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OZET

ORGUT IKLIiMI iLE CALISANLARIN MOTIVASYONU VE i$ TATMINI
ARASINDAKI ILISKILER. OZEL BiR HASTANEDE UYGULAMA.

ERDOGAN, Seyma
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme (MBA) Tiirk¢e Tezli
Tez Danismani: Prof. Dr. M.Serif SIMSEK
Ekim 2013,122 sayfa

Bu calisma Gediz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme anabilim

dal1 Yiiksek Lisans tezi olarak hazirlanmistir.

Orgiit iklimi ile ¢alisanlarin motivasyonu ve is tatmini arasindaki iliskileri
konu alan tezde, orgiit iklimi ile ¢alisan motivasyonu ve is tatmini arasindaki iliski
ozel bir hastanede yapilan uygulamayla beraber incelenmistir. Orgiit iklimi ve
orgiit iklimi iligkili kavramlarin iizerinde durulmustur. Orgiit iklimini etkileyen
faktorler ve orgiit ikliminin sonuglar1 degerlendirilmistir. Motivasyon kavrami
degisik yonetim anlayislarina gore ele alinmistir. Motivasyon teorileri birbirleriyle
karsilastirilmistir ve Motivasyon ve Orgiit iklimi arasindaki iliski iizerinde
durulmustur. Is tatmini kavrami aciklanmis ve dnemi belirtilmistir. Is tatmininin
belirleyicileri iizerinde durulmus, is tatmininin bireysel ve Orgiitsel sonuglari

degerlendirilmistir. Is tatmini ile 6rgiit iklimi iliskisi ele alinmustir.

Izmir’de &zel bir hastanede 240 c¢alisan iizerinde orgiit iklimi ile
calisanlarin motivasyon ve is tatmini iligkisi lizerine bir arastirma Ornegi
uygulanmistir. Arastirmanin amaci, 6rgiit iklimi ile ¢alisanlarin motivasyon ve is
tatmini arasindaki iligkisini incelemektir. Arastirma sonuglar istatistiksel olarak

analiz edilmistir.

Anahtar sézciikler: Orgiit, iklim, Orgiit iklimi, Is tatmini, Motivasyon



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CLIMATE AND
EMPLOYEE MOTIVATION AND JOB SATISFACTION. AN
APPLICATION AT A PRIVATE HOSPITAL .

ERDOGAN , Seyma

Master of Business Administration Thesis ,

Supervisor: Prof. Dr . M. Serif SIMSEK

October 2013. 122 page

This study submitted to the Instutite of Social Sciences at Gediz
University, in partial fulfillment of the requirements for the Master of Business
Administration in Department of Management.

The thesis focuses on relationships between organizational climate and
employee motivation and job satisfaction, the relationship between organizational
climate and employee motivation and job satisfaction was examined with the

application in a private hospital.

The study focuses on organizational climate and concepts related to
organizational climate. The factors affecting organizational climate and results of
organizational climate have been evaluated. The concept of motivation is
evaluated in various management concepts. Motivation theories are compared and
the relationship between motivation and organizational climate are investigated.
The importance of the concept of job satisfaction is explained and emphasized.
Determinants of job satisfaction are mentioned, both individual and organizational
results of the job satisfaction are evaluated. Relationship between job satisfaction

and organizational climate are discussed.

A survey was conducted with 240 employees to explain the relationship
between job motivation and job satisfaction on organizational climate at a private

hospital in 1zmir. The purpose of the study is to analyze the relationship between



organizational climate and employee motivation and job satisfaction. The survey

results were analyzed statistically.

Keywords: Organization, Climate, Organizational Climate, Job Satisfaction,
Motivation
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1. GIRIS

Orgiit iklimi, bir érgiitteki mevcut kosullarin ¢alisanlar tarafindan algilanis
bicimi ve Orgiitsel yasamin niteligi olarak tanimlanmaktadir. Buna gore, is
ortaminin kisinin is memnuniyetinde énemli bir etkiye sahip oldugunu sdylemek

mimkindiir.

Orgiit iklimi; bir yandan liderlik tarzi, orgiit kiiltiirii, orgiit yapisi ve
calisanlarin kisilik ozelliklerinden etkilenmekte, diger yandan da kisilerin is
davranislarm, ise dayali duygu ve tutumlarini dogrudan etkilemektedir. Orgiit
iklimi, calisanlar i¢in saglikli bir ortam niteligini kazandigi durumlarda,
calisanlarin performansi, iiretkenligi ve verimliligi tizerinde olumlu bir etkiye yol

acmaktadir

Orgiit iklimi ile ¢aliganlarm motivasyonu ve is tatmini arasindaki iliskide,
orgiit iklimi; hem c¢alisanlart motive edici hem de c¢alisanlarin motivasyon
diizeylerini artiric1 bir 6zellik tasimaktadir. Calisanlarin motivasyonunda; maddi,
psiko — sosyal, orgiitsel ve yonetsel kosullardan olusan bir ¢ok faktor etkili
olmaktadir. Orgiitteki tiim bu faktorlerle ilgili ¢aliganlarin ortak algilari -ve bunun
olusturdugu orgiit iklimi- bireyi olumlu ya da olumsuz davranmaya itecek

giidiilerin harekete gecirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir

Orgiit iiyelerine karar siirecine katilim olanagmin verildigi; yoneticilerin isi
Oonemsedigi Olclide calisanlarini ve gereksinimlerini de 6nemsedigi, motivasyonun
stirekliligini saglayan ¢evresel kosullarin olusturuldugu; orgiitiin yenilik¢i ve adil
oldugu seklindeki ortak algilarin hakim oldugu bir orgiit iklimi, calisanlarin is

tatminini ve motivasyonunu gelistiren bir faktor olarak yansimaktadir.

Ister kisileri motive etmeye isterse saglikli bir &rgiit iklimi gelistirmeye
yonelik olsun, yoneticiler tarafindan yiiriitiilen uygulamalar, olusturulan ¢evre ve
isyeri atmosferi; calisanlarin  oOrgilite baglihlk ve motivasyon diizeylerinin

yiikseltilmesini miimkiin kilmaktadir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1.  Orgiit Iklimi
2.1.1. Orgiit Iklimi ve Orgiit iklimi ile iliskili Kavramlar

Bu boliimde oncelikle 6rgiit iklimi tanimlanacak ve orgiit iklimi ile iligkili

diger kavramlar aciklanacaktir.
2.1.1.1.Orgiit iklimi Kavram

Iklim; kelime anlami olarak atmosfer, hava anlamindadir. Etimolojik
yonden iklim (climate) sézciigli Yunanca'dan gelmektedir ve egilim (temaytil)
anlamimi tasir (Bilgen,1976:21). Bu sozciik yalniz 1s1 ve basing gibi fiziksel
olaylar1 anlatmaz, ayni zamanda Orgiit iiyelerinden birinin i¢ ¢evreyi nasil

tanimladigini da anlatir. Yani psikolojik bir anlam1 da vardir.

Insanlarin, tutum ve davranislarini tahmin etmemize yardimci olan kalict ve
sabit Ozellikleri oldugu gibi, orgiitlerin de insanlar gibi kati, dost, sicak, yenilik¢i
ya da tutucu gibi terimlerle ifade edilebilir 6zellikleri vardir. Bu ozellikler seti

oOrgiitiin psikolojik yanini olusturur.

Orgiit iklimi 1960’11 yillardan itibaren endiistri ve orgiit psikolojisinin
arastirmalarina konu olan en énemli kavramlardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Orgiit iklimi kavraminin temelini Lewinian olusturmaktadir. Lewinian’in
insanlarin iirlinii olarak tanimladigi davramis kavrami, iklim arastirmalari igin
temel bir gergeve olusturmustur. Halphin ve Croft (1962), Litwin ve Stringer
(1968), Forehand (1968), Likert (1961, 1967), Campell, Dunnette, Lawler ve
Weick (1970) ve Taiguri ve Litwin (1968) gelistirdikleri cesitli orgiit iklimi
boyutlar ile kavrama aciklik getirmeye ¢alismislardir (Denision,1990:25).

Bir orgiit acisindan orgitsel iklim ise, o Orgiitteki mevcut kosullarin
calisanlar tarafindan algilanis bi¢cimini ve Orgiitsel yasamin niteligini ifade
etmektedir. Orgiit iiyelerinin gogunlugunca algilanabilen ve orgiite belirli bir
kimlik kazandiran orgiit iklimi kavrami ile 1ilgili bir¢cok arastirmaci farkli

tanimlamalar yapmuistir.



Orgiitsel iklim, bir orgiitle ilgili olarak psikolojik agidan tanimlanan ve
orgiitteki insan iliskilerinin niteligini ifade eden bir kavramdir. Yani orgiitiin
psikolojik ortamina orgiitsel iklim denir (Katz ve Kahn,1977:123). Forehand ve
Gilmer’e gore oOrglit iklimi, “bir oOrgiitii digerlerinden ayirt eden, nispeten
stireklilik gosteren ve Orgiit iiyelerinin davranislarini etkileyen karakteristiklerin
biitiiniidiir.” Halpin ise , “Birey i¢in kisilik ne ise, orgiit i¢in de iklim odur”
ifadesiyle iklimi, orgiitiin kisiligi olarak tanimlamistir. Bursalioglu da bu tanima
aynen katilarak, “Her orgiit gibi, fabrikanin da kendine 6zgii bir kisiligi olur. Bu
kisilik, orgiitiin havasinda goriliir. Yani bireyin kisiligine karsilik, orgiitiin havasi

yahut iklimi vardir” ifadesini kullanmistir.

Sonug¢ olarak yapilan arastirmalar sonucunda elde edilen tanimlamalar
cergevesinde orgiit iklimi ile ilgili tek bir tanim yapmanin zor oldugu sdylenebilir.
Bununla beraber, orgiit iklimi bir igletmedeki orgit kiiltiirinden
etkilenebilmektedir. Bu agidan ¢alismamizda orgiit ikliminin degerlendirilmesinde
onemli rol oynayan Orgiit kiiltiiri kavraminin tanimlanip oOrgiit iklimi ile olan
farkliliklarina deginilecektir. Bunun yani sira iklim tanimlamasinin eski
zamanlarda yapilan kisilik tanimlamasi ile benzerligine dikkatleri ¢cekmektedir.
Buna gore; bir oOrgiitiin iklimi, bir Orgiitiin kisiligi olarak anlasilmalidir (Hoy,
1990:151).

Kisilik, insan davranislarini etkileyen en onemli faktdrdiir. “Insanlarm
belirli olaylar karsisindaki davranislari, amaglarina, inanglarina, egilimlerine,
ithtiyaclarma ve giidiilerine bagl olarak belirlenir. Bunlar, insanin kisilik yapisinin
unsurlaridir. Algilamalarin1 ve dolayisiyla gosterecekleri tepkilerin yoniinii ve
derecesini etkiler” (Barutgugil,2002:14). Kisilik insanlar1 birbirlerinden farkli
kilan ve davraniglarina yon veren oOzellikler biitiinlidiir. Benzer sekilde oOrgiit
iklimi de bir orgiitii digerlerinden farkli kilan, ¢alisanlarin duygu, diisiince ve

davraniglarini etkileyen 6zellikler biitiintidiir.

Litwin ve Stringer (1968:1) orgiit iklimi ile ilgili olarak “Belli bir ¢evrede
yagsayan ve c¢alisan insanlarin, kollektif algilamalar1 sonucu olusan ve
davraniglarina yol gosterdigi diisiiniilen, i¢ ¢evresinin Olgiilebilen 6zelliklerinin
toplamidir” seklinde bir tanimlama gelistirerek orgiit iklimi kavramini agiklarken

“algilama” kavraminin da 6nemini vurgulamaktadir (Hoy,1990:151).



Pritchard ve Karasick’in tanimlamasina gore “Orgiit iklimi; goreceli olarak
ve siireklilik gosteren Orglit {iyelerinin davranis ve kurallari, orgiit tiyelerinin
algilamalari, belli durumlar karsisinda yorumlama temeli ve ¢esitli aktiviteleri
yonetmede kullanilan baski kaynagi gibi faktorlerin bir araya gelmesi ile bir
orgitii diger Orgiitlerden ayirt eden igsel c¢evresinin Ozellikleridir.”

(Batlis,1980:233).

Barutcugil (2004:216) ise orgiit iklimini; “calisanlarin orgiit icinde nasil
davranmalar1 gerektigine iliskin algilarin sonunda olusan genel bir hava”olarak

tanimlamaktadir.
Orgiit iklimi kavrami en az ii¢ degisken grubu icermektedir.
Bu degiskenler soyledir (Forehand, 1968:66):

* Cevresel Degiskenler: Bireyin kendisinden kaynaklanmayan, orgiit
iiyelerine disardan etki eden degiskenlerdir. Cevresel degiskenlere 6rnek
olarak orgiitiin biiylikligii ve yapisi, ekonomik sartlar ve sendikalasma

orani vb. verilebilir.

» Kisisel Degiskenler: Bu degiskenler orgiit iiyelerinin Yyetenekleri,
yaklagimlari, ise karsi ilgileri, karakteristik nitelikleri gibi bireysel olarak

her bir iggorenin sahip oldugu 6zellikleri ya da degerleri ifade etmektedir.

* Sonu¢ Degiskenler: Bu degisken grubu ¢evresel ve kisisel degiskenlerin
bir araya gelmesi sonucunda olusmaktadir. I3 motivasyonu, memnuniyet
ve verimlilik bu grup degiskenlere ornek gosterilebilir. Bu noktada grup
degiskenler dikkate alindiginda, orgiit iklimi bireysel degiskenlerin ve

cevresel degiskenlerin etkilesimi olarak goriilebilir.
2.1.1.2.Orgiit Kiiltiirii Kavram

Her orgiit kendine 6zgii bir kiiltiire sahiptir. Orgiitsel kiiltiir bir bireyin
kisiligi gibidir. Kisiligin bireyin davraniglarmi etkilemesi gibi bir orgiit i¢inde
paylasilan degerler ve inanglar da orgiit i¢indeki eylemleri, fikirleri ve davranig

kaliplarimi etkilemektedir. Bir isletmenin kiiltiirli, isgérenlerin ve yoneticilerin



problemlere yaklasim tarzina, miisteri ve tedarik¢ilerle olan iliskilere, rakip

firmalarla etkilesime etki etmektedir (Oden,1997:3).

Orgiit kiiltiiri, bir orgiitiin igindeki insanlar1 yonlendiren normlar,
davraniglar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir
(Hasanoglu,2004:47). Orgiit kiiltiirii, organizasyonun kendi kimligini yani iklimini
olusturmasinda 6nemli rol oynar (Hasanoglu,2004:51). Katz ve Kahn 1966’da
yayimlanan “The Social Psychology of Organizations” adli eserlerinde “her 6rgiit
kiltliriini ve iklimini kendisi gelistirir” demislerdir. Onlara gore, orgiitler kendi
kiltir ve iklimini gelistirirken de bazi yasaklardan, geleneklerden ve ahlak
kurallarindan yararlanirlar. Bir orgiitiin iklimi ve kiiltiirii hem formal orgiitiin
degerlerini ve davranig kaliplarini1 hem de bunlarin dogal orgiitteki yorumlarini

yansitir (Ertekin,1978:3).

Orgiit iklimi, calisanlarin degerleri ile drgiit kiiltiirii arasindaki uyumu dlger.
Orgiit iklimi, insanlarm isletme iginde calismanin nasil olmasi gerektigine dair
beklentileriyle, bu beklentilerin ne dlgiide gerceklestigine dair algilarinin sonunda
olusan genel havadir. Eger calisanlar isletmenin kiiltiiriinii benimsiyorlarsa orgiit

iklimi iyidir; aksi halde zayif ve kotidiir (Dinger,1996:211).
2.1.2. Orgiit Iklimi ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Farklar

Literatiirde orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii kavramlarinin ¢gogunlukla birbirleri
yerine kullanildiklar1 goriilmektedir. Baz1 arastirmacilar, kiiltiir kavrami ile iklim
kavraminin ayn1 oldugunu sdylemekte, bazilar1 ise bu iki kavramin arasinda

farklar oldugunu belirtmektedir.

Orgiit kiiltiirii, daha ¢ok antropolojinin etkisiyle isletmelerde ortaya ¢ikmis
olup, calisanlar arasindaki etkilesimler sonucu olusan ortak degerler, normlar,

anlamlar ve sembolik ifadelerden meydana gelmektedir.

Orgiit iklimi herhangi bir orgiitteki calisanlarin daha ¢ok davramigsal ve
tutumsal &zelliklerini yansitirken, dis gozlemlere dayanmaktadir. Orgiit kiiltiirii
ise oOrglitsel degerleri igermekte ve Orgiit disindaki bireyler tarafindan kolayca
algilanamamaktadir. Orgiitsel iklim, orgiit kiiltiirii kavrami ile karsilastirildiginda,

bir 6rgiitiin daha ¢ok gozle goriilen tarafini yansitan bir kavramdir. Ornegin;



Orgiitii disardan herhangi bir kisi ziyaret ettiginde oradaki calisanlar arasi iliskileri
gozlediginde ve bazi insanlarla konustugunda o oOrgiitiin iklimi hakkinda bir

yargiya varabilir.

Kavram olarak orgiitsel kiiltiir ve iklim arasinda farklilik olmakla birlikte
yakin bir iligki de vardir. Kiiltiir ve iklim Orgiitiin temel degerleri ve normlari
iizerinde biiyiik etkiye sahiptir. Orgiitsel kiiltiir, eylemlerde siireklilik, orgiitsel
davraniglarda uyum saglar, bdylece orgiitsel iklimin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir

payi1 vardir (Atay,1998:7)

Literattirde, orgiit iklimi, bireylerin is ¢evrelerini algilama bigimleri olarak,
orglit kiiltiiri ise oOrgilitsel bir birimde islerin yapilma bigimi olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimlama aradaki 6nemli farki ortaya koymaktadir. Orgiit
iklimi ve kiiltiiriiniin bu sekilde tanimlanmasi, iklimin bireyin bir 6zelligi oldugu,
kiiltiiriin ise Orgiitiin bir 6zelligi oldugu yargisina ulasgtirmaktadir (Glisson ve

James,2002:769).

Orgiit kiiltiiriiniin ayrilmaz bir pargas1 olan &rgiit iklimi, orgiit kiiltiiriine
gdre daha cabuk degismektedir. Orgiit iklimi, isgorenlerin kahve aralarinda isle
ilgili yaptiklar1 konusmalar gibi, drgiitiin 6zel dili icinde bulunur. Iklim, Srgiitiin
gozlemlenebilen rutin eylemlerinde ve ddiillerinde kendini belli eder. Burada rutin
eylemlerle kastedilen olaylar ve uygulamalardir; Odiiller ise kabul edilen,

desteklenen ve édiillendirilen davranislarla ilgilidir. (Schauber,2001:30).
2.1.3. Orgiit iklimi Tle Tlgili Temel Yaklasimlar

Orgiit iklimi ile ilgili temel yaklasimlar bashig: altinda, rgiit iklimi ile ilgili
farkli bakis acilarinin degerlendirilmesi iizerinde durulacaktir. Iklime Kkiiltiirel,
yapisal, algisal ve etkilesimsel yaklagimlar anlatilacak ve herbir yaklasimin
arasindaki farklara deginilecektir. Arastirmacilar, orgiit iklimine degisik agilardan
bakarak, birbirinden farkli yaklagimlarin ortaya ¢ikmasia neden olmuslardir. Bu

yaklasimlardan baglicalar1 asagida agiklanmistir:
2.1.3.1.Kiiltiirel Yaklasim:

Daha o6nce de belirtildigi gibi orgiit iklimi, bir orgiitii digerlerinden ayiran

orgiitsel karakteristiklerin olusturdugu alg setidir. Bu orgiitsel karakteristikler:



« Uyeler arasindaki etkilesimler ile olusur.

« Orgiit i¢inde ortaya ¢ikan biitiin olaylar bu karakteristikler cercevesinde
degerlendirilir.

« Orgiit kiiltiiriiniin normlarin1 ve niteliklerini gosterir.

* Davranisin bi¢imlenmesinde etkili rol oynar.

* Giiven, 6zerklik, baglilik, destek gibi boyutlar araciligi ile ¢alisanlarin

algilarini bigimlendirir.

Orgiit iklimine kiiltiirel yaklasimda iklimin boyutlar1 (giiven, bagllik,
destek vb) orgiitiin stireklilik gosteren karakteristiklerinin bigimlendirdigi alg: seti
olarak tanimlanmaktadir. Ancak bu yaklagim orgiit iklimi iizerinde etkili olan

diger faktorleri gozardi ettigi i¢in iklimi agiklamakta yetersiz kalmaktadir.

2.1.3.2. Yapisal Yaklasim:

Orgiit ikliminin belirleyicilerinden bir tanesi de galisanlarmn orgiitsel yapiya
iliskin algilamalaridir. Orgiit politikalar1, prosediirler, kurallar ile ilgili bireysel
algilamalar Orgiit iklimine yapisal yaklagim olarak degerlendirilmektedir. Bu
yaklagima gore orgiitsel nitelikler ya da karakteristikler, ¢alisanlarin 6rgiitle ilgili
tutum ve algilarin1 bicimlendirmektedir. Orgiitte ¢aliganlarin érgiit yapisina iliskin

algilamalar1 sonucunda ise orgiit iklimi ortaya ¢ikmaktadir.

Sonug olarak yapisal yaklasim da iklimi sadece Orgiit yapisini olusturan
durumlara gore agiklamaktadir. Bu yaklasim orgiit iklimine etki eden diger

faktorleri disarda birakti8i i¢in tek basina iklimi aciklamakta yetersiz kalmaktadir.

2.1.3.3. Algisal Yaklasim:

Algisal yaklagim, orgiit iklimini kiiltiirel yaklasimda oldugu gibi bireylerin
sadece orgiitiin sahip oldugu o&zellikleri algilamasi ya da yapisal yaklasimda
oldugu gibi ¢alisanlarin yapiya iliskin algilar ile degil, orgiitsel durumlara veya
orgiitsel karakteristiklere iliskin psikolojik degerlendirmeleri ile agiklamaktadir.
Orgiit iklimi, bireylerin o6rgiitsel durumlarla ilgili algilarinin bicimlendirdigi
ortamdir. Bu yaklasima gore, bireyler orgiitsel durumlar1 kendilerine gére anlayip
yorumlayarak degerlendirmektedir. Bireylerin bu oOrgiitsel durumlara karsi

gelistirdikleri algilar neticesinde ise davraniglar1 ortaya ¢ikmaktadir.



2.1.3.4.Etkilesim Yaklasimi:

Etkilesim yaklagimi, orgiit iklimini agiklamak icin etkilesimsel siire¢ ve

sembolik etkilesimler olmak iizere iki kaynaktan faydalanmaktadir:

Etkilesimsel siireg, orgiitte calisanlarin yorumlari, bakis agilari, degerlerinin
olusturdugu bir siirectir. Sembolik etkilesim ise, calisanlar arasindaki
etkilesimlerin igerdigi yorumlar, bir kisinin bir diger orgiit liyesinden kendi alg1 ve

yorumlari ile elde ettigi degerlendirmelerden olugmaktadir.

Ozel hastanelerde tepe yoneticilerin (ydnetim kurulu baskanlar) liderlik
yaklasimlarinin algilanmasinin {ist diizey yoneticilerin 6rgiit iklimi algilamalari
tizerindeki etkisi calismanin boyutlarindan biri oldugu icin bu bdliimde Orgiit
iklimini agiklayan temel yaklagimlarin {izerinde durulmustur. Yukarida
aciklandig1 {izere herbir yaklasim orgiit iklimi ile ilgili farkli algilamalar

icermektedir.

Orgiit iklimi ile ilgili temel yaklasimlar genel olarak degerlendirildiginde,
kiiltiirel yaklagim iklimi sadece bireylerin orgiit kiiltiiri ile ilgili algilamalari
olarak degerlendirmekte, yapisal yaklasim orgiit yapisini olusturan ozelliklerin

bireyler tarafindan algilanmasi ile iklimin ortaya ¢iktigini1 agiklamaktadir.

Algisal yaklagim ise ¢alisanlarin Orgiitle ilgili psikolojik algilamalarmin
iklimi olusturdugunu belirtmekte, etkilesim yaklasimi da ¢alisanlarin hem bireysel
hem de diger calisanlarla olan etkilesimleri sonucunda iklimin olustugunu

aciklamaktadir.

Sonug olarak orgiit iklimini agiklayan yaklasimlarin her birinin birbirinden
farkli oldugu goriilmektedir. Hicbir yaklagimin tek basma iklimi agiklamaya
yeterli olmadigi anlasilmaktadir. Ancak bu yaklagimlarin, Orgiit ikliminin
aciklanmasina, calisanlarin iklim algilamalarinin anlagilmasina ve bu alanda

yapilacak baska arastirmalara katki saglayacag diisiiniilebilir.



2.1.4. Orgiit ikliminin Boyutlar:

Orgiit iklimi ile ilgili yapilan pek gok arastirmada, orgiit iklimini olusturan
cesitli boyutlar ile hem orgiitsel degiskenler (iiretkenlik, verim gibi) hem de
kisisel degiskenler (is tatmini, stres, motivasyon gibi) arasindaki iligkiler
degerlendirme altina alinmakta ve incelenmektedir. S6z konusu orgiit iklimi

boyutlar1 farkli arastirmacilar tarafindan farkli yonleri ile ele alinmaktadir.

Harvard Business School’a bagli, George Litwin ve Robert Stringer
baskanligindaki bir grup arastirmaci tarafindan yiiriitiilen ¢calismalarda, bir orgiitte
gorev alan kisilerin ise katilimi, is ¢evresi ile iliskili olarak degerlendirmeye
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alinmaktadir. Arastirmacilar “yap1” ve “siire¢” lizerine odaklanmak yerine
“oOrgiitte gorev alan kisilere”, “kisilerin sahip olduklar1 algilamalara” ve “bu
algilamalarin davranis1 ne sekilde etkiledigine” odaklanmaktadirlar. Etkinligi
arttirabilmek icin yoneticiler tarafindan olusturulan ¢evre araciligi ile ¢alisanlarin
nasil daha enerji dolu, daha Orgiite bagli ve daha yiliksek motivasyona sahip

olabilecegi iizerine ¢aligmalar yiritilmistiir (Kelner,1998:123).

Bu caligsmalarin sonucunda, 6rgiit iklimini 6l¢gme ve degerlendirme alaninda
en yaygin olarak kabul goren ve kullanilan “iklim boyutlar1” Litwin ve Stringer
tarafindan gelistirilmistir. Tablo 2.1.’de bu boyutlarin neler oldugu ve kisaca neyi

ifade ettikleri agiklanmaktadir.

Tablo 2.1. iklim Boyutu

Iklim boyutu Icerik

Esneklik/uyumluluk » Orgiit kural ve prosediirlerinin ne kadarinin gereksiz oldugu,
* Yeni fikirlerin ne derece kabul gordiigii

ile ilgili orgiit iiyelerinin algilamalarini igermektedir.

Sorumluluk * Calisanlarin her hangi bir gézetim olmaksizin iglerini yerine
getirebilecekleri,

* Sonugtan tamamen kendilerinin sorumlu oldugunu
hissetmeleri,

* Var olan siirecin “sahibi” olduklari ile ilgili 6rgiit iiyelerinin

duygularini ifade etmektedir.




Standartlar * Zorlayict ama ulasilabilir hedeflerin saptandigi,
* Yoneticimin tiim ¢alisanlardan “yapabileceklerinin en iyisini
yapmalarint” bekledigi, ile ilgili 6rgiit tiyelerinin duygularini

ifade etmektedir.

Odiil * Yaptiklari iyi islerin fark edildigini ve bu isler i¢in
odiillendirildiklerini,

Fark edilme ve geri bildirimin tamamen performansa gore
farklilik gosterdigi, ile ilgili 6rgiit {iyelerinin duygularini ifade
etmektedir.

Netlik * Calisanlarin isleri ile kendilerinden beklenenlerin neler
oldugunu tam olarak bilmeleri,
* Kendi rolleri ile orgiitsel amaglar arasinda olan iliskisinin agik

olmasi, ile ilgili orgiit tiyelerinin duygularini ifade etmektedir.

Takim ¢alismasina yatkinlik/ * Herkesin ortak bir amaca yonelik ¢alistigini hissetmeleri,
takim ruhu * Calisanlarin o orgiite ait olmalarindan dolayr gurur duyduklari,
* Kisilerin gerektiginde daha fazla ¢caba gosterecegi, ile ilgili

orgiit liyelerinin duygularini ifade etmektedir.

Kaynak: Kelner,1998:124

> Sorumluluk:

Saglik kurumlarinda ¢alisan yoneticilerin yiiriittiikleri gorevle 1lgili
alacaklar1 kararlar i¢in tepe yonetim tarafindan kendilerine verilen sorumluluk ile
birlikte iklim algilamalar1 da gii¢lii bir duruma gelmektedir. Yoneticilerin
yiriittiikleri gorevle ilgili yetki ve sorumluluk sahibi olmalari ile birlikte verilecek
kararlarin kontrol edilmesi kolaylasmakta ve bu durum sonucunda da iklim

algilamalar1 pozitif yonde etkilenmektedir.

» Qdiil Sistemleri:

Orgiit iklimi {izerinde belirgin bir etkiye sahip olan diger bir boyut &diil
sistemleridir. Hastanelerdeki tepe yoneticilerin 6diil sistemlerini adaletli
kullanmaya 6zen gostermeleri, performansa dayali 6diil sistemlerinin varolmasi,
yalnizca maddi odiil degil manevi odillerin de kullanilmas1 {ist diizey
yoneticilerin bireysel algilari tizerinde pozitif yonde etkili olmaktadir. Bu bireysel

algilamalar ise orgiit ikliminin 6diil boyutu kapsaminda degerlendirilmektedir.
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» Arkadashk, Dayanisma ve Destek:

Bir kurumda bireyler arasindaki arkadaglik duygusu ve yardimlagma
anlayisi, Orgiit ikliminin arkadaslik, dayanisma ve destek boyutunu ifade
etmektedir. Hastane iginde yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin birbirlerine
arkadasca davranip destek olmasi gibi davraniglar, samimi, igten ve saygil
iliskilerin varligi hem takim calismasinin hem de gii¢lii bir iklimin algilanmasina

imkan saglamaktadir.
> Orgiit Yapis:

Orgiit iklimine yapisal yaklasim boliimiinde agikladigimiz gibi bir kurumda
calisanlarin orgiit politikalari, prosediirler, kurallar ile ilgili bireysel algilamalari
orgiit ikliminin yap1 boyutunu olusturmaktadir. Politikalar, prosediirler ve kurallar
ile ilgili algilamalarin sonucunda ise yoneticilerin genel olarak kuruma karsi
olumlu ya da olumsuz tutumlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu tutumlar sonucunda ise

yoneticilerin iklim algilamalar1 pozitif ya da negatif yonde olabilmektedir.

» Catisma:

Bir kurumda c¢alisanlar arasinda c¢atismalarin ¢ok fazla yasanmasi
sonucunda zayif bir iklim ortaya ¢ikmaktadir. Catigsmalarin az yasanmasi, bireyler
arasindaki iligkilerin giiclii olmasi, sorunlarin en aza indirilmesi neticesinde
catisma ile kolaylikla basa cikilabilmektedir. Boylece ¢atismanin iyi yonetildigi

kurumlarda calisanlarin iklim algilamalar1 da gii¢lii olmaktadir.

> Standartlar:

Orgiit ikliminin bir diger boyutunu ise standartlar olusturmaktadir.
Standartlar, performans hedeflerindeki ve amaclardaki acikligin ifadesidir. Bir
orgiitiin performansla ilgili standart hedeflerinin kavranmasi, bir yandan gorevin
1yl yapilanmasina, diger yandan bireylerin ve takimin tistlendigi gérevin amagclari

ile ylizlesmelerine baghidir. S6zkonusu yilizlesme sonucunda gorevle biitliinlesme

11



olanagi, liyelerin performans hedeflerine ulagsmak icin yogun c¢aba harcamalarina
yardimer olur. Orgiitiin (veya takimin) performans hedeflerine ulasmak igin her
kosul altinda yiiriittigii miicadele orgiitle (veya takimla) biitiinlesme cercevesinde

orgiit ikliminin standartlarla ilgili boyutunu ifade etmektedir.
» Kimlik:

Bir sirkete ait olma, bir ¢aligma takiminin 6nemli bir iiyesi olma duygusu,
bir tiir cesaretlendirme ve giidiileme islevi gorerek, bireyin isletme ile ya da
takimla bagliligini arttirarak, aidiyet duygusunu besleyerek, isletme veya takimla
biitiinlesmesine olanak saglar. Orgiit ikliminin kimlik boyutu, takim ruhunu
gelistirme ve gilidiileme esasi iizerine kuruludur. Hem oOrgiit hem de takim

diizeyinde bagliligi bu yolla arttirmak olanaklidir.

Ozetle, yukarida yapilan agiklamalarm 1s1§inda orgiit iklimi kavraminmn
algilanmasit ile 1ilgili boyutlarin ¢ok kapsamli oldugu sonucuna varabiliriz.
Hastanelerde ¢alisan yoneticilerin iklim algilamalarinin giiglendirilmesi i¢in iklim
boyutlarinin hangi acilardan algilamaya etki ettiginin ¢ok iyi bir sekilde analiz
edilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de yukarida agiklanan herbir boyutun
ozelliklerinin 1iyi bilinmesi ve bu boyutlarin olumlu yonde iyilestirilmesi

gerekmektedir.

Benzer sekilde Koys ve Decotis orgiit iklimini belirlemek icin 8 farklh

boyuta odaklanmanin gerektigini savunmaktadirlar;

e Ozerklik: Orgiit iyelerinin is prosediirleri, amaglar1 ve
onceliklerine ulasma konusunda kendilerini ne kadar “belirleyici”
olarak algiladiklari ile ilgilidir.

o Isbirligi: Orgiit iiyelerinin kendi aralarinda paylasim icinde
olmalart “hep birliktelik” kavramimin igsellestirilmesi ve
algilanmasi ile ilgilidir.

e Giiven: Orgiit iiyelerinin hassas ve kisisel konular hakkinda,
orgiitiin daha iist kademelerinde gorev alan kisilerle iletisim
kurarken ne derece 6zgiir olduklarini algilamalart ile ilgilidir.

e Baski: Performans standartlari ve is tamamlama ile ilgili algilanan

zaman sinirlamasi ile ilgilidir.
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Destek: Orgiit iiyelerine korkmadan ve gekinmeden, hatalarindan
ders almalarma imkan verilmesi ve iiyelerin davranislarina
toleransla yaklasildiginin algilanmasidir.

Fark edilme: Orgiit iiyelerinin drgiite olan katkilarindan haberdar
olundugunun algilanmasi ile ilgilidir.

Adalet: Orgiit uygulamalarinin esitlik¢i ve rasyonel temellere
dayal1 oldugunun algilanmasidir.

Yenilikgilik: Orgiit iiyelerinin az deneyim sahip olduklar1 ve hatta
hi¢ deneyim sahibi olmadiklar1 yeni alanlarda bile risk almanin,
degisimin ve yaraticiligin cesaretlendirildiginin algilanmasidir

(Burton, Lauridsen ve Obel,1999:380).

Ote yandan Zammuto ve Krackover (1991) orgiit iklimin &lgmek ve

degerlendirmek i¢in 7 farkli boyut belirlemektedirler;

Giiven: Kisilerin birbirlerine kars1 agik, paylasimci ve gercekei
olduklar1 orgiitlerde “giliven” yiiksek seviyede bulunmaktadir ve
kisiler kendilerini orgiit icinde giivende hissetmektedirler. Buna
karsilik kisilerin kapali, savunmact olduklari, paylasimci ve
gercekei olmadiklart durumlar gergin ve gilivensiz bir atmosfer
yaratmaktadir, bu tip orgiitlerde giiven seviyesinin diisiik oldugu
kabul edilmektedir.

Catisma: Kars1 giiclerin, amaclarin ve inanglarin yiiksek oldugu
ve kisiler arasinda anlagmanin saglanamadig yerlerde c¢atisma da
yiiksek seviyede yasanmaktadir. Buna karsilik, amaglar ve inanglar
acisindan kisilerin arasinda uyum oldugu ve isbirligi ruhuna sahip
olundugu yerlerde ise catigma diisiik seviyede yasanmaktadir.
Moral: Calisanlarin Orgiite karsi giivenilir ve hevesli oldugu
durumlarda calisanlarin morali yiiksek olmaktadir, buna karsilik
calisanlar ait olduklar1 orgilit icinde gelecekle ilgili giiven
duymuyorlarsa ve bir amaca sahip degillerse ayn1 zamanda hevesli
de olmazlar, bu tip durumlar ¢alisanlarin moralinin disiik
olmasina yol agmaktadir.

Odiillendirme: Kisiler eger odiillerin herhangi bir adam kayirma
ve taraf tutma olmadan, adil olarak verildigini kabul ediyorlarsa,

orgiit 6diil konusunda adaletlidir. Buna karsilik 6diillendirme is ile
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ilgili kriterler esas alinmadan, hissi sekilde goriiliiyorsa, orgiit odiil
konusunda adaletsiz olarak kabul edilmektedir.

Degisime direnc: Eger kisiler, “bugiin isleri ne sekilde yaptiysak
yarin da ayni sekilde yapacagiz” varsayimina ve istegine
sahiplerse ve siireklilige olan inanglar1 yiiksekse, oOrgiit icinde
degisime diren¢ de yliksek olmaktadir. Buna karsilik, kisiler “yarin
yeni bir giin” diisiincesine sahiplerse ve degisimi normal bir durum
olarak kabul ediyorlarsa bu orgiitin degisime karst direncinin
diisiik oldugunu séylemek miimkiindiir.

Lider itibar: Kisilerin liderlige inancglar1 oldugunda ve liderin
karar ve faaliyetlerine saygi duyma, kabul etme ve 6ziimseme hissi
gelismis ise liderin itiban yiiksektir. Kisilerin saygi duymadigi ve
otoriteye uyumu kabul etmedikleri durumlarda ise lider itibari
diistiktiir.

Giinah Keciligi (Scapegoating): Kisiler bir basarisizliktan
kaynaklanan  sorumlulugun  baskalarma  yiiklenebilecegine
inantyorlarsa Orgiit yliksek seviyede giinah kegiligine sahiptir.
Eger sorumlu kisilerin faaliyetlerindeki basarisizliklarinin
sorumlulugunu iistleneceklerine inaniliyorsa orgiit icinde giinah

kegiligi seviyesi diisiiktiir (Burton, Lauridsen ve Obel,1999:365).

Tiim bu boyutlar incelendigi zaman, benzer siire¢ ve uygulamalarin dikkate

alindig1 ve orgiit iklimi iizerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.

2.1.5. Orgiit iklimi Cesitleri

Orgiit iklimi, bir orgiitii diger 6rgiitten ayiran i¢ 6zelliklerinin biitiiniidiir.

Dolayisiyla her orgiit digerlerinden farkli bir iklim yapisina sahip olmaktadir. Bir

orgiitin  amaglarina ulasabilmesi, tretken ve etkin olabilmesi igin gerekli

kosullarin olusturulmasi gerekmektedir ve hi¢ siliphesiz bu kosullarin basinda

saglikl bir is ¢evresi yer almaktadir.

Bugiine kadar pek ¢ok arastirmaci degisik oOrgiit iklimi boyutlarinin bir

araya getirilmesi ve gruplandirilmasi ile birlikte farkli farkli orgiit iklim tipleri

belirlemektedirler. Bu calismada iklim gesitlerini agiklamak igin “agik Orgiit
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iklimi”nin ve “kapali orgiit iklimi”nin belirgin 6zellikleri asagidaki boliimlerde

aciklanmaktadir.
2.1.5.1. Agk Orgiit ikliminin Ozellikleri

Gilinlimiizde bazi1 oOrgiitlerin basarisiz kalmasi ve pazardan silinmesine
karsilik bazilarmmin basarili olmasi ve biiylimesi, ¢alisanlarin  katilimina,
bagliligma ve kendilerini adamalarina baghdir. Calisanlarin katkisi, bagliligi ve
orgiitsel amaclara kendilerini adamalar1 biiyiik dl¢iide yoneticinin yeteneklerine
gore degisir. Yoneticilerin sorunu, bireylerin kendilerini gelistirecekleri, is tatmini
saglayacaklar1 ve yiiksek performans ile ¢alisacaklar1 bir “saglikli Orgiit”

yaratmaktir (Barutgugil,2004:31-32).

Bir orgiitiin sagliklt kabul edilebilmesi i¢in hi¢ siiphesiz agik bir orgiit
iklimine sahip olmas1 gerekmektedir. Yonetici ve liderler eger bulunduklar1 6rgiit
icinde acik, bir baska deyisle arzulanan orgiit iklimine sahip olmak istiyorsa

oncelikle beraber calistiklar: kisilere odaklanmalidir.

Son yillarda deger kazanan yaklagima gore orgiit iginde yer alan kisiler ve
gelistirdikleri iliskiler ile 1ilgili olarak asagida siralanan varsayimlar Onem

kazanmaktadir.

» Kisiler biiylime ve gelismeyi arzular ve bununla beraber gerekli olanaklar

saglandiginda yaratici olabilirler.

* Kisiler, bulunduklar1 orgiitlerde kisiler arasi1 etkilesime deger verirler;
hem arkadaslar1 ile hem de yoneticileri ile kurduklari resmi ve resmi

olmayan iliskiler orgiitsel hayati1 dnemli derecede etkiler.

» Kisilerin etkin olabilmeleri i¢in giiven, destek ve igbirligine ihtiyaclari

vardir (Schneider ve Brief,1996).

Bu varsayimlardan ve daha oOnce deginilen oOrgiit iklimini olusturan
boyutlardan yola c¢ikarak agik Orgiit ikliminin o&zelliklerini asagidaki gibi
stralandirmak miimkiindiir

Acik orgiit iklimine sahip orgiitlerde;
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« Orgiit iiyeleri ileri dlciide bir birlik duygusuna sahiptirler.

« Orgiit i¢inde insan iliskileri sicak, samimi ve dost¢adur.

« Orgiit iiyelerinin kisisel gelisimine énem verilmektedir.

« Orgiit iiyeleri yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir.

» Orgiit iiyeleri kendi islerinin patronudur, kendi isleri ile ilgili planlama ve
kontrol olanagina sahiptirler.

« Orgiit iiyeleri i¢in belirlenen hedefler ile 6rgiit hedefleri arasindaki
baglant1 agiktir.

« Orgiit iiyelerinden beklenenler agik ve net olarak belirlenmistir.

« Orgiit iiyeleri icin belirlenen hedefler, gelisimlerine olanak verecek
sekilde zorlayici ama ayni zamanda ulasilabilirdir.

« Orgiit iiyeleri, orgiit yonetiminde kullanilan kurallari, politikalar1 ve
prosediirleri anlaml1 ve gerekli bulmaktadir.

« Orgiit iiyelerine karar alma siireglerinde katilim imkan1 verilmektedir.

« Orgiit iiyeleri, {istleri tarafindan gerektigince desteklenmelidir.

« Orgiit iiyeleri yaptiklar1 dogru isler icin hak ettikleri sekilde
odiillendirilmelidir.

« Orgiit iiyeleri ile kurulan iletisim etkin, agik ve bilgilendirecek sekilde

olmas1 gerekmektedir.
2.1.5.2. Kapah Orgiit Ikliminin Ozellikleri

Farkli disiplinlerden gelen yoneticiler, orgiit iklimini farkli sekillerde ele
almiglardir. Davranis bilimcilerin iizerinde en ¢ok durduklar orgiit iklimi, agik ve
katilmaya tesvik eden iklimdir. Bu iklimin temel bilesenleri, iletisimde acgiklik ve
astlara giiven veren faktorlerin bulunmasi, destekleyici liderlik ve calisanlarin
ozerklik egilimlerine izin veren bir anlays, Orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerde
onemli bir yere sahiptir. Bunun aksine, orgiitsel faaliyetlerde demokratik siireglere
izin vermeyen Orgilit iklimi ise, kapali ve tehdit edici bir iklimdir. Otoriter
onderlerin kati tutumlar1 ve emir komuta iligkilerine asirt uyma egilimi, acik ya da
gizli denetim yollariyla nefeslerini ¢alisanlarin enselerinde hissettirici bir tutum,
caliganlar i¢in kapali orgiit iklimine baglh gelisen ©Onemli Orgiitsel stres

kaynaklaridir (Geng, 2005:269-270).

Tim bunlarin yani sira orgiit ikliminin kapali olmasina yol agan ¢esitli

faktorleri asagidaki gibi siralandirmak miimkiindiir:
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« Is giivenliginin olmamast,

» Orgiitiin fiziki unsurlarmnin ¢alismaya elverisli olmamast,
* Ergonomi kuralarina uygunsuzluk,

« Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar1 temsil etmemesi,

» Karara ve yonetime katilma olanaklarindan yoksunluk,

* Hiyerarsik, kati, merkezi ve mekanik orgiit yapilari,

* Formel iligkilerde uyumsuzluk,

« Ust kademenin ilgisizligi ve siibjektif tutumlar

* Sosyal iligkilerde uyumsuzluk

2.1.6. Orgiit Iklimini Etkileyen Faktérler

Orgiitsel iklim, orgiitiin objektif ozelliklerinin orgiit iiyeleri tarafindan
algilanmasini temsil eder. Ornegin, orgiitiin boyutu objektif, nesnel ancak;
calisanin bu konudaki diisiinceleri subjektif, 6zneldir. Iste bu, &rgiitsel iklim ile

belirginlesen nesnel 6zelliklerin algilanmasidir.

Orgiitsel iklimi etkileyen degiskenler isletme ici ve isletme dis1 cesitli
faktorleri kapsamaktadir. Genel olarak, asagidaki degiskenlerin bir 6rgiitiin iklimi

tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir (Landy,1989:583-584).

2.1.6.1. Yonetsel Degerler

Yonetsel degerlerin kararlar1 etkileyen eylemlere goétiirmesinden dolay:
yonetici degerleri iklim tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmustur. Bu degerler
veya bu degerleri calisanlarin algilamasinin, s6z konusu orgiitiin formal veya
informal, otokratik veya katilimci, demokratik veya tek basma karar alan veya
dostga olup olmadigr konusu lizerinde onemli bir etkisi olmustur. Yapilan bir
arastirma gostermistir ki, yonetici degerleri, 6rnegin ¢alisanlarin hirsizliklarini

azaltan perakendeci orgiitler icerisinde diiriistlikk iklimi yaratabilmektedir.

2.1.6.2. Liderlik Tipi

Astlarina, emrindekilere glivenen ve onlarin 6rgiit kararlarma katilmasinm

saglayan liderler, tiim onemli kararlar1 almaya ve siki kontrolii siirdiirmeye 1srar
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eden yoneticilerce meydana getirilen orgiitsel iklimden ¢ok daha farkli bir iklim

yaratabilirler.

2.1.6.3.Ekonomik Sartlar

Orgiitiin i¢inde faaliyette bulundugu pazarin ekonomisi olumlu oldugunda
ve Orgiit basarili oldugunda, yoneticiler daha cesaretli olmaya ve daha biiyiik
risklere girmeye isteklidirler. Bununla beraber ekonomik gerileme, diisiis
donemlerinde biitgeler ¢ok siki ve yoneticiler daha tutucu kararlar almaya
zorlanirlar. Ekonomik gerileme déneminde yeni programlar 6nerilmez ve yaratici

fikirlere onem verilmez.

2.1.6.4. Orgiit Yapist

Orgiit yapisinin birkag dzelligi, orgiitsel iklimin {izerinde yaygm bir etkiye
sahiptir. Ornegin, sabit raporlama iliskilerine ve kat1 kural ve prosediirlere sahip
bir orgiit soguk ve disa kapali bir iklime sahiptir. Bu durum 6rgiit ¢alisanlarinca
olumsuz olarak algilanmasina ragmen, yoneticilerce muhtemelen yeterli olarak

algilanan biirokratik bir orgiitsel iklim yaratmaya yonelir.

2.1.6.5. Calsanlarin Ozellikleri

Orgiit iiyelerinin  kisilikleri, s6z konusu orgiitiin iklimine katk1
saglamaktadir. Biiyiik 6l¢iide daha yasli veya daha az egitimli ¢alisanlara sahip bir
orglitten, yiiksek derecede egitimli ve istekli ¢alisanlara sahip bir orgiit olduk¢a
farkli bir iklime sahip olacaktir. Uyeleri, isletmenin sosyal faaliyetlerine katilan

orgiitlerde iklim, ¢ok daha dost¢adir.

2.1.6.6.Sendikalasma

Herhangi bir is¢i sendikasinin mevcudiyeti veya yoklugu, orgiit lizerinde
yaygin bir etkiye sahiptir. Calisanlar bir sendika i¢in oy kullandiginda ve bir toplu
is sOzlesmesi anlasmas1 imzaladiginda, yoneticiler ile isciler arasindaki iliskiler,

daha formel ve muhalif olmaya meylederler.
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2.1.6.7.Orgiitiin Hacmi

Biiyiik orgiitler, daha kiiciik orgiitlerden ¢ok daha siki, biirokratik, sekilci ve
kuralc1 olmaya yonelirler. Kiigiik bir isletmede yaratici, yenilik¢i ve birlestirici bir
iklim tesis etmek biiylik bir isletmedekine nazaran ¢ok daha kolaydir. Cogu

yenilikler ve yaratici icatlar, kiiglik orgiitlerde ortaya ¢ikmistir.

2.1.6.8. lIsin Yapisi

Isin gesitleri ve endiistrinin tiirleri bir tek orgiitsel iklim yaratmaya katki
saglamaktadir. Kirsal toplumlardaki ¢ift¢ilik ve gida tiretimine, metropolitan ya da
baskent konumundaki sehirler gibi yerlerdeki bankacilik ve finansal yatirim
sirketlerinden ¢arpici bir sekilde farkli olan bir iklim igerisinde yonlendirilir.
Zaman baskis1 ve yasaklar, giinliik gazete isletmesindeki iklimi, kitap yayinlayan

bir isletmenin ikliminden ¢ok farkli olmasina katki saglar.

Orgiitsel iklimi etkileyen faktorleri biraz daha detayli incelemek
gerekmektedir. Bu baglamda orgiitsel amaglar, orgiitlerin yapisi, orgiitsel degerler
ve normlar, Orgiitiin cografi konumu, fiziki yerlesimi ve oOrgiitsel biiytkliik,
odiillendirme  ve  oOrgiitsel  iletisim  konular1  {izerinde  durulacaktir

(Landy,1989:583-584).

2.1.7. Orgiit Ikliminin Sonuclar

Daha 6nce de belirtildigi gibi orgiit iklimi, birbirleri ile iligkisi olan bireyleri
etkileyen tutum ve deger yargilarindan olusan ve ayni zamanda, onlarin inang,
tutum ve davraniglarindan etkilenen psikolojik bir ortamdir (Geng,2005:347). Bu
tanimda da ifade edildigi gibi orgiit iklimi ¢alisanlari, ¢alisanlar da orgiit iklimini
etkilemektedir. Bu etkilesim sonucunda saglikli bir orgiit iklimine ya da sagliksiz
bir orgiit iklimine sahip olmak miimkiindiir. Asagida yer alan boliimlerde bu iki

farkli iklim i¢inde ortaya ¢ikan farkli sonuglardan bahsedilmektedir.

2.1.7.1.Saghkh Orgiit iklimlerinde Ortaya Cikan Sonuclar

Bir orgiit icinde algilanan orgiit ikliminin yol ag¢tig1 sonuglart orgiitler ve

calisanlar acisindan ayr1 ayr1 degerlendirmek gerekmektedir. Orgiit acisindan ele
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alindiginda saglikli bir 6rgiit iklimine sahip olan organizasyonlarda verimlik ve
etkinlik yiliksektir. Calisanlar agisindan konu ele alindiginda ise saglikli orgiit
iklimine sahip Orgiitlerde kisilerin yiiksek motivasyona sahip oldugu
bilinmektedir. Bunun yani sira yapilan pek ¢ok calisma bu tip iklimlerde gorev

alan kisilerin islerine daha bagl olduklarini gézler 6niine sermektedir.

Orgiit ikliminin sonuglar ile ilgili olarak verimlilik {izerindeki etkileri cesitli
arastirmalar yapilarak incelenmistir. Uzerinde durulan konular arasinda liderlik

tarzlar1 olarak ti¢ degisik iklim yaratilip sonuglar1 gézlenmistir.

1) Bu iklimlerden ilki otoriter ve biirokratik bir 6zellige sahiptir. Burada
gorevlerin kesin bir tanimi yapilip, kurallar, formel haberlesme ve disiplin

kurallar1 agiklanmugtir.

2) ikinci iklim arkadasca ve demokratiktir. Informel iliskiler, kararlara

katilma, takim ruhu ve igbirligi tizerine iyi iliskiler kurulmustur.

3) Ugiincii ortam, farkli ve iistiin bir iklim yaratmaya yoneliktir. Burada
her birey ve grup i¢in yiiksek amaglar belirtilmis, yaraticilik ve yenilikler

tesvik edilmistir.

Odiillendirmeyle yiiksek bir verime yonelme konusunda bireyler
ozendirilmistir. Odiillendirme arac1 olarak yiiksek bir {icret, terfi etme, takdir gibi

sistemler uygulanmustir.

Bu arastirmalardan ortaya c¢ikan sonuca gore ikinci ortamda bulunan
bireylerin daha biiyik bir tatmin iginde olduklari gozlenmis ve bu isletme
verimlilik konusunda yeterli sonuglar elde etmistir. Bundan da ¢ikarilacak sonug
uygun bir ortamin yaratilmasinin i tatmini ve verimliligi arttirdigidir (Efil,

2002:172).

Sonug olarak acik iklim, orgiit tiyelerinin ileri dl¢lide bir birlik duygusuna
sahip olduklar1 bir Orgiitsel durumu belirtmektedir. Boyle bir orgiitte insan
iligkileri istenen diizeydedir. Yoneticinin yonetim politikasi, ¢alisanin gérevini
basarmasini kolaylastirici niteliktedir. A¢ik iklimde calisanlar arasindaki samimi
iligkiler doyumun artmasmi saglar. Ancak kapali iklime sahip oOrgiitlerde

calisanlarin is doyumu diisiiktiir (Altun,2003).
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2.1.7.2.Saghksiz Orgiit ikliminde Ortaya Cikan Sonugclar

Bir orgiit ikliminin sagliksiz bir diger deyisle kapali oldugu durumlarda hem
calisanlar hem de orgiit agisindan olumsuz pek ¢ok sonugla Karsilasiimaktadir. En
basta orgiit ikliminin uygun olmamasi durumunda is tatminsizligi duyan bireyler
ise gelmeme, isi birakma, fiziksel ve zihinsel sagligini kaybetme sikayetlerinin
artmasi ve benzer tutumlar takinabilir. Ayrica verim ve motivasyon iizerinde de
olumsuz etkiler s6z konusudur. Bu ve benzer sorunlarin ortadan kaldirilmasi igin

yoneticilerin iizerine diisen ¢esitli gérevler vardir:

e Bireylere sorunlarin c¢oziilmesinde fiziksel ve zihinsel kapasitelerini
gelistrme ve bu kapasitelerinden yararlanma imkani taniyan
zenginlestirilmis bir is verilmelidir. Ayrica onlarin kapasitelerini agmayan
bir ise yonlendirmek olumlu sonuglar yaratir.

e Adil bir odiillendirme sistemi kurmak gerekir. Yonetim herkese acik ve
tarafsiz olmalidir.

¢ Bireylere isi gerceklestirme amaglarina uygun olarak isle ilgili fiziksel ve
materyal kosullarinin saglanmasi sarttir.

e Bireyi tesvik eden, onun orgiitte 6nemli bir varlik oldugunu hissettiren

bir sosyal ¢cevrenin yaratilmasi gerekir (Efil, 2002, s.173).
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2.2.Motivasyon ve Is Tatmini

2.2.1. Motivasyon

Motivasyon; belirli bir eylemi yerine getirmek i¢in bir bireyin igsel ve digsal
etkenlerden aldig: giicle, davraniglarinda kararlilik géstermesini, canlanmasini ve
davraniglarin1  yonetmesini ifade etmektedir (Barut¢ugil,2004:372). Diger bir
tanimlamada bu kavram; kisilerin davranmiglariin sikligini, devamlilifini ve
yoniinii etkileyen gii¢ olarak ele alinmaktadir (McShane ve Glinow,2003:132). Bir
baska ¢alismada ise, motivasyon, kisilerin belirli hedeflere ulasmak ya da belirli
gereksinimlerini  karsilamak igin sarf ettikleri efor ve enerjiyi ifade eden

davranigsal siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Kao ve Hong,1997:119).

Literatiirde en yaygin ele alinig bicimiyle motivasyon; kisiyi belirli bir amag
icin harekete geciren, insani ¢calismaya tesvik eden ve basariy1 hedefleyen, kisinin
icinde hissettigi giic anlamina gelmektedir (Diiren,2000:104; Robbins,2001:161;
Ellemers,2004:460; McLean ve Anema,2004:212 ).

Motivasyon kavrami; c¢aligma yasaminda ele alindiginda, orgiitlerin ve
calisanlarin basarili olabilmelerinde etkili olan faktorlerden biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Motivasyon; calisanlarin istekli, verimli, etkili g¢alismalarinin
saglanmas1 ve calisanlarda is basarma istegi ve arzusunun olusturulmasi amacina
hizmet etmektedir (Luthans,1999:51; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003:146). Bu
amaclara ulasabilmek i¢in oOrglitler tarafindan is zenginlestirme (Vecchio,
1995:229), is rotasyonu (Barut¢ugil,2004:282), {icret sistemleri (G6k,2006b:155)
gibi ¢ok cesitli motivasyon tesvik araclari kullanilmaktadir. Bazi tesvik araclarinin
evrensel nitelik tasidigi kabul gérmekle birlikte; calisanlar1 motive eden faktorler,
araglar ve beklentiler kisiden kisiye degismektedir (Rynes ve Lawyer,1983:629;
Sabuncuoglu ve Tiiz,2003:147). Bireylerin algilamalarindaki bu farklilik nedeni
ile, motivasyon diizeylerinin de birbirinden farkli oldugu goériilmektedir. Diger bir
ifade ile motivasyon, tamamen Oznel bir siire¢ Ozelligi gostermektedir
(Kakabadse,1988:119-120).

Motivasyonun; yonetim, Orgiitsel davranis ve orgiit psikolojisi alanlarinda
tarihsel bakimdan o6nemli bir kavram oldugu goriilmektedir. Kavram, farkli
yonetim  anlayiglarina  goére  degisik  acilardan ele  alinmakta ve

degerlendirilmektedir. Ornegin; geleneksel yonetim anlayisinda, iicretle
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calisanlarin motivasyonlarinin artirilmasi konusu tizerinde yogunlasilirken, insan
iliskileri modelinde sosyal insan yaklasimi &n plana ¢ikmaktadir. insan kaynaklar
yaklasiminda ise, motivasyon konusunda biitliinciil bir bakis acis1 ortaya
konmaktadir (Shani ve Lau,2000:241; Barutgugil2004:374; Go6k,2006:13,15).
Orgiit ikliminin ¢alisanlarin motivasyonuna etkisi iizerine bir arastirma.
Uluslararast  Insan  Bilimleri ~ Dergisi  [Baglantida].  6:2.  Erisim:

http://www.insanbilimleri.com

Son yillarda motivasyon konusundaki yaklasimlarda, c¢alisanlar1 motive
eden faktorlerin kisiden kisiye degistigi goriisiiniin yayginlastigini; saglikli bir
orgilit yapist ve Orgiit iklimi olusturma gibi sosyal faktorlerin, motivasyon

faktorleri icinde yiikselen bir ivme gosterdigini séylemek miimkiindiir.

2.2.1.1.Degisik Yonetim Anlayislarina Gore Motivasyon

Calisanlarin bir makinanin dislisi gibi mekanik bir boyutta degerlendiren
klasik yoOnetim anlayiginin, Hawthorne deneyleri sonucu degismesiyle birlikte
insan davraniginin 6nemi ortaya ¢ikmis ve davranig¢l yonetim akimi geligmistir.
Iste motivasyon, davranisc1 akimin temelini olusturan bir kavram olarak ydnetim
bilimi tarihinde 6nemli bir yere oturmaktadir (Arslan,2001:28). Motivasyon ile
ilgili literatiir incelendigi zaman, konunun degisik yOnetim anlayiglarina gore
degisik acilardan ele alindigi gozlemlenmektedir. Bu ¢alismada geleneksel
yonetim modeli, insan iligkileri modeli, insan kaynaklar1 modeli ve cagdas
yonetim modeli i¢inde, motivasyonun ne sekilde ele alindigi ile ilgili bilgi

verilmektedir.

2.2.1.1.1. Geleneksel Yonetim Modeline Gore Motivasyon

Geleneksel yonetim modeline gore; insanlar dogalari geregi bencil ve
tembeldir. Bu nedenle sorumluluk almak yerine isten kagma egilimi i¢indedirler.
Yoneticiler isi basit, kiigiik ve cabuk 6grenebilir parcalara bolmeli ve calisanlari

yakindan takip ve kontrol etmelidirler (Shani ve Lau,2000:241). Bu yaklasimin

savundugu goriise gore, parasal odiillerin ¢alisanin is verimini yani performansini

yiikselttigi kabul edilmektedir. insanlarin etkin ve verimli calistigi durumlarda
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yiiksek Ticretle odillendirilmelerinin, onlar1 motive etmeye yeterli oldugu

varsayimi kabul edilmektedir (Mullins,1999:411).

Geleneksel yoOnetim anlayisina gére motivasyon tlizerine ¢aligmalar
yiiriitiilmesinin sebebi, is yasami i¢inde kisileri motive eden faktorleri anlamak ve
belirlemektir. Boylelikle ¢alisanlarin motivasyon diizeyini arttirarak daha fazla
caligmalarinin saglanacagi bunun sonucunda da orgiit karliliginin yiikselecegi
diistincesinden yola ¢ikilmaktadir (Foster,2000:304). Gortildiigi gibi bu yaklagim
icinde motivasyon, Orgiitiin etkinligini ve verimliligini etkileyen bir ara¢ olarak

gorilmektedir.

2.2.1.1.2. insan lliskileri Modeline Gére Motivasyon

Geleneksel yonetim modeline karsilik insan iligkileri modelinin savundugu
gorlis ise yoOnetim kavraminin tanimina dayanmaktadir. Yonetim; kisiler ile
birlikte ve kisiler araciligiyla islerin yapilmasini saglamaktir. Bu nedenle, yonetim
ile ilgili yiiriitillen ¢aligmalarda odaklanilan nokta kisiler arasi iligkiler olmalidir.
Yaklasim farkli kaynaklarda “insan davraniglari modeli”, “liderlik modeli” ve

“davranis bilimleri modeli” olarak da adlandirilmaktadir (Koontz,1996:54).

Yaklagimin savundugu gorlise gore, insanlar ise yaradiklarmi ve onemli
olduklarint hissetmek isterler. Bunun yani1 sira insanlar ait olma ve bir birey olarak
fark edilme ihtiyact i¢indedirler. Calisma yasami ig¢inde bu ihtiyaglarin paraya
gore daha fazla motive edici bir gilice sahip oldugu savunulmaktadir. Bu nedenle
yoneticilerin temel gorevi, calisanlarin kendilerini ise yarar ve Onemli
hissettikleri, ¢alisanlarin gerekli sekilde bilgilendirildikleri ve onlara kendi isleri
ile ilgili belli bir kontrol olanag: verildigi 6rgiitsel kosullari saglamaktir (Shani ve
Lau,2000:241).

Bir bagka ifade ile, bilimsel yonetim anlayisina gore calisanlarin ortaya
koydugu davraniglar disardan gelen kontrolle yonlendirilirken insan iligkileri
modeli i¢inde ¢alisanlara kendi davraniglari ile ilgili kontrol ve ydnlendirme
olanagi saglanmasinin gerekliligi vurgulanmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisi
icinde calisanlara sanki c¢ocuklarmis gibi davranilirken, insan iligkileri modeli
icinde caligsanlara olgun ve yetigkin insanlarmis gibi davranilmaktadir (McGregor,
1999:46).
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Yaklagimin savundugu goriise gore insanlara (¢alisanlara) yalnizca biraz
daha dikkat gostermenin bile onlarin davraniglarini daha iyiye gotiirmede etkili
olacagi sonucuna varilmaktadir. Bu yaklasim geleneksel yaklasimdaki ekonomik

insan taniminin yerine sosyal insan kavramini getirmistir (Barutgugil,2004:374).

2.2.1.1.3. Insan Kaynaklar1 Modeline Gére Motivasyon

Insan kaynaklar1 modelinin savundugu goriise gore ise, insanlarin
(calisanlarin) islerine uygun yetenek, bilgi, tutum ve ilgiye sahip olduklari
durumlarda, iyi ¢alismalar1 beklenmektedir. Bu nedenle kisiler, yaptiklari is ile
uyusmalidirlar (Shani ve Lau,2000:241). insan kaynaklar1 yaklasimi, “ekonomik
insan” ve “sosyal insan” kavramlarin1 bir araya getirerek ve bir adim daha ileri
gotlirerek insani bir biitiin olarak ele alan bir anlayis1 ortaya koymaktadir. Bu
yaklagima gore, insanlari ekonomik ya da sosyal olarak etiketlendirmeye calismak
ve onlart motive etmek i¢in yalnizca ekonomik ddiilleri ya da yalnizca sosyal
odiilleri 6ngdrmek yetersiz kalmaktadir. Insan kaynaklar1 yaklasimi ¢alisanlarin
motivasyonu konusunda biitlinciil bir bakis agisi saglamakta ve boylelikle cagdas

yonetim ve motivasyon anlayislart i¢in bir temel olusturmaktadir (Barutgugil,

2004:374).

2.2.1.1.4. Cagdas Yonetim Modeline Gére Motivasyon

Cagdas yonetim anlayisint benimseyen Orgiitler, Orgiitin ekonomik
bliylimesinin saglanmasinin yaninda calisanlar i¢in de miikemmel olan c¢alisma
kosullarimi gelistirmek icin ¢aba gosterirler. Bu cabalar fiziksel kosullar igin
oldugu kadar, 6rgiit havasi icin de olmalidir. Isyerinde mutlu olma, isletmeye
bagli olma ve giiclii bir isbirligi icin paylasma duygusu yaratilmis olmalidir. Bu

da yonetimin goérevidir (Uysal,isguc.org).

2.2.1.2.Motivasyon Teorileri

Cagdas yonetim ve motivasyon anlayislar1 i¢cinde, motivasyon konusundaki
kuramsal c¢alismalar1 kendi iginde simiflandirmak miimkiindiir. Arastirmacilar
genel olarak biitiin kuramlart iki ana grupta toplamaktadirlar. Bazi1 kuramecilar,

davraniglar1 harekete gegiren, yoniinii ve siiresini belirleyen etmenlerin bireyin
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igcinde bulundugu goriisiindedir ve bunlara kapsam kuramlar1 adi verilmektedir

(Ergin,2002:162-163).

Kapsam kuramlar1; davranisi baslatan, harekete geciren faktorleri anlamaya
ve agiklamaya calismaktadir (Shani ve Lau,2000:242). Buna Kkarsilik siireg
kuramlar1 olarak adlandirilan yaklagima gore insanlarin ihtiyaglarinda bazi
farkliliklar vardir ve bu farkliligin nedeni; kisilerin sahip oldugu farkli biligsel
stireclerdir. Kisilerin kendilerini ve dig diinyayr ne sekilde algiladiklar
motivasyon iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Fincham ve Rhodes,2005:193).
Dolayisiyla insan davranisi lizerinde etkileyici bir giice sahip olan motivasyonu
anlayabilmek icin kisiler lizerinde etkili olan biligsel siireglere ve dis faktorlere de

odaklanmak gerekmektedir. Asagidaki tabloda motivasyon iizerine gelistirilen

kapsam ve siire¢ kuramlarinin arasindaki temel farkliliklara yer verilmektedir.

Tablo 2.2. Motivasyon Uzerine Gelistirilen Kapsam ve Siire¢ Kuramlari

Arasindaki Temel Farkliliklar

. ) Teorilerin Y onetimsel
Teorik temel Teorik agiklama
Savunuculari Uygulamalari
Maslow- bes asamali
Kapsam Kisilerin davramslarim1 | ihtiyaglar hiyerarsisi Yoneticilerin degisik

yonlendiren,
hareketlendiren ve
durduran, kiginin kendi
icinde varolan

faktOrlere odaklanir.

Alderfer- Ug asamah
hiyerarsi (ERG)
Herzberg hijyen ve
motivatdr olarak
adlandirilan iki temel
faktor

McClelland kiiltiirden

kazanigmis ii¢ 6grenilmis

ihtiyaglar: basari,

gerceklestirme ve giig

ihtiyag, arzu ve
amaglardan haberdar
olmasi1 gerekmektedir
¢linkii pek ¢cok yonden
her birey tektir.
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Davranisin ne Yoneticiler
Siireg Sekilde hareketlendigi, motivasyon siirecini ve
yonlendigi, kisilerin onceliklerine,
stireklilige sahip odiillere ve
oldugunu ve basarilarina bagh
durdugunu tanimlar, olarak ne sekilde
aciklar ve inceler. secimler yaptiklarini
dogru
sekilde anlamalidir.

Kaynak: Fincham ve Rhodes,2005:194

Pek cok yonetici, birbirinden farkli insanlarin bir araya gelmesi ile olusan
calisma gruplarin1 motive ettigi 6l¢lide basarili olabilmektedir. Kisiler arasindaki
farkliliklar nedeni ile ihtiya¢ ve amaglarla ilgili olarak farkli davranis sekilleri

ortaya ¢cikmaktadir (Ivancevich,Matteson,2002:148).

2.2.1.2.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri temelde bireysel ihtiyaglara odaklanmaktadir. Ihtiyaglar,
davranisi harekete geciren ve tetikleyen, kisiler tarafindan yasanan eksikliklerdir
(McShane,Glinow,2003:132). Bu eksiklikler; fizyolojik (yeme ihtiyact gibi),
psikolojik (saygi ihtiyaci gibi) ya da sosyolojik (sosyal iligkiler i¢inde olma
ihtiyaci gibi) olabilmektedir (Ivancevich, Matteson,2002:149).

Herbert’e gére motivasyon kisilerin belli ihtiyaglarini karsilamak ya da belli
amaglara ulagsmak icin harcadiklar1 ¢aba ve enerjiyi ifade eden davranigsal siireg

olarak kabul edilmelidir (Kao ve Hong,1997:119).

Kapsam kuramina goére motivasyona ulagsmanin yolu, isyerleri i¢inde
calisanlarin ihtiyaglarina karsi duyarli olan bir ¢evre olusturabilmektir. Bu
yaklasima gore; diisiik performans, yorgunluk, ise devamsizlik, diisiik caba,
olumsuz tutum ve benzeri sorunlarin olugmasina, ¢alisanlarin sahip oldugu
ihtiyaglarin engellenmesi ve tatmin edilmemesi sebep olmaktadir (Schermerhorn,
Hunt ve Osborn,1998:64). Kapsam yaklasimi i¢inde yer alan en 6nemli teoriler,
Abraham Maslow tarafindan gelistirilen “ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi”, Clayton
Alderfer tarafindan gelistirilen “ERG teorisi”, David McClelland tarafindan
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gelistirilen “bagarma ihtiyaci teorisi” ve Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen

“cift faktor teorisi” olarak literatiirde yer almaktadir.

2.2.1.2.1.1. ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon konusundaki en énemli yaklagimlardan biri Abraham Maslow
tarafindan gelistirilen ihtiyaclar hiyerarsisi teorisidir. Maslow, insan ihtiyaglarinin
icgiidiisel oldugunu ve dolayisiyla motivasyonun genel anlamda bilingalt1 bir
siire¢ oldugunu savunmaktadir. Maslow insanlarin davranisi tizerinde belirleyici
olan ihtiya¢larin evrensel ve degismez oldugunu ileri stirmektedir. Bu, elbette
ihtiyaclarin  motive ettigi davraniglarin da evrensel oldugu anlamina

gelmemektedir.

Ihtiyaclarin, motivasyon iizerindeki etkisi biling alti diizeyde olmasina
karsilik, insanlarin ihtiyaglarimi karsilamak amaciyla yoneldikleri davranislar,
biligsel siireclerin sonucunda degisik sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla,
ihtiyaclarin davranis i¢inde ifade edilisi; 6grenme, gelenekler, kiiltiirel deger ve
yaptirimlarin etkisi altinda belirlenmektedir. Degisik kiiltiirlerde yer alan kisilerin,
hatta ayn1 kiiltiir icinde yasayan farkli kisilerin bile, ayn1 ihtiyaci karsilamak i¢in
farkli davranislara yoneldikleri goriilmektedir (Seeley,1992:306).

Maslow kisilerin dogustan sahip oldugu “bilme ve anlama ihtiyac1”, “estetik
thtiyact” ve “Ustiinliik ihtiyaci”n1 da igeren 8 farkli ithtiya¢ tanimlamaktadir fakat
ithtiyaclar hiyerarsisi teorisinde bes ihtiyag tizerinde durulmaktadir. Bu bes ihtiyag
onem sirasina gore fizyolojik ihtiyaglar, glivenlik ihtiyaci, ait olma ihtiyaci, saygi
ihtiyact  ve kendini  gergeklestirme ihtiyaci olarak  belirlenmektedir
(Mullins,1999:416).

Maslow tarafindan gelistirilen motivasyon teorisine gore; “temel insan
ihtiyaclar’” davranig iizerinde motive edici bir glice sahiptir. Bu ihtiyaglar,
asagidan yukar1 dogru siralanan, bes asamali bir yap1 i¢inde ele alinmaktadir

(Wilson,2004:146).

e Fizyolojik ihtiyaclar: Yemek, su, uyumak gibi insan yasamini

stirdiirebilmesi i¢in karsilamak zorunda oldugu temel ihtiyaglardir.
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e Giivenlik ihtiyaci: Bireyin psikolojik ve fiziksel anlamda dis
tehlikelerden korunmasma ve giivende oldugunu hissetmesine
yonelik ihtiyaclardir.

e Ait olma ihtiyaci: Kisinin diger insanlarla birlikte olma, sevme,
sevilme, ait olma, kendini ifade edebilme gibi duygusal agirlikli
beklenti ve ihtiyaclaridir.

e Sayg ihtiyaci: Kisinin kendini degerli ve saygin olarak
hissedebilme, diger insanlar tarafindan kabul gorme, takdir edilme,
fark edilme gibi ihtiyaclardir.

o Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Yaratici olma, basarma, iiretme,
idealleri gergeklestirebilme gibi basarma ve yaratma ihtiyaglaridir

(Luthans ve Davis,1999:52-53).

Maslow diisiik siradaki ihtiyaglar (fizyolojik, glivenlik, ait olma) eksiklik
ihtiyaclari, yiiksek diizeydeki ihtiyaclari (saygi, kendini gergeklestirme) ise
gelisme ihtiyaglar1 olarak gruplandirilir (Findik¢1,1999:381).

Tablo 2.3. Maslow Tarafindan Belirlenen Gelisim ve Eksiklik Ihtiyaclarina
Dahil Olan ihtiya¢ Kademeleri

Kendini gerceklestirme
Gelisim ihtiyaglar1
Sayg1
Ait Olma
Eksiklik ihtiyaglar Giivenlik
Fizyolojik

Kaynak: Mullins,1999:416

Bu ihtiyaglar arasinda yer alan “kendini gergeklestirme ihtiyac1” digerlerine
gore farkli bir ozellige sahiptir. Insanlarin kendini gergeklestirme ihtiyacini
aslinda tam olarak tatmin ettiklerini hissetmeleri miimkiin degildir. Bireyler
hayatlar1  boyunca  kendini  gerceklestirme  ihtiyaclarmi  karsilamaya
caligmaktadirlar fakat tam anlamiyla bu ihtiyacin karsilanmasi miimkiin degildir

(Porteous,1997:41).

29




Maslow’a gore ortalama bir insan yasami boyunca fizyolojik ihtiyaclarinin
%85’1ni, glivenlik ihtiyaclarmin %70’ini, ait olma ihtiyag¢larinin % 50’sini, sayg1
ihtiyaclarmin %40°1n1, kendini gerceklestirme ihtiyaclarinin ise sadece %10 unu
tatmin edebilmektedir (Mullins,1999:417). Belirlenen ihtiyaglar ile ilgili diger bir
onemli Ozellik ise ihtiyacin harekete gecirdigi davranisin yonii ile ilgilidir.
Hiyerarsinin tepesinde bulunan ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in daha fazla alternatif
yol vardir. Birey aglik hissettiginde yoneldigi davramis yemek yemektir fakat
kendini ger¢eklestirme ihtiyaci degerlendirildiginde bu durum Kisiler i¢in gesitlilik
gostermektedir; kisinin kariyeri ile ilgili planlar yapmasi, iyi bir anne olmak i¢in
caba gostermesi, iginde daha basarili olmak i¢in egitimlere katilmasi ya da daha
fazla kitap okumasi ayni ihtiyaci karsilamak igin secilebilecek degisik yollar

olarak 6rnek gosterilebilir.

Maslow’un literatiirde 6nemli bir yere sahip olan ve yayginlik kazanan bu
teorisine gore ihtiyaclarin motive edici giice ne sekilde sahip oldugu, belli

varsayimlara dayanmaktadir.

Ilk olarak, sozii edilen ihtiyaclar Snem sirasina gore yapilandirmis belirli bir
hiyerarsi igindedirler. Maslow hangi ihtiyacin motivasyon tizerinde belirleyici
oldugunu  agiklamak  icin  “yoksunluk-  belirleyicilik  varsayimini”
(deprivationdomination proposition) kullanmaktadir. Yoksunluk- belirleyicilik
varsayimina gore, insanlarin davranislarini belirleyen yoksunluk duyduklar
ihtiyacin tatmin edilme arzusudur. Yoksunluk duyulan ihtiyacin belirleyici oldugu
stirec icinde Ust sevideki ihtiyaclarin herhangi bir etkinligi yoktur (Berry,
1998:239).

Ikinci varsayima gore; tatmin edilen bir ihtiya¢ artik motive edici degildir,
bir ihtiya¢ karsilandiktan sonra onun yerine gecen farkli bir ihtiya¢ ortaya
cikmaktadir. Bir ihtiyacin karsilanmasinin ardindan bir iist kademedeki ihtiyag
onem kazanir ve motive edici bir rol dstlenir (Kogel,2001:512). Belirli bir
ithtiyacin tatmin edilmesinin ardindan bir iist diizeydeki ihtiyacin motive edici bir
giic olarak ortaya ¢ikmasi, “tatmin- ilerleme siireci” (satisfaction- progression
process) olarak tanimlanmaktadir (McShane ve Glinow,2003:134). Maslow’a
gore sadece tatmin edilmemis ihtiyaclar motive edicidir. Bu varsayim i¢inde yer
alan “eger bir ihtiya¢ tatmin edilmisse, diger ihtiya¢ ortaya ¢ikar” ifadesi, s6z

konusu ihtiyacin tam anlami ile karsilanmasi gerekir anlamina gelmemektedir.
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Aslinda insanlar bir yandan kendileri i¢in belirleyici olan temel ihtiyaglar1 tatmin
ederken diger yandan bu ihtiyaglar1 kismen tatmin edememektedir (Maslow,
1999:271-272).

Maslow’un ¢ogu insan i¢in temel ihtiyaglarin belirlenen sira ile ortaya
ciktigin1 savunmasina karsilik, bu siralamanin ¢esitli durumlarda ve degisik
kisilerde farkliliklar gdsterebilecegini de kabul etmektedir. Bir baska ifade ile,
baz1 kisiler i¢in daha iist diizeyde bulunan ihtiyaglar alt seviyede bulunan
ihtiyaglara gore daha onemli ve belirleyici olabilmektedir (Spector,1996:195).
Hiyerarsi i¢cinde yer alan siralamada, farklilik olusturabilecek durumlara 6rnekler

asagidaki gibi siralanmaktadir.

» Baz kisilere gore saygi ihtiyaci, ait olma (sevgi) ihtiyacindan daha

Onemlidir.

* Dogustan yaratici Ozelliklere sahip kisilerde daha temel ihtiyaglardan

once kendini gergeklestirme ihtiyact belirleyici olabilmektedir.

* Siirekli diisiik seviyedeki ihtiyaglarini tatmin etme ¢abasi i¢inde olan
kisilerde list seviyede bulunan ihtiyaclar kaybolabilmektedir. (6rnegin

kronik issizlik sorunu yasayan kisiler).

* Erken ¢ocukluk déneminde sevgi yoksunlugu yasamis olan kisilerde ait

olma ihtiyaci tamamen kaybolabilmektedir.

* Uzun bir donem boyunca siirekli tatmin edilmis olan bir ihtiyag kisilere
degersiz gelebilmektedir. Ornegin hayatlart boyunca higbir zaman kronik

aclik yasamamuis olan kisilere gore yemek dnemsiz goriilebilmektedir.

» Biiyiik ideal ve degerlere sahip olan kisiler sahip olduklari inanglar
ugruna temel ihtiyaglarindan vazge¢meyi secebilmektedirler (Mullins,
1999:417).

Aslinda bir klinik psikolog olan Maslow gelistirdigi teori ile orgiit i¢inde
yasanan motivasyonu degil kisilerin yasamlar1 boyunca sahip olduklar1 psikolojik
gelisim siireclerinde belirleyici olan ihtiyaglarin sebep oldugu motivasyonu

belirleme ve degerlendirme amacina sahiptir (Fincham ve Rhodes,2005:193).
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Buna ragmen sagladigi bilgiler yonetim bilimleri ile ilgilenen arastirmaci ve
uygulayicilar i¢in 6nemli bir kaynak ozelligi tasimaktadir. Maslow tarafindan
belirlenen ihtiya¢ kategorilerinin ¢alisma yasami i¢inde ne tip ihtiyaglara karsilik

geldigi asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 2.4.Maslow Tarafindan Belirlenen ihtiyac Kademelerine

Karsilik Gelen Orgiitsel Thtiyaclar

Ihtiyac Diizeyleri Temel Odiiller Orgiitsel Faktorler
1) Fizyolojik Yemek, Su, Uyku Ucret
Uygun ¢alisma kosullart
Yemek
2) Giivenlik Giivenlik, Korunma, Giivenli ¢aligma kosullar
Emniyet, Kalicilik Is giivenligi
3) Ait olma Sevgi, Farkedilme, Dayanigsmaci
Ait Olma Calisma gruplari
Arkadagga gozetim
Profesyonel ortakliklar
4) Saygi Kendine Giiven, Fark edilme
Sayginlik, Is tanim
Prestij, Statii Is statiisii

Is ile ilgili geri bildirim

5) Kendini ger¢eklestirme Geligim, Zorlayici is
biiylime, Yaraticilik firsati
Yaraticilik Iste kazanilan basar1
Orgiit icinde gelisme

Kaynak: Mullins,1999:419

Maslow tarafindan gelistirilen teorinin yayginlik kazanmasimin ardindan
yiriitiilen cesitli arastirmalarda sistematik olarak gegerliligi incelenmektedir.
Yapilan pek ¢ok arastirmadan elde edilen verilere gore, temel insan ihtiyaglarinin
bes kategori i¢cinde gruplandirilabilecegi ve bu ihtiyaclarin belirli bir hiyerarsi

iginde oldugu bilimsel olarak kanitlanamamistir (Luthans ve Davis,1999:55).

Teorinin bilimsel anlamda desteklenememesinin en 6nemli nedeni teori
icinde yapilandirilan kavramlarin tanimlanma ve Ol¢iilme konusunda yasanan
zorluklardir (Fincham ve Rhodes,2005:198). Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
teorisi bilimsel anlamda yeterli destege sahip olamadiysa da uygulamada

yoneticilere onemli bilgiler sunmaktadir. ilk olarak calisanlarm sadece sahip

32




olduklar1 iicretle tatmin olmayacaklarini, kisisel sayginlik gibi tatmin edilmeyi
bekleyen baska ihtiyaglara da sahip olduklarini gozler 6niine sermektedir (Berry,
1998:240).Rollinson, Breadfield ve Edwards’a gore teori, yoneticilere ¢alisanlarin
ihtiyaclarinin neler oldugunu farkina varmalari ve bulunduklar1 Orgiit iginde
bunun ne kadarinin karsilandigin1 degerlendirmeleri ve gerekiyorsa konu ile ilgili

cesitli diizenlemelerin yapilmasi igin fikir vermektedir (Foster,2000:306).

2.2.1.2.1.2. ERG Kuram

Clayton Alderfer, Maslow’un ihtiyaglar teorisinin eksikliklerinden Yyola
cikarak yeni bir kuram gelistirir. E-R-G (existence-relatedness-growth) kurami
olarak adlandirilan yaklagim ii¢ yonii ile Maslow dan ayrilir. Ik olarak
Maslow’un bes kategoride inceledigi ihtiyacglar1 Alderfer ii¢ kategori ile
sinirlandirmaktadir. Var olma ihtiyaci (existence needs) kisinin fizyolojik ve
maddesel ihtiyaglarimi kapsamaktadir ve is yasami icinde, ¢alisma kosullar1 ve
licret bu kategori i¢inde yer almaktadir. iliski ihtiyaci (relatedness needs) ise aile
ve arkadaslarla kurulan iligkiler araciligi ile karsilanan ihtiyaglar1 i¢cermektedir.
Calisma yasami i¢cinde ¢alisma arkadaslar1 ve yoneticiler ile kurulan iliskiler bu
kademede yer almaktadir. Sosyal iligkiler ihtiyaci Maslow’un sevgi ve aidiyet
ihtiyaclart kademesinde yer alan ihtiyaclari sembolize eder. Biiylime ihtiyaci
(growth needs) ise kisisel gelisim ve basari igin duyulan arzuyu yansitmaktadir.
Maslow’un saygi ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarimi kapsar (Fincham ve
Rhodes,2005:198).

Alderfer’in E-R-G kuraminin, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramindan
ayrilan bir diger yonii ise, E-R-G kuramina gore ayni anda birden c¢ok ihtiyag
etkin olabilir, eger iist seviyedeki bir ihtiya¢ engelleniyorsa daha alt seviyedeki
ithtiyac1 tatmin etme arzusu artar. Maslow’un ihtiyaglar kurami ise kat1 ve adim
adim ilerleyen siire¢ iizerine odaklanmaktadir. E-R-G kuraminda boyle kati bir
hiyerarsi bulunmamaktadir. Ornegin bir kisi iliskiler ihtiyacini karsilamadan da
bliylime ihtiyacim1 karsilamaya yonelebilir ya da tiim ihtiyaglarimi bir arada

karsilamaya ¢abalayabilir (McShane ve Glinow,2003:134).

E-R-G kurami ayni zamanda engellenme-gerileme boyutunu da igerir.
Maslow’a gore kisi belli bir ihtiyacin1 karsilayana kadar belli bir ihtiyag
seviyesinde kalir, E-R-G kuramina gore ise daha yiiksek siradaki ihtiyag
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engellendiginde, kisilerin daha alt sirada bulunan ihtiyact karsilama arzusu
artmaktadir. Ornegin biiyiime ihtiyacin1 karsilamaya ydnelik cabalarinda
engellenme ile karsilagan bir kisi iliski ihtiyaci tekrar temel motive edici gii¢
olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Boyle bir durumda engelleme yasayan kisi, daha alt
kademede yer alan ihtiyacini karsilamaya yonelik ¢aba siirdiirmeye baslamaktadir
(lvancevich ve Matteson,2002:154).

Maslow’un kat1 ihtiyaglar hiyerarsisi ile karsilastirildiginda E-R-G kurami
insanlarin ihtiyaglarin1 anlayabilmek icin daha esnek bir bakis agisi ortaya
koymaktadir. Egitim, aile geg¢misi ve kiiltiirel cevre gibi degiskenler kisiyi
harekete geciren giicii anlamak igin Onemlidir. Bati toplumlarinda gelisme
ihtiyaglar1 daha oncelikliyken dogu toplumlarinda sosyal ihtiyaglarin daha 6nemli
oldugu bilinmektedir. Konu bu agidan incelendiginde E-R-G kuraminin daha

gecerli bir yaklagima sahip oldugu diisiiniiliir (Spector,1996:196-197).

2.2.1.2.1.3.Basarma Ihtiyaci Teorisi

1940’larin sonunda David McClelland ve asistanlari projektif test olan
Tematik Alg1 Testi (TAT) kullanarak kisilere belli resimler gostermis ve
gordiikleri ile ilgili hikayeler olusturmalarini istemistir
(Vecchio,1995:186).Tematik  Algilama Testi ile elde edilen verilerin
degerlendirilmesi  sonucunda McClelland tarafindan ¢ farkli tema
olusturulmustur. Her bir tema kisinin davranisim anlamak i¢in altinda yatan
ithtiyac1 temsil etmektedir. Ortaya ¢ikan ihtiyaglar bagsarma ihtiyaci, sosyal iliskiler
icinde olma ihtiyac1 ve gii¢ ihtiyaci olarak belirlenmektedir. Her bireyde bu ii¢
ithtiya¢ belli miktarda bulunsa da genellikle belirli zamanlar i¢inde yalnizca bir
tanesi baskindir ve motive edici giice sahiptir (Schermerhorn,Hunt ve Osborn,

1997:98).

e Basarma Ihtiyac1: Zor olan, yiiksek bir basar1 standardina sahip bir seyi
basarmak, karmagsik bir gdérevin ustast olmak ve diger insanlari gegcmek
istegi.

e Sosyal iliskiler icinde Olma Ihtiyaci: Yakin iliskiler kurma, ¢atismadan

sakinma, sicak arkadagliklar gelistirme arzusu.
e Gii¢ Ihtiyaci: Diger insanlarm kontrol etme veya etkileme, onlardan sorumlu

olma ve diger insanlar {izerinde yetkiye sahip olma istegi (Efil,2002:145).
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Teoriye gore basarma ihtiyacit yiiksek olan kisiler belli isleri yerine
getirebilmek icin yliksek kabiliyete sahip olmay1 istemektedirler. McClelland ve
asistanlart tarafindan daha sonra yiiriitilen caligmalar gostermistir ki, basarma
ihtiyac1 kendisi ile ilgili iki ihtiya¢ ile birlikte ele alinmalidir. Bu iki ihtiyag,
“basar1 kazanma ihtiyac1” ve “basarisizliktan kag¢inma ihtiyac1” olarak
adlandirilmaktadir. Bu ihtiyaclarin miktar1 kisiden kisiye farklilik gostermektedir

ve bu iki ihtiyactan sadece bir tanesi kisiler i¢in belirleyici olmaktadir.

Tablo 2.5. Basar1 Kazanma ve Basarisizliktan Kacinma ihtiyaci Olan

Kisilerle Tlgili Tahminler

Basar1 dlgiitlerinin dogast Kisisel bagart degeri
. . Bagar1 kazanma Basarisizliktan
Isin Basarma Sonuca verilen | . o
ihtiyaci olan Kisiler kaginma ihtiyaci olan
zorlugu Olasilig1 deger o o
i¢in kisiler i¢in
Zor Diistik Yiiksek Diisiik Yiiksek
Orta Orta Orta Yiiksek Diisiik
Kolay Yiiksek Diisiik Diisiik Yiiksek

Kaynak: Berry,1998:243

Tabloda da ifade edildigi gibi ¢esitli isler zorluk derecesine ve sonucunda
elde edilecek ddiiliin degerine gore birbirinden farklilik gostermektedir. Yapilan
1sin ¢ok kolay oldugu durumlarda basarma olasilig1 yiiksektir fakat ¢ok kolay olan
bir isi basarmis olmak biiyiik bir 6diil saglamaz ve kisilere basarili olduklarini

hissettirmez.

Diger yandan isin c¢ok zor oldugu durumlarda elde edilen basari
odiillendirici niteliktedir fakat basarma olasiliginin diisiik olmasindan dolay1
kisiler bu tip islerde calismayr tercih etmez. Tiim bu nedenlerden dolayi,
belirleyici ihtiyaci bagari olan kisiler i¢in en uygun olan isler orta zorlukta olan

islerdir (Berry,1998:243).

Basarisizliktan kacinma ihtiyacinin belirleyici oldugu kisilerde ise, isin
kolay oldugu durumlarda sonu¢ ¢ok fazla degerli olmasa da, basarisizliktan
kacinan kisi i¢in bu sonug degerlidir. Isin cok zor oldugu durumlarda ise basari
cok degerlidir fakat kazanilmasi cok da fazla beklenmez. Basar1 c¢ok fazla

beklenmedigi ic¢in, basarisizlik kisinin hatas1 olarak goriilmemektedir ve bu
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nedenle zor olan isler i¢in basarisizliktan kaginan kisilere gore sonu¢ degerlidir.
Bu tip kisiler i¢in kacinilmasi gereken isler orta zorlukta olan islerdir. Orta
zorlukta olan islerde basarisizlik yasama olasiligi diisiik oldugu i¢in diger kisiler
basar1 beklemektedir. Bu nedenle orta zorlukta islerde basarisizlikla ilgili kisisel
sorumluluk en iist diizeyde olmasi nedeni ile basarisizliktan kaginma ihtiyact

belirleyici olan kisiler orta zorlukta olan igleri tercih etmezler (Berry,1998:243).

McClelland basar1 diirtiisiinii, miikemmellik i¢in planlama ve c¢abalama
siireci olarak tanimlanmaktadir (Wilson,2004:150). McClelland yillarca
siirdiirdiigli ¢alismalar sonucunda basarma ihtiyaci yiiksek olan kisilerin dort

ozelligini belirlemektedir:

e Orta derece zorluktaki isler ve hedefler kisileri basar1 konusunda tesvik
etmektedir. Bu durum, daha iyisini yapabileceklerini ispatlamalar1 i¢in
kisilere olanak vermektedir.

e Performans ile ilgili olarak kisisel sorumlulugu tercih etmektedirler. Takim
calismasi ya da kendi kontrolleri diginda gelisen sans faktorleri yerine
kendi yetenek ve ¢abalari ile basariya ulasmayi istemektedirler.

e Performanslan ile ilgili acik ve dolaysiz geri bildirime sahip olma ihtiyaci
icindedirler. Kendilerini gelistirebilmeleri icin yaptiklari isin sonuglart ile
ilgili zamaninda bilgi sahibi olmanin gerekliligine inanmaktadirlar.

e Bagarma ihtiyaci yiiksek olan kisiler yenilik¢idir (Mullins,1999:425).

McClelland daha sonra yaptigi caligmalar sonucunda, basarma ihtiyaci ile
birlikte ele alinmasi gereken iki farkli ithtiya¢ daha belirlemektedir. Bu ihtiyaclar
“glic kazanma ihtiyac1t” (need for power) ve “iliski kurma ihtiyac1” (need for

affiliation) olarak adlandirilmaktadir.

Iliski kurma ihtiyaci, diger kisilerden onay gorme, kendi istek ve
beklentileri ile ilgili diger kisilerle uzlasma, uyusmazliktan kaginma arzusunu
ifade etmektedir. Iliski kurma ihtiyac1 yiiksek olan kisiler diger kisilerle olumlu
iligkiler kurmak ister. Kendileri ile ilgili olumlu bir izlenim birakmaya ve diger
kisiler tarafindan onay gorecek adimlar atmaya 6zen gosterirler. Bunun yani sira
iliski kurma ihtiyaci1 yiiksek olan kisiler digerlerini destekleyerek, uyusmazlik

yasanan durumlarda ortami sakinlestirmek i¢in ¢aba gosterirler.
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McClelland tarafindan ortaya atilan iliski kurma ihtiyaci, Maslow’un ait
olma ihtiyac1 ile ve Alderfer’in sosyal iliskiler ihtiyaci ile benzerlik
gostermektedir. Aradaki temel farklilik ise, iliski kurma ihtiyacinin i¢ giidiisel

degil 6grenilmis olmasidir (McShane ve Glinow,2003:138-139).

Gii¢ kazanma ihtiyaci ise digerlerini etkileme, yonlendirme ve kontrol etme
arzusunu ifade etmektedir. McClelland “kisisellestirilmis gili¢” (personalized
power) ile “sosyallesmis gii¢” (socialized power) arasindaki ayrima da dikkatleri

¢ekmektedir.

Kisisellestirilmis giiciin en u¢ noktasinda kisiler aras1 yolla ifade edilen,
diger kisiler iizerinde kurulan siki kontroldiir. Buna karsilik sosyallesmis giic ise,
yardimsever ve bagkalarinin yararina hizmet eden giictiir (Shani ve
Lau,2000:245). Diger bir ifade ile kisi uyguladig: giig ile belirleyici ve hitkmedici
olmasi nedeni ile olumsuz olabilir ya da ikna edici ve tesvik edici davranisi

yansitan olumlu 6zellikler tagiyabilmektedir (Ivancevich ve Matteson,2002:158).

1960’1 yillarda McClelland, arastirma grubunda yer alan psikologlar ile
birlikte, yiiksek basar1 ihtiyacina sahip olan c¢alisanlara gereksinim duyan
yoneticiler i¢in bazi teknikler gelistirmektedirler. Daha once yayginlik kazanan
goriige gore kisilerin davraniglarina yon veren temel ihtiyaclar, kisilerin ¢ocukluk
yillarina dayanmaktadir ve sonradan bu ihtiyaclar1 degistirmek miimkiin degildir.
McClelland ‘a gore ise zaman icinde bu ihtiyaclar degisebilmekte ve kisilerin
basarma ihtiyacim1 arttirmak miimkiindiir. Basarma ihtiyacini arttirmak igin

gelistirilen tekniklerin kullanildig1 egitimlerde dort temel amag¢ bulunmaktadir:

e Egitimlerde yer alan katilimcilara, basarma ihtiyac1 yiiksek olan
kisiler gibi diisiinmeleri, konugmalar1 ve hareket etmeleri 6gretilmektedir.

e Egitim siiresince katilimcilardan kendileri i¢in yiliksek ama ayni
zamanda dikkatlice planlanmis ve gergek¢i olan is hedefleri olusturmalari
istenmektedir.

e Egitim sirasinda katilimcilara kendi durumlar ile ilgili diizenli
olarak bilgi verilmektedir.

e Egitimlerde genellikle takim ruhu olusturulmakta, bdylelikle
katilimcilar birbirlerinin umutlarindan, korkularindan, basarilarindan ve

basarisizliklarindan 6grenme olanagina sahip olabilmektedirler.
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Yapilan istatistiksel ¢alismalar sonucunda, bu dort temel amag ile
yapilandirilmis olan egitimleri alan kisilerin egitim almayan kisilere gore daha
fazla para kazanmak, daha hizli terfi etmek gibi pek ¢ok konuda daha biyiik
basarilar elde ettikleri ortaya ¢ikmaktadir (McClelland,1999:285-286).

Bu teorinin yonetici agisindan anlami sudur: Eger personelin sahip oldugu
ihtiyaclar belirlenebilirse personel se¢im ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir.
Dolayisiyla, 6rnegin, basar1 gosterme ihtiyact yiiksek olan bir personel, bunu
saglayabilecek bir ise yerlestirilebilir. Boylece bu kisi motivasyon i¢in gerekli
ortami bulacagindan sahip oldugu bilgi ve yetenegi tam olarak ise koyacaktir
(Kogel,2001:516).

Uygulamada sagladig1 faydali bilgilere karsilik, basarma ihtiyaci teorisi pek
cok elestirilere hedef olmaktadir. Locke ve Henne’e gore, diirtiilerin amaglara ne
sekilde aktarildig1 konusundaki belirsizlik ve teorinin yapilanmasinda etkili olan
faktorlerin Olglimleri arasinda korelasyon iliskisinin bulunmamasi nedeni ile
basarma ihtiyaci teorisi karmasa i¢ermektedir. Rollinson’a gore ise McClelland’in
kisilerin daha yiiksek basarma ihtiyac1 konusunda egitilebilecegi iddiasi ile
ihtiyaglarin erken c¢ocukluk déneminde kazanildigi varsayimi birbiri ile
celismektedir (Foster,2000:307). Tiim bunlarin yani sira McClelland tarafindan
calismalarinda kullanilan Tematik Algillama Testinin bilimsel olmadig:
savunulmus ve teoriye gore belirlenmis olan ihtiyaglarin ne kadar siire ile
etkinligini korudugu konusunda agiklik olmadigi ileri siiriilmektedir (Ivancevich

ve Matteson,2002:158).

2.2.1.2.1.4.Cift Faktor Teorisi

Kapsam kuramlar1 i¢inde yer alan bir diger yaklasim 1950’lerde Frederick
Herzberg tarafindan gelistirilen ¢ift faktor teorisidir. Herzberg ve asistanlari is
tatmini ve {retkenlik arasindaki iliskiyi incelemek i¢in miihendis ve
muhasebecilerden olusan gruplar {izerinde ¢aligmalar yiiriitmektedir (Newstrom
ve Davis,2002:129).

Yar1 yapilandirilmis goriismeler sirasinda katilimcilardan isleri ile ilgili
kendilerini 6zellikle ¢ok iyi ve c¢ok kotii hissettikleri durumlart diistinmeleri

istenmektedir. Daha sonra bu duygularin olugsmasina yol agan nedenleri tarif
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etmeleri istenmektedir. Goriismelerin sonucunda kisilerin islerine kars1 gelistirdigi
duygular etkileyen faktorlerin neler oldugu ile ilgili verilere ulasilmaktadir ve bu
verilerin  degerlendirilmesinin  ardindan Herzberg tarafindan ¢ift faktor

(motivasyon- hijyen) teorisi gelistirilmektedir (Mullins,1999:421).

Herzberg tarafindan vyiiriitilen ¢alismalardan elde edilen verilere gore,
kisilerde is tatminine ve motivasyona yol agan faktorler ile is tatminsizligine yol
acan faktorler birbirinden farklidir. Herzberg, is tatminsizligini ve is tatmini
birbirinin tersi olan duygular olarak degerlendirmez. Is tatmininin tersi is tatminin
olmamasi, buna karsilik is tatminsizliginin tersi ise is tatminsizliginin olmamasidir

(Wilson,2004:148).

Daha once gelistirilen kuramlarda ise is tatmini tek boyutlu bir kavram
olarak ele alinmaktadir. Diger bir ifadeyle, ¢izelgenin bir ucunda is tatmini diger
ucunda ise is tatminsizligi bulunmaktadir. Dolayisiyla is tatminine yol agan bir is
durumu ortadan kaldirildiginda is tatminsizliginin ortaya ¢ikmasi, tam tersi
durumda, yani is tatminsizligine yol acan bir durumun ortadan kaldirilmasi
durumunda ise i§ tatminin ortaya ¢ikacagi varsayimi savunulmaktadir.
Herzberg’in yaklagimina gore ise is tatminsizligine yol acan bir faktoriin ortadan
kaldirilmasi is tatminine yol agmaz, sadece is tatminsizligi ortadan kaldirilmig

olur (lvancevich ve Matteson,2002:155).

Herzberg’e gore iste doyum yaratan bes 6nemli faktor sunlardir:
e Isi basarma,
e Taninma,
e Calisma,
e Sorumluluk,
o Ilerleme
“Iste doyumsuzluk yaratan faktorler ise yine &nem sirasina gore sdyle
siralanmaktadir:
e Isletme ydnetimi ve politikasindan hosnutsuzluk,
e Teknik gbzetimden hosnutsuzluk,
e Ucret yetersizligi,
e Kisiler aras1 iligkilerden kaynaklanan hosnutsuzluk,

e (Calisma  kosullarindan  hosnutsuzluk  (Sabuncuoglu  ve

Tiiz,2003:143).
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Herzberg tarafindan gelistirilen teorinin, diger motivasyon teorilerinden en
onemli farki, teoride odaklanilan asil noktanin motive olmus davranigin sonuglari

olmasidir.

Ihtiyaclar, davranisi ydnlendiren bir etki olarak anlasilmaktadir fakat
ihtiyaclar1 belirlemeye verilen 6nem diisiiktiir. Daha c¢ok ihtiyaglarin tatmin
edilmesi ile birlikte ortaya ¢ikan sonuglari netlestirmek ve agiklamak igin ¢aba

gosterilmektedir.

En basta c¢ift faktor teorisi is tatmini ilizerine calisilan bir kuram olarak
gorililse de motivasyon icin uyarlanabilir olusunun fark edilmesi ile birlikte daha
sonralar1 Herzberg teorinin motivasyon ile ilgili unsurlarini vurgulamaktadir

(Berry,1998:241).

Cift faktor teorisine gore motivasyonun kaynagi, dissal ddiiller ve caligsma
kosullar1 degil isin kendisidir. Insan ihtiyaglar1 iki farkli grup icinde
incelenmelidir. Ilk grupta yer alan ihtiyaclarin, insanin ilkel ve iggiidiisel
dogasindan kaynaklandig1 ilerisiiriilmektedir. Bu ihtiyaglara 6rnek olarak
fizyolojik ihtiyaglar gosterilebilir. Bu tip ilkel ihtiyaglarin, ise dayali olanlari
hijyen faktorleri olarak bilinmektedir (Spector,1996:197).

Herzberg’in bunlart hijyen faktorleri olarak adlandirmasinin nedeni,
bunlarin kisileri calistig1 yerden koparan, ayiran etmenler olmasindandir. Tipki
mikroplu ortamlarda canlilarin yagamasi nasil tehlikeye girerse, isyerlerinde de bu
etmenlerin  yoklugu kisilerin devamli c¢aligmasini tehlikeye diisiirmektedir
(Eren,2001:504).

Hijyen faktorleri isin kendi dogasindan ¢ok kisilerin calistiklar1 c¢evresel
ortamla ilgilidir. Hijyen faktorleri kapsaminda ficret, is giivenligi, c¢alisma
kosullar1, sirket politikasi ve yOnetimi, statii, giivenlik ve sirket ici iliskiler
bulunmaktadir. Teoriye gore hijyen faktorlerinin negatif oldugu is ortamlarinda, is
tatminsizligi yasanmasi beklenmektedir. Diger yandan hijyen faktorlerinin
bulundugu is ortamlarinda is tatminsizligi engellenmektedir fakat bu durum
motivasyona yol agmaz (Spector,1996:197). Ornegin sirket i¢i iliskilerin gergin ve

yikict oldugu durumlarda kisiler is tatminsizligi yasamaktadir fakat tam tersi
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durumda, yani iligkilerin olumlu oldugu ortamlarda, sadece olumlu iligkilere sahip

olmak kisilerin is tatmininde bir artis saglamaz, is tatminsizligi engellenmis olur.

Tablo 2.6.Herzberg Tarafindan Belirlenen Hijyen Faktorleri ve Motive Edici

Faktorler
HIJYEN FAKTORLERI MOTIVE EDICI FAKTORLER
Sirket politikast Bagari
Calisma kosullari Fark edilme
Sirket i¢i iligkiler Sorumluluk
Ucret Takdir edilme
Statii Gelisme

Kaynak: Spector,1996:197

Herzberg tarafindan belirlenen insan ihtiyaclarinin yer aldigi ikinci grup ise
“motive edici faktorler” adi verilen gruptur. Bu grup isin kendisini, sorumluluk,
ilerleme imkanlari, statli, bagarma ve fark edilme gibi faktorleri kapsamaktadir.
Bu faktorlerin varhigi, kisiye kisisel basari hissi verdigi icin, kisiyi motive
edecektir. Bunlarin yoklugu ise kisinin motive olmamasi ile sonuglanmaktadir

(Kogel,2001:514).

Herzberg tarafindan belirlenen motive edici faktorler, Maslow’un kendini
gerceklestirme ve saygi ihtiyacina, Alderfer’in ise biiyiime ihtiyacina karsilik
gelmektedir. Bu benzerlige karsilik Herzberg’e gore kisiler, daha once gelistirilen
teorilerde savunuldugu gibi, zaman i¢inde farklilik gosteren ihtiyaglara

yonelmezler (McShane ve Glinow,2003:135).

Tablo 2.7.Herzberg, Maslow ve Alderfer Tarafindan Gelistirilen Motivasyon

Teorileri Arasindaki Benzerlikler

Maslow’un ihtiyaglar
Alderfer’in ERG Teorisi Herzberg’in ¢ift faktor teorisi
Hiyerarsisi
Fizyolojik Var olma
Hijyen Faktorleri
Giivenlik Iliski icinde olma

41




Ait olma

Sayg1

Biiylime Motive edici faktorler

Kendini gerceklestirme

Kaynak: Kakabadse, Ludlow ve Vinnicombe,1988:127.

Herzberg tarafindan gelistirilen c¢ift faktor teorisinin yoneticiler agisindan
anlami sudur: Hijyen faktorleri, bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bunlar
yoksa galisanlart motive etmek miimkiin degildir. Ancak varliklari, motivasyon
icin gerekli ortami yaratir. Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa
gerceklestirilebilir. Hijyen faktorlerini saglamadan sadece motive edici faktorleri
saglamak, calisanlari motive etmeye yetmeyecektir (Kogel,2001:515). Bununla
beraber, hijyen faktorlerini saglayan yoneticiler, is tatminsizligini giderirler, fakat
motivasyonu saglayamazlar. Diger taraftan; takdir, isin niteligi, zorlugu, kisisel
gelisim firsatlar1 gibi giliglii motive edici faktorleri yerinde ve zamaninda
kullanilan yoneticiler yiiksek tatmin ve performans elde etmektedirler

(Barutgugil, 2004:376-377).

Cift faktor kuramimin en cok elestirildigi nokta, arastirmada yer alan
goriismelerde katilimcilarin savunmaci bir yaklagim izlemis olabilecekleri ile
ilgilidir. Bu goriise gore kisiler islerinde yasadiklari olumlu gelismeleri kendi
cabalarina baglarken, olumsuz gelismeleri ¢evresel faktorlere baglama
egilimindedir. Isler kotii gittiginde kisinin kendisini elestirmesi yerine sirket
politikasini, ¢alisma arkadaslarini, ya da calisma kosullarini elestirmesi daha
kolaydir (Vecch10,1995:188). Bununla beraber elestiri getirenlerin degindigi bir
diger nokta ise belli faktorlerin motive edici ya da hijyen faktorleri iginde
smiflandirilmast ile ilgilidir. Ornegin teoriye gore iicret, verilmediginde
tatminsizlik olusturmasi ve disardan kazanilmasi yoniiyle hijyen faktorleri
arasinda yer almaktadir. Bir bagka bakis acisindan bakildiginda ise maas kisi i¢in
kisisel gurur kaynagi da olabilir. Bu yoniiyle kisinin kendi i¢inde yasadigi
psikolojik bir odiildir ve motive edici faktorler iginde yer almasi beklenir

(McShane ve Glinow,2003:135).

Kapsam kuramlar i¢inde ele alinan teorilerde motivasyon farkli agilardan

incelenmesine karsin ortak noktalart bulunmaktadir. Odaklanilan nokta kisileri
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caba gostermeleri i¢in motive eden faktorlerin neler oldugudur. Kisilerin sahip
olduklar1 ihtiyaclardan yola ¢ikilir, bu ihtiyaglarin sayilar1 ve kademeleri incelenir.
Yoneticiler i¢in ihtiyaglar teorileri kolay uygulanabilir yaklagimlardir. Buna
karsihik gecerlilikleri ¢ok fazla sorgulanmistir ¢ilinkii ihtiyag kavraminm
ispatlamak, belirlemek ya da dlgmek ¢ok da kolay degildir. Ihtiyaclar teorileri cok
cesitlilik gosteren davraniglari, ¢alisanlarin tutumlarint ve davranisi etkileyen dis
faktorleri g6z ardi etmistirler. Kisileri ihtiyaglarina gore simiflandirmak,
basmakalip¢iligin ortaya ¢ikmasina yol agar ve davranislarda olusan degisimleri

g6z ard1 eder (Gordon,1999:93).

2.2.1.2.2. Siire¢ Teorileri

Kapsam teorilerinde motivasyonu etkileyenlerin “ne” oldugu incelenirken,
stire¢ teorileri "neden” ve “nasil” etkilendigini inceler. Siire¢ kuramlar1 davranisin
ortaya ¢ikisindan durdurulusuna kadar olan faaliyetlerdeki degiskenleri agiklar.
Kisisel farkliliklarin motivasyondaki énemini ele alir. Farkli kisiler degisik goriis
ve deger yargilarina sahiptirler, ama hepsinde davranisi harekete gegiren

giidiilenme siireci aynidir (Eren,2001:527).

Kapsam kuramlarinda motivasyon tamamen ¢alisan bireyin kendi i¢inde
sahip oldugu ihtiyaglar agisindan incelenmisti fakat kisiler belirli bir sosyal sistem
icinde caligmakta olup belli derecelerde diger kisilere baglidir. Dolayisiyla kisiler
birbirleri ile etkilesim iginde olduklarindan birbirlerini gézlemler, yargilar ya da
kiyaslar. Calisanin motivasyonunu dogru bir sekilde anlayabilmek icin kiyaslama
gibi etkenler de dikkate alinmalidir. Pek ¢ok ¢alisan ihtiyaglarmin doyurulmasini
ister ama bu her zaman yeterli degildir. Ayn1 zamanda 6diil sistemi iginde adaletin
de olmasi beklenir (Luthans,1992:195). Siire¢ Kuramlar1 iginde, Adams’in 6diil
adaleti ve esitligi kurami, Vroom’un {imit kurami ve Edwin Locke tarafindan

gelistirilen amag teorisi incelenmektedir.

2.2.1.2.2.1.0diil Adaleti ve Esitligi Kuram

J. Stacy Adams’1in 6diil adaleti ve esitligi kuramina gore bireyler kendilerine
verilen oOdiillerle baskalarma verilen odiilleri daima karsilastirdiklar  ve
kendilerine uygun goriilen ddiillerin benzer basariyr gosteren kimselerle ne oranda

esit oldugunu saptamaya ¢alistiklarini belirlemistir (Eren,2001:538).
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Insanlarin dogruluk, hakliik ve adalet kavramlarin1 nasil arzuladiklarim
aciklayan bir motivasyon modelidir. Insanlarin inanclar1 ile davranislari
arasindaki tutarliligi siirdiirmenin motivasyon yarattigmmi savunur. Algilanan
tutarsizliklar bilissel uyumsuzluk ve psikolojik rahatsizlik yaratir ve kisileri

diizeltici eyleme yoneltir (Barutgugil,2002:190).

Kisilerin esitligi algilamasi girdi ve ¢iktilart degerlendirmesine baglidir.
Girdiler kisinin isine kattig1 egitim, is tecriibesi, performans, teknik bilgi diizeyi,
kidem, yetki ve yeterlilik gibi kavramlar1 kapsar. Kazanilan odiiller (¢ikt1) ise
aliman maas ve ticretler, takdir, fark edilme ve terfi olanaklar1 gibi kavramlari
icerir. Kisilerin kendilerini kimlerle “kiyasladigi” cok c¢esitlilik gosteren bir
konudur. Ornegin kisi kendisini ¢alistigi Organizasyondaki farkli bir kisi ile
karsilastirabilir, farkli organizasyonda calisip benzer isleri yapan kisi ile
karsilastirabilir hatta kisinin kendisini kendi geg¢mis is tecriibeleri ile bile
karsilastirmast miimkiindiir. Kurama gore ¢alisan kisi ilk asamada kendi girdileri
ile elde ettigi 6diiliin oranina odaklanir Sonraki asamada kendisine karsilagtirmak
icin bir kisi secer ve onun girdileriyle, elde ettigi Odiiliin oranini1 kiyaslar

(Spector,1996:204-205).

Kendi orani ile kendisini kiyasladigi diger kisinin oranini kiyasladiginda
esitlik oldugunu algilarsa, adaletin var olduguna inanir. Esitsizligin algilandigi
durumlarda motivasyon olumsuz yonde etkilenir ve kisi bu esitsizligi ortadan

kaldirmanin gesitli yollarini aramaya baglar (Berry,1998:250).

Odiil adaleti ve esitligi kuramma gore esitsizlik oldugunu algilayan kisi 6

secenekten birini se¢gmektedir (Robbins,2001:169):

e Girdileri degistirmek (eskisi kadar caba gdstermemek gibi.).

e Kazanilan 6diilii degistirmek (zam istemek gibi).

o Karsilastirilan kisinin girdilerini arttirmaya ¢alismak (diger kisiye daha
fazla galismasini soylemek gibi).

e Karsilastirilan kisinin degerlerini azaltmaya calismak (iistlere o kisinin

gereginden fazla maas aldigini séylemek gibi).

e Farkli bir karsilastirma noktasi olusturmak (kisinin kendisini

karsilagtirdigi kisiyi degistirmesi gibi).
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e Durumu terk etmek (isi birakmak gibi).

Kurama gore yoneticiler ¢alisanlar1 ddiillendirirken esitligi korumalidir.
Aksi takdirde esitsizlik yasadigini algilayan kiside isine karsi olumsuz duygular
olusur ve bu olumsuz duygular caligma istegini azaltici bir etki yarattigindan
basariyr disiiriir. Adams tarafindan gelistirilen Esitlik Teorisi, bugiin yonetim
bilimlerinde ve uygulamalarinda yayginlikla kullanilan “6rgiitsel adalet”

kavraminin gelisimine zemin hazirlamaktadir.

Orgiitsel adalet kavrami calisanlarm kendi ciktilarina iliskin bireysel
degerlendirme dereceleriyle, adaletin Orgiit igerisinde paylastirilmast (adaleti
dagitmak vb.) ve karar vericilerin ¢iktilarin paylastirilmasinda dogru siirecleri
izlemesini igermektedir. Diger taraftan, oOrgiitsel adalet kavrami, isyeri ile
dogrudan ilgili olarak calisanlarin algiladiklar1 adaletin orgiit igerisinde roliiniin
ne oldugunu tanimlamak icin de kullanilir. Ozellikle drgiitsel adalet, calisanlarin
orgiit icerisinde adaletin var oldugu inancin1 tasimalari sonucunda ortaya
koyduklar1 igin orgiitiin diger ¢iktilarina etkisinin neler olabilecegi konusu lizerine
odaklanmistir. Orgiitsel adaletin en 6nemli unsuru giivendir. Orgiitsel adalet
calisanlarin  glivenini  arttirir  ve ¢alisan tatmininin  artmasini  saglar

(Altintas,2002:32-33).

2.2.1.2.2.2.Beklenti Kuram

Victor Vroom tarafindan gelistirilen, 1960’larda 6nem kazanan beklenti
kuram1 (expectancy theory) degisik kaynaklarda “bekleyis kurami” ve “limit
kuram1” olarak da adlandirilmaktadir. Kurama gore insanlar1 belli bir ¢abaya
yonelten duygunun giicii, ¢cabanin ardindan gelecegine inanilan sonuca ve bu
sonucun ne kadar ¢ok istendigine baglidir (Robbins,2001:171). Bir baska ifade ile,
teorinin temel varsayimina gore, insanlar, kendilerine arzu ettikleri sonuglar
saglayacak olan sonuglara ulasacak sekilde davranmaya motive olmaktadirlar
(Foster,2000:310). Beklenti kuramina gore, kisiler degisik alternatifler arasindan
kendilerine en uygun olan davranisi segecek sekilde kararlar almaktadirlar.
Kisilerin ulagmak istedikleri arzu ve ihtiyaglarinin, ne dlgiide tatmin edildigine
dayali algilamalar1 bu uygunlugu belirlemektedir (Shani ve Lau,2000:247).

Beklenti kurami, is i¢in gosterilen c¢aba, performans ve performansin sonuglar

45



arasindaki iligkilere bagli gelistirilmis olan bir motivasyon teorisidir (Quinn,
Faerman, Thompson ve McGrath,1996:261).

Vroom, kisilerin gosterdigi ¢abanin miktarin1 anlayabilmek i¢in, kisi

tizerinde etkili olan motive edici giiclerin hesaplanmasi ic¢in bir denklem ileri

siirmektedir. Denklem, {i¢ farkli biligsel parcanin kendi aralarinda gelistirdikleri

iligkileri icermektedir. Buna gore:

Motive edici giig= beklenti* aragsallik*valans (Berry,1998:245).

Beklenti kuramini agiklamak i¢in bu ii¢ temel kavrami degerlendirmek

gerekmektedir.

Beklenti kavrami, kisinin ortaya koydugu davranisin belli bir sonug
(6diil) getirecegine inanmasi ile ilgilidir (¢ok c¢alisma sonucunda
iretkenligin artmasi, Satislarin yiikselmesi ya da terfi almak gibi).
Kisiler belirli davraniglarinin Sonrasinda ortaya c¢ikacak olan sonug ile
ilgili tahmini olasiliklar1 algilamaktadirlar. Beklenti 0 ile 1 arasinda
degisen degerlere sahip olabilmektedir. Eger davranisin sonunda kisi
hicbir sekilde arzuladigi sonucu elde edemeyecegini algiliyorsa
beklenti skoru O olarak belirlenir. Buna karsilik kisi, ortaya koydugu
davranisin ardindan kesin sekilde sonuca ulasacagini algiliyorsa
beklenti skoru 1 olarak belirlenmektedir. (Inancevich ve
Matteson,2002:160).

Aragsallik, kisinin birinci kademede sonuglarin ikinci kademe
sonuglar ile birlikte algilamasi ile ilgili bir kavramdir. Davranis nedeni
ile ortaya ¢ikan birinci kademe sonuglar, isin yapilmasi ile birlikte ele
alinmalidir. Birinci kademe sonuglar; iiretkenligi, ise devamsizligi,
iiriin kalitesini icermektedir. Ikinci derece sonuglar ise birinci derece
sonuglarin yol actigi, 6diil ya da cezalardan meydana gelmektedir.
Ikinci kademe sonuglara &rnek olarak iicret artisi, grup tarafindan
kabul edilme ya da reddedilme, terfi ve ise son verilmesi
gosterilebilmektedir. Aragsallik birinci kademe sonuglarin, ikinci
kademe sonuglara ulastiracagi ile ilgili kisinin sahip oldugu inanistir.
Eger kisi birinci kademedeki sonuglari elde ettigi halde ikinci

kademedeki sonuglara ulasamayacagia inantyorsa aragsallik degeri
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negatiftir. Tam tersi durumda, yani kisi birinci kademedeki sonuglar
elde ettigi durumda ikinci kademedeki sonuglara ulasabilecegine
inaniyorsa  aragsallik  degeri  pozitiftir  (lvancevich  ve
Matteson,2002:160). Ornegin kisi ¢aba gdsterip kaliteli {iriin iirettigi
zaman birinci kademe sonug¢ elde etmis demektir. Kaliteli iiriin
iiretmek ayni zamanda kisilerin elde edecegi licret artisi i¢in bir aragtir.
Eger kaliteli {irlin iiretmek maas artigina yol agiyorsa aragsallik degeri
pozitiftir. Diger yandan kisi kaliteli iirlin iirettigi halde, bu durum,
aldigi iicrete yansimiyorsa aragsallik degeri negatiftir.

e Valens (valance) kavramm kisinin belirli bir caba gostererek elde
edecegi 6diilii arzulama derecesini belirtir. Belirli bir 6diil farkl kisiler
tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Bazilart belli bir 6diilii son
derece arzu ederken, bazilari da bu ddiile hi¢ deger vermeyecektir.
Hatta bagkalar1 icin, boyle bir 06diil, ugrunda caba gdstermeye
degmeyecek bir degeri de ifade edebilir. Dolayisiyla bu {igiincii grup
icin valens negatif olacaktir. Valensi -1 ile + 1 arasinda deger alan bir
degisken olarak gostermek miimkiindiir. Kisilerin belirli bir odiile
verdikleri deger, bir bakima, ddiiliin onlarin ihtiyaglarini tatmin etme
degerini de gosterir. Netice olarak yiiksek valens, kisinin daha fazla

caba gostermesine sebep olacaktir (Kogel,2001:520-521).

Bu ti¢ kavram birlestirildiginde ortaya ¢ikan goriis soyledir: eger kisi caba
gosterdigi takdirde oOrgiitsel hedefe ulasacagina inaniyorsa (beklenti), orgiitsel
hedef ile kendi amac1 arasinda yararlilik (aragsallik) iliskisi bulunuyorsa ve kendi
amacinin bu ¢abaya deger olduguna inaniyorsa (valens), kisinin motivasyonunun

yiiksek olmas1 beklenmektedir (Stirekli ve Tevriiz,1997:38).

Vroom motivasyonun, beklenti, aragsallik ve valens arasinda bir denklem
oldugunu ve bu faktorlerin birbirleri ile iliski i¢inde olduklar ifade etmektedir.
(Schermerhorn, Hunt ve Osborn,1997:96). Bu faktorlerden birinin bile degerinin 0
oldugu durumlarda motivasyon s6z konusu olamaz. Buna karsilik faktorlerin
skorlar1 ne kadar yiiksek olursa, o kadar yiiksek motivasyon diizeyine ulasilir.
Asagidaki tabloda beklenti, valens ve aragsallik degerlerinin motive edici gii¢

degerini ne sekilde etkiledigi gosterilmektedir.
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Tablo 2.8. Beklenti, Valens ve Aracsalhgin, Gii¢ ile Olan Iliskisi

Beklenti skoru Valens skoru Aragsallik skoru Glig skoru
Yiiksek Yiiksek Yiksek Yiiksek
Yiiksek Yiiksek Diisiik Diisiik
Yiiksek Diisiik Yiiksek Diisiik
Yiiksek Diisiik Diisiik Cok diisiik
Diisiik Yiiksek Yiiksek Diisiik
Diisiik Yiiksek Diisiik Cok diisiik
Diistik Diisiik Yiiksek Cok diisiik
Diistik Diisiik Diisiik Cok ¢ok diisiik

Kaynak: Spector,1996,:201

Bekleyis teorisine gore, eger calisan kisi yiiksek caba ve yiiksek performans
gosteriyor, fakat bekledigi sonuglari alamiyorsa motivasyon diiser. Eger,
sonuclarin ¢alisan agisindan c¢ekiciligi (degeri) yiiksek ise caba gostermek ve
performans elde etmek igin motivasyon yiiksek olacaktir. Eger caba ve iyi
performans i¢in ortaya konan ddiiller (sonuglar) calisan icin bir ifade etmiyorsa
motivasyon da diisiik olacaktir. Burada 6nemli bir nokta, sonuglarin ¢ekiciliginin
(degerinin) calisanlar arasinda farkli algilanabilmesidir (Barutgugil,2004:378-
379).

Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kuramini bir siire¢ olarak ele almak
gerekir, kisi gosterdigi caba sonrasinda basari1 elde ediyorsa ve bu basarinin
ardindan istenen bir 6dilii elde ediliyorsa kisi motive olacaktir. Bu durum

sonrasinda kisi tekrar ¢aba gostermeye yonelecektir (Robbins,2001:171).

Beklenti kuraminin savundugu temel varsayimlari asagidaki sekilde

ozetlemek miumkundir:

e Birey gosterecegi ¢abanin ona bazi odiiller kazandiracagina biiyiik
Olgiide inanmalidir.
e Birey basar1 sonunda kendisine verilecek 6diilleri arzulamalidir.

e Birey Kkendisinden beklenen basarty1  gergeklestirebilecegine
inanmalidir (Eren,2001:530).
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Kuram c¢alisan kigileri motive etme konusunda pek c¢ok c¢ikarima
ulasiimasim saglanmustir. {lk olarak ¢alisanlarin gosterdikleri caba ile basarinin
yakin iligki icinde oldugunun fark etmesi gerekliligi iizerinde durulmustur. O
halde bir yoneticinin yapmasi1 gereken, ¢abanin basariya doniisebilecegi ortami
olusturmak olmalidir. Bununla beraber bir yonetici basar1 ile o6diil arasindaki
gecisleri saglamali, 6diil sistemini secerken calisanlar agisindan 6nemli ve ¢ekici
gelen bir yap1 olugturmalidir. Calisanlarin deger verdigi odiillerin neler oldugunu
belirlemek i¢in ¢alisanlara anket uygulanmasi, birebir gériismeler yapilmasi ya da
degisik odiillere verdikleri tepkilerin gézlemlenmesi Onerilmektedir. Beklenti
kuraminin  temelindeki  diisince, c¢alisanlarin  islerinden  istediklerini
alabileceklerine inandiklart zaman motive olduklaridir. Bu durumda ydneticiler
basar1 ve amaclar dogrultusunda agik bilgiler vermeli, ¢alisanlarin diisiik ya da
yiiksek performans degerlendirmelerindeki belirleyici olan noktalar ile ilgili agik

ve net ifadelerle ¢alisanlari bilgilendirmelidir.

2.2.1.2.2.3.Amac Teorisi

Siire¢ kuramlari iginde incelenen diger bir yaklasim Edwin Locke tarafindan
gelistirilen amag teorisidir (goal setting theory). Kurama gore, kisilerin belirledigi

amaglar, onlarin motivasyon derecelerini de belirlemektedir (Eren,2000:520).

Edwin Locke ve asistanlar1 tarafindan yillarca siirdiiriilen calismalar
sonucunda amag¢ ve performans arasindaki baglant1 kapsamli bir ¢ergeve icinde
ele alinmaktadir. Bu ¢alismalar sonucunda kisilerin sahip olduklar1 amag ve
sergiledikleri  performans arasindaki iligkilerin =~ dort temel  Ozelligi

belirlenmektedir.

[k olarak zor olan amaglar kolay olanlar ile karsilastirildiginda daha yiiksek
performansa yol agmaktadir. Amaglar zorlayict ama ayni zamanda ulagilabilir
olmalidir. Eger amagclarin basarilmasi ¢ok zor hatta imkansiz olarak algilaniyorsa,
bu durum, motivasyon kayb1 nedeni ile performansi olumsuz yonde etkileyecektir.
Calisanlarin amaglara katiliminin saglanmasimin da performans: olumlu yoénde

etkileyecegi ileri siiriilmektedir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn,1998:104).

Ikinci olarak, net olarak belirlenmis olan amaglar, daha genel olan amaglara

gore daha yiiksek performansa yol agmaktadir (Porteus,1997:44). Ornegin satis
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sorumlusu olan bir kisinin, bir sonraki ay i¢in kendisine belirli bir miktarda satis
hedefi belirlemesinin, performansint olumlu yonde etkilemesi beklenmektedir.
Ayni1 kisinin bir sonraki ay i¢in “yiiksek satis skoru elde edecegim” gibi genel ve
belirsiz bir hedefe sahip olmasiin ilk 6rnekte oldugu kadar performans tizerinde

etkili olmas1 beklenmez.

Amacg teorisi tarafindan ileri siiriilen tglincli o6zellik calisanlarin
performanslari ile ilgili bilgilendirilmesi ile ilgilidir. Kisilere geribildirim verildigi
durumlar ile geribildirim verilmedigi durumlar karsilastirilmistir ve kisilerin
geribildirim elde ettikleri durumlarda, daha yiiksek performans sergiledikleri
goriilmistiir (Robbins,2001:166). Sonuglar ile ilgili bilgi sahibi olmanin ileriki
zamanlarda kisileri daha yiiksek hedefler belirlemek igin cesaretlendirdigi
bilinmektedir. Geribildirim, ayn1 zamanda, belli bir isin basarildiginin isaretcisi ve
odiillendirilmesidir. Bunun yani sira geribildirim, daha iyi performans igin gerekli
diizenlemelerde kullanilabilecek bilgi kaynagini olusturmaktadir (Schermerhorn,

Hunt ve Osborn,1998:104).

Locke tarafindan gelistirilen amag teorisinin gegerliligi pek ¢ok arastirmact
tarafindan incelenmektedir ve bulgular teoriyi desteklemektedir. Locke, Latham
ve Schneider tarafindan yiiriitilen ¢aligmalarda, belirli ve zor olan amaglarin,
belirsiz ve kolay olan amaglara gore performans iizerinde daha fazla motive edici

giice sahip oldugu bulunmaktadir (Berry,1998:253).

Teori ile ilgili yiiriitiilen farkli bir calismada ¢alisanlarin amaglara katilimi
ile ilgili ti¢ farkli grup olusturulmaktadir. Ilk grupta calisanlara tam katilim
olanag: verilmektedir. ikinci grupta yoneticiler tarafindan belirlenen amaglar ile
ilgili olarak c¢alisanlar Oneriler sunmaktadir, bdylelikle smirli bir katilim
saglanmaktadir. Ugiincii grup iginde yer alan ¢aliganlara ise katilim olanag
verilmemektedir. Bu {i¢ grubun 12 aylik bir donem icinde sergiledikleri
performans ve sahip olduklar1 is tatmini degerlendirilmektedir. Sonuglar
degerlendirildiginde tam ve smirli katilim olanagi verilen grubun, hi¢ katilim
olanagi verilmeyen gruba gore istatistiksel olarak daha fazla performans
sergiledikleri ve i3 tatmini yasadiklar1 bulunmaktadir (Ivancevich ve

Matteson,2002:167).
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Teorinin en 6nemli eksik yoni, kisisel farkliliklar1 goz ardi etmis olmasidir.
Her bireyi harekete gegirecek amag ve bu amaglarin algilanan 6nemi birbirinden
farkli olabilecegi icin, ortak bir yonetsel davranig ve politika olusturmak ¢ok da
kolay degildir. Ancak bu kuram, isyerinde bireyleri degerlemek, bireysel
amagclarla orgiitsel amaglar1 bagdastirmak bakimindan yoneticiye analitik ve ¢ok

yararli ipuglar1 vermektedir (Eren,2001:522).

2.2.1.2.2.4 Pekistirme Teorisi

Pekistirme teorisi, Odiillerin ve Odiillendirilmenin davranisi ne sekilde
etkiledigini aciklamaktadir. Yaklasimin temeli Thorndike tarafindan gelistirilen
etki kanununa (law of effect) dayanmaktadir. Etki kanununa goére, cevre
tarafindan benimsenen ve ddiillendirilen davraniglar tekrar edilmekte, ¢evrenin
benimsemedigi ve Cezalandirdigi davranislar ise tekrar etmemektedir. O halde, bir
davranisin kaynaklar1 ya da onu ortaya cikaran nedenler iizerine durmaktansa
davranigin sonuglar1 veya bireye kazandirdigi degerler dnemli olmaktadir. Bu
durumda, bir davranisin saglayacagi sonuglar organizmayi o davranisi géstermeye

tesvik etmekte veya uyarmaktadir (Eren,2001:540).

Bir diger ifade ile, pekistirme teorisinin savundugu temel goriise gore,
belirli bir davranigin ortaya ¢ikma olasiligini arttiran, bu davranisi belli bir 6diiliin
ve Odiillendirmenin takip etmesidir. Buna karsilik, belli bir davranig
cezalandirilma ile sonuglaniyorsa, davranisin tekrar ortaya c¢ikma olasilig

diismektedir (Spector,1996:198).

Pekistirme teorisine gore davranisin saglayacagi sonug eger kisi i¢in ihtiyaci
duyulan ve arzulanan sekilde ise odiillendirici niteliktedir. Higbir sonu¢ evrensel
olarak odiillendirici olarak kabul edilemez. Belli bir sonug bir kisi i¢in ¢ok fazla
arzu ediliyorken bir baska kisi icin kesinlikle istenmeyen sonu¢ olarak
goriilebilmektedir. Bu nedenle pekistirme teorisi, tam olarak bireylere odaklanan

bir motivasyon teorisidir (Berry,1998:255).

Pekistirme teorisi tarafindan elde edilen bilgiler, bir motivasyon araci olarak
su sekilde kullanilabilmektedir. Eger calisanlarin davranisi 6rgiit acisindan arzu
edilen bir davranis ise, yonetici galisanin bu davranisi tekrar gostermesini arzu

edecektir. Bu ise, ancak bu davranisin 6diillendirilmesi ile miimkiin olacaktir (etki
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kanunu). Dolayisiyla orgiit agisindan arzu edilen davranmislar odiillendirilirse
bunlarin tekrarlanma olasilig1 yiikseltilmis olacaktir. Eger davraniglar, orgiit
tarafindan “arzu edilmeyen” davranislar ise, yonetici bu tlir davraniglarin
tekrarlamasini istemeyecektir. Bu durumda, eger bu davranislar cezalandirilirsa
(etki  kanunu), bunlarin  tekrarlanma  olasiligit  azaltilmis  olacaktir
(Kogel,2001:519).

Insan davramslarini pekistirmek ya da diizeltmek igin kullanilan pekistirme
araclar;; olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme (kaginmayr Ogrenme),
cezalandirma  ve  bitirme  olmak iizere dort grupta  toplanabilir
(Barutgugil,2002:195). Olumlu pekistirme, arzulanan davranisin ardindan 6diil
saglanmasidir. Olumsuz pekistirme ise belirli arzulanan davraniglari kisilere
istenmeyen sonuclardan kacinmalar1 i¢in imkan saglama yolu ile arttirilmasidir.
Ornegin, yoneticisi tarafindan elestirilmek istemeyen bir kisinin kendisinden
beklenildigi sekilde davranmasi. Cezalandirma, iyi davranigi odiillendirmek
yerine arzulanmayan bir davranigin ardindan istenmeyen sonucun olusmasidir
(Rosenfeld ve Wilson,1999:81-82). Bitirme ise, olumlu bir o&dilin geri
alinmasidir. Bir davranigin artik pekistirilmedigi ve tekrarmin istenmedigi
anlamma gelir. Eger bir ¢alisan bekledigi 6vgiiyii ya da ticret artigin1 alamiyorsa,
davranigin arzulanan sonuglarini ortaya koymadigini ve degismesi gerektigini

anlamaktadir (Barutgugil,2002:195-196).

2.2.1.3.  Motivasyon Teorilerinin Karsilastirilmasi

Asagidaki tabloda motivasyon iizerine gelistirilen dort farkli kapsam

teorisinin ve tig farkl: siireg teorisinin savunduklari temel goriisler yer almaktadir.

Tablo 2.9. Motivasyon Uzerine Gelistirilen Kapsam ve Siire¢c Kuramlarinin

Savunduklari Temel Goriisler

Motivasyon teorisi Tirti Temel Goriis

Insanlar alt diizeydeki ihtiyaclarini
karsiladiklarini bir iist seviyedeki

Maslow’un ihtiyaclar teorisi Kapsam
ihtiyaglarim karsilamaya caligmaktadirlar

(tatmin- ilerleme)
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Kisiler iist kademedeki ihtiyaglarini tatmin
) o edemedikleri zaman alt kademedeki

Alderfer’in ERG teorisi Kapsam o )
ihtiyaglarina yonelirler

(engellenmegerileme)

Motive edici faktorler is tatmini ve

Herzberg’in ¢ift faktor motivasyon saglar, hijyen faktorleri ise is
. Kapsam o
teorisi tatminsizligini ya olusturur ya ortadan

kaldirir ama motive etmez.

o . Bazi ihtiyaglar 6grenilmistir ve birden
Basarma ihtiyact teorisi Kapsam o ) -
fazla ihtiyag ayn1 anda motive edebilir.

Motivasyon, algilanan beklentiler, sonug
Beklenti teorisi Siireg (6diil) degerleri ve karar alma siiregleri

tarafindan belirlenmektedir.

Algilanan esitlik, girdi ¢ikt1 oranlarinin

o o digerleri ile karsilastirilmasi sonucu elde
Esitlik teorisi Siireg ] o o
edilmektedir, kisiler algilanan esitsizlikten

kagmak i¢in motive olurlar.

o Agik ve zorlayict amaglar, motivasyonu ve
Amag teorisi Siirec
performansi arttirmaktadir.

Kaynak: McShane ve Glinow,2003:153.

Tabloda da ifade edildigi gibi, kapsam teorileri i¢inde yer alan ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisine ve ERG teorisine gore motivasyonu belirleyen ihtiyaclar belli
bir siralamaya gore belirlenmektedir. Maslow tarafindan bes kademede ele alinan
ihtiyaglar Alderfer’e gore iic kademede ele alinmaktadir. 1ki yaklagim arasindaki
en biiyiik fark Maslow’a gore tatmin edilen bir ihtiyacin artik motive edici bir
giicii kalmamakta ve bir {ist kademede yer alan ihtiyag motive edici olarak dnem
kazanmaktadir. Bu durum, tatmin- ilerleme siireci olarak adlandirilmaktadir.
Alderfer tarafindan gelistirilen teoride ise kisi i¢in iist kademede yer alan ihtiyag
tatmin edilemedigi durumda alt kademede yer alan ihtiyag motive edici olarak
tekrar ortaya ¢ikabilmektedir ve bu durum engellenme- gerileme siireci olarak

adlandirilmaktadir.

Her iki yaklasim da, kisilerin bahsedilen ihtiyaglara dogustan sahip
oldugunu ileri siirmektedir ve ihtiyaclarin davranislara yon verdigi belirtilirken, ne

tip davraniglarin ortaya ¢ikabilecegi ile ilgili bir agiklama bulunmamaktadir
(Spector,1996:210).
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Herzberg tarafindan gelistirilen ¢ift faktor teorisi ise, kisilerin, sadece igin
kendisinin sahip oldugu bazi 6zellikler araciligi ile motive olabilecegini, hijyen
faktorlerinin sadece i tatminsizliini ortadan kaldiracagini ileri slirmektedir.
Buna karsilik, teorinin ortaya atilmasinin ardindan yapilan c¢aligmalarda hijyen

faktorlerinin de belli Olgiilerde kisileri motive edebilecegi ortaya ¢ikmaktadir

(McShane,Glinow,2003:154).

Kapsam teorileri kisi odaklidir ve is yasaminda motivasyon iizerinde etkili
olan faktorleri agiklamak i¢in insanlarin Ozelliklerine ve ihtiyaglarina
yonelmektedirler. Buna karsilik siire¢ teorilerinin her birinin belirli bir odak
noktas1 bulunmaktadir. Ornegin beklenti teorisi kisilere, ise ve cevresel

degiskenlere 6nem vermektedir.

Ihtiyaglarin, algilamalarin ve inanglarin kisiden kisiye ne sekilde farkliliklar
gosterebilecegine dikkatleri ¢ekmektedir. Esitlik teorisi; girdi, ¢ikti ve ddiil
uygulamalar1 arasinda gelisen iliskilere karsilik kisilerde olusan tutum {izerine
yapilandirilmis olan bir yaklagimdir. Amag teorisi ise motivasyon iizerinde etkili

olan bilissel siirece ve maksatli davranigin roliine énem vermektedir (Ivancevich

ve Matteson,2002:170).

Kapsam ve siire¢ kuramlari iginde yer alan degisik teoriler motivasyonu ve
motivasyonu etkileyen faktorleri degisik acilardan ele almaktadir. Her yaklasimin
kendi ig¢inde gecerli oldugu ya da yetersiz oldugu noktalar bulunmaktadir.
Bahsedilen teorilerin, birbirlerini tamamlayic1 bazi 6zelliklere sahip olduklarini

sOylemek dogru olacaktir.

Motivasyon teorileri arasinda yer alan her bir yaklasimin ortaya koydugu
temel goriisler ele alindiginda, yoneticiler i¢in faydali bilgiler saglayan dort farkli

¢ikarima ulagilmaktadir:

e Yoneticiler ¢calisanlarinin motivasyon durumunu etkilemektedir. Eger
performans ihtiyaglarinin gelistirilmesi gerekiyorsa, ydOneticilerin
yapmasi gereken, gelisimi cesaretlendiren ve destekleyen bir atmosfer

yaratmaktir.
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e Yoneticiler ¢alisanlarinin ihtiyaglarina, yeteneklerine ve amaclarindaki
farkliliklarina karsi duyarli olmalidir. Yoneticiler ayn1 zamanda 6diil
konusundaki tercihlerindeki farkliliklar1 da farkinda olmalidir.

e (alisanlarin ihtiyag, yetenek, amag¢ ve tercihleri sadece insan
kaynaklar1 miidiirleri tarafindan degil, ayn1 zamanda bagli bulunulan
her yonetici tarafindan siirekli olarak kontrol edilmelidir.

e Yoneticiler ¢alisanlarina zorlayici ayni zamanda ihtiyaclarini tatmin
edebilmeleri i¢in degisik olanaklar saglayan farkli isler sunmalidir

(Ivancevich ve Matteson,2002:170-171).

Motivasyonun diisilk oldugu organizasyonlarda is verimliliginin diisiik
olmasi, ise ge¢ kalma ve devamsizliklarda artis, kotii iletisim gibi pek ¢ok sorunla
karsilagilir. Dolayisiyla yoneticiler arzu edilen performansin elde edilebilecegi is
ortamini olusturabilmek i¢in ¢alisanlarin davramislarini ¢ok degisik acilardan

incelemeli ve motivasyonu yiiksek tutmanin yollarini aramalidir.

2.2.1.4.  Motivasyon ve Orgiit Iklimi Iliskisi

Orgiit iklimi; bir yandan liderlik tarzi, orgiit kiiltiirii, orgiit yapisi ve
calisanlarin kisilik O6zelliklerinden etkilenmekte, diger yandan da kisilerin is
davraniglarini, ise dayali duygu ve tutumlarini dogrudan etkilemektedir (Schein
1997; Bozkurt 1997; Ostroff ve Rothausen 1997; Ayta¢ 2003). Bu karsilikli
etkilesimin yer aldigi orgiit iklimi, ¢alisanlar i¢in saglikli bir ortam niteligini
kazandig1 durumlarda, ¢alisanlarin performansi, tretkenligi ve verimliligi

tizerinde olumlu bir etkiye yol agmaktadir (Schein,1997:3; Patterson,2004).

Orgiit iklimi ile motivasyon arasindaki iliskide, 6rgiit iklimi; hem calisanlar
motive edici hem de ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini artirici bir 6zellik
tasimaktadir. Calisanlarin motivasyonunda; bireysel, isle ilgili i¢sel, yonetsel ve
orgiitsel kosullardan olusan bir ¢ok faktor etkili olmaktadir (Diiren,2000:105).
Orgitteki tiim bu faktdrlerle ilgili ¢alisanlarin ortak algilar -ve bunun olusturdugu
orgiit iklimi- bireyi davranmaya itecek giidiilerin harekete gecirilmesinde onemli

bir rol oynamaktadir.

Ister kisileri motive etmeye isterse saglikli bir &rgiit iklimi gelistirmeye

yonelik olsun, yoneticiler tarafindan yiiriitiilen uygulamalar, olusturulan ¢evre ve
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igyeri atmosferi; ¢alisanlarin  Orgiite baglilhlk ve motivasyon diizeylerinin
yiikseltilmesini miimkiin kilmaktadir (Kelner,1998). Rollerin a¢ik olmadig1 ve rol
catigsmalarinin yagandigi durumlarda ise olusan olumsuz orgiit ikliminin; iletisim
akisinda ve motivasyon kosullarinda azalmalara yol actigi goriilmektedir

(Bedeian,1981).

Orgiit iiyelerine karar siirecine katilim olanaginin verildigi; yoneticilerin isi
Oonemsedigi dl¢lide galisanlarini ve gereksinimlerini de dnemsedigi (Greenberg ve
Baron,1997:455; Einstein,2004); motivasyonun siirekliligini saglayan gevresel
kosullarin olusturuldugu (Ivancevich ve Matteson,2002); orgiitiin yenilik¢i ve adil
oldugu (Bock,2005) seklindeki ortak algilarin hakim oldugu bir orgiit iklimi,
calisanlarin is tutumlarina ve davraniglarina, motive eden ve/veya motivasyonu

gelistiren bir faktor olarak yansimaktadir.
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2.2.2. Is Tatmini

2.1.2.1.1s Tatmini Kavram ve Is Tatmininin Onemi

Gilinlimiizde, diinya her alanda hizli bir degisim igerisindedir. Bilgi isleme,
iletisim ve ulasim teknolojilerindeki degismeler ekonomik, kiiltiirel ve sosyal
degisimleri beraberinde getirmektedir. Bilgi toplumuna gegis siirecinde isletmeler,
hiyerarsik ve biirokratik yonetim anlayisindan ayrilmakta ve kendi kendini
yoneten oOrglitlere dogru bir degisim yasamaktadir. Bodylece isletmeler, bu
gelismelere paralel olarak yonetim anlayislarini ve orgiit yapilarini insan odakli ve
daha katilimc1 hale getirmektedirler. Bu baglamda, isletmelerin amaclarina
ulagmasinda, motivasyon ve is tatmini gibi kavramlarin 6n plana gectigi
goriilmektedir. Glinlimiizde, isgorenler bir ise girerken sadece maas, kazanclar ve
isletmenin bulundugu yerlesim alanin1 dikkate almamaktadir. Ayni1 zamanda,

isletmedeki is ortamini, 6rgiitsel iklimi ve is felsefesini de dikkate almaktadir.

2.1.2.1.1. s Tatmini Kavram

Is tatmini, isin kapsami ve is ortamina kars1 bireyin olumlu tutumlarinmn
timidir. Calisanlarin  isletmelerinden  duyduklari1  hosnutluk ya da
hosnutsuzluktur. Is tatmini isin dzellikleriyle, isgdrenin istekleri birbirine uydugu
zaman gerceklesir. Bu uyum ne kadar ¢ok olursa o oranda is tatmini

gerceklesecektir (Ozgen, Oztiirk ve Yalg¢in,2005:329).

Is tatmini kisinin, toplam is cevresinden, oOrnegin isin kendisinden,
yoneticilerden, ¢alisma grubundan ve is organizasyonundan elde etmeye caba
gdsterdigi rahatlatici ve i¢ yatistiric1 bir duygudur (Cribbin,1972:155). Is tatmini,
isgorenlerin fizyolojik ve ruhsal sagliklarinin aym1 zamanda da duygularinin bir
belirtisidir. Is tatmini denilince, isten elde edilen maddi cikarlar ile isgdrenin
beraberce calismaktan zevk aldig1 is arkadaglar1 ve eser meydana getirmenin
sagladigr mutluluk akla gelir (Bing61,1996:266). Kisinin gereksinimleri ve sahip
oldugu deger yargilar1 yaptigi is ile uyumlu ise is tatmini s6z konusudur. Is
tatmini, isin g¢esitli yonlerine karst beslenen tutumlarin toplami ve elde edilen

sonuglarin beklentileri ne kadar karsiladigr ile ilgilidir (Eren,1998:112).
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Orgiit i¢inde isgdrenlerin tatminlerinin saglanmasi, yénetimin en énemli
gorevlerinden biridir. Tatmin, giiveni, baglilig1i ve eninde sonunda elde edilen
ciktida iyilestirilmis kaliteyi yaratir. Fakat, tatmin yogun bir programin basit bir
sonucu degildir. Bunun i¢in yoneticiler is tatmini yaratacak stratejilere

odaklanmalidirlar (Tietjen, Mark ve Myers,1998:226).

Is tatmini hakkinda kesin olan bir nokta, dinamik oldugudur. Yoneticiler
isgorenlerde bir kez i tatminini saglayip sonra bu konuyu birka¢ y1l gézden uzak
tutamazlar. Is tatmini hizli bir sekilde elde edilebildigi gibi, daha hizli bir sekilde
de is tatminsizligine doniisebilir. Bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gosteren en
onemli kanit is tatmininin diisiik olmasidir. Is tatmini eksikligi, daha gizli
bicimlerde is yavaslatma, diisiik verimlilik, disiplin sorunlar1 ve diger oOrgiitsel
sorunlarin ardinda yer alir. Is tatmini eksikligi, orgiitiin bagisiklik sistemini
zayiflatir, i¢ ve dis tehditlere kars1 orgiitiin gdstermesi gereken tepkiyi zayiflatir
ve hatta yok eder. Isgoren, isinden ve is ortamindan beklentilerinin yeterince
karsilanmadig1 algisina sahip oldugu takdirde, is tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir.
Is tatmini eksikligi, isgdrenin isgiicii verimliliginin olumsuz etkilenmesine, ise
bagliligmmin azalmasina ve istege bagli isgiicii devir hizinin artmasina neden
olmaktadir. Ayn1 zamanda isgdrenin saglik durumu da olumsuz etkilenmektedir.
Is tatmini diisiik isgorenlerde sinirsel (uykusuzluk, bas agris1 vb.) ve duygusal
cokiintiilerin (stres, hayal kirikligi vb.) olustugu ve is tatmini eksikligi ile
aralarinda anlaml bir iliski oldugu saptanmustir (Miner,1992:119). s tatmininin
diistiigii bir orgiitte dort yil iginde belirli isgoren sorunu endekslerinde onemli
artislar kaydedilmis, yakinmalar % 38, disiplin cezalar1 % 44 yiikselmis ve isglicii
devri % 70 artmustir. Biitlin bu sorunlarin ardindaki temel nedenler, isgdrenlerin
islerinden duyduklar1 tatminsizligin bir gostergesidir (Kahn,1973:94). Is
tatmininin bireysel ve Orgiitsel sonuglar agisindan 6nemi goz ardi edilemeyecek

kadar biiytiktiir.

Is tatmini, isgdrenlerin bedensel ve zihinsel sagliklar1 yaninda, bireysel,
fizyolojik ve ruhsal duygularinin bir belirtisidir (Davis,1988:96). Bu tanimlar 15181
altinda is tatminiyle ilgili etmenler soyle siralanabilir (Cummings ve
Scott,1969:283-290, Mitchell ve Larson,1987:85-108):

e Is tatmini, isgdrenin yaptig1 ise karsilik olarak, elde ettigi maddi ve

maddi olmayan ¢ikarlarla ilgilidir. Bir isgoren c¢alismasi
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karsiliginda elde ettigi iicret, sosyal haklar, sayginlik,
yetkilendirme diizeyi Ol¢lisiinde doyuma ulasacaktir. Bunun yani
sira, igsgorenin elde ettigi bu ¢ikarlarin, orgiitsel iklim igerisinde
adil bir sekilde dagitildig1 kanisinda olmasi gerekir.

e I tatmini, isten ¢ikarilma korkusunun az oldugu, isgdren saglig
ve glivenligi tedbirlerinin alindig1 bir ortamda daha yiiksek bir
diizeyde olacaktir.

e Bir isgoren becerilerini, deneyimlerini ve kisisel meraklarin
karsilayan gorevlerini yerine getirmekten dolayr doyuma ulasir.
Bunun yani sira, iggorenin, yaptig igin, gerektirdigi niteliklerle,
kendisinin sahip oldugu ozellikler arasinda tam bir uyumun
saglanmas1 gerekir.

e Eger isgoren calistig1 isyerinde yilikselme imkanina sahipse ve
terfiler performansa gore gergeklestiriliyorsa, onun duyacagi
doyum yliksek olacaktir.

e s tatmini, is ortamindaki olumlu iliskilerle de ilgilidir. Bu nedenle
bir isgérenin gorevlerini yerine getirdigi isletmenin herhangi bir alt
grubuna ait olmasindan dolayr duydugu mutluluk da, is tatmini
icinde diisiliniiliir. Burada sozii edilen grup, bireyin is arkadaslarina
olan sevgi ve bagliligi agisindan tanimlanan mutluluk duygusunu
veren gruptur.

e s tatmini orgiitin genel durumuyla ilgilidir; isgdrenin doyum
duygusunda, orgiitiin  baslica politikalari, genel personel
uygulamalari, toplumdaki statiisii rol oynar.

e s tatmini, isgdrene {istiiniin tutumuyla da ilgilidir; iistiin isgdérene
kars1 olumlu tutumu, ona deger vermesi, onunla ilgili konularda
yetkilendirmenin  gergeklestirilmesi,  kararlara  katiliminin
saglanmasi bireyin isinde mutlu olmasina neden olan ayr1 bir

etmendir.

2.1.2.1.2. is Tatmininin Onemi

Cagdas yonetim yaklasimlari, orgiitlerin rasyonel sonuglara ulagabilmesi
icin, isgorenlerin beklentilerini isin niteliginde ve is ortaminda bulmalari

gerektigini savunmaktadir. Bu nedenle is-isgéren uyumu tam manasiyla
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saglanmalidir. Bu uyum igin, isgorenlerin sadece yetenek ve Ozellik itibariyle
islerine uygun olmasimin yetmedigi, bazi durumlarda yiiksek ticretlendirme veya
terfi olanaklarinin  da isgdren mutlulugunu saglamadigi belirlenmistir

(Butler,1993:163-164).

Is tatmini oOrgiitsel ortamda, kolaylikla saglanan ve korunan bir durum
degildir. Ozellikle de, is tatmininin korunmas: koklii bir drgiitsel yapiyr gerektirir.
Is tatmini dinamik bir yapiya sahip olup, bir kez saglandiktan sonra, ihmal
edilecek bir 6zellik tasimaz. Orgiitsel ortamda, genel olarak, isgorenlerde belirli
bir is tatmin seviyesi elde edildikten sonra, bu seviyenin hep aymi kalacagi
diistiniilmemelidir. Bu nedenle is tatmin diizeyi siirekli olarak, yoneticiler
tarafindan izlenmelidir (Davis,1988:97). Bu baglamda, orgiitsel ortamda, is
tatmini ¢aligmalar1 su faydalar1 temin eder (Cummings ve Scott,1969:283-290;
Mitchell ve Larson,1987:85-108):

e Orgiitsel yapidaki mevcut ve gelecekte ortaya ¢ikacak muhtemel
problemlerin tespit edilmesi,

e lsgdoren devamsizlik ve isten ayrilmalarin  sebeplerinin
belirlenmesi,

e [lsgorenlerin yaptiklari islere karsi tutum ve davramslardaki
degisimlerin,

e Orgiitsel etkilerinin degerlendirilmesi,

e Orgiitsel iletisimin,

e (Cesitli diizeylerde etkinliginin artirilmasi,

e Orgiit ve isgdren orgiitleri arasindaki iliskilerin gelistirilmesidir.

Bireyin hayatinin 6nemli bir kismui, bir ig sahibi olma ve sonrasinda da sahip
oldugu isinde kendisine ve ¢evresine karst sorumluluklarini yerine getirme gabasi
icinde ge¢mektedir. Birey giinliik yasaminin énemli bir boliimiinii i ortaminda
gecirmekte, hatta 6zel yasantisindan daha fazla zamaninm isine ayirmak zorunda
kalmaktadir. Birey ¢ogu zaman isi ile ilgili ¢aligmalarini, bu olmasa bile isinde
sahip oldugu psikolojiyi aile yasantisina tagimaktadir. Yani i, birey i¢in yalnizca
ekonomik ag¢idan degil, psikolojik agidan da bireyin yasantisinda 6nemli bir role

sahiptir.
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Herzberg (1968,176), isgérenin isini yalnizca iicret karsiliginda calisma
amaciyla degerlendirmedigini, yaptig1 arastirmada, ortaya koymustur. Bu
baglamda, isgoérenin iginden sagladig icret, calisma kosullari, is giivenligi, ast-iist
iliskilerini igeren gozetim bi¢imi gibi faktorleri hijyen faktorler olarak ortaya
koymus ve bu faktorlerin isgoreni motive etme 6zelliginin olmadigini savunmus,
ancak bu faktorlerin yoklugu ya da yetersizligi durumunda isgorenin
motivasyonunun da saglanamayacagini savunmustur. Isgdrenin is tatminini artiran
faktorler olarak, isin niteligini, sorumluluk ve ilerleme imkanlari, statii elde etme,

basarma, taninma gibi faktorleri kabul etmistir.

Is tatmininin bir baska boyutu da, is hayatinin bireyin tiim hayatini
etkilemesi ve hayat doyumunun veya doyumsuzlugunun bir nedeni haline
gelmesidir. Is tatminiyle isgdrenin aile ve toplum hayat: yakin iliski icerisindedir.
Is tatmininin yetersiz oldugu durumlarda, hayat doyumu da diisiik olacaktir
(Davis,1988:96). Bundan dolayi, isgorenin is tatmininin artirtlmasi bireyi toplum
icerisinde mutlu bir insan haline getirecek ve bdylece toplumun mutlulugu da

saglanabilecektir.

2.1.2.1.3. Is Tatmininin Belirleyicileri

[s tatmini insanin isine kars1 olan hislerini temsil eder. Insanin iyi veya kotii
hislere sahip olmasin etkileyen bazi is tatmini boyutlar1 vardir. Smith, Kendall ve
Hulin ifade ettigi gibi, is tatminini etkileyen, ise iliskin 6nemli 6zellikleri gosteren

alt1 is boyutu vardir (Luthans,1994:114).

2.1.2.1.3.1. isin Kendisi

Isler c¢alisanlar iizerinde bikkinlik yaratabilir, baska bir degisle isten
gelenbirgok diirtii ¢alisan iizerinde diis kiriklig1 ve basarisizlik hissi olusturabilir.
Is calisan1 1limli bir sekilde kamciliyorsa, calisanlar hosnutluga ve tatminlige
sahip olur (Jegadeesan,2007:55) Isin ilging olmasi, kisiye Ogrenme firsati
saglamasi, sorumluluk alma sansi vermesi onun tatminligini artirir
(Cekmecelioglu,2005:28). Isgorenler, becerilerini, deneyimlerini ve kisisel
meraklarin1 karsilayan gorevleri yerine getirmekten dolay1 tatmin olurlar. Bunun
yani sira, is gorenin yaptigi gorevin gerektirdigi 6zellik ve niteliklerle, kendi

ozellik ve nitelikleri arasinda birebir uyum bulunmasi gerekir (El¢i,2003:11).
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2.1.2.1.3.2.Ucret

Para insan ihtiyaclarinin karsilanmasinda énemli bir rol oynadigi i¢in, licret
is tatminini etkilemede 6nemli bir rol oynar. Calisanlar basit, adil ve onlarin
beklentilerine uygun bir 6deme sistemi isterler. Eger bu {icret yapisi onlarin
beklentilerinden uzak ise onlar is tatminsizligine sahip olur. Diger
organizasyonlarla karsilagtirildiginda ticretin esit goriilmesi calisanlarin tatmin
seviyelerini artirmada 6nemli bir etkiye sahip olur. Is gorenin isten elde ettigi
maddi ¢ikar ve bunun orgilitteki diger calisanlarla karsilastirildiginda adil gériinme
derecesi is tatminini etkileyen en 6nemli olgulardan biridir (Jegadeesan,2007:55).
Ucretin is tatminine etkisi bir noktadan sonra miktar1 ile degil is gorenler
arasindaki dagilimi agisindan 6nem arz eder. (Erdogan,1996:236). Bu yiizdende
caliganlar basit ve adil bir iicret sistemine sahip olmay:1 arzularlar, bunu aksi

durumunda ise is tatminsizligi bas gosterir.

2.1.2.1.3.3.Terfi Olanaklar

Calisanlar mevkilerinin ve terfi olanaklarinin kariyerlerinde biiylik bir
basaris oldugu hissine sahiptirler. Ve onlar terfi edildigin de asir1 tatmin edilmis
olurlar. Hiyerarside yiikselme sansi ve terfilerin adalet ilkesine gore gergeklesmesi
is tatmininde etkili olan 6nemli unsurlardir. Yiikselme ¢alisana, sahip oldugu bilgi
ve birikimin bir karsiligini aldiginin disiincesini verir, bununla birlikte isine olan
ilgisini ve tatminini yiikseltmeye baslar. (Jegadeesan,2007:55). Kendini daha da
gelistirdiginde bu yiikselisin devam edecek olmasi diisiincesi ile is yerinde
yayacagi pozitif enerjide de tatminle beraber bir artis gozlenir. Bu is yerinin de

verimliligine katki saglamaktadir.

2.1.2.1.3.4.Yoneticiler

Yonetimin teknik ve davranigsal destek saglama yeteneklerinin olmast
calisanlarin is tatmini tizerinde etkili olmaktadir (Cekmecelioglu,2005:28).
Yonetim anlayisindan duyulan olumlu duygular, amirlerin teknik yardim ve
davranig yoniinden destek saglama becerileri, astlarima karst olumlu tutumlari,
calisanlarina deger vermesi tatmini arttiran dgelerdir (El¢i,2003:12). Du Brin,
tatmin yaratmada yoOnetim ve yoOneticilerin rollinii anlatmak i¢in asagidaki

adimlari izlemeyi 6nerir (Jegadeesan,2007:56);
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e Acik bir iletisim hatt1 olugturmak,

e lyi bir fiziksel ¢evre yaratmak,

e Standartlarin altindaki sartlar i¢in ¢oziimler sunmak,

e Tatminsizlige sahip c¢alisanlarin, bu hislerini degistirmek veya
dontstiirmek,

e (alisanlarin endiselerini gézler oniine sermek,

e Bolca tanimlama yapmak,

e Katilime1 yonetime izin vermek,

e lyi bir ydnetim uygulamak,

e Moral artiric1 egitim ve programlar diizenlemek.

Calisanlar arasinda tatmin seviyesini artirmak i¢in dengeli bir ydnetim
anlayis1 ortaya koymak yoneticiler icin olduk¢ca Onemlidir. Aksi takdirde
organizasyonlar insan kaynaklarindan optimal seviyede yaralanmakta basarisiz

olmaktadirlar.

2.1.2.1.3.5.Calisma Arkadaslari

Boyutlardan sonuncusu olan is arkadaslar1 faktorii de bireylerin is
tatmininde 6nemli rol oynamaktadir. Is arkadaslarinin teknik olarak uzmanlik
dereceleri ile sosyal anlamda birbirlerine destek olma dereceleri is tatminini
etkilemektedir (Luthans,1994:114). Kimi ¢alisan igin sosyal etkilesim bir 6diil
niteligi tasiyabilir, ¢alisma arkadasiyla olan sosyal etkilesim is tatmininin ana
kaynag olabilir (Pusat,1992:37). Bu yiizden calisma gruplart bireyler ic¢in bir
memnuniyet kaynagi olarak sunulabilir. Uyeleri benzer davrams, tutum ve
degerlere sahip oldugunda, calisma gruplari birey i¢in daha giiglii bir tatmin
kaynag olabilir (Jegadeesan,2007:56).

2.1.2.1.3.6.Sirket Politikasi

Sirket politikas: isletmede mevcut ve olasi olaylarin isletme amaglar
dogrultusunda yonlendirilmesi ve uygulanmasi olarak tanimlanir. Sirket Politikasi
is tatmini etkileyen, onun boyutlarindan bir tanesidir. Isletmenin genel durumu,

baslica politikalari, genel personel uygulamalari, toplumdaki statiisii ile iirettigi
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iirtin ve hizmetler, is tatmininde 6nemli rol oynar. Bunlarin tamami da sirket

politikas1 kapsaminda bulunmaktadir.

Is tatmini acisindan ydnetim tarzimin iki boyutu énemlidir: Calisanlara
yonelik olma, onlarla destekleyici iliskiler gelistirme ve c¢alisanlarin kararlara
katilmasidir. Kararlara katilan personel isine, is arkadaslarina ve yonetime karsi

pozitif duygular besleyerek is tatminlerini yiikseltmektedir (El¢i,2003:12).

Son donemlerde is tatmini yoneticilerin uygulamalarini ve aragtirmacilarin
dikkatlerini {izerine ¢ekmektedir. Ciinkii is tatmini, c¢alisanlarin Orgiitsel
baghiliklarini, etik iklimi, liderlik davranmiglarint ve sirket politikalarin
algilamalarimi dolayli olarak da is yeri verimliligini dnemli oranda etkilemektedir.

Diisiik seviyedeki is tatmini yiiksek oranda is stresine de sebep olmaktadir.

2.1.2.1.4. 1s Tatmini ve Etik iklim

Etik iklim, is tatmini iizerinde kayda deger bir etkiye sahip oldugu birgok
aragtirmada kanitlanmigtir. Etik iklim bir noktada sirket politikalar1 ve yonetimden
etkilenmektedir. Bu iki faktorde organizasyonun etik iklimini etkilemektedir.
Politikalar ve yOnetim talimatlar1 etik davranmayi devam ettirmek icin isteki
belirsizlikleri ortadan kaldirmaya yardim etmektedir. Sonug olarak etik iklim
belirsizlikleri ortadan kaldirdigi igin is tatmini de bundan etkilenerek artis
gosterir. Ayrica etik iklim ¢alisanlara daha yiiksek tatminlik veren bir is ortami da
meydana getirebilir. Ciinkii etik iklim dogruluk diirtistliik gibi etik degerleri tesvik

etmektedir.

2.1.2.1.5. is Tatmininin Bireysel ve Orgiitsel Sonuclar Uzerindeki Etkisi

Is tatmininin sonuglari, isgdrenin fiziksel ve ruhsal saghigmi, Orgiitiin
calisma ortamimi ve verimliligini, toplumun huzurunu, ekonomik gelismesini,
tasarruf ve sosyal israf anlayisini etkilemesi agisindan goz ardi edilemeyecek
kadar oOnemlidir. Modern yoOnetim anlayisina gore, Orgiitlerin basaris1 ve
gosterdigi performans sadece karliligi, pazar payi, odedigi vergi gibi maddi
verilere dayanan degiskenlere gore degil, insan boyutu ile de Olgiilmelidir.
Orgiitler agisindan is tatmini her seyden &nce sosyal bir sorumluluk ve etik bir
gereklilik olmalidir (Erdogan,1994:378).
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Orgiit yoneticileri, drgiitiin istenilen hedeflere ulasmasinda énemli bir etkiye
sahip olan is tatminini ve onu etkileyen faktorleri ortaya ¢ikarmak i¢in is tatmini
konusunda gereken 6zeni gostermelerinin kendileri ve orgiitleri agisindan 6nemini
dikkate almalidirlar. Is tatminini etkileyen faktorler kisiden kisiye degisken
oldugu gibi, is tatmininin sonuglar1 da kisiden kisiye farkli sekillerde ortaya
cikmaktadir. Farkli bireysel ozelliklere sahip isgorenlerin, isten algiladiklari is
tatmini duygusu da farkli olmaktadir. Is tatmininin yiiksek olmasmin isgdren
mutluluguna katkida bulundugu, diisik olmasmin ise, isgdérenin isine
yabancilasmasina neden oldugu, buna bagli olarak da, ilgisizligin ve

uyumsuzlugun ortaya ¢iktig1 genel kabul goren bir anlayistir.

Is tatmini, yasam tatmini iizerinde en Snemli faktorlerden biri, hatta en
onemlisidir. Is tatmininin yasam tatmini iizerindeki etkisi, yasam tatmininin is
tatmini iizerindeki etkisinden daha fazladir (Iverson,2000:807-810). Is tatmini
yiiksek olan isgdrenler, ig ile ilgili olmayan faaliyetlerinde mutlu olmay1 timit
ederler. Islerinde tatmin olmayan isgdrenler ise, is ile ilgili olmayan

faaliyetlerinde mutsuzluk beklentisine kapilirlar.

Isgorenlerin zihinsel ve fiziksel sagliklariyla is tatmini arasinda yakin bir
iligki oldugu bilinmektedir. Stresli ortamlarda calisan isgorenlerde psikolojik
tatminsizlik olusmakta ve bunun sonucunda zihinsel ve fiziksel davranis
bozukluklar1 ortaya ¢ikmaktadir (Eren,1998:255). Beklentilerin karsilanamamasi
sonucunda ortaya ¢ikan is tatminsizligi, davranig bozukluklar1 yaratmaktadir. Bu
durumun sinirsel ve duygusal bozukluklara yol a¢tigi ve uykusuzluk, istahsizlik,
duygusal ¢okiinti ve hayal kirikligi gibi rahatsizliklara neden oldugu
bilinmektedir. Is tatmini diisiikliigii kisinin hayatinda kisir dongiiler yaratarak bir
cok belirtilere neden olabilir (Miner,1992:119).

Bir orgiitte islerin bozuldugunu gosteren en iyi kanit is tatmininin diisiik
olmasidir. Is tatminsizligi gizli bigimlerde isin yavaslamasina, is basarisinin,
verimliligin diismesine, ise bagliligin azalmasina, istege bagli isgiicii devir
oraninin, is kazalarinin ve isyeri sikayetlerinin artmasina neden olmaktadir

(Davis,1988:95).

Is tatmini ile giidiileme arasinda dongiisel bir sebep-sonug iliskisinin oldugu

genel bir kanidir. Genellikle is tatmini, giidiilemeye zemin hazirlayan ve onu
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etkileyen bir faktdr olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Is tatmini diisiik olan isgdrenleri
giidiilemek oldukca glictiir. Diisiik is tatmininde gilidiileme s6z konusu olsa dahi
siireklilik gdstermesi miimkiin degildir. Is tatmini yiiksek olan isgdrenlerin
orgitiin amaclar1 dogrultusunda gilidiilenmesi ve davranigs degisikliginin

saglanmasi oldukca kolaydir.

Is tatmini ile basar1 arasindaki iliskinin anlamli olabilmesi igin isgdrenin
kisilik Ozelliklerinin yani sira, 6diil beklentisi ve esitlik duygusu gibi bir ¢ok
destekleyici degiskenin de olmasi gerekmektedir. Is tatmini yiiksek isgorenlerin,
is tatmini diisiik olan iggdrenlere oranla daha fazla basar1 saglama giidiisii oldugu
yadsinamaz. Gosterilen performansa gore 0diil veriliyorsa ve esitlik kuraminda
aciklandigr gibi adil algilaniyorsa, is tatmini gergeklesir ve Orgiitsel basarinin
olugsmas1 s0z konusudur. Burada oOrgiit yoneticilerinin stratejilerinin kabul

edilebilir olmas1 ongodriilmektedir (Davis ve Chris,1989:449).

Weitz ve Nickols, is tatmini ile isgiicii devir hiz1 orani arasindaki iliskiyi
incelemek amaciyla, dogrudan ve dolayl is tatmini Olglimlerini igeren soru
kagitlarm1 1200 sigorta acentasina gondermisler, elde ettikleri sonuglara
dayanarak is tatmini ile isgiicli devir hiz1 orani arasindaki anlamli ve ters yondeki

iliskiyi ortaya koymuslardir (Katz ve Kahn,1977:420).

Is tatminsizligi nedeniyle isten ayrilan isgdrenlerin yerine yeni isgorenlerin
bulunmasi ve yeni iggorenlerin tecriibeli olsalar dahi, yeni Orgiitiin i sistemleri,
orgiitsel politikalar1 konusunda egitilmesi zorunlulugu ve bu siirecte gecen zaman
kaybi, oOrgiit isgiicli basarisindaki diislis, isletme masraflarindaki artiglar ve
miisteri tatminsizligi goz Oniine alindiginda, is tatmini saglanmasimnin Onemi

ortaya ¢cikmaktadir.

2.1.2.1.6. Is Tatmini ve Orgiit Iklimi liskisi

Orgiit iklimi, bir érgiitteki mevcut kosullarin calisanlar tarafindan algilanis
bicimi ve orgiitsel yasamin niteligi olarak tanimlanmaktadir. Is tatmini ise is
sartlarinin ya da isten elde edilen sonuglarin kisisel bir degerlendirmesidir. Buna
gore, is ortaminin kisinin i memnuniyetinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu
sOylemek miimkiindiir (Pritchard & Karasick,1973; Pope & Stremmel,1992;
Schwepker,2001; Griffin,2001)
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Literatiirde bazi yazarlarin orgiit iklimi ve is tatmini arasindaki iliskiyi
arastirdiklar1 ¢alismalarinda bulduklar1 sonuglar soyle sayilabilir: Pritchard ve
Karasick (1973), iki isletmeden toplam 76 yonetici arasinda yaptiklari bir
calismada Orgiit ikliminin is performansi ve is tatmini tizerine etkileri incelemisler

ve iklimin her iki degiskenle de iliskili oldugu sonucuna varmislardir.

Pope ve Stremmel (1992), 6rgiit ikliminin is tatmini ile aktif olarak iliskili
oldugunu 94 c¢ocuk bakimi Ogretmeni arasinda yaptigi bir arastirmada
ispatlamistir. Schwepker (2001), sirketlerin satis gorevlileri iizerinde yaptig1 bir
arastirmada, caligsanlarin orgiitiin etik iklimine dair algis1 ile is tatminleri arasinda

pozitif bir iliski oldugunu tespit etmistir.

Griffin’in 2001°de Maricopa Country, AZ’deki subaylar arasinda yaptig1 bir
arastirmada da yabancilagma, otorite, magduriyet korkusu, orgiitsel destek, rol
belirsizligi, egitim ve denetim kalitesinden olusan orgiitsel iklim degigkenleri ile

is tatmini arasinda giiglii bir etkilesim oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Cekmecelioglu’nun 2005°te Gebze’deki boya sanayi isletmelerinde yaptigi
bir ¢calismada da yaraticiligin pozitif olarak desteklendigi bir 6rgiit ikliminde is

tatmininin artt1g1 gérilmustir.

Erdil, Keskin, imamoglu ve Erat’in (2004) tekstil sektdriinde yaptiklar: bir
calismada ise yonetim tarzi, calisma kosullari, arkadaglik ortami ve takdir edilme
gibi bir orgiitiin i¢ ¢evresine ait degiskenlerin is tatmini ile olumlu iliskili oldugu

tespit edilmistir.

Orgiit Iklimi, Motivasyon ve Is Tatminine dayali literatiir taramasindan

sonra ¢alismanin hipotezleri agagidaki sekilde tespit edilmistir:

Hipotez 1:

HO:Yoneticilerin karar alirken ¢alisanlarinin diislincelerini de goz Oniinde
bulundurdugunu diisiinen ¢alisanlarla bulundurmadigini diisiinen calisanlarin, is

tatmin diizeyleri arasinda anlaml bir fark yoktur.
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H1:Yoneticilerin karar alirken ¢alisanlarinin diislincelerini de goz Oniinde
bulundurdugunu diisiinen calisanlarla bulundurmadigini diistinen c¢alisanlarin, is

tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 2:

HO:Is ve sorumluluklarin adil dagitildigim1  diisiinen calisanlarla  adil
dagitilmadigini diistinen calisanlarin, ig tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

Hl:ls ve sorumluluklarin adil dagitildigim diisiinen ¢alisanlarla  adil
dagitilmadigini diisiinen caligsanlarin, is tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir fark

vardir.

Hipotez 3:

HO:Isyerinde giiven ortammin hakim oldugunu diisiinen calisanlarla hakim
olmadigin1 diisiinen ¢alisanlarin, is tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

Hl:syerinde giiven ortamimin hakim oldugunu diisiinen c¢alisanlarla hakim
olmadigin1 diisiinen c¢alisanlarin, is tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir fark

vardir.

Hipotez 4:

HO:Yoneticilerin  karar alirken calisanlarinin  diisiincelerini de g6z Oniinde
bulundurdugunu diistinen ¢alisanlarla bulundurmadigini diisiinen ¢alisanlarin,

motivasyon diizeyleri arasinda anlaml bir fark yoktur.

H1:Yoneticilerin karar alirken c¢alisanlarinin diisiincelerini de g6z Oniinde
bulundurdugunu diistinen ¢alisanlarla bulundurmadigini diisiinen ¢alisanlarin,

motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir fark vardir.
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Hipotez 5:

HO:Is ve sorumluluklarm adil dagitildigini  diisiinen calisanlarla  adil
dagitilmadigimi diislinen calisanlarin, motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir

fark yoktur.

Hl:s ve sorumluluklarin adil dagitildigimi diisiinen calisanlarla  adil
dagitilmadigimi diistinen calisanlarin, motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir

fark vardir.

Hipotez 6:

HO:Isyerinde giiven ortaminin hakim oldugunu diisiinen ¢alisanlarla hakim
olmadigin1 diislinen ¢alisanlarin, motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

Hl:syerinde giiven ortaminin hakim oldugunu diisiinen calisanlarla hakim
olmadigini diislinen calisanlarin, motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir fark

vardir.

Hipotez 7:

HO:Aldiklar1 iicretten memnun olan ¢alisanlarla memnun olmayan ¢alisanlarin i

tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H1:Aldiklar1 {icretten memnun olan ¢alisanlarla memnun olmayan calisanlarin is

tatmin diizeyleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hipotez 8:

HO:Aldiklar iicretten memnun olan g¢alisanlarla memnun olmayan ¢alisanlarin

motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H1:Aldiklar iicretten memnun olan ¢alisanlarla memnun olmayan calisanlarin

motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir fark vardir.
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Hipotez 9:

HO:Calisanlarin is tatmin diizeyleri caligtiklar1 goreve bagl olarak farklilik

gostermemektedir.

Hl1:Calisanlarin is tatmin diizeyleri ¢alistiklar1 goreve baglh olarak farklilik

gostermektedir.
Hipotez 10:

HO:Calisanlarin motivasyon diizeyleri calistiklart géreve bagli olarak farklilik

gostermemektedir.

Hl1:Calisanlarin motivasyon diizeyleri calistiklar1 géreve bagli olarak farklilik

gostermektedir.
Hipotez 11:

HO:Is tatminine sahip olan calisanlarla sahip olmayan calisanlarin motivasyon

diizeyleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H1:is tatminine sahip olan ¢alisanlarla sahip olmayan calisanlarin motivasyon

diizeyleri arasinda anlamli bir fark vardir.
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3. METODOLOJI

Orgiit Tklimi ile Calisanlarin Motivasyonu ve Is Tatmini Arasindaki
Mliskiler. Ozel Bir Hastanede Uygulama.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin temel amaci, Orgiit ikliminin hastane ¢alisanlarinin is
tatminlerine ve is motivasyonlarina etki eden faktorleri, bu faktdrlerin 6nem
derecelerini ve bu iki kavram ile orgiit iklimi arasindaki iliskiyi belirlemektir.

Calismada giidiilen amag 6z bir sekilde soyle ifade edilebilir :

e Orgiit iklimi ve iliskili kavramlarin hastane c¢alisanlarinin is tatmini ve
motivasyonuna etkilerini belirlemek.

e Hastane ¢alisanlarinin is tatminlerini ve i motivasyonlarini yiikseltebilecek
tesvik araglarini, bu araglarin 6nem derecelerini de ortaya koyarak
belirlemek.

e Hastane calisanlarinin tatminsizlik ve tatmin oranlarini karsilastirmal1 olarak

ortaya koymak.

Aragtirma, konu edindigi is tatmini ve motivasyon olgulariyla; caligma
yasaminin kalitesinin arttirilmasi, calisma kosullarimin ve calisma cevresinin
diizenlenmesi, ¢aligsanlarin biyo-psiko-sosyal gereksinimlerinin kargilanmasi ve
calisma yasamindan kaynaklanan sorunlarin en aza indirgenmesi yOniinden ve
calisanlardan daha ¢ok yararlanma, ¢alisan insan davraniglarini istenen amaglara
yonlendirme hedeflerini gerceklestirecek uygulamalarin ne olabileceginin

saptanmasi bakimindan biiyiik onem arz etmektedir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada, veri toplamak amaciyla Tiirkiye Ege Bolgesi Izmir ilindeki bir
tiniversite saglik uygulama ve arastirma hastanesi calisanlar1 {izerinde bir
aragtirma anketi uygulanmistir. Saglik sektoriindeki ihtiyaca ragmen isgiicii devir
hizinin motivasyon ve is tatmini eksikligi sebebiyle yliksek olmasindan dolay1
saglik sektorii ve 6nde gelen hastanelerden biri olmasi sebebiyle Izmir ilinde 6zel

bir hastane secilmistir. Hastane c¢alisanlari tiizerinde 240 anket ¢alismasi
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uygulanmistir. Anket formlarmin uygulanmasi sonucu elde edilen verilerin
degerlendirilmesinde, SPSS 17.0 (Statistical Package for Social Sciences) paket

programindan yararlanilmigtir.

3.3.  Verilerin Toplanmasi

Anketin uygulanmasinda anket formlar1 ilgili hastanenin yOnetim
kurulundan sozlii izin alindiktan sonra tiim hastane c¢alisanlarina arastirmaci
tarafindan dagitilmis, calisanlara anket sonuglarin gizliligi konusunda giivence
verilmis ve arastirmaci tarafindan dagitilmistir. Anketlerin eksiksiz ve tam
doldurulmasi saglanmistir. Formlar doldurulduktan sonra yine arastirmaci

tarafindan toplanmustir.

3.4. Anket Sorularinin Niteligi

Calismada kullanilan anket formundaki sorular, konu ile ilgili literature
taramasi1 yardimiyla, 6gretim iiyeleri ile yapilan gériismeler neticesinde ve belirli
sayida kisiye On anket yapilarak son sekliyle hazirlanmigtir. Betimleyici ve 5°li
Likert tipinde sorular igeren anket formu; g¢aligsanlara iligskin genel sorular, Grgiit
iklimine iligskin sorular, is tatminine iligskin sorular ve i motivasyonuna iliskin

sorular olmak tizere 4 ana boliimden olugmaktadir.

3.5. Verilerin Analiz Yontemi

Anket formlarmin  uygulanmast sonucu elde edilen verilerin
degerlendirilmesinde, SPSS 17.0 paket programindan yararlanilmistir. Yapilan
analizlerde 240 katilmcidan elde edilen veriler kullanilmistir. Oncelikle
calismanin giivenilirlik analizi yapilmis ve giivenilirlik sonuglari hem orgiit
iklimine, motivasyona ve is tatminine iliskin soru kaliplar1 i¢in hem de tiim anket
i¢in elde edilmistir. Arastirmada caligsanlara iligkin genel bilgiler ve orgiit iklimini
Olgmeye yonelik veriler frekans ve yilizde degerlerinin belirtildigi tanimlayici
istatistikler kullanilarak 6zetlenmistir. Calisanlar ve orgiit iklimi ile ilgili
tanimlayici bilgilerin motivasyon ve is tatminine etkilerine, varyans (tek yonli
Anova) analizi ve bagimsiz rneklem “t” testi yardimi ile ulasilmistir. Orgiit
iklimini etkileyen herbir motivasyon ve is tatmini ile iliskisi regresyon analizi

yardimiyla arastirilmistir. Sonuglar tablo halinde sunulmustur.
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4. ANALIZ VE BULGULAR

Bu boliimde, 240 calisan ile yapilan anket ¢aligmasi sonucunda temel olarak
orgiit ikliminin, calisanlarin motivasyonu ve is tatminine iligkin etkileri
belirlenmeye c¢alisilmistir. Yapilan arastirma sonucu elde edilen bulgular
istatistiksel analiz metotlar1 yardimiyla ve agik bir sekilde goriilebilmesi amaciyla
tablolar halinde degerlendirilmistir. Calismada ulasilan sonuglara ise ayrintili

olarak yer verilmistir.

4.1. Giivenilirlik Analizi

Tablo 4.1.Orgiit Iklimine iliskin Sorular i¢in Elde Edilen “Giivenilirlik

Analizi” Sonuclari

Cronbach's Alpha N of Items

,834 8

Orgiit iklimine iliskin elde edilen analiz sonuglarindan faktoriin
giivenilirliginin (o = 0,834) oldukca yiiksek oldugu gorilmektedir. Asagidaki
tablo ise her bir sorunun silindigi takdirde, alfa katsayisini nasil etkiledigini
gostermektedir. Goriildiigii gibi, herhangi bir maddenin olgekten ¢ikartilmasi
faktoriin giivenilirligini azaltmaktadir. Bu cergevede, bu maddeler kullanilarak

Olclilmek istenen olgunun basariyla 6lgiildiigii sonucuna varilabilir.

Tablo 4.2. Orgiit iklimi Olgegi sorular icin “Degisken Silindigi Takdirde
Olcegin Alfa Katsayis1” degerleri

Corrected Item- | Cronbach's
Scale Mean if | Scale Variance if Total Alphaif Item
Item Deleted Item Deleted Correlation Deleted
Yoneticiler karar alirken ¢alisanlarin
diistincelerini de goz 6niinde 9,6875 4,099 413 ,810
bulundurmaktadirlar
Is ve sorumluluklar galisanlar arasinda
9,6500 4,120 ,406 ,812
adil bir sekilde dagitilmigtir
Calisanlar arasinda giiven ortamu
o 9,8667 4,024 ,491 ,795
hakimdir
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Tablo 4.3. is Tatminine iliskin Sorular i¢in Elde Edilen “Giivenilirlik

Analizi” Sonuclari

Cronbach's Alpha

N of Items

, 792

11

Is Tatminine iliskin

elde

edilen

analiz  sonuclarindan  faktoriin

giivenilirliginin (o = 0,792) yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica asagidaki

tabloda goriildiigii gibi, 2 ve 5 nolu maddelerin 6l¢ekten ¢ikartilmasi durumunda

faktoriin gilivenilirligi artacaktir. 2 nolu maddenin silinmesi halinde O6lgegin

giivenilirlik katsayisinin o

0,792’den o

0,827°ye yiikselecegi, 5 nolu

maddenin silinmesi halinde ise 6l¢egin giivenilirlik katsayisinin a = 0,792’den o =

0,816’ya yiikselecegi goriilecektir. Ancak tiim anket i¢in yapilan analize

bakildiginda pozitif etki gosterdikleri i¢cin bu maddeler anketten ¢ikartilmamustir.

Tablo 4.4. Is Tatmini Olcegi sorular icin “Degisken Silindigi Takdirde

Olcegin Alfa Katsayis1” degerleri

yoneticilerinizden gordiigiiniiz destegin

derecesi

Cronbach's
Corrected Item- | Alpha if
Scale Mean if | Scale Variance Total Item
Item Deleted | if Item Deleted Correlation Deleted
Yaptiginiz isi saygin bir is olarak gérme
ve mesleginizden duydugunuz gurur 14,9750 5,874 ,265 ,768
dereceniz
Yoneticilerinizi benimseme ve takdir
. 14,3792 6,755 -,128 827
etme dereceniz
Calisma arkadaglarinizi benimseme ve
) ) 15,0542 6,185 ,167 ,786
takdir etme dereceniz
Isinizle ilgili sorunlar1 yéneticilerinizle
goriiserek serbestce tartisabilme ve Oneri 14,8042 5,581 ,350 ,749
getirebilme imkaniniz
Kisisel, sosyal veya ekonomik
sorunlarmizi ¢éziimiinde
14,6000 4,676 ,229 ,816
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Kisisel ve mesleki geligiminize kurum
katkis1

Yaptiginiz isle aldigimiz iicretin uyum
derecesi

Hastanenizin size sundugu fiziki ¢alisma

ortam ve sartlari

Bagimsiz olarak is yapabilme ve gerekli

durumlarda inisiyatif alabilme dereceniz

Yaptiginiz iste adil bir sekilde terfi

edilebilme imkaniniz

Hastanenizi, diger hastanelerle
kiyasladigmizda, var oldugunu
diislindiigiiniiz sayginlik ve prestijinin

derecesi

14,8208

14,4833

14,7500

14,7583

14,6417

15,0250

5,646

5,632

5,661

5,456

5,411

6,008

324

,398

,308

373

432

240

,755

743

,758

742

,731

774

Tablo 4.5. is Motivasyonuna Iliskin Sorular i¢in Elde Edilen “Giivenilirlik

Analizi” Sonuclari

Cronbach's Alpha

N of Items

,821

3

Is Motivasyonuna iliskin elde edilen analiz sonuglarindan faktdriin

giivenilirliginin (o = 0,821) oldukg¢a yiliksek oldugu goriilmektedir. Ayrica

asagidaki tabloda goriildiigi gibi, herhangi bir maddenin 6lg¢ekten ¢ikartilmasi

faktoriin giivenilirligini azaltmaktadir. Bu ¢ergevede, iic maddenin de 6l¢iilmek

istenen olguyu basariyla 6l¢tiigli sonucuna varilabilir.

Tablo 4.6. Is Motivasyonu Olcegi sorular icin “Degisken Silindigi Takdirde Olgegin

Alfa Katsayis1” degerleri

degerlendirecek olursaniz

Cronbach's
Scale Mean Scale Corrected Alpha if
if Item Variance if Item-Total Item
Deleted Item Deleted | Correlation Deleted
Hastanenin size sundugu, is giivencesi, licret
diizeyi ve ¢aligma ortamu sartlar1 gibi maddi
motivasyon araclari uygulamalarim 5,5833 4,236 ,604 ,820
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Hastaneniz uygulamalarinda karsilastiginiz, statii,
yetki ve sorumluluk dengesi, rekabet,
kurumdaslik bilincinden duyulan gurur, sosyal
katilim gibi psiko — sosyal motivasyon araclari

uygulamalarim degerlendirecek olursaniz

Hastanenizdeki amag birligi, egitim ve yiikselme 5,2125 4,009 ,705 723
imkan1 saglamak yoluyla basariya yoneltme,
etkili iletigim, yonetime ve kararlara katilma,
inisiyatif alma ve ¢aligmada bagimsizlik sunma
yoluyla isi ¢ekici kilma, takdir edilme gibi
orgiitsel ve yonetsel motivasyon araclari

uygulamalarini degerlendirecek olursaniz

5,3792 3,726 ,720 ,706

Tablo 4.7. Tiim anket sorulari icin elde edilen “Giivenilirlik Analizi”

sonuclari

Cronbach's Alpha N of Items

,843 57

Tiim anket sorulari i¢in elde edilen “Gilivenilirlik Analizi” sonuglarina
bakildig1 takdirde, faktoriin giivenilirliginin (o = 0,843) olduk¢a yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.8. Cahsanlarin Genel Ozelliklerine iliskin Bulgular

‘ Frekans ‘ Yiizde ‘ Gecerli Yiizde ‘ Kiimiilatif Yiizde
Cinsiyet
Bayan 190 79,2 79,2 79,2
Bay 50 20,8 20,8 100,0
Yas Grubu
18-29 149 62,1 62,1 62,1
30-39 74 30,8 30,8 92,9
40 ve iistii 17 7,1 71 100,0

Medeni Durum

Evli 126 52,5 52,5 52,5
Bekar 109 454 454 97,9
Diger 5 2,1 2,1 100,0
Egitim Durumu

[Ikdgretim 14 58 5,8 5,8

Lise 78 32,5 32,5 38,3
Onlisans 76 31,7 31,7 70,0
Universite 62 25,8 25,8 95,8
Yiksek lisans 4 1,7 1,7 97,5
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Doktora 6 2,5 2,5 100,0

Gorev

Doktor 12 50 5,0 5,0
Hemsire 58 24,2 24,2 29,2
Ebe 13 54 54 34,6
Att 7 2,9 29 37,5
Tibbi sekreter 47 19,6 19,6 57,1
Halkla iliskiler 13 54 54 62,5
Memur 33 13,8 13,8 76,3
Yardimce1

ersonel 23 9,6 9,6 85,8
Laborant 8 33 33 89,2
Eczaci kalfasi 3 1,3 13 90,4
Saglik teknikeri 16 6,7 6,7 97,1
Miihendis 3 1,3 1,3 98,3
Eczaci 1 A4 4 98,8
Diyetisyen 1 A4 A 99,2
Fizyoterapist 2 8 8 100,0

Calisma Siiresi

1 yildan az 71 29,6 29,6 29,6
1-5 yil aras1 93 38,8 38,8 68,3
6-10 y1l arast 51 21,3 21,3 89,6
11-15 y1l aras1 16 6,7 6,7 96,3
16 yil ve stii 9 3,8 3,8 100,0

Calisanlarin  genel Ozeliklerine iligkin analiz verilerine bakildiginda,
%79.2’sinin bayan oldugu goriilmektedir. Hastane ¢alisanlarin gorevlerine
bakildiginda ise, %24.2’sinin hemsirelerden ve %19.6’simin tibbi sekreterlerden
olusmus olmasi bayan agirlikli calisanlar olmasimi gerektirmektedir. Bunun
yaninda c¢alisanlarin medeni durumlarima bakildiginda, %52.5’inin evli,
%45.4’iniin bekar oldugu goriilmektedir. Calisanlarin biiyiikk bir ¢ogunlugu

Onlisans ya da lisans egitimi aldiklarini belirtmislerdir.

Calisanlarin %62.1°1 18-29 yas aralifinda, %30.8’1 30-39 yas araliginda
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu 10 yildan daha
fazla ayni igyerinde calismamaktadirlar. Hastane calisanlarinin gen¢ ve dinamik
bir yapida olmasi is tatmini ve motivasyonuna iligskin analizlerde anlamli sonuglar
ortaya ¢ikarmaktadir. Tablo 4.22°deki ¢alisma siiresi ile ilgili verilere
bakildiginda, 16 yil ve daha fazla c¢alisanlarin hem tatmin hem motivasyon
seviyelerinin daha yiliksek oldugu gozlemlenmistir. Ayrica, geng ¢alisanlarin ilk

10 y1l igerisinde igyeri degistirmeleri tatmin ve motivasyon seviyelerinin diisiik
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olmasmin bir gostergesi olabilir. Geng ¢alisanlarin beklentilerinin daha yiiksek

olabilecegi diisiincesi gz Oniinde bulunduruldugunda beklenen bir sonug ortaya

cikmustir.

Tablo 4.9. Orgiit iklimine iliskin Genel Bulgular

Frekans | Yiizde Gegerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde.

Yoneticiler karar alirken calisanlarin 115 47,9 47,9 47,9
diisiincelerini de g6z oniinde
bulundururlar
is ve sorumluluklar ¢ahsanlar arasinda 106 44,2 44,2 442
adil bir sekilde dagitilmistir
Calisanlar arasinda giiven ortam 158 65,8 65,8 65,8
hakimdir
TOTAL 59.9 59.9 59.9

Orgiit iklimine iliskin soru kalibinda veri toplama araci olarak bes segenekli
Likert tipi bir anket kullanilmig ve anket maddelerine verilen cevaplar ii¢ grupta

toplanarak degerlendirilmistir. “Kesinlikle Katiliyorum” ve “Katiliyorum”

secenekleri olumlu goriisti, “Kesinlikle Katilmiyorum” ve “Katilmiyorum”

secenekleri olumsuz goriisi ve “Kararsizzim” segenegi ise tarafsizlig

belirtmektedir. Bu nedenle ortalamasi 4,00 ve {izeri olan degerler olumlu goriisi,
2,00 degerinin altinda kalanlar ise olumsuz goriisii yansitan maddeler olarak
degerlendirilmistir. Olumsuz goriis olarak, calisanlarin %44.2’si isyerinde is ve
sorumluluklarin adil dagitilmadigini diistinmekte, %47.9°u ise yoneticilerin karar
de bulundurmadiklarini

alirken c¢alisanlarin  diisiincelerini Oniinde

Ancak,

g0z

belirtmislerdir. iklimine iliskin tim verilere bakildiginda,

orgit
calisanlarm ortalama olarak %59.9’u olumlu goriis bildirdikleri goriilmiistir.
Buna dayanarak, ¢alisanlarin isyerinde istekli ve etkili ¢calismaya motive edildigi

gorilmektedir.

4.2. T Test

T testi herhangi bir konuda belirli Ongoriilerde bulunuldugunda bu
ongoriiniin dogruluk derecesini test etmek amaciyla uygulanan (Gafuroglu, 2007:
98) bir analiz yontemidir. Iki grubun ortalamalar1 karsilastirilarak, aradaki farkin

rastlantisal mi1, yoksa istatistiksel olarak anlamli m1 olduguna karar verilir. Bu
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calismada orgiit ikliminin cesitli bagimsiz degiskenlerle analizini yapmak ig¢in
bagimsiz iki grup arast farklarin t testi (independent samples "t" test)

uygulanmistir. Calismamizda t testinin uygulandigi hipotezler ise su sekildedir:

4.3. Varyans (Anova) Analizi

Ikiden fazla grubun bir anda karsilastirilmalarini saglamak amaciyla
gelistirilen (Gafuroglu,2007:98) varyans analizi sadece karsilastirma yapilan
degiskenler arasinda herhangi bir farkin olup olmadigina iligkin bilgi vermekte, bu
farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugu veya farkliliga sebep olan grubun
hangi grup veya gruplardan kaynaklandigi konusunda herhangi bir bilgi
vermemektedir (Bas,2008:166). Bu c¢alismada, tek yonlii ANOVA testi
uygulamak bazi sorular i¢in daha uygun olmaktadir. Anova Testi kullanilarak

yapilan analizlerin hipotezleri ise asagida belirtildigi sekildedir.

4.4. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, degiskenler arasindaki neden-sonug iligkisini bulmamiza
imkan veren (Bas,2008:152) ve metrik bir bagimli degisken ile bir veya daha fazla
sayidaki bagimsiz degisken arasindaki bagimlilik iligkisini incelemek amaciyla
kullanilan bir istatistiksel yontemdir (Bas,2008:152). Bu calismada, degiskenler
arasindaki iligkileri aragtirmak amaciyla regresyon kullanilarak, bagimsiz
degiskenlerle bagimli degiskenler arasindaki iliskinin etkisine ve yoniine
bakilacaktir.

Bu analizde kullanilan bagimsiz degiskenler, ¢alisanlarin isyerindeki gorevi,
licret tatmini, isyerinde giiven ortaminin hakim olmasi, is ve sorumluluklarin adil
dagitimi ve yoneticilerin karar alirken calisanlariin diistincelerini géz Oniinde
bulundurmasi seklindedir. Bagimli degiskenler ise, motivasyon ve is tatmini
seklinde ele alinmistir. Bu degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 analiz yapilarak 6nemli

sonuglara ulasilmstir.
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Tablo 4.10: Is tatminine sahip olan cahsanlarla sahip olmayan cahsanlarin

motivasyon diizeyleri arasindaki sayisal bulgular

ANOVA
Motivasyon
Sum of
Squares Df Mean Square F Sig.
Between Groups 102,619 12 8,552 16,709 ,000
Within Groups 116,177 227 512
Total 218,796 239

Motivasyon diizeyine iliskin degisken icin ise, Sig. (2-tailed) siitunundaki
degerin 0,000 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05’ten kiigiik oldugu
icin, calisanlarin is tatminleri ile motivasyonu arasindaki iliskinin p<0,05
diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. Anova testi
sonuclar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi
reddedilmis ve c¢alisanlarin ig tatmini ve motivasyonu arasinda anlamli bir fark
oldugu ve calisanlarin is tatminleri arttikga motivasyonlarinin da arttig1 sonucuna

ulastimistir.

Calisanlarin igyerindeki gorevi

"

Ucret tatmini

MOTIVASYON
Isyerinde giiven ortaminin hakim olmasi
Is ve sorumluluklarin adil dagitimi
iS TATMINI
Yoneticilerin karar alirken ¢aliganlarinin

distincelerini g6z 6niinde bulundurmasi

Sekil 4.1. Orgiit Iklimi ile Motivasyon ve Is Tatmini iliskisinin Model Onerisi

Sekilde goriilen bagimsiz degiskenlerle bagimli degiskenler arasindaki iliski

T Testi ve Tek Yonlii Anova Testi ile analiz edilmistir.
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Tablo 4.11. ‘Yoneticiler karar ahrken cahsanlarin diisiincelerini de goz

oniinde bulundururlar’ ifadesine iliskin sayisal bulgular

Group Statistics

Y 6neticiler karar alirken ¢alisanlarin Std. Std. Error
diistincelerini de géz 6niinde bulundururlar N Mean Deviation Mean
Motivasyon Olumlu 115 3,0870 ,92411 ,08617
Olumsuz 125 2,3360 ,84082 ,07521
Tatmin Olumlu 115 3,5004 ,67660 ,06309
Olumsuz 125 2,8771 , 75852 ,06784

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Sig.
(2- Mean Std. Error
F Sig. T Df tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Motivasyon Equal ,048| 827 6,592 238| ,000 ,75096 ,11393 ,52653 ,97539

variances

assumed

Equal 6,566 230,733| ,000 ,75096 ,11438 ,52560 ,97631

variances

not

assumed
Tatmin Equal 112 ,739 6,696 238| ,000 ,62330 ,09309 ,43992 ,80669

variances

assumed

Equal 6,728 237,779] ,000 ,62330 ,09265 ,44079 ,80582

variances

not

assumed

Katilimcilarin =~ 115  tanesi  yoneticilerin  karar alirken ¢alisanlarin
diisiincelerini gz Oniinde bulundurdugunu diisiiniirken, 125 tanesi
bulundurmadiklarini belirtmislerdir. Ancak grup ortalamalar1 goz Onilinde
bulunduruldugunda, olumlu diisiinen katilimcilarin hem motivasyonlari hem de is

tatminlerinin olumsuz diislinenlere gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Olumlu diisiinenlerle olumsuz diisiinenler arasindaki bu farkin anlamli olup
olmadig: ikinci tablodaki Sig. (2-tailed) degerinden anlasilmaktadir. ilk olarak
Levene Testi yardimiyla varyanslarin esit olup olmadigina bakilmakta, bunun

sonucuna gore, Sig. (2-tailed) degerine bakilarak yorum yapilmaktadir.

Tatmin diizeyine iliskin degisken icin, % 5 anlamlilik diizeyi kabul
edildiginde, Levene Testi anlamlilik diizeyi yiikse oldugundan (Sig. 0,739>0,05),
bu iki grubun varyanslarmin farkli olmadig1 goriilmektedir. Varyanslarin farkli
olmadigi, diger bir ifade ile, varyanslarin esit oldugu (equal variances assumed)
satirdaki Sig. (2-tailed) stitunundaki degerin ise 0,000 oldugu goriilmektedir. S6z
konusu deger 0,05’ten kiiciik oldugu i¢in, karar alinirken c¢alisanlarin
diisiincelerinin géz oniinde bulundurulmasi ile ¢alisanlarin is tatmini arasindaki
iliskinin p<0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu séyleyebiliriz. T-
testi sonuglar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, olumsuz
goriis bildiren katilimcilar daha fazla olsa bile, HO hipotezi reddedilmis ve
yoneticilerin karar alirken ¢alisanlarin diisiincelerini géz 6niinde bulundurdugunu

diisiinen katilimecilarin is tatminlerinin daha ytliksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Motivasyon diizeyine iliskin degisken i¢in ise, % 5 anlamlilik diizeyi kabul
edildiginde, Levene Testi anlamlilik diizeyi yiikse oldugundan (Sig. 0,827>0,05),
bu iki grubun varyanslarinin farkli olmadig1 goriilmektedir. Varyanslarin farklh
olmadigi (equal variances assumed) satirdaki Sig. (2-tailed) siitunundaki degerin
0,000 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05’ten kiiciik oldugu i¢in, karar
alinirken calisanlarin diislincelerinin g6z 6niinde bulundurulmas: ile ¢alisanlarin
motivasyonu arasindaki iligkinin p<0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli
oldugunu soyleyebiliriz. T-testi sonuglari ve gruplara ait ortalamalar birlikte
degerlendirildiginde, olumsuz goriis bildiren katilimcilar daha fazla olsa bile, HO
hipotezi reddedilmis ve yoneticilerin karar alirken ¢alisanlarin diisiincelerini goz
oniinde bulundurdugunu diisiinen katilimcilarin motivasyonlarinin daha yiiksek

oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Tablo 4.12. ‘Is ve sorumluluklar c¢alhisanlar arasinda adil bir sekilde
dagitilmistir’ ifadesine iliskin sayisal bulgular
Group Statistics
Is ve sorumluluklar ¢alisanlar arasinda adil Std. Std. Error
bir sekilde dagitilmigtir N Mean Deviation Mean
Motivasyon Olumlu 106 3,0189 ,96151 ,093391
Olumsuz 134 2,4403 ,87536 ,07562
Tatmin Olumlu 106 3,4528 ,71163 ,06912
Olumsuz 134 2,9566 , 77096 ,06660
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Sig.
(2- Mean Std. Error
F Sig. t Df tailed)| Difference [ Difference | Lower Upper
Motivasyon Equal ,151]  ,698 4,868 238| ,000 ,57857 ,11886 ,34443| 81271
variances
assumed
Equal 4,815 214,892] ,000 ,57857 ,12017 341711 ,81543
variances
not
assumed
Tatmin Equal ,071 ,790 5,122 238| ,000 ,49625 ,09689 ,30538| ,68712
variances
assumed
Equal 5,170 232,358] ,000 ,49625 ,09599 ,30714| ,68536
variances
not
assumed

Katilimcilarin 106 tanesi is ve sorumluluklarin ¢aligsanlar arasinda adil

dagitildigint diistiniirken, 134 tanesi adil dagitilmadigin1 belirtmislerdir. Ancak

grup ortalamalar1 g6z 6niinde bulunduruldugunda, olumlu diisiinen katilimcilarin

hem motivasyonlart hem de is tatminlerinin olumsuz diisiinenlere gore daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.

Olumlu diistinenlerle olumsuz diisiinenler
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arasindaki bu farkin anlamli olup olmadigi ikinci tablodaki Sig. (2-tailed)

degerinden anlasilmaktadir.

Tatmin diizeyine iliskin degisken i¢in, Levene Testi anlamlilik diizeyi yiikse
oldugundan (Sig. 0,790>0,05), bu iki grubun varyanslarinin farkli olmadigi
gorilmektedir. Varyanslarin farkli olmadigi, diger bir ifade ile, varyanslarin esit
oldugu (equal variances assumed) satirdaki Sig. (2-tailed) siitunundaki degerin
0,000 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05’ten kiigiik oldugu i¢gin, is ve
sorumluluklarin adil dagitilmasi ile ¢alisanlarin is tatmini arasindaki iligkinin
p<0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu séyleyebiliriz. T-testi
sonuclar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, olumsuz goriis
bildiren katilimcilar daha fazla olsa bile, HO hipotezi reddedilmis ve is ve
sorumluluklarin adil dagitildigini diisiinen katilimcilarin is tatminlerinin daha

yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.

Motivasyon diizeyine iliskin degisken i¢in ise, Levene Testi anlamlilik
diizeyi yiikse oldugundan (Sig. 0,698>0,05), bu iki grubun varyanslarinin farkl
olmadigi goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmadigi (equal variances assumed)
satirdaki Sig. (2-tailed) siitunundaki degerin 0,000 oldugu goriilmektedir. S6z
konusu deger 0,05’ten kiigiik oldugu i¢in, is ve sorumluluklarin adil dagitilmasi
ile calisanlarin motivasyonu arasindaki iliskinin p<0,05 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. T-testi sonuglar1 ve gruplara ait
ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, olumsuz goriis bildiren katilimeilar daha
fazla olsa bile, HO hipotezi reddedilmis ve is ve sorumluluklarin adil dagitildigini
diisiinen katilimcilarin  motivasyonlarmin daha yiiksek oldugu sonucuna

ulasilmistir.
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Tablo 4.13. ‘Calisanlar arasinda giiven ortamm hakimdir’ ifadesine iliskin

sayisal bulgular

Group Statistics
Std. Error
Calisanlar arasinda giiven ortami hakimdir N Mean Std. Deviation Mean
Motivasyon Olumlu 158 2,9198 ,91262 ,07260
Olumsuz 82 2,2642 ,89464 ,09880
Tatmin Olumlu 158 3,3562 ,67813 ,05395
Olumsuz 82 2,8282 ,85746 ,09469
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Mean |Std. Error
Sig. (2-| Differenc | Differenc
F Sig. t Df tailed) e e Lower Upper
Motivasyon Equal ,291 ,590| 5,314 238 ,000f ,65560| ,12338 41254 ,89867
variances
assumed
Equal 5,347 166,987 ,000f ,65560] ,12261 ,41355| ,89766
variances not
assumed
Tatmin Equal 2,387 124 5,214 238 ,000 ,52800 ,10127 ,32851| ,72749
variances
assumed
Equal 4,845 134,793 ,000] ,52800( ,10898 ,31246( ,74353
variances not
assumed

Katilimcilarin 158 tanesi c¢alisanlar arasinda giiven ortamimin hakim
oldugunu belirtirken, 82 tanesi hakim olmadigmm belirtmislerdir. Grup
ortalamalar1 g6z oniinde bulunduruldugunda, olumlu diisiinen katilimcilarin hem
motivasyonlar1 hem de is tatminlerinin olumsuz diisiinenlere gére daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Olumlu diislinenlerle olumsuz diisiinenler arasindaki bu
farkin anlamli olup olmadigr ikinci tablodaki Sig. (2-tailed) degerinden

anlasilmaktadir.

Tatmin diizeyine iliskin degisken i¢in, % 5 anlamlilbk diizeyi kabul
edildiginde, Levene Testi anlamlilik diizeyi yiikse oldugundan (Sig. 0,124>0,05),
bu iki grubun varyanslarinin farkli olmadig1 goriilmektedir. Varyanslarin farklh
olmadigi, diger bir ifade ile, varyanslarin esit oldugu (equal variances assumed)
satirdaki Sig. (2-tailed) stitunundaki degerin 0,000 oldugu goriilmektedir. S6z
konusu deger 0,05’ten kiiciik oldugu i¢in, calisanlar arasinda giiven ortaminin
hakim olmasi ile calisanlarin is tatmini arasindaki iliskinin p<0,05 diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. T-testi sonuglar1 ve gruplara
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ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi reddedilmis ve ¢alisanlar
arasinda giiven ortaminin hakim oldugunu diisiinen katilimcilarin is tatminlerinin

daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Motivasyon diizeyine iligskin degisken i¢in ise, Levene Testi anlamlilik
diizeyi yiikse oldugundan (Sig. 0,590>0,05), bu iki grubun varyanslarinin farkli
olmadig1 goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmadig: (equal variances assumed)
satirdaki Sig. (2-tailed) stitunundaki degerin 0,000 oldugu goriilmektedir. S6z
konusu deger 0,05’ten kiiciik oldugu igin, calisanlar arasinda giiven ortaminin
hakim olmasi ile ¢alisanlarin motivasyonu arasindaki iliskinin p<0,05 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. T-testi sonuglar1 ve gruplara
ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi reddedilmis ve ¢aligsanlar
arasinda  gliven ortammin  hakim oldugunu diisiinen katilimcilarin

motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Tablo 4.14. ‘Ucret Tatmini’ ifadesine iliskin sayisal bulgular

Group Statistics
) Std. Std. Error
Ucret Tatmini N Mean Deviation Mean
Motivasyon Olumlu 61 3,4481 , 715740 ,09697
Olumsuz 179 2,4395 ,88080 ,06583
Tatmin Olumlu 61 3,8301 ,63970 ,08191
Olumsuz 179 2,9528 ,70004 ,05232

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t Df | tailed) | Difference | Difference| Lower | Upper
motivasyon Equal 3,218 ,074 7,991 238 ,000 1,00861 ,12622| ,75995( 1,25726
variances
assumed
Equal 8,605| 119,49 ,000 1,00861 11721 77653 1,24069
variances not 4
assumed
Tatmin Equal ,037]  ,848 8,635 238 ,000 87734 ,10160| ,67718 1,07749

variances
assumed
Equal 9,027| 112,64 ,000 87734 ,09719| ,68478| 1,06990
variances not 0
assumed
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61 katilimer aldiklar1 ticretten memnun olduklarim belirtirken, 179 tanesi
memnun olmadiklarin1  belirtmiglerdir. Grup ortalamalar1 g6z Oniinde
bulunduruldugunda, aldiklar1 ticretten memnun olan katilimcilarin  hem
motivasyonlar1 hem de is tatminlerinin memnun olmayanlara gore daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. iki grup arasindaki bu farkin anlamli olup olmadig ikinci

tablodaki Sig. (2-tailed) degerinden anlasilmaktadir.

Tatmin diizeyine iligkin degisken i¢in, Levene Testi anlamlilik diizeyi yiikse
oldugundan (Sig. 0,848>0,05), bu iki grubun varyanslarinin farkli olmadigi
gorilmektedir. Varyanslarin farkli olmadigi, diger bir ifade ile, varyanslarin esit
oldugu (equal variances assumed) satirdaki Sig. (2-tailed) siitunundaki degerin
0,000 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05’ten kiiciik oldugu igin, licret
tatmini ile ¢alisanlarin is tatmini arasindaki iliskinin p<0,05 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. T-testi sonuglart ve gruplara ait
ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi reddedilmis ve aldiklar
ticretten memnun olduklarin1 belirten katilimcilarin is tatminlerinin daha yiiksek

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Motivasyon diizeyine iliskin degisken icin ise, Levene Testi anlamlilik
diizeyi yiikse oldugundan (Sig. 0,074>0,05), bu iki grubun varyanslarinin farkl
olmadig1 goriilmektedir. Varyanslarin farkli olmadigi (equal variances assumed)
satirdaki Sig. (2-tailed) siitunundaki degerin 0,000 oldugu goriilmektedir. S6z
konusu deger 0,05’ten kiiciik oldugu icin, {icret tatmini ile c¢alisanlarin
motivasyonu arasindaki iligkinin p<0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlaml
oldugunu soyleyebiliriz. T-testi sonuglar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte
degerlendirildiginde, HO hipotezi reddedilmis ve aldiklar1 {icretten memnun
olduklarin1 belirten katilimecilarin  motivasyonlarinin  daha yiiksek oldugu

sonucuna ulagilmistir.
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Tablo 4.15. ‘Gorev’ ifadesine iliskin sayisal bulgular
Descriptives

95% Confidence Interval

for Mean
Std. Lower Minim
N Mean Deviation | Std. Error Bound | UpperBound| um |Maximum
Tatmin Doktor 12 3,4697 ,64845 ,18719 3,0577 3,8817| 2,36 4,18
Hemsire 58 3,1176 ,74403 ,09770 2,9219 3,3132 1,64 5,00
Ebe 13 2,8671 ,95174 ,26396 2,2920 34423 1,36 4,27
Att 7 3,1039 81722 ,30888 2,3481 3,8597| 1,55 3,91
Tibbi sekreter 47 3,1586 ,93182 ,13592 2,8850 3,4322 1,64 6,55
Halkla 13 2,9860 ,80447 ,22312 2,4999 34721 1,73 4,18
iliskiler
Memur 33 3,3857 ,66921 ,11650 3,1484 3,6230] 2,09 5,00
Yardimci 23 3,1067 87783 ,18304 2,7271 34863 1,45 4,82
personel
Laborant 8 3,5568 ,50368 ,17808 3,1357 39779 2,73 4,09
Eczact kalfast 3 2,7879 ,26243 ,15152 2,1360 34398 2,64 3,09
Saglk 16 3,0625 ,69530 ,17382 2,6920 34330 1,27 4,55
teknikeri
Miihendis 3 3,4848 45757 ,26418 2,3482 4,6215] 3,00 391
Eczaci 1 3,2727|. 3,27 3,27
Diyetisyen 1 3,4545]. 3,45 3,45
Fizyoterapist 2 3,6364 ,00000 ,00000 3,6364 3,6364| 3,64 3,64
Total 240 3,1758 ,78373 ,05059 3,0761 3,2754 1,27 6,55
motivasyon Doktor 12 3,0000 ,81650 ,23570 2,4812 3,5188| 1,67 4,00
Hemgire 58 2,5805 ,99817 ,13107 2,3180 2,8429| 1,00 5,00
Ebe 13 2,4103 ,82948 ,23006 1,9090 2,9115 1,00 3,67
Att 7 2,6190 1,00791 ,38095 1,6869 35512 1,33 3,67
Tibbi sekreter | 47 2,5816 1,03902 ,15156 2,2765 2,8866| 1,00 5,00
Halkla 13 2,5897 ,87299 ,24212 2,0622 3,1173 1,00 4,33
iligkiler
Memur 33 2,8788 ,92728 ,16142 2,5500 3,2076| 1,00 5,00
Yardimei 23 2,6957 1,12776 ,23515 2,2080 3,1833| 1,00 4,67
personel
Laborant 8 2,9167 ,90414 ,31966 2,1608 3,6725 1,67 4,33
Eczaci kalfasi 3 2,1111 1,01835 ,58794 -,4186 4,6408 1,00 3,00
Saglik 16 2,9167 ,71492 ,17873 2,56357 3,2976 1,33 4,33
teknikeri
Miihendis 3 3,5556 ,38490 ,22222 2,5994 45117 3,33 4,00
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Eczaci 1 3,0000(. . . . 3,00 3,00

Diyetisyen 1 3,3333|. . . . 3,33 3,33
Fizyoterapist 2 3,1667 ,23570 ,16667 1,0490 5,2844| 3,00 3,33
Total 240 2,6958 ,95680 ,06176 2,5742 2,8175| 1,00 5,00
ANOVA
Sum of
Squares Df Mean Square F Sig.
Tatmin Between 7,170 14 ,512| ,825 ,041
Groups
Within 139,631 225 ,621
Groups
Total 146,801 239
Motivasyon Between 10,204 14 ,729| ,786 ,044
Groups
Within 208,592 225 ,927
Groups
Total 218,796 239

Tabloda goriildiigii gibi, hastane ¢alisanlarinin biiyiik bir cogunlugu hemsire
ve tibbi sekreterlerden olusmaktadir. Grup ortalamalar1 g6z Oniinde
bulunduruldugunda, fizyoterapistlerin, doktorlarin, miihendislerin, eczacilarin ve
diyetisyenlerin tatmin ve motivasyon seviyelerinin olduk¢a yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Tatmin diizeyine iliskin degisken i¢in, Sig. (2-tailed) siitunundaki degerin
0,041 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05’ten kiiciik oldugu icin,
calisanlarin gorevleri ile is tatminleri arasindaki iligkinin p<0,05 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. Anova testi sonuglar1 ve
gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi reddedilmis ve
calisma kosullarinin ve iicret miktarlarinin daha iyi oldugu mesleklere sahip olan

calisanlarin 1§ tatminlerinin de daha ytliksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Motivasyon diizeyine iligkin degisken i¢in ise, Sig. (2-tailed) siitunundaki
degerin 0,044 oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger 0,05’ten kiigiik oldugu
icin, calisanlarin gdrevleri ile motivasyonu arasindaki iliskinin p<0,05 diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli oldugunu séyleyebiliriz. Anova testi sonuglart ve

gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde, HO hipotezi reddedilmis ve
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calisma kosullarinin ve iicret miktarlarinin daha iyi oldugu mesleklere sahip olan

calisanlarin motivasyonlarinin da daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Sonu¢ olarak, daha Onceki analizlerimizde de ortaya ¢ikan sonuglara
paralel olarak, calisanlarin gorevlerine bagli olarak egitim seviyeleri ve {icret

miktarlar arttik¢a tatmin ve motivasyonlar1 da artmaktadir.

Tablo 4.16. Orgiit Iklimi Ile Motivasyon Arasindaki Iliski

Model Summary

Model R R Square |Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,593% ,351 ,337 ,77885
ANOVAP
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
1 Regression 76,849 5 15,370 25,337 ,000?
Residual 141,947 234 ,607
Total 218,796 239

Coefficients?

Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 5,390 ,281 19,212 ,000
Calisanin igyerindeki gorevi ,021 ,016 ,068 1,293 ,197
Yoneticilerin karar alirken ¢alisanlarinin
-,476 ,109 -,249 -4,370 ,000
diisiincelerini de goz oniinde bulundurmalari
Is ve sorumluluklarin ¢alisanlar arasinda adil bir
-,149 114 -,078 -1,314 ,190
sekilde dagitilmasi
Calisanlar arasinda giiven ortaminin hakim olmasi1| -,377 114 -,187 -3,308 ,001
Ucret -, 770 121 -,351 -6,392 ,000

Orgiit ikliminini tanimlayan degiskenler ile calisanlarin motivasyonu
arasindaki iligkinin analiz edildigi regresyon sonuglarinda goriildigi gibi,
calisganin  igyerindeki gorevi, yoneticilerin karar alirken c¢alisanlarinin

diisiincelerini de goz Oniinde bulundurmalari, is ve sorumluluklarin c¢alisanlar
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arasinda adil bir sekilde dagitilmasi, ¢alisanlar arasinda gliven ortaminin hakim
olmasi ve tlicret gibi degiskenler calisanlarin motivasyonundaki degisimin yaklasik
%35’ini agiklamaktadir (R°=0,351). Diger bir ifade ile, ¢alisan motivasyonunun
%35’inin belirtilen degiskenlere bagli oldugu anlasilmaktadir.

Tablodaki degerlere baktigimizda ise, calisanin igyerindeki gorevi
(sig.=0,197>0,05) ve is ve sorumluluklarin galisanlar arasinda adil bir sekilde
dagitilmasi (sig.=0,190>0,05) ile ¢alisanin motivasyonu arasinda anlamli bir iligki
gorilmemektedir. Yoneticilerin karar alirken ¢alisanlarinin diisiincelerini de goz
oniinde bulundurmalari, ¢alisanlar arasinda giiven ortaminin hakim olmasi ve
calisanlarin aldiklart iicretler ile ¢alisanlarin motivasyonu arasinda negatif yonlii

ve sig.<0,05 diizeyinde anlaml1 bir iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.17. Orgiit iklimi ile Is Tatmini Arasindaki liski

Model Summary

Model R R Square |Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,609% ,370 ,357 ,62845
ANOVA®
Model Sum of Squares Df Mean Square Sig.
1 Regression 54,383 5 10,877 27,540 ,000%
Residual 92,418 234 ,395
Total 146,801 239
Coefficients?®
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 5,575 ,226 24,625 | ,000
Calisanin igyerindeki gorevi ,000 ,013 ,001 ,021 ,983
Yoneticilerin karar alirken ¢alisanlarinin
diisiincelerini de géz oniinde bulundurmalari ~391 088 250 4453 | 000
Is ve sorumluluklarin cahisanlar arasinda adil bir 140 092 089 1507 | 128
sekilde dagitilmasi
Calisanlar arasinda giiven ortaminin hakim olmasi| -,291 ,092 =177 -3,169 | ,002
Ucret -,685 ,097 -,382 -7,047 | ,000
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Orgiit ikliminini tanimlayan degiskenler ile calisanlarm tatmini arasindaki
iliskinin analiz edildigi regresyon sonuclarinda goriildigi gibi, c¢alisanin
igsyerindeki gorevi, yoneticilerin karar alirken calisanlarinin diisiincelerini de goz
Oniinde bulundurmalari, is ve sorumluluklarin ¢alisanlar arasinda adil bir sekilde
dagitilmasi, calisanlar arasinda giiven ortaminin hakim olmasi ve iicret gibi
degiskenler ¢alisanlarin tatmin diizeylerindeki degisimin yaklagik %37’sini
aciklamaktadir (R*=0,370). Diger bir ifade ile, ¢alisan tatmininin %37’sinin
belirtilen degiskenlere bagl oldugu anlasilmaktadir.

Her bir degiskenin katsayisina baktigimizda ise, benzer sonuglar
goriilmektedir. Calisanin igyerindeki gorevi (sig.=0,983>0,05) ve is ve
sorumluluklarin ¢alisanlar arasinda adil bir sekilde dagitilmasi (sig.=0,128>0,05)
ile i3 tatmini arasinda anlamli bir iliski gorilmemektedir. Yoneticilerin karar
alirken calisanlarinin diisiincelerini de g6z Oniinde bulundurmalari, caligsanlar
arasinda giiven ortaminin hakim olmast ve calisanlarin aldiklar ticretler ile is
tatmini arasinda negatif yonlii ve sig.<0,05 diizeyinde anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

Tablo 4.18. is Tatmini Ile Motivasyon Arasindaki iliski

Model Summary

Model R R Square |Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,633% ,401 ,398 14217
ANOVAP
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
1 Regression 87,702 1 87,702 159,221 ,000%
Residual 131,094 238 ,551
Total 218,796 239

Coefficients®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta T Sig.
1 (Constant) 241 ,200 1,204 ,230
Tatmin 173 ,061 ,633 12,618 ,000
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Tabloda, ¢alisanlarin is tatmininin motivasyonlarindaki degisimin yaklasik
%40’ m1 agikladigr goriilmektedir (R?=0,401). Diger bir ifade ile, calisan
motivasyonunun %40’1nin ¢alisanlarin tatminine bagli oldugu anlagilmaktadir. s
tatmini ve motivasyon arasindaki regresyon iliskisinin $ig.<0,05 diizeyinde
anlamli ve pozitif yonlii oldugu goriilmektedir. Buradan anlasilmaktadir ki,

calisanlarin is tatminleri yiikseldik¢e motivasyon diizeyleri de yiikselmektedir.
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5. TARTISMA

Yapilan anket calismasimmin genel bulgularina gore; c¢alisanlarin genel
Ozeliklerine iliskin analiz verilerine bakildiginda, %79.2’sinin bayan oldugu
goriilmektedir.  Calisanlarin  goérevlerine  bakildiginda ise, %Z24.2’sinin
hemsirelerden ve 9%19.6’smin tibbi sekreterlerden olugsmus olmasi bayan agirlikli
calisanlar olmasimi  gerektirmektedir. Calisanlarin  medeni  durumlarina
bakildiginda, 9%52.5’inin evli, %45.4lnlin bekar oldugu goriilmektedir.
Calisanlarin biliyiik bir ¢ogunlugu Onlisans ya da lisans egitimi aldiklarini
belirtmislerdir. Calisanlarin %62.1°1 18-29 yas aralifinda, %30.8’1 30-39 yas
araliginda bulunmaktadir. Caligsanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu 10 yildan daha fazla
ayni igyerinde caligmamaktadirlar. Calisma siiresi (anova) verilerine bakildiginda,
16 yil ve daha fazla ¢alisanlarin hem tatmin hem motivasyon seviyelerinin daha
yiikksek oldugu gozlemlenmistir. Hastane calisanlarinin geng ve dinamik bir
yapida olmasi is tatmini ve motivasyonuna iligskin analizlerde anlamli sonuglar

ortaya ¢ikarmaktadir.

Hipotezlerimize ait sonucglara bakacak olursak; Yyoneticilerin hedef ve
sorumluluklart astlariyla paylastigini diisiinen katilimcilarin is tatminlerinin ve
motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir. Yoneticilerin karar
alirken calisanlarin  diisiincelerini  goz Onilinde bulundurdugunu diisiinen
katilimcilarin ig tatminlerinin ve motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sonucuna
ulasilmustir. Is ve sorumluluklarin adil dagitildigini diisiinen katilimeilarm is
tatminlerinin ve motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
Calisanlar arasinda giiven ortaminin hakim oldugunu diisiinen katilimcilarin is
tatminlerinin ve motivasyonlarinin daha yliksek oldugu sonucuna ulasilmustir.
Calistiklar1 islerden gurur duyduklarini belirten katilimeilarin is tatminlerinin ve
motivasyonlariin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir. Bagka bir isyerinden
teklif gelse bile ayn1 isyerinde ¢alismay tercih edeceklerini belirten katilimcilarin
is tatminlerinin ve motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.
Islerin etkili ve etkin bir sekilde yerine getirilmesinde birimler arasinda isbirligi
oldugunu diistinen katilimcilarin is tatminlerinin ve motivasyonlarinin daha
yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Aldiklar1 iicretten memnun olduklarini
belirten katilimcilarin is tatminlerinin ve motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu

sonucuna ulasilmistir. Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iyi is iliskileri oldugunu

94



diistinen katilimcilarin is tatminlerinin ve motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu
sonucuna ulasilmistir. Erkek katilimcilarin kadinlara gore is tatminlerinin ve
motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Calisanlarin
yaglarinin arttikca is tatminlerinin ve motivasyonlarinin da arttifi sonucuna
ulagilmigtir. Calisanlarin  egitim seviyelerinin arttikca is tatminlerinin ve
motivasyonlarinin arttigi sonucuna ulasilmigtir. Calisanlarin ¢alisma siirelerinin
arttikca 1is tatminlerinin ve motivasyonlarinin arttigi sonucuna ulasilmistir.
Calisma kosullarinin ve {licret miktarlarinin daha iyi oldugu mesleklere sahip olan
calisanlarin is tatminlerinin ve motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sonucuna

ulasilmistir.
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6. SONUC

Orgiit iklimi 1960’11 yillardan itibaren endiistri ve &rgiit psikolojisinin
arastirmalarina konu olan en énemli kavramlardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Orgiit iklimi kavrammin &nem kazanmasi beraberinde farkli kavramlar1 da

getirmistir ve orgiit iklimi degisik yaklasimlar ve boyutlarla incelenmistir.

Yoneticiler, calisanlarin sadece ekonomik bir varlik olmadiklarini, ayni
zamanda sosyal yoOnlerinin oldugunu, ekonomik beklentilerinin diginda farkl
beklentilerini ve ihtiyaglarini karsilamak igin bir orglitte ¢alistiklarin1 g6z 6niinde
bulundurmalidirlar. Bunun i¢in bu ¢alismada orgiit iklimi hem kavram olarak
aciklanmis hem de motivasyon ve is tatmini ile iligkisi géz onilinde bulundurularak
bir anket ¢aligmasi uygulanmistir. Etraflica yapilan literatiir taramasi sonrasi,
arastirma analizi icin anket sorular1 hazir hale getirilmistir. Orgiit iklimi ile
calisanlarin motivasyonu ve is tatmini arasindaki iliski irdelenmistir. Yapilan
analiz sonucu, orgiit iklimi ile ¢calisanlarin motivasyonu ve is tatmini arasinda iliski

oldugu tespit edilmistir.
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EKLER

Ek 1: Anket Formu

ORGUT IKLIiMI ILE CALISANLARIN IS TATMINI VE MOTIVASYONU
ARASINDAKI ILISKILER iLE iLGILi ANKET FORMU

Sayin Katilimci,

Bu anket, orgiit iklimi ile hastane ¢alisanlarinin is tatmini ve motivasyonu
arasindaki iligkileri 6l¢gmeye yonelik olarak hazirlanmistir.

Arastirmada elde edilen bilgiler higbir kisi ya da kuruma verilmeyecek
sadece bilimsel amagla kullanilacaktir. Ankete vereceginiz cevaplar arastirma
sonuclarint dogrudan etkileyeceginden, her soruya tam ve eksiksiz olarak cevap
vermenizi rica ederim.

Eger dilerseniz, caligmada elde edilen sonuglar1 gosteren kisa bir rapor
sunulabilecektir. Gostereceginiz ilgiden dolayr simdiden tesekkiir eder,
calismalarinizda basarilarinizin devamini dilerim.

Seyma ERDOGAN
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BOLUM I
CALISANLARA iLISKIN GENEL SORULAR

1. Cinsiyetiniz:
Kadin o Erkek o
2. Yas grubunuz: 18-29 o 30-39 o 40-iistii O
3. Medeni durumunuz:
Evli o Bekar o Diger o
4. Egitim durumunuz:
[Ikdgretim o Lise o0 Onlisans o Lisans o Yiiksek Lisans o Doktora O
5. Goreviniz: ..................
6. Isletmedeki ¢calisma siireniz:
lyildanazo 1-5Sylarasio 6-10 yilarasio 11-15yilarasio 16 yil

ve usti O

BOLUM II
ORGUT IKLIMINE iLISKiN SORULAR

s | E

e i = =
L 9O o = gl @
x = z S S| X
= E £ < z | =
= = = E = | =
= | = s | 5|3
X - - M| X M

Yoneticiler ise iliskin hedefleri ve sorumluluklar
astlariyla paylagmaktadirlar

Yoneticiler karar alirken ¢alisanlarin
diisiincelerini de géz onilinde bulundurmaktadirlar

Is ve sorumluluklar ¢alisanlar arasinda adil bir
sekilde dagitilmistir

Calisanlar arasinda giiven ortam1 hakimdir

Isletme calisanlari, islerinden gurur duyarlar

Baska bir isletmeden teklif gelse bile, ¢ogu calisan
burada ¢aligmayi tercih ederler

Islerin etkili ve etkin bir sekilde yerine
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getirilmesinde birimler arasinda isbirligi vardir

Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda iyi is iligkileri

vardir

BOLUM 111
IS TATMININE YONELIK SORULAR

Cok Az

Az

Kararsizim

Fazla

Cok Fazla

Yaptiginiz isi saygin bir is olarak gorme ve
mesleginizden duydugunuz gurur dereceniz

Y Oneticilerinizi benimseme ve takdir etme
dereceniz

Calisma arkadaslarinizi benimseme ve
takdir etme dereceniz

Isinizle ilgili sorunlar1 yoneticilerinizle
goriigerek serbestce tartigabilme ve 6neri
getirebilme imkaniniz

Kisisel, sosyal veya ekonomik sorunlarinizi
¢Oziimiinde yoneticilerinizden gordiigiiniiz
destegin derecesi

Kisisel ve mesleki gelisiminize kurum
katkis1

Yaptiginiz isle aldiginiz ticretin uyum
derecesi

Hastanenizin size sundugu fiziki ¢alisma
ortam ve sartlar1

Bagimsiz olarak is yapabilme ve gerekli
durumlarda inisiyatif alabilme dereceniz

Yaptiginiz iste adil bir sekilde terfi
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edilebilme imkaniniz

Hastanenizi, diger hastanelerle
kiyasladiginizda, var oldugunu
diisiindiigiiniiz sayginlik ve prestijinin
derecesi

BOLUM IV

IS MOTIVASTONUNA YONELIiK SORULAR

Cok Az

Az

Kararsizim

Fazla

Cok Fazla

Hastanenin size sundugu, is giivencesi,
ticret diizeyi ve c¢alisma ortamu sartlart gibi
maddi motivasyon aracglar
uygulamalarim degerlendirecek olursaniz

Hastaneniz uygulamalarinda
karsilastiginiz, statii, yetki ve sorumluluk
dengesi, rekabet, kurumdaslik bilincinden
duyulan gurur, sosyal katilim gibi psiko —
sosyal motivasyon araglari
uygulamalarim degerlendirecek olursaniz

Hastanenizdeki amag birligi, egitim ve
yiikselme imkani saglamak yoluyla
basariya yoneltme, etkili iletisim, yonetime
ve kararlara katilma, inisiyatif alma ve
calismada bagimsizlik sunma yoluyla isi
cekici kilma, takdir edilme gibi orgiitsel ve
yonetsel motivasyon araglar:
uygulamalarim degerlendirecek Olursaniz

Cevaplandirdigimiz icin Tesekkiir Ederim.
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