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CALISMA HAYATINDA MOTIiVASYON ve iS DOYUMU

Insanlar bir kurulus icin en degerli varliklardir, bu nedenle ¢alisanlar1 islerinde
tutmak her tiir kurulus i¢in esas amaclardan biridir. Bir kurumun basarisi, ¢alisanlarin
performansina siki sikiya baglidir ve bir kurumun genel basarisi i¢in kilit faktdr olan
calisanlarin basarili performansi bazi faktorlere baglidir. Calisan motivasyonu, bu
amaci1 basaril bir sekilde gerceklestirmek icin hayati unsurlardan biridir. Bu nedenle,
calisanin motivasyonunun, her tiirlii organizasyonun sagligi ve gelecekteki basarist
icin gercekten anahtar faktor oldugu bir gercektir. Bir kurum i¢in motive olmus
personel saglamak, 0 kurumun insan kaynaklar1 igin temel kaygi olmasi gerektigi
gercegi bilinmektedir. Bir dizi sirket ve kurulusun, ¢alisanlarin1 motive etmenin en iyi
yollarini aramasinin nedeni budur. Bunun sonucunda bir¢ok kurulus ve isletme,
calisan motivasyonunu etkileyen faktorleri bulmak i¢in arastirmalara yiiksek miktarda

maddiyat ve zaman harciyor.

Motivasyonun yani sira, is doyumu da saglikli bir ¢aligma ortami saglamak
i¢gin 6nemli bir konudur. Modern ¢alisma yasaminda, motivasyonun is kavraminin
ayrilmaz bir parcasi olarak degerlendirilmesi, motivasyon ile is tatmini ve ¢aligma
hayat1 kavrami arasinda dogrudan bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu nedenle,
insanlarin bir organizasyonun en degerli varliklari oldugunu dikkate alirsak, bu
degerleri, 1s tatmini ve memnuniyetsizlik nedeniyle ayrilma niyetleri tizerindeki
etkilerini goz Onilinde bulundurarak belirlemek esastir. Gercek is degerlerini
uygulamak ve calisanlar1 tatmin etmek, istikrarli bir isgiiclinli siirdiirmenin
anahtaridir. Aksi takdirde, calisanlarin isten ayrilmayi tercih etmesi olasidir. Caliganin
kuruma bagli olarak kalmasi en iyi sekilde is doyumu ile elde edilir. Insanlarin is ya
da is tecriibeleriyle ilgili hissettigi memnuniyet duygusu ya da seviyelerinin 6l¢iisii

olarak tanimlanan is doyumu, motivasyon, temel arastirma konular1 arasindadir.
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ABSTRACT

MOTIVATION AND JOB SATISFACTION IN WORK LIFE

People are the most valuable assets for an organization, so keeping employees
in their jobs is one of the main goals for any organization. The success of an
organization is firmly linked to the performance of employees and the success of
employees as a key factor for an organization's overall success depends on some
factors. Employee motivation is one of the vital elements to accomplish this goal
successfully. Therefore, it is a fact that employee motivation is indeed the key factor
for the health and future success of any organization. Providing motivated staff for an
institution is known to be the main concern for the human resources of that institution.
That is why a number of companies and organizations are looking for the best ways
to motivate their employees. As a result, many organizations and businesses spend a
great deal of material and time on research to find factors that affect employee

motivation.

In addition to motivation, job satisfaction is also an important issue to ensure
a healthy working environment. Evaluating motivation as an integral part of the
business concept in modern working life shows that there is a direct relationship
between motivation and job satisfaction and the concept of work life. Therefore, if we
take into consideration that people are the most valuable assets of an organization, it
is essential to determine these values by taking into account the effects of job
satisfaction and dissatisfaction on their intention to leave. Implementing real business
values and satisfying employees is the key to maintaining a stable workforce.
Otherwise, employees are likely to choose to leave work. It is best achieved through
job satisfaction. Job satisfaction, motivation and basic research are defined as the level
of satisfaction or level of satisfaction of people about their work or work experience.
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GIRIS

Calisma Konusunun Secimi: Calisma hayatinda motivasyon, isle ilgili
davraniglar1 baslatan ve seklini, yoniinii, yogunlugunu ve siiresini belirleyen bir dizi i¢
ve dis gii¢ olarak aciklanabilir. Ote yandan is doyumu insanlarin kendi ¢alismalarindan
memnun olma Olglisii olarak adlandirilabilir. Caliganlar1 farkli sekillerde motive
etmeye odaklanan ¢ok sayida farkli teori vardir. Bu arastirmalar insan ihtiyaglarini ve
calisanlarin nasil motive edilecegini agiklamaya g¢alisiyor. Kendinden motive olmus
insanlar genellikle zorlu is, kisisel gelisim ve Ozerklik yapmay1 tercih ederken,
calisanlar kazang, para ve ekstra licretler gibi somut ddiillerin bir sonucu olarak dissal

olarak motive olurlar.

Hem motivasyon hem is doyumu is hayat1 dahil olmak {izere hayatin her
alaninda ¢ok Onemlidir. Motivasyon olmadan insanlarin basarma ve basarili olma
arzusunda olmayacagi sdylenebilir. Ayn1 zamanda motivasyon etkisi olmadan da is
doyumu gibi akict verimlilige neden olan bir sonuca varmakta zorluklar olusuyor.
Calisan motivasyonu ve is doyumunun orgiitsel baglamda ¢ok 6nemli olmasinin
nedenlerinden biri de bahsedilen herhangi siirecte birbiri ile iligkili olmalaridir.

Is hayatindaki kosullarin degismesi ve bu degisikliklerin getirdigi etkilerle artik
calisanlarin ¢aligma ortamindaki psikolojik durumu ve bu siiregte sagladiklar1 geri
doniisiimler kurumlar i¢in en 6nemli siire¢lerden birine doniistii. Bu siiregleri kontrol
etmek ve bilgi sahibi olmak, dogru sonuglara ulagsmak amaciyla ¢alisanlarin
motivasyon ve is doyumuna yonelik arastirmalara ilgi artmaktadir. Gegen zaman
siirecinde bu kavramlarin yenilenen is hayati kosullarina uyum ve etkilesimini de

dikkate alarak bu iki kavram arastirma konusu olarak segilmistir.

Calismanin Amaci: Calisma yasaminda i3 doyumu ve motivasyon
kavramlarini incelemek ve bu iki kavramin aralarindaki iliskiye teorik arastirmalarla

katki saglamak ¢alismanin baglica amacidir.

Calismanin Onemi: Bu arastirma kapsaminda calisanlarin motivasyon ve is
tatmininin calisma hayat1 iizerindeki etkileri ve olusturabilecegi sonuglar metodolojik
esaslarla gosteriliyor. Baglangicta ¢caligma hayatinda motivasyon analiz edilip ardindan

bu degerlerin c¢alisan memnuniyeti {izerindeki etkisini, sonuglarin1 gorebiliriz.



Olumsuz ve olumlu etkileri, birbiriyle baglantili yonleri temel noktalarindan
incelenmektedir. Arastirma bu kavramlarin orgiitsel agidan incelenmesine katki

saglayacaktir.

Calismanin Plami: Tez iki boliimden olusmaktadir: Birinci boliim c¢alisma
hayatinda motivasyon, tarihsel gelisim, kavramlar, yontemler, motivasyon araglari ele
almaktadir. Ikinci béliimde ise is doyumu kavramu tarihinde deginip agirlikli olarak
etkileyen faktorler, araglar ve is doyumu Olgiimiinden elde edilen bilgiler

dogrultusunda kapsamli sekilde bahsedilmistir.

Kullanilan Metot ve Teknikler: Arastirma temel olarak teoriktir. Biitiin teorik
arastirmalar gibi literatiir taramasi teknigi ile daha 6nce bu alanda yapilan arastirma ve

kaynaklardan ulasilan bilgiler dogrultusunda yiirtitiilmustiir.

Karsilasilan Zorluklar ve Simirhiliklar: Arastirma igin yapilmasi planlanan
uygulama boliimiiniin uygulama alan1 bulmak sorunu ile karsilasildig: igin teorik bir
aragtirma olarak sinirlandirilmistir. Teorik arastirma sirasinda literatiir genisligi

gidisata kolaylik saglamistir.



BIiRINCi BOLUM

MOTiVASYON: KAVRAMSAL CERCEVE, TURLERI,
ETKILEYEN FAKTORLER ve BASLICA MOTiVASYON TEORILERI

1. MOTiVASYON KAVRAMI, TURLERI ve ARACLARI
1.1. Motivasyonun Tanimi ve Cergevesi

Calisma ve faydali olma istegi, bireylerin sorumluluklarini ve
yiikiimliiliiklerini yerine getirmelerini saglar. Peki bu nasil ¢alisir? Bu istegi arttirmak
miimkiin mii? Insanlar neden calistyor? Bu bir zorunluluk mu yoksa diger ihtiyaclari
kargilama yolu mu? Bu ve benzeri sorularin cevaplari 6z motivasyonu yansitir.
Motivasyon ¢ok karmasik bir konudur. Bir yandan, bir kisinin temel fizyolojik
ithtiyaglari, gelisim ve kendini gerceklestirme ihtiyaci, faydali olma arzusu, kurulugun
amaglara ulasma arzusu, hedefleri ve var olma miicadelesi. Bu iki hedef grup

arasinda uzlagmanin saglanmasi hem bireyler hem de kuruluslar i¢in faydalidir.

Insanlarin ¢alisma istegini arttirmada ve is tatminini temin etmede en 6nemli
faktorlerden biri odiillendirici ve cezai yaklagimdir. Her orgiitiin bir 6diil sistemi
vardir, ancak ne yazik ki, ¢alisanlar yanlis yaptiklarinda cezalandirilir ve bu yaygin bir
uygulama olarak kabul edilir, ancak basarili olan calisan ¢ok nadiren odiillendirilir.

Ancak, cagdas insan kaynaklar1 yonetimi buna tamamen kars1 ¢ikiyor.*

Motivasyon, hareket etmek, harekete ge¢mek, cesaretlendirmek anlamina
gelen Latince bir kelimedir ("movere"). Motivasyon insani harekete gegiren, bu
hareketin enerji seviyesini belirleyen, onun yoniinii belirleyen, devamini saglayan
cesitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis mekanizmalarin1 kapsamaktadir. Baska

bir deyisle, motive olmus davranis, hedefe yonelik bir davranistir. Gerekgeli

1. Findike1, Insan kaynaklar: yénetimi (IV. Bask1), Alfa yay. NO: 41/1, Istanbul,2002, ss.369-370.



davranistaki hareketler daha canli, enerjik, degisime karsi daha direnclidir?.
Motivasyon, calisanin performansmi belirleyen faktorlerden biridir. Performans

motivasyon olarak su sekilde ifade edilebilir:
Performans = Beceri X Motivasyon

Esitligin gosterdigi gibi, motivasyon calisanin yliksek performansinda da
biiyiik rol oynamaktadir. Motive olmadikga, iyi egitimli bir ¢alisandan yeterli bilgi ve
beceriye sahip yeterli sonug¢ almak miimkiin degildir. Esitlige dayanarak, motivasyon
sifirsa performansin sifir olacagini soyleyebiliriz Yiiksek motivasyonlu caligsanlar
islerini yapmanin en iyi yolunu bulmak, kaliteli iirlinler tiretmek ve kaliteli hizmet
sunmak i¢in isteklidirler. Bu kendine giivenen galisanlar, meslektaglarina ekibin bir
pargasi olarak yardim eder ve onlari tesvik eder. Ancak, bir ¢alisani ise alacak bir sey
yoksa, igletmenin performansini ve etkinligini olumsuz yonde etkileyen ve maddi
kayiplara neden olan hareketsizlik, gecikme ve isten ¢ikarma gibi bazi olumsuz yonleri

vardir.®

1.2. Motivasyonun Onemi

Bir bireyin kendini gergeklestirme ¢abalarinin yogunlugunu, bireyin bu amaca
konsantre oldugunu ve bu yoldaki 1srarini kapsayan siire¢ anlamina gelen motivasyon
giiniimiizde 6nemli ve yaygm olarak kullanilan bir kavramdir. Is memnuniyeti
acisindan bakildiginda motivasyon, ¢alisma ekibinin dogru kisilerden olusturulmasi,
cabalarin belirli bir ama¢ igin daha sik yapilmasi, bu cabalarin yonetilmesi ve

stirdliriilmesi anlamina gelir.

e Verimli motivasyon yoOnetimi, kurumlarin ¢alisanlarmin potansiyellerini

hedeflerine ulagsma yolunda maksimum diizeyde kullanmalarini saglar.

2 M. Kaplan, Motivasyon teorileri kapsaminda uygulanan ézendirme araglarinin is géren
performansina etkisi ve bir uygulama, yayimlanmanus tez, Atilim Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Ankara, 2007, ss.3-6.

3A. S. Semerci, Is motivasyonu ve sonuclari: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasinda bir uygulama,
yayimlanmamus tez, Ankara, 2005.ss. 9- 10.



e (alisan performansini en iist diizeye ¢ikararak, insan kaynaginin belirlenen
amaglar i¢cin maksimum diizeyde kullanilmasini saglar.

e Motivasyon yonetimi, ¢aligsanlarin i memnuniyetinin arttirilmasini amaglar ve
motivasyon yonetimiyle ¢alisanlarin bagliligi saglanir.

e Bir ekibin yeteneklerinin tamami, bu ekibin yapabilecegi seyleri anlatir.
Ancak, bu potansiyele ulagsmak gercekten zordur.

e Bir ekibin motivasyonu, ekip iiyelerinin potansiyele ne kadar yaklagabilecegini

tammlar ve bu nedenle ekibin performansim1 derinden etkiler.*

1.3. Motivasyon Araglar1

Insanlar1 itici gii¢ olarak bilinen motivasyonun temel amaci, calisanlarin
motive, iiretken ve etkili olmalarin1 saglamaktir. Yoneticiler, ¢alisan motivasyonunu
artirmak i¢in farkli motivasyon araglar1 kullanirlar. Ancak, motivasyon kullanilirken
bireysel ve orgiitsel farkliliklar da dikkate alinmalidir. Motivasyon araglarini segerken,
calisanin kisisel nitelikleri, yasamdan beklentiler, egitim diizeyi, kurulusun konumu,
orgiitsel verimliligin yararlar1 goz oniinde bulundurularak da belirlenmelidir. Aksi
takdirde, calisanlarini ihtiyaglarini karsilamayan odiiller ile motive etmenin faydasi

olmaz.

1.3.1. Ekonomik Araclar

Motivasyon faktorleri, diger araclardan daha etkili olan ekonomik motivasyon
araclarini, ekonomik motivasyon araglarini igerir: maas, giivenlik, primler, sosyal

faydalar.®

Ekonomik araglarin maaslari biiyiik bir rol oynamaktadir. Maas, bir kisinin bir

ise girmesinin ve bir tesiste kalmasinin nedenlerinden biridir. FW Taylor, yiiksek

“T. Topaloglu, Ekiplerin Motivasyonu, http://www.e-motivasyon.net/Ekiplerin-Motivasyonu.html,
2015

5S. Tasdemir, Motivasyon kavramina genel bir bakis, Motivasyon araglari ve bilgi teknolojileri ve
iletisim kurumu ol¢eginde bir model onerisi, Yayinlanmamis Yiiksek lisans tezi, Ankara, 2013, s.53-
54



maasin bir kigiyi motive eden ilk faktdr oldugunu soyledi. Yiiksek maaslar, yalnizca
birgok mal ve hizmet tiiriiniin satin alinmasi i¢in degil, bireysel basarinin da bir
gostergesidir. Insanlarin biiyiik ¢ogunlugu gegimlerini korumaya calistyorlar (ekmek
parasi). Bu nedenle isletmelerde daha fazla gelir elde etme firsat1 ve firsati en 6nemli
motivasyon aracidir. Ust diizey performans ve maas arasindaki baglant: gittikge daha
fazla calisan1 arttirmaktadir. Caligsmalar, verimliligin, isgiiclinlin iicretlerdeki
etkinliginde onemli bir faktér oldugunu gostermistir. Verimlilik maliyetleri diisiiren
faktorlerden biridir. Yiksek verimli kuruluslar, calisanlara daha yiiksek maaslar,
primler ve ekstralar saglayabilir. Bu, calisanlara giiven, sevgi ve aidiyet duygusu

verir.%

Giivenlik ve sosyal yardimlar: Caligmalar, is giivenligi ve sosyal faydalarin
calisan motivasyonunun 6n planda oldugunu gostermektedir. Isyerlerinde cesitli
risklere karsi onlem almak c¢alisanlar i¢in 6nemli bir motivasyon aracidir. Dogru, bu
onlemler simdi yasal olarak baglayicidir, yani bu dénlemler motive edici araglardan
daha haklidir. Bununla birlikte, isletmelerin bu onlemleri motivasyon araci olarak
kullanma olasiliklar1 daha yiiksektir. Diger kurumlarla karsilastirildiginda, daha iyi
O0deme kosullari, daha uygun fiyatli saglik yardimlari, herhangi bir rahatsizlik
duymadan tiicretli veya licretsiz 6denekler ve bu gibi ¢ekici unsurlar saglayan herhangi
bir isletme, calisanlarin ¢alismalar1 hakkinda kendilerini daha mutlu ve giivende
hissetmelerini saglayabilir. Bu tiir 6nlemler bir isletme i¢in maddi sikintilara neden

olsa da galisanin performans: iizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.’

Odiiller: Yéneticiler ayrica calisanlar bekledikleri performansi gordiiklerinde
odiillendirmeye tesvik edebilir. Bu ddiiller kendi ihtiyaglarina gére uyarlanirsa daha
da etkili olacaktir. Onemli yenilik, yaratici diisiinme, beceri, yiiksek performans,
kirilganlik gostergeleri ve diger olumlu faktorler odiillendirilmeleri igin iyi bir

nedendir. Bu tiir cesaretlendirici araglarin kullanilmasi adil veya ayrimci olmadiginda

6S. Yildirim, Motivasyon ve ¢alisma yasaminda motivasyonun énemi, Yayimlanmamus yiiksek lisans
tezi, Kahramanmaras, 2007, s.22-23

"H. N. Pekel, Isletmelerde motivasyon- verimlilik iligkisi: Devlet Hava Meydanlar: Isletmesi Antalya
Havalimani ¢calisanlart arasinda bir ornek olay arastirmasi, Yiiksek lisans tezi, Sosyal Bilimler,
2001, s. 31-32



yararl degildir, ancak isletmeye ve calisanlarina zarar verebilir.® Calismalar duygusal,
duygusal faktorlerin sirketin is iliskilerinde maddi faktorlerden daha biiyiik bir rol
oynadigin1 gostermektedir. Bu agidan calisanlarin motivasyonunu artirmak isteyen
sirketler farkli diil yontemleri kullaniyorlar. Ornegin, yabanci sirketlerin kullandig

motivasyon yontemlerine bakalim:

e GOOGLE: Calisanlarma 11 farkli mutfak restoraniyla hizmet veriyor;

e Ag Uygulamasi: Calisanlarin %95'1 esnek is programi ile ¢caligmaktadir;

e  Amiral Grubu: Calisanlar i¢in 6zel konforlu odalar vardir ve bu odalar
caliganlarin bilgisayar oyunlarini zorlamalarina yardimci olur;

e Virgin Mobile: Her ay ¢alisanlar i¢in dogum giinii partisi diizenler;

e Colgate- Palmolive: Emeklilikten onceki 3 ay boyunca esnek bir

gahsma programi sunar.9

1.3.2. Psiko-Sosyal Araglar

Psiko-sosyal motivasyon araglar1 sunlari igerir: Ozgiirce g¢alisma firsati,

sorumluluklar ve yetki, kisisel yasama saygi, takdir, sosyal katilim, ceza, uyum.

Ozgiirce calisabilme: Ozgiir eylem ve inisiyatif alma kabiliyeti, ¢aliganlarin
cogunlugu i¢in 6z saygilarini veya kisisel gelisimlerini tatmin etmek i¢in 6nemli bir
konudur. Bir insan 6zgiir bir ortamda gelisirse, kendini ekibin degerli bir iyesi olarak
gén’ir.lo Isciler iizerinde asir1 kontrol ve baski olmas1 endiseli.!! Is hayatinda 6zgiirliik
arzusu, insan dogasinin niteligidir. Calisanlar emredilmeyeceklerinden veya her seye
katilmayacaklarindan endise ediyorlar. Bu nedenle, merkezi yonetim kavramini
benimseyen kat1 yoneticilerin oldugu kuruluslarda, ¢alisanlar verimli degildir ve ilk

firsatta yeni bir i aramaktadir.

8pekel, s.31

9G. Delen, Odiil ver, motive et, Eyliil-Ekim, 2010.

10pekel, 5.32

11, Akat, G. Budak, Isletme yonetimi, Istanbul, 1994, s.216.



Statii ve Deger: Bircok kisi, kurum / kurulusta saygi duymaya, isletme icin
degerli olmaya, i¢inde s6z sahibi olmak, gii¢lii ve ileride sozlii olarak halka acgik bir
pozisyon elde etmeye calistyor. Clinkli bir kisinin meslektaglarina, liderlerine ve
astlarina duydugu giiven, onun igin dnemli bir motivasyon aracidir. Isletme icerisinde
belirli bir yere sahip olmak, itibar kazanmak hem kisiye hem de aileye iistlinlik ve

saygi verir.!2

Iscinin iste elde etmek istedigi otorite, degere duyulan ihtiya¢ nedeniyle
baskalari tarafindan takdir edilme, 6viilme, saygi gérme arzusunu ortaya koydu. Ancak
bu motiflerin etkisi kisiden kisiye degismektedir. Ornegin, herkes tarafindan taninan
bir sirkette ¢alismak, calisanlara toplumda belirli bir statii kazandirir. Bir c¢alisan
isletmeyle entegre oldugunda, isletmenin basarisiyla gurur duyuyor ve onu tesvik

ediyor.'®

Rehber kadromuz tarafindan yapilan en yaygin hatalardan biri, c¢alisanlarin
diisiik verimliliginin diizenlenmemesi veya diizeltilmemesidir. Verimliligi ytliksek
calisanlarin, grupla ayn1 diizeyde licret veya diger negatif degerler aldiklarindan veya
almadiklarindan dolayi, motivasyonlarinin diisiik oldugunu ve bircok durumda bu

durumun onlar1 terk etmelerine neden olacagini unutmayin.*

Psiko-sosyal faktorlerin degerine iligkin bir arastirma, insanlarin ilgilendigi
sosyal ¢evrede Ovgli ve Ovmenin genellikle paradan daha Onemli oldugunu

gdstermistir. '

Statii Latince ‘den "ayaga kalkmak" olarak gecer ve bir kisinin toplumdaki
konumunu gosterir. Calisanlarin statiisiinde olmast bir saygidir. Isci isiyle gurur

duyuyor ve saygi duyuyor.!®

120, Peker, N. Ayturk, Etkili Yonetim Becerileri, Ankara, 2000, 5.297.
B3pekel, .34

14C. Tagryev, Minimum masraf- Maksimum motivasyon,
http://mak.az/articles.php?item id=20130908021806709&sec id=33, 2015

1B. Arzova, Motivasyon artirmada en énemli pay yéneticilerindir, Ekopol: Ekonomi, Politika, Kiiltiir
ve sanat dergisi, say1 9, Ocak-Mart, 2001, ss.20-21.
6Tagdemir, s.65.
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Ozel hayata sayg1: Kisisel yasamindaki problemler olumlu olmali, bdylece bir
calisan etkili olabilir. Bu agidan, yoneticiler ¢alisanlarin sorunlaria karsi toleransh
olmal1 ve bu sorunlarin ¢6ziimiinde yardime1 olmak igin hazirlanmalidir. Ozel hayata
saygi duymak, ¢alisanlarin sorunlarini ¢g6zmede sadik bir arkadas olarak hareket etmek
ve mevcut firsatlara yardimci olmak, is birligini ve is yapma arzusunu gili¢lendirmeye

yardimci olur.

Insanlar genellikle kendi islerini degil liderlerini terk eder. Motivasyon, bir
kisinin bir konuya kendini adamasiyla baslar, bu da yonetici ile ¢alisan arasindaki
iligkinin niteligine baglidir. Calisanlarinin dostca is¢iliginden duyulan memnuniyet

diizeyi digerlerinden 2,5 kat daha fazladir.

Buradaki ana sir, her ¢alisani bir kisi olarak tanimak ve kendi yonetim tarzinizi
her insana uyarlamaktir. Diinyanin en basarili yoneticileri sadece sistemler,
operasyonlar ve teknik beceriler konusunda uzman degil, ayn1 zamanda kisisel yagsam
uzmanlaridir. Unutmayalim ki, yalnizca bu sekilde ¢alisanlarimizin maksimum

verimliligini elde edebiliriz.!’

Ceza: Cezalandirma, kabul edilmeyen davranislari engellemeye yonelik
olumsuz bir yaklagimdir. Bir ¢alisan ge¢ kalirsa, ihmal ederse, gorevini yerine getirir
veya bagkalarinin caligmasini engellerse, yonetici ¢alisan1 uyarabilir, cezalandirip
hatta gorevden alabilir. Ancak, bunlarin olumsuz etkileri olmayacak sekilde sug
mekanizmalar1 kurulmalidir. Ceza mekanizmalarini uygularken yoneticilerin ne tiir bir
davranig1 degistirmek istediklerini tam olarak bilmeleri ve ceza derecesini ve
yontemini diizeltmeleri gerekir.®® Is hayatindaki asir1 disiplin, tehditler ve disiplin,

motivasyon faktorii degil, motivasyonu énlemenin bir aracidir.®

Rekabet: Motivasyon araglarindan biri rekabet. Rekabet, insanlar1 ¢alismaya,

daha fazla iiretmeye ve yenilik yapmaya tesvik eder. Rekabetgilik, isin agirligini

1C. Tagiyev, Minimum masraf- Maksimum motivasyon,
http://mak.az/articles.php?item id=20130908021806709&sec_id=3315, 2015.
18 pekel, s5.38-39.

19 Peker, Aytiirk, s. 299.
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hissetmeyen dinamizmi saglayan bir aragtir. Bireyin rekabet etme niyetinin temel

nedeni saygi, taninma ve kendini gerceklestirme ihtiyacidir.

1.3.3. Orgiitsel Yonetsel Araglar

Bu araglar: hedef belirleme, yeterliliklerin transferi, egitim olanaklari, kariyer

firsatlari, rekabetci bir ortam yaratmak, fiziksel ¢calisma ortamlarini iyilestirmek.

Hedef tanimlama: isletmelerdeki her boliim i¢in belirlenen hedeflere ulasmak
i¢in, Oncelikle ¢alisanlarinin hedeflerini tanimlamak 6nemlidir. Calisanlarini motive
etmek i¢in, ilk basta basarabilecekleri hedeflerin agiklia kavusturulmasi gerekir.
Ciinkii hi¢ kimse amag¢ olmadan etkili bir is yapamaz. Hedefleme, basarmin,
gelismenin ve tanitimin yoludur. Tanimlanmis bir hedefe ulasmak i¢in yiiksek ve
gercek hedefler secilmeli, ayrica bu hedeflerde degisiklikler yapilmali, hedeflerine

ulagsma, cezalandirilmama ve 6diillendirilme ihtiyaglari basarili olmalidir.

Yetki ve Sorumluluk: Yetki devri, biirokratik orgiitlerde genis, hiyerarsik bir
yaptya sahip idari faaliyetlerin etkinligi ve maliyet diisiirme acisindan Ozellikle
onemlidir. Asagidaki dort temel unsur yetkili makamlara devredilmelidir: Isletme
hakkinda daha fazla bilgi, 6nemli kararlar alma yetkisi, ¢abalar karsiliginda odiiller,
gorev hakkinda bilgi. Bu unsurlardan biri eksikse, beklenen faydalar
saglanamayacaktir. Yetkili bir kisinin giiciinii ve itibarin1 artirmak, gorevlerini yerine
getirme konusundaki motivasyonunu artiracaktir. Yaratici potansiyeller, ¢alisanlarin

gdrevlerini yerine getirirken sectikleri yontemleri kullanmastyla da ortaya ¢ikar.?

Karar verme siirecine katilim: Calisanlar1 idari karar alma stirecine dahil etmek
her zaman 6nemli bir motive edici faktér olmustur. Karar verme siirecinde ¢alisanla
yapilan istisarenin ¢alisan iizerinde olumlu bir etkisi vardir ve ayrica faydalar1 da
vardir. Boylece belirli bir isi calisanlar yoneticiden daha iyi biliyor. Bu acidan,
onerileri ve ¢aligsanlarin idari konulara katilimi dikkate alinarak personelle istisare

yapilmalidir.

20pekel, ss5.41- 42.
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Yiikselme imkanlari (Terfi): Insanlar, kendi islerini iyi benimseyip, deneyim
kazandiklarindan, zamanla yetki ve sorumluluklarindan memnun olmayacaklardir.
Yiikselme ilerleme firsatlar1 yoksa kendi alanlarinda yaptiklari ise karsi da istekleri
tilkkenecektir. Aslinda, calisanin performansinin yiikselisi isteki basarisi i¢in bir

odildiir. Yapilan uygulama, ¢alisanin takdir, 6vgii ve saygi duymasinin bir sonucudur.

Egitim: Isletmenin basaris1 ¢alisan gelisimi ile ilgilidir ve gelisimi egitim ile
miimkiindiir. Yeni bilgiye duyulan ihtiyag, verimliligi arttirma ihtiyacindan
kaynaklaniyor. Isletmeler, ¢alisanlarin yeni bilgi ve beceriler edinmelerine yardimci
olarak yeniliklere ve gelisime uyum saglayabilir. Isletmelerde daha verimli
calisabilmek i¢in Oncelikle bu konuda egitim, kurs ve seminer organizasyonu
yapmanin yani sira hem uzmanlik hem de personel alaninda organizasyonun tesinde
kurslar ve seminerler génderip isletmede daha verimli ve basarili kilar. Clinkii her kurs

ve seminer personeli giiclendirir ve motive eder.

[letisim: Bir iletisim sisteminin varlig1, organizasyonlarda ideal bir motivasyon
sistemi olusturmak icin esastir. Isletmedeki komut, calisanlarin davranislarini ve
haberlerin, bilgilerin ve bilgilerin yayilmasini saglayan iletisimi etkiler ve yonlendirir.
Etkili bir iletisim sisteminin varligi, calisanlarin birbirleriyle kesintisiz iletigim
kurabilmeleri, birbirleriyle bilgi paylasabilmeleri ve problem ¢ézmede birbirlerinden

destek ve yardim alabilmeleri anlamina gelmektedir.

[letisim sisteminin etkili olmasi i¢in iki temel 6zellik goz oniinde bulundurulmalidir.
Iscilerle iyi iliskiler arayan rehberler, iletisimin diiz bir ¢izgi degil, dairesel bir siirec
oldugunu unutmamalidir. Hem dikey hem de yatay iletisim kanallarinin varlig1 biiyiik
Oonem tasimaktadir. E-veri tabanlari, radyo ve video yayini, toplantilar, konugmalar,
duyurular, afisler ve iletilirken yukaridan asagiya dogru diger yazili materyaller gibi
iletisim kanallarini kullanir. Asagidan yukariya veri iletimi, teklif kutulari, kurumsal
degerlendirmeler, acik kapi politikalari, kisisel bilgi sistemleri ve personel toplantilar

araciligiyla saglanmaktadir.?

2y1ldirim, ss.31-35
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2. MOTiVASYON TURLERI

Yoneticiler, calisanlarin motivasyonunu saglamak amaciyla uygun bir strateji
segerken ve uygularken; insanlarin ayni1 olmadig gibi, davraniglarinin ve onlari motive
eden, is performanslarini sekillendiren faktorlerin de farkli oldugunu dikkate almalidir.
Ayni sey iki insan tarafindan ¢ok farkli algilanabilir.?? Dahasi, ¢alisanlar birbirlerinden
farkli ihtiyaclara ve arzulara sahiptirler; bu da onlarin ihtiyaglarini ve arzularini tatmin
etme yolunun farkli oldugu anlamina gelir. Bu nedenle “motivasyon tiirlerini” dikkate
almak calisanlar1 en etkili sekilde motive edebilmek i¢in 6nemlidir. Yoneticilerin
motivasyon tiirleri hakkinda bilgisi varsa, ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarini ele almak
i¢cin uygun stratejiyi uygulamalari daha kolay olacaktir. Dahasi, bu sayede ¢alisanlarin
arzularinin kaynaklarini belirleyebilirler ve boylece bu arzularin dayandiklari giicleri

kesfedebilirler.

Bu arastirma ydnlerinin farkinda olmak farkli motivasyon tiirlerini ayirt eder
ve boylelikle yoneticilere yardimct olur. Bu sayede yoneticiler ¢alisanlari arasinda
genel organizasyon basarisina yol acan motivasyonu saglayan en iyi stratejiyi

secebilirler.

Ryan ve Deci’nin motivasyon tiirleri ile ilgili makalesi sunlar1 gostermektedir:
“Insanlar yalmzca farkli miktarda degil, aym1 zamanda farkli tiirde motivasyona
sahiptir. Yani, sadece motivasyonlarinin seviyesinde (ne kadar motivasyona sahip
olduklar1) degil, motivasyonlarinin oryantasyonunda da (hangi tip motivasyona sahip
olduklar1) farklilik gosterirler. Motivasyon oryantasyonu eylemlerine neden olan
tutumlarin ve hedeflerin altinda yatanlarla ilgilenir —yani, nigin bu eylemi

yaptiklarryla’’ 23

22 A Sihag, Factors affecting employee motivation for organizational effectiveness health care
employees. Indian Journal of Positive Psychology,
http://www.iahrw.com./index.php/jome/journal_detail/19#list, 2018

2R.M Ryan, E. L. Deci, Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and New Directions.
Contemporary Educational Psychology, 2000, s.25
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Ryan ve Deci, makalelerinde motivasyon tiirlerini i¢sel motivasyon ve dissal
motivasyon olmak iizere ikiye ayirmuslardir.?* Fakat, arastirmacilarm motivasyon
tiirleriyle ilgili fikirleri literatiirdekiyle aynmi degildir. Bir grup arastirmaci motivasyon
tiirlerini i¢ grupta incelemistir: i¢sel motivasyon, digssal motivasyon ve

giidiilenmeme.?

2.1. I¢sel Motivasyon

Armstrong ve Taylor, i¢sel motivasyonun, ¢alismanin kendisi tarafindan ortaya
cikan ve dis tesvikler tarafindan yaratilmayan bir motivasyon tiirii olduguna isaret
etmektedir. Ryan ve Deci’ye gore; ¢alisanlar i¢sel olarak motive olduklarinda dissal
odiiller, baskilar yahut dis tesvikler yerine eglence ve meydan okumayla hareket
ederler.?® Bu nedenle i¢sel motivasyon, bireyin kurum tarafindan belirlenen goérevi
yerine getirme ve tamamlama arzusuyla ilgilidir ve dis etkenlere bagh degildir. “I¢sel
motivasyon olgusu ilk olarak hayvan davraniglarinin deneysel ¢alismalarindan ortaya
cikmistir. Bu ¢alismalarda, bircok organizmanin takviye veya 6diil yoklugunda bile
kesif, eglence ve merak odakli davranislarda bulunduklari kesfedilmistir”.?” Bu igsel
motivasyonun herhangi bir digsal faktorden ziyade bir sekilde kigisel tatmin ve
calisanin faydasiyla alakali oldugu anlamina gelir. Calisanin igsel arzusunun
sonucunda calisan bagarili olur. Insanlar belirli bir gérevi yerine getirmeye ilgi
duyduklarinda igsel olarak motive olurlar. Bu nedenle Deci caligmasinda igsel
motivasyonu “0zgiir se¢cim” olarak tanimlar. Dahasi, Ryan ve Deci ¢aligmalarinda bir
kisi ile asagidakileri belirten bir gérev arasindaki bagdaki i¢sel motivasyonun varligim
vurgularlar: Her ne kadar bir anlamda i¢sel motivasyon bireylerin i¢inde var olsa da

bir bagka anlamda igsel motivasyon bireyler ve aktiviteler arasindaki iliskide

24 Ryan, Deci, $5.54-55

A, S. Ali, The sources of motivation and academic motivation levels in Sakarya middle schools.
Yayimlanmamus Yiiksek lisans tezi, Sakarya Universitesi, Serdivan. 2016, s. 35

26 Ryan ve Deci, $5.56-57

2'R. G. Jones, M. J. George, Contemporary management, (3.Baski) United States of America:
McGraw- Hill publication, 2004, s. 519
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mevcuttur. Insanlar bazi aktiviteler icin i¢sel olarak motive olurken bazilari i¢in olmaz,

herkes belirli bir is icin i¢sel motivasyona sahiptir. 28

Arastirmacilarin arasindaki bazi goriislerde igsel motivasyonun digsal
motivasyon ile iliskisine vurgu vardir. Brook bu fikri destekleyen ¢alismasinda; 6diil,
terfi, iyi calisma sartlari, is giivenligi gibi digsal faktorlerin calisanlarin igsel

motivasyonunu arttirdigini belirtir.

Buna ek olarak, literatiirde i¢sel motivasyonun ii¢ smifa ayrilmis boyutlari

sunlardir:

e Bilmek icin i¢sel motivasyon
e Basarmak i¢in i¢sel motivasyon

e Simiilasyonu deneyimlemek i¢in i¢sel motivasyon?®

Bilmek i¢in igsel motivasyon 6grenme, arastirma, kesfetme arzusunu belirtir.
“Ogrenirken yasadig1 zevk ve tatmin igin bir aktivite gerceklestirme bu”.® icsel
motivasyon basartya yonelik ‘“ustalagsma, efektifligi arttirma ve ehil hissetme
motivasyonunu” ifade eder.3! Bir baska deyisle, insanlar basar1 siirecinde yahut bir
seyler yaratirken tatmin olmus ve/veya keyifli hissederler.? Deneyim igin icsel
motivasyon “bungee jumping’’ veya gok dalis1 gibi belirli bir aktiviteye katilmaktan
kaynaklanan uyarici duyumlar1 (6rnegin, ekstazi, heyecan) deneyimlemeyi ifade eden
i¢sel motivasyon tiirlerinden birisidir.3® Bu, birini bir seyler yapmaya tesvik etmekten

daha fazla heyecan duymanin insana motivasyon verdigi anlamina gelir.
2.2. Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon dis uyaranlarin sonucunda meydana gelen bir motivasyon

tiirtidiir. Digsal motivasyon, bireyi sonu¢ almak i¢in ¢aba gostermeye tesvik eden

28 Ryan, Deci, 2000, s. 56

2 E. Teo, S. Khoo, R. Wong, E. Wee, B. Lim and Rengasamy, Intrinsic and Extrinsic Motivation
among Employees. Journal of Human Kinetics, 2015, s.242

0 Ali,s. 4

31 Khoo, s. 242

2 Ali, s.5

8 Khoo, s. 242

14



motivasyon tiiriinii ifade eder. Bunun aksine Armstrong ve digerleri digsal
motivasyonun insanlar i¢in veya insanlart motive etmek i¢in yapildiginda aktif
olduguna dikkat ¢eker. Bu, ¢alisanlarin motivasyonlarinin yalnizca kendi iglerinden
degil, disaridan da geldigi anlamina gelir. D1s tesvikler 6diil, maas zammui, 6vgii, terfi,

disiplin cezasi, maas kesintisi veya elestiri gibi somut seyleri ifade eder.

Literatiirde digsal motivasyon, i¢sel motivasyona zit bir kavram olarak kabul edilir.
Calisanin bir faaliyette bulunma arzusu ve keyfi ile ilgili olan i¢gsel motivasyonun

aksine, dissal motivasyon, faaliyetin aracsal degeri ile ilgilidir.3
Ryan ve Deci’ye gore dissal motivasyon dort gruba ayrilir:

e Dis diizenleme
e Introjeksiyon (ice yansitma/ige-atim) diizenleme
o Kimlik

e Entegre edilmis diizenleme®®

Dis diizenleme, ¢evresel Odiiller ve cezalardan dolay1 belirli gérevleri yerine
getirmeyi ifade eder. Bu, ¢alisanin belirli bir is yaptig1 veya baz1 gorevleri yerine
getirdigi anlamina gelir; ¢linkii bunun i¢in para alir. Bu tiir digsal motivasyon, dis

etkenlerle dogrudan ilgilidir.

Ikinci tiir digsal motivasyon, ¢alisanin sugluluk, endise ve suglamadan kaginma
arzusundan kaynaklanan igsel diizenlemedir. Ryan ve Deci bilimsel ¢aligmalarinda
sunlar1 belirtmektedirler: Introjeksiyon; insanlarin sugtan veya kaygidan kagimmak
icin hissettikleri baskiyla gerceklestirdikleri veya gurur duymak i¢in yaptiklari
eylemleri kontrol edici i¢sel bir diizenleme tiirlinii tanimlar. Baska bir deyisle,

introjeksiyon sarta bagh dzgiiven ile diizenlemeyi yansitir.%®

3 Ryan, Deci, s. 60
% Ryan, Deci, s. 61
% Ryan, Deci, s. 62
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Uciincii tiir digsal motivasyon kimlik yoluyla diizenleme ile karakterize
edilmistir.®” Bu tiir motivasyonda, ¢alisan iyi performans gdstermenin ve gdrevleri
yerine getirmenin énemini kabul eder. Bu personelin belirli bir isi yapma istegi ile
ilgilidir. Ornegin, bir ¢alisan yirmi dakika sonra isyerinden ayrilir ¢iinkii bunun giinliik

isleri tamamlamak i¢in 6nemli bir nokta oldugunu gortir.

Dordiincti tiir digsal motivasyon entegre edilmis diizenleme olarak adlandirilir. Bu
tiir bir motivasyon, belirlenen diizenlemelerin tamamen 6ziimsenmesi durumunda

ortaya ¢ikar.®

37 G. Rusu ve S. Avasilcai, Linking Human Resources Motivation to Organizational Climate. Social
and Behavioral Sciences, 2014, s.51
3 Ryan, Deci, s. 63
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3. MOTiVASYON TEORILERI

Motivasyon terimi ¢ogunlukla 1950'lerde gelistirildi. Farkli motivasyon teorileri
var.®® Arastirmacilar, isyerinde insanlar1 gercekten neyin motive ettigini bulmak icin
insan motivasyonunu kapsamli bir sekilde inceledi. Motivasyonun igerik teorileri,
1900'lerin baginda bilimsel yonetim ile ortaya ¢ikmig, 1930'larin sonunda Frederick
Taylor tarafindan gelistirilmistir. Arastirmalar ¢alisanlarin nasil motive edilecegine

odaklaniyor.

Rehberler calisanlarina karsi her zaman farkli motivasyon onlemleri almistir.
Antik cagda, "kirba¢ ve timar" ilkesi daha ¢ok uygulandi. 18. ve 19. ylizyilin
baslarinda, boyle bir fikir, insanlarin kazanmasi i¢in daha fazla firsat olsaydi, her
zaman ¢ok c¢alisacaklar1 yoniinde yaygin bir sekilde yayildi. Motivasyonun iyi ¢aba
i¢in 1yi bir 6diil olduguna inaniliyordu. Kamu Yd6netimi Yiiksekokulu temsilcileri bu
motivasyona yaklasti. Bununla birlikte, "davranigsal ¢alismalar, tamamen ekonomik
yaklagimin temelsiz oldugunu kanitlamistir. Kilavuzlar, motivasyonun (baska bir
deyisle, motivasyona ilgi, tesvik) siirekli degisen karmasik gereksinimler sisteminin

bir tezahiirii bicimi oldugunu biliyordu.

Yonetim fonksiyonunda kilit faktor, c¢alisanlart atanmis hedeflerini yerine
getirmeye ve uygulamayi saglamaya yonlendirmektir. Bu amagla cesitli motivasyon

teorileri olugturulmustur. David Boddy' e gore, Robert Peyton, bunlar:
1) igerik perspektifi- halkin ihtiyag ve hedeflerinin belirlenmesi agisindan;
2) siireglerle ilgili siiregler- faaliyet agisindan;
3) Sosyal etki teorisi- bagkalarinin davranislarini etkilemek agisindan.

Yoneticiler bu teorileri isteki insanlarin davranislarini incelemek, bir motivasyon

sistemi olusturmak ve faaliyetlerini tegvik etmek i¢in yaygin olarak kullanirlar. Motive

39 S, P. Robbins, Organizational Behavior (11. Baski), Person Educational International, 2005, s.170
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edici etkiye, etkili bir igin dnemli bir parcasi ve ayrilmaz bir pargasi olarak deger

verir. 40

Motivasyon teorilerinin yonetim siirecinde énemli bir rol oynadig: diisiiniiliirse,

su anda yaratilmakta olan motivasyon teorilerinin kisa igerigine bakalim.

3.1. Kapsam Teorileri
3.1.1. Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Abraham Maslow, asagidaki bes talep hiyerarsisini tanimladi:

Sekil 1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasimi

Kendini ifade talebi

Zafer Talebi

Sosyal Talep

Guvenlik gereksinimleri

Fizyolojik gereksinimler

1. fizyolojik gereksinim- yiyecek, hava, su, kiyafet vb. gereksinimler;

2. giivenlik gereklilikleri: a) fiziksel gilivenlik- isyerinde saglik, barinma ve
giivenlik; b) ekonomik giivenlik- nakit gelir ve ge¢im kaynaklari, sosyal sigorta,

garantili igyeri vb.

3. sosyal ihtiyag- iletisim ve duygusal iliskiler (arkadaslik, sevgi, ortaklik, is
birligi vb.), Yiiksek refah vb.

40 A, Imran, Yénetim, “Nurlan’’ nesriyati, Bakii, 2007, s. 109-116
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4. Seref Talebi- Otorite, Otorite, Sohret, Hizmet ilerlemesi, Sorumlu Géreyv,

Yiiksek Gorev vb.

5. Serbest meslek sahibi olmak: bireysel yaraticilik, kisiligin kapsamli gelisimi,

yiiksek dzgiiven, yiiksek estetik zevk vb.4!

Fizyolojik gereksinimler ve giivenlik gereksinimleri diisiik talep olarak kabul
edilir. Bu gereksinimler ¢cogunlukla dis kaynaklar (gida, su, giyim) ile kaplidir. Calisan
ticretlerinin, igyerinin korunmasinin ve diger dis kosullarin bu gerekliliklerin yerine
getirilmesini etkileyen 6nemli faktorler oldugu diisiiniilmektedir. Bu faktorler talebi
(is giivenligini) veya dolayisiyla ilk ihtiyaglar i¢in 6deme {icretini dogrudan

etkilemektedir.

A. Maslow'a gore, diisiik talepler 6dendikten sonra, insanlar sosyal, kendine
saygi ve kendi kendine yeterlilik ihtiyaglar1 hakkinda diisiinmeye baslar. Herkesin
diger insanlarla etkilesimde bulunmak i¢in istekli oldugunu ve sevilmek, saygi
gormek, sevilmek ve saygi duyulmak istedigini belirtti.*> Memnun olmayanlarin
iletisim ihtiyaclar1 daha giiclii ve insanlar sosyal gruplarinda aile i¢inde belirli bir
konuma ve iletisime ulasmaya odaklanmis durumdalar. Bir kisinin diger insanlarla
olan iligkisi sorunu, akcigerlere uyum saglamada zorluklar yaratir ve ciddi psikolojik
sorunlara neden olur. A. Maslow, iki tiir "6z sayg1" gereksinimine ayrilmistir. Birinci
tiir gereksinimler gii¢lii olmak, basarili olmak, baskalarina karsi {istiin ve yetkin olma
hissine sahip olmak, kendini kisitlama hissetmek, bagimsiz ve dzgiir olmaktir. Ikinci
gereklilik “sohret ve prestij duygulari, popiilerlik, dnem, onur ve bagkalar1 tarafindan
kabullenme” dir. Maslow, bu ihtiyaglar1 karsilamadaki basarisizligin, insanlarin
umutsuzluga, kendi kendini bozucu, nevroz ve diger olumsuz olaylara yol agabilecek
"etkisizlik, zayiflik, zayiflik" hissetmesine neden olabilecegine dikkat ¢ekti. Diigiik
talebin aksine, yiiksek talep biiyiik 6l¢iide yerli isletmeler tarafindan karsilanmaktadir.

41F. Goble, The Third Force, Grossman, New York, 1970, s.14.
42A. Maslow, A theory of human motivation, Psychological Review, 50, 1943, ss.370-396.

19



Bu ihtiyaglarin bir sonucu olarak, insanlarin 6zgiivenini (bazi sosyal ve sosyal

gruplar), 6zgiivenini ve diger olumlu duygular1 uyandirir.*3

A. Maslow, yiiksek taleplerin hayatta kalmak icin ilk sartlar kadar énemli
olmadigini ve insanlarin taleplerini belirli bir siire i¢in erteleyebilecegini belirtti.
Iscinin yiiksek talepleri arasinda c¢alisma aliskanliklari, ahlaki ve entelektiiel

zenginlesme sayilabilir.

"Thtiyaclar Hiyerarsisi" teorisine gore, insanlarin denmemis talepleri 6ncelikli
olarak kabul edilir ve insan hiyerarsisi onceki karsilanan talep seviyelerini diisiiniir.
Maslow ayrica, bir kisinin mevcut talepleri karsilamak icin cazip olabilecegini ve
boylece diisiik talep taleplerini unutabilmek icin isaret etti. Ornegin, bir kisi gdrevini
basarmast i¢in aglik ve susuzluk i¢in ilk talebi erteleyebilir. Ek olarak, kisi icin 6denen
uzun vadeli gereksinimler 6nemli olabilir ve belirli bir siire i¢cin 6nemli olabilir.
Omegin, aclik ve sefalet gormeyen ve her zaman bolca yasayan insanlar igin ilk
gereksinimler siradan degildir ve ¢ok oOnemli degildir. Ancak bu taleplerin
karsilanamamasi yasam i¢in tehlike teskil ettiginden, bu ihtiyaglarin 6nceligi yenilenir

ve ddemeleri bir kisinin davranisini belirleyen énemli bir unsur haline gelir.**

A. Maslow, ¢ok karmasik ve gizemli nitelikteki bir oglun davranisinin bu
model tarafindan tam olarak agiklanamadigini itiraf etti. Bu agidan, Maslow asagidaki

istisnalar1 kabul etti:

Insanlarin, ilk olarak, daha saygin ve etkili insanlara karsi iyi bir tutum oldugu
varsayllmaktadir. Sosyal sahipler arasinda benlik saygisi ve itibar talebi baskindir.
Ancak, bu tiir insanlara "agk", "dostluk", "iletisim" ve diger sosyal ihtiyaclar i¢in para
O0denmese de saldirganlar ve 6z saygi ve itibar elde etmek istiyorlar. Saygidan ziyade

"ozgiiven" elde etmek istiyorlar, ancak sosyal (sevgi, sefkat, arkadaslik, iletisim, belirli

4N. Jerome, Application of the Maslow’s hierarchy of Needs Theory: Impacts and implications on
organisatonal culture, human resource and onganisational performance, International journal of
business and management invention, 2. cilt, 2013, s.42.

441, Seyfullayev, Is¢inin motivasiya problemina nazori-praktiki yanasmalar, Azorbaycan vergi jurnali,
$5.87-93.
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gruplara ait, vb.) taleplerini karsilamak istiyorlar. Cogu durumda, bu tiir insanlar gorsel
niteliklere, sanatsal sevgiye ve diger insanlarin algak goniilliilerine erisirler.

Bazi insanlarin davraniglarina olan talebin diisiik olmasina ragmen, "kendini ifade
etme" adi verilen belirleyici bir rol oynamaktadir. Vatan ugruna sehit olanlarin,
baskalarinin refahi ugruna hayatlarin1 tehlikeye atan insanlarin, diger hayati,
ekonomik, ahlaki tehlikelerle yiiz yiize gelme olasiliklar1 daha azdir (%2-3).

Bazi insanlarda, yiiksek talepler (sosyal, 0zgiiven ve kendini ifade etme) yaygin
degildir. Genellikle, ilk ihtiyaglarim1 karsilayamayan insanlar ayni 6zelliklere sahip
olacaktir.

Bazi1 nedenlerden 6tiirii, ¢ocukluk doneminde kendine saygi duymayan bazi insanlar,
tim yasamlarii, Ozellikle sevgiye ihtiyagc duyulmadiginda, sosyal ihtiyaglar
kosullarinda gegirirler.

Degerleri ve fikirleri yiiksek olan bazi insanlar, kendi ihtiyaglart icin diisiik talebi

karsilamak konusunda isteksiz olabilirler.*®

A. Maslow ayrica, farkli ihtiyaclarin 6nceliginin dogrudan insan yasaminin
temel asamalariyla ilgili oldugunu belirtti. Bu nedenle, fizyolojik ve giivenlik
gereksinimlerinin ¢ocukluk ¢agi, genglik yillarindaki sosyal talep, 6zgiiven ve 45-50
ve sonraki yillardaki 6z tiiketim igin daha 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Bu teorinin
asil sorunu memnuniyet veya algi ihtiyacinin degerlendirilmesidir. Bir bagka birinin
davraniginda ne tiir bir talep oldugunu nasil degerlendirebilir? Bu soru Maslow’ un
teorisinde cevaplanmamustir. ilk ihtiyaglarm dis kaynaklar iizerindeki etkisini
(6zellikle gelir agisindan) tahmin etmek oldukca kolaydir. Bununla birlikte, i¢
kaynaklarin davranig tizerindeki etkisini ve yalnizca yiiksek talep gbren bireyin
davranigina ne dlgiide verildigini degerlendirmek olduk¢a zordur. Insan durumu ayni
zamanda ihtiyaclarin onceligini de etkiler. Ornegin, kisisel gelisim nedeni, ciddi
finansal problemleri olan bir ¢alisanin davranisi iizerinde bir iicret etkisine sahip

olamaz.

“SA. Maslow, Motivation and personality, (2.Baski) Harper and Row, New York, http://s-f-
walker.org.uk/pubsebooks/pdfs/Motivation _and Personality-Maslow.pdf, 1970.
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3.1.2. Mc Gregor X ve Y Teorileri

Amerikali sosyolog ve psikolog Douglas McGregor (1906-1964), X ve Y
teorilerinin yazari olarak kabul edilir. X teorisine dayanarak, Amerikali miihendis
Frederick Winslow Taylor (1856-1912) tarafindan ortaya atilan dogurganlik ilkelerine

dayaniyor.

X teorisine gore, emek verimliliginin bolimlere ayrilmasi gerekir- ¢aligsanlara
gorevler ve gorevlendirilmis gorevler. X teorisine gore, ¢alisanlarin biiyiik ¢cogunlugu

asagidaki 6zelliklere sahiptir:

e Degisikliklere kars1 koymak;

e Sorumluluktan hoslanmazlar;

e Dogal olarak samimiyetsizdir ve ¢alisma firsatlarindan kaginirlar;
e Hedefler kurulusun hedefleriyle ortiismemektedir;

e Kurulusun belirli bir sorunu ¢6zme yetenegi yoktur;

Bu teoriye gore, personeli motive etmek ve yonetmek igin asagidaki

gereklilikleri karsilayan sistemler uygulanmalidir:

e Oldukga kat1 kontrol;

e (QGorevlerin yerine getirilmesi igin personelin ayrintili egitimi;

e Dis ddiiller (esas olarak finansal);

e Iscinin bagimsiz bir karar vermesi gereken kosullar1 en aza indirgemek;

e Uyum saglamak ve verilen gorevleri basarmak i¢in kat1 disiplin ve disiplin

diizeltme kurallar1 uygulamak;

McGregor, yonetisimin X teorisinin hiikiimlerine dayandiginda, yonetici ile

calisan arasindaki giiven ve giivenin ikincil bir deger olduguna inaniyordu.
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Iscinin yonetim sistemine ve kontrol mekanizmasma bagimlilig arttikga,

gdrevi yerine getirme motivasyonu azalir.*®

Y teorisi, c¢alisan motivasyonu ve davranisinin iyimser goriisiine

dayanmaktadir.

e Birisi sever

e Kurulusun hedefleri i¢in sorumluluk alma konusunda hevesliler

e Yaratic1 ve inisiyatifliler.’

e Onlar i¢in ¢caligmak, dogal bir arzu ve rahatlamak ve eglenmek arzusudur.

e Insan tembel degildir, ancak belirli kosullar yerine getirildiginde, kisi
kurulugsun amaglarina gore ¢alismak isteyecektir.

e Kurulusun amaglarina ulasilmasi, bir ¢alisanin basitge cezalandirilmasi veya
kontrol altina alinmasi ile miimkiin degildir. insan bu hedefleri kendisini
kontrol ederek ve ydneterek basarabilir. Isciye yetki ve sorumluluklarin devri
onun kisisel yeteneklerini gostermesi icin firsat yaratir. Bu bakimdan, sonug
olarak elde edilen bu memnuniyet, organizasyonun hedeflerine ulagmasini
saglayacaktir.*®

e Y teorisine gore, ¢alisan sadece ticretlerini 6demekle kalmiyor, igini de seviyor.

Bu calisanlara o6zgiirliik verilmeli, yeni fikirler ve Oneriler igin tesvik

edilmelidir.*®

X ve Y teorileri, tamamen motivasyonlu teoriler olmasa da organizasyon
icindeki motivasyon faktorlerine izin verir. Eger X teorisi kuruma uygulanirsa,
odiillendirme (6rnegin {icretler) normal olarak verimlilikle baglantili olmalidir. Bu
durumda, ¢aligsanlar kiigiik islerini diizgiin bir sekilde yerine getirme egilimindedir.

Kurulusta Y teorisi uygulanirsa, o zaman ¢alisanin isi yapmasinin yani sira i¢ ddiilleri

%], Seyfullayev, “Iscinin motivasiya problemino nozari-praktiki yanagmalar”, Azarbaycan vergi
jurnali, ss.87-93.

4’D. McGregor’s Motivation and management theories, http://study.com/academy/lesson/douglas-
mcgregors-motivation-management-theories.html, 2015.

48 Kaplan, s.21, file:///C:/Users/Admin/Downloads/196%20(2).pdf

49 Motivasiya niys lazimdir? http://www.facemark.az/index/news/motivasiya-niye-lazimdir-arasdirma,
2015.
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(beceriler ve yetenekler, yaratici ¢alisma, is keyfi, vb.) Yapmasi i¢in sartlar olusturmak

gerekir.>

Z teorisi: Y teorisinin eksiklikleri McGregor' un dikkatinin odagi degildi.
Boylece, hayatinin son yillarinda, Z teorisini yaratmaya basladi. Z teorisine gore,
Orgiitiin amaci, ¢alisanin amaci ile ¢akismayabilir ve bu goriiniiste olagandist bir
durum, dogal bir fenomen olarak algilanmaktadir. Yonetim gorevi her iki tarafin da

ihtiyaclarini karsilamakla ilgilidir.

Daha sonra, Z teorisi Amerikali sosyolog William Ouchi (1943) tarafindan
gelistirilmistir. Ouchi, Japon yonetim sisteminin temel 6zelliginin, ¢aligmanin takim
olarak diizenlenmesi ve uzun siire ¢galigmama oldugunu diisliniiyor. Z teorisinin ana

hiikiimleri sunlardir:®*

e Insan motifleri biyolojik ve sosyal ihtiyaglar1 bir araya getirir;

e Iinsanlar takimda ¢alismay1 ve toplu karar vermeyi tercih eder;

e Her isin sonuclarindan bireysel sorumluluk;

e Dogru degerlendirme kriterleri ve yontemlerine dayali resmi olmayan
kontroller saglanmalidir;

e (Calisanlarin siirekli doniisii ve organizasyondaki kisisel gelisim mekanizmast;

e Asamali dogasina ve yas sinirlarina gore kariyerinin kariyerini belirlemek;

e Isciye siirekli dikkat, uzun siireli veya uzun siireli istihdam saglanmas;

e Bir insan1 her basart i¢in kilit bir faktor olarak gérmek.

Z teorisinin etkinligi, bu kriterlere uygun olarak personelin 6zgiil agirlig ile
belirlenir. Z teorisine uyan c¢alisanlarin motivasyon tesvikleri asagidaki siraya

dayanmaktadir:

l. Malzeme Tazminat;
Il.  Ahlaki Tazminat;

I1l.  Kendi kendine kimlik dogrulama;

%0 Seyfullayev, s.90.
5L W. G. Ouchi, TheoryZ: how American business can meet the Japanese challenge, Addison-Wesley,
1989, s. 146.
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IV.  Fena degil.

Bu nedenle, X, Y ve Z teorilerine uyan calisanlar orgiitte farkli gruplara
sahiptir. Her kurulusta, her tiir calisanin ¢alisan1 vardir. Ancak, bu gruplarin 6zgiil
agirhiginin, genel bir motivasyon kavrami se¢ilmesinde kilit bir kriter oldugu

distiniilmektedir.

3.1.3. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Frederick Herzberg iki ana faktoriin isgiicii motivasyonuna etkilerini arastirdi:
1. Hijyenik (saglik) faktorler; 2. Motive edici faktorler. Tip biliminde otomatik olarak
mekanize ettigi hijyenik faktorlere atifta bulundu: Organizasyondaki ahlaki iklim;
Odiillendirme, personel ve idare ile iliskiler; calisma kosullari, is yerlerinin rahatlig
ve istikrari. Motive edici faktorler sunlari icerir: ilging is giicii; hedef basarisi,
bagimsizlik; Sorumluluk, mesleki gelisim ve kariyer gelisimi; Kisisel kendini
gerceklestirme olasiligi. F. Herzberg'in asil amaci, ¢alisanlarin her iki faktoriin

etkisiyle olan iliskilerini incelemekti.

Herzberg de Maslow gibi motivasyona ihtiya¢ oldugunu diisiindii. Bu teori
50'li yillarin sonunda ve 60'li yillarin basinda kuruldu. Herzberg, Pittsburgh'da
yaklasik 200 miithendis ve muhasebeci grubuyla bir araya geldi ve igyerinde kendilerini
doygun ve motive hissettiklerini ge¢miste hissettigi zamanlar1 ve gegmislerini
hatirlamalarin1 istedi. Daha sonra, onlara bu olumsuz ve olumlu duygularin ne
oldugunu sordu. Bu analiz sonucunda memnuniyet ve memnuniyetsizlikle ilgili iki
faktor belirlenmistir.®? Calismanin sonuglarma gére, iki farkli faktér grubu insanlar:

farkli sekilde etkiliyor: hijyenik ve motive edici.

Koruyucu hijyenik faktorler: Calisanlarin yetersizligi ve motivasyon
nedenleriyle ilgili sorulara verdikleri cevaplarin bir sonucu olarak. Bunlar maaslar, is

giivenligi, calisma kosullari, kontrol seviyeleri, sirket politikalaridir. Isyerinde

52G. Moorhead ve R. Griffin, Organisational Behaviour, Houghton Mifflin Company, (2.Baski), s. 72
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koruyucu ve hijyenik faktorlerin olmamasi, rahatsizliga neden olan faktorleri
gostermektedir. Bakimlart doyumsuzlugu azaltir, ancak bireyin memnuniyetini
arttirmaz. Motive edici Faktorler: Bu faktorler basari, taninma, kisisel gelisim ve terfi
gibi faktorleri igerir. Calisanlar bu faktorleri hissettiklerinde memnuniyet ve
motivasyon kazanirlar. Ancak bu faktorlerin eksikligi, memnuniyet duygusunu

ortadan kaldirir ve ¢alisanda bir memnuniyetsizlik hissi yaratir.

Bu nedenle, bu teoriye gore, hijyenik faktorler igin gereksinimler, ihtiyaglari
karsilamada bireyde bir tatmin duygusu yaratmamasina ragmen, memnuniyetsizlik
hissini tatmin etmemektedir. Tersine, motive edici faktorlerin ihtiyaglart
karsilanmadiginda, birey tatmin olmayacak, tatmin edici hissetmeyecektir. Kiiltiirel
farkliliklara ragmen, Herzberg bu faktorlerin diinyadaki tiim calisanlar iizerinde ayni1
etkiye sahip oldugunu sdyledi. Bu baglamda, gelismis iilkelerden (ABD, Italya,
Japonya, Finlandiya ve Macaristan) yapilan baz1i ¢alismalar bu fikirleri

dogrulamaktadir.>

3.1.4. Mc Clelland Basar1 ihtiyaci Teorisi

David McClelland, ilk fizyolojik talebin roliinii goz ardi ederek gergekci
olmayan, "ikinci" bir talebi tercih ediyor, ii¢ yiliksek seviye ihtiyacin daha 6nemli
oldugunu 6ne siiriiyor: 1. Basar1 ihtiyaglari: basariya ulasmak, kendi kendine ulagmak,
bireysel gelisim makul olmayan risklerden kaginilmasi, vb. 2. Iktidara olan talep: bir
pozisyonda bulunmaya ¢alismak, bir bagkasmin davranisin1 kontrol etmek; 3. Tliski

(taahhiit)

Uyelik (baglilik) ihtiyaci nedeniyle insanlar sosyal oOzelliklere sahiptir.
Bagkalarinin varligi, yakin bir iliskiye ihtiya¢ duyanlar i¢in 6nemlidir, insanlar
bagkalariyla temas halinde olmak, diislincelerini paylasmak, kendilerini 1yi bir sosyal

ortamda rahat ve konforlu hissetmek isterler.>* McClelland, bu gerekcenin insanlar ve

53 D. Hellriegel, J. Slocum ve R. Woodman, Organisational Behaviour, South-Western college
publishing, (9. Baski), USA, s.143.
540. Onaran, Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlari, Ankara, 1981, s.215.
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toplum tizerinde daha biiyiik etkiye sahip olan ihtiyaclar ve nedenler arasindaki
motivasyon nedeni oldugunu savundu. McClelland' a gore, iist diizey g¢alisanlarin
yarisindan fazlasi, yiiksek derecede giice ihtiya¢ duyan insanlardir, lakin basari
ihtiyacinin  iktidar ve gii¢ ihtiyacindan fazla olan insanlarin, yoneticilerin
kariyerlerinin daha kisa siireli oldugu gdzlemlenmistir.>® Bu teorinin yoneticiler icin
onemi, eger personel ihtiya¢ ve ihtiyaclari tespit edilebiliyorsa, personel se¢me ve
yerlestirme sistemleri olusturulabilir. Ornegin, basari talebinde yiiksek olan bir kisi bu
ihtiyaci karsilayabilecek bir ise yerlestirilebilir Sonug olarak, ¢alisan motivasyon i¢in

gerekli ortam1 buldugu icin bilgi ve becerilerine tam olarak bagl kalacaktir.®

3.2. Beklenti Teorileri
3.2.1. Adams’mn Esitlik Teorisi

Adalet teorisi, igverenlerle parali askerler arasindaki ekonomik degisime
dayanmaktadir. “Giris” (is¢inin katkisi, egitim, beceri vb. Anlaminda) ve “konusma”
(isverenin iicretlendirilmesi, sosyal hizmet, is giivenligi vb. Ile ilgili), kazang ve

kazanglar arasindaki iliskiyi, "Giris" ve "¢ikt1" dengelenmelidir. Ayrica, emek

sonuglarmin dogru ve nesnel degerlendirmesine dayanir.>’ Bu Teoriyi asagidaki
sekilde daha agiklayici ifade edilmektedir:>®
kisinin elde ettidi sonug Baskalannin elde ettidi sonug
<
kiginin sarfettigi gayret Bagkalannin sarfettidi gayret
Kiginin elde ettidi sonug Bagkalannin elde ettidi sonug
>
Kiginin sarfettigi gayret Baskalannin sarfettigi gayret

H.N. Pekel, “Isletmelerde motivasyon- verimlilik iligkisi: Devlet Hava Meydanlari isletmesi Antalya
Havalimani ¢aliganlar1 arasinda bir rnek olay aragtirmasi”, Yiiksek lisans tezi, Sosyal Bilimler,2001,
s.14

% T. Kogel, Isletme yoneticiligi, Istanbul, 2003, s.642

5 M. Kaynak, S. Taylor, A Handbook of Human Resource Management Practice (10.Baski) London:
Kogan Page Limited. 2014

8 Kogel, s. 524
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3.2.2. Lawler ve Porter’in Sonugsal Sartlandirma Teorisi

Layman Porter ve Edward Louler tarafindan tasarlanan bu model, 6nceki
teorilerin temel fikirlerinin bir birlesimidir. Bu modelde isgilicii kazanimlari,
motivasyon ve kisiligin gerekgeleri odakta tutulmaktadir. Bu model beklenti teorilerini
ve adalet teorilerini birlestirir. Bu model Vorman'in beklentiler teorisinin bir devami
ve Vroom'un teorisindeki bazi eksiklikler tamamlandi. Bunlardan ilki ddiillendirmede
adalet ile ilgilidir. Diger bir deyisle, ¢alisanlar ¢abalar1 sonucu elde ettikleri édiilleri
diger calisanlarla odiilleriyle karsilastirmakta ve uygunsuz performansa maruz
kaldiklarinda performanslarini olumsuz etkilemektedir. Bu baglamda, motivasyon
uygulamalarindaki artilar esit olarak dagitilmalidir. Bu teoriye gore, motivasyon
memnuniyet ve performansin igerigi ile aym degildir. Porter ve Lowler modellerine
gére motivasyon, performans, memnuniyet farkli parametrelerdir ve performans
yonelten memnuniyet hissi degil, aksine memnuniyeti olusturan performanstir. Porter-
Lowler modeli gesitli degiskenler icermektedir ve yiiksek bir memnuniyet seviyesinde
yilksek bir memnuniyet seviyesine sahip olduguna inaniliyorsa performansin
kendisine memnuniyet getirdigi vurgulanmistir.’® Modelde cesitli faktdrlerden
bahsedilmistir. Caba, insanlarin bir is gérmek i¢in harcadiklar1 enerji (fiziksel-
zihinsel) miktaridir. Bu modele gore, bir iste ¢ok calisan veya ¢ok caba sarf eden
calisanlarin performansi basarili olsa da ancak her zaman basarili sonuglar elde
edilmiyor. Performansin degerlendirilmesinde objektif basar1 kriterlerine ek olarak,
calisanin kendisinin ve liderlerinin 6znel degerlendirmelerinde de bir pay vardir.
Arastirmalara gore, ¢alisanin motivasyonu daha ¢ok ¢aba ve ¢alismakla ilgilidir.%° Bu
modele gore yeteri kadar ¢aligmanin, ¢aba ve emegin basariya doniismesini iki dnemli
faktor etkiliyor. Bunlardan biri, bireyin yetenek ve niteliklerinin genel etkisidir.
Ornegin, bir ise bagh kalmak, iyi bilgilendirilmis ve yetenekli olmasinin yani sira
kisisel niteliklere de baghdir. Arastirmaya gore, saticilarin kendi kendine i¢e doniik
olmalar1 gergegi, calismalarindaki basarilarin1 etkiliyor. Performansin basarisini
etkileyen bir diger nokta, calisanin “roliiniin” ag¢ik olmasidir. Bir is¢inin tiim

enerjisinden vazge¢cmesi bekleniyorsa, Once yapacagi isi net olarak anlamasi,

59 pekel, ss.17-18
60 Onaran, ss. 76-78
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sorumluluklarinin tam olarak ne oldugunu ve calisanin ne beklemesi gerektigini
bilmesi gerekir. Yapmak iizere oldugu sey hakkinda net bir fikri olmayan bir ¢alisanin
enerjisi bosa harcanmis olacak ve bu da performans seviyesini diisiirerek ¢alisanin

motivasyonunun diisiik olmasina neden olacaktir.®*

Sekil 2. Porter-Lowler Model Semasi

Yetenek ve
Kisilik

Algilanan
Odiil

l Doyum

Odiil
(Amacin
Degeri)

-
4 .| Caba Performans
) w— ¢ AE j*

Algilanan Rol
Caba algist

Tesel
Odiiller

Ozellikleri

/

Digsal
Odiiller

Odl
Olasilig

Kaynak: Lyman W. Porter, Gregory A. Bigley, Richard M. Steers, Motivation and
work behavior ,2003, edition 7, Mc-Grapublisher, s.15

Porter-Lowler, aksine, yapilan isin bir memnuniyet kaynagi oldugunu ve
sonugta bir artima yol agtiZin1 varsayar. Arastirmalar ayrica Porter ve Lowler'in hakli
oldugunu gosteriyor. Ciinkli basarili ve iyl sonug¢, memnuniyetin sonucu degil,
sebebidir. Porter-Lowler'in ana katkist motivasyon anlayisidir.  Yazarlar,
motivasyonun sebep-sonug zincirinin basit bir unsuru olmadigini séylemektedir.
Model ayni zamanda c¢aba, yetenek, sonug, diizeltme, memnuniyet ve algi gibi

kavramlari tek bir sistemde birlestirmenin ne kadar 5nemli oldugunu gostermektedir.%?

61 E. Ozkalp, Davranis Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranis, Eskisehir, 1982, ss.150-151.
62 Seyfullayev, ss.94-95.
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Tiim bu motivasyon teorileri, yonetimin etkin yonetimi ile basarilt bir sonug
elde etmeyi amaclar. Bu da ilkelerin, islevlerin, yontemlerin ve yonetim tarzlarinin
zamaninda ve nesnel bir sekilde uygulanmasimi gerektirir. Bu nedenle, bu
operasyonlar1 ve motivasyon faktorlerini dikkate almadan herhangi bir isletmede

olumlu sonu¢ almak miimkiin degildir ve genel olarak yonetim imkansizdir.®?

3.2.3. Vroom’un Beklenti Teorisi

Iscinin motivasyonunda "beklenti teorisi" kullanimi, Kanadali bilim adami
Victor Vroom (1932) adiyla ilgilidir. Bu teori ii¢c dnemli unsurdan olugur: umut, germe,
araglar. V. Vroom, "umudunu" ve "degerligini" su sekilde ifade etmistir:3*Umut,
eylemin somut sonuclar dogurabilecegi inancidir. Bu inang kadar giiclii ise, umut ¢ok

giicliidiir.

Kibarlik, belli sonuglara (sonuca ulagsma arzusunun giicii), baska bir deyisle,
bir sevgilinin, bir insanin kasitli olarak koydugu, hedefin ger¢ek degerini belirlemedigi
bir degerdir. Olumlu oldugunda, insan belirli bir hedefe ulasmak ister ve olumsuz
oldugunda bu hedefe ulasmak istemez. Degerin "0" olmasi sonucun 6nemsiz oldugunu

gdsterir. Amag her insan icin farkli bir deger. ® Vroom’ a gére Motivasyon:
Motivasyon = Umut x Araglar xDeger.

Bu formiildeki gostergelerden herhangi biri sifirsa, motivasyon sifir olacaktir.
66

"Beklenti Teorisi’nin tiglincii Oonemli unsuru aragtir. Umut, belirli bir
davranigin somut sonuclara yol agmasi ihtimaline baghdir. "Arag¢", ara sonucun daha
biiyiik ve daha énemli sonuglara yol actig1 algisi ile iliskilidir. Ornegin, bir ¢alisan

daha ¢ok calisirsa isin etkinliginin artabilecegini diisiinebilir. Verimlilikteki artis

8 Imran, Menecment, ss. 109-116

8 F. Lunenburg, “Expectancy theory of motivation:motivating by altering expectations”, International
journal of management, business and administration, 2011, ss. 2-3.

®5Beklenti kuramu, http://www.e-motivasyon.net/Beklenti-Kurami-Expectancy-Theory.html, Erisim
Tarihi: 4.02.2015.

% L_unenburg, s.3
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kariyerin ilerlemesini saglayabilir. V. Vroom, sonuglarin etkinliginin, bu sonuglarin
baska sonuglarin elde edilmesinde veya 6nlenmesinde bir arag olarak kullanilmasindan
kaynaklandigini onaylar. Bu, bir ¢alisan i¢in ¢ok 6nemli olmayan sonuglarin degerinin
(sonucu elde etme giicii), bu ara sonuglarin nihai sonucunun 6nemi ile artabilecegi
anlamina gelir. Isin etkinligindeki artis (calisanin 6nemsiz sonucu), c¢alisanin
“umudunun”- bir kariyer gelisimi (¢alisan i¢in 6nemli bir sonug) teyidine yol acarsa,

0 zaman bu 6nemli sonug da calisana goriiniir hale gelir.

Farkli tipte araglar vardir: "Olumlu araglar”- ilk sonuglarin elde edilmesi

kesinlikle sonraki sonuglara yol acacaktir.
"Yararsiz araglar”- ilk ve sonraki sonug arasinda bir iligki olmamas.

"Olumsuz ara¢”- nihai sonug, ilk sonucun yoklugunda kesin olarak elde edilir

ve ilk sonucun elde edilmesi durumunda nihai sonucun elde edilmesi miumkin

degildir.*

3.3. Self Determination (Oz Belirleme) Teorisi

Oz Belirleme Kurami, kisiligi, insan motivasyonunu ve optimal isleyisi
baglayan bir teoridir. I¢sel ve digsal olmak iizere iki temel motivasyon tiirii oldugunu
ve hem kim oldugumuzu hem de nasil davrandigimizi sekillendirmede 6nemli giigler
oldugunu ortaya koymaktadir. 8 Arastirmacilar Edward L. Deci ve Richard M.
Ryan'n 1970'lerde ve 1980'lerde motivasyon iizerine yaptigi caligmalardan ortaya
¢ikan bir teoridir. O zamandan beri biiylimiis ve genislemis olmasina ragmen, teorinin

temel ilkeleri Deci ve Ryan'in 1985 tarihli konulu kitaplarindan gelmektedir.

Deci ve Ryan'a gore dissal motivasyon, dis kaynaklardan gelen ve dis 6diillerle
sonuglanan belirli sekillerde davranmaya iticidir. Bu kaynaklar arasinda
derecelendirme sistemleri, c¢alisan degerlendirmeleri, odiller ve ovgiler ile

baskalarinin saygi ve begenileri yer almaktadir.

67 Seyfullayev, ss.87-93.
% Deci, Ryan, s.73
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Ote yandan, igsel motivasyon iceriden gelir. Temel degerlerimiz, ilgi
alanlarimiz ve kisisel ahlak anlayisimiz dahil olmak {izere bizi belirli sekillerde

davranmaya iten i¢sel yoneticiler vardir.

Her ne kadar igsel motivasyon ve digssal motivasyon her ne kadar “ideal
benligimizi” koruyarak igsel kontrol davranisiyla ve digsal olarak bizi baskalarinin
standartlarina uymaya yonlendiren digsal kontrol davraniglari gibi goriinse de
motivasyon tiirlerinde 6nemli bir ayrim vardir. SDT, 6zerk motivasyon ve kontrollii

motivasyon arasinda farklilasmaktadir.5®

Ozerk motivasyon, i¢sel kaynaklardan gelen motivasyonu igerir, eger bireyin
bir faaliyetin degerini tanimladig1 ve kendi algilar1 ile uydugunu hissettigi takdirde
digsal kaynaklardan gelen motivasyonu da igerir. Kontrollii motivasyon, bireyin
davraniginin harici odiiller ve cezalar tarafindan yonlendirildigi bir tiir motivasyon
olan dis diizenlemelerden ve i¢ ige gecmis diizenlemelerden veya yalnizca kismen
igsellestirilen faaliyetlerden ve motivasyondan, utangtan kaginma, onay arama gibi
sebeplerden kaynaklanan motivasyondan olusur. Bir birey 6zerk motivasyon
tarafindan yonlendirildiginde, kendini yonettigi ve 6zerk oldugunu hisseder; birey
kontrollii bir motivasyon tarafindan yonlendirildiginde, belirli bir sekilde davranmasi

ve zerklik gdstermemesi i¢in ¢ok az bir deneyime sahip olmas icin baski hisseder.”

Oz belirleme teorisi ayrica is motivasyonu hakkinda bazi énemli goriisler
ortaya ¢ikardi. Is motivasyonu ve katilimi ile ilgili birgok teori olsa da Oz belirleme
teorisi “toplam motivasyon miktarindan ziyade 6zerk ve kontrollii motivasyonun

goreceli giicli” yaklasiminda essizdir.”

Genel motivasyon miktar1 kesinlikle bir etken olmasina ragmen, igsel ve digsal
motivasyonlar arasindaki ayrimi gézden kagirmamak dnemlidir; 6rnegin, arastirmalar,

diger baglamlarda oldugu gibi, Oz Belirlemenin dissal ddiillerin azaltilmis igsel

% Ryan, Deci, s.74

0 Ryan, Deci, 2008.

"L E. L. Deci, R.M. Ryan, M. Gagne, D. Lronr, J. Usunov ve B. Kornazheva. Need satisfaction,
motivation and well-being in the work organizasions of a former esatern bloc country: a cross-cultural
study of self determination. Personality And Social Psychology Bulletin, 27, 2001, s. 930-942.
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motivasyonla ilgili oldugu varsayiminda dogru oldugunu onaylamistir. Ayrica, bir
yoneticinin 6zerklik destegi ile galisanlarinin ¢alisma sonuglari arasinda pozitif bir
iliski olduguna dair kanitlar vardir. Arastirmalar ayrica bir yoneticinin 6zerklik
desteginin, calisanlar1 i¢in daha fazla ihtiyag¢ memnuniyetine yol agtigini ve bunun
sonucunda is tatmini, performans degerlendirmeleri, orgiitsel degisimin kabul edilmesi
ve psikolojik uyumun artmasini sagladigini tespit etti. Son olarak, yonetsel 6zerklik ile
alt 6zerklik, performans ve orgiitsel baglilik arasinda bir baglant1 ve doniisiimsel veya
vizyoner liderlik ile takipgilerin 6zerk (kontrol edilen) hedefleri arasinda bir baglanti

vardir.”?

2 Gagné, Deci, .57
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4. KAMU KURUMLARINDA MOTIiVASYON ve KULLANILAN
MOTIVASYON ARACLARI

Insan davranisimi yonetmek icin olusan bir zorluk, onu belirli bir hedefe
yonlendirmektir. Motivasyon bir yonlendirme kuvvetidir. Motivasyonun temel amaci
calisanlarin motive, etkin ve verimli olmalarin1 saglamaktir. Yoneticilerin basarisi,
calisanlarin Orgilitsel hedeflerini, bilgi, beceri ve giiclerini bu yonde takip etme
yeteneklerine baghdir. Yoneticilerin motivasyonu, onlar1 tatmin eden ¢alisma
kosullarinin yaratilmasiyla saglanir. Bu sekilde yoneticiler, ¢alisanlarin hedeflerini ve

sirketin hedeflerini tatmin edebilecektir.

Isletmelerdeki insanlarin davramislarni anlamak ve tahmin etmek zordur.
Yoneticiler ¢alisanlarin motivasyonlarint etkileyebilir ancak kontrol edemezler.
Uzmanlarin isaret ettigi gibi, insan duygulariyla hareket eden bir varliktir. Insanlari
stiresiz motive eden faktorler vardir, bu ylizden insanlar her zaman motivasyonlariin
nedeninin farkinda olmazlar. Calisanlar bazen kontrolsiiz motive edilebilir veya
demotive olabilirler.”® Arastirmaya gore, kamu kurumlarinda ¢alisanlarin
motivasyonu, 6zel sektorde calisan meslektaslarin is motivasyonlarindan farkli. Kamu
sektorli ¢alisanlart ile karsilagtirildiginda, nakit odiilleri 6zel sektdr calisanlart ve
yoneticileri i¢in nispeten yliksektir; yani, para odiilleri kamu sektoriinde ¢alisanlar igin
daha az 6nemlidir. Bu agidan bakildiginda, para odiilleri, para ve iicretlere daha fazla
onem veren insanlar, kamuda esdeger maasin diisiik olmasi nedeniyle, 6zel sektorde

bir is bulmaya ¢alismaktadir.

Mun'un yliriittiigli anketin sonuglarina gore, devlet yoneticileri 6zel sektor
yoneticilerine gore daha az Ozerklige sahipler ve secim oOzgiirligi herhangi bir
durumdan daha az. Ankete gore, kamu sektdrii yoneticilerinin 6zel sektor
yoneticilerine gére daha az kurumsal taahhiitleri var.”* Daha fazla entelektiiel

gelismeler ve yenilikei yaklagimlar gereklidir ve teknolojik slirece yonetsel yaklasim,

73S, Ozdemir ve T. Muradova, Orgiitlerde Motivasyon ve Verimlilik Iliskisi, Qafqaz Universitesi
dergisi, Baki, ss. 147- 148

S, Trum, A. Sultana, K. Ahmed, N. Mehmood, Work motivation differences between public and
private sector, Interdisciplinary journal of contemporary research in business, vol 4, No 16, s 687.
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calisanlarin motivasyonu ve gelisiminin rekabet avantaji saglamasi agisindan sosyal
bir yoniidiir. Yetenekli ve Onyargili insanlar kullanan igletmeler basarili sonuglar elde
edebilir ve daha verimli is giicii gelistirebilirler. Isgiiciinii daha verimli calismaya

motive etmek, isletmenin hedefleri dogrultusunda yonetimin kilit gorevidir.

Calismalar, bankacilik  sektoriindeki  calisanlarin  islerinden  asla
yorulmadiklarin1 ve yaptiklari isten zevk aldiklarini gostermektedir. Onlar1 daha
iiretken kilan, onlar1 motive eden sey nedir? Ozellestirme ve artan rekabet, ozel
bankalarla birlikte kamu bankalarmi da etkiledi. Temel degisiklikler agik piyasa

ekonomisinden kaynaklanmaktadir.”

Arastirmaya gore, devlet kurumlarinda ¢alisanlarit motive eden temel faktorler

sunlardir:
* Calisanlara verilen para 6demeleri ahlaki 6diillerden daha 6nemlidir;
* Yapilan isin takdir edilmesi ¢aliganlara memnuniyet duygusu Verir;

» Kurumlarda kayginin asil nedeni iicretlerden kaynaklanan istisnadir;

» Terfi ve ilerleme, calisanlara en yiiksek motivasyonu verir.’®

Genel olarak, motivasyon mekanizmalarinin uygulanmasi {ilkeler arasi
kilttirler aras1 farkliliklar acisindan farklhidir: Diinyada uygulanan motivasyon
mekanizmalaria, ABD, Japonya ve Almanya'daki ilk ti¢ gelismis tlilkeye bakarsak, bu

ayrimi agikc¢a gorebiliriz.

ABD: Motive edici aragtirmanin ilk olarak Amerika Birlesik Devletleri'nde
yapildig1 ve daha sonra diinyaya yayildigi kabul edilmektedir. Burada insanlarin

motivasyonu ve memnuniyeti serbest ve bireysellik iizerine kuruludur. Baslica

75 S. Rashid, U. Rashid, Work motivation differences between public and private sector, American
international journal of social science, vol 1, No 2, s.24.
http://www.aijssnet.com/journals/\VVol_1__No_2_December_2012/3.pdf

76 Z. Oztiirk, H. Diindar, Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarint Motive Eden Faktérler, C.U.
Iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, C.4, S.2, 2003, 5.59-60
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sorumluluklart bireysel performanstir: Genel olarak ABD, kar1 maksimize etmek,
kurumsal verimlilik ve iiretim degeri gibi pratik bir yaklagima sahiptir. Bu tilkede
basar1, benlik olusumu, benlik saygisi, liderlik, yiiksek yasam standardi vb. en 6nemli
hedefler ve ayn1 zamanda bir motivasyon kaynagidir. Ekip tercihinin verildigi yer
burasidir, bir defalik calisma degil. ABD'de performans, bilgi ve beceriye dayali

odiiller, diger yontemlerden daha fazla tercih edilmektedir.”’

Japonya: Japonya'daki giic mesafesinin (giic mesafesi yiiksek oldugunda,
giiciin bir kurulus veya kurulusta merkezi olarak dagitildigi, esit dagilmadigi
varsayllmaktadir.) Riske ek olarak, empati, sevgi ve saygi en Onemli degerler
arasindadir. Japonlar uzun zamandir ¢aligsiyor, uzun calisma saatleri ve stres kalp
atislarina neden oluyor. Artan kalp yetmezligi ve intiharlarin nedeni is stresi ile
ilgilidir. 1960'l1 yillarda Japonlar verimlilik ve verimlilik kavramini benimsediler.
Japonya'da verimlilik, verimlilik, kalite, karlilik gibi hedefleri gelistirmek igin
kullandiklar1 yontem Kaizen'dir. Bu nedenle, isletmenin her ¢alisanit bu yontemde
ifade ve ifade ozgilirliigiine sahiptir, bunlarin her biri kaydedilir ve degerlenir.
Calisanlara yoneticiden calisanlara kadar her seviyede calisanlarin fikirlerini
benimseme ve uygulama konusunda yiiksek diizeyde motivasyon ve motivasyon

saglar. Onerilen fikir gegerliyse, bu ¢alisan da ddiillendirilecektir.

Almanya: Almanya'da insanlar risk almaya meyilli degil, temel hedefleri
ozgiiven, kendini gerceklestirme, kendine giiven, liderlik ve 6zgiirliik. Buradaki gii¢
mesafesi diisiik ve rekabet 6n planda. Burada sabir ve giivenilirlige pek dikkat
edilmiyor, buradaki temel motivasyon egitim firsatlari. Burada dgrenciler, en uygun
ogrenciyi se¢mek i¢in profesorler tarafindan kullanilan bir yontem olan {iniversiteye

basvururken bir motivasyon mektubu yazarlar.’

Amerika Birlesik Devletleri'nde yapilan bir anket, imalat, hizmet, sosyal ve
egitim sektorlerinde sizi ¢esitli seviyelerde (yonetsel, teknik, profesyonel) 1.663

calisandan sizi motive etmelerini istedi. Sorularin%>52'sini sordular ve “isletme ile

" Tagdemir, s. 85
8 Tagdemir, s. 86
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ilgili calismalarimin sonuglarindan ben sorumluydum.” Bu cevaba gore, ¢alisanlar i¢in

olduk¢a motive olmus durumda.

Tiirkiye'de calisanlarin devlet kurumlarindaki motivasyonlarini incelemek i¢in
Milli Egitim Bakanlhigi, Saglik Bakanligi ve Adalet Bakanligi calisanlar1 ile
goriismeler yapilmistir. Katilimcilarin %18'1 yoneticiler, %72'si personel ve toplam
katilimcilarin%46's1 kadin, %54" erkektir.

Her isletme, kurum veya kurulus en uygun calisanla ¢alismak ve kendilerine
uygun ¢alisanlar1 korumak i¢in her tiirlii cabay1 gostermek ister. Ancak giliniimiiz is
diinyasinda personel transferi hizlandi. Bu ayni zamanda yoneticilerin ¢aligmalarini
zorlagtirmaktadir ve isletmede yiiksek nitelikli bir ¢alisan1 ise almak ya da elinde
tutmak gittikce zorlasmaktadir. Bu baglamda, organizasyondaki yoneticilerin ve
personelin, 6zellikle de organizasyonun cesitli faaliyet alanlarinda temel yatirim
yapabilme becerisinin gelistirilmesi kagmilmaz hale gelmistir. Bu, kurumlarin
gelecekte verimli ve verimli bir isgiicline yatirim yapmak i¢in kariyer planlama ve
gelistirmeye daha fazla 6nem vermelerini gerektiriyor. Aragtirmalar, kariyerlere diger
firsatlardan veya motivasyonlardan daha fazla onem verildigini gostermektedir.
Omegin, Bugiin Amerikan gazetesi “Calisanlar neden islerini birakiyorlar?”’ adi

altinda bir calismada, "lcretler", calisanlardan ayrilma nedenleri listesinde en son

sirada yer alirken, "kariyer firsatlar1’” ilk sirada olmustur.

Devlet kurumlarinda motivasyonu artiran bir diger 6nemli faktor objektif
degerlendirmedir. Bu baglamda, kamu kurumlarinda objektif bir degerlendirme
sistemi kurulmali, objektif degerlendirme sistemi, degerlendirme kriterlerinin is¢inin
calismasina ne dl¢lide uygun oldugu, birden fazla degerlendirme kriterini kapsayan ve

son derece yogun hale getirecek sekilde dogrudan baglantilidir.
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IKiNCi BOLUM
CALISMA HAYATINDA IS DOYUMU
IS DOYUMUNUN KAVRAMI, OLCUMU VE ETKILEYEN FAKTORLER

1. IS DOYUMUNUN TANIMI, KAVRAM TARIHi VE ONEMIi

Is doyumu, bireyin is yasamuyla ilgili hissettigi mutluluk ve memnuniyeti ifade
eder. Bir birey eger is yasamindan memnuniyet duyuyorsa, o bireyin iy doyumunun

oldugu, aksi takdirde yaptig1 isten doyum alamadig ¢ikarimi yapilir.”®

Calisanlarin is ve isyerleriyle ilgili memnuniyeti de is doyumu olarak
adlandirilir.®% Temel anlamiyla, is doyumu, ¢alisanlarin islerini ne kadar sevdigini
gosterir. Bir is, bireyin deger verdigi unsurlari ne kadar ¢ok igeriyorsa, kiginin o isten
aldig1 doyum da o oranda artacaktir. Is doyumu, isin talepleri ve calisanin nitelikleri
birbiriyle ortiistiigiinde ortaya ¢ikar. Bireyler, isleriyle ilgili aldiklar1 egitim ve sahip
olduklar1 yeteneklere iliskin birtakim beklentilere sahiptir. Is doyumunu meydana

getiren bireyin istekleri ve is kosullar1 arasindaki karmasik etkilesimdir.

1.1. Is Doyumu Tanimi

Is doyumu, érgiitsel davranis iizerindeki dogrudan etkisi sebebiyle literatiirde
onemli bir yere sahiptir.8! Is doyumu kavrami, ¢alisanin yaptigi is icin takindig: genel
tavir olarak tanimlanabilir.2? Locke is doyumunu “bireyin kendini degerlendirmesiyle
kendisi tarafindan gelistirilen olumlu duygular” olarak tanimlar. George ve Jones ise
bu kavrami “insanlar tarafindan yapilan bir is hakkindaki duygu ve inanglarin toplami
olarak tanimlar. Specter tarafindan ise i3 doyumu “kisinin kendisi tarafindan yapilan

bir ise dair olumlu duygular1” olarak tanimlanir.®

™ A, Keser, Calisma Yasaminda Motivasyon. Istanbul: Alfa Aktiiel, 2006.

8 1. pekdemir, A. Ozgelik, E. Karabulut, C. Arslantas, Personel Giiclendirme, Is Tatmini ve Orgiitsel
Baghlik Arasindaki Iligkileri Belirlemeye Yonelik Bir Calisma. Milli Prodiiktivite Merkezi Verimlilik
D, s. Cilt 4, 2006, s.11

81 T. Bas, Ogretim Uyelerinin Is Tatmin Profillerinin Belirlenmesi. Dokuz Eyliil Universitesi I.1.B.F.
D, s. Cilt:17, Sayz: 2, 2002, ss.19.

80).F. iscan, U. Sayin, drgiitsel Adalet, Is Tatmini ve drgiitsel Giiven Arasindaki Iliski. Atatiirk
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler, s. Cilt: 24, Say1: 4, 2010.

8 M. S. Tiirk, Orgiit Kiiltiirii ve Is Tatmini. Ankara. 2007.
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Genel olarak, is doyumu yapilan is hakkindaki genel duygular olarak
tanimlanmaktadir. Bu duygular kisinin hem i¢ hem dis ¢evresiyle alakalidir.
Galbraith’e gore, is doyumu, calisanin orgiitsel ve davranissal ¢evresinde olusan
olumlu ya da olumsuz duygulardan kaynaklanir. Bu duygular ayn1 zamanda igsel ve
dissal kaynaklardan ileri geliyor olabilir. Eger calisan isle ilgili genel olarak olumlu
duygulara sahipse, bu durum onun is doyumuna sahip oldugu anlamina gelir. Ote
yandan, eger calisanin isteki deneyimlerinin birikmesi sonucu ise dair olusan tavri

olumsuzsa, o zaman bu ¢alisan isinden doyum alamadig diisiiniilmektedir.®*

Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak, iste yiiksek doyuma sahip olan bireyin isiyle
ilgili tavrinin olumlu olacagi, 6te yandan is doyumu az olan bir bireyin ise isiyle ilgili
olumsuz bir tavrinin olacagi iddia edilebilir. Calisan tarafindan beklenen maddi ve
manevi Odiillerin gergek yasamda oldugu kadar is yasaminda da gerceklestirildigi bir
durumda, is doyumu miimkiin hale gelmektedir. Eger ger¢cek durum beklenenden daha

diisiikse, bu durumda, is doyumunun eksikligi problemli bir konu haline gelir.®®

Is yasaminda olmak isteyen bireyler isin niteligi ve calisma ortamina iliskin
bazi ihtiyaclara sahiptir. Bireylerin nitelikleri, mesleki egitim ve bilgileri, yaslari,
cinsiyetleri ve buna benzer unsurlar bu ihtiyaglarla iligkilidir ve ancak bu ihtiyaglarin

giderilmesi sonucunda is doyumu miimkiin hale gelmektedir.®®
1.2. Is doyumu kavrammin tarihi ve gelisimi

Is doyumu hakkinda yapilan en 6nemli calismalardan biri Hawthorne
Caligmalar1 olarak bilinir. 1924 ve 1933 yillar1 arasinda Elton Mayo tarafindan
yiiriitiilmiis olan bu ¢alismalarda ¢alisanlarin is doyumu 6l¢iilmiistiir. Bu ¢alismalarda
15 yerindeki degisikliklerin verimi artirdig1 gosterilmis ve buna “Hawthorne Etkisi” ad

verilmistir. Daha sonra ise verimde gozlemlenen bu artisin i yerindeki

8 1. Mammadova, Is Tatmini. Istanbul: Sokak Kitaplar1 Yayinlar. 2013.

8 0. Erdil, H. Keskin, S. Z. imamoglu, & S. Erat, Yénetim Tarzi ve Calisma Kosullari, Arkadashik
Ortami, Takdir Edilme Duygusu ile Is Tatmini Arasinda [liskiler: Tekstil Sektdriinde Bir Uygulama.
Dogus Universitesi Dergisi, s. 5 (1), 2004, .17.

8 A.D. Ugah, Motivation and Productivity in the Library. Library Philosophy and Practice (e-journal),
2008 s. 195.

39



degisikliklerden kaynaklanmadigi, gozlem altinda oldugunu diisiinen bireylerin
farkindaliklarindan kaynaklandigi fark edilmistir. Bu bulgular ¢alisanlarin para disinda
bir sey i¢in ¢alistiklarin1 gostermesi agisindan onemlidir ve gelecekte bu konuda

yapilacak arastirmalara 1s1k tutmustur.®’

Bu konulara iliskin bir diger bakis acis1 ise Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Teorisi olarak bilinen motivasyon teorisidir. Bu teori bireylerin bes temel ihtiyaci
gidermek i¢in miicadele ettigini iddia eder. Bu ihtiyaclar: fizyolojik ihtiyaclar,
giivenlik ihtiyaglari, sevgi ve ait olma ihtiyaci, saygi ihtiyaci ve kendini gergeklestirme
ihtiyacidir. Bu model yakin zamanli arastirmacilarin i doyumu modellerini
olusturmalar1 i¢in bir dayanak vazifesi goriir. Edwin A. Locke’un Duygulanim Teorisi
en 1yi bilinen is doyumu modellerinden bir tanesidir. Bu modele gore, i3 doyumu
bireyin 1si hakkindaki beklentileri ve ger¢ekte aldiklar1 arasindaki farktan
kaynaklanmaktadir. Buna ek olarak, bireye verilen bagimsizligin ve bireyin karsilanan
beklentilerinin is doyumu tizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir. Taninmis bir diger
teori ise Yatkinlik Teorisi’dir. Bu teori bireylerin dogustan gelen birtakim

yatkinliklarinin oldugunu ve bu yatkimliklarm is doyumunu etkiledigini savunur®,

1.3. Is Doyumunun Onemi

Is doyumunun énemi, ¢alisanlarm isleriyle ilgili aldiklar1 iki karar baglaminda
goriilebilir. Birincisi ait olma kararidir ve bu organizasyona katilmak ve daha sonra
organizasyonun bir iiyesi olarak kalmak anlamma gelir. Ikincisi ise, iist diizey gorev
performansinin pesinde kosmak, yani, ¢ok calismak kararidir. Buradaki 6nemli nokta

bir organizasyona ait olan herkesin beklentileri karsilayamamasidir. 8

Bir baska bakis agisina gore; insanlarin is doyumunun onemli oldugunu

diisiinmelerine sebep olan nedenler su goriisleri ifade etme egilimidir:®

87 8. S. Okten, Giiclendirmenin Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisinde Kalite
Kiiltiiriiniin Ara Degisken Olarak Incelenmesi. Yiiksek Lisans Tezi. Kocaeli: Gebze Yiiksek Teknoloji
Enstitiisi, 2008.

8 S, S. Okten, 2008.

8 J. R. Schermerhorn Jr, J. J. Hunt and R. N. Oshorn, Organizational Behavior, Toronto: John Wiley
& Sons, 1997, p.99.

%0 T, Kaynak, Organizasyonel Davranig, Istanbul: Istanbul Universitesi, 1990, s. 113-114.
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e Is doyumu 6nemlidir ¢iinkii calisanlar yeteneklerini gelistirmek ve
kullanmak ister.

e Is doyumuna sahip olmayan calisanlar higcbir zaman psikolojik
olgunluga erisemezler.

e s, calisanin merkez noktasidir.

e Issiz bir insan mutsuzdur. Insanlar ¢alismaya gerek duymasalar bile
calismak isterler.

e Zorlu isler calisanlarin psikolojik sagligina pozitif katkida bulunurlar.

e s sahibi olmak ile bos zaman sahibi olmak birbiriyle iliskili konulardur.
Yaratici olmayan bir is olan bir ¢alisan bos zaman pesinde kosar.

e Diisiik is memnuniyeti daha az {iretken ve daha sagliksiz bir topluma

yol agar.

Bu fikirlerin aksine, herkesin bu goriislere 6nem vermedigini savunanlar da
vardir. Ornegin, herkes zorlu isleri tercih etmez veya ise asir1 dnem vermemek isin
monotonlugundan uzaklasmaya yardimci olur. Tiim bu diisiinceler her insanda
farklilik gostermektedir. Calisanin psiko- sosyal ihtiyaglarinin olusmasinda, hangi
belirleyicilerin hangi faktérlere cevap verecegi onemlidir. lyice analiz edildiginde
gorilecektir ki, bireyin ihtiyaclari i memnuniyetinin sekillenmesinde onemli bir rol

oynar.
1.4. Is Doyumu Konusunda Motivasyon Teorisi

Bir tutum olarak degerlendirildiginde, i memnuniyeti davranistan farklidir;
fakat, literatlir taramasinda i memnuniyetinin sistematik incelemesi motivasyon
teorileri ile yapilmistir. Ancak insan davraniglar1 kompleks oldugu i¢in, her bir teori
yalnizca is memnuniyetini kapsamamaktadir (Toker, 2007). Bu baglamda, Maslow’un
Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg’in Cift Faktér Teorisi ve Adams’mn Esitlik
Teorileri motivasyon hipotezi olsalar da is memnuniyetini inceleyen baglica ¢alismalar
arasinda da sayilmaktadirlar. I3 memnuniyetini agiklayan bu hipotezlerin yani sira,
Hackman ve Oldman’in is Ozellikleri Modeli de is memnuniyetini agiklamaya ¢alisan

onemli teorilerden birisidir (Tiimgan, 2007).
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2. 1S DOYUMUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Is doyumunu etkileyen faktdrlerin biiyiik bir cogunlugu isin kendisiyle
iliskilidir. Calisanlar ¢ogunlukla is tanimlar1 agik bir sekilde belirtilmis olan isleri
tercih ederler. Is tanimlarmin agik ve anlasilir olmasi ¢alisanin sorumluluklari yerine
getirmesine ve is doyumuna sahip olmasina yardimei olur. Isin yapisal nitelikleri de is
doyumu tizerinde etkilidir. Basar1 ve taninmislik algisi, maddi ve manevi oOdiiller,
doyurucu miktardaki maaslar is doyumunu etkileyen diger faktorler arasinda
sayilabilir. Is doyumunu saglayan diger faktdrler de isin eglenceli ve bu anlamda
anlasilabilir olmasidir. Calisanin isiyle ilgili aldig1r geri bildirim ve isini yaparken
inisiyatif alabiliyor olmasi da is doyumunu artiran faktdrler arasinda sayilabilir.%
Locke (1976) is doyumunu olusturan en 6nemli faktorlerin esit sartlarda verilen
odiiller, destekleyici is kosullar1 ve arkadaglar oldugunu belirtir. Adil, yeterli ve
calisanin beklentilerini karsilayan 6deme sistemleri ve yiikselmeyi tesvik eden
yaklasimlarin hepsinin i doyumu iizerinde olumlu etkileri vardir. Caligma
kosullarmin fiziksel anlamda iyilestirilmesi ve bu sekilde ¢alisanin isini
kolaylastirmasi da olumlu anlamda is doyumunu etkileyen faktorler arasindadir. Ayni
zamanda, destekleyici ve halden anlayan is arkadaslar1 ve yoneticiler de is doyumuna

olumlu yonde etki eder.
2.1. Bireysel faktorler

Insan kaynaklar1 yonetimi ve is doyumu orgiitsel davrams bilim dali igin
oldukca &nemli olgulardir. s davranislarindaki tavirlarin is doyumunda dnem teskil
eden bir pay1 vardir. Bu nedenle, bireyin orgiitsel davranislari is doyumuyla yakindan
iliskilidir. Locke is doyumunun detayli bir tarifini vermistir. Locke’a gore, “Is
doyumu, bireyin davranislarint olumlu ve keyifli bir duyguyla yorumlamasinin
sonucudur”. Is doyumu, birey icin 6nemli olan gesitli faktdrlerin birey tarafindan

degerlendirilmesi neticesinde ortaya ¢ikar.%

%L1 H. Carik¢1, Calisanlarin Is Tatminlerini Etkileyen Kigisel Ozellikler- Siipermarket Calisanlar:
Uzerinde Bir Arastirma. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi, C.5 S.2,
Isparta, 2000, s.155

92 E. Ozkalp, C. Kirel, Orgiitsel Davranis. Bursa, 2011, .45
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Yas: Simdiye kadar yapilan c¢alismalar i3 doyumuyla yas faktorii arasinda
pozitif bir iligki oldugunu gdstermistir. Geng ¢alisanlarin daha yagh olan ¢alisanlara
nazaran daha az is doyumuna sahip oldugu ve yas ilerledik¢e is doyumunun da ayni
oranda arttig1 gézlemlenmistir. Bunun nedeni, geng ¢alisanlarin is glivenlikleri ve terfi
firsatlaryla ilgili asir1 beklenti ve kaygiya sahip olmasi ve bu beklentilerin
karsilanmamasiin tatminsizlige sebep olmasidir.®® Herzberg’e gore, “Geng
calisanlarin is doyumu seviyeleri isteki ilk yillarinda azalir ve daha sonra deneyim

kazandikca artar”.%*

Cinsiyet: Is piyasalarindaki erkek egemen goriintii getigimiz yiizyiln ikinci
yarisindan sonra kadin is giicliniin is piyasalarina katilimiyla birlikte degismeye
basladi. Her ne kadar erkek calisanlarin orani hala yiiksek olsa da 6nemli sayida kadin
i piyasalarinda bulunmaktadir. Bu durumu su sekilde aciklamak miimkiindiir: Gelisen
teknolojinin kadinlarin ev iglerine harcadiklari zaman1 azaltmasi, yar1 zamanli ve tam
zamanl islerin is piyasalarindaki arzdan fazla artmasi daha ¢ok kadinin istihdam
edilmesine sebep olmustur. Bu gelisime bagli olarak ¢alisanlarin cinsiyet agisindan
isleriyle ilgili takindiklar1 tavirlar arastirmalarin konusu olmus ve pek cok calismada

incelenmistir.*®

Egitim seviyesi: Egitim seviyesi ve orgiitsel baglanma arasinda negatif yonde
bir iliski oldugu belirlenmistir.® Giiclii tarafindan degerlendirilen 17 ¢alismadan
14’iinde, bu iki olgu arasinda negatif yonde bir iliski oldugu rapor edilmis ve bu durum
onceki calismalar1 dogrular nitelikte olmustur. Ote yandan, Buncho ve arkadaslari
(1998) egitim seviyesi ve Orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iliski bulamamaistir.
Aragtirmacilar, bu iki olgu arasindaki negatif yonlii iliskinin nedeninin caliganlarin

egitim seviyesine bagli olarak artan secenekler (farkli is imkanlar1 vb.) ve egitim

9N. Demir, Orgiit kiiltiirii-Is tatmini iliskisi: Plastik sektoriinde bir arastirma. Doktora Tezi. Istanbul:
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2005, s. 53

9E. Demirtas, Calisanlarin Kisilik Ozelliklerinin ve Kisisel Degerlerinin Is Degerlerine ve Orgiitsel
Baghliga Etkisi. Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Maltepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. 2011,
.63

%Keser, 2006.

% U. Colakoglu, T. Ayyildiz, S. Cengiz, Calisanlarin Demografik Ozelliklerine Gére Orgiitsel
Baghlik Boyutlarinda Algilama Farklihiklar: Kusadasi 'ndaki Bes Yildizli Konaklama Isletmeleri
Ornegi. Anatolia: Turizm Arastirmalar1 Dergisi, s. Cilt 20, Say1 1, Bahar: 77, 2009.
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seviyesi yiiksek calisanlarda kurumlarinin karsilamasmi bekledikleri beklentilerin

asiriligi oldugunu belirtmistir. %

Kisilik yapist: Kisilik degistirilemez olan ve bir kisinin belirli bir konu
hakkinda neler yapabilecegiyle ilgili beklentilere ulagmay1 miimkiin kilan niteliklerin
biitiinii olarak tanimlanir.%® Insan “bireysel” bir varliktir. Ona bu bireyselligi veren
nitelikler, “kisilik” denilen, 6zgilin ve kisiye 6zgii bir sekilde kisi ve ¢evresine iligkin
olarak gelismis olan iligki yapisidir. Bagka bir deyisle, kisilik acik bir bigcimde

degismez ve tutarl olan niteliklerin biitiinii anlamina gelir. *°

Is doyumunu etkileyen faktdrlerden biri de calisanin kisilik yapisidir. Is
yasamindaki deneyim ve 6grenmeler sonucu edinilen yeni 6zelliklerin elbette ki
kisinin 6zel hayatim1 sekillendirmek agisindan etkileri olacaktir. Ayni sekilde, kisilik
niteliklerinde is yagsamindan kaynaklanan olumsuz degisikliklerin de 6zel yasamda bir

yansimas1 olacaktir.1%°
2.2. Orgiitsel faktorler

Literatiir incelendiginde, bireyleri motive eden bes faktdrden bahsedildigi
gbzlemlenir. Bunlar: isin niteligi, ¢calisma kosullar, iicretler, yoneticilerin yaklagimlar
ve i1s arkadaslarina iliskin Orgiitsel faktorlerdir. Aragsal islevleri olan bu boyutlar
arasindan, licret, digsal bir islev olarak ele alinirken, bahsedilen diger faktorler bireyin
is doyumuna dair igsel (isin niteligi) faktdrler olarak goriiliir. Is doyumu agisindan,
kisinin isini degerli, anlamli ve kendini gelistirmeye yardimci olarak gormesi
onemlidir. Calisanin is yagami tarafindan karsilanan beklentileri is doyumunu olumlu
yonde etkileyen orgiitsel faktorlerden biridir. Beklentilerin karsilanmadigi durumda,

yasam doyumu da ayni sekilde olumsuz olarak etkilenir.101

7 . Bayram,Yonetimde Yeni Bir Paradigma Orgiitsel Baghilik. Sayistay Dergisi, S.59, 2005, 5.125
8 A. Soysal, Calisma Yasaminda Kisilik Tipleri: Bir Literatiir Taramasi. Cimento Endiistrisi
Isverenleri Sendikast Dergisi, 2008, s.5.

% Keser, 2006.

100 Soysal, 2008.

101 A, Keser, Calisma Psikolojisi. Bursa. 2011, s. 53
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Isin niteligi: Is doyumunu belirleyen en énemli faktdrlerden biri isin niteligidir.
Isin niteligi ¢alisanin isinden doyum almasi konusunda 6nem kazanir. Isin niteligini
olusturan unsurlar: isin gerektirdigi ¢esitli yetenekler, isle 6zdeslesme, isin anlamu, isin
calisana sagladigi kendi kendini yonetme imkani1 ve performansi hakkinda c¢alisana

verdigi geribildirimdir.102

Isin birey tarafindan keyifli bir is olarak diisiiniilmesi bireyin isle ilgili tavrinin
olumlu oldugu anlamina gelir. Bu nedenle, bireyin isiyle ilgili algisi isinden doyum
almasinda 6nemli bir unsur olarak goriiliir. 1960°larda gelistirilen bir hipotezde, isin
calisan tarafindan sikict ve monoton olarak diisiiniildiigli durumda, is doyumu

seviyesinin distligi kabul edilmistir.103

Kidem ve statii: Bireyin bir iste ne kadar uzun siiredir ¢alisiyor oldugu ile is
doyumu arasinda bir iliski oldugundan bahsedilmektedir. Oyle ki, iste calisilan siire,
yani kidem arttik¢a is doyumu da ayni sekilde artmaktadir. 104

Kidemin is doyumu iizerindeki etkilerini asagidaki maddelerle agiklamak
miimkiindiir:

e Bireyin kideminin artmasi isi daha iyi anlamasina neden olur ve dolayisiyla
isin bireye sagladigi basari hissi de artar.

e Iste calistlan siirenin artmasiyla kurum calisanin ihtiyaclarmi daha fazla
karsilar hale gelecektir.

e Iste calisilan siire arttikca calisan ¢alistign kurumla daha fazla dzdeslesme
firsat1 bulacaktir.

e Iste calisilan siire arttikga, kurum ¢alisanlari icin daha fazla imkan saglamaya

baslayacaktir.

Terfi imkanlar1: Terfi, insanlar1 ¢aligmaya yonlendiren en 6nemli faktor olan

hirs1 doyurmanin yollarindan biridir. Istihdam edilen bir birey eger asla terfi

102 Keser, 2006.

103 p.E. Spector, Industrial & Organizational Psychology. New York: J. Wiley & Sons, 2003.

104 M. Giiven, 1. Bakan, S. Yesil, Calisanlarin Is ve Ucret Tatmini Boyutlariyla Demografik Ozellikler
Arasindaki Iliskiler: Bir Alan Calismasi, 2005. s. 48
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alamayacagini, kendisine 6denen iicretin higbir zaman artmayacagini hissediyorsa,
calisma ortamindaki her tlirden ¢abasinin anlamsiz ve faydasiz olduguna inanir ve
isiyle ilgili olarak olumsuz bir tavir edinir. Béyle durumlarda, isten doyum alamamak

ve yapilan isten sikdyet etmek kaginilmaz olacaktir.'%

Ucret: Maas, ¢alisanlarin islerine karsi tutumlarinda énemli bir rol oynar. Para,
insanlarin temel ihtiyaclarini karsilamada kolaylastirict bir etken olmasinin yani sira,
ist diizey ihtiyag memnuniyetini saglamanin da bir yoludur. Calisanlarin, iicretlerini
yonetimin sirkete katkilarini nasil gordiigliniin bir yansimasi olarak gorme egilimi
vardir. Ote yandan yan haklar da oldukca 6nem arz etmektedir fakat bunlar maas kadar
etkili degildir. Bunun bir nedeni, ¢alisanlarin ¢ogunun, bunun ne kadar fayda
sagladigini bilmemesidir. Dahasi, bazilar1 pratik faydalar goremedikleri i¢in bu yan
haklara deger vermezler. Fakat hepsinden onemlisi, bu faktoriin yiikselme seviyesi

kisisel ihtiyaclarin tatmin edilmesi ile sonuglanir.%

Calisma kosullari: Kisinin ¢alisma ortami1 maddi ¢evre olarak adlandirilabilir.
Is yerinde kotii 1sinma kosullar1, yetersiz 1siklandirma, giiriiltii ya da havalandirma
problemleri gibi kotii sartlar isin olumsuz etkilenmesine yol agan bir maddi ¢evre
meydana getirebilir. Bu durum ¢alisanin bedensel ve ruhsal sagligina zarar verebilir
ve dolayli olarak yapilan is bundan olumsuz olarak etkilenebilir. Hawthorne
Calismalarim yiiriiten Mayo ve arkadagslari 1s yerindeki iyilestirmelerin beraberinde is
doyumu getirmesi sebebiyle olduk¢a 6nemli oldugunu belirtmistir. Uygun ¢alisma
kosullar1 ve fiziksel konfor hedeflere ulagsmay1 daha kolay hale getirir ve ¢alisanlarin
performansini artirir, boylece is doyumu {izerinde olumlu bir etki yaratir. Esasen,
calisanlarin kendilerine daha ¢ok fiziksel konfor sunan calisma ortamlarini tercih

ettikleri sdylenmektedir, 1%’

Yonetim, yonetim tarzi ve karar verme siireglerine katilim: YOneticinin

calisana yonelik tavri is doyumunu iki sekilde etkiler: calisanin tarafinda olarak ve

105 E Eren, érgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi. Istanbul, 2012, s. 34
16 . Fred, Organizational Behavior,(6. Baski), New Jersey: McGraw-Hill, 1992, s. 121.
107 M, Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler. Ankara: Pegem Akademi, 2014.
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calisan1 karar verme siireglerine katilmasini miimkiin kilarak. Yoneticinin ¢alisanin
isini onemsemesi, onu desteklemesi, ona yardim etmesi ve kisisel problemleriyle
ilgilenmesi is doyumunu olumlu yonde etkiler. Etkili ve katilimc1 yonetimin oldugu
bir ¢alisma ortaminda is doyum seviyesi de yiiksek olacaktir.!® Kararlara katilan
calisanlar isleri, is arkadaslar1 ve yonetimle ilgili olumlu duygular gelistirir ve boylece
bu calisanlarin is doyumlar1 artar. Calisanlarin karar verme siireclerine katiliminin
yonetim tarafindan miimkiin kilinmasi calisanlarin inisiyatif alma, yaraticilik,
inovasyon ve buna benzer imkanlara sahip olmasini saglar ve boylece yapilan isin

niteligini olumlu yonde etkiler.

Is Arkadaslari: Her kurulusun bir iliski sistemi ve orgiitsel yapisina gore
gelistirilen orglitsel bir isleyis sistemi vardir. Cok az sayida calisan bu iligki sistemine
dahil edilmeden isyerlerinde calismaktadir. Calisanlar islerinden sadece maas ve
somut bagar1 beklemezler. Bir ¢alisanin giiniiniin ¢cogunu ge¢irdigi is yerinde uyumlu
is arkadaglariyla sosyallesmesi gerekir. Bu nedenle, isyerlerinde kendilerine destek
veren is arkadaslari olan calisanlar daha ¢ok is memnuniyetine sahiptirler. Bir is
yerindeki i memnuniyetinin artmasi, ¢alisanlarin birbirleriyle etkilesime girmeleriyle
dogru orantilidir. Dostea iliskilerin ve karsilikli yardimlagsmaya dayali zihniyetin grup
tiyelerinin iy memnuniyeti lizerinde 1limli bir etkisi oldugu bilinmektedir. Caligsma
grubu calisan igin ayrica bir destek veya yardim kayna@i olarak goriilebilir. Is

arkadaslar1 arasindaki kabul is memnuniyeti agisindan énemlidir.1%

108 |, Ugboro, K. Obeng, Top management leaderhip, employee empowerment, job satisfaction and
customer satisfaction in TQM organizations: an emprical study. Journal Of Quality Management,
2000 s. 5.247

109) uthans, 1994.
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3.i1S DOYUMU OLCUMU VE ETKILERIi
3.1. Is Doyumu Olg¢iimii

Is doyumu olgmek amaciyla ¢esitli analiz yontemleri gelistirilmis ve
uygulanmistir. Bu yontemler arasinda en yaygini is memnuniyeti envanteridir. Bu
yontemde, kisilere isin cesitli vizyonlar1 verilip bu vizyonlara goére kisilerin
memnuniyetleri (¢ok, az, normal vb.) belirlenmektedir. Hem is memnuniyeti

taramalar1 hem de anketler sorularin tiiriine gore ii¢ baslik altinda incelenmektedir.!*

e Amag¢ Taramasi: Bu taramanin bircok tiirii vardir. En sik kullanilanlardan birisi
coktan se¢meli sorular1 icerendir. Bu taramada, katilimcilardan tim siklari
okumalar1 ve kendilerine en dogru geleni isaretlemeleri istenir. Bazi tiirlerinde
“dogru” ve “yanlig” secenekleri bulunur. Tirli her ne olursa olsun, amag
taramasinin en olumsuz sekli tim siklarin idare tarafindan belirlenmis olmasidir.
Katilimcilarin yapabildigi tek sey kendilerine en dogru gelen sikki isaretlemektir
ve bu durum c¢alisanlarin duygularmin  yanlis yansimasina yahut hig
yansimamasina sebep olabilir.

e Tanimlayici Tarama: Bu tarama tiiriinde c¢alisanlar kendi yanitlarini veririler,
Calisanlarin tepkileri direktif veya direktif olmayan sorularla elde edilir. Direktif
sorular ¢alisanin dikkatini isin belirli bir kismina odaklar ve bu konuda soru sorar.
Direktif olmayan sorularda calisanlarin fikirlerini dogaglama olarak saptama
olasilig1 vardir.

e Projektif Tarama: Bu tarama tiirii, ruh sagligini incelemek amaciyla psikiyatristler
ve/veya psikologlar tarafindan gelistirilmistir. Bu tiir, genel tarama amaciyla

kullanilamaz.

Puanlama Olgegi: Calisanlarin is memnuniyetini dlgmek icin siklikla
kullanilan metotlardan biri de puanlama 6l¢egidir. Bu yontemde bilgi homojen olarak

kullanilir ve sayisal olarak ifade edilir. Puanlama 6lgegi ii¢ gruba ayrilir.

10 7. Caliskan, Is Tatmini: Malatya’da Saghk Kuruluslar: Uzerine Bir Uygulama, 2005, s. 28
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Minnesota Memnuniyet Olcegi: Bu élgek 1967 yilinda Weiss, Dawis, England
ve Lofquist tarafindan gelistirilip, 1985 yilinda Asli Baycan tarafindan Tiirkce’ye
terciime edilmistir. Iki formu bulunan 8l¢egin biri 100 soru icerirken digeri 20 soru
icermektedir. Her ifade 5 Noktali Likert Olgegi ile degerlendirilir ve su ifadeler
kullanilir:  “Hi¢  memnun degilim.”, “Memnun degilim”, “Kararsizim.”,

“Memnunum.”, “Tamamen memnunum.”

Bu 0Olgek  c¢alisanlarin  igyerlerinden =~ memnuniyetlerini  ve/veya
memnuniyetsizliklerini dlger. Oncelikle genel yapi, isin alg1 veren 6zelliklerini ve
memnuniyet veren yanlarini analiz eder. Memnuniyete ve/veya memnuniyetsizlige
sebep olan faktorler birer 6l¢iim faktorii olarak degerlendirilir ve bu faktorlere gore bir
Olcek gelistirilir. Calisanlar ilgili alan1 formda isaretler ve nihayetinde isin

memnuniyet veren taraflar1 ve ¢alisanlarin memnuniyetleri saptanir.*2

Kritik Olay Teknigi: Kritik olay yonetimi, bir kurumdaki kritik olaylari
kullanarak is memnuniyetini 6l¢cen yontemdir. Bu yontem 1959 yilinda Herzberg
tarafindan gelistirildi. Herzbeg’in is tutumlar1 {zerine yaptigi bir c¢alismada;
calisanlardan kendilerine en fazla memnuniyet veren ve en fazla memnuniyetsizlik
veren olaylari isaretlemeleri istenmistir. Daha sonra bu olaylarin igerigi analiz edilip,
isverenin tepkisini yaratan unsurlar belirlenmistir. Ornegin bu olayda is¢ilerin yaptig1

is, denetim yontemi veya terfi kullanilmistir.!*3

Kritik olay yaklagiminin avantajlarindan biri, yanit veren ¢alisanlarin hissettigi

rahatlik ve ne diistindiiklerini 6zgiirce s6yleyebilmele

ridir. Anket katilimcilar1 i¢in yoOnlendirme yoktur ve ¢aligsanlar anketin
kategorileri yahut yapisi ile sinirli degildir. Bu avantajlarin yani sira kritik olay teknigi

ile 0l¢im yapmak zaman alir ve yorumlarda ve tepkilerde nesnellikten uzaklagma

111 B, Toker, Demografik Degiskenlerin Is Tatminine Etkileri: Izmir’deki Bes ve Dort Yildizli Otellere
Yénelik Bir Uygulama. Dogus Universitesi Dergisi,2007 s. 8-1s. 92.

112 Keser, 2006.

13 E, Ozkalp, C. Kirel, 2011. S. 52

49



olasilig1 bulunmaktadir. Katilimci galiganlar arastirmacinin duymak istedigi yanitlar

verebilir ve bu yaniltici olabilir.***

Is Tanimlayic1 Endeks Yaklasimi: Bu dlcek 1969 yilinda Smith, Kendal ve
Hulin tarafindan olusturuldu ve 1985 yilinda JDI Arastirma Grubu tarafindan
gelistirilmistir. 72 tane soru iceren Olgek, sifatlardan veya kisa paragraflardan
olusmaktadir. Calisanlar her bir sifat yahut paragraf i¢in “evet” veya “hayir” yanitini

vermektedir.1®

Anket Metodu: Is doyumu anket yontemi ile 6l¢iildiigiinde, eger anket dogru
bir sekilde uygulanirsa yonetim arastirmayi destekleyecektir. Calisma, yonetimin ve
calisanlarin ihtiyaglari goz onilinde bulundurularak yapildiginda ve yonetim ankete
uygun olarak gerekli Onlemleri aldiginda; bu metodun spesifik avantajlari
gbzlenecektir. Anket yontemiyle bir ¢aligma yapilmasi, yonetime calisanlarin is
memnuniyeti hakkinda genel bilgi vermektedir. Calisma sirasinda elde edilen bilgiler
yardimiyla, spesifik memnuniyet unsurlar1 ve memnuniyetsizlik nedenleri
tanimlanmaktadir. Bu metot organizasyon igerisinde etkili bir iletisim saglamaktadir.
Anketin hazirlik, uygulama ve degerlendirme siirecinde; i memnuniyetini saglamak
icin c¢alisanlar ve yoOnetim arasinda iletisim kurma firsati olacaktir. Anketler
katilimcilarin duygularmi ifade etmeleri igin birer firsattir.!'® Anketlerde ¢alisanlar
kendilerini 6zgiirce ifade edebilirler. Ote yandan anketler yonetimin ¢alisanlarma karsi
1yi niyetlerini gdstermek icin bir aragtir. Bu ve benzeri avantajlarla ¢alisanlar yonetimi

daha olumlu bir bakis agisiyla degerlendirebilirler.

Miilakat Metodu: Miilakat yonteminde her bir calisanla kisisel goriismeler
yapilir. Bunlar 6nceden planlanmis veya standartlastirilmis sorulardan olusabilir. Bu
yontemin en bilylik avantaji arastirmaciya derinlemesine konugma ve ayrintili bilgi

alma firsat1 vermesidir.t’

Y41 Erdogan, Isletmelerde Davrams. Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi. 1991
115 Keser, 2006.

161, Erdogan, 1991.

WE, Ozkalp, C. Kurel, 2011.
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Miilakat metodu ile is doyumu detaylica dlgiiliir ve analiz edilir. Anketi yiiriiten
kisi arastirmaci i¢in 6zel 6nem tastyan bir konuyu ele alirsa, bagka sorular sormasi ve
sorular1 ¢ok boyutlu hale getirmesi miimkiindiir. Miilakat siirecinde, arastirmaci
degerlendirme asamasinda objektif olmalidir. Sorularin c¢alisana sorulmasi ve

cevaplarin dogru bir sekilde kaydedilmesi verilerin dogrulugunu etkileyecektir.

3.2. Is Doyumu Etkileri

Insanlar zamanlarinin ¢ogunu is yerlerinde gegirirler. Bu nedenle islerinden
memnun olmayan bireylerin hayatlarmin geri kisimlar1 da bu durumdan etkilenir. Is
doyumu bireylerin yasamlarindaki psikolojik uzlasmay1 saglar. Bu agidan bakinca is
doyumuna sahip olmayan bireyler derin stres altindadir ve sagliklariyla birlikte diger
yasam aktiviteleri de bu durumdan olumsuz olarak etkilenmektedir.  Is doyumunun
hayatimiza etkileri oldukea agiktir. Yoneticiler, calisanlarinin is memnuniyetini su {i¢

bakis agisiyla degerlendirirler:

Birincisi; islerinden memnun olmayan ¢alisanlar isten kacarlar ve/veya isten
ayrilmanin yollarini ararlar. Bu durum organizasyonun yiiksek kapasiteli ¢alismasini

olumsuz yonde etkilemekte ve verimlilik kaybina neden olmaktadir.

Ikincisi; islerinden memnun olan bireyler daha saglikli ve daha uzun yasarlar.

Bu organizasyonun 6mrii agisindan olumlu sonuglar vermektedir.

Ugiinciisii; islerinden memnun olan bireyler is yerindeki, sosyal
yasamlarindaki ve aile ortamlarindaki olumlu tutumlarma devam ederler. Bunu

yaparak, hayati1 dinamik ve iyimser bir acidan ele alirlar.
Is memnuniyetinin 6nemine iliskin goriisler su sekildedir:

e Insanlar genellikle baskalar: tarafindan kabul edilmek isterler.
e Islerinden memnun olmayan bireyler psikolojik olgunluguna erisemezler.
e Islerinden memnun olmayan bireyler hayal kirikligina ugrarlar ve mutsuz

olmaya bagslarlar.
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e s insanlarmn hayatlarinin odak noktasindadr.

e Herhangi bir iste ¢alismayanlar zihinsel olarak zayif diisebilirler.

e s ve sosyal yasam, bir biitiiniin ayrilmaz bir parcasidir. Yaratici bir iste
calismayan bireyler hayatin zevkini alamazlar.

e Is memnuniyetsizligi isten uzaklasmaya ve moral diisiikliigiine sebep olur.
Bu durum verimlili§i azaltir ve hasta insanlarla dolu bir toplumun

altyapisini hazirlar.*®

Is hayatinda yéneticilerin is memnuniyetini yeterli diizeyde dnemsemedikleri
goriilmektedir. Bununla birlikte, yapilan aragtirmalar gostermektedir ki isi birakma,
ise gec gelme, devamsizlik yapma ve bir kurulus i¢in zararli olan benzeri davraniglarin
ortaya ¢ikmasinin altinda diisiik i memnuniyeti yatmaktadir. Bu nedenle, yoneticiler
is memnuniyeti konusunu dikkate almak zorundadir. Is memnuniyeti calismalari,
calisanlarin sorunlarini belirleme, kuruluslardaki potansiyel sorunlar ortaya ¢ikarma,
yonetimle saglikli iligkiler kurma, isi birakma ve devamsizlik nedenlerini agiklama,

degisiklikleri planlama ve yonetme agisindan kuruluslara ¢esitli faydalar saglar.

18 O F. Iscan, U.Sayn, Orgiitsel Adalet, Is Tatmini ve Orgiitsel Giiven Arasindaki Iliski. Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, s. Cilt: 24, Say1: 4, 2010.
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SONUC

Is hayat insan hayatinin &nemli bir kismimi1 kaplamaktadir. Bu sebepten de
calisanlarin iglerinden tatmin olmasi hayatlarim1 da etkiliyor. Motivasyon hem is
hayatinda hem de kisisel yasamin i¢inde kisinin verimliligi agisindan biiyiik 6nem
tasiyor. Bu ylizden galisanlarin motivasyon siiregleri ve is doyumu dengesi daha
onemli. Calisanlarin motivasyon dengesi is doyumunu direkt etkiledigi igin ¢alisma

ortaminda motivasyon araglarina énem verilmesi yiiksek performansla sonuglanir.

Motivasyon araglar1 ¢alisanlarin motivasyonu ig¢in kullaniliyor. Motivasyon
araglarinin etkili olmas1 degerlendirme siirecine, ortamina, dis etkenlere, sosyal ve
egitim derecesine ve sosyal temellere de dayaniyor. Ama her bir insan igin veya her
toplum i¢in hazir motivasyon 6rnegi olusturmak imkansizdir. Motivasyon araglari,

iktisadi, psiko-sosyal, orgiitsel araglara boliiniiyor.

Motivasyon teorileri mevcut gelismeleri ve mevcut kosullari tam olarak
aciklamaktan uzaktir. Ciinkii hem teknik hem teknolojik gelismelerdeki olaganiistii
hizli yenilikler, hem de ekonomik, sosyal ve kiiltiirel doniisiimler bu olaymn farkli
sekillerde ele alinmasini gerektirir. Bu degisiklikler ve doniistimler dikkate alinarak
gelistirilecek motivasyon politikalart hem c¢alisanlarin hem de is hedeflerinin
ulasilmasini hizlandiracak. Calisanlarin islerine ve islerine karsi tutumlarini olumlu
kildigindan, performanslarmi artiran ve is tatmini saglayan en oOnemli faktor

motivasyondur.

Her ne kadar motivasyon giinlimiiz ¢alisma hayatinda daha c¢ok orgiitsel bir
faktor agirliginda degerlendirilse de motivasyon (giidilleme) kavraminin
uygulanmasina bireysel olarak yaklasildiginda ¢ok daha verimli sonuglar alinabilir.
Orgiitiin biitiin degerlerini olusturanlarin da calisan bireyler oldugunu diisiiniirsek,
orgiit icinde bireye 6zel uygulamalar hem bireysel hem orgiitsel motivasyona katki

saglayacaktir.

Biitiin bu bahsettigimiz ¢alisan motivasyonu, 6zellikleri, faktorleri vesaire gibi

motivasyon igerikleri de uygulamanin son noktasinda is doyumu olarak geri doniis
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sagliyor. Bu iki kavramin da birbiriyle baglantisinin, hangi kavramin digerini ne

sekilde etkiledigini gorebiliriz.

Eger, calisma sistemi c¢alisanlarin talepleri ile olumlu sekilde uyum halinde
ilerliyorsa ve g¢alisanlardan olumlu tepkiler geliyorsa, bu siire¢ is doyumu anlamina
geliyor. Is Doyumu kisisel ve orgiitsel faktdrlerden etkilenmektedir. Kisisel faktorler;
cinsiyet, yas, kidem, statii, egitim, medeni durum, zeka ve kisilik gibi faktorlerdir.
Orgiitsel faktorler; ilerleme imkani, iicret ve ddemeler, isin yapisi, terfi ve ¢alisma

sartlar1, yonetim tarzi, ¢alisma grubu ve gibi faktorlerdir.

Is doyumu ¢alisanlarin istihdam iliskilerini gelistirmeye ve organizasyon,
isveren arasindaki uyuma yardimci olur. Kurulusun benimsenmesini ve iyeligini
etkiler, bu da organizasyonun verimliliginde genel bir artisa yol agar. Calisanlarin tam
olarak ne istediklerini ve liderliklerinin ne oldugunu bilmeye katki saglar. Boylece,
sikayetlerin ve diger istenmeyen durumlarin karsilikli olarak ¢oziimlenmesini
kolaylagtirir. Son olarak hem ¢alisanlarin hem de organizasyonun egitim ve gelisim

ithtiyaglarini tanimlamaya yardimci olur.

Genel olarak, cogu calisan, is sartlar1 kabul edilmek icin ¢ok iyi ya da kotii
olmamasi kosuluyla kabul edilir. Sadece ¢alisanlarin kendileri is degistirdiginde ya da
calisma kosullar1 zaman i¢inde 6nemli dlciide degistiginde daha énemli hale gelir. Is
tatmini, ¢alisanlarin islerini nasil hissettigini, hangi boliimlerin odaklandigini, hangi
boliimlerin 6zellikle etkilendigini ve hangi duygularin dahil edildigini gozden gegirir.
Is tatmini degerlendirmeleri, genis kapsamli calisan sorunlarini degerlendirmek igin
gii¢lii bir tan1 aracidir. Is tatmini ¢aligmalar1 uygun sekilde planlanir ve uygulanirsa

hem genel hem de spesifik 6nemli faydalar saglayacaktir.

Is tatmini degerlendirmeleri, orgiitsel 6diil sisteminin etkinligi hakkinda bazi
ipuclar1 saglayabilir. Yoneticiler, en iyi performansin en yiiksek 6diilii alip almadigim
ve islerinden en fazla memnuniyeti saglayip saglamadiklarini yargilarlar. En iyi
performans gosterenler, eger uygun sekilde odiillendirilmezlerse memnuniyetsizlik
yasayacaklar. En iyi is memnuniyeti degerlendirmeleri kullanimlarindan biri, ¢alisanin

orgiitsel tutumunun degerlendirme iizerindeki etkisini degistirmesidir.
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