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Oz: Bu makale, alanyazinda is tatmini olarak da sikca karsilasilan is doyumunu, kavramsal ve
kuramsal olarak aciklamak Uzere hazirlanmis bir derleme calismasidir. Calisanlarin goérev ve
sorumluluklari ile fiziksel ve sosyal calisma ortamlarindan etkilenmeleri dolayisiyla isleri hakkinda
hissettikleri olumlu duygular (Sattar, Khan, & Nawaz, 2010) olarak tanimlanan is doyumu, kuramsal
acidan icerik ve streg yaklasimlari olarak iki ana grupta ele alinmaktadir. Makale cercevesinde baslica
icerik yaklasimlari; Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi, Herzberg'in c¢ift faktor teorisi,
McClelland'in basari motivasyon teorisi, Alderfer'in varolus teorisi ve McGregor'un X - Y teorisi ile
slire¢ yaklasimlarinin baslicalari olarak ise; Vroom'un beklenti teorisi, Adams'in esitlik teorisi ve
Latham & Locke'un hedef belirleme teorisi agiklanmistir. Kuramlardan hareketle is doyumunu
etkileyen faktorler ve is doyumunun etkilerinin de tanimlanmasiyla makale son halini almistir.

Anahtar Kelimeler: is Doyumu, is Tatmini, is Doyumu Teorileri, is Doyumu Etkileri

Abstract: This article is a compilation study prepared to explain conceptually and theoretically job
satisfaction, which is also frequently encountered as job satisfaction in the literature. Job
satisfaction, which is defined as the positive emotions that employees feel about their jobs due to
their duties and responsibilities and being affected by their physical and social work environments
(Sattar, Khan, & Nawaz, 2010), is theoretically discussed in two main groups as content and
process approaches. The main content approaches within the framework of the article; Maslow's
hierarchy of needs theory, Herzberg's two-factor theory, McClelland's achievement motivation
theory, Alderfer's existence theory and McGregor's X and Y theory and process approaches are;
Vroom's expectancy theory, Adams's equality theory and Latham & Locke's goal setting theory are
explained. Based on the theories, the article took its final form by defining the factors affecting
Jjob satisfaction and the effects of job satisfaction.

Keywords: Job Satisfaction, Theories of Job Satisfaction, Job Satisfaction Effects
1. Giris

Dinya’da insan émriniin ortalama 73 yil (WHO, 2023) oldugu giniimizde, ortalama
calisma hayati siresi 36 yil (Union, 2023) olarak tespit edilmistir. Dolayisiyla yasamin
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vazgecilmezleri arasinda bulunan is ve calismak, insan hayatindaki 6nemli bir zaman
dilimini ifade ederken kisilerin psikolojik ve fiziksel saghgini da etkilemektedir (Asik,
2010). Ornegin Tiirkiye’de ortalama insan émrii 78,6 yil (TUIK, 2020) iken, sektére ve
kisisel sartlara gore degisiklik gostermekle birlikte emeklilik hakki elde edebilmek icin
ortalama 25 yil sigortali olarak ¢alismis olmak gerekmektedir (Mevzuat, 2006). Boylece
is ve is doyumu, kisinin mutluluk ve haz duygulari ile yasam doyumunu da dogrudan
etkilemektedir (Asik, 2010). Calisanlarin is yasantisindan sagladiklari psikolojik fayda ve
yapilan ise karsi davranislari, is doyumu olarak ifade edilebilmektedir (Silah, 2002). is
doyumu hakkinda yapilan diger tanimlamalar; cahsanlarin isleri ile ilgili diisiince ve
hislerini tanimlayan iki kelimedir (Unanue, Gomez, Cortez, Oyanedel, & Mendiburo-
Seguel, 2017); calisanlarin gorev ve sorumluluklari ile calisma ortamlarinin fiziksel ve
sosyal imkanlarindan etkilenerek isleri ile ilgili olarak hissettikleri olumlu duygularinin
timiuidar (Sattar, Khan, & Nawaz, 2010); calisanin isinden memnun olma ya da olmama
durumudur (Asik, 2010); calisanlarin yaptiklari isten beklentileri ile isten edindiklerinin
birbiriyle olan iliskisidir (Locke, 1969).

is doyumu, kelime anlami olarak incelendiginde, Giincel Turkce Sézlige gére is: “Bir

, “Sanayi, ticaret,
tarim, maliye vb. alanlara iliskin ekonomik etkinliklerin butind.”, doyum ise:

deger yaratan emek.”, “Birinden istenen emek veya birine verilen gorev.
“Elindekinden hosnut olma durumu, doyma isi, yetinme, kanma, kanaat.”, “Bazi istekleri
giderme, tatmin.” anlamlarini yansitmaktadir (TDK, 2023).

Nufus, teknoloji, imkanlar ve iletisim her ne kadar gelismis ve artmis olsa da gliniimiizde
halen 1933 yilinda gerceklestirilmis, adeta calisma hayati sosyal biliminin temelini
olusturan Hawthorne Arastirmalarinin (Carey, 1967) bulgularindan elde edilen, baslica;
orgltsel gelisim, motivasyon, is tatmini ve liderlik basliklarindan olusan kavram ve
kuramlardan istifade edilmektedir (Franke & Kaul, 1978) Calismada; is doyumu,
kavramsal ve kuramsal olarak ele alinmis, etkileri ve etkileyenleri basliklarinda, literatiir
cercevesinde ayri ayri agciklanmaya calisiimistir.

2. Kavramsal Olarak is Doyumu

is doyumu, bir diger es deder anlamdaki kelime “is tatmini” olarak da sikca
kullaniimaktadir. Bu kavram ile ilgili calisma ve tanimlarin 1920’li yillarda yapilmaya
baslandigi goriilmektedir (Gafa & Dikmenli, 2019). Tam olarak is doyumu kavrami, Fisher
ve Hanna tarafindan yiratilen o6rgiitsel arastirma ve alan calismalari neticesinde 1930
yilinda ilk defa resmen kullanilmistir. Locke, calisanlarin kisilik ve kabiliyetleriyle uyumlu
islerde calistiklarinda kolayca basarili olma durumlarindan yola ¢ikarak, bu durumu
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duygu durumlariyla iliskilendirmis ve memnun olma ya da keyif alma durumu olarak
tanimlamistir (Locke, 1969). Konu ile ilgili kaynaklar incelendiginde bu tanimlama hala
gecerli ve glincel olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Bircok boyutu ve degiskeni olan kavram
hakkinda enddistriyel iliski ve iletisim alanlarinda da incelemeler bulunmaktadir.
Orgitlerin ve kuramcilarin, calisanlarin islerini etkileyen duygu ve tutum iliskisini
anlamaya calismak Uzere arastirma cabalari gorilmektedir (Silah, 2002). Orgiitlerin
ulasmak istedikleri hedefler icin is glici verimliliginin arttirilmasi ve 6rgit kiiltliriinin
strekliliginin saglanmasindan etkilendigi goriilmis, calisanlarin is doyumu ile olan
iliskisine dair orgutsel davranis, sosyal ve endistriyel psikoloji alaninda arastirmalar
yapilmistir (Ozpehlivan, 2018). Temelde is doyumu; yetenek, gorev tirii, gorev 6nemi,
ozerklik ve geri bildirimden olusmaktadir (Spector, 1985). Is doyumu, calisanin isi
istedigi gibi yapma bicim ve ydnteminden, calisma kosullarindan, diger calisanlar ve
yoneticilerle olan iliskilerinden, is yuku, lcret ve terfi imkanlarindan etkilenmektedir
(Celikkalp, Temel, & Bilgi¢, 2019). Clnkl is doyumunun, isin 6zellikleri ile calisanlarin
hedef ve arzularinin ortak bir noktada bulunmasi halinde gerceklestigi ifade
edilmektedir. is doyumunun gerceklesmedigi orgiitlerde stres artarken, uyum, istek,
performans ve uretkenlik azalmaktadir (Asik, 2010). is doyumunun yiksek oldugu
calisanlarda is, performans ve memnuniyette artis gézlemlenirken, devamsizlik ve isten
ayrilmada azalma goriulmektedir (Spector, 1985). Glinimiiz isletmelerinde yoneticiler,
teknolojinin modernlestirilmesi ve ergonomik is ortaminin olusturulmasi ile kuramsal ve
stratejik yonetim becerilerinden istifade ederek etkinlik ve verimliligi dolayisiyla is
doyumunun arttirilmasini saglayabilmektedir (Silah, 2002). Bu ydontemlerle, calisanlarin
icsel (duygusal) ve dissal (ifadesel) tepkilerinin takip ve yonlendirilmesi ile olumlu etkili
ya da etkisiz is doyumlarinin temeli saglanir (Locke, 1969). Buraya kadar yazili bulunan,
kavramsal is doyumu tanimlamalarinin yani sira tarihsel bir 6zet ile toparlamak
gerekirse; 1964 yilinda Vroom: is doyumu, kisinin calisma ortamindaki gérev ve
sorumluluklari ile 6rgitte edindigi yerle ilgilidir demistir. 1974 yilinda Hakcman ve
Oldham: Kisisel tatmine odaklanarak, calisanin isi dolayisiyla edindigi memnuniyet
olarak aciklamistir. 1982 yilinda Davis: is doyumuna olumlu ve olumsuz olarak
degerlendiren bir bakis acisi ile yaklasarak calisanin isi ile ilgili tatmin olma ya da tatmin
olmama durumu seklinde tanimlamistir. 1985 yilinda Feldman: is doyumu hakkinda,
calisanin isi ve calistigi yer ile ilgili olumlu duygular bitiund ifadesini kullanmistir. 1987
yilinda Siegal ve Lance: GCalisanlarin vyaptiklan islerini sevme derecesi olarak
tanimlamistir. 1997 yilinda Spector: Calisanin isi ile ilgili farkli yonlerde gelistirdigi
duygu ve hisler olarak ifade etmistir. Bir tarihsel siire¢ cercevesinde aciklanmaya calisilan
is doyumu kavrami calisan, is ve isten elde edilen memnuniyet durumu olarak ifade
edilebilecek bir cerceve tanim ortaya cikarmaktadir. Birbirini tamamlayan ve dogrulayan
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tanimlamalar neticesinde is doyumu, calisanin yaptigi isten olumlu duygular edinmesi
demektir. is doyumu edinmis kisilerin, islerini isteyerek ve severek yaptiklari ve olumlu
duygular besledikleri gézlenmistir (Ozpehlivan, 2018). Tiim insan ve toplum bilimi
arastirmacilari ile kuramcilar en verimli ve etkili 6rgit, Uyeleri icin ayni anda tatmin ve
kendini gerceklestirme imkani saglayan orgitler olarak tanimlamistir (Newton, 1980).

3. Kuramsal Olarak is Doyumu

Bireylerin, yasamin geregi olarak is hayatina girmesi ile isin calisanlar tarafindan nasil
anlamlandirilacagi, gondllilagin saglanmasi, performansin arttirilmasi ve etkileyenleri,
alandaki arastirmacilarin ve kuramcilarin odagina oturmustur (Saglam, 2007). On
dokuzuncu ylzyilin sonlarindan itibaren sosyal bilimciler, calisanlarin performans ve
basarisini psikolojik bir yapi olarak incelemeye baslamistir (Castenell, 1984). is doyumu,
ilk olarak 1920’lerde ortaya ¢ikmis olsa da bireylerin fiziksel ve ruhsal saghgini,
dolayisiyla yasam doyumunu ve lretkenligini etkiledigi gorilmis ve 1940’larda 6nemini
daha da arttirarak gelisimini siirdirmustir (Spector, 1985). is doyumu ile tretkenlik
arasinda dogrudan bir iliski olmasa da is doyumunun olusmadigi calisanlarda
gozlemlenen stres, dikkat daginikligi ve birlikte calisma isteksizligi dolayisiyla konu
onem kazanmaktadir. Calisan performansinin, genel anlamda calisanlarin isleri ile
duygusal ilisiklerinin sonucu olarak tanimlanan is doyumundan etkilendigi, is
doyumunun ise kisilerin motivasyon dizeyleri ile iliskili oldugu kabul edilmektedir
(Coban & Ozdemir, 2020). is doyumu, motivasyon ile ayrilmaz bir etkilesim halindedir.
Motivasyon arttik¢a, is doyumunun arttigi, ayni sekilde motivasyon azaldikca is
doyumunun olusmadigi bilgisi gecerliligini korumaktadir. Bu iki kavram, bireyin
basarma, becerme duygusu ile iliskilendirilmis ve motivasyon teorilerinin ayni zamanda
is doyumu kapsaminda da kabul edildigi ifade edilmistir (Sumanasena & Nawastheen,
2022). Cagdas yonetim bicimlerinin dnemli etkileyenlerinden olan is doyumu, yukarida
belirtilen gerekceleri ile kuramcilar tarafindan incelenmistir. Kuramcilar calismalarini
kisisel, davranissal ve yonetsel faktorler ile ilgili olarak ylritmis ve teorileri, icerik ve
slirec yaklasimlari olarak iki ana baslik altinda ele alinmistir (Tekin & Goérgald, 201 8).
Baslica icerik yaklasimlari; Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi, Herzberg'in cift faktor
teorisi, McClelland'in basari motivasyon teorisi, Alderfer'in varolus teorisi ve
McGregor'un X ve Y teorisidir (Sumanasena & Nawastheen, 2022). icerik yaklasimlari
incelendiginde, Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisinin bircok arastirmacinin is
tatmini degerlendirmeleri icin temel olusturdugu dikkat cekmektedir (Ngimbudzi, 2009).
Baslica sure¢ yaklasimlari ise; Vroom'un beklenti teorisi, Adams'in esitlik teorisi ve
Latham & Locke'un hedef belirleme teorisinden olusmaktadir (Kian, Yusoff, & Rajah,



Kavramsal ve Kuramsal Olarak is Doyumu 143

2014; Sumanasena & Nawastheen, 2022). Kuramcilarin ve arastirmacilarin, teori
gelistirme cabalarinin temel hedefleri asagidaki gibi siralanabilir (Aithal & Kumar, 2016);
e Kisilerin cesitli kosullar altinda nasil davrandiklarini sistematik olarak agiklamak.
e Kisilerin davranislarini etkileyen nedenleri anlamak.
e Calisanlarin gelecekteki davranislarini tahmin etmek.
e Calisanlarin davranislarini mimkin oldugunca kontrol etmek ve etkinligini
gelistirmek.
e Orgitun tretkenligini ve verimliligini arttirmak tzere, calisanlarin is doyumlarini
ve performanslarini arttiracak, motive edecek etkenleri tespit edip, uygulana-
bilirligini saglamak.

3.1. icerik Yaklagimlari

icerik yaklasimi basliginda ayrilan teoriler, calisan performansinin yani sira kisilerin
davranissal dirtiilerini tetikleyen, tesvik eden ve ilham veren ihtiyaclara vurgu yapan
kuramlardir. icerik yaklasimi teorileri, calisan kisilerin calisma davranislarina enerji veren
ve onlari yonlendiren icsel faktorlere odaklanmaktadir (Sumanasena & Nawastheen,
2022).

insan siirekli olarak tatmin isteyen bir canlidir. Ayrica hicbir ihtiyac ya da gidu, yalitilmis
ya da ayrikmis gibi ele alinmamalidir. Her bir dirtl, diger dirtilerin doyum ya da
doyumsuzluk durumuna baghdir. Motivasyonlar, tahrik edici dirtiilere ya da motive
edilmis davranislara degil, amac ve hedeflere dayanmaktadir (Maslow, 1943). icerik
yaklasimi teorileri altinda kategorize edilen is doyumu ve motivasyon teorileri calisanlari,
is doyumu icin icsel ihtiyaclari dogrultusunda hareket etmeye zorlar. Bu kapsamda anilan
teoriler, organizasyondaki tiim calisanlarin ayni ihtiyaclara sahip oldugunu kabul ederek
tim calisanlarin doyuma ulasmasi icin algiladiklari dirtilere temas etmeyi
hedeflemektedir (Kian, Yusoff, & Rajah, 2014). Baslica icerik yaklasimi teorilerinin
aciklanmasi;

3.1.1. Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

1924 yilinda baslayip 1933'e kadar devam eden Hawthorne deneyleri, calisma hayati
sosyal bilimin temelini olusturmaktadir (Carey, 1967). Bu deneylerden derlenen
icgoriler, insan iliskilerindeki giincel calismalarin ¢cogu icin kaynak olusturmasinin yani
sira ayrica orgutsel gelisim, liderlik, motivasyon ve hatta drgutsel tasarim gibi alt alanlar
icin de temel saglamistir. Gorsel inceleme ve anekdot niteligindeki yorumlarin yani sira,
Hawthorne deneylerinden sekiz yil boyunca elde edilen karmasik verileri hicbir zaman
kapsamli bir bilimsel analize tabi tutulamamistir (Franke & Kaul, 1978). Nitekim Carey
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tarafindan belirtildigi tGzere istatistiksel analiz icin gerekli veriler bilimsel literatiirde
bulunmamaktadir. Hawthorne verilerini sistematik olarak yorumlamak ve sonuclardan
ctkarim yapmak bircok arastirmacinin alana yonelmesini saglamistir (Carey, 1967).
Hawthorne Arastirmalarinin tamamlanmasinin ardindan, bircok akademisyen ve
arastirmaci, motivasyon ve insan ihtiyaclarinin karsilanmasi konularini daha derinden
incelemeye baslamis olsa da bu alandaki en yaygin ve islevsel cikarim Maslow tarafindan
saglanmistir (Carson, 2005). Abraham H. Maslow, alanda saglikli veri bulunmamasi
sebebiyle motivasyon calismalarini tartismanin ve elestirmenin, onlari dizeltip yon
vermekten ¢ok daha kolay oldugunu dile getirmis ve bu gerekge ile eksikligin éncelikle
gecerli bir motivasyon teorisi oldugunu one sirerek bes farkli basliktan olusan ihtiyaclar
hiyerarsisi teorisini olusturmustur (Maslow, 1943). Maslow (1954) tarafindan gelistirilen
ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi, insan gudulerini siniflandirmak icin halen yaygin olarak
kullanilan bir teoridir. Daha Ust dlizey ihtiyaclar devreye girmeden 6nce tatmin edilmesi
gereken alt diizeydeki ihtiyaclari tanimlar. Hiyerarsik yapisiyla belli bir sira icerisinde
tatmin edilmesi 6ngoriilen bes temel ihtiyac alani, gerceklesme sirasi dolayisiyla bir
Ucgen prizma seklinde gosterilmektedir;

Self-Actualization Needs

Kendini Gerceklestirme Ihtiyaci

Esteem Needs

Saygi ihtiyaclar

Love Needs

Sevgi ihtiyaclari

Safety Needs
Giivenlik ihtiyaclar

Physiological Needs
Fizyolojik ihtiyaclar

Sekil 1. Maslow’un lhtiyaclar Hiyerarsisi (Pardee, 1990).

Maslow’a (1943) gore bireylerin ihtiyaclari, bir Gstlnlik hiyerarsisi icerisinde ortaya
¢ikar. Baska bir deyisle, bir ihtiyacin ortaya c¢ikisi genellikle daha baskin olan baska bir
ihtiyacin onceden tatmin edilmis olmasina dayanir. Yani sira bir eylemin birden fazla
motivasyonu bulunabilir. Motive edilmis herhangi bir davranis ve doyumu saglanmis
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herhangi bir ihtiyac, bircok temel ihtiyacin ayni anda karsilanmasiyla olusmaktadir
(Maslow, 1943). Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi, insan motivasyonu literatiiriinde
yaygin olarak bilinmesine ragmen, tatmin ve is tatminine de 6nemli katkilar saglayan
temel teorilerdendir (Brown ve Lent, 2004). Motivasyon alaninda ¢okca kullanilmasinin
yani sira is doyumuna da kaynak olma o6zelligi tasiyan ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinde
tabloda da gorindigu gibi, kisi eger tatmin olursa; ihtiyaclari karsilanir ve istedigini elde
eder. istedigini elde edemezse tatmin olusmaz (Chand, 2014). Tatmin ile ihtiyaclar
hiyerarsisi arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir (Maslow, 1954). Bu teori ¢alisan
davranisini anlamada kullanilmistir. Bu teori araciligiyla Maslow, insanin tatmin ve
motivasyon ihtiyacini tetikleyen unsurlari bes farkl ihtiyac bashginda ortaya ¢ikarmistir.
Belirli bir 6nem hiyerarsisinde ortaya cikan fizyolojik, guivenlik, sevgi, saygi ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclari olarak siralanmaktadir (Fiore, 2009). Teori, bireyin bir ihtiyac
basamagini tatmin ettiginde, bir sonraki ihtiyac adiminin karsilanmasina ihtiyac
duyacagini aciklar. Teoriye goére bir sonraki adimin tatmini, mevcut ihtiyac grubu
karsilanana kadar talep edilmemektedir (Maslow, 1954). Nihai hedef kendini
gerceklestirmek olsa da alt dizey ihtiyaclarin her biri karsilanmadan bu hedefe
ulasilamamaktadir (Maslow, 1943). Boylece insan, fizyolojik ihtiyaclari yeterince veya
kismen karsilandikca, diger basamaklardakilere ihtiyac duyacaktir. Bunlar yerine
getirildikce, insan ihtiyaglarini karsilamaya calisacak ve bu, ihtiyaglar hiyerarsisinde
yukarilara dogru devam edecektir. Genel olarak insan, surekli olarak bazi ihtiyaclarini
karsilamanin pesinde olmustur (Worlu, 2012). Kendini gergeklestirme ihtiyaclarinin agik
bir sekilde ortaya cikmasi fizyolojik, givenlik, sevgi ve saygi ihtiyaclarinin énceden
tatmin edilmis olmasina baglidir. Bu ihtiyaclardan tatmin olan insanlara temelde tatmin
olmus insanlar denebilir ve en saghkli calismalar o bireylerden elde edilir (Maslow, 1943).

Fizyolojik ihtiyaglar

Motivasyon teorisi icin genellikle baslangi¢ noktasi olarak kabul edilen fizyolojik
durtilerdir. Bireyim tum ihtiyaclari karsilanmamissa ve biinye fizyolojik ihtiyaclar
tarafindan uyariliyorsa, diger tim ihtiyaclarin tamamen ortadan kalkabilir ya da
ertelenebilir oldugu kabul edilir. Bu durumda tim organizmanin basitce “a¢” oldugunu
soyleyerek karakterize etmek dogru olacaktir. Clinkii bilin¢c neredeyse tamamen aclik
tarafindan engellenecek ve tium cabalar, achdin tatmin edilmesinin hizmetine
sunulacaktir. Aclik ifadesi burada metabolizma, zeka, hafiza, aliskanliklarin ihtiyaclar
olarak tanimlanabilir. Belli bir ihtiyacin egemenligi altindayken insan organizmasinin bir
baska 6zelligi de tiim gelecek felsefesinin degisme egiliminde olmasidir. Ornegin;
fizyolojik ihtiyaglari karsilanmamis bir bireyin, siir yazma durtiisii, bir otomobil edinme
arzusu, yeni bir cift ayakkabi arzusu unutulur ya da ertelenir hale gelebilir (Maslow,
1943). Bahsi gecen fizyolojik ihtiyaclarin baslicalari yiyecek, su, temel giyecek, barinma,
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seks olarak belirtiimektedir (Maslow, 1954; Pardee, 1990). Ekmek bolken ve karni stirekli
tokken insanin arzulari ne olur? Hemen baska ve daha yiiksek ihtiyaclar ortaya cikar ve
organizmaya fizyolojik acliklardan ziyade bunlar hikmeder. Bunlar sirasiyla
karsilandiginda, yeniden yeni ve yine daha yiksek ihtiyaclar ortaya cikar ve bu boyle
devam ederek kisinin beklentilerini karsilamasi, olmak istedigi yerde olmasi saglanir
(Maslow, 1943). Boylece o6zellikle calisanlarin motivasyonu dolasiyla doyumu,
performansi ve verimliligi etkilenir (Chand, 2014).

Giivenlik ihtiyaglari

Fizyolojik ihtiyaclar nispeten iyi karsilanirsa, kabaca guvenlik ihtiyaclari olarak
kategorize edebilen yeni bir ihtiyaclar dizisi ortaya cikar. Tipki tok bir adamin artik ac
hissetmemesi gibi, glvenli bir adam da artik kendini tehlikede hissetmeyecektir.
Guvenlik ihtiyaclari yalnizca fiziksel korunmadan ibaret degildir. Ornegin, kadrolu ve
korumali bir is, bir tasarruf hesabi ve tibbi, issizlik, sakatlik, yashliga karsi tedbirler
iceren cesitli tiirlerde sigorta da bu kapsamdadir (Maslow, 1943). Tehlike, tehdit ve
mahrumiyete karsi korunma, istihdamin devamina ya da maas kaybina iliskin
belirsizlikler ile kamu politikalarinin éngoriilemeyen ydnetimi de giivenlik ihtiyaclarinin
gliclii unsurlarindan olarak ifade edilmistir (Pardee, 1990).

Sevgi ihtiyaclan

Bireyin hem fizyolojik hem de glivenlik ihtiyaclari yeterince karsilanirsa, o zaman diger
bireylerle yakin iliskiler gelistirme, sevgi, sefkat ve ait olma ihtiyaci ortaya cikar ve
yukarida aciklanan tim déngi bu ihtiyaca odaklanarak kendini tekrar eder. Bu evrede
birey, arkadaslarinin, sevgilisinin, karisinin veya cocuklarinin yoklugunu daha énce hig
olmadigi kadar hissedecektir. Genel olarak insanlarla sevgi dolu iliskilere, ait olmaya, yer
edinmeye ac olacak ve bu amaca ulasmak icin buyik bir yogunlukla caba gosterecektir.
Sevgi ihtiyacinin, sevgiyi hem vermeyi hem de almayi icerdigi de g6z ardi edilmemelidir
(Maslow, 1943; Pardee, 1990).

Saygi / itibar ihtiyaclari

Toplumdaki tim insanlar (birkac patolojik istisna disinda), kendileri hakkinda istikrarli,
saglam temelli, genellikle yiiksek degerde 6z saygiya ve baskalarinin saygisina ihtiyag
duyar veya arzu ederler. Bu ihtiyaclar iki baslikta siniflandirilabilir; birincisi gli¢, basari,
yeterlilik, hayata giivenme, bagimsizlik ve 6zgiirlitk arzusudur. ikincisi ise itibar, prestij
yani diger insanlardan saygi ya da takdir gorme, statli, taninma, dikkat cekme, énemli
olma veya baskasini takdir etme arzusudur. Arastirmalarda, calisanlarin takdir edilmeye
daha fazla 6nem verdikleri de yaygin bir sekilde gorilmektedir (Maslow, 1943; Pardee,
1990).
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Kendini Gergeklestirme lhtiyaclari

Tim bu ihtiyaclar karsilansa bile, kisi kendisine uygun olani yapmadigi stirece her zaman
olmasa da siklikla yeni bir hosnutsuzluk ve huzursuzlugun olusmasini bekleyebilir.
Nihayetinde mutlu olacaksa bir muzisyen muzik, bir ressam resim yapmali, bir sair ise
yazmalidir. Bir insan ne olabilirse, o olmalidir. Bu giidiiye, kendini gerceklestirme ihtiyaci
denilmistir (Maslow, 1943). Kisisel gelisim yoluyla kendini gerceklestirme ve basari
firsatlari olarak 6zetlenmistir (Maslow, 1954). Modern endustriyel hayat sartlari, kendini
gerceklestirme ihtiyacinin karsilanmasi icin yalnizca sinirli firsatlar sunsa da kisinin
stirekli kendini gelistirme potansiyellerini fark etme ihtiyaci dolayisiyla arayista olmasi,
bireyin ne oldugu ya da mesleki gelisimi acisinda ne olabilecegi konusunda yol alma
arzusudur (Pardee, 1990).

Kendini gerceklestirme kavrami ilk olarak Kurt Goldstein tarafindan 1934'te
kullaniimistir. Goldstein bu kavrami, insanlarda bulunan ve kisinin Allah’in verdigi
yetenekleri gelistirmeye motive eden bir "tliretme glici" olarak tanimlamistir. Kendini
gerceklestirme arzusuna, yani potansiyel olarak oldugu seyde gerceklesme egilimine
atifta bulunur. Bu egilim, kisinin giderek daha cok neyse o olma, kisacasi olabilecegi her
sey olma arzusu olarak ifade edilebilir. Bu ihtiyacin alacagi 6zel bicim elbette kisiden
kisiye blyuk olclide degisecektir. Bir kiside ideal bir anne olma arzusu bicimini alabilir,
bir baskasinda atletik olarak ifade edilebilir ve yine baska bir kiside resim yaparak ya da
baska basarilarla ve icatlarla ifade edilebilir. Bu ihtiyacin acik bir sekilde ortaya ¢ikmasi
fizyolojik, glvenlik, sevgi ve saygi ihtiyaclarinin 6nceden tatmin edilmesine baghdir
(Maslow, 1943; Maslow, 1954; Pardee, 1990).

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinde bulunan ve asagidan yukariya dogru devam
eden dizen cercevesinin gelistirilmesine dair argiimanlar olsa da bazilari, bireyin
yalnizca Maslow'un hiyerarsisinde belirttigi sekilde ilerleyebilecegini varsaymanin yanls
oldugunu da savunmaktadir. insanlarin, ihtiyaclar hiyerarsisinde yer alan daha diisiik
seviyedeki ihtiyaclari karsilamadan 6nce daha yiksek seviyedeki ihtiyaclar elde ettigi
durumlarin oldugu da gorilmustir (Brown & Lent, 2004; Fiore, 2009; Carson, 2005).
Maslow bu konuda bir not diismistir; “simdiye kadar olan teorik tartismamiz, bu bes
ihtiyag kiimesinin bir sekilde birbiriyle kademeli, hep-hic iliskisi icinde oldugu izlenimini
vermis olabilir. Oysa su gibi ifadelerle aciklamistim: Bir ihtiya¢ giderilirse, o zaman bir
baskasi ortaya cikar. Bu ifade, bir sonraki ihtiyac ortaya ¢ikmadan once bir ihtiyacin
ylizde 100 karsilanmasi gerektigi gibi yanlis bir izlenim vermis olabilir. Oysaki, toplumun
normal olan ¢cogu tiyesi, ayni anda temel ihtivaclarinin tiimdiind kismen karsilar ve tatmin
edebilir’ (Maslow, 1943; s.388-389).
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3.1.2. Alderfer’in Varolus Kurami

Clayton Alderfer'in 1972'de gelistirdigi Varolus Kurami, Maslow'un ihtiyaclar
Hiyerarsisinin bir uzantisi sayilabilir. Bir bireyin ihtiyaclarini karsilamanin, onu motive
etmek icin hayati 6nem tasidigina dikkat ceker. Alderfer’in Varolus Kurami, Existence (E)
Varolus, Relatedness (R) iliski ve Growth (G) Gelisme olmak {izere kisaca E.R.G kurami
olarak da adlandirilir (Caulton, 2012). Turkce kaynaklarda; Varolus, iliski ve Gelisme
kelimelerinin bas harfleri olmak tizere V.I.G kurami olarak da karsimiza citkmaktadir. Bu
U¢ baslhk; var olma ihtiyaglari, iliskili olma ihtiyaclari ve gelisme ihtiyaclaridir. Bu kuram
ile Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuraminda bulunan fizyolojik, guivenlik, ait
olma ve sevgi, sayginlik ile kendini gergeklestirme ihtiyaclarini daha da basitlestirerek
gercek hayata daha uygun bir hale getirmeye calismistir (Tekin & Gorguli, 2018). Maslow
ve Alderfer'in ihtiyaglari siniflandirmasi benzer olsa da bakis agilarinda bazi farkhliklar
bulunmaktadir. Maslow, ihtiyaclarin verilen hiyerarsik modeldeki sirasi ile karsilanmasi
gerektigine kesin bir goris ile inanir. Ancak Alderfer, bir bireyin ayni anda birden fazla
ihtiyaci karsilamasi gerekebilecegini ve bunun da iki farkli ihtiyag tiriine ait olabilecegini
Oone siirmektedir. Alderfer ayrica ERG teorisi ile uyumlu bir yaklasimi ortaya cikararak
dahaileri bir kategorideki ihtiyaclarin karsilanmamasi halinde, bireyin bunun yerine daha
dusik kategorideki bir ihtiyaci icin gerceklestirdigi cabasini iki katina ¢ikaracagini tespit
etmistir. Yani sira Maslow ve Alderfer, ihtiyaclarin her zaman bireylere giic ve enerji
verdigi konusunda hem fikirdir (Fiore, 2009; Kwok, 2014).

Existence (E) Varolus ihtiyaclar

Varolus ihtiyaclari, ihtiyaclar hiyerarsisinin temelinde bulunan, fizyolojik gereksinimleri
karsilayan faktorlerden olusur. insanin varolus 6zelliklerinden yola cikarak varligini
sirdiirmesini saglayan beslenme, hava, su vb. ihtiyaclar ile lcret, is ortami, calisma
sartlari vb. maddi etkenlerden memnun olma ihtiyacidir. Korku, tehlike, tehdit ve
korunma gibi guvenlik ihtiyaclar ile bos zaman gecirme, giyim, egzersiz ve uyku gibi
ihtiyaclar da bu kapsamda degerlendirilmektedir (Coban & Ozdemir, 2020; Arnolds &
Boshoff, 2002). Bu ihtiyaclar Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramindaki fizyolojik ve
guvenlik ihtiyaclarina karsilik gelmektedir. Calisanlar, bu teoride belirtilen ihtiyaclarini
maas tutari, ergonomik ve ferah calisma ortami, isletme tarafindan saglanan diger imkan
ve haklar ile is saghgi ve givenligi tedbirlerinden saglamasi mumkuindir (Tekin &
Gorgalu, 2018).

Relatedness (R) iliski ihtiyaclar
iliski ihtiyaclari, insanin kendisi icin 6nemli kisilerle olan iliskilerini siirdiirme
gereksinimini ifade eder. Bunlar insanin sosyal kabul gérme, ait olma ve statl arzularidir
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(Arnolds & Boshoff, 2002). Anlamli sosyal iliskiler ve kisilerarasi iliskinin, etkili iletisim
yontemleriyle duygu, disiince ve tecriibe paylasimi yapilmasinin bireyi motive ettigini ve
is doyumu olusturdugunu savunan kuramdir. Bu ihtiyac kapsaminda ifade edilen iliski;
guvenlik, ait olma ve saygi gormeyi icermektedir (Kian, Yusoff, & Rajah, 2014).
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuraminda bulunan sevgi ve ait olma ihtiyaclarina
benzerligi ile dikkat cekmektedir. iliski ihtiyacinin, calisanlarin is arkadaslari ve
yoneticileri ile olan iliskilerinin yani sira aile ve arkadaslarindan duygusal destek, saygl,
taninma ve ait olma gereksinimlerini giderecek sekilde karsilanmasinin motivasyonun
dolayisiyla is doyumunun gerceklesmesine olumlu etkisi ifade edilmektedir (Tekin &
Gorgiili, 2018; Coban & Ozdemir, 2020).

Growth (G) Gelisme ihtiyaclar

Alderfer’in  ERG kuramindaki son ihtiya¢ grubu, insanin kisisel gelisim, kendini
gerceklestirme ve kendini gerceklestirme gereksinimini temsil eden gelisme / biylime
ihtiyacidir (Arnolds & Boshoff, 2002). Kisilerin yetkinlik, guvenilirlik, sorumluluk ve
basari gibi olumlu gelisimine yonelik ihtiyaclarini ifade eder. Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisi kuraminda bulunan kendini gerceklestirme ihtiyacina karsilik oldugu
gozlemlenmektedir (Tekin & Gorgill, 2018). Benlik bilinci ve 6z saygisi yiksek, 6zverili,
kisilik sahibi, yenilikci, lretken, 6zgiir ve basari odakli bireylerde doyum esigi daha
yiiksek bir ihtiyac duygusudur (Coban & Ozdemir, 2020).

3.1.3. Herzberg'in Cift Faktor Kurami

Frederick Herzberg’in cift faktér kurami, Herzberg’in Motivasyon - Hijyen Teorisi olarak
da adlandirilmaktadir. Herzberg ve arkadaslari tarafindan 1959 yilinda gerceklestirilen
bir arastirmanin sonucu olarak literatiirde yerini almistir. Neredeyse tamamen is
tatmininin uygulanmasina dayal olarak gelistirilmistir (Kian, Yusoff, & Rajah, 2014). Bir
calisanin calisma ortaminda hangi faktorlerin is doyumuna ya da is doyumunun
olusmamasina neden oldugunu anlamak tzere yapilmis arastirmalar dizisinin ciktisidir.
Bu arastirmalarin birincisi, isci, ofis calisani, mithendis ve muhasebecilerden olusan 13
kisiyi, ikincisi orta dlizey yoneticilerden olusan 39 kisiyi kapsamaktadir. Bu iki pilot
arastirmanin sonuclarina gore teori daha da gelistiriimis ve genisletilerek hangi
faktorlerin iscinin calismasini etkiledigini, is doyumunun olusmasina ya da doyumun
olusmamasina neden oldugunu belirlemek icin Amerika Birlesik Devletleri'nin Pittsburgh
bolgesindeki dokuz fabrikada calisan 203'ten fazla muhasebeci ve miihendis lzerinde
calisiimistir (Herzberg, Mausner, & Snyderman, The motivation to work, 1959).
Calisanlarin is doyumlari ve memnuniyetleri lzerine gerceklestirilen bu kapsaml
arastirma calismalarinin sonucunda Herzberg, bir dizi faktérden olusan motivasyon-
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hijyen kuramini ortaya ¢ikarmistir. Maslow'un ihtiyacglar hiyerarsisi kuramina daha makul
bir alternatif olarak one sirilen cift faktor teorisi, calisanlarin is doyumunun olusmasini
saglayan motivasyon faktorleri ile is doyumunun olusmasina katkisi bulunmayan hijyen
faktorleridir. Herzberg'e gore isteki tatmin veya tatminin olusmamasi hali birbirinin tersi
degildir, calisan tarafindan gerceklestirilen ise karsi farklh tutumlarin ortaya ¢cikmasidir
(Sumanasena & Nawastheen, 2022).

Herzberg’in teorisinde de Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinde oldugu gibi
tatminin olusmasi icin gereken ihtiyaclar alt diizeyden ist diizeye dogru degismektedir.
Bir ihtiyac yeterince veya kismen karsilandikca birey bir sonraki st diizeye ihtiyac
duymaktadir (Worlu, 2012). Motivasyon faktorleri basari, taninma, isin kendisi,
sorumluluk, ilerleme ve biylime olasihidgini icermektedir. Hijyen faktorleri ise,
tatminsizlikten kacinma ihtiyaci ile ilgilidir. Hijyen faktorleri arasinda sirket politikalar
ve yonetimi, amirlerle iliskiler, kisilerarasi iliskiler, calisma kosullari ve Uicret yer
almaktadir. Cift faktor teorisinin 6zlinde, motivasyon ve hijyen ya da icsel ve dissal olarak
ifade edilen faktorler arasindaki farkin incelenmesi vardir. Herzberg, motivasyon
faktorlerini ise 6zgu, hijyen faktorlerini ise isin disindaki faktorler olarak tanimlamistir.
Boylece motivasyon faktorleri sadece is tatminini arttirmak ve iyilestirmek icin calisirken,
hijyen faktorleri ise is doyumunun olusmasini engelleyen faktorleri azaltmak icin
calismaktadir. Gergeklestirilen arastirmalardan elde edilen verilere gore motivasyon
faktorleri olumlu is tutumlarina yol acmis, hijyen faktorleri de isin yerine getirilmesini,
yapilmasini saglamistir (Herzberg, 1987). Herzberg, motivasyon ve hijyen faktorlerinin
is tatmininin ayri yonlerini etkileyen iki boyuta ayrildigini anlatmistir. Hijyen
faktorlerinin, doyumsuzlugu 6nledigini ancak doyuma yol acmadigini ifade etmistir.
Hijyen faktorleri hakkinda, calisanda olusacak olumsuz duygu ve durumlardan kacinmak
icin gerekli oldugu ifade edilmistir. Ote yandan motivasyon faktérleri bashginda ifade
edilen faktorlerin, calisanlarin is doyumunu olusturan gercek ve gecerli motivatoérler
oldugunu kabul etmektedir (Herzberg, 1968). Hijyen faktorleri, calisanin kabul
edebilecegi dizeyin altina distiginde is doyumsuzlugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak
bunun tersi gecerli degildir. Hijyen faktorlerinin varhd@ is doyumunu
gerceklestirmemektedir. Kisacasi motivasyon faktorlerinin varhgr is doyumunu
olustururken, hijyen faktorlerinin varligi tatminsizlik ve memnuniyetsizligin
yasanmamasini saglar ancak doyumun olusmasi icin pek bir katkisi bulunmaz (Kian,
Yusoff, & Rajah, 2014). Zaman icerisinde hijyen faktorleri ile motivasyon faktorleri
arasinda nasil ayrim yapilacagina dair kapsamli yorumlar da ortaya cikmistir. Bazi
faktorlerin, yerlerini ve anlamlarini buldugu agikca kanitlanmis olsa da 6zellikle ticretin,



Kavramsal ve Kuramsal Olarak is Doyumu 151

motive edici mi yoksa hijyen faktérii mi oldugu konusundaki tartismalar stirmektedir
(Teck-Hong & Waheed, 2011).

Tablo 1. Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Motivasyon Faktérleri Hijyen Faktorleri
Basari Sirket Politikalari
Taninma Yénetim ve Amirlerle iliskiler
isin Kendisi Kisilerarasi iliskiler
Sorumluluk Calisma Kosullar
ilerleme )
L Ucret
Buyime

Kaynak: (Alshmemri, Akl & Maude, 2017)

3.1.4. McClelland'in Basari ihtiyaci Kurami

McClelland, davranisi / deneyimi motive eden ve doyumu gozeten, kisiligin kalici ve altta
yatan boyutlarini incelemistir. Bulgularini tic temel gidi sistemi olarak ifade ederek,
basari, guc/etki ve baghlk/yakinlik olarak tanimlanmaktadir (McClelland D. C., 1988).
David McClelland'a gore kisinin doyumu ve motivasyonu "bireyin davranisini
yonlendiren, olcilebilen bir hedef, durum ya da kosul icin tekrarlayan bir endise
gudasiduar”. McClelland 1940'larda Henry Murray ile cahsarak u¢ 6zel gudiye
odaklanmistir; Basari ihtiyaci (Need for Achievement / N Ach), Baghlik ihtiyaci (Need for
Affiliation / N Aff) ve Giic ihtiyaci (Need for Power / N Pow) (McClelland & Johnson,
Learning to Achieve, 1984). Kuram gelistirme calismalarinda 1940'larin sonlarindan
1960'lara kadar basari ihtiyacina, 1960'larin sonlarindan 1990'lara kadar ise gil¢
ihtiyacina odaklanmistir (Boyatzis, 2016). Basari motivasyonu kavramini gelistirmeye
yonelik ilk sistematik yaklasim, 1947'de David C. McClelland ve arkadaslari tarafindan
gerceklestirilmistir. McClelland ve digerleri, basari motivasyonunu, dogasi geregi
istemdisi ve belirli bir davranis icin 6dll veya cezadan kaynaklanan 6grenilmis bir giudi
olarak tanimlamistir. Boylece basari motivasyonunun erken cocukluk deneyimlerinden
olustugu, bagimsiz hareket edebilmeyi ve rekabet duygusunu o6greten davranislari
odullendiren ebeveynlerin cocuklarina bilmeden basari egitimi verdikleri savunulmustur
(Castenell, 1984). Basari motivasyonu, basarma ihtiyaci olarak adlandirilir. Bireyler,
kendilerine meydan okundugunda ve sonucun kisisel basarilarinin  veya
basarisizliklarinin bir yansimasi olacaginin farkinda olduklarinda basarmak icin motive
olurlar (Smith, 2015). Basari Motivasyonu Teorisi, kisinin basari, gii¢c ve baglilik ihtiyacina
dayal olarak doyum ve performansini aciklamaya calisir. Basari Motivasyonu Teorisi,
Edinilmis ihtiyaclar Teorisi veya Ogrenilmis Ihtiyaclar Teorisi olarak da adlandirilir.
Richard L. Daft; Edinilmis ihtiyaclar Teorisini “Belirli ihtiyac tiirlerinin (basari, baghlik,
gic) bireyin yasami boyunca edindigini 6ne siren McClelland teorisi” olarak
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tanimlamistir. Basari Motivasyonu Teorisi, McClelland'in 1940'larin sonunda basladigi
calismalar ile gelismistir. 1958'de McClelland, Atkinson'in Motives in Fantasy, Action ve
Society adli kitabinin Methods of Measuring Human Motivation boélimiinde insan
gudulerini tanimlamistir. Bu noktada McClelland, basari glidisi, baglihk gldisi ve giic
gudusu olarak insan giidilerini agciklamistir. Ancak daha sonraki calismasi The Achiving
Society'de McClelland, dikkatini yalnizca basari ihtiyacina, bagllik ihtiyacina ve giic
ihtiyacina odaklamistir. Oziinde, McClelland'in teorisi, insanlarin basari, baglilhk ve giic
ihtiyaclari tarafindan degisen derecelerde motive edildigini ve bu ihtiyaclarin bireyin
yasami boyunca edinildigini veya 6grenildigini varsayar. Baska bir deyisle, cogu insan (¢
ihtiyacin bir kombinasyonuna sahiptir ve bunu sergilemektedir (McClelland D. C., 1961).
McClelland, ayri gudiilerin 6tesinde, kisinin goreli gidi giclnin oruntisini de
vurgulamistir. Herkesin belirli diizeyde gldilere sahip oldugunu, ancak goreli
hakimiyetin degistigini iddia etmistir. Mesleki performansin gostergesi olarak bir kisinin
motivasyon ve doyumundan hareketle olusturulan modelde; yiiksek N Ach, disiik N Aff
ve orta N Pow’un diinya capinda basarili girisimcilerin ortak karakteristik 6zelligi oldugu,
orta N Ach, orta ve diisiik N Aff ve yliksek N Pow’un etkili liderler ile orta ve st diizey
yoneticilerin ortak 6zellikleri oldugu ifade edilmistir (Boyatzis, 2016).

Basar lhtiyaci

McClelland, Atkinson, Clark ve Lowell; Basari ihtiyacini “bazi mikemmellik standartlari
ile rekabette basari” olarak tanimlamistir. Bazi bireylerin amaci ve doyum noktasi; belirli
bir mikemmellik standardi ile rekabet cevresinde basarili olmaktir. Birey bu hedefe
ulasmakta basarisiz olabilir, ancak bir miikemmellik standardi ile rekabet etme kaygisi,
yine de kisinin aranan hedefi bir basari hedefi olarak tanimlayarak tatmin saglar
(McClelland D. C., 1961). Bu teori, belirli bir standarda sahip rekabet ortaminda, calisma
alaninda bir calisanin diger calisanlarla dogrudan ya da dolayl olarak (biling altinda)
rekabet halinde olmasi, o kisinin en dikkatli ve verimli zamanlari oldugunu kabul eder.
Ancak ayni zamanda nasil olursa olsun, bir kisinin bir gorevi ne kadar iyi sekilde yerine
getirdigine iliskin kaygisinin acikca izlenebildigini de wvurgular. Basarn ihtiyaci,
Herzberg'in motive edicileri ve Maslow'un ust diizey ihtiyaclari ile ayni olmasa da bazi
benzerlikler tasimaktadir. Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisinde 6zel olarak belirtiimemis
olmasina ragmen basari ihtiyaci, kendini gerceklestirmenin 6ziinde de bulunmaktadir.
Yani sira Herzberg'in motivasyon-hijyen teorisi ile de iliskilidir. Basari motivasyonu
yiksek olan insanlarin, doyuma ulasma ve motive edici diger faktorlerle ilgilenme
egiliminde oldugu ifade edilmektedir (Pardee, 1990). Lussier ve Achua'ya gore basari
ihtiyaci, mikemmellik icin istem disi bir gidudur. Benzer sekilde, Daft basari ihtiyacinin
“zor bir seyi basarma, ylksek bir basari standardina ulasma, karmasik goérevlerde
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ustalasma ve digerlerini (rakipleri) asma arzusu” oldugunu belirtmistir. Basari ihtiyaci
sergileyen bireylerin, gercekci ama zorlu hedeflere ulasmaya calisarak doyum elde
ettikleri ve performans artisi gosterdikleri goriilmistir (Moore, Grabsch, & Rotter, 2010).
Basari ihtiyaci, bir mikemmellik standardina dogru, daha iyisini yapmaya yonelten
durtidiir. Gicli Basari ihtiyaci olan insanlar kendilerini belirli hedefleri baz alarak
sinarlar. Orta dizeyde riskleri tercih ederler. Bireysel aktiviteleri, bowling gibi puan
almayi iceren etkinlikleri ve satis gibi bireysel performans verileri goz 6niinde olan
meslekleri tercih ederler (Boyatzis, 2016).

Basari ihtiyaci yiksek olanlarin 6zellikleri (Ziegler, Schmukle, Egloff, & Bihner, 2010):
e Zorlu hedefler koyma ve bunlarn gerceklestirme konusunda gicli bir ihtiyac
duyar.
e Hedeflerine ulasmak icin hesaplanmis riskler alir.
e ilerlemeleri ve basanlari hakkinda diizenli geri bildirim almayi sever.
e Genellikle yalniz calismaktan hoslanir.

Baglilik Ihtiyaci

Baglilik / yakinhk ihtiyacini tanimlarken McClelland, baska bir kisiyle olumlu duygusal
iliski kurmak, strdiirmek ya da eski haline getirmek ifadesini kullanarak bu iliskiyi en
uygun sekilde “arkadashk” kelimesiyle tanimlar (McClelland D. C., 1961). Lussier ve
Achua’ya gore baghlik ihtiyaci, yakin kisisel iliskileri gelistirmek, sirdiirmek ve yeniden
kurmak icin istem disi bir gudidir. Daft, baghlik ihtiyacini yakin kisisel iliskiler kurma,
catismadan kacinma ve sicak arkadasliklar kurma arzusu olarak tanimlamistir. Ait olma
ihtiyaci sergileyen bireylerin, diger insanlarla etkilesim arayisinda oldugu, etkilesim
halinde bulunduklarinda is ve yasam doyumu elde ettikleri, performans artisi
sergiledikleri gériilmektedir (Moore, Grabsch, & Rotter, 2010). Baghlik ihtiyaci,
arkadasliklar gibi sicak, yakin iliskilerin bir parcasi olmayi tercih eden bir dirtiidir. Gucli
N Aff'si olan kisiler: yakin arkadaslarla veya 6nemli kisilerle zaman gecirmeyi secerler,
mektup yazmaya, arkadaslarina ya da ailelerine telefon etmeye aliskindirlar. Grup
halinde calismayi tercih ederler ve digerlerinin tepkilerine duyarhdirlar. ilkokul
ogretmenleri ve danismanlar gibi baskalariyla yakin calisabilecekleri isbirlikci faaliyetleri
ve meslekleri tercih ederler (Boyatzis, 2016).

Baghlik / aidiyet ihtiyaci ylksek olanlarin 6zellikleri (Ziegler, Schmukle, Egloff, & Biihner,
2010):
e Bir gruba ait olmak ister.
e Begenilmek ister ve genellikle grubun geri kalaninin yapmak istedigi her seye
katihr.
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e Rekabet yerine is birligini tercih eder.
e Yiksek riskten ve belirsizlikten hazzetmez.

Giic Ihtiyaci

McClelland (1961), Giic ihtiyacini "etkileme ve kontrol etme ile ilgili bir gudi" olarak
tanimlamistir. Lussier ve Achua, gli¢ ihtiyacini “baskalarini etkilemek ve otoriter
pozisyonlarda yer almak lzere bir gidi” olarak tanimlamistir. Benzer sekilde Daft; giic
ihtiyacini “baskalarini etkileme veya kontrol etme, baskalarindan sorumlu olma ve
baskalari lzerinde otoriteye sahip olma ihtiyaci” olarak ifade etmistir. Glc ihtiyaci
sergileyen bireyler, etkili olma arzusuna sahiptir ve bir etki yaratmak isterler (Moore,
Grabsch, & Rotter, 2010).

Guc ihtiyaci, baskalarini etkilemek tzere bir diurtudir. Gicli N Pow'a sahip kisiler
genellikle liderlik pozisyonlari alarak, kumar oynayarak, alkolli ickiler icerek ve agresif
eylemlerde bulunarak kendilerini gosterirler. Genellikle heyecanlidir ve yiliksek
tansiyonlari bulunmaktadir. Futbol gibi kisilerarasi rekabete dayali sporlari tercih
ederler. Baskalarina prestij kazandiran seyleri ellerinde toplamayi severler. Ogretmenler
ya da liderler gibi baskalarini etkileyebilecekleri ya da yardim edebilecekleri meslekleri
tercih ederler (Boyatzis, 2016).

Guc ihtiyaci yliiksek olanlarin 6zellikleri (Ziegler, Schmukle, Egloff, & Biihner, 2010):
e Baskalarini kontrol etmek ve etkilemek ister.
e Tartismalar kazanmaktan hoslanir.
e Rekabetten ve kazanmaktan hoslanir.
e Statii ve taninmanin tadini gikarir.

Ozet olarak, Basari Motivasyonu Teorisinde McClelland (1984), insanlarda baskin olan
uc kritik ihtiyac / gudlyu asagidaki sekilde aciklamaktadir:

e Basari ihtiyaci: Yuksek bir standart seviyesine ulasma arzusu.

e Baglilik / Ait Olma ihtiyaci: Kisiler arasi yakin bir iliskiye sahip olma arzusu.

e Guc ihtiyaci: Baskalari tizerinde kontrol sahibi olma ihtiyaci.

Bir bireyin ihtiyaclar arttiginda, bunun bireyi ihtiyaci karsilamak icin davranista
bulunmaya yoOnlendirecegini ya da motive edecegini savunur. Bu teoriyi uygulayan
yoneticiler ve kuruluslar, calisanlarini 6ne cikan ihtiyaclarina uygun islere yerlestirerek
c¢alisan doyumunu ve performansini artirmayi hedefler (Sumanasena & Nawastheen,
2022).
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3.1.5. McGregor'un X ve Y Kurami

Douglas McGregor, profesyonel yonetim faaliyeti yiriten herkesin asina oldugu
arastirmacilarin basinda gelir (Newton, 1980). 1960 yilinda yayinlanan The Human Side
of Enterprise isimli kitabiyla, yonetim diisiincesinin ve uygulamalarinin yoénini
degistirmistir (Aithal & Kumar, 2016). John B. Miner (2005), literatirde yer alan 73
Orgutsel davranis teorisini incelemis ve X-Y Teorisinin bilinirlik acisindan ikinci sirada
yer aldigini tespit ederek McGregor'un etkisinin bir gostergesi olarak ortaya koymustur.
McGregor, bireylerin orgit icerisindeki davranislariyla ilgili bazi temel varsayimlari
inceleyerek, yoneticiler icin yeni rollerin ana hatlarini; astlari komuta / kontrol etmek ve
onlara inisiyatif ve sorumluluk vererek potansiyellerini kesfetmelerine yardimci olmak
seklinde belirlemistir (Kopelman, Prottas, & Davis, 2008).

Cagdas yonetim dusilincesinin atalarindan biri (Noland, 2014) olarak kabul edilen
McGregor’un, yonetim bilimine yon veren bircok katkisi bulunmaktadir, ancak bunlarin
basinda Teori X ve Teori Y gelmektedir (Tekin, Bas, & Gokdemir, 2016). insan
davranisinin kokenlerini inceledigi calismalarini nakleden The Human Side of Enterprise
kitabinda, bireylerin motivasyonu ile ilgili olarak bu iki teoriyi tlretmistir. Yonetici
davranislarinin, calisanlarin davranis ve motivasyonlari hakkindaki varsayimlari
tarafindan sekillendigini dolayisiyla yoneticilerin calisanlari iki farkh bakis acisi ile
yonlendirdigini 6ne sdrmustir. Teori X’e gore yoneticilerin, iscilerin calismak
istemediklerini, isten hoslanmadiklarini, isten ve sorumluluktan kacindiklarini,
yonlendirilmeleri gerektigini ve sadece para icin oOrgiitte yer aldiklarini varsayarak
iscilerin yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi gerektigine inandiklarini, Teori Y’'ye gore ise
yoneticilerin, calismanin oyun ya da dinlenmek kadar dogal oldugunu ve isten
hoslandiklarini varsayarak iscilerin 6zdenetim, sorumluluk alma ve isleri dogru sekilde
yerine getirme arzusu tasidiklarina inandiklarini ifade etmistir (McGregor, 1960; Carson,
2005). Bu teorilerin ilki olan Teori X, geleneksel yonetim teorisinden tiretilmis ve isci
hakkinda olumsuz bir goériise sahiptir; ikincisi olan Teori Y ise Uclinci kuvvet
psikolojisinden hareketle insan odakli, cok daha iyimser bir goriisii 6nerir. Aslinda insan
dogasli ve insan motivasyonu lzerine felsefi ve psikolojik bulgulardan olusan bu teoriler,
islevsellikleri sebebiyle kolayca yonetsel tutumlara ve kararlara dontsmustiir (Newton,
1980).

Teori X ve Y, yOnetim kuramlari tarihinde iki ayri zamani temsil etmektedir. Teori X,
Klasik Yonetim Yaklasimi donemini yansitirken, neredeyse tam tersi éngorilere sahip
Teori Y ise adeta Neo-Klasik Yonetim Yaklasimi déneminin kapisini aralamis (Tekin, Bas,
& Gokdemir, 2016), 20. yilzyilin son yarisinin ayirt edici iliski yonetimi ilkelerinden biri
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olmustur (Carson, 2005). McGregor, kitabinda bu iki teorinin varsayimlarini asagidaki
tabloda belirtildigi sekilde aciklamaktadir (McGregor, 1960);

Tablo 2. McGregor’un X - Y Teorisi

X Teorisi

Y Teorisi

Calisanlara ¢cok az guvenilir.

isciler ve isverenler arasinda ortak kararlar alinmah
ki isciler kendilerini etkileyen kararlarda s6z sahibi
olabilsin.

iscilerin yakindan denetlenmesi gerekir.

Calisanlar 6rgite bagh ve yaptiklari isi tatmin edici
buluyorsa kendilerini ydnlendireceklerdir.

iletisim ve komuta iistten asta dogru gerceklesir.

Calisanlar problem c¢6zme ve vyaratici disinme
yetenegine sahiptir.

Astlar isleriyle ilgili s6z sahibi degildir ve probleme
c6zim Uretmeye katilmazlar.

isciler sorumluluk arar ve rekabeti sever.

Astlar orgltsel basariya katilmazlar veya kendilerini
sorumlu hissetmezler.

isciler, basarilarindan ve iyi bir is ¢ikarmalarindan
doyum saglar.

Orgiitsel hedeflere ulasmak icin ydneticiler tehdit ve

Calisanlar kendi kendini motive eder ve ¢ok az

baski kullanir. denetim gerektirir.

Kesin denetim olmadan,
performans gdsterecektir.

Kaynak: (McGregor, 1960)

calisanlar  yetersiz

Calisanlar taninma ve onaylanma ile motive olurlar.

Douglas McGregor’'un X ve Y Teorisi ile tanisilan 1960 tarihli The Human Side of
Enterprise kitabindaki teorilerin varsayimsal 6zellikleri ile ilgili diger yorumlar (Newton,
1980; Kopelman, Prottas & Davis, 2008; Carson, 2005);

X Teorisi varsayimlari:
e Ortalama bir insan tembeldir,
calismaktan kaginir.

e (Cogu insan acizdir ve orgltsel amaclara ulasmak Uzere yeterli cabayi
gostermeleriicin zorlanmali, kontrol edilmeli, ydnlendirilmeli ya da cezayla tehdit
edilmelidir.

e Ortalama bir insan az hirshdir, yonlendirilmeyi tercih eder, sorumluluktan
kacmak ve her seyden Once guvenlik ister. Problem c¢6zme acisindan

sunabilecekleri cok az sey vardir.

dogustan isten hoslanmaz ve mimkiinse

Y Teorisi varsayimlari,
e X teorisine zit, karsit dncillerden hareket eder.
e Calisanlar dogustan tembel degildir ve calisma sirasinda harcanan fiziksel ve
zihinsel caba, oyun oynamak ya da dinlenmek kadar dogaldir.
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e Dis kontroller ve cezalandirma tehdidi, orgiitsel hedeflere yonelik cabayi
gerceklestirmenin tek yolu degildir. Kisiler, taahhiit ettikleri hedeflere ulasmak
icin 6zydnetim ve 6zdenetim yetenegine sahiptirler.

e Calisanlar kendilerini gelistirecek, is doyumlarini saglayacak énemli fikir/6neri
olusturabilirler. Boylece, kisisel ve 6rglitsel hedefler ayni anda gerceklestirilebilir.

e Ortalama bir insan, uygun kosullar altinda sorumlulugu sadece kabul etmeyi
degil, aramayi da 6grenir.

e Orgiitsel sorunlarin ¢6ziimiinde nispeten yiiksek derecede hayal giicii, ustalik ve
yaraticihk kullanma kapasitesi yaygin olarak bulunmaktadir.

e Modern endustriyel yasam kosullarinda, ortalama bir insanin entelektiel
potansiyelinden ancak kismen yararlaniimaktadir.

3.2. Siire¢ Yaklagimlan

Sirec yaklasimlari, calisanlarin bireysel ihtiyaclari tarafindan yonlendirilen davranislarina
vurgu yapmaktadir. Calisanlarin islerindeki beklenti ve degerleri karsilandiginda doyum
ve motivasyonlarini kazanacaklarini 6ne siirer (Fiore, 2009). Bu yaklasim, motivasyon ve
doyumu belirlemek icin calisanlarin beklentileri, ihtiyaclari, degerleri ve karsilastirmalari
gibi degiskenlerin is gorevleriyle etkilesime girdigi siireci icermektedir. Kisilerin bilissel
slireclerinde bireysel davranisin nasil motive edildigini ve strdurildigiunid belirlemekle
ilgilenmektedir. Sure¢ yaklasimi adi altinda siniflandirilan cesitli is doyumu teorileri,
calisanlarin farkli ihtiyaglarinin ve bu farkliliklarin ardindaki bilissel streci inceler (Kwok,
2014). Bu teoriler ile calisanlarin davranislarinin kaynaklari ve nedenleri ile bu
davranislarin yogunlugunu ve yonini etkileyen giidiler Gzerinde durulmaktadir (Kian,
Yusoff, & Rajah, 2014). Sirec¢ teorileri, calisan bireyleri neyin motive edecegini,
motivasyon ve doyumu olusturan faktorler Gzerinden aciklar. Calisanlarin, dnceden
belirlenmis isleri yapmalarini ya da lretkenliklerini stirdiirmek icin nelerden motivasyon
ve doyum saglayip saglamadiklarini inceleyen kuramlardir. Sirec teorileri, davranisin
nasil yonlendirildigini, hareketlendirildigini, sirdurildigini ya da durduruldugunu
aciklamaya yardimci olur. Cesitli stirec teorileri mevcut olsa da 6rgutsel ve endistriyel
psikologlar arasinda en yaygin sire¢ yaklasimlari Vroom'un beklenti teorisi, Adams'in
esitlik teorisi ile Latham & Locke'un hedef belirleme teorisidir (Chiang & Jang, 2008).
Surecg yaklasimlari, calisanlarin belirli davranislari nasil baslattiklarini (Fiore, 2009) ve
kisilik, degerler, ihtiyaclar, tutumlar ve beklentiler gibi bireyin is doyum dizeyini
etkileyebilecek bazi degiskenler ile insan davranisi arasinda anlamh bir iliski oldugunu
aciklar (Maforah, 2015).
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3.2.1. Vroom'un Beklenti Kurami

Victor Harold Vroom’a gore beklenti, bir kisinin belirli eylemlerinin performansini nasil
etkiledigine dair inancini ve giiciinii ifade eder (Vroom, 1964). Beklenti kurami, bir
motivasyon sireg teorisidir (Chiang & Jang, 2008). Teori, belirli bir sekilde hareket etme
egiliminin gucinin, eylemi belirli bir sonucla takip edecegi beklentisinin giiciine ve bu
sonucun birey icin cekiciligine bagh oldugunu savunur (Thangaswamy & Thiyagaraj,
2017). Bu teoriye dair ilk ifadeler, Vroom’un 1960 yilindaki doktora tezine dayanir
(Miner, 2005). Surec teorileri altinda incelenen beklenti kurami ilk defa resmen Victor H.
Vroom tarafindan ortaya atilmistir. Bu teoriye gére motivasyon ve doyum birbirine
benzer kavramlar olarak éne ¢ikmistir. Bunun sebebi ise bireylerin calismasi icin motive
edildiklerinde is doyumu elde ettiklerinin gozlemlenmesi olarak aciklanmistir
(Sumanasena & Nawastheen, 2022). Vroom'un teorisi, insanlarin belirli hedefleri veya
sonuclari digerlerine tercih etme egiliminde oldugu fikriyle baslar. Bu nedenle, tercih
edilen sonuca ulasiimasi durumunda bireyler memnuniyet duygulari yasamayi beklerler
(Miner, 2005). Motivasyon, orgiitsel ve kisisel hedeflere ulasmak lizere bireylerin gonulli
davranislarinin  tetiklenmesine, tatminin gerceklesmesine, yonlendirilmesine ve
stirekliligine neden olan psikolojik bir sirectir (Pool & Pool, 2007). Beklenti kurami,
o6grenen bir organizasyonda is tatmini saglamada 6rgiitsel baglihga ve bunun beklenti
motivasyonu ile iliskisine dayanmaktadir. Motivasyonu ve motivasyonun organizasyon
Uzerindeki etkisini 6lcmek, ydonetim gelistirme uzmanlari icin cok dnemlidir. Beklenti
teorisi, astin isyerindeki motivasyon seviyesini aciklar. Bu teori 6ziinde, calisanin is ile
ilgili eylemlerinin sonucu olan bilissel glidiler tarafindan belirlenmistir (Vroom, 1964)
Motivasyonun kabul edilen en genis aciklamasi Vroom tarafindan, dnceki teorilerin cesitli
unsurlarini bir araya getirmeye calisan ve en yaygin olarak Beklenti-Deger teorisi olarak
bilinen teori ile yapilmistir (Miner, 2005). Bu teori i¢ ana temaya odaklanir: beklenti,
aracsallik ve degerlik olarak ifade edilmistir (Sumanasena & Nawastheen, 2022).
Davranislarin cogu bilissel bir sireg¢ olarak kabul edilir. Beklenti teorisi, calisanlarin
ogrenme, karar verme, tutum olusturma ile motivasyondaki davranislarini
degerlendirmek ve yorumlamak icin genel bir cerceve saglar (Chiang & Jang, 2008). Birey,
cabanin kabul edilebilir bir performansa yol acacagina (beklenti), performansin
odullendirilecegine (aragsallik) ve ¢diillerin degerinin arttikca olumlu olduguna inandigi
Olcide motive olur (degerlik). Beklenti, bir kisinin isle ilgili cabasinin belirli bir
performans dilizeyiyle sonuclanma olasihigina iliskin tahminidir. Genel olarak,
calisanlarin beklenti tahminleri iki uc arasinda yer alir. 0 ile 1 arasinda degisen beklenti,
olasiliklara dayahdir. Bir calisan, cabanin istenen performans diizeyine ulasma olasiligini
gormilyorsa, beklenti 0'dir. Ote yandan, calisan gérevin tamamlanacagindan eminse,
beklenti 1 degerini ifade eder (Vroom, 1964). Bu teoriye gore yoneticiler, ¢alisanlarin
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motivasyonel isteklerini, ¢ bileseni analiz ederek belirler ve Olcer. Bunlar, kisisel
hedefler (beklenti), 6diil (aragsallik) ve performans/caba (degerlik). Kisisel hedefler,
beklentinin temel yapilarindan biridir. Beklenti, performansa neden olmak icin cabanin
algilanma derecesidir. Beklenti, bireyin performansi Gizerinde algiladigi kontrol edebilme
miktaridir. Bir kisi, davranislarinin performansini etkiledigine inaniyorsa, beklenti yliksek
kabul olarak edilir (Pool & Pool, 2007). Benzer bir baska kaynaga gore beklenti, herhangi
bir cabanin veya performansin édillendirilme olasiligi; aragsallik, performansin cesitli is
sonuclarina yol acma olasiligi ve degerlik, sonuca yiklenen deger olarak aciklanmistir.
Bireylerin performansi, muhtemelen alacaklari olasi édillerle dogrudan iliskilidir. Baska
bir deyisle, beklenen 6diller ne kadar yiksek olursa, calisanlarin bireysel veya érgitsel
amacg ve hedefe ulasmak icin daha fazla calismalari o kadar olasidir (Jalagat, 2016).
Vroom bu teoriyi, gonulli faaliyetlerin alternatif bicimleri arasindaki secimleri yonetme
slireci olarak tanimlar ve bu siirecin birey tarafindan kontrol edildigini ifade eder. Bir dizi
calisma, beklenti teorisi formilasyonlarinin o6rgutsel ortamlarda is motivasyonunu
tahmin etmede yararli oldugunu goéstermistir. Vroom'un modeline gore, calisanlarin
degerlik, beklenti ve aracsallik hakkindaki inanclari, motivasyon ve dolayisiyla is doyumu
olusturmak icin etkilesime girer (Vroom, 1964). ihtiyaclara odaklanan motivasyon
teorileri (Alderfer, Herzberg, Maslow, McClelland) isyerinde insanlari neyin motive
ettigini aciklamaya calisirken, Vroom'un beklenti teorisi calisanlari neyin motive ettigine
dair bilissel onciillerle ve bunlarin birbirleriyle iliskilerini ifade eder. Teori bireylerin is
icin harcadiklari caba, bu cabadan elde ettikleri performans ve caba ile
performanslarindan aldiklari 6dil arasinda iliskiler olduguna inandiklari fikrine dayanan
bir slirec olarak aciklanir. Baska bir deyisle insanlar, glclii cabanin iyi performansa yol
acacagina ve iyi performansin istenen odiilleri getirecegine inanirlarsa doyum saglayacak
ve motive olacaklardir (Simone, 2015).

3.2.2. Adams'in Esitlik Kurami

John Stacey Adams’in esitlik teorisinin merkezinde denge ve adalet ilkesi yer alir. Bu, bir
bireyin motivasyon seviyesinin, yonetim tarafindan uygulanan esitlik, adalet ve adalet
algisiyla iliskili oldugu anlamina gelir. Bu teoride yetenek, ¢caba, gorev zorlugu ve sans,
basariy! etkileyen en kritik faktorler olarak belirlenmistir (Sumanasena & Nawastheen,
2022). Bu teoride arastirmacilar, belirli eylemlerin hangi tepkilere yol actigini ve
davranislari nasil etkiledigini go6zlemlemistir. Esitlik teorisi, insanlarin islerini
degerlendirme bicimlerinin, benzer durumdaki diger kisilere kiyasla algilanan
muameleden blyik 6lclide etkilendigini ileri stirer. Calisan bireyler is yerlerine yaptiklari
katkilarin degerine ve katkilarinin nasil édillendirilmesi gerektigine dair bazi beklentiler
olusturur. Calisanlar zamanla, katkilari karsihgindaki hak edisleri konusunda da neyin
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adil bir muamele olduguna dair dislince ve inanclar gelistirirler. Bireylerin, kendilerine
nasil davranildigina iliskin beklentileri, her zaman benzer durumdaki diger kisilerin
gordigiu muameleyle karsilastirilir (Maforah, 2015). Esitlik teorisinde Adams, insanlarin
esitlik tarafindan motive edildigini ve cabalarini isyerinde bulunan digerlerinin ortaya
koydugu cabalarla ve ayrica kendilerine dagitilan 6dullerle karsilastirmaya devam ettigini
savunmaktadir. Esitlik, isyerinde is arkadaslarina verilen cabalar ve 6duller arasindaki
adalet algisina benzetilir. Tium calisanlara esit davranildigi adil bir durum, benzer girdiler
icin agikca benzer sonuclar 6ngoriir ve eger bazi calisanlar benzer isler icin digerlerine
daha yuksek odiller verildigini hissederlerse, ¢abalarinda azalma olacaktir. Cok ¢alisan
bir calisanin, ayni isyerinde daha verimsiz oldugu kabul edilen bir is arkadasi ile ayni
maasla odillendirildigini gérmesi durumunda, doyum olusmaz ve siirekli olarak ayni
verimde is yapmasi olumsuz etkilenir. Bu nedenle, degerlendirme ve odillendirme
slirecinde adalet tesis edilmeden motivasyon olusturulmasi ¢cok zordur (Thangaswamy &
Thiyagaraj, 2017).

Esitlik teorisine gore bireyler, orgiitleriyle olan iliskilerinde girdi / cikti oranini yakindan
takip ederler. Aldiklar1 parasal odil miktarinin, verdikleri gorev katkilarina goére “hak
edilmis” olup olmadigini degerlendirirler. Bu karsilastirma siirecinde, ciktilar (parasal
dduller) ve girdiler (goérev katkilar) birbiriyle tutarli olmahdir. Ornegin, calisan yiiksek
katkida bulunur ve yliksek dcret alir. Bu 6rnekteki durum, is doyumuna yol acan adil bir
durumdur. Bununla birlikte, girdi / cikti oranindaki diizensizlik iki tir esitsizlige de
neden olabilir. Ya (a) parasal ¢diller yiksekken gorev katkilari distktiir, yani bireyler
fazla odillendirilir ya da (b) parasal odiller dislikken gorev katkilar yliksektir, yani
bireyler yetersiz d6dullendirilir. Esitlik teorisyenleri, yetersiz 6diil ya da fazla 6dul olarak
Ozetlenebilecek her iki esitsizlik turliniin de doyumsuzluga neden oldugunu ve bu
nedenle calisanlarin kendilerini rahatsiz ve isteksiz hissettiklerini varsaymistir. Duslk
oduliin hayal kirikhgr duygulariyla birlikte oldugu disinulirken, asiri édilin sucluluk
duygusuyla birlikte oldugu da diistntlmiis ve her iki durum da daha disik is tatmini
ciktisi ile iliskilendirilirmistir (Kollmann, Stéckmann, Kensbock, & Peschl, 2020).

Adams’a gore teorinin odak noktasi, bireylerin bir seyler verip karsiliginda bir seyler
bekledikleri girdi / cikti, alis - veris ya da mubadele iliskisidir. Bireyin verdigi seylere
girdi denir. Cikti ise mibadelenin diger tarafindaki bireyin aldigi, sonuc, odiil
denilebilecek her seydir. Girdiler ve ¢iktilar disindaki Gclincii degiskene ise referans kisi
ya da grup denmistir. Bu referans kisi ya da grup; bir is arkadasli, akraba, komsu veya is
arkadaslari grubundan olusabilir. Hatta baska bir iste veya baska bir sosyal roldeki
kisinin kendisi bile lg¢linci degiskenler arasinda sayillmistir (Adams, 1965). Bir sosyal
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miibadelenin adil veya adaletsiz olarak kabul edilmesi, bireyin girdileri ve sonuclar
arasindaki iliskiyi algilamasina baglidir (Adams & Freedman, 1976). Bir calisanin;
verdiklerinin yani girdilerin, ciktilariyla yani sonuclariyla dengeli ya da esit olarak kabul
etmesi i¢in diger calisanlarin ve baskalarinin girdileri ile ¢iktilarinin da dengeli oldugunu
algilamasi gerekir. Bu halde esitlik durumu ortaya cikar (Maforah, 2015).

Tdm bu bilgilerin yani sira esitlik teorisi; bir calisanin, girdileri ve ciktilari dengede
olmasa bile, digerlerinin girdileri ve ciktilarinin da dengede olmadigini algiladiginda, yine
de adil hissettigini varsaymaktadir (Pritchard, 1969).

3.2.3. Latham & Locke'un Hedef Belirleme Kurami

Edwin A. Locke, ilk olarak 1960'larda hedef belirleme teorisini ortaya atmistir
(Sumanasena & Nawastheen, 2022). Hedef belirleme teorisi, calisanlarin isle ilgili
gorevlerde digerlerinden daha iyi performans gdstermelerine neyin sebep oldugunu
aciklayan bir motivasyon teorisidir (Locke & Latham, 2013). Hedef belirleme teorisi,
endistriyel / orgutsel psikoloji kapsaminda 25 yillik bir siire boyunca, yaklasik 400
laboratuvar ve saha calismasina dayal olarak gelistirilmistir. Bu calismalar, belirli,
ylksek (zor) hedeflerin, kolay hedeflere veya "elinden gelenin en iyisini yapma" tesviki
gibi belirsiz, soyut hedeflere gore daha yiksek diizeyde gorev performansina yol actigini
gostermistir. Hedefler, performans ciktisi ile bireysel is tatmini icin temel standardi
belirlemektedir. Yiksek veya zor hedefler motive edicidir, ¢liinki tatmin olmak icin
kisinin diistik veya kolay hedeflere gére daha fazlasina ulasmasini gerektirirler. is yerinde
basari duygulari, insanlarin 6nemli ve anlamli hedefleri takip ederek ve bunlara ulasarak
blyiyebileceklerini ve is zorluklarini asabileceklerini gordikleri 6lcliide ortaya cikar
(Latham, Ganegoda, & Locke, 2011). Bireyler, hedeflere ulasmak icin farkli diizeylerde
glven duygusuna sahip olabilir, hedeflere ulasmanin basarisi ve basarisizhigi ile ilgili
duygular yasayabilir ve sonuc olarak hedeflerini yiikseltebilir ya da azaltabilirler. (Locke
& Latham, 2013).

Hedef terimi, hedef belirleme teorisi tarafindan bir eylemin sonucu ya da amaci olarak
tanimlanir. Hedeflerin icerik ve yogunluk olmak lizere iki ana 6zelligi vardir. Hedef
icerigi, aranan nesne veya sonucu ifade eder; 6rnegin, kari arttirmak. Hedef yogunlugu
ise sonucun, ciktinin miktaridir; 6rnegin, kar1 %20 arttirmak. Hedef yogunlugu, bir hedef
belirlemek icin gereken cabayi, bir hedefin bireyin hedef hiyerarsisindeki konumunu ve
bir kisinin hedefe ulasmaya ne Ol¢lide kendini adadigini ifade eder. Hedef belirleme
teorisi iki temel bulgudan beslenir; En yiksek hedefe sahip katilimcilarin performansi,
en kolay hedeflere sahip olanlardan %250 daha yliksektir. Belirli, zor hedefler, "elinizden



162 M. Faruk Ladikli, Hiseyin Arslan

gelenin en iyisini yapin" gibi belirsiz, soyut hedeflere gore hic hedef olmamasindan daha
ylksek tatmine yol acar (Thangaswamy & Thiyagaraj, 2017).

Hedef belirleme kuraminin bazi diirti veya aracilari bulunmaktadir. Caba bunlardan
biridir. Bir kisi, bir hedef secip ona gore hareket ettigindeki cabasi ve tatmini, ona ulasma
hedefine gore degisir. Kisacasi, caba seferber edilir ve orantili olarak harcanir. Oyle ki,
yliksek bir hedefin kisisel tatmini yukselttigi ve ylksek bir performans diizeyine
ulastirdigi kanitlanmistir. Diger bir dirtl ise sabir ve kararliliktir, yani bir amaca ulasmak
icin harcanan zamanin hedefe ulagsmaya etkisidir. Belirlenmis yiiksek bir hedef, insanlar
bir gorevde belirsiz veya kolay bir hedeften daha uzun siire calismaya yonlendirir. Kolay
hedefleri olanlarin, yiliksek hedefleri olanlardan daha c¢abuk calismayi biraktiklari ve
yiksek hedeflere sahip olanlarin daha uzun sire cahstiklar da tespit edilmistir. Bagska
bir araci da bilgi veya gorev stratejisidir. Belirli yiiksek bir hedef, bireye onu elde etmek
icin gereken mevcut bilgi / beceriden faydalanmasini saglamaktadir. Bir kisi icin
karmasik olan bir goérevde yiksek, o kisiye 6zgli bir hedef, kisinin gorevi nasil
gerceklestirecegini 6grenmeden 6nce aninda sonuc almak icin caba harcamaya daha
fazla odaklanmasina neden olabilir. Bu gibi durumlarda, en iyisini yapma hedefi, belirli,
O0zel bir hedeften daha iyi sonuc verebilir (Latham, Ganegoda, & Locke, 2011; Locke &
Latham, 2006).

Bu teori, hedefe ulasmanin is tatminine yol actigini ve calisani bir sonraki hedef icin daha
fazla motive edebilecedini 6ne sirer. Bireylerin hedeflerinin bulunmasi ve onlara
ulasmasinin, is doyumu olusturdugu gérilmektedir (Kian, Yusoff, & Rajah, 2014).

Hedefler, geri bildirimin var oldugu durumlarda, olmadigi duruma gore motivasyonu cok
daha iyi sekilde diizenler. Geri bildirim, insanlarin hedeflerine ulasmak icin daha fazla
cabaya mi yoksa farkl bir stratejiye mi ihtiyac duyulduguna karar vermelerini saglar.
Hedef belirleme, olumlu bir degerlendirmenin yani sira olumsuz bir degerlendirmeye de
ihtiyac duyar. Genel olarak, bir kisinin hedefe ulasmada yasadigi basari ne kadar
bliyiikse, yasadigi tatmin derecesi de o kadar yiiksek olur. Benzer sekilde, hedefe ulasma
engellendiginde tatminsizlik yasanir (Locke, 1969). Hedef belirleme, ilgiyi artirir ve rutin,
tekrarlayan bir gorevden olusabilecek doyumsuzlugu ve dolayh kayiplari azaltir. Belirli
zorlayici hedeflerin goreve olan ilgiyi ve bu tiir gorevler lizerindeki zihinsel odaklanma
yogunlugunu, tatmini arttirdigi ifade edilmektedir (Locke & Latham, 2013). Hedef
belirleme teorisi, bir calisanin is performansini ve memnuniyetini tahmin eder, aciklar ve
etkiler, bu da calisanlarin organizasyona baghhgini tetikler, tatmin saglar (Latham,
Ganegoda, & Locke, 2011). is doyumu &rgiitsel baglhihg etkiler ve is doyumsuzlugu da
calisanin orgiite olan baghliginin azalmasina yol acar. Esasen is tatmini orgitsel baghligi
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artirir ve yiksek orguatsel baglhk, yiksek hedefler belirlemeye yol acar (Yurtkoru,
Bozkurt, Bektas, Ahmed, & Kola, 2017).

Hedefler, kisilik 6zellikleri, geri bildirim, karar vermeye katilim, is 6zerkligi ve parasal
tesvikler gibi tatminler olusturarak kisiyi mevcut yetenegini kullanmaya yoénlendirebilir.
Gorevle ilgili bilgiyi otomatik olarak farkindaliga, harekete gecirebilir ve calisanlari yeni
bilgi aramaya, uretmeye motive edebilir. Hedeflerin, farkli kaynaklardan geldiklerinde
bile farkli etkiler olusturduklari tespit edilmistir. Hedef teorisi, kesifler yapildikca yeni
unsurlarin eklendigi "acik" bir teoridir. (Locke & Latham, 2006). Hedef teorisine gore
calisanlara uygulanacak hedefler ve olusturacaklari tatmin iliskisi iletisim, tutku, caba,
6z yeterlilik ve biiyiime imkanlarindan etkilenmektedir (Baum & Locke, 2004). insanlar,
egitim ve donanimlarina uygun sekilde yiiksek performans hedefleri verildiginde uygun
stratejileri kullanmak (zere cabalari ve tatminleri artar. Bu nedenle hedef belirleme,
calisanlar isi verimli bir sekilde tamamlamalari icin motive edebilecek, is doyumu
olusturabilecek bir teknik olarak kabul edilebilir (Sumanasena & Nawastheen, 2022).
Ancak calisanlarin uyguladigi strateji uygun degilse, zor bir performans-sonuc hedefi,
kolay bir hedefe gére daha olumsuz sonuclara yol acabilir (Latham, Ganegoda, & Locke,
2011).

4. is Doyumunu Etkileyen Faktorler

Locke is doyumunun, bilissel ve duygusal tepkileri ya da davranislari iceren kapsamli bir
duygu durumu oldugunu belirterek, “Bireyin, isinden edindigi keyif ya da olumlu
duygusal durum.” seklinde tanimlamistir. Yani sira Locke, “islerin, kisiler icin énemli
duygu ve gudileri ne kadar “iyi” olusturduguna dair bir algi.” ifadesiyle is doyumu
tanimini ve 6nemini aciklamistir (Locke, 1969). Arastirmalar, is doyumunun duragan bir
durum olmadigini, bireyin icindeki ve disindaki etkenlerin, yani kendi kisisel
ozelliklerinin ve yakin calisma arkadaslari ile is ortaminin etkisine ve degisimine bagh
oldugunu géstermektedir (Lam, 1995). is doyumu, bireyin saglikli olma durumuna
benzer sekilde, 6nem, tani ve tedavi evrelerinden olusmaktadir. Nasil ki saghk, bireyin
fiziksel ve ruhsal iyi olma durumunu isaret ettigi icin 6nemli ise is doyumu da calisan
bireyin genel hal ve davranislarini yansitiyor olmasi sebebiyle 6nemlidir (Dagdeviren,
Musaoglu, Omirli, & Oztora, 2011). is doyumu, calisanlari ise odaklayan, basari ve
motivasyonlarini etkileyen duygu durumu olarak da tanimlanmaktadir (Sevimli & iscan,
2005). is doyumu, calistyor olmanin bir sonucu olarak, calisan bireylerde
gozlemlenmektedir (Locke, 1969). Calisanin is doyumu, cesitli faktérlerin bir araya
gelmesiyle olusur ya da olusmasi engellenir (Tanjeen, 2013). is doyumunun tek bir
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etkenden mi yoksa birkac ayri etkenden mi etkilendigi konusunda bazi ihtilaflar
bulunmaktadir. Bazi calisanlar islerinin belirli yonlerinden memnun olabilirken, diger
yonlerinden memnun olmayabilmektedir. Bununla birlikte, farkli calisma alanlari ile is
tatmini arasinda da pozitif bir iliski oldugu da goriinmektedir (Mullins, 1985).

Gerceklestirilen alanyazin arastirmasinda is doyumunu etkileyen faktorlerin sayisi ve
isimleri kaynaklara gore farkhliklar géstermektedir. is doyumu, isin 6zellikleri, tazminat
ve yan haklar, statii, sosyal guivenlik, ilerleme firsatlari, teknolojik zorluklar ve saygi gibi
cesitli tutumlarla ilgilidir. is doyumunu etkileyenler arasinda en yaygin olarak kullanilan
faktorler is, lcret, terfi, denetim ve is arkadaslaridir (Spector, 1985). Pardee (1990) de,
is doyumunu etkileyen faktorleri benzer sekilde lcret, is, cevre ve is arkadaslari olarak
aciklamistir. is doyumunu etkileyen faktorlerin iki ana gruba ayrnistinldigi da
goriulmektedir, bireysel / kisisel (icsel) ve cevresel / drgutsel (dissal) faktorler (Maforah,
2015; Kollmann, Stockmann, Kensbock, & Peschl, 2020). Bireysel faktorlerin baslicalari;
cinsiyet, yas, egitim seviyesi, medeni durum, isteki statii, kidem, hizmet siresi, kisilik
ve sosyal cevredir. Cevresel faktorlerin baslicalari ise; isin kendisi, 6duller, denetleme ve
yonetme sekilleri, ilerleme ya da yikselme imkanlari, fiziksel ve ergonomik kosullar ile
Orgitin sosyal ortami olarak ifade edilmektedir (Tunacan & Cetin, 2009; Kollmann,
Stockmann, Kensbock, & Peschl, 2020; Dagdeviren, Musaoglu, Omiirlii, & Oztora, 2011).
Bununla birlikte is tatmininin kendisi karmasik bir kavramdir ve nesnel olarak 6élglilmesi
zordur. is doyumu diizeyi, bireysel, sosyal, kiiltiirel, 6rgiitsel ve cevresel faktorlerle ilgili
cok cesitli degiskenlerden etkilenmektedir. Bu faktorler is doyumunu belirli bir dizi
kosulda etkiler, ancak tim calisanlar icin kati olarak etkileyeceginden so6z
edilememektedir (Mullins, Management And Organisational Behaviour, 1985). Mullins,
bu faktorlerin iceriklerini asagidaki gibi aciklanmaktadir;

e Bireysel faktorler: Kisilik, egitim ve nitelikler, zeka ve yetenekler, yas, medeni
durum, ise yonelim,

e Sosyal faktorler: is arkadaslariyla iliskiler, grup calismasi ve normlar, etkilesim
firsatlari, resmi olmayan organizasyon,

e Kulturel faktérler: Orf / altta yatan tutumlar, inanc ve degerler,

e Organizasyonel faktorler: Kurumsal nitelik ve biylikliik, resmi yapi, personel
politikalari, prosedirler, calisan iliskileri, isin dogasi, teknoloji ve s
organizasyonu, denetim ve liderlik tarzlari, yonetim sistemleri, calisma kosullari,

e Cevresel faktorler: Ekonomi, sosyal, cografi, teknik ve hiiklimet etkileri yer alir.
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e Luthans (1973) ise calisanlarin is doyumunu etkileyen ve bir isin en 6nemli
Ozelliklerini temsil eden etkenleri bes baslikta ayirarak asagidaki sekilde
tanimlanmistir;

isin kendisi: isin, calisanin ne élciide ilgisini ceken gérevler, 6grenme firsatlar ve
sorumluluk kabul etme sansi sagladigi.

Ucret: Yapilan isin karsiiginda alinan uicretin miktari ve bunun kurulustaki digerlerine
kiyasla ne derece adil oldugu.

Gelisme ve yiikselme firsatlari: Orgiit icerisinde yiikselme ve ilerleme imkanlari.
Denetim: YOneticinin ya da supervizorin teknik yardim ve davranissal destek saglama
becerileri.

is arkadaslari: Cahisma arkadaslarinin teknik olarak yeterli ve sosyal olarak destekleyici
olma derecesi.

Yapilan bir arastirmaya gore yas, cinsiyet, irk ve egitim gibi demografik degiskenlerin de
is doyumu tlizerinde etkisi vardir. Ornegin, yasli iscilerin genc iscilere gére daha fazla
memnun oldugu ve ayrica beyaz olmayan calisanlarin beyaz calisanlara gére daha az
tatmin oldugu gozlenmistir. isin, calisan acisindan ilgi cekiciligi, yonetimle iyi iliskiler,
isin devamlihgi (stirekli veya s6zlesmeli isler), daha ylksek tcret, calisanin isi lizerinde
kontrol yetki ve inisiyatifi gibi isle ilgili degiskenler, is doyumunun olusmasinin altinda
yatan 6nemli faktérler olarak tanimlanmistir (DeVaney & Chen, 2003). is doyumunu
etkileyen faktorlerin, calisanlarin meslek gruplarina gore degisiklik gosterebileceginin
yani sira ayni ya da benzer meslek gruplarinda da olsa cografi konumu ve boélgesi ile
isletmeler arasinda da farkhliklar gosterebilecegi ifade edilmektedir (Durmus & Giinay,
2007). is doyumunu etkileyen faktorlerin arasinda en buyik etkisi goriinen degiskenin
ise “yas” oldugu anlasiimaktadir (Dagdeviren, Musaoglu, Omiirlii, & Oztora, 2011). is
doyumuna etkisi en blylik oldugu ifade edilen “yas” faktérii hakkinda yapilan
arastirmalar neticesinde ¢ ana goris lUzerinde mutabik kalinmistir (Tunacan & Cetin,
2009);

e Genc yaslarda “ylksek”, orta yaslarda “disiik” ve ileri yaslarda “ylksek” bir is

doyumu olustugu goézlemlenmistir.
e Yas ilerledikce is doyumunun da arttigi gézlemlenmistir.
e Yas ile is doyumunun belirli bir yasa kadar birlikte arttigi sonrasinda azaldigi ve
daha sonra tekrar artisa gectigi gézlemlenmistir.
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Kaynak: (Kollmann, Stockmann, Kensbock, & Peschl, 2020)
Sekil 2. Calisan Yasinin, Parasal Odiillerin ve Gérev Katkilarinin
Is Doyumu Uzerindeki Etkilegimi

is doyumunu etkileyen diger bir faktér olan “egitim diizeyi” hakkindaki calismalar ise, iki
fakh kutbu isaret etmektedir. Kimi bulgular egitim arttik¢a, is doyumunun azaldigini
isaret ederken, baska arastirmalar, egitim diizeyinin, is doyumunun olusumuna etkisi
olmadigini ifade etmektedir. Bu duruma sebep olarak, is doyumu ile egitim dizeyi
arasindaki iliski degerlendirilirken, egitim diizeyinin ylikselmesi sirasinda egitim sireleri
dolayisiyla yasinda artmasi olarak gésterilmektedir. Yani sira yasca biliyik olmak ile yeni
mezun olmak ya da egitim diizeyi disik olmak ile siirece fazla calismis olmak gibi
degiskenlerin kendi icerisindeki bagimhiliklari da bu konuyu tartismali hale getirmektedir
(Tunacan & Cetin, 2009).

is doyumunu etkileyen ve énemi giderek artan bir baska konu da calisma ortami ve
isyeridir. Ornegin Handy, ilham veren bir isyerinin 6ncu calismalarla sonuclanacagini
savunuyor ve is performansi icin fiziki havanin, yapilarin ve ofislerin kalite ve stilinin
dnemine dikkat cekiyor. ingiltere'deki yéneticilerin ergonomik calisma ortamlarina
yonelik tutum ve deneyimlerini inceleyen bir arastirma, calisilan saatler, ise gidip-gelme
sliresi ve seyahat vasitalari, esnek calisma, ofis diizeni ve teknolojilerinin kullanimini ele
alarak bazi sonuclara ulasmistir. Arastirmaya gore; calisma alanlarindaki ses diizeyi,
donanimi vyetersiz toplanti salonlari, yeterli toplanti alaninin olmamasi ve ofis
tasarimlarinin miusteriler ve ziyaretciler Uzerinde iyi bir izlenim birakmamasinin is
doyumunun olusmasina engel oldugunu gostermektedir. Arastirmaya katilanlarin
yarisinin, daha iyi bir ofis icin bir haftalik yillik izninden vazgectikleri, katilanlarin
oldukca buyuk bir kisminin ise 6nemli 6lclde iyilestirilmis bir calisma alani icin 1000
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sterlinlik maas veya 06zel saglik sigortasindan vazgecebilecekleri tespit edilmistir.
Arastirmaya katilanlarin %45’i statli, gorev, maas ve yan haklar daha iyi olmasa bile, is
ve yasam doyumu elde edebilmek icin daha iyi bir calisma ortami karsiliginda is
yerlerinden ayrilabileceklerini de ifade etmistir (Mullins, 2005). Yeterli is ekipmanina,
kaynaklara, egitim firsatlarina ve esit bir is yukii dagihimina sahip olmak da calisanlarin
is tatminini olumlu yénde etkilemektedir (Tutuncu & Kozak, 2007).

is doyumunu etkileyen faktorleri alanyazin kapsaminda ézetlersek; Calisma sartlari:
Calisan, zamaninin ¢ogunu bir kurulusta gecirdiginden, kurulusun uygun calisma
kosullarini saglamasi ve surdirilebilir kilmasi gerekir. Orgiitler, calisanlarina is icin
gerekli tim kaynaklar saglamali ve bir isi yapmak icin gerekli tim bilgileri sirekli
guncellemelidir. Bu durum, cahlisanlarin goérevlerini basarili bir sekilde yerine
getirmelerine yardimci olacak ve bu durum is tatmininin olusmasina katkida
bulunacaktir. Ozgurluk / 6zerklik: Ozerklik, iscilerin islerinde sahip olduklari 6zgurlik
derecesini ifade eder. Bu, calisanlarin is aktivitelerini zamanlama ve programlamalari
hakkinda sahip olduklari kontrol seviyesi ve inisiyatif anlamina gelir ve is doyumlarini
etkiler. Is givenligi: lIsin surekliligi, cahsma hayatinin devamhli§i anlamindadir.
Calisanlar kovulmayacaklarina ya da issiz kalmayacaklarina inanirlarsa kendilerini daha
guvende hissederek doyum saglarlar. is arkadaslariyla iliskiler: Her calisan, birlikte
calistigr kisiler tarafindan saygiyla muamele gormek ister. Calisanlar destekleyici is
arkadaslari veya akranlari ile iletisim halinde bulunmalari halinde performanslarini daha
iyi ve rahat bir sekilde gerceklestirerek tatmin elde ederler. Ustlerle iliski: Calisanlar,
islerini etkili bir sekilde yapmak icin herhangi bir konuyu tartismak lizere Ustlerinin
kapisinin onlara her zaman acik oldugunu bilmeye ihtiyac duyarlar. ihtiyac duyduklari an
amirlerine erisebilmenin getirdigi tatmin olumlu yoénde etki etmektedir. Maas: is
doyumunu etkileyen en 6nemli faktorlerden biridir. Dolgun, adil bir Gicret ile ikramiyeler,
ekstra Ucretli izinler veya tatiller gibi 6zel tesvikler kazanma olasiligi da tesvik ve daha
yliksek is tatmini getirir. Kariyerde ilerleme veya yikselme: Calisanlar sirketteki
pozisyonlarini ylikseltmek icin uygun bir yol gorirlerse mevcut islerinden daha fazla
tatmin olurlar ve performanslarini arttirirlar. Orgit, mensuplarina nitelikli beceriler
Ogreterek ya da onlara organizasyon icerisinde yikselme yolunda neye ihtiyac
duyduklarini gostererek tatmin olusturur ve ise devamlarini arttirabilir (Tanjeen, 2013;
Mullins, 2005; Locke & Latham, 201 3).

5. Is Doyumunun Etkileri
Bireysel bir calisanin bakis acisindan oldugu kadar, bir butiin olarak toplum icin de is
doyumu bash basina arzu edilen bir sonuctur (Luthans, 1973). is doyumu, calisan
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bireylerin gerceklestirdikleri isler sebebiyle isin kendisini ve is yerini bir giidi olarak
degerlendirmeleri ile ortaya ¢ikan duygu durumudur (Durmus & Ginay, 2007), yapilan
isten elde edilen olumlu / pozitif duygu durumu olarak da agiklanmaktadir (Asik, 2010).
Calisanlarin fiziksel, ruhsal ve sosyal ihtiyaclarinin, istek ve beklentileri kapsaminda
karsilanmasini da ifade eden is doyumu, calisan basarisi, verimlilik, performans ve
huzurun olusmasina temel saglayan énemli bir etkendir (Durmus & Giinay, 2007).

is doyumunun olusmasi icin calisanin, isin kendisi, érgiitiin diger mensuplari ve is yerine
dair olumlu duygusal durumlari elde etmis olmasi gerekir (Asik, 2010). is doyumunu
olusturmaya yardimci olacak yonetim tavsiyeleri ve bulgular; 1- islerin eglenceli ve ilgi
cekici hale getirilmesi. 2- Adil lcret, yan haklar ve terfi firsatlarinin saglanmasi. 3-
Cahisanlarin ilgi alani ve becerilerine uygun islerle eslestirilmesi. 4- islerin, calisana
heyecan verecek ve tatmin edecek sekilde tasarlanmasi. Ciinkli cogu insan sikici ve tekrar
eden isleri tatmin edici bulmaz. Dolayisiyla dordiincii yaklasim, tclinciide oldugu gibi
ise uygun insanlari bulmak yerine, isleri calisanlara uyacak sekilde tasarlamayi
Onermenin de bir doyum olusturma yéntemi oldugunu savunur (Luthans, 1973).

Arastirmalar, yiksek oranda tatmin olmus calisanlarin daha iyi fiziksel saglhga sahip
olma, isle ilgili yeni goérevleri daha hizl 6grenme, daha az is kazasi gecirme ve daha az
sikayette bulunma egiliminde olduklarini bildirmektedir (Luthans, 1973). Dolayisiyla is
doyumunun, érgutsel davranis alaninin en énemli ve siklikla calisilan bashgi oldugu da
kabul edilmektedir (Locke, 1969). is doyumu, arastirmacilar kadar érgiit yoneticilerinin
de dikkatini ceken 6nemli faktorlerden biridir. Kiiresellesme ile artan rekabet géz oniine
alindiginda, yoneticiler is tatmini olusturulmasina biylk 6nem vermislerdir. Bunun
nedeni olarak, is doyumunun orgitsel baghhgin 6nemli bir belirleyicisi oldugu
yoéniindeki bircok arastirmanin bulgulari oldugu ifade edilmektedir. is doyumu saglanan
calisanlar, olagandan fazla caba gostererek orgitlerinin etkinligine ve verimliligine
olumlu katkida bulunmaktadir. is tatmini, daha iyi performansa ve érgit baglihgina yol
acmaktadir. (Thangaswamy & Thiyagaraj, 2017). is doyumunun olusmasi ile algilanan
stres arasinda giiclii bir negatif iliski oldugu tespit edilmistir (Luthans, 1973). is doyumu
yalnizca stresi azaltmakla kalmayarak, calisan devir hizini, devamsizligi, gecikmeyi ve
strese bagh saglik sorunlarini azalttigi icin giderek daha fazla ilgi gérmektedir. islerinden
memnun olan c¢alisanlar, evlerinde de olumlu tutumlar sergilemekte ve psikolojik olarak
saglikh bir toplum olusturmaktadir (Pool & Pool, 2007). is tatmini genellikle sonuclarin,
beklentileri ne kadar iyi karsiladigi ya da beklentileri astigi ile belirlenir. Ornegin, érgut
mensuplari, departmanindaki digerlerinden cok daha fazla calistiklarini ancak daha az
odul aldiklarint hissederlerse, muhtemelen islerine, patronlarina ve/veya is arkadaslarina
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karsi olumsuz bir tutum ile performans sergileyecekler ve memnuniyetsizliklerini
islerine, isyerlerine ve yasamlarina yansitacaklardir. Ote yandan calisanlar, kendilerine
¢ok iyi davranildigini ve adil bir sekilde licret aldiklarini hissederlerse, muhtemelen ise
karsi olumlu bir tavir sergileyecek ve islerinden memnun olacaklardir (Luthans, 1973).
Doyum, tatmin ve memnuniyet hali, bireyin genel i¢sel memnuniyet veya
memnuniyetsizlik durumuna odaklanir. Pozitif ic durum, arkadas canlisi meslektaslar,
iyi Ucret, sefkatli amirler ve cekici isler agisindan olumlu deneyimler tarafindan
olusturulur. Olumsuz icsel durum ise disik Ucretten, tesvik edici olmayan islerden ve
elestiriden kaynaklanan olumsuz deneyimler tarafindan olusturulmaktadir. Bu nedenle,
tatmin ve genel memnuniyet veya memnuniyetsizlik, olumlu ve olumsuz deneyimlerin
sikligina ve yogunluguna bagh butiincul bir duygudur. is doyumu, calisanlar iizerinde
cesitli sonuclar olusturmaktadir. Bunlar; fiziksel ve zihinsel saglik, verimlilik, devamsizlik
ve yiiksek kazanc olarak siralanabilmektedir (Veronica & Indradevi, 2014). is doyumu, is
tatmini ve mesleki doyum olarak farkh isimlerle anilan algi / gudi hali, 6ziinde
calisanlarin islerinde basarili, verimli ve mutlu olma durumudur. Yalnizca ¢alisma
hayatini degil bireyin yasantisini da dogrudan etkileyen bir éneme sahiptir. s
doyumunun olusmasi halinde gerceklesen duygu ve davranislar, cagdas yonetim
ilkelerinin temelini olusturmaktadir. insan hayatinda yasamsal bir gereksinim olarak yer
edinmis calisma hali dolayisiyla is doyumu, etik bir sosyal anlayis, sorumluluk ve itibar
niteligi de tasimaktadir. Verimlilik ve performansi hedefleyen yoneticilerin isleri, isyerini
ve oOdulleri bu kapsamda degerlendirmesi gerekmektedir (Dagdeviren, Musaoglu,
Omurla, & Oztora, 2011).

6. Sonuc ve Degerlendirme

Calisanlarin beceri, yetkinlik ve karakterlerine uygun islerde basarili olma hallerinden
hareketle, gerceklestirilen isten ve isin yapilma biciminden edinilen memnuniyet
duygusu ve olumlu, surikleyici gudiiler anlami barindiran is doyumu, genel anlamda
calisan bireylerin islerine dair duygusal, icsel iliskilerini ifade etmektedir. Kavramsal
olarak calisan motivasyonu ile ayrilmaz bir iliskisi oldugu alanyazinda ifade edilen is
doyumunun, vyapilan incelemelerde motivasyon ile pozitif etkilesimde oldugu
anlasiimaktadir. Motivasyon arttikca is doyumunun arttigi, motivasyon azaldikca is
doyumunun azaldigi ya da olusmadigi gorulmdastir. Bir kismi burada da 6zetlenen
alanyazin bilgileri temel alinarak is doyumu ve motivasyon kavrami, calisanlarin becerme
ve basarma duygulan ile iliskilendirilmis ve motivasyon kuramlarinin is doyumunu da
kapsadigi sonucuna varilmistir. Kuramcilar, calisanlardan istifade ederek 6rgitiin
verimlilik ve lretkenligini arttirmak hedefiyle calisan motivasyonunun, doyumunun ve
dolayisiyla performansinin artmasini saglayacak davranis, kosul ve duirtiileri anlama,
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yonetme ve yonlendirme ile ilgilenmislerdir. Kisisel, orgitsel ve yonetsel faktorler
hakkinda gerceklestirilen calismalar neticesinde is doyumu kuramlarinin, icerik ve siireg
yaklasimlari adi altinda iki ana baslik altinda tanimlandigi goériilmistir. Yine alanyazinda
sikca gecen ve yaygin kullanilan baslica icerik yaklasimlarinin; Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisi kurami, Herzberg’in c¢ift faktor kurami, McClelland’in basari motivasyon
kurami, Alderfer’in varolus kurami ile McGregor’'un X ve Y kurami oldudu, siirec
yaklasimlarinin ise; Vroom’un beklenti kurami, Adams’in esitlik kurami ile Latham ve
Locke’un hedef belirleme kurami oldugu gorilmis ve bu makalede yerini almistir.
Gerceklestirilen calismalari ile, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuraminin bircok
arastirmaci icin calisanlar bakimindan is doyumu ve motivasyon arastirmalarinin temelini
olusturdugu sonucuna varilmistir. is doyumu, motivasyon ve calismak kisacasi érgitsel
davranis ve endustriyel iliskiler insan yasantisinin vazgecilmezleri arasinda yer
almaktadir. Milyarlarca calisanin bulundugu giiniimiizde, hayat standartlari, sosyallesme
ve calisma hayatinin birbirinden ayri olarak degerlendirilmesi gercek¢i olmayacaktir.
Konunun 6nem, islevselligiyle birlikte alanyazinda is doyumunu derli toplu bir sekilde
sunan bir kaynagin bulunmamasindan hareketle hazirlanan bu makalenin endustriyel,
orgutsel iliskiler ile yonetim faaliyetlerine kaynak olusturmasi hedeflenmistir.
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