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I. GİRİş

Çevremizde karşılaştlAtmız bütün davranışlar geresinimlerin giderilmesi için
yapılan çabalar ile belirlenir. Yaşam, gereksinimlerin giderilmesi için yapılan ve
bitmeyen bir mücadeledir. Çünkü insan öyle yaratılmışur ki giderilmesi gereken yeni
.gereksinimler bulur. Bütün insanların yaşamı gereksinimlerini gidermekle geç~ ve
davranışları da bu gereksinimlerin üzerine yapııgı etki ile belirlenir. Bu gereksinimler
davranışı belirleyici etken olduklarından onları daha yakından incelemelcgerekir (Yaman
1992: 20). .

Gereksinimlerin sınıflandırılmasını çeşitli klinik gözlemlerden yararlanarak .
gerçekleştiren Abraham H. ~low şu şekilde belirtmiştir (Aşan 1992: 21-27)..

Fizyolojik gereksinimler; açlık, susuzluk, cinsellik ve uyku gibi organizmanın
hayabnı sürdürücü gereksinimlerin oluşturdugu basamakbr. Bunlar insan vücudunWl
işlemesine hizmet eden gereksinimler olinaıanndan dolayı, digerlerine göre hem çok
önemlidir hem de öncelikle hissedilir. Fizyolojik gereksinimlerin insan organizması için
laŞıdıgı büyük önemden dolayı yöneticailerin dikkat edec~gi en önemli konu, bu
gereksinimlerini giderememiş bir insanı, başka yolla güdüleme oIanaAınınolmadıPlır.

Güvenlik gereksinimleri; fiziksel tehlikelerden, işi malı, yiyecegi ve 'bannagı
lcaybetme tehlikesinden korumagereksinimleridir. Güvenlik gereksinimi insanlann
ögrendikleri ilk gereksinim tipi olarak bilinir. Fizyolojik gereksinimler doguştan
gelmekle birlikte, güven duygusu yaşam sürecince sonradan kazınılır. Bu gereksinimler
de belli bir dereceye kadar giderildikten sonra organizmayı uyarıcı ve belli bir davranıp
yöaeJtici özeJligini yitirir. .

Sosyal güvenlik; başkaları tarafından kabul edilme, yakınlarıyla birlikte olma,
arkadaş olma ve dostiuklar kurma, çevresine karşı sevgi göstenne ve karşıhAtndasevilme
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gibi duygulardan oluşan bu gereksinim sınıfı, insanla} m büyük ölçüde toplu halde
yaşama içgüdüsüyle ilgilidir.

Saygınlık gereksinimleri iki aşamalıdır. Birisi bin yin başkaları tarafından takdir
edilerek saygı görmesi, digeri de bireyin kendi kendisini uüdir edip saymasıdır. Birinci tür
ile ilgili gereksinimleri, statü, tanınma, önemli olma ve a rkadaş çevresine egemen olma
şekillerinde belirtebi1iriz. Ikincisi ise başarılı olma, nelsine saygı duyma ve kendine
güvenme, işinde ustalaşma, olgun, ba~ımsız ve ö;,gür bir kişi olma şeklinde
belirtebiliriz.

Kendini gerçekleştirme gereksinimi; birey tün yeteneklerini ve becerisini,
bilgisini yani potansiyel gücünü u~raştı~ı alanda tam olarak ortaya koyamadılına
inandı~ı ve en iyiye ulaşamadı~ını sandıgı sürece içinde b Jşluk ve eksiklik hissedecektir.
ışte hissedilen bu gereksinimlere kendini gerçekleştirmı gereksinimleri denilmekte ve
gereksinim alanlarının en üstünde yer almaktadır.

ış tatmini çalışanın, işle ilgili deneyimlerinin de~e ,lendirilmesi sonucunda oluşan
olumlu bir duygusal durum olarak tanımlanabilir (Locke' 983: 130).

Landy, iş tatmini ya da tatminsizli~ini, işe ait Itrreysel degerlendinne sonucu
ortaya çıkan duygusal durum olarak tanımlar. Bu dııygusal durum. ancak bireyin
duygularını dile getirmesi ile aynı anlamda kullanılmaktae ır (Landy 1978: 533).

ış tatmini, çalışanların işe karşı olan du ygusal tepkileri olarak da
tanımlanmaktadır. Çalışanların işleri ve iş i1işk ,leri konusunda kendilerini
degerlendirmeleridir. Ya da çalışanların işten beklentileriy le ilgilidir (Işıkhan 1993: 15):

İş tatmini tek boyutlu bir kavram de~ildir. İşir pek çok yönü, olumlu ya da
olumsuz iş tatminini etkiler, işin yönetimi, süpervizyo 1, ücret, çalışma koşulları v.b.
objektif özelliklerin yanısıra bireyin gereksinimleri, iste!:Ieri ve beklentilerinin etkisi de
dikkate alınmalıdır. Çünkü, bunlar işten kaynaklanan e lumlu ya da olumsuz yönlerin
farklı bireyler tarafından farklı algılanmasına neden olıraktadır. Bireyaynı koşuııardan
tatmin olurken, bir di~eri tatmin olamayabilir (Evans 19(,9: 93). '

Örgüt kuramlarında da tatmin, genellikle katkı-ka rşılık dengesi olarak tanımlanır.
İşin niteli~i ile kişinin kendinde bulduğu nitelikler ne kadar birbirine yakınsa tatmin
düzeyinin o kadar yüksek olacağı, tatminsizliğin gı rçek ile kişinin benlik ideali
arasındaki ayrılıktan doğduğu kabul edilir ve ayrılık bi yüdükçe o durumdan kurtulma
isteginin şiddetlenecegi varsayılır.

Iş tatmini kişilerin işlerinden alacakları ödüllerin miktarl ile yakından ilgilidir ve
iş performansının düzeyi de ödülleri elde etme temelle rine yakından bağlıdır. Kişiler,
işlerinin kendilerine sağladığı olanaklar oranında tatmine :.ılaşırıar.

İş perfonnansı ile gereksinimlerin tatmini arasında bir takım varsayımlar vardır
(porter, Lowler 1968).

_ Değişik perfonnansa değişik ödül verilen :irgütlerde kişiler, yöneticileri
tarafından ne kadar çok takdir edilirse gereksinimleri o ka' lar karşılanır.
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- Kişi kendi performansını ne kadar yüksek degerlendirirse, gereksinimlerinin
karşılanına derecesi o kadar yüksekolur.

Çalışanların yukarıda bahsedilen temel gereksinimleri yanısıra, (jrgOtiçinde de bazı
örgütsel gereksinimleri vardır. Bu örgütsel gereksinimlerin içine karara katılma. yetki ve
sorumluluk alma, egitilmek ve bilgilerin zamanında ve açıklıkla iletilmesi girebilir.
Çalışanlann bu örgütsel gereksinimleri örgüt tarafından karşılandıp sarece, iş wrnini
düzeyleri yüksek olur. Bu gereksinimler, çalışan bir kişinin iş çevresi ile olan
baglantısını ortaya çıkarıilak için önemlidir. Bu nedenle yönetimin, çalışanlano
gereksinimlerini çok iyi araştırması, ortaya Çıkannası ve bu gereksinimleri ~yacak
kararlan alması gerekir. Çünkü çalışanları gUdülemedeki ve becerilerini gelİflİnncdeki
zorluklar, çalışanların gereksinimlerinin zamanla ve koşullara göre delipnesinden
kaynaklanmaktadır (Yaman 1992:24-25).

Gereksinim tatmininden söz ederken, beklenti ve amaçları da göz önünde
bulundurmalıyız. Bir işletme profesörü oglunun aynı bölümde akademisyen olmasından
hoşlanabilir. Bir bankacı da öglunun akademisyen olmasından hoşlanabilir. Fakat bu iki
durumda da gereksinimler tatmin edilmiştir. Ancak, beklenti ve amaçların farklı oldulu
gözden kaçırılmamalıdır.

II. PROBLEM DURUMU

Personelin davranışlarının farklılık göstermesinin temel nedeni, insanlann
gereksinimlerinin farklı olmaşıdır, Sosyal ve kültürel faktörler bu gereksinim türlerini
etkiler (Gibson, Ivancevich, Donelly 1976: 138).

Çalışanın gereksinimlerinin giderilmesi, yaptıklan işten tatmin olmalanm SaIIar.
Guion iş tatmini, çalışanın gereksinimlerinin tatmin edilme ve bireyin bu tatminin iş
durumundan ortaya çıktı~ını algılama derecesi olarak tanımlanmaktadır. Wofford, yapbP
bir araştırma sonucunda tatminin, gereksinimlerin giderilme derecesinin bir fonksiyonu
olduiunu ortaya koymuştur (Wofford 1971: 503-515). Walker'da, işin bireyin arzu ve
gereksinimlerini karşılaması durumunda tatmin edici olduiunu belinmiştir (WalJcer
1980:201).

Bazı bilim adamlan, çalışanın işinden tatmin saglayamamasının işi terk ebne
olasılı~ını arturdıimı vurgulamaktadır.

Hulin tarafından 1964 yılında yapılan bir araştırmada, kadın çalışanlann işten
sagladıgı tatminin artunlmasının örgütlen aynlma oranını azalttıpm göstermiştir (Hulin
1968: 125). .

Yetişmiş insangücünün yetirilmesi, örgütle maliyetlerin artmasına neden
olabilmektedir. Çünkü, örgütlen ayrılan bir personelin yerine yenisinin alınması,
yetiştirilebilmesi belirli bir yatınmı gerektirmekte, bu da örgütün verimliiiiini olumsuz
yönde etkileyebilmekledir.

Bugünün teknolojik sistemi içinde, bireylerin işlerinden tatmin olmaları
saglanabilirse, bireyin içinde çalışu~ı örgütün amaçlarını benimsernesi ve buna yönelik
çaba1nn arttınlmasma yardımcı olunabilecektir.
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Örgüt yöneticilerin, çalışanın gereksinimlerini ve bunların tatmin edilmesinin iş
başarılarını ne yönde etkilediğini bilmesi ve gerekli önlen ıleri alması gerekmektedir (Gür
]987: ll).

örgütlerdeki sorunlan incelemede, işletmedeki bire (ler tarafından iş algılanmasının
do~asının anlaşılması uygun görülmektedir. Bazı bireyıl r işletmedeki bir iş için teknik
olarak uygun olabilirler ama işe psikolojik yönden u ygun bulunmayabilirler. E~er
bireyler ve yöneticiler işin psikolojik yönlerini, öqüt içinde de~işik düzey ve
konumlardaki işler arasındaki farkları bilirlerse. yük: ielme ve personel işlerindeki
ııanıışlıklar azalır ve işletmedeki etkililik artar. .

Bu araşUrtna gereksiniminin tatmini olarak adlan(ın1an yönetsel iş a1gllamasl ile
ilgilidir. tşletmelerde işçi düzeyindeki çeşitli işlerin gen ksinim tatmini üzerine _yapılan
bazı çalışmalara rağmen, yönetsel işler üzerine az sayıd a çalışma yapılmıştır. Örgütün
herhangi bir düzeyinde güdüleme çalışmaları yapan kişile i, güdü ve gereksinimlerin nasıl
adlandınlaca~ı sorunuyla karşılaşılmışur (VamaııI992: 3:.

Birçok örgüt, çalışanını saygı ve sosyal gereksinirı ıleri yerine fiziksel ve güvenlik
gereksinimleri için ücretlendirmektedir. Aynı zamanda ('cretle ödüllendirme yöntemleri
genelolarak örgütün yönetselolmayan tarafı için geli~ tirilmiş fakat örgütün yönetsel
kısmı için gerekli dikkat gösterilmemiştir.

Haire, bu eksiklikleri, iş yerindeki sosyal ve eı :oistik gereksinimin tatminieri
(lzerine önemin sadece ücretli işçi üzerine gösterdi~i şeklinde belirtmiştir (portee 1961).

III. PROBLEM CÜMLESt

"Alt ve orta düzeydeki yöneticilerin psikolojik g ~reksinim tatmininde algılanan
eksiklikler farklı mıdır?" sorusu araşurmnın temel probleı nini oluşturmaktdır.

ıv. HtpOTEZLER
. ı. Alt ve orta düzeydeki yöneticilerin gerek ;inim tatminleı:inin algılanan

eksikliklerinde fark var mıdır?

2. Alt ve orta düzeydeki yöneticilerinin tatmin ;izlik düzeyi yüksek derecede
gereksinimlere doğru artar mı?

3. Alt ve orta düzeydeki yöneticilerin hangi özel Itereksinim alanlarındaki farklar
en fazIadu'? .

4. Alt ve orta yönetsel düzeyde hangi gereksiı im alanlan en fazla algılanan,
gereksinim tatmini eksikliği yaraur?

5. Alt ve orta yönetsel düzeyde hangi gereksinim alanları en fazla öneme sahiptir?

6. Alt ve -orta düzey yöneticilerin daha yüksek derecede gereksinimlere do~
verdikleriönem artar mı?
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ı. Araşunnada kullanılan anketi yanıtlayanlann verdikleri bilgiler doJru olup,
gecçeJc:durumu yansıtmaktadır.

2. Kullanılan anketteki sorular, araşurmanın problemini test etme açısından yeterli
ve geçerlidir.

3. Seçilen örneklem evreni temsil etmektedir.

4. Hipozetleri test etmekte kullanılan istatistik yöntem ile analizler yeterli ve
geçerlidir. . ,

VI. EVREN VE ÖRNEKLEM

Araşurmanın evrenini Hacettepe Üniversitesinde Çalışan orta düzey yöneticileri
(müdür, müdür yardımcısı ve alt düzeyarası) ve alt düzey yöneticiler (örgütün en alt
düzeyindeki yönetsel personel) oluşturmaktadır.

Araşurmanın örneklemini ise, İdari ve Mali ışler Daire Başkanhlı, Personel
Dairesi Başkanlığı, Yapı ışleri Daire Başkanlığı, Bütçe Dairesi Başkanlığı, Levazım
Müdürlüğü, Ayniyat Saymanlığı, Emniyet Destek Hizmetleri bölümlerinde çalışmakta
olan alt ve orta düzey yöneticiler ve fakülte, enstitü ve yüksek okul sekreterliklerindeki
yöneticiler oluşturmaktadır. Böylece 63 alt düzey yöneticilerden ve 53 orta dOzey
yöneticilerden olmak üzere toplam 116 veri elde edilmiştir. Bu da evrenin «1161131) x
1(0) % 88'ni oluşturmaktadır.

VII. VERı TOPLAMA ARACı

Araştırmada, Lyman W. Porter ve Edward Lawler'ın 1968 yılında basılan
Managerial attitudes and Performans isimli kitabında ve Lyman W. PoJ'tel:'ın1961 yılında
Journal of Applied Psychology isimli dergide çıkan "A Study of Percieved Need
Satisfactions in Bootom and Middle Management Jobs" konulu makalede' yer alan
gereksinim tatmini ile ilgili 14 soruluk anket formu kullanılmıştır.

Poner tatmin ölçme anketini gereksinim hiyerarşisi kavramına göre geliştinniştir.
Anketteki 14 gereksinim türü aşağıdaki 5 gereksinim grubu alunda toplanmıştır.

- Güvenlik Gereksinimleri
- Sosyal Gereksinimleri
- Saygınlık Gereksinimleri
- özerklik Gereksinimleri
- Kendini GecçeJc:leştirmeGereksinimleri

Herbir 14gereksinim alanı için de aşağıdaki şekilde 3 seçenekli soru sorulmuştur.

a. Şimdi ne kadar?
b. Ne kadar olmalı? '
c. Sizin için önemi?
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Gerekli ölçümü yapabilmek için ise her bir soruya 7 puanlık bir ölçü verilmiştir.
Her 14 maddeye verilen soruların ilki (a) karşılanan gereksiıtimi ölçer. (a) ile (b) (olması
gereken ile gerçekte. olan) puanları asındaki fark ise !ereksinirnin. tatmni olarak
tanımlanır. Yani verilerdeki olması greken puan ne kadar çol geçerse tatminsizlik o kadar
. büyük demektir. Yönetsel pozisyonun gereksinim tatmin e ((sikliAi, sonuçtan (a) ve (b)
sonılarının puanlarının arasındaki farkların ortalamasıdır. Örnek olarak. (a) kısmında
. verilen puan (b) kısmında verilen puandan çıkarılır ve bu faı k.ların toplamı ankete katılan
yöneticilerin sayısına bölünür. Böylece, ortalama gerek! inim tatmini veya eksiklik
miktarı çıkarılmış olur. Ortalama miktar ne kadar büyük olw sa tatmin de o kadar az olur.

Gereksinim maddeleri ankeue gelişi güzelolarak yerleştirilmiştir. Ancak 14
maddenin bulundukları gereksinim alanları şu şekildedir.

1. Güvenlik Gereksinimleri
_ Yönetsel pozisyonunuzcıa algıladlAınlZ güvenlik

2. Sosyal Gereksinimleri
_ Yönetsel pozisyonunuzda diger insanlara yardım etme olanaAı
_ Yönetsel pozisyonunuzda yakın arkadaşlık kurma olaı ıagı

3. Saygınlık Gereksinimleri .
_ Yönetsel pozisyonunuzda kurum dışında gördügünüz ;aygı
_ Yönetsel pozisyonunuzda algılanan kendine saygınlık
_ Yönetsel pozisyonunuzda kurum içinde gördügünüz s ıygı
_ Yönetsel pozisyonunuzda algıladlAınız haberdar ediln e hissi

4. ÖZerklik Gereksinimleri
_ Yönetsel pozisyonunuzda hedeflerin belirlenmesinde caulma olasılıAt
_ Yönetsel pozisyonunuzda metod ve yöntemlerin karaı verilmesinde kaulma olanaAı
_ Yönetsel pozisyonunuzda sahip oldugunuz yetki
-Yönetsel pozisyonunuzda serbest düşünme ve harekeı etme olanaAt

5. Kendini Gerçekleştirme Gereksinileri
_ Yönetsel pozisyonunuzda kişisel yeteneklerinizi kull ınma olanaAı
- Yönetsel pozisyonunuzda algıJadıgınlZ başarı
_ Yönetsel pozisyonunuıda kişisel gelişmeolanagı

VIII. VERİLERİN İŞLENMESı VE YÖNT EM

Ankeli 63 alt düzey yönetici ve 53 orta düzey yönetci yanıüamıştır. Bu ankeüerin
tümü analize elverişli olduğundan i16 anket ile analize ba~Ianmıştır.

Verilerin analizinde Manova istaıistiği kullanılmıştır. Manova testi, birden fazla
grup yönünden iki ya da daha fazla değişken açısından farl: olup olmadıltını ortaya koyan
bir ista,tistiksel yöntemdir. Manova tesıinin en belirgin öı'.elliği daha az hata ile ve kısa
zamanda farklılıkları saptamasıdır. Farklılık olduğu saptaadıktan sonra farklılığın hangi
gı-uptan veya değişkenden kaynaklandığını bulmak içinde, aryans analizi kullanılmıştır.
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ÇtzELGE ı. Düzey Yönetilerinin Şimdiki Tatmin Düzeylerinin Karşılaşıtnlması

TEST tSMt
Yaklaşık Serbestlik Haıalann

önemDüzeyiDegt7 FDüzeyi Düzeyi Serbestlik Der.

Pillais .07448 1.77030 5.00 110.00 .125
,

Hotellings .08047 1.77030 5.00 110.00 .125

Wilks .92552 1.77030 5.00 110.00 .125

Roys .07448 .

Düzey yöneticileri şimdiki tatmin düzeyleri bakımından karşılaşunldılında
aralannda istatistiksel açıdan anlamlı bir fark yoktur (F > 0.12). Yani tatmindüzeylerinin
aynı olduğu söylenebilir.

ÇIZELGE. 2. Düzey Yöneıicilerinin Olması Gereken TatminDüzeylerinin
Karşılaşunlması

TESTISMI
Yaklaşık Serbestlik Haıalann

önemDüzeyi. Değer FDüzeyi Düzeyi Serbestlik Der.

Pillais .06523 . 1.53509 5.00 . 110.00 .185

Hotellings .06978 1.53509 . 5.00 110.00 .185

Wilks .93477 1.53509 5.00 110.00 .185

Roys .06523

Düzey yöneticileri olması gereken .ıaımin düzeyleri bakımından
karşılaşıınldığında, aralannda istatistiksel bakımdan anlamlı bir fark yoktur (F> 0.18).
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ÇtzELGE 3. Düzey Yöneticilerinin Tatmine Ye rdikleri Önem Derecelerinin
Karşılaşuolması,

TEST tSMİ
Yaklaşık Serbestlik Hatalann

önem Düzeyi~ F DUzeyi Düzeyi Sl:rbestlik Der.

Pillais .01190 .26505 5.00 110:00 .931

Hotellings .01205 .26505 5.00 110.00 .931,

Wilks .98810 .26505 5.00 110.00 .931

Roys .01190

Düzey yöneticileri tatmine verdikleri öne m dereceleri bakımından
karşılaştıoldı~ında. aral~nda istatistiksel bakımdan anlam lı bir fark yoktur (F> 0.93).

ÇIZELGE 4. Düze'y Yö~eticilerinin Tatminsizlik D lzeylerinin Karşılaşunlması

TEST IsMI
Yaklaşık Serbestlik Hataların

ÖnemDüzeyiDeğer F Düzeyi Düzeyi S ~rbestlik Der.

piJlais .02561 .57824 5.00 110.00 .717

Hotellings .02628 .57824 5.00 110.00 .717

Wilks .97439 .57824 5.00 110.00 .717

Roys .02561

Düzey yöneticileri tatminsizlik düzeyleri bakımında') karşılaşunldığında. aralarında
istatistiksel b~ımdan anlamlı bir fark yoktur (F> 0.71).

ÇIZELGE 5. Düzey Yöneticilerinin Tatminsizıik Düzeylerinin Giderilmesi
Eğilimlerinin Karşılaşuolması

TESTlsMt
Yaklaşık Serbestlik Hataların

Önem DüzeyiDeğer F Düzeyi Düzeyi S erbestlik Dcr.

Pillais .05788 1.35164 5.00 110.00 .248

Hotellings .06144 1.35164 5.00 110.00 .248

Wilks .94212 1.35164 5.00 110.00 .248

Roys .05788
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Düzey yöneticileri tatminsizlik düzeylerinin giderilmesi e~i1imleri bakımından
karşılaştınldı~ında. aralarında istatistiksel bakımdan anlamlı bir fark yoktur (F> 0.24).

X. SONUÇLAR

Alt ve orta düzey yöneticiler üzerinde yapılan bu araştırmada, yöneticilerin
gereksinim alanlarındaki tatminsizlik, çalıştıkları örgütten beklentileri ve gereksinimlere
verdikleri önem üzerinde durulmuştur. Araştırma güvenlik, sosyal, saygınlık, özeıkJik ve
kendini gerçekleştirme gereksinim alanları üzerinde yapılmıştır.

Araştırma bulgularındanelde edilen sonuçları şöyle sıralayabiliriz.

ı. Düzey yöneticilerinin şimdiki tatmin düzeyleri, güvenlik, sosyal, saygınlık ve
kendini gerçekleştirme gereksinimlerinde aynı düzeyde olmakla birlikte, özerklik
gereksinim alanında ise az olduAubulunmuştur.

Gruplar arasında şimdiki tatmin düzeyleri bakımından bir karşılaştırma
yapıldı~nda istatistiksel açıdan anlamlı bir fark bulunamamıştır (F > 0.125).

2. Düzey yöneticilerinin olması gereken tatmin düzeylerini, tüm gereksinim
alanında da yaklaşık olarak aynı derecede algıladıkları ancak kendini gerçekleştirme
gereksinimini ise daha fazla algıladıkları bulunmuştur.

Gruplar arasında olması gereken tatmin düzeyleri bakımından bir karşılaştırma
yapıldı~nda istatistiksel açıdan anlamlı bir fark bulunamamıştır (F> 0.i85).

3. Düiey yöneticilerinin tatmine gösterdikleri önem düzeyleri arasında belirgin bir
farklılık olmamasına ra~men en fazla önem ise kendini gerçekleştirme gereksinimi
alanında bulunmuştur.

Gruplar arasında tatmine gösterine önem düzeyleri bakımından bir karşı~
yapıldı~ında istatistiksel açıdan anlamlı bir fark olmadı~ı görülmüştür (F > 0.931).

4. Gereksinim tatminindeki doyumsuzluk, alt düzey yöneticilerde, orta dOzey
yöneticileregöre daha fazladır.

Düzey yöneticilerinin tatminsizlik durumu en çok özerklik gereksinimi ve kendini
gerçekleştirme. gereksinimi alanlarında görülür. Bu gereksinimler yüksek dereceden
gereksinim alanlarına girmektedir.

5. Düzey yöneticilerinde görülen tatminsizlik durumunun giderilme elilimi ise,
yine en fazla tatminsizlik görülen gereksinim alanlarında oldu~u gOrülmUşıUr.Yani
yöneticiler yüksek dereceden sayılan özerklik ve kendini gerçekleştirme gereksinim
alanlarında bulunan tatminsizlikdurumlarını giderme e~limindedirler.

6. Düzey yöneticilerinin şimdiki tatmin düzeyine en fazla puan (7) verenlerin
sosyal gereksinim alanında, olması gereken tatmin düzeyine en fazla puan (7) verenlerin
saygınlık gereksinim alanında, verilen öneme en fazla puan (7) verenlerin ise saygınlık
gereksinim alanında oldugu bulunmuştur.
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7. Alt ve orta düzey yönetici gruplarının ve düze) yöneticilerinin en az tatmin
edilen gereksinimleri sosyal gereksinimleridir.

8. Her iki yönetici düzeyi tarafından da daha yük:ek dereceden gereksinimlere
verilen önemin belirgin bir artış takip etmediği, ancak b LI artışın en yüksek derecede
gereksinim sayılan kendini gerçekleştirmegereksiniminde<daklandığıbulunmuştur.

9. Her.ild yönetici düzeyi tarafından da tatminsizlik iüzeyi daha yüksek deteeeden
gereksinimlere doğru belirgin bir artıŞtakip etmediği, anc~k bu artışın yüksek dereceden
gereksinim sayılan özerklik ve kendini gerçekleştirme 8~reksinimlerinde odaklandığı
bulunmuştur.
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