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PERAKENDE SEKTORUNDE CALISANLARIN iS TATMINININ
iINCELENMESI VE BiR UYGULAMA

Hiiban Senel
Temmuz, 2008

Bu calisma is diinyasinda 6nemli bir konu olan is tatmini konusunu, is tatminine etki
eden faktorler kapsaminda perakende tekstil sektorii ¢alisanlar1 iizerinde incelemeyi
amaclamistir. Buna gore calismanin ilk boliimiinde perakende sektorii hakkinda bilgi
verilmis; ikinci boliimiinde ise is tatmini ile ilgili motivasyon teorileri, is tatminine
etki eden faktorler, is tatmininin sonuclar1 ve bununla birlikte is tatminini artirma
yollar1 detayli olarak incelenmistir. Arastirmanin iigiincii boliimii de uygulama
kismindan olugmaktadir. Uygulama perakende magazacilik sektoriinde faaliyet
gosteren, on bir tane farkli markanin lisansorliigiinii yapan, sektoriinde lider bir
sirkette uygulanmistir.

Anket uygulamasi magaza ve merkez ofis olarak iki ayr1 etapta yapilmistir. Anketler
toplam 131 kisiye gonderilmis olup, 126 kisiden geri doniis alimmistir. Bu ¢calismada
istatistiksel analizler SPSS 10.0 paket programi ile yapilmistir. Verilerin
degerlendirilmesinde tamimlayici istatistiksel metotlarm (ortalama, standart sapma)
yani swra ¢oklu gruplar arasi karsilastirmalarda tek yOnlii varyans analizi, ikili
gruplarm karsilagtirmasinda bagimsiz t testi kullanilmistir. Sonug olarak, yapilan
arastirmada elde edilen veriler 15181nda, lokasyona(merkez ¢alisani- magaza caligani)
ve pozisyona gore calisanlarin is tatminleri arasinda farkliliklar oldugu
goriilmektedir. Lokasyonu yani merkez ve magaza ¢alisanlarinin tatmin diizeylerini
inceledigimizde; is tatmin unsurlarindan sosyal olanaklar ve yonetici ile iliskiler
bakimindan farkliliklar oldugu ortaya c¢ikmistir. Magaza c¢alisanlarinin sosyal
olanaklar ve yonetici ile iliskiler bakimindan merkez ofis c¢aliganlarina gore
memnuniyetlerinin daha yiiksek olmasi nedeniyle, magaza calisanlarinin genel
tatmin diizeylerinin merkez ¢alisanlarina gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Ayn1 paralelde calisanlarin pozisyonlarina gore tatmin diizeylerini inceledigimizde
ise; licret, sosyal olanaklar, yonetici ile iliskiler, inisiyatif, isin kendisi, terfi ve takdir
edilme bakimindan farkliliklar oldugu goriilmiistiir. Pozisyona gore toplam tatmin
incelendiginde; magazada calisgan miidiir ve miidiir yardimcilarinin toplam i
tatminlerinin en yiiksek, merkezde calisan uzman ve uzman yardimcilarinin toplam is
tatminlerinin ise en diisiik seviyede oldugu ortaya ¢ikmistir.

Anahtar Kelimeler: Is Tatmini, I Doyumu, Perakende Sektorii, Magaza Yonetimi
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ABSTRACT

STUDY ON JOB SATISFACTION OF EMPLOYEES IN RETAIL SECTOR:
A PRACTICE

Hiiban Senel
July, 2008

This study aims to analyze the job satisfaction issue, one of the important topics in
business world, on retail sector workers with reference to factors that affect job
satisfaction. According to this; first section of the study is based on information on
retail sector and second section of the study is based on a detailed research of
motivation theories related with job satisfaction, factors that affect job satisfaction,
results of job satisfaction and ways to improve job satisfaction. Third section is
based on a practice. Practice has been applied on a leading firm which is a licensor
of 11 brands that works in retail sector. Overall Survey has been divided into two
different stages: store and head office. Surveys had been sent to 131 people and 126
people have been returned. SPSS 10.0 package have been used during the statistical
analyses. During the evaluation of the data; together with descriptive statistical
methods (Mean, standard deviation); one way variance analysis have been used in
comparisons of multiple groups and t test have been used in comparisons of binary
groups. As a result of the research; it has been seen that there are differences in job
satisfaction of employees upon their location (Head Office worker — Store Worker)
and position. When location, which points the satisfaction level of the head office
workers and store workers, has been analyzed; it has seen that differences have been
occurred according to 2 component of job satisfaction: social possibilities and
relations between directors. As the store workers satisfaction from social possibilities
and relations between directors is higher than head office workers’ satisfaction, store
workers’s overall satisfaction is higher than head office workers’. Parallel to this,
when we analyzed the satisfaction levels of workers according to their positions, the
outcome is there are differences according to salary, social facilities, relationship
with the manager, initiative, the job itself, promotion and appreciation. When total
satisfaction according to position analyzed, managers and assistant managers
working in the shop have the highest satisfaction, whereas the specialists and
assistant specialists working in the head office have the lowest satisfaction.

Key Words : Job Satisfaction, Retail Sector, Store Management
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ONSOZ

Tez c¢alismamin her asamasinda, Oneri ve yoOnlendirmeleri ile c¢alismamin
gerceklesmesinde biiyiik katki saglayan tez danigmanim Saym Yrd. Dog. Dr. Sule
Cerik’e, tezimin sekillenmesinde Oneri ve elestirileriyle bikip usanmadan bana destek
olan Saymn Serdar Bozkurt ve Saymn Emel Ozarslan’a ilgilerinden ve yardimlarmdan
otiirii tesekkiir ederim. Bu tezi yazabilmemde emegi gecen aileme, bitirmem
konusunda beni siirekli destekleyen arkadaslarima, tez calijmam boyunca bana
sagladigi kolayliklar ve katkilar1 dolayisiyla calisma arkadaslarim ve yoneticilerime
tesekkiirii bir borg bilirim.

Istanbul; Temmuz 2008 Hiiban Senel
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1. GIiRiS

Giliniimiiz  igletmeleri teknolojinin ve tiiketici tercihlerinin hizla degistigi,
kiiresellesmenin etkilerinin yogun bir sekilde hissedildigi, rekabet ortaminin giderek
sertlestigi kiiresel pazarlarda hizmet vermek durumundadir. Ayakta kalmanin giderek
zorlastig1 boyle bir ortamda isletmeler yeni arayislara yonelmis ve sonug olarak rekabet

giiclinii yaratan en 6nemli unsurun insan faktorii oldugu anlasilmistir.

Degisen piyasa kosullarina uyum saglamada isletmelerin asil rekabet giiciinii insan
unsurunun olusturdugunu anlayan sirketler, yogun rekabet ortaminda kalici olabilmek
icin insan unsuruna yatirim yapmaya baslamislardir. Ciinkii degisen kosullarla birlikte
hedeflerine ancak bu unsurun etkin ve verimli kullanilmasiyla ulasabileceklerinin farkina
varmiglar ve bu amaca ulasabilmek icin Ozellikle calisganin tatmini konusunda

yogunlagsmaya baglamislardir.

Bu aragtirma, perakende magazacilik sektoriinde merkez ofiste ve magazalarda ¢alisan
personellerin is tatmin diizeylerini belirlemek amaciyla yapilmistir. Is tatminin
inceledigimiz boyutlarinin, perakende magazacilik sektoriinde merkez ofis ve magaza
calisanlarinin is tatminleri arasindaki farkliliklarinin incelenmesi amaglanmis ve fark

yaratan unsurlar belirtilmeye caligilmstir.

Bu caligmanin ilk boliimiinde perakende sektorii hakkinda genel bilgi verilmis buna
paralel perakendenin diinyadaki ve Tiirkiye’deki gelisimi incelenmistir. Ikinci
boliimiinde ise is tatmini ile ilgili motivasyon teorileri, is tatminine etki eden faktorler, is
tatmininin sonuglart ve bununla birlikte ig tatminini artirma yollar1 detayli olarak
incelenmistir. Arastirmanin iiglincii boliimiinde ise perakende magazacilik sektoriinde
faaliyet goOsteren, on bir tane farkli markanin lisansorliigiinii yapan bir sirkette

gerceklestirilmig tatmin arastirmasinin bulgu ve degerlendirmeleri sunulmustur.



2.PERAKENDE SEKTORUNE GENEL BAKIS

2.1. Tanmim

Perakendecilik, toptan satisin tam karsitidir. Mallarin boliinerek, tek tek satisini ifade
etmektedir. Farsca bir kavramdan tiiremis olan perakende, iiretici ve tiiketici arasinda

iirtinlerin nakledilmesini saglayan bir aracilik ve es fayda hizmetidir'.

Perakendecilik; degisik isletmeler tarafindan iiretilen driinler ile hizmeti nihai
tilketicilere arz eden ve bu Ozellikleri nedeniyle alim yapan miisteri ile dogrudan iligki
icerisinde olan bir sektordiir. Bu tanimdan hareketle; tiiketici ve iiretici arasindaki arz-
talep zincirinin son halkasina perakendecilik denilmekte olup ¢cogunlukla su sekilde ifade

bulmaktadir®.

Uretici  --—--- > Dagiict  ------- > Perakendeci ------- > Tiketici

2.2 Perakende Sektoriiniin Dinamikleri

Perakende, ekonomik gostergelerin sekillenerek, gercek hayata gecis yaptigi 6nemli bir
dinamiktir. Bu nedenle perakende alanindaki dinamikler, temel ekonomik gostergelerin
bir yansimasi oOzelligi tasimaktadir. Perakende sektoriinii izleyerek, ekonomik
gostergelere bagl tiiketici davraniglarim ve bu alandaki degisimi gorebilmek
miimkiindiir. 1990’lara kadar geleneksel anlayisin hdkim oldugu bu sektérde 1990
sonrasinin bas dondiiriici gelismeleri, sektdrdeki kabuk degisimi ve nihayet 2000’li
yillarin basindaki kriz donemini takiben sektoriin olusan yeni ylizii ¢ok onemli bir

degisimi isaret etmektedir”.

' Yaman Ozgiin, “Mal Vurmak ve Keske”, http://perakende.org/haber. php?hid=1197465768 [26.01.2008].
2 Mehmet Ali Aktas, “Perakendecilik ve Diger Isletmelerden Farklar:”,
http://www.alomaliye.com/mehmetali_aktas_perakende_1.htm [26.01.2008].

3 Perakende 50 Arastirmasi, Ekonomist Dergisi, 2006, 14-15

http://www.emecmua.com/Y ayinlndexes.aspx ?’DID=49&SayID=308#



2.2.1. Yeni Perakendeciler

Perakende sektorii, calisma hayatina yeni girenler ve yeni yatirimcilar icin son yillarda
olduk¢a cazip bir sektdor olma o6zelligi tasimaktadir. Ulusal zincirlerin yonetici
kadrolarina bakildiginda egitimli, geng, dinamik ve isine her giin yeni bir seyler
katabilen bir ¢alisan profiliyle karsilasilmaktadir.

Perakendenin dinamizmi binlerce farkli sektorlere is imkam saglamis ve yeni
perakendeciler yaratmigtir. Yazilim sistemleri, otomatik ambalaj ve etiket sistemleri,
aligveris arabalari, c¢antalari, vitrin malzemeleri, raf sistemleri ve POS sistemleri

tireticilerinin son yillarda {iretim sayilarini artmistir.

2.2.2. Siirekli Egitim Olanag:

Egitim departmanlar1 oncelikle ige alim asamasinda uygulanan oryantasyon ¢aligmalarini
organize eder. Ardindan sene boyunca en alt kademeden orta ve iist diizey yOneticilere

kadar uzanan genis bir egitim ¢calismasim organize eder”.

2.2.3. Kariyer imkanlar

Perakende sektorii icinde arindirdigr dinamizm nedeniyle kariyer olanaklarina sahip bir
sektordiir. Perakende sektoriinde c¢alisan kisi sayisinin yaklasik 2,5 milyon oldugu
tahmin edilmektedir. Ancak organize perakendenin gelismesiyle bu say1r tam olarak
tespit edilebilecegi diisiiniilmektedir. 2008 yilinda sektoriin saglayacag: istihdamda
%1,5’luk bir artis beklenmekte, bu da yaklasik yeni ¢alisan sayisinin 2,6. milyona

ulasmast anlamina gelmektedir’.

Tiim bunlara ilave olarak, egitim, sosyal giivence ve uzmanlagma firsatlar1 sunmasi
gerceginden yola cikarak perakende sektoriiniin genclere istihdamin yaminda iyi bir

yasam kalitesi sagladig1 cok agiktur®.

2.3 Perakende’nin Diinyadaki ve Tiirkiye’deki Gelisimi

1980’li yillarda Dogu Blogu iilkelerinde esmeye baslayan “disa agilma” riizgarlarinin

yol agtig1 olaylar, 1990’larda Komiinist sistemin yikilmasiyla sonuglanmis ve diinya

* “Perakendecilik”, http://www.dreamandact.com/showhtm.asp?file=insan/sektorperakendecilik.htm
[26.01.2008].

> Ergiin Giiler, “Tiirkiye’de Talebin Bu Kadar Yogun Oldugu Baska Meslek Grubu Géremiyorum”
http://www.perakendenetwork.com/2007/05/trkiyede-talebin-bu-kadar-youn-olduu.html [26.01.2008].
8 “Tiirk Perakende Sektorii’niin Degisimi ve Ekonomi Uzerindeki Etkileri Raporu” ,AMPD Dernegi
http://www.pwc.com/extweb/pwcpublications.nsf/docid/27529ce9735051c280257290004b732f
[08.02.2008].



niifusunun Onemli bir bolimii daha, kisa bir siire icinde Kapitalist sisteme dahil
olmustur. Komiinist sistemle yonettirilirken istedikleri mal ve hizmetleri almalarina izin
verilmeyen ve se¢gme hakki olmayan milyarlarca insan ekonomik ac¢idan sinirlarin
kalkmas1 ve yapilan deregiilasyonlar sonucunda kisa bir zaman icinde ihtiyact olan

mallardan daha fazlasim fiziki olarak temin edebilme olanagina kavusmustur’.

Siyasal alanda yasanan bu gelismelerin disinda Avrupa Birligi’nde 1990’11 yillarda
yasanan ekonomik entegrasyon ve 1990’larin sonunda kullanilmaya baslanan Avrupa
Ortak Para Birimi “Euro”, Birlige liye iilkeleri tek bir Pazar haline getirmistir.
Euro’nun kullamma ¢ikmasi Avrupa kitasinda bir anda niifus olarak ABD’den daha
kalabalik, siyasal olarak ABD’ye rakip olabilecek ve ekonomik olarak da ABD
standartlarinda bir pazarin olusmasina yol agmustir. Avrupa’da yasanan bu gelismeler,
diilnyanin en zengin iilkeleri arasinda yer alan Avrupa Birligi’'ne iiye iilkeler arasinda
mal ve hizmetlerin rahat ve hizli bir sekilde dolagsmasina olanak saglamigtir. Siyasal ve
ekonomik alanlarda yasanan bu gelismelerin diginda, demografik alanda yasanan
gelismeler, biiyiik sehirlerde yasayanlarin toplam niifustaki oranimi kirsal kesimlerde
yagayanlarin aleyhine olacak sekilde degistirmistir. Araba sahipliginin artmasi ve toplu
tagtmacilik alaninda yasanan olumlu gelismeler biiyiik sehirlerde yasayan insanlarin
istek ve ihtiyaclarini karsilayabilmek icin sehir disinda yol kenarinda ve otoyollarda
kurulan irili ufakli ahigveris merkezlerine daha sik ve daha kolay gitmeleri sonucunu

dogurmustur.

Siyasal ve ekonomik alanlarda yasanan bu gelismeler sonucunda kiiresellesmenin
artmast bircok sektorii oldugu gibi perakendecilik sektoriinii de yakindan etkilenmistir.
Insanlarin ihtiya¢c duydugu ve arzu ettigi mallara hemen ulasabilmeleri, kredi kart:
kullanimimin  yayginlagsmas: gibi finansal olanaklarin artmasiyla birlikte 6deme
imkanlarinda yasanan olumlu gelismeler perakendecilik sektoriinde de olumlu bir

sekilde hissedilmis ve sektoriin toplam satislar1 diinya capinda artmustir.

Kiiresel diizeyde perakendecilik sektoriinde yasanan bu olumlu gelismeler kisa bir siire
sonra degismeye baslamistir. 1997 yilinda Uzakdogu’da ortaya ¢ikan ve kisa zamanda
tiim diinyada etkisini hissettiren ekonomik kriz, ardindan 1998 Rusya ekonomik krizi
kiiresel diinyay1 olumsuz yonde etkilemistir. Internet ekonomisi ¢ok kisa bir siirede
gelismis, kiiresek rekabet artmis ve bircok sektorde oldugu gibi perakendecilik

sektoriinde de gelismis iilkelerde pazarin doyma noktasina yaklagmasi kiiresel

7 Hayri Ulgen, Kadir Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Tiirkiye Perakende Sektériiniin Ilkleri:
Migros Gima, Tansas, 2004, s.597



yatirimcilart yeni pazarlara yonlendirmistir. Ekonominin kotiiye gitmesi, gelirlerin
azalmasina yol acmus, geliri azalan tiiketici de giderlerini azaltmistir. Tiiketiciler
aligverislerinde daha tutucu davranmaya baslamislar ve fiyat konusunda daha hassas

olmuslardir.

Giderlerin kisilmas: ilk evrede kendisini perakendecilik sektoriinde hissettirmisti.
Kiiresel pazarda faaliyet gosteren en biiyiikk 200 perakendecinin yillik toplam satislari
1999 yilina kadar ortalama %35 artarken, bu tarihten sonra, 2000 yilinda bir onceki yila

gore %2,6, 2001 yilinda ise bir onceki yila gore sadece %1,9 artmustir.

Bu durum karsisinda perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren firmalar giderlerini
azaltma, etkinliklerini arttirma ve biiyiime planlarin1 erteleme seceneklerine
basvurmaya baslamislardir. Ayni doneme denk gelen teknolojideki gelismelerle, pazara
yeni rakipler girmeye baglamig, dagitim kanallarinin isleyisinin 6nemli yeniden

giindeme gelmis ve perakendecilik sektoriinde biiyiik degisiklikler yapilmustir.

Son yillarda basta ABD olmak {lizere perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren
firmalar, tiiketici aligkanliklar1 ve egilimlerini belirlemek icin, miisteri iliskileri
yOonetimi programlarina agirlik vermeye baslamiglardir. Rekabetin arttig1 ve ekonomik
zorluklarin yasandigi giiniimiizde tiiketici aliskanliklar1 ve egilimler anlasilirsa mevcut
miisteri bagliiginin ve satin alma miktariin arttirabilecegi  diisiiniilmektedir.
Konjonktiirel dalgalanmalara karsi 6nlem olarak statik degil dinamik fiyatlandirma
yapmak, {iriin cesitliligini arttirmak, magaza yapilarimi degistirmek ve hizmetler
konusunda yenilikler yapmak, perakendecilerin mevcut miisterilerinin memnuniyetini
arttirmak ve yeni miisteriler elde etmek icin yaptiklari caligmalara ornek gosterilebilir.
Bu caligsmalarin yami sira, perakendeci firmalar; miisteri kuliipleri olusturarak, iiye kart1
dagitip, kart sahiplerine baz1 iiriinlerde 6zel indirim ve taksit uygulayarak, kredi kart1
firmalariyla stratejik is birlikleri yaparak, diisiik gelirli tiiketiciler i¢in indirimli

magazalar acarak satiglarini arttirmayi hedeflemektedirler.

Yakin zamanda Tiirkiye’de de yasanan krizler, tiiketicilerin beklentileri ve
davraniglarii degistirmistir.  Yiiksek enflasyon nedeniyle harcanabilir gelirlerinde
azalma yagayan tiiketiciler, pahali markalar1 tiiketmekten vazgecip daha ucuz markalara
yonelmeye basglamiglardir. Kisi basina diigen harcanabilir gelirin gelismis iilkelere
oranla diigiik olmasi, kisi bagina diisen perakende harcamalarinin da diisiik olmasina yol
acmustir. 2001 yihinda kisi basina perakende satislari; ABD’de 89308, Japonya’da
8568$, Almanya’da 6153$, Ingiltere’de 5628%$, Fransa’da 5366$, italya’da 5071$,
Kanada’da 45098, Tiirkiye’de 1341$’ dur.



Bu tiir olumsuzluklar yaninda, Tiirkiye’de perakendecilik sektorii agisindan olumlu
gelismeler de yasanmaktadir. Toplam niifus i¢inde biiyiik sehirlerde yasayan niifusun
orani artmaktadir. Elde edilen gelirden tasarruf etme egilimi azalmakta, gelirin ¢cogu
harcanmaktadir. ~ Ozellikle 2029 yas grubunda tasarruf egilimi oldukga diisiik

diizeylerdedir ve bu yas grubunun toplam niifus i¢indeki orani artmaktadir.

Tirk ekonomisinin kiiresel diinya ile biitiinlesme gayretleri sonucunda Tiirk
toplumunun degisen sosyo-kiiltiirel yapis1 perakende sektoriinde koklii bir degisime yol
acarak zincir perakendeciliginin yayginlasmasina uygun bir ortam hazirlamistir.

Tiirk toplumunun sosyo-kiiltiirel yapisinda olusan degisikligin perakendecilik sektoriine

etkilerini su sekilde siralayabiliriz;

“Tiiketim toplumu” kavraminin kendisine taraftar bulmasi

Tiiketim aligkanliklarinin ve tercihlerinin radikal bir sekilde degismesi
“Batili yagam tarz1” anlayisinin hizli bir sekilde yayilmasi

Biiyiik sehirlerde yasam tarzinin degismesi

Zaman kavraminin 6neminin artmasi

YV V. V V VYV VY

Calisan kadin sayisinin artmast

Son yapilan arastirmalardan elde edilen verilerin 1s18inda, bugiin perakende sektoriiniin
136,7 milyar dolarlik bir biiyiikliige ulastigini bilmekteyiz.  Gelisen perakende
sektoriiniin - Tiirkiye ekonomisi {izerindeki etkileri, sektoriin ulastign biyiiklik,
Tiirkiye’nin uzun yillardir devam eden istihdam sorununa da ¢éziim getirmekte, bunun
yani sira tarim sektoriiniin daha verimli calismasi ve standardizasyonu agisindan da
onemli bir rol oynamaktadir. Perakende sektoriiniin modernlesmesi ise kayit dis1 ile
miicadelede kilit rol oynamaktadir. Globallesme ile birlikte, diinya artik tek pazar haline
gelmig, miisteri talepleri ise birbirine ¢cok yakinlagsmistir. Yakin zamana kadar global
olmanin 6neminin bahsedildigi Tiirkiye’de, artik iiriin tedarikinde global olmak, serviste
ise lokallesme zamamdir®, Siirekli degisen iklim kosullar1 ve globallesen diinyada,
miisteri talepleri biiyilk hizla degismektedir. Bu nedenle, gelecekte hayatta kalmak
isteyen perakendeciler, hizli, esnek ve yenilik¢i olmalidirlar. Diinya liginde oynamak
isteyen Tiirk perakendecilerinin, mutlaka stratejiler dogrultusunda hareket etmeleri
gerektigini belirten Nusin Oral, “gelecekte global arenada rekabet edebilmek ve
miisterilerimizin memnuniyetini saglayabilmek icin hizli, esnek ve yenilik¢i olmanin

yani sira, konsolide olmali, globallesmeli, 6lgegi yakalamali, en biiyiikler arasinda

¥ Nusin Oral, http://www.pazarlamaturkiye.com/content/view/365/116/ [02.02.2008].



yerlerini almalidir” seklinde aciklamada bulunmustur. Yakin zamana kadar Amerika
Birlesik Devletleri, Avrupa ve Japonya’nin sahip oldugu 580 milyonluk niifus ile sinirh

olan diinya pazari, bugiin 10 kat biiylimiistiir.

Gelisen giiniimiiz pazarinda 700’tin iizerinde Cin sirketi su anda Afrika’da
bulunmaktadir. Is diinyas1, artik verimlilik mantigindan biiyiime mantifina gecmistir,
hizli  adaptasyon siireci igcin kompleks is modellerinin  yalinlagtirilmasi
gerekmektedir’ Marka bagliligi alisveris aliskanliklarim degistiren ve dolayisiyla
perakende sektoriiniin gelisiminde 6nemli bir olgu olarak karsimiza cikmaktadir.
Tiiketicilerin aynm1 markay1 satin almasi, mantik, etkinlik ve degerlendirme faktorleri
dizisine bagl olarak cikar'® Marka bagliligim davramssal acidan ele alanlar 4 tip marka

bagliliginin varligini ileri siirmektedirler'".

Bunlar;
- Yiiksel Ulusal Marka Baglilig
- Ulusal Marka Baglilig1
- Ozel Markalara Baglilik
- En Son Satin Alinan Markaya Baglilik olarak siralanabilir.

Aligveris giiniimiiz modern insaninin yasamindaki en dnemli olgulardan biridir. Modern
toplumlarda aligveris ve tiiketim, sadece fizyolojik ihtiyaglar1 gidermeye yonelik bir
aktivite olmaktan ¢ikmig, insan yasaminin ve yasam tarzlarinin sekillenmesinde ve hatta
kisiliklerin yeni boyutlar almasinda rol oynamaya baslamistir. Bazi aragtirmacilar
aligveris olgusunun tanimlanmasinda “psikoloji tedavi” ve “ibadet” gibi duygusal, hissi
ve inanclarla ilgili kavramlar kullanma yoluna gitmektedirler. Yiiklenen rol agisindan
aligveris glinimiiz insani i¢in bir yonlendirici, teskin edici ve fizyoloji Otesi faydalar

saglamaktadir'?.

° Stéphane Garelli, http://www.pazarlamaturkiye.com/content/view/365/116/ [02.02.2008].
' Ahmet Hamdi islamoglu, Tiiketici Davramslari, (istanbul:Beta Yayinlar1, 2003), 50.
1
age, s. 50
"2 Remzi Altunigik, “Plansiz Aligveris ve Hazei Tiiketim Aliskanliklar Uzerine Bir Arastirma”
http://www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/05-04.pdf [26.02.2008]



3. 1S TATMINI

3.1. is Tatmini Kavram

Insanlar belirli bir yastan itibaren giinliik yasantilarinin biiyiik bir boliimiinii iste
gecirmektedirler. Bu baglamda yalmzca ekonomik durumunu degil, psikolojik durumunu
da yakindan etkileyen isinden beklentilerini elde eden insan daha mutlu olabilmektedir.
Dolayisiyla ig tatmini insan yasaminda hem ekonomik hem de psikolojik agcidan énemli

bir role sahiptir.

En genel anlamu ile bireyin isine karsi genel tutumunu ifade eden is tatmini kavramu ile

ilgili yapilan baz1 tanimlar sunlardir';

e Calisanin kendi isine karst olan is degerleri ve isten kazandiklarinin etkilesimi
sonucu olusan duygusal bir cevap

e Bireyin bir isten bekledigi ile is sonuclandirildiginda elde ettiklerinin fonksiyonu

e (Calisanlarin yaptiklari isler hakkindaki duygulari, igleri hakkindaki olumlu ya da

olumsuz hislerinin derecesi '

Is tatmini, isgorenlerin bedensel ve zihinsel sagliklar1 yamnda, bireysel, fizyolojik ve
ruhsal duygularimin bir belirtisidir. Is tatmini denince, isten elde edilen maddi cikarlar ile
is¢inin, “beraber ¢aligmasindan zevk aldigi is arkadaslar1 ve eser meydana getirmesinin

sagladig mutluluk” akla gelmektedir'.

Is tatminini olusturan faktorler bireysel ve isin kendisinden kaynaklanan faktorler olmak
iizere ikiye ayrilir'® i tatmini olusturan bireysel faktorler; personelin beklentileri,

personelin kisiligi, personelin is tecriibesi, personelin sosyal kisiligi, personelin hizmet

" Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yalcin, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Adana: Nobel Yayinlari,
2002), 327

" Azize Ergeneli, Mehmet Eryigit, “Ogretim Elemanlarimn is Tatmini: Ankara’da Devlet ve Ozel
Universite Karsilastirmasi”, Hacettepe Universitesi iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, c. 2, s. 19
(2001): 160-161

5 M .Serif Simsek ve dig., Davrams Bilimlerine Giris Ve Orgiitlerde Davrams (Ankara: Nobel
Yayincilik, 2003), 150

'® Ozgen ve digerleri, age, 327



siiresi, personelin egitim diizeyinden etkilenir. Diger yandan isin genel goriiniimii ve
zorluk derecesi, licret, isletmenin sosyal goriiniimii, ¢alisma kosullart ve is giivenligi,
ilerleme olanagi, uygun odiillendirme sistemi, yonetici, calisanlarin kararlara katilim

derecesi, is tatminini etkileyen is ortamina bagl faktorlerdir.

Caliganlarin is tatmininin ol¢iilmesinde cesitli endeksler kullanilmaktadir. Bunlardan en
cok bilinen ve yaygin olarak kullanilanlarin basinda “is tammlayict endeks” (The Job
Descriptive Index) gelmektedir. Bu endeks is tatminini bes farkli boyutta 6lgmektedir.
Bunlar, yiikselme, is arkadaglari, {icret, yonetim ve isin kendisidir. Bir bagka sik
kullanilan dlcek ise “Minnesota is tatmini anketi’dir. Bu endeks ise 20 farkli boyutta is
tatminini 6lgmeyi, amaglamaktadir. Bu 6lcekte sorgulanan boyutlar ise; is arkadaglari ile
olan iliskiler, terfi, iicret, yonetim iligkileri, basarma, tamnma, sorumluluk, sirket
politikalari, giivenlik, statii, yeteneklerden faydalanma, yapilan faaliyetler, otorite,
yaraticilik, bagimsizlik, ahlaki degerler, sosyal hizmetler, degisiklik, ¢alisma kosullar1 ve
teknik yardimdir'”.

3.2. Is Tatmini ile ilgili Motivasyon Teorileri

Is tatmininin daha anlagilir bir tanimimn yapilabilmesi icin benzer ya da ilgili
kavramlardan farklihgimin incelenmesi gerekmektedir. lgili literatiirlere bakildiginda is
tatmini ile motivasyon konusunun birlikte ele alindign goriilmektedir. Motivasyon
olmaksizin is tatmininden soz edilemeyecegi gibi, tatmin vermeyen bir isi isteyerek
yapmaktan da s6z edilememektedir. Bu nedenle bu boliimde is tatmini ile ilgili goriilen

motivasyon teorileri aciklanmaya ¢aligilacaktir.

Motivasyon teorilerini iki ana grupta ele almak miimkiindiir. Birinci grupta icsel
faktorlere agirlik veren Kapsam Teorileri, ikinci grupta ise digsal faktorlere agirlik veren

Siire¢ Teorileri yer almaktadir'®.

3.2.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri bireyi neyin motive ettigi ile ilgilenmektedir. Bu teoriler bireylerin

gereksinimlerinin neler oldugu ve bunlar1 nelerin karsiladigim ele alir".

" Ergeneli, age, 167

'® Tamer Kogel, isletme Y oneticiligi, 6.bs. (istanbul: Beta Yayinlari, 1998), 437

Y A. Can Baysal, Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri, (fstanbul: fstanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayinlari, 1987), 94



3.2.1.1. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Bu teori A.Maslow tarafindan gelistirilmistir. Yaklagimin iki temel varsayimi
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi kisinin gosterdigi her davranisin kisinin sahip oldugu
belirli ihtiyaclar1 gidermeye yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaglarim gidermek icin belirli

yonlerde davranir. Dolayisiyla ihtiyaglar davranist belirleyen énemli bir faktordiir.

Ikinci varsayim ihtiyaglarin sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima gore kisi belirli bir hiyerarsi
gosteren ihtiyaglara sahiptir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaglar giderilmeden {ist
kademelerde bulunan ihtiyaclari kisiyi davramsa sevk etmez. Ihtiyaclarin Kkisiyi
davranisa sevk etme 6zelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baglidir. Tatmin edilen
bir ihtiya¢c davramg saiki olma ozelligini kaybeder ve daha {iist seviyedeki ihtiyag

davranslarini etkilemeye baslar®.

Bu yaklagima gore kisinin ihtiyaglar1 bes ana grupta toplanabilir. Birinci grup en alt
diizeydeki ve en ilkel ihtiyaclar1 kapsamaktadir. Besinci grup ise en yliksek diizeydeki
ihtiyaclar1 kapsamaktadir. Bu ihtiyaclarim olusturdugu hiyerarsi soyledir®":

Fizyolojik ihtiyaclar: Yemek yeme, su, uyku, cinsellik
Giivenlik Ihtiyaglari: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma
Sosyal Ihtiyaclar: Gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk

Kendini gésterme: Taninma ve prestij kazanma, kendine giiven duyma

A e

Kendini tamamlama: Sahip olunan potansiyeli gelistirme, yaraticilik

2 Judith R. Gordon, Organizational Behavior, (New Jersey: Prentice Hall, 1999), 89
2! Kogel, age, 438
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5. Kademe:
Kendini
Tamamlama

Ihtiyaci

4. Kademe:
Kendini Gosterme Ihtiyaci

3. Kademe:
Sosyal Ihtiyaglar

2. Kademe:
Giivenlik Ihtiyaci

1. Kademe:
Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil 1: Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 6.bs. (Istanbul: Beta Yayinlari, 1998), 439

Maslow’a gore kisi 6nce en alt diizeyde bulunan ihtiyaglarini tatmin etmek i¢in davranir.
Karni a¢ bir kisiyi sosyal ihtiyaclarini tatmin etmeye calisarak motive etmek miimkiin
degildir. Tatmin edilen her ihtiya¢ grubu davramslar: etkileme 6zelligini kaybedecek ve

daha iist diizeydeki ihtiyaglar kisinin davramslarin etkilemeye baslayacaktir.

Maslow’un gelistirilmis oldugu bu yaklagimin gercege uygunluk derecesini arastiran pek
cok aragtirma yapilmistir. Bu aragtirmalarin bir kismu bu yaklagimin varsayimlarini
dogrulamis bir kismi ise dogrulamamaistir. Hatta baz1 arastirmacilar bu yaklasimin sadece

ortalama bir Amerikan iscisinin tutumunu esas aldigini iddia etmislerdir. Ancak bu tiir

** Jerry Gray, Frederick Starke, Organizational Behavior Concepts And Applications, 3" Edition,
(Colombus: Charles E. Merril Pub., 1984), 76
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elestirilere ragmen ihtiyaclar hiyerarsisi yaklagimi basitligi, anlagilirligt ve mantikli

olmast gibi nedenlerle en ¢ok bilinen motivasyon teorisi olmustur™.

3.2.1.2 Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

F. Herzberg tarafindan gelistirilen bu teori Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisinden sonra en
cok bilinen motivasyon teorisidir. Herzberg is tatmini ve verimlilik arasinda iligki
aramak iizere yaklasik iki yiiz muhasebeci ve miihendise kritik olay yontemi
uygulayarak bir aragtirma yapmustir. Bu arastirmada calisanlardan islerini yaparken
kendilerini en iyi ve en kotii hissettikleri durumlar1 bildirmeleri istenmistir. Arastirma
sonuglarina gore bireylerin isyerlerinde motivasyonunu etkileyen degiskenlerle isten
tatminsizlik yaratan degiskenlerin iki ayri1 grupta toplandig bulunmustur. Bu iki grubu
Herzberg iki faktor olarak nitelemistir. Birini grup faktorleri motive edici faktorler,

ikinci grup faktorleri ise hijyen faktorleri olarak nitelemistir®,

Birinci grup faktorler sorumluluk, ilerleme imkéanlari, statii, basarma ve taninma gibi
unsurlart kapsamaktadir. Bunlar isin dogrudan kendisi ile ilgilidir ve bu faktorlerin
varlig1 kisiye kisisel basar1 hissi verdigi icin kisiyi motive edecektir. Bunlarin yoklugu

ise kisinin motive olmamasi ile sonuglanacaktir®.

Ikinci grup faktorler ise iicret, maas, calisma kosullari, is giivenligi, nezaret tarz1 gibi
faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorler dogrudan isin kendisi ile ilgili degildir ve kisiyi
motive etme 6zelligi yoktur®. Ancak eger bu faktorler meveut degilse kisi motive
olmayacaktir. Bunlarin mevcut olmasi kisinin motive olabilecegi asgari kosullar

saglayacaktir. Ancak motivasyon motive edici faktorlerin varligi ile miimkiindiir®,

> Kogel, age, 439
** Baysal, age, 96
% Gordon, age, 93
2 Baysal, age, 97
*7 Kogel, age, 441
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Hijyen Faktorler Motive Edici Faktorler
l | l |
ils tatminsizligi Is tatminsiz!igi Is tatmini yok Is tatmini var
var yok
e Ucret ° Yapilan isin anlaml1 olmasi
e Statil ° Yapilan isin keyif vermesi
e Giivenlik ) Basarinin hatirlatilmasi
e (aligma Kosullar ° Basar1 duygusu
e FEk Olanaklar ° Artan sorumluluk diizeyi
e Idari Uygulamalar ° Gelisme ve ilerleme imkanlar1
e Kisileraras: iliskiler ) Isin kendisi

Sekil 2: Herzberg’in iki Faktor Teorisi

Judith R. Gordon, Organizational Behavior, (New Jersey: Prentice Hall, 1999), 93

Herzberg yaptifi calismayla Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi kavramimin genisletip
caligsma yasamina uygulanabilir hale sokmustur. Bunun yam sira is motivasyonunda daha
once dikkate alinmamis olan isin icerigine iliskin faktorleri ortaya cikarmistir. Buna
bagl olarak calisma yasaminda uygulanan is zenginlestirme yontemini gelistirmistir®.
Herzberg’in teorisine yoneltilen en 6nemli elestiri teorinin gelistirilmesinde kritik olay
yonteminden faydalanilmis olmasidir. Yontem, ¢alisanlarin geriye doniik diisiinmelerini
gerektirdiginden tiim faktorlerin agiklanmasi i¢in uygun olmayabilecektir. Elestirilen bir
diger nokta ise arastirmanin belirli bir kiime iizerinde yapilmis olmasidir. Bu nedenle

arastirma sonuglarma dayanarak genelleme yapilmasi pek dogru bulunmamaktadir®.

Herzberg’in metoduna uygun yapilan arastirmalar Herzberg’in teorisini dogrularken
onun yonteminden farkli bir bicimde yapilan aragtirmalar onun modelini dogrular bir

sonu¢ vermemektedir’. Bunun nedeni giidiilerin karmagik ve birbirine bagl oluslar1 ve

8 Baysal, age, 97
% Sinan Artan, Personel Yonetimi, 2.bs., (Istanbul, Giil Basim, 1989), 169
* Richard L.Daft, Management, 2" Edition. (Orlando: Dryden Pres, 1991), 408.

13




kolayca soyutlanamayislarinin 6lgcme ve degerleme caligmalarini giiclestirmesi olarak

gosterilmektedir'.

3.2.1.3 Mc Clelland’in Basarma ihtiyact Kuranm

McClelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore bazi tiir ihtiyaclar bireyin yasamu
boyunca edinilir. Baska bir deyisle bireyler ihtiyaclar1 ile birlikte dogmazlar fakat
bunlar1 yasam tecriibeleri esnasinda &grenirler. S6z konusu ihtiyaglari ii¢ ana grupta

toplamak miimkiindiir**:

1. lliski Kurma Ihtiyaci: iliski kurma ihtiyac1 baskalari ile iliski kurma, gruba
girme ve sosyal iliskiler gelistirmeyi ifade eder. Bu ihtiyac1 kuvvetli olan bir
kisi kisilerarasi iligkileri kurma ve gelistirmeye onem verecektir.

2. Gii¢ Kazanma Ihtiyaci: Giig kazanma ihtiyac1 kuvvetli olan bir Kisi ise gii¢ ve
otorite kaynaklarimi genisletme, bagkalarimi etki altinda tutma ve giiciinii
koruma davranislarin1 gosterecektir.

3. Basar1 Gosterme Ihtiyaci: Basar1 gosterme ihtiyact kuvvetli olan bir kisi ise
kendisine ulasilmasi1 giic ve caligma gerektiren anlamli amaglar sececek
bunlar1 gerceklestirmek icin gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlari

kullanacak davramsi gosterecektir.

McClelland bu ii¢ ihtiya¢ ve giidii icinden en ¢ok basar1 giidiisiiniin birey ve toplumu
etkisi altinda biraktigin1 iddia etmektedir. Birey faaliyetlerinde basarili olmay1 arzuladigi
halde basarisiz olmaktan da biiyiik 6l¢iide korku ve ¢ekingenlik duymaktadir. Bu korku
onu basariya gotiirecek faaliyetlerde bulunmaktan alikoyacaktir. Su halde bu korkunun
yenilmesi halinde basarili olma istegi bireyi faaliyete bulunmaya yoneltecektir. O halde
bireyleri orgiitlerde basarili hale getirmek icin basarisizliklarin kaynagi olan bir takim

giicliiklerin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir™.

Bu teoriye gore eger personelin sahip oldugu ihtiyaclar belirlenebilirse personel se¢im ve
yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Dolayisiyla basar1 gosterme ihtiyaci yiiksek olan bir
personel bunu saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boylece bir kisi motivasyon icin
gerekli ortami bulacagindan sahip oldugu bulacagindan sahip oldugu bilgi ve yetenegi

tam olarak ise koyacaktir*”,

*! Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, 4. bs (istanbul: Beta Yayinlari, 1992), 331.
32 Kogel, age, 442.
3 Gordon, age, 91
* Kogel, age, 442
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3.2.1.4. Erg Teorisi

Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisini daha basit hale getirerek ERG

teorisini ortaya ¢cikarmistir. Bu teoriye gore tig tiir ihtiya¢g bulunmaktadir.

1. Varolma Ihtiyac:: Fiziksel olarak saglam olma konusundaki ihtiyaclar
2. Aidiyet ihtiyact: Bagkalariyla iyi iliskiler kurma ihtiyaci

3. Gelisme ihtiyaci: Kisisel yonden gelisme ve yeteneklerini artirma ihtiyact

ERG modeli ve Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi hiyerarsik bir yapiya sahip olmalari
yoniinden benzerdir. Yine her iki teori bireylerin bu hiyerarsik basamaklari sirayla
gectiklerini 6ne siirmektedir. Bununla birlikte ERG modeli Maslow’dan farkli olarak
hiyerarsik basamaklarda geriye dogru da ilerlemenin miimkiin olabilecegini
belirtmektedir. Kisisel gelisim ihtiyacini karsilayamayan bir is¢inin ¢abalarim daha alt
diizeyde bir ihtiya¢ olan ¢ok para kazanma iizerine yogunlastirmasi buna 6rnek olarak

verilebilir®.

% Daft, age, 406
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Alderfer’in

: ihtiyaclar
Maslow’un Hiyerarsisi
Ihtiyaclar
Hiyerarsisi

Gelisme

Kendini
Gelistirme

Kendini
Gosterme

Aidiyet

Sosyal  Ihtiyaglar Varolma

Giivenlik Ihtiyaci

Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil 3: Maslow ve Alderfer’in ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorileri

Judith R. Gordon, Organizational Behavior, 6. bs., 1999, 89.
3.2.2 Siire¢ Teorileri

Kapsam Teorileri esas itibariyle kisiyi davraniga sevk eden faktorleri belirlemeye agirlik
vermektedir. Bununla birlikte pek ¢ok yazar motivasyon konusunun sadece kisinin
icindeki faktorlerin incelenmesi ile tam olarak karsilanamayacagi inancindadir. Bunlara

gore kisinin igerisinde bulundugu digsal ortam ve 6zellikleri de motivasyon iizerinde rol
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oynayan dnemli bir etkendir’®. Bu yiizden kapsam teorileri nelerin motive ettigi konusu

ele alirken siireg teorileri motivasyon siirecinin nasil isledigini incelemektedir”’.

Siireg teorileri belirli bir davranisi gosteren kisinin bu davrams: tekrarlamasi (veya
tekrarlamamas1) nasil saglanabilir sorusunun yaniti {izerinde durmaktadir. Siireg
teorilerine gore ihtiyaclar kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden sadece bir tanesidir. Bu
icsel faktorlere ek olarak pek ¢ok digsal faktor de kisi davranist ve motivasyonu iizerinde
rol oynamaktadir.®® Siirec teorileri adi altinda dort adet motivasyon teorisinden

bahsetmek miimkiindiir.

3.2.2.1. Davrams Sartlandirmasi Yaklasim

Bu yaklagim 6grenmenin konusu olan sartlandirmadan yola c¢ikilarak olusturulmustur.
Burada motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma Thorndike tarafindan
gelistirilen Etki Kanunu ile ilgilidir. Bilindigi iizere Etki Kanununa gore kisi kendisine
haz verecek davranislan tekrarlar fakat act verecek davramslardan kacinir. Dolayisiyla
eger bir kisinin belirli bir davranis1 tekrarlamasi istenirse o davranigin kisi i¢in haz verici

olarak nitelenen bir sonugla karsilasmasi gerekmektedir™.

Bu kanunu bir motivasyon araci olarak kullanmak miimkiindiir. Buna gore personelin
ortaya koydugu orgiit tarafindan arzu edilen davranislar1 6diillendirirse bu davraniglarin
tekrarlanma olasilign yiikseltilmis olacaktir. Arzu edilmeyen davramglar karsisinda da
cezalandirma yoluna gidilirse bu tiir davramglarin tekrarlanma olasiligt azaltilmig

olacaktir®,

Odiillendirme ve cezalandirma bu tiir sartlandirmanmn iki ©nemli elemamidr.
Odiillendirme icsel ve digsal olmak iizere cesitli sekillerde olabilir. Ornegin iicret ve
maas artigi, iistler tarafindan oviillme, takdir, is giivenligi saglama, terfi, sorumlulugu
artirma, statii gelistirme, ¢aligma kosullarini degistirme, 6nemli kararlara ve bilgiye ortak

etme, daha 6nemli gorevler verme gibi hususlarin hepsi bir 6diil olarak kullanilabilir'.

Cezalandirmamin fiziksel act veren bir sekilde olmasi gerekmez. Elestirme, 6diil
vermeme, Oncelikleri kaldirma, yetkileri kisitlama, riitbe tenzili, daha pasif gorevlere
atama, isine son verme, cesitli uyar1 cezalar1 uygulama, kisiyi afise etme gibi

uygulamalarin hepsi cezalandirma unsuru olarak goriilebilir. Fakat yapilan caligmalar

3 Kogel, age, 443
*7 Baysal, age, 97

¥ Kogel, age, 443.
¥ age, 445.

40 Gordon, age, 97
I Kogel, age, 445.
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cezalandirmanin davraniglar1t degistirmede Odiillendirme kadar etkili olmadigini
gostermistir. Cezalandirma belirli bir davranisin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancak eger
kisi bu davramgin yoneldigi amaci gerceklestirmeyi son derece arzu ediyorsa
cezalandirma kisinin o davramg1 gostermesini engellemeyecektir. Aksine kiside bir
kizginlik, kirginlik ve karsi koyma yaratacaktir. Bu nedenle davrams degistirmede

cezalandirmadan cok odiillendirmeye agirlik verilmesi 6nerilmektedir®.

3.2.2.2 Vroom’un Bekleyis Teorisi

Vroom’un gelistirdigi bu modele gore is ve gorev basarist bilyiik olciide ddiillendirilmig
bir davranisin fonksiyonudur. Modelde kisinin belli bir is icin gayret gOstermesi iki

faktore baglanmistir®,

1. Valens: Kisinin 6diilii arzulama derecesini ifade eder. Belirli bir 6diil farkli
kisiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Bazilar1 bdyle bir 6diilii son
derece arzu ederken bazilar1 da 6diile hi¢ deger vermeyecektir. Valensi — 1 ile +1
arasinda bir deger olarak gostermek miimkiindiir. Kisilerin belirli bir odiile
verdikleri deger bir bakima 6diiliin onlarin ihtiyaclarini tatmin etme degerini de
gosterir. Sonu¢ olarak yiliksek Valens kisinin daha fazla gayret sarf etmesine

neden olacaktir.

2. Bekleyis: Kisinin belirli davraniglarin belirli sonuclara ulagtiracagi konusundaki
inancin1 ifade eder. Eger kisi gayret sarf etmekle belirli bir odiilii elde
edebilecegine inamyorsa daha fazla gayret sarf edecektir. Dolayisiyla bekleyisi O
ile +1 arasinda degisen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir. Eger kisi belirli bir
gayret ile belirli bir 6diil arasinda bir iliski gormezse bekleyis O degerini

alacaktir.

Eger bir kisinin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek ise o kisi motive olacaktir. Bu
durumu formiile etmek gerekirse motivasyon = Valens x bekleyis olarak ifade

edilebilir.*

Modelin iiciincii bir kavram ise aragsallik kavramudir. Buna gore kisi belirli bir gayretle
belirli bir diizeyde performans gosterebilir. Bu performans da belirli bir sekilde

odiillendirilebilir. Odiillendirme birinci kademe sonug olarak diisiiniilmelidir (maas artist

2 Kogel, age, 446.
* Eren, age, 349.
* Kogel, age, 447.
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gibi.) Esasinda birinci kademe sonuclar ikinci kademe sonu¢ olarak adlandirilabilecek
amaclar gerceklestirmede bir aractir. (Maas artisinin esasinda daha yiiksek bir statii elde
etmek icin ara¢ olmasi gibi ) Iste aragsallik birinci kademe sonuclarin ikinci kademe
sonuglara ulagtiracagi konusunda kiginin sahip oldugu siibjektif olasiligi ifade eder.
Aragsallik cesitli kademeler arasindaki iliskiye, bekleyis ise gayret ile birinci kademe
sonuglar arasindaki iliskiye isaret etmektedir. Bu durumda bir kisi belirli bir diizeyde bir
gayretin belirli bir performans ile sonuclanacagina inantyorsa, bu performansin da belirli
bir birinci kademe sonu¢ — 6diil ile karsilanacagina inanir. Ayni zamanda kisi bu belirli
birinci kademe 06diilii bazi ikinci derece sonuglar icin gerekli goriiyorsa ve kisi hem

birinci hem de ikinci derece odiilleri arzu ediyorsa bu kisi motive olacaktir.

Valens

Birinci Ikinci

Gayret | Performans | Diizeyde Sonu(;_> Diizeyde Sonug Tatmin Olma

Valens Valens Valens

Sekil 4: Vroom’un Bekleyis Teorisi

Kogel, age, 448

Kuram gergekte oldugundan daha karmagiktir. Ciinkii insanlarin herhangi bir 6diile
ihtiyag siddetleri zaman icinde degismektedir™. Dolayisiyla Vroom’un modelinin
orgiitteki personeli giidiilemek icin kullanilabilecek tekniklerin gelistirilmesine fazla bir
katkida bulunmadi@ ileri siiriilmektedir. Bunanla beraber model, orgiitiin hedefleri ile

bireyin amaclari arasindaki iliskiye 151k tutmasi son derece onemli goriilmektedir®,

4 Bren, age, 357.
4‘? Derya Siirekli, Suna Tevruz, Davrams Diizeltmede Giidii Teorilerinin Katkisi iginde Endiistri Ve
Orgiit Psikolojisi, (istanbul: Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, 1999), 38
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3.2.2.3. Lawler-Porter’in Bekleyis Teorisi Modeli

Bu motivasyon modeli Vroom’un modelini esas almakta fakat baz1 noktalarda bu modele
giiclendirici baz1 ilaveler yapmaktadir®’. Bu ilavelerden birincisi kisinin kendi basarisin
degerlemesine bagli olarak ortaya ¢ikan ve onun nihai tatmini etkileyen odiillendirme
adaletine, ikincisi ise oOrgiitlerdeki iggdrenin beklenin davramg giiciinii azaltan rol
catismalarina iliskindir®®, Lawler — Porter motivasyonun tatmin veya performansa esit
olmadigr varsayimi ile yola cikmaktadir. Bu modele gore motivasyon, tatmin ve

performans ii¢ ayr1 degiskendir bununla birlikte birbirleri ile iliskilidir.*

Bilgi ve
Yetenek
v
Valens
Algilanan Egit
Odiil |,
P X
L > Gayret + | Performans | fgsel Odiil Tatmin Olma
—p
— > A —
Dissal Odiil
Bekleyis
A Algilanan Rol

Sekil 5: Lawler — Porter Teorisi

Kogel, age, 448

4T Kogel, age, 448
8 Eren, age, 358.
9 Baysal, age, 99
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Modelin ilk bolimii Vroom’un modelinde oldugu gibi kisinin motive olma derecesinin
valens ve bekleyis tarafindan etkilendigini ©ne siirmektedir. Ancak Lawler ve
Porter’agore kisinin yiiksek gayret gostermesi otomatik olarak yiiksek performans ile
sonuglanmaz. Performansi kisinin sahip oldugu bilgi ve yetenek ile kisinin kendisi i¢in

algiladigs rol etkiler™.

S6z konusu degiskenlere gore gosterilen performans belirli bir 6diille ddiillendirilecektir.
Bu birinci kademe sonucu ifade etmektedir. Bu 6diiller i¢sel ya da digsal olabilir. Burada
onemli olan ve Vroom’un modeline ek olan kisim algilanan esit 6diil degiskenidir. Bagka
bir deyisle herkes kendi performansi ile baskalarinin performansinin karsilastirir ve
kendi performansinin nasil bir 6diille 6diillendirilmesi gerektigi konusunda bir anlayisa
ulagir. Eger kisinin fiilen aldigi 6diill bu algilanan esit odiilden az ise kisi tatmin
olmayacaktir. Dolayisiyla kisinin bekleyisi etkilenecektir. Tatmin olma derecesine gore

valens ve bekleyis etkilenecek ve siire¢ yeniden isleyecektir®.

Bu modelin dikkat cektigi husus eger istenilen davranis kisinin yeteneklerinin veya
niteliklerinin digindaysa bu kisiyi degistirmeye calismaktansa ya onu yetenegine uygun
bir ise koymak veya miimkiinse bu konuda yetenek kazandirmak gerekir. Ornegin;
nitelikleri bakimindan ekip calismasi yapamayan basar1 giidiisii yiiksek bir kisinin
davranisim diizeltmek yerine onu bireysel calisma i¢inde tutmak orgiitsel amag i¢in daha

yararh olabilir™”,

3.2.2.4. Esitlik Teorisi

Stacy Adams tarafindan gelistirilen teorinin ana fikri personelin is iliskilerinde esit bir
sekilde muamele gorme arzusunda olduklart ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi
seklindedir. Adams’a gore bireyler daima kendilerine verilen odiillerle baskalarina
verilen oOdiilleri karsilastirmakta ve kendilerine uygun goriilen odiillerin benzer basariy1

gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya cahismaktadir™ .

Esitlik teorisine gore eger kisi aldig1 odiiliin digerlerinin benzer bir performansa karsi
aldiklar1 6diille ayn1 oldugunu goriirse kendisine esit ve adil davranildigin diisiinecektir.
Insanlar s6z konusu esitligi girdiklerin ¢iktilara oram seklinde degerlendirirler. Bir is icin
girdiler egitim, deneyim, ¢caba ve yetenek iken ciktilar iicret, taninma ve sosyal haklar

olarak belirtilebilir. Buna gore oranlar:

%0 Gray, age, 89

>! Baysal, age, 99.
2 Kogel, age, 450.
> Eren, age, 358.
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(kisinin elde ettigi sonuc/kisinin sarfettigi gayret) < (baskalarinin elde ettigi
sonuc/bagkalarinin sarfettigi gayret)
(kisinin elde ettigi sonug/kisinin sarfettigi gayret) > ( baskalarimin elde ettigi sonug/

baskalarinin sarfettigi gayret)

Oranlardaki pay ve payda degerleri kisinin algilarina goére deger almaktadir. Kisi kendi
oranint kendisi ile ayn1 diizeyde saydigi baskalart ile karsilagtirmaktadir. Kisinin bu
karsilastirma sonucu algilayacagi her esitsiz durum kisinin bu esitsizligi giderici

davranisi gostermesi ile sonuglanacaktir™.

Oranlardaki sonug iicret, maas, terfi, sorumluluk artisi, statii saglama vb. sekillerde
olabilir. Gayret ise isi bagarmak i¢in sarf edilen caba ve emek, orgiitsel pozisyon, sosyal
statii, egitim ve hatta yas sekilde olabilir. Esitlik teorisine gére davranisinin
degistirilmesi istenen kisiye uygulanacak olan pekistirme, davranig1 diizeltmede gerekli
olan caba orantisinda olmalidir. Aksi takdirde pekistirme islemeyebilir. Bagka bir deyisle
performansi yiiksek olan birinin bu seviyeyi diisiirmemesi icin daha fazla sorumlulukla
pekistirildigini diigiinecek olursak bu kisinin isi artmus olacaktir. Eger aym zamanda
mesela terfi ile bu kisinin ¢iktis1 da yiikseltilmezse ve ayni durumda olan digerleriyle
ayni ¢iktiya sahip oldugu halde girdisi fazlalagsmms olursa esitsizlik dogacak ve bir siire

sonra performansi diisecektir™®.

3.3. is Tatminine Etki Eden Faktorler

3.3.1 Ucret:

Ucret, cahisanlarin isletmede etkin bir sekilde caligsmalarim saglamasindaki rolii
acisindan Gnemli bir motivasyon unsurudur’’. Calisanlar iicreti; giivenlik ve statii
sembolii ve yoneticinin kisiye verdigi degerin karsilig1 olarak gérmekte; bu durum ise
kiside basarili olma duygusunu dogurmaktadir. Ucretin birey icin 6nemi, kendinin ve

ailesinin ihtiyaclarini karsilama konusunda kendini gosterir; insanlarin ihtiyaclari ile

> Gordon, age, 95.

» Kogel, age, 450.

% Siirekli, age, 40.

*7 Sinan Artan, Endiistri Isletmelerinde Ucret Yonetimi Ve Tiirkiye’deki Uygulama, (Eskisehir: I.T.1.
Akademisi Yayinlari, 1979), 38.
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dengeli bir iicret sistemi i§ tatminini saglamada etkili olmadig1 halde belli bir seviyenin

altina inmesi is tatminsizligine neden olabilmektedir™®.

Bireyin aldig: iicreti yeterli bulmasi, onun bazi karsilagtirmalar yapmasini gerektirir.
Esitlik kuramina gore ise, iicretin doyurucu bulunmasi bireyin benzer isi yapanlarla bir
denklilik gozeterek algiladigi girdileri ve ciktilar1 sonucunda elde ettigi iicretin bir
islevidir. Buna gore esitlik kuramm arzuladigi iicret diizeyinin etkenliklerini saptama

imkan: vermektedir. Bunlar;

1. Personelin bireysel 6zellikleri: Yas, cinsiyet, kidem gibi,

2. Personel bireysel eylemleri: Gosterdigi caba, iiretiminin nicelik ve niteligi
yaraticilik ve yenilesme egilimi gibi.

3. Is ozellikleri: Zorluluk, sorumluluk diizeyi, karar alma 6zgiirliigii gibidir. Bu
etkenlerle, aldig1 iicret arasinda bireyin algiladigi uyusma ya da denge orant,

onun iicretten sagladigi tatmin diizeyini yansitacaktir™.

Arastirma bulgular iicretin, bireyin hem fizyolojik ve giivence ihtiyaclari hem de daha
iist diizeydeki diger ihtiyaglarinin doyurulmasi i¢in bir ara¢ olarak goriildiigiinii ortaya
koymaktadir. Ayrica iicret, calisanlarca basarinin bir simgesi, taninma ve benzeri
degiskenlerinin bir kaynag: olarak da algilanmaktadir. Insanlarin basarilarina denk bir
o0deme yapilmadigi duygusuna kapilmalari, onlarin basarilarint olumsuz yodnde
etkileyecegi gibi, licretten duyacaklar1 tatmin diizeyini de diisiirebilir. Bunun yam sira ek

faydalar ticret gibi direkt etkisi olan giiclii bir ¢ikar olarak degerlendirilmez.

Sonu¢ olarak iicret, tek basina is tatminin saglamada yeterli olmamasiyla birlikte
beklenilen diizeyde olmamasi doyumsuzluga neden olmaktadir. Yapilmis olan bir
aragtirma sonuglarina gore, maasin yaratigi gerginlikten kaginmak ve iicretlerini artirmak

icin bir¢ok calisan is degistirmeye yonelebilmektedir.

3.3.2. Sosyal Olanaklar:

Isgorenin beklentilerinin karsilanmasinda ve is tatmininin saglanmasinda orgiitiin
calisana sundugu sosyal olanaklar belirleyici rol oynamaktadirlar. Isletmenin calisana

sagladigt ulasim, yemek, sigorta vb. sosyal hak ve olanaklar i tatminini etkilerler.

%% Nursel Telman, Endiistride Goriilen Is Tatminsizligi ve Bunun Yabancilasmayla Olan iliskisi,
(Istanbul: 1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayinlari, 1988), 105
> Gordon, age, 94.
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Sosyal Olanaklar diger is tatmini unsurlarina gore tatmin diizeyini belirlemede daha az

etkilidir.
3.3.3. is Giivencesi:

Is tatminin bir diger boyutu is giivencesi ile ilgili olan noktadir. Is giivencesinin isgoren
icin 6nemli bir tatmin unsuru olmast kiiltiire gore farkliik gosterebilmektedir®. Calisan,
calistig1 firmaya yaratacagi emegi gostermek karsiliginda da is giivencesi beklemektedir.
Bununla birlikte kisi calistigi isletmenin kendisine deger verdigini, isini yapmak i¢in

gerekli 6zelliklere sahip oldugunu bilirse daha kolay tatmin olur®’.

Kisinin isletmenin yonetim kademelerindeki yeri diistiikce is giivenligine verilen 6nem
artar. Ozellik ve yetenekleri acisindan kendilerini gelistirmis olan isgorenler is
piyasasindaki yerlerini daha net olarak goriirler ve is bulma olanaklarinin yiiksek
oldugunu bilirler. Bu tiir durumlarda is giivenligi tatmin icin fazla 6nemli olmaz.
Gegtigimiz son 10 yillik siire¢ icerisinde yonetici konumundaki kisiler, calisanlar igin is
giivencesinin azalmasinin beraberinde calisan baghliginin azalmasina ve firmalar icin de
cok biiyiik bir maliyet unsuru olan personel devir hizinin artmasina neden oldugunu

gormiislerdir.

3.3.4.Yonetici ile iliskiler:

Tatminin bir diger boyutu da ast iist iliskileri icerisinde iistiin tutum ve davraniglariyla
ilgilidir. Yoneticilerin davraniglarinin astlarin tatmininde 6nemli bir rolii bulunmaktadir.
Pelz’e gore yoneticinin astlari tatmin etmesinde etkin faktor astlarin algilaridir. Pelz’in
gerceklestirdigi arastirma sonucunda vasifsiz  iscileri kendilerine karigmayan
nezaretlerden memnun olduklari; belirli bir beceriyi kullanan beyaz yakali iscilerin ise

nezaretciler ile siki iliskiye 6nem verdikleri goriilmiistiir®.

Buna bagli olarak aragtirmalarin ortaya cikardigi bir baska hususu ise insana yonelik
yOnetici tipinin goreve/ise yonelik yoOnetici tipinden daha yiiksek is tatminine yol
actigidir. Buna gore goreve doniik yoneticilerin astlar1 yoneticilerini ¢aligma amaglarina
ulasmada yardim eden; ylikselme, iicret artist ve benzer performansa iligkin odiillere
ulasmaya yardimci olan kisi olarak algilamaktadir. Ote yandan insana doniik

yoneticilerin astlart ise yoneticilerini samimi iliskiler kuran; calisanlarin kisisel

% Darwish A. Yousef, “Satisfaction With Job Security As a Predictor Of Organizational Commitment And
Job Performance In A Multicultural Environment”, International Journal of Manpower, c.19, s.3 (1998):
189.

¢! Erdogan, age, 243
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sorunlarina egilen; calisanlarin kigisel ilgilerinin farkinda olan kisi olarak algilamaktadir.
Sonucta bu durum calisanlarin tatmin diizeyine etki etmektedir®. Benzer sekilde
calisanlarin yoneticilerini kendilerine yol gosteren ve kararlara katilmalarimi saglayan

kisi olarak algilamalar: da tatmin diizeylerinde artisa yol agmaktadir®.

3.3.5. is Arkadaslar ile iliskiler:

Is ortanu bireyin sosyal iliski ihtiyacini karsilama fonksiyonuna sahip olma dzelligi tasir.
Bu nedenle c¢alisma arkadaslartyla olan iligkiler tatmin veya tatminsizlik iizerinde

belirgin bir etkiye sahiptir®.

Cesitli arastirmalar caligma arkadaslariyla uyumlu iliskilere sahip olan bireylerin is
tatmin diizeylerinin yiiksek oldugunu ortaya c¢ikarmistir. S6z konusu uyumun
saglanamadig1r isyerlerinde stres faktorii nedeniyle is tatmini olumsuz yonde
etkilenmektedir. Ozellikle dostane ve destekleyici is arkadaglarinin varligi calisanda
yiiksek is tatminine neden olmaktadir®. Oyle ki calisma grubu ile isgérenin iliskileri iyi
oldugunda is tatmini de yiiksek olmakta ve isten ayrilmalar azalmaktadir. Bu faktor, is
tatmininin ortaya ¢ikmasinda ¢ok onemli olmamakla beraber olmamasi durumu is

tatminini olumsuz yonde etkileyebilir®’.

3.3.6. Insiyatif:

Tatmin, is siirecini denetleyecek caliganin yetenegi ile de ilgilidir. Calisan yaptig1 isin
diizenlenmesinde ve denetiminde kendi yeteneklerini kullanacak rol ve s6z hakkinda
sahipse yaptig1 isten tatmin duyacak ve bu, ayni zamanda basarisint olumlu yonde de

etkileyecektir.

3.3.7. isin Kendisi  :

Isin yapisal 6zelligi de is tatminini etkileyen etmenler biridir. Isin ilging olmasi, kisiye
ogrenme firsati vermesi, bir sorumluluk gerektirmesi tatmin nedeni sayilabilir. Isin

zorluk derecesi de isin tatminini genellikle olumlu yonde etkileyen degiskenlerdir.

%3 Kylie Bartolo, Brett Furlonger, “Leadership And Job Satisfaction Among Aviation Fire Fighters In
Australia”, Jorurnal of Managerial Psychology, c.15, s.1 (2000): 88.

% Darwish A. Yousef, “Organizational Commitment: A Mediator Of The Relationships Of Leadership
Behavior With Job Satisfaction And Performance in A Non-Western Country”, Journal Of Managerial
Psychology, c.15 s.1 (2000): 8.

5 Keith Davis, J:W. Newstrom, Human Behavior At Work:Organizational Behavior, 8"
Edition,(NewYork: McGraw Hill,1989), 258.

56§ P.Robbins, Organizational Behavior, 9" Edition, (NJ:Prentice hall, 2001), 79.
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Arastirma bulgulan isin iceriginde degisme imkani arttikca ve gorevlerin yapiminda
tekrarlar azaldikca personelin tatmin diizeyinin arttigin1 gostermektedir. Ote yandan iste
uzmanlagma arttik¢a tek diizeligin artacagi, bunun da can sikintisi ve tatminsizlige yol
acacagini gosteren kanitlar bulunmaktadir. Buna karsin bazi calisanlar yiiksek diizeyde
basitlestirilmis isleri tek diize bulmayabilirler ve bazilar1 icin de kisa devirli ve ¢ok
tekrarh isler can sikici olmak yerine giidiileyici olabilir. Bu nedenle, tekdiizelik ve can
sikintis1 bireylerin algilamasina ve gosterdikleri duygusal tepkilere bagh olarak degisen

ozelliklerdir®®,

Yapilacak isin ozellikleri isi yapacak kisideki 6zelliklerle ayni paralellikte olmalidir.
Insanin basarihi olmasinin temelinde yapacag: isin kendi yetenek, ilgi, beceri ve ilgisine
uygun olmas1 gerekmektedir. Isin severek yapan kimse o ise kars1 daha olumlu bir tutum
sergileyerek, daha dikkatli, planli ve yontemli hareket edecektir. Bu yaklasim onu
basariya gotiirecek dolayisiyla is tatmini daha ¢ok yasanacaktir. Kisinin yetenekleri ile
isin gerektirdikleri ¢ok farkli ise elbette randimanli bir ¢aligma beklenemez, insanlarin
ilgileri ise bakislari, ise verdikleri 6nem ve isten beklentileri, igin nitelikleriyle
uyusmadigi bir durumda o kisinin isini zevkle yapmasi ve yaptigindan tatmin olmasi

beklenemez®.

3.3.8. Fiziki Calisma Sartlar:

Is tatmini acisindan 6nemi olan diger bir faktor de calisma kosullaridir. Sicaklik,
1siklandirma, giiriiltii, ekipman vb. tiim faktorler is tatminini etkilemektedir. Calisanlar,
calistiklar1 ortamdan rahatsizlik duymamak isterler. Cok sicak, cok asin 1s1k vb.

faktorler, calisanlarin fiziksel agidan rahatsizlik duymalaria yol acar™.

Ayrica ¢cogu calisanlarin ig yerinin yakinligini, yeni binalari, isin temiz olusunu ve uygun
arag-gere¢ donanimint yegledikleri ve bunlar1 dnemli bulduklar1 saptanmigtir. Bireylerin
bu tiir ¢aligma kosullarini istemelerinin temelinde, fiziksel ihtiyaclarim doyurarak
rahatlik saglanmasinin ve ¢alisma amaclarim gergeklestirme imkani bulmalarimn yattig

soylenebilir’".

Is yerlerinde ortaya cikan zararli maddelerin ve gazlarin hastaliklara neden olduklari,

hatta bu yiizden zehirlenmeler ve 6liimlerin meydana geldigi her zaman gézlenmektedir.

% Mark A. Tietjen, Robert Myers, “Motivation and Job Satisfaction”, Management Decision, c.36, s.4
(1998): 231.

% Handan Kepsr Sinangil, Endiistri ve Orgiit Psikolojisinin Is Yasamina Katlalar, (Istanbul: Mercek
Dergisi, 1998), 107.

" J. Hugh Arnold, C. Daniel Feldman, Organizational Behavior, (NJ: McGraw Hill, 1986), 90.

" brahim E. Bagaran, Orgiitsel Davrams, (Ankara: A.U. Egitim Fakiiltesi Yayinlar1, 1982), 207.
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Bu nedenlerle, personel ¢alisma yerinde tedirgin ve korku icinde bulunabilirler. Emniyet
acisindan bakilirsa terér bakimindan tehlikeli yerlerde gorev yapan personel bina ve
techizat eksikliginden dolay:1 tedirginlik hissedebilirler. Bununla birlikte iyi calisma

sartlar1 tatmini yiikseltmede ancak destekleyici rol oynayabilmektedir’.

Bu nedenle isletmelerde isiklandirma, 1sitma, havalandirma, giiriiltii ve titresim gibi
fiziksel kosullar1 ve calisanlarin calisma temposu, calisanlarin istedigi sekilde
diizenlenmesine gidilmektedir. Diger is tatmin kaynaklar ile karsilastirdigimizda

caligma sartlar1 is tatmini tizerinde daha az etkilidir.

3.3.9. Terfi

Terfi, insan1 ¢caligmaya tesvik eden 6nemli faktorlerden biridir. Eger yeni ise baslayan bir
kimse, Oniinde ilerleme imk&ninin bulunmadigim diisiiniir ve {icretinin artmayacagi
duygusuna kapilirsa, her tiirlii ¢abanin gereksiz olduguna inanarak ige karsi olumsuz
tutumlar takinabilir. Sonucta bu durum ¢alisanda tatminsizlik ve sikayetlere neden olur”.
Ilerleme imkAnimn yiiksekligi, siklig1 ve adil olmasi da isgorende tatmin saglar. Ancak
yiikkselmenin anlamm isgérenden igsgorene degismektedir. Yiikselme, kimi isgorene gore,
psikolojik gelisme anlamui tasirken, kimine gore de daha cok para kazanma, onur elde
etme, yarigsmayi kazanma anlamina gelir. Her isgorenin yiikselmeye bakis acis1 degisik
olunca, yiikselmenin yaratacagi tatmin ya da tatminsizlik duygusu da degisik

olmaktadir’™.

llerleme imkAnlar1 iki bicimde bireyi etkiler: Ik olarak; calisanlarin yeteneklerinin
dikkate alinmadi§t veya yeterince degerlendirilmedigi, gereken sorumluluklarin
verilmedigi durumlarda calisganin kendini gelistirme firsatlarindan mahrum kalmast hali
olarak tanimlanan yeterince ilerleyememe halidir. Bu durumda ¢alisan beklentilerine
kavusamadigindan is hayatinda mutsuz olur. Digeri asir1 ilerleme, yeterince
ilerleyememenin yaninda kisinin kapasitesinin otesinde sorumluluk verilmesi, onun
talepleri karsilayamamasina veya bulundugu yeri koruyabilmesi i¢in asir1 gayret sarf
etmesine neden olur ki bu da insanlarda gerginlik ve isinde huzursuzluga neden olur.
Ancak basarinin bir sonucu olarak kendisine ilerleme imkanlarinin taninmasi orgiitte
isgiicli devrinin diismesine, kilit noktalar i¢cin personel temininin rahat saglanmasina

olanak tantyacaktir’.

7 Eren, age, 109.
7 Eren, age, 193.
™ Bagaran, age, 206.
s Telman, age, 105.
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3.3.10.Takdir :

Isgoren yaptig1 isin karsilign olarak maddi karsilik almamin yam sira takdir edilmeyi de
arzu eder. Korman’a gore ii¢ cesit kendini takdir istegi bulunmaktadir ve s6z konusu
istekler tamamen kisinin kendine olan giiveni ve yapmakta oldugu isle ilgili kabiliyetine

bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir™,

1. Kronik kendini takdir istegi: Kisilik yapisina bagli olup, her durumda
kendisine olan ihtiyact hissettirir.

2. Gorevle, dzel olarak iliskili olan kendini takdir ihtiyaci: Kisinin belirli bir ise
kars1 yeterliligini hissetmesidir. Daha ¢ok gec¢misteki ayni veya benzeri is
tecriibelerinden kazanilmis duygudur.

3. Cevrenin etkisi ile olusmus kendini takdir ihtiyaci: Cevredeki diger kisilerin

beklentileri sonucu ile olusan takdir ihtiyacidir.

3.4. Is Tatminin Sonuclar

3.4.1. is Performans: Uzerine Etkisi

Is tatmini ile performans arasindaki iliskiyi aciklamaya yonelik yapilan oncii
aragtirmalarda ii¢ farkli sonuca ulagmistir. Bunlardan ilki, Hawthorne arastirmalarina
dayanan ve klasik goriis olarak da adlandirilan, isinden tatmin duyan kisinin daha ¢ok
tiretecegi ve performansinin da yiiksek olacag: seklindedir. Ancak 1955 yilinda Brayfield
ve Crockeet’in yaptiklar1 arastirmalar, iki degisken arasinda giicsiiz bir iligki oldugu ya
da higbir iliski olmadigim1 ortaya c¢ikarmistir. Buna gore iginden tatmin duyan bir
calisamin daha verimli ¢alisacagimi varsaymak dogru olmamaktadir. Uciincii goriis ise,
tatmin ile performans arasindaki iligkinin odiiller gibi bir¢cok degiskenden etkilendigidir.
Buna gore; performans odiile yol acar ve eger Odiiller adaletli olarak algilaniyorsa
sonugta is tatminine ulagilir. Yiiksek ¢aba, performansa yol acar, bu da dairesel bir iliski

icinde tatmin artis1 saglar’’.

7 age, 109
7 Davis, age, 258
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Sekil 6: Is Tatmini ve Performans iliskisi

flhan Erdogan, Orgiitsel Davrams, (Istanbul: Beta Basim,1996), 248.

3.4.2.Devamsizlik Uzerine Etkisi

Is tatminsizliginin olumsuz sonuclarindan biri de devamsizliktir. Yiizeysel olarak
devamsizlik bir ice yonelme tepkisidir. Herhangi bir nedenle belirli bir ortamda is
gdrmeyi giic bulan kisiler o ortamda bulunmamak icin ellerinden geleni yapacaklardir™.

Kuskusuz, devamsizligin tek nedeni is tatminsizligi degildir; fakat devamsizlik ve is
tatmini arasindaki iligkiyi arastiran pek cok calisma devamsizlikla tatmin arasinda
negatif korelasyon oldugunu, bu nedenle devamsizligin 6nemli 6lciide is tatminsizliginin
sonucu oldugu yolundaki goriisleri dogrulamaktadir™. Ote yandan cahsanlarmin ise

devamsizligy, isten ayrilmalari en 6nemli nedenlerinden biri sayilmaktadir.®

3.4.3. isten Ayrilma Uzerine Etkisi

Is tatminsizliginin 6rgiit acisindan diger bir olumsuz sonucu da isgiicii devridir. Is
tatmini siirekli olarak isgiicii devriyle karsilikli bagint1 halindedir. Is tatmini diisiik olan
is gorenlerin, islerini birakmalar1 daha olasidir. Is tatmini diisiikse, is gorenlerin islerine

devamsizlik olasiliklar da yiiksek olmaktadir®'.

Vroom tarafindan incelenen is tatmini ve isgiicii devriyle ilgili toplam yedi ¢alismanin

tamami1 degiskenler arasinda negatif bir iliskinin var oldugunu ortaya koymustur. Vroom

"8 flhan Erdogan, Orgiitsel Davrams, (Istanbul: Beta Basim,1996), 251.
7 Davis, age, 258
% Amold, age, 91
¥ Davis, age, 259
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bu iligkiyi; calisan kisinin tatmini ne kadar olursa, isini birakma egiliminin o kadar az

olacag seklinde aciklamustir™.

Buna karsin isten ayrilma sadece is tatminsizligine bagli degildir. Ayrica tatminsizlik
duyan bireylerin orgiitte kalmalarimin da cesitli nedenleri bulunabilir. Birey orgiite
girdikten sonra kisisel gelisme kaybeder ve orgiite karsi tutumlari hala olumlu ise onunla
biitiinlesir ve orgiitte kalir. Ancak bireyler degistigi gibi orgiitlerde degisebilir. Bu
durumda birey, Orgiitiin arttk amacina ulagmasinda araci olamayacagim diisiinerek
orgiitii begenmeyebilir. Bu noktada bireyin basvuracagi iki secenek vardir. Bu
secenekler orgiitte kalmak ya da ayrilmaktir. Birey tatminsizligine karsi eger yine orgiitte
kalmay1 se¢mis ise bunun nedeni ya bireyin ihtiyaglarinin bazilar1 (yiiksek iicret, iyi bir
mevki gibi) karsilanmaktadir ya da piyasada bireyin bulabilecegi daha iyi is olmamast,

piyasa sartlarinin elverissiz olmasidir®.

3.4.4. is Kazalan

Isinde tatmine ulasan isgoren dogaldir ki isinde severek calismasim siirdiirmektedir.
Isinden tatmin saglayamayan isgoren ise biiyiik olasilikla isletmede yapmakta oldugu
isinden cok ilgisini isletme disindaki diinyasina yoneltecektir. Isine yeterince ilgi
duymayan isgorenlerde is kazalarina ugrama olasiligt ¢ok daha fazla goriilmektedir.
Ciinkii kazalarin, isgorenlerin psikolojik ve fiziksel durumlariyla dogrudan iliskisi
bulundugu saplanmigtir. Tatminsizlik tek basina is kazalarina yol agmasa da diger
faktorlerle (yorgunluk ve monotonluk, verilen isi begenmeme, iicretin yetersizligi, is

arkadaslar ile gecinememe vb.) bir araya geldiginde is kazalarma yol acabilmektedir®”.

Ote yandan is kazalarim is tatmini ile iliskilendiren ¢ok fazla sayida veri bulunmaktadir.
Pek ¢ok kazanin basit olarak sans faktoriinden ileri geldigine iliskin onemli bulgular

oldugundan, dl¢iit olarak kazalar saglam bir gosterge olmamaktadir®.

3.4.5. Davramssal Etkiler

Arzu ve ihtiyaclarinin tatmin edilememesi sonucu isgbren, savunma mekanizmalarina

basvurma, ise yabancilasma, catisma gibi olumsuz davranigsal sonuglar yagsamaktadir.

%2 Milton L. Bluem, C. James Naylor, Industrial Psycholog, Haper International Edition, (1968), 373.
8 A. Can Baysal, “Birey Orgiit Biitiinlesmesinde Davranissal Yaklagimlar”, i.U. isletme Fakiiltesi
Dergisi, c.1, s.14, (1985): 75.

8 Zeki Adal, “Is Kazalarina Yol Acan Etkenler”, i.0. isletme Fakiiltesi Dergisi, c.4, s.1, (1995): 337.
% Bluem, age, 373
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3.4.5.1. Savunma Mekanizmalari

Tatmin edilmemis ihtiyaclar bireyde gerilim yaratmaktadir. Birey ihtiyaclarim tatmin
edip gerilimini azaltmazsa, hayal kirikligina ugrar. Bireyin hayal kirikligina, arzuladigi
bir hedefe ulagma giidiisiiniin (ya da yeteneginin) herhangi bir engel tarafindan
durdurulmasi neden olmaktadir. S6z konusu engeller fiziki ya da somut olabilecegi gibi

zihinsel ya da soyut da olabilir®.

Birey hayal kirikligina degisik sekillerde tepki verir. Bu tepkiler bazi bireylerde yapici
davranis seklinde olurken bazilarinda da psikolojik savunma mekanizmalarinin herkese
gecmesi seklinde ortaya cikar. Ancak engellerin tatminsizlige yol agmasi, bir taraftan
bireyin olaylara karsi tahammiil diizeyine ve bir taraftan da ge¢miste benzer olaylarin
tekrarlanmasi ile s6z konusu engelin siddeti ve siirekliligi gibi degisik faktorlerin
etkisine bagl olmaktadir’. Hayal kirikligr sonucu bireylerin ortaya koyduklari tepkiler

saldirganlik, cekilme, direnme ve uzlasma olarak dort temel baslik altinda toplanabilir®,

3.4.5.1.1. Saldirganhk

Saldirganlik davramisinda bireyin amaci, saldirilan objeye zarar vermektir. Birey,
saldirty1 bazen hayal kirikliginin temeli olarak algiladigi kisiye yoneltirken, bazen de
diger kisi ya da objelere yoneltir. Bazen de kisi saldirganlign kendisine yonelterek, bazi
zevklerden kendini mahrum ederek cezalandirma yolunu secer. Arastirmalar,
saldirganligin kontrolii i¢in cezalandirma ve rahatlama adi altinda iki tiir uygulama
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu uygulamalar bazi sartlarda saldirganligi kontrol
edebilirken, bazi sartlarda ise basarisiz kalmaktadir. Cezalandirma uygulamasi
saldirganligi kontrol altina almada basarili olurken, cezalandirilan kisi de 6¢ alma fikrini
sabit hale getirebilmekte ve bu da kiside yeni saldirgan davramslarin ortaya ¢ikmasina
yol acabilmektedir. Rahatlatma uygulamalar1 ise baz1 durumlarda saldirganlik egilimini
azaltabilmektedir. Ancak bu da kisa siireli bir rahatlamadir ve zaman kayb1 disinda bir

yarar1 bulunmamaktadir®.

3.4.5.1.2. Cekilme

Hayal kirikligina ugramis bireyin basvuracagi olumsuz savunma mekanizmalarindan bir

baskasi ¢ekilmedir. Bu tepki, baskalar1 ile anlagsmazliga diismekten kacinan ve bu yiizden

8 Taml Kiling, Erdal Tekarslan, Davramsin Sosyal Psikolojisi, (Istanbul: istanbul Isletme Fakiiltesi,
2000), 243.

%7 Eren, age, 195.

88 Kiling, age, 244.

% Kiling, age, 245.
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herkese ve her seye evet diyen, c¢ekingen ve icine kapamik kimselerde ortaya
cikmaktadir. Cocuksu davraniglar, baskalarinin arkasindan dedikodu yapmak, aglamak,
surat asmak seklinde kendini gosterir’. Yam sira bu tepki isgorende asir1 devamsizlik ve

ise gec kalma seklinde davramsa doniisebilmektedir®'.

3.4.5.1.3. Direnme

Direnme, saldirganlik ve cekilme tepkilerine gore nispeten daha olumlu bir tepkidir.
Kendi davraniglarinin sonuclari ile tatmin olamayan birey, cabasini arttirarak, daha fazla
cesaret gostererek kendisini hayal kirikligina ugratan unsura karsi direnir. Ornegin;
basar ihtiyact yiiksek bir isgdren, iyi yapabilecegi bir is ile ilgili hayal kirikligina

ugradiginda engeli ortadan kaldirmak i¢in daha cok calisma yolunu segebilir®.

3.4.5.1.4. Uzlasma

Uzlagma tatminsizlige ugrayan bireyin karsilastirma yaparken daha mantikli kistaslar
secme davranisini ifade eder. Hayal kirikligi sonucu belirledigi amacina ulagsamayan
birey, amacin1 yeniden yorumlayarak daha alt diizeyde yeni amaclar saptayabilir.
Amaglarin degistirilmesi ile tatminsizlik ve hayal kiriklig1 hafiflediginden uzlasma,

yapici savunma mekanizmalari arasinda yer alir.

3.4.5.2 Kisilik Bozukluklar1

Is tatminsizligi sonucu kendini giicsiiz ve yeteneksiz hisseden birey bu durumdan normal
savunma mekanizmalar1 yardimi ile kurtulamiyorsa cesitli kisilik bozukluklar ile kars1
karsiya kalabilmektedir. Nevroz ve psikoz s6z konusu kisilik bozukluklarinin basinda
gelmektedir. Elbette ki sz konusu kisilik bozukluklarina yalnizca is tatminsizliginin ya
da diger orgiit ici faktorlerin yol actigimi diistinmek hatali olacaktir. Bu tiir
rahatsizliklarda orgiit disi faktorlerin, bireyin cevresinin ve ailesinin olumsuz etkilerini

de goz 6niinde bulundurmak gerekmektedir.

3.4.5.2.1 Nevroz

Heyecan, korku, devamli endise ve c¢okiintii genellikle nevrozlu kisilerde goriilen
ozelliklerdir. Herkeste bulunan bu hisleri normal insanlar, spor yaparak veya eglenerek
tatminkar bir sekilde giderebilir. Nevrozlu kisiler ise; yiiksek yerlerden, farelerden,

yilanlardan, penceresiz binalardan, karanlik gibi bircok sebepsiz seylerden korku

* Eren, age, 196.
°! Erdogan, age, 251
%2 Kilng, age, 245
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duyarlar. Bu huzursuzluk hali; mide bozuklugu, carpinti, soluk kesilmesi gibi fizyolojik
rahatsizliklara neden olur. Kaygi, hastalik hastasi olma, sinirsel yorgunluk gibi
mekanizmalarin ortaya cikmasina neden olur. Nevrozlu kisilerdeki kaygi bireyin
basarisini etkileyebilir, fakat kisi gercek ile ilgisini kesmez. Gergekten uzaklasma daha

ileri safhada, akil hastaligi olan psikoz durumunda goriiliir®.

3.4.5.2.2 Psikoz

Psikozlu kisiler, hayaller goren kuruntulu kisilerdir. Psikozlar, organik ve islevsel olmak
tizere iki gruptur. Organik psikozlar, organizmaya yabanci bir maddenin girmesi veya
hastalik nedeni ile ortaya ¢ikar. Kisilerdeki bozuk davraniglarin yapisal bir nedeni vardir;
ancak nedenin saptanmasi tibbi ve klinik testler gerektirir. Islevsel psikozlarda ise,
davranis bozuklugunun nedeni bilinmemektedir. Her yasta goriilebilir, hatta genclerde
daha sik rastlanmasi nedeni ile hastaligin siiresi uzundur. Bu psikozun organik bir nedeni
olmamasi dolayisiyla nedenin bilinmemesi hastaligin 6nemli 6zelligidir. Hastaliga
yakalanmanin ¢oklugu ve ciddiligi nedeni ile orgiitte uygun kararlarin alinmasi ve
sorunlarin ¢oziimiine c¢aligilmasi gerekmektedir. Nevrozlu birey kendi hareketlerinin
mantiksiz oldugunu bilirken (sik sik el yikamak gibi ), psikozlu birey kendisinde

bulunan hatali durumun varligindan haberdar degildir™.

3.4.6.Yabancilasma

Is tatminsizliginin bir sonucu da yabancilasmadir. Birey isindeki kosullart olumsuz
algiladik¢a kosullar1 daha olumsuz algilamaya baslamaktadir. Bunun sonucunda birey

isten gittikce uzaklasir ve yabancilasir.

Ozellikle sanayi isletmelerinde, iscinin yaptigi isin biitiin icerisinde ¢ok kiigiik bir yer
tutmasi sonucu is¢i yaptigi isin anlamim yitirebilmektedir. Bu konumda calisan her is¢i,
siradan bir kisi olarak goriilmekten ve monoton bir sekilde siirekli ayni isi yapmaktan
dolay: tatminsizlik duymakta ve yaptig1 ise bir anlam verememektedir. Bu durum is¢inin

grubun bir parcasi olma duygusunu kaybetmesine yol agmaktadir.

Buradan da anlagilacagi iizere isgoreni isine yabancilagtiran unsurlarin basinda
makinelesme gelmektedir. Bu nedenle isgbrenin yabancilagsmasini giderebilmek i¢in igin
iceriginde kiginin tatmin bulmasim saglayacak diizenlemelere gidilmelidir. Bagka deyisle
bu tiir durumdaki isgorenlerin igleri zenginlestirilerek, monotonluktan uzak ve

calisanlarin  kararlarimin  dikkate alindigi  bir ¢alisma ortamimnin  hazirlamasi

 Drew Westen, Psychology, (US: John Wile, 1999), 581.
4 age, 582
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gerekmektedir. Ancak bu sekilde calisanlar yabancilasma  duygusundan
uzaklastirabilmektedir. Bu durum kiginin isini daha zevkli yapmasim saglarken, isgiicii

devrini de azaltmakta ve isgérenin drgiite bagliligi artirmaktadir®.

3.4.7. Tiikenmislik

Tiikenmislik bireyin kendisini adadig1 bir dava, bir yasam bicimi ya da iliskilerden
bekledigi odiilleri alamamasi nedeniyle yasadigi bir bitkinlik ya da engellenmislik
durumudur. Baska bir tanima gore ise tilkkenmislik duygusal baski yaratan ortamlarda
uzun siire bulunmanin yol actigt bir fiziksel, duygusal ve zihinsel bitkinlik durumudur.

Tiikenmislik ii¢c boyutta ortaya ¢cikmaktadir. Buna gore birey,

1) Hizmet verdigi kisilerle olan iliskileri boyunca kendisini duygusal olarak asiri
yiikklenmis ve tiikenmis;
2) Bukisilere kars1 kayitsiz ve duyarsiz davranmaya baglamig

3) Isinde basarili ve yeterli olma duygularim géreli olarak kaybetmis durumdadir®.

Is tatmini ve tilkenmislik arasinda iliski arayan arastirmalarin biiyiik boliimiinde is
tatmini ile tilkkenmisligin duygusal tilkenme ve duyarsizlagsma boyutlar1 arasinda iliski
oldugu saptanmistir. Ancak kigisel basar1 duygusunun azalmast s6z konusu oldugunda

aragtirma bulgulart ayni dl¢iide tutarlilik gostermemektedir.

Bazi arastirmalarda tiikenmisligin s6z konusu boyutu ile is tatmini arasinda bir iligki
oldugunu gosteren bulgular elde edilirken digerlerinde boyle bir iliski gozlenmemistir.”’
lliskinin gozlendigi arastirmalarin biiyiik bir boliimiinde de kisisel basar1 duygusunun
azalmasi boyutu ile is tatmini arasindaki iliskinin is tatmini arasindaki is tatmini ile diger
iki boyut arasindaki iliskiden daha diisiik diizeyde oldugu goriilmiistiir. Stout ve
Williams ruh sagligi alaninda c¢alisan personelle yiiriittiikkleri bir aragtirmada
tilkenmigligin duygusal tilkenme ve duyarsizlagsma boyutlar ile ig tatmini arasinda ters
yonlii bir iligki gozlemislerdir. Kisisel basar1 duygusunun azalmasi ile is tatmini arasinda

anlaml bir iliski olmadigim gosteren bulgular elde etmislerdir.

Burke ve Greenglass dgretmenlerle yiiriittiikleri ¢alismada tiikenmisligin her ii¢ boyutu
ile i tatmini arasinda anlamli bir iliski bulmusglardir. Benzer sekilde Wolpin, Burke ve

Greenglass tarafindan temel egitim Ogretmenleriyle yiiriitiilen bir baska arastirmada

93 Telman, age, 103

% A.M.Pines, E.Aranson, Career Burnout Causses and Cures, (New York, Free Pres, 1988) , 43.
TA. Lacovides, K.N: Fountoulakis, St. Kaprinis, “The Relationship Between Job Stress, Burnout And
Clinical Depression”, Journal of Affective Discorders, v.1, (2002): 247.
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tilkenmiglikle is tatminin arasinda negatif bir iliski saptanmistir. Baska deyisle yiiksek
diizeyde tiikenmislik yasayan 6gretmenlerin daha diisiik diizeyde is tatmini yasadiklar
saptanmistir. Friesen ve Saros ise Ogretmenlerde is tatminin tiikkenmisligi duygusal
tikenme ve duyarsizlasma boyutlarinda etkiledigi ancak kigisel basari duygusunun
azalmasi boyutunda etkilemedigini bulmuslardir. Buna karsin Carlson ve Thompson is
tatminin Ogretmenlerde kisisel basar1 duygusunun azalmasim etkiledigini gosteren

bulgular elde etmislerdir.

Maslach ve Schaufeli’ye gore arastirma sonuglari is tatminin ile tiikenmislik arasinda
acik bir iliskinin oldugunu ortaya koymakla birlikte hangisinin hangisine yol actig ileri
siiriilebilecegi gibi tiikenmigligin is tatminine yol actig1 da ileri siiriilebilir; ya da aradaki

iliski bir baska unsurdan da kaynaklaniyor olabilir’®.

3.4.8.Yasam Doyumu

Yasam doyumu kiginin is, bos zaman ve diger is dis1 zamam olarak tanimlanan yagama
gosterdigi duygusal tepkiler veya tutumlar1 ifade etmektedir. Flanagan’a gore yasam
doyumu on bes temel unsurdan olusmaktadir”. Aragsal rahathik, saglik ve kisisel giiven,
akrabalarla iliskiler, cocuk sahibi olma, es ile iligkiler, arkadaslarla iligkiler, bagkalarina
yardim etme, sosyal yardim igerikli etkinliklere katilma, 6grenme, kendini anlayabilme,
is sahibi olma, kendini tanimlayabilme, sosyallesme, sosyal aktivitelerde bulunma,

eglencelere katilma.

Yasam doyumu ve is tatmini kavramlar1 birbiri i¢ine ge¢mis iki kavram olarak karsimiza
cikmasina karsin konu ile ilgili yapilan aragtirmalar is tatminsizliginin yasam doyumu
izerinde etkisi oldugunu ortaya kaymaktadir. Buna gore tatmin diizeyi diisiik olan

calisanlarin yasam doyumlari da diisiik olma egilimindedir'®.

3.5. is Tatminini Artirma Yollar

1920’lerde maliyetleri diisiirmek icin sirketler islerin iceriklerini miimkiin oldugu kadar
basitlestirmeye gitmiglerdir. Bu da islerdeki cesitliligi ortadan kaldirmustir. Ancak
ozellikle montaj hattindaki is basitlestirme yontemi ise yabancilagsma, tekdiizelik,
yorgunluk, ilerleme olanaklarinin kisitlanmasi ve is kazalarina yol actigi goriilmiistiir.

Bu arada basit islerin bireyde kisisel basar1 hissini yok etmesi iizerinde durulmustur.

98
age, 248

% J.C.Flaganan, “A Research Approach To improving Our Life Quality”, American Psychologist, v.33,
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Gercekte bu elestiriler yalmzca montaj hatti1 icin degil beyaz yakali bazi isler igin
de (6rnegin biiro elemanlar1) gegerlidir''. Is basitlestirmenin isgorende doyumsuzluk
yaratti@i, dolaysi ile ise devamsizlik ve is giicii devrini artirdigt diigiincesi ile isi
cesitlendirme yollar1 denenmeye baslanmustir. Is cesitlendirme, isler iizerinde ufak tefek
degisikliklerden sosyal ve teknolojik is ortaminin degistirilmesine kadar farkli yontemler

icermektedir.

3.5.1. is Zenginlestirme

Is zenginlestirme kavrami ilk kez F.Herzberg ve arkadaslari tarafindan
gerceklestirilmistir. Is zenginlestirme calismalarinda calisanlarin isin baslangicindan
sonuna kadar farkli kademelerinde gorev alarak, daha fazla sorumluluk tagimalar1
amaclanir. Dolayisi ile caliganlarin isle ©6zdeslestirilmesi, 6zerlik saglanmasi, iste
kullanilan beceri c¢esitliligin artirilmasi gibi etkinlikler is zenginlestirme programlari
icinde yer alir. Is zenginlestirme ¢alismalari, calisana kendini gelistirdigi, becerilerini ve
yaraticthgin1 daha fazla kullandigi bir ortam yaratir is doyumuna yol acan faktorler
bashigi altinda siraladigi basari, saygr ve sorumluluk duygularinin yaganmasina

neden olur'®.

Is zenginlestirmenin basarih olabilmesi icin zenginlestirilecek isin 6rgiitiin oldukca iist
kademelerinde olmasi, iggorenin isi basariyla yapmasmin kendisini etrafina tanitma
olanag: saglamasi, is basaris1 hakkinda bilgi elde etmesi gerekmektedir. Isini zaman
zaman kontrol etme olanagi bulabilmesi, isi ile ilgili yeterli bilgi ve tecriibeye sahip
olmasi1 ve kendine giivenmesi, isinde ilerleme arzu ve hirsina sahip olmasi
gerekmektedir. Orgiitce uygulanan 6zendirme araclari ile kisisel arzularmin uyusum
icinde olmasi, tepe yOnetiminin devamli destek saglamasi ve is zenginlestirme
icin yapilacak harcamalardan kaginilmamasi gibi  hususlarin  bulunmasi
gerekmektedir. Bundan orgiitiin alt kademelerindeki is zenginlestirme ¢abalarinin basari
sansiin az oldugu sonucu ortaya cikabilir. s zenginlestirme orgiitiin iist ve orta

kademeleri icin bir cesit yetki devri faaliyeti olarak da diisiiniilebilir'®.

Hijyen faktorlerinin tersine motive edici unsurlar dogalar1 geregi calisanlarin
tutumlar1 {izerinde daha uzun siireli bir etkiye sahiptir. Is zenginlestirmede

izlenecek adimlar soyle siralanabilir'®:

"' Baysal, age, 227.
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1. Is Zenginlestirme igin

a)Yatirimlarin degisiklikleri cok masrafli hale getirmeyecegi,

b) Tutumlarin zayif oldugu,

¢) Hijyen Faktorlerinin ¢ok pahali oldugu,

d) Motivasyonun performansta bir fark yaratacag isleri se¢mek daha uygundur.

2. Yillarin gelenegi, yoneticileri isin iceriginin dokunulmaz olduguna inandirmustir.
Bunun aksine, islere onlarin degistirilebilecegi inanciyla yaklasmak gerekmektedir.

3. Isi zenginlestirecek bir dizi degisikligi, bunlarin uygulanabilirligini dikkate almadan,
beyin firtinasi yaparak ele almak daha verimli olacaktir.

4. Is zenginlestirme listesi, hijyen faktorlerini iceren Onerileri tasfiye edecek sekilde
yeniden silizgecten gecirilmelidir.

5. Listeyi “isgorenlere daha fazla sorumluluk verin” gibi genellemelerden
arindirmak gerekmektedir.

6. Isleri zenginlestirilecek olan ¢alisanlarin  dogrudan  katilimindan kaginmak
daha uygundur. Onlarin Onceden ifade ettikleri fikirler onerilen degisiklikler igin
siiphesiz degerli bir kaynak olusturacaktir, fakat dogrudan miidahale etmeleri siireci
insan iligkileri hijyen faktorii ile bulandirabilecek ve onlara katki yaptiklari hissinden
baska bir sey vermeyecektir. Katilim duygusu ancak kisa vadeli motivasyon saglayacak;
uzun vadede motivasyona ve is doyumuna katkist olmayacaktir.

7. 1s zenginlestirme caligmasi uygulanan birimlerde ilk birka¢ haftada performans
diisiisiine hazirlikli olmak gerekmektedir. Yeni bir ise gecmek, verimlilikte gecici bir
diisiise yol agabilir.

Is zenginlestirmenin cok cesitli yollar1 olmakla beraber en yaygin olan ii¢c yontemi

bulunmaktadir. Bunlar'® ;

3.5.1.1. Cahsanlarin Giiclendirilmesi:

Giiglendirme kavramu calisanlara is siirecleri konusunda daha ¢ok  otonomi
kazandirmak seklinde tamimlanabilir. Diger bir deyimle giiclendirme kavrami
calisanlar1 yaptiklari iglere daha ¢ok katiimda bulunma ve karar almalarinda 6zgiirlitk
tanmmadir. Boylece is sahipleri, calisma metotlar, yapilan isin kalitesi, problem
¢ozme, biitce konularinda bilgi sahibi olarak isin  yapilisina  katkida

bulunmaktadirlar. Giiglendirilmis ¢alisanlar boyle bir yetki ile birlikte kontrol ve kendi

'% BEnver Ozkalp, Cigdem Kurel, Orgiitsel Davrams, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayini, 2003), 268.
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kendilerine yeterlilik duygularina sahip olmaktadirlar. Boylece bir isi basarabilme

duygusu kazanan calisanlarda i doyumu daha yiiksek olmaktadir.

3.5.1.2. Dogal Calisma Birimleri Olusturmak:

Isleri zenginlestirmenin bir yolu da yapilacak isi dogal calisma gruplar1 olusturarak
tamamlamaktir. Ornegin; bir mikser iireteceksek, bu mikserin biitiin parcalarim bir
araya getirerek nasil olusturuldugunu onu iireteceklere gostermek yontemlerden biridir.
Boylece calisanlar igin bir parcasimt bilmekle kalmayip, iiretilecek isin tiimii
hakkinda bilgi sahibi olarak daha fazla sey ogrenebilmektedirler. Bu sekilde dogal
calisma birimleri olugturmak is sahiplerine sorumluluk kazandirmaktadir. Ciinkii
hem isi sahiplenmekteler hem de isin kalitesi artmaktadir. Aym1 zamanda iirettikleri
parcanin biitiin iizerindeki 6nemini kavramaktadirlar. Bu da isgorenlerin is doyumunun

artmasinda onemli bir faktOor olmaktadir.

3.5.1.3. Miisterilerle iliski Kurmak:

Baz1 isletmeler dogal calisma birimlerini miisteri gruplar1 ile iliskiye sokarlar,
calisanlar1 miisteri ile dogrudan iligkiye girmelerine izin verirler. Diger bir
deyimle calisanlarla miisteri arasinda arabuluculuk yapacak kimseye gerek
olmaksizin bir iligki kurulur. Miisteriler kendilerine sunulan hizmetin bir
danmigmanla iliski kurmadan, dogrudan hizmeti sunan kisilerle iliskiye girerek

yapilan is hakkinda geri bildirim sunmakta ve boylece isin kalitesi artmaktadir.

Isin zenginlestirilmesi tek seferlik bir girisim degil, siirekli bir yonetim islevi olmaldir.
Ik degisiklikler oldukca uzun bir dénem boyunca siirdiiriilmelidir. Bunun birkag

sebebi vardir:

1. Degisiklikler isi, iicreti 6denen beceriyle kiyaslanabilir bir meydan okuma diizeyine
getirmelidir.

2. Yetenegi olanlar bunu daha fazla sergileyebilecek ve daha yiiksek islere terfi
edebileceklerdir.

3. Hijyen faktorlerinin tersine motive edici unsurlar dogalari geregi calisanlarin
tutumlar1 {izerinde daha uzun siireli bir etkiye sahip olduklarindan; isin yeniden

zenginlestirilmesi gerekebilir, fakat bu hijyen ihtiyaci kadar sik olmayacaktir'®,

106 Herzberg, age, 73-74
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3.5.2. is Genisletme

Is genisletme, karmasik bir isin cok kiiciik, vasif gerektirmeyen parcasini yapmakla
gorevli calisanin, bu gorevini isletmenin degisik yerlerinde caligarak yapmasi anlamina
gelir. Calisamin yaptigr igler hafif farkliliklar icerse de sorumluluk diizeyi agisindan
esittir. Uzun {iiretim hatt1 seklinde olan General Motors- Detroit fabrikasindaki gibi

mekanizasyonun kullanildig1 daha birgok isyerinde bu sistem uygulanmaktadir'”’.

Bir ornekle agiklamak gerekirse bir tekstil fabrikasinda genellikle calisanlar arasinda
kesin bir ig boliimii vardir. Baz1 kisiler paketleme de bazilar1 kalite kontrolde bazilar
dikim bazilar1 da iiti de calisir. Is boliimii dikimde calisanlar arasinda bile
olabilir. Kimisi fermuar kimisi diigme dikiminde kimisi biiylilk parcalarin
dikiminde gorev alir. Eger fermuar diken birine ayni zamanda diigme dikme isi de
verilirse is genisletme yapilmig olur. Ciinkii fermuar dikimi ile diigme dikimi igerdikleri
sorumluk yoniinden birbirlerinden farkli olmayan islerdir. Ancak ayni tekstil
fabrikasinda da calisan isgorene dikim, kesim, iitiileme ve model hakkinda karar
verme gibi {riiniin ortaya cikmasinda daha fazla sorumluluk almasina yol acan

isler verilirse bu sefer is zenginlestirme ¢aligmasi yapilmis olur.

Is genisletme iki tiirlii olabilir'®. Yatay is genisletme ve dikey is genisletme. Yatay is
genisletmede amag, isin igeriginin daha c¢ok alt islere olacak sekilde
degistirilmesidir. Bu sekilde isgdren zaman zaman bir isten digerine gecmeyecek ayni
iste cesitli gorevler alacak ve buda isgorenin is doyumunu artiracaktir. Dikey is
genisletme ve i§ zenginlestirme hemen hemen ayni1 anlamdadir. Burada iggorenin isi ile
ilgili daha genis yetkiler elde etmesi soz konusudur. (isin planlama, denetleme ve

yonlendirme yetkileri gibi)

3.5.3. Is Rotasyonu

Is rotasyonunda isgoren belirli aralarla degisik islerde calistirilmaktadir; bu sekilde
isgorenin degisik becerilerini kullanarak isinden memnun olacag tasarlanmustir. Is
rotasyonu isin tekdiizeligini 6nlemede ve is tatminini artirmada kullanilan ilk ve en basit
yontemdir. En basit bigcimi ile iki kisinin yer degistirmesi ile olabilecegi gibi ¢cok daha
fazla calisami ilgilendiren karmasik degistirmelere giden orgiitlere de rastlamir. Is
degistirmenin yarar1 calisanlarin faaliyetlerine c¢esitlilik katarak can sikkinligini

onlemesi, monotonlugu ortadan kaldirmasidir.
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Is rotasyonunda yer degistirme kisa periyotlarla olur. Bu bazen bir giinde birkag
farkli i yaptirilarak veya her giin bagka bir ise gonderilerek yapilir. Burada amac bireyin
yaptigi isten sikilmasini onlemenin yamnt sira i kazalarim da azaltmaktir. Ciinkii tekrar
eden isleri yapan calisanlar arasinda baskilar, kazalara neden olabilmektedir.
Boylece farkli isleri yapan caliganlar, farkli adale birimlerini kullanacaklar

icin sakatlanmalar azalacaktir'®.

Is rotasyonunun calisanlara sagladign bir diger avantaj ise esnek bir is giicii
saglamasidir. Ciinkii is rotasyonu ile calisanlar yeni isler ogrenecek, yeni yetenekler
kazanacag i¢in hangi birimde gerek duyulursa isletme bireyi oraya gondererek esneklik
kazamlmasina yardimci olur. Ornegin; Amerika New Mexico Memorial Tip
Merkezi’'nde, ascilar is rotasyonu ile zaman zaman yemek servisinde calistirilirken,
bulasikcilar da yemek pisirerek ascilik yapmaktadirlar. Boylece is rotasyonu ile
her grup bir digerinin olmadig1 zaman, diger grubun islerini yapabilmektedir. Is
rotasyonu da is genisletme gibi genelde isin basitlestirilmesi sonucunda ortaya ¢ikan bazi

isgoren sorunlarini ¢oziimlemek amaci ile ortaya atilmustir' ™.

3.5.4. Alternatif Calisma Programlar

Geleneksel calisma diizeni olarak kabul edilen giinde sekiz saat ve haftada bes giinliik is
haftasina yonelik olarak giiniimiizde yeni diizenlemeler gelistirilmekte ve bunlar
giderek yaygin bicimde uygulanmaktadir. 1970°li yillarin sonlarinda baslayan ve
alternatif calisma programlar1  olarak tanmimlanan bu uygulamalar islerin
icerigini degistirmemekte; geleneksel calisma siirelerinde ve bigimlerinde ©Onemli
degisimler getirmektedir. Alternatif calisma programlart calisanlarin yasam kalitelerin
yiikseltmek amaci ile kendilerine ve ailelerine ayiracaklar1 bos zamana olanak
tammaktadir. Insanlarin bir yandan calisirken diger yandan mesleki ve genel egitim
gereksinmelerini giderme olanagi tantmaktadir. Alternatif ¢alisma programlart hakkinda
yapilan kapsamli calismalar, is yasamini ve bireysel yasamin kalitesinin artmasi
ile is ve aile sorumluluklarimn dengelendigini, bunun sonucunda is giicii
devri ve ise devamsizliklarda ©nemli Olciide diisiisler oldugunu gostermektedir.

Alternatif calisma gruplar tiirleri sunlardir''":

1-Esnek Zaman Uygulamalari

2-Sikistirilmis Is Haftalar:

19 &zkalp, age, 267
1'% Ozkalp, age, 268
"1 Ramazan Geylan, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, (Eskisehir: Web Ofset, 2001), 50.
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3-Yar1 Zamanl Calisma ve Is Paylasinm

4-Uzaktan Calisma

3.5.4.1. Esnek Zaman Uygulamalari

Klasik caligma sistemi giinde sekiz saat, haftada bes ya da alti gilindiir. Bu
sistemde c¢alisanlar sabah belirli bir saatte ise baslarlar ve sekiz saat calistiktan
sonra aksam belirli bir saatte isi terk ederler. Kisilerin daha verimli olabilecekleri
saatlerde calismalarimi saglayarak is doyumunu artirmayr amaglayan esnek zaman
uygulamasinda oOrgiitte giiniin belirli bir zaman diliminde biitiin personelin bulunmasi
gerekir. Ornegin bu sabah 10:00 ile 16:00 arasi olabilir. Bunun digindaki saatleri
ayarlama yetkisi ve hakki calisanlara verilmistir. Esnek zaman uygulamasi
devamsizligi 6nleme, verimi artirma, fazla mesai harcamalarim diisiirme, bagimsizlik ve
sorumluluk duygusu vererek is doyumunu artirma gibi sonuclar1 beraberinde getirir.
Ayrica  calisanlarin  ¢esitli nedenlerle ise ge¢  kalmasi gibi  durumlarda
engellenecektir. Trafigin nispeten rahatladig1 saatlerde isine gelip gitmesi de isgdrenin
huzurunu artiracaktir. Ayrica her giin kendine uygun olmayan erken saatlerde
kalkip hazirlanma kiilfetinden de kurtaracaktir. Eger orgiitsel gorevleri aksatmaksizin
esnek caligma saatleri uygulamaya konulabilirse hem bireysel huzur ve mutluluk
saglanacak, hem orgiitte bir takim ast iist ¢catismalari ve huzursuzluklart ortadan

kalkacak dolayisi ile calisanlarin is doyumu artacaktir.

3.5.4.2. Sikistirilmus is Haftalan

Kisa ve yogunlastirilmis is haftast olarak da adlandirilan sikistirilmig is haftalart
programinda, standart is haftasindaki giinde sekiz saat, haftada bes giin, toplam kirk
saatlik caligma siiresi ii¢ veya dort giine indirilmektedir. Bu program haftada bes giinden

daha az caligmak isteyen isgorenler tarafindan epey ragbet gormektedir.

Sikistirllmis is haftalar1 programinin en Onemli yaralart arasinda esnek zaman
uygulamalarinda oldugu gibi, ise ge¢ kalma, devamsizlik ve isten ayrilmalarin azalmasi
sayilabilir. Ayrica ise gidis gelislerden tasarruf edilen zaman ve isgdrene saglanan bos
zamanmn i$ doyumunu artirdigi goriilmiistiir. Ancak bu programda uygulanan uzun
calisma saatleri, yorgunluk paymi artirmasi dolayist ile calisanin dikkatinin

dagitarak isgoren sagligi ve giivenligi acisindan tehlikeli sonuclara yol acabilmektedir''?.
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3.5.4.3. Yar1 Zamanh Cahsma ve Is Paylagimu

Uzun zamandan beri gegici isler i¢in ve yaz aylarinda kullanilan yar1 zamanli ¢alisma
programi, giiniimiizde artik isletmeler tarafindan siirekli kullanilan bir alternatif calisma
programi olarak algilanmaktadir. Isletmeler yari zamanli c¢alisma programi
icerisinde bir is giintinii 13:00-17:00 veya 15:00-21:00 saatleri arasinda degisen iki
vardiyadan olusturmakta, iggorenleri buna gore yonlendirmektedir. Bu program

ozellikle egitimlerini siirdiirme imkam verdigi icin tercih edilmektedir.

Son yillarda ortaya ¢ikan ve yayginlasmaya baslayan bir yar1 zamanl ¢alisma tiirii de is
paylasimu programudir. iki isgoren diizenli bir tam zamanli isin sorumlulugunu
paylagmaktadir. Boylece bir tam zamanli pozisyon iki yar1 zamanli pozisyona
boliinmektedir. Is paylasiminda calisma saatleri ve sorumluluk yar1 yariya
boliinebilecegi gibi bir isgdren digerinden daha fazla saat caligabilmekte veya daha fazla
sorumlulugu sahip olabilmektedir. Yar1 zamanl c¢alisma ve is paylasimi programlari
ile calisan isgorenler ©zel yasamlarina daha fazla zaman ayirabilmekte, yliksek is

doyumu nedeni ile devamsizlik ve isten ayrilmalar en aza inmektedir'".

3.5.4.4. Uzaktan Calisma

Gliniimiizde yasanan hizl1 teknolojik gelismeler sonucunda giderek yayginlasan
bir diger alternatif c¢alisma programi ise wuzaktan c¢aligma uygulamasidir.
Teleworking veya sanal ofis seklinde de adlandirilan bu programda bugiin sadece
Amerika Birlesik Devletlerinde yaklasik on milyon kisinin calistigi sdylenmektedir.
Teknolojinin ucuzlamasi, tasinabilirligi ve haberlesme alamindaki gelismelerle
birlikte isyeri sabit bir yer olmaktan ¢ikmig, soyut bir kavram haline gelmistir. Bu
programda iggoren, isin niteligine gore haftada iki veya ii¢ giin az uzaktan calisip
kalan giinlerde isyerine gidebildigi gibi, isyerine gidilen giin sayis1 haftada veya
ayda birka¢ kez iste bulunmak sureti ile yonetime rapor vermekle siirh kalabilir. Is
gorenler bilgisayarlari, modem, faks ve telefonlar1 ile giin boyu miisterilerle
veya  yoneticilerle  siirekli iliskilerini siirdiirebilmektedirler'". Uzaktan c¢aligma
izerine yapilan arastirmalar bu programi secen iggorenlerin cocuk ve yaslilarin
bakimi gibi kisisel yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesine olanak tanimasi, tam giin

ise gidip gelmenin maliyet ve stresinden kurtulma gibi yararlar sagladigim ortaya
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koymaktadir. Ote yandan is ve kisisel yasamlar1 {izerinde kontrol olanaginin

bulunmas: da yasam kalitesini ve is doyumunu artirict bir unsur olmaktadir'®.

3.5.5. Miizikten Yararlanma

Is doyumunun artirilmasinda en 6nemli etmenlerden birisi de miiziktir. Son yillarda
bir c¢ok sirket caligma saatlerini iggorenlere miizik dinleterek onlarin ise karsi olan
ilgilerini artirma yoluna gitmektedirler. Miizigin verimi artirdig1 ve hatta dinlenen miizik
tiriiniin  verimin miktarin1  etkiledigi belirtilmektedir. Miizigin verimi artirict
etkisinden baska en Onemli yararlarindan biri de monotonlugun azaltilmasidir.
Miizik kiginin zihnini isten uzaklastirarak onun bagka seyler diisiinmesini ve hayal
etmesini olanakli kilar. Bunu sonucunda calisanlar isin rutin temposundan kisa bir

siire i¢inde olsa kurtulacaklarindan is doyumlarinda artma olacaktir.

3.5.6. isi Tamamlama Duygusu Yaratma

Cagdas iiretim tekniklerinin uygulandig1 giiniimiiz fabrika iglerinde is¢i sadece kiiciik
bir isi yapmakla sorumlu oldugundan isi tamamlama olanagindan yoksundur. Seri
halinde iiretim yapilan yerlerde isci bir isi basindan sonuna kadar bizzat kendisi
yapmaz; igler kiiciik parcalara ayrilmug durumdadir. Bunun sonucunda bir is¢i tiim igin
sadece kiiciik bir parcasini yaptigindan iiriin bittikten sonra “bu benim eserimdir”
diyemez. Is yerindeki doyumsuzlugun ve monotonlugun olusmasinda ¢ok 6nemli olan
bu psikolojik durumun giderilmesi, yoOnetimin alabilecegi bircok ©Onlem sayesinde
olanakli olur. Bu 6nlemler alindig1 6lciide isciler daha fazla giidiilenir ve islerinde daha

basarili olurlar. Bu tedbirlerin en genel olanlar1 sunlardir''®:

1- Amaclari Belirleme: Isletmelerde amaclarin  belirlenmesinde isgorenlerin de
katkilar1 varsa, bu amaglara erismek icin biitiin giicleri ile caligirlar. Fakat amaclar
yonetim tarafindan belirlenmis ve yiiksek standartlardan olusuyorsa uygulamaya

kars1 gelebilirler.

2- Isin Gergekten Onemli Oldugu Uzerinde Durma: Son derece kiigiik parcalara
ayrilmig olan bir iste calisan isgoren, kendi isi ile isin tiimii arasinda iligki
kurmakta giicliik ceker. Is gorenler yaptiklari isin gercekten onemli oldugunu kabul
etmek isterler. Bu nedenle yoneticiler isgorenlerin islerinin Onemli oldugu

duygusunu yaratmadirlar. Birgok telefon sirketinde telefon operatorii olarak calisan
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kisilere insanlara cesitli sekilde yardim etmede rolleri oldugu soOylenerek is
doyumlar1 artirillmigtir. Ay sekilde sekreterler de ¢alistiklar: orgiitiin gelecegi ile ilgili
mektuplar yazdiklarinda iglerinden  gurur duymakta ve Orgiit politikasinin
uygulanmasinda kendilerinin de bir yeri oldugunu diisiinerek is doyumu elde

etmektedirler.

3- Isi Anlamli Pargalara Bolme: Eger orgiitte yapilacak is birimi ¢ok biiyiikse ve bir
kisinin yetenek ve uzmanlik alanlar1 disina cikiyorsa isi tamamlama duygusu
yaratmak miimkiin degildir. Bu nedenle is doyumunu artirmak icin iggdrenin
kendini verimli bir bicimde gosterecegi yetenek ve uzmanlik alanlarima uygun is
birimleri olugturulmalidir. Bu is birimleri kii¢iik parcalara ayrilacagi gibi, kiiciik olan is
birimleri de birlestirilerek normal caligma birimi haline getirilebilir. Bu optimal

birim isin 6zelliklerine gore isten ise degisebilir.

3.5.7. Gelisme Hakkinda Bilgi Verme ve Ovme

Her isgdren yaptigi isin niteliginden dolayr oOviilmek istemektedir. Buna
karsilik bireyler olumsuz elestirilerden de hoslanmamaktadir. Bu yiizden isinden dolay1
ovillmek isgorenlerin isten doyumunu yiikseltmektedir. Diger yandan Ovgii isin
degerlendirilmesi ile birlikte yapildiginda, isgorene isin niteligi ile ilgili geri bildirim

saglayarak gelecek kez isin daha iyi yapilmasina olanak saglamaktacur''’.

Isgorenler her zaman cikardiklar1 is karsisinda yoneticilerin tepkilerin gormek ve
basarilh  olduklar1 takdirde oviilmek arzusundadirlar. Isgéren isini basari ile
yaptiginda takdir edilirse giidiilenmis olur, is doyumunun yani sira ise olan baglhilig da
artar. Yalmz sunu da unutmamak gerekir ki yapilacak olan 6vgii ve odiiller
tamamen objektif olmalidir. Verilen o6diller amachh veya bir takim subjektif
temellere dayanmyorsa, bu samimiyetsiz tutum ileride ¢atismalar ve is doyumsuzluguna

neden olacaktir.

3.5.8. Isin Yeniden Tasarlanmasi

Isin yeniden tasarlanmasi is zenginlestirmeye benzer bir sistemdir. Isveg
Karlmar’da kurulmus olan Volvo fabrikasinda uygulanmakta olan bu sistem de is
zenginlestirmeden farkli olarak uzun bant sistemlerinin yerine iiretimin biitiiniinden
sorumlu olan bircok calisma grubu mevcuttur. Bu gruplar, iiretimi en iyi sekilde

yapmak ic¢in is boliimii, hedefleri tespit, takima alinacak kisileri se¢cme ve hatta

"' Bagaran, age, 234
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yeni gelenleri egitme gibi biitiin isleri yirmi bes kisilik grup icinde kendi aralarinda
diizenler. Uretimin biitiiniinden herkes sorumludur. Bu calisma gruplariyla, galisma
isini daha fazla kontrol edebilme ve bdylece psikolojik ihtiyaclarinin doyurulmasi
olanag1 verilir. Ancak aym zamanda biitiin sorumlulugu paylasmak isgérene zor

gelebilir. Dolaysi ile is doyumu saglayan faktorler bireye gore degisir''®.

Is tasarimi ile ilgili son calismalardan biri de is karakteristikleri modelidir.
Calisanlarin is deneyimlerinin kalitesini ve is verimliliklerini birlikte artirmay1
amaclayan bu  model, isleri  degistirme ve yeniden tasarlama ile
ilgilenmektedir. Modelin temel is boyutlari, kritik psikolojik durumlar ve

kisisel/organizasyonel sonuglar1 olmak iizere li¢ dnemli pargas: bulunmaktadir.

Temel is boyutlari, isin motivasyon acisindan tasidigr potansiyeli belirleyen
boyutlardir ve bes bashik altinda toplamr. Bunlar; beceri ¢esitliligi, gorev kimligi,
gorevin anlami, Ozerklik ve geribildirimdir. Kritik psikolojik durumlar, calisanin is
tasarimina tepki olarak yasadigr iic psikolojik durumu ifade eder. Bu durumlar;
isin deneyimle kazamlmis anlamliligi, isin sonuglarinin denenmis sorumlulugu

ve is aktivitelerinin ger¢ek sonuglarinin bilgisidir.

Temel is boyutlarinin psikolojik durumlar iizerine etkisi gerek isgbren gerek orgiit
acisindan sonuclar doguracaktir. Eger bes temel boyutun psikolojik durumlara etkisi
olumlu ise yiiksek icsel motivasyon, yiiksek kalitede is performansi, isten yiiksek

diizeyde doyum saglanacak, devamsizlik ve is giicii devri azalacaktir'"’.

3.5.9. Calisanlara Orgiitsel Destek Saglama

Calisanin, calistig1 orgiitiin kendisini ne derecede destekledigine iligkin algisin1 pek ¢ok
faktoriin etkiledigi goriilmiistiir. Orgiit, politika ve uygulamalarinda caliganlara adil bir
bicimde davramyorsa, i§ kosularim c¢alisanlar icin daha rahat ve uygun hale
getirmek icin diizenlemeler yapiyorsa, amirler astlarna zor durumlarda destek
veriyorsa, insan kaynaklar1 departmam da yapmis oldugu cesitli faaliyetlerle calisanlara
deger wverildigi ve onlara yatinm yapildigi algisim destekliyorsa, Orgiitsel
destek algilamast gerceklesecek demektir. Tabi ki insamin kisgilik yapist da bu
algilamalari etkileyecektir. Orgiitsel destegi yiiksek algilayan caliganlarin  isten
ayrilma olasiliklarmm daha az oldugu ileri siiriilmiistiir'®. Ancak bu konuda

daha fazla arastirma yapilmasina gerek vardir.

''® Telman, age, 146.
"% fsmet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Y énetimi, (istanbul: Kariyer Yayincilik, 2004),197
"% Telman, age, 141.
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Calisanlarin  yagamlarin1 ~ kolaylastiracak  her tiirli  destegin igyeri tarafindan
saglanmasi ¢alisanlar icin yemekhane, servis, ¢ocuklari i¢cin kres gibi uygulamalar),
orgiitiin caliganlari i¢in is dis1 yasamlarini etkin ve doyumlu gecirmelerine yardimci
olacak faaliyetler i¢ine girmelerinin saglanmasi (eglence, piknik, gezi gibi diizenlemeler
ya da calisanlarin ucuza tatillerini gecirebilecekleri tesislerin ayarlanmasi gibi)
gerekmektedir. Orgiitlerin galisanlarina verebilecekleri destek etkinlikleri arasinda yer
alabilir. Bu konu ile ilgilenen arastirmacilardan Cohen, orgiitlerin calisanlarin islerine
olan tutumlarini onlarin is dist alanlardaki faaliyetlerine daha fazla 6nem vererek olumlu

hale getirebilecegini savunur.'?'

121 Telman, age, 142.
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4. UYGULAMA

4.1 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirma, perakende magazacilik sektoriinde merkez ofiste ve magazalarda ¢alisan
personellerin is tatmin diizeylerini belirlemek amaciyla yapilmistir. Is tatmininin
inceledigimiz on boyutunun, perakende magazacilik sektoriinde merkez ofis ve magaza
calisanlarinin is tatminleri arasindaki farkliliklarinin incelenmesi amaglanmis ve fark

yaratan unsurlar belirtilmeye calisilmistir. Bu kapsamda;

> Is tatmini boyutlarindan hangileri merkez ofis ve magaza calisanlari
arasinda farklilik gostermektedir?

» Merkez ofis ve magaza calisanlar1 arasinda fark yaratan i tatmin
unsurlarinin sebepleri nelerdir?

» Merkez ofis ve magaza calisan pozisyonlarina gore hangi is tatmin

unsurlart farklilik gostermektedir?

4.2 Arastirmamin Hipotezleri

Arastirmada test edilmek iizere agagida belirtilen hipotezler gelistirilmistir.

H;: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarinin iicret ile ilgili tatminleri arasinda

farklilik goriilmektedir.

H,: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarimn sosyal olanaklar ile ilgili tatminleri

arasinda farklilik goriilmektedir.

Hj: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarinin is giivencesi ile ilgili tatminleri

arasinda farklilik goriilmektedir.

H,: Isletmede calisan merkez ve ma@aza gruplarmin yonetici ile iliskilerle ilgili

tatminleri arasinda farklilik goriilmektedir.
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Hs: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarinin is arkadaslari ile iliskilerle ilgili

tatminleri arasinda farklilik goriilmektedir.

Hg: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarmin inisiyatif ile ilgili tatminleri

arasinda farklilik goriilmektedir.

H;: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarmin isin kendisi ile ilgili tatminleri

arasinda farklilik goriilmektedir.

Hy: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarinin fiziki calisma sartlari ile ilgili

tatminleri arasinda farklilik goriilmektedir.

Hy: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarinin terfi ile ilgili tatminleri arasinda

farklilik goriilmektedir.

H,o: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarmnin takdir edilme ile ilgili tatminleri

arasinda farklilik goriilmektedir.

H;;: Isletmede calisan merkez ve magaza gruplarinin toplam is tatminleri arasinda

farklilik goriilmektedir.

H,,: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan iicret farklilik gostermektedir.

Hj;: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan sosyal olanaklar farklilik

gostermektedir.

Hyy: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan is giivencesi farklilik

gostermektedir.

H,s: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan yonetici ile iligkiler farklilik

gostermektedir.

Hye: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan is arkadaslan ile iliskiler

farklilik gostermektedir.
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H,7: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan inisiyatif farklilik

gostermektedir.

Hig: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan isin kendisi farklilik

gostermektedir.

H,o: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan fiziki calisma sartlar1 farklilik

gostermektedir.

H,: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan terfi farklilik gostermektedir.

H,;: Isletmedeki pozisyona gore, is tatmini unsurlarindan takdir edilme farklilik

gostermektedir.

H,,: Isletmedeki pozisyona gore, toplam is tatmini farklilik gostermektedir.

4.3 Arastirmamn Sumirhliklar:

Konu Simirhhg:
Perakende magazacilik sektoriinde merkez ve magaza calisanlarinin is tatmin diizeyleri

incelenmistir.

Uygulama Alani Sinirhihg
Bu arastirma perakende magazacilik sektoriinde faaliyet gOsteren, on bir tane farkli

markanin lisansorliiglinti yapan, sektoriinde lider bir sirkette uygulanmustir.

Uygulama Yeri Simrhhgi

Arastirma, magazacilik sektoriinde faaliyet gosteren Unitim Holding’e bagh
Accessorize markasinda gerceklestirilmistir. Unitim Holding 1985 ‘te kurulan imteks
Giyim Sanayii A.S. 6rme dig giyim iiretimi ve ihracat1 iizerine kurgulanmis, tasarim,
iriin gelistirme ve konfeksiyon iiretim alanlarinda faaliyet gostermeye baslamistir.
Istanbul merkezli olmak iizere, Diizce’de 20.000 m2’ye yayilmis iiretim
fabrikasinda, diinyaca iinlii Tommy Hilfiger, Nike, Puma, Adidas ve Marks&Spencer

gibi markalara iiretim yapmaktadir.
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1990’11 yillarin disa agilan Tiirkiyesi’nde yeni is kollarina da kucak acmis, yabanci
markalara duyulan ilgi ve talebi arttrmistir. Uretim boliimiinde yurtdistyla kurulan
iliskiler, Imteks biinyesinde de biiyiime ve gelismeye olanak saglamis, aym zamanda
grup bazinda biiyiime alaninda 24 Haziran 1997°de Unitim Tekstil Giyim Pazarlama
Sanayi ve Ticaret A.S. ile magazacihik alaninda da faaliyet gostermeye
baslanuslardir. Tiirkiye’'nin 6nde gelen tekstil ve ihracat firmasi Imteks’in, Tommy
Hilfiger’in Tiirkiye distribiitorliigiine talip olmas1 {izerine, magazacilik ve
perakendecilik alaninda faaliyet gostermek {izere yeni bir sirket yapilanmasi

gerceklesmistir.

Unitim A.S., 1997 yilinda Tommy Hilfiger’'in Tiirkiye distribiitdrliiglinii alarak
marka magazaciliginda kisa siirede iddiali bir konuma gelmistir. Unitim A.S.
yatirimlarim, spor giyime olan talep ve gelirden giyime ayrilan pay agisindan
Tiirkiye’nin geng niifusuna giivenerek planlayarak biiylimesine 2003 yilinda biinyesine
kattigi Camper ve Gas markalariyla devam etmistir. 2004 yilinda biinyesine katilan
Accessorize markasiyla birlikte perakende magazacilik alaninda biiyiimeye devam eden
Unitim Perakende Grubu, Bally, Artwork, G-Star, Thomas Pink, Agent Provacateur,
Bebe, Naked, Ralph Lauren, Catherine Malandrino ve Harvey Nichols markalariyla

biigiin Tiirkiye’nin magazacilik sektoriinde nde gelen gruplarindan biri olmustur'?.

4.4. Arastirmamn Y ontemi

4.4.1. Orneklem

Arastirmanin ana kiitlesi arastirma kapsamindaki isletmenin merkez ve magazalardaki
tim calisanlarindan olugmaktadir. Arastirma kapsamindaki isletmedeki toplam c¢alisan
sayist 131°dir. Arastirmaya 101 magaza, 25 merkez personeli olmak iizere 126 Kkisi
katilmistir. Demografik 6zelliklere gore dagilim tablolart asagidaki gibidir.

Tablo 1: Yas Gruplarina Gore Dagilim

Say1 | Yiizde(%)
<20 Yas 12 9,5
21-25 Yas 78 61,9
26-30 Yas 29 23
>30 Yas 7 5,6

122 ¢

“Unitim”, http://www.unitim.com.tr/[05.04.2008].
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Tablo 1’de goriildiigii gibi, en fazla ¢alisan (%62 oraninda) 21-25 yas aralifinda yer

almakta iken, sadece 7 tane calisanin 30 yas ve yukarisinda oldugu goriilmektedir.

Tablo 2: Cinsiyete Gore Dagilim
Say1 | Yiizde(%)

Kadin 94 74,6
Erkek 32 25.4

Tablo 2°de goriildiigii gibi ankete katilan ¢alisanlarin yaklasik % 75’inin kadin, %25’inin
ise erkek oldugu goriilmektedir. Isletmede ankete katilan calisanlardan, kadinlarin sayica

fazla (94 kisi) oldugu goriilmektedir.

Tablo 3: Medeni Duruma Gore Dagilim
Say1 Yiizde(% )

Bekar 108 85,7
Evli 18 14,3

Tablo 3’de goriildigii gibi ankete katilan calisanlarin yaklasitk % 86’simin bekar,
%14’ tiniin ise evli oldugu goriilmektedir. Isletmede ankete katilan galisanlardan,

bekarlarin sayica fazla (108 kisi) oldugu goriilmektedir.

Tablo 4: Egitim Seviyesine Gore Dagilim

Say1 Yiizde(% )
Lise 86 68,3
On Lisans 18 14,4
Lisans 17 13,6
Yiiksek Lisans 5 4,7

Tablo 4’de goriildiigii gibi, ankete katilanlarin yaklasik % 68’inin lise mezunu oldugu,
%4°liik bir kesimin de yiiksek lisans seviyesinde oldugu goriilmektedir. Isletmede ankete

katilan ¢alisanlardan, lise mezunu olanlarin sayica fazla (86 kisi) oldugu goriilmektedir.
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Tablo 5: Calisma Siirelerine Gore Dagilim

Say1 Yiizde(%)
0-6 Ay 34 27
6 Ay-1 Y1l 17 13,4
1-2 Y1l 35 27,8
2-4 Y1l 40 31,8

Tablo 5’den da goriilecegi gibi, isletmede calisanlarin, ¢alisma siireleri agisindan
dagillmina bakildiginda, O ila 6 ay arasinda calisan kisi sayisinin, toplam calisan
sayisinin % 27°si, 2 ila 4 yil arasinda calisanlarin ise, yaklasitk % 32 oldugu

goriilmektedir.

Tablo 6: Lokasyona Gore Dagilim
Say1 Yiizde(% )

Magaza 101 80,2
Merkez 25 19,8

Tablo 6’da goriildiigii gibi ankete katilan calisanlarin yaklasik % 80’inin magaza
calisani, %?20’sinin ise merkez ¢alisam oldugu goriilmektedir. Isletmede ankete katilan
calisanlardan, magaza calisanlarimn sayica fazla (101 kisi) oldugu goriilmektedir.

Isletmede galisanlarin, departman dagilimina bakildiginda, Akmerkez, Beyoglu, Capitol
ve Taksim magazalariin her biri, toplam ¢alisan sayistmn % 6,3’iinti olusturmaktadir.
Bu magazalardan 8’er kisi ankete katilmistir. Merkez ofisten Mali Isler departmaninin

ise, toplam calisan sayisinin % 6,3 ‘iinii olusturdugu goriilmektedir.

Tablo 7: Pozisyona Gore Dagilim

Say1 | Yiizde(%)
Satis Damsmani/Kasiyer 84 66,7
Magaza Miidiir Yardimcisi 6 4,8
Magaza Midiirii 11 (8,7
Uzman Yardimcisi 7 5,6
Uzman 9 7,1
Yonetici 6 4,8
Miidiir/Direktor 3 2,4
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Tablo 7°de goriildiigii gibi, ankete katilanlarin yaklasik % 67’sinin Satis Danismani ve
Kasiyer oldugu, %2,5’luk bir kesimin de Miidiir/Direktor seviyesinde oldugu
goriilmektedir. Isletmede ankete katilan calisanlardan, Satis Danismani/Kasiyer olanlarin

sayica fazla (84 kisi) oldugu goriilmektedir.

4.4.2 Veri Toplama Araci

Arastirmanuzda veri toplama araci olarak, anket yontemi kullanilmistir. isletme icin
kullanilan bu 6l¢ek, isletmenin tiim kogullar1 g6z oniine alinarak literatiirdeki ifadelerden
hazirlanmistir. Onceki boliimde belirlenen noktalardan hareketle iilkemizde yapilmis pek
cok is tatmin Olcegi incelenmis ve aralarindan en uygun maddeleri secme ve yeni

maddeler iiretme yoluyla yeni bir is tatmin 6lgegi olusturulmaya calisilmstir.

Olgegin ilk boliimiinde katilimcilarin demografik ozelliklerini ortaya ¢ikarmak amactyla
sorulmus cesitli sorular yer almaktadir. S6z konusu sorular; yas, cinsiyet, medeni durum,
egitim durumu, c¢alisma siiresi, departman, pozisyon ve calisanlarin lokasyon
dagilimindan olusmaktadir. Olgegin ikinci boliimiinde ise is tatmini ile ilgili ifadeler
bulunmaktadir. Bu boliimde {icret, sosyal olanaklar, is glivencesi, yonetici ile iliskiler, is
arkadaslar1 ise iliskiler, inisiyatif, isin kendisi, fiziki calisma sartlari, terfi ve takdir

edilme gibi unsurlar belirleyen sorular kendi i¢inde gruplandirilmastir.

Olgekte yer alan ifadeler 5°1i Likert 6lgegindedir. Her bir ifadenin karsisinda kesinlikle
katiliyorum, katiliyorum, fikrim yok, katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum seklinde
bes katilma derecesi bulunmaktadir. Olgekteki tiim ifadeler olumlu olup degerlendirme
kesinlikle katiliyorum segenegine 5, kesinlikle katilmiyorum secenegine 1 puan verilerek

gerceklestirilmistir. Is tatmini 6lcegine iliskin ifadeler asagida sekildedir:

Ucret: isletmenin iicret politikasinin adilligi; calisamin iicretin yeterliligine iliskin

algilar1

1. Yapmis oldugum is karsiliginda aldigim iicret, prim; benim ihtiyaclarimi
karsilamaya yetmektedir.

2. lIsyerimde yaptigim isin karsihiginda aldigim iicret(primler ve ikramiyeler dahil)
tatmin edicidir.

3. Buisyerinde uygulanan iicret belirleme politikas: bana gore adildir.
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Sosval Olanaklar: Isletmenin caligana sagladigi ulasim, yemek, sigorta vb. sosyal hak

ve olanaklar.

1. Buis yeri, saglanan yemek olanaklar1 bakimindan tatmin edicidir.

2. Buis yeri, yeterince sosyal imkanlar saglanmaktadir.

Is Giivencesi: Calisanin gelecekte isten cikarilmama konusunda isletmeye karst
duydugu giiven.

1. Buis yerinde kendimi giivende hissederim
2. Buis yeri, iyi personellerini kaybetmekten kaginir

3. Buis yeri, personelini diisiiniir.

Yonetici_ile iliskiler: Yoneticilerin ¢alisana karsi tutum ve davranislari; yoneticilerin

astlarim geligtirme ve yonlendirme diizeyi

1. lIsyerimde yoneticilerim benimle ilgilenir, gelismeme yardimci olur ve beni
yonlendirir.

2. Yoneticim isimizi daha iyi yapmamiz i¢in bizi yeterince yonlendirir.
Yoneticimin personeline karst tutumu olumludur.

4. Yoneticim ekibindeki kisileri iyi yonetir.

Is Arkadaslar ile fliskiler: Calisanlarin birbirleriyle olan iliskileri; cahsanlarin uyum

icinde ¢aligsmalari, birbirlerine destek olmalar1

1. Calisma arkadaslarimla ¢alismaktan mutluyum.
2. Calisma arkadaslarim birbirleriyle uyumlu ¢aligir.
3. Calisma arkadaglarim bana destek olur.
Inisivatif: Calsanlara kararlara katilma imkani verilmesi; is ile ilgili konularda

calisanlara inisiyatif kullandirilmasi

1. Isyerimde kendi basima karar verme yetkisine sahibim.

2. Yoneticilerim karar alma mekanizmasinda yer almamiza olanak saglar.
3. Isim, altindan kalkabilecegim 6lciide sorumluluk almam gerektirir.
4

Bu isyerinde kendi basima karar verebiliyor, sorumluluk alabiliyorum.

Isin Kendisi: Isin calisamn bilgi, yetenek ve beklentilerine uygunlugu; Calisanin yaptig

isi yapmaya deger bir is olarak algilama diizeyi

54



1. Buisyerinde calisirken yeni seyler 68reniyor ve kendimi gelistiriyorum.

2. Isim beklentilerimi karsilamaktadir.

3. Calismakta oldugum isim bilgi ve yeteneklerimi kullanmam ac¢isindan bana
uygundur.

4. Isimin calismaya deger bir is oldugunu diisiiniiyorum.

Fiziki Cahsma Sartlari: isletmenin calisanlara sagladig fiziksel (aydinlanma kosullari,

calisma malzemeleri vb.) cevre sartlart

1. Buis yeri, is icin ihtiyac olan malzemeleri en kisa siirede temin eder.
2. Buis yeri, saglanan ulagim olanaklar1 bakimindan yeterlidir.

3. Buisyeri fiziksel calisma kosullar1 agisindan yeterlidir.
4

Bu is yeri, ¢alisanlarina rahat bir caligma ortam sunar.

Terfi: Isletmenin caligana sundugu terfi ve ilerleme imkanlar1; calisan yiikselme firsati

sunulmasi; calisanin objektif degerlendirilmesi

1. Buis yeri, terfi etme ve bu iste ilerleme imkanlar1 sunar

2. Buis yeri, terfi sistemi bakimindan yeterince agik adaletlidir
3. Buis yeri, calisanlarini objektif bicimde degerlendirilir.
4

Bu is yeri, basarili herkese yiikselme sansi1 verir.

Takdir Edilme: Calisanlarin takdir edilmesi; calisanlarin basarilarina maddi ve manevi

karsilik verilmesi

1. Buis yeri, isini yapan bir ¢alisan1 takdir eder
2. Buisyerinde, kazanilan bagarilar yazili veya sozlii olarak takdir edilir

3. Buisyerinde, basarinin karsiligini verir ve ddiillendirilir.

4.4.3 Uygulama

Arastirma yapilan girkette anket uygulamasi magaza ve merkez ofis olarak iki ayr1 etapta
yapilmistir. Kullanilan anketler elden dagitilmak yerine web ortaminda kurgulanmis, her
bir kullaniciya kullanici adi ve sifre verilmistir. Bu dogrultuda anketler e-mail
araciligiyla kendilerine iletilmis ve bdylece bir geri doniis saglanmaya calisilmistir.
Anketler toplam 131 kisiye gonderilmis olup, 126 kisiden geri doniis alinmistir.
Uygulanan anketlerin geri doniis orant yaklasik % 96’dr.
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4.4.4 Kullamlan istatistik Analiz Teknikleri

Bu calismada istatistiksel analizler SPSS 10.0 paket programu ile yapilmistir. Verilerin
degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiksel metotlarin (ortalama, standart sapma) yani
sira normal dagilima uygunlugu tespit edilmis, ¢oklu gruplar arasi karsilastirmalarda tek
yonlii varyans analizi, ikili gruplarin karsilastirmasinda bagimsiz t testi kullanilmustir.

Sonuglar, anlamlilik p<0,05 diizeyinde degerlendirilmistir.

4.5 Bulgu ve Yorumlar

Arastirmada 06l¢egin giivenilirlik analizi yapilmis dlgcekteki her bir alt tatmin unsurunun
ve tiim ifadelerin Cronbach a degerleri asagidaki Tablo 9’da sunulmustur. S6z konusu
degerler incelendiginde 6lgegin i¢ tutarhligimn kabul edilebilir diizeyde oldugu ortaya

cikmaktadir.

Tablo 8: Tatmin 6lcegi ve alt gruplarinin giivenilirlik katsayilar

Giivenilirlik Kat Sayis1
Gruplar Sorular (a-Cronbach)
Ucret 2,16,26 0,804
Sosyal Olanaklar 14,32 0,754
15 Giivencesi 8,17,27 0,774
Yonetici ile iligkiler 9,23,31,33 0,930
Is Arkadaslari ile iliskiler | 12,25,34 0,895
Insiyatif 4,11,20,24 0,776
1§in Kendisi 5,15,22,30 0,767
Fiziki Caligsma Sartlar1 1,7,10,18 0,775
Terfi 6,13,19,28 0,887
Takdir Edilme 3,21,29 0,843
Tatmin Toplam Puan 1-34 0,945

Arastirmada is tatminin alt gruplarim belirlemede Eigenvalues degerleri kullanilarak
faktor analizi yapilmistir. Faktdor Analizi sonucunda is tatminin 10 farkli boyutu
bulunmustur. Faktor Analizi sonucunda Eigen degerleri 1’den biiyiik olan 10 faktor

saptanmugtir.
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Tablo 9: Tatmin 6lceginin alt gruplarim belirlemede kullanilan Eigen degerleri

Eigen degerleri

Toplam Varyans (%) Kiimiilatif (%)

1 6,865 27,108 27,108
2 5,456 10,629 37,737
3 4,874 6,693 44,43

4 3,897 4,81 49,24

5 3,614 4,305 53,545
6 2,276 3,783 57,328
7 1,635 3,239 60,567
8 1,464 2,924 63,491
9 1,286 2,763 66,254
10 1,101 2,319 68,573

Tablo 10: Faktor analizi sonucu olusan faktor yiikleri

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

SORU1 0,633

SORU2 0,683

SORU3 0,706

SORU4 0,662

SORUS 0,63

SORU6 0,706

SORU7 0,51

SORUS 0,554

SORU9 0,634

SORU10 0,603

SORU11 0,577

SORU12 0,559

SORU13 0,732

SORU14 0,448

SORU15 0,731

SORU16 0,657
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SORU17

0,707

SORU18

0,655

SORU19

0,728

SORU20

0,565

SORU21

0,66

SORU22

0,651

SORU23

0,560

SORU24

0,585

SORU25

0,529

SORU26

0,707

SORU27

0,721

SORU28

0,777

SORU29

0,795

SORU30

0,580

SORU31

0,535

SORU32

0,622

SORU33

0,574

SORU34

0,356

4.5.1. Isletmenin Lokasyona Goére Cahsanlarimin is Tatmini Diizeylerine fliskin

Bulgular

Bu boliimde isletmenin lokasyona gore(merkez ve magaza) calisanlarimn i tatmini

diizeylerine iligkin analizler yapilmistir. Bu analizler calisanlarin lokasyona gore is

tatmin diizeylerinin farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla yapilmaistir.

4.5.1.1. Lokasyona Gore Cahsanlarimn is Tatmini Diizeylerinin incelenmesi

Tablo 11: Lokasyona Gore Ucrete lliskin T Testi Sonuclar

Magaza | Merkez
n:101 n:25 t P
2,68+1,05 |2,28+0,97 |1,73 0,085
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Tablo 11 incelendiginde Magaza ve Merkez gruplarinin iicret tatmini puan ortalamalar1
arasinda istatistiksel farklilik gézlenmedigi goriilmektedir. (p=0,085>0,05) Bu nedenle

H; hipotezi reddedilmistir.

Tablo 12: Lokasyona Gore Sosyal Olanaklara iliskin T Testi Sonuclar

Magaza | Merkez
n:101 n:25 t P
3,69+0,89 |2,66+£0,84 |5,25 |0,0001

Tablo 12 incelendiginde Magaza ve Merkez gruplarinin sosyal olanaklar puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel farklilik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,0001<0,05).
Buna gore magaza calisanlarinin (3,69) merkez calisanlarindan(2,66) sosyal olanaklara

iligkin tatmin diizeyleri daha yiiksektir. Bu nedenle H, hipotezi kabul edilmistir.

Arastirma yapilan girkette merkez calisanlarinin sosyal statiilerinin yiiksek olmas1 nedeni
ve magaza calisanlari ile aynm miktarda yemek ve yol iicreti almasindan kaynaklanan bir
Bu sirket politikasindan dolayt merkez

tatminsizlik yasandigi  diisiiniilebilir.

calisanlarinin sosyal olanaklara iligkin tatminleri magaza calisanlarina gore daha

diigiiktiir.

Tablo 13: Lokasyona Gére Is Giivencesine iliskin T Testi Sonuclar

Magaza | Merkez
n:101 n:25 t P
3,39+£1,02 |3,17+0,59 |1,37 0,175

Tablo 13’de goriildiigi gibi Magaza ve Merkez gruplarimin is giivencesi puan

ortalamalar1 arasinda istatistiksel farklilik gozlenmemistir. (p=0,175 >0,05) Bu nedenle

H; hipotezi reddedilmistir.

Tablo 14: Lokasyona Gore Yonetici ile iliskilerine iliskin T Testi Sonuclar

Magaza | Merkez
n:101 n:25 T P
4,18+0,99 |3,28+0,85 |4,16 |0,0001

Tablo 14 incelendiginde Magaza ve Merkez gruplarimin yonetici ile iliskiler puan

ortalamalar1 arasinda istatistiksel farklilik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,0001<0,05).
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Bu nedenle Hy hipotezi kabul edilmistir. Buna gére magaza calisanlarinin (4,18) merkez

calisanlarindan(3,28) yonetici ile iligkilerine iligkin tatmin diizeyleri daha yiiksektir.

Magazada calisanlarin caligsma siireleri merkez ofise gore daha uzun zamanlar1 kapsadigi
icin, magazada iginde paylasimlar daha farkli olabilmektedir. Magaza icindeki hiyerarsik
iliskisi

diizen yonetici/calisgandan c¢ok kardes/arkadas diizeyinde olabilmektedir.

Dolayisiyla iletisim aile iletisim havasindadir.

Merkez ofiste ise Yonetici/Miidiir/Direktdr gruplar: alt kademeden ¢ok iist yonetimle
calismakta ve alt kademeyle gerceklesen bilgi paylasimi cogu zaman aksamaktadir.
Yoneticisinden yeterli ve zamaninda geribildirim alamayan merkez calisanlarinin is ve
dolayisiyla is dis1 iletisimleri acisindan yoneticilerinden memnuniyet dereceleri diisiik

olabilir.

Tablo 15: Lokasyona Gore is Arkadaslan ile iliskilerine iliskin T Testi Sonuclar

Magaza | Merkez
n:101 n:25 T P
4,13+£0,94 |3,91+0,49 |1,65 (0,103

Tablo 15’e gore Magaza ve Merkez gruplarinin is arkadaslari ile iliskiler puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel farklilik gézlenmedigi goriilmektedir.(p=0,103 > 0,05)
Bu nedenle Hs hipotezi reddedilmistir.

Tablo 16: Lokasyona Gore insiyatife iliskin T Testi Sonuclar:

Magaza | Merkez
n:101 n:25 T P
3,43+0,79 |3,46+0,81 |-0,18 |0,858

Tablo 16’e bakildiginda Magaza ve Merkez gruplarinin inisiyatif puan ortalamalar1
arasinda istatistiksel farklilik gozlenmedigi goriilmektedir. (p=0,858 >0,05) Bu nedenle
Hg hipotezi reddedilmistir.

Tablo 17: Lokasyona Gore isin Kendisine iliskin T Testi Sonuclar

Magaza | Merkez
n:101 n:25 T P
3,7+0,77 |3,43+0,74 |1,59 0,114
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Tablo 17°de goriildiigii gibi Magaza ve Merkez gruplarinin isin kendisi puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel farklilik gozlenmedigi goriilmektedir. (p=0,114 >

0,05) Bu nedenle H; hipotezi reddedilmistir.

Tablo 18: Lokasyona Gore Fiziki Caliyma Sartlarina iliskin T Testi Sonuclar

Magaza Merkez
n:101 n:25 T P
3,72+0,81 | 3,57+0,6 | 0,87 0,389

Tablo 18’de goriildiigii gibi Magaza ve Merkez gruplarinin fiziki calisma sartlar1 puan
ortalamalar1 arasinda istatistiksel farklilik gozlenmedigi goriilmektedir. (p=0,389 >

0,05) Bu nedenle Hg hipotezi reddedilmistir.

Tablo 19: Lokasyona Gore Terfiye iliskin T Testi Sonuclar

Magaza | Merkez
n:101 n:25 T P
3,05£1,06 |2,62+1 1,86 0,065

Tablo 19 incelendiginde Magaza ve Merkez gruplarinin terfi puan ortalamalar1 arasinda
istatistiksel farklilik gozlenmedigi goriilmektedir. (p=0,065 > 0,05) Bu nedenle Hy

hipotezi reddedilmistir.

Tablo 20: Lokasyona Gore Takdir Edilmeye iliskin T Testi Sonuclan

Magaza | Merkez
n:101 n:25 T P
3,18+1,05 [2,99+0,96 0,83 0,409

Tablo 20’de Magaza ve Merkez gruplarinin takdir edilme puan ortalamalar1 arasinda
istatistiksel farklilik gozlenmedigi goriilmektedir. (p=0,409 > 0,05). Bu nedenle H,,

hipotezi reddedilmistir.

Tablo 21: Lokasyona Gore Toplam is Tatminine iliskin T Testi Sonuclar

Magaza | Merkez
n:101 n:25 T P
3,52+0,69 |3,14+0,49 (2,59 (0,011
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Tablo 21 incelendiginde Magaza ve Merkez gruplarinin genel tatmin puan ortalamalari
arasinda istatistiksel farklilik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,011<0,05). Bu nedenle H;;
hipotezi kabul edilmistir. Buna gore magaza calisanlarinin (3,52) merkez

calisanlarindan(3,14) genel tatmin diizeyleri daha yiiksektir.

Genel olarak degerlendirmek gerekirse, magaza calisanlarimn sosyal olanaklar ve
yonetici ile iligkiler bakimindan merkez ofis ¢alisanlarina gére memnuniyetlerinin daha
yilksek olmasi nedeniyle, magaza c¢alisanlarinin genel tatmin diizeylerinin merkez

calisanlarina gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

4.5.1.2. Pozisyona Gore Calisanlarinin is Tatmini Diizeylerinin incelenmesi

Tablo 22: Pozisyona Gore Ucrete iliskin F Testi Sonuclari

Magaza
Satis Damismani/ | Md/Md.Yrd. | Uzman | Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F P
2,57+1,05 3,24+0,87 1,88+0,74 | 3+£0,94 5,76 10,001

Tablo 22 incelendiginde pozisyonun iicret puan ortalamalari ile arasinda istatistiksel
farklilik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,001 < 0,05). Bu nedenle H;, hipotezi kabul
edilmistir. Buna gére uzman ve uzman yardimcilari(1,88) en diisiik tatmin seviyesinde
magaza miidiir ve miidiir yardimeilar1 ise(3,24) en yiiksek tatmin diizeyindedir. Bunlarin

dogrultusunda bazi yorumlar yapilabilir.

Sektordeki yiiksek isgiicii devir hizin1 engellemek icin magaza ekipleri maas disinda
hedefleri dogrultusunda prim de kazanabilmektedirler. Ancak merkez calisanlarinda
icret sistemi sadece maasa baglidir. Magaza icindeki yonetim kademesinin iicret ve
primdeki toplam kazanci, aylik cirosuna baghh belirlendigi icin, satislarin artmasi
ozellikle magaza yonetim ekiplerinin kazancim yiikseltmektedir. Dolayisiyla merkez
ofiste calisan uzman ve uzman yardimcist ekibine gore yillik bazda daha az kazanca
sahip olabilmektedir. Tabloda goriildiigii gibi tatmin diizeyi en diisilk merkez ofiste
calisgan uzman ve uzman yardimcilaridir, magaza miidiir ve miidiir yardimcilar ise en

yiiksek tatmin ortalamasina sahiptir.

62



Tablo 23: Pozisyona Gore Sosyal Olanaklara iliskin F Testi Sonuclar

Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F |
3,61+0,93 4,09+0,51 2,69+0,81 |2,61£0,93 | 10,75 |0,0001

Tablo 23’e bakildiginda pozisyonun sosyal olanaklar puan ortalamalar: ile arasinda
istatistiksel farklihik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,0001 < 0,05) Bu nedenle Hi;
hipotezi kabul edilmistir. Buna gore yonetici ve miidiirler (2,61) en diisiik tatmin
seviyesinde magaza miidir ve miidiir yardimcilart ise(4,09) en yiiksek tatmin

diizeyindedir.

Arastirma yapilan sirkette yonetici pozisyonunda ¢alisan kisilerin iicret skalasi uzman ve
uzman yardimcilarina gore daha yiiksek kurgulandig: icin, beklentileri de bu dogrultuda
yiiksek olabilmektedir. Ayrica sektdrdeki diger sirketlerin yoneticilerine sunmus oldugu
sosyal imkanlarla karlilastirilinca, arastirma yapilan sirketin yoneticilerine sundugu
sosyal olanak paketleri (yol ve benzin yardimi, ara¢ temini, telefon yardimi, yemek vb.)
daha diisiik kalmaktadir. Pozisyon bazinda incelendigi merkezde calisan yoneticilerin
diger pozisyonlara gore sosyal olanak bakimindan tatmin seviyelerinin daha diisiik

oldugu kanisina varilabilir.

Magaza yonetici ekiplerinin tatmin seviyelerinin yiiksek olmasinin sebebi ise aligveris
merkezlerinin biinyesinde calisan personellere sagladigt indirim imkanlarindan

kaynaklaniyor olabilir.

Tablo 24: Pozisyona Gore Is Giivencesine iliskin F Testi Sonuclari

Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F P
3,3£1,06 3,82+0,71 3,13+0,58 |3,26+0,62 | 1,84 |0,144

Tablo 24’de Pozisyona gore is glivencesi puan ortalamalart arasinda farklilik

gozlenmedigi goriilmektedir.(p=0,144 >0,05).Bu nedenle Hi4 hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 25: Pozisyona Gore Yonetici ile iliskilere iligkin F Testi Sonuclar

Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F |
4,19+1,03 4,15+0,8 2,95+0,86 |3,86+£0,47 | 7,67 |0,0001

Tablo 25’e bakildiginda pozisyonun yonetici ile iliskiler puan ortalamalar: ile arasinda
istatistiksel farklilik go6zlendigi goriilmektedir. (p=0,0001 < 0,05) Bu nedenle H;s
hipotezi kabul edilmistir. Buna goére satis damsmam ve kasiyerler (4,19) en yiiksek
tatmin seviyesinde, uzman ve uzman yardimcilart ise (2,95) en diisiikk tatmin
diizeyindedir. Tablo 15°te de incelenmis oldugu gibi magaza calisanlarinin tatmin
diizeyinin merkez c¢alisanlarinin tatmin diizeylerine gore daha yiiksek oldugu

goriilmiigtiir.

Satis damgmani ve kasiyerlerin yonetici ile iligkiler bakimindan is tatmin diizeylerinin
daha yiiksek olmasini, yoneticileri ile olan paylagim ortamlarina ve iletigim tarzlarina
bagli olabilecegini soylemistik. Magaza icinde yasanan hiyerarsik diizen yonetici-
calisan iliskisi degil de daha sicak bir iletisim seklinde olmasindan kaynaklanan bilgi
akis1 ve iletisimleri daha kuvvetli olabilmektedir. Merkez ofiste ise uzman ve uzman
yardimcilart yoneticilerinden yeterli geribildirim alamadig diisiiniiliirse iletisim

kopuklugundan kaynaklanan bir tatminsizlik s6z konusu olabilir.

Tablo 26: Pozisyona Gore is Arkadaslari ile iliskiler iliskin F Testi Sonuclar

Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F P
4,09+0,95 4,33+0,87 3,9+0,54 |[3,93+0,4 |0,81 ]0,488

Tablo 26’da goriildiigii gibi Pozisyona gore is arkadaslari ile iligkiler puan ortalamalari
arasinda istatistiksel farklilik gézlenmedigi goriilmektedir. (p=0,488 > 0,05) Bu nedenle
H;¢ hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 27: Pozisyona Gore Inisiyatife iliskin F Testi Sonuclar
Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F |
3,33+0,79 3,9+0,61 3,11+0,77 |4,08+0,38 | 5,95 0,001

Tablo 27 incelendiginde pozisyonun inisiyatif puan ortalamalari ile arasinda istatistiksel
farklilik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,001 < 0,05) Bu nedenle H;; hipotezi kabul
edilmistir. Buna gére uzman ve uzman yardimcilari(3,11) en diisiik tatmin seviyesinde

Yoneticiler ise(4,08) en yiiksek tatmin diizeyindedir.

Magaza ekiplerinin inisiyatif tatminlerinin merkez uzmanlarina gore daha yiiksek
olmasi, saha ekiplerinin birlikte calistiklar1 yoneticiler tarafindan merkeze gore daha az
g6z Oniinde olmalar1 ve buna bagli olarak daha az denetime tabii olmalarindan

kaynaklandig diigiiniilebilir.

Merkez pozisyonlarindaki inisiyatif diizeylerinde yoneticilerin tatmin seviyelerinin en
yilksek oranda oldugu goriilmektedir. Bunu iist yonetimin operasyonel Kkararlara
miidahale etmemesine ve yoneticilerin kendi alanlari ile ilgili kararlar1 sadece
kendilerinin vermesine baglayabiliriz. Bu tiir kararlarin onay ve uygulama mercisi
yonetim pozisyonlaridir, dolayist ile yoOneticilerin inisiyatif tatminleri yiiksek
olabilmektedir. Uzman ve uzman yardimcilar1 ekiplerinin ise diger pozisyonlara gore
tatmin diizeylerinin diisiik olmasinin sebebi ¢cogu zaman operasyonel isleri yiiriitmeleri

ve bu operasyon icinde hig inisiyatif alamamalarindan kaynaklanabilmektedir.

Tablo 28: Pozisyona Gore Isin Kendisine iliskin F Testi Sonuclari

Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F P
3,61+0,8 4,15+0,42 3,25+0,83 |3,75+£0,43 | 4,18 |0,007

Tablo 28 incelendiginde pozisyonun isin kendisi puan ortalamalar1 ile arasinda
istatistiksel farklilik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,007 < 0,05) Bu nedenle H;s hipotezi
kabul edilmistir. Buna gore magaza miidiir ve miidiir yardimcilart (4,15) en yiiksek
tatmin seviyesinde, uzman ve uzman yardimcilar1 ise (3,25) en diisiik tatmin

diizeyindedir.
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Magaza miidiirii ve miidiir yardimcilar1 uzun bir ¢aligma siiresinden sonra yonetici
kademesine yiikseldigi icin, gecmisten gelen is tanimlari ve bunu takip eden yOnetici
pozisyonunun i tammi magaza miidiir ve miidiir yardimcilarini tatmin edebilmektedir.
Arastirma yapilan sirkette magaza miidiirlerinin yapmig oldugu isin niteligi standart
magaza miidiiriine gore daha zengin ve gelisim sahasi daha miisaittir. Merkez ofisin
sagladigt egitim ve gelisim olanaklarinin yeterli olmasi, magaza miidiir ve miidiir
yardimcilarinin yaptiklari isi benimsemelerine ve yapilan isten tatmin olmalarina neden

olabilir.

Merkezde calisan uzman ve uzman yardimcilarinin gorevleri daha ¢ok operasyonel ve
kendini tekrar eden islerden olugmaktadir. Bu nedenle; uzman ve uzman yardimcilar
yaptiklari isin kendilerini gelistirdiklerine inanmayip, kendi yaptiklar isin beklentilerini

karsilamadiklarini diisiinebilirler.

Tablo 29: Pozisyona Gore Fiziki Calisma Sartlarina iliskin F Testi Sonuclari

Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F P
3,66+0,85 4,03£0,53 3,61+0,67 |3,5£0,48 |1,38 |0,252

Tablo 29°da Pozisyona gore Fiziki Calisma Sartlar1 puan ortalamalar1 arasinda
istatistiksel farklilik gozlenmedigi goriilmektedir. (p=0,252 > 0,05) Bu nedenle Hjqg
hipotezi reddedilmistir.

Tablo 30: Pozisyona Gore Terfiye iliskin F Testi Sonuclar:

Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F P
2,94+1,07 3,62+0,8 2,3+0,91 |3,19£0,91 {4,87 {0,003

Tablo 30 incelendiginde pozisyonun terfi puan ortalamalart ile arasinda istatistiksel
farklilik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,003 < 0,05) Bu nedenle H, hipotezi kabul
edilmistir. Buna gore magaza miidiir ve miidiir yardimcilart (3,62) en yiiksek tatmin

seviyesinde, uzman ve uzman yardimecilari ise (2,3) en diisiik tatmin diizeyindedir.

Magaza yonetici ekipleri disaridan temin edilmek yerine, magaza ekibinin ic¢inden

basarili bulunan satis damismanlarindan olusturulmaktadir. Bu dogrultuda magaza miidiir
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ve miidiir yardimcilar1 arastirma yapilan sgirketi terfi etme ve ilerleme imkanlar
bakimindan yiiksek degerlendirmistir. Bununla birlikte girketin basarili olan herkese

yiikselme sans1 verdigini diisiinebilmektedirler.

Merkez operasyonunun organizasyon yapisinda her bir departmanin belirlenen sayida
yoneticisi bulunmaktadir. Ancak; departmanlarin kadrolarinda uzman ve uzman
yardimcilar1 pozisyonlar1 sayica daha fazladir. Agilan bir yonetici pozisyonuna
uzmanlarin hepsi aday olsa bile sadece bir tanesi tercih edilmesi dolayisiyla terfi

beklentisi olan diger calisanlar icin bu sistem yeterince adil goriilmiiyor olabilir.

Sonug olarak; uzman ve uzman yardimcilarinin terfi bazinda tatminleri; satis danigmant,
magaza miidiirleri ve merkezde bulunan yoneticilere gore daha diisiikk oldugu

goriilmektedir.

Tablo 31: Pozisyona Gore Takdir Edilmeye iliskin F Testi Sonuclar

Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F P
3,08+1,1 3,65+0,61 2,71£0,95 |3,48+0,8 |2,83 |0,041

Tablo 31’e bakildiginda pozisyonun takdir edilme puan ortalamalar1 ile arasinda
istatistiksel farklilik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,041 < 0,05) Bu nedenle H»; hipotezi
kabul edilmistir. Buna gore magaza miidiir ve miidiir yardimcilart (3,65) en yiiksek
tatmin seviyesinde, uzman ve uzman yardimcilar1 ise (2,71) en disiik tatmin

diizeyindedir.

Tablo 31’de pozisyon ve takdir edilmesi arasindaki fark incelenmis; uzman
pozisyonunda calisan kisilerin tatmin diizeyinin en diisiik, magaza miidiir ve miidiir
yardimcilarinin tatmin diizeyinin ise en yliksek oldugu goriilmiistiir. Bu sonug¢ anketin de
kendi icinde tutarli oldugunu gostermektedir. Ciinkii tablo 30’da da goriildiigii gibi terfi
sisteminde en diisiik memnuniyet uzman pozisyonunda calisan kisilerde ¢ikmustir.

Magaza miidiir ve miidiir yardimcilart da takdir edilme kavramin direkt ddiillendirme ve
terfi ile iligkilendirmis ve yiiksek puan vermis olabilirler. Bu sonug, yoneticilerin
uzmanlara karsi manevi takdir etme araglarini da etkin kullanmadiginin bir gostergesi
oldugu diisiiniilebilir. Bununla birlikte basarili magaza miidiir ve miidiir yardimcilar

merkezdeki ekipler tarafindan direkt sozlii olarak takdir edilmektedir.
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Merkez operasyondaki uzman ve uzman yardimcisi pozisyonunda ¢alisanlarin, yoneticisi
tarafindan operasyonel islerin is taniminda var oldugu diisiincesi yoneticiyi takdir etmesi
konusunda yetersiz kilabilmektedir. Bu nedenle merkezdeki yonetici ve miidiirler,
birlikte calistigt uzman yardimcilarimi gerek yazili gerek ise sozlii takdir etmeyi gerek
gormeyebilirler. Bu paralelde uzman ve uzman yardimcisinin yapmis oldugu isler

karsisinda takdir ve odiillendirme géremeyip yeterli tatmin diizeyinde olmayabilirler.

Sonug olarak magaza miidiir ve miidiir yardimcilarinin takdir edilme ile ilgili tatminleri
diger pozisyonlardaki caliganlara gore en yiiksek seviyede, uzman ve uzman
yardimcilarinin takdir edilme ile ilgili tatmin seviyeleri ise diger pozisyonlardakilere

gore en diisiik seviyede kalmaktadir.

Tablo 32: Pozisyona Gore Toplam is Tatminine liskin F Testi Sonuclar

Magaza
Satis Damsman/ | Md/Md.Yrd. |Uzman Yonetici
Kasiyer n:84 n:17 n:16 n:9 F P
3,44+0,7 3,9+0,43 2,95+0,46 |3,47+£0,37 | 6,19 | 0,001

Tablo 32 incelendiginde pozisyonun toplam is tatmini puan ortalamalar ile arasinda
istatistiksel farklilik gozlendigi goriilmektedir. (p=0,001 < 0,05) Bu nedenle Hj; hipotezi
kabul edilmistir. Buna gore uzman ve uzman yardimcilarinin(2,95) genel tatmin
diizeyleri en diisiilk, magaza miidiir ve miidiir yardimcilariin genel tatmin diizeyi

ise(3,9) en yiiksek diizeydedir.

Sonug olarak degerlendirmek gerekirse, magaza miidiir ve miidiir yardimcilan iicret,
sosyal olanaklar, isin kendisi, terfi ve takdir edilme bakimindan diger calisanlarina gore
memnuniyetlerinin daha yiiksektir. Satis danismam ve kasiyerlerin ise sadece yonetici ile
iliskiler bakimindan en yiiksek tatmin seviyesine sahip olduklar1 goriillmektedir. Merkez
ofisteki yoneticiler ise sosyal olanaklar bakimindan en diigiik tatmin seviyesinde olurken
sadece isin kendisi bakimindan tatminleri diger calisanlara kiyasla daha yiiksek
seviyededir. Bunun yaninda uzman ve uzman yardimcilar1 iicret, inisiyatif, isin kendisi,
terfi ve takdir edilme bakimindan en diisiik tatmin seviyesinde olan calisanlardir. Toplam
tatmin puanlarina bakildiginda; magaza miidiir ve miidiir yardimcilarinin toplam is
tatminleri en yiiksek, merkezde calisan uzman ve uzman yardimcilarinin toplam is

tatminleri ise en diisiik seviyededir.
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5. SONUC

Son yillarda yonetim anlayisinda insana verilen degerin artmasi ile calisanlarin is
tatminlerinin saglanmasi ve bu yolla etkin bir calisma ortaya cikarilmasinin Onemi
anlasilmistir. Ciinkii kisinin yaptig1 isten doyum almasi ve zevk alarak isini yapmasi o isi
verimli sekilde yerine getirilmesinin on kosuludur. Diger yandan kisi, bu unsura bagh
olarak ya aym isi yapmaya devam edecek ya da o isten vazgecebilecektir. Insanlarin
giinliik yasantilarimin ortalama {icte birini is yerinde gecirdikleri de diisiiniiliirse is

doyumunun yasam doyumu ile iligkisi de ortaya ¢ikacaktir.

Calisanlarinin  iglerinden tatmin olmalarinin Oneminden yola c¢ikarak perakende
sektoriinde merkez ofis ve magaza calisanlarinin ig tatminlerine yonelik olarak yapilan
bu arastirmada; bu sektorde calisanlarin is tatminine ya da tatminsizligine yol agan

etkenlerle ilgili cesitli bulgulara varilmstir.

Bu c¢alismanin ilk boliimiinde perakende sektorii hakkinda bilgi verilmis; ikinci
boliimiinde ise is tatmini ile ilgili motivasyon teorileri, is tatminine etki eden faktorler, is
tatmininin sonuglart ve bununla birlikte is tatminini artirma yollar1 detayli olarak
incelenmistir. Arastirmanin ii¢lincii boliimiinde ise perakende magazacilik sektoriinde
faaliyet goOsteren, on bir tane farkli markanin lisansorliigiinii yapan bir sirkette

gerceklestirilmig tatmin arastirmasinin bulgu ve degerlendirmeleri sunulmustur.

Isletmede uygulanan anketin ilk boliimiinde katilimcilarin demografik 6zelliklerini
ortaya ¢ikarmak amaciyla sorulmus gesitli sorular yer almaktadir. S6z konusu sorular;
yag, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, caligma siiresi, departman, pozisyon ve
calisanlarin lokasyon dagilimindan olusmaktadir. Olgegin ikinci boliimiinde ise is
tatmininin on boyutu ile ilgili sorular bulunmaktadir. Bu boliimdeki sorular; ticret, sosyal
olanaklar, is giivencesi, yonetici ile iliskiler, is arkadaglar ise iliskiler, inisiyatif, igin

kendisi, fiziki ¢calisma sartlari, terfi ve takdir edilme gibi unsurlardan olugsmaktadir.

Analizlerin ilk etabinda, merkez ve magaza ¢alisanlarinin is tatmini diizeylerine iliskin
analizler yapilmistir. Bu analizler calisanlarin lokasyona gore is tatmin diizeylerinin

farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla yapilmistir. Bu analizlerin
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sonucunda; magaza caliganlarinin sosyal olanaklar ve yonetici ile iligkiler bakimindan

merkez ofis ¢alisanlarina gére memnun olduklar1 goriilmiistiir.

Ik olarak merkez ve magaza calisanlarimn sosyal olanaklara gore farklilik gosterip
gostermedigi incelenmistir. Aragtirma yapilan sirkette merkez calisanlarinin sosyal
statiileri magaza calisanlarinin sosyal statiilerinden daha yiiksektir. Buna paralel olarak
magaza c¢alisanlart ile merkez calisanlar1 ayn1 miktarda yemek ve yol {icreti
almaktadirlar. Merkez ofise yapilan yemek ve yol ddemelerinin; merkez ¢alisanlarin
ihtiyaclarimt  karsilamadigi bir diizeyde oldugundan bir tatminsizlik yasandigi
diisiiniilebilir. Bu uygulamadan dolayr magaza calisanlarimin sosyal olanaklara iliskin

tatminleri merkez calisanlarina gore daha yiiksektir.

Is tatmini boyutlarindan yonetici ile iliskiler ile merkez, magaza calisanlarinin arasinda
bir farklilik oldugu da tespit edilmistir. Bunun nedeni olarak ta; magazada ¢alisanlarin
caligma siireleri merkez ofise gore daha uzun zamanlar1 kapsadig1 icin, magazada iginde
paylasimlar daha farkli olabildigi diisiiniilmiistiir. Magaza icindeki hiyerarsik diizen
yonetici/calisandan cok kardes/arkadas iliskisi diizeyinde olabilmektedir. Dolayisiyla
iletisim daha sicak ve resmi olmaktan ¢ikmaktadir. Merkez ofiste ise
Yonetici/Miidiit/Direktor gruplar1 alt kademeden cok iist yonetimle calismakta ve alt
kademeyle gerceklesen bilgi paylagimi ¢ogu zaman aksamaktadir. Yoneticisinden yeterli
ve zamaminda geri bildirim alamayan merkez calisanlarinin is ve dolayisiyla is dist
iletisimleri acisindan yoneticilerinden memnuniyet dereceleri diigiik olabilir. Bu
yorumlardan yola ¢ikarak magazada calisanlarin yonetici ile olan iliskilerinden tatmini,

merkez caliganlarindan daha yiiksek oldugu diisiiniilmektedir.

Genel olarak degerlendirmek gerekirse, magaza calisanlarimn sosyal olanaklar ve
yonetici ile iligkiler bakimindan merkez ofis ¢alisanlarina gére memnuniyetlerinin daha
yilksek olmasi nedeniyle, magaza c¢alisanlarinin genel tatmin diizeylerinin merkez

calisanlarina gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Arastirmanin takip eden boliimiinde pozisyonlara gore caliganlarin tatmin diizeyleri
incelenmistir. 1§ tatmini boyutlarindan; iicret, sosyal olanaklar, yonetici ile iligkiler,
inisiyatif, isin kendisi, terfi ve takdir edilme ile ¢alisanlarin tatminleri arasinda farklilik
oldugu, is giivencesi, is arkadaslari ile iliskiler ve fiziki caligma sartlar1 gibi boyutlarla

ise anlaml bir fark olmadigi tespit edilmistir.

Is tatmini boyutlarindan iicretin, calisanlarin pozisyonlarina gore farkliik gosterdigi
yapilan analiz sonucunda goriilmiistiir. Bu farkliigi su sekilde yorumlayabiliriz.

Perakende sektoriindeki yogun rekabetten dolayr magaza {iicretlendirme sistemleri,
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merkeze gore daha seffaf olarak diizenlenmektedir. Yiiksek isgiicii devir hizimi
engellemek ve motivasyonlarinin artirilmasi i¢in magaza ekipleri maas disinda hedefleri
dogrultusunda prim de kazanabilmektedirler. Ancak merkez calisanlarinda iicret sistemi
sadece maasa baglidir. Magaza yoneticilerinin iicret ve primdeki toplam kazanci, aylik
cirosuna bagli belirlendigi i¢in, satiglarin artmasi o6zellikle magaza yoneticilerinin
kazancimi yiikseltmektedir. Dolayisiyla merkez ofiste calisan uzman ve uzman
yardimcist ekibine gore yillik olarak daha az kazanca sahip olabilmektedir. Tatmin
diizeyi en yiiksek magaza miidiir ve miidiir yardimcilaridir. Merkez ofiste caligan uzman

ve uzman yardimcilari ise en diisiik tatmin ortalamasina sahiptir.

Tatmin boyutlarindan sosyal olanaklar, pozisyona gore farklilik gosterdigi saptanmustir.
Arastirma yapilan sirkette merkezdeki yonetici pozisyonunda calisan kisilerin iicret
skalas1 uzman ve uzman yardimcilarina gore daha yiiksek kurgulandig: i¢in, beklentileri
de bu dogrultuda yiiksek olabilmektedir. Ayrica sektordeki diger sirketlerin
yoneticilerine sunmus oldugu sosyal imkénlarla karsilastirilinca, arastirma yapilan
sirketin yoneticilerine sundugu sosyal olanak paketleri (yol ve benzin yardimi, arag
temini, telefon yardimi, yemek vb.) daha diisiik kalmaktadir. Pozisyon bazinda
incelendiginde merkezde calisan yoneticilerin diger pozisyonlara gore sosyal olanak
bakimindan tatmin seviyelerinin daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Magaza yoneticilerinin
tatmin seviyelerinin yiiksek olmasinin sebebi ise aligveris merkezlerinin, kendi
biinyesinde calisan personellere sagladigt servis imkani1 ve yemek tutarlarindaki indirim

haklarindan kaynaklantyor olmasidir.

Pozisyonun, yonetici ile iligkiler puan ortalamalar1 ile arasinda istatistiksel farklilik
oldugu gozlenmistir. Satig danigmani ve kasiyerlerin yonetici ile iligkiler bakimindan is
tatmin diizeylerinin daha yliksek olmasi, yoneticileri ile olan paylasim ortamlarina ve
iletisim sekillerine bagli olabilir. Magaza icindeki diizen cok fazla yonetici-¢alisan
iliskisi degildir. Yonetici calisan iletisimin daha sicak sekilde olmasi dolayisiyla, bilgi
akis1 ve iletisimleri daha kuvvetli olabilmektedir. Merkez ofiste ise uzman ve uzman
yardimcilar1 yoneticilerinden yeterli geribildirim alamadigi disiiniiliirse iletisim

kopuklugundan kaynaklanan bir tatminsizlik séz konusudur.

Diger bir tatmin boyutu inisiyatifin, pozisyona gore anlamh bir farklilik gosterdigi
gozlemlenmistir. Magaza ekiplerinin inisiyatif tatminlerinin merkez uzmanlarina gore
daha yiiksek olmasi, saha ekiplerinin birlikte calistiklar1 yoneticiler tarafindan merkeze
gore daha az goz Oniinde olmalari ve buna bagh olarak daha az denetime tabii

olmalarindan kaynaklanabilir. Merkez pozisyonlarindaki inisiyatif diizeylerinde
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yOneticilerin tatmin seviyelerinin en yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Bunu {ist
yonetimin operasyonel kararlara miidahale etmemesine ve bu dogrultuda yoneticilerin
kendi alanlar ile ilgili kararlar1 inisiyatiflerini daha fazla kullanmalarina baglayabiliriz.
Bu tiir kararlarin onay ve uygulama mercisi yonetim pozisyonlaridir, dolayisi ile
yoneticilerin inisiyatif tatminleri yiiksek olabilmektedir. Uzman ve uzman
yardimcilarinin diger pozisyonlara gore tatmin diizeylerinin daha diisiik olmasinin sebebi
cogu zaman operasyonel isleri yiiriitmeleri ve bu operasyon icinde hi¢ inisiyatif

alamamalarindan kaynaklanabilmektedir.

Merkez ve magaza calisanlarimn pozisyona gore tatminlerinin isin kendisine gore
anlaml bir farklilik gosterdigi goriilmiigtiir. Magaza yonetim ekipleri uzun bir ¢aligma
siiresinden sonra yonetici kademesine yiikseldigi i¢in, ge¢cmisten gelen is tanimlari ve
bunu takip eden yOnetici pozisyonunun is tamimi, magaza miidiir ve miidiir
yardimcilarint tatmin edebilmektedir. Magaza icinde hedefin “miidiir” ya da “miidiir
yardimcist” kademesine yiikselmek oldugu diisiiniiliirse, geldikleri yonetici pozisyonlari
kisiler icin yeterli ve tatmin edici oldugu diisiiniilebilir. Arastirma yapilan sirkette
magaza miidiirlerinin yapmis oldugu isin niteligi, standart magaza miidiiriine gére daha
zengin ve gelisim sahast daha miisaittir. Merkez ofisin sagladig1 egitim ve gelisim
olanaklarmin yeterli olmasi, magaza miidiir ve miidiir yardimcilarinin yaptiklar isi
benimsemelerine ve yapilan isten tatmin olmalarina neden olmaktadir. Merkezde calisan
uzman ve uzman yardimcilarinin gorevleri daha ¢ok operasyonel ve kendini tekrar eden
isler silsilesinden olugmaktadir. Bu nedenle; uzman ve uzman yardimcilart yaptiklari igin
kendilerini  gelistirdiklerine inanmayip, kendi yaptiklar1 isin  beklentilerini

karsilamadiklarini diisiinmektedir.

Is tatmininin bir diger boyutu olan terfiinin calisanlarin pozisyonlarina gore farklilik
gosterdigi goriilmiistiir. Arastirma yapilan perakende grubundaki markalarin agresif
bliyiime cercevesinde ve hizli magaza acilislar1 dogrultusunda terfi imkanlarini
genislettigi diisiiniilebilir. Bununla beraber magaza icindeki pozisyon olusumlar sirket
politikast dahilinde mevcut magaza calisanlarindan tercih edilebilir. Bu nedenle magaza
yonetici ekipleri disaridan temin edilmek yerine satig danigmanlarindan olusan magaza
ekibinin icinden basarili bulunan kisilerden olusturulmaktadir. Bu dogrultuda magaza
miidiir ve miidiir yardimcilar1 arastirma yapilan girketi, terfi etme ve ilerleme imkanlar
bakimindan yiiksek degerlendirmistir. Bununla birlikte girketin basarili olan herkese
yiikselme sans1 verdigini diisiinebilmektedirler.

Merkez operasyonunun farkliligini inceledigimizde, merkez ofisin organizasyon

yapisindan kaynakladigini sdyleyebiliriz. Organizasyon yapisinda her bir departmanin
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belirlenen sayida yoneticisi bulunmaktadir. Ancak; departmanlarin kadrolarinda uzman
ve uzman yardimcilar1 pozisyonlari sayica daha fazladir. Bu paralelde her bir uzman ve
uzman yardimcisinin terfi anlaminda beklentisi farkli olabilmektedir. A¢ilan bir yonetici
pozisyonuna uzmanlarin hepsi aday olsa bile sadece bir tanesi tercih edilmesi dolayisiyla
terfi beklentisi olan diger caligsanlar icin bu sistem yeterince adil goriilmiiyor olabilir.
Kendince yeterli donanimlara sahip olan terfi beklentisindeki calisanlar, sirket tarafindan
yeterli yetkinliklere sahip olamadig1 siirece belirli bir yiikselme sanst elde
edemeyebilirler. Sonug olarak; uzman ve uzman yardimecilarinin terfi bazinda tatminleri;
satts danismani, magaza miidiirleri ve merkezde bulunan yoneticilere gore daha diisiik

oldugu goriilmektedir.

Son olarak is tatmin boyutlarindan takdir edilme ile ¢alisan personellerin pozisyonlarina
gore anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Takdir edilme kavrami ¢ogunlukla
maddi bir karsilikla beklenmektedir. Magaza miidiir ve miidiir yardimcilart da takdir
edilme kavraminmi direkt oOdiillendirme ve terfi ile iliskilendirmistir. Bu sonug,
yOneticilerin uzmanlara karst manevi takdir etme araclarini da etkin kullanmadiginin bir
gostergesi olabilmektedir. Bununla birlikte magaza miidiir ve miidiir yardimcilar ile
aylik diizenli olarak yapilan satis performans degerlendirme toplantilarinda herkesin

karsisinda basarilt magazalarin yonetici ekipleri direkt sozlii olarak takdir edilmektedir.

Merkez operasyondaki uzman ve uzman yardimcisi pozisyonunda ¢alisanlarin, yoneticisi
tarafindan operasyonel islerin is taniminda var oldugu diisiincesi yoneticiyi takdir etmesi
konusunda yetersiz kilabilmektedir. Bu nedenle merkezdeki yonetici ve miidiirler,
birlikte calistigt uzman yardimcilarimi gerek yazili gerek ise sozlii takdir etmeyi gerek
gormeyebilirler. Bu paralelde uzman ve uzman yardimcisinin yapmis oldugu isler
karsisinda takdir ve odiillendirme goremeyip yeterli tatmin diizeyinde olmamaktadirlar.
Sonug olarak magaza miidiir ve miidiir yardimcilarinin takdir edilme ile ilgili tatminleri
diger pozisyonlardaki caliganlara gore en yiiksek seviyede, uzman ve uzman
yardimcilarinin takdir edilme ile ilgili tatmin seviyeleri ise diger pozisyonlardakilere

gore en diisiik seviyede kalmaktadir.

Sonug olarak degerlendirmek gerekirse, magaza miidiir ve miidiir yardimcilan iicret,
sosyal olanaklar, isin kendisi, terfi ve takdir edilme bakimindan diger calisanlarina gore
memnuniyetlerinin daha yiiksektir. Satis danismani ve kasiyerlerin ise sadece yonetici ile
iliskiler bakimindan en yiiksek tatmin seviyesine sahip olduklar1 goriillmektedir. Merkez
ofisteki yoneticiler ise sosyal olanaklar bakimindan en diigiik tatmin seviyesinde olurken

sadece isin kendisi bakimindan tatminleri diger calisanlara kiyasla daha yiiksek
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seviyededir. Bunun yaninda uzman ve uzman yardimcilari iicret, inisiyatif, isin kendisi,

terfi ve takdir edilme bakimindan en diigiik tatmin seviyesinde olan ¢alisanlardir.

Toplam tatmin puanlarina bakildiginda; magaza miidiir ve miidiir yardimcilarinin toplam
is tatminleri en yiiksek, merkezde calisan uzman ve uzman yardimcilarinin toplam is

tatminleri ise en diisiik seviyededir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu

1. Yasimz?

2. Cinsiyetiniz?

Kiz
Erkek

3. Medeni Durumunuz?

Evli
Bekar

4. Egitim Durumunuz?

Lise/Meslek Lisesi

On Lisans (2 Yillik Univ)
Lisans (4 Yillik Univ)
Yiiksek Lisans

5. Buisyerindeki calisma siireniz? (Unitime giris tarihinizi baz alini1z)

0-6 ay
6ay-1yil
1-2 yil
2-4 y1l
+4 yil

6. Calistiginiz lokasyon?

® Magaza
e Merkez

7. Suanda calistigimiz magaza ya da departmanin adi?
8. Ekibinizdeki goreviniz?

Magaza Miidiirii

Magaza Miidiir Yardimcist
Satig Danigmani / Kasiyer
Uzman Yardimcisi

Uzman

Yonetici

Miidiir/Direktor
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10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,

25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

Bu igyeri is icin ihtiya¢ olan malzemeleri en kisa siirede temin eder.
Yapmis oldugum is karsiliginda aldigim iicret, prim; benim ihtiyaclarimi
karsilamaya yetmektedir.

Bu igyeri, isini iyi yapan bir ¢aligsan takdir eder.

Isyerimde kendi basima karar verme yetkisine sahibim.

Bu igyerinde calisirken yeni seyler 6greniyor ve kendimi gelistiriyorum.
Bu igyeri, terfi etme ve bu iste ilerleme imkanlar1 sunar.

Bu igyeri, saglanan ulagim olanaklar1 bakimindan yeterlidir.

Bu isyerinde kendimi giivende hissederim.

Isyerimde yoneticilerim benimle ilgilenir, gelismeme yardime1 olur ve beni
yonlendirir.

Bu igyeri fiziksel calisma kosullar1 acisindan yeterlidir.

Yoneticilerim karar alma mekanizmasinda yer almamiza olanak saglar.
Calisma arkadaglarimla ¢alismaktan mutluyum.

Bu igyeri, terfi sistemi bakimindan yeterince acik ve adaletlidir.

Bu igyeri, saglanan yemek olanaklar1 bakimindan tatmin edicidir.

Isim beklentilerimi karsilamaktadir.

Isyerimde yaptigim isin karsiliginda aldigim iicret(primler ve ikramiyeler
dahil)tatmin edicidir.

Bu igyeri, iyi personellerini kaybetmekten kaginir.

Bu igyeri, calisanlarina rahat bir calisma ortam1 sunar.

Bu igyeri, calisanlarin1 objektif bicimde degerlendirir.

Isim, altindan kalkabilecegim 6lciide sorumluluk almami gerektirir.

Bu isyerinde, kazanilan basarilar yazili ve sozlii olarak takdir edilir.
Calismakta oldugum isim; bilgi ve yeteneklerimi kullanmam acisindan bana
uygundur.

Yoneticim isimizi daha iyi yapmamiz icin bizi yeterince yonlendirir.

Bu isyerinde kendi basima karar verebiliyor, sorumluluk alabiliyorum.
Calisma arkadaglarim birbiriyle uyumlu ¢alisir.

Is yerinde uygulanan iicret politikas1 bana gore adildir.

Bu igyeri personelini diisiiniir.

Bu igyeri, basarili herkese yiikselme sans1 verir.

Bu isyerinde, basarinin karsilig1 verilir ve 6diillendirilir.

Isimin calismaya deger bir is oldugunu diisiiniiyorum.
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39. Yoneticimin personeline karst tutumu olumludur.
40. Bu igyeri, yeterince sosyal imkanlar saglamaktadir.
41. Yoneticim ekibindeki kisileri iyi yonetir.

42. Caligma arkadaglarim bana destek olur.
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