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SAÜ, Sosyal Bilimler Enstitüsü             Yüksek Lisans Tez Özeti   

Tezin BaĢlığı : Sigorta SatıĢ Sektöründe ĠĢ Tatmini ve Örnek Uygulama 

Tezin Yazarı  : Müge Leventyürü    DanıĢman  : Yrd. Doç. Dr. Abdurrahman Benli 

Kabul Tarihi  : 28 Nisan 2010                   Sayfa Sayısı : vii(Ön kısım) +87(tez)+ 3(ekler) 

Anabilim dalı : ÇalıĢma Ekonomisi ve       Bilim dalı : Ġnsan Kaynakları Yönetimi ve                 

Endüstri ĠliĢkileri                                                                Endüstri ĠliĢkileri 

Sigorta Ģirketlerinin en önemli ve değiĢkenliği en yüksek kaynaklarından birisi çalıĢanlarıdır ve 

çalıĢanların performansı iĢletmelerin baĢarısını etkileyen faktörlerin baĢında gelmektedir. 

Günümüzün yoğun rekabet koĢulları, iĢletmelerin çalıĢanlarının en etkin ve verimli Ģekilde 

çalıĢmalarına imkan sağlamalarını zorunlu kılmaktadır. Bu zorunluluk, çalıĢanların iĢ 

tatminlerinin sağlanmasına verilen önemi artırmaktadır. ĠĢletmeler belirlenmiĢ hedef ve amaçlara 

ancak iĢletme içerisinde yüksek iĢ tatminine sahip çalıĢanlarla ulaĢabilir. Bu durumda, 

çalıĢanların memnuniyetinin ne olduğu ve çalıĢanların nasıl memnun edilebileceği hususları 

gündeme gelmektedir. Bu nedenle iĢletmelerin, çalıĢanların iĢ tatminini etkileyen faktörleri 

belirlemesi ve bunların iyileĢtirilmesi için çaba harcaması önemli bir unsur olarak karĢımıza 

çıkmaktadır.  

Bu çerçevede araĢtırmanın amacı; sektöründe lider sigorta Ģirketlerinden biri olan AVIVASA 

çalıĢanlarının demografik değiĢkenlere göre iĢ tatmin düzeylerini ölçmek ve iĢ tatmini - 

tatminsizliği yaratan faktörleri belirlemektir.  

Yapılan alan çalıĢmasında anket yolu ile 150 kiĢiye ulaĢılmıĢtır. ĠĢleriyle ilgili duyulan tatmin 

düzeyini ölçebilmek için likert tipindeki 20 sorudan oluĢan Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeği 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmadan toplanan veriler SPSS 11.0 programında değerlendirilmiĢtir. Anket 

sonuçlarını değerlendirirken frekans, ortalama, standart sapma, t-testi, Anova ve Tukey çoklu 

karĢılaĢtırma testlerinden faydalanılmıĢtır.  

ÇalıĢma sonucunda iĢ tatmininin yaĢ, cinsiyet, medeni durum, eğitim düzeyi, gelir seviyesi, 

çalıĢılan yıla ve pozisyona göre farklılık gösterdiği saptanmıĢtır. Ayrıca, toplumda saygın bir kiĢi 

olarak görülmeme ve çalıĢma arkadaĢlarının birbirleri ile anlaĢamamasından duyulan 

memnuniyetsizlik en fazla belirtilen, iĢ tatminini olumsuz etkileyen faktörlerdir. 

 

Anahtar Kelimeler: ĠĢ Tatmini, MSQ Ölçeği, Finansal DanıĢman 
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The most important sources and the highest variation sources of all insurance companies 

are its employees. The performance of the employees are the main reason for the 

achievement of enterprises. The strong competition conditious requires effective and 

efficient programs for all members. This necessity causing the job satisfaction more 

valuable . The companies can reach their specified targets just only by the employees 

with high satisfaction. In this case, the topics of “how to satify the employees” and “what 

will be the satisfaction criterias” coming up as a matter for that reason. For the companies 

it’s a big issue to find the factors effecting the job satisfactions of the participants and the 

improvements on this factor. 

The purpose of the research around this figure is, surveying the job satisfaction- 

dissatisfaction factors of AVIVASA participants and to investigate their job satisfaction. 

It has been reached to 150 peple by survey on field work. In order to evaluate the 

satisfaction of work, it has been used Minesota Job Satisfaction Scale which is consisted 

of 20 likert type questions. The data, which is collected by research is evaluated on SPSS 

11.0 program. Frequency, average, standart deviation, t-test, anova ans scheffe 

multicomparison tests are used on evaluation of survey results. 

As are result of the investigation, it is stated that job satisfaction differs from age, sex, 

income level and work experiences. In addition, not to be seen as prestigious person and 

not getting on with colleagues are the most indicated negatory effects for job satisfactıon. 

 

Keywords: Job Satisfaction, Minnesota Satisfaction Questionnaire, Financial Adviser 
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GĠRĠġ 

ĠĢ, insan hayatının büyük bir bölümünü geçirdiği ve tatmin elde etmek istediği 

alanlardan biridir. Ġnsanın, günün ortalama sekiz saatini iĢinde geçirdiği ve bunu da 20-

25 yıl süreyle devam ettirdiği düĢünülürse; bireyin iĢinden tatmin elde etmesinin ne 

derece önemli olduğu daha iyi anlaĢılmaktadır.  

Ġnsanoğlunun sonsuz sayıda istek ve ihtiyacı vardır. KiĢi istek ve ihtiyaçlarını 

karĢılayabilmek için bazı davranıĢlarda bulunur. Bu davranıĢlar kiĢinin istek ve 

ihtiyaçlarını karĢılarsa ''tatmin'' ortaya çıkacak, karĢılayamazsa ''tatminsizlik'' 

oluĢacaktır. Günümüz sosyo-ekonomik koĢulları göz önüne alındığında insanlar 

açısından sürekli bir tatminin söz konusu olamayacağı ortadadır. BaĢka bir açıdan 

bakıldığında ''mutlak tatmin'' ya da ''mutlak tatminsizlik'' de söz konusu değildir. 

Tatmin terimi; istenen bir Ģeyin gerçekleĢmesini sağlama, gönül doygunluğuna erme 

anlamlarını taĢımaktadır. Ġhtiyaçların tatmin edilmesi sonucu oluĢan mutluluk durumu 

olarak tanımlanır. Tatmin olma duygusu ancak ilgili birey tarafından hissedilebilir ve 

bireyin iç huzura ulaĢmasını sağlamada önemli bir rol üstlenir. Genel anlamda okul, 

aile, çeĢitli kurumlar gibi hayatın farklı çevrelerinden bireyin elde ettiği hoĢnutluk ya da 

hoĢnutsuzluk bu kavram kapsamında düĢünülebilir.  

ĠĢ tatmini ise, bireyin iĢten, yöneticilerden, çalıĢma grubu ve iĢ organizasyonundan 

baĢka bir deyiĢle “toplam iĢ çevresinden” elde etmeye çalıĢtığı rahatlatıcı ve iç 

yatıĢtırıcı bir durumu ifade etmektedir. ĠĢ tatmini, iĢgörenin iĢ çevresine karĢı göstermiĢ 

olduğu sübjektif tepkilerden oluĢmaktadır.  

Genellikle bireylerin gerçekleĢmesini arzuladıkları istekler ile iĢ çevresinin sunduğu 

istekler birbirine uyduğu zaman tatmin gerçekleĢir. Örgüt üyelerinin kendilerini örgütün 

bir parçası gibi hissetmeleri ve örgüte bağlılık duymaları, iĢlerinden tatmin olmalarının 

bir sonucu olarak düĢünülmektedir. 

ĠĢ tatmini denilince, iĢten elde edilen maddi çıkarlar ile iĢgörenin beraberce çalıĢmaktan 

zevk aldığı iĢ arkadaĢları ve eser meydana getirmenin sağladığı bir mutluluk akla gelir. 

ĠĢ tatmini, iĢin sadece ekonomik boyutuyla ilgili olmayıp aynı zamanda yapılan iĢin 

niteliği ile de ilgilidir. ĠĢgören, çalıĢması sonucu ortaya çıkardığı eseri somut olarak 
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görebiliyorsa bundan duyacağı haz onun için büyük bir tatmin kaynağı olacaktır. Ġleri 

teknolojinin kullanıldığı, aĢırı iĢbölümünün uygulandığı ve kitle üretiminin yapıldığı 

iĢletmelerde çalıĢanın emeğinin karĢılığını somut olarak görmesi ve kendisiyle gurur 

duyması söz konusu olmayabilir.  

Bireyin çalıĢması karĢılığı elde ettiği tatmin ile çalıĢması sırasında hissettiği tatmin 

arasında fark vardır. Birincisine “dıĢsal tatmin”, ikincisine ise, “içsel tatmin” adı verilir. 

Ġçsel tatmin araçları, daha çok kalite ve miktar yönünden bazı amaçların 

gerçekleĢmesini ifade etmektedir. Ġçsel tatmin çalıĢanın iĢinde bağımsızlık derecesini 

algılaması, iĢ performansından memnun olması ve iĢinde baĢarı hissini yaĢaması gibi 

unsurlardan oluĢmaktadır. Finansal kazanımlar, ücretlendirme planı, yan ödemeler, 

çalıĢma Ģartları gibi kavramlar ise dıĢsal tatmin araçlarının baĢlıca örneklerini 

oluĢturmaktadır.  

ĠĢ tatmini, iĢe karĢı kiĢisel bir tutum olup çalıĢanların iĢ ve iĢ yaĢamındaki beklentilerine 

ulaĢtıkları zaman duydukları olumlu duygusal bir durumu ifade etmektedir. Bireyin 

iĢinden ve iĢ ortamından sağladığı tatmin, hem kendi mutluluğu hem de verdiği 

hizmetin kalitesini yükseltme açısından önemlidir. ĠĢ ortamındaki tatmin, çalıĢanların 

sadece fiziksel durumunu değil, aynı zamanda psiko-sosyal durumunu da 

etkilemektedir.  

ĠĢ tatmini örgütsel davranıĢ alanında, sıkça ele alınan konulardan birisini 

oluĢturmaktadır. Gerek teorisyenler gerekse yöneticiler verimliliğin artması, baĢarı 

sağlanması, çalıĢanın yaptığı iĢten mutluluk duyması ve iĢini severek yapabilmesi, vb. 

nedenlerden dolayı iĢ tatminine önem vermektedirler. Dolayısıyla iĢ tatmini ile ilgili 

çalıĢmalar pek çok araĢtırmada yer almaktadır.  

Motivasyon ile tatmin arasındaki iliĢki karĢılıklı etkileĢim biçimindedir. Motivasyon, 

genel olarak bireyin davranıĢını etkileyerek onu harekete geçirmektir. Tatmin ise, öznel 

bir iç zevki ve huzuru ifade etmektedir. Tatmin olmuĢ bireyin motive olabilmesi için 

gerekli ortam hazırlanmıĢ demektir. Çünkü tatmin olmuĢ birey davranıĢlarını 

değiĢtirmeye ve motive olmaya oldukça yakın bir durumdadır. Sonuçta, çalıĢanların 

elde ettiği sonuçlar en azından beklentilerine eĢit olduğu durumlarda çalıĢanlar tatmin 

duyarlar. 
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ĠĢ tatmininin, çalıĢanın duyguları ve tecrübeleri ile doğrudan ilgili olması nedeniyle 

çalıĢanların iĢi hakkındaki düĢüncelerini etkileyen faktörlerin neler olduğu araĢtırılmaya 

baĢlanmıĢtır. Bir çalıĢanın iĢi hakkındaki düĢüncelerini etkileyen değiĢkenler arasında; 

iĢin niteliği, terfi olanaklarının olması, iĢ güvenliği, sosyal haklar, çalıĢma koĢullarının 

uygunluğu, ücret, beĢeri (iĢ arkadaĢları-yönetici) iliĢkiler, bireyin iĢindeki beklentileri 

gibi unsurlar bulunmaktadır ve bu değiĢkenlerin her biri iĢ tatminini farklı biçimlerde 

etkilemektedir. 

Aynı zamanda, iĢin tek bir kiĢi tarafından yapılabilirliği, alternatif çalıĢma 

programlarının ve esnek çalıĢma saatlerinin uygulanabilirliği, yapılan iĢin iĢgörenin 

yaratıcılığını gerektirmesi, iĢ rotasyonu ve iĢ zenginleĢtirmenin mümkün olup olmaması 

gibi unsurlar da iĢ tatminini doğrudan etkilemektedir.  

ĠĢgörenin iĢinden hissettiği tatmin oranı yaĢamını büyük ölçüde etkilemektedir. ĠĢinden 

aldığı haz ve bunun yaĢamı üzerindeki olumlu etkisi aĢamalı olarak; onun ruhsal sağlığı 

yanında, bedensel sağlığı üzerinde de olumlu etkisini göstermekte; aile yaĢamında 

mutluluk ve örgütte de verimliliği sağlamaktadır. 

ĠĢ yaĢamında istediği iĢi yapan, ihtiyaçlarını karĢılayacak ücreti alan, istediği olanak ve 

koĢulları kısmen de olsa bulan, gereksinimlerinin çoğunu karĢılayan bir kimsenin 

kuĢkusuz maddi ve manevi doyumu yakaladığı için gerek iĢ gerekse iĢ yaĢamı dıĢında 

huzurlu olacağı söylenebilir. Oysa istediği bir iĢi yapmayan, isteklerinin sürekli göz ardı 

edildiği bir ortamda çalıĢan, ihtiyaçlarını karĢılayamayan bir birey olumsuz tutumlar 

içerisine gireceğinden iĢ ve iĢ dıĢı yaĢamı da bu durumdan olumsuz yönde 

etkilenecektir.  

Bu bağlamda iĢ tatmininin hayat ve aile tatmini ile de iliĢkisi olduğu; tatmin olan 

çalıĢanların yüksek düzeyde motivasyona sahip oldukları, üstün performans ve baĢarı 

sergiledikleri ve ayrıca örgütsel bağlılıklarının da daha fazla olduğu bilinmektedir. 

ĠĢinde tatminsizlik yaĢayan bireyde ise iĢten uzaklaĢma, iĢi terk etme, iĢe karĢı 

kayıtsızlık, sürekli iĢten yakınma, mesleğin geleceğine iliĢkin umutsuzluk düĢünceleri 

gibi bir takım doyumsuzluk belirtileri ve olumsuz duygular görülmektedir. 

Güncel literatür ve Ģirket uygulamaları, örgütlerin iĢ performansları ile müĢteri 

memnuniyeti ve çalıĢan tatmini arasında iliĢki kuran çok sayıda model veya yaklaĢımın 
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yaygın kabul gördüğünü ortaya koymaktadır. Bu yaklaĢımların temelinde, örgütlerin 

rekabetçi bir performans düzeyine ulaĢabilmeleri için örgütün hedefleri ile bütünleĢmiĢ, 

motivasyonu yüksek, yaratıcı bir çalıĢan profiline sahip olmaları gerektiği anlayıĢı yer 

almaktadır. Bu çerçevede çalıĢan memnuniyeti, rekabetçi performansın anahtar 

unsurlarından biri olarak ön plana çıkmaktadır. ÇalıĢanların örgütten elde ettiği 

faydaların, çalıĢanların iĢverenine sunmak istediği beceri, yaratıcılık ve enerjisini 

etkilediği düĢünülmekte bu nedenle de çalıĢanların iĢleri hakkında neler hissettikleri ve 

bu duyguların iĢlerini nasıl etkilediğini bilmek hem yönetim açısından hem de çalıĢanlar 

açısından önem taĢımaktadır. 

AraĢtırmanın Önemi 

Sigorta Ģirketlerinde emek-yoğun üretim tarzı nedeniyle, insan unsuru ve özellikle de iĢ 

tatmini konusu ön plana çıkmaktadır. Çünkü, son derece yorucu bir iĢ temposunda, 

farklı müĢterilere hizmet veren bu Ģirketlerde iĢinden tatmin elde edemeyen bir çalıĢanın 

verimli ve uyumlu çalıĢması mümkün değildir. ĠĢ tatmini düĢük olan bir çalıĢanın 

müĢteriye tatmin edici düzeyde hizmet sunması ve müĢteri tatminini sağlaması mümkün 

değildir. Bu da dolayısıyla iĢletmenin baĢarısını etkilemektedir. 

Bireysel bir olgu olarak değerlendirilen iĢ tatmini, örgütsel açıdan da oldukça önemli ve 

incelenmesi gereken bir konudur. ÇalıĢanlar için iĢ ve özel yaĢamlarında mutluluk ya da 

mutsuzluk kaynağı olabilme potansiyeline sahip olması, iĢletmeler için de verimlilik ve 

kalitede artıĢ ya da azalıĢı sağlaması nedeniyle tatmin konusu, hem çalıĢanlar hem de 

iĢletmeler açısından özel bir öneme sahiptir. Bu açıdan yapılan çalıĢma önem arz 

etmektedir. 

AraĢtırmanın Konusu 

Bu çalıĢma; rekabetin yoğun yaĢandığı sigorta sektöründe, Ģirketlerin baĢarısında en 

önemli etkiye sahip olan çalıĢanların iĢ tatmin düzeyleri ve iĢ tatminlerini etkileyen 

faktörler ile ilgilidir. AraĢtırmada Ģu soruya cevap aranmaktadır: 

“ ĠĢgörenlerin demografik değiĢkenlere göre iĢ tatmini boyutları arasında bir farklılık 

var mıdır?” 
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AraĢtırmanın Amacı 

Bu araĢtırmanın amacı, sektöründe lider emeklilik Ģirketlerinden biri olan AvivaSA’nın 

finansal danıĢmanlarının iĢ tatmin düzeylerini belirlemek ve demografik değiĢkenler 

açısından iĢ tatmini boyutlarının (içsel ve dıĢsal) farklılaĢıp farklılaĢmadığını ortaya 

çıkarmaktır. 

AraĢtırmanın Kısıtları ve Varsayımları 

AraĢtırma, sektöründe lider emeklilik Ģirketi olan AvivaSA’nın 150 satıĢ danıĢmanı 

üzerinde yapılmıĢtır.  

 Ankete cevap verecek kiĢilerin verdikleri bilgilerin gerçekleri yansıttığı 

varsayılmıĢtır. 

 Ölçek olarak “Minesota ĠĢ Tatmin Ölçeği ( MSQ )” uygulanmıĢtır.  

 Veri toplamada ve verilerin değerlendirilmesinde kullanılan yöntemlerin 

araĢtırmanın amacı için en uygun teknikler olduğu varsayılmıĢtır. 

 Türkiye’nin birçok ilindeki çalıĢanlarına ulaĢmakta zaman problemi yaĢamamak 

için, kendilerine tanınan 2 haftalık süre zarfında görüĢülen kiĢilerden anket 

formları toplanmıĢtır.  

 AraĢtırma sonuçlarının genelleme kaygısı yoktur. 

AraĢtırmanın Yöntemi ve Örneklemi 

AraĢtırmada yöntem olarak kiĢilere e-posta ile ve yüz yüze anket uygulaması 

yapılmıĢtır. Bu tekniğin seçilmesinin nedeni geniĢ bir gruptan, çok miktarda veriyi kısa 

zamanda kolayca toplama imkanını vermesidir. Kendilerine tanınan 2 haftalık süre 

zarfında görüĢülen kiĢilerden formlar toplanmıĢtır. 

Yapılan araĢtırma bir örnek olay niteliğindedir. AraĢtırmanın ana kütlesini AvivaSA’da 

görev yapan 1200 finansal satıĢ danıĢmanı, örnek kütlesini ise kolayda örnekleme 

yöntemi ile belirlenmiĢ 150 danıĢman oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢmada iĢ tatmini ölçümünde geniĢ kabul görmüĢ, güvenirliği ve geçerliliği çok 

sayıda araĢtırma ile ortaya koyulmuĢ olan Minesota ĠĢ Tatmini Ölçeğinden ( MSQ ) 
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yararlanılmıĢtır. Uygulanan Minesota ölçeği 20 sorudan oluĢan kısa formattır. Ayrıca 

ankette demografik özelliklere iliĢkin 7 soru yer almaktadır. ĠĢ tatmini ile ilgili sorular 

beĢli Likert tipi ölçekle, demografik sorular ise kapalı uçlu olarak sunulmuĢtur. 20 

ifadenin yer aldığı bu formatta yer alan 12 ifade içsel, 8 ifade ise dıĢsal iĢ tatmin 

faktörlerini temsil etmektedir. 

AraĢtırmada Kullanılan Ġstatistikler 

Anket sonuçlarından elde edilen veriler bilgisayar ortamında SPSS 11.0 paket programı 

kullanılarak değerlendirilmiĢtir. Cinsiyet, medeni durum, yaĢ, eğitim durumu, çalıĢma 

yılı, ortalama gelir ve çalıĢılan pozisyon gibi demografik değiĢkenlerin iĢ tatmini ile 

olan iliĢkilerine yönelik oluĢturulan hipotezler test edilmiĢ ve yorumlanmıĢtır. Bu 

hipotezleri test etmek amacıyla t testi ve anova testi (tek yönlü varyans analizi) 

kullanılmıĢtır.  

Tezin Ġçeriği 

AraĢtırma üç bölümden oluĢmaktadır. 

Ġlk bölümde, iĢ tatmini ile ilgili temel kavramlar ve tanımlar yer almaktadır.  

Ġkinci bölümde, iĢ tatminini etkileyen faktörler ve iĢ tatminsizliğinin sonuçları ele 

alınmıĢtır.  

Üçüncü bölümde, AvivaSA çalıĢanlarının iĢ tatmin düzeyleri ve iĢ tatminlerini etkileyen 

faktörler istatistiki olarak değerlendirilip sonuçlar yorumlanmıĢtır. 
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BÖLÜM 1: Ġġ TATMĠNĠ ĠLE ĠLGĠLĠ TEMEL KAVRAMLAR 

 

1.1. ĠĢ Tatmininin Tanımı 

ĠĢ tatmini kavramı ilk defa Hoppock isimli düĢünür tarafından 1935 yılında 

kullanılmıĢtır. ĠĢgörenin iĢ çevresinden fiziki ve psikolojik olarak ne kadar tatminkar 

olduğu ile ilgili bir kavramdır. ĠĢ tatmini çalıĢma psikolojisi alanında yaygın biçimde 

kullanılan bir baĢka birey tarafından doğrudan gözlenmeyen, yalnızca ilgili birey 

tarafından hissedilerek ifade edilebilen iç huzuru anlatan bir kavramdır.  

ĠĢ tatmini; kiĢide, çalıĢma yaĢamı veya söz konusu kiĢi ile çalıĢtığı iĢ yeri koĢulları 

arasındaki uyumun bir sonucu olarak ortaya çıkan memnuniyet duygusu ve kiĢinin iĢine 

karĢı almıĢ olduğu pozitif bir tutum olarak tanımlanmaktadır (Ugboro ve Obeng, 2000: 

254).  

ĠĢ tatmini, iĢgörenin iĢ çevresine karĢı göstermiĢ olduğu sübjektif tepkilerden 

oluĢmaktadır. ĠĢ tatmini mutlak bir olgu olmayıp kiĢiden kiĢiye değiĢen ve birey için 

mevcut olan seçeneklerle iliĢkilidir. 

ĠĢ tatmini çalıĢanın, iĢini ya da iĢ yaĢamını değerlendirmesi sonucunda duyduğu haz ya 

da ulaĢtığı olumlu duygusal durumudur. Bir iĢi yapan kiĢi, belirli ihtiyaçlarını 

karĢılamak, iĢ ve iĢ ortamının kiĢisel değerlerine uygun olmasını beklemektedir. Belirli 

bir iĢletmede kendisine verilen iĢi yapan birey, iĢ arkadaĢları ile paylaĢımda bulunacak, 

onlarla etkileĢime girecektir. Aynı Ģekilde yöneticileri ile de iliĢki içinde olan iĢgören, 

örgütsel politika ve kurallara uygun davranıĢ sergilemek durumundadır. Kendisinden 

beklenen bir baĢarı düzeyi vardır ki, yetenek ve özellikleri uyarınca bu baĢarıya 

ulaĢması gerekir. ÇalıĢma yaĢamında yer almak isteyen her insan, eğitimi, alıĢkanlıkları 

doğrultusunda çalıĢacağı ortamın fiziksel Ģartları için beklentiler oluĢturur, yaptığı iĢin 

bu özellikleri karĢılamasını bekler. Kısacası; belirli bir iĢ bireyin geçmiĢ tecrübeleri, 

nitelikleri, diğer kiĢilerle olan iliĢkileri ve iĢ koĢulları vb gibi bağımsız değiĢkenlerle 

karĢılaĢtırıldığı zaman tatmin edici olabilir veya olmayabilir. Tüm bireysel istekler ve 

yapılan iĢin Ģartlarının karmaĢık etkileĢimi kiĢinin iĢ tatminini sağlayacaktır. Eğer 

kiĢinin ihtiyaçları ve sahip olduğu değer yargıları yaptığı iĢ ile uyumlu ise ortaya iĢ 

tatmini çıkacaktır.  
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Adams; iĢ tatminini bireyin algıladığı katkı-karĢılık dengesi olarak tanımlamıĢtır. Bu 

tanıma göre birey; ücret artıĢı, statü elde etme, yükselme ve etkin denetim gibi bazı 

sonuçlara ulaĢmak için, zeka, eğitim, yaĢ, deneyim, sağlık ve çaba gibi bazı girdiler 

vermektedir. Birey, yapmakta olduğu iĢe verdikleri ve aldıkları arasında bir eĢitsizlik 

görüyorsa veya herhangi bir referans grubu ile kendinin iĢe verdiklerini ve aldıklarını 

karĢılaĢtırdığında eĢitsizlik hissediyorsa, iĢinden doyumsuz olacaktır. 

Adams’ın katkı-karĢılık dengesi aĢağıdaki Ģekille ifade edilebilir. 

ġekil 1. Bireyin algıladığı katkı-karĢılık dengesi 

Lucas iĢ tatminini içsel tatmin ve dıĢsal tatmin olmak üzere ikiye ayırmıĢtır. Ġçsel tatmin 

çalıĢanın iĢinde bağımsızlık derecesini algılaması, iĢ performansından memnun olması 

ve iĢinde baĢarı hissini yaĢaması gibi unsurlardan oluĢmaktadır. DıĢsal tatmin ise 

finansal kazanımlar, ücretlendirme planı, yan ödemeler ve çalıĢma Ģartlarından 

oluĢmaktadır. 

ĠĢ tatmininin özelliklerini Ģöyle sıralayabiliriz (Barutçugil, 2004:389); 

 ĠĢ tatmini değerlerin bir fonksiyonudur. Bir çalıĢanın bilinçli ya da bilinçsiz bir 

Ģekilde değer verdiği herhangi bir Ģeyi elde etme arzusunu gerçekleĢtirme düzeyi 

iĢ tatminini belirler. 

 Farklı çalıĢanların önem ve öncelik verdiği değerler farklılık gösterir. Bu 

nedenle farklı konumlardaki çalıĢanlar belirli bir durumdan farklı tatmin elde 

edebilirler. 

 ĠĢ tatmini bireysel algılama biçimi ile bağlantılıdır. Bir çalıĢanın arzularının, 

değerlerinin ve elde ettiklerinin farkında olmaması, bunları tam ve doğru 

biçimde algılamaması olasılığı her zaman vardır. 

 

 

BĠREYĠN 

ÖRGÜTE 

VERDĠKLERĠ 

 

 

 

BĠREYĠN 

ÖRGÜTTEN 

ALDIKLARI 

 

 

  

 

BĠREYĠN 

ÖRGÜTE 

VERDĠKLERĠ 

 
 

 

 

 

BĠREYĠN 

ÖRGÜTTEN 

ALDIKLARI 

TATMĠNSĠZLĠK TATMĠN 



9 

 

 ĠĢ tatmininin iĢe ve iliĢkilere karĢı duygusal ve kiĢisel bir tepki olması nedeniyle 

gözlemlenmesi, genelleĢtirilmesi ve ölçülmesi her zaman için kolay değildir. 

 ÇalıĢanların kiĢisel özellikleri, yaĢ ve cinsiyetleri, inanç ve değerleri, iĢ 

yaĢamındaki deneyimleri, yetiĢme tarzları, aile yapısı ve yaĢam standardı gibi 

sosyal özellikleri ve iĢe iliĢkin beklentileri farklılaĢtıkça iĢ tatmini sağlayan iĢ 

özellikleri de farklılaĢmaktadır.  

1.2. ĠĢ Tatmininin Önemi 

Bir organizasyonun performansı, karı, pazar payı, yatırımların geri dönüĢü kadar önemli 

olan insan boyutunun da yöneticiler tarafından değerlendirilmiĢ olması gerekir. ĠĢ 

tatmininin istenilirliğini destekleyen birçok neden vardır. En baĢta değerler yer alır. 

Çoğu insan için çalıĢmanın bir gereksinim olduğunu düĢünmek gerekir. ÇalıĢma ya da 

iĢ, hayatımızda hakim bir rol oynar ve zamanımızın çoğunu iĢgal eder. Seçilen yaĢam 

tarzımızın, ihtiyaçlarımızın, lükslerimizin ekonomik zeminini sağlar. Bunun ötesinde 

pek çoğumuz için kendimizi kısmen kariyer, iĢ veya mesleğimizden dolayı tanımlamaya 

yönelik kiĢisel algılamamızın merkezidir. Böylesi merkezi öneme sahip bir Ģeyin bizim 

tarafımızdan pozitif veya negatif reaksiyonlar uyandırmasının gerekliliği mantıklı 

görünmektedir. 

ĠĢgörenlerin fiziksel ve zihinsel mutluluğu iĢ tatmini ile karĢılıklı iliĢki içindedir. 

Tatmin düzeyi yüksek olan iĢgörenler zihinsel ve fiziksel sağlık rekoruna sahiptirler. ĠĢ 

tatmini Ģirketin kalifiye elemanları kendine çekme ve onları bünyesinde tutma 

becerisinde önemli bir rol oynar. Bir organizasyonun devamlılığı da bu yeteneğine 

bağlıdır. Personeline iyi davranmadığı bilinen bir organizasyon en iyi personelinden 

yararlanmakta zorlanıyor demektir. Yani bireyler için olduğu kadar organizasyonun 

mutluluğu için de önemlidir. Çünkü tatminin olmadığı durumda Ģikayetler artacak, 

sendikal faaliyetler gündeme gelecek, devamsızlık ve iĢgücü devri gibi problemler 

ortaya çıkacaktır. Bütün bunların organizasyonu dağıtıcı ve maliyeti arttırıcı etkisi 

vardır. 

Ġnsanlar kiĢisel yeteneklerini ortaya koymak ve bunları gerçekleĢtirmek isterler. Bunları 

gerçekleĢtirme konusunda oluĢan herhangi bir olumsuz durum ve algılama çalıĢanlar 

üzerinde iĢ tatminsizliğine dolayısıyla da psikolojik sorun ve Ģikayetlere yol 
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açabilmektedir. ĠĢ tatmini elde edemeyen kiĢinin psikolojik olgunluğa eriĢmesi zorlaĢır 

ve bu durum bireyi hayal kırıklığına uğratır. ĠĢ tatmini çalıĢanın verimliliğini artırırken 

iĢ tatminsizliği çalıĢanın verimliliği ve performansını düĢürmektedir. Bu psikoloji 

içindeki çalıĢan iĢini sabote edebilmekte ve hatta iĢten ayrılabilmektedir. Üretken ve 

mutlu insan sadece iĢinde değil aynı zamanda sosyal yaĢamında da tatminlidir. 

Organizasyonlarda iĢ görenlerin iĢ tatmininin düĢük olması sadece bireysel anlamda 

olumsuz sonuçlar doğurmayacaktır. Olayın örgütsel sonuçlarına baktığımızda iĢ 

görende iĢe gitmede isteksizlik, örgütten ayrılma, yetersizlik duygusu, iĢbirliği 

sağlayamama, iĢte hata yapma, iĢten uzaklaĢma isteği, isabetsiz kararlar verme ile 

nitelik ve nicelik düĢmesi yaĢanabilecektir. 

ĠĢ tatmininde önemli olan duygu ve düĢüncelerin değeridir. Ġnsanlar zamanlarının büyük 

bir bölümünü iĢyerlerinde geçirmektedirler. Dolayısıyla burada zamanlarını hoĢ, tatlı bir 

Ģekilde geçirmeleri sağlanmalıdır. Çoğu kiĢi, eğer çalıĢtığı yer tatmin için fırsat 

sunmuyorsa hayatlarında daha az mutlu olurlar. 

Tatminle ilgili olan diğer önemli nokta ise zihinsel sağlıktır. Hayatımızın belirli 

alanlarındaki hoĢnutsuzluk diğer alanlarına da yansır. ĠĢlerine karĢı kötü hisleri olanlar 

diğer Ģeyler hakkında da olumsuz hissetmeye eğilimlidirler. 

ĠĢ tatmini verimli, yaratıcı bir hayat ve psikolojik uyumun oldukça önemli bir 

parçasıdır. Diğer taraftan fiziksel sağlık ta iĢ tatmini ile ilgilidir. ÇalıĢanların moralleri 

onların fiziksel sağlıklarını da etkiler. ĠĢlerinde sürekli tatminsiz olanlar uzun süre bu 

Ģekilde verimli çalıĢamazlar, bunun yanında hastalık, izin veya rapor alma gibi 

nedenlerle iĢ ortamlarından uzaklaĢma eğilimi gösterirler. Bunun için tatminsizlik 

yaratan nedenlerin kısa sürede ortadan kaldırılması gerekir. 

ĠĢ tatmininin önemi günümüzde insancıl yaklaĢımın iĢ hayatına girmesiyle daha da 

artmıĢtır. Ġnsanın duygusal yaĢantısının dikkate alınması birçok ülkede insan hayatının 

kalitesini arttırma gayretlerinin içinde düĢünülmektedir. Her Ģeyden önemlisi amaç, 

insanın kendini gerçekleĢtirmesi ve mutluluğudur. Bu durum giderek ekonomik büyüme 

ve maddenin çokluğuna olan ilgiyi azaltmıĢtır. Özellikle yöneticilerin iĢ tatminiyle 

ilgilenmesinin nedenleri üç ayaklıdır: 

 ĠĢ tatmini ile verimlilik arasında bir bağın olması, 
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 ĠĢ tatmini ile devamsızlık ve iĢgören devir oranı arasında olumsuz bir iliĢkinin 

bulunması, 

 Yöneticilerin iĢgörenlere güdüleyici ve içsel olarak ödüllendirici iĢler sağlama 

konusunda insani sorumlulukları olduğu söylenebilir. 

Bir iĢgörenin performansı belirlenirken verimliliği, iĢe devam durumu, iĢgücü devir 

oranı bize önemli bilgiler sunar. Verimliliğin önemi ise gayet açıktır. Her bir iĢgörenin 

üreteceği çıktı miktarı ve bunun kalitesi iĢgörenin verimliliği ile ilgilidir. Eğer iĢe 

devamsızlık ve iĢgücü devir oranı yüksek ise verimliliği olumsuz etkiler. Dolayısıyla iĢe 

devamsızlık ve iĢgücü devri iĢ tatmini ile ilgili olduğundan iĢ tatmini örgütün istikrarlı 

geliĢimi ve büyümesi açısından oldukça önemlidir. 

1.3. ĠĢ Tatmininin DeğiĢkenleri 

ĠĢ tatmininin birçok değiĢkeni vardır. Ancak iĢ tatminini etkileyen en önemli 

değiĢkenler; ihtiyaçlar, beklentiler, değerler ve bireysel farklılıklardır.  

1.3.1. Ġhtiyaçlar 

Ġhtiyaçları genel olarak, birinci derecede temel ihtiyaçlar ve ikinci derecede tamamlayıcı 

ihtiyaçlar olmak üzere sınıflandırabiliriz. Doğadaki bir canlı olarak insan, yaĢamını 

devam ettirmek için yemek, içmek, barınmak, dinlenmek ve uyumak zorundadır. Bu 

gibi fizyolojik ihtiyaçlar, birinci derecede temel ihtiyaçlar olarak tanımlanır.  

Temel ihtiyaçlara göre daha az belirli olan, fizyonomiden çok düĢünce ve duygularla 

ilgili olduğundan sosyal ve psikolojik özellikte olanlar ise ikinci derecede tamamlayıcı 

ihtiyaçlar olarak sınıflandırılabilir. Bu tür ihtiyaçların diğer bir özelliği ise zamanla 

kazanılmalarıdır. Bu ihtiyaçlara örnek olarak kiĢisel takdir, sorumluluk hissetme 

ihtiyacı, Ģefkat duyma, yarıĢma, aileyle daha fazla birlikte olma arzusu sayılabilir. Bu 

tür ihtiyaçlar pek açık olarak ifade edilmese de insan yönetimini çok fazla etkiler. ĠĢ 

görenleri iĢletmenin ortak amaç ve hedeflerine götürmede bu ihtiyaçların tatmin 

edilmesinin büyük önemi vardır. Bu sebepten, iĢyerindeki uygulamaların, iĢ görenlerin 

ikinci derecedeki ihtiyaçlarına yapacakları etkileri önceden tespit edip, daha sonra 

uygulamaya geçilmesi, yönetimin etkinliği açısından önem arz etmektedir (Tepe, 2001). 
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1.3.2. Beklentiler  

Bireyin iĢ veya iĢin sağlayacağı olanaklarla gereksinimlerini hangi ölçüde karĢılayacağı 

beklentisi iĢ tatmin düzeyine etki edecektir. Vroom’un modeline göre; bir çalıĢanı çaba 

harcamaya iten psikolojik güç, gelecek hakkındaki beklentilerinin ve gelecekte elde 

edeceklerinin çekiciliğinin fonksiyonudur (ġimĢek, 1995:103).  

ĠĢ tatmini kiĢinin kendine ve iĢ durumuna iliĢkin subjektif deneyimlerinin ifadesidir. 

Bunlar (Tepe, 2001);   

 KiĢinin kendisi, değeri, geliĢme Ģansı, becerisi, dürüstlüğü, kimliği hakkındaki 

fikirlerini,  

 KiĢinin kendisiyle ilgili düĢüncesine iĢ ve iĢ çevresinin ne kadar uyduğunu,  

 KiĢinin kendisi ve iĢ durumuyla tatmin olup olmadığı konusundaki duygusal 

tecrübesini içerir.  

ĠĢ tatmini pek çok nedenle kiĢiler arasında farklılık gösterebilmektedir. KiĢinin 

yeteneği, kiĢiliği, yaĢadığı bölge, kent, genel ekonomik koĢullar, iĢin kendisi, iĢin 

çevresi, çevresel faktörler, kiĢilerin iĢlerinden aldıkları tatminin derecesinde farklılık 

yaratabilmektedir. Aynı iĢ yerinde iki kiĢinin aynı iĢi yaparken sağlamayı bekledikleri 

tatmin, o iĢteki beklentilerine göre değiĢiklik gösterebilmektedir. Bu beklentiler kiĢinin 

yetenekleri, yaptığı iĢin miktarı karĢılığında almayı umut ettiği ücrete vb.ye göre 

derecelenmektedir.  

Bir iĢi icra ederken kiĢilerin beklentileri farklılık gösterir. Bazı insanlar için yaptığı iĢ 

karĢılığı elde etmeyi beklediği ücret önemli iken, bazıları için birlikte çalıĢtığı 

arkadaĢları ile bir arada olmak, iĢin istikrarlı olması, sosyal güvence sağlaması, çalıĢma 

yerinin fiziki koĢulları, iĢin sağladığı sosyal statü önemlidir. Bütün bu önemlilik sırası 

kiĢilerin iĢ tatmin düzeylerini farklılaĢtırabilmektedir. 

1.3.3. Değerler  

ĠĢ tatmini değerlerin bir fonksiyonudur. Değer, kazanmak veya muhafaza etmek için 

harekete sevk eden Ģeydir. Değerleri kiĢi bilinçli veya bilinçsiz olarak elde etmek ister. 

Değerler öğrenilmiĢtir. Ġnsanlarda bütün temel ihtiyaçlar aynıdır. O halde insanları 
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birbirinden ayıran farklı olan değerleridir. Bireyin değerleri aynı zamanda onun 

ihtiyaçlarına ve beklentilerine de etki edecektir (Ulusoy, 1993). 

Birçok teorisyen, iĢgörenin iĢindeki pozisyonu ile bireyin değer yargıları arasındaki 

iliĢkinin, iĢ tatminini etkilediğini kabul etmektedir. Değerler daha çok olanı değil, 

olması istenen ideal hedefleri temsil ederler. Bu hedefler genellikle dürüstlük, saygınlık, 

baĢarı gibi kazanılması arzulanan soyut davranıĢ biçimleridir (Tevrüz, 1997:91). 

1.3.4. Bireysel Farklılıklar  

Bireysel farklılıklar yukarıda sayılan, bireyin ihtiyaçları, beklentileri ve değerlerinin bir 

sonucudur. Tüm bu faktörler birbiriyle etkileĢim içindedir. Ayrıca bireyin demografik 

özellikleri de, bireysel farklılıkları ve dolayısıyla da bireyin ihtiyaçları, değerleri ve 

beklentileri arasındaki farkı oluĢturmada çok önemli bir faktördür.  

Cinsiyet, yaĢ, zeka, kiĢilik, eğitim seviyesi, sosyo-kültürel çevre, medeni durum ve 

sahip olunan çocuk sayısı gibi değiĢkenlerin de, bireysel farklılıklar çerçevesinde iĢ 

tatminin üzerinde etkili olduğu görülmektedir.  

1.4. ĠĢ Tatminini Açıklayan Teori ve YaklaĢımlar 

ĠĢ tatmini bir tutum olarak, davranıĢ içeren motivasyondan farklı olmasına karĢın, 

literatürde ilk kez iĢ tatmininin sistematik bir biçimde incelenmesi motivasyon 

kuramlarıyla olmuĢtur. Ancak, insan davranıĢlarının karmaĢıklığı nedeniyle, 

motivasyon kuramlarının herhangi birisinin tek baĢına motivasyon ve iĢ tatmini 

konusunu bir bütünlük içerisinde açıklayabildiğini söylemek zordur. Bu kapsamda, 

Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı, Herzberg’in Çift Faktör Kuramı ile Adams’ın 

EĢitlik Kuramı birer motivasyon kuramı olmakla birlikte iĢ tatminini de inceleyen 

baĢlıca çalıĢmalardır. ĠĢ tatminini açıklayan bu kuramlar yanında, Hackman ve 

Oldham’ın ĠĢ Özellikleri Modeli ile Smith, Kendall ve Hulin tarafından ortaya koyulan 

Cornell Modeli de iĢ tatminini açıklamaya çalıĢan önemli kuramlardandır. 

1.4.1. Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı 

Maslow’a göre bireyin motivasyonunun temelinde ihtiyaçlar yatar ve birey bu 

ihtiyaçlarını karĢılamak için harekete geçer. Dolayısıyla ihtiyaçlar, davranıĢı belirleyen 

önemli bir unsurdur. 
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Maslow’un kuramının özünde, ihtiyaçların beĢ grupta toplanan bir sıra izlediği ve 

tatmin edilen bir ihtiyacın motive edici etkisini yitireceği yaklaĢımı bulunmaktadır. Bu 

ihtiyaçlar önemlerine göre Ģöyle sıralanmıĢtır: fizyolojik ihtiyaçlar, güvenlik ihtiyacı, 

sosyal ihtiyaçlar, saygı ve statü ihtiyacı ile kendini gerçekleĢtirme ihtiyacı. 

Maslow’a göre, ihtiyaçların belirli bir sıra içerisinde giderilmesi tatmini oluĢturmakta ve 

performansı sağlayacak motivasyonu sağlamaktadır. Buna göre, öncelikle bireyin 

fizyolojik ve güvenlik gibi temel ihtiyaçlarının karĢılanması gerekmektedir. Saygı 

görme, kendini gerçekleĢtirme gibi daha üst düzeydeki ihtiyaçların karĢılanması ancak 

alt düzeydeki ihtiyaçların karĢılanması ile olası bulunmaktadır.  

Maslow, fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarını alt düzeydeki ihtiyaçlar olarak 

tanımlanırken; sosyal, saygı ve statü ile kendini gerçekleĢtirme ihtiyaçlarını yüksek 

düzeydeki ihtiyaçlar olarak sınıflandırılmaktadır. Ġki düzey arasındaki fark ise yüksek 

düzeydeki ihtiyaçların içsel olarak, düĢük düzeydeki ihtiyaçların da dıĢsal olarak tatmin 

edilmesidir (Özkalp ve Kırel, 1996:166). 

Tablo 1. Maslow’a Göre Ġhtiyaçların ĠĢteki Tatmin Yolları 

Ġhtiyaçların Sıralaması  ĠĢteki Tatmin Yolları  

1.Temel Ġhtiyaçlar Para, fiziksel çalıĢma koĢulları 

2.Güvenlik Ġhtiyacı 
Emekli aylığı ve hastalık ödemeleri, sendika üyeliği 

Ģirket politikası, sosyal güvenlik tasarrufları 

3.Ait Olma Ġhtiyacı 
ÇalıĢanlarla arkadaĢlık kurma, grup normlarına uyma 

sendika üyeliği, Ģirket sosyal aktiviteleri 

4.Saygı, Takdir ve Ego 

Tatmini Ġhtiyacı 

ĠĢin ünvanı, statü sembolleri, otorite pozisyonu, beceri 

ve tecrübeye sahip olma. 

5.Kendini GerçekleĢtirme 

Ġhtiyacı 

Kendini göstermek için tatmin edici bir iĢ, yaratıcı olma 

fırsatı, birinin tüm yetenekleri ve özel becerilerini 

kullanmak için göstereceği çaba ve bilgi. 

   Kaynak: Çetin, (2001:34) 

Bu yaklaĢım, doğrudan iĢ tatminini incelememiĢtir. Maslow’un kuramı, diğer kuramlar 

gibi sadece iĢ ortamı göz önünde bulundurularak geliĢtirilmiĢ bir kuram olmayıp genel 

bir kuram niteliğindedir (Onaran, 1981:13). 
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1.4.2. Herzberg’in Çift Faktör Kuramı 

Herzberg tarafından ileri sürülen çift faktör kuramı, en çok bilinen motivasyon 

kuramlarındandır ve aynı zamanda, iĢ tatmini ile ilgili geliĢtirilen en önemli 

kuramlardan da biri olarak kabul edilmektedir. 

Bu teori F.Herzberg’in 200 muhasebeci ve mühendis üzerinde yapmıĢ olduğu bir 

araĢtırmanın sonuçlarından doğmuĢtur. Bu araĢtırmada Ģu soru sorulmuĢtur: “ĠĢinizde 

kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne zaman son derece kötü hissettiğinizi ayrıntılı 

olarak açıklayınız.” Veriler incelendiğinde araĢtırmaya konu olanların, kendilerini en iyi 

ve tatmin olmuĢ hissettiklerini anlatırken iĢ ile direkt ilgili olan, iĢin kendisi, baĢarma, 

sorumluluk vb. kavramları kullanmıĢ oldukları görülmüĢtür. En kötü ve en az tatmin 

olmuĢ hissettiklerini anlatırken de iĢ ile ilgili olmakla beraber iĢin dıĢında bulunan ücret, 

çalıĢma koĢulları, nezaret vb. gibi kavramları kullanmıĢlardır (Koçel, 1998:440). 

Herzberg, kurum ortamında bireyleri harekete geçiren ve doyuma ulaĢtıran faktörleri iki 

ana grupta ele almıĢtır. Bu faktörler, hijyen ve teĢvik edici faktörler olarak 

adlandırılmıĢtır.  

Hijyen faktörler arasında (Fındıkçı, 2002:382);  

 ġirket politikası ve yönetimin kötüye gitmesi, 

 Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz oluĢu, 

 Amirle iliĢkilerin iyi olmayıĢı, 

 ĠĢ ortamının fiziksel koĢullarının yetersiz oluĢu, 

 Ücret ve maaĢ düzeyi ile bunlardaki artıĢların yetersizliği, 

 ĠĢ arkadaĢları ile geçimsizlikler, 

 Kötü alıĢkanlıklar, 

 ÇalıĢanların özel hayatlarına saygı gösterilmemesi yer alır. 

Bu faktörlerin kiĢiyi motive etme özelliği yoktur. Ancak bu faktörler mevcut değilse 

kiĢi motive olmayacaktır. Hijyen faktörleri bulunması gereken asgari faktörlerdir. 
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Varlıkları motivasyon için gerekli ortamı yaratır. Motivasyon teĢvik edici faktörler 

sağlanarak gerçekleĢtirilebilir. Hijyen faktörleri sağlamadan sadece teĢvik edici 

faktörleri sağlamak personeli motive etmeye yetmeyecektir.  

TeĢvik edici faktörler ise (Fındıkçı, 2002:383); 

 ĠĢi baĢarı ile yapmanın verdiği mutluluk, 

 ĠĢyerinde baĢarıyla tanınma, 

 Takdir edilme, 

 Özendirilme, 

 Arzu, istek ve yeteneklerine uygun bir iĢte çalıĢma, 

 Yeterli yetki ve sorumluluğa sahip olma, 

 Terfi olanağı, 

 ĠĢinde geliĢme olanağıdır. 

Bu faktörlerin varlığı, kiĢiye kiĢisel baĢarı hissi verdiği için, kiĢiyi motive edecektir. 

Bunların yokluğu ise kiĢinin motive olmaması ile sonuçlanacaktır.  

Çift faktör kuramında güdüleyici faktörler psikolojik ihtiyaçlarla bağlantılı olarak ele 

alınıp iĢin çevresel getirilerinden kaynaklanan dıĢsal etmenlerden ayrılmasına karĢın 

yapılan araĢtırmalar değiĢik dıĢsal faktörlerin de bazı durumlar ve gruplar için aynı 

zamanda güdüleyici olabileceğine dikkati çekmektedirler. Örneğin beyaz yakalılar için 

iĢ tatmininde içsel faktörler önemli iken, mavi yakalılar için içsel faktörler önemini 

kaybederek iĢ güvencesi, ücret gibi dıĢsal faktörler, güdüleyici etmenler haline gelebilir 

(Bilge vd., 2007:33). 

Herzberg ile Maslow karĢılaĢtırıldıkları zaman, Maslow’un insan gereksinmelerini 

önem sırasına göre sıraladığı, Herzberg’in ise bir iĢin gerçekleĢtirilmesinde kiĢisel 

baĢarı ve kendisini kabul ettirme güdüsüne önem verdiği görülür. Bu iki yaklaĢım 

arasındaki karĢılaĢtırma aĢağıdaki tabloda olduğu Ģekilde yapılabilir (Torko, 1973:68). 
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Tablo 2. Maslow ve Herzberg’in KarĢılaĢtırılması 

Maslow’un Kuramı Herzberg’in Kuramı 

Kendini gerçekleĢtirme gereksinmesi ĠĢin kendisi, baĢarma, geliĢme olanakları 

ve sorumluluk 

Saygı ve takdir gereksinmesi 

 

Ġlerleme, tanınma ve statü 

Ait olma ve sevgi gereksinmesi Denetçiyle, üstlerle, astlarla karĢılıklı 

iliĢkiler, teknik denetleme 

Güvenlik gereksinmesi 

 

ĠĢletme politikası ve yönetimi, iĢ 

güvenliği çalıĢma koĢulları 

Fizyolojik gereksinmeler 

 

ÇalıĢma koĢulları, ücret, kiĢisel yaĢantı 

Kaynak: Torko, (1973:68) 

1.4.3. Adams’ın EĢitlik Kuramı 

Sosyal psikolog J.Stacy Adams tarafından geliĢtirilen bu kuram, sosyal süreçlerde ve 

alıĢveriĢ iliĢkilerinde insanların doğruluk, haklılık ve adalet kavramlarını nasıl 

arzuladıklarını açıklayan bir motivasyon modelidir (Barutçugil, 2002:90). 

Bireyin iĢ baĢarısı ve tatmin olma derecesi çalıĢtığı ortamla ilgili olarak algıladığı eĢitlik 

veya eĢitsizliklere bağlıdır. Adams’a göre birey kendisinin sarf ettiği gayret ve 

karĢılığında elde ettiği sonucu aynı iĢ ortamında baĢkalarının sarf ettiği gayret ve elde 

ettikleri sonuçlar ile karĢılaĢtırır. Bu karĢılaĢtırmada genellikle bireyin gayret ve sonucu 

içeren bir çeĢit oran oluĢturması ile olur (Ataman, 2002:450). 

KarĢılaĢtırma sonucu eğer farklı bir durum varsa o zaman birey eĢitsizliği ortadan 

kaldırmak için çalıĢacaktır. Bu davranıĢın yönü algılanan eĢitsizliğin derecesine, bireyin 

olanaklarına ve göstereceği davranıĢın kolaylık derecesine bağlı olacaktır.  

Bunlar (Koçel, 1998:451); 

 Sarf edilen gayretin değiĢtirilmesi, 

 Sonucun değiĢtirilmesi, 

 Gayret ve sonuç tanımlarının mantıki tanımlarının değiĢtirilmesi, böylece 

eĢitsizliğin azaltılması, 
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 ĠĢi terk etme, 

 BaĢkalarını sarf ettikleri gayretleri azaltmaya zorlama, 

 KarĢılaĢtırmanın dayandığı temel faktörleri değiĢtirme vb. 

Yöneticiler, iĢgörenlerin kendilerinin elde ettikleri ile diğerlerinin elde ettiklerini 

karĢılaĢtırdıklarını bilmeli ve eĢitsizlik olarak algılanabilecek davranıĢlardan kaçınmaya 

dikkat etmelidirler. EĢit gayretin eĢit Ģekilde ödüllendirilmesi gerektiği bu kuramın 

ağırlık noktasını oluĢturmaktadır (Ġncir,2000:124). Örgütlerde böyle bir ortamın 

sağlanması iĢgörenlerce denklik duygusunun algılanmasına, dolayısıyla iĢ tatminine 

neden olabilecektir. ĠĢgörenlerin örgütlerdeki eĢitsizlikleri algılaması ise tatminsizliğe 

yol açacaktır.  

1.4.4. Vroom’un Beklenti Teorisi 

Victor Vroom tarafından geliĢtirilen Beklenti Teorisi sonraları Porter ve Lawler 

tarafından daha ayrıntılı bir model haline getirilmiĢtir. Vroom teorisinde üç iliĢki 

üzerinde durmaktadır (Güney, 2001:232):  

 Çaba – ĠĢ baĢarımı ĠliĢkisi: Çaba oranında iĢ baĢarımı elde dair kiĢinin 

beklentisidir. 

 ĠĢ baĢarımı - Ödül ĠliĢkisi: ĠĢ baĢarımı sonucunda ödül alacağına dair kiĢinin 

inancıdır. 

 Ödül - Ġhtiyaç ĠliĢkisi: Ödülün kiĢinin ihtiyaçlarını tatmin etme derecesidir. 

Modele göre ödül, ihtiyaçları ne kadar çok tatmin ederse kiĢinin ödülü arzulama 

derecesi diğer bir ifadeyle ödülün çekiciliği o oranda artacaktır. 

Vroom’a göre bir davranıĢta bulunabilmek için sadece ihtiyaç yeterli olmayıp ayrıca 

davranıĢı güdülemek için bir beklentinin de olması gerekmektedir. Buna göre birey 

hangi sonuçları tercih edeceğini belirler ve onları elde etmek için gerçekçi tahminlerde 

bulunur. Bireyin iĢ ortamında güdülenebilmesi için yapacağı davranıĢa bağlı olarak 

kavuĢacağı maddi ya da manevi ödüller önemlidir (Kazanç, 1998:66).   
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Victor Vroom’a göre bir kiĢinin belirli bir iĢ için gayret sarf etmesi iki faktöre bağlıdır. 

KiĢinin ödülü arzulama derecesi ve bekleyiĢ. Motivasyon= Valance X BekleyiĢ olarak 

gösterilebilir. 

Motivasyon: Bireyin giriĢtiği faaliyeti baĢarıyla gerçekleĢtirdiği takdirde varmayı 

algıladığı bir amaçtır. Örneğin, üretim bölümünde çalıĢan iĢçinin yüksek üretim 

durumunda daha fazla gelir elde edebilmesi gibi. 

Valance: Belirli bir ödülü elde etme arzusunu ifade etmektedir. Aynı ödül biri için çok 

arzulanır diğeri için daha az arzulanır nitelik taĢıyabilir. Bireyler belirli bir sonuca 

ulaĢabilmek için olumlu, olumsuz ya da kayıtsız bir davranıĢ içerisinde olabilirler. Bu 

kavram hem birinci kademeli hem de ikinci kademeli sonuçlar (amaçlar) için söz 

konusudur. Vroom’un modelinde, her bir ilk kademeli sonucun bir fert için ifade ettiği 

ihtiyacın Ģiddeti, ikinci kademeli sonuçların tümünün toplamı ile bu ilk kademeli 

sonucun ikinci kademeli sonuçlar için araç olabilirliği hakkındaki algılarının devamlı 

olarak artan bir fonksiyonudur (Tümgan, 2007:28). 

Valens davranıĢ sonucu elde edilecek değerdir. Bir amaç elde edilmek isteniyorsa, yani 

bu amacın elde edilmesi elde edilmemesine üstün geliyorsa, bu amacın valance'ı (+) 

bunun tersi ise (-) olacaktır. Eğer amaca karĢı bir ilgisizlik söz konusu ise, o zaman 

valance sıfırdır. Valance'ın değeri +1 ile -1 arasında değiĢen elde edilen amacın 

beklenen değeridir, gerçek değer değildir. Valance, bir amacın beklenen değeri ile ilgili 

bir kavramdır ve her zaman bir amacın beklenen değeri ile elde edilen değeri aynı 

olmayabilir.  

BekleyiĢ: Bireyin seçtiği bir aksiyon ya da faaliyet biçiminin kendisini birinci kademeli 

bir sonuç ya da amaca ulaĢtırma olasılığı hakkındaki algısal veya sübjektif bekleyiĢidir. 

Örneğin, üretimde çalıĢan bir iĢçinin daha çok çaba sarf etmesinin daha yüksek bir 

üretime yol açma olasılığı hakkındaki algısı gibi (Tümgan, 2007:27). 

BekleyiĢi 0 ile +1 arasında değiĢen bir değer ile ifade etmek mümkündür. Eğer birey 

belirli bir gayret ile belirli bir ödül arasında bir iliĢki görmezse, bekleyiĢ 0 değerini 

alacaktır. Eğer bireyin hem valansı hem de bekleyiĢi yüksek ise o birey motive 

olacaktır. Yani bütün bilgi, enerji ve yeteneğini kendi arzusu ile iĢe koyarak çalıĢacaktır. 
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Araçsallık: ĠĢ görenin performansının belli bir ödüle ya da doyurucu bir valens’e 

ulaĢabileceğine inanmasıdır. Bireyin belirli bir davranıĢta bulunarak ulaĢacağı sonuçlar 

iki düzeyde ele alınmaktadır. Bireyin birinci kademeli sonuca (amaca) varmasının 

kendisini arzulanan ikinci kademeli bir sonuca (amaca) ulaĢtırma olasılığı hakkındaki 

algısal bekleyiĢidir. Araçsallık birinci düzeydeki sonuçların, ikinci düzeydeki sonuçlara 

ulaĢtıracağı konusunda bireyin sahip olduğu sübjektif değerlerdir. Esasında birinci 

düzeydeki sonuçlar, ikinci düzey sonuç olarak adlandırılabilecek amaçları 

gerçekleĢtirmede bir araçtır (AteĢ, 2005: 87-88). 

Beklentiler yaklaĢımına göre iĢ tatmini, çalıĢanların çabaları sonucunda elde etmeyi 

umdukları ile gerçekte elde ettiklerinin karĢılaĢtırılması sonucu oluĢmaktadır. Çaba 

düzeyini belirleyen faktörler; motivasyon, para ve yükselmedir. Bireyler yaptıkları iĢ 

için belirli bir çaba harcarlar. Harcadıkları bu çabanın karĢılığında elde etmeyi 

umdukları bazı kazanımlar vardır. Bireyler hem çalıĢarak harcadıkları çabalar ile bu 

çabaların karĢılığında elde ettikleri kazanımları birbirleriyle ve aynı iĢi yaptığı kiĢilerle 

karĢılaĢtırırlar. KarĢılaĢtırma sonucu kiĢinin beklentisi ve gerçekte olan arasında 

farklılık oldukça iĢ tatmini o ölçüde değiĢiklik gösterecektir. 

1.4.5. ĠĢ Özellikleri Modeli 

Hackman ve Oldham, 1975 yılında geliĢtirmiĢ olduğu ĠĢ Özellikleri Modeli ile iĢ 

tatminini farklı bir bakıĢ açısıyla doğrudan incelemiĢtir. Çift faktör teorisinde olduğu 

gibi, iĢ ve örgütsel ortam ile ilgili değiĢkenlerle iĢ tatmini açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  

Bu model; çekirdek iĢ özellikleri, kritik psikolojik durumlar ve etkiler arasında iliĢkiler 

bulunduğu varsayımını temel almıĢtır. ĠĢ özellikleri modeline göre; beceri çeĢitliliği, 

görevin bütünlüğü, görevin önemi, özerklik ve geri bildirim olarak tanımlanan çekirdek 

iĢ boyutları kritik psikolojik durumları belirlemektedir. ĠĢin beceri çeĢitliliği 

gerektirdiği, görevlerin bir bütünlük içerdiği ve önemli olduğu oranda bireyde iĢinin 

anlamlı olduğu duygusu oluĢmakta, iĢin bireye özerklik tanıması bireyde sorumluluk 

duygusu yaratmakta, geri bildirim ise bireyin iĢin sonucu hakkında bilgi sahibi olmasını 

sağlamaktadır. Kritik psikolojik durumlar olarak nitelendirilen iĢin anlamlılığı, iĢten 

duyulan sorumluluk ve iĢin sonuçlarından bilgi edinme ise; yüksek içsel motivasyon, 

yüksek performans, yüksek iĢ tatmini, azalan devamsızlık ve iĢgücü devrine olanak 

sağlamaktadır (Yüksel, 2005:295). 



21 

 

Hackman ve Oldham tüm bu değiĢkenleri ölçmek için ĠĢ TeĢhis Anketini (Job 

Diagnostic Survey) de geliĢtirmiĢlerdir. 

1.4.6. Cornell Modeli 

1969’da Smith, Kendall ve Hulin tarafından geliĢtirilen Cornell Modeline göre; iĢ 

tatmini, bireyin iĢi ile ilgili duyguları ya da iĢ durumunun farklı boyutlarına karĢı 

geliĢtirdiği duygusal tepkileridir. AraĢtırmacılara göre; bu duygular, bireyin mevcut 

durumdaki alternatiflerle bağlantılı olarak makul ve adil bir karĢılık bulma beklentisi ile 

deneyimleri arasında farklılık algılamasından kaynaklanmaktadır. (Sun, 2002:20). 

Smith ve arkadaĢları, Cornell çalıĢmalarının temelini oluĢturan referans çerçevesi 

(frame of reference) kavramını ilk olarak ortaya atan araĢtırmacılardır. Referans 

çerçevesi, bireyin bir değerlendirme yaparken kullandığı iç standartlarıdır. Bu 

standartlar bireyin deneyimleri, beklentileri ve mevcut bir uyarıcı karĢısındaki değiĢim 

eĢiği ile ilgilidir.  

Smith ve arkadaĢları, referans çerçevesi kavramından yola çıkarak iĢ tatmininin 

ölçülmesinde en önemli gördükleri iĢin kendisi, ücret, yükselme olanakları, denetim ve 

çalıĢma arkadaĢları boyutlarını dahil ettikleri ĠĢ Tanımlama Ölçeğini (Job Descriptive 

Index) de geliĢtirmiĢlerdir.  

Bu ve benzeri kuramlardan hareketle, yapılan iĢ tatmini araĢtırmaları sonucunda iĢ 

tatmini ölçümü amacıyla bir takım ölçekler geliĢtirilmiĢtir. Bu ölçekler, yalnızca iĢ 

tatmini konusunda yapılan bilimsel çalıĢmalar açısından değil, aynı zamanda 

çalıĢanlarını anlamak isteyen iĢletmeler açısından da önem taĢımakta ve 

kullanılmaktadır. Birçok iĢ tatmini ölçeği bulunmakla birlikte en çok kullanılanlar 

Ģunlardır: 

ĠĢ Tanımlama Ölçeği: ĠĢ Tanımlama Ölçeği ( Job Descriptive Index ) Smith, Kendall 

ve Hulin tarafından 1969 yılında geliĢtirilmiĢtir. JDI; iĢin kendisi, ücret, denetim, 

yardımcı iĢgörenler ve terfi fırsatları gibi iĢ ile ilgili beĢ kesitin (iĢ, ücret, terfi, amirler 

ve iĢ arkadaĢları) ölçülmesinde kullanılmaktadır. Otel iĢletmeleri iĢgörenleri, bilgisayar 

iĢletmeleri çalıĢanları, öğretim elemanlarının iĢ tatmininin ölçülmesi için en yaygın 

kullanılan ölçeklerden biridir. 
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Bu ölçekte iĢin özellikleri (AteĢ, 2005:131): 

 ĠĢin gerektirdiği beceriler, 

 ĠĢin alanı ve kiĢiler üzerindeki etkileri, 

 ĠĢin verdiği özerklik düzeyi, 

 Bireyin kendisi hakkındaki performans değerlendirmesi. 

ĠĢe iliĢkin duygusal tepkiler: 

 ĠĢgörenlerin iĢ hakkındaki doyum düzeyi, 

 ĠĢ hakkında algılamaların ifadesi, 

 ĠĢle ilgili motivasyonlar, 

 ĠĢ yerinde güvenlik, 

 Ücret, 

 ĠĢin sosyal yapısı, 

 Gözetim, 

KiĢisel geliĢim konularında değerlendirme olanağı sağlar. 

Tablo 3. ĠĢ Tanımlama Endeksi Soru Örnekleri 

1.ĠĢin Kendisi 2.Terfi Fırsatları 

a.Yaptığım ĠĢ rutindir 

 ( ) Evet ( ) Kararsızım ( ) Hayır 

 

b. Memnun edici bir iĢim var 

( ) Evet ( ) Kararsızım ( ) Hayır 

a. Terfi için güzel imkanlar var 

( ) Evet ( ) Kararsızım ( ) Hayır 

 

b.Adaletsiz bir terfi politikası 

uygulanıyor 

( ) Evet ( ) Kararsızım ( ) Hayır 

 

Minnesota Tatmin Anketi (Minnesota Satisfaction Questionnaire): Akademik 

araĢtırmalarda çalıĢanların iĢ tatminlerini ölçmek için en fazla tercih edilen model 

Minnesota ĠĢ Tatmini Ölçeğidir. Minnesota ĠĢ tatmini Ölçeği 1967 yılında Weiss, Davis, 
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England ve Lofquist tarafından geliĢtirilmiĢtir. Ölçekte, temel olarak iĢ koĢulları ile iĢ 

tatmini iliĢkilendirilmektedir. 

MSQ, 100 maddeli uzun versiyonu ve 20 boyutlu kısa formuyla iki farklı Ģekilden 

oluĢmaktadır. MSQ, dıĢsal, içsel ve ikisinin toplamından oluĢan genel tatmini 

ölçmektedir. 

MSQ 20 farklı boyutta iĢ tatminini ölçmeyi amaçlamaktadır; iĢ arkadaĢları ile olan 

iliĢkiler, terfi, ücret, yönetim iliĢkileri, baĢarma, tanınma, sorumluluk, örgüt politikaları, 

güvenlik, statü, yeteneklerden faydalanma, gerçekleĢtirilen faaliyetler, otorite, 

yaratıcılık, bağımsızlık, ahlaki değerler, sosyal hizmetler, değiĢiklik, çalıĢma koĢulları 

ve teknik yardım (Ergeneli ve Eryiğit, 2001:167) 

Porter Ġhtiyaç ve Tatmin Anketi (Porter Need and Satisfaction Questionnaire): 

Porter’in geliĢtirmiĢ olduğu ölçek, çeĢitli iĢ tatmini boyutlarını kullanarak çalıĢanın 

tatmin ya da tatminsizliğini ölçen bir soru formudur. Ölçek, Maslow’un ihtiyaçlar 

hiyerarĢisini temel almaktadır ve Porter buradan hareketle çalıĢanın algıladığı mevcut 

koĢullar ile ideal kabul ettiği koĢullar arasında iliĢki kurmaktadır.  

Ölçek, özellikle yönetici personel için kullanılmaktadır; sorular ise genellikle 

yöneticilerin karĢılaĢtığı sorunlarla ilgili olmakta ve spesifik konulara yönelik 

sorulmaktadır. 

Tablo 4. Porter Ġhtiyaç Tatmin Anket Soru Örnekleri 

1. ĠĢinizdeki güvenlik duygusu (Sayılardan birini daire içine alın) 

a) ġimdi ne kadar? (en az)1 2 3 4 5 6 7 (en çok) 

b) Ne kadar olmalı? (en az) 1 2 3 4 5 6 7 (en çok) 

c) Bu benim için ne derece önemli? (en az) 1 2 3 4 5 6 7 (en çok) 

 

a sorusuna verilen yanıt, b sorusuna verilen yanıttan çıkarılır. Farkın azlığı iĢ 

doyumu yüksekliğini gösterir. Ayrıca gereksinmenin önemi c- sorusuna verilen 

yanıtla ölçülür. 

Tüm modeller birbirinden farklı olduğu gibi, bu modellerden bağımsız farklı modeller 

de kullanılmaktadır. Ancak, iĢ tatminini ölçen kesin bir yöntem, teknik ya da ölçek 

bulunmamaktadır. AraĢtırma yapılacak kitle göz önünde bulundurularak en uygun 

yöntem belirlenebilmektedir. 



24 

 

ĠĢ Tatmin Anketi: 1985 yılında Spector tarafından geliĢtirilen JSS, çalıĢanlar üzerinde 

iĢ karakteristiklerinin etkilerini incelemek için geliĢtirilmiĢtir. Bu anket, iĢgörenlerin iĢ 

hakkındaki görüĢ ve tavırlarını değerlendirmektedir. 

ĠĢ tatmin anketi JSS, 9 grup ve 36 alt gruptan oluĢan bir ölçektir. ĠĢ tatminleri ölçekleri 

arasında en çok kullanılan ölçektir. Ölçekteki 9 boyutun her birinin dörder alt değiĢkeni 

bulunmaktadır. ĠĢ tatmin anketinin uygulanmasında altılı ölçek kullanılmaktadır. 

Anketteki ana gruplar; ücret, terfi, amirler, ek imkanlar, ödül, iĢleyiĢ prosedürleri, iĢ 

arkadaĢları, iĢin içeriği, iletiĢimdir (Spector, 1997:8). 
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BÖLÜM 2: Ġġ TATMĠNĠNĠ ETKĠLEYEN TEMEL FAKTÖRLER VE 

TATMĠNSĠZLĠĞĠN SONUÇLARI 

2.1. ĠĢ Tatminini Etkileyen Temel Faktörler 

1950’lerden sonra yönetimde verimlilikle birlikte iĢgörenlerin iĢten tatmin sağlaması da 

önem kazanmaya baĢlamıĢtır. ÇağdaĢ yönetim artık nesnelerle ve iĢgörenle uğraĢmaktan 

çok, iĢgörenlerin yaratıcı düĢüncelerinden yararlanmaya çalıĢmaktadır. ĠĢgörenlerin 

yaĢantıları ve bilgileri örgütlerin en önemli girdileri olarak görülmektedir (BaĢaran, 

2000: 18).  

ĠĢ tatmininin örgüt performansı ve verimliliğine olan etkisinin anlaĢılması ile birlikte, iĢ 

tatmini ve iĢ tatminini etkileyen faktörler üzerine pek çok araĢtırma yapılmıĢtır. 

Özellikle iĢ tatmininin, çalıĢan duyguları ve tecrübeleri ile doğrudan ilgili olması; 

çalıĢanların iĢi hakkındaki düĢüncelerini etkileyen faktörlerin neler olduğu ve iĢleri 

hakkında neden farklı duygular besledikleri konuları araĢtırılmaya baĢlanmıĢtır. Yapılan 

araĢtırmalar sonucunda ise, iĢ tatmininin sadece çalıĢanların tüm ihtiyaçlarının 

karĢılanmasıyla değil, çalıĢanların kendisi için nelere önem verdiği ve onları ne kadar 

çok istediğiyle ilgili olduğu ortaya çıkmıĢtır (Ġmamoğlu vd., 2004:168). 

Bir çalıĢanın iĢi hakkındaki düĢüncelerini etkileyen değiĢkenler arasında ise; ücret, iĢ 

güvenliği, yükselme olanakları, sosyal haklar, yöneticiler, iĢ arkadaĢları, çalıĢma 

koĢulları, iletiĢim, verimlilik ve iĢin niteliği gibi unsurlar bulunmaktadır ve bu 

değiĢkenlerin her biri iĢ tatminini farklı biçimlerde etkilemektedir. 

Farklı yazarlar tarafından iĢ tatminini etkileyen faktörler değiĢik Ģekillerde tanımlanmıĢ 

olmakla birlikte, bu faktörler üç ana baĢlık halinde toplanabilir: Bireysel faktörler, 

örgütsel faktörler, sosyal ve çevresel faktörler. 

2.1.1. Bireysel Faktörler 

YaĢ: AraĢtırmalar genellikle yaĢ ile tatmin arasında olumlu bir iliĢki olduğunu 

göstermektedir. Yani yaĢ ilerledikçe iĢten alınan tatmin de artmaktadır. Bunu deneyim 

arttıkça uyumun artması Ģeklinde açıklamak mümkündür. Daha genç yaĢtaki 

çalıĢanların yükselme ve diğer iĢ kollarına iliĢkin aĢırı beklentilere sahip olmaları iĢe ilk 

girdiklerinde doyumsuz olma ihtimallerini arttırabilmektedir (Silah, 2001:107). 
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Herzberg’in yaptığı bir araĢtırmaya göre ise; yaĢ ile tatmin arasında U Ģeklinde bir iliĢki 

vardır. Buna göre; çalıĢanların 25 yaĢ öncesi ile 45 yaĢ sonrasında iĢ tatmin düzeyleri 

yükselmektedir. Yani iĢ tatmini ilk iĢe giriĢte yüksektir fakat sonra düĢmeye baĢlar, 

iĢteki kariyer yükseldikçe tatmin düzeyi de yeniden artmaya baĢlar. 

ÇalıĢanların iĢte kalma süresinin uzunluğu yaĢla yakından ilgilidir. YaĢı ilerledikçe aynı 

iĢte kalmaya devam eden çalıĢanlarda iĢ doyumu yükselmektedir. Süreli olarak iĢ 

değiĢtirme arzusu, iĢ doyumsuzluğunun en önemli belirsizliğidir. Bununla beraber 

kiĢinin iĢteki kıdeminin artması, iĢini daha iyi kavraması ve bunların çalıĢana  vermiĢ 

olduğu baĢarma hissi, iĢinden doyum sağlamasından önemli etki etkiye sahip olmaktadır 

(Özgen ve diğ., 2001: 331). 

Cinsiyet: Yapılan araĢtırma sonuçları, cinsiyet değiĢkeninin iĢ tatminini etkileyen bir 

faktör olduğunu göstermesine karĢılık hangi cinsin daha çok tatmin sağladığı konusunda 

tutarsız görünmektedir. 

Kadının iĢ hayatındaki yeri ve önemi gün geçtikçe artmaktadır. Kadınlar hem iĢ kadını 

hem de ev kadını rolünü üstlenmiĢtir. Ev, aile ve iĢ idaresi konusundaki problemlerle 

baĢa çıkmaya çalıĢmaktadırlar Bu durum kadınların iĢ tatminlerini olumsuz yönde 

etkileyebilmektedir. 

Kadınların sosyal ve kültürel normlar nedeniyle iĢlerinden çok fazla beklentilere sahip 

olmadıkları, bu nedenle iĢ tatmini düzeylerinin erkeklere oranla daha yüksek olduğu 

düĢünülmektedir. 

Henning ve Jardim, kadın çalıĢanların öncelikle iĢin planlanması aĢamasıyla, yani bir 

iĢin baĢarılması için kullanılan yöntemlerle ilgilendiklerini, iĢ uyumu ve huzur 

bekledikleri belirtmiĢtir. Erkekler ise daha çok sonuçlarla ilgilenerek tatmin 

olmaktadırlar. Bayanların bir tartıĢma yöntemi gerektiren iĢlerde daha fazla performans 

göstererek, erkeklerin ise çözüm gerektiren sorunlar üzerine daha fazla performans 

göstererek iĢ tatmini sağladıkları bulunmuĢtur (Silah, 2001). 

Meslek ve Eğitim Düzeyi: Bir insanın tutum, değer ya da düĢüncelerine biçim veren en 

önemli süreçlerden biri de eğitimdir. Eğitim düzeyinin, çalıĢanın beklentilerini ve iĢ 

algılamalarını etkilediği bilinmektedir. ĠĢgörenlerin eğitim seviyesi ile iĢ tatmini 

arasındaki iliĢkiyi inceleyen bazı araĢtırmalarda eğitim düzeyleri yüksek iĢgörenlerin 
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genel iĢ tatminlerinin daha az eğitim görmüĢ iĢgörenlere oranla daha iyi olduğu tespit 

edilmiĢtir. Ancak, böyle bir sonucun çalıĢanların eğitim düzeylerine uygun bir iĢ bulma 

imkanıyla sınırlı olduğu da düĢünülmektedir (Baysal, 1987). Bu yüzden iĢgörenlerin 

eğitim düzeylerine uygun iĢlerde çalıĢtıkları zaman daha çok tatmin elde 

edebileceklerini söylenebilir. Bu konuda yapılan diğer araĢtırmalarda ise meslek düzeyi 

sabit tutulmak kaydıyla, iĢgörenin eğitim düzeyi ile iĢ tatmini arasında olumsuz bir 

iliĢkinin bulunduğunu gösteren sonuçlar elde edilmiĢtir (Korman,1978:179). Bu 

nedenle, bu konuda yapılan araĢtırmaların, çeliĢkili sonuçlar verdiği, eğitim düzeyi ile iĢ 

tatmini arasında olumlu bir iliĢki bulunduğunu gösteren kuvvetli bir delilin bulunmadığı 

söylenebilir. 

Meslek gruplarına iliĢkin araĢtırmalar, meslek düzeyi ile iĢ tatmini arasında tutarlı bir 

iliĢki bulunduğunu ortaya koymuĢtur. Toplumsal açıdan daha yüksek düzeyli 

mesleklerde daha yüksek iĢ tatmini görülmüĢtür. ĠĢ tatmini ile meslek düzeyi arasındaki 

olumlu iliĢkilerde kuramsal açıklamaların, sosyal etkileĢim teorisine dayandığı 

görülmektedir. Çünkü genel olarak toplumun bazı iĢlere diğerlerinden daha fazla değer 

verdiği bir gerçektir. ĠĢgörenler, toplumca beğenilen, takdir edilen, kabul gören ve 

aranılan iĢler yapmayı istemektedirler. ĠĢgörenin doğup büyüdüğü ve yaĢamaya devam 

ettiği sosyo-kültürel çevrenin iĢgörene aĢıladığı tutum ve değerler onun iĢine karĢı 

tutumlarını da etkilemektedir (Baysal, 1993). Bu nedenle değer verilen iĢlerde çalıĢan 

bireyler, değer verilmeyen iĢlerde çalıĢan bireylere göre daha fazla tatmin olacaklardır. 

Bundan dolayı mesleki prestij, denetim, iĢ gruplarının niteliği gibi değiĢkenler tatminde 

etkili olmaktadır (KırankabeĢ,1998). 

ABD’de yapılan büyük çaplı bir iĢ tatmini araĢtırmasına göre; iĢ grupları arasında en 

çok tatminsizlik gösterenler vasıflı iĢçilerin bir kısmı (mühendis, teknisyen vb.), yarı 

vasıflı iĢçiler, vasıfsız iĢçiler ve satıĢ elemanları olmuĢtur. En çok iĢ tatmini gösteren 

meslekler ise; profesör, kamu danıĢmanları, kütüphaneci, kadın öğretmen, hemĢire, 

sanatçı vb. olmuĢtur. AraĢtırma sonucunda yapılan yorumda, iĢ tatmininin de meslekler 

arası farklılıkları yansıttığı ileri sürülmüĢtür. Buna göre, en çok iĢ tatmini gösteren 

mesleklerde, insana yönelik olma, toplumda belirli bir prestije sahip olma ve iĢlerin 

genel yönetiminde iĢgörenin söz sahibi olması gibi farklı özellikler bulunmaktadır.  
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Yapılan diğer araĢtırmalarda hiyerarĢik kademe yükseldikçe iĢ tatmininin arttığı, 

kumanda örgütü yöneticilerinin, kurmay yöneticilere göre iĢ tatminlerinin daha yüksek 

olduğu tespit edilmiĢtir (Tosun, 1978). 

Zeka Düzeyi: Tek baĢına zeka düzeyi ile iĢ tatmini arasında önemli bir iliĢki 

bulunmamakla beraber, zeka düzeyine uygun bir iĢin yapılıp yapılmaması açısından 

zekanın iĢ tatmininde önemli bir etken olduğu gözlenmiĢtir. Pek çok iĢ ve meslek için 

belli bir zeka düzeyinin gerekli olduğu, bu düzeyden sapmaların iĢ tatminsizliğine 

neden olduğu kanıtlanmıĢtır (Korman, 1978:196). 

Eğer iĢin gerektirdiği zeka düzeyi ile kiĢinin IQ’su uyum içinde değil ise, iĢ kiĢi için 

sıkıcı olacak ve tatmin düzeyini düĢürecektir. Ġyi bir üniversite kariyeri olan bir kiĢiye 

rutin görevler verilirse, o kiĢiyi yetersizliğe ve sıkıntıya sokacak ve iĢ tatmininin 

düĢmesine neden olacaktır. Aynı Ģekilde yüksek zeka gerektiren bir iĢin bu zeka 

düzeyine sahip olmayan bir kiĢiye verilmesi ise kiĢiyi baĢarısızlığa götürecektir. 

Tecrübe: Genel olarak iĢ tatmini ve tecrübe iliĢkisi, yaĢ iliĢkisiyle paralellik 

göstermektedir. ÇalıĢma yaĢamına yeni baĢlayan, iĢ tecrübesi az olan kiĢilerin genelde 

gerçekçi olmayan beklentileri vardır. Bir iĢletmeye baĢvuran ve kabul edilen kiĢi, 

çalıĢma koĢullarının üst düzeyini hayal eder. Dolayısıyla bu yıllarda çalıĢanların 

iĢlerinden olan beklentileri çok fazladır. Ancak zamanla iĢ hayatının gerçeklerini 

kavrayan ve beklentilerinin o an gerçekleĢemeyeceğini anlayan personel tatminsizlik 

duygusuna kapılır (Özgen ve diğ., 2001: 330). Buna karĢın iĢ deneyimi fazla olanlar bu 

konuda daha toleranslı davranmaktadırlar. 

ÇalıĢma süresinin artmasıyla kiĢilerin kıdem ve deneyimleri arttıkça yükselme 

imkanları da artmakta, bu da iĢten daha çok tatmin olmalarını sağlamaktadır. 

KiĢilik: KiĢinin beklentisi ile örgütün amaçları arasında istenen bağın kurulması 

örgütün devamlılığı açısından son derece önemlidir. Bu da büyük ölçüde iĢgörenlerin 

kiĢililiğine bağlıdır (Erdoğan, 1996: 270). 

ĠĢ tatmini kiĢilik açısından değerlendirildiğinde, iĢlerinden tatmin olan kiĢilerin daha 

uyumlu ve duygusal açıdan daha dengeli oldukları belirtilmektedir. ÇalıĢanın yaptığı iĢ 

ile kiĢilik özelliklerinin uyumlu olması iĢ tatminini olumlu yönde etkileyecektir. 
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ÇalıĢanların kiĢilik yapılarının farklı olması, bu kiĢilerin farklı beklentiler içerisinde 

olmalarına ve organizasyon içerisinde geliĢen olayların farklı Ģekilde algılamalarına 

neden olmaktadır. Kimi personel kiĢilik olarak daha sakin ve uzlaĢıcı bir yapıda iken, 

bir değeri mücadeleci veya inatçı bir kiĢiliğe sahip olabilmektedir. Örneğin, bazı 

çalıĢanlar amirlerinin isteklerini aynen yerine getirmenin kendisinin görevi olduğunu 

düĢünebilir ve bu kiĢi verilen görevi baĢardığında doyuma ulaĢır. Bununla beraber bazı 

çalıĢanlar da iĢlerinde bağımsız olmayı, inisiyatif kullanıp, kararlara katılabilme hakkını 

isteyebilir ve bu tip personel bu istekleri karĢılığında ancak doyuma ulaĢır (Özgen ve 

diğ., 2001:330). 

Kendine güvenen, özbenlik duygusunu gerçekleĢtiren iĢgörenler, bu özelliklerini daha 

aĢağı düzeyde geliĢtirenlerden daha çok doyum sağlayabilmektedirler. ÖzgerçekleĢtirme 

düzeyine ulaĢan bir iĢgören, savaĢım isteyen iĢe karĢı daha yüksek değer vermekte; 

baĢarıya daha çok güdülmekte; daha yüksek sorumluluk almakta; adil yükselmeye daha 

çok yandaĢ olmakta; övülmeye, onaylamaya daha az gereksime duymakta; eleĢtiriden 

daha az kırılmakta; iĢiyle ilgili çatıĢmaya, kaygıya daha az düĢmekte; daha az uyum 

mekanizmalarına baĢvurmaktadır. 

ÇalıĢma yaĢamı ile kiĢilik arasında bir etkileĢimin olduğu çeĢitli araĢtırmalarla ortaya 

çıkarılmıĢtır. Özelikle çalıĢma yaĢamı, kiĢiliğin oluĢması ve geliĢmesi için önemli bir 

sosyalleĢme alanıdır. ÇalıĢma ortamı (iĢ arkadaĢları, yönetimin yaklaĢımı vb.) bireyin 

kiĢiliğini etkilemekte aynı zamanda da örgüt, bireyin kiĢiliğinden etkilenmektedir. 

Ġnsanlar çalıĢma yaĢamındaki ortamın, iĢ gereklerinin gereksinim gösterdiği kiĢilik 

yapısını benimseme durumundadır. 

 Bireyin kiĢiliği ile iĢ yaĢamı arasında uyum olduğu takdirde söz konusu olabilecek 

sonuçlar Ģöyledir (Erdoğan, 1996:270):  

 Bireyin içinde yer aldığı örgüt üyeleri ile bütünleĢmesi, örgüte bağlılığını 

artıracak ve kiĢinin davranıĢları ile örgüt üyelerinin davranıĢları benzer amaçlı 

olmaya baĢlayacaktır. Böylece iĢletmenin amaçları doğrultusunda etkinlik 

sağlanacak, bireyin zihinsel ve bedensel özeliklerinden en iyi Ģekilde yararlanma 

olanağı elde edilmiĢ olacaktır. 
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 Bireyin içinde yer aldığı sosyal yapı ile kiĢiliği arasında bir bağ kurulacak 

olursa, birey grup normlarına uymada güçlük çekmeyecek ve davranıĢları ile 

grup üyeleriyle iliĢkileri arasında yönetsel etkinliği artıracak bir iliĢki 

kurulacaktır. 

 Grup üyeleri tarafından dıĢlanmak istemeyen bir kiĢi grubun baskısına uygun 

davranacak, iliĢkilerini uyumlu bir biçimde yürütecektir. Aksi halde kiĢilik 

faktörü ortaya çıkacaktır. 

 KiĢinin beklentisi ile örgütün amaçları arasında istenen bağın kurulması örgütün 

devamlılığı açısından da son derece önemlidir. Bu da büyük ölçüde iĢgörenlerin 

kiĢililiğine bağlıdır. 

 ĠĢ yerinde grup üyeleri ile kurulacak olan olumlu etkileĢim, örgüt iklimini 

oluĢturacak, böylece örgüt üyeleri arasında sıkı bir bağ kurulacaktır. 

 Bireyler bulundukları sosyal yapı içinde kiĢiliklerine uygun baĢka bireyler 

bulurlarsa ve bu bireylerle olan iliĢkileri örgütün belirlediği kalıplar içerisinde 

yürürse, örgütsel etkinlik sağlanmıĢ olacaktır. 

 Örgüt içinde informal grupların oluĢumu ve geliĢimi, bu grupları oluĢturan 

bireylerin kiĢiliklerinin uyuĢmasına bağlıdır. Bireylerin grup iliĢkilerinden 

beklentileri, gruba karĢı tutumları, değer yargıları, bir diğer ifade ile bireyin 

benlik duygusu ile grup amaçları birbirine benzerse etkileĢim gücü o ölçüde 

fazla olacaktır. Aksi halde birey grubun dıĢında kalmayı tercih edecektir. 

KiĢilik değiĢkeninin iĢ tatminine etkisini araĢtıran Heron, Kornhauser, Sharp, Hoppock, 

Smith ve benzerlerinin çalıĢmaları tatmin sağlamıĢ bireylerin daha esnek, daha kararlı 

bir kiĢiliği olan üst sosyo-ekonomik düzeyden gelen ya da düĢük sosyo-ekonomik düzey 

engellerini yenen kimseler olduğunu göstermiĢtir. 

Genelde mesleklerinde en az tatmin olanlar; insan iliĢkileri zayıf olan, fazla sinirli 

belirtiler gösteren ve kiĢisel konumundan hoĢnut olmayan kiĢiler olarak tanımlanır. 

Fakat bu her meslekteki tatmin olmamıĢ bireyler için “ bu Ģekilde tepki verir” demek 

değildir (Balcı, 1985: 25). 
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2.1.2. Örgütsel Faktörler 

ĠĢin Kendisi: Bu faktörün en önemli üç unsuru bağımsızlık, çeĢitlilik, beceri ve 

yeteneklerin kullanılabilmesidir.  

ĠĢgörenlerin çalıĢmada bağımsız olmayı istemeleri onların doğasından kaynaklanan bir 

duyguyu ifade etmektedir. ĠĢgörenler aĢırı baskı altında çalıĢmayı sevmemekte, her 

konuda iĢlerine karıĢılmasından, kendilerine emir verilmesinden hoĢlanmamaktadırlar. 

ĠĢgörenlerin büyük bir çoğunluğu benlik duygularını tatmin etmek ya da kiĢisel geliĢme 

güçlerini artırmak amacıyla bağımsız çalıĢma ve insiyatif kullanma ihtiyacına önem 

vermektedirler. Onlara imkanlar dahilinde böyle bir ortamın sağlanması da, kiĢisel 

yeteneklerinin, yapıcı güçlerinin ortaya çıkmasını sağlayabilmektedir.  

Merkezcil yönetim anlayıĢının hakim olduğu, katı ve sert yöneticilerin bulunduğu 

örgütlerde çalıĢan iĢgörenler pek verimli olmamakta ve ilk fırsatta baĢka iĢletmelere 

geçmeyi istemektedirler (Sabuncuoğlu, 1982:91). Bu nedenle, örgütlerde merkeziyetçi 

olmayan bir yönetim anlayıĢına yer verilmesi, iĢgörenin yaptığı iĢe hakim olması, 

yöneticinin müdahalesi olmadan iĢi yürütebilmesi, iĢini yapmak için yeterli otoriteye 

sahip olması, iĢgörenin bağımsızlık ihtiyacını karĢılayarak iĢinden hoĢnutluk duymasını 

sağlayabilecektir. Ancak bağımsızlık, iĢgörenlere sınırsız bir özgürlük verilmesi 

anlamına gelmemektedir.  

Yapılan araĢtırmalar sonucunda genellikle iĢgörenlerin her gün aynı Ģekilde tekrarlanan 

monoton bir iĢ istemedikleri saptanmıĢtır. ĠĢin rutin olması iĢgörenin sıkılmasına ve iĢi 

angarya olarak görmesine neden olabilmektedir. Tekrarlanan iĢlerin sayısı azaldıkça 

genellikle iĢ tatmin düzeyi artmaktadır. ĠĢ yerlerinde monotonluğun giderilebilmesi için 

yönetim tarafından bir takım önlemler alınabilmektedir. Örneğin, yönetimin iĢgörenin 

tek bir iĢte uzmanlaĢması yerine, birkaç iĢi öğrenerek icra etmesi anlamına gelen iĢ 

geniĢletme yoluna gidilmesi, iĢgörenlerin değiĢik iĢlerde çalıĢmasını sağlayarak iĢ 

rotasyonuna gitmesi, iĢin yapılma süratini değiĢtirmesi, çalıĢma saatlerinde iĢgörenlere 

müzik dinleterek onların iĢe karĢı ilgilerinin arttırılması, dinlenme sürelerini programlı 

Ģekilde ayarlaması, çalıĢma saatlerini kısaltması vb. gibi önlemleri almasıyla 

monotonluk giderilebilmektedir (Eren, 2000). 
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Bu nedenle, yönetimin alacağı çok çeĢitli önlemler sonucunda yapılan iĢin tek düze 

olmaması sağlanarak monotonluğun oluĢturduğu Ģikayet ve tatminsizlikler ortadan 

kaldırılabilecektir. Tek düze iĢler yanında, çok fazla çeĢitliliği olan iĢlerde iĢgören 

üzerinde aĢırı uyarılma etkisi yaparak, psikolojik yüklenmeye neden olmakta ve 

tükenmeye yol açabilmektedir. Bu nedenle ancak orta düzeyde çeĢitliliği olan iĢler iĢ 

tatmini sağlamaktadır. Aynı zamanda, iĢgörenler bütünüyle tamamlanmaya yönelik, en 

azından yaptıkları çabanın bütüne katkısını kolayca görebilecekleri nitelikte iĢ 

yaptıklarında baĢarma duygusunu tadarak iĢlerinden hoĢnut olacaklardır (Baysal, 

1987:34).  

Bunlardan baĢka, yapılan iĢin iĢgörenin bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanmaya 

elveriĢli olması gereklidir. Yapılan iĢ, iĢgörenin yeteneklerinden en iyi biçimde 

yararlanmaya imkan verdiği zaman daha ilgi çekici ve daha özendirici olabilmektedir. 

Ücret: Ücret örgütsel faktörlerin içerisinde önemli bir yer tutmaktadır. ĠĢletme için bir 

maliyet unsuru olan ücret, iĢgören için ise gelir kaynağıdır. ĠĢgörenlerin ücrete iliĢkin 

tutumları birbirinden farklı iki nedene dayanır. Bunlardan ilki kazanç sağlama, ikincisi 

ise yapılan iĢin hakkını almanın ödülü olarak iĢ tatmini sağlama isteğidir. Kazanç 

sağlama, iĢinde daha yaratıcı olmaya, devamlı ve tutarlı olmaya yönelten bir etken 

olarak kendini göstermiĢtir. Diğer yandan ücret iĢgörenler için, örgütün üretimine 

yaptığı katkının hak edilmiĢ ödülü ve karĢılığıdır (Pehlivan, 2000:55). 

ĠĢgörenlere sağlanan ödemenin büyük bir bölümünü oluĢturan ücretin iĢgören 

tatmininde büyük bir rol oynadığı söylenebilir. Bunun baĢlıca iki nedeni bulunmaktadır. 

Bunlardan birincisi, ücretin iĢgörenin temel ihtiyaçlarının karĢılanmasına aracılık etmesi 

ikincisi ise, ücretin bir baĢarı simgesi ve tanınma aracı olmasıdır. Bunun yanında 

iĢgörenlerin çoğu ücreti, örgütün onlara verdiği değerin bir ölçüsü olarak 

görmektedirler. 

Ücretin iĢ tatmininin sağlanmasında etkili olması için hem ücret artıĢlarının ihtiyaçları 

karĢılayacak düzeyde gerçekleĢmesi, hem de eĢit ise eĢit ücret ilkesinin uygulanması 

gerekmektedir. Benzer iĢleri yapan, örgütün amaçlarına aynı oranda katkıda bulunanlara 

ödenecek ücretinde aynı miktarda olması yani ücret adaletinin gerçekleĢtirilmiĢ olması 

son derece önemlidir. ĠĢgören emeği karĢılığında aldığı ücretin yeterli ve adil olup 

olmadığını belirlerken hem ücretinin ihtiyaçlarını karĢılama derecesine hem de benzer 
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iĢler için ödenen ücretlere bakmaktadır. KarĢılaĢtırmalar sonucunda aldığı ücretin 

yetersiz veya adaletsiz olduğunu algılayan iĢgörenin iĢ tatmin düzeyi düĢecektir (Ġncir, 

2000). 

ĠĢgörene kendisinin ve ailesinin geçimini sağlayabilecek bir ücretin ödenmesi de 

önemlidir. Aksi takdirde iĢgörenlerin bir kısmı ek gelir sağlama gayretine düĢecek ve 

esas iĢlerine gereken önemi vermeyecek, iĢ için gerekli gayreti göstermeyeceklerdir. Bir 

kısım iĢgörenler de daha yüksek ücret elde edebilecekleri baĢka kurumlara geçecek, 

kalanlar ise daha az çalıĢmaya gayret edeceklerdir (Telimen, 1978:68). Bu durumun 

örgüt ve iĢgörenler arasında bir takım hoĢnutsuzluklara yol açabileceğini ve büyük bir 

tatminsizlik kaynağı olabileceğini söyleyebiliriz. 

ĠletiĢim: ĠĢ görenin iĢ yerindeki alt-üst ya da yatay düzeyde olduğu diğer kiĢilerle 

iletiĢimin arzu edilen boyutta olması, iĢ tatmini düzeyini etkileyebilmektedir. 

ĠletiĢim sayesinde örgütte çalıĢanlar kendilerinden neler beklendiğini, iĢlerini nasıl 

yapmaları gerektiğini ve üstlerinin ya da diğer çalıĢanların kendileri hakkında neler 

düĢündüklerini öğrenme olanağı bulmaktadırlar. Örgütsel yaĢamda bilginin iletilmesinin 

yönetsel açıdan önemli olmasının yanında iĢgörenin olumlu tutumlar edinmesinde de 

iletiĢimin önemli rolü vardır.  

ĠletiĢimin yokluğu, eksikliği ya da yetersizliği örgütsel ortamda belirsizliğe neden 

olmaktadır. Belirsizlik ise stres, iĢ tatminsizliği, örgüte karĢı güvensizlik, düĢük 

düzeyde örgütsel bağlılık, verimlilikte düĢüĢ, devamsızlık ve iĢten ayrılma eğilimlerinde 

artıĢa yol açmaktadır. ĠletiĢimin sağlanması ise belirsizlikle baĢa çıkabilme olanağını 

vermektedir (Schwigen ve Denis, 1991:127). ĠĢgören-üst arasındaki iletiĢim kanalının 

açık olması ve iletiĢimin taraflarca istenilen bir düzeyde gerçekleĢmesi ile iĢgörenlerin 

iĢ tatmini aynı yönlü bir iliĢki göstermektedir. 

ĠĢgören ile üst arasındaki iletiĢimi veri ve bilgi iletimi ile sınırlı tutmak olası değildir. 

ĠletiĢim; veri ve bilgi iletimine olanak sağlamakla birlikte, karĢılıklı değerlendirmeleri 

ve yargıları da içermektedir. Diğer bir deyiĢle, iĢgören - üst iletiĢimi çok boyutlu bir 

özellik göstermektedir. Nitekim, Miles ve arkadaĢları yaptıkları araĢtırmada, iĢgören -

üst iletiĢimini dört faktörle açıklamıĢtır. Belirlenen bu faktörler (boyutlar); olumlu 

iliĢkiler, yukarı doğru açıklık, negatif iliĢkiler ve iĢ ile ilgili iletiĢimdir.  
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Olumlu iliĢkiler iletiĢimi; üstlerin astlarının önerilerini alması, iĢgörenleri ile insani 

iliĢkiler içinde olması, önemli kararlara iĢgörenlerin katılımının sağlanmasını 

içermektedir. Yukarıya doğru açıklık iletiĢimi ise, üstlerin yönerge ve emirlerini 

sorgulama fırsatı ve üstler ile olan anlaĢmazlığın ifade edilmesi olarak tanımlanmıĢtır. 

Olumsuz iliĢkiler iletiĢimi; üstlerin astlarıyla eğlenmesine ve astlarını baĢkalarının 

yanında eleĢtirmesine iĢaret etmektedir. ĠĢgören - üst iletiĢimini açıklayan dördüncü 

faktör ise iĢ ile ilgili iletiĢimdir. Bu faktör, performansa iliĢkin üstlerin geri bildirimini, 

örgütün kural ve politikalarını, iĢ talimatlarını, iĢ değerlendirmelerini içeren 

bilgilendirmeyi tanımlamaktadır (Yüksel, 2005:293). 

ÇalıĢma arkadaĢları ile iliĢkiler: Ġnsanlar kendilerine daha iyi bir yaĢam ortamı 

oluĢturmak için, beraber yaĢadığı çevresindeki diğer insanlarla iĢbirliği yaparak 

güçlerini birleĢtirirler. Böylece ulaĢmak istedikleri Ģeylere daha rahat ve istedikleri 

ölçüde yaklaĢma Ģansını yakalarlar (Aydın, 2000:13).  

KiĢinin içinde bulunduğu grup iĢ tatminini etkilemektedir. Her iĢletmede biçimsel olan 

ve biçimsel olmayan gruplar bulunmaktadır. ÇalıĢanın baĢarılı sayılan bir grup içinde 

yer alması ve hayat görüĢü kendine uygun çalıĢanlarla birlikte olması onun iĢ tatminini 

artırıcı bir etki yapacaktır. 

ÇalıĢanlar, yaptıkları iĢten sadece para veya somut baĢarı beklememektedirler. Günlük 

yaĢantısının yarısından fazlasını iĢ yerinde çalıĢarak geçiren kiĢi, uyumlu iĢ 

arkadaĢlarıyla birlikte sosyalleĢme içerisindedir. Bu nedenle çalıĢtığı iĢletmede dostlar 

ve destekleyici iĢ arkadaĢları bulan çalıĢanın iĢ tatmini artmaktadır (Karadal, 1999). 

Özellikle takım çalıĢmasının olduğu ortamlarda sosyal iliĢkilerin önemi daha da 

artmaktadır. Ekiplerin baĢarısında üyelerinin birbiri ile kaynaĢması yatmaktadır. 

Yönetimin çalıĢanların psikososyal ihtiyaçlarını karĢılamalarına yardımcı olmak için iĢ 

yerindeki sosyal iliĢkileri güçlendirmeye yönelik çaba harcaması iĢ tatmini ve 

performansı artırmada yararlı bir uygulama olacaktır.  

ÇalıĢma koĢulları: ÇalıĢma saatlerinin uzun olduğu, iĢgörenin ailesi ve arkadaĢlarıyla 

geçireceği iĢ dıĢındaki yaĢamı için az zaman kalması, ileride rol çatıĢması olarak 

görebileceğimiz iĢ tatminsizliğine sebep olabilmektedir. ÇalıĢma saatlerinde bazı 
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esneklikler olduğunda veya çalıĢma saatleri sıkıĢtırıldığında, iĢgörenin iĢ dıĢındaki 

yaĢamı daha tatmin edici olabilir.  

ÇalıĢanların içinde bulunduğu çalıĢma ortamı ve onu etkileyen fiziksel koĢullar 

verimliliği etkileyen en önemli faktörler arasındadır. Bu koĢulların en uygun düzeye 

ulaĢması moral yapısını etkileyebileceği gibi iĢletmeyle bütünleĢmesini ve dolayısıyla iĢ 

tatminini de kolaylaĢtıracaktır. Bu nedenlerle de, iĢletmelerde ıĢıklandırma, ısıtma, 

havalandırma, gürültü ve titreĢim gibi fiziksel koĢulların çalıĢanların çalıĢma temposu 

ve çalıĢma isteğini arttıracak Ģekilde düzenlenmesi gerekir (Aksu, 1998). 

ÇalıĢma koĢulları hem kiĢisel rahatlık, hem de iĢi iyi yapmak için önemlidir. ĠĢ tatmini 

konusunda yapılan araĢtırmalar, iĢgörenlerin tehlikesiz ve rahat fiziksel ortamdan 

hoĢlandıklarını ortaya koymaktadır. Birçok iĢgören evlerine yakın, temiz, modern ve 

yeterli araç ve gereci olan yerlerde çalıĢmak istemektedir. 

ĠĢyerlerinin ve çalıĢma ortamlarının iyi düzenlenmemesi, lokanta ve kantin gibi sosyal 

hizmet alanlarının yetersiz olması gibi örgütlenme bozuklukları tatminsizliğe neden 

olabilmektedir. Kısaca örgüt, iĢgörenlerinin fiziksel çalıĢma Ģartlarını iyileĢtirerek, 

onlara iĢlerini iyi bir Ģekilde yapmaları için yeterli yardım araç ve gereçleri sağlayarak, 

tatminsizlik duymalarını önleyebilir. 

UlaĢım (servis) imkanları sağlanması, iĢ dıĢı uğraĢların dikkate alınarak bazı sosyal 

hizmetlerin yerine getirilmesi de Ģikayet ve tatminsizlikleri önleyecektir. Bunun için 

iĢgörenlere boĢ zamanlarını geçirebilecekleri lokal, spor salonu gibi tesisler yapılmalı ve 

iĢe rahat bir Ģekilde gidip gelmeleri için servis araçları sağlanmalıdır. 

Ġstihdam güvencesi: ĠĢletme yönetimi literatüründe iĢ güvencesi değiĢkeni motivasyon, 

iĢ tatmini, örgüte bağlılık gibi çalıĢanların davranıĢlarına yönelik çalıĢmalarda sıkça 

kullanılan bir değiĢkendir. Bu çalıĢmalarda iĢ güvencesi çalıĢanın istediği sürece 

çalıĢtığı iĢletmede görevini sürdürebilmesi veya çalıĢtığı iĢletmede uzun süreli çalıĢma 

imkanına sahip olması anlamında kullanılmaktadır. ÇalıĢma yaĢamında sosyal ve 

ekonomik güvence kiĢilerin geleceği açısından büyük öneme sahiptir. Geleceğinden 

emin olmayan bir kiĢinin sürekli örgütte kalması, yararlı olması ve yüksek performans 

sergilemesi mümkün değildir. ÇalıĢanların özellikle iĢsizliğin arttığı dönemlerde emekli 
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olma koĢullarını yerine getirmeden iĢten çıkarılma endiĢesi taĢımaları tatminsizlik 

duygusunu yaĢamalarına yol açmaktadır. 

ĠĢ güvencesinin olması iĢ tatmini sağlaması yanında çalıĢanların aĢırı derecede iĢ 

güvencesine sahip olmaları iĢi boĢ verme, iĢ ortamında kötü alıĢkanlıklar kazanma, iĢe 

karĢı kayıtsız kalma, iĢ etkinliğinin kaybolması gibi sakıncalar taĢırken; diğer taraftan iĢ 

güvence yoksunluğu hissi duyarak iĢini kaybetme korkusu duyan çalıĢanlarda ise çeĢitli 

Ģikayet ve tatminsizlikler olabilmektedir. 

Yönetici tutumları: Yönetici, bireyin iĢten tatmin sağlayıp sağlamamasında önemli bir 

faktördür. Yapılan araĢtırmalar göstermiĢtir ki, ücret gibi önemli bir motivasyon 

kaynağının yetersiz olduğu iĢ ortamlarında bile sırf yönetici ve yönetim tarzının iyi 

olması çalıĢanların iĢ tatminini artırıcı etkiye sahip olabilmektedir. Bu da yönetim 

tarzının iĢ tatmini üzerinde ne derecede önemli bir etkiye sahip olduğunu 

göstermektedir (Erdil vd., 2004). Günümüz toplumunda iĢgörenleri yönetime katmak, 

onların yaptıkları iĢten keyif almalarını sağlamak ve verimliliklerini artırmak liderlik ve 

yönetim anlayıĢının gereği haline gelmiĢtir.  

Yöneticilerin teknik bilgisi, insan iliĢkilerindeki yetenekleri, görevleri koordine etme 

özellikleri, yönetim biçimleri ve iĢgörenlerle oluĢturdukları ikili iliĢkiler, iĢ tatminini 

etkilemektedir. Yöneticiler bu gerçeği dikkate alarak çalıĢanların iĢyerinde alınacak 

kararlara katılımını sağlayacak ve onların enerjilerini iĢyerinde ortaya koymalarına 

imkan tanıyacak düzenlemeleri yapmalıdır (Nicholsan, 2003:59). ĠĢ süreçlerinde 

çalıĢanların fikirlerini almayan, onların sorunlarıyla ilgilenmeyen ve iĢ bilgisi düzeyi 

düĢük olan yöneticiler personelde tatminsizlik duygularına yol açmaktadırlar. 

Yöneticinin iĢgörene karĢı olumlu tutumu, ona değer vermesi ve aralarındaki iliĢkilerin 

olumlu ve sıcak olması iĢgörenin yaptığı iĢten tatmin duymasını sağlayacaktır (Bingöl, 

2006). Böylece iĢgörenlerin yöneticilerine karĢı bağlılık duygusu artacak ve yöneticinin 

verdiği görevleri istekle yerine getirmeleri sağlanabilecektir. 

ĠĢgörenler örgütlerde kendilerini etkileyecek kararlara katılmayı ve kendi yaptıkları 

iĢlerle ilgili kararlarda söz sahibi olmayı istemektedirler. Örgüt yönetimi ve yönetici, 

astların kendi iĢlerinde söz sahibi olma isteğini dikkate almalı ve bundan yararlanma 

yoluna gitmelidirler. Bu isteğin gerçekleĢtirilmesi, astın kendi benliğinin tatmini için 
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önemli imkanlar sağlayarak onun örgütle kaynaĢmasını ve örgütsel amaçlar 

doğrultusunda teĢvik edilmesini gerçekleĢtirecektir. Çünkü, bireyin ruhunda sorunları 

belirleme ve onlara baĢarılı çözümler bulma konusunda bir arzu vardır. Bu arzunun 

giderilmesi de bireye küçümsenmeyecek bir tatmin sağlayacaktır (Eren, 2000). 

Yetki ve sorumluluk: Yöneticiler her konuda tek baĢına karar verme, tüm çalıĢanları 

denetleme yeteneğine sahip olamaz. Bu durumda yetkilerinin bir bölümünü alt 

bölümündeki yöneticilerine, onlarda gerektiğinde diğer basamaklara devrederler. Yetki 

ve sorumluluk alan iĢgören kendisini güven duyulan olarak adleder. ĠĢgören için en iyi 

eğitim yolu sorumluluk yüklemektir. Zaman içinde sorumluluk yüklenen kiĢiye aynı 

ölçüde yetki verildiği kabul edilirse, birey karar çevresinin geniĢlemesi ve 

bağımsızlaĢması oranında kiĢiliğe kavuĢur ve moral düzeyi artar (Aksu, 1998). 

Bireylere iĢletme tarafından verilen yetki ve sorumluluk, iĢgörenlerin arzu ve isteğini 

arttırır. Yetki devraldıkça ve yetki oranında sorumluluk üstlendikçe, iĢgörenin karar 

verme yeteneği geliĢir, giriĢimci ruhu artar ve yaratıcı gücünü açığa çıkarır (Selek, 

1997). 

Yükselme Olanakları: ĠĢgörenler çalıĢtıkları iĢ yerlerinde yükselme olanaklarının 

yönetimce açık ve seçik belirtilmesini ve kendilerine anlatılmasını talep ederler. Çünkü 

çalıĢanlar iĢleri iyice öğrenip tecrübe kazandıkça, iĢ monotonlaĢtıkça bulundukları 

mevkilerdeki yetkilerini ve dolayısıyla sorumluluklarını yetersiz bulacaklardır. Bu 

nedenle daha yüksek yetki ve sorumluluklarla çalıĢmayı arzu edeceklerdir. Ġlerleme ya 

da yükselme yolları tıkanan iĢgörenlerin çalıĢma gayret ve Ģevki azalacaktır (Eren, 

1991). 

 ĠĢinde yükselme, dinamik bir yaĢantı sürdürmek isteyen her iĢgörenin özlemidir. 

Yükselme fırsatı yakalayan iĢgören kendine daha çok güven duyar, kiĢiliğini geliĢtirir, 

yetkilerinin artması nedeniyle çalıĢma isteği de artar. Ayrıca yükselmesi nedeniyle 

çevrenin göstereceği ilgi ve takdir iĢgören üzerinde çok olumlu etki yapar (Sapancalı, 

1993). Eğer iĢletmedeki tüm terfi kademeleri dolu ise ya da yönetim terfi imkanlarını 

açık ve net olarak ifade edemiyorsa, çalıĢan baĢarılı dahi olsa yükselme olanağını 

bulamayacaksa, iĢten tatmini giderek azalacak demektir. 
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Terfiler eğer performans esasına göre yapılıyorsa çalıĢanların daha fazla çaba 

göstermesine neden olur. Çünkü elemanlar yüksek bir performans gösterdiklerinde terfi 

edeceklerini bildikleri için bütün bilgi, beceri, yetenek ve insiyatifiyle harekete geçerek 

buna hak kazanırlar. Böylece insan gücü kaynaklarından etkin bir Ģekilde faydalanmıĢ 

olur. Terfiler kıdem esasına göre yapılıyorsa elemanların fazladan herhangi bir çabaya 

giriĢmesi söz konusu değildir. Çünkü onlar performans gösterse de göstermese de belli 

bir süre sonra terfi edileceklerini bilirler. Sonuç olarak diyebiliriz ki, performansa göre 

yapılan terfiler verimlilik ve iĢ tatmini açısından daha olumlu sonuçlar sağlar (Karaca, 

2001: 41). 

Statü: Statü bir kimseye toplumda baĢkalarının atfettikleri değerlerden oluĢan bir 

kavramdır. ĠĢ gören sadece gruba katılmakla doyuma ulaĢmaz. Yöneticiler ve grup 

üyeleri tarafından takdir edilme, beğenilme ve değer verilme ihtiyacı da duyar. 

Kendisini baĢkalarıyla karĢılaĢtırarak iĢ yerindeki yerini ve rolünü saptamaya çalıĢır. 

Rekabete dönük baĢkalarını geçme ihtiyacı ya da aynı iĢi yapanların baĢarılarından daha 

üstün baĢarı sağlama arzusu evrensel bir beĢeri özelliktir. Bu temel ihtiyaç iyi 

değerlendirildiğinde yüksek düzeyde bir örgütsel baĢarı sağlanır.  

Genellikle insanlara iĢ yaptırmanın yollarından biri de ona yüksek statü tanımaktır. 

Burada önemli olan hiyerarĢik değil, fonksiyonel statü vermek yani insana yaptığı iĢin o 

kuruluĢ için ne kadar önemli olduğu fikrini aĢılamaktadır (Kaya, 2003:54). 

KiĢinin örgüt hiyerarĢisindeki yeri, mesleğinin sağladığı prestij, yönetici ise hangi 

yönetsel kademede bulunduğu gibi özellikler statü değiĢkeni ile temsil edildiğinden çok 

geniĢ kapsamlı bir terimdir. Yapılan araĢtırmalarda iĢ tatmini ile statü arasında güçlü bir 

iliĢkinin olduğu ortaya çıkmıĢtır. Yöneticiler arasında yapılan araĢtırma sonuçlarına 

göre üst yönetsel kademede bulunan kiĢilerin, iĢ tatminlerinin daha yüksek olduğudur. 

Katılma, kiĢinin kendisine saygı ve tanınma ihtiyacına bir karĢılıktır. ÇalıĢanın karara 

katılımının sağlanması, iĢinden tatmininin sağlanmasının yanı sıra nihai kararların 

iyileĢtirilmesine hizmet edecektir. Kararlara katılmanın temelinde yatan düĢünce, 

personelin kararlara katıldıklarında verilen kararı benimseyecekleri ve destekleyecekleri 

gerçeği yatmaktadır. Kararlara katılanlar, sorunların temelinde yatan gerçekleri daha iyi 

ve ayrıntılı olarak inceleyeceklerinden kararların niteliği artmıĢ olacaktır (Demirci, 

2002: 52). 
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Takdir edilme ve ödüllendirme: Takdir edilme manevi yönü daha ağır basan ve tüm 

çalıĢanlar için önemli bir tatmin aracıdır. Yapılan iĢin önem verilen kiĢiler tarafından 

özellikle yöneticiler tarafından beğenilmesi çalıĢanlara büyük tatmin sağlar. Her iĢgören 

yaptığı iĢin niteliğinden dolayı övülmek ister. Buna karĢılık çoğu iĢgören olumsuz 

eleĢtirilerden hoĢlanmaz. Bu nedenle iĢinden dolayı övülmek iĢgörenin iĢten doyumunu 

yükseltir. Öte yandan övgü, iĢin değerlendirilmesiyle birlikte yapıldığında, iĢgörene iĢin 

niteliğinden geri bildirim sağlayarak, bir sonraki defa iĢin daha iyi yapılmasına yol açar 

(BaĢaran, 2000: 220). 

ÇalıĢanları iĢe özendirmek ve iĢletmeye daha çok bağlamak amacıyla baĢarı gösterenler 

ödüllendirilir. Ödül ise, karĢılık olarak verilen yararların ve hazların tümünü anlatan bir 

kavramdır. Bunlar, ekonomik değeri olan maddi ödüller olabileceği gibi takdir edilme, 

küçük bir teĢekkür, terfi gibi manevi yönü olan ödüller de olabilir. 

Parasal tatmin araçları özellikle geliĢmekte olan ülkelerde büyük önem taĢımakla 

beraber, en az ücret faktörü kadar önemli olan iĢgörenlerin sevgi ve ilgiyle çalıĢacakları 

bir çalıĢma ortamının yaratılmasıdır (Oral ve KuĢluvan, 1997:113). 

Yeterli ücret artıĢı, kiĢinin terfi etmesi geleneksel ödüllerden sayılır. Bunun dıĢında 

güncel ödüllerde bulunmaktadır. Hasta olan iĢgörenin hastane masraflarının iĢletme 

tarafından karĢılanması, yıllık izinler için bazı tatil ortamlarının iĢletme tarafından 

belirlenip masrafların ödenmesi, iĢgörenlerin çocuklarından okul hayatında baĢarılı 

olanların eğitim masraflarının karĢılanması gibi. Bu tür ödüllerin iyi kullanılmasının iĢ 

tatminini arttıracağı kesindir. 

Eğitim: Çağımız bilgi ve teknoloji çağıdır. Bu nedenle günümüzde iĢletmeler sürekli 

yeni teknolojiler kullanmakta ve uygulamaktadırlar. ĠĢletmede iĢgören Ģayet kendini 

geliĢtirme imkanına sahip değilse, bu yüksek teknolojinin gerisinde kalabilmekte ve bir 

anda iĢletmede niteliksiz personel durumuna düĢebilmektedir. Bu da, iĢgörenler 

açısından hem maddi hem de manevi kayıplara neden olabilmektedir. ĠĢletmelerin 

uygulayacağı hizmet içi ve hizmet dıĢı eğitim programlarıyla çalıĢanlar yeni bilgilere 

sahip olabilecekler ve yeni teknolojilere yabancılaĢmamıĢ olacaklardır. Eğitim, iĢ 

görenlerin baĢka iĢler yapma kabiliyetini geliĢtirir. ĠĢ eğitim programları iĢin bir plan 

dahilinde ve kaliteli bir Ģekilde yapılması için, personelin bilgi sahibi olmasını sağlar. 
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Eğitimle birlikte iĢgören devri azalacaktır. ĠĢ baĢından uzaklaĢmalar ve sık sık iĢ 

değiĢtirmeler, genellikle iĢgörenin iĢinden tatmin olmamasından ya da iĢine adapte 

olamamasından, iĢiyle ilgili konularda yetersiz kalmasından ileri gelir (Kılıç, 1992). 

ĠĢgörenler eğitildikçe yaptıkları iĢin detaylarını kavrayacak ve iĢlerine daha çok hakim 

olacaklar, buna bağlı olarak iĢlerini daha zevkli bulacak ve iĢ tatminleri artacaktır.  

Örgüt Kültürü ve Politikası: Günümüzde örgüt kültürü; örgütün amaçları, stratejileri 

ve politikaları üzerinde önemli bir etkiye sahip olduğu gibi, yöneticiler tarafından 

seçilen stratejinin yürütülmesini kolaylaĢtıran veya zorlaĢtıran bir araç olarak, 

kuruluĢların rekabet üstünlüğü kazanmalarında ya da kaybetmelerinde önemli bir rol 

oynamaktadır (Duygulu, 2006:2). 

 Sargut’a göre örgütler birer açık sistemdir. DıĢ çevreden sürekli girdi alıp, çıktılarını 

dıĢ çevreye verirler. BaĢka bir anlatımla, örgütler dıĢ çevre ile sürekli karĢılıklı iletiĢim 

durumundadırlar. DıĢ çevreye uyum, tüm örgütlerin baĢarısında temel katkıyı 

sağlamaktadır. 

ĠĢletmede görev alan bireyler, örgüte katkıları doğrultusunda eĢit muamele gördüklerini 

hissederlerse tatminleri kolaylaĢır. Kimi zaman, tatmin olmuĢ bir iĢgörenin, tatmin 

olmamıĢ bir iĢgörenden daha üretken olmadığı anlar da vardır. Bazı insanlar sadece çok 

çalıĢmaları gerekmediği için iĢlerinden memnun kalabilmektedirler. Kaynağı ne olursa 

olsun iĢ tatmini sağlamayan iĢletmeler birçok sorunla karĢı karĢıya kalabilmektedirler. 

(ġimĢek vd., 2001:137) 

Son dönemdeki yönetim literatürü; gevĢek emir komuta zinciri, güçlendirilmiĢ 

çalıĢanlar ve informal iletiĢim araçları gibi yaklaĢımları ortaya koymuĢ ve bu 

yaklaĢımlar merkezi olmayan örgütlenmelerin çalıĢanların tatminini ve örgütün 

performansını artırdığını göstermiĢtir. Fakat, bu konudaki literatür incelendiğinde bir 

paradoksun olduğu gözlenmektedir. Bürokratik modeli eleĢtirenler, merkezi ve formel 

örgütlerde çalıĢmanın iĢ tatmini düzeyini düĢürdüğünü iddia ederken, bazı 

akademisyenler örgüt yapısı ve iĢ tatmini arasında pozitif bir iliĢki bulmuĢlardır 

(Altunoğlu ve Kahraman, 2005:84). 

Her iĢletmenin yönetim ve politikası o iĢletmenin büyüyüp geliĢmesi ve devam etmesi 

içindir. Fakat bunun daha çok pratiğe uygulanması yöneticilerin yapacakları gayretle 
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olur. ĠĢletmenin yönetim ve politikasının kötüye gitmemesi için iĢletmedeki görev, yetki 

ve sorumluluk tanımlarının yapılıp personele bildirilmesi, iĢgörenin yönetime katılması, 

iĢyerinde disiplinin sağlanması, çalıĢanların genel amaçlara iliĢkin bilgilendirilmesiyle 

onların da amaçlara ulaĢma yolunda yönlendirilmesi, günün koĢullarına göre geliĢime 

ayak uydurmaları gerekir. Bu sayılan durumlardaki olumsuzluklar iĢgörende 

tatminsizliğe neden olur. Bu nedenle görev, yetki ve sorumlulukların belli olmasıyla 

iĢgörenlerin iĢletmede ne yapacağını bilmesi, alınan kararlarda etkin olması, 

iĢgörenlerin tatminini sağlama açısından son derece önemlidir. 

Olumlu algılandığında kültür, yeni bireylerin yönetsel beceri kazanmalarında, 

çalıĢanların beklenen baĢarı konusunda kararlı olmalarına bu nedenle de örgütsel 

verimliliği arttırmada ve örgüt içi çatıĢmaları azaltmada önemli bir rol yüklenebilir. 

Topluma iliĢkin genel kültürel özellikler dikkate alındığında, örgütlerinde çeĢitli 

nedenlerle tatminsizlik yaĢayan bireylerin bunu yaĢamlarında farklı bir biçimde tatmin 

edebilecekleri tabi ki göz ardı edilemez. Ancak yaĢamlarının yaklaĢık üçte birini 

çalıĢtıkları örgütte geçiren bireyler için örgütün bu nedenli önemli olacağı yadsınamaz 

bir gerçektir. 

2.1.3. Sosyal ve Çevresel Faktörler 

Sosyal ve çevresel faktörler bireyi etkileyen ekonomik, sosyal, teknik ve devlete ait tüm 

unsurlardır. Bireyin iĢ yaĢamında üstlendiği iĢ çevresinde ve dıĢında rolleri vardır. 

Bireyin örgüt içinde olduğu gibi, örgüt dıĢındaki sosyal çevresi de önemlidir. Bu sosyal 

çevrenin en önemlisi ailesidir. Diğer bir deyiĢle, birey ailesi ve iĢi arasında yer 

almaktadır. Birey iĢi ile ailesi arasında denge kurmak zorundadır. Eğer birinden birinin 

isteklerini dengeleyemezse bu birey üzerinde iĢ tatminsizliğine ve strese neden olur.  

Bir iĢgörenin iĢ tatmin seviyesi ait olduğu sosyal gruplar tarafından belirlenebilir. Hafta 

sonu grup faaliyetlerine katılan bir birey hafta sonu çalıĢmaktan hoĢlanmayabilir. 

Siyasal partilerin ve sosyal grupların iĢ tatmin seviyesinde gerçekten güçlü etkileri 

vardır. 

ĠĢ tatmininin toplumsal Ģartlardan etkilendiği saptanmıĢtır. Buna göre kötü toplum 

Ģartlarının iĢ tatminini azaltırken, iyi toplum Ģartlarının arttıracağı düĢünülürse de 

gerçek daha farklıdır. ĠĢgören kendi iĢ Ģartlarını toplum iĢ Ģartları ile mukayese 
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etmektedir. Mukayese sonucunda kendi iĢ Ģartları düĢük ve toplum iĢ Ģartları da düĢük 

ise bu durum iĢ tatminini yükseltir. Kısacası iki değer sistemi arasındaki fark azaldıkça 

iĢ tatmini artmaktadır, çünkü iĢgörenler kendilerini nispi olarak iyi durumda addederler 

(Korman, 1978:226). 

ĠĢgörenlerin çalıĢma yaĢamlarından sağladıkları tatmin ve mutluluk ile genel 

hayatlarından duydukları tatmin arasındaki iliĢkiyi araĢtırmak amacıyla çeĢitli 

çalıĢmalar yapılmıĢtır. Bu konuda baĢlıca iki görüĢ ileri sürülmektedir:  

Bunlardan birinci görüĢ, giderme tezidir. Buna göre hayatında aradığı mutluluğu 

bulamayan bireyler, iĢlerine daha çok bağlanacak ve çok çalıĢarak tatmin elde etmeye 

çalıĢacaklardır. Bunun tersine iĢlerinden ruhsal bir tatmin sağlamayan iĢgörenler ruhsal 

yatırımlarını diğer hayat rollerine yapacak ve bu rollerle ilgili giderici bir tatmin elde 

etmeye çalıĢacaklardır. Diğer bir görüĢ ise, saçılma tezidir. Genel tatmin ile çalıĢma 

hayatından sağlanan tatmin birlikte yürüyecektir. ĠĢlerinden tatmin olmayan bireyler 

özel yaĢamlarında da mutsuz olacaklar ya da bireyin genel hayatındaki mutsuzluk 

iĢinden tatmin sağlamasına engel olacaktır. Bu tez, birincisine nazaran araĢtırma 

bulgularıyla daha çok desteklenmiĢ bir görüĢtür. 

Kültürel bir norm olarak çoğu toplumlarda erkekler için iĢ ve meslekler ve bunlardan 

kaynaklanan statü daha önemli kabul edilmektedir. Buna karĢılık kadınlar için aile 

hayatları, çalıĢma hayatı ile genel hayat mutluluğu arasındaki iliĢkinin, çalıĢan kadınlara 

göre daha güçlü olduğu kabul edilmiĢtir.  

Sonuç olarak, iĢgörenlerin çalıĢma ve çalıĢma dıĢı hayatlarında yer alan çok sayıdaki 

değiĢkenin onların iĢlerinden tatmin ya da tatminsizlik duymalarına etki edebileceğini 

ve genel hayat tatmini ile çalıĢma hayatında sağlanan tatminin karĢılıklı etkileĢim 

içerisinde olacağı bir gerçektir. Kısaca özetlemek gerekirse iĢ tatminine yol açabilecek 

bazı konuları Ģu Ģekilde sıralayabiliriz: 

 ĠĢ zenginleĢtirme 

 ĠĢ rotasyonu 

 Bireylerin özellik ve zenginliklerinin paylaĢımında artıĢ sağlanması ve bireye ait 

daha çok niteliğin bir araya getirilmesi 
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 Bireyin keĢfedilmemiĢ zenginliklerinin ortaya çıkarılması ve bunlardan 

yararlanılması 

 Bireylerin birlikte çalıĢması yalnız çalıĢması ile kıyaslandığında birlikte 

çalıĢmanın teĢviki, enerjiyi sabrı arttırdığının görülmesi 

 Grup üyeleri arasında duygusal desteğin artıĢı 

 Performansın nitelik ve nicelik olarak iyileĢtirilmesi, kazanç ve yeniliklerde artıĢ 

 Sorunların çözümünde daha fazla görüĢ sunulması 

 Takım amaçlarını sahiplenme ve bu amaçlara bağlılıkta artıĢ sağlanması, 

motivasyonda yükselme kaydedilmesi 

 Takım amaçlarına yönelik daha fazla çabanın desteklenmesi 

 Bireysel tatmin artıĢı, motivasyonda yükselme ve iĢlerin daha eğlenceli hale 

gelmesi 

 Kazanan olma duygusu, güven artıĢı ve sorunları aĢabilme yeteneğinin 

edinilmesi 

 

2.2. ĠĢ Tatmini ve Tatminsizliğinin Sonuçları 

2.2.1. ĠĢ Tatmininin Sonuçları 

ĠĢ tatmininin bireysel ve örgütsel açıdan bir dizi önemli sonuçları bulunmaktadır. 

Öncelikle, iĢ tatmini sorumluluk, görevin çeĢitliliği ve iletiĢim gibi çalıĢma koĢulları ile 

bağlantılıdır. Bununla birlikte iĢ tatmini devamsızlık, örgütsel etkisizlik, sabote etme, 

verimlilik karĢıtı davranıĢlar gibi sonuçlarla ilgili bulunmaktadır. Bunların doğurduğu 

sorunlar doğrudan örgütle ilgilidir. Bu bakıĢ açısından dolayı, iĢ tatmini çalıĢma ve 

örgütsel psikoloji literatüründeki araĢtırmaların merkezi bir kavramı olarak yer almıĢtır.  

ĠĢ tatmini baĢarıyı arttırır: Yönetim açısından insan kaynaklarının yüksek iĢ tatminine 

sahip olması isteğinin en önemli gerekçesi daha baĢarılı olacakları düĢüncesinden 

kaynaklanmaktadır. BaĢka bir deyiĢle, iĢ tatmini baĢarı için araç niteliği taĢımaktadır 

(Davis, 1998:97). 
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ĠĢ tatmini iĢletmelerde uygulanan insan iliĢkileri sisteminin temelidir. Ġnsanlar mutlu 

edilirse daha verimli çalıĢırlar bu da beraberinde baĢarıyı getirir. Eğer çalıĢanlar 

iĢletmede ortaya koyacakları yüksek baĢarı ile ödüllendirileceklerini bilirlerse, daha çok 

çaba harcarlar ve sonuçta alacakları ödülle iĢ tatmini sağlarlar. Bu durumda iĢ 

baĢarısının tatmin üzerindeki etkisi daha önemli olur. 

ĠĢ tatmininin baĢarı üzerindeki etkisini karĢılıklı iliĢki olarak görmek daha doğru 

olacaktır. BaĢarı ile tatmin arasındaki gerçek iliĢkiyi üstün baĢarının tatmini arttırdığı, 

bunun da daha sonraki dönemde baĢarıya yansıdığıdır. 

ġekil 2. ĠĢ Tatmini – BaĢarı ĠliĢkisi  

 

 

 

 

 

 

 

Üstün BaĢarı 

  

Ġçsel, DıĢsal Ödüller 

 

 BaĢarılı iĢ görene 

verilen ödülün adil 

olarak algılanması 

 

Geri Besleme 

  

Daha yüksek 

tatmin 

 

 

 

Kaynak: Erdoğan (1996: 247) 

ġekilde görüldüğü gibi baĢarıya verilen ödül ve ödülün çalıĢanlar tarafından olumlu 

algılanması ile iĢ tatmini arasında sonuçta da ortaya çıkan tatmin ile baĢarı arasında 

döngü bulunmaktadır. Eğer iĢgörenler aldıkları ödülleri baĢarı düzeylerinin altında veya 

hak etmeyene de ödül verildiği yönünde algılarsa ortaya tatminsizlik çıkar. Her iki 

durumda da kiĢinin tatmin düzeyi ile bir sonraki dönemde ulaĢacağı baĢarı arasında bir 

iliĢki ortaya çıkacaktır (Erdoğan, 1996: 248). 

Yüksek iĢ baĢarısının ister yeteneklerin geliĢtirilmesiyle olsun ister motivasyonun 

artırılmasıyla olsun sürekli bir ödül sistemiyle pekiĢtirilmesi gerekir. Ġyi bir iĢ 

baĢarısının parasal ödemeler, terfi imkanları, statü sembolleri ve benzerleriyle 

ödüllendirilmesi iĢ baĢarısının sürdürülmesi için önemli bir husustur. Böylece ödül 

yüksek bir iĢ baĢarısının itici etmeni olacaktır (Eroğlu, 2006: 255). 



45 

 

ĠĢ tatmini motivasyonu arttırır: Motivasyon insan iliĢkilerine yön veren en önemli 

olgulardan birisidir. Hangi türde olursa olsun bütün iĢletmelerin, kurum ve kuruluĢların 

ortak hedefi bireylerin çabalarını, amacı gerçekleĢtirmeye doğru yoğunlaĢtırmaktır. 

Latince motive’den gelmekte olan motivasyon dilimize güdü, harekete geçiren güç 

olarak yerleĢmiĢtir. Kısaca bireyleri harekete geçiren ve hareketlerinin yönlerini 

belirleyen, onların düĢünceleri, umutları, inançları kısaca arzu, gereksinim ve 

korkularıdır (Fındıkçı, 2002:373). 

Motivasyon kuramıyla tatmin arasındaki iliĢki Ģartlara ve durumlara bağlıdır. Kimi 

zamanlarda olumlu kimi zamanlarda nötr bazen de olumsuz olabilmektedir. Tatmin, 

bireyin iç huzuru ve rahatlığını ifade eder. Fakat bireyin dıĢsal davranıĢını değiĢtirme 

anlamına gelmez. Motivasyondan ayrıldığı nokta burasıdır. Motivasyon bireyin 

davranıĢlarını etkileyerek onu harekete geçirmektir. Sonuç olarak her iki kavramda bir 

insanın ihtiyaçlarını karĢılamak ve verimi arttırmak için yapılan çabaların neticeleridir.  

Motivasyon ile tatmin arasındaki iliĢki karĢılıklı etkileĢim biçimindedir. Tatmin olmuĢ 

kiĢinin motive olabilmesi için gerekli ortam hazırlanmıĢ demektir. Çünkü tatmin olan 

birey davranıĢını değiĢtirmeye ve güdülenmeye oldukça uygun bir durumdadır. Aynı 

Ģekilde güdülenmiĢ bir iĢgörende yaptığı iĢten zevk alacağından tatmin sağlayabilir. 

BaĢka bir deyiĢle, motivasyon tatmin yaratabilir (Eroğlu, 2006). 

Örgütteki bireylerin yüksek düzeyde bir performans göstermeleri için, örgütlerin 

amaçları doğrultusunda motive edilmesi gerekir. BaĢarılı bir motivasyon sonucu bireyin 

kendi amaçlarına katkıda bulunma arzusu örgütteki pozisyonuna, örgütteki ödül ve ceza 

sistemine, dıĢ etkiler gibi faktörlere bağlıdır. Her örgüt kendi üyelerinin isteklerini, 

gereksinimlerini, arzularını ya da amaçlarını tatmin etmek gibi geniĢ bir biçimde 

tanımlanan amaç ya da amaçlara ulaĢmak için çaba harcar (Ulusoy, 1993:87). 

Yapılan araĢtırmalar, kiĢilerin karar verme süreçlerine katılmaktan hoĢlandıklarını 

göstermektedir. ĠĢgörenler çalıĢma koĢullarını yaratan çevre ile ilgili etkenlerin 

iyileĢtirilmesinden çok kendi tabiatları ve tercihleri ile ilgili etmenlerin 

iyileĢtirilmesinden etkilenmektedirler. 

Günümüzde çalıĢma, çok çeĢitli gereksinimlerin tatminine olanak tanıyan bir davranıĢ 

biçimidir. ÇalıĢmanın nedenleri, çok sayıda ve herkes için farklı olmakla beraber, 
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beklentisi tek ve herkes için aynıdır. Tüm iĢgörenler, emeklerinin karĢılığında 

çalıĢtıkları kurumdan bir ödül beklerler. Bu ödül ücret gibi parasal bir değer olabileceği 

gibi saygınlık kazanma, topluma, örgüte yararlı olma gibi parayla ölçülemeyen simgesel 

bir değer de olabilir. Parasal ödüller kadar simgesel ödüller de motivasyon gücüne 

sahiptir. Ödüller ancak iĢgörenlerin arzularına, ihtiyaçlarına ve değerlerine uygun 

olduğunda bir anlam taĢır. Bütün bu arzuların, ihtiyaçların ve değerlerin ortaya 

çıkmasında ise kiĢisel özelliklerin, sektörel ve örgütsel özelliklerin, sosyo-ekonomik 

yapının ve kültürel değiĢkenlerin payı büyüktür. Dolayısıyla bir kuruluĢta motivasyon 

sistemi oluĢturulurken, gereksinim çözümlemelerinin yapılması ve kiĢisel özelliklerin 

yanında, sektörel ve sosyo-ekonomik yapının ve kültürel değiĢkenlerin göz önüne 

alınması gerekir. 

Ücret ve benzer parasal çıkarları kapsayan ve performansa dayalı olan ödül programları, 

insan kaynaklarının denetiminde sıkça kullanılan bir motivasyon yaklaĢımıdır. 

KuruluĢlar kimi zaman verimliliği arttırmak, kaliteyi iyileĢtirmek için ödül 

programlarına baĢvururlar kimi zaman da inisiyatif kullanmaya cesaretlendirmek, 

yaratıcılığı ortaya çıkarmak için ödül programları uygulanır. Kimi zaman ödül 

programlarının kaynağında çalıĢanları grup çalıĢmasına özendirmek, yardımlaĢmayı, 

iĢbirliğini güçlendirmek bulunabilir kimi zaman ise ödül programlarını uygulamaya 

koymanın nedeni örgütün arzu ettiği ilkelerin ve temel değerlerin benimsenmesi örgüte 

bağlılığın arttırılması olabilir. Ödül programlarını uygulamaya koymanın kuruluĢun 

performansını arttırmaya yönelik birçok nedeni vardır. Söz konusu nedenler 

uygulanacak ödül programının farklı tekniklerini belirler (Akal, 1998:27). 

Motivasyonu güçlendirmek amacıyla ödül programları kapsamında çalıĢanlara verilen 

ödüller çok çeĢitlidir. Ücret, prim, ikramiye gibi geleneksel ödüllerin yanında lojman, 

araba, çeĢitli armağanlar, seyahat fırsatı, özel sağlık sigortası gibi ödüllerin de kullanımı 

giderek yaygınlaĢmaktadır. 

ĠĢ tatmini verimliliği arttırır: ĠĢgücü verimliliği insanın bedensel, zihinsel ve 

motivasyon gücünün etkin kullanımı ile üretim veriminin arttırılmasıdır. Tüm çalıĢma 

alanlarında özellikle de emek yoğun teknolojilerde iĢgücü verimliliği toplam 

verimliliğin belirlenmesinde en önemli unsur durumundadır. 
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Bir iĢgörenin verimliliğinin az olmasına karĢın iĢinden tatmin olması mümkün olduğu 

gibi verimliliğinin fazla olmasına karĢın tatminin az olması da mümkündür. ĠĢten tatmin 

yüksekliğinin bazı çalıĢanlarda iĢine karĢı içten güdülenme yaratarak verimliliği 

arttırabilir. BaĢarılı olma isteği kendini gerçekleĢtirme düzeyine gelmiĢ bir çalıĢan için 

verimin arttırılmasını sağlayan güdüleyici bir faktör olabilecektir (BaĢaran, 2000:221). 

Tatmin verimlilik iliĢkisi, iĢgörenin aldığı ödüller ve diğer birçok değiĢkenden etkilenen 

oldukça karmaĢık bir iliĢkidir. Ekonomik faktörler, iĢgücünün ücret ve gelir seviyesini 

düzenleyen faktörlerdir. Alınan ücretin kiĢinin ihtiyaçlarını karĢılıyor ve ona rahat bir 

yaĢam sağlıyor olması verimlilik artıĢı açısından önemi inkar edilemez bir durumdur.  

Psikolojik faktörler, iĢgücünün psikolojisini, ruhsal durumunu ve iĢe yaklaĢımını 

ilgilendiren manevi faktörlerdir. ĠĢgörenlerin örgüt içinde yükselme olanaklarının 

bulunması, onların performanslarının geliĢtirilmesinde önemli bir etkendir. KiĢisel 

iliĢkileri iyice öğrenip tecrübe kazandıkça iĢ monotonlaĢacak ve bulundukları 

mevkilerdeki yetkilerini ve dolayısıyla sorumluluklarını yetersiz bulacaklardır. Bu 

nedenle daha yüksek yetki ve sorumluluklarda çalıĢmayı arzu edeceklerdir. Yükselme 

yolları tıkanan iĢgörenlerin çalıĢma istekleri ve gayretleri azalacaktır. 

Sosyal faktörler ise, iĢgücünün verimliliğini etkileyebilecek eğitim ve geliĢtirme 

etkinliklerinin yanı sıra iĢgücünün içinde yer aldığı örgütün yapısı, büyüklüğü, yönetim 

biçimi, kültürü ve örgütün ısı, ıĢık, gürültü gibi fiziksel faktörleridir. Kısaca bunlar da 

dıĢsal faktörler olarak adlandırılabilir. 

Lawler ve Porter verimliliğin iĢ tatminine yol açtığını ileri süren bir model 

geliĢtirmiĢlerdir. Verimlilik ödüllere yol açar; bunlar eĢitlik kuramında açıklandığı gibi 

eğer adaletli olarak algılanırsa sonuçta iĢgören tatmini gerçekleĢir. Belki de sistem 

kavramı açısından en gerçekçi yaklaĢım, tatmin ve verimliliği birbirine ekleyen dairesel 

bir iliĢki içinde olduğudur. Bu model verimliliğin ödül ve tatmin sağladığını, bunların 

da algılanan yüksek bekleyiĢ nedeniyle daha çok çabaya yol açtığını varsayar. Etkin 

çaba, yüksek verimliliğe yol açar, bu da yine dairesel bir iliĢki içinde tatminde artıĢ 

sağlar (Davis, 1998:46). 

ĠĢ tatmini çalıĢanın örgüte bağlılığını arttırır: ĠĢgörenin örgüte olan bağlılığı, çalıĢtığı 

örgütün hedeflerini benimsemesi ve o örgütün içindeki varlığını sürdürmeyi istemesidir. 
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ĠĢgören bağlılığını, o kurumun bir üyesi olabilmek için güçlü istek duyarak, örgütün 

yararı için yüksek seviyelerde çaba sarf ederek ya da örgütün değerlerini ve hedeflerini 

benimseyip kabullenerek gösterebilir. Kısacası örgüte olan bağlılık, çalıĢanın örgüte 

karĢı olan sadakat tutumudur ve çalıĢtığı örgütün baĢarılı olabilmesi için gösterdiği 

ilgidir. 

Örgüte bağlılık tutumunu, kiĢisel (yaĢ, örgüt içi kıdem ve iç/dıĢ kontrolodağı) ve 

örgütsel (iĢ dizaynı ve yöneticinin liderlik vasıfları) değiĢkenler etkileyebilmektedir. 

ĠĢgörenin örgüte bağlılığını belirleyen 4 etken bulunmaktadır. 

 Ġsgörenin kiĢisel özellikleri, 

 ĠĢgörenin örgüt içinde üstlendiği rol ve iĢ özellikleri, 

 Örgütün yapısal özellikleri, 

 Ġsgörenin sahip olduğu iĢ deneyimi. 

Örgüte bağlılık kavramı, insan kaynakları yönetiminde önemli bir yer tutmaktadır. 

Öncelikle personel devri ve iĢ tatmini üzerinde belirleyici bir rol oynamaktadır. Bu 

alanda bugüne kadar yapılan araĢtırma sonuçlarına göre, yüksek örgüt bağlılığı olan 

iĢgörenler, yüksek örgüt bağlılığı olmayan isgörenlere göre örgüt içinde daha iyi bir 

performans göstermektedirler. Bu yüzden örgüte bağlılığı yüksek olan çalıĢanların 

iĢletmeye ve örgütün üretimine katılımları da yüksektir. Ayrıca bu kiĢiler kurum 

yararına daha fazla yaratıcı ve yenilikçi düĢünceler üretirler. Örgütsel bağlılığı yüksek 

iĢgörenlerin daha uyumlu, daha verimli ve daha yüksek derecede sorumluluk duygusu 

içinde çalıĢtıkları bilinmektedir.  

Son zamanlarda iĢ yaĢamında, çalıĢanın iĢinden memnun kalmasının sağlanması, artık 

örgütlerin ürün üretmek gibi temel amaçlarından birisi sayılmaktadır. Örgüt yönetimleri 

sadece ürünlerin niceliğini ve niteliğini yükseltmek değil, aynı zamanda iĢgörenlerin 

yapmakta oldukları iĢlerinden tatminlerini sağlamakla da yükümlüdür. ÇalıĢan iĢinden 

tatmin oldukça örgüte olan bağlılığı da artacaktır.  

ĠĢ tatmini müĢteri tatminini arttırır: ÇalıĢanların yaptıkları iĢten ve iĢ çevresinden 

duydukları tatmin müĢteri tatminini etkileyen temel unsurlardan birisidir. 
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Heider tarafından geliĢtirilen Denge Teorisi’ne göre çalıĢanların iĢ tatmini ile müĢteri 

tatmini arasında pozitif bir iliĢki vardır. Özellikle finans ve sigorta sektörü, turizm 

sektörü, güvenlik hizmetleri sektörü ve perakende sektöründe yapılan araĢtırmalar iĢ 

tatmini ile müĢteri tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki olduğunu tespit etmiĢtir. 

Williams’a göre iĢletmelerin pazarlama baĢarısı, müĢteriler üzerinde ani bir etki 

bırakma özelliğine sahip olmalarından dolayı satıĢ gücüne bağlıdır. Eğer bir satıĢ 

elemanı iĢine yönelik olumlu tutumlara sahip olursa müĢteri memnuniyetini arttırmak 

için daha fazla çaba gösterecektir (Pettijohn, 2002:745). SatıĢ elemanının iĢ tatmini 

sadece müĢteri tatminine yol açmayacak aynı zamanda örgütsel bağlılığın artmasına ve 

iĢten ayrılma niyetinin azalmasına yol açacaktır.  

2.2.2. ĠĢ Tatminsizliğinin Sonuçları 

ĠĢgörenin iĢine karĢı tutumunun olumlu olması öncelikli olarak iĢgörenin mutluluğunu 

arttırmakla birlikte yeterli bir iĢ tatmin düzeyinin olması iĢgörenin iĢine bağlanması, 

verimli çalıĢması, firenin azalması, iĢgücü devir düzeyinin düĢmesi gibi olumlu 

sonuçların gerçekleĢmesine olanak sağlayacaktır. Yeterli düzeyde iĢ tatminine sahip 

olunmadığında ise iĢgören ve iĢletmelerin bir dizi olumsuz davranıĢsal sonuçlarla 

karĢılaĢmaları olasıdır. Bu olumsuz davranıĢsal sonuçlar; yüksek iĢgören devir oranı, 

yüksek devamsızlık, düĢük iĢletme sadakati, yabancılaĢma, stres, iĢ kazaları, makine ve 

tesislere zarar verme, zihinsel ve bedensel sağlıkta düĢüĢ ve verimsizlik olarak 

sıralanabilir. ĠĢ tatminsizliğinin yol açtığı sorunların, iĢletmenin dolaylı ve dolaysız 

maliyet kalemlerini artıracağı unutulmamalıdır. 

Sağlık Sorunları: ĠĢ tatminsizliğinin önemli bir boyutu bireyin sağlığını yakından 

etkilemesidir. ĠĢ tatmini, iĢgörenlerin bedensel ve zihinsel sağlıklarının bir belirtisidir. 

ÇalıĢanların ruhsal ve fiziksel sağlığının korunması sadece iĢgören açısından değil aynı 

zamanda çalıĢtığı örgüt açısından da çok önemlidir. Çünkü ancak sağlıklı ve iĢinden 

hoĢnutluk duyan iĢgörenler örgütün amaçlarına ulaĢmasına katkıda bulunabilir. 

ĠĢ tatminsizliğinin yarattığı hayal kırıklığı sonucu kiĢi saldırgan davranıĢlar 

gösterebilmektedir. Saldırgan davranıĢlar arasında; yönetimin tutumundan Ģikayet etme, 

iĢ arkadaĢları ile geçimsizlik, iĢ devamsızlığı, grevler, alet, makine ve malzemelerin 

tahribi sayılabilir.  
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Tatminsizliğin zaten kendisi hoĢ olmayan bir durumdur ve bu durum kiĢide çatıĢma ve 

strese de neden olmaktadır. Birçok çalıĢma, tatminsizlik yaĢayan çalıĢanların baĢ 

ağrısından kalp krizine kadar pek çok sağlık sorununu yaĢayabileceklerini 

göstermektedir. 

AĢırı tatminsizlik sonucu gerilim yaĢayan birey fizyolojik ve psikolojik tepkiler 

göstermektedir. Fizyolojik tepkiler; alkol ve uyuĢturucu bağımlılığı, tansiyon ve kan 

basıncının artması, ağız kuruması, hazımsızlık, uzuvlarda uyuĢma ve karıncalanma, 

solunum güçlükleri, kriz nöbetleri, bozuk cümle kurma kaza yapma eğilimi Ģeklinde 

ortaya çıkarken, psikolojik tepkiler; aĢırı kaygılanma, vurdumduymazlık, asabiyet, 

depresyon, çabuk öfkelenme, huysuzluk, karar verme konsantre olma yetersizliği, aĢırı 

eleĢtiricilik, önemsiz detaylarla ayrıntılı olarak ilgilenme, kesinliğe önem verme, 

durumları ve olayları uç noktalara çekme, grup baskılarına ve örgütsel söylentilere aĢırı 

duyarlı olma gibi yollarla kendini göstermektedir. 

Psikolojik tatminsizliğe uğrayan çalıĢanlarda rastlanan bir belirti de iĢi oluruna bırakma 

halidir. Cesareti kırılan ve ümitsizlik içine düĢen çalıĢanlar, mücadeleci olmak yerine 

kendilerini yaĢamın akıĢına bırakabilirler. Bu tip çalıĢanlar düĢük moral seviyesine 

sahip oldukları gibi baĢkalarının moralleri üzerinde de olumsuz etkiler bırakabilirler. 

YabancılaĢma: Tatminsiz çalıĢma Ģartları ve çevresi, iĢgörenlerin kendi iĢyerlerine 

yabancılaĢmalarına neden olur. Kendi iĢyerlerine yabancılaĢan iĢgörenler yalnızca para 

için çalıĢan kimseler olarak tatminsizliğin kısır döngüsüne gireceklerdir. ÇalıĢma 

Ģartlarının iyileĢtirilmesi yönünde herhangi bir çaba göremeyen iĢgörenler, yapmakta 

oldukları iĢlerine sadece yapacakları daha iyi bir iĢ bulma imkanı olmadığı için devam 

eden kiĢiler olarak, örgütsel hedeflere ulaĢılmasında gerekli çaba ve etkinliği 

göstermekten uzak kalacaklardır (Eroğlu, 2006). Ne örgütü ne de iĢini benimsemeyecek, 

zoraki çalıĢtığı için etkili olmayan ve verimsiz bir çalıĢma sergileyecektir. 

Örgüt içerisinde yabancılaĢmanın kaynağı olarak, iĢin aĢırı bölünmesi ve iĢgörenlerin 

katkılarının bütün içerisinde çok az miktarda olmasıdır. Bütün içerisinde kendi 

katkılarını göremeyen iĢgörenler tatmin olamamaktadır. Ayrıca aĢırı merkezileĢme, 

örgütün büyüklüğü, beĢeri iliĢkileri asgariye indirdiğinden bireyi kendine ve diğer 

insanlara olduğu gibi örgüte ve iĢine karĢı da ilgisizleĢtirir ve yabancılaĢtırır. 
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ĠĢten ayrılma: Yapılan çalıĢmalar tatminsiz olan iĢgörenlerin iĢten ayrılma olasılığının 

yüksek olduğunu göstermektedir. Tatminsizliğin ayrılma kararına spesifik etkisinin yanı 

sıra baĢka faktörler de vardır. Örneğin, piyasadaki iĢ olanakları gibi. Eğer kiĢi daha iyi 

bir iĢ bulacağına inanıyorsa ve cazip teklifler alıyorsa iĢi bırakabilir ya da tersini 

düĢünecek olursak, iĢ bulmanın zor olduğu kriz dönemlerinde kiĢi iĢinden tatmin 

olmadığı halde çok zor durumda olmadıkça iĢini bırakmayacaktır. Alternatif iĢ 

imkanlarının varlığının, iĢi bırakma üzerinde önemli bir etkisi vardır. 

Yüksek iĢgücü devri, çalıĢanların hoĢnutsuzluğunu göstermekte, bu da bazı ekonomik 

ve sosyal problemlere yol açmaktadır. Bu problemler arasında; çalıĢacak yeni kiĢileri 

bulmanın maliyeti, iĢe adaptasyon ve eğitim maliyeti, iĢ kazalarının artması, 

organizasyon içinde kalan kiĢilerde moral bozukluğu sayılabilir. 

Kamu kuruluĢları veya özel kuruluĢlar her yıl birçok nitelikli iĢgücünü kaybeder. Bu 

durumda sonuç iĢgücü maliyetlerinin artıĢ göstermesidir. ĠĢgücü devir oranı yani 

iĢgörenlerin iĢyeri değiĢimi iĢletmeler için iki önemli maliyeti ortaya çıkarır (Andrews, 

2003: 3): 

 Birincisi, iĢgörenlerin iĢletmeye kazandırılması için uygulanan eğitim ve 

geliĢtirme masrafları ve bu kiĢilerin iĢletmeyi terk etmeleri sonucu, iĢletmenin 

mevcut boĢluğu gidermek için harcamak durumunda olduğu giderlerdir. 

 Ġkincisi ise, bu kötü durumun iĢletmede kalan diğer iĢgörenler üzerinde yapmıĢ 

olduğu olumsuz etkidir. ĠĢletmede yönetimsel anlamda bütün çabalar iĢgücü 

devir oranının azalmasını sağlamaya yönelik olur. Bu durumun önlenmesi için 

yapılacak çalıĢmaların temelini; iĢgören ihtiyaçlarının iyi bir biçimde belirlenip, 

bu ihtiyaçların giderilmesi ve iĢ tatmininin sağlanması teĢkil eder.  

ĠĢe Devamsızlık: ĠĢ tatminsizliğinin tipik olumsuz reaksiyonlarından biri iĢe 

devamsızlık sorunudur. Birey, iĢinden ve iĢ çevresinden tatminsiz ve örgüte olan 

bağlılığı yetersiz olduğunda, iĢinden ayrılmayı zorlaĢtıran durumların varlığında, iĢini 

bırakmaz ama iĢini aksatır.  

ĠĢ tatmini düĢük çalıĢanların psikolojik rahatsızlık bahanesiyle istirahat almaları, 

hastalık ya da kiĢisel nedenlerle sürekli izin almaları, iĢe geç gelmeleri, önemli bir 

neden olmadan iĢten erken ayrılmaları devamsızlığın görülme biçimleridir. Kronik geç 
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kalmalar iĢ tatminsizliğinin bir iĢaretidir. ĠĢ tatminsizliği olan kiĢilerin planlı olarak 

devamsızlık yapmaları beklenmez ama devamsızlık yapabilecekleri bir fırsat 

doğduğunda devamsızlığı seçtikleri bilinmektedir. 

Devamsızlık üretimin aksamasına ve diğer iĢgörenlerin tatminsizliğine neden olur. ĠĢe 

devamsızlık ayrıca eleman ihtiyacı da doğurur. Çünkü iĢine devamsızlık çok olduğunda 

bu kiĢinin iĢleri de diğer çalıĢma arkadaĢlarına kalacaktır. Bu da iĢ yerindeki Ģikayetleri 

artıracak ve sanki iĢler yetiĢmiyormuĢ gibi bir durum yaratacaktır. Sonuç olarak da iĢ 

yerindeki maliyetler artacak ve örgütte verimsizlik hakim olacaktır. 

ĠĢ kazaları: ĠĢ kazaları pek çok teknik faktörden kaynaklanabileceği gibi, personelin 

dikkatsizliği, hatalı davranıĢları gibi faktörlerden de ortaya çıkabilmektedir. ĠĢ 

tatminsizliği sonucu bir savunma mekanizması olarak iĢe ilgisiz kalma ve iĢten soğumuĢ 

uyumsuz iĢgörenlerin yapmıĢ olduğu iĢ kazalarının, toplam iĢ kazaları arasında önemli 

bir yer tuttuğu saptanmıĢtır. Bu durum genel olarak iĢ tatmini düĢük olan bireyin 

beklentilerini karĢılayamaması sonucu engellenmesi ve bunun sonucunda baĢvurduğu 

savunma mekanizmalarının dikkatini dağıtmasıyla açıklandığı gibi tatminsizlik sonucu 

yaĢanan gerilimin fiziksel ve psikolojik etkilerinin bir yansıması olarak da 

açıklanmaktadır. 

 

2.2.3. ĠĢgörenlerin Tatminsizliğe KarĢı Tepkileri 

ĠĢgörenler iĢten memnuniyetsizliklerini ifade etmek için çeĢitli yollara baĢvurarak 

ortaya çıkarmak isterler. Tatminsizlikleri davranıĢlarına, hareketlerine ve ifadelerine 

yansır. UlaĢılmak istenilen amaçlara varılmasına mani olan engel ve müdahaleler, 

psikolojik tatminsizliğin kaynağı ve anormal davranıĢlarda bulunmanın nedeni olurlar. 

ĠĢ tatmininin incelenmesindeki önemli safhalardan biri de çalıĢanların tatminsizliklerini 

ifade Ģekilleridir. AĢağıdaki Ģekilde iki boyutlu bir sistem içinde çalıĢanların 

tatminsizliklerini ifade biçimlerini görüyoruz. Bu boyutlar, 

 Yapıcı-Yıkıcı ve  

 Aktif – Pasif boyuttur. 
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ġekil 3. ĠĢteki tatminsizliğe karĢı gösterilen tepkiler 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Kutanis,  (2003:87)         

ġekilde de görüldüğü gibi aktif davranıĢlı – yıkıcı yaklaĢımlı kiĢiler tatminsizliklerini 

iĢten ayrılarak göstermeyi tercih ederler. Bu kiĢiler iĢ tatminsizliklerini göstermek için 

istifa ederler, bazen iĢ ararlar ve bunun bilinmesinden rahatsızlık duymazlar. Buna 

karĢılık aktif davranıĢlı – yapıcı yaklaĢımlı kiĢiler ses yükseltme eğilimini tercih ederler. 

Kendilerini rahatsız eden durumu düzeltmeye çalıĢırlar, iyileĢtirme önerileri ortaya 

koyarlar, sorunları amirleri ile tartıĢmayı tercih ederler. Pasif davranıĢlı – yıkıcı kiĢilerin 

tatminsizlik karĢısındaki tutumları ihmaldir. Bunlar olumsuzluklar karĢısında pasif 

kalırlar, olayların daha kötüye gitmesine izin verirler, kronik devamsızlık, iĢe geç 

gelme, verimliliği sağlayan çalıĢmaları baltalama, iĢ hatalarının artmasını sağlama bu 

tür eğilimi esas alan iĢgörenlerin tipik yaklaĢımıdır. Pasif davranıĢlı – yapıcı yaklaĢımlı 

kiĢiler ise dıĢ dünyaya sadakatlerini yansıtabilirler. Bunlar pasiftir ama iyimser 

yaklaĢımı benimserler. Zamanla koĢulların iyileĢeceğini ve tatmin bulacaklarını 

beklerler. DıĢ eleĢtirilere karĢı, iĢletmeyi korumaya çalıĢırlar, yönetimin doğru harekette 

bulunacağına inanırlar (Erdoğan, 1996:253).      

ġekilde yer alan iĢ tatminsizliği davranıĢ kalıplarını açıklarsak; 

       AKTĠF  (Verim Yüksek) 

Sesini 

Yükseltme 

(Voice) 

Ayrılma  

YAPICI 

(Olumlu) 

YIKICI 

(Olumsuz

) 

       PASĠF (Verim DüĢük) 

Kayıtsızlık  Bağlılık  
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Sesini Yükseltme; aktif ve yapıcı davranıĢ modeli olarak karĢılaĢılabilecek bir davranıĢ 

biçimidir. ĠĢ gören huzursuz ve memnun olmadığını etrafındakilere ve yöneticilere 

söyleyerek çözüm aramaktadır. ĠĢletme için olumlu bir durum olup problemin 

giderilmesi için personelin yardımına baĢvurulur. ĠĢgören mevcut çalıĢma koĢullarının 

iyileĢtirmesinde yöneticilerle birlikte tartıĢıp beraber çözüm yolu aramaktadır.   

Bu durumda, birey önüne çıkan engelleri normal yollardan çözülmesi gereken bir sorun 

olarak değil, zor kullanma yoluyla ortadan kaldıracak bir engel olarak görmektedir. 

Birey bu durumda kendisini engelleyen nesnelere yönelik bir saldırganlık 

gösterebileceği gibi üçüncü bir bireye karĢı da saldırganlık gösterebilmektedir. Örneğin; 

iĢ yerinde kötü bir gün geçiren koca evde karısına çıkıĢabilir ( Kazanç, 1998:51). 

Sesini yükseltme, çok yaygın bir savunma davranıĢıdır. Fiziksel ya da fiziksel olmayan 

saldırı Ģeklinde iki farklı türde kendini gösterir. ĠĢgören sesini yükseltme davranıĢıyla 

saldırıyı bazen hayal kırıklığının temeli olarak algıladığı kiĢiye yöneltirken, bazen de 

diğer kiĢi ya da objelere yöneltir. Örneğin sabah eĢiyle kavga eden yöneticinin iĢyerinde 

astlarının her yaptıklarına hata bulması gibi. Bazen de kiĢi saldırganlığı kendisine 

yönelterek bazı zevklerden kendini mahrum ederek cezalandırma yolunu seçer. 

Bağlılık; iĢgören pasif-yapıcı bir davranıĢ içine girip iĢi oluruna bırakmayı tercih eder. 

Problemin çözümünü zamana yayar. ĠĢgören iĢ yerine güven duymakta ve sorunun 

çözüleceğini düĢünerek sessizce beklemektedir. 

Kayıtsızlık; yıkıcı bir davranıĢ biçimi olup iĢten ayrılmadan daha da tehlikeli bir 

durumdur. Çünkü iĢten ayrılan personelin artık iĢletmeye zararı olmaz iken iĢinde 

devam personel iĢletmede huzursuzluk oluĢturabilir, iĢi yavaĢlatabilir ve diğer 

çalıĢanlarda çalıĢma Ģevkini kırabilir. 

Kayıtsızlıkta, iĢgören pasif bir Ģekilde Ģartların giderek kötüleĢeceğini bilerek, iĢi 

boĢlayabilir. Devamsızlık, iĢe geç kalmalar, efor düĢüklüğü ve yükselen hata oranı da 

buna dahildir (Timuroğlu, 2005: 43). 

Kaçış; iĢgörenin, iĢinden memnun olmayıĢını artık iĢinden ayrılmak isteğini ifade eder. 

ĠĢgören aktif ve yıkıcı olan bu davranıĢında istifa etme, yeni iĢ arama veya iĢini terk 

etme davranıĢlarında bulunacaktır. 
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Gösterilen bu tür tepkilerin iĢgörenin kıdemi ile ilgisi vardır. ĠĢe yeni giren ve 

beklediğini bulamayan iĢgörenin bir süre sonra iĢten ayrılma kararı vermesi doğaldır. 

Buna karĢılık girdiği iĢten beklediğini bulan kiĢi de tatmin olur. KiĢinin özellik ve 

yeteneklerinin iĢe uygunluğu da iĢte kalıcılığını sağlar. O nedenle iyi bir personel seçim 

sistemi, iĢ görenlerin iĢte kalıcılığını ve tatmin bulmalarını sağlayacaktır (Erdoğan, 

1996: 253). 
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BÖLÜM 3: ARAġTIRMA 

3.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Bu araĢtırmada uluslararası çalıĢan, sigorta sektörünün lider Ģirketlerden biri olan Aviva 

plc.’nin Türkiye’deki emeklilik Ģirketi olan AvivaSA’daki finansal danıĢmanlarına 

anket yapılarak iĢ tatmin düzeyleri iĢ tatmini boyutları göz önünde bulundurularak 

ölçülmeye çalıĢılmıĢtır. Sektörde iyi bir konumu olan bu Ģirketin, Türkiye’nin çeĢitli 

Ģehirlerinde çalıĢan finansal danıĢmanlarına ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır.  

Sigorta sektöründe yaĢanan yoğun rekabet ortamında firmaların rekabet avantajı 

sağlamak ve amaçlarına ulaĢmasında satıĢ ve tanıtım sorumlularının payı büyüktür. ĠĢ 

tatmini yüksek olan elemanlar daha iyi performans gösterip baĢarılı olacaktır. 

ÇalıĢanların verimli ve etkin çalıĢabilmeleri için iĢ tatmin düzeylerinin araĢtırılması 

gerekir. Bu açıdan araĢtırma önem arz etmektedir. 

AraĢtırmanın amacı; satıĢ danıĢmanlarının iĢ tatmin düzeylerini belirlemek ve 

demografik değiĢkenler açısından iĢ tatmini boyutlarının (içsel ve dıĢsal) farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını ortaya çıkarmaktır. Bu çerçevede Ģu soruya cevap aranmaktadır: 

“ ĠĢgörenlerin demografik değiĢkenlere göre iĢ tatmini boyutları arasında bir farklılık 

var mıdır?” 

3.2. AraĢtırmanın Yöntemi ve Örneklemi 

AraĢtırmamızda yöntem olarak kiĢilere e-posta ve dağıt-topla ile cevaplayıcının 

yönettiği anket yöntemi uygulaması tercih edilmiĢtir. ÇalıĢma tüm Türkiye çapında 

uygulandığı için ulaĢılabilirlik, zaman ve maliyet açısından bu yöntem tercih edilmiĢtir. 

Soruların anlaĢılabilirliğini arttırmak amacıyla soru formunun baĢına bir yönerge 

hazırlanmıĢtır. ÇalıĢmanın ana kütlesini, çalıĢma kapsamında ele alınan emeklilik 

Ģirketinin Türkiye’nin çeĢitli illerinde görev yapan danıĢmanları oluĢturmaktadır. 

Buradan hareketle tüm çalıĢanlara ulaĢabilmek amacıyla bölge bazlı olarak yöneticilerle 

iletiĢime geçilerek çalıĢma konusunda bilgi verilmiĢ ve izinleri talep edilmiĢtir. 

ÇalıĢmada iĢ tatmini ölçümünde geniĢ kabul görmüĢ, güvenirliği ve geçerliliği çok 

sayıda araĢtırma ile ortaya koyulmuĢ olan Minesota ĠĢ Tatmini Ölçeğinden ( MSQ ) 

yararlanılmıĢtır. Uygulanan Minesota ölçeği 20 sorudan oluĢan kısa formattır. Ayrıca 
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ankette demografik özelliklere iliĢkin 7 soru yer almaktadır. ĠĢ tatmini ile ilgili sorular 

beĢli Likert tipi ölçekle, demografik sorular ise kapalı uçlu olarak sunulmuĢtur. 

Minnesota iĢ tatmin ölçeği, dört temel üzerine geliĢtirilmiĢtir. Bunlar; iĢin kendisi, 

iĢyerinde çalıĢanların iliĢkileri, maaĢ ve ücret ile terfiyi kapsamaktadır (Cheng-Fei Tsai 

vd., 2007: 160). 20 ifadenin yer aldığı bu formatta yer alan 12 ifade içsel, 8 ifade ise 

dıĢsal iĢ tatmin faktörlerini temsil etmektedir. Alt boyutları oluĢturan sorular;   

 Ġçsel tatmin faktörleri (s1, s2, s3, s4, s7, s8, s9, s10, s11,s15, s16, s20) 

 DıĢsal tatmin faktörleri (s5, s6, s12, s13, s14, s17, s18, s19) Ģeklindedir. 

ÇalıĢmanın ana kütlesini çalıĢma kapsamında ele alınan emeklilik Ģirketinin, 

Türkiye’nin çeĢitli illerinde görev yapan çalıĢanları oluĢturmaktadır. Ana kütle, firmada 

çalıĢan 900 satıĢ danıĢmanıdır. Örnek kütle ise kolayda örnekleme yöntemi ile 150 kiĢi 

olarak belirlenmiĢtir.  

3.3. AraĢtırmanın Kısıtları ve Varsayımları 

 AraĢtırma, sektöründe lider emeklilik Ģirketi olan AvivaSA’nın 150 satıĢ 

danıĢmanı üzerinde yapılmıĢtır.  

 Ankete cevap verecek kiĢilerin verdikleri bilgilerin gerçekleri yansıttığı 

varsayılmıĢtır. 

 Ölçek olarak “Minesota ĠĢ Tatmin Ölçeği ( MSQ )” uygulanmıĢtır.  

 Veri toplamada ve verilerin değerlendirilmesinde kullanılan yöntemlerin 

araĢtırmanın amacı için en uygun teknikler olduğu varsayılmıĢtır. 

 Türkiye’nin birçok ilindeki çalıĢanlarına ulaĢmakta zaman problemi yaĢamamak 

için, kendilerine tanınan 2 haftalık süre zarfında görüĢülen kiĢilerden anket 

formları toplanmıĢtır.  

 AraĢtırma sonuçlarının genelleme kaygısı yoktur. 
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3.4. AraĢtırmanın Güvenirliği 

Güvenirlilik, bir ölçme aracında (anket, test) yer alan bütün soruların birbiriyle 

tutarlılığını, ele alınan soruların homojenliğini ortaya koyan bir testtir.   

Cronbach Alfa katsayısı 0 ile 1 arasında değiĢen ve 1’e yaklaĢtıkça çalıĢmanın güvenilir 

olduğunu gösteren katsayıdır. Minesota ĠĢ Tatmini Ölçeğine iliĢkin güvenirliği ölçmek 

amacıyla 20 soru üzerinden hesaplanan Cronbach Alfa katsayısı α=0.90 olarak elde 

edilmiĢtir ve elde edilen bu değer oldukça yüksek bir güvenirlik sonucunu iĢaret 

etmektedir. Ġçsel faktörler için 0.85, dıĢsal faktörler için 0.80 olarak elde edilmiĢtir.  

3.5. Hipotezler 

AraĢtırmanın amacı doğrultusunda geliĢtirilen hipotezler aĢağıdaki gibidir. 

 

H1: Cinsiyete göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında anlamlı bir farklılık 

vardır. 

 

H2: YaĢa göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında anlamlı bir farklılık vardır. 

 

H3: Medeni duruma göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. 

 

H4: Eğitim durumuna göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. 

 

H5: ÇalıĢılan pozisyona göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. 

 

H6: ÇalıĢma yılına göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. 

 

H7: Gelir düzeyine göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. 
 

3.6. AraĢtırmada Kullanılan Ġstatistikler 

Anket uygulaması sonucu elde edilen veriler bilgisayar ortamında SPSS 11.0 paket 

programında değerlendirilmiĢtir. ÇalıĢmada çıkarımsal istatistik için verilere önce 

güvenirlilik analizi uygulanmıĢtır.  

Cinsiyet, medeni durum, yaĢ, eğitim durumu, çalıĢma yılı, ortalama gelir ve çalıĢılan 

pozisyon gibi demografik değiĢkenlerin iĢ tatmini ile olan iliĢkilerine yönelik 
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oluĢturulan hipotezler test edilmiĢtir. Bu hipotezleri test etmek amacıyla t testi ve anova 

testi (tek yönlü varyans analizi) kullanılmıĢtır. Parametrik testler arasında yer alan bu 

testlerden, t testi; iki bağımsız örneklem ortalamaları arasındaki farkın; anova testi ise, 

bağımsız üç veya daha fazla örneklem ortalaması arasındaki farkın istatistiksel olarak 

anlamlı olup olmadığını sınamak amacıyla geliĢtirilmiĢtir. Anova analizi sonunda 

farklılık olması durumunda farklılığı yaratan grubun bulunması amacıyla Tukey testi 

uygulanmıĢtır.  

3.7. Örgüt Analizi 

AvivaSA Emeklilik ve Hayat A.ġ., dünyanın en büyük beĢinci sigorta kuruluĢu olan 

Ġngiliz sigorta devi Aviva plc. ile Türkiye’nin en büyük gruplarından Sabancı Holding 

bünyesindeki Aksigorta iĢtiraklerinden AK Emeklilik’in eĢit ortaklık ilkesiyle 1 Kasım 

2007 tarihinde kurulmuĢtur. AvivaSA’da yüzde 49,7 oranında Aviva plc., yüzde 49,7 

oranında Sabancı Holding ve diğer ortakların payları bulunmaktadır. AvivaSA’nın 

fonları, Sabancı Grubu Ģirketi olan AK Portföy tarafından yönetilmektedir. 

27 Ekim 2003’te resmi olarak faaliyetleri baĢlayan Bireysel Emeklilik Sisteminde altı 

yıl geride kalmıĢtır. Dört yıl boyunca faaliyetlerini ayrı ayrı yürüten Ak Emeklilik ve 

Aviva Hayat ve Emeklilik A.ġ. 2007 yılından beri AvivaSA Emeklilik ve Hayat olarak 

çalıĢmalarını devam ettirmektedir. 

4 Ocak 2010 itibariyle 1.999.628.906 TL bireysel emeklilik fon büyüklüğü ve yüzde 

21,92’lik pazar payı ile sektör lideri, 2009 Kasım ayı itibariyle 140.245.986 TL toplam 

hayat ve ferdi kaza prim üretimi ve yüzde 8,01’lik pazar payı ile sektör dördüncüsü 

olmuĢtur. 

Bireysel emeklilik ve hayat sigortası sektörünün önde gelen Ģirketlerinden biri olan 

AvivaSA bireysel emeklilik ürünleriyle müĢterilerine bugünkü yaĢam kalitelerini 

sürdürebilecekleri bir emeklilik hazırlarken, hayat sigortacılığı ürünleriyle de emeklilik 

günlerine gelene kadar kendileri ve aileleri için yaĢamın beklenmedik risklerine karĢı 

güvence altına almaktadır. Bireysel emeklilik, bireylerin emeklilik dönemlerinde daha 

rahat yaĢayabilmeleri ve ihtiyaç duyacakları ek harcamaların karĢılanabilmesi için 

mevcut kamu sosyal güvenlik sistemini tamamlayıcı olmak üzere oluĢturulan özel 

emeklilik sistemidir. Bu kapsamda sistem bireylerin tasarruf etmesini teĢvik etmek, bu 
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tasarrufları Ģeffaf bir biçimde güvence altına almak ve bireylerin istekleri doğrultusunda 

birikimlerinin en uygun metotlara yönlendirilmesini sağlamayı amaçlamaktadır. 

Firmanın misyonu; kiĢilerin değiĢen ve geliĢen birikim ve korunma ihtiyaçlarına etkin 

finansal çözümler üreten, güvenilir, yenilikçi ve kalıcı bir Ģirket olmak iken vizyonu, 

sevilen ve tercih edilen bir güven ağı oluĢturmaktır. 

Firmada yaklaĢık 900’e yakın finansal danıĢman çalıĢmaktadır. Dağıtım kanalları; 

banka direkt satıĢ, direkt satıĢ, bankadan satıĢ ve acenteler Ģeklindedir. Bankasürans 

kapsamında çalıĢtığı Akbank ve Citibank Ģubeleri ile geniĢ bir hizmet ağı 

oluĢturmaktadır. 

AvivaSA çoklu dağıtım kanalı, uluslararası ve yerel bilgi birikimi, güçlü sermaye 

yapısı, banka sigortacılığı alanındaki yenilikçi uygulamaları, uzman fon yönetimi, satıĢ 

sonrası hizmetleri ve iyi eğitim almıĢ uzman satıĢ kadrosuyla bireysel emeklilik ve 

hayat sigortası sektöründe önde gelen Ģirketlerden biri olmuĢtur. 

Finansal danıĢmanlık, Türkiye ve sektör için yeni bir kavramdır. AlıĢılagelmiĢ 

sigortacılık kavramlarından oldukça farklı yeni bir meslektir. Finansal danıĢmanlar 

müĢterilerinin geleceğe dair finansal ihtiyaçlarını onların amaçları ve beklentileri 

doğrultusunda planlayıp onlara uygun çözüm önerileri sunmaktadırlar. Yani onlara 

bireysel danıĢmanlık hizmeti vermektedirler. Bireysel emeklilik sisteminin yürürlüğe 

girmesiyle finansal danıĢmanlık sisteminin önemi daha da artmıĢ, Türk hayat 

sigortacılığına yeni bir boyut kazandırmıĢtır. 

ġirkette çalıĢanların demografik özelliklere göre dağılımlarına bakıldığında, kadınlar 

%63’lük bir pay alırken erkekler % 37’lik bir paya sahiptir. Kadın çalıĢanların oranı 

erkeklerin yaklaĢık 2 katı kadardır. ġirkette çalıĢanların % 43’ü 26-30 yaĢ grubu 

çalıĢanlar iken % 28’i 31-35 yaĢ grubu, % 17’si 22-25 yaĢ grubu ve % 12’si 35 yaĢ ve 

üstü yaĢ grubunu oluĢturmaktadır. Eğitim düzeylerine bakıldığında % 91’lik kısmı 

üniversite mezunu iken % 4’lük kısım yüksek lisans mezunu ve % 5’lik kısmı ise 

meslek yüksek okulu ve lise mezunları oluĢturmaktadır. 
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3.8. AraĢtırma Bulguları 

3.8.1. Demografik Özelliklere ĠliĢkin Frekans Tabloları 

AraĢtırmaya katılan denek sayısı 150’dir. Anket formunda araĢtırmaya katılan 

deneklerin demografik özelliklerine iliĢkin 7 ifade bulunmaktadır. Bu değiĢkenlere ait 

dağılım aĢağıdaki gibidir. 

Tablo 5. Katılımcıların Cinsiyete Göre Dağılımları 

 

 

 

ÇalıĢmaya katılan grubun  % 56,7’si kadın iken % 43,3’ünü erkekler oluĢturmaktadır. 

Tablo 6. Katılımcıların Medeni Duruma Göre Dağılımları 

 

 

 

 

Yapılan araĢtırmaya katılan katılımcıların çoğu bekardır. Tablodan da görüleceği üzere, 

araĢtırmaya katılan 150 kiĢinin 110’u bekar iken 40’ı evlidir. 

Tablo 7. Katılımcıların YaĢa Göre Dağılımları 

 

 

 

AraĢtırmaya katılanların % 25,3’ünü 20-25 yaĢ grubu, % 58’ini 26-30 yaĢ grubu ve 

%16,7’sini ise 31-35 yaĢ grubu oluĢturmaktadır. 

   Frekans Yüzde 

Cinsiyet 

Kadın 85 56,7 

Erkek 65 43,3 

   Frekans Yüzde 

Medeni durum 

Bekar 110 73,3 

Evli 40 26,7 

  Frekans Yüzde 

YaĢ 

20-25 38 25,3 

26-30 87 58,0 

31-35 25 16,7 
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Tablo 8. Katılımcıların Eğitim Durumuna Göre Dağılımları 

 

 

 

 

AraĢtırmaya katılanların % 86,7’sini üniversite mezunu olanlar oluĢturmaktadır. Geri 

kalan çalıĢanların çoğunu ise meslek yüksek okulu mezunları oluĢturmaktadır. 

Tablo 9. Katılımcıların ÇalıĢma Yılına Göre Dağılımları 

 

 

 

AraĢtırmaya katılanların % 64’ünü 0-3 yıldır bu Ģirkette çalıĢanlar oluĢturmakta iken, % 

32’sini 4-7 yıldır çalıĢanlar oluĢturmaktadır. 8-11 yıl arası çalıĢanlar sadece % 4’lük 

kısmı kapsamaktadır. 

Tablo 10. Katılımcıların Pozisyonlarına Göre Dağılımları 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Frekans Yüzde 

 

Eğitim Durumu 

MYO 19 12,7 

Lisans 130 86,7 

Yüksek Lisans 1 0,7 

 

 

 

 

 
Frekans Yüzde 

ÇalıĢma Yılı 

0-3 yıl 96 64,0 

4-7 yıl 48 32,0 

8-11yıl 6 4,0 

  Frekans Yüzde 

 

Pozisyon 

Finansal DanıĢman 78 52,0 

Kıdemli FD 36 24,0 

Uzman FD 

 
12 8,0 

Yetkili FD 18 12,0 

Portföy Yöneticisi 1 0,7 

 

Finansal Planlama 

Yön. 

5 3,3 
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AraĢtırmaya katılanların yarısı ( % 52 ) finansal danıĢman olarak görev yapmaktadır. 

Daha kariyerlerinin baĢındadırlar. % 24’ü kıdemli finansal danıĢman iken, % 8’i ise 

uzman finansal danıĢmandır. Yetkili finansal danıĢmanlar Ģirkette yönetici 

pozisyonunda çalıĢmaktadırlar. AraĢtırmaya katılanları yönetici ve çalıĢan Ģeklinde 

ayıracak olursak yöneticiler %16’lık kısmı oluĢturmaktadır. 

Tablo 11. Katılımcıların Ort. Aylık Gelirlerine Göre Dağılımları 

 

 

 

 

 

AraĢtırmaya katılanların ortalama aylık gelir düzeylerine baktığımızda % 57,3’ü 1000-

1500 TL arasında kazanmakta iken, % 28,7’si 1501-2000 TL, %10’u 2001-2500 TL ve 

% 4’ü 2500 TL ve üzeri kazanmaktadır. 

3.8.2. Minesota ĠĢ Tatmin Ölçeğine ĠliĢkin Frekans Tabloları 

Minesota ĠĢ Tatmini ölçeğine iliĢkin 20 ifadenin yüzdesel dağılımları ve ortalama 

değerleri aĢağıdaki gibidir. 

Ölçek soruları incelendiğinde ifadelere çok memnunum veya memnunum cevabı veren 

kiĢilerin, 

 Toplumda saygın bir kiĢi olma Ģansını bana vermesi bakımından (%56,7),   

 KiĢilere ne yapacaklarını söyleme Ģansına sahip olmam bakımından (%55,3),  

 ÇalıĢma arkadaĢlarımın birbirleri ile anlaĢmaları bakımından (%45,3),  

ifadeleri dıĢındaki ifadelerden memnuniyetlerinin %70’in üzerinde olduğu sonucu elde 

edilmiĢtir. 

 

  Frekans Yüzde 

 

Ort. Aylık Gelir 

1000-1500 TL 86 57,3 

1501-2000 TL 43 28,7 

2001-2500 TL 

 
15 10,0 

2500 TL ve üstü 6 4,0 
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Tablo 12. Minesota ĠĢ Tatmini Ölçeği Kriterlerine Verilen Cevapların Dağılımı 
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S
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n
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p

m
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Beni her zaman meĢgul etmesi 

bakımından 
1 0,7 10 6,7 3 2,0 112 74,7 24 16,0 3,99 0,71 

Tek baĢıma çalıĢma olanağımın 

olması bakımından 
6 4,0 17 11,3 14 9,3 74 49,3 39 26,0 3,82 1,07 

Ara sıra değiĢik Ģeyler yapabilme 

Ģansımın olması bakımından 
2 1,3 27 18,0 6 4,0 93 62,0 22 14,7 3,71 0,97 

Toplumda “saygın bir kiĢi” olma 

Ģansını bana vermesi bakımından 
4 2,7 25 16,7 36 24,0 64 42,7 21 14,0 3,49 1,01 

Yöneticimin emrindeki kiĢileri 

idare tarzı bakımından 
5 3,3 9 6,0 8 5,3 98 65,3 30 20,0 3,93 0,89 

Yöneticimin karar vermedeki 

yeteneği bakımından 
6 4,0 8 5,3 8 5,3 97 64,7 31 20,7 3,93 0,91 

Vicdanıma uygun Ģeyler yapabilme 

olanağımın olması bakımından 4 2,7 11 7,3 19 12,7 106 70,7 10 6,7 3,71 0,80 

Bana sabit bir iĢ sağlaması 

bakımından 
  15 10,0 8 5,3 93 62,0 34 22,7 3,97 0,82 

BaĢkaları için bir Ģeyler yapabilme 

olanağını bana vermesi bakımından 
  3 2,0 5 3,3 127 84,7 15 10,0 4,03 0,46 

KiĢilere ne yapacaklarını söyleme 

Ģansına sahip olmam bakımından   46 30,7 21 14,0 66 44,0 17 11,3 3,36 1,04 

Kendi yeteneklerimi kullanarak bir 

Ģeyler yapabilme Ģansımın olması 

bakımından 

1 0,7 13 8,7 2 1,3 82 54,7 52 34,7 4,14 0,86 

ĠĢ ile ilgili alınan kararların 

uygulamaya konması bakımından 
3 2,0 27 18,0 13 8,7 100 66,7 7 4,7 3,54 0,91 

Yaptığım iĢ ve karĢılığında aldığım 

ücret bakımından 1 0,7 25 16,7 6 4,0 102 68,0 16 10,7 3,71 0,89 

ĠĢ içinde terfi olanağımın olması 

bakımından 
  8 5,3 5 3,3 109 72,7 28 18,7 4,05 0,65 

Kendi kararlarımı uygulama 

serbestliğini bana vermesi 

bakımından 

1 0,7 26 17,3 8 5,3 89 59,3 26 17,3 3,75 0,96 

ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi 

kullanabilme Ģansını bana vermesi 

bakımından 

1 0,7 1 0,7   97 64,7 51 34,0 4,31 0,58 

ÇalıĢma Ģartları bakımından 1 0,7 13 8,7 4 2,7 117 78,0 15 10,0 3,88 0,72 

ÇalıĢma arkadaĢlarımın birbirleri 

ile anlaĢmaları bakımından 
17 11,3 46 30,7 19 12,7 63 42,0 5 3,3 2,95 1,15 

Yaptığım iĢ karĢılığında takdir 

edilmem açısından 
4 2,7 16 10,7 4 2,7 92 61,3 34 22,7 3,91 0,95 

Yaptığım iĢ karĢılığında duyduğum 

baĢarı hissinden 
2 1,3 12 8,0 13 8,7 93 62,0 30 20,0 3,91 0,85 
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ÇalıĢanların iĢlerinden tatmin olmalarını sağlayan faktörler en fazla memnuniyet 

duyulan faktörden en aza doğru Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

 ĠĢini yaparken kendi yöntemlerini kullanabilme Ģansını bana vermesi 

bakımından (% 98,7) 

 BaĢkaları için bir Ģeyler yapabilme olanağının olması bakımından (% 94,7) 

 ĠĢ içinde terfi olanağının olması bakımından (% 91,4) 

 Beni her zaman meĢgul etmesi bakımından (% 90,7) 

 Kendi yeteneklerimi kullanarak bir Ģeyler yapabilme Ģansımın olması 

bakımından (% 89,4) 

 ÇalıĢma Ģartları bakımından (% 88) 

 Yöneticimin karar vermedeki yeteneği bakımından (% 85,4) 

 Yöneticimin emrindeki kiĢileri idare tarzı bakımından (% 85,3) 

 Bana sabit bir iĢ sağlaması bakımından (% 84,7) 

 Yaptığım iĢ karĢılığında takdir edilmem açısından (% 84) 

 Yaptığım iĢ karĢılığında duyduğum baĢarı hissinden ( % 82) 

 Yaptığım iĢ ve karĢılığında aldığım ücret bakımından (% 78,7) 

 Vicdanıma uygun Ģeyler yapabilme olanağımın olması bakımından (% 77,4) 

 Ara sıra değiĢik Ģeyler yapabilme Ģansımın olması bakımından (% 76,7) 

 Kendi kararlarımı uygulama serbestliğini bana vermesi bakımından (% 76,6) 

 Tek baĢıma çalıĢma olanağımın olması bakımından (% 75,3)  

 ĠĢ ile ilgili alınan kararların uygulamaya konması bakımından (% 71,4) 

 



66 

 

3.8.3. Demografik DeğiĢkenlere Göre Minesota ĠĢ Tatmini Ölçeği Boyutları 

Arasındaki Farklılıkların Ġncelenmesi 

AraĢtırmada, danıĢmanların iĢ tatmin düzeylerini belirlemek amacıyla Minesota ĠĢ 

Tatmini Ölçeği (MSQ) kullanılmıĢtır. ĠĢ tatmini ölçümünde geniĢ kabul görmüĢ, 

güvenirliği ve geçerliliği çok sayıda araĢtırma ile ortaya konulmuĢ olan Minesota ĠĢ 

Tatmini Ölçeğinin 20 sorudan oluĢan kısa formatı çalıĢanlara uygulanmıĢtır. Uzun 

formatı 100 sorudan oluĢmaktadır. Ölçek 20 farklı iĢ boyutuna bağlı olarak bireysel iĢ 

tatminini ya da tatminsizliğini ölçmeye çalıĢmaktadır. Bu ölçekte yer alan maddelerden; 

 BaĢarma, tanınma, sorumluluk, yeteneklerden yararlanma, yaratıcılık, 

bağımsızlık, ahlaki değerler gibi faktörler içsel tatmin boyutunu  

 ĠĢ arkadaĢları ile olan iliĢkiler, terfi, ücret, yönetim iliĢkileri, iĢletme politikaları, 

güvenlik, statü, yapılan faaliyetler, otorite, sosyal hizmetler, değiĢiklik, çalıĢma 

koĢulları, teknik yardım gibi faktörler ise iĢ tatmininin dıĢsal tatmin boyutunu 

oluĢturmaktadır. 

ĠĢ tatminini içsel tatmin ve dıĢsal tatmin olarak ayıracak olursak; çalıĢanın iĢinde 

bağımsızlık derecesini algılaması, iĢ performansından memnun olması ve iĢinde baĢarı 

hissini yaĢaması gibi unsurlar iç tatmini; finansal kazanımlar, ücretlendirme planı, yan 

ödemeler ve çalıĢma Ģartları gibi unsurlar ise dıĢ tatmini oluĢturmaktadır. 

20 ifadenin yer aldığı kısa formatta 12 ifade içsel, 8 ifade ise dıĢsal iĢ tatmin faktörlerini 

temsil etmektedir.  

Alt boyutları oluĢturan sorular;   

 Ġçsel tatmin faktörleri (s1, s2, s3, s4, s7, s8, s9, s10, s11,s15, s16, s20) 

 DıĢsal tatmin faktörleri (s5, s6, s12, s13, s14, s17, s18, s19) Ģeklindedir. 

Minesota ĠĢ Tatmini Ölçeğine iliĢkin güvenirliği ölçmek amacıyla 20 soru üzerinden 

hesaplanan Cronbach Alfa katsayısı α=0.90 olarak elde edilmiĢtir. Ġçsel faktörler için 

0.85, dıĢsal faktörler için 0.80 olarak elde edilmiĢtir.  
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Tablo 13. Ġçsel Tatmin Boyutuna ĠliĢkin Ġfadelerin Analizi (%) 
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H
iç

 

m
em

n
u

n
 d

eğ
il

im
 

M
em

n
u

n
 d
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Ç
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Ort. 

Std. 

Sap

ma 

Beni her zaman meĢgul etmesi bakımından 0,7 6,7 2,0 74,7 16,0 3,99 0,71 

Tek baĢıma çalıĢma olanağımın olması bakımından 4,0 11,3 9,3 49,3 26,0 3,82 1,07 

Ara sıra değiĢik Ģeyler yapabilme Ģansımın olması 

bakımından 
1,3 18,0 4,0 62,0 14,7 3,71 0,97 

Toplumda “saygın bir kiĢi” olma Ģansını bana 

vermesi bakımından 
2,7 16,7 24,0 42,7 14,0 3,49 1,01 

Vicdanıma uygun Ģeyler yapabilme olanağımın 

olması bakımından 
2,7 7,3 12,7 70,7 6,7 3,71 0,80 

Bana sabit bir iĢ sağlaması bakımından  10,0 5,3 62,0 22,7 3,97 0,82 

BaĢkaları için bir Ģeyler yapabilme olanağını bana 

vermesi bakımından 
 2,0 3,3 84,7 10,0 4,03 0,46 

KiĢilere ne yapacaklarını söyleme Ģansına sahip 

olmam bakımından 
 30,7 14,0 44,0 11,3 3,36 1,04 

Kendi yeteneklerimi kullanarak bir Ģeyler yapabilme 

Ģansımın olması bakımından 
0,7 8,7 1,3 54,7 34,7 4,14 0,86 

Kendi kararlarımı uygulama serbestliğini bana 

vermesi bakımından 
0,7 17,3 5,3 59,3 17,3 3,75 0,96 

ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi kullanabilme 

Ģansını bana vermesi bakımından 
0,7 0,7  64,7 34,0 4,31 0,58 

Yaptığım iĢ karĢılığında duyduğum baĢarı hissinden 1,3 8,0 8,7 62,0 20,0 3,91 
0,85 

 

Ġçsel Tatmin Ortalaması 3,84 0,84 

 

Yukarıdaki verilerin sağlıklı yorumlanabilmesi için beşli likert ölçek dereceleri 0,80 (5-

1=4; 4/5=0,80) oranında eşit aralıklara bölünmüştür. Böylece davranışlara ilişkin etki 

düzeyi aralıkları aşağıdaki gibi belirtilmiştir. 
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Tablo 14. Puanlama Tablosu 

 

 

 

Ölçekteki maddelerin tümü olumlu yönde ve yarım bırakılmıĢtır. Bu yarım cümleleri, 

çalıĢanın mantıksal yolla tamamlaması istenmektedir. Örneğin; iĢimden “beni her 

zaman meĢgul etmesi bakımından” Ģeklindeki soruya “çok memnunum (5)”, 

“memnunum (4)”, “kararsızım (3)”, “memnun değilim (2)”, “hiç memnun değilim (1)” 

derecelendirme seçeneklerinden biriyle cevaplandırmak zorundadır. Ölçekteki 

maddelerin hepsi pozitif yönlü olduğu için puanlamada bir dönüĢtürme iĢlemine ayrıca 

baĢvurulmamıĢtır. Envanterden sağlanacak en yüksek puan 100, en düĢük puan 20’dir. 

Puanlar, çalıĢanın iĢ tatmininin derecesi ile doğru orantılıdır. Diğer bir deyiĢle, yüksek 

puan yüksek tatmin derecesini düĢük puan ise düĢük tatmin derecesini göstermektedir. 

Tablo 15. DıĢsal Tatmin Boyutuna ĠliĢkin Ġfadelerin Analizi (%) 
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Yöneticimin emrindeki kiĢileri idare tarzı bakımından 3,3 6,0 5,3 65,3 20,0 3,93 0,89 

Yöneticimin karar vermedeki yeteneği bakımından 4,0 5,3 5,3 64,7 20,7 3,93 0,91 

ĠĢ ile ilgili alınan kararların uygulanmaya konması 

bakımından 
2,0 18,0 8,7 66,7 4,7 3,54 0,91 

Yaptığım iĢ ve karĢılığında aldığım ücret bakımından 0,7 16,7 4,0 68,0 10,7 3,71 0,89 

ĠĢ içinde terfi olanağımın olması bakımından  5,3 3,3 72,7 18,7 4,05 0,65 

ÇalıĢma Ģartları bakımından 0,7 8,7 2,7 78,0 10,0 3,88 0,72 

ÇalıĢma arkadaĢlarımın birbirleri ile anlaĢmaları 

bakımından 
11,3 30,7 12,7 42,0 3,3 2,95 1,15 

Yaptığım iĢ karĢılığında takdir edilmem açısından 2,7 10,7 2,7 61,3 22,7 3,91 0,95 

DıĢsal Tatmin Ortalaması 3,73 0,88 

Çok memnunum 5 puan 4,20-5,00 

Memnunum 4 puan 3,40-4,19 

Kararsızım 3 puan 2,60-3,39 

Memnun değilim 2 puan 1,80-2,59 

Hiç memnun değilim 1 puan 1,00-1,79 
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Çalışmanın temel amaçlarından biri olan finansal satış danışmanlarının iş tatmini 

düzeylerinin belirlenmesi ve muhtemel çözüm önerilerinin sunulmasında, tatmin 

düzeyinin belirlenmesi sürecinde kullanılan iki temel faktörün ortalamaları ve standart 

sapmaları verilerek ulaşılmaya çalışılmıştır. 

Tablo 16. Faktör Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 

Faktörler Ortalama Standart Sapma 

İçsel Tatmin 3,84 0,84 

Dışsal Tatmin 3,73 0,88 

Toplam 3,78 0,86 

 

AraĢtırmada; cinsiyet, medeni durum, yaĢ, eğitim, çalıĢma yılı, çalıĢılan pozisyon, gelir 

gibi demografik değiĢkenlere göre MSQ içsel ve dıĢsal tatmin boyutları açısından 

farklılık olup olmadığı incelenmeye çalıĢılmıĢtır. Aralarındaki iliĢkiyi ortaya koymak 

için çeĢitli hipotezler geliĢtirilmiĢtir. Bu hipotezleri test etmek amacıyla t testi ve anova 

testi (tek yönlü varyans analizi) kullanılmıĢtır. Ġstatistiksel olarak aralarında anlamlı bir 

farklılık bulunan hipotezler aĢağıda incelenmiĢtir. (p<0,05) 

H0= Cinsiyete göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında fark yoktur. 

H1= Cinsiyete göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında fark vardır. 

 

Tablo 17. Cinsiyete Göre ĠĢ Tatmini Boyutları Açısından Farklılık 

 

  N Ortalama 
Standart  

Sapma 
t değeri p değeri 

Ġçsel tatmin 
Kadın 85 3,6980 ,57361 

-4,399 0,000* 
Erkek 65 4,0462 ,39419 

DıĢsal tatmin 
Kadın 85 3,6691 ,56356 

-1,652 0,101 
Erkek 65 3,8250 ,58455 

      *p<0.05 
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T testi sonucuna göre; 

Cinsiyete göre çalıĢanların içsel tatmin boyutu açısından aralarında istatistiksel olarak 

anlamlı bir farklılık bulunmaktadır (p<0.05). Buna göre erkeklerin içsel tatmin 

boyutundan aldıkları ortalama puan kadınlara göre anlamlı derecede farklılık yaratacak 

Ģekilde daha yüksektir. M(erkek)= 4,04 ; M(kadın)= 3,69 

Literatürde yer alan araĢtırmalarda cinsiyet değiĢkeninin iĢ tatmininde bir etken 

olmasına rağmen kadın çalıĢanların mı yoksa erkek çalıĢanların mı iĢlerinden daha fazla 

tatmin sağladıklarını gösteren tutarlı sonuçlar bulunmamaktadır. Yapılan araĢtırmada 

ise, erkek çalıĢanların kadın çalıĢanlardan içsel tatmin açısından daha fazla iĢlerinden 

memnun oldukları sonucu ortaya çıkmıĢtır. DıĢsal tatmin açısından ise aralarında 

herhangi bir fark bulunmamaktadır. 

H0= Medeni duruma göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında fark yoktur. 

H1= Medeni duruma göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında fark vardır. 

Tablo 18. Medeni Duruma Göre ĠĢ Tatmini Boyutları Açısından Farklılık 

      *p<0.05 

 

T testi sonucuna göre; 

Medeni duruma göre çalıĢanlar arasında her iki boyut açısından da istatistiksel olarak 

anlamlı bir farklılık bulunmaktadır (p<0.05). Buna göre evlilerin boyutlardan aldıkları 

ortalama puanlar bekarlara göre anlamlı derecede farklılık yaratacak Ģekilde daha 

yüksektir.  

 

  N Ortalama 
Standart  

Sapma 
t değeri p değeri 

Ġçsel tatmin 
Bekar 110 3,7561 ,55031 

-4,397 0,000* 
Evli 40 4,1042 ,37494 

DıĢsal tatmin 
Bekar 110 3,6330 ,59751 

-4,600 0,000* 
Evli 40 4,0219 ,39517 
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H0= YaĢa göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında fark yoktur. 

H1= YaĢa göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında en az bir yaĢ grubu 

diğerlerine göre farklılık göstermektedir. 

Tablo 19. YaĢa Göre ĠĢ Tatmini Boyutları Açısından Farklılık 

      *p<0.05 

 

Anova testi sonucuna göre;  

YaĢa göre çalıĢanların arasında her iki boyut açısından da istatistiksel olarak anlamlı bir 

farklılık bulunmaktadır(p<0.05). Buna göre her iki boyut açısından da tüm yaĢ grupları 

birbirinden anlamlı farklılık göstermektedir. Ġki boyut için de ortalamaya göre sıralama 

31-35 > 26-30 > 20-25 Ģeklindedir.  

Literatürdeki araĢtırmalar da yaĢ ile tatmin arasında genellikle olumlu bir iliĢki 

olduğunu göstermekte ve araĢtırma sonuçlarını desteklemektedir. ÇalıĢanların yaĢları 

ilerledikçe iĢlerinde daha çok tatmin oldukları görülmektedir. Bunun nedeni ise, 

ilerleyen yaĢla birlikte deneyim ve uyumun artması olabilir. Diğer yandan, daha genç 

çalıĢanların yükselme ve diğer iĢ koĢullarına yönelik aĢırı beklentilere sahip olmaları 

nedeniyle, iĢe yeni baĢladıklarında tatminsiz olma olasılıkları oldukça yüksektir. 

H0= Eğitime göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında fark yoktur. 

H1= Eğitime göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında en az bir bölüm 

diğerlerine göre farklılık göstermektedir. 

 

 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 

F 

değeri 
p değeri 

Ġçsel tatmin 

 

20-25 38 3,4342 ,61882 

27,765 0,000* 26-30 87 3,9052 ,41026 

31-35 25 4,2833 ,27951 

DıĢsal tatmin 

20-25 150 3,3980 ,62659 

16,353 0,000* 26-30 38 3,7615 ,51737 

31-35 87 4,1650 ,34746 
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Tablo 20. Eğitime Göre ĠĢ Tatmini Boyutları Açısından Farklılık 

      *p<0.05 

 

T testi sonucuna göre; 

Eğitime göre çalıĢanların arasında her iki boyut açısından da istatistiksel olarak anlamlı 

bir farklılık bulunmaktadır(p<0.05). Buna göre lisans mezunlarının tatmin düzeyi 

meslek yüksekokulu mezunlarına göre anlamlı düzeyde farklılık yaratacak düzeyde 

yüksektir. Bu sonuç, özellikle üniversite mezunu çalıĢanların meslek yüksek okulu 

mezunu olanlara kıyasla iĢleri ile ilgili daha yüksek beklentiler içerisinde olmaları 

biçiminde yorumlanabilir. Genel olarak öğrenim düzeyi yüksek çalıĢanlar verimlilik ile 

daha çok ilgilenmekte ve iĢlerine yönelik daha az olumsuz duygular geliĢtirmektedir. 

H0= ÇalıĢan yılına göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında fark yoktur. 

H1= ÇalıĢan yılına göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında en az bir bölüm 

diğerlerine göre farklılık göstermektedir. 

Tablo 21. ÇalıĢma Yılına Göre ĠĢ Tatmini Boyutları Açısından Farklılık 

      *p<0.05 

 

 

 

 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 
t değeri p değeri 

Ġçsel tatmin 

 

MYO 19 3,2588 ,65552 
-5,703 0,000* 

Lisans 131 3,9345 ,45350 

DıĢsal tatmin 
MYO 19 3,1842 ,73405 

-3,634 0,000* 
Lisans 131 3,8168 ,50462 

 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 
t değeri p değeri 

Ġçsel tatmin 

 

0-3 96 3,6632 ,54140 
-7,443 0,000* 

4-7 54 4,1790 ,30732 

DıĢsal tatmin 
0-3 96 3,5508 ,58898 

-6,582 0,000* 
4-7 54 4,0671 ,37042 
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T testi sonucuna göre; 

ÇalıĢma yılına göre çalıĢanların tatmin boyutları açısından istatistiksel olarak anlamlı 

bir farklılık bulunmaktadır(p<0.05). Buna göre 4-7 yıldır çalıĢtığını belirtenlerin içsel ve 

dıĢsal tatmin boyutlarından aldığı ortalama puanlar 0-3 yıl arası çalıĢanlara göre anlamlı 

farklılık yaratacak Ģekilde daha yüksektir. 

Genel olarak iĢ tatmini ve tecrübe iliĢkisi, yaĢ iliĢkisiyle paralellik göstermektedir. 

ÇalıĢma süresinin artmasıyla kiĢilerin kıdem ve deneyimleri arttıkça yükselme 

imkanları da artmakta bu da iĢten daha çok tatmin olmalarını sağlamaktadır. 

H0= ÇalıĢılan pozisyona göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında fark yoktur. 

H1= ÇalıĢılan pozisyona göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında en az bir 

pozisyon diğerlerine göre farklılık göstermektedir. 

Tablo 22. ÇalıĢılan Pozisyona Göre ĠĢ Tatmini Boyutları Açısından Farklılık 

*p<0.05 

Anova testi sonucuna göre;  

ÇalıĢılan pozisyona göre çalıĢanlar arasında her iki boyut açısından da istatistiksel 

olarak anlamlı bir farklılık bulunmaktadır(p<0.05). Finansal danıĢmanlar hem içsel hem 

dıĢsal tatmin düzeyi açısından diğer iki gruba göre anlamlı derecede düĢük ortalama 

tatmin düzeyine sahiptirler. Yapılan diğer araĢtırmalar da hiyerarĢik kademe 

yükseldikçe iĢ tatmininin arttığını destekler niteliktedir. 

 

 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 

F 

değeri 
p değeri 

Ġçsel tatmin 

 

Finansal danıĢman 78 3,5556 ,53040 

39,271 0,000* Kıdemli/uzman FD 48 4,0990 ,26108 

FPY / P.Y./Yet. FD 24 4,3021 ,33226 

DıĢsal tatmin 

Finansal danıĢman 78 3,4471 ,59711 

30,568 0,000* Kıdemli/uzman FD 48 3,9714 ,33446 

FPY / P.Y./Yet. FD 24 4,2083 ,30986 
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H0= Gelire göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında fark yoktur. 

H1= Gelire göre tatmin boyutları açısından çalıĢanlar arasında en az bir bölüm 

diğerlerine göre farklılık göstermektedir. 

Tablo 23. Gelire Göre ĠĢ Tatmini Boyutları Açısından Farklılık 

      *p<0.05 

 

Anova testi sonucuna göre;  

Gelire göre çalıĢanların dıĢsal tatmin boyutu açısından istatistiksel olarak anlamlı bir 

farklılık bulunmaktadır(p<0.05). DıĢsal tatmin boyutu açısından tüm gelir grupları 

birbirinden anlamlı farklılık göstermektedir. Ortalamaya göre sıralama 2001 TL ve 

üstü>1501-2000 TL >1000-1500 TL Ģeklindedir.  

Ġçsel tatmin boyutu açısından ise 1000 -1500 TL geliri olduğunu belirtenlerin tatmin 

düzeyi diğer tüm gruplara göre anlamlı düzeyde farklılık yaratacak düzeyde düĢüktür. 

 

 

 

 

 

 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 

F 

değeri 
p değeri 

Ġçsel 

tatmin 

 

1000-1500 TL 86 3,5979 ,53508 

35,033 0,000* 1501-2000 TL 43 4,1047 ,24874 

2001  TL ve üstü 21 4,3532 ,27752 

DıĢsal 

tatmin 

1000-1500 TL 86 3,4985 ,58927 

26,647 0,000* 1501-2000 TL 43 3,9419 ,33223 

2001  TL ve üstü 21 4,2917 ,32676 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Günümüzde her örgüt çalıĢanlarına, kendisine ve topluma karĢı çeĢitli yükümlülükleri 

yerine getirmek zorundadır. Örgütlerin çalıĢanlarına karĢı iki yükümlülüğü vardır. 

Birinci yükümlülük; ruhsal, toplumsal ve yasal sözleĢmelere göre çalıĢanlarının ruhsal, 

ekonomik ve toplumsal gereksinimlerini karĢılamak ikinci yükümlülük ise; çalıĢanların 

kendilerini geliĢtirmelerine olanak sağlamaktır. Bu iki yükümlülük çalıĢanlar için iĢ 

tatmin araçlarıdır. Buradan hareketle çalıĢanların tatminsizlik düzeylerinin yüksek 

olduğu örgütlerin yükümlülüklerini tam olarak yerine getiremedikleri söylenebilir. 

ĠĢ tatmini temelde etkin bir yönetimin sonucu olarak ortaya çıkmaktadır. Bir kurumda 

Ģartların bozulduğunu gösteren en önemli kanıtlardan biri iĢ tatmininin düĢük olmasıdır. 

Her Ģeyden önce, çalıĢan tatminini sağlamak için yöneticilerin, çalıĢanların salt bir 

üretim faktörü olduğu yönündeki önyargılarından kurtulmaları gerekmektedir. 

Yöneticiler, çalıĢanların sadece ekonomik bir varlık olmadığını, aynı zamanda sosyal 

yönlerinin de bulunduğunu, ekonomik beklentilerinin dıĢında farklı sosyal ve psikolojik 

beklentilerini ve ihtiyaçlarını karĢılamak için bir örgütte çalıĢtıklarını göz önünde 

bulundurmalıdırlar. Bu nedenle yöneticilerden, çalıĢanların iĢ tatminlerinin sağlanması 

ve artırılması için gereken çabayı göstermeleri beklenmektedir. ÇalıĢanların iĢ 

tatminlerinin sağlanması aynı zamanda örgütlerin sosyal görevidir. 

ĠĢ tatmininin sonuçlarının yalnız birey için değil örgüt için de önemli sonuçlar 

doğuracağını anlayan yönetimler artık insanı örgütün sahip olabileceği en değerli 

kaynak olarak görmektedir. Bu bağlamda günümüz örgütleri çalıĢanlarını iĢ ile ilgili 

değer, yargı, tutum ve davranıĢları ile birlikte değerlendirmeye baĢlamıĢ insanın 

yalnızca fiziksel varlığı ile değil duygu, düĢünce ve değerleri ile birlikte çalıĢma 

ortamında var olduğunu kabul etmektedirler. 

Günümüzde iĢletmeler kendi hedeflerini bireylerin hedefleri haline getirdikleri oranda 

baĢarılı olmaktadırlar. Bireylerin amaçlarını gerçekleĢtirememesi iĢ tatminsizliği 

yaratmakta iken aynı zamanda örgütlerin de hedeflerini gerçekleĢtirmede sıkıntı 

yaĢamasına neden olmaktadır. Birey açısından bakıldığında, iĢ tatmini düĢük olan birey 

bu tatminsizliği giderecek baĢka iĢler aramaya yönelebilir ya da iĢinde tatmini arttıracak 

baĢka yollar aramaya baĢlayabilir. ĠĢ tatminsizliğinin sonuçları örgütte huzursuzluk, 



76 

 

moral düĢüklüğü, devamsızlık, disiplin sorunlarında ve iĢgören devir hızında artıĢ 

olarak ortaya çıkabilir.  

Tatminsizlik ve gerginliklerin her örgütte olması olağan bir durumdur.  En etkili 

biçimde yönetilen iĢletmelerde bile iĢgörenler çeĢitli hoĢnutsuzluklar duyabilecek, 

birtakım Ģikayetlerde bulunacaklardır. ÇalıĢanların ihtiyaçlarını karĢılamak kadar 

Ģikayetlerin değerlendirilmesi de motivasyonda belli bir tatmin aracıdır. Dolayısıyla, 

çalıĢanların Ģikayetlerinin dikkate alınması ve uyuĢmazlıklarının çözümü ve tatmini 

etkili bir insan kaynakları yönetiminin vazgeçilmez araçlarındandır.  

ĠĢ tatmininin en önemli özelliği, zihinsel olmaktan çok duygusal bir kavram olmasıdır. 

KiĢisel olması sebebi ile yöneticilerin yapacağı en önemli Ģey, iĢgörenlerine optimum 

seviyede bir tatmine ulaĢmaları için yardımcı olmaktır.  

ĠĢ tatmini, her meslek için önemlidir. Özellikle hizmet sektöründe büyük bir öneme 

sahiptir. Firmalar arasındaki rekabet ortamının oldukça yoğun olduğu günümüzde tüm 

sektörler için müĢteri edinmenin, mevcut müĢteriyi elde tutmanın ve mutlu etmenin son 

derece zor olduğu bilinmektedir. Sigortacılık sektöründe de müĢteri memnuniyetini 

sağlayacak kaliteli hizmet sunabilmenin ilk basamağının, müĢteri ile karĢı karĢıya olan 

ve sonuç aĢamasına birebir değer katan saha çalıĢanları olduğu bir gerçektir. 

Sigortacılık sektöründe iĢ tatmini, finansal danıĢmanların vermiĢ olduğu hizmet 

kalitesini etkilemesi bakımından önemli bir konudur. Yapılan araĢtırmada, AvivaSA 

finansal satıĢ danıĢmanlarının iĢ tatminleri ve iĢ tatminlerini etkileyen unsurlar 

incelemeye alınmıĢtır. AraĢtırmada, çalıĢanların genel iĢ tatmin düzeyleri olumlu 

değerlendirilebilecek düzeydedir.  

AraĢtırmaya katılanların demografik özelliklerine bakıldığında; çalıĢmaya katılan 150 

finansal satıĢ danıĢmanının % 56,7’si kadın iken % 43,3’ü erkeklerden oluĢturmaktadır. 

150 kiĢinin 110’u bekar iken 40’ı evlidir. AraĢtırmaya katılanların %58’i 26-30 yaĢ 

grubu ve % 86,7’si üniversite mezunudur. AraĢtırmaya katılanların % 64’ünü 0-3 yıl 

arası bu Ģirkette çalıĢanlar oluĢturmakta iken, 8-11 yıl arası çalıĢanlar sadece % 4’lük 

kısmı kapsamaktadır. AraĢtırmaya katılanların yarısı finansal danıĢman olarak görev 

yapmaktadır. Daha kariyerlerinin baĢındadırlar. AraĢtırmaya katılanları yönetici ve 

çalıĢan Ģeklinde ikiye ayıracak olursak yöneticiler %16’lık kısmı oluĢturmaktadır. 
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AraĢtırmaya katılanların ortalama aylık gelir düzeylerine baktığımızda % 57,3’ü 1000-

1500 TL arasında kazanmakta iken % 4’ü 2500 TL ve üzeri kazanmaktadır. Kısaca 

araĢtırmaya katılanların çoğu 26-30 yaĢ arası, kadın ve bekar çalıĢanlardan 

oluĢmaktadır. 

Minesota ĠĢ Tatmini ölçeğine iliĢkin 20 ifadeden; toplumda saygın bir kiĢi olma Ģansını 

bana vermesi bakımından (%56,7),  kiĢilere ne yapacaklarını söyleme Ģansına sahip 

olmam bakımından (%55,3) ve çalıĢma arkadaĢlarımın birbirleri ile anlaĢmaları 

bakımından (%45,3) ifadeleri dıĢındaki ifadelerden çalıĢanların iĢlerinden duydukları 

memnuniyetin %70’in üzerinde olduğu sonucu elde edilmiĢtir.  

ÇalıĢanların iĢlerinden tatmin olmalarını sağlayan faktörlerin baĢında, çalıĢanların kendi 

yeteneklerini ve yöntemlerini kullanarak iĢlerini gerçekleĢtirme imkanına sahip olmaları 

yer almaktadır. AvivaSA danıĢmanları bireysel emeklilik ve hayat sigortası ürünlerinin 

satıĢını gerçekleĢtirmektedir. SatıĢ sektöründe kiĢilerin kendilerini geliĢtirmesi çok 

önemlidir. Çünkü karĢınızda tek tip müĢteri profili bulunmamaktadır. DeğiĢik 

karakterdeki insanlara bireysel emeklilik gibi önyargıyla bakılan, faydası gelecekte 

ortaya çıkacak yeni bir ürünün satıĢı gerçekleĢtirilecek ise satıĢ tekniklerinin 

geliĢtirilmesi büyük önem taĢımaktadır. Bu noktada Ģirketlerin eğitime önem vermesi ve 

çalıĢanlarını bu yönde desteklemesi gerekmektedir. AvivaSA eğitime büyük bütçeler 

ayırmaktadır. 

ÇalıĢanların iĢlerinden tatmin olmalarını sağlayan ikinci faktör ise, Ģirkette terfi 

imkanının olmasıdır. ġirkette terfi kriterleri açıkça belirlenmiĢtir. Belli düzeyde üretim 

hacmine ulaĢan bir kiĢi bir üst pozisyona geçebilmektedir. ÇalıĢanların terfi kriterlerini 

bilmeleri güven ortamı oluĢturmaktadır. KiĢi ne kadar çok üretiyorsa yöneticilik 

pozisyonuna o kadar yakındır.  

ÇalıĢanların iĢlerinden tatmin olmalarını sağlayan üçüncü faktör, yaptıkları iĢin 

baĢkaları için bir Ģeyler yapabilme imkanı vermesidir. Finansal danıĢmanlar, kiĢilerin 

gelecekte oluĢabilecek ihtiyaçlarını bugünden finanse etmeleri konusunda onları 

bilinçlendirmekte, ürünün satıĢını ve satıĢ sonrası hizmetini gerçekleĢtirmektedirler. 

MüĢterilerin aldıkları ürünün faydasını gördüklerinde duydukları memnuniyet, 

çalıĢanların yaptıkları iĢten haz almalarını sağlamaktadır. 
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ÇalıĢanların tatmin düzeylerini olumlu etkileyen diğer bir faktör ise, çalıĢma Ģartlarıdır. 

ÇalıĢanların bağlı oldukları bir satıĢ ofisi vardır. Fakat günün büyük bir kısmını sahada 

geçirmektedirler. Yoğun bir tempoda çalıĢmaktadırlar bu yüzden motive olmalarını 

sağlamak adına hafta sonları eğlence, konser, piknik gibi organizasyonlar 

düzenlenmektedir. Sosyal faaliyetlere önem verilmekte ve bu faaliyetlere çalıĢanların 

aileleri de katılabilmektedir. Ayrıca bir ödül sistemi de mevcuttur. Yüksek performans 

gösteren çalıĢanlara yıl sonunda yurt dıĢı seyahatlere katılma fırsatı sunulmaktadır. 

Sigortacılık sektörü açısından bu faktörler çalıĢanların iĢlerinden tatmin duymalarında 

en fazla etkili olan faktörlerdir. 

AraĢtırmada; cinsiyet, medeni durum, yaĢ, eğitim, çalıĢma yılı, çalıĢılan pozisyon, gelir 

gibi demografik değiĢkenlere göre MSQ içsel ve dıĢsal tatmin boyutları açısından 

farklılık olup olmadığı incelenmeye çalıĢılmıĢtır. Ġnceleme sonucu, erkek çalıĢanların 

kadın çalıĢanlardan içsel tatmin boyutu açısından daha fazla tatmin oldukları ortaya 

çıkmıĢtır. DıĢsal tatmin açısından ise aralarında herhangi bir fark bulunmamaktadır. 

Evlilerin bekarlara göre her iki boyut açısından da tatmin düzeyleri daha yüksektir. 31-

35 yaĢ grubu çalıĢanlar hem içsel hem dıĢsal tatmin açısından 26-30 yaĢ grubu ve 20-25 

yaĢ grubu çalıĢanlara göre daha fazla tatmin sağlamaktadır. Lisans mezunlarının meslek 

yüksek okulu mezunlarına göre her iki boyut açısından da tatmin düzeyleri daha 

yüksektir. 4-7 yıldır çalıĢtığını belirtenlerin içsel ve dıĢsal tatmin boyutlarından aldığı 

ortalama puanlar 0-3 yıl arası çalıĢanlara göre anlamlı farklılık yaratacak Ģekilde daha 

yüksektir. Finansal danıĢmanların hem içsel hem dıĢsal tatmin düzeyi açısından diğer 

iki gruba göre anlamlı derecede düĢük ortalama tatmin düzeyine sahiptir. Ġçsel ve dıĢsal 

tatmin boyutu açısından, 1000-1500 TL geliri olduğunu belirtenlerin tatmin düzeyi 

diğer tüm gruplara göre anlamlı düzeyde farklılık yaratacak düzeyde düĢüktür. 

AraĢtırmadan da görüleceği üzere, çalıĢanların demografik özellikleri iĢlerinden 

duydukları tatmin düzeyini etkilemektedir. Yapılan araĢtırmanın sonuçlarına 

bakıldığında ulaĢılan noktalar ve öneriler Ģöyle özetlenebilir: 

AraĢtırma sonucunda en çok yakınılan konulardan birisi toplumda saygın bir kiĢi olarak 

görülmemektir. Bunun en temel sebebine bakıldığında, Türkiye’de sigortacılık 

sektörüne duyulan güvensizlik gelmektedir. Dolayısıyla bu güvensizlik sigortacılara da 

önyargılı bakılmasına neden olmaktadır. Sigortacılık, Türk halkı tarafından statüsü ve 
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prestiji düĢük bir meslek grubu olarak görülmektedir. Bu Ģekilde düĢünülmesinin 

nedenlerini bir örnek ile açıklayacak olursak; 

Hayat sigortası ürünü ele alındığında, geçmiĢte bu ürün sigortacılar tarafından bir 

emeklilik ürünü gibi satılmaktaydı. Aslında ürün birikim amacı gütse de vefat ve 

maluliyete karĢı da bir koruma sağladığından ödenen primin bir kısmı birikime bir 

kısmı ise korunmaya yönlendirilmekteydi. GeçmiĢte sigortacıların ürünü detaylarıyla 

anlatmaması müĢterilerin mağduriyetiyle sonuçlanmıĢtır. KiĢiler emekli maaĢım olacak 

düĢüncesiyle sisteme dahil olmuĢ fakat ellerine vaat edilenden çok düĢük bir rakam 

geçince sisteme olan güvenleri sarsılmıĢtır. ġu anda bireysel emeklilik sistemiyle tekrar 

bu güven geri kazanılmaya baĢlanmıĢtır. Ancak unutulmamalıdır ki kiĢiler bir konu 

hakkındaki memnuniyetlerini bir kiĢiye anlatırken Ģikayetlerini on kiĢiye 

anlatmaktadırlar. Dolayısıyla yaĢanan olumsuz tecrübelerin kısa vadede unutulması ve 

önyargıdan arınılması mümkün değildir. Sigortaya ve sigortacıya duyulan güvenin 

kazanılması zaman alacaktır. Bu noktada sigortacılara, Ģirketlere ve devlete büyük rol 

düĢmektedir. Devletin sistemi desteklemesi, Ģirketlerin kurum kültürü ve politikalarını 

bu yönde iyileĢtirmeleri, uzman ve iyi yetiĢmiĢ iĢgücü ile çalıĢmaları, halkın bu konuda 

çeĢitli reklam ve afiĢlerle bilinçlendirilmesi gibi yöntemlerle toplumun sigorta sektörüne 

ve sigortacılara olan bakıĢ açısı değiĢtirilebilir. 

ÇalıĢanlar tarafından en çok yakınılan konulardan bir diğeri ise, çalıĢma arkadaĢları 

arasında iyi iliĢkilerin olmamasıdır. Bu durumun temel kaynağı ise satıĢ odaklı 

çalıĢmanın ön planda olmasıdır. ġirkette takım çalıĢmasına önem verilmektedir. ġirket 

içinde çalıĢanlar takımlara ayrılmıĢtır. Her takım ortalama 7-8 çalıĢandan oluĢmakta ve 

baĢlarında bir takım yöneticisi bulunmaktadır. Her takımın kendi belirlediği bir adı 

vardır. Gösterilen performansta üst yönetim ve çalıĢanlar tarafından takım olarak adınız 

dikkat çekmekte ve takımın baĢarısı konuĢulmakta iken aynı zamanda takım içinde 

üstün performans gösteren çalıĢanlar da ön plana çıkmaktadır. Durum böyle olunca da 

gruplar arasında ve grup içinde yoğun bir rekabet söz konusu olmaktadır. Bu rekabet 

ortamında çalıĢanlar arasında çatıĢmalar yaĢanabilmektedir. Yöneticilere düĢen görev 

çalıĢanlar arasında yaĢanan bu çatıĢmayı iyi yönetmek ve olumsuzlukların önüne 

geçmektir. Yöneticilerin çalıĢanlarına takım ruhunu aĢılamaları gerekmektedir. 
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ġirkette her müĢteriye bir finansal danıĢman hizmet vermektedir. DanıĢmanın iĢten 

ayrılması ya da yöneticilik pozisyonuna geçmesi durumunda mevcut müĢteri portföyü 

gruplar ve çalıĢanlar arasında yönetim tarafından dağıtılmaktadır. Burada önemli olan 

husus, baĢka bir danıĢmana atanacak müĢterilerin çalıĢanlar arasında adaletli olarak 

dağıtılmasını sağlamaktır. Yöneticiler genellikle yüksek performans gösteren çalıĢanlar 

arasında onları ödüllendirmek adına mevcut portföyü paylaĢtırmaktadırlar fakat bu 

tutum diğer çalıĢanlar arasında huzursuzluk yaĢanmasına neden olabilmektedir. 

Yöneticiler bu tutumlarıyla bir taraftan yüksek baĢarı gösterenleri motive ederken bir 

taraftan da diğer çalıĢanların kendilerini değersiz hissetmelerine yol açabilmektedirler. 

Çünkü ortalama bir performans gösteren bir çalıĢan da kariyer basamaklarında ilerlemek 

için bu Ģekilde ödüllendirme yöntemleriyle teĢvik edilmeyi beklemektedir. ÇalıĢanlar 

arasındaki adaletsiz portföy dağılımı hem yöneticilere duyulan güven hem de çalıĢma 

arkadaĢları arasındaki iliĢkilerin olumsuz yönde etkilenmesine yol açmaktadır. 

Genel olarak bir müĢteriye bir danıĢmanın hizmet vermesi gerekirken, bazen Ģartlar 

bozulup bu durum farklılaĢabilmektedir. Yani, bir danıĢman arkadaĢının hizmet verdiği 

müĢterisiyle görüĢüp ona ürün satıĢı gerçekleĢtirebilmektedir. Sonuç olarak da 

çalıĢanlar arasında çatıĢma çıkmaktadır. Burada hem çalıĢanların etik davranması hem 

de yöneticilerin böyle bir durum yaĢanmaması konusunda kontrol ve denetim 

mekanizmalarını geliĢtirmeleri gerekmektedir. Bu durum hem raporlama ile bilgisayar 

ortamında hem de gözlem yoluyla aĢılabilir. 

ġirkette çalıĢan herkesin Ģirket kurallarına uygun davranıĢlar sergilemesi 

beklenmektedir. ĠĢe geliĢ gidiĢ saatinden kılık kıyafete kadar her konunun belli bir 

kuralı ve prosedürü vardır. Bu durum yüksek baĢarı gösterenler tarafından suistimal 

edilebilmektedir. Yöneticilerin böyle bir duruma esneklik göstermesi yine çalıĢanlar 

arasında ayrımcılık yapıldığı düĢüncesini yaratacaktır. Sonuç olarak yöneticilerin 

çalıĢanları mümkün olduğunca eĢit Ģekilde değerlendirmesi gerekmektedir. 

ġirket içerisinde çalıĢanların birbirleriyle kaynaĢması ve birbirlerini daha iyi tanımaları 

adına çeĢitli organizasyonlar düzenlenebilir. Böylece yoğun ve stresli iĢ temposu içinde 

birbirleriyle anlaĢmazlık yaĢayanların da iĢ stresinden uzak, rahat ve eğlenceli bir 

ortamda arkadaĢlıklarını pekiĢtirmeleri sağlanabilir. 
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Sonuç olarak, iĢ tatminini etkileyen değiĢkenlerin, Ģirketin amaçlarını da dikkate alarak 

tatmini arttıracak Ģekilde düzenlenmesi yönetimin önemle üzerinde durması gereken 

konulardan birisidir. Unutulmamalıdır ki,  tatmin olmuĢ bir çalıĢan örgütüne çok daha 

iyi hizmet verecek ve örgütün baĢarılı olmasında büyük pay sahibi olacaktır.  
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EKLER 

Ek 1: Anket Formu 

 

Ġġ TATMĠNĠ ANKET FORMU 

Yüksek lisans tezi için hazırlanmıĢ bu anket formunun amacı; firmanızın 

amaçlarına ulaĢmasında önemli rol oynayan iĢ tatminini ve iĢ tatminini 

etkileyen faktörleri tespit etmektir. AĢağıda yaptığınız iĢten duyduğunuz 

doyum derecesini ölçmeye yönelik ifadeler yer almaktadır. Size uygun 

olan dereceyi gösteren yere (X) iĢareti koyunuz. Formlara isim yazmanıza 

gerek yoktur. 

Katkılarınız için teĢekkür ederim. 

ĠġĠMDEN H
iç

 m
em

n
u

n
 d

eğ
il

im
 

M
em

n
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n
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im
 

K
a

ra
rs

ız
ım
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em

n
u

n
u

n
  

Ç
o

k
 m

em
n

u
n

u
m

 

1- Beni her zaman meĢgul etmesi bakımından,      

2- Tek baĢıma çalıĢma olanağımın olması bakımından,      

3- Ara sıra değiĢik Ģeyler yapabilme Ģansımın olması bakımından,      

4- Toplumda "saygın" bir kiĢi olma Ģansını bana vermesi bakımından,      

5- Amirimin emrindeki kiĢileri idare tarzı açısından,      

6- Amirimin karar vermedeki yeteneği bakımından,      

7- Vicdanıma uygun Ģeyler yapabilme olanağımın olması bakımından,      

8- Bana sabit bir iĢ sağlaması bakımından,      

9- BaĢkaları için bir Ģeyler yapabilme olanağına sahip olmam bakımından,      

10- KiĢilere ne yapacaklarını söyleme Ģansına sahip olmam bakımından,      

11- Kendi yeteneklerimi kullanarak bir Ģeyler yapabilme Ģansımın olması 

bakımından, 
     

12- ĠĢ ile ilgili alınan kararların uygulamaya konulması bakımından,      

13- Yaptığım iĢ ve karĢılığında aldığım ücret bakımından,      

14- ĠĢ içinde terfi imkanımın olması bakımından,      

15- Kendi kararlarımı uygulama serbestliğini bana vermesi bakımından,      

16- ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi kullanabilme Ģansını bana vermesi 

bakımından, 
     

17- ÇalıĢma Ģartları bakımından,      

18- ÇalıĢma arkadaĢlarımın birbirleri ile anlaĢması açısından,      

19- Yaptığım iĢ karĢılığında takdir edilmem açısından,      

20- Yaptığım iĢ karĢılığında duyduğum baĢarı hissinden,      
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Cinsiyetiniz:   (...) Kadın  (...) Erkek      

Medeni Durumunuz:  (...) Bekar  (...) Evli  

YaĢınız:  (...) 20-25    (...) 26-30    (...)  31-35    (...) 36-40      (...) 41 yaĢ ve üstü  

Eğitim Durumunuz: (…) MYO    (…) Lisans    (…) Yüksek lisans   (…) Doktora   

Bu ġirkette Kaç Yıldır ÇalıĢıyorsunuz: 

(...) 0-3   (...) 4-7   (...) 8-11   (...) 12-15  (...) 16 yıl ve üstü 

Pozisyonunuz: 

(…) Finansal DanıĢman (…) Yetkili FD 

(…) Kıdemli  FD (…) Portföy Yöneticisi 

(…) Uzman FD (…) Finansal Planlama Yön. 

Ortalama aylık geliriniz: 

(...) 1.000-1.500 TL     (...)1.501-2.000 TL       (...) 2001-2500 TL       (…)2501 TL ve üstü 
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