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Tezin Adı: Ġstanbul Ġlinde Kamu ve Özel Ġlköğretim Okullarında ÇalıĢan 

Öğretmenlerin ĠĢ Tatmin Düzeylerinin KarĢılaĢtırılması  

ÖZET 

 Günümüzde bilginin hızlı artıĢı, değiĢen çevresel, sosyal, kültürel, politik etkenler 

ve küreselleĢme rüzgarı ile insan faktörü artan bir Ģekilde önem kazanmıĢtır. Sürekli 

değiĢen ve geliĢen örgütsel psikolojide bazı baĢlıklar ön plana çıkmaktadır. Bunlardan 

biri de ―iĢ tatmini‖ ya da farklı bir söylem ile ―iĢ doyumu‖ kavramıdır. Bu kavramın 

yeterince anlaĢılması iĢ yerlerinde önemli iĢgücü verimi artıĢları sağlamaktadır. Son 

yıllarda yapılan iĢ tatmini araĢtırmalarının sayısında artıĢ gözlense de eğitimin temel 

taĢları olan öğretmenlerin iĢlerinden aldıkları tatmin (doyum) düzeylerini belirleyen 

araĢtırmaların sayısı çok fazla değildir. 

 Eğitimde devamlılık ve katılımcılık esas olduğundan öğretmenlerin iĢlerinde 

tatmin olma dereceleri, verecekleri eğitimin kalitesi ile doğru orantılı olması 

beklenilmektedir. Özellikle Ġstanbul gibi bir metropolde çalıĢan öğretmenlerin iĢ tatmini 

daha da önem kazanmaktadır. Bunun sebebi diğer illerimize göre sayıca daha çok ve 

değiĢik sosyo-ekonomik çevrelerden gelen öğrencilerle eğitim çalıĢmalarının 

sürdürülüyor olmasıdır. 

 ÇalıĢmanın temel inceleme alanı Ġstanbul ili dahilinde kamu ve özel ilköğretim 

okullarında çalıĢan öğretmenlerin iĢ tatmin düzeylerinin ölçülmesi, elde edilen bu 

düzeylerin ve alt düzeylerin karĢılaĢtırılması, farklılar varsa nedenlerinin ortaya 

koyulması ve alt düzeylerin istatistiki olarak ele alınmasıdır. 

 ÇalıĢma üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde, iĢ tatmininin çeĢitli bilim 

insanlarınca yapılmıĢ tanımları ve dayandırıldığı kuramlar anlatılmıĢtır. Ġkinci bölümde, 

iĢ tatmininin oluĢmasında ya da oluĢmamasında etkili olan bireysel ve örgütsel 

faktörlerden bahsedilmiĢtir. Ayrıca bu bölümde, iĢ tatminsizliğinin kiĢiler ve örgütler 

açısından doğurduğu sonuçlar üzerinde durulmuĢtur. Üçüncü ve son bölümde ise, 

Ġstanbul ilinde görev yapan kamu ve özel ilköğretim okulu öğretmenlerinin iĢ tatmin 

düzeylerinin ölçülmesi ele alınmıĢtır. 

 Anahtar Kelimeler: ĠĢ Tatmini, ĠĢ Doyumu, ĠĢ Tatminsizliği, ĠĢ Tatminini 

Etkileyen Faktörler, ĠĢ Tatmininin Dayandığı Kuramlar, Motivasyon, Öğretmen. 
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Thesis Name: Measuring and Comparing of the Job Satisfaction Level of the Teachers 

Who Work at Public and Private Elementary Schools within Istanbul 

ABSTRACT 

 The human factor has gradually become important with the rapid increase of information, 

changed environmental, social, cultural, political factors and globalization wind. Some titles 

come into prominence in organizational psychology that continuingly change and develop. One 

of these is ―job satisfaction‖ or in other words ―job saturation‖ concept. That this concept is 

sufficiently comprehended makes the labor force in work places ascend significantly. Even 

though it has been observed that the number of researches relating to job satisfaction made 

recently has increased, the number of researches which determine the satisfaction (saturation) 

level that the teachers who are the milestones of education feel for their work is very few.  

 Continuality and participation are corner stones in education. Considering this principle, it 

is expected that the satisfaction level of teachers should be directly proportional with the quality 

of the education they will provide.  

 The main survey field of the work can be summarized as measuring of the job satisfaction 

level of the teachers who work at public and private elementary schools within Istanbul, 

comparing the levels obtained and presenting the reasons if any, also statistically analyzing the 

minor factors of job satisfaction concept. The work is composed of three sections. In the first 

section, the definitions of job satisfaction made by various scientists, its history and the 

concepts with which it has a close relationship are explained and as job satisfaction is 

represented, the theories which it is based on are described. In the second section, the individual 

and organizational factors which have influence in generation of job satisfaction are mentioned 

and the results which job dissatisfaction causes to in terms of individuals and organizations are 

emphasized. In the third and the last section, the applications and evaluations that have been 

made on the teachers who work at public and private elementary schools in Istanbul are 

involved. The first four sections of the work are composed of literature researches and the last 

section is composed of the fieldwork and its statistical evaluation.  

 

 Key Words: Job Satisfaction, Job Saturation, Job Dissatisfaction, The Factors that 

Influence Job Satisfaction, The Theories Which the Job Satisfaction is Based On, Motivation, 

Teacher, Education  
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GĠRĠġ 

 

  Eski bir Çin atasözü; 

“ Bir yıllık ürün ve refah istiyorsan toprağa tohum at, 

  10 yıllık ürün ve refah istiyorsan ağaç yetiştir, 

  100 yıllık ürün ve refah istiyorsan insan eğit.” 

 

Ġçinde bulunduğumuz zaman diliminde bilginin hızlıca artıĢı, değiĢen çevresel, 

sosyal, kültürel, politik etkenler ve küreselleĢme hareketleri ile insan faktörü artan bir 

Ģekilde önem kazanmıĢtır. Sürekli değiĢen ve geliĢen örgütsel psikolojide bazı baĢlıklar 

ön plana çıkmaktadır. Bunlardan biri de ―iĢ tatmini‖ ya da farklı bir söylem ile ―iĢ 

doyumu‖ kavramıdır. Bu kavramın yeterince anlaĢılması iĢ yerlerinde önemli iĢgücü 

verimi artıĢları sağlamaktadır.  

 

Son yıllarda yapılan iĢ tatmini araĢtırmalarının sayısında artıĢ gözlense de 

eğitimin temel taĢları olan öğretmenlerin iĢlerinden aldıkları tatmin (doyum) düzeylerini 

belirleyen araĢtırmaların sayısı çok yetersizdir. Eğitim bir toplumun geleceğini 

Ģekillendirmektedir. Bu ilke göz önünde bulundurulursa öğretmenlerin iĢlerinde tatmin 

olma dereceleri, verecekleri eğitimin kalitesi ile doğru orantılı olması beklenmektedir.  

 

Büyük Ģehirlerde yaĢam Ģartlarının diğer kentlere göre daha ağır olduğu göz 

önüne alındığında metropollerde çalıĢmakta olan eğitim ordusunun iĢgörenleri yani 

öğretmenlerin iĢ tatmin seviyelerinin belirlenmesi önem kazanmaktadır. ĠĢinden tatmin 

olmamıĢ iĢgörenlerde genelde dört temel davranıĢ tipi gözlenmektedir. Bunlardan ilki 

iĢten kaçıĢ ya da baĢka bir tabirle iĢten ayrılmadır. Özellikle kamu okullarında çalıĢan 

öğretmenlerde genellikle bu davranıĢ görülmemektedir. Bunun sebebi yurdumuzda 

memurluğun getirdiği sabit gelir ve saygınlığın kolay vazgeçilememesine neden 

olabilmektedir. Özel okullarda iĢten ayrılma davranıĢı seyrek de olsa görülebilmektedir. 

Gözlemlenen ikinci tip davranıĢ sesini yükseltmektir. Üçüncü tip davranıĢ örgütsel 

adanmıĢlık davranıĢıdır. Örnek olarak öğretmenlerin birçoğu aldığı ücretten ve çalıĢma 
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Ģartlarından memnunsuzdur ama yinede iĢlerini özveriyle, en iyi Ģekilde yapmaya 

çalıĢırlar. Bu durumun tek açıklaması örgütsel adanmıĢlık davranıĢıdır. Dördüncü ve 

son tip davranıĢ kayıtsızlıktır.  

 

PROBLEM 

  

 Üretim girdilerinin temel faktörlerinden biri olan emeğin kaliteli ve verimli olması 

için bu girdinin nitelikli olması gerekmektedir. Böylece iktisatta ve iĢletmelerde temel 

girdilerden biri olan insan gücünün kaliteli yetiĢtirilmesinde öğretmenler ve 

yöneticilerin rollerinin önemi yadsınamaz. Bu yetiĢtiricilerin iĢlerindeki tatmin ve 

tatminsizlik iĢlerindeki verimliliklerini etkilemektedir. Buradan yola çıkarak 

öğretmenlerin tatmin düzeylerinin belirlenmesi önem arz etmektedir.  

 

ÇalıĢmanın temel problemi Ġstanbul ili dahilinde kamu ve özel ilköğretim 

okullarında çalıĢan öğretmenlerin iĢ tatmin düzeylerinin ölçülmesi, elde edilen 

düzeylerin karĢılaĢtırılması ve bu düzeylerde farklılıklar varsa nedenlerinin ortaya 

koyulması olarak özetlenebilir. Bu nedenler araĢtırılırken istatistiki yöntemler 

kullanılacaktır. 

 

AMAÇ 

 

     Bu çalıĢmanın amacı; Ġstanbul ilinde bulunan kamu ve özel ilköğretim 

okullarında çalıĢan öğretmenlerin iĢ tatmin düzeylerinin ölçülmesi, toplanan veriler ıĢığı 

altında iĢ tatmin seviyelerinin karĢılaĢtırılması, eğer iĢ tatmin seviyelerinde farklılıklar 

ortaya çıkarsa nedenlerinin hangi faktörlerden ileri geldiğinin ortaya konulmasıdır. Bu 

temel amaç doğrultusunda bir milletin geleceğini Ģekillendiren öğretmenlerin ve eğitim 

yöneticilerinin iĢ tatmini yönünden aydınlatılması, bilgilendirilmesi ve iĢ tatmininin 

önemini kavramaları amaçlanmaktadır. Eğer eğitim ortamları ve çalıĢma Ģartları iĢ 

tatmini öğeleri göz önünde bulundurularak hazırlanırsa, iĢ tatminini sağlamıĢ 
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öğretmenlerin daha verimli ve daha sağlıklı nesiller yetiĢtireceğini söylemek mümkün 

olacaktır. 

 

ÖNEM 

 

GeliĢmekte olan ülkemizin büyük kentlerinden biri olan Ġstanbul birçok 

altyapı eksiklikleri ve çarpıklıkları içinde barındırmaktadır. Bu durum verilen eğitimin 

kalitesine de ister istemez yansımaktadır. Öğrenciler çok farklı sosyo-ekonomik ve 

sosyo-kültürel çevrelerden geldiklerinden birçok problemi beraberinde getirmektedirler. 

Böyle bir ortamda verilen bir eğitimde öğretmen iĢ ortamından rahatsızsa ve 

tatminsizlik hissediyorsa büyük problemlerin ortaya çıkması mümkün olabilmektedir. 

Ayrıca yapılan sınavlarda hem ülke birincilerinin Ġstanbul ilinden çıkması aynı zamanda 

hem de vasatın çok altında kalınması çeĢitli soru iĢaretlerini beraberinde getirmektedir. 

Bu sebeplerden dolayı Ġstanbul ilinde çalıĢan kamu ve özel sektör ilköğretim okulu 

öğretmenlerinin iĢ tatmin seviyelerinin ölçülmesi ve düzey karĢılaĢtırılmasının 

yapılması büyük önem arz etmektedir.  

 

SAYILTILAR 

 

AraĢtırmada temel alınan dayanak noktaları Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

1.  Ġstanbul ilinde çalıĢan özel ilköğretim okulu öğretmenlerinin iĢ tatmin düzeyi ile 

kamu ilköğretim okulu öğretmenlerinin iĢ tatmin düzeyi arasında farklılık yoktur.  

2. Farklı ekonomik gelir düzeylerine sahip öğretmenlerin iĢ tatmini düzeyleri 

birbirinden farksızdır. 

3. Öğretmenlerin cinsiyetlerine göre iĢ tatmin düzeyleri arasında farklılık yoktur. 

4. Öğretmenlerin yaĢ gruplarına göre iĢ tatmin düzeyleri arasında farklılık yoktur. 
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SINIRLILIKLAR 

 

 ĠĢ tatmini çok boyutlu ve çok kapsamlı bir konu olduğundan çalıĢmada tüm 

faktörler incelemeye alınmamıĢtır. Ayrıca iĢ tatmininin soyut ve ölçülmesi zor bir 

kavram oluĢu çalıĢmayı sınırlandıracaktır. ĠĢ tatminini ölçmede kullandığımız ankete 

dürüst ve içten cevaplar verilip verilmediği de önemli bir sınırlılıktır. Zaman ve maliyet 

sınırlılıkları göz önünde bulundurularak yalnızca Ġstanbul ilinde ve ilköğretim okulunda 

çalıĢan sınıf ve branĢ öğretmenleri çalıĢmaya dahil edilecektir. Ġstanbul ilindeki tüm 

kamu/özel ilköğretim okullarının çalıĢmaya dahil edilmemiĢtir. 

 

TANIMLAR 

 

İş Tatmini: Bir kimsenin iĢini veya tecrübesini değerlendirmesi sonucunda oluĢan 

zevkli veya olumlu hisleridir (Locke, 1976:1297). BaĢka bir tanımda ise; kiĢilerin 

iĢlerinden duydukları memnuniyet ya da memnuniyetsizlik (Davis,1981:13). BaĢka bir 

ifadeyle, çalıĢanın yaĢadığı iĢ deneyimleri sonucu ortaya çıkan ruhsal durumu olumlu 

ise bu, iş tatmini (job satisfaction), eğer olumsuz ise iş tatminsizliği (job dissatisfaction) 

Ģeklinde nitelendirilebilir(Barutçugil, 2004:388). 

 

Motivasyon: DavranıĢı harekete geçiren fizyolojik ya da psikolojik bir eksiklik, 

ihtiyaç veya herhangi bir hedefe yönelmiĢ bir dürtü ile baĢlayan bir süreçtir. ĠĢ 

motivasyonunu iĢ ortamları ile iliĢkili davranıĢların uyarılması, yönlendirilmesi ve 

sürdürülmesi olarak tanımlayabiliriz(Telman ve Ünsal, 2004:23).  
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BÖLÜM I 

 

1. Ġġ TATMĠNĠ KAVRAMI VE DAYANDIĞI KURAMLAR 

 

Bu bölümde iĢ tatmininin tarihçesi temelleri ve içeriğinin yanında birey ve 

örgüt açısından önemi ele alınmaktadır. Ayrıca iĢ tatmini kavramının dayandığı 

kuramlar ve motivasyon kavramıyla iliĢkisi ele alınmıĢtır. 

 

1.1. ĠĢ Tatmininin Tanımı ve Tarihçesi 

  

Birçok iĢ sahibi ve yönetici etrafındaki iĢgörenlerin gerektiği gibi 

çalıĢmadığından, yeteneklerini tam anlamıyla iĢe yansıtmadıklarından yakınır. Bu 

kiĢiler ne zihinsel ne de yetenekleri bakımından diğer iĢgörenlerden eksik değildirler, 

onların problemi içlerindeki heyecanı ya da baĢarılı olma isteğini kaybetmiĢ olmalarıdır. 

 Soyut bir kavram olan iĢ tatmini, davranıĢ bilimciler ve araĢtırmacılar 

tarafından değiĢik biçimlerde tanımlanmıĢtır. ĠĢ tatmini kavramı motivasyon, moral, iĢi 

çekici bulma, iĢe kendini coĢkuyla verme, iĢi sevme kavramlarıyla yakından ilgili 

olmasına rağmen, bu kavramlardan daha değiĢik bir anlam ifade etmektedir. Ġnsan bir 

kaynak olarak görülmeye baĢladığından bu yana iĢ tatmini çalıĢma yaĢamı ve insan 

kaynaklarının öne çıkan konularından biri olmuĢtur(Ġncir, 1990:50).  

ĠĢ tatmini kabaca; çalıĢanın iĢine karĢı sergilediği genel tutum olarak 

tanımlanabilir (Erdoğan, 1994:231).  

Günümüzde bireysel performansın ya da verimliliğin arttırılmasını amaçlayan 

çeĢitli yaklaĢımlar ortaya atılmıĢtır. Bunlar içinde iĢ tatmini önemli bir yer tutmaktadır. 

Her çalıĢanın iĢine ve iĢyerindeki iliĢkilerine yönelik olarak zaman içinde geliĢtirdiği bir 

zihinsel tutum vardır. Bu zihinsel tutumun oluĢmasında çalıĢanın iĢi hakkındaki bilgisi, 

iĢin sonucuna iliĢkin yaklaĢımları ve iĢ ortamının koĢulları önemli ölçüde rol oynar. Bu 

tutum olumlu olabileceği gibi olumsuz da olabilir. BaĢka bir ifadeyle, çalıĢanın yaĢadığı 
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iĢ deneyimleri sonucu ortaya çıkan ruhsal durumu olumlu ise bu, iş tatmini (job 

satisfaction), eğer olumsuz ise iş tatminsizliği (job dissatisfaction) Ģeklinde 

nitelendirilebilir(Barutçugil, 2004:388).  

 

ĠĢletme yönetimi, elindeki bu sermayeyi en etkili ve verimli bir Ģekilde 

kullanmak zorundadır. Bu nedenle, iĢletmelerde Ġnsan Kaynakları Yönetiminin, sağlıklı 

olarak çalıĢması gerekir. Ġnsan Kaynakları Yönetiminde amaç iĢgörenlerin iĢlerini en 

verimli Ģekilde yapabilecekleri koĢulları sağlayıp, bunları iĢletme baĢarısına 

odaklamaktır. ĠĢletme yönetiminde insan faktörüne verilen değer arttıkça iĢ tatmini, 

iĢgücü verimliliği, iĢin kalitesi ve iĢletme için yapılacak özveriler ve sonuçta bireylerin 

mutluluğu artacaktır. ĠĢletmelerde insan faktörüne olan ilginin artması bireylerin iĢlerine 

ve iĢ ortamına olan tutumlarının incelenmesine ilgiyi arttırmıĢtır. ĠĢgörenler için 

mutluluk veya mutsuzluk kaynağı, iĢletmeler içinse verimlilik veya verimsizlik nedeni 

olması açısından iĢ tatmini olarak adlandırılan bu tutumların incelenmesi önemli bir 

konu olmaktadır (Duman, 1997:2). 

 

 ĠĢ tatmini, çalıĢanların bedensel ve zihinsel sağlıklarıyla olan yakın iliĢkisinden 

dolayı, iĢ yaĢamında üzerinde özenle durulması gereken bir konudur. Ġnsanlar uyanık 

oldukları saatlerin büyük bir bölümünü çalıĢarak ve iĢyerinde geçirmektedirler               

(Oshagbemi, 2006. www.emerald-library.com). 

 

 ÇalıĢma hayatında, yöneticilerin iĢ tatminine gereken önemi vermedikleri 

gözlenmektedir. Bu yöneticilerin yaklaĢımı, iĢin niteliği ne olursa olsun, iĢgörenlerin 

yükümlülüklerini yerine getirmek zorunda olduklarını düĢünmeleridir. Gerekçeleri ise; 

Her iĢgörene tam anlamıyla uyacak, onların ihtiyaçlarını ve arzularını karĢılayacak bir iĢ 

bulmanın imkânsız olduğudur. ÇağdaĢ iĢ yaĢamının gerektirdiği koĢullar buna el 

vermemektedir, görüĢünü paylaĢmaktadırlar (Karadal, 1999: 76). 

 

 ĠĢ tatmininin önem kazanmasının nedenlerinden biri, kavramın çalıĢanların iĢle 

ilgili sağlığı ve verimiyle iliĢkili oluĢudur (Telman, 2004:11). 1930’lara kadar iĢ 

http://www.emerald-library.com/
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tatmininin nedenleri ve içeriği ile ilgili sistematik bir çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. Taylor 

1912 yılındaki çalıĢmalarında konuya değinse de sistematik değildir 

(Özarslan,2002:64). Konu psikoloji ile çok yakından ilgili olduğu için baĢlangıcını 

psikolojinin çok hızla ilerleme göstermeye baĢladığı 1900’lü yılların baĢları olarak 

kabul edilebilir. 

 

 Soyut bir kavram olan iĢ tatmini işi sevme, işe bağlılık, işe kendini coşkuyla 

verme gibi tanımlarla kullanılır. Tatmin kavramı doyum, zevk alma, hoşlanma ve 

memnuniyet ile aynı anlamda kullanılır (Karadal, 1999:78). ĠĢ tatmini iĢe yönelik kiĢisel 

bir tutumdur ve görecelidir. Ardıç ve BaĢ (2002), iĢ tatminini ―bir kimsenin iĢini veya 

tecrübesini değerlendirmesi sonucunda oluĢan olumlu hisler‖ olarak tanımlamıĢlardır. 

Ġnsanların mutluluğu ve refahı için var olduğu felsefesini özümseyen 

organizasyonlar onların bu beklentilerini karĢılamak, enerjilerini olumlu yönde 

yönlendirmek ve bunun için de çalıĢma hayatında olumlu tutumlar 

geliĢtirmelerine olanak sağlayan, aynı zamanda da iĢletmenin baĢarısına katkıda 

bulunacak davranıĢlar gösterme azim ve bağlılığını artıran, tatmin yaratan bir 

ortam hazırlamak zorundadır(Cesur, 1998:16). ĠĢ tatmini dinamik bir süreçtir. Bir 

defa oluĢturulup vazgeçilemez, sürekli olarak sağlanması gereken çalıĢanın iĢine karĢı 

gösterdiği olumlu tutumudur. ĠĢ tatmini, yaşam tatmininin bir kısmıdır. ÇalıĢanın iĢ 

çevresi onun iĢ hakkındaki duygu ve düĢüncelerini etkiler. YaĢamın önemli bir kısmı iĢ 

olduğu için, iĢ tatmini kiĢinin genel yaĢam tatminini etkilemektedir. Tatmin, 

motivasyona yol açan aynı durumların karmaşık bir grubundan oluĢur. Yani iyi 

motivasyon sağlamak için izlenmesi gereken yol bir tane olamaz (Davis, 1981:83). Bir 

tane olmadığı gibi kiĢiden kiĢiye de farklılık gösterir. 

 

ĠĢ tatmini kiĢiye özel ve göreceli olarak değiĢen bir kavramdır (Pekel, 2001:88). 

ÇağdaĢ iĢletmecilik ve yöneticiliğin baĢlıca eğilimlerinden biri, kuruluĢlarında 

insan ve personel yönetiminin gün geçtikçe öneminin artmasıdır. Ġnsanları zor 

ve korku yoluyla verimli olarak çalıĢtırmanın olanaksızlığı anlaĢıldıkça, 

iĢgörenlere isteterek, arzulatarak, özendirerek iĢ gördürme yöntem ve olanakları 

ön plana geçmiĢ, bu da iĢletme yöneticilerinde daha çok yetenek, nitelik, zaman 

ve enerji gerektirmeye baĢlamıĢtır.  ĠĢletmede çalıĢanları harekete geçiren, 
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onları belirli davranıĢlarda bulunmaya iten güçler onların beklentileri, istekleri, 

arzuları, gereksinimleri ve korkuları gibi karakteristikleridir.
 
ĠĢgörenler ancak 

farklı nitelikte olan bu beklenti, istek, arzu ve gereksinimleri karĢıland ığı, 

korkuları giderildiği takdirde mutlu olurlar(Cesur, 1998 :25). ĠĢletme yönetiminde 

davranıĢsal analiz açısından önemli bir tutum türü Ģüphesiz çalıĢanların iĢe ve iĢ 

ortamına karĢı genel tutumlarıdır. ĠĢgörenlerin iĢe ve iĢ ortamına karĢı tutumları ge-

nellikle iş tatmini olarak adlandırılır. ĠĢ tatmini genellikle iĢgörenin iĢ ortamındaki 

deneyimlerinin onun üzerinde bıraktığı olumlu etki olarak düĢünülür. ĠĢ, bireysel 

ihtiyaçları karĢılamanın yanı sıra kiĢinin his ve değer yargılarını da olumlu yönde 

etkiliyorsa iĢ tatmini ortaya çıkıyor demektir. 

 

ĠĢgörenin iĢ tatmini bulması demek iĢine karĢı olumlu tutumunun ortaya çıkması 

demektir. Kısacası kiĢi iĢinden gerekli tatmini buluyorsa iĢine ve iĢ ortamına karĢı 

olumlu bir tutuma sahip olacaktır. Bu iliĢkinin belirli sınırlar içerisinde tersi de doğ-

rudur. Bireyin iĢine karĢı tutumu ne ölçüde olumlu ise, iĢ tatmini o ölçüde fazla 

olacaktır. ĠĢ tatminini sağlayan faktörler kiĢiden kiĢiye değiĢir. Bu değiĢimin temelinde, 

tatmin faktörlerinin kiĢilerin tutumlarını etkileme derecesinin farklılığı bulunmaktadır. 

Her bir iĢgörenin iĢ ortamına karĢı tutumunu belirleyen faktör değiĢiktir(Morgenstern, 

2004:8).  Ancak genel tutumu belirleyen faktörler, ücret, iĢte ilerleme (terfi), iĢin yapısal 

özelliği, yönetim tarzı ve iĢ arkadaĢları Ģeklinde belirlenebilir. 

 

Bir insan, bir organizasyonda kendi ihtiyaçlarını tatmin etmek için görevler ve 

sorumluluklar üstlenir. Ġstediklerini elde edebilmek için herkes bir zaman ve çaba 

harcamak zorunda olduğunu bilmektedir. Bu çabasının sonucu onun iĢ performansıdır. 

Performans düzeyi bir ölçüde çalıĢan insanın kiĢisel özelliklerine, zihinsel 

yeteneklerine, inanç ve değerlerine bağlı bulunmaktadır. Birçok organizasyon insanları 

yeteneklerine ve kiĢisel özelliklerine göre iĢe almaktadır. Ancak, çalıĢanların iĢ tatmini 

ve motivasyonu sağlanmadığında çoğu kez yeteneklerini kullanmadıkları ve 

potansiyellerini performansa dönüĢtürmedikleri gözlenmektedir(Barutçugil, 2004:372). 

Bu durumda da iĢ tatmini olumsuz Ģekilde etkilenmektedir. 
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 ÇalıĢan, iĢi ile kendisi arasında uyumu sağlayıp; ücret, iĢ arkadaĢlığı ve terfi 

olanakları gibi sosyal statü sembollerinden olumlu bir Ģekilde yararlanabilirse iĢ 

tatminini sağlamıĢ olur. Bu tatmini sağlayacak olan temel etkenler bireyler arasında 

farklılık göstermektedir. Her düzeydeki çalıĢanın bir süre sonunda iĢinde, çalıĢtığı 

kurumda ve iĢ çevresinde bir dizi deneyimi oluĢur. ĠĢgörenlerin yaptıkları iĢten 

beklentileri açısından bakıldığında ise iĢgörenlerin yaptıkları iĢten sağladıkları tatmin, 

büyük oranda iĢin ve iĢle bağlantılı tüm unsurların iĢgören ihtiyaç ve isteklerini ne 

ölçüde karĢıladığına bağlıdır (Chruden ve Sherman,1984:270). ĠĢgörenlerin çalıĢma 

yaĢamında bir takım beklentileri vardır. Bunun yanı sıra gördükleri, yaĢadıkları olaylar 

ile kazanç ve kayıpları dolayısıyla sevinç ve üzüntüleri olur. (Balcı,1987:34) ĠĢ - kiĢi 

uyumu için çalıĢanların sadece yetenek ve özellik olarak iĢlerine uygun olmasının 

yetmediği; bazı durumlarda yüksek ücretin, iĢgörene verilen terfi olanaklarının iĢgören 

mutluluğunu sağlamadığı saptanmıĢtır. Yapılan çalıĢmalar sonunda iĢgörenin verimli ve 

mutlu çalıĢması için yaptığı iĢten tatmin olması gerektiği sonucuna varılmıĢ ve iĢ 

tatminini sağlama yolunda yapılacak çalıĢmalar yapılması gereken uygulamalar arasında 

yer almıĢtır (Erdoğan, 1994:231). 

 

KiĢi tüm bu deneyimleri sonucu, iĢine ve iĢ çevresine karĢı tutumlar geliĢtirir. ĠĢ 

tatmini ile ilgili değiĢik kaynaklarda değiĢik tanımlara rastlanmasına rağmen Ģu 

özellikler neredeyse tüm tanımlarda göze çarpmaktadır. 

 

 ĠĢ tatmini duygusal bir durum olduğu için gözlenmesi zor ve soyut bir 

kavramdır. 

 ĠĢ gören beklentilerinin ne derece karĢılandığı ile doğrudan ilgilidir. 

 ĠĢ tatmini birden fazla değiĢkenin oluĢturduğu bir durumdur(Ardıç ve BaĢ, 

2002:3).  

 

 1930'lara kadar, iĢ tatmininin nedenleri ve içeriği ile ilgili sistematik bir 

çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. Konuya yönelik ilgi, Taylor'un 1912 yılındaki 

çalıĢmalarında görülse de sistematik değildir (Özarslan, 2002:64). ĠĢ tatmini ile ilgili ilk 
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çalıĢmalar 1920’de Elton MAYO ve arkadaĢları tarafından yapılmıĢtır. Ekip Chicago 

Western Elektrik iĢletmesindeki çalıĢanların iĢ motivasyonunu incelemiĢtir. ÇalıĢmalar 

yarım kalmıĢ ve ancak 1930 yılında tamamlanabilmiĢtir. YapılmıĢ olan bu çalıĢmalar 

“Hawthorne” çalıĢmaları olarak da bilinir. Elton MAYO ve arkadaĢlarının beĢ yıl 

süreyle Western Electric Company’nin Hawthorne Fabrikasında yaptıkları deneylerin 

sonuçları bilimsel yönetim adına savunulan değerlerin yara almasına neden oldu. 

Verimliliği ön plana çıkaracak biçimde tasarlanmıĢ ve çok basite indirgenmiĢ rutin iĢler 

çalıĢanlarda olumsuz etkiler yaratmıĢtır. Hawthorne deneylerinin sonuçları, konu ile 

ilgilenen yazarları, çalıĢanların tavırlarının verimliliği, iĢ koĢulları ve ödenen ücret 

kadar hatta bazen bunlardan daha fazla etkilendiğini savunmaya yöneltmiĢtir. 

 

 Bu çalıĢmaları Alfred ve Maslow’un çalıĢmaları izlemiĢtir (Dursun, 2008. 

http://www.sosyalhizmetuzmani.org/motivasyoncalisan.htm). Hawthorne araĢtırmaları 

tatmin olmuĢ iĢçinin daha çok üretim yapacağı tezinden hareket ederek, baĢlangıçta 

klasik teorinin bir nevi uygulaması olan fizik faktörleri incelemekle baĢlamıĢ, fakat 

araĢtırmaları süresinde elde edilen sonuçlar, sosyal faktörlerin iĢ tatminine ve böylece 

üretime etkisi olduğunu fark etmiĢlerdir (Baransel, 1993:260). Aslında bu çalıĢmaların 

temel amacı iĢ tatminini doğrudan gözlemek değildi. ĠĢ motivasyonunu inceleyen 

çalıĢmalardı ama iĢ motivasyonu ile iĢ tatmini kavramları iç içe ve birbirlerine sıkı 

sıkıya bağlı kavramlar olduğu için iĢ tatmini alanında yapıldıkları söylenebilir. Bu 

çalıĢmalar iĢ tatmini ve iĢ motivasyonunda dikkatleri fiziksel Ģartlardan çok duygusal 

Ģartlara çekmiĢtir. Brayfield ve Crockett Hawthorne çalıĢmasının temelsiz ve uydurma 

verilerle oluĢturulduğunu ve bilimsel bir nitelik taĢımadığını ileri sürmüĢtür. Ama o 

günden bu güne kadar Hawthorne araĢtırmasının iĢ tatmini literatüründeki yeri 

silinememiĢtir(Ulusoy, 1993:3).  

 

 

 Locke'a (1976) göre iĢ doyumu, kiĢinin yaptığı iĢe verdiği değer sonucunda 

ortaya çıkan zevk veren ya da olumlu duygusal durumdur. Spector'a (1999) göre ise iĢ 

doyumu çalıĢanların iĢin farklı boyutlarına yönelik duygularını ifade etmektedir. ĠĢ 

tatmini çalıĢanların iĢin geneliyle olduğu kadar çeĢitli boyutlarıyla da ilgili duygularını 

ifade eden tutumsal bir değiĢkendir. Daha basit bir ifadeyle, iĢ tatmini kiĢinin iĢinden ne 

http://www.sosyalhizmetuzmani.org/motivasyoncalisan.htm
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derecede hoĢlandığını, iĢ tatminsizliği ise iĢinden ne derecede hoĢlanmadığını 

belirtmektedir.  

Robbins (2005) iĢ tatminini kiĢinin iĢine yönelik genel tutumu olarak 

açıklamaktadır. ĠĢ tatmini yüksek düzeyde olan kiĢi iĢine karĢı olumlu tutumlar içinde 

olmaktadır. Buna karĢılık iĢ tatmini düĢük düzeyde olan kiĢi iĢine karĢı olumsuz 

tutumlar geliĢtirmektedir.  

 

Herzberg'e (1959) göre iĢ doyumu; iĢte kazanılan baĢarı, statü, baĢkaları 

tarafından saygı duyulma gibi faktörlerin var olması sonucu onaya çıkan bir durumdur. 

 

Koopman - Iwema (1984) iĢ tatmini kavramını kiĢinin iĢinden veya iĢ 

ortamından algıladığı rahatlık seviyesi olarak tanımlamaktadırlar. Organ ve Ryan’a 

(1995) göre iĢ tatmini; gözetim, ücret, iĢin kendisi gibi iĢin değiĢik boyutlarının ve 

kiĢinin her bir boyut üzerinde algıladığı önem derecelerinin bir fonksiyonudur. Diğer 

tutumlar gibi iĢ tatmini de inançlar, duygular ve davranıĢsal eğilimlerin bütünüdür.  

 

Davis (1981) iĢ tatminini, iĢgörenlerin iĢlerinden duydukları hoĢnutluk ya da 

hoĢnutsuzluk olarak ifade etmektedir. ĠĢ tatmini, iĢin özellikleri ile iĢgörenlerin istekleri 

birbirine örtüĢtüğünde gerçekleĢmektedir.  

 

Vroom (1967) iĢ tatminini çalıĢanların algılarına, duyguları ve davranıĢlarına 

iliĢkin çok değiĢik iĢ tutumlarının bir parçası olarak görmektedir. ĠĢ tatmini, iĢe 

bağlantılı çok sayıda arzu edilen ve edilmeyen deneyimlerin bütünü ve 

dengelenmesinden sonuçlanan bir tutum olarak göz önüne alınır. ĠĢ tatmini olarak 

belirlenecek tutum ya da geliĢtirilen davranıĢ kiĢinin iĢine karĢı genel ve olumlu 

tutumlarının dıĢavurumudur.  
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Porter, Lawler ve Hackman (1982) iĢ tatminini, iĢgörenlerin iĢine ve örgütüne 

karĢı geliĢtirdiği olumlu tepkiler bütünü olarak ifade etmektedirler. ĠĢgörenlerin iĢine 

karĢı gösterdiği çaba, örgütsel bağlılık ve sosyal imkanlar gibi belli kazanımlar 

karĢılığında aldığı çıktı miktarı ile alması gerektiğini düĢündüğü çıktı miktarları 

arasındaki fark, iĢ tatmininin belli baĢlı belirleyicisi olmaktadır. ĠĢ tatmini hakkında 

görüĢ ortaya koymuĢ bilim insanları farklı tanımlarla aynı noktaya vurgu yapmıĢlardır. 

ĠĢ tatmini kiĢinin beklentileriyle ilgili bir kavramdır, soyuttur ve çeĢitli değiĢkenlerin 

bulunduğu bir fonksiyondur. 

 

1.2. ĠĢ Tatmininin Temelleri ve Ġçeriği 

  

ĠĢgörenlerin yaptıkları iĢten beklentileri açısından bakıldığında ise iĢgörenlerin 

yaptıkları iĢten sağladıkları tatmin, büyük oranda iĢin ve iĢle bağlantılı tüm unsurların 

iĢgören ihtiyaç ve isteklerini ne ölçüde karĢıladığına bağlıdır (Pekel, 2001:87). Yani iĢ 

tatmininin temelleri “insan” ya da baĢka bir deyiĢle “işgören” üzerine kuruludur 

denilebilir. Üretimin verimli ve sağlıklı bir Ģekilde yürüyebilmesi için üretimin temel 

girdilerinden birisi olan insan faktörü göz ardı edilmemelidir. Artan rekabet ve iĢ 

dünyasında yaĢanan küresel değiĢim süreçleri farklılaĢma odaklarını verimlilik ve az 

insanla çok iĢ görme noktasına getirmiĢtir.  

 

Günümüzde çalıĢanların iĢlerinden tatmin olması, artık iĢletmelerin ürün 

üretmek gibi temel amaçlarından birisi olmuĢtur. Çünkü Ģirketlerin faaliyet alanlarını 

tanımlayan metinlerde çalıĢanları en önemli kaynak olarak değil de tek önemli kaynak 

olarak görmeye baĢlamıĢtır. Bu noktada organizasyonlarda içyapılarını bu görüĢ ıĢığı 

altında yeniden oluĢturmaya çalıĢmaktadırlar. Çünkü bir kurumu yükseltecek, kara 

geçirecek, bir Ģirketi pazarda önemli seviyelere çıkaracak olanlar Ģirketin çalıĢanları 

yani iĢgörenleri olacaktır. Yani kurumları zirvelere taĢıyanlar da aĢağılara çekenler de 

çalıĢanlardır. Bu nedenle çalıĢanlar Ģirketin hayatının devamı noktasında müĢterilerden 

daha önemlidirler. ĠĢgörenlerin sağlıklı ve verimli bir Ģekilde çalıĢmaları da motive 

olmalarına dolayısıyla da iĢlerinden tatmin olmalarına bağlıdır. 
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 Bir Ģirketin baĢarısı, çalıĢanlarının baĢarısı demektir. ĠĢ hayatında baĢarının 

birçok sırrı vardır. BaĢarıyı bir noktaya bağlamak oldukça zordur. Bu etmenlerden biri 

de çalıĢanın ruhsal ve fiziksel olarak tatmin ve doyuma ulaĢmasıdır. ĠĢ tatmini, kiĢinin 

iĢinden veya iĢ hayatından zevk alması, iĢiyle olumlu duygusal etkileĢime 

girebilmesidir. Kısacası, yapılan iĢi bir zorunluluk olarak değil de bir zevk veya tutku 

haline dönüĢtürebilmesidir. KiĢiler iĢlerinde nasıl tatmin olabilir? KiĢiyi tanıma, ona 

saygı gösterme, sosyal ihtiyaçlarını karĢılayabilme, yükselme imkanı verme, bunların 

sadece birkaçı olabilir. Tabii ki tatmin konusu bunlarla sınırlı değildir, önemli bir tatmin 

aracıda paradır. Ġnsanların yaptıkları karĢılığında gereken ödülü elde etmeleri de tatmin 

ve doyum noktasında önemlidir.  

  

 KiĢilerin tatmin olmuĢ bir Ģekilde çalıĢmaları için yukarıda sayılanlardan yalnız 

birisi önemli değildir. KiĢiye uygun sentezin yakalanmıĢ olması gerekir. Örnek olarak 

bir iĢgören için para önemli bir tatmin aracı iken diğeri için iĢ yerinde saygı görme ve 

yükselme olanaklarının mevcut olması olabilir. ÇalıĢanların kiĢisel özellikleri, yaĢ ve 

cinsiyetleri, inanç ve değerleri, iĢ yaĢamındaki deneyimleri, yetiĢme tarzları, aile yapısı 

ve yaĢam standardı gibi sosyal özellikleri ve iĢe iliĢkin beklentileri farklılaĢtıkça iĢ 

tatminini sağlayan iĢ özellikleri de farklılaĢmaktadır (Barutçugil, 2004:389). Ġnsanlar 

belirli bir yaĢtan itibaren günlük yaĢantılarının büyük bir bölümünü iĢte 

geçirmektedirler. Bu bağlamda yalnızca ekonomik durumunu değil, psikolojik 

durumunu da yakından etkileyen iĢinden beklentilerini elde eden insan daha mutlu 

olabilmektedir (Bakan ve BüyükbeĢe, 2004:6). Dolayısıyla iĢ tatmini insan yaĢamında 

hem ekonomik hem de psikolojik açıdan önemli bir role sahiptir. 

 

Sonuç olarak, iĢ yerinde tatmin olmak baĢarı ve üretkenliğin; aslında hayatta 

mutlu olmanın anahtarlarından biridir. Burada kesinlikle iĢin maddi yanını, yani parayı 

yok sayamayız. Ama para kesinlikle mutluluk ve tatminde ana unsur değildir. Sadece 

tatmin sağlayan güçlü bir motivatördür. ĠĢinden zevk alan birey hem kendi hayatını 

anlamlı kılmaktadır ve bu enerjisi ve üretkenliğiyle kurumunu da taĢımaktadır. Kısacası 

iĢ hayatında ruhun tatmin olması ana unsurdur ve tatmin olmuĢ iĢgörenler hem 

çalıĢanları hem de organizasyonları iyi - istenen noktalara taĢımaktadır.  
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ĠĢ tatmininin içeriğini etkileyen çeĢitli etkenler ve bunların sonuçlarından doğan 

denge, eĢitlik, iyilik kavramları iĢ tatminini oluĢturmaktadır. Eğer birey, iĢini bu 

kavramlarla kendisi ve baĢkaları için tutarlı bulursa, kendisi ve baĢkaları için tatmin 

edici bulacaktır. Eğer iĢini denge, eĢitlik ve iyilik kavramlarıyla eĢdeğerli algılamazsa 

tatminsizlik oluĢacaktır (Korman, 1978:169). 

 

 ĠĢ tatmini birbiriyle iliĢkisi olan birçok tatmin sisteminin bir parçasıdır (Duman, 

1997:6). Yani iĢ tatminini oluĢturan ve doğrudan ya da dolaylı yoldan etkileyen sadece 

bir faktör yoktur. ĠĢin belirli boyutlarından alınan tatmin, iĢin o boyutunun tatminini 

sağlamakta, tüm bunların etkileĢimi sonucu bütünsel iĢ tatmini oluĢmaktadır. Sonuçta iĢ 

dıĢı tatminlerle birlikte yaĢam tatmini oluĢmaktadır. Genel iĢ tatmininde beĢ temel iĢ 

unsuru göz önünde tutulmaktadır. ĠĢ tatmini, iĢten elde edilen maddi çıkarlar ile 

iĢgörenin beraberce çalıĢmaktan zevk aldığı iĢ arkadaĢları ve eser meydana getirmenin 

sağladığı bir mutlulukla gelir. ĠĢgören çalıĢması sonucunda ortaya koyduğu eseri somut 

olarak görebiliyorsa, bundan duyacağı iĢçilik gururu onun için büyük bir tatmin kaynağı 

olacaktır. Ġleri tekniğin ve iĢ bölümünün doğurduğu otomasyon biçimi ve seri halde 

üretime gidilmesi iĢçiyi emeğinin karĢılığını görme, kendisi ile kıvanç duyma zevkinden 

yoksun bırakacaktır. ĠĢgörenlerde iĢ tatmininin olabilmesi için, yüksek moral ve 

motivasyon olmalı, kiĢiler sevdiği iĢi yapabilmeli, sorumluluğunu ve yetkisini 

alabilmelidirler. Onların yaratıcılıklarına saygı duyulmalı, değiĢik bilgi ve becerilerini 

kullanarak yeni Ģeyler tasarlamalarına izin verilmelidir. Bunların temelinde güven 

iliĢkisi yatmaktadır (Tutum, 1979:179). 

 

 ĠĢ tatmininin temelleri üç boyutta incelenmektedir. Bu temel boyutlar Ģöyle 

sıralanabilirler: 

 Değerler 

 Değerlerin önem derecesi 

 Algılar 

(Duman, 1997:18) 
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 Birinci olarak iĢ tatmini çeĢitli değerlerin bir fonksiyonudur. Locke (1976) 

değerleri kiĢinin bilinçli veya bilinçsiz olarak elde etme arzuları olarak 

tanımlamaktadır. Değerlerle, ihtiyaçlar birbirinden ayrılmaktadır. Ġhtiyaçlar hava, su 

gibi insan yaĢamını sürdürebilmesi için temel gereksinmelerdir. Değerler ise kiĢinin 

zihninde oluĢan öznel ve kiĢiye göre değiĢen gereksinmeleridir. Ġhtiyaçlar doğaldır ve 

tüm insanlar fiziksel ihtiyaçlara gereksinim duyarlar. Değerler ise öğrenilen 

kavramlardır ve kiĢiden kiĢiye büyük değiĢiklikler gösterirler. 

 

 ĠĢ tatmininin ikinci temel unsuru ise değerlere verilen önem derecesidir. 

Değerler kiĢiden kiĢiye büyük değiĢiklikler göstermesinin yanı sıra, bu değerlere verilen 

önem dereceleri de büyük değiĢiklikler göstermektedir. Bu farklılıklar bireylerin iĢ 

tatmin düzeylerinin saptanmasında kritik önem taĢımaktadır. Örneğin bir iĢgören için iĢ 

güvenliği, diğeri için iĢinin seyahat imkanlarını sağlaması, bir diğeri için iĢin eğlenceli 

ve zevk verici olması veya diğer kiĢilere yardım edebilme imkanlarının olması baskın 

değerler olabilmektedir. 

 

ĠĢ tatmininin son önemli unsuru ise algılamadır. ĠĢ tatmini, mevcut durum ve 

değerlerin algılanması temeline dayanmaktadır. 

 

 Böylece temel üç unsur iĢ tatmininin tanımlanmasına yardımcı olmaktadır. 

Bireyin iĢ hakkındaki algılamaları o bireyin değerlerini kapsarsa iĢ tatmini söz konusu 

olabilecektir. ĠĢ tatmin düzeyi de değerlerin önem derecelerine göre değiĢecektir. 

 

 ĠĢ Tatmini = f (Değerler, Değerlerin Önem Dereceleri, Algılamalar) 

ĠĢ tatmini yukarıdaki gibi fonksiyonel halde yazılabilir. 

 

ÇalıĢanın kendisi, iĢe bakıĢ yöntemiyle iĢinden ne derecede tatmin sağladığını 

bilebilir. Bir çalıĢanın iĢten tatmini iĢinden ne istediği, kendi geliĢtirdiği değerlerine ve 

ekonomik, psikolojik, toplumsal gereksinimlerine dayanır. ĠĢinden amaçladığı ise, 

çalıĢanın geliĢtirdiği kiĢisel denklik duygusuna bağlıdır. ĠĢ görenler kendilerini farklı 

birisiymiĢ gibi göstermekten kaçınmalıdır. Kendisini olduğundan farklı birisiymiĢ gibi 
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göstermeye çalıĢan yani kendisi gibi olmayıp organizasyonun ondan beklediği kiĢi gibi 

oluyorsa iĢ görenler kendilerini gergin ve mutsuz hissederler(Carnegie, 2006:3). 

ÇalıĢan, kendisinin örgüte verdiğine inandığı emeğe karĢılık örgütten aldığını, 

kendine eĢ saydığı öteki çalıĢanların örgütten aldıklarıyla karĢılaĢtırır. Bunun sonucunda 

örgüte verdiğine karĢılık, örgütten aldıklarının denk olup olmadığını algılamaya çalıĢır. 

 

Bir baĢka yazara göre iĢ tatmini, "çalıĢanların iĢlerinden duydukları hoĢnutluk ya 

da hoĢnutsuzluktur." ĠĢ tatmini, iĢin özellikleriyle çalıĢanların istekleri birbirine uyduğu 

zaman gerçekleĢir. 

 

1.3. ĠĢ Tatmininin Birey ve Örgüt Açısından Önemi 

 

Ne iĢ yaparsak yapalım yaĢamımızın büyük bir kısmı iĢte geçmektedir. Bu 

durum iĢgörene; iĢten zevk alıyorsa neĢe ve coĢku, zevk almıyorsa yorgunluk ve can 

sıkıntısı verecektir (Carnegie, 2006:3).  

 

ĠĢ tatmininin belirleyicilerinin temelinde, iĢgörenin fizyolojik, psikolojik ve 

sosyal ihtiyaçları bulunmaktadır. Zekâsı ve bilgisi ile kaynakları yönlendiren, 

teknolojiye hükmeden ve yapay girdileri anlamlı çıktılara dönüĢtüren bir unsur 

yer almaktadır. Bu unsur kimi zaman sorunların altında ezilen ve sorunun bir 

parçası olan kimi zaman da sorunları bir fırsata dönüĢtürebilen ve iĢletmeye 

özgü kültür yapısını oluĢturan insan unsurudur(Cesur, 1998:1).  

 

Bu çalıĢmada insan unsurunu iĢgören olarak adlandıracağız, çünkü 

insan organizasyonlarda iĢlerin görülmesi ve üstesinden gelinmesini sağlayan 

temel unsurdur. Gelecekte iĢgörenlerin yerini makineler alırsa diye bir soru 

akıllarımıza düĢebilir. Bu durumda makineleri duygusal olarak tatmin etmek 

zorunda kalmayabiliriz ama yakın gelecek bu pekte mümkün görünmemektedir. 

Bunun temel sebebi iĢgörenlerin sarf ettiği bedensel emeğin makineler 
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tarafından karĢılanamayacak olması değil iĢgörenlerin üzerine aldığı 

sorumluluklar ve karar verme yetisine sahip olamamalarıdır. Buna ulaĢabilmek 

için yapay zeka oluĢturulması fikri bilim insanlarınca araĢtırma konusu edilse 

de günümüzde bu konuyla ilgili tam anlamıyla baĢarılı olunamamıĢtır. Yani 

yapay zeka fikri hayata geçene kadar üretim süreçlerinde iĢgörenler en önemli 

üretim unsuru olarak yerlerini korumaya devam edeceklerdir.  

 

Japon mühendisler, çok zorlu Ģartlar altında çalıĢabilen insanımsı robot-iĢçi 

üretmeyi baĢarmıĢlardır. Bilim-kurgu filminden çıkmıĢa benzeyen 1,60 metre boyunda 

68 kilo ağırlığındaki "HRP-3" adlı robot, kumlu yamaçta hareket edebilmekte, 

bardaktan boĢanırcasına yağan yağmur altında çalıĢabilmektedir. Hem de hiç Ģikayet 

etmeden. "HRP-3" aralıksız 2 saat yürüyebiliyor, tornavidayı insan gibi hareket ederek 

gayet baĢarılı Ģekilde kullanabiliyor. Robot, 42 eklemi sayesinde insan vücudunun 

yapabileceği birçok hareketi yapıyor. Robotun 2010'a doğru satıĢa çıkarılması 

planlanıyor. YaklaĢık 95 bin Euro(€)’ya satıĢa sunulması beklenen robotun en büyük 

müĢterisinin, inĢaat firmaları olacağı sanılıyor 

(http://www.hurriyet.com.tr/teknoloji/6753035.asp?gid=198, 22.08.2007). Ġnsan yoksa 

hisleri, istekleri, beklentileri karĢılanmak zorunda olan iĢgören de yok demektir. 

Modern yönetim kuramlarının geliĢtiği teknolojinin insan aklını zorlayıcı boyutlara 

geldiği günümüzde var olan üretim araçları teknolojik açıdan tam verimli kullanılabilir 

durumda olsa bile, üretimi arttırmanın yolunun insanda odaklandığı tartıĢmasız bir 

gerçektir. Üretim ancak çalıĢanların motivasyonunun arttırılması ile artacaktır. Zaten 

yeni teknolojiyi üretecek olanlarda çalıĢanlardan baĢkası değildir. KiĢilerin 

motivasyonunun artması ise; yaptıkları iĢten karĢılamayı bekledikleri gereksinmelerinin 

tatmin oranına bağlıdır. Kısaca yaptıkları iĢten tatmin olan insanların daha fazla motive 

olacakları ve daha verimli çalıĢacakları doğru bir önerme olacaktır. 

 

ÇağdaĢlaĢma ve endüstrileĢme olgusu içinde makine becerisi insan becerisinin 

yerini almaya çalıĢmaktadır, iĢ bölümü giderek artmıĢtır. Bu değiĢim, kiĢileri, emeğinin 

karĢılığını görme ve ortaya koyduğu performanstan gururlanma duygusundan yoksun 

bırakmıĢtır. Bunun sonucu olarak iĢgörenler, gitgide iĢe yabancılaĢmıĢ ve doyumsuz 

olmuĢlardır. Günümüz iĢgöreni, iĢin kendisi için anlam taĢımadığından yakınmaktadır 

http://www.hurriyet.com.tr/teknoloji/6753035.asp?gid=198


18 

 

(Ulusoy, 1993:15). Özellikle hizmet sektöründe çalıĢan iĢgörenlerin ürettikleri ürünler 

soyut olduğundan emeğin karĢılığını görme ve oluĢan üründen gurur duyma durumunu 

yaĢama azalmaktadır. Eğitim sektöründe çalıĢan sayıca en fazla olan iĢ gören gurubu 

öğretmenlerdir. Öğretmenlerinde ürettikleri ürün ―Eğitim Hizmeti‖ ’dir. Eğitim hizmeti 

sonuçlarını çabuk gösteren ve ürünlerin somutlaĢtırılması - ölçülmesi zor bir konudur.  

 

Öğretmenlerin bir milletin geleceğini Ģekillendiren meslek grubu olduğunu 

söyleyebiliriz. Buna rağmen iĢinden zevk almadan yapan ve tatminsizlikten yakınan 

binlerce öğretmen bulmak mümkündür (Bishay, 1996:1). Örgütsel bağlılık birçok 

öğretmenin iĢinde tatmin olmamasına rağmen özveriyle devam etmesini sağlamaktadır. 

 

Günümüz iĢ yaĢantısında iĢgörenler en önemli üretim girdisi sayılabilir. Bu 

önemli girdinin iĢini severek, isteyerek yapması iĢten beklenen verimi artıracak ve 

dolayısıyla iĢvereni de performans açısından tatmin edecektir. Rekabetin çok yoğun 

Ģekilde yaĢandığı günümüz küresel pazarlarında iĢ tatmini kavramı önemini 

kanıtlamıĢtır. ÇağdaĢ yönetim düĢüncesi iĢletmenin rasyonel sonuçlar elde etmesi için 

iĢgörenlerin aradıklarını iĢte ve iĢ ortamında bulmaları gerektiğini, en basit Ģekliyle iĢ-

kiĢi uyumunun çok boyutlu olarak gerçekleĢmesini etkin yönetimin Ģartları arasında 

görmektedir. ĠĢ tatminini ve motivasyonu çok yakından ilgilendiren bir insan kaynakları 

yönetimi (ĠKY) uygulaması da çalıĢma yaĢamı kalitesini artırmaya yönelik kararlar ve 

eylemlerdir. ÇalıĢma yaĢamı kalitesinin iĢ tatmini üzerinde doğrudan etkisi 

bulunmaktadır. 

 

Örgüt açısından alınacak iĢ tatminini artırıcı önlemler hem birey hem de 

örgütün baĢarısı açısından çok önemlidir. Özellikle günümüzün acımasız rekabet 

ortamında görevler değiĢmekte, organizasyonlar küçülmekte ve daha dinamik bir yapıya 

doğru zorlanmaktadır. Bu Ģartlarda yöneticilerin değiĢimleri baĢarıyla 

tamamlayabilmeleri için akıllıca düĢünmeleri gerekmektedir. Organizasyonların 

yaĢayabilmeleri için bünyelerindeki bireyleri düĢünmeleri kritik bir nokta olmaktadır. 

Günümüzde ve gelecekte uyumlu, beraber çalıĢabilen, değiĢimi kabul etmeye istekli ve 

beraberce verimli çalıĢabilecek iĢgörenlere ihtiyaç olacaktır. 
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ĠĢ tatmininin iĢgörenlerin sağlık durumları ile doğrudan iliĢkisi bulunmaktadır. 

Birçok araĢtırma iĢlerinden tatmin olmayan iĢgörenlerde baĢ ağrılarından kalp krizlerine 

kadar genel sağlık problemlerinin olduğunu göstermiĢtir. Bazı araĢtırmalar iĢ tatmininin 

kiĢinin yaĢam süresine etkisinin genel sağlık durumu ve sigara kullanımından daha çok 

olduğunu ortaya çıkarmıĢtır(Duman, 1997:17). Dr James KILKEY’ e göre birçok 

nevroz ve psikozun altında kiĢilerin kendisi olmaktan kaçması yer almaktadır (Carnegie, 

2006:8). 

 

Bir örgütte koĢulların bozulduğunu gösteren en önemli kanıt iĢ tatmininin 

düĢük olmasıdır. ĠĢ tatminsizliği, daha gizli biçimlerde, ani grevler, iĢi yavaĢlatma, 

düĢük verimlilik, disiplin sorunları ve diğer örgütsel sorunların ardında yer alır. ĠĢ 

tatmininin azaldığı bir iĢletmede dört yıl içinde belirli personel sorunu endekslerinde 

önemli bir artıĢ kaydedilmiĢ, devamsızlık % 5, iĢgücü devri ise % 70 artmıĢ; yakınmalar 

% 38; disiplin cezaları % 44 yükselmiĢtir (Duman, 1997:16). Bütün bu sorunların 

ardındaki temel neden iĢgörenlerin iĢlerinden tatminsiz olmaları yatmaktadır. Yüksek iĢ 

tatmini, iĢletmenin iyi yönetildiğinin belirtisi olsa da, kolaylıkla gerçekleĢtirilemez ya 

da satın alınamaz; temelde etkin davranıĢsal yönetimin sonucu olarak ortaya çıkar. ĠĢ 

tatmini, bir örgütte sağlam bir örgütsel ortam oluĢturulmasının bir ölçüsüdür. 

 

Sağlık, nasıl genel fiziksel koĢulları yansıtması nedeniyle önemliyse, aynı 

Ģekilde, iĢ tatmini de genel insan koĢullarını yansıtması açısından önemlidir. ĠĢ tatmini, 

tıpkı sağlık gibi, dikkat, teĢhis ve tedavi gerektiren bir etmendir. 

  

ĠĢ tatmini, iĢgörenlerin genel duygusal havası açısından daha doğru bir biçimde 

yorumlanabilir. Örneğin bazı iĢgörenler, aile ve toplum yaĢamlarından çok doyumlu 

olabilir, ancak iĢlerinin vasat olduğunu düĢünebilirler. Bu durumda iĢ tatminleri oransal 

olarak düĢüktür, çünkü iĢ tatmini, diğer tatminlerinin altındadır. Bazı iĢgörenlerin aile 

ve toplum yaĢamları tatminsizlikle doludur; ancak onlar da iĢlerinin vasat olduğunu 

düĢünürler. Bu, iĢ tatminlerin oransal olarak yüksek olduğu anlamına gelir. Genel 

duygusal havanın iĢ tatminiyle ilgisini kurabilmek için bazı örgütlerde hem iĢ tatmini 

hem de yaĢam tatmini karĢılaĢtırılmak üzere taranır. ĠĢ tatminiyle yaĢam tatmini 

genellikle yakından iliĢkilidir. 
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ĠĢinde mutlu olan bir iĢgören bunu iĢ dıĢı yaĢamına da taĢıyacak ve yaĢam 

tatmininde artıĢ görülecektir. Bu kiĢiler genel olarak toplum yaĢamında olumlu 

tutumlara sahip olup, psikolojik olarak sağlıklı bir toplum oluĢmasını etkileyeceklerdir. 

ĠĢ tatmininin diğer bir önemi toplum sağlığını ilgilendiriyor oluĢudur. ĠĢ tatmini 

hakkında kesin olan bir nokta, dinamik olduğudur. Yöneticiler bir kez yüksek iĢ tatmini 

sağlayıp sonra bu konuyu birkaç yıl gözden uzak tutamazlar. ĠĢ tatmini geldiği kadar 

çabuk gidebilir (genellikle daha çabuk); bu nedenle iĢ tatmininin yıllık olarak, hatta 

aylık olarak dikkatlice izlenmesi ve korunması gerekmektedir(Davis, 1988:96). 

Ekonomik ve teknolojik değiĢimlerinin hızlı olduğu günümüz ortamında, organizasyon 

yönetimlerinin iĢ tatminin ekonomik değerlerini yeniden düĢünmeleri ve onun 

bileĢenlerini anlamak ve yorumlamak için araĢtırmalar yapmaları gerekmektedir. 

 

ĠĢ görenler kiĢisel yeteneklerini ortaya koymak ve gerçekleĢtirmek isterler. ĠĢ 

tatmini elde edemeyenler hiçbir zaman psikolojik olgunluğa ve kendini gerçekleĢtirme 

hazzına eriĢemezler ve iĢ tatminin sağlanamaması bireyleri hayal kırıklığına uğratır. ĠĢ 

yaĢamı, insan hayatının odak noktası olduğundan iĢsiz olan kiĢi umutsuzluğa düĢecektir. 

Ġnsanlar zorunlu olmadıkça bile çalıĢmak istemektedirler. ĠĢ tatminindeki boĢluk ve 

iĢten soğuma, düĢük moralin, düĢük verimliliğin ve sağlıksız bir topluma gidiĢin 

nedenini oluĢturacaktır. 

 

Organizasyonlarda iĢgörenlerin iĢ tatminin düĢük olması diğer bir ifade ile iĢ 

tatminsizliğinin yaĢanması sadece bireysel anlamda olumsuz sonuçlar doğurmayacaktır. 

Olayın örgütsel sonuçlarına baktığımızda iĢgörende iĢe gitmede isteksizlik, örgütten 

ayrılma, yetersizlik duygusu, iĢbirliği sağlayamama, iĢte hata yapma, iĢten uzaklaĢma 

isteği, isabetsiz kararlar verme ile nitelik ve nicelik düĢmesi yaĢanabilecektir. Yani iĢ 

tatmininin organizasyonel önemi de mevcuttur (Ardıç ve BaĢ, 2002:4). ĠĢgören için bir 

mutsuzluk kaynağı, örgüt için ise üretkenlik sorunu olması dolayısıyla tatminsizlik, 

üzerinde özenle durulması gereken konulardan birisidir. 
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ĠĢ tatmini değiĢkeninin, iĢgörenler açısından taĢıdığı önemin ayrı belirlenmesi 

de, iĢ tatmininin yorumlanmasında yardımcı olur. ĠĢgörenlerin, iĢletme yemekhanesine 

iliĢkin bir soruya ve iĢletmenin yükseltme politikasının adaletine iliĢkin bir soruya          

« ortalamanın altı » diye yanıt verdiklerini varsayalım. Bu noktada iĢgörenlerin her iki 

değiĢken için aynı tatminsizliği taĢıdıkları düĢünülebilir; ancak her soruya ikinci bir 

bölüm eklenerek her bir değiĢkenin onlar için ne ölçüde önem taĢıdığı sorulursa, 

yemekhane sorusu için « önemsiz » , yükseltme sorusu içinse « çok önemli » yanıtı 

verebilirler. O zaman yönetim ilk olarak yükseltme konusuyla ilgilenmesi gerektiğini, 

çünkü oradaki sorunların daha önemli olduğunu bilecektir (Ulusoy, 1993:16).  

 

Psikiyatr Dr. William L. SADPER düzenli bir çalıĢma ortamının sinirsel 

bunalım(depresyon) ve yüksek tansiyonu önlediğini bilimsel olarak ortaya koymuĢtur 

(Carnegie, 2006:14). Bu çalıĢma iĢ tatmininin bir diğer öneminin iĢgören sağlığının 

korunmasını sağlaması olduğunu göstermektedir. 

 

ĠĢ dünyasında çalıĢan verimliliği çok önemlidir. Ticari kuruluĢlarda önemli 

olan iĢlerin bir biçimde baĢarılmasıdır. Bu iĢlerin baĢarılması iĢvereni memnun ettiği 

gibi iĢ görende de iç huzuru ve tatmin duygusu oluĢturur. ĠĢ tatmini iĢ görenin değerini 

farkında olmasına ve ona katkıda bulunma fırsatı vermesini sağlamasına bağlıdır. 

Günlük iĢlerde iĢ gören yeteneklerini ve güçlü yönlerini kullanma fırsatı buluyorsa 

kendini tatmin olmuĢ ve gerçekleĢtirmiĢ hisseder ( Morgenstern, 2004:24). 

 

ĠĢ tatmini sadece iĢgören için önemli sayılamaz. ĠĢ tatmini üretim ve verimliliği 

de doğrudan etkilediği için tüm örgütü ilgilendirir. ĠĢ tatmini örgütün ve yöneticilerinin 

üzerinde önemle durması gereken konulardan biridir. ĠĢ tatmini sağlanamadığı takdirde, 

ani grevler, iĢi yavaĢlatma, düĢük verimlilik, disiplin sorunları ve diğer örgütsel sorunlar 

baĢ gösterecektir. Bir örgütün ne derece örgüt amaçlarını gerçekleĢtirdiğinin göstergesi 

olarak örgütsel etkinliği tanımlayabiliriz. Örgüt amaçları, örgütten örgüte değiĢtiği için 

herkes tarafından kabul edilmiĢ tek örgüt amacı veya amaçları yoktur. Fakat yapılan 

araĢtırmalar iĢ tatmininin örgütsel etkinliği ölçmek için en fazla kullanılan unsurlardan 

biri olduğunu göstermiĢtir. Bunun nedeni ise iĢ tatmininin örgütün davranıĢsal yanını 
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ölçmekte kullanılan en önemli bir ölçü olmasıdır. Verimlilik ile iĢ tatmini arasındaki 

iliĢki de örgüt açısında çok önemlidir. ĠĢ tatmininin örgütsel açıdan diğer bir önemi de 

örgütsel yabancılaşma (alienation) ile olan iliĢkisidir. ĠĢ tatmini azaldıkça yabancılaĢma 

artmakta bu da iĢten ayrılmalara ve çalıĢanların verimliliğinin düĢmesine neden 

olmaktadır. 

 

BaĢarılı davranıĢsal bir yönetim örgütlerde iĢ tatmininin yüksek olmasını 

sağlayabilir. Böylelikle monotonluk, stres, ruhsal problemler, düĢük performans, iĢgücü 

devri, iĢ kazaları, çatıĢmalar ve iĢe yabancılaĢma olarak sayabileceğimiz birçok gizli 

düĢmanı daha ortaya çıkmadan asgariye indirilmiĢ olur. 

 

1.4. ĠĢ Tatmini – ĠĢ Tatminsizliği 

 

“ĠĢ tatmini” (Job Satisfaction) bölüm 2’de anlatılacağı üzere birden fazla içsel 

ve/veya dıĢsal değiĢkene bağlı olan bir kavramdır. ĠĢ tatmininin karĢıtı olarak da “ĠĢ 

Tatminsizliği” (Dissatisfaction) terimi kullanılmaktadır. ĠĢ tatmininin temelinde bireyin 

psikolojik, fizyolojik ve sosyolojik gereksinmelerinin yattığı gerçeği yapılan çalıĢmalar 

sonucunda ortaya konmuĢtur. Dolayısıyla iĢ tatmini çevreden de bağımsız bir kavram 

değildir. ĠĢgöreni değil organizasyon içindeki tüm iĢgörenleri ilgilendirdiği söylenebilir. 

Unutulmaması gereken önemli bir nokta her birey için eksiksiz bir iĢ tatmininin 

olmasının olanaksızlığıdır. Dolayısıyla çalıĢanların çoğunluğunun tatmin olasını 

sağlamaya çalıĢmak yönetimin ve yöneticilerin ödevidir.  

 

ĠĢ görenler yaptıkları iĢte kontrolün kendilerinde olmasını ya da öyle olduğunu 

hissetmeyi isterler.  Bir iĢi baĢarıyla tamamlamıĢ olmak büyük bir haz yaratır. Ne var ki 

biriken iĢ yükü çalıĢanların enerjisini emer. ĠĢler birikerek yığınlar oluĢturur. ĠĢ gören ne 

kadar uzun saatler çalıĢırsa çalıĢsın alabildiğine uzun yapılacaklar listesindeki iĢler 

tamamlanamaz. ĠĢ gören bir süre kendi içinde mücadele eder ama yeteneklerinden ve 

güçlü özelliklerinden yararlanmayan bir iĢ nedeniyle kendini kenara itilmiĢ hisseder 



23 

 

(Morgenstern, 2004:9). Yani tatminsizleşir. KiĢi sıkıĢıp kalır, kendisini verimsiz, 

mutsuz ve umutsuz hisseder, düĢ kırıklığına uğrar ve cesareti kırılır. 

 

ĠĢ tatminine yol açabilecek unsurlar Ģu Ģekilde özetlenebilir. ĠĢ zenginleĢtirme, 

iĢ rotasyonu, bireylerin özellik ve zenginliklerinin paylaĢımında artıĢ sağlanması ve 

bireye ait daha çok niteliğin bir araya getirilmesi, bireyin keĢfedilmemiĢ 

zenginliklerinin ortaya çıkarılması ve bunlardan yararlanılması, bireylerin birlikte 

çalıĢması, yalnız çalıĢmanın yerine birlikte çalıĢmanın teĢviki, grup üyeleri arasında 

duygusal desteğin artıĢı, performansın nitelik ve nicelik olarak iyileĢtirilmesi, kazanç ve 

yeniliklerde artıĢ, sorunların çözümünde daha fazla görüĢ sunulması, takım amaçlarını 

sahiplenme ve bu amaçlara bağlılıkta artıĢ sağlanması, motivasyonda yükselme 

kaydedilmesi, takım amaçlarına yönelik daha fazla çabanın desteklenmesi, bireysel 

tatmin artıĢı, motivasyonda yükselme ve iĢlerin daha eğlenceli hale gelmesi, kazanan 

olma duygusu, güven artıĢı ve sorunları aĢabilme yeteneğinin edinilmesi (Çetin, 

1999:615). Bu saydığımız unsurlar iĢletmenin faaliyet alanına ve iĢgörenin kiĢilik 

özelliklerine göre farklılıklar gösterir. Her iĢletme ve her iĢgören için sadece tek bir 

tatmin sağlama yolu yoktur. 

 

ĠĢ tatminsizliği ise, mazeretsiz iĢe gelmemelere-devamsızlık, iĢe geç kalmalara, 

grevlere-iĢ ve üretim kaybı, iĢ yavaĢlatmalara, endüstriyel Ģiddet ve sabotajlara neden 

olabilir. Bunların yanında disiplin kurallarına uymamaya, itaatsizliklere ve bunun 

sonucu olarak da laçka bir iĢ ortamının oluĢmasına zemin hazırlar. Bu nedenlerle örgüt 

yöneticileri, iĢgören - yönetim iĢbirliği ile bunları azaltma yoluna gitmelidirler. 

Sebeplerin araĢtırılması, çözüm için sendika ve iĢçilerle iĢbirliği yapılmalıdır (Dursun, 

1990:96). Böylece iĢyerinde düzensizlik belirtileri olan hareketler ortadan kalacak, 

verimlilikte düĢüĢ engellenecek, artıĢ sağlanacaktır. Nasıl ki iĢgörenlerin iĢ tatmini 

örgütün faaliyet alanı ve kiĢisel özelliklerden etkileniyorsa aynı Ģekilde iĢ tatminsizliği 

de bu faktörlerden etkilenir. 
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ġikayetlerin ve tatminsizliklerin bir kısmı iĢgörenin çalıĢtığı iĢ yeri ile ilgilidir. 

Buna yapılan araĢtırmalarda maddi çevre adı altında rastlanır. Kötü ısınma Ģartları, 

yetersiz aydınlatma ve havalandırma yüzünden ortaya çıkan durumda hem iĢin 

görünmesine önemli ölçüde aksatan ve hem de bireyin bedensel iĢlevlerinin 

bozulmasına yol açan durumlarla karĢılaĢılır. Bu duruma örnek olarak görme, iĢitme 

bozuklukları, akciğer hastalıkları, zehirlenmeler ve bunun gibi olumsuz etkiler 

verilebilir. Bütün bu durumların sonucunda, iĢ yeriyle ilgili olarak üretimde bir düĢme 

göze çarpacak ve personel ruhsal bunalımlar içine sürüklenecektir (Ulusoy, 1993:7). 

Öyleyse, bu durumları önleyecek önlemler alınmadığında iĢte tatminsizlik ve Ģikayetler 

baĢ gösterecektir.  

 

Günümüz iĢ dünyasında iyi bir yer edinmek gerçekten çok zordur. DeğiĢim ve 

iletiĢimin çok hızlı gerçekleĢtiği bir zaman dilimine yaĢamaktayız. ĠĢler artık daha az 

kiĢiyle, rekabetçi bir ortamda ve daha az kazandırmaktadır. Özellikle küreselleĢme 

(globalizasyon) kavramı iĢverenlerin çalıĢanları daha çok çalıĢma saatinde daha az 

ücretle çalıĢtırmaya itmiĢtir. Yüksek rekabetçi ortama ancak bu Ģekilde ayak 

uydurabilmiĢlerdir. ĠĢ görenlerin nitelikli zaman geçirebildiği zamanlar iyice 

daralmıĢtır.(Spor salonuna gittiği, ailesiyle vakit geçirdiği, balık tuttuğu vb.) Böyle bir 

ortamda çalıĢanlar sürekli bir iĢ bulabildikleri için bile kendilerini Ģanslı hissedebilirler. 

Yani iĢ tatmini içinde bulunulan ortamla yakından ilgilidir. ÇalıĢanlar iĢlerinde baĢarılı 

ve mutlu olmak için iĢlerini sevmeli, iyi yapmalı ve kontrolü elinde bulundurarak 

çalıĢmalıdırlar. ĠĢ ortamı ve iĢin yapılıĢ biçimi değiĢtiğinde iĢ tatmini de bundan 

etkilenmektedir. 

 

ĠĢgörenler de duygusal havanın iĢ tatminiyle ilgisini kurabilmek için bazı 

örgütlerde hem iĢ tatmini hem de yaĢam tatmini karĢılaĢtırılmak üzere çalıĢmalar 

yapılır. ĠĢ tatminiyle yaĢam tatmini genellikle yakından iliĢkilidir. Buna saçılma etkisi 

denir. Bu iki kavramın ne denli iç içe olduğunu göstermek için saçılma etkisi denmiĢtir. 

Bundan değiĢik ve daha az rastlanan bir iliĢki ise düĢük iĢ tatmini olan bireylerin bunu 

yüksek yaĢam tatmini elde etmeye çalıĢarak giderme yönünde çaba göstermeleridir. 
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Buna giderme etkisi denir. ĠĢgören tatminsiz tarafını baĢarılı olduğu yerden 

tamamlayarak kendini gerçekleĢtirmeye çalıĢır. 

 

Birey kendisinin iĢinde en iyi Ģekilde değerlendirildiğini düĢünüyorsa verimi 

artar ve iĢe yarıyor olmanın verdiği hazla mutlu olur. ĠĢ gören kendi yetenek ve 

becerilerini keĢfederse ve bu yönlerini güçlendirirse iĢinden alacağı keyif ve tatmin 

duygusu o oranda artar(Carnegie, 2006:3). ĠĢ görenler iĢlerinde kendi potansiyellerinden 

en iyi Ģekilde yararlanıldığını görmek ister. ĠĢverenler iĢ görenlerin güçlü yönlerini 

keĢfedebilmeleri için fırsatlar yaratmalıdır. Bu durum hizmet içi eğitim seminerleri 

düzenlemek ya da iĢ göreni organizasyonun kendisine uygun kısmına aktararak 

gerçekleĢtirilebilir. 

 

Organizasyonlardaki yöneticiler, yanında çalıĢan iĢgörenlerin gerektiği gibi ça-

lıĢmadıklarından ve onların yeteneklerinden tam anlamıyla yararlanamadıklarından 

Ģikayet ederler. Bu yöneticilere göre bazı insanların içlerinde bir heves ve heyecan 

yoktur, baĢarılı olma arzusunu duymazlar. Bir Ģeyler elde etmek, kazanmak için 

motivasyonları da yoktur ve sürekli bir tatminsizlik duygusu yaĢarlar. ÇalıĢanların çoğu, 

yetenek ve becerilerinin ve özellikle zihinsel yeteneklerinin çok önemli bir kısmını 

kullanmamaktadır(Barutçugil, 2004:371). Bunun bir anlamı, her organizasyonda iĢ 

tatminsizliği nedeniyle kullanılamayan büyük miktarlarda insan yeteneklerinin 

bulunduğudur.  

 

ĠĢ yaĢantısında iĢgörenler istediği iĢi ve bu iĢin kendi bilgisi ve yeteneği bö-

lümüne giren kısmını elde ettiği sürece iĢinde ve iĢyerinde daha verimli çalıĢacaktır. 

ĠĢgören kendisine uygun bir iĢ verildiğinde bununla beraber maddî ve manevî 

ihtiyaçlarını tatmin olanağını sağlamak ihtiyacı ile karĢılaĢır. Arzu ve ihtiyaçlarının 

tatmin edilmediğini gören kimseler, olumsuz birtakım tutumlara sahip olacaklardır. 

Böylece de tatminsizlik hali ve uyuşmazlığa yol açılmıĢ olacaktır. ĠĢ ile ilgili Ģikâyetler 

ve bunun sonucunda ortaya çıkan olumsuz tutumlar üç kısımda incelenebilir. 
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Bunlar; iĢin yapılıĢ koĢullarına ve iĢ aletlerine bağlı Ģikâyet ve tatminsizlikler, 

belli bir iĢte çalıĢma sonucunda elde edilecek maddi çıkarlara iliĢkin Ģikâyetler ile 

tatminsizlikler ve takdir edilme - sosyal statü durumlarına iliĢkin Ģikâyet ve 

tatminsizliklerdir (Eren, 2006:241). Bu sayılan tatminsizlik nedenleri kiĢiye göre 

farklıklar göstermektedirler. 

 

ĠĢ tatmini üzerine çalıĢan bilim insanlarının çoğu iĢ tatmini ve iĢ tatminsizliğini 

aynı kavramın iki uç noktası olarak kabul etmektedirler. BaĢka bir deyiĢle, iĢ tatmini 

veya iĢ tatminsizliğinin çalıĢanın iĢiyle ilgili çok çeĢitli faktörleri değerlendirmesi 

sonucunda ortaya çıkan bir tutumun iki farklı yönü olduğu düĢünülmektedir. ÇalıĢanın 

iĢinden tatmin olması veya olmamasına yol açan birçok etmen bilinmektedir. Örnek 

olarak ısı, ıĢık düzeyi, temizlik gibi çevresel faktörlerin ergonomik olmayıĢı ya da 

amirlerle yaĢanan çatıĢmalar iĢ tatminsizliğine yol açarken, bu faktörler yönünden iĢin 

mükemmel nitelikte algılanması iĢ tatminine sebep olacaktır (Tüzün, 2002:7). 

 

Bir araĢtırma geliĢtirme (Ar - Ge) mühendisinin yaptığı iĢe iliĢkin inancı, onun 

iĢ tatmini veya tatminsizliği üzerinde önemli rol oynamaktadır. AraĢtırma, geliĢtirme ve 

yeni ürünler ortaya çıkardığına inanan bir Ar - Ge mühendisi, bunların yerine bakım 

mühendisi olarak görev yapıyorsa, iĢ tatminini gerçekleĢtirmesi güç olacaktır. Çünkü iĢ 

çevresinde ürün ve süreç geliĢtirmenin, yeni ürünler ortaya koymanın önemli olduğu 

Ģeklinde yaratılan inanç, onun davranıĢlarını etkileyecektir. Bu nedenle iĢine karĢı 

olumlu veya olumsuz duygular besleyecektir (ġimĢek, 1995:93). ĠĢte bu da tutumun 

kendisidir. Eğer nesneye karĢı olan hisler yani tutumlar olumlu ise iĢ tatmini, olumsuz 

ise iĢ tatminsizliği oluĢacaktır. KiĢilerin aynı durumlarda çalıĢırlarken iĢlerine karĢı 

farklı tatmin seviyelerinde bulunmalarının en önemli sebebi kiĢisel özelliklerin farklı 

olması ve farklı durumlar karĢısında farklı tutumlar sergilemeleridir. AĢağıdaki Ģekil bu 

durumu özetlemektedir. 
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      ġEKĠL 1.1: ĠĢgören Tutumları ve ĠĢ tatmini 

 

 

G. Morhead ve R.W. GRIFFIN iĢ tatmini ve iĢ tatminsizliğini beĢ faktöre 

bağlamaktadır. Bu faktörler örgütsel faktörler, grup faktörleri, bireysel faktörler, 

kültürel faktörler ve çevre faktörleridir (Tüzün, 2002:27). 

 

Örgütsel faktörleri, ücret, yükselme olanakları (terfi), iĢin niteliği, iĢletme 

politikaları ve çalıĢma Ģartları oluĢturur.  Grup faktörlerini iĢ arkadaĢları, astlarlar ve 

amirlerle olan iliĢkiler oluĢturur. Bireysel faktörleri iĢgören ihtiyaçları, istekleri ve 

çıkarları belirler. Bireysel faktörleri tutumlar, inançlar ve değerler oluĢturur. Çevresel 

faktörler ise ekonomik, sosyal ve devletle olan iliĢkiler belirler. 

 

 

 

ĠġGÖREN 

TUTUMLARI 

OLUMSUZ TUTUM OLUMLU TUTUM 

Ġġ TATMĠNSĠZLĠĞĠ Ġġ TATMĠNĠ 
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 ġEKĠL 1.2: ĠĢ Tatmine veya Tatminsizliğine Sebep Olan Faktörler 

Kaynak: (Tüzün, 2002:21)  

 

1.4.1. ĠĢle Ġlgili ġikayet ve Tatminsizlik Konuları 

Bu kısımda baĢlıca tatminsizlik konuları, iĢin yapılıĢ koĢullarına ve iĢ aletlerine 

iliĢkin tatminsizlikler ele alınmıĢtır. 

1.4.1.1. BaĢlıca Tatminsizlik Konuları 

ĠĢin yapılıĢ Ģekli ile ilgili Ģikayetler, maddi çıkarlara iliĢkin tatminsizlikler ve 

takdir görmeyle ilgili Ģikayetler bu baĢlık altında değerlendirilebilir. 

ÖRGÜTSEL 

FAKTÖRLER 

Ġġ TATMĠNĠ GRUP FAKTÖRLERĠ 

BĠREYSEL 

FAKTÖRLER 

 ĠĢten ayrılma 

 ĠĢe gelmeme 

 Devamsızlık 

Ġġ TATMĠNSĠZLĠĞĠ KÜLTÜREL 

FAKTÖRLER 

ÇEVRESEL 

FAKTÖRLER 
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Can sıkıntısı, gücenme, takdir edilmeme, boĢa kürek çekme, acelecilik, 

anksiyete ve kaygı yorgunluğuna sebep olan faktörlerin baĢlıcaları olarak sayılabilir. 

Bunlar çalıĢan kiĢileri bitkinleĢtiren enerjisinin tükenip veriminin azalmasını sağlayan 

ve baĢ ağrısıyla evinin yolunu tutmasını sağlayan faktörlerdir. Bu duygular insan 

vücudunda sinirsel gerilimlere neden olduğu için yorgunluk hissi yaratırlar. Dr. E. 

BARMACK Archives of Psychology isimli kitabında yayımladığı çalıĢmasında 

duygusal durumun fiziksel taĢkınlık yerine yorgunluğa neden olduğunu klinik 

bulgularla ortaya koymuĢtur. Yaptığı deneyde bir grup öğrenciye hiç ilgi duymadığını 

bildiği konularda bir dizi test uygulamıĢ ve sonuçta uyku gelmesi, baĢ ağrısı ve 

yorgunluk belirtilerinin ortaya çıktığını ortaya koymuĢtur.  

 

Sonuç olarak can sıkıntısının insanların oksijen tüketimini azalttığını ve 

metabolizmadaki değiĢimler sonucunda yapılan iĢten zevk alınmadığı ortaya çıkmıĢtır. 

Bireyler iĢlerinde keyifle çalıĢtıklarında ve ilgileri arttığında metabolizmalarında hemen 

olumlu değiĢimler görülmektedir. Yorucu iĢler zevk alarak tam motivasyonla yapılırsa 

yorgunluk hissi vermezler (Carnegie, 2006:24). Örnek olarak zorlu bir av günü 

sonrasında yakalanmıĢ hayvanların avcıya verdiği başarmışlık hissi herhangi bir 

yorgunluğa sebep olmaz aksine iç huzurun korunmasına yardımcı olur. Birde avcının 

uzun bir avlanma sonrasında eli boĢ döndüğü düĢünülürse, başarmışlık hissinin etkisi 

daha rahat anlaĢılabilir.  

 

 ĠĢin YapılıĢ KoĢullarına ve ĠĢ Aletlerine ĠliĢkin Tatminsizlikler: ĠĢgörenlerin 

iĢ gereği kullanmaları gereken alet ve araçları ne derece yetkin Ģekilde kullandıkları 

önemlidir. Önündeki makine ya da iĢ aracına hakim olamayan bir iĢgörenin tatmin 

olmasını beklemek doğru olmaz. Buradaki tatminsizlik konularını dokuz alt baĢlıkta 

toplamak mümkündür. 

 

Çevresel ve Bedensel KoĢullar ve Buna ĠliĢkin Tatminsizlikler: Kötü ısınma 

Ģartları, yetersiz aydınlatma ve havalandırma yüzünden ortaya çıkan hem iĢin görül-

mesini önemli ölçüde aksatan ve hem de bireyin bedensel iĢlevlerinin bozulmasına yol 
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açan durumlarla karĢılaĢılır. Tekrarlar ve dinlenme zamanının oldukça kısa tutulması 

nedeniyle çalıĢma bıkkınlık ve angarya haline dönüĢebilir. ĠĢgörenin bedensel gücünü 

aĢan iĢler tatminsizlik ve Ģikayet nedenidir. Mekanik ve güvenlik unsurları zayıf iĢler iĢ 

kazalarına neden olacağı için Ģikayet konusu olmaktadır (Eren, 2006. s.243). ĠĢ 

kazalarına en çok devamlı dikkat isteyen iĢlerde ve çalıĢma temposunun çok hızlı 

olduğu durumlarda rastlanmaktadır.  

 

DuyuĢsal KoĢullar ve Buna ĠliĢkin Tatminsizlik ve ġikayetler: ĠĢgörenin 

tekrarladığı iĢ süreçleri birbirine çok benziyor ya da sürekli tekrarlıyorsa monotonluk 

olayı oluĢur. Bu durum iĢgörenin yaratıcılık ve yeteneklerini kullanma bakımından 

körelmesine ve tatminsiz olmasına sebep olur. Bunun yanında çok basit veya karmaĢık 

iĢlerde monotonlaĢma ve Ģikayetlere sebep olur.  KarmaĢık iĢlerde baĢarısızlık korkusu 

iĢgöreni aĢırı strese sokabilir. ĠĢgörenin belli kalıplar içerisinde çalıĢmasını istemek, 

çalıĢması katı saat dilimleri arasına sıkıĢtırmak duyuĢsal tatminsizliğe sebep olabilir. 

 

Moral KoĢullarıyla Ġlgili ġikayet ve Tatminsizlikler: ĠĢyerinde örgütlenme 

sorunları, fiziksel koĢulların yetersizliği, kantin – lokal gibi sosyal ortamların yokluğu 

moral koĢullarıyla ilgili Ģikayetlerin baĢlıcalarıdır. ĠĢe geliĢ ve çıkıĢlardaki ulaĢım 

olanakları ve çalıĢma ortamının sağlık Ģartlarını sağlaması da diğerlerine eklenebilir. 

 

Maddi Çıkarlara ĠliĢkin ġikayet ve Tatminsizlikler: ĠĢgören ürettiği hizmet 

ya da mallar karĢılığında aldığı ücreti çeĢitli sebeplerle az bulabilir. Bu durumda da 

Ģikayet ve tatminsizlikler baĢ gösterir. ĠĢverenler iĢ analizleri yaptırarak her iĢe layık 

olan ücreti adil bir Ģekilde belirlemelidir.  

 

ĠĢgörenin KiĢiliğiyle Ġlgili ġikayet ve Tatminsizlikler: Bu durum tamamen 

kiĢinin içyapısı ve ruh haliyle ilgilidir. Bir iĢgörenin çok memnun olduğu bir uygulama 

bir diğer iĢgören için Ģikayet sebebi olabilir. Bu durumda kurallar ve uygulamalar ortak 

değerlere göre düzenlenmelidir.  
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ĠĢle Ġlgili ġikayetler: ĠĢgörene bilgisini aĢan bir iĢ verildiğinde bu Ģikayet 

konusu olacaktır. Personelin iĢe uyması iĢ atamasında dikkat edilmesi gereken önemli 

bir noktadır. 

 

Terfiyle Ġlgili ġikayetler: Eğer iĢe alınan iĢgören önündeki ilerleme ve terfi 

olanaklarını görmezse zaman içerisinde iĢine karĢı olumsuz tavır geliĢtirir. 

 

ĠĢyerindeki ĠliĢki ve Tutumlara ĠliĢkin ġikayet ve Tatminsizlikler: Bir 

iĢgören iĢyerinde saygı ve nezaket görmüyorsa bir süre sonra iĢine, iĢ arkadaĢlarına ve 

amirlerine karĢı olumsuz tavırlar geliĢtirir.  

 

GeliĢme Ġmkanlarıyla Ġlgili ġikayet ve Tatminsizlikler: Yetenekli bir insan 

olarak görülmek ve grup içinden sıyrılarak sivrilmek her iĢgörenin arzusudur. Buna 

sahip olamadığı ve iĢinde kendini geliĢtiremediği sürece tatmin hissi düĢer, Ģikayetler 

baĢlar.  

 

1.5. ĠĢ Tatmini Kavramının Dayandığı Kuramlar 

Bu baĢlık altında motivasyon – iĢ tatmini ve motivasyonla ilgili yaklaĢımlar ele 

alınacaktır. 

 

1.5.1. Motivasyon – ĠĢ Tatmini 

 

Ġnsanlar kendisini harekete geçirecek, davranıĢa itecek içsel dürtülere sahip 

olmalarına rağmen, geliĢim ve öğrenme süreciyle bu süreç iki yönlü olarak değiĢebilir. 

ĠĢ yaĢamında teknolojiyle beraber hızlı değiĢimler gerçekleĢmekte bununla beraber 
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iĢgörenler ve iĢ gerekleri de değiĢmektedir. Bu hızlı değiĢim ortamında iĢgörenler 

motivasyona(güdülenmeye) ihtiyaç duyarlar.  

 

Motivasyon kelimesi, ―hareket etmek‖ anlamındaki Latince ―movere‖ 

sözcüğünden türemiĢ olup, temel bir psikolojik süreç için kullanılmaktadır. YapılmıĢ 

olan baĢlıca motivasyon tanımları incelendiğinde öncelikle insan ihtiyaçlarına vurgu 

yapıldığı görülmekte, ardından da ihtiyacı karĢılamaya yönelik birey davranıĢının, 

örgütsel bir amaca hizmet etmesi durumu göze çarpmaktadır (Pekel, 2001:4). En geniĢ 

anlamıyla motivasyon; davranıĢı harekete geçiren fizyolojik ya da psikolojik bir 

eksiklik, ihtiyaç veya herhangi bir hedefe yönelmiĢ bir dürtü ile baĢlayan bir süreçtir.  

 

ĠĢ motivasyonunu iĢ ortamları ile iliĢkili davranıĢların uyarılması, 

yönlendirilmesi ve sürdürülmesi olarak tanımlayabiliriz (Telman ve Ünsal, 2004:23). 

iĢletmelerin motivasyon kuramlarından yararlanmalarındaki temel amaç, çalıĢanda 

çalıĢma arzusu yaratacak faktörleri bularak onların gereksinimlerini doyurmak ve iĢe 

istekle gelmelerini sağlamaktır. 

 

Motivasyonun bilimsel olarak tanımlanması psikolojinin sistematik olarak 

araĢtırılmaya baĢlandığı 1800’lü yılların ikinci yarısına denk gelir. Yani motivasyonun 

tanımlamayla ilgili çalıĢmaların tarihi yüz yıldan fazladır. Tanımlama Ģekilleri 

birbirinden farklı modeller ve uygulamalar getirmiĢtir. Özellikle son elli yılda insanın 

endüstrileĢme sürecindeki rolü, seksenli yıllardan sonra insanın bir kaynak olarak kabul 

edilmesi ve bu kaynağın verimli çalıĢabilmesi için içten gelen bir dürtüyle enerjisinin 

tümünü kullanmaya yönlendirilmesi gereği, motivasyonun önemini daha da artırmıĢtır 

(Önen ve Tüzün, 2005:11).  

Ġnsanlar tarihin milattan önceki dönemlerinde dahi canlıları harekete geçiren 

bir içsel güç olduğunu farkındalardı. Motivasyon kavramını günümüz anlamıyla 

McDougall, Freud, Lorenz, Tinberger ve Hinde isimli bilim insanları 

açıklamıĢtır(Onaran,1981:75). Ġnsanlar yaĢamları boyunca çok çeĢitli isteklere sahip 

olurlar. Bu isteklerin temelinde ihtiyaçları bulunmaktadır. Ġhtiyaçlar ister yeterince 

karĢılansın, isterse karĢılanmasın mutlaka organizmayı harekete ve faaliyete sürükler. 
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Bunun temelinde ise güdüler yatmaktadır. Motivasyon'un Türkçede "güdü", "saik" 

anlamlarına geldiği söylenebilir. DavranıĢların önem kazandığı pek çok konuyla da 

ilgisinin olacağı tahmin edilecektir. ĠĢ tatminini tanımlarken kullanılması gereken 

olmazsa olmaz terimlerden birisi motivasyondur. Motivasyon temel bir süreçtir ve en 

primitif canlıda dahi bulunur.  Motivasyon genellikle çalıĢanların ve özellikle 

yöneticilerin yeteneklerini ve geliĢme olanaklarını ortaya koyacak Ģekilde, onların 

kiĢisel, toplumsal ve ekonomik tercihlerini tatmin ederek teĢvik edilmeleri demektir. 

Motivasyon, çalıĢma veya üretme konusunda bir istek belirtir. Tatmin ise tamamen 

üretkenliğe bağlı olmayan olumlu bir duygusal durumu içerir. Motivasyon genellikle 

amaca yönelik davranıĢla ilgilidir. Tatmin ise amaca yönelik davranıĢtan kaynaklanan 

bir tutumdur ve bu iki terim birbirine sıkı sıkıya bağlıdır. Her iĢgörenin davranıĢının 

arkasında bir istek, önünde ise bir amaç vardır. Belirtilen istekleri giderilen ya da tatmin 

edilen insanlar, kendilerinin ve örgütünün amaçların en yüksek düzeyde gerçekleĢmesi 

için büyük bir performans gösterirler. motivasyon ve iĢ doyumu arasında olumlu yönde 

bir iliĢki olduğu öne sürülebilir. Motivasyon, bir kiĢinin iĢine yönelik olarak sahip 

olduğu çaba gösterme isteği anlamında kullanılan bir terimdir (Tüzün, 2002:33). 

Motivasyon teorilerinin bir kısmı iĢ doyumu teorileri arasında da yer almaktadır.  

 

Bir yönetici astlarını örgütsel amaçları gerçekleĢtirecek Ģekilde davranmaya 

sevk etmek zorundadır. BaĢka bir deyiĢle, bir yöneticinin baĢarısı, astlarını örgüt 

amaçlarını gerçekleĢtirecek Ģekilde davranmaya sevk edebilmesine bağlıdır. Bunu 

sağlayabilmek için ne gibi güç kaynaklarını (power) kullanabilir. Avrupalı yüksek 

kademe iĢletme yöneticileri arasında yapılan bir çalıĢma, bu yöneticilerin en önemli 

sorunlarından birisinin personelin motivasyonu olduğunu, yöneticilerin mevkiye daya-

nan yetkilerini kullanamadıklarını göstermiĢtir (Koçel, 2003:634). Motivasyon, 

istekleri, arzuları, gereksinmeleri, dürtüleri ve ilgileri kapsayan genel bir 

kavramdır. Güdüler organizmayı uyarır ve faaliyete geçirir, organizmanın 

davranıĢını, belirli bir amaca doğru yöneltir (Cesur, 1998 :7). Organizmanın 

davranıĢında bu iki özellik gözlendiği zaman organizmanın "güdülenmiĢ" 

olduğu söylenir. 
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Baskı dolu iĢ yaĢamında iĢ görenler öncelikle kiĢisel yaĢamlarını feda ederler. 

Bu kiĢiyi kontrolünü kaybettiği bir duruma iter. YaĢam – iĢ dengesi yitirildiğinde 

mutluluk ve motivasyonla beraber iĢ gören performansı da kötü etkilenir. ĠĢ yaĢamında 

iyi pozisyonlara gelmiĢ kiĢilere baktığımızda, iĢ – yaĢam dengesini çok iyi korumayı 

baĢarmıĢ bireyler oldukları görülmektedir. Bu kiĢiler zaman yönetimi konusunda 

oldukça hassas oldukları için iĢin dıĢındaki zamanlarını da iĢteki zamanları gibi verimli 

kullanırlar. ĠĢ – yaĢam dengesini iyi kurmuĢ bireylerde Ģu özellikler dikkat çeker: 

 

 Enerjilerini verimli kullanırlar. 

 Kesinlik: Ġyi, hızlı ve doğru tercihler yaparlar. 

 BuluĢçuluk: Ġyi fikirler genellikle iĢten uzaklaĢılan ve güzel vakit geçirilen 

anlarda Ģekillenir. 

  Sabır: ĠĢ dıĢında tatmin sağlayan ve keyif veren bir yaĢam iĢteki sıkıntılara 

sabırlı Ģekilde dayanmayı kolaylaĢtırır. 

 Motivasyon: ĠĢ gören niçin çalıĢtığını bilir, önceden belirlenmiĢ bir noktaya 

ulaĢma amacı vardır ve ulaĢana kadar kararlılığı sürer. ĠĢ bittiğinde ise 

baĢarmıĢlığın verdiği mutluluk iĢ tatminine dönüĢür. Yani hayattan ve iĢten 

bireyin zevk alması tatmin olmasını kolaylaĢtırır (Morgenstern, 2004:32). 

 

ĠĢ çevresinde motivasyon süreci organizasyonel etkinlikle eĢ değerdedir. 

ÇalıĢanların organizasyonel hedefleri gerçekleĢtirmelerini sağlamak yöneticinin 

görevidir. Klasik teori içinde yer alan Bilimsel Yönetim YaklaĢımı, çalıĢanların sadece 

ekonomik araçlarla motive edilebileceklerini varsaymaktadır. Bireylerin daha çok para 

kazanma dürtüsü ile harekete geçtikleri kabul edilmektedir. Neoklasik teori ise, 

çalıĢanların sosyal bir varlık olarak ekonomik araçların yanında iĢteki sosyal ortam 

tarafından motive olduklarını kabul etmektedir. ÇalıĢanların iĢ tatmini arttıkça çalıĢma 

performanslarının da artacağı varsayılmaktadır. Yönetim bilimi literatüründe 

motivasyon; örgütün hedeflerine ulaĢabilmesi için çaba sarf eden bireyin, bu çaba 

sonucunda kendi ihtiyaçlarını da tatmin edecek olusunun verdiği Ģartlanma ile bu çabayı 

göstermedeki istekliliği olarak tanımlanmaktadır (De Cenzo ve Robins, 1996:297). 
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Psikolog B. F. SKINNER hayvanlar üzerinde yaptığı bir araĢtırmada, iyi 

davranıĢlar için ödüllendirilen hayvanların, yaptığı kötü davranıĢlardan ötürü 

azarlananlardan daha çabuk öğrenebildiğini ortaya koymuĢtur (Carnegie, 2006:56). 

Motivasyon olgusu bazen homeostatik dürtüler (açlık, susuzluk, uyku ve benzeri) , 

bazen de homeostatik olmayan dürtüler (seks, duygusal uyarılar) açısından 

incelenmiĢtir. Motivasyon, istekleri, arzuları, ihtiyaçları, dürtüleri ve ilgileri kapsayan 

genel bir kavramdır. Açlık, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik kökenli güdüler "dürtü"; 

insanlara özgü baĢarma isteği gibi yüksek dürtülere de "ihtiyaç" adı verilir. 

 

 

O halde iĢ görenleri iĢlerine kanalize etmek için olumlu davranıĢların 

pekiĢtirilmesi, kötü davranıĢların cezalandırılmasından daha etkili olacaktır. ĠĢ görenler 

yaptıkları davranıĢların onaylanmasından ve takdir görmesinden hoĢlandıkları kadar, 

kötü davranıĢlar sonucu dıĢlanmaktan da çekinirler. DıĢlanmıĢ iĢ görenlerin iĢlerinde 

baĢarılı olmaları düĢünülemez. Ġnsanlara bir Ģey yaptırmanın tek yolu onun içinde işi 

yapma isteği uyandırmaktır. BaĢka bir deyiĢle güdülemektir (motive etmektir) 

(Carnegie, 2006:62).  

 

Sigmund FREUD, yaptıklarımızın seks güdüsü ve büyük insan olma 

tutkusundan kaynaklandığını söylemiĢtir. Freud’un önemli insan olma tutkusu dediği 

kavrama, DEWEY “önemli olma tutkusu” diyor. William JAMES ―insan doğasının 

temel unsuru beğenilme duygusudur‖ görüĢünü ortaya koyuyor. DeğiĢik görüĢlere göre 

insanlara bir Ģeyler yaptırmak için kullanılan motivasyon araçları (ödüller) Ģunlardır: 

 Sağlık, güvenli yaĢam 

 Yiyecek 

 Uyku 

 Para ve paranın satın alabileceği Ģeyler 

 Ölümden sonra hayat 

 Cinsel doyum 

 Çocuklar ve eĢle beraber mutluluk ve esenlik 

 Önemli biri olma duygusu (Morgenstern, 2004:24) 
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Motivasyonun iki önemli özelliği bulunmaktadır. Birincisi motivasyon kiĢiye 

özel bir olaydır. Bir iĢgöreni motive eden herhangi bir durum veya olay baĢkasını 

motive etmeyebilir. Ġkincisi ise motivasyon ancak iĢgörenin davranıĢlarında 

gözlenebilir. Motivasyon olayı kiĢinin iĢ yapma, faaliyette bulunma, sonuç alma arzusu 

ve gayreti ile ilgilidir. ġu halde kiĢinin özellikleri ve bekleyiĢleri ile yapılan iĢ arasında 

yakın iliĢki vardır. ĠĢ ile iĢgören arasındaki bağ da çok önemlidir. Çünkü insanlara 

istemeden bir Ģey yaptırmak neredeyse imkansızdır. Burada vurgulanan iĢe uygun 

kiĢinin seçilmesidir, daha doğrusu belli bir iĢ için kendi kendini motive etmiĢ kiĢilerin 

bulunmasıdır. Dolayısıyla motivasyon olayı bir açıdan personel seçim olayıdır (Koçel, 

2003:635). Kendi motivasyonlarını tam olarak tanımayan bir kiĢi için iĢ seçmek zor 

olduğu gibi, personel seçim kararını veren kiĢiler için de bu tür çalıĢanları belirli iĢlere 

yerleĢtirmek zordur. 

 

ĠĢgörenlerin yeme, içme, baĢarı, para gibi bazı belirgin ihtiyaçları vardır ve 

onlar bu ihtiyaçlarını karĢılamak için bir çaba ve çalıĢma gerektiğini bilirler. 

Ġhtiyaçlarını giderecek ödüller ve kazanımlar peĢinde koĢarlar. Ödüller çalıĢanları daha 

fazla çaba göstermeye özendirir. Ödüllerle ilgili geribildirimler ise ödülün o kiĢiye 

uygun olduğunu ya da olmadığını ve tekrar kullanılması veya kullanılmaması 

gerektiğini söyler. Ödüller içsel veya dıĢsal olarak gerçekleĢebilir. Ġçsel ödüller, bir 

eylemi baĢarma sürecinde elde edilen tatmin duygusudur, kiĢinin iĢi ile ilgili düĢünce ve 

davranıĢlarını doğrudan etkiler. DıĢsal ödüller ise bir baĢka kiĢi ve genellikle yöneticiler 

tarafından verilen parasal ya da parasal olmayan ödüllerdir. Her çalıĢanın yeni bir iĢe 

girerken bir takım beklentileri vardır. Bu beklentilerinin karĢılanacağı düĢüncesiyle o iĢi 

seçer ve orada çalıĢır. ĠĢin ve iĢyerinin sağladıklarına bağlı olarak belirli bir düzeyde iĢ 

tatmini sağlanır, çalıĢanın morali ve motivasyonu buna bağlı olarak değiĢir. Bu durum, 

onun çabalarını yeniden gözden geçirmesini gerektirir. ÇalıĢan, kendi verdikleri ile 

aldıklarını yani harcadığı çabalarla elde ettiği ödülleri karĢılaĢtırır. Bu karĢılaĢtırmadan 

sonra, kendi çabasını artırmaya, aynı düzeyde sürdürmeye veya azaltmaya karar 

verebilir. ÇalıĢanın aldığı içsel ve dıĢsal ödüllerle sağladığı motivasyon onun iĢ 

verimliliğini yani yüksek performansı yansıtan davranıĢlarını artırmasına yol açacaktır. 

Yöneticilerin önemli görevlerinden biri de çalıĢan motivasyonunu organizasyonel 
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amaçları gerçekleĢtirmek için yönlendirmek ve kullanmaktır (Barutçugil, 2004:373). 

Motivasyonu "içsel motivasyon" ve "dıĢsal motivasyon" olarak iki kategoride ele 

alıyoruz.  

 

Motivasyonla ilgili dört temel kavram bulunmaktadır. Bu kavramlar; 

ihtiyaçlar, dürtü, davranış ve hedeftir. Bireyi belirli bir hedefe doğru iten iç ya da dıĢ 

uyarıcının oluĢturduğu itme gücüne dürtü denmektedir. Dürtü ilk hareket için gereken 

enerjiyi bedene verir. Sadece insanlarda değil birçok hayvanda da dürtüler bulunur. Ġçte 

oluĢan dürtü hem hareketin baĢlamasında hem de harekete yön verilmesinde rol oynar. 

Dürtü ilgiyle beslenir. Ġlgi aynı zamanda dürtünün Ģiddeti konusunda da rol oynar. Ġlgi, 

kiĢinin içinde yaĢadığı kültür, eğitim, içsel eğilimlere, kiĢiden kiĢiye ve farklı 

dönemlere göre değiĢir. 

 

Ġhtiyaçlar, motivasyonun ilk basamağını oluĢturur. Bunlar, her ne kadar insanın 

temel ihtiyaçlarını içeriyor olsa da ya zaman içinde biçim değiĢtirmiĢ ya da öğrenilmiĢ 

olarak yeni bir Ģekilde karĢımıza çıkabilir. Genelde bu ihtiyaçlarımızı üç kategoride ele 

alabiliriz;  

 

"Biyolojik ihtiyaçlar",  

"Ruhsal ihtiyaçlar" ve  

"Sosyal içerikli ihtiyaçlar".  

 

Susuzluk, açlık, korunma biyolojik ihtiyaçlardır. Sevme, sevilme, baĢarma, 

otorite kurma gibi ihtiyaçlar ruhsal ihtiyaçlardandır. ĠliĢki kurma, kendini gösterme 

ihtiyaçlarıysa sosyal içerikli ihtiyaçlardandır. Ġhtiyaçlar, hangi kategoriden olursa olsun, 

belirdikleri anda vücuttaki kimyasal yapı değiĢir; organizmada bir uyanıĢ olur ve 

hareketi sağlayan enerji oluĢur. Böylece insan harekete hazır olma durumuna geçer. Bu 

harekete geçiĢ belirli bir hedefe yönelik olur. ġu halde dürtü, organizmayı belirli bir 

hedefe doğru davranmaya sevk eden itici güçtür. Organizmanın harekete geçip 

geçmemesi her ne kadar bu dürtünün gücüne ve derecesine bağlıysa da organizma, bu 

güce izin verme ya da gücü durdurma yetkisini elinde bulundurur. DavranıĢlar belirli bir 

hedefe varmak üzere araç olarak kullanılır. Hedefe varılır varılmaz itici güç ortadan 

kalkar; rahatlama olur ve davranıĢlar baĢka bir hedefe yönelir. 
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DavranıĢlarımız doğduğumuz günden itibaren içinde bulunduğumuz kültür 

tarafından biçimlendirilir. Bu nedenle bütün insanlar aynı güdülere sahip olup aynı 

hedefe ulaĢmak için, aynı davranıĢları yapmazlar. Ġnsan doğduğu günden itibaren içinde 

bulunduğu kültürlerin (aile kültürü, sokak kültürü, eğitimle edinilen kültür, sosyal 

çevrenin getirdiği kültür, okuyarak öğrenilenler) etkisi altında çevresel ve içsel 

uyaranlara karĢı o kültüre uygun davranıĢ Ģekillerini öğrenir. Böylece insan 

davranıĢlarının verdiği mesaj, çevre tarafından da doğru anlaĢılır. Ġhtiyaç, dürtü, 

davranıĢ ve hedef iliĢkisi oldukça karmaĢıktır(Tüzün ve Önen, 2005:26). ĠĢ yaĢamında 

bu iliĢki öyle düzenlenmelidir ki, çalıĢanlar iĢlerini severek yapsınlar ve iĢ doyumu 

yaĢasınlar. Çünkü motivasyon verimin ve kalitenin artırılmasında en temel faktör olarak 

kabul edilmektedir. 

 

Hedef, harekete geçmek için bir sebep oluĢturur ve insanın beyninde 

ulaĢılmasının gerekliliği algılanarak organizmada enerjinin oluĢmasını sağlayan ve 

davranıĢlarını yönlendirmek üzere oluĢan itici gücün nedenidir. Ġnsanın her davranıĢının 

arkasında bir neden ve önünde de hedef vardır. Ġnsan hedefsiz, rastgele hareket etmez. 

Hedefe ulaĢamayabilir ama davranıĢlarını hedefe ulaĢmak için düzenler. 

 

Hedefler insan için haz verici ya da acı verici olabilir ve içeriklerine göre 

insanın yaklaĢma, tatmin sağlama ya da kaçma, kurtulma eylemini gerçekleĢtirmesine 

neden olur. Bu duygular sahip olduğumuz bazı bilgi ve istek kalıplarının, beynin hedef 

hakkındaki iĢleminin bir sonucudur. 

 

Ġstenen hedefe doğru hareket ederek onu baĢaran kiĢinin beyninde ödül 

merkezi uyarılır ki bu da haz verici kimyasal maddenin salgılanması yönünde o salgı 

organını tetikler. Ayrıca dürtünün karĢılanmasının getirdiği pozitif geribildirimler de 

doyumu tetikler. Ġnsan, deneyimlerinin kazandırdığı pozitif duyguyu yeniden yaĢamak 

için yaptığı hareketi tekrarlamaya yönelir. Hedef elde edildiğinde duyulan baĢarı 

duygusu pozitif geribildirim oluĢturur (Tüzün ve Önen, 2005:24). Buna karĢılık ulaĢılan 

hedef beklentilere cevap vermezse ortaya çıkan negatif duygular hareketin 

durdurulmasına ya da kiĢinin baĢka davranıĢlara yönelmesine neden olur. 
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Endüstri Psikolojisi açısından bakıldığında motivasyon, çalıĢanı iĢini icra 

etmeye iten güç olarak tanımlanmaktadır. Motivasyon sadece iĢi yapmayı istemek değil 

onu en iyi Ģekilde yapmayı istemektir. Bu durumda, yüksek düzeyde motivasyon çalı-

Ģanın yeteneklerinin doruk noktasına ulaĢmasına, düĢük düzeyde motivasyon ise insanın 

potansiyelinin altında performans göstermesine neden olmaktadır. Kısaca motivasyon 

insanın kariyerinde, fikirleri ve faaliyetleri konusunda ilerlemesinde ekstra potansiyeli 

oluĢturmasıyla adeta arabanın itme gücünü yaratan yakıt gibidir. Motivasyonun var 

olduğu iĢyerinde insanların performansı yükselir ve bu da üretimin artmasına neden 

olur. Ġnsan hangi bölümde çalıĢıyor ve hangi iĢi yapıyor olursa olsun, ondan enerjik, 

pozitif ve canlı olması beklenir. Bunun için motivasyon baĢarıyı sağlayan itici bir güç 

konumunda temel faktör olarak önemlidir(Önen ve Tüzün, 2005:13).  

 

Motivasyon yönlendirici olarak çalıĢan bir güçtür. Performans, motivasyon ve 

yeteneğin birlikte ortaya konmasının bir ürünüdür. Motive edici kavramlar kiĢiden 

kiĢiye değiĢir. Bunun sebebi her iĢgörenin çalıĢma amacının farklı oluĢudur. Bu amaç 

her ne olursa olsun kiĢiyi sonuca iten ve götüren temel faktördür. Hayatın hiçbir 

alanında motivasyonsuz değiĢim, geliĢim, öğrenme ve etkinlik olamaz, sonuç alınamaz. 

 

Motivasyonun bir itici güç olduğunu belirtmiĢtik. ĠĢgören üzerindeki stresin 

motivasyona tam ters etki yaptığı söylenebilir. Motivasyon teĢvik edici, stres ise 

engelleyici bir güç olarak performansı etkiler. 

 

 Motive olmuĢ bir iĢgörenle olmamıĢ bir iĢgörenin karĢılaĢtırılması aĢağıdaki 

tabloda verilmiĢtir. 
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TABLO 1.1: Motive OlmuĢ ĠĢgörenle OlmamıĢ ĠĢgörenin Farklılıkları 

 

MOTĠVE OLMUġ ĠġGÖREN MOTĠVE OLMAMIġ ĠġGÖREN 

*Performansı iyidir, sonuca odaklanmıĢtır. *Performansı düĢüktür. ĠniĢli çıkıĢlı 

sonuçlar alır 

*Sürekli çalıĢır, hırslıdır, baĢarıyı arzular. *ĠĢini takip ederken tutarlı değildir. 

*Sorumluluk almaktan kaçınmaz, aksine 

almaktan mutluluk duyar. 

*Sorumluluk almaktan kaçar. 

*DeğiĢimlerden hoĢlanır ve destek verir. *DeğiĢimden hoĢlanmaz, değiĢime 

direnir. 

 *Bir Ģeyi savunmaktan kaçınır. 

 

Kaynak: ( Önen ve Tüzün, 2005:16) 

 

KiĢilik yapısı davranıĢların biçimini belirleyici bir etkiye sahiptir. Aynı 

güdünün mesela, arkadaĢ arama, diğer insanlarla bir arada olma veya cinsel bir eĢ arama 

güdüsünün uyardığı bir dıĢa dönük Ģahsiyetle, içe dönük bir Ģahsiyetin aynı hedefe 

farklı davranıĢlarla yönelmeleri bu etkenin davranıĢları belirleyici etkisini 

göstermektedir. KiĢilik farklılıkları, dört Ģekilde motivasyon sürecini etkilemektedir:  

 

Ġhtiyaçların Kuvveti: ÇeĢitli ihtiyaçların önemi ve gücü bir kiĢiden diğerine 

değiĢir. KiĢilerin kiĢiliklerine bağlı olarak farklılık göstermektedir.  

 

Emel Seviyesi: Emel seviyesi kiĢilerin kiĢiliklerine göre bireyler arasında 

farklılıklar gösterir. Bir birey organizasyonda güç ve yetki pozisyonuna ulaĢana kadar 

tatmin olmaz iken, bir baĢka birey orta seviyedeki bir yönetim pozisyonu ile tatmin 

olabilir.  

 

DavranıĢ Tipleri: Bireylerin aynı ihtiyaca sahip olmasına rağmen, ihtiyacı 

tatmin etmek için özel davranıĢ göstermeleri kiĢiliklerinin bir fonksiyonudur.  
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Hayal Kırıklığına Gösterilen Tepki: Motivasyon ve davranıĢ, kiĢilik 

farklılıklarının bir sonucu olarak kiĢiden kiĢiye değiĢmektedir. Bir kiĢinin ihtiyaçlarının 

tatmin edilmemesi durumunda nasıl bir tepkide bulunacağı kiĢiliğinin bir 

fonksiyonudur. KiĢilik farklılıkları, hayal kırıklığı durumlarında oluĢacak savunma 

mekanizmalarının seviyesini ve çeĢidini etkileyecektir.  

 

 

 

 

 

 

 

  

ġEKĠL 1.3: Motivasyonun Ortaya Çıkmasından Önce Beyinde GerçekleĢen 

Süreçler 

 

Kaynak: (Önen ve Tüzün, 2005:21) 

 

1.5.2. Motivasyonla Ġlgili YaklaĢımlar 

Motivasyon ile ilgilenenlerin yararlanabileceği çeĢitli teori ve modeller bilim 

insanları tarafından geliĢtirilmiĢ bulunmaktadır. Bu teori ve modeller ilgilenenlere, 

iĢgörenleri motive eden faktörleri belirlemek, motivasyonu sürdürmek ve neticede iĢ 

tatminin sağlanması konularında yardımcı olmaktadır. Bazı modeller, kiĢilerin 

ihtiyaçlarının tanımlayan güdülere dolayısıyla kiĢinin içsel dünyasına ağırlık verirken, 

diğer bazıları teĢviklere yani kiĢinin dıĢında olan, kiĢiye dıĢarıdan verilen faktörlere 

ağırlık vermektedir. Motivasyon, çalıĢanların baĢarılı performanslarıyla iĢletme içinde 

Fiziki 

Çevre 

Olaylar Olgular Ortam 

Zihinde 

Tanım/Yorum 

Duyu 

Organları 

Algı 

(+)Motivasyon (Ġtici Güç) 

(-)Stres (Harekete Geçmeyi Engeller) 

 

Harekete Geçiren 

Duygu 
(0)Nört Duygu (Tepkisiz) 
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farklı iĢleri yürütürken Ģirket hedeflerini gerçekleĢtirmelerinde önemli bir rol oynar. Bu 

bakıĢ açısından, çalıĢan ve çalıĢtıranın farklı gerçeklerinin karĢılıklı etkileĢimi söz 

konusudur. ÇalıĢan kendi ihtiyaçlarını karĢılamayı, çalıĢtıran ise Ģirketinin hedeflerini 

gerçekleĢtirmeyi hedefler. 

Motivasyon teorilerini iki ana baĢlık altında sınıflandırmak mümkündür.  

 Kapsam (Content) Teorileri içsel faktörlere ağırlık veren teorilerdir. 

 Süreç (Process) Teorileri dıĢsal faktörlere ağırlık veren teorilerdir. 

 

Kapsam Teorileri ve Süreç Teorileri olarak iki kategoride incelenebileceği gibi 

bazı kaynaklarda Ġhtiyaç Teorileri, PekiĢtirme Teorileri ve Beklenti Teorileri adı altında 

üçlü bir sınıflandırma yapıldığını görmek de mümkündür. Bu çalıĢmada ise konu ele 

alınırken kapsam teorileri ve süreç teorileri adı altında incelenecektir. 

 

1.5.2.1. Kapsam Kuramları 

 

Bazı kaynaklarda ―içerik teorileri‖ olarak da yer bulur. Önemli olan nokta 

iĢgörenin motivasyon sürecindeki içsel süreçleri incelemesi ve açıklamalarına konu 

etmesidir. 

 

ĠĢletmelerde insan davranıĢının önem ve değer kazanmaya baĢladığı beĢeri 

iliĢkiler akımının geliĢmesiyle, psikoloji de yönetim bilimi konularına dahil edilmiĢ ve 

davranıĢın anlaĢılmasında yol gösteren diğer psikolojik süreçlerle birlikte motivasyon 

kavramının önemi de ortaya çıkmıĢtır(Pekel, 2001:8). Kapsam kuramları insanları 

çalıĢmaya yönelten faktörleri ortaya koymaya çalıĢırlar. Ġçerik teorileri, bazı 

insanların bazı amaçları diğer insanların önemsediğinden daha fazla 

önemsemesinin nedenleri konusunda yoğunlaĢır. Bu sebeple, içerik teorileri, bir 

insanın tatmin etmek için çabalayacağı ihtiyaçları nelerdir ve bunlar 

motivasyonu nasıl etkiler sorusunu sorar(Cesur, 1998 :16). ĠĢgörenler arasında 

bireysel ve kiĢilik farklılıkları bulunduğu muhakkaktır.  Bu teorilerin 

bulgularına göre insanlar, istek ve ihtiyaçlarını tatmin etmek için çalıĢırlar. 

Ġçerik teorilerinin, insan güdü ve ihtiyaçlarını sıralama alıĢkanlıklarının altında 
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yatan neden de bu durumdur. Bu teoriler kiĢinin içinden gelen ve kendisini davranıĢa 

sevk eden faktörleri anlamaya çalıĢır. Eğer bir yönetici, çalıĢanları belirli Ģekillerde 

davranmaya zorlayan bu faktörleri ortaya çıkarabilirse, bunlara dikkat ederek 

çalıĢanlarını daha iyi yönetebilir; onları memnun ederek iĢletme amaçlarına yönelik 

çalıĢtırabilir. Bu noktadan hareket ederek birçok araĢtırmacı iĢ yaĢamında insanın 

motivasyonunu açıklamaya yönelik teoriler geliĢtirmiĢlerdir(Önen ve Tüzün, 2005:31). 

Ġnsanları belirli davranıĢlara yönelten ihtiyaçların çözümlenmesine önem veren bu 

teoriler, iĢgörenlerin ihtiyaçları hakkında farkındalığı artırırlar ve yöneticilerin 

çalıĢanların nasıl iĢ tatmini sağlayacaklarını anlamalarını kolaylaĢtırırlar. Organizasyon 

yöneticileri çalıĢanların ihtiyaçlarını anladıkları ölçüde organizasyonun ödül sistemini 

çalıĢanların enerjilerini ve önceliklerini örgütsel amaçların elde edilmesine yöneltecek 

Ģekilde kullanırlar. 

 

 

1.5.2.1.1. Abraham Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı 

 

Motivasyon denince akla ilk gelen ve dünya çapında en popüler yaklaĢım 

ihtiyaçlar hiyerarĢisi yaklaĢımıdır. Bu teoride Abraham MASLOW bireylerin çeĢitli 

ihtiyaçlar tarafından güdülendiğini ve bu ihtiyaçların hiyerarĢik bir düzen içinde var 

olduğunu ileri sürer. Ġnsanları, çalıĢmaya ve belirli davranıĢlara yönelten ihtiyaçlar; 

fizyolojik, güvenlik, ait olma, saygınlık ve kendini gerçekleĢtirme ihtiyacı Ģeklinde beĢ 

basamakta sıralanır. Burada hiyerarĢi asla bozulmaz, yani alt basamaktaki ihtiyaç 

karĢılanmadan bir üst basamağa geçilemez(Koçel, 2003:638). 

 

Abraham Maslow’a göre ihtiyaçlarımız beĢ kategori altında toplanmıĢtır. 

Bunlar sırası ile karĢılanmalıdır. Fizyolojik ihtiyaçlar; yiyecek, içecek, su ve hava 

gibi. Güvenlik ihtiyaçları; barınma ve korunma ihtiyaçları gibi. Sevgi ve a it 

olma ihtiyaçları arkadaĢ edinme, bir grubun üyesi olma gibi. Öz saygı 

ihtiyaçları hedefleri baĢarmak, kendini yetenekli hissetmek ve baĢka insanların 

takdirini kazanılması, kendini gerçekleme; bireyin sahip olduğu potansiyelin 

tamamına ulaĢması, psikoloji biliminde bu Ģekilde sınıflandırılmıĢ olan 
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ihtiyaçlar organizasyonlarda aĢağıdaki gibi düĢünülebilir(Önen ve Tüzün, 

2005:35). 

 

Organizasyonel anlamda psikolojide kullanılan anlamların dıĢına çıkılarak 

aĢağıdaki gibi bir tasnif yapılabilir. 

 

Fizyolojik ihtiyaçlar, uygun fiziksel iĢ ortamı, temel ücret, ulaĢım, yemek ve 

giyimdir. Güvenlik ihtiyacı, güvenli bir fiziksel ve duygusal çevre, iĢ güvenliği, sigorta, 

sağlık hizmetleri ve sosyal haklardır. Ait olma ihtiyacı, çalıĢanlarla ve yöneticilerle iyi 

ve olumlu iliĢkiler kurma isteği ve takım çalıĢmalarına aktif katılmaktır. Saygı ihtiyacı, 

olumlu imaj geliĢtirme, fark edilme, baĢkaları tarafından takdir edilme ihtiyacıdır. 

Ayrıca bu ihtiyaç, tanınma, sorumluluk alma, statü arayıĢı olarak da kendini gösterir. 

Kendini gerçekleştirme ihtiyacı, daha iyi insan olma, yetkinliklerini artırma ve tam 

potansiyelini ortaya koyma, büyüme için fırsatlar yaratma, yaratıcılığı ortaya koyma, 

baĢarıya özendirme, zor görevler ve ilerleme için eğitim alma Ģeklinde görülür 

(Barutçugil, 2004:375). ġunu noktayı göz önünde bulundurmamız yerinde olacaktır, 

karĢılanmıĢ bir ihtiyaç daha sonraları bizi motive etmez, yani bir üst basamaktaki 

ihtiyacın karĢılanmasına geçilmelidir.  

 

Bu teoriye göre ilk sıralardaki ihtiyaçlar öncelik alır. Bunlar tatmin 

edilmedikçe çalıĢan, bir üst düzeydeki ihtiyacı duymaz. Ġhtiyaçlar sıra ile giderilir(Bogg 

ve Cooper,1995:327). Fizyolojik ihtiyaçlar giderilmeden sosyal ya da psikolojik 

ihtiyaçlar gündeme gelmez. Bir ihtiyaç giderildikten sonra, davranıĢı etkileyici rolü 

önemini yitirir ve daha sonraki ihtiyaç daha fazla önem kazanır. 

 

Ġnsan gereksinimleri dinamik bir yapı göstermektedir. Söz konusu dinamik 

hareketler, genellikle, doyum bulan bir gereksinim yerini derhal sonraki kademe 

gereksinmesinin alması biçiminde belirlenir. Bu yargı, bireyin, belli bir basamaktaki 

gereksinmesinin doyum bulmadan, daha üst basamakta bulunan gereksinmeyi 

hissetmeyeceğini ya da ona ulaĢma çabası içine girmeyeceği anlamını taĢır. Ancak 
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insanın gereksinme basamaklarını çıkarken, bir üst basamağa yönelmesi için, o an 

bulunduğu basamaktaki gereksinmeyi  % 100 oranında tatmin etmesi gerekmez. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġEKĠL 1.4: A. Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Piramidi 

 

Kaynak:  (Maslow, 1943:179) 

 

Bu yaklaĢımın iki ana varsayımı vardır. Bunlardan birincisi kiĢinin gösterdiği 

her davranıĢın, kiĢinin sahip olduğu belirli ihtiyaçları gidermeye yönelik olduğudur. 

KiĢi ihtiyaçlarını gidermek için belirli yönlerde davranır. Dolayısıyla ihtiyaçlar 

davranıĢı belirleyen önemli bir faktördür. YaklaĢımın ikinci varsayımı ihtiyaçların sırası 

ile ilgilidir. Bu varsayıma göre kiĢi belirli bir sıralanma (hiyerarĢi) gösteren ihtiyaçlara 

Kendini 

GerçekleĢtirme 

Ġhtiyacı 

Saygı Ġhtiyacı 

Ait Olma Ġhtiyacı 

Fizyolojik Ġhtiyaçlar 

Güvenlik Ġhtiyacı 
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sahiptir(Koçel, 2003:638). Bu ihtiyaçlar ilk defa Murray tarafından ortaya atılmıĢ olup 

Maslow tarafından önem sıralaması yapılmıĢtır. 

 

Maslow’un çalıĢmaları neticesinde ortaya çıkan sonuçlara göre, tüm insanların 

geliĢmeye, bütünlüğe ve en üst seviyede potansiyellerini gerçekleĢtirmeye yönelik 

doğuĢtan gelen dürtülere sahip olduğu kabul edilir. Bu dürtüler insanı davranıĢa 

yöneltmekte ve kiĢi de davranıĢta bulunarak bir sonuç elde etmeyi beklemektedir. 

DavranıĢtan elde ettiği sonuç insanın aynı durumda aynı davranıĢı tekrarlayıp 

tekrarlamama durumunu belirler. Eğer sonuç pozitifse, yani kiĢiye zararı olacak bir 

sonuç elde edilmediyse davranıĢ, aynı durumla karĢılaĢıldığında, tekrarlanır. Eğer sonuç 

negatifse, yani kiĢiye zararı olacak bir sonuç elde edildiyse, o davranıĢtan kaçınılır. 

 

Maslow'a göre her insanın doğuĢtan gelen birtakım ihtiyaçları vardır. Bu 

ihtiyaçlar belirli bir hiyerarĢik sıraya göre ortaya çıkar. Burada belirtmek gerekir ki, 

Maslow'un "Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi" sıralamasının dayanak noktası Murray'nin 

geliĢtirdiği ihtiyaçlar listesidir. Maslow bu ihtiyaçları önem sırasına göre sıralamıĢ ve 

beĢ gruba ayırmıĢtır (bkz. ġekil-1.4). Bunlardan ilk iki basamak "Fizyolojik Ġhtiyaçlar" 

grubunu, diğer üç basamak ise "Üst Düzeydeki Ġhtiyaçlar" grubunu oluĢturmaktadır. 

Genel olarak bir ihtiyacın ortaya çıkması bunun altındaki ihtiyacın belirli düzeyde 

tatmin edilmesine bağlıdır. Bir alt düzeydeki ihtiyaç belirli düzeyde tatmin edilmedikçe 

üst düzeydeki ihtiyaçlar kendilerini gösteremez, organizmayı harekete geçirecek 

motivasyon ortamını yaratamazlar. 

 

Maslow'un geliĢtirmiĢ olduğu bu yaklaĢımın gerçeğe uygunluk derecesini 

araĢtıran pek çok araĢtırma yapılmıĢtır. Bu araĢtırmaların bir kısmı bu yaklaĢımın 

varsayımlarını doğrulamıĢ, bir kısmı ise doğrulamamıĢtır. Hatta bazı araĢtırmacılar, bu 

yaklaĢımın sadece ortalama bir Amerikan iĢçisinin tutumunu esas aldığını iddia 

etmiĢlerdir. Ancak bu tür eleĢtirilere rağmen, ihtiyaçlar hiyerarĢisi yaklaĢımı basitliği, 

anlaĢılırlığı ve mantıki olması gibi nedenlerle en çok bilinen motivasyon teorisi 

olmuĢtur. 
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1.5.2.1.2. Herzberg’in Çift Faktör Kuramı 

 

Hijyen – Motivasyon Kuramı olarak da anılır. Frederick Herzberg tarafından 

geliĢtirilmiĢ olan kuram, ihtiyaçlar hiyerarĢisi kuramından sonra en çok bilinen 

kuramlardan birisidir. Ġnsanları etkin ve verimli bir biçimde çalıĢtıracak iĢyeri 

koĢullarının neler olduğunu araĢtıran F. Herzberg ve arkadaĢları yaptıkları araĢtırmalar 

sonucunda "Çift Faktör Teorisi‖ni ya da daha çok tanınan adıyla "Hijyen Kuramını‖ 

geliĢtirmiĢlerdir(Önen ve Tüzün, 2005:45). 

 

Bu kuram Herzberg'in muhasebeciler ve mühendisler üzerinde yapmıĢ olduğu bir 

araĢtırmanın sonuçlarından doğmuĢtur. Bu araĢtırmada çok basit bir Ģekilde Ģu soru 

sorulmuĢtur; "ĠĢinizde kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne zaman son derece kötü 

hissettiğinizi ayrıntılı olarak açıklayınız". AraĢtırma verileri incelendiğinde araĢtırma 

konusu olanların, kendilerini en iyi ve tatmin olmuĢ hissettiklerini anlatırlarken iĢ ile 

direkt ilgili olan, iĢin kendisi, baĢarma, sorumluluk vb. kavramları kullanmıĢ oldukları 

görülmüĢtür(Maidani,1991:441). Aynı Ģekilde kendilerini en kötü ve en az tatmin olmuĢ 

hissettiklerini anlatırlarken de iĢ ile ilgili olmakla beraber iĢin dıĢında bulunan ücret, 

çalıĢma koĢulları, nezaret gibi kavramları kullanmıĢlardır(Koçel, 2003:641). Topladığı 

verileri değerlendiren Herzberg motivasyonla ilgili faktörleri iki baĢlık altında 

sınıflandırmayı uygun bulmuĢtur. Ġlk grup ―motive edici faktörler‖dir. Burada iĢin 

kendisini, sorumluluk, ilerleme imkânları, statü, baĢarma ve tanınma gibi faktörler yer 

almaktadır. Bu faktörlerin oluĢması iĢgörene baĢarı hissi verecek ve tatmin olması 

sağlayacaktır. Bu faktörlerin bulunmaması durumunda ise iĢgören mutsuz ve tatminsiz 

olacaktır. Ġkinci grup ―hijyen faktörleri‖dir. Ücret, çalıĢma koĢulları, nezaret gibi 

kavramlar hijyen faktörlerini belirtmektedir.  

 

Hijyen faktörleri insanı motive etmez. Ancak motivasyon bakımından nötr bir 

duruma gelmek için öncelikle hijyenik faktörler tatmin edilmelidir. Eğer bu faktörler 

kabul edilebilir düzeyde tatmin edici olmazlarsa, motivasyonu düĢürebilirler. Ancak bu 

faktörlerin belirli bir düzeyde tatmin edici olmalarından sonra, motive edici faktörler, 
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kiĢinin performansını artırmak için devreye girer. Herzberg de temelde, Maslow gibi, 

güdülemenin özünde ihtiyaçların varlığını savunmuĢtur(Önen ve Tüzün, 2005:43). 

 

TABLO 1.2: Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramıyla, Çift Etmen Kuramının 

KarĢılaĢtırılması 

 

   ĠHTĠYAÇLAR 

HĠYERARġĠSĠ KURAMI   ÇĠFT FAKTÖR KURAMI 

*Kendini GerçekleĢtirme Ġhtiyacı *ĠĢin kendisi  

*BaĢarma 

*GeliĢme olanakları  

*Sorumluluk 

*Saygı Ġhtiyaçları *Ġlerleme  

*Tanınma  

*Statü 

*Ait Olma ve Sevgi ihtiyaçları *Amirle iliĢkiler  

*Üstlerle iliĢkiler  

*Astlarla iliĢkiler  

*Teknik denetim 

*Güvenlik Ġhtiyaçları *ĠĢletme politikası ve yönetimi  

*ĠĢ güvenliği  

*ÇalıĢma koĢulları 

*Fizyolojik Ġhtiyaçlar *Ergonomi  

*Ücret 

*KiĢisel yaĢantı 

 

Kaynak: (Önen ve Tüzün, 2005:45) 

 

Bu teorinin iĢletme yöneticisine verdiği mesaj çok açıktır. Hijyen faktörleri 

sağlayan yöneticiler, iĢ tatminsizliğini giderirler fakat motivasyonu sağlayamazlar. 

Diğer taraftan; takdir, iĢin niteliği, zorluğu, kiĢisel geliĢim fırsatları gibi güçlü motive 

edici faktörleri yerinde ve zamanında kullanan yöneticiler de yüksek tatmin ve 
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performans elde edebilirler(Barutçugil, 2005:377). Hijyen faktörleri doyumsuzluğu 

ortadan kaldırmaya ve bir yere kadar, performansı geliĢtirmeye yarar. Ancak bu 

faktörleri geliĢtirmek, yenilemek, iyileĢtirmek motivasyonu artırma konusunda pek iĢe 

yaramaz. Yüksek performans için yönetimlerin motive edici faktörlerin üzerinde 

durmaları ve onları sürekli yenilemeleri gerekmektedir. ĠĢyerinde çalıĢanlarını motive 

etmek isteyen bir yöneticinin, iĢin kendisinin doyum verici olmasına, kiĢisel geliĢim 

fırsatları tanımasına dikkat etmesi gerekmektedir. Yapılması gereken, hijyen faktörleri 

en uygun düzeyde yerine getirmek, yüksek performansa doğrudan etkisi olan motive 

edici faktörleriyse sürekli olarak gözden geçirerek geliĢtirmek ve iyileĢtirmektir.  

 

Herzberg’e göre, motivasyon kiĢisel geliĢimin bir neticesidir ve yoğun bir 

gelimse ihtiyacı üzerine kuruludur. Eğer iĢgörenlerle bu geliĢme zemininde bir iletiĢim 

kurulamazsa motivasyonel sorunlar ortaya çıkacaktır. ―Ġnsanların iyi çalıĢmalarını 

istiyorsanız, onlara iyi bir iĢ verin‖ diyen Herzberg ―ĠĢ ZenginleĢtirme‖ ve ―ĠĢ 

Yükleme‖ yöntemlerini adım adım açıklamıĢtır. (Pekel, 2001:13) Herzberg’e göre 

yönetim, çalıĢanları gerçekten motive edemez; sadece onların kendi kendilerini motive 

edecekleri çevre Ģartlarını oluĢturarak motive olmalarına yardımcı olurlar. 

 

1.5.2.1.3. Mc Clelland’ın BaĢarı Güdüsü Kuramı 

 

ÖğrenilmiĢ ihtiyaçlar kuramı olarak da bilinir. Bu kuramda Mc Clelland bir 

dereceye kadar diğer teorilerden hareketle, bireyin doğuĢtan gelen psikolojik 

karakteristiğinden baĢka sosyal nitelik kazanmıĢ ihtiyaçlarının görünümünün 

motivasyonda önemli bir etmen olduğunun altını çizer(Cesur, 1998:23). Diğer 

kuramlardan farklı olarak ihtiyaçların sonradan öğrenme yoluyla kazanıldığı 

görüĢü üzerinde durmuĢtur. Kurama göre motivasyon, bir kiĢinin kazanma ve elde et-

me ihtiyacının gücüne bağlı olarak değiĢir. YaĢam boyunca bazı baĢarıların ve diğer zor 

elde edilenlerin nasıl kazanılacağı ya da kazanmanın nasıl öğrenileceği temeline 

dayanır. Bu ihtiyaç; zor bir Ģeyi elde etmek, ustalaĢmak, fiziksel nesneleri, insanları 

veya fikirleri düzenlemek ve yönlendirmek ve bütün bunları hızlı ve bağımsız bir 

Ģekilde yapmak olarak kendini gösterir. Engelleri aĢmak, yüksek bir standardı 

yakalamak, kendini mükemmele ulaĢtırmak, baĢkalarıyla yarıĢmak ve onları geçmek, 
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yeteneklerini baĢarıyla ortaya koyarak kendine güveni ve saygıyı artırmak da bu 

ihtiyacın diğer ortaya konulma Ģekilleridir. 

 

Yüksek düzeyde kazanma ihtiyacı üst düzey yöneticilerde sıkça görülür. Bu 

kiĢilerin üç ortak özelliği bulunmaktadır. Birincisi, bu insanlar, orta derecede zorluğu 

olan iĢlerde çalıĢmayı tercih ederler. Ġkinci özellik, performanslarının baĢka faktörlere 

değil, yalnızca kendi çabalarına bağlı olduğu durumlardan hoĢlanırlar. Üçüncü ortak 

özellik de bu kiĢilerin baĢarıları veya baĢarısızlıkları hakkında daha fazla geribildirim 

almak istemeleridir. 

 

McClelland, insanların ihtiyaçlarını öğrenme yoluyla sonradan kazandıklarını 

savunmuĢ ve kazanılan bu ihtiyaçları aĢağıdaki gibi sınıflamıĢtır: 

 

 ĠliĢki kurma ihtiyacı (affiliation needs) : Sevgi, ait olma ve bağlı olma ihtiyacı. 

Bu ihtiyaç baĢkalarıyla iliĢkiye girmeyi, grup üyesi olmayı ve sosyal iliĢkiler 

getirmeyi ifade etmektedir. Maslow'un sosyal ihtiyacına karĢılık gelen bu 

ihtiyacı güçlü olan birey, bireylerarası iliĢki kurmaya ve geliĢtirmeye yönelir. 

 

 Güç kazanma ihtiyacı (power needs) : BaĢkaları üzerinde kontrol sahibi olma 

ihtiyacı. Bu ihtiyacı baskın olanlar, güç ve otorite kaynaklarını geniĢletme, 

baĢkalarını etki altında tutma ve gücünü koruma davranıĢı göstereceklerdir. 

 

 BaĢarma ihtiyacı (achievement needs) : Kaliteli iĢ yapma, profesyonellik ve us-

talığa sahip olma ihtiyacı. 

 

 

ĠliĢki kurma ihtiyacı, baĢkaları ile iliĢki kurma, gruba girme ve sosyal iliĢkiler 

geliĢtirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyacı kuvvetli olan bir kiĢi, kiĢiler arası iliĢkileri 

kurma ve geliĢtirmeye önem verecektir. Güç kazanma ihtiyacı kuvvetli olan bir kiĢi ise, 

güç ve otorite kaynaklarını geniĢletme, baĢkalarını etki altında tutma ve gücünü koruma 

davranıĢlarını gösterecektir. 
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BaĢarı gösterme ihtiyacı kuvvetli olan bir kiĢi ise, kendisine ulaĢılması güç ve 

çalıĢma gerektiren, anlamlı amaçlar seçecek, bunları gerçekleĢtirmek için gerekli 

yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunları kullanacak davranıĢı gösterecektir. Bu 

kuramın iĢletme yöneticileri açısından önemi Ģu Ģekilde özetlenebilir; eğer personelin 

sahip olduğu ihtiyaçlar belirlenebilirse personel seçim ve yerleĢtirme sistemleri 

geliĢtirilebilir(Koçel, 2003:640). Bu bağlamda, baĢarı gösterme ihtiyacı yüksek olan bir 

iĢgören, bunu sağlayabilecek bir iĢe yerleĢtirilebilir. Sonuç olarak da bir kiĢi motivasyon 

için gerekli ortamı bulacağından sahip olduğu bilgi ve yeteneği tam olarak iĢe 

koyacaktır. 

 

McClelland'a göre baĢarma ihtiyacı çalıĢanın performans düzeyini belirlemede 

önemli bir rol oynamaktadır. BaĢarma ihtiyacı doğuĢtan değil, sonradan kazanılmıĢ bir 

ihtiyaçtır. Teoriye göre insan çocukluğunda çevresindeki birçok uyaranla etkileĢime 

girer. Bu uyaranlardan sıkıldığında ise daha karmaĢık, daha ilgi çekici olanlarını 

aramaya baĢlar. Ġhtiyaçlar öğrenilir ve davranıĢa etki etme potansiyellerine göre kiĢiden 

kiĢiye değiĢen bir hiyerarĢi izlerler. Ġnsanlar yaĢam süreçlerinde çevrelerinde geliĢen 

olayları negatif ya da pozitif duygularla birleĢtirerek öğrenirler. Bu bağlamda baĢarı 

yaĢantıları, beraberinde uyanan haz duygularıyla pekiĢtirilir. Sonuç olarak baĢarma 

ihtiyacı kiĢinin duygu hiyerarĢisinde en üstte yer alır. BaĢarma ihtiyacı kiĢisel çabalarla 

baĢarıya ulaĢma arzusunu ve sonuçlarından faydalanmayı ifade eder. BaĢarma ihtiyacı 

yüksek olanlar, düĢük olanlara oranla iĢ yaĢamında daha yüksek performansla çalıĢırlar. 

Bir iĢletme yöneticisi astlarının bu ihtiyaçların hangisine sahip olduğunu bildiğinde 

personel seçme ve yerleĢtirmede bu verileri kullanacaktır. Böylece kiĢiler, ihtiyaçlarını 

karĢılayacak pozisyonlara geldiklerinde motivasyon için gerekli ortamı bulmuĢ ola-

caklardır(Önen ve Tüzün, 2005:49). Aksi durumu düĢünecek olursak iĢgörenler mutsuz 

ve tatminsiz olacaklardır. ġunu da göz önünde bulundurmalıyız ki, hiçbir yönetici 

isteksiz iĢgörenlerle çalıĢmayı arzulamaz. 
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1.5.2.1.4. ERG (Existence – Relatedness – Growth) Kuramı 

 

Clayton Alderfer isimli bilim insanının ortaya koymuĢ olduğu bir motivasyon 

kuramıdır. Aslında yaptığı çalıĢma Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarĢisi kuramını 

basitleĢtirmekten ileriye gitmemiĢtir. HiyerarĢi ilkesi aynı kalmıĢtır. Yani birey 

bulunduğu basamağı tamamlamadan bir üst düzeye geçiĢ yapamaz. Öncelikli olarak 

fizyolojik olarak tanımlanan temel ihtiyaçlar giderilmeli daha sonra üst düzey 

ihtiyaçlara geçilmelidir. Ġhtiyaçlar hiyerarĢisinden farklı olarak ERG kuramında birey 

üst düzey ihtiyaçtan alt düzey ihtiyaca geçiĢ yapabilir. 

 

ERG kuramı aĢağıdaki üç temel etmen üzerine kurulmuĢtur. 

 

 Varolma(Existence) ihtiyacı 

 

 ĠliĢki kurma(Relatedness) ihtiyacı 

 

 GeliĢme(Growth) ihtiyacı 

 

Ġlk sıra bulunan varolma ihtiyaçları yeme, içme, ücret, çalışma şartları, 

güvenlik gibi fiziksel isteklerden oluĢmaktadır. Ġkinci sırada bulunan iliĢki kurma 

ihtiyaçları iĢte ve iĢ dıĢındaki yaĢamda baĢkalarıyla ilişki içinde olma ve baĢkaları ta-

rafından kabul görme, takdir edilme ihtiyaçlarını içermektedir. Üçüncü ve son sıradaki 

etmen olan geliĢme ihtiyaçları özsaygı ve kendini gerçekleştirme ihtiyaçlarını 

birleĢtirmektedir (Önen ve Tüzün, 2005:40). BaĢka bir ifade tarzı ile söylemek gerekirse 

var olma fiziksel olarak iyi durumda olmayı ve tüm maddesel - fizyolojik ihtiyaçları, 

iliĢki kurma, diğer insanlarla tatmin edici iliĢkiler kurmayı, en son olarak da geliĢme, 

iĢgören potansiyelini geliĢtirme, kapasitesini, yetkinliğini artırma ve kiĢisel geliĢim 

ihtiyacını ifade eder. 

 

ERG teorisi, Maslow’dan farklı olarak, tatmin edilemeyen yüksek seviyeli bir 

ihtiyacın daha önceden tatmin edilen daha alt basamaktaki ihtiyaçların tekrar ortaya 

çıkmasına sebep olacağını öne sürmektedir. Bireylerin tüm yaĢamları alt basamaktaki 



53 

 

ihtiyaçlardan üst basamaktaki ihtiyaçlara doğru bir geliĢme izler diye bir Ģey yoktur. 

Zaman zaman ihtiyaçların yönü değiĢebilir.  

 

Bazı ihtiyaçların dönemsel olarak bireyde kendini göstermesi ve bazılarının 

yaĢam boyu sürekli varlığını hissettirmesi gerçeğini göz önünde bulunduran Alderfer, 

ihtiyaçları ―dönemsel‖ ve ―sürekli‖ olarak ayırmakta ve aynı anda birden fazla ihtiyacın 

ortaya çıkabileceğini kabul etmektedir(Pekel, 2001:15). ERG teorisine göre ihtiyaçlar 

birbirine sıralı bir Ģekilde bağlı değildir, yukarı doğru olduğu kadar aĢağı doğru da 

hareket edebilir. Bu, kiĢinin yeteneğine ve ihtiyacına göre değiĢir. Üst düzey bir ihtiyacı 

karĢılamakta yaĢanan bir sorun alt düzeydeki ihtiyacı karĢılama isteğini de 

etkileyecektir. Yani, ERG teorisinin belirlediği üç ihtiyaç grubu arasında dinamik 

etkileĢimler söz konusu olmaktadır. 

 

 

1.5.2.2. Süreç Kuramları 

 

Süreç kuramlarının temelinde insan davranıĢlarının altında yatan 

güdüleri ve ihtiyaçları açıklamaktan ziyade, kiĢileri belli bir davranıĢa yönelten 

dıĢ etkileri açıklamaya dayanmaktadır. Böylelikle de, süreç teorilerinin 

değiĢkenleri, bireye dıĢarıdan verilen dıĢsal faktörlerden meydana gelmektedir. 

O halde dıĢsal faktörler kontrol altına alınabilirse istenilen sonuca ulaĢılabilir 

ve iĢgörenlerin motivasyon seviyelerini en üst seviyeye çıkarılması sağlanabilir.   

 

Süreç kuramları iĢgörenlerin iĢ yerinde nasıl ve neden diğerlerinden 

farklı bir hareket tarzı seçiminde bulunduğu süreci ile ilgili düĢünceyi önemser. 

Süreç kuramları davranıĢları etkileyen eylemleri algılama sürecini anlamak 

üzerine odaklanmıĢtır. 

 

Süreç kuramlarının çıkıĢ noktası çalıĢanların hangi amaçlarla ve nasıl motive 

edildikleridir. Süreç teorileri adı altında toplanan motivasyon teorilerinin ağırlık noktası, 

kiĢilerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl motive edildikleri ile ilgilidir. Yani önemli 

nokta motivasyon sürecidir. BaĢka bir deyiĢle, belirli bir davranıĢı gösteren kiĢinin, bu 

davranıĢı tekrarlaması veya tekrarlamaması nasıl sağlanabilir, sorusu süreç teorilerinin 
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cevaplamaya çalıĢtığı temel sorudur. Süreç teorilerine göre ihtiyaçlar kiĢiyi davranıĢa 

sevk eden faktörlerden sadece birisidir. Bu içsel faktöre ek olarak pek çok dıĢsal faktör 

de kiĢi davranıĢı ve motivasyonu üzerinde rol oynamaktadır(Koçel, 2003:644). Süreç 

kuramlarına göre, ihtiyaçlardan, baĢka, kiĢinin motivasyonuna etki eden birçok faktör 

vardır. Süreç teorilerine göre ihtiyaçlar, kiĢiyi davranıĢa sevk eden faktörlerden yalnızca 

biridir. Bu içsel faktörlere ek olarak pek çok dıĢsal faktör de davranıĢ ve motivasyon 

üzerinde rol oynamaktadır. 

 

 

Süreç kuramları iĢgörenlerin ihtiyaçlarını karĢılayacak davranıĢları nasıl 

seçtiğini ve baĢarılı olup olmadıklarını nasıl keĢfettiklerini öğrenmeyi amaçlar. Ġnsan 

davranıĢlarını etkileyen kavramları açıklar, ödüllerin iĢgörenler üzerine ve iĢ 

durumlarına etkisine odaklanır. Ġçerik teorileri, davranıĢları bilinçaltından canlandıran 

ve motive eden tatmin edilmemiĢ ihtiyaçlar gibi içsel faktörler üzerinde dururken, süreç 

teorileri insanların çevrelerini nasıl algıladıklarını ve sürekli olarak nasıl tepki 

verdiklerini ele alır(Barutçugil, 2004:377). 

 

 

Ġçeriksel motivasyon teorilerinin karĢıtı olan süreç kuramları, bu 

davranıĢların nasıl istenen yöne sevk edilebileceğini açıklamaya çalıĢır. Bu 

kuramlar eylemin altındaki belirli psikolojik süreçler üzerinde yoğunlaĢır. 

Süreç kuramları bireyin motive edilmesi sürecindeki adımlar üzerinde 

odaklanır, insanların harekete geçmeden önceki düĢünce süreçlerini inceler. 

(Cesur, 1998:24) Süreç kuramları, insan davranıĢının nasıl baĢladığı, nasıl 

yönetildiği, nasıl sürdürüldüğü ve nasıl durdurulduğu sürecini açıklamayı 

amaçlar. Bir baĢka ifade ile, motivasyonun nasıl harekete dönüĢtüğünü ortaya 

koyarak, motivasyon sürecini oluĢturan değiĢkenlerin birbirlerini nasıl 

etkilediklerini ve birbirleriyle olan iliĢkilerini açıklamaya çalıĢır. Bu 

kuramların, motivasyonun oluĢumunu bir süreç halinde açıklamaları nedeniyle 

bunların dinamik modeller olduğunu söylemek mümkündür.  
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Literatür incelendiğinde adı öne çıkan en önemli süreç kuramlarını söyle 

sıralamak mümkündür: 

 BekleyiĢ kuramları; Vroom ve Lawler – Porter modeli. 

 EĢitlik (Adalet) kuramı. 

 DavranıĢ Ģartlandırma (PekiĢtirme) kuramı. 

 Amaç kuramı. 

 

ġimdi saydığımız süreç kuramları ile ilgili daha ayrıntılı Ģekilde açıklayalım. 

 

1.5.2.2.1. BekleyiĢ Kuramları 

 

Bu kuramlar motivasyonun iĢgörenlerin(bireylerin) görevleri yerine getirme 

yetenekleri ve arzulanan ödülleri alma konusundaki beklentilerine bağlı olduğunu öne 

sürmektedir. BekleyiĢ kuramları, ihtiyaçların ve ödüllerin türleri ile değil, bireylerin 

ödülleri almak için geliĢtirdikleri düĢünce süreciyle ilgilenir. Bu teori, bireyin gösterdiği 

çabayla elde edilen bireysel yüksek performans ile bağlantılı sonuçlarının 

arzulanabilirliği arasındaki iliĢkilere dayanır(Barutçugil, 2004:378). 

 

Eğer iĢgörenler yüksek gayret sarf ederek ve yüksek performans gösteriyor, 

buna karĢın beklediği sonuçları alamıyorsa motivasyonu düĢer. Sonuçların iĢgörenler 

açısından çekiciliği yüksek ise gayret göstermek ve performans elde etmek için 

motivasyonu yüksek olacaktır. Eğer çaba ve iyi performans için ortaya konan ödüller ve 

arzulanan sonuçlar iĢgören için bir değer ifade etmiyorsa motivasyon da düĢük 

olacaktır. Burada önemli bir nokta, sonuçların çekiciliğinin çalıĢanlar arasında farklı 

algılanabilmesidir.  

 

ĠĢletme yöneticileri iĢgörenlerin becerileri ve yetenekleri ile iĢ gerekleri 

arasında uyum sağlamak için çaba göstermelidir. Motivasyonu artırmak için, 

yöneticiler, bireylerin ihtiyaçlarını açıklığa kavuĢturmalı, organizasyonun sağlayacağı 

sonuçları tanımlamalı ve çalıĢanların bu sonuçları elde etmek için gerek duydukları 

desteğe ve yeteneğe sahip olduklarından emin olmalıdırlar. 
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1.5.2.2.1.1.   Vroom’un BekleyiĢ Kuramı 

 

Victor Vroom tarafından ortaya atılan kuramda motivasyonu etkileyen üç 

temel faktör (değer, araçsallık, beklenti) olduğu savunulmaktadır. Vroom’un bekleyiĢ 

kuramı motivasyonu sağlayan biliĢsel durumlara odaklanarak ödüllerin davranıĢı nasıl 

yönlendirdiğini açıklamaya çalıĢır. Vroom, bir insanın iki amaçtan birini istemesi, birini 

diğerine tercih etmesi ya da ikisini birden istemesi olayları için çeĢitli terimler 

kullanmıĢtır. Tüm bu terimler belirli amaçlara karĢı duygusal yönelmeleri gösterir. 

Vroom'da iki ya da daha çok amaca karĢı duyulan isteklerin güçleri arasındaki iliĢki için 

valance(değer) terimini kullanmıĢtır. 

 

Kuram temelde kiĢinin davranıĢının kendisine ödül ya da arzu ettiği bir çıktı 

olarak döneceğine inanması durumunda motive olacağını söyler. DavranıĢın sonucunda 

herhangi bir ödül elde etmemesi durumundaysa kiĢi o davranıĢı göstermeye motive 

olmaz. Vroom'a göre motivasyon üç tür biliĢsel durumun matematiksel bir 

fonksiyonudur. Bu fonksiyon aĢağıdaki gibi formüle edilebilir(Önen ve Tüzün, 

2005:56). 

 

Motivasyon = Beklenti x ∑ (Valens X Araçsallık) 

 

ĠĢ tatminine neden olan unsurlar kadar, iĢ tatmininin sonuçları üzerinde 

de durulmuĢ ve tatmin - performans iliĢkisi aynı paralelde aranmıĢtır. Vroom'a 

göre, bireyin bir sonuç için istekli olması ve göstereceği çaba ile sonuca 

ulaĢacağı beklentisi, onu, o sonucu elde etmeye, yani yüksek performans 

göstermeye itecektir. Böylece, tatmin sağlanacaktır. Yüksek düzeyde tatmin ise, 

yeni bir çıktı elde etmek için bireyin daha istekli olarak çalıĢmasını 

sağlayacaktır(Cesur, 1998:25). Vroom’un bekleyiĢ kuramı kiĢinin çabası, kiĢinin 

performansı ve yüksek performansla iliĢkili olarak ortaya çıkacak getirilerin ne kadar 

istendiği ile olan iliĢki temeline oturmaktadır. Vroom'un modeline göre, motivasyon 

sonucu sarf edilen gayret iĢgörenin yeteneği ve çevresel faktörlerle birleĢerek 

performansı oluĢturmakta ve bu performans sonucunda her birinin kendine özgü değeri 

olan getiriler ortaya çıkmaktadır. Bu süreç içerisindeki anahtar ise bireylerin 
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VALENS (DEĞER) 

BĠRĠNCĠ DÜZEY 

SONUÇ 

GAYRET 

PERFORMANS 

motivasyon kaynaklı davranıĢlar sergilemeden önce oluĢturdukları beklenti 

duygularıdır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġEKĠL 1.5: Vroom’un GeliĢtirdiği Motivasyon Modeli 

 

Kaynak: Koçel, 2003:650 

 

BekleyiĢ teorisi üzerinde yoğun araĢtırma yapılan alanlardan birisidir. Bugünkü 

düzeyi ile bu teori ayrıntılı ve somut olarak uygulanabilecek bir teori durumunda 

olmamakla birlikte, kiĢilerin davranıĢ seçimlerini nasıl yaptıklarını açıklamakta ve bu 

açıdan yöneticilere yardımcı olmaktadır. 

 

TATMĠN OLMA 

ARAÇSALLIK 

ĠKĠNCĠ 

DÜZEYDE 

SONUÇ 

BEKLEYĠġ 

BEKLEYĠġ 
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1.5.2.2.1.2. Lawler - Porter Modeli 

 

Bu model Vroom’un bekleyiĢ kuramını kullanarak doğmuĢ bir modeldir. 

Büyük kısmı birbiriyle aynı olmasına rağmen ufak eklemeler yapılmıĢtır. Bireyin 

motive olma derecesi iki modelde de bekleyiĢ ve değerden (valence) etkilenmektedir. 

Lawler – Porter modelinin Vroom’un modelinden ayrıldığı nokta Ģöyledir. Lawler – 

Porter modelinde iĢgörenin yüksek gayret göstermiĢ olması yüksek performans ve 

tatminle sonuçlanmaz. KiĢinin yüksek performans ve tatmine ulaĢabilmesi için belirli 

yeteneklere sahip olması gerekmektedir. 

 

Vroom’un kuramından ayrıldığı bir diğer nokta ise iĢgörenin kendisi için 

algıladığı rol ile ilgilidir. Rol kavramını kısaca beklenen davranıĢ türleri olarak tanım-

lamak mümkündür. Organizasyon her mensubundan belirli roller beklediği gibi, üstler 

de astlarından belirli rolleri beklemektedir. Ayrıca her organizasyon üyesinin, 

kendisinin oynaması gereken rol konusunda bir inancı vardır. Ancak bu motivasyon 

modelinde algılanan rolün ifade ettiği anlam Ģudur; her organizasyon üyesi, performans 

gösterebilmek için uygun bir rol anlayıĢına sahip olmak zorundadır. Aksi halde çeĢitli 

rol çatıĢmaları ortaya çıkacak, bu durum da kiĢinin performans göstermesini en-

gelleyecektir(Koçel, 2003:652). Gayret, bilgi ve yetenek ve algılanan rol değiĢkenlerine 

göre gösterilen performans belirli bir ödülle ödüllendirilecektir. Bu birinci kademe 

sonucu ifade etmektedir. Bu ödüller içsel veya dıĢsal olabilir. Burada önemli olan ve 

Vroom modeline ek olan kısım algılanan eĢit ödül değiĢkenidir. Buradan Ģu sonuç 

çıkarılabilir; herkes kendi performansı ile baĢkalarının performansını karĢılaĢtırır ve 

kendi performansının nasıl bir ödülle ödüllendirilmesi gerektiği konusunda bir anlayıĢa 

ulaĢır. Yani bir nevi ödül algılaması oluĢur. Eğer kiĢinin fiilen aldığı ödül bu algılanan 

eĢit ödülden az ise kiĢi tatmin olmayacaktır. Dolayısıyla kiĢinin bekleyiĢi etkilenecektir. 

Tatmin olma derecesine göre valens ve bekleyiĢ etkilenecek ve süreç yeniden 

iĢleyecektir. Porter ve Lawler, motivasyonun tatmin ve performansa eĢit olmadığını 

savunmuĢlardır. Onların modeline göre motivasyon, tatmin ve performans üç ayrı 
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parametredir ve performansa yol açan tatmin değil, tersine tatmine yol açan 

performanstır. 

 

Porter ve Lawler, Victor Vroom’un Beklenti Teorisini örgüt Ģartlarında 

inceleyip geliĢtirmiĢlerdir. Onlara göre, bireyler gösterdikleri çaba sonucunda 

kendilerine verilen ödülleri diğer bireyler ile karĢılaĢtırmakta ve baĢarısına uygun 

olmayan bir değerlendirmeye maruz kaldıklarını hissettikleri zaman, doyumlulukları 

önemli ölçüde olumsuz yönde etkilenmektedir. Bu yüzden motivasyon uygulamalarında 

ödüllerin adaletli dağılımına özen gösterilmesi gerekmektedir. 

 

1.5.2.2.2. EĢitlik (Adalet) Kuramı 

 

J. Stacey Adams’ın 1965’te ortaya koyduğu eĢitlik kuramı, insanların 

gösterdikleri performans karĢılığında aldıkları ödüllerde eĢit davranıldığını görmek 

istedikleri ve bu eĢitlik ile motive oldukları varsayımına dayanır. ĠĢgören kendi 

gayretini ve bu gayret karĢılığında aldığı getiriyi kendisi ile aynı seviyede gördüğü bir 

baĢka iĢgörenin gayret ve getirisi ile mukayese eder(Pekel, 2001:15). Adams'a göre, 

kiĢi, kendisinin sarf ettiği gayret ve karĢılığında elde ettiği sonucu aynı iĢ ortamında 

baĢkalarının sarf ettiği gayret ve elde ettikleri sonuç ile karĢılaĢtırır. Bu karĢılaĢtırma 

genellikle kiĢinin, gayret ile sonucu içeren bir çeĢit oran oluĢturması ile olur. 

 

EĢitlik kuramı sosyal süreçlerde ve etkileĢimlerde insanların doğruluk, haklılık 

ve adalet kavramlarını nasıl arzuladıklarını açıklayan bir motivasyon modelidir. 

Ġnsanların inançları ile davranıĢları arasındaki tutarlılığı sürdürmenin motivasyon 

yarattığını savunur. Algılanan tutarsızlıklar, uyumsuzluk ve psikolojik rahatsızlık yaratır 

ve düzeltici eylemlere yöneltir. 

EĢitlik kuramına göre, çalıĢanlar aynı çaba ile kendi elde ettiklerinin 

baĢkalarının elde ettiklerine eĢit olduğunu görürlerse, kendilerine eĢit davranıldığını 

düĢünürler ve motivasyon düzeyleri yükselir. KiĢinin iĢinden doyumsuz olmasına yol 

açan bir baĢka durum da kendi ödüllerini diğerlerinden daha fazla olarak 

değerlendirmesidir(Tüzün, 2002:9). 
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ĠĢgörenler eĢitliği girdi ve çıktılara göre değerlendirirler. Girdiler; eğitim, 

deneyim, yetki ve yetenektir. Çıktılar ise alınan maaĢ ve ücretler, yan ödemeler, takdir, 

tanınma ve terfilerdir. ÇalıĢanlar, girdi ve çıktıları baĢka kiĢilerle ya da bir grupla 

karĢılaĢtırırlar. EĢitliğin aranması için bir kiĢinin yaptıklarının, diğerinin yaptıklarına 

eĢit olması ve karĢılığında eĢit çıktılar elde etmesi gerekir. EĢitsizlik ise aynı girdileri 

ortaya koyan iki kiĢiden birisinin kendi elde ettiği ile diğerinin elde ettiği çıktılar 

arasında denge olmadığını düĢündüğü zaman oluĢur. 

 

Yöneticiler, çalıĢanların kendi elde ettikleri ile diğerlerinin elde ettiklerini 

karĢılaĢtırdıklarını bilmeli ve eĢitsizlik olarak algılanabilecek davranıĢlardan kaçınmaya 

dikkat etmelidirler. Ücret artıĢı ya da bir ödül, eğer diğerleri ile bir eĢitsizlik yaratıyorsa 

genel anlamda motivasyonu bozucu bir etki yaratır(Barutçugil, 2004:378). Birçok 

iĢletme yöneticileri eĢitlik duygusunu kullanarak ve çıktıları dengede tutarak 

çalıĢanlarının motivasyonunu artırırlar. 

 

EĢitlik kuramında, bireyin özlem düzeyi üzerinde durulmadan girdi ile 

çıktının birbirine olan oranı, tatmin ya da tatminsizlik kaynağı olarak ele 

alınmaktadır. Bu nedenle, aĢırı derecede ödüllendirilen bir iĢgörenin 

tatminsizlik duyması da beklenebilir. ArkadaĢları ile aynı miktarda iĢ 

yapmasına karĢılık, onlardan daha fazla ücret alan bir kiĢinin tatminsizliği buna 

örnek olarak verilebilir(Cesur, 1998:27). AĢırı ya da eksik ödül sonucu ortaya 

çıkan dengesizlik bireyde gerilimlere yol açacaktır. Bu gerilim ise, bireyin 

algıladığı dengesizliği azaltmaya çalıĢmasına neden olacaktır. Dengeyi kurmak 

amacıyla girdi ya da çıktıları değiĢtirecek, diğer gruba karĢıt, yıkıcı çalıĢmalar 

yapacak, diğer grubu değiĢtirecek ya da iĢi bırakacaktır.   

 

EĢitlik kuramına göre kiĢi eğer çalıĢması karĢılığında aldığı ücretin yeterli 

olduğunu düĢünürse performansı yüksek olur. Alınan ücretin ortaya koyulan emeği 

karĢılamaması durumunda ise kiĢi iĢten kaçınmaya, kaytarmaya çalıĢır. EĢitlik kuramı 

değiĢ - tokuĢ esasına dayanmaktadır. ĠĢgören ortaya koyduğu emek karĢılığında bir ödül 

alma beklentisi içindedir. Harcanan emeğin miktarıyla elde edilen ödül miktarı dengede 

olmalıdır. Adams'a göre değiĢ — tokuĢun olduğu her ortamda dengesizliğin ortaya 
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çıkma olasılığı mevcuttur(Önen ve Tüzün, 2005:55). KiĢi ya inançlarını ya da 

davranıĢlarını değiĢtirerek denge durumunu oluĢturmak için harekete geçer. Burada dört 

temel eĢitlik faktöründen bahsedilebilir. 

 

 Girdiler: ĠĢi yapmak için gerekenler. 

 Çıktılar: Çaba karĢılığında elde edilenler. 

 Birey: Denge ya da dengesizliği algılayan kiĢi. 

 Başkası: Bireyle değiĢ-tokuĢ iliĢkisine giren ya da bireyin kendisini karĢılaĢtırdığı 

kiĢi. 

 

1.5.2.2.3. DavranıĢ ġartlandırma (PekiĢtirme) Kuramı 

 

Skinner tarafından geliĢtirilen bu kuram, klasik koĢullanmanın aksine, davranıĢ 

geliĢtirmenin (ya da söndürmenin) davranıĢın karĢılaĢacağı sonuca bağlı olacağını ileri 

sürmektedir. Klasik Ģartlamada davranıĢ, organizmanın kendisine yönelen bir uyarana 

karĢı tepkisi olarak ortaya çıkar ve davranıĢın tekrarlanması için aynı uyaranın verilmesi 

gerekir. 

 

 

  

 

 

ġEKĠL 1.6 : Klasik ġartlanma ve DavranıĢın Ortaya Çıkma Süreci 

Kaynak: Önen ve Tüzün, 2005 

Motivasyon teorisi olarak ele alınan Ģartlandırma türü ise sonuçsal Ģartlandırma 

türüdür. Bu türün ana fikri, davranıĢların, karĢılaĢtığı sonuçlar tarafından Ģartlandırıldığı 

varsayımıdır. Bu Ģartlandırma kavramı esas itibariyle B.F. Skinner tarafından 

geliĢtirilmiĢtir. Bunun organizasyonlara uygulanması ile de örgütsel davranıĢ değiĢtirme 

adı verilen yeni bir alan doğmuĢtur. Sonuçsal Ģartlandırmanın ana fikri Ģudur; birey Ģu 

veya bu nedenle bir davranıĢ gösterir. Bu gösterilen davranıĢın karĢılaĢacağı sonuç 

önemlidir. Sonucun çeĢidine göre kiĢi, ya aynı davranıĢı tekrar gösterecek veya 
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göstermeyecektir. Örneğin iĢe geç gelen iĢgörenin, geç gelme davranıĢını 

tekrarlamaması, büyük ölçüde karĢılaĢacağı sonuç tarafından etkilenecektir. 

 

Eğer kiĢi davranıĢları; kiĢi tarafından "haz verici, memnun edici" olarak 

nitelendirilen sonuçlarla karĢılaĢırsa, muhtemelen o kiĢi aynı davranıĢı tekrar 

gösterecektir. Yok, eğer karĢılaĢtığı sonuçlar, kiĢi tarafından acı verici, hoĢlanılmayan, 

üzücü bir deneyim olarak nitelenen sonuçlar ise, muhtemelen o kiĢi aynı davranıĢı 

tekrar göstermeyecektir(Koçel, 2003:647). Yani burada davranıĢın pekiĢmesi ve 

sönmesi durumu söz konusudur.  

 

 

 

 

 

 

 

 

ġEKĠL 1.7: Sonuçsal ġartlanma Süreci 

Kaynak: Önen ve Tüzün, 2005:51 

 

DavranıĢsal koĢullandırma kuramının çalıĢma yaĢamında motivasyon aracı 

olarak kullanılmasına bakarsak, Ģöyle bir açıklama getirebiliriz; iĢgörenlerin yapmıĢ 

olduğu davranıĢlar iĢyeri tarafından istenen davranıĢlarsa, iĢyeri bunun tekrarını talep 

edecektir. Bu durum davranıĢın ödüllendirilmesiyle mümkün olabilir. Diğer yandan 

istenilmeyen davranıĢların da cezalandırma yoluyla tekrarlanma olasılıkları azalacaktır. 

Ancak bilinmelidir ki, ödüllendirme cezalandırmadan daha etkili bir yoldur. Skinner’in 

bulguları bu yöndedir(Carnegie, 2006:62). Belirli bir davranıĢ ile onun sonuçları 

arasındaki iliĢkiye dayanan PekiĢtirme Teorisi, çalıĢanların iĢ baĢındaki davranıĢlarını, 

CANLI DAVRANIġ SONUÇ 

Ödül 

(DavranıĢın 

PekiĢmesi) 

Ceza 

(DavranıĢın 

Sönmesi) 
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anında verilen ödüller ve cezaların uygun Ģekilde kullanılmasıyla değiĢtirmeye veya 

düzeltmeye odaklanır. 

 

PekiĢtirme, belirli bir davranıĢın tekrarlanmasına veya bırakılmasına neden 

olan herhangi bir etken olarak tanımlanır. Olumlu olarak pekiĢtirilen bir davranıĢın 

tekrarlandığı ve pekiĢtirilmeyen ya da olumsuz olarak pekiĢtirilen davranıĢın terk 

edildiği varsayımına dayanır. Ġnsan davranıĢlarını pekiĢtirmek ya da düzeltmek için 

kullanılan pekiĢtirme araçları; olumlu pekiĢtirme, kaçınmayı öğrenme (olumsuz 

pekiĢtirme), cezalandırma ve bitirme olmak üzere dört grupta toplanabilir. 

 

Bu kuramda olumlu pekiĢtirme, olumsuz pekiĢtirme, ortadan kaldırma ve 

cezalandırma seklinde dört ana yöntem yolu ile davranıĢ pekiĢtirilmeye ve alıĢkanlık 

haline getirilmeye çalıĢılır. Olumlu pekiştirme; istenilen bir davranıĢtan sonra, ödül-

lendirme ve aynı davranıĢın tekrarlanması için hoĢ ve çekici sonuçlar önermektir. 

Kaçınmayı öğrenme; arzulanan bir davranıĢtan sonra hoĢ olmayan bir sonucun ortadan 

kaldırılmasıdır. ÇalıĢanlar istenmeyen durumlardan kaçınmak için doğru Ģeyleri 

yapmayı öğrenirler. Bir çalıĢanın doğru olmayan bir davranıĢı bırakması durumunda 

yöneticinin onu azarlamaktan vazgeçmesi bir olumsuz pekiĢtirme örneğidir. 

Cezalandırma; bir çalıĢanı hoĢ olmayan sonuçlarla karĢı karĢıya bırakmaktır. 

Arzulanmayan bir davranıĢın arkasından gelir ve benzer bir davranıĢın tekrarını 

önlemeyi amaçlar. Organizasyonlarda cezanın kullanılması tartıĢmalı bir konudur. 

Çünkü cezalar çoğu zaman doğru davranıĢın ne olduğunu göstermezler. Bitirme; olumlu 

bir ödülün geri alınmasıdır. Bir davranıĢın artık pekiĢtirilmediği ve tekrarının 

istenmediği anlamına gelir. Bir çalıĢan, eğer yetkileri ya da ücreti/primi azaltılıyorsa, 

davranıĢının arzulanan sonuçları ortaya koymadığını ve değiĢtirmesi gerektiğini 

anlamalıdır(Barutçugil, 2004:380). 

 

ĠĢ yerinde, ortaya konulması beklenen davranıĢları her zaman aynı Ģartlarda ve 

aynı zamanlarda pekiĢtirmek mümkün olmaz. Çünkü iĢ yaĢamı çok değiĢken bir 

yapıdadır; pekiĢtirme koĢulları ve zamanlaması da bu değiĢkenliğe bağlı olarak değiĢir. 

PekiĢtirmeler zamanlamalarına göre dört grupta toplanır: 
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Sabit Aralıklarla PekiĢtirme: Belirli bir sürenin sonunda pekiĢtirme verilir. 

Haftalık ya da aylık primler, altı ayda bir yapılan ücret artıĢları bu tür pekiĢtirmelere 

örnektir. ĠĢgörenlere sabit aralıklarla pekiĢtirme verildiğinde, pekiĢtirmenin geleceği 

zamana yakın dönemlerde iĢ verimliliğinin artacağı, pekiĢtirmenin verilmesinden sonra 

belirli bir süre verimliliğin düĢeceği, bir sonraki pekiĢtirmeye kadar yavaĢ yavaĢ 

artacağı düĢünülebilir. 

 

DeğiĢken Aralıklarla PekiĢtirme: PekiĢtirmenin verilmesi için sabit bir 

sürenin geçmesi beklenmez. KiĢi pekiĢtirmenin ne zaman geleceğini kestiremez; bu 

yüzden de kendisinden beklenen davranıĢı her an pekiĢtirme alacakmıĢ gibi sergiler. 

DeğiĢken aralıklarla pekiĢtirme uygulanması durumunda çalıĢan, pekiĢtirmenin ya da 

ödülün ne zaman geleceğini bilemediğinden beklenen davranıĢı ısrarla göstermeye 

devam edecektir. Beklenen davranıĢı gösteren bir çalıĢanı değiĢken aralıklarla 

ödüllendirmek beklenen davranıĢın sürekli aynı Ģiddette ortaya çıkmasını sağlayacaktır. 

 

Sabit Oranlı PekiĢtirme: Beklenen davranıĢın belirli bir sayıda 

gösterilmesinden sonra pekiĢtirme verilir. Bir pazarlama elemanının belirli sayıda ya da 

oranda satıĢa ulaĢtıktan sonra ödüllendirilmesi, bir iĢçinin ürettiği parçaların belirli bir 

sayıyı geçmesi durumunda primle ödüllendirilmesi sabit oranlı pekiĢtirmeye örnek 

olarak gösterilebilir. ĠĢgörenlere küçük ve kolay ulaĢılabilir hedefler vermek yerine, 

büyük hedefler vermenin verimliliği artıracağını söyleyebiliriz. Ancak iĢgörenin verilen 

büyük hedefe ulaĢabileceğine dair inancının tam olması gerekir. Aksi halde çalıĢan, 

hedefe ulaĢmak için hiçbir çaba göstermeyecektir. 

 

DeğiĢken Oranlı PekiĢtirme: PekiĢtirmeyi vermek için her seferinde farklı 

sayıda davranıĢ beklenir. Bu sayede, sabit oranlı pekiĢtirmelerde görülen tepki azalması 

ortadan kalkmaktadır. Çünkü kiĢi pekiĢtirmenin ne zaman geleceğini bilmemektedir. 

PekiĢtirme her an gelebilir. Tepki sayısı arttıkça pekiĢtirmenin gelme olasılığı 

artacağından kiĢi tepki sayısını giderek artırır. DeğiĢken oranlı pekiĢtirme, pekiĢtirme 

programları içinde en fazla davranıĢın ortaya konmasına neden olan pekiĢtirme Ģeklidir. 

KiĢi istenen davranıĢ sayısını ne kadar artırırsa (ne kadar fazla satıĢ yapar ya da ne 
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kadar çok parça üretirse), pekiĢtirme alma Ģansı o kadar artacaktır(Önen ve Tüzün, 

2005:65). 

 

ĠĢyerlerinde üretimi en üst düzeyde tutmak için kullanılması gereken 

pekiĢtirme Ģekli hiç Ģüphe yok ki sabit oranlı pekiĢtirmedir. Ancak bu programın 

birtakım sakıncaları vardır. Ürettiği kadar ücret alacağını bilen çalıĢan, çok üretmek 

pahasına birçok Ģeyden (çay molası, tuvalete gitmek, hasta olduğu halde iĢe gelmek 

gibi) vazgeçmekte, günün sonunda da çok yorgun ve tükenmiĢ hale gelmektedir. Hatta 

kimi zaman baĢkalarının üretimlerini sabote ederek iĢletmenin üretimini azaltmaktadır.  

 

 

1.5.2.2.4. Amaç Kuramı 

 

Amaçlar insanların davranıĢlarına yön vermekte, düĢünce ve eylemlerine 

kılavuzluk etmektedirler. Bireyler bu amaçlarına ulaĢamasalar bile, amaçlar 

doğrultusunda davranmakta ve performans göstermektedirler. Sonuç olarak ortaya, 

sonuçlar, geri besleme ve pekiĢtirme çıkar. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġEKĠL 1.8: Locke’un Amaç Kuramı 

Kaynak: (Pekel, 2001:19) 

 

 

Tepkiler, 

Eylemler, 

Performans 

Niyetler 

ve 

Amaçlar 

Duygular 

ve 

Arzular 

Değerler ve 

Değer 

Yargıları 

Sonuçlar, 

Geri Besleme, 

PekiĢtirme 
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Edwin Locke tarafından geliĢtirilen bu motivasyon kurama göre, kiĢilerin 

belirlediği amaçlar, onların motivasyon derecelerini de belirleyecektir. EriĢilmesi zor ve 

yüksek amaç belirleyen bir kiĢi, elde edilmesi gayet kolay olan amaçlar belirleyen bir 

kiĢiye oranla daha yüksek performans gösterecek ve daha fazla motive olacaktır. 

Kuramın esas düĢüncesi kiĢilerin kendileri için belirledikleri amacın ulaĢılabilirlik 

derecesidir. 

 

ÇeĢitli yönetim uygulamaları ve özellikle amaçlara göre yönetim uygulaması, 

organizasyonlarda amaç belirleme iĢinin önemini vurgulamıĢ ve bunun nasıl olması 

gerektiği konusunda bazı öneriler getirmiĢtir. Bu öneriler amaç kuramı açısından 

geçerliliğini koruyabilir. Yönetici açısından önemli olan, yönetimin öngördüğü amaçlar 

ile kiĢinin belirleyeceği amaçlar arasındaki uygunluktur. Bu ise amaç belirlemede 

astların da katkısını gerektirmektedir(Koçel, 2003:655). 

 

Locke’a göre konulan amaçlar dört niteliği taĢımalıdırlar: 

 Amaçlar dikkati ve etkinliği bireyin hedefe ulaĢacağına inandığı davranıĢlara 

yönlendirir. 

 Amaçlar bireyi daha fazla çaba harcaması için harekete geçirir. 

 Amaçlar ısrarcılığı artırır; bu sayede birey hedefine ulaĢmak için yapılması 

gereken davranıĢlara daha fazla zaman ayırır. 

 Amaçlara ulaĢabilmek için gereken etkin stratejileri aramakta kiĢiyi motive eder. 

 

 

Bu kuram iĢ tatminini gerçek ve beklenen performans düzeyleri 

arasındaki tutarsızlığın büyüklüğünün fonksiyonu olarak ele almaktadır. Bireyin 

amaçlarına ulaĢması, ya da yüksek düzeyde performans göstermesi, iĢ tatmini 

adını verdiğimiz olumlu bir duygusal durumu ortaya koyarken, amaçlarına 

ulaĢamaması iĢ tatminsizliği hissine sebep olur. Bu kuram bireyin elde ettiği 

çıktıların, elde etmeyi amaçladığı çıktılarla karĢılaĢtırılması sonucu eĢitliğin var 

olduğu durumda iĢ tatmininin bulunduğunu iddia etmektedir. Ġnsanların elde 



67 

 

ettikleri çıktıların değeri ne kadar fazla ise o kadar fazla, aksi durumda ise o 

kadar az tatmin olacaklardır(Cesur, 1998:28). 

 

1.5.3. ĠĢ Tatmini – Performans 

 

ĠĢ tatmini ile performans arasındaki iliĢki endüstriyel psikolojinin gündemini 

yoğun olarak meĢgul etmekte olan bir konudur. ĠĢ tatmini ile performans arasında, çok 

güçlü olmamakla birlikte, olumlu yönde bir iliĢki bulunmaktadır(Luthans,1995:129). ĠĢ 

doyumu-performans iliĢkisi iki Ģekilde ortaya çıkmaktadır: Ġlk olarak, yüksek 

performans yüksek iĢ tatminine yol açmaktadır. Bu durumda kiĢi yüksek performans 

gösterdiği takdirde Ģirket tarafından daha fazla ödüllendirilecek, bu ödüllendirme 

sonucunda daha fazla iĢ doyumu hissedecektir. Ġkinci olarak yüksek iĢ doyumunun 

yüksek performansa neden olmaktadır. Bu modele göre, kiĢi iĢinden doyum aldıkça 

daha yüksek performans gösterme, daha verimli olma çabası içine girecektir. Jacobs ve 

Solomon'un (1977) yaptıkları bir araĢtırmada bu yaklaĢımlardan ilkinin geçerli 

olduğuna iliĢkin kanıtlar bulunmuĢtur. Bu konuyla ilgili bir diğer görüĢ ise 

ödüllendirilmenin hem yüksek tatmine, hem de yüksek performansa neden olabileceğini 

savunmaktadır. Bu konuda yapılan güncel araĢtırmalar yüksek performansın örgüt 

içerisinde ödüllendirildiği sürece iĢ tatmininin oluĢmasını sağladığını göstermektedir. 

 

Güncel literatür ve Ģirket uygulamaları kuruluĢların iĢ performansları ile müĢteri 

memnuniyeti ve çalıĢan tatmini arasında iliĢki kuran çok sayıda model veya yaklaĢımın 

yaygın kabul gördüğünü ortaya koymaktadır. Bu yaklaĢımların temelinde kuruluĢların 

rekabetçi bir performans düzeyine ulaĢması için motivasyonu yüksek, organizasyonun 

hedefleri de bütünleĢmiĢ, sorgulayan, yaratıcı bir çalıĢan profiline sahip olması gerektiği 

anlayıĢı yer almaktadır. Bu çerçeve içinde çalıĢanların memnuniyeti rekabetçi 

performansın anahtar unsurlarından biri olarak ön plana çıkmaktadır (Sabuncuoğlu ve 

Tak, 2001:463). 
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Yapılan araĢtırmalar, bazı olayların çalıĢanların iĢ tatminim belirgin derecede 

arttırdığını ya da azalttığını iĢaret etmektedir. ÇalıĢan tatmine ulaĢtığında, 

performansında, kiĢisel iliĢkilerinde ve yaptığı iĢteki baĢarı düzeyinde artıĢ görülecektir. 

 

Tatmin edici faktörler, çalıĢanı daha iyi performans ve efor için motive etmede 

çok etkilidirler. Tatminsizlik faktörleri, tatmin edici faktörlerin tersine, iĢ 

davranıĢlarında, tutarlı bir Ģekilde kısa süreli değiĢiklikler yaratmaktadır. Tatmin edici 

faktörler, motive edici faktörler olarak da isimlendirilebilir (Herzberg, 1959:74). 

 

Yıllardır yüksek iĢ tatmininin çalıĢanı yüksek performansa götürdüğü varsayıldı, 

ancak bu varsayımın yapılan araĢtırmalar sonucunda doğru olmadığı ortaya çıkmıĢtır. 

Tatmin olmuĢ çalıĢanlar, yüksek, düĢük ya da orta düzeyde bir performansa sahip 

olabilirler. Tatmin – performans iliĢkisi, tatminin performansa liderlik etmesinin basit 

bir Ģeklinden çok daha karmaĢıktır. Herzberg'in motivasyon sağlama modelinde 

belirtildiği gibi, tatmin tipik olarak güçlü bir motivatör (uyaran) değildir. 

 

ĠĢ tatmini, çalıĢanın beklediği ödülün aldığı ödülden az, eĢit ya da fazla olması ile 

ilgilidir. Eğer verilen ödül beklenenden fazla ya da eĢitse birey tatmin olacaktır. Öte 

yandan, eğer verilen ödül beklenenden az ise birey tatmin olmayacaktır. Tatminin bu 

açıklaması, tatmin hakkında geleneksel düĢünceden iki önemli farkla ayrılır. Birincisi, 

bu model, tatminin sadece verilen ödül de saptanamayacağını tanımlar. Tatmin verilen 

ödüle ek olarak kiĢinin belirli bir performans düzeyindeki ödül beklentisi ile de uyumlu 

olmalıdır, ikincisi, daha önemli fark, performansın tatmine bağlı olmasından çok 

tatminin performansa bağlı olduğunu tanımlamasıdır. Yalnızca geri besleme döngüsü ile 

tatmin performansı etkilemektedir (Luthans, 1995:495). 

 

1.5.4. ĠĢ Tatmini – Verimlilik  

Yüksek düzeyde iĢ tatmininin iĢle ilgili olumlu davranıĢla, özellikle yüksek 

performans, düĢük düzeyde iĢten ayrılma ve düĢük düzeyde iĢe gelmeme davranıĢıyla 

doğrudan iliĢkili olduğu görüĢü kabul görmektedir. Örgütlerde iĢ tatmininin artmasının, 

yüksek verimlilikle iliĢkili olduğu düĢünülmüĢtür. ĠĢ tatmini ile iĢ davranıĢı arasında bir 
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iliĢki olduğu hala kabul edilmekle birlikte, verimlilik sorunlarının basit bir yanıtı 

olduğunu söylemek pek mümkün değildir (Çetinkanat, 2000:6). 

 

ĠĢ tatmini gerçekten verimlilikle ilgiliyse tatmin mi verimliliği, verimlilik mi 

tatmini ortaya çıkarmaktadır? ÇeĢitli araĢtırmalarda iĢ doyumu ve verimlilik arasındaki 

iliĢki incelenmiĢtir. Reitz (1987), doyum ve performansın diğer değiĢkenlerin sonucu 

olduğunu, ancak önceki ödüllendirilmiĢ performansın daha yüksek yeni bir performansı 

ortaya çıkardığını ileri sürmüĢtür. 
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BÖLÜM II 

 

2. Ġġ TATMĠNĠNĠ ETKĠLEYEN FAKTÖRLER VE TATMĠNSĠZLĠĞĠN 

DOĞURDUĞU SONUÇLAR 

 

ĠĢ tatmini etkileyen faktörler bazı çalıĢmalarda bireysel ve örgütsel faktörler 

olmak üzere ikiye ayrılmıĢtır. Bazı çalıĢmalarda ise bireysel ve örgütsel faktörlerin 

beraber ele alındığı görülmektedir. Bu çalıĢmada bireysel ve örgütsel faktörler 

birbirinden ayrılarak incelenmiĢtir. Ayrıca bu bölümde iĢ tatminsizliğinin kiĢiler ve 

örgütler açısından doğurduğu sonuçlar ele alınmıĢtır. 

2.1. ĠĢ Tatminini Etkileyen Bireysel Faktörler 

Bu bölümde iĢ tatmini etkileyen bireysel faktörlerden cinsiyet, yaĢ, kiĢisel 

özellikler, medeni durum, eğitim düzeyi ve hizmet süresi ele alınmıĢtır. 

2.1.1. Cinsiyet 

Kadınların iĢ hayatındaki yeri ve önemi gün geçtikçe artmaktadır. Bu nedenle 

iĢ tatmin düzeylerini ve bunu etkileyen değiĢkenleri belirlemek iĢletmeler için önem 

taĢımaktadır. Yapılan araĢtırmalarda cinsiyet farkları ile iĢ tatmini arasında belirgin bir 

fark bulunamamıĢtır. Bazı çalıĢmalarda kadın iĢgörenlerde daha yüksek iĢ tatmini 

görülmüĢtür fakat bazı çalıĢmalarda bunun tamamen zıttı bulunmuĢtur. Sheppard ve 

Herrick'ın yaptıkları araĢtırmalarda kadınların iĢlerinde erkeklerden daha az tatmin 

olduklarını ve bu düzeyin 30 yaĢın altında maksimuma ulaĢtığı belirtilmiĢtir. Özelikle 

iĢsizliğin yüksek olduğu durumlarda ve ortamlarda genç kadın iĢgörenlerde tatmin olma 

olasılığı düĢmektedir. Kadınların iĢ tatmin ve motivasyon düzeyleri erkek yöneticiler ile 

paralellik göstermektedir. Yönetici kadınlarda yüksek düzeyde iĢ tatmini tespit 

edilmiĢtir(Duman, 1997:32). Erkek ve kadın iĢ görenler üzerinde yapılan çalıĢmalar 

sonucunda edinilen genel kanı ikisi arasında belirgin bir fark olmadığı yönündedir. 

Kadınların ve erkeklerin iĢ tatminlerinin farklı yönlerine iliĢkin olarak farklılık 

gösterebilecekleri düĢünülmektedir. Daha önce de belirtildiği üzere iĢ tatmini kiĢinin 

iĢinden olan beklentilerinin iĢ tarafından karĢılanıp karĢılanmasının bir sonucu olarak 
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belirleniyorsa, kadınların ve erkeklerin, iĢlerinden farklı beklentileri olması dolayısıyla, 

farklı yönlerden daha doyumlu ya da daha doyumsuz olmaları söz konusu 

olabilmektedir(Tüzün, 2002:17). Hulin ve Smith, iĢ tatmini ya da tatminsizliği 

bakımından kadın ve erkek arasında istatistiksel bakımdan anlamlı bir fark olduğunu, 

kadınların daha az iĢ tatminine sahip olduğunu vurgulamaktadırlar(Hulin ve Smith, 

1967:402).  

 

ĠĢ ya da meslek faktörleri kontrol altına alınmadan yapılan çalıĢmalarda daha 

yüksek statülü iĢlerde çalıĢmaları sebebiyle erkekler daha doyumlu çıkabilmektedirler. 

 

Kadın ve erkeklerin iĢ doyumunun farklı yönlerine iliĢkin farklılık 

gösterebilecekleri düĢünülebilir. Önceki kısımlarda söylendiğimiz gibi iĢ doyumu 

kiĢinin iĢinden beklentilerinin karĢılanıp karĢılanmamasının bir sonucu olarak 

belirleniyorsa, kadın ve erkeklerin iĢlerinden farklı beklentileri olması, dolayısıyla, 

farklı yönlerden daha doyumlu ya da daha az doyumlu olmaları mümkündür(Telman ve 

Ünsal, 2004:58). ĠĢ ve meslek faktörlerini sabit tutmak üzere, henüz kadın mı yoksa 

erkeğin mi daha fazla tatmin olduğunu gösteren tutarlı deliller bulunmamaktadır. 

Dolayısıyla cinsiyet farklılığının iĢ tatmini ile iliĢkilendirilmesi yanlıĢ olabilir. Çünkü 

kadın iĢgören, gerçekte aynı yetiĢme düzeyindeki erkek iĢgörenlerden daha düĢük 

düzeyde ve ücretle çalıĢmak zorunda kalan bir iĢgören sınıfını oluĢturmaktadır. 

 

2.1.2. YaĢ 

 

YaĢ iĢ doyumuyla iliĢkili bir diğer faktördür. Bazı araĢtırmacılar iĢ doyumunun 

yaĢla birlikte arttığını savunurken, son zamanlarda yapılan araĢtırma sonuçları yaĢ ve iĢ 

doyumu iliĢkisinin "U" Ģeklinde olduğunu belirlemiĢtir(Tüzün, 2002:17). Bir dizi iĢ 

tatmini araĢtırmasında iĢgörenlerin yaĢları arttıkça iĢ doyumlarının yükseldiği 

saptanmıĢtır. Bu görüĢe göre iĢe yeni baĢlayan bir çalıĢanın iĢ doyumu, yeni duruma 

alıĢma sürecinde olması ya da bir iĢ bulmuĢ olması nedeniyle yüksek olacaktır. Ancak 

bu iĢ doyumu zamanla yerini monotonluktan kaynaklanan bıkkınlığa bırakacak ve kiĢi 

orta yaĢlarda düĢük iĢ doyumuna sahip olacaktır. Bir süre sonra doyumsuzluğun 
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üstesinden gelmek için gösterdiği çabalar (yeni bir iĢ bulma gibi) ya da durumunu 

kabullenmesi sonucu iĢ doyumunda artıĢ gözlenecektir(Telman ve Ünsal, 2004:58).  

 

Ayrıca beĢ ayrı ulusta yürütülen araĢtırma sonuçlarına göre, daha yaĢlı 

iĢgörenlerin daha doyumlu oldukları saptanarak, iĢ doyumunun uluslararası geçerliliğe 

sahip olduğu söylenebilir. ĠĢgörenler yaĢlandıkça, iĢlerinden daha fazla tatmin olmaya 

baĢlarlar. Bunun için çalıĢanların beklentilerinin azalması, iĢlerinde kendileri için 

uygulanan kolaylıklar ve deneyimlerinin artması gibi nedenler örnek olarak 

gösterilebilir. Diğer taraftan daha genç çalıĢanlar, daha yüksek beklentiler, daha az 

uyumlar ve diğer nedenlerden dolayı daha az tatmine sahiptirler.  

 

Ġstisnai durumlar dıĢında genel eğilim, daha ileri yaĢlarda iĢ tatmininin yüksek 

olduğu yönündedir. Bu genel iliĢki Ģekil 2.1’de gösterilmektedir. Bu eğilim bütün 

çalıĢanlar için kullanılabilir. ÇalıĢanları yaĢ aralıklarına göre iĢ tatmin grafikleri U 

harfine benzer.  

 

Yüksek 

 

 

 

 

 

 

DüĢük     18        25    35                  60 Yüksek 

 

ġEKĠL 2.1: ĠĢ Tatmini ve YaĢ Arasındaki Bağıntıyı Gösterir Grafik 
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Eski ve yeni araĢtırmalar yaĢ ilerledikçe iĢten duyulan tatminin arttığını bizlere 

göstermektedir. Herzberg'in yaptığı bir araĢtırmaya göre, iĢe baĢlayan 19-20 ve 21-22 

yaĢları arasında olan gençler iĢe coĢku ile baĢlamalarına rağmen otuzlu yıllarda iĢlerinde 

en düĢük performansı göstermekte isteksiz davranmaktadırlar. Bu durum otuz yaĢından 

50 yaĢına kadar farklılıklar göstermektedir. YaĢ ilerledikçe, kiĢilerin emeklilik yaĢı 

geldikçe iĢlerinden büyük ölçüde tatmin duydukları ölçülmektedir. 60’lı yaĢlara kadar 

olumlu bir artıĢ görülmekte ama bu yaĢtan sonra keskin bir düĢüĢ yaĢanmaktadır. Bu 

kiĢiler geçmiĢ kariyerlerine bakarken, bu zevkin daha çok sosyal iliĢkilerle sağlandığını 

göstermektedirler(Ulusoy, 1993:20). Yöneticilerde ise iĢ tatmininin sürekli arttığı ancak 

emeklilikleri yaklaĢtığın düĢmeye baĢladığı ölçülmüĢtür. ÇalıĢanların iĢ tatmininin yaĢla 

doğru orantılı olarak artması, Locke ve Porter ve Lawler'in performansın iĢ tatminine 

yol açması ile açıklanabilir. Buna göre iĢte tecrübe ve beceri zamanla arttıkça, daha iyi 

iĢ çıkartma olasılığı artar ve iyi iĢ çıkartmanın iĢ tatmini üzerindeki olumlu etkisi 

kendini gösterir. Neden ne olursa olsun, sonuçta iĢ tatmini yaĢ ile artmaktadır. 

 

ĠĢ hayatına yeni baĢlayan bir iĢgörenin, hiçbir iĢ tecrübesi ve daha önceden 

karĢılaĢtırabileceği ve referans alabileceği bir iĢi yoktur. Bu durumda tek 

karĢılaĢtırabileceği yer kendi okul yaĢamıdır. Okul yaĢamı birçok fırsatlar, çeĢitlilikler, 

müsabakalar, önemli olaylar ve ilklerle dolu renkli bir yaĢamdır. Hiçbir iĢ bu kadar 

çeĢitliliği ve renkli ortamı sağlayamamaktadır. Bu ortamdan büyük beklentiler içinde iĢ 

hayatına baĢlayan gençler, bu gerçekçi olmayan beklentilerini iĢ hayatında 

bulamadıklarında büyük hayal kırıklığına uğramakta ve iĢ tatmin düzeylerinde büyük 

düĢüĢ görülmektedir. Böylece iĢteki ilk on yıllarını artan hayal kırıklıkları ile 

geçirmektedirler. Belirli bir süre içersinde gerçekçi olmayan bu beklentiler değiĢmeye 

baĢlamakta ve beklenti düzeyleri düĢmektedir. ĠĢ olumlu yönleri ile görülmeye 

baĢlanmaktadır. Aile ve finansal nedenlerden dolayı kiĢiler iĢte kalmayı tercih 

etmektedirler. YaĢlandıkça yeni iĢ bulma olanakları azaldığı için iĢten ayrılma ve 

bırakma oranları da azalmaktadır. Genç iĢgörenler ise daha kolaylıkla iĢ bulabildikleri 

ve tatmin olabilecekleri iĢ için arayıĢ içinde olmaktadırlar. YaĢ ve tecrübe ile uyum ve 

kendine güven artmakta, sahip olunan yüksek sorumluluk düzeyleri ile kiĢinin baĢarma 

ihtiyacı karĢılanmaktadır. YaĢlı iĢgörenler sahip oldukları tecrübe ile kolaylıkla 
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iĢletmede kendilerini gösterebilme fırsatlarına sahip olabilmektedirler(Duman, 

1997:33). 

 

YaĢlı iĢgörenlerin, iĢin kendilerine sunacağı beklentileri gençlerden 

daha azdır ve daha kolay tatmin olurlar(Cesur, 1998:73). YaĢlılıkla birlikte aldıkları 

ücret, izin süresi ve iĢletmenin verdiği esneklik artmaktadır. YaĢla birlikte iĢe gelmeme 

arasındaki iliĢki ters orantılı olması beklenirken, maalesef belki de elde olmayan 

nedenlerle devamsızlık artmaktadır. Bunun da nedeni yaĢlılıkla artan sağlık sorunlarıdır. 

Çünkü yaĢlanma ile birlikte, bireyin hastalık sıklığı ve hastalıktan kurtulma veya 

iyileĢme süresi uzamaktadır. Bu nedenle iĢe gelmeme zorunlu sebeplerle 

gerçekleĢmektedir. AltmıĢ yaĢ sonrasında, teknolojinin getirdiği değiĢimler sonucu 

kiĢisel yeteneklere olan ihtiyacın azalması, yeni iĢlere adapte olunamaması ve 

öğrenilememesi sonucu iĢ tatmininde büyük düĢüĢ görülmektedir. 

 

2.1.3. KiĢisel Özellikler 

 

Ġnsan iliĢkileri zayıf, fazla sinirli belirtiler gösteren ve kiĢisel konumundan 

hoĢnut olmayan kiĢiler genelde mesleklerinden en az tatmin duyan kiĢilerdir. Fakat bu 

her meslekte çalıĢan kiĢiler için genellenemez.  Bir araĢtırma ise, çocukluğunda iyi bir 

aile ortamı olan bir kiĢinin mesleğinde daha tatminkar olduğu sonucuna varmıĢtır. 

Buradan bazı kiĢilerin her Ģeye uyum sağlarken, bazı kiĢilerin de her Ģeye karĢı 

uyumsuzluk gösterdiği sonucuna varabiliriz.  Vroom’a göre kiĢilerin iĢe karĢı 

tepkilerinin farklı oluĢunu, bireylerin birbirlerinden farklı güdü, değer ve yeterliliğe 

sahip olmalarını gösterir. ĠĢ tatminsizliği olanlar oldukça katı, amaçlarını seçmede 

gerçekçi olmayan, çevresel güçlükleri yenemeyen kimselerdir.  

 

Kronik iĢ tatminsizliği ve yetersiz duygusal ayarlamalar arasında pozitif 

iliĢkiler vardır. Her ne kadar araĢtırmalarda tam bir sonuç alınamasa da kanıtlar, 

iĢlerinde daha fazla tatmin olanların aynı zamanda daha iyi uyum sağladıkları ve 

duygusal olarak daha dengeli olduklarını göstermektedir. 
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Aradaki iliĢki açık bir düzeyde görülse de sebep ve sonuç iliĢkisi yeteri kadar 

açık değildir. Duygusal uyumsuzluk kiĢinin hayatının her aĢamasında iĢ tatminsizliğine 

sebep olmaktadır, kiĢinin uzun süren iĢ tatminsizliği de duygusal olarak uyumsuzluğa 

sürüklemektedir. Hangisinin birbirini etkilemesine bakılmaksızın sonuçlar birbirinin 

aynıdır. iĢ tatmini ve kiĢilik araĢtırmalarında, çeĢitli kiĢilik Ģeklinin incelenmesi önem 

arz etmektedir. Kendilik kontrolü, baĢarı oryantasyonu, kendine güven, kendini 

yansıtma, riske girme eğilimleri iĢ tatminine etkisi olan önemli kiĢilik tipleridir(Duman, 

1997:38). 

 

KiĢilik özellikleriyle iĢ doyumu arasında bir iliĢkinin olması beklenebilir. 

Bunun en açık örneğini nevrotik kiĢilik yapısında görüyoruz. Nevrotik kiĢilik özelliği 

olanlar endiĢeli, karamsar kiĢilerdir(Tüzün, 2002:19). Sürekli kötü bir Ģeylerin olacağı 

endiĢesiyle yaĢarlar. Olaylara sert tepkiler verirler; esnek değillerdir. Böyle bir yapıya 

sahip kiĢilerin iĢlerine bakıĢ açılarının da olumsuz olacağını söylemek mümkündür. ĠĢ, 

yaĢamdaki birçok alandan biridir ve insanda olaylara olumsuz bakma eğilimi varsa, kiĢi, 

iĢinde yaĢamıĢ olduğu deneyimleri böyle değerlendirecektir. Bu kiĢiler genellikle 

esneklikten uzak, katı ve abartılı davranıĢlara sahiptirler. Nevrotik kiĢilerin genellikle 

insanlarla iliĢkilerinin sorunlu olduğu ve genel bir mutsuzluk ve tatminsizlik 

yaĢadıklarından söz edilebilir. YaĢamında mutsuz ve tatminsiz olan bu kiĢiler iĢlerinde 

de tatmini yakalayamazlar. Son yıllarda iĢgörenin iĢine yönelik tutumunu etkileyen 

negatif faktörlerden biri de olumsuz duygulardır. Olumsuz duyguların düzeyi yüksek 

kiĢilerin iĢ tatminsizliği yaĢamaya daha eğilimli olduklarına iliĢkin literatürde görüĢler 

vardır. Her meslek ya da örgüt belli kiĢilik yapısındaki insanlara daha fazla iĢ doyumu 

verebilir. Ġçedönük kiĢiler için fazla dıĢsal uyaranla karĢılaĢmak stres verici olabilir 

ancak dıĢa dönük bir kiĢi dıĢsal uyaranları daha fazla arzu eder(Telman, Ünsal, 

2004:59). Buradan anlaĢılacağı üzere içedönük bir kiĢi mümkün olduğunca az sayıda 

kiĢiyle karĢılaĢacağı, daha sessiz bir ortamda oldukça doyumlu olabilirken, dıĢa 

dönükler fazla sayıda insanın ve değiĢik uyaranların olduğu bir iĢ ortamından daha fazla 

doyum alabilirler. 
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2.1.4. Medeni Durum 

 

Evli ya da bekar olma ile iĢ doyumu arasındaki iliĢkiler incelendiğinde 

genellikle evlilerin bekârlara göre iĢ doyumlarının daha yüksek olduğu yönünde 

bulgular dikkati çekmektedir. Evlilerin daha doyumlu olmalarının nedeni aile 

yaĢamındaki doyumun iĢe yaygınlaĢtırılmasından olabilir ya da evliliğin çalıĢanların iĢle 

ilgili beklentilerini değiĢtirmesinden kaynaklanabilir(Telman ve Ünsal, 2004:58). Bir 

baĢka bakıĢ açısıyla konuya eğilecek olursak, evliliğin bireyler üzerine yüklediği 

sorumluluklar iĢ tatmininin bekarlara nazaran fazla olmasını açıklayabilir.  

 

2.1.5. Eğitim Düzeyi 

 

Eğitim düzeyi ve iĢ doyumu arasındaki iliĢki çok karmaĢıktır. Genel beklenti, 

çalıĢanın eğitim düzeyi yükseldikçe doyumunun artmasıdır. Çünkü eğitim daha iyi iĢ 

olanaklarını ve yüksek ücreti beraberinde getirir. Ancak bu durumun her zaman 

gerçekleĢtiği de söylenemez. Eğitim kiĢinin iĢinden beklentilerini karĢılıyor ve daha 

fazla doyum verecek iĢ olanaklarına yol açıyorsa doyumu artırıcı, beklentilerini 

karĢılamıyorsa doyumu azaltıcı bir rol oynayabilir. Yapılan çalıĢmalar eğitim seviyesi 

ile iĢ tatmini arasında negatif iliĢki olduğunu göstermektedir. Bu teĢhisin bir tek 

açıklaması, yüksek düzeyde eğitim almıĢ kiĢinin iĢinin kendisine yüksek sorumluluklar 

ve tatmin vereceği hususunda büyük beklentiler içinde olmasıdır. Fakat birçok iĢ bu 

beklentileri sağlayamamaktadır. Üniversite mezunlarının iĢ tatmin düzeyleri, 

üniversiteye devam edip bitiremeyenlere nazaran daha yüksektir. Bunun tek açıklaması 

üniversite mezunu kiĢilere daha yüksek pozisyonların açık olmasıdır(Duman, 1997:36). 

Birbirleriyle hemen hemen aynı yönde olan birçok araĢtırma sonuçlarına göre, eğitim 

seviyesi ve mesleki tatmin arasında ters orantılı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Bu iliĢki, 

özellikle ücret tatmininde önemli olmaktadır. 

 

2.1.6. Hizmet Süresi 

 

ĠĢgörenlerin kıdemi, tatmini belirleyen faktörler içerisinde önemli bir 

baĢka değiĢkendir. Genel kabul gören bir yaklaĢıma göre kiĢiler belirli iĢ 

deneyimlerinde tamamen farklı düzeylerde tatmin olabilirler.  Kamu sektörünün 



77 

 

genelinde ve özel sektörün de pek çoğunda kıdeme dayalı terfi ve ücret 

politikaları uygulanmaktadır. Performansa göre ücret ve ödül uygulaması yapan 

pek çok iĢletmede dahi, kıdeme dayalı teĢvik unsurları yer almaktadır ( C e s u r ,  

1 9 9 8 :7 8 ) .  

 

YapılmıĢ araĢtırmalarda hizmet süresi ile iĢgörenlerin 

organizasyonlarından beklentileri arasında bir iliĢki olduğunu göstermektedir . 

Kamu sektöründe yapılan bir araĢtırmanın bulgularına göre yıllar ilerledikçe 

iĢgörenlerin iĢ güvencesi ve disipline verdikleri önemin artıĢ gösterdiği tespit 

edilmiĢtir(Ġncir, 1990:49). 

 

2.2. ĠĢ Tatminini Etkileyen Örgütsel Faktörler 

ĠĢ tatminini etkileyen örgütsel faktörlerden ücret, terfi olanakları, fiziksel 

çalıĢma koĢulları, iĢ ve iĢin özellikleri, kararlara katılma, iletiĢim ve iliĢkiler, mesleki 

düzey ve geri besleme bu baĢlık altında ele alınacaktır. 

 

2.2.1. Ücret 

Ücret tatminsizliğinin en önemli öğesi, eĢitsizlik algılamasıdır. Ücret 

eĢitliğini değerlendirirken, eĢitlik kavramının bazı boyutları da dikkate alınmak 

zorundadır.  

 

Ġçsel eĢitlik(internal equity): Verilen iĢi yapması için ödeme yapılan 

bir iĢgören ile organizasyondaki diğer iĢgörenlere iĢlerini yapmaları için ödenen 

ücretin karĢılaĢtırılması ile ilgilidir. 

 

DıĢsal eĢitlik (external equity): Diğer organizasyonlarda bulunan 

iĢgörenlere aynı iĢ performansı için ödenen ücret ile ilgilidir. Eğer iĢgören, 

benzer iĢe diğer organizasyonlarda ödenenden daha az bir ücret alıyorsa, 

iĢgören muhtemelen tatminsizlik duyacaktır. Örnek olarak farklı iki okulda aynı 
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saat, aynı derse giren iki öğretmen farklı ücretler alacak olursa, ciddi 

tatminsizlikler oluĢacaktır.  

Bireysel eĢitlik (individual equity): Bireysel katkıların 

ödüllendirilmesine yöneliktir ve tamamıyla performans için ödeme sorunu ile 

bağlantılıdır. 

Organizasyonel eĢitlik: Organizasyon içerisinde karların nasıl 

paylaĢtırıldığı ile ilgilidir(Cesur, 1998:61). Ücretin iĢ tatminiyle yakından iliĢkili 

olduğu ileri sürülmektedir. DüĢük ücret, çalıĢanların iĢleriyle ilgili olarak ifade ettikleri 

en önemli tatminsizlik kaynağıdır. Özellikle ülkemizde ücrete iliĢkin olarak duyulan 

memnuniyetsizlik oldukça fazladır(Tüzün, 2002:14). 

 

AraĢtırmacılar iĢ doyumunun ücretle yakından iliĢkisi olduğunu ileri sürerler. 

DüĢük ücret, çalıĢanların en önde gelen doyumsuzluk kaynağıdır. Türkiye’de ücretle 

ilgili tatminsizlik oldukça fazladır. Bu konuda dikkat edilmesi gereken bir diğer nokta, 

genellikle kadınların, kendileriyle aynı statüde bulunan erkeklere göre ücretlerinden 

daha fazla memnun olmalarıdır. BaĢka bir deyiĢle, kadınlar erkeklerden daha az 

kazansalar bile genellikle ücretlerinden duydukları tatmin erkeklere göre daha fazla 

olmaktadır. Bunun nedeni büyük olasılıkla, kadınların kendilerini, çalıĢmayan ya da 

daha az kazanan kadınlarla karĢılaĢtırmaları ve bunun sonucunda aldıkları ücretten 

memnun olmalarıdır. Diğer bir neden ise, erkeklerin, ücrete, sağladığı ekonomik güç 

nedeniyle daha fazla önem yüklemeleridir. Çünkü toplum, parasal gücün erkekler için 

önemini daha fazla vurgulamaktadır(Telman ve Ünsal, 2004:39). ÇalıĢanların ücretleri 

konusundaki doyumlarını belirleyen en önemli faktörlerden biri de ücretlerinin adil olup 

olmadığına iliĢkin algılarıdır. Ġnsanlar, iĢletmeye verdikleri ile aldıklarını kendilerine 

göre kıyaslar. Bu nedenle organizasyonlarda ücretler belirlenirken hakkaniyetli 

davranmak ve “eşit işe eşit ücret” politikası güdülmelidir. Kamu sektöründe bu 

dengenin sağlanabilmesi için hazırlanmıĢ bir yasa teklifi Türkiye Büyük Millet 

Meclisinde beklemektedir. 

 

Ücretin bir motivasyon aracı olduğunu savunan kuramlara göre, 

iĢgörenlere ödenen ücretin iyi motivasyon olarak geri dönüĢünü sağlamak için 

çok dikkatli davranılmalıdır. GeliĢen bir sistemde iĢgörenleri göz önüne alarak 
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performans ile ücret arasında bir bağ kurmanın yönetsel açıdan bir takım 

gerekleri bulunmaktadır. Bunlardan ilki, yöneticiler ücreti mutlaka liyakat 

temeline dayandırmalıdır. Liyakate dayalı ücretlemeden bir motivasyon etkisi 

bekleniyorsa bir anlam taĢımalı, hatır-gönül iliĢkisi olmamalıdır. Ġkincisi, 

yöneticiler astları arasında performansı değerlendirme ve ödüllendirme 

konusunda bir ayırım yapmaya istekli olmalıdır. Üçüncüsü, ücret sistemi, 

çalıĢma zamanındaki temel ücret, uzun vadeli geliĢme beklentileri ve 

ayarlamalarla iliĢkilendirilmiĢ olmalıdır. Son olarak da yöneticiler astları ile 

performans için ücret iliĢkisini tartıĢabilecek yeteneğe sahip olmalıdır(Cesur, 

1998:63). ĠĢgörenin iĢ tatmininde ücretleme önemli yer tutmaktadır. Ancak ödemenin 

yüksek olması, iĢgörenin iĢten tatminini sağlaması için yeterli değildir. ĠĢgörenin 

gereksinim duyduğu para ile ortaya koyduğu çaba arasındaki denge önemlidir. 

 

Bunun yanında ücretlemenin tatmin sağlamasında ve ücret politikaları 

oluĢturulurken aĢağıdaki noktalara özellikle dikkat edilmelidir: 

 

 ĠĢgörenin yaĢı, kıdemi, öğrenimi, yaĢantısı gibi bireysel özellikler, 

 Harcadığı çaba, üretimin niteliği, yaratıcılığı, yenileĢme eğilimi gibi bireysel 

eylemleri, 

 Yüklendiği sorumluluk, yeterlilik, biliĢsel yük gibi görev özellikleri ile elde 

ettiği ücret arasında bir dengenin olması, bu dengenin iĢgörence sağlanması 

tatmin yaratmaktadır. 

 

2.2.2. Terfi Olanakları 

 

Terfi insanı çalıĢmaya teĢvik eden en önemli etkendir. Eğer yeni iĢe baĢlayan 

bir kimse, önünde ilerleme olanağının bulunmadığına ve ücretinin artmayacağı 

duygusuna kapılırsa her türlü çabanın gereksiz olduğuna inanarak iĢe karĢı olumsuz 

tutumlar takınabilir. Sonuçta bu çalıĢanda tatminsizlik ve Ģikayetlere neden olur. 

Yükselme olanağının yüksekliği, sıklığı, adil olması ise iĢgörende tatmin sağlar. Ancak 
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yükselmenin anlamı da iĢgörenden iĢgörene değiĢmektedir. Yükselme kiĢi iĢgörene 

göre, psikolojik geliĢme, kimine göre ise, daha çok para kazanma, statü elde etme, 

yarıĢmayı kazanma anlamına gelir. Her iĢgörenin yükselmeye bakıĢ açıları değiĢik 

olunca, yükselmenin yaratacağı tatmin ya da tatminsizlik duygusu da değiĢik 

olmaktadır. 

 

ĠĢletmenin terfi uygulamalarını adil bir Ģekilde yapması ve terfi etmeye yönelik 

fırsatların bulunması iĢ doyumunu olumlu yönde etkilemektedir. Eğer bir iĢletmede 

terfiler adil bir Ģekilde yapılmıyorsa, haksızlığa uğramıĢlık duygusu çalıĢanın iĢ 

tatminini azaltabilir(Tüzün, 2002:14). Ayrıca terfi, beraberinde statü ve maaĢ artıĢı da 

getirir. Terfi etme çoğu zaman kiĢinin yeni sorumluluklar üstlenmesini ve farklı 

beceriler kullanmasını gerektiren bir olgudur. Ancak çalıĢan, getirileceği yeni pozisyon 

için yeterli olmadığını düĢünüyorsa stres yaĢayabilir. Terfi edecek pozisyonların sınırlı 

sayıda olduğu iĢletmelerde bazı çalıĢanların hayal kırıklığına uğramaları kaçınılmazdır. 

ĠĢletmelere düĢen görev, terfi edilecek pozisyon için gerekli aday özelliklerini nesnel 

biçimde belirlemek ve bu kriterlere uyan adaylar arasında adil bir değerlendirme 

yapmaktır. Seçilen kiĢilerin niçin seçildiğinin ve seçilirken adil olunduğunun herkes 

tarafından bilinmesine özen gösterilmelidir(Telman ve Ünsal, 2004:42). 

 

Ġnsan kaynakları yönetiminde çağdaĢ yaklaĢımlara göre iĢgörenlere daha iĢe 

girdiği anda “kariyer patikası” çizilmelidir. Ġyi bir kariyer planı terfi yolundaki 

temel taĢları açıkça tanımlar. Bu temel taĢlar bilinçli olarak yerleĢtirilmiĢ ve 

ulaĢma olanağı sağlanmıĢsa kiĢinin baĢarıya ulaĢma hissi daha da kuvvetlenmiĢ 

olacaktır. Böylelikle, bu duygular kiĢinin bireysel tatminini ve motivasyonunu 

artıracaktır. Organizasyonun çalıĢanlarının kariyer geliĢimini desteklemesi, 

yeni elemanların uzun süre organizasyonda kalmasını, yüksek potansiyele sahip 

yöneticilerin organizasyona çekilmesini ve elemanların organizasyona daha çok 

bağlanmasını sağlar. Ayrıca kariyer planlama iĢgücü devrinden kaynaklanan 

maliyetleri en aza indirger(Cesur, 1998:75). Kariyer patikası iĢgörenin 

organizasyon içinde ilerleyerek çıkabileceği olası pozisyon ve mevkileri gösterir 

dokümandır. Terfi bekleyen, terfiyi hak ettiğine inanan bir iĢgörenin önü kesiliyorsa, 

ciddi Ģekilde bir tatminsizlik oluĢur.  
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KurumsallaĢmıĢ organizasyonlarda iĢgörenlerin kariyer patikaları bellidir. 

Fakat ülkemizde milli eğitim bakanlığının uygulamıĢ olduğu herhangi bir kariyer 

planlaması yoktur. Öğretmenler önlerini görememektedirler. Örnek olarak ülkemizde, 

Milli Eğitim Bakanlığı okullarında istihdam edeceği yöneticileri 2000 yılından itibaren 

sınavla atamaya baĢlamıĢtır. Sınav objektif bir ölçü aracı olduğu için sorunsuz iĢlemesi 

gereken bir sistem beklenirken 2005 yılından bu yana sınavı kaldırmak için yeni 

çalıĢmalar ve düzenlemeler yapılmıĢtır. 2006 yılında yapılan sınavı kazanan yönetici 

adayları ise atanma Ģansı bile bulamamıĢlardır. Bu durum genç eğitimcilerin iĢ 

tatminlerinin olumsuz etkilenmesini sağlamıĢtır. 

 

2.2.3. Fiziksel ÇalıĢma KoĢulları 

 

ÇalıĢanların içinde bulunduğu çalıĢma ortamı ve onu etkileyen fiziksel koĢullar 

verimliliği etkileyen önemli faktörler arasında sayılabilir. Bu koĢulların en uygun 

düzeye ulaĢması çalıĢanın moral yapısını etkileyebileceği gibi iĢletmeyle 

bütünleĢmesini ve dolayısıyla iĢ tatminini de kolaylaĢtıracaktır. Bu nedenle fiziksel 

koĢulların, çalıĢanların çalıĢma temposu ve isteğini artıracak biçimde düzenlenmesine 

gidilmektedir. Dolayısıyla fiziksel koĢullarının iyileĢtirilmesi iĢgörenlerin iĢ tatminini 

artırmaktadır(Ardıç ve BaĢ, 2002:5). Yüksek gürültü düzeyinde çalıĢan iĢçilerde, 

özellikle iĢin yapısı karmaĢıksa, kan basıncında yükselme ve iĢ doyumunda azalma 

gözlenmiĢtir. 

 

AĢırı gürültü, yüksek ya da düĢük ısı, aĢırı beden gücü kullanımı, tehlikeli 

çalıĢma koĢulları en fazla doyumsuzluk yaratan fiziksel çalıĢma koĢulları arasındadır. 

Bunun nedeni bu tür olumsuz koĢulların aynı zamanda stresin ortaya çıkardığı vücut 

tepkilerine, yaĢanan gerginliğin de iĢ doyumsuzluğuna yol açmasıdır(Tüzün, 2002:14). 

ĠĢgörenler ısısı, nemi, havalandırması, ıĢığı, sessizliği, rahatlığı, tehlikesiz oluĢu 

yönlerinden çalıĢmaya elveriĢli koĢulları olan iĢyerlerini tercih etmektedirler. Ayrıca 

çoğu iĢgörenler de iĢyerlerinin evlerine yakın, çalıĢtıkları binaların yeni, temiz, iĢleri 
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için iyi, kullanılır araç-gereç istemektedirler. Bunlar hem iĢgörenin verimliliği hem de iĢ 

tatmini için gerekli görülmektedir. 

 

Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarĢisi kuramında bahsedildiği gibi fizyolojik 

ihtiyaçlardan sonra gelen ihtiyaç, emniyet(güvenlik) ihtiyacıdır. Emniyet ihtiyacının 

içeriğinde, insanın iĢinin emin olması, yani kaybetme endiĢesinin olmaması, hayatı 

tehdit eden risklerin olmaması yatar. Yine burada da, ihtiyacın devamlı belli bir 

seviyede tatmin edilmesi gereklidir(Ulusoy, 1993:30). ĠĢgörenler iĢ seçimi yaparlarken 

ya da tatmin algılarını oluĢtururken iĢ yerinin emniyetini de göz önünde bulundururlar. 

 

2.2.4. ĠĢ ve ĠĢin Özellikleri 

 

Bir iĢ ne derece farklı türde beceriler gerektiriyorsa kiĢiye o derece tatmin hissi 

verecektir. Aynı türde, özellikle de pek fazla uzmanlık gerektirmeyen, çok kolay 

öğrenilebilen ve sürekli tekrarlanan becerilerin kullanıldığı iĢlerde genellikle çalıĢanlar 

daha az tatmin olmaktadırlar. ĠĢgören yaptığı iĢi ne kadar önemsiyor ve iĢ baĢkalarının 

yaĢamı üzerinde ne derece olumlu yönde etkide bulunuyorsa çalıĢanın iĢinden o derece 

doyum alacağı varsayılmaktadır. Bunun tersi olarak, çalıĢan yaptığı iĢi önemsemiyor ve 

yaptığı iĢin baĢkalarını hiç etkilemediğini ya da olumsuz yönde etkilediğini 

düĢünüyorsa bu çalıĢanın iĢ doyumsuzluğu yaĢayacağı düĢünülebilir(Tüzün, 2002:13).  

 

ĠĢgörenler iĢlerinden tatmin olabilmeleri için iĢin beĢ temel özelliğe sahip 

olması gerekmektedir. Bu özellikler; iĢin gerektirdiği beceri çeĢitliliği, iĢle özdeĢleĢme, 

iĢin anlamı, iĢin yapılırken iĢgörene tanıdığı özerklik ve performans hakkında alınan 

geri bildirimlerdir. Bu özellikler kiĢinin iĢini anlamlı bulmasına ve iĢinde daha fazla 

sorumluluk almasına yardımcı olurken, iĢinden daha fazla tatmin almasına yol açar. 

Tatminin yanında motivasyon ve performans artar, devamsızlık ve iĢgücü devri azalır. 

Bir iĢin, ne kadar farklı beceri gerektiriyorsa, kiĢiye o derece tatmin hissi vereceği 

düĢünülür. Sürekli aynı türde, özellikle de pek fazla uzmanlık gerektirmeyen, çok kolay 

öğrenilebilen becerilerin kullanıldığı iĢlerde çalıĢanlar genellikle daha doyumsuzdur. Bu 

tür iĢlere örnek olarak, bir fabrikada kalite kontrol iĢi verilebilir. Bütün gün sadece 
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önündeki ürünün hatalarını gözden geçiren bir çalıĢanın iĢinden doyumsuz olması 

olasıdır.  

 

Özetle, iĢlerin daha doyum verici hale gelmesi için, çalıĢanın yeteneklerini ve 

becerilerini geliĢtirmesine izin verilmesi gerekir. ÇalıĢan, bir iĢin ne kadar büyük 

kısmından sorumluysa alacağı tatmin de o derece fazla olacaktır. Yapılan iĢ, diğer 

insanların yaĢamı üzerinde ne derece olumlu yönde etkide bulunuyorsa, çalıĢanın o 

derece doyum alacağı düĢünülür. ĠĢi yaparken kiĢiye ne derece özgürlük tanınıyorsa, bu 

o derece de doyum verir. ÇalıĢan, çalıĢma saatlerine kendi karar verebiliyor, çalıĢma 

yöntemlerini kendi seçebiliyor, yapılacak iĢlerin sırası konusunda söz sahibi 

olabiliyorsa, iĢindeki özerkliği yüksek kabul edilir. KiĢi, yaptığı iĢin ne derece iyi 

olduğu konusunda sık bilgilendiriliyorsa, iĢ tatmininin o derece yüksek olacağı 

düĢünülür.  

 

2.2.5. Kararlara Katılma 

 

ĠĢletme faaliyetleri ile toplum huzuru açısından önemli olan çalıĢma barıĢının 

korunması ve disiplinli çalıĢmanın sürdürülmesi, uyum içinde çalıĢmayı, sorunların - 

uyuĢmazlıkların karĢılıklı anlayıĢ ve iĢbirliği ile çözümlenmesini gerektirmektedir. 

ÇalıĢma hayatındaki huzursuzluklar, doyumsuzluklar, sendikalaĢmaya, devletin sosyal 

politika önlemlerini almasına, toplu pazarlık ve grev ve lokavt hakkının tanınmasına yol 

açmıĢtır. 20. Yüzyılın baĢından itibaren iĢçilerin dayanıĢma hareketleri her ülkenin 

sınırlarını aĢmıĢ, uluslararası alanda bir ruh kazanmıĢtır. ĠĢgörenlerin yönetime ve 

alınan kararlara katılması fikri, bu oluĢumun son evrelerinde ortaya çıkmıĢtır. ĠĢçiler, 

sendikalaĢmanın ilk dönemlerinde sadece ücret artıĢları, çalıĢma koĢullarının 

iyileĢtirilmesi üzerinde dururlarken, ilerleyen yıllarda daha değiĢik isteklerde 

bulunmuĢlardır. Bu isteklerin en önemlisi, ahlaki, siyasal ve ekonomik amaçlarla çeĢitli 

düzeylerde iĢletmenin yönetiminde söz ve oy hakkı almalarıdır. Bu nedenlerle iĢyerinde 

verimliliği yükseltmek, istikrarlı bir kar politikası uygulanarak, iĢçinin tatminini 

sağlayarak geleceğini de güvence altında bulunduracak özendirme sistemlerini 

yürütmek, sendika - yönetim iliĢkisini zorunlu duruma getirmiĢtir. Yönetime katılma, 

ahlaki, sosyal, ekonomik amaçları gerçekleĢtirmede,  hak ve çıkar dengesini, barıĢçıl 

iliĢkilerin, insani çalıĢma düzeninin doğmasına yardımcı olur(Bingöl, 1990:105). Tabiî 
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ki her karar alınırken iĢgörenlere ayrı ayrı fikir sorma imkanı yoktur. Fakat hiç olmazsa 

organizasyonun kaderini etkileyecek ya da sadece bir kısım iĢgöreni etkisi altına alacak 

kararlar alınırken söz ve kararlara katılma hakkı tanınmalıdır. 

 

2.2.6. ĠletiĢim ve ĠliĢkiler 

 

Bir tanımlamaya göre iĢgören iliĢkileri, iĢçiler ve organizasyonları, 

yöneticiler ve organizasyonları, iĢyeri ve genel istihdam ile ilgili kamu 

kurumları arasındaki iliĢkiler olarak ifade edilmektedir.  ĠĢgören iliĢkileri bu 

tanımda üç boyuttan incelenmektedir. Ġlki, iĢgörenlerin organizasyon içerisinde 

birbirleri, astları ya da üstleri ile olan iliĢkilerini içermektedir. Bir diğer boyut, 

bireyler ile organizasyonun kendisi; yani yapısı, kuralları  gibi konuları kapsar. 

Üçüncü ve son boyut ise, yerel ve/veya merkezi yönetim ile endüstriyel ilişkileri  

kapsamaktadır. Bütün boyutlarıyla iĢgören iliĢkileri organizasyonların genel 

amaçlarına ulaĢma yeteneklerini etkilemesi bakımından önemlidir(Cesur, 

1998:78). 

 

ÇalıĢma arkadaĢlarıyla kurulan destekleyici iliĢkiler çalıĢanı iĢine bağlayan ve 

iĢinden tatmin hissi almasını sağlayan etmenlerden biridir. ÇalıĢma arkadaĢlarıyla 

kurulan iliĢkiler iĢ tatminine yol açan faktörlerden biri olduğundan, iĢyeri yönetimleri 

çalıĢanlar arasındaki iliĢkileri destekleme yönünde çaba göstermelidir. ġirket içinde 

kahve ve çay molalarının tüm çalıĢma arkadaĢlarının bir arada bulunabilecek Ģekilde 

verilmesi, çalıĢma arkadaĢlarının bir arada bulunabilecekleri iĢletme dıĢı faaliyetlere 

(yemek, eğlence, gibi) ağırlık verilmesi yararlı olabilir. ÇalıĢma arkadaĢları arasındaki 

iliĢkiler Ģirket içi politika ve uygulamalardan da etkilenmektedir. Bu iliĢkilerin 

niteliğinin belirlenmesinde, özellikle amirlerin rolü büyüktür. Bir amirin çalıĢanlar 

arasında ayrımcılık yapması, özellikle iĢ yükü dağılımları, terfi, performans 

değerlemeleri gibi uygulamalarda adil davranmaması çalıĢanlar arasındaki iliĢkinin 

bozulmasına ve birbirlerine güvensizlik duymalarına yol açmaktadır. Böyle bir durumda 

çalıĢanların iĢ tatminleri azalmaktadır(Tüzün, 2002:15). 
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Her bir organizasyonun bir dizi amaçları vardır. Bunların pek çoğu 

önemlidir. Bazı organizasyonlar kar amaçlı iken bazılarının ise sosyal hizmet 

amaçları önceliklidir. Zayıf iĢgören iliĢkileri ile bu amaçlara ulaĢmak tehlikeye 

girebilir. Tatmin olmayan iĢgörenler bu tutumlarını farklı biçimlerde davranıĢa 

dönüĢtürebilir ve bu da üretim ya da hizmetin aksamasına veya engellenmesine 

neden olabilir. Ġyi iĢgören iliĢkileri çalıĢma hayatını daha zevkli kılacak, kiĢiler 

arası iletiĢimi olumlu yönde destekleyecek, insanların birbirlerini daha iyi 

anlamalarına olanak sağlayacaktır.  

 

Bir organizasyonda iyi iĢgören iliĢkileri geliĢtirmeyi etkileyen bazı 

unsurlar vardır. Bunlardan ilki bireylerin kendi kiĢisel karakteristikleri ile 

ilgilidir. Kimi insanlar çevresiyle rahatlıkla iletiĢim kurabilirken, kimileri içine 

kapanıktır ve iletiĢim kurmakta güçlük çekebilir, kendilerini ifade 

edemeyebilirler. 

 

Ġkinci olarak iĢin kendisi iyi iĢgören iliĢkileri geliĢtirmek için engel 

teĢkil edebilir. Bazı endüstrilerde diğerlerinden daha iyi iĢgören iliĢkileri 

olduğuna ve bu iyi iĢgören iliĢkilerinin küçük iĢyerlerinde ve belirli 

mesleklerde bulunduğuna dair önemli deliller vardır.  

 

Ġyi iĢgören iliĢkilerini destekleyen bir diğer önemli faktör de 

organizasyonun yapısı ile ilgilidir. Büyük organizasyonlardaki iĢgörenler 

çalıĢma hayatlarını etkileyen olayları yönlendirme olanaklarının bulunmayıĢı 

hissi ve engel yaratan kiĢiler arası iletiĢim güçlükleri nedeniyle bazen düĢük 

tatmin hissi duyarlar. Genellikle çok fazla kiĢinin istihdam edildiği büyük ve 

karmaĢık organizasyonlarda iyi iĢgören iliĢkilerinin geliĢmesi kolay 

olmamaktadır. 
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Amirler ya da yöneticilerle olan iliĢkileri de çalıĢanların iĢ tatminini oldukça 

etkiler. Amirle kurulan iliĢkinin niteliğinin çalıĢanın içinde bulunduğu duygusal 

durumunu ve bulunduğu ortamdan duyduğu memnuniyetini etkileyeceği göz önüne 

alınmalıdır. Amirlerin çalıĢanlarına eĢit davranıyor olarak algılanması, tüm 

çalıĢanlarıyla iliĢkilerini aynı dostluk mesafesinde tutması, yapılan hataları ve 

çalıĢanlardan beklediklerini yapıcı bir dille aktarması, çalıĢanların fikir ve önerilerine 

açık olup, eleĢtirilerinde dikkatli bir üslup kullanması, amir - çalıĢan iliĢkilerinin iyi 

olması için dikkat edilmesi gereken unsurlar arasında yer almaktadır. Liderlik ve 

yöneticilik aynı kavramlar olmamakla birlikte her yöneticinin aynı zamanda çalıĢma 

grubunun lideri olması önemlidir. Yapılan çalıĢmalarda liderin göreve ve çalıĢana 

yönelik iki farklı tarzının olabileceği, bunlardan çalıĢana yönelik davranıĢ tarzının 

çalıĢanın moralini ve dolayısıyla iĢ tatminini de daha fazla yükselttiği saptanmıĢtır 

(Telman ve Ünsal, 2004:42). 

 

 

Pek çok yönetici ve iĢgören için iĢgören iliĢkileri onların iĢ hayatlarının 

önemli bir parçasıdır. Bu iliĢki destekleyici ve benlik geliĢtirici bir iliĢki 

olmalıdır.
 

Her düzeydeki yöneticiler faaliyetlerinden ve astlarının 

davranıĢlarından sorumlu tutulur. Bu yüzden, yöneticinin çalıĢma eğilimleri, 

astlarına karĢı davranıĢları, onların motivasyonunda önemli bir rol oynar. ġunu 

unutmamak gerekir ki, yöneticilerin ya da amirlerin kendi ihtiyaçları hakkında 

kayıtsız kaldığı sonucuna varmıĢ olan iĢgörenler, organizasyonun ihtiyaçlarına 

aynı kayıtsızlıkla karĢılık verirler. Onların bakıĢ açılarını değiĢtirmek ise yavaĢ 

bir süreçtir. ĠĢgörenlerin ihtiyaçlarına çok az ilgi gösteren yöneticilerin, 

iĢgörenlerinden olumlu tepki beklemeleri de mümkün olmayacaktır.  Bütün 

bunlardan baĢka iĢ tatminini etkileyen kiĢisel faktörler arasında bireylerin genel 

yaĢam tatminlerinden söz edilmektedir. Ġnsanlar iĢleriyle ilgili olmayan 

konularda ne kadar fazla tatmin duyarlarsa, iĢleri ile de o denli fazla tatmin 

duyacaklardır. ÇalıĢanlar arasındaki iliĢkileri geliĢtirmenin ve iĢ tatminini grup 

dinamiklerinden yararlanarak yükseltmenin diğer bir yolu takım çalıĢmalarına ağırlık 

vermektir. Takım çalıĢmalarının devamsızlığı ve iĢgücü devrini azalttığı bilinmektedir. 

Böylece maliyetlerde düĢer. Takım çalıĢmaları etkili biçimde sürdürüldüğünde üyeler 

arasındaki iĢbirliği duygusu ve sosyal destek artar. Takım üyeleri takım içerisinde ait 



87 

 

olma ihtiyaçlarını ve diğer sosyal ihtiyaçlarını doyurabilirler. Takımlar ancak etkili 

biçimde yapılandırıldıklarında ve yönetildiklerinde bu özellikleri gösterirler(Telman, 

Ünsal, 2004:45). 

 

2.2.7. Mesleki Düzey (Statü) 

 

Profesyonel ve yönetim kademesindeki iĢgörenlerde yüksek düzeyde iĢ tatmini 

görülmektedir. Otomobil ve çelik endüstrisi gibi ağır iĢlerde çalıĢan iĢgörenlerde büyük 

tatminsizlikler görülmektedir. Genel olarak yüksek seviyedeki iĢlerde motivasyon 

ihtiyaçlarının tatmin fırsatlarının yüksek olması yüksek düzeyde iĢ tatmini 

getirmektedir. Yöneticiler üzerinde yapılan bir çalıĢmada takdir, özerklik ve kendini 

gerçekleĢtirme ihtiyacının tatmini, hiyerarĢik yapı içersinde statü yükseldikçe arttığı 

görülmüĢtür.  

 

ĠĢ tatmini ile meslek düzeyi arasındaki iliĢkilerde sosyal etkileĢim etkili 

olmaktadır. Kendi kendimize değerli olduğumuzu hissetmek istediğimiz gibi, 

baĢkalarının da bizim değerli olduğumuzu (statü)düĢünmelerini arzu ederiz. Ġnsanlar, 

yalnız çevrelerindekilerin sevgisini kazanmakla yetinmezler. Etrafındakilerden 

saygınlık, hürmet ve takdir görmeyi de arzularlar. Bunu elde ettikten sonra kendi 

kiĢiliğine güven baĢlar ve birey artık etrafındakilerin onay ve takdiri için değil, bizzat 

kendi benliğinin tatmini için çalıĢır(Ulusoy, 1993:23). Toplum tarafından değer verilen 

iĢlerde çalıĢanlarda iĢ tatmin düzeyleri diğerlerine nazaran daha yüksek olacaktır. 

Öğretmenlik mesleğinin de bu mesleklerden birisi olduğu söylenebilir. 

 

2.2.8. Geri Besleme (Feed Back) 

 

Bir kiĢiye geri bildirim verilmesi, baĢka bir deyiĢle, iĢini ne derece iyi yaptığı 

konusunda bilgilendirilmesi performansını daha iyiye götürebilmesi, varsa hatalarını 

düzeltmesi için Ģarttır. Elbette geri bildirimin kiĢinin moralini bozmayacak, yapıcı 
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biçimde verilmesi gerekir. Yıkıcı Ģekilde geribildirim verilmesi hiç geribildirim 

verilmemesinden daha kötü olabilir(Telman ve Ünsal, 2004:28). 

 

KiĢi yaptığı iĢle ilgili olarak bilgilendiriliyorsa iĢ tatmininin yüksek olacağı 

düĢünülmektedir. ÇalıĢana geribildirim verilmesi, baĢka bir deyiĢle yaptığı iĢ konusunda 

bilgilendirilmesi, performansını daha iyiye götürebilmesi ve varsa hatalarını düzeltmesi 

için gereklidir. 

 

ĠĢin geri besleme boyutu, iĢgörene performansı ve yaptığı iĢin sonuçları ile 

ilgili açık, gerçekçi, nesnel ve doğrudan bilginin sağlanmanın bir ölçüsüdür. ĠĢgörenler 

performanslarına iliĢkin bilgi aldıkları zaman, iĢi nasıl yaptıklarını bilecekler, gerekli 

düzeltmeleri yaparak ve performanslarındaki muhtemel eksiklikleri gidererek 

çalıĢmalarını ayarlama ve uyumlaĢtırma imkânı bulabileceklerdir(Pekel, 2001:104). 

Geri besleme, iĢgörenlerdeki belirsizlik hissini azaltmada önemli bir psikolojik rolü 

olması açısından iĢ motivasyonunu yükselten bir etkiye sahiptir. 

 

2.2.9. ĠĢ Dizaynı Teknikleri 

 

ĠĢ dizaynı iĢ kiĢi arasındaki uyumu en üst seviyeye çıkarmak için kullanılan 

tekniğe verilen addır. Ayrıca iĢler iĢgörene ve onun yeteneklerine göre dizayn 

edildiğinde monotonluk ve yabancılaĢma sorunları da büyük ölçüde aĢılmaktadır. 

 

ĠĢi GeniĢletme (Job Enlargement): ĠĢ geniĢletme, bireyin daha fazla ve daha 

çeĢitli iĢi yapabilmesini sağlayacak tarzda iĢin yeniden düzenlenmesiyle, iĢ zincirindeki 

iĢlem sayısının artırılması demektir. ĠĢin iĢgörene uydurulmasıyla ortaya çıkan iĢ 

tatmininin önemli belirleyicilerinden biri, iĢin yapılması için gerekli olan sürenin 

uzunluğu veya kısalığıdır. Bu süre, bir sanatkâr için birkaç gün olabileceği gibi, birkaç 

ay veya yıl da olabilir. Fakat fabrika iĢlerinde çalıĢan iĢçiler, özellikle montaj hattında 

çalıĢanlar için bu süre bir dakikadan daha kısadır. Burada çalıĢan iĢçi sabahtan akĢama 

kadar aynı iĢi tekrarlamak zorundadır. ĠĢte değiĢikliğin son derece az veya hemen 

hemen hiç olmaması iĢlerde uzmanlaĢmayı gerekli kılan ilkelerin çalıĢma koĢullarına 

uygulanmasının bir sonucudur. ĠĢ geniĢletme, bir iĢgörenin sadece tek bir iĢ üzerinde 
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ihtisaslaĢması yerine onun birkaç iĢi öğrenerek icra etmesi anlamına gelir. Bu nedenle iĢ 

geniĢletme uzmanlaĢmanın yararlarım azaltır, sakıncalarını ortadan kaldırır ve 

monotonluğu önemli ölçüde azaltır. ĠĢ geniĢletmede önemli olan is içeriğinde çeĢitlilik 

sağlamak olduğu için uzmanlaĢma gözetilmez, fakat iĢi oluĢturan birkaç çeĢit iĢlem 

mantıklı bir grup oluĢturmalıdır. Eğer çeĢitlendirilen bu mantıklı iĢlemler bütünü 

üzerinde iĢgörene az da olsa bağımsızlık verildiği zaman, iĢ daha da olumlu hale gelerek 

iĢgörenin tatmin ve performansını artırabilmektedir. Ne var ki iĢ geniĢletme ile sağlanan 

bu çeĢitlilik iĢin bitirilme süresini uzatmakta ve iĢlem hatlarında yeni düzenlemelere 

gidilmesine sebep olmaktadır(Pekel, 2002:114).  

 

ĠĢ DeğiĢtirme (ĠĢ Rotasyonu): ĠĢlerin son derece özelleĢmesi sonucu ortaya çıkan 

monotonluğu bir dereceye kadar azaltmak için yöneticiler iĢçileri değiĢik iĢlerde 

çalıĢtırma yoluna gitmektedirler. Bu tür uygulama sonucu çeĢitli iĢlerde çalıĢan 

iĢgörenler monotonluktan kurtulmakta ve ek yetenek kazanma Ģansına sahip 

olmaktadırlar. Ayrıca, bir iĢçi çeĢitli iĢleri yapmayı öğrendiğinden iĢlerin aksaması bir 

dereceye kadar önlenmiĢ olmaktadır. Örneğin, yapılan bir araĢtırmada otomobil montaj 

hattında görevli, birkaç iĢten sorumlu olan ve kendi bölümünde iĢe gelmeyenleri kontrol 

etme durumunda bulunan bir iĢçi hiçbir zaman iĢinin monoton olduğundan 

yakınmamaktadır(Eren, 2006:258).  

 

ĠĢin Yapılma Süratini DeğiĢtirme: Yapılan araĢtırmalar tekrarlı iĢlerin monotonluk 

yaratmasının nedeninin faaliyetin devamlı olarak aynı yerde çalıĢmayı gerektirmesi 

olduğunu göstermiĢtir. Eğer, yapılan iĢte kazanılan tecrübe, yani iĢi yapıĢ Ģekli 

değiĢtirilir ve faaliyet aynı bırakılırsa, monotonluğun bir kısmının ortadan kalktığı 

görülmüĢtür. Bu tekrar eden iĢlerin mümkün olduğu hallerde tümüyle 

otomatikleĢtirilmesi fikrini ortaya koyar. Fazla dikkati gerektirmeyen iĢte çalıĢan iĢçi, 

iĢini yaparken baĢka Ģeyler düĢünme olanağına sahiptir. Ayrıca yürüyerek yapılan iĢler 

de bir dereceye kadar monotonluktan uzaktır. Çünkü yürüme sırasında iĢçi hayal kurma 

ve sohbet etme olanağına sahiptir. Birçok iĢler otomatikleĢtiğine göre, bu durumlarda 

sohbet ve hayal kurma özendirilmelidir. Ancak, bu durum, iĢçinin zihninin iĢinden 

uzaklaĢmasına yol açar ve iĢin süratine ayak uydurması ile zıt düĢebilir. Aynı zamanda 

iĢ kazalarının artmasına yol açabilir. ĠĢin yapılmasında gerekli olan uygun sürate ayak 

uydurabilmek için dikkat gereklidir. En doğal sürat iĢçinin kendisine en uygun olanıdır, 
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çünkü yorgunluk en az bu durumda hissedilir. Eğer hayal kurma iĢçinin iĢini büyük 

ölçüde yavaĢlatıyorsa, bu durum düzeltilebilir, çünkü tekrarlı iĢler, genellikle, ritmik 

olduğuna göre en uygun sürati ayarlamak ve düzenli bir Ģekilde uygulamak için 

müzikten yararlanılabilir. Monotonluğun önlenmesinde iĢ süratinin düzenlenmesi de 

dikkatle ele alınmalıdır. Eğer, iĢçi arzu ettiği durumlarda iĢ süratini kendisi ayarlama 

Ģansına sahip ise, bu durum onda robot olmadığı, fakat kendisine insan gözüyle 

bakıldığı hissini yaratır. ĠĢin süratini kendisi değiĢtirdiği takdirde, iĢ ona çok daha çekici 

gelecek ve kendine olan güvenini artıracaktır(Eren, 2006:260). 

 

Müzikten Yararlanma: Monotonluğun önlenmesinde önemli olan etmenlerden biri de 

müziktir. Son yıllarda birçok Ģirketler çalıĢma saatlerinde iĢçilere müzik dinleterek 

onların iĢe karĢı olan ilgilerini artırma yoluna gitmektedirler. Müziğin verimi artırdığı 

ve hatta dinlenen müzik türünün verimin miktarını etkilediği belirtilmektedir(Eren, 

2006:261). 

 

Dinlenme Sürelerini Programlı Bir ġekilde Ayarlama: Monotonluğun önlenmesinde 

dinlenme sürelerinin moral ve verimliliği artırıcı niteliğe sahip bulunduğu görülmüĢtür. 

 

ÇalıĢma Saatlerini Kısaltma: Monotonluğun önlenmesinde dikkate alınması gereken 

diğer önemli bir husus günlük çalıĢma süresinin iyi biçimde belirlenmesidir. 

 

ĠĢi Tamamlama Duygusu Yaratma: ÇağdaĢ üretim tekniklerinin uygulandığı 

günümüz fabrika iĢlerinde iĢçi sadece küçük bir iĢi yapmakla sorumlu olduğundan, iĢi 

tamamlama olanağından yoksundur. Seri halinde üretimde, iĢçi, bir iĢi baĢından sonuna 

kadar bizzat kendisi yapmaz. ĠĢler, en küçük parçalara ayrılmıĢ durumdadır. Eğer 

iĢgörene ürettiği nesneyi somut Ģekilde görme olanağı sağlanabilirse monotonluk 

ortadan kalkacak, iĢ yapmak veya bir Ģey üretmek bir zevk haline dönüĢecektir. 

 

Karara Katılma Olanağının Verilmesi: ĠĢçiye iĢyerinde yönetsel kararlara katılma 

olanağı sağlandığı ölçüde, kendini etkileyen plan ve kararların oluĢturulmasındaki rolü 

artacak, iĢinden daha yüksek bir doyum duyacak ve monotonluk duygusu azalacaktır. 
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Bu eyleme iş zenginleştirme de denilmektedir. Bu kavram iĢgörenin iĢine karĢı duyduğu 

sorumluluk hissini de artırdığı görülmüĢtür. 

 

 

2.3. ĠĢ Tatminsizliğinin KiĢiler ve Örgütler Açısından Doğurduğu Sonuçlar 

 

ĠĢ tatmini ve iĢ tatminsizliği birbirinin zıttı durumlar gibi düĢünülebilir. ĠĢgören 

tatminsiz ya da mutsuz hissedebilir. Bu durumun kaynağı kiĢinin kendisi olabileceği 

gibi iĢyeri de olabilir. ĠĢ tatminsizliğinin çoğunlukla yaygın bir tür kötü uygulama ya da 

uyumsuzlukla iliĢkili olduğu konusunda önemli bulgular vardır. ĠĢlerinden memnun 

olmayan insanlar, daha içe dönük, daha az dostane, duygusal olarak daha dengesiz ve 

daha sıkıntılı, daha fazla düĢ gören özellikler taĢımaktadır. Tatminsiz iĢgören keyfi iĢ 

standartlarına ve iĢverenin katı taleplerine uymada güçlük çekmektedirler. Yedi farklı 

meslekte yaklaĢık bir dört yüz çalıĢanla ilgili bir incelemede iĢlerinden memnun 

olmayan kiĢilerin yetenek ve olanak düzeylerini oldukça aĢan güdüleme düzeyleri 

sergiledikleri saptanmıĢtır(Tüzün, 2002:33). Bunlar aĢağıda kısaca açıklanmıĢtır.  

 

2.3.1. ĠĢte Monotonluk 

 

Bir iĢin aynı tempoda ve sürekli tekrarlanarak yapılmasının verdiği yorgunluk 

ve bıkkınlık durumlarına kısaca monotonluk adı verilmektedir. Bu niteliği ile 

monotonluk iĢgörenler için bir Ģikâyet ve tatminsizlik kaynağıdır. SanayileĢmenin 

oluĢturduğu iĢbölümü teknik yönden bazı üstünlükler sağlamakla beraber, bazı kötü 

etkilerinin olduğu da bir gerçektir. 

 

Sanayide makineleĢme aĢırı iĢbölümü yaratmıĢtır. ĠĢbölümünün teknik yönden 

bazı üstünlükleri olmakla beraber, bazı kötü etkileri olduğu da bir gerçektir. Bu kötü 

etkiler çeĢitli sorunların ortaya çıkmasına neden olmuĢtur. Bunların baĢında monotonluk 

sorunu gelir. 
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ĠĢbölümü konusuyla ilk ilgilenen düĢünür Adam Smith, iĢbölümüne taraftar 

olmakla beraber, yaptığı bir eleĢtiride düĢüncelerini; "basit ve rutin iĢlerde çalıĢan 

insanların iĢ yaparken akıllarını kullanmalarına gerek yoktur. Çünkü teknoloji sayesinde 

birçok güçlükler ortadan kalkmıĢtır. Böylece insan iĢte yaratıcı gücünü kullanamayacak 

ve yeteneklerinin çoğunu kaybedecek duruma gelmiĢtir" Ģeklinde ifade etmiĢtir. 

Monotonluğun nedenlerini çeĢitli yönlerden incelemek mümkündür. Burada dört ana 

neden üzerinde durulacaktır. Bunlar: 

 

 ĠĢin özellikleri, 

 ĠĢgörenin monotonluğa karĢı duyarlılığı, 

 ĠĢyerinin manevî ortamı, 

 ĠĢgörenin psikolojik durumudur. (Barutçugil, 2004:375) 

 

Devamlı ve çok dikkat isteyen iĢler sıkıcı ve daha monotondur. Bu iĢler, 

genellikle, yarı otomatiktir ve tek tip hareketle yapılır. Ayrıca yapılan araĢtırma sonucu 

çok basit olan iĢlerin monotonluk ve bunun sonucu psikolojik yorgunluk verdiği 

saptanmıĢtır.  

 

ĠĢgörenlerin kiĢisel özelliklerine göre de monotonluk duygusu değiĢmektedir. 

Yani kiĢiden kiĢiye farklılık gösterir. ĠĢçiler, zekâ düzeylerine göre az zeki olanlar, çok 

zeki olanlar diye ayrıldığında, monoton iĢler az zeki olanlara daha uygun gelmektedir. 

Çünkü bunlar daha kolay tatmin edilebilir. Çok zeki iĢçiler ise, karıĢık bir iĢ yapmak ve 

böylece tatmin olmak isteyeceklerdir. Buradaki amaç iĢgörene bir ürün ortaya çıkarmıĢ 

olmanın tatminini hissettirmektir(Eren, 2006:254). 

 

Monotonluk duygusunun ortaya çıkmasında iĢyerinin manevi ortamının da 

büyük rolü vardır. Elton MAYO Hawthorne araĢtırmaları sırasında iĢgörenlerin 

yalnızlık duygusu sebebiyle kötümser oldukları kanısındadır. Bu duygu ise, 

monotonluğu kamçılamaktadır. 
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Bir iĢin monotonluğu, iĢçiden iĢçiye değiĢtiği gibi zamana bağlı olarak iĢçinin 

psikolojik durumuna göre değiĢir. Dolayısıyla bir gün çok çok sıkıcı ve monoton 

bulunan bir iĢ, diğer bir gün çok hoĢ bulunabilir. 

 

2.3.2. Stres 

 

ĠĢ görenlerin konsantrasyonunu artırabilmek ve baĢarabilmiĢlik duygusunu 

oluĢturabilmek için sadece bir iĢe yoğunlaĢmalarını ve onu bitirmeden baĢka bir iĢe 

baĢlamamalarını sağlamak faydalı olacaktır. ĠĢlerin uzayıp gitmesi, birikmesi hatta 

çalıĢma masasının üzerinde tepeler oluĢturması çalıĢan üzerindeki kaygı, baskı ve paniği 

artırır. Saldırganlığın içe atılması ile tatmin edilmemiĢ ihtiyaçlar bireyde çatıĢma ve 

gerilim (stress)'e neden olur. Bireyin gerilime karĢı göstereceği bedensel tepki ise çok 

çeĢitli olurken, fiziksel sonuçları da o derece gerçekçi olmaktadır. Stres, özellikle son 

otuz yıl içerisinde evrensel bir ilgi odağı haline gelmiĢtir. Bu ilginin nedenleri stresin 

insan sağlığını ve iĢ yaĢamında baĢarıyı (performans) olumsuz yönde etkilemesinden 

kaynaklanır. Stres alkolizme, kalple ilgili sorunlara, kanserden ölümlere yol açmasının 

yanında, kazalar ve kısa süreli hastalıklar nedeniyle iĢgücü kaybına da neden 

olmaktadır. Son yirmi yıl içinde bütün ülkelerde ortaya çıkan nüfus artıĢı, teknolojik 

geliĢim, değiĢim, iĢsizlik, ekonomik sorunlar gibi birçok faktör dikkate alınırsa 

yukarıdaki hastalıkların daha ciddi boyutlarda problemlere yol açacağı tahmin 

edilebilir(Telman ve Ünsal, 2004:88). 

 

Bazı iĢgörenler iĢleri biriktirip son anda halletmekten hoĢlanırlar. Son 

zamanların sağladığı adrenalin ve heyecanı severler. ġunu da unutmamak gerekir ki 

heyecan tehlike barındırır. Bu tip davranıĢlar stresi artırıcı yönde etki yaparlar. Bir Ģey 

üzerinde çalıĢmaya baĢlandığında sonuçta alınacak karĢılığı düĢünerek iĢe odaklanmak 

motivasyonu artırır. ĠĢ yapılırken sürekli ulaĢılacak güzel son düĢünülmelidir. 

Motivasyonu artırmanın bir diğer yolu geçmiĢ zaferlerin yarattığı gurur verici tabloyu 

hatırlamaktır(Morgenstern, 2004:169). GeçmiĢ baĢarılar yakalanamazsa bir itibar kaybı 

söz konusu olacaktır, bunu düĢünmek motivasyonu artırır. 
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Bugün, iĢ yaĢamındaki her insan baĢarılı olmak zorunluluğunun yarattığı kaygı 

ve baskı altındadır. Bu, en üst düzeydeki yöneticiden merdivenin en alt basamağında 

bulunan çalıĢana kadar herkes için geçerlidir. Ancak stres, aynı zamanda yaĢamın vaz-

geçilmez bir parçasıdır. Stresin bütünüyle yok edilmesi ölümle eĢanlamlıdır. YaĢamak 

stresle karĢı karĢıya kalmak ve gerilim yaĢamak demektir. Ġnsanlar baĢarılı olmak için 

belli düzeyde gerilime ihtiyaç duyar(Telman ve Ünsal, 2004:89). Hiç gerilimi olmayan 

kiĢilerin Ģevki olmaz. Ayrıca, çoğu insan aĢırı çalıĢmaktan hoĢlanmadığı gibi amaçsız 

olmaktan da hoĢlanmaz. KiĢinin baĢa çıkma gücünü aĢmadıkça, stres hayata dinamizm 

ve heyecan katar. 

 

Stresin fazlası kadar azı da zararlıdır. Sağlıklı kalabilmek ve baĢarılı olabilmek 

için yaĢamdaki stres düzeyinin belli sınırlar içinde tutulması gerekir. Her bireyin 

taĢıyabileceği stresin sınırları kendine göre değiĢir. O yüzden, bu sınırlara iliĢkin kesin 

değerler vermek mümkün değildir.  

 

KiĢideki stresin belli bir eĢik değerini altına düĢmemesi icap eder. Yukarıdaki 

tüm açıklamaları göz önüne alarak, stresi, insanın bedensel ve ruhsal sınırlarının 

zorlanması olarak tanımlayabiliriz. Stresi yaĢayan insan kendini tehdit altında hisseder 

ve bu durumun sonucunda hem fizyolojik hem psikolojik düzeyde bir dizi olay 

meydana gelir. 

 

ĠĢ stresi iĢle ilgili yaĢanan psikolojik baskının yanı sıra fizyolojik 

rahatsızlıklara da yol açması yönünden çalıĢanların iĢten ayrılmalarına neden 

olmaktadır. Bazı yazarlar genel iĢ stresinin yanı sıra rol belirsizliği, rol çatıĢması, iĢ 

yükü gibi stres faktörlerinin de iĢi bırakma niyeti ve davranıĢıyla iliĢkisi olduğu öne 

sürmüĢlerdir. HemĢireler arasında yapılmıĢ olan bir araĢtırmada, iĢten ayrılma niyeti 

üzerinde özellikle rol çatıĢmasından kaynaklanan stresin belirleyici olduğu 

saptanmıĢtır(Tüzün, 2002:26). 

 

Stres sırasında vücutta beliren fizyolojik belirtiler Ģunlardır: 

• Ağız ve dil yaraları, 
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• Dudak kenarında ve dudakların birleĢtiği yerde yaralar, yüzde, özellikle burun 

üzerinde beliren sivilceler, alerjiler, yüz ve boynun kızarması, 

• Gergin omuz ve ense, 

• Mide ve bağırsak: Midenin asit ve gaz üretmesi, ağza gelen acı su, hazımsızlık, 

mide ağrısı, bazen ishal bazen kabızlık, karın ağrısı, 

• Sırt ve eklem ağrıları, 

• Kalp vuruĢlarının fark edilmesi, derin nefes alma ihtiyacının belirmesi, tansiyon 

yükselmesi, 

• Ellerin titremesi, 

• Sık sık hastalanmak. 

 

 

Stresin ortaya çıkardığı değiĢiklikler en çok kalp rahatsızlığı, Ģeker hastalığı ve 

peptik ülser gibi mide rahatsızlıklarına yol açmaktadır. ĠĢle ilgili gerilimde artıĢ ve iĢ 

doyumsuzluğu da stresle iliĢkili görülmektedir. Her ikisi de iĢle ilgili psikolojik sağlığın 

önemli göstergelerindendir. Stres, ayrıca hastalık ve dolayısıyla yol açtığı 

devamsızlıkların yanında iĢgücü devrine de yol açabilir ki bu da iĢletmenin bazı 

sorunlarla karĢılaĢması olasılığını beraberinde getirir. 

 

 

ĠĢte stres, yorgunluk ve endiĢeyi önlemek için; Ģunların yapılması yerinde 

olacaktır:  

 Hemen çözülmesi gereken iĢler haricindeki tüm kağıtlar masadan kaldırılmalıdır. 

 Bir sorunla karĢılaĢıldığında onun çözebilmek için gereken veriler varsa hemen 

çözüme kavuĢturulmalıdır.  

 Verilmesi gereken kararlar vakit kaybetmeden verilmelidir. 

 ĠĢlerin planlı Ģekilde organize edilmesi ve yetkinin kontrollü Ģekilde 

devredilmesiyle iĢ görenin iĢ yükü azaltılmalı, özel yaĢam ile iĢ yaĢamı arasında 

olumlu bir denge kurulması sağlanmalıdır. 
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2.3.3. Ruhsal Problemler 

 

Uyumak dıĢında en uzun zamanın harcandığı diğer bir eylem de iĢ yapmaktır. 

Bu nedenle iĢ tatmini bireyin fiziksel ve ruhsal sağlığıdır denebilir. Ruh sağlığı ile iĢ 

doyumsuzluğu arasındaki iliĢkilerin saptandığı bir araĢtırmada da iĢ doyumu ve ruh 

sağlığı arasında anlamlı iliĢki olduğu saptanmıĢtır. Ruh sağlığını etkileyen iĢ doyumu 

etkilerinin, iĢgörenlerin yeteneklerini kullanabilme olanakları ve anlamlı bir iĢ 

yapmaları olduğu saptanmıĢtır Kısaca, aĢağılayıcı, sıkıcı, hayal kırıklığı yaratan bir iĢ 

yapmanın iĢ doyumsuzluğuna ve ruh sağlığının bozulmasına yol açabileceği 

söylenebilir(Özarslan, 2002:92). ĠĢ tatminsizliği sonucu kendini güçsüz ve yeteneksiz 

hisseden birey bu durumdan normal savunma mekanizmaları yardımı ile 

kurtulamıyorsa, ikinci sırada yer alan nevrozu, daha ileri safhada ise üçüncü sıradaki 

psikozu seçer. Bu savunma mekanizmaları aslında bir takım kiĢilik bozukluklarıdır.  

 

Nevrozlu birey kendi hareketlerinin mantıksız olduğunu bilirken psikozlu birey 

kendisinde bulunan hatalı durumun varlığından haberdar değildir Psikozlu kiĢiler, 

hayaller gören kuruntulu kiĢilerdir. DavranıĢları tüm olarak kötü uyumludur. Kendileri 

ve baĢkaları için tehlikeli olma ihtimali nedeni ile tedavi görmeleri gerekmektedir. 

 

2.3.4. ĠĢ Gücü Devri 

 

Ġnsan kaynakları yönetimindeki en önemli sorunlardan biri iĢgücü devridir. 

ĠĢgücü devri örgütlerin yaĢamlarını etkileyen önemli bir kavramdır. ĠĢgücü devri bir 

iĢletmede çalıĢanların iĢlerinden ayrılma oranı olarak tanımlanabilir. Bu durum 

iĢletmenin kiĢinin iĢine son vermesi ya da iĢten kendi isteğiyle ayrılması sonucunda 

ortaya çıkabilir. Bunun sonucunda iĢletme bazı elemanlarını kaybedecektir. ĠĢgücü 

devrinin iĢletmeye zararı iyi elemanlarını kaybetmesi sonucu ortaya çıkar(Telman ve 

Ünsal, 2004:64).  

 

ĠĢten ayrılma; bireyin herhangi bir nedenle örgütle arasındaki iĢçi iĢveren 

iliĢkisini sona erdirip iĢi bırakmasıdır ve iĢten ayrılmalar iĢletmeye etkisi bakımından 
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işgücü devri denilen oranlar halinde ifade edilmektedirler. Yaptığı iĢten zevk almama, 

monotonluk, aradığını bulamama alt veya üst seviye ihtiyaçlarının karĢılanamaması, 

çatıĢma, kariyer tıkanması gibi tatminsizliğe yol açan her olumsuzluk isten ayrılmalara 

sebep olabilmektedir. Bu yüzden, örgütteki motivasyon düzeyini artırmaya yönelik iĢ 

tasarım teknikleri, ödül sistemleri, grup ve takım çalıĢması, kariyer planlaması ve 

danıĢmanlığı veya esnek çalıĢma Ģartları gibi yöntemler, iĢgören motivasyonunu 

artırmanın yanı sıra iĢ tatminini de olumlu etkileyerek iĢten ayrılma ya da devamsızlık 

gibi olumsuz iĢgören davranıĢlarını önlemektedir. ĠĢ tatmini; iĢten ayrılma ve iĢe 

devamsızlık gibi olumsuz davranıĢları azaltan bir etkiye sahiptir. ĠĢ tatmini yüksek 

iĢgörenlerin iĢten ayrılma, yeni bir iĢ arayıĢı içinde olma veya iĢi bırakma niyetini 

iĢyerinde dile getirme gibi davranıĢlarda bulunma olasılığı düĢüktür(Pekel, 2001:89). 

ġekil 2.2’de iĢ tatmini arttıkça iĢgücü devrinin düĢtüğü gösterilmiĢtir. 

 

 

Yüksek 

 

 

 ĠĢ Gücü Devri 

 

 

 

 

         DüĢük      Yüksek 

ġEKĠL 2.2: ĠĢ Gücü Devri – ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi 

 

 

ĠĢgücü devri bir iĢletmedeki çalıĢanların belli bir süre içinde iĢlerinden ayrılma 

oranı olarak tanımlanmaktadır. Bir iĢletmedeki iĢgücü devrini hesaplamak için bir ay 
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ĠĢ Gücü Devri/ĠĢten Ayrılma 

Kaynak: (Pekel, 2001:90) 
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boyunca iĢten ayrılanların sayısı tüm çalıĢanların sayısına bölünüp 100 sayısıyla 

çarpılır. 

 

ĠĢgücü devri, devamsızlık ve çalıĢan bağlılığının zayıflığı, çalıĢanın iĢletmeye 

karĢı olumsuz tavrını yansıtan değiĢkenler olarak iĢ doyumsuzluğunun sonucunda 

ortaya çıkmaktadır. Bu sonuçların ortaya çıkması her zaman iĢ tatminsizliğinin var 

olduğunu göstermez ancak var olduğu konusunda soru iĢaretleri yaratarak çalıĢanların 

iĢlerinden mutsuz olabileceği faktörler konusunda ipuçları sağlar ve iĢ tatminini azaltan 

faktörlerin ortadan kaldırılması için yol gösterici olur(Tüzün, 2002:21). 

 

 ĠĢgücü devri iĢletme açısından maliyeti çok yüksek ve istenmeyen bir 

durumdur. Bu maliyetler verimlilik kaybı, eğitim ve yeni iĢgören seçimi  için 

harcanan zamanın artıĢı, çalıĢma etkinliğinin kaybı ve diğer dolaylı 

maliyetlerden oluĢur(Cesur, 1998:80). ĠĢgücü devrinin yarattığı maliyetler bir 

iĢletmenin insan kaynakları yönetimi performansının önemli bir göstergesidir.   

 

Devamsızlık, iĢgücü devri gibi, iĢletmelerin karĢılaĢtığı ciddi sorunlardan bir 

tanesidir. Devamsızlık, çalıĢanın çalıĢma saatleri içinde iĢinde olmaması olarak 

tanımlanabilir. Tabii ki, tatil ve izin zamanlan bunun dıĢındadır. Devamsızlık iĢe geç 

kalmayı da kapsar ve iĢgücü devri gibi çok kolay ölçülebilen bir kavram değildir. 

Bunun en önemli nedeni iĢlerin doğasının farklılığıdır. Birçok iĢ, çalıĢanın iĢletmedeki 

fiziksel varlığına bağlı olarak yürütülürken, bazı iĢler için çalıĢanın fiziksel olarak 

iĢyerinde olması gerekmez. 

 

ĠĢletmeye belirli oranda personel giriĢ-çıkıĢı iĢletme faaliyetlerinde bir canlılık 

ölçüsü olabilir. Ancak aĢırı bir personel devri istenmeyen bir durumdur ve iĢletmenin 

insan gücü sağlama, eğitim ve iĢe alıĢtırma(oryantasyon) masraflarını artırır. Bir 

personelin iĢten ayrılması ve yerine yeni bir personelin alınması, personel alım ilanları, 

seçme sınavları, testler, iĢe alma, yerleĢtirme, oryantasyon, eğitim ve ücretleme gibi 

personel servisleri için ek yardımcı hizmetler yaratır ve bunlar birer maliyet unsuru 
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olmaktadır. Ayrıca tecrübesizliğin vermiĢ olduğu verim düĢüklüğü, hatalar, iĢ kazaları, 

üretim kayıpları da yeni masraflara neden olur. Öte yandan personel devri, bir örgütün 

baĢarı derecesinin göstergesi sayılır. 

 

2.3.5. Sabotaj  

 

ĠĢinden doyum almayan insanların olumsuz duyguları o denli yoğunlaĢır ki, 

bazen bu duygular iĢyerine yönelik veya kiĢinin kendisine yönelik olumsuz sonuçlar 

doğurabilir. Örneğin, çalıĢan üretimi engeller, sabote eder ya da kullandığı alete zarar 

verir. Bu paralelde, toplu halde iĢi terk etmek, hammadde veya ürünün giriĢ çıkıĢını 

engellemek gibi eylemlerin arkasında da çalıĢanların iĢlerinden alamadıkları doyumun 

acısını iĢletmeden çıkarma gibi bilinçli veya bilinçdıĢı sabotaj davranıĢları söz ko-

nusudur(Telman ve Ünsal,2004:75). Bunu sebebi iĢverene, iĢ arkadaĢına ya da amirine 

husumet olabilir. 

 

Bir diğer boyutta kiĢinin bu olumsuz duyguları kendine yönelir ve varlığına 

zarar verir. Gerek örgütsel gerekse bireysel sabotaj ürünleri insanın ruhsal yapısındaki 

tahrip duygularının tatminsizlik sonucu tetiklenmesiyle bilinçli veya bilinçsiz bir 

davranıĢ ürünü olarak ortaya çıkar.  

 

 

2.3.6. ÇatıĢmalar 

 

ÇatıĢma sadece insanlara özgü bir olay değildir. Tüm canlılar yaĢamların 

devam ettirebilmek için mücadele etmek ve yeri geldiğinde çatıĢmak zorundadır. Bir 

canlı yaĢamsal nitelikte bir ihtiyacını tatmin etmek istediği zaman, bir engelle 

karĢılaĢtığında sıkıntıların meydana getirdiği gerginlik halidir. Bir sendikaya katılma ya 

da onlara karĢı olumlu tavır geliĢtirme, iĢ tatminsizliğinin bir baĢka sonucudur. 

SendikalaĢmaya yönelimin temelinde, iĢ tatminsizliğinden kaynaklanan hayal 

kırıklığına karĢı sendikanın gücünün kullanılması eğilimi vardır. ÇatıĢmalar 

organizasyonla birey, bireyle birey, bireyle grup veya grupla grup arasında 
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gerçekleĢebilir. Ġnsanın doğası gereği çatıĢmaların tamamını önlemek mümkün olmasa 

da, iyi bir yönetici çatıĢmaları en aza indirgeyebilir(Cesur, 1998:23). 

 

Yapılan araĢtırmalar, iĢ tatmini düĢük olan bireylerin, iĢ tatmini yüksek 

olanlara göre daha fazla grev eğiliminde olduğunu göstermiĢtir. Bu durumu tatminsizlik 

sonucu oluĢan hayal kırıklığına saldırganca tepkinin organize olması ve örgüte 

yönelmesi olarak açıklayabilir. Ayrıca, sendikalaĢma Maslow'un ihtiyaçlar 

hiyerarĢisinin üçüncü basamağı olan ait olma ihtiyacının tatminine yönelik bir hareket 

olarak da değerlendirilebilir. 

 

2.3.7. Organizasyon Büyüklüğü 

 

Organizasyon büyüklüğü, iĢ tatmini ile tersine iliĢkilidir. Organizasyon 

büyüklüğü, iĢletilen birimlerin büyüklüğünden bahsetmektedir. Organizasyon büyürken, 

doğru (önleyici) faaliyette bulunulmaz ise iĢ tatmini az ya da çok düĢecektir. Önleyici 

faaliyet olmaksızın, geniĢ organizasyonlar, çalıĢanlarını bunaltma ve iletiĢim, 

koordinasyon ve katılım gibi destekleyici süreçlerini bozma eğilimindedirler. Çünkü 

karar verici güç uzaklaĢmıĢtır. ÇalıĢanlar, kendilerini etkileyen olaylar üzerindeki 

kontrollerini kaybettiklerini hissetmeye baĢlamaktadırlar(Duman, 1998:18).  

 

Büyük iĢletmelerin çalıĢanlarının iĢ tatmin düzeyinin düĢük olacağı kesin 

değildir. ġirket büyürken, dikkatsiz olursa ve çalıĢanlarının isteklerine cevap vermez 

ise, çalıĢanlarında zamanla tatminsizlik geliĢecektir(Özarslan, 2002:94). 

Organizasyonlarda kurumsallaĢma iĢ tatminsizliğini önlemede etkin rol oynamaktadır. 

Bu açıdan gerek ülkemizde gerekse dünyada kurumsal yapılı organizasyonlara ihtiyaç 

bulunmaktadır. Bunun önemi anlaĢıldıkça kurumsallaĢma çalıĢmaları da hızlanarak 

artmıĢtır. 
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2.3.8. YabancılaĢma 

 

YabancılaĢma ya da literatürde bahsedilen bir diğer adıyla ―alienation‖ bir Ģeyi 

ya da kimseyi baĢka bir Ģeyden ya da kimseden uzaklaĢtıran, baĢka bir Ģeye ya da 

kimseye yabancı hale getiren eylem ya da geliĢme olarak tanımlanabilir. Tabi ki bunu 

iĢgörenin iĢine ya da bulunduğu organizasyona yabancılaĢması olarak ele alacağız. Eğer 

ki iĢgören iĢinden ya da içerisinde bulunduğu organizasyondan mutlu olamıyorsa, 

tatminsiz olacaktır. Bu durum zamanla iĢ tatminsizliğine yol açar. Günümüzde teknoloji 

ve teknik hızla ilerledikçe iĢgörenler buna ayak uydurmakta zorlanacak ve gitgide 

tatminsizleĢeceklerdir. ĠĢletmelerin ve iĢgörenlerin içerisinde bulunduğu 

organizasyonların değiĢimi zorunludur. DeğiĢmeyen, kendini yenilemeyen 

organizasyonlar yok olmaya mahkumdur. Bunun için organizasyonlar hızlı değiĢirler 

ama iĢgörenler aynı hızla değiĢmezler ya da değiĢime karĢı koymaya çalıĢırlar. Bu 

durum yabancılaĢmanın oluĢumu için uygun zemini hazırlar. (Özarslan, 2002:98). 

 

ĠĢe yabancılaĢma, bireysel düzeyde, zihinsel rahatsızlık, iĢ tatminsizliği, iĢ 

stresi, depresyon ve diğer birçok psikolojik rahatsızlıklarla ortaya çıkar, öte taraftan 

toplumsal ve örgütsel açıdan, düĢük üretkenlik, bozuk moral ve ahlaki değerler, yüksek 

düzeyde iĢgücü devri ve iĢten kaçma ile hastalıklar veya rahatsızlıkların bir çok biçimi 

örneğin, artan suç oranları, sabotaja yönelme, sağlık ve sosyal güvenlik maliyetlerinde 

artıĢ, iĢ yavaĢlatma ve grevler nedeniyle baskı altına alınmıĢ bir ekonomi biçiminde 

karĢımıza çıkmaktadır(Duygulu, 1999:53).  

 

ĠĢletmede ortaya çıkan yabancılaĢma duygusunun azaltılması amacıyla Ģu 

önlemler alınabilir. ĠĢgörenlerin iĢin yapılması sırasında çalıĢma hızlarını kendilerinin 

belirleyebileceği yönetim anlayıĢını geliĢtirmek. ĠĢi iĢgörene göre düzenlemek. 

ĠĢgörenlerin farklı iĢler üzerinde çalıĢmasını teĢvik etmek ve iĢin öğrenilmesine izin 

vermek. Etkin iletiĢim koĢullarını oluĢturacak sistemi ve düzenlemeleri gerçekleĢtirmek. 

ĠĢgörenin eğitimine önem vermek, iĢi tamamlama duygusu yaratmak, iĢgörenin 

kendisini ilgilendiren kararlar için yönetime katılmasını sağlamak, grup, takım ruhunun 

yaratılmasını teĢvik etmek ve uygulamaları ön plana çıkarmak gibi önlemler 
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yabancılaĢmayı önlemek ya da en aza indirgemekte kullanılabilir. Bu saydıklarımız 

etkili bir Ģekilde uygulanılabilmesi için periyodik hizmet içi eğitimler ile iĢgörenler 

güçlendirilmelidir(empowerment). 

 

YabancılaĢmaya kuramsal çerçevede bakıldığında, iki temel yaklaĢım göze 

çarpar. Bunlardan ilki öznel ya da sübjektivist yaklaĢım diğeri ise Karl MARX'ın ortaya 

attığı nesnel ya da objektivist bakıĢ açısıdır. Öznelciler yabancılaĢmayı duygusal bir 

durum olarak tanımlarken, nesnelciler ise politik ve ekonomik yapı içerisinde ele alırlar. 

Bu görüĢ yabancılaĢmanın ortaya çıkmasında iĢ koĢulları ve çalıĢma ortamının çok 

önemli olduğunu belirtir.( http://ansiklopedi.turkcebilgi.com/Karl_Marx, 12.05.2008) 

 

2.3.9. Hayal Kırıklığı 

 

Her iĢletmenin kendine özgü farklı bir yapısı vardır. Bu yapıya göre farklı 

yetenekteki iĢgörenlerin yeteneklerinin her konuda tespit edilerek bu iĢletmeye alınması 

gerekir(IĢıkhan,1996:117). Bu durum iĢgören - iĢ uyumunu sağladığı gibi, iĢ göreni 

huzurlu kılacak, üretimi de verimli hale getirecektir. Bu durum iĢ tatmininin sağlanması 

içinde gereklidir. ĠĢgörenin iĢinden bekledikleri ile elde ettikleri arasında negatif yönde 

bir fark varsa, yani iĢgören beklediğini bulamadıysa hayal kırıklığına uğrar. Hayal 

kırıklığına uğrayan iĢgörenlerde ayrılma, sesini yükseltme ve kayıtsız kalma 

davranıĢları gözlenmektedir(Erdoğan,1994). Ayrılma iĢ gücü devrini artırdığı ve 

maliyetleri yükselttiği için istenmeyen bir davranıĢtır. Sesini yükseltme çeĢitli Ģekillerde 

oluĢabilir. ĠĢgören hoĢnutsuz olduğu noktaları söyleyebilir. Nispeten yapıcı bir 

davranıĢtır, çünkü uzlaĢmayla sonuçlanabilir. Ġstenmeyen boyutlara ulaĢması da 

olasıdır. Endüstriyel Ģiddet, grev, iĢ yavaĢlatma, çatıĢmalar ve sabotaj olası 

sonuçlarındandır. Son davranıĢ tipi kayıtsızlıktır. Bu durum iĢveren içinde iĢgören 

içinde yıkıcı bir davranıĢtır. ĠĢgören veriminin son derece düĢtüğü gözlenir. 

 

 

 

http://ansiklopedi.turkcebilgi.com/Karl_Marx
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BÖLÜM III 

3. ĠSTANBUL ĠLĠNDE ÇALIġAN ÖĞRETMENLERĠN Ġġ TATMĠN 

DÜZEYLERĠNĠN BELĠRLENMESĠ: KAMU VE ÖZEL ĠLKÖĞRETĠM 

OKULLARINDA BĠR UYGULAMA 

 

ÇalıĢmanın bu bölümünde Ġstanbul ilinde bulunan kamu ve özele ait ilköğretim 

okullarında çalıĢan öğretmenlerin iĢ tatminlerinin ölçülmesine iliĢkin uygulamalar ele 

alınacaktır. 

 

3.1. AraĢtırmanın Modeli 

 

Tez çalıĢmasının ilk iki bölümünde konu ile ilgili Türkçe ve Ġngilizce güncel 

literatürün taranması ve incelenmesi yapılmıĢ olup bu bölümde uygulanan anket ve 

anketlerin istatistiksel değerlendirmesi Ģeklinde gerçekleĢtirilecektir. En son aĢamada 

anket uygulaması ıĢığı altında toplanan veriler yorumlanarak anlamlı sonuçlar 

çıkarılmaya çalıĢılacaktır. Dolayısıyla çalıĢma ampirik niteliktedir. 

 

3.2. AraĢtırmada Kullanılan Ölçek 

 

AraĢtırmada ―Minnesota Satisfaction Questionnaire” (MSQ) ölçüm aracı 

olarak kullanılmıĢtır(Bakınız Ek-2). MSQ ya da TürkçeleĢtirilmiĢ adıyla ―Minnesota 

Tatmin Ölçeği‖ Minnesota Üniversitesinde 1967 yılında Weiss ve arkadaĢları tarafından 

geliĢtirilmiĢ bir ölçektir. Ölçek 20 alt boyutu ölçmeyi hedefleyen 100 soruluk likert 

maddeden oluĢmaktadır. 100 soruluk maddenin uygulamadaki zorluklarını gören Weiss 

ve arkadaĢları ölçeği 20 maddelik bir kısa forma dönüĢtürmüĢlerdir. (Weiss ve diğerleri, 

1967:21) Bu hem uygulama kolaylığı sağlamıĢ hem de ekonomik yönde bir avantaj 

sağlamıĢtır. Yirmi boyutun toplamı genel iĢ tatminini ifade etmektedir. MSQ aĢağıdaki 

boyutlara sahiptir. 
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1. Yeteneğin Kullanımı (Ability Utilization): ĠĢgörenin öz yeteneklerini 

kullanılarak bir Ģeyler yapılabilmesi. 

2. Başarı (Achievement): ĠĢgörenin iĢte istenen bir ürün ortaya çıkarmıĢ 

olmasından kaynaklanan durum. 

3. Etkinlik – Aktivite (Activity): ĠĢgörenin sürekli bir Ģeylerle meĢgul olması 

durumudur. 

4. İlerleme – Terfi (Advancement): ĠĢgörenin iĢte yükselme imkanlarının 

bulunması. 

5. Otorite - Yetki (Authority): ĠĢgörenin iĢ yerindeki diğer insanlara 

(iĢgörenlere) ne yapacaklarını söyleme yetkisi. 

6. İşletme Politikaları ve Uygulamaları (Company Policies and Practices): 

ĠĢletme politikalarının uygulanma tarzı. 

7. Ücret (Compensation): ĠĢgörenin aldığı ücret – maaĢ ve yapılan iĢin 

karĢılaĢtırılması. 

8. Çalışma Arkadaşları (Co-workers): ĠĢgörenin çalıĢma arkadaĢlarıyla 

sürdürdüğü iliĢkiler. 

9. Yaratıcılık (Creativity): ĠĢgörenin kendi yöntem ve yeteneklerini seçerek 

- kullanarak bir Ģeyler yapabilmesi. 

10. Bağımsızlık (Independence): ĠĢgörenin kendi baĢına bir Ģeyler 

yapabilmesi 

11. Ahlaki Değerler (Moral Values): ĠĢgörenin iĢini yaparken vicdanına 

aykırı davranmak zorunda kalmaması. 

12. Takdir – Kabul Görme (Recognition): ĠĢgörenin yaptığı iyi bir iĢ için 

takdir edilmesi. 

13. Sorumluluk (Responsibility): ĠĢgörenin kendi kararlarını 

uygulayabilmesi. 

14. Güvence (Security): ĠĢgörene sabit bir iĢ sağlanması durumu 

15. Sosyal Hizmet (Social Service): ĠĢgörenin diğer insanlar için bir Ģeyler 

yapma olanağının bulunması. 



105 

 

16. Mevki – Statü (Social Status): ĠĢin iĢgörene toplumda saygın bir kiĢi 

olmasını sağlaması. 

17. Yönetim – İnsan İlişkileri (Supervision – Human Relations): ĠĢgörenin 

(amirinin - amirlerinin) yönetim tarzını değerlendirmesi. 

18. Yönetim – Teknik Konular (Supervision – Technical): ĠĢgörenin 

(amirinin - amirlerinin) karar vermedeki yeteneklerini değerlendirmesi. 

19. Çeşitlilik (Variety): ĠĢgörene farklı Ģeyler yapma olanağının sunulması. 

20. Çalışma Koşulları (Working Conditions): ĠĢgörenin fiziki çalıĢma 

Ģartlarını değerlendirmesi.  

 

 

Tabi ki ölçeğin ortaya koyduğu yirmi birinci boyut iĢ tatmini boyutudur. 

Ölçeğin ortaya koymuĢ olduğu hipoteze göre iĢ tatmini bireyin ihtiyaçlarıyla bu 

ihtiyaçları karĢılamayı beklediği iĢ sistemleri arasındaki uyumdan doğmaktadır. Daha 

öncede belirtildiği gibi uzun ve kısa form olmak üzere ölçeğin iki temel Ģekli 

bulunmaktadır. Uygulama esnasında herhangi bir süre kısıtı bulunmamakla beraber 

uzun formun cevaplanması ortalama 30 dakikayı bulmaktadır. Bu yüzden araĢtırmanın 

saha çalıĢması aĢamasında kısa form kullanılmıĢtır. Deneklerden önlerine sunulan beĢ 

seçenek arasından kendilerine en uygun bulduklarını seçmeleri istenmiĢtir.  

 

 

1. HMD - ĠĢimin bu yönünden Hiç Memnun Değilim (1 Puan) 

2. MD - ĠĢimin bu yönünden Memnun Değilim (2 Puan) 

3. K - ĠĢimin bu yönünden memnun olup olmadığım konusunda Kararsızım (3 

Puan) 

4. M - ĠĢimin bu yönünden Memnunum (4 Puan) 

5. ÇM - ĠĢimin bu yönünden Çok Memnunum (5 Puan) 
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Minnesota Tatmin Ölçeği yorumlanırken yüzdelik puanlar kullanılmaktadır. 

Sorulara verilen yanıtların karĢılıkları yukarıda parantez içlerinde belirtilmiĢtir.  

 

Deneğin sorulara verdiği yanıtların ham puanları toplanarak yüzdelik hale 

dönüĢtürülür. Yüzde puanın 75 ve üzeri bir değerde olması yüksek iĢ tatminini, 25 ve 

altında olması düĢük iĢ tatmini, 26 ila 74 arasında olması ise normal seviyedeki iĢ 

tatminini ifade eder(Weiss ve diğerleri, 1967:24).  

 

Tablo 3.1: MSQ Sonucunda Deneklerin Aldığı Yüzdelik Puanların ĠĢ 

Tatmini Açısından Yorumlanması 

 

Alınan Puan ≥ 75 Yüksek ĠĢ Tatmini 

25 ≥ Alınan Puan ≥ 74 Normal ĠĢ Tatmini 

Alınan Puan ≤ 24 DüĢük ĠĢ Tatmini 

 

Kaynak: (Weiss ve diğerleri, 1967:24) 

 

Minnesota tatmin ölçeğinin yanında anketin nasıl ve ne amaçla kullanılacağına 

dair açıklamalar bulunan ve deneklerin kiĢisel bilgilerini toplamaya yönelik sorular 

bulunan soru formu hazırlanmıĢtır(Bakınız Ek-1). 

 

Ayrıca anketin Ġstanbul Valiliğine bağlı resmi ve özel ilköğretim okullarında 

uygulanacağı göz önünde bulundurularak gereken izinler alınmıĢtır(Bakınız Ek-3). 

Anketin uygulanmasına iliĢkin esasları içeren izin belgesi Ġstanbul Valiliği, Ġl Milli 

Eğitim Müdürlüğünün 08.08.2007 tarih ve B.08.4.MEM.4.34.00.18.580/2166 sayılı 

yazısında bulunmaktadır(EK-3). 

 

 



107 

 

3.3. Evren ve Örneklem 

 

AraĢtırmanın evrenini Ġstanbul ili dahilinde bulunan resmi ve özel ilköğretim 

okullarında çalıĢan öğretmenler oluĢturmaktadır. Ġstanbul ilinde resmi ve özel 

ilköğretim okullarında çalıĢan öğretmenlerin sayısını elektronik bilgi edinme baĢvurusu 

aracılığıyla Ġstanbul Milli Eğitim Müdürlüğünden öğrenilmiĢtir. Buna göre toplam 

47.089 ilköğretim öğretmeninin 40.395’i kamu okullarında, 6.694 ilköğretim öğretmeni 

ise özel okullarda çalıĢtığı bilgisi edinilmiĢtir. 

 

Tablo 3.2: Ġstanbul Ġlinde Resmi - Özel Ġlköğretim Kurumlarının 2005-

2006 Eğitim - Öğretim Yılı BaĢındaki Durumu. 

 

ĠSTANBUL ĠLĠNDE RESMĠ - ÖZEL ĠLKÖĞRETĠM KURUMLARININ 2005-

2006 EĞĠTĠM - ÖĞRETĠM YILI BAġI DURUMU 

 
RESMĠ +ÖZEL (TÜMÜ) ÖZEL 

OKUL  SAYISI 1.490 194 

ÖĞRETMEN SAYISI 47.089 6.694 

YÖNETĠCĠ SAYISI 3.953 372 

DERSLĠK SAYISI 31.702 4.345 

ÖĞRENCĠ SAYISI 1.689.481 57.747 

ġUBE/GURUP SAYISI 41.306 3.022 

 

Kaynak: Ġstanbul Ġl Milli Eğitim Müdürlüğü Verileri 

 

Anakitlenin tümüne yani bütün okullardaki öğretmenlere ulaĢmak mümkün 

olmadığından okulların bazılarına posta yoluyla anketler ulaĢtırılmıĢ, böylece uygulanan 

456 anket formunun 350 tanesi bizzat yüz yüze gelerek ve öğretmenlerle etkileĢime 

geçilerek uygulanmıĢtır. Postalanan 150 anketin yalnızca 106 tanesi geri dönmüĢtür.  
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Evren kamu ve özel ilköğretim okullarını kapsadığı için örneklem bunu en iyi 

temsil edecek Ģekilde seçilmeye çalıĢılmıĢtır. Bu yapabilmek için tabakalı kolayda 

örnekleme yönteminden yararlanılmıĢtır. Burada kamuda çalıĢan öğretmenler bir tabaka 

oluĢtururken, özel okullarda çalıĢan öğretmenler ise ikinci bir tabakayı oluĢturmaktadır.  

 

ÇalıĢmada anket uygulanacak ideal örneklem sayısını hesaplamak için 

aĢağıdaki formül kullanılmıĢtır: 

 

 

 

n: Örneklem büyüklüğünü 

N: Hedef kitledeki birey sayısını 

p: BaĢarı olasılığı 

q: (1-p) 

Z: Güven aralığı 

d: Kabul edilebilir örneklem hatası (Çakıcı, Oğuzhan ve Özdil, 2003:23) 

 

 Buna göre yüzde beĢ(%5) anlam düzeyi ve yüzde beĢ(%5)  örnekleme 

hatasıyla örneklem hacmi 384 olarak belirlenir. Bu değer minimumdur. Bunu 400 

olarak alabiliriz. Örneklemin artması güvenirliğe etki eder ama fazla sayıda uygulanmıĢ 

anketinde zaman ve para açısından israfa yol açacağı da unutulmamalıdır. Yapılması 

gereken iĢ bu toplam 400 anketin tabakalara nasıl dağılacağının hesaplanması 

gerekmektedir. Tabaka oranları hesaplandıktan sonra resmi ve özel okullara en az kaçar 

anket uygulanması gerektiğine karar verilebilir. 
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Tablo 3.3: Tabakalarda Bulunan Öğretmen Sayıları ve Yüzde Oranları 

 

TABAKALAR TABAKADAKĠ 

ÖĞRETMEN SAYISI 
 

KAMU 40.395 0.858 

ÖZEL 6.694 0.142 

TOPLAM 47.089 1.000 

 

 

Bu durumda; kamu tabakasından  (en az) 400 . (0.858) =  343 

  özel tabakasından (en az) 400 . (0.142) =    57 

   toplam (en az)            400  anket uygulanmalı. 

 

3.4. Verilerin Toplanması 

 

Evren ve örneklem baĢlığındaki veriler ıĢığı altında 396 kamu kurumunda 

çalıĢan öğretmene, 60 özel kurumda çalıĢan öğretmene uygulama yapılmıĢtır. Toplamda 

456 anket değerlendirmeye alınmıĢtır. Posta, elektronik posta ve bizzat uygulama 

yoluyla 137 kamu ilköğretim okuluna, 21 özel okula ulaĢılmıĢtır. Posta ve elektronik 

postayla gönderilen 150 anketin ancak 106 tanesi geriye dönmüĢtür. Geriye kalan 300 

anket uygulayıcı tarafından bizzat uygulanmıĢtır. Bizzat uygulamalar karĢılıklı gözlem 

ve diyalog imkanı bulunduğu için daha verimli geçmiĢtir. 
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3.5. Verilerin Analizi ve Yorumlanması 

 

Verilerin yorumlanmasında literatürde yer alan bilgilerden faydalanmıĢtır. 

Verilerin değerlendirilmesinde SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) paket 

programı kullanılmıĢtır. Güvenirlik testi, frekans dağılımları, faktör analizleri ve toplam 

iĢ tatmin seviyelerinin karĢılaĢtırılmasında Mann – Whitney U testi ve Kruskal Wallis 

testi uygulanmıĢtır. 

 

3.5.1. Güvenilirlik Testi 

 

Deneme ölçeğinde bulunan maddelerin, ölçülmesi planlanan yapıyı 

açıklayacak iliĢki içinde olup olmadığını, her maddenin diğeri ile ne ölçüde iliĢkili 

olduğunu, hangi maddenin en iyi ölçümü verdiğini ve hangi maddelerin güvenirlik ve 

geçerliliğinin daha yüksek olduğunu bulmak bu test ile mümkün olmaktadır. 

Maddelerde güvenirlik ve geçerlilik önemli olduğunda bu iki temel özelliğe iliĢkin 

bulgular araĢtırılmaktadır.  

 

Güvenirlik bir ölçme aracının duyarlı, birbiri ile tutarlı ve kararlı ölçme 

sonuçları verebilmesi anlamını taĢımaktadır. Geçerlilik ise bir ölçme aracının bu araçla 

ölçülmek istenen özelliğin diğer özellik veya özelliklerin ölçüleri ile karıĢtırmadan 

değerlendirebilme derecesidir (TezbaĢaran, 1997:76). BaĢka bir deyiĢle geçerlilik ölçme 

aracının ölçmek istediği Ģeyi ne derece ölçebiliyor olmasıyla ilgilidir. 

 

Ölçek içindeki maddelerin homojenliğini yani iç tutarlılığını ölçmek için 

Cronbach Alfa katsayısı kullanılmaktadır. Diğer bir düĢünce tarzıyla, Cronbach Alfa 

katsayısı ölçekte yer alan bir maddenin türdeĢ bir yapıyı açıklamak ya da sorgulamak 

üzere bir bütün oluĢturup oluĢturmadıklarının sorgulaması konusunda bilgi elde edilir. 

Ġlgili ölçeğin alfa katsayısı ne kadar yüksek olursa ölçekte bulunan maddelerin o derece 
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birbiriyle tutarlı ve aynı özelliğin öğelerini yoklayan maddelerden oluĢtuğu yorumunu 

yapabiliriz.  

 

Cronbach Alfa katsayısı 0 ila 1 arasında değerler almaktadır ve aĢağıdaki sayı 

aralıklarında değerlendirilir. 

 

Cronbach Alfa Katsayısı; 

0.80 – 1.00 değerleri arasındaysa ölçek yüksek güvenirliğe sahiptir. 

0.60 – 0.80 değerleri arasındaysa ölçek oldukça güvenilirdir. 

0.40 – 0.60 değerleri arasındaysa ölçek düşük güvenirliğe sahiptir. 

0.00 – 0.40 değerleri arasındaysa ölçek güvenilir değildir(Alpar, 2003:382).  

 

Tablo 3.4: Cronbach Alfa(α) Testi Sonucu Elde Edilen Güvenirlik Katsayısı 

 

Cronbach Alfa Katsayısı (α) Ölçekteki Madde Sayısı 

0,877 20 

 

Tablo 3.4 incelendiğinde Cronbach Alfa Katsayısının α =  0.877 olduğu 

görülmektedir. Bu veri uyguladığımız yirmi maddelik Minnesota Tatmin Ölçeğinin 

(MSQ) yüksek güvenirliğe sahip olduğunu göstermektedir. 
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3.5.2. AraĢtırmaya Katılan Deneklerin Sosyo–Demografik Özelliklerinin 

Dağılımları 

 

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin unvanları, cinsiyetleri, yaĢları, eğitim 

düzeyleri, kıdem yılları, bildikleri dil sayıları, yöneticilik deneyimleri, çalıĢtıkları 

kurumların tipi (kamu/özel), medeni durumları ve gelir durumları aĢağıdaki tablolarda 

verilmiĢtir. 

 

 

Tablo 3.5: Öğretmenlerin Unvanlarına Göre Dağılımları 

 

 Frekans %Frekans 

Stajyer (Aday) Öğretmen 41 9,0 

Öğretmen 336 73,7 

Uzman Öğretmen 42 9,2 

BaĢöğretmen 2 0,4 

Okul müdürü 19 4,2 

Müdür yardımcısı 16 3,5 

Toplam 456 100,0 

 

 

Tablo 3.5’den anlaĢılacağı üzere araĢtırmaya toplam 456 öğretmen katılmıĢtır. 

Bunların 41’ini stajyer ya da aday öğretmenler, 336’sını öğretmenler, 42’sini uzman 

öğretmenler, 2’sini baĢöğretmenler, 19’unu okul müdürleri ve 16’sını müdür 

yardımcıları oluĢturmaktadır. Görüldüğü gibi araĢtırma örnekleminin (%73.7) büyük bir 

kısmını öğretmenler oluĢturmaktadır. 
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Tablo 3.6: Öğretmenlerin Cinsiyetlerine Göre Dağılımları 

 

 Frekans % Frekans 

Erkek 213 46,7 

Kadın 243 53,3 

Toplam 456 100,0 

 

 

Tablo 3.6’da görülebileceği gibi araĢtırmaya katılan 456 öğretmenin 243’ü 

kadın, 213’ü erkek deneklerden oluĢmaktadır.  

 

Tablo 3.7: Öğretmenlerin Kurum Tiplerine (kamu/özel) Göre Dağılımları 

 

 Frekans % Frekans 

Kamu 396 86,8 

Özel 60 13,2 

Toplam 456 100,0 

 

 

Tablo 3.7’de de görülebileceği üzere araĢtırmamıza katılan öğretmenlerin 

396’sı kamuya ait resmi ilköğretim okullarında, 60’ı ise kiĢi, kurum ya da vakıflara ait 

özel ilköğretim okullarında çalıĢmaktadırlar. Anketlerin uygulanacağı minimum okul 

sayıları, tabakalardaki okul sayıları dikkate alınarak hesaplanmıĢtır. 
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Tablo 3.8: Öğretmenlerin YaĢ Guruplarına Göre Dağılımları 

 Frekans % Frekans 

25 yaĢ ve altı 73 16,0 

25-35 yaĢ arası 255 55,9 

36-45 yaĢ arası 86 18,9 

46-50 yaĢ arası 30 6,6 

50 yaĢ ve üstü 12 2,6 

Toplam 456 100,0 

 

AraĢtırmaya katılan öğretmenlerin %16’sı 25 yaĢ ve altında, %55.9’u 25 ila 35 

yaĢ aralığında, %18.9’u 36 ila 45 yaĢ aralığında, %6.6’sı 46 ila 50 yaĢ aralığında 

bulunuyor. Öğretmenlerin sadece %2.6’sının 50 yaĢ ve üzerinde olduğu saptanmıĢtır. 

Burada dikkati çeken unsur, örneklemin %55.9’uyla en büyük kısmını oluĢturan 25 – 35 

yaĢ aralığındaki öğretmenlerdir. Yani Ġstanbul’daki eğitimin önemli bir kısmını genç 

öğretmenler üstlenmektedir.  

 

Tablo 3.9: Öğretmenlerin Eğitim Durumlarına Göre Dağılımları 

 Frekans % Frekans 

Lise 3 0,7 

Yüksek Okul 45 9,9 

Fakülte 381 83,6 

Yüksek Lisans 26 5,7 

Doktora 1 0,2 

Toplam 456 100,0 
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Tablo 3.9’a bakıldığında 456 öğretmenin, %0.7’sinin lise mezunu, %9.9’unun 

yüksek okul mezunu olduğu, %83.6’sının fakülte mezunu olduğu, %5.7’sinin yüksek 

lisans yaptığı ve yalnız %0.2’sinin doktora yaptığı göze çarpmaktadır. 381 kiĢilik bir 

çoğunlukla fakülte mezunları baskın durumdadır. 

 

 

 

Tablo 3.10: Öğretmenlerin Medeni Durumlarına Göre Dağılımları 

 

 

 Frekans % Frekans 

Evli 286 62,7 

Bekar 160 35,1 

BoĢanmıĢ 10 2,2 

Toplam 456 100,0 

 

 

 

Tablo 3.10’daki verilere bakıldığında araĢtırmaya katılan öğretmenleri medeni 

durumlarına göre dağılımları görülmektedir. %62.7 ile evli öğretmenler çoğunluğu 

oluĢtururken, örneklemin %35.1’ini bekar öğretmenler, %2.2’lik kısmını ise eĢinden 

boĢanmıĢ öğretmenlerin oluĢturduğu saptanmıĢtır.  
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Tablo 3.11: Öğretmenlerin Bildikleri Yabancı Dillere Göre Dağılımları 

 Frekans % Frekans 

Dil bilmiyor 314 68,9 

Bir dil biliyor 131 28,7 

Ġki dil biliyor 10 2,2 

Ġkiden fazla dil biliyor 1 0,2 

Toplam 456 100,0 

 

 

Tablo 3.11’de araĢtırmaya katılan öğretmenlerin bildikleri yabancı diller ve 

sayıları belirtilmiĢtir. 456 öğretmenin %68.9’u hiç yabancı dil bilmemektedir. 

Öğretmenlerin %28.7’sinin bir dil bildiği, %2.2’si iki dil bildiği ve %0.2’sinin ikiden 

fazla yabancı dil bildiği saptanmıĢtır. Eğitimin en önemli basamağı olan öğretmenlerin 

%68.9’unu hiçbir yabancı dili bilmiyor ve/veya konuĢamıyor olması önemli bir veri 

olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

 

Tablo 3.12: Öğretmenlerin Kıdemlerine Göre Dağılımları 

 Frekans % Frekans 

0-5 yıl  150 32,9 

6-10 yıl 164 36,0 

11-20 yıl 93 20,4 

20’den fazla kıdem yılı 49 10,7 

Toplam 456 100,0 

 

Tablo 3.12’de araĢtırmaya katılan öğretmenlerin kıdem yıllarına göre 

dağılımları görülmektedir. %36 ile 6 – 10 kıdemi olan öğretmenler baskın grubu 
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oluĢturmaktadırlar. Ġkinci yoğun grup 0 – 5 yıllık kıdemi olan öğretmenlerin grubudur, 

buradaki öğretmenler örneklemin %32.9’u kadardır. 11 – 20 yıllık kıdem aralığında 

örneklemin %20.4’ü, 20’den fazla kıdem yılına sahip öğretmenler grubunda ise 

örneklemin %10.7’lik kısmı bulunmaktadır.  

 

 

Tablo 3.13: Öğretmenlerin Yöneticilikteki Kıdemlerine Göre Dağılımları 

 

 Frekans % Frekans 

0-5 Yöneticilik yılı 22 4,8 

6-10 Yöneticilik yılı 6 1,3 

11-20 Yöneticilik yılı 9 2,0 

20 den fazla Yöneticilik yılı 3 0,7 

Toplam 40 8,8 

Yöneticilik Tecrübesi Olmayanlar 416 91,2 

Toplam 456 100,0 

 

 

Tablo 3.13’te araĢtırmaya katılan öğretmenlerin yöneticilik tecrübeleri 

gösterilmektedir. 416 öğretmen hiç yöneticilik deneyimine sahip değildir. 456 

öğretmenden 40 tanesi yöneticilik deneyimine sahiptir. 22 öğretmen 0 – 5 yıllık 

yöneticilik deneyimine sahip olduğunu, 6 öğretmen 6 – 10 yıllık yöneticilik deneyimine 

sahip olduğunu, 9 öğretmen 11 – 20 yıllık yöneticilik deneyimi olduğunu ve 3 öğretmen 

de 20 fazla yıllık yöneticilik deneyimi olduğunu beyan etmiĢtir.  
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Tablo 3.14: Öğretmenlerin Gelir Düzeylerine Göre Dağılımları 

 

 Frekans % Frekans 

Yıllık 0-9999 YTL 41 9,0 

Yıllık 10000-14999 YTL 269 59,0 

Yıllık 15000-19999 YTL 101 22,1 

Yıllık 20000 YTL ve fazlası 45 9,9 

Toplam 456 100,0 

 

 

 

Tablo 3.14’de araĢtırmaya katılan öğretmenlerin gelir düzeylerindeki 

farklılıklara göre dağılımları görülmektedir. 456 öğretmenin %59’u 10000 – 14999 

YTL arası gelir elde etmektedir. Öğretmenlerin %9’u 10.000YTL’den daha az gelir elde 

etmektedir. Öğretmenlerin %22.1’i 15000 – 19999 YTL aralığında, %9.9’u ise 20000 

YTL’den fazla gelir elde ettiğini beyan etmiĢtir.  

 

 

Öğretmenlerle yapılan mülakatlarda resmi okullardaki ücret farkının kıdem, 

medeni durum(evliler daha çok ücret alıyor), sahip olunan çocuk sayısı(çok çocuklular 

daha çok ücret alıyor), ek ders saati ücret farklılığı ve yöneticilik görevi olanlardan 

kaynaklandığı tespit edilmiĢtir. Özel okullardaki ücret farkları ise yalnızca kıdem ve 

yöneticilik görevinden kaynaklandığı sonucuna varılmıĢtır.  
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3.5.3. Öğretmenlerin Minnesota Tatmin Ölçeğine (MSQ) Verdikleri Yanıtların 

Frekans ve Yüzde Dağılımları 

 

AĢağıdaki tabloda (tablo 3.15) araĢtırmamıza katılan öğretmenlerin Minnesota 

Tatmin Ölçeğine (MSQ) verdikleri cevapların frekans ve yüzde dağılımları verilmiĢtir. 

Tabloda HMD (1 puan) ―hiç memnun değilim‖, MD (2 puan) ―memnun değilim‖, K (3 

puan) ―kararsızım‖, M (4 puan) ―memnunum‖, ÇM (5 puan) ―çok memnunum‖ 

anlamına gelmektedir.  

 

Tablo 3.15: Öğretmenlerin Minnesota Tatmin Ölçeğine (MSQ) Verdikleri 

Yanıtların Frekans ve Yüzde Dağılımlarını gösterir tablo. 

 

 HMD 

(1) 

MD 

(2) 

K 

(3) 

M 

(4) 

ÇM 

(5) 

  
DEĞĠġKENLER   fi   

   %fi   

Beni her zaman meĢgul etmesi 

bakımından 

25 97 69 240 25 3.31 1.040 

5.5 21.3 15.1 52.6 5.5 

Tek baĢıma çalıĢma olanağım olması 

bakımından 

11 31 68 259 87 3.83 0.896 

2.4 6.8 14.9 56.8 19.1 

Ara sıra değiĢik Ģeyler yapabilme 

Ģansım olması bakımından 

14 39 71 262 70 3.73 0.927 

3.1 8.6 15.6 57.5 15.4 

Toplumda “saygın bir kiĢi” olmamı 

bana sağlaması bakımından 

17 31 56 222 130 3.91 1.005 

3.7 6.8 12.3 48.7 28.5 

Amirimin emrindeki kiĢileri idare tarzı 

bakımından 

68 72 101 187 28 3.08 1.186 

14.9 15.8 22.1 41.0 6.1 

Amirimin karar vermedeki yeteneği 

bakımından 

65 94 90 177 30 3.03 1.196 

14.3 20.6 19.7 38.8 6.6 

Vicdanıma aykırı olmayan Ģeyler 

yapabilme Ģansım olması açısından 

10 31 82 250 83 3.80 0.891 

2.2 6.8 18.0 54.8 18.2 

Bana sabit bir iĢ sağlaması bakımından 10 29 55 243 119 3.95 0.912 
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2.2 6.4 12.1 53.3 26.1 

BaĢkaları için iyi bir Ģeyler yapabilme 

Ģansını bana sunması bakımından 

6 13 23 176 238 4.38 0.816 

1.3 2.9 5.0 38.6 52.2 

KiĢilere ne yapacaklarını söyleme 

Ģansına sahip olmam açısından 

8 16 94 202 136 3.97 .896 

1.8 3.5 20.6 44.3 29.8 

Kendi yeteneklerimi kullanarak bir 

Ģeyler yapabilme Ģansım olması 

bakımından 

8 35 29 239 145 4.05 0.920 

1.8 7.7 6.4 52.4 31.8 

ĠĢle ilgili alınan kararların uygulamaya 

konması bakımından 

36 87 124 185 24 3.16 1.048 

7.9 19.1 27.2 40.6 5.3 

Yaptığım iĢ karĢılığında aldığım ücret 

bakımından 

184 130 67 71 4 2.08 1.117 

40.4 28.5 14.7 15.6 0.9 

ĠĢ içinde terfi olanağım olması 

bakımından 

87 77 115 166 11 2.86 1.173 

19.1 16.9 25.2 36.4 2.4 

Kendi kararlarımı uygulama 

serbestliğini bana vermesi bakımından 

22 77 88 196 73 3.48 1.095 

4.8 16.9 19.3 43.0 16.0 

ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi 

uygulama Ģansını bana sunması 

bakımından 

12 49 69 224 102 3.78 0.997 

2.6 10.7 15.1 49.1 22.4 

ÇalıĢma Ģartları bakımından 30 95 93 180 58 3.31 1.132 

6.6 20.8 20.4 39.5 12.7 

ÇalıĢma arkadaĢlarımın birbiriyle 

anlaĢmaları açısından 

23 42 81 230 80 3.66 1.031 

5.0 9.2 17.8 50.4 17.5 

Yaptığım iyi bir iĢ karĢılığında takdir 

edilmem açısından 

65 97 88 171 35 3.03 1.221 

14.3 21.3 19.3 37.5 7.7 

Yaptığım iĢ karĢılığında duyduğum 

baĢarı hissinden 

13 46 18 201 178 4.06 1.043 

2.9 10.1 3.9 44.1 39.0 

 

Bu tablo öğretmenlere uygulanan Minnesota Tatmin Ölçeğine verilen 

cevapların maddelere dağılımları, ortalamaları, yüzdeleri ve standart sapmalarını 

göstermektedir. 
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Tablo 3.15’de memnuniyetsizliği ortaya koyan madde olarak en düĢük 

ortalamayı ücretle ilgili maddenin aldığı görülmektedir. AraĢtırmamıza katılan 

öğretmenler ücretlerinden duyduğu memnuniyeti 5 üzerinden ortalama 2.08 ile 

puanlamıĢlardır. Bu maddeye 456 deneğin 184(%40.4) tanesi 1 puan, 130(%28.5) tanesi 

2 puan, 67(%14.7) tanesi 3 puan, 71(%15.6) tanesi 4 puan ve sadece 4(%0.9) tanesi 5 

puan vermiĢtir. Sonuç olarak Ģunu söyleyebiliriz ki 456 öğretmenin mesleklerindeki 

memnuniyetsizliği birinci önemle ücret olduğunu beyan etmiĢlerdir.  

 

Ġkinci en düĢük ortalamaya sahip madde terfi olanaklarıyla ilgili olan 

maddedir. AraĢtırmaya katılan öğretmenler terfi olanaklarında duydukları memnuniyeti 

5 üzerinden ortalama 2.86 ile puanlamıĢlardır. Bu maddenin iĢaretlenen seçeneğe göre 

dağılımı ise Ģöyledir; 87 kiĢi 1 puan, 77 kiĢi 2 puan, 115 kiĢi 3 puan, 166 kiĢi 4 puan ve 

11 kiĢi 5 puan vermiĢtir. Bu sonucun çıkmasındaki ana neden öğretmenlerle yapılan 

mülakatlar sonucu anlaĢılmıĢtır. Kamuya ait okullarda terfi etmek ya amirle iyi 

geçinerek ya da yüksek mevkilerdeki bulunan tanıdıklar sayesinde olabilmektedir. Bu 

da özellikle kamu kurumlarında çalıĢan genç öğretmenlerin çalıĢma azmini kırmaktadır. 

Sürekli çok çalıĢarak karĢılığın terfi gibi olumlu pekiĢtireç alamayan öğretmenler 

mesleklerinin on yılının sonunda ciddi bir tatminsizlik içerisine girmektedir. Bu durum 

ilginç bir Ģekilde iĢ gücü devrini yani ayrılmaları tetiklememektedir. Bunun sebebi 

söylediğimiz yaĢ gurubundaki öğretmenlerin birçoğunun evli ve çocuk sahibi kiĢiler 

olmasıdır. ĠĢten ayrılmak onlar için ciddi bir geçim tehlikesi oluĢturacağı için memnun 

olmadıkları halde iĢlerine devam etmektedirler.  

 

Tablodaki iĢten memnuniyeti ortaya koyan madde en yüksek ortalamayı almıĢ 

olan 4.38 ortalamayla baĢkaları için iyi bir Ģeyler yapabilme olanağının olması 

maddesidir. Buradan öğretmenlerin insanlara iyi bir Ģeyler öğretmenin mutluluğunu ve 

sevincini sonuna kadar yaĢadıkları ve bu da memnuniyet derecesini artırdığı sonucunu 

ortaya koymaktadır.  

 

Ġkinci en yüksek iĢ tatminini ortaya koyan madde 4.06 ortalamayla baĢarı 

hissini puanlayan madde olmuĢtur. Burada yine öğretmenliğin manevi boyutu öne 
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çıkmaktadır. ĠĢlerini iyi yapıyor olmak ve sonuçtan aldıkları baĢarı hissini duymak 

öğretmenlerde yüksek seviyede iĢ memnuniyeti uyandırmaktadır. 

 

 

3.5.4. Faktör Analizi 

Faktör analizi birbirleri ile iliĢkili değiĢkenleri bir araya getirerek az sayıda 

iliĢkisiz ve kavramsal olarak anlamlı değiĢkenler (faktör boyutlar) bulmayı, keĢfetmeyi 

amaçlayan çok değiĢkenli bir istatistik yöntemidir. Faktör analizi bir faktörleĢme ya da 

ortak faktör adı verilen yeni değiĢkenleri ortaya çıkartma ve maddelerin faktör yük 

değerlerini kullanarak kavramların iĢlevsel tanımlarını elde etme süreci olarak 

tanımlanabilir. Faktör analizinin iki temel amacı bulunmaktadır. Bunların ilki, değiĢken 

sayısını azaltmak ve ikincisi; değiĢkenler arasındaki iliĢkilerden yararlanarak bazı yeni 

yapılar ortaya çıkartmaktır. Bu son amaç; değiĢkenleri sınıflayarak tek bir faktör altında 

birleĢtirmek ve yeni açıklayıcı faktör yapıları oluĢturmaktır. 

 

Faktör analizi yapılırken aynı yapıyı ölçmeyen maddelerin ayıklanmasında 

genellikle aĢağıda belirtilen üç ölçüt dikkate alınmaktadır: 

 

 Maddelerin yer aldıkları faktörlerin yük değerlerinin yüksek olması 

gerekmektedir. Bir faktörle yüksek düzeyde iliĢki veren maddelerin oluĢturduğu 

bir küme varsa bu bulgu; o maddelerin birlikte bir kavramı, yapıyı ya da faktörü 

ölçtüğü anlamına gelir. Faktör yük değerinin 0.45 veya üzeri bir değer alması 

seçim için iyi bir ölçü olabilmektedir. Ancak uygulamada az sayıda madde için 

bu sınır değer 0.30'a kadar indirilebilir. 

 Maddelerin tek bir faktörde yüksek ortak varyansa, diğer faktörlerde düĢük yük 

değerlere sahip olması gerekmektedir. Faktörler arası varyans farkının en az 0.10 

olmasına dikkat edilmelidir. Aradaki varyans farkının 0.10'dan düĢük olması 

halinde bu madde ölçekten çıkartılır. 
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 Önemli faktörlerin, herhangi bir maddede birlikte açıkladıkları ortak faktör 

varyansının yüksek olması gerekmektedir. Maddelerin ortak varyansının 1'e 

yakın ya da 0.66'nın üzerinde olması iyi bir çözümdür, ancak uygulamada bunu 

karĢılamak genellikle zordur. Ortak faktör varyansının yüksek olmasının modele 

iliĢkin açıklanan toplam varyansı artıracağı da göz önünde bulundurulmalıdır.  

Öncelikle faktör analizinin yapılabilmesi için gerek yeter Ģartlara bakılmalıdır. 

Burada ölçme aracının güvenirliği önemlidir ki daha önce ölçmüĢ ve Cronbach Alfa (α) 

katsayısının 0.877 olduğunu belirtmiĢtik(Bakınız tablo 3.4). Faktör analizi yapılıp 

yapılamayacağına karar vermede göz önünde bulundurulması gereken bir diğer nokta 

―Kaiser-Meyer-Olkin(KMO) and Bartlett’s Test‖ olarak bilinen test sonucunda 

hesaplanan P (Sig.=0.000) değerinin 0.05’den küçük olması gerektiğidir. 

  

 Tablo 3.16: “KMO and Bartlett's Test” sonuçları 

Kaiser-Meyer-Olkin değeri 0,831 

Bartlett's Küresellik Testi  Ki-Kare 3702,861 

Serbestlik Derecesi 190 

Sig. (P) ,000 

 

Faktör analizi yapabileceğimize karar verdikten sonra, faktör analiz tablosu 

yapılarak incelemeye alınmıĢtır. Dört faktörün oluĢtuğu gözlemlenmiĢtir(Bakınız tablo 

3.17). Faktörlere maddelerin içerikleri göz önünde bulundurularak isimler verilmiĢtir. 

Birinci faktör örgütsel adanmıĢlık olarak adlandırılmıĢtır. Burada bulunan maddelerin 

ortak varyansı 0.555 ile 0.813 arasındadır. Ġkinci faktör iĢin niteliği olarak 

adlandırılmıĢtır. Maddelerin ortak varyans değeri 0.439 ile 0.824 arasındadır. Üçüncü 

faktör iĢin statüsü olarak adlandırılmıĢtır. Maddelerin ortak varyans değeri 0.448 ile 
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0.745 arasındadır. Dördüncü ve son faktör kiĢisel farklılıklar olarak adlandırılmıĢ olup, 

ortak varyans değerleri 0.621 ile 0.714 arasında bulunmaktadır.  

Tablo 3.17: Faktör Analiz Sonuçları 

Boyut BaĢlangıç Özdeğerler Kareler Toplamı 

  Toplam 

Varyans 

Yüzdesi 

Kümülatif 

Yüzde Toplam 

Varyans 

Yüzdesi 

Kümülatif 

Yüzde 

1 6,178 30,888 30,888 6,178 30,888 30,888 

2 2,185 10,925 41,813 2,185 10,925 41,813 

3 1,483 7,416 49,230 1,483 7,416 49,230 

4 1,259 6,293 55,523 1,259 6,293 55,523 

5 0,995 4,973 60,496       

6 0,941 4,704 65,200       

7 0,880 4,402 69,603       

8 0,839 4,197 73,800       

9 0,799 3,995 77,794       

10 0,624 3,118 80,912       

11 0,576 2,881 83,793       

12 0,571 2,855 86,649       

13 0,542 2,709 89,357       

14 0,447 2,236 91,593       

15 0,408 2,038 93,631       

16 0,335 1,675 95,305       
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17 0,291 1,455 96,760       

18 0,272 1,358 98,118       

19 0,224 1,120 99,237       

20 0,153 0,763 100,000       

 

Faktörler belirlendikten sonra ortaya çıkan bu dört alt boyutu hangi maddelerin 

oluĢturduğu belirlenmelidir. Bu iĢlem Faktör Analiz Matrisi yardımıyla 

yapılmıĢtır(Bakınız tablo 3.18). Dikkat edilmesi gereken bir diğer önemli nokta 

birbirine çok yakın değerlerin bulunduğu veya sayı değeri 0.3’ün altında bulunan 

maddelerin analize katılamayacağıdır.  

Tablo 3.18: Faktör Analiz Matrisi 

 Faktör BileĢenleri 

Faktör 1 Faktör 2 Faktör 3 Faktör 4 

Örgütsel 

AdanmıĢlık ĠĢin Niteliği 

ĠĢin Statüsü 

(Çevresel) 

KiĢisel 

Farklılıklar

(Bireysel) 

x1 ,234 ,453 ,021 ,284 

x2 ,043 ,098 ,141 ,713 

x3 ,289 -,101 ,073 ,621 

x4 ,311 -,301 ,448 ,385 

x5 -,058 ,781 ,267 -,033 

x6 ,045 ,824 ,314 -,006 

x7 ,039 ,172 ,013 ,714 

x8 ,366 ,439 -,292 ,377 
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x9 ,595 ,122 -,024 ,066 

x10 ,624 ,113 ,149 ,290 

x11 ,719 -,014 ,178 ,344 

x12 ,387 ,519 ,263 ,152 

x13 ,007 ,208 ,686 ,142 

x14 ,333 ,237 ,715 -,064 

x15 ,776 ,103 ,248 -,052 

x16 ,813 ,042 ,180 ,050 

x17 ,286 ,468 ,394 ,128 

x18 ,162 ,185 ,317 ,307 

x19 ,216 ,297 ,745 ,104 

x20 ,555 ,360 ,199 ,289 

Faktörlerin güvenirlikleri ölçülmüĢ ve tablo 3.19’da özetlenmiĢtir. Alt 

boyutlarımızın tümü güvenirlik testini geçmiĢtir. En düĢük değer olarak faktör 4’ün 

güvenirliği α = 0.591 ölçülmüĢ olmasına rağmen kabul edilebilir sınırlar içerisinde 

olduğu saptanmıĢtır.  

Tablo 3.19: Faktör Analizinden Elde Edilen Alt Boyutların Güvenirlikleri 

Faktör Cronbach Alfa 

Katsayısı 

Madde Sayısı 

Örgütsel AdanmıĢlık 0.835 6 

ĠĢin Niteliği 0.762 6 

ĠĢin Statüsü (Çevresel) 0.728 5 

KiĢisel Farklılıklar(Bireysel) 0.591 3 
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3.5.5. Öğretmenlerin Sosyo-Demografik Özellikleri ve Örgütsel AdanmıĢlık, ĠĢin 

Niteliği, ĠĢin Statüsü ve KiĢisel Farklılıklar Alt Boyutları ile ĠĢ Tatmini 

Arasındaki Bağa ĠliĢkin Bulgular  

 

Bu baĢlık altında öğretmenlerin cinsiyetleri, yaĢları, kıdem yılı, çalıĢtıkları 

kurum (kamu/özel), unvanları ve eğitim düzeyleri ile iĢ tatmininin alt boyutları arasında 

fark olup olmadığına iliĢkin testler yer alacaktır. ĠĢ tatmininin alt boyutlarından örgütsel 

adanmıĢlık, iĢin niteliği, iĢin statüsü ve kiĢisel farklılıkların puanlarının normal dağılım 

gösterip göstermediğine bakılmıĢtır. Bu sonuçlar doğrultusunda parametrik ya da non-

parametrik testler uygulanacaktır. Bu maksatla iĢ tatmininin örgütsel adanmıĢlık, iĢin 

niteliği, iĢin statüsü ve kiĢisel farklılıklar alt boyutlarının puanlarının dağılımının 

normalliği Kolmogorov-Smirnov testi ile sınanmıĢ, sonuçları tablo 3.20’de verilmiĢtir.  

 

Kolmogorov-Smirnov testi örneklem büyüklüğü küçük olduğu durumlarda ki-

kare testine tercih edilebilir. Kolmogorov-Smirnov testinde tek ve çift örnek 

durumlarında gözlenen değerlerin herhangi bir dağılıma uygun olup olmadığı 

sınanabilmektedir(Çakıcı, Oğuzhan ve Özdil, 2003:334). 

 

 

H0: ĠĢ Tatmini alt boyutları normal dağılım göstermektedir.   

H1: ĠĢ Tatmini alt boyutları normal dağılım göstermemektedir.   
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Tablo 3.20: Kolmogorov-Smirnov Testi 

 

Örgütsel 

AdanmıĢlık ĠĢin Niteliği ĠĢin Statüsü 

KiĢisel 

Farklar 

Gözlem Sayısı 456 456 456 456 

 Ortalama 23,7193 19,8377 11,8882 11,3684 

Standart Sapma 4,28749 4,42023 3,35231 2,01320 

Uç Nokta 

Farklılıkları 

Mutlak 
0,140 0,113 0,126 0,178 

  Pozitif 0,071 0,067 0,068 0,101 

  Negatif -0,140 -0,113 -0,126 -0,178 

Kolmogorov-Smirnov Z 2,979 2,420 2,690 3,800 

P 0,000 0,000 0,000 0,000 

 

Tablodan çıkarmamız gereken sonuç; iĢ tatminin örgütsel adanmıĢlık, iĢin 

niteliği, iĢin statüsü ve kiĢisel farklılıklar alt boyutlarında incelenirken normal dağılım 

göstermediğidir(P < 0.05). Böylece H0 reddedilmektedir. Normal dağılım gözlenmediği 

içinde alt boyutların incelenmesinde parametrik testler yerine parametrik olmayan 

testler kullanılacaktır. 

 

3.5.5.1 Cinsiyete Göre ĠĢ Tatmini Alt Boyutları Arasındaki Farklara ĠliĢkin 

Bulgular 

 

Kolmogorov-Smirnov testi sonucunda örgütsel adanmıĢlık, iĢ niteliği, iĢ statüsü 

ve kiĢisel farklılıklar boyutlarının normal dağılım göstermediği belirlenmiĢtir. Erkek ve 
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kadın deneklerin bu boyutları algılama düzeylerini saptamak için Mann-Whitney U testi 

uygulanmıĢtır. 

 

Tablo 3.21: Cinsiyetlere Göre ĠĢ Tatmini Alt Boyutlarının Ġncelenmesine 

ĠliĢkin Mann-Whitney U Test sonuçları 

 Cinsiyet Gözlem Sayısı Ortalama Değer 

  

Örgütsel AdanmıĢlık 

Erkek 213 211,88 

Kadın 243 243,06 

Toplam 456   

  

 ĠĢ Niteliği 

Erkek 213 235,50 

Kadın 243 222,36 

Toplam 456   

  

 ĠĢ Statüsü 

Erkek 213 238,78 

Kadın 243 219,49 

Toplam 456   

  

 KiĢisel Farklılıklar 

Erkek 213 222,31 

Kadın 243 233,92 

Toplam 456   

 

 Örgütsel 

AdanmıĢlık 

ĠĢ Niteliği ĠĢ Statüsü KiĢisel 

Farklılıklar 

Mann-Whitney U 22340,500 24388,000 23689,000 24562,000 

Wilcoxon W 45131,500 54034,000 53335,000 47353,000 

Z -2,530 -1,066 -1,567 -,954 

P ,011 ,287 ,117 ,340 
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ĠĢ memnuniyetinde örgütsel adanmıĢlık alt boyutunda bir farklılık bulunduğu 

görülmektedir. (P < 0.05) ĠĢ niteliği, iĢ statüsü ve kiĢisel farklılıklar boyutlarında 

cinsiyetlerin farklı bakıĢı söz konusu değildir. ĠĢ memnuniyeti alt boyutlarından örgütsel 

adanmıĢlık boyutunun kadınlarda iĢ tatmininde belirleyici olduğunu söyleyebiliriz. 

Bunun oluĢmasında mutlaka kadınların olaylara ve durumlara daha duygusal 

yaklaĢmaları yatabilmektedir. Ataerkil bir toplum olan Türk toplumunda kadın hak 

ettiği değeri bulma çabasındadır. ĠĢte insanlara yararlı olmak, yetki kullanım hakkına 

sahip olmak, sorumluluklar yüklenmek, yaratıcılıklarını kullanmak ve baĢarı hissini 

tatmak kadınların iĢlerinden duydukları tatmin duygusunu artırmaktadır. Diğer üç 

boyutta P > 0.05 olduğu için cinsiyetlere göre fark bulunduğunu söylemek mümkün 

olmamaktadır. 

 

3.5.5.2. YaĢ Gruplarına Göre ĠĢ Tatmini Alt Boyutları Arasındaki Farklara ĠliĢkin 

Bulgular 

 

YaĢ gruplarının sayısı ikiden daha fazla olduğu için öğretmenlerin yaĢlarına 

göre iĢ tatmini alt boyutları arasında algı ve bakıĢ açılarında fark olup olmadığı Kruskal 

Wallis testi ve Tukey HSD testi ile sınanmıĢtır. Kruskal-Wallis testi fark olup 

olmadığını, Tukey HSD testi ise farklılığın hangi yaĢ grubundan kaynaklandığını ortaya 

koymaktadır. Kruskal – Wallis testi sonucu örgütsel adanmıĢlık, iĢ niteliği ve iĢ statüsü 

boyutlarında farklar bulunduğu saptanmıĢtır. (P < 0.05)  Yani bu alt boyutlarda H0 

reddedilmiĢtir ve iĢ tatminine bakıĢın örgütsel adanmıĢlık, iĢ niteliği ve iĢ statüsü alt 

boyutlarında yaĢlara göre farklılık gösterdiği ortaya konmuĢtur. ĠĢe yeni baĢlamıĢ 25 ve 

altı yaĢ grubunun ilk baĢlamanın heyecan ve idealizmiyle daha özverili ve tatminli 

Ģekilde çalıĢtıklarını söylemek mümkündür. 25-35 yaĢ grubunun iĢ tatmininde ciddi 

düĢüĢ görülmektedir. Ġdealizmin etkisinden kurtulan iĢgörenler iĢin gerçekleriyle 

yüzleĢebilmektedirler. Bu monoton yapı iĢ tatmininde düĢüĢ olarak ortaya çıkmaktadır. 

36-45 yaĢ grubu öğretmenlerin iĢ tatmini algısının farklı olduğunu söylemek 

mümkündür. 46-50 yaĢ gurubundaki öğretmenlerin iĢ tatminlerinde tekrar bir 

yükselmenin olduğunu söylemek mümkündür. Bu yaĢlardaki öğretmenler tatmin 

konusunda sıkıntı yaĢamazlar. Bu farklılıklar Tukey HSD testi ile ortaya konmuĢtur. 
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Tablo 3.22: YaĢ Grupları ile ĠĢ Tatmini Alt Boyutları Arasındaki Farklara 

ĠliĢkin Kruskal-Wallis Testi Bulguları 

 YaĢ grubu Gözlem Sayısı Ortalama Değer 

 

 

Örgütsel AdanmıĢlık 

25 ve altı 73 279,08 

25-35 255 209,38 

36-45 86 235,49 

46-50 30 282,27 

50 ve üstü 12 142,58 

Toplam 456   

 

 

ĠĢ Niteliği 

25 ve altı 73 275,02 

25-35 255 195,68 

36-45 86 247,65 

46-50 30 295,20 

50 ve üstü 12 338,83 

Toplam 456   

 

 

ĠĢ Statüsü 

25 ve altı 73 252,16 

25-35 255 214,00 

36-45 86 247,19 

46-50 30 263,40 

50 ve üstü 12 171,54 

Toplam 456   

 

KiĢisel Farklılıklar 

25 ve altı 73 217,05 

25-35 255 220,36 

36-45 86 240,08 

46-50 30 291,25 

50 ve üstü 12 231,33 

Toplam 456   
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Örgütsel 

AdanmıĢlık ĠĢ Niteliği ĠĢ Statüsü 

KiĢisel 

Farklılıklar 

Ki-Kare 26,660 43,103 11,617 9,289 

Serbestlik 

Derecesi 
4 4 4 4 

P ,000 ,000 ,020 ,054 

 

 

3.5.5.3.  Kıdem Yıllarına Göre ĠĢ Tatmini Alt Boyutları Arasındaki Farklara 

ĠliĢkin Bulgular 

 

Kıdem yıllarına göre iĢ tatmini alt boyutları arasında algı ve bakıĢ açılarında 

farkın olup olmadığı Kruskal – Wallis testi ile sınanmıĢtır. Tablo 3.23’den iĢin niteliği 

ve kiĢisel farklılıklar alt boyutlarında H0 reddedilmiĢtir ve kıdem yılıyla iĢ tatmini alt 

boyutlarından iĢ niteliği ve kiĢisel farklılıklar alt boyutlarında bakıĢ açılarının 

öğretmenlerin çalıĢtıkları yıllara göre farklılık arz ettiği belirlenmiĢtir. (P < 0.05)  Tukey 

HSD testinde farklılığın 0-5 yıl kıdeme sahip öğretmenlerle, 20’den fazla kıdeme sahip 

öğretmenlerden kaynaklandığı ortaya konulmuĢtur.  

 

Burada da yaĢ – iĢ tatmini bulgularına benzer sonuçlar elde edilmiĢtir. 0-5 

yıllık kıdeme sahip öğretmenlerin ilk baĢlamanın verdiği heyecan ve idealizmle iĢ 

tatminlerinin yüksek olduğu ortaya çıkmaktadır. 5 yıldan fazla kıdemi olanlarda sonra iĢ 

tatmini düĢse de 20 kıdem yılından sonra tekrar bir artıĢ söz konusu olduğu ortaya 

konulmuĢtur. 
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Tablo 3.23: Kıdem Yılı ile ĠĢ Tatmini Alt Boyutları Arasındaki Farklara 

ĠliĢkin Kruskal-Wallis Testi Bulguları 

 Kıdem yılı Gözlem Sayısı 

Ortalama 

Değer 

  

  

 Örgütsel 

AdanmıĢlık 

  

0-5 150 236,72 

6-10 164 232,36 

11-20 93 207,33 

20’den fazla kıdem yılı 49 230,61 

Toplam 456   

  

  

 ĠĢ Niteliği 

  

0-5 150 222,04 

6-10 164 227,87 

11-20 93 204,76 

20’den fazla kıdem yılı 49 295,46 

Toplam 456   

  

  

 ĠĢ Statüsü 

  

0-5 150 218,97 

6-10 164 235,14 

11-20 93 225,88 

20’den fazla kıdem yılı 49 240,41 

Toplam 456   

  

  

 KiĢisel Farklılıklar 

  

0-5 150 218,97 

6-10 164 232,99 

11-20 93 208,77 

20’den fazla kıdem yılı 49 280,08 

Toplam 456   
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Örgütsel 

AdanmıĢlık ĠĢ Niteliği ĠĢ Statüsü 

KiĢisel 

Farklılıklar 

Ki-Kare 3,161 16,138 1,652 10,911 

Serbestlik 

Derecesi 
3 3 3 3 

P ,367 ,001 ,648 ,012 

 

3.5.5.4.  Unvanlara Göre ĠĢ Tatmini Alt Boyutları Arasındaki Farklara ĠliĢkin 

Bulgular 

 

Öğretmenlerin unvanlarına göre iĢ tatmini alt boyutları arasında algı ve bakıĢ 

açılarında farkın olup olmadığı Kruskal Wallis testi ve Tukey HSD testi ile sınanmıĢtır. 

ĠĢin niteliği ve iĢ statüsü boyutlarında H0 reddedilmiĢtir ve unvan ile iĢ tatmini alt 

boyutları arasında bağlantı olduğu sonucuna varılmıĢtır. (P < 0.05) 

 

Tukey HSD testinde iĢ niteliği ve iĢ statüsü görüĢ farklılıklarının uzman titrine 

sahip öğretmenlerle müdür yardımcısı unvanına sahip öğretmenlerden kaynaklandığını 

göstermektedir. Uzman öğretmenler diğer öğretmenler içinden farklılaĢarak sınavla ve 

en az yedi yıl tecrübeyle bu unvana sahip olduklarından konumları itibarıyla beklentileri 

de yüksektir. Bu yüksek beklentilere maddi ya da manevi açıdan karĢılık 

bulamadıklarında tatmin dereceleri iĢ statüsü ve iĢ niteliği alt boyutlarında diğer 

gruplara göre oldukça düĢük çıkmıĢtır. Müdür yardımcıları ise yükselmek ve daha iyi 

konumlara gelebilmek için özverili Ģekilde çalıĢmaktadırlar. Bundan dolayı iĢ tatmini alt 

boyutları iĢ niteliği ve iĢ statüsü boyutlarında farklılıklar daha yüksek çıkmıĢtır. 

Konuyla ilgili bilgiler tablo 3.24’de görülmektedir. 
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Tablo 3.24: Unvan ile ĠĢ Tatmini Alt Boyutları Arasındaki Farklara ĠliĢkin 

Kruskal-Wallis Testi Bulguları 

 Unvan Gözlem Sayısı Ortalama Değer 

 

 

 

Örgütsel 

AdanmıĢlık 

Aday (Stajyer) 41 208,80 

Öğretmen 336 228,35 

Uzman öğretmen 42 240,67 

BaĢöğretmen 2 384,50 

Okul müdürü 19 189,58 

Mudur yardımcısı 16 277,00 

Toplam 456   

 

 

 

ĠĢ Niteliği 

Aday (Stajyer) 41 223,57 

Öğretmen 336 230,37 

Uzman öğretmen 42 172,43 

BaĢöğretmen 2 246,50 

Okul müdürü 19 257,79 

Mudur yardımcısı 16 311,94 

Toplam 456   

 

 

 

ĠĢ Statüsü 

Aday (Stajyer) 41 210,38 

Öğretmen 336 229,67 

Uzman öğretmen 42 188,79 

BaĢöğretmen 2 438,50 

Okul müdürü 19 276,26 

Mudur yardımcısı 16 271,66 

Toplam 456   

 

 

 

KiĢisel 

Farklılıklar 

Aday (Stajyer) 41 232,79 

Öğretmen 336 232,66 

Uzman öğretmen 42 194,14 

BaĢöğretmen 2 363,50 

Okul müdürü 19 190,32 

Mudur yardımcısı 16 248,84 

Toplam 456   
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Örgütsel 

AdanmıĢlık ĠĢ Niteliği ĠĢ Statüsü 

KiĢisel 

Farklılıklar 

Ki-Kare 7,962 15,218 14,028 7,546 

Serbestlik 

Derecesi 
5 5 5 5 

P ,158 ,009 ,015 ,183 

 

3.5.5.5. Öğretmenin ÇalıĢtığı Kurum Tiplerine Göre (Kamu/Özel) ĠĢ Tatmini Alt 

Boyutları Arasındaki Farklara ĠliĢkin Bulgular 

Öğretmenlerin çalıĢtığı kurumun tipiyle iĢ tatmini alt boyutları arasında algı ve 

bakıĢ açısı farkı olup olmadığı Mann-Whitney U testi ile sınanmıĢtır. Mann-Whitney U 

testi fark olup olmadığını göstermektedir. ĠĢin niteliği ve iĢ statüsü boyutlarında H0 

reddedilmiĢtir ve öğretmenin çalıĢtığı kurumun tipi ile iĢ tatmini alt boyutları arasında 

iĢin niteliği ve iĢin statüsü arasında bir farkın olduğu saptanmıĢtır. (P < 0.05)  Böylece 

tatmin alt boyutlarından iĢ niteliği ve iĢ statüsüne bakıĢ açılarında kamu ve özel 

sektörde çalıĢan öğretmenlerin birbirinden farklı görüĢlere sahip oldukları test sonucu 

belirlenmiĢtir.  

Tablo 3.25: Öğretmenin ÇalıĢtığı Kurum Tiplerine Göre (Kamu/Özel) ĠĢ 

Tatmini Alt Boyutları Arasındaki Farklara ĠliĢkin Mann Whitney U Testi 

Bulguları 

 Kurum Tipi Gözlem Sayısı Ortalama Değer 

  Örgütsel 

AdanmıĢlık 

Kamu 396 227,70 

Özel 60 233,80 

Toplam 456   

  

 ĠĢ Niteliği 

Kamu 396 223,05 

Özel 60 264,45 

Toplam 456   
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 ĠĢ Statüsü 

Kamu 396 221,83 

Özel 60 272,53 

Toplam 456   

  

 KiĢisel 

Farklılıklar 

Kamu 396 226,27 

Özel 60 243,20 

Toplam 456   

 

 

Örgütsel 

AdanmıĢlık ĠĢ Niteliği ĠĢ Statüsü 

KiĢisel 

Farklılıklar 

Mann-Whitney U 11562,000 9723,000 9238,500 10998,000 

Wilcoxon W 90168,000 88329,000 87844,500 89604,000 

Z -,336 -2,275 -2,789 -,942 

P ,737 ,023 ,005 ,346 

 

3.5.5.6. Öğretmenlerin Eğitim Durumlarına Göre ĠĢ Tatmini Alt Boyutları 

Arasındaki Farklara ĠliĢkin Bulgular 

Öğretmenlerin eğitim seviyelerinde, iĢ tatmini alt boyutları arasında algı ve 

bakıĢ açılarında fark olup olmadığı Kruskal Wallis testi ile sınanmıĢtır. ĠĢin niteliği ve 

kiĢisel farklılıklar boyutlarında bir farkın olduğu test sonucu belirlenmiĢtir. (P < 0.05) 

Bu farkın hangi eğitim seviyesinden kaynaklandığını ortaya koyabilmek için Tukey 

HSD testi yapılmıĢtır. ĠĢ niteliği alt boyutunda iki yıllık yüksek okul mezunu 

öğretmenlerin iĢ tatmin seviyelerinin yüksek olduğu görülmektedir. Yüksek okul 

mezunu bir iĢgörenin yapabileceği en iyi iĢlerden (iĢ niteliği bakımından) biri 

öğretmenlik mesleğidir. Bu bakımdan bu kiĢiler iĢlerinden yüksek tatmin 

duymaktadırlar. KiĢisel farklılıklar alt boyutunda ise yüksek lisans yapmıĢ 

öğretmenlerin iĢ tatmin seviyelerinin çok düĢük olduğunu görebilmekteyiz. Bunun 

sebebi yüksek lisans yapmıĢ bir öğretmenin kendi yetenekleri ile öğretmenlik 

mesleğinin ona sunduğu maddi – manevi imkanların örtüĢür olmamasıdır. Doktora 

yapanların sayısı yalnızca 1 kiĢi olduğundan değerlendirme yapılırken dikkate 

alınmamıĢtır. 
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Tablo 3.26: Öğretmenlerin Eğitim Durumlarına Göre ĠĢ Tatmini Alt 

Boyutları Arasındaki Farklara ĠliĢkin Kruskal-Wallis Testi Bulguları 

 Eğitim düzeyi Gözlem Sayısı Ortalama Değer 

 

 

Örgütsel 

AdanmıĢlık 

Lise 3 48,50 

Yüksek okul 45 229,54 

Fakülte 381 226,56 

Yüksek lisans 26 276,75 

Doktora 1 208,00 

Toplam 456   

 

 

 

ĠĢ Niteliği 

Lise 3 246,50 

Yüksek okul 45 311,56 

Fakülte 381 218,30 

Yüksek lisans 26 231,48 

Doktora 1 246,50 

Toplam 456   

 

 

 

ĠĢ Statüsü 

Lise 3 44,00 

Yüksek okul 45 250,31 

Fakülte 381 225,14 

Yüksek lisans 26 260,04 

Doktora 1 259,00 

Toplam 456   

 

KiĢisel 

Farklılıklar 

 

Lise 3 267,00 

Yüksek okul 45 279,28 

Fakülte 381 226,87 

Yüksek lisans 26 152,81 

Doktora 1 418,00 

Toplam 456   
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Örgütsel 

AdanmıĢlık ĠĢ Niteliği ĠĢ Statüsü 

KiĢisel 

Farklılıklar 

Ki-Kare 9,263 20,379 8,980 18,215 

Serbestlik 

Derecesi 
4 4 4 4 

P ,055 ,000 ,062 ,001 

 

3.5.6. Genel ĠĢ Tatmin Düzeyleri Arasında KarĢılaĢtırmalar ve MSQ’nun Alt 

Maddelerine Verilen Cevap Ortalamalarının KarĢılaĢtırılması 

 

ÇalıĢmamızda kullandığımız MSQ (Minnesota Tatmin Ölçeği) yirmi maddelik 

bir likert ölçektir. Her maddeye verilen cevap için 5 alternatif vardır. Bu seçeneklerin 

bir puan değeri bulunmaktadır. HMD (1 puan) ―hiç memnun değilim‖, MD (2 puan) 

―memnun değilim‖, K (3 puan) ―kararsızım‖, M (4 puan) ―memnunum‖, ÇM (5 puan) 

―çok memnunum‖ anlamına gelmektedir. Sonuçta bunlar toplanarak anketi cevaplayan 

kiĢinin toplam iĢ tatmini bulunabilir. Bu bölümde hesapladığımız genel iĢ tatmin 

puanıyla çalıĢmaya katılan öğretmenlerin sosyo-demografik özelliklerinin 

karĢılaĢtırılması yer alacaktır. Ayrıca MSQ’nun alt maddelerine verilen cevap 

ortalamalarının karĢılaĢtırmaları yer almaktadır. 

 

3.5.6.1. Minnesota Tatmin Ölçeğinin (MSQ) Alt Maddelerinin Öğretmenlerin 

Sosyo-Ekonomik Özelliklerine Göre KarĢılaĢtırılması 

 

Bu baĢlık altında Minnesota tatmin ölçeğinin alt maddelerine kamuda çalıĢan 

öğretmenlerin verdiği cevap ortalamalarıyla, özel kurumlarda çalıĢan öğretmenlerin 

verdiği cevap ortalamalarının karĢılaĢtırması yapılacaktır.  
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Tablo 3.27: Minnesota Tatmin Ölçeğinin (MSQ) Alt Maddelerinin Okul 

Türüne Göre KarĢılaĢtırılması 

MADDE KURUM 

TĠPĠ 

ORTALAMA 

DEĞER 

P 

Yeteneğin Kullanımı Kamu  3.86  

0.164 Özel 3.68 

BaĢarı Kamu  4.04  

0.177 Özel 4.23 

Etkinlik – Aktivite Kamu  3.31  

0.875 Özel 3.33 

Ġlerleme – Terfi  Kamu  2.85  

0.533 Özel 2.95 

Otorite Yetki Kamu  3.77  

0.463 Özel 3.87 

ĠĢletme Politikaları ve 

Uygulamaları 

Kamu  3.09  

0.0001 Özel 3.63 

Ücret  Kamu  2.04  

0.034 Özel 2.37 

ÇalıĢma ArkadaĢları Kamu  3.65  

0.567 Özel 3.73 

Yaratıcılık Kamu  4.03  

0.285 Özel 4.17 

Bağımsızlık Kamu  3.52  

0.127 Özel 3.28 

Ahlaki Değerler Kamu  3.77  

0.030 Özel 4.03 

Takdir Kamu  2.98  

0.015 Özel 3.38 

Sorumluluk Kamu  3.99  

0.157 Özel 3.82 

Güvence Kamu  3.94  

0.632 Özel 4.00 
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Sosyal Hizmet Kamu  4.36  

0.203 Özel 4.50 

Mevki – Statü  Kamu  3.86  

0.005 Özel 4.25 

Yönetim – Ġnsan ĠliĢkileri Kamu  3.04  

0.072 Özel 3.33 

Yönetim – Teknik Konular Kamu  2.99  

0.098 Özel 3.27 

ÇeĢitlilik Kamu  3.72  

0.377 Özel 3.83 

ÇalıĢma KoĢulları (Fiziki) Kamu  3.30  

0.765 Özel 3.35 

 

Maddelerin çoğunun görünüĢte ortalama değerinde özel okullarda çalıĢan 

ilköğretim öğretmenlerinin kamu okullarında çalıĢan ilköğretim öğretmenlerine göre 

daha yüksek skor yakaladığı görülmektedir. Bu görünüĢteki farkın anlamlı olup 

olmadığını t testi ve Whitney – U testi ile sınanmıĢmıĢ ve elde edilen P değerleri sol 

sütunda belirtilmiĢtir.  

Buna göre P < 0.05 olan iĢletme politikaları ve uygulamaları, ücret, ahlaki 

değerler, takdir ve mevki – statü boyutlarının öğretmenleri istihdam edildiği özel ve 

kamu kuruluĢlarında farklılık gösterirken, diğer MSQ boyutlarında bir farklılığın 

bulunmadığı istatistiksel olarak ortaya konulmuĢtur.  

ĠĢletme politikaları ve uygulamaları yönünden özel kurumlarda çalıĢan 

öğretmenlerin tatmin seviyelerinin yüksek olması profesyonel ve bilimsel yönetim 

tarzının özel eğitim kurumlarında hakim olmasıdır. Neticede özel eğitim kurumları 

iĢletme mantığıyla yönetilmektedir ve bu yönetimler kar, verimlilik ve performans gibi 

değiĢkenleri maksimize etmek durumundadırlar. 

Alınan ücret karĢılığında duyulan tatmine bakıldığında yine özel kurumlardaki 

öğretmenlerin kamudaki meslektaĢlarına göre daha doyumlu oldukları görülmektedir. 

Fakat hem kamu, hem de özelde ortalamanın 3’ün üzerine çıkamadığı görülmektedir. 
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Yani her kamuda ve özelde çalıĢan öğretmenler aldıkları ücret bakımından düĢük 

tatmine sahiptir.  

Ahlaki değerler bakımından bakıldığında kamuda ve özelde çalıĢan 

öğretmenlerin iĢlerinin bu yönünden doyum alarak çalıĢtıkları söylenebilir. 

Öğretmenliğin manevi yönünün her iki kurum öğretmenlerinde de ağır bastığı ve 

iĢlerinin bu yönünden tatmin oldukları sonucu varılabilir.  

Takdir edilme yönünden tatmin algısına bakıldığında iki grup öğretmenin vasat 

ortalama yakaladığı görülmektedir. Bu alanın özellikle kamuda iyileĢtirmeye açık 

olduğunu söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Sözlü ve maddi takdir göstergeleri olan 

ödüllerin adil ve rasyonel kriterlere bağlanması iĢgören tatmini için Ģarttır. 

Mevki-statü bakımından her iki kurum öğretmenlerinin de tatmin sorunu 

yaĢamadığı anlaĢılmaktadır. Öğretmenlik mesleğinin toplumun gözünde saygın oluĢu bu 

sonucu ortaya koymuĢtur. 

 

3.5.6.2.  MSQ’ya Göre Toplam ĠĢ Tatmininin Öğretmenlerin Sosyo-Demografik 

Özelliklere Göre KarĢılaĢtırılması 

 

Bu baĢlık altında toplam iĢ tatmininin öğretmenin çalıĢtığı kurum tipi, unvan, 

cinsiyet, yaĢ, eğitim seviyesi, medeni hal, kıdem ve yöneticilikteki kıdem yılı gibi 

değiĢkenlere bağlı olarak değiĢimi incelenecektir.  

 

3.5.6.2.1. MSQ’ya Göre Kamuda ve Özelde ÇalıĢan Ġlköğretim Okulu 

Öğretmenlerinin ĠĢ Tatmin Seviyelerinin KarĢılaĢtırılması 

 

Toplam iĢ tatmini MSQ’da verilen cevapların puanlarının toplanmasıyla 

oluĢur. AraĢtırmamızda elde ettiğimiz ortalama puanlar yardımıyla kamu okullarında 

çalıĢan öğretmenlerin iĢ tatmini ile özel okullarda çalıĢan öğretmenlerin iĢ tatmin 

seviyesi karĢılaĢtırıldığında özelde çalıĢan öğretmenlerin iĢ tatmin seviyelerinin 
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görünüĢte daha yüksek olduğu sonucu çıksa da t testi sonucu istatistiksel olarak bir 

farkın olmadığı ortaya konulmuĢtur(Bakınız tablo 3.28).  

 

Tablo 3.28: Öğretmenlerin ÇalıĢtığı Kurum Tiplerine Göre ĠĢ Tatmin 

Seviyelerinin KarĢılaĢtırılması 

Öğretmenin ÇalıĢtığı Kurum Toplam ĠĢ Tatmini Puanı Ortalaması P 

Kamu 70.909  

0.062 Özel 73.0167 

 

3.5.6.2.2. Öğretmenlerin Unvanlarına Göre Toplam ĠĢ Tatmin Seviyelerinin 

KarĢılaĢtırılması 

 

Öğretmenlerin iĢ tatminlerinin unvanlarla karĢılaĢtırılmasında iki önemli nokta 

öne çıkmaktadır. Bunlardan biri uzman öğretmenlerin iĢ tatmini grup içindeki en düĢük 

seviyedir. Bunun sebebi ise öğretmenin beklentileriyle onu sunulanlar arasındaki seviye 

farkıdır. Uzman öğretmen olabilmek için stajyerlik ve ücretsiz izinler hariç (askerlik 

için kullanılan izinlerde hariç) yedi yıl kıdem ve yapılan sınavdan baĢarılı olma Ģartı 

aranmaktadır. Bu Ģartları sağlayan öğretmen meslektaĢlarından farklı olarak uzman 

titrini kazanmaktadır. Buna paralel olarak maddi – manevi beklentileri de artmaktadır. 

Beklentileri karĢılanmadığında da iĢ tatmin seviyesi düĢmektedir. 

 

Tablo 3.29:  Unvanlara Göre ĠĢ Tatmin Seviyeleri 

Öğretmenin Unvanı Toplam ĠĢ Tatmini Puanı Ortalaması P 

Aday (Stajyer Öğretmen) 70.4146  

 

0.078 

Öğretmen 70.4315 

Uzman Öğretmen 67.7381 

Okul Müdürü 70.8421 

Müdür Yardımcısı 76.7500 
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Tablo 3.29’da göze çarpan ikici önemli nokta öğretmenler arasında iĢ tatmini 

en yüksek unvan grubunun müdür yardımcıları olduğudur. Bunun sebebi müdür 

yardımcılarının görevde yükselme arzusu içinde olmalarıdır. Yükselebilmek içinde 

idealist bir biçimde yaptığı iĢi beğendirme arzusuyla çalıĢırlar. Yaptıkları iĢe 

harcadıkları gayret içsel bir motivasyon sonucu ortaya çıktığı içinde iĢten aldıkları 

tatmin hissi maksimum düzeydedir. Sonuç olarak tabloya göre Ģunu söylemek 

mümkündür; araĢtırmayı yaptığımız Ġstanbul ilinde iĢ tatmin seviyesi en yüksek 

öğretmen grubu müdür yardımcıları, en düĢük olan grup ise uzman öğretmenler olarak 

görünse de %10 önem seviyesinde bu sonuçlar istatistiksel olarak anlamlıyken, %5 

önem seviyesinde iĢ memnuniyeti algıları öğretmenlerin unvanlarına göre farklılık 

göstermemektedir. 

 

3.5.6.2.3. Öğretmenlerin Cinsiyetlerine Göre ĠĢ Tatmin Seviyelerinin 

KarĢılaĢtırılması 

 

Öğretmenlerin cinsiyetlerine göre toplam iĢ tatmini düzeylerinde ilk bakıĢta 

farklılık olduğu görülse de, yapılan t testi sonucunda bunun istatistiki bir farklılık 

oluĢturmadığı ortaya konulmuĢtur. (P > 0.05) 

 

 

Tablo 3.30:  Öğretmenlerin Cinsiyetlerine Göre ĠĢ Tatmin Seviyelerinin 

KarĢılaĢtırılması 

Cinsiyet Toplam ĠĢ Tatmini Puanı Ortalaması P 

Erkek 70.0101  

0.658 Kadın 73.0167 
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3.5.6.2.4. Öğretmenlerin YaĢ gruplarına Göre Toplam ĠĢ Tatmin Seviyelerinin 

KarĢılaĢtırılması 

 

ĠĢ tatmini ile yaĢ arasındaki iliĢkiyi açıklarken Ģöyle söylemiĢtik; iĢ tatmini yaĢ 

iliĢkisi ―U‖ harfine benzer. Ġlk iĢe baĢlandığında yüksektir. Ġlk beĢ yıl sonunda hayal 

kırıklıkları sonucunda hızla düĢer ve orta yaĢlarda tekrar artıĢ gösterir. Bu artıĢ sonuna 

kadar sürmez emeklilik yaĢlarına doğru görece düĢer. Tablo 3.31 incelendiğinde bu 

araĢtırmanın öngörülen modele neredeyse tamamen uyduğu görülmektedir. 25 ve 

altında yaĢa sahip ĠĢgörenlerin ortalaması 74.6986 iken, 25 – 35 yaĢ aralığındakilerin 

ortalaması 68.0353’e düĢmüĢtür.  

 

Tablo 3.31: Öğretmenlerin YaĢ gruplarına Göre Toplam ĠĢ Tatmin 

Seviyelerinin KarĢılaĢtırılması 

 

YaĢ Grubu Toplam ĠĢ Tatmini Puanı Ortalaması P 

25 yaĢ ve altı 74.6986  

 

0.0001 

25 – 35  68.0353 

36 – 45 71.7209 

45 – 50  77.3000 

50 ve üstü  70.6667 

 

Yüksek tatminle iĢe baĢlayan iĢgören tatmini bir anda düĢmüĢ ama kabullenme 

etkisiyle yavaĢ yavaĢ yükselmiĢtir. ĠĢgören 50 yaĢının üstüne çıktığında iĢ tatmininde 

göreceli olarak azalma görülmektedir. Bu sonuçlar istatistiksel olarak ele alındığında 

ANOVA (Tek Yönlü Varyans Analizi) ve Kruskal Wallis test sonuçlarına göre H0 

reddedilmektedir. Yapılan Tukey HSD testi sonucu farklılığı 25 – 35 yaĢ aralığındaki 

öğretmenlerden kaynaklandığı istatistiksel olarak doğrulanmaktadır.  
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3.5.6.2.5. Öğretmenlerin Eğitim Durumlarına Göre Toplam ĠĢ Tatmin 

Seviyelerinin KarĢılaĢtırılması 

 

Eğitim durumu iĢ tatmini iliĢkisini açıklarken genel kanı iĢ tatminiyle eğitim 

seviyesinin doğru orantılı olduğudur ama bu yanlıĢ bir kanıdır. ĠĢ tatmini ile eğitim 

durumu arasında karmaĢık ve birden çok değiĢkene bağlı bir iliĢki bulunmaktadır. 

Özellikle ücret tatmini ile eğitim durumu birbiriyle yakından ilgilidir. AraĢtırmamızın 

sonuçları öngörülenle paralellik göstermektedir.  

 

Tablo 3.32: Eğitim Seviyesi – Toplam ĠĢ Tatmini KarĢılaĢtırması 

Eğitim Seviyesi Toplam ĠĢ Tatmini Puanı Ortalaması 

Yüksek Okul 75.4889 

Fakülte 69.9344 

Yüksek Lisans 67.4615 

 

 

AraĢtırmanın yapıldığı 456 kiĢilik örneklem içerisinde yalnızca 4 lise mezunu 

ve 1 doktora yapmıĢ öğretmene rastlanmıĢtır. Bu sebeple eğitim seviyesi toplam iĢ 

tatmini karĢılaĢtırılması yapılırken lise mezunları ve doktora yapmıĢ öğretmenler 

görmezden gelinerek değerlendirme yapılmıĢtır.  

 

3.5.6.2.6. Öğretmenlerin Medeni Durumlarına Göre Toplam ĠĢ Tatmin 

Seviyelerinin KarĢılaĢtırılması 

 

Yapılan araĢtırmalar evli iĢgörenlerin belli sorumlulukları olduğu için 

iĢlerinden vazgeçme Ģansları olmadığını ve dolayısıyla da iĢ tatminlerinin daha yüksek 

olduğunu ortaya koymuĢtur. AraĢtırmamızda da buna benzer sonuçlara ulaĢılmıĢtır. 
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Tablo 3.33: Öğretmenlerin Medeni Durumlarına Göre Toplam ĠĢ Tatmin 

Seviyelerinin KarĢılaĢtırılması 

Medeni Hal Toplam ĠĢ Tatmini Puanı Ortalaması P 

Bekar 68.2125  

0.006 Evli 71.6329 

BoĢanmıĢ 73.6000 

 

Tabloya göre öğretmenlerin iĢ tatmin seviyelerinin medeni durumlarına göre 

değiĢimi Kruskal Wallis testi ve ANOVA testi ile sınanmıĢtır. P < 0.05 olduğu için 

farklılık olduğu ortaya çıkmaktadır.  

Tukey HSD testi sonucu iĢ tatminsizliğindeki olumsuzluğun bekar 

öğretmenlerden kaynaklandığı ortaya konmuĢtur. Bu durumun nedeni evli 

öğretmenlerin bekar meslektaĢlarına nazaran daha fazla sorumluluk taĢıyor olmalarıdır. 

Evli öğretmenler eĢleri ve varsa çocuklarının sorumluluklarını taĢıdıkları için iĢ 

değiĢtirme riskini almak istemezler ve bu sebeple iĢlerinde daha yüksek tatmine 

sahiptirler. 

 

3.5.6.2.7. Öğretmenlerin Kıdemlerine Göre Toplam ĠĢ Tatmin Seviyelerinin 

KarĢılaĢtırılması 

Tablo 3.34’te öğretmenlerin kıdemleriyle iĢ tatmin seviyeleri arasındaki fark 

ortaya konulmuĢtur. Burada sonuçlar Kruskal Wallis testi ve ANOVA testi ile 

sınanmıĢtır. P < 0.05 olduğu için farklılık olduğu ortaya çıkmaktadır. Tukey HSD testi 

sonucunda farklılığın 20 yıl ve üzerinde kıdeme sahip öğretmenlerden ileri geldiği 

saptanmıĢtır. Bu gruptaki öğretmenler hayal kırıklıklarına uğramaya alıĢmıĢ 

olduklarından tatmin seviyeleri etkilenmemektedir. Etkilense bile 20 yıldan sonra iĢ 

değiĢtirmeyi göze alamama ve emekliliğin yaklaĢması gibi etkiler iĢ tatminini yükselten 

faktörler olarak ifade edilebilir.  
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Tablo 3.34: Öğretmenlerin Kıdemlerine Göre Toplam ĠĢ Tatmin Seviyelerinin 

KarĢılaĢtırılması 

Kıdem Toplam ĠĢ Tatmini Puanı Ortalaması P 

0 – 5 yıl 70.2800  

 

0.022 

6 – 10 yıl   70.5976 

11 – 20 yıl 68.4194 

20 yılın üstü  74.5714 

 

3.5.6.2.8. Yöneticilik Kıdemiyle Toplam ĠĢ Tatmini Seviyesinin KarĢılaĢtırılması 

AraĢtırma yöneticilerin iĢ tatmininin genel olarak yüksek olduğunu 

göstermektedir. Kıdem aralıklarının tamamında 70’in üzerinde tatmin puanı 

hesaplanmıĢtır. En yüksek tatmin seviyesi 76.5000 puanla 6 – 10 yıllık yöneticilerde 

hesaplanırken, göreceli olarak en düĢük tatmin 71.0000 puanla 11 – 20 yıllık 

yöneticilerde hesaplanmıĢtır. Bu görünüĢte farklılığa rağmen istatistiksel olarak yönetici 

kıdemiyle iĢ tatmin seviyeleri arasında bir farklılık olmadığı test sonucu ortaya 

konulmuĢtur. 

 

Tablo 3.35: Yöneticilik Kıdemiyle Toplam ĠĢ Tatmini Seviyesinin 

KarĢılaĢtırılması 

Yöneticilik Kıdemi Toplam ĠĢ Tatmini Puanı Ortalaması P 

0 – 5 yıl 74.6364  

0.587 6 – 10 yıl 76.5000 

11 – 20 yıl 71.0000 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

ĠletiĢim olanaklarının hızla geliĢtiği ve küreselleĢmenin getirdiği yeni 

kuralların iĢ dünyasında egemen olduğu günümüzde iĢgörenlerin önemi gitgide 

artmaktadır. Günümüzde çalıĢanların iĢlerinden tatmin olmasının önemi anlaĢılmaya 

baĢlamıĢtır. Çünkü iĢletmelerin faaliyet alanlarını tanımlayan metinlerde çalıĢanları en 

önemli kaynak olarak değil de tek önemli kaynak olarak görmeye baĢlamıĢtır. Bu açıdan 

organizasyonlarda içyapılarını bu görüĢ ıĢığı altında yeniden düzenlemeye 

çalıĢmaktadırlar. Bir kurumu yükseltecek, kara geçirecek, bir Ģirketi pazarda önemli 

yerlere çıkaracak olanlar Ģirketin çalıĢanları yani iĢgörenleri olacaktır. Yani kurumları 

zirvelere taĢıyanlar da aĢağılara çekenler de çalıĢanlardır. Bu nedenle çalıĢanlar Ģirketin 

hayatının devamı noktasında müĢterilerden daha önemlidirler. ĠĢgörenlerin sağlıklı ve 

verimli bir Ģekilde çalıĢmaları da motive olmalarına dolayısıyla da iĢlerinden tatmin 

olmalarına bağlıdır. ĠĢletmelerin karlarını maksimize edecek girdilerden en önemlisi 

iĢgörenler olmaktadır. ĠĢgörenlerin verimli çalıĢmaları da iĢ tatminiyle doğrudan ilintili 

bir konudur. 

 

Günümüzde bir kurumun baĢarısı, çalıĢanlarının baĢarısı anlamına gelmektedir. 

ĠĢ yerinde tatmin olmak, baĢarı ve üretkenliğin; aslında hayatta mutlu olmanın 

anahtarlarından biri olabilmektedir. Eğitim sektöründe iĢ tatmininin geliĢimi kar amaçlı 

iĢletmelerdekine göre daha yavaĢ olmaktadır. Hatta ülkemizde öğretmenlerin iĢ 

tatmininin artırılması için yapılan çalıĢmalara bakacak olursak az sayıda oldukları 

görülmektedir.  

 

Nesnel bir açıdan duruma bakılırsa, eğitimin bir ülkede yaĢayan insan 

topluluklarının bugününü ve geleceğini Ģekillendirdiğini ve bunun için çok önemli 

olduğunu söyleyebilmek mümkündür. Eğitimde en önemli girdinin öğretmenler olduğu 

göz önüne alındığında öğretmenlerin iĢ tatmininin ne kadar önemli olduğu ortaya 

çıkmaktadır. Ülkemizde diğer sektörlerde olduğu gibi eğitimde de iĢverenlerin iĢ 

tatminini ölçmeye ve iyileĢtirmeye yönelik adımlar atmaya sıcak bakmadıklarını 
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söylemek çokta yanlıĢ olmaz. Öğretmenlerin ekonomik düzeyleri, çalıĢma Ģartları ve 

özlük hakları konusunda yetersiz Ģartlar altında çalıĢtıklarını söylemek olanaklıdır.  

 

ÇalıĢmanın uygulama kısmında katılımcı öğretmenlerin sosyo-demografik 

özelliklerinin ve Minnesota iĢ tatmin ölçeğine verdikleri cevapların frekans dağılımları 

yapılmıĢ, faktör analizleri yapılmıĢ ve son olarak da ortalama iĢ tatmin seviyeleri 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Ayrıca faktör analizi yardımıyla dört alt boyut elde edilmiĢtir. 

 

Bu boyutlar örgütsel adanmıĢlık, (iĢ tatmininde) iĢ niteliği, (çevresel) iĢ statüsü 

ve (bireysel) kiĢisel farklılıklar olarak adlandırılmıĢtır. Örgütsel adanmıĢlık boyutu 

0.835 güvenirliğe sahiptir ve ankette 6 madde ile temsil edilmektedir. ĠĢ niteliği boyutu 

0.762 güvenirliğe sahip olup ankette 6 madde ile temsil edilmektedir. ĠĢ statüsü boyutu 

0.728 güvenirliğe sahip olup ankette 5 madde ile temsil edilmektedir. Sonuncu boyut 

olarak kiĢisel farklılıklar 0.591 güvenirliğe sahiptir ve ankette 3 madde ile 

gösterilmektedir. Yapılan normallik sınamasında bu dört alt boyutun normal dağılım 

göstermediği anlaĢılmıĢtır. Ġstatistiksel analizler sonucunda aĢağıdaki sonuçlara 

ulaĢılmıĢtır: 

 

Öğretmenlerin cinsiyetler ile iĢ tatmini alt boyutları arasında yalnızca örgütsel 

adanmıĢlık boyutunda farklılık ortaya konulmuĢken diğer üç alt boyutta istatistiki olarak 

anlamlı bir fark çıkmamıĢtır. Örgütsel adanmıĢlık boyutunun kadın iĢgörenlerin 

tatminlerinde daha belirleyici olduğu sonucuna varılmıĢtır.  

 

Öğretmenlerin yaĢları ile iĢ tatmini alt boyutları arasında örgütsel adanmıĢlık, 

iĢ niteliği ve iĢ statüsü boyutlarında farklılık olduğu ortaya konmuĢtur. Burada yeni iĢe 

baĢlamıĢ 25 altı yaĢ grubunun iĢ tatmininin yüksek olduğu ama 25-35 yaĢ grubunda 

ciddi düĢüĢler yaĢandığı ve sonraları (36-45 yaĢ ve üstü) iĢ tatmininin yeniden yükseliĢe 

geçtiği ortaya konmuĢtur. Böylece memnuniyetsizliğin 25-35 yaĢları arasındaki 

öğretmenlerden ileri geldiği sonucuna varılmıĢtır. 
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Kıdem yılı ile iĢ tatmini alt boyutları arasında iĢ niteliği ve kiĢisel farklılıklar 

boyutlarında farklılık olduğu ortaya konmuĢtur. Öğretmenlerin 0-5 yılı ile 20 yıldan 

fazla olan kıdemlerde iĢ tatmininin yüksek olduğu ortaya konmuĢtur.  

 

Öğretmenlerin unvanlarıyla iĢ tatmini alt boyutları arasında iĢ niteliği ve iĢ 

statüsü alt boyutlarında fark bulunduğu test sonucu ortaya konarken bu farkın uzman 

öğretmenlerle müdür yardımcısı öğretmenlerden kaynaklandığı görülmüĢtür. 

 

Kurum tipiyle iĢ tatmini alt boyutları arasında iĢ niteliği ve iĢ statüsü 

boyutlarında farklılık bulunmuĢtur. Burada özel kurumların öğretmenlerine daha iyi 

teknik ve fiziki Ģartlar hazırladığı bu yüzdende bu iki boyutta iĢ tatmininin yüksek 

çıktığı görülmüĢtür. 

 

Öğretmenlerin eğitim düzeyleriyle iĢ tatmini alt boyutları arasında iĢ niteliği ve 

kiĢisel farklılıklar alt boyutlarında farklılık olduğu görülmüĢtür. ĠĢ niteliği alt boyutunda 

yüksek okul mezunlarının, kiĢisel farklılıklar boyutunda da yüksek lisans mezunlarının 

düĢük tatmine sahip olduğu sonucu varılmıĢtır. Bu durum öğretmenlerin iĢten 

beklentileri ve iĢin onlara sunduğu olanaklar arasındaki farktan kaynaklanmaktadır. 

Beklentileri yeterince karĢılanmayan öğretmenlerin iĢ tatmin seviyeleri düĢmüĢtür. 

 

Genel iĢ tatmini Minnesota iĢ tatmin ölçeğine verilen cevapların ağırlıklı 

puanlarının toplanması sonucu hesaplanır. Bu hesaplamalar sonucunda alt maddelere 

verilen cevaplar bazında özel kurumlarda çalıĢan ilköğretim öğretmenlerinin iĢ 

tatminleri daha yüksektir. Otorite – yetki kullanımı, bağımsızlık ve sorumluluk 

maddeleri dıĢında tüm maddelerin skorlarında özel kurum öğretmenleri üstünlük 

sağlamıĢtır. Bağımsız iĢ yapabilme bakımından kamu öğretmenlerinin daha özgür 

çalıĢtığı sonucu ortaya çıkmaktadır.  

 

Toplam iĢ tatminine bakıldığında kamu öğretmenlerinin ortalamasının 70.0101, 

özel kurum öğretmenlerinin ise 73.0167 ortalamaya sahip olmasına rağmen P > 0.05 

olduğu için istatistiksel fark bulunamamıĢtır.  
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Ayrıca unvanlara göre bakıldığında, müdür yardımcılarının iĢ tatmini 76.7500 

puanla en yüksek, uzman öğretmenlerin ise 67.7381 puanla en düĢük olduğu 

hesaplanmıĢtır. Test sonucu P > 0.05 hesaplandığı için istatistiksel fark bulunamamıĢtır.  

 

Cinsiyete göre toplam iĢ tatmini hesaplandığında kadınların 73.0167, 

erkeklerin 70.0101 ortalama yaptığı görülmektedir. Test sonucu P > 0.05 hesaplandığı 

için istatistiksel fark bulunamamıĢtır. 

 

YaĢ ile toplam iĢ tatmini arasında bir iliĢki olduğu, bu iliĢkinin 25 yaĢ 

(74.6986) altında ve 45-50 (77.3000) yaĢ arasında yüksek iĢ tatmini, 25-35 yaĢ 

(68.0353) arasında ise düĢük iĢ tatmini getirdiği sonucuna varılmıĢtır. Test sonucu P < 

0.05 hesaplandığı için istatistiksel fark bulunmuĢtur. Tukey HSD testi farklılığın 25 – 

35 yaĢları arasındaki öğretmenlerden kaynaklandığını göstermiĢtir. 

 

Medeni durumlarına göre öğretmenlerin toplam iĢ tatminlerine bakıldığında 

evli (71.6329) ve boĢanmıĢ (73.6000) bireylerin bekarlara (68.2125) göre daha yüksek 

iĢ tatminine sahip olduğu görülmüĢtür. Test sonucu P < 0.05 hesaplandığı için 

istatistiksel fark bulunmuĢtur. Tukey HSD testi farklılığın bekar öğretmenlerden 

kaynaklandığını göstermiĢtir. 

 

Kıdemlere göre incelendiğinde ise en yüksek tatmin 74.5714 ortalama ile 20 yıl 

ve üstü kıdeme sahip öğretmenlerde, en düĢük iĢ tatmini ise 68.4194 ortalama ile 11-20 

yıl arası kıdeme sahip öğretmenlerde olduğu ölçülmüĢtür. Test sonucu P < 0.05 

hesaplandığı için istatistiksel fark bulunmuĢtur. Tukey HSD testi farklılığın 20 yılın 

üzerinde kıdeme sahip öğretmenlerden kaynaklandığını göstermiĢtir. 

 

Yöneticilerin sahip oldukları kıdemle toplam iĢ tatmini arasındaki iliĢki ise 

Ģöyledir; 76.5000 ortalama ile en yüksek tatmine sahip yönetici grubu 6-10 yıllık 

öğretmenlerin oluĢturduğu gruptur, 71.0000 ortalama ile en düĢük tatmine sahip 
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yönetici grubu ise 11-20 yıllık yönetici grubudur. Burada yöneticilerin en düĢük 

durumda bile 70 puanın üstünde tatmin ortalamasına sahip oldukları görülmektedir. Test 

sonucu P > 0.05 hesaplandığı için istatistiksel fark bulunamamıĢtır. 

 

ÇalıĢmanın verdiği istatistiki sonuçlara bağlı olarak, kamu kurumlarında 

iĢletme politikaları ve uygulamalarında bilimsel yönetim süreçlerine yer verilmesi 

gerektiği, eğitimde köĢe taĢları olan öğretmenlerin ücretlerinin iyileĢtirilmesi gerektiği, 

ödül ve terfilerin nesnel kriterlere göre yapılması gerektiği önerilmektedir. 

 

Sonuç olarak eğitimin ciddi bir iĢ olduğu göz önünde bulundurularak, devletin 

ve özel kurumların öğretmenlerin iĢ tatminini artırmak için gerekli önlemleri almaları 

zorunlu görülmektedir. ĠĢ tatmininin yükseltilmesi ücretlerin iyileĢtirilmesi, terfi 

imkanlarının rasyonel kriterlere bağlı Ģekilde yapılması iĢ motivasyonu ve dolayısı ile 

memnuniyeti artırabilecektir. Böylece iĢ tatmini yüksek öğretmenler sınıf içi ve dıĢı 

eğitim-öğretim etkinliklerinde daha istekli ve baĢarılı olabileceklerdir. Dolayısıyla genel 

eğitim kalitesi de artacaktır. Ülkemizin bugünü ve geleceğinin refah ve kültür düzeyinin 

yükselmesi de bu Ģekilde sağlanabilecektir. 
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EK:1 

 Ġġ TATMĠNĠ ANKET FORMU 

DEĞERLĠ EĞĠTĠM ÇALIġANI; 

“İstanbul İlinde Kamu ve Özel İlköğretim Okullarında Çalışan Öğretmenlerin İş Tatmin 

Düzeylerinin Karşılaştırılması” isimli bir yüksek lisans çalıĢması yapmaktayız. ÇalıĢmamıza katkıda 

bulunmamız amacıyla değerli yardımlarınıza ihtiyacımız bulunmaktadır ve bu amaç doğrultusunda 

aĢağıdaki anket formu hazırlanmıĢtır. Gösterdiğiniz ilgiden dolayı Ģimdiden teĢekkür ediyoruz. Bu anket 

formu bilimsel araştırmalar dışında asla kullanılmayacaktır ve isimleriniz (yazmak isterseniz) gizli 

tutulacaktır.  

I. KĠġĠSEL BĠLGĠLER: 

1. Adınız ve Soyadınız: 

2. Unvanınız. (Birden fazla seçeneği iĢaretleyebilirsiniz) 

a-) Aday Öğretmen ⁭ 

b-) Öğretmen ⁭ 

c-) Uzman Öğretmen ⁭ 

d-) BaĢ Öğretmen ⁭ 

e-) Okul Müdürü ⁭ 

f-) Müdür Yardımcısı ⁭ 

3. Cinsiyetiniz.      A-) Erkek   ⁭      B-) Kadın   ⁭ 

4. ÇalıĢtığınız kurum     A-) Kamuya ait   ⁭      B-) Özel   ⁭ 

5. YaĢınız 

⁭ a-) 25 ve daha az ⁭ b-)26-35 ⁭ c-) 36-45 ⁭ d-) 46-50 ⁭ e-) 50 ve üstü 

6. Eğitim Düzeyiniz. 

⁭ a-) Lise ⁭ b-) Yüksek Okul (iki yıllık) ⁭ c-) Fakülte ( dört ya da beĢ yıllık)          ⁭ 

d-) Yüksek Lisans  ⁭ e-) Doktora                

⁭ f-) Diğer………………………..(açıklayınız.) 

7. ⁭ a-) Evli   ⁭ b-)Bekar   ⁭ c-)BoĢanmıĢ 

8. Çok iyi derecede bildiğiniz yabancı dillerin sayısı.                                                           ⁭ a-) Hiç 

 ⁭ b-)Bir  ⁭ c-)Ġki  ⁭ d-)Ġkiden fazla 

9. Kıdem yılınız.                                                                                                                     ⁭ a-) 0-5 

 ⁭ b-)6-10  ⁭ c-)11-20  ⁭ d-)20’den fazla 

10. Yönetici iseniz kaç yıldır yöneticilik yapıyorsunuz?              ⁭ a-) 0-5 

 ⁭ b-)6-10  ⁭ c-)11-20  ⁭ d-)20’den fazla 

11. YaklaĢık yıllık geliriniz………………………………………………………………YTL. 

12. Bu çalıĢmanın neticesinden haberdar olmak istiyorsanız açık adres ya da elektronik posta 

adresinizi yazınız. 

……………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………… 
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EK:2    MINNESOTA Ġġ TATMĠN ÖLÇEĞĠ 

AĢağıdaki anket formunda iĢinizin çeĢitli yönleriyle ilgili sorular bulunmaktadır. Her cümleyi 

dikkatle okuyarak iĢinizin o cümlede belirtilen yönünden ne derecede memnun olduğunuzu ilgili yere (X) 

iĢareti koyarak belirtiniz. 

Soruları yanıtlarken “işimin bu yönünden ne derece memnunum?” diye kendinize sorarsanız 

yanıtlamanız daha kolay olacaktır. 

HMD - ĠĢimin bu yönünden Hiç Memnun Değilim 

MD - ĠĢimin bu yönünden Memnun Değilim 

K - ĠĢimin bu yönünden memnun olup olmadığım konusunda Kararsızım 

M - ĠĢimin bu yönünden Memnunum 

ÇM - ĠĢimin bu yönünden Çok Memnunum 

ĠġĠMDEN:         HMD         MD         K          M       ÇM 

1. Beni her zaman meĢgul etmesi bakımından                (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

2. Tek baĢıma çalıĢma olanağım olması bakımından            (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

3. Ara sıra değiĢik Ģeyler yapabilme Ģansım olması  

bakımından      (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

4. Toplumda “saygın bir kişi” olmamı bana vermesi  

bakımından      (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

5. Amirimin emrindeki kiĢileri idare tarzı açısından (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

6. Amirimin karar vermedeki yeteneği bakımından (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

7. Vicdanıma aykırı olmayan Ģeyler yapabilme Ģansım  

olması açısından     (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

8. Bana sabit bir iĢ sağlaması bakımından               (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

9. BaĢkaları için iyi bir Ģeyler yapabilme olanağına sahip  

olmam açısından     (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

10. KiĢilere ne yapacaklarını söyleme Ģansına olmam  

bakımından      (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

11. Kendi yeteneklerimi kullanarak bir Ģeyler yapabilme  

Ģansımın olması bakımından    (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

12. ĠĢle ilgili alınan kararların uygulamaya konması  

bakımından      (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

13. Yaptığım iĢ karĢılığında aldığım ücret bakımından (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

14. ĠĢ içinde terfi olanağımın olması açısından  (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

15. Kendi kararlarımı uygulama serbestliğini bana vermesi  

bakımından      (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

16. ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi uygulama Ģansını    

bana sunması bakımından    (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

17. ÇalıĢma Ģartları bakımından    (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

18. ÇalıĢma arkadaĢlarımın birbiriyle anlaĢmaları açısından (          )     (          )   (        ) (          ) (        )  

19. Yaptığım iyi bir iĢ karĢısında takdir edilmem açısından (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 

20. Yaptığım iĢ karĢılığında duyduğum baĢarı hissinden (          )     (          )   (        ) (          ) (        ) 
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EK:3 Uygulama için Ġstanbul Valiliğinden Alınan Ġzin Belgesi 
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