunu yiiziinden zarar gorebilir. “Insana yapilan yatirimin is hayatinda énemli bir
yatirim olabilecegi gergeginden yola ¢ikarsak, motivasyon problemleri sebebi ile
meydana gelen olumsuzluklarin yatirnmi bosa ¢ikmasi en azindan istenen ve

5,3

beklenen faydanin saglanmasini da engelleyecegi soylenebilir.”® Gerekli motivasyon

1 0. Saime — Z. Kusluvan “Motivasyon Konusunda Olusturulan Yaklasimlar ve Isletmelerde
Motivasyonu Arttirmaya Yonelik Olarak Kullanilan Araglar”, Verimlilik Dergisi, Sayi(S).3,
1997, s. 93-94.

2 Saime- Kusluvan, 94.

3 U. Garih, is Hayatinda Motivasyon, istanbul, 2005, s. 83



saglanirsa giin gegtikce artan ihtiyaglar, yeni bulunan veya gelistirilen araglar belirli
bir siire sonra reklam vb. nedenlerle yeni ihtiyaclar arasinda yerini almakta ve ¢agdas

birey, siirekli olarak daha fazlasini1 beklemektedir.

Is gorenler igin ihtiyaglar1 karsilamada ve amaglara ulasmada motivasyon
bakimindan uygun bir ortamin bulunmasi son derece yararli olacaktir. Motivasyon
etmenlerinin ¢ekici olmadigi, hatta bulunmadig1 bir durumda ise gereksinimlere ve
amaclara ulasmak bir hayal oldugu gibi calisanlarin yeteneklerini ve calisma
kapasitelerini tam olarak kullanamayacaklarindan, moralleri zay1f, tatminleri yetersiz
ve orgiite katkida bulunma egiliminde de diisiis gozlenecektir. Isletmeler ve orgiitler
calisanlarinin kararlara katilimlarin1 saglamak igin onlar1 cesaretlendirici ortam

hazirlamali, onlar1 ddiillendirmeli etkin katilim i¢in bir altyap1 olusturmalidir.

Yeni ve farkli bir calisan profili sergileyen bireyler geleneksel calisanlara
gore daha bagimsiz ve daha iiretkendirler. Yiiksek egitim diizeyleri onlar1 daha
vasifli ve uzman yaparken son derece gii¢, rutin islerden hoslanmamaktadirlar.
Degisime, belirsizlige, esnek oOrgiitlenmeye acik olan bu isgilerin motivasyon
unsurlar1 da elbette ki daha farkli olmaktadir. Ornegin, esnek calisma sekillerinin
saglanmasi, asir1 kontrol ya da zamana bagl is verilmemesi, gelisim olanaklarindan

daha fazla yararlandirilmasi, kisisel gelisimlerine daha fazla destek verilmesi gibi.

Motivasyon bakimindan en az yatirim gerektiren calisanlar kendilerini kriz
ortamlarinda bile motive edebilir ve sorun iiretmedikleri gibi aksine sorunlara ¢éziim
bulurlar. Sorunlarda g¢evresindekileri suglayip hayiflanmak yerine, harekete geger,
olaylara kim degil, ne ve neden sorularimi sorarak yaklasirlar. Yaptiklari isleri
sahiplenirler ve cevrelerindeki insanlara ornek teskil edip lider olurlar, heyecan
verirler. “Onlar i¢in vermek almaktan daha 6nemlidir ¢iinkii onlar, hep bir seyler
isteyen, bekleyen geleneksel calisanlar gibi degildirler, siirekli yenilikler firetir,
cesitli projeler gelistirir, verdiklerinin karsiligini beklerler.”* Urettikleri projeleri
hemen hayata gecirmede gecikmezler, degisime karst uyumlu ve esnektirler.
Olumsuzluklar onlarin motivasyonlarint bozmaz. Egitime zorla gonderilmezler

aksine kendileri egitimi talep ederler. Sirket i¢i aktivitelerde rol almak icin adeta

! Saime - Kusluvan, s. 93-94.



birbirleriyle yarigirlar, yani son derece katilimecidirlar. Ekip olarak caligmay1 ve
basariy1, bireysel calisma ve basariya her zaman tercih ederler. Onlarla iletisim
kurmak sorun olmaz ciinkii iletisime son derece agiktirlar. Hem is hayatinda hem de
aile hayatinda sorumluluk sahibidirler, aile bireylerine de gereken zamani ayirirlar ve

kendilerini elestirenleri her zaman dostlar1 olarak goriirler.

Insanin sadece maddeden olusan yani ekonomik bir varlik olmadigin
unutulmamalidir. Maddi doyum yaninda, gevre, sosyal aliskanliklar, moral degerleri,
duygu atmosferi, onur ve adalet anlayislar1 bireylerin tepkilerinin ayni olmamasina
yol actig1 gibi olumlu veya olumsuz sekilde motivasyonlarini da etkilemektedir.
Sonug olarak, isletmede istihdam edilen her ¢alisanin ise iligkin beklenti ve tutumlari
farkliliklar arz etmektedir. Bu durumun c¢alisanin motivasyonuna ve tatminine
yansidig1 disiliniilerek, isletmelerin ¢alisanlarina farklt motivasyon taktikleri
gelistirmeleri, c¢alisanlarin davranislarini, tutumlarmi, isteklerini, duygu veya
fikirlerini bunlar1 etkileyen isletme i¢i ve isletme dis1 unsurlart dikkate almalari
gerekir. Ozdemir ve Muradova'ya gore farkli bir motivasyon tanimi mevcuttur.
“Kisinin iginde basarisini destekleyen, personellerin performansini da dogrudan
etkileyen gilice motivasyon adi verilir.”* Motivasyon, bir anlamda yonlendirici bir
giigtiir. “Insan davranislari ile ilgili faaliyet ortami olan ydnetimi zorlayan husus,
insanlart belirli amaglara yonlendirmenin ve yoneltmenin ¢ok zor olmasidir.”?
Motivasyonda temel hedef, is gorenlerin verimli, istekli ve etkili ¢alismasi
saglamak olmalidir. “Yoneticilerin bagarili olmasi, astlarinin Orgiitsel hedefleri
dogrultusunda ¢aligmalarina, yetenek, bilgi ve giglerini bu dogrultuda

harcamalariyla ilgilidir.”®

Yoneticilerin astlarini motive etmeleri, calisanlarda tatmini olusturacak
ortami gelistirmek ile saglanmaktadir. Bu unsur hem kisisel tatmini saglarken hem de

isletme hedeflerinin ger¢eklesmesine katki saglar. Sonugta ¢alisanlarin motive olmasi

'S. Ozdemir -T. Muradova, “Orgiitlerde Motivasyon Ve Verimlilik iligkisi”, Kafkas Universitesi
Dergisi, S.5, 2008, s.147.

’S. Ozdemir, “Is Hayatinda Motivasyon Problemlerine Coziim Onerisi: Ihtiyag ve Isteklerin
Farkindaligt Yaklagimi”, Kazakistan ve Orta Asya Ekonomisinin Modernlestirilmesi
Konferansi, Almati, 2007, s.7

®S. Oral - Z. Kusluvan, “Motivasyon Konusunda Olusturulan Yaklasimlar ve Isletmelerde Motivasyon
Artirmaya Y onelik Olarak Kullanilan Araglar”, Verimlilik Dergisi, Ekim 1997, s. 95
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demek yoOneticinin ve Orgiitiin emin ellerde olmasi demektir. “Calisanlari motive
eden faktorler degiskendir. Insanlarin, psikolojik yapilarinin farli olmasi onlari

1 Motivasyon

motive edecek araglarin da birbirinden farkli oldugu géstermektedir.
araclarimi kullanirken kisisel farkliliklart da g6z oniinde bulundurmak gerekir.

“Psikologlar ¢aligsanlari alt1 psikolojik gruba ayirmaktadirlar:

e Emniyeti isteyen personel

e Miikemmellik arayan personel

e Kendisine 6nem verilmesini isteyen c¢aligan
e Sorumlulugu isteyen personel

e Prestij seven personel

e Herkes tarafindan kabul edilmek isteyen personel”?

Psikologlara gore, bir personel yukaridakilerden birden fazlasinin niteliklerini
gosterebilir ise de bir 6zellik daima baskindir. Her bir gruptaki calisan1 harekete
gegiren motivasyon unsurlari farkli oldugundan, kullanilacak motivasyon aracinin da

seciminde personelin psikolojik durumunu da g6z 6niinde bulundurmak gerekir.

Genel olarak motivasyonu gerceklestirilmek zorunda olan bir vazife olarak
degil, kesintisiz stirmesi gereken bir siire¢ olarak degerlendirmek hem calisana hem
de orgiite 1yi gelecektir. Organizasyonlar gibi, ¢alisanlar da zamana bagli olarak
degisebilir ki bu normal bir durumdur. Bu olgu da, motivasyon kaynaklarinin
degismesine neden olmaktadir. “Motivasyonun bir siire¢ olarak degerlendirilmesi,
farkli donemlerde, farkli motivasyon problemlerinin 6n plana ¢ikmasina neden
olacaktir.”*Sonug itibari ile sorunlarin ¢dziimii igin, yoneticilerin farkli motivasyon
araglarina bagvurmalar1 gerekmektedir. Motivasyonun saglanabilmesine iliskin
ortaya konulan teoriler yoneticilere g¢alisgan motivasyonunun saglanmasi ya da

yiikseltilmesi igin &nemli 6lciide yararli olacaktir. Orgiitler genelde benzer

! Ozdemir - Muradova, 5.148
ZN. Osmay, insan Miihendisligi, Istanbul, 2003, s. 310.
3....., http://www.turkticaret.net/business_center/haber.php?id=251, (11.04.2008)
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motivasyon uygulamalart kullanirlar. Orgiitlerde motivasyonun temel hedefi,

¢alisanlarin hedefleri ile 6rgiit amaglarinin uyumlastiriimasidir.”

Calisanlarin isletme amagclari igin bu faaliyetleri devam ettirirken hem orgiit
hem de kendileri i¢in fayda saglar. Yapilan arastirmalar sonucunda gegerliligi
genellikle kabul goren ve “isletmelerin motivasyon uygulamalarini bi¢imlendiren

motivasyonu 6zendirici unsurlar asagidaki gibi siralanmaktadir;”

e Ekonomik faktorler; {icret artisi, ekonomik oOdiil ve primli iicret almadir.
Calisanlar1 ise yonlendiren giiclii motivasyon arttiricilar olarak kullanilir.

o “Psiko-sosyal faktoriler; Bu faktorlerden bazilar1 sunlardir; ¢alismada bagimsizlik,
sosyal katilma, deger ve statii, gelisme ve basari, ¢gevreye uyum, Oneri sistemi,
psikolojik giivence, sosyal ugraslar.”3

o “Orgiitsel-yonetsel faktorler; Amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi, egitim
ve ylikselme, kararlara katilma, iletisim, is genisletilmesi, is zenginlestirme, yar1

otonom ¢alisma gruplari, ¢aligma ortamini gelistirme gibi stralanabilir.”*

Motivasyon ile verimlilik arasinda Onemli bir iliski vardir. “Verimlilik,

> Bu kavram ile ilgili

toplam ¢iktinin toplam girdiye orani olarak tanimlanmaktadir.
gelistirilmis ¢esitli fikirler vardir. Diisiincelerden hareketle Tablo 1’de verimliligin
ne olup ne olmadig1 ayrintisiyla izah edilmektedir. Verimlilik, Sanayi Devrimi’nden
sonra ortaya ¢ikmistir. Sonralar1 yayilmasiyla birlikte, hem sanayi alaninda iiretim
faaliyetlerinin i¢inde uygulamadan dogan ve uygulamayi yakindan etkileyen teknik
ve yontemleri gelistirilmesi ile pratiklik kazanmigtir. Bunlarin diigiinsel plandaki
yansimalari ile ekonomi biliminin dogmasi ve gelismesinde teorik olarak gelisme

gostermeye bagladigi sdylenebilir.

L E. Oriicii - A. Kanbur, “Orgiitsel-Yonetsel Motivasyon Faktorlerinin Calisanlarin Performans ve
Verimliligine Etkilerini incelemeye Yonelik Ampirik Bir Calisma: Hizmet ve Endiistri
Isletmesi Ornegi”, Celal Bayar Universitesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt(C.)15
S.1,Manisa, 2008, s.86.

2 7. Kusluvan, “Qrgﬁtlerde Motivasyonun Onemi ve Kullanilan Motivasyon Araglari”, Human
Reseurces: Insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi, Y1l:3, S.3, 1999, s.60.

¥ Sabuncuoglu - Tiiz, s. 156.
*Z. Kusluvan, s.61
5 Eren, Yonetim ve Organizasyon, 2003, s. 181
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Bir isi yapmakta giicliik ¢eken kisiden o isi severek ve dileyerek yapmasi
beklenemez. Bir isi sevmek tamamen igten gelen bir istektir. Is gorende bu istegi
uyandirmak i¢in onu farkli yontemler ile motive etmesi beklenmektedir. “Verimliligin

kisisel olarak, ¢alisanlar bakimindan tasidigi deger iki tarafli olarak incelenir:

e Verimliligin artmasi sonucunda ¢alisanlarin kazanacaklar1 ekstra {icret.
e (alisanlarda olusan verimliligin artiginin i yapmaktan zevk almaya yol agmasi ve

calisanlarin motivasyonunu artirmast.”

Motive edilemeyen personelin, performansmin etkili olmasi ve verimli
calismasi beklenemez. Is goren, kendi yeteneklerine gore bir is yapamiyorsa bu durum
kendisinde tedirginlik ve hosnutsuzluk yaratacaktir. Yeteneklerine uymayan isler
yapan normalde yetenekli is gorende, bikkinlik, yasam ile olan baglarda sikintili bir
siire¢, diisiinsel ve bedensel gerilme vb. belirtiler goriilmektedir. Is yerleri bu
ihtiyaglar1 karsilayacak bigimde diizenlenir ise, is géren de giivenli, uyumlu ve huzurlu

calisacaktir. Bu durum da isgorenin motivasyonunu ve performansini yiikseltecektir.

Tablo.1. Verimlilik Nedir?

VERIMLILIK
NEDIR? NE DEGILDIiR?
(Calisma performansi ve ¢alisma Calisanlar yildirmak ve robotlastirmak
kosullarimin gelistirilmesidir. degildir.

Nitel ve nicel tUretimin kullanilan

kaynaklara oranidir. Uretim miktarini 6l¢en bir 6l¢iit degildir.

Kar planlamasinda yararl bir faktordiir. Karlilik gostergesi degildir. Bazi
Girdi faktorleri sabit tutularak verimlilik | durumlarda verimliligi diistik projeler de
artirilirsa, gelir artar. karl1 olabilir.

Kalite ile ayn1 sey degildir.
Niteligi gelistiren araglardan biridir. Verimlilikteki bir artis daha iyi kaliteyi
garantilemez.

Kaynak: ....., http://www.giv.org.tr/userfiles/files/verimlilik%20ve%20Kalite%20..pdf, (16.03.2013)

! Ozdemir - Muradova, s. 150
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1.3. Motivasyon Faktorleri

Bireyleri motive eden faktorler, olusumlart yon ve siddetleri bakimindan
farkl1 gruplarda smiflandirilabilirler.“Bu  faktorlerden baslicalar; icgiidiisel,

fizyolojik, sosyal, psikolojik, sosyo-psikolojik etmenlerdir.”*

Motivasyon uygulama siirecinde kiginin amaglana bir harekete yonelmesine
etki eden itici giiciin ekonomisi ve bu hareketle baglantili olarak olusan tatminin
meydana gelen zamani, motivasyonun psikolojik boyutunu olusturur. “Kisiyi
harekete gegirerek onu davranisa yonlendiren diirtii, i¢ kaynakli ya da dis kaynakl

olabilmektedir.””?

Bunanla birlikte tatmin, sarf edilen enerji sirasinda saglanabilecegi
gibi, kimi zaman da is bittikten sonra ortaya ¢ikabilir. Bu durumda da “igsel

giidiilenme ile digsal giidiilenme ayrimindan bahsedilebilir;”

e Icgiidiisel Etmenler: Canlilarin her birinde dogustan gelip hicbir sekilde
degismeyen, aniden ortaya ¢ikan, akla ve mantiga uymayan, bilingsiz etmenlerdir.
Bireyler kimi zaman odaklandiklari hedefe ulasmak i¢in cabalarlar. insanin bir
thtiyacim1 ve giidiisiinii karsilamak icin ¢aba harcamasi, giidiilendiginin bir
gostergesidir. “I¢sel giidiilenmede kisiyi faaliyete geciren ve tatmin saglandiginda
durulan dogal bir itici gii¢ bulunmaktadir. Igsel giidiilenen bir kisi sirf kendisi

istedigi i¢in efor sarf eder ve 6diilli kendi kendisine verir.”*

Kisinin distan denetiminin oldugu zamanlarda, onu tetikleyen ve harekete gegiren
nedenler vardir. Bunlar ise digsal unsurlardir. Digsal giidiilenmede kisinin motivesi

icin isletme, lstler veya g¢evre tarafindan belirlenen 6diiller mevcuttur. “Digsal

L E. Oriicii - A. Kanbur, “Orgiitsel-Y&netsel Motivasyon Faktorlerinin Calisanlarm Performans ve
Verimliligine Etkilerini Incelemeye Yonelik Ampirik Bir Calisma: Hizmet ve Endiistri
Isletmesi Ornegi”, Celal Bayar Universitesi Yonetim ve Ekonomi Dergisi C.15 S.1 Manisa,
2008, s. 86.

2 H. Akyildiz, Isletmelerde Motivasyon-Verimlilik Iligkisi, Devlet Hava Meydanlar isletmesi Antalya
Havaliman1 Calisanlar1 Arasinda Bir Ornek Olay Arastirmasi, Siilleyman Demirel Universitesi
(SDU), SBE, Yayilanmamus Yiiksek Lisans Tezi (YYLT), Isparta, 2001, s.89.

*I. E. Bagaran, Yonetimde Insan Iliskileri-Y 6netsel Davranis, Ankara,1998, s. 234.

* Akyildiz, s.25
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odiiller yapilan isin dogasi ile dolayl iliskilide olan, tatmin is sirasindan ziyade, is

bittikten yani eylem sonlandiktan sonra meydana gelmektedir.”

e Fizyolojik Etmenler: insan yasamimin siirdiiriilebilmesi icin gerekli olan temel
ihtiyaglarin elde edilmesine yonelik beslenme, barinma vs. etmenlerdir.

e Sosyal Etmenler: Bilingli iliskilerden olusan toplumsal yasama duyulan 6zlem ve
boyle bir yasamin kendisinden kaynaklanan bir gruba iliye olma, taninma vs.
etmenlerdir.

e Sosyo — Psikolojik Etmenler: Topluma héakim olan psikolojik objelerden
kaynaklanan etmenlerdir.

e “Alt seviye ihtiyaglar1 (giivenlik ihtiyaci ve fizyolojik ihtiyaglar) tatmin olmus
kisiler bir daha o gereksinimlerin tatmini amaci ile motive edilemediklerinden,
sonug itibari ile bu gereksinimler yonetim agisindan motivasyona konu olmaktan
¢ikmaktadir.”?

e Yonetsel bakis, bu durumlarda makul ticretler, sosyal sigorta ile emeklilik
imkanlari, iyi ¢aligma kosullar1 ve gilivenilir bir istthdam sunulmasina karsin,
calisanlarin nigin verimli ¢alismadiklar1 ve islerinde minimum eforlarindan daha
fazlasim ortaya koyma arzusunda olmadiklar1 sorunu ile ilgilenir. Is gorenlerin
giivenlik ve fizyolojik ihtiyaglarinin bir bi¢imde yonetim tarafinda karsilanmasi

motivasyonu iist seviyedeki gereksinimlere kaydirir.

Islerinde iist seviye ihtiyaglarim karsilayacak imkanlar olmadig1 siirece is
gorenler tatmin olmayacaklardir. Bu tatminsizlik de onlarin tutum ve davraniglarina
yanstyacaktir. Kisacasi is goren i¢in de tipki diger insanlar gibi fizyolojik ihtiyaglarin

giderilmesi gerekmektedir.

Motivasyonun artirilmasi, orgiitlemede planlama ve kontrol gibi ydneticinin
onemle ilgilenmesi gereken bir konudur. Ust seviyedeki gereksinimleri kullanarak is
gorenlerin motive olmasina galisan yoneticiler diizenli isleyen bir motivasyon sistemi
olusturduklar1 daha yiiksek performansa zemin hazirlayan bir 6rgiit iklimi ve ¢alisma

ortami olusacaklardir. Is gorenler de “yiikselen performanslariyla birlikte

! Akyildiz, s. 26
2 Akyildiz, s. 26
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verimliliklerinde artmasi ile kendi ihtiyaglarii karsiladiklart gibi isletmenin de

amaclarina hizmet etmis olacaklardir.”*
1.4. Motivasyon Siireci

Yukaridaki tanmimlarda motivasyonun insan davraniglarinin etkilendigi,
belirlendigi ve agiklandigi bir yonetim siireci oldugu vurgulanmisti. “Davraniglarin
altindaki faktorler uyararak bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belirli yonlerde
enerjilerini yogunlagtirmak motivasyon vasitasiyla saglanlr.”2 Bu siire¢ ¢ok karmasik

olmakla birlikte bir model olarak asagidaki gibi gosterilebilir.

Sekil.1. Motivasyon Siireci

Davranig veya hareket

igsel dengesizlik durumu
dhtiyaglar
Istekler
-Beklentiler
-Tahminler

Gudid veya amag

Igsel durumdaki dedisiklik

“Motivasyon siirecinde {i¢ asama s6z konusudur:

! Akyildiz, s. 27
2 Eroglu, s.247
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e Davramislar tetiklenir bununla birlikte kisiler kendilerine bir takim hedefler
koyarlar. Insan davranislarini tetiklemek, insanlarm icinde onlar1 farkli sekillerde
davranmalarin1 saglayan giidiilerle giigler harekete gegiren ¢evresel faktorler ile
ilgilidir.

e Amaca Yonelik davraniglar sergilerler. Hedef zihinde olusturulan amag ve
disiincelere ulagsmaktir.

e Hedeflere ulasilir fakat olay heniiz bitmez, ¢linkii davranislarin siirdiiriillmesi

gerekmektedir.”*

2. ISGORENLERI MOTIiVE EDEN FAKTORLER

Bireyin is eyleminde orgiit amaclarina dogru ¢aba gdstermesi is motivasyonu
olarak bilinir. Yoneticilerin, ¢alisanlar1 giidiilemesi, bu kisilere biitiiniiyle tatmin
saglayacak davranislar1 gelistirmeleri ile saglanmaktadir. Hem bireysel tatminler
saglayan bu davraniglar isletmenin hedeflerinin gerg¢eklesmesine de katkida
bulunacaktir. Anlasilmasi gii¢ ve ¢ok karisik olan insanlarin davraniglart giidiileme
konusunda genel ilkeler gelistirmeyi zorlastirir. Araslarindaki bireysel farkliliklar bu
durumu yaratan en Onemli etmenlerdendir. Bir oOrgiitte gereksinimler dizisi ile
0zendirme unsurlarinin tatmin saglama dereceleri bu nedenle, diger bir isletmenin
aynist olmast s6z konusu degildir. Yani bir isletmede calisanlarini sevk etmek
hususunda basarili olan bir idareci, baska bir isletmede bu basariy1
yakalayamayabilir. Calisanlarin  beklentileri, zevkleri ve karakterleri farkli

oldugundan uygulanmasi diisiiniilen motivasyon aracglar1 da farklilagsmaktadir.

Maslow'a gore bireyler, oncelikle alt diizeydeki ihtiyaglarini tatmin etmek
durumundadirlar. Ornegin karm1 a¢ bir calisam plaket verip, Overek motive
edemezsiniz. Yoneticiler, c¢alisanlarinin ne tiir ihtiyaglar icerisinde oldugunu
anlamal1 ve Orgiit amaglar1 dogrultusunda ihtiyaglarini giderecek yontemlerle onlar
yonlendirmelidirler. Yoneticiler i¢in c¢alisanlarimin ihtiyaglarini tatmin etmede

kullanabilecekleri baz1 araglar sunlardir:

“Fizyolojik ihtiyaglar i¢in:

! ..., http://www.motivasyon.web.tr/motivasyon-sureci, (01.05.2012)
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e s siiresince dinlenme aralarinin verilmesi,

¢ Yemek gibi beslenme imkéanlarinin saglanmasi,

e Ortamin 151k ve 1s1sinin dogru bir sekilde ayarlanmasi,
e lyi ¢alisma kosullarinin sunulmasi,

e Ucret ve diger yan ddemelerde cesitli diizenlemeler yapilmast,
Giivenlik ihtiyaglart igin:

e s giivencesi,

e Emeklilik giivencesi,

e Sigorta gibi haklarin verilmesi,

o Agir giiriiltiilii ortamlarda kulaklik gibi ekipmanlarin saglanmasi,

e Basa darbe durumlarinda kask aparatlarinin saglanmasi gibi giivenli is ortaminin

olusturulmasi,
Sosyal ihtiyaglar i¢in:

e Aralarinda ve birbirleriyle uyumlu ¢alisma gruplariin olusturulmasi,
e Parti ve piknik gibi sosyal faaliyetlerin diizenlenerek sosyallesmenin saglanmasi,

e Calisanlarin aralarinda arkadasca iliskilerin gelistirilmesi,
Sayginlik ihtiyaclari i¢in:

e Gorevin adinin tam olarak belirlenmesi,
e Sorumluluklar verilmesi,
e Basariya gore takdir edilen bir iicret 6denmesi,

e Yapilan isin mutlaka takdir edilmesi,
Kendini gerceklestirme ihtiyaglari i¢in:

e Orgiit igerisinde gelisme ve yiikselme olanaklarinin saglanmast,

e Potansiyelin ortaya konulacag yaratici islerin verilmesi gibi araglardir.”

1G. Hagemann, Motivasyon El Kitabi, Istanbul, 1997, s. 43
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2.1. Ucret ve Ucret Artis1

Bedeni veya fikri emege karsi ddenen bedele iicret denir. Isletmenin kar ve
zararina bagli olmayan ve isletme tarafindan emek sahibine, iiretilen malin satisi
beklenmeden 6denen, miktar1 onceden belirlenmis gelir ¢alisanlarin davranislarini
etkilemek calisanlar sirketin amaclarmin gerceklesecegi yonde harekete gegirmek
icin etkin bir aragtir. ise ya da siirece yapilan katki ve katma deger olarak
goriildiigiinden iicretin miktar1 dnemlidir. Ucrette dengenin saglanmasiyla yukari
kademelere dogru cikildik¢a, ¢alisanlarin bu durumlarim1 koruyabilmek i¢in etkin
hizmet vermeye calistiklar1 goriiliir. Motivasyon saglama agisindan isletmelerin
elinde bulunan o6nemli bir giictlir. Yetenekli calisanlarin istihdam edilmesi, ise
basladiktan sonra isletmede devam etmesinin saglanmasi yine {icretin tatmin ediciligi

ile ilgilidir.
“Ucret artisinin dnemli olmasinin sebepleri sdyle siralanabilir;

e Ucret, hayat igin gerekli olan gecimleri saglamaktadir. Bdylece motive

unsurudur.
e Ucret 6lciisii ¢alisanin konumunu da gdstermektedir.
e Ucret artis1, calisanlarin islerindeki basarilarinin onaylanmasidir.
o Ucret artis1, diger calisanlarla temastan uzak bir hayat: telafi edebilir.”*

Yukarida sayilan nedenler diisiintildiigiinde baslangigta asgari gecinebilecek
miktarda para kazanmak isteyen bireyler bu asamayi gectikten sonra, {iicretin
gecinme i¢in yeterliliginden ziyade baskalar1 ile Kkarsilagtirllmasi giindeme

gelmektedir. Bu noktada ticretin motive ediciligi daha da 6n plana ¢ikmaktadir.

Cabalarin artmasiyla orantili olarak isletmelerde bazi kademelere ait
gorevlerde gelir arttirilir boylelikle iicretin bir 6zendirme araci olarak niteligi agikga
belirlenmis olur. Bu yontemin etkili kullanis sekilleri ne satis miktar1 iizerinden
komisyon ve parca basina iicret uygulamasi ornek olarak verilebilir. Bu araglarin

ozendirmeye konu edilmeyen ve istenmeyen sonuglar1 dogurmamasi igin onlemler

! Hagemann, s. 43
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alinmas1 unutulmamalidir. Bu standart yerine, kisisel degerlendirmeye dayanan prim
verme yolu da kullanilabilir. Terfi ettirerek ticretlerin arttirilmasi s6z konusu oldugu

gibi, kisiyi ayn1 mevkide tutturarak ticreti arttirma yolu da tercih edilebilir.
2.1.1. Tesvik Primi

Is gorenleri ise 6zendirme ve isletmeye daha ¢ok baglamak amaciyla, basar
gosterenlere verilen ekonomik deger tasiyan odiillerden olusmaktadir. “Onemli bir
bulus ya da yenilik 6neren is gorenlere parasal ddiil verilmesi 6rnek verilebilir. Bu

yonde verilecek bir 6diil:

e Siirekli tiretim artisi,
e Yiiksek kalite,
e Ise devamli gelme,

e Makine ve araglari iyi kullanma karsilig1 da olabilir.”*

Verilmesi kararlastirilan ekonomik 6diiliin zaman yitirmeksizin saglanan
basaridan hemen sonra is gorene ddenmesi, saglanan basar1 veya getirilen Oneri ile
verilen 6diil arasinda bir orantini bulunmas: dikkat edilmesi gereken noktalardr. Is
gorenleri daha etkin ¢alismaya ve yeni bulus ve Oneriler getirmeye 6zendirecek olan

da bu konuda gosterilen titiz uygulamalardir.

2.1.2. Odiiller

Calisanlarin yapmakta olduklar1 gorevde gosterdigi basarilarina karsilik
olarak verilen ekonomik ve sayginlik karsiligina 6diil denir. Ekonomik ve sayginlik

odilleri olmak tizere iki tiir 6diilden s6z edilebilir:
o Ekonomik Odiil

Isletmeye daha ¢ok baglanma ve ise 6zendirmenin is gorenlere kazandirilmasi
icin basar1 gosterenlere ekonomik deger tasiyan odiiller verilebilir. Calisanlarin

gayretleri sonucunda elde ettikleri basar1 degerine karsilik olarak verilen yararlarin

! Hagemann, s. 43
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tiimiini ifade eden bir kavram olarak 6diil ¢alisanlarin duydugu psikolojik hazlar1 da
iceren bir terimdir. Ancak isletmelerde daha ¢ok elde edilen maddi yarar ve hizmetler
i¢in kullanildig1 goriilmektedir. is gorenlerin hangi davranislarinin ddiillendirilecegi
ve bu davraniglara karsilik ne tip ckonomik odiillerin verileceginin 6nceden
belirlenmesi ve bu yonde adil bir dagitimin yapilabilmesi 6diil konusunda 6nemli

olan bir husustur.
e Sayginlik Odiilleri

Yoneticiler tarafindan yapilan isin takdir edilmesi sonucu bireylere verilen
odiilleri  kapsar.  Gosterdigi  gayretten, {stlin  basarisindan,  olaganiistii
davraniglarindan dolayi, ¢alisana maddi degerden ¢ok manevi deger kazandiran,
toplum i¢inde kariyer sahibi olmasini saglayan odiillerdir. Sayginlik ddiilleri, kiiciik
bir tesekkiirden terfi ettirmeye kadar ¢ok cesitli sekillerde kullanilabilir. Bazi insanlar
yapilart geregi, takdir ve Ovgliden memnun degilmis izlenimine sahiptirler. Bu
durum kendileri i¢in 6nemsizmis tavri takinarak agiklama yoluna gidenler de olabilir
ancak yine de ovgii ve takdire karsi ilgisiz olduklar1 sonucunu ¢ikartmak yanlis olur.

“Bagslica sayginlik odiilleri:

e Takdirname,

e Madalya,

e Nisan

e (alisanin rahatca tagiyabilecegi belgeler,

e Protokolde 6n siralarda yer alma gibi durumlar,

e Orgiitte daha iyi ve rahat olan yerde ¢alisma gibi uygulamalar yer almaktadir.”*

Kimi kez, sayginlik 6diilii alan ¢aligan, ayni diizey makamlarda bulunan diger
caliganlardan daha Once ticret ve terfi yiikselmesi saglanabilir bu da sayginlik

Odiiliinii, parasal 6diile doniistiirebilmektedir.

e Primli Sistem

! Hagemann, s. 43
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Is gorenlerin almis olduklar1 sabit {icretin disinda daha ¢ok ¢alismalari igin
uygulanan ve calisanlar1 daha ¢ok ¢alismaya 6zendiren ek iicrettir. Isletmede adil bir
sistemle islediginde motivasyon arttirici bir unsur haline gelir. Primlerin
hesaplanmasinda isin yapildigi zaman siiresi ve verilen zaman igerisinde yapilan is

miktar1 olmak tizere iki etken temel olarak alinmaktadir.

Farkli tiirlerde 6zendirici prim sistemlerinin var olmast ile birlikte parga basi
temeline gore ve zaman esasina gore uygulanan prim sistemleri baslica tiiriidiir.
Parca basi licret uygulamasinda beklenen minimum g¢iktiyr saglayacak bir saatlik
ticret belirlenir ve standardin iizerindeki her iiretim birimi i¢in ayrica iicret 6denir.
Zaman tasarrufuna dayali olarak hesaplanan sisteme gore her igin tamamlanabilmesi
icin standart bir zaman hesaplanmaktadir. Calisanlar islerini hesaplanan standart
zamanda bitirirse normal iicret alirlarken daha kisa siirede bitirdikleri takdirde prime

hak kazanmaktadirlar.

Ister zamana ister par¢a basina, gore gerceklessin prim sistemi calisanlarda
motivasyon arttirict bir etkiye sahiptir ama yine de is gérenin ¢ok ¢aligip yipranmasi
ve yapilan isin kalitesinin diismesi gibi zamanla ortaya ¢ikabilecek sakincalara da

neden olabilir.

2.1.3. Odeme Paketleri

Maas ve primlerin disinda daha baska 6denmesi gereken seyler saglanan
cesitli yararlarla birlikte bir 6deme paketi olusturabilir ve kendilerini 1iyi

hissetmelerini ve baska yollarla motive edilmeye hazir olmalarini saglayabilir.

e “Indirimler; Birgok sirket, is gorenlere kendi iiriin ve hizmetlerinde indirim
yaparak ¢esitli olanaklar saglar; otomatik makinelerde yapilan yiyecek ve
igeceklerden, sirketin i¢inde bulunan Kkantin ve c¢evredeki lokantalardaki
meniilerden indirimli yararlanma gibi.

e Mali Yardim: Resmi ve gayr resmi olarak bazi firmalarin ¢aliganlara finansal

acidan yardim etmeleri 6rnek verilebilir.
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e Ucretli Izin: Bazi insanlar i¢in indirim ve mali yardimlardan tatil ve izinler daha
onemlidir. Yaslari, tecriibeleri, statiileri ve diger meslektaslar1 ile orantili olarak
tatmin edici bir siire tatil yapmay1 herkes hissetmek ister.

e Hastalik Yardimi: Yillik gelirleriyle karsilastirildiginda calisanlarin yasal olarak
almalart gereken hastalik O6demesinden faydalanmalari i¢in 6denen miktar
diisiiktiir. Birgok sirket hastalik yardimi sistemini ¢alisanlarin hizmet stireleriyle
orantil1 olarak diizenlemektedir.

o Saghk Sigortasi Sistemi: Sirketlerin bazilart belirli elemanlarina ¢esitli
organizasyonlar yoluyla saglik sigortasi yaptirabilirler.

e Emeklilik Sistemi; Bazen insanlar gelecekleri konusunda kaygilanirlar. Yash
calisanlara emeklilik planlarinda yol gosteren sirketler calisanlarin korkularini

azaltir. Bdylece daha umutlu ve daha tatmin olmus isgiicii yaratirlar.”
2.2. Giivenlik

Calisanlar igin is giivenliginin olmasi ayr1 bir faktordiir. Isinde giivenlik
faktoriiniin eksiksiz olarak var olduguna ve kendisine deger verildigine inanan pek
cok calisan i¢in bu durum islerinden tatmin olmalarina yardimer olacaktir. Calisan
yaptig1 iste giivenligin olmadig1 ya da ithmal edildigi hissine kapilirsa motivasyonu
azalacaktir. Bunun sonucunda ¢alisan emniyet ve giivenlik duygusundan yoksun olup
ise karsi olumsuz tutumlar sergileyecektir. Ozellikle issizligin fazlalastig
donemlerde ya da emekli olma siirecini doldurmadan isten ¢ikarilma endisesi
tagimalar1 durumunda ¢alisanlarda tatminsizlik duygusu gelisir. “Calisanlarin genel is

davraniglari ile ig glivencesi arasindaki iliski bu anlamda incelenmektedir.”?

Is giivencesi bir anlamda, ¢alisanin ¢alistig1 isletmede gérevini yerine getirip
bunu siirdiirebilmesi ya da calistigi isletmede c¢alisma imkanmin uzun sireli
olmasidir. Sosyal ve ekonomik giivence bireylerin gelecegi i¢in ¢alisma hayatinda
biiyiilk oneme sahiptir. Gelecegini i¢in kaygilanan bir kisinin siirekli isletmede

kalmasi, faydali olmasi ve yiiksek performans sergilemesi neredeyse imkansizdir.

! ..., http://lwww.donusumkonagi.net/HaberDetay/3232/isyerinde-motivasyon-olusturmada-
ekonomikaraclar.html, (01.01.2013).

2......, http://www.donusumkonagi.net/HaberDetay/3232/isyerinde-motivasyon-olusturmada-
ekonomik-araclar.html, (01.01.2013)
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Ozellikle issizligin arttigi donemlerde calisanlarn emekli olma kosullarmi yerine

getirmeden isten ¢ikarilma endisesi tasimalari tatminsizlik duygusun yol agmaktadir.

“Maddi tatmine kavusmalarina ragmen calisanlar, i¢ine diistiikleri manevi
bosluk nedeniyle psikolojik bunalimlarla karsilagsmaktadirlar. Giivenlik duygusu,
personel icin ekonomik garanti olmaktan 6te, daha kapsaml bir duygudur.’”. Sadece
ekonomik etmenlerin saglanmasinin, ¢alisanlarin motivasyonu i¢in yeterli olmadigini
gosterir. Ayrica giivenlik duygusu is kosullarina veya belirli bir is ¢evresine
uymaktan dogan kendine giiven duygusunu da igerir. Birey ¢alistigi isletmede hangi
isi yapacagini, kKimlerle calisacagini, isin yapilma seklini ve ne 6lgiide basari elde
edebileceginin bilincinde ¢alisir ise kendine giiveni artacaktir. Bu duyguyu yaratanin
yoneticiler oldugu goriilmektedir. Yani giiven duygusu, genellikle distler tarafindan
astlara benimsetilir. Boylece personel neyi, nasil yapacagini bilemediginden saskin
hale gelen ve kendi yetenekleri konusunda siipheye diisen bir birey durumundan

kurtarilmis olacaktir.

Ozgiiven ve cevresel giiven galisanin motivasyonunu etkiler, ne yapacagini,
Kiminle ¢alisacagini, isi nasil yapacagini bilen bir kisinin, kendine giiveni elbette
daha da artacaktir. Gorevinin ne oldugunu ve onu iyi yapip yapmadigimni bilemeyen,
bir kimse; kars1 karsiya bulundugu isi yapabilecek yetenekte olup olmadigindan emin
olmayan bir kimseden farkli durum arz etmektedir. Astlarimi ilgilendiren bilgi ve
gelismeleri  yoneticilerin, ¢alisanlariyla paylasmalari  gilivensizlik  ortaminin
kalkmasina yardimcr olabildigi gibi calisanlar1 motive etmede Onemli rol
oynamaktadir. Yoneticilerin astlarina, kendilerini etkileyecek degisiklikler hakkinda
yeteri kadar bilgi vermeleri, isletmede meydana gelen degisikliklerin olusturdugu
endiseyi ortadan kaldirmada en etkili yoldur. Isleri gorenler astlar oldugu igin,
yoneticilerin bu c¢alismalar sirasinda onlara yararli Onerilerde bulunmalari ¢ok
dogaldir. Aynm1 zamanda onlara, degisiklikleri anlayabilmeleri i¢in firsat verilir ve

kendilerini etkileyen hususlar agiklanirsa, endiseleri ortadan kaldirilabilir.

Isletmede nerede, neyi, kiminle, nasil yapacagimi bilmek, sonugta

kazanacagmin ne oldugu bilen, bu isin kendisine ait, siirekli oldugunu hisseden

L Eren, s.26.
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calisan kendini giivende hissedecektir. Yani ¢alisanlarin maddi ve manevi
ihtiyaglarinin giderilmesi disinda onlara is giivenligi de saglanmalidir. Sonug olarak,
is giivenligi ¢alisanlarin motivasyonunu etkiler ancak tiim caliganlar i¢in ayn1 6neme
sahip degildir. Nitelikleri fazla olanlar is glivenligine daha az 6nem verebileceklerdir,
¢linkii islerini kaybetmeleri halinde kendilerine yeniden bir is bulma olanaklar1 daha

fazladur.
2.3. Egitim ve Yiikselme Olanaklari

Yiikselme, bir personelin bulundugu kademeden daha yiiksek yetki ve

sorumluluk tasiyan bir baska kademeye ge¢mesidir.
2.3.1. Cahsanlarin Egitimi

Kisilerin veya bireylerin olusturdugu gruplarin isletmede sorumlulugu hali
hazirda kendisinde olana ya da ileride sorumlulugunu alacaklar1 gérevleri basarili ve
daha etkili yapabilmeleri igin, onlarin mesleki bilgilerini genisleten, rasyonel karar
alma, disiince, davranis ve tutum, anlayislarinda olumlu degismeler yapmayi
hedefleyen bilgi, gorgii ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin tiimidiir, denilebilir.
“Egitim, en genel anlamiyla, insanlar1 belli amaglara gore yetistirme siirecidir. Bu
siirecten gegen insanin kisiligi farklilagir. Bu farklilasma, egitim siirecinde kazanilan

bilgi, beceri, tutum ve degerler yoluyla kazanilir.”

Buradaki asil amag, yoneticinin i
icin kullanabilecegi faydali yeni bilgilerin bulunup sunulmasi, ¢alisanlarda tatminin
ve davranis ve tutumlarin degistirilmesinin saglanmasidir. Terfiden amaglanan ise,
yeni yetenek ve bilgilerin kazanilmasi yoluyla daha iyi ve daha iist gorevlere

ulagabilmektir. Egitim ¢ogu zaman, ylikselme i¢in bir ara¢ ve basamak niteligindedir.

Egitim diizeyi arttikca, isten alinan tatmin diizeyinin de buna bagl olarak
arttigi  gozlenebilmektedir. Ancak egitimi yiiksek calisanlarin diisiik {icretle
caligmalar1 bir tatminsizlik kaynagidir. Egitim seviyesi yliksek olan c¢alisanlarin,
isyerlerinden sagladiklar1 fayda artmakta, buna paralel olarak is tatmin diizeyleri de
yiikselmektedir. Ancak bu durum aymi zamanda yiiksek ticretle desteklenmelidir.

Yoneticinin elinde olumlulugu yiiksek bir motivasyon araci olan egitim; egitim

! N. Fidan — M. Erden, Egitime Giris, Istanbul, 1995, 5.39.
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icerikleri, yeni bilgilerin sunulmasi, davranis, tutumlarin degisiminin saglanmasi ve
calisanlarda is tatmininin saglanmasi yoniinden gereklidir. Dinamik bir yapiya sahip

olan organizasyonun siirekli olarak yeni bilgi ve ilkeler edinmesi sarttir.
2.3.2. Cekici Is

Personelin yapmis oldugu isin ¢esidi, bireysel planlarinin ve hedeflerinin
uygulanmasinda 6nemli etkiler yaratir. Kendisi i¢in ¢ekici olan bir isi yapmakta olan
birey, o ise karsi daha olumlu bir tutum takinarak planli ve yontemli hareket
edecektir. Bu davranigin olusmasinda isin gerektirdigi kisisel 6zen ve ¢alisanin sahip
oldugu sanatkarlik ruhu olmak tizere iki onemli neden vardir. Kisisel yetenekler
gerektiren bir eser ortaya koymak; bu yeteneklere sahip olan kimselere, bu tip isler
verildigi takdirde, is o kisiler i¢in 6zendirme araci roliinii oynayacaktir. Cekici is ile
ilgili olarak, 1siklandirmanin ve sicakligin yeterli olmasi, iyi is arkadaslari, is¢iyi
eglendirecek sosyal tesisler, kazalari 6nleyecek uygun calisma kosullar1 saglamak

sayilabilir. “Is gorenleri motive eden diger bazi faktérler ise:

e Kararlara katilma

o fletisim

e Fiziksel calisma kosullari

e Is genisletme

e Ozel Yasama Saygili Olma
e Is Rotasyonu

e Hizmet I¢i Egitim

o s Arkadaslar sayilabilir.”*

!C. Tiimgan, Kamu Orgiitlerinde Motivasyon ve Tatmin, Siit¢ii imam Universitesi, SBE, YYLT,
Kahramanmaras, 2007, s.34
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IKINCI BOLUM
IS TATMINI

1. IS TATMININ TANIMI

Is tatmini kisinin is ¢evresinden, 6rnegin isin kendisinden, ¢alisma grubundan
yoneticilerden ve isletmeden elde etmeye c¢alistigi, i¢ yatistirict bir duygudur. “Is
tatmini, ¢alisanlarin islerinden duyduklar1 memnuniyettir. Is tatmini, isin nitelikleriyle
calisanlarin yani is gorenlerin talepleri birbirine denk oldugunda gergeklesen ve
calisanin isinden hosnutluk duymasini saglayan bir olgudur.”l “Is tatmini, ¢alisanlarm
isine devamlilig1, isini ¢ekici bulmasi, isletmeye baglhiligi ve tiretimde verimliligi igin

onemlidir. Kisacasi kisilerin ise karst olan duygusal tepkileridir.”* Tablo 2’de cesitli

yillarda is tatminin kavram olarak yapilan tanimlar1 bulunmaktadir.

Tablo.2. Is Tatmini Tanimlar

Yazarlar Yil Tanimlar

Locke 1976 Birinin iginin ya da is tecriibesinin takdir edilmesi sonucu
olusan hos ya da olumlu duygusal durumdur.

Cranny ve 1992 Calisanlarin islerine kars1 duyduklar1 kapsamli, olumlu

arkadaslari duygular ve bu duygularin kisiler iizerinde olusturdugu
sonugclardir.

Erdogan 1999 1999 Kiginin isine karsi gosterdigi olumlu veya olumsuz
tutumudur.

Greenberg ve 2000 Caliganlarin islerine karsi genel tutumlaridir.

Baron,

Bingol 2001 Isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile is¢inin beraberce
caligmaktan zevk aldig1 is arkadaslar1 ve eser meydana
getirmenin sagladigi bir mutluluktur.

Weiss 2002 Calisanlarin islerine kars1 duyduklar1 duygusal tepkilerdir.

Bas ve Ardig 2002 Bireyin belirli bir ise karsi olan olumlu duygusal
tepkilerdir.

Mrayyan 2005 Calisanin yaptigi isten elde ettigi mutluluk diizeyidir.

Kaynak: S. Yildiz - S. Kirgiz - Y. Karagéz, “Is Tatminini Etkileyen Faktorlerin Kriz Ortamindaki
Etkisinin Lojistik Regresyon Analizi Ile Belirlenmesi”, SDU, {IBF, Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar
Dergisi, Isparta, 2010, s. 341.

! 7. Akinci, “Turizm sektoriinde Isgoren Is Tatmini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizli Konaklama
Isletmelerinde Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi (IIBF)
Dergisi, S.4, 2002, s.15.

? Tiimgan, s.34
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2. IS TATMININ ONEMI

Birey giinliik yasantisinin bir¢ogunu is hayatinda geg¢irmekte, cogunlukla is
arkadaslar1 ile ailelerinden daha fazla birlikte olmaktadirlar. Sosyal yasantilarinda
dahi is arkadaslari ile beraber zaman gegirmektedirler. Bundan dolay: is hayati 6zel
hayat1 da ileri derecede etkileyen bir &zellige sahiptir. Isyerinde is tatmininin
saglanmasi ¢alisanin hem 6zel yasantisinda hem de isyerinde mutlu olmasini saglar.
Bu nedenle is, sadece eckonomik yonden degil, psikolojik yonden de kisinin
hayatinda 6nemli bir role sahip olmaktadir. “Bir kurumda kosullardaki bozulmay1
gbsteren en onemli kanit is doyumunun diisiik olmasidir. Is doyumunun diisiik
olmasi, daha gizli sekillerde, ani grevlerin gergeklesmesi, isin yavaglatilmasi, verim
diisiikliigii, disiplin problemleri ve diger kurumsal sorunlarin ardinda yer alr.”
Personelin isle ilgili tutumlarmin  O6nemi 1930’larda yapilan Hawtome
arastirmalariyla gercek anlamda anlasilmaya baslanmustir. Isletmelerde is tatminine

artan ilgi ¢esitli sebeplere dayanir. Bu sebepler:

e Toplumun ekonomik gelisimine paralel olarak belirli bir maddi ge¢im
diizeyine ulasan bireylerin ihtiyaglar1 da degismistir. “Egitim diizeyindeki

degisim, beklentileri de degistirir™

e Toplumsal gelisime paralel olarak orgiitsel gelisim de séz konusudur.
Isletmelerde var olan is sekilleri ve ihtiyaglar1 da degismeye baslamistir.
Bagslangicta performansi daha iyi hale getirme istegi ile baslayan bu ilgi yakin

zamanlarda sosyal sorumluluk sekline dontismiistiir.

e ABD’de 1930’lu yillarda sendikaciligin canlanmasi, sendikalar olusturulmasi
ve 1937 yilinda Wagner is¢i ile isveren arasindaki iligkilerin yasasinin
cikarilmas: ile igverenlerle toplu pazarligin hukuki bir varlik kazanmasi da o

iilkede is tatminine ilgiyi artirmistir.

L. Kahn, The Work Module: A Tonic for Lunchpail Lassitude, 1973, s.17

2 A Aksungur, Dr. Zekai Tahir Burak Kadin Sagligi Egitim Ve Arastirma Hastanesi’'nde Calisan Ebe
ve Hemsirelerin Is Doyumu ve Yasam Kalitesi Diizeylerinin Belirlenmesi, Hacettepe
Universitesi, SBE, YYLT, Ankara, 2009.
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e “Isletmelerde orgiitsel degisimin zorunlulugu ve yenilige direnis ile
yeniligi kabul ettirmeye duyulan ihtiyag is tatmininin de konusunu

olusturmustur.”™

3. IS GOREN TATMININI ETKILEYEN FAKTORLER
Is tatmininin isletmelerde bir¢ok degiskenle ilgisi vardir. Bunlardan bazilar::
3.1. Orgiit Biiyiikliigii ve Yapisi

Orgiit biiyiikliigiiniin davramslara baglh degiskenler iizerinde etkisi vardir.
Fakat bu etki daha ¢ok olumsuz yonde gerceklesmektedir. Orgiitlerde fiziksel olarak
biiyiikliik, ¢alisan doyumunu azaltir. Buna bagli olarak devamsizlik artar, verimlilik
diiser. Orgiitiin biiyiikliigii devamsizlik, is giicii devri ve yetersiz is doyumu ile

kesinlikle baglantilidir.
3.2. Ucret

Calisanlar, performanslar1 karsiliginda kazandiklar1 {icret gibi buna benzer
ddemeler nispetinde tatmin olurlar. Ucretin is tatmini iizerindeki etkisi, alinan iicret
ile kisinin kendisine 6denmesi gerektigine inandigi ticret beklentisi arasindaki farka
bakilarak belirlenecektir. Alinan ticretin, beklenen iicretle esit olmasi durumunda
doyum saglanir. Yapilan arastirmalarda {icretin i§ tatminini saglamada 6nemli rol
oynadig1 goriilmiistiir. Ucretin bu derecede onemli olmasmnin temel nedeni paranin
calisanlarin temel ihtiyaclarini karsilamada baslica ara¢ durumunda olmasi ve alinan
ticretin bir taninma ve basar1 6l¢iitii olmasidir. Calisanlar adil, acik ve beklentileriyle
paralel olarak gordiikleri bir iicret sistemi ve terfi politikasi istemektedirler. Bu

durum doyumlarin arttirmaktadir.
3.3. Isyeri Fiziki Kosullar

Genel olarak calisanlar sicaklik, nemlilik, havalandirma sartlari, aydinlik,
sessizlik, rahatlik, giivenlilik bakimindan caligmaya uygun kosullara sahip isi,

isvereni tercih ederler. Kisilerin ¢alisma ortamindaki fiziksel ¢alisma kosullar1 ve

1 A. C. Baysal, isletmelerde Is Tatminini Ol¢gmede Kullanilan Psikoteknik Yéntemler, istanbul, 1997,
.30
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calisma saatleri, is ¢evresiyle ilgilidir, motivasyon ise daha c¢ok dis faktorler de ele
alinmaktadir. Caligma ortami ve isin bireye uygun sekilde tasarlanarak, zorlanma
seviyesini asgariye indirgemeyi amaclayan ergonomi bilimi, ¢alisan/is uyumunu

artirmaya yardimci olacak ilkeler saptamaya calismaktadir.”

Fiziki kosullar, calisanlarin morallerini, motivasyon diizeylerini, Stres
seviyelerini, bedensel ve zihinsel performanslarint ve is tatminlerini dogrudan
etkilemektedir. “Devamsizlik, isten sikilmalar, iste meydana gelebilecek kazalar,
yipranmalar ve sonunda da istifa oranlarina yansiyarak orgiit performansinda

2 s yerindeki fiziki kosullarin calisanin motivasyon ve is tatmini

belirleyicidir.
acisindan performansinda dogrudan etkisi bulunmaktadir. “Performansi artirmanin
yani sira kisilerin huzurlu ve giivenli bir ortamda ¢alismalari, is ve is ortamindan

doyumlarini artirarak ise sadakatin giiglenmesini de saglayabilmektedir.”3
3.4. Tletisim

Motivasyonla ilgili temel diizeyde etkili faktorlerden biri iletisimdir." Latince
Communicare fiilinden gelen iletisim, istenen sonuglar1 basarmak ve davraniglari
etkilemek icin insanlar arasinda sozlii veya sozlii olmayan diger araglarla anlayis
sag;rlamadlr.”4 Organizasyona dayali amaglara ulasilmasinda, verimin artirilmasinda
orgiitte etkin bir iletisim sisteminin bulunmasi temel bir zorunluluktur. Boylece,
yonetim kademelerinin karsisina ¢ikmaktadir. Yapilan arastirmalarda, yoneticilerin

zamanlarinin 6nemli bir kismin1 giinliik iletisim i¢in harcadiklar tespit edilmistir.

Calisanlarin birbirleriyle iliskilerinin, yoneticilerin is gorenlerle iliskilerinin
ve kurumdaki birimler arasindaki iligkilerin kurgulandigr iletisim sistemi,
motivasyon tekniklerinin uygulanabilecegi bir zemin olusturmanin yani sira bu
tekniklerle yakindan baglantisi olan kurum i¢i esglidiim, bilgi transferi,

degerlendirme, egitim, karar alma ve denetim gibi sistemlerin de temelini

1o. Cakar, Ise Baglilik Olgusu ve Etkileyen Faktorler, Ankara, 2001, s.145

2 H. N. Pekel, Isletmelerde Motivasyon-Verimlilik fliskisi Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi, Antalya
Havalimam Calisanlar1 Arasinda Bir Ornek Olay Arastirmasi, SDU, SBE, YYLT, 2001, s. 52.

3 Cakur, s. 146

4 S.Yumusak, “Isgéren Verimliligini Etkileyen Faktorlerin Incelenmesine Yénelik Bir Alan
Arastirmas1”, SDU 1IBF Dergisi, C.13, S.3, 2008, s.241
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olusturmaktadir. iletisim aym zamanda calisanin isletme hakkinda bilgi edinmesini
de saglar. “Agik bir iletisim ve karsilikli geri donislerin olmadigi hallerde
belirsizlikler artmaktadir ve isletmede giiven azalmasi yasanmaktadir. Bu durumlarda

da verimlilik diismektedir.”*
3.5. Calisma Saatleri ve Sosyal Imkanlar

Calisma saatleri ve vardiyali ¢alisma kisilerin is yerinde hem sagliklarin1 hem
de morallerini etkileyen faktorlerdir. Vardiyali c¢alisma sistemi bazen ekonomik
sorunlardan, bazen teknolojik zorluklardan, kimi bazen de toplumsal yarar fikrinden
kaynaklanmaktadir. Gece c¢alismayr zorunlu hale getiren vardiyali caligmada
bireylerin viicutlarinin uykuya hazirlandig1 sirada uyanik kalmak zorunda olmalari,
uyanmak i¢in hazirlandigi zamanda uyumaya calismalari hem fizyolojik hem de

sosyal sorunlara neden olmaktadir.

“Vardiyali ¢alismanin ortaya ¢ikardigi uyumsuzluk problemi is performans
kayiplarina ve buna bagl olarak hatalarin ve is kazalarmin artmasina, toplumsal
iligkilerde ve aile yasaminda gerginlige ve saglik sorunlarina neden olur.”* Bu
nedenle bireyin psiko-sosyal kisiligi ve igin nitelikleri ne derecede mitkemmel olursa
olsun bdyle bir ortamda ise olumlu tutum, dolayisiyla ise baglilik gelistirmek elbette
zorlasacaktir. “Calisma hayatinda yeni diizenlemeler; molalar, vardiyali ¢alismalar,
esnek calisma saatleri is tatminini artirmaya yonelik olarak uygulanabilir. Boylece
giniimiiz ¢alisma kosullarinin getirdigi psiko-fiziksel is ylikleri biraz daha

azaltilmaya gallsllmlstlr.”3
3.6. Calisanin Yeterlilik Diizeyi, Kisilik Yapisi-Egitimi

Calisanlarin igyerindeki becerilerini olumsuz etkileyen diger bir unsurda
yeterliliktir. Yetenek ve beceri boyutlarindan olusan yeterlilikte, yetenek kisinin

herhangi bir durum veya diisiinceyi anlayabilmesi ve bunun iistesinden gelebilmesi

! pekel, s.54.
2 Cakar, 5.148

3 Dogan, S, - M Tiirk. “Esnek Calisma Saatlerine Gegisin Isletme ve Calisanlarin Verimliligi
Uzerindeki Etkileri”, Verimlilik Dergisi, S.2, 1997, s.121.
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anlamina gelir. Beceri ise bireyin o an i¢inde bulundugu ortamin gerektirdigi durum

veya diisiinceyi anlayabilme ve bunun tiistesinden gelebilmesini ifade eder.

“Calisanlarda s6z konusu isin gereklerini yerine getirebilecek yeterlilik yoksa
performans istenilen diizeyde olmayacaktir. Calisanlar boyle durumlarda strese girer,
bu psikolojik baski onun isten ve isyerinden sogumasina neden olur. Ust diizey

yonetimden yapilacak miidahaleler de bu olumsuz siireci hizlandirir.”™

Bu sekliyle
yapilan miidahale caligsanm1 istenen yoldan uzaklastiracaktir. Bu tarz bir yaklasim
yerine ¢ok daha dogru olan egitime basvurulabilir. “Isletmelerde personele yonelik
olarak gergeklestirilen farkli diizeydeki egitim ve gelistirme uygulamalar
verimliligin artirilmasi agisindan son derece dnemlidir.””? “Aktif ve verimli bir egitim
uygulamas: ve egitim faaliyetlerinin koordineli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in

”3

oncelikle bu faaliyetlerin planlanmasi gerekmektedir.”™ Planli bir egitim ile

calisanlara, iste yeterlilik firsati taninmasi 6nem arz etmektedir.
3.7.Yonetim Yapisi

Yonetici, bireyin isten alacag tatminde dnemli bir role sahiptir. Ucret gibi
onemli bir motivasyon aracinin yetersiz oldugu is ortamlarinda bile sirf yonetici ve
yonetim tarzinin iyl olmasinin ¢alisanlarin is tatminini iizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Bu da yonetim tarzinin is tatmini tizerinde ne derecede

onemli bir etkiye sahip oldugunu anlamamiz i¢in giizel bir 6rnektir.

Glinlimiizde c¢alisanlart yonetime katmak, onlarin islerini sevmelerini
saglamak, verimliliklerinin artisin1 da sagladigindan yoneticiler, igyerinde alinacak
kararlara calisanlarin da katilimini saglayacak ve onlarin igyerinde enerjilerini ortaya
koymalaria imkén taniyacak bir takim diizenlemeler yapmalidir. Calisma siirecinde
calisanlarin fikirlerini almayan, onlarin sorunlarina kars1 ilgisiz ve is bilgisi diizeyi
diisiik olan ydneticiler, personelde tatminsizlik duygularina yol agmaktadirlar. “Is
tatminlerinin saglanmasit ya da artirilmasi ig¢in, emir verici ve cezalandiricit bir

yonetim sekli yerine katilime, tesvik edici ve yol gdsterici bir yonetim tarzinin daha

L' N. Tortop - B Aykag -H Yayman -A Ozer, insan Kaynaklar1 Y®6netimi, Ankara, 2007, s. 33-34

’H. Berk “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Egitim ve Gelistirme Etkinligi: Ornek Bir Uygulama”,
Selcuk Universitesi SBE Dergisi, S.17, 2007, s. 109.

:T. Kaynak — Z. Adal, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1998, s. 175-176.
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etkili sonuglar verecektir.”* “Yonetim sekli, idarenin ¢alisanlara karsi tutumu ve
olusturulan kurallarin uygulanma bi¢imi ile ¢alisilan ortamin fiziki kosullar
calisanlarin is tatminlerini etkilemektedir. “Yonetim sekli, calisanlarin is tatminleri
tizerinde iki sekilde etkili olmaktadir. Birincisi, c¢alisanlarin karar verme siirecine

katilimim saglamaktir.”

Verimlilik, 6rgiitiin tamamina yonelik ciddi bir degisim ¢abasin1 gerektiren ve
herkesi ilgilendiren bir amactir. Bu nedenle verimlilik konusuyla ilgili kararlarin
basariyla uygulanabilmesi icin, ilk olarak ‘calisanlarin etkin katilimlari® sarttir.
Katilim, sonugta kisinin kendisine saygi duymasimi sagladigi gibi ayni zamanda
taninma ihtiyacin1 da karsilayacaktir. Ikinci olarak da, ‘diisiince olarak calisanlari
merkeze almak’ gelmektedir. Yani, ¢alisanlar1 destekleyici iliskiler gelistirmek ve
calisanlara yonelik olmaktir. “Yonetimin calisanlarin kendi aralarindaki iligkilerini

desteklemesiyle katkida bulunmas, ¢alisanlarin is tatminini artirmaktadir.”
3.8. Isin Toplum Genelindeki Algilams1 (Zorluk Derecesi-Yapisi)

Isin toplum genelinde algilanis1 farkli birka¢ kanalla miimkiindiir. “Isin icerigi;
isin kapsami, rol ¢atigmasi ve belirsizligi gibi alt faktorlerden olusmaktadir. Ayrica,
katilimer yonetim, maddi odiillendirme sistemleri, asir1 is yiiki, is stresi, ekip ruhu,

yetki verme ve otonomi sistemleri, 5grenme firsati da bu faktérlere ilave edilebilir.”
3.9. Is Tatminini Ol¢me Yontemleri

Is tatmininin &lgiilebilmesi igin ¢esitli analiz yontemleri gelistirilmis ve
uygulanmustir. Is tatmini envanteri, bunlar i¢inde en c¢ok bilinenidir. Bu ydntemde
1sin kisi agisindan degisik algilanma bigimleri verilmekte ve bu algilama bi¢imlerine

gore kisinin tatmin yi1gilimlari (az, ¢ok, normal vb.) saptanmak istenmektedir. Gerek

0. Bozkurt - I Bozkurt “is Tatminini Etkileyen Isletme i¢i Faktorlerin Egitim Sektorii Acisindan
Degerlendirilmesine Yonelik Bir Alan Arastirmas1” Dogus Universitesi Dergisi, S.9, 2008, s.4

2 0. Erdil — H. Keskin — S.Z. imamoglu — S. Erat, “Yénetim Tarz1 ve Calisma Kosullari, Arkadaslik
Ortam ve Takdir Edilme Duygusu ile Is Tatmini Arasindaki iligkiler: Tekstil Sektdriinde Bir
Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, S. 5, Istanbul 2010, s.3.

3 Erdil — Keskin - imamoglu, Erat, s.3.

* M. Zerenler - A. Ogiit, “Kriz Algilamas1 ve Orgiitsel Baglilik: Bankacilik Sektériinde Bir
Arastirma”, 4. Kobiler ve Verimlilik Kongresi, Istanbul Kiiltiir Universitesi, 2007, s. 584.
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anketler gerekse gorlismeler olsun sorulan sorularin tiiriine gore is tatmin taramalari,

tic genel baslik altinda incelenir:
o Nesnel Tarama

Bu taramalarin pek cok tiirii vardir. En ¢ok kullanilan tiirii sikl1 sorular1 igeren
tarama tiirtidiir. Bu tiir taramada, soru sorulan bireyler sorulara ait tiim yanitlari
okurlar ve aralarindan kendilerine en uygun olanini isaretlerler. Bazi tiir taramalarda

b 1Y

“dogru- “yanlis” seklinde isaretleme de s6z konusu olabilir. Hangi tiir olursa olsun,
nesnel taramalarin olumsuz tarafi, yanitlarin yonetim tarafindan diizenlenmis
olmasidir. Taramaya katilan calisanlarin yapabilecekleri tek sey vardir o da
kendilerine en uygun yanitt vermektir. Bu da katilimecilarin diisiincelerini ya ¢ok

yanlig yansitmalarina ya da hi¢ yansitamamalarina neden olabilir.
e Betimleyici Tarama

Bu taramada calisanlar yanitlar1 kendileri verirler. Tepkiler ya giidiimlii veya
giidimsiiz bir bicimde elde edilmektedir. Giidiimli sorular, c¢alisanlarin
dikkatlerini isin belirli bir yoniine toplar ve ona iliskin sorular sorar. Giidiimsiiz

sorularda ise, ¢alisanlarin akillarina o anda geleni belirtmelerine olanak saglar.
o [zdiisel Tarama

“Bu tip taramalar, psikologlar veya psikiyatristler tarafindan akil saglhigini
incelemek amaciyla gelistirilmis kisilik testlerinden olusur. Genel taramalar i¢in

izdiisel yontemler kullanilmaz.”*

4. 1S TATMINININ BIREYSEL VE ORGUTSEL ETKISI
4.1. is Tatminin Bireysel Etkileri

Is tatmininin sonuglari, drgiitiin ¢alisma ortamini ve verimliligini, isgdérenin
fiziksel ve ruhsal sagligini, ekonomik gelismesini, toplumun huzurunu, tasarruf ve
sosyal israf anlayisim etkilemesi bakimindan onemlidir. Is tatminini etkileyen

unsurlar kisiden kisiye degisiklik gostermektedir. Bununla birlikte, “is tatmininin

1 Zerenler, s.585.
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sonuglari da degiskenlik gostermektedir.” Farkli kisisel ozelliklere sahip
calisanlarin, isten duyduklar is tatmini duygusu farkli olmaktadir. Yasaminin biiyiik
boliimiinii ¢alistig1 isyerinde geciren isgorenin tatmin diizeyi 6zel yasamini da bir
sekilde etkilemektedir. “Is tatmininin yiiksek olmasmin sonunda isgdrenin mutlu
olmasi, diisiik olmasinin ise, ¢alisanin igine yabancilasmasina sebep oldugu, bununla
birlikte uyumsuzlugun ortaya ¢iktig1 varsayilmaktadir.” is tatmininin yiiksek oldugu
orgiitlerde ise devamsizliklar1 azalacaktir. Bununla birlikte, isten ayrilma, ge¢ kalma
gibi oranlarin azalmasimma da sebep olacaktir. Sonucunda orgiitsel bagliik da
artacaktir. Orgiitsel baghlik diizeyini etkileyen faktorler dort baslik altinda
Ozetlenebilir. Bunlar1 “bireysel, is ve role iliskin, is deneyimi ve ¢alisma ortamina ve

orgiit yapisina iligkin faktorler olarak dorde ayrllmatktadlr.”3

o Bireysel Faktorler: Demografik faktorlerle ¢alisma ve is hayatina iliskin faktorler
olarak ikiye ayrilmaktadir. “Demografik faktorler, yas, egitim, cinsiyet, bireyin
psiko-sosyal 6zellikleri, calisma degerleri, igsel motivasyon, merkezi yasam ilgisi
vb. basliklar altinda incelenmektedir.”* Is ve ¢alisma hayatina iligkin faktorleri,
basari arzusu, ¢ikarct degerler ve katilimer degerler olarak ifade edilmektedir.

e Is ve Role Iliskin Faktorler: Isin igerigi, rol catismasi, is kapsami ve rol
belirsizligi olarak siralanabilir.

e [Is Deneyimi ve Calisma Ortamina Iliskin Faktirler: Personel yonetici arasindaki
iligkiler, miisteri odakli bir orgiit atmosferi, , orgiitsel iklim, orgiitiin giivenilirlik
diizeyi de bu faktor grupta ele alinmaktadir.

e Orgiit Yapisina Iliskin Faktirler: Orgiit biyiikliigii, kontrol derecesi, orgiit imaji,
toplam Kkalite yonetimi uygulamalari, {icret sistemi ve esnek calisma saatleri

orgiitsel baglilik tizerinde biiyiik etkiye sahiptir.

! S. S. Tor, Orgiitlerde Is Tatminini Etkileyen Demografik Faktorler Ve Verimlilik: Karaman Gida
Sektoriinde Bir Uygulama, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, SBE, YYLT, 2011, 5.63.

2 Z. Akinci, “Turizm Sektoriinde Isgoren Is Tatminini Etkileyen Faktérler: Bes Yildizli Konaklama
Isletmelerinde Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi I.1.B.F. Dergisi, S.4, 2002, s.10.

M. Ozdevecioglu, “Algilanan Orgiitsel Destek Ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki Iliskilerin
Belirlenmesine Yonelik Bir Aragtirma”, Dokuz Eyliil Universitesi [IBF Dergisi, C.18,2003, S.2.

*Tor, s.64.
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Sekil 2°da is tatmininin bireysel ve Orgiitsel sonuglar acisindan olumlu ve
olumsuz etkileri goriilmektedir.

Sekil.2. is Tatmini ve Neden Sonuc Iliskisi

ISISEL FAKTORLE . e
IS HAYATINA BAGLI ORGUTSEL ETMENLER

\ 5

-Genetik egilim
-Aile faktora
-Egitsel faktor [ _ORGUTSEL \ / ORGUT KULTUR(N /GENEL ORGUTSEL\
DUZENLEMELER FAKTORLER
-Sosyokilturel faktor s Analizi Kisiler aras iligkiler :
s -Bilgi akisi i ‘F’C’e‘ :
Nes - e -Kararlara katilim N3 gUvenceSt
Deger yargilari s Tatmini Yetki devri s ozelligi
) o is Gerekler -Isgérene verilen deger 8 d'_S'.phrjl. :
-Is hayati tecrubesi R RS SYénctim tarzi -Hizmet ici egitim

£ . Terfi ve Odillendirme -Sosyal olanaklar

-Is Degerlemesi -Fiziki kosullar
C is TATMINI | C is TATMINSIZLIGI

/ _ig ve orgate bagiilk \ / -Orgute ve ige karsi ilgi duymama

-Diger kabul edilebilir nedenlerle kamufle
edilen sik sik devamsizlik

i

8

-Zorunlu sartlarda olusan devamsizlik

-Dusuk Isgéren Devir Hizi s sikayetierinde artis

-Isguict imliliginde istikrarl = o - S e
Pl ve veaniligiios EREHeee -Yuksek Isgoren Devir Hizi, Dusuk Is Gucu
“Mutiu ve saglikii Kisi Verimliligi ve Etkinligi

-Yetenek ve yaraticiligint ortaya koyma GUUERZRES Gl

-Gudulenme eksikligi

\-O'rgm amaglarina daha kolay gUdUIeny \ /

Kaynak: Z. Akinct, “Turizm Sektdriinde isgoren Is Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizl

Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi I.I.B.F. Dergisi, S.4, 2002, s.?
4.2. is Tatminin Orgiitsel Etkileri

Tatmin olmus bir calisanin motive edilmesi i¢in gerekli kosullar hazirlanmis
demektir.! Bir isletmede verimlilik diismiis ise ve isler yolunda degil ise ¢alisandaki

is tatminine bakilmalidir. Is tatminsizligi genellikle gizli bigimlerde ortaya ¢ikmasi

! Pekel, s.89.
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ile birlikte, isin yavaslamasina, is verimliliginin diismesine, is basarisinin, ise
bagliligin azalmasina, is kazalarmin ve is sikdyetlerinin artmasina sebep olmaktadir.
“Is tatmininin, giidillemeyi olusturan ve onu etkileyen bir unsur olarak

! Is tatmini vyiiksek olan calisanlarin rgiitin hedefleri

gozlemlenmektedir.”
dogrultusunda davranis degisikliginin saglanmast ve gilidillenme oldukca kolaydir.
“Gosterilen performansa gore herhangi bir 6diil sistemi varsa ve esitlik kuraminda
oldugu gibi adil algilamiyorsa, is tatmini gergeklesmekte ve Orgiitsel basar

olusmaktatdlr.”2

5. 1S YERINDEKI TATMIN OLMUS VE TATMIN OLMAMIS
CALISANLARIN TEPKILERI

Yapilan isten tatmin olma durumu, bir¢ok kisisel davranigi etkilemektedir.
Calisanlarin islerine karsi tutumlarinin da gesitli sonuglar1 vardir. “Yaptiklart isten
tatmin olan ¢alisanlarin hem fiziksel hem de psikolojik agidan saglikli olduklari
sdylenebilir.”® Ayni zamanda, s ile ilgili islevlerini daha cabuk 6grenmekte ve daha
az 1s kazasina maruz kalmaktadirlar. Bunun yani sira “tatmin olmus isgoren is
arkadaglarina da yardimci olmakta ve isbirligi yapma gibi orgiitsel tarafi davraniglar
sergilemektedirler.”

Yaptiklar1 isten tatmin olmus ¢alisanlarin digerlerine gore daha verimli
olmalar1 beklenmektedir. “Yapilan isten tatmin olmamanin sonuglarini anlamaya ve
diizenlemeye yonelik ise yararli bir kuramsal ¢ergeve olan; ¢ikis, sadakat, fikir
bildirme ve ilgisizlik (CFSI) modeli gelistirilmistir.”

Ik olarak 1970 yilinda Albert Hirschman (1970) isletmelerde meydana gelen
gerilemeye karsilik olarak ¢alisanlarin gosterdikleri genel tepkilere yonelik fikirlerini
ifade etmistir. Hirschman’a gore bu durumda ¢alisanlar ve miisteriler fikir bildirme

davranig1 gostermektedirler. Cikis veya fikir bildirme davranisi sergilemek, ¢alisanin

! Tor, s5.66.
% Akinet, s. 6-7.

% U. Basar, Orgiitsel Adalet Algsi, Orgiitsel Ozdeslesme ve Is Tatmini Arasindaki iligkilere Yonelik
Gorgiil Bir Arastirma, Kara Harp Okulu, Savunma Bilimleri Enstitiisii, YYLT, Ankara, 2011, 5.97.

* A. Yeltan, “Effect of Coaching On Job Satisfaction”, Marmara Universitesi, SBE, YYLT, Istanbul
2007, .63

® Bagar, s. 97.
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isletmeye olan sadakatinden de etkilenmektedir. Sayet calisan Orgiitiine sadik ise
daha ¢ok diistince bildirme davranisi gostermektedir. Eger sadik degil ise ¢ikis
davranig1 gosterecektir. “Son yillarda yapilan caligmalarla sadakat da bir davranis

sekli olarak modelde yer atlmlstlr.”1

Sekil 3’de tatmin olmama durumunda c¢alisanlarin sergiledigi davraniglar

gosterilmektedir.

Sekil.3. Tatmin Olmama Durumunda Cahisanlarin Sergiledigi Davramslar

AKTIF

CIKIS DUSUNCELI FiKIR
BiLDIRMEK

YIKICI ] | || 1 ] | || ] ] ] ] ] ] || YAPICI

ILGISIZLIK SADAKAT (SABIR)

PASIF

Kaynak: U. Basar, Orgiitsel Adalet Algis1, Orgiitsel Ozdeslesme Ve Is Tatmini Arasindaki Gorgiil
Bir Arastirma, Ankara, Kara Harp Okulu, Savunma Bilimleri Enstitiisti, YYLT, 2011, 5.97.

6. IS TATMINININ FAYDALARI

Pehlivan ve Gerekan, is tatmininin yasam tatmini ile arasinda pozitif yonli
bir iligkiden bahsetmektedirler. “Yasamlarmin o6nemli bir bolimiiniin calisma

ortaminda geciren kisilerin islerinden memnun olmalar1 anlamda yasam tatminlerine

! Bagsar, 5.97.
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de olumlu katkida bulunduklarini sdylemektedirler.”’ Bu baglamda is tatmini yiiksek
olan bir personel giicline sahip olmak isletmeye gerek mikro gerekse de makro
acidan devlete olumlu katkilar da saglamaktadir. Is tatmininin mikro ve makro

baglaminda sagladig: yararlar asagidaki gibi siralanmaktadir:

Tablo.3. Is Tatmininin Mikro ve Makro A¢idan Faydalari

Q Mikro Agidan Faydalar j ( Makro Acidan Faydalari j

- Isletme kaynaklarinin etkin sekilde kullaniimasi,

- Is tatmini dolayisiyla yasam tatmini yiksek

CHNTIRNCE, A bireylerden olusan bir toplum meydana gelmesi,

« Huzurlu calisma ortaminin olusmasi, i VR i A
7 3 - Istihdam politikalarinin 6neminin artmasi,

- Calisan ile isveren arasinda guven olusturulmasi, = :
et & s - Toplumda yasam doyumu yuksek olan insanlar

: Sy dolayisiyla guven ortaminin saglanmasi,

- Faaliyetlerde kalitenin artmasi, yisiyad g

- Isletmelerin karliliginin artmast ile devletin vergi

- Maliyetleri azaltmasi ve karlilig: artirmasi, I
> gelirlerinin artmasi.

- Isletmeye rekabet avantaji katmasi.

Kaynak: A. Pehlivan ve B. Gerekan, “Kamu I¢ Denetim Elemanlarinin is Tatmin Diizeylerinin
Belirlenmesine Yénelik Bir Arastirma”, Afyon Kocatepe Universitesi 1.I.B.F. Dergisi,
C.12,S1, 2010, s.33.

7. 1S TATMINI VE MOTIVASYON KURAMLARI

Yirminci ylizyilda yonetimin bilimsellesmeye baglamasi ile birlikte yonetim
literatiiriinde yer alan motivasyon terimi yillardir biiyiik diisiiniirlerin benimsedigi bir
gorlise gore; insan, zekast ve mantifi ile hedeflerini serbestge secebilmekte ve
harekete gecebilmekteydi. Hareketi sebepler belirlediginden, o donemlerde
motivasyon terimine ¢ok fazla ihtiya¢ duyulmuyordu. Yeteneklerine, aldig1 egitime
ve zeka diizeyine gore bireyler istediklerini segebiliyordu. Insan rasyonel bir canli

olarak, kendi davranislarindan sorumluydu.

L A. Pehlivan - B. Gerekan, “Kamu i¢ Denetim E._lemanlarmm. i.s Tatmin Diizeylerinin Belirlenmesine
Yonelik Bir Arastirma”, Afyon Kocatepe Universitesi, [.I.B.F. Dergisi, C.12, S 1, 2010, s.32.
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18. yiizy1lda mekanik bir yaklasim: “Insan davranislari, insanin bizzat kendisi

! Sanayi

tarafindan kontrol edilemeyen i¢ ve dis degiskenlerden kaynaklanmaktadir.
devrimiyle birlikte isboliimli, uzmanlasma ile diger etkenler, siire¢ icginde
calisanlarda isletmeye isteksizlik yaratmis giinlimiize kadar bir¢cok arastirmaci, bu
isteksiz ve ilgisiz insani yeniden istekli ve ilgili hale getirmenin c¢esitli yollarini
arastirmis ve motivasyon konusunda kuramsal boyutlara ulasan arastirmalar

yapmiglardir.  Arastirmalar sirasinda iizerinde durulan konular, bireylerin

davraniglari, isle iliskileri ve bunlarin ger¢ek nedenlerini bulmak olmustur.

Isletmelerde istihdam edilenlerin bir kismui istekle calisirken, aymi kosullara
ve benzer 6zellikleri sahip diger bir boliim is gorenlerin diisiik verimle ¢alismalarinin
sebepleri isletmelerde motivasyon konusunun aslini olusturmaktadir. Bu amagla
cesitli teori, model, ve yontemler ile yaklasimlar gelistirilmis ve bu yaklasimlar
calisanlarin motive edilmesinde kullanilmistir. Bazi teoriler kisilerin iginde
bulundugu durumun ¢alisanlarin ihtiyaglarinin bir ifadesi oldugunu diisiiniirken,
bazilar1 c¢alisanlarin ¢evresel faktorlerine, yani kisiye disaridan saglanan olanaklara
ve i yasam kalitesine Oncelik vermistir. Calisanlart motive etmek icin gelistirilen
teori ve modellerin bazilari, is gorenlerin gereksinimlerinin bir tarifi olan motiflere

yani i¢sel faktorlere, bazilar1 da tesviklere, yani digsal faktorlere 6nem vermektedir.

e Klasik Yontem: Bu kuramcilar, bireyi ekonomik bir varlik olarak ele almis ve
insanlarin daima kendilerine en fazla kazang getirecek isleri yapacaklarini ileri
siirmiislerdir.

e Neoklasik Yontem: Klasik anlayisin eksik yanlarmi ortaya c¢ikarmiglardir.
Kuramin temsilcilerinden olan Elton Mayo'nun ¢aligmalariyla, insanin ve
isyerindeki beseri iligkilerin 6nemi belirlenmistir. Daha sonraki kuramcilar, beseri
iliskilerin yetersiz oldugunu, ¢alisanlarin motivasyonunda para ve tatmin disinda
pek cok faktoriin etkili oldugunu ileri siirmislerdir. Bu disiintirlere gore
yoneticiler sorumlulugu ¢alisanlarla paylagsmalidirlar.

e Modern Yontem: Sistem yaklasimi acisindan, orgiitlerin siirekliligi ve gelismeleri
yaninda dinamik ve saglikli dengenin saglanmasi i¢in, yoneticinin orgiit ile ilgili

biitiin i¢ ve dig faktorleri bilmesi, algilamasi, yorumlamasi, sonuclar ¢gikarmasi

1S A Arkonag, Psikoloji: Zihin Siiregleri Bilimi, Istanbul, 1998, s. 242
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aym zamanda bunu bir bigimde 6rgiite uyarlamas1 gerekir. Orgiitler ve bireyler
icin dinamik bir dengenin saglanmasinda ihtiyaclar farklilik gostereceginden orgiit
ici motivasyon igin sosyal, ekonomik ve psikolojik yonlerden bireylere asgari
yasam standardinin sunulmasi gerekir. Durumsallik yaklasimi ag¢isindan ise,
karmasik yapili ve degisebilen bir varlik olan insanlarin motive olabilmeleri i¢in
ekonomik, sosyal ve daha iist diizeydeki ihtiyaclarin1 farkli kosullarda
degerlendirebilen bir yonetime gereksinim vardir. Yeni bireyler istek ve

ihtiyaclar giderildigi slirece motive olmaktadirlar.

Tablo.4. Motivasyon Teorileri ve Bashica Katkilar1 Tablosu

Teori

Teori Agirhk Noktas1 Katkis1

Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kisiler belirli bir siralama gosteren ihtiyaglara sahiptir ve

onlar1 tatmin edecek sekilde davranir.

Cift Faktor Teorisi

Ihtiyaclar temel motivasyon faktoriidiir. Ancak bazi faktorler

motive etmez fakat motivasyonun varligi i¢in gereklidir.

Bagarma Ihtiyac1 Teorisi

Bir kisinin performansi bilyiik dlciide sahip oldugu basari

gosterme ihtiyaci ile agiklanabilir.

ERG Teorisi

Kisiler kademe kademe ihtiyaglarii tatmin etmek iizere

caligirlar.

Sonugsal Sartlandirma Teorisi

Belirli 6diil ve ceza uygulamasi ile arzu edilen davranislar

kuvvetlendirilir, arzu edilmeyen davranislar zayiflatilabilir.

Bekleyis Teorisi

Kisiler is ile ilgili odiillere belirli bir deger bicer. Ayrica sarf
edecekleri gayret ile is basarma ve oOdiilii elde etme

arasindaki iligkiler konusunda belirli bekleyislere sahiptir.

Esitlik Teorisi

Kisiler kendi sarf ettikleri gayret ve elde ettikleri sonuglar

baskalariminki ile karsilagtirir.

Amag Teorisi

Sahip olunan amaglarin ulasilabilirlik derecesi ile kisilerin
gosterecekleri performans ve motivasyon arasinda iliski

vardir.

Kaynak: T. Kogel, Isletme Yéneticiligi,

Istanbul, 2003, 5.452.

Orgiit iginde bireyleri neyin motive ettigi uzun zamandan beri ydnetimin,

akademisyenlerin ve uygulamacilarin giindemini olusturan bir sorudur. 1900’den

giiniimiize kadar gelistirilen birgok teori motivasyonu agiklarken farkli noktalar1 6n

plana ¢ikarmiglardir. Tiim yonleriyle ele alarak agiklayan bir teorinin gelismemesi
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motivasyonun oldukg¢a karmasik bir konu olmasindan kaynaklanmaktadir. Mevcut
teoriler daha ¢ok motivasyon konusuna c¢esitli yonlerden katkida bulunarak
anlasilmasma yardimci olmaktadir. Teorilerin bazilari, motivasyonu bireysel
farkliliklara bagli olarak; bazilar, i¢ dizaynina ve Orgiit yapisina bagl olarak;
bazilar1 ise yOneticilerin davraniglarina bagli olarak, olaya daha genis bakmakta ve
pek cok etmeni bir arada ele almaya ¢alismistir. Motivasyon teorileri “kapsam ve

siire¢ teorileri olarak tizere iki gruba ayrllmaktadlr.”1
Katkilart bakimindan motivasyon teorileri yukarida Tablo 4’te gosterilmistir.
7.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerine gore i¢sel etkenleri yani onu belirli sekillerde davranmaya
yonelten faktorleri tanimak gerekir. Calisanlarin bu faktoérlerini taniyabilen yonetici
onlar1 daha iyi yonetebilir. Ancak” motivasyon olgusuna klasik kuramlar
cergevesinde yaklasan kapsam kuramlari sadece bireyleri motive eden faktorlerin
neler oldugunu aragtirmaya yonelmisler fakat davraniglar tizerindeki isleyisleri ve

etkileri hakkinda yeterli bilgi verememislerdir.”

Bu teoriler, insan1 psikolojik ve
fizyolojik agilardan gelisen bir varlik olarak ele almislardir. Aym1 zamanda kisinin
gelismesi, kapasitesi, i¢sel yetenekleri, algi, belirli tutum ve diisiincelere temel
olusturan rasyonel ve oranli yonler iizerinde durmuslardir. Bu nedenle kapsam
gorlslert bireyi anlamaya, davranislart yorumlayarak bireyin ig¢inde bulunan bu
faktorleri belirlemeye bu sekilde kisiyi motive etmeye calismiglardir. Baslica

“kapsam teorilerini asagidaki gibi stralanmaktadir.”

7.1.1. ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyonun kapsamiyla ilgili yaptig1 arastirmalari ile bilinen Abraham H.
Maslow, insan davraniglarini yonlendiren en onemli faktoriin ihtiyaclar oldugunu

savunmustur. Bu savi ile motivasyon olgusunu agiklamaya c¢alismistir. Maslow

1w Kaplan, “Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme Araglarmin Isgoren
Performansina Etkisi Ve Bir Uygulama”, Atilim Universitesi, SBE, YYLT, Ankara, 2007, s.36.

°T. Kogel, Isletme Yéneticiligi, Istanbul, 2005, 5.403

® G. Bolat, Performansa Dayali Ucret Sisteminin Isgoren Motivasyonuna Etkisi, Atilim Universitesi,
SBE, YYLT, 2012, s.63.
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motivasyonu dinamik bir kavram olarak gérmiistiir. Ona gore motivasyon kavrami

hem kisilik degiskenlerini hem de toplumsal degismeyi icermektedir.
Maslow’un teorisi ili¢ varsayima dayanmaktadir:

“l. Insanlar isteyen varliklar olmalar1 onlarin ihtiyaglari, davramslarmi da
etkilemektedir. Ancak, bu davranislart etkileyenler, genellikle doyurulmamis olan

ihtiyaglardir ve doyurulanlar giidiileyici olamazlar.

2. Ihtiyaglara bakildiginda 6nem derecelerine gore bir hiyerarsi olusturdugu
goriilmektedir. Ayrica basit olan ihtiyaglardan karmasik olanlara dogru da

siralanmaktadirlar.

3. Insanlarin bir ihtiya¢ diizeyinden bir digerine, yani en alttaki temel
ihtiyaglardan daha karmasiga dogru yiikselmesi igin bir alttaki ihtiyacin en azindan

asgari derecede doyurulmus olmasi da gerekmektir.” *

Sekil.4. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi ve Calisanlarin Motivasyonuyla iliskisi

Kendin o Kisisel gelisme ve yiikselme olanaklar,
gerceklestirmek potansiyelin ortaya koyulacagi; yaratici isler
// \
Y. :
\\
\ Gérevin adi ve sorumlulugu, yapilan isin
Kendine gliven ve ® hegenilerek dviilmesi, yiikselme, statliye uygun
) Ozsaygl \‘\ aylik, itibarli olanaklar
// ‘\
y/ \

Uyumlu ¢alisma gruplari, arkadasca

Sosyal baghlik ihtiyacinin
karsilanmasi

Glivende olmak ihtiyaci

Fiziksel ihtiyaglar

® iliskiler ortami ve cesitli sosyal

faaliyetler

Sigorta ve emeklilik programlari, is

o glvencesi, emin ve saglkli is
kosullari, yetenekli, uyusumlu ve iyi
6nderlik

o Ucret, yan 6demeler,
iyi galisma kosullan

Kaynak: G. Ataman, sletme Y&netimi, Istanbul, 2002, s.441.

L A. Esra Aslan, Orgiitte Kisisel Gelisim, Ankara, 2002, 5.102
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Maslow’a gore toplum igerisinde temel ihtiyaglar1 az doyurulmus olan
insanlarin  birgogunun temel ihtiyaclarinin hepsinin kismen doyurulmadigini
sOylemek miimkiindiir. “Maslow, insan ihtiyaglarinin hiyerarsik diizen i¢inde ve
temel fizyolojik ihtiyaglardan kendini gelistirmeye dogru bir gelisme gosterdigini

savunmustur. Bu ihtiyaglar bes temel alanda olup belirli bir sira dahilindedir.”*

Yukarida sekil 4’te gorildiigii gibi insan ihtiyaglari basitten karmasiga dogru
siralanmistir ve bireyler gerek 0zel hayatlarinda gerekse ¢alisma ortamlarinda bu
siralama dahilinde bir takim ihtiyaclara sahiptir. Bu ihtiyaglarin1 gidermeye calisirlar;
Ornegin, karni a¢ birinin arkadaslik iliskileri, bir gruba ait olma gibi, sosyal
ihtiyaglarla motive olmasi beklenemezken ayni sekilde heniiz hayatini siirdiirecek
kadar ticret almayan birinin bireysel gelisme, kendini gerceklestirme, unvan ve statii
gibi unsurlarla motive edilebilmesi de miimkiin degildir. Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisinde yer alan ihtiyaclarin % 100 oraninda ger¢eklesemeyecegi de

belirtilmelidir.

“Vasat bir ¢alisan fizyolojik ihtiyaclarmin %85’ini, giivenlik ihtiyaglarinin
%70’1ni, sosyal ihtiyaclarinin %350’sini, kendini gosterme ihtiyaclarinin %40’ ve
kendini tamamlama ihtiyacinin sadece %10’luk bir boliimiinii tatmin edebilmektedir.
Cogunlukla birbirinden kesin sinirla ayrilamayan bu ihtiyaglar makul bir seviyede

tatmin edildiginde motive edici olma 6zelligini kaybeder.”2
o Fizyolojik ihtiyaglar

Yemek, igmek, hayati devam ettirmek gibi temel ve ilkel ihtiyaglardir. Diger
ihtiyaglarla bir arada diisiiniildiiglinde birey evvela fizyolojik ihtiyaglari tatmin etmeye
calisacaktir. Fiziksel ihtiyaclarmi gideren bireyler daha yiiksek seviyedeki ihtiyaglara
yonelecektir. Siirekli bir takim ihtiyaclarin1 karsilamaya calisan bireyler i¢in fiziksel

ihtiyaclar bir kere tatmin edilirse, davranislar i¢in giidii olmaktan ¢ikarlar.

Insan viicudunun homeostasis mekanizmasiyla yakindan ilgili olan bu ihtiyag

kategorisinde homeostasis kavrami, viicudun fizyolojik dengesini kendi kendine

1. Findike, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2003, s. 380
2 G. Ataman, s. 441
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koruma diizenini ifade eder. Ornegin, insan viicudu, 1siya karst belirli bir seviyeyi
koruma ihtiyacina sahiptir. Bu hususta hissedilen bir eksikligi gidermek amaciyla
organizma, otomatik olarak 1s1 dengesini koruyacak davraniglara yonelir. Bu tiir
ihtiyaclar, bireyin iradesi disinda kendiliginden harekete gegcen ve organizmanin

kontrolii altinda bulunan ihtiyaglardir.

“Fizyolojik ihtiyaclar, organizmanin temel ihtiyaglar1 olmasi sebebiyle,
yeterince tatmin edilmemisse, Uist seviyedeki Oteki ihtiyaclar ortaya cikmaz.”! Temel

fizyolojik ihtiyaglarin genel 6zellikleri asagida 6zetlenmistir;

“Birbirinden bagimsizdirlar, 6rnegin; acikan birey uyudugunda aglik
ihtiyacini gideremez. Soguktan donma tehlikesi gegiren bir insan uyudugunda

bu onu dldiirebilecekse uyuma ihtiyacini karsilayamayabilir.

- Birinci seviyedeki ihtiyaclarin karsilanmasiyla bir iist seviyedeki ihtiyaca

yonelme gergeklesebilir.

- Acligin midede hissedilmesi gibi viicudun herhangi bir yerinde ortaya ¢ikan

ihtiyaclar olabilirler.

- Aclik bireylerin daha {ist diizeydeki ihtiyaclarini bir siire i¢in geriye itmesine
sebep olabilir. Cilinkii bireyin biitiin yetenekleri organizmanin acliginin

giderilmesi icin ¢alisacaktir.
- Bu tiir ihtiyaglar stirekli olarak ve kisa araliklarla karsilanmalidir.”

Gelismis bat1 {ilkelerindeki insanlar, fizyolojik ihtiyaclarmi yeterince
karsilayabilmektedir. “Ulkemizde ise, niifusumuzun biiyiik bir kismi fizyolojik

ihtiyaglarini yeterince karsilayamamaktadir.”

o Emniyet ve giivenlik ihtiyact

'F. Eroglu, Davranis Bilimleri, Istanbul, 2007, s. 49
2 Eroglu, 2007, 5.49
M. S. Simgek, Yonetim ve Organizasyon, Ankara, 2003, s. 12.
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Hastalik, yaslilik gibi durumlar da gelecegi garanti altina alma gibi ihtiyaclar
olup, temel ihtiyaglardan bir iist diizeyde yer alir. Bireyler fizyolojik ihtiyaglarini her
durumda tatmin etmekte ve biyolojik yasamini tehlikelerden uzak tutmaktadir. Bu
durumu devamhi kildig1 siirece de huzurlu olacaktir. Bu tiir ihtiyaglar tehlikeyi,
gelirden yoksun olmay1 ve tehditleri savusturmaya yoneliktir. Birey gereksinimlerini
karsilayabilecegi diizgiin bir gelir seviyesini siirekli kilmay1 ve ihtiyarlayip gelirinin
azaldig1 ya da hi¢ olmadigi giinlerde kendini korumak ig¢in bir gruba katilmak
isteyebilir. Ise ve yoneticilere kars1 duyulan ihtiyarlik korkusu, giivensizlik ve buna

benzer tehditler ve korku bireye gelecegini garantiye alma durumu olusturur.

“Kisinin giivenligi, tehdit altinda olmadik¢a ya da herhangi bir tehlikeye
maruz kalmadikga, giivenlik ihtiyacindan séz edilemez.” Bu ihtiyaclar
karsilandiginda sona ererler yani fizyolojik ihtiyaglar gibi siirekli degildirler. Bireyin
karsilasabilecegi tehlikelerden, tehditlerden ve hayatin ¢esitli mahrumiyetlerinden
kurtulmak ya da bunlar1 daha kolay atlatabilme mantigina dayanir. Toplumlar da bu
tehlikelere ugramamak adina c¢esitli kurumlar gelistirmislerdir.”Sosyal giivenlik
kuruluslar, ¢esitli sigortalar, ihtiyarlik, yangin, adalet kuruluslar1 vb. Insandaki

tasarruf duygusu bile giivenlik ihtiyaci ile ilgilidir.”2
o Ait olma ve sevgi ihtiyaci

Kendi kendini anlama, kabul gérme, sefkat, sevgi ve ait olma gibi sosyal
nitelikte olan ihtiyaglarin tatmini 6nem kazanir. Bireyler karsilikli sevgi baglarinin
oldugu insanlarla iliskiler kurmayi tercih ederler. Onem verdigi gruplara dahil olmayi
ya da bu gruplart kabul etmeyi isterler. Cogu zaman bu ihtiyaglar1 yonetim
politikalar1 goéremez, bu ylizden is¢iler kendi aralarinda normal is gruplar1 disinda
bicimsel olmayan gruplara ve sendikalara dahil olmaktadirlar. Bu ihtiyacin diger iki
ihtiyag tiiriinden ayrilan en 6nemli yani, tatminsizligin yarattigi gerilimin uzun siire
fertleri baski altina alma ihtimalidir. Digerlerinde gerginlik ve tedirginlik ihtiyag
karsilandiginda genellikle ortadan kalkmaktadir.

1. Ozalp - C. Koparan - G. Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon, Eskisehir, 2000, s. 306.
2F. Eroglu, 2007, s. 50
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“Ait olma ve sevgi ihtiyaglarinin ge¢misteki bir tatminsizligi, bu tatminsizlik

»1 At olma

giderilmis olsa bile bireyin davranislarinda hayat1 boyunca etkili olabilir.
ve sevgi gereksinimi tatmin edilince bireyin ruhsal saghiginin da iyi bir duruma

gelecegi unutulmamalidir.
o Deger ihtiyaglar

Prestij, saygi gérme, basari ve yaratici bir bicimde yapma arzusu, kisisel
yaraticilik ve kesif yapma ve bilimsel buluslar vb. ihtiyaglardir. Birey toplumda bir
gruba ait olduktan sonra kendisine siirekliligi olan saglam bir deger verilmesini ister.
Kisiler kendi kisiligini takdir ederek de saglam bir kendine giiven duygusuna sahip
olabilir. Bir 6nceki kademedeki ait olma ve sevgi ihtiyaglarinin daha gelismis bir
devami niteligindedir. Bireyler sevip sevildikten sonra baskalarimin takdirini ve
hayranligini1 kazanma, bunu sagladiktan sonra da kendi kendini takdir etme ihtiyaci
hissetmektedirler.“Birey tiim yeteneklerini ve becerisini, bilgisini ugras alaninda tam
olarak ortaya koyamadigina inandig1 ve en iyiye ulasamadigini sandig: siirece, i¢inde
bir bosluk ve eksiklik hissedecektir. Iste bireyleri bu tiir duygu ve davramslara

yonelten ihtiyaglar grubuna kendini tamamlama ya da gergeklestirme ad1 verilir.”?

Piramidin son basamaginda yer alan kendini gergeklestirme ihtiyaci bireyleri
belirli alanlarda arastirma yapmaya, 6grenme ve hatta bilinmeyen bazi seyleri
kesfetme girisimlerinde bulunmaya itecektir. Bu tiir girisimler bireyi yalnizca orgiit
icinde degil ulusal ve uluslararasi alanlarda da taninan biri yapacaktir. Bu durum

yalniz bireye degil i¢inde bulundugu topluma da yararl sonuglar ortaya ¢ikaracaktir.

Insanin amaci en siddetlisinden baslayarak gereksinimlerini karsilamaktir
clinkli gereksinimlerini karsilayamayan bireyler de bu durum mutsuzluga yol acar.
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisinde, is gorenlerin motivasyonunu saglayabilmek
icin, onlarin hangi ihtiyaclarim1 giderme ihtiyaci i¢inde oldugunun dogru bicimde
tespit edilerek bu yonde ¢aba harcanmasi gerektigini ortaya koymustur. Bu teorik

cercevede bazi hususlar dikkate alinmalidir:

! Eroglu, 2007, s. 49
2 Eroglu, 2007, s. 49
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Her ihtiyag bir dncekiyle iliskilidir.

Her bir kategori tatmin edilmedigi oOl¢iide organizmada bir gerilime ve
tedirginlige yol acar. Bu gerilimin siddeti, tabandan tavana dogru ¢iktik¢a azalan

bir egilim gosterir.

Bir iist kademeye ¢ikabilmek igin, ihtiyacin tam olarak tatmini gerekmez.
Ihtiyaglarin énceligi ve siddeti alt kademelerde daha fazla oldugundan, tatmin
oraninin da tabanda en yliksek olmasi gerekir ve bu oran kademeler yiikseldikce

azalan bir egilim gosterir.

Bir iist ihtiyag kategorisine ylikselmis bir bireyin 6rnegin, saygi kategorisinde,
faaliyette bulunan olgun bir bireyin, alt kademedeki ihtiyaglarinin
karsilanmasinda ani bir eksilme meydana geldigi takdirde, bu alandaki
faaliyetini birden bire durdurup g¢abasini biitiinii ile hemen alt kademedeki

ihtiyacinin tatminine yoneltecegi de diisiiniilmemelidir.

Maslow’un motivasyon teorisi duragan ve sert bir karakter tasimaz. Kisilige,
davranigin belirli herhangi bir yonii ancak kisiligin tiimii dikkate alinirsa

anlagilabilen, dinamik bir sistem goziiyle bakilabilir.

Bir birey igin belirli bir zamanda sadece bir ihtiyag tiiriiniin s6z konusu
olabilecegi ve bu ihtiyag cesidi bir kere karsilandiginda tamamen ortadan kalkip
yerini bir sonraki kategoriye birakacagi anlagilmamalidir. Bir ihtiyacin uzunca
bir zaman i¢in tamamen karsilanmasi durumu nadirdir. Kiside bir¢ok kez tiim

ihtiyac¢ kademeleri bir arada bulunmaktadir.

Maslow’un vurguladigi ihtiyaglarin birbirleri arasindaki oncelik sirasinin bazi
istisnalart  olabilmektedir. Bu duruma fizyolojik ihtiyaclarin  giivenlik
ihtiyaclarindan ve hiyerarsik diizen i¢indeki daha yiiksek kademe ihtiyaglarindan
once gelmeleri ve daha oncelikli ve siddetli olmalar1 genellikle kabul edilmekle

birlikte, bu egilime her zaman rastlanmayabilecegi 6rnek verilebilir.

Genis Olclide karsilanmis bir ihtiyag, tekrar ortaya cikana kadar motivasyon

kaynagi olmaktan cikmaktadir. Isletmeler calisanlarinin  belirtilen bes
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kategorideki ihtiyaclarinin hepsinin karsilanmasinda etkili olabilmektedirler.
Isletmeler, galisanlarin karsilanmis olan ihtiyaglarindan ziyade 6zellikle makul
bir tatmine ulagmamis bulunan ihtiyaglarini tatmin igin ¢abalarlarsa, onlar1 daha
yiiksek bir motivasyon diizeyinde ve organizasyon hedefleri dogrultusunda
faaliyete gegirebilirler. Bu sebeple en iyi motivasyon ortamini yaratmak isteyen
bir yonetim, insan davranisinin daha ¢ok tatmin edilmemis ihtiyag¢larinin tatmini
dogrultusunda motive edilebilece§i gercegini unutmamali ve kararlarini bu

dogrultuda vermelidir.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, cogunlukla yonetim konusundaki yararlari
nedeniyle uygulamacilar tarafindan yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Maslow’un
teorisine gereksinimleri tanimlamanin ayn1 zamanda siniflara ayirmanin zorlugu ve
gereksinimler arasindaki birbirine ic¢ine ge¢meler dolayisiyla, bu kuramin
arastirmaya hatta objektif sonuclar elde etmeye c¢ok elverigli olmadigini sdyleyen
arastirmacilar olmustur. Bazi arastirmacilar, insan ihtiyaclari arasinda bir hiyerarsi
bulunmadiginit ve bir ihtiyaglara saplanip hep onu isteyenler yaninda, alt diizey
gereksinimlerini karsilamak i¢in hi¢bir caba harcamayan bireylerin de bulundugunu
ileri stirmiislerdir. Bir gereksinim yerine digerinin ortaya ¢ikmasinin, her zaman, bir
onceki gereksinmenin doyurulmasindan ileri gelmeyip, bu durumun i¢inde bulunulan
toplumsal ve ekonomik kosullardan da kaynaklanabilecegini savunanlar da olmustur.
Is hayatina uygulanmasmin iyi olmayacagi, c¢iinkii bu kurama gore, kendini
gerceklestirmenin is hayati disinda da miimkiin olabilecegi ve kuramdaki kendini
gerceklestiren bireyle isletmede kendini gergeklestiren insanin birbirinden ayrilmasi

gerektigi de ileri stiriilmiistiir.

7.1.2. Cift Faktor Kuramm

Frederick Herzberg ve arkadaslari Mausner, Synderman Universitesi
Ogrencilerinin yardimlarindan da faydalanarak yaptiklar1 arastirmalarla 1959 yilinda
giidiilemede Herzberg modeli diye bilinen “Cift Faktor” kuramini gelistirmislerdir.
Ise iliskin tutumlarin,bireyin basar1 ya da basarisizliklarini belirlemesi diisiincesinden
hareketle yaklasik 200 muhasebeci ve miihendise, ‘islerinde kesinlikle basarili-iyi ya
da basarisiz-kotii olduklarint hissettikleri durumu ayrintili olarak tanimlamalari’®

konusunda iki soru sormuslardir. Elde edilen veriler dogrultusunda, Herzberg
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calisanlarin glidiilenmesi tizerinde 6nemli etkiye sahip iki etmen bulmustur: “Hijyen

(saglik) ve giidiileyici etmenler.”

“Bu kurama gore, kisinin isyerinde kotiimser olmasina ve isten ayrilmasina
yol acan ve tatminsizligine neden olan hijyenik etmenlerle, isyerinde ¢alisan1 mutlu
kilan, isyerine baglayan tesvik edici Ozellikte olmasi veya doyum saglayan
etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir. Bunun nedeni ise isyerinde belirli
faktorlerin varliga ve doyuma katkida bulunmaktadir. Ama bunlarin yoklugu nétr bir
durum yaratmakta, doyumsuzluga yol a¢mamaktadir. Hatta belirli faktorlerin
yoklugu calisani kotimser yapmakta ve doyumsuzluga sebep olmaktadir’. Motive

edici faktorler isle ilgili igsel etkenler olup, bunlar:

- Basarn

- Taninma

- Isin kendisi

- Sorumluluk

- llerleme (terfi)
- Gelismedir.

Birey eger isini sever, isinde basarili olup taninirsa, daha fazla sorumluluk
uistlenip terfi eder ve isinde kendini gelistirir. Aksi durumda ise tatminsiz olmayacagi
gibi tatmin olma da gerceklesmeyecektir. Hijyen faktorlerde isin igerigi ile ilgili
olmayan digsal yani ¢evresel etkenlerle ilgilidir. Sirket politikas1 ve yonetim, gozetim
(nezaret), ustlerle iliskiler, astlarla iliskiler, is kosullari, ticret, is arkadaslar1 ile

iliskiler, 6zel yasant1, statii ve glivenlik gibi faktorlerdir.

Herzberg'e gére yonetimin kotiiye gitmesi ve sirket politikasi, teknik bilgi ve
gbzetimin kisith olusu, astlarla, iistlerle ve is arkadaslariyla iligkilerin kotii olmast, is
kosullarinin elverigsizligi, iicret diizeyinin kisitli olusu, 6zel yasama sayginin
gosterilmemesi ve giivenlik sikintilari, isgorenin kabul edilebilir olarak diistindiigii
diizeyin altina indiginde o kisi tatminsiz olmaktadir. Bunun yani sira, kabul edilebilir
veya bu diizeyin fiizerinde oldugu zamanda tatminsizlik durumu ortadan

kalkmaktadir. Bu tatminsizlik durumunun ortadan kalkmasi herhangi bir tatmin

! Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 2003, s. 568
% Eren, s. 568
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yaratmamaktadir. Sadece notr bir hal olusturmaktadir. Diger bir degisle, bu etmenler
isgbrenin tatminine bir zemin hazirlamaktadir. “Tatmin, motive edici unsurlarin
varligi ile gergeklesmektedir. Bu sebeple bu teoriye gore, yoneticiler personellerinin
motive olmasini istiyorlarsa, hijyen unsurlarinin iyi olmasimi saglamalilar, ancak

dikkatlerini motive edici unsurlar iizerinde yogunlastirmalidirlar.”

Hijyen faktorlerin varligi motivasyona yol a¢maz, sadece tatminsizligi
ortadan kaldirir. Yani durum koruyucu bir role sahiptir. Bu faktorlerin yoklugu
halinde de tatminsizlik ortaya cikar ve tatminsizlige neden olmaz, ancak varligi
motivasyonda artig saglar. “Motive edici faktorlere ek olarak organizasyonda
yiikselme imkanlarini, isin kendisini; hijyen faktorlere ek olarak ise teknik yonetim

ve diger ¢alisanlarla olan iligkileri géisterebililr.”2

Yonetici agisindan ¢ift faktor kuraminin anlami; hijyen faktorler, olmasi
gereken asgari diizeyde faktorlerdir. Bunlar yoksa ¢alisanlart motive etmek miimkiin
olamaz. Varliklar1 sadece motivasyon igin gerekli ortami yaratirken motive edici
faktorlerin saglanmasiyla motivasyon gerceklestirilebilir. Buna ragmen, hijyen
faktorlerini saglamadan, motive edici faktorleri saglamak da calisanlari motive
etmeye yetmeyecegi gibi yoneticiler, c¢alisanlarini motive etmek igin; hijyen
faktorlerini 1y1 olmasmi saglamak ve buna ek olarak dikkatlerini motive edici
faktorler iizerinde yogunlastirmak zorundadirlar. “Herzberg Maslow’un ihtiyaclar

hiyerarsisini iki baglikta incelemistir;

o Hijyenik etmenler;
- Sirket politikas1 ve kotii yonetim,
- Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu,
- Amir ile beseri iligkilerin iyi olmamasi,
- Is ortaminin fiziksel kosullarinin elverissiz olusu,
- Ucret ve maas diizeyi ile bunlarm artiglarinin yetersiz olusu,
- Aymni seviyedeki is arkadaslar ile gecimsizlik,
- Kotii aliskanlik iliskileri,

- Istihdam giivenliginin yetersizligi

's. Giiney, Yénetim ve Organizasyon, Istanbul, 2001, s. 229
2 K. Kobjoll, Motivasyon, Istanbul, 1996, s. 9
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e Giidiileyici faktorler;

Bir 151 basari ile tamamlamanin vermis oldugu mutluluk,
Isyerinde basari ile taninma,

Bundan dolay1 takdir edilme ve 6diillendirilme,

Arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste ¢alisma,

Is yaparken yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma,

Terfi edebilme olanaklarina sahip olma.”

Sekil.5. Herzberg’in Cift Etmen Teorisi
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Kaynak: .....,https://yonetimuzerine.files.wordpress.com/2012/12/motivators.png, (01.12.2012)

Bu teoriye gore, ise olan davraniglar1 belirleyen etmenler negatif ve pozitif

olmak tizere ikiye ayrilir. Ayirimlart gesit olarak degil, etki itibariyladir. “Herzberg

icin gerceklestirilmesi motive edici pozitif faktorler sunlardir;

Isin yerine getirilmesi ya da basarinin sonuglarini gézlemleme,
Ustleri ve arkadaslari tarafindan takdir edilme,

Belirli ol¢iilerde sorumluluk yiiklenme,

L E. Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, istanbul, 2004, s.511
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e Iste yiikselme imkanin1 arttirma,
e Bireyi gelistirme ve
e Imkanlar yaratma gerekir.”*
“Tatmin olmanin bir motivasyon kaynagi olusturmadigi negatif faktorler ise

tatmin edilmedikleri takdirde motivasyon azalir. Bu faktorler sunlardir:

e Givenlik,

Prestij,

Isletme politikasinin uyumlu olmast,

Calisma kosullari,
e s ortaminda adil olma,

Is dis1 sorunlar,

Bireylerarasi iligkiler,

Ucret artislar

Hayal kirikligina ugramis beklentiler.” 2

Sekil.6. Herzberg’in Durum Koruyucu Etmenler Kuram

| Motive Edici Faktorler |

Mevcut Mevcut

oo » MOTIVASYON VAR

MOTIVASYON YOK

MOTIVASYON Mevcut Mevcut MOTIVASYON
OLABILIR "degil 4 OLABILIR

E Durum Koruyucu J

Kaynak: S. Giiney, Davranig Bilimleri, Ankara, 2008, s. 358.

Motivasyon konusundaki temel goriisleri yeni bir asamaya tastyan Herzberg’in

bulgulari, Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramini genisletip, ¢alisma yasaminda

! Bolat, 5.62
2 Bolat, s.63.
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uygulanabilir pozisyona sokmustur. Calisan bireyin ihtiyaglar hiyerarsisindeki
motivasyon siireclerinin hepsini yagamadig1 saptanmistir. Clinkdi hijyen faktor olarak
Herzberg’in niteledigi birgok faktér, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde ilk

basamaklarda yonlendirici birer motivasyon araci olarak ele alinmustir.

Yukarida sekil 2’de goriilen durum koruyucu faktorler gostermektedir ki
motivasyon olaymin gerceklesmesi i¢cin motive edici unsurlarin biitlinii saglanmalidir.
Amirler ya da idareciler, bu durumu koruyucu etmenleri yerine getirdikten sonra kisiyi
motive etmek i¢in bunlar {izerinde fazla durmamalidir. “Sayet yonetici, kisiyi tesvik
icin 0zenle bu durumu koruyucu unsurlar iizerinde durmaya devam ederse bireyin

.. _. o . e 1
isinden ve mesleginden sogumasina ve nefret etmesine sebep olabilir.”

Cift faktor kuramu ile ihtiyaglar hiyerarsisi kurami arasinda benzerlikler
bulunmaktadir. Bireylerin davranislarindaki siirekliligin birbirine zit uclarimin nitelik
bakimindan farkliliklar gostermesi olasidir. Herzberg, bu tiir bir olguyu ortaya koyarak,
dolayl1 da olsa Maslow’un listesindeki tesebbiis esash ihtiyaglarin farkli 6zelliklere sahip
olabilecegine dikkat gekmektedir. Ornegin, sosyal ihtiyaglarm fizyoloji ve giivenlikle
ilgili olanlarn tatmin edilmedikleri miiddetce hosnutsuzluk meydana getirebilirler.
Memnuniyet saglama agisindan Herzberg’e gore fazla etkileri yoktur. Bilakis, itibar ve
kendini gergeklestirme ihtiyaglarmmin giderilmesi bireyin mesleki ilerleme ihtiyaglarini

daha olumlu ve uzun émiirlii memnuniyet duygusuna dontistiirtir.

! Giiney, s. 358.
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Sekil.7. Maslow ve Herzberg’in Teorilerindeki Ihtiyaclarin Karsilastiriimasi

IHTIYACLAR HiYERARSISi TEORISI CIFT ETMEN TEORISi

ISIN KENDISI - BASARMA -GELISME

KISISEL BUTUNLUK GEREKSINIMI OLANAKLARI -SORUMLULUK

SAYGINLIK GEREKSINIMI [LERLEME — TANINMA — STATU

DENETCIYLE ILISKILER — USTLERLE
SOSYAL GEREKSINIMLER ILISKILER — ASTLARLA ILISKILER —
TEKNIK DENETLEME

ISLETME POLITIKASI VE YONETIMI — IS

GUVENLIK GEREKSINIMI GUVENLIGI VE CALISMA KOSULLARI

CALISMA KOSULLARI — UCRET - KISISEL

FIZYOLOJIK GEREKSINIMLER YASANTI

Kaynak: Z. Sabuncuoglu - M. Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 2003.

Maslow ile Herzberg’in yaklasimi karsilastirildiginda iki goriisiin temelde
birbirine ¢ok yakin oldugu goriilir. Diger bir deyisle, Herzberg’in hijyen
etmenleriyle Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sevgi ihtiyaglari, 6zdes olmaktadir.
“Herzberg’in 6zendirici (tesvik edici) faktorleriyle, Maslow’un basar1 takdiri, deger,
kendini gelistirme, terfi ihtiyaglar1 ve ¢evrede taninma ihtiyaglar ise es anlamh

olmaktadir.”

7.1.3. Basan Giidiisii Kuramm

Basarma ihtiyacinin 6nemli bir yer tuttugu ve lizerinde pek ¢ok arastirma
yapilan bu teori diger kapsam teorilerinden farklilik gostermektedir. Bu teori
ithtiyaclarin 6grenme sonucunda kisi i¢in 6nem kazanmaya bagladigini ileri stirerken
diger teoriler ihtiyaglarin dogustan oldugunu varsayar. David McClelland tarafindan

gelistirilen bu teoriye gore kisiler {i¢ grup ihtiyacin etkisi altinda davranig gosterirler:
e “Basar ihtiyact: Bir seyi daha once yapildigindan daha iyi ve etkili bir
sekilde yapma ihtiyaci,

e Gii¢g Kazanma ihtiyaci: Bagka insanlardan sorumlu olma, onlari etkileme ve

kontrol etme ihtiyaci,

! ..., http://doganvardar.com/2011/08/05/motivasyon-teorileri/, (05.08.2013)
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e Baglanma (iliski Kurma) ihtiyact: Yakimn, arkadasca iliskiler siirdiirme

ihtiyaCI.”l

Burada insan ihtiyaglarini basari, baglilik ve giigliiliik ihtiyaglar1 olarak {i¢
grup altinda toplanmis ve bu ihtiyaglar daha ¢ok sosyo-psikolojik tiirden olsa da
toplumsal acidan da 6nem tagimaktadir. Yani, hem birey, hem de toplum ve ulus
yasaminda onemli bir yere sahiptir. Bireylerin kendi meslek alanlarinda en iyi olma
ve milkkemmeli arama tutku ve duygularimin altinda basari ihtiyact saklidir. Buradan
kuramin, bireyin baskalartyla sosyal iligkilerini artirmasi ile ilgili iliski kurma,
baskalarni1 etkisi altinda tutmaya yarayan gilic kazanma, bireylerin yetenek ve
becerileriyle belli bir basar1 elde etme gibi ihtiyaclarin1 karsilamaya yonelik

davraniglar1 gostermesi tizerine kurulu oldugu goriilebilir.

Calisanlarin sahip olduklari ihtiyaglar belirlenebilirse calisanlari se¢im ve
yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Ornegin; basar1 gdsterme ihtiyaci yiiksek olan
bir i goren, bunu saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boylece kisi motivasyon i¢in
ihtiyact olan ortami bulacagi igin, sahip oldugu yetenek ve bilgiyi tam olarak igine
yansitabilecektir. Basari ihtiyacinda olan kisilerin genel 6zellikleri sunlardir:

e  “Siirekli basar1 ararlar,

e Zor ama imkansiz olmayan amaglar belirlerler,

e Islerini sansa birakmazlar, sorunlar1 analiz ederek ¢ozerler, risk alirken

gergekeidirler,
e Sonuglarindan kisisel olarak sorumlu olabilecegi isleri tercih ederler,
e Basarili olup olmadigina dair geribildirim almak isterler,
e Rutin olmayan isleri tercih eder, uzun saatler caligmay1 severler,
e Basarisizlik durumunda abartili endise duymaz, yollarina devam ederler,

e Kigsisel iliskileri bir kenara birakip yetenekli yardimcilar isterler.”?

! Gliney, s. 230
2 Giiney, s. 230
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Basar1 giidiisii  yliksek olan kisiler, genellikle sorunlara ¢6ziim bulma
konusunda bireysel sorumlulugu iistlenmektedirler. Gergekei olan ve elde edilebilen
hedefler koyarak da belli bir dereceye kadar riske atmaktadirlar. “Yaptiklar isleri
sonucunu gormek istemeleri ile birlikte, istek ve yiiksek enerji ile zorlu ¢alismalara

girdikleri de goriilmektedir.”™

Her bireyde farkli diizeyde olan basarma ihtiyaci giiglii olan bireyler
kendilerine ulasilmasi glic ve ¢alisma gerektiren anlamli hedefler secer ve bunlari
gergeklestirmek igin gerekli yetenek ve bilgiyi elde eder. “Gii¢ kazanma ihtiyacinda

olan kisilerin genel 6zellikleri:

e (Cevresindekileri etkilemek ve kontrol etmek isterler,
e lyi birer konusmac1 ve tartismacidirlar,

e Hislerine yenilmezler, mantikli diisiiniirler,

e Lider ruhludurlar, digerleriyle yarismay1 severler,

e Topluluga hitap etmekten ve dgretici olmaktan ve hoslanirlar.
[liski kurma ihtiyacinda olan kisilerin genel dzellikleri:
e “Toplum disina itilmekten korkar, sevmek, sevilmek ve bir gruba katilarak
kimlik duygusuna erismek isterler,
e Arkadaslik kurmak ve 1yi iliskiler slirdiirmek i¢in ¢aba harcarlar,

e Arkadaslarin1 zor zamanlarinda teselli etmeye, onlara yardim etmeye her

zaman hazirdirlar,
e (ok sicak, candan ve anlayighdirlar,
e Sosyal faaliyetlerden hoslanirlar.” 2

Bu ii¢ ihtiya¢ her insanda bulunmakla beraber yogunlugunun kisiden kisiye
degistigini sdylemek miimkiindiir. Bu baglamda; basari ihtiyaci yiiksek, gii¢ ihtiyaci orta
diizeyde ve baglanma ihtiyaci diisiik bir birey ile baglanma ihtiyact yiiksek, giic ve basar1
thtiyaci diisiik bir bireyi ayn1 sekilde motive edebilmek elbette miimkiin olamamaktadr.

! A. Riza Erdem, “Igerik Kuramlar1 Ve Egitim Yonetimine Katkilarr”, Pamukkale Universitesi Egitim
Fakiiltesi Dergisi, C.?, S.?, 1997, 5.75.
2 Giiney, s. 230
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Calisan personelin ihtiyact belirlenebilirse, bireyin yerlestirme ve se¢im
sistemleri gelistirilebilmektedir. Ornegin, basarisim ispatlama ihtiyaci yiiksek olan
bireyler bunu saglayabilecek uygun bir pozisyona yerlestirilebilir. Kisi bu sekilde
motivasyon i¢in olmasi gereken ortami bulacagindan, sahip oldugu yetenek ne bilgiyi
en iyi sekilde isletme i¢in ortaya koyacaktir. Bireyin isi etkin olarak basarma
olasiligi, diger ihtiyaglara oranla belirli glidiiniin giiciiniin, gorevi yerine getirmede

basar1 olasiligiyla o gorev i¢in konulan 6diil degerinin bilesimine baghdir.

7.1.4. VIG (ERG) Teorisi (Clayton Alderfer)

VIG kisaltmas1 ‘varlik siirdiirme’, ‘iliski’ ve ‘gelisme’ sozciiklerinin bag

harflerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur (VIG).

o Varhk Siirdiirme: Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisindeki fizyolojik ve giivenlik
gereksinimlerini  kapsayan gereksinmelerdir. Biiyiik oOlciide calisma karsiliginda
kazanilan para ile giderilir.

e Jliski: Maslow’un toplumsal gereksinimler, baskalarindan sayg1 gérme gereksinimleri
boliimii bu smuftadir. Bireyin kendisi i¢in deger tasiyan yani 6nemli olan diger
insanlarla iliskide bulunma istekleridir. Uyanik kaldigi zamanlarin yaris1 calistig
ortamda gecen bireyin is arkadaglan tarafindan karsilanir.

e Gelisme: Maslow’un 6z saygilik ve kendini gerceklestirme ihtiyaci bu siifa girmekte
olup bireyin kendisi ya da cevresi istiindeki yaratici, {iretici etkileri, yeteneklerinin

kullanilmasi, yeni yetenekler gelistirmesi gibi isteklerini igerir.

Maslow’un yapmis oldugu gruplandirma ile bu model arasinda, insanlarin
ithtiyaglarini karsilama ve tatmin olma agisindan farkliliklar bulunmaktadir. Maslow’a
gore karsilanamayan ihtiyaclar bireyleri motive edici giice sahip olmakla birlikte, yiiksek
diizeydeki ihtiyaglarin karsilanmasi daha alt seviyedeki ihtiyaclarin karsilanmasina baglh
oldugundan bireyin tatmin olmasii saglamak icin ihtiyaclarin basamaktaki sirayi
izleyerek karsilanmasi gerekir. Ileriye dogru tamamlayici siire¢ olan Maslow modelinin
aksine ERG modeli, ¢alisanin engellenme — geri ¢ekilme siirecini yasayacagim ileri
stirmektedir. Bireyin ilerleme ihtiyaci siirekli olarak engelleniyor ve karsilanamiyorsa,

motive edici giic olarak iliski kurma ihtiyaci ortaya gikacaktir. ilerleme ihtiyacinin
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tatmin edilmesi girisimi yerine ¢alisan daha alt diizeydeki ihtiyaglart tatmin etmeye

yonelmesi bireyin engellenerek geri ¢cekilmesine neden olacaktir.*

Sekil.8. Alderfer’in Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Bayuame
Ihtiyvaci

yd iliski ihtiyaci \

Varolma ihtiyaci \

Bireyleri motive eden tatmin edilmemis ihtiyvaclar

Kaynak: E. Ozkalp - C. Kirel, Orgiitsel Davranis, Eskisehir, 2001, 5.170.

“VIG Teorisi, li¢ esasa dayandirilabilir. Bunlar:

1. Ihtiyaglar ne kadar az tatmin edilirse o kadar fazla giidiileyici olurlar.
Ornegin, iliski ihtiyaglarindan olan sosyallik bireyde ne kadar az ise kisi
konugsmaya o kadar fazla ihtiyag duyacak ve bu ihtiyaci ¢ok fazla

giidiileyici olacaktir.

2. Ust basamaktaki ihtiyaglar ne kadar az tatmin edilirse, alt basamaktaki
ihtiyaglar ¢ok daha fazla giidiileyici etkiye sahip olurlar. Ornegin, calisma
hayatindaki miicadele gerektiren gelisim ihtiyaglarindan olan bir is ne
kadar az tatmin edilirse, alt basamaktaki iligki ihtiyaclarindan olan kisiler

arasi iligkilerin daha giidiileyici olmas1 gibi.

3. Alt basamaktaki ihtiyaclar fazlasiyla tatmin edilirse, iist basamaktaki
ihtiyaclar daha fazla giidiileyici olmaya baslar. Calisma yasamindaki var

olma ihtiyaclarindan olan iicret ne kadar fazla tatmin edilirse, iist

1p. Ozer-T. Topaloglu, Motivasyonda Kapsam Kuramlari: Liderlik ve Motivasyon, Ankara, 2008, s.78

59



basamakta yer alan iligki ihtiyaglarindan olan kisiler arasi iligkilerin ¢ok

daha fazla giidiileyici olmasi 6rnek verilebilir.”*

VIG teorisine gore calisanin iligki ve gelisme ihtiyacinin eksikligini ayn1 anda
hissetmesi gibi calisanlar {lizerinde ii¢ ihtiyag grubu da aymi anda giidiileyici bir

etkiye sahip olabilir. Ornekler:

e Yiksekogrenim goren ebeveynlere sahip kisiler, anne ve babalar1 daha
disik dlizeyde egitim almis bireylere oranla daha fazla gelisme

ihtiyaglarina sahiptirler.
e Zenciler, beyazlara oranla daha fazla derecede var olma ihtiyact gosterir.

e Kadinlara gore erkeklerin var olma ihtiyaclar1 daha fazla ve aidiyet

ihtiyaclar1 daha azdir.

7.2. Siire¢ Teorileri

Bu kuramlar kisilerin hangi hedefler ile nasil motive edildikleri ile ilgilidir.
Belirli bir davranigt gosteren bireyin, bu davranisi tekrarlamasi ya da
tekrarlamamasinin nasil saglanacag sorusunu cevaplamaya ¢alisir. Ihtiyaglar bireyi
davranisa yonelten etmenlerden sadece biridir. I¢sel faktorlere ek olarak birgok dissal

faktor de kisi davranisi ve motivasyonu tizerinde rol oynamaktadir.

Bireyin eylemlerinin altinda yatan psikolojik siiregler tizerinde odaklanarak
motivasyon davranisinin nasil yonlendirilip devam ettirildigini ag¢iklamaya
caligmistir. Kapsam teorileri, kiside zaten var olan bir giidii ya da ihtiyaci tatmin
etme amacina yonelirken siire¢ teorileri motivasyonun olusumunu bir siire¢ halinde
aciklamaya calismiglardir. “Kapsam teorileri statik, siire¢ teorileri ise dinamiktir.”?
Bir diger deyisle, kapsam teorileri i¢sel faktorleri One ¢ikaran, siire¢ teorileri de

dissal faktorleri ele alan kuramlar olarak diisiiniilebilir.

! Kogel, s.522
2F. Eroglu, 2007, s. 257
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Calisanlarin davranislarini etkileyen faktorleri anlayabilmek i¢in onlarin sahip
olduklart biligsel siiregleri ele alarak tiim degiskenlerin incelenmesi gerekmektedir.
Bu kuramin odak noktasi budur. Bu kuram kapsaminda bireylerin ¢evrelerini nasil
algiladiklar1, nasil tepki verdikleri, hangi dis faktorlerin davranislarini etkiledigi,
gelen uyarilara ne tarz tepkiler verdikleri incelenir. Beraberinde kisisel farkliliklarin

motivasyondaki 6nemi ele alinir. Bunlar:

e Vroom’un Beklenti Kurami,
e Adams’m Esitlik Kurami ve

e Locke’un Ama¢ Kuramudir.

7.2.1. Vroom’ un Umit (Bekleyis) Kuram

Kisinin akilc1 davranip, kendisine verilen imkanlar1 ve se¢enekler arasindan
amaglarima ulagsma olasiligin1 artiracagimi diislindiigii davranig tarzini sececegi
varsayilan bu goriiste bireyin ¢esitli davranig se¢enekleri arasindan yapacagi se¢im,

bireyin bu davranisla elde edecegi sonucu arzulama derecesine baglidir.

Sekil.9. Vroom’un Beklenti Modeli

) 1. MNesil Sonuclar 2. Mesil Sonuclar
Birey
#Fiq
A Aracsallik
Beklentiler Az
) ———
B,
B Aracsallik
B,
GUC

Kaynak: F. Eroglu, Davranis Bilimleri, Istanbul, 2007, 5.272.

Bu modelde, gorev ve is basarisi biiyiik 6l¢lide 6diillendirilmis bir davranisin
fonksiyonudur. Orgiitsel davranislarin nedenleri hakkinda Umit kurami bazi bilimsel

varsayimlar gelistirmistir. Bu varsayimlar asagidaki gibi aciklanabilir;

61



e “Bir davranisin meydana gelmesine sebep olan etmenler, kisinin kendi kisisel
Ozellikleri ve c¢evresel kosullarin etkisi ile belirlenmekte ve yonlendirilmektedir.
Bireyler orgiitlere kendi psikolojileri ile katilir ¢iinkii  ¢alisacaklari
organizasyondan beklentileri vardir. Bu unsurlar bireyin ¢alisma alanini nasil
katkida bulunabilecegini belirlemektedirler. Cevre kosullar1 veya diger bir deyisle
calisma ortami; bireyi ve ¢alismalarini etkileyen orgiit yapisini, licretlendirme ve
odiillendirme sistemini, degerlendirme ve kontrol sistemlerini kapsar.

e Her birey digerlerinden farkli arzu, ihtiya¢ ve amaglara sahiptir. Aym sekilde her
birey arzuladigi o6diil yapilar1 agisindan da digerlerinden farklilik gosterir.
Tesadiifi olmayan bu ¢esitlilikler kigilerin ihtiyaglarinin siddetindeki degismelerin
anlasilmasi ile sistematik bir bi¢imde incelenebilmektedir.

e Bir takim d&diiller arasindan bireyler algilarina gore se¢im ve tercih yaparlar.
Ancak her 6diile kars bireyler aym duyarliligi gostermezler. Istedikleri ddiillere
yonelik davraniglarda bulunurlar ve arzulanmayan bazi ddiiller vardir ki, insanlar

bunlara iliskin herhangi bir davranista bulunmazlar.”*

Bir bireyin motivasyon giicii Vroom’un modeline gore belli bir sonuca
ulagma beklentisi ile onun bu sonuca verdigi degerin ¢arpimina esit olacaktir. Bireyin
faaliyette bulunma giicii, biitliin sonu¢ veya amaglarin “valens” leriyle bu sonug veya

amagclarin gerceklesebilme ihtimallerinin ¢arpimlarinin toplamina esittir.
G=X(BxV)
G=Giig
B= Beklenti (ihtimal) 129

“Bu denklemde motivasyon kisinin ise yonelik bir davranisa ya da davranis
dizisine kars1 hazirlikli olma durumunu ifade eder. Bu, isi yerine getirmeye yonelik
motivasyon olarak da diisiintilebilir. Beklenti, kisinin davranisi
gerceklestirebilecegine yonelik 6znel olasiliktir. Oznel olasilik kisinin davranisi
gerceklestirmeye olan inancidir bu inang diizeyi degiskendir. Beklentinin “0” olmasi

yani beklentisiz olmak bireyin kendisine verilen isi basari ile tamamlayamayacagina

1 L. Onen - B. Tiiziin, Motivasyon, Istanbul, 2005, s. 56
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kesin goziiyle bakmasidir. Beklentinin “1” olmas1 bireyin en kiiciik siipheye sahip
olmadan kendisine verilen isi basari ile tamamlayabilecegine olan inancini

gostermektedir. Valens bir ¢iktinin ya da 6diiliin kisi i¢in ifade ettigi degerdir.”1

Sekil.10. Vroom Motivasyon Modeli

VALENS
’ BIRINCI TKINCI DU 1 ;
GAYRET s EIERFORLL% —» | DuzEvDE s é}g\:lgé DUZEYDE _, | TATMINOLMA
SONTIC
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Kaynak: T. Kogel, Isletme Y oneticiligi, Istanbul, 2005, 5.522

Vroom’un motivasyon modelinde verimliligin saglanabilmesi ii¢ faktore

baglidir ve bu faktér motivasyon olusumunda 6nemli rol oynar.

e “Kisinin kendi {iretkenlik diizeyini etkileyebilmesi i¢in kendi yeteneklerini
gorebilmesi,
e Amacin gerceklesmesi ve tiretkenlik arasindaki iligkilerin goriilebilmesi,

e Amacin gerceklestirilmesi hususunda beklentisinin giicii etkendir.”?

Bu kuramdan elde edilecek sonuca gore caligsanlarin, gosterdikleri gayret ve
basar1 arasinda ¢ok yakin bir iliski oldugunu fark etmeleri gerekmektedir. Yonetici,
calisanlarin gosterdigi cabayi basariya doniistiirebilecekleri bir ortam olusturmali;
basar1 ile 6diil arasindaki gegisleri saglamali, 6diil sistemini secerken calisanlar
acisindan onemli ve c¢ekici gelen bir yapr olusturmalidir. Gegerliligi bir¢cok kez
denenip arastirtlan Vroom’un bu modelinin Y6netim uygulamalar1 ve yoneticilerin
giidiileme sorunlarii ¢dziimlemede, 6zel bir yeri oldugu ve ydnetime dogru yolu

gosteren bir basamak olabilecegi unutulmamalidir.

! Onen - Tiiziin, s. 56
% Kogel, 5.523.
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Sekil.11. Porter-Lawler Motivasyon Teorisi
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Kaynak: ..... Jhttp://'www.e-motivasyon.net/tablolar/sureckrm/porter.jpg, (01.02.2014)
Vroom’un Beklenti teorisini Lyman Porter ve Edward Lawler daha kapsamli

bir hale getirmistir. Bu modeli “Porter-Lawler Modeli ismi verilmistir. Porter-
Lawler’ in gelistirdigi modelde ileri siirilen ve diger yaklasimlardan farkli olan
husus, bireyin belli bir performans diizeyine ulastiktan sonra tatmin olmasidir.”
Porter-Lawler ilk bagslarda sadece tek bir odiile yer vermistir. Daha sonra yaptiklari
aragtirmalar digsal ve igsel olmak ftizere iki grup altinda toplamalar1 gerektigini

gostermistir (Sekil 11).

7.2.2. Adams’in Esitlik Teorisi

J.S. Adams, calisanlar siirekli giidiileme ve tesvik etme bakimindan ABD’nin
General Electric isletmesinde giidiileme konusunda bazi aragtirma ve deneylerde

bulunarak 6diil adaletinin ¢ok dnemli bir degeri oldugunu vurgulamislardir.

Adams kisilerin kendilerine verilen o6diiller ile baska calisanlara verilen
odiilleri karsilastirdiklar konusunu incelemeler sonucunda saptamistir. Ayrica

benzer basarty1 gosteren kimselerle kendilerine uygun goriilen odiillerin esit olup

Lo. Barli, Tiirk Yoneticisinin Yararlandig1 Motivasyonel Araclar, Istanbul, 2005, s.40.
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olmadigin1 da merak ettiklerini belirtmistir. Kisiler kendilerinin isletmeye sunduklari
girdiler veya degerler olarak zekalar1, emekleri, bilgi, yetenekleri ve tecriibelerini ile
bununla birlikte ortaya koyduklari basarilarin1 bu karsilastirmada ispat etmektedirler.
Bununla birlikte, orgiitten aldiklar ticret, 6diiller, statii; ikramiyeler ve buna benzeri
yardimlar bazi yonetsel yetkilerle kaynaklarla is giivenligi, isyerindeeki kosullarinin
iyilestirme gibi buna benzer konular gelmektedir. Kisiler 6diil sisteminin adaletini
gostermek i¢in bu iki konunun birbirleri arasindaki oranlarini da karsilastirirlar. Eger
esitsizlik varsa 6diil adaletinin bozuldugu ve bir dengesizlik hali ortaya c¢iktig
gozlenmektedir. Esitlik ve ya esitsizlik durumuyla karsi karsiya kalan personelin

asagidaki davranis 6zelliklerinden bazilarini gosterdigi goriilmektedir:

Ise katkinm sonucunda, gdsterilen ¢abalarin arttirilip azaltilmasi,

e Elde edilen neticenin degistirilmesi,

e Calisanlarin kendisinin ¢abasi ile elde ettigi neticeyi farkli sekilde algilamasi,

e Calisanin diger calisanlarin cabalar1 ve elde ettikleri neticeleri farkli sekilde
algilamasi,

e Isten ayrilma,

e Karsilagsmaya temel olan kriterleri degistirme.

7.2.3. Ama¢ Kuramm

Kisilerin  belirledigi amaglarin, onlarin  motivasyon derecelerini  de
belirleyecegi diisiincesinden hareket eden Edwin Locke’a gore erisilmesi zor amag
belirlemek, elde edilmesi gayet kolay olan hedefler belirlemekten, daha ytliksek
performans gostermeyi gerektirmektedir. Bu durum da daha fazla motivasyon saglar.
Bireylerin kendileri igin belirledikleri hedefin ulasilabilirlik derecesi teorinin ana
fikridir ve yonetici bakimindan 6nemli olan, yonetimin 6ngordiigii amaglarin kisinin
belirleyecegi amaglara uygun olmasidir. Bu durum amag belirlerken astlarin da
katkisinin olmasi gerektigini gostermektedir. Bireylerin kendileri i¢in belirledikleri
amaglar1 ve bu amagclar1 bagsarmanin kendileri i¢in 6diil olmasi, bu amaglar igin ise
giidiilendikleri goriisiinii desteklemektedir. Locke, yiiksek hedefler koyan bireylerin
daha ¢ok calisip daha iyi performans gosterdiklerini ileri slirmektedir. Yani
calisanlarin isteki basarilarin1 belirleyen onlarin kisisel amaclaridir. Bu sebeple,

isyerinde amagclar1 gergeklestirmeye yonelik tepkiler ve davraniglar, ¢ogunlukla
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kisilerin burada amaglarina uygun algilama ve yargilamalar1 siireclerine baglh
olmaktadir. Birey duygu ve arzularin1 ger¢eklestirmek i¢in amaclarina ulagsmak ister.
Bir kisi, bir seyi yapmaya bagladiginda amacina ulasincaya kadar devam eder.
Amaglar orgiit tarafindan belirlenen ve orgiitiin gelecekte ulagsmayi istedigi durumlar
olarak diisiiniildiiglinde orgiit, belirli ve kalitede mal iiretimi, diisik devamsizlik,
diisiik maliyetler, belirli bir basar1 seviyesine ulagsma gibi ¢esitli amaglar saptayabilir.
“Belirlenen amaglar bireylerin davraniglarim1 yonlendirerek, istenilen amaclara

ulagmalar1 i¢in bireyleri gl'idl'ilemektedir.”1

Diger motivasyon kuramlarina gore uygulamaya ¢ok daha fazla acik olan
ama¢ kuramiyla, somut ve agik olan hedefleri bilmenin bir gereksinim oldugu kabul
edilecek olursa, i¢erik kuramlar1 arasinda bir iliski kurulabilir. Hedeflerin belirtilmesi
ve bu amagclara giden yollarin agilmasi, boylece gilidiilenmeyi saglayabilir. Diger
yandan, ama¢ kurami, beklenti kurami ile de yakin bir iliski i¢indedir. Bunlara
degerlik kazandiran hedeflerin kabul edilebilir olmasidir. Zor olsalar bile hedeflerin
ulagilabilir nitelikte olmasi, performans sonu¢ beklentisinin gelismesine yol

agmaktadir.

“Hedeflere gore yonetim, bir organizasyonda ast ve iistlerin hedeflerini,
sorumluluklarim1 ve ulasacaklari neticesiyle beraber kararlastirdiklart ve belirli
zamanlarda bu hedefler ve sonuglarin gergeklesip gerceklesmedigini bir arada
inceledikleri bir siiregtir.”® Teoriden yararlanmak isteyenlerin su noktalara bilhassa

dikkat etmeleri gerekmektedir;

e Bireysel ya da Orgiitsel amagclarin belirlenmeli ve bu amaglar rekabeti artirmali,
e Calisanlar tarafindan benimsenebilen amaglar belirlenmeli,

e Bireysel ve orgiitsel amaglarin uygunluguna dikkat edilmelidir.

'S, Unlii, “Is Yasaminda Motivasyon Kuramlar”, Is Ve Yasamda Motivasyon (Editor: Y. Tuna),
Eskisehir, 2013, s.101.

2 Helvac_:_l, A., “Performans Y dnetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”, Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi,C.35,2002, s.166.
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Is, insanm hayatmin 6nemli bir parcasmi olusturmaktadir. Bundan dolayz,
calisanlarin islerinden memnuniyet durumlari, yasamlarim1i da etkilemektedir.
Calisanin isindeki duygularini 6zel hayatina, 6zel hayatindaki duygularini da isine
yansitmasi olagandir. Motivasyon kisilerin 6zel hayatlar ile birlikte is yerlerinde de
isin verimi bakimindan 6nemlidir. Motivasyon, bireylere yasam doyumu saglamakta
ve yasam doyumu ise is doyumunu da igine alir. Motivasyon dogrudan davranigin
kaynagi ile ilgilenmektedir. Davranis ve tutumlarin nasil yonlendirilebilecegini ya da
yonlendirilmis bir davranisin yogunlugunun nasil arttirilabilecegini ortaya koymaya
caligir. Bunun sebebi de insanlarin dogasi geregi hareketli ve farkli yontemler

kullanilarak etki altina ¢abuk alinabilen olmasidir.

Is hayatinda kaliteli gelismeler igin giidilenme olmas: sarttir ve ozellikle
yonetenlere, ¢alisanlart giidiileme hususunda 6nemli vazifeler diiser. Yo6neticinin en
onemli gorevi etkin bir 6rgiit olusturmaktir. Bu etkinlik sonrasina ¢alisanda olusan is
tatminin yiiksek olmasi onun mutlu olmasi demektir. Calisanin mutlulugu, 6zellikle
isinden memnun olmas: onemlidir. Isletme icerinde yaptig1 isten mutlu olan bir
calisan isletmeye normalden daha fazla yararli olacaktir. Bu durumda isletmeye

verimliligin yani sira orglitsel baglilig: arttiracaktir.

Isletmelerin  vazgegilmez unsuru olan insan kaynaklari ydnetimine
motivasyonu saglama konusunda onemli is diismektedir. Motivasyonun ne kadar
onemli oldugu bu sekilde ifade edilmis oldu. Insan kaynaklar1 yonetiminin gorevleri
arasinda yer alan motivasyon ise yine aymi sekilde hem calisan hem de orgiit
acisindan onemlidir. Calisanin verimliliginin artmasi, is tatmin diizeyinin artmasi ve
bdylece orgiite birinci elden katki saglamasi motivasyonla miimkiin olacaktir. Bu
sebeple orgiitler kendi gelecekleri i¢in var olan galisanin adaptasyonunu saglamak
amaciyla, kendilerine motivasyon kuramlarindan yola ¢ikarak bir strateji belirlemeli

ve belirli araliklar ile uygulamaya koymalidirlar.

Bir orgiitte, motivasyon konusunda yonetici de yakindan ilgilenmelidir.

Ciinkii yoneticisinin basarisi, astlarini1 drgiitsel amaglar dogrultusunda ¢aligmalarini,
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bilgi, yetenek ve gliglerini tam olarak bu dogrultuda harcamalariyla ilgilidir. Yonetici
acisindan Onemli olan personelin organizasyonun amaglart dogrultusunda
calismasidir. Bu diizeni saglamak yoneticinin elindedir. Isletmelerde personellerin
her birisi kendisine yapilmasi i¢in verilen vazifeleri yerine getirmek igin ¢abalamaya
istekli olmadigr miiddetge yonetsel birgcok etkinliklerden sonug¢ alinamamaktadir.
Calisanlarin, kendi gorevlerini etkin sekillerde yerine getirmek igin istekli olmalari
gerekmektedir. Bu durumda motivasyonun rolii istek olusturmak, gelistirmek, devam

ettirmektir.

Sonug itibari ile yapilan aragtirmalarda gostermektedir ki, is tatmini yiiksek
olan insanlarin hem ruhsal hem de fiziksel sagliklarinin ¢ok daha iyi olmasinin yani
sira, kisa siirede yeni igleri 6grenebildikleri, baskalarina yardim eden, ¢atismalardan
uzak durduklari, is kazalarina ugrama risklerinin daha az oldugu, miisterilerine daha
olumlu yaklasan ve hizmet eden, hatta katilimci bir davranis sergileyen Kkisiler
olduklart tespit edilmistir. Kisacasi, is tatmini yiiksek olan calisanlar, verimli ve
mutlu galisanlardir. Verimli ¢alisan da, kendini iyi hissetmekte ve sonugta da daha

cok tatmin duymaktadir.
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