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OZET

Motivasyonun yonetim diigiincesi ve uygulamalarn iginde onethti.bif~Folii
vardir. Basarili bir yonetici, ¢alisanlan motive ederek arzulanan sonuglara zamaninda
ve bu is igin ayrilan kaynaklara ulagan yoneticidir. Yoneticinin bagarili olmasi igin

motivasyon sarttir. Motivasyon igin ise galiganin iy doyumuna ulagmas: gerekir.

Is doyumu diye bahsettigimiz konu 6yle basit anlagilir, kolay ¢oziilebilir bir sey
degildir. Is doyﬁmu calisanlar i¢in ne kadar 6nemliyse bir sirket i¢in de o kadar
onemli olmalidir. 15 doyumunu saglarken en bilyiik gorev yoneticilere diigmektedir.
Parayla satin alinamayacak seyler de vermelidirler ¢aliganlara. Biz buna adalet algisi

diyoruz.

Bu ¢aligmada, adalet algisina sahip, yani yoneticisi tarafindan adil yonetilen

caliganin, is doyumu incelenmistir.

Yoneticisinin adil olduguna inanan iggoren, beklediginin karsiligini almug
olacaktir. Beklentisi ile beklediginin {izerinde aldigi her karsilik onun i doyumunu

ve dolayisiyla performansint arttiracaktir.

Bu tez, yedi bolimden olugsmustur. Birinci bolimde girig, ikinci boliimde
tanim ve kavramlar ayrintih olarak agiklanmistir. Ugiincii boliimde, adalet algisi ve
boyutlar1 agiklanmugtir. Dérdinct boliimde, iy doyumuna etki eden faktorler
agiklanmigtir. Besinci boliimde motivasyonun is doyumundaki onemi agiklanmsg,
motivasyon kuramlart ile iy doyumu arasindaki ilgi ayrintithh olarak agiklanmustir.
Altinci bolimde motivasyon, i doyumu, performans ve adalet algisi iligkisi
incelenmigtir. Yedinci ve son boliimiinde ise adalet algist ve i doyumu iligkisini
igeren bir anket hazirlanmsg, toplanan veriler degerlendirilmis ve bunlarla ilgili sonug

ve Oneriler ortaya konmustur.

Arastirma  sonuglarina gore, ¢alisanlar, yoneticileri tarafindan adil
odillendirildiklerinde, yoneticiler aldiklar kararlar tutarl, adil ve fark gozetmeden
uyguladiklar1 takdirde iy doyumu saglanacagi ve motivasyonun artacagi

gorulmektedir.



SUMMARY

Motivation has a imprtant role in the manegement concepts and aplicatio
A manager who is succesful reaches results that wanted on time. It is required for

managers who want to be succesful.

The subject we called job satisfaction is not a easy. Job satisfaction is
important for workers, also it should be important for firms. Main duty is for
managers supplying the job satisfaction. The managers should give to workers things

additional. We call this justice perception.

In this study, job satisfaction of a worker who has perception of justice, meanly

who is fairly managed by his manager has been examined.

A worker who believes that his manager is fair, will have got the answer to his
expectation. His expectation and any answer that he will get below his expectation

will increase his job satisfaction and consequently his performance.

This thesis is composed of seven parts. First part include introduction, second
part include definitions and concepts detaily. Third part include justice perception
and dimensions. In the forth part, there factors which affect job satisfaction. In the
fifth part, the importance of motivation in job satisfaction was explained, the relation
between motivation theories and job satisfaction was explained detaily. In the sixth
part, the relation of motivation job satisfaction, performance and justice perception
was explained. In the seventh part and last part, a public survey(questionnaire)
include the relation job satisfaction and justice perception was prepared. The datas

were collected were evaluated, the result and proposals were exposed.

According to the research results; when the workers are fairly awarded by their
managers and when the decisions of managers are applied fairly, consistently and
without observing any differences, satisfaction will be obtained and the degree of

motivation will increase.
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1. GIRIS

ok
CA

B ET
“Lu’lu yash deviet adamiarindan biri Konfiigyiis’ e sordu; insanlarimg 151l cig

ve sadik kilabilirim ki hevesle ¢alissinlar?’

Konfiigyiis dedi ki; ‘onlara basgkanlik ederken sayginligi eksik etme ki ciddi
olsunlar. Babacan ve sefkatli ol ki, sadik olsunlar. lyiyi tegvik et, acemiye ogret ki
hevesli olsunlar.”

Konfiigyiis

Orgiitlerde ¢ahigan insanlarin, 6rgiit iiyesi olmaktan gurur duymalari, saptanan
amaglar dogrultusunda galigmak igin istekli olmalari, bu istegi verimli hale getirecek
zihni, ruhsal ve bedeni enerjiyi kazanmalart ve bunu muhafaza ederek ¢aligmalar...

Isin kapsami ve is ortamuna karst olumlu tutum beslemeleri.

Guniimiizde ¢ok sik kullamlan “Motivasyon”, “Is Doyumu” sozciiklerinin
kismen anlagilabilir bir agiklamasi bu sekilde ifade edilebilir. Bir galisami veya
caligan grubu “Motivasyonu ve Is Doyumu Az’ sozleri ile niteledigimiz zaman,
aslinda o ya da onlarda gozlemlenen eksiklikler: ig’i sevme, amaglar dogrultusunda
calismama, istenen diizeyde zihinsel, bedensel ve ruhsal enerjinin olmasi, i§ kapsami

ile i ortamina karst olumsuz tutum beslemedir.

Giin gectikge bag dondiriich hizla geligen endustrileyme neticesi insanlarin
bityilk ¢ogunlugu, giinlerinin ortalama sekiz saatini evlerinden ozel ilgilerinden
uzakta bitin bunlarin karsih@inda bir ©6diul almak c¢abasi iginde g¢alisarak

gecirmektedir.

Bir toplumun daha saglikli, basarili, mutlu ve tretken olmasi; o toplumun
bireylerinin en yiksek diizeyde motive edilmis olmalari, basarganliklariin yiksek
olmasi, gordiikleri ig’lerden yiksek derecede doyumlu olmalari, ig’lerine karsi
olumlu tutum beslemeleri ile yakindan iligkili oldugu dikkate alinirsa, insan
yasaminin 1/3’(inden fazlasini dolduran ¢alismalarindan almalart gereken olumlu

doyumun 6nemi kendiliginden ortaya gikar.




Motivasyon, onun ayrilmaz bir pargasi olan ig doyumu gunumuz tdplum

bilimlerinde yaygin kullanim alani olan birbirleriyle ¢ok yakin 1115k111 kavramlardlr
Anilan kavramlar heniiz tam anlamiyla agik ve iglemsel igerikten yoksun olduklan
AR msﬁﬁ

gibt aralarindaki iliskilerin dogruitusu ve diizeyleri de yeterince ac;,xkhga

kavusturulmustur degildir.



2. TANIM VE KAVRAMLAR

2.1. Motiv (Giidii)

Motivasyon konusunda anahtar kavran 6zelligi tagiyan “Motiv” ya da “Gudi”,
Latinve “Movere” Ingilizce “Motive” kelimesinden yani “hareket etmek,
kimildamak” (to move) dan gelmektedir. Buna dayanarak giidiyu, davrams§t amaca
dogru harekete gegiren, yonelten bir i¢ durum olarak tanimlayabiliriz (Arik, 1992,
s.13). Bagka bir deyisle motive ya da giidii “bir insant belirli bir amag ii¢in herekete

gegiren glictlir”. Bu tanima gore motive;

Harekete gegirici,
Harekete devam ettirici,

Olumlu yéne yoneltici

olarak u¢ temel oOzellige sahip gigtir (Eren, 1984, s.388). Bu sebeple,
tepkilerin segimi ve tepkilerin gosterilmesindeki gayret motive (giidi) tarafindan
belirlenir. Bir motive, yukarida belirtilen benzer gekilde; yon verici ve akdive edici
(harekete gegirici) unsurlart igeren karmagik bir yapi olarakta tarif edilir (Arik, 1992,
5.13).

Insan davramisinin belirli nedenlere dayandig: kabul edilir. Bu nedenler bireyin
ihtiyaglar ile ya da eylemlerin sonuglariyla ilgili olabilir. Eger davramglarin altinda
yatn neden ihtiaglar ise, bireyler bizim istedigimiz gekilde motive olmayarak kendi
istek ve arzulari ile motive olurlar. Hergeye ragmen bu ihtiyaglar birey davraniglarina
yon verirler. Motivasyon orgiit (organizasyon) lerin igleyisi, hayatiyetini siirdiirmesi
énemlidir. Ornegin, son model ve en son teknolojik imkanlarla tiretilmig bir otomobil
ele alinacak olursa, siiriicii son derece kabiliyetli, otomobilin kullanilacagi yol ne
kadar elverisli olsa da anilan otomobil akaryakit: olmadik¢a kullanilmayacaktir. Bu
baglamda bir orgiit de ne kadar teknolojik imkana sahip olursa olsun bu teknoloji
motive olmug birey (insan) lerle yonetilmedikge ve de ¢aligtinlmadikg¢a higbir ige
yaramayacaktir. Bu nedenle bir 6rgiit yonetimi, her zaman galiganlarim motive etme

zorunlulugu ile karg1 karsiyadir (Davis, 1982, s.16-18).



2.2. Motivasyon (Giidiilenme)

Neden bazs kisiler geg saatlere kadar galigir ve neden bazilar: galisk zi,s_
bitisi yaklasirken burosunu terketmek iizere hazirlanmaya baslar. Kisileri farkli
sekillerde davranmaya sevkeden faktorler nelerdir? Kisiler ne yonde davrams

gosterirler?
Yukandaki ve benzeri sorularin cevabi motivasyon konusu ile ilgilidir.

“Her sorunun t¢ ¢6zim yolu vardir: Benim ¢oziimiim, sizin ¢dzimiiniz ve

gercek ¢oziim.”
Cin Atasozii

Birisini birseyi yapmaya zorlayabilirsiniz, ama o kisiyi bu seyi yapmak
istemeye asla zorlayamazsiniz. Istemek igin gereken arzu igimizden gelir ve
motivasyon da igten zevk almamizi saglayan, igten gelen én biiyiik zevktir. Kendini

iyl hissetme ve verimlilik birbiriyle siki sikiya iligkilidir.

Bir orgit, c¢alisanlarmin giglerinin etkili kullamminda “yonetim bigimi”,
“caliganin motivasyonu”, “kazanglarin paylagilmasi”, “pardsal olmayan tesvikler”
etkili faktorlerdir. Insanlari harekete gegiren, hareketlersne yon veren, onlarin
dustinceleri, umutlari, inanglan, kisaca arzu, ihtiyag ve korkularidir. Bunlar aktif,
motive edici glglerdir. Bu giglerin bilegkesi, bireyleri ¢abalarmin bir amaca

ulagmas! yontinde organize eder ve ona devamlilik, dinamizm kazandurir.

Motivlerin aksine o6zendirme araglari, bireyin yonetim gevresi ile ilgili
guglerdir. Birey, arzu ve htiyaglarim kendisine sundugu araglarla doyuracak ve ig
gorme arzusu artacaktir. Bireyin amaglarina ulagmasina nyardimect olan ve dig
¢evreden gelen bu araglar onun, galigtigi kurumun amaglarim benimsemesine, bu
ugurda galigmalarimi yogunlastirmasina yani motivasyonuna neden olacaktir (Eren,

1984, 5.388-389)

Yukanda belirtilenler 1518inda motivasyon, istekleri, arzulari, ihtiyaglan,
durtileri (aglik, susuzluk, cinsellik vb.) kapsatan bir kavramdir. Yapialn motivasyon

tanimlarindan bazilart sunlardir:



Motivasyon, “Insanlar1 belirli 'davramslara yonelten etki ejin umi

(Yalgin, 1988, 5.203).
P .,Ww"

Motivasyon, “insanlarin belli bir yonde davranmasina yol agan, ond*i;tdg;ie bir
davranuga iten, bir igi yapmak igin isteklerndiren i¢ durumunun harekete

gecirilmesi”dir.

Motivasyon, “Insanlarin bir igi yapabilemesi igin gerekli olan ¢abanin enerjinin

yaratilmasi iglemi” denir.

Motivasyon, “Insanlart istenilen nitelik ve nicelikte gorev yapmast igin

etkileme islemine” denir (Basaran, 1988, s.149).

Motivasyon, “Insanlarin belirli bir amacit gergeklestirmek maksadiyla

davranmalarina” denir (Kogel, 1984, s.301).

Motivasyon kavraminin agiklanmasindaki farkli tanimlarin ortak yani, bireyin
davramgini etkileme ve bu etki ile birlikte onu belirli amaglar dogrultusunda harekete
gegirme anlaminin olmasidir. Motivasyonun, harekete gegirici anlaminin olmasindan
dolay1, bu kavramin, istek, amag, egilim, davrams, ¢ikar, segme, tercih, irade, hirs,
koku, 6zlem, beklenti, arzu, basari, moral, tatmin v.b. gibi bir dizi kavrami ¢agrigim
yaptirmast dogal sayilmalidir. Canki, motivasyon kavrami, biitiin bunlari da

kapsamaktadir.
2.3. Doyum-is Doyumu

Gunumuzde, gelismenin dogrultusundaki endistrilesme sonucu insanlarin
buytik ¢ogunlugu, ginlerinin ortalama sekiz saatini evlerinden, 6zel ilgilerinden

uzakta ve kargiliginda bir o6diil almak gabasi iginde ¢aligarak gegirmektedir.

Bir toplumun daha saglikli, basarili, mutlu ve iretken olmasi, o toplum
tyelerinin tiim yagamlarindan tst diizeyde doyum almalart ile dogru orantili oldugu
dikkate alindifinda insanlarin, yasamimin 1/3’inden fazlasim  dolduran
¢alismalarindan almalari gereken doyumun ne kadar onemli oldugu ortaya gikar,

Burada s6zi edilen doyum ¢aligmadaki is doyumudur.
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Calismada is doyumu, “calisanlanin ig’teki rollerine kars: tepki}l
ayri baglik altinda ele alinarak inceleme konusu edilmistir. Bunlar; 1s ter; duyulan ‘
genel doyum yani bireyin igine olan genel bagliltk derecesti, bireyin, yapmls oldugpfff""
isin karsihigmda aldigi iicretten duydugu doyum ya da tcretten duyulan doyum,
bireyin, halihazirda sahip oldugu veya orgiitiiniin gelecekte kargilagabilecegi iyi yada
kotii kosullar altinda sahip olmay: disiindigii giivenlikten duydugu doyum, sosyal
¢alisma kosullarindan duyulan veya ig’te birlikte calisilan arkadaslik iligkilerine olan
giiven, ¢alisganin amirinden gordugi destek, rehberlik, saygmnlik miktan olan
denetimden duyulan doyum, isin ¢aligana tanimig oldugu bagimsiz disince ve
hareket etme miktari olan gelisme olanaklarindan duyulan doyum (Ergena, s.309-
310). A H. Maslow’a gore doyum, birey davraniglarinin ana giadiisel ﬁrﬁm’i (Sencer,

1982, s.9), nihayet is doyumu, “igin kapsamu ve i ortamina kars1 bireyin olumlu

tutumlarinin timadar” (Simsek, 1995, 5.92)
2.4. Performans

Isletmelerin, rakip igletmelerle yarigarak yasamlarini strdirmeleri ve
biyiimeleri ile ilgili sorunlarinin ¢oziimlenmesinde, yoneticilerin performans olgiim
ve denetimleri yadsinamayacak onem tagir. Cunkii 6lgiilemiyen yOnetilemez.
Performans, genel anlamda bir amaca dayali ve planianmig bir etkinlik sonucunda

elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen kavramdir.

Bir is sisteminin performansi, o sistemin belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis
ya da ¢alismasinin sonucudur (Akal, 1992, s.1). Amaglara gore yonetim saglamak
icin her igletmenin, iyi bir ekip olusturarak bireysel ¢abalan ortak ¢abaya
doniistirmesi, her yoneticinin faaliyetlerini biitiniin bagarist ign odaklagtirmasi
gerekir. Bir yoneticiden beklenen performansin istenilen dizeyde olup olmadigi o

igletmenin performans hedefinden tiretilmelidir.

Bir kisim kaynaklar performans kavramin bir agag¢ modeliyle agiklar. Model
“verimlilik agaci” olarak adlandirilir. Model bir sistem yaklagimini simgeler.
Verimlilik agacinin kokleri, sistemin girdiklerini, govdesi, dontsumiin surecini dal
ve yapraklari ise sistemin ¢iktilarimi ifade eder. Model bu haliyle verimlilige benzer

(Akal, 1992, 5.2-3) Sekil.2.1.



2.5. Adalet Algisi

Kisinin ¢abas1 karsilifi olmas: gerektigini disgiindagi odiil miktan\dlr\..?;Bir seyln},;*
bir kimse i¢in 6diil sayilabilmesi, o kimse tarafindan o 6diile olumlu degerhézﬁggsi
yani onu benimsemesi ve ondan haz duymast gerekir. Odiiller, isgoren tarafindan
beklenen (arzulanan) uygun odiller araciligy ile tatmine baglanmigtir. Arzulanan 6dul

isgorenin gordugi i¢in karsiliginda kendisine verilmesi gerektigine inandigt 6diidiir.
2.6. Isgoren (Personel)

“Orgiit yapist iginde galigan fakat, imza atma ve sicil verme yetkisi olmayan

birey (ler) dir” (Incir, 1990, 5.20).
2.7. Tutum

Verimliligin biricik ve tek anahtan birlikte ¢alisan insanlarin birbirlerine kars
olan tutumlaridir. Uyumsuzluk verimlilik gelismesinde ciddi bir engeldir. Tutumlar,
kendi baslarina motivasyon, kiltiir, yonetim sistemleri, igin niteligi ve kigisel deger
sistemleri ve yasam belirtileri gibi ¢ok bireysel hassas seyleriigeren uzun ve kisa
vadeli etmenlerin etkilesimini yansitir. Yoneticilerin - ¢ogunlugu, tutumlan

yonetmenin onemli ve mumkan olabilecegi fikrini kabul etmezler.

Tutumlar, sosyal standartlar olarak tamimlanan kigisel degerlerde ya da ortak

deger sistemleri ile bigimlendirilirler (Prokopenko, 1992, 5.247-249).

Birey karmagik bir alemde simrli sayilabilecek kisi kurum veya objelerle
sirekli olarak karsi kargityadir. Kargilagtigs bu uyaranlardan stirekli olarak
etkilenmekte onlardan bazi bilgiler almakta ve onlara kars: bir inang veya diigiince
sistemi olusturmakta, olugturdugu bu dugince ve inanglarla, aym objelerle
kargilastiginda ozel bir davramg sergilemektedir. Birey gevresinde bulunan, kendisini
siirekli uyaran diger bireyler veya olgulardan aldig1 uyarilart derler, diizenler ve
zihinsel sisteminde saklar. Aymi birey, ayni olgu veya kisilerle kargilagtiginda
gosterdigi bu diizenlenip saklanmig diigiince demeti bireyin sozi edilen uyaranlara

kargt tutumudur (Erdogan, 1991, s.361).



Caligmanin 6zine uygun olarak “is doyumu” agisindan tutum
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Tutum, bir nesne ya da bireye kars1 6zel sekilde davranmak ve hisler tagimak

yolu ile stirekli bir egilim tagimaktir (Erdogan, 1991, s.364).
2.8. Moral

Moral, is doyumu ve beklenti, toplumsal bilimlerde yaygin kullanim alani olan
ve birbirleri ile yakin iligkili kavramlardir. Moral, rasyonel olmaktan ¢ok duygusal
bir olgudur. Is doyumu ve beklentiden farkli olarak bireyden gok grup tepkisine
baglidir. Bu baglamda bireysel olarak galisan bir iggorenin moralinden s6z edilmesi
yanligtir (Werner, 1993, s.147). Buna gore moral, “Onemli sayilan ve bireysel
amagclarla bagdasan, acik ve belirli kime amaglarinin bulundugu ve bu amaglarn
gerceklesecegine giiven duyuldugu buna bagli olarak amaca ulagmak tzere izlenen
yol, lider ve oteki iiyelerin yamsira iyelerin kendilerine giiven duydugu, grup
etkinliklerinin birlik¢i ve dayamgmali oldugu, grubun amaci bosa ¢ikaracak giiclere

kars: tyelerin saldirganlik ve diigmanlik besledigi bir grup kosuludur.

Moral en genel bigimle, “bir kiimeyi olusturan bireylerin herbirinde belli
gudiisel, duygusal ve bilgisel etmenlerin biitiinlesmesi” olarak tamimlanabilir

(Sencer, 1995, s.5).

2.9. Verimlilik

Verimlilik, genel olarak, iiretim sireci sonunda elde edilen g¢iktilarla, bu giktiyi
elde etmek i¢in Uretim sirecine sokulanlar arasindaki orandir. Diger bir deyisle
matematiksel olarak giktimin girdiye oramdir. Dolayistyla verimlilik, belli bir ¢iktimin
uretilmesi i¢in, Gretim siirecine sokulan girdilerin ne olgiide akilci “rasyonel”, ne

olgide etkili kullamldigini ortaya koyan bir gostergedir.

Verimlilik aragtirma yapanlar tarafindan ¢ok g¢esitli sekil ve anlamlarda
tammlanmistir. Bu tammlardan hareketle verimlilik, bir sistemin belirli bir dénem

boyunca yarattii mal ve hizmetlerin ayn1 donem boyunca kullanilan kaynaklara



oramdir. Yaratilan mal ve hizmetlere ¢ikti denirse, bu kayq'g;t'kﬂlggiln;\;,;‘g:'ikfﬂaré

doniigiimiini ve de verimlilik tanimim Sekil 1.1.”de gostermek mimkiindir:, ..~

Yitksek verimlilik, ayni miktarda kaynakla daha gok tretmek ya da ayni girdi

ile daha ¢ok ¢ikt1 elde etmektir. Bu iligki yaygin olarak agagidaki gibi ifade edilir:
Verimlilik = Cikt1 /Girdi

Verimlilik kavrami diger taraftan sonuglarla, bu sonucu elde etmek igin
harcanan zaman arasindaki iligki olarak da tanimlanabilir. Zaman evrensel ve kontrol
altina alinamayan iyi bir paydadir. Hedeflenen sonuca ulagabilmek igin harcanan

zaman ne kadar az olursa verimlilik o oranda artar (Prokopenko, 1992, s.3).

SISTEM

GITDI
> DONUSUM »Cikt1
Emek
Sermaye : Mal
Enerji - Hizmet
Hammade
Digerleri
> Verimlilik <
Cikt1 / Girdi

Sekil 2.1. Genel Verimlilik Modeli



3. ADALET ALGISI VE BOYUTLARI

3.1. Bireyin Adalet Algisi

Genel anlamda gelistirilen adil dinya inanct birideali yansitirken, bireyin
kendisi ile ilgili adalet algist varolan durumla ilgili bir algidir ve bir gergekligi
ortaya ¢tkarmaktadir,yani insanlar dinyamin adil olduguna inanabilirler ve
yagsamlarinda bunu saglamak i¢in ugrasabilirler, ancak kendileriyle ilgili olaylarda

adaletin gergeklesmedigi diigiincesi iginde olabilirler.

Bu baglamda s6z konusu edilen inancin, sadece diinyanin adil olmas: degil,
yaganan olaylarda haklarin aliip alinmamasina bagh olarak adil olmasi degil,
yasanan olaylarda haklarin alinip alinmamasina bagl olarak adil-adil degil inancim
da igerdigi tartigilmaktadir. Tanaka, yaptig aligmada bireylerin kendileri ile ilgili
olaylarda kendilerini adil, bagkalarin1 ise daha az adil buldugunu ortaya ¢ikarmustir.
Bireylerin kendileri ile ilgili olaylardaki adalet algilar, bagkalarinin basina gelen
benzer olaydaki adalet algilarindan farklihk gostermektedir. Yani bireyler,
kendilerine yonelik olaylar s6z konusu oldugunda, bagkalarina yonelik olaylarda
algiladiklarindan daha farkli bir algilama igine girmektedirler. Aym sekilde kendi
baglarina gelen adil olmayan durum, bagkalarinin basina gelen ayni durumdan daha

fazla adaletsizlik algtst i¢ine girmelerine neden olmaktadir.

Yasanan olaylarda algtlanan adalet bireylerin niteligi ve ortaya ¢itkan durumun
niteligi ile ilgilidir. Iyi insanlarin basma iyi, kétt insanlarin bésma koti seyler gelir
degerlendirmesi insan ve olaylara iyi ve kotu simiflamas: yapmaktadir. Bir bagka
deyisle, iyi seyler yapanlar iyi seylerle karsilagirlar ifadesi bir simflamadir.
Bireylerin bu siniflamalar kendileriyle ilgili olaylar soz konusu oldugunda farkhlik
gosterecektir. Bu duigiinceyle, daha once bahsettigimiz Times ve CBS tarafindan
1992 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde yapilan aragtirmada kullanilan “lyi
insanlarin bu diinyada veya sonrasinda, eninde sonunda odullendirilecegine, koti
insanlarin ise cezalandirllacagina inaniyor musunuz?” sorusuna baktigimizda, bu
soruya verilecek olan cevabin iyi koti siiflamasina dayandigini  goriiyoruz.
Kimsenin kendisini kotii insan siniflamasi igine sokmayacagini kabul edersek, herkes

kendisinin 1yi insan olduguna inanmakta, kotiler “digerlerini” temsil etmektedir. Bu



durumda herkes odillendirilecegine inanmakta ve “digerleri” oIan’; kotulenn g
cezalandirilmasim beklemektedir. Bu kapsam iginde, bireylerin kend11er1 1le 11g111 . ;"
olaylardaki algilarina dayali olan ve diinya ile ilgili yukarida yer alan sorudak1 glblw
kesin bir onermeyi icermeyen bir diger boyutum varligmnin kabul edilmesinin

kagimlmaz oldugunu diiginmekteyiz.

O halde bireyin diinyanin adil bir yer oldugu ya da olmadigt ile ilgili inancinn,
kendisi ile ilgili olaylarin adil olup olmadigi inancindan farklilik gosterecegini kabul
edebiliriz. Bu olaylar gegmiste yasananlardan, simdi olanlardan ve gelecekte olmast
beklenenlerden herhangi birini ya da hepsini igeriyor olabilir. Bu kapsam iginde,
kisinin kendi gozlem ve tecribeleri dogrultusunda olusturdugu, su anda olan
olaylardaki adalet algisini ve gelecekte olmasi beklenen olaylar1 6ngoren bir adalet

algisi ortaya ¢gikmaktadir.

3.2. Orgiitsel Adalet Algisi

Caliganlarin orgutsel adalet algilari, ¢alistiklan yerde kendilerine ve digerlerine
ne kadar adil davramldigi ile ilgili olusturduklar algidir. Bu adalet algist
kaynaklarin, 6dil ve cezanm adil bir gekilde dagitilmas: sirasinda ortaya gikmaktadir.
Literatirde, cogu orgiitsel adalet arastirmasinda yontem ve dagitim olmak tzere
sadece iki boyutu ile incelenen orgitsel adaletin dort boyutu oldugu gorilmiistur.
Yontem adaleti (procedural justice), orgitin ceza ve odil uygulamalarinda izledigi
yontemin adil olmasi, dagitim adaleti (distributive justice), ceza ve odiil
uygulamalarinin esitlik ya da hak etme teorileri dogrultusunda yapilan ige uygun ve
yeterli dagitilmasi, etkilesim adaleti  (interactional justice), ceza ve odil
uygulamalarinda iletigimin adil olmasi, cezalandirici adalet (retributive justice) ise
caliganlarin orgiit i¢inde ceza gerektiren davramslarinin karsilik gorecegine olan
inanglaridir. Orgiitsel adalet boyutlarini incelemeye, ¢aligmamizda farklt bir sekilde
yorumlayarak hak adaleti altinda ele aldigimiz “cezalandinici adalet” i agiklayarak

baglamakta fayda gormekteyiz.
3.2.1. Hak Adaleti Algisi

Hogan ve Emler (1981) galiganlarin kurallara uymayan ve yanh davrananlarin

bu davramslarindan dolay1 cezalandirilmasi beklentilerini cezalandirici  adalet



ve yanlis davrananlar cezalandinlmiyorsa adaletsizlik hissi dogacaktir *Arveygvy v

Jones’a (1985), gore oOrgiitsel ceza sosyal ogrenme ile ilgilidir. Buna gore hérhang1
bir davramstan dolayr birinin cezalandirilmast digerlerinin bu davramstan
kaginmalar1 sonucu dogurmaktadir. Ayni sekilde, cezalandirilmayan yanlig bir

davrams digerlerinin de ayni davranis igine girmesine yol agmaktadir.

Lind ve Tyler (1988) Grup-degeri (Group-Value) modeline gore herkese adil
davranilmast grup bireyleri tarafindan 6nemlidir. Ciinkii uzun vadede grubun tiim
dyelerini ilgilendirmektedir, herhangi bir durumda ¢aliganlardan birine kars:
gosterilen tutumun adil olmas: diger g¢alisanlarin da ileride karsilasabilecekleri
durumlar i¢in adalet giivencesi niteligindedir. Caliganlar igini yapan, kurallara uyan
ve dogru davranislar i¢inde olanlarin 6dullendirilmesini beklemektedir. Bu beklenti,
onlarin da dogru davramip kurallara uyduklarinda o6dil alacaklarinin bir gesit
garantisidir. Bu baglamda, bireylerin ceza ile ilgili degerlendirmelerine benzer bir
degerlendirmenin 6dul igin de gegerli olabilecegini dugiinerek oOrgiitsel adaletin
dordincii boyutu olan cezalandirici adaletin boyutunu genigletip hak adaleti adi

altinda caligmamiza dahil etmig bulunmaktayiz.
3.2.2. Dagitimsal Adalet Algisi

Dagitim adaleti, c¢alisanlarin iy yerinde kaynaklarin adil olarak dagitihp
dgitilmadigina yonelik algilandir. Kaynagini daha once bahsedilen Adams’in (1985)
hak etme teorisinden alan dagitim adaleti algisi, bireylerin ig yerindeki kazang ve
kayiplarini, sahip olduklart egitim, tecritbe, ¢alisma streleri, i§ yerinde yasadiklar
stres ve gosterdikleri caba ile kargilastirdiklarinda kendilerine adil davranilip
davramilmadigini algilamalan halidir. Bu girdi-sonug iligkisinde bir adaletsizlik

algilarlarsa olumsuz duygulanim ve tutumlar igine girerler.

Adams’a gore, performans girdileri ve g¢iktilani oraminda yasanan esitsizlik
algisi, bireylerde negatif bazi duygularin olugmasi sonucunu doguracak ve bireylerin
girdi/giktt oraminda esitligi saglamak i¢in bazi davramsglarda bulunmasina neden
olacaktir. Esitsizlik algisina dayalr negatif duygular bireylerin hak ettiklerini

dusiindigiinden daha fazla (6rnegin beklenilmedigi halde bir terfi kararimn verilmesi



veya bir ige girmeye hak kazanilmas: gibi); veya daha az (6rnegin be;klgmldvgl halde ‘o _VQ/Q{J

terfi ve ise alinma sonucunun gergeklesmemesi gibi) odullendml&xgl durumlarda
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yasanir. Beklenenin altinda 6dil alinmasinda dair esitsizlik algisi blreylerde oﬂc &
duygusunun geligmesine neden olur. Ornegin Gilliand (1993) segim mstemlerlnm’
adaleti Gzerine yapmis oldugu ¢alismada, bir ig bagvurusu igin olumlu beklentiler
icinde bulunan ve kendi girdilerini o iy igin uygun goren adayin, igi alamamasi
durumunda yasadigt esitsizlik algisindan dolayr bagvurdugu isi ya da firmayi
kotuleme yoluna giderek biligsel yada davranigsal bazda esitsizlik algisin1 ortadan
kaldirmaya ¢alisacagun belirtmistir. Beklenenden fazla 6diillendirilmenin olmasi ise
caliganlarda sugluluk ve tatminsizlik duygularinin gelismesine neden olur. Ornegin
beklemedigi halde bir maag artist alan ¢aliganin hissettigi bu sugluluk duygusundan
kurtulmak ve esitlik durumuna geri donmek i¢in, iginde daha ¢ok ¢aligabilir, ¢alistigt

firma i¢in belirtilen ig tanimlarmin diginda ekstra ¢aba gosterebilir.
3.2.3. Yontem Adaleti Algisi

Yontem adaleti 6diil ya da cezaya karar verme siirecinde kullamilan kural ve
yonetmeliklerin adil oldugu algisidir. Is yerinde uygulanan prosediirlere uygun
davraniimasi yontem adaleti adin1 almaktadir. Yontemin adil oldugu algis: iginde
olan ¢aliganlar ceza ve ddul dagitimim da adil algilama egilimindedirler. Kendilerine
adil davranildigim diigiinen ¢aliganlar orgiite karst olumlu tutumlar gelistirecek ve

orgiit yararina davraniglar sergileyeceklerdir.

Yontem ve dagitim adaleti orgiitsel agidan farkh etkilere sahiptir. Her ikisi de
bireyin orgite karst tutumunu etkilemelerine kargin yontem adaleti daha ciddi
sonuglara yol agabilmektedir. Dagitim ve yontem adaleti birbirleriyle olumlu iligki
icinde olsalar da teorik agidan bakildiginda tutumlarin olugmasi ve davramglarin

sekillenmesinde yontem adaleti dagitim adaletinden daha 6nemlidir.

Is yerinde kurallarin adil olmas: anlamina gelen yontem adaletinin saglanmasi,
galisanlarin kendilerine adil davranildigini hissetmeleri igin yeterli degildir. Bu
kavram iginde bu kurallarin uygulamg sekli de vardir. Burada uygulama esnasinda
yasanan bireyler arast iliski 6nemlidir. Bies ve Moag (1986), bunu etkilesim adaleti

olarak adlandirmiglardir.



3.2.4. Etkilesim Adaleti Algisi

Verilen ceza ve ya odulin kimin tarafindan nasil verildigvi, Tl -y
yonetimce takimlan tavir ve bireye kargt yaklasim bu adaletin kapsawn::d;dlr.
Etkilesim adaleti, yontem adaletinden daha onemli sonuglar dogurmaktadir.
Etkilesim adaletinin yonetime ve orgiite karst olugturulan tutumlarla dogrudan ilgisi
vardwr, adil algilanan iletisim g¢ahiganlarin daha olumlu tutumlar iginde olmasim

saglar.

Etkilesim adaleti, ig yerindeki karar alma sireglerinin bireylere nasil ve ne
kadar agiklikla soylendigidir. Odiil ve ceza uygulamalar1 is yerinde almman kararlar
oldugu igin etkilegim adaleti algisinin ceza ve 6dil uygulamalarmin g¢aliganlar
tarafindan  adil  olarak algilanip  algilanmamasini  etkilemekte  oldugu
disiinilmektedir. Alinan kararlar igin yeterli ve gerekli agiklamalar, uygun bir
sekilde ¢alisanlara iletilmelidir. Buradaki uygun gekil kibarca, saygili bir tavir ile
davramimast gerektigidir. Yontemce yapilan agiklamalar ¢aliganlarda daha olumlu
tepkiler ve adil bir algilamaya neden olmaktadir. Sonugta, orgiitsel adalet algisinda
odak noktasi sadece ¢iktilar ve kurallar degil, uygulamalar esnasinda bireyler

arasinda yasanan etkilesimdir.

Yukarida tanimlanan orgiitsel adalet algis1 boyutlari ¢alisanlarda farkli sonuglar
dogurmkatadir. Birbirleriyle pozitif bir iligki iginde olan bu boyutlardan dagitim
adaleti algisinin olumlu yonde olmasi orgiitsel vatandaslik tutumunu etkilemektedir.
Olumlu etkilesim adaleti algis1 yonetime duyulan giiveni arttirirken, olumlu yontem
adaleti algis1 ¢alisanlarin ig giivenligi duygusunu arttirmaktadir. Olumlu cezalandiric

adalet algisi 1§ yerinde uygulanan cezalarin adil algilanmasina neden olmaktadir.

Calhisanlarin 6rgiitsel adaletin bu dort boyutu ile ilgili 6rgiit uygulamalarina
olan yaklagimlart onlarmn Orgutsel adalet algisim olugturmaktadir. Calisanlarin
isyerleri ile ilgili adaletsizlik algilari, hak edenlerin cezalandinlmiyor olmasindan,
cezanin ¢ok hafif, agw ya da daha onceki aymi tiirden . cezalarla tutarsizlik
gostermesinden, cezalanduma yonteminin adil olmamasindan kaynaklanabilir.
Ayrnica, c¢ahisanlann igyeri ile ilgili adaletsizlik algilan igyerinin yapisi ve odil

cesitlerine gore farkhilik gosterebilmektedir.
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Is Doyumu, insanlarin yaptiklar1 ige kargi tutumlan olup, bilgi, inanc;,’"‘di’i’ﬁ?hgu,
davramis ve degerlendirmelerini igerir (Yiiksel, 1990, s.3). Her diuzeyde isgorenin
¢aliyma hayatinin sonunda isine, isletmesine ve ig ¢evresine iligkin bir dizi deneyimi
olusur. Caligma hayati boyunca gordikleri, yagadiklari, elde ettikleri, seving ve
tizintileri olacaktir. Iste tiim bu tiir bilgi ve duygu birikimlerinin sonucu islerine
veya isletmelerine kars: tutumlar olusacaktir. I doyumu bu tutumun genel yapisidir.
En basit sekliyle i3 doyumunu, iggorenin isine karsi gosterdigi genel tutumudur
seklinde tammlamak miimkiindir. Kisinin igine karst tutumu olumlu veya olumsuz
olacagina gore, ig tatminini “kiginin ig deneyimlerinin sonucunda ortaya g¢ikan
olumlu ruh halidir” seklinde tanimlamak, isgorenin isine kargt olumsuz tutumuna ise

ig tatminsizligi demek dogru olacaktir.

Bir isi yapan kigi, belirli ihtiyaglarint karsilamak, i ve is ortaminin Kkigisel
degerlerine uygun olmasini beklemek durumundadir. Eger kiginin ihtiyaglari ve sahip
oldugu deger yargilart yaptigi is ile uyumlu ise ortaya i3 doyumu g¢ikacaktir. Kisacasi
is doyumu, isin gesitli yonlerine karsi beslenen tutumlarin toplamidir. Is doyumu
veya doyumsuzluguna yol agan i boyutlarindan baslicalari; iicret, yiikselme olanag,
yOnetim tarzi, igin kigiye genel uyumu ve is arkadaglari ile olan iligkidir. Belirli bir
igi yapan kisi, isinin sayilan ozelliklerinin bir kisimindan memnun olurken, bir
kismindan hoiglanmayabilir. Sonugta kisinin gehel tutumu olumlu ise i doyumu

ortaya ¢ikacak, aksi halde tatminsizlikten s6z edilecektir.

Is doyumu, bireyin isine kargt genel tutumudur. Belirli bir igletmede kendisine
verilen igi yapan birey, ig arkadaglan ile paylagimda bulunacak, onlarla etkilesime
girecektir. Benzer sekilde yoneticileri ile de iligki i¢inde olan iggoren, oOrgiitsel
politika ve kurallara uymak zorundadir. Kendisinden beklenen bir basar1 dizeyi
vardir, yetenek ve ozellikleri uyarinca bu basariya ulagmasi gerekir. Calisma
yasaminda yer almak isteyen her insan, egitimi, aligkanliklart dogrultusunda
caligacagi ortamin fiziksel sartlan igin beklentiler olusturur, yaptig: igin bu 6zellikleri
kargilamasini ister. Tim bireysel istekler ve yapilan isin. sartlarimin  karmagik

etkilesimi kisinin is doyumunu yaratacaktir.
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Isgoéren bir isi yapmaya aday oldugunda o iste basarili oldugund%t,ﬁ‘ ticret dahil

bir dizi beklentilerini kargilamak ister. Suphesiz her kiginin iginden beki}"éntilg{(_ifg_em

kendine gore 6nemli olanlar ve daha az 6nemli olanlar geklinde iki grup altinda
toplanabilir. Bu agtdan bakildiginda is doyumu, kiginin énemli buldugu ihtiyaglarini
isini ne kadar karsiladig ile ilgilidir ve i¢ boyutu vardir. Is doyumu ise karst
duygusal bir tepkidir. Bu nedenle i doyumu agikga gozlenemez. Diger yandan ig
doyumu elde edilen sonuglarin beklentileri ne kadar karsiladig ile ilgilidir. Sozii
edilen ihtiyaglart sadece maddi ihtiyaglar olarak gormek veya is yukiine uygun tcret
olarak gormek kesinlikle dogru olmayacaktir. Iy doyumunu saglayan ihtiyaglar
arasinda ticret vardir, ancak hemen arkasindan esit ticret de vardir. Doyumu saglayan
diger sartlar1 sabit kabul ettigimizde, yaptig: isin karsilig1 bekledigi tereti alan kisi ig
doyumu duyar. Eger aymi kigi, yaptigi isin karsiligt olarak bekledigi tcreti aldigt
halde bazi is arkadaslarinin yeteri kadar ¢aligmadigi halde yiksek ucret aldigim
bilirse ortaya is doyumsuzlugu ¢ikacaktir. Bu drnekten de goruldugu gibi, bireysel
tatmin (doyum) sadece kigsisel beklentilerle belirlenmeyip, gevresel iligkilerce de

desteklenmektedir.
4.1. is Doyumunu Etkileyen Faktorler

Is doyumu, iggorenin ise karst genel tutumu olarak goriildiigiine gore, ise karst
olumlu tutumu olusturan faktorleri is doyumunu yaratan degigkenler olarak gérmek
dogru olacaktir. Bununla beraber, iy doyumu kavraminin kendisine 0zgi yaklasgm
sorunlart vardir. Is doyumunu saglayan faktorlere iligkin aragtirmaarin baglangicinda,
isin kendisinin doyum veya doyumsuzluga yol agtigt dusinilmigta. Boyle bir
yaklagimin sonucu olarak da yaptigt isteki sorumlulugu veya konumu dégisen
isgorenin doyumunun da degisecegi kabul edilmekteydi. Yine bu arastirmalarda
isinden yeteri kadar doyum bulan iggorenin is degigtirme gibi ozel bir arzusunun
olmayacad: ileri sirilmekteydi. Zaman iginde tim bu kavramlarda Onemli

degisiklikler oldu.

Stiphesiz igin genel boyutlari ig doyumunu saglayan faktorlerin basinda

gelecektir. Belirli bir zaman dilimi iginde isini taniyan, onda aradiklarini bulan

&



isgoren is doyumunu bulabilir, ama bu isini degistirmeyecegi anlarhlﬁa gel\mez 3
Insamin dogasinda arama ve isteklerini yenileme vardir. Yaptig iste gerekh doyumu i
bulan iggoren, daha ist diizeyde tatmin aradiindan bagka bir ise geg;eblhr Klsy‘ “

isinde doyum bulur, ancak isin gevresel degiskenleri doyumunu azaltabilir. Isgorenm
is doyumu bulmast i¢in, isinde deneyim kazanmasi, ig yerinde bir muddet galigmis
olmasi gerekir. Is doyumu isgorenin isini kendisinin gekillendirdigi veya kendisine
uyan isi buldugunda ortaya g¢ikar. Ise yeni giren kisinin igini tanimadan hemen
doyum veya doyumsuzluk duymasim beklemek dogtu olmaz. Bu durumda is
doyumunu saglayan faktorleri kisiye ve ige bagh faktorler olarak iki grup altinda

toplamak mumkiindiir.
4.1.1. is Doyumunu Olusturan Bireysel Nedenler

Is doyumu kisinin isinden beklediklerini bulmasi sonucu ortaya ¢ikan olumlu
tutumdur. Isgorenin isinden bekleyecekleri dncelikle kendi kisiligi ile ilgilidir. Temel
kigisel oOzellikler is ve is ¢evresinden beklentilerin nitelik ve niceliginin oncelikli
sinirlayicisidir.  Birey, egitimine, toplurﬂsal katmanlar igindeki sosyal yerine,
kurdugu iligkilere gore, ig arayacak ve yapacag igin gelecekteki geklini de yine bu
tir bireysel ozelliklerine gore belirleyecektir. Isgorenin isine iligkin beklentileri
kigiligi ile ilgili olduguna gore is doyumunu saglayan faktorlerin basinda da iggéren

kigiliginin oldugunu kabul etmemiz gerekir.

Isgoren sahip oldugu kisiligine bagli olarak, bir dizi deger yargilari, inanglari
vardir. Baz1 iggorenler iglerinde bagimsizlik isterler, yoneticilerinin kendisine ¢ok
karigmasim istemezier, ¢aligma ortamimi kendileri diizenlemeyi arzu ederler. Bazi
isgorenler zor isleri tercih edeler, bagkalarinin yapmakta zorlandig: igi basarmaktan
haz duyarlar. Amirinin kendisini begenmesini, takdir etmesini isteyen iggoOrenler
vardir. Sayilan bu o6zellikleri istemeyenlerin de oldugu bilinmektedir. Ig yeriﬂdeki
galigma ortaminin yonetimce duzenlenmesini, ne yapacaginin hatta nasil yapacagmn
amirlerince siirekli anlatilmasini isteyen elemanlara, kolay igleri yapmay: tercih

edenlere de ig hayatinda yeteri kadar rastlanmaktadir,




Kisinin ig hayat1 tecriibesi de i doyumunu belirlemede bir fakt dur Cahsma
yasamina yeni baglayan, i§ tecriibesi az olan kislerin genelde gerq:ekgl olmayan |
beklentileri vardir. Bir igletmeye arzu ettigi isi yapmak i¢in basvuran ve kabul sg;le'f;
kisi, hizla yukselecegini, galiyma kosullarinin Gst diizeyini hayal eder. "Butiir
beklentilerin etkisi altinda ige baglayan birey, zamanla igin kat1 gergeklerini kavrar.
Halen bulundugu gorev diliminde yikselme olanaginin olmadiginy, iy arkadaslarinin
sevimsiz oldugunu gorebilir. iste bu gergekler once doyumsuzluk yaratir. Bu
sonucun nedeni ise kisinin gergekgi olmayan beklentileridir. Ozellikle yeteri kadar is
deneyimi olmayan, hayata yeni atilan genglerin gergek¢i olmayan beklentileri,
bireyin hayal giiciniin Giriinii olabilecegi gibi, yayin organlarinin yamltmasi, egitim
kurumlarimin 6grencilerini fazla abartmas: ve adayin ise kabulii sirasinda goriismeyi
yapan yoneticilerin yanlig, yamiltict bilgi vermesinden kaynaklanabilir (Vecchio,
1988, 5.121). Gergekgi olmayan beklentiler iggérenin kisiligine gore zamanla evrim
gecirir. Bazi insanlar iy deneyimleri arttik¢a beklentilerini i hayatinin dogrularina
gore ayarlarlar ve sonugta iy doyumu bulurlar, bazilari ise gegen yillara ragmen
beklentilerini degigtirmezler ve il doyumsuzlugu ile yasamayi ogrenirler. Bu tir
duygulari da bir hayat tarzi haline getirirler. Caligma hayatim yeteri kadar taniyan
iggoren iy doyum duygusunun zamana bagli bir olgu oldugunu, gelecekteki doyum
i¢in mevcut durumda kiigiik doyumsuzluklari kabul etmesi gerektigini anlar. llerde,
galistigi bolumiin basina gegmek isteyen kiginin, memur veya gef olarak fazla
galigmast zaman zaman kendisini zorlamasi gelecekte bulacagi doyum igin b@r
bakima katlandiklari, gelecekte bulacagi doyum igin kisa siirede doyumsuzluéa

katlanmasidir.

Isgorenin sosyal yapisinin da is doyumu iizerinde étkili oldugu bilinmektedir.
Aile bagi zayif olan, bireysel standardinin altinda yasayan, duragan yapili olan, is
aligkanligt kisilerin iy doyumununun digiik oldugu yoéniinde bulgular mevcuttur.
Yetisme tarzina bagh olarak, sorumsuzlugu tercih eden; yilkkselmek, daha iyi yagam
standard: elde etmek igin gerekli arzuyu tasimayan iggoren 6zel beklentilere de sahip
olmayacaktir, Ise iliskin Ozel beklentilerin olmayist iggorenin isi ile duygusal bagim

azaltacak ve iy doyumu duygusunu ¢ok arka planlara itecektir.

Is doyumunu saglayan faktorleri kisiye ve ise iligkin olarak iki grup altinda

toplarken bir gergegin gozden uzak tutlmamasi gerekir. Goruniigte is ve i gevresinin
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degerlenmesi, kiginin iginde kalici olmasi yoninde karar vermesi blre‘yse‘l davramsm .

sonuglaridir. Esasinda ige bagli faktorlerin kendilerine gore klsxsel yonu vargg,b &
Cunkii, faktorii algilayan ve davramg olugturmak igin degerleyen kisidir. Bir
isletmede iki iggdrene verilen esit iicret, galisanlarin birine gore ¢ok iyi olarak
nitelenirken, digeri tarafindan az goriilebilir. O nedenledir ki, iy doyumu isgorenin

beklentileri ile bulduklarinin 6zel bilegimi olarak goriilmektedir.

4.1.2. iIs Doyumunu Olustaran Is Ve Is Ortamma Bagh

Nedenler

Isgorenin isinden doyum bulmasinda etkili olan faktorler arasinda isin genel
goriiniimi, isgorene sagladigi sosyal ve ekonomik ¢ikarlar ile is ortarm gartlarimin
ozel bir yeri vardir. Her seyden once bu faktorler calisanlarin is doyumunu
yiikseltmek igin, yoneticinin iizerinde islem yapabilecegi degiskenlerdir. Yine bu
faktorler, bireysel degil toplumsaldir, yargisal olmayip analiz edebilir, olgiiliir, digre
islerdeki ile karsilagtinlabilir tirdendirler. En basit sekliyle is doyumunu, birbiriyle
iligkili cok sayida tutumun birlesimi olarak gormek mimkiindir. Isgorenin is ve ig
ortamina iliskin bir dizi faktore olusturdugu tutumlarin bir bakima bileskesi, ig
doyumu olarak kargimiza g¢ikar. Asagida her birisi bir tutum konusu olan ve i§

doyumunu belirleyen faktorler verilmistir.

1) Isin Genel Goriiniimii ve Zorluk Derecesi: Igin toplum igindeki genel
goriiniimii dogrudan is doyumunu belirleyen faktorlerdendir. Her kultir veya alt
kiiltiirin  yarattigi idealler bulundugu gibi, isgorenlerin yapmak istemeyecekleri,
yapmay hayal etmedikleri isler de vardir. Toplumsal yap: tarafindan yeteri kadar
kabul gormeyen, kendisini ig hayatina hazirlarken birey tarafindan hayal edilmeyen
islerin yapilmasi zorunlulugu iy doyumunu azaltacaktir. Genel olarak isin yapisal
ozelligi de tatmini etkileyen degiskenlerdendir. Isin ilging olmasi, kisiye ogrenme
firsat1 vermesi, bir sorumluluk gerektirmesi birer tatnin nedenidir. Isin ilgi ¢ekici
olmasi, genellikle i doyumunu olugturan degiskenler arasinda onemli bir yer alir. Bir
is kisiye ne kadar ilging ve yenilik¢i geliyorsa o derece iy doyumu saglamaya donik

olabilir.



Isin zorluk derecesi de iy doyumunu genellikle olumlu ‘
degiskenlerdendir. Insanlarin bagarma arzulari, basarilarim gormevegosterme
egilimleri vardi. Ozellikle, zihinsel olarak zor olan bir is, kisi, tarafindaf
basariliyorsa ve g¢evre bu basaniyr farkediyorsa iggoren iist diizeydewdvoyum
bulacaktir. Fiziksel zorlugun, is doyumu agisindan g¢ok zaman doyum faktoru
olmadigin1 kabul etmek gerekir. A1 afir, yorucu ve yipratict isleriyapmak
toplumun takdir duygularini kazanmak igin yeterli degildir. O nedenle igin zorluk

derecesi derken fiziksel yoninden ¢ok, zihinsel yoniini gormek gerekir.

Isin gesitliligi, yaraticilik gerektirmesi, hedeflerin gugliigii isgdrenin Ozel
yetenek ve bilgilere sahip olmasini gerektirir. Zor veya degisken bir isi yapan,
bazilarinin ulagamayacagi sonuglara varabilen kigiler yaptiklari isten mutluluk
duyarlar. Bir bakima is kisiden st duzeyde isteklerde bulunuyorsa iggéren daha fazla
basarma arzusu gosterecek, basarisi onu i doyumuna gotirecektir. Kabul edilir
dizeydeki zorlugun igsgorenleri ise bagladigi bilinmektedir. Ancak, igin zor veya
kolay olmas isgorenin tasidigi ozelliklere baglidir. Prensipte iggoren bir igletmede
ozellik ve yeteneklerine uygun iste ¢aligmalidir. Burada anlatilmak istenen zorluk
belirli sinirlar igindeki egitliktic. Eger ig, kiginin sahip oldugu bilgi, yetenek ve
ozelliklerin ¢ok lizerinde iggoren niteligi istiyorsa bu durumda is i¢in agir1 zorluktan
isgoren igin de bireysel basarisizliktan soz edilir. Iggoren bireysel ozellik ve
niteliklerinin tizerinde bir isi yapmak zorunda kalirsa, ortaya sikinti, moral
bozuklugu ¢ikacaktir. Sikinti ve moral bozuklugunun ise 13 doyumsuzlugunu
dogurdugu bilinmektedir. O halde igin zorluk sinir1 iggorenin kapasitesine baglhdir,
basari noktasina kadar ig zorlugu doyum dogururken, basanisizlik belirtilerinden

sonra ig zorlugu, doyumsuzluk yaratacaktir.

Isin igsel ozellikleri de doyumu belirleyen degiskenler arasindadir. Insanlarin
dogrudan islerini sevmeleri i¢in birgok neden vardir. Oncelikle kisi, yaptig isi,
ozellik ve yeteneklerine uygun oldugu icin sevebilir. Yapilan is kisinin bagkalar
tarafindan takdir edilmesini saglar, bagka iilkeleri gérme, seyahat imkani verir, be ve
benzeri ozellikleri sebebiyle de isgoren tarafindan sevilir. Kisinin egitimi, ige donuk
olarak geligtirdii ozellikleri ne kadar geligmigse ve ust diuzeydeki kariyer
gostergelerine ne olgiide sahipse isin meydan okuyuculugu o kadar onemli olur.

Kisiler kendilerine yeteneklerini kullanma olanag: veren, ¢ok yonli ve 6zel nitelikler



iglerinden doyum bulurlar. Klsmm dzellik ve niteliklerine gore basit olan 1$Ier s:kmtx

yaratir, bireysel yeteneklere uyumlu olan az da olsa meydan okuyucu olan 1sle*f‘
doyumu saglarken, isin kisiyi ¢ok zorlamasi da hayal kirkligi yaratir, is
doyumsuziugunu dogurur (Robbins, 1991, s.172). Bir bakima kisinin mesleki
pozisyonu, egitimi ve yetenekleri ne kadar yiiksekse igin meydan okuyuculugu is
doyumu agisindan o kadar 6nemli hale gelir. Yonetici diizeyindeki birgok kisi, isin

kabul edilir diizeydeki zorlugundan doyum buldugunu her firsatta gostermektedir.

2) Ucret, ilerleme Olanagi ve Uygun Odillendirme Sistemi: Is doyumu
konusunda yapilan ¢aligmalar, doyum veya doyumsuzlugun temel faktorlerinden
birisi olarak ucreti gostermektedir. Siiphesiz iggérenin ise kargi tutumunu, aldig
tcretin yeterliligi, almasi gerekene oranla normalligi ve ihtiyaglarini karpilama
derecesi se belirleyecektir. Ancak, bir noktadan sonra ticretin iy doyumu tizerindeki
etkisi, miktan ile degil isgorenler arasindaki dagilimu ile kendisini gostermektedir.
Isletmede ¢ok alt diizeydeki, bir bakima ancak geginme {licreti denilen seviye
astldiktan sonra, is doyumunu tcretin ne kadar oldugu degil, baskalar1 ile
karsilastirilmasi etkilemektedir. Kiginin kendisi ile aynt dizeyde olanlardan daha az
tcret aldigini bilmesi, 6zellikle de kendisinden daha az yetenekli olduguna inandig:
isgorenlere gore ucretinin  digilk oldugunu bigmesi iy doyumsuzlugunu

yaratmaktadir.

Isgorenler, calistiklar: isletmenin uyguladiBi iicret sistemi ve terfi politikalarini
adil olarak algilamak ve beklentilerine uygun olmasini isterler. Ucret, igin kisiden
istediklerine, bireyin yetenegine ve toplumun ekonomik yapisina gore adil ise
iggorenin igine kargt tutumu olumlu olacaktir. Her durumda istenen tcretin elde
edilmesi so6z konusu degildir. Ancak, iy doyumu agisindan alinan ucretin, diger

kisilere gore dengeli olmasi, yiksek olmasindan daha 6nemlidir.

Isgorenin aldlgx iicret ile iginde yiikselme olanag: bulmasi birbirleriyle iligkili
olsa dahi, i§ doyumu agisindan maasui etkisi ilerleme firsatindan daha azdir.
Esasinda is hayatinda yapmis oldugumuz ¢aligmalar, her duzeydeki isgérenin
uicretine iligkin beklentilerinin uyumsuzlugu nedeniyle, ticretin doyum faktoriinden

cok doyumsuzluk nedeni oldugunu bize gostermistir. Cok az kisi vardir ki, aldi
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doyuma sahip olurlar, Ulkemizde iicret dizeyi (aylik maas) erkekTe “igin’ .

ticreti yeterli bulsun. Genelde iggorenler nadiren, aldiklart ticret sé)’

kadinlardan, mavi yakalidar igin beyaz yakalilardan, evliler igin bekarlardag,,dalfﬂ

onemli bir degiskendir.

Insanlar galigtiklart iglerde bagarili olmak ve bir Ust gorev basamagma terfi
etmek isterler. Terfi, yapilan isten elde edilen maddi geliri arttirdign kadar, kisinin
sosyal statistnii  ylUkseltmekte, toplum igindeki yerini olumlu yonde
degistirmektedir. Yikselme arzusu fazla olan kigler ilerleme olanags bulduklar isten
st dizeyde doyum bulurlar. Ust yonetim kademesinde bulunanlar, kendisini iyi
yetistirmis  profesyoneller, ilerleme degiskenini kendi adlarina  kontrol
edebilirler. Buna  karsihik  alt kademede ¢alisanlarin ilerleme  firsatindan
vararlanmalari kendilerinden ¢ok amirlerine, tye olduklari sendikaya, igletmenin
guciine baghdir. Sendikanin gig¢li oldugu durumlarda terfi i¢in isgoren kidemi de
onem kazanir, bu durumda, gigli sendika ile kidemli iggiler avantajh hale gelirken,
geng ve hirsh iggiler, yapilan toplu sozlegmelerle ilerleme sanslannin azaldigim
gorebilirler. Prensip olarak her diizeydeki iggorenin basarili olmasi halinde yiikselme
imkan1 bulmasi yaptigi isteki doyumu arttiracaktir. Buna kargilik igletmedeki tiim
terfi kademeleri dolu ise, iggoren bagarili olsa dahi yikselme olanag: bulamayacaksa

kisinin giderek 1§ doyumu azalacaktir.

Isgorenlerin adil bir sistem dogrultusunda odillendirilmesi de i doyumunu
olumlu yonde etkiler. Bir isi yapan kiginin, isin genel gorinami, elde edecegi ticrete
iligkin beklentileri vardir. Odiil konusunda beklenti daha simrlidir. Isini iyi yapacak
olan kisi her zaman 6dil beklemez. Eger isletme, olugturacagi gergekgi bir bagari
degerleme sistemi sonucu basarili olanlar1 odillendirirse, 6dilii hak edenlerin is
doyumunu arttiracaktir. Bagar1 degerleme sisteminin hatali olmasi yeterlinin yamnda
yetersizin de odillendirilmesi ise baganli olduguna inanan iggorenleri is doyumunu

olumsuz yonde etkileyecektir.

Esasinda, yeterli Ucret artigi, kiginin terfi etmesi geleneksel odiller arasinda
sayilmalidir. Degigen kosullarin dogurdugu giincel 6diiller bulunmaktadir. Hasta olan
iggorenlerin hastahane masraflarinin igletme tarafindan karsilanmasi, yillik izin igin

bazi iggorenlerin ozel tatil ortamlarina, masraflar1 igletme tarafindan karsilanarak



gonderilmesi, igletmenin sosyal tesislerinin olmasi, iggbrenlerin go%ukﬁrfndan ;
hayati ¢ok basartli olanlarin egitim giderlerinin istlenilmesi, béﬁé&‘ﬁfl o‘netxcﬂere
otomobil tahsis edilmesi gibi davramgslar da odillendirmedir. Bu t:lkf‘ odullerm Ly;f

kullantlmasinin is doyumunu arttirdigt da bilinmektedir.

3) Isletmede Gegerli Olan Beseri liskiler: Kisi bir isletmede kendisine verilen
isi yapmaya baglayinca, o igletmenin gegerli olan iligkiler sistemine de dahil olur.
Ustlenilen goreve gore diger isgorenlerle birlikte ¢ahigir, ustlenilen role gore
yoneticileri vardir, benzer gekilde kendisi de yonetici ise astlari olacaktir. Kisacasi
¢ok az iggoren yalniz bagina bir iligki sistemine dahil olmadan isini yapar, isletmenin,
organizasyonel yapisina gore gelistirilen bir iligkiler sistemi ve orgiitsel isleyisi
vardir. Amirler yapilan isleri kontrol ederler, elemanlar1 arasindaki igbirliginin
planlanan sekilde yurimesini isterler. Bir igletmede gorev alan kisi amiri ile
oncelikle denetim iligkisini yagar. Yonetici oncelikle elemanlarinin yaptigini kontrol
eder, hatali davramglarini gorir uyarida bulunur, ¢oziimleyemedikleri sorunlarina
destek verir. Tim bu ozellikleri nedeniyle iggorenin ilk amiri, 6zellikle nezaretgileri,
hem baba, hem de siirekli onu izleyen huysuz bir patrondur, bunlarin davransslari

kiginin i3 doyumunu etkilemektedir.

Nezaret iligkisi iggoreni katilimdan uzak tutuyor, alinan kararlar hakkinda fikir
bildiremiyorsa genellikle ortaya is doyumsuzlugu ¢ikmaktadir. Igletmenin bigimsel
yapisina gore ortaya ¢ikan yonetici-yonetilen iligkisi iggorenin igletmesine aidiyet
duygusunu yonlendirmektedir. Her yaptigi denetlenen, kendi bagina kesinlikle karar
veremeyen, davramsglarinda serbest olmayan astlar zamanla is doyumundan
uzaklagmaktadir ve bu sonucun sebebi igletmedeki iligkiler sisteminin igleyisidir.
Kadinlarin erkeklere orania ilk amirlerine kargt daha duyarlt olduklari, ayrica st
kademelere dogru c¢ikildikga ast-iist arasindaki kontrol iligkisinin i doyumuna

etkisinin azaldigt bilinmektedir.

Nezaretgilerin, ilk amirlerin, 6zellikle yeni ige giren kigilerin baslangigta
duyduklar iy doyumsuzlugu tizerinde buytk etkisi vardir. Bazen ilk yoneticiler yeni
gelen elemanlarina gok basit igler vermekte, kigilerin kendilerini beceriksiz, yetersiz
hissetmelerine yol agmaktadir. Ozellikle baslangigta egitimi yiiksek olan kisilere

basit islerin verilmesi onlara, bir bakima egitimleri yiksek olsa da fazla zeki



olmadiklar1 veya ogrendiklerinin is igin gerekli olmadig turunden duygular
kazandirmaktadir. Ozellikle ilk yoneticilere yeni elemanlar aglsmdan buyukf ‘;”A'
sorumluluklar dismektedir. Onlarin iglerinden tatmin bulmalart, gele(;egl olumlu?/
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degerlemeleri biraz da ilk yoneticilerin davranislan ile ilgilidir.

Isletmede kisilerarasindaki haberlesme ayri bir ig tatmini nedenidir. Yonetim
agisindan iyi haberlesmeden kasit, kisilerin birbirlerine bilgi vermesi, talimat
aktarmasi, sistemli raporlar ¢ikarmasi, iggbrenler arasi bilgi ve duygu birliginin
saglanmasidir.  Yapilan ¢aligmalarda iyi  haberlesmenin  olmamasinin i
doyumsuzlugu dogurdugu, buna karsilik yeterli haberlesmenin her zaman is doyumu
dogurmadigr da gorilmistir. Isgorenin egitim diizeyi yikseldikge, st yonetim

kademelerinde yer aldik¢a haberlesmeye verdigi 6nem artmaktadir.

Kisinin i¢inde bulundugu grup da ig tatminini etkilemektedir. Her igletmede bir
dizi bigimsel ve bigimsel olmayan gruplar vardir. Bazi ig gruplarmin basanlari,
tyeleri arasindaki iliskileri agisindan model ozelliklidir. Iggorenin bagarilt sayilan bir
grup iginde yer almasi, hayat gorisii kendisine uygun insanlarla birlikte galigmasi
onun is doyumunu arttiracaktir. Insanlar, yaptiklar isten sadece para veya somut
bagart beklemezler. Ginlik yasantisinin yarnisindan fazlasini is yerinde gegiren kisi
i¢in, uyumlu is arkadaglariyla birlikte sosyallesme igin gereklidir. Bu nedenle
calistigr isletmede dostlar ve destekleyici iy arkadaglart bulan iggorenin is doyumu

artmaktadir.

4) Isletmenin Sosyal Gorinimi, Caligma Kosullann ve Ig Giivenligi: Her
bolgenin kendine gore is kosullari vardir. Ulkemizde bazi bolgeler yeni
sanayilegsmekte, geleneksel caligma alanlarinin digindayeni is yerleri agmaktadir.
Baz1 bolgelerimizde ise ¢ok sayida 6zel ve kamu kurulusu faaliyetini stirdirmektedir.
Bolgenin sanayilesme derecesine gore i yerlerinin kendi aralarinda sosyal goriintii
farki vardir. Alpullu’da taninmig tek ig yeri Alpullu Seker Fabrikasy’dir. Geleneksel
is olan tarimin dlsmda caligmak isteyen kigi igin, geker fabrikasinda ¢aligmak sosyal
prestij kazanmanin da bir yoludur. O nedenle kisi fabrikada ¢aligtig: i¢in diger islere

oranla daha fazla is doyumu bulacaktir.



Sanayi olarak geligmis bolgelerde ¢ok sayida isletme vardir. Her b ;.’1$letmenmx :

dis gorinigi, elemanlarina sagladigi haklar dis diinyaya yanmyanégmajma bagh*" :":Z"’

olarak gevreyi ektileme giicii farkli olacaktir. Insanlar, gevreden kabul goren e
ozellikli olarak algilanan isletmede calismayi tercih ederler. Bu tir isletmelerde
yaptiklar1 igten daha ¢ok tatmin bulurlar. Kirklareli bolgesinde muhasebe elemant
olarak ¢alisacak kisi, Sapan Un Fabrikasinda, Eczacibagt Ilag veya Kirklareli Cam
Fabrikasinda calisabilir. Bu bolgede sosyal gorinumii ist duzeyde olan ilag veya
cam fabrikasinda un fabrikasina oranla daha az ucretle ¢aligan kigi daha fazla tatmin
bulabilir. Ciinki ilag veya cam fabrikalari daha buytk isletmelerdir, trtnleri daha

ilgingtir ve bolgelerinde sosyal goriniimleri olumludur.

Ileri sanayi bolgelerinde ortaya ¢ikan durum farklidir. Bayiik isletmelerde agin
bir isbéliimii, ileri derecede uzmanlagma s¢z konusudur. Bu igletmelerde alt ve orta
kademe yoneticilerden daha standart davraniglar beklemeke, iliskileri de daha sinirh
olmaktadir. Buna karsilik kiigiik igletmelerde iggorenler bazen ¢ok degisik isleri
yapmakta, hem patronla, hem de alt kademedeki elemanlarla kolay iligki
kurulmaktadir. Iste bu ozelligi nedeniyle, gelismis bolgelerde kiigiik isletmelerde
calisanlarin ig tatminlerinin daha yiksek oldugu gémlmﬁﬁtﬂr. Siphesiz burada
tatmini saglayan isletmenin buyukligu degil, isletmenvin yapisina gore ortaya ¢ikan
diger tatmin kaynaklandir. Kisiler “iyi bir isletme” de galigmak isterler. lyinin tanimi
ise kisiden kigiye degisir. Bazilarina gore sendikal iligkileri gugli olan igletme iyi
iken, bazilarina gore, devlet kuruluglart veya sahipleri gok taninan igletmeler iyidir.
Genellikle, iggorenler iyi firmamin, kendilerine iy giivencesi saglayan isletme
olduguna inamirlar. Tatmin agisindan iyi igletme kavraminin iggorenin yagi ile de
ilgisi vardir. Daha yagl;, is hayatinda kidemli olan iggorenler igletmenin {iniine
genglerden daha fazla 6nem verirler. Genglere gore ¢ok zaman iyi firma, yiksek

cret 6deyen, yiikselme olanagi ve i giivenligi olan kuruluglardur.

Is giivenligi olmasi iggorenler igin ayri bir tatmin faktorudar. Kigi, ¢alistigi
isletmenin kendisine deger verdigini, igini yapmak icin gerekli ozelliklere sahip
oldugunu bilirse daha kolay tatmin bulur. Kisinin isletmenin yonetim kademeleri
icindeki yeri distiikge is giivenligine verilen ¢énem artar. Ozellik ve yetenekleri
agisindan kendilerini gelistirmig olan igsgorenler, is piyasasindaki yerlerini daha agik

goriirler, gereginde is bulma olanaklarinin yitkksek oldugunu bilirler. Bu durumlarda
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is givenligi tatmin i¢in fazla oOnemli olmaz. Benzer seklld'eﬂ egmm duzeyl
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yukseldikge, kisi, aranan niteliklere fazlaca sahip oldukga is gi enhg1 15 tatmlm

agisindan Onemli bir faktor olma ozelligini kaybeder. Yagh kls'i\ebr veya ozel
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sorumluluklari olanlar, bekarlara oranla evliler igin i glivenligi degiskeni, i$ tatmini

icin 6nemli olmaya baslar.

Gergekte ig giivenliginin varhigt iggorenin is doyumunu arttirdigy gibi, yonetimi
de kolaylagtirr. Isgoren ig giivenliginden yoksun bir ortamda ¢aligtyorsa veya isinden
aynidiginda (isten ¢ikarilma halinde) sosyal ve ekonomik olarak ¢ok sey
kaybetmiyorsa yonetimi zorlagir. Basarili Gist diizey yoneticilerin zor ¢éziimledikleri
sorunlardan birisi, disik tcretle galigan, iy doyumundan uzak olan alt kademedeki
kisilerin kuralsizliklar1 ve uyumsuzluklarnidir. (Gilmer, 1975, 5.402). Bu durumda

olan iggorenlerin is doyumu yiikselirse, idare edilmeleri daha kolay olacaktir.

Isin fiziksel sartlart da ayn bir is tatmini nedenidir. Isin, kisi igin tehlikeli
olmasi, 13 ortamimun agirt soguk veya sicak olmasi, i yerinin kisinin oturdugu yere
uzak olmast gibi degiskenler ig tatminini belirli sirlar iginde etkilemektedir.
Caligma kosullart hem kisisel rahatlik, hem de isi iyi yapmak igin onemlidir. Ig
tatmini konusunda yaptlan arastirmalar, iggorenlerin tehlikesiz ve rahat fiziksel
ortamlardan hoglandiklarint ortaya koymaktadir. Birg¢ok iggoren evlerine yakin,
temiz, modern ve yeterli arag gereci olan yerlerde galigmak istemektedir. Ozellikle

bu faktorlerin 6nemi, kigiden kisiye ¢ok fazla degigim gostermektedir.
4.2. is Doyumunun Sonuglari

Is doyumu ozel bir tutumdur. Kisinin isi hakkindaki bilgisi ve igin sonucuna
iligskin yaklagimlari, is ortaminin sartlar1 onun ige kars: bir dizi tutum olusturmasina
yol agar. Iste is doyumu bu tutumlarin 6zel bir boyutudur. Ise karsi tutum olumlu
olursa sonu¢ iy doyumudur; buna kargihk isgorenin igine tutumu olumsuzsa, bu
durumda ise sonug iy doyumsuzlugudur. Is doyumunun olmasi baska bir deyisle ise
kars1 tutumun olumlu olmas: halinde ortaya ¢ikan bir dizi yonetsel ve davramgsal
sonuglar vardir (Erdogan, 1994, s. 378-379). 1§ doyumu modern yonetim anlayiginin

onemli faktorlerindendir. Guncel yonetim digiince ve uygulamasina gore, bir
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sorumluluk, ahlaki gereklilikdir. Calismak, insanlar igin bir ihtiyadug: KlSl}jﬁmﬁk
zorundaysa, ¢aligmak istiyorsa, hayatinin 6nemli bir kismim ig yerinde »gegririyorsa,
igverenler de is yerini odillendirici, en azindan sikintisiz, insancil hale getirmek

zorundadir.

Yapilan ¢alismalarin ¢ogunda, isgorenlerin zihinsel ve fiziksel sagliklariyla is
doyumu arasinda yakin iligki (yiksek korelesyon) gorulmigtir. Ancak, bu sebep
sonug iligkisinin yoni tam belirlenememistir. Iy doyumunun isgoren ve isletme
agisindan bazt onemli sonuglart oldugu bilinmektedir. Is doyumunu saglayan
kuruluglarin eleman bulmakta zorlanmadigi, personelin sireklilik gosterdigi
bilinirken, doyumsuzluga yol agan kuruluglarin eleman bulmakta zorlandigi, olumsuz
sendikal ¢alismalara sahne oldugu da bilinen sonuglardandir (Vecchio, 1988, 5.117).
Is doyumunun yiiksekliginin iggoren mutluluguna katkida bulunacag), diigmesinin ise
kiginin igine yabancilagmasina, buna bagh olarak da ilgisizlik ve uyumsuzlugun
ortaya gikacagi disinilmektedir. Ayrica galiganlarin egitim diizeyleri yukseldikge is
beklentilerinin artacagina, bu gelismeye igletmelerin cevap verememesi durumunda
yakin gelecekte 15 doyumsuzlugunun 6nemli sorunlarin kaynag: olacagina iligkin
digiincelerin de bulundugu distniilurse iy doyumunun 6nemi daha agik hale
gelecektir. Esasinda i3 doyumu iki boyutlu bir olaydir. Bir yanda doyum vardir,
olgegin digre ucu doyumsuzluktur. Doyumun etkilerini incelerken, is doyumunun
olmayip doyumsuzlugun ortaya g¢iktiginda karsilagilan sonuglari da degerlemekte

yarar olacaktir.



5. MOTIVASYON, MOTIVASYON
KURAMLARI VE iS DOYUMU lLISKISI "

Gindelik hayatta sik stk kullandigimiz motivasyon kelimesinin yonetim
digiincesi ve uygulamalan iginde onemli bir rolii vardir. Basarih bir yonetici,
¢aliganlart motive ederek arzulanan sonuglara zamaninda ve bu is igin ayrilan
kaynaklara ulagsan yoneticidir. Yoneticinin basartlit olmast igin ¢alisanlarin

motivasyonu sarttir.

Motivasyon konusu aslinda sadece yonetim alanindaki basariyr degil aym
zamanda her tur bireyler arasi iligkideki basariyt belirler. Herkes belirli iligkiler
gercevesinde bir digerini motive etmeye yani bir sey yapma konusunda harekete
gegirmeye caligir. Kargilikli olarak iletigimi ve motivasyonu sagladigimiz siirece

.

iligkiler bagartli bigimde devam eder.

Calisanlarin motivasyonun saglanabilmesi i¢in ¢aliganlarin
cesaretlendirilebilmesi, daha iyi galismalari ig¢in mantikli nedenlerin gosterilmesi,
yaptiklart isi benimsemeleri gerekir. Aksi halde galiganlarin motivasyonu ya hig
gerceklesmeyecek ya da beklenenin altinda gergeklesecektir. Bu durumu demotive

olma seklinde de ifade edebiliriz (Allan, 1998, 5.9-155).

Motivasyon bazi bireylerde varolup digerlerinde varolmayan kisisel bir ozellik
olarak disiinilmemelidir. Hepimiz bazi durumlarda daha ¢ok veya daha az motive
olabiliriz, 6nemli olan bizim iginde bulundugumuz durum ve sahip oldugumuz
gudilerdir. Ornegin bir ogrenci ilgi duydugu konuda yazilmig bir romam bir girpida
okurken herhangi bir ders kitabim1 yarim satten fazla okumada zorlanabilir.
Motivasyon kigsiden kisiye veya aym kisiye yonelik olarak farkli zamanlarda

degisiklik gosterilebilir (Robbins, 1998, s.168)

Motivasyon kavrami giidilleme kavramiyla es anlamlidir. Motivasyon amaca
yonelik davraniglarin olugturulmasi ve yoneltilmesi ile ilgilidir. Motivasyon i(isilerin
belirli amaglar etrafinda harekete gegirilmesine yonelik olup ihtiyaglann, dirtilerin
ve gudillerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Kavram, harekete gegirme anlamina

gelen Latince “movere” kelimesinden gelmektedir. Motivasyon ¢aliganlarin
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edilmemis yonelik gerceklestirilmesi  edilmig
azalmasi
ihtiyag davranig ihtiyag

Sekil 5.1. Motivasyon Sireci

Motivasyon sirecinin hareket noktasint olugturan tatmin edilmemis ihtiyag,
fiziksel veya psikolojik bir ihtiyag olabilir. Insan bedeninin beslenmeye ihtiyag
duymast bunun sonucunda aglik ve susuzluk gibi dirtilerin ortaya ¢ikmasi ve
bunlarin yeme, i¢gme ile giderilmesi kadar diger insanlarla iliski kurma, onlar
tarafindan sevilme sayilma gibi ihtiyaglarin bigimsel olmayan orgitler araciligiyla
giderilmesi de motivasyom sireci iginde digtunilmelidir. Sonugta motivasyon
sirecini baglatan kiginin herhangi bir ihtiyacidir ve bu ihtiyacin giderilmesi ile bu

ithtiyacin yarattigi gerilim azaliw (Luthans, 1995, s.141).

Motivasyon yonetimle ilgili olarak Gteden beri ele alinan bir kavramdir. Ancak
son donemde bu konuya duyulan ilgi artmig ve motivasyonu saglamaya yonelik

olarak yeni kavram ve teknikler 6n plana ¢ikmustir.

Klasik yonetim digiincesinde, motivasyon tamamen maddi olarak ele
alinmigtir. Paranin tek motivasyon araci olarak disunildugi bu teoride, pargabag
ticret sistemi uygulanarak ¢alisantarin daha fazla gayret gostermesi hedeflenmistir.
Belirli bir ihtiyacin giderlimesi sonucunda gerilimin azalmasinin s6z konusu
olacagindan bahsetmigtik. Buna gore herhangi bir ihtiyaci makul bir seviyede
gergeklegen kisinin bu ihtiyaci karsilamaya yonelik olusan gerginligi de azalacaktir.
Klasik yonetim dugiincesinde bu gergek pek gozoniinde bulundurulmamig, kisinin
maddi olmayan ihtiyaclan dikkate ahnmamistir. Oysa neo-klasik yénetiml diigtincesi

ve oOzellikle insa iligkileri yaklasimimin ortaya c¢ikmasinda etkili olan bagta



Howthorne Arastirmalari olmak uzere yapilan tim arastlrmalar msanl
ihtiyaglarini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda ¢aligma kosullar, gyvenhk nezaret i3
tarzi, takim galismasi, kariyer olanaklari, stati vb. unsurlarin da msanlarm.s’ﬂ

motivasyonu izerinde belirleyici oldugu belirtilmelidir (Yuksel, 1997, s. 1217

Motivasyonun nasil ve hangi yontemler aracilifiyla saglanacagi kuskusuz
motive edilmek istenen kisilerin psikolojik, sosyal ozellikleri ile egitim ve refah
seviyeleriyle de ilgilidir. Tarim toplumunda, sanayi toplumunda ve su an iginde
bulundugumuz bilgi toplumunda ¢aliganlarin  motivasyonunun saglanmast bu
anlamda birbirinden farklilik gostermektedir. Gunamizde nitelikli iggiciiniin,
potansiyelini ve yaraticithgmi 6n plana ¢ikartict orgit yapilan ve tekniklerinin

giderek yayginlastig1 bilinmektedir.

Motivasyon nasil saglanirsa saglansin igletmenin bagarisi tzerinde 0nemli bir
belirleyicidir. Guniimuzde insan, iiretim faktorleri arasinda giderek sivrilmekte ve
orgiitsel amaglar dogrultusunda yénlendirilmesi konusu énem kazanmaktadir. Giiglii
bir oérgit kiiltiriine sahip olan yani ortak deger, norm ve inanglar etrafinda belirlesen
kigilerin motivasyonunu saglamak kolaylasir. Giigli bir orgit kultiirii belki de gighia
bir mali yaptya veya ileri bir teknolojiye sahip olmaktan daha onemlidir. Ciinki
sonugta makineleri kullamilan, miisterilerle iliski kuran, isletmenin kaynaklarin
amaglar dogrultusunda paylastiran ve daha bir gok benzeri faaliyeti gergeklestiren
insandir. Orgitiin amaglarini benimsemeyen, amaglar dogrultusunda sahip oldugu
bilgi beceri ve enerjiyi gerektigi gibi kullanmayan bir ¢aliganlar grubuyla beklenen
bagarilarin  saglanamayacagi agiktir. Yine iggiici profilinde meydana gelen
degisikliklerin de orgit igindeki bireyin pazarlik glicind arttirmig  olmast

motivasyonun genig bigimde dusinilmesine neden olmaktadir.

Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet, isletmeleri daha kaliteli mal ve hizmeti
daha fazla ve daha ucuza iiretmeleri konusunda zorlamaktadir. Bu baskt motivasyona
duyulan ihtiyaci da arttirmakta, zinciri olugturan tim halkalarin gorevlerini eksiksiz
ve zamaninda yapmalarimi gerektirmektedir. Yine motive olmug ¢aliganlarla

isletmenin daha verimli, yenilik¢i ve yaratici olmasi kolaylasir (Eren, s.398).

Isletmenin basarilt olmas: igin ¢alisanlar istek ve ihtiyaglarinin aniagilmasi,

bunlar1 karsilayacak bir ortamin yaratilmasi zorunludur. Caliganlar isletmenin
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tutumlarin incelenmesi gerekmektedir (Katz 1998, s. 294)
5.1. Motivasyon Ve Is Doyumundaki Onemi

Hatirlanacag1 tzere temel bir psikolojik siire¢ olan motivasyon, insan
davramslarini istenilen dogrultuya yonlendiren, belli bir amag i¢in harekete gegiren

guclerdir.
Motivasyonla;

- Isgorenlerin orgiitte kalmalari,
- Yaratict gizli gglerini kullanmalart,

- [s bagarimlarint arttirmalar: amaglanir.

Birey yoniinden motivasyon, bireyin kisisel gereksinimlerinin giderilmesinden

kendini gergeklestirmesine kadar birgok evreyi kapsayan bir siiregtir.

Orgutsel agidan motivasyon, orgit tyelerinin galigmaya baglamalari, caligmayt
sirdirmeleri, gorevlerini istek ve arzular ile yerine getirmelerini saglayan proses
iligkileri igindeki duygusal durum siirecidir. Bu baglamda motivasyon davranigin
baslatiimasi, sirdirilmesi, istenilen yone yonlendirilmesi olmak tizere ii¢ ana

faktorden olusur.
Motivasyon ¢alisma veya tretme konusunda bir istek belirtir.

Doyum, tamamiyla tretkenlige bagli olmayan olumlu bir duygusal durumu

aciklar.

Kathz ve Kahn’in igaret ettigi gibi, ¢ok sayidaki tutum arastirmasi, bu duygusal

faktorlerden birbirinden ayirmamustir.

Motivasyon genelde amaca yonelik davranigla iligkili iken iy doyumu amaca

yonelik davranigtan kaynaklanan bir tutumdur (Simgek, 1995, 5.96).



5.2. Motivasyon Kuramlari-is Doyumu Iligkileri :
Isdoyumu konusundaki arastirmalar 1930’lu yillara kadar uzanir. Keri'ﬁ(
tizerinde yapilan aragtirmalar, nedensel iliskilere ¢o6ziim getirici kuramlarin az
olusundan dolayt degigskenler arasindaki iligkilerin saptanmasi uzerinde
yogunlagmistir. Doyuma neden olan faktorler bilinmesine ragmen iligkilerin

nedenselligi hakkinda yeterli bilginin oldugunu séylemek gigtir.

Is doyumu konusundaki gahigmalar, iigiincii bolimden de amimsanacag: gibi
1930’larda Elton Mayo’nun Hawthorne ¢aligmalan ile baglatdmistir (Ergeng, 1981,
s.311-312) Hatirlanacagt tzere Hawthorne aragtirmalan, kisi ile is arasindaki
iligkinin anlasiimasinda 6nemli bir geligmedir. Ciinki arastirmalar “mekanik insan”
gorigi geleneginin terk edilerek goreceli olarak ondan daha ileri “organik insan”

goriigiine gecisin simgesi olmustur (Richard and Peter, 1982, s. 95-96).

Frederic W. Taylor’'un 1910’lu yillarda “bilimsel yonetim” yaklagimi, Gicretin
tesvik etkilerini ele almigtir. Beseri iligkiler yaklagimi kiginin motivasyonu ile ilgili

temel unsurlarin anlasilmasina ¢ok az katkida bulunmustur (Simsek, 1995, 5.96).s

5.2.1. ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami-is Doyumu

Maslow’a gore doyum, davraniglarin temel giidiisel trtiniidar. 1943’lerde 6nce
Maslow, sonraki yillarda onu izleyen Alderfer iy doyumunu, bireyin

gereksinmelerinin doyurulmasi yani giderilmesi ile iliskilendirmiglerdir.

Maslow’a gore insan gereksinmeleri ile bir hiyerarsi olustururlar. Bu diizen
genel olup, her bireye kesin olarak uygulanacak sert bir kalip degildir. Bu baglamda
bir yonetici iggorenlerin sadece gereksinmelerini doyurma derecesini degil bununla
birlikte iggorenlerin 6zlem dizeyini de bilmelidir. Higbir zaman tiim doyum s6z
konusu degildir. Bir bireyin gereksinmesinin doyurulmayan bélimii, onu daha st
duzeydeki gereksinmeler istikametinde giidiiler. Bu nedenle var olan halihazirdaki
durumundan hosnutv olmayan bireye uretimi arttirdii siirece, durumunun daha iyi

olacagina dair giivenceler vermek yonetimin gorevi olmalidir (Ergeng, 1981, s. 312).

Maslow’un kuramn, ¢aligmanin 6zini tegkil eden 6rgit agisindan ele almak

amaca daha uygun olacaktir.

i
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Maslow’a gore giderilen ihtiyag siddetini kaybeder ve motive gucunu y1t1r1r §1a
da motivator olmaz. Bu, ilk bakigta ana hatlar itibar ile dogru sayllablhr Ancak
ihtiyaglarin tamamen veya siirekli olarak doyurularak ortadan kalkmachagl da”

bilinmelidir (Simsek, 1995, s.97-98).
5.2.2. iki Faktor Kurami-is Doyumu

Herzberg ve arkadaglan tarafindan gelistirilen kurama gore iy doyumu,
“doyum” ve “doyumsuzluk” olmak iizere iki 6zellik tagir. 1s doyumu, ig’deki bagar,
taninma, isin kendisi ve isdeki sorumlulukla ilerlemenin sonucudur. Sekil 4.1°de
gorildagi gibi gidaleyici olan bu faktorlerin varligt iggorenlerin doyumuna yol
agmakta ve performans artist saglamaktadir. Bunun karsiti doyumsuzluk ise,
koruyucular adt altinda isin kendisi ile degil, gevresi ile ilgili faktorlerin etkisinin
sonucudur. Hatirlanacagi tizere bu faktorler yonetim ve Orgiit siyasasi gozetim,
calisma (is) kosullar, icret, arkadas iliskileridir. Bunlarin eksikligi doyumsuzluk
yaratirken varhigi doyumu arttirmayip nétr (denge) durumu yaratmaktadir (Ergeng,

1981, s.312-313-Dereli, 1981, 5.198-199).

Doyum ve doyumsuziuk aym sirekliligin iki kargit uglarimi olugturan ve
tamamen birbirinden farkli kavramlardir. Isgoreni doyuma ulastiran doyurucu ya da
gidileyici faktorler, aym isin igsel yapisindan kaynaklandigi  bunun kargitt
doyumsuzluk vyaratan ya da koruyucu faktorler, olarak adlandirilan insan-ig
iligkisinden dogan, isin direk kendisi ile iligkili olmayan alt gereksinimlerin

doyurucularidir.

Herzberg  kuraminin ig’in digsal ozelliginden kaynaklanan etmenlerin,
Maslow’un ilk ii¢ ya da alt gereksinmelerine, igsel etmenlerin ise ust diizey

etmenlerine karsilik oldugu diginilebilir.

Kuram, iggorenlerin kendilerini gelistirmeleri ve . ig’deki bagarlarim
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arttirmalar1  igin igyerinde “donugimlic c¢aligma”, “is genigletme” ve “ig

zenginlestirme” diizenlemelerinin yapilmasini 6ngorir.



Geleneksel Gorts
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Sekil 5.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram




Giidileyici faktorler, doyum ve performansim yiikseltici bir éth ya}%k on ¥k

koruyucu faktorlerin, moral ve performans diismelerini engelleylc‘k%blrM sleVp

\""!M #Wﬂv
s6zkonusudur. Bunlar etkil bir giidiilemenin 6n kosulu olurken dogrudan gidilleyici

giigleri yoktur. Sadece doyumsuzlugu onlemek suretiyle gudilenmenin igleyigine

dinamizm kazandinirlar (Sencer, 1982, 5.9-11).
5.2.3. Beklenti Kurami-is Doyumu

Motivasyon kuramlari ve ig doyumu ile ilgili buraya kadar Ozetlenmeye
calistlan kuramlardan gerek Maslow’un gelistirdigi ihtiyaglar hiyerargisi kurami
gerekse Hezberg ve arkadaglarinin gelistirdigi iki faktor kurami bireylerin galigma ve
¢abalarim  guttikleri amaca yoneltecekleri varsayima dayamir. Yalmzca
gereksinmelerin varh@min bir davranigi baslatmak igin yeterli olmayacagi, ayrica
kisinin davramsta bulunmasi i¢in bu davramgin gereksinimi gidermede gittiikleri
amaca ulasacaklari yolunda “beklentilerinin” de olmas: gerekir. Hatirlanacag: tizere
bu gorigii agiklayan kuramlardan en ¢ok bilineni Georgopoulos ve arkadaslari
tarafindan baslatilarak sonradan Victor H. Vroom, Porter, Lawler ve digerleri

tarafindan gelistirilen “beklenti kuram1” dir.

Onceki boliimlerde belirtildigi tizere insan davramglarinda beklentilerin gok
onemli bir yeri vardir. Bu davramg bilimlerinin uzun siredir kabul ettigi bir

gercektir. Ancak konu ig davranigi igin yenidir.

Kuram’a gore sonuca ulagsma beklentist yiiksek ve ¢ok istenen amaglar i¢in
bireyler, ¢ok ¢aba sarfedecek, buna karsilik istenen, ancak gergeklesmesi ya da
sonuca ulagmast ¢ok zayif olan amaglar igin pek ¢aba harcamayacaklardir. Diger
taraftan sonuca ulagsma beklentisi kuvvetli olmakla birlikte pek fazla istenmeyen

amaglar igin de ¢aba sarfetmeyeceklerdir (Incir, 1990, s. 12-13).

Goruldiigi iizere kuram’da iy doyumuna neden olan faktorler ne kadar 6nem

tagimakta ise is doyumunun sonuglari da o denli 6nem tagimaktadir.

Vroom’a gore bireyin bir sonuca ulagmada istekli olmas1 ve gosterecegi ¢aba
ile sonuca ulasma beklentisi, onu o sonucu elde etmek igin yiiksek performans

gostermeye motive edecek boylece ig’te doyum saglanmig olacaktir. Yiiksek
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diizeydeki doyum bireyi, kendisine yeni bir amag belirlemesi ve amacin-sonuglariia -

ulagmak i¢in ¢aba sarfetmesi igin gidilemeyecektir. Boylece doyur‘njper»fdvr'inahs‘

dongusi ortaya ¢ikacaktir (Ergeng, 1981, 5.313-314).

Kuram, performans (basarganlik) la sonug arasindaki iligkiye énem veren
ozelliktedir. Buna gore bireyin gidillenmesi ancak bagarganhgi ve varabilecegi
sonu¢ arasinda agikga algilayabilecegi, isleyen bir iligki ile olasilik kazanabilir.
Goruldigi tizere bagarganlikla amag ya da sonug arasindaki iligki, digsal faktorlerin
gudiilemesine oranla i¢sel faktorlerin giidilenmesi daha agik ve kesindir. Bu sonug
bize, i¢sel gudilenmenin davranis ve doyum konusunda daha belirleyici oldugunu

ortaya koymaktadir.

Yiksek duzeydeki gereksinmeler, bireylerin kendi beceri ve yetenek giici ile
kendini gergeklestirme ya da dile getirme ve gelistirmesini olanakl hale getiren ve
strekli kendini kendini besler giidiilerdir. Beklenti kuramina gore birey gittiigi
amaci ya da bekledigi sonucu, ger¢eklestirebilmek igin gerekenlerin kendi denetim
ve tasarrufunda oldugunu algiladiginda giidillenmesi en yiiksek diizeyde gergeklegir

ve ig’te doyumu o oranda yuksek olur (Sencer, 1982, s.11-12).

Vroom  “Insanlarn nigin g¢alistig” sorusunun “hangi kosullar altinda
cahgirlar” seklinde anlasiimasi gerektigini ve bireylerin iki kosulda galigtiklarini

belirtir.

Birinci kosul “ekonomik yapt” dir. Bireylerin bir yerlerde ¢alisabilmelerinin
istenmesi ancak onlarin Uretecekleri mal ve hizmetlerin talep edilmesi ile olanaklidir.
Ikinci kosul, “motivasyonel kosul” dur. Bu kosuldan kisinin ¢alhismay1 ¢alismamaya
tercih edisi anlagilmak gerekir. Vroom’un kurami bireyin, yitksek ya da tatmin edici
kazang beklentisinin yiiksek olacagmna inandigt durumlarda c¢aligmayr tercih
edecegini vurgular. Endustri psikologlan, Viteles, Mc Gregor, Likert bunu kabul
ederek teorilerini insan motivasyonuna dayandirmiglardir (Simgek, 1995, s. 103-
105).

“Porter-Lawler Modeli” kuraminin daha kapsamii bir siirecini agzlklaya}n
dinamik bir motivasyon modelidir. Odilliin beklenen degeri, beklenen gaba ile

birleserek neticede beklenen bir odille ulagir. Bu iki etkileyici faktér ¢abamn



derecesini belirtir. Buna ragmen ¢aba, sanildig1 kadar basit ve kolayllkla performans

ya da basariya doniismez. Bagarinin seyisesini, bireyin yetenekleri ile rol algllamalarl
tayin eder. Cunkii, kigi gordugi isin gerekleri olan en az yetenek sev1ye51 1le dogru

anlayisa sahip degilse, gosterdigi ¢abalani arzu edilen bir performans duzey1

gostermeyecekiir.
<+ A
Orgiitiin arzu Bilgi ve Yetenek
edilirhgi
/ Igsel Odiiller
b. M B >‘l Tatmi
Caba p Basan gilanan N atmin
4 \ esitlik
Caba-Odiil Digsal Odiiller —Y
Iligkisi

Rol algilamasi

Yy

Sekil 5.3. Porter-Lawler Modeli

5.2.4. Ama¢ Kurami-is Doyumu

Insanlar kisilik gelisimleri ve Ozlem dizeylerinin belirlemis oldugu gesitli
amaglar giiderler. Amagliar davramslar yonlendirirler. Amaglarla davramg arasindaki
bu yakin iligkiyi hareket noktasi kabul ederek yola ¢ikan “ama¢ kuramu” , amaglarin

performanst ya da i bagarimina etki ederek belirledigi varsayimini kabul eder.

Kuram, ayrica amagla ilgili ozelliklerle performans arasindaki iligkiye de
deginir. Bu baglamda amacin bes 6zelligi ile performans arasinda asagida belirtilen

iliskiler s6z konusu olur.



isteki performanslan yitkselmektedir.

- Bagarih kisiler, gii¢ olan amaglara daha ¢ok onem vermekte ve bu amaglara

ulasmak i¢in daha ¢ok ¢aba gostermektedir.

- Is performansinin yiikselmesi igin, amaglarin iggorenlerce tartigmasiz kabul
edilmis olmasi gerekir. Bu, 6zlem-amag benzesmesini yaratir. Dolayisiyla iggorenler

benimsedikleri amaglar i¢in daha ¢ok ¢alisir ve gabalarlar.

- Isgorenlerin, gordikleri iglerle ilgili kararlara katilmalari performanst
yikseltir. Ciinkii katilumeilik, onlarin iglerini beklenenden daha ¢ok benimsemelerini
ve igle ilgilenmelerini saglamak suretiyle gidilenmeyi arttirarak performansi

yukseltir.

- Isgorenin, gérmils oldugu iste feedback (geri besleme) e tabi tutulmasi, onun
is bagsarimunt kendi olgutlerine gore degerlendirip amaglarini  ylkselterek
performansmt arttirir (Incir, 1990, s.12-13). 1966’ yillarda Edwin Locke ig
doyumuna degisik ve baska bir agidan yaklagarak, i3 doyumunu gergek ve beklenen
performans diizeyleri arasindaki uyumsuzlugun buyukligianian bir fonksiyonu olarak
kabul etmistir. Bu anlamda iggorenin amaglarina ulagmast veya yuksek performans
gostermesi “doyum” olarak adlandirilan duygusal bir durumu belirler. Amaglarina

ulagamamasi doyumsuzluga neden olur.

Kuramdan anlagildigina gore ig’ten beklenenler ile ig’ten algilananlar
arasindaki mutlak farkin, kiguk olusu isgorenin kendi isteklerine yonelik ¢aba
sarfetmesi (0zdevinim) ne baghdir. Bu, doyumun gosterilen performans sonucu
ortaya ciktigini belirler. Ornegin Locke’nin 1970°de ogrenciler tizerinde yapmig
oldugu bir ¢aligmada beklentileri diizeyinde ya da daha yitksek not alan ogrencilerin
doyumlu, beklentilerinden daha diigik not alanlarin ise doyumsuz olduklari
saptanmigtir. Biitin bunlardan amaglar kurami ve beklenti kuramlarinin birbirlerine
esdeger oldugu, amaglarin diizeyi ile beklentinin es anlamhi olduklar: ortaya

¢cikmaktadir.
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Hatirlanacagi iizere David Mc. Clellan, i yasaminda etkili ola:nwug;’:em’gl
gididen soz etmektedir. Bunlar, “basan1 gudiist”, “erg gudisi” , “baéla:;;ha
gudiisi”diir. Aragtirmalar, her (¢ gudinin de insanlarda varoldugunu ancak
yogunlugunun kisiden kisiye farkli oldugunu ortaya koymustur. Kuram genelde “erg

gidusi” tzerinde yogunlasarak bazi yazinlarda erg kurami adint almugtir.

Bu teori ile A.-H Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi arasinda fark yaklasimi
iizerinde olugturulurken, erg kurami sadece tatmin-ilerleme degil hiisran-geri doniig

bilegenini de kapsar.

Bu kuramla A.HMaslow’un ihtiyaglar hiyerargisi kuramu arasinda fark
vardir.bu farklardan birincisi, ihtiyag¢lar hiyerarsisi kurami doyum-ilerleme yaklagimi
lizerinde dururken basari giidiisii ya da erg kuramu sadece tatmin-ilerleme degil,

husran-geri donts bilesenini de kapsar.

Hiisran geriye donis, bir ust dizey ihtiyag tatmin edilmedigi ya da hiisrana
ugranildigi bu nedenle bir alt dizey, ihtiyaca daha ¢ok istek duyuldugu ya da daha
¢ok onem verildigi durumu anlatir (Ergeng, 1981, s.314-315).

5.2.6. Hakkaniyet (Esitlik) Kurami-Is Doyumu

Bilindigi tzere J.Stacy Adams tarafindan gelistirilen esitlik teorisi, bireyin
sahip olduklan agisindan bir dengesizlik hissetmesi durumunda esitligi yeniden

saglayacagi varsayimina dayanir.

Kuramin temelinde, o6rgit ¢ahiganlarinin  kendileri ile aynt olan diger
calisanlarin orgiite katkilarimi ve elde ettiklerini kiyaslamalan, is iligkilerindeki

esitlik ya da esitsizlik derecesini gozledikleri varsayimi vardir.

Bireylerin orgiite katkilari: ¢aba, tahsil, egitim, tecribe, baghlik, yas vb.
kazanglar; maas, yan Odemeler, seyahat harcamalari, ast sayisi, Ozerklik, statii

nisanlari, ig nitelikleri, izinler fazla mesai imkanlan vb. olarak sayilabilir.
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gozlenerek kiyaslanirken, resmi olmayanlar, 6rnegin igsel doyum basari %uygus@vb

zor izlenebildiklerinden dolay1 karsilagtirilmalar giigtiir. Bu durumda orgiit yonetimi
orgitteki iggorenlerin hangi esasa gore odiillendirildigini herkese agik¢a duyurmus

olmalidir (Simsek, 1995, s.105-106).

Kurama baz1 yazinlarda “denge kurami” adi altinda rastlama olasilig1 vardir.
Denge kurami da dense , kuramin asli bireyin orgite katkilari ile orgitten
aldiklarimin oransal ifadesidir. Sonug itiban ile girdi/gikti oramina gore giktilarin
miktari asirt derecede buyiik oldugunda yine eksik odillendirme sonucu daha az ¢ikti
doyumsuzluga sebep olur. Adams’a gore iy doyumu bireyin algiladi@ girdi/gikt1

dengesidir.

Asirt ya da eksik 6diillendirme sonucunda isgorende dengesizlik meydana gelir

ve bu dengesizlikler gerilim kaynagi olur.

Isgoren bu dengesizligi gidermek icin ya girdilerde degigiklik yaparak ya da
ciktilarda referans grubuna (kiyasladig: iggorenler) karsi yikici ¢aligsmalara bagvurur,

ya referans grubunu degistirir veya tamamen isini birakir (Ergeng, 1981, s.313)/

5.2.7. A.H.Maslow, Mc.Gregor Ve F.Herzberg Kuramlan
Arasimdaki Motivasyon Iliskileri

Maslow, is ortamindaki ya da herhangi bir yerdeki psikolojik bireyin sosyal
gereksinmeleri tizerinde dururken, F.Hezberg yonetici ve uzman iggorenlerin, ¢agdag
toplumda st dizey gereksinmelerin, gidileme gicii tagtyan bir toplum
olusturdugunu vurgular. Bu durumda alt (iig) gereksinmeler diizeyinde bulunan
iggorenler bu toplumdan ayrilmig olmaktadir. Cinki bunlar heniiz gudileyiciler

dizeyinde olmayip durum koruyucu faktorler diizeyindedirler.

Geligmekte olan toplumlardaki iggilerin bir kismi bazi durum koruyucu
faktorleri gidileyici olarak gorebilirler. Cinki daha diigiik sosyo-ekonomik etkinlik

seviyesinde bulunduklarindan durum koruyucu etmenler onlar igin gidileyici
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olabilmektedir (Davis, 1982, s.71). Herzberg, “tatmin saglayici faktéflefif? Whijyye:n
faktorlerinin tatminsizligi notr hale getirmesinden sonra motivator olarak gorur  ‘ ,

Mec. Gregor , motivasyon kavramina iggileri harekete gegiren gﬁduiéilé viigili
varsayimlar iceren “Y” kuram yoluyla yaklagir. Sekil 7.3’te gorialdigi gibi. “Y”
kurami Maslow’un st duzey gereksinmeleri ve Herzberg’in motive edici

(guduleyici) faktorleri de ayni varsayimlara dayamr.

Maslow. ihtiyaglar Herzberg, Giidilleme Mc. Gregor
Hiyerarsist Kurain Durum Koruma Modeli “X”,”y” Kuram
Ust Diizey Gereksin Motivatorler “y” Kuram
Kendini gergeklestirme Bagan
Ve Doyum (Kigisel Yiikselme Olanag
Biitiintiik itibar Gérme Sorumluluk * ftibar Gorme ve
Is’in Kendisi Kisisel biitiinliik
) Gereksinmelerinin
llerleme Tatmini
Saygi ve Takdir * Sorumluluk
Stati * Hayal giicii
ve Yaraticihik
* Kendini Kontrol
Stati Etme ve Yoénetme
Alt Diizey Gereksinim Hijyen Faktorleri “x” kuramm
Ait Olma ve Sosyal Gozetim
Gercksinmeler Esdiizeyliler
Astlar . )
Kigileraras: Iligkiler * Herseyin Ustiinde
Is Givenligi
Girvenlik Gozetim-Teknik
Gereksinmeleri Isl. Politikast ve Ynt. * Yénlendirme
Is Giivenligi
Caligma Kosulu * Cezalandirma
Fizyolojik Kosullar Tehdidi
Gereksinmeler Maag
Kisisel Yasam

Sekil 5.4. Maslow, Herzberg, Mc. Gregor Kuramlan Arasindaki Motivasyon ligkisi

Sekil 5.4°de gorilecegi gibi bir yonetici, iggorenlerini motive edebilmek igin ya
ust duzey gereksinmeleri, ya da motive edici faktorleri veya “Y” kurami
varsayimindaki esaslar1  tercih edebilecektir. Cinkii her Ggi de aym ozellikteki

iligkileri agiklar.
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6. MOTiIiVASYON-IS DOYUMU—PERFORM ANS-
ADALET ALGISI ILISKISI e

6.1.Genel

Genel anlamdaki bir tamimla performans, amaglanmig ve planlanmug bir etkilik
sonucunda, girdiler sonucunda, girdiler sonucunda elde edilen ¢iktilarin nicel ya da
nitel olarak belirlenmesinde kullanilan kavramn ifadesidir. Isletme bazinda daha
farkli bir anlama sahip olan performans, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi

konusunda gosterilern ¢abalarin tumuadar (Akal, 1992, s.1).

Giinliik dilde, zaman zaman performans ile e anlamlt kullandan verimlilik ayri
bir anlam tagir. Verimlilik, bir tiretim ya da hizmet sisteminin irettigi ¢ikt1 ile bu
¢iktinin yaratilmast igin kullamlan girdi arasindaki oransal iligkidir. Birey-is iligkileri
bazinda sosyo-ekonomik bir kavram olarak verimlilik, iggorenlerin, ig’lerine kars:
tutum ve basarilart, amaglarin planlanmasi, siireglerin uygulanmasina katilimlarinin
saglanmasidir (Prokopenko, 1992, s.3-5). Bir bagka tanima gore verimlilik

gegmisteki ve simdiki anlayig, prosedir ve sureglere dayali uiretkenliktir.

Performans ve verimlilikle iliskili ancak aym anlanu tagimayan etkililik,
amagclart gergeklestirme derecesi ya da gergeklesmesi miimkin olana kiyasen

gergeklesen demektir.

6.2.Is Doyumu-Motivasyon-Adalet Algisi Iliskisi

Bireysel iligkilerinizde size 6zel ya da sizin bagkalarina veya bagkalarin size
yonelik yapilmast gerektiginizi dissindiiguniiz, ¢ok da objektif olamaya bilecek bir
takim kural ve yonetmelikleriniz vafdlr. Eger sevgiliniz sizi sevseydi, hep yaninizda
olurdu; arkadasiniz gergek bir dost olsaydi, size istediginiz miktarda borg verir hatta
hibe ederdi; benim bu ig yerimde ¢aligmamu gergekten isteseler ve bana deger
verselerdi, en yiksek zammi bana verirlerdi, hayat ve insanlar yeterince adil

olsalardi... gibi dugiincelerle kiginin etrafina yonelik hipotezler iiretmesi, kisiyi
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mutsuzluga sirikler. Sizin bakis ac¢iniz baskalarimin bakig aqxsmd;’ih , fhutlal;a‘“ :

farklidir. Suyun iizerinden suya bakacak olursaniz, dibini ¢ok yakin gérﬁréiiﬁuz,' bySa

gergek ¢ok farklidir; suya daldiginizda yakin gibi goziken dibi bulamaydgilirsiniz.‘ .

Bu sekilde diisinerek hareket etmek, kendinizi mutsuz hissettirecegi gibi, kigiler

arast sorunlar yagsamaniza da yol agabilir.

Adaletli olan insan, given duyulan insandir. Bagarili bir yonetici olmamz igin

kesinlikle adaletli olmaniz gerekir.

Isyerinde kendinize yakin hissettiiniz kisileri kollamak sik rastlanan bir
yonetici hastaligidir. Kendi sekreterinize, yanmizdaki asistaniniza, akrabalariniza,
milliyetinizden olanlara veya kimilerine de cinsiyetine gore ayricalik taninir, ya da
onlar o ayricaligr yoneticilerden yavas yavas koparrlar. Iste o zaman adalet

kantarimn topuzu kagiyor.

Kiginin rengine, diline, wkina, cinsiyetine gore puan vermek, asla yapiimamasi
gereken bir hatadir. Birilerinin  hak etmeden tercih edilmesi, digerlerinin
motivasyonunu digiarir. Bedavadan gelen puanlar, onu alan bir insana hayir
getirmedigi gibi kisiyl yagciliga alistinr ve giderek dalkavuklastinr. Dalkavukiarin
kayrilmasi durtst ve dogru ¢alisan igin biyik haksizliktir, olay tahammiil edilemez

durumlara geldiginde kurum bu insanlart kaybeder.

Higbir surette akrabaniza, dostunuza veya baska yakininiza sirket kriterlerini
¢igneyen payeler vermeyin. Calisanlarin arasindaki adalet dengesini korudugunuzun
herkes tarafindan goriilmesi gerekir, bunu mutlaka saglayin. Boylelikle isletmeyi

kendi kendine ¢iiriitecek koti aligkanliklardan armdirnug olursunuz.

Birilerinin tanidig1 veya yakini diye ige alinmug insanlar girkete biiyiik zararlar
verirler. Yoneticilere yakin olduklart igin de kimseyi dinlemezler. Torpillinin
motivasyonu olmaz. Bazi torpilliler, bu ornekte oldugu gibi, yapilan isleri sabote
edip, verimliligi dusururler. Kendileri ¢alisgmadig1 gibi, digerlerini de galigtirmazlar.

Sirkette ¢aligma azmini ¢ldararler.



Unutulmamalidir ki, bilgi ve beceri sahibi olanlarn degx
yagcilanin el ustiinde tutuldugu bir igletmenin bagarili olmast mumkun deglldlr y (
Dolayisiyla, yoneticilerin, firmalara firsat esitligini yerlestirip herkesm onunu aqmam
gerekir. Ancak boyle hakkaniyete dayali yonetim anlayisi olan firmalar kendi

yoneticilerini yetigtiren bagarilt kurumlar haline gelir.

6.3. Is Doyumu-Performans

Insan davramsini istenilen dogrultuya yoniendiren, belli bir amag igin harekete
geciren giiglerin motivasyon oldugu hatirlanacak olursa, motivasyonla amaglanan:
Caliganlarin  orgitte kalmalarinin, yaratict gizli giglerini  kullanmalarinin, is
basanimlarini  yani persormanslarinn  arttirmalarimin  saglanmasidir.  Motivasyon,
davramgin baglatilmasi, siirdiirilmesi ve istenilen yone yonlendirilmesi olmak tzere

i¢ ana Ogeden olusur.

Davramgin

Davranigin

Sirdiiriilmest

/

Baglatdmasi

Motivasyon

l

Davranigin istenilen

dogrultuya

yonlendirilmesi

Sekil 6.1. Calisanlarin Is Bagarimlarinin Artirilmast



halde;

JEREETVINUREIY L

Is basarimi (Performans) = Yetenek + Motivasyon batuntist ile ifade edilir.

Bir iggorenin ustesinden gelebilecegi igi, yeteneklerinin kapasitesi, ortaya
koymus oldugu isi ise motivasyon diizeyi belirler. Isgorenin, ortaya koydugu isin
tstesinden gelebilecegi ige esit olmasihalinde performans kavramm anlam kazanmig
olur. Bunun ger¢eklesmesi igin, bireyin yeteneklerini kullanmaya istekli olmasi ya da
¢alisma ve basarma arzusunun bulunmas: gereklidir. Bu da ancak motivasyonla

mumkiindur.

Yetenek Is

Kullanma Bagarimi

(Performans)

Sekil 6.2. Motivasyon Diizeyi-Yetenek Kullanma-Bagarim iligkisi



yeteneklerini kullanabilmeleri i¢in motivasyon yogunluklarinin “1“’ lolmas1 gereklr f
Eger motivasyon dizeyi bu degerin altina diisecek olursa 1§goren uyetenel’g‘,emﬁ{
giderek daha az diizeyde kullanacak, motivasyon “0” degerme, dustugiinde iggoren,
orgiite, kendi yeteneklerinde higbir gey veremez duruma gelecektir. Belirtilenler
baglaminda, yetenek diizeyi diigiik bir iggorenin, bagarisiz olmast ne kadar dogalsa,
motivasyon diizeyi diigiik buna karsin yetenekli bir iggérenin ig’inde bagarisiz olmast

o denlt dogal olacaktir.

Bir orgiitiin isgorenlerinin motive edilmesi i¢in, orgitlerde motive edici ya da
ozendirici, tegvik edici ilke ve uygulamalarin yerlestirilmesi, devamliligin

saglanmasi kaginilmazdir. Bu ilke ve uygulamalarin onde gelenleri “iletigim”,
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“ficret”, “giiven”, “takdir”, “kararlara katilim”, “yiikselme”, “kendini gergeklestirme”

dir.

Ilke ve uygulamalr, bilinen motivasyon kuramlarinin igerikleri olup 6zellikle
kilturel ve sosyo-ekonomik yapi dizeylerinde isgorenler i doyumu ile yakin

iligkilidirler.

6.4. Isgorenlerin Davramslari-Performans

Japon ¢alisma felsefesi, ne denli gelismis teknoloji ne kadar mekanik
yontemler kullanilirsa kullanilsin insan faktoériini on planda tutmaya devam
etmektedir. Bu alandaki degisim, insanlar1 bireysel amaglardan ziyade hem yonetim,

hem galigsanlarin ortak amaglart i¢in ¢alismaya yonlendirme disiinceleridir.

Ayni goriigler dogrultusunda igletmelerde verimliligi arttirmak igin, ¢alisanlarin
maksimum  performansla katilimlarinin  saglanmasi, aralarinda  igbirliginin
olusturulmast hedeflenmelidir. Thomas J. Murrin bu konuda “eger insanlarin
beyinlerini ige getirmelerine olanak saglarsaniz onlar onu kullanmirlar” diyerek aym
goruge farkli agidan agiklama geﬁrmistir. Bu gorugsler, orgutlerde onsezi ile hareket
etmesini bilen, rasyonel diigiinceli, yaratici yeteneklerini kullanabilen, g¢evresinde

taninma ve takdir edilme gereksinmesi kargilanmig bir ig giicii gereksinmesini ortaya
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¢ikarmakta, yonetimi insan kaynaklari politikalarini bu anlaylsf{ dUZenlemeye

yonelmektedir (Akal, 1992, s. 13).

6.5. Is Doyumu Performans lliskisini Ortaya Koyan

Motivasyon Kuramlan

Hlgili yazinin incelenmesi ile, is doyumunun belirleyicileri olarak birbirinden
farkli ¢geler tizerinde durulmustur. Ancak iy doyumunun mu performansa yol agtigt
yoksa performansin mi iy doyumu yarattigi konusuna heniiz tam bir agiklik

getirilmemistir.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminda bireyin ihtiyaglarimin doyurulmasi

belirtilmig fakat doyum ve performans arasinda nedensel bir bag kurulmamgtir.

Herzberg’in iki faktér kuramina gore, bir birey yada iggoren doyuma ulastigt

durumlarda yiksek diizeyde performans gosterebilecektir.

Adams ve Homas tarafindan gelistirilen denge kuraminda ig’inden doyum
saglayan bir iggorenin farkl olgiiler diizeyinde performans gosterecegi belirtilmesine

ragmen doyum-performans arasinda nedensel bir bag kurulmamigtir.

Georgopulos ve arkadaslari tarafindan baslatilan, V.Vroom Porter, Lawler ve
digerleri tarafindan geligtirilen Beklenti Kurami’nda i doyumu saglayan ogeler ve
sonuglart tizerinde durulmug, doyum-performans doéngiisel bir iliski iginde
incelenmigtir. Kuruma gore isgorenin bir sonuca ulagsmay: istemesi, gosterecegi ¢aba
ile sonuca ulasacagi beklentisi, onu hedefledigi sonuca ulagmas: igin yuksek
performans gostermeye gidiler. Boylelikle doyum saglanmis olur. Bu model,
doyum-performans dongiisii sonunda elde edilen 6dillerin sonucudur (Ergeng, 1981,

s. 313-314).

Modelde iki beklenti s6z konusudur. Bunlar “Caba-Performans”, “Performans-

Kazang” beklentileridir. Cinki iggorenler, ¢abalarimin arzu edilen bir performansa




doniigecegini bekliyorsa gaba gosterecekler, aksi halde bu gabay: gogte

motivasyonlar1 ortadan kalkabilecektir.

Ayni iggbren, gabalart belirli bir performans seviyesine ulastifinda arzu ettigi
kazancin gergeklesecegine ¢ok kuvvetli bir gekilde inaniyorsa daha yiiksek

performans gostermeye motive olmus olacaktir (§imsek, 1995, s. 103-104).

Ornegin ilave satig ziyaretleri yapmayi diigiinen bir satici, ilave ziyaret (¢aba)
lerin daha fazla satig (performans) a, daha fazla performansin bir prim (kazang) e

gotlirecegine inaniyorsa bu dongiyu severek ve isteyerek yasayacaktir.

V. Vroom modeli, bireyin kazang beklentisinin yiiksek olacagini tahmin
edebildigi durumlarda ¢aligmayi tercih edecegini agiklar. Beklenti kuramlari, ayrica
Beklenti-Caba-Performans-Odiil-Doyum iliskilerini karmagik olsa da ortaya koymay1

basarmustir.

Amag ya da tutarsizlik kuramina gore, bireylerin kendilerine amag¢ olarak
saptadiklar1 sey, yapmakta olduklari iglerindedn beklentileridir. Bu agidan
bakildiginda i doyumu, bireyin isinden neyi istedigi ile neyi algiladigt arasindaki
farkin fonksiyonudur. Isten beklenenlerle, algilananlar arasindaki farkin kiigildiga

bireyin isteklerine bagli gaba gostermesine baghdir.

Goriilduga gibi farklt kuramlari, performans: doyumun nedeni ya da sonucu
olarak ele almiglardir. Bu tir diginceler, performans kavraminin yeterince agikliga

kavugmasina engel tegkil etmektedir (Ergeng, 1981, s.313-315).



7. ARASTIRMA

7.1. Arastirmanin Amaci

Bugiin iilkemizde isletmeler arasinda yogun bir rekabet ortami yaganmaktadir.
Bazi isletmelerimiz ilke igindeki paylarini yiikseltme yam sira Dinya’nin gesitli
noktalarinda pazarlar elde etmeye galigirken, bir kisim 6zel igletmelerimiz ve kamu
isletmeleri ise varolma savasimi vermektedirler. Globallesen Diinya’nin kendisine
ozgli yaratmis oldugu ekonomik savagdan galip ¢ikmamn kosulu ise kugkusuz
serbest rekabet piyasasini kurallarint iyi bilmekten gecer. Bu nedenle isletmeler
varolus amaglarina ulagmak i¢in, bu yok edici rekabet ortamina iyi konsantre

olmalar1 gerekir.

Yasam alani biyiik olan (piyasa kosullarina iyi konsantre olmus) isletmelerin
kalite-verimlilik faktorlerinin perfromans boyutunda iyi denetlenebilecek noktada
oldukalar goriiliir. Kaliteli-Verimli isletmenin amag ve hedeflerine ulagmasindaki en
onemli kaynak da Kkaliteli isgorendir. Kaliteli ¢aliganlara sahip olmak igin
iggorenlerin; gelisimine yonelik plan ve hedefleri saptamak, mevcut ve potansiyel
sorunlarini 6nceden belirleyerek gelisme gerektiren alanlari tespit etmek, gelisimin
destekleyici giicii olan 6zendirme ve odillendirme sistemlerini saglamak igin adil bir

yonetim sistemi kurmak gerekir.

Aragtirmamiz yukarida s6z konusu edilen hedeflere ulagilmasi adalet algisinin

Onemli bir yer tutup tutmadig: arastirilmaya ¢aligiimigtir.
7.2. Kapsam Ve Yontem

Aragtirma kapsamina, kamu niteligi tagtyan 100 IGDAS (Istanbul Gaz Dagitim

Sanayi ve Ticaret Anonim Sirketi) ¢aligant alinmugtir.

Aragtirmada soru kagidi teknigi kullamilmugtir. Caliganlardan, yanitlamalarn
istenen soru kagitlari olgeklenmis sorularin yer aldigi iki bolumden olugmustur.
Birinci bolum (kigisel bilgiler) de cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu,
hizmet siiresi gibi biyografik 6zellikleri kapsayan sorular, ikinci bolimde,

caliganlarin gesitli orgutsel ogelerle davramgsal diugince ve goruslerini ortaya



¢ikarmaya yarayan sorular, igiinci boéliimde ise ¢aliganlarin ig doyumunu ortaya
¢ikarmaya yarayan sorulara yer verilmistir. L

e

Ikinci ve tigiincii boliim aragtirma sorularina verilen yanitlar degerlendirilirken;

Cok buyik olgiide segenegini isaretleyenler “5”
Biytik dlgitide segenegini isaretleyenler “4”
Kararsizim 6l¢iide segenegini isaretleyenler “3”
Az Olgide segenegini isaretleyenler “pr
Cok az 6lgiide segenegini igaretleyenler “17

7.3. Bulgular Ve Coziimlemeler
7.3.1. Deneklerin Baz1 Ozellikleri
7.3.1.1. Egitim Diizeyi

Aragtirma kapsamina giren galisanlarin %1°i ilkokul, %2’si ortaokul, %41’
lise, %48’i universite, %7’si yiiksek lisans, %1’i doktora egitimi almigtir (¢izelge-
6.1). Cizelge-6.1’in incelenmesinden de goriilecegi gibi ¢alisanlarin {iniversite
diizeyinde egitim almis olanlar1 gerek bayan, gerek erkek olarak en buyik kimeyi

olugturmaktadir.

Cizelge.7.1 IGDAS Calisanlarinin Egitim Diizeylerine Gore Dagilimlar
Egitim Duzeyi

Tlkokul Ortaokul Lise  Universite  Y.Lisans Doktora TOPLAM

Cahsanlar (kisi)
Bayan 0 0 13 13 1 1 28
Erkek 1 2 28 35 6 0 72

TOPLAM 1 2 41 48 7 1 100



7.3.1.2. Yas Grubu

Aragtirma kapsamina giren ¢alisanlarin %23°4 20-25 yas aras1,\ %2,__77"si 26-30
yag arasi, %29’u 31-35 yas arasi, %13’ 36-40 yas arasi, %8’1 41 yas ve&gerldlr
(¢izelge-6.2). Cizelge-2’nin incelenmesinden de goriilecegi gibi bayan caliganlarin
20-25 yas arasi olanlari, erkek galiganlarin 31-35 yas arasi olanlari en biyiik kiimey1

olusturmaktadir.

Cizelge.7.2. IGDAS Calisanlarinin Yag Grubuna Gére Dagilimi Yag Grubu

20-25 26-30 31-35 36-40 41 ve izeri TOPLAM
Calisanlar (kisi)
Bayan 13 1 9 4 1 28
Erkek 10 26 20 9 7 72
TOPLAM 23 27 29 13 8 100

7.3.1.3. Medeni Durum

Aragtirma kapsammna giren g¢aliganlarin %681 evli, %32’si bekardir. Bayan
calisanlarda bekar olanlar g¢ogunluktayken, erkek c¢aliganlardan evli olanlar

cogunluktadir.

Cizelge.7.3. IGDAS Calisanlarinin Medeni Durumuna Goére Dagitimh Medeni

Durum
Evli Bekar TOPLAM
Calisanlar (kisi)
Bayan 13 15 28
Erkek 55 17 72

TOPLAM ' 68 32 100



7.3.2. Cahsanlarin Cesitli Orgiitsel Faktiirléil;f{é‘;"‘iliski\n.;11

Diisiince Ve Goriisler

fu(/"

7.3.2.1. Yoneticinin Adil Odiillendirmesi

Yoneticiler arasindaki yaygin kam “Astlar, ustlerince iyi yonetilmedikleri
surece iglerini ihmal eder ve koti yaparlar” kamisidir. Caligsanlar arasinda
yoneticilerin igini iyt yaptigim gosterir ifadelerden en oOnemlisi adil o6duldir.

Arastirma kapsaminda ¢alisanlara adil 6diille ile ilgili toplam 4 soru sorulmustur.

Cizelge.7.4. Yoneticim Beni Sorumluluk Olgusiinde Adil Odiillendirir

Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 1 10 11
Biiyiik Olgiide 9 21 30
Kararsizim 7 19 26
Az Olgiide 5 12 17
Cok Az Olgiide 6 10 16
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.5. Yoneticim Beni Ogrenim ve Egitimim Olgiisiinde Adil Odullendiric

Bayan Erkek Toplam
Calisanlar (kisi)
Cok Bityiik Olgiide 1 9 10
Biiyiik Olgiide 9 21 30
Kararsizim 5 18 23
Az Olgiide 9 14 23
Cok Az Olgiide 4 10 14

TOPLAM 28 72 100



Cizelge.7.6. Yoneticim Beni Isimin Stres ve Zorlugu (')l(;iisijndq:Adiﬁl T

Odillendirir L
Bayan Erkek Toplam -

Calisanlar (kisi)
Cok Biiyiik Olgiide 3 7 10
Biyik Olgiide 9 11 20
Kararsizim 7 25 32
Az Olgiide 5 17 22
Cok Az Olgiide 4 12 16
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.7. Yoneticim lyi Yaptigim Isler Olgiisinde Adil Odullendirir

Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgtde 3 9 12
Biiyiik Olgiide 12 18 30
Kararsizun 5 19 24
Az Olgiide 4 15 19
Cok Az Olgiide 4 11 15
TOPLAM 28 72 100

7.3.2.2. Yineticinin Isle ilgili Kararlarim Adil Almasi

Kararlara katilim giniimiiz yonetim bilinci ve uzmanlarinin uzerinde g¢ok
durduklari konulardan biridir. Calisanlarin kararlarin alinmasinda s6z sahibi
olmalarimi saglayan bu siiregte, kararlar 6zgiir tartigma temeline dayanir. Kararlarmn
caligsanlarin da goériigleri alinarak adil alinmasi, bir yandan 6rgitin alt kademelerinde
calisanlarin bireysel ozerklik ihtiyacim doyumladigi 6te yandan yonetimin daha
etken kararlar aimasini ve orgiit sorunlarinin daha gergekgi bigimde ¢oziimlenmesini
sagladigi icin cagdas bir 6zendirme aracidir. Aragtuma kapsaminda ¢alisanlara

yoneticinin aldig: kararlarla ilgili toplam 6 soru yoneltilmistir.
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Cizelge.7.8. Yoneticim Isle Ilgili Kararlarint Onyargisiz Alir

Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyitk Olgiide 6 10 16
Biiyiik Olgiide 6 22 28
Kararsizin 8 19 27
Az Olgiide 3 14 17
Cok Az Olgiide 5 7 12
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.9. Yoneticim Isle Iigili Kararlarini Almadan Once Tiim Galiganlarin

Goruaglerini Alir

Bayan Erkek Toplam
Calisanlar (kisi)
Cok Biiyiik Olciide 1 7 _ 8
Biiyiik Olgiide 10 24 34
Kararsizun 4 20 24
Az Olgiide 7 10 17
Cok Az Olgiide 6 11 17
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.10. Yoneticim lsle ilgili Kararlarini Almadan Once Dogru ve

Eksiksiz Bilgi Toplar
Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Bityiik Olgiide 3 8 11
Biiyiik Olgiide 10 24 34
Kararsizim 12 17 29
Az Olgiide 1 17 18
Cok Az Olgiide 2 6 8

TOPLAM , 28 72 100



Cizelge.7.11. Yoneticim Isle Ilgili Kararlarint Caliganlar Istedigintg

S

Bilgilerle Agiklar g
Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 5 10 15
Biiyiik Olgiide il 20 31
Kararsizim 4 18 22

Az Olgiide 6 13 19
Cok Az Olgiide 2 11 13
TOPLAM 28 72 : 100

Cizelge.7.12. Yoneticim Isle igili Kararlarmi, Tiim Ilgili Calisanlara

Tutarlilikla Uygular
Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 3 8 11
Biiyiik Olgiide 9 21 30
Kararsizim 7 24 31
Az Olgiide 4 10 14
Cok Az Olgiide 5 9 14
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.13. Yoneticim Isle Iigili Kararlarin1 Caliganlarin Sorgulamalarina

veya Karst Cikmalarina Izin Verir

Bayan Erkek Toplam
Calisanlar (kigi)
Cok Biiyiik Olgiide 3 5 8
Bityiik Olgiide 9 23 32
Kararsizim 9 18 27
Az Olgiide 6 17 23
Cok Az Olgiide 1 9 10

TOPLAM 28 72 100



Sayginlik; bireyin hem kendi kendine itibar géstermesi

baskalarindan itibar gérmeyi kapsar. Bireyin kendisine itibar gostermesi, o bireyin
kendine giiveni, saygisi, yetenekli olmasi, bagarisi, bagimsiz ve ozgir olmasi gibi
durumlan igerir. Bunlar yoniinden bir bireyin doyumlu olmast onda degerli ve mutlu
oldugu, gicli ve yararlt oldugu vb. duygularin dogmasma yolagar. Bunu aksi,
bireyde asagihik duygusu, zayif ve yeteneksizlik gibi duygular yaratir. Caligan,
ozellikle kendi ¢aligmalar sonucu yoneticisi tarafindan tamnma, 6vgi, duristlik,
takdir gorme, terfi, kendine 6nem verilme gibi duygularn bekler. Bu duygulara sahip
¢alisan kendi isinden bilyik 6lglide doyum saglar. Aragtirma kapsaminda g¢aliganlara

yoneticinin kendileriyle ilgili aldiklart kararlari igeren toplam 9 soru sorulmustur.

Cizelge.7.14. Yoneticim Benim Igimle Ilgili Karar Aldiginda Bana Nazik ve

Duganceli Davranir

Bayan Erkek Toplam
Calisanlar (kist)
Cok Biiyiik Olgiide 6 13 19
Biiyiik Olgiide 14 31 45
Kararsizim 5 15 - 20
Az Olciide 2 5 7
Cok Az Olgiide 1 8 9
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.15. Yoneticim Benim Isimle Ilgili Karar Aldiginda Bana Saygili ve

Onurlu Davranmr

Bayan Erkek Toplam
Calisaniar (kisi)
Cok Biiyiik Olgiide 5 12 17
Biiyiik Olgiide 13 33 46
Kararsizun 5 15 20
Az Olgiide 5 7 12
Cok Az Olgiide 0 5 5

TOPLAM 28 72 100
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Cizelge.7.16. Yéneticim Benim Isimle Iigili Karar Aldiginda Benim Kisisel
ihtiyaglarima Duyarlidir T I

Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 5 12 17
Biiyiik Olgiide 8 27 35
Kararsizim 10 15 25
Az Olciide 4 10 14
Cok Az Olgiide I 8 9

TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.17. Yoneticim Benim Isimle Ilgili Karar Aldiginda Bana Diiriist

Davranir
Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 6 15 21
Bityiik Olgiide 11 24 35
Kararsizim 7 16 23
Az Olgiide 3 8 11
Cok Az Olgiide 1 9 10

TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.18. Yoneticim Benim Isimle Iigili Karar Aldiginda Bir Caligan Olarak

Haklarimla Tlgilenir

Bayan Erkek Toplam
Cahisanlar (kisi)
Cok Biiyiik Olgiide 2 12 14
Biiyiik Olgiide 8 22 30
Kararsizim 12 17 29
Az Olgiide 4 8 12
Cok Az Olgiide 2 13 15

TOPLAM 28 72 100
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i

Cizelge.7.19. Yoneticim Benim Isimle Ilgili Karar Aldiginda Kararlarin

Etkilerini Benimle Degerlendirir

W

) Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 3 11 14
Biiyiik Olgiide 9 17 26
Kararsizim 9 14 23
Az Olgiide 2 18 20
Cok Az Olgiide 5 12 17
TOPLAM 238 72 100

Cizelges.7.20. Yoneticim Benim Isimle 1lgili Karar Aldiginda Uygun

Mantiksal Ag¢iklamalar Sunar

Bayan Erkek Toplam

Caliganlar (kist)

Cok Biiyiik Olgiide 3 9 12
Biiyiik Olgiide 12 28 40
Kararsizim 7 14 2]
Az Olgiide 5 12 17
Cok Az Olgiide [ 9 10
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.21. Yoneticim Benim Isimle Ilgili Karar Aldiginda Bana Anlamli

Gelen Agikliamalarda Bulunur

Bayan Erkek Toplam
Calisanlar (kisi)
Cok Biiyiik Olgiide 2 5 : 7
Biiyiik Olgiide 14 26 40
Kararsizim 4 17 21
Az Olgide 3 13 18
Cok Az Olgiide 3 11 . 14

TOPLAM 28 72 100
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Cizelge.7.22 Yoneticim Benim Isimle Iigili Karar Aldiginda éok Net Olarak

Agiklar
Bayan Erkek Toplam

Cahsanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 3 7 10

Biiyiik Olgiide ‘ 11 28 39

Kararsizim 8 14 22
Az Olgiide 3 15 18

Cok Az Olgiide 3 8 11

TOPLAM 28 72 100

7.3.2.4. is Tatmini

is tatmini konusunda ¢aligmalarin baglamast ile birlikte ortaya, yaptigi isten

tatmin bulan iggorenin igsinde daha basarili olacagi, daha verimli ¢aligacagi yonunde

gorusler ¢ikmustir. Aragtrma  kapsaminda is doyumunu belirlemek amactyla

caliganlara 14 soru yoneltilmistir.

Cizelge.7.23. s Givenligim Ig Tatminimi Saglar

Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kist)

Cok Bityiik Olgiide 1 12 13
Biiyiik Olgiide 12 20 32
Kararstzim 6 21 27
Az Olgiide 12 17
Cok Az Olgiide 4 7 11
TOPLAM 28 72 100



Cizelge.7.24. Aldigim Ucret ve Diger Faydalar I Tatminimi Sagla} £
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Bayan Erkek Toplam
Calisaniar (kisi)
Cok Biiyiik Olgiide 2 6 8
Biiyiik Olgiide 6 28 34
Kararsizim 9 16 25
Az Olgiide 11 12 23
Cok Az Olgiide 0 10 10
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.25. Isimi Yaparak Edindigim Kigisel Geligim 1§ Tatminimi Saglar

Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 2 14 16
Biiyiik Olgiide 13 28 41
Kararsizim 6 12 i8
Az Olgiide 6 8 14
Cok Az Olgiide 1 10 11
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.26. Isimde Goriistiagiim ve Birlikte Calistigim Kisiler Is Tatminimi

Saglar
Bayan Erkek Toplam

Cahsanlar (kisi)
Cok Biiyiik Olgiide 4 15 19
Biiyiik Olgiide 12 32 44
Kararsizim 4 11 15
Az Olgiide 5 8 13
Cok Az Olgiide 3 6 9
TOPLAM 28 72 100



Cizelge.7.27. Yoneticimin Bana Gosterdigi Saygi ve Adalet IslTatmmlm1 ;?":t:f'i:

Saglar R
Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 3 9 12

Biiyiik Olgiide 13 29 42

Kararsizim 4 18 22

Az Olgirde 7 7 14

Cok Az Olgiide 1 ‘ 9 10

TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.28. Isimi Yapmaktan Duydugum Kayda Deger Basari Hissi I

Tatminimi Saglar

Bayan Erkek Toplam
Caliganlar (kisi)
Cok Biiyiik Olgilide 5 13 18
Biiyiik Olgiide 13 30 43
Kararsizim 5 17 22
Az Olgiide 3 11 14
Cok Az Olgiide 2 1 . 3
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.29. Isteyken Diger Insanlari Tanima Sansi Is Tatminimi Saglar

Bayan Frkek Toplam
Calisanlar (kist)
Cok Biiyiik Olgiide 5 13 18
Biiyiik Olgiide 13 33 46
Kararsizim 4 12 16
Az Olgiide 6 11 17
Cok Az Olgiide 0 3 3

TOPLAM 28 72 100



Cizelge.7.30.Yoneticimden Aldigim Destek ve Rehberlik Is fétfnihimi Saélaf

Bayan Erkek Toplam o

Calisanlar (kisi) “
Cok Biiyiik Olgiide 2 8 : 10

Biiyiik Olgiide 6 20 26

Kararsizum 10 21 31

Az Olgiide 8 14 22

Cok Az Olgiide 2 9 11

TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.31. Organizasyona Katkim Olgiisinde Adil Ucret I Tatminimi

Saglar

Bayan Erkek Toplam
Calisaniar (kisi)
Cok Biiyiik Olgiide 1 4 5
Biiyiik Olgitde 4 18 22
Kararsizim 10 22 32
Az Olgiide 6 16 22
Cok Az Olgiide 7 12 19
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.32. Isimde Bagimsiz Diigiinme ve Hareket Imkani Is Tatminimi

Saglar
Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 3 9 12
Biiyiik Olgiide 6 22 28
Kararsizim 7 18 25
Az Olgiide 9 18 27
Cok Az Olgiide 3 5 8

TOPLAM 28 12 100



Cizelge.7.33. Organizasyonda Gelecegimin Guvenli Gorinmesi 1

13

e R

$’Tatminimi

Saglar 5
1 P
Bayan Erkek Toplam
Calisanlar (kisi)
Gok Biiyiik Olgiide 1 6 7
Biiyiik Olgiide 5 16 21
Kararsizun 12 22 34
Az Olgiide 5 19 24
Cok Az Olgiide 5 9 14
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.34 Isimde Diger Kisilere Yardim Etme Firsat1 Is Tatminimi Saglar

Bayan Erkek Toplam
Calisanlar (kisi)
Cok Biiyiik Olgiide 3 13 16
Biiyiik Olgiide 17 31 48
Kararsizim 3 14 17
Az Olgiide 4 9 13
Cok Az Olgiide 1 5 6
TOPLAM 28 72 100

Cizelge.7.35.1simdeki Heyecan Verici Onemli Hedefler Is Tatminimi Saglar

Bayan Erkek Toplam

Calisanlar (kisi)

Cok Biiyiik Olgiide 1 15 16
Biiyiik Olgiide 9 15 24
Kararsizun 10 19 29
Az Olgiide 4 12 16
Cok Az Olgiide 4 11 15
TOPLAM 28 72 100




Tatminimi Saglar

Bayan Erkek Toplam
Caliganlar (kisi)
Cok Biiyik Olgiide 2 7 9
Bityiik Olgiide 10 27 37
Kararsizim 9 17 26
Az Olgiide 6 14 20
Cok Az Olgiide 1 7 8
TOPLAM 28 72 100



8. SONUC VE ONERILER i

|

i 2e

Calismada, orgit g¢aliganlari olan yonetici ve isgorenlerin 0 “'giitlérin‘dfer‘l

bekledikleri bu beklenenlerin kargilanma derecesi olarak kabul edebilzl‘é‘egimjz,ﬁi's
doyum diizeyi bulgulanmaya c¢aligilmisti. Amag, Uretkenligi, verimliligi,
performans: ve ayni zamanda motivasyonu arttirmak isteyen yoneticilere igik
tutmakti. Bu amagla ¢alisanlarin gesitli orgutsel faktorlere iligkin disiince ve

gorislerine yer verilmistir.

Arastirma bulgularina gore orgit ¢alisanlarinin %41°i sorumluluk olgusiinde,
%40’1 6grenim ve egitim olgisiinde yoneticileri tarafindan adil 6dillendirildiklerini
belirtmistir. Calisanlarin %38’i igin stres ve zorlugu olgusiinde, %340 yaptig: isler
olgiisinde yoneticileri tarafindan adil odullendirilmediklerini belirtmigtir. 4 ayrt
soruya verilen cevaplarin toplaminda ise ¢aliganlarin %50.2’si yoneticisi tarafindan
adil ddillendirildigini diigiiniirken, %49.8’1 adil 6dullendirilmedigini dugtinmektedir.

Bu da ¢alisanlarin az bir farkla adil 6dillendirildigini gostermektedir.

Orgit calisanlarinin %44°G  yéneticilerinin kararlanimi  6nyargisiz aldigini,
%42’si yoneticisi karar alimadan tim ¢alisanlarin goruglerini aldigini, %45°1
yoneticinin igle ilgili kararlarim almadan 6nce dogru ve eksiksiz bilgi topladigini,
%46’s1 yoneticinin kararlarini ¢aliganiar istediginde ek bilgilerle agikladigini, %41°1
yoneticinin kararlarint tim ilgili ¢aliganlara tutarhilikla uyguladigmni, %40°1 ise
yoneticinin igle ilgili kararlarini galiganlarin sorgulamalarina veya karst ¢ikmalarina
izin verdigini belirtmigtir. Biitiin bu cevaplarin ortalamasina bakildiginda ise %59’u
yoneticilerin isle ilgili kararlarim alirken adil davrandigini, %41 ise adil

davranmadiZini belirtmistir.

Orgiit caliganlarinin %64’ yoneticinin iggoren ile iligili karar aldiginda
isgorene karst nazik ve digiinceli davrandigini, %63’uniin yoneticinin isgoren ile
iligili karar aldiginda iggorene karsi saygih ve onurlu davrandigimi, %52’sinin
yoneticinin iggoren ile iligili karar aldiginda iggorenin kisisel ihtiyaglarina duyarh
oldugunu, %56’simn yoneticinin isgoren ile iligili karar aldiginda isgorene karsi
diiriist davrandigim, %44’Gniin  yoneticinin iggoren ile iligili karar aldiginda
isgorenin haklariyla ilgilendigini, %40’inin yoneticinin iggoren ile iligili karar

aldiginda iggoren ile etkilerini degerlendirdigini, %52’si yoneticinin iggoren ile iligili

s

o




bulundugunu, %49’unun ise yoneticinin iggoren ile ilgili karar aldiginda i 1$gorene gok‘

net agiklamalar yaptigini belirtmigtir. Biitiin bu cevaplarin ortalamasina bakildiginda
%67’si yoneticinin iggorenin yaptigi isle ilgili karar alirken adil davrandigini, %331

ise adil davranmadigin1 belirtmistir.

Son olarak calisanlarin is doyum duzeylerim bulgulanmaya c¢alhigilmsgtir.
Calisanlarin, %45’1 givenligin is tatminini sagladigini, %42’si ucret ve diger
faydalarin is tatmini sagladigini, %57 sinin igini yaparken edindigi kisisel geligimin
is tatminini sagladigmni, %63’0 isinde goristigi ve birlikte galistig kisilerin i
doyumu sagladigini, %54°i yoneticinin gosterdigi saygi ve adaletin ig tatminini
sagladigim, 61’1 igini yapmakta duydugu kayda deger basari hissinin is tatmini
sagladigi, %644 isteyken diger insanlari tamma sanst i§ tatminini sagladigim,
%36’s1 yoneticiden aldigi destek ve rehberligin is tatminini sagladigini, %40’ 1nin
isinde bagimsiz diisiinme ve hareket imkamn ig tatmini sagladigini, %64 aniin iginde
yardim etme firsatinin is tatmini sagladigini, %40’ min igindeki heyecan verici 6nemli
hedefleri is tatmini sagladigl, %46’s1 isinde aldigi yonetim destegi kalitesinin ig
tatmini sagladigini belirtirken, %41’i organizasyona katkisi olguisiinde adil tcretin ig
tatminini saglamadigini, %38’i organizasyonda geleceginin giivenli goriinmesinin ig

tatminini saglamadigint belirtmistir.

Bulgular sonucu 6rgiit ¢ahganlarimin biyuk bir kisminin islerinde doyum

sagladiklar gorilmustiir.

Yukarida kisa dzetten sonra sunlar sdylenebilir; tretkenligin digmesine neden
olan ise devamsizliklarin, igten ayrilmalarin, igi bilerek yavaglatmanin temelinde
doyumsuzlukla géniil giici eksikligi yatmaktadir. Gontilgiici, bir igletme igin parasal
gii¢ kadar onemlidir. Yonetimin parasal giic kadar gonil giiciine de 6nem vermesi
gerekir. Goniilgiiciinii  etkileyen, ¢alisanlarin ruhunu oksayan onlara 6nemli
olduklarinmi hissettiren etkenlerin baginda gelen adil odildir. Yaptigimiz aragtirmada
model sirketin yoneticileri ¢alisanlarina karg1 adil davranmaktadir. Bunun sonucunda
ise ¢alisanlar i doyumuna ulasti1 sadece icret ve gelecek kaygisinda doyumsuz
oldugu gorilmektedir. Buda ilke sartlan g6z oniinde bulunduruldugunda

aragtirmamizin sonuglarni etkilememektedir.
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EK (Anket)

ASAGIDA ISINIZiN DEGISIK YONLERINI YANSITAN SORULAR SIRALANMISTIR, *
HER SORUYU LUTFEN DIKKATLI OKUYUNUZ. OKUDUGUNUZ HER IFADENIN
KARSISINDAKI PARANTEZLERDE SADECE BIRININ ICINE (x) iSARETINI
KOYMANIZ YETERLIDIR.

COK BUYUK OLCUDE (C.B.O.)
BUYUK OLCUDE (B.0.)
KARARSIZIM (KRS)

AZ OLCUDE (A.Q.)

COK AZ OLCUDE (C.A.0)

S W N

KISISEL OZELLIKLER

YASINIZ

CINSIYETINiZ

MEDENI DURUMUNUZ

OGRENIM DURUMUNUZ

BUNDAN ONCEK] i$ DENEYIMINIZ KAC YIL ?
BUNDAN ONCEKI SIRKETTE KAC YIL CALISTINIZ ?
BU SIRKETTE KAC YILDIR CALISIYORSUNUZ ?

SU ANKI GOREVINIZ NEDIR ?

DAGITIMSAL ADALET ALGISI 123 4 5
YONETICIM BENI ADIL ODULLENDIRIR :

SORUMLULUK OLGUSUNDE C)y CH) €Yy ) )
OGRENIM VE EGITIMIM OLCUSUNDE CHYy CH)y ) )y )
ISIMIN STRES VE ZORLUGU OLCUSUNDE C)y )y )Yy () )

iYI YAPTIGIM ISLER OLCUSUNDE CH)y )y )y )y )

PROSEDUREL ADALET ALGISI
YONETICIM ISLE IL.GILI KARARLARINI :
ONYARGISIZ ALIR CH)y )Yy )y Yy )

ALMADAN TUM CALISANLARIN GORUSLERINI ALIR CH) )y )y )y )



ALMADAN ONCE DOGRU VE EKSIKSIZ BILGI TOPLAR

CALISANLAR ISTEDIGINDE EK BILGILERLE NET
ACIKLAR

TUM ILGILI CALISANLARINA TUTARLILIKLA
UYGULAR

CALISANLARIN SORGULAMALARINA VEYA KAR$I
CIKMALARINA IZiN VERIR

YONETICIM BENIM [SIMLE [LGILI KARAR
ALDIGINDA

BANA NAZIK VE DUSUNCELI DAVRANIR

BANA SAYGILI VE ONURLU DAVRANIR

. BENIM KIiSISEL IHTIYACLARIMA DUYARLIDIR

BANA DURUST DAVRANIR

BiR CALISAN OLARAK HAKLARIMLA ILGILENIR
KARARLARIN ETKILERINI BENIMLE DEGERLENDIRIR
UYGUN MANTIKSAL ACIKLAMALAR SUNAR

BANA ANLAMLI GELEN ACIKLAMALARDA BULUNUR

COK NET OLARAK ACIKLAR

IS TATMINI

IS GUVENLIGIM

ALDIGIM UCRET VE DIGER FAYDALAR

iSIMI YAPARAK EDINDIGIM KISISEL GELISIM

ISIMDE GORUSTUGUM VE BIRLIKTE CALISTIGIM
KISILER

YONETICIMIN BANA GOSTERDIGI SAYGI VE ADALET

iSIMi YAPMAKTAN DUYDUGUM KAYDA DEGER
BASARI HiSSi

ISTEYKEN DIGER INSANLARI TANIMA SANSI

YONETICIMDEN ALDIGIM DESTEK VE REHBERLIK




ORGANIZASYONA KATKIM OLCUSUNDE ADIL UCRET
iSIMDE BAGIMSIZ DUSUNME VE HAREKET IMKANI

BU ORGANIZASYONDA BENIM ICIN GELECEK NE
OLCUDE GUVENLI GORUNUYOR

ISIMDE DIGER KISILERE YARDIM ETME FIRSATI
ISIMDEKI HEYECAN VERICi ONEMLI HEDEFLER

ISIMDE GENEL OLARAK ALDIGIM YONETIM DESTEGI
KALITESI




