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OZET

Doktora Tezi
Konaklama Isletmelerinde isgéren Motivasyonu ve Motivasyonun Is Doyumuna
Etkileri — Izmir’deki Bes ve Dort Yildizhi Otellere Yonelik Bir Uygulama

Boran TOKER

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dah
Turizm Isletmeciligi Doktora Programi

Emek-yogun bir sektor olan turizm sektoriinde yer alan konaklama
isletmelerinde hizmeti satin alan miisteri ile hizmeti sunan isgorenin ic ice, yiiz
yiize olmasindan dolayr isgiicii ve ozellikle de is doyumu biiyilk onem
tasimaktadir. Ciinkii, konaklama isletmelerinde isgorenlerin is doyumu,

miisterinin memnuniyeti, hizmetin Kkalitesi ve dolayisiyla da isletmenin

basarisina dogrudan etki etmektedir.

Yapilan arastirmalar, isgorenlerin motivasyonunu arttiran etkenlerle is
doyumu arasinda bir iliski bulundugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle,
isgoren doyumunu saglamak icin onlarin motivasyonuna biiyiik 6nem vermek
gerekmektedir. Isgorenlerin motivasyonunu ise en etkili bicimde onlarm

ihtiyaclarina yonelik olan 6zendirme araclar ile saglamak miimkiindiir.

Bu c¢ercevede arastirmanin amaci, konaklama isletmelerinde
motivasyonun ve bu amacgla kullanilan 6zendirme arag¢larimin isgorenlerin is
doyumuna olan etkilerinin saptamip, analiz edilmesidir. Bu temel amac¢
dogrultusunda, oncelikle motivasyon ve is doyumu konular ile bu konularda
yapilan arastirmalar ele alinmistir. Konu, konaklama isletmeleri acisindan,
Izmir’deki bes ve dort yildizh otel isletmelerinin isgérenleri iizerinde,
motivasyon ve motivasyonda kullanilan 6zendirme arac¢larmin is doyumuna
etkisinin saptanmasina yonelik bir alan arastirmasi ile incelenmistir. Arastirma

sonucunda ise konaklama isletmelerinde ekonomik, sosyal, psikolojik ve
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orgiitsel-yonetsel olmak iizere dort grup altinda toplanan 6zendirme arac¢larinin

is doyumu ile iligkilerinin ve etkilerinin 6nemli diizeyde oldugu saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: 1) Motivasyon,  2) Is Doyumu, 3) Ozendirme Araglari,

4) Turizm Sektdrii, 5) Konaklama isletmeleri



ABSTRACT

Doctorate Thesis

Personnel Motivation and The Effects of Motivation on Job Satisfaction in The
Hospitality Organizations — An Application on Five and Four Star Hotels in
izmir

Boran TOKER

Dokuz Eylul University
Institute of Social Sciences
Department of Tourism Management
Labor and job satisfaction in particular do have great importance in the
hospitality organizations within tourism sector, as a labor intensive industry, as
customers receiving the service and the staff providing the service are in a face-
to-face relation. Because personnel’s job satisfaction in the hospitality
organizations has a direct impact on customer’s satisfaction, service quality,

and achievement of the firm.

The studies done in this field indicate that there is a relationship between
the factors that increase the motivation of the personnel and job satisfaction.
Thus, it is important that personnel motivation should be given great
importance in order to achieve job satisfaction. On the other hand, it would be
possible to achieve the most effective personnel motivation by means of

incentive tools oriented at their needs.

In this framework, the purpose of this study is to determine and analyze
the effects of motivation and incentive tools used in the hospitality organizations
on job satisfaction of personnel. To this end, firstly the studies carried out on
motivation and job satisfaction have been examined. The subject has been
examined through a field study covering the personel employed at five and four-
star hospitality organizations in Izmir in order to identify the effect of
motivation and incentive tools on job satisfaction. In this study, it has been
found that there is a great relationship between the incentive tools - that can be

classified under four groups in the hospitality organizations as economic, social,
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psychological and organizational-managerial tools — and job satisfaction, and

that they do have great impact on it.

Key Words: 1) Motivation, 2) Job Satisfaction, 3) Incentive Tools, 4) Tourism

Sector, 5) Hospitality Organizations
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GIRiS

Is hayatinda rekabetin cok yogun yasandigi giiniimiizde hizmet iireten
isletmeler icin nitelikli hizmet sunmak stratejik bir 6neme sahiptir. Hizmet sektorti,
gelecekteki gelisme potansiyeli ve yogun rekabet ortami nedeniyle, hizmet
isletmelerini varliklarin1  stirdiirebilmek ve amaglarini  gergeklestirebilmek icin
kaliteli hizmet liretmeye zorlamaktadir. Kaliteli hizmetin yolu ise yetenekli ve iyi
motive olmus, yiiksek verimli igsgorenlerden gecmektedir (Adak ve Hanger 2002,

155).

Isgérenlerin verimliligini belirleyen iki temel etken yetenek ve motivasyon
diizeyidir. Kisinin {istesinden gelebilecegi isi yeteneklerinin diizeyi, ortaya koydugu
isi ise motivasyon diizeyi belirlemektedir. Ortaya koyulan isin, iistesinden
gelinebilecek ise esit olabilmesi ise kisinin c¢alisma ve bagarma isteginin
bulunmasina, diger bir deyisle motive olmasina baghdir (Adak ve Hanger 2002,

155).

Orgiitsel psikoloji agisindan motivasyonu, bireysel ihtiyaclarini doyurma
istegi ile kosullanmis isgérenin Orgiitsel amaglara ulagsmak icin harcadigi caba
biciminde ifade edebiliriz. Motivasyonda en 6énemli konu, iggdrenlerin davraniglarini
ve bu davraniglarinin nedenlerini anlayabilmektir. Her davranmisin arkasinda bir
ihtiyag Oniinde ise bir amag¢ vardir. Bu amaglara varmak icin Oncelikle isgoren

ihtiyacglarinin doyurulmasi gerekmektedir (Sabuncuoglu 2001, 118).

Diger isletmelerde oldugu gibi konaklama isletmelerinde de insan emegi
diger iiretim faktorleriyle birleserek isletme amaglarinin gergeklestirilmesine katkida
bulunmaktadir. Bununla birlikte, iiretim faktorleri igerisinde en 6nemli ve en zor
kontrol edileni emek faktoriidiir. Emegi dinamik hale getirebilecek motivasyonu
saglayabilmek icin Ozendirme araclarina ihtiyag duyulmaktadir. Motivasyonda
O0zendirme araglarinin kullanilmasi ile varilmak istenen en Onemli amag ise
isgorenlerde daha cok calisma istegi yaratabilecek unsurlar1 bularak, onlarin
ithtiyaclarin1 yiiksek diizeyde karsilayabilmek ve her giin ise istekle gelip, istekle
calismalarini saglayabilmektir (Sabuncuoglu 2001, 119) . isletmelerde olusturulacak
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motivasyon planlar1 da ekonomik, psikolojik, sosyal ve orgiitsel-yonetsel basliklar
altinda toplanan bu 6zendirme araclarina dayandirilarak uygulanmasi halinde basarili

olabilecektedir.

Bununla birlikte, iggorenin igine devamliligi, baglilig, isini ¢ekici bulmasi ve
verimliligi icin 6nemli diger bir faktdr de is doyumudur. Is doyumu, kisaca,
isgdrenlerin islerinden duyduklari hosnutluk olarak ifade edilebilir. is doyumu
ozellikle, hizmet agirlikli olan konaklama isletmelerinde daha biiyiikk bir dneme
sahiptir. Ciinkii, son derece yorucu bir is temposunda, farkli miisterilere hizmet veren
bu isletmelerde isinden doyum elde edemeyen bir iggdérenin verimli ve uyumlu

calismasi miimkiin degildir.

Bu kapsamda, isgoren motivasyonunun yiiksek olmasi, is doyumu,
iiretkenlik, basar1 gibi yonleriyle bireyler agisindan yararlar saglarken; verimlilik
artig1, diisiik diizeyli personel devir hizi, nitelikli isgdrenleri isletmeye ¢cekme gibi
yonleriyle de isletmelere biiyiik katkilar saglar (Ozden 2006). Ozellikle, isletmelerin
list diizeyde basariyr ancak isgoérenlerinin amagclar1 ile isletmenin amaglarinin
uyustugu noktada elde edebilecegi gercegi, motivasyonun ve is doyumunun énemini

daha da arttirmaktadir.

Calisma kapsaminda, konaklama isletmelerinde motivasyonun ve bu
amacla kullanilan 6zendirme araglarinin iggorenlerin is doyumuna olan etkilerinin
belirlenmesi amaglanmaktadir. Calismada, ©6zendirici motivasyon araclar1 olan,
ekonomik, psikolojik, sosyal ve oOrgiitsel-yonetsel araglar konaklama isletmeleri

acisindan incelenmis ve bu araglarin is doyumuna etkileri degerlendirilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde, konaklama isletmelerinin tanimu, 6zellikleri,
turizm sektoriindeki yeri ve Onemi, siniflandirilmasi, konaklama isletmelerinin
orgiitlenmesi, orgiitlenme ilkeleri, orgiit yapisi ve konaklama igletmelerinde insan

kaynaklar1 yonetimi ile ilgili genel bilgilere yer verilmistir.
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Ikinci boliimde, motivasyon kavrami, motivasyon kuramlar1 ve
motivasyonda kullanilan 6zendirme araclariyla ilgili detayli bilgiler sunulmustur.
Konaklama isletmelerinde motivasyon ve motivasyon siireci baslig1 altinda,
motivasyon, motiv, ihtiya¢ gibi temel kavramlar agiklandiktan sonra konaklama
isletmelerinde motivasyonun Onemi ve motivasyon siireci ile ilgili bilgilere yer
verilmistir. Motivasyon kuramlar1 ¢ergevesinde literatiirde kapsam ve siireg
kuramlar1 olarak adlandirilan kuramlar tek tek incelenmistir. Motivasyonda
0zendirme araclar1 bashigr altinda, ekonomik, psiko-sosyal ve Orglitsel-yonetsel

aracglar incelenmistir.

Calismanin dglincii  boliimiinde, is doyumu, is doyumu ile iliskili
degiskenler, is doyumunu agiklayan kuram ve yaklagimlar, konaklama isletmelerinde

is doyumunun 6l¢iimii ve is doyumu 6lgekleri konulari ele alinmistir.

Calismanin dordiincii ve son bolimiinde ise, kuramsal c¢ergeveden
hareketle, konaklama igletmelerinde motivasyon ve motivasyonda kullanilan
O0zendirme araclarinin i3 doyumuna etkilerinin saptanmasina yonelik bir alan
arastirmas1  gerceklestirilmistir. Izmir Ilindeki bes ve dort yildizli otel
isletmelerindeki isgorenler iizerinde anket teknigi kullanilarak gerceklestirilen
aragtirma ile konu incelenmis; toplanan veriler degerlendirilerek konuya iliskin bazi

¢Ozlim Onerileri de getirilmistir.

X1X



BIiRINCI BOLUM
GENEL OLARAK KONAKLAMA ISLETMELERI, ORGUTLENMESi VE
KONAKLAMA iISLETMELERINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.1. GENEL OLARAK KONAKLAMA ISLETMELERI VE
SINIFLANDIRILMASI

1.1.1. Konaklama isletmelerinin Tanim ve Ozellikleri

Konaklama isletmeleri genel olarak, insanlarin barinma ve yeme-igme
ihtiyaglarii karsilayan ekonomik birimler olarak tanimlanabilir. Bunun yaninda,
konaklama isletmeleri ile ilgili olarak degisik yazarlarin tanimlar1 da asagida yer

almaktadir.

Olali1 ve Korzay’a (1993, 16) gore, konaklama isletmeleri turistlerin gegici
konaklama, yeme-i¢gme, kismen eglence ve diger bazi sosyal ihtiyaglarini karsilayan

isletmelerdir.

Baska bir tanimda ise, birinci derecede turizm isletmeleri arasinda yer alan,
turistik mal ve hizmetlerin iretimini saglayan, varliklar1 turizm olayina bagli olarak
ortaya c¢ikan ve sekillenen isletmelere konaklama isletmeleri denilmektedir (Usta

1992, 131).

Diger bir tanimda da; konaklama isletmeleri, insanlarin siirekli yasadiklar yer
disinda ¢esitli nedenlerle yaptiklar1 seyahatlerde onlarin konaklama, yeme-igme ve
kismen de eglence ve diger bazi sosyal ihtiyaglari karsilayan isletmeler olarak

tanimlanmistir (Aras 1993, 4).

Sonugta insanlarin konaklama, yeme-igme ve diger ihtiyaclarini karsilayan,
ekonomik ve sosyal bir igletme karakterine sahip olan konaklama isletmeleri; iginde

yer aldigr endiistrinin ozelliklerinden dolayi, diger endiistrilerdeki isletmelerden



farkl1 Ozelliklere sahiptirler. Konaklama isletmelerinin bu 6zellikleri su sekilde

siralanabilir:

a. Turistik mal ve hizmet iiretiminin spesifik ozellikleri ve sektdriin yapisal
biitiinlesmesinde hakim olan emek-yogun {iretim tarzi nedeniyle makinelesme
ve otomasyona gidilmesi bazi {iretim dallarinda belirli oranlar disinda
miimkiin olmadigindan "insan" faktérii 6n plana ¢ikmaktadir (Timur 1992,
47). Konaklama isletmeleri emek-yogun tarzda iiretim yapan isletmelerdir.
Bu nedenle, sinirli olarak otomasyona yer verilebilse de kisisel hizmetin
gerekliligi kag¢inilmaz bir durumdur. Bu o6zelligi nedeniyle konaklama
isletmelerinde bazi sosyal sorunlar da giindeme gelmektedir (Gtil 2002, 3;

Tarlan 2001,2).

b. Konaklama hizmetleri, iggorenler arasinda yakin igbirligini ve yardimlasmay1
gerektirmektedir. Konaklama isletmelerindeki faaliyetler birbirine baglh
olmasi nedeniyle, ¢aligma diizeni i¢inde her sey normal bir bigimde devam
ederken, iggorenin miisteriye karst hatali davranisi, miisteriye isletmede
yapilmis biitlin iy1 hizmetlerin etkisinin yok olmasina neden olabilmektedir.
Bu bakimdan, konaklama isletmeleri iggérenlerinin nitelikli kisiler olmasi

gerekmektedir (Usta 1992, 131; Senbiik 2002, 4; Sezgin 2000, 10).

c. Konaklama isletmelerinde iiretilen mal ve hizmetlerin iiretimi ve miisterilere
sunulmas1 es zamanli olarak gerceklesmektedir. Bu nedenle de bu mal ve
hizmetlerin stoklanmas1 miimkiin degildir (Aras 1993, 5; Sener 2001, 14).
S6zgelimi bir odanin satilamamasi halinde stoklanarak baska bir giin satilma

olanag1 yoktur.

d. Konaklama isletmelerinin kurulmasi ve faaliyetlerinin devami biiyiik
miktarda sermayeye ihtiya¢ gosterir. Bu sermayenin biiyiik bir kisminin ise
isletme faaliyete gegmeden Once sabit degerlere baglanmasi gerekmektedir.

Bir konaklama isletmesinde toplam yatirim sermayesinin %85-90°1 duran



varliklardan, %10-15’1 ise donen varliklardan olusur (Olali ve Korzay 1993,

10; Kantarci ve Yoriikoglu 1998, 12; Sener 2001, 15; Tiitlincii 1998, 2).

e. Konaklama isletmeleri yilin 365 giinii ve gilinlin 24 saati, ara vermeksizin
hizmet sunan isletmelerdir (Sener 2001, 15; Usta 1992, 131). Konaklama
isletmelerinde mal ve hizmet iiretiminin ara verilmesizin devam ettirilmesi ve

miisteri ihtiyaclarinin da siirekli karsilanmasi gerekmektedir.

f. Turizm talebinin 6nceden kesin bir bigimde tahmin edilmesi giic olan
ekonomik, politik, teknolojik, ekolojik, hukuksal, psikolojik bir¢cok kosula
bagli olmasindan dolay1r konaklama isletmeleri yiiksek oranda riskle karsi
karsiya kalirlar (Usta 1992, 131; Aras 1993, 5; Kantarci ve Yoriikoglu 1998,
12).

g. Konaklama isletmelerinde, iiretilen mal ve hizmetlerde biiyiik dl¢lide insan
katkisinin olmasi nedeniyle, standardizasyona gidilmesi oldukga giictiir (Usta

1992, 131).

h. Konaklama isletmeleri, hem ulusal hem de uluslararasi turizm pazarlarina
yonelik hizmet iiretmek zorunda olmalari nedeniyle, hizmetlerin satis1 biiyiik

onem arz etmektedir (Olal1 ve Korzay 1993,10).

1. Konaklama isletmelerinin doluluk oranlarinin artmasi ile maliyet giderlerinin
belirli bir smira kadar diisiiriilmesi ve isletme ac¢isindan da optimum
kapasiteden yararlanma olanagi s6z konusu olmaktadir (Olali ve Korzay

1993, 10; Kantarc1 ve Yoriikoglu 1998,12).
1.1.2. Konaklama Isletmelerinin Turizm Sektériindeki Yeri ve Onemi
Turizm sektorii ve sektorii olusturan is kollari, oldukca genis bir alana

yayilmaktadir. Bu is kollarinin en Onemlilerinden biri de konaklama ile ilgilidir.

Modern turizm ve ulagtirmadaki yenilikler, cok eskilere dayanan bu sektdrde biiyiik



atilmlar yapilmasina neden olmustur (Oner 1997, 21). Bunun yaninda, iilkeler
bazinda turizmin yerini ve Onemini belirlemeye yarayan konularin basinda
konaklama isletmelerinin durumu gelmektedir. Ciinkii, turizm sektoriiniin statik
elemanini olusturan konaklama tesisleri bir yandan sektorel gelismeye katkida
bulunmakta, diger yandan yarattig1 sonuglarla iilke ekonomisinin birgok ydnden

gelismesine yardimei olmaktadir (Urger 1992, 225).

Konaklama isletmeleri, genellikle kendilerine harcama olanaklar1 ile gelen ve
bu olanaklar1 evlerindekinden daha yiiksek bir oranda harcamaya egilimli konuklar
kendine ¢eken isletmelerdir. Konaklayanlarin harcamalari ile konaklama isletmeleri,
bolge ekonomisine hem dogrudan hem de bu harcamalarin bolgedeki diger sektorlere

dagilmasi ile dolayli olarak katkida bulunmaktadir (Bayer 1992, 93).

Yabanci turistlerin konakladiklar1 bolgelerde yer alan konaklama isletmeleri,
doviz saglayan onemli merkezlerdir ve bu yoniiyle, {ilkenin 6demeler dengesine
onemli olgiide katkida bulunurlar. Ozellikle ihracat olanaklarmin sinirli oldugu
tilkelerde konaklama isletmeleri, turizm araciligli ile doviz saglayan Onemli

kaynaklardan biri olabilmektedir (Medlik 1997, 4).

Bunun yaninda, konaklama isletmeleri diger endiistri iirlinlerinin énemli bir
pazar1 durumundadir. Ornegin; konaklama isletmelerinin ingas1 ve modernizasyonu
insaat endiistrisi tarafindan; arag-gerec¢, mobilya, tefrisat ise biiyiik Ol¢iide imalat
endiistrisi tarafindan karsilanir. Ayrica, yiyecek-igecek ve diger tiikketim maddeleri
ise ciftcilerden, balik¢ilardan, icecek imalatgilarindan karsilanirken, elektrik, su ve
yakat ise ilgili isletmelerden saglanir. Bu nedenle, konaklama isletmelerinin dogrudan
yarattig1 istthdama ek olarak, bu isletmelere mal ve hizmet saglayan endiistrilerde de
dolayli istihdam yaratilmaktadir. Bu cergevede, konaklama isletmeleri Onemli
istthdam kaynaklaridir. Bu isletmelerin istihdam yaratic1 rolii, 6zellikle alternatif
istihdam olanaklarmin smirli oldugu bolge ve iilkelerde 6nem tagimaktadir ve bu
yerlerdeki konaklama isletmeleri bdlgesel kalkinmaya Dbiiylik katkilarda
bulunmaktadir (Medlik 1997, 5).



Bununla birlikte, konaklama igletmeleri bulunduklar1 yore halki i¢in de 6nemli
bir ¢ekicilige sahiptir. Konaklama isletmelerinin restoranlari, barlar1 ve sagladiklari
diger hizmetler bulunduklar1 yoéreden de miisteriler ¢cekmekte ve bu isletmelerin
birgogu icinde bulunduklart toplumun sosyal merkezleri olabilmektedir (Kiiltiir ve

Turizm Bakanligi 1983, 6).

1.1.3. Konaklama Isletmelerinin Simflandirilmasi

Konaklama isletmeleri, farkli yazarlar tarafindan degisik kriterlere gore
siniflandirilmakla birlikte, bu degisik yaklasimlardan en yaygin olarak kabul edilen

siiflandirma bi¢imleri asagida yer almaktadir.

1.1.3.1. Cahisma Siireleri Acisindan Simiflandirma

Konaklama isletmelerinin calisma siireleri acisindan simiflandiriimasi,
isletmenin hizmet verdigi siire temel alinarak yapilmaktadir (Kozak vd. 2001, 51).
Bu ¢ercevede, konaklama isletmelerinin bir kism1 yilin belirli donemlerinde hizmet

verirken, bir kismi da biitiin y1l agik kalarak hizmet vermektedir.

a. Mevsimlik Konaklama Isletmeleri; yilin sadece belirli donemlerinde ya da
mevsimlerinde faaliyet gosteren ve diger zamanlarda kapali olan
isletmelerdir. Kurulus yeri sartlarina bagli olarak, talebin ortaya c¢iktig

donemlerde igletmeler faaliyette bulunmaktadir.

b. Devamli Konaklama Isletmeleri; tiim yil boyunca, kesintisiz hizmet veren

konaklama isletmeleridir.
1.1.3.2. Olcek Ac¢isindan Siiflandirma
Konaklama isletmelerinin 6l¢ek agisindan siniflandirilmasinda, oda sayisi,

istihdam hacmi veya belirli bir donemde isgorenlere Odenen {icretlerin toplam

miktari, isletmeye yatirilan sermaye miktari, ¢esitli fiziki 6zellikler gibi unsurlar baz



almmaktadir (Olali ve Korzay 1993, 47). Olcek acisindan konaklama isletmeleri
asagidaki bi¢imde siniflandirilmaktadir (Kozak vd. 1998, 7):

a. Cok Kiiciik Konaklama Isletmeleri; 25 ya da daha az sayida odaya sahip olan

konaklama isletmeleridir.

b. Kiigiik Konaklama Isletmeleri; 25 — 99 arasinda oda sayisina sahip olan

konaklama isletmeleridir.

c. Orta Biiyiikliikteki Konaklama Isletmeleri; 100 — 299 arasinda oda sayisina

sahip konaklama isletmeleridir.

d. Biiyiik Konaklama Isletmeleri; 300 ve daha fazla odaya sahip olan konaklama

isletmeleridir.

1.1.3.3. Sahiplik Acisindan Simiflandirma

Konaklama isletmeleri sahiplik agisindan ii¢ grupta incelenebilmektedir (Olali

ve Korzay 1993, 44):

a.

Ozel Konaklama Isletmeleri; biitiin varliklar1 ile 6zel sahislara ait olan

konaklama isletmeleridir.

Kamu Konaklama Isletmeleri; varhiklarmin cogunlugu ile kamu
kuruluslarina ait olan konaklama isletmeleridir. Bu isletmelere Ornek
olarak, T.C. Emekli Sandigt A.S., T.C. Vakiflar Genel Miidiirligi,
Belediyeler ve 11 Ozel idareleri gibi kamu kuruluslarma ait konaklama

isletmeleri gosterilebilir (Sener 2001, 21).

Karma Konaklama Isletmeleri; sermayesinin bir kismimin kamu
kuruluglari, bir kisminin da 6zel sektor tarafindan karsilandigi konaklama

isletmeleridir.



1.1.3.4. Konaklama ihtiyacimin Tiirii Acisindan Simiflandirma

Konaklama ihtiyacinin tiirii acisindan isletmeler, miisterilerinin degisik amag
ve istekleri dogrultusunda farkli yerlerde kurulmaktadir. Bu bakimdan da konaklama

isletmeleri asagidaki bigimde siniflandirilmaktadir (Colakoglu 1997, 7):

a. Merkezi Konaklama Isletmeleri; genellikle is adamlarmin kisa siireli olarak
konakladiklari, is ve niifus yogunlugunun fazla oldugu ticaret merkezlerinde

veya biiyiik sehirlerde yer alan konaklama igletmeleridir.

b. Kiy1 Konaklama Isletmeleri; uzun siireli tatil gecirmek, dinlenmek, deniz ve

giinesten yararlanmak isteyenlerin konakladiklari isletmelerdir.

c. Kaplica — Kiir Konaklama Isletmeleri; belirli saglik sorunlar1 olan kisilere
uzun siire kalip rehabilitasyon olanaklar1 sunan saglayan konaklama
isletmeleridir. Sifali sularin bulundugu yerlerde, kaplica, gol, yayla gibi

turistik ¢ekim merkezlerine yakin kurulur (Yenipinar 2004, 8).

d. Dag — Spor Konaklama Isletmeleri; Doga ile i¢ ige olmak , temiz dag havasi
almak, dinlenmek ve kis sporlar1 yapmak isteyenlere yonelik kurulan

konaklama isletmeleridir.

1.1.3.5. Hukuki A¢idan Simiflandirma

Hukuki acidan yapilan simiflandirmada, belgelendirme sekli belirleyici
olmakta ve iilkelerin konu ile ilgili diizenlemeleri géz 6niinde bulundurulmaktadir.
Ulkemizdeki konaklama isletmeleri ise hukuki agidan iki ana baslk altinda yer

almaktadir (Kozak vd. 2001, 53; Kantarci ve Yoriikoglu 1998, 17):

a. Turizm Isletme Belgeli Konaklama Isletmeleri; 12.03.1982 tarihli ve 2634
saylli Turizm Tesvik Kanunu’nun ilgili maddelerine gore hazirlanan ve

sonraki yillarda da birtakim degisikliklere ugrayan, Turizm Yatirnm ve



1.2.

Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi'ne gére siniflandirilmis  konaklama
isletmeleridir. Bu yonetmelige gore konaklama isletmeleri su sekilde

siniflandirilmislardir:

1. Bes yildizli oteller,

2. Dort yildizli oteller,
3. Ug yildizhi oteller,
4. ki yrldizli oteller,
5. Bir yildizl oteller.

. Belediye Belgeli Konaklama Isletmeleri; yerel yonetimler tarafindan

siiflandirilan, fiyatlar1 saptanan ve denetimleri gergeklestirilen konaklama

isletmeleridir.

KONAKLAMA iSLETMELERININ ORGUTLENMESI

1.2.1. Konaklama isletmelerinde Orgiitlenme Ilkeleri

Orgiitlenme ilkeleri, orgiitleme islemi sonucunda etkin veya iyi bir orgiit

yapisinin ortaya ¢ikmasi i¢in izlenmesi gereken ilke ya da kurallar1 gosterir.

Konaklama isletmeleri bakimindan, orgiitleme ilkelerini su sekilde ifade edebiliriz

(Dogan 1991, 193; Akat 1984, 120; Batman 1999, 94):

a. Amagc Birligi Ilkesi: Orgiit ve ilgili birimlerinin amaclar1 acik bir bicimde

belirlenmeli ve bunlar birbiriyle uyumlu olmalidir. Bu ilke aslinda, orgiitlerin
varlik nedeni ile ilgilidir. Orgiitler ancak belli bir amag¢ varsa mevcuttur.
Oncelikle 6rgiitiin amac1 saptanmali, sonra bu amacin bir alt amaci olarak
boliim ve mevkilerin amagclar1 saptanmalidir. Bdylece alt amaglarin da
gergeklestirilmesiyle Orgiitin - yoneldigi ana amaca ulasmak miimkiin

olacaktir (Kogel 1999, 98).



b. Yeterlilik ilkesi: Orgiit, isletme amaglarini en az giderle gergeklestirebilecek
yeterlilik veya nitelikte olmalidir. Bu en az emek ilkesinin bir geregidir.
Bununla birlikte, her boliim bu amaclar1 gergekler sekilde faaliyet gdsterdigi
halde isletmenin tiim amaglar1 en az emek kanununa gore gergeklesmeyebilir.
Ciinkii boliimler bagimsiz degildirler. En az emek ilkesi diisiiniiliirken
boliimler arasindaki bu bag dikkate alinirsa goriiliir ki, baz1 boliimlerin daha
yliksek maliyet giderleri ile c¢alismalar1 halinde bile Orgiit amaglarina
ulasabilir. Ornegin; bir isletmede tedarik bdliimii en ucuza mal temin etmek
amaciyla baz1 hammaddelerin satin alinmasinda gecikirse, iiretim faaliyetleri
durabilecegi icin isletmeye zarar verilmis olunacaktir. Oysa, daha pahaliya
satin alinacak olsa da bazi hammaddelerin zamaninda tedarik edilmesi
isletme amaglar1 agisindan daha uygun olabilir. Bazi hallerde bir¢ok boliimii
ilgilendiren faaliyetler ayr1 bir boliimde toplanabilir. Bu bolim gerekli

yeterlilikte ¢alismaz ise isletmenin biitiin amaclar1 zarar gorebilir.

c. Is Boliimii ve Uzmanlasma Ilkesi: Isler analiz edilip kiiciik birimlere ayrilir
ve bu birimleri gergeklestirmek iizere elemanlar gorevlendirilir. Bdylece
belirli isler i¢in belirli elemanlar gorevlendirilerek hem isler boliinmiis olur,
hem de béliinen bu islerde uzmanlasma sayesinde islerin daha ¢ok, daha
cabuk ve daha iyi kalitede yapilmasi saglanir. Is béliimii ve uzmanlasmanin
orgiit bakimindan isletme amaglarinin kolayca yitirilebilmesi, psikolojik ve
sosyal agidan da hep aymi isi yapmak durumunda olan bireyde ruhsal
bozukluklara neden oldugu ifade edilmektedir. Bu bakimdan en az emek
ilkesine gore kaginilmaz olan is boliimii ve uzmanlagma, sakincalar1 yaninda

cok onemli faydalar da saglamaktadir (Yozgat 1983, 219).

d. Gorevlerin Tammm Ilkesi: Orgiitte her gorevin nasil yapilacagi, biitiin
gorevliler arasindaki iligkilerin neler olacagi, nasil diizenlenecegi belirtilmis
olursa, tiim gorevlilerin gorevleri ve igletme i¢i olaylar ile ilgili davranislar
da belirlenmis olur. Bdylece, orgiitiin daha iyi bigimde isler duruma gelmesi

miimkiin olacaktir (Alpugan vd. 1995, 163).



€.

Basamaklar Siras1 (Hiyerarsi) Ilkesi: Orgiitte ast — iist iliskileri iyi
tanimlanmalidir. Ustten asta dogru yetki ve asttan iiste dogru sorumluluk

iligkileri tanimlanarak tespit edilmelidir.

Yetki ve Sorumlulugun Denkligi Ilkesi: Her gorev belirli sorumluluklar:
beraberinde getirmekte ve bu sorumluluklarin yerine getirilebilmesi de

gorevlerle ilgili bazi1 yetkilerin verilmesi ile miimkiindjir.

Yetki ve sorumluluk birbirine denk olmalidir. Herhangi bir kisi, bir
gorevi yerine getirmekle sorumlu tutulunca, o kisi, bu gorevi yerine
getirebilmek icin gerekli yetkiye de sahip olmalidir. Degilse, yani
sorumluluga denk yetki verilmez ise, gérevler yerine getirilmez ve dolayisiyla

isler de ¢ikmaza siiriiklenir.

Bununla birlikte, sorumluluklar yetkilerin ve verilen gorevlerin sinirini
asarsa ya da cok agir ise, yonetici yliksek sorumluluklar yiikleyen kararlari

almaktan ¢ekinebilir ve ig gorme giicii zedelenebilir (Alpugan vd. 1995, 164).

Komuta Birligi ilkesi: Bir orgiitte, her astin yalnizca bir iistten emir almasi
ve bir iiste karst sorumlu olmasi saglanmalidir. Orgiitlerin etkin olabilmesi
icin bu konunu agik bir bi¢imde belirlenmis olmasi, kimin kimden emir

alacaginin kararlastirilmis olmasi gerekir (Kogel 1999, 96).

Yonetim Birligi ilkesi: Her grup, boliim, daire, birim veya alt birimlerin
yonetimi ile bir tek sorumlu gorevli olmalhidir. Her gdrevli ayrica, bir iist
gorevliye bagl oldugu ic¢in yonetim birligi bir sorumluluk zinciri igerisinde

gerceklestirilebilir (Akat ve Uner 1987, 86).

Merkezilesme Derecesi: Merkezilesme derecesi, karar verme yetkisinin
kademeler arasinda dagitimiyla ilgilidir. Bu yetkinin alt kademelere dogru
kaydirtlmas1 halinde merkezilesmemis (merkeziyet¢i olmayan, ademi

merkezi); yetkinin {ist kademelerde toplanmasi halinde ise merkezilesmis
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(merkeziyetci) bir organizasyon soz konusudur. Merkezilesme derecesinin
belirlenmesi ile aynm1 zamanda her pozisyonun sahip olacaglr yetki de

belirlenmis olacaktir (Mucuk 2000, 160).

Esneklik (Degisebilirlik) flkesi: Orgiit kat1 bir yapi yerine, degisen isletme
ici ve isletme dis1 kosullara istenildigi taktirde uyabilecek esneklikte

olmalidir.

. Formallesme Derecesi: Formallesme derecesi, bir organizasyonda isler
goriiliirken belirli ilke ve yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirligi
ifade eder. Baska bir ifadeyle, orgiitsel faaliyetlerde neyin, ne zaman, nerede,
nasil ve kim tarafindan yapilacagiin dnceden ayrintili bicimde belirlenmesi

ve bunlara uyulmasidir (Kogel 1989, 39; Sener 2001, 194).

Béliimlere Ayirma flkesi: Etkinlik ve verimliligi arttirmak igin isler ve
onlar1 olusturan gorevlerde uzmanlagmaya olanak taniyacak bicimde is
boliimiine gidilir. Béylece hem daha kaliteli ve etkin tiretim saglanir, hem de
isgorenleri egitmek daha kolaylasir. Isler belirlenip isboliimii ve uzmanlasma
derecesi kararlastirildiktan sonra belirli isler bir araya getirilerek boliimler
olusturulur. Béliimlere ayirmada ¢esitli dlgiiler kullanilmaktadir. Bunlar su

sekilde ele aliabilir (Kogel 1999, 93; Keiser 1989, 89):

= islev temeline gore boliimlere ayirma: En fazla goriilen boliimlere
ayirma bi¢imidir. Burada izlenen yol, is ve gorevler niteliklerine gére bir
araya getirilerek ayni boliim veya departmana konulmasidir (Dogan 1991,
188). Sozgelimi 6n biiro ile ilgili isler bir araya getirilerek 6n biiro
boliimii olusturulur. Ancak béliimlerin sayisi, isletmede uygulanan is
boliimiine, uzmanlagsma derecesine ve dolayisiyla isletmenin biiytikligii

ve iggorenlerin niteligine baglidir.

Burada, birinci kademede islevlere gore olusturulan yapi, ikinci ve

daha alt kademelerde en uygun diisecek kriterlere gore alt birimlere ayrilir
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(Mucuk 2001, 169). Islevsel boliimleme genel olarak, az miktar ve tiirde
mal ve hizmet lireten kiiclik 6lgekli isletmeler i¢in daha uygundur (Dogan

1991, 188).

Boyle bir yapida her boliim yoneticisi yalnizca ilgili faaliyetlerden
sorumlu olacaktir. On biiro miidiiriiniin sorumlulugu 6n biiro faaliyetleri
ile ilgilidir. On biiro miidiirii bu faaliyetleri belirlenen ilke ve ydntemlere
gbre yaptig1 siirece bir sorun ¢ikmayacaktir. Her bdliim ydneticisinin
sorunlara yalnizca kendi faaliyetleri agisindan bakmasindan dolayi, boyle
bir yapida en Onemli yiikk orgiitiin tepe yoOneticisine (genel miidiir)
diismektedir. Faaliyetleri koordine etme sorumlulugu ona aittir; ¢iinki
ancak kendisi faaliyetlerin tamamini gérme olanagina sahiptir. Bu yapida
Ornegin; On biliro miidiiri, personel midiiriiniin sorunlarini bilmek
zorunda degildir. Kendi sorumlulugu 6n biiro faaliyetlerinden ibarettir;
dolayisiyla, 6n biiro ve personel faaliyetlerinin koordinasyonu genel
miidiire kalmistir. Bu nedenle, islevsel yapi, dar goriisliiliikk ad1 verilen ve
sorunlara yalniz kendi islevi agisindan bakma egilimini ifade eder. Bu da
zaman zaman bdliimlerin ¢ikarlarinin orgiitiin tiimiiniin ¢ikarina tercih
edilmesine neden olur. Islevsel yapmin énemli bir diger zayif tarafi boliim
yoneticileri kanali ile iletisimi Ongordiigli i¢in iletisim silirecinin agir
islemesidir. Ayrica, islevsel bolimleme isletme biiyiidikce asir1 bir

merkeziyetcilige de yol acabilecektir.

Bu duruma karsilik islevsel orgiit uzmanlagmaya olanak tanidigi
icin etkinligi ve verimliligi arttirir.  Belirli  bir islev icindeki
koordinasyonu kolaylastirir. Basit, anlasilir, mantikli ve ekonomik bir

yapidir.
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Sekil 1.1. islevsel Orgiit Yapisi

Genel Mudur

l.Basamak Personel Md. On biiro Md. Kat Hizm. Md. Muhasebe Md.
Islevler

wl0 0000 0000 0000 Of

= Mal/ hizmet temeline gore boliimlere ayirma: Ozellikle birkag ¢esit ve
birbirinden farkli mal ve hizmet {iireten isletmelerde Orgiit yapisi
olusturulurken mallar veya hizmetler esas alinabilir. Boylece islev
yapisinin aksine is ve gorevler niteliklerine gore degil fakat ilgili
olduklar1 mal / hizmet tiirlerine gére gruplanacaklardir. Dolayisiyla, A
mali ile ilgili her tiirli is (pazarlama, iretim, kalite kontrol vb.) A mali
bolimii i¢inde, B mali ile ilgili isler de B mali boliimii i¢inde

toplanacaktir.
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Sekil 1.2. Hizmet Tipi Orgiit Yapisi

Genel Midiir
1. Basamak A Hizmeti Md. B Hizmeti Md. C Hizmeti Md.
Hizmet
Tioleri
Bolimlerin [ | ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ | ﬁ
Alt Birimleri L |
OO0 HENE N

Kaynak: Kocel 1989, 62

Mal temeline dayanan bolimlere ayirmada alt birimler
olusturulurken herhangi bir 6l¢ii esas alinabilir. Kisaca, bu yap1 genel
olarak biiyiik isletmelerde goriilmektedir. Mal tipi Orgiitlenmenin en
onemli yarari, koordinasyonu kolaylagtirmasidir. Her boliim yoneticisi
sadece belirli bir malin tamamindan sorumludur. Malin {iretiminden
pazarlanmasina tiim sorumlulugun tek kiside toplanmasi, o kisiyi bir

bakima kiiciik isletme yoneticisi konumuna getirmektedir.

Bu tip orgiitlenmenin en 6énemli sakincasi ise maliyetli olmasi ve
iki-li¢ ayr1 mal veya mal grubu i¢in her biri i¢in ayr1 olarak, ayni tip
islevsel alt boliimlere yer verilmesidir (Mucuk 2001, 171). Ornegin, hem

A mal1 boliimiiniin hem de B mal1 boliimiiniin kendi satis birimleri
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olacaktir. Bu durum ise, islevsel uzmanlagmay1 ortadan kaldirmasindan

dolay1 pahali olacaktir.

Diger yandan, mal tipi orgiitleme i¢inde biitiin boliimlere hizmet
eden bazi ortak birimlerin, her boliim i¢inde ayr1 ayr orgiitlenmek
yerine, boliimlere paralel ayr1 bir boliim halinde 6rgiitlendigi de
goriilmektedir. Ornegin, muhasebe veya finans faaliyetleri muhasebe ya
da finans mudiirligi altinda genel miidiire bagli bir boliim olarak

orgiitlenebilmektedir.

Mal temeline dayanan boliimleme, mallarin ¢esitlenmesi ve bir
maldan iiretilen miktarin ¢ok fazla olmasi durumunda ya da iiretilen
mallarin veya pazarlanmasinin, birbirlerinden oldukga farkli yontemlerle
yapilmasinin gerekli oldugu durumlarda daha sik goriilmektedir (Mucuk

2001, 171).

Bolge temeline gore boliimlere ayirma: Ugiincii bir boliimleme bigimi
bolge temeline gore yapilandir. Bu tip boliimleme, tedarik, liretim, satis
gibi faaliyetlerin farkli cografi yerlerde olusmasi zorunlulugundan
kaynaklanmaktadir (Tosun 1984, 77). Ozellikle cografi acidan ¢ok genis
ve degisik alanlara yayilmis isletmelerde belirli bolgelerdeki faaliyetler o
bolge yoneticisinin sorumluluguna verilmektedir. Bu tarz boliimlemeye,
banka, sigorta, otel ve haberlesme gibi hizmet isletmelerinin, degisik
bolgelerde bulunan miisterilere hizmetlerini sunmak amaciyla bu
bolgelerde subeler agmalar1 6rnek olarak gosterilebilir (Dogan 1991, 190).
Bu yapi, iletisim ve karar vermeyi hizlandirmasi agisindan birgok biiyiik
isletme tarafindan kullanilmaktadir. Ayrica farkli cografi boélgelerin

ozelliklerine cevap verebilmeyi kolaylastirmasi bakimindan da yararlidir.

Bu yapinin basta gelen sakincasi ise, bolge yoneticilerinin bir tiir

“imparatorluk kurma” egilimi ile faaliyetlerini siirekli bi¢imde
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genisletmeleridir. Ayrica, bolgelerde merkezden yiiriitiilen faaliyetlerin
bulunmas1 halinde de bu faaliyetler ile bdlge faaliyetlerinin
koordinasyonu hususunda sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir ve isletmede
ayni isi yapan birden fazla birimin olusmasi nedeniyle maliyetlerde

artmaktadir.

Sekil 1.3. Bolge Temeline Gore Orgiit Yapist

Genel Mudur

Bélge A Oteli Md. B Oteli Md. C Oteli Md.
Temeli

Kaynak: Kocel 1999, 96; Jones ve George 2004, 219
Yukarida belirtilen bdliimlere ayirma bigimlerine ek olarak
faaliyetler bazen miisteri temeline gore veya isletmede kullanilan
stireclere gore de gruplanabilmektedir.
1.2.2. Konaklama isletmelerinde Orgiit Yapisi
Orgiitsel yapilarin amaci, drgiitteki en uygun isbdliimiinii gerceklestirmek ve

dolayisiyla da en etkin yonetimi saglamaktir (Yeniceri 1993, 80). Bir o6rgiit iginde,

bicimsel ve bicimsel olmayan seklinde iki tip Orgiitlenme goriiliir. Bigimsel
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orgiitlenme, Orgiitteki yoneticiler tarafindan 6ngoriilen bir orgilitlenme tipidir, oysa
bicimsel olmayan (dogal) orgiitlenme kendiliginden ortaya ¢ikan bir yapidir. Ortaya
cikisinin ¢ok degisik nedenleri bulunmaktadir ve orgiitteki yoneticiler tarafindan

ongoriilememektedir (Akat 1984, 142).

Bununla birlikte, biitiin isletmelerde oldugu gibi konaklama isletmelerinde
de oOrgiitlenme, bicimsel olarak; islevsel, dogrusal ve karma tipler ile big¢imsel

olmayan tipi goriilmektedir (Olali ve Korzay 1993, 321; Sener 2001, 195).

1.2.2.1. Bicimsel Orgiit Yapisi

Bigimsel oOrgiitler, orgiit semalarinda goriilen oOrgiit yapilaridir. Bigimsel
oOrgiitte, Orgiit semalarina bagli olarak ast — st iliskileri ve haberlesme iliskileri
belirlenir. Bir sira, diizen igerisinde oOrgiitteki otorite ve sorumluluklar1 igerir.
Bicimsel yapi ile orgiitiin amaglarina ulasmasini kolaylastirict ve karisikligi onleyici

bazi uygulamalarin yer almasi beklenir (Akat 1984, 143).

Bicimsel yapi, orgiit semasinda gosterilmekle birlikte, bu yapiyr meydana
getiren unsurlar (baglica isler, gorevler, yetki iligkileri vb.) orgiit el kitabinda
aciklanir. Ayrica, orgilitleme ile ortaya ¢ikan bigimsel 6rgiit yapisinin siirekli degisen

kosullara gore degistirilmesi de amaglanmaktadir (Mucuk 2001, 159).

Orgiit semalarinda oldugu gibi, gérevlerin, islerin tanimlanmas1 da bigimsel
orgiit yapist acisindan biiyilk 6nem tagimaktadir. Bunlar genellikle belirli bir isin
niteligini, gereklerini ve Ozelliklerini igerirler. Ayrica, gorevin sorumluluklarinin
neler oldugu, isin yapilabilmesi i¢in o isi yapacak kiside olmasi gerekli yetenek,
egitim diizeyi ve isi ylriitebilmesi i¢in iliski icinde bulunmasi gerekli diger

gorevlerde is tanimlarinda belirtilir.
Aslinda, bi¢imsel Orgiit yapilar1 arasinda birtakim farkliliklar bulunur.

Ancak, genelde, tim bi¢imsel Orgilit yapilarinda bazi ortak noktalar da

bulunmaktadir. Bigimsel orgiit yapisinin hangi ilkelere gore kurulacagini ve belli
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bash ozelliklerini, birka¢ nokta etrafinda siralamak miimkiindiir (Sahin vd. 1996,

245):

Bicimsel orgiitler, genelde uzun bir siire faaliyette bulunmak iizere
kurulurlar. Giiniin kosullarina gore yapilarinda degisiklikler s6z konusu
olsa bile bigimsel orgiitlerin yasamlar siireklidir. Kuskusuz, tiim bi¢imsel
orgiitlerin bu sekilde oldugu sdylenemese de, ¢cevrenin degisen kosullarina

ayak uyduramayan orgiitlerin, uzun siire ayakta kalmasi da beklenemez.

Bicimsel orgiit yapisi, “orgiitsel gelisme”yi engellememelidir.
Cevrelerine uyum saglayabilen basarili isletmeler ayn1 zamanda gelisme
ve biiyiime egilimi de gostereceklerdir. Islevlerinde artan uzmanlasma
nedeniyle, giderek biiyiiyen igletmelerin yonetimi karmasik bir durum
alir. Biiytime; Orgiitlerin islevsel bdliimlerinin  artmasi, ¢esitli
diizeylerdeki isgoérenlerin sayilarinin artmasi, tiretim kapasitelerinin
artmasi, iretilen mal cinsinde artig, faaliyet gosterdigi bolgelerdeki arts,
bina ve makine sayilarinda artis vb. bigcimlerde olabilir. Bigimsel orgiit

yapisi, bu tiir degisikliklere kolaylikla uyarlanabilecek bigimde olmalidir.

Bicimsel orgiit yapisi, bir ihtiyactan kaynaklamir. Bicimsel orgiitlerin
olusumu,siirekliligi, biiylime ve genislemeye karst yatkinligi kolaylikla
izlenebilir. Ancak, bu durum, bicimsel oOrgiitlere neden ihtiyag

duyuldugunu tek basina aciklayamaz.

Bicimsel orgiitlere, 6zellikle karmasik ve ¢ok cesitli tiirden islerin
diizglin bir sekilde yiirtitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulur. Ayrica bigimsel
orgiit, isletmenin amaglarinin basarilabilmesi noktasinda, bireylerin
yetenek ve becerilerinden en iist diizeyde yararlanilabilecek yerlerde
gorev vermek suretiyle, bireysel farkliliklart en iyi bigimde

degerlendirebilmektedir.
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= Bicimsel orgiit uyumlu calismaya olanak saglar. Bigimsel orgiitler
ayrica, belirli bir siire icinde isletmenin amaclarini gergeklestirebilmek
icin, ek bir kaynak yaratir. Diger bir deyisle, isin yapilisindaki siire,
uyumlu ¢aligma sonucunda en aza indirilmis olur. Bigimsel orgiitler, daha
az sayida isgorenin olusturdugu gruplar tarafindan basarilamayacak isleri,
zamaninda gergeklestirebilecek kadar ¢ok sayidaki isgoreni bir araya
getirebilir. Bdylece, insan giiciindeki artis, belirli bir amact

gerceklestirebilmek icin gerekli siireyi kisaltacaktir.

1.2.2.1.1. islevsel Orgiit Yapisi

Islevsel &rgiit, her islevin ayr1 bir boliimde toplanmasi esasina dayanir. Bir
astin ¢ok sayida iistten komut almasi, bagka bir ifadeyle bir¢ok iistiin bir asta komut

verme yetkisine sahip olmasidir. Fayda ve sakincalar1 asagidaki gibidir.

Faydalar1:

» fhtiyag olan yerlerde uzmanlasmis bilgi ve yetenegi temin eder.
= Tek kisinin yonetim ve kontroliinii ortadan kaldirir.

» Isbirligi saglar.

Sakincalart:

» [sletmede komuta birligi bozulur. Ciinkii ast bircok iistten emir alir ve
onlarin komutlarin1 yerine getirmek ve hepsini memnun etmek
durumunda kalir.

= @Gorev, yetki ve sorumluluk sinirlari kesin bir bicimde belirtilmemistir.

= Bdyle bir yapida, hata ve basarisizlik durumunda her {ist sugu diger bir
iiste attig1 icin isler aksar ve verimlilik diiser.

= Psikolojik sakincalar ortaya ¢ikar. Cilinkii ast, iistlerden birine basvurursa,

ayni basamakta yer alan diger st kendisini atlanmis hisseder.
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» [sgorenlerin baska bir ise nakillerinde, terfilerinde {istler arasinda

anlagsmazliklar ortaya ¢ikabilir.

Sekil 1.4. Konaklama Isletmelerinde Islevsel Orgiit Yapisi

Genel Midir
Konaklama Yiyecek Satiglar Teknik Personel Muhasebe
Bolimi Igecek Bolimi Hizmetler Bolimi Bolimi

Komuta Yetkisi

e

Resepsiyon
Sefi

Islevsel Yetki

Kat
Hizmetleri
Sefi

Kaynak: Olali ve Korzay 1993, 320

Consierj
Hizmetleri
Sefi
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1.2.2.1.2. Dikey (Dogrusal) Orgiit Yapisi

Dikey orgiitlenmeye hiyerarsik veya hat tipi orgiitlenme de denilir. En basit
orgiit yapisini teskil eder ve yeni ihtiyaglarin ortaya ¢iktigr 6l¢iide karmasik hale
gelir. Bu tip orgiitte yetki ve sorumluluk dogrusu en iist basamaktaki yoneticiden en
alt basamaktaki personele dogru yayilir. Bagka bir ifadeyle, komut, dikey dogru
boyunca komuta zincirini izleyerek alt basamaklara dogru akar. Her ast bir {iste
baglidir; diger bir deyisle iist yalnizca altindaki asta emir verebilir. Ayn1 basamaktaki
biitiin mevkiler esit olduklarindan bagimsiz hareket ederler (Akat 1984, 127, Batman
1999, 109).

Dikey orgiitlenme otoriter bir nitelik tagimaktadir. Ozellikle otoritenin
onemli oldugu kuruluslarda, Ornegin; askeri kuruluslarda ve kiiciik boyutlu
isletmelerde faydahidir. Yetki ve sorumluluklarin tespiti kolaylasir. Emir verenlerin
sayis1 az olacagi icin, isler daha kolaylikla yiiriitiiliir. Uygulama, ylirlitme ve emir

verme daha ¢abuk saglanir ve etkili olur.

Dikey orgiitlenmede sorumluluklar kesin olarak saptanmis durumdadir.
Asagidan yukariya dogru sorumluluk s6z konusudur. Gorevler yukaridan asagiya
dogru dagilmustir. Ust kademelere gidildikge, otorite ve sorumluluk artmaktadir.
Asagiya inildik¢e bu otorite ve sorumluluk azalir. Ast ve iist kademeler arasindaki
iliskiler dikeydir. Her isgoren, bir {ist kademeden emir alir. Bu tip orgiitte ¢alisan
isgorenler, orgiit igerisinde bir birimin yonetilmesiyle veya bir isin yapilmasiyla

gorevlidirler (Tortop vd. 1993, 75).

Dikey orgiitlenme haberlesme akisini da agik bir sekilde gosterir. Yalniz bir
haberlesme dogrusu bulundugunda, sorumluluktan kagmak zordur. Bu 6rgiitlenme en
az karigik olan ve kiiclik isletmelerde kullanilan bir yapr olmakla birlikte, biiyiik
isletmelerde bu orgiitlenmenin zayiflig1 kolaylikla goriilebilir (Olali ve Korzay 1993,
325).
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Dikey orgiitlenmenin faydalar1 sunlardir:

Hig kimse sorumlulugu baskasina yiikleyemez.
Herkesin yetki, gorev ve sorumluluk sinirlar1 kesin olarak tespit
edilmistir.

Komuta zincirinin dogrudan akisi kesin ve ¢cabuk karar verilmesini saglar.

Sakincalari ise asagida yer aldig: gibidir:

Uzmanlagma ve igbirligine gidilmesini olduke¢a gii¢lestirir.

Bu yap1 kiiclik isletmeler i¢in uygun oldugundan, biiylik isletmelerde
uygulanmasit durumunda iglerin sonuglanmasi ¢ok yavaglar.

Cok c¢esitli igler bir liste baglandigindan, st birgcok iglevleri bir arada
yuriitmek zorunda oldugu i¢in her islevin geregine gére uzmanlagmasi
glic ve ihtisaslasma basarist da azdir. Bu nedenle, oOzellikle otel
isletmelerinde dikey Orgiitlenme ancak en yiiksek basamaktaki
yoneticilere uygulanir. Alt basamaklarda islevsel orgiit yapist tercih edilir.
Boylece, otel isletmeleri i¢in karma bir orgiit yapisinin tercih edilmesi

daha uygun olacaktir (Olali ve Korzay 1993, 326).
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Sekil 1.5. Konaklama Isletmelerinde Dikey Orgiit Yapist

Genel Mudur
Otel Mudiirii
Sekreter
Odalar Sorumlusu Restoran ve
| Bar Sorumlusu
On biiro Odalar Muhasebe
Sefi Sefi Sefi Restoran Mutfak Sefi
Sefi
Kat Muhaseh
.. S uhasebe
Gorevlisi Mermurg — Garson Asc
Meydanci
— | Barmen
|| Resepsiyon
Memuru
|| Rezervasyon
Memuru

Kaynak: Sener 2001, 197
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1.2.2.1.3. Karma Orgiit Yapisi

Karma oOrgiit yapisi, islevsel ve dikey orgiit yapilarinin olumlu yanlarin
birlestirmek suretiyle ortaya ¢ikarilmis bir yapidir. Bu yapida yukar1 basamaklarda
komuta birligini saglamak amaciyla dikey (dogrusal) orgiitlenme uygulanir. Bunun
yaninda, {Ustlerin cesitli isleri basarmalarindaki eksiklerini gidermek amaciyla
damisman ve uzmanlardan da faydalanilir. Iste bir orgiitte, iist yonetimin gérevlerinin
istenilen bigimde yapilmasina yardimci olan bu birimlere danigma, kurmay ya da
yardimei birimler ad1 verilmektedir. Isletmede gorevlendirilen bu kisiler, yoneticilere
faydali olabilecek materyali bir araya getirir ve tavsiyelerinin uygulanmasini
beklerler. Zaten, teknik verilerin toplanmasi ve tutarli bir kararin verilmesinde
yardimci olmak i¢in bu tiir uzmanlardan faydalanmak kacinilmazdir. Uzmanlarin
Oneri ya da ogiitlerini benimsemek, degistirmek ya da kabul etmemek yoOneticinin
yetkisindedir. Bu Onerileri benimserse, emirler bi¢cimine sokarak astlarina iletir ve
islerin yapilmasini saglar. Aslinda, uzman ile yOnetici arasindaki temel fark bu
noktadadir. Uzmanin emir verme yetkisi yoktur. Gergi her ikisinin de belli bir yetkisi
vardir; ancak yoOneticinin yetkisi, emir-komuta zincirinden, dolayisiyla hiyerarsiden
gelir. Buna karsilik, uzmanin sahip oldugu kurmay yetkinin kaynagi o konuda
uzmanlagmis bilgi sahibi olmasindan kaynaklanir (Can 2002, 142). Bununla birlikte,
bu danismanlar uzun siire etkisiz durumda kalmazlar. Iliskinin yapis1, danismant, yol
gostericilikten islevsel otoriteye yiikseltir. Ciinkii danigsman fikirlerini, tavsiyelerini
yoneticiye dogrudan iletmeye basladig1 ya da nasil uygulanacagini gosterdigi zaman,
islevsel bir otorite meydana gelmis olacaktir. Fakat, bu otorite ortaya c¢iktiginda
yonetici ile danigman arasinda orgiit icerisinde etkinlik ve 6n plana ¢ikma konusunda
kacinilmaz bir ¢ekisme belirecektir. Bu nedenle, isletme yonetimi (yonetim kurulu)
isleyisin bu noktaya gelmemesi i¢in zamaninda gereken Onlemleri alabilmelidir
(Olali ve Korzay 1993, 327; Sener 2001, 198; Tortop vd. 1993, 76). Bunun yaninda,
yonetici ve kurmay yetkisine sahip kisilerin, diisiince ve davraniglar1 birbiriyle
catistiginda, organizasyonun is giiciinden en yiiksek verimi elde etmesi de gli¢lesir.
Ancak, bu kosulun mutlaka gerceklesecegi diye bir sart da yoktur (Hodgetts 1997,
102).
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Karma oOrgiit yapisinda, alt basamaklarda islevsel orgiit yapis1 kullanilir.
Boylece isletmede isbirligi de saglanmus olur. Ornegin; bir otelin restoran ve
barlarinda gorevli sefler, buralarda calisan tiim isgdrenlere kumanda ederler. Zaten
konaklama isletmeleri bakimindan dikey oOrgiitlenme ancak {ist kademe yoneticilere
uygulanabilmekte iken; alt kademelerde islevsel orgiitlenme tercih edilmektedir. Bu
yoniiyle, konaklama isletmelerinde karma 6rgiit yapisinin uygulanmasi daha uygun

goriilmektedir (Sener 2001, 198).

1.2.2.2. Bicimsel Olmayan Orgiit Yapisi

Bicimsel orgiit, isgorenlerin goérev veya yetkilerini belirleyen emirler,
yonerge, ilke, kural ve yontemlerden olusur. Kimin kime bagli oldugunu, kimden
emir aldigin1 bigimsel orgiit belirler. Ornegin; hiyerarsinin alt basamaklarinda
bulunan bir igsgoren, iist basamaklardaki bir yonetici ile dost veya akraba olabilir ve
zamaninin ¢ogunu onunla gecirebilir. Yoneticiler ve isgorenler arasindaki bu tiirden
bicimsel olmayan iligkiler, yakinlik ve diisiince birligi veya diislince ayriligi, kin,
asirt istek gibi duygulara neden olabilir. Aslinda, her kurumda, bigimsel iliskiler
Ortiistinlin altinda, bu ve benzeri tiirden ¢esitli bicimsel olmayan iliskilerden olusan
ve oldukc¢a karmasik olan bir toplumsal iligkiler sistemi daha bulunmaktadir. Birden
cok ve degisik tiirde bicimsel olmayan gruplar var olmakla birlikte, tim bunlari
bicimsel olmayan orgiit seklinde tanimlayabiliriz. Bigimsel gruplar, hemen
tamamiyla organizasyonel etkinlige yonlendirilmis olduklar1 halde, bi¢cimsel olmayan
gruplar acisindan yonelim daha ¢ok sosyal iliskiler, yakinlik, giiven, taninma,

baglilik gibi degerlere yonelik olarak gelismistir (Kaynak 1995, 168).

Bu orgiit tiirliniin, isin doyumu ve verimi iizerinde Onemli etkileri
bulunmaktadir. Calisma gruplarinin sosyal sistemini, bi¢cimsel ve bi¢cimsel olmayan
orgiitler birlikte olustururlar (Davis 1984, 362). Bu nedenle, orgiitlenmede ve
yeniden diizenlemede, bicimsel olmayan iliskileri de goéz Oniinde bulundurmak ve

Orgiitlin yapisini onlara uydurmak faydali olur.
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Ozellikle bigimsel orgiitiin degistirilmesinde, diger bir deyisle, gdrev, yetki
ve sorumluluklarin yeniden devir ve boliisiimiinde, bu 6zel bi¢imsel olmayan
iligkileri hesaba katip, doyurucu sonuclara ulagsmak c¢ok zordur; c¢ilinkii ne gibi
sonuclarin  alinacagi onceden kolaylikla kestirilemez. Ornegin, yeniden
orgiitlendirmede, bazi terfiler hatta riitbe indirimleri zorunlu olabilir ki, bunlarin
gerceklestirilmesi kolay degildir. Bununla birlikte, orgiit ve iggoérenleri bagdastirmak
ve ikisinin ideal bir dengesini kurmak isletme agisindan zorunludur. Bu ise su

bicimde basgarilabilir (Tosun 1984, 86):

a. Oncelikle, ideal bir bicimsel drgiit yapis1 olusturulmalidir.

b. Daha sonra, mevcut isgdrenlerin nitelik ve 0Ozellikle bicimsel olmayan
ilisikler yoniinden gruplagsmalarinin etkinlik degerlemesi yapilmalidir.

c. Uciincii bir adimda ise bu ikisinin bagdastirilmasina ¢alisiimalidir. Diger bir
deyisle, orgiitiin yapisi, kisilerin durumlarina gore degistirilerek gerekli
diizenlemeler yapilmalidir. Boylece, kisilerin gelismelerine ve igletme
amaglarina en iist diizeyde katkida bulunmalarina olanak tantyacak bir orgiit

ortam1 olusturulmasi saglanabilir.

Bununla birlikte, uzun zaman bir organizasyonel yap1 igerisinde bi¢imsel
olmayan gruplarin varhigina olumlu bakilmamig, hatta bu tiir gruplarin
organizasyonel etkinligi baltalayacagi varsayilarak olugsma ve gelismeleri
engellenmek istenmistir. Ik olarak Hawthorne arastirmalar1 bu agidan soruna farkli
bir yaklagimi getirdikten sonra, gelistirilen ve siirdiiriilen baskaca arastirmalar,
bicimsel olmayan grubun ve onun olusturacagi degisik ve baglayic1 yapinin
organizasyonel etkinligin saglanmasi siirecinde c¢ok Onemli ve olumlu bir rol
oynayabilecegi yoniinde gorlis ve diisiincelerin gelismesini saglamistir. Boylece,
organizasyonel siire¢ icinde bigimsel olmayan grup islevsel olarak, etkinlik ve
verimliligin saglanmasi acisindan kullanilabilir bir ara¢ olma niteligine doniismiistiir

(Kaynak 1995, 168).

Bi¢imsel olmayan orgiitlerin, yoneticileri ¢ok yakindan ilgilendirmesi

gerekir. Ciinkii, yoneticiler bigimsel olmayan orgiitleri, baginda bulundugu bigimsel
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orgiitlin amaglar1 dogrultusunda yonlendirebilirse basar1 oran1 da artar. Bu nedenle
yonetici, orglit igerisindeki gruplagmalar1 yakindan izlemeli, onlarin egilimlerini
O0grenmek i¢in c¢aba gostermelidir. Bigimsel olmayan Orgiitleri, onlara karsi
gosterecegi ilgi ve yakinlik sayesinde, bigcimsel Orgiit amaclari dogrultusunda
kullanabilirse ve onlarin calismalarindan her zaman haberdar olarak gerekli
onlemleri alma yoluna gidebilirse, bigimsel orgiitiin bagindaki yonetici ¢cok basarili
olabilecektir. Aksi taktirde, orgiitiin ger¢ek yonetimi, bi¢cimsel olmayan 6rgiitiin eline
ve onlarin yoneticilerine gecebilecektir. Boyle bir durum ise oOrgiit i¢in oldukca
tehlikelidir ve bu taktirde, isler biiylik Ol¢lide aksar, huzur bozulur ve isgorenler

arasindaki ge¢imsizlikler artar (Tortop vd. 1993, 80).

Isletmelerde bicimsel olmayan orgiitlenme, ashinda, &rgiit iiyelerinin
bicimsel oOrgiit planindan davranislart yoniiyle ayrilmalari ile ortaya c¢ikmaktadir.
Bunun nedenleri, bigimsel 6rgiit yapisinda isgorenlerin doyumu agisindan ihtiyaclara
yanit veremeyecek bosluklarin bulunmasi ve kisisel davranislarla orgiit beklentileri
arasindaki celisik durumlardan kaynaklanmaktadir. Orgiit planlarinda isletmenin
bicimsel yapist ile iggorenler arasindaki otorite bagmtilar1 bir gorev anlayisi
igerisinde yer alirken iggdrenlerin tiim davranislarini igeren bir diizenleme yapilmasi
her zaman miimkiin degildir. Ancak, bir goérev bagintis1 etrafinda toplanan insanlarin
bicimsel oOrgiit planlar1 disinda da olsa kendi aralarinda baska bir diizen kurarak
tutum ve davraniglarini disiplin altina aldiklari, aralarinda bir lider segtikleri ve

boylece isletmenin bigimsel 6rgiit yapisini tamamladiklar1 da séylenebilir.

Bi¢imsel olmayan oOrgiitlenmede lider roliinii iistlenen isgorenlerin kisilik
yapilart ve kurulusa karst olan tutumlari, s6z konusu olan bu tamamlama siirecini
fazlasiyla etkilemektedir. Ust kademelerden gelen emirleri, isletmede yapilan
degisiklik girisimlerini, yeni atamalari, cesitli isletme hedeflerini gruplar siirekli
tartisarak kendilerine gore yorumlarlar. Bu siirecte grubun dogal lideri tartismalari
yonlendirirken isletmedeki atmosferi de etkiler. Bigimsel olmayan gruplar, zamanla
kendi aralarinda baz1 goriis ayriliklarina diisebilirler. Cikarlar1 dogrultusunda tutum

gelistiren grup iiyelerinin emir ve kumanda karsisinda pasif direnis gosterdikleri, bu
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arada bigimsel orgiit yapisin1 da zayif diisiirdiikleri sik¢a goriilmektedir (Akat 1984,
147).

Bi¢imsel olmayan gruplardaki liderler ise, yas, kidem, mesleki beceri, igyeri,
isyerinde hareket 6zgiirligi, kisilik gibi kriterler nedeniyle ortaya ¢ikarlar. Aslinda
bu nedenler sonsuzdur, ¢iinkii her lider az da olsa birbirinden farkli kosullar
nedeniyle ortaya cikar. Ayrica, grup igerisinde farkli tiirlerde birden fazla lider
bulunabilmekle birlikte, genellikle sozii daha ¢ok gegen bir asil lider vardir. Her
yonetici herhangi bir gruptaki asil lideri tanimali ve onunla birlikte g¢aligarak
liderligin orgiit hedeflerine uygun bir bicimde gelismesini 6zendirmelidir. Bigimsel
olmayan liderlerin isverene karsi olmalar ise etkilerinin yayginligi nedeniyle is

doyumu ve motivasyonu genis 6l¢iide diisiirebilir (Davis 1984, 364).

Ayrica, bigimsel olmayan 6rgiitlenmenin dinamigini olusturan gruplasmada
bireylerin tutumlari, kendi aralarinda kurduklar1 bir deger sistemi ile de yakindan
ilgili olmaktadir. Bireylerin ortaya koyduklar1 performansin birbirlerinden ¢ok farkli
olmasi grubun dagilmasina kadar varan sonuglar ortaya cikarir. Bu nedenle bu
gruplar kendi iclerinde bir takim “ortalama performans degerleri” gelistirerek bu
ortalamalar ¢ercevesinde tutum gelistirirler. Zaten grup dayanismasinin 6ziinde de bu

olgu yer almaktadir (Akat 1984, 148).

Bununla birlikte, bicimsel olmayan orgilitte kisiler ve iligkileri onemli
olurken, bicimsel orgiitte mevkiler ve onlarin islevleri, yetkeleri Onem
kazanmaktadir. Dolayisiyla, bigimsel olmayan gii¢ bir kisiye baglanirken, bigimsel
yetke de bir mevkie baglanir ve birey bu yetkenin sagladig1 giicli, ancak o mevkide
bulundugu siirece kullanabilir. Diger bir deyisle, bicimsel olmayan gii¢ bireysel,
bicimsel yetke ise kurumsaldir. Bicimsel olmayan Orgiitte gii¢, gogerme yerine,
kazanilarak veya grup iiyelerinin arzulari ile elde edilir; bu nedenle de bigimsel emir
— komuta zincirini (hiyerarsiyi) izlemesi gerekmez. Bigimsel olmayan gii¢, bigimsel
hiyerarside bulunan iistlerden ¢ok esitlerden gelebilir ve oOrgiitsel hatlar1 da zaman
zaman agarak diger boliimlere tasabilir. Bigcimsel olmayan gii¢ iizerinde kisilerin

duygular1 egemen oldugundan bicimsel yetkeye kiyasla daha tutarsizdir ve siibjektif
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iceriginden dolay1 da bigimsel olmayan orgiit, bicimsel orgiit gibi yonetsel denetime

de bagimli degildir (Davis 1984, 363).

1.2.2.2.1. Bicimsel Olmayan Orgiitlerin Islevleri

Bicimsel olmayan gruplar iiyeleri tarafindan arzu edilen birtakim islevlere
sahip olduklar1 i¢in ortaya ¢ikarlar ve varliklarini siirdiiriirler. Bu islevlerden birisi,
grubun benimsedigi kiiltiirel degerlerin korunmasi ve siirdiiriilmesidir. Bu islev,
belirli bir yasam tarzinin siirdiiriilmesine ve grubun birlik ve biitiinliigiiniin
korunmasina yardimei olur. ikinci bir islev, sosyal doyum saglamaktir. Bigimsel

olmayan orgiitler kisiye takdir, statii ve digerleri ile etkilesim olanagi saglar.

Bigimsel olmayan orgiitlerin iigiincii bir islevi ise iletisimdir. Uyelerinin
ihtiyaclarimi karsilamak ve onlar1 kendilerini etkileyebilecek olaylardan haberdar
edebilmek amaciyla, grup, kendine 0Ozgii iletisim sistemleri ve kanallar
gelistirecektir. Dordiincli islev ise, baskalarinin davraniglarini etkileyecek veya
diizenleyecek olan sosyal denetimdir. Bu denetim igsel ve dissal olmak iizere iki
tiirliidiir. I¢sel denetim grup iiyelerine yonelik olup, onlarin grubun yasam tarzina
uymalarini saglamaya calisir. Digsal denetim ise grubun disinda, yonetim, sendikalar

ve diger gruplara yoneliktir (Davis 1984, 366).

1.2.2.2.2. Bicimsel Olmayan Orgiitlerin Sakinca ve Faydalari

Bi¢imsel olmayan orgiitlerin yukarida yer alan dort islevinin her biri
yonetimin yakin ilgisini gerektirecek sakincalar ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlar asagida

yer aldig1 gibidir (Davis 1984, 366):

= Degisime Direnis: Kiiltlirel degerlerin korunmasi olan birinci islev gz
Oniline alinirsa, grup yasam tarzini siirdirmek ve korumak i¢in asir1 bir
egilim iginde olacak ve degisikliklere karsi direnecektir. Bu cercevede
gruba gore iyiligi kanitlanmus bir sey her zaman iyidir. Ornegin; gecmiste

otokratik yonetim doneminde verimliligin diisiik olmasi gerekmisse,
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yonetim tarzi artik katilmali bile olsa, verimlilik yine diisiik olmaya
devam eder. Bicimsel olmayan orgiitler, bir semaya bagli olmasalar da,

onlar1 baglayan kiiltiir, gelenek ve gorenekleri vardir.

Rol Catismasi: Sosyal doyum saglama olan ikinci islev goz Oniine
alindiginda, grup doyumu pesinde kosmanin, {iiyeleri Orgiitiin ana
hedeflerinden uzaklastirdig1 goriilecektir. Isgdrenlerin yararina olan bir
sey, her zaman orgiit icin de yararli olmayabilir. Ornegin; ¢ay, kahve
molalar1 her ne kadar arzulanir nitelikteyse de, isgorenlerin sabah ve
aksam fazladan on bes dakika sohbet etmeleri, iiretimin diismesine neden
olacaktir. Bu durum temelde bir rol ¢atismasindan bagka bir sey degildir.
Isgorenler hem kendi gruplarinin hem de isverenin isteklerini karsilamak
isterler, ancak bu istekler sik sik catigir. Bicimsel olmayan gruplarla ortak
cikarlarin gelistirilmesi ve bunlarin 6zenle korunmasi rol ¢atigsmasinin
biiylik bir boliimiinii ortadan kaldirabilir. Bigimsel ve bigcimsel olmayan
orgiitlerin, c¢ikarlari, amaglari, yoOntemleri, degerleme sistemleri
birbirleriyle ne kadar biitiinlesebilirse verimlilik ve doyum da o dlgiide bir
artis beklenebilir. Yine de bigimsel ve bi¢cimsel olmayan 6rgiitler arasinda
her zaman bazi farkliliklar bulunacaktir. Bu kapsamda kusursuz bir uyum

miimkiin degildir.

Soylentiler: Bicimsel olmayan Orgiitlerin iiglincii islevini olusturan
iletisim, karsimiza isletmelerde oldukga bilinen bir sorun olan sdylentileri

cikartmaktadir.

Uyum: Bi¢imsel olmayan orgiitlerin dordiincii islevi olan sosyal denetim,
uyum i¢in giiglii baskilar yaratir. Bireyler uyuma, normal olarak, orgiitiin
bicimsel yonetiminin neden oldugunu diisiiniirler. Bicimsel olmayan 6rgiit
de isgdren uyumu acisindan 6nemli bir unsurdur. Orgiitlerin big¢imsel
olmayan yonleri is yasaminin ayrilmaz bir parcast oldugundan isgérenler
bunun varligim1 gérmezler ve dolayisiyla kendilerine yasam tarzlarina

uymalart i¢in uyguladigi gii¢lii baskiy1 da hissedemezler. Bu cergevede,
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isgorenler bicimsel olmayan orgiitlere baglandiklar1 6l¢giide, drgiitiin etkisi

daha gii¢lii olacaktir.

Bi¢imsel olmayan orgiitlerin sakincalar1 oldugu kadar bicimsel Orgiite

yonelik bazi faydalart da bulunmaktadir. Bu faydalar su sekilde ifade edebiliriz
(Davis 1984, 368):

Bu faydalarin en 6nemlisi, bu orgiitlerin bigimsel orgiitlerle biitiinleserek
islerin yiiriitiilmesi bakimindan etkili bir sistem yaratmalaridir. Bigimsel
plan ve politikalar 6nceden hazirlandigr ve yeterli esneklige sahip
olmadiklar1 i¢in dinamik bir durumun getirdigi sorunlarin ¢éztimiinde her
zaman yeterli olamazlar. Bazi durumlarda bigimsel olmayan iliskiler,

esnek olmalar1 ve duruma uymalar1 nedeniyle, daha yararl olabilir.

Bi¢imsel olmayan orgiitiin faydalarindan biri de yonetim {izerindeki is
yikiinii  hafifletmesidir. ~ Yoneticiler, bi¢imsel olmayan Orgiitiin
kendilerinden yana oldugunu bilirlerse, astlarin1 sik sik denetleme
geregini duymayacaklardir. Ayrica yoneticiler, isgorenlerin igbirliginden
emin olduklart i¢in daha sik yetki go¢cermek ve daha az merkeziyet¢ilik
icin Ozendirilmis olacaklardir. Bdylece, bi¢imsel olmayan grubun
yoneticiye destek olmasi ile verimliligin yiikselmesine olanak

saglanabilecektir.

Bunun yaninda, bicimsel olmayan orgiitiin, yoneticinin yetenek
bosluklarin1 doldurabilecegini de diislinebiliriz. Planlama yetenegi zayif
olan bir yoneticiye ast1 bu konuda bi¢imsel olmayarak, gerek onerileriyle,
gerekse de fiilen yardimci olabilir ve sonugta etkili bir plan ortaya

cikabilir.
Bicimsel olmayan orgiitiin 6nemli bir faydasi da is gruplarina doyum ve

istikrar saglamasidir. Bu, isgdrenlerin aidiyet ve gliven duygularii elde

etmeleri acgisindan gerekli bir ortam saglar. Bicimsel olmayan orgiit
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isgorenlere isyerinde kalmalarina deger bir seyler oldugu duygusunu

kazandirir ve bu da isgiicii devrini diisiirtir.

Diger bir faydasi da bigimsel olmayan oOrgiitiin isgoren iletisimi icin
uygun bir kanal olusturmasidir. Isgorenlerin birbirleriyle temaslarinin
kopmamasi, isleri hakkinda daha c¢ok bilgi edinmeleri ve g¢evrelerinde

neler olup bittigini anlamalari i¢in uygun bir ortam saglar.

Genellikle gozden kagan 6nemli bir fayda da bicimsel olmayan orgiitiin
calisanlarin hayal kirikliklari, ruhsal sorunlari icin bir emniyet siibabi
islevi gormesidir. Psikolojik arastirmalar, isgdrenlerin ruhsal baski ve
sorunlarint giivenilir, ve samimi ortamda bagkalar1 ile tartigarak
rahatlayabildiklerini ortaya koymustur. Bu ortami ise kisiye, en kolay

sekilde bicimsel olmayan gruptaki dostlar1 saglayabilir.

Bi¢imsel olmayan orgiitiin pek bilinmeyen bagska bir yarar ise yoneticileri
islerinde ve planlarinda daha dikkatli olmaya yoneltmesidir. Bigimsel
olmayan oOrgiitiin giiciinii bilen ve kavrayan yoneticiler, bunun, kendi
yetkilerinin sinirsiz bigimde kullanilmasinda bir denge ve denetim unsuru
olacagini bilirler. Gruplarinda uygulamay: diistindiikleri degisiklikleri
ancak cok dikkatli bir planlamadan sonra ortaya koyarlar. Ciinkd,
bigimsel olmayan gruplar yanhls, sagliksiz projeleri basarisizliga
ugratabilir. Yoneticiler projelerinin bagarili olmasini isterler; c¢iinki

basarisizlik halinde bigimsel yetkeye karsi sorumludurlar.

Sonug olarak, bigimsel olmayan orgiit yapisi, isletmede kendiliginden, dogal

olarak olusan iligkilerin ifade ettigi bir yapidir ve her kurulus veya orgiitte bilingli bir

diizenleme sonucu olmayan, kisilerin birbirleriyle, isle ilgili veya is dis1 fakat

bicimsel oOrgilit yapisinin Ongoérmedigi iliskiler gelisir. Bu sekilde, onceden

planlanmayan, isgorenlerin birbirleriyle iliski kurmasi sonucunda kendiliginden

gelisen iliskiler toplulugu olarak, bigimsel olmayan orgiit yapisi, ihmal edilemeyecek
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bir olgudur. Ciinkii bu yap1, bicimsel yapinin etkinligini de 6nemli 6lclide etkiler

(Mucuk 2001, 159).

Zaten, bir isletmede bicimsel orgiitle ilgili islerin gergeklestirilmesinde
bicimsel olmayan orgiitlerden yararlanmak ve bi¢imsel olmayan oOrgiitiin varligini
isletme adma avantajlara doniistirmek bir yOneticinin  basaris1  olarak
degerlendirilmelidir. Big¢imsel olmayan Orgiitlerin  varhigini  onaylamayan
yoneticilerin, grubun davraniglar1 ile koordinasyon saglayamadiklar1 ve iletigim
eksikligi i¢inde kendi belirsizlik alanlarin1 da genislettikleri ifade edilebilir (Akat
1984, 147).

1.3. KONAKLAMA iSLETMELERINDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMIi

1.3.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi ve Amaclari

Insan kaynaklar1 yonetimi adi verilen ydnetim disiplinini tanimlamadan &nce
insan kaynaklarmin ne anlama geldigini kisaca agiklamakta yarar bulunmaktadir.
Genel olarak, bir organizasyondaki tiim iggorenler insan kaynaklarini olusturur. Daha
acik bir ifadeyle, organizasyondaki {iist, orta ve alt kademe yoneticiler, teknik
personel, danisman olarak istihdam edilen personel, tam siireli ya da kismi siireli
calisan personel, is¢i ve memurlar ve diger sekillerde istthdam edilen tiim isgorenler

organizasyonun insan kaynaklarini olusturur (Aktan 2006).

Isletmelerin sahip olduklar1 en &nemli kaynaklardan birisi, hatta en 6nemlisi
insan kaynagidir. Bir oOrgiitiin insan kaynaklari, amaglarina ulagsmada, rekabet
Ustiinliigii saglamada ve cevresel unsurlarin beklentilerini karsilamadaki ¢abalari

nedeniyle drgiitiin en énemli varliklarindan biri durumundadir (Ogiit vd. 2004, 278).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, genel olarak, bir orgiitte isgdrenlerin ydnetimiyle
ilgili felsefe, politika, yontem ve uygulamalar1 adlandirirken kullanilan bir kavramdir
(French 2003, 4). insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), genellikle &rgiitlerde calisan

bireylerin ihtiyaglarinin giderilmesine yonelmistir ve insani temel alan, onun daha
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etkin, verimli ve yararli olmasi, diger yandan is doyumuna sahip ve mutlu olabilmesi
i¢cin gereken diizenlemelerin tamamini1 kapsamaktadir. Calisma ortaminda bireyin ise
alimmasindan, uyumuna, egitimine, licret ayarlamasina, isletme ile olan hukuksal
bagina, verimliligine, performans degerlemesine, bireysel ve toplumsal ihtiyag¢larinin
karsilanmasina ve nihayet isten ayrilmasina kadar gecen tiim siiregler, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ¢ergevesinde gergeklestirilmektedir (Findike¢i

2000, 5; Baloglu 2006).

Insan kaynaklar1 yonetimi, en genel anlamiyla, orgiitteki insanlarin etkin bir
sekilde yonetilmesi ile ilgilidir (Cakirokkal1 2003, 1). Literatiirde, insan kaynaklari
yonetimi kavramina iliskin bircok tanima rastlanmaktadir. Bunlardan bazilari

sOyledir:

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri i¢in gerekli
olan islevleri gerceklestirecek yeterli sayida, nitelikli iggdrenin ise alinmasi, egitimi,
gelistirilmesi, motivasyonu ve degerlendirilmesi siirecidir (Boone ve Kurtz 1993,

364).

Bagka bir tanimda, insan kaynaklar1 yonetimi, bir 6rgiitiin insan kaynaklarinin
temini ve esgidiimiiniin saglanmasina yonelik tiim uygulamalar bi¢iminde

tanimlanmaktadir (Byars ve Rue 2004, 4).

Diger bir tanimda ise, insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin anahtar kaynagi
olan insanlar1 temin etme, gelistirme, motive etme ve bagliliklariin kazanilmasina

yonelik yaklagim bigiminde tanimlanmaktadir (Bingdl 1998, 3).

Bu tanimlar dogrultusunda, insan kaynaklar1 yonetimi, insan faktoriiniin
isletme hedefleri dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi, gelistirilmesi ve motive
edilmesi seklinde ifade edilebilir (Keser 2006). Bu anlamda, insan kaynaklari
yoOnetiminin, insana odaklanmis, isgéren iliskilerini yonetsel bir yapi i¢inde ele alan,
kurum kiiltiiriine uygun personel politikalarint gelistiren ve bu yoniiyle de kurum

yonetiminde kilit bir islev gorevini yerine getiren bir konumda oldugu sdylenebilir

34



(Findikg¢1 2000, 14). Bu dogrultuda, insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaclarini

ise sOyle ozetleyebiliriz (Kozak 1999, 9; Aktan 2006):

= Insan kaynaklarini en etkin ve verimli sekilde kullanmak,

» Dogru insanlari, dogru islerde istihdam etmek; bir baska ifadeyle, is i¢in
gerekli bilgi, beceri ve yetenege sahip kisileri se¢mek ve bunlar1 kendilerine
en uygun birimlere ya da departmanlara yerlestirmek,

» [sletmede gorev yapan insanlarin bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel
bicimde kullanarak isletmeye katkilarini en iist diizeye ¢ikarmak,

» (Calisanlar1 takdir ve motive etmek; organizasyondaki calisanlar iizerinde
demotive edici faktorleri ortadan kaldirmak,

» [sletmede gorev yapan Kkisilerin yaptiklar1 isten doyuma ulagmalarini
saglamak,

» Calisanlarin performans degerlendirilmesini bilimsel esaslar ve standartlar
dahilinde yiiriitmek,

= Insanlarin performanslarma uygun sekilde islerinde yiikselmelerini saglamak,

» Ucret ve maddi tesviklerin takdir edilmesinde adil olmaya ¢alismak; kisilerin
1§ performanslarina dayali iicret takdir etmek ve bunu miimkiin oldugu 6l¢iide

objektif kriterler ¢cercevesinde yapmak.

Isletmelerde insan unsurunun iyi yonetilmesi isgiiciiniin verimli kullanilmasini
saglayacaktir. Konaklama igletmeleri gibi, birebir iligkilerin ve “insanin insana
hizmeti” olgusunun en yogun yasandigi bir sektdrde ise insan unsurunun yonetilmesi,
ancak bu alanda 0zel bilgi ve beceri gerektiren insan kaynaklari yonetimi ile
miimkiindiir. Konaklama isletmelerinin basaris1 daha ¢ok, miisterilere sunulan
hizmetin kalitesine, bu hizmetleri gerceklestiren kisilerin se¢imine, ise alinmasina,
egitimine ve benzeri islevlerine baghdir. Bu bakimdan, konaklama isletmelerinde
insan kaynaklart boliimiiniin  gorevi, diger isletmelerdeki insan kaynaklari
boliimlerine oranla ¢ok daha karmasik ve dnemlidir (Erdem ve Kabakg¢1 2004, 120).
Konaklama isletmelerinin basariya ulagmasinda insan unsurunun c¢ok Onemli bir
etken olusu, bu isletmelerde insan kaynaklari yonetimi biriminin diger isletmelere

gore daha etkin caligmasini gerektirmektedir (Ak¢adag ve Ozdemir 2005, 170).
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Bir iilkede turizm sektoriiniin gelistirilmesi agisindan 6zellikle arz tarafindaki
insan unsuru bilyiik énem tagimaktadir. Ornegin; konaklama isletmelerinde en {ist
diizeydeki yoneticiden, en alt kademedeki isgdrenlere kadar gerekli niteliklere sahip
olmayan bireyler s6z konusu ise, konaklama yatirimi istenildigi kadar ¢agdas ve
kaliteli olsun, isletmenin gelismesi ve verimli ¢aligmas1 miimkiin degildir. Bu durum
yalniz konaklama isletmeleri i¢in degil, turizm sektorii igerisinde dogrudan ya da

dolayl olarak yer alan biitiin isletmeler icin gegerlidir (i¢6z 1991, 15).

Bir orgiitiin diger maddi kaynaklar1 ne kadar saglam olursa olsun, insan
kaynaklar1 yeterli etkinlige sahip degilse, basar1 olasilig1 diisiik olmaktadir. Ozellikle
insan aracilif1 ile insanlara birebir hizmet sunan konaklama isletmelerinde tatminsiz,
basar1 giidiisii diisiikk bir isgiicii ile verimlilik ve isletme hedeflerine ulagsmak
mimkiin degildir. Bu agidan ele alindiginda, konaklama isletmelerinde miisteri
memnuniyetinin saglanmasi, bu isletmelerde calisan iggorenlerin iglerinden tatmin
olmasi, buna bagli olarak da basariya motive olmalariyla paralellik gdstermektedir

(Akcadag ve Ozdemir 2005, 171).

1.3.2. Konaklama Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetiminin Islevleri

Konaklama igletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklarinin
etkin yonetimini saglayan islev ve ¢alismalardan olusmaktadir. insan kaynaklari

yonetimi asagida yer alan yedi temel islevden olusur. Bunlar (Toker 2003, 75):

* Planlama

= Kadrolama

* Degerleme

= Qdiillendirme

= Egitim ve Gelistirme
» Endiistri liskileri

=  Koruma
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islevlerinden meydana gelir. Diger isletmelerde oldugu gibi konaklama

isletmelerinde de ayni islevler s6z konusudur.

Sekil 1.6°da isletmelerde insan kaynaklari yOnetiminin islevlerini ve her

birinin i¢inde yer alan temel ¢alismalar1 bir model ¢ergevesinde gormek miimkiindiir.

Sekilde insan kaynaklar1 yonetimini olusturan islevler bir siire¢ bigiminde yer
almaktadir. Her islevin iginde yer alan c¢alismalarin basarili olup olmadigi ise
verimlilik ve is yasaminin kalitesi gibi insan kaynaklari yonetiminin etkinlik
kriterleri olarak kabul edilen kriterlerdeki gelismelere baglhidir. Diger bir deyisle,
yapilan c¢alismalar verimlilikte ve is yasaminin kalitesinde olumlu gelismeler
saglamigsa bu caligmalarin insan kaynaklar1 yonetiminin amaglar1 agisindan etkin

oldugu sdylenebilir (Sadullah 1997, 5).

Sekilde yer alan siire¢ planlama islevi ile baslamaktadir. Planlama islevi, bir
anlamda diger islevlerin calismalari i¢in gerekli verileri saglayan bir islev olarak
kabul edilebilir. Isletmelerde insan kaynag ihtiyacinin nasil gelisecegini belirlemeyi
amaglayan planlama islevindeki ¢aligmalar diger islevlerdeki caligmalar1 da
yonlendirecektir. Ornegin, planlama islevi ile bir konaklama isletmesinin gelecek iig
yil i¢inde her yil g¢esitli departmanlara 15 yonetici adayr alinmasi gerektigi
belirlenmisse, kadrolama islevinin de bu ihtiyaci en iyi sekilde karsilayabilecek
yontemleri belirlemesi gerekecektir. Kadrolama islevinin temel amaci ise isletmeye
en yararli olabilecek kisileri bulmak ve se¢mektir. Dolayisiyla secilen ve ise
yerlestirilen kisilerin gergekten basarili olup olmadiklarini ise degerleme islevi
aracilig ile gérmek miimkiindiir. Bu kisiler istenilen performansi gosterememislerse
bunun nedeni belki de se¢me yoOntemlerinin yetersizligidir. Bagka bir deyisle,
modeldeki islevler belirli bir sirada olup, birbirleriyle de etkilesim igindedir

(Sadullah 1997, 7).

Son olarak, insan kaynaklar1 yonetimini olusturan islev ve caligmalarin
cevresel faktdrlerden soyutlanamayacagi sOylenebilir. Diger bir ifade ile insan
kaynaklar1 yonetiminin nasil olacagini 6nemli o6lgiide bu c¢evresel faktorler

belirleyecektir (Toker 2003, 76).
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Sekil 1.6. Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Islevleri

IC VE DIS CEVRELER

PLANLAMA

-Planlama ve
Programlama
-Is analizleri

KADROLAMA

-Personel
Saglama ve
Yerlestirme
-Oryantasyon

DEGERLEME

ODULLENDIRME

-Degerleme
Temel Ucret ve
Maaglar
-Ozendirici
Sistemler

-Yan Odiiller

YETISTIRME
GELISTIRME

-Egitim ve
Yetistirme
-Kariyer

Planlamast

ENDUSTRI
ILISKILERI

-Toplu Pazarlik
-Sikayet
Yontemleri
-Orgiitlenme

KORUMA VE
GELISTIRME

-Is Giivenligi
Isgoren Saglig
-Is Yasaminin
Kalitesi

-Veri Toplama
ve Kullanma

INSAN KAYNAKLARI ETKINLIK KRITERLERI

Verimlilik, Is Yasaminin Kalitesi

Kaynak: Sadullah 1997, 6
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1.3.3. Konaklama isletmelerinde Insan Kaynaklar1  Béliimiiniin

Orgiitlenmesi

Emek-yogun 6zelliginden dolay1 konaklama isletmelerinde neredeyse yatak
sayist kadar isgorenin istthdami s6z konusu olmaktadir. Boylesi ¢ok sayida isgorenin
yonetimi gercekten zordur ve bu alanda 6zel bilgi ve beceri gerektiren uzman
kadrolar tarafindan yiiriitiilmesi gerekir. Bu durum, isletmelerde iyi bir insan

kaynaklar1 boliimiiniin olmasini gerektirmektedir (Erdem 2006).

Konaklama isletmelerinde, insan kaynaklar1 boliimiiniin = Orglitlenmesi
isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir. Bunun en Onemli nedenleri
arasinda isletmenin biyiikliigli, bir zincire bagh olup olmamasi, ¢alisma kosullari,
sendika, departman sayisinin fazlaligi ve etkinligi, isletmenin sezonluk olup
olmamasi gibi cesitli etkenler sayilabilir. Bu etkenler insan kaynaklar1 boliimiiniin
nasil Orgiitlenecegi konusunda isletme yonetimine bilgi verir. Bu bilgiler
dogrultusunda isletme yOnetimi insan kaynaklar1 boliimiinii diizenleyerek gorev ve

yetki dagilimini gerceklestirir (Demir 2002, 8).

Sekil 1.7°de bir konaklama isletmesindeki insan kaynaklari departmaninin

organizasyon i¢indeki yeri goriilmektedir.

Kiiciik konaklama isletmelerinde bu boliim diger boliimlerle ayni seviyede ve
genel miidiire bagli olarak gdérev yapmakta ve genellikle dar kapsamli (ise alma, sicil,
emeklilik, izin vb. personel isleri) islevleri yerine getirmektedir. Yine, kiigiik
konaklama isletmelerinde bu boliimiin muhasebe boliimiine bagli olarak yiiritiildigi
de goriilmektedir. Kiiciik konaklama igletmelerinin 6rgiit yapisinda personel boliimii
olarak yer alan bu boliim diger boliimlerin konu ile ilgili islerine miidahale etme
yetkisine sahip degildir (Kozak 1999, 17). Ayrica, kiigiik konaklama isletmelerinde
bu boliimde calisan personel sayisi ¢ok az olmakta; bazen yalnizca bir personel
miidiiri olabilmekte ve biiylik konaklama isletmeleri i¢in belirtilen tiim faaliyetleri

bu kisi ylriitmektedir ve yerine getirilmesi gereken gorevler de oldukca simnirli
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olmaktadir. Hatta ¢ok kiigiik otellerde ayr1 bir insan kaynaklar1 boliimii de yoktur ve

genel miidiir tim insan kaynaklari faaliyetlerini kendisi yiiriitmektedir (Erdem 2006).

Biiyiik konaklama isletmelerinde ise insan kaynaklari bolimii adi altinda
hizmet veren bu bolim, diger boliimlerden daha fazla gorev yiiklenmekte ve genel
midiir yardimcilarindan biri ya da insan kaynaklar1 ydOneticisi tarafindan
yonetilmektedir. Bu durumda, bolim isletmedeki tiim personel islevleri (dar
anlamda) yaninda, isgilici planlamasi, personelin motivasyonu, degerlemesi,
gelistirilmesi, verimliligi, orgit kiiltiirine uyumu, egitimi ve gelistirilmesi, takim
calismasi konularinda kapsamli islevlere sahip olmaktadir. Bu 6rgiit yapisinda insan
kaynaklar1 boliimii, iglevsel yetkiye sahiptir ve diger boliimlere, kendi islevsel alani

igerisine giren igler konusunda miidahale edebilir (Kozak 1999, 17).

Insan kaynaklar1 boliimiiniin konaklama isletmeleri icerisinde oldugu gibi,
kendi icerisinde de ayr1 bir 6rgiit yapist bulunmaktadir. Burada da yine calisacak kisi
sayisi ya da olusturulacak alt boliimlerin sayisi, isletmenin biylkligi, toplam
personel sayist ve hizmetlerin gesitliligi ile yakindan ilgilidir. Kiigiikk 6l¢ekli bir
konaklama isletmesinde biitiin islevler birlestirilerek buna iliskin gorevler bir kisi
tarafindan yerine getirilirken, isletme biiyiidiikce ve is hacmi genisledikce ihtiyac

duyulan personel sayisi veya alt birim sayist da artmaktadir (Kozak 1999, 18).
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Sekil 1.7. Bir Konaklama Isletmesindeki Insan Kaynaklar1 BSliimiiniin Organizasyon

Icindeki Yeri
Genel Miidiir
Genel Miidiir
Yardimcisi
Onbiiro Yiyecek-Igecek Muhasebe Insan Teknik
Departmani Departmani Departmani Kaynaklar Departman
Denartmani

Kaynak: Kozak 1998, 203
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iKiNCi BOLUM
KONAKLAMA ISLETMELERINDE MOTIVASYON VE
MOTiVASYONDA KULLANILAN OZENDIRME ARACLARI

2.1. KONAKLAMA iSLETMELERINDE MOTIVASYON VE
MOTIiVASYON SURECI

Yabanci literatiirde motivasyon olarak yer alan bu kavram, dilimizde tesvik
etme, isteklendirme, yoneltme, giidiilenme gibi anlamlara gelmektedir. Ancak,
kavramin tam karsiligini ifade etmesi bakimindan bu ¢alismada motivasyon olarak

kullanilacaktir.

Motivasyon, isteme, gerekseme, diirti, arzu etme gibi sozciiklerle ifade
edilen; insanin bir ¢aba i¢cinde bulunmasina iliskin genel bir terimdir (Luthans 1992,
146). Insanda motivasyon, bir motivin (giidiiniin) doyurulmak icin belirmesiyle ya da
dis etkenlerin zorlamasi ile ortaya c¢ikmaktadir. Bdylece motivasyon, i¢ ve dis
etkenlerle ortaya ¢ikan bir gerilim, bir zorlanma olmaktadir. Insanm bu gerilimi ya

da zorlanmasi, amacina ulasip doyum saglanincaya kadar devam eder.

Bir amaci1 gerceklestirmek, bir sorunu ¢ozmek, bir yapit, {irlin vermek,
ihtiyaclarin1 karsilamak icin motive olmak insana 6zgili bir durumdur. Diger canli
tiirlerine bakildiginda insanin daha iist diizeydeki ihtiyaglar1 i¢in de motive oldugu

goriilmektedir. Bir hayvanin motivasyonu ise bilingli olmaktan 6te i¢giidiiseldir.

Insanlarin kendi amaclar1 dogrultusunda motive olmalar1 dogal bir durum
olurken; oOrgiitsel amaglar i¢cin motive olmalar1 ise yapay bir durum teskil eder. Bu
kapsamda, isletmelerin kurulduklarindan bu yana kars1 karsiya kaldiklar1 en 6nemli
sorun, isgdren-Orglit biitlinlesmesini saglamak olmustur. Diger bir deyisle, orgiitiin
amaglari ile bireysel amaclari biitlinlestirmek i¢in ¢esitli yaklagim ve kuramlar ileri
stiriilmiistiir (Kirel 1996, 163). Bu nedenle isletme yoOnetimi, iggorenleri orgiitsel

amaglara yonlendirebilmek i¢in gereken ortami ve bilinci olusturmak zorundadir. Bu
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cercevede, isgorenlerin Orgiitsel amacglara motive olmalar1 saglanamazsa; Orgiitsel

edimler de istenen diizeye ulasamaz (Bagsaran 1991, 144).

Orgiitsel psikoloji alaninda yapilan arastirmalarin ve gelistirilen kuramlarin
temelinde basarili yOnetimin arayisi bulunmaktadir. Bu yaklasim ¢ergevesinde,
isgorenlerin ise ve isletmeye inangla baglanma yollar1 ve 6zendirme olanaklari
arastirilir. Yonetici agisindan en 6nemli sorun ise ayri ayri kisilik ve ihtiyaglara sahip
isgorenlerin Orgiit amaclar1 dogrultusunda yonlendirilmesidir. Bu nedenle, bir yandan
isletmede gergeklestirilen iglerin daha ilging ve doyurucu olmasi aragtirilirken, diger
yandan da isgorenlerin ihtiyac¢lar1 yakindan gozlenerek ve bu ihtiyaglarda s6z konusu
olan degisiklikler siirekli izlenerek doyurulmasi amaciyla cesitli inceleme ve

arastirmalar yapilmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 95).

2.1.1. Motivasyon Kavrami

Motivasyon kavrami bugiine degin pek ¢ok anlamda kullanilmistir. Insan
davraniglariyla ilgili bir kavram olan motivasyon (giidiilenme) sézciigli Latince’de
hareket anlamina gelen, “movere” sozciiglinden tiiretilmis olup, igten gelen itici
kuvvetlerle belli bir hedefe dogru yonelen maksatlh davramslar igin kullanilir. Insan
davraniglarinin giicii ve yoniiyle iligkili bir kavram olan motivasyon, psikolojide,
organizmanin i¢ veya dis uyaricilarin etkisiyle harekete hazir hale gelerek davranista
bulunmasi olarak ifade edilmektedir (Erdem 1990, 69; Sahin 2004, 525). Aciktigimiz
zaman yiyecek, susadigimiz zaman su aramamiz, dumandan bogulmamak i¢in agik
havaya c¢ikmamiz, basarili olmak istedigimiz zaman ¢alismamiz, belli bir hedefe
yonelik maksatli davraniglar olup motivasyon konusunun inceleme alanina girer.
Motivasyon kavrami, giidiileme, yoneltme, tesvik, isteklendirme gibi anlamlara gelir
(Luthans 1992, 146; Tevriiz 2002, 96). isgérenlerin motivasyonuna iliskin arastirma
ve ¢aligmalar, insan tutum ve davranislari ile ilgili bilgilerimizin sinirliligt nedeniyle

olduke¢a ge¢ baslamistir.

Motivasyonu, kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek icin kendi arzu ve

istekleri ile davranmalar1 bigiminde tanimlayabiliriz (Kirel 1996, 163; Kogel 1989,

43



301). Bagka bir tanimda ise, isgdrenleri isletme amaclarina yaklastirici, inandirici ve
Ozendirici nitelikte olan tim eylem ve ugraslara motivasyon denmektedir

(Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 95).

Yalgin (1991, 204), motivasyonu, bireyleri belirli durumlarda belirli
davraniglara yonelten etken olarak tanimlamistir. Eren’e (2001a, 492) gore ise,
motivasyon, bir veya birden c¢ok insani, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru

devaml1 bigimde harekete gecirmek i¢in yapilan ¢abalar toplamidir.

Bentley (2000, 180) ise motivasyonu, bir insanin i¢inde bulunan, o insanin
olumlu ya da olumsuz belli bazi eylemlerde bulunmasin1i ve belirli bireysel
isteklerine ulagsmasin1 ve bdylece tatmin olmasimi saglayan giic biciminde

tanimlamaktadir.

Motivasyon, en kisa ifadeyle; is konusunda bireyin davranislarini tanimlar.
Motivasyonda en Onemli konu, isgdrenlerin davraniglarini ve bunlarin nedenlerini
bilmektir. Her davranisin arkasinda bir istek ve oniinde ise bir amag vardir. Amaclara
varmak i¢in bireyin isteklerinin doyurulmasi gerekmektedir. Motivasyon
tekniklerinin kullanilmas1 ile varilmak istenen en 6nemli amag ise isgdrenlerde daha
cok caligma istegi yaratabilecek faktorleri bularak, onlarin ihtiyaglarini elverdigince
doyurmak ve her giin igbas1 yapilirken istekle gelip, istekle caligmalarini saglamaktir

(Sabuncuoglu 1984, 64).

Motivasyon, bir ig yerinde kiginin daha iyi ¢aligmasini saglayacak énemli bir
etkendir. Motivasyonu yiiksek olan calisanlarin oldugu bir isyerinde iiretkenlik de
daha yiiksektir. Iyi motive olmus bir ekip miisteriye sundugu hizmette tatmin edici,
mutlu olan miisteri de o isyerine daha fazla kazandiran olur. Ortada agik olarak
goriilmeyen ama bodyle motive olmus bir ekibin isyerine kazandirdig1 gizli bir gelir
de, bu ekibin ayni zamanda daha uzun bir siire bu isyerinde calismak istemesidir.
Isgoreni sabit olan isyerinin yeni isgoren yetistirmek icin harcama giderleri diiger.
Uzun siireli ¢alisan ekip isyerinde tecriibelenmis ve basariya ulagsma yollarin1 daha

net belirlemis demektir.
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Motivasyon konusunun tasidigi onem, insan unsurunun, Ozellikle hizmet
isletmeleri tarafindan ©6n plana ¢ikarilma gereginden kaynaklanmaktadir. Bu
kapsamda, ekonominin biitiin sektdrlerinde, faydali teknolojik araglarin giici ne
kadar biiyiik olursa olsun, isi yiiriitmekle sorumlu olan igsgorenler yeterince doyum ve
uyum saglayamamis ise, isletmelerin yasamlarini basarili olarak siirdiirmeleri olanagi
yoktur. Isgorenlerin isletmelerden birgok beklentileri vardir; ekonomik olanaklar,
gelecek giivencesi, is giivenligi, egitim olanaklar1 gibi. Isletmeler ise isgdrenlerden
yaratict giiclerini ve zekalarini ortaya koymalarmi isterler. insan kaynaklari
yonetimindeki incelik ise bu iki istek kutbu arasinda optimal dengeyi kurabilmektir

(Yiicel 2003).

Yoneticiler agisindan isletme — isgdren kutuplari arasinda denge saglamanin
en gegerli yolu, isletme amaglarim1i oldugu kadar isgoren amaglarmi da
gozlemlemektir. Bu amagla, dncelikle isgdrenleri ise yonelten motivlerin ve bunlarin
kaynaklandig1 ihtiyag tiirlerini incelemek ve sonrasinda belirli bulgulara varmak

uygun olacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 96).

2.1.2. Konaklama Isletmelerinde isgéren Motivasyonunun Onemi

Hizmetler sektorii icinde yer alan konaklama igletmeleri arasinda oldukga
yogun bir rekabet yasanmaktadir. Bu rekabet ortaminda isletmeler yasayabilmek i¢in
hizmet konusuna duyarli olmak zorundadirlar. Hizmeti {iretebilmek icinse
isletmelerin egitimli ve iyi motive edilmis kisileri istihdam etmeleri gerekmektedir.
Bu nedenle isletme yoneticileri hizmet tireterek rekabet ortaminda varliklarin1 devam
ettirmek istiyorlarsa isgorenlerinin ihtiyaclarina ve beklentilerine yanit vermek
durumundadirlar. Ciinkii, bir isgorenin motivasyon diizeyi, ¢alistigt kurumdan
sagladigr maddi ve manevi kazanclarin, bireysel ihtiyaclarini ne dlgiide giderdigine

baglidir (Ernst and Young 2006).

Isgorenlerin motivasyonu, onlarm is verimliligini yani performansini etkiler.
Yoneticinin 6nemli gorevlerinden biri de motivasyonu organizasyonel amaglari

gerceklestirmek i¢in  yonlendirmek ve kullanmaktir. Orgiitlerde yiiksek
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motivasyonun saglanmasi yiiksek performansi yansitan davraniglarin artmasina yol
acacaktir (Barutcugil 2004, 184). Bu baglamda, motivasyon ile varilmak istenen en
Oonemli amag, iggorenlerde daha ¢ok ¢alisma istegi yaratabilecek faktorleri bularak,
onlarin ihtiyaclarini elverdigince doyurmak ve her giin igbas1 yapilirken istekle gelip,

istekle calismalarini saglamaktir (Sabuncuoglu 2001, 119).

Orgiitiin tiirii ve faaliyet alan1 ne olursa olsun ydneticiler motivasyon konusu
ile ilgilenmek zorundadirlar. Ciinkii, yoneticinin ve dolayisiyla igsletmenin basarisi,
astlarin orgiitsel amaclar dogrultusunda caligsmalarina, bilgi, yetenek ve cabalarin
tam olarak bu dogrultuda kullanmalarina baghdir. Diger bir deyisle, motivasyon ile
performans ¢ok yakindan iligkilidir. Motive olmayan isgérenden yiiksek performans
beklenmemelidir (Kogel 1989, 301). Isgdreni, orgiit ici ve dis1 fizyolojik, psikolojik
ve sosyal ihtiyaclari, giderek motivleri ile iyi anlayan ve dogru yorumlayabilen
yonetici, performansi ve verimliligi en iist diizeye c¢ikarabilmek icin isgérenlerden
gerektigi gibi yararlanma yollarini da saptayabilecektir (Kaynak 1995, 114). Bdylece
hem iggorenlerin ihtiyaclar1 karsilanacak hem de isletmenin amaglarina ulagsmasi
saglanmig olacaktir. Bu kapsamda, yOneticinin isgdrenleri isletme amaglari
dogrultusunda yonlendirmesi ancak motivasyon ile miimkiin olacaktir. Ciinkii,
yiiksek diizeyde motive olmus isgdrenler orgiitsel hedeflere ulagsma sansini kuskusuz

onemli derecede arttirmaktadirlar (Ogiit vd. 2004, 286).

Bununla birlikte, motivasyon konusunun tasidigi 6nem, insan unsurunun,
ozellikle hizmet isletmeleri tarafindan 6n plana ¢ikarilma gereginden
kaynaklanmaktadir. Bu kapsamda ekonominin biitiin sektdrlerinde, faydali teknolojik
araclarin giicli ne kadar biiyiik olursa olsun, igi ylriitmekle sorumlu olan iggérenler
yeterince doyum ve uyum saglayamamis ise, isletmelerin yagamlarini basarili olarak
stirdiirmeleri olanag: yoktur (Sabuncuoglu 2001, 119). Konaklama isletmeleri emek-
yogun igletmelerdir. Diger bir deyisle, islerin biiyiikk kismi insan giicii tarafindan
yerine getirilir. Diger igletmelerde ise otomasyona agirlik verilerek, insan giicliniin
makinelerle ikame edilmesine calisiimaktadir. Ancak, konaklama isletmelerinde

insan giiclinlin ikame edilemeyecegi isler olduk¢a fazladir. Bu nedenle, konaklama
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isletmelerinin basarisi, bilgili, yetenekli ve motive olmus kalifiye isgdrenlere bagh

bulunmaktadir (Akoglan 1997, 2; Kozak 1995, 11).

2.1.3.  Motivler ve ihtiyaclar

Motivasyon kavraminin 0zinii motiv olusturmaktadir. Motiv, istekleri,
arzular, ihtiyaglari, diirtlileri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdir ve bireyi bir
harekette bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek bigimde
etkileyen siiriicii kuvvet ve faktorlere denir. En yalin sekliyle, motiv, bireyin harekete
gecmesini saglayan kaynak ya da uyarici olarak tanimlanabilir (Ozer 1997, 204;
Erdem 1990, 69). Motivler bireyi uyarir ve faaliyete gegirir, bireyin davranigini bir
amaca dogru yoneltir. Bireyin davranisinda bu iki 6zellik gozlendigi zaman ise

kisinin motive olmus oldugu anlasilir (Ozbek 1998, 20).

Motiv, bireyi bir amaca ulasmak i¢in davranmaya iten, harekete gegciren,
bireyin davranisim gii¢lendiren, etkinlestiren, yonelten bir i¢ giictiir. Insan yasamina
yon veren ve Ozellik katan pek ¢ok motiv vardir. Bu motivler, bireyin ge¢mis
yasantilar1 ile bigimlenerek bir doku, bir oriintii olusturmaktadir. Bireyin yasantilari
ile olusturdugu bu motivsel Oriintiisii davraniglarinin hem kaynagi hem de
siirdliriiclisii, yonelticisidir (Basaran 1982, 176). Motivlerin neden oldugu
davranislar, belirli amaglar dogrultusunda gelisir ve doyuma ulasildiginda da ortadan
kalkar. Fakat ortaya ¢ikacak yeni ihtiyaclar doyurulmus olan motivleri tekrar uyarip

harekete gegirebilir. Bu durum ise motivlerin dinamik yapisini ortaya koymaktadir.

Motivleri, birincil, genel ve ikincil motivler olarak simiflandirmamiz
miimkiindiir. Psikologlar insan motivlerini siniflandirma konusunda tam bir goris
birligine varmis olmasalar da, baz1 motivlerin fizyolojik temelli ve 6grenilmemis
oldugunu kabul etmektedirler. Bu motivler, fizyolojik, biyolojik, 6grenilmemis ya da
birincil motivler gibi ¢esitli bi¢imlerde ifade edilmektedirler. Ancak, buradaki
birincil ifadesi, bu motiv grubunun genel ve ikincil motivlerden iistiin oldugu
anlamini icermemektedir. Bir motivin birincil motiv olarak ifade edilebilmesi igin iki

o6l¢iit s6z konusudur; bu motivin 6grenilmemis olmasi ve fizyolojik temelli olmasi.
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Boylece, birincil motivler, genellikle acikma, susama, uyku, acidan sakinma,
cinsellik gibi temel konularla ilgili olmaktadir. Ciinkii, insanlar ayn1 temel fizyolojik
yapiya sahip olduklarindan dolay1, esasen ayni temel ihtiyaclara sahiptirler. Fakat bu

durum 6grenilmis ikincil ihtiyaclar i¢in s6z konusu olamaz (Luthans 1992, 147).

Genel motivler biciminde bir siniflandirma, her zaman kullanilmamaktadir.
Ancak, boyle bir kategori gerekli goriilmektedir, ¢linkii bir¢ok motiv, temel ve ikincil
motiv siiflandirmasinin  arasindaki alanda yer almaktadir. Genel motivler
kategorisinde, 6grenilmemis olmakla birlikte fizyolojik temelli olmayan motivler yer
alir. Temel ihtiyacglar, gerilim ya da temel diirtiileri azaltmaya yonelik iken; genel
ithtiyaglar, bireyin diirtiilerini arttirmaya yoneltmektedirler. Bu nedenle, bu ihtiyaglar
kimi zaman uyarict motivler olarak da ifade edilmektedir. Bununla birlikte,
psikologlar, merak, yonlendirme, hareket ve etkileme motivlerinin bu siniflandirma
kriterleri ile uygunlugu konusunda fikir birliginde degillerdir. Bu genel motivlerin
kavranmasi, 6zellikle orglitlerde insan davraniglar1 ¢aligmalarit agisindan oldukca
onemlidir. Genel motivler, temel motivlere nazaran oOrgiitsel davranmisla daha

ilgilidirler (Luthans 1992, 148).

Orgiitlerdeki insan davranis1 calismalarinda genel motivler, birincil olanlara
oranla daha 6nemli goriilmekle birlikte; ikincil motivler, tartismasiz bir bigimde en
onemli motivlerdir. Toplum, ekonomik olarak gelisirken daha karmasik bir yapiya da
biiriiniir ve ikincil motivler bu gelismede onemli rol oynarlar. Birincil motivler ve
daha diisiik derecedeki genel motivler, 6grenilmis ikincil motivlerin davranislari
motive etme konusunda bize 6nemli bilgiler sunarlar. Bir motivin ikincil motiv
olarak adlandirilabilmesi i¢in &grenilmis olmasi gerekmektedir. Bu Olgiite uyan
bircok motiv bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemli olanlari, gili¢, basar1 ve iliski
motivleridir. Bunlara ek olarak, orgiitsel davranista 6zellikle 6nem tasiyan giivenlik

ve statli (prestij) motivleri de 6nemli ikincil motivlerdendir (Luthans 1992, 148).
Motivlerle ihtiyaglar arasinda c¢ok siki iligkiler s6z konusudur. Birey, bir

yandan yasamuni siirdiirebilmek i¢in bazi1 fizyolojik ve dogal ihtiyaglar pesinde

kosarken, diger yandan da giliven duygusu icinde calismak, baskalarinin begenisini
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kazanmak, kisisel iimit ve 6zlemlerine ulagsmak gibi psikolojik ve toplumsal igerikli
ihtiyaclar duyar ve bunlar1 doyurmak ister. Ortaya ¢ikan her ihtiyac bireyde bir i¢
itilme yani motiv olusturur. Bu motivler ise bireyleri cesitli bicimlerde davranisa

yonlendirir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 97).

Psikolojide ihtiya¢ kavrami, insanin gelisimi ve ¢evresiyle uyumlu iliskiler
kurabilmesi icin gereken 6nemli kosullarin eksikligini vurgular. Ihtiyag, fizyolojik
veya psikolojik diizeyde bir eksiklik, dengesizlik ortaya ¢iktiginda s6z konusu olur.
Ornegin, birey, su ya da yiyecekten yoksun kaldiginda veya arkadashik islevini
saglayan diger insanlardan yoksun birakildiginda bir ihtiya¢ ortaya g¢ikmaktadir
(Luthans 1992, 147). Ihtiyaclar1 siniflandirma ise her ne kadar bireyden bireye
farkliliklar gosteren bir yapiya sahipse de, ihtiyaglar genellikle birinci derecede ya da
temel fizyolojik ihtiyaglar ve ikinci derecede ya da sosyal ihtiyaglar bi¢ciminde iki

grupta incelenebilir (Davis 1984, 53; Ozkalp 1982, 125; Eren 2001a, 496):

a. Birinci Derecedeki Ihtiyaglar; yasamin devami igin gerekli olan; yemek,
icmek, uyumak, sicak ve soguktan korunmak, barmmak, cinsel istek gibi
ihtiyaclar1 kapsar. Bu ihtiyaglarin insan fizyolojisi ile ilgili olmalar1 nedeniyle
bunlara fizyolojik ihtiyaclar da diyoruz. Bunlar evrensel olmalarina ragmen,
yogunluklar1 farkliliklar gosterebilmektedir. Ornegin; kuzey kutbunda
yasayan bir kimse ile ekvatorda yasayan bir kimsenin ihtiyaglar1 farklilik

gostermektedir.

b. Ikinci Derecedeki Ihtiyaglar; fizyolojik olanlara kiyasla daha az belirginditler.
Bu tiir ihtiyaclar, fizyonomiden ¢ok diisiince ve duygularla ilgili oldugundan
sosyal ve psikolojik bir 6zellige sahiptirler. Bu ihtiyaclarin diger bir 6zelligi
de zamanla kazanilmalaridir; insanlar, bilgi, tecriibe ve gorgii sahibi olduk¢a
bu tiir ihtiyaglar1 da gelisme gosterir. Siddetleri de kiiltiirel ve sosyal
faktorlere daha c¢ok bagli olurlar. Bunlara 6rnek olarak; rekabet, takdir,
sorumluluk, sahiplik, sefkat, duygusallik, saygi gérme, ilgi ¢ekme ihtiyaglar
verilebilir. Bu tiir ihtiyaglar pek a¢iga vurulmamakla birlikte, insan

yonetiminde oldukga etkilidirler. Hatta, bu yiizden isgorenleri ortak isbirligi
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amac ve arzularina gotiirmek zorlagabilir. Ayn1 zamanda, bu ihtiyaglar gizli
olduklar1 i¢in, kisinin kendisi bile bunu kestiremeyebilir. Bu nedenle de
isletmelerde motivasyon ile ilgili ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6ziimii olduk¢a zor
olabilmektedir. Ayrica, isletme yonetiminin hemen her hareketi bu ihtiyaglar
etkiledigi i¢in; yonetim planlamasinda, Onerilen her eylemin isgorenlerin

ikinci derecedeki ihtiyaglari tizerindeki etkisi goz oniinde bulundurulmalidir.

Burada 6nemli bir baska nokta ise ihtiyaclarin degistikce veya amaglarina
ulastikca bireylerde bazi degisikliklerin ortaya ¢ikmasidir. Bu nedenle, bireyin belli
bir umudu gergeklestikten sonraki davraniginda, eskiye oranla ne tiir bir degisiklik

olacagini dnceden tahmin etmek de oldukca giigtiir.
2.1.4. Motivasyon Siireci
Motivasyon, bir motiv etkisiyle eyleme ge¢me siirecidir. Yani bireyin bir
amaca yonelmesi ya da harekete gecirilmesi anlamina gelir. Motivasyon siirecinin

olugmasinda dort onemli asamadan s6z edilir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 98; Kirel

1996, 164):

Sekil 2.1. Motivasyon Siireci

Ihtiyac - p! Uyanlma | ! Davraniy |——p| Doyum

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 98; Kirel 1996, 164
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Her bireyin siirekli olarak tatmin etmeye ¢alistigi bazi ihtiyaglar1 vardir.
Bireyde bu ihtiyaglarin ortaya c¢ikisiyla motivasyon siireci de baslar. Ihtiyag,
fizyolojik ya da psikolojik olsun, bireyi belirli davranislarda bulunmaya yonlendirir.
Bireyde itici bir giiciin ortaya c¢ikmasi i¢in ikinci asama olan, uyarilmanin
gerceklesmesi gerekmektedir. Bu itici giig, fiziksel ve ruhsal agidan isteklenmedir.
Ihtiyaglarmi gergeklestirmek icin uyarilmis olan birey, {iciincii asama olan davranista
bulunma asamasina gelir. Bireyin davranigta bulunma amaci ise, kendisinde
ihtiyaclarina karst duydugu istegin doyurulmasidir. Doyum, motivasyon siirecinin
dordiincii yani son asamasini olusturur. Davraniglar sonucu ihtiyag amacina
ulastiginda, motivasyon siireci de tamamlanmis olmaktadir. Sonugta, ihtiyaclari

karsilanmis birey mutlu olur.

Birey doyuma ya da amacina ulasamadig taktirde ise kendisinde bir boslugun
varhigimi hisseder. Bu durum ise bireyde biiylik bir istek ve dengesizlik durumu
yaratir. Ancak ihtiya¢ karsilandiginda bu dengesizlik giderilir ve birey doyuma
ulagsmanin mutlulugunu yasamaya baslar. Bununla birlikte, bireyi siirekli mutlu
kilacak bir doyum noktasi1 da yoktur. Ciinkdi, bir ihtiyacin bittigi noktada baska bir

ihtiyag ortaya ¢ikmakta ve motivasyon siireci her seferinde ayni1 yolu izlemektedir.

Mutluluk kavrami, birey doyum noktasinda bulundugu siirece varligini
korumaktadir. Fakat, belirli istek ve ihtiyaclar karsisinda doyum noktasina
ulagsamayan bireylerin, ruhsal gerginlige ve mutsuzluga siiriiklenmesi toplumda sik
goriilen olaylardir. Ihtiyaglar ile doyum arasinda goriilen dengesizliklerin
giderilmesi, sinirsel gerilimi azaltip, bireyi yasama ve c¢alisma mutluluguna
yoneltmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 99). Bu c¢ergevede, isletmelerde,
isgorenleri mutlu ve huzurlu kilan doyum noktalarini stirekli aramak ve bu noktalara

ulastirmak konusunda yonetime biiyiik gorevler diismektedir.
2.2. MOTiVASYON KURAMLARI

Cagdas isletmecilik anlayis1 c¢ercevesinde, bilim adamlar1 ve isletme
yoneticileri isgorenlerin en etkili bigimde nasil motive edilebilecegini bilimsel
yaklagim i¢inde incelemeye baslamislardir. Bu kapsamda, motivasyon konusu ile

ilgili olarak c¢esitli kuram ve modeller gelistirilmistir. Arastirmalar sirasinda
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motivasyonun iki temel Ogesini olusturan ekonomik ve psiko-sosyal motivlerin
agirlik derecesi ve doyurulma bicimleri, farkli kuramlarin dogmasina ve gelismesine
neden olmustur. Bazi kuramlar, bireylerin ihtiyaclarinin bir ifadesi olan motivlere,
dolayisiyla bireyin i¢inde olan unsurlara agirlik verirken, diger bazilar1 ise tesviklere

yani bireyin disinda bulunan, ona disaridan verilen unsurlara agirlik vermektedir.

Motivasyon kuramlarimin bir kismi, bireyi siirekli olarak fizyolojik ve
psikolojik acilardan gelisen bir varlik olarak ele almakta; bireyin gelismesi, igsel
yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, algi, duygu, arzu ve diisiincelere temel teskil
eden rasyonel ve duygusal yonleri iizerinde durmaktadir. Bu goriisler bireyi
anlamaya, bireyin i¢inde bulunan bu unsurlari, davranislarim1 yorumlayarak tespit
etmeye ve bu unsurlara hitap ederek bireyi motive etmeye dnem vermektedir (Kogel

1989, 303).

Kuramlarin diger bir kismi ise bireyin i¢inde bulunan igsel unsurlardan Gte,
disinda; ¢evresinde yer alan digsal unsurlara agilik vermektedir. Birey davraniglarinin
digsal unsurlar tarafindan kontrol edildigini ileri siiren bu kuramlar, isgorenlerin
motivasyonu sorununu, igsgérenlere veya is cevresine disaridan miidahale ederek
cozmeye calisilmaktadirlar. Dolayisiyla, bu kuramlarin temeli, bireyin motivlerini
anlamak yerine, cevresinde yer alan ve davranislarina etki eden digsal unsurlari
anlamaya ve kullanmaya dayanmaktadir (Kogel 1989, 303; Celtek 2004; Sweeny ve
McFarlin 2002, 85).

Bu cercevede, motivasyon kuramlarini, temel olarak, dogustan getirilen ve
igsel unsurlara agirlik veren kapsam kuramlar1 ve Kkiiltiirel — sosyal etkenlerle
sonradan kazanilan ve dissal unsurlara agirlik veren siire¢ kuramlar1 bi¢giminde iki
grupta degerlendirmek miimkiindiir (Kogel 1989, 303; Onaran 1981, 2; Basaran
1991, 151; Solmus 2000, 65).

2.2.1. Kapsam Kuramlari

Kapsam kuramlari, bireylerin doyuracagi motivlerini ya da ihtiyaglarini odak

olarak almaktadir. Bu kuramlarda bireyin ulagsmak i¢in motive oldugu hedef 6nem
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tasimaktadir (Basaran 1991, 151). Bagka bir ifadeyle, birey bir amaca ulagsmak ya da

bir motivini doyurmak i¢in harekete gegmektedir.

Bu kuramlar, insan ihtiyaglarinin bir ifadesi olan motivleri dolayisiyla da
kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde davranisa sevk eden unsurlari
anlamaya agirlik vermektedir. Bunun arkasinda yer alan varsayim ise sOyledir; eger
yOnetici, iggoreni belirli bicimlerde davranmaya zorlayan bu unsurlart anlayabilir ve
kavrayabilirse, bu unsurlara hitap etmek suretiyle isgdreni daha iyi yonetebilir, onlari
orgiit amaglar1 paralelinde davranmaya yonlendirebilir (Kogel 1989, 304). Kapsam
kuramlari, temelde insanlar1 motive eden ihtiyaclar1 vurgulamakta ve bireyin i¢indeki
etkenlerin davraniglarina yon verdigini ve icsel etkenlerin bireyi motive ettigini ileri

surmektedir.

Kapsam kuramlari, asagidaki sekilde siralanmaktadir (Mullins 2002, 426;
McShane ve Von Glinov 2003, 132; Gordon 1991, 134):

e Maslow’un Ihtiyaclar Siralamasi Kurami
e Alderfer’in ERG Kurami
e Herzberg’in iki Etken Kurami

e Basar1 Motivi Kurami
2.2.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Siralamasi Kurami

Motivasyon ile ilgili en kapsamli agiklamalardan birisini hiimanistik
yaklagsimin Onciilerinden olan Maslow yapmigtir. Maslow’a goére bireyin
motivasyonunun temelinde ihtiyaglar yatar. Birey bu ihtiyaclarini karsilamak igin
harekete gecer. Dolayisiyla ihtiyaclar davranisi belirleyen 6nemli bir unsurdur.
Maslow, insanlarin bu ihtiyaclarini 6nem sirasina dizerek ihtiyaglar siralamasi
olusturmustur (Keskin 2005, 3). Kurama gore, alt kademelerdeki ihtiyaglar
giderilmeden, iist kademelerdeki ihtiyaclar bireyi davranisa sevk etmez. Ihtiyaclarin
bireyi davranisa sevk etme Ozelligi bu ihtiyaglarin tatmin edilme derecelerine
baglidir. Tatmin edilen bir ihtiya¢ davranis motivi olma 6zelligini kaybeder ve daha

ist kademelerdeki ihtiyaclar davraniglara etki etmeye baslar (Kogel 1989, 304).

53



Sekil 2.2. Maslow’un Insan Ihtiyaglarinin Oncelik Sirasi

5. Kendini
Gergeklestirme

4. Sayg1 ve Statli
Ihtiyaci

3. Sosyal
Ihtiyaglari

2. Gﬁvenlik
Ihtiyaci

1. Fizyolojik Ihtiyaglar

Kaynak: Organ ve Hamner 1982, 158; Hersey, Blanchard, Johnson 1996, 44

Maslow, klinik gozlemlerinden yararlanarak insanlarda temel ihtiyaglarin neler
oldugunu tespit etmistir. Ancak, Maslow’un kurami bundan sonra incelenecek olan
diger kuramlar gibi sadece is ortami g6z Oniinde bulundurularak gelistirilmis bir
kuram olmayip genel bir kuramdir (Onaran 1981, 13). Kurama gore insanlar
ihtiyaglarmi gidermek amaciyla davraniglarina yon ve yogunluk vermektedirler. Bu
ihtiyaclar 6nem sirasina gore sOyle siralanabilir (Maslow 1970, 27; Luthans 1992,

157; Organ ve Hamner 1982, 159; Johns ve Saks 2001,138):
a. Fizyolojik ihtiya(;lar: Aglik, susuzluk, cinsellik, uyku, dinlenmek, annelik

vb. ihtiyaclardir. Fizyolojik ihtiyaglar biitiin canlilarda ortaklasa goriilen ve

mutlaka tatmin edilmesi gereken ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglar, yasamin devami
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i¢cin Oncelikle karsilanmas1 gerekli oldugundan, diger biitlin ihtiyaclara iistiin
ve hakim konumdadirlar. insan viicudunun biyolojik bir organizma olarak
stirekliligini ve islemesini saglamak i¢in tatmin edilmesi gereken ihtiyaclardir
(Onaran 1981, 14; Yal¢in 1991, 205). Insanlar siirekli olarak bu ihtiyaglarini
tatmin etmeye c¢alisirlar ve bir kere tatmin edildiler mi, davraniglar icin

motive edici bir etken olmaktan ¢ikarlar (Ozkalp 1982, 135).

Eger, biitlin ihtiyaclar karsilanmamig, tatmin edilmemigse ve
organizmaya yalniz fizyolojik ihtiyaclar hakim ise, diger biitiin ihtiyaglar
yokmus gibi tamamen geri plana itilirler. Olduk¢a a¢ ve susuz olan bir insan
icin yiyecek ve icecekten baska ilgilenecek bir sey yoktur. Insan bu
ihtiyaclarmi giderdikten sonra diger ve daha iistiin ihtiyaglar kendini gdsterir
(Yalgin 1991, 205; Miller vd. 1998, 102). Ancak, fizyolojik ihtiyaglar, tipik is
ortaminda pek hakim olmaz, ¢iinkii olduk¢a doyumludurlar (Davis 1984, 56).

b. Giivenlik Thtiyaci: Bunlar bireyin kendisini giivenlik icinde duymasi icin
gerekli olan; gelecek giivencesi, can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma
gibi ihtiyaclardir (Kogel 1989, 305). Giivenlik ihtiyac1 soyle bir islerlik
gosterir; insanlar temel fizyolojik ihtiyaglarini karsiladiktan sonra, bu
ihtiyaglarin yarin ve ondan sonra da daha az ¢aba, ac1 ve kaygiyla doyumlu
olacagi konusunda bir giivence isterler. Bugiiniinii giivence altina alan
insanlar, yarinlarinin da giivenli olmasini beklerler; bedensel ve ekonomik
giivenlik isterler. Giivenlik aslinda fizyolojik ihtiyaglarin yarin ve ondan
sonra da doyurulacaginin garantilenmesidir ki; aslinda giivenlik ihtiyaci,

fizyolojik ihtiyagclarla ilgilidir (Davis 1984, 57).

Giivenlik ihtiyacinin toplumsal bir sonucu olarak, ¢agdas toplumda
sosyal sigorta kurumlari, issizlik, yashlik, kaza gibi sigorta tiirleri ve
sendikalar bireysel giivenligi tehlikeye diistirecek durumlar1 6nlemeye yonelik
olarak toplumun sosyal yapisinda yer almislardir. Gelismis iilkelerde, giiven
ithtiyacinin hemen hemen biitiiniiyle karsilanmis olmasindan dolayr bu tiir

ihtiyaglarin bireyi motive etme ihtimali oldukca diistiktiir. Gelismekte olan
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iilkelerde ise bu diizeye ulasildigini kesin bi¢imde sdylemek miimkiin degildir.
Ornegin, en azindan bir issizlik sigortas1 sisteminin kurulamamis olmas,
calisan bireylerin kendini giivende hissedememeleri icin yeterli bir neden

olusturmaktadir (Kaynak 1990, 118).

Giivenlik ihtiyaglar1 da fizyolojik ihtiyaglar gibi siirekli degildirler ve
bu nedenle tatmin edilince sona ererler. Ayni zamanda, bu ihtiyaglar fazlaca
garanti altina alinirsa, kisiler i¢in zararli olabilir. Bir bireyde, bir igyerinde
caligsa da, ¢alismasa da nasil olsa her durumda iicretini alacagi duygusu
uyandirilirsa, rasyonel is yapma ve yaptirma olanaklari yitirilmis olacaktir. Bu
ihtiyaglar fazlaca karsilamanin bir baska sakincasi da, bu giiveni saglayan kisi
ya da Orgiite asir1 Olgiide baglanmak bigiminde Ozetlenebilir. Boyle
durumlarda da bireyin iiretkenligi diigebilir, bu bireyi ya da orgiitii memnun
etmeye c¢alisir. Insan, baska birine bagl ve bor¢lu olursa kendine deger verme
ve yaratma gibi yiiksek diizeydeki ihtiyaclar tatmin edilemeyecek ve insan

kisiliginden 6nemli seyler kaybedebilecektir (Eren 2001a, 498).

Sosyal Ihtiyaclar: Bireyin fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclar1 tatmin edildikten
sonra sosyal ihtiyaglar1 ortaya cikar. Bunlar genellikle sevme, baskalari
tarafindan sevilme, bir gruba girme, arkadas edinme, iligkileri gelistirme gibi
sosyal ihtiyaglar1 kapsamaktadir. Her birey ¢evresindeki insanlar tarafindan
sevilmeyi ve toplumda bir yere sahip olmayi ister (Yal¢in 1991, 206). Bu tiir
ithtiyaclarin giderilememesi ise uyumsuzluk ve ruhsal bunalimlara yol agabilir

(Ozbek 1998, 26).

Bu ihtiyacin is disinda karsilanmasi gerektigi savunulabilir. Ancak
isgorenlerin uyumadiklar1 siirenin yaris1 ya da {icte biri isbasinda gegirilir.
Insanlar sosyal bir ortamda calisirlar ve sosyal ihtiyaclardan bazilari is disinda
oldugu kadar is basinda da karsilanmalidir (Davis 1984, 59). Bu diisiinceden
hareket eden baz1 yoneticiler, isgorenler i¢in bazi sosyal c¢abalardan
kaginmayacaklardir. Bu nedenle bazi spor faaliyetleri, piknikler, aksam

yemekleri, dogum giinii partileri, sinema ve tiyatro faaliyetleri diizenlemek,
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gelistirmek, desteklemek ve kimi zaman da bunlara bizzat katilmalar1 gerekli

olacaktir (Eren 2001a, 498).

d. Sayg ve Statii Thtiyaci: Thtiyag siralamasinin dérdiincii kademesinde saygi

€.

ve statii ihtiyaci yer alir. Bu duygulart hisseder ve onlar1 elde etmeye ve
vermeye ihtiya¢ duyariz. Kendi kendimize degerli oldugumuzu hissetmek
istedigimiz gibi baskalarinin da bizim degerli oldugumuzu diisiinmelerini

arzu ederiz. Ayrica onlarin degerli olduguna da inaniriz (Davis 1984, 59).

Maslow bu ihtiya¢ kademesine deger ihtiyaglar1 adin1 vermektedir.
Ciinkli bir kisi toplumda bir gruba ait olduktan sonra ve bir grup ruhu
yaratildiktan sonra gerek grup i¢inden gerekse disindan kendisine stirekli ve
saglam bir deger verilmesini arzu eder. Bazen, insan kendisi de kendi
kisiligini takdir ederek saglam bir kendine gliven duygusuna sahip olabilir.
Kisi toplum i¢indeki statiisiine baskalarinin kendisine verdigi degerle kavusur.
Dikkat edilecek olursa, aslinda bu ihtiya¢ da kisinin sosyal iliskilerinden
dogmaktadir. Bir kisi sevilip begenildigini hissettikten sonra hayran olunmayz,
kendisini baskalarinin erismek i¢in sectikleri bir kisi olmay1 arzular. Ayrica,
hayran olunma ihtiyaci, kisisel 6zellikler gelistirildigi oranda artar. Kisinin
kendi kendini takdir ihtiyaci, kendine gliven duygusunu gelistirmenin yaninda,
yasadigi ¢evrede ve diinyada igse yarar bir kimse oldugu kanisini
gliclendirecektir. Bu duygu ise insan i¢in biiylik bir tatmin aracit ve hatta

kaynagi olacaktir (Eren 2001a, 498).

Kendini Gergceklestirme Ihtiyaci: Besinci kademedeki ihtiyag insanin
olabilecegi her seyi olmasi anlamina gelen 6z gerceklestirimdir. Maslow’a
gore, bu son kademeye kadar gelebilen birey, yaratma ve bagarma giiciinii
ortaya koyabilir. Birey gercek ozgiirliigiine de bu asamada ulasir. Boylelikle
bireyin gercek kisiligi, yaratici ve yapici giicli ortaya ¢ikar. Cogu kisi bu
ihtiyaca ulasamamistir. Bu nedenle bu ihtiya¢ digerlerine nazaran daha az

belirgindir (Davis 1984, 59).
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Ekonomik ve sosyal giivencesini saglamis, toplum i¢inde belirli bir
statiiye erigsmis, kisisel sayginlik kazanmis bir kisi artik 6ziinde var olan fakat
bazi sinirlamalar nedeniyle ortaya c¢ikmakta geciken isteklerini ve yaratici
giiclinli kisisel biitiinliik icinde yerine getirebilecektir. Kisisel ve diisiinsel
ozglrliigiine kavusan birey gizli kalmis yeteneklerini ortaya koyma motivi ile

etkilenir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 113).

Maslow, bu bes ihtiyaci daha {istteki ve daha alttaki ihtiyaglar olarak
ayirmistir.  Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclar1 asagi siradaki ihtiyaclar olarak
tanimlanirken; sosyal, saygi ve statii ile kendini gerceklestirme ihtiyaglar1 da yiiksek
diizeydeki ihtiyaglar olarak simiflandiriimaktadir. iki sira arasindaki fark ise yiiksek
diizeydeki ihtiyaglarin i¢sel olarak, diisiik diizeydeki ihtiyaglarin da dissal olarak
(licret, kidem, toplu sézlesme vb. araciligiyla) tatmin edilmesidir (Kirel 1996, 166).

Ihtiyaclar siralamasmin alt diizeyindeki ihtiyaglar, genel olarak ekonomik
davranis aracihigiyla tatmin edilir. Insanlar, fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarimni
doyurmak i¢in satin alma araci olarak para kazanirlar. Buna karsilik, iist diizeyde yer
alan ihtiyaclar, genel olarak psikolojik ve sosyal icerikli simgesel davranmiglar
araciigiyla tatmin edilirler. Insanlar deneyimlerine anlamlar verirler ve
deneyimlerine iligkin duygularindan da doyum elde ederler. Bu ekonomik
davranigtan oldukea farkli bir davranistir ve insanlar hakkinda ¢ok daha degisik bir
diistinme bi¢cimini gerektirir. YoOneticiler ise kimi zaman, sagladiklar1 {icretlerle
isgorenlerin tlim ihtiyaclarin1 tatmin edebileceklerine inanmislardir. Ancak bu
ekonomik yaklagimin, bes temel ihtiyaci kapsayan kuram agisindan incelendiginde,
paranin, genellikle kuramin ilk iki kademesindeki ihtiyaglar i¢in gegerli olmasindan

dolayi, etkili bir tatmin araci olmadig1 sonucuna varilir (Davis 1984, 60).

Maslow’un ileri siirdiigii bu ihtiyaclar zinciri sonugta iki gercegi

yansitmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 113):

Oncelikle insan fizyolojik bir varlik olarak ihtiya¢ duyan bir canlidir. Maslow,

bireyin ihtiyaclar1 giderildikten sonra yeni ihtiyag¢lar birikiminin ortaya ¢iktigini ve
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bu siirecin organizma canli kaldig1 siirece devam ettigini savunur. Baska bir deyisle,
insan ihtiyaglarla dolu bir varlik olup, bir ihtiyacin bittigi yerde yeni bir ihtiyag
baslar. Cesitli ihtiyaclar insanin kisiliginde basamaksal bir diizen olusturur. Bireyler
stirekli bir doyumsuzluk iginde daha yiiksek basamaklarda duyulan ihtiya¢ ve

isteklere ulagsmak igin ¢aba sarf ederler.

Maslow’un kuramindan c¢ikan ikinci Onemli sonu¢ ise sudur: Alt
basamaklarda yer alan bir ihtiya¢ doyurulduktan sonra bir {ist basamaga gecilse bile
altta kalan ihtiyaclardan biri yeniden ortaya ¢iktiginda biitiin dikkatler hemen bu alt
basamaktaki ihtiyac1 karsilamaya yonelir. Ornegin, isten cikarilan bir isgdren igin
yeni bir ig bulmak ve para kazanmak 6nde gelen amag olacagindan burada ekonomik
ihtiyaclarin, sosyo-psikolojik igerikli ihtiyaclara gore daha fazla Gnem tasiyacagi

aciktir.

Maslow’a gore, ihtiyaglar bir siradiizen olusturur ve kiside once fizyolojik
ihtiyaclar belirir. Bunlar bir dl¢iide giderildikten sonra sirayla Gteki ihtiyaglar ortaya
cikar. Ancak bir sonraki kademede yer alan ihtiyacin ortaya ¢ikmasi i¢in dnceki
ihtiyaclarin tiimiiyle giderilmesi de gerekmemektedir. Zaten pratikte bu orana
erismek de pek cok ihtiyag¢ icin olanaksizdir. Ortalama bir birey i¢in, Maslow’un
Ihtiyaglar Siralamasinda yer alan ihtiyaglarm yeterli tatmin diizeyleri su sekildedir

(Kaynak 1995, 127):

Fizyolojik Ihtiyaglar: %85

Giivenlik Ihtiyac1: %75

Sosyal Ihtiyaglar: %50

Sayg1 ve Statii Thtiyaclari: %40
Kendini Gergeklestirme Thtiyaci: %10

Bu yiizdeler acgiktir ki, diiz tahminlerdir. Her birey icin farkli nicel degerlerin
gecerli olacagl kuskusuzdur. Kaldi ki, iilkeden tilkeye degisen sosyo — ekonomik ve
sosyo — kiiltiirel birikimler, bu yiizdelerin iilke bazinda farkli saptamiginin da

nedenini olusturur. Ayrica, bu ihtiyaglar yavas bir bicimde giderilmektedir. Ornegin,
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Intiyacm Siddet 4

Seviyesi

A ihtiyacinin %10 giderilmesi durumunda ondan sonra gelen B ihtiyact heniiz
belirmemistir, fakat A ihtiyacinin giderilmesi %25’e yiikselince B ihtiyaci da ortaya
cikmisg ve hatta %5 giderilmis olabilir (Onaran 1981, 15; Yal¢in 1991, 208).

Maslow’un kuraminin 6ziinde, ihtiyaglarin bir sira izledigi ve doyurulan bir
thtiyacin motive edici etkisini yitirecegi gercegi bulunmaktadir. Fakat ihtiyaclarin,
her zaman kat1 kural ve smirlar ¢ercevesinde bir sira izledikleri savina katilmak
miimkiin degildir. Kimi zaman, bireyin kisilik ve davranis yapisina bagli olarak
ihtiyag zinciri de degisebilir. Ornegin, sayg1 ve statii ihtiyacini, sosyal ihtiyaclarindan
once duyan kisiler olabilir. Kimi zaman da boyle bir sira izlemek yerine birkag
ihtiyag aynm1 anda karsilanmak istenebilir. Nitekim, fizyolojik, giivenlik ve sosyal

ihtiyaclarini ayn1 anda birlikte duyan kisiler vardir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 114).

Sekil 2.3. Ihtiyaclarin Ortaya Ciktign Noktalar; Siddetlerini Devam Ettirdikleri
Diizeyler ve Tatmin Edildik¢e Gosterdikleri Degisimler

Giivenlik ~ Sosyal Ihtiyaglar ) Kendini
o Sayg1 ve Statii Gergeklestirme
Ihtiyact Ihtiyaclar1 Ihtiyaci

Fizyolojik
Ihtiyaglar

>

Ihtiyaglar ve

Zaman

Kaynak: Kocel 1989, 307
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Sekilde goriildiigii iizere, fizyolojik ihtiyaclar baslangicta en siddetli ihtiyaclar
oldugu halde, zamanla tatmin edildik¢e ortadan kalkmaktadirlar; yani bu ihtiyaclar
sonludurlar. Fizyolojik ihtiyaglar diginda giivenlik, sosyal, saygi ve statii ihtiyaglari
sonradan kazanilan ihtiya¢lardir ve bireyin psiko-fizyolojik olgunlasma siirecinde
sira ile kendilerini hissettirerek motive edici Ozelliklerini arttirmakta, belli bir
noktadan sonra ise tatmin edilerek siddetleri azalmaktadir. Kendini gergeklestirme
ihtiyact ise zaman icerisinde tatmin edildik¢e siirekli olarak artan bir 0Ozellik
gostermektedir. Diger bir deyisle, siirekli olarak en yiiksek diizeyde kalma
durumunda olan bir ihtiyagtir (Ozgener 1996, 47).

Ihtiyaglar siralamas1 kurami, genel olarak ABD ve Ingiltere’deki profesyonel
yonetici ve isgorenler icin gegerli goriinmektedir. Haire vd. (1963) tarafindan
gerceklestirilen ¢alisma, bu ¢alisanlarin, alt diizeyde yer alan fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaclarinin iyi karsilandigi i¢in daha iist diizeyde ihtiyaclar aradiklarini ortaya
koymaktadir. Kuram, ayni zamanda, isgorenlerin ge¢imlik kosullarda yasadigi ve
temel fizyolojik ihtiyaglarin 6n planda oldugu; az gelismis iilkelerde de gecerlidir.
Singh ve Wherry (1963) tarafindan Hindistan’daki fabrika iscileri iizerinde yapilan
aragtirmada, bu is¢ilerin, alt diizeydeki ihtiyaclar olan; is giivenligi, iicret ve kisisel

c¢ikarlara oncelik verdigi saptanmistir.

Bununla birlikte, Avrupa iilkeleri ve Japonya gibi gelismis iilkelerdeki
aragtirmalar, kuramin bu iilkelerdeki yoneticiler i¢in ayni1 6l¢iide gegerli olmadigini
ortaya koymaktadir. ABD ve Ingiltere’deki yoneticilerin aksine, bunlarm ihtiyag
doyum dereceleri her zaman ihtiyaglar siralamasi modeline gore degismemektedir
(Davis 1984, 64). Haire vd. (1963) tarafindan yapilan aym ¢alismada, Ispanya ve
Belgika’daki yoneticilerin, saygi ve statii ihtiyaglarinin, giivenlik ve sosyal
ihtiyaclarina gore daha iyi karsilandigi diistincesinde olduklarini gostermektedir ve

bu sonug, temelde sosyal ve kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanmaktadir.
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Ihtiyaglar siralamas1 kurami, ayn1 zamanda ABD’deki mavi yakali isgorenler
i¢cin de pek gegerli goriinmemektedir. Burada da kiiltiirel degerler baskin etken olarak
rol oynamaktadir. Mavi yaka mesleklerinin baskin kiiltiirdi, iicret ve giivenlige biiyiik
onem vermektedir. Oysa, ABD’deki mavi yakali isgorenler ihtiyaglar siralamasi
kuramina gore, iist diizeydeki ihtiyaclara yonelmeleri gereken yiiksek diizeyli bir
refah igerisindedirler (Davis 1984, 64). Shwartz vd. (1966) tarafindan, iki endiistri
grubundaki mavi yakali isgorenler iizerinde gerceklestirilen bir calismada, bu
isgorenlerin sirasiyla, alt diizeydeki ihtiyaclar olan; is giivenligi, iyi ¢alisma kosullari
ve yliksek iicrete Oncelik verdikleri saptanmistir. Friedlander (1965) tarafindan kamu
calisanlar1 ile yapilan bir ¢calismada ise, mavi yakali isgorenlerin ve gozetimcilerin
giivenlik ve sosyal ihtiyaclara, beyaz yakali iggorenlerin ise, kendini ger¢eklestirme

ihtiyacina daha fazla 6nem verdigini ortaya koymustur.

Bunun yaninda, 6rnegin, Wofford (1971) tarafindan yapilan ¢calismada oldugu
gibi, Maslow’un kuraminin tersine, alt diizey ihtiyaglar1 tam olarak saglanmamis pek

cok iggorenin list diizey ihtiyaclara sahip oldugu da goriilmiistiir (Davis 1984, 64).

Gelismis tlkelerde, sirasiyla fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaglari
karsilanmis oldugu i¢in, artik bu ihtiyac¢larin {istiinde olanlar doyurulmak istenmekte,
toplumun deger ve dnem verdigi ihtiyaclar arasinda gelmektedir. Is alanlarmin dar,
is bulma olanaklarimin smirli oldugu az gelismis tlkeler, giivenlik ve sosyal
ihtiyaclarini hatta iggdrenlerin fizyolojik ihtiyag¢larini bile tatmin edememekle karsi
karstya bulunmaktadirlar (Eren 2001a, 501; Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 115). Ozetle,
ihtiyaglar siralamast modeli ABD ve Ingiltere’deki yonetici ve profesyonel
isgorenlerin tepkilerine ve ge¢imlik kosullarina uymakta; farkli kosullarda ise model
daha az giivenirlige sahip bulunmaktadir. Bu nedenle modelin c¢evresel etkenlerle
birlikte degerlendirilmesi daha faydali sonuglar elde edilmesini de saglayabilecektir

(Davis 1984, 64).
Maslow’un ortaya koydugu bu kuramin, gorildigli iizere, gercege

uygunlugunu inceleyen pek cok aragtirma yapilmis, bu arastirmalarin bazilar

kuramin varsayimlarini dogrulamis, bazilar1 da dogrulamamistir. Hatta kimi
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arastirmacilar, bu yaklasimin yalnizca ortalama bir ABD’li iggdérenin tutumunu temel
aldigimi ileri siirmiiglerdir. Ancak boylesi elestirilere ragmen, kuram basitligi,
anlasilirlig1 ve mantikli olmasi gibi nedenlerle en c¢ok bilinen motivasyon kurami
olmustur (Kogel 1989, 308). Ayrica, orgiitlerde daha demokratik, daha 6zgiir ve
insancil bir ortamin yaratilmasinda etkili olmustur. Orgiitlerdeki islerin anlamli bir
duruma getirilmesine dikkatleri ¢ekmis, gerek isgdrenlerin gerekse orgiitlerin degisip
gelismeleri geregi ile bunu gerceklestirme yollar1 iizerine yapilan c¢aligmalara hiz
vermistir. Orgiit arastirmalarinda yabancilasma, 6zgiirliik, sorumluluk gibi

kavramlarin gelistirilmesine yardimci olmustur (Onaran 1981, 38).

Ihtiyaclar siralamasi modeli, yonetici tarafindan bir motivasyon araci olarak
kullanilabilir. Bu yaklasim, doyurulmus ihtiya¢larin karsilanmamis ihtiyaglar kadar
motive edici olmadigini ortaya koymaktadir. Diger bir ifadeyle, isgérenler, ellerinde
olanla degil, aradiklar1 seylerle motive olurlar. Ellerinde olani yitirmemek icin
koruyucu bir davranis gosterebilirlerse de genel olarak aradiklari bir sey ugrunda
istekle ve sevkle ilerleyebilirler (Davis 1984, 65). Y0onetici acisindan 6nemli olan ise
isgorenin sahip olmak istediklerini (yani ihtiyaclarini) anlamaktir. Bu ihtiyaglari
saglama olanaklarin1 yaratan bir yonetici, kisiyi belirli yonde davranmaya yoneltmis

olacaktir.

2.2.1.2. Alderfer’in ERG Kuram

ERG Kurami, Maslow’un kuramimni desteklemek ve eksik yanlarini gidermek
amaciyla ortaya atilmis bir kuramdir ve ihtiyaglar siralamasi kuraminin farkl
bicimde ifade edilmesidir. Clayton Alderfer, Maslow’dan farkli olarak {i¢ ihtiyagtan
bahsetmektedir ve bunlar ERG teorisi adi altinda toplanmaktadir. Bu ihtiyaglar
strastyla soyledir (Onaran 1981, 39; Kirel 1996, 169; McShane ve Von Glinov 2003,
134; Luthans 1992, 161):

a. Varolma (Existence) Thtiyaclari: Varolma ihtiyaclari, Maslow’un fizyolojik
ve glivenlik ihtiyac¢larina denk diismektedir. A¢lik, susuzluk, fiziksel giivenlik

gibi fizyolojik-maddi ihtiyaglar burada toplanmistir ve ama¢ insanin maddi
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temelini saglayabilmektir. Orgiitte calisma ile ilgili ihtiyaglar ise iicret, sosyal
olanaklar, is giivenligi ve uygun c¢alisma saatleri olarak ifade edilebilir
(McCormick ve Ilgen 1980, 266). Bu ihtiyaglarmn 6rgiitce giderilmesi de drgiit

kaynaklarinin yeterli olmasina baglhidir.

. Iliski (Relatedness) Ihtiyaclari: Bu ihtiyac kategorisi Maslow’un giivenlik,
sosyal iligkiler kurma, ve saygi gorme ihtiya¢ diizeyine denk diismektedir
(Solmus 2000, 67). Bireyin kendisi i¢in 6nemli olan baska insanlarla iligkide
bulunma istekleri burada yer alir. Bu ihtiyaclar, kisiler arasi iligkilerden
kaynaklanan giivenlik ihtiyaci ile ilgili bulunmaktadir ve bireylerin bir gruba
iye olmalar1 nedeniyle ortaya ¢ikan ihtiyaglardir. Sevgi ve sayginhik
ihtiyaclart bu ihtiyaglara ornek olarak verilebilir. Fakat bu ihtiyaclarda
kargiliklilik s6z konusudur. Birey doyuma ulasmak i¢in bagka insanlarla bir
arada olmaktadir. Baska insanlar ise duygu ve diisiincelerin paylasildig

bireylerdir.

Gelisme (Growth) Thtiyaclari: Bu ihtiya¢ ise Maslow’un kendine giiven ve
kendini gergeklestirme ihtiyaclar ile ilgilidir. Bireyin kendisi ya da ¢evresi
iizerinde yaratici, iretici etkiler yapmak, yeteneklerini kullanmak, yeni
yetenekler gelistirmek istekleri de bu ihtiya¢ kapsaminda yer almaktadir.
Ayrica is ortamu igerisinde yaraticilik, rekabet, degisim ve ozerk is yapabilme
olanaklarmin var olmasi halinde, orgiit icerisinde bu ihtiyacin doyurulmasi

saglanabilmektedir (Schultz ve Schultz 1990, 324).
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Sekil 2.4. Alderfer’in Ihtiyaclar Siralamasi

Biiyiime Ihtiyac1

[liski Ihtiyact

Varolma Thtiyaci

Bireyleri motive eden tatmin edilmemis ihtiyaglar

Kaynak: Kirel 1996, 170

ERG Kurami, Maslow’un ihtiyaglar siralamasinin arastirma bulgularina gore
diizeltilmis bi¢imidir. Alderfer’in bazi varsayimlar1 Maslow’unki ile benzerlikler
gostermekte bazi varsayimlar ise karsitliklar tagimaktadir. Kurama gore, varolma ile
iliski ihtiyaglar1 doyuma ulastik¢a kendilerinden bir sonra gelen ihtiyaclar daha ¢ok
istenmeye baslanacaktir. Yalniz, gelisme ihtiyaglar1 karsilandigi olclide daha ¢ok
istenecektir. Kuramin Maslow’dan ayrilan yani, ihtiyaclarin somutluk durumlarina
gore siraya koyulmus olmasidir. Dolayisiyla bir iist basamaktaki ihtiyaci karsilamak
zor oldugunda bir alt diizeyde yer alan ihtiyac kiimesi daha c¢ok istenecektir. Ciinkii
kurama gore, daha ayrimlasmis, daha az somut olan amaclar1 elde edemeyen bireyler
daha somut amaclara yonelmektedirler. Boylece gercek istek doyurulmus olmaz;
ancak daha somut olan1 onun yerine geger (Onaran 1981, 40). Bu temelde Alderfer’e

gore, varolma ve iligki ihtiyaclar1 doyurulamamis ise (Kirel 1996, 170);
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» fliski ihtiyaclarmin tatminsizligi, varolma ihtiyaclarmin daha iist

diizeydeki tatminini arttirir.

= Geligsme ihtiyaglarmin daha az tatmini ise iliski ihtiyacinin daha ¢ok

artmasina neden olur.

Bu yéniiyle kuram, klasik engelleme-saldirma tepkisini ortaya koyar. Istedigi
amaca ulagsamamasi yliziinden engellenen birey bu amacini yer degistirir ve daha

once basardigi bir amaca biitiin enerjisini yonlendirir.

Alderfer diisiincelerini dort varsayima dayandirmaktadir (Tinar 1988, 6):

= Bir ihtiya¢ doyuma ulasmadig siirece egemen olarak kalir.

= Bir ihtiya¢ doyurulmadiginda, bir alt basamakta yer alan ihtiya¢ 6n plana
cikar.

» Bir ihtiyacin doyurulmastyla, bir list basamakta yer alan ihtiya¢ uyarilir.

= Bir ihtiyacin doyurulmamasi da kisilik gelismesine katkida bulunabilir ve

iist basamakta yer alan ihtiyaglar1 harekete gecirebilir.

Ayrica Maslow’un c¢evresel degiskenlere yeterince Onem vermedigini
gormiistiik. Bu eksikligi gidermek amaciyla kuram, ¢evrenin durumuna gore devamli
isteklerle doyum arasindaki iliski konusunda Onermeler ileri slirmiistiir (Onaran

1981, 40):

Varolma ihtiyaglar1 icin kaynaklar kit ise, devamli varolma istekleri
karsilanamayacaktir. Boylece, kitlik durumunda insan doyuma ulasamadik¢a daha
fazla isteyecek, daha fazla istedikce daha az doyuma ulasacak; dolayisiyla da bu
ihtiyaclara saplanip kalacaktir. Buna karsin kaynaklar bol ise, devamli varolma
istekleri doyum agisindan ayrimlasma gostermeyecek, yani bu ihtiyag c¢esitli
diizeylerde de olsa bireyler arasinda doyum acisindan bir ayrim séz konusu

olmayacaktir.
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[liski ihtiyaclarinda ise ii¢ durum sz konusudur:

= Kisi doyum saglayacak iliskiler icinde ise yine bir ayrimlasma
gostermeyecektir.

= QOlagan iligkilerde, gerek yiiksek gerekse de diisiik devamlilik gosteren
iligki isteginde olanlar, 1limh istekleri olanlara goére daha az doyum
saglayacaklardir.

= Kotii iliskilerde ise, devaml iligki istegindeki artisla birlikte doyum da
artacaktir. Clinkii birey boyle bir iliskiyi diizeltmek i¢in oldukca caba
harcayacak, dolayisiyla sadece kendi ¢abalariyla da olsa doyum elde
edebilecektir.

Gelisme ihtiyaglarinda ise, elverisli bir ortamda yiiksek devamlilik gosteren
gelisme istekleri daha fazla doyum saglarken, elverigsiz bir ortamda bu isteklerin
doyumu ayrimlagsma gostermeyecektir. Birey, gelisme ihtiyaclarinda, varlik
ihtiyaglariin tersine, elverisli bir ortamda daha fazla istek duyabilecektir. Bununla
birlikte iliski istekleri bu iki istek kiimesi arasinda yer almaktadir. Yani varlik
istekleri ile gelisme istekleri doyurulmadiklarinda artar, doyurulduklarinda ise varlik

istekleri azalirken, gelisme isteklerinde bir azalma goriilmez.

Sonug olarak, Alderfer’in ERG kurami, Maslow’un ihtiyaglar siralamasi ile
yakindan iligkilidir. Kuram, bu ihtiyaglar1 farkli bicimlerde isleterek yorumlamakta
ve ihtiyaclar kati bir basamakli yap1 gostermemektedir. Kuramda ihtiyaglarin birden
fazlas1 ayn1 anda igletilebilirken; bir ihtiyacin tatmini, daha iist diizeyde bir baska
ihtiyacin ortaya ¢ikisinda dogrudan etkide bulunmamaktadir (Ozgener 1996, 54).
ERG kurami, Maslow’un kuraminin gerek isler duruma getirilmesi gerekse de insan

— cevre etkilesimini igermesi i¢in gelistirilmis bir kuram olarak ifade edilebilir.
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Sekil 2.5. Alderfer’in ERG Kurami

Varolma Varolma Ihtiyaglart Varolma Ihtiyaglari
> Ihtiyaglarinin » Onem Kazanir » Tatmin Edildi mi?
Eng llenmesi
Gelisme Ihtiyaclari Iliski Thtiyaglari [liski Thtiyaglart Onem
» Onem Kazanir < Tatmin Edildi mi? < Kazanir
Evet
Gelisme Ihtiyaclari r

Tatmin Edildi mi?

Kaynak: Ozgener 1996, 55

2.2.1.3. Herzberg’in iki Etken Kuram

Psikolog Frederick Herzberg tarafindan ileri siiriilen bu kuram, ihtiyaglar
siralamasindan sonra en ¢ok bilinen motivasyon kurami durumundadir. Herzberg’in
kurami, c¢esitli adlar altinda kullanilmaktadir. Model, iki etken (two factor),
motivasyon — hijyen (motivation — hygiene), cift etken (dual factor) olarak da
adlandirilmaktadir. Herzberg Mausner ve Snyderman, 1950’lerin ortalarina dogru
bireyleri motive edici etkenler {lizerinde ilk ¢alismalarini yapmislardir (Sun 2002,
17). Bu ¢aligmalarda, o zamana kadar motivasyon ile ilgili yapilmis arastirmalar
gbzden gecirilmistir. Calismalarin sonunda ise, Herzberg ve arkadaslar tarafindan
ABD’nin Pennsylvania bolgesindeki Pittsburg’da yer alan 11 isletmede, 200
mithendis ve muhasebeciyi kapsayan ve ortaya attiklari modele konu olan
arastirmalarini gergeklestirmislerdir. S6z konusu bulgularin elde edildigi arastirmalar

literatlirde “Pittsburg Studies” olarak gegmektedir (Herzberg 1970, 86; Kaynak 1995,
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132; Luthans 1992, 159). Serbest goriisme tekniginin kullanildig1 arastirmada,
isgorenlere islerinden olduk¢ca hoslandiklar1 ve hoslanmadiklar1 zamanlar

hatirlamalar1 ve bu duygularinin nedenlerini anlatmalari istenmistir (Ozkalp 1982,

142; Moorhead ve Griffin 1989, 116).

Aragtirma sonunda ortaya ¢ikan etkenler iki grupta toplanmustir. Bu iki grup
etken birbirinden tamamen bagimsiz durumdadir (Yal¢in 1991, 209). Herzberg, bazi
calisma kosullarinin olmamasi halinde isgorenlerin 6zellikle doyumsuz oldugu,
ancak bu kosullarin varliklarinin da isgdrenleri 6nemli 6l¢iide motive etmedigi
sonucuna varmistir. S6z konusu bu etkenlerden bircogu gec¢miste yoneticiler
tarafindan motive edici olarak goriilmiistii; ancak gergekte bunlarin doyumsuzluk
yaratma Ozellikleri daha fazla idi. Bu doyumsuzluk yaratan etkenlere hijyen veya
saglik etkenleri ya da durum koruma etkenleri denir (Davis 1984, 67). Ciinkii bu
etkenler, isgorenlerin doyum diizeyini koruyabilmek icin gereklidir ve isin ¢evresel
ozellikleri ile ilgili olan kosullardir. Ayn1 zamanda bu etkenlere, hijyenik etkenler
denmesinin sebebini, bunlarin igsgorenlerin fiziksel ve zihinsel sagligini korumada

gerekli olmast ile de agiklayabiliriz (Tiirko 1973, 65; Ozkalp 1982, 143).

Isin icerigi ile ilgili olan diger calisma kosullar1 ise 6zellikle motivasyon ve is
doyumu saglama yoniinde islemektedir, ancak bu kosullarin yoklugu biiyiik bir
doyumsuzluk yaratmamaktadir. Bu kosullara da motivasyon etkenleri, motive
ediciler ya da doyurucular denilmektedir. Uzun zaman, yoneticiler uygun insan
kaynaklar1 politikalarinin  ve sosyal yardimlarin neden isgorenlerin isteki
motivasyonlarini arttirmadigini merak etmislerdir. Motive edici ve durum koruyucu
etkenlerin ayrilmasi, bu sorunun yanitlanmasina yardimci olmustur. Ciinkii, personel
politikalarinin ve sosyal yardimlarin temelde durum koruyucu etkenler olduklar

ortaya ¢ikmigstir (Davis 1984, 67).

Herzberg, motivasyon ve durum koruma etkenlerini soyle siralamaktadir

(Onaran 1981, 45; Yal¢in 1991, 210; Davis 1984, 68; Robbins 2003, 46):
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a. Motivasyon Etkenleri

= Basari,

» Takdir gorme,

= [lerleme (Terfi),

» sin kendisi,

= Gelisme olanaklari,

= Sorumluluk.

b. Durum Koruma Etkenleri

= Ucret,

= [ giivencesi,

= Statii,

= (Calisma kosullari,

» [sletme politikas1 ve yonetimi,

= Denetim tarzi,

= Denet¢iyle karsilikli iliskiler,

= Kendi diizeyindekilerle karsilikli iliskiler,
= Astlarla karsilikli iligkiler,

= Kigisel yasanti.

Yukarida yer alan, motivasyon etkenleri isin kendisiyle, isgorenin isteki
basarisi, is doyumu ve gelisme ile dogrudan iligkili bulunmaktadir. Bunlar, genellikle
ise yonelik, isin igerigi ile ilgili etkenlerdir. Durum koruma etkenleri ise, ¢ogunlukla
isin disindaki cevreyle ilgilidir, ¢evreye doniiktiir. Isin igerigi ile cevresi arasindaki
bu aymrm onemlidir. Isgdrenlerin éncelikle kendileri igin yaptiklar1 seylerle motive
olduklarin1 gosterir; kendi davraniglari sonucu sorumluluk alinca ya da takdir
goriince oldukc¢a motive olurlar. Bu nedenle de isletme yonetiminin buradaki rolii
isgorenlerin bagarili olabilecegi is ortamini yaratmaktir. Diger bir ifadeyle, isgdren

isini yapar, yonetim de ona destekleyici ortami saglar.
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Isin igerigi ve g¢evresi ayirimi, psikolojideki igsel ve dissal motive ediciler
aymrimia benzer. I¢sel motive ediciler, isin yapilmasi sirasinda gerceklesen igsel
odiillerdir; bdylece isi yapmak i¢in dogrudan bir motiv s6z konusudur. Ciinkii is
yapma davraniginin kendisi ddiillendiricidir. Bu durumdaki bir isgéren kendiliginden
motive olur. Digsal motive ediciler, isten sonra ya da uzakta gerceklesen dissal

odiillerdir ve is sirasinda dogrudan bir doyum yaratmazlar (Davis 1984, 68).

Herzberg’in kuraminin tartigmalara neden olan temel Onermesi ise su
sekildedir: Motivasyon etkenleri ile durum koruma etkenleri kesinlikle birbirlerinden
ayridir. Bagka bir ifadeyle, motivasyon etkenleri yalniz doyuma, durum koruma
etkenleri ise yalniz doyumsuzluga yol acar. Bu nedenle, bu iki etken kiimesini bir
boyut tizerinde diisiinmek yanlis olur. Motivasyon etkenlerinin bulunmamasi halinde
bir iggdren sadece doyuma ulasamamis olacak, ancak doyumsuz da olmayacaktir.
Durum koruma etkenleri bulunmadigi taktirde ise, isgéren is ortaminda doyuma
ulagsmamis olacak, ancak bu etkenler eksiksiz oldugunda da doyuma ulagmis

olmayacaktir (Onaran 1981, 46; Carik¢1 2004, 84).

Sekil 2.6. Herzberg’in Iki Etken Kurami

Motivasyon Etkenleri

] Mevcut Degil Mevcut )
Motivasyon Motivasyon

Yok < > Var

Durum Koruma Etkenleri

Motivasyon gil Mevcut Motivasyon
Yok Olabilir

Kaynak: Kogel 1989, 309
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Bu kuramin yoneticiler agisindan anlami sudur: Durum koruma etkenleri
bulunmasi gereken asgari kosullardir ve bunlar yoksa, isgérenleri motive etmek
miimkiin degildir. Ancak varliklart motivasyon igin gerekli ortami yaratir.
Motivasyon, motive edici etkenler saglanirsa gergeklestirilebilir. Durum koruyucu
etkenleri saglamadan sadece motive edici etkenleri saglamak ise, isgorenlerin

motivasyonunda yeterli olmayacaktir (Kogel 1989, 309).

Herzberg modelinin yalnizca genel egilimleri yansittigini sdyleyebiliriz.
Durum koruyucu etkenler olarak tespit edilen 6geler bazi isgdrenler i¢in motive edici
olabilir ve motivasyon etkenleri de baskalar1 agisindan durum koruyucu etken islevi
gorebilir. Insana iliskin pek ¢ok konuda oldugu gibi, burada da yalnizca, bir yone
dogru egilim mevcuttur, fakat kesin bir ayirim s6z konusu degildir. Ciinkii higbir

etkenin etkisi tek boyutlu olamaz (Davis 1984, 69).
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Sekil 2.7. Herzberg’e Gore Durum Koruma ve Motivasyon Tesvik Araclarinin

Dagilimi

Iste ileri derecede
doyumsuzluga yol agan
faktorler. Bu faktorler 1844
olay1 tamimlamaktadir

50 40 30 20

Notr
Nokta

.

10 0

Iste ileri derecede doyuma yol
acan faktorler. Bu faktorler
1753 olay1 tanimlamaktadir

Rasarma

Tanima

sin Kendisi

Sormmlulnk

flerleme

Gelisim

Isletme Politikasi ve Yénetim

Gozetim

Gozetimei
ile iliskiler

[Teret

Is
Kosullari

Is arkadaslar ile
iliskiler

Ozel yasam

Astlar ile iliskiler

Statii

Giivenlik

50 40 30

Kaynak: Herzberg 1970, 88; Northcraft ve Neale 1990, 140; Kirel 1996, 169
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Bunun yaninda, kuram ile ilgili yapilan arastirmalardan bir kismi, Herzberg’in
kuramini desteklerken, diger bir kismi da kuramin kullandig1 yontem ve yaklagim
acisindan elestirmislerdir. Yapilan arastirmalarda, Herzberg’in kullandig: kritik olay
yontemini kullananlar genellikle kurami dogrulamuslar, farkli yontem kullanan
arastirmalar ise daha az belirgin sonuclarla karsilasmislardir (Ozkalp 1982, 144). Su
halde, motivlerin karmasik ve birbirine bagl oluslar1 ve kolayca soyutlanamamalari,
Olcme ve degerleme calismalarini giliglestirmektedir. Bu nedenle de degisik arastirma

yontemleri farkli sonuglar verebilmektedir (Eren 1989, 407).

Kurami destekleyen arastirmalarda (Bockman 1971), kuramin genis bir
gecerlilige sahip oldugu ifade edilmistir. Macarov (1972) tarafindan gercgeklestirilen
ve kurami destekleyen bir aragtirmada isbirligi i¢inde olan bir grupta iicretin elde
edilen sonuglar {izerinde etkili olamayacagi goriilmiistiir. Bu temelde kuramin,
ozellikle is ile ilgili i¢sel doyumlar arayan profesyonel yonetici ve beyaz yakali
isgorenler icin gecerlilik tasidigi ifade edilebilir. Ayrica kuram, is kiiltliriiniin
genellikle durum koruyucu etkenleri vurguladigi mavi yakali isgérenler i¢in daha az
gecerlidir. Cilink{i, durum koruyucu etkenler olarak goriilen unsurlar (iicret, is
giivenligi gibi) mavi yakali is¢iler tarafindan motive edici etkenler olarak
degerlendirilmektedir. Ornegin; Malinovsky ve Barry (1965) tarafindan yapilan bir
calismada, kuramin motive edici ve durum koruyucu etkenlerinin, mavi yakali
isgorenlerin i3 doyumuna dogrudan olumlu katkisi oldugunu ortaya koymustur.
Centers ve Bugental (1966) tarafindan gerceklestirilen bir caligmada ise mavi yakali
isgorenlerin durum koruyucu etkenlere daha fazla 6nem verdikleri saptanmustir.
Diger is gruplan ise belirli bir etken bakimindan kuramdan 6nemli bir farklilik
gostermemektedirler. Bu c¢ercevede, Centers ve Bugental’in (1966) aym
calismasinda, kadin isgdrenler, kendi diizeyindeki is arkadaslariyla iyi iliskileri
motivasyon etkeni olarak degerlendirmislerdir. Ancak, kurama gore, kendi
diizeyindeki is arkadaslar ile iliskiler, durum koruyucu bir etkendir. Hines (1973)
tarafindan gerceklestirilen baska bir calismada ise, Yeni Zelandali orta diizey
yonetici ve iggorenlerin, hem kendi diizeyindeki is arkadaslari ile hem de denetcilerle

karsilikli iligkileri, motivasyon etkeni olarak degerlendirdikleri goriilmistiir.
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Calismada, bu sonucun, Yeni Zelanda’nin farkli sosyal, kiiltiirel ve istihdam
kosullarindan kaynaklanabilecegi ifade edilmektedir. Ancak, tiim bu farkli durumlar,

kuramda ifade olunan genel fikirleri gecersiz kilmamaktadir.

Bununla birlikte, kuramin elestirildigi noktalardan birisi, Herzberg’in
kullandig1 yontemin, kurama uygun sonuglar elde edilmesini kolaylastirdigi
yoniindedir. Locke ve Whiting (1974) ile Ondrack (1974) tarafindan farkl yontemler
kullanilarak gergeklestirilen aragtirmalar, iki etken kurami ile benzer sonuglari
vermemektedir. Bu nedenle, modelin Herzberg’in arastirma ydntemine, bu yoniiyle
bagimli oldugu ifade edilmis ve smirli kullanimi ve gecerligi agisindan da
elestirilmistir. Herzberg’in yontemi kullanilarak isgorenlere hoslandiklart is
durumlar1 soruldugunda, bu kisilerin egolar1 onlar1 kendi yaptiklar1 seylerden sz
etmeye yonlendirir. Oysa hoglanmadiklar1 durumlar s6z konusu olunca, bu defa
egolar1 onlari, gézetimcinin kotii muamelesi gibi, baskalarinin yaptiklarini ifade

etmeye yoneltir (Davis 1984, 70; Onaran 1981, 59).

Bunun yaninda, Herzberg’in kuramina yonelik en yogun elestiri, ekonomik
motivasyon etkenlerinin, 6zellikle de iicretin ikinci plana indirgenmis olmasidir.
Herzberg’in arastirmasina temel teskil eden ABD toplumu i¢in, satin alma giiciliniin
yiiksek olmasi nedeniyle iggorenlerin bagka amaglara yoOnelmeleri dogal
karsilanabilir. Ancak, bu aragtirma sonuglarini biitiin toplumlar i¢in gegerli saymak
pek dogru bir yaklagim olmayacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 117). Ciinkd,
ozellikle Ulkemiz gibi gelismekte olan iilkelerde ihtiyaglar heniiz 4. ve 5.
basamaklara erisemedigi i¢cin durum koruyucu olarak nitelenen 1., 2. ve 3. basamak
ihtiyaglar ayn1 zamanda motive edici bir rol de oynayabilmektedirler. Bu nedenle
Herzberg’in modelini daha c¢ok gelismis iilkelerin sosyo — Kkiiltiirel ve ekonomik
yapilarina uygun olarak nitelemek yanlis olmayacaktir. Fakat, 4. ve 5. basamak
ihtiyaclar grubunda yapilacak iyilestirmeler gelismekte olan iilkelerde de motive
edici bir nitelik arz edebilecektir. Kisaca, Herzberg’in kurami, her sosyo — kiiltiirel ve

ekonomik yapiya uygun goriinmemektedir (Eren 2001a, 506).
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Bu kurama yoneltilen tiim elestirilere karsin, kuram iggorenleri motive eden
etkenlerle, motivasyona hazir tutan etkenler arasindaki onemli ayrimi nedeniyle
yararli olarak degerlendirilebilir. Bu yolla kuram, orgiitsel davranig alaninda yeni
acilimlar da ortaya koymustur. Herzberg’e gore, yonetim, g¢aligma ortaminda
motivasyon araclarin1 kullanma olanagimi verebilecek bir oOrgiitlenme yoluna
gitmelidir. Herzberg, motivasyon araglari i¢inde 6zellikle “is zenginlestirilmesi” (job
enrichment) kavraminin {izerinde durmaktadir. Bu kavram, iggorenlerin goziinde
yaptig1 isi daha anlamli kilmak amaciyla motivasyon kuraminin sistemli bir bigimde

uygulanmasidir (Ozkalp 1982, 146).

Ayrica, Herzberg ve Maslow’un kuramlar1 karsilagtirildiginda, biiytik
benzerlikler yaninda bazi farkliliklara da rastlamak miimkiindiir. Oncelikle, her iki
kuram da ayni iligki dizisini vurgulamaktadirlar. Maslow’un insan ihtiyaglarini 6nem
sirasina gore siiflandirdigini, Herzberg’in ise caligma sartlarinin bu temel ihtiyaglari
nasil etkiledigine degindigi goriiliir (Tirko 1973, 67). Herzberg’in durum koruma
etkenleri, Maslow’un alt diizey ihtiyaglar ile (fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyac)
esdeger durumdadir. Maslow’un ihtiyaglar siralamasinda bireyin daha st diizeydeki
ihtiyaclarimin etkisi altina girmeden oOnce daha alt diizeydeki ihtiyaglariin
doyurulmas:1 gerektigi varsayiminda oldugu gibi, Herzberg’in kuraminda da
motivasyon etkenlerini dikkate almadan oOnce durum koruma etkenlerinin
doyurulmasi gerektigi savunulmaktadir. Fakat, durum koruma etkenlerinin makul bir
seviyede karsilanmasi i3 doyumuna yol a¢mamakla birlikte doyumsuzlukta
yaratmamaktadir. Yani, ndtr bir durum ortaya gikmaktadir (Ozgener 1996, 66). Diger
bir deyisle, Herzberg kurami ile c¢agdas toplumdaki gelismenin motivasyon ig¢in
kullanilabilecek ihtiyaglari, Maslow’un ihtiyaglar siralamasinin iist basamaklarindaki
ihtiyaclara kaydirdigina isaret etmektedir. Bu siirecin bir sonucu olarak alt
basamaklardaki ihtiyaglar durum koruyucu etkenler durumuna diismiislerdir (Tiirko

1973, 67).
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2.2.1.4. Basar1 Motivi Kurami

Basart motivi kurami, Harvard Universitesi’nden David McClelland,
tarafindan gelistirilmistir. Basar1 ve basarisizlik motivlerine iliskin ¢aligmalar1 ile

Atkinson da bu kurama katkida bulunmustur.

McClelland, her insanin ilk yaslarindan baglayarak kendine 6zgii bir motivsel
yapt gelistirdigini, motivasyonun da bu yapiya gore olustugunu savunmaktadir
(Basaran 1991, 156). Her insanin motiv yapist baskalarininkinden farkli olmakla
birlikte bunlar1 ti¢ grup altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar; basari, baglanma ve

erktir (gliclii olma) (Robbins 2003, 47; Adler 2000, 176; Go vd. 1996, 88).

a. Basar1 Motivi; giicliikleri yenme, ilerleme ve gelisme arzusudur. Basari
motivine sahip kisiler, bir iilkenin orgiitlerinde basarili liderligin en énemli
kaynaklarii olustururlar ve daha yiiksek basar1 motivi kisilerin daha ¢ok
yiikselmesine yol acar. Bu tiir kisiler basariyi, salt basar1 oldugu icin
arzularlar. Amaglar1 bir seyi daha once yaptiklarindan daha iyi ve verimli
yapmaktir. Basar1 diirtiileri sayesinde zenginlesirlerse de, oOzellikle para
diiskiinii degillerdir. Iclerindeki miicadele, basarma arzusu ve hizmet
duygulari ile ¢aligirlar. Basar1t motivi diisiik olan kisilere parasal ddiiller daha
¢ekici gelir. Burada ilging olan nokta, genellikle bagar1 motivleri yliksek olan
girisimcei, isletmeci kisilerin para motivlerinin digerleri kadar yiiksek

olmamasidir (Davis 1984, 33).

Yiiksek basart motivine sahip bireyler, sorunlarin ¢oziimiinde kisisel
sorumluluk almaya dikkat etmekte, geribildirime kendi performanslarini
kullanarak daha ¢abuk wulagmakta, calistiklar1 konuda ilerleyip
ilerleyemediklerini kolaylikla sdyleyebilmektedirler. Zor olan amaglar1 daha
hafifletip onlar1 daha anlagilir ve kolay hale getirebilirler. Basarty1 sansa
birakmaktan hoslanmazlar. Kolay ve zor isleri fak edip, bunlardan uzak

durmay1 tercih ederler (Kirel 1996, 171).
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b. Baglanma (iliski) Motivi; insanlarla iliski kurma diirtiisiidiir. Bu motiv,
kisinin yasamini tek basina siirdiiremeyen ve toplumsal nitelige sahip oldugu
gerceginden hareketle, diger kisi ve gruplarla iligki icerisinde bulunacagini
ifade etmektedir. Toplumda her bireyin belirli kisilerle baglilik ve bu kisilerle
cesitli diizeylerde gelistirmis oldugu dostluk, arkadaslik iliskileri mevcuttur.
Fakat bu sosyal motiv elbette ki kisiden kisiye farklilik gdsterecektir (Eren
2001a, 515). Bu motivi yiiksek olan bireyler i¢in baska insanlarin varlig
gereklidir. Bu gibi kisiler bagskalariyla iletisimde bulunmak, onlarin
duygularini anlamak isteyecek ve iyi kisiler arasi iligkilerden kurulu bir ortam
icinde rahat edebileceklerdir. Bu kisiler, dayanismay1 rekabete tercih ederler.
Cesitli iggorenlerin ya da orgiitteki farkli birimlerin islerini birlestirme
gorevini baglanma motivi daha belirgin olan bir yonetici ¢ok iyi

gerceklestirebilecektir (Onaran 1981, 215).

Ayrica, bagart motivine sahip isgorenlerle baglanma motivine sahip
isgorenler arasinda yapilacak bir kiyaslama, bu farkli motiv diizenlerinin
davranislar1 nasil etkiledigini gosterecektir. Basar1 motivine sahip bireyler,
basar1 ve basarisizliklarina iliskin kesin ve acik geribildirim aldiklar1 taktirde
daha iyi calisabilirler ve bu bireyler, kendilerine yardimci secerken, kisisel
duygularini ise karistirmadan ehil kisileri tercih ederler. Fakat baglanma
motivine sahip bireyler kendilerini ¢evreleyecek ve destek olacak arkadaslar

secerler (Davis 1984, 34).

c. Giic Motivi; kontrolii elde bulundurma diirtiisiidiir ve bireyin cevresine
egemen olma isteklerinin bir sonucudur (Eren 2001a, 515). Gii¢ motivi
yiiksek bireyler, bir seyin basinda bulunmaktan, baskalarini etkilemekten,
statilisii ile ilgili durumlar1 gostermekten, sahip oldugu prestij ile baskalarini
etkileyerek onlar1 kazanmaktan hoslanan insanlardir. Bu kisiler, baskalarina
oranla daha fazla risk tstlenirler. Fakat, bunu 6rgiit ve insanlar i¢in yikici bir
bicimde de kullanabilirler (Davis 1984, 34). Gii¢ motivi yiiksek olan kisiler

icin de baska insanlarin varligi gerekir. Bunlar diger insanlari etkileme

78



araclarimi elde etmek, iletisim kanallarin1 denetlemek isteyeceklerdir.
Genellikle giic motivinin iki yonii vardir. Bu motivi giiclii olan kisiler kimi
zaman toplumsal yasama ayak uyduramayip yalnizca baskalari iizerinde
kisisel egemenlik kurmak isterler, dolayisiyla da gesitli siddet eylemlerine
girigebilirler. Kimi zaman da bir sec¢imi, yarismayir kazanmak gibi daha
toplumsal faaliyetlere girisirler ve bu motivlerini toplum tarafindan daha fazla
kabul edilen yonlerde kullanabilirler. Calisma yasamindan o6rnek verecek
olursak; sadece kendi kisisel egemenligini diisiinen bir yonetici her zaman tek
basina kazanmaya, ¢evresindeki herkesi maglup etmeye c¢alisacaktir. Bununla
birlikte, daha toplumsallasmis bir gii¢ motivine sahip olan bir yonetici ise

takim halinde kazanmaya, bu amacla ¢evresindekileri etkilemeye caligsacaktir

(Onaran 1981, 216).

Her insanda bu sayilan {i¢ motiv de bulunmakta ve bu motivlerden biri daha
baskin digerleri ise daha cekilgen olabilmektedir. Insanin motivsel yapisinda, bu ii¢
temel motivden hangisi baskin ise davranist da ona gore yonlenmektedir. Ancak bu
temel motivlerden birinin, insanin motivsel yapisinda egemen olmasi, diger temel
motivlerinin etkin olamayacagi anlamina da gelmez (Basaran 1991, 156). Bu motiv
diizenleri karsilikli dislayici degildir. Insanlarda bu motiv diizenlerinin ¢ogu bulunur,
fakat is motivinde bunlardan bir ya da ikisi egemen olma egilimindedir (Davis 1984,
34). Diger bir deyisle, bir igsgérenin motivsel yapisinda, sozgelisi, sadece basarma
veya basarma ile baglanma ya da giic temel motivleri egemen durumda olabilir. Bu
motivlerden herhangi birisinin 6ne ¢ikmasi, bir motivin gizil giicliyle (kisinin
ozellikleri), kisinin icinde bulundugu durumun ozelliklerine (kisinin ¢evresi)
baglidir. McClelland’in da belirttigi gibi, bir motivin belirgin bir hal almas1 biiytik
Olclide i¢inde bulunulan ¢evrenin sagladig1 uyaranlar nedeniyle olmaktadir (Onaran

1981, 216).

Ayrica, bir isgdrenin motivsel yapisinin, i¢inde yasadig: kiiltiirel, ekonomik,
toplumsal norm ve degerlerin etkisiyle bigimlendigini géz ardi etmemek gerekir.

Kimi toplumlarda bagarma motivi yeglenirken, kimi toplumlarda gii¢ ya da baglanma
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motivi yeglenmektedir. Bireyin motivsel yapisi, bireysel ayriliklar sakli kalmak

kosulu ile toplum kiiltiiriiniin rengini alir (Basaran 1991, 156).

McClelland, bu ii¢ motiv igerisinden en ¢ok basart motivinin birey ve toplumu
etkisi altinda biraktigini ileri stirmiistiir. Bu ¢ergevede, basari motivi, yiiksek amag
diizeylerine yol acar, boylece insanlar daha c¢ok calisir ve daha ¢ok ilerlerler (Davis

1984, 33).

Yiiksek basart motivine sahip bireylerin bazi ortak Ozellikleri de

bulunmaktadir (Moorhead ve Griffin 1989, 120):

= Yiiksek diizeyli bagar1 motivi olan bireyler, kendilerine orta dereceli
glicliikte amaglar saptarlar ve orta dereceli riske sahip kararlar alma
egilimindedirler.

= Yiksek basari motivi olan bireyler, basarilarina iliskin olarak
dogrudan geribildirim isterler. Diger bir deyisle, faaliyetlerinin
sonuglart ile ilgili geribildirim beklerler. Bu kisiler, basar1 ve
basarisizliklari ile ilgili agik ve kesin geribildirim alabildikleri taktirde
daha istekli olarak is yaparlar.

= Yiiksek basart motivi olan bireyler, dncelikli olarak kendi isleri veya
gorevleri ile ilgilidirler.

= Yiksek diizeyde basar1 motivine sahip olanlar, gerceklestirdikleri

faaliyetleri sonuclandirmak i¢in kisisel sorumluluk almak isterler.

Bu gercevede, yoneticilerin etkinligi a¢isindan, dncelikle basar1 motivi yiiksek
yoneticilerin gercekten basarili yoneticiler olup olmadiklarin1 sormamiz ve bu soruya
olumlu bir cevap alirsak, basar1 motivinin ne tlir bir ortamda gelisme olanagi
bulabilecegini arastirmamiz gerekmektedir. Basar1 motivi yiiksek olan yoneticilerin
gercekten de basarili oldugunu gdsteren arastirmalar vardir. Ornegin; iki Meksika
sirketini karsilastiran Andrews (1967) isletmelerden birinin gelisirken Otekinin bir
durgunluk donemine girdigini gézlemlemistir. Her iki Orgiitiin yOneticisinde giic

motivi yiiksek c¢ikmustir. Ayrica gelisen Orgilit yoneticisinin bagart motivi de
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yuksektir. Durgunluk icinde olan sirket, sermaye ile pazar olanaklar1 iyi olmasina
ragmen birtakim sikintilar igindedir ve isgoren devri de yiiksektir. Iki orgiitiin {ist
diizey yoneticilerinin tiimi karsilastirildiginda da gelisen Orgiitiin, basar1 motivi
yiiksek yoneticilere sahip oldugu anlasilmaktadir. Wainer ve Rubin (1969) tarafindan
Boston’da 51 kiigiik isletme iizerinde yapilan baska bir arastirmada ise yoOneticilerin
basar1 motivleri arttikga orgiitlerin is basarimlarinin da arttig1 goézlemlenmistir.
Ancak basar1 motivi, bu orneklemdeki ortalamanin iizerine ¢iktiktan sonra bu artis
goriilmektedir. Basar1 motivleri diisiik olan yoneticilerle bu motivleri orta derecede
olan yoneticiler arasinda orgiitlerinin is basarimlart agisindan bir ayrim yoktur. En
basarili orgiitlerin yoneticileri ise yliksek basart motivi yaninda orta derecede gii¢
motivine sahiptirler. Orta derecede basari motivi olan ydneticiler arasinda en basarili
yoneticilerde, basar1 motivi yaninda yiiksek baglanma motivi de bulunmaktadir.
Boylece, bu aragtirma sonucuna gore motivlerin belli oranlarda bilesimi daha olumlu

sonuclar verebilmektedir.

Bu arastirmalar, bagar1 motivi ile Orgiit basaris1 arasinda olumlu bir iligki
oldugunu belirtmesine ragmen bu kadar ¢abuk bir ¢éziime varmak dogru olmaz.
Ciinkii; 13 basarimi ayn1 zamanda, isin niteligi ile ¢evrenin 6zelliklerine de baglidir.
Zaten, Wainer ve Rubin (1969) de bir orgiitiin i basarimin etkileyen tek ya da en
onemli etkenin basari motivi olmadigini; fakat basari motivinin yoneticilerin
davraniglarini fazlaca etkileyebilecek bir diizeye eristiginde Orgiitiin is basarimini
arttiracagini iddia ediyorlar. Ayrica, Orgiit basarisi ile basar1 motivi arasinda iliski
olsa da, bu arastirmalar nedensellik baginin yoniinii gosterememektedir (Onaran

1981, 217).

Ayni zamanda, McClelland’in ¢alismalarindan biri birgok iilkeyi kapsiyor ve
cocuk kitaplarinda vurgulanan motiv kaliplar ile bu iilkelerde bu kitaplar1 okuyarak
biiyiiyenlerin, yillar sonra yetiskinliklerindeki motiv kaliplarin1 karsilastirtyordu.
McClelland, bu iki kalip arasinda biiyiik bir benzerlik bulmustu. Genel olarak, basari
motivinin egemen oldugu iilkeler, en biiylik sosyo-ekonomik ilerlemeyi saglamis

olanlardi. Ayrica, McClelland’a gore, az gelismis ililkelerin sosyo-ekonomik geligsme
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saglayabilmek i¢in ¢ok sayida yiiksek basari motivine sahip bireylere de ihtiyaglar
bulunmaktadir (Davis 1984, 35).

Ancak McClelland burada anlamsiz bir sicrama yaparak, elindeki psikolojik
varsayimlarla sosyoloji alanina sigrayarak, bir iilkedeki yliksek basart motivinin var
olusu ile o iilkenin ekonomik gelisimi arasinda bir bag kurmaktadir. McClelland’a
gore, eger kisinin bagar1 motivini saptayan deneylere iliskin kuram dogru ise bir grup
insan i¢in dogru olan bir toplum veya ulus i¢in de gegerli sayilabilir. Acaba yogun bir
basar1 endisesi, belli bir ulusun gelismeye iligkin olarak ileri firlayisinin habercisi
midir? Bunu anlamak i¢in de tek tek kisilerin basar1 motivlerini 6l¢gmekte kullanilan
oykii yazdirma (TAT — Thematic Apperception Test)' yonteminden faydalanarak
incelemeler yapmustir. Ekonomik gelismenin gdstergesi olarak da elektrik giicii ile
ulusal gelir alinmaktadir. Bdylelikle McClelland, c¢esitli iilkelerde ekonomik

bliylimenin basar1 motivinde meydana gelen artisi izledigini ileri siirmiistiir.

Buradaki 6nemli nokta; ekonomik biiyiimeyi etkileyen o kadar degiskenin
arasindan ekonomik ve toplumsal degiskenleri bir tarafa birakip insanlarin kisilik
Ozelliklerinden birini ele almak ve bununla da ekonomik gelismeyi agiklamaya
calismak bilimsel bir hafifliktir. Ekonomik biiylime ile basar1 motivi arasinda bir
iligki varsa bile bu olsa olsa ters yonlii, yani ekonomik — toplumsal degismeden

kisilik yapisina dogru olabilir (Onaran 1981, 204).

McClelland’a gore, basar1 motivi gelistirilebilir. Nitekim, basar1 motivi zayif
bir sosyal ortama sahip Hindistan’da, basari motivi kursuna devam eden kisilerin

girisimcilik faaliyetlerinin iki kat artmasi saglanmistir (Davis 1984, 35).

Ayrica, McClelland, kisilerin basar1 motivinden yoksun olmasinin, iiretimin
yavaslamasina ve verimin diismesine yol acacagim ileri siirmiistiir (Ozgener 1996,

71). Bu taktirde, isgorenleri orgiitlerde basarili kilmak i¢in basarisizliklarin kaynagi

" Bu kapsamda, TAT ile bireye bazi resimler verilerek bireyin su sorulari yanitlamasi
istenir; resimdeki bireyler ne diisiiniiyor, resimde ne oluyor, ortaya ¢ikan bu olaym
nedeni sizce nedir? Bu sorulara dayanarak da bireyin diisiincelerini bir paragrafta ifade
etmesi saglanarak, basar1 motivi dlciiliir (Akat ve Uner 1987, 130).
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olan bir takim gii¢liiklerin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bunlar1 su sekilde

siralamak miimkiindiir (Eren 2001a, 516):

»  Orgiitlerde makul 6lciide amag¢ ve standartlar gelistirmek. Amag ve
standartlarda asir1 sikliga ya da gevseklige kagmamak.

» |5 ortaminda belirsizlik ve karmasikliklar1 ortadan kaldirmak igin is
basitlestirme, is bdliimii, gorev tanimlari, yetki ve sorumluluk
smirlarimi belirleyerek kisisel gorev ve sorumluluklar bakimindan
igsgorenleri 6zendirmek.

» Orgiitlerde basar1 degerleme ve buna dayali ddiil ve terfi sistemleri

gelistirerek isgérenlere somut bir geribildirim saglamak.

Atkinson ve arkadaslari, basari motivinin Orgiitlerin  yOnetiminde
uygulanabilirligi bakimindan daha somut bir model gelistirmislerdir. Bu model,
McClelland’1in kuraminin yeni bir yorumu olarak diisiliniilebilir (Solmus 2000, 68).
Atkinson’la arkadaslarinin gelistirdigi bu kuram, bireyin basar1 diizeyinin onun
motiv durumuna ve iginde bulundugu durum ile beklentilerine bagli oldugu
noktasindan hareket etmektedir. Bireyler bir taraftan basar1 beklerken bir taraftan da
karsilasabilecekleri basarisizliklar1 da hesaplamakta ve her zaman basar1 diizeylerini

cok yiiksek tutmamakta, basari ile basarisizlik arasinda bir denge kurmaktadirlar.

Atkinson’la arkadaglarina gore, belli diizeydeki is basarimina yonelmeyi ya da
kacinmay1 su degiskenler etkiler; kisinin motivleri (motivler olduk¢a duragan kisisel
yonelimler olarak tanimlaniyor), kisinin ig basarimini elde etme olasilig1 (subjektif
olasilik), isteki basart ya da basarisizligin degeri. Kuramda, belirli diizeydeki is
basarimina yonelme veya kaginma bigciminde iki ayr1 motiv, davranis sz konusudur.
Bu kapsamda da kurama gore, iki tiir insan vardir: Basari istegi basarisizlik
korkusuna tiistiin gelen kisiler ve basarisizlik korkusu basari istegine iistiin gelen

kisiler (Onaran 1981, 205).
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Basar elde etmeye yonelik egiliminin matematiksel ifadesi ise su sekildedir:

EB:MBXOBXOB

Ep : Basari elde etme egilimi,
M5 : Basar1 motivi,
Og : Bagarmin stibjektif olasiligi,

Og : Basarinin ézendirici degeri, basariya verilen deger.

Buna karsilik basarisizliktan kaginma egilimi i¢in formiil de sdyledir:

E.g =Mgk x O_B X O_B

Ep : Basarisizliktan kaginma egilimi,
Mgk : Basarisizliktan kaginma motivi,
O : Basarisizligin siibjektif olasiligi,

O.s : Basarisizigin 6zendirici degeri, basarisizliga verilen deger.

Boylece  bireyin  gergeklestirecegi  bir  faaliyette  basar1  sansi

hesaplanabilmektedir.

Bir faaliyette basarili olmanin 6zendirici degeri, yapilacak isin ve ulasilacak
amacin zorluguna bagli olmaktadir. Baska bir ifadeyle, erisilecek amag ve bunun i¢in
yapilacak isler ne kadar zor olursa, bunun sonucunda elde edilecek basar1 ve 6diil de
o kadar degerli olacaktir. Bu nedenle, kolay gorevleri yerine getirmenin sonucunda
elde edilecek basari, zor gorevlerin gergeklestirilmesinden saglanacak basaridan daha
az degerli olacaktir. Atkinson bu sebeple, bir gérevde basarili olma olasiligi ile bireyi
o gorevde basarili olmaya yonelten degerler arasinda ters orantt oldugunu
savunmustur. Ornegin; kolay olan ve basar1 olasiligi yiiksek bulunan bir gérevin

basarisina verilen deger diisiik olmakta, aksine basar1 sansi diisiik olan zor bir
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gorevin basarisina verilen deger yiiksek olmaktadir. Bu yiizden meydana gelecek
carpimlarda ¢ok kolay ve cok zor olan amag¢ ve gorevlerde basar1 motivi diisiik
olacaktir. Ancak, zorlugu ve basari sansi orta derecede olan bir gorevin, basarisina
verilen deger de orta derecede olacagindan bu iki degerin ¢arpimlar1 daha yiiksek
olacaktir. Bu durumda, ama¢ ve gorevlerin zorlugunun orta derecede olmasi,
bireylerin basar1 motivini ve egilimini arttirmaktadir. Bdylece Atkinson ve
arkadaslar, orta giicliikteki gorevlerde bireyin basariya ulasma niyet ve egilimlerinin

en yiiksek oldugunu ifade etmektedirler (Eren 2001a, 517).

Ayrica kurama gore; Mg > Mgk olan kisiler, Mg > Mg olanlardan daha ¢ok
basari ile ilgili islere yoneleceklerdir. Mg > Mgk olan kisiler orta giicliikte olan islere
girismek isteyecekler, Mgk > Mp olanlar ise en fazla orta giicliikteki islerden

kacinmak isteyeceklerdir (Onaran 1981, 206).

Bu kuramin yoOnetici acisindan anlami ise sudur: Eger isgorenlerin sahip
oldugu ihtiyaglar belirlenebilirse isgéren se¢me ve yerlestirme sistemleri
gelistirilebilir ve dolayisiyla, sozgelimi, basar1t motivi yiiksek bir iggdren, bunu
saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boylelikle, bu isgéren motivasyon ig¢in gerekli
ortami bulacagindan dolay1r sahip oldugu bilgi ve yeteneklerini tam olarak iste

kullanabilecektir (Kogel 1989, 310).

Bununla birlikte, basar1 motivinin bireylerin motivasyonu iizerinde tek basina
etkili olmadig ifade edilebilir. Ayrica, bireylerin gérev ve amaglarini bu kadar kesin
matematiksel ifadelerle belirlemenin de ne derece gegerlilik tastyabilecegi tartigmali

bir konudur (Eren 2001a, 518).

2.2.2. Siire¢c Kuramlan
Buraya kadar incelenen kapsam kuramlari, ihtiyaglarin, amaclarin ve
motivasyon ag¢isindan énemli olan ¢evre etkenlerinin arastirilmasi ve agiklanmasi ile

ilgilenirken; siire¢ kuramlar1 iggorenin ihtiyaglarini siralamak yerine liretime neden

ve nasil yonelecegini, daha basarili ¢alismasinda hangi etkenlerin rol oynadigini
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aragtirarak iggdérenin motiv yapisinin isleyisini ortaya c¢ikarmayir amaglamistir
(Sapancal1 1992, 33). Diger bir ifadeyle, siire¢ kuramlar1 davranisin ortaya cikisindan
sonlanmasina kadar olan faaliyetlerdeki degiskenleri agiklar. Kapsam kuramlar ise
sadece kisileri motive eden etkenlerin neler oldugunu arastirmaya yonelmislerdir;
davranis iizerindeki etkileri ve isleyisleri hakkinda yeterli bilgi vermezler (Eren

2001a, 526).

Siire¢ kuramlar1 kapsaminda yer alan motivasyon kuramlarinin agirlik noktasi,
bireylerin hangi amagclar tarafindan ve nasil motive olduklar1 ile ilgilidir. Bu
kuramlar, motivasyonun isleyisini, biligsel faaliyetlerle agiklamaya ¢aligir (Stirekli ve
Tevriiz 1997, 37). Diger bir ifadeyle, belirli bir davranisi gosteren bireyin, bu
davranig1 tekrarlamasi ya da tekrarlamamasi nasil saglanabilir sorusu, siireg
kuramlarinin cevaplamaya ¢alistig1 temel sorudur. Siire¢ kuramlarina gore ihtiyaglar
kisiyi davranisa yonelten etkenlerden sadece birisidir ve bu igsel etkene ek olarak
pek ¢ok dissal etkenler de birey davranisi ve motivasyonu lizerinde rol oynamaktadir
(Kogel 1989, 311; Bingol 1996, 258). Ayrica siire¢ kuramlar1 bireysel farkliliklarin
motivasyon iizerindeki dnemini ele almiglardir. Bunlara gore, farkli bireyler degisik
goriis ve deger yargilarina sahiptirler, ancak hepsinde davranisi harekete geciren

motivasyon siireci aynidir (Eren 2001a, 526).

Stire¢ kuramlarimi asagidaki bigimde siralamak miimkiindiir (Sweeny ve

McFarlin 2002, 88; Northcraft ve Neale 1990, 145; Tosi Rizzo, Carol 1990, 269):

e Beklenti Kuramlar

*  Vroom’un Beklenti Kurami

= Lawler ve Porter’in Beklenti Kurami
e Pekistirme Kurami
e Adams’in Esitlik Kurami

e Locke’nin Amag¢ Kurami
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2.2.2.1. Beklenti Kuramlari

Motivasyon konusunda Onemi gittikce artan kuramlarin basinda beklenti
kuramlar1 gelmektedir. Beklenti kuramlart kapsaminda iki farkli kuramdan séz
edilebilir. Bunlardan birisi, V. Vroom tarafindan gelistirilmis olan kuram, digeri de
bu kuramin E. Lawler ve L. Porter tarafindan daha da gelistirilmesi ile ortaya ¢ikan

kuramdir (Kogel 1989, 315).

2.2.2.1.1. Vroom’un Beklenti Kurami

Victor H. Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kuramina gore, is ve gorev
basarisi biiyiik 6l¢iide ddiillendirilmis bir davranisin islevidir (Kirel 1996, 174; Eren
2001a, 526). Beklenti kurami, bireylerin alternatif davranislar1 arasinda nasil se¢im
yapilacagini saptama ile ilgilidir. Kurama gore, bir isgdrenin belirli bir davranis
gostermesi, o iggdrenin davranisi ile elde edecegi sonucu arzulama derecesine ve
belirli bir davranisin onu sonuca ulagtirmasi hakkindaki beklentisine gore

degismektedir (Ozgener 1996, 98; Johns ve Saks 2001, 143).

Beklenti kuramu oOrgiitsel davranislarin nedenleri hakkinda bazi bilimsel
varsayimlar ileri siirmektedir. Bu varsayimlar su sekilde agiklanabilir (Eren 2001a,

526):

1. Varsayim; bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler, bireyin
kendi kisisel ozellikleri ve cevresel kosullarin birlikte etkisi ile belirlenir ve
yonlendirilir. Bireyin kisisel 6zellikleri veya ¢evresel kosullar, tek basina davranis
tizerinde etkili degildir. Bireyler, orgiitlere mevcut psikolojik durumlari ile katilirlar
ve bireyin psikolojisi kapsaminda diinya goriisii, tecriibeleri, orgiitten beklentileri
bulunmaktadir. Tim bu etkenler bireyin c¢aligma ortamina nasil katkida
bulunabilecegini de belirler. Cevre kosullar1 ya da diger deyisle, ¢calisma ortamu ise,
orgiit icinde bireyi ve faaliyetlerini etkileyen Orgiit yapisi, iicretlendirme ve

odiillendirme sistemi, degerleme ve kontrol sistemleri gibi unsurlardan olusur.
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2. Varsayim; her insan diger insanlardan farkli ihtiyag, arzu ve amaglara
sahiptir. Benzer bicimde her birey arzuladig: 6diil yapilar1 agisindan da digerlerinden
farklidir. Tesadiifi olmayan bu farkliliklar, bireylerin ihtiyaglarinin siddetindeki

degismelerin anlasilmasi ile sistematik bir bi¢imde incelenebilir.

3. Varsaymm; insanlar bir takim odiiller arasindan algilarina goére se¢im ve
tercih yaparlar ve her 6diile kars1 ayn1 duyarliligi gostermezler. Baska bir ifadeyle,
insanlar arzuladiklar1 odiillere yonelik davramiglar gosterirler, ancak bazi arzu

edilmeyen odiillere iliskin olarak da herhangi bir davranista bulunmazlar.

Vroom’a gore bir iggorenin igini yapmasi i¢in ¢aba harcamasi gerekmektedir.
Bir iggdrenin c¢aba harcamasi ise bir giic ya da bir motiv tarafindan eyleme
gecirilmesi anlamina gelir. Boylece ¢aba, ayni zamanda giic ve motiv anlamlarinda
kullanilmaktadir. Bu ¢ergevede caba, su ii¢ degiskenin bir islevidir; arzulama
derecesi, beklenti ve aragsallik (Basaran 1991, 158; Greenberg ve Baron 2003, 207;
Dubrin 2004, 124).

a. Arzulama Derecesi (Valence): Bu kavram bireyin c¢esitli sonuglar
arasindan belirli bir sonucu se¢gme nedeninin siddetini yansitir. Diger bir
ifadeyle, bireyin bir hedefe (amaca) ulasma arzusunun derecesini ifade
eder. Arzulama derecesi, isgorenin tecriibeleri ile kosullanmis ig
benliginden kaynaklandigi icin kisiden kisiye biiyilik farkliliklar gosterir
(Davis 1984,78). Bir sonug¢ elde edilmek isteniyorsa, yani sonucun elde
edilmesi elde edilmemesine {istiin geliyorsa, bu sonucun arzulama derecesi
pozitif, tersi durumda ise negatif olacaktir. Buna karsilik, sonuca karsi
ilgisizlik s6z konusu ise arzulama derecesi sifir (nétr) olur. Bu durum ise,
arzulama derecesinin +1’den —1’e kadar degistigini gostermektedir
(Onaran 1981, 72). Sonugta, yiiksek arzulama derecesi kisinin daha fazla

caba sarf etmesine yol acacaktir (Kogel 1989, 316).

b. Beklenti (Expectancy): Vroom, beklenti kavramini, belirli bir davranisin

belirli sonuglar1 olacagi konusundaki gegici bir inan¢ olarak ifade
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etmektedir. Buradaki gecicilik bu inanglarin devamli olmadigina,
degisebilirligine isaret etmektedir. Beklenti, bir davranis—sonug iligkisi
olduguna gore, (0)’dan (1)’e kadar bir deger alabilmektedir (Davis 1984,
79). Sifir noktasinda, bir davranigin belirli bir sonu¢ doguracagi
konusunda bir olasilik yok demektir. +1 durumunda ise bu davranisin
belirli bir sonuca yol acacagi kesinlik tasir. Burada s6z konusu olan
olasilik subjektif bir olasiliktir; yani o eyleme girisen, o amaci isteyen

kisinin hesapladig1 olasiliktir (Onaran 1981, 73).

Aragsallik (Instrumentality) : Bir eylemin sonucunda ulasilacak amacin,
baska bir amacin (6diiliin) elde edilmesine araci olmasidir (Basaran 1991,
159). Diger bir ifadeyle, aragsallik birinci kademedeki sonuglarin ikinci
kademe sonuglara ulastiracagi konusunda kisinin sahip oldugu siibjektif
olasilig1 ifade eder. Ornegin, bir isgdrenin birinci kademe sonug olarak
iicreti arttirilabilir. Aslinda, birinci kademe sonugclar, ikinci kademe sonug
olarak adlandirilan amaglar1 gergeklestirmede bir ara¢ olmaktadir.
Buradaki iicret, aslinda daha yiiksek bir statii elde etmek, cevrede
taninmak, kisinin ailesini daha iyi gecindirebilmesini saglamak gibi ikinci
kademedeki amaclar i¢in bir aragtan ibarettir. Aksi taktirde, tek basina
yliksek ticretin bir anlami yoktur (Kogel 1989, 317). Neticede, bir sonu¢—
sonug iligkisi olan aragsallik da +1 den —1 e kadar ¢esitli degerler alabilir.
+1 durumunda, ikinci sonucun elde edilmesi i¢in, ilk asamadaki sonucun
hem gerekli hem de yeterli oldugu diisiiniiliir. —1 durumunda ise, ikinci
sonucun elde edilmesinin ancak birinci sonucun varolmamasina bagl
oldugu diisiiniiliir. Birinci sonug elde edilirse, ikincisinin elde edilmesi

olanaksizdir biciminde degerlendirilir (Onaran 1981, 74).

Bununla birlikte, ikinci kademe sonuclarin tercih edilirligi ise
sonuclarin bireyin ihtiyaglari ile olan iligskisine baglidir. Birinci ve ikinci
kademe sonuglar arasindaki iligkinin 6nemli yani, kisisel tahminlerden
etkilenmesidir. Bagka bir ifadeyle, birinci ve ikinci kademe sonuglar

arasinda sik1 bir iligki bulundugu, yani birincil sonuglarin ikincil sonuglara
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yol agmasinin kesin oldugu durumlarda bile bireysel beklentiler bu
durumun tersini ortaya koyuyorsa (birey aralarinda iligkinin bulunmadigini
algiliyor ve inaniyorsa) bireyin motivasyonu soz konusu olamaz. Bireyin
motivasyonu i¢in iki diizey sonug arasinda bir iliski oldugunu algilamasi

gerekmektedir (Ozkalp 1982, 154).

Vroom’a gore, bir bireyin motivasyonu ya da eylemde bulunma giici,
arzulama dereceleri ile beklentilerin ¢arpimina esit olmaktadir. Bu iligkiyi asagidaki

formiille ifade edebiliriz.

Motivasyon = Arzulama Derecesi x Beklenti

Aradaki iligkinin ¢arpim olmas1 hem arzulama derecesinin hem de beklentinin
belli oranda var olmasini1 gerektirmektedir. Bunlardan birisi sifir oldugu taktirde,
eyleme gegme giicii de sifir olacaktir. Ornegin bir isgdren isinde iistiin basari
gostermek isteyebilir, ancak calismanin onu basariya gotiirmeyecegine inanirsa
kendisinde basariya erisme giicii de bulunmayacaktir. Hatta bu gii¢ (-) degerde de
olabilir. Bu durumda ise amag ya da sonugtan kaginma s6z konusu olacaktir (Onaran

1981, 73).

Bununla birlikte, arzulama derecesi — beklenti iligkisinin sonsuz bilesimleri
olabilir; ancak bunlardan en ¢ok isteneni, en yiiksek arzulama derecesi ve beklenti
bilesimidir. Bu bilesim en yiiksek motivi yaratir. Arzulama derecesi ya da beklenti
diisiikse, o zaman motivasyon da zayif olacaktir. Arzulama derecesi negatif ise,
isgéren o davranistan tiimiiyle kaginmaya calisacaktir. Kaginma davraniginin siddeti,

arzulama derecesi — beklenti bilesiminin siddetine baghdir (Davis 1984, 81).

Buraya kadar Vroom’un beklenti kuraminin temellerini 6zetleyecek olursak

(Eren 1989, 433);

1. Birey gosterecegi ¢cabanin ona bazi ddiiller kazandiracagina biiyiik olciide

inanmalidir.
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2. Birey basar1 sonucunda kendisine verilecek odiilleri arzulamalidir. Baska
bir ifadeyle, oOdiiller onun i¢in bir deger (arzulama derecesi) ifade
etmelidir.

3. Birey kendisinden beklenen basariy1 gerceklestirebilecegine inanmalidir.

Kuramda, basar1 biiyiik oranda oOdiillendirilmis bir davramisin islevi
oldugundan dolayi, birey kendisine verilecek bu 6diilii arzulamali ve gosterecegi

cabanin da kendisinden beklenen basariya ulastiracagina inanmalidir.

Bunun yaninda Vroom’un modelindeki motivasyon ile ilgili baglica ddiiller

ise sunlardir (Eren 2001a, 529):

= J¢sel Odiiller: Bireyin bir isi yapmaktan dolay1 elde ettigi basar1 ve bu
basarinin kendisine verdigi kisisel tatmindir. Birey bu durumda kendi basar1
diizeyini kendisi algilamakta, bir deger vermekte ve bundan da bir doyum
elde etmektedir. Buna kisaca, basartyr hissetmenin verdigi tatmin de
diyebiliriz. Yaptig1 isten ve elde ettigi basaridan her bireyin mutluluk

duydugunu, mesleki bilgi ve gorgiisiinii de gelistirdigini ifade edebiliriz.

= Digsal Odiiller: Bu odiiller, isgorenlere cogu durumda iistleri tarafindan
verilir. Belirli bir basar1 diizeyine erisen her bireye iistleri, meslektaglari ticret
artigl, ikramiye, terfi gibi odiiller verecektir. Kimi zaman o&diillendirme
sistemi  geregince beklenen basar1 diizeyine erisemeyen bireyler
cezalandirilabilecegi gibi  ddiilsiiz  birakilmak suretiyle de adeta
cezalandirilmis olurlar. Bu durumda, digsal odiiller isgorene c¢alistigi orgiit,

istleri, genel bir ifade ile ¢evresi tarafindan verilmektedir.
Bu digsal 6diillerin motivasyon unsuru olabilmesi su etkenlere baglidir;
»  Orgiitiin bireyler aras1 basarilar1 analiz edebilme ve her bireye basaris1

Ol¢iistinde 6diil verebilme yetenegi,

»  Orgiitiin 6diilleri yerine getirme giicii,
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Orgiitiin 6diillendirmeyi istemesi yani 6diil verildigi taktirde isgorenler

simartr, az ¢alisir gibi 6nyargilarin olmamasi.

Sekil 2.8. Vroom’un Beklenti Kurami

Arzulama

Derecesi

Caba Performans Birinci

Kademe Sonug

Tkinci Kademe
Sonucg

Doyum

Beklenti

Beklenti Aragsallik

Kaynak: Kogel 1989, 317

Bunun yaninda, kurami kullanmak isteyen bir yoOnetici asagida yer alan

noktalara dikkat etmelidir(Kogel 1989, 318):

Birey icin hangi cesit ve hangi diizeyde bir sonucun (6diiliin) 6nemli

oldugu belirlenmelidir.

Orgiit icin ne tiir davrams ve performansimn arzulanir oldugu

belirlenmelidir.

Performans ile 6diil arasinda iliski kurulmalidir.
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Vroom kuramini, motivasyon ile ilgili birgok ampirik arastirmaya uygulamis
ve bu modelin gecerligi ve gilivenirligini gostermeye c¢alismistir. Vroom, ilk
calismasinda iiniversiteden mezun olacak Ogrencilerin calisacaklar: isletmeleri
se¢melerini tahmin etmeye ¢alismistir. Bu ¢alismada, bireylerin beklentilerinin kaba
olarak oOlc¢ililmesinde ogrencilerin isletmeden bir talep (teklif) alip almadiklar
saptanmaya calisilmistir. Eger bir talep geldiyse, dgrencilerin beklentileri yiiksek,
talep gelmediyse beklenti diizeyi diisiik olacag: diisiiniilmiistiir. Sonucta, gercekten
belirli bir talep alan 6grencilerin % 76’sinin bu isletmeyi tercih ettikleri saptanmustir.

Boylece Vroom’un modeli desteklenmistir (Ozkalp 1982, 156).

Galbraith ve Cummings (1967) tarafindan yapilan bir ¢alismada ise Vroom’un
modeli, ¢alisanlarin tiretkenliklerinin tahmini i¢in kullanilmigtir. Burada, saptanan
bes amacin, performans iizerine etkileri dl¢iilmeye calisilmistir. Bu bes amag, para,
ticret dist saglanan yardimlar, yiikselme, denet¢inin destegi, gruba kabul edilme
olarak belirlenmistir. Bunlardan para, denetcinin destegi ve gruba kabul edilme ile
performans arasinda yiiksek diizeyde bir iliski oldugu saptanmistir. Ancak, diger
etkenlerle basar1 arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Bdylece, Vroom’un
modelini destekleyici nitelikte bulgular elde edilmistir. Ciinkli, Vroom’a gore,
tiretkenlik ile motivasyon arasinda belirli bir iliskinin oldugu ifade edilmektedir

(Ozkalp 1982, 157).

Bununla birlikte, Vroom’un kuraminin is yerlerindeki ¢alisanlart motive etme
tekniklerine dogrudan bir katkist yoktur. Kuram, bireylerin beklenti ve tercihlerinin
farkli oldugunu belirtmekle birlikte, farkliliklarin nedenlerini agiklayamamis olmasi
ve bireyler arasindaki bu farkliliklar1 siiflandiramadigi i¢in elestiriye ugramistir.
Ancak, motivasyon siirecinin anlasilabilmesini kolaylastirdigi ve bu ydnden insan
kaynaklar1 yonetiminin gelistirilmesine katkida bulundugu icin, énemli bir kuram
olarak kabul edilmektedir (Baykal 1978, 36). Onemi ise, 6rgiitiin hedefleri ile bireyin
amaclar arasindaki iligskiye 1s1k tutmasindan kaynaklanmaktadir (Stirekli ve Tevriiz
1997, 38). Bu nedenle, kuram, basit ve sadece bireyleri motive eden temel etkenleri

gosterdigi i¢in genel bir kuram olarak nitelendirilmektedir (Ozkalp 1982, 157).
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2.2.2.1.2. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Kurami

Temelde bir beklenti kurami olan, Lawler ve Porter’in kurami, 6zel kesim
yoneticilerinin is ile ilgili tutumlarinin is ile ilgili davraniglariyla, isteki basarilartyla
iliskilerini inceleyen bir arastirmada kavramsal bir taslak gelistirme ihtiyacindan
dogmustur. Fakat Vroom’un kuraminda yer almayan baska tutumsal degiskenler de
bu kuramda yer almistir. Zaten kuramin baglica 6zelligi, daha onceleri ayr1 ayri ele
alman ¢ok sayidaki degiskeni bir araya getirip aralarindaki iliskileri belirtmesidir

(Onaran 1981, 76).

Bu kapsamda da kuram, Vroom’un kuramina, onu giiclendirici birtakim
katkilarda bulunmustur. Bu katkilardan ilki, bireyin kendi basarisin1 degerlemesine
bagl olarak ortaya ¢ikan ve onun son asamadaki doyumunu etkileyen ddiillendirme
adaletine iliskindir. Baska bir deyisle, birey kendisine verilen 6diilii baskalar1 ile
kiyaslamakta ve basarisina uygun olmayan bir degerlendirmeyle karsi karsiya
kaldigini algiladiginda ise doyumu 6nemli Ol¢iide olumsuz olarak etkilenmektedir.
Ikinci katki ise, orgiitlerde isgdrenin beklenen davramis giiciinii azaltan rol
catismalarinin oldugu, bunun da caba ve basarilar1 olumsuz bicimde etkiledigi

bicimindedir (Eren 2001a, 534).

Lawler ve Porter’in kuramini asagida yer alan sekildeki gibi gdstermek

mumkuindir.
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Sekil 2.9. Lawler ve Porter’in Beklenti Kurami

h 4
Arzulama —
Derecesi Bilgi ve Algllflnan
Yetenek ,ﬂ Esit Odiil .
S Igsel Odiil N,
Caba Performans | /" 4 Doyum
\ Dissal Odiil
Beklenti Algilanan
Rol

T

Kaynak: Kocel 1989, 318

Kuramin ilk boliimii Vroom un kuraminin aynisidir. Yani bireyin motivasyon
derecesi, arzulama derecesi ve beklenti tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve
Porter’e gore kisinin yiiksek diizeyde bir ¢caba gostermesi dogrudan dogruya yiiksek
bir performans ile sonu¢lanmaz; araya iki yeni degisken girmektedir. Bunlardan biri,
bireyin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Sayet birey, gerekli bilgi ve
yetenekten yoksun ise ne kadar caba sarf ederse etsin performans ve is basarimi

gosteremeyecektir.

Ikinci degisken ise bireyin algiladigi rolle ilgilidir. Rol kavramini kisaca
beklenen davramis tiirleri olarak algilamak olasidir. Orgiit her calisanindan belirli
roller bekledigi gibi, listler de astlarindan belirli rolleri beklemektedir. Ayrica her

oOrgiit liyesinin, oynamasi gereken rol konusunda bir inanct da vardir ve her orgiit
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liyesinin, performans gosterebilmek i¢in uygun bir rol anlayisina sahip olmasi
zorunludur. Aksi taktirde, ¢esitli rol catigmalar1 belirecek ve bireyin performansi

diisecektir.

Caba, bilgi ve yetenek ile algilanan rol degiskenlerine gore gdsterilen
performans belirli bir 6diille 6diillendirilecektir. Bu durum birinci kademe sonucu
gostermektedir ve bu odiiller i¢sel veya digsal olabilir. Burada 6nem arz eden ve
Vroom’un kuramina katkida bulunan kisim isgoren tarafindan algilanan esit odiil
degiskeni olmaktadir. Bunun anlami ise; her isgoren kendi performansi ile
baskalarinin  performansin1  karsilastinr  ve  kendi  performansimnin  nasil
odiillendirilmesi gerektigi konusunda da bir algilamaya ulasir. Sayet bireyin aldigi
odil (icsel ve digsal) algilanan esit odiilden az ise kisi doyuma ulasamayacaktir.

Dolayisiyla, bireyin beklentisi olumsuz yonde etkilenecektir (Kogel 1989, 319).

Bu kuram kapsaminda, yiliksek basarinin yiiksek doyum saglayabilmesi,
isgorenlerin beklentileri ile 06diil arasindaki dengenin kurulmasina ve Orgiitte
dagitilan odiillerin adil olmasina bagl olarak goriilmektedir. Kuram bu gergevede,
bir Orgiitte diisiik basar1 dlizeyine sahip ancak aradigin1 bulmus isgdérenler yaninda
yiiksek basarili fakat beklentilerine uygun olarak ddiillendirilmemis isgdrenlerin de

olabilecegini ifade etmektedir (Eren 2001a, 534).

Beklenti kuramini genel hatlariyla degerleyecek olursak; heniiz gelisme
evresinde oldugu i¢in, motivsel bir durumla ilgili her konuyu biitiin ayrintilar ile
aciklayamadigini sOyleyebiliriz. Ancak beklenti kurami, yine de motivasyonu
yorumlama konusunda bize temel bir cerceve saglayabilmektedir ve kisilerin
davranis secimlerini nasil yaptiklarini agiklamakta ve bu acgidan da yoneticilere
yardimcr olmaktadir. Bu kapsamda, beklenti kuramini, ¢esitli yonlerden sinamak
amactyla pek cok arasgtirma gergeklestirilmistir. Bu arastirmalarin bir kismindan
kurami destekleyici sonuglar elde edilmis, arastirmalarin bir kismi ise kurami
destekleyici sonucglar vermemistir. Arastirmalar, genel olarak, kuramin orgiitlerdeki
bazi motivsel sorunlar1 agiklamada yararli oldugunu, fakat tlimiini

¢coziimleyemedigini gostermektedir (Davis 1984, 82; Kogel 1989, 318).
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Beklenti kuramini, iki farkli isletmede sinayan bir arastirmada (Dachler ve
Mobley 1973), modelin birinde gegerli oldugu, digerinde ise 6zel kosullar nedeniyle
gecerli olmadig goriilmiistiir. Bir ¢elik fabrikasindaki tesvikli licret alan 138 is¢i
tizerinde yapilan ¢alismada (Sheridan vd. 1975), model gegerli olmus; fakat modelin
dayandigi bazi kuramlarla aciklanan farkliliklar diisiik bulunmustur. Bagka bir
calismada (Kesselman vd. 1974), bir telefon sirketinde biiro isi yapan 76 kadin
isgoren incelenmistir. Sonuglar, modelin dayandigi genel kurami ve Ongordigi
baglantilar1 agikca desteklemistir. Bazi aragtirmalar ise modelin farkli kiiltiirlerde de
gecerli oldugunu kanitlamistir. Japonya’da sigorta acentalarinda gerceklestirilen bir
arastirma (Matsui ve Terai 1975), modelin A.B.D.’deki ile aym1 bi¢cimde gecerli
oldugu sonucunu vermistir. Bu ¢er¢evede, modelin biiro ve fabrika iscilerinde, erkek
ve kadin isgérenlerde ve degisik ulusal kiiltiirlerde biiylik olgiide sinanmasi
sonucunda genel gecerligi kanitlanmig, fakat zaman zaman gecerliginin zayif

olabilecegi de kabul edilmistir (Davis 1984, 82).

2.2.2.2. Pekistirme Kurami

Pekistirme kurami, Harvard psikologlarindan B.F. Skinner tarafindan
gelistirilmis ve c¢ok biiyiikk bir ilgi gérmiistiir. Tam bir davranig¢1 olan Skinner,
psikolojiyi, bir davranig incelemesi olarak ele almakta ve diirtii, ihtiyag, tutum gibi
bireylerin “i¢sel” durumlarim1 anlatan kavramlar, gozlemlenemedikleri ig¢in
davranisin nedeni olarak kabul etmemektedir. Arastirmaci, ancak davranisi
gbozlemleyerek bunlara iliskin ¢ikarimlar yapabilir. Ayrica, bunlar davranisin
nedenleri olarak da hicbir agiklama getirmezler; sadece, agiklamaya calistiklari
davranis1 yeniden betimlerler. Ornegin, Skinner’e gore, bir kisinin a¢ oldugu i¢in
yemek yedigini sOylemek onun davranisini agiklamak olmamakta, ancak davranisi

yeniden betimlemek sayilmaktadir.
Skinner’e gore, davranisin nedenlerini bireyin i¢inde arayamayacagimiza gore

bu nedenleri onun cevresinde bulabiliriz. Bireyin ge¢misteki ve su andaki ¢evresi

onun davranigini belirleyen en 6nemli etkendir. Bu kapsamda, ¢evreyi gozlemleyerek
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davranis1 belirleyen bilimsel yasalar1 bulabiliriz. Ancak ¢evrenin yani sira bireylerin
kalitsal ozellikleri de etkili olmakla beraber, yine de ¢evre kadar 6nemli degildir

(Onaran 1981, 261).

Cevrenin davranist nasil etkiledigini incelerken “islemsel kosullanma”
kavramima geliyoruz. Bilindigi gibi, kosullandirma kavraminin birisi klasik
kosullandirma digeri islemsel kosullandirma olmak iizere iki tipi bulunmaktadir.
Klasik kosullandirma I. Pavlov’un kdpekler {izerinde gergeklestirdigi deneyler ile
gelistirilen bir kosullandirma tiiriidiir. Bu kosullandirma tipinde, davraniglar belirli
uyaranlar tarafindan harekete gecirilmektedir. Bu durum asagidaki bigimde ifade

edilebilir (Kogel 1989, 312).

Sekil 2.10. Klasik Kosullanma

Uyari Organizma Davranis

Kaynak: Kogel 1989, 312

Ornegin, Pavlov’un deneylerinde oldugu gibi, kdpege yemek verilirken
(uyaran) c¢alinan zil bir slire sonra kdpegin davraniglarin1 sartlandirmakta ve yemek
verilmeden calinan zil kopegin yemek yeme davranisi gostermesine (agzinin
sulanmasi, etrafta aranmasi) neden olmaktadir. Bu kosullandirmada agirlik noktasi
uyarilarin davraniglar1 etkilemesi iizerine gergeklesmektedir ve kosullu uyaranlar
davranistan (kosullu tepki) once gelmekte, boylece davranisi canlandirmaktadir.
Fakat Skinner’e gore, bu tiir davranislar daha c¢ok reflekslerle ilgilidir. Oysa
davraniglarimizin birgogu 6grenilmis olup islemsel davranislardir. Skinner’in deney
odasinda fare, giivercin gibi hayvanlarla gerceklestirdigi deneylerde bir kola bastigi
zaman yiyecek bulmasini 6grenen bir farenin davranisi islemsel davranisa, farenin
kola basmayr oOgrenmesi de islemsel kosullanmaya Ornektir. Buna islemsel

denmesinin nedeni ise farenin gevre {izerinde bir islemde bulunarak pekistirme elde
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edebilmesindendir (Onaran 1981, 262). Klasik kosullanmada bir uyaran bir tepkiye
yol acarken; Islemsel kosullanmada, bir tepkinin sonuglari, o tepkinin yinelenmesine
neden olmaktadir (Davis 1984, 83). Baska bir deyisle, islemsel kosullanmada,
davraniglarin, karsilagtigi sonuglar tarafindan sartlandirildig: varsayilir (Kogel 1989,

312). Islemsel kosullanma asagidaki bicimde ifade edilebilir.

Sekil 2.11. Islemsel Kosullanma

Organizma Davranig Karsilagilan

Sonug

/ Odiil
N

Ceza

Kaynak: Kocel 1989, 312

Bu model, davranisin sonuglarina bagli oldugu diisiincesine dayanir ve
ogrenme kuramindan tiiretilmistir. Islemsel kosullanmanm ana fikri sudur; birey
ihtiyaclar, amaclar, daha onceki kosullanma gibi nedenlerle bir davranista bulunur.
Ancak bu davranisin karsilasacagi sonu¢ 6nem tagimaktadir. Sonucun ¢esidine gore,
birey aym davranisi tekrarlayacak veya tekrarlamayacaktir. Ornegin, ise ge¢ gelen
bir isgdrenin (davranis: ge¢ gelme), ge¢ kalma davranmisini tekrar etmesi biiyiik
Olctlide karsilasacagi sonug (amirin uyarisi, cezalandirilma, higbir sey sdylenmemesi,

hos goriilmesi) tarafindan etkilenecektir (Kogel 1989, 312).

Bu ¢ercevede, belirli bir davranisin sonuglar1 birey agisindan arzulanir ise
(yani kisi i¢in pekistirici ise) davranis giliclenecektir. Tersine, eger sonuglar arzu
edilen tiirden degil ise davramis zayiflayacaktir. Boylece islemsel kosullanma

gergeklesir (Davis 1984, 83).
Islemsel kosullanma kavrami, dgrenme kuraminin Edward L. Thorndike

tarafindan gelistirilen etki yasasi ile aciklanabilir. Etki yasasina gore, birey arzulanan

sonuclara yol acan davranislar yineleme (pekistirme), arzulanmayan sonuglara yol
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acan davraniglar1 yinelememe egilimindedir. Dolayisiyla, bireyin belirli bir davranisi
tekrarlamasi istenirse, o davranigin birey i¢in haz verici olarak nitelenen bir sonucla
karsilagmasi gerekmektedir. Bu yaklagim, 6grenme konusunun temel ilkelerinden
biri haline gelmis bulunmaktadir. Kisacasi, bu yaklasima gore, davraniglar
karsilastiklar1 sonuglara gére sartlanir (Kogel 1989, 313). Ornegin, bir isgdrenin, bir
ciragin isi Ogrenmesine yardimci olmanin iyi sonuglar dogurdugunu anladigini
varsayalim; bu isgdren ayni1 davranisi bir sonraki ¢irakta da yineleyecektir. Ancak,
yardim c¢abasi catisma ve sorun yaratmis olsaydi, o durumda isgoren bir sonraki

¢iraga yardim etme egiliminde olmayacakti (Davis 1984, 83).

Bu taktirde, bir davranigin siirdiiriilmesi ya da kaginilmasi bigiminde birbirinin
tersi olan iki tutum s6z konusu olmaktadir. Buradan hareketle belirli olumlu
davraniglar1 gostermek ve onlari pekistirmek, aligkanlik haline getirmek amaciyla

yonetim psikolojisinde dort yontemden s6z edilmektedir. Bunlar (Eren 2001a, 537):

a. Olumlu pekistirme,
b. Olumsuz pekistirme,
c. Son verme,

d. Cezalandirma.

a. Olumlu Pekistirme: Olumlu pekistirme davranis sonucunda elde edilen,
aynt zamanda davranisin ileride de yapilmasi olasiligim1 arttiran
pekistirmedir ve genel olarak, davranis olumlu pekistirme ile desteklenir.
Olumlu pekistirme, bir davranisin yinelenmesini tesvik eden (6zendiren)
arzulanir bir sonug ortaya ¢ikarir. Ornegin, bir isgoren, iyi kaliteli bir is
yapildiginda, gézetimcinin bir takdir 6diilii verdigini fark edebilir. Isgdren
takdir edilmekten hoslandigi i¢in, davranis pekistirilmis olur ve isgdren
tekrar yiiksek kaliteli i yapmak isteyebilir. Bu yoniiyle pekistirme, her
zaman, iggorenin dogru davranigina baghdir (Davis 1984, 84). Olumlu
pekistirme araci1 olarak ¢ogu zaman &diiller verilmektedir. Odiillendirme
cesitli bicimlerde olabilmektedir; iicret artisi, is giivenligi saglama, iistler

tarafindan Oviilme, takdir, terfi, sorumlulugu arttirma, statii gelistirme,
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calisma kosullarim1 degistirme, 6onemli kararlara ve bilgiye ortak etme,
daha 6nemli gorevler verme gibi. Goriildiigl iizere, odiillerin bir kismi
bireye disaridan verilen, iicret artis1 gibi maddi unsurlar niteligindedir. Bu
tiir odiilleri digsal 6diil biciminde nitelemek miimkiindiir. Diger bir kism1
ise kisinin i¢indeki unsurlara hitabeden 6vme, dostca tavir gosterme gibi

unsurlardir ki; bunlara da igsel ddiiller ad1 verilir (Kogel 1989, 314).

Emery Air Freight kutulanmis nakliye sirketi deneyimi olumlu
pekistirmeye ¢ok iyi bir drnek teskil etmektedir. Bu isletmenin isi, kiigiik
paketleri, tasima ve nakliye masraflarin1 azaltmak amaciyla genis kutulara
yerlestirmektir. Standarda gore, kiigiik paketlerin % 90’1mnin biiyiik kutular
halinde paketlenmesi gerekmektedir. Ancak ¢esitli yorelerdeki denetim
gergek uygulamanin % 45 oldugunu gostermistir. Yapilan aragtirmalar,
kutulama konusunda is¢ilerin ¢ok 1yi yetistirildigini, bu yilizden diisiik
basarimin iscilerin daha iyi is yapamamalarindan kaynaklanmadigini
ortaya koymustur. Iscileri islerini biliyor ve isbirligi yapiyorlard:; ancak

yine de standardi kargilayamiyorlardi.

Bunun iizerine sirkette basarimi arttirmak amaciyla bir olumlu
pekistirme programi uygulandi. Gozetimciler, bagarim geri beslemesi,
takdir ve baska 6diiller vermek konusunda egitildiler. isgdrenlere diizenli
bir bi¢imde geri besleme yolu ile bagarimlarina iliskin giinliik bilgi vermek
tizere bir program olusturuldu; goézetimcilere diizenli bir bi¢imde takdir
saglamalar1 sdylendi. Ilk test biirosunda, basarim ilk giin % 95’e ulast.
Program diger biirolarda da uygulanmaya baslandik¢a basarim da % 90’a
yikseldi. Bu gelisme genellikle bir tek giin i¢inde kaydedilmisti. Etkin
sonuglar ¢aligma kapsamindaki dort yil boyunca siirdii. Diizenli geri
besleme ve takdir iggdrenlere davranmiglarini biiyiik oOlgiide etkileyen
sonuclar sagladi. Bu durumda olumlu pekistirme biiyiikk bir basari

saglamist1 (Davis 1984, 84).
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b. Olumsuz Pekistirme: Olumsuz pekistirme, durumda mevcut bulunan
arzulanmayan herhangi bir seyin giderilmesidir ve genellikle
arzulanmayan baska bir sey ekleyen cezadan farklidir. Olumsuz
pekistirme birey tarafindan yapilmis veya denenmis bir davranis ya da
tutumu Onlemek ve onu istenen davranisa yoneltmek icin bagvurulan
tedbirlerden olugmaktadir. Burada onemli olan, bireyin ortaya koymus
oldugu davranisin yonetimce benimsenmeyen ve istenmeyen bir tutum
oldugunun hissettirilmesidir. Burada bireyi zorla durduran ya da
cezalandiran bir tutum s6z konusu degildir. Zaten ceza verilmesi
durumunda da bunun y6netimin bireyden beklenen davraniglar1 yaratici bir
etkisi olmayacaktir. Isletmede hata yapan isgdrenlere ceza vermek yerine
isim belirtmeksizin hatali mallar1 teshir etmek, ayrica dogurdugu zararlari
aciklamak, hatalarin neden kaynaklandigini belirtmek, olumsuz
pekistirmeye Ornek olarak verilebilir. Diger isgdérenlerce bu hatalarin
kimin tarafindan yapildig1 bilinecegi icin isletme icinde agikca olmayan
utandirma ve ayiplama ile birey arzulanmayan davranigi yapmaktan
vazgececek; hatta hatalarinin nedenlerini ve bilmedigi diger hususlar1 da
ogrenerek yoOnetimin kendisinden bekledigi davramislart gostermeye
yonelebilecektir. Benzer bigimde, ise ge¢ gelme gibi isyeri disiplinini
bozan bir¢ok davraniglarda da olumsuz pekistirme kullanilabilir (Eren

2001a, 537).

c. Son Verme: Ogrenilen davranisin gelecekte de yinelenmesi igin
pekistirilmesi gerekir; eger higbir pekistirme olmazsa, davranig yok
olacaktir. Pekistirme eksikliginden dolay1 davranig ortadan kalkacak ve
pekistirilen tepkiler onun yerini alacaktir (Davis 1984, 85). Diger bir
deyisle, son verme, bir davranis1 ortadan kaldirma, ortaya ¢ikisini
biitiinliyle yok etme tedbirlerinden olusmaktadir. Boylece, yapilmis olan,
fakat istenmeyen bir hareket bir daha tekrarlanmayacak ve pekistirme
siireci  ger¢eklesmeyecektir. Burada bir davranisi terk ettirme ve
caydiricilik s6z konusu olmaktadir. Ancak bunun i¢in kesinlikle herhangi

bir ceza uygulanmamaktadir. Sadece, isgdrenin eger ayni hareketi ya da
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davranis1 tekrar edecek veya stirdiirecek olursa orglitten gelecege iliskin
beklentilerinin gergeklesmeyecegini anlamasi s6z konusudur. Isgdrenin
gelecege iliskin beklentileri yiiklii bir {icret artisi, terfi etmesi gibi
olanaklarla ilgilidir. Ornegin, ise ge¢ kalan ve disiplinsiz davranan
igsgdrenler y1l sonu degerlemesinde 6diilden yoksun kalacaklarini bilirlerse
bu kotii aligkanliklarindan vazgegmektedirler. Yoneticilerin  odiilsiiz
birakma tutumu gelecek zaman i¢in isgoreni bir tiir cezalandirma tutumu

olarak da degerlendirilebilir (Eren 2001a, 539).

. Cezalandirma: Belirli bir davranistan kaginmaya yol acan bir sonug varsa
ceza sOz konusu olur. Elestirme, 6diill vermemek, oncelikleri kaldirmak,
yetkileri kisitlamak, riitbe tenzili, daha pasif gorevlere atamak, ¢esitli uyari
cezalar1 vermek, kisiyi afise etmek, isine son vermek gibi orgiitsel
uygulamalarin hepsi birer ceza unsuru olarak goriilebilir (Kogel 1989,
314). Olagandis1 ve istenmeyen bir davranistan kaginilmasini saglamak
icin kimi zaman ceza gerekirse de belirli baz1 sakincalar1 nedeniyle pek
doyurucu bir uygulama degildir. Cilinkii ceza yalnizca istenmeyen bir
davranistan kagindirir; istenen bir davranisin ortaya ¢ikmasini saglamaz.
Ayrica, cezay1 veren kisinin, ayni zamanda, bagka durumlarda pekistirici
rolii de oldugu i¢in bu iki rol karisabilir, bu da ceza verenin ileride
gerceklestirecegi pekistiricilerinin etkinligini azaltabilir. Bununla birlikte,
cezalandirilan  bireyler, davramiglarinin = hangi  6zgiil  yOniiniin
cezalandirlldigin1  anlayamayabilirler, bu nedenle baz1 istenen

davraniglardan da kagiabilirler (Davis 1984, 85).

Ayrica, cezalandirma belirli bir davramisin  tekrarlanmasini
azaltabilir. Fakat kisi bu davranisin yoneldigi amaci gerceklestirmeyi ¢ok
fazla arzuluyorsa, cezalandirma kisinin o davranisi gdstermesine engel
olamayacaktir. Tersine, kiside bir kizginlik, kirginlik ve karsi koyma
ortaya c¢ikacaktir. Bazi durumlarda ise olumlu davraniglar1 bilmedikleri
icin iggorenlerin egitime ihtiyaglari oldugu ve bu nedenle de 6zellikle agir

cezalar1 hak etmediklerini ifade etmek yanlis olmayacaktir (Eren 2001a,
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539). Bu nedenle, davranis degistirmede cezalandirmadan ¢ok

odiillendirmeye agirlik verilmesi tavsiye edilmektedir (Kogel 1989, 314).

Bununla birlikte, pekistirme programlar1 diizenlemenin ¢esitli yollar1 vardir;
pekistirme stlirekli ya da aralikli olabilir. Siirekli pekistirme, isgérenin her dogru
davranmisinin pekistirilmesi ile gerceklestirilir. Boylelikle istenen davranis ¢abucak
yapilmakta, fakat pekistirme ortadan kalktiginda hemen eski duruma dontilmektedir.
Bununla birlikte, bazi durumlarda, ¢abuk 6grenmeyi saglamak amaciyla siirekli
pekistirme gerekebilir, ancak is ortaminda bir isgorenin her dogru davraniginin
ardindan 6diillendirilmesi miimkiin degildir. Bu nedenle yonetimde bu uygulamanin

faydali oldugu sdylenemez.

Aralikli pekistirme ise, dogru davraniglarin ancak bir kismi pekistirildigi
zaman gerceklesmektedir. Aralikli pekistirmede 6grenme, stirekli pekistirmeye
oranla daha yavas olmaktadir. Bununla birlikte, aralikli pekistirme 6grenilenin daha
uzun siire akilda kalmasini saglar. Bu konu, aralikli pekistirmenin ayirict ve temel

ozelligini teskil etmektedir (Davis 1984, 86; Onaran 1981, 264).

Bu kapsamda, dort tip aralikli pekistirme programi séz konusudur (Davis
1984, 86; Onaran 1981, 264); sabit aralikli, sabit oranli, degisken aralikli, degisken

oranli.

Sabit aralikli programlar; pekistiriciler arasinda belirli bir siire ge¢mesini
gerektirir. Diger bir ifadeyle, bu uygulamada bir 6nceki pekistirmeden belirli bir siire
gectikten sonra dogru davranis pekistirilir. Bu tip pekistirmeye, haftalik iicret
O0demesi Ornek olarak verilebilir. Ancak, isgorenleri en az diizeyde motive eden
uygulamadir. Ciinkii istenen davranigin yapilmasi pekistirici almaya yakinken artip o

andan uzaklastik¢a azalir.
Sabit oranli programlar; bir dizi arzulanan tepkinin ardindan bir pekistirici

geldigi zaman olusur. Burada parca basi yapilan 6demede oldugu gibi belli sayida

istenen davranistan sonra pekistirme verilmektedir. Sabit programlar ile pekistirme
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belirli 6l¢lide gergeklesir. Fakat bu, degisken programlardaki kadar gii¢lii ve siirekli

olmamaktadir.

Degisken aralikli program; bir pekistirme fakli zaman araliklar1 ile verilirse
olugmaktadir. Bu uygulamada pekistirme rasgele verilmektedir ve davranista bulunan
ne zaman pekistirici alacagini bilememektedir. Degisken aralikli pekistirme, terfi,
Ovgii gibi pekistiricilerin kullanilmasinda oldukga etkilidir. Bir iistiin ara sira igyerini

gezip gdrmesi buna bir 6rnek olarak verilebilir.

Degisken oranli program da ise; istenen davranis belli bir miktar yapildiktan
sonra pekistirici verilir, fakat kumar oyunlarinda oldugu gibi istenen davranisin
sayisi belli degildir. Bu tiir degisken oranli pekistirme programi oldukga ilgi ¢eker ve
tiim pekistirme programlar1 arasinda en etkilisidir. Dogru tepkiler en iyi bu program

ile saglanabilir.

Pedalino ve Gamboa (1974) tarafindan yapilan calismada, bir imalat ve
dagitim atdlyesindeki saat {icretiyle c¢alisan 215 isciye bahisli tesvik sistemi
uygulanmistir. Bu uygulamada, her giin ise zamaninda gelen isgorenler bir deste
oyun kagid1 i¢inden bir kart ¢ekiyorlardi ve haftanin bitiminde her giin ise zamaninda
gelmis olan isgoren bes kartli bir poker eline sahip oluyordu. En iyi el 20 $
kazantyordu. Ayrica, bu uygulama tiim gruptan 8 kisiye kazanma olanagi1 veriyordu.
Bu uygulama neticesinde devamsizlik % 18 oraninda azalma gostermistir. Bunun
yaninda, laboratuar arastirmalari degisken oranli pekistirme programlarinin
tistiinliigiinii desteklese de, gercek is ortaminda araya giren o kadar ¢ok etken vardir
ki, bu programlar gercek is ortaminda laboratuar kosullarinda oldugu kadar iyi

islemeyebilir (Davis 1984, 87).

Pekistirme kuraminin en Onemli faydasi, bilimsel analizlere biligsel
modellerden daha uygun olmasidir. Bu kuram soyut, i¢sel insan ihtiyag¢lari yerine
somut digsal sonuglar iizerinde durur. Ancak, genellikle uygulanmasi giigliikler tagir.
Siireci baslatmak i¢in diizeltilecek davraniglarin tanimlanmasi ve hangi uyaranlarin

bunlara yol agtiginin ve bunlarin halihazirda nasil pekistirildiginin saptanmasi
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gerekir (Davis 1984, 87). Bununla birlikte pekistirme kuramini bir motivasyon araci
olarak kullanmak isteyen bir yonetici su noktalara dikkat etmelidir (Kogel 1989,
315):

» Orgiit acisindan arzu edilen ve edilemeyen davramislar acik bir
bi¢imde belirlenmelidir.

= Bu istenen davranislar isgérenlere duyurulmalidir.

* Miimkiin olan her firsatta ddiillendirme kullanilmalidir.

» Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir

zaman sonucun davranislar lizerindeki etkisini azaltabilir.

Ancak bu kuram bazi durumlarda etkili olmussa da 6nemli sinirliliklart vardir.
Sik yapilan bir elestiriye gore, pekistirme kurami kisilerin manipiilasyonunu
icerdiginden aslinda otokratik bir yonetim bi¢imidir. Davranigsal sonuglar, insanlari
davraniglarini degistirmeye zorlayacak bicimde kontrol edilir. Bu ¢ergevede, kuram,
Maslow’un ihtiyaglar siralamasi gibi insancil modellerle bagdasmaz. Insancil
modeller, insanlarin 6zerk ve 6z gergeklestirimci oldugunu ve igsel ihtiyaglar ile
motive olduklarin1 varsayarken; pekistirme kurami davranisin nedenlerini kisinin
disinda, ¢evrede oldugunu varsaymaktadir. Oz gergeklestirimci insan kavranm
reddedilir ve su soru ortaya ¢ikar: Kontrol edenleri kim kontrol edecektir? (Davis

1984, 88).

Kurama getirilen elestirilerden bir digeri de, davranig¢iligin insanin serbest
secimde bulunma istegini sinirlamasi, insanin 06zgirliigiinii yok saymasi, hatta
kuramin insan zekasini asagilayici bir yontem oldugu yoniindedir. Ciinkii bu goriise
gore, insanlar se¢imleri, davranislari, inanglar1 acisindan denetleyemedikleri ¢evresel
giicler tarafindan yonlendirilmektedirler. Diger bir ifadeyle, Skinner’in goriisiine
gore, insanlar da laboratuardaki fareler gibi istenen ydnde kosullandirilabilecek
canlilar olmaktadirlar (Onaran 1981, 276). Bu yoniiyle kuram, duygularin,
davranislarin, umutlarin davranislar lizerindeki etkilerini de goz ardi etmektedir

(Karel 1996, 172).
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Kurami pratik yonden elestirenler, 1s ortaminda bu goriislerin
uygulanamayacak oOl¢iide karmasik oldugunu ileri siirmiislerdir. Pekistirme kurami
arastirmalarinin  ¢ogu laboratuar kosullarinda, genellikle hayvanlar {izerinde
gergeklestirilmistir. Bu nedenle, karmasik ve farkli is ortaminda pek de gecerli
olamamaktadir. Gergek is kosullarinda pek ¢ok ¢atismali uyaran ve pekistiriciler s6z
konusu oldugundan dolay1, bir tek 6geyi bagimsiz olarak manipiile etmek zordur.

Kisaca, bu kuramin orgiitlerdeki kullanimi abartilmistir (Davis 1984, 88).

Bununla birlikte, islemsel kosullanmanin bir kuram olarak degil de
isgorenlerin davraniglarini yoneltmek agisindan faydali bir uygulama olarak,
orgiitlerde kullanilmas1 gerektigi ifade edilebilir. Biligsel kuramlar genellikle
isgorenlerin davranislarin1 agiklamamizi saglar; fakat bunun yaninda davranisi da
degistirmemiz  gerekebilir. Davranist  degistirme  yontemleri, yOnetimimin
isgorenlerden ne tiir davranislar bekledigini, buna karsilik ddiillerin neler olacagin

isgorenlere anlatarak bunu saglayabilmektedir (Onaran 1981, 279).

2.2.2.3. Esitlik Kuramm

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen kuramin ana fikri, isgdrenlerin is
iligkilerinde esit bir bigimde muamele goérme arzusunda olduklari ve bu arzunun
motivasyonu etkiledigi hususudur (Kogel 1989, 320). Adams, arastirmalarinda
bireylerin kendilerine verilen o&diillerle baskalarina verilen odiilleri daima
karsilagtirdiklar1 ve kendilerine uygun goriilen odiillerin benzer basarty1 gosteren
kisilerle ne oranda esit oldugunu tespit etmeye calistiklarin1 belirlemistir. Bu
karsilagtirmada bireyler kendilerinin orgiite sunduklar1 katkilar veya girdiler olarak
emekleri, zekalari, bilgi, deneyim ve yetenekleri ile buna bagli olarak ortaya
koyduklar1 basarilarini gostermektedirler. Buna karsilik, orgiitten sagladiklar1 ddiiller
olarak ticret ve statii artislari, primler, ikramiyeler ve benzeri sosyal yardimlar,
yonetsel yetkiler ve kaynaklar ile is gilivenligi ve isyeri kosullarini iyilestirme ve
benzeri hususlar gelmektedir. Bireyler 6diil adaletini belirlemek amaciyla bu iki
unsurun birbirleri arasindaki oranlar1 karsilastirmaktadirlar. Eger bir esitsizlik varsa

odil adaletinin bozuldugu ve bir dengesizlik durumu ortaya ¢iktigir goriilmektedir
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(Eren 2001a, 535). Bu esitsizlik ise isgorende tedirginlik, uyumsuzluk ve zorlanma
yaratir. Esitsizlik arttikca, dengesizligin getirdigi zorlanmadan kagma egilimi de
artacaktir. Esitsizligin derecesi, isgdrenin esitsizlik hosgorii sinirint astig: taktirde ise,
isgorende davranis bozukluklar1 belirecektir. Bu bozukluklar eylem azligi, iliski
bozuklugu, yetki kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kagma, devamsizlik, orgiite
yabancilasma gibi islevsel bozukluklar biciminde gerceklesebilir (Basaran 1991,
162).

Bu kapsamda, karsilastirma genellikle bireyin gayret (katkilar) ile sonucu
(6diller) iceren bir ¢esit oran olusturmasi ile olmaktadir. Asagida yer alan iki durum

da esitsizligi ifade etmektedir (Go vd. 1996, 96).

Bireyin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug

Bireyin Sarf Ettigi Gayret Bagkalarinin Sarf Ettigi Gayret

Bireyin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug
>

Bireyin Sarf Ettigi Gayret Bagkalarinin Sarf Ettigi Gayret

Yukarida yer alan oranlardaki pay ve payda bireyin algilarina gore deger
almaktadir. Birey kendi oranini, kendisi ile ayni diizeyde kabul ettigi bagkalar ile
karsilastirir. Bireyin bu karsilastirma neticesinde algilayacagi her esitsiz durum,
bireyin bu esitsizligi giderici davranig gostermesi ile sonuglanacaktir (Kogel 1989,
321). Bu kapsamda, bir isgéren esitsizligi algiladigi taktirde su alti secenegi
uygulayabilmektedir (Kirel 1996, 173; Kogel 1989, 321; Robbins 2003, 51; McShane
ve Von Glinov 2003, 147):

1. Sarf edilen gayretin degistirilmesi (isgorenlerin girdilerini degistirmesi,

yani gerektigi kadar giiciin kullanilmamasi),

2. Sonucun degistirilmesi (Daha yiiksek iicret ya da 6diil talebi),
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3. Kendi algilarmi degistirmesi. Birey gayret ve sonuglarini biligsel olarak
degistirmeye calisir. Baska bir deyisle, katkilarla o6diillere iligskin
gorlislerini degistirir. Gergekleri degistirmek olduk¢a zor bir is ise de,
kanilarin1 degistirerek biligsel uyumsuzluklarin1 azaltmaya calisan kisiler
vardir (Onaran 1981, 170).

4. Digerlerinin gorislerini degistirmesi ve onlarin sarf ettikleri gayreti
azaltmaya yoOnlendirmesi. Karsilagtirma yaptig1 kisinin katkilar1 ile
odiillerini degistirmeye (gergekten ya da bilissel olarak) ya da iliskiden
¢ikmasi ic¢in zorlamaya baglar. Karsilastirma yapilan kisinin o6dillerini
azaltmak yerine arttirmaya ya da girdilerini arttirmak yerine azaltmaya
ugrasmak daha kolay olacaktir. Ayrica, bu kisinin katkilar1 ile ddiillerine
iligkin kanilar1, kendi katkilar1 ile 6diillerine iliskin kanilardan daha kolay
degisebilir (Onaran 1981, 171).

5. Karsilastirma yapilan grup ya da kisinin degistirilmesi. Boylece katkilar
ile oOdillerini karsilastirmak i¢in baska birini seger. Ancak bu
degistirmede, ozellikle “diger kisi” uzun zamandir karsilastirma igin
kullaniltyorsa, olduk¢a zor olacaktir (Onaran 1981, 171).

6. Isi terk etme (istifa, isyeri i¢inde degisiklik talebi, devamsizlik). Bu
cergevede isgoren iliskiden ¢ikar; denksizlik biiyiik bir gerginlik yaratmis
ise kisi bu gerginligi azaltmada da basarili olamamissa, sozgelimi isi

birakabilir ya da olanaklar elverdigi 6l¢iide ise gelmemeye baslayabilir.

Sonugta, denksizlikten dogan gerginligi azaltmaya c¢alisirken kisi genel olarak
ya Odiillerin degerlerini yiikseltmeye ya da ¢ok ugras isteyen, degistirme maliyeti
yiiksek olan girdileri arttirmamaya calisacak, bir de ddiilleri ile sonuglarini gercek ya
da biligsel olarak degistirmeye ¢alisirken kendine saygisimi yitirmemeye, kisiligine

dokunmamaya ugrasacaktir (Onaran 1981, 171).

Bunun yaninda, kuram esitsizlik ve alinan iicret ile ilgili dort oneride de

bulunmaktadir (Kirel 1996, 174):
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1. Zamana gore ddeme yapildig: taktirde, asir1 ddiillendirilen isgorenler esit
bi¢imde 6dillendirilen iggérenlerden daha verimli olmaktadirlar.

2. Uretim miktarma gore 6deme yapildiginda, asir1 6diillendirilen isgdrenler
esit Odiillendirilenlere kiyasla daha az fakat daha yiiksek kalitede iiretim
yapmaktadirlar.

3. Zamana gore 6deme yapildiginda, daha az dédiillendirilen isgérenler daha
az iiretim yaparak, daha diisiik kaliteli ¢ciktilar ortaya koymaktadirlar.

4. Uretim miktarma gore ddeme yapildiginda, az ddiillendirilen calisanlar,
esit odil verilen ¢alisanlara kiyasla ¢ok miktarda fakat diigiik kalitede

iiretim yapmaktadirlar.

Fakat bu durumun pek ¢ok iste anlamli bir etkisi olmamistir. Yiiksek iicretten
dolay1 ortaya ¢ikan esitsizlikler bir¢ok iste davraniglar tizerinde etkili goriilmemistir.
Birincisi bireyler mantik c¢ercevesinde diisiinerek, yiliksek iicretten dolayir ortaya
cikan esitsizlikleri, diisiik tlicretten dolayir ortaya ¢ikan esitsizliklere gore daha
toleransla karsilamaktadirlar. ikincisi herkes esitlik konusunda hassas olmamaktadir.

Bu tip insanlar i¢in de esitlik kurami bir anlam tagimamaktadir (Kirel 1996, 174).

Esitlik kuraminin 6ne siirdigli hususlari, ¢esitli uygulamali arastirma
sonuclari, genel olarak dogrulamakla birlikte kuramin tam olarak kabulii i¢in
metodolojik acgidan daha saglikli arastirmalara gerek oldugu da belirtilmektedir

(Kogel 1989, 322).

2.2.2.4. Amac¢ Kuram

Edwin A. Locke tarafindan 1968 yilinda ortaya atilan ama¢ kurami,
davraniglarin, bilingli amaglarin ve niyetlerin bir sonucu oldugunu ileri stirmektedir.
Bu nedenle, amaclar daha etkin bir bicimde faaliyette bulunmak i¢in isgdrenlerin
davraniglarini yonlendirme ve motivasyon konusunda dnemli bir rol oynamaktadir
(Ozgener 1996, 84). Kurama gére, bir birey bir ise basladiginda amacina ulasincaya
kadar calisir. Ayrica kuramda, bireyin davranisini motive eden bilingli amaglarin

oldugu vurgulanmaktadir (Can vd. 2001, 317).
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Amag kurami, amagclar olarak ifade edilen arzularin is motivasyonu saglamada
onemli bir kaynak olabilecegi goriisiinii ifade etmektedir. Ayrica, belirlenen 6zel
amagclarin performansta artisa yol agacagini ve zor amaglar benimsendiginde, kolay
amaclara gore daha yiiksek performans elde edilecegini belirtmektedir (Kirel 1996,

171).

Amag¢ kurami, insanin amaglar1 ugruna bilingli olarak eylemde bulunacagi
savi iizerine kurulmustur. Bu sava gore, iggoren isinde, kendine uygun amaglar
koymaktan; bu amaglara ulagsmak i¢in ¢aba harcamaktan ve amaca ulagsmaktan haz
duyar. Bu haz, iggoreni kendi koydugu amaci gergeklestirmesi yoniinde motive eder.
Isgoren orgiitsel amaclarini gerceklestirdiginde, yonetimce odiillendirildiginde ve
isgorene yoneticiler tarafindan 6nderlik yapildig: taktirde, isgdrenin amag belirleme
ve bu amaca ulasma ¢abalar1 6zendirilmis ve pekistirilmis olmaktadir (Basaran 1991,

161).

Kuramin baglica iki Onermesi vardir. Birincisi, bir insanin kendisi i¢in
koydugu amaclar biiyiik 6l¢iide onun davranisin1 yonlendirir. Birey hem fikri hem de
bedeni enerjisini kendi saptamis oldugu amaca yoneltir. Dolayisiyla, performansini
etkileyen Onemli bir motivsel etken de bireyin amagclari, niyetleridir. Bunun
haricinde, orgiit tarafindan verilen 6zendiriciler, isgdrenlerin amaglarini, niyetlerini
etkileyerek is performansi iizerinde etkili olurlar. Diger bir deyisle, 6zendiriciler ve
isgorenlerin davranislar1 arasindaki iliski, isgorenlerin kendileri i¢in saptadiklari

amaglar araciligiyla olmaktadir. Bu iliskiyi Locke, su sekilde ifade etmektedir.

Sekil 2.12. Ama¢ Kuraminin Bilesenleri

Cevresel Olaylar
(6zendiriciler vb)

Algilama

Degerlendirme

Amag
Saptama

Performans

Kaynak: Tosi vd. 1990, 293
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Kisaca agiklayacak olursak; insanlar, ¢evrelerini algilayip yorumlarlar, diger

bir ifadeyle, ¢evrelerini taniyip adlandirirlar. Sonrada bu algilarini kendi deger

yargilarina gore degerlendirirler. Yani herkes kendi “deger anahtar1”na gdre neyin iyi

ya da kotii, dogru ya da yanlig, yararl ya da zararli olduguna karar verir. Buna gore

de kendine birtakim amaglar saptar; ilerideki davranislar artik bu amaglara yonelik

olacaktir (Onaran 1981, 139).

Buradan hareketle Locke ve arkadaslar1 bireyler tarafindan saptanan amaglarin

nitelikleri ilizerinde durmus ve isyeri basarilarini, isyerinde motivasyonu tamamiyla

amaglarin 6zelliklerine baglamaya calismistir. Amaclarin isgéren motivasyonundaki

rolleri soyle siralanmaktadir (Eren 2001a, 518):

Birey tarafindan saptanan amacin agik, se¢ik olmasi is basarilarini
arttirmaktadir. Ciink{i birey o zaman daha kararli ve istekli faaliyet ve
davraniglarda  bulunmaktadir. Tersine, belirsiz bireysel amaglar
davraniglarda istek ve kararliligi azaltmakta, isyerinde cesitli zorluk ve
gilicliklerle  karsilasan  bireyler siirekli ve etkili  faaliyette

bulunmaktadirlar.

Bununla birlikte, bir orgiitteki her isgorenin isiyle ilgili amaglar
her zaman acik sec¢ik belli olmayabilir. Bazen amaglarin ne oldugu el
yordamiyla c¢ikarilir, bazen de nitelikleri iyi bir bicimde agiklanmis,
belirgin amaglar konabilir; hatta amaglar nicel olarak belirtilmis de
olabilir. Bu c¢er¢evede, Locke ve arkadaslari tarafindan gergeklestirilen
arastirmalarda, amaclar ne kadar belirgin olursa is basariminin da o
olglide artacagi gorlilmistiir. Burada belirgin, giic amaglarin, “elinizden
geleni yapin” amacina gére hem is basarimini arttirdigi, hem de can
sikintisini azalttigi, diger bir ifadeyle bu amagclarin daha ilging bulundugu

goriilmiistlir (Onaran 1981, 143).
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Birey tarafindan saptanan amaglarin kolay basarilamayacak diizeyde
olmasi, bireyin igyerinde daha istekli ve hirshi caligmasini gerektirecek ve
basarilarin arttiracaktir. Kolay ve basit nitelikteki amaglarin bireysel istek
ve hirslar azalttigi ve bunun da yiliksek basar1 temposunu diisiirdiiglini

soylemek yanlis olmayacaktir.

Bireysel amacglarin orgiitsel amagclar, kosullar ve ortam ile c¢atisma
derecesi de motivasyon agisindan 6nem tasimaktadir. Catigma arttikca
bireysel davraniglarin igyerinde basari1 saglama sansi azalacaktir; ¢atisma
azalip uyum derecesi arttik¢a da yiikselecektir. Bu taktirde, catisma ya da

uyum derecesi de bir motivasyon faktorii olmaktadir.

Bu kapsamda, amaglarin is basarimini etkilemesi i¢in bu amaglarin
kabuliiniin 6nemli bir 6n kosul oldugunu ifade edebiliriz. Yalniz buradaki
kabul kavramini, salt bir boyun egme, riza gosterme anlaminda degil, bu
amaglara karst olumlu bir tutuma sahip olma, amagclari benimseme
anlaminda almak gerekir. Bu agidan kabul, bireyin amaglar1 ile es anlaml
olmaktadir. Ayrica, amagclar ile motivasyon arasinda da bir iliskinin

oldugu agiktir (Onaran 1981, 149).

Orgiitsel amaglarin belirlenmesine bireylerin katilimi, séz konusu bu
catigmalar1 azaltacak ve bireyleri motive edecektir. Kurama gore,
isgorenler amagclarin saptanmasina katildiklar1 taktirde, is basarimlari
daha yiiksek olacaktir. Dolayis1 ile katilimli amaglar yonetimce verilen
amaglardan daha olumlu sonuglar verecektir. Ayrica, yalnizca bu kurama
gore degil, McGregor, Likert gibi bagka bir¢ok insancil yOnetim
yazarlarina gore de katilim daha fazla benimseme, baglanma yaratacak,

motivasyonu arttiracak, dolayisi ile liretkenlik artis1 ile sonuglanacaktir.
Bununla birlikte, bu kuram c¢ercgevesi i¢inde diisiinecek olursak,

amaclarin  saptanmasma katilma, daha genis “kararlara katilm”

kavramimin 6zel bir durumunu olusturmakta ve kurama gore, katilimh
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amaglar is basarimi acisindan daha olumlu sonuglar vermektedir. Ancak,
katilim, iggdrenlerin birtakim kisilik 6zelliklerinden ve isin ya da Orgiitiin
Ozelliklerinden  etkilenerek her zaman olumlu sonuclar da

veremeyebilmektedir (Onaran 1981, 151).

»  OQrgiit yoneticilerinin 6rgiitsel amaglara ne diizeyde ulasildigina (6rgiitsel
etkinlige) iliskin isgorenlere bilgi vermesi (geri bildirim) ve bireysel
amaglarin farkinda olarak elde edilen basarilar oOlgiisiinde isgdrenleri

odiillendirmesi motive edici diger bir etken olacaktir.

Kurama gore, geri bildirim, amaca ulagsmak i¢in gdsterilen ¢aba ile

is basarimin1 arttiracaktir. Cilinkii (Onaran 1981,154);

» s basarimma iliskin bilgiler alan bir isgdren, bu aldig1 bilgilere
dayanarak kendisi i¢in amaglar saptamaya yonelecektir,

* Bir 6nceki amacina ulagtigini bilen bir iggéren amacin1 biraz daha
yiikseltmeye yonelecektir,

» Amacina ulagsmak icin yeterli ¢aba goOstermedigi kendisine
sOylenen bir iggoren daha fazla ¢aba gostermeye yonelebilir,

* Bir igsgorene bir isi yapma yOntemlerini gelistirmek i¢in de bilgi

verilebilir.

Amag saptanmasinin motivsel bazi1 sonuglar1 olmaktadir. Diger bir ifadeyle,
amaglar, hem iggdrenlerin gdsterecegi cabayi, hem de davranigin yoniinii etkileyerek
is basarimi iizerinde etkili olmaktadir. Bu iliskiyi sinamak amaciyla Latham ve
Baldes (1975) tarafindan gergeklestirilen bir arastirmada, kamyonla agag kiitiikleri
tasiyan fakat kamyonlarini tam yiliklemeyen siiriiciilere yasal olarak tasiyabilecekleri
yikiin % 94’inii yliklemeleri sOylenmistir. Bu amaca ulasamayanlar ceza
gormemekte, yiikiinii arttiran siiriicliler ise sozlii olarak c¢esitli bi¢imlerde
oviilmektedirler. Ug aylik bir siire igerisinde siiriiciilerin yiiklerini arttirdiklari, hatta
bazilarimin yiikleme yonteminde degisiklikler yaptiklari bile goriilmistir. Bu

arastirmada stiriiclilerin gosterdikleri caba ya da davranislarinin yonii dl¢iilmemisse
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de, bir amac¢ belirlemenin hem gosterilen ¢abay1 arttirdigit hem de yiikleme
yontemlerinde degisikliklere bakildiginda, siirliciilerin davraniglarini  amaca

yonelttigi anlagilmaktadir (Onaran 1981, 141).

Bununla birlikte, ¢esitli yonetim uygulamalar1 ve 6zellikle de amaglara gore
yonetim uygulamasi, orgiitlerde amag belirleme isinin 6nemini vurgulamis ve bunun
nasil olmasi gerektigi konusunda bazi 6neriler getirmistir. Bu 6neriler, amag¢ kurami
acisindan da gecerligini koruyabilir. Yonetici acisindan 6nemli olan, yonetimin
ongordiigli amagclar ile isgorenin belirleyecegi amaglar arasindaki uygunluktur
(Kogel 1989, 323). Bunun i¢in oncelikle orgiitiin amaglar1 agik¢a belirtilir, sonra her
birim y0neticisi buna uygun olarak kendi amacini tanimlar. Her birimin amac1 bir
alttaki birimin amaciyla uyumlu olmalidir. Bunlara uygun olarak da her igsgdrenin
amaci belirlenir. Tiim bu islemlere her isgéren katildigindan dolayi, amaglarin
gerekgelerinin iyice anlasilip benimsenmesi beklenir. Bundan sonra da ge¢mis is
basarim1 gozden gegirilip daha Onceki amaglara ulasilamamissa bunun nedenleri
arastirilir, nasil gelisme gosterilecegi lizerinde durulur; isgérenin davraniginin nereye

yonelmesi gerektigi konusunda programlar yapilir (Onaran 1981, 159).

Sonugta bu kuram, her bireyin bilin¢gli bir bicimde amag¢ sectigi ve bu
amaglarin agik secik bigimde olustugu varsayimina dayanmaktadir ve uygulamaya
kolaylikla gegcirilebilecek, uygulandigi zaman da yararli oldugu, is basarimin
arttirdig1  gorilmiis bir kuramdir. Gergekten de c¢esitli arastirmalarda ve
uygulamalarda, amaglarin agik secik belirtilmesinin, gittikce daha giic amaglar
verilmesinin ve yapilan isin sonuglarina iligkin geriye bildirim verilmesinin olumlu

sonuglar yarattig1 gériilmiistiir (Onaran 1981, 161).

Ancak, gergekte birey her zaman amagli hareket etmedigi gibi amag
belirlemede ve amach hareketlerinde her zaman rasyonel davranmayabilir. Hatta
birey, bazen bilingsizce, fazla diisinmeden ve yargilamadan amag seg¢ip harekete
gecebilir.  Ayrica, bireysel farkliliklarin  dogurdugu algilama ve degerleme
degisiklikleri, belirli kosullar hakkinda her bireyin kendine 6zgii yargi ve duygulara

sahip olacag1 ve segecekleri amaglarin da buna bagl olarak farklilasacagi da ifade
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edilebilir. Bu nedenle, bireysel amaglari tek tek belirlemenin ve buna uygun yonetsel
davranis ve politikalar gelistirmenin de giicliigii ortadadir (Eren 2001a, 519).
Bununla birlikte, amaclar 6nemli motiv faktdrlerini olusturup yiiksek bir performans
saglarlar. Bu c¢ercevede kuram, isyerinde bireyleri degerlemek, bireysel amaclar

bagdastirmak agilarindan yoneticiye ¢ok yararli ipuglart da vermektedir.

2.3. MOTIVASYONDA KULLANILAN OZENDIRME ARACLARI

Motivasyonda temel amag, isgdrenlerin verimli, etkili ve istekli ¢alismalarini
saglamaktir. Bu amaci gercgeklestirebilmek amaciyla, isletme yoneticileri ve bilim
adamlar1 pek ¢ok uygulama ornekleri ve Onerileri sunmuslardir. Ancak, bugiine
kadar uygulanan ya da sunulan bu 6rnek ve onerilerin tam olarak basarili oldugu da
sOylenemez. Motivasyonda kullanilan 6zendirme araglari, her yerde ve her zaman
ayni etkiyi gosteremeyebilir. Her seyden Once, insanlar arasindaki kisisel farkliliklar
nedeniyle; bir birey i¢in 6zendirici olan bir arag, bir bagka birey icin aynm sekilde
etkili olmayabilir. Ornegin, bir isgdreni is ortaminda etkili kilabilmek icin iicret artist
gibi ekonomik araglar yeterli olurken, bagka bir igsgéren igin licretin etkisi diger
O0zendirme araclarindan sonra gelebilir. Benzer bi¢imde, bir isletmede ihtiyaclar
dizisi ve 6zendirme araglarinin doyum saglama dereceleri diger bir isletmenin aynisi
olamaz. Bu ¢er¢evede denilebilir ki; bir isletmede astlarini sevk etmek konusunda
basariya ulasan bir yonetici, baska bir isletmede bu basariya ulasamayabilir (Eren

2001a, 507).

Bu nedenle, yoOnetici Ozendirme araglarini secerken Once isgdrenleri
gbzlemlemeli onlarla gériisme yapmali ya da iggérenlerin memnuniyet ve doyumunu
Olcen anket yapmalidir. Elde edilen bilgiler dogrultusunda isgoérenlerin ihtiyaglarina,
isletmeye ve ise uygun 6zendirme araglarini se¢melidir (Celtek 2004). Bir bakima,
0zendirme araglarinin etkinliginin, toplumsal yapiya, bireylerin deger yargilarina,
cevre faktorlerine, sosyal ve egitsel diizeylerine bagli oldugu da ifade edilebilir

(Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 146).
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Kisaca, motivasyon konusunda evrensel nitelige sahip bazi 6zendirme
araclarmin varligit kabul edilse de her bireye, isletmeye ve topluma uygun
motivasyon modeli gelistirmek miimkiin degildir. Bununla birlikte, gegerliligi genel
kabul gormiis ve pek cok arastirma ile tespit edilmis olan, fakat Onem sirasi
degisebilen 6zendirme araclari; ekonomik, psiko—sosyal ve orgiitsel-yonetsel araglar
olarak lic ana baslik altinda incelenebilir. Motivasyon planlar1 da bu 6zendirme
araclarina dayanilarak uygulandig: taktirde daha basarili olur (Eren 2001a, 507;
Solmus 2000, 72).

2.3.1. Ekonomik Araclar

Isletmelerin kurulus nedenleri ile isgdrenlerin calisma nedenleri Oziinde
ekonomik temele dayanmaktadir. Isgdrenleri ¢alismaya iten en gii¢lii motiv, kendi
yasamini ve varsa ailesinin yasantisini siirekli kilacak yeterli bir gelir elde etmektir.
Ulkemiz gibi gelismekte olan iilkelerde igsizlerin ve kalifiye olmayan isgilerin
sayisinin oldukca yiiksek oldugu bilinen bir gercektir ve bu kisilerin alternatif
calisma olanaklar1 da yoktur. Bu kapsamda, is¢inin korkusu, baslica gelir kaynagini
teskil eden isini kaybetmek oldugu i¢in; yonetimin kendisinden bekledigini vermeye
calisacaktir. Bu nedenle motivasyonda, ekonomik 0Ozendirme araglar1 diger
araclardan daha etkili rol oynamaktadir (Tirko 1973, 82). Bir kamu kurumunun
calisanlarinin verimliliginde, motivasyonun etkisinin incelendigi ¢alismada da
ekonomik Ozendirme araglarmin isgorenler ile isletmelerin ortak hedeflerini
kesistirmek durumunda fayda saglayacagi sonucu elde edilmistir (Akgakaya 2004,
211). Ekonomik o6zendirme aracglarini iicret artisi, primli iicret ve kara katilma

olusturmaktadir.
2.3.1.1.  Ucret Artis1
Ekonomik 6zendirme araglari arasinda en eski ve yaygin kullanilani {icret
artistdir. Ucretin isgorenlerin ihtiya¢ duydugu, istedigi mal ve hizmetleri elde

etmesinin bir aract olarak islev gérmesinden 6tiirii, iggorenler acisindan ekonomik

Onemi bilyiiktiir. Bunun yaninda, isgorenler i¢in {icretin psikolojik agidan da anlam
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ve Oonemi vardir. Ciinkii, {icret ve benzeri 6demeler basar1 elde etme duygusunun

sembolik bir aracidir (Bingol 1996, 336).

Isletmeler genellikle, iki tiirlii iicret artiglar1 ile isgdrenlerin motivasyonu
tizerinde etkili olmaktadirlar. Bunlardan ilki, isgdrenlerin sergiledikleri performans
nedeniyle tek tek odillendirilmeleri, digeri ise isletmedeki tim isgérenlerin
odiillendirilmeleridir. Fakat iicretin motivasyon etkisinin isteki basar1 ile orantili
olmasindan otiirli, tiim isgorenlerin odiillendirilmesi, ¢ok ¢alisan ile az c¢alisan
arasinda bir ayrim yapilmamasi yoniinden bireysel odiillendirmeye nazaran daha az
etkili olmaktadir. Ayrica, gelismis, sosyal refah diizeyi yliksek olan iilkelerde iicret
artisginin motivasyonda kullanilan bir ara¢ olarak etkisi azalirken, iilkemiz gibi
gelismekte olan iilkelerde ise halen iggdrenlerin motivasyonunda kullanilan en etkili
araclardan birisidir (Sapancali 1992, 47). Bu kapsamda, iilkemizde son donemde
yapilan bazi ¢aligmalar {icretin 6nemli motivasyon araglarindan biri olmaya devam

ettigini de ortaya koymaktadir (Oriicii ve Cabar 1998, 115; Safran 2003, 63).

Ucret yalmzca geleneksel kuramcilar tarafindan degil, bugiin de birgok
yonetici i¢cin motivasyon saglayan en etkili ara¢ olarak goriilmektedir. Bu goriise
gore tcret, isgorenin isletmeye giris nedeni oldugu kadar onun isletmeye
baglanmasinda da en giiclii motivdir. Ayrica, iicret, sadece isgérenin ekonomik
giiclinii arttirmakla kalmaz; 6zellikle yiiksek bir {icret, bireyin toplumda sayginlik ve
otoritesini de arttirir. Ote yandan, gelecegin giivence altina alinmasi da diisiiniiliir.
Bu yiizden, genel olarak iicret artisinin isgorenler iizerinde belirli bir doyum

sagladig1 kabul edilir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 148).

Ancak, isgorenlerde iicret artisinin sagladigi doyumdan daha 6nemlisi, benzer
islerde c¢alisanlara farkli iicret 6denmesinden kaynaklanan doyumsuzluktur. Bir
isgoren Tlcretinin yiiksekliginden ote, bagkalarinin aymi is igin aldigi tiicretten

etkilenmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 149).

Diger yandan, isgoérenleri ise daha fazla baglamak amaciyla siirekli ticret

artisina alistirmanin da dogrulugu tartigilabilir. Bir isgorenin ek bir ¢aba gdstermesini
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saglayacak motivasyonu yaratmak, diger bir deyisle isgorenin yaratici giicli ve
dinamizminden faydalanmak icin, ona her defasinda, her zaman verilen iicretten daha
fazla ticret verilmesi gerekir. Bu aligkanligin yaratilmasi belki de isletmede
verimliligin belirli bir siire arttirilmasini saglayabilir. Ancak, bu tiir 6zendirici
O0demeler, isletmenin iggorenlerine ayirabilecegi belirli ekonomik giicli agtig1 zaman,
uygulanan bu motivasyon ydntemi basarisizlifa ugrayacaktir. Ustelik, ekonomik
odiillendirmeye alistirilmis isgérenlerin bundan vazgecirilmesi halinde doyumsuzluk,
isteksizlik ve moral bozukluguna siiriiklenmesi de kaginilmaz olacaktir (Sabuncuoglu

ve Tiiz 2001, 149).

2.3.1.2. Primli Ucret

Isgorenlere almis olduklari sabit iicret disinda, daha ¢ok ve verimli ¢alismaya
0zendirmek amaciyla verilen ek iicrete prim denilmektedir. Prim, isgdrenin belirli bir
davranisa yonelmesi veya belirli bir liretim niceliginin {izerinde iiretim yapmas1 gibi,
onceden saptanmis ve kriterleri belirlenmis hedeflere ulasilmast durumunda
gerceklesen bir sonugtur (Ataay 1997, 230). Giiniimiizde salt anlamda zaman ya da
parca basina iicret sistemleri yerine iggorenin verimliligine dayanan primli ticret
sistemleri oldukga ilgi ¢ekmektedir. Primli {icret sistemleri ¢ok farkli sekillerde
uygulanmakla birlikte, ortak yoOnleri; bir yandan igletmenin karliligin1 arttirmak, ote
yandan da iggorenlerin verimli ¢alismalarini ddiillendirmektir. Hemen tiim primli
ticret sistemlerinde diger bir ortak nitelik ise, 6ncelikle zaman ya da parga basina
dayanan bir temel (sabit) ilicretin verilmesi ve daha sonra iiretimdeki artiglari

odiillendiren primlerin (ek ticret) dagitilmasidir (Sabuncuoglu 1991, 225).

Ayrica, prim, isgoreni belirli bir davranisa yoneltme, ongoriilen ya da bunun
tizerinde nicelik — nitelikte {irlin, hizmet elde etme gibi, 6nceden saptanan hedeflere
gore olusur. Prim sisteminde temel ya da prime esas iicret iki ayr1 pargadir. Isgdren
normal bir iicrete ek olarak prim elde eder. Burada isgoren gelirinin 6nemli bir
boliimiinii, normal ticreti olarak elde etmektedir. Bu fiicretin diizeyi asgari iicret
olabilecegi gibi herhangi bir yontemle saptanan (6rnegin is degerleme) anlasma

ticreti de olabilir. Baz1 sistemlerde isgdrenin temel iicreti ile prime esas alinacak
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ticreti de farkli olabilir. Buna karsililik prim, isgérenin bu iicretine ek olarak,
ongoriilen amaclarin gergeklestirilmesi halinde, belirlenen bicimde hesaplanir (Ataay

1997, 230).

Bazi primli iicret sistemleri, primleri kisinin verimine, bazilar1 gruplarin
verimine ve diger bazilar1 da biitlin isletmenin verimine baglarlar. Bu temelde primli
licret sistemlerini; bireysel, grup ve orgiitsel diizeyde olmak {lizere {i¢ baslik altinda

incelemek miimkiindiir (Aldemir ve Ataol 1986, 196).

a. Bireysel Sistemler: En eski iicretleme sistemlerinden birisidir. Isgéren
lirettigi birim oraninda ficret alir. Urettigi birimlerin sayis1 arttikga iicreti
de artar. Bunun amaci, bir isgéren ya da isgdren grubunun belirli bir
miktarin {lizerinde ve istenilen kalitede iiretim yapmasini saglamak igin
yapilan parasal bir 6zendirmedir. Ayn1 zamanda ana amag, isletmenin
karliligina katkida bulunmak icin asgari birim maliyetinin elde edilmesine
yardimdir. Bunlardan en ¢ok bilinenler, parca basi {icret sistemleri, primli
iicret sistemleri ve komisyonlardir ki, ornek olarak; Merrich ve
Emerson’un Secici Planlar1, Taylor, Halsey, Rowan, Bedeaux Planlar1 ve
Gannt’in Karma Planlar1 verilebilir (Aldemir ve Ataol 1986, 196;
Sabuncuoglu 1991, 225; Yal¢in 1991, 198).

Ancak c¢ok sayida iggdren caligtiran isletmelerin bu tiir 6zendirme
sistemlerinden faydalanmalarinin maliyeti ¢ok yiiksek olabilmektedir.
Diger yandan, bu sistemler iggérenler arasinda isbirligi ve dayanismayi
Ozendirici nitelige sahip degildir ve bu sistemler yeni teknolojilerden ve
iretim yontemlerinden faydalanilmasini engelleyici bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Cilinkii bu tiir sistemlerin kapsamindaki isgdrenler,
mevcut ¢alisma kosullarinin ve standartlarinin aleyhlerine degiseceginden
ve hatta islerini kaybedeceklerinden korkarak yeniliklere karst

direnebilirler (Sapancal1 1992, 50).
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b. Grup Diizeyinde Sistemler: Bu sistemlerin amaci bireysel sistemlerle
aynidir. Bunun yaninda, gruplara yonelik sistemler igbirligine biiyiik 6nem
verirler. Parca basi, primli ve komisyon tipi {icret sistemleri ayn1 zamanda

gruplara da uygulanabilmektedir.

Bu primli {icret sistemleri, 6zellikle bir isin yapilmasi i¢in birkag
isgorenin birlikte ¢alismasinin, igbirligi yapmasinin gerektigi hallerde
uygulanir. Ciinkii boyle bir iste bireysel olarak tek bir is¢inin igin tlimiine

olan katkisini 6l¢gmek oldukga zordur (Yalgin 1991, 187).

Ancak bu sistem bireysel sistemlere oranla daha az
kullanilmaktadir. Diger Ozendirici iicret sistemlerine gore en az etkin
olanidir. Bunun nedenleri ise grup {iiyeleri arasinda her zaman uyum
olmayisindan veya daha az motive olmus isgorenlerin, grubun iirettigi
ortalama miktar1 diisirmelerine neden olmasindan kaynaklanabilmektedir

(Aldemir ve Ataol 1986, 198).

c. Orgiit Diizeyinde Sistemler: Pek ¢ok orgiit basarili olabilmek igin
igsgorenleri arasindaki igbirligine ihtiya¢ duyar ve bu isbirligini saglamak
amaciyla da tiim iggoérenlerin basarimina dayali {icret sistemleri
olustururlar. Belirli bir amac1 gerceklestiren orgiit iiyelerine kendilerine
Odenen temel {icretin belirli bir yiizdesi prim olarak 6denir (Aldemir ve
Ataol 1986, 198). Bu sistemlerin asil amaci iretim girdilerinin
maliyetlerini azaltmaktir. Diger amaglar ise isgdrenlerin isletmeye olan
bagliliklarin1 arttirmak, isgorenler arasinda isbirligi ve dayanismayi
gelistirerek isglicli devrini ve isyeri devamsizliklarini azaltmak ve
isgorenlere belirli konularda yonetime katilma hakki taniyarak onlarda
isletmenin bir parcgast olduklar1 duygusunu yaratmaktir. Kazangtan hisse
dagitilan tcret sistemlerine, Scanlon, Kaiser, Lucker Planlar1 iyi birer

ornek teskil ederler (Sapancal1 1992, 51).
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Bu tip 6zendirici iicret sistemlerinden en iinlii olan1 Scanlon
Planidir. Bu plan igveren ve iscilerin isletmenin islerine katilimi ve
isletmenin kazancinin paylastirilmasi {izerinde durur. Plan ABD’de c¢esitli
is alanlarinda kiiclik ve orta boy isletmelerde kullanilmaktadir. Yaraticisi
olan Joseph Scanlon’un soyadim1 tasiyan bu plan grup 6zendirme
sistemlerinin sakincalarin1 da ortadan kaldirmaktadir (Aldemir ve Ataol

1986, 198).

Bu plan, belirli bir siire i¢inde ayarlanmis olan iicret maliyetinin
satis degerine olan oranmma dayanan bir standart saptar. Uretimle
karsilastirildiginda, is¢ilik maliyet masraflar1 azaldiginda isgorenler
tasarrufun tamamini1 ya da bir kismimi aralarinda paylasir (Yalgin 1991,

187).

2.3.1.3. Kira Katilim

Kara katilma iggorenleri daha verimli ve istekli ¢alismaya yoneltebilmek igin
uygulanan oldukea ilging ve gecerli bir yontemdir. Isletmenin her dénem sonunda
elde ettigi karin bir boliimiiniin bu karin saglanmasinda emegi ve katkisi1 bulunan

isgorenlere dagitilmasi sistemin 6ziinii teskil eder (Sabuncuoglu 1991, 230).

Kara katilim sistemi, bir bakima endiistriyel demokrasi adi1 verilen yonetime
katilmin bir bagka goriinlim ve uygulamasidir. Sistemin gerekgesi ise, liretimin
gerceklesmesinde en az sermaye faktorii kadar emek faktoriiniin de deger tasidigidir.
Bu cercevede, kara katilim, isverenlerle isgorenleri igletmede karsi karsiya getiren ve
onlar1 birlikte elde ettikleri meyveleri ortak bir bicimde paylagsmaya yonelten bir

ticret yontemidir (Sabuncuoglu 1991, 230).

Oziinde kara katilma konusu, demokratik bir yaklasim iginde isgorenleri ise
motive etme konusunda etkili goriinmekle birlikte karm nasil ve ne bigimde
dagitilacag1 yani uygulama konusunda bazi zorluklar1 da icermektedir. Bu konuda

yapilan uygulamalar ise su sekildedir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 152):
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Nakit Olarak Dagitim: Bir yil ya da daha kisa bir siire igerisinde elde
edilen karin belli bir ylizdesi nakit olarak isgorenlere dagitilir.
Ertelenmis Dagitim: Emeklilik ya da 6liim hallerinde 6denmek iizere,
her yil elde edilen karin belli bir yiizdesi iggérenler adina ayr1 bir
hesapta saklanir.

Karma Dagitim: Yukarida yer alan iki uygulamanin birlikte
kullanilmasidir. Yani payina diisen karin bir kismi dagitilir; bir kismi
ise ertelenerek sonradan 6denmek {izere saklanir.

Hisse Senedi Verilmesi: Bazi isletmeler her yil elde edilen karin bir
kismin1 hisse senedi olarak isgdrenlere verirler. Fakat zamanla,
dagitilan bu hisse senetlerinin miktar1 ve parasal degeri arttiginda
isgdrenlerin yonetimde etkinlik saglamalar1 nedeniyle isletmeler bu
yolu pek kullanmak istemezler. Oysa kara katilmadan yonetime

katilmaya gecis i¢in iyi bir firsat yaratildig:1 da ifade edilebilir.

Isgorenlerin kardan pay almasimi &ngdren bu sistemin de kuskusuz fayda ve

sakincalar1 bulunmaktadir. Bunlar kisaca soyledir (Yalgin 1991, 195):

Sistemin fayda ve hedefleri;

Isgoren ile isveren arasinda bir tiir ortaklig1 dzendirerek isgdrenlerin
isletmeye karsi olan ilgisini arttirmak (ancak gergekte yasal bir
ortaklik yoktur).

Isgorenleri isletmenin karmi arttirma yolunda fazla ¢aba sarf etmeye
ozendirmek.

Isgorenlerin maddi giivenliginin saglanmasina katkida bulunmak.
Kardan pay alma sistemini Ongdren planlarin ¢ogunda varilmasi
istenen hedef isgorene yaslanip emekliye ayrildigi zaman maddi bir

gilivence saglanmasidir.
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Sistemin sakincalari;

= Kar payi, isgorenin isinde harcadigi cabaya dogrudan bagl degildir.
Clinkii isgorenler daha fazla calistigi halde kar saglanmamaigsa higbir
gelir elde edilemez.

= Kar paymin alinmasi i¢in bazen alt1 ay, bazen de daha uzun bir siire
beklenmesi gerekebilmektedir.

» [sletmenin ¢ok kiiciik bir kar saglamasi ya da hi¢ kar edememesi
olasiligt da her zaman vardir. Bu durumda, her yil sonunda kar
dagitimina alismis olan isgorenlere, o yil zarar nedeniyle kar
dagitilamamasi halinde motivasyon iizerinde olumsuz bir etki ortaya
cikabilecektir. Hatta yoneticilerin kar1 dagitmamak i¢in sakladiklari
kanisi olusabilir. Bu tiir giivensizlik duygularinin ise zamanla

hosnutsuzluklara yol agabilecegi gbz ardi edilmemelidir.

Bununla birlikte, dagitilmas1 gereken karin hesaplanmasi konusunda nasil bir
formiil uygulanacag ile ilgili bir anlagma ya da 6rnek teskil edecek bir model oldugu
da sOylenemez. Her isletme, vergiler, yatirimlar, isgorenin hizmet siiresi, calistig
birim, unvani ve isletme kosullarina gore ayr1 uygulamalar gergeklestirmektedirler

(Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 153).

2.3.2. Psiko-Sosyal Araclar

Birgok isletme tarafindan dikkate alinmayan psiko—sosyal araglar son
zamanlarda etkinligini oldukca hissettirmeye baslamistir. Cilinkii giiniimiizde insan
faktorii gittikce 6nem kazanmaktadir. Diinya iizerindeki faaliyetlerin tiimii insan
refahin1 amacladig1 i¢in; artik isletmelerde yoneticiler kendi kurum yapilarina,
isgorenlerin sosyal, kiiltiirel ve psikolojik 6zelliklerine uygun olarak asagida yer alan

araclar1 kullanmak zorundadirlar (Sapancali 1992, 81).
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2.3.2.1. Giivenlik

Isletmelerin isgorenlerini her tiirlii riske karsi korumasi ve gelecegini garanti
altina almasi kisisel cabalar yoniinden olduk¢a Onem tasimaktadir. Emeklilik,
hastalik, kaza, hayat, issizlik sigortalar1 gibi iggoérenlerin siirekli gelirini hayati
boyunca karsilayacak ekonomik korunma bigimleri isgdrenler acisindan son derece
onemlidir. Bunun yaninda birey, ekonomik giivence ile birlikte psikolojik olarak da
kendini giivencede hissetmek ister. Bu cergevede, bir isletmede bir iggéren ne
yapacagini, kiminle c¢alisacagini, nasil yapacagini ve ne Olglide basar1 elde
edebilecegini bilerek calisirsa kendine giiveni artacak, bu durum ise performansini

olumlu yonde etkileyecektir.

Ayrica, yoneticiler, giiven duygusunu saglamak icin astlara oOzellikle
kendilerini etkileyecek degisiklikler hakkinda miimkiin oldugunca erken bilgi
vermelidirler. Bu gibi degisikliklerin yarattigi endiseyi ortadan kaldirmanin
yollarindan birisi, bu degisikliklerden etkilenecek olanlarin tiimiiniin, degisikligin
tartistlmasina ve programlanmasma katilimlarini saglamaktir. Isleri géren astlar
oldugu icin, onlarin bu caligmalar sirasinda yararli Onerilerde bulunmalar1 da
miimkiindiir. Onlara degisikligin nedenlerini anlama firsati verir ve kendilerini
etkileyen unsurlar tek tek ortaya cikarilarak agiklanirsa endiseler de ortadan

kaldirilabilir (Eren 2001a, 508).

Arastirmalarin  bircogu is gilivencesinin c¢alisanlar acisindan Onemli bir
motivasyon aract oldugunu ortaya cikarmustir. Ozellikle yas gruplarn acisindan bir
ayrim yapildiginda ileri yaslarda olanlarin genglere oranla is giivencesine daha fazla
onem verdikleri goriilmektedir. Bunun nedeni ise yasla birlikte aile sorumlulugunun
da artmasidir. Is iliskilerinin giivence altinda olmasi, isletmenin gelecegi ile ilgili
olarak ele alindiginda biiyiik 6l¢iide genel ekonomik kosullara bagli olmaktadir.
Ozellikle iilkemizde is giivencesi calisanlari ise baglamada ve motivasyonda en
onemli 6zendiricilerin bagsinda gelmektedir. Bu durum iilkenin ekonomik yapisiyla

yakindan ilgili bulunmaktadir (Sapancali 1992, 54).
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Bununla birlikte, gerek siirekli bir maddi unsurun sagladigi giivenlik, gerekse
de kendine giiven duygusu, verimliligin artisinda dogrudan etkili olmamakla birlikte,
giivensizlik duygusu altinda tedirgin bir bigimde calisan bir isgérenin ¢aba ve
emegini sunma azminin azalacagi da bir gergektir. Aksine, gliven duygusu altinda
calisan isgorenler enerjik ve gayretli olacaklardir. Ayni zamanda, isgorenlerinin
kendilerini giivenlik altinda ¢alismalarini saglayan bir yonetici, planlarinin basariyla

uygulanmasi sansin1 da 6nemli 6l¢iide arttirmis olacaktir (Sapancali 1992, 57).

2.3.2.2.  Statii

Statii bir kisiye toplumda baskalarmin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Diger bir deyisle, bireyin yap1 ig¢inde isgal ettigi yerdir. Statii daha ¢ok
saygt ile birlikte bulunur. Yani gergek bir statiiye sahip olan kisi bunun karsiliginda
is arkadaglarindan ya da is disinda bulundugu kisilerden saygi goriir. Calisilan mevki
ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini goérme, kalifiye bir is¢i olarak kabul
edilme hemen her kisi i¢in derin bir doyum duygusu saglar (Eren 2001a, 511).

Bununla birlikte, genellikle insanlara ig yaptirmanin yollarindan biri de onlara
yuksek statiiler tanimaktir. Burada hiyerarsik degil, islevsel statli vermek, yani kisiye
yaptig1l isin o isletme icin ne kadar 6nemli oldugu fikrini asilamaktir. Kisiler bir
isletmeye statli kazanmak i¢in girerler ve yiiksek statiilii gérevlerde bulunmaktan
tatmin duyarlar. Bu kapsamda, statii isletmelerde motivasyonu arttiran Onemli
Ozendiricilerden biri olarak kabul edilebilir. Gergeklestirilen arastirmalar, 6rnegin
Hawthorne deneyimlerinde odanin o6n tarafinda oturanlarin daha yiiksek statiilii
olmasinda goriildiigii gibi yiiksek statiilii kisilerin digerlerinden daha verimli
olduklarin1 gdstermistir. Bu anlamda kisiye verilen statii, statii simgeleri, araciligryla
acgiklanabilir. Ozel ¢alisma odasinin olmasi, araci igin park yeri bulunmasi ya da baz1
sosyal kuliiplere iiyelik bu simgelere 6rnek olarak gosterilebilir (Can ve Tecer 1978,

212).

Bunun yaninda iyi tanman bir isletmede ¢alisma ya da 6nemli goériilen bir
unvana sahip olma, baskalarinca kisilere atfedilecek statiilerinde olumlu etkiler

yapar. Boyle taninmig bir isletmede yer almak kisiye toplumda bir statii saglar.
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Ozellikle, isgoren isletmeyle biitiinlestigi taktirde, isletmenin basarilariyla dviiniir ve
mutluluk duyar. Baskalarinca ¢alistig1 isletmeye iliskin 6viicli sézler sdylenmesi ona
kivang ve ¢alisma onuru asilar. Hatta bu manevi tatmin unsurlar1 bazi kisilerin daha
az iicretle bu isleri yapmaya devam etmelerini de saglayabilir. Ornegin; cogu devlet

memuriyetleri, din adamlig1 gibi (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 159; Eren 2001a, 511).

2.3.2.3. Cahsmada Bagimsizhk

Calismada bagimsizlik kavrami, isgorenlere sinirsiz bir 6zgiirlik verilmesi
anlamina gelmez. Boyle bir uygulama varsa orgilitsel yapinin varligindan ve
otoriteden sz edilemez. Calismada bagimsizlik istegi bireyin dogasindan gelen bir
duygudur. Endiistri devrimi Oncesi ve bugiin hala varligin1 koruma savasi veren
kiigiik isletmelerde, bagimsiz ¢alisma duygusunu doyurmak kolay olmasina karsin
glinlimiiziin gelisen teknolojisi i¢cinde bu duyguyu doyurmak ne yazik ki kolay
olmamaktadir. Bununla birlikte, isgoérenlerin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik
araciligl ile saptayip hi¢ degilse o alanda ve belirli Olclide calisma Ozgirliigi
tanimakta fayda vardir. Boyle bir ¢alisma ortaminda kisisel yetenekler, yaratict ve

yapici gii¢ kolaylikla ortaya ¢ikarilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 157).

Bunun yaninda, isgorenler asir1 baski altinda ¢alismay1 sevmezler. Her konuda
islerine karisilmasindan, siirekli emir verilmesinden ya da etkilenmekten kaginirlar.
Bu nedenle merkezcil yonetim anlayisini benimseyen, kati ve sert yoneticilerin
bulundugu isletmelerde calisan kisilerin pek verimli olmadiklar ve ilk firsatta baska

bir isletmeye gegmek istedikleri bilinmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 157).

2.3.2.4. Yetki Devri

Yetki, bagkalarma bir isi gérdiirmek i¢in onlarin rizalarina dayanmay1 gerekli
kilan bir giictiir. Yetki devri, isgorende saygi ve taninma ihtiyaglarini tatmin edecek
onemli bir motivasyon aracidir. Yetki devri sayesinde isgérenler davranislarinda

ozgiirliik kazanir, sorumluluk ytiklenir (Kaynak 1995, 144).
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Yoneticiler, astlarina sorumluluk tasima duygusu asilayabilirlerse, onlarin da
kendilerine diisen isleri yapmalarii saglamis olurlar. Bu kisilere sorumluluk
verilmesi, {listlin kendi yetkilerinden bazilarin1 da onlara devretmesini gerektirir ki
buna yetki devri denir (Sapancali 1992, 84). Bunun yaninda yetki devrinin motive
edici Ozelligi, astlara yetki devredilerek onlarin gii¢, bagimsizlik, daha sorumlu ve
anlamli is yapma gibi iist diizey psikolojik ihtiyaclarinin karsilanmasidir (Aldemir

1985, 97).

Ozendirmede yetki devri énemli rol oynamaktadir. Ancak yetki devrini
amirlerin anlamsiz, can sikic1 ve yorucu nitelikteki islerin tiimiinii astlarina
devretmeleri bigiminde anlasilmamalidir. Bir isin yapilma yetkisinin amir tarafindan
astina verilmesi ve isin yapilmasimin ¢ok yakindan takip edilmesi de yetki devri
anlamina gelmez. Yetki devrinin s6z konusu olabilmesi i¢in amirin yapmakta oldugu
islerden bazilarini astlarina gerekli sorumluluk ve yetkilerle birlikte vermesi gerekir.
Boylece astlar kendilerine layik goriilen durumda basarili olabilmek i¢in ¢abalarini
arttiracaklardir. Ancak bu nitelikte bir yetkinin varhigr ile ise 0Ozendirme

gergeklesebilir (Ozgener 1996, 122).

Ozellikle gelismis iilkelerde kuvvetle savunulan yetki devri ilkesini olasi kilan
degerler; demokrasi, esitlik, bagimsiz diisiinme, davranma ve sorumluluk yiiklenme
egilimidir. Ulkemizde ise yapisallasmus kisiler arasi iliskiler iistte otoriter diisiinme,
davranma ve hiikmetme egilimi, astta ise uysallik, otoriteye sinirsiz saygi, boyun
egme, sorumluluk almaktan kaginma ve hemen her konuda {istlerden isaret bekleme
aligkanligi i¢inde bicimlenmektedir. Bu nedenle, iist yetki devri konusunda genellikle
direnmekte ve yetki devredilse bile ast bu yetkiyi {istten bagimsiz olarak kullanmaya

yanasmamakta ve bazen de buna cesaret edememektedir (Sapancali 1992, 85).
2.3.2.5. Sosyal Katihm
Calisanlarin bir¢cogu isletmeye girdiklerinden itibaren gesitli sosyal gruplara

dahil olmaya calisirlar. Isletmeler yiiz yiize iliskilerin yiiriitiildiigii, bicimsel olmayan

gruplarla doludur. Birey, katildigi bi¢imsel olmayan grubun kendi o6zlem ve
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beklentilerine karsilik verecegi inang ve timidini tagir. Bu gruplar bir yandan tiyelerin
karsilikli iliski kurma ihtiyaclarini tatmin ederken diger yandan da can sikici
durumlarda kisiye destek ve yardimer olurlar. Kendiliginden dogan bu gruplarin kisi
acisindan Onemi ise her seyden Once bir baglilik duygusu kazandirmasidir (Eker
1990, 66). Bunun yaninda bigimsel olmayan gruplar kisilerin davranig ve duygulari
tizerinde biiyiik bir etkide bulundugu i¢in, kisinin tatmin ve verimliligini belirlemede

onemli bir unsurdur (Sapancal1 1992, 90).

Calisanlarin isletmelerde bir ya da birden ¢ok gruba farkli amaclarla da olsa
katilim1 bir ihtiyagtir ve isletmelerde bu sosyal katilim ihtiyaci uygulamada farkl

diizeylerde gerceklestirilir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 157):

» Ik asamada bu ihtiyacin bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden
dogdugu sdylenebilir. Birey grubun iiyesi oldugunu ve belirli bir yere
sahip oldugunu kanitlamaya calisir.

= Fakat sonrasinda isgdren, nelerin olup bittigini 6grenme ve bilgi
edinme ihtiyact duyar. Bu istek grup yasantisina katilma egilimini
belirler. Yeterli bilgi edinilmediginde, grubun disinda kalma ve
kisiligini kaybetme korkusu baslar.

= Son agsamada ise isgdren grubun yasantisini tagiyan ve grubun bir tiyesi
olma onurunu yasayan kisidir. Grup degerlerini kendi degerleri olarak
benimser, grup varligimin siirdiiriilmesini iistlenir. Katilma ihtiyacinin
bu son asamasinda birey duygu ve disiincelerin agiklama firsati

bulmustur ve mutludur.

Goriildugii gibi, 1sgoren isletmeye girdiginde ya da isyeri degistirdiginde,
sosyal gruplara katilma geregini once duyar, daha sonra pasif olarak katilir, ancak
belirli bir siire sonra grup ¢ikarlarini savunan, grup ig¢inde ve grup icin yasayan aktif

bir iiye durumuna doniisiir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 158).

Grup igi iliskilerden memnun olan isgdren ayni zamanda daha iiretken ve

verimli de olacaktir. Bununla birlikte, isgorenler gercekten bir ihtiya¢ olarak grup
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tarafindan kabul edilme ger¢egine ulasamazlarsa, ¢ok iyi bir igletme bile olsa islerini

birakmak zorunda kalabilirler (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 158).

Diger yandan, bir isletmede bi¢imsel orgiitle ilgili olarak bir goérevin yerine
getirilmesinde dogal (bigimsel olmayan) orgiitiin varligini avantaja doniistiirmek bir

yoOneticinin basarisi olarak degerlendirilmektedir (Akat 1984, 149).

2.3.2.6. Rekabet

Rekabet, isin yogunluk ve monotonlugunu hissettirmeyecek, dinamizm ve
sevk verecek, caligmay1 dolayisiyla da verimliligi arttiracak 6zendirici araglardan
birisidir. Bireyin rekabete yonelmesinin temel nedeni, yine saygi gérme, taninma ve

kendini gergeklestirme ihtiyaclarindan kaynaklanmaktadir (Ozgener 1996, 123).

Rekabet sonucunda basarili olanlar takdir edilme, saygi goérme, kendini
gerceklestirebilmis olma gibi ihtiyaglarini giderebileceklerdir; dolayistyla kendileri
acisindan olumlu bir motivasyon gerceklesmis olacaktir. Ancak, rekabette bir de
kaybedenler olacaktir. Bunlar ihtiya¢larim1 giderememis olduklarindan olumsuz bir
motivasyon durumuyla karsi karsiya kalacaklardir. Kaybedenleri bu durumdan
kurtarmak ancak onlar1 yenik diismiis olmalar1 dolayistyla bir dahaki sefere kazanma
azmi ile bilinglendirmek ya da yenilgiyle kamgilamis olma duygusunu

asilayabilmekle saglanabilecektir (Ozgener 1996, 123).

Diger onemli bir nokta; bir isgdren rekabette devamli kazanan oluyorsa,
rekabet etmek ve kazanmak artik onun hicbir ihtiyacini karsilayamayacaktir. Bu
kosullarda, yonetici rekabeti etkin kilmak amaciyla rakiplerin giiciinii dengeli bir
diizeye getirmelidir. Ayrica, isgérenler orgiitsel amaglari benimsemis ve motive
olmuslarsa, orglitsel amaglara ulagmak icin rekabet bilinci biiyiik 6nem tasimaktadir.
Bu agidan bakildiginda, rekabet korkulacak, isbirligini bozacak degil, tersine
pekistirecek bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kaynak 1990, 139).
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2.3.2.7. [lIsgorene Damismanlik Yapma

Isgoreni yeterli kilma, ona bilgi ve beceri kazandirmaya ydnelik olmasina
karsilik, isgorene danigmanlik yapma isgorenin daha ¢ok tutumunu degistirmeye
yoneliktir. Danisma bir sorunun isgérende yarattigi zorlanmayi, gerilimi en aza
indirmek icin isgorenle birlikte sorunun irdelenmesi, iizerinde konusulmasidir

(Sapancal1 1992, 85).

Isyerindeki ve disindaki sosyal iliskilerden kaynaklanan sorun ve baskilar
isgorende gerginlik yaratmakta ve bu durum da iggdérenin verimini olumsuz yonde
etkilemektedir. Danigmanlik hizmetleri, s6z konusu bu olumsuzluklar1 asgariye
indirmek ve iggérenlerin sorunlarini ¢ézmeye calismak icin olusturulmaktadir.
Gliniimiizde ise bazi biiyiik igletmeler haricinde ¢ok fazla uygulanamasa da aslinda
danmismanlik  hizmetleri Hawthorne calismalar1 neticesinde ortaya ¢ikmistir

(Sapancal1 1992, 85).

Danismanligin genel amaci, iggoérenin duygusal sorunlarini anlamak veya
azaltmak; sorunlarmi ¢oziimlemede c¢esitli se¢enekler sunarak yardimci olmaktir.
Ancak danismanin amaci, isgdrenin sorununu isgoren admna c¢dzmek, ona hazir
¢oziim yollar1 gdstermek degildir. Isgdren orgiitsel calismalarini engelleyen kisisel
ve / veya orgiitsel sorunlarin1 kendisi ¢ozebildiginde yeterliligini arttirabilmekte,
kendine giiveni 6grenebilmekte ve etkinligini yiikseltebilmektedir (Sapancali 1992,

85; Davis 1984, 561).
2.3.2.8. Sosyal Ugraslar
Isgorenlerin bos zamanlarii degerlendirmek amaciyla isletmeler,
cesitli nitelik ve icerikte sosyal ugraslara yer verebilirler. Bu ugraslar

kisaca su sekilde 6zetlenebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 164):

= Sportif aktiviteler: Cesitli spor dallarinda ¢alisma olanaklar1 saglanabilir,

spor tesisleri kurulabilir, karsilasma ya da turnuvalar diizenlenebilir.
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= Geziler: Aym is kolundaki isletmelere geziler diizenlenerek isgorenlerin
bilgileri arttirilmaya caligilabilir.

» Kiitiiphane: Isgdrenleri kiiltiirel agidan gelistirmek ve mesleki bilgilerini
arttirmak amaciyla isletme icerisinde bir kiitliphane olusturulabilir.

»  Ozel giinler ve eglenceler: Isletme icinde ya da disinda 6zel giinler
dolayisiyla; kokteyl, piknik, ¢ay partisi, miizik soleni gibi c¢esitli
aktiviteler gerceklestirilebilir.

Isgorenlerin katildigi sosyal ugraslarm isletme tarafindan desteklenmesi grup
ruhunun gelismesini 6zendirir. Bu tiir bos zamanlar1 degerlendirilme aktiviteleri,
is¢ilerle isverenin kaynagmasina da yardimci olur. Ancak bu gibi ugraslarin
diizenlenmesi isgorenlere birakilirsa daha dogru olur. Ciinkii isletmenin denetimi
yanlis yorumlara neden olabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 164). Bunun yaninda,
bugiin bir¢cok isletme tarafindan desteklenen sosyal ugraslarin hemen hepsi,

isgorenlere isletmeyi sevdiren, bagliliklarini arttiran 6nemli 6zendirme araglaridirlar.

2.3.3. Orgiitsel — Yonetsel Araclar

Isgoreni ise ve caligmakta oldugu isletmeye baglayan ekonomik ve psiko—
sosyal araclarin yaninda kullanilan ve iggoreni motive etmeyi amaglayan orgiitsel ve

yonetsel igerikli bazi araglar da bulunmaktadir.

2.3.3.1. Egitim ve Yiikselme

Egitim bir ihtiyactir. Egitimde giidillen amag¢ ise mesleki ve teknolojik
gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini arttirma, ayni ya da farkli branglarda
uygulanan yeni yontemleri 6grenme, mesleki gelismelerin gerekli kildig teknik ve
bilimsel konularda yetisme ve biitiin bu gelismelerin sonucu olarak kisisel
yetenekleri arttirmadir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 168). Bu nedenle yoneticiler,
hizmet i¢i ve hizmet dis1 egitim programlar1 ile isgorenlere egitim olanaklari

saglamalidirlar. Isgdrenin isinde kendisini yeterli hissetmesini ve kendine giiven
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duymasini saglayan egitim programlar1 iggorenler i¢in ayni zamanda Onemli bir

motivasyon aracidir.

Bireysel yetenekleri gelisen ve bilgi ufuklar1 genisleyen isgoren isletme i¢in
en bliylk yatirnmdir. Egitimde firsat esitligi ilkesini uygulayarak isgorenlerin bir
yandan mesleki bilgi, gorgii ve becerisini gelistiren diger yandan sosyal ve insancil
iligkilere yonelik egitsel programlar1 diizenleyerek isgorenlerine davranis ve yonetim
bilgileri kazandiran igletmeler isgdrenlere giiven hissi asilar, orgiite bagliliklarini

arttirir ve istekli calismaya motive etmis olur (Sapancali 1992, 64).

Isgorenler, calistiklari islerinde yiikselme olanaklari da beklerler. Ciinkii
insanlar islerini iyice 0grenip tecriibe kazandikca, is yeknesaklasacak, bulunduklari
mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu
nedenle, daha yiiksek yetki ve sorumluluklarla ¢alismay1 arzu edeceklerdir. Ilerleme
ya da ylikselme yollar1 tikanan ydneticilerin ¢aligma gayret ve sevkleri azalacaktir.
Su halde, yiikselme de igyerinde bir tesvik yani motivasyon aracidir (Eren 2001a,

509).

Ayrica, yiikselmek, dinamik bir yasanti siirdiirmek isteyen her iggoérenin
Ozlemidir. Yikselme sansi elde eden isgdren kendisine daha fazla giiven duyar,
kisiligi gelisir, yetkilerinin artmast nedeniyle calisma istegi de artar. Ayrica
ylkselme nedeniyle ¢evrenin gosterecegi ilgi ve takdir isgoren tizerinde olumlu bir

etki de yaratir.

Egitim yiikselmenin bir araci ya da basamagi olarak kabul edilebilir. Bagka bir
ifadeyle, egitim isgoreni meslege hazirlarken, ylikselme isgoreni daha (ist
basamaklara yoneltir. Yiikselme kimi zaman kidem derecesine kimi zamanda isteki
basar1 durumuna gore diizenlenir. Onemli olan nokta, yiikselmede bu yéntemlerden
birini tercih etmek degil, objektif Olgiilere uygun bir uygulamanin

gergeklestirilmesidir (Ozkalp ve Sabuncuoglu 1992, 101).
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2.3.3.2. Kararlara Katilim

Son yillarda yonetim bilimcilerin {izerinde en ¢ok durduklari motivasyon
tekniklerinden birisi de katilmali yonetimdir. Bu yolla isgérenler, kendilerini
ilgilendiren kararlarda etkin rol oynayabilmektedirler. Katilimin temelinde yatan
diisiince, kisilerin kararlara katildiklarinda verilen kararlar1 benimseyecekleri ve
destekleyecekleri temeline dayanmaktadir. Karara katilanlar sorunun temelinde yatan
gercekleri daha iyi ve ayrintili olarak bileceklerinden kararin niteligi de artmis
olacaktir. Katilim yoluyla bireylerin soruna karsi ilgileri artar ve ¢o6ziim bulma

yolunda tesvik edilmis olurlar (Can ve Tecer 1978, 208).

Bu ¢ergevede, orgiit igerisinde verimi yiikseltecek en dnemli adim, amaglar
saptanirken ve bazi kararlar alinirken calisanlarin katilimlarini saglamakla atilabilir.
Yapilan arastirmalara gore, isin hizi, gérev dagilimi, yapilacak isle ilgili fazla mesai
gerekip gerekmedigi, verilecek dinlenme aralar1 gibi isyeri kurallar1 konusunda
calisanlarin fikrinin alinmasi ve kararlara katilimlarinin saglanmasiyla (Baltas 2000,

171);

= Ahlaki degerler ve is doyumunda artis,
= Devamsizlikta ve ¢atigmalarda azalma,

» [si birakma sayisinda diisiis goriilmiistiir.

Arastirma sonuglarinin da ortaya koydugu gibi, karara katilim, ¢aliganlarin
deger sistemlerine, zihinsel yapilarina ve motivasyonlarina olumlu yonde etki

etmektedir (Erdil vd. 2004, 19).

Isgorenlerin kararlarin alimasinda sz sahibi olmalarini saglayan bu siirecte,
kararlar Ozgiir tartisma temeline dayanir. Katillm bir yandan Orgiitiin  alt
kademelerindeki isgorenlerin bireysel ozerklik ihtiyacini tatmin ederken, diger
yandan yonetimin de daha etkin kararlar almasini ve orgiit sorunlarinin daha gergekei
bir bigimde ¢Oziimlenmesini saglamasi bakimindan g¢agdas bir 6zendirme araci

olarak adlandirilabilir (Incir 1990, 25).
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Ayrica, yoneticilerin astlar1 ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin
diisiince ve isteklerini dikkate almasi ve bu diisiincelerden yararlanma yollarini
aramasl, igyerinde birlikte ¢aligma ortamu yaratir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha
kolaydir ve ortaya ¢ikan “biz” fikri kuvvetli bir 6zendirme unsuru olusturur (Eren
2001a, 513). Bunun yaninda, katilimin olumlu yonde gelismesi ile birlikte is

doyumunda artis gézlenmektedir (Tiitiincii 2000, 108).

Katilmin sagladigi faydalar ise kisaca soyle ifade edebiliriz; isgérenlerin
katilimi kendi kendilerine karar verme, giivenlik, statii, itibar gérme gibi arzularini
tatmin ederken, isletmenin politikalar1 hakkinda da daha agik bir fikir edinmelerine
firsat tanir. Isgdrenlerin isletmenin genel politikalarinin saptanmasina katilimlar1 ise
onlarin bu politikalar1 kabul etmelerini ve uymalarin1 kuvvetlendirir. Kisinin
kendisinin saptadigi amaglar i¢in caligmasi, {list yonetimden emir seklinde kabul
ettirilen amaglara hizmet etmekten ¢ok daha fazla oranda doyum ve g¢alisma istegi
yaratir. Boylece isgorenler ile igverenler arasindaki miicadelenin temelini teskil eden
z1t amaglarin yerine miisterek amaglar ikame edilmis olunur. Isgérenlerin ydnetime
ve kararlara katildiklar1 hemen her yerde iiretimin miktar ve kalitesinde bir artis
goriilmektedir. Bunun iki nedeni bulunmaktadir; oncelikle igsgorenler daha fazla ve
devaml ¢alisirlar, isgoren devri ve devamsizlik asgari diizeye iner. ikinci olarak, is
durumunu iyi bilen isgorenler, calisma ydntemlerinin islah1 konusunda yapici

tavsiyelerde bulunarak verim artigina yardimci olurlar (Sapancali 1992, 76).

Ancak biitiin bu faydalarinin yaninda katilimimn bir takim sakincalar1 da
bulunmaktadir ve bu sakincalarin ortaya cikmasi halinde katilim motivasyonu
olumsuz bicimde etkileyen bir uygulama haline gelebilir. Ust ile asti birbirine
yaklastirmasindan dolay1 kontrolde ortaya cikabilecek aksakliklar, herhangi bir
konuda karar alimirken goriisleri kabul edilmeyenlerin olumsuz tavirlari, sendikal
hareketleri zayiflattig1 diislincesi ile sendikalarin karsi ¢ikmasi, kararlara katilmaya
alisan iggorenlerin kendilerini ilgilendirmeyen kararlara da katilmak istemeleri gibi
sakincalar motivasyonu engelleyebilecegi gibi orgiitte ¢atismaya bile neden olarak

olumsuz bir motivasyon yaratabilir (Sapancali1 1992, 78).
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2.3.3.3. Isi Cekici Kilma

Is yasaminda karsilasilan isgiicii devri, devamsizlik, sikayetler, isgdren
tatminsizligi gibi bireysel ve orgiitsel diizeyde gergeklesen sorunlar belli oranda
teknolojinin igleri rutin, monoton, tekrarli ve bireyler icin anlamsiz hale
getirmesinden kaynaklanmakta ve isletmelerde birey—is uyumunun gergeklesmesini
zorlastirmaktadir. Isgorenin kendisini isine bilingli bigimde verebilmesi, isiyle
0zdeslesebilmesi, biiylik Olgiide isinin ona cekici gelmesi ile miimkiindiir. Bu
nedenle isgdrene isini sevdirmek, isini anlamli kilmak i¢in bazi yontemler

gelistirilmistir.

Son yillarda islerin iceriginde (yapisal 0Ozelliklerinde) gerceklestirilen
degisikliklerle, isleri bireyler acisindan daha anlamli ve tatmin edici yonde
gelistirmeyi amaglayan is dizayni caligmalarindan, isletmelerde gerek isgoren
tatmini, gerekse de orgiitsel etkinlik ve verimlilik saglamada faydalanilmaya

baslanmistir (Uyargil 1997, 43).

Is dizaym kavrami genel bir tanimlama ile su sekilde ifade edilebilir; belirli
bir i3 ya da birbirine bagl islerden olusmus sistemlerin, hem c¢alisanlarin is
deneyimlerini, hem de isleri basinda verimlerini arttirmak amaciyla degistirilmesini
igeren faaliyetlere is dizayni denir. Kisinin is basinda deneyim ve verimliliinde artis
saglayacak bu degisiklikler ile kisinin varolan yetenek ve becerilerini tam olarak

kullanmasma ve ayni zamanda yeni beceriler gelistirmesine de olanak saglanir

(Uyargil 1997, 45).

Asagida is dizayni tekniklerinden en c¢ok kullanilan, is rotasyonu, is

genisletme ve is zenginlestirme tekniklerine deginilecektir.

a. Is Rotasyonu

Is rotasyonu, isgdrenin onceden belirlenmis bir programa ve bu
programda ongoriilen siirelere gore o anda yaptig1 isle ilgili diger bazi faaliyet
veya gorevlere gecmesi ve bunlart sirasiyla gerceklestirmesi olarak

tanimlanabilir (Uyargil 1997, 46).
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Aslinda is rotasyonunda degisiklik isin yapisal 6zelliklerine degil, kisinin
yaptig1 faaliyetlerdedir. Bu tiir degisikliklerde isin yapist ayni kalirken,
genellikle kisi calistig1 yeri, alet ya da makineyi degistirmek durumundadir.
Ik bakista is rotasyonunda isin yapisal 6zelliklerinde herhangi bir degisiklik
yapilmadigr icin bu teknik bir is dizaym faaliyeti olarak goriilmeyebilir.
Ancak amag ve ilkeleri agisindan diger is dizayni tekniklerine olan benzerligi
ve bu faaliyetlerin gelisiminde hareket noktast olmasi nedeniyle, is
rotasyonunu bu teknikler arasinda ve oOzellikle ilk sirada belirtmek

gerekmektedir (Uyargil 1997, 46).

Tiim islerin sikici ve monoton oldugu ve diger is dizayni tekniklerinin
uygulamalarindan pek yarar saglanamadigi durumlarda bagvurulan bu teknik,
gorevlerde cesitlilik yaratarak, kisa bir siire i¢in de olsa bu monotonluk hissini

ortadan kaldirma acgisindan faydali olmaktadir (Uyargil 1997, 46).

Bir mamul ya da hizmetin tamamlanmasi i¢in gereken tiim islemler is
rotasyonu programina dahil edilir ve kisi bu islemlerin tiimiinde ¢alisma
olanagi bulursa, programin motive edici 6zelligi daha da artar. Ciinkii isgbren
katkis1 olan mamul ya da hizmetle kolayca 6zdeslesecek ve bir eser yaratma,
cevresine faydali olma, taninma, takdir edilme gibi ihtiyaglarin1 da tatmin

etmis olacaktir (Uyargil 1997, 46).

Ayrica bu teknik, isletmelerde is¢i ve yonetici diizeyinde bir egitim
yontemi olarak da kullanilmaktadir. Ozellikle yoneticilerin egitiminde i
rotasyonu oldukca faydali olmaktadir. Onceden belirlenmis bir program
cergevesinde, cesitli yonetsel gorevlerde belirli siirelerde calisan bir yonetici
ya da yonetici aday1, isletmenin yonetimine iligkin daha genis bir goriise sahip

olabilecektir (Uyargil 1997, 47).

Bu kapsamda, is rotasyonunun gerek egitim amaci ile kullaniminda gerek

otomasyon, asirlt uzmanlagsma, is bolimii gibi kavramlarin olumsuz
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sonuglarini ortadan kaldirmakta faydali bir teknik oldugu ifade edilebilir.
Isgérenlerin ¢ok yonlii bir bigimde yetismelerine olanak taniyan is rotasyonu
bireysel diizeyde is tatmini saglarken, devamsizlik ve diger nedenlerle
iiretimde ortaya ¢ikacak aksakliklara da ¢ozlim getirerek, orgiitsel diizeyde de

onemli sorunlar1 ¢oziimleyebilmektedir (Uyargil 1997, 47).

b. is Genisletme ve Is Zenginlestirme

Bir iggdreni yillar boyu ayni iste ve isin iceriginde herhangi bir
degisiklik yapilmaksizin calistirmak miimkiin degildir. Boylesi statik bir
uygulama, isletmelerin degisken bir ortam i¢inde bulunuslar1 ve kendilerini
yeniliklere uydurma gereklilikleri bakimindan da miimkiin degildir. Bu
durumda bir yandan igletmenin c¢alisma konularinin igerikleri ve boyutlar
yeni bigimlere doniisiirken diger yandan da iggdrenlerin yeni igeriklere ve yeni

boyutlara doniistiiriilmesi s6z konusu olmaktadir (Senatalar 1978, 292).

Is genisletme, asir1 is boliimiiniin neden oldugu stresi yenmek igin bir
isgorenin, tek ve kiiciik bir is yapmasi yerine, birbirine benzer isleri yapmaya
olanak saglayan yeni bir diizenlemeye gitmek olarak tanimlanabilir. Diger bir
ifadeyle, gorevlerin yatay bigimde genisletilmesidir (Can 2002, 203). Isin
genigletilmesi igsgorenin birden ¢ok is yapmasina yol a¢tigi i¢in isten sikilma

azalir ve motivasyon artar.

Is zenginlestirmede ise birbirinden farkl nitelikteki isler dikey diizeyde
ayni1 isgoren tarafindan gergeklestirilir ve 6zellikle yeni yetki ve sorumluluklar
yuklenir. Bu durumda isin akisi ve denetimi iizerinde kisiler daha ¢ok soz

sahibi olacak ve calisma istegi de artacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 172).

Is zenginlestirme, Frederick Herzberg’in, motive edici ve durum
koruyucu etkenler iizerindeki arastirmalarina dayanarak yarattigi bir terimdir.
Aslinda is zenginlestirme, isleri insancillagtirmak i¢in gosterilen herhangi bir

cabay1 anlatmak i¢in kullanilmaktaysa da, daha &diillendirici olmalari i¢in
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islere baz1 motive edici unsurlarin eklendigi anlamma gelir. Is zenginlestirme
kavrami, iggdrenlerin rollerini olusturan gorevleri ¢esitlendirmeyi amaglayan
is genisletme kavraminin da daha ileri bir bi¢imidir. Zenginlestirme kavrami
davranigsal boyutta daha anlamli ise de, bu iki terim genellikle birbirinin

yerine kullanilmaktadir (Davis 1984, 313).

Is zenginlestirmenin sonucu, gercekte gelismeyi ve 6z-gerceklestirmeyi
yiireklendiren bir rol zenginlestirmesidir. Is, dogal motivasyonu destekleyen
bir bigimde kurulmustur. Motivasyon arttig1 i¢in ig basarimi da artmali ve
boylece hem daha insancil, hem de daha verimli bir is saglanmalidir. Bu
durumdan hem isgéren hem de toplum fayda gériir. isgdren daha iyi basarim
gosterir, daha ¢ok is doyumu elde eder ve kendini daha iyi gerceklestirerek
biitiin yasam rollerine daha etkili bir bigimde katilir. Boylelikle isgdren
yaptig1 isin gercekten anlamhi ve yapilmaya deger oldugu hissini kazanacak,
bu durum da onun iizerinde motive edici etki yaratacaktir. Toplum ise daha
etkili is basarimindan oldugu kadar, daha etkili islev gosteren kisiden de fayda
goriir (Davis 1984, 313).

Ayrica, i3 zenginlestirmenin isgoren lizerindeki etkilerini su sekilde

siralamak da miimkiindiir (Sapancal1 1992, 72):

» [sgoren tekdiize is yapmanin sikiciligindan kurtulacaktir.

* Bir isi bagindan sonuna degin gotiirerek bitirme ve basarma
coskusuna erisecektir.

» [s zenginlestirme, isin niteliginin arttirilmasi oldugu igin
isgorene gelisme olanagi taniyacaktir.

= [sgdren daha yiiksek nitelikte is yapmaya dogru ydnelmis
oldugu icin yiikselme olanagi da bulabilecektir.

= [sgorenin iizerinden yavas yavas denetimin kaldirilmasi ile
bunun yerini igsgorenin kendi kendini denetimi yerleseceginden
isgoren 0z denetim ve 0z degerlendirme olgunluguna

erisebilecektir.
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» [sgorenin yetkileri giderek artacagi icin kendini daha yiiksek
diizeyde yetki kullanmaya hazirlayacaktir.

= (Ozel c¢aba gostererek, giderek daha =zorlasan islerin
isgorenlerden istenmesi, isgoreni kendi alaninda uzmanlagmaya

yoneltecektir.

2.3.3.4. Tletisim

Isletme igerisinde kurulan iletisim sistemi, hazirlanan program ve alinan
kararlarin uygulanmasi konusunda, isgorenlere bilgi vermek amacini giiderken, ayni
zamanda onlarin psikolojik yapilarini isletme amaclarina uyarlamak ya da
degistirmek, tercihlerini ve davraniglarii  yoneltmek, ¢izilen amaglarin
gergeklestirilecegine inandirmak ve nihayet onlar1 belirlenen hedeflere siirekli olarak
motive etmek gibi ¢ok yonlii faydalar saglamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001,

169).

Iletisim kanallarmin siirekli olarak acik tutulmasi ve isgorenlere bu
kanallardan diizenli bilgi verilmesi, isgorenlerin en ¢ok iizerinde durduklar
isteklerden biridir. Isgdren isletmeye girdigi ilk giinden itibaren bir¢ok konuda bilgi
ihtiyac1 icerisindedir. Once isletmeyi sonra isini ve cevresini tamimak igin ¢aba
gosterir. Bu bakimdan bir isgdrene bilgi vermekle ona ilgi gostermek ayni anlama
gelmektedir. Ciinki iletisim insancil iliskilerin temel 6gesidir ve bu kavram gergek
yasamda ayrilmaz bir biitlinliik teskil eder. Ancak isgoren yoneticileriyle oldugu
kadar calisma arkadaslariyla da bigimsel ya da dogal iliskiler kurmakta giicliik
cekiyorsa boyle bir kurumda insancil iliskilerin iyi oldugu s6ylenemez. Ortaya ¢ikan
sonug¢ ise sOyledir; sayet bir isletmede insancil iligkiler gelismemisse o isletmede
iletisim kanallar1 iyi ¢alismamaktadir ya da bir isletmede iletisim sistemi iyi

kurulmamigsa, orada insancil iliskilerin varligindan s6z edilemez (Sabuncuoglu ve

Tiiz 2001, 170).

Bununla birlikte, isletmede yonetimin tiim ydnetsel ¢abalarinda ve yonetim

stirecini isletebilmesinde basariya ulagmasi, orgiitte etkili bir iletisim ag1 kurmasina

140



ve calistirmasina bagli bulunmaktadir. Iletisim yalmzca yonetim ile calisanlar
arasinda emir ve talimatlarin iletilmesi degil bunun yaninda duygu ve diisiincelerin
de yayilmasi siirecidir. Bu cergevede isletmede yoneticiler iyi bir sosyal yapi
olusturmak istiyorlarsa, yukaridan asagiya oldugu kadar asagidan yukariya dogru
dikey ve yatay iletisim kanallarinin igletme amagclarina uygun diisecek bigimde
siirekli ve diizenli ¢alismasina ¢aba gostermelidirler. Dikey ve yatay iletisim 1y1 bir
bicimde diizenlenen isletmelerde ¢cok olumlu bir ¢alisma atmosferi yaratilir ki, bu

durum da calisanlar1 daha etkin ve verimli kilar (Sapancali1 1992, 67).

2.3.3.5. Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi

Orgiitlii yasamin vazgegilmez bir unsuru olan disiplin drgiitiin etkili olmasi
acisindan oldukca gereklidir. Isgorenin &rgiitte ddiillendirilmesi ve cezalandirilmasi
adil bir disiplin sistemini gerektirir. Bu durum esit muamele ilkelerine sadik kalmay1
gerektirdigi icin astlarin gorevlerine karst sevk ve ilgisini 6nemli oranda arttiran bir

0zendirme araci olmaktadir (Eren 1989, 417).

Isgdrenlere memnun olmadiklar1 muameleler hakkinda sikayet edebilme
olanaklar1  taninmahdir. Sikayetler kisa zamanda ve titizlikle c¢oziime
kavusturulmalidir. Kizgiliklar kotii muamele goriildiigli inancini yansitan sikayetler
dikkatle incelenip diizeltici onlemler zamaninda alinmadig: taktirde igsgorenin isine
ve amirine kars1 aldig1 tutum olumsuzlasacaktir. Boyle bir durum ise isgorenin isine
kars1 duydugu ilgi ve arzuyu onemli ol¢iide azaltacaktir. Yoneticiler kendi emirleri
altindaki astlarini isletme ic¢inden gelecek her tiirlii tehlikeye karst korumali ve
cikarlarimi gozetmelidir. Buradaki ¢ikarlar, licretler, caligma kosullari, zamaninda ve
kaliteli hammadde temini, yiikselme olanaklari olarak belirlenebilir. Isgérenlerin bu
tiirlii sorunlarma adil ve siirekli ilgi gosterilmesi sikayetleri azaltmakla kalmaz, ayni
zamanda iggorenlerin yoneticilere karst duydugu baghlik duygusunu da gelistirir

(Eren 2001a, 514).

Gosterilen basarilar mutlaka 6teki ilgili kisilerin 6niinde takdir edilmelidir. Bu

durum iggoreni arkadaslarinin goziinde ytikseltecektir. Bunu yaninda takdir adaletine
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de dikkat edilmeli ve ayni basariya ulasmis kisilere farkli torenler diizenlenmemeli
ve farkli odiiller verilmemelidir. Ayni1 durum sayet basar1 bir kisinin degil de bir
grubun ortak cabalarinin {riiniiyse ve oOdillendirme grup iyelerinin timini
kapsayacak sekilde gergeklestirilmiyorsa, ortaya ¢ikan bu gibi haksizliklar i¢in de
gecerlidir. Ayrica, takdir bir gosteri niteliginde degil, i¢ten ve hakli olmalidir. Aksi
taktirde, asilsiz gosteriler sonradan bir hak olarak benimsendigi gibi isgorenler
arasinda huzursuzluga, gereksiz takdir gosterisinde bulunulan kisiye karsi

diismanliga kadar vardirilabilir (Eren 2001a, 514).

Adaletli ve siirekli bir disiplin aym1 zamanda cezalandirma yontemlerini de
icermelidir. Gerekli uyarilar zamaninda yapilmali fakat olayda ilgili belgeler tespit
edilmelidir. Her durumda uyari, isgoreni is arkadaslar igerisinde kii¢lik diislirecek
bicimde yapilmamali, miimkiinse gizli tutmaya gayret edilmeli ve ayni zamanda

ilgiliye savunma hakki taninmalidir (Eren 2001a, 514).

Daha sert cezalandirma ydntemleri uygulanmasi gerektigi zaman diismanca
davranilmamali, ilgiliye agik bir bicimde hatasinin neyi gerektirdigi ve bu cezanin
neye dayanilarak kendisine verildigi bildirilmelidir. Disiplinin amaci davraniglara
olumlu yon vermektir. Cezalarin takdirinde hatanin ortaya c¢ikis kosullari, hatali
isgorenin psikolojik durumu, onceki tutum ve davranislart ile kisiliginin dikkate
alimmasi gereklidir. Disiplin cezalarinda ¢ok gevsek davranmanin olumsuz etkileri
oldugu gibi asir1 sert olmanin da hicbir ise yaramadigi gibi isgdrenlerin olumsuz
davranislarina hiz verici bir etki yapmasi da olasidir. Ayrica, iyi bir disiplin sistemi,
her seyin onceden planli ve programli bir bi¢imde duyurulmasini gerektirir. Bu
temelde, iggorenin her olumlu ve olumsuz davranigi karsili§inda ne gérecegi dnceden
tespit edilmeli ve iggéren eyleme gecmeden sonucunun ne olacagini bilebilmelidir

(Eren 2001a, 514).

Sonug¢ olarak, disiplin sisteminin Ozendirici bir ara¢ olarak isgorenlerin
motivasyonundaki etkililigi, disiplin eyleminin zamaninda bitirilmesine, 6diil ya da
cezanin yeterli diizeyde verilmesine ve uygulamanin isgorenler tarafindan adil

bulunmasina baghdir (Sapancali 1992, 80).
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2.3.3.6. Fiziksel Kosullarn lyilestirilmesi

Isgorenin calistig1 ¢evrenin fiziksel kosullarinin iyi bir bigimde diizenlenmesi,
Ornegin 1iyi aydinlatma ve 1sitma, uygun ve yeterli ¢alisma araclarinin temini,
miizikle caligma gibi moral arttirici uygulamalar, isgorenleri isletmeye ve ise

baglamaya yarayan en dnemli etkenlerden birisidir (Ayaz 1989, 24).

Zamaninin biiylik bir boliimiinii isyerinde gegiren isgdrenin fiziksel ve ruhsal
ithtiyaclarini giderecek bir ortamin Orgiitte yaratilmasi gerekir. Aydinlatma, 1sitma,
havalandirma, giriiltii, titresim, giivenligin saglanmas1 gibi fiziksel kosullar
isgorenlerin rahat etmesini saglayacak nitelikte olmalidir. Bu nedenle, iggorenin ise
en kisa zamanda adapte olmasi isteniyorsa, ¢aligma ortaminin ve onu etkileyen
kosullarin ¢ok iyi se¢ilmesi ve diizenlenmesi gerekir. Bu yonde girisilecek her ¢caba
isletmeden Gte insanm1 amagladigindan isgoreni hosnut kilacaktir. Bunun yaninda,
calisma kosullarinin hangi yonde ve hangi bicimde iyilestirilmesi gerektigi konusu
isgoren istekleri dogrultusunda gergeklestirilirse, bu kosullarin etkinligi daha da
yukselecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 174). Ayrica, diizen ve temizlik verimli
calismanin temel kosulu olmasindan dolayi, isletme yonetiminin bu konuda 6rnek

olmasi, isi zevkli ve ¢ekici duruma getirmesi gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM
KONAKLAMA ISLETMELERINDE iS DOYUMU VE IS DOYUMUNUN
OLCUMU

3.1. KONAKLAMA iSLETMELERINDE iS DOYUMU

Is doyumu, is ile isgoren arasindaki uyum olarak ifade edilebilir. Bu
durumda, uyum s6z konusu ise is doyumundan, uyumsuzluk durumunda ise is
doyumsuzlugundan bahsedilmektedir (Erdogan 2004, 140). Is doyumu o6zellikle,
hizmet agirlikli olan konaklama igletmelerinde daha biiyiik bir 6neme sahiptir.
Ciinkii, son derece yorucu bir tempoda, farkli insanlara hizmet veren bu isletmelerde
isinden doyum elde edemeyen bir isgorenin uyumlu ve verimli ¢caligmasi da miimkiin

degildir.

Bununla birlikte, yiiksek diizeyde is doyumu, yoneticileri rahatlatan bir
konudur; ¢iinkii bu durum yoneticilerin kendi istedikleri olumlu kosullarla iligkilidir.
Yiiksek is doyumu, isletmenin iyi yonetildiginin bir belirtisi olsa da, kolaylikla
gerceklestirilemez ya da satin alinamaz; temelde etkin davranissal yonetimin sonucu
olarak ortaya ¢ikar. Is doyumu ayrica, bir isletmede saglam bir orgiitsel ortam

olusturulmasinin da 6l¢iisiidiir (Davis 1984, 95).

Bireyler, is yasamlarinda istedikleri isi ve bu isin bilgi ve yetenekleri ile
ilgili olan kismini elde ettikleri siirece ¢alisma ortaminda daha verimli olabilmekte,
maddi ve manevi ihtiyaglarim1 da karsilayabilmektedirler. Ihtiyag ve istekleri
karsilanmayan bireylerde ise olumsuz bir takim tutumlarin yaninda doyumsuzluk ve

uyumsuzluk da goriilmektedir (Yildirgan 1996, 62).

Bunun yaninda, isgorenlerde doyumun olabilmesi i¢in, yiliksek moral ve
motivasyon olmali, kisiler sevdigi isi yapabilmeli, sorumlulugunu ve yetkisini
alabilmelidirler. Onlarin yaraticiliklarina saygi duyulmali, degisik bilgi ve
becerilerini  kullanarak yeni seyler tasarlamalarina da izin verilmelidir

(http://www.sitetky.com/frameset/iky/ikydocs/iky17.doc).
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3.1.1. Is Doyumu Kavrami ve is Doyumunu Etkileyen Etkenler

Is doyumunun pek ¢ok farkli tanimi bulunmaktadir. Is doyumu en genel
anlamda is ortamina iligkin olumlu ya da olumsuz duygularin timi seklinde ifade
edilmektedir. Locke, i doyumunu, bireyin isini degerlendirmesi sonucunda algilanan
memnuniyet ve olumlu duygular1 bi¢iminde tanimlamaktadir (Quarstein vd. 1992,

860).

Hackman ve Oldham (1975), is doyumunu calisanlarin isinden duydugu
mutluluk olarak ifade etmislerdir. Vroom ise is doyumunu, “kisinin isini veya is
deneyimini degerlendirmesinden kaynaklanan hosa giden veya olumlu duygusal

durumdur” seklinde tanimlamaktadir (Bas ve Ardi¢ 2005).

Lawler’e gore, i3 doyumu, bir isgdrenin igini veya 1is yasamini
degerlendirmesi ile duydugu haz ya da ulastig1 olumlu duygusal durumdur. isgérenin
isinden duydugu doyumun derecesi, duydugu bu hazzin ya da ulastigi bu olumlu

duygusal durumun derecesi olarak ifade edilebilir (Basaran 2000, 215).

Davis’e (1984) gore is doyumu; isgorenlerin islerinden duyduklar: hosnutluk
ya da hosnutsuzluktur. Is doyumu, isin dzellikleri ile isgdrenlerin istekleri birbirine

uydugu zaman gerceklesen bir olgudur.

Eren’e (2001b) gore ise, i3 doyumu denilince, isten elde edilen maddi
cikarlar ile isgdrenin beraberce c¢alismaktan zevk aldigi is arkadaslar1 ve eser

meydana getirmenin sagladigi mutluluk akla gelmektedir.

Ayrica, kisinin ihtiyaglart ve sahip oldugu deger yargilar1 yaptigi is ile
uyumlu ise is doyumu sz konusudur. Is doyumu, aym zamanda, isin ¢esitli
yonlerine kars1 beslenen tutumlarin toplami ve elde edilen sonuglarin beklentileri ne

kadar karsiladigi ile ilgilidir (Akinc1 2002, 3).
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Bir igsletmenin basarili olmasi i¢in, o isletmede ¢alisanlarin is doyumlariin
siirekli olarak yiiksek tutulmasi gereklidir. Is doyumu, “bireyin ¢alisma ortamna
kars1 reaksiyonu” olarak tanimlanmaktadir. Bir ¢alisanin isi hakkindaki diisiincelerini
etkileyen degiskenler arasinda iicreti, terfi olanaklari, sosyal haklari, yoneticisi, is
arkadaslari, ¢alisma kosullari, haberlesme, gilivenlik, verimlilik, ve isin niteligi
vardir. Bu degiskenlerin her biri is doyumunu degisik sekillerde etkiler
(Komiirctioglu 2005).

Sonug olarak, is doyumu, en genel anlamda “bireyin belirli bir ise karsi olan
olumlu duygusal tepkileri” seklinde kavramsallastirilabilir. Is doyumu saglayan
duygusal tepkiler ise bireyin arzuladigi, bekledigi ve hak ettikleri ile elde ettiklerini
karsilastirmast neticesinde olusmaktadir. Dolayisiyla, i doyumunun saglanabilmesi
icin, bireylerin ihtiya¢ ve beklentileri hakkinda bilgi sahibi olunmasi gerektigi
sOylenebilir (Bas ve Ardi¢ 2002, 73).

Is doyumunun {i¢ nemli boyutu vardir (Luthans 1992, 114):

= s doyumu, bir is durumuna duygusal yamttir. Bu nedenle
gbzlemlenemez, sadece ifade edilebilir.

» [s doyumu, genellikle beklentilerin ne kadar karsilandigmmin ya da
asildiginin belirlenmesidir.

» [s doyumu, birbiriyle iliskili cesitli tutumlar1 temsil eder. Bunlar isin
kendisi, ticret, terfi olanaklari, yonetim tarzi, ¢aligma arkadaslar1 vb. gibi

unsurlardir.

Bunun yaninda, isgoren kendisinin orgiite verdigine inandig1 emege karsilik
orgiitten aldigini, kendine es saydigi oOteki isgorenlerin Orgiitten aldiklart ile
karsilastirir. Bunun sonucunda, orgiite verdigine karsilik, orgiitten aldiklarinin denk

olup olmadigin1 algilamaya calisir (Basaran 2000, 216).
Is doyumu, ayrica, isgorenlerin genel duygusal durumlari agisindan daha

dogru bir bicimde yorumlanabilir. Ornegin, bazi isgérenler, aile ve toplum

yasamlarindan ¢ok doyumlu olabilir, ancak islerinin vasat oldugunu diisiinebilirler.
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Bu durumda, is doyumlar1 oransal olarak diisiik gergeklesir, ¢linkii is doyumu, diger
doyumlarinin altindadir. Bazi isgoérenlerin ise, aile ve toplum yasamlari
doyumsuzlukla doludur, ancak onlar da islerinin vasat oldugunu diisiiniirler. Bu ise is
doyumlarinin oransal olarak yiiksek oldugu anlamina gelir. Genel duygusal durumun
is doyumu ile ilgisini kurabilmek i¢in hem is doyumu hem de yasam doyumu
karsilastirilmak {izere taramak gerekebilir. Is doyumu ile yasam doyumu genellikle

yakindan iliskilidir (Kantak vd 1992, 1; Tiitiincii 2000; Unal vd. 2001, 113).

Bu arada, is doyumu hakkinda kesin olan bir nokta da onun dinamik
oldugudur. Yoneticiler bir defa yiiksek is doyumu saglayip sonra da bu konuyu
gozden uzak tutamazlar. Is doyumu elde edildigi kadar ¢abuk kaybedilebilir
(genellikle de daha ¢abuk); bu nedenle de is doyumunun yillik, hatta aylik olarak

dikkatle izlenmesi ve korunmasi gerekir (Davis 1984, 97).

Asagidaki sekilde genel olarak i3 doyumuna veya doyumsuzluguna neden

olan etkenler yer almaktadir.
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Sekil 3.1. Is Doyumuna veya Doyumsuzluguna Neden Olan Etkenler ve Sonuglar

Orgiitsel Etkenler
= [sin Niteligi
»  Ucret
=  Yiikselme
Olanaklar1

= (Calisma Kosullari
= Politikalar ve
Y 6netim

Grupsal Etkenler
= Is Arkadaslar1
= Danisman ve
Denet¢i Tutumlari

Bireysel Etkenler
= Thtiyaglar
= Istekler

» Bireysel Cikarlar

Diisiik Diizeyde
Isten Ayrilma

Kaynak: Ozkalp 1996, 72

» Is Doyumu /
\ Diisiik Diizeyde
Ise Gelmeme
Devamsizlik
Yiiksek Diizeyde
/ Isten Ayrilma
Is
Doyumsuzlugu \

Yiiksek Diizeyde Ise
Gelmeme veya
Devamsizlik

Sekilde is doyumuna veya doyumsuzluguna neden olan temel nedenler ya da

etkenler iic ana grupta incelenmektedir. Bunlar; oOrgiitsel, grupsal ve bireysel

etkenlerdir. Is doyumsuzlugunun iki temel sonucu ise ise devamsizhik ve is

degistirmedir. Goriildiigii gibi, bes temel 6rgiitsel etken is tatmini ile ilgilidir (Ozkalp
1996, 72; Luthans 1992, 121; Basaran 2000, 218). Bunlar:

a. Isin niteligi: Isgorenin, calistig1 isi begenmesi, isten doyumun basta gelen

etkenidir.

begenmesi de

bulunmaktadir (Basaran 2000, 218):

asagidaki

kosullara bagh

a. lIsgdrenin yeteneklerini kullanmaya elverisli olmasi,
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b. Yenilikleri 6grenmeye, gelismeye olanakli olmasi,
c. Isgorenin yaraticiliga, degisiklize ve sorumluluk almaya
yonlendirilmesi,

d. Isin sorun ¢cézmeye dayandiriimasi.

Bununla birlikte, orgiitteki isgorenlere tekdiize islerin verilmesi, karar
almada katilimlarimin saglanmamasi, yaptiklar1 iste inisiyatif sahibi
olmamalar1 ve bunun sonucu olarak sorumlu tutulduklar1 isi anlamsiz
bulmalar1 gibi bir takim eksiklikler iggorenlerin genel olarak is doyumu

diizeylerini olumsuz yonde etkilemektedir (Giirdogan 2005, 145).

. Ucret: Orgiit tarafindan isgorenin emegi karsihiginda saglanan iicret (para,
ekonomik yararlar, toplumsal haklar, olanaklar vb.), isten doyum elde
edilmesinde isin niteligi kadar ©nemli bir unsur olmaktadir. Yapilan
arastirmalar sonucunda, alinan {icretin iy doyumunda dogrudan etkili oldugu
goriilmiistiir (imamoglu vd. 2004, 169; Lam 1995, 73). Ucret, sadece emegin,

isin karsilig1 olarak degil, isteki basarinin karsiligi olarak da goriilmektedir.

Bunlarin yani sira, licretin doyum saglanmasinda;

a. lIsgdrenin yasi, kidemi, yasantilar1 gibi bireysel 6zellikleri,

b. Harcadigi ¢aba, liretimin niteligi, yaraticiligi, yenilesmeye egilimi
gibi bireysel eylemleri,

c. Sorumluluk, yeterlilik, biligsel yiik, savasim isteme diizeyi gibi
gorev Ozellikleriyle elde ettigi iicret arasinda bir dengenin olmasi
ve bu dengenin isgoren tarafindan algilanmasi 6nemli etkenlerdir

(Bagaran 2000, 219).

Isgorenin isine yonelik tutumunu, genellikle aldig1 iicretin yeterliligi,
almas1 gerekenle kiyaslandiginda uygunlugu ve ihtiyaclarimi karsilama
derecesi belirlemektedir. Ancak, iicretin iy doyumu iizerindeki etkisi bir

noktadan sonra miktar1 ile degil, isgdrenler arasindaki dengeli dagilimi
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yoniinden 6nem tasimaktadir. Isgdrenin kendisi ile aym pozisyonda olan diger
isgorenlerden daha diisiik ticret almasi, Ozellikle de kendisinden daha az
yetenekli oldugunu diisiindiigli isgorenlere gore {icretinin diisikk olmasi, is
doyumsuzluguna sebep olabilmektedir (Erdogan 1996, 238). Kisaca ifade
edilecek olursa, licretin az gorlilmesi, isten doyumu azalttigi gibi, bireyler

arasindaki denklik duygusunu da azaltir.

Isgoren, {icretinin  adilligini degerlendirirken kendi fiicretini,
isletmedeki diger isgorenlerin ve o sektorde faaliyet gosteren diger
isletmelerin isgorenlerinin tcretleri ile karsilagtirmaktadir. Bu karsilagtirma
sonucunda da kendisine verilen licretin yetersiz veya adaletsiz oldugunu
diisiinen isgdren huzursuz olmakta ve is doyumu diizeyi de diismektedir (Incir

1990, 33).

Yiikselme olanaklari: Ucret gibi yiikselme olanagi da, isgéren doyumunda
onemli bir faktordiir. Yiikselme olasiliginin fazla olmasi, sikligi, adilligi ile
yiikselme isteginin isgérence duyulmasi, bu etkenin doyum saglayicilik
niteligini arttiran unsurlardir. Arastirmalar, isgorenlerin istedikleri yiikselme
olanagma zamaninda ulasgamamalarinin is doyumlarini olumsuz etkiledigini
gostermektedir (Basaran 2000, 219; Luthans 1992, 121; Savery 1996, 18;
Orpen 1994, 27).

Yiikselmenin anlami, aslinda isgdérenden isgdrene degismektedir.
Yiikselme bir igsgorence ruhsal gelisme olarak algilanirken, bir bagkasina gore
esitligin saglanmasi, daha ¢ok para kazanilmasi, daha yiiksek bir konum elde
edilmesi, bir yarismanin kazanilmasi anlamina gelebilir. Her isgérenin
yiikselmeye bakis1 farklhidir (Basaran 2000, 220). Dolayisiyla, isgorenlerce
yiikselmenin farkli sekillerde algilanmasi, onlarin yaptiklari isten doyum alma

diizeylerini de etkilemektedir.

Bunun yaninda, bir isgéren, her seyden once, calismasinin karsiligini

gormek ister ve takdir bekler. Bu durum, isgdrenin kendini ve isteki basarisini
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diizeltici ve gelistirici yonde etkili oldugu gibi 6rgiit ve isgdrenin verimini de

artirir (Yiicel 1999, 110).

. Cahsma Kosullari: isyerinin 1sis1, nemi, havalandirmasi, 151k ve giiriiltii
seviyesi, ¢calisma saatleri ve dinlenme aralari, isyerinin konumu, temizligi ve
kalitesi, is techizati gibi caligma ortamiyla ilgili unsurlar iy doyumuna etki
etmektedir (Bozkurt ve Turgut 1999, 60). Genel olarak, isgorenler, sicakligi,
nemi, havalandirmasi, aydinlatmasi, sessizligi, rahathigi, tehlikesiz olusu
yonlerinden ¢alismaya elverisli kosullar1 olan isi ve igyerini tercih etmekte,

bunlara yiiksek deger vermektedirler.

Yine ¢ogu iggoren, isyerinin eve yakin, binanin yeni, temiz, is arag ve
gereglerinin yeni iyi ve kullanilir durumda olmasini ister. Isgorenlerin fiziksel
ihtiyaclarini karsilayacak ¢alisma kosullarini aramalari, amaglarini
gerceklestirecek arac — gereg istemeleri hem verimlilik hem de is doyumu

acisindan gereklidir (Basaran 2000, 220).

Bunun yaninda, calisma kosullar1 hem kisisel rahatlik, hem de isin
yapilmas1 agisindan Onemlidir. Calisanlar daha fazla fiziksel rahatlik
saglayacak is ortami istemektedirler. Ornegin, ¢ok fazla 1s1 veya az 151k
fiziksel rahatsizliga yol agmakta, kirli veya zayif havalandirma tehlikeli
olabilmektedir. Calisma kosullar1 isgoérenlerin is dis1 yasamlarimi da
etkilemektedir. Ornegin, fazla mesailer veya uzun ¢alisma saatleri insanlarin
aile veya arkadaslarina fazla zaman ayrramamasina ve kendilerini
yenileyememelerine yol acabilmektedir. Calisma saatleri veya calisma
giiniindeki goreli kisalik, calisanlarin kendilerine daha fazla zaman ayirmasini

saglayacaktir (Erdil vd. 2004, 20; Luthans 1992, 122).

Politikalar ve Yoénetim: Isgorenin calistigi oOrgiitin dogasi, yonetimin
niteligi i doyumunda olduk¢a Onemli bir etkendir. Toplum tarafindan
taninmig, onemli bulunan, hizmet ¢evresi genis olan orgiitlerle isgorenlerin

yaraticili§ina yer veren, takim c¢alismasina elverisli olan yonetim bicimleri ve
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politikalar, isgorenlere yliksek diizeyde doyum saglar (Basaran 2000, 220;
Erdil vd. 2004, 20).

Bu cergevede, Ornegin; isgdren licret diizeyinin diisiik olusu ile
doyumsuz ancak diger etkenler acisindan doyumlu olabilir. Bireyin grup
icerisindeki doyum diizeyi ise is arkadaslari, denetciler veya yoneticiler

tarafindan etkilenebilmektedir.

a. Is Arkadaslar: Orgiitteki iliskiler, genellikle karsilikli hizmet temeline
dayali islevsel bir iliskidir. Islevsel iliskilerde, her iliski karsilikli yapilan
hizmete, dayanismaya, yardima dayanmaktadir. Bu tiir iligkilerin iyi olmasi

ise igsgdrenin yaptig1 isten doyumunu saglar (Basaran 2000, 220).

Isgdrenin basarili sayilan bir grup icerisinde yer almasi ve hayat
gorlisii kendisine uygun is arkadaslarinin bulunmasi onun is doyumunu
arttiracaktir. Isgorenler, yaptiklari isten sadece para veya somut bagari
beklememektedirler. Gilinlik yasantisinin yarisindan fazlasini isyerinde
calisarak geciren birey, uyumlu is arkadaslariyla birlikte sosyallesme
icerisindedir. Bu nedenle c¢alistig1 isletmede dostlar ve destekleyici is
arkadaslar1 bulan calisanin is doyumu artmaktadir (Erdogan 1996, 242).
Yapilan arastirmalar da is arkadaslarinin davranislari ile is doyumu arasinda

anlaml iligkiler oldugunu gostermektedir (Oshagbemi 2000, 88).

b. Damisman ve Denetci Tutumlari: Genel olarak isgorenler denetlenmekten
hoslanmazlar. Ozellikle denetim, diizeltici, yardim edici, birlikte yapici
olmaktan ¢ok kusur arayici, iistlinliik gosterici, kii¢iik diisiirici oldugunda
isgorenlerin isten doyumlarina engel olur. Bu yiizden isgdrenler demokratik
denetime, Ozellikle de O6zdenetime yer veren oOrgiitlerde calismay1 tercih
ederler. Bu kapsamda, denetgiler genelde orglitsel bir etken olarak diisiiniilse
de onun isgdrenlere yaklasim bi¢imi (ilgisi, anlayisliligl) isgorenlerin

tutumunu etkileyebilmektedir.
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Orgiit yonetimi ve amirin gerceklestirecegi gdzetim faaliyetlerinde
iggorenler arasinda, hosnutsuzluk ya da isbirligi yaratmaya elverigli durumlar
ortaya ¢ikabilmektedir. Bu nedenle tiim yoneticilerin isgorenler lizerinde hakga,
dikkatli ve siirekli bir gozetim uygulamasi, hosnutsuzluklar1 ortadan
kaldirabilecek ve orgiitsel planlarin basari ile uygulanmasini saglayabilecektir

(Sertce 2003, 28).

Bunun yaninda, igsgorenlerin daha yaratict olmalari i¢in uygun kosullarin
temini, tiim iggorenlere yoOnelik olanaklarin saglanmasi, yillik izinlerin
diizenliligi, ¢alisma ortaminin ergonomikligi, isgorenlerin saglik sorunlarina
onem verilmesi, bagimsiz calisma kosullarinin hazirlanmasi ve isyerinde yeni
isgorenlerin yonetim tarafindan korunmasi gibi etkenler de is doyumunu
etkileyen diger 6nemli faktorler olarak ifade edilebilir (Graham ve Messner 1998,

198).

Isgorenlerin “ihtiyaglar1”, “istekleri” ve “beklentileri” de is doyumunda
onemli olan tigiincii grup etkenlerdendir. Birey isinde yiiksek bir statiiye sahip olmak
istiyorsa, bu pozisyona ulasmak bireyin doyum diizeyi ile iliskili olabilir. Bireyin
“isle ilgili ¢ikarlari” da is doyumunda etkendir. Ornegin; dgrenim siiresince okul
masraflarini kargilamak icin ¢alisan bir 6grenci, bu amaci gerceklestirdigi Olcilide
isinden tatmin duyacaktir. Ancak, okulunu bitirip bu iste devamli ¢alismak zorunda

oldugunda isten elde ettigi doyum diizeyi diisebilir.

Bu noktada belirtilmesi gereken Onemli bir konu, i doyumu ya da
doyumsuzluguna neden olan etkenlerin bireyden bireye biiyiik farkliliklar
gostermesidir. Her birey aym etkenden digerleri kadar etkilenmedigi i¢in, doyum
veya doyumsuzluk  oOrgilit icerisinde  gorillen  bireysel  farkliliklardan
kaynaklanmaktadir (Ozkalp 1996, 72). Bunun yaninda, bir birey i¢in doyum saglayan
bir is, diger bir birey i¢cin doyumsuzluk da yaratabilir. Diger bir deyisle, isgorenler
icin doyum saglayan is 6zelligi ile algilar1 degiskenlik gosterir. Yani, is 6zelliginin
doyum saglayict yoni, birey i¢in zamanla degisebilir ve ayn1 6zellik zaman gectikge

bireye doyum saglamayabilir (Imamoglu vd. 2004, 169).
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Is doyumu, yukarida belirtildigi iizere, kisiden kisiye oldugu kadar
toplumdan topluma da degisebilen bir konudur. Ozellikle gelismis sanayi
iilkelerinde, bireylerin temel fizyolojik ve gilivenlik ihtiyaclart karsilanmis
oldugundan, bu ihtiyaglarin lizerinde yer alan ihtiyaglarin giderilmesi ile is doyumu
elde edilebilir. Ancak, isttihdam olanaklarmin sinirli oldugu, issizligin yiiksek ve
ticretlerin diisiik oldugu az gelismis iilkelerde ise bireylerin fizyolojik ve gilivenlik
ihtiyaglart 6n plana ¢ikmaktadir. Bu ihtiyaclarin karsilanmasi birinci derecede 6nem
tagimakta ve karsilanabildikleri 6l¢iide de is doyumu elde edilebilmektedir. Ayrica, is
doyumu sadece is yasantisini da etkilememektedir; is yasami, bireylerin yasamlarinin
bliyiik bir kismin1 kaplamaktadir. Béylece, bireyin is yasaminin disindaki yasamui, is
doyumunu etkileyen bir durumdur ve is doyumu ile yasam doyumu karsiliklr iliski

icerisindedir, birbirlerini etkileyebilmektedir (Smither 1998, 238).

3.1.2. Konaklama isletmelerinde Is Doyumunun Onemi

Emek-yogun bir sektdr olan turizm sektoriinde yer alan konaklama
isletmelerinde isgiiclinlin 6nemi diger sektorlere gore cok daha fazladir. Hizmeti
satin alan miisteri ile hizmeti sunan iggorenin i¢ ige, yiiz yiize oldugu bir sektorde, is
doyumu diisiik olan bir isgdrenin miisteriye tatmin edici diizeyde hizmet sunmasi ve
miisteri doyumunu saglamasi miimkiin degildir. Bu nedenle, miisterilerin yiiksek
diizeyde doyum saglayarak konaklamasi ve ayrilmasi i¢in isgdrenlerin de islerinden

ve igyerlerinden doyum saglamis olmalar1 gerekmektedir.

Bu c¢ergevede, isgdrenin is doyumu, hizmet verdigi sirada tasidigi duygu ve
diistinceler hizmetin kalitesini  etkileyebilmektedir. Dolayisiyla konaklama
isletmelerinde isgdrenlerin doyumu ile miisterinin memnuniyeti (ya da hizmetin
kalitesi) ve dolayisiyla da isletmenin basarisi arasinda dogru orantili bir iliski

bulunmaktadir (Karakog 2005).

Bunun yaninda, is doyumu, isgorenlerin performanslarini, isgéren devir
hizini, devamsizligi, Orgiitiin verimliligini ve karliligini etkileyen ©6nemli bir

unsurdur. Insan giiciine kaginilmaz olarak ihtiya¢ duyulan konaklama isletmelerinde,
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isletmelerin yiiksek diizeyde verimlilik elde edebilmeleri igin, isletme iginde
iggorenlerin verimliligini arttirict ve ayni zamanda is doyumunun saglanabilecegi bir
is ortamini hazirlamalar1 oldukca énemlidir (Tiitlincii 2002, 130; Ehtiyar 1996, 109;
Ucgkun vd. 2004, 5; Taner 1993, 22).

Cagdas yoneticilerden, isgorenlerin is doyumlarimin saglanmasi ve
artirllmasi i¢in gereken c¢abay1 gostermeleri beklenmektedir. Her seyden once,
isgoren doyumunu saglamak i¢in yoOneticilerin sahip olduklart mevcut
onyargilarindan kurtulmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler, isgorenlerin sadece
ekonomik bir varlik olmadigini, ayn1 zamanda sosyal yonii oldugunu, ekonomik
beklentilerinin disinda farkli sosyal ve psikolojik beklentilerini ve ihtiyaglarini
karsilamak i¢in bir orgiitte calistiklarint g6z Onilinde bulundurmalidirlar. Bu
cergevede, isgbrenlerinin ig doyumlarinin saglanmasi ayni zamanda orgiitlerin sosyal

gorevidir (Akinc1 2002, 2).

Bu noktadan hareketle, isgdrenlerini diisinmeyen ve mutluluklarina 6nem
vermeyen isletmelerin, miisterilerini ve pazar payi kaybederken; isgérenlerin is
doyumuna gereken onemi veren isletmelerin ise daha uzun 6miirlii olduklar1 ifade
edilebilir. Konunun 6nemini kavrayan isletmeler, isgdren memnuniyeti arastirmalari
yapmakta ve yapilan bu arastirmalar araciligiyla onemli bir rekabet avantaji
yakalayarak, isgorenlerini igletmeye baglayan temel degerlerin neler oldugunu
ogrenmektedirler. Bu kapsamda gerceklestirilen arastirmalar, isgoérenlerin,
mutluluklarini nerede ve nasil sagladiklarini anlamaya, egitim-gelisim ihtiyag¢larinin
belirlenmesine ve ayni zamanda cesitli istek ve Onerilerini almaya yardimci

olmaktadir (Erdogan 2004, 144).

Sonug olarak bireysel bir olgu olarak degerlendirilen is doyumu, Orgiitsel
acidan da oldukca dnemli ve incelenmesi gereken bir konudur. isgérenler igin is ve
0zel yasamlarinda mutluluk ya da mutsuzluk kaynagi olabilme potansiyeline sahip
olmasi, isletmeler i¢in de verimlilik ve kalite artis ya da azalis1 saglamasi nedeniyle

doyum konusu, hem iggdrenler hem de isletmeler agisindan 6zel bir neme sahiptir.
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Ayni zamanda is doyumu, orgiitte saglikli ve verimli bir ortam oldugunun 6nemli

gostergelerinden birisidir (Gokge 2005, 41).

Bununla birlikte, Ware, igverenlerin, calisanlarin iste tutulmasi konusundaki
en biliylik yanlis anlamasinin “6demeler konusu” oldugunun altin1 ¢izmektedir. Art
arda yapilan aragtirmalar, paranin (rekabeti destekliyor durumdaysa) is doyumu
saglamada {iciincii sirada yer aldigim gostermektedir. Is doyumunu etkileyen en
onemli iki etken ise yOnetimin denetleme-kontrol uygulamalar ile kariyer-gelisim

firsatlaridir (Smith 2005).

3.1.3. is Doyumu ve flgili Degiskenlerin Iliskisi

Is doyumu ile ilgili yapilan arastirmalarin {izerinde onemle durduklari bir
takim degiskenler bulunmaktadir. Bu degiskenler su sekilde siralanabilir (Currivan
1999, 495; Gaertner 1999, 479; Lambert vd. 2001, 233; Tuten ve Neidermeyer 2004,
26; Tiitiincii ve Cigek 2000, 126):

= Performans
= Isgiicii devri

= Devamsizlik

= Yas

=  Meslek
* Cinsiyet
= Stres

» Diger degiskenler.

S6z konusu bu degiskenler ve is doyumu ile iliskileri asagida

incelenmektedir.

156



3.1.3.1. s Doyumu — Performans

Isletmelerin ¢ogunlugu icin isgdrenlerin en &nemli ozelligi isletmenin
amagclarina yapmis oldugu katkidir. Literatiirde bu katki isgéren performansi olarak
adlandirilmaktadir. Isgdren performansindan anlasilan isgdrenin gorev ve
sorumluluklarin1 ne denli etkili bir bigimde yerine getirdigidir. Bu c¢ercevede
performans en yalin deyisle, bireyin i yapma diizeyi olarak tanimlanabilir (Sinangil
1998, 87). Yiiksek performans sergileyen isgdren, gorev ve sorumluluklarini basari
ile yerine getiren kisidir; bdylelikle Orgiit amaglarina da katkida bulunmus olur

(Aldemir ve Ataol 1986, 155).

Onceleri, yiiksek is doyumunun yiiksek verimlilige yol agtig1 samlryordu.
Ancak daha sonra arastirmacilar, iy doyumunun diizeyi ile performans iligkisini
arastirmislardir. Is doyumuna gosterilen ilginin en énemli nedeni, performans ile is
doyumu arasinda giiclii bir iliskinin varliginin kabul edilmesiydi. Is doyumu yiiksek

olan bireyin daha verimli olacag1 varsayiliyordu (Kantarci 1997, 23; Davis 1984, 97).

Bununla birlikte, is doyumu ile performans arasinda bazi bagintilar
bulunmus, ancak bunlar genellikle kiiiik ve énemsiz diizeyde olmustur. Ustelik bir
de i3 doyumunun mu performansa, yoksa performansin mi i doyumuna yol actigi
sorusu vardir. Lawler ve Porter, performansin is doyumuna yol agtigin1 gosteren bir
model gelistirmiglerdir. Asagida yer alan bu modele gore, performans odiillere yol
acmakta, bunlar eger adaletli olarak algilanirsa, sonugta isgéren doyumu
gerceklesmektedir. Bu model, performansin, 6diil ve i doyumu sagladigini, bunlarin
da algilanan yliksek bekleyis nedeniyle daha ¢ok ¢abaya yol actigin1 varsaymaktadir.
Yiiksek caba ise etkin bir performans saglamakta; bu da yine dairesel bir iligki i¢inde

is doyumunda artis saglamaktadir (Davis 1984, 98; Cetinkanat 2000,6).
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Sekil 3.2. Is Doyumu Saglayan Performans Modeli

Odiillerde
Esitlik
Algilamast

I¢sel Odiiller

Performans / \

is Doyumu

\\
s | Dissal Odiiller /
T

Kaynak: Lawler ve Porter 1987, 436

Sekilde, performans ile digsal ddiiller arasinda kesik ¢izgi bulunmaktadir.
Ciinki, digsal odiiller, isletme tarafindan kontrol edilen oOdiillerdir ve bu 6diillerin
performansla iliskisi daha azdir. Odemeler, terfiler, statii ve giivenlik dissal ddiiller
olarak ifade edilebilir. Bu o&diiller, daha ¢ok alt diizeydeki ihtiyaclari tatmin

etmektedirler.

Igsel odiiller ise, daha dengeli ve uzun siirelidir. Ayrica, igsel
odiillendirmenin  performans ile dogrudan iliskisi bulunmaktadir. Bu tip
odiillendirmenin en iyi ornegi; bir isi basarmanin verdigi hazdir. Bu kapsamda,
kendini gerceklestirme veya daha {ist diizeydeki ihtiyac¢lar1 karsilayan odiiller, igsel

odiillerdir (Lawler ve Porter 1987, 436).
Ancak sekilde, i¢sel ve digsal ddiillerin dogrudan is doyumuna baglanmadigi

goriilmektedir. Bunun sebebi ise, isgdrenin kendisine verilen odiilleri, gosterdigi

performans sayesinde elde ettigini ve dolayisiyla ddiilleri hak ettigini algilamasindan
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kaynaklanmaktadir. Boylece, isgérenin doyumu, 6diiliin miktar1 ya da sayisinin bir

islevi olmaktadir (Lawler 1991, 122).

Bunun yaninda, doyum o&diiliin miktari, blyiikligi, seviyesi ile ilgiliyken,
performans oOdiile ulagma ile ilgilidir. Kisaca sdylemek gerekirse, iyi performans

odiile yol agabilmekte, bu da sonucta is doyumu saglamaktadir (Kantarci 1997, 24).

3.1.3.2. Is Doyumu - Isgiicii Devri

Isgiici devri, belirli bir donemde bir isletmenin isgdéren kadrosuna
isgorenlerin giris ve ¢ikis hareketleri olarak ifade edilebilir. Ancak, isgiicii devri ile
ilgili ¢aligmalar iggorenlerin isletmeden ayrilmasi iizerine yogunlastig1 i¢in, iggdren
devri yaygin olarak isgorenlerin goniillii (isteyerek) veya goniilsiiz (istemeyerek)
olarak calistiklar1 bir isten/isletmeden ayrilmalar1 bigiminde tanimlanmaktadir

(Kusluvan ve Kusluvan 2004, 28).

Asagida goruldiigii gibi, isgiicii devir oraninin hesaplanmasinin en yaygin
yollarindan birisi, belirli bir donemde isten ayrilan isgoren sayisini, o donemdeki
ortalama isgdren sayisina boliip yiiz ile carpmaktir. Belirli bir donemde isletmedeki
ortalama iggdren sayisi ise, s0z konusu donem basi1 isgdren sayisi ile donem sonu
isgdren sayisinin toplanip ikiye boliinmesi ile elde edilir (Kusluvan ve Kusluvan

2004, 29):

. ) Bir Dénemde Isletmeden Ayrilan isgdren Sayisi
Genel Isgiicti Devir Orani = x 100

Bir Dénemde Isletmedeki Ortalama Isgdren Sayisi

Isci ya da yonetici diizeyinde olsun, yeni bir isgdren temininin isletme
acisindan artan bir maliyet unsuru olmasi nedeniyle, isglicii devri isletmeler
acisindan istenmeyen bir durumdur. Konaklama isletmelerinde isgiicii devri ise,
oldukca yiiksek diizeylerdedir. Yapilan arastirmalarda, ABD’deki konaklama
isletmelerinde yillik isgoren devir orani %69,5, Ingiltere’de %50, Avustralya’da
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%43.5, Hong Kong’da ise %50 oraninda gergeklestigi goriilmiistiir (Kusluvan ve
Kusluvan 2004, 30). Ulkemizdeki konaklama isletmelerinde de isgiicii devir oranlar
cok farkli degildir. Ornegin, Tiitiincii ve Demir (2003, 158) tarafindan yapilan bir
arastirmada konaklama isletmelerindeki yillik isgéren devir orani yaklasik %50

olarak saptanmistir.

Beklenecegi gibi, is doyumu ile isgiici devri karsilikli iligki igerisindedir.
Isten doyumsuzlukla is birakma arasinda yiiksek iliski bulunmustur. Ayrica, isinden
doyumsuz olan isgorenlerin ilk firsatta isten ayrilmay1 diistindiikleri de gézlenmistir
(Basaran 2000, 222; Davis 1984, 99; Mullins 2002, 646; Tiitiincii ve Demir 2003,
150). Bu cergevede, is doyumu ile isgiicii devri konusunda Waters ve Roach’in
(1973) yaptig1 aragtirmada, is doyumsuzlugu ile is degistirme ve isten ayrilma
arasinda anlaml bir iliski oldugu saptanmistir. Porter ve Steers (1973) ile Schneider
ve Snyder (1975) de yaptiklar1 arastirmalarda benzer sonuclar elde etmislerdir.
Ancak, isgorenler yetersiz is olanaklari, olumsuz ekonomik kosullar, aile
sorumluluklar1, cografi engeller gibi nedenlerle doyumsuz olduklari halde isten

ayrilmayabilmektedirler (Kantarci 1997, 27).

Bunun yaninda, her isgdren yapacag: isler, isin gerektirdikleri, licret, sosyal
haklar, caligsma saatleri, is yiiki, isteki performansi, yonetici, sef ve is arkadaglari ile
sosyal iliskileri, isten dolay1 elde edecegi sosyal prestij ve isletmedeki Orgiitsel
destek gibi birtakim beklentilerle ¢alismaya baslar. Bu beklentiler is ortaminda
karsilanmadigr durumlarda isgéren ya beklentilerini diisiirerek elde ettikleri ile
yetinmeye calismakta ya da isten ayrilmaktadir. Gerek turizm isletmelerinde gerekse
diger sektorlerde iggiicii devrini belirleyen en 6nemli faktor, karsilanmayan ihtiyag
ve beklentiler sonucu olusan is doyumsuzlugu ve diisiik orgiitsel baglhiliktir. Yukarida
sOzii edilen sartlar nedeniyle isgdrenler, isten ve is ortamindan beklediklerini
bulamadiklarinda is doyumsuzlugu yasarlar ve igletmeye bagliliklari zayiflar. Bunun
sonucunda da isgiicli devri gergeklesir. Ciinkii is doyumsuzlugu yasayan ve isletmeye
baglhliklar1 zayif olan isgdrenlerin isten/isletmeden ayrilma niyeti ve egilimleri

yiiksektir (Kusluvan ve Kusluvan 2004, 34).
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Bu ¢ergevede, is doyumu, isgdrenin ise ve isyerine olan bagliligini artirmakta,
istege bagl isgiicli devir hiz1 oraninin azalmasini saglamakta, bireysel oldugu kadar
orgiitsel isgiicli basariminin saglanmasi i¢in zemin hazirlamaktadir. Akincr (2002)
tarafindan yapilan arastirmaya gore, genel isgéren doyumunun yliksek oldugu
konaklama isletmelerinde calisan isgdrenlerin isten ayrilmayi diistiinmedikleri
goriiliirken, i3 doyumunun diisiik oldugu isletmelerde ise isten ayrilmak isteyenlerin

oldukga yiiksek diizeyde oldugu saptanmuistir.

Sonug olarak, i3 doyumunun 6rgiit a¢isindan olumlu bir tutumu yansitmasi
nedeniyle, yiliksek is doyumu isgiicii devrini azaltic1 yonde etkide bulunur. Bu
nedenle, is doyumunun arttirilmasina yonelik c¢abalar da orgiitsel siirekliligin

saglanmasi acisindan 6nem tagimaktadir (Erdogan 2004, 148).

3.1.3.3. s Doyumu — Devamsizhik

Devamsizlik, isgorenin c¢alisma programi veya planina gore caligmasi
gereken zamanlarda isinin baginda olmamasi bi¢iminde ifade edilebilir (Eren 2001b,
267; Ferik 2002, 5; Moorhead ve Griffin 1989, 154). Baz1 tanimlamalarda hakli bir
mazeret veya hastalik nedeniyle ise gelmemek devamsizlik sayilsa da izin ya da
normal yillik tatiller disinda is programinda ise gelmeme nedeniyle sorun yaratan
tim hususlar devamsizlik kapsaminda yer alir (Tarakcioglu 2004, 6).
Devamsizliklarin hesaplanmasinda genellikle oransal degerler ¢ikarilir. Devamsizlik
orani, bir y1l gibi belirli bir faaliyet donemi itibariyle hesaplanmaktadir. Bu oran, bir
yil i¢inde kaybedilen isgiicii saatleri toplaminin, planlanan toplam iggiicii saatlerine

oranindan elde edilmektedir (Eren 2001b, 273):

Kaybedilen Isgiicii Saati Toplam1
Devamsizlik Orani = x 100

Planlanan Toplam Isgiicii Saati

161



Bunun yaninda, devamsizlik orami giin iizerinden de su sekilde

hesaplanabilir (Sabuncuoglu 1991, 64):

Kaybedilen Giin Sayis1
Devamsizlik Orani = x 100

Calisilan Giin Sayis1 + Kaybedilen Giin Sayist

Devamsizligin ilgili oldugu degiskenler ise sunlardir (Sabuncuoglu 1991,

64):

= Hastalik

* Yogun trafik ve ulagim giigliikleri

= Disiik Gicret

= Agir calisma kosullari

= Kadin iggérenlerin ¢ocuklarinin bakimi

» Isin monoton olmas1

= Diisiik moral ve is doyumsuzlugu

» [sgorenin disarida yapilmasi gereken isleri
* [se uyumsuzluk ve ilgisizlik

= Yonetici ve is arkadaslar ile kotii iligkiler

= Asir ig yuki.

Devamsizlik, isletmelerde ongoriilen ¢alisma siirelerinde diislisler meydana
getirmekte; bu durum ise kullanilmakta olan hammadde, makine, techizat ve buna
bagl olan diger isgorenlerin de bosta kalmalarina yol agmaktadir (Riley 1996, 88).
Isgiicii devri i¢in gecerli olan durum devamsizlik i¢in de gecerlidir. Yani, is doyumu

diisiik diizeyde ise, isgorenlerin islerine devamsizlik olasiliklar1 da daha yiiksek
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diizeylerde gerceklesmektedir (Davis 1984, 99; Mitchell ve Larson 1987, 142;
Cekmecelioglu 2005, 28).

Hrebiniak ve Roteman (1973), 40 yonetici lizerinde yaptiklart arastirmada is
doyumsuzlugu ile devamsizlik arasinda anlamli bir iligki oldugunu saptamislardir.
Drago ve Wooden (1992) tarafindan yapilan arastirmada ise, Avustralya, Kanada
Yeni Zelanda ve ABD’deki ise devamsizlik nedenleri incelenmistir. Arastirmanin
sonuclari, aralarinda iyi iligkiler olan ve uyum igerisinde calisan isgdrenlerin, is
doyumlar1 yiiksekse ise daha az devamsizlik yaptiklarini; is doyumlar: diislik ise

daha ¢ok devamsizlik yaptiklarini ortaya koymustur.

3.1.3.4. 1Is Doyumu - Yas

Isgdren ozellikleri bakimindan, arastirmalar, yas ile is doyumu arasinda
genellikle olumlu bir iliski oldugunu gdstermektedir. Isgorenler yaslari ilerledikce
islerinden daha doyumlu olmaktadirlar. Bunun nedeni ise, ilerleyen yasla birlikte,
deneyim nedeniyle uyumun artmasi oldugu diisiiniilebilir. Diger yandan, daha geng
isgorenlerin yiikselme ve diger is kosullarina iligskin asir1 beklentilere sahip olmalari
nedeniyle de, ise yeni basladiklari zaman doyumsuz olma olasiliklar1 olduk¢a

yiiksektir (Davis 1984, 99; Ulusal 1998, 26).

Lee ve Wilbur (1985), 1707 kamu calisani iizerinde, is doyumu ile yas
iligkisini inceledigi arastirmalarinda yas ilerledikce i3 doyumunda artig goriildiiglinii
ortaya koymuslardir. Arastirmada, genc¢ isgorenlerin, Ozellikle isin igsel
ozelliklerinden daha diisiik diizeyde doyum sagladiklar1 goriiliirken; daha yagh
isgorenlerin ise geng isgorenlere gore isin digsal Gzelliklerinden daha doyumlu
olduklar1 saptanmustir. Glenn vd. (1977) yaptiklar ¢alismada, yasin hem kadin hem
de erkek isgorenlerin iy doyumunu dogrudan etkiledigini saptamislardir. Hunt ve
Saul (1975) ise, arastirmalarinda beyaz yakal1 igsgorenlerin genel is doyumlari ile yas
ve kidemleri arasinda pozitif, dogrusal bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Carrel ve
Elbert (1974) da 397 posta memuru {iizerinde gerceklestirdikleri arastirmada is

doyumu ile yas arasinda anlami bir iliski oldugu sonucunu elde etmislerdir.
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3.1.3.5. s Doyumu — Meslek

Meslek gruplarina iligkin arastirmalar, meslek diizeyi ile is doyumu arasinda
tutarl bir iligki bulundugunu ortaya koymustur. Toplumsal bakimdan daha yiiksek
diizeydeki mesleklerde daha fazla oranda is doyumu goriilmiistiir (Davis 1984, 100;
Korman 1978, 173).

Cesitli taramalar1 kapsayan bir raporda, profesyonel mesleklerde ayni
meslegi yine sececeklerini sdyleyenlerin orani, %81 — 90 olmasina karsin, vasifli ve
vasifsiz iscilerde bu oran %16 — 52 olarak belirlenmistir. Bagka bir arastirmada da
yoneticilerin %55°1 islerine devam etmek istemis, oysa vasifsiz iscilerin ancak

%16’s1 devam etmek istedigini ifade etmistir (Davis 1984, 100).

Ayrica, meslegin yapilis seklinin kisinin fiziksel ve zihinsel yapisina ve
isleyisine uygunlugu da etkili olmaktadir. Insanin fizyolojik islevleri giin boyunca
ritmik degisiklikler gostermekte; viicut 1s1s1, merkezi sinir sistemi isleyisi, hormonal
durum, solunum, tansiyon gibi islevlerin isleyisi biiyiik 6l¢lide caligma saatlerine ve
isin yapilis sekline bagli bulunmaktadir. Ozellikle konaklama isletmelerindeki
vardiya sisteminin insanin biyolojik yapisina uymayan zorlayici bir calisma sekli
olmasi nedeniyle, beraberinde bazi psikolojik ve sosyal sorunlar da getirmektedir.
Vardiya sistemi ile ¢alisma sonucu ortaya ¢ikan olumsuz moral kosullari, diizensiz
uyku, yorucu is ve ¢alisma sartlarina olumsuz ekonomik kosullar da eklenince, insan
unsurunun en 6nemli etken oldugu, konaklama isletmelerinde isgdrenlerin mesleksel

doyumlar1 6nemli 6l¢iide etkilenmektedir (Kantarct 1997, 34).

3.1.3.6. s Doyumu — Cinsiyet

Yapilan arastirmalar, cinsiyet degiskeninin is doyumunda bir etken olmasina
ragmen, hangi cinsin daha c¢ok doyum sagladigi konusunda farkli sonuglar

gostermektedir (Ardic ve Bas 2005). Ornegin, Hulin ve Smith (1964), 295 erkek ve

163 kadin iggoren iizerinde yaptiklar1 arastirmada, kadinlarin erkeklere oranla daha
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az doyum elde ettiklerini saptamiglardir. Sauser ve York’un (1978) devlet memurlari
tizerinde yaptiklar1 ¢alismada, kadinlarin elde ettikleri iicret ile erkeklere gore daha
fazla tatmin olduklar1 goriilmiistiir. Voydanoff (1980) yaptig1 arastirmada ise, kadin

ve erkek isgorenlerin ayni is kosullarindan doyum sagladiklarini saptamistir.

Bununla birlikte, kadin isgorenlerin annelik rolleri ile isteki rolleri catismakta
ve rol catigmas isteki rollerinde belirleyici olmaktadir. Genel olarak, toplumda, aile
ve evin bakim sorumlulugunun kadinlarin iistlenmesi beklenmekte ve kadin kendini
¢ogu zaman anne ve es rolleri kapsaminda gergeklestirmeye ¢aligmaktadir (Kantarci

1997, 35).

Sonug olarak, is ve meslek faktorlerini sabit tutmak kosuluyla, heniiz kadin
isgorenlerin mi yoksa erkek isgorenlerin mi islerinden daha fazla doyum

sagladiklarin1 gosteren tutarli bir delil bulunmamaktadir (Korman 1978, 179).

3.1.3.7. Is Doyumu — Stres

Stres ile ilgili birgok tanim yapilmis olmakla birlikte, bunlarin biiyiik bir
kisminin, bireyi zorlayan fiziksel ya da psikolojik uyarici karsisinda kisinin
gelistirdigi uyum saglamaya yonelik tepkiyi vurguladiklari goriilmektedir (Torun
1997, 43). Stres, bireyle ¢evresi arasinda zayif bir uyumun varligini gostermektedir.
Cevrenin bireyden asir1 isteklerinin olmasi ya da bireyin kapasitesinin iistiinde

istekleri olmasi, bu durumun nedeni olabilmektedir (Aytac 2005).

Bununla birlikte, giiniimiizdeki anlami ile stresi ilk agiklayan Selye’ye
(1977) gore stres, her zaman zararli, kotii ve kaginilmasi gereken bir durum olarak
goriilmemelidir. Terfi etmek, lin kazanmak, evlenmek gibi kisilerin erismek
istedikleri amaglar ile ilgili durumlar olumlu stres; 6liim, issiz kalmak, mesleginde
ilerleyememek gibi engellemeler ve kayiplar ile ilgili durumlar ise olumsuz stres
kapsaminda degerlendirilebilir. Olumlu stres unsurlari, bireyi motive edici yonde rol
oynarken, olumsuz stres unsurlari ise ruhsal ve bedensel yonden zararli sonuglara

neden olmaktadir (Aydin 2004, 3).
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Is stresi ise, isin insan {izerinde olusturdugu baski bigiminde ifade edilebilir
ve is doyumunu yakindan etkilemektedir. Is stresine ugrayanlarda is hayatinin
kalitesi ve is doyumu da diismektedir (Erdil ve Keskin 2003, 15). Is hayatinda
yasanan stres, hem isgorenler hem de oOrgiitler acisindan oSnemlidir. Diger bir
ifadeyle, bireysel ve orgiitsel sonuclari s6z konusudur. Uzun siireli stres birey
lizerinde fiziksel, davranigsal ve psikolojik olumsuz etkilerde bulunmaktadir.
Isgorenlerin saghg ve orgiite katkilari sonunda zarar gdrmektedir. Arastirmalara
gore stres, iggorenlerin ise devamsizlik yapmalarina ve isten ayrilmalaria neden
olabilmektedir. Dolayis1 ile 6rgiit de bundan zarar gérmektedir. isgorenlerden birinde
goriilen stres diger isgorenleri de olumsuz etkilemekte, bdylece verimlilik
azalmaktadir. Sonug olarak, orgiitte stresin azaltilmasi isgdrenin hem orgiite katkisini
arttirmakta, hem de is doyumunu yiikseltmektedir (Ozdevecioglu vd. 2003, 131;
Yilmaz ve Ekici 2003, 3).

Ote yandan, optimum seviyedeki is stresinin performansi artirdigi da
gbzlenmigtir. Eger stres gerektigi gibi yonlendirilebilirse, amaglarin gergeklesmesini
engelleyen faktorlerle miicadelede bireyi motive edici bir rol iistlenmektedir. Bu
cercevede, stresin isletmeler ve iggorenler acisindan her zaman olumsuz oldugunu
diistinmek hatalidir. Hatta, is bagarimi icin belirli diizeyde stresin gerekli oldugu bile
ifade edilebilir. Cilinkii, is ortaminda stresin hi¢ olmadigi durumlarda, miicadele hirsi
yok olmakta ve is performansi diismektedir (Y1lmaz ve Ekici 2003, 3). Ancak, asir1
stres, hem psikolojik hem de fiziksel rahatsizliklara yol acacagindan performansin
diismesinde etkili bir faktor olarak karsimiza ¢ikmakta ve isgorenin i¢inde bulundugu

Orgiitiin verimini olumsuz yonde etkilemektedir (Tarak¢ioglu 2004, 8).
Bunun yaninda, yapilan arastirmalar, insan sagligi ve orgiitler iizerindeki

olumsuz etkileri agisindan degerlendirildiginde, ¢ok diisiik diizeyli stres ile asir1 stres

arasinda da herhangi bir fark olmadigini ortaya koymaktadir (Greenberg 1993, 14).
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Is stresi, ortaya ¢ikarken kurumun icinden, disindan, bireyin kendisinden ve
daha birgok alandan kaynak bulabilmektedir. Is stresinin nedenleri arasinda ise sunlar

yer almaktadir (Ernst and Young 2005b; Torun 1997, 45):
Politikalar

e Ucret esitsizlikleri

o Adaletsiz performans degerlendirmeleri
e Esneklik tasimayan kurallar

e Vardiyali ¢alisma

o Fazla sorumluluk altina girmek

o Istikrarsiz ¢alisma, sik boliim degistirme

e Qorev ve rol belirsizlikleri
Kurumsal Yapilar

e Terfi konusundaki firsat yetersizligi

e Merkeziyetgilik

o Karar alirken fikir ileri siirme olanagi taninmayist
e Asiri derecede resmiyet

e Asirt uzmanlagsma

e lsci—igveren, personel — yonetici ¢atigmasi
Kurumsal Siirecler

o lletisim yetersizligi

e Yetersiz bilgi donanimi

e Uyusmayan ya da belirlenmemis hedefler

o Hatali denetim ve performans degerlendirmesi

o Yetersiz geribildirim
Dis Etkenler

e Uzun siireli uykusuzluk

o Dengesiz beslenme
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e Uyarici degeri fazla maddeleri ¢ok tiiketme (¢ay, kahve, vb.)
Fiziksel Etkenler

e Asir sicak ya da sogukta caligma

o Kalabalik ¢calisma ortamlari

o Havasiz ve kotii aydinlatilmis ofisler

o Kimyasal maddelerin, radyasyonun ya da manyetik alanin fazla oldugu

caligsma yerleri

Bununla birlikte, yiiksek is doyumuna sahip bireyler, olumlu &zellik ve
teknik yanlarini 6ne ¢ikararak kendilerini yaptiklari is ile 6zdeslestirmis bireylerdir.
Oysa yaptiklari ise iliskin olumsuz duygular besleyen iggorenlerin is stresine maruz
kaldiklari, bdylece ise iliskin duygularla is stresi arasinda bir iliskinin oldugu da

bilinmektedir (Kusdil vd. 2004; Topaloglu ve Tuna 1998, 39).

Kelloway, Barling ve Shah (1993) endiistriyel iligkilerde stres ve i3 doyumu
konusunda yaptiklar1 arastirmada, stresin olumlu ve olumsuz etkileri, psikolojik
durum ve is doyumu iizerindeki etkilerini incelemislerdir. Olumsuz endiistriyel
iligkilerdeki stresin, psikolojik durum ve is doyumu iizerinde olumsuz etkileri oldugu
tespit edilmistir. Olumlu endiistriyel iliskilerdeki stresin ise, hem psikolojik durumu
hem de is doyumunu olumlu yonde etkiledigi sonucuna varilmigtir. Olumlu
psikolojik durumun da is doyumunu yine olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir.
Ayrica, Sahin ve Batiglin (1997) tarafindan gergeklestirilen bir arastirma sonucunda
da, isgorenlerin is doyumlar1 arttik¢a stres belirtilerinin azaldigi, aksi durumda is

doyumu azaldikga da stres belirtilerinde artis goriildiigii tespit edilmistir.

3.1.3.8. Diger Degiskenler

Is doyumu taramalari, periyodik bir faaliyet olmasi bakimindan yillik
muhasebe denetimlerine benzer; hesaplar1 nasil her giin izlemek gerekiyorsa, is

doyumunu da benzer sekilde ¢ok sik izlemek gerekmektedir. Yonetim, yiiz yiize

temas ve iletisimle i doyumunu yakindan takip edebilir; is doyumunu saptamanin en
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pratik yolu budur. Ancak orgiitte yukarida sayilan degiskenler yaninda bagka
birtakim is doyumu ile ilgili degiskenler de bulunmaktadir (Davis 1984, 106):

*  Verimlilik

= Zarar — ziyan

= Kalite kayitlar

* Danismanlik raporlari
= (Calisan sikayetleri

» Miisteri sikayetleri

= Cikis goriismeleri

= Kaza raporlari

» Saglik kayitlar

» Egitim kayitlar

»  Oneriler

Bu degiskenler, yukarida agiklanan diger degiskenlerle birlikte, bir biitiin
olarak orgiitlerde is doyumuna yonelik 6nemli bir bilgi kaynagini olustururlar. Ancak
bu degiskenler, bir i3 doyumu taramasi kadar kesin bilgiler veremeseler de is
doyumundaki 6nemli bir degismenin saglam gostergeleridirler. En 6nemli faydalari
ise, ¢ogu durumda zaten varolmalari ve nesnel olmalari nedeniyle kolayca
izlenebilmeleri ve zaman igerisindeki egilimlerin iyi birer 6l¢iimii olmalaridir (Davis

1984, 107).

3.14. Is Doyumsuzlugu ve Isgorenlerin Is Doyumsuzluklarim ifade

Bicimleri

Is doyumsuzlugu isgérenlerin islerinden hosnutluk duymalarini ifade eden is
doyumu kavramimin karsit anlamini ifade etmektedir. Bu anlamda doyumsuzluk,
isgorenlerin  iglerinden hosnut olmamalarini, igyerindeki huzursuzluk ve
mutsuzluklarini belirtmektedir (Sertge 2003, 44). Bir isyerinde, isgorenin bekledigi

maddi ve manevi Odiillerin, gerceklesenle ayni olmasi durumunda is doyumu
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mimkiin olmakta, ancak, gergeklesen durum beklenenden daha diisiik diizeyde

kaltyorsa, bu durumda is doyumsuzlugu giindeme gelmektedir.

Bu c¢ergevede, bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gdsteren en 6nemli kanit,
is doyumunun diisiik olmasidir. Is doyumsuzlugu daha gizli bigimlerde, ani grevler,
i1 yavaglatma, diisiik verimlilik, disiplin sorunlar1 ve diger Orgiitsel sorunlarin
ardinda da yer almaktadir (Davis 1984, 95). Is doyumsuzlugu ayni zamanda,
isgorenin iggiicii verimliliginin ve performansinin olumsuz etkilenmesine, ise
bagliliginin azalmasina ve istege bagl isgiicli devir hizinin artmasina hatta isi sabote
etmesine sebep olabilmektedir (Dole ve Schroeder 2001, 235; Wofford 1982, 102;
Akinci 2002, 3).

Insanlar kisisel yeteneklerini ortaya koymak ve gerceklestirmek isterler. Is
doyumu elde edemeyenler hi¢bir zaman psikolojik olgunluga erisemezler ve is
doyumunun saglanamamasi bireyleri hayal kirikhigina ugratir. Is, insan hayatmin
odak noktast oldugundan issiz olan kisi umutsuzluga diisecektir. Insanlar zorunlu
olmadik¢a bile ¢alismak istemektedirler. Is doyumundaki bosluk ve isten soguma,
diisiik moralin, diisiik verimliligin ve sagliksiz bir topluma gidisin nedenini
olusturacaktir. Doyumsuz bir isgdren, hem isyerinde hem de sosyal hayatinda
sorunlu bir bireydir. Aile ¢evresine de sorunlarini yansitir ve dolayisiyla onlar1 da

mutsuz eder (Bas ve Ardi¢ 2005; Ozkalp 1996, 75).

Organizasyonlarda iggorenlerin is doyumunun diisiik olmasi, diger bir ifadeyle
is doyumsuzlugunun yasanmasi sadece bireysel anlamda olumsuz sonuglar
dogurmayacaktir. Konunun orgiitsel sonucglarina baktigimizda isgérende ise gitmede
isteksizlik, orgiitten ayrilma, yetersizlik duygusu, isbirligi saglayamama, iste hata
yapma, isten uzaklagma istegi, isabetsiz kararlar verme ile nitelik ve nicelik diismesi

yasanabilecektir (Bas ve Ardi¢ 2005).

Isgorenler, islerinden gurur duyma ve gorevlerini yerine getirme duygusunu
karsilayamazlarsa ya da bekledikleri calisma ortamini bulamazlarsa, amaglarini
daraltarak, gergekleri carpitarak ya da saldirgan veya pasif davraniglarda bulunarak

tepkilerini gosterirler. S6z konusu bu tepkiler de birtakim psikosomatik
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rahatsizliklara neden olabilmektedir (Sertce 2003, 44). Boylece, doyumsuzluk
isgorenlerin ruh saghigini olumsuz yonde etkilemektedir. Is doyumu diisiik olan
isgorenlerde, bas agrisi, uykusuzluk gibi sinirsel rahatsizliklarin ve stres, hayal
kiriklig1 gibi duygusal c¢okiintiilerin goriildiigi ve is doyumsuzlugu ile aralarinda
anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (Miner 1992, 119). Ayrica, isten doyumsuz
olan iggdrenler, Orgiitte bagkalar1 ile kavga etmeye daha ¢ok egilimli olmaktadirlar

(Basaran 2000, 221).

Asagida yer alan sekilde, iki boyutlu bir sistem igerisinde isgdrenlerin is

doyumsuzluklarini ifade bigimleri goriilmektedir.

Sekil 3.3. Isteki Doyumsuzluga Kars1 Gosterilen Tepkiler

Aktif
Ayrilma Sesini Yiikseltme
(Kag1s)
Yikici Yapici
Kayitsizlik Baglilik
Pasif

Kaynak: Ozkalp 1996, 73
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Bu boyutlardan biri yapici / yikici, digeri ise aktif / pasif boyutludur. Sekilde
yer alan, i doyumsuzluguna kars1 gosterilen davranis tipleri asagida incelenmektedir

(Ozkalp 1996, 74; Rusbult vd. 1988, 599; Uckun vd. 2004, 4):

» Kacis (Ayrilma): Orgiitii terk etme bigimindeki davranis bigimidir. Bu,
isten istifa etmek ya da yeni bir is aramak seklinde olur.

* Sesini Yiikseltme: Mevcut sartlar1 diizeltmeye yonelik aktif ve yapici
bir davrams seklidir. Isteki mevcut durumu iyilestirmeye y&nelik
tavsiyeler, amirlerle sorunlar1 tartisma ve bazi sendikal faaliyetler
icerisine girme bu tip davranislara 6rnek olusturur.

= Baghhk: Pasif ancak optimist bir bi¢imde sartlarin diizelecegini umarak
beklemek seklindeki davranistir. Bu davranislar orgiitii disaridan gelen
elestirilere kars1 savunma ve yonetime giivenme seklinde olabilir.

= Kayitsizhk (fhmal): Pasif olarak sartlarin daha da kétiilesmesine izin
verme bi¢imindeki davraniglardir. Bunlar, kronik devamsizliklar, ise gec

kalmalar, diisiik verim, yliksek hata oranlar1 seklinde ortaya ¢ikabilir.

Konaklama isletmelerinde, is doyumsuzlugunun ortaya ¢ikardigi pek ¢ok
sorun ve doyumsuzlugu belirleyen birgok gosterge bulunmaktadir. Bunlarin

baslicalar1 asagida yer almaktadir (Oral 2001, 191):

= Resepsiyonda kayit veya hesap i¢in miisteri yigilmalari,

= [sletmede fazla mesai iicretlerinin gereksiz yere artmas,

» Miisteri sikayetlerinin artmast,

» [sgoren sikayetlerinin artmast,

* Yiyecek —icecek iiretim yerlerinde kayiplarin artmast,

= [sletmenin iiretim araclarinda asir1 diizeyde arizlarin ortaya ¢ikmast,
= Restoran malzemelerinde kayiplarin artmasi,

* Donatim, makine ve malzemelerin kotii kullanim egilimlerinin artmasi,
» |5 kazalarinda artis goriilmesi,

* Yiyecek — igecek kalitesinin diismesi,

» Hizmette 6nemli aksama ve gecikmeler,

» Toplam satis ve karlarda diisiisler,
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» [sgorenlerde ise devamsizligin artmasi,

» [sgdren devir hizinda artis.

3.2. ISDOYUMUNU ACIKLAYAN KURAM VE YAKLASIMLAR

Is doyumu bir tutum olarak, davranis igeren motivasyondan farkli olmasina
karsin, literatiirde ilk kez i doyumunun sistematik bicimde incelenmesi motivasyon
kuramlariyla ele almmustir (Yiiksel 2005, 294). Isgorenlerin is yasamlarindan
memnuniyet ya da memnuniyetsizliklerini ortaya koyabilmek amaciyla ¢ok sayida
teorik ve gorgiil (uygulamali) ¢alisma ve arastirmalar yapilmis, ¢esitli kuram ve
modeller Tretilmistir. Bu c¢alisma ve arastirmalar, i3 doyumunun pek c¢ok
degiskenden kaynaklanan karmasik bir olay oldugunu gostermistir. Fakat, her
yaklagim is doyumunun farkli bir yoniinii aciklayabilmistir (Feldman 1994, 294;
Onaran 1981, 280; Demirutku 2003, 10). Bu kapsamda, is doyumu ile ilgili olarak,
asagida yer alan kuram ve modellerden bahsetmek miimkiindiir (Lawler 1991, 108;

Tiitlinct 2002, 130).

3.2.1. Tamamlama-Doyum Saglama Kurami (Fulfillment Theory)

Bu kurama gore; bir insan, istedigini elde ettiginde doyum saglar, ¢ok
istedigi ya da kendince ¢ok Onemli olan bir seyi elde ettiginde daha ¢ok doyum
saglar ve eger istedigi ya da kendince onemli olan bir seyi elde edememis ise
doyumsuzluk ¢eker. Kurama gore, is doyumu, is ¢evresinin, isgorenin ihtiyaglarini
karsilamasinin bir islevidir (Korman 1978, 155; Basaran 2000, 217; Ferik 2001, 5;
Kreitner ve Kinicki 2004, 211). Kuram, doyumsuzlugun ise, bir kisinin istediginden
daha azin1 elde etmesi durumunda ortaya ¢iktigin1 6ne siirer (Ozdevecioglu vd. 2003,

130).

Schaffer, i doyumunun kiginin tatmin edilebilir ihtiyaglarindan gergekte ne
kadarinin tatmin edildigi ile dogrudan degiskenlik gosterecegini belirtmistir. Vroom
da aym1 zamanda, i3 doyumunun bireyin isinden bekledigi olumlu sonuglarin ne
kadarinin karsilandigr ile ilgili oldugunu ifade etmistir. Vroom, is doyumunu

arzulama derecesi (valence) kavrami ile esitlemistir ve sayet bir bireyin bir nesne ile
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ilgili doyumundan s6z ediliyorsa, o nesnenin kisi i¢in olumlu bir arzulama derecesine
sahip olacagi fikrini ileri stirmiistiir. Tamamlama kuramini uyarlayan aragtirmacilar,
is doyumunu basit bir bicimde, kisinin ne kadar ¢ikt1 elde ettigini arastirarak
Olcimlemislerdir. Bu nedenle, aragtirmacilar is doyumunu, kisinin elde ettigi ¢ikti

veya ¢iktilar grubuna bagli olan bir kavram olarak gérmiislerdir (Lawler 1991, 108).

Bu kuramda, bazi is faktorlerinin bazi kisiler i¢in diger is faktorlerinden
daha 6nemli oldugu gbz oniinde bulundurarak, kisi icin 6nemli olan is faktorlerinin
toplam is doyumunun belirlenmesinde agirlikli olarak dikkate alinmasi gerektigi ileri
stiriilmektedir. Bununla birlikte, Mobley ve Locke’a gore, kismi doyum &l¢iimlerinde
kisinin 6nem verdigi is boliimleri zaten ortaya ¢ikmakta oldugundan, yeniden agirlik
verilmesine gerek bulunmamaktadir. Ayrica, Locke, is doyumunun, kisinin
ihtiyaclarinin karsilanmasindan degil, o kisinin kendisi i¢in neleri 6nemli gordigi
duygusundan kaynaklandigini 6ne siirer. Locke’a gore kisinin bir degiskene verdigi
onem, kendisinin onu ‘“ne kadar” istedigi ile ilgilidir. Arastirmalarin biiyiik
cogunlugu, Locke’a gore, is doyumunun, kisilerin ne kadar elde ettikleri ve ne kadar

elde etmek istediklerinin bir islevi oldugunu da gostermektedir (Tarlan 2001, 84).

Ancak, kisilerin elde ettiklerine olan tepkileri, ne kadar elde ettiklerinin bir
islevi olmamakta; tepkiler kisiden kisiye degisen faktorlerden biiyiikk Olgiide
etkilenmektedir. Ornegin; bir ustabas1 12.000 Dolar maasla doyum elde edebilirken,
bir sirket baskani, ustabasindan daha fazla gelir elde ettigini kabul etmesine ragmen,
100.000 Dolar ile doyum saglayabilmektedir. Bu kapsamda, kuram, kisiler arasindaki
bu farkliliklar1 ve duygulari1 goz 6niinde bulundurmadigindan dolay1 gegersiz duruma

diisebilmektedir (Lawler 1991, 108).

3.2.2. Fark Kurami (Discrepancy Theory)

Bir¢ok psikolog is doyumu kavrami ile ilgili olarak kiyaslama yaklagimini
ileri siirmiislerdir. Kuramlar, elde edilen ¢iktilarin veya sonuclarin tanimlanmasindan
kaynaklanan farkliliklarin analiz edilmesinden olusmaktadir. Bazi kuramlara gore,
elde edilen ¢iktilar veya sonuglar, kisinin elde edecegini hissettigi veya diisiindiigl

sonuglardir; bazilarina gore ise, elde etmeyi bekledigi ¢ikt1 veya sonuglar olmaktadir.
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Tim kuramsal yaklasimlar, elde edilecek olan sonuglarin digerleriyle kiyaslanmasi
sonucu ortaya c¢ikacak fark, kiyaslanan degerden fazla ise doyum, az ise

doyumsuzluk olacagini ortaya koymaktadir (Lawler 1991, 109).

Locke ise, algilanan farkliligin, gerceklesen farkliliktan daha Onemli
olduguna dikkat ¢ekmistir. Daha basit olarak, i doyumunu elde edilen doyum ile
gerceklesen doyum arasindaki fark biciminde agiklamistir. Bireyin istekleri ve
beklentileri elde ettiginden ne kadar fazla ise, doyumsuzluk o oranda artacaktir.
Porter’in yaklagiminm1i Locke’un yaklagimindan ayiran en Onemli unsur ise, i
doyumunun bireyin beklentilerinden degil, ne kadar ¢ikt1 elde edebilecegini

hissetmesinden etkilenmesidir (Tiitiincii 2002, 131).

Ozetle bu yaklasima gére, is doyumu, bireyin ihtiyaglari ile is ¢evresinin bu
ihtiyaglar1 saglayabildigi kesiminin dogrudan farkinin olumsuz bir islevi olmaktadir.
Bagka bir deyisle, bireyin orgiitce doyurulmasini umut ettigi ihtiya¢larindan, orgiitiin
bu ihtiyac¢lar karsiladigi kismi ¢ikarildiginda, ortaya ¢ikan fark ne kadar biiyiik ise
doyum o kadar az, ne kadar kiiciik ise doyum o kadar yiiksektir. Eger bir isgorenin
ihtiyaglart orgiitiin bu ihtiyaclar1 karsilama diizeyinden fazla ise iy doyumu da o
oranda azalacaktir. Tersine, Orgiitiin ihtiyaclar1 karsilama diizeyi isgorenin
ihtiyaglarindan fazla ise is doyumu da o oranda artacaktir. Bunun yaninda, bir isten
duyulan haz ve doyurulan ihtiyag, isin Orgiitsel konumu ve Onemi arttikca isten
doyum da artmaktadir (Basaran 2000, 217; Ferik 2001, 5; Kreitner ve Kinicki 2004,
211).

3.2.3. Esitlik Kuram (Equity Theory)

Adams tarafindan gelistirilen kurama gore, kisinin is basarist ve tatmin olma
derecesi ¢aligtig1 ortamla ilgili olarak algiladig1 esitlik veya esitsizliklere baghdir.
Adams’a gore, birey kendisinin sarf ettigi gayret ve karsisinda elde ettigi sonucu ayni
is ortaminda baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilastirir
(McCormick ve Ilgen 1980, 307; Beck 2004, 408). Bu durum dért siireci igerir (Kirel
1996, 173).
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Kendini Baskalarini Kf:ndini ‘ Esitlik veya
Degerleme —p{ Degerleme | p| Digerleriyle - p| Esitsizlik Hissi
Kiyaslama

Esitlik kurami, oncelikle bir motivasyon kuramidir, ancak is doyumu ve
doyumsuzlugu ile ilgili 6nemli noktalara dikkat ¢ekmektedir. Adams’a gore, is
doyumu kisinin algiladig1 girdi-¢ikti dengesine gore belirlenmektedir. Diger bir
ifadeyle, kisinin isi i¢in bulundugu fedakarliklar ile sonucta elde ettigi degerler
arasindaki dengenin algilanisidir. Bu denge gerceklestiginde doyum da
saglanabilmektedir. Kurama gore, isgorene hakkettiginden fazla veya az 6diil vermek
de doyumsuzluga neden olabilmektedir. Hak ettiginden fazla odiillendirmek, kiside
sucluluk duygusunun ortaya c¢ikmasina, yeterli odiillendirmemek ise, adaletsiz

tutumlara yol agmaktadir (Tarlan 2001, 85).

Esitlik kurami, bireyin kendi girdi-¢ikti dengesini sorgularken diger bireylerle
kiyaslama yapmasi ve buna gore bir beklenti icerisine girmesi {izerinde
yogunlagmaktadir. Kuram daha c¢ok, bir insanin, girdi-¢ikt1 dengesinin dogrulugu
hakkindaki algilamasini gelistirmek i¢in, kendi girdilerini ve ¢iktilarin1 nasil

degerlendirecegini belirtmektedir (Lawler 1991, 111).

Kisiler arasi ihtiyag ve deger temelli bir kiyaslamanin gerceklestirilebilecegi
ve duygularin da kiyaslanabilecegi kaginilmazdir. Sosyal psikoloji {izerine yapilan
aragtirmalar, kendimizi degerlendirirken diger bireylerden aldigimiz algilamalar1 da
kullandigimiz1 ortaya koymasindan dolayi; sosyal etkenlerin doyum duygularini

etkiledigi fikri genellesmis durumdadir (Titiincii 2002, 131).

3.2.4. iki Etken Kurami (Two Factor Theory)

Bu kuram, i3 doyumuna yol agan etkenleri bulmak amaci ile yapilan bir
aragtirma sonucunda, 1959 yilinda Herzberg ve arkadaglar1 tarafindan ileri
stiriilmistir (Moorhead ve Griffin 1989, 116). Kuramda, durum koruma ve
motivasyon etkenleri adi altinda, isgdrenin, isletme ortaminda doyum saglayacagi

ihtiyaglar siralanmigtir. Durum koruma etkenleri, isletmenin politikasi, teknik
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denetimi, {icreti, kisiler aras1 iliskileri ve caligma kosullar1 gibi etkenlerdir. Bunlar
isgorenin, igletme icerisinde saglikli olmasi i¢in gerekli oldugundan, bunlara saglik
ya da hijyen etkenleri denilmistir. Ayrica bunlar isgéreni distan etkiledigi i¢in digsal
etkenler olarak da adlandirilmaktadir. Durum koruma etkenlerinin igletme tarafindan
saglanmast, isgoren doyumunu saglayamamaktadir. Ancak bunlarin yoklugu ya da az
karsilanmas1 is doyumunu diisiirmektedir. Ciinkii isgoren, Orgiitiin bir elemani
oldugundan, bu ihtiya¢larin karsilanmasi isgérenin dogal hakki olmaktadir. Bunlar
orgiit tarafindan saglandiginda, yonetim gorevini yapmis olmakta, saglanmadiginda
ise iggorende is doyumsuzlugu yaratmaktadir (Ferik 2001, 6; Basaran 2000, 216;
Greenberg ve Baron 2003, 153). Bununla birlikte, bu faktorler var olduklar: taktirde,
dogal nitelikte olduklar1 i¢in isgdrenler tarafindan sadece kabul goriirler, ancak onlari
motive ederek doyum saglamazlar. Diger bir deyisle, ruh sagligi bakimindan var

olmalar1 gerekmektedir (Kaynak 1995, 133).

Isgorenin is doyumunu saglayan motivasyon etkenleridir. Bunlar, basari,
taninma, sorumluluk alma, yiikselme olanagi verme, isin kendisi gibi etkenlerdir.
Bunlar hem doyum saglayict hem de motive edici olduklari i¢in igsel etkenlerdir.
Herzberg'e gore, hijyen etkenleri kisinin fiziksel ihtiyaglarin1 doyururken,
motivasyon etkenleri ise kisinin gelisim ihtiyaclarint doyurur. Motivasyon
etkenlerinin yoklugu doyumsuzluga neden olmaz ancak varligi is doyumunda artiga
neden olur. Bu kurama gore doyum, doyumsuzlugun karsit1 degildir. isgoren, isinden
doyum saglamadan ama ayni zamanda doyumsuz olmadan da caligabilir. Eger bir
isletme durum koruma etkenlerinin gerektirdiklerini karsiliyor, ancak motivasyon
etkenlerinin gerektirdiklerini saglayamiyor ise, isgdren isinden doyum elde etmeden
de isini silirdiirebilir (Basaran 2000, 217; Ferik 2001, 6; Miller vd. 1998, 103;
Cetinkanat 2000, 19; Ernst and Young 2005a).

Motive edici faktorler, iggoreni yoneltici, kamg¢ilayict ve giderildikleri
oranda tatmin edici niteliktedirler. S6z konusu faktdrlerden birinin ger¢eklesmemesi,
isgérenin motivasyon yapisinda bosluk yaratir; bagka bir deyisle, motivasyonunu

dolayisiyla tatminini engeller (Kaynak 1995, 133).
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3.2.5. Cornell Modeli

1969°da Smith, Kendall ve Hulin tarafindan gelistirilen Cornell Modeline
gore, is doyumu, bireyin isi ile ilgili duygular ya da is durumunun farkli boyutlarina
karst gelistirdigi duyussal tepkileridir. Arastirmacilara gore, bu duygular, bireyin
mevcut durumdaki alternatiflerle baglantili olarak makul ve adil bir karsilik bulma

beklentisi ile deneyimleri arasinda farklilik algilamasindan kaynaklanmaktadir (Sun

2002, 20).

Smith ve arkadaglari, Cornell ¢alismalarinin temelini olusturan referans
cercevesi (frame of reference) kavraminmi ilk olarak ortaya atan arastirmacilardir.
Referans gergevesi, bireyin bir degerlendirme yaparken kullandigi i¢ standartlaridir.
Bu standart bireyin deneyimleri, beklentileri ve mevcut bir uyarici karsisindaki
degisim esigi ile ilgilidir. Referans ¢ercevesi kavrami iki yonliidiir. Birincisi, bireyin
deneyimleri arasindaki tiim uyaricilar ve durumlarin agirlikli ortalamasini temsil
eden genel adaptasyon diizeyi; ikincisi ise bireyin 6znel alternatifler dizisindeki amag
noktalar1 ya da alternatiflerdir. Bireyin yasaminda genel adaptasyon diizeyi kadar
ulasabilecegi alternatifler de 6nem tasimaktadir. Ornegin; sahip olabilecegdi en iyi ve
en kotii isler duygularinin ve davraniglarinin temelini olusturur. Bu ¢ergevede bireyin
mevcut isi, dlislinebilecegi en iyi ise yani pozitif 6znel amag¢ noktasina yakinsa

isinden doyum saglayabilecektir (Sun 2002, 20).

Referans cergevesi kavraminin kisa-uzun siireli olarak zaman perspektifi,
mutlak-goreli ve tanimlayici-degerlendirici olmak {izere {i¢ boyutu vardir. Birey isini
yasami boyunca elde edebilecegi biitiin isler ¢cercevesinde degerlendirebilir. Bu uzun
stireli referans cergevesi bireye yapmak istedigi is soruldugunda veya bireyin isini
degistirmek istemesi durumunda ortaya ¢ikacaktir. Bireyin isine gitmek iizereyken
yapacagi isleri, bu isler i¢in harcayacagi siirenin uygun olup olmamasi ve amirinin o
glinkii sabirsizligi, alinganligi gibi unsurlar ise kisa siireli referans cercevesine
ornektir. Birey, degerlendirmelerini bir referans noktasi belirleyerek, yani bir
standarda gore yapar. Bu standart bazen igsel, mevcut bir durumdan bagimsiz olmasi
nedeniyle mutlak; bazen de digsal, yani mevcut bir duruma 6zgli olmasi nedeniyle

goreli olabilir. Bireyin igyerine yaptig1 katkilar ile bunlarin sonucunda elde ettigi;
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ticret, sosyal olanaklar, kendini gerceklestirme, odiiller gibi kazanimlar ile
kendisininkine benzer bir isi yapan bireylerin katki ve kazanimlarimi karsilagtirmasi
goreli degerlendirmedir. Mutlak yargilar goreli yargilara kiyasla genel adaptasyon
diizeyi ile daha yakindan baglantilidirlar. Referans ¢ergevesinin tanimlayici boyutu
sicaklik, kirlilik, mesai saatleri gibi tamamen ise 0zgli, yoruma ag¢ik olmayan
konularla ilgilidir. Degerlendirici boyut ise amirin yeterliligi, isin ne kadar iyi
oldugu, yonetimin ne kadar adil davrandigi gibi tamamen 6znel konularla ilgilidir

(Sun 2002, 21).
3.2.6. Is Ozellikleri Modeli (Job Characteristics Model)

Hackman ve Oldham, 1975 yilinda, is doyumunun nedenlerini agiklayan Isin
Ozellikleri yaklasimimi ortaya atmuslardir. Bu yaklasim, arastirmacilarin isin bes
temel Ozelligi olarak nitelendirdikleri beceri cesitliligi, gorev biitlinliigli, goérevin
onemi, Ozerklik ve geri bildirim boyutlar1 iizerine kurulmustur. Buna gore, sz
konusu o6zellikler bireylerde ii¢ psikolojik duruma yol agmakta, bu durumlar ise
bireylerin is doyumu ve motivasyonunda énemli sonuglar yaratmaktadir. Isin beceri
cesitliligi gerektirdigi, gorevlerin bir biitlinliik icerdigi ve 6nemli oldugu oranda
bireyde isinin anlamli oldugu duygusu olusmakta, isin bireye ozerklik tanimasi
bireyde sorumluluk duygusu yaratmakta, geri bildirim ise bireyin igin sonucu

hakkinda bilgi sahibi olmasini saglamaktadir (Sun 2002, 23, Yiiksel 2005, 295).

Hackman ve Oldham, 1976 yilinda bu g¢erceveye, bir kisilik degiskeni olan
bliylime ihtiyaci giiclinii eklemislerdir. Bu degisken, bireyin Ozerklik ve kisisel
gelisim gibi iist diizey ihtiyaglarinin saglanmasi anlamina gelmektedir. Bu degisken
eklendiginde ise, isin 6zelliklerinin ancak biiylime ihtiyaci giicii yiiksek olan bireyler
icin motive edici olabilecegini ortaya koymaktadir. Bu yaklasim, kisaca, ilging ve zor
isleri tercih eden bireyleri karmagik islerin daha ¢ok mutlu edip, motive edecegini
sOylemektedir. Bu bireyler ¢ok kolay islerden doyum elde edemeyecek olmalari
nedeniyle bu gibi islerden kagimmak isteyeceklerdir. Hackman ve Oldham tiim bu
degiskenleri o6lgmek icin Is Teshis Anketini (Job Diagnostic Survey) de
gelistirmislerdir (Sun 2002, 23; Beck 2004, 408).
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3.3. KONAKLAMA iSLETMELERINDE iS DOYUMUNUN OLCUMU

Is doyumu birgok yonetici tarafindan orgiitsel etkililigin &nemli bir
gostergesi olarak kabul edilmekte ve bu nedenle de diizenli olarak Olglilmeye
calisilmaktadir (Erdogan 2004, 150). Ayrica, yonetim, iggorenin ihtiyag ve
motivlerini iyi bir sekilde karsilayarak tutumlarin1 degistirebilecektir (Korman 1978,
280). Bu cercevede, yoOnetim, iggorenlerin islerine karsi olumsuz tutumlarini

degistirerek isten doyum elde etmelerini de saglayabilir.

Konaklama sektoriiniin emek-yogun bir sektdr olmasi ve insanin insana mal
ve hizmet sunmasi, ¢alisan insanin tutumlarinin bu mal ve hizmetin olusma ve sunma
stirecini tamamlayict ve en dnemli nihai kaliteyi belirleyici 6nemde olmasi tutum

ifadelerinin 6l¢iilmesini gerekli ve zorunlu hale getirmektedir (Kantarci 1997, 13).

Ayrica, insan emeginin biliylk Oneme sahip oldugu konaklama
isletmelerinde is doyumu ile ilgili dlglimler ¢ok daha fazla O6nem tasimaktadir.
Ciinkii, isinden doyum alamayan bir iggérenin verimliliginden ve hizmet ettigi

miisterinin de memnuniyetinden s6z etmek olduk¢a zordur (Yildirgan 1996, 77).

3.3.1. s lle Ilgili Tutumlar ve Is Doyumu

Is doyumu, ilk kez 1920’lerde ortaya atilmis, asil Snemi 1930 ve 40’larda
anlagilmistir. O yillardan beri endiistri ve Orgiit psikolojisinin en fazla calisilan
konusu is doyumu olmustur (Ergin 1997, 25). is doyumu, bir tutum olarak bireylerin
isleriyle ilgili negatif veya pozitif hislerinin biitiinlidiir ve bireye 6zel bir durum
teskil eder (Hochwarter vd. 1999, 299). Is doyumu &lgekleri aslinda bir gesit tutum
Olgekleridir. Tutum, bir bireye mal edilen, onun bir psikolojik obje ile ilgili olan
diisiince, duygu ve davraniglarini diizenli bir sekilde olusturan egilim olarak ifade
edilebilir (Usal ve Kusluvan 2000, 148; Kagitcibast 1988, 84). Tutumlarin,
davranislar1 agiklayici bir degisken olarak goriilmesinden dolay1, 6lgiilmesi de biiyiik

Onem tagimaktadir.

Tutumlar bireyseldir. Diger bir deyisle tutum, bireye atfedilen bir egilimdir.

Yani, tutumun dogrudan gdzlemlenebilen bir 6zellik olmadigini, ancak bireyin
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gozlemlenebilen davraniglarindan dolayli olarak varsayildigini ve o bireye atfedilen
bir egilim oldugu anlamina gelmektedir. Tutumlar gézlemlenemez ancak tutumlar
davraniglara yansidiginda artik gbézlemlenebilir. Tutumlar ilk defa Rosenberg ve
Hovland tarafindan 1960 yilinda incelenmeye baslamis ve siniflandirilmistir. Bu iki
sosyal psikologa gore tutumlarin bilissel, duygusal ve davranigsal olmak iizere ii¢ alt
bileseni vardir. Bu bilesenler birbirinden bagimsiz degildirler, karsilikli olarak
birbirlerini etkiler, etkilenir ve aralarinda bir tutarlilik da vardir (Ozkalp 1996, 66;
Wofford 1982, 84).

Bilissel unsurlar bir tutum objesi ile ilgili sahip olunan bilgileri ve bunlarin
sOzlii ifadelerini kapsar. Duygusal unsurlar tutum objesine kars1 gosterilen duygusal
tepkiler ile ilgilidir. Davranigsal unsurlar ise o tutum objesine karsi gosterilen tiim
davranislar icerir. Her tutumun bir giicii/siddeti vardir. Bir tutumun giicli her ¢
unsurun toplami olarak diisiiniilebilir. Tutumlarin giicii, 6zellikle duygusal bileskenin
giicli, tutum O6lgme cabalarinin ve tutum arastirmalarinin en ¢ok istiinde durdugu

konuyu olusturmaktadir.

Sekil 3.4. Tutum Bilesenleri

Tutumlar

T~ T T~ T

Biligsel Duygusal Davranigsal

Kaynak: Ozkalp 1996, 66
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Bununla birlikte, isletme ortaminda tutumlarin Olgiilmesi Onemli bir
konudur. Ciinkii isgérenlerin inang ve tutumlar1 6nceden bilinirse, davraniglar1 da
onceden kestirilebilir ve diizeltilebilir. Ancak biitlin sosyal ve psikolojik
degiskenlerin Olclilmesinde oldugu gibi tutumlarin 6l¢iilmesinde de zorluk ve
belirsizliklerle karsilagiimaktadir. Tutumlar, bireyin davranislarina veya o anki
yasantisina bakilarak Olgiilmeye calisilir. Bu nedenle o6lgmede hem davranis
¢oziimlemesi hem de i¢ gozlem yoluyla yapilan ¢oézliimlemeler kullanilabilir.
Tutumlarin yon, icerik, aciklik, nitelik, giic, dnem, dogrulanabilirlik gibi boyutlari
oOlgiilebilir 6zellikleridir (Ernst and Young 2005a). Ayrica, bu konudaki ¢aligmalar,
islerine karst olumsuz tutumlar1 olan bireylerin, isten ayrilma, is degistirme, ise
devamsizlik ve isle ilgili islevlerini yerine getirmeme gibi sonuglara neden oldugunu

ortaya koymaktadir (Ozkalp 1996, 66).

Is doyumunun incelenmesinin yonetim acisindan cesitli faydalari
bulunmaktadir. Her seyden Once yonetim isletmedeki genel doyum diizeylerine
iligkin bir fikir sahibi olur. Bu belirli boliimler, yas ve cinsiyet i¢in de s6z konusu
olabilir. Bir tarama c¢aligmasi isgdrenlerin isleri hakkinda ne hissettikleri ve bu
duygularin islerinin hangi ydnlerini ilgilendirdigi ve kimlerin duygularinin s6z
konusu oldugu konularina agiklik getirir. Bu nedenle, iy doyumu 6l¢iim ¢alismalari
isgéren sorunlarinin ¢oziimiinde 6nemli bir teshis araci niteligi tasimaktadir (Davis

1984, 103).

Is doyumu taramalarinin baska bir yarar1 da olusturdugu degerli iletisimdir.
Tarama planlandikga, yiiriitiildiikce ve sonuclar tartisildik¢a, her yonde iletisim
gerceklesir. Isgdrenler, yalnizca ydnetimin sorularini yanitlamak yerine kendi soru ve
sorunlarin1 da iist kademelere aktarmaya tesvik edilince, yukari dogru iletisim

oldukca verimli hale gelir.

Is doyumu incelemelerinin diger bir yarar1 da tutumlarin gelismesidir. Kimi
durumlarda taramalar, bir emniyet siibabi, duygusal bir bosalma ya da bir i¢ dokme
aracidir. Kimi durumlarda ise yonetimin iggérenlerle ilgilendiginin somut bir kaniti

ve yoOnetime karsi iyi duygular beslenmesinin nedenidir. Ayrica, i doyumu
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taramalari, isgorenlerin egitim ihtiyaglarini saptamak i¢in de faydali bir yontemdir

(Davis 1984, 104).
3.3.2. is Doyumu Ol¢me Yontemleri

Bir isletmede iy doyumu ya da doyumsuzlugunu 6lgmek amaciyla, drnegin;
miilakat, kritik olay yontemi gibi pek ¢cok yontem gelistirilmis olmasina karsin en
cok kullanilan yaklagim belirli bir anket teknigi olan tutum ol¢ekleridir. Bu tiir
arastirmalarla, isgorenlerin Orgiite karsi olan olumlu ve olumsuz tutumlar1 tespit
edilebilmektedir. Hemen sunu da belirtmeliyiz ki, bu arastirmalarla ortaya ¢ikan
sonuglar her zaman gercek durumu yansitmayabilmektedir. Ciinkii, isgdrenler
sorular1 anlayamamis olabilirler veya sonuglar isle ilgili olmayan ya da ¢ok az ilgili
olan baska bireysel tutumlar1 olgiiyor olabilir. Ornegin; birey isinden
memnuniyetsizligini her sabah ise gelmek ic¢in yogun trafik sikintisin1 géz Oniine

aldig1 i¢in belirtebilir.

Ancak, tutum arastirmalar1 yine de yoneticiler i¢cin 6nemli gostergelerdir.
Ciinkii yoneticiler elde ettikleri bulgular1 benzer orgiitlerde gergeklestirilmis olan
diger arastirmalarla karsilastirarak kendilerini kontrol edebilirler. Ayni1 zamanda bu
tiir arastirmalar yoneticilere bir geribildirim de saglar. Dolayisiyla, bu geribildirim
sayesinde yoneticilerin konu hakkinda bilgi ve goriisleri genislemis olur (Ozkalp

1996, 74).

Is doyumu taramalari ise, anket ya da gdriisme biciminde olsun, sorulan

sorularin tiiriine gore li¢ sinifa ayrilmaktadir. Bunlar (Davis 1984, 104):

= Nesnel taramalar,
= Betimleyici taramalar,

» [zdiisel taramalardur.
3.3.2.1. Nesnel Taramalar

Nesnel taramalarin pek ¢ok tiirii bulunmaktadir. Ancak en sik kullanilan tiir
cok siklt sorular icerenidir. Bu tiir taramalarda, cevaplayicilar her sorunun tiim

cevaplarii okurlar ve aralarindan uygun bulduklarini isaretlerler. Diger tiirlerde ise
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dogru — yanlis isaretlenebilir ya da iggérene yatay bir Olgekte sayisal bir deger

isaretlemesi istenebilir (Kantarci 1997, 16).

Nesnel taramalarin en Onemli faydasi, yliriitiilmelerinin ve istatistiksel
¢Oziimlemelerinin kolay olmasidir ve bu alanda bilgi islem teknolojisi rahatlikla
kullanilabilmektedir. Bdylece, bir isletmedeki binlerce isgdéren tarandiginda maliyet

bakimindan 6nemli bir tasarruf saglanabilmektedir.

Bununla birlikte, kullanilan tiir ne olursa olsun, nesnel taramalarin en 6nemli
sakincasi, cevaplarin yodnetim tarafindan diizenlenmis olmasidir. Isgdrenlerin
yapacaklar1 tek sey kendilerine en uygun goriinen cevabi igaretlemektir. Ancak bu
durum isgdrenlerin duygularini yanlig bir bigimde yansitabilir ve bu tiir taramalarda

isgorenlere kendi duygularini ifade etme olanagi verilmez (Davis 1984, 104).
3.3.2.2. Betimleyici Taramalar

Betimleyici taramalarda, nesnel taramalarin tersine, cevaplari isgorenler
kendileri verirler. Tepkiler giidiimlii ya da giidiimsiiz sekilde elde edilir. Giidiimlii
sorular iggérenin dikkatini isin belirli bir yoniinde toplar ve buna iliskin sorular
yoneltir. Ornegin; isletmenin sosyal yardim progranmi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
Bu bi¢cimde yonetim hangi konularin kapsanacagini belirlemis olur. Glidiimsiiz
sorularda ise isgorenlerin o anda diisiindiiklerini belirtmeleri olanagi bulunmaktadir.
Ornegin; isinizde en fazla hosunuza giden yonler nelerdir? Benzeri bir soru

yoneltilebilir (Davis 1984, 105).
3.3.2.3. lzdiisel Taramalar

Izdiisel taramalar, psikiyatristler ve psikologlar tarafindan akil sagligim
incelemek i¢in gelistirilmis kisilik testleridir. Ancak, izdiisel yontemler genel
taramalar icin kullanilmazlar; zaman zaman 0&zel sorunlart olan bireylerin

profesyonel danigmasinda kullanilmaktadir (Kantarci 1997, 17).

Izdiisel yontemde, eksik ya da anlamsiz bir soyutlama verilmekte ve
isgbérenin buna bir anlam vererek izdiislimiinii yapmasi, diger bir deyisle

tamamlamasi istenmektedir. Bu konuda, iki temel teknik, miirekkep lekeleri kullanan
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Rorschach Testi ve resimler kullanan Thematic Apperception Testidir (Davis 1984,

105).
3.3.3. is Doyumu Olgekleri

Is doyumu konusunda yapilan arastirmalarin onemli bir kismi, is
doyumunun Olgiilmesi ile ilgilidir. Endiistri ve orgiit psikolojisinin ilk yillarinda,
isgorenlerle yapilan goriismeler ve agik uglu sorularla incelenen bu konu, zamanla
bir tutum o6l¢iimii olarak standart 6lgme araglariyla incelenmeye baslanmustir. s
doyumunu o6lgmek icin bu amagla gelistirilmis cesitli degerlendirme d6lgekleri
kullanilmaktadir. Bu degerlendirme Olcekleri ise yaygin bicimde 1930’larda
kullanilmaya baglanmistir. Bu dlgeklerin en 6nemli avantaji, ¢ok sayida isgoreni hizl
ve verimli bir bicimde degerlendirme olanagi saglamasidir. Diger bir avantaji ise
aynt anketin pek c¢ok farkli i ve organizasyondaki bir¢ok isgorene
uygulanabilmesidir. Bu da belirli bir organizasyondaki isgorenlerin doyumlarini
saptama ve karsilastirma firsati saglamaktadir. Elde edilen sonuglar, yalnizca is
doyumu konusunda yapilan bilimsel calismalar agisindan degil, aym1 zamanda
isgorenlerini anlamak isteyen isletmeler acisindan da Onem arz etmekte ve
kullanilabilmektedir (Greenberg ve Baron 2003, 152). Bir¢ok is doyumu dlgegi
bulunmakla birlikte en ¢ok kullanilanlar su sekilde siralanabilir (Erdogan 2004, 151;
Thtlincii 2000):

= Porter Ihtiyag ve Doyum Anketi (Porter Need and Satisfaction Questionnaire)
* Minnesota Doyum Anketi (Minnesota Satisfaction Questionnaire)

= |5 Tanimlama Olgegi (Job Descriptive Index)

* Genel Kiyaslama (Job In General-JIG) ve Yiiz Cizelgesi

3.3.3.1. Porter ihtiya¢ ve Doyum Anketi (Porter Need and Satisfaction

Questionnaire)
Porter’in gelistirmis oldugu 6lgek, ¢esitli is doyumu boyutlarin1 kullanarak

calisanin doyum ya da doyumsuzlugunu 6lgen bir soru formudur. Olgek, Maslow’un

ihtiyaclar hiyerarsisini temel almaktadir. Maslow’un kurami, insanin Oncelikle
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fizyolojik ve giivenlik ad1 altindaki birincil ihtiya¢larinin karsilanmasi, daha sonra da
sevgi — ait olma, saygi — statli ve kendini ger¢eklestirme ihtiyacglarimin karsilanmasi
gerektigi temeline dayanmakta; Porter buradan hareketle isgorenin algiladigi mevcut
kosullar ile ideal kabul ettigi kosullar arasinda iliski kurmaktadir (Tiitlincii ve Cigek
2000, 126).

Bununla birlikte 6lgek, ozellikle yonetici personel ic¢in kullanilmaktadir.
Olgekte kullanilan sorular ise, genellikle yoneticilerin karsilastigi problemlerle ilgili

olmakta ve belirli konulara yonelik sorulmaktadir (Luthans 1992, 115).
Ornek:

Asagida yer alan sorularda size en uygun olan dereceyi gosteren sayty1 daire
icine alimiz. Sorulara vereceginiz cevaplar en az seviyeden en ¢ok olana dogru 1’den

7’ye kadar siralanmugtir.

Calistiginiz yonetim kademesindeki kisisel gelisim firsatlar

en az en ¢cok
» Simdi ne kadar? 1 2 3 4 5 6 7
= Ne kadar olmal1? 1 2 3 4 5 6 7

Calistiginiz yonetim kademesindeki giivenlik hissi

en az en ¢cok
» Simdi ne kadar? 1 2 3 4 5 6 7
* Ne kadar olmal1? 1 2 3 4 5 6 7

Kaynak: Luthans 1992, 118
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3.3.3.2. Minnesota Doyum Anketi (Minnesota Satisfaction

Questionnaire)

Akademik arastirmalarda iggérenlerin iy doyumlarint dlgmek icin en fazla
tercih edilen model Minnesota Is Doyumu Olgegidir. Minnesota Is Doyumu Olgegi
1967 yilinda Weiss, Davis, England ve Lofquist tarafindan gelistirilmistir. 1985
yilinda Ash Baycan tarafindan Tiirkge’ye ¢evrilmistir. Olgegin Tiirkce terciimesi
Baycan (1985), Oran (1989), Gorgiin (1995) ve Bayraktar (1996) tarafindan
arastirmalarinda kullanilmigtir (Kocabasoglu vd. 2001, 170; Ernst and Young
2005a). Olgekte, temel olarak is kosullar1 ile is doyumu iliskilendirilmektedir
(Kantarc1 1997, 21). Bu olgek, 20 farkli boyutta is doyumunu o&lgmeyi
amaglamaktadir. Bu 6l¢ekte sorgulanan boyutlar; is arkadaslari ile olan iliskiler, terfi,
ticret, yonetim iliskileri, basarma, taninma, sorumluluk, orgiit politikalari, giivenlik,
statii, yeteneklerden faydalanma, gerceklestirilen faaliyetler, otorite, yaraticilik,
bagimsizlik, ahlaki degerler, sosyal hizmetler, degisiklik, calisma kosullar1 ve teknik
yardimdir (Ergeneli ve Eryigit 2001, 167; Riggio 2003, 219).

Model, is degerlemesi yapilirken, betimleyici olmaktan 6te, iggdrenin is ile
ilgili duygularin1 sorgulamaktadir. Diger yandan, isgdrenin var olan ile beklentileri
arasindaki farki yansitmamaktadir ve uzun, zaman alict bir yontemdir (Tarlan 2001,

80).

Uzun formu toplam 100 maddeden olusan Minnesota Doyum Anketinin kisa
formu, 1’den 5’¢ kadar degisen puanlamaya sahip, i¢sel ve digsal doyum faktorlerini
ortaya ¢ikarict 20 maddeden olusur. Degerlendirmede her ifade icin 5 ¢ok
memnunum, 4 memnunum, 3 kararsizim, 2 memnun degilim, 1 hi¢ memnun degilim
seceneklerinden biri segilir. Segenegin aldig1 puan sadece kendi puani kadardir. Yani
2 sayisini isaretleyen denegin aldigi puan (2), 1 sayisim isaretleyen denegin aldigi
puan (1)’dir. Minnesota Doyum Anketi, igsel doyum, digsal doyum, genel doyum
puanlar1 verir. Genel doyum puani, maddelerden elde edilen puanlarin toplaminin
20’ye boliinmesi ile elde edilir. Elde edilen yiiksek puanlar yiiksek is doyumuna
isaret etmektedir (Greenberg ve Baron 2003, 152; Cam vd. 2005, 215; Unsal ve
Tiretgen 2005, 45).
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Icsel doyum puani, basari, taninma veya takdir edilme, isin kendisi, isin
sorumlulugu, yiikselme ve terfiye bagh gorev degisikligi gibi isin i¢sel niteligine
iliskin doyumla ilgili 6gelerden olusmaktadir. Bu boyutun maddelerinden elde edilen
puanlarin toplaminin 12’ye boliinmesi ile igsel doyum puani bulunur. Digsal doyum
puani ise, kurum politikasi ve yonetimi, denetim sekli, yonetici, ¢alisma ve astlarla
iligkiler, calisma kosullari, {icret gibi isin ¢evresine ait 6gelerden olugsmaktadir. Bu
boyutun maddelerinden elde edilen puanlarin toplaminin 8’e boliinmesi ile dis

doyum puani bulunur (Kocabasoglu vd. 2001, 170).

Bunun yaninda, 6l¢egin kisa formunun kullanimi ile iggorenlerin islerinden
genel olarak ne derece doyumlu olduklari, uzun formunun kullanimi ile de
isgorenlerin iglerinin hangi yonlerinden daha doyumlu ya da doyumsuz olduklari

saptanabilir (Unsal ve Tiiretgen 2005, 45).
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Ornek:

Asagida isinizin cesitli yonleri ile ilgili ifadeler bulunmaktadir. ifadede belirtilen

isinizle ilgili yonden ne derece memnun oldugunuzu isaretleyiniz.

Simdiki igimden;

Cok
Memnunum

Memnunum

Kararsizim

Memnun

=

E g
£ £ =
pl=1} o
224

s

Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan

Tek basima ¢alisma olanagimin olmasi1 bakimindan

Ara sira degisik seyler yapabilme sansimin olmasi bakimindan

Toplumda "saygin" bir kisi olma sansin1 vermesi bakimindan

Amirimin emrindeki kisileri idare tarzi agisindan

Amirimin karar vermedeki yetenegi bakimindan

Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme sansimin olmasi agisindan

Bana siirekli bir i saglamasi1 bakimindan

Bagkalar1 i¢in bir gseyler yapabilme olanagina sahip olmam bakimindan

Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam bakimindan

Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin olmasi

bakimindan

[s ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konmasi bakimmdan

Yaptigim is ve karsiliginda aldigim ticret bakimindan

Is icinde terfi olanagimi olmasi bakimindan

Kendi kararlarimi1 uygulama serbestligini bana vermesi bakimimdan

Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansini1 bana

saglamas1 bakimindan

Calisma sartlar1 bakimindan

Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlagmasi agisindan

Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme agisindan

Yaptigim is karsiliginda duydugum bagar1 hissinden

Kaynak: Luthans 1992, 116; Ozkalp 1996, 75
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3.3.3.3. Is Tammlama Olgegi (Job Descriptive Index)

En sik kullanilan analitik yontemlerden birisidir ve son arastirmalar bu
yontemin is doyumu o6l¢iimiinde oldukca yiiksek bir gegerlik ve giivenirlige sahip
oldugunu ortaya koymustur (Greenberg ve Baron 2003, 151; Riggio 2003, 219). Bu
ol¢ek, 1969 yilinda Smith, Kendal ve Hulin tarafindan ortaya koyulmus ve 1987
yilinda gdzden gegirilerek gelistirilmistir. Olcegin Tiirkge’ye cevirisi Ergin (1997)
tarafindan Is Betimlemesi Olgegi adiyla gergeklestirilmis ve gegerlilik ile giivenilirlik
calismalar1 da yapilmustir. Olgek, isgdrenlerin isleri ile ilgili olumlu ya da olumsuz
duygular gelistirip gelistirmedigini acgiklar (Erdogan 2004, 152). Johnson vd. (1982)
ile Schneider ve Dachler (1978) JDI’yi gegerlilik ve giivenilirlik yoniinden incelemis
ve Ozgiin ¢alismaya uygun sonuglar elde etmislerdir. Ayrica, 1982 yilina kadar
Olcekte ticlii format kullanilmakta iken, bu tarihten sonra, yine Johnson vd.’in

calismalari ile besli Likert 6l¢gegin daha saglikli sonuglar verdigi ortaya koyulmustur.

Is tanimlama &lgeginde, is doyumunun &lgiilmesi amaciyla kullanilan
faktorler, iggérenin 6nemli gordiigii spesifik is unsurlar tizerinde odaklanmaktadir.
Bu 6lcek is doyumunu bes farkli boyutta dlgmektedir. Ucret, ydnetim, is arkadaslari,
yiikselme olanaklar1 ve isin kendisi faktorleri bu kapsamda ele alinmaktadir
(Greenberg ve Baron 2003, 151; Johns ve Saks 2001, 111; McCormick ve Ilgen
1980, 310; Bakan ve Biiyiikbese 2004, 7). Bununla birlikte yapilan is doyumu
analizi, igsgorenin diger faktorleri goz Oniline almasini engellemektedir. Bu eksikligi
ortadan kaldirmak amaciyla, global is doyumu olarak nitelendirilen genel bir sorudan
daha faydalanilmaktadir. Bu soru, is doyumu oOl¢limlemelerinde, “genel olarak
isimden memnunum” bi¢ciminde yer almaktadir. Bu tiir bir soru yardimiyla da eksik
kalan  diger alanlar  doldurulabilmekte ve karsilastirmali  bir analiz
gerceklestirilebilmektedir. Bu nedenle global olcekler is doyumunun, is
performansinin  degerlendirilmesinde ve devamsizlik gibi Orgiitsel ¢iktilarin
Ol¢iilmesinde daha iyi sonuglar verebilmektedir. Bdylece, bu soru yardimi ile is
tanimlama Ol¢egi yeniden yapilandirilmis ve daha genis acili, global bir sonuca

varilmigtir (Tiitiincii 2000; Tiitiineii 2002, 132; Wanous ve Hudy 2001, 361).
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Bununla birlikte, MSQ’da oldugu gibi JDI ile de is doyumuna iliskin genel
bir puan elde edilebilmektedir. Hulin vd. (1982) ile Parsons ve Hulin’in (1982)
arastirmalart Olgekten alinan toplam puanlarin genel is doyumu Oolgiisii olarak
kullanilabilecegini de gostermektedir. Olgek, kirktan fazla dile cevrilmis ve bu
cevirilerin niteliginin 6zgiin Ingilizce formuna c¢ok yakin oldugu gosterilmistir.
Bunun en o6nemli nedeni ise, Olgekteki ifadelerin basit sifatlardan ya da kisa
ciimlelerden olugmasidir. Olgek hem kisa siirede uygulanabildigi, hem de egitim
diizeyi diigiik kisilerce de anlasilabildigi i¢in ¢ok yaygin olarak kullanilmaktadir
(Ergin 1997, 26; Unsal ve Tiiretgen 2005, 45).

Is tanimlama 6lgedi su konularda degerleme olanag: saglamaktadir (Kantarci

1997, 20):

Is etkinlikleri ve gerektirdigi beceriler,

= [sin anlam ve kisiler iizerindeki etkileri,

Isin verdigi 6zerklik diizeyi,

Bireyin kendi hakkinda performans degerlendirmesi.
Ise iliskin duygusal tepkiler olarak;

» [sgorenlerin is hakkindaki doyum diizeyleri,

Kendi hakkindaki algilamalarin ifadesi,

Isle ilgili motivasyonlar,
= [ yerinde giivenlik,

= Ucret,

Isin sosyal yapist,

Gozetim,

Kisisel gelisim konularinda degerleme.
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Ornek:

Simdiki isinizi g6z Oniinde bulundurdugunuzda, isinizle ilgili en c¢ok
sevdiginiz yonleri degerlendiriniz. Asagidaki boslugun yanina verilen kelimelerden

birini yaziniz.

Verilen kelime;

Isinizi tanimliyorsa “Evet” cevabi i¢in; E
Isinizi tanimlamiyorsa “Hayir” cevabi igin; H
Karar veremediyseniz; ? yaziniz.

SIMDIKI ISIN KENDISI

__Rutin
__Tatmin Edici
_ yi
__Yorucu

Simdiki aldiginiz iicreti géz oniinde bulundurdugunuzda, asagida yer alan
kelime ya da ifadelerden {icretinizi en iyi agiklayanlar1 belirtiniz. Asagidaki boslugun

yanina verilen kelimelerden birini koyunuz.
Verilen kelime;

Ucretinizi tammliyorsa “Evet” cevabi i¢in; E
Ucretinizi tanimlamiyorsa “Hayir” cevabi icin; H

Karar veremediyseniz; ? yaziniz.
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SIMDIKi UCRET

___Normal harcamalar i¢in yeterli geliri saglar

__ Yetersiz

__Hak ettigimden az.

_ Oldukga 1yi

Su anda yiikselme icin sahip oldugunuz firsatlari g6z Oniinde
bulundurdugunuzda, asagida yer alan kelime ya da ifadelerden bunu en iyi
aciklayanlar1 belirtiniz. Asagidaki boslugun yanina verilen kelimelerden birini

koyunuz.

Verilen kelime;

Yiikselme firsatlarinizi tanimliyorsa “Evet” cevabi i¢in; E

Yiikselme firsatlarinizi tanimlamiyorsa “Hayir” cevabi i¢in; H

Karar veremediyseniz; ? yaziniz.

YUKSELME FIRSATLARI

__Yikselme becerilere dayanir
_ Smurh yiikselme olanagi
__Esit olmayan yiikselme politikasi

__lyi terfi olanaklar
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Su anda isinizdeki denetim durumunu g6z Oniinde bulundurdugunuzda,
asagida yer alan kelime ya da ifadelerden bunu en iyi agiklayanlar1 belirtiniz.

Asagidaki boslugun yanina verilen kelimelerden birini koyunuz.
Verilen kelime;

Isinizdeki denetimi tanimliyorsa “Evet” cevabi igin; E
Isinizdeki denetimi tanimlamiyorsa “Hay1r” cevabr igin; H
Karar veremediyseniz; ? yaziniz.

DENETIM

__Kabadir

_lyi calisma 6viiliir

_ Etkilidir

__Yeterli denetim yoktur

Su anda isinizde birlikte calistiginiz is arkadaslarinizi ya da isinizde irtibat
halinde oldugunuz kisileri g6z 6niinde bulundurdugunuzda, asagida yer alan kelime
ya da ifadelerden bu kisileri en iyi agiklayanlar1 belirtiniz. Asagidaki boslugun

yanina verilen kelimelerden birini koyunuz.

Verilen kelime;

Is arkadaslarinizi tanimliyorsa “Evet” cevabi icin; E

Is arkadaslarinizi tanimlamiyorsa “Hayir” cevabr igin; H

Karar veremediyseniz; ? yaziniz.
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IS ARKADASLARI

__Sikiet

__ Sorumluluk sahibi
Akl

__ Cok konusurlar

Genel olarak isinizi gdz onlinde bulundurdugunuzda, biitiinliyle isinizden

hosnutluk durumunuzu degerlendiriniz.

Asagidaki boslugun yanina verilen kelimelerden birini yaziniz.
Verilen kelime;

Isinizi tanimliyorsa “Evet” cevabi i¢in; E

Isinizi tanimlamiyorsa “Hayir” cevabi igin; H

Karar veremediyseniz; ? yaziniz.

GENEL OLARAK iSiM

___Hosuma gitmez

__ Olduk¢a memnunum

_ Cok keétiidiir

__Yorucu

Kaynak: Riggio 2003, 221; Luthans 1992, 117
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3.3.3.4. Genel Kiyaslama (Job In General-JIG) ve Yiiz Cizelgesi

Genel kiyaslama oOlgegi, is tanimlama Olcegini gelistiren arastirmacilar
tarafindan ortaya atilmistir. Bu yontemde, is tanimlama Ol¢eginde oldugu gibi is
doyumu bes farkli boyutta ele alinmaktadir (Riggio 2003, 219). Ayrica, is tanimlama
Olcegindeki gibi, bu yontemde de evet — hayir ve soru isaretinden olusan ti¢lii cevap
format1 kullanilmaktadir. Kisinin isini degerlendirirken bazi ifade ve sifatlarin
kullanilmasina olanak vermektedir. Ancak, is tanimlama dlgeginden farkli olarak,
genel kiyaslama yonteminde bireyin isiyle ilgili tanimlamalar degil isiyle ilgili

duygulari temel alinmaktadir (Tarlan 2001, 82).

Kunin’in 1955 yilinda gelistirdigi yiiz ¢izelgesi dlgeginde ise alt1 adet yiiz
resmi bulunmaktadir. Bu 6l¢ekte anketi yanitlayan kisi, is, iicret, yonetim, yiikselme
olanaklari, is arkadaslar ile ilgili yoneltilen sorulara kendi diisiincesini ifade eden en
uygun yiiz resmini secerek cevaplamaktadir (Tiitlincii ve Cicek 2000, 126). Ayrica
Dunham ve Herman (1975) ise, kadinlar ilizerinde gergeklestirilen arastirmalarda
kadin yiiz ifadelerinin kullanilabilecegini ileri siirmiislerdir (McCormick ve Ilgen

1980, 311).

Bununla birlikte, tiim modeller birbirinden farkli oldugu gibi, bu
modellerden bagimsiz farkli modeller de kullamlmaktadir. Ozetle, is doyumunu
Olcen kesin bir yontem, teknik ya da model bulunmamaktadir. Arastirmacilar
lizerinde aragtirma yapilacak kitleyi goz Onilinde bulundurarak kendileri i¢in en

uygun yontemi belirleyebilirler (Tiitiincti 2000).
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DORDUNCU BOLUM
KONAKLAMA iISLETMELERINDE MOTIVASYON VE OZENDIRME
ARACLARININ iS DOYUMUNA ETKILERININ SAPTANMASINA
YONELIK BiR UYGULAMA

4.1. KURAMSAL CERCEVE VE ONCEKI CALISMALAR

Yogun rekabetin yasandigi hizmetler sektoriinde, isletmelerin ayakta
kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri, sahip olduklari kaynaklar1 en etkili ve verimli
bicimde kullanmalarina baglidir. Hizmetler sektorii i¢inde yer alan konaklama
isletmelerinin en Onemli ve degiskenligi en fazla olan kaynaklarindan birisi
isgorenleridir ve iggdrenlerin performansi ve verimi isletmelerin basarisini etkileyen
faktorlerin basinda gelmektedir. Isgdrenlerin yiiksek performans gosterebilmeleri ve
verimli bir sekilde calisabilmeleri ise, onlarin motivasyonlarina ve islerinden

yeterince doyum elde etmelerine baglidir.

Motivasyon, bireysel ihtiyaclarini doyurma motivi ile kosullanmig isgorenin
organizasyonel amaclara ulasmak i¢in harcadigi cabadir ve isgdrenin motivasyon
diizeyi, kurumdan sagladigi maddi ve manevi kazanclarin, bireysel ihtiyaglarini ne
Olciide giderdigine baglidir. Bu dogrultuda, motivasyonda en Onemli konu,
isgorenlerin davraniglarini ve bunlarin nedenlerini bilmektir. Her davranisin
arkasinda bir istek ve Oniinde ise bir ama¢ vardir. Amagclara varmak icin bireyin
isteklerinin doyurulmasi1 gerekmektedir. Motivasyon araglarinin kullanilmasi ile
varitlmak istenen en Onemli amag ise isgorenlerde daha c¢ok calisma istegi
yaratabilecek faktorleri bularak, onlarin ihtiyaclarini elverdigince doyurmak ve her
giin igbas1 yapilirken istekle gelip, istekle calismalarini saglamaktir (Sabuncuoglu

1984, 64).

Ote yandan, isgdrenin isine devamliligi, baghiligi, isini cekici bulmasi ve
verimliligi i¢in &nemli diger bir faktor de is doyumudur. Is doyumu, en genel
anlamda, bireyin belirli bir ise karst olan olumlu duygusal tepkileri seklinde

kavramsallastirilabilir. Is doyumu &zellikle, hizmet agirlikli olan konaklama
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isletmelerinde biiyliik bir Oneme sahiptir. Ciinkii, son derece yorucu bir is
temposunda, farkli miisterilere hizmet veren bu isletmelerde isinden doyum elde

edemeyen bir isgorenin verimli ve uyumlu ¢alismasi miimkiin degildir.

Bunun yaninda, is doyumunun orgiit performans: ve verimliligine olan
etkisinin anlasilmasi ile birlikte, is doyumu ve is doyumunu etkileyen faktorler
lizerine pek ¢ok arastirma yapilmustir. Ozellikle is doyumunun, isgdren duygulari ve
tecriibeleri ile dogrudan ilgili olmasi; isgorenlerin isi hakkindaki diisiincelerini
etkileyen faktorlerin neler oldugu ve isleri hakkinda neden farkli duygular
besledikleri konular1 aragtirilmaya baslanmistir. Yapilan arastirmalar sonucunda ise,
i doyumunun sadece isgorenlerin tiim ihtiyaclarinin karsilanmasiyla degil,
isgorenlerin kendisi i¢in nelere 6nem verdigi ve onlar1 ne kadar ¢ok istedigiyle ilgili
oldugu ortaya ¢ikmistir (Imamoglu vd 2004, 168). Bir isgdrenin isi hakkindaki
diisiincelerini etkileyen degiskenler arasinda ise, iicret, is giivenligi, ylikselme
olanaklari, sosyal haklar, yoneticiler, is arkadaslari, ¢alisma kosullari, iletisim,
verimlilik ve isin niteligi gibi unsurlar bulunmaktadir ve bu degiskenlerin her biri is
doyumunu farkli bigimlerde etkilemektedir (Friday ve Friday 2003, 430; Savery
1996, 26).

Bu kapsamda, motivasyon ve is doyumu konular ile ilgili olarak bir¢ok
kuram ve model gelistirilmistir. Aslinda is doyumu bir tutum olarak, davranis igeren
motivasyondan farkli olmasina karsin, literatiirde ilk kez is doyumunun sistematik bir
bicimde incelenmesi motivasyon kuramlariyla olmustur (Yiksel 2005, 294). Bu
arastirmada ise, Ozellikle motivasyon konusu ile birlikte i3 doyumunu da ele alan

kuramlar temel alinmistir.

Ancak, insan davraniglarinin  karmagikligi  nedeniyle, motivasyon
kuramlarinin herhangi birisinin tek basina motivasyon ve is doyumu konusunu bir
biitiinliik icerisinde agiklayabildigini sOyleyebilmek zordur (Can, Akgiin ve
Kavuncubas1 2001, 308). Bu nedenle, arastirmada, isgéren motivasyonu ve is

doyumu konusunu tiim ydnleriyle ele alabilmek amaciyla tek bir kuram yerine bu
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kuramlarin bazilarindan faydalanarak agiklamanin daha saglikli sonuglara gotiirecegi

Ongoriilmiistiir.

Motivasyon kuramlarmin en taninmsi, Maslow’un Ihtiyaglar Siralamasi
Kuramidir. Bununla birlikte, Maslow’un kurami, diger kuramlar gibi sadece is ortami
gdz oOniinde bulundurularak gelistirilmis bir kuram olmayip genel bir kuram
niteligindedir (Onaran 1981, 13). Maslow’a gore bireyin motivasyonunun temelinde
ihtiyaclar yatar ve birey bu ihtiyaclarii karsilamak i¢in harekete geger. Dolayisiyla
ihtiyaclar davranigi belirleyen 6nemli bir unsurdur. Maslow’un kuraminin 6ziinde,
ihtiyaclarin bes grupta toplanan bir sira izledigi ve doyurulan bir ihtiyacin motive
edici etkisini yitirecegi yaklasimi bulunmaktadir. Bu ihtiyaglar dnemlerine gore soyle
stralanmistir (Maslow 1970, 27; Luthans 1992, 157; Organ ve Hamner 1982, 159;
Johns ve Saks 2001,138); fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar,

saygi ve statii ihtiyac ile kendini gerceklestirme ihtiyaci.

Maslow, bu bes ihtiyact daha iistteki ve daha alttaki ihtiyaglar olarak
ayirmistir.  Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclar1 asagi siradaki ihtiyaclar olarak
tanimlanirken; sosyal, saygi ve statii ile kendini gerceklestirme ihtiyaglar1 da yiiksek
diizeydeki ihtiyaglar olarak simiflandirilmaktadir. Iki sira arasindaki fark ise yiiksek
diizeydeki ihtiyaglarin i¢sel olarak, diisiik diizeydeki ihtiyaglarin da dissal olarak
tatmin edilmesidir (Kirel 1996, 166).

Herzberg tarafindan ileri siiriilen iki etken kuramu, ihtiyaglar siralamasindan
sonra en ¢ok bilinen motivasyon kurami durumundadir ve ayni zamanda, is doyumu
ile ilgili gelistirilen en 6nemli kuramlardan da biri olarak kabul edilmektedir.
Kuramda, doyumsuzluga neden olan durum koruma etkenleri ve doyum saglayan
motivasyon etkenleri adi altinda, isgoérenin, isletme ortamindaki ihtiyaglar
stralanmigtir. Durum koruma etkenleri, ¢ogunlukla isin disindaki c¢evreyle ilgilidir,
cevreye doniiktiir. Bunlar; isletmenin politikasi, denetimi, ticreti, kisiler arasi
iliskileri ve caligma kosullar1 gibi etkenlerdir. Durum koruma etkenleri, is doyumunu

saglamamakla birlikte is doyumsuzlugunu 6nlemektedirler.
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Motivasyon etkenleri, isin kendisiyle, isgdrenin isteki basarisi, i doyumu ve
gelisme ile dogrudan iligkili bulunmaktadir. Bunlar; basari, taninma, sorumluluk
alma, ylikselme olanagi verme, isin kendisi gibi etkenlerdir. Kurama gore; doyum,
doyumsuzlugun karsitt degildir ve isgdren, isinden doyum saglamadan ama ayni
zamanda doyumsuz olmadan da calisabilir. Eger bir isletme durum koruma
etkenlerinin  gerektirdiklerini  karsiliyor, ancak  motivasyon etkenlerinin
gerektirdiklerini saglayamiyor ise, isgoren isinden doyum elde etmeden de isini

stirdiirebilir (Onaran 1981, 46; Basaran 2000, 217; Miller vd. 1998 , 103).

Adams tarafindan gelistirilen esitlik kurami ise, dncelikle bir motivasyon
kuramidir, ancak is doyumu ve doyumsuzlugu ile ilgili 6nemli noktalara dikkat
cekmektedir. Bu kurama gore, kisinin is basarist ve tatmin olma derecesi calistigi
ortamla ilgili olarak algiladig1 esitlik veya esitsizliklere baglidir. Adams’a gore, is
doyumu kisinin algiladig1 girdi-¢ikti dengesine goére belirlenmektedir ve birey
kendisinin sarf ettigi gayret ve karsisinda elde etti§i sonucu ayni is ortaminda
baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonu¢ ile karsilastirmaktadir

(McCormick ve Ilgen 1980, 307).

Bu kuramlardan hareketle, yapilan i doyumu arastirmalar1 sonucunda is
doyumu 6l¢iimii amactyla bir takim 6lgcekler gelistirilmistir. Bu dlgekler, yalnizca is
doyumu konusunda yapilan bilimsel caligmalar agisindan degil, aynt zamanda
isgorenlerini anlamak isteyen isletmeler acisindan da Onem arz etmekte ve
kullanilmaktadir (Greenberg ve Baron 2003, 152). Bununla birlikte, i doyumunu
Olcen kesin bir yontem, teknik ya da 6lgek bulunmamaktadir. Arastirmacilar {izerinde
arastirma yapilacak kitleyi goz 6niinde bulundurarak kendileri i¢in en uygun yontemi

belirleyebilmektedirler (Tiitiincti 2000).

Arastirmada is doyumunu saptamak amaciyla, en sik kullanilan analitik
Olceklerden biri olan ve son arastirmalarla iy doyumu 6l¢iimiinde oldukea yiiksek bir
gecerlilik ve giivenilirlige sahip oldugu ortaya koyulan Is Tanimlama Olgeginden
(JDI) yararlanilmistir. Bu 6lgek, 1969 yilinda Smith, Kendal ve Hulin tarafindan
ortaya koyulmus ve 1987 yilinda gozden gecirilerek gelistirilmistir. Olgek is
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doyumunu bes farkli boyutta 8lgmektedir. Ucret, yonetim, is arkadaslari, yiikselme
olanaklar1 ve isin kendisi gibi faktorler bu kapsamda ele alinmaktadir (Greenberg ve

Baron 2003, 151; Johns ve Saks 2001, 111; McCormick ve Ilgen 1980, 310).

Sonug olarak, isgdrenlerin hedeflerine en tist diizeyde erisebilmeleri, onlarin
islerinden yeterli diizeyde doyum saglamalarima baglidir. Bu da ancak isletme
yonetiminin onlara saglayacagi cazip, ilging ve zevkli isler sayesinde olabilir. Bunu
saglamak, basarili olmak isteyen igletmelerin birincil zorunlulugudur. Bunun i¢in
isletmeler, isgorenlerin motivasyonlarina ve doyum diizeylerine etki eden faktorleri
belirlemeli, is doyumlarini arttiran unsurlar1 saglayabilmeli ve doyumsuzluga neden
olan unsurlar1 da ortadan kaldirmalidir. Bdylece, is doyumsuzlugundan dolay1
devamsizlik, isten ayrilma ve 1is yavaslatma gibi bircok olumsuz faktor

azaltilabilecek ve orgiit performansi artirilabilecektir (Imamoglu vd 2004, 168).

Bununla birlikte, literatiirde motivasyonda kullanilan 6zendirme araclar1 ile is
doyumu iligkisini dogrudan inceleyen g¢aligmalara rastlanmamis olsa da, 6zellikle
isgoren ihtiyaglarini ve bu ihtiyaclarin 6nem derecelerini inceleyen cesitli calismalar
bulunmaktadir. Elizur, Borg, Hunt ve Beck 1991 yilinda sekiz farkli tlkedeki
(Almanya, ABD, Hollanda, Macaristan, Israil, Kore, Tayvan ve Cin) isgorenleri
motive eden unsurlar1 ve bunlarin 6nem derecelerini belirlemek amaciyla bir
arastirma yapmisglardir. Aragtirmanin 6rneklem grubunu olusturan 2.280 kisi oldukca
farkl islerde calismaktadirlar. Her bireyden, basari, gelisme firsati, memnun edici is
arkadaslari, anlamli is, uygun calisma olanaklari, iicret gibi 24 farkh is ile ilgili
unsuru Onem derecesine goOre puanlamalari istenmistir. Basari, Macaristan ve
Almanya disindaki tiim iilkelerde en motive edici ilk ya da ikinci unsur olarak
goriiliirken; ilgi ¢ekici bir iste ¢alisma Cin (8. sirada) ve Macaristan (7. sirada) haric,
en yiiksek puanlari alan diger unsurlar olmustur. Ucret ise higbir iilkede beklenen
onem derecesine yerlesememistir. Ucret, en yiiksek énem derecesine Macaristan’da

motive edici 5. unsur olarak ulasirken; en diislik puani ise 20. sirada Cin’den almistir.

Kovach’in (1984, 1987) calismalarinda ise isgorenlerin is ile ilgili istekleri ve

ihtiyaglart incelenmektedir. Calismalarda igsgorenlerin, ilgi cekici is, takdir edilme, is
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gilivenligi, iyi lcret, isletmede yiikselme ve gelisme olanaklarinin saglanmasi, iyi
calisma kosullari, is arkadaslar1 ile olumlu iliskiler, kisisel sorunlarin ¢dziimiinde
danigmanlik yapilmasi, adil disiplin sistemi gibi ihtiyaclarindan ve bunlarin 6nem

derecelerinin zaman igerisindeki degisiminden s6z edilmektedir.

Blunt ve Spring (1991) ile Cacioppe ve Mock (1984) kamu calisanlari
lizerinde yaptiklar1 arastirmalarda, is giivencesi, takim g¢aligmasi, topluma yararl
olmak gibi unsurlara, yiliksek iicret, prestij, bagarma azmi ve bagimsiz ¢aligma gibi

unsurlardan daha fazla 6nem verdiklerini ortaya koymaktadir.

Marx ve Demby’nin Ingiltere’deki en biiyiik 200 isletmenin {ist diizey
yoneticilerinin motivasyonu ile ilgili ¢alismasinda, {iist diizey yoOneticilerin
isletmelerinde kalmalar1 i¢in motive edecek en 6nemli unsurlarin; isin niteligi, kisisel
gelisim (kariyer gelisimi), is ortami ve iicret olarak siralandigi sonucuna
ulagmiglardir (Sahin 2004, 537). Schwarzkopf ve Miller (1980) tarafindan yapilan
aragtirmada ise, yoneticilerin gelisim ve ylikselme olanaklarina paradan daha ¢ok

onem verdiklerini ortaya koymuslardir.

Ote yandan, Simsek 1983 yilinda, Erzurum’daki seker, cimento ve yem
fabrikalarinda yaptig1 arastirmasinda iilkemiz gibi gelismekte olan iilkelerde ticretin
motive edici bir faktdr oldugunu ortaya koymaktadir. Ay (1995), bugiine kadar
yapilan arastirmalarin c¢ogunda {icretin motivasyonun bir unsuru olarak kabul
edildigini belirtmektedir. Gok¢e de 1995 yilinda, Konya’daki kamu kurumlarinda
yaptig1 aragtirmasinda, isgorenlerin biiyiik bir cogunlugunun adil ve tatmin edici bir

ticret beklediklerini vurgulamaktadir (Sahin 2004, 538).

Bununla birlikte, Bakan’in 1995 yilindaki ¢alismasinda, iicretin tek basina bir
motivasyon unsuru olmadigi, isgéreni motive edebilmek i¢in sorumluluk, egitim ve
gelisme, saygi gorme, yiikselme, takdir ve kararlara katilim gibi motive edici

unsurlara da 6nem verilmesi gerektigini ortaya koymaktadir (Sahin 2004, 538).
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Adak ve Hancer’in (2002), bes yildizli konaklama isletmeleri isgorenlerini
motive eden faktorleri ve orgiitsel ihtiyaglarini saptamak ve bu ihtiyaglarin 6nem
sirasint belirlemek i¢in yaptiklar1 arastirmalarinda, en 6nemli ihtiyaglar sirasiyla is
giivenligi, isin yapilmaya deger olmasi, {icret sistemi ve yiikselme olanaklar1 olarak
belirlenmistir. Simonz ve Enz tarafindan 1995 yilinda ABD’de yapilan benzer bir
calismada, iicret sistemi ilk sirada yer alirken, is giivenligi ikinci sirada yer
almaktadir. Yine 1997 yilinda tamamlanip 1999 yilinda yaymnlanan Wong vd.
tarafindan Hong Kong otel ¢alisanlar1 {izerinde yapilan bir ¢aligmada, ilk sirada iste
yiikselme olanaklari, ikinci sirada ise iyi arkadaslik iligkilerinin kurulmasi

gelmektedir (Adak ve Hanger 2002, 159).

Bu baglamda, kuramsal ve gorgiil calismalardan elde edilen bilgiler 15181nda,
isgorenlerin doyumunu saglamak i¢in onlarin motivasyonuna biiyilk 6nem vermek
gerektigi aciktir. Isgorenlerin motivasyonunu ise en etkili bicimde, 6zendirme
araclar ile saglamak miimkiindiir. Bu 6zendirme araclar1 ise, ekonomik, psikolojik,
sosyal ve orgiitsel-yonetsel araclar basliklart altinda toplanan ve isgorenlerin ¢esitli
motiv  ve ihtiyaglarina hitap ederek motivasyonlarmi saglayan Onemli
ozendiricilerdir. Isletmelerdeki motivasyon planlari, bu 6zendirme araclarma
dayandirilarak uygulanmasi halinde ¢ok daha basarili olabilmektedir (Eren 2001a,
507).

4.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amaci, konaklama isletmelerinde isgdrenlerin motivasyonunu
saglamak icin kullanilan 6zendirme araglarinin i doyumuna olan etkilerinin saptanip
analiz edilmesidir. Bu temel amacin yaninda, isgdérenlerin is doyumlar1 da olgiilerek
degerlendirilmistir. Bu cercevede, izmir’deki bes ve dort yildizli otel isletmelerinin

isgorenleri iizerinde bir alan arastirmasi gerceklestirilmistir.
Konaklama isletmelerinin emek-yogun {iretim tarzi nedeniyle, insan unsuru

ve Ozellikle de is doyumu konusu bu isletmelerde &n plana ¢ikmaktadir. is doyumu

diisiik olan bir iggérenin miisteriye tatmin edici diizeyde hizmet sunmasi ve miisteri
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memnuniyetini saglamas1t miimkiin olamamaktadir. Bu nedenle, miisterilerin yiiksek
diizeyde doyum saglayarak konaklamasi ve ayrilmasi i¢in isgorenlerin de islerinden

ve igyerlerinden doyum saglamis olmalar1 gerekmektedir (Karakog 2006).

Yapilan arastirmalar, isgdrenlerin motivasyonunu arttiran etkenlerle is
doyumu arasinda bir iliski bulundugunu ortaya koymaktadir. Bu ¢ergevede, isgdren
doyumunu saglamak i¢in onlarin motivasyonuna biilyiik 6nem vermek gerekmektedir.
Isgorenlerin motivasyonunu ise en etkili bigimde, 6zendirme araglari ile saglamak
miimkiin olmaktadir. Isgorenlerin, ihtiyaclarini isletme yonetiminin kendilerine
sundugu bu 6zendirme araclar ile tatmin ederek, is gérme istekleri ve verimlilikleri
arttirlabilecektir. Isgdrenlerin amaclarina ulagsmasma yardimeci olan 6zendirme
araclari, onlarin calistig1r Orgiitiin amaglarini benimsemelerini ve bu dogrultuda

motive olmalarini saglayacaktir (Eren 2001a, 492).

Sonugta, konaklama isletmelerinde motivasyonun yiiksek olmasi, is doyumu,
tiretken olma, bagar1 gibi yonleriyle bireyler agisindan yararlar saglarken (bunlar ayni
zamanda orgiitlerin de yararinadir); verimlilik ve karlilik artis1, diisiik personel devir
hiz1, nitelikli isgorenleri isletmeye ¢ekme gibi yonleriyle de orgiitlere 6onemli katkilar

saglamaktadir (Ozden 2006).

Bununla birlikte, isletmelerde kullanilan 6zendirme araglarmin isgdrenler
tizerindeki etkinliginin, bireylerin deger yargilarina, ¢evre faktorlerine, sosyal ve
egitsel diizeylerine bagl oldugu soylenebilir. Ote yandan, bu araglarin etkinligi,
toplumsal yapiya da bagl olabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001, 146). Bu
cer¢evede, motivasyonda kullanilan 6zendirme araglarinin is doyumu iizerindeki
etkilerini ortaya koyan bu arastirma, Tiirkiye’de belirli bir bolgesindeki konaklama
isletmeleri iizerinde gerceklestirilerek iilkemize yonelik sonuglari ortaya ¢ikarmasi

da ayr1 bir 6nem tagimaktadir.
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4.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada ilk olarak konaklama isletmelerinde motivasyon, motivasyonda
kullanilan 6zendirme araglar1 ve is doyumu ile ilgili literatiir incelemesi yapilmis ve
buradan elde edilen kuramsal bilgilerle ikincil verilerin analizi gergeklestirilmistir.
Elde edilen bilgilere dayanarak, alan arastirmast kapsaminda anket teknigi
kullanilmistir. Bu teknigin kullanilmasinin baglica nedenleri su sekilde siralanabilir

(Balc1 2001, 179; Bas 2001, 11; Yazicioglu ve Erdogan 2004, 51):

= Anket teknigi ile evreni temsil edebilecek uygun bir 6rneklem grubu
sayesinde arastirmay1 biiylik gruplara dayandirmak miimkiin olabilmektedir.
Anketin bu 6zellikleri, arastirmacilara para ve zaman tasarrufu saglamaktadir.

» Anket teknigi arastirmacinin, bilgiye c¢ok hizli ve kolay erigsimini
saglamaktadir.

* Anket ile insanlarin goriis ve disiincelerini serbestce agiklamalari
saglanabileceginden dolay1 nesnelliginin diger yontemlere gore daha yiiksek
oldugu soylenebilir.

= Anket sorularinin yazili olmasi, katilimcilarin bu sorular1 tekrar tekrar
incelemesine ve dolayisiyla anketle ulasilan bilgilerin dogrulugunun daha
yiiksek olmasina olanak saglar.

* Anket teknigi sayesinde, daha genis kitlelere ulasildigi i¢in daha biiyiik
orneklemle evrene yaklagsmanin getirdigi bulgularin giivenirliliginin ve dis

gecerliliginin artmasi saglanir.

4.3.1. Anketin Gelistirilmesi

Anketin gelistirilmesi asamasinda, danisman 6gretim tiyesi basta olmak {lizere
ayn1 ve farkli branglardaki alt1 6gretim iiyesinden yardim ve onay alimmistir. Bu
kapsamda, Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Turizm Isletmeciligi Boliimii,
[.I.B.F. Iktisat Béliimii ve Isletme Boliimii, Fen Edebiyat Fakiiltesi Istatistik Boliimii
ile Izmir Ekonomi Universitesi Fen Edebiyat Fakiiltesi Psikoloji Béliimii Ogretim

Uyelerinden gériis alinmis ve bu uzman goriisleri dogrultusunda anket hazirlanmustir.
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Anket ii¢ kisimdan olugsmustur ve ankette demografik sorular ile birlikte
toplam 53 soru yer almaktadir. Anketin ilk kisminda yer alan is doyumu 6lgeginin
gelistirilmesinde, i3 doyumu o6l¢iimiinde genis kabul goérmiis, giivenilirligi ve
gecerliligi cok sayida arastirma ile ortaya koyulmus olan Is Tanimlama Olceginden
yararlanilmistir. 1969 yilinda Smith, Kendal ve Hulin tarafindan ortaya koyulan
6lcegin Tiirkce’ye cevirisi Ergin (1997) tarafindan gergeklestirilmis ve gegerlilik ile
giivenilirlik ¢alismalar1 da yapilmustir. Olgek, Tiitiincii (2000, 2001) tarafindan
turizm alaninda; yiyecek-igecek isletmeleri ve seyahat acentalart {izerinde
gerceklestirilen arastirmalarda kullanilmis ve oldukga yiiksek gecerlilik ve

giivenilirlilik sonuglari elde edilmistir.

Olgek is doyumunu; JDI &lgegindeki gibi isin yapisi, iicret, yiikselme
olanaklar1, yénetim, is arkadaslar1 boyutlar1 ile degerlendirmektedir. Olgekte is
doyumuna etki eden bu boyutlara iliskin 25 soruya yer verilmistir. Ancak, dl¢egin
Ozglin formu tizerinde degisiklikler yapilmistir; bazi sorularda - sektoriin ve
konaklama isletmelerinin yapist ve oOzellikleri gbz Oniinde bulundurularak -
degisikliklere gidilirken yeni sorular da eklenmistir. Bu kapsamda, 06lgegin
boyutlarindaki ifade ve sifatlar uzman goriisleri dogrultusunda yeniden ele alinmis ve
birgogu degistirilmistir. Boylece, JDI 6lgegindeki boyutlar yeniden degerlendirilerek

yeni bir 6l¢ek olusturulmustur.

Anketin ikinci kisminda, literatiir taramasi, uzman goriisleri ve pilot
uygulamanin yapildig1 isletmelerin yoneticileri ile yapilan goériismeler sonucunda
konaklama isletmelerinde ¢ogunlukla kullanilmakta oldugu g6z 6niinde bulundurulan
ozendirme araglari ile ilgili 16 soruya yer verilmistir. Ozendirme araglar ile ilgili
Ol¢egin gelistirilmesinde, Minnesota Doyum Anketi, Porter Gereksinim ve Doyum
Anketi ile Kovach’in (1984, 1987) arastirmalarinda kullandig is ile ilgili ihtiya¢larin

saptanmasina yonelik ifadelerden yararlanilmistir.

Bununla birlikte, anketin ikinci kisminda, “genel olarak isimden memnunum”

bi¢iminde bir soru da kullanilmigtir. Bu tiir bir soru yardimiyla is doyumunda eksik
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kalan  diger alanlar  doldurulabilmekte ve karsilastirmali  bir  analiz
gerceklestirilebilmektedir. Bunun yaninda, is performansi, is degistirme niyeti ve is
doyumunu 6lgmek igin tek degisken kullanilarak Olgiilen bu tutum olgeklerinin
birden fazla degisken kullanilan 6l¢eklere oranla konuyu daha dogru ve saglikli
bicimde Olcebildigi de ortaya koyulmustur (Wanous ve Hudy 2001, 361; Birdir ve
Tepeci 2003, 97; Tiitiincii 2002, 132; Tiitiincii 2000). Calismada, genel is doyumunu
O6lcmek amaciyla kullanilan bu soru, uzmanlarin ve pilot uygulamanin yapildig:
isletmelerdeki 1K yéneticilerinin gériisleri de alinarak olusturulmus; boylece yiizey

gecerliligi (face validity) arttirllmigtir.

Anketin son kisminda ise, demografik verilerle ilgili 10 soruya yer
verilmistir. Bu demografik sorular katilimcilarin yas, cinsiyet, medeni durum, egitim
durumu, aldiklar1 egitimin turizmle ilgisi ve ilgili ise diizeyi, isletmedeki ¢alisma
stiresi, turizm sektoriindeki calisma siiresi, isletmedeki gorevi, yabanci dil bilgisi ve

diizeyi bilgilerini edinmeyi amaglamaktadir.

Ozendirme araglar1 ve is doyumu ile ilgili sorular Likert tipi 6lgekle,
demografik sorular ise kapali u¢lu olarak sunulmustur. Likert 6lceginde yer alan
sorular, kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, fikrim yok (ne katiliyorum ne de
katilmiyorum), katilmiyorum ve kesinlikle katilmiyorum secenekleri ile besli
bicimde yer almaktadir. Ankette ayrica, yeni ve farkli 6zendirme arag/larini

saptamak amaciyla agik uglu bir soruya da yer verilmistir.

4.3.2. Pilot Uygulama

Anket, Oorneklem grubu iizerinde uygulanmadan once bir pilot uygulama
yapilmustir. Pilot ¢aligma, 2006 yili Mart ayinda arastirma kapsami diginda kalacak
olan iki adet dort yildizli otelde 41 kisilik bir ¢alisan grubu {lizerinde uygulanmustir.
Ayrica, pilot uygulamanin gergeklestirildigi otellerdeki Otel Yoneticileri ve Insan
Kaynaklar1 Yoneticileriyle kullandiklar1 6zendirme araclari ve ¢alisanlarin is

doyumlari iizerine goriismeler gerceklestirilmistir.
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Pilot ¢alisma sonucunda elde edilen verilere, SPSS 11.0 paket programi ile
gilivenirlik analizi uygulanmistir. Analiz sonucunda anketin is doyumu ile ilgili ilk

kismindaki verilerin genel Cronbach Alpha’s1 0.89 olarak saptanmustir.

Anketin 6zendirme araglar ile ilgili ikinci kismindaki verilerin gilivenilirlik
analizi sonucunda ise verilerin genel Cronbach Alpha’si 0.82 olarak saptanmustir.
Anketin her iki kismina iligkin degerler, olduk¢a yiiksek bir giivenirlik sonucunu

isaret etmektedir.

Pilot c¢alisma sonucunda anket sorular1 {iizerinde baz1 diizenlemeler
yapilmistir. Turizm egitimi tiirleri ile ilgili olan demografik soruda, katilimcilardan
turizm egitimi almig olanlarin bir kismunin yaptiklar1 hatali isaretlemeler ve
eklemeler sonucunda bu sorudaki kategoriler diginda yer alabilecekleri goriildiigi
i¢cin segeneklere katilimcilarin kendilerini tam olarak ifade edebilmeleri i¢in “diger”

ad1 altinda bir madde daha eklenmistir.

4.3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada incelenen ekonomik, psikolojik, sosyal ve oOrgiitsel-yonetsel
0zendirme araglarinin iy doyumu ile olan iliskilerini sinamak ve is doyumuna olan

etkilerini saptamak amaciyla olusturulan arastirmanin temel hipotezleri sunlardir:

Hy= Ekonomik 6zendirme araglari ile is doyumu arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H;= Ekonomik 6zendirme araglari ile is doyumu arasinda anlamli bir iliski vardir.

Ho= Psikolojik 6zendirme araglari ile is doyumu arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H,= Psikolojik 6zendirme araclar ile is doyumu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho= Sosyal 6zendirme araglari ile is doyumu arasinda anlaml bir iliski yoktur.

H;= Sosyal 6zendirme araglari ile is doyumu arasinda anlaml bir iliski vardar.

Ho= Orgiitsel-yonetsel 6zendirme araglari ile is doyumu arasinda anlamli bir iliski

yoktur.
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H,= Orgiitsel-ydnetsel 6zendirme araglari ile is doyumu arasinda anlaml bir iliski

vardir.

4.3.4. Arastirmanin Evreni-Orneklemi ve Stmrhliklar:

Calismanin evreni, Izmir ilindeki bes ve dort yildizli otel isletmelerinin
isgorenleri olarak tespit edilmistir. Ozellikle bes ve dort yildizli konaklama
isletmelerinin secilmesinin nedeni, yiiksek sayida isgdren istihdam etmeleri ve
sektorde genel olarak bu isletmelerin kurumsallagsmis olmalar1 nedeniyle isgorenleri
motive etme uygulamalarina yer vermeleridir. Ayrica, calismanin yapildig1 bes ve
dort yildizli otel yetkilileri ile yapilan goriigmeler sonucunda motivasyonda

6zendirme araglarini kullanmakta olduklar1 da goriilmiistiir.

Calisma, 2006 yili Nisan-Mayis aylarinda yapilmistir ve arastirma

kapsamindaki oteller, Kiiltiir ve Turizm Bakanligi verileri temel alinarak tespit

edilmistir (http://www.izmirturizm.gov.tr/). Arastirma kapsaminda yer alan 9 adet 5
yildizli ve 18 adet 4 yildizli toplam 27 otelden ¢alismanin gerceklestirildigi donemde

yalnizca 15 otelin faal oldugu saptanmustir.

Evrendeki isgoren sayisini saptamak amaciyla, Calisma ve Sosyal Gilivenlik
Bakanlig1 Izmir Bélge Miidiirliigii'ne, Kiiltir ve Turizm Bakanhigi’nin Izmir ili
Kiiltir ve Turizm Miidirliigi'ne ve ETIK’e (Ege Turistik Isletmeler ve
Konaklamalar Dernegi) bagvurulmus, ancak bilgi alinamamigtir. Bunun {izerine
calismanin yapildig1 dénemde faal olan 15 adet 5 ve 4 yildizli otelin IK miidiirleri ve
otel yoneticilerinden calistirdiklart personel sayilarina yonelik bilgi istenmistir.
Alinan bilgiye gore, bu otellerde yaklasik olarak 2.500 kisinin istihdam edildigi
saptanmistir. Ancak, goriisiilen otel yetkilileri bu sayinin degiskenlik gosterdigini,
ozellikle sezonda is durumu ve yogunluga bagli olarak isgdren sayisinda artis

oldugunu, fakat bu artigla ilgili net bir rakam veremeyeceklerini de belirtmislerdir.

Calismanin yapildigi dénemde faal olan bu 15 otelin tiimiine ulasilarak

yoneticileri ile goriisiilmiis ve 8 otel ¢alismaya katilmay1 kabul etmistir. 5 yildizli 4
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otel ile 4 yildizli 3 otelin yetkilileri ise, otellerindeki tadilati, i yogunlugunu ve
yonetimin bu tip c¢alismalara katilmama kararlarimi ileri siirerek c¢alismaya

katilamayacaklarini belirtmislerdir.

Turizm ve konaklama sektoriiniin yaz aylarindaki ig yogunlugu g6z oniinde
bulundurularak, isletmelerden katilimin istenen diizeyde olabilmesi i¢in, aragtirmanin
sezonun baglangici olan Nisan-Mayis aylarinda yapilmasinin daha uygun olacagina
karar verilmistir. Calismaya katilan 8 otelde yaklasik olarak 700 kisinin istihdam
edildigi saptanmistir. Bu otellere dagitilan 700 adet anket formunun 385 adedi geri
donmiistiir. Bu durum ise %355 oraninda bir anket geri doniis oranimi ifade
etmektedir. Anketlerden 15 adedi ise yeterli veri ve anlamliliga sahip olmadig1 icin
degerlendirmeye alinmamistir. Calismaya katilan otellerden elde edilen bu 6rneklem
biiyiikligii 10.000 kisilik bir evreni temsil edebilecek diizeydedir (Titiincii 2001,
99). Arastirma kapsaminda yer alan faal 15 otelden aragtirmaya katilan 8 otelin y1ldiz

durumuna gore dagilimlar1 Tablo 4.1°deki gibidir.

Tablo 4.1. Arastirmanin Yapildigi Otellerin Y1ldiz Durumlari

Yildiz Durumu | Frekans | Yiizde
5 Yildizli Otel |3 38

4 Yildizli Otel |5 62
Toplam 8 100

4.3.5. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Orneklem kapsaminda yer alan 8 otelin genel miidiir ya da insan kaynaklart
yoneticileri ile oncelikle telefonla randevu alinarak goriisiilmiis ve anket formlarinin,
tiim otel caliganlar tarafindan doldurulmasi istenmistir. Katilimei otellerin birgoguna
anket formlar1 elden teslim edilmis, kiiclik bir kismina ise posta, faks ve e-posta

yoluyla ulastirilmistir. Calisanlar tarafindan cevaplanan anket formlari otellerin
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bliyiik kismindan yine elden, diger bir kismindan da posta, faks ve e-posta yoluyla

teslim alinmustir.

Calismaya katilan otellerin insan kaynaklari yetkilileri, isletme yonetiminin
aldig1 kararlart ileri stirerek, anketlerin isgorenlere dagitiminin sadece insan
kaynaklar1 boliimii tarafindan yapilabilecegini belirtmislerdir. Bu noktada, anketlerin
uygun bir sekilde cevaplanmasini saglamak ve saglikli veriler elde edebilmek
amaciyla, isgorenlere g¢aligma ilgili gerekli duyurunun yapilmasi ve anketlerin
goniillii olarak cevaplanmasi, cevaplamak isteyen isgorenlerin ise hemen her giin
cesitli nedenlerle ugradiklar1 IK ofisindeki bir kutudan alacaklari anketleri
doldurduktan sonra otel igerisinde bulunan personel dilek ve sikayet kutularina
atmalar1 ya da IK boliimii biinyesinde benzer bir uygulama yapilmasi konusunda,

otellerin IK departmani yoneticileri ile gerekli isbirligi saglanmustir.

4.3.6. Arastirma Verilerinin Analizi

Calismaya katilan otellerdeki isgorenlerin  vermis olduklari cevaplar
dogrultusunda elde edilen veriler sosyal bilimler i¢in gelistirilmis olan SPSS 11.0
istatistik paket programu ile analiz edilmistir. Istatistiksel olarak veriler tanimlayici
ve c¢ikarimsal istatistik kapsaminda ele alinmistir. Analizler 6ncesinde ankette yer
alan degiskenlerin ayni1 paralelde olmasi amaciyla ters (reverse) sorulan sorularin

tekrar kodlama (recode) islemi ile doniistiiriilmesi yapilmistir.

Bu c¢ercevede, Oncelikle demografik sorularin frekans dagilimlar ele
almmustir. Sonrasinda verilerin giivenilirligi (Cronbach Alpha) test edilmistir.
Degiskenleri daha saglikli bir bicimde belirlemek amaciyla, 6zendirme araglari ve is
doyumu ile ilgili verilere faktor analizi (principal component analysis) uygulanmustir.
Sonrasinda arastirmanin hipotezleri test edilmistir. Bu amagla korelasyon ve

regresyon analizlerinden yararlanilmigtir.

Daha sonra, isgdrenlerin is doyumlar: ele alinmis ve is doyumu faktoérlerinin

etkilesimlerini ortaya koymak i¢in korelasyon analizinden faydalanilmistir. Bu
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faktorlerin is doyumu iizerindeki etkilerini saptamak i¢in de verilere regresyon
analizi yapilmistir. Ayrica, calismada demografik degiskenlerle 6zendirme araglari
ve i3 doyumu faktorleri arasindaki onemli ve dikkat cekici iligkileri 6l¢meyi
amacglayan bazi hipotez testleri de yapilmistir. Bu hipotez testlerde t ve Anova

testlerinden yaralanilmistir.

44. ARASTIRMA BULGULARI

4.4.1. Demografik Degerlendirmeler

Anketin demografik degerlendirmeler boliimiinde, anketi cevaplandiranlara;
yaslari, cinsiyetleri, medeni halleri, egitim durumlar ile aldiklar1 egitimin turizm ile
ilgili olup olmadigi, ilgili ise ne tiir bir turizm egitimi aldiklari, kac yildir
bulunduklar1 isyerinde ve sektorde calistiklari, gorevleri ve bildikleri yabanci dil
sayist ile diizeyine yonelik sorular yoneltilmistir. Tanimlayici istatistik kapsaminda

elde edilen bulgular Tablo 4.2°de yer almaktadir.

Tablo 4.2. Orneklem Profilinin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

Frekans Yiizde
YAS DUZEYi
18 -25 84 22,7
2632 172 46,5
33-42 90 243
43 ve tizeri 24 6,5
Toplam 370 100,0
CINSIYET
Kadin 108 29,2
Erkek 262 70,8
Toplam 370 100,0
MEDENI DURUM
Evli 202 54,6
Bekar 168 454
Toplam 370 100,0

212



Tablo 4.2. Devami

EGITIM

Ilkokul 52 14,1
Ortaokul 44 11,9
Lise 146 39,5
Universite 128 34,6
Toplam 370 100,0
ALINAN EGITIMIN TURIZMLE iLGISI

Evet 152 41,1
Hayir 218 58,9
Toplam 370 100,0
TURIZM EGIiTiMi DURUMU

Turizm Lisesi 24 15,8
On Lisans 42 27,6
Lisans 52 34,2
Yiiksek Lisans 2 1,3
Diger 32 21,1
Toplam 152 100,0
IS YERINDE CALISMA SURESI

1’ den az 66 17,8
1-3Y1d 106 28,6
4-6Y1l 124 33,5
7-9Yi1l 40 10,8
10 ve lizeri 34 9,2
Toplam 370 100,0
SEKTORDE CALISMA SURESI

0-5 130 35,1
6-10 148 40,0
11-15 58 15,7
16 ve lizeri 34 9,2
Toplam 370 100,0
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Tablo 4.2. Devami

GOREV

As. Supervisor 2 .5
Asci 13 3,5
Barmen 2 )
Bellboy 12 3,2
Bilgi Islem 2 ,5
Chef De Party 4 1,1
Chef De Rang 6 1,6
Cost Control Sefi 6 1,6
Cost Controller 6 1,6
Demi Chef 6 1,6
Depo Gorevlisi 8 2,2
F&B Satis Pazarlama Sorumlusu 2 5
Finansman Elemani 2 5
Garson 35 9,5
Genel Miidiir Asistani 2 5
Giivenlik Gorevlisi 30 8,1
Giivenlik Md. Yrd. 2 5
Giivenlik Sefi 4 1,1
Giivenlik Vardiya Amiri 2 5
Insan Kaynaklari Md. 2 5
Kasiyer 8 2,2
Kat Gorevlisi 40 10,8
Kat Hizmetleri Miidiirii 2 ,5
Komi 2 5
Meydanci 6 1,6
Muhasebe Elemani 24 6,5
Muhasebe Md. 2 )
Muhasebe Sefi 2 ,5
Mutfak Elemanm 6 1,6
Ofis Elemani 8 2,2
Onbiiro Md. 2 )5
Personel Elemani 4 1,1
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Personel Md. Yrd. 2 .5
Personel/Muhasebe Elemani 2 5
Resepsiyonist 45 12,2
Restoran Sefi (Captain) 2 ,5
Rezervasyon Sefi 2 ,5
Rezervasyonist 2 ,5
Santralist 2 )
Satin Alma Sefi 2 ,5
Satig Pazarlama Elemani 6 1,6
Satig Pazarlama Miidiirii 4 1,1
Servis Sefi 2 ,5
Steward 16 4.3
Supervisor 4 1,1
Sef Kasiyer 2 ,5
Sofor 2 5
Teknik Servis 6 1,6
Terzi 2 )

Y onetici 2 )
Ziyafet Satis Temsilcisi 4 1,1
Kayip 7 1,9
Toplam 370 100,0
YABANCI DIL SAYISI

Hig 138 37,3
1 Yabanci Dil 152 41,1
2 Yabanci Dil 74 20,0
3 Yabanci Dil 6 1,6
Toplam 370 100,0
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Tablo 4.2. Devami

YABANCI DIiLLER Frekans Yiizde
Ingilizce 148 63,8
Almanca 2 ,9
Fransizca 2 9
Ingilizce-Almanca 50 21,6
Ingilizce-Fransizca 10 4,3
Ingilizce-Almanca-Fransizca 6 2,6
Ingilizce-Italyanca 4 1,7
Ingilizce-Yunanca 4 1,7
Ingilizce-Arapca 2 9
Rusca-Bulgarca 4 1,7
Toplam 232 100,0
INGILIZCE DIL DUZEYLERI

Az 30 13,4
Orta 78 34,8
Iyi 86 38,4
Cok Iyi 30 13,4
Toplam 224 100,0
ALMANCA DIiL DUZEYLERI

Az 34 58,6
Orta 14 24,1
Iyi 6 10,3
Cok Iyi 4 6,9
Toplam 58 100,0
FRANSIZCA DIL DUZEYLERI

Az 12 66,7
Iyi 2 11,1
Cok lyi 4 22,2
Toplam 18 100,0
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Demografik dagilimlarin bazilarinda gruplarin homojenligini saglamak i¢in
grup birlestirmeleri yapilmistir. Ankete katilan isgorenlerin  %46,5’inin 26 - 32 yas
arasinda, %?24,3’lnilin 33 — 42 yas arasinda, %22,7’sinin 18 - 25 yas arasinda ve
%6,5’inin de 43 ve iizeri yasta oldugu belirlenmistir. Bu sonug, konaklama

sektoriinde ¢alisanlarin ¢ogunlugunun geng oldugunu géstermektedir.

Ankete katilanlarin % 70,8’inin erkek, % 29,2’sinin ise kadin oldugu tespit
edilmistir. Bu durum, ankete katilanlar arasinda erkeklerin kadinlardan oldukg¢a fazla

sayida olduklarin1 gostermektedir.

Ankete katilanlarin %54,6’s1 evli, %45,4’ti de bekarlardan olusmaktadir.
Ankete katilanlarin ¢ogunlugu evlilerden olusmakla beraber aradaki fark oldukca

azdir.

Ankete katilanlarin %39,5’1 lise mezunu, %34,6’s1 iniversite mezunu,
%14,1’1 ilkokul mezunu ve %11,9’u da ortaokul mezunu oldugu saptanmstir.
Ankete katilan iggdrenlerin c¢ogunlugunun lise ve {iniversite mezunu oldugu

goriilmektedir.

Anketi cevaplayanlarin aldiklar1 egitimin turizmle ilgisine bakildiginda,
%58,9’unun turizmle ilgili bir egitim almadiklari, %41,1’inin ise aldig1 egitimin
turizmle ilgili oldugu goriilmiistiir. Ankete katilan isgdrenlerin ¢gogunlugunun turizm
ile ilgili bir egitim almamis olduklar1 tespit edilmigtir. Bununla birlikte, turizm

egitimi almis igsgdrenlerin oran1 da oldukga yiiksektir.

Ankete katilanlardan egitimleri turizmle ilgili olanlarin turizm egitimi
durumlarina bakildiginda ise, %34,2’sinin lisans mezunu, %27,6’smin On lisans
mezunu, %15,8’inin turizm lisesi mezunu, %21,1’inin de diger kategorisi altinda
agirlikli olarak Turem tiirli turizm kurslart mezunu olduklari, 2 kisinin de yiiksek
lisans (%1,3) mezunu oldugu saptanmistir. Ankete katilan iggorenlerden turizm
egitimi almis olanlarin ¢ogunlugunun lisans ve 6n lisans mezunu olmalar1 nedeniyle

tiniversite egitimi almis olduklar1 gérilmiistiir.
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Ankete katilanlarin %33,5’inin 4 - 6 yildir, %28,6’sinin 1 - 3 yildir,
%17,8’inin 1 yildan daha az siiredir, %10,8’inin 7 — 9 yildir, %9,2’sinin da 10 ve
tizerinde yildan beri bulunduklari isyerinde calistiklart tespit edilmistir. Ankete
katilanlarin ¢ogunlugunun bulunduklari igyerinde 1 - 6 yildir ¢alismakta olduklar

gorilmiistiir.

Ankete katilanlarin %40’mmin 6 - 10 yildir, %35,1’inin 0 - 5 yildir,
%15,7’sinin 11 - 15 yildir ve %9,2’sinin de 16 ve iizerinde yildan beri sektdrde
calistiklar1 tespit edilmistir. Ankete katilanlarin ¢ogunlugunun 10 yildir turizm

sektoriinde ¢alismakta olduklar tespit edilmistir.

Ankete katilanlarin, gorev dagilimlar1 Tablo 4.2°den izlendiginde, agirlikli
olarak %12,2’sinin resepsiyonist, %9,5’inin garson, %10,8’inin kat gorevlisi ve

%S8,1’1nin giivenlik gorevlisi oldugu goriilmektedir.

Ankete katilanlarin yabanci dil durumlarina bakildiginda ise, %41,1’inin 1
yabanci dil, %37,3’linlin hi¢bir yabanci dili bilmedigi, %20’sinin 2 yabanci dil,
%1,6’sm1in ise 3 yabanci dil bildigi saptanmistir. Ankete katilanlarin biiylik bir
cogunlugunun (%62,7) yabanct dil bildikleri goriilmektedir. Ancak ankete katilan
isgorenler arasinda hi¢ yabanci dil bilmeyenlerin orani da (%37,3) turizm ve otelcilik

sektorii agisindan dikkat ¢ekici bir oran olarak degerlendirilebilir.

Ankete katilanlardan, yabanci dil bilenlerin agirhikli dil dagilimlarina
bakildiginda ise, %63,8’inin sadece Ingilizce, %21,6’sinin ise hem Ingilizce hem

Almanca bildikleri goriilmektedir.

Ankete katilanlarin, turizm sektoriinde en ¢ok kullanilan ve bilinen ii¢
yabanci dile iliskin, dil diizeyleri ise soyledir; Ingilizce bilenlerin %38.4’{i iyi
diizeyde, %34,8’1 orta diizeyde, %13,4’1 ¢ok iyi ve yine %13,4’i de az diizeyde
bilmektedir. Ingilizce bilen isgdrenlerin bu dili iyi diizeyde bildikleri goriilmektedir.

Almanca bilenlerin %58,6’s1 az diizeyde, %24,1°1 orta diizeyde, %10,3’1i iyi diizeyde
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ve %6.,9’u da cok iyi diizeyde bilmektedir. Almanca bilen isgdrenlerin bu dili az
diizeyde bildikleri goriilmektedir. Fransizca bilenlerin ise %66,7’si az diizeyde,
%22,2’s1 ¢ok iyi diizeyde ve %11,1°1 de 1yi diizeyde bilmektedir. Fransizca bilen

isgorenlerin bu dili de az diizeyde bildikleri goriilmektedir.

4.4.2. Arastirmanin Giivenilirlik ve Faktor Analizleri

Cikarimsal istatistik bazinda verilere Oncelikle giivenilirlik analizi
uygulanmistir. Arastirmada is doyumu O&lgeginin giivenilirlik analizi sonucunda
verilerin genel gilivenilirlik degeri (Cronbach Alpha Katsayis1) 0,82 olarak tespit

edilmistir.

Ozendirme araglan ile ilgili 6lgegin giivenilirlik analizi sonucunda ise
verilerin genel gilivenilirlik degeri (Cronbach Alpha Katsayis1) 0,84 olarak tespit

edilmistir.

Alfa katsayisinin degerlendirilmesinde uyulan degerlendirme kriteri ise su

sekildedir (Ozdamar 1999, 522; Akgiil ve Cevik 2005, 435);

0,00 < o< 0,40 ise olcek giivenilir degildir.

0,40 < < 0,60 ise olgek diisiik glivenilirliktedir.

0,60 < a<0,80 ise Olcek oldukea giivenilirdir.

0,80 < a < 1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Elde edilen sonuglar, her iki dl¢egin de yiiksek derecede giivenirlige sahip
oldugunu gostermektedir. Ayrica, her iki 6lgegin alt boyutlar1 ile ilgili olarak
giivenilirlik degerleri (Cronbach Alpha Katsayilar1) de kabul edilebilir sinirlar icinde
kalmaktadir. Ozendirme araglar1 6lgeginin alt boyutlarina iliskin giivenilirlik
degerleri Tablo 4.3’te yer alirken, is doyumu Olgeginin alt boyutlarina iligkin
giivenilirlik degerleri de Tablo 4.4°de goriilmektedir.
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Elde edilen bu Cronbach Alpha sonucuna gore, degiskenleri daha saglikli bir
bicimde belirlemek amaciyla 6zendirme araglar ile ilgili verilere faktor analizi
uygulanmistir. Barlett testi sonucu 1679,772 degeri ve p<0,001 diizeyi ile Kaiser-
Meyer-Olkin 6rneklem degeri 0,807 olarak gergeklesmistir ve bu degerler kabul
edilebilir sinirlar igindedir (Bayram 2004, 138; Akgiil ve Cevik 2005, 428; Altunisik
vd. 2005, 220).

Verilere uygulanan temel bilesenler (principal component) analizinde
varimax faktor dondiirme segenegi kullanilmig ve elde edilen sagilma diyagramina
(scree plot) gore Ozdegerleri (eigenvalue) birin (>1) {izerinde olan veriler
degerlendirmeye alinmistir. Bunun yaninda Sekil 4.1’de verilmis olan sacilma
diyagrammin analiz edilmesiyle de wuygun faktdor yapisimin dort oldugu
goriilmektedir. Ayrica, dordiincii degerden sonra gelen verilerin 6zdegerlerinin birin
tizerinde olmadig1 da saptanmustir. Bu veriler 1s181inda 16 degiskenin dort faktor
altinda, toplam varyansi (degisimi) %356,94 oraninda tamimlayarak olustugu

saptanmistir. Faktor analizinin sonuglart Tablo 4.3’de yer almaktadir.

Sekil 4.1. Ozdegerlerin Dagilimi (Ozendirme Araglari)

Scree Plot

>

Eigenvalue

Component Number
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[1k faktdriin tanimladig: fark yiizdesi 15,451 diizeyindedir ve bes degisken ile
ifade edilmektedir. Bu faktoriin altinda yer alan degiskenler; isi ¢ekici kilma,
kararlara katilim, adil 6diillendirme sistemi, iletisim ve mesleki egitim {izerinedir.
Degiskenler incelendiginde, faktoriin orgiitsel-yonetsel nitelikli ihtiyaglarla ilgili
oldugu icin Orgiitsel-yonetsel Ozendirme araglart olarak adlandirabilecegi
goriilmiistiir. Tkinci faktdriin tanimladig fark yiizdesi 15,376°d1r ve ii¢ degisken ile
ifade edilmektedir. Bu faktoriin altinda toplanan degiskenler; primler, iicret artis1 ve
kar payr verilmesi {lizerinedir. Degiskenler incelendiginde faktdér, ekonomik
ozendirme araclar1 adi altinda ifade edilmistir. Ugiincii faktoriin tamimladig fark
ylzdesi 13,470’tir ve bes degisken ile ifade edilmektedir. Bu faktoriin altinda
bulunan degiskenler; is giivencesi, ¢alisma giivenligi, isgdrene danigmanlik yapma,
sosyal katilm ve sosyal ugraglar iizerinedir. Degiskenler incelendiginde faktoriin
sosyal 6zendirme araclari adi altinda ifade edilmesi miimkiindiir. Dérdiincii faktoriin
tanimladig1 fark yiizdesi 12,644°tlir ve ii¢ degisken ile ifade edilmektedir. Bu
faktoriin altinda bulunan degiskenler; yetki devri, ¢alismada bagimsizlik ve statii
tizerinedir. Degiskenler incelendiginde faktoriin psikolojik ihtiyaglara yonelik
olmasindan dolay1 psikolojik 6zendirme araglari olarak ifade edilmistir. Birinci
faktoriin ortalamasi 3,04, ikinci faktoriin ortalamasi 1,99, tigiincii faktoriin ortalamasi
3,09 ve dordiincii faktdriin ortalamasi 3,40 olarak gerceklesmistir. Isgorenler
dordiincii  faktor olan psikolojik Ozendirme araglarina en yiiksek ortalamay1
verirlerken, ekonomik 6zendirme araglarina en diisiik ortalamay1 vermislerdir (5 en

yiiksek, 1 en diisiik deger).
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Tablo 4.3. Ozendirme Araglar1 Maddelerinin Faktdr Analizi Sonuglari

Faktor | Ozdeger- Tamimlanan | Ortalama | F Degeri | Alpha | P
Yiikii | Eigenvalue |Fark Yiizdesi

1. Faktor: Orgiitsel- 2,472 15,451 3,0451 33,0101 |,68 ,0001

Yonetsel Ozendirme

Araclan

Isi Cekici Kilma ,631

Kararlara Katilim ,628

Adil Odiillendirme ,616

Sistemi

Tletisim ,600

Mesleki Egitim ,548

2. Faktor: Ekonomik 2,460 15,376 1,9981 28,0854 |,79 ,0001

Ozendirme Araclar

Primler ,865

Ucret Artist ,849

Kar Pay1 ,696

3. Faktor: Sosyal 2,155 13,470 3,0988 260,2884 |,73 ,0001

Ozendirme Araclar

Is Giivencesi ,818

Calisma Giivenligi ,786

Isgorene Danismanlik | ,461

Yapma

Sosyal Katilim 461

Sosyal Ugraslar ,378

4. Faktor: Psikolojik 2,023 12,644 3,4029 3,5143  |,66 ,0303

Ozendirme Araclar

Yetki Devri ,800

Calismada Bagimsizlik |,789

Statii ,557

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Olgiimii=0,807; toplam varyansin (degisimin) agiklanma

oran1 %56,94

Arastirmada, degiskenlerin daha saglikli bir bigimde saptanmasi amaciyla is
doyumu ile ilgili verilere faktor analizi uygulanmistir. Barlett testi sonucu 1931,82
degeri ve p<0,0001 diizeyi ile Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem degeri 0,723 olarak
gerceklesmistir ki; bu degerler kabul edilebilir sinirlar iginde yer almaktadir (Bayram

2004, 138; Akgiil ve Cevik 2005, 428; Altunisik vd. 2005, 220).
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Verilere uygulanan temel bilesenler (principal component) analizinde
varimax faktor dondiirme secenegi kullanilmistir. 25 degisken ile yapilan ilk faktor
analizinde 7 faktor ortaya ¢ikmustir. Ancak degiskenlerin bazilarinin birden fazla
faktor altinda yer almasi, bazilarinin da yiikleme oranlarinin 0.40’tan az olmasi
nedeniyle 6 degisken bir sonraki faktér analizinde degerlendirme disinda
tutulmustur. Boylece yapilan ikinci faktér analizinde elde edilen sacilma
diyagramina (scree plot) gore, 6zdegerleri (eigenvalue) birin (>1) iizerinde olan
veriler degerlendirmeye alinmistir. Sekil 4.2°de yer alan sagilma diyagraminda uygun
faktor yapisinin bes oldugu saptanmustir. Ayrica, besinci degerden sonra gelen
verilerin 6zdegerlerinin birin {izerinde olmadigr da goriilmektedir. Bu veriler
temelinde 19 degiskenin bes faktor altinda, toplam farki (varyansi) %60,94 oraninda
tanimlayarak olustugu saptanmistir. Faktor analizinin sonuglar1 Tablo 4.4’te yer

almaktadir.

Sekil 4.2. Ozdegerlerin Dagilimi (is Doyumu)

Scree Plot

1]

Eigenvalue

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Component Number
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[1k faktoriin tanimladig fark yiizdesi 13,303 diizeyindedir ve dort degisken ile
ifade edilmektedir. Bu faktoriin altinda bulunan degiskenler; is arkadaslarinin
sorumluluk sahibi olmasi, caliskan olmasi, akilci olmasi ve sikict olmasi iizerinedir.
Degiskenler incelendiginde faktoriin is arkadaslar ile ilgili oldugu anlasilmaktadir.
Ikinci faktoriin tammladign fark yiizdesi 12,710°dur ve dort degisken ile ifade
edilmektedir. Bu faktoriin altinda bulunan degiskenler; iistlerin zor memnun olmasi,
istlerin kaba olmasi, yeterli denetim yapilmamasi, ve iyi ¢alismanin Oviilmesi
tizerinedir. Degiskenler incelendiginde faktoriin yonetim/denetim ile ilgili oldugu
anlagilmaktadir. Uglincii faktoriin tanimladigi fark yiizdesi 12,167°dir ve bes
degisken ile ifade edilmektedir. Bu faktoriin altinda bulunan degiskenler; iicretin
normal giderler i¢in yeterli olmasi, diger ¢alisanlarla kiyaslandiginda uygun olmasi,
yeterli gelirin olmamasi, {icretin yiiksek olmasi ve iicretin hak edilenden az olmasi
tizerinedir. Degiskenler incelendiginde faktoriin tcret ile ilgili oldugu
anlasilmaktadir. Dordiincii faktoriin tanimladigi fark yiizdesi 11,850°dir ve fig
degisken ile ifade edilmektedir. Bu faktoriin altinda bulunan degiskenler; diizenli
yiikselme uygulamasinin olmasi, yilikselmenin becerilere dayanmasi ve yiikselme
olanaklarinin bulunmasi iizerinedir. Degiskenler incelendiginde faktoriin yiikselme
olanaklar ile ilgili oldugu anlagilmaktadir. Besinci faktoriin tanimladig: fark yiizdesi
10,917°dir ve ¢ degisken ile ifade edilmektedir. Bu faktoriin altinda bulunan
degiskenler; isin iyi olmasi, isin tatmin edici olmasi ve isten gurur duyulmasi
tizerinedir. Degiskenler incelendiginde faktdriin yapilan isin yapisi ile ilgili oldugu
anlasilmaktadir. Birinci faktoriin ortalamasi 3,90, ikinci faktoriin ortalamasi 3,49,
tictincli faktoriin ortalamasi 2,28, dordiincii faktoriin ortalamasi 3,20 ve besinci
faktoriin ortalamast 4,01 olarak gerceklesmistir. Isgdrenler besinci faktdr olan isin
yapisina en yiiksek ortalamayir vermislerdir. Bununla birlikte, isgorenler ticret

faktoriine en diisiik ortalamay1 vermisglerdir (5 en yiiksek, 1 en diisiik deger).
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Tablo 4.4. Is Doyumu Maddelerinin Faktdr Analizi Sonuglar

Faktor | Ozdeger- Tanimlanan |Ortalama |F Alpha | P
Yiikii | Eigenvalue | Fark Yiizdesi Degeri

1. Faktor: Is 2,528 13,303 3,9009 4,4134 |,79 ,0043

Arkadaslan

Sorumluluk Sahibi ,849

Olmasi

Caliskan Olmasi ,839

Akilc1 Olmasi , 798

Sikict Olmast ,424

2. Faktor: 2,415 12,710 3,4915 57,2510 ,75 ,0001

Yonetim/Denetim

Ustlerin Zor Memnun | ,798

Olmasi

Ustlerin Kaba Olmast  |,759

Yeterli Denetim ,743

Yapilmamast

Iyi Calismanin ,528

Oviilmesi

3. Faktor: Ucret 2,312 12,167 2,2805 53,9267 | ,66 ,0001

Normal Giderler Igin  |,728

Yeterliligi

Diger Caliganlarla ,603

Kiyaslandiginda

Uygunlugu

Yeterli Gelirin ,656

Olmamasi

Yiiksek Olmasi ,633

Hak Edilenden Az , 985

4. Faktor: Yiikselme 2,251 11,850 3,2045 38,7812 | ,66 ,0001

Olanaklan

Diizenli Olmasi , 748

Becerilere Dayanmasi |,743

Yiikselme Olanaklar1  |,598

5. Faktor: Isin Yapisi 2,074 10,917 4,0101 6,4350 |,65 ,0017

Iyi Olmas1 ,706

Tatmin Edici Olmasi ,665

Gurur Duyulmasi ,632

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Ol¢iimii=0,723; toplam varyansin (degisimin) aciklanma

orani %60,94
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4.4.3. Arastirmanin Hipotez Testleri

Bu asamada, 6zendirme araglarinin is doyumu ile olan iligkilerine yonelik
olusturulan hipotezler test edilmistir. Bu hipotezleri test etmek amaciyla korelasyon
analizi yapilmigtir. Analizde, anketin son kisminda yer alan, tek degiskenli is
doyumu olgiimii kullanilmigtir. Tablo 4.5°te yer alan Pearson korelasyon matrisine
gore, i3 doyumu ile Orgiitsel yonetsel Ozendirme araglart (1=0,435; p<0,01),
ekonomik 6zendirme araglar1 (r=0,350; p<0,01), sosyal 6zendirme araglar1 (r=0,480;
p<0,01) ve psikolojik 6zendirme araglart (r=0,387; p<0,01) arasinda pozitif ve
anlaml bir iligki vardir. Bu sonug ise arastirmamizin H;, H,, H; ve H4 hipotezlerini
desteklemektedir. Ayrica, Pearson korelasyon matrisinde yer alan 6zendirme araclari
arasindaki iligski incelendiginde, ekonomik, psikolojik, sosyal ve orgiitsel-yonetsel
0zendirme araglarinin arasinda anlamli (p<0.01) pozitif yonde bir bag bulundugu da

goriilmektedir.

Tablo 4.5. Ozendirme Araglari ile Is Doyumu Korelasyon Matrisi

Orgiitsel- |[Ekonomik [Sosyal Psikolojik [is Doyumu
'Yonetsel Ozendirme |Ozendirme (Ozendirme
Ozendirme |Araglar Araclan Araclari
IAraclar:
(")rgiitsel- IPearson 1 ,443%* ,589%* L 318%** 435%*
'Yonetsel Correlation
Ozendirme Sig. (2-tailed) |, ,000 ,000 ,000 ,000
Araclar: IN 358 356 358 358 348
Ekonomik IPearson ,443%* 1 L 372%* 216%** L 350%*
Ozendirme Correlation
Araclar: Sig. (2-tailed) },000 , ,000 ,000 ,000
IN 356 368 368 368 352
Sosyal IPearson ,589%* [ 372%* 1 411%** L480%*
Ozendirme Correlation
Araclar: Sig. (2-tailed) },000 ,000 , ,000 ,000
IN 358 368 370 370 352
Psikolojik IPearson ,318%* L 216%* 411%* 1 | 387**
Ozendirme Correlation
Araclar: Sig. (2-tailed) |,000 ,000 ,000 , ,000
IN 358 368 370 370 352
is Doyumu IPearson 435%* ,350%* ,480%* | 387** 1
Correlation
Sig. (2-tailed) |,000 ,000 ,000 ,000 ,
N 348 352 352 352 352

** Korelasyon 0,01 diizeyinde ¢ift tarafli 6neme sahiptir.
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Is doyumu ile iliskili bulunan bu 6zendirme araglarinin énemlerini belirlemek
amactyla regresyon analizi yapilmistir. Bu regresyon analizinde, ekonomik,
psikolojik, sosyal ve oOrgiitsel-yonetsel 6zendirme araglart bagimsiz degiskenler,
anketin son kisminda yer alan “Genel olarak isimden memnunum” ifadesi ise bagimli
degisken olarak almmigstir. Tablo 4.6’da regresyon analizinin sonuglar1 yer
almaktadir. Ozendirme araclarinin is doyumundaki degisimi aciklama oran1 %31°dir
(Diizeltilmis R*= 0,311; p=0,0001). Is doyumu iizerinde en fazla etkiye sahip
O0zendirme aracinin, sosyal araclar oldugu (B= 0,244; t= 4,114; p<0,001) ve onu
sirastyla psikolojik (B= 0,207; t=4,217; p<0,001), orgiitsel-yonetsel (B= 0,162;
t=2,774; p<0,006) ve ekonomik 6zendirme araglarinin (B= 0,143; t=2,832; p<0,005)
izledigi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 4.6. Ozendirme Araglari Ile Is Doyumu Regresyon Analizi

Beta t Sig.

(Sabit) 7,337 ,000
Orgiitsel-Yiinetsel Ozendirme Araclan ,162 2,774 ,006
Ekonomik Ozendirme Araclan ,143 2,832 ,005
Sosyal Ozendirme Araclar ,244 4,114 ,000
Psikolojik Ozendirme Araglan ,207 4,217 ,000

(Multiple R= 0,565; R?= 0,319; Diizeltilmis R’= 0,311; F=40,237; Sig. F=0,0001)

Daha sonra ise, iggorenlerin is doyumlar1 degerlendirilmistir. Bu kapsamda,
oncelikle i1s doyumu faktorlerinin birbirleri ile iligkilerini degerlendirebilmek
amactyla korelasyon analizi yapilmistir. Tablo 4.7°deki Pearson korelasyon
matrisinde  faktorler arasindaki iliskiler incelendiginde, 1is arkadaslari,
yonetim/denetim, yiikselme olanaklart ve isin yapisi1 faktorlerinin birbirleriyle
(p<0.01) anlaml, pozitif bir iliski icerisinde oldugu gériilmektedir. Ucret ile is
arkadaslar arasinda oldukga diisiik diizeyli bir iligki bulundugu goriilmiistiir; ancak

p>0,05 oldugu i¢in degerlendirme disinda kalmaktadir.
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Tablo 4.7. Is Doyumu Faktorlerinin Korelasyon Matrisi

is Yonetim/  [Ucret Yiikselme |[isin Yapisi
IArkadaslariDenetim Olanaklar1

is IPearson 1 L 365%* ,050 231%* ,314%*
Arkadaslar1 [Correlation

Sig. (2-tailed)|, ,000 1335 ,000 ,000

IN 370 368 370 366 366
'Yonetim/ IPearson L 365%* 1 254 %% ,367%* ,432%*
Denetim Correlation

Sig. (2-tailed)|,000 , ,000 ,000 ,000

IN 368 368 368 366 364
Ucret IPearson ,050 254 %* 1 ,174%%* ,292%*

Correlation

Sig. (2-tailed)|,335 ,000 , ,001 ,000

IN 370 368 370 366 366
Yiikselme [Pearson 23] %% L 367** L 174%* 1 L 357%*
Olanaklar1 [Correlation

Sig. (2-tailed)|,000 ,000 ,001 , ,000

IN 366 366 366 366 362
Isin Yapis1 [Pearson L 314%* [ 432%* 1202 %* L, 357** 1

Correlation

Sig. (2-tailed)|,000 ,000 ,000 ,000 ,

IN 366 364 366 362 366

** Korelasyon 0,01 diizeyinde ¢ift tarafli 5neme sahiptir.

Bu bes is doyumu faktoriiniin is doyumuna olan etkilerini belirlemek
amaciyla regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizinde, is arkadaslari,
yonetim/denetim, {cret, yiikselme olanaklar1 ve isin yapisi faktorleri bagimsiz
degiskenler, anketin son kisminda yer alan “Genel olarak isimden memnunum”
ifadesi ise bagimli degisken olarak kullanilmistir. Tablo 4.8’de yer alan regresyon
analizi sonuglarina gore, Olgekte yer alan bes faktoriin is doyumundaki degisimi
aciklama orani %43’tlir (Diizeltilmis R*= 0,430; p=0,0001). Analiz sonucunda, is
doyumunu en iyi agiklayan degiskenin isin yapisi (f=0,435; t=9,438; p<0,0001)
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. isin yapisiin ardindan ise sirasiyla; iicret (p=0,173;
t=4,149; p<0,0001), is arkadaslar1 (p=0,117; t=2,706; p<0,007), ylikselme olanaklari
(B=0,109; t=2,491; p<0,013) ve yoOnetim/denetim (B=0,100; t=2,129; p<0,034)
gelmektedir.
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Tablo 4.8. Is Doyumu Faktorlerinin Regresyon Analizi

Beta t Sig.

(Sabit) ,960 ,338

Is Arkadaslar 117 2,706 ,007
Yonetim/Denetim ,100 2,129 ,034
Ucret ,173 4,149 ,000
Yiikselme Olanaklari ,109 2,491 ,013
Isin Yapis 435 9,438 ,000

(Multiple R=0,662; R’= 0,438; Diizeltilmis R’= 0,430; F=56,761; Sig. F=0,0001)

4.4.4. Demografik Degiskenlerle Ozendirme Araclar1 Hipotez Testleri

Calisma kapsaminda demografik degiskenler ile Ozendirme araglar
arasindaki iliskileri 6lgcmeyi amacglayan bazi hipotez testleri yapilmistir. Ancak
konunun temelinden uzaklagsmamak amaciyla gerekli ve anlamli olan hipotez

testlerine yer verilmistir.

Cinsiyet ile ekonomik Ozendirme araglari arasindaki hipotez su sekilde

kurulmustur;

Ho = Ekonomik 06zendirme araglarina verilen Onem cinsiyete gore farklilik
gostermez.

H, = Ekonomik 6zendirme araglarina verilen 6nem cinsiyete gore farklilik gosterir.

Yapilan t testine gore, cinsiyet ile ekonomik &zendirme araglar1 arasinda
farklilik saptanmistir (t=2,506; p=0,013). Erkeklerle kadinlarin ekonomik 6zendirme
araclarina yaklagimlart farkli olmaktadir. Erkekler, ekonomik 6zendirme araglarina

daha fazla 6nem vermektedirler. Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.
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Medeni durum ile psikolojik 6zendirme araglar1 arasindaki hipotez su sekilde

kurulmustur;

Hy = Psikolojik 6zendirme araglarina verilen énem medeni duruma gore farklilik
gostermez.
H; = Psikolojik 6zendirme araglarina verilen 6nem medeni duruma gore farklilik

gosterir.

Yapilan t testine gore, medeni durum ile psikolojik 6zendirme araglar
arasinda farklilik saptanmistir (t=2,911; p=0,004). Evlilerle bekarlarin psikolojik
0zendirme araclarina yaklasimlar1 farkli olmaktadir. Evliler psikolojik 6zendirme

araclarina daha fazla 6nem vermektedirler. Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Alinan egitimin turizmle ilgili olmasi ile orgiitsel-yonetsel 6zendirme araglari

arasindaki hipotez su sekilde kurulmustur;

Hy = Orgiitsel-ydnetsel 6zendirme araglarina verilen énem alman egitimin turizmle
ilgili olmasina gore farklilik géstermez.
H; = Orgiitsel-ydnetsel 6zendirme araglarma verilen énem alman egitimin turizmle

ilgili olmasina gore farklilik gosterir.

Yapilan t testine gore, alinan egitimin turizmle ilgili olmasi ile Orgiitsel-
yonetsel Ozendirme araglari arasinda farklilik saptanmistir (t=5,244; p=0,0001).
Turizm egitimi almis olanlarla, olmayanlarin orgiitsel-yonetsel 6zendirme araglarina
yaklagimlar1 farklidir. Turizm egitimi almamis olanlar, orgiitsel-yonetsel 6zendirme

araclarina daha fazla 6nem vermektedirler. Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Alinan egitimin turizmle ilgili olmasi ile ekonomik 06zendirme araglar

arasindaki hipotez su sekilde kurulmustur;
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Ho = Ekonomik 6zendirme araglarina verilen énem alinan egitimin turizmle ilgili
olmasina gore farklilik gostermez.
H; = Ekonomik 6zendirme araglarina verilen énem alinan egitimin turizmle ilgili

olmasina gore farklilik gosterir.

Yapilan t testine gore, alinan egitimin turizmle ilgili olmasi ile ekonomik
6zendirme araglar1 arasinda farklilik saptanmistir (t=2,129; p=0,034). Turizm egitimi
almis olanlarla, olmayanlarin ekonomik 6zendirme araglarina yaklasimlari farklidir.
Turizm egitimi almamis olanlar, ekonomik 6zendirme araclarina daha fazla 6nem

vermektedirler. Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Alinan egitimin turizmle ilgili olmasi ile sosyal 6zendirme araglar1 arasindaki

hipotez su sekilde kurulmustur;

Ho = Sosyal 6zendirme araglarina verilen onem alinan egitimin turizmle ilgili
olmasina gore farklilik gostermez.
H; = Sosyal 6zendirme araclarina verilen 6nem alinan egitimin turizmle ilgili

olmasina gore farklilik gosterir.

Yapilan t testine gore, alinan egitimin turizmle ilgili olmasi ile sosyal
0zendirme araclar arasinda farklilik saptanmistir (t=2,052; p=0,041). Turizm egitimi
almis olanlarla, olmayanlarin sosyal 6zendirme araglarina yaklagimlar farklidir.
Turizm egitimi almamis olanlar, sosyal 6zendirme araglarina daha fazla 6nem

vermektedirler. Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Egitim durumu ile ekonomik 6zendirme araglar arasindaki hipotez su sekilde

kurulmustur;

Hy = Ekonomik 6zendirme araclarina verilen énem egitim durumuna gore farklilik

gostermez.
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H; = Ekonomik 6zendirme araglarina verilen 6nem egitim durumuna gore farklilik

gosterir.

Yapilan Anova testine gore, egitim durumu ile ekonomik 6zendirme araglari
arasinda farklilik saptanmistir (F=5,659; p=0,001). Ilkokul, ortaokul, lise ve
tiniversite mezunlarinin ekonomik Ozendirme araclarina bakis acilart farkl
olmaktadir. Egitim durumuna gore farklarin, hangi egitim diizeylerinde oldugunu
bulmak amaciyla yapilan ¢oklu karsilastirma testlerinden Scheffe testi sonuglarina
gore; ortaokul ve lise mezunlarinin iiniversite mezunlarina gére ekonomik 6zendirme
araclarina daha fazla 6nem verdigi belirlenmistir. Sonug¢ olarak H; hipotezi kabul

edilmistir.

4.4.5. Demografik Degiskenlerle is Doyumu Faktorleri Hipotez Testleri

Calisma kapsaminda demografik degiskenler ile is doyumu faktorleri
arasindaki iligkileri 6lgmeyi amacglayan bazi hipotez testleri de yapilmistir. Fakat
konunun temelinden uzaklagsmamak amaciyla gerekli ve anlamli olan hipotez

testlerine yer verilmistir.

Medeni durum ile iicret degiskeni arasindaki hipotez su sekilde kurulmustur;

Ho= Ucret degiskenine verilen &nem medeni duruma goére farklilik gdstermez.

H; = Ucret degiskenine verilen nem medeni duruma gére farklilik gosterir.

Yapilan t testine gore, medeni durum ile iicret degiskeni arasinda farklilik
saptanmistir (t=2,400; p=0,017). Evlilerle bekarlarin iicret degiskenine yaklasimlar
farkli olmaktadir. Evliler iicret degiskenine daha fazla 6nem vermektedirler. Sonug

olarak H; hipotezi kabul edilmistir.
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Medeni durum ile isin yapist degiskeni arasindaki hipotez su sekilde

kurulmustur;

Ho= Isin yapis1 degiskenine verilen nem medeni duruma gére farklilik gdstermez.

H, = Isin yapis1 degiskenine verilen 6nem medeni duruma gore farklilik gosterir.

Yapilan t testine gore, medeni durum ile isin yapisi degiskeni arasinda
farklilik saptanmistir (t=2,524; p=0,012). Evlilerle bekarlarin isin yapis1 degiskenine
yaklagimlart farkli olmaktadir. Evliler isin yapisi degiskenine daha fazla onem

vermektedirler. Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Alman egitimin turizmle ilgili olmasi ile is arkadaslar1 degiskeni arasindaki

hipotez su sekilde kurulmustur;

Hy = Is arkadaslar1 degiskenine verilen dnem alinan egitimin turizmle ilgili olmasina
gore farklilik gostermez.
H, = Is arkadaslar1 degiskenine verilen dnem alinan egitimin turizmle ilgili olmasina

gore farklilik gosterir.

Yapilan t testine gore, alinan egitimin turizmle ilgili olmasi ile is arkadaslar
degiskeni arasinda farklilik saptanmistir (t=3,248; p=0,001). Turizm egitimi almis
olanlarla, olmayanlarin is arkadaslar1 degiskenine yaklagimlar1 farklidir. Turizm
egitimi almamis olanlar, is arkadagligina daha fazla 6nem vermektedirler. Sonug

olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Yas ile is arkadaslar1 degiskeni arasindaki hipotez su sekilde kurulmustur;

Ho = Is arkadaslar1 degiskenine verilen 6nem yasa gore farklilik gdstermez.

H, = Is arkadaslar1 degiskenine verilen 6nem yasa gore farklilik gdsterir.
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Yapilan Anova testine gore, is arkadaslar1 degiskeni ile yas arasinda farklilik
saptanmustir (F=6,988; p=0,001). Isgdrenlerin yaslarina gore is arkadashigina bakis
acilan farklilik gostermektedir. Yasa gore farklarin, hangi yas gruplarinda oldugunu
bulmak amaciyla yapilan ¢oklu karsilastirma testlerinden Scheffe testi sonuglarina
gore; 26-32 ile 33-42 yas arasinda olanlarin - diger bir deyisle 26-42 yas
araligindakilerin - 18-25 yas arasinda olanlara gore is arkadaglhigina daha fazla 6nem

verdigi belirlenmistir. Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Yas ile isin yapis1 degiskeni arasindaki hipotez su sekilde kurulmustur;

Hy = Isin yapis degiskenine verilen 6nem yasa gore farklilik gdstermez.

H, = Isin yapis1 degiskenine verilen 6nem yasa gore farklilik gosterir.

Yapilan Anova testine gore, isin yapis1 degiskeni ile yas arasinda farklilik
saptannugtir  (F=8,922; p=0,0001). Isgdrenlerin yaslarma gore isin yapist
yaklagimlart farklilik gostermektedir. Yasa gore farklarin, hangi yas gruplarinda
oldugunu bulmak amaciyla yapilan ¢oklu karsilastirma testlerinden Scheffe testi
sonuclarina gore; 26-32 ile 33-42 yas arasinda olanlarin (26-42 yas araliginda
olanlar) 18-25 yas arasinda olanlara gore isin yapisina daha fazla 6nem verdigi

belirlenmistir. Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Egitim durumu ile yiikselme degiskeni arasindaki hipotez su sekilde

kurulmustur;

Hy= Yiikselme degiskenine verilen 6nem egitim durumuna gore farklilik géstermez.

H, = Yiikselme degiskenine verilen 6nem egitim durumuna gore farklilik gosterir.
Yapilan Anova testine gore, egitim durumu ile yiikselme degiskeni arasinda

farklihk saptanmistir (F=3,751; p=0,011). Ilkokul, ortaokul, lise ve iiniversite

mezunlarinin yiikselme degiskenine bakis acilar1 farkli olmaktadir. Egitim durumuna
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gore farklarin, hangi egitim diizeylerinde oldugunu bulmak amaciyla yapilan ¢oklu
karsilastirma testlerinden Scheffe testi sonuglarina gore; ilkokul mezunlarinin
liniversite mezunlarina gore yiikselmeye daha fazla 6nem verdigi belirlenmistir.

Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Egitim durumu ile isin yapist degiskeni arasindaki hipotez su sekilde

kurulmustur;

Ho = Isin yapis1 degiskenine verilen dnem egitim durumuna gore farklilik gostermez.

H, = Isin yapis1 degiskenine verilen 6nem egitim durumuna gore farklilik gosterir.

Yapilan Anova testine gore, egitim durumu ile isin yapisi1 degiskeni arasinda
farklilik saptanmustir (F=6,387; p=0,001). Ilkokul, ortaokul, lise ve {iniversite
mezunlarinin isin yapisi degiskenine yaklagimlart farklidir. Egitim durumuna gore
farklarin, hangi egitim diizeylerinde oldugunu bulmak amaciyla yapilan ¢oklu
karsilastirma testlerinden Scheffe testi sonuglarina gore; ilkokul ve lise mezunlarinin
ortaokul mezunlarmma gore isin yapisina daha fazla 6nem verdigi belirlenmistir.

Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.

Turizm egitimi durumu ile iicret degiskeni arasindaki hipotez su sekilde

kurulmustur;

Ho = Ucret degiskenine verilen énem turizm egitimi durumuna gore farklilik
gostermez.

H; = Ucret degiskenine verilen dnem turizm egitimi durumuna gore farklilik gosterir.

Yapilan Anova testine gore, turizm egitimi durumu ile iicret degiskeni
arasinda farklilik saptanmistir (F=5,056; p=0,001). Turizm lisesi, 6n lisans, lisans,
yiiksek lisans ve diger kategorisinde Turem benzeri turizm kurslart mezunlarinin

ticret degigskenine yaklasimlart farklidir. Turizm egitim durumuna gore farklarin,
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hangi diizeylerde oldugunu bulmak amaciyla yapilan ¢oklu karsilastirma testlerinden
Scheffe testi sonuglarina gore; turizm lisesi ve Turem benzeri turizm kurslar
mezunlarinin 6n lisans mezunlarina gore tlicrete daha fazla onem verdikleri

belirlenmistir. Sonug olarak H; hipotezi kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Bu tez caligmasi ile konaklama isletmelerinde isgérenlerin motivasyon siireci
ve motivasyonu arttirmak i¢in kullanilan 6zendirme ara¢larinin is doyumu tizerindeki
etkileri ile isgdrenlerin is doyumu arastirilmistir. Is doyumu, isgdrenlerin yaptiklari
ise ve calistiklar1 ortama olumlu duygular beslemeleriyle ilgilidir. Bu baglamda,
isgorenlerin islerinden ve isyerlerinden doyum saglamalari, is ortaminda yeterince
motive olmalariyla yakindan iliskilidir. Isgorenlerin motivasyonlarm ise en etkin
bicimde Ozendirme araglari ile saglamak miimkiin olmaktadir. Bununla birlikte,
Sabuncuoglu ve Tiiz (1998, 95), isgorenlerin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne
zaman, ne Olclide ve hangi tiir 6zendirme araclari ile motive edilebilecegini
Ongorebilen bir isletmenin, iy doyumunu, orgiitsel biitiinlesmeyi ve ¢alisma verimini

arttirabilecegini ifade etmektedir.

Eren (2001a, 492), isgorenlerin motivasyonunu ise en etkili bigimde,
0zendirme araglar1 ile saglamanin miimkiin oldugunu vurgulamakta ve isgdrenlerin
ihtiyaclarini igletme yonetiminin kendilerine sundugu bu 6zendirme araglar ile
tatmin ederek, is gorme istekleri ve verimliliklerinin arttirilabilecegini sdylemektedir.
Isgorenlerin amacglarima ulasmasina yardimci olan &zendirme araglari, onlarin
calistig1 Orgiitiin amaglarin1 benimsemelerini ve bu dogrultuda motive olmalarini

saglayacaktir.

Calismada yapilan faktor analizi sonucuna gore, Ozendirme araclari;
ekonomik, sosyal, psikolojik ve Orgiitsel-yonetsel araglar olmak iizere dort grup
altinda toplanmistir. Bununla birlikte, 6zendirme araglarinin orgiitsel psikoloji
literatlirtinde genellikle ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel-yonetsel araglar olarak
tic grup altinda toplandigi ya da herhangi bir gruplamaya tabi tutulmadigi
goriilmiistiir. Bu sebeple, 6zendirme araglarinin arastirma sonucu ortaya ¢ikan dort
grup altinda toplanabilecegi gibi literatliirdeki sekliyle li¢ grup altinda da yer
alabilmesi miimkiindiir. Ancak, psiko-sosyal araglarin, psikolojik ve sosyal araglar
olarak iki ayr1 grup altinda degerlendirilmesi, bu araglarin yoneldigi motivler ve

doyurdugu ihtiyaclar temelinde daha anlamli sonuglar elde edilmesini saglamigtir.
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Ozendirme araglari, isgorenlerin motivasyonlarin1 arttirmak ve onlarin
islerinde verimli olabilmelerini saglamak i¢in, yonetim tarafindan karsilanmasi
gereken, birinci ve ikinci derecedeki ihtiyaglarima ve motivlerine yonelik
doyumlarin1 saglamak amaciyla kullanilan araglardir. Arastirma sonucunda elde
edilen bulgulara gore, 6zendirme araglari, igsgérenlerin orglitce karsilanan ihtiyaglar
ve motiv yapilart ile iligkileri dogrultusunda degerlendirilerek gruplanmis ve
adlandirilmiglardir. Aragtirmanin temel hipotezleri olan; ekonomik, psikolojik, sosyal
ve Orgilitsel-yonetsel 6zendirme araglari ile i doyumu arasindaki iligkilere yonelik
olusturulan hipotezler, yapilan korelasyon analizi ile dogrulanmistir. Arastirmada
yapilan regresyon analizi sonuglarina gore ise, Ozendirme araglari, is doyumu
tizerindeki Onemleri agisindan; sosyal, psikolojik, Orgiitsel-yonetsel ve ekonomik

araclar olarak siralanmislardir.

Bu cergevede, sosyal 6zendirme araglari olarak saptanan; is ve c¢alisma
giivenligi, danigsmanlik, sosyal katilim ve sosyal ugraslarin is doyumu ile iliskisi
baglaminda, 6zendirme araglari igerisinde ilk sirada yer almasmni, bu araglarin
yoneldigi motivler ve karsiladig1 ihtiyaglar bakimindan, Ozellikle Maslow’un
kuramindaki gilivenlik ve sosyal ihtiyaglara yonelik olmasi ile iliskilendirmek
miimkiindiir. Kaynak (1990, 118), gelismis iilkelerde giivenlik ihtiyacinin biiyiik
Olciide karsilanmis olmasindan dolay1 bu tiir ihtiyaclarin iggorenleri motive etme
olasiliginin olduk¢a diisiik oldugunu sdylemektedir. Ancak, iilkemiz gibi gelismekte
olan iilkelerde ise bu diizeye ulasildigin1 sdylemek olduk¢a zordur. Boylece aragtirma
bulgulari, {ilkemizde konaklama isletmelerinde is giivencesinin iggoérenleri ise
baglamada ve motivasyonda en onemli Ozendiricilerin basinda geldigini ortaya
koymaktadir. Bu durumun, {ilkenin ekonomik yapisi yaninda sektoriin mevsimlik

ozelligiyle de yakindan ilgili oldugunu sdyleyebiliriz.

Isgorenlerin 6nem verdigi sosyal dzendirme araglari kapsaminda yer alan
danmismanlik, isyerinden ve is disindan kaynaklanan sosyal nitelikli sorunlarin
isgorende yarattigr zorlanmayi, gerilimi en aza indirmek igin iggdrenle birlikte

sorunlarin irdelenmesi, {izerinde konusulmasidir ve isgdérenin daha ¢ok tutumunu
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degistirmeye yoneliktir. Isgdrenlerin sosyal ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik olan
danmismanligin genel amaci, iggérenin duygusal sorunlarini anlamak veya azaltmak,

sorunlarini ¢oziimlemede ¢esitli secenekler sunarak yardimei olmaktir.

Sosyal katilim ise daha cok isletme icerisindeki bigimsel olmayan gruplar
tarafindan karsilanan ve isgorenlerce onemli goriilen diger bir sosyal 6zendirme
aracidir. Bu cercevede, iggdrenlerin isletmedeki bir ya da birden ¢ok gruba farkli
amagclarla da olsa katilimi temelde sosyal bir ihtiyactir. Grup i¢i iliskilerden memnun
olan iggéren ayni zamanda daha iiretken ve verimli olacaktir. Bununla birlikte,
isgorenler gercekten bir ihtiya¢c olarak grup tarafindan kabul edilme gergegine
ulagsamazlarsa, ¢ok 1iyi bir isletme bile olsa islerini birakmak zorunda
kalabilmektedirler. Eker’e (1990, 66) gore, bu gruplar bir yandan iiyelerin karsilikli
iligki kurma ihtiyaglarini tatmin ederken diger yandan da can sikici durumlarda
kisiye destek ve yardimci olmaktadirlar. Kendiliginden dogan bu gruplarin kisi

acisindan 6nemi ise her seyden once bir baglilik duygusu kazandirmasidir.

Aslinda, isgorenlerin sosyal katilim ihtiyacini karsilayan bigimsel olmayan
orgiit yapisi, isletmede kendiliginden, dogal olarak olusan iligkilerin ifade ettigi bir
yapidir ve her kurulug veya orgiitte bilingli bir diizenleme sonucu olmayan, kisilerin
birbirleriyle, isle ilgili veya is dis1 fakat bicimsel Orgiit yapisinin 6ngdérmedigi
iligkiler geligir. Davis’e gore (1984, 362), calisma gruplarinin sosyal sistemini,
bicimsel ve bi¢imsel olmayan 6rgiitler birlikte olusturduklar1 i¢in, bi¢imsel olmayan
Orgiitlin, ayn1 zamanda, isin doyumu ve verimi ilizerinde de Onemli etkileri

bulunmaktadir.

Isgorenlerin bos zamanlarm degerlendirmek amaciyla ydnetimin gesitli
nitelik ve igerikte sosyal ugraslara yer vermeleri de sosyal 6zendirme araglari
kapsaminda isgdrenlerce dnemli goriilmiistiir. Ciinkd, isletme tarafindan desteklenen
sportif aktiviteler, geziler, 6zel giin ve eglence tiirii sosyal ugraslarin hemen hepsi,
isgorenlere isletmeyi sevdiren, bagliliklarini arttiran ve sosyal ihtiyaglarini karsilayan
onemli Ozendirme unsurlaridirlar. Arastirma bulgulari; isgdrenlerin en Onemli

ihtiyaclarindan olan giivenlik ihtiyacina yonelik olan is ve ¢aligma giivenliginin
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yaninda, danismanlik, sosyal katilim ve sosyal ugraslarin da isgorenlerin sosyal ve
saygi ihtiyaclarina hitap eden, 6nemli gordiikleri sosyal 6zendirme araglar1 oldugunu
ortaya koymaktadir. Cetinkanat’in (2000, 13) da belirttigi gibi sosyal iliskiler, pek
cok insan i¢in yiiksek diizeyde motive edicidir ve bu nedenle de is doyumunun temel
faktorlerinden biri olarak degerlendirilebilir. Bu araglar, isletme yonetimleri
tarafindan etkin olarak kullanildiklar1 6l¢lide is doyumu ve verimlilik {lizerinde
oldukea etkili olmaktadirlar.

Arastirma sonucunda, psikolojik 6zendirme araglari olarak adlandirilan; statii,
yetki devri ve calismada bagimsizligin is doyumu iizerinde ikinci derecede etkili
oldugu saptanmustir. S6z konusu bu araglar, Maslow’un kuraminda yer alan saygi ve
statli ihtiya¢larini karsilarken; yine aym paraleldeki ikincil motivlere hitap ederler.
Bununla birlikte, Sabuncuoglu ve Tiiz’iin de (2001, 159) belirttigi gibi, insanlara is
yaptirmanin yollarindan biri onlara yiiksek statiiler tanimaktir ve burada konu edilen
statii kapsaminda hiyerarsik degil islevsel; yani igsgérene yaptidi isin isletme i¢in ne
kadar onemli oldugu fikrini benimsetmeye yonelik bir statii yaklasimi s6z konudur.
Eren’e gore (2001a, 511), statii daha ¢ok saygi ihtiyac ile birlikte bulunmaktadir.
Diger bir deyisle, iyi bir statiiye sahip olan isgéren bunun karsiliginda is
arkadaglarindan ya da is disinda bulundugu kisilerden saygi gormektedir. Caligilan
mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini gérme, isini iyi yapan bir isgdren

olarak kabul edilme hemen her kisi i¢in derin bir doyum duygusu saglar.

Can ve Tecer’in (1978, 212) de belirttigi gibi, aslinda insanlarin ¢ogu bir
isletmeye statii kazanmak icin girmekte ve yiiksek statiilii gérevlerde bulunmaktan
tatmin duymaktadirlar. Arastirma sonuglar1 gercevesinde de statiiyli isletmelerde
motivasyonu arttiran ve i doyumunu saglayan onemli 6zendiricilerden biri olarak

kabul etmek miimkiindiir.

Ote yandan, isgdrenlerce dnemli olarak algilanan diger bir psikolojik arag
olan yetki devri, isgbrende saygi ve tanimnma ihtiyaglarini tatmin eden 6nemli bir
motivasyon aracidir. Kaynak’a (1995, 144) gore, yetki devri sayesinde isgorenler
davranislarinda 6zgiirlik kazanir ve sorumluluk yiiklenirler. Aldemir (1985, 97) ise,
yetki devrinin motive edici 6zelligini, astlara yetki devredilerek onlarin giic,

bagimsizlik, daha sorumlu ve anlamli i yapma gibi iist diizey psikolojik
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ihtiyaclarinin karsilanmasi bi¢iminde degerlendirmistir. Bunun yaninda, psikolojik
diger bir ara¢ olan calismada bagimsizlik istegi ise, insanin dogasindan gelen bir
duygudur ve is ortaminda belirli 6l¢ciide saglanacak ozgiirliik ile kisisel yetenekler,
yaratict ve yapict giic kolaylikla ortaya ¢ikarilabilmektedir. Arastirmada elde edilen
bulgulara dayanarak, psikolojik araglar igerisinde yer alan ve isgdrenlerin sosyal ve
saygi ihtiyaclarini karsilayan yetki devri ve ¢alismada bagimsizligin da statii ihtiyaci
ile birlikte 6zendirmede ve is doyumu iizerinde Onemli bir rol oynadigin

sOyleyebilmekteyiz.

Aragtirma sonuclarina gore, orgiitsel-yonetsel 6zendirme araglari, is doyumu
lizerinde iiglincii sirada etkiye sahip araglardir ve bu araglar kapsaminda, isi ¢ekici
kilma, kararlara katilim, adil 6diillendirme sistemi, iletisim ve mesleki egitim yer
almaktadir. Isin yapisal ozelliklerinde gerceklestirilen degisikliklerle, isleri daha
anlamli ve tatmin edici yonde gelistirmeyi amaglayan isi ¢ekici kilmaya yonelik
uygulamalardan, isletmelerde gerek isgéren doyumu, gerekse de orgiitsel etkinlik ve
verimlilik saglamada yararlanilmaktadir. Isi ¢ekici kilma uygulamalar1 kapsaminda
en sik kullanilan teknikler; is rotasyonu, is genisletme ve is zenginlestirme

olmaktadir.

Bu c¢ercevede, kullanilan tekniklerden is rotasyonu; isgdrenin Onceden
belirlenmis bir programa ve bu programda ongoriilen siirelere gore o anda yaptigi
isle ilgili diger bazi faaliyet veya gorevlere gecmesi ve bunlart sirastyla
gergeklestirmesidir ve konaklama isletmelerinde gerek is yogunlugu gerekse de
personel yetersizliginden dolayr zaten uygulanmaktadir. Ayrica, konaklama
isletmelerinde hizmet iiretim siirecinin tamamlanmasi i¢in gereken tiim islemler is
rotasyonu programina dahil edilebilirse ve iggoren bu islemlerin tiimiinde ¢alisma
olanag1 bulursa, programin motive edici 0zelligi daha da artabilecektir. Boylece,
isgoren katkis1 olan hizmetle kolayca 6zdeslesecek ve bir eser yaratma, ¢evresine

faydali olma, taninma, takdir edilme gibi ihtiyaglarini da doyurmus olacaktir.
Bununla birlikte, isi c¢ekici kilmaya yonelik uygulamalardan olan is

zenginlestirme, Frederick Herzberg’in, motive edici ve durum koruyucu etkenler

tizerindeki arastirmalarina dayanarak yarattigi bir terimdir. Herzberg’e gore,
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yoOnetim, ¢calisma ortaminda motivasyon arag¢larin1 kullanma olanagini verebilecek bir
orgiitlenme yoluna gitmelidir. Herzberg, bu yoniiyle motivasyon aracglari iginde
ozellikle is zenginlestirilmesi kavraminin iizerinde durmaktadir. Bu kavram,
isgorenlerin gozilinde yaptig1 isi daha anlamli kilmak amaciyla motivasyon kuraminin
sistemli bir bigimde uygulanmasidir ve isin igsel ya da motive edici etkenleri ile
ilgilidir. Aslinda bu tiir isi ¢ekici kilacak uygulamalarin, Maslow’un kuraminda
kendini gerceklestirme ihtiyaci olarak yer alan {ist diizey ihtiyaglara doniik oldugunu

da ifade etmek mimkiindiir.

Diger yandan, Davis (1984, 313), is zenginlestirmenin, gercekte gelismeyi ve
0z-gergeklestirmeyi ylireklendiren bir rol zenginlestirmesi oldugunu ileri
sirmektedir. 1s, dogal motivasyonu destekleyen bir bicimde kurulmustur.
Motivasyon arttig1 i¢in is bagarimi da artmali ve bdylece hem daha insancil, hem de
daha verimli bir is saglanmalidir. Boylece, isgoren daha i1yi bir basarim gosterir, daha
cok is doyumu elde eder ve kendini daha iyi gergeklestirerek biitliin yasam rollerine
daha etkili bir bigimde katilir. Boylelikle, isgdren yaptig1 isin ger¢ekten anlamli ve
yapilmaya deger oldugu hissini kazanacak ve bu durum da onun lizerinde motive
edici bir etki yaratacaktir. Ayrica, is zenginlestirme kavrami, isgdrenlerin rollerini
olusturan gorevleri ¢esitlendirmeyi amaclayan is genisletme kavraminin da daha ileri
bir bi¢imidir ve isin yapisindan dolay1 konaklama isletmelerinde kullanilmakta olan

isi ¢ekici kilacak dnemli bir uygulamadir.

Diger bir drgiitsel-yonetsel arag olan kararlara katilimi, Incir (1990, 25), bir
yandan orgiitliin alt kademelerindeki isgdrenlerin bireysel 6zerklik ihtiyacini tatmin
ederken, diger yandan da yoOnetimin daha etkin kararlar almasini ve oOrgiit
sorunlariin daha gercek¢i bir bicimde ¢oziimlenmesini saglamasi bakimindan,
cagdas bir 6zendirme araci olarak nitelendirmektedir. Bunun yaninda, Tiitiincii’niin
(2000) karayolu ulastirma isletmelerindeki caligsanlarin isten ayrilma egilimlerini
inceledigi arastirmasinda, kararlara katilim ile birlikte is doyumunda artig

gozlendigine dair arastirma sonuglarindan s6z edilmektedir.
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Aslinda, isgorenlerin kararlara katilimi, kendi kendilerine karar verme,
gilivenlik, statii, itibar gérme gibi motivlerini tatmin ederken, isletmenin politikalar
hakkinda da daha acik bir fikir edinmelerine olanak tanir. Isgérenlerin isletmenin
genel politikalarinin saptanmasina katilimlar1 ise onlarin bu politikalar1 kabul
etmelerini ve uymalarini kuvvetlendirir. Kisinin kendisinin saptadigi amaglar ic¢in
caligmasi, Ust yonetimden emir seklinde kabul ettirilen amacglara hizmet etmekten
cok daha fazla doyum ve calisma istegi yaratir. Boylece isgorenler ile isverenler
arasindaki miicadelenin temelini teskil eden zit amaclarin yerine ortak amaclar da

koyulabilir.

Bununla birlikte, Adams’in kuramina gore, orgiitsel amaglarin belirlenmesine
isgorenlerin katilimi, orgiit icindeki c¢atismalar1 azaltacak ve bireyleri motive
edecektir. Bu kuram cergevesinde, iggorenlerin amaglarin saptanmasina katilmasi,
daha genis “kararlara katilm” kavraminin 6zel bir durumunu olusturmaktadir.
Kurama gore, katilimli amaglar is basarimi agisindan ¢ok daha olumlu sonuglar

vermektedir.

Orgiitsel-yonetsel 6zendirme araglar1 kapsaminda yer alan adil ddiillendirme
sistemi, isgorenler lizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Bu cergevede, Skinner,
Pekistirme Kuraminda, olumlu pekistirmenin davranig sonucunda elde edilen, ayni
zamanda davranigin ileride de yapilma olasiligini arttiran pekistirme oldugunu ve
genel olarak, davranisin olumlu pekistirme ile desteklendigini ileri siirmektedir.
Olumlu pekistirme, bir davranisin tekrarlanmasini 6zendiren arzulanir bir sonug
ortaya ¢ikarir. Olumlu pekistirme araci olarak ise cogu zaman ddiiller verilmektedir
ve Odiillendirme cesitli bicimlerde olabilmektedir; ticret artisi, is giivenligi saglama,
iistler tarafindan oviilme, takdir, terfi, sorumlulugu arttirma, statii gelistirme, ¢alisma
kosullarin1 degistirme, 6nemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha dnemli gorevler
verme gibi. Bu odiillerin bir kismi isgdrene disaridan verilen, {icret artis1 gibi maddi
unsurlar niteligindedir ve bu tir odilleri digsal 6diil bigiminde nitelemek
miimkiindiir. Diger bir kismi ise kisinin i¢indeki unsurlara yonelik olan 6vme, takdir

etme, dostca tavir gdsterme gibi unsurlardir ki; bunlar da igsel odiillerdir.
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Ote yandan, Eren’e (2001a, 513) gore, isgdrenin orgiitte ddiillendirilmesi ve
cezalandirilmasi adil bir disiplin sistemini gerektirmektedir. Bu durum, isgorenlere
esit davranma temeline dayandigi icin calisanlarin gorevlerine karsi istek ve ilgisini
arttiran dnemli bir 6zendirme aracidir. Ayrica, iyi bir disiplin ve 6diil sisteminin
0zendirici bir arag olarak isgorenlerin motivasyonundaki etkililigi, disiplin eyleminin
zamaninda bitirilmesine, 6diill ya da cezanin yeterli diizeyde verilmesine ve
uygulamanin isgdrenler tarafindan adil bulunmasina bagli oldugunu sdylemek de

miumkindir.

Orgiitsel-yonetsel bir 6zendirme araci olan iletisimin is doyumu ile iligkili
bulundugu ve aymi zamanda is doyumu iizerinde olumlu etkisi olan O6nemli
degiskenlerden biri oldugu bu konuda, Brunetto ve Farr-Wharton, (2004), Shadur vd.
(1999), Miles vd. (1996), Orpen (1997), Khaleque ve Rahman (1987) gibi bir¢ok
arastirmaci tarafindan yapilan arastirmalarla ortaya koyulmustur. Bakan ve
Biiytlikbese’nin (2004), akademik personel iizerinde gergeklestirdigi arastirmasinda
da iletisim ile i3 doyumu boyutlar1 arasinda anlamli iligkiler oldugu saptanmustir.
Schwiger ve Denisi (1991) arastirmalarinda, iletisim yoklugu ya da eksikliginin
orgiitsel ortamda belirsizlige neden oldugunu ve bu belirsizligin de iste
doyumsuzluk, stres, oOrgiite karsi giivensizlik, diisiik verimlilik, diisik dizeyli
orgiitsel baglilik, devamsizlik ve isten ayrilma egilimlerinde artisa yol acabildigini
belirlemislerdir. Iyi bir iletisim ortammin saglanmasmin ise belirsizlikle basa
¢ikabilmeyi kolaylastirdigi goriilmiistiir. Ayrica, Schweiger ve Denisi (1991), Nathan
vd. (1991) ve Kim (2002), ast-iist arasindaki iletisim kanallarinin agik olmasinin ve
iletisimin istenilen diizeyde gerceklesmesinin isgérenlerin is doyumu ile ayn1 yonlii

bir iligki ortaya koydugunu saptamislardir.

Orgiitsel-yonetsel araglar iginde yer alan diger bir dzendirme araci ise
mesleki egitimdir. Isgdrenin isinde kendisini yeterli hissetmesini ve kendine giiven
duymasini saglayan egitim programlar1 iggdrenler i¢in ayni zamanda Onemli bir
motivasyon aracidir. Isgorenlerin hem mesleki bilgi, gorgii ve becerisini hem de
sosyal ve insancil iligkilere yonelik davranig ve yonetim bilgilerini egitsel programlar
diizenleyerek gelistiren, boylece isgorenlerin egitim ihtiyaclarimi karsilayan

isletmeler isgdrenlere giiven hissi asilar, Orgiite baghiliklarini arttirir ve istekli
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calismaya motive etmis olur. Boylece, egitim ihtiyacglar1 karsilanarak; bireysel
yetenekleri gelisen ve bilgi ufuklar1 genisleyen isgorenler de isletme icin en biiyiik

yatirim olmaktadir.

Tim bu oOrgiitsel-yonetsel 6zendirme araglarinin karsiladigi ihtiyaglar ve
yoneldigi motivler itibariyle daha ¢ok Maslow’un kuramindaki {ist diizeyde yer alan
sosyal ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarina ve bu kapsamdaki ikincil motivlere
hitap ettigi sOylenebilir. Maslow’a goére, oOzellikle kendini gergeklestirme
kademesinde birey, yaratma ve basarma giiciinii ortaya koyabilmektedir. Ayrica, {ist
diizeyde yer alan bu ihtiyaclar, genel olarak psikolojik ve sosyal igerikli motivler
araciligiyla igsel olarak tatmin edilirler. Orgiitsel-yonetsel 6zendirme araglarmn is
doyumu iizerindeki 6nem sirasini bu yoniiyle ele aldigimizda, elde edilen sonuglar
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi ile paralellikler gostermekte ve kurami

desteklemektedir.

Ekonomik 6zendirme araglar1 kapsaminda yer alan, primler, iicret artis1 ve
kar pay1 tiimiiyle isgérenlerin ekonomik ihtiyaglart ve fizyolojik temelli birincil
motivleri ile ilgilidirler. Arastirma sonuglarina goére, ekonomik araglarin is doyumu
tizerindeki etkisi son sirada yer almaktadir. Bununla birlikte, isletmelerin kurulus
nedenleri ile iggdrenlerin ¢alisma nedenleri 6ziinde ekonomik temele dayanmaktadir.
Isgorenleri calismaya iten en giiclii motiv, kendi yasamimi ve varsa ailesinin

yasantisini stirekli kilacak yeterli bir gelir elde etmektir.

Ucret yalmzca geleneksel kuramcilar tarafindan degil, bugiin de bircok
yonetici i¢cin motivasyon saglayan en etkili ara¢ olarak goriilmektedir. Bu goriise
gore, lcret, isgorenin isletmeye giris nedeni oldugu kadar onun isletmeye
baglanmasinda da en giiclii motivdir. Ayrica, iicret, sadece isgérenin ekonomik
giiclinii arttirmakla kalmaz; 6zellikle yiiksek bir {icret, bireyin toplumda sayginlik ve
otoritesini de arttirir. Bu ylizden, genel olarak iicret artisinin iggorenler iizerinde
belirli bir doyum sagladigi varsayilmaktadir. Davis de (1984, 60), yoneticilerin,
sagladiklar1 {icretlerle isgorenlerin tiim ihtiyacglarin1 tatmin edebileceklerine
inandiklarini ifade etmektedir. Ancak bu ekonomik yaklagim, Maslow’un bes temel
ihtiyact kapsayan kurami agisindan incelendiginde, paranin, genellikle kuramin ilk

iki kademesindeki ihtiyaglar i¢in gegerli olmasindan dolayi, etkili bir doyum araci
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olmadig1 sonucuna varilmasina yol agmaktadir. Ayrica, Davis (1984, 56) ile Schultz
ve Schultz (1990, 323); fizyolojik ihtiyaclarin tipik is ortaminda pek hakim
olmadigini, ¢iinkii olduk¢a doyumlu olduklarini da belirtmektedir.

Bunun yaninda, ekonomik 6zendirme araglari ile ilgili elde edilen bu sonug,
Herzberg’in motivasyon ve durum koruyucu kuramini da destekler niteliktedir. Bu
kurama gore, motivasyon etkenleri ile durum koruma etkenleri kesinlikle
birbirlerinden ayridir. Baska bir deyisle, motivasyon etkenleri yalniz doyuma, durum
koruyucu etkenler ise yalniz doyumsuzluga yol ac¢maktadir. Bu ¢ercevede,
Herzberg’e gore, licrette yapilan artis dogrudan is doyumuna neden olmamakta,

yalnizca is doyumsuzlugunu 6nlemektedir.

Calismada, konaklama isletmelerindeki isgorenlerin is doyumlar1 da Sl¢iilmiis
ve analiz edilmistir; yapilan faktoér analizi sonucunda, i doyumunu etkileyen
faktorler; is arkadaslari, yonetim/denetim, iicret, yiikkselme olanaklar1 ve isin yapisi
olarak bes grup altinda toplanmistir. Arastirmada, isgorenlerin “isimden genel olarak
memnunum” ifadesine en ¢ok verdikleri cevap, “katiliyorum” olmustur. Bununla
birlikte, calismada, is doyumu faktorleri icerisinde en diisiik ortalama {icrette ortaya
cikmigtir. Isgdrenlerin islerinden genel olarak memnun olmakla birlikte, aldiklar:

ticreti yeterli bulmadiklar1 goriilmiistiir.

Calismada, is doyumu faktorlerinin is doyumu iizerindeki etkilerini saptamak
amaciyla regresyon analizi yapilmistir. Bu analiz sonucglarma gore, is doyumu
lizerinde isin yapisinin, isgorenler tarafindan birinci Oncelikle degerlendirildigi
goriilmiistiir. Isin yapisindan sonra ise, sirasiyla iicret, is arkadaslari, yiikselme
olanaklar1 ve ydnetim/denetim gelmektedir. Isgdrenler, iicretlerinin diisiik oldugunu

belirtmislerse de bu faktorler icerisinde dnceligi isin yapisina vermislerdir.

Arastirmada, demografik degiskenler ile 6zendirme araclari ve is doyumu
faktorleri arasindaki iliskileri 6l¢meyi amaglayan bazi hipotez testleri yapilmistir. Bu

hipotez testlerinden elde edilen sonuglar sdyledir;

» Erkeklerle kadinlarin ekonomik o6zendirme araglarina yaklagimlar1 farkl

olmaktadir. Erkekler, ekonomik 0Ozendirme araclarina daha fazla Onem
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vermektedirler. Bu durum, iilkemizde aile ge¢imini ya da reisligini daha ¢ok
erkeklerin iistlenmesi nedeniyle, kendilerini ailenin ge¢ciminde oncelikle sorumlu
hissetmelerinden kaynaklanabilir.

Evlilerle bekarlarin psikolojik 6zendirme araglarina yaklagimlar1 farkli
olmaktadir. Evliler psikolojik 0zendirme araglarina daha fazla Onem
vermektedirler. Bu durum da yine, evlilerin Oncelikle ailelerini gecindirme
sorumlulugunu hissetmelerinden kaynaklanabilmektedir.

Turizm egitimi almis olanlarla, olmayanlarin orgiitsel-yonetsel, ekonomik ve
sosyal Ozendirme araglarina yaklasimlari farklidir. Turizm egitimi almamis
olanlar, hem oOrgiitsel-yonetsel hem ekonomik hem de sosyal 06zendirme
araclarina daha fazla 6nem vermektedirler. Bu sonucu, sektorde turizm egitimi
almis olan isgdrenlerin beklentilerinin belki de yeterince karsilanamamis olmasi
nedeniyle isteklerinin diisiikk diizeyde kalmasi ile aciklamak olasidir. Zaten
sektoriin 6nemli sorunlarindan olan yiiksek personel devrine de bu durumun
katkisinin olabilecegi sdylenebilir.

[lkokul, ortaokul, lise ve {iniversite mezunlarinin ekonomik 6zendirme araglarina
bakis acilari farkli olmaktadir. Ortaokul ve lise mezunlari {iniversite mezunlarina
gore ekonomik 6zendirme araglarina daha fazla 6nem vermektedirler. Bu sonucu
ise genel olarak, diisiik diizeyli egitim almis olanlarin daha ytiksek diizeyli egitim
almis (6zellikle tiniversite mezunu) olanlara oranla daha diistik gelir elde etmeleri
nedeniyle, ekonomik 6zendirme araglarina daha fazla 6nem vermek durumunda
kalmalari ile agiklamak miimkiindiir.

Evlilerle bekarlarin iicret degiskenine yaklasimlar: farkli olmaktadir. Evliler iicret
degiskenine daha fazla Onem vermektedirler. Bu sonucun evlilerin aile
gecindirme sorumlulugu tasimalarindan kaynaklandigi sdylenebilir.

Evlilerle bekarlarin isin yapis1 degiskenine yaklasimlar1 farkli olmaktadir. Evliler
isin yapis1 degiskenine daha fazla 6nem vermektedirler.

Turizm egitimi almis olanlarla, olmayanlarin is arkadaslar1 degiskenine
yaklagimlari farklidir. Turizm egitimi almamis olanlar, is arkadaslhigina daha fazla
onem vermektedirler.

Isgorenlerin yaslarma gore is arkadashgina bakis agilar1 farklilik gdstermektedir.

26-32 ile 33-42 yas arasinda olanlarin - diger bir deyisle 26-42 vyas
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araligindakilerin - 18-25 ile 43 ve {izeri yasta olanlara gore is arkadasligina daha
fazla 6nem verdigi belirlenmistir.

= [sgorenlerin yaslarina gére isin yapisi yaklasimlar: farklihk gdstermektedir. 26-
32 ile 33-42 yas arasinda olanlarin (26-42 yas araliginda olanlar) 18-25 ile 43 ve
lizeri yasta olanlara gore igin yapisina daha fazla 6nem verdigi belirlenmistir.

» f[sgorenlerin egitim durumuna gore, yiikselme degiskenine bakis agilar1 farkl
olmaktadir. Ilkokul mezunlarinin iiniversite mezunlarina gére yiikselmeye daha
fazla 6nem verdigi belirlenmistir.

= [sgorenlerin egitim durumuna gore, isin yapis1 degiskenine yaklasimlari farklidir.
Ilkokul ve lise mezunlarmin ortaokul mezunlarma gore isin yapisina daha fazla
onem verdigi belirlenmistir.

» Turizm egitimi durumuna gore, isgdrenlerin iicret degiskenine yaklagimlari
farklidir. Turizm lisesi ve Turem benzeri turizm kurslari mezunlarinin 6n lisans

mezunlarina gore licrete daha fazla 6nem verdikleri belirlenmistir.

Ozendirme araglarinin is doyumu iizerindeki etkileri ile ilgili olarak elde
edilen sonuglara dayanarak, bu konulara ilgi duyan akademisyenlere ve yoneticilere

yonelik getirilebilecek oneriler sunlardir;

Konaklama igletmelerinde motivasyonun ve 6zendirme ara¢larinin is doyumu
tizerindeki etkilerine yonelik yapilan bu arastirma sonucunda, is doyumu iizerinde
ozellikle ilk sirada iggorenlerin giivenlik ve sosyal ihtiyaclarini 6n plana ¢ikaran
sosyal 0zendirme araglarinin yer almasi, iilkemizin sosyo-ekonomik kosullar1 g6z
oniinde bulunduruldugunda beklenen bir sonuca isaret etmektedir. Diger bir deyisle,
sektorde isgorenler, i3 doyumlar1 {izerinde gilivenlik ve sosyal motivleri kapsayan
sosyal araglara biiylik onem vermektedirler. Bununla birlikte, isgorenler ekonomik
araclari, is doyumlar: {izerinde son sirada dnemli olarak gérmiislerdir. Bu sonuglar;
konaklama isletmelerinin Onemli sorunlarindan olan yiliksek isgiici devrini
¢oziimlemede isletmelere 6nemli ipuglari vermektedir. Isgdrenler, is doyumlar
acisindan giivenlik ve sosyal ihtiyaclar1 6n plana alirken, ekonomik ihtiyaclar1 geri
plana atabilmektedirler. Bu c¢ercevede, konaklama isletmelerinin isgiicii devrini

diisirmek ve devamsizligi azaltmak icin, yliksek iicretten Once siirekli bir is
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glivencesi saglamasinin bu sorunlarin ¢oziimlenmesinde daha etkili olacagi

sOylenebilir.

Bunun yaninda, isgérenlerin sosyal ihtiyaclarin1 karsilayan 6zendirme
aracglari, Orgiit ortaminda bir gruba girme, arkadas edinme, iliskileri gelistirme gibi
ihtiyaclar1 kapsamaktadir. Bu tiir ihtiyaglarin giderilememesi ise verimsizlik,
uyumsuzluk ve ruhsal bunalimlara yol acabilmektedir. Bununla birlikte, sosyal
ihtiyaglarin is disinda karsilanmasi gerektigi de savunulabilir. Ancak, isgorenler
giinliik yasamlarinin yarisin1 ya da iigte birini isbasinda gegirirler. Insanlar sosyal bir
ortamda calisirlar ve zaten isin kendisi de sosyal bir olgu oldugu igin sosyal
ihtiyaglardan bazilar1 is disinda oldugu kadar is basinda da karsilanmalidir. Bu
cergevede, saygi ve statll ihtiyaclarina yonelik olan psikolojik 6zendirme araglari ile
daha ¢ok sosyal ve kendini gergeklestirme ihtiyacina doniik olan orgiitsel-yonetsel
araclara, isletme yonetimlerinin ilgisi ve bu araglarin kullaniminin arttirilmasi ile

isgorenlerin is doyumlarinda ve verimliliklerinde artis saglanabilecektir.
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EK 1 Anket Formu
Sayin Katimci,

24.04.2006

Bu calismanin amaci, konaklama isletmelerinde is doyumu ve is doyumunu etkileyen faktérlerin belirlenmesi ile
kullanilan 6zendirme araglarinin is doyumu Uzerindeki etkilerinin saptanmasidir. Calismanin sonuglari bilimsel
amacla kullanilacak ve anketin doldurulmasi en fazla on dakikanizi alacaktir. Gostermis oldugunuz ilgiye

simdiden tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Boran TOKER

D.E.U.Turizm Isletmeciligi A.B.D. Doktora Programi

Liitfen, asagida yer alan anket sorularini dogru bulma derecenize gére isaretleyiniz. Ornegin, ifadeye tiimiiyle
katiliyorsaniz “Kesinlikle Katiliyorum” secenedini; ifade hakkinda bilginiz yok ise, “Fikrim Yok” secenegini

X" ile isaretleyiniz.

Kesinlikle

Katiliyorum

Katihyorum

Fikrim Yok

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

YAPILAN ISIN YAPISI

isim tatmin edicidir.

isim sikicidir.

Isim iyidir.

Isim yorucudur.

isimden gurur duyarim.

UCRET

Ucretim normal giderlerim icin yeterlidir.

Yeterli gelirim yok.

Ucretim, diger calisanlarinki ile kiyaslandiginda uygundur.

Ucretim hak ettigimden azdir.

Ucretim oldukga yiiksektir.

YUKSELME OLANAKLARI

Isyerimde kendimi gelistirmek igin olanaklar vardir.

Isyerimde yiikselme olanaklari sinirlidir.

Isyerimde yiikselmeler bireysel becerilere dayanmaktadir.

Isyerimde diizenli yiikselme uygulamasi vardir.

Isyerimde esit olmayan yiikselme politikasi uygulanmaktadir.

YONETIM

Ustlerimin gerceklestirdigi denetimler etkilidir.

Iyi calisma, tstlerim tarafindan éviilir.

Ustlerim kabadir.

Ustlerim tarafindan yeterli denetim yapilmaz.

Ustlerimi memnun etmek zordur.

IS ARKADASLARI

Is arkadaglarim akilaidir.

Is arkadaslarim sorumluluk sahibidir.

Is arkadaglarim caliskandir.

Is arkadaglarim sikicidir.

Is arkadaslarim gok konusurlar.
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Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Fikrim Yok

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

OZENDIRME ARACLARI

isyerimdeki (icret artiglan tatminkardir.

isyerimde verilen primler yeterlidir.

Isyerimde calisanlara diizenli olarak kardan pay verilir.

Isyerimde calisanlarin is giivencesi vardir ve siireklidir.

Isyerimde saglik ve calisma giivenligine énem verilir.

Isyerimde iyi bir statiiye sahibim.

Isimi nasil yapacagim konusunda yeterince dzgiiriim.

Isyerinde tarafima yeterli diizeyde yetki ve sorumluluk verilmigtir.

Isyerimde calisanlar arasindaki informal/sosyal gruplara katilim ydnetimce
desteklenir.

Isyerimdeki danismanlik hizmetleri sorunlarimin ¢éziimiinde destek saglar.

Bos zamanlarimizi dederlendirmek igin yonetimce desteklenen sosyal ugraslardan
(spor, gezi, 6zel giin ve edlenceler vb.) memnunum.

Isyerimde verilen mesleki / profesyonel egitimler yeterlidir.

Isyerimde calisanlar kendilerini ilgilendiren kararlara katilirlar.

Isyerimdeki dikey/yatay is cesitlendirme, is degistirme tiirii uygulamalar isimi
daha cekici kilar.

Isyerimde etkin / iyi bir iletisim ortami vardir.

Isyerimdeki takdir ve édiillendirme sistemi adildir.

Genel olarak isimden memnunum.

belirtiniz.

Yukarida yer alan 6zendirme araclar disinda, isyerinizde kullanilan baska 6zendirme arag(lan) var ise litfen

DEMOGRAFIK DEGERLENDIRMELER
1. Yasimz?
a) 18- 25 b) 26 - 32 c)33-42 d) 43 - 50
2. Cinsiyetiniz?
a) Kadin b) Erkek
3. Medeni durumunuz?

a) Evli b) Bekar  ¢) Dul d) Bosanmis
4. Egitim durumunuz? )
a) Iikokul  b) Orta okul c) Lise d) Universite e) Lisansusti

5. Aldiginiz egitim turizmle ilgili midir?
a) Evet b) Hayir
6. Ilgili ise agagidakilerden hangisidir? (degilse yanitlamayiniz)

€) 51 ve lzeri

a) Turizm Lisesi b) On Lisans ) Lisans d) Yiiksek Lisans  e) Doktora

7. Kag yildir bu isyerinde galisiyorsunuz?

a) 1'den az b)1-3 c)4-6 d)7-9
8. Kag yildir turizm sektoriinde galisiyorsunuz?
a) 1'den az b)1-5 c)6-10 d)11-15

9. Su anki gorevinizi liitfen yanda belirtiniz. ................................

10. Yabana dil biliyor iseniz, bildiginiz yabanaci dil(leri) litfen belirtiniz.
................................ Duzey ( cok iyi, iyi, orta, az)
................................ Duizey ( gok iyi, iyi, orta, az)

e) 10 ve lzeri

e) 16 ve lzeri

f) Diger

Diizey ( gok iyi, iyi, orta, az)
Duizey ( gok iyi, iyi, orta, az)
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EK 2 Pilot Anket Genel Gilivenilirlik Sonuclari

wx%ws® Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis

RELIABILTITY

ANALYSTIS -

N of Cases = 41,0
Item Means Mean Minimum
3,3580 1,8537
Item-total Statistics
Scale Scale
Mean variance
if Item if Item
Deleted Deleted
TATMIN 80,0732 174,9695
ISS1K1C1 80,1220 183,1098
ISIVYI 79,8780 186,6098
ISYORUCU 81,5610 186,0024
ISGURUR 79,9756 178,9744
UYETERLI 81,1463 172,8780
GELYOK 80,9268 192,8695
UCRUYGUN 81,1951 177,3110
UCRETAZ 80,9512 186,0976
UCYUKSEK 82,0976 188,2402
TERFOLAN 80,8293 171,5951
TERSIN1R 81,2683 181,9012
TERFBECE 80,5854 180,7488
TERDUZEN 81,2195 184,7256
TERFESIT 80,6829 181,9220
USETKILI 80,0244 183,7744
USTOVGU 80,4390 177,5024
USTKABA 79,8537 182,0780
UDENETIM 80,1220 188,2098
USTZOR 80,3171 183,5220
ARKAK1LC 80,0976 185,6402
ARKSORUM 80,2195 180,5756
ARKCALTS 80,1707 177,0951
ARKS1K1C 80,1951 187,2110
ARKKONUS 80,8780 184,6598

RELIABILTITY

Source of variation

Between People
within People
Between Measures
Residual
Total
Grand Mean

Reliability Coefficients

Alpha = ,8852

ANALYSTIS -

Fededededede

SCALE (ALPHA
Maximum Range Max/Min  V
4,0976 2,2439 2,2105
Corrected
Item- Squared
Total Multiple

Correlation Correlation

,7470 ,9085

,4256 , 7925

,4713 ,7434

,2884 , 7904

,5512 ,8302

,6714 ,9097

,0655 ,8261

,5569 ,8856

,2723 ,9046

,3136 ,6199

,6271 ,8725

,4620 ,8504

,4660 ,7357

,4673 ,7213

,5870 ,8327

,4299 ,8547

,5940 ,9131

,6302 ,7494

,2498 , 7905

,4127 ,8580

,4922 ,7978

,6684 ,8014

,6784 ,8689

,2703 ,7191

,3341 ,8124

SCALE (ALPHA

Analysis of variance

sum of Sq.

315,0361
1212,5600
344,4254
868,1346
1527,5961
3,3580

25 items

Standardized item alpha

DF Mean Square F
40 7,8759
984 1,2323
24 14,3511
960 ,9043
1024 1,4918
= ,8916

15,8697

ariance
,3500

Alpha
if Item
Deleted

,8737
, 8817
,8813
,8856
,8785
, 8747
,8925
,8782
,8863
,8841
,8758
, 8808
,8807
, 8809
,8784
,8816
,8773
,8779
,8861
,8820
, 8807
,8769
,8755
,8858
, 8844

Prob.

,0000
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** Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ####**

RELIABILTITY

N of C

Item Means

ases =

3,0595

Item-total Statistics

UCRART1S
PRIM
KARPAY1
ISGUVENC
SAGL1K
STATU
0zGUR
YETKISOR
SOSGRUP
DAN1SMAN
SOSUGRAS
EGITIM
KARARKAT
GEKICIIS
IYIILETI
ODULSIST

Source of vari

Between People
within People
Between Meas
Residual
Total

Scale
Mean
if Item
Deleted

46,4878
46,3902
46,8780
45,1463
44,9512
45,3902
45,4146
45,6341
46,0000
46,1707
46,6341
45,6098
45,8780
46,1951
45,5610
45,9268

ation

ures

Grand Mean

RELIABILTITY

Reliability Coefficients

Alpha = ,8249

16 items

ANALYSTIS - S
41,0
Minimum Maximum
2,0732 4,0000
Scale Corrected
variance Item-
if Item Total
Deleted Correlatio
120,2561 ,5246
124,2439 ,3421
129,8598 ,2335
122,0780 ,4600
123,7476 ,4478
122,5439 ,4146
118,8488 ,6695
117,5878 ,6298
114,6500 ,7170
116,6451 ,6820
116,7878 ,5626
118,9939 ,0843
120,5098 ,5736
125,2110 ,3966
114,6524 , 7317
118,2195 ,5682

Analysis of variance

sum of Sq. DF
338,2439 40
1072,4375 615
183,9009 15
888,5366 600
1410,6814 655
3,0595
ANALYSTIS - S

Standardized item alpha

CALE (ALP

H A)

Range Max/Min variance
1,9268 1,9294 ,2990
Squared Alpha
Multiple if Item
n Correlation Deleted
,6527 ,8107
,4203 ,8203
,3716 ,8247
,8415 ,8142
,7734 ,8154
,6136 ,8164
L1777 ,8049
,6738 ,8049
,7595 ,7993
,7197 ,8024
,5472 ,8072
,3849 ,8887
,6374 ,8091
,6146 ,8179
,7910 ,7988
,6656 ,8077
Mean Square F Prob.
8,4561
1,7438
12,2601 8,2788 ,0000
1,4809
2,1537

CALE (ALPHA

= ,8760
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EK 3 Demografik Degiskenlerin Frekans ve Yilizde Dagilimlarinin SPSS Ciktilar

Statistics
YAS CINS MEDENI EGITIM TUREGIT | TUREGIT2 | ISYESURE | SEKTSURE | GOREV DILSAY;
N Valid 370 370 370 370 370 152 370 370 370 370
Missing 0 0 0 0 0 218 0 0 0 0
Mode 2,00 2,00 1,00 3,00 2,00 3,00 3,00 3,00 1,00
YAS
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 84 22,7 22,7 22,7
2,00 172 46,5 46,5 69,2
3,00 90 24,3 24,3 93,5
4,00 24 6,5 6,5 100,0
Total 370 100,0 100,0
CINS
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 108 29,2 29,2 29,2
2,00 262 70,8 70,8 100,0
Total 370 100,0 100,0
MEDENI
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 202 54,6 54,6 54,6
2,00 168 45,4 45,4 100,0
Total 370 100,0 100,0
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EGITIM

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 52 14,1 14,1 14,1
2,00 44 11,9 11,9 25,9
3,00 146 39,5 39,5 65,4
4,00 128 34,6 34,6 100,0
Total 370 100,0 100,0
TUREGIT
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 152 41,1 41,1 41,1
2,00 218 58,9 58,9 100,0
Total 370 100,0 100,0
TUREGIT2
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 24 6,5 15,8 15,8
2,00 42 11,4 27,6 43,4
3,00 52 14,1 34,2 77,6
4,00 2 ,5 1,3 78,9
6,00 32 8,6 21,1 100,0
Total 152 41,1 100,0
Missing System 218 58,9
Total 370 100,0
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ISYESURE

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 66 17,8 17,8 17,8
2,00 106 28,6 28,6 46,5
3,00 124 33,5 33,5 80,0
4,00 40 10,8 10,8 90,8
5,00 34 9,2 9,2 100,0
Total 370 100,0 100,0
SEKTSURE
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 2,00 130 35,1 35,1 35,1
3,00 148 40,0 40,0 75,1
4,00 58 15,7 15,7 90,8
5,00 34 9,2 9,2 100,0
Total 370 100,0 100,0
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GOREV

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 7 1,9 1,9 1,9
As. Supervisor 2 ,5 ,5 2,4
Ascl 13 3,5 3,5 5,9
Barmen 2 ,5 ,5 6,5
Bellboy 12 3,2 3,2 9,7
Bilgi islem 2 ,5 ,5 10,3
Chef De Party 4 1,1 1,1 11,4
Chef De Rang 6 1,6 1,6 13,0
Cost Control Sefi 6 1,6 1,6 14,6
Cost Controller 6 1,6 1,6 16,2
Demi Chef 6 1,6 1,6 17,8
Depo Gorevlisi 8 2,2 2,2 20,0
s ||| s
Finansman Elemani 2 ,5 ,5 21,1
Garson 35 9,5 9,5 30,5
Genel Mudur Asistani 2 ,5 ,5 31,1
Gavenlik Gorevlisi 30 8,1 8,1 39,2
Guavenlik Md. Yrd. 2 ,5 ,5 39,7
Guvenlik Sefi 4 1,1 1,1 40,8
Guvenlik Vardiya Amiri 2 ,5 ,5 41,4
insan Kaynaklari Md. 2 ,5 ,5 41,9
Kasiyer 8 2,2 2,2 441
Kat Gorevlisi 40 10,8 10,8 54,9
Kat Hizmetleri Mudiiri 2 ,5 ,5 55,4
Komi 2 ,5 ,5 55,9
Meydanci 6 1,6 1,6 57,6
Muhasebe Elemani 24 6,5 6,5 64,1
Muhasebe Md. 2 ,5 ,5 64,6
Muhasebe Sefi 2 ,5 ,5 65,1
Mutfak Elemani 6 1,6 1,6 66,8
Ofis Elemani 8 2,2 2,2 68,9
Onbiiro Md. 2 ,5 ,5 69,5
Personel Elemani 4 1,1 1,1 70,5
Personel Md. Yrd. 2 ,5 ,5 71,1
Eleer;](;r::I/Muhasebe 2 5 5 716
Resepsiyonist 45 12,2 12,2 83,8
Restoran Sefi (Captain) 2 ,5 ,5 84,3
Rezervasyon Sefi 2 ,5 ,5 84,9
Rezervasyonist 2 ,5 ,5 85,4
Santralist 2 ,5 ,5 85,9
Satin Alma Sefi 2 .5 ,5 86,5
Satis Pazarlama Elemani 6 1,6 1,6 88,1
Satis Pazarlama Midiiri 4 1,1 1,1 89,2
Servis Sefi 2 ,5 ,5 89,7
Steward 16 4,3 4,3 94,1
Supervisor 4 1,1 1,1 95,1
Sef Kasiyer 2 ,5 ,5 95,7
Sofor 2 ,5 ,5 96,2
Teknik Servis 6 1,6 1,6 97,8
Terzi 2 ,5 ,5 98,4
Yonetici 2 ,5 ,5 98,9
Ziyafet Satis Temsilcisi 4 1,1 1,1 100,0
Total 370 100,0 100,0
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DILSAYI

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ,00 138 37,3 37,3 37,3
1,00 152 41,1 41,1 78,4
2,00 74 20,0 20,0 98,4
3,00 6 1,6 1,6 100,0
Total 370 100,0 100,0
Statistics
DILADi |ENGDUZEY |GERDUZEY |FRDUZEY | ITDUZEY |RUSDUZEY | GREDUZEY |ARBDUZEY |BGDUZEY
N Valid 232 224 58 18 4 4 4 2 4
Missing 138 146 312 352 366 366 366 368 366
Mode 1,00 3,00 1,00 1,00 2,002 2,00 1,002 2,00 4,00
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown
DILAD!I
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 148 40,0 63,8 63,8
2,00 2 ,5 ,9 64,7
3,00 2 ,5 ,9 65,5
4,00 50 13,5 21,6 87,1
5,00 10 2,7 4,3 91,4
7,00 6 1,6 2,6 94,0
8,00 4 1,1 1,7 95,7
9,00 4 1,1 1,7 97,4
10,00 2 ,5 ,9 98,3
11,00 4 1,1 1,7 100,0
Total 232 62,7 100,0
Missing System 138 37,3
Total 370 100,0
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ENGDUZEY

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 30 8,1 13,4 13,4
2,00 78 21,1 34,8 48,2
3,00 86 23,2 38,4 86,6
4,00 30 8,1 13,4 100,0
Total 224 60,5 100,0
Missing System 146 39,5
Total 370 100,0
GERDUZEY
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 34 9,2 58,6 58,6
2,00 14 3,8 24,1 82,8
3,00 6 1,6 10,3 93,1
4,00 4 1,1 6,9 100,0
Total 58 15,7 100,0
Missing System 312 84,3
Total 370 100,0
FRDUZEY
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 12 3,2 66,7 66,7
3,00 2 ,5 11,1 77,8
4,00 4 1,1 22,2 100,0
Total 18 4.9 100,0
Missing System 352 95,1
Total 370 100,0
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ITDUZEY

Cumulative

Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 2,00 2 ,5 50,0 50,0

3,00 2 ,5 50,0 100,0

Total 4 1,1 100,0

Missing System 366 98,9
Total 370 100,0
RUSDUZEY

Cumulative

Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 2,00 4 1,1 100,0 100,0
Missing System 366 98,9
Total 370 100,0
GREDUZEY

Cumulative

Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 1,00 2 ,5 50,0 50,0

2,00 2 ,5 50,0 100,0

Total 4 1,1 100,0

Missing System 366 98,9
Total 370 100,0
ARBDUZEY

Cumulative

Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 2,00 2 ,5 100,0 100,0
Missing System 368 99,5
Total 370 100,0

293



BGDUZEY

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 4,00 4 1,1 100,0 100,0
Missing System 366 98,9
Total 370 100,0
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EK 4 Ozendirme Araglar1 Olgeginin Genel Giivenirlik Analizi SPSS Sonuglari

wx%ws® Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis

RELIABILTITY

N of C

Item Means

ases =

2,9236

Item-total Statistics

UCRART1S
PRIMLER
KARPAY1
ISGUVENC
SAGL1K
STATU
IS0zGUR
YETKISOR
INFGRUP
DAN1SMAN
SOSUGRAS
MEGITIM
KARARKAT
ISCEKICI
IYILETIS
ODULSIST

Source of vari

Between People
within People
Between Meas
Residual
Total

Scale
Mean
if Item
Deleted

44,6688
44,6752
44,9873
42,9427
42,9045
43,4586
43,3758
43,3758
43,8662
44,0573
44,7197
43,6242
43,3949
43,7962
43,6178
44,1911

ation

ures

Grand Mean

RELIABILTITY

ReTiability Coefficients

Alpha = ,846

6

Fededededede

variance
,4130

Alpha
if Item
Deleted

,8331
,8374
,8354
,8421
, 8402
,8420
,8464
,8419
,8290
,8286
,8371
,8317
,8417
,8520
,8357
,8316

Prob.

ANALYSTIS - SCALE (A LPHA
314,0
Minimum Maximum Range Max/Min
1,7898 3,8726 2,0828 2,1637
Scale Corrected
variance Item- Squared
if Item Total Multiple
Deleted Correlation Correlation
79,8899 ,5517 ,5896
82,2264 ,4754 ,5307
82,5174 ,5219 ,3896
83,7986 ,3872 ,3718
83,4222 ,4218 ,3981
84,2746 ,3866 ,2801
85,8200 ,2987 ,2913
83,4685 ,3936 ,4371
79,4134 ,6324 ,4717
78,4695 ,6280 ,4694
82,9244 ,4853 ,3301
79,5197 ,5755 ,4808
84,2142 ,3914 ,3391
87,9200 ,1861 ,1839
80,8886 ,5069 ,3915
79,0305 ,5749 ,4420
Analysis of variance
sum of Sq. DF Mean Square F
1814,6497 313 5,7976
6120,0000 4710 1,2994
1945,4268 15 129,6951 145,8637 ,0000
4174,5732 4695 ,8892
7934,6497 5023 1,5797
ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
16 items
Standardized item alpha = ,8451
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EK 5 Ozendirme Araglart Maddelerinin SPSS Faktdr Analizi Sonuglari

Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling

Adequacy. ,807

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1679,77

Sphericity df 120
Sig. ,000

Communalities

Initial Extraction
UCRARTIS 1,000 ,763
PRIMLER 1,000 ,767
KARPAY! 1,000 ,555
ISGUVENC 1,000 ,678
SAGLIK 1,000 ,645
STATU 1,000 417
ISOZGUR 1,000 ,636
YETKISOR 1,000 ,681
INFGRUP 1,000 ,520
DANISMAN 1,000 ,518
SOSUGRAS 1,000 ,334
MEGITIM 1,000 ,516
KARARKAT 1,000 ,500
ISCEKICI 1,000 ,558
IYILETIS 1,000 ,488
ODULSIST 1,000 ,534

Extraction Method: Principal Component Analysis
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings{Rotation Sums of Squared Loadings
Componen| Total P of VarianceCumulative %| Total P of VarianceCumulative % Total P of VarianceCumulative %
1 4,937 30,855 30,855 4,937 30,855 30,855 2,472 15,451 15,451
2 1,643 10,270 41,125 1,643 10,270 41,125 2,460 15,376 30,827
3 1,388 8,675 49,800 1,388 8,675 49,800 2,155 13,470 44,296
4 1,142 7,140 56,940 1,142 7,140 56,940 2,023 12,644 56,940
5 ,989 6,184 63,124
6 ,846 5,286 68,410
7 ,756 4,724 73,134
8 ,725 4,532 77,665
9 ,697 4,355 82,021
10 ,609 3,805 85,825
11 ,509 3,184 89,009
12 424 2,648 91,657
13 ,402 2,512 94,169
14 ,352 2,201 96,370
15 ,305 1,909 98,279
16 ,275 1,721 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree Plot

>

Eigenvalue

Component Number
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Component Matrix 2

Component
1 2 3 4
DANISMAN ,705 4,2E-02 9,4E-02 -,100
INFGRUP ,689 , 173 ,126 | 4,6E-03
MEGITIM ,685 | 6,1E-02 | 4,7E-03 ,208
ODULSIST ,654 -8,E-02 ,251 , 191
UCRARTIS ,618 -,511 -,215 -,273
IYILETIS ,581 -,217 | 3,4E-02 ,319
KARPAYI ,577 -,430 -,157 -111
SOSUGRAS ,557 | 5,4E-02 ,140 -3,E-02
SAGLIK ,508 ,336 ,323 -,412
YETKISOR ,481 ,468 -,480 -2,E-03
ISGUVENC ,465 ,343 ,357 -,465
STATU ,463 ,326 -,238 ,199
PRIMLER ,556 -,594 -,195 -,258
ISCEKICI ,289 [ 9,0E-03 ,595 ,347
ISOZGUR ,387 ,440 -,540 -7,E-03
KARARKAT ,490 -6,E-02 -8,E-02 ,500
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 4 components extracted.
Rotated Component Matrix 2
Component
1 2 3 4

ISCEKICI ,631 -,163 ,240 -,275
KARARKAT ,628 ,151 -,123 ,261
ODULSIST ,616 ,253 ,296 5,1E-02
IYILETIS ,600 ,338 1,9E-02 , 112
MEGITIM ,548 ,243 ,232 ,321
PRIMLER , 115 ,865 7,7E-02 -2,E-04
UCRARTIS , 127 ,849 ,139 | 8,5E-02
KARPAY| ,234 ,696 | 8,6E-02 8,8E-02
ISGUVENC 3,4E-02 4,4E-02 ,818 | 8,0E-02
SAGLIK 8,6E-02 | 6,4E-02 ,786 ,122
DANISMAN ,369 ,343 ,461 ,226
INFGRUP 437 ,195 ,461 ,281
SOSUGRAS ,347 ,220 ,378 , 148
YETKISOR 7,4E-02 7,1E-02 177 ,800
ISOZGUR -4,E-03 | 6,3E-02 9,3E-02 ,789
STATU ,306 1,8E-02 ,115 ,557

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.
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Component Transformation Matrix

Component 1 2 3 4

1 ,584 ,523 478 ,396
2 -,077 -,713 ,406 ,566
3 ,354 -,318 ,509 -,717
4 ,726 -,342 -,589 ,091

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

299



EK 6 Ozendirme Araclar1 Faktorlerinin Giivenilirlik Analizi Sonuclar

wxwwss Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ####**

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
Mean Std Dev Cases
1. ISGCEKICI 2,9884 1,0874 346,0
2. KARARKAT 3,3584 1,0434 346,0
3. ODULSIST 2,5780 1,1800 346,0
4. IYILETIS 3,1329 1,1695 346,0
5. MEGITIM 3,1676 1,1650 346,0
N of Cases = 346,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/M1in variance
3,0451 2,5780 3,3584 ,7803 1,3027 ,0856

Analysis of variance

Source of variation sum of Sq. DF Meah Square F Prob.
Between People 966,4832 345 2,8014
within People 1356,0000 1384 ,9798
Between Measures 118,4139 4 29,6035 33,0101 ,0000
Residual 1237,5861 1380 ,8968
Total 2322,4832 1729 1,3433
Grand Mean 3,0451
ReTiability Coefficients 5 ditems
Alpha = ,6799 Standardized item alpha = ,6781

300



JORORONN

Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ¥###¥*

Tkt

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
Mean Std Dev Cases
1. PRIMLER 2,0730 1,0669 356,0
2. UCRART1S 2,1461 1,1681 356,0
3. KARPAY1 1,7753 ,9524 356,0
N of Cases = 356,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/M1in variance
1,9981 1,7753 2,1461 ,3708 1,2089 ,0386

Analysis of variance

Source of variation sum of Sq. DF Mean Square F Prob.
Between People 863,3296 355 2,4319
within People 374,6667 712 ,5262
Between Measures 27,4682 2 13,7341 28,0854 ,0000
Residual 347,1985 710 ,4890
Total 1237,9963 1067 1,1603
Grand Mean 1,9981
ReTiability Coefficients 3 items
Alpha = ,7989 Standardized item alpha = ,7994
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JORORONN

wxwwss Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis #*##%#***

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
Mean Std Dev Cases
1. ISGUVENC 3,8554 1,0730 332,0
2. SAGL1K 3,8675 1,0632 332,0
3. DAN1SMAN 2,7590 1,1591 332,0
4. INFGRUP 2,9337 1,0834 332,0
5. SOSUGRAS 2,0783 1,0015 332,0
N of Cases = 332,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/M1in variance
3,0988 2,0783 3,8675 1,7892 1,8609 ,5869

Analysis of variance

Source of variation sum of Sq. DF Mean Square F Prob.
Between People 929,3976 331 2,8078
within People 1770,4000 1328 1,3331
Between Measures 779,3398 4 194,8349 260,2884 ,0000
Residual 991,0602 1324 , 7485
Total 2699,7976 1659 1,6274
Grand Mean 3,0988
ReTiability Coefficients 5 items
Alpha = ,7334 Standardized item alpha = ,7329
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JORONOR

wxwwss Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis #*##%#***

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
Mean Std Dev Cases
1. YETKISOR 3,4663 1,0727 370,0
2. I$0ZGUR 3,4278 1,0361 370,0
3. STATU 3,3146 1,0105 370,0
N of Cases = 370,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/M1in variance
3,4029 3,3146 3,4663 ,1517 1,0458 ,0062

Analysis of variance

Source of variation sum of Sq. DF Mean Square F Prob.
Between People 714,4494 369 1,9362
within People 487,6326 740 ,6590
Between Measures 4,6003 2 2,3001 3,5143 ,0303
Residual 483,0323 738 ,6545
Total 1202,0820 1109 1,0839
Grand Mean 3,4029
ReTiability Coefficients 3 items
Alpha = ,6620 Standardized item alpha = ,6606
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EK 7 Is Doyumu Olgegin

in Genel Giivenirlik Analizi SPSS Sonuglari

«** Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis *¥¥¥¥%*

RELIABILTITY

N of Cases =

Me
3,23

Item Means

Item-total Statistics

Scale
Mean
if Item
Deleted
ISTATMIN 77,0588
ISS1K1CY 77,0735
ISIYI 76,8824
ISYORUCU 78,6324
ISGURUR 76,8235
QCYETERL 78,6765
UCRYOK 78,4338
UCRUYGUN 78,3971
UCRETAZ 78,5735
UCYUKSEK 79,3971
YUKOLAN 77,6176
YUKS1N1 78,3971
YUKBECE 77,5809
YUKDUZEN 78,1544
YUKESITS 78,1397
USTETKIL 77,3235
USTOVER 77,6765
USTKABA 77,0368
USYETERS 77,2206
USTZOR 77,8750
ARKAK1LC 77,1912
ARKSORUM 77,1471
ARKCAL1S 77,0441
ARKS1K1C 77,0294
ARKKONUS 77,7353

RELIABILTITY

Source of Vvariation

Between People
within People
Between Measures
Residual
Total
Grand Mean

Reliability Coefficient
,8237

Alpha

ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
272,0
an Minimum Maximum Range Max/Min variance
85 1,5662 4,1397 2,5735 2,6432 ,4963
Scale Corrected
variance Item- Squared Alpha
if Item Total Multiple if Item
Deleted Correlation Correlation Deleted
139,1552 ,4234 ,3778 ,8156
142,9023 ,2155 ,3615 ,8234
140,7684 ,4590 ,4630 ,8157
146,5359 ,0576 ,2836 ,8307
137,9023 ,5089 ,5323 ,8129
134,7879 , 4490 , 5840 ,8136
141,2650 ,2163 ,3665 ,8247
138,8676 ,2867 ,3686 ,8215
140,0093 ,2678 ,4069 ,8221
142,8528 ,3101 , 5462 ,8197
134,2444 ,4699 ,4912 ,8126
138,1886 ,3536 ,2972 ,8180
139,3440 , 3285 ,4066 ,8190
139,1864 ,2975 ,4091 ,8207
137,6557 ,3728 ,3484 ,8171
135,9540 ,5298 ,5570 ,8112
128,9724 ,6910 ,6568 ,8023
137,9396 ,3971 ,4930 ,8161
136,5268 ,4654 ,5789 ,8134
130,1910 ,5551 ,6008 ,8079
142,5611 ,2936 ,4544 ,8202
139,8750 ,4010 ,6850 ,8165
143,9685 ,2476 ,6465 ,8216
141,2242 ,3155 ,4242 ,8194
141,5680 ,2307 ,3048 ,8234
ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
Analysis of variance
sum of Sq. DF Mean Square F Prob.
1621,8253 271 5,9846
10101,2800 6528 1,5474
3239,6200 24 134,9842 127,9482 ,0000
6861,6600 6504 1,0550
11723,1053 6799 1,7242
3,2385
s 25 items
Standardized item alpha = ,8291
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EK 8 Is Doyumu Maddelerinin SPSS Faktdr Analizi Sonuglari

Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. ,723

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1931,82

Sphericity df 171
Sig. ,000

Communalities

Initial Extraction
ISTATMIN 1,000 ,499
ISIYI 1,000 ,603
ISGURUR 1,000 ,587
UCYETERL 1,000 ,636
UCRYOK 1,000 ,528
UCRUYGUN 1,000 ,478
UCRETAZ 1,000 ,482
UCYUKSEK 1,000 ,665
YUKOLAN 1,000 ,530
YUKBECE 1,000 ,620
YUKDUZEN 1,000 ,586
USTOVER 1,000 ,654
USTKABA 1,000 ,606
USYETERS 1,000 ,688
USTZOR 1,000 ,705
ARKAKILC 1,000 ,678
ARKSORUM 1,000 ,797
ARKCALIS 1,000 ,750
ARKSIKIC 1,000 ,488

Extraction Method: Principal Component Analysis
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues xtraction Sums of Squared LoadingRotation Sums of Squared Loadings
Componer| Total ¥ of VarianceCumulative % Total [ of VarianceLumulative % Total 6 of VarianceLumulative %
1 4,674 24,601 24,601 4,674 24,601 24,601 2,528 13,303 13,303
2 2,473 13,013 37,615 2,473 13,013 37,615 2,415 12,710 26,013
3 1,821 9,582 47,197 1,821 9,582 47,197 2,312 12,167 38,180
4 1,508 7,937 55,133 1,508 7,937 55,133 2,251 11,850 50,030
5 1,105 5,814 60,947 1,105 5,814 60,947 | 2,074 10,917 60,947
6 ,904 4,759 65,707
7 ,876 4,612 70,318
8 ,795 4,186 74,505
9 ,758 3,988 78,493
10 , 718 3,781 82,274
11 ,602 3,167 85,441
12 ,532 2,802 88,243
13 ,470 2,474 90,717
14 ,455 2,396 93,113
15 ,325 1,711 94,824
16 ,311 1,638 96,461
17 ,248 1,305 97,766
18 ,245 1,290 99,056
19 , 179 ,944 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
5
i
4 o
3 o
2 o
] "
E
2
[}
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Component Number
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Component Matrix 2

Component
1 2 3 4 5
USTOVER ,765 8,7E-02 5,5E-02 -171 ,169
ISGURUR ,669 5,5E-02 -115 -3,E-03 -,351
ISIYI ,629 -4,E-02 ,130 8,2E-02 -,427
ARKSORUM ,608 -,515 -,268 ,267 ,137
YUKOLAN ,587 , 123 -,232 -,329 -9,E-02
USYETERS ,560 -,306 ,514 -7,E-02 ,103
USTZOR ,533 9,5E-03 ,399 -,364 ,360
ISTATMIN ,522 9,2E-02 1,0E-02 -5,E-03 -,468
ARKAKILC ,463 -,436 -,322 ,226 ,344
ARKSIKIC ,435 -,430 ,250 ,210 -9,E-02
UCYETERL ,469 ,578 5,8E-02 ,280 | 6,5E-03
UCYUKSEK ,305 ,561 -,336 ,192 ,329
ARKCALIS ,445 -,533 -,369 ,359 | 4,1E-02
UCRYOK ,162 ,501 ,353 ,235 ,266
UCRUYGUN , 324 ,463 -8,E-03 ,397 3,7E-02
YUKDUZEN ,405 ,257 -,474 -,324 ,165
USTKABA ,466 -179 473 -,341 ,129
YUKBECE ,390 277 -,383 -,476 -,132
UCRETAZ ,290 ,359 , 316 ,392 -,125

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 5 components extracted.
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Rotated Component Matrix 2

Component
1 2 3 4 5
ARKSORUM ,849 , 165 -2,E-02 | 9,2E-02 ,202
ARKCALIS ,839 -5,E-02 -7,E-02 1,6E-02 ,196
ARKAKILC ,798 , 131 9,2E-03 , 143 -6,E-02
ARKSIKIC 424 ,349 -2,E-02 -,260 ,344
USTZOR 2,0E-02 ,798 127 ,229 -2,E-02
USTKABA 1,6E-02 ,759 -6,E-02 | 4,8E-02 ,158
USYETERS ,229 , 743 3,1E-02 -,139 ,252
USTOVER ,250 ,528 ,268 ,425 ,246
UCYETERL -2,E-02 5,7E-02 , 728 ,198 ,250
UCRUYGUN | 6,8E-02 -7,E-02 ,663 7,6E-02 ,153
UCRYOK -179 ,223 ,656 -7,E-02 -,103
UCYUKSEK , 124 -,135 ,633 ,457 -,150
UCRETAZ -6,E-02 | 8,9E-02 ,585 -,189 ,305
YUKDUZEN ,125 2,4E-02 , 102 , 748 -6,E-05
YUKBECE -8,E-02 | 2,9E-02 -3,E-02 , 743 ,241
YUKOLAN , 116 ,213 3,9E-02 ,598 ,335
ISIYI 174 ,225 ,142 | 6,0E-02 ,706
ISTATMIN 4,5E-02 8,7E-02 , 121 ,180 ,665
ISGURUR ,219 ,124 , 154 ,316 ,632
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 6 iterations.
Component Transformation Matrix
Component 1 2 3 4 5
1 ,460 ,498 ,330 ,403 ,519
2 -,589 -,187 ,703 ,352 -,020
3 -,398 ,663 , 151 -,609 ,093
4 ,449 -,392 ,560 -,571 ,066
5 ,287 ,352 ,246 , 127 -,847

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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EK 9 is Doyumu Faktérlerinin Giivenilirlik Analizi Sonuglar

wxwwss Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ####**

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
Mean Std Dev Cases
1. ARKSORUM 3,8333 ,9179 348,0
2. ARKCAL1S 3,9310 ,8695 348,0
3. ARKAK1LC 3,8506 ,8593 348,0
4. ARKS1K1C 3,9885 ,9359 348,0
N of Cases = 348,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/Min variance
3,9009 3,8333 3,9885 ,1552 1,0405 ,0052

Analysis of variance

Source of variation Ssum of Sq. DF Mean Square F Prob.
Between People 685,8190 347 1,9764
within People 434,5000 1044 ,4162
Between Measures 5,4569 3 1,8190 4,4134 ,0043
Residual 429,0431 1041 ,4121
Total 1120,3190 1391 ,8054
Grand Mean 3,9009
Reliability Coefficients 4 items
Alpha = , 7915 Standardized item alpha = ,7936
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Tkt

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (ALPH
Mean std Dev Cases
1. USTZOR 3,0966 1,3362 352,0
2. USTKABA 3,8750 1,1429 352,0
3. USYETERS 3,7159 1,0723 352,0
4. USTOVER 3,2784 1,2343 352,0
N of Cases = 352,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/Min
3,4915 3,0966 3,8750 ,7784 1,2514

Analysis of variance

Source of variation Sum of Sq. DF Mean Square F

Between People 1162,8977 351 3,3131

within People 1001,0000 1056 ,9479
Between Measures 140,3750 3 46,7917 57,
Residual 860,6250 1053 ,8173

Total 2163,8977 1407 1,5380

Grand Mean 3,4915
Reliability Coefficients 4 items
Alpha = ,7533 Standardized item alpha = ,7556

JORORON

Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ¥###¥*

A

A)
variance
,1329
Prob.
2510 ,0000
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JORONOR

wxwwss Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis #*##%#***

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
Mean Std Dev Cases
1. UCYETERL 2,3905 1,3124 338,0
2. UCRUYGUN 2,6095 1,3304 338,0
3. UCRYOK 2,4970 1,2804 338,0
4. UCYUKSEK 1,5740 , 7906 338,0
5. UCRETAZ 2,3314 1,2409 338,0
N of Cases = 338,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/M1in variance
2,2805 1,5740 2,6095 1,0355 1,6579 ,1672

Analysis of variance

Source of variation sum of Sq. DF Mean Square F Prob.
Between People 1045,8556 337 3,1034
within People 1639,2000 1352 1,2124
Between Measures 226,1207 4 56,5302 53,9267 ,0000
Residual 1413,0793 1348 1,0483
Total 2685,0556 1689 1,5897
Grand Mean 2,2805
ReTiability Coefficients 5 items
Alpha = ,6622 Standardized item alpha = ,6707
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JORORONN

wxwwss Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis #*##%#***

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
Mean Std Dev Cases
1. YUKDUZEN 2,8580 1,2065 352,0
2. YUKBECE 3,4375 1,1128 352,0
3. YUKOLAN 3,3182 1,2453 352,0
N of Cases = 352,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/M1in variance
3,2045 2,8580 3,4375 ,5795 1,2028 ,0937

Analysis of variance

Source of variation sum of Sq. DF Mean Square F Prob.
Between People 893,1515 351 2,5446
within People 662,6667 704 ,9413
Between Measures 65,9318 2 32,9659 38,7812 ,0000
Residual 596,7348 702 ,8500
Total 1555,8182 1055 1,4747
Grand Mean 3,2045
ReTiability Coefficients 3 items
Alpha = ,6659 Standardized item alpha = ,6680
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JORONOR

wxwwss Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis #*##%#***

RELIABILTITY ANALYSTIS - SCALE (ALPHA
Mean Std Dev Cases
1. ISIYI 4,0000 ,8470 330,0
2. ISTATMIN 3,9152 ,9638 330,0
3. ISGURUR 4,1152 ,9511 330,0
N of Cases = 330,0
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/M1in variance
4,0101 3,9152 4,1152 ,2000 1,0511 ,0101

Analysis of variance

Source of variation sum of Sq. DF Mean Square F Prob.
Between People 499,2323 329 1,5174
within People 346,6667 660 ,5253
Between Measures 6,6505 2 3,3253 6,4350 ,0017
Residual 340,0162 658 ,5167
Total 845,8990 989 ,8553
Grand Mean 4,0101
ReTiability Coefficients 3 items
Alpha = ,6595 Standardized item alpha = ,6634
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EK 10 Ozendirme Araglari ile Is Doyumu SPSS Korelasyon Matrisi

Correlations

ORGUTSEL
YONETSEL | EKONOMIK SOSYAL PSIKOLOJIK | IS DOYUMU
ORGUTSEL Pearson N o .
YONETSEL Correlation ! 443 589 318 435
Sig. (2-tailed) , ,000 ,000 ,000 ,000
N 358 356 358 358 348
EKONOMIK Pearson_ 4431 1 37241 216% 350%
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 , ,000 ,000 ,000
N 356 368 368 368 352
SOSYAL Pearson 5891 3721 1 4111 ,480*
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 , ,000 ,000
N 358 368 370 370 352
PSIKOLOJIK Pearson. 3181 2161 411 1 387+
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 , ,000
N 358 368 370 370 352
15 DOYUMU Pearson 435+ 3501 4801 387+ 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 )
N 348 352 352 352 352

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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EK 11 Ozendirme Araglari ile Is Doyumu SPSS Regresyon Analizi Sonuglari

Regression

Variables Entered/Removed P

Model

Variables
Removed

Variables
Entered

Method

PSIKOLOQJiK,
EKONOMIK,
ORGUTSEL
YONET%EL,
SOSYAL

, | Enter

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: IS DOYUMU

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square | the Estimate
1 ,565% ,319 311 ,70495

a. Predictors: (Constant), PSIKOLOJiIK, EKONOMIK,
ORGUTSEL YONETSEL, SOSYAL

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 79,984 4 19,996 40,237 ,0002
Residual 170,453 343 ,497
Total 250,437 347

a. Predictors: (Constant), PSIKOLOJiK, EKONOMIiK, ORGUTSEL YONETSEL, SOSYAL
b. Dependent Variable: IS DOYUMU

Coefficients 2

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,479 , 202 7,337 ,000
ORGUTSEL YONETSEL ,185 ,067 ,162 2,774 ,006
EKONOMIK ,134 ,047 , 143 2,832 ,005
SOSYAL ,266 ,065 ,244 4,114 ,000
PSIKOLOJiK 217 ,052 ,207 4,217 ,000

a. Dependent Variable: IS DOYUMU
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EK 12 is Doyumu Faktérlerinin SPSS Korelasyon Matrisi

Correlations

is YONETIM/ YUKSELME
ARKADASLARI DENETIM UCRET OLANAKLARI ISIN YAPISI
IS Pearson Correlation 1 ,365% ,050 ,2317%7 ,314*
ARKADASLARI  sjg. (2-tailed) , ,000 ,335 ,000 ,000
N 370 368 370 366 366
YONETIM/ Pearson Correlation ,365* 1 ,254% ,367% ,432%
DENETIM Sig. (2-tailed) ,000 , ,000 ,000 ,000
N 368 368 368 366 364
UCRET Pearson Correlation ,050 , 254 1 ,174% ,292%
Sig. (2-tailed) ,335 ,000 , ,001 ,000
N 370 368 370 366 366
YUKSELME Pearson Correlation ,231% ,367% ,174%7 1 ,357%
OLANAKLARI  sjg. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 , ,000
N 366 366 366 366 362
ISIN YAPISI Pearson Correlation ,314* ,432%1 ,292% ,357%7 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,
N 366 364 366 362 366

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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EK 13 is Doyumu Faktérlerinin SPSS Regresyon Analizi Sonuglari

Regression

Variables Entered/Removed P

Model

Variables Entered

Variables
Removed

Method

iSIN YAPISI, UCRET,
iS ARKADASLARI,
YUKSELME
OLANAKLARI,
YONETiIM/DENETIM

, | Enter

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: iS DOYUMU

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 ,6622 ,438 ,430 ,62184

a. Predictors: (Constant), iISIN YAPISI, UCRET, iS
ARKADASLARI, YUKSELME OLANAKLARI,
YONETIM/DENETIM

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression | 109,745 5 21,949 56,761 ,0002
Residual 140,755 364 ,387
Total 250,500 369

a. Predictors: (Constant), iSIN YAPISI, UCRET, iS ARKADASLARI, YUKSELME

OLANAKLARI, YONETIM/DENETIM
b. Dependent Variable: i$ DOYUMU

Coefficients @

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) ,227 ,236 ,960 ,338
iS ARKADASLARI , 137 ,051 17 2,706 ,007
YONETIM/DENETIM 9,0E-02 ,042 ,100 2,129 ,034
UCRET , 176 ,042 ,173 4,149 ,000
YUKSELME OLANAKLARI| 9,6E-02 ,039 ,109 2,491 ,013
iSIN YAPISI ,519 ,055 ,435 9,438 ,000

a. Dependent Variable: iS DOYUMU

317



EK 14 Cinsiyet ile Ekonomik Ozendirme Araglar1 SPSS T-Testi Sonuglari

T-Test
Group Statistics
Std. Std. Error
_ CINS N Mean Deviation Mean
EKONOMIK 1,00 106 1,8176 ,80097 ,07780
2,00 262 2,0712 ,90879 ,05615

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean Std. Error Difference
F Sig. t df (2-tailed) |Difference |Difference | Lower Upper
EKONOMIK: Equal variances 4 495 | 597 | -2,506 366 013 | -2536 | ,10121 |-,45266 |-,05462
assumed
Equal variance; 2,644 218,963 009 | -,2536 | ,09594 |-,44272 |-,06455
not assumed
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EK 15 Medeni Durum ile Psikolojik Ozendirme Araglar1 SPSS T-Testi Sonuglari

T-Test
Group Statistics
Std. Std. Error
_ _ MEDENI N Mean Deviation Mean
PSIKOLOJIK 1,00 202 3,5127 ,77924 ,05483
2,00 168 3,2709 ,81431 ,06283

Independent Samples Test

Levene's Test for
Fquality of Varianceg

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean Std. Error Difference
F Sig. t df (2-tailed) |Difference |Difference| Lower Upper
P e ] 125|724 | 2911 368 ,004 | 2418 | ,08305 | ,07847 | ,40508
assumed

Equal variancg 2,900 (349,709 ,004 , 2418 ,08338 | ,07778 | ,40578

not assumed
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EK 16 Alman Egitimin Turizmle Ilgili Olmas1 Ile Orgiitsel-Yonetsel Ozendirme Araglar

SPSS T-Testi Sonuclari

T-Test
Group Statistics
Std. Std. Error
TUREGIT N Mean Deviation Mean
ORGUTSEL 1,00 152 | 2,8092 ,72863 ,05910
-YONETSEL
, 206 3,2165 ,72463 ,05049

Independent Samples Test

Levene's Test for
Fquality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df (2-tailed) |Difference |Difference | Lower Upper
ORGUTSEL Equal variance
_YONETSEL assumed ,012 ,912 | -5,244 356 ,000 -,4073 ,07766 |-,56003 |-,25456
Equal variance -5,240 (324,511 ,000 | -,4073 | ,07773 |-,56021 |-,25438
not assumed
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EK 17 Alinan Egitimin Turizmle ilgili Olmasi ile Ekonomik Ozendirme Araclar1 SPSS T-

Testi Sonuglari

T-Test
Group Statistics
Std. Std. Error
TUREGIT N Mean Deviation Mean
EKONOMIK 1,00 152 1,8816 ,00896 ,07373
2,00 216 2,0802 ,86131 ,05860

Independent Samples Test

Levene's Test for
Fquality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean Std. Error Difference
. F Sig. t df (2-tailed) [Difference | Difference | Lower Upper
EKONOMIK Equal varianceq /57 404 | -2,129 366 034 | -1987 | 09330 |-,38214 |-,01519
assumed
Equal varianceg -2,109 314,048 ,036 | -,1987 | ,09418 |-,38397 |-,01336
not assumed

321



EK 18 Alinan Egitimin Turizmle {lgili Olmas: Ile Sosyal Ozendirme Araglar1 SPSS T-

Testi Sonuglari

T-Test
Group Statistics
Std. Std. Error
TUREGIT N Mean Deviation Mean
SOSYAL 1,00 152 3,0215 ,82546 ,06695
2,00 218 3,1920 , 75807 ,05134

Independent Samples Test

Levene's Test for

Fquality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
SOSYAL Equal variance
,437 ,509 | -2,052 368 ,041 -,1706 ,08310 (-,33397 [-,00715
assumed
Equal variance 2,021 {306,948 044 | -1706 | ,08437 |-,33658 |-,00453

not assumed
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EK 19 Egitim Durumu Ile Ekonomik Ozendirme Araglar1 SPSS Anova Testi Sonuglari

Oneway
ANOVA

EKONOZEN

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 12,825 3 4,275 5,659 ,001
Within Groups 274,952 364 ,755
Total 287,777 367

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: EKONOZEN

Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(1) EGITIM () EGITIM (1-)) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
1,00 2,00 -,1830 ,17803 ,788 -,6830 ,3170
3,00 -,0061 ,14036 1,000 -,4004 ,3881
4,00 ,3384 ,14325 ,136 -,0639 ,7408
2,00 1,00 ,1830 ,17803 ,788 -,3170 ,6830
3,00 ,1768 ,14947 ,706 -,2430 ,5966
4,00 ,5214*| 15219 ,009 ,0940 ,9489
3,00 1,00 ,0061 ,14036 1,000 -,3881 ,4004
2,00 -,1768 ,14947 ,706 -,5966 ,2430
4,00 ,3446*| ,10568 ,015 ,0477 ,6414
4,00 1,00 -,3384 ,14325 ,136 -,7408 ,0639
2,00 -,5214*| 15219 ,009 -,9489 -,0940
3,00 -,3446*| ,10568 ,015 -,6414 -,0477

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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EK 20 Medeni Durum ile Ucret Degiskeni SPSS T-Testi Sonuglari

T-Test
Group Statistics
MEDENI Std. Std. Error
DURUM N Mean Deviation Mean
UCRET 1,00 202 2,4170 ,76737 ,05399
2,00 168 2,2137 ,84589 ,06526

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean Std. Error Difference
F Sig. t df (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
UCRET Equal variances |, 4g ,090 | 2,422 368 016 ,2033 | ,08395 | ,03823 | ,36838
assumed
Equal variances 2,400 | 341,081 017 ,2033 ,08470 | ,03670 | ,36991
not assumed
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EK 21 Medeni Durum ile Isin Yapis1 Degiskeni SPSS T-Testi Sonuglari

T-Test
Group Statistics
MEDENI Std. Std. Error
DURUM N Mean Deviation Mean
ISIN 1,00 198 4,0993 ,64601 ,04591
YAPISI 2,00 168 3,9147 ,73840 ,05697
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean Std. Error Difference
F Sig. df (2-tailed) | Difference |Difference | Lower Upper
ISIN Equal varianceq ¢4 202 | 2,551 364 011 1846 | ,07237 | ,04233 | ,32696
YAPISI assumed
Equal varianceg 2,524 | 334,683 ,012 1846 | ,07317 | ,04072 | ,32857
not assumed
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EK 22 Alinan Egitimin Turizmle Ilgili Olmasi Ile is Arkadaslar1 Degiskeni SPSS T-Testi

Sonuglari
T-Test
Group Statistics
TURIZM Std. Std. Error
EGITIMI N Mean Deviation Mean
IS 1,00 152 3,7588 ,75694 ,06140
ARKADASLARI 2 00 218 3,9962 ,64245 ,04351
Independent Samples Test
Levene's Test for
quality of Varianceg t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Mean |Std. Error Difference
F Sig. t df (2-tailed) |Difference |Difference| Lower Upper
iS Equal variancd
ARKADASLAI assumed 5,845 ,016 | -3,248 368 ,001 -,2374 ,07309 |-,38114 |-,09367
Equal variance -3,155 [289,894 002 | -,2374 | ,07525 |-,38551 |-,08930
not assumed
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EK 23 Yas ile Is Arkadaslar1 Degiskeni SPSS Anova Testi Sonuglar

Oneway
ANOVA

F1ARKADS

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 9,813 3 3,271 6,988 ,000
Within Groups 171,317 366 ,468
Total 181,130 369

Post Hoc Tests
Multiple Comparisons

Dependent Variable: F1ARKADS

Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
() YAS () YAS (1-)) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
1,00 2,00 -,3051*| ,09107 ,011 -,5609 -,0493
3,00 -,4635%| ,10379 ,000 -,7550 -,1720
4,00 -,2024 ,15835 ,652 -,6471 , 2424
2,00 1,00 ,3051*( ,09107 ,011 ,0493 ,5609
3,00 -,1584 ,08901 ,368 -,4084 ,0916
4,00 ,1027 ,14908 ,924 -,3160 ,5214
3,00 1,00 ,4635* ,10379 ,000 ,1720 ,7550
2,00 ,1584 ,08901 ,368 -,0916 ,4084
4,00 , 2611 ,15718 431 -,1803 ,7025
4,00 1,00 , 2024 ,15835 ,652 -,2424 ,6471
2,00 -,1027 ,14908 ,924 -,5214 ,3160
3,00 -,2611 ,15718 ,431 -,7025 ,1803

*. The mean difference is significant at the .05 level.

327



EK 24 Yas ile Isin Yapis1 Degiskeni SPSS Anova Testi Sonuglari

Oneway
ANOVA

F5ISYAP

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 12,143 3 4,048 8,922 ,000
Within Groups 164,224 362 ,454
Total 176,367 365

Post Hoc Tests

Dependent Variable: F5ISYAPi

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(D YAS () YAS (1-)) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
1,00 2,00 -,3682* ,08983 ,001 -,6205 -,1159
3,00 -,5058* ,10274 ,000 -,7943 -,2172
4,00 -,2381 ,15589 ,507 -,6760 ,1998
2,00 1,00 ,3682% ,08983 ,001 ,1159 ,6205
3,00 -,1376 ,08845 ,491 -,3860 ,1108
4,00 , 1301 ,14687 ,853 -,2824 ,5426
3,00 1,00 ,5058* ,10274 ,000 , 2172 ,7943
2,00 ,1376 ,08845 ,491 -,1108 ,3860
4,00 ,2677 ,15510 ,396 -,1680 ,7033
4,00 1,00 ,2381 ,15589 ,507 -,1998 ,6760
2,00 -,1301 ,14687 ,853 -,5426 , 2824
3,00 -,2677 ,15510 ,396 -,7033 ,1680

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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EK 25 Egitim Durumu Ile Yiikselme Degiskeni SPSS Anova Testi Sonuglari

Oneway
ANOVA

F4YUKSEL

Sum of

Squares df Mean Square F Sig
Between Groups 9,607 3 3,202 3,751 ,011
Within Groups 309,072 362 ,854
Total 318,679 365

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: F4YUKSEL

Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(1) EGITIM () EGITIM (1-)) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
1,00 2,00 4497 ,19100 ,138 -,0868 ,9861
3,00 ,2152 ,15141 ,569 -,2101 ,6404
4,00 ,4562%| ,15444 ,035 ,0224 ,8900
2,00 1,00 -,4497 ,19100 ,138 -,9861 ,0868
3,00 -,2345 ,15891 ,537 -,6809 2118
4,00 ,0065 ,16180 1,000 -,4480 ,4609
3,00 1,00 -,2152 ,15141 ,569 -,6404 ,2101
2,00 ,2345 ,15891 ,537 -,2118 ,6809
4,00 ,2410 ,11236 ,205 -,0745 ,5566
4,00 1,00 -,4562*%| ,15444 ,035 -,8900 -,0224
2,00 -,0065 ,16180 1,000 -,4609 ,4480
3,00 -,2410 ,11236 ,205 -,5566 ,0745

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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EK 26 Egitim Durumu Ile Isin Yapis1 Degiskeni SPSS Anova Testi Sonuglari

Oneway
ANOVA

FSISYAP

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 8,866 3 2,955 6,387 ,000
Within Groups 167,501 362 ,463
Total 176,367 365

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: F5ISYAP!

Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(1) EGITIM () EGITIM (1-)) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
1,00 2,00 4911 14238 ,008 ,0912 ,8910
3,00 ,0878 11146 ,892 -,2253 ,4008
4,00 ,3071 ,11344 ,064 -,0115 ,6257
2,00 1,00 -,4911*%| ,14238 ,008 -,8910 -,0912
3,00 -,4033*| ,11911 ,010 -,7379 -,0688
4,00 -,1840 ,12096 511 -,5238 ,1557
3,00 1,00 -,0878 11146 ,892 -,4008 ,2253
2,00 ,4033*| 11911 ,010 ,0688 ,7379
4,00 ,2193 ,08237 ,071 -,0120 ,4507
4,00 1,00 -,3071 ,11344 ,064 -,6257 ,0115
2,00 ,1840 ,12096 511 -,1557 ,5238
3,00 -,2193 ,08237 ,071 -,4507 ,0120

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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EK 27 Turizm Egitimi Durumu ile Ucret Degiskeni SPSS Anova Testi Sonuglari

Oneway
ANOVA
UCRET
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 12,930 4 3,232 5,056 ,001
Within Groups 93,979 147 ,639
Total 106,908 151
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Dependent Variable: UCRET
Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(I) TUREGIT2 () TUREGIT2 (1-)) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
1,00 2,00 ,7405* ,20460 ,013 ,1022 1,3788
3,00 ,3628 ,19731 ,499 -,2527 ,9784
4,00 -,1833 ,58847 ,999 -2,0192 1,6525
6,00 ,0417 , 21591 1,000 -,6319 ,7152
2,00 1,00 -,7405* ,20460 ,013 -1,3788 -,1022
3,00 -,3777 ,16588 , 274 -,8952 ,1398
4,00 -,9238 ,57869 ,637 -2,7292 ,8815
6,00 -,6988* ,18762 ,010 -1,2841 -1135
3,00 1,00 -,3628 ,19731 ,499 -,9784 ,2527
2,00 ,3777 ,16588 , 274 -,1398 ,8952
4,00 -,5462 ,57615 ,924 -2,3436 1,2513
6,00 -,3212 ,17965 ,528 -,8816 ,2393
4,00 1,00 ,1833 ,58847 ,999 -1,6525 2,0192
2,00 ,9238 ,57869 ,637 -,8815 2,7292
3,00 ,5462 ,57615 ,924 -1,2513 2,3436
6,00 ,2250 ,58278 ,997 -1,5931 2,0431
6,00 1,00 -,0417 ,21591 1,000 -,7152 ,6319
2,00 ,6988* ,18762 ,010 ,1135 1,2841
3,00 ,3212 ,17965 ,528 -,2393 ,8816
4,00 -,2250 ,58278 ,997 -2,0431 1,5931

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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