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SAGLIK CALISANLARINDA MOTiVASYONUN VERIMLILIiGE
ETKILERI

Isletmelerin  varliklarini = siirdiirebilmeleri ve en iyi sekilde hizmet
verebilmeleri i¢in calisanlarinin motivasyonlarina 6nem vermeleri gerekmektedir.
Motive olmus her c¢alisan, calisti§i kurumun amacima ulasmasinda bir basamak
roliinii Ustlenmektedir. Bu basamaklarin saglam olmamasi zamanla isletmenin
yikimma yol agar. Motivasyonu yiiksek olan kisiler verimliligi de beraberinde

getirecekleri i¢in ¢alistig1 kurumun amacina ulagmasinda biiyilik fayda saglarlar.

Bu tez calismasinda; motivasyon kavraminin is verimliligi tizerindeki etkisi
ve saglik caligsanlarint motive eden araglar ele alinmaktadir. Calisanlarin motivasyon
diizeyleri ile ig verimliligi arasinda bir iliski bulunmaktadir. Motivasyonu yiiksek
olan saglik calisanlarinin is verimliligi de yiiksektir. Ote yandan saglik personelinin
motivasyonunu arttirmak icin bir takim motivasyon araglar1 bulunmaktadir. Saglik
calisanlarinin i verimliligini artirmak i¢in bu araglardan faydalanilmasi

gerekmektedir.

Isletmelerde motive edici araglarin varligi onemli o6lglide verimliligi
artirmaktadir. Isletmeler ve yéneticiler calisanlarin ihtiyaglarinin énemli oldugunu
bilip bunlar1 gidermeye calismalidirlar . Boylece ¢alisanlar islerine motive olacak ve

verimlilikleri artacaktir.
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ABSTRACT
AFFECTS THE MOTIVATION AMONG HEALTH EFFECTS

The best way to maintain the assets of enterprises and their employees to
deliver the service they care about motivations. The purpose of the institution, each
employee is motivated, thereby contributing to the role of a digit. This leads to the
destruction of the enterprise over time the lack of solid steps. People with high
efficiency in Motvasyonu will provide great benefit to the institution, thereby
contributing to its purpose.

This thesis work; the impact on business productivity and health of the
employees motivation motivating tools are discussed. The relationship between the
efficiency of employees ' motivation levels of the business. The efficiency of the
health care workers are motivated and work. On the other hand, in order to increase
the motivation of the team medical staff motivation tools. Health care workers need

to take advantage of these tools to improve the efficiency of your business.

Justifying the presence of motivating tools increase productivity
significantly.The needs of the businesses and executives, it is important that
employees knew or should you try to fix them. Thus, employees will be motivated by

their work and increase their productivity.
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GIRIS

- Cahsma Konusunun Sec¢imi: Motivasyon veya gidileme, 6zellikle son
yillarda iizerinde en ¢ok yazilan, tartisilan konularin basinda gelmektedir.
Motivasyonun ¢ikis noktasi insanlarin ihtiyaglaridir. Herkes yasami siiresince birgok
farkli seye ihtiya¢g duymakta ve bu ihtiyaclarini gidermek icin farkli davraniglarda
bulunmaktadir. Bireyin ihtiyaclarin1 gidermesi rahatlamasmi ve olumlu yonde
giidiilenmesini saglamaktadir. ihtiyaglarin bireyden bireye degismesi, herkesin farkli
zamanlarda farkli seylere ihtiyag duymasi ve bir ihtiyacin giderilmesi bu ihtiyacin bir

daha hi¢ ortaya ¢ikmayacagi anlamina gelmemektedir.

Isletmelerin genel olarak amaglar1 kar saglamak, kaliteli hizmet vermek ve
isletmenin siirekliligidir. Isletmeleri amaclarina ulasabilmelerinde isgiicii devri,
devamsizlik, performans, verimlilik, is kazalari, miisteri sikayetleri, kisisel ve toplu
is uyusmazliklar1 gibi gostergeler onemlidir. Bu gostergelerin arzu edilen diizeylere
gelmesi yonetimlerin basarili olmasi anlamina gelmektedir. Yonetimin basar1 sansi
ile motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir. Etkin bir yonetim
yaklasimiin temelinde ydnetimin ¢alisanlar1 motive etme yetenegi yatar. Isletmeler,
Ozellikle hizmet isletmeleri c¢alisanlarin  motivasyonlarina 6nem vermek
durumundadirlar. Ozendirme araglarini belirlerken, yoneticiler ¢alisanlarin ihtiyac ve
beklentilerini, kisilik yapilarini vb. dikkate almasi ve buna gore farkli 6zendiriciler
kullanmas1 gerekmektedir. Bir ¢alisan i¢in en onemli giidiileyici para iken, bir bagka
calisan i¢in Ozendirici arag, yetki ve sorumluluk ya da egitim ve ylikselme

olabilmektedir.

Her sektore ait isletmelerin basarisina etki eden onemli faktorlerden birisi
insandir. Isletmelerin basarili olabilmesi biiyiik oranda insan faktdriine bagldir.
Insan fiziksel, psikolojik ve sosyal acidan karmasik bir yapiya sahiptir. Hem i¢ cevre
hem de dis ¢cevrenin 6zelliklerinden kolayca etkilenmektedir. Bu nedenle isletmelerin
basarili olabilmesi i¢in gerekli unsurlardan birisi olan insanin bu ¢ok yonlii
etkilesimleri ve sonuclarmna isletme basarisini etkilemektedir. Isletmelerde bir
yoneticinin en temel gorevi etkin bir Orgiit yaratmaktir ve etkin bir orgiit yiiksek
diizeyde motivasyona sahip bireylerle saglanabilir. Isletmenin verimliligi yiiksek

motivasyonla dogru orantilidir. Isletmelerde en ¢ok karsilasilan sorunlardan birisi



motivasyonsuzluk oldugu ic¢in, yoneticilerin motivasyon konusunda bir birikimi
olmali, ¢alisanlardan beklenilen performansin olusturulabilmesi icin belli stratejiler
ve programlar gelistirmesi, herkesin ayni tesviklerle motive olmayacagini bilmesi,
davranislar1 analiz edebilmesi ve biitlin insanlarin birbirinden farkli olduklar1 ve
motivasyon siireglerinin de farkli isleyeceginin bilincinde olmas1 gereklidir. Saglik
isletmelerinde ¢alisan da yonetici de birer saglik ¢alisanidir. Yonetici olarak ¢alisan
saglik personellerinin de motivasyon konusunda egitim almalar1 ve bunlar1 ¢alisma
hayatinda uygulamaya koymalar1 saglik hizmetlerinde etkinligi ve verimliligi
arttiracaktir.  Motivasyon diizeyi diisiik olan saglik calisanlarinin hata yapma
ihtimalleri daha yiiksektir. Insan hayat1 gibi ¢ok hassas konularda faaliyet gosteren
saglik kuruluslarinda ¢alisanlarin motivasyon diizeylerinin yiiksek olmasi bu

anlamda 6nem arz etmektedir.

- Cahsmanin Amaci: Saghk sektoriinde c¢alisanlarin motivasyonlarin
etkileyen faktorleri tespit etmektir. Isletmelerde insanin etkin ve verimli bir sekilde
caligmasi bireyin isini sevmesiyle ve isteyerek yapmasiyla yakindan ilgilidir. Bireyin
isini sevmesi ve isteyerek yapmasi, belirli amaclar ve faktorler c¢ergevesinde
giidiilenmis olmasia dayanir. Giidiilenme, diger anlamiyla motivasyon bireylerin
isteklerini ve bu isteklere ulasmak icin i¢inde bulundugu psikolojik durum ile

sergileyecegi davranislari sekillendiren ¢ok yonlii bir faktordiir.

Insan psikolojisi farkli igsel ve dissal cevre faktorlerden etkilenmekte ve bu
etkilesim sayesinde farkli davranislar sergilemektedirler. Benzer sekilde her insanin
giidiilenme mekanizmasi ve gilidiillenme faktorleri farklidir. Ayni kosullar altinda
bireylerin bazilart olumlu yonde motivasyon olurken bazi bireyler ise olumsuz yonde
motivasyon olabilir. Bu nedenle motivasyon ile insan psikolojisi ve davranisi

karmasik bir siirece sahiptir.

- Cahsmamin Onemi: Isletmeler de calisan motivasyonu; isletmenin
gelecegini belirleyen o6nemli faktorlerdendir.Isletmelerin  basarili  olmasi ve
hedeflerine ulasmasi ¢alisanlardan yiiksek verim almasina baglidir. Calisanlarin
verimliligi islerini sevmelerine ve isteyerek yapmalarina baghdir. Bu noktada
calisanlarin is konusunda motive olmalari (giidiilenmeleri) gereklidir. Gudileme ile

motivasyon kavrami es anlamli kavramlardir. Literatiirde bir¢cok kaynakta giidiileme



ve motivasyon bir arada kullanilmaktadir. Giinliik dilde bugiin hala bir¢ok kisinin bu
iki kavrami birbirinden farkli anlamlara sahipmis gibi tanimlamaya c¢alistig
gorulmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken temel konu her iki kavramin
birbirinden farkli olmadigidir. Isletmelerde calisanlari, benzer psikoloji igerisinde
motive etmek (giidilemek) ve ayni dogrultuda davranislar sergileterek verimli
olmalarin1 saglamak ise ©nemli bir uzmanhk alanint ve 06zel uygulamalari

gerekmektedir.

Her sektorde oldugu gibi saglik sektoriinde de motivasyon isletmeler
acisindan Onemli bir faktordiir. Saglik calisani psikolojik ve fiziksel agilardan
sorunlar1 olan kisilerin sagliklartyla ilgilenmektedirler. Bu nedenle saglik ¢alisaninin
icinde bulundugu ortam ve c¢alisma alami itibariyle siirekli motive olmasi1 saglik

kurumlarinin bagarisin1 6nemli 6l¢iide belirleyen bir faktordiir.

-Calisma Plani: Calisma saglik calisanlarinda motivasyon faktorii ve
motivasyonun etkilerini ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Caligma (¢ ana
boliimden olusmaktadir. Her bir boliim kendi igerisinde alt basliklardan ve literatiir

arastirmasindan meydana gelmistir.

Calismanin birinci boliimii calisma konusunun temelini olusturan motivasyon
kavramiyla ilgili arastirmalar {izerine kurulmustur. Bu bdliimde motivasyon
kavraminin ¢esitli akademik tanimlari, motivasyon siireci, motivasyonun amaglari,
motivasyonun Onemi ve motivasyon c¢esitleri ele alinmistir. BOliimiin en son

kisminda ise motivasyonla ilgili gelistirilmis olan teorilere yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliminde ise is motivasyonu ve is motivasyonunun
verimlilige etkileri iizerinde durulmustur. Bu bolimde ilk olarak Is motivasyonu
kavrami, stratejileri ve is motivasyonu ile is doyumu arasindaki iliski incelenmistir.
Ikinci olarak da verimlilik kavrami, verimliligin &nemi, verimliligi etkileyen
faktorler, verimlilik olcutleri ve verimliligi arttirma teknikleri ele alinmuistur.
Bolimiin  sonunda da c¢alisan motivasyonunun verimlilik {izerine etkisi

degerlendirilmistir.



Calismanin son bolimii olan {igiincii bolimde ise saglik personelinin is
verimliligini arttiran motivasyon araclari derinlemesine incelenmistir. Bu bolim
igerisinde saglik personelinin motivasyonunu etkileyen ekonomik, psiko-sosyal ve

Orgutsel-yonetsel araclar tizerinde durulmustur.

Calismanin  sonucunda motivasyonu ve etkileri iizerine genel bir
degerlendirme yapilmistir. Bu boliimde her boliimde ele alinan ve incelenen bilgiler

cercevesinde bir degerlendirme yapilmstir.

-Kullanmilan Metod ve Teknikler: Bu calisma teorik bir ¢alisma oldugu igin,
tarihsel metod kullanilmistir. Bu metoda bagli olarak da kaynak taramasi tekniginden
yararlanilmigtir. Ayrica c¢alismada saglik c¢alisanlari ile ilgili bolimlerde mesleki

tecriibe, bilgi ve gozlemlere de yer verilmistir.

-Karsilasilan Zorluklar ve Simirlamalar: Calismada kaynak taramasi
sirasinda bazi zorluklarla karsilagilmistir. Bunlar: il kiitiiphanesinin yeterli kaynaga
sahip olmamasi ve {iniversite kiitliphanelerinin de kullanim siiresinin kisa olmasi
olarak ifade edilebilir. Bu nedenle baz1 kaynaklar ilimizde bulanamadigindan
siparisle getirtilmistir. Baz1 kaynaklara da farkli illerdeki kUtuphanelerden ulasmay1
gerektirmigtir. Caligmada genellikle Tiirkiye’ de yaymlanan c¢aligsmalardan
yararlanilmis olup, yeterli diizeyde yabanci dil bilgisi bulunmamasi ve kaynaklara

ulagsma konusunda sikint1 olmas1 nedeniyle yabanci kaynak sayisi sinirli olmustur.

Ayrica c¢alismada saghk calisanlart iizerinde yapilan tezlerden ve
makalelerden faydalanilmistir. Ancak, arastirmalarin biliylik ¢ogunlugunun saglik
calisanlarinin belli bir kesimi {izerinde yapilmasi (doktor, hemsire, ebe), bu
calismada saglik calisanlari iizerinde genel bir kanaate varma noktasinda eksiklik
olusturmustur. Saglik ¢alisanlar iizerinde yapilmis olan ve degerlendirmeye alinan
calisma sonuglarindan faydalanilarak, ¢alismanin ilgili boliimlerinde bir kanaate

varilmgtir.



- Cahismanin Varsayimlari: Calismanin varsayimlari sunlardir:

I.Ekonomik faktorlerden olan dcret bireyin temel ihtiyag ve gereksinimlerini
giderebilmesi icin motive edici bir giictiir. Ucretin calisan motivasyonuna ve

verimliligine etkisi diger faktorlerden daha fazladir.

Ii. Calisanlara verilen iicretin adil, dengeli ve giiniimiiz ekonomik kosullarina
uygun olarak verilmesi bireyin motivasyonunun ve verimliliginin artmasina neden

olmaktadir.

iii.Saghk  kurumu  yoneticilerinin  liderlik  davramiglar1  ¢alisanlarin

motivasyonunu ve verimliligini etkilemektedir.

Iv.Saglik ¢alisanlarina diizenli egitim verilmesi motivasyonunu ve verimliligini

arttirir.

V.Esnek zamanli ¢alisma saglik calisanlarinin motivasyonunu ve verimliligini

arttirir.
vi. Calisanlarin fiziksel kosullarinin iyi olmast kurumun verimliligini arttirir.

vii. Calisanlarin motivasyonu tizerinde, ekonomik araglardan daha fazla psiko-
sosyal araglara Onem verilmektedir. Calisanlara deger vermek, basarili

calismalarindan dolayi takdir etmek ¢alisanin motivasyonunu ve verimliligini arttirir.

viii.Is rotasyonu, saglik calisanlarinin motivasyonuna ve verimliligine olumlu

etki eder.

iX.Calisanlarin kara katiliminin saglanmasi ya da performanslarina gore prim

veya ek 6ddeme verilmesi bireylerin motivasyonunu ve verimliligini arttirir.

X.Kurumda yiikselme ve terfi imkanlarinin olmasi calisanlar i¢in 6nemli bir

motivasyon kaynagidir.



BIiRINCi BOLUM

MOTIVASYON, MOTiVASYONUN ONEMIi, MOTIiVASYON
CESITLERI, CALISANLARIN MOTiVASYONUNU ACIKLAYAN
TEORILER

1. MOTIVASYON KAVRAMI, TANIMI, AMACLARI, SURECI VE
UNSURLARI

1.1.Motivasyon Kavram

Isletmeler, is yasamida motivasyon ile insan arasindaki iliski ¢er¢evesinde
calisanlar1 olumlu yonde motive edici faktorler {izerine yogunlasmaktadirlar. Gerek
0zel gerekse is yasaminda yogun strese maruz kalan iggorenlerin iste duyduklar
tatmin gittikce azalmakta, orgiitten uzaklastiklar1 ve isteksiz bir sekilde ¢alistiklari
gorilmektedir. Bu durum calisanlarin daha diisiik bir moralle ¢alismalarina neden
olmakta, tiim bu olumsuzluklar da is gorenin isteki performansini azaltmaktadir.
Diisiik performans ve moralle ¢alisan iggérenlerin Orgiitiin genel basarisini ve
verimliligini olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir. Bu nedenle ydneticilerin

calisanlarin giidiilenmesi noktasinda hassas ve titiz davranmasi gerekmektedir.

Isletmelerde yer alan c¢alisanlar arasinda alt iist iliskileri bulunmaktadir.
““Yonetim kademelerinin fazlalagsmasiyla ortaya ¢ikan dikey hiyerarsi sonucu istleri
ile bag1 zayiflayan isciler, yakin temasta bulunamadiklari veya yiizlerini bile
gormedikleri iist yonetim makamlarimin emir ve ikazlarim1 kabul etmeseler bile
boyun egip ¢alismak zorundadirlar.”’! Yéneticileri tarafindan fikir ve diisiinceleri
alinmayan calisanlarin motivasyonu diisiik olmaktadir. Ust ydnetimin motivasyon
araglarindan yararlanarak calisanlarinin motivasyonunu yukseltmelidir. Kimi zaman
cok kiiclik bir davranig bile yiliksek motivasyon etkisi yaratabilir. Sabahlari
giillimseyerek ‘glinaydin’ diyen bir lider personelin sevgisini kazanabilir. Ya da bir
proje igin fikir alinmasi personelin ¢aligma istegini arttirmaktadir. Lider ¢aliganlarini
koruyan, calisanlarinin ¢aligma isteginin artmasini saglayan, ¢alisanlarina isi ile ilgili

yeni gelismeleri 6grenmeye tesvik eden kisidir.

L http://kulamyo.cbu.edu.tr/db_images/site_212/file/yonetim_organizasyon.pdf (29.08.2015)


http://kulamyo.cbu.edu.tr/db_images/site_212/file/yonetim_organizasyon.pdf

Motivasyonun en ¢ok kullanildig1 alanlardan birisi de saglik isletmeleridir.
Clnku, isletmenin vizyonuna ve hedeflerine ulagmasi igin temel sart ¢alisanlarin
motivasyon siirecidir. Calisanlardan yiiksek verimlilik elde edebilmek igin

motivasyonun olumlu ézelliklerinden ve araglarindan faydalanilir.

Giliniimiizde isletmelerin motivasyon faktoriiniin insan psikolojisi ve
davranig1 iizerindeki olumlu ve olumsuz etkilerini fark etmeleriyle birlikte
isletmelerin motivasyon kavrami iizerinde yogunlagmalarina neden olmustur.
Isletmeler, is yasaminda motivasyon ile insan arasindaki iliski cercevesinde
caliganlar1 olumlu yonde motive edici faktorler iizerine yogunlagmislardir.Saglik
isletmelerinde ¢alisan memnuniyetini 6lgmek i¢in anketler uygulanmaktadir. Boylece
calisanlarin motivasyonunu etkileyen bazi faktorler ve etkileri tespit edilmektedir.
Gerek 0Ozel, gerekse is yasaminda yogun strese maruz kalan calisanlarin iste
duyduklar tatmin gittikge azalmakta, orgiitten uzaklastiklar1 ve isteksiz bir sekilde
calistiklar1  goriilmektedir. Bu durum calisanlarin daha diisiik bir moralle
calismalarina neden olmakta, tim bu olumsuzluklar da calisanlarin isteki
performansini azaltmaktadir. Diisiik performans ve moralle c¢alisan calisanlarin
orgiitliin genel basarisini ve verimliligini olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir. Bu
nedenle yoneticilerin ¢alisanlarin giidiillenmesi noktasinda hassas ve titiz davranmasi

gerekmektedir.
1.2. Motivasyon Tanimi

Motivasyon modern yonetim fonksiyonlarindan biridir. Motivasyon hayatin
her alaninda kisilerin karsilastigi ¢ok onemli bir konudur. Ozellikle calisma
hayatinda basariy1 etkileyen faktorlerdendir. Motivasyonu diisiik olan c¢alisanin
basaris1 diisiik olmaktadir. Motivasyon (gidileme) ile ilgili ¢ok sayida tanim

yapilmustir.

Motivasyon insan psikolojisiyle yakindan ilgili olan bir kavramdir ve hayatin
pek ¢ok alaninda ihtiya¢ duyulmaktadir. “ Kisinin, belirli bir zaman diliminde, belirli
bir sekilde davranmasina yol agan gesitli psikolojik ve fizyolojik faktorlerdir."? Kisi

hayatinin her doneminde psikolojik saglamliligin1 korumak ve fizyolojik ihtiyaglarini

1 R. Plotnik, Psikolojiye Giris, ( Cev. T.Genis), Istanbul, 2007,5.329



karsilamak istemektedir.“Motivasyon (gilidiileme) bir veya birden fazla insani, belirli
bir gaye veya amaca dogru devamli bir sekilde harekete gecirmek icin yapilan
cabalarm toplanmudir.”? insan psikolojisi ve davranislari iizerinde olumlu ve olumsuz
yonde etkileri bulunan motivasyon kavramiyla ilgili olarak yapilmis pek c¢ok
akademik arastirma mevcuttur. Literatiirlerde ¢ok sayida motivasyon tanimi vardir
Bu tanimlardan bazilar1 sunlardir: “Insan organizmasini davranisa iten, bu davranisin
siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davraniglara belirli bir yon veren ve devamin
saglayan cesitli i¢c ve dig sebepleri ve bunlarin isleyis mekanizmalarini
kapsamaktadir.”? Insani1 etkileyen tiim bu faktorler kisinin psikolojik yapisi iginde
birleserek organize olur bunun sonucu olarak da kisilerde devamlilik ve dinamizm

saglanir.

Motivasyon, Kisinin amacina yonelik olarak siirdiirdiigii davranisi yapma
arzusu istegidir. Kisi hedefine odaklanir ve hedefine gére motive olur ve olumlu yada
olumsuz bir sonu¢ elde eder. “ Motivasyon (gudultime) dilimizde gudu, harekete
geciren gii¢ olarak yerlesmistir. Giidiileme insani harekete geciren ve hareketlerinin
yonlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri umutlar1 inancglar1 kisaca arzu; ihtiyag ve
korkularidir.”® Motivasyonun tamimlarma bakildiginda icerisinde arzu, istek, amag,
hedef, ihtiyaclar, giidli, davranig gibi bircok kavram yer almaktadir. Karaman
motivasyonun temel bilesenlerini su sekilde siralamaktadir: “Ihtiyaglar, arzular,
beklentiler, davranis, hedefler, geri besleme....”* Diger bir deyisle de motivasyon
temel bir slrectir. Motivasyon, calisanlarin ve yoneticilerin yeteneklerine uygun
olarak hedef ve tercihlerine ulagsmalari i¢in tesvik edilme siirecidir. Bu sirecin
sonucu olumlu ya da olumsuz olmaktadir. “Bireyler motive olduklarinda genellikle

uc 6zellik gosterirler. Bunlar:
¢ Bazi hareketlerde bulunmak i¢in enerji yliklenirler

¢ Enerjilerini belirli hedefe ulasmak icin yonlendirirler

L E. Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2015, s. 498
21. A. Arik, Motivasyon ve Heyecana Giris, Istanbul, 1996, s.2

3 1. Findike1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2006, s.373

4 F. Karaman, Isletmede Motivasyon ve Verimlilik, Istanbul, 2010, s.28



e Hedefe ulasmak konusunda farkli siddetlerde duygulara sahip olurlar.”?

Motivasyonun isletmenin verimliligini ve c¢alisanin oOrgilite bagliligini
arttirmaktadir. Isletmeler yiiksek verimlilik ve yiiksek kar elde etmek istiyorsa
caliganlarin1 motive etmek i¢in ne gerekiyorsa yapmalidirlar. Calisanlar yaptiklar
isleri arzulu ve istekli yapiyorlarsa, motive olduklari, aksine isteksiz ve goniilsiiz
yapiyorlarsa motivasyon diisiikliigiinden bahsedilmektedir. Calisanlarin yiiksek
motivasyon belirtileri olarak ise isteyerek gitmeleri, verilen sorumluluklart en iyi
sekilde yerine getirme, ¢alisma arkadaslariyla iyi iligkiler kurma, isbirligi i¢inde
bulunma, pozitif olma, paylasim, yardimci olma istegi, saygi, organize olma
sayilabilir. Aksine motivasyonlar1 diisiik ¢alisanlarda ise asik suratlar, isbirligine
uyum saglayamama, isten kagma, birbirine sorumluluk atma, gerginlik, yapay
iletisim, yardimdan kaginma, karamsar olma, takim arkadaglariyla ¢atigsmalar, mesai
bitse de gitsek diisiincesi, ise gelirken isteksizlik, isletmeye giivensizlik gibi belirtiler

goraldr.

Motivasyon, gercek basarinin ve mutlulugun anahtaridir. Temelinde morali
bozmamak, sabirla ¢caba gostermek ve hedefine ulagsmaya inanmaktir. Motive olan
kisi, dustndUklerini uygulamaya koyar, amaglarini tespit eder, bu amacina uygun
calismalarin1 planlar, planladiklarin1 uygular, siirekli kendini gelistirir ve olumlu
diistiniir. Motive olan kisi basarisizliklarindan yilmayip, hizl bir sekilde toparlanir ve
tekrar hedefine dogru yiiriir. Iyi motive edilmis kisi mutlu ve huzurludur. Kisinin
calisma hayatindaki mutlulugu ve huzuru isindeki basarisin1 ve verimliligini arttirir.
Sonug; olarak ¢alisanin iyi motive edilmesini saglamak yoneticinin en bastaki

gorevlerinden biri olarak kabul edilmelidir.
1.3. Motivasyon Amaclari

Motivasyonun amaci, ¢alisanlar1 ise ve isletmeye baglayarak verimliligi
arttirmaktir. Yani hem bireysel hem de orgiitsel agidan motivasyonun amaci insani
kazanmaktir. Insanlar1 kazanabilmek igin ise insanlarin ihtiyaglariin, hedeflerinin,
isteklerinin bilinmesi gerekir. Yani motivasyonun gergeklesmesi i¢in asil amag insani

tanimaktir. Motivasyon bireyin hem i¢ diinyasinin hem de dis diinyasinin sartlarina

1 Plotnik, s.329



gore sekillenir. Insan psikoloji, davramslari, ihtiyaglar, hedefler ve inanglar gibi
cesitli faktorler bireyleri olumlu veya olumsuz yonde motive edici 6zelliktedir.
Bireyin kendini motive etmesi i¢in zayif ve gili¢lii yonlerini bilmesi gerekir. Ayni
sekilde bir yonetici de calisanlarini tanimali onlar1 neyin motive edip edemeyecegini

bilmelidir.

Calisanin  belirli uyarilmislik seviyesine ulastiginda, kaygilari en aza
indirildiginde, temel ihtiyaglar1 giderildiginde, inanglarina saygi duyuldugunda,
kendi amaglarina énem verildiginde motivasyonunu saglamak kolaylasir. Calisanin
uyarilma diizeyi belirli noktaya geldiginde 6grenmesi ve calisma istegi yiiksek olur.
Canim calismak istemiyor diyen bir ¢alisan yeterli uyarilmiglik seviyesinde degildir.
Yonetici ¢aliganini yeterli uyarilmiglik seviyesine ulastirabilmek i¢in,motivasyonu
arttirict araglar1 arastirmali ve bunlari uygulamahidir. “Bir isletmeci veya yonetici
isletmenin plan ve programlarina, isyerinin diizenine, amirin davraniglarina ve
icretlendirme yontemlerine karsi isgilerin inan¢ ve tutumlarinmi bilirse, isletmenin
daha iyi bir sosyal ortamda ve daha verimli bir sekilde calistirilmasi i¢in gerekli
onlemleri alabilir.”* Bu sekilde yapilacak dogru tespitler sayesinde galisanlarin
kisisel ve sosyal ihtiyaclar1 karsilanmis olacak, boylelikle caliganlar motive olmaya
daha elverisli hale geleceklerdir. “Insanin her davramisinin arkasinda bir neden ve
oniinde de hedef vardir. Insan hedefsiz, rastgele hareket etmez. Hedefe
ulasamayabilir ama davranislarin1 hedefe ulasmak igin diizenler.”? Boylelikle hedefe
yogunlasmis insanlar bu baglamda islerine daha iyi bir sekilde motive olurlar.
‘“‘Motivasyon bireylere is yaptiran her seydir. Bir baska ifadeyle yerine getirdikleri
goreve daha fazla baglanmalarim1 ve daha fazla giic harcamalarimi saglayan bir

unsurdur. Fakat icerigi kisiden kisiye ve bulundugu ¢evrenin etkisiyle degisebilir.”*3

Motivasyonun en biylk 6zelliklerinden biri insan ihtiyaglarim1 karsilamaya
yonelik olmasidir. “Motivasyon, bir ihtiyact gidermek i¢in gerekli davranislar
baslatan bir kuvvettir.”* Calisanlarin ihtiyaclar kisiden kisiye farlilik gostermektedir.

Saglik hizmetleri yoneticileri ¢alisanlarini ve ¢alisma ortamlarini taniyarak, onlari

1Eren, s.181

2 L. Onen - M.B. Tiiziin, Motivasyon, Istanbul, 2005, s.33

3A.W. Simspson, Motivasyon. Yoneticiye Notlar Dizisi, (Cev: M. Akyan), Ankara, 2001, s.7.

“H. Kim, Kendinizi ve Baskalarmi Motive Etmenin 1001 Yolu, (Cev. A. Cimen), Istanbul, 2005, s.13
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daha iyi motive etmelidir. Saglik hizmetlerinde motivasyon eksikligi sonucu yapilan
bir hatanin telafisi diger sektorlerdeki hizmetlerin telafisi kadar kolay olmamaktadir.
Yoneticiler kendi biriminde calisan kisileri iyi tamidigi takdirde motivasyonun
olusmast icin uygun ortami hazirlamig olacaktir. Kisinin hangi davranisi
yapabilecegini Onceden kestirebilir ve bu konuda gerekeni yapar. Dolayisiyla
calisanlarin verimliliklerini ve kurumun basarisini artirma konusunda yoneticilere
onemli roller diismektedir. Saglik isletmelerinde yOneticinin motivasyonu saglamasi
calisanlar arasinda saglikli iletisim ortamini, calisanlar arasi yakinlagmayi, yapilan
iste hatalarin en aza indirgenmesini, ¢aligma kalitesinin yiikselmesini, etkili ve
verimli c¢aligmay1 arttirmayi, yaratict fikirleri arttrmayr ve calisanin hedefine

odaklanmasini saglar. Boylece orgiit olusturdugu vizyonunu gergeklestirmeyi basarir.
1.4. Motivasyon Sureci

Insan psikolojik, sosyolojik ve fiziksel agilardan ele alindiginda biriyle
etkilesimli olan sistemlerin ve siireclerin bir biitiinii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Hayatin en karmasik yapili canlist olan insan psikolojik, sosyolojik ve fiziksel
faktorlerin etkisiyle siirekli degisim ve déniisiim igerisindedir. Ozellikle psikolojik
acidan olumlu ve olumsuz yonde hizli bir sekilde etkilenen ve etkenlere cevap veren

insan bu nedenlerden dolayi psikolojik acidan karmasik bir yapiya sahiptir.

Insan motivasyonu, insanin psikolojik, sosyolojik, fiziksel ve cevresel
faktorlerin etkisi cercevesinde sekillenmektedir. Ozellikle psikolojik faktorler insan
motivasyonunun sirecini belirlemektedir. Clinkii motivasyon; “Insanin bir yénde
davranigina yol acan, onu boyle bir davranisa iten, bir isi yapmaya istekli kilan ruhsal
durumdur.” * Bu ruhsal durumu tetikleyen faktor ise motivasyon; yani giidillenmedir.
Gudu, ihtiyaglar1 karsilamak igin harekete gegen giigtiir. “Kisaca motivasyon,
giidiilerin etkisiyle eyleme ge¢me ve gerceklesme siirecidir. Bu siirecin olusmasinda

dort onemli asamadan s6z edilebilir:

Gereksinme => Uyarilma => Davranis => Doyum(amag)."?

![.E. Basaran, Yonetim, Ankara, 1989, s.26
2A. Maslow, Insan Olmanin Psikolojisi, (Cev. O. Giindiiz), Istanbul, 2001,s.39
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Gereksinme motivasyonun ortaya g¢ikmasini saglayan temel kaynaktir ve
gereksinmeden kaynakli uyarilar olur. Insanlar da gereksinimleri sonucu olusan
uyarilarda kisiyi ¢esitli davranmislara yoneltmektedir. Bu davraniglar da
gereksinimlere ve amaca yoneliktir. Yani gereksinim bireyde itici bir gii¢ olusturur.
Gereksinimlerin olugsmasi sonucu insanlar bunu karsilama istegi duyar ve hedefine
ulagsmak i¢in amacina yonelik davraniglarda bulunur. Kisi tatmin olur ve verimliligi

artar.

Asikoglu, literatiirde ele alinan ¢alisanlarin gereksinmelerini ¢alismasinda iki

temel alan icerisinde incelemistir:
"1. isgorenin insan Olarak Gereksinmeleri:

o Fiziksel gereksinmeleri: Yemek yeme, icme, uyuma gibi bu tip

gereksinmelerin giderilmesi insanin yagamini siirdiirebilmesi i¢in zorunludur.

* Ruhsal gereksinmeleri: Tecriibe kazanma, 6grenme, sevgi géorme ve giiven

duyma gibi gereksinmelerdir.

* Toplumsal gereksinmeleri: Isgorenler, belirli bir dernege, sendikaya iiye
olma, belirli bir statii sahibi olma gibi birtakim gereksinmeleri giderme ihtiyaci

duyabilir.
2. Isgorenin Orgiit Uyesi Olarak Gereksinmeleri:

« Orgutsel gereksinmeleri: Bireylerin gecimini saglamak amaciyla bir

isletmede ¢alismaya duyduklar1 gereksinmelerdir.

(13

*» Yonetsel gereksinmeleri: Isgoren “iist” konumunda ise yonetim

fonksiyonlar1 ile karar alma, iletisim, politika diizenleme gibi konularla ilgili olan

(13

faaliyetleri yapma gereksinimi duyar. Isgoren “ast” konumunda ise yukarida
belirtilen islevleri yeterli bicimde yerine getiren yonetici davraniglar1 gereksinimi

duyar.

12



s Islevsel gereksinmeleri: Bu gereksinmeler, dogrudan dogruya kendi isini
basarmada duydugu orgiitsel ve yonetsel nitelikli olmayan, diger gereksinmelerdir.”!
Yoneticiler ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini ve yiiksek performanslarini devam
ettirmek istiyorlarsa, onlarin bireysel amaglarina ulasabilmelerini saglamak

durumundadirlar.

Sekil 1: Motivasyonun Temel Siireci

6 | 1]
Gerginligin Tatmin
Azalmasi Edilmemis
Ihtiyag

4 ¥

5 | 2 |

Tatmin Gerginlik
Edilmis (uyarilma)
Ihtiyag

4 ¥

4] 3 ]
Amaca Amaca
Ulagma * Dogru
YoOnelme

Kaynak: A. Uygur - R. Goral, Y6netim ve Organizasyon, Ankara, 2005, s.121

Motivasyon siirecini orgiitlerde diisiindiiglimiizde yukaridaki siirecler saglikli
gecilmezse birey bosluga diiser, birey ve Orgiit amacina ulasamaz. “Her bireyin
davraniginin arkasinda bir istek, Onilinde ise bir amag¢ vardir. Belirtilen istek
(gereksinmeleri) giderilen ya da doyurulabilen insanlar kendilerinin ve 6rgitinin

amaglarini en yiiksek diizeyde gergeklesmesi icin biiyiik bir performans gosterirler.”?

M. Asikoglu, Insan Kaynaklarmni Verimlilige Yonlendirme Araci Olarak Motivasyon, Istanbul, 1996,
s.30-31.
2Karaman, s.28
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1.5.Motivasyon Unsurlan

Motivasyonun 0Ozgiir olmayla tetiklendigi bazi unsurlar vardir. Baykal,

literatiirde ele alinan ¢alismasinda motivasyonun ana unsurlarini incelemistir:

"1. Her insan organizmasinda onu siirekli ve sabirli calismaya tesvik edici bir

takim itici gligler vardir.

2. Bilingli olarak yapilan her hareket, o hareketi yapan insanin tutum ve
davranislar1 ydniinden izah edilebilir. Insanin tutum ve davramslar ise bir giidiiniin

dogurdugu sonugtur.

3. Her insanda cesitli tip ve tabiatta bir¢ok gereksinmeler vardir. Bu

gereksinmelerin siddet ve stirekliligi insandan insana degisir.
4. Gereksinmelerin tatmin edilebilmesi amagtir.
5. Amag fark edildigi veya idrak edildigi anda arzu haline doniisiir.

6. O zaman insan belirli bir tesvik unsuruna karsi ilgi veya gereksinim

duymaya baglar.

7. Maksatla ve bilinerek yapilan her faaliyet bir tesvik unsurunun
uygulanmasi sonucunda meydana gelir. Bu ise bir amaci gergeklestirebilmek i¢in

harcanan c¢abalarin bir sonucudur.

8. Bilingli olarak yapilan bir hareket amaca erisme ve tatminkarligin

saglanmasi seklinde sonuglanir.”?

Isyerlerinde ¢alisanlara uygulanan motivasyon unsurlari, calisanlarin
motivasyonunu arttirmaya, daha verimli ve hizli ¢alismaya yonlendirmek igin
uygulanmaktadir. Calisanlarin motive olmalar1 ile saglanan is ortamlari, isletmenin

basar1 ve kalitesinde artis saglar.

1B. Baykal, Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis, Istanbul, 1978, .32
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3. MOTiVASYONUN ONEMi

Motivasyon ailede, okulda, is hayatinda, kisilerarasi iligkilerde yani hayatta
her alaninda karsiya ¢ikmaktadir. Kisi toplumsal statiisiine gore 6grencisini, annesini,
babasini, ¢ocugunu, hastalarini, ¢alisanlarii da motive etmesi gerekebilmektedir.
Motivasyon davraniglarina yon verilmek istenilen kisilerde uygulanmasi gereken en
guclu yontem olarak gorulmektedir. Kisi hayatinin her doneminde motivasyona

ihtiya¢c duymaktadir.

Motivasyon bireylerin 6zel yasamlariyla birlikte is yasamlarinda da is verimi
acisindan ¢ok &nemlidir. Ozellikle sanayi devriminden sonra is hayatinda
motivasyonun 6nemi biiyiik dl¢iide artmistir; ¢linkii is hayati insanlar arasi iliskilerde
motivasyonu zorunlu kilmistir. Aym sekilde kurumsal alanlarda da sosyallesmeyle
beraber motivasyonun etkisi artmaya basglamistir. Bunun en 6nemli 6rneklerinden
biri de saglik kuruluslaridir. Saglik kuruluslarinda diger kurumlara gére motivasyon
hayati bir 6nem tasir; ¢linkii bu kurumlar saglik hizmeti veren kuruluslardir yani
verilen hizmette ana unsur sagliktir. Saglik hizmetlerinin amaci, insanlarin ihtiyaci
olan saglik gereksinimlerini karsilamaktir. Bu gereksinimleri karsilamasi gerekenler
ise saglik calisanlaridir. Saglik hizmetlerinin temeli insan hayati oldugu i¢in saglik
calisanlari, diger verilen hizmetlerdeki calisanlara goére daha fazla Onem arz

etmektedir.

Saglik hizmeti verilen kurumlarindan biri olan hastanelerde fiziksel,
teknolojik ve tibbi nitelik 6nemli olmakla birlikte, hastanelerin basarilar1 cogunlukla
calisanlarinin etkinligine dayanmaktadir. Saglik hizmeti veren kurum ve kuruluslarda
doktor, eczaci, ebe, hemsire, saglik memuru, diyetisyen, psikolog, laboratuar
teknisyeni, anestezi teknisyeni, sosyal hizmet uzmani ve benzeri gibi dogrudan saglik
hizmeti sunan saglik personelleri yer almaktadir. Hastanelerden beklenen en 6nemli
hizmet, saglik ¢alisanlarinin hastalara en iyi hasta bakim hizmetini sunmasidir. Bu
hizmet sunarken c¢alisanlarina biiylik gorevler diismektedir. Gerekli hizmetin
karsilanmasinda ¢alisanlarin motivasyonunun yiiksek tutulmasi onlarin yardimci
olmaya isteki olmalar1 gerekir. Motive olmayan personelden iyi performans
gostermesi beklenmemelidir. Bu noktada devreye hastane yoneticileri girer.

Yoneticiler, is verimini ve i$ doyumunu en yiiksek seviyeye getirmek ve ulagilan bu
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seviyeyi muhafaza etmek istiyorlarsa, galisanlarini motive eden motivasyon araglari
hakkinda kapsamli bilgiye sahip olmak ve bu etmenleri iyi anlamak zorundadirlar.
Calisanlar 1yi taniyarak ihtiyag ve gereksinimlerini onlar1 tatmin edecek sekilde
karsilamalidirlar. Calisanin hangi davranisi, neden ve nasil yapacagini bildikten
sonra ¢alisanin motivasyonunu ve performansini arttirmak yoneticiler i¢in daha da

kolaylasir.

Motivasyondaki ama¢ calisanlarin daha verimli calismalar1 igin istek ve
arzularmi arttirmayr saglamaktir. “‘Gudileme ya da motivasyon, o6rgutin ve
bireylerin ihtiyaglarini tatminle sonuglanacak bir is ortami yaratarak, bireyin harekete
gecebilmek icin etkilenmesi ve iteklendirilmesi sirecidir.”’! Motivasyonun kesin
cizilmis smrlar1 yoktur. Algilamada kisiden kisiye farklilk gosterir. Isletmeler
arasinda da motivasyon anlayisi degisebilmektedir. Yoneticinin ¢alisanlarin hepsinin
birbirinden farkli oldugunun bilincinde olarak, c¢alisanlarin bu ihtiyaclarini bilmesi,
onlarin davraniglarin1  analiz  ederek, uygun motivasyon araglar1 ile is
motivasyonlarini saglamasi hem ¢alisanlarin performans ve verimliliklerini artiracak,

hem de isletmenin basarisini yiikseltecektir.

Diinyadaki degisim ve gelismelerin 6zlinde yukarida da belirtildigi gibi
insanlarin daha ¢ok memnun edilmesi daha kaliteli ve verimli hizmetlerin sunulmasi
gibi unsurlar bulunmaktadir. Durum boyle olunca da daha iyi bir yonetim anlayiginin

benimsenerek uygulanmasi 6n plana ¢ikmaktadir.
2.1.Yoneticiler A¢isindan Motivasyonun Onemi

Yonetiminde amag, c¢alisanlarla birlikte hem isyerinin, hem de ¢alisanlarin
amaglar1 i¢in, zamani en iyi sekilde kullanarak arzu edilen ve belirlenen hedeflere
ulasmak ve ulasilan basariyr koruyabilmektir. Saglik isletmelerinde ydnetim
faaliyetlerinde asil olan kaynak oncelikle insandir. Calisanin bedensel, zihinsel ve
ruhsal guctunu kullanarak hizmet etmesini saglayabilmek ancak motivasyon olgusunu

giindeme getirmekle miimkiin olacaktir.

H. Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara., 1999, s.78
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Yoneticilikte etkinligi saglamak ic¢in yoneticinin {stiin ikna kabiliyetini
kullanmasi gerekir. Yonetimde etkinlik bireyde baslar. Yonetici ¢alisanlarini tanimal
ve kararli olmalidir. Hedeflerine emin bir sekilde bagli olmali ve genis bir bakis
acisina sahip olmalidir. YOneticinin c¢alisanlarini motive etmesi c¢alisanlarinin
performansinda yiikselme saglar. Calisanlarini yeterince motive edemeyen bir
yoneticinin personelinden performans gostermesi beklenemez. “Yo6neticilikte, daha
ikna edici ve etkili olabilme, diislincelerimizi ve fikirlerimizi daha cazip bir hale
getirmekle veya Kars1 tarafin direncini kirmakla miimkiindiir.”* Calisanlarda goriilen
bu direnmenin nedeni aslinda yonlendirmeye karsi olan direngtir. Yonetici bu direnci
ancak disiincelerini c¢alisanlarina cazip hale getirerek, onlar1 ikna ederek kirabilir.
Yonetici bu sirecte kararli olmali ve diisiincelerini pozitif bir sekilde ¢alisanlarina

aktarmalidir. Caligsanlarina yaptiklari isin 6nemli oldugunu hissettirmelidir.

Calisanlar kendilerini amaglarina ulastiracak bir lidere ihtiya¢ duyarlar ve bu
lideri benimserler. Bu noktada yoneticinin ¢alisanlarina her anlamda 6rnek olmast
gerekir. Onlarla arasindaki iletisimi sagliklt bir sekilde saglamali calisanlarina
yaptiklarina inandirmalidir. “‘Arastirmalar agik¢a gostermistir ki, etkili bir lider ve
yonetici, ‘hem insan iliskileri uzmani’ hem de ‘is uzmani’ olmalhdir. Etkili liderin,
insan1 islerinde en yliksek performansa ulagmalari i¢in, basarili bir bigimde motive
etmenin yani sira, onlara insanca davranmasi da gerekir. Biri, digeri olmadan ise
yaramaz.’’? Yonetici ¢alisanlarinda var olan korkuyu cesarete, umutsuzlugu umuda,
zayifhigi gilice, karmasikligi hedefe ulastirmalidir. Empati yetenegini sik sik

kullanmali ¢alisanlarini giidiilemelidir.

Yoneticinin basarisi ile motivasyon bilgisi arasinda c¢ok yakin bir iliski
bulunmaktadir. Dogani ve Aysal literatiirde iyi ve bilingli bir yoneticiyi su sekilde
aktarmistir: ‘‘Calisanlarim1 ¢ok iyi gozlemeli ve anlamalidir, calisanlarini nasil
motive edeceklerinin ¢ok net farkina varmali ve bilmelidir, c¢aliganlarint motive
ederken kendisinin nasil, ne gibi rol oynadigin1 ve motive etmede ne kadar etkin

oldugunu ¢ok iyi kavramali ve bilmelidir.””3

1 0. Dogani, Yénetim Bilinci Motivasyon, Istanbul, 2010, s.18
2 T. Gordon, Etkili Liderlik Egitimi, (Cev:E. Aksay), Istanbul, 1999, s.8
% 0. Dogani-T. Aysal, Y6netim ve Motivasyon, Istanbul, 2009, 5.89-90
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Gilinlimiizde isletmeler de ¢alisanlarinin performanslarinin iist diizeyde olmasini
saglamak i¢cin motivasyonlarinin saglanmasi gerektigini kabul etmislerdir. Bununla
ilgili bircok arastirmalar yapilmistir. ‘‘Bu arastirmalar sonucunda genel olarak

asagidaki 6zelliklerin calisanlar i¢in motivasyon kaynagi oldugu belirlenmistir.

» Ucretlerde artis

* Gelecek guvencesi

* Yiikselme olanagi

» Iyi ve saglikli ¢alisma kosullari

 Kendilerini gésterme olanagi

» Ustlerle iyi iliskiler kurmak

« Ustlerin kendilerine adil davranmasi

« Ustlerce takdir edilme

* Kisisel sorunlara ilgi ve yardim

« Orgiitiin iiyesi oldugu (aidiyet) duygusunun varlig1.”?
2.2. Cahsanlar Acgisindan Motivasyonun Onemi

Motivasyon bir insanin isini zevkle ve isteyerek yapmasini saglayan itici bir
giigtiir. Calisanin mutlu ve basarili olabilmesi i¢in hayati 6nem tasir. Calisanlar,
yaptiklar1 i veya is ortamlarindan memnun olduklar1 dlgiide verimli caligirlar.
Verimli ¢alistiklar1 taktirde de Orgiitiin vizyonunu gerceklestirirler. Calisanlarin is
ortamindan memnun kalmalari i¢in biliyiik gérev yoneticilere diiser. Y oneticiye diisen
gorevlerden biri de ¢alisanlarinin bir aile oldugunu ve ¢alisma arkadaslariyla
iletisimlerini bir aile gibi sekillendirmelerinin gerektigini hissettirmektir. Bunu

saglamak i¢in de calisanlarini iyi tanimali onlarin moral durumlarini gézetlemelidir.

1J. R. Hopper, ‘“Yonetimde Beseri Iliskiler’’, Tiirkiye Hizmet i¢i Egitim Dergisi, (Cev: O. Ozkaya),
Cilt(C.) 4, Say1(S) 2, Ankara, 1996, s. 24
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Yoneticinin bu gozetimi c¢alisanlarint motive etmede biiyiik kolaylik saglar; ¢iinkii,

gozlemde bireysel farkliliklart goézler ve farkli motive yollar1 kullanir.

Calisanin bireysel farkliliklar1 g6z Oniine alinarak motivasyon araci veya

araclan secilmelidir. “Psikologlar, ¢alisanlar1 alt1 ana psikolojik gruba ayirirlar:
* Giliven arayan ¢alisan,
» Miikemmellik isteyen calisan,
 Kendisine 6nem verilmesini isteyen ¢aligan,
* Sorumluluk seven ¢alisan,
* Prestij arayan calisan,
» Herkes tarafindan kabul gérmek isteyen calisan. ”*

Calisan, bu grup 6zelliklerinden birine veya birden fazlasina sahip olabilir.
Bu nedenle de calisani harekete geciren motivasyon faktorleri ve kullanilacak

motivasyon araci farkli olmaktadir.

Motivasyon bireylerin gerek 0Ozel yasamlarinda gerekse is hayatlarinda
olumlu ve olumsuz katkilar saglayan psikolojik bir aragtir. Ozellikle is ortamindaki
motivasyon c¢alisanlarin basarilarina olumlu veya olumsuz yonde katkilar
saglayabilir. Motivasyonun igyerindeki katkilar1 motivasyon kavraminin temel
Ozellikleriyle ilgilidir. Bu noktada motivasyonun calisanlar ve is hayati i¢in énemli
olan &6zelliklerini ve faydalarin1 asagidaki gibi siralamak mumkiindiir: Istekli ¢alisan
hizmet verdigi bireyleri de o derece memnun eder. Ornegin saghk kuruluslarinda
hastaya verilen saglik hizmetlerinde saglik personelinin hastaya istekli bir sekilde
yardim etmesi, hastayr giiler yiizle karsilamasi hastanin 0 anki psikolojisine blyik
destekte bulunur boylece hasta aldigi hizmetten memnun kalma orani artar ve
personelde yaptigi isten tatmin olur. Hastane yonetiminin farkli boliimlerde ¢alisan

personelinin farkli sorunlarla karsilasabileceginin farkinda olmali ve buna yonelik

T.ltok, Calisanlarm Motivasyonunu Etkileyen Faktorlere Iliglgin Hizmet ve I_r_nalat Isletmelerinde
Karsilagtirmali Bir Aragtirma, Sileyman Demirel Universitesi (SDU), Sosyal Bilimler
Enstitlisii (SBE), Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi (YYLT), Isparta, 2009, s.42
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personelinin motive olma yollarmna 151k tutmalidir. Ozellikle son dénemlerde acilde
calisan saglik personellerine yonelik siddet sorunu varken; enfeksiyon biriminde de
saglik personellerinin bulasici hastalik kapma riski vardir. Her iki durumda da
giivenlik s6z konusuyken sorunlar ve engelleme yontemleri farklidir. Bu sorunlar goz
Online almmali ve motivasyon araglarinda tek bir noktaya odaklanilmamalidir.
Oncelik birime gore kullanacagin motivasyon aracinin farkinda olmak olmalidir. “Is
hayatinda en 6nemli yatirimin insana yapilan yatirim oldugu ger¢eginden hareketle,
motivasyon sorunlart nedeniyle ortaya cikan olumsuzluklarin bu yatirimi bosa
cikarabilecegi, en azindan istenen yararin saglanmasini engelleyecegi sdylenebilir.”?
Calisanlarin  her seyden oOnce kendilerini tanimalari gerekmektedir. Bir isi
basaracagina inanmamak, o isteki basariyr ve motivasyonu olumsuz etkilemektedir.

Inanglar sonucu etkiler. Basarmak i¢in dnce basaracagina inanmak gerekir.

Calisanlarin gereksinimlerini, istek ve beklentilerini karsilayan bir ¢alisma
ortami, c¢alisanin i3 tatmin diizeyini artirirken ayni zamanda da isletmenin
verimliligini yiikseltmektedir. Isyerlerinde calisanlarin huzurlu olmasini saglayacak
olan doyum noktalarin1 siirekli aramak ve onlar1 bu noktaya ulastirabilmek
konusunda yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir. “Bir kurulusun elinde ne kadar
gelismis donanim ve nitelikli personel bulunursa bulunsun, bu personelin ¢alisma
istegi harekete gecirilmedikce kurulusa yeterli ya da gerekli fayday1 saglayamayacagi
gergcegidir. Cilinkii, kurulusun sahip oldugu tiim maddi deger ve varliklar, ancak
kurulusun personeli araciligi ile kurulus amaglarina hizmet edebilmektedirler.””?
Calisanlarin her giin istekle ise gelerek, istekle isbas1 yapmalari, istekle ¢aligmalarini
saglamaktir. “Motivasyon, calisanlari, calismaya isteklendirme ve Orgiitte verimli
calistiklar takdirde kisisel ihtiyaglarini en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma
sirecidir.”® Calisanlarinin ihtiyaclarinin taninmas1 ve karsilanmas1 motivasyon
acisindan son derece onemlidir. Bunun i¢in, ¢alisanlarin ihtiyaclar1 belirlenmeli ve

bu konuda 6rgiitsel amagclar ile dogru orantili bir iliski kurulmalidir.

0. Garih, Is Hayatinda Motivasyon, Istanbul, 2005, s.83

’M. Akgakaya, “Personelin Verimliliginde Motivasyonun Etkisi Kegidren Belediyesi Ornegi”, Gazi
Universitesi (GU), Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi (IIBD), C.6, Ankara, 2004, s.2

3 (. Yiiksel, insan Kaynaklar1 Y6netimi, Ankara, 2000, s.130
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3. MOTIVASYON CESITLERI

Motivasyon, kisinin 6grenmeye kars1 gelistirdigi tutumdur ve bagarida 6nemli
bir rolii vardir. Bazi kisiler igsel bir motivasyona sahip olurken, bazilar1 da

motivasyonlarini arttirmak i¢in ¢evrelerindeki baska bireylere ihtiya¢ duyarlar.

Motivasyon tiirleri genel olarak i¢sel motivasyon ve digsal motivasyon olmak
Uzere iki ana gruba ayrilir: Gerek igsel motivasyon gerekse de digsal motivasyon
belirli sartlar ¢er¢evesinde olusur. Akat ve Budak literatiirde ele alinan gidi tdrlerini

olusturan ozellikleri ¢calismasinda su sekilde aktarmaktadir:

¢ “TUm bireylerin temel guduleri ve gereksinmeleri vardir. Bu giidiiler

davranig potansiyelini simgeler ve yalniz uyarildiklar1 zaman davranisi etkiler.

¢ Bu giidiilerin uyarilip uyarilmamalari birey tarafindan algilanan duruma ya

da ¢evreye baghdir.

e Ozel cevresel dgeler ¢esitli giidiilerin uyarilmasini saglar diger bir deyisle

0zel bir glidii, uygun bir ¢evre tarafindan uyarilmadik¢a davranisi etkilemeyecektir.

e Algilanan c¢evresel degisiklikler, uyarilan giidiileme bic¢imlerinde de

degisiklik yaratacaktir.
e Her giidiileme ayr1 bir gereksinmenin doyurulmasina yoneliktir.

e Uyarilan giidiileme tarzi, davranisi bi¢gimlendirir ve uyarilan giidiilleme

tarzindaki bir degisiklik, davramsta da degisiklik yaratir.”?

Gtlidiileme ile kisilere
kazandirilan davranis degisiklikleri sayesinde kisiler islerine daha fazla motive

olmaktadirlar.

Bireyin bir ihtiyacim1 gergeklestirmek {izere harekete ge¢mesi i¢gsel motive
oldugunu gosterir. “I¢sel motivasyon insani1 etkinlige iterek istekler karsilanincaya
kadar etkin kilan ve tatmin saglaninca durulan dogal bir itici giictiir.”? Yani icsel

motivasyon bireyin kendisini temel aldigi onceligi kendine tanidigi motivasyon

1j. Akat - G. Budak, Isletme Yonetimi, Izmir, 1999, 5.205
2 Karaman, s.29
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tiiriidiir. “I¢sel motivasyon tiiriinde insan dis faktdrlere bagimli olmaksizin kendini
giidiiler. Igten giidiilemenin bir diger belirgin 6zelligi ise yapilacak isin sonunda elde
edilecek hazzin ve derecesinin bireyin kendisi tarafindan belirlenmis ve tamamen
icsel olmasidir.”! Bu yiizden igsel giidiileme yoluyla yapilacak motivasyon, dissal

giidiileme yoluyla olusturulacak motivasyona gore daha etkili olmaktadir.

I¢sel motivasyonu etkileyen bir¢ok faktdr bulunmaktadir. I¢sel motivasyonu

etkileyen faktorler sunlardir:
e Sirtin1 oksama
* Cesaretlendirici gorevler
* Belli becerilerin tstesinden gelme arzusu
* Destekleyici ¢calisma / yasama ortami
* Kisinin istekli olmasi
» I / egitim yasantisindan hosnut olma
* Becerilerine inanma
* Umutsuzluktan kaginma
* Basari firsatlar1 yaratma
* Kigileri birey olarak degerlendirme
* Risk alma davranigini cesaretlendirme
« [lgiyi iletisime katma
» Kendini degerli algilamasini olusturma

* Gilvenle kabul etme

IT. Argon, A. Eren, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 2004, 5.118
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o Merak™?!

I¢csel motivasyon bireylerin duygusal durumlari ile yakindan ilgilidir ve
karsilikli etkilesim halindedir. Kisinin i¢ diinyasina yakinlagmasi veya uzaklagmasi
icsel motivasyonu sekillendirir. Yakinlasma ile i¢sel motivasyon artarken,
uzaklagsmayla da igsel motivasyon diigebilir. James ve Edden ig¢sel motivasyonu

azaltan olumsuz faktorler ile artiran olumlu faktorleri su sekilde siralamiglardir:
* “‘Diis kiriklig
* Can sikintisi
* Hayat1 bosa harcama duygusu
* Evde yanlis giden iligkiler
» Kendini ger¢eklestirememe duygusu
Olumlu Igsel Motivasyon Faktorleri:
* Mutluluk
* Heyecan
* Tutku
 Kendinden gurur duyma
 Kararlilik
* Sevgi
+ O¢ alma”?

Yukarida belirtilen olumlu ve olumsuz igsel motivasyon faktorleri

calisanlarin ¢alistiklar1 kurumlardaki performanslarini direkt olarak etkilemektedir.

1 http://www.gurcanbanger.com/yaz/yaz3/motiv.pdf (27.03.2013)
2). James - M. Edden, Uzun Sapl Gelincik,( Cev. A. Dicleli), Istanbul, 2001, 5.56-57

23


http://www.gurcanbanger.com/yaz/yaz3/motiv.pdf

Motivasyonun tirlerinin bir diger grubu digsal motivasyon tiiriidiir.Digsal
motivasyon, bir gorevin ya da bir etkinlifin tamamlanabilmesi i¢in bagka biri
tarafindan saglanan etkilerle olusturulan motivasyondur. Digsal motivasyon igsel
motivasyonun tersine bireylerin dig diinyasindan beslenir. Digsal motivasyon, dissal
uyaricilara baglidir. Uyaricilar 6diil, ceza, takdir edilme, baski, rica, sevilmek, kabul
gormek olabilir. Digsal giidiiler ¢cevresel uyaricilar yardimiyla bireyi harekete geciren

guddlerdir.

Digsal motivasyon ceza ve 0Odiil sistemine gore sekillenir, basarilarin
odiillendirilmesi ve basarisizliklarin cezalandirilmast en 6nemli digsal motivasyon
kaynaklaridir. Bu baglamda digsal motivasyonlarda 6diil ve ceza motive araglarini
belirleyen olumlu ve olumsuz faktorler bulundugunu belirtmek gerekir. “Digsal

motivasyonda olumlu ve olumsuz faktorler sunlardir:
Olumlu digsal motivasyon faktorleri:
* Not ( performans puani)
* Mikafat
« Odul
» Sertifika
* Kupa
* Madalya
* Kuliip ve dernek iiyeligi
* Tasdik edilme ve benimsenme duygusu
» Arkadas baskisi
Olumsuz digsal motivasyon faktorleri:

* Alay
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* Asagilama

* SOzli olarak incitme
* Saldirma

* Cezalandirma

« Haklarin1 geri alma™?

Icsel ve digsal motivasyonlar, motivasyon tiirlerinin iki ana grubunu
olusturmaktadir. Bu gruplamanin ardindan motivasyon tiirleri fizyolojik, psikolojik

ve sosyolojik olmak tizere ti¢ farkl tiir icerisinden degerlendirilmektedir.

Fizyolojik motivasyon canlilarin i¢ giidiileriyle ilgili olan motivasyon
cesididir. I¢giidiiler dogustan var olan diirtiilerdir. Bu diirtiiler sayesinde insanlar en

temel ihtiyaglarin1 giderme yoluna yonelirler.

“Davraniglarin igglidiisel olarak nitelendirilmesi i¢in asagidaki kosullarin

olmas1 gerekmektedir.
* Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.

s Icgiidiisel olarak adlandirilan davramisin hayvanlar aleminde evrensel

niteligi olmalidir.

* [cgiidiiye dayali oldugu kabul edilen davranis 6grenme siireci sonunda

degismemelidir.”?

Fizyolojik motivasyon insanin yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan
temel ihtiyaclar1 karsilama ihtiyacindan dogmustur. Ornegin beslenme, 1sinma ve
barinma gibi insani ihtiyaglar1 karsilamak fizyolojik motivasyon araciligiyla
gergeklestirilir.  Fizyolojik motivasyon diger motivasyon cesitlerine gore daha
baskindir ve kuvvetlidir; ¢linkii insanin en temel ihtiyaclarini karsilama gereginden

dogmustur ve insan yasaminin devam ettirilmesine yardimci olurlar. * Fizyolojik

L http://www.gurcanbanger.com/yaz/yaz3/motiv.pdf (27.03.2013)
2 7. Sabuncuoglu - M Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 1995, 5.100
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motivasyon tiim insanlarda var olmakla beraber, siddet ve kuvveti kisiden kisiye

»1 Kisi yoklugunu cektigi fizyolojik ihtiyacin gereklilik derecesine gore

degisir.
davraniglarda bulunur. Fizyolojik motivasyon kisiden kisiye farkliliklar
gostermektedir. Bu nedenle fizyolojik motivasyonun ozelliklerini kesin sinirlarla

belirlemek ve degerlendirmeye almak olduk¢a zordur.

Sosyal yasamin devamlilig1 sosyal motivasyona baglidir. Sosyal motivasyon
ise insanlarin bir sosyal gruba girmeye c¢alismasiyla baslamaktadir. Ciinkii insan

psikolojik olarak yalniz yasayabilen bir varlik degildir.

Sosyal motivasyon, sosyal bir varlik olan insanin sosyal yasam iginde var
olmasini saglayan motivasyon tiiriidiir.  Insanlar ait olduklar1 sosyal gruplar
igerisinde kendilerini iy1 hissetmek isterler. Bu iyi olma hali, insanin sosyal gruba ait
olma, sosyal grup tarafindan benimsenme ve sevilme ihtiyacinin karsilandigi zaman
miimkiin olmaktadir. Bu nedenledir ki insan topluma degerler katan ve toplumdan
beslenen bir varliktir. Bu noktada insanlarin degisik sosyal motivasyon seviyelerine
sahip olduklarin1 belirtmek gerekmektedir. Bu seviye insanin ihtiyaglarindan
kaynakli sekillenebilecegi gibi toplumun ihtiyaglarina gore de sekillenebilmektedir.
Bireylerin sosyal giidiileri toplumun destekledigi sosyal giidiilerdir. Sosyal giidiiler,
toplumun varlig1 sonucu olusan gelenek, gorenek ve toplumun idealleri ile olusur.
Birey kendini topluma kabullendirmek i¢in gelenek ve gorenekleri esas alir. ““ Bazen
de sosyolojik giidiiler, fizyolojik giidiileri asabilir. Ornegin,savas sirasinda dinsel
inanglarin etkisiyle ‘Gliirse sehit , kalirsa gazi’ olmak gudlsu bireyin fizyolojik
giicinden daha etkili olabilir. Bu ideal diisiince sosyal giidiilerin eseridir.”? Her ne
kadar sosyal motivasyon galisanlar {izerinde olumlu etki yapsa da, bu durum herkes

icin cok zaman gecerli olmayabilir.

Psikolojik motivasyon insanlarin ¢esitli duygularindan kaynaklanan
motivasyon ¢esididir. Ornegin 6zlem, ask, korku, panik ve endise gibi durumlar
psikolojik a¢idan insanlarin olumlu veya olumsuz olarak motive olmalarini

saglamaktadirlar.

! Asikoglu, .42
2 Karaman, s.31
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Temelinde insanin degiskenlik ve ¢esitlilik gosteren psikolojik durumlarindan
beslenen psikolojik motivasyonun bu ozelliginden dolayr analiz edilmesi giigtiir.
Ciinkii ayn1 kosullar altinda psikolojik davraniglar insandan insana degisiklik

gosterdigi gibi insanin psikolojik durumu da her an farklilik gésterebilmektedir.

Psikolojik motivasyon sefkat duyma, gorev sorumlulugu, takdir edilme
zaman igersinde Ogrenilen motivasyonlardir. Bu motivasyon bireyin kisiligini ve
davranigini olusturur. “Psikolojik motivasyon, bazen kendini gosterme istegi, bazen
de bagimsiz olma istegidir. Ama bunlar1 birlestiren bag, iktidar olma arzusudur.” *
Psikolojik motivasyon diger motivasyon cesitlerine goére en karmasik yapiya sahip

olan motivasyon ¢esididir.
4.CALISANLARIN MOTiVASYONUNU ACIKLAYAN TEORILER

Insan kaynaklar1 yonetiminin en énemli konularmdan birisi hi¢ siiphesiz
motivasyon yonetimidir. Motivasyon teorileri is gorenin isine hevesle, istekle ve
verimli bir sekilde caligmasini saglamak icin ne gibi 6nlemlerin alinmasi gerektigini
ilgilendiren hususlar1 kapsamaktadir. “Motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak
mimkiindiir. Birinci grup kapsam teorileri olarak adlandirilabilecek ve icsel
faktorlere agirlik veren teoriler, ikinci grupta Siirec teorileri olarak adlandirilabilecek
ve dissal faktorlere agirlik veren teorilerdir.”?Davranis amacini ele alarak
motivasyonu aciklayan teoriler kapsam teorileri adi verilmektedir. Davranisin
sonucunu ele alarak motivasyonu acgiklayan teoriler vardir. Bunlar da siire¢ teorileri

adin1 almaktadir.
4.1.Kapsam Teorileri

Kapsam Teorileri, kisinin i¢inde bulunan ve kisinin amacina yonelik
davramisa sevk eden faktorleri anlamaya énem vermektedir. “Ihtiyaclar1 gz dniinde

bulundurarak motivasyonu etkileyen faktorleri agiklamaya calisirlar.”® Yonetici,

! B. Keskin, Calisanlarin Performansini1 Arttirmada Bir Ara¢ Olarak Motivasyon ve Motivasyon
Teknikleri, Atilim Universitesi (ATU), SBE, YYLT, Ankara, 2008, s.23

2T. Kogel, Isletme Yéneticiligi, Istanbul, 2013, 5.623

3D. Cigek, Orgiitlerde Motivasyon ve Is Yasam Kalitesi, Bir Kamu Kurulusundaki Yénetici
Personelin Motivasyon Seviyelerinin Tespit Edilerek s Yasam Kalitesinin Gelistirilmesi
Uzerine Bir Arastirma, Gukurova Universitesi (CU), SBE, Yayilanmamis Doktora Tezi
(YDT), Adana, 2005, s.12

27



kapsam teorilerini etkileyen faktorleri saptayabilirse calisanlarini Orgiit amaglari
dogrultusunda yonlendirebilir. Kapsam kuramlarinin yoneticilere yol gosterici
oldugu ve calisanlarin verimliliklerini, performanslarin1 ve kurumunda basarisini
artirmak i¢in kac¢inilmaz oldugu goriilmektedir. En Onemli kapsam teorileri :
Maslow’un lhtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg’in Cift Faktér Teorisi, Mc
Clelland’1n Basarma Ihtiyac1 Teorisi ve Alderfer’in ERG Teorisi’dir.

4.1.1.Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Amerikali psikolog Abraham Maslow tarafindan 1943 yilinda gelistirilmis bir
motivasyon teorisidir. Insan yasamindaki fizyolojik ve psikolojik ihtiyaglarmn
giderilmesine yonelik ortaya atilmistir. Zamanla diinyada kullanilan en yaygin

motivasyon kurami haline gelmistir.

Maslow ihtiyaglar hiyerarsisini olustururken iki seyi goz Oniine almistir.
Bunlar kiiltiir ve aile tutumlaridir. Maslow’a gore insan igindeki gereksinimleriyle bir
hiyerarsi olusturur. Bu hiyerarsiye gore bir 6nceki basamagi tamamlayamayan birey
bir sonraki basamaga terfi edemez. Birey oncelikle temel ihtiyaglarini karsilamalidir.
Maslow’un bu hiyerarsisi rehberlik ve psikolojik danmigmaliginda temelini
olusturmustur.A¢ bir insan i¢in giivenlik ya da sosyallik bir anlam ifade
etmemektedir..Ancak karni doyan bir insan ilk giivenlik ihtiyaci duyar.Giivenlik
ihtiyacin1 karsilayanlar da zamanla diger gereksinimlere yonelirler. Bu kendini
gerceklestirmeye kadar basamak basamak devam eder. Ornegin, giivenlik ihtiyaci

karsilaninca, isini daha rahat yerine getirme doyumuna ulasabilir.

Abraham Maslow, kisinin ihtiyaclarin1 bes kademede incelemektedir. Eren

literatlirde s6z konusu kademelere su sekilde yer vermistir;
“*1- Fizyolojik ihtiyaglar (yeme, igme, barinma, hayati devam ettirme),

2-Giivenlik ihtiyaclarn (hastalik, yaslilik v.b. hallerde gelecegi garantiye

alma),
3-Ait olma ve sevgi ihtiyaclar1 (kendi kendini anlama, sefkat...),

4-Deger ihtiyaclar (prestij, basari, saygi gérme...),
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5-Viicuda getirme (yaratma ve basarma) ihtiyaclar1 (yaratma ve

tamamlama arzusu, kisisel tatmin, kisisel basar1, bilimsel buluslar...).””?

Sekil 2. Maslow' un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kendini
tamamlama
ihtiyaci
Yaratict olma vb.

Kendini gdsterme
Ihtiyaci
Baskasina ve kendisine
saygl, basari, vb.

Sosyal Ihtiyaclar
Toplumun iiyesi olma, dost bulma, vb.

Giivenlik Thtivaclar:
Korkudan uzak olma, is emniyeti, vb.

Fizyolojik Ihtiyaclar
Yeme.icme, barinma, uyku, vb.

Kaynak: 1. Ozalp, C. Koparan, G. Berberoglu, Y6netim ve Organizasyon, Eskisehir, 2000, s. 305.

“Is diinyas1 ve ozelliklede yoneticiler Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisi
kurami sagduyulu mantifi ve kolay anlasilabilir oldugundan dolay1 biiyiik ilgi
gostermislerdir. Bu sayede yoneticiler calisanlarin ihtiyaglarini belirleme konusunda
daha bilin¢li hale gelmis ve g¢alisanlarin farkli ihtiyaclara sahip olabileceklerinin

2 Her insanin doyuma ulasmas1 farkli sekilde olabilmektedir.

farkina varmiglardir.
Kimi maddi kimisi ise manevi odullendirmeye ihtiyac duymaktadir. isletmelerde
onemli olan ydneticilerin bu ayrimi iyi yapabilmeleridir. Maslow’un hiyerarsisi

kendinden sonraki ¢alismalara da kaynaklik etmistir.
4.1.2. Cift Faktor Teorisi

Motivasyon kuraminin gelisimine 6nemli 6l¢iide katkida bulunan kisilerden

biri de Frederick A. Herzberg olmustur. “Herzberg is doyumu teorisiyle

L Eren, 5.504
2 J. Nevstorm, Organzational Behavior, Human Behavior at Work, Mc Graw Hill, 1997, s. 109
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bagdastirarak ortaya koydugu cift faktor teorisinde is doyumunda yola ¢ikarak
motivasyon teorisine ulasmistir. Is doyumunun ve motivasyonun, is basariminin bir
nedeni oldugunu ileri siiren Herzberg’in modeli orgiitsel davranig alaninda en fazla
Oovgl alan ve aynm1 zamanda da en fazla elestirilen yaklasimlardan biri olmustur.
Herzberg de Maslow gibi motivasyonun temelinde yine gereksinimlerin oldugunu
savunmustur.”? Herzberg ve arkadaslari Pittsburgh’da bulunan yaklasik 200
miithendis ve muhasebeciden olusan bir grupla goriismiis, onlara gegmiste islerinden
ve calistiklar1 zamanlardan kendilerini 6zellikle doyumlu ve motive olmus
hissettikleri zamanlar1 ve de tam tersi hissettikleri durumlart animsamalarini
istemigler. “Aragtirma verileri incelendiginde arastirmaya katilanlarin kendilerini en
1yl ve tatmin olmus hissettikleri durum ve olaylar1 anlatirken is ile ilgili olan isin
kendisi, basarma, sorumluluk ve vb. kavramlar1 kullanirken, en kotii ve en az tatmin
olmus hissettiklerini anlatirken de isle ilgili olmakla beraber isin disinda bulunan
licret, calisma kosullar;, nezaket vb. kavramlar1 kullandiklar1 goriilmiistiir.”?
Calisanlarin kendilerini iyi ve tatmin olmus hissetmeleri is ile ilgili konularda
olurken, kotii ve az tatmin olmus hissettikleri konular is dist konular oldugu

gorilmiistiir.
* Herzberg’in arastirmasi sonucunda saptadigi hijyenik faktorler:
* Sirket politikasi ve yonetimin kotliye gitmesi,
* Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu,
* Amir ile beseri iliskilerin iyi olmamasi,
« s ortaminin fiziksek kosullarinin elverissiz olusu,
» Ucret ve maas diizeyi ile bunlardaki artiglarin yetersizligi,

* Aymi seviyedeki is arkadaslar1 ile gecimsizlikler ve koti aliskanlik

iligkileri,

L M. Oztiirk, Isletme ve Yénetim, Isletme Yonetiminde Temel Kavramlar, Istanbul, 2003, s.22
2 Karaman, s.40
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* Calisanin kisisel yasamina gereken sayginin gosterilememesi ve istihdam

giivenliginin yetersizligidir.”*

Tespit edilen bu hijyenik faktérler motivasyon Uzerinde olumsuz etkiler

olusturmaktadir. *“ Herzberg’in arastirmasi sonucunda saptadigi 6zendirici faktorler:
* Bir isi basari ile tamamlamanin verdigi mutluluk,

e Is yerinde basarilari ile taninma, bundan dolay1 takdir edilme ve

odullendirilme,
* Arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste ¢alisma,
e [s yaparken yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma,
¢ Terfi edebilme olanaklarina sahip olabilme,

* Isinde kendisini gelistirip yeni seyler 6grenme ve yaptig1 arastirmalarla

¢evresine olumlu katkilarda bulunabilmelidir.

Herzberg ve arkadaslar yaptiklar1 arastirmada calisanlarla konusarak ortaya
cikardiklar1 etmenler doyuma yol agan ve doyumsuzluga yol acan etmenler olarak

ikiye ayrilmistir:

Doyuma Yol Acan Etmenler: Basar1 elde etme, taninip sayilma, isin kendisi,
sorumluluk, ilerleme, gelisme. Dikkat edilecek olursa hepsi de yapilan isle ilgili olan,
isin igerigini olusturan etmenlerdir; bu etmenlere giduleyiciler denir.

Doyumsuzluga Yol Agan Etmenler: Kurumun siyaseti ile yonetimi, gozetim,
gozetici ile iliskiler, is kosullari, ticret, is arkadaglari ile iliskiler, 6zel yasam, astlarla
iliskiler, statii, giivenlik. Dogrudan dogruya isle ilgili olmayip isin yapildig1 ¢evrede
bulunan bu etmenlere de saglik etmenleri ad1 verilir.”? Herzberg ve arkadaslarinin
yaptiklar1 aragtirmalarda gosteriyor ki, calisanlarin motivasyonunu igin igerigini
olusturan etmenlerle, isin yapildigi ¢evrede bulunan bu etmenler farkli olarak

etkilemektedir.

L A. Keser, Calisma Psikolojisi, Bursa, 2012, 5.108
2 Keser, s.109
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4.1.3. Basar1 Motivasyon Teorisi

Bagar1 motivasyon kurami1 Mc Clelland’in gelistirmis oldugu bir kuramdir ve
daha oOnce agiklanan ihtiyaglar hiyerarsisinden ve ¢ift faktorli motivasyon
kurumalindan farklilk gdstermektedir. “Insanlar ihtiyaclar1 iginde yasadiklari
kiiltiirden, baslarindan gegen cesitli olaylar yolu ile edinirler. Bu nedenle bu teori
“Ogrenilmis Ihtiyaclar Teorisi” olarak da bilinmektedir. Bu 6grenilmis ihtiyaglar,
insanlarin durumlar algilama bigimini etkileyen ve onlar1 belirli bir amaca ulagsmak
tizere motive eden egilimleri temsil eder. Belirli bir ihtiyaci edinen kisi, o ihtiyaci

edinmeyen kisiye gore farkli sekilde davranir.”?

Literatirlere gore McClelland''n  ¢alismas1 {i¢ ihtiya¢ kategorisine
odaklanmustir. Basar1 gosterme ihtiyaci, giic kazanma ihtiyaci ve iligki kurma (sosyal
iliskiler, gruba girme, bag kurma) ihtiyacini igeren bir kuramdir. Kocel literatiirde ele

alinan ti¢ grup ihtiyaci su sekilde agiklamaktadir:

“Iliski kurma ihtiyaci, baskalari ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal
iliskiler gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyac1 kuvvetli olan bir kisi, kisilerarasi

iliskileri kurma ve gelistirmege 6nem verecektir.

Gli¢ kazanma ihtiyact kuvvetli olan bir kisi gili¢ ve otorite kaynaklarini
genisletme, bagkalarin1 etki altinda tutma ve giiciinii koruma davranislarini

gOsterecektir.

Basar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine ulagilmasi gii¢ ve
calisma gerektiren, anlamli amaglar sececek, bunlar1 gerceklestirmek igin gerekli

yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlar1 kullanacak davranis1 gosterecektir.””?

Bu ii¢ temel ihtiyactan en fazla basar1 ihtiyaci iizerinde 6nemle durulmustur.
Basarma ihtiyacinin yogunlugu kisiden kisiye degisiklik gostermektedir. Basarma
ithtiyacini fazla hisseden insanlarin 6zellikleri sunlardir:

* “‘Bireyi yonlendiren husus maddi ¢ikarlar (6diiller) degil, basarili olmanin

verdigi kisisel tatmindir.

IE. Balc, Odiiller, Giidiilleme Kuramlar1 ve Tirkiye’de (")gretmen Odiilleri, Ankara, 1992, s. 90
2 Kogel, 5.627
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* Basarili olmak isteyen insanlarin sorumluluk alma ihtiyaclar yiiksektir.
* Basarili olmak isteyen insanlar, kendilerini sirekli gercekci hedeflere
yoneltirler.

» Bu insanlar, basarilarini takdir edecek ddiillere ihtiyag duyarlar.””?

Kisi sahip oldugu giidiiye gore davranislar gosterir. Ornegin; “ Kisi zamanim
nasil daha 1yi yaparim diye diisiinmekle geciriyorsa, basar1 glidiisiine sahiptir. Erk
(Glig) giidiisii giiclii olan bir birey, giic ve otorite kaynaklarini genisletme, diger
insanlar1 etki alaninda tutma ve giiclinii koruma tiirlinde davraniglar gosterirler.
Baglanma giidiisii ise bagka insanlarla iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskileri
gelistirmeyi ifade eder.”? Buradan da anlasiliyor ki, basari giidiisiiniin yaninda

baglanma giidiisii de kisilerin motivasyonun da dnemli yer tutmaktadir.
4.1.4.Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

Yoneticilerin insan davramiglar1 hakkindaki diistinceleri, gosterecekleri
liderlik davranigini etkiler. Bu diisiinceler birbirine zit goriisler iceren iki grupta
toplanabilir. Bunlar X ve Y teorisi galisanlarin motivasyonu konusuna en ¢ok
yonelmis olan teorilerdendir. Calisanlarin motivasyonu sayesinde isverenlerin bu
motivasyondan faydalanarak daha verimli sonuglar almalar1 tizerine yogunlasmuistir.
“Orgiit i¢indeki yoneticilerin davranislarinin, diger bireyleri algilama bigimi ve goriis
sekline bagli oldugunu savunmaktadir. Bu baglamda da yonetim ve insan dogastyla
ilgili olarak X ve Y kuramlarimi gelistirmistir. X ve Y kuramlariin temel noktasi
yoneticiler ve onlarin giidiilenmesidir.”® Bu yiizden idarecilerin motivasyonunda

calisanlarin etkisi ¢cok 6nem arz etmektedir.

“McGregor’e gore X kuraminin insan davraniglart hakkindaki varsayimlari

sunlardir:

* Ortalama insan isi sevmez ve isten kagma yollarini arar,

L H. Tutar, Orgiitsel Psikoloji, Ankara, 2014, s.68

2 http://www.nenedir.net/nedir/insan-kaynaklari/9944-basari-gudusu-kurami.html (28.03.2013)

3 M. K. Oktem, “Giidiileme Kurumlar1 ve Yetisen Kamu Yo6neticilerimiz: X ve Y Kuramlari1 Uzerine
Bir Alan Arastirmas1”, Amme Idaresi Dergisi (AID), C. 24, S. 3,Sakarya, 1991, s.48
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o Insan sorumluluktan kagar, yonetilmeyi tercih eder, hirsli degildir,

giivenligi 6n planda tutar,
* Bencildirler, kendi arzu ve amaglarini 6rgiit amaglarina tercih ederler,

o Orgiit amaglar1 dogrultusunda caba gostermeleri igin zorlanmali,

denetlenmeli, yonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidir,
» Ekonomik guidilere daha cok ilgi gosterirler,

o Insan degisiklikten hoslanmaz ve orgiitsel sorun ¢dzmede yaratici

degildir.”?

Bu tiir davraniglara sahip insanlar genel olarak gilidiilenme psikolojisi ile
caligmaktadirlar. Bunlara yaptirimlar, cezai uygulamalar uygulamaya konulmazsa

bu kurama sahip insanlardan yeterince verimlilik almak zordur.
“Y Teorisinin temel varsayimlari ise sunlardir:
* -Kisi i¢in i, oyun ve dinlenme kadar tabiidir.
* -Kisi dogustan tembel degildir. Onu bu hale getiren tecrtibeleridir.
* -Kisi belirledigi amag dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek calisir.

e -Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar altinda kisi bunlar1 gelistirir
ve daha fazla sorumluluk yiikklenmeyi Ogrenir. Dolayisiyla yOneticinin yapmasi
gereken uygun bir ortam yaratmak suretiyle insanin kendini gelistirmesini ve sahip
oldugu enerjiyi amaglar1 dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.”? Y teorisine
uygun karakterde olan insanlarin motivasyonu daha kolaydir. Uygun zemin ve ortam

olusturuldugunda bu tiir insanlar kisa zamanda kendilerini gostermektedirler.

!D. Canman, “Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu Kesimindeki
Uygulama”, AID, C. 26, S. 1, Sakarya, 1993, 5.166
2 7. Hatiboglu, Personel Davranisi ve Y&netimi, Istanbul, 1976, 5.27
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4.1.5. Alderfer’in Erg Teorisi

Bu yaklasim Maslow'un yaklasiminin basitlestirilmis hali olan bir motivasyon
yaklasimidir. “ERG teorisi olarak bilinen bu teoriye gére insanlarin ii¢ temel ihtiyaci
vardir: Bunlar varolus, baghlik ve gelisme ihtiyaglaridir. ilk siradaki varolus
ihtiyaglart yeme, igme, ticret, ¢aligma sartlari, giivenlik gibi fiziksel isteklerden
olusmaktadir. lkinci siradaki baglilik ihtiyaglari iste ve is disindaki yasamda
baskalariyla iligki i¢inde olma ve baskalar1 tarafindan kabul gorme, takdir edilme
ihtiyaglarin1 icermektedir. Uciincii ve son siradaki gelisme ihtiyaglar1 6zsayg1 ve
kendini gergeklestirme ihtiyaglarini birlestirmektedir.”?

ERG Kurami Maslow’un Ihtiyaglar Kurami kadar kesin bir hiyerarsi izlemez.
Temelde Maslow’u 6rnek alsa da Maslow’un hiyerarsisinden belirgin farklar1 vardir.

“Maslow ve Alderfer Teorisinin Belirgin Farklari:

* Maslow’a gore ihtiyaglarin tatmin edilmesi agisindan merdiven basmagi
yapist s6z konusu iken, Alderfer’e gore tiim ihtiyaglar ayni anda bireyde, bireyin

kisisel ve ¢evresel 6zelliklerine gore degisik yogunluklarda bulunabilir.

* Alderfer Maslow’un bese ayirmis oldugu ihtiyaglar1 li¢ kategoride ele

almastir.

« Alderfer’e gore: Iliskili olma ihtiyaci ne kadar az tatmin edilirse, var olma

ihtiyaclar1 o kadar 6nem kazanir. Biiylime ihtiyaglar1 ne kadar az tatmin edilirse

iliskili olma ihtiyaclar1 o kadar Snem kazanir.”?

Onen, Tuzin, s. 40
2 http://egitim.aku.edu.tr/motivasyondikkat1.pdf (30.03.2013)
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Sekil 3. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi ile ERG Teorilerinin Karsilastiriimasi

iHTIYACLAR HiYERARSISI ERG TEORIsi

Ust dozey &
ihtiyaglar

/ f
Sayqinlhk /
/ / B
Sasyal / iligki \
/ ,- \‘
‘\
Givenlik / \
/ “ar alma '\-.
Alt dozey Fizyalajik / \\.,
intiyaglar \\

intivaglar hiverargik sira ile kargilanir. Kigileri, tatmin ediimeamis ihfiyaglar
En alt dizeyde bulunan tatmin edilmemis mative aeder.
ihtivaclar. en giicll ihtivaclardir.

Kaynak: Z. Selcuk, Gelisim ve Ogrenme, Ankara, 2000, s.209.

4.2. SUreg Teorileri

Stire¢ teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik noktasi,
kisilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleriyle ilgilidir. “Insan
davraniginin  nasil bagladigi, nasil yoneltildigi, nasil siirdiiriildiigi ve nasil
durduruldugu ile ilgilenen bu kuram, motivasyonun nasil harekete dontstiigiinii
ortaya koyarak motivasyon silirecini olusturan degiskenlerin birbirlerini nasil
etkilediklerini ve birbirleriyle olan iliskilerini bir siire¢ halinde agiklamaya
calismaktadir.”? Siire¢ teorileri sunlardir: Davranis Sartlandirma Teorisi, Beklenti

Teorisi, Esitlik Teorisi, Amag Teorisi ve Gelistirilmis Bekleyis Teorisi’dir.
4.2.1. Davranis Sartlandirma Teorisi

Davraniglarin  karsilagtigi sonuglar tarafindan sartlandirildigi varsayimina
dayanir. Kisi belirli nedenlerden dolay1 davranisi gosterir. Skinner Pavlov’u temel
alarak bu teoriyi One silirmiistiir. Teoriye gore 6nemli olan davranisin sonucudur.

Davranigin sonucuna gore birey davranisi ya tekrarlar ya da tekrarlamaz. “Kisilerin

! Baykal, s. 35
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sonuglari yorumlamasi hususu Edward L.Thorndike ‘Etki Kanunu’nu gelistirmistir.
Etki kanununa kisinin kendisine haz veren davraniglari tekrarlayacagini ve aci veren
davranislardan kagimacagini varsayar.”! Davranissal Sartlandirma Teorisinde klasik
sartlanmada sartlandirilmis uyaricinin etkisine gore 6grenme gercgeklestirilmekte
olup, sonugsal sartlandirmada ise sergilenen davranisin sonuglarina bakilarak
ogrenme gerceklestirilmektedir. Klasik sartlandirma ile sonugsal sartlandirma
arasinda bir takim farkliliklar bulunmaktadir. Bu teorinin iki 6nemli unsuru vardir.
Bunlar: ddiillendirme ve cezadir. Odiillerin bir kismi calisana distan verilen maddi
unsurlardir. Ornegin, iicret ve maas artis1 gibi. Bir kismi da is ¢alisanin maneviyatina
hitap eder. Ornegin, Ustlerinin onu takdir etmesi gibi. Cezalar da is gorenin
karsilasmak istemeyecegi lizlicii durumlar1 igerir; elestirmek, 6diill vermemek,
kisitlamak gibi. Calisan memnun edici olarak nitelendirilen sonuglarla karsilasirsa
davranig1 tekrar gosterecek, eger karsilastigi sonuglar hoslanilmayan, {iziicii olarak
nitelendirilen sonuglar ise muhtemelen o c¢alisan aym1 davranist tekrar

gOstermeyecektir.

Sonugsal sartlandirma yaklasimi ¢alisanlara ve is hayatina gére uyarlanabilir.
“Ornegin, ise ge¢ gelmis bir personelin (davranis1 ge¢ gelme), gec gelme davranisini
tekrarlamamasi biiyiik 6l¢iide karsilagacagi sonug¢ (amirinin ikazi, uyarisi, hi¢ bir sey
sdylememesi, hos goriilmesi) tarafindan etkilenecektir.”?> Amirin tutumu burada

personelin davraniglarina yon verecektir.

Sonugsal sartlandirma  yaklagimi davranislari Onemli Olclide
yonlendirmektedir. “Bu teoriyi motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir

yonetici su hususlara dikkat etmelidir:

« Orgit agisindan arzu edilen ve edilmeyen davranislar agik ve secik olarak

belirlenmelidir.
* Bu davranislar personele duyurulmalidir.

e Mumkiin olan her firsatta 6dullendirme kullanilmalidir.

! Tutar, .69
2 Kogel, s.630
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* Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman
siiresi sonucun davranislar {izerindeki etkisini azaltabilir.”* Bu tiir uygulamalar
sayesinde personellerin ig motivasyonu artmakta olup, bu sayede verimlilik olarak

ust duizey yararlanma imkan1 saglanacaktir.

Sonugsal sartlandirma yaklagimi ile personellerin davranislarina Snemli
oranda etki edilmektedir. “Sonugsal sartlandirma yaklasiminda is hayati ve
calisanlarin motivasyonu belirli degiskenler ¢ercevesinde sekillendigi belirlenmistir.

Bu degiskenleri ve detaylarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

+ Odiiliin Degeri: Bu degisken cesitli sonuglarin (amaclarin) birey igin

cekiciligini gostermektedir.

* Algilanan Caba-Odiil Olasilig1: Bu degisken bir kisinin calariim bekledigi

6duli elde edip etmeyecegi konusundaki beklentilerini gostermektedir.
* Caba: Bir isi yapmak i¢in bir insanin harcadigi enerji miktaridir.

* Yetenekler Ve Ozellikler: Bunlar bir insanin ¢evredeki anlik degismelerden

pek etkilenmeyen, uzun siireli kisilik 6zellikleridir.

* Rol Algilari: Bu degisken, bir is gorenin isini nasil tanimladigiyla, isinde

basarili olmak i¢in nasil ¢gaba gdsterecegiyle iliskilidir.

o Is Basarimi: Bir is gorenin kendi isinde elde ettikleri, kisacas1 ¢abasinin,

calismasinin tiriinidiir.
« Odiiller: Is gorenin istedigi sonuclardir.

* Algilanan Odiiller: Is gorenin orgiite gosterdigi ¢alisma sonucunda almasi

gerektigini diislindiigii 6diil miktaridir.

* Doyum: Bu degisken, elde edilen odiillerin, algilanan odiilleri karsilayip

karsilamadig1 ya da bu miktar1 gecip ge¢medigini gstermektedir.”?

! Kogel, 5.632
2 0. Onaran, Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlar1, Ankara, 1981, s.65

38



Yoneticiler agisindan Onemine gelince, eger kisinin gosterdigi davranis
istenen bir davranigsa bunun tekrarlanmasi istenecek, ddiillendirme ile tekrarlanmasi
saglanabilecek,  davranis  istenmiyorsa  cezalandirma ile  tekrarlanmasi
onlenebilecektir. Odiiller bu yaklasimda &nemli giiglere sahiptitler. Ciinkii bu
yaklagimin temel amaci 6diillendirilen davranisin stirekliligini saglamaktir. Yonetici
isletme agisindan istenen ve istenmeyen davranislari agik¢a belirlemeli, ¢alisanlara
duyurmali, miimkiin oldugunca odillendirme yapilmali, davranislara kisa siirede
karsilik verilmelidir. Araya giren zaman, sonucun davranis lizerindeki etkisini azaltir.
“Bireylerin ihtiyaclar farkli olacagindan, almak isteyecekleri ddiiller de birbirinden
farkli olacaktir. Orgiitlerde aferin 6diilii bunlardan en ¢ok kullanilanidir.”! Fakat iyi

bir yoneticinin amaci; hi¢ ceza vermeden, az 6diille bol geribildirim olmalidir.
4.2.2. Beklenti Teorisi

Beklenti teorisi motivasyon kavramini en iyi sekilde aciklayan teorilerden
birisidir. Beklenti teorisi {izerine ¢alismalar yapan arastirmacilardan birisi
Vroom’dur. Vroom “Insanlarin is kosullar1 icerisindeki davranislarinin tahmin
edilmesi veya ortaya koyulmasi iizerine yogunlagsmistir. Ona gore, insanlarin belli
kosullar altindaki davraniglarinin bir beklenen degeri vardir ve bu hesaplanabilir. Bu
beklenen degerin biiyiikligli de zaten kisiyi o ugurda hareket ettiren giiclin
biiyiikliigiine esittir.”?> Boylelikle insanlarin davranislarinin beklenen degerle ne
kadar iliskili olduguna bakilir ve ¢ikan sonuca gére motivasyon icin gerekli tedbirler

alinir.

Beklenti teorisi motivasyon iizerinde ¢ok onemli bir konum olusturmaktadir.
“Vroom’un gelistirmis oldugu beklenti teorisi motivasyon siirecinde {i¢ ana faktor
lizerine yogunlagmistir. Bu faktorler ve detaylar1 asagidaki gibi sirlamak

mUmkuandur:

-Basar1-Odiil-Beklenti iliskileri: Bireyin zihnindeki her davranisin bir takim

sonuglar1 ya da odiilleri bulunmaktadir. Diger ifadeyle birey, biitiin davraniglarinin

L Can, s.177
2 http://egitim.aku.edu.tr/motivasyondikkat1.pdf (30.03.2013 )
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sonucunda bazen 6diil alacagini, bazen de cezalandirilacagini diistinmekte ya da bu

beklentiyle ise baglamaktadir.

-Istek ya da ihtiyac siddeti: Her 6diil ya da cezanin her is goren igin ihtiyag ya
da istek siddeti farklidir. Buna 6diiliin degeri ya da ¢ekiciligi de denilebilir. Her is
goren, her odiile farkli siddet derecesinde istek duymaktadir. Bireysel ihtiya¢ ve

degerlerden olusan degerleme sonuglar1 buna neden olmaktadir.

-Caba-Basari-Beklenti Iliskileri: Is gorenin isinde ortaya koyacagi caba, iki
faktore baglidir. Birincisi, ¢aba sonunda elde etmeyi diisiindiigii beklentiler, ikincisi

ise gosterilen ¢aba sonunda kendinden beklenen basariy: elde etme olasiligidir.”!

Sonug olarak; yoneticiler ¢alisan igin hangi diizeyde bir sonucun Onemli
oldugunu, isletme i¢in hangi davranis onemli oldugunu belirlemeli ve bu ikisi
arasinda iliski kurarak motivasyonu artirmaya ¢alismalidir. “Bu modeli kullanmak

isteyen egitim yoneticisi, sunlara dikkat etmek zorundadir:

* Personel kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye

tabi tutulmalidir
* Rol ¢atismalar1 miimkiin oldugu kadar azaltilmalidir.

* Personelin fiilen aldigi ddiilden ¢ok, ayni diizeyde performans gosteren

meslektaslarinin aldigi 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

» Kisilerin igsel ve digsal 6diil tiirlerine farkli énem verdikleri bilinmelidir.”?
Isgorenlerin hassas oldugu bu tiir durumlarda daha dikkatli olunmali, onlarin ¢alisma

sevklerinin ve motivasyonlarinin kirilmamasina ¢ok dikkat edilmelidir.
4.2.3.Esitlik Teorisi

Esitlik teorisi is doyumu ve motivasyon arasindaki iligki lizerinde durarak is
doyumunun ve doyumsuzlugunun c¢alisanlarin motivasyonu {izerindeki etkilerini

aciklamaya calismistir. Esit ise esit licret politikast bu konudaki motivasyonda

1 B. Giilnar, Orgiitlerde letisim ve Is Doyumu, Istanbul, 2007, s.35
2 Kogel, s.636
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onemli bir etken olusturmaktadir. “Bu kiyaslamalar genellikle bir oran olusturarak

olur:

Kisinin Elde Ettigi Sonu¢ < Baskalarinin Elde Ettigi Sonuc

Kisinin Sarf ettigi Gayret Baskalarinin Sarf ettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonu¢ > Baskalarinin Elde Ettigi Sonuc

Kisinin Sarf ettigi Gayret Baskalarinin Sarf ettigi Gayret™?

Yoneticiler bu oranlar1 dikkate alip esit Odiillendirme yapmali, esitsizlige
kars1 olabilecek tepkilere hazirlikli olmalidirlar. Esitlik teorisine gore c¢alisanlar
kendilerini diger is gorenlere gore ve bireysel olarak degerlendirirler. Bu
degerlendirme sonucunda is gorenler esitlik veya esitsizlik hissine kapilirlar. Bu his

sonug olarak calisanlar1 motive edici veya motive etmeyici 6zellikte olur.

Esitlik teorisi Oncelikle ¢alisanin  kendini degerlendirmesiyle basglar,
bagkalarin1 degerlendirmeyle ve kendini bagkalariyla kiyaslamayla devam eder ve
sonucta esitsizlik veya esitlik hissinin olugmasiyla sonuglanir. Calisanlar bu siireg
sonucunda eger esitsizlik hissederse bazi davranislarini degistirebilir. “S6z konusu

bu davranislar sunlardir:

* Sarf edilen gayretin degistirilmesi (is gorenlerin girdilerini degistirmesi,

yani gerektigi kadar giiclin kullanilmamasi),
« Uretilen malin sonuglarim degistirilmesi,

* Kendi algilarimi degistirmesi.Ornegin, birey kendinin iyi bir ortamda
calistigin1 distliniirken, birden herkesten cok calistigini hissetmesi ve calistigi

ortamdan sogumasi,

* Digerlerinin goriislerini degistirmesi, onlarin sarf ettikleri gayreti azaltmaya

yonlendirmesi

1Can, s.184
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» Ornek alinan grup ya da bireyin degistirilmesi.Ornegin bireyin dayim kadar
1yl para kazanamiyorum ama babamin benim yasimda iken kazandigindan daha ¢ok

kazaniyorum diye diistinmesi

o Isten istifa etmesi.”! Bu teoriyi kullanmak isteyen yoneticiler adaletli
olmalidir. Calisanlar verdikleri emegin karsiliginin diger calisanlarla esit olmasini

istemektedirler.
4.2.4.Amag Teorisi

Amag teorisi Edwin Locke tarafindan gelistirilmis bir motivasyon teorisidir
ve daha oOnce belirtilen motivasyon teorileri gibi is hayati ve calisanlarin
motivasyonu iizerine yogunlagmistir. Amag teorisine gore kisilerin belirledigi
amagclar, onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Erigsilmesi zor ve yiiksek
bir amag belirleyen bir kisi diger kisilere oranla daha yiksek performans géstermeye
calisacaktir. “Teorisyen Locke; amacin, belirli bir isin nesnesi oldugunu ifade eder.
Ornegin; giinde 10 km. yol asfaltlamak(is) veya 10 ton mal iiretmek(is) birer amagtir.
Belirlenmis amaglar, zorluk dereceleri ne kadar yiiksek olursa olsun o derecede
yiilksek performans saglarlar. Amacg belirlemenin ii¢ 6zelligi vardir: Belirginlik,
giiclik ve yogunluk. Belirginlik, amacin sayisal ol¢li degeridir. Giigliik, amaca
ulasabilme yeterliligidir. Yogunluk ise amaca nasil ulagilabilecegini belirlemektir.
Amag belirleme bes asamada gerceklesir. Ilk asama; imkanlar agisindan amag
belirlemeye hazir olmanin anlasiimas: devresidir. Ikinci asama; ¢alisanlarin iletisim,
egitim, hareket planlar1 yolu ile amag belirlemeye hazirlanmasi devresidir. Ugiincii
asama; yoneticilerin ve calisanlarin amagclar1 6zelliklerini belirleme ve anlama
devresidir. Dordiinci  asama; Dbelirlenen amaglar icin gbdzden gecirme ve
diizeltmelerin yapilma devresidir. Besinci agsama ise; Belirlenmis amaclarin basariya
ulasma derecelerini kontrol i¢in son bir gézden gegirme devresidir.”? Bu teori igin
yoneticinin esas almasi gereken nokta ise calisanin amaci ile isletmenin amacinin
uyusmasidir. Caliganlar arasinda zor hedefleri olan ¢alisanlar daha basit hedefleri

olan ¢aligsanlara gore daha yiiksek performans gosterecektir.

1E. Ozkalp, C. Kirel, ()rgiitsel Davranisg, Bursa, 2011, 5.291
2 Can, s.185
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4.2.5. Gelistirilmis Bekleyis Teorisi

Lawler-Porter modelinde ise motivasyonun ve gayretin derecesinde ¢dulliin
degeri ve olasilign ele alinmistir. Odiil parasal bir kazang ve terfi olabilecegi gibi,
tatmin olma ve basarma hissi gibi tamamen ice doniik durum da olabilecektir.
Porter-Lawler’ in kuramsal modeli Sekil 4’de gosterilmistir.

Sekil 4. Porter ve Lawler’in Kurumsal Modeli

Beklenen
. Uygun
| Icsel Oduller
Odiller \ i
Performans [ — | Tatmin
(Basar)
| Digsal
Oduller

Kaynak: G.H.Herbert, C.Ray Gullett, Teori ve Davranis, (Cev.,B.Baykal), Istanbul, 1981,5.231

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici,

asagidaki ilkelere dikkat etmelidir.

e “Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirmeye
tabi tutulmalidir.

¢ Rol ¢atismalari, miimkiin oldugu kadar azaltilmalidir.

e Personelin fiilen aldig1 odiil tutarindan ¢ok, ayni diizeyde performans
gosteren meslektaslarinin aldigi 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.

e Kisilerin i¢sel ve digsal 6diil tiirlerine farkli onem verdikleri bilinmelidir.

¢ Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performansi 6diil ve aralarindaki
iliskiler konusundaki anlayisi izlenmeli ve elde edilen bulgulara goére modelin
isleyisinde gerekli degisiklikler yapilmalidir.”! Bu konuda personelin motivasyonu
cok Onemlidir. Motive edilmek istenen calisan yukaridaki maddelere dikkat
edilmezse ters tepkide verebilmektedir. Calisanlar i¢in esitlik konusu motivasyonda

en Onemli, etkenlerden biridir. Calistigi birimde kendisine esit davranilmadigin

1 Kogel, s. 636
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diisiinen calisanin aldigi maddi ve manevi Odiillerin hi¢ biri yeterince tatmin
etmeyecektir.

Calisanlara yonelik gelistirilmis olan motivasyon teorileri ve detaylari
yukarida belirtilerek bu teorilerin  6zellikle is hayatinda ve calisanlarin
motivasyonlar1 {izerindeki etkileri ele alinmistir. Bu motivasyon teorilerinin
motivasyona sagladigi katkilar1 asagidaki tabloda oldugu gibi 0zetlemek

mUmkanddr.

Tablo 1: Motivasyon Teorilerinin Motivasyona Sagladigr Katkilar

TEORI HEDEFI VE KATKISI

Thtiyaglar Hiyerarsisi Insan, sahip oldugu, belirli siradaki ihtiyaglarini tatmin
edecek davraniglar1 gosterir.

Hijyen Ihtiyaglar yine motivasyonun temel faktdrlerindendir
fakat bazilar1 motive etmez sadece motivasyon igin
gerekli ortama katki saglarlar.

Basari Thtiyaci Kisinin basartya olan istegi ne kadar fazla olursa
performansi da o kadar fazla olur.

ERG h_lsan sira halindeki ihtiyaglarin1 tatmine caligir.
(Thtiyaglar arasinda kesin sira yoktur.)

Bekleyis (V) Insan isi ilgilendiren ddiillere deger bicer ve gayreti ile
0diil arasinda iliski oldugunu bilerek hareket eder.

Bekleyis (L & P) Ana nokta gayret — odiil iligkisidir fakat kisi kendi
odiilii ile baskalarminki arasinda esitlik olmasini
bekler.

Davranis Sartlandirma Odiil ya da ceza kullamilarak davramslarin

surdirilmesi,durdurulmasi,kuvvetlendirilmesi veya
zayiflatilmas1 amaglanir.

Esitlik Insanlar cabalar1 sonucu elde ettikleri sonuclar ile
baskalarininkini karsilastirma egilimindedir.

Amag Insanlarin motivasyon ve performans dereceleri sahip
olduklar1 amaglarinin ulasilabilirligine baglidir.

Kaynak: T. Kogel, Isletme Yéneticiligi, Istanbul, 2013, 5.638
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IKiNCi BOLUM
iS MOTiVASYONUNUN VERIMLILiGE ETKIiSi

1. IS MOTIVASYONU KAVRAMI, STRATEJILERIi, IS DOYUMU
ARASINDAKI ILISKILER

1.1. Is Motivasyonu Kavramn ve Stratejileri

Insanlarin yasamlarinda énemli ve etkili olan motivasyon is hayatinda gerekli
olan bir kavramdir. Calisanlar yasadiklar1 ¢evrenin ve kiiltiiriin etkisinde kalarak bir
takim davraniglar sergileyebilir. Bu nedenle her ¢alisanin motivasyon unsuru
farkliliklar gosterebilir. Bireyi belli bir davranis bigimine gotiiren, i¢inde yasadigi
kiltiriin etkisiyle edindigi gidii kaliplar1 bulunmaktadir. Birey, gerek aile
cevresinde, gerekse is c¢evresinde bu kaliplarin kendisini yonlendirdigi davranis
sekline gore hareket etmektedir. Bu baglamda is motivasyonu bireylerin veya
orgilitlerin bir 6zelligi olmayip; bireyler ve onlarin ¢alisma ortami arasinda bir gegis
seklinde tanimlanabilir. “Is motivasyonu isletmenin ve bireylerin ihtiyaglarin
tatminle sonuglandiracak bir i ortami yaratarak bireyin harekete ge¢mesi igin
etkilenmesi ve isteklendirilmesi sirecidir.”! Giinliik yasamdaki davranislar belirli
amaclar i¢in yapilmaktadir. Motivasyon bilincine sahip iyi egitimli bir yonetici
calisanlar1 motive ederken, paranin yaninda daha ¢ok calisanlar1 anlamaya ydnelik
baska yollarda aramali ve bulmalidir. Is motivasyonu, c¢alisanin is icin sarf ettigi
cabanin, emegin seviyesini ve siirekliligini belirleyen ve ¢alisanin kendi igerisinde
bulunan gigclere de isaret etmektedir. Calisanlarimi taniyan iyi bir ydnetici

calisanlarinin is motivasyon diizeyini daha ¢cabuk anlayabilmektedir.

Motivasyon teorilerinde belirtildigi gibi bireylerin motive olmasi igin belirli
unsurlarin varlig1 gereklidir. Is hayatinda, is motivasyonu ele alindig1 zaman ise bu
unsurlar is motivasyonu stratejileri seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Strateji, isletme
ile ¢evresi arasindaki iligkileri analiz ederek isletmenin istikametinin ve amaglarinin
belirlenmesi, bunlar1 gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti ve oOrgiitiin yeniden
diizenlenerek gerekli kaynaklarm oOrgiitlenmesi bicimidir. Is yerinde calisanlarin

motivasyonunu saglamak i¢in benimsenmesi gerek birtakim is motivasyonu

1Can, s.233
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stratejileri mevcuttur. Asagida is motivasyonu stratejilerinin 6zelliklerini belirleyen

unsurlar ve detaylar1 yer almaktadir:

““1. Atesleyici; istenen ya da istenmeyen isin diisiiniilmesi asamasidir. Burada
cogunlukla istenen durumun olumlu duygularini ortaya c¢ikartan gorsel ve isitsel
tasarlamalar ya da istenmeyen durumun olumsuz duygularini ortaya ¢ikartan gorsel
ya da isitsel tasarlamalar yapilir. Ayrica olusturduklari resimle iglesmek,
motivasyonu arttirirken, dislasmaksa azaltir. Iclesmek ve dislasmak alt sistemlerin

ayarlanmasiyla olur.

2. Operasyon; isi yapmak ya da yapmamakla ilgili kendi kendine konusma ve

zihinde canlandirilmasi asamasi.

3. Su anin kriterleriyle, yapilma ya da yapilmama durumunun kriterlerinin

karsilastirilmasi asamasi.

4. Yapilma ya da yapilmama durumunun, motive edebilirligi karar1 agamasi.

5. Yaklasma ya da uzaklagsmaya giden ilk hareket.”?

Is motivasyonu en c¢ok yoneticiler tarafindan arzu edilen ve olusturulmaya
calisgilan bir durumdur. Yoneticiler, bu motivasyon bilgilerinin yardimiyla
calisanlarda, planlanan hedeflere ulagmay1 saglayacak arzu ve istekleri

uyandirmalidirlar.

Motive edici etmenler olarak; calisanlarinin ihtiyaglarinin karsilanmasina
yonelik ve ¢alisma hedefine yaklasmay1 6zendirici (digsal) etmenler ile isin i¢erigine
iliskin etmenler uygulamaya konulmalidir. Calisan bireyi motive etmek igin
gereksinim giderici olmayan davraniglardan sakinmalidir. Kisisel ve Orglitsel
amaglart karsilamaya yonelik ve ihtiyaglart tatmin edici davranmiglar calisanlara
aciklanmalidir. Calisanlar is yerinde ihtiyaglarini, uygun yontemlerle isteklere
doniistiirmelidirler. Isletme yoneticileri de isletme yetenek ve olanaklari ile orantili
olarak, bu isteklere uygun bir yOnetim anlayisinda olmalidirlar. YOnetim

calisanlariyla birlikte, onlarin ihtiyaglarini inceleyerek, ihtiyaglari olumlu sonuglar

http://www.kigem.com/motivasyon-stratejileri.html (10.09.2015)
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verecek isteklere doniistlirerek, is yerinde ¢alisma motivasyonunu yiiksek tutup,
uyumlu c¢alismayr gerceklestirmelidir. Yoneticiler ¢alisanlarin  motivasyonunu

yiiksek tutmaya ¢alisarak is konusunda verimliligi arttirmay1 hedeflerler.
1.2. Is Motivasyonu ve Is Doyumu Arasindaki Iliski

Is doyumu calisanlarin is motivasyonu sonuncunda elde edilen bir sonugtur.
Is doyumu ¢alisanlarim is ortamindan kaynaklanan maddi ve manevi unsurlara kars
gosterdikleri olumlu ya da olumsuz tepkiler bigciminde tanimlanir. Bu tepkiler,
calisanlarin yalnizca ise yonelik tutum ve davraniglarimi etkilemekle kalmayip is dist

yasamini da olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir.

Is doyumu, motivasyon saglandifi zaman elde edilir ve bu nedenle is
motivasyonu ile is doyumu karsilikli etkilesim halindedir. Bu etkilesim her zaman
olumlu sekilde olmamaktadir. Farkli bir ifadeyle is motivasyonunu saglamis her
calisan is doyumuna ulasamaya bilir. Ornegin diisiik sosyo-ekonomik diizeyli
tilkelerde issizlik yayginsa, {licret kisi icin motive edici bir faktor olabilir fakat ¢alisan
kisi i¢in is doyumu saglayamaz. “Is doyumunun calisanlarin motivasyonlari

tizerindeki etkileri sunlardir:

o Is yasaminda istedigi isi yapan, ihtiyaclarini karsilayacak iicreti alan,
istedigi olanak ve kosullar1 kismen de olsa bulan, gereksinimlerinin ¢ogunu
karsilayan bir kimsenin kuskusuz maddi ve manevi doyumu yakaladig i¢in gerek is

gerekse is dis1 yasaminda huzurlu olacagi sdylenebilir.

» Istedigi bir isi yapamayan, isteklerinin siirekli goz ard1 edildigi bir ortamda
calisan, gereksinimlerini karsilamayan bir birey olumsuz tutumlar igerisine

gireceginden is ve is dis1 yasami da bu durumdan olumsuz yonde etkilenecektir.

* Her ¢alisanin kendisini is agisindan 6nemli bulmasi gereklidir. Bagar1 elde
etmek, onlarin olumlu yonde motive olmalarini saglar. Bir isi basindan sonuna kadar
basaril1 bir sekilde yliriiten kimse, ileriki islerini de bu sekilde tamamlamak i¢in ¢aba

1

harcayacaktir.”* Is doyumu ile motivasyon arasinda karsilikli etkilesim

bulunmaktadir. Is doyumu motivasyon igin zemin hazirlarken, motivasyonda is

! http://bornova.ege.edu.tr/~~turkers/avukat.html (12.12.2013)
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doyumunun bir sonucu olarak ortaya c¢ikmakta ve karsiliklt birbirlerini

etkilemektedir.

Is doyumunu ve is doyumsuzlugunu olusturan bir takim faktdrler vardur.
Organizasyonel, grup ve bireysel faktorler ve bu faktorleri meydana getiren unsurlar
is doyumunu veya doyumsuzlugunu meydana getirir. Bu faktorler ve unsurlarin
tamami1 genel olarak iy doyumu ve doyumsuzlugunun sebep ve sonuglari
olusturmaktadir. Is doyumunun ve doyumsuzlugunun sebep ve sonuglar1 asagidaki

sekilde belirtilmistir.

Sekil 5: Is Doyumu veya Doyumsuzlugunun Sebep ve Sonuclar

Organizasyonel Faktorler . -
. - Diisiik 15 giicii devir oram
Ucret - Kabul edilir devamsizhik
Terfi Olanaklan _ Yiiksek verim
Yénetim Tarzi - IseBaghlik
Isyeri ve Is ortamu sartlar S T

Grup Faktérleri

Is arkadaslar1 ve

arkadaslik iliskisi,

Alt iist iliskisi

Is
DOYUMSUZLUGU
A 4
- — Yiiksek devir oram1

Bireysel Faktorler -~ Devameizhik

Kisisel ihtiyaglar - Hastalik

Isi kabullenme egilimi

Cevresel beklentiler

Kaynak: I. Erdogan, Isletmelerde Davranis, Istanbul, 1991, s.38.

Is doyumu diisiik olan is gérenlerin motivasyonunu saglamak oldukgca giictiir.
Diisiik is doyumunda motivasyon s0z konusu olsa dahi sireklilik gostermesi
miimkiin olmamaktadir. Is doyumu yiiksek olan is gorenlerin orgiitin amaclari
dogrultusunda motivasyonlarinin ve davranis degisikliginin saglanmast oldukca

kolay olmaktadir.
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2.VERIMLILiK KAVRAMI, ONEMIi VE VERIMLILiGi ETKILEYEN
FAKTORLER

2.1.Verimlilik Kavram

Verimlilik hayatin her alaninda sik¢a kullanilan bir kavramdir. Genel olarak
daha iyi hale gelmek, elde edilen seylerde artis olmasi gibi manalarina gelen
verimlilik son yillarda yonetim alaninda {izerinde 6nemle durulan bir olgudur.
“Verimlilik ayn1 zamanda sonuglarla, bu sonucu elde etmek i¢in harcanan zaman
arasindaki iligski olarak da tanimlanmaktadir. Zaman c¢ogu kez evrensel bir 6lgii
oldugu ve insan denetimi diginda kaldigindan iyi bir paydadir, istenen sonucu
saglamak icin harcanan zaman azaldikca, sistemin verimliligi artar. Uretim tipi
politik ya da ekonomik, sistem ne olursa olsun verimlilik tanimi degismez. Bu
nedenle verimlilik farkli kisiler i¢in farkli anlamlara gelse de temel kavram daima,
uretilen mal ve hizmetlerin miktar1 ile bunlar1 tiretmek i¢in kullanilan kaynaklar

arasindaki iliski olarak kalir.””?

Insanin hayatim siirdiirebilmesi, ihtiyaclarini karsilamasina baghdir. Ister tek
basina olsun, isterse aile ya da toplum iginde, ihtiyaglarini karsilayamayan insan
yasayamaz. Insanligin gelisimi ile ihtiyaglar1 da gelisip cesitlenmistir. insanlarin
sadece doganin sundugu nimetleri oldugu gibi alip kullanarak yasamlarim
stirdiirmeleri miimkiin  degildir. Dogada bulunmayan insan ihtiyaglarin
karsilanabilmesi icin iiretim siirecine gecilmistir. Uretim faaliyeti ¢aglar boyunca ¢ok

bliyiik gelismeler gostermistir.

Uretim, var olan kaynaklardan yararlanip bu kaynaklarin bigimlerini ve
ozelliklerini degistirip ve bir araya getirerek yeni iiriinler elde etme siirecidir. Uretimi
gerceklestirebilmek igin kullanilan kaynaklar sinirsiz degildir. Insan niifusunun

stirekli artmasi sinirl olan bu kaynaklarin daha iyi kullanilmasini zorunlu kilmustir.

Verimlilik kavrami iiretim sirasinda kullandigimiz insan giicii, hammadde,
alet ve makineler, enerji, su, toprak, gubre gibi kaynaklarla Uretim sonunda elde

ettigimiz liriin arasindaki iliskiyi, yani girdi - ¢ikt1 oranini anlatir. Ayni siirede ayni

1J. Prokopenko, Verimlilik Y&netimi Uygulamali El Kitabi (Cev. O. Baykal), Ankara, 2005, .19
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kaynaklar1 kullanarak daha c¢ok ve daha istiin nitelikli iiriin elde edilebilirse
verimlilik artmis olur. Bunun i¢in de kaynaklarin akilci ve tutumlu kullanmasini
bilmek, onlardan daha iyi yararlanmanin yollarini arastirip 6grenmek zorunlulugu
dogmustur. Bu nedenle verimlilik kavramiin kendisi, Ol¢iilmesi ve verimliligi

arttirma yollar1 gegmisten giliniimiiz bir¢ok ¢alismanin konusu olmustur.

En genel tanimiyla verimlilik, toplam ¢iktinin toplam girdiye oranidir. Gerek
Uretim ve gerekse de hizmet sektoriinde galisanlart motive etmek verimliligi arttirma
yollarindandir. “Uretimde verimliligi artirmanin  yollarindan en etkili olan,
calisanlar1 giidiilemektir.”* Motivasyon, isletmenin ve bireylerin ihtiyaglarmi
tatminle sonuglandiracak bir i ortami yaratarak bireyin harekete ge¢mesi igin
etkilenmesi ve isteklendirilmesi siirecidir. Bir igsletme de motive olan ¢aligsan sayisi

ne kadar fazla ise o isletme de verimlilik diizeyi de artar.

Saglik hizmetlerinde verimlilikle ilgili bir 6rnek verecek olursak; hastanelerin
kullandig1 6nemli iiretim girdilerinden biri isgiiciidiir. Hastanelerde saglik bakim
sisteminin vazgecilmez isgiicii ise hemsirelerdir. Saglik bakim sisteminde etkin bir
bakim hizmeti, hemsirenin yetkisi ¢ercevesinde, sorumluluklarini tistlendigi 6lciide
gerceklesebilir. Hemsirenin gorev alani degisse de hasta/saglikli birey ve ailesine
olan sorumluluklar1 her alanda bulunmaktadir. Hemsirelik hizmetlerinde kalitenin
temel basamaklarindan birini hasta memnuniyeti olusturmaktadir. Hasta
memnuniyeti, verilen hizmetin hastalarin beklentilerini karsilama diizeyine ve
hastanin verilen hizmeti algilamasina dayanmaktadir. Hasta memnuniyetinin
maksimum diizeyde saglanmasinda c¢alisgan memnuniyetinin  6nemli  rolii
bulunmaktadir. Isinden farkli sebeplerden dolayr memnun olmayan hemsirelerin

verdigi hizmette aksamalar yaganmaktadir.
2.2.Verimliligin Onemi

Verimlilikle ilgili yapilmis olan tiim tanimlar ve formiiller incelendigi zaman
organizasyonlarin faaliyetlerini degerlendirmek i¢in kullandiklar1 basar1 kriterine
verimlilik dendigi gortilmektedir. Dolayisiyla verimlilik igin bir isletmenin

performansin1 6lgmek igin kullanilan bir olgittir denilebilir. Buradan hareketle

1 Eren, s.164
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verimlilik organizasyonlarin ve dolayisiyla da insan hayatinin bir pargasi olmay1
stirdlirecek bir kavramdir. Cilinkii isletmeler icinde bulunduklar1 rekabet ortaminda
kiyastya miicadele ettikleri i¢in arzu ettikleri hedefler ulagsmada {iriin veya
hizmetlerin kalitesini verimlilik oOlgitiiyle arttirmak istemektedirler. ““Verimlilik
konusu, Olgme ve karsilastirma calismalarinda statik bir durumun tespiti gibi
goriinmekteyse de, temelde insanin ekonomik faaliyetlerinin igleyis bi¢imini ifade
eder. Bu ¢ercevede verimlilik statik bir durum degil, dinamik bir olgu olarak ele
almmalidir.”’! Verimlilik kavram1 bu agidan ele alindiginda isletmeler icin tasidig
Onem ortaya c¢ikmaktadir. Bu noktada verimlilik kavrami isletmelerin yOnetim
asamasinda benimsemeleri gereken bir hedef ve uygulama asamasinda ulagsmak

isteyecekleri bir sonugtur.

Isletmeler igin kisith kaynaklarla olabildigince fazla iiretim yapma, kullanilan
kaynaklarin siirekli ve kaliteli olmasi, ihtiyaclarin fazlasiyla karsilanmast verimlilik
olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle isletmeler verimlilige ulasabilmek igin
teknolojik, ekonomik, siyasi ve hatta sosyokiiltiirel gelismeleri yakindan takip ederek
iiretimde verimliligi yakalamaya calismaktadirlar. <‘Uretimde oldugu kadar, orgiit
hiyerarsisinin neresinde olursa olsun iiretim haricindeki performans zeminlerinde
calisan her birey verimlilige katkida bulunabilmekte ve vasifsiz bir iscinin katkisi,
tepe yoOnetiminin en list basamaginda bulunan bir miidiiriin katkis1 kadar degerli

olmaktadir.”” 2

Isletmelerin  verimlilik &l¢iimii ile insanlarmin yasam standardinin
tyilestirilmesini saglanabilir. Farkli bir ifadeyle, isletmelerin verimlilik 6l¢iimii bir
tilkenin kabiliyetlerini degerlendiren miikemmel bir 6l¢iittiir. Ciinkili verimlilik artig1
ayni zamanda insanin yasam standartlarini iyilestirmektedir. ‘‘Esasen, isletmelerde
verimliligi artirmanin  sorumlulugu dogrudan dogruya yoneticilere aittir ve
verimliligin, isletme fonksiyonlarin1 sevk ve idare eden ydneticilerin basarilarinin bir
gostergesi sayillmast bu sebeptendir. Gergekten de isletmede tiim calisanlarin,

zamanin ve maddi kaynaklarin {iretim amagclari yoniinde kullanilmasinda ve

M. Ozdemir, “Verimlilik Uzerine Diisiinceler ve Verimlilik Calismalar1”, Verimlilik Dergisi, S.2,
Ankara, 1991, s.1609.

2 H. Pekin, “Verimliligin Artirilmasinda Iscilerin Katkis1”, Verimlilik Dergisi, Ankara, S.4, 1991,
5.69
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verimlilik duyarhiliginin canli tutulmasinda yoneticilere biiyiik is diismektedir.”’?
Verimlilik  ol¢iiti  isletmelerde  iiretim  boliimiinde  bulunan  ¢alisanlarin
performanslariyla iligkilendirilmistir. Verimlilik artig1 biiyiik 6l¢iide isgdrenin yaptigi
151 isteyerek, yani yiiksek motivasyon ile yapmasina bagli olarak gerceklesecektir.
Verimlilik bireysel ve orgiitsel performans degerlendirmelerinde etkinlik ve etkililigi
de i¢ine almaktadir Etkililik, kaynaklar1 en iyi sekilde degerlendirerek miimkiin olan
en iyl sonucun alinmasidir. “Etkililik kavrami1 hem orgilitsel hem de yonetsel agidan
kullanilir. Orgiitsel etkililik, bir orgiitiin elindeki kaynaklarla amaglarin1 en {ist
diizeyde gerceklestirmesidir. Yonetsel etkililik ise, bir orgiitiin yonetiminin, orgiitsel
etkililigi gergeklestirecek bigimde yapilmasi ve siirdiiriilmesidir.”? Verimlilik de ok

caligmaktan ziyade etkili ¢alismak daha 6nemlidir.
2.3.Verimliligi Etkileyen Faktorler

Isletmeler verimliliklerini arttirabilmek icin &ncelikle verimliligi etkileyen
faktorleri bilmek zorundadir. ‘“Verimlilikte artis ile ilgili olarak iyi yonetim kararlari
alabilmek icin her bir verimlilik faktoriine dogru agirligi ve gerekli 6nceligi vermeye
yardime1 olacak sekilde bunlarin genel gruplar ve alt gruplar halinde dogru bigimde
siniflandirilmas: ve bunlarin dogru kisilerin ve organizasyon birimlerinin ellerine

teslim edilmesi biiyiik onem tasimaktadir.””3

! Ozdemir, s.172
2 Basaran, s.162
3 http://vgm.sanayi.gov.tr/Files/Documents/716_01-01032012110356.pdf (08.09.2015)
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Sekil 6: isletmelerde Verimliligi Etkileyen Faktorler

Isletmenin Kurulus Yeri
Genel
Faktorler > isletme Olgekleri
Pazar Bityiikliigii ve Istikrar:
Kultir Dizeyi
Sosyal-
Kiltarel » Egitim ve Ogrenim Diizeyi
Faktorler
Smifsal Yap1
- — Guddler (Motivasyon)
Psikolojik
Faktorler » Moral
Ait Olma Duygusu
Serbest Piyasa Ekonomisi
Ekonomik-
Kurumsal » Ucret Politikasi
Faktorler
Finansman Olanaklari
Vergi Politikas1
- Ydnetim Bigimi
Yonetim
Faktorleri —» Organizasyon Yapisi
Isci-Isveren Iliskileri
Teknoloji (Uretim Yénetimi)
- Is Etiidii
Teknik
Faktorler Kalite Kontrolii
Is Kazalar1 ve Giivenligi
Ergonomi

Kaynak: U. Dogan, Verimlilik Analizleri ve Verimlilik-Ergonomi iliskileri, izmir, 1987, s.23.
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Dogan literatiirde isletmelerde verimliligi etkileyen faktorleri genel olarak bes

grupta toplamistir. Bunlar1 kisaca agiklayacak olursak:

Genel Faktorler: Bir isletmenin, kurulus yeri, isletme oOlgegi, pazar
blytikligli ve istikrar1 isletmenin verimliligini etkileyen genel faktorlerdir. Bir
isletmenin kurulus yeri o isletmenin drettigi iiriin ve hizmetlerin miisterilere
ulastirilmasinda etkili olan bir faktordiir. Baslangigta belirlenen isletmenin kurulus
yerinin degistirilmesi genellikle zor oldugu i¢in isletmenin yer se¢imi yapilirken
dikkatli karar vermek gerekmektedir. Ornegin uygun olmayan yer secimi sonucunda
isletmenin kaynak kullanimi artacagi icin maliyetler yiikselebilir. “Isletme yeri
secimine sadece baslangictaki ilk yatirim maliyetleri ile bakilmamali, isletmenin
faaliyetlerini gerceklestirecegi ve bliylime kapasitesini kaldirabilecek, yillar boyunca
kars1 karsiya kalacagr malzeme, isgiicii, servis hizmetleri, ulasim, tasima, vergiler
gibi maliyet unsurlart ile bunlarin gelecekteki olasi durum ve degisimleri de goz
oniinde bulundurularak karar verilmelidir.”? Bir isletmenin isgiiciine, hammaddelere,
enerji kaynaklarina uzaklig iiretim kalitesi lizerinde etkili olmaktadir. Bu nedenle
yanlis yer se¢imi isletmenin verimliligi {izerinde etkileri bulunmaktadir. Isletmelerin
verimliligi iizerinde etkili olan bir diger faktor ise isletmenin oOlgegidir. Bir
isletmenin kiiciik Olgekli veya biiyilkk Olgekli olmasi isletmenin verimligini
degistirebilir. Biiyiik 6l¢ekli isletmeler genellikle verimlilige daha yakindirlar. Kiigiik
Olcekli isletmelerde verimlilik 6l¢iitii daha az seviyelerde olmaktadir. Kiiglik 6lcekli
isletmelerin biiyiik olgekli isletmelere gore avantaji; kiigiik 6l¢ekli isletmelerde karar

alma siirecinin daha kolay olmasidir.

Sosyo-Kiilturel Faktérler: Isletmenin verimliligini sosyo-kultiirel faktorler
de etkilemektedir. “Bir isletmenin, kiltiir diizeyi, egitim diizeyi ve sinifsal yapisi
verimliligini etkileyen sosyo-kultirel faktorlerdir. Kurum kultird belli bir grubun
kurum i¢i ve kurum dist iligkilerinde karsilastigi sorunlar ele alirken diistindiigii,
kesfettigi veya gelistirdigi hipotezlerdir. Daha sonra iyi/uygun ve gecerli oldugu

diisiintilerek yeni katilan {iyelere bu diislincelerle baglantili olarak, problemler igin

IC. Acar, Yonetim Kararlarmin Alinmasinda Verimlilik Olgiitiiniin Rolii, Dokuz Eylul Universitesi
(DEU), SBE, YYLT, izmir, 2007, 5.94
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algilama, diisiince ve hissetmenin en uygun sekilde iletilmesidir .”! Isletmelerdeki
kiiltiirel degerler, yonetimin ve ¢alisanlarin uyum igerisinde ortak amag ve fikirlere
yonlenmesini saglayan en temel unsurlarin basinda gelir. Isletmedeki c¢alisanlar
kurum kiltiirii sayesinde ortak fikir, ilke ve degerleri paylasmay1 6grenirler. Bu
sayede ¢alisanlar birbirlerini daha kolay anlarlar ve ¢atismalari 6nlenmis olur. Sonug
olarak, isletmelerin verimliligi artirmak isteyen yoneticiler isletmeye has bir orgiit
kiltlirii olusturmak durumundadirlar. Verimliligi artirmak i¢in sistemli bir ¢alisma
igerisinde olmak gerekmektedir. Bu sistemin en Onemli pargalarindan birisi de
calisanlarin egitimidir. Ciinkii bir isletmenin c¢alismasi insan faktorii iizerinden
olmaktadir. Bu noktada isletmeleri ayakta tutan insanlarin egitimi sayesinde

verimlilik 6l¢iitiinde yiikselisler goriilecektir.

Psikolojik Faktorler: Bir isletmenin, giidiler, moral, ait olma duygusu
verimliligini etkileyen psikolojik faktorlerdir. Giidiileme, insanlari belirli amaglar
dogrultusunda siirekli bir sekilde harekete gegirmek i¢in gerceklestirilen gabalardir.
Insanlarin  davranislari, onlarin inang, istek, ihtiyac ve korkularina gore
yonetilmektedir. Bu gii¢ ve kuvvetlerin bilegkesi, kisinin psikolojik cabalarini bir
amaca ulagsmak Tlzere organize eder, devamlihlk ve dinamiklik kazandirir.
Davraniglarin i¢inde her ne kadar arzu ve amagclar sakli bulunsa da, bunlarin yaninda,
kisinin davranigin1 etkileyen ve yon veren bircok uyarict mevcuttur. Bunlar genel
olarak, cevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal aligkanliklar ve tutumlar gibi
unsurlardan olusur. “Kendisini bir igletmeye ait hisseden bir insan da verimlilik i¢in
elinden geleni yapacak kadar psikolojik yonden hazir demektir. Yonetim kademeleri
calisanlara aidiyet duygusu verebilmek icin caba gostermeli, isletme icinde veya
disinda sosyal tesisler, etkinlikler, dinlenme tesisleri, tatil olanaklar1 ve
anlagsabilecegi  c¢alisma  arkadaslar1  saglama  gibi  yoOntemlere islerlik
kazandirmalidirlar.” 2 Ait olma ¢alisanin isletmeyi sahiplenmesini, benimsemesini ve
kendine ait igyeri olarak algilamasim saglar. Isletmelerin verimli olabilmesi icin
calisanin moral ve motivasyonunun saglanmasi en onemli faktordiir. YoOneticilerin
calisanlarinin moral ve motivasyonun saglanmasinda da psikolojik faktorlere agirlik

vermelidirler.

IA.Okay, Kurum Kimligi, istanbul, 2003, 5.53
2 Acar, s.11
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Ekonomik Faktorler: Bir isletmenin, serbest piyasa ekonomisi, {icret
politikasi, finansal durumu ve vergiler verimliligini etkileyen ekonomik faktorlerdir.
Serbest Piyasa Ekonomisi isletmeler i¢in korumaciligin olmadigi, fiyatlarin piyasada
arz ve talebe gore belirlendigi, rekabetci bir ortami ifade etmektedir. “Isletmelerde
uygulanacak iicret politikalari, yapilan ise gore iicret tespit edilmesine yonelik is
degerlendirme sistemleri ile is¢iyi daha fazla ve daha verimli calismaya yonelten
ozendirici iicret sistemlerine dayanmalidir”! Bu kosullarda calisan bir isletmenin,
fiyatlara miidahale edemediginden, karlilik i¢in yonelecegi alan girdi maliyetlerinin

azaltilmasi, israflarin 6nlenmesi ¢caligsmalari yani verimlilik olacaktir.

Yonetimsel Faktorler: Bir isletmenin, yonetim bigimi, organizasyon yapisi
ve isciler olan iliskiler verimliligini etkileyen ydnetimsel faktdrlerdir. “Isletmenin
kontroliindeki tiim kaynaklarin kullanimindan sorumlu oldugu i¢in, kimi iilkelerdeki
verimlilik kazanglarinin %75’inden yonetimin sorumlu oldugu bi¢iminde bir goriis

vardir.”?

Yonetimin verimlilik kazanglari konusunda olduk¢a etkili oldugu
soylenebilir. Isletmelerin organizasyon yapilar ile verimlilik &l¢iitii arasinda giiclii
bir bag bulunmaktadir, c¢ilinkii Orgiit iiretim potansiyelinin en etkin bi¢imde
kullanilmasimni ~ saglayan organizasyon sekli, verimlilik artis1  bigiminde
sonuglanmaktadir. Bir isletmenin organizasyon yapisini ayakta tutan en dnemli 68e
yatay iletisim faktoriidir. “Verimliligi en {st diizeye c¢ikarmak igin, sistem
tasariminda, dinamizm ve esneklik saglanmalidir.”® Isletmelerde yatay iletisimin

yoksunlugu karar alma siireci yavaslatip verimsizlik ve biirokrasiyi artirarak, esas

yapilacaklarin gergeklestirilecegi kademede, yetki devrini engellemektedir.

Teknik Faktorler: Bir isletmenin, teknoloji, is etiidii, kalite kontroli, is
kazalar1 ile giivenligi ve ergonomi verimliligini etkileyen teknik faktorlerdir.
“Teknolojik verimlilik, yiiksek verimliligin ¢ok 6nemli bir kaynagidir. Mal ve hizmet
miktarindaki artig, kalite gelistirme, yeni pazarlama yontemleri gibi faktorler artan
otomasyon ve bilgi teknolojisi ile elde edilebilmektedir. Otomasyon ayni1 zamanda,

malzeme icermektedir.”# Kaliteli mal ve hizmetten memnun kalan miisterinin talebi

1 U.Dogan, Verimlilik Analizleri ve Verimlilik-Ergonomi iliskileri, izmir, 1987, s.23
2 Prokopenko, s.30
% Prokopenko, s.85
4 Prokopenko, s.27
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artar boylece isletmenin de verimliligi artmis olur.Kalite; verimliligi etkileyen en
onemli etkenlerden biridir. Mal ve hizmet {retiminde, isletmenin varligim
sirdirebilmesi ve rekabet ortaminda istiinliik saglayabilmesi i¢in bunun Kkaliteli
olmas1 gerekir. Kalitede mal ve hizmet de miisterinin istegine uygunluk énemlidir.
Kaliteli {irlin isletmenin pazar hacmine de yansiyacag i¢in daha ¢ok iiretim anlamina
gelmekte, kapasitenin daha etkin kullammmini saglamaktadir. Is giivenligi, is
ortaminda calisanin fiziksel ve ruhsal durumunun korunmasidir. Amag; giivenli
calisma ortaminin saglanmasi ve is kazalarinin &nlenmesidir. Is giivenliginin
saglanamamas is kazalarin1 ve meslek hastaliklarini artar. Bu durumda da zaman,
para, kaynaklarin israf edilmesine, ¢alisanlarin psikolojik olarak etkilenmelerine,
tiretim faaliyetlerinin kesintiye ugramasina ve bunlardan dolayr da verimliligin
azalmasina neden olmaktadir. ‘‘Ergonomi, kisisel c¢alisma bilimidir, insan
organizmasinin Ozelliklerin ve yeteneklerini aragtirarak isin insana, insanin ise
uyumu icin gerekli sartlar1 saglar. Insanlarin yeteneklerini fark etmesini ve etkili bir
sekilde kullanilmasini saglayarak insanin c¢alisirken asir1 zorlanmalar yizinden
yipranmasini dnler ve bu uyum sayesinde is basarimmi artirir’’.* Bunun i¢in ¢alisma
ortaminin insana uygun hale getirilecek sekilde 1s1, 151k, havalandirma, uygun tezgah,
techizat vb. ortam unsurlarinin kontrol altinda tutulmasi ic¢in c¢aligmalar
yurutilmelidir. Calisanlar kendilerini rahat hissettikleri is kosullarinda verimli

calismay1 basarabilirler ve isletmenin verimliligini arttirmis olurlar.

3.CALISAN MOTiIVASYONUNUN VERIMLILIK UZERINDEKI
ETKISI

Insan kaynaklari, bir isletme icin diger (mali ve fiziksel) kaynaklar ile bir
tutulamayacak derecede onemlidir. Calisanlar, sadece aldiklar1 iicret karsiliginda
emek veren bireyler olmanin otesinde isletmenin her birim ¢alisani isletmenin bir
parcasi hatta bir organi gibi diisiiniilmeli ve bu dogrultuda gerekli motivasyonu
saglanmalidir. Calisana oncelikle saygi duyulmalidir. Calisanlar, kendilerini daha iyi
isler yapmaya cesaretlendiren, kisisel gelisimi tesvik eden bir kurumun calisan
manipiilasyonu depolama, iletisim sistemleri ve kalite kontroliin de ellerinden

gelenin en 1iyisini yapmaya caligmaktadir. Yoneticinin astlar1 ile olumlu iletisim

L http://www.ergonomi.itu.edu.tr/ergonomi.html (09.09.2015)
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kurmasi, karar alma siirecinde hiyerarsinin en alt kademelerinden baglamasi,
calisanin iglerini iyi bildigine inanmasina ve g¢alisanla iyi bir etkilesimde

bulunmasina yardimci olmaktadir.

Yonetici calisanlarin  kisisel motivasyonlar1 ile yakindan ilgilenmek
durumundadir. Cilinkii onlarin motivasyon diizeyleri {iretim oranlarini etkilemektedir.
Bu ylizden yoneticiler o6zendirme ve tesvik sistemleri ile c¢alisanlarin
motivasyonlarin1 arttirmak igin ¢aba sarf ederler. Calisanlar kendi amaglarini
kurumun amagclarina ters olarak goriirlerse verimlilik diizeyi diisme egilimi
gosterecektir; fakat kendi amaglar ile kurumun amaglari uyumlastirilirsa ¢aliganlar
verimli ¢alisacaklardir. Boylece hem bireyler kendi amaglarina ulasip ihtiyaglarini
karsilayabilecek hem de kurum hedeflerine wulasarak etkililik ve etkinlik
kazanacaktir. Bireyler bir takim ihtiyaglarini gidermek ve amaglarin1 gergeklestirmek

icin galigirlar.

Yaptig1 isten zevk almama, monotonluk, aradigini bulamama, alt veya {ist
seviye ihtiyaclarinin karsilanamamasi, ¢atisma, kariyer tikanmasi gibi tatminsizlige
yol acan her olumsuzluk isten ayrilmalara sebep olabilmektedir. Bu nedenle orgiitteki
motivasyon diizeyini artirmaya yonelik is degisikligi, 6diil sistemleri, planlama veya
esnek calisma sartlar1 gibi yontemler, ¢alisan motivasyonunu artirmanin yani sira is
tatminini de olumlu etkileyerek isten ayrilma ya da devamsizlik gibi olumsuz ¢alisan

davranislarini 6nlemektedir.

Motivasyon eksikliginden kaynaklanan calisan davraniglart verimliligi de
olumsuz etkilemektedir. Motivasyon eksikligi ¢alisanlarda 1is birakmalara,
devamsizliklara, ise ge¢ kalmalara neden olabilmektedir. Is birakmalar, neden
olduklar1 maliyetler yiiziinden Orgtsel verimliligi olumsuz etkilemektedir. Isten
ayrilma yliziinden {retimin sekteye ugramasi, bosalan birimin zamaninda
doldurulamamas1 ve diisiik moral sebebiyle olusan verimlilik kaybina neden
olmaktadir. Isletme calisaninin ¢alismas: gereken zamanlarda isine gelmemesi olarak
tanimlanan devamsizlik, orgiitsel verimlilik a¢isindan oldugu kadar, isletme ici
iliskiler agisindan da 6nem tasimaktadir. Ise baslamasi gereken zamanda is yerinde
bulunmayan yani ise ge¢ kalan g¢alisan, islerin zamaninda tamamlanmasina engel

olmast ve calisanlar arasindaki iligskiyi kesintiye ugratmasi nedeniyle Orgiit
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verimliligini olumsuz etkilemektedir. ‘‘Tatminsiz isgorenler ise devamsizliklarini
planli bir bicimde diigiiniip uygulamakla beraber, Onlerine ¢ikan bir takim firsatlari
ise gitmeme yoniinde kullanmakta, bazen de zorunlu olmayan devamsizliklarini
hastalik, 6zel mazeretler vb. nedenlerle gizlemeye ¢alismaktadirlar.””! Motivasyon
eksikligine bagl olarak bu davranislar1 gosteren ¢alisanlara, odiillendirme, is tasarim
teknikleri veya esnek yonetim anlayis1 gibi motivasyonel tedbirler devreye sokularak
kontrol altina alinmalidir. Bu davraniglara yol agan sebeplerin ne oldugunu bulmaya
yonelik yiiz yiize goriismelerin de fayda etmemesi durumunda, son ¢are olarak ceza

yontemi kullanilmalidir.

Calisanlarin motive olarak is doyumlar1 saglamalari is verimliligine katki
saglayan onemli bir unsurdur. Temelde motive olmus calisanlar is yerinde verimliligi
arttirirken motive olmamis galisanlar verimliligi diistirmektedir. Bununla beraber is
yerinde motivasyonun saglanmasi igsel ve dissal motivasyonun varligina baglhdir.
Digsal giidiilenme (motivasyon), istlerin girisimini gerektiren ve genelde isin
niteliklerini degistirmeden, bazi digsal Odiiller koyarak saglanmakta iken, igsel
giidilenmede (motivasyonda) dissal herhangi bir o6diile basvurmadan, c¢alisanin
kendini i¢sel olarak giidiilemektedir. I¢ motivasyonu saglanmis olan bireylerin is
verimliligine olan katkis1 daha fazladir. “Is verimliligi hakkinda yapilan bir
arastirmada calisanlara is motivasyonlarini artiran faktorler sorulmustur. Calisanlarin

verdikleri cevaplar ¢oktan aza dogru;
e {lging bir is,
e Isin yapilmasi icin yeterli destek ve ekipman,
e s icin gerekli bilgi ve iletisim,
e Yeterli olglide bagimsizlik,

e Iyi bir iicret seklinde olmustur.”?

![. Erdogan, Isletmelerde Davranis, Istanbul, 1994, 5.379
2 Bagaran, 5.26
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Calisanlarin bilgi ve becerileri, terfi istekleri ve is doyumlari isletmelerin
verimliligini azaltici veya artiric1 etkilerde bulunmaktadir. Calisanlarin yaptiklar
isler hakkindaki sorumluluklar1 ve is bilinci, c¢alisanlarin performansini ve
verimliligini arttirir. Ayrica isletmede c¢alisanin etkin ve verimli olmasinda; yetenegi,
is motivasyonu, uygun bir is ¢evresinin olmasi 6nemli faktorlerdendir. Calisanlar,
yaptiklar1 isten ve c¢alisma ortamindan memnun olduklari zaman daha verimli
calisabilmektedirler. Verimliligin arttirabilmesi ve gelistirilebilmesi, motivasyonun
saglayanabilecegi uygun ortamin olusturulmasina baghdir. Erkut literatiirde
verimlilik ortamimni en genel bigimiyle li¢ ana baglik altinda toplamistir. Bunlar:

“‘yapisal ortam, fiziksel ortam ve sosyal ortamdir.””?

Yapisal ortam, Orgiitteki bi¢imsel ortam1 aciklamakta ve esas olarak orgiitsel
yaplyl ve yonetim sistemlerini igermektedir. YOnetim bigimi, uzmanlasma,
performans degerlendirme, iletisim, kararlara katilim, 6dul sistemleri, yonetim
sistemleri ve bu tir kavramlarla iligkili tim yapisal 6zellikler ¢alisan verimliligini
etkilemektedir. Yapisal ortami gelistirmek; ¢alisan motivasyonunu arttirarak,

calisanlarin performanslarinda daha etkili olmalarina neden olmaktadir.

Fiziksel ortam, mekansal secim ve dizenlemeleri agiklamakta ve galisma
kosullarinin fiziksel yonlerini igermektedir. GUnin 6énemli bir boliimiinii igyerinde
geciren bireyler icin ¢alistiklart mekanin fiziksel kosullar1 hem saglik agisindan hem
de istenilen performans dlzeyine ulasilabilmesi agisindan Onem tasimaktadir.
Fiziksel ortamin ¢alisma sartlarina uygun olmasi ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu
yonde etkileyerek, verimliliklerini arttirmaktadir. Ortamin asirt sicak ve soguk
oldugu, zayif 1siklandirmanin, uygunsuz calisma masalarinin oldugu bir isyerinde

calisanin motive olmasi ve verimli olmasi beklenmemelidir.

Sosyal ortam, birbirleriyle etkilesimde bulunan kisi ve gruplar arasindaki
iligkileri icermektedir. Verimliligin arttirilmasi; sosyal anlayisin ve is bariginin
egemen oldugu bir ortam igerisinde, ekip c¢alismasi ve isbirligi yapilmasiyla
olabilmektedir. Isletmede ayn1 veya farkli kademelerde yer alan calisanlar arasinda

birbirleriyle etkilesmeleri sirasinda bir takim sorunlarin cikabilir. Onemli olan bu

LH. Erkut, ““Verimlilik ve Ozendirme’’, Verimlilik Dergisi, C.21, S.4, Ankara, 1992, s.19
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sorunlarin en aza indirilmesine yonelik tedbirler almaktir. Sorunlar ¢oziilemedigi
zaman catisma, dedikodu, cekememezlik, iletisim kargasasi gibi calisanlarin
tamamini etkiyebilen motivasyon diizeyini disiiriici daha biyuk sorunlar ortaya
cikmaktadir. Calisanlar arasi rekabetin varli@i verimliligi artirict rol oynamakla
birlikte, belli bir noktadan sonra g¢alisanlar arasindaki bigimsel iliskilerin
yipranmasina neden olmaktadir. Yonetimin c¢alisanlara donik karar, tutum ve
tasarruflarinda esitlik ve adalet kavramlarinin gozetilmesi de sosyal ortam (zerinde
belirleyici etkiye sahiptir. Herhangi bir konuda haksizliga ugradigini hisseden bir
calisanin bir daha ise motive edilebilme ihtimali ¢ok diisiiktiir. Calisanda esitlik
duygusu motivasyon slrecinin siirekliligini saglayan bir unsur. Yoneticiler esit
davranmadigi zaman, c¢alisanlarin motive olmalar1 ve verimli ¢alismalar
beklenemez. Yoneticiler, ¢alisanlarin arkadaslik iliskilerini, aralarindaki isbirligini ve
ekip ruhunu gelistirerek ideal bir sosyal ortam olusturabilirler. Isyerinde olusan ideal

bir sosyal ortam ¢alisanlarin motivasyonlarini yukseltir ve verimliligini arttirir.
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UCUNCU BOLUM
SAGLIK CALISANLARININ MOTiVASYONUNU VE
VERIMLILIGINI ETKILEYEN ARACLAR

1.SAGLIK HiZMETLERINE iLiSKiN TEMEL BiLGILER

Giiniimiizde Diinya Saglik Orgiitii tarafindan yapilmis olan saglik tanimi en
cok kabul gormiis tanimdir. Bu tanima gore saglik; yalnizca hastalik ve sakatligin
olmay1s1 degil, bedence, ruhca ve sosyal yonden tam bir iyilik halidir. Diinya Saglik
Orgiitii’niin tanimina gore kisinin tam saglikli olabilmesi i¢in bedenen hasta veya
sakat olmamas1 yetmemektedir. Bu kiginin ayn1 zamanda ruhsal yonden de dengeli

olmasi, sosyal yonden de tam bir iyilik hali i¢inde olmas1 gerekmektedir.

Literatiirde ¢ok sayida saglik hizmeti tanimi1 vardir. Saglik hizmetleri ise
genel olarak; sagligin korunmasi, hastaliklarin tedavisi ve rehabilitasyon i¢in yapilan
calismalarin tiimiidiir. Oztiirk, literatiirde saglik hizmetlerinin tanimim su sekilde
aktarmaktadir: “Saglik hizmetleri, bireyin bedensel olarak organizmasmin tip
bilimleri tarafindan kabul edilmis standartlar dahilinde biitiinliik, diizen ve uyum
icinde olmasi ve ancak bununla birlikte psikiyatri bilimi tarafindan kabul goérmiis
Olciiler icindeki ruhsal durumlar anlamia gelen sagligimi korumak, tedavi ve
rehabilite etmek, toplumun sosyal ve gevresel yasam standartlarini yiikseltmek
amaclarin1 toplam kalite politikalariin odag olarak goriip, bunlarin biri, birkaci
veya hepsini gerceklestirmek gayesiyle, konularinda uluslararasi standartlara uygun
yiiksek Ogrenim gormiis nitelikli insan kaynaklarini, ulasilan bilimsel bilgi
birikimlerini, ileri teknoloji iirlinii her tiirlii faydali cihazlar1 kullanmak suretiyle
harekete gecgiren ve saglik konusunda basta tip ve isletme bilimleri olmak tizere
biitiin uluslararasi kabul gérmiis bilim dallarin1 kullanan kamuya, 6zel girisimcilere,
sivil toplum kuruluslarina, yerel yonetimlere ve diger kuruluslara ait degisik fiziksel

kaynaklar araciligiyla sunulan evrensel nitelikli hizmetlerin toplamidir.” *

Toplumun gelismisligini gosteren en 6nemli unsurlardan biri toplumdaki
saglik diizeyinin yiiksek olmasidir. Saglik hizmetlerinin genel olarak amaci kisi, aile

ve toplumlarin sagliginin korunmasi, gelistirilmesi, hasta olanlarin tedavi edilmesi ve

L M., Oztiirk, Cagdas Hastane Yoneticiligi Sorunlar ve Yaklasimlar, Istanbul, 2000, s.142
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tedavi edilenlerin geri kalan yasamlarin1 saglkli olarak surdurulebilmelerinin
saglanmasidir. Ulkemizde saglik hizmetleri kamu hastaneleri, iiniversite hastaneleri,
0zel hastaneler, bazi1 sivil toplum kuruluslarina ait kurum ve kuruluslar, bazi
bakanliklara ait kurum ve kuruluslar ve azinliklara ait bazi1 saglik kuruluslar
tarafindan verilmektedir. Saglik hizmetleri klasik olarak iice ayrilir. Bunlar:
Koruyucu saglik hizmetleri, tedavi edici saglik hizmetleri, rehabilite edici

hizmetleridir.

Koruyucu saglik hizmetinin amaci sagligin korunmasini ve hastaliklarin
Onlenmesini saglamaktir. Koruyucu saglik hizmetleri, ¢evre saglik kosullarinin
diizeltilmesi, halkin saglik konusunda bilinglendirilmesi, bulasici hastaliklarin yok
edilmesi, beslenme kosullarinin gelistirilmesi ve aile planlamasi gibi konular
icermektedir. Koruyucu saglik hizmetleri de kendi igerisinde kisiye yonelik ve
cevreye yonelik olmak iizere ikiye ayrilir. Kisiye yonelik koruyucu hizmetleri
bagisiklama, hastaliklarin erken tani ve tedavisi, ilagla koruma, hijyen, beslenme, aile
planlamasi, saglik egitimi, ana ¢ocuk sagligi hizmetleri gibi hizmetlerdir. Bu saglik
hizmetlerinin biiyiik bir kism1 Saglik Bakanligi’na bagli hizmet birimlerinde hekim,
hemsire gibi saglik gorevlilerince yiiritiiliir. Aile hekimlikleri, aile saghig
merkezleri, verem savasi dispanserleri, KETEM, toplum saglig1 merkezleri koruyucu
saglik hizmeti veren birimlerdir. Cevreye Yonelik Koruyucu Hizmetleri besin
kontrolii ve giivenligi, yeterli ve temiz su saglanmasi, hava kirliliginin kontroli,
atiklarin kontrolii, konut sagligi, is ortaminda sagligi tehdit edebilecek etkenlerin
kontrolli, hasere gibi zararli canlilarla miicadele, giiriltii kirliliginin kontrolii,
radyolojik zararlilarin kontrolii gibi hizmetlerdir. ““Bu hizmetler cevre sagligi
hizmetleri adin1 alir ve bu konuda egitim gérmiis miihendis, kimyager, veteriner,

biyolog, cevre saglik teknisyeni gibi meslek mensuplari tarafindan verilir.”’*

Tedavi edici saglik hizmetleri muayene, teshis, tedavi ve rehabilitasyon
caligmalarin1 kapsamaktadir. Ulkemizde devlet adina tedavi edici saglik hizmetlerini
yiuriitmek, Saglik Bakanligi’nin gorevleri arasindadir. Ayrica tedavi edici saglik
hizmetlerini diger bakanliklar, iktisadi kamu kuruluglari, tip fakiilteleri ve diger 6zel

kuruluslar da yiiriitmektedir. Koruyucu saglik hizmetlerinde kisiler hasta olmadan

1'S. Kavuncubasi, Hastane Saglik Kurumlar1 Yonetimi, Ankara, 2000, .36
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Oonlem almak birincil amagken, tedavi edici saglik hizmetlerinde ise hizmetler
genellikle kisinin hasta olduktan sonraki tedavi siirecini kapsar. Hastalar yatarak
tedavi edilebildigi gibi ayaktan giliniibirlik tedavilerde bu hizmetlerin iginde yer alir.
Ayakta tedavi ya da giinlibirlik tedavi hizmetleri, hastane gibi yatakli tedavi
kurumuna yatis1 gerektirmeyen hastaliklarin tan1 ve tedavisiyle ilgili hizmetleri
kapsamaktadir. Tedavi edici saglik hizmetleri hizmet kapsami ve yogunlugu esas
alinarak smmiflandirilmaktadir. Bunlar birinci basamak tedavi hizmetleri, ikinci
basamak tedavi hizmetleri ve (ciinct basamak tedavi hizmetleridir. Birinci Basamak
Tedavi Hizmetleri hastaliklarin evde ya da ayakta teshis ve tedavisi i¢in diizenlenen
hizmetlerdir. Ulkemizdeki Aile Sagligi Merkezleri, Verem Savas Dispanserleri, Ana-
Cocuk Sagligi Merkezleri birinci basamak saglik hizmeti veren kuruluslara 6rnek
olarak gosterilebilir. Ulkemizde birinci basamak saglik hizmeti veren poliklinik,
dispanser, saglik evi ve saglik ocaklar1 halktan beklenen ilgiyi gormedigi diisiincesi
ile hastanelerin yiikiinii azaltmak amaciyla aile hekimleri kurulmustur. Ikinci
Basamak Tedavi Hizmetleri birinci basamak saglik hizmetlerinde teshisi
konulamayan ya da tedavisi yapilamayan hastalarin yatirilarak tedavi edilmesi igin
diizenlenmis hizmetlerdir. Ulkemizde tam tesekkiilli devlet hastaneleri, 6zel
hastaneler, ornek olarak verilebilir. Uclincii Basamak Tedavi Hizmetleri ikinci
basamak tedavi hizmetlerinde teshisi konulamayan yada tedavisinin daha komplike
oldugu hastaliklar i¢in kurulmus, en ileri tetkik ve tedavilerin yapildigr kurumlardir.
Ornek olarak egitim arastirma hastaneleri, {iiniversite hastaneleri verilebilir.
Hastaneler glinlimiizde saglik hizmeti veren onemli saglik
isletmelerindendir.““Yatakli tedavi kurumlart hasta ve yaralilarin, hastaliktan sliphe
edenlerin ve saglik durumlarin1 kontrol ettirmek isteyenlerin, ayaktan veya yatarak
miisahade, muayene, teshis, tedavi ve rehabilite edildikleri, ayn1 zamanda dogum
yapilan kurumlardir.”’? Hastanelerde verilen hizmetler hastanin gelisinden itibaren
belirli bir sira izler. ilk olarak hastanin bilgileri alinarak hastanin hastaneye kabul
islemleri yapilir. Ardindan hastanin sikayeti dinlenerek muayenesi yapilir. Gerekli
tetkiklerin sonuclar1 da degerlendirerek teshis koyulup, teshise gore uygulanacak
tedavi programi belirlenir. Tedavi uygulanirken hasta siirekli gézlem altindadir ve

alinan veriler degerlendirilir. Hastanin durumuna gore yapilan islemlere hastanede

http:/fwww.mevzuat.gov.tr/Metin. Aspx?MevzuatKod=3.5.85319&Mevzuatlliski=0&source X mlSear
ch= (05.09.2015)
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devam edilebilecegi gibi, hasta taburcu edilerek disarida takip altinda da tutulabilir.
Hastaya verilen bu hizmetlerde tibbi sekreter, doktor, laboratuar ¢alisani, radyoloji

caligani, hemsire, ebe, saglik memuru gibi ¢alisanlar hizmet vermektedir.

Rehabilite Edici Hizmetler hastalik ve kazalara bagli olarak gelisen kalici
bozukluklar ve sakatliklarin giinliik yagami etkilemesini 6nlemek ya da bu etkiyi en
aza indirmek, kisinin bedensel ve ruhsal yonden baskalarina bagimli olmadan

yasamasini saglamak i¢in diizenlenen saglik hizmetleridir.

Saglik sektorii bir¢cok yoniiyle diger sektorlere benzememektedir. Emek ve
teknoloji yogun bir sektordiir. Literatiirde Kurtulmus saglik piyasalarini diger

piyasalardan ayiran baslica 6zellikleri asagidaki gibi siralamistir:
“*1.Saglik piyasalarinda eksik rekabet sartlar1 hakimdir.
* Arz ve talep arasinda denge yoktur.

* Saglik piyasalarinda arz miktar1 sinirlidir ve saglik hizmetlerini arz edenler

kendi aralarinda monopoller olusturabilirler.

» Saglik piyasasinda talep onceden belirlenemez. (Hastalik riski dnceden

hesap edilemez).
» Saglik piyasasina giriste bazi kisitlamalar vardir.
* Alicilar piyasa hakkinda tam bilgi sahibi degillerdir.
* Saglik hizmetlerinde homojenlik saglanamaz.
2. Saglik piyasalarinda dissal faktérler mevcuttur.
3. Saglik hizmetleri ikame edilemez ve ertelenemez.

4. Fiyatlarla ger¢ek maliyetler arasindaki korelasyon zayiftir.
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5. Saglik piyasalarinda kar amaci glitmeyen kurumlarin da bulundugu karma

bir yapt mevcuttur.”’!

Saglik kurumlar1 hizmet iiretmektedirler; dolayisiyla mal iireten sektérden
farkli birtakim 6zelliklere sahiptir. Saglik hizmetinin sonucunun Ol¢timii diger
sektorlere gore daha zordur. Bazi saglik hizmetlerinin sonucu hemen
goriilememektedir. Mal {iiretim sektdriinde oldugu gibi ¢iktinin sonucunu iiretim
asamasinda gérmek miimkiin degildir. Ornegin; iirettiginiz kumasin hatalarini iiretim
asamasinda gérmeniz miimkiinken, kanserli bir hastaya uyguladiginiz kemoterapinin
sonuglarint hemen degerlendirmek miimkiin degildir. Yapilan islemlerin yanlighik ve
belirsizliklere karsi toleransi dardir. Insan sagligi séz konusu oldugu icin hizmetin
her agsamasinda ¢ok dikkatli olunmas1 gerekmektedir. Yanlis yapilan bir islem insan

hayatina mal olabilmektedir.

Saglik hizmetleri ¢ok sayida meslek grubu birlikte hizmet verir. Saglik
hizmeti mensuplar i¢inde; doktor, dis tabibi, eczaci, diyetisyen, psikolog, sosyolog,
hemsire, ebe, saglik memuru, laboratuvar teknisyeni, anestezi teknisyeni ve benzeri
gibi saglik hizmetini bizzat sunan saglik personeli yaninda, miihendis, mimar,
teknisyen, tekniker ve benzeri gibi teknik hizmet sunan personel de yer almaktadir.
Yine idari hizmetleri yiiriiten tibbi sekreter, sef, memur, veri hazirlama ve kontrol
isletmeni, vb. unvanlarin yani sira ulasim, temizlik, giivenlik yemek, danigmanlik

hizmeti ve benzeri gibi yardimc1 hizmetler sunan bir¢ok personel gorev yapmaktadir.

Saglik hizmeti duruma gore degiskenlik gosterebilmektedir, diger

sektorlerdeki gibi  standardizasyon saglanamamaktadir. *‘...aym1  hastaligin
tedavisinin kisiden kisiye yas, cinsiyet, irk, genetik dzellikler gibi faktOrler nedeniyle
farklilik géstermesi tibbi bakim hizmetlerinde standardizasyon saglanamamasina yol

acmaktadir.”’? Ayni1 hastaligin tedavisi yetiskin ve cocukta farkli olabilmektedir.

Saglik hizmetlerinde yapilan islemler genellikle acil ve ertelenemeyecek
Ozelliktedir. Saglik kurumlarinda 7 giin 24 saat kesintisiz hizmet verilmektedir.

Hastalar istedikleri zaman acil saglik hizmeti alabilmektedirler. Ornegin kalp krizi

1S, Kurtulmus, Saglik Ekonomisi ve Hastane Yonetimi, Istanbul, 1998, s.44-60
2Kavuncubagsi, s.55
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geciren bir hastanin geri ¢evirmesi ya da hastanin tedavisinin ertelenmesi, 6liim
tehlikesini beraberinde getirebileceginden miimkiin degildir. Saglik kurumlarinda
miiracaat edecek hastalarin durumunu 6nceden belirlemek veya tahmin etmek
miimkiin olmadigindan saglik hizmetleri her an sunuma hazir olmalidir. Saglik
caliganlarinin gdrevi basindan ayrilmamalar1 gerekmektedir. Ozellikle acil saglik

hizmetlerinde hastaya aninda yapilan dogru miidahale ¢ok énemlidir.

Saglik kuruluglarinda personel sayisinin ihtiyacin altinda olmasi personelin
fazla mesai yapmasini gerektirmektedir. Nobetli calisma sisteminin zorlugu yaninda,
personel eksikligi nedeniyle tutulan ndbetler saglik hizmetlerinin kalitesini, ¢alisanin
motivasyonunu ve is verimini diisiirmektedir. 2010 yilinda yapilan Saglik Personeli
Memnuniyet Arastirmasi’nda ‘‘Saglikta insan giicii sayisal olarak yeterlidir”
seklindeki soruya %12,5 oraninda olumlu, %57,9 oraninda olumsuz katilim
olmustur. Uzman hekimlerin {i¢te biri bu konuda hemfikir iken, bu soruyu en
olumsuz yanitlayan meslek grubu asistanlar (%69,8) ve hastanelerde ¢alisan

hemsirelerdir (%71,8).”*%

Saglik hizmetleri yenilikleri takip etme ve yiiksek diizeyde uzmanlasmayi
gerektirmektedir. Yeni hastaliklarin ortaya ¢ikmasi, mevcut hastaliklarin
tedavilerinde degisiklik, ilerleyen teknolojiyle birlikte yeni tedavi yontemlerinin
bulunmasi veya daha kolay ve hizli hale gelmesi uzmanlagma diizeyini artirmaktadir.
Saglik hizmetlerinde 6nceden sadece ana dal branslar1 (cocuk sagligi ve hastaliklari,
dahiliye ve benzeri) varken, bu branglara artik yan dal branglar1 (romatoloji, cocuk

hematoloji, cocuk endokrinoloji ve benzeri) eslik etmektedir.

Saglik hizmetlerinde ¢ok sayida birim hizmet verdiginden islevsel bagimlilik
cok yiksektir. Bir birey veya birim is yapabilmek i¢in bir diger birey ya da birim
hizmetlerine ihtiya¢ duymaktadir. Bir hastaya c¢ok sayida kisi ve birim hizmet
vermektedir. Saglik hizmetlerinde poliklinik hizmetleri, servis hizmetleri,
ameliyathane hizmetleri, laboratuar hizmetleri, eczane hizmetleri gibi tibbi hizmet
birimleri, yonetim hizmetleri, teknik hizmetler yer almaktadir. Saglik hizmetlerinde

bir ¢alisanin olmamasi ya da calisanin ¢esitli nedenlerle islerinin aksamasi, saglik

1S. Mollahaliloglu,— M. Kosdak,— S. Tagkaya, Saglik Personeli Memnuniyet Arastirmasi, (Ed. R.
Akdag), Ankara, 2010, s.37
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hizmeti sunumunu tiimiiyle etkilemektedir. Saglik isletmeleri yoneticileri calisanlar

arasinda ayrim yapmamasi gerekmektedir.

Hizmetin ve dolayisiyla gelirin belirleyici boliimiinii olusturan hekimlik
fonksiyonlari, timiiyle denetlenebilir 6zellikte degildir. Saglik isletmelerinde hizmet
miktarinin ¢ogunlugunu doktorlar belirlemektedir. Ornegin doktor tedavi yazmadan
hemsire ila¢ uygulayamaz ya da doktor istemeden hasta fizik tedavi goremez.
Yapilan arastirmalarda saglik harcamalarinin ¢ogunu doktorlarin verdigi kararlar
etkilemekte oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu baglamda hekimlerin ve diger saglik
caliganlarinin motivasyonun saglanmasi, is yerinin verimliligini arttirmaktadir.
Motivasyonu yiiksek olan bir hekim, iginin en iyisini yapmaya c¢alisacaktir. Calisanin
motivasyonun diisiik olmasi hata oranin artmasina, performansin diismesine neden

olabilmektedir.

Saglik hizmeti sunumunda giindiiz mesaisi, nobet ve vardiya sistemi
uygulamalart vardir. Saglik calisaninin giin iginde calistigi siire arttik¢a stres ve
yorgunluk artmaktadir. Ayrica acil servis, yogun bakim gibi 6zellikli birimlerde
vakalarda belirsizlik ve is yogunlugu daha ¢ok oldugu gibi hastalarin 6liim orani
yuksektir. Bu birimlerde uzun siire c¢aligmalar c¢esitli saglik sorunlarina ve
motivasyon diislikliigline neden olabilmektedir. 2010 yilinda yapilan Saglik Personeli
Memnuniyet Arastirmasi sonucunda g¢alisanlarin motivasyonu giindiiz calisanlarda

yiiksek, vardiyali ¢alisanlarda en diisiik oldugu saptanmustir.*

Saglik hizmetlerinde calisan faktorii hizmet kalitesi agisindan onemli bir
faktordiir. Calisanin motivasyonu son derece onemlidir ve burada da is yoneticiye
diismektedir. Saglik hizmetinin kaliteli olabilmesi i¢in hastane ¢aliganinin ¢ok iyi
motive olmasi1 gerekir. Saglik yoOneticisi motivasyona biiyiikk 6nem vermeli, is
gorenini istekli calismaya giidiilemeli, personel tatminini arttirmaya caligmali, daha
verimli bir hizmet sunabilmek adina maddi ve manevi biitiin motivasyon arag ve

yontemlerini kullanmalidir.

! Mollahaliloglu-Kosdak-Taskaya, s.24
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2. SAGLIK CALISANLARININ MOTiIVASYONUNU VE
VERIMLILiIGINI ETKILEYEN ARACLAR

Saglik sektoriinde insan faktorii 6n planda yer aldigindan diger sektorlerde
sunulan hizmetlerden daha onemlidir. Saglik hizmetlerinin bu 6zelliginden dolay1
calisgan motivasyonu ¢ok Onem kazanmaktadir. Motivasyon insan giiciiniin daha
verimli kullanilmasinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Saglik calisanlari insanlarin
saglik durumlarin1 korumak ve daha iyi duruma getirmek icin ¢aba sarf etmektedir.
Saglik personelinin ugrasisi olan insan 6lim, kriz, koma, yaralanma ve benzeri
durumlar igerisinde saglik personelinin yardimina bagvurmus olabilir. Bu durumlar
diizeltmek igin stresli ve dikkat gerektiren bir tutum igerisinde g¢alisan saglik
personelinin ¢esitli araglar vasitasiyla motive edilmesi gerekmektedir. ““Yeterli ve
adaletli bir iicret diizeyi, Orgiitte yiikselme olanaklarinin agik olmasi, ¢alisanlarin
fikir ve goriislerinin sorulmasi, yaptiklari isin takdir edilmesi ve ¢alisanlara 6rgiit icin
degerli olduklarinin hissettirilmesi, ¢alisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasinda en
etkili yontemlerdir. Saglik calisanlar1 i¢in maddi unsur olan {icret faktori,
calisanlarin motivasyonlarin1 etkileyen etmenlerin basinda gelmektedir. Yogun is
yiikii, stresli i ortamlari, hizmetin ve personelin dengesiz dagilimi da saglik
calisanlarinin motivasyonlarmi zayiflatan diger onemli etmenlerdir.”” *Bu bolimde
saglik ¢alisanlariin motivasyonunu ve verimliligini etkileyen araglar incelenmistir.
“Ucret artis1, primli iicret, kdra katilma, ekonomik &diiller, sosyal glvenlik ve
emeklilik planlarindan olusan ekonomik motive ediciler paranin bireyleri motive
etmedeki giiclinlin bir gostergesi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bagimsiz c¢alisma
olanaklari, deger ve statii, 6zel yasama saygi, takdir edilme, isletmenin basarisindan
sorumlu tutulma, sosyal ugraslar, ¢evreye uyum, Oneri sistemi ve ceza gibi motive
ediciler c¢alisanlar1 psiko-sosyal acidan tatmin edebilme oOzellikleri ile One
cikmaktadirlar.”? Is yerinde verimliligi arttirmak icin ekonomik ve psiko-sosyal
motivasyon araglart disinda, orgiitsel ve yonetsel bazi motivasyon araglarindan da

yararlanmak mimkindur.

L F. Sonay, Orgiitsel Baghlik ve Saglik Calisanlari, Beykent Universitesi (BEU), SBE, YYLT,
Istanbul, 2013,5.180
2H. N. Pekel, Isletmelerde Motivasyon Verimlilik Hiskisi, SDU, SBE, YYLT, Isparta, 2001, s.202-203
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2.1.Ekonomik Araclar

Isletmenin kurulus nedeni ile ¢alisanlarin calisma nedeninin &zii ekonomik
temele dayanir. Isletmelerin amaci kar etmek iken calisanlarin ise yasamni ve
ailesinin yasantisini stirekli kilacak yeterli icret elde etmektir. Ekonomi ve maddiyat

zor hayat kosullarinda insanlar1 olumlu ve olumsuz yonde motive edici 6zelliktedir.

Calisanlarin motivasyonunu arttiran 6nemli ekonomik faktorlerden biri de
ticret kapsaminda verilen yan 6demelerdir. Emeklilik ikramiyesi, yasam, saglik, kaza
sigortasi, hastalik izni, sosyal sigorta gibi unsurlarin varligi ¢alisanlarin
motivasyonunu arttirict etki yaratirken, olmamasi motivasyonun bozulmasina neden

olabilmektedir.

Milli Egitim, Saglik ve Adalet Bakanliklar1 merkez teskilati calisanlar
lizerinde yapilan bir arastirmada motivasyon araglari ile ilgili olarak su bulgulara
ulagilmistir: Yoneticilerde manevi odiiller, parasal oOdiillere oranla daha c¢ok
motivasyon saglarken, ¢alisanlarda parasal Gdiillerin, manevi Odiillere oranla daha
cok motivasyon sagladigi tespit edilmistir. Yine kamu ¢alisanlan tarafindan, bir
kurumda huzursuzluk nedeni olarak iicret diisiikliigiinden ¢ok, iicret adaletsizliginin
oldugu ifade edilmistir.! 2010 yilinda yapilan Saglik Personeli Memnuniyet
Arastirmas1 sonucunda saglik personelinin sadece %81 saglik ¢alisanlar1 arasindaki
gelir dagilimimin adaletli oldugunu diisiiniirken, %60“tan fazlas1 gelir dagiliminin

adaletli olmadigini diisiinmektedir.?

R. Kili¢ ve B. Keklik, Saglik Calisanlarinda Is Yasam ve Motivasyona Etkisi
Uzerine Bir Arastirma, konulu ¢alismasinda da saglik ¢alisanlariin motivasyonlarini
etkileyen en 6nemli unsurun ekonomik degerler oldugunu tespit etmistir. Ekonomik
acidan 6zgiir olmayan ve kendini rahat hissetmeyen personelin motivasyonu olumsuz

yonde etkilendigi belirtilmistir. Maas, doner sermaye ve diger haklar konusunda

1Z. Oztirk - H. Diindar, “Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarint Motive Eden Faktorler”
Cumhuriyet Universitesi (CU), IIBD, C.4, S.2, Sivas, 2003, 5.64-65
2 Mollahaliloglu-Kosdak-Taskaya, s.27
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yapilacak olan iyilestirmelerin saglik ¢alisanlarinin motivasyonlari olumlu yonde

etkileyecegi ve daha verimli ¢alismalarina katki saglayacag ifade edilmistir.t

Aba, Usak’ta kamu hastanelerinde gerceklestirdigi calismada; saglik
personelini motive eden faktorleri tespiti ile ilgili su bulgulara ulasmistir: Saglk
calisanlari en fazla motive eden faktoriin maag, doner sermaye ve diger sosyal haklar
olarak belirlemistir. Ayrica hemsire ve ebelerin diger saglik calisanlarina gore ticret
sisteminden daha az memnun olduklari belirtilmektedir.? Giirbiiz, tarafindan yapilan
Antalya Atatiirk Devlet Hastanesinde yapilan motivasyon ve saglik c¢alisanlari
konulu ¢alismada is yerinde ayni hizmeti verenlere farkli 6demeler yapilmasi
durumunda ig gorenler arasinda olumsuz duygularin yasanmasina neden olmakta ve
is gorenlerin ¢alismasini negatif yonde tesir etmekte oldugu sonucuna ulasilmistir.®
Ayrica saglik ¢alisanlarini aldiklar {icretin az oldugunu diistinmektedir. 2010 yilinda
yapilan Saglik Personeli Memnuniyet Arastirmasi sonucunda “Ucretim diger
sektorlerle karsilastirildiginda uygundur” diyen saglik personeli orani sadece %17,6,
““maasim beklentilerime uygundur” sorusuna saglik calisanlarinin %14,6’s1 olumlu
yanit vermistir.* Saglik calisanlarinin maas1 diger sektorlere gore diisiik ve

beklentilere uygun degildir.

Saglik Bakanligi’na bagl saglik kurum ve kuruluslarinda calisan personele
doner sermaye gelirlerinden ek ddeme yapilmaktadir. Saglik calisanlarini maastan
sonra etkileyen en énemli ekonomik motivasyon araci ek ddemelerdir. Motivasyonu
etkileyen ekonomik araglar verimliligi de etkilemektedir. Ekonomik araglardan daha
fazla yararlanmak isteyen saglik ¢alisani isine motive olur ve performansini yiiksek
tutmak ister. Calisanlarin verimliligini ve motivasyon diizeylerini etkileyen en

onemli faktoriin ekonomik kazanimlar oldugu séylenebilir.

! R. Kilig — B. Keklik, “Saglik Calisanlarinda is Yasam Kalitesi ve Motivasyona Etkisi Uzerine Bir
Arastirma” Afyon Kocatepe Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi
(IiBFD), C.14, S.2. Afyonkarahisar, 2012, 5.157

2 G. Aba, Is Yasam Kalitesi ve Motivasyon iliskisi: Saglik Sektdriinde Bir Uygulama, Akdeniz
Universitesi, SBE, YYLT, Antalya, 2009, s. 111

3 E.Giirbiiz, Motivasyon ve Saglik Calisanlar1 Antalya Atatiirk Devlet Hastanesi Calisanlar1 Ornegi,
BEU, SBE, YYLT, Istanbul, 2014, 5.120

4 Mollahaliloglu-Kosdak-Taskaya, .29
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2.1.1.Ucret

Ucret en basta akla gelen ekonomik motivasyon aracidir. Insanlar basta temel
ihtiyaclar1 olmak iizere satin alabilecekleri tiim ihtiyaglar1 i¢in paraya gereksinim
duyarlar. Insanlarin calisma sebeplerini meydana getiren bu ihtiyaclar ¢alisanlarin
verdikleri emeklere karsilik alinan iicretle giderilmeye calistir. Ucret calisana
emeginin karsiliginda oOrgiit igerisinde aldigi gorevin karsiligi olarak yapilan
odemedir. Bireysel amaclarin basinda da lcret gelmektedir. “Insanlarin ¢ogu icin
daha yiiksek gelir elde etme olanagi, calismak ve isbirligi yapmak i¢in tek olmasa
bile énemli bir 6zendirme aracidir. Ucretin gergek motivasyonel degeri ve bir
motivasyon araci olarak kullanilip kullanilamayacaginin saptanmasi giictiir. Bu
nedenle paranin motive edici bir ara¢ olmasi, kisilerin ihtiyaglarinin gelirleriyle ne
Olcilide karsilandigina, parasal beklentilerin ve ihtiyaclarin biiyiikliigiine, elde edilen
gelirin adil ve esit olmasina ve primlerin kiginin performans: ile ne olgilide

iliskilendirildigine baghdir.”*?

Ucret; ciplak ve giydirilmis {icret olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir. Ciplak
licret, isverenin ¢alisana emegi karsiliginda tiim kesintiler yapildiktan sonra yaptigi
O0demedir. Giydirilmis {icret ise, ¢iplak iicret ile birlikte alian ikramiye, prim ve
sosyal yardimlarin toplamidir. Saglik calisanlarinda iicret 6deme sistemi, kurumlar
arasinda farklilik gdstermektedir. Ornegin; kamu hastanelerinde hizmet veren saglik
calisanlarinin maaslar1 ¢iplak iicret, nobet iicretleri ve doner sermayeden aldiklar1 ek

O6demeler de giydirilmis ticretlerdir.

Ucret kisiyi motive etmesinin yaninda onu isletmeye baglayan en &nemli
faktordur. Insanlarn ¢ogu igin, yiiksek gelir elde etmek giclii bir motivasyon
aracidir.  Yiksek gelirli maas alan c¢alisan en temel ihtiyaglarim1 kolaylikla
giderebilecek ve kendine sosyal toplum icinde iyi bir stati bulabilecektir. Dolayisiyla
calisan agisindan bakildiginda iicret; temel gereksinimleri karsilamasi yaninda deger

ve statlinlin somut bir seklidir.

D. Tengilimoglu, “Hizmet Isletmelerinde Liderlik Davranislart ile Is Doyumu Arasindaki {liskinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, GU, Ticaret ve Turizm Egitimi Fakiiltesi Dergisi,
S.1, Ankara, 2005, s. 25
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Taylor’'un is boliimii anlayis1 glinlimiizde biraz degismeye ugrasa da
performansa dayali isgiici Onemini korumakta ve isletmeler tarafindan
uygulanmaktadir. “Bilimsel isletme sisteminin kurucularindan ve 1is boliimii
anlayisim gelistiren F.W. Taylor yiiksek {icretlerin isgorenleri daha iyi ¢alismaya
motive eden birincil faktorlerden oldugunu savunmustur. Bu savdaki temel dayanak,
baskin bir motive edici olarak paranin ihtiya¢ duyulabilecek ¢ok ¢esitli mal ve
hizmetleri satin alabilecegi ve yiiksek licretin ayn1 zamanda mesleki yeterlilik ve
bireysel basarinin bir nevi gostergesi oldugu gercegidir.”® F. W. Taylor gibi,
Hagemann’a gore de dcretler birden ¢ok nedenle 6nemlidir:

¢ “ Maas yasam i¢in gereken gecimi saglar ve boylece ¢alismak icin bir tegvik

olur,

e Maas 0Ol¢iisii is¢inin konumunu gosterir-sadece isletme ici hiyerarside degil,

ayn1 zamanda komsular, arkadaslar ve toplumdaki diger gruplar arasinda da,
e Maastaki artig, isinizdeki basarinin onaylanmasidir.

e Son olarak, bir para artisi, diger insanlarla temastan ve daha derin duygusal

birliktelikten mahrum bir yasam telafi edebilir.””?

Ucret konusunda dikkat edilmesi gereken énemli bir konu dicret adaletinin
saglanmasidir. ‘‘Calisanlar, diisiincelerini maddi gelirden arindirip, ise konsantre
olabilmeleri igin adil ve yeterli iicret dagilimi1 olmas1 gerektigini diisinmektedir.”®
Calisan, isinin durumuna gore kendi yetenek, bilgi ve tecriibeleri dogrultusunda para
kazandigin1 hissetmek ister. Caliganlar yaptiklar isin karsilifinda aldiklar iicretleri
kendileri ile benzer isleri yapan c¢alisanlarin aldiklar1 ticret ile kiyas igerisindedir.
Ayni isi yaptig1 halde bagkalarindan az {icret aliyorsa o c¢alisanin motivasyonu ve
orgute duydugu giiveni azalr. Isin gerektirdigi sorumluluk, giicliik ve sartlar goz
Online alinarak yapilan adaletli ticret dagilimi calisan acisindan Onem teskil

etmektedir.

! Pekel, 5.27

2 G. Hagemann, Motivasyon El Kitab, (Cev. G. Aksan), Istanbul, 1997, s. 43

% G. Aktiirk, Calisma Hayatinda Motivasyon (Kérfez Devlet Hastanesi Ornegi), BEU, SBE, YYLT,
Istanbul, 2014, 5.77
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Yonetici, Ucret artisinin hangi noktada daha ¢ok yararli olacagini bilmeli ve
adaletli olmalidir. “Isletmelerde {icret diizeyini belirlemek de olduk¢a &nemlidir.
Bunun i¢in gbéz Oniinde tutulacak cok cesitli faktorler vardir. Bu faktorlerden
isgorenlerle ilgili olanlar; iicretlinin egitim diizeyi, bilgi, beceri ve caligkanlik
derecesi, yapilan igin gilivenceli ya da tehlikeli olmasi, isgdrenin sadakat ve bagliligi
ve kullandig1 araglar basariyla kullanabilme yetenegi seklinde belirtilebilir. Isletme
yoneticilerinin tzerinde 6nemle durmasi gereken temel konu, isgérenlerin ticretlerin
de uygulanacak artiglarin is gorenlerin yetenekleri ve yaptiklari is dogrultusunda adil

bicimde diizenlenmesidir.”?.

Sapancali’ya gore “licretin isletmelerde 6zendirici olarak kullanilmasi iki
sekilde olabilmektedir. Birincisi licret artis ve azaliglari, digeri ise {icretin 6deme
seklidir.”? Bireyin temel ihtiyaglari karsilamasi igin finansal destege ihtiyaci
bulunmaktadir. Bu nedenle birey gecimini saglayabilme hedefi igin motive

olmaktadir.

Herzberg teorisinde motive edici ve hijyen faktorlerinden bahsetmis ve hijyen
faktorleri icerisinde de ilk sirada iicrete yer vermistir. “Ucret sadece geleneksel
kuramcilarin degil, bugiin dahi bircok yoneticinin motivasyonunu saglayan en etkili
ara¢ oldugu inancini yansitmaktadir. Bu goriise gore iicret, ig gdrenin isletmeye
girme nedeni oldugu kadar ayn1 zamanda da onun igletmeye siirekli baglanmasinda

en giiglii motivasyon dzendirici aractir.” 3

Yukarida belirtilmis olan calisan ticretinin, insanlarin c¢alisma isteklerini
belirleyen en 6nemli ara¢ oldugu goriilmektedir. Bazi arastirmalarda calisanlarin
degisiklik yapilmasini istedigi konularin basinda genellikle para-maddiyat ile ilgili
konular oldugu ortaya ¢ikmistir. “Calisanlarin motivasyonunda isletmelerin elinde
bulundurdugu en giiglii silah gelirdir.”* Ciinkii ¢alisanlarm motivasyonunu saglayan
en 6nemli etkenin Ucret oldugu tartisilmaz bir gergektir. Miilayim tarafindan Mugla

ilinde 6zel ve kamu saglik kuruluslarinda yapilan g¢alismada calisanlarin temel

! Asikoglu, 5.47-48

2F Sapancali,’Calisanlarin Giidiilenmesinde Kullanilan Ozendirici Araglar’’,Verimlilik Dergisi, S.4,
Ankara, 1993, s.22

3 Z. Sabuncuoglu - M. Tiiz, Orgutsel Psikoloji, Bursa, 2001. s. 148

4 Can, s.199
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ihtiyaclarmi da karsilayan bir unsur olmasi sebebiyle iicret en 6nemli ve etkili

motivasyon unsuru olarak goriilmiistiir.*

S. Korkmaz, Hastanelerde Doktor, Hemsire ve Ebelerin Motivasyonunu
Etkileyen Faktorler: Bir Uygulama, konu baslikli ¢alismanin amaci da hastanelerde
doktor, hemsire ve ebelerin motivasyonunu etkileyen faktorleri tespit etmektir. Bu
amagla Mersin Kadin Dogum ve Cocuk Hastanesi, Duygu Tip Merkezi ve Yenisehir
Hastanesinde ¢alisan 120 saglik calisani iizerinde (40 doktor, 46 hemsire, 34 ebe) 51
sorudan olusan bir anket ¢alismasi yapilmistir. Elde edilen verilere gore gelir duzeyi

saglik calisanlarin performansimi énemli derecede etkilemektedir.?
2.1.2.Kara Katilmak

Ekonomik motive edici araglardan birisi de kara katilmaktir. Kara katilmak
diizenli iicret alimindan sonra en iyi motive edici ekonomik aragtir. Saglik
hizmetlerinde kara katilmak demek bulundugu kurumun karma dénem sonunda
emegi gecen calisanlarin da katilmasi demektir. “Biitiin ¢alisanlarin kar dagitilmasi
halinde karda ¢ok fazla pay1 olmayan ve verimsiz ¢alisan calisanlar de kardan haksiz
bir sekilde pay alirlar ve bu da adaletsiz bir dagitim yapildigin1 gosterir. Bu durum

gercekten 6diilii hak eden bireylerde moral bozuklugu yaratabilir.”

Calisanlara iicret vermenin yerine kéra katilmalarini saglamak calisanlarda
daha motive edici bir etki birakir; ¢linkii kara katilma calisanlar1 takim olmaya

yonlendirir.

Calisanlarin motivasyonunda etkili olan kar 6demesi dagitim sekline gore de
motivasyonda etkili olabilmektedir. “Calisanlara kar 6demesi yapmanin gesitli

yontemleri bulunmaktadir. Bu yontemler sunlardir.

Nakit Olarak Dagitim: Y1l sonunda elde edilen karin belirli bir yiizdesi nakit

olarak is gorenlere dagitilir.

! A.B. Miilayim, Ozel ve Kamu Saglik Kurumu Yoneticilerinin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler
(Mugla ili Ornegi), BEU, SBE, YYLT, istanbul, 2015, 5.105

2 S. Korkmaz, Hastanelerde Doktor, Hemsire ve Ebelerin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler: Bir
Uygulama, Cag Universitesi, SBE, YYLT, Mersin, 2008, s.74

3 Keskin, s. 51
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Ertelenmis Dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek {izere her yil

elde edilen karin belirli bir yiizdesi ayr1 bir hesapta bekletilir.

Karma Dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Karin bir

kismi nakit olarak dagitilirken bir boliimii sonradan 6denmek iizere saklanir.

Hisse Senedi Verilmesi: Bazi isletmeler her yil elde edilen karin
dagitilmasina karar verilen boliimiinii hisse senedi olarak verirler. Isterlerse bu hisse
senetleri piyasa degerinin altinda ya da iizerindeki nominal degerlere gore is

gorenlere dagitilir.”?

Calisanlart isletme Karina ortak etmenin ¢esitli sebepleri bulunmaktadir. Bu
sebeplerin basinda c¢alisanlarin motivasyonlarini arttirmak ve sonugta kurum
acisindan verim elde etmek gelmektedir. Kéra katilmanin bazi sakincalar1 da olabilir.
Kéarin olusmasi ile her c¢alisanin dogrudan dogruya ise gosterdigi ilgi yada basari
arasinda her zaman iliski kurmak kolay degildir. Ornegin dénem sonunda elde edilen
karim tiim personele dagilmasi halinde caligkan personel ile birlikte tembel ve
verimsiz ¢alisan personel de Odiillendirilmis olur. Bu noktada Ucret 6denmesinde
oldugu gibi kar dagitimi da adaletli yapilmalidir. Ancak bu sistemde her dénem

sonunda dagitilacak kar yok ise bu durum calisanlarina tepkisine neden olabilir.

Saglik Bakanligi, saglik calisanlarina maas 6demesi disinda, doner sermaye
gelirlerinden elde edilen, ek 6deme adi altinda performansa dayali bir deme sistemi
uygulamaktadir. Sistemin yasal dayanagmi 209 sayili Saglik Bakanligina Bagh
Saglik Kurumlar1 ile Esenlendirme (Rehabilitasyon) Tesislerine Verilecek Doner
Sermaye Hakkinda Kanun tegkil etmekte, personele yapilacak ddemeler ise Kanunun
5 inci maddesinde diizenlenmektedir. Buna gore, “personelin katkisiyla elde edilen
calisma sartlar1 ve siiresi doner sermaye gelirlerinden, kapsamda yer alan personele,
personelin iinvani, gorevi,, hizmete katkisi, performansi, serbest calisip ¢alismamasi
ile muayene, ameliyat, anestezi, girisimsel iglemler ve Ozellik arz eden riskli

birimlerde galigma gibi unsurlar esas alinarak ek ddeme yapilabilmektedir.”? Saglik

! Sabuncuoglu - Tiiz, s.123

2 Tiirkiye Cumhuriyeti (T.C.), Saghk Bakanlhgi, Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumuna Bagh Saglhk
Tesislerinde Gorevli Personele Ek Odeme Yapilmasina Dair Yénetmelik, T.C.Resmi Gazete,
14.02.2013, S.28559
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Bakanligi, bu 6deme sistemi ile saglik calisanlarinin performanslarini arttirarak,
calisanlara performanslar1 6l¢iisiinde 6deme yapmay1 amaglamaktadir. Calisanlarin
performanslariin arttirilmasi ile saglik hizmetlerinin iyilestirilmesi esas hedeftir. Bu
uygulama yoluyla, saglik hizmetlerine ulasilabilirlik artmis, hastalarin bekleme
stireleri kisalmis, yatak doluluk oranlari, girisimsel islemler artarak, kurumlardaki
kaynaklarin daha verimli kullanilmas: saglanmistir. Ancak, daha yiiksek performans
puan1 olusturmak istegi ile hastalara yeterli zaman ayrilmamasi, hizmetin
niteliginden ziyade niceligine 6nem verilmesi, bu sistemin en énemli sakincasi olarak
goriilmektedir. Bu yoniiyle, hastalarina daha ¢ok zaman ayiran, igini en iyi sekilde

yapma gayreti icinde bulunan saglik calisanlari bu sistemde magdur edilmektedirler.

Peksen Arslan tarafindan Serik Devlet Hastanesi calisanlarinin motivasyonu
lizerine yapilan calismada; gelir diizeyi, 6diil alma ve karin ¢alisana dagitilmasinin
calisanlarin performanslarini ve motivasyonlarint onemli 6l¢iide artirdigi tespit
edilmistir.! Milayim tarafindan Mugla ilinde 6zel ve kamu saglik kuruluslarinda
yapilan ¢alismada kurumlarin elde ettikleri kar1 hakkaniyet igerisinde yiiksek
performans gosteren c¢alisanlar1 ile paylasmasinin calisanlar i¢in ¢ok etkili bir

motivatdr oldugu goriilmiistiir.?

Saglik ¢aligsanlarinin kara katilmalarinin adaletli olmasi igin performanslarinin
Olgiilebilir kriterlerle degerlendirilmesi gerekir. ‘“‘Bu amact gergeklestirmek igin
farkli performans Olgiitleri iizerinde durulmaktadir. Bu dlgiitlerin baslicalar

sunlardir:
1- Hizmet sunulan insanlarin mutlulugunu saglamak,
2- Daha iyi bir saglik diizeyi (¢ikti/akibet) elde etmek,

3- Iyi tanimlanmus kaliteli bir saglik hizmet sunum siirecine uymak,

LF Kaya, Birinci Basamak Saglik Hizmetlerinde Orgiitsel Baglilik, Is Tatmini ve Motivasyon
Uzerine Bir Uygulama, BEU, SBE, YYLT, istanbul, 2010, s.116
2 Mulayim, s.106
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4- Bu hizmeti sunmak i¢in kullanilan alt yapi, insan ve malzeme

kaynaklarinda (girdi) tanimlanmis normlar1 yerine getirmek.”’!
2.1.3.0duller

Odiillendirme ozellikle isletmelerde calisanlar1 motive eden 6nemli bir
unsurdur. Bireylere gore o6dullendirme ve ceza emeklerinin sonucudur. Cok caba
harcayan ¢alisanlarin, emeklerinin karsiligin1 almasi onlari igleri 6nemsemeye daha
istekli caligmaya sevk eder. Ayn1 zamanda daha az calisanlarin 6diillendirilmemesi
calisanlarin ise ddiillendirilmesi isletmede esitlik ilkesinin gergeklestigini ¢alisanlara

hissettirir.

Motivasyonla ilgili teoriler ele alinirken belirtildigi gibi 6diil ve ceza bireyleri
olumlu yénde motive eden unsurlardir. Is hayatinda da 6diil verilmesi calisanlar igin
oldukea etkili olan ekonomik motivasyon araclarindan birisidir. Odiil ile saglanan
motivasyon etkisi daha kalicidir. Odiillendirmede 6zellikle verilecek ddiiliin saglanan
basaridan hemen sonra zamaninda ¢alisana 6denmesi gerekir. Boylece 6diil ¢alisana

olumlu pekistireg olur.

Calisanlarin motivasyonunu artirarak is kalitesini ve verimliligini arttirmak
icin ¢esitli ddiillendirmeler yapilmaktadir. Yapilan 6diillendirme iicret, ikramiye gibi
ekonomik deger tasiyan maddi odiller veya takdir edilme gibi manevi odiller
olmaktadir. Ayrica ¢alisanin hedefine ulastiginda gosterdigi olumlu duygusal
deneyimde calisan icin bir ddiildiir. Oduller ¢alisanin Uretim artisin, ¢alisanin ise
devamlihigin, yaptig1 isin Kalitesinin karsiligi olarak verilebilmektedir. Odiil ¢alisan:
ise 0zendirmek ve ¢alistig1 is yerine daha ¢ok baglamak amaciyla basar1 gosterenlere

verilmektedir.

Kamuda gorev yapan saglik ¢alisanlarinin ddullendirme Kriterleri 657 sayili
Devlet Memurlar1 Kanun’unl122.maddesinde bulunmaktadir. 122.madde de soyle
belirtilmigtir: “‘Gorevli olduklar1 kurumlarda olaganiistii gayret ve caligmalari ile
emsallerine gore basarili gérev yapmak suretiyle; kamu kaynaginda onemli dlgude

tasarruf saglanmasinda, kamu zararinin olusmasinin Onlenmesinde ve Onlenemez

L http://www kalite.saglik.gov.tr/content/files/uluslaratrasi_acilimlar_2011/upsem/4.pdf
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kamu zararlarinin 6nemli Ol¢lide azaltilmasinda, kamusal fayda ve gelirlerin
beklenenin iizerinde artirtlmasinda veya sunulan hizmetlerin etkinlik ve kalitesinin
yukseltilmesinde somut olaylara ve verilere dayali olarak katki sagladiklari tespit
edilen memurlara, merkezde bagli veya ilgili bakan, illerde wvaliler, ilgelerde
kaymakamlar tarafindan basar1 belgesi verilebilir. ...{istlin basar1 belgesi verilenlere,
merkezde bagli veya ilgili bakan ve illerde valiler tarafindan uygun goriilmesi
halinde en yiiksek Devlet memuru ayliginin (ek gosterge dahil) % 200’iine kadar

odul verilebilir.””?

Saglik calisanlarina yapilan ek ddemeler hesaplanirken; fazla ¢aligmalarinin
odulu olarak fazla 6deme yapilabilmektedir. “*Sistem sadece parasal bir 6deme
modeli olmayip belirlenen “basar1 dlgiitlerine” gore personeli ddiillendirerek bireysel
verimliligi artirmasinin  yaninda “kurumsal performans kriterleri” ile birlikte
tutumluluk, verimlilik ve etkinlik saglamayi hedefleyen bir uygulamadir. Bu
sistemde Odiillendirme, zannedilenin aksine c¢ok hasta gorene degil, zamanin,
mekanin, kaynagin verimli kullanilmasina ve verilen hizmetlerin kayit altina
alinmasina gore yapilmaktadir. Yani kisinin kendi calisma ve gayretinin yaninda
calistigt boliimiin ve kurumunun bir biitiin olarak degerlendirilmesi esastir.
Performans degerlendirilmesi ve performansa gore doner sermaye katki payi
O0denmesi uygulamalari, ¢alisanlarin adeta ortaklart oldugu saglik kuruluslarini idari
ve mali 6zerk kurumlar olarak yarina hazirlama siirecinde 6nemli bir aragtir. Zira bu
sistem, kurumun hedefleri ile ¢alisanlarin bireysel hedeflerini biitiinlestirerek
bireylerin olusturduklart degeri bu ortak amacglar ve hedefler dogrultusunda

yonlendirmektedir.””2
2.1.4.Primli Ucret Sistemi

Prim, calisanlara almis olduklar1 ticret disinda daha fazla calismaya
ozendirmek amaciyla verilecek ek iicrettir. “Is gorenlerin motivasyonunda primin
belirli bir yeri vardir, fakat calistig1 goreve ve liretime katkisi oraninda prim almadigi

inancini tastyan is gorenin isine ve isletmeye baglanmasi beklenemez.”® Bu nedenle

L http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.657.pdf (05.09.2015)
2 http://www.kalite.saglik.gov.tr/content/files/uluslaratrasi_acilimlar_2011 (10.09.2015)
3 Sabuncuoglu - Tliz, 5.23
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giiveni azalan calisanin motivasyonu diiser ve isletmeye kazandirdigi verim azalir.
“Isin dl¢iilmesinin zor oldugu durumlarda prim vermek kolay degildir. Prim Ucret
alan ile almayan arasinda gerginlik cikabilir. Ayrica prim iicret iscileri daha ¢ok
calismaya Ozendirirken kalitenin diismesine, is kazalarinin artmasina, is¢ilerin daha
¢ok yipranmasina yol acar.”’ Bu durumda yoneticinin calisanlarin denetim ve

degerlendirmesini adaletli bir sekilde yapmalidir.

Prim ¢alisanlarin aylik veya yillik performanslarina gore aldiklar1 maasa ek
olarak verilen 6demedir. “Bilimsel yoOnetim yaklasiminin Onciileri {iretimde
savurganlik, kayiplar1 ve calisanlarin isten kaytarmasimni Onleyerek verimliligi
artirmak amaciyla isin standartlarini olusturmak i¢in hareket ve zaman etiitleri
yapmislar, uzmanlasma ve primli iicret sistemini dénermislerdir.”?> Maasa ek olarak
fazladan alinacak olan maddiyat ¢alisanlar i¢in oldukga etkili olan bir motivasyon

aracidir.

Primli Gcret sisteminde normal iiretim miktar1 asildiginda ¢iplak iicrete ek
olarak prim odenmesi yapilmaktadir. “Farkli bir ifadeyle primli iicret, is gdren
verimliliginin ylikseltilmesi yoluyla {iretimin arttirilmasini ve bu {iretim artiglar
yoluyla elde edilen kazangla, i3 gorene iicret artis1 saglayarak onun
odiillendirilmesini hedeflemektedir. Primlerin hesaplanmasinda genelde zaman esasi
ve parca basi iicret vb. kriterler kullanilmaktadir.”® Primli ticret sistemi elde edilen
fazla kazancin isgorene taksim edilmesidir. Bu durum motivasyon iizerinde olumlu

etki olusturmaktadir.

Saglik c¢alisanlarinda pirim {icreti performansa dayalidir. Ornegin; Saglhk
Bakanligi’na bagh saglik kurum ve kuruluslarinda ¢alisan personele doner sermaye
gelirlerinden ek 6deme miktarlar1 hesaplanirken girisimsel islem puanlar1 kullanilir.
Girigimsel islem puani1 hekimler tarafindan yapilan muayene, ameliyat, anestezi gibi
girisimsel iglemlerin puanlaridir. Yani hekimlerin yaptigi muayene, ameliyat gibi
islemler girisimsel islem puanini arttirir. Dolayisiyla hekimin gosterdigi performansi

yukselir.

! Karaman, s.140
2 M.Dogan, Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, [zmir, 2006, s.178
3S. Karatepe, Orgiitsel iletisim, Ankara, 2005, s.15
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2.1.5.Sosyal Yardimlar

Yardimlagma genel itibariyle insanlarin psikolojilerini olumlu yo6nde
etkilemektedir. Calisma hayatinda sosyal yardimlarin kapsami igerisine; servis, 6zel
giinlerde yapilan giyecek ve yiyecek yardimlart vb. girmektedir. Hangi grup
calisanlarina uygulanacagi tespit edilmeli isletmeye olan maliyeti, fayda ve

sakincalar belirlenmelidir.

Saglik calisanlarini en az motive eden ekonomik ara¢ sosyal yardimlardir.
Saglik Bakanlhiginda gorev yapan saglik calisanlar1 yilda bir giyecek yardimi
almaktadirlar. Yapilan giyecek yardimlart ¢aligani tatmin etmemektedir. Korkmaz’in
yapmis oldugu arastirmada bu durumu desteklemektedir. Korkmaz’in Hastanelerde
Doktor, Hemsire ve Ebelerin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler aragtirmasinda;
ekonomik faktorlerden her ¢ meslek grubu iginde en 6nemli motivasyon aracinin

para, en az motive edenin de alinan sosyal yardimlar oldugu tespit edilmistir.
2.2. Psiko-Sosyal Araclar

Calisanlarin  motivasyonunu etkileyen bir diger faktér de psiko-sosyal
motivasyon araglaridir. Genellikle isletme igerisinde calisanlarin motivasyonunun
biiyiik dl¢lide ekonomik araclar vasitastyla miimkiin olabilecegi kanisi varken psiko-
sosyal araglarin motivede kaliciligi daha fazladir. Clnkl psiko-sosyal araglar daha
cok calisanin i¢sel motivasyonunu saglar. Miilayim tarafindan Mugla ilinde 6zel ve
kamu saglik kuruluslarinda yapilan c¢alismada ¢alisanlarin motivasyonu iizerinde
ekonomik araclardan daha fazla psiko-sosyal araglara 6nem verilmektedir.
Calisanlara degerli is vermek, statii vermek, basarili ¢alismalarindan dolay: takdir

etmek ve deger vermek bireyin motivasyonunu arttirdig1 tespit edilmistir.*

Isletmelerde yoneticiler calisanlarmi iyi bir sekilde analiz ederek onlarmn
hangi psiko-sosyal araglardan faydalanacagini tespit etmelidir. Boylece yoneticiler
digsal motivasyon sayesinde i¢sel motivasyonu harekete gecirirler. Bireysel
farkliliktan dolay1 ¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklari psiko-sosyal araglarin gesitliligi de

artar. Bunlar: bagimsiz ¢alisma, takdir edilme, damismanlik hizmetleri, statii,

1 Mulayim, s.106
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yiikselme ve terfi, rekabet, esitlik, 6zel yasama saygi, is cazibesi, sosyal katilim,
cevreye uyum saglama, yetki devri ve sorumluluk, psikolojik giivence, oOneri

sistemidir.
2.2.1.Bagimsiz Calisma

Insan dogas1 geregi her ne kadar 6rgiitsel olarak ekip ruhuyla caligsa da bazen
bireysel calisma geregi duyar. Birey bu silirecte kendini daha bagimsiz daha
Ozguvenli hisseder. Bagimsiz ¢alisma kosullar1 personelin isini planlamasinda, is
prosediirlerini uygulamasinda ve gorev cesitliliginde serbest kalma firsatini
vermektedir. Calisan kendini daha degerli hisseder, kisisel yetenekleri ve yaraticiligt

ortaya cikar.

Bireylere bu ortamin sunulmasi onlar1 calisma ortaminda motive eder ve daha
istekli ¢alismalarii saglar. Ayni sekilde eger bu ortam saglanamaz ve bireyin bu
ihtiyact goz ardi edilirse, siki bir tempoyla ve sirekli kontrol altinda calisan
bireylerin verimlilikleri azalir. Ozellikle saglik sektoriinde calisanlar isleri geregdi
oldukca zorlu ve stresli kosullar altinda ¢aligmaktadir. Saglik sektoriiniin odak
noktas1 insan oldugu i¢in calisanlarin diger sektorlere oranla islerine daha cok
konsantre olmalar1 gerekir. Bu nedenle zaman zaman bagimsiz ¢alisma ortami

saglanamazsa ¢alisanlarin is motivasyonu diiser.

Bagimsiz calisan bir kisi isi tamamladiginda basarma duygusunu yasar.
Bagsaramazsa da kendi gayretlerindeki eksiklikleri goriir. Yonetici ¢alisana isinde
bagimsizlik vererek, olusan basarinin ya da basarisizligin kendi ¢abasinin ve
sorumlulugunun bir sonucu oldugunu anlamasini saglamalidir. Calisan yaptig1 isi
basarmak i¢in daha fazla sorumluluk gosterecek ve daha fazla ¢aba harcayacaktir.
Calisanin isinde hissettigi bagimsizlik duygusu ve elde ettigi basari, ¢alisana icsel
motivasyon kazandirir. Bu durum ¢alisan1 diger motivasyon araglarindan daha ¢ok

mutlu edebilmektedir.

Calisanlarin psiko-sosyal araglarla motive edilmesi onlar1 iglerinde tatmin
edici sonuglara gotliriir. Bagimsiz ¢alismayla motivasyonu artan ¢alisanin

performansi, 6rglte olan glveni ve bagliligi, is doyumu, ve verimliligi artar.
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2.2.2.Takdir Edilme

Calisanlarin yaptiklar1 isler agisindan takdir edilmeleri onlarin motivasyonu
icin ¢ok onemlidir. Calisanlar emekleri sonucunda takdir edilmezse zamanla
yaptiklar1 isten zevk almazlar, verimlilikleri diiser ve tembellige itilirler. “Yaptiginin
fark edildigini hisseden c¢alisan, bunu hissedemeyenlere gore daha fazla motive
olacaktir.”! Takdir edilme, adil élciler icinde ve dengeli olarak resmi veya gayri
resmi sekillerde gergeklestirilebilir. Calisan, miimkiin oldugunca ¢alisanlarin oniinde
takdir edilmelidir. Boylece c¢alisanin, bulundugu ortamdaki sosyal statlisu blyik

6lcude etkilenir.

Yonetici igletmenin her yerini ziyaret ederek calisanlarinin bagarilarini her
firsatta degerlendirip, ¢cok ufak bir gayret bile olsa takdir etmelidir. Takdir etmenin
en gecerli yolu arkadaslarinin yaninda kisiye sozlii olarak tesekkiir etmektir.
Tesekkiir belirten sozleri pekistirmek icin ticretli izin, kiiciik bir hediye, 6zel bir
gorev, terfi, yeni bir gorev vermek gibi yontemlere de bagvurulabilir. Yonetici takdir
ederken asiriya da kagmamalidir. “Takdir ve 6vgii asir1 ve diisiincesiz kullanilmasi
halinde etkisi azalir.”?> Bu nedenle yonetici calisanlarmi GOk iyi tanimali, ne
yaptiklarmn1 bilmelidir. *“Takdir etmenin amacina ulasmast ve motive edici olmasi

icin agagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir:.
e Diiriist olmali,
e Belirli bir konuda olmali,

e Yiiz ylize olmali,

e icten ve samimi olmal1.””3

Saglik calisanlariin takdir edilmesi motivasyonlarini 6nemli derecede etkiler
ve diger calisanlara da 6rnek olur. Béylece kurumun verimliligi de artar. Ornegin, bir
hastanede ilk kez komplike bir ameliyat gerceklestirildiginde ameliyati yapan

hekimin ve ekibinin takdir edilmesi, diger calisanlarin da bu duruma &zenerek

! Keser, s.168
2 J.Adair, Etkili Motivasyon, (Cev:Salih Uyan), Istanbul, 2003, 5.228
3Hagemann, s.76
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motivasyonlarmin artmasini saglar. Oztiirk ve Diindar tarafindan Milli Egitim, Saglhk
ve Adalet Bakanliklar1 merkez teskilati ¢alisanlar1 iizerinde yapilan bir arastirmada
motivasyon araclari ile ilgili olarak su bulgulara ulagilmistir: Kamu calisanlarinin
tamamina yakini, yapilan islerin takdir edilmesinin kendilerinde bir tatmin duygusu
yarattigin1 ve ise karst olumlu motivasyon sagladiklarini belirtmislerdir.! Aktlrk,
tarafindan yapilan caligmada Korfez Devlet Hastanesi ¢alisanlarinin %89.2si takdir
gormelerinin motivasyonlarini arttiracagini belirtmistir.? Giirbiiz, tarafindan yapilan
Antalya Atatiirk Devlet Hastanesinde yapilan motivasyon ve saglik calisanlari
konulu ¢aligmada is gorenlerin isyerinde yaptiklart ¢aligmalarin takdir edilmesi is
gorenlerde tatmin sagladigi, takdir edilen is gorenler pozitif olarak giidiimlendigi ve
bunun da is yerinde basariy1 getirdigi sonucuna varmistir.® Saglik calisanlarmin

takdir edilmesi motivasyonlarin1 5nemli derecede etkilemektedir.*

Karakaya ve Ay tarafindan Cumhuriyet Universitesi Arastirma ve Uygulama
Hastanesi ile Sivas Sultan 1. Izzettin Keykavus Devlet Hastanesinde gérev yapan
calisanlar arasinda yapilan arastirmada ¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen
faktorlerle ilgili olarak su sonuglara ulagilmistir: Geng calisanlar i¢in yaptiklar1 isin
takdir edildigi bir i ortami saglamanin motivasyonu olumlu yonde etkileyecegi,
egitim diizeyi yiiksek olan calisanlar icin, yaptiklari isi takdir edecek ve kararlara
katilmalarina olanak verecek uygulamalarin motivasyonu olumlu yonde etkileyecegi

tespit edilmistir.®

Is goérenlerin isyerinde yaptiklari ¢alismalarin takdir edilmesi is gorenlerde
tatmin saglamaktadir. Takdir edilen ig gorenler pozitif olarak giidiilenirler ve bu da is
yerinde basariy1 getirir. Idareci de ¢alisan da vermis olduklar1 hizmet seviyesinde

gerekli takdiri almalidir.

! Ozturk-Dundar, s. 64-65

2 Aktirk, .73

8 Gurbliz, s.120

4 Korkmaz, s.100

SA. Karakaya, F. A. Ay, ‘‘Caliganlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler Saghk Calisanlarina

Yonelik Bir Arastirma’’, CU, Sosyal Bilimler Dergisi, C.31, Sivas, 2007, .65
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2.2.3.Damismanhk Hizmetleri

Danigmanlik hizmeti bireyin motivasyonunu arttirmada 6zendirici bir aractir.
Calisanlar gerek Ozel hayatlar1 gerek is yasamlarinda ¢esitli sorunlarla karsilasirlar.
Bu ¢alisanlarin motivasyonlarin1 kaybetmelerine neden olabilir. Isletmenin bunu géz
ard1 etmeden calisanlarina gerekli danigmanlik hizmetlerinde bulunmasi gerekir.
Calisanlara psikolojik destek vermek, onlarin at gozIligiinii ¢ikarmalarina ve yaratici
fikirlerle donanmalarina yardimei olur. Bireyde bulunan yanlis tutumlar1 da diizeltir.
Bireylerin bu sekilde problemlerinin ¢6zlime kavusturulmasi; hem ¢alisanin

motivasyonunu, hem de verimliligini artirir.

Saglik calisanlar1 c¢esitli sorunlarla siklikla karsilasmaktadirlar. Saglik
calisanlarinin saglik hizmeti sunumlarinda en ¢ok karsilastigi sorunlardan biri
saglikta siddettir. Verimliligi ve motivasyonu bozan bu sorunun saglik c¢alisanlari
Uzerindeki etkisini azaltmak igin psikolojik destek ve danigsmanlik hizmeti

verilmelidir.

Isletme sadece sorunlar1 olan personelle ilgilenmek disinda danismanlik
hizmeti ile isletmeye yeni katilan c¢alisanlarin uyum siirecine de oryantasyon ile
yardime1 olmalidir. Isletmenin calisana sundugu bu hizmet hem ¢alisanin isletmeye

daha kolay adapte olmasina, hem de orgiitii benimsemesine katki saglar.

Saglik sektérinde galisanlar zorlu ve stresli ortamda bulunmalarindan dolay1
danismanlik hizmetine daha ¢ok gereksinim duyarlar. Zorlu ortamlarda gérev yapan
saglik calisanlarinin danmismanlik hizmetleri ile psikolojik destek almalar1 onlari

yaptiklar1 ige motive eder.
2.2.4. Statu

Birey, baskalarinin ona verdikleri degeri statii olarak degerlendirir. Ayrica
statllye bireyin, bir kurum veya toplumdaki pozisyonu da denilebilir.  Birey
yasaminda boyle bir dneme sahip olmak i¢in elinden gelen gabay1 gosterir. Statii
kazanmasiyla beraber ylikselen ve daha ¢ok sorumluluk sahibi olan calisan daha

fazla caligma gereksinimi duyar.
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Calisanlara bu deger ve Onemle olusturulmus sayginlik verildigi zaman,
calisanlar motive olarak is verimliligine katki saglarlar. Statii saygi ile birlikte
bulunur. lyi taninan bir drgiitte calisma ya da 6nemli griinen bir iinvana sahip olma,

baskalarinca onlara atfedilecek statiilerinde olumlu etkiler yapar.

Saglk kurumlarinda farkl: statiilerde bulunan ¢alisanlar vardir. Ornegin, ayni
kurum iginde hem kadrolu ¢alisan hemsire hem de s6zlesmeli calisan hemsireler
bulunmaktadir. Bu sekilde olan ¢alisma ortamlarinda ¢alisanlarin motivasyonunun
saglanmasinda yoneticilere biiyilk gorev dismektedir. Clnkil, is glivencesinden
yoksun, maddi olanaklar1 yetersiz, toplumda daha az sayginlik gosterilen s6zlesmeli
calisanlarin motivasyonunu saglamak kadrolu calisanlara gore daha zor olacaktir.
Yonetici, ¢alisanlarin statii farkliliklarin1 gdzetmeksizin isin niteligine gore; uygun
iste uygun ¢alisanlara ayni sartlarda ayni imkanlar1 olusturacak ortami hazirlamalidir
ki ¢alisanlar arasinda da sorunlar yasanmasin. Statii diizeyi yiiksek olan ¢alisanlarin

motivasyonu ve verimliligi daha yiiksek olmaktadir.
2.2.5. Yiukselme ve Terfi

Orgiitlerde yoneticiler yiikselmeyi etkili birer motivasyon araci olarak
kullanirlar. Yiikselme, calisanin igletmede gosterdigi ¢aba ve harcadigi emegin bir
sonucu olarak daha yiiksek konumdaki bir goreve getirilerek ddullendirilmesidir. “Iyi
isleyen, nesnel kurallara dayanan bir yiikselme sistemi, personeli verimli ¢alismaya,
bilgi ve yeteneklerini gelistirmek i¢in c¢aba harcamaya yonelten iyi bir tesvik
unsurudur.”® Yillarca ayni iste calisan kisiler islerinde tecribbe kazandikca
mevkilerindeki yetkilerini ve sorumluluklarini yetersiz bulmakta ve daha yiiksek
yetki ve sorumlulukla calismay1 ve yilikselmeyi istemektedirler. “Terfi, ¢alisanin daha
yiiksek konumdaki bir goreve, dolayisiyla daha gii¢ bir ise getirilmesidir. Gorev
giiclestikge bireye yiiklenen sorumluluk, verilen yetki, sosyal statli ve 6denen Gcret
artar. Bu nedenle basarinin geregi bir 6diil olan ve tam anlamiyla bir motivasyon

arttirict unsur niteligi tasiyan terfi, birey lizerinde ¢ok yonlii motivatdr etki yapar.

LN. Tortop, Personel Yo6netimi, Ankara, 1994, s.121
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Parasal ve psikolojik ddulleri kapsayan bir unsur olma 6zelligi bakimindan terfi, ayni

miktardaki iicretin yaratacagi motivatér etkiden daha fazla etki yaratir.”

Isletme igerisinde yiikselme ve terfi adil olarak gerceklestirilmelidir.
Yiikselme ve terfi devlet memurlarinda belli bir hizmet stresini dolduran ve gerekli
yetenegi gdsteren memurun bazen ucret bazen de hiyerarsi bakimindan ilerlemesidir.

Yiikselme ve terfi ¢alisanlart islerinde giidiiler.

Maslow’un ihtiya¢lar hiyerarsisine gore de ylikselme bireyde karsilanmasi
gereken bir gereksinimdir. Ciinkii birey yiikselmeyi basarinin somutlagmis hali
olarak algilar. Bir {ist goreve ylikselmek, farkli kisiler i¢in farkli anlamlar tasir. Terfi
kimisi i¢in maddi gelirin artmast, kimisi i¢in sosyal statiiniin yiikselmesi ona duyulan
sayginin artmasi ve toplum icinde daha fazla prestij kazanilmasi, kimisi i¢in de
psikolojik gelismenin saglanmasi demektir. Bu yiizden yiikselme ve terfi, her

calisanin motivasyonunda ve verimliliginde farkli etkiler yapacaktir.

Milli Egitim, Saglik ve Adalet Bakanliklar1 merkez teskilati calisanlari
lizerinde yapilan bir arastirmada motivasyon araglari ile ilgili olarak su bulgulara
ulasilmistir: Isyerinde yiikselme olanaklarinin kendilerine agik tutulmasmin yiiksek
bir motivasyon saglayacagi noktasinda tiim kamu calisanlari ayni goriisii

paylasmuslardir.?

Aktiirk, tarafindan yapilan ¢aligmada Korfez Devlet Hastanesi ¢alisanlarinin
%96.7’lik oran1 ¢alismalarinda gosterdigi basariyt motive edecek yiikselme
olanaklarindan yararlanmak istemektedir. Kademe degisikligi ¢alisanin moralini
yiikseltecegi icin i verimi de artacagi sonucu tespit edilmistir. Ayn1 ¢alismada
calisanlarin 94,2’si ise isteki basariya gore yiikselmenin edecegini bunun da
devaminda basariy1 getirecegini belirtmislerdir.®> Calisanlar iist goreve gegebilmek

icin daha ¢ok ¢alisacaklardir.

Saglik Bakanligi ve Bagli kuruluslarda gorev yapan calisanlarin gorevde

kadrolu olarak yukselmesi, Saglik Bakanligi Personeli Gorevde Yiikselme

! Tengilimoglu, s.24
2 Ozturk-Diuindar,.64-65
3 Aktlrk, s. 74
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Yonetmeligine gore olmaktadir. Kamuda c¢alisan saglik caliganlarinin derece ve
kademe yukselmesi Devlet Memurlari Kanununun 37.maddesi ve 64.maddesine
gore olmaktadir.‘Devlet Memurlar1 Kanununun “Yikselene bilecek Derecenin
Ustiinde Bir Dereceye Yiikselme” baslikli 37. maddesine gére; dgrenim durumlari,
hizmet siniflar1 ve goérev unvanlar itibariyle azami yukselebilecekleri derecelerin
dordiincii kademesinden aylik almaya hak kazanan ve son sekiz yillik siire i¢inde
herhangi bir disiplin cezast almayanlarin kazanilmis hak ayliklar1 kadro sarti
aranmaksizin bir (st dereceye yikselmektedir. Devlet Memurlar1 Kanununun
“Kademe Ve Kademe Ilerlemesi” baslikli 64. maddesine gore; Son sekiz yil iginde
herhangi bir disiplin cezas1 almayan memurlara, aylik derecelerinin yiikseltilmesinde

dikkate alinmak iizere bir kademe ilerlemesi uygulanmaktadir.””*
2.2.6.Rekabet

Rekabet calisanlarin motivasyonunu artiran énemli bir unsurdur. Caliganlar
arasinda rekabet ¢ok sik goriilen bir durumdur. Rekabet yerine gore olumlu veya
olumsuz sonuglar dogurabilir. Farkli bir ifadeyle is ortaminda rekabet olumlu rekabet
ve olumsuz rekabet olmak iizere ikiye ayrilir. Is motivasyonu agisindan da rekabetin
olumlu ve olumsuz sonuglar1 bulunmaktadir ve bu sonuglar is hayatinda verimliligi
etkilemektedir. “Rekabetin  motivasyon (zerindeki olumlu veya olumsuz

nedenlerinin olmasinin sebepleri asagida belirtilmistir. Bunlar:

e Rekabetin sonucunda basartya ulasanlar, yani kazananlar ve basarisizliga
ugrayanlar, yani kaybedenler olmaktadir. Kazananlar, takdir gérme, saygi duyulma,
kendini gergeklestirebilmis olma gereksinimlerini giderebilecekler, dolayisiyla
kendileri agisindan olumlu bir motivasyon gergeklesmis olacaktir. Kaybedenler ise,
bu gereksinmelerini  giderememis olduklarindan motivasyonlar1  olumsuz

etkilenecektir.

e Diger bir neden ise, basart kazanan tarafin, olumsuz motivasyona
ugramasidir. Bu durum, basar1 kazanan tarafin, bu basarisinin devamli olmasindan
dogmaktadir. Her rekabetten galip ¢ikan ve buna alisan is gorenler i¢in rekabet etmek

ve kazanmak motivasyon saglayamayabilir.

L http://www.memurlar.net/common/news/documents/13271/657_3042015.htm (06.09.2015)
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e Rekabet ayn1 zamanda isbirligi ilkesini de zedelemektedir.”?

Is gorenlerin rekabete yonelmesindeki temel neden saygi gérme, taninma ve
kendini gerceklestirme ihtiyaglarinin bir geregidir. Birey isletmedeki statiisii ve
terfisi i¢in rekabetten ka¢inmaz. Yani rekabet, ¢alisanlarin bir isi diger ¢alisanlardan
daha iyi yapma istegine sahip olmalarini, ¢alisanin performansini arttirarak daha

kaliteli ¢caligmasini saglar.

Gorildugi gibi rekabet isbirliginin oldugu alanlardan c¢ok bireysel yani
bagimsiz ¢aligildigi durumlarda galisanlara motive etmek igin kullanilmalidir. Ancak
rekabet bazi calisanlar1 istekli kilmayir basarirken bazi ¢alisanlarin da hosuna
gitmeyebilir. Caliganlar arasinda daha geng niifusta rekabet ise yararken ileriki
yaslarda bazi gruplarda bu duygunun korelmis olabilecegi goriiliir. Sonugta rekabetin
faydali bir psiko-sosyal motivasyon araci olmasini saglamak isletmenin ydnetimine

diismektedir.
2.2.7.Esitlik

Adaletli ve hakkaniyetli davranarak is ortaminda calisanlar arasinda esitlik
yaratilmasi calisanlar acisindan 6nemli bir motivasyon aracidir. Calistigi kuruma
baglilig1 esitlik Olgiitiiyle artan calisanlar olumlu yonde motive olarak verimli
caligirlar. Calisanlar arasinda esitlik cesitli konularda saglanabilir. Bir is yerinde
adalet ve esitlik ilkesiyle davranilmasi gereken konular 0zellikle yas, cinsiyet, etnik

yap, sakatlik (6ziirlilik), ticrettir.

Yoneticiler 6zellikle adil ve yeterli bir licret 6deme sistemi gelistirmeli ve
calisanin egitim, yetenek, calisma deneyimi, c¢alisma hizi, is kalitesi ve
performansiyla uyumlu bir iicret Odemelidirler. Calisanlar isletmeye yaptiklar
katkilar karsilifinda aldiklar iicretlerin ve odiillerin giivenilir ve esit dagitilmasini
isterler. Ornegin saglhik kurumlarinda dagitilan ek ddeme tutari; gdrev yapilan birim,
gbrevin onem ve giicliigii, ¢alisma siiresi, personelin siifi, kadro unvani, derecesi
gibi kriterler dikkate alinarak belirlenir. Ayrica ¢alisanin yaptig: ige iliskin bilgi ve

yetenegi, igini diizenli ve kaliteli yapabilme, bagimsiz is yapabilme ve inisiyatif

1 T. Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, Istanbul, 1990, s.81
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kullanabilme, verilen isi organize edebilme becerisi, kendini gelistirme gayreti, amir
ve calisma arkadaslarina karst tutum ve davraniglari, hizmet sundugu kesime karsi
tutum ve davraniglari, birim tarafindan yapilan islerin gelistirilmesine katkisi, isin
glicliigii ve riski gibi faktorler dikkate alinarak, ¢alisanlara ek puan verilmektedir. Bu
puanlar verilirken ve degerlendirilirken adaletli davranilmasi saglik calisanlarinin

motivasyonunu ve verimliligini etkileyen ¢ok énemli bir unsurdur.

Calisanlar, yoneticilerinden kurallar1 herkese esit uygulanmasini, kisilerarasi
iliskilerde iletisim esitligini, izin ve diger sosyal imkanlardan esit sekilde
yararlanmay, esit ise esit icret ddenmesini isterler. Isyerlerinde esitlik saglamak
yoneticinin gorevidir. Yonetimin adil olup olmadiginin degerlendiren galisanlar,
yonetime Kkarsi bir takim davranislar gerceklestirebilir. Ornegin, isyerinde esitlik
ilkelerine uyuldugunu diisinen calisanlar, kendilerini daha degerli ve saygin
hissederek yoneticileri ile daha uyumlu ¢aligir, yoneticisine guivenir dolayisiyla bu
calisanlarin motivasyonlar1 ve verimlilikleri artar. Buna kargin yoneticilerin,
calisanlar arasinda esitlik ilkesine uymamalar1 ¢alisanlarin  motivasyonlarini
diistirerek, etkili ve verimli ¢alismalarina engel olmaktadir. Calisan, kendilerine
yonelik bir esitsizligi hissettigi zaman olumsuz davraniglar sergileyebilmektedir.
Calisan da calisma hizin1 ve kalitesini diisiirme, is yerindeki malzemeleri dikkatsizce

kullanma ve zarar verme gibi davraniglar goriilebilmektedir.
2.2.8. Ozel Yasama Saygi

Ozel yasam tiim bireylerin sayg1 duyulmasim istedigi en énemli konulardan
birisidir. Ozel yasam bireye 6zgiidiir ve herkes bu hakka sahiptir. Is ortamlar1 toplu
calisilan alanlardir. Ayni Orgiit icerisinde ortak hedefler i¢in calisanlarin ayni
zamanda is hayatinda kendilerine 6zel bir yasam alanlar1 ve 6zel hayatlar1 mevcuttur.
Is yerinde ¢alisanlarin 6zel hayatlariyla ilgili alanlar sunlardir; aile iliskileri, sosyal
faaliyetler, 6zel tutkulari(hobileri), din, saglik durumu ve buna benzer hususlar
kisinin 6zel yagamini olusturmaktadir. “Astlarin kisiligine saygi duymak gerekir ve
bunu saglamanin en onemli yollarindan biri, onlarin duygu ve diisiincelerinden
yararlanmaktir. Simdiki sorunlarda ve gelecekle ilgili karar ve planlar

hazirlanmasinda, astlara taninan sdz hakki onlara kisisel giiven verecektir. Boylece,
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iscinin 6zel yasam ve cikarlar1 ile isletmenin bir tutmasi olanag artirilacaktir.”?
Gerekli durumlarda iistler, astlarin is dis1 sorunlarinin ¢dziimlenmesinde miimkiin

oldugu kadar yardimci olmali ve bunu bir 6zendirme araci olarak kullanmalidirlar.
2.2.9.1s Cazibesi

Isi ¢ekici kilma olarak da nitelendirilen is cazibesi yapilan isin daha cazip ve
sevimli hale getirilmesidir. Is cazibesinde ¢alisanlar igin yapilan is daha cazip hale
getirilerek, ¢alisanin ¢alisma istegi ve isi benimseme duygusu arttirilir. Farkli bir
ifadeyle isi monotonluktan ve sikiciliktan c¢ikararak calisanlara sevdirmek is

cazibesini yaratmaktadir ve ¢aliganlar1 motive edici yonde etkisi bulunmaktadir.

Isin cazip olmasiyla motivasyon arasmnda olumlu bir iliski bulunmaktadir.
Calisan isini sevdigi ve isi kendisine cekici geldigi siirece isine motive olur.
Yoneticiler is cazibesini arttirmak igin ¢alisanlarinin yaptiklar1 isi sevmelerini
saglamalidir. Calisanlar oncelikle ilgi duydugu, sevdigi, yetenekli oldugu alanlarda

calistiritlmalidir.
2.2.10. Sosyal Katilim

Insanlarin bir yere ait oldugunu hissetmeye gereksinimleri vardir, bir gruba
ait olma ihtiyaci duyarlar. Isletmeler ise birbiriyle iliski ig¢inde olan calisan
gruplarindan olusur. Kisi katilmig oldugu grubun kendi 0zlem ve bekleyislerine
karsilik verecegi Umidini tasir. Bu gruplar ile kisiye baghlik duygusu
kazandirilmaktadir. “Personelin bir ya da birden ¢ok gruba farkli amaglarla girmesi,
sosyal bir varlik olmasi dolayisiyla gayet dogaldir. Sosyal katilim ihtiyaci farkh
duzeylerde gerceklestirilir.”? Boylece birey bir orgiite girdiginde ait olma, sosyal

yapiya katilma gereksinimini karsilar.

Calisanlarin ¢ogu isletmeye girmelerinden itibaren kendi aralarinda gesitli
sosyal gruplara dahil olmaya calisir. Yani isletmede pek ¢ok kisiyle bir sosyal ortam

olugsmakta ve birey bu grupla iletisimini siirdiirmektedir. Bu iletisim bireyin

1 Pekel, .34
27. Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa, 2000, 5.91
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motivasyonunu Yyiikseltmektedir. “Is yerinde sosyal katilimin iki agidan onemi

bulunmaktadir.

e Birinci Onem; Is gorenlerin bos zamanlarmi degerlendirerek hem kendi

aralarinda, hem de yonetici ve igverenleriyle kaynagmalarini saglamaktir.

e ikinci Onem; Sosyal ugrasilara katilan is gorenler arasindaki dogal liderleri
saptamaktir. Bu liderlerin, mesai saatleri igerisinde diger is gorenleri olumlu ya da
olumsuz yonde etkileyebilecekleri unutulmamalidir. Bir  Dbiitiin  olarak
degerlendirildiginde hangi konuda olursa olsun, sosyal ugrasilar; is gorenleri
isletmeye baglayan, sevdiren ve motive eden geleneksel araclar arasinda
sayilabilmektedir.”* Sonug olarak diyebiliriz ki sosyal ugras: ve katilimlar ¢alisanlar

tizerinde motive edici olumlu etki olusturmaktadir.
2.2.11. Cevreye Uyum Saglama

Sosyal ¢evre, insanin hayatta kalmay1 6grenebilmesi ve bunu gelistirebilmesi
acisindan biiyiikk 6nem tasimaktadir. Is hayatinda da uyumlu olunmasi; is
arkadaslariyla ve gevre ile uyum icerisinde ¢alismayr gerektirir. Is arkadaslariyla
uyum igerisinde ¢alismanin ¢alisanlarin psikolojik durumlarini ve motivasyonlarini
olumlu yonde etkilemektedir. Calistig1 is g¢evresine uyum saglamis calisanlarin
motivasyonlarinin artmasi hem c¢alisma arkadaslarinin hem de isletmenin verimini

arttirir.

Yonetici calisanlarinin ¢alistiklar1 ¢evreyle uyum igerisinde olmasi i¢in bazi
noktalara dikkat etmelidir. Calisani ise ilk girdigi zaman mesai arkadaslariyla en kisa
zamanda tanigtirmalidir. Calisan da cevreye uyum saglamak igin arkadaslar ile
iletisime geg¢meli, onlar1 tanimaya calisirken, kendini de tanitmali ve uyum iginde
olup motivasyonu yiiksek bir sekilde ¢alismalidir. Yeni katildig1 is ortamina, is
arkadaglarma ve is kurallarina en kisa zamanda uyum saglayarak, iizerindeki
yabancilik duygusunu atmasi gerekir. Calistig1 ¢evreye uyum saglayan yabancilik
duygusunu atan calisanin motivasyonu yiikselerek is yerine daha ¢ok baglanip is

kalitesi ve verimliligi artmaktadir.

!Sabuncuoglu - Tiiz, $.23
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2.2.12. Yetki Devri ve Sorumluluk

Isletmelerde kullanilan en yaygin ve ¢alisanlar iizerinde olumlu bir etkisi olan
psiko-sosyal bir motivasyon aracidir. Yetki, yoneticinin bir isin yapilmasi karsisinda
kendi astina ricada bulunmasi veya astin o isi yapmasini isteme hakkidir. Sorumluluk
ise kisinin kendine ve baskalarina kars1 yerine getirilmesi gereken yiikiimliiliiklerini
zamaninda yerine getirmesi zorunlulugudur. Isletmelerde sorumluluk ise ise iliskin
faaliyetleri basarma ve igle ilgili Ust kademelere hesap verme yiikiimliligidiir.
“Isletmelerdeki iist ve orta diizey yoneticilerin gérev ve sorumluluklarini yetki ile
birlikte alt kademelerine devretmeleri calisan memnuniyetini arttirmaktadir.
Sorumluluk devri ile astlar bir taraftan gii¢, bagimsizlik gibi psikolojik ihtiyaglarini
karsilarken, diger taraftan kendilerine layik goriilen yeni durumda basarili olmak i¢in

cabalarini artirmaktadirlar.”?

Yetki devrinin kazanilmasi ve sorumlulugun alinmasiyla birlikte birey
kendini daha 06zgir hisseder. Yetkiyi veren yonetici c¢alisan1 denetleme
sorumlulugunu iizerine almalidir. Isletmede kaosun ve kargasanin yasanmamast igin
de her ¢alisan yalniz bir denetleyiciye sorumlu olmalidir. Yetki devri ve sorumluluk
Oonemli bir motivasyon kaynagidir; ¢linkii sorumluluk alan ¢alisan isletme tarafindan
kendine deger verildigini ve giiven duyuldugunu hisseder. Yetki devri ve
sorumlulukta en 6nemli gorev isletmenin insan kaynaklar1 yonetimine diiger; ¢iinkii
calisana verilen sorumluluk veya devredilen yetkinin ¢alisanin kisiligi ve becerisiyle
ortiigmesi gerekir. Bu yiizden bu birimin personeli yakindan tanimasi gerekir.
Kurumlarda bireylere verilen yetki ve sorumlulugun dengeli dagitilmasi
gerekmektedir. Yetkisiz bir sorumluluk verilmesi motivasyon kaybina, personelin
yipranmasina ve isleri yiirlitememesine; sorumlulugu olmayan bir yetki verilmesi ise

kisinin keyfi davraniglarina neden olabilmektedir.

Saglik caliganlart emek yogun olan saglik sektoriinde ¢aligsmaktadirlar. Saglik
hizmetleri sunumunun belirli alanlarinda yapilabilen yetki ve sorumluluk devri
Ozellikle tiniversite hastanelerinde ve egitim arastirma hastanelerinde yetistirilen

orgencilerde 6n plana ¢ikmaktadir.

! Tengilimoglu, s.25
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2.2.13.Psikolojik Glvence

Calisanlarin  ¢alisma ortamina uyumundan dogan kendi kendine glven
duygusu yani 6zglven énemlidir. Calisan isinin ne oldugunu, nasil yapacagini, nasil
bir ortamda, kimlerle ¢alisacagini bilirse, kendine olan giiveni daha da artacaktir.
Psikolojik guvencenin olusmasinda yoneticilerin biiylik gorevi ve sorumlulugu
vardir. Giivensizlik duygusu altinda ¢aligan Kisilerin ¢aba ve emegini gésterme azmi
azalacak ve islerini tedirginlik iginde yapacaktir. Tersine, psikolojik giiven duygusu
icinde calisan Kisiler daha fazla gayret gostererek islerini basarili bir sekilde

yapacaktir. Boylece ¢aliganlarin etkinligi ve verimliligi de artmis olacaktir.

Son yillarda, yogun teknolojilerin kullanilmasi ve issizligin artmasi ile
birlikte is gilivencesinin c¢alisanlar i¢in Onemli hale geldigi goriilmektedir.
Isletmelerin ¢alisanlarina saglayacaklar: siirekli is garantisinin calisanlar icin onemli
bir motivasyon kaynagi oldugu sdylenebilir. Calisanin is gilivencesi onu olumlu
yonde motive ederek isletmeye giivenmesini ve verimliligini arttirmasini saglar.
Calisma kosullarindaki olumlu 6zellikler arttirilirken, is kosullarinin olumsuz
nitelikleri kaldirilmali ya da en aza indirilmeye ¢alisilmalidir. Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisinde gilivenlik ihtiyaci fizyolojik ihtiyac¢lardan sonra (ikinci sirada) yer alan
Oonemli bir ihtiyactir. Calisanlar calisma kosullarinda var olan ya da islerinden
kaynaklanan kaza risklerine kars1 kendilerini korumak, en azindan bu riskleri en aza

indirmek isterler.
2.2.14. Oneri Sistemi

Oneri kabul ettirmek amaciyla one siiriilen goriis yada tekliftir Oneri sistemi
ise ‘‘Calisanlara fikirlerini iletmede kolaylik saglayacak, bulusguluga, yenilikgilige
tesvik edecek, is doyumlarimi artiracak, yoneticilere katilimci yonetim uygulama
sans1 verecek, kurulusa kiiciik adimlarla siirekli iyilestirme saglayarak rekabet
{istiinliigii kazandiracak bir sistemdir.”! Oneri sistemi gerek ¢alisanlarin motivasyonu
acisindan gerekse isletmelerin yeniliklere agik olmasi agisindan son derece onemli ve

tesvik edilmesi gereken bir sistemdir.

L http://kisi.deu.edu.tr/userweb/nuray.turan/SirketlerdeOneriSistemiOdevi, (23.04.2013)
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Calisan yaptigr is ile ilgili olarak diisiince ve Onerilerini yoneticilerinden
cekinmeden ortaya koyabilmelidir. Yoneticilerin de bu onerileri ciddiye almasi ve
yararli gordiikleri konularda bunlar1 uygulamaya koymasi gerekmektedir. Bu sekilde
calisan bir kurumda calisan ile yoneticiler arasinda olumlu bir iletisimden ve

demokratik bir yonetimden s6z edilebilir.
2.3. Orguitsel ve Yonetsel Araclar

Is yerinde motivasyon saglanmasimin en Onemli nedenlerinden birisi
verimliligi arttirmaktir. Is yerleri yiiksek performansi ve verimliligi yakalayabilmek
icin bir takim uygulamalar yaparak personelin motivasyonlarin1 yiiksek tutmaya
calisirlar. Is yerinde verimliligi arttirmak icin ekonomik ve psiko-sosyal motivasyon
araclan disinda, orgiitsel ve yonetsel bazi motivasyon araclarindan da yararlanmak
mimkunddr. Personel ile 6rgatin birbirlerinden Kkarsilikli  beklentileri vardir.
“Calisanlar bir orgiitiin iiyesi olarak iiretime katkida bulunduklar1 siirece orgiitten bu
katkilarinin  karsiligini almayr bekler. Calisan bireylerin degisik Kisiliklerden
kaynaklanan motivasyon yapilart ve ihtiyaglar1 dolayisiyla her bireyin 6rgutten
beklentileri farklidir. Adil ve yeterli ticret, is glvenligi, iyi is, yasam Kkalitesi, ilerleme
imkanlari, sayginlik, yeteneklerini kullanabilme, basari gosterebilme, bir deger
olduguna iliskin inan¢ ve kendini ispatlama imkanlar1, personelin orgiitten bekledigi

»1 Orgiitsel ve ydnetsel motivasyon araglari arasinda; esnek

unsurlar arasindadir.
zaman uygulamalari, toplam kalite yonetimi, is degistirme, giivenlik, is basitlestirme,
performans degerlendirme, planlama, is rotasyonu, is genisletme, is zenginlestirme,
kararlara katilma, egitim olanaklari, iletisim, demokratik yonetim, liderlik, amag
birligi ve fiziksel ¢aligma kosullar1 gibi motivasyon araclari, yoneticiler tarafindan
etkin ve sistemli bir sekilde kullanilabilir. Bu 6zendiricilerin ¢ogu isletmeye hichir
maddi yik getirmeyen motivasyon araglaridir. Yoneticiler, bazen biraz mali kaynak
ayirarak, bazen de hicbir ek kaynak harcamaya gerek kalmadan, bu orgitsel ve
yonetsel motivasyon araglarini yerinde ve zamaninda etkin bir sekilde kullanarak
calisanlarin moral ve motivasyon seviyelerini yiksek tutabilir, calisanin 6rgt

amaclar1 dogrultusunda cabalarin1 hizlandirmaya yonlendirebilir, etkin ve verimli

caligmalarini saglayabilir.

! Sabuncuoglu, s.92
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2.3.1. Esnek Zaman Uygulamalari

Esnek ¢aligma saatleri uygulamasi, ¢alisanlarin motivasyonunu yukselten ve
is yerinde daha verimli olmalarin1 saglayan bir yonetsel motivasyon aracidir. Esnek
zaman uygulamasi, c¢alisanin ¢alisma zamanini ve siiresini yoneticileri ile birlikte
isinin durumuna gore belirleme firsati buldugu bir ¢alisma diizenidir. Esnek zaman

calisma uygulamasi ¢alisanin kendini daha bagimsiz hissetmesini saglayacaktir.

Giliniimiizde bir¢ok Orgiitte yonetimler esnek c¢alisma saatleri yardimiyla
calisma  zamanlarmin  kontroliinii  ¢alisanlar ile  birlikte  dizenlenmeye
calisilmaktadir.** ...esnek calisma saatlerini uzun yillardir uygulayan geligmis
tilkelerde 6zel sektoriin yaklasik % 30’nun, kamu sektoriiniin ise yaklasik % 50°nin
bu yontemi tercih ettigi biliniyor.”’'Esnek c¢alisma saatleri ilk olarak Almanya’da
uygulamaya baglamistir. “Glnlmizde yasanan teknolojik gelismeler ile uluslar arasi
rekabet ve yaygin issizligin, normal ¢aligma siirelerini ve ¢alisma bigimlerini yetersiz
hale getirmesi nedeniyle, esnek zaman uygulamalar1 giindeme gelmistir. Boylece
modern sektor orgiitlerindeki tipik ¢alisma dlizeni yerini birgok tilkede esnek ¢alisma
diizenine birakmaya baslamistir. Esnek c¢alisma saatleri ilk kez, 1967 yilinda,
Almanya’nin Ottowan Kenti’'ndeki Bolkow Sirketi’nde, ¢alisanlarin trafik sikisikligi
sebebiyle ise ge¢ gelip, erken ayrilmalarini Onlemek i¢in uygulanmistir.
Uygulamanin basarili olmasi iizerine esnek ¢alisma saatleri Ulke genelinde
yayginlasmistir. Bu sistem 1969 yilindan itibaren Avrupa iilkeleri basta olmak izere
Amerika Birlesik Devletleri, Kanada, Japonya ve Avustralya’da uygulanmaya

baslanmustir.”?

Ozellikle biiyiik sehirlerde yasayan calisanlar trafik, degisen yasam sartlari,
her iki ebeveyninde c¢alisiyor olmasi gibi nedenlerden dolayr ise ge¢ kalma,
iistlerinden azar isitme, ise gelememe durumlari ile kars1 karsiya kalmaktadir. Esnek
zaman calisma uygulamasi ile calisan sinirli zaman kosullart yiiziinden strese
girmemekte, en verimli oldugunu diisiindiigii zaman diliminde calisabilmekte ve
calisanin istemeden ge¢ kalma ise gidememe gibi durumlarindan kaynaklanan prim

kesilmesi ve ceza almalar1 6nlenmektedir. Bu sistemin en o6nemli 0Ozelligi, ise

L http://www.sirkethaberleri.com/basin-bultenleri/turkiyede-calisma-saatleri-esniyor (04.09.2015)
2 Dogan, s.119
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baslama ve bitirme saatlerinin galisanlarin tercihine birakiyor olmasidir. Calisanlara
saglanan bu is saati se¢cim 6zgurlugii, onlarin ig motivasyonunu, is doyumunu ve
verimliligini, is yasam kalitesini olumlu yonde etkilemektedir. “Esnek zaman, asil
zaman araligi disinda kalan c¢alisma saatlerini icermektedir. Sabah, 0gle ve is
giiniiniin son saatlerinde yer alan bu zaman araligi, calisanlara ise baslama ve isten
ayrilma hususunda istedikleri gibi davranma imkan1 saglamaktadir. Ancak calisanlar
haftalik veya aylik olarak belirlenen siireler i¢cinde ve belirlenen bu toplam siireyi
dolduracak bicimde esnek sireleri kullanabilmektedir.”! Cahsanlarm is zamani is
yiikii dalgalanmalarina gore ayarlandiginda calisan kadin ailesine, c¢alisan §grenci
okuluna zaman ayirabilecektir.. Bu uygulama ile 6zellikle evli kadinlar, 6grenciler ve

yashilar gibi gruplarin goreve yerlesme firsati artmaktadir.

Esnek zaman g¢alisma uygulamasi sonucunda, zaman baskisini hissetmeyen
Ve en uygun zamana gore ¢alisma saatlerini diizenleyebilen personelin is verimi ve is
doyumu yikseldiginden, hem kurum hem de calisan personel bu uygulamada

avantajli olmaktadir

Saglik hizmetlerinde kesintisiz 24 saat hizmet devam etmektedir. Optimum
sartlarda saglik hizmeti sunulabilmesi i¢in ¢alisanlarin da goriisii alinarak esnek
mesai saati uygulamasi yapilmaktadir. Bu saat araligi, ¢alisilan birimin is yogunlugu
ve personel sayisina gore ayarlanmaktadir. Ciinkii her hasta giiniin hangi saati olursa
olsun sanki poliklinige gelen ilk hastaymis gibi saglik hizmeti almay1 istemekte ve
bir hasta olarak da bunu hak etmektedir. Hastanelerde ve 112 merkezlerinde
calisanlar1 hizmetlerini mesai, mesai dis1 nobet ve vardiya caligmasi olarak
sunmaktadir. Is yogunlugunun ¢ok oldugu yogun bakim, acil, yanik iiniteleri gibi
riskli birimlerde uzun siireli ¢calisma saglik calisanlarinin motivasyonlarini azaltarak
verimliligini diistirmektedir. Calisanlarinin goriisiinii alarak i3 yogunluguna gore
esnek mesai uygulanmasi saglik calisganinin motivasyonunu arttirarak hata yapma
riskini de azaltmaktadir. Saglik hizmetlerinde yapilan hatalarin geri dontigiimii

olmadigindan esnek mesai uygulamasi da bu sektorde daha 6nemli olmaktadir.

1 Acar, s.70
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Ozkul Bilen tarafindan izmir ili {iniversite ve kamu hastaneleri hemsireleri
tizerinde yapilan ¢aligma da saglik isletmelerinde personelin motivasyonuna etki
eden faktorler incelenmistir. En yiiksek ortalama 6neme sahip motivasyon araci
esnek zaman uygulamalar1 oldugu sonucuna ulasilmistir.! Saglik hizmetleri gece,
gunduz, hafta sonu, resmi tatiller, 6zel gunlerde dahil her gun kesintisiz devam
etmektedir. Saglik calisanlari ¢cogu kez kendi isteklerini ve ihtiyaglarini gz ardi
ederek hizmetlerine devam etmeye c¢alismaktadirlar. Ornegin; saglik calisanlar:
arasinda ikisi de ndbet sistemi ¢alismak zorunda olan ebeveynlerin nébet giinlerinin
aynt giin olmasi, cocuklarmin bakimi agisindan c¢alisanlar1 zor durumda
birakmaktadir. Saglik calisanlar1 ¢ok zor sartlarda bile zaman zaman canlarini riske
atarak hizmetlerine devam etmektedir. Bu nedenle saglik ¢alisanlarinin galisma
saatleri belirlenirken diislincesinin alinmasi ve miimkiin oldugunca kendilerinin karar

verecegi saatlerde ¢alistirilmasi, motivasyonlarinin artmasini saglayacaktir.
2.3.2. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yénetimi; basli basina bir yonetim sistemi olmamakla birlikte;
yeni bir yonetim anlayis1 hatta yasam tarzi ortaya koymasi nedeniyle c¢esitli
sekillerde tarif edilebilir. “Toplam Kalite Yonetimi; metot, usul ve islemleri,
malzeme ve hizmetleri; standartlar1 ve sartlar1 kullanicilarin ihtiya¢ ve beklentilerine
cevap verecek sekilde iyilestirmek ve gelistirmek anlamina gelmektedir. Toplam

kalite yonetiminin yararlarini su sekilde siralayabiliriz:
Toplam Kalite Yonetimin Yararlarn

* Yalniz iirin ve hizmet kalitesinde degil isletmenin bitun alan ve

siireclerinde en yliksek kalite performansina erisilir.
« Uretici ve yararli olmayan faaliyetler elenir.
* Bozuk ve hatal1 {irlin say1s1 azalir.

* Etkili bir rekabet stratejisi yaratilir.

! A. Ozkul Bilen, Saglik Isletmelerinde Personelin Motivasyonuna Etki Eden Faktorler: Izmir ili
Universite ve Kamu Hastanelerinde Uygulama, Tirk Hava Kurumu Universitesi, SBE,
YYLT, Ankara, 2015, s.140.
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* Sorun ¢ozumlerinde yeni teknik ve yontemler benimsenerek sorunlar daha

kolay sonuca ulagtirilir.
 Karlilik diizeyi artar
* Maliyetler azalir.

* Yonetim — personel ve personel — personel arasindaki iletisim artar ve

iligkiler iyilesir.
* Miisterilerin gliveni kazanilir ve siirekliligi saglanir.
* Yeni miisteriler kazanilir.
* Calisma ortam ve kosullar iyilestirilir.
* Fireler azalir.
* Personelin katilimiyla birlikte, motivasyon ve is doyumu artar.
« Is giicii devri azalir.
* Ekip calismasi anlayist yerlesir.
* Tedarikgi ve taseronla olan iletisim artar.
* Miisteri sikayetleri azalir.

 Mevcut pazar pay1 korunur, hatta artirilir.”! Toplam kalite yonetimi suirekli
gelismeye imkan saglayan bir ortam olusturur. Kalite ¢emberleri, bugiin is
yasaminda kalite yonetiminde kalitenin arttirilmasina yonelik programlardan hig
kuskusuz en dnemlisidir. Is ile direkt olarak i¢ i¢e olan elemanlarin problemlerin
¢Ozlimii i¢cin hangi degisikliklerin yapilacagi ve bu degisikliklerin nasil yapilmasi

gerektigi konusunda en saglikli bilgileri verebilecekleri diisiiniilmektedir.

Saglik sektoriinde kalite ¢cok onemlidir. Cunku, saglikta dogru tedaviyi ilk

seferde yapmali ve yapilan tedaviler dogru olmalidir. “*Saglik kurumlarinda toplam

1 Akat, Budak, s.407
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kalite yonetimi, saglik sektoriiniin, toplum kalitesi siirekli gelisen, glivenli, verimli,
kapsamli, optimal, kabul edilebilir, kolay ulasilir ve saygilt bir saglik hizmeti verme
sorumlulugundan kaynaklanan bir yonetim bi¢imidir.”’! Kaliteyi fiziksel donanimla
birlikte hastanenin her diizeyindeki personel belirlemektedir. Bir hastanenin kalite
diizeyi, personelin 6zverili ve isinde donanimli olmasiyla dogrudan iligkilidir. CUnku
kalite bir ekip isidir. Saglik hizmetlerinde kalite, siirekli gelismeye imkan saglayan
bir ortam sagladig1 i¢cin de ayr1 bir dneme sahiptir. ‘“Saglik hizmeti kalitesinin
arttirilmasi, hastanelerin miisterisi durumunda olan hasta ve hasta yakinlarinin istek
ve ihtiyaclarinin iyi belirlenmesine, mevcut kaynaklarin degerlendirilip, klinik,
laboratuar ve destek hizmetlerine agirlik verilmesi ile buradan elde edilecek bilginin

karar mekanizmasinda kullanilmasina bagli olmaktadir.”’?
2.3.3.1s Degistirme

Is degistirme; isteki monotonluk ve sikicihig ortadan kaldirmak igin
calisanlari bir isten digerine gecirmek ya da uzun donemde tek ve basit bir isi yapma
zorunlulugundan kurtarma, olarak tanimlanabilir. “Calisanlarin bilgi ve becerilerinin
ise yaramaz hale gelmesinden dolayr degil, degismez islerin yapilmasimin verdigi
bikkinliktan kurtulmalari amaciyla zaman zaman is degistirmeleri yararli olmaktadir.
Dolayisiyla is degistirme galisanlarin psikolojik sorunlarinin ¢oziimiinde etkili bir

teknik olmaktadir.””®

Son yillarda teknolojik gelismelerin artmasiyla birlikte otomasyon da hizla
artmistir. Boylece is giicii kitlesi de hizla artan makinelesme ve otomasyona uyum
saglamak zorunda kalmistir. Ancak makinelesme ve otomasyonla birlikte calisanlar
belirli bir isi her giin tekrarlamaktan dolayr bikkinlik ve isteksizlik duymaya
baslamistir. Bu monotonlugu ortadan kaldirmak igin getirilen en etkin ¢6ziim ise is
degistirme olmustur. Bdylece personel yeni bir ortamda, degisik kosullar icinde

calismaya baslayarak, monoton ¢aligma ortamindan kurtulmus olacaktir.

L http://www.medimagazin.com.tr/authors/gulten-uyer/tr-saglikta-toplam-kalite-yonetimi-72-24-
92.html(10.09.2015)

2 H. Bircan, S. Baycan, “Saglik Sektoriinde Verimlilik ve Kalite Sistemi: Cumhuriyet Universitesi
Hastanesi Ornegi”, CU, Sosyal Bilimler Dergisi, C.28, S.2, Sivas, 2004, 5.175

3 Can, s.158
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2.3.4.Guvenlik

Is hayatinda calisanlarin giivenligi denilince akla gelen devlet eliyle
saglanmis sosyal giivenlik haklari, is kazalarina karsi alinan tedbirler, sigortalar ve
fiziki 6nlemlerdir. Is gorenlere saglanacak sosyal giivenlik tedbirleri, emeklilik,
yaslilik, hastalik, kaza, 6liim, issizlik gibi sigorta tiirleri bireysel giivenligi tehlikeye
diistirecek durumlar1 6nlemek amaciyla toplumun sosyal yapisinda yer almaktadir.
Isletmelerin bu tiir risklere karst énlemler almis olmasi calisanlar icin dnemli bir

motivasyon araci olmaktadir.

Isletme kendini giivende hisseden calisanlarla yiiksek verimlilikte kaliteli
tiretim gerceklestirebilir. ‘‘Daha iyi sartlarda emekli olma imkani, daha elverisli
saglik gilivencesi, gerekli oldugunda sorunsuz bir sekilde saglanan iicretli ve iicretsiz
izinler giyecek, yakacak ve cocuk yardimlar1 ve diger isletmelerle kiyaslandiginda
daha cekici olan benzer unsurlar, personelin isinden memnun olmasina ve kendini
givende hissetmesine katkida bulunmaktadir.”’!  Yéneticilerin, ¢alisanlarin
kendilerini giivende hissetmeleri i¢in gerekli olanaklarini sonuna kadar kullanmalari

calisanin motivasyonunu ve verimliligini arttirir.

Son yillarda hasta ve 6zellikle hasta yakinlarimin saldirilar ve siddet igeren
davraniglari, saglik hizmeti sunumunu giiclestiren 6nemli sorunlardan biri olmustur.
2013 yilinda yapilan Saglik Calisanlart Siddet Arastirmasinda ‘‘“Meslek hayati
boyunca en az bir kez herhangi bir siddet tiiriine maruz kalma oraninin %86.8, son
bir y1l iginde herhangi bir siddete maruz kalma oraninin ise %81,4 .... Her 10 saglik
calisanindan 8’1 siddete maruz kalmaktadir. Siddete maruz kalma oranlar1 bu kadar
yilksek olunca, siddetle karsilasma endisesi de yiikselmektedir. Hi¢ siddetle
karsilasmamis katilimcilar da dahil olmak {iizere, siddet endisesi yasayan saglik
calisanlarinin oranm1 %82’dir. Her 10 saglik ¢alisanindan 8’1 siddetle karsilasma
konusunda endise yasamaktadir. Verimliligi ve motivasyonu bozan bu durumun

ortadan kalkmasi icin ciddi ¢aligmalar yapilmalidir.’’?

Saglik ¢alisanlarinin
motivasyonu agisindan yoneticiler gerekli giivenlik 6nlemlerini almali, glivenlik

gorevlilerinin sayisi, kalitesi ve yetkileri artirilmalidir. Saglik calisanlarina

1 Q. Peker, Yonetim Geligtirmenin Stirekliligi, Ankara, 1995, s. 149
2 http://www.sagliksen.org.tr/MediaContent/buMY-1389703092-fsmf.pdf (07.09.2015)
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uygulanan siddet diger saglik calisanlarinin da motivasyonunu ve verimliligini

distirmektedir.

Saglik Calisanlart Siddet Arastirmasinda “Gorevinizi yerine getirirken
siddetle kars1 karsiya gelme konusunda herhangi bir endise yasiyor musunuz?”
sorusu, c¢alisilan birime gore farklilik gostermektedir. Acilde gorev yaptigini belirten
katilimcilarin  %97,4°1, neredeyse tamami; gorevlerini yerine getirirken endise
yasadiklarin1 belirtmislerdir. Bu ¢arpici sonug, Bakanlik tarafindan dikkate alinmali,
siddeti 6nlemede gerekli tedbirler alinmalidir. Ayni sekilde klinik c¢alisanlar1 da
%92,5 gibi bir oranla gorevlerini yerine getirirken siddete maruz kalma endisesi
yasadiklarim1  belirtmislerdir. Yine poliklinik ve yogun bakim/ameliyathane
calisanlarinin siddetle kars1 karsiya gelme endiseleri birbirlerine yakin ve yiiksektir.
Saglik ¢alisanlarinin gorevlerini layikiyla ve eksiksiz yerine getirebilmeleri i¢in fiziki
uygunluk disinda, psikolojik olarak da kendilerini rahat ve herhangi bir risk altinda
hissetmemeleri gerekmektedir. Bu anlamda, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi’ndeki
2. basamak olan giivenlik ihtiyacinin giderilmesi gerekmektedir. Zira Maslow’un
teorisine gore, bir basamagi tamamlamadan diger basamaga gegilemeyecegi
diisiiniiliirse, saglik calisanlarinin bu basamakta mahsur kalmalar1 ve kendilerini
gerceklestirme olanagindan yoksun olmalari, sosyolojik anlamda onemli bir sorun
olarak nitelendirilebilir.! Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi igerisinde de bir faktor
olan giivenlik duygusu insanlarm en iyi motive eden araglardan birisidir. Is hayatinda
da ayn sekilde ¢aligsanlarin kendilerini giivenli bir ortamda hissetmeleri ¢alisanlarin
motivasyonlarin1  arttirarak  performanslarim1  ve ise olan  verimliliklerini
arttirmaktadir. Is giivenligi (is sigortas1) calisan ve isletme arasinda kurulacak uzun
donemli bir iliskiyi garanti altia almaktadir. Is giivenligi, calisana isletmenin uzun
yillar iiyesi oldugu inancini tasimasini ve boylece isine daha ¢ok motive olmasini
saglamaktadir. “Giivenlik duygusu is goren i¢in ekonomik garanti olmaktan da Gtede
daha kapsamli bir duygudur. Gilivenlik duygusu belirli bir is ¢evresinde ya da is
kosullarina uymaktan dogan kendine giiven duygusunu da igermektedir.”? Calisanda
giivenlik ihtiyaci; saglam bir ise sahip olmak, gelir kayiplarina ya da ekonomik

krizlere kars1 korunuyor olmak, hastaliklara ya da sakatlilara kars1 koruma altinda

L http://www.sagliksen.org.tr/MediaContent/buMY-1389703092-fsmf.pdf (07.09.2015)
2 http://www.esosder.org/dergi/1467-79, s.72 , (23.04.2013)
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olmak, zararli ve tehlikeli fiziksel ortamlara karst korunuyor olmak gibi

0zendiricilerden olusmaktadir.

Saglik calisanlarinin, hastalarin ve hasta yakinlarinin arasindaki yaklasimlar
ve hastane yonetimlerinin hasta ve ¢alisan sagliklarinin korunmasi agisindan alacagi
Oonlemler 6nemli bir yer tutmaktadir. Ayrica devlet tarafindan uygulanan hukuki
yaptirimlarin artirllmast gerekmektedir. Hastalarin ve hasta yakinlarinin saglik
calisanlarinin yogun ¢alisma tempolar1 ve streslerini anlayisla karsilamalar1 ve sabirh
olmalari, saglik calisanlarinin hastalara giiler yilizle ve ilgiyle yaklagsmalari, hastane
yonetiminin hastanenin her boliimiine gilivenlik kamerast yerlestirerek 24 saat
goriintiilemenin saglanmasi, acil servis boliimiinde giivenligin daha da artirilmasi ve
hasta yakinlarinin miidahalesinin engellenmesi, sozlii ve fiziksel saldirilarda saglik
calisanlarinin bunu yonetime bildirerek rapor tutulmasini saglamasi ve yasal
stireclerin takibi gibi islemler hastanelerde daha giivenli bir ¢alisma ortaminin
saglanmast alinmast gereken tedbirlerdendir. Bu tedbirlerin alinmasit saglik

calisanlarinin motivasyonunu ylikseltecek ve ¢alisanlarin verimliligi de artacaktir.

Saglik sektoriinde calisanlar icin is giivenligi oldukca Onemlidir. Saglik
sektorinde c¢alisanlar hastalarla i¢ igedir. Bu nedenle enfeksiyon bulagmasi,
hastalardan psikolojik ve fiziksel zararlarin goriilmesi saglik calisanlarin oldukca
yilksek oranda karsilastiklart is gilivenligi sorunlari arasindadir. Bu sorunlarin
olmadig1r ortamlarda calisanlarin motivasyon seviyelerinin daha yiiksek olmasi

beklenir.

Son donemde giderek artan saglikta siddet olaylarindan dolayr saglik
personeli ¢alisma ortaminda kendini yeterince giivende hissedememektedir. Bu kaygi
verici durum ekonomik ve idari calisma sartlarindan bagimsiz bir sekilde
motivasyonu bozmaktadir. Saglik Bakanligi’'nca (Alo 113 Beyaz Kod) ve
hastanelerde (1111 Beyaz Kod Uygulamasi) alinan birtakim giivenlik 6nlemlerine
ragmen saglikta siddet hiz kesmemektedir. Ayrica, saglikta siddetle ilgili davalarda,
saglik personelinin olayin vuku buldugu andan itibaren hukuki siirecte ve sonucunda
kendilerini koruyucu ve failleri caydirict kararlarin alimamamasit bu kayginin
devamina neden olmaktadir. Bu nedenlerle, tiim 6zel ve kamu saglik kurumlarinda

saglik calisanlarinin ¢alisma motivasyonunda ciddi anlamda kayip gozlenmekte, bu
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durumda saglik hizmeti sunumunda ciddi aksamalara (tedavide risk almama,
gereksiz tetkik ve sevk, maliyetin artmast vb.) yol agmaktadir. Optimum bir saglik
hizmeti sunumu igin saglik personelinin giivenli bir ¢alisma ortamina ihtiyaci vardir.
Bu ortam ancak siddeti onleyici ve caydirict kanuni diizenlemelerle (ilk durusmaya

kadar gbzalt1 ve tutukluluk halinin saglanmasi vb.) saglanabilir.
2.3.5. s Basitlestirme

Is basitlestirme; Taylor’un “Bilimsel ydnetim” hareketine dayanmaktadir.
Taylor, Uretimin dort 6gesinin uygun olmasi halinde verimliligin artacagini
belirtmistir. Uretimin dort Ggesi ise; ise uygun insan, ise uygun arag, ise uygun
zaman ve ise uygun beceridir. Bunlarin neticesinde yapilmak istenen ise bir isi
yapmanin tek ve en iyi yolunu bulma arzusudur. Zaman ve hareket etiitleriyle, insan
ile makinenin etkilesimi esas alinmig ve verimliligin artirilmasi hedeflenmistir. Bunu

basarabilmek icin tam bir is boliimii kullanilmalidir.

Is basitlestirme yoluyla maliyetlerin dusirilmesi de hedeflenmekte, isle ilgili
ayni sonuca daha az masraf, emek ve zaman harcayarak ulagilmak istenmektedir.
Bunu saglayabilmek icin gereksiz islerin elenmesi gerekmektedir. Ayrica gerekli
islemlerin basitlestirilmesi ve islem siralarimin degistirilmesi gibi yontemler

kullanilabilmektedir.

Calisma sartlar1 isinin dogast geregi teknoloji ile i¢ ice olan saglik
calisanlarina egitim verilmesi sonucu gelisen is basitlestirilmesi, motivasyonu ve
verimliligi arttirmaktadir. Saglik yoneticileri ve ¢alisanlar1 hizla gelisen sektoriindeki

teknolojiyi takip ederek islerini basitlestirip motivasyonunu artirmaktadir.

Saglik sektoriinde zaman zaman ¢esitli nedenlerle personel fazlaligi olustugu
durumlarda, ise gore calisan gorevlendirmesi mantigiyla konuyla ilgisi olmayan
personelin gorevlendirilmesi, hem isin bilinmemesi, hem de kendi meslegini
yapamamis olmanin verdigi kaygi, dogal olarak c¢alisma motivasyonunu
bozmaktadir. Bu nedenle, motivasyonun ve ¢alisma barisinin bozulmamasi agisindan
saglik sektoriinde yeni gorevlendirme ve is planlamasi yapilirken igse gore calisan

politikasina 6ncelik verilmelidir.
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2.3.6. Performans Degerlendirme

Performans; bir ¢alisanin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir. Bu sonuglar olumlu ise,
personelin gérev ve sorumluluklarin1 basariyla yerine getirdigi ve yuksek bir
performansa sahip oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Ancak bu sonuglar yetersiz ise,
calisanin basarili olmadigr ve duslk bir performansa sahip oldugu kabul edilir.
Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen bilgilerin ¢cok genis bir kullanim
alan1 vardir. “Personelin performansini yiikseltmesi yoniinde uyarilmasi, iicretlerin
performansa gore diizenlenmesi, personel yetistirme kararlari, egitim ve gelistirme
ihtiyaglarinin belirlenmesi, kadro eksikliklerinin giderilmesi, kariyer planlamasi ve
gelistirilmesi, is tasarim yanligliklarinin tespit edilmesi, harici sorunlarin belirlenmesi
ve insan kaynaklari yoneticilerine geri bildirim, gibi alanlar performans
degerlendirme sonuglarinin kullanildig: yonetim fonksiyonlaridir.”?
Kisisel ve oOrgiitsel performans ile motivasyon arasinda yakin bir iliski vardir.
Motivasyonu dusiik olan personelin verimli olabilmesi ve yiksek performans
gostermesi beklenemez. Temelde kisisel performansi belirleyecek iki temel unsurdan
s0z etmek miimkiindiir. Bunlar: yetenek ve motivasyondur. Personel motive oldugu
slirece, isini istekle ve inangla yapar. Bu sonug orgiitiin amaglarinin elde edilmesini

ve verimin artmasini saglar.

Performans degerlendirmede en biiyilk 15 yoneticilere diismektedir.
““Yoneticilerin ¢alisanlarin basarilarin1 6lgme ve degerlendirme konusunda son
derece duyarli, titiz ve objektif davranmalar1 ve mutlaka saydam bir sistem kurmalari
gerekmektedir.”’? Saglik calisanlarinda Saglik Bakanliginda uygulanmakta olan
performansa dayali 6deme olarak degerlendirilen ek 6deme sistemi vardir. ‘‘Saglik
emekgilerinin daha verimli isler yapmasini saglamak ve kaliteli hizmet sunumunu
tesvik etmek icin Olciilebilir hizmet tanimlamalar1 yapilmak zorundadir. Bu amaci
gerceklestirmek icin farkli performans olgiitleri {izerinde durulmaktadir. Bu

Olgiitlerin baslicalar1 sunlardir:

1- Hizmet sunulan insanlarin mutlulugunu saglamak,

1Ozgen, s.209
2Sabuncuoglu, s.159
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2- Daha iyi bir saglik diizeyi (¢ikti/akibet) elde etmek,
3- lIyi tammlanmus kaliteli bir saglik hizmet sunum siirecine uymak,

4- Bu hizmeti sunmak i¢in kullanilan alt yapi, insan ve malzeme

kaynaklarinda (girdi) tanimlanmis normlar1 yerine getirmek.”’*

Performans degerlendirmesinin galisanlara yararli ve anlamli olmasi igin,
tutum ve davranis gibi 6znel Olciitlerden ¢ok, 6l¢iilebilir standartlara dayali olmalidir
ve bireyler lizerinde ne gibi etkileri olabilecegi de agiklanmalidir. Calisanlar
belirlenen performans standartlarini astiklar1 zaman ne elde edeceklerini ya da
ulasamadiklarinda ne gibi yaptirnmlarla karsilagacaklarini  bilmeleri  gerekir.
Calisanlarin  degerlendirme sonuglarina goére motivasyonlarin1 artirmak igin
kendilerini gelistirmeleri ve eksik yonlerini gidermelerine olanak saglanmalidir.
Performans degerlendirme sisteminin bulunmasmin personelin motivasyonunu
olumlu etkileyecegi, aksi halde performansa katkilar1 degerlendirilmeyen bireylerin
motivasyon ve performanslarinin diismeye baslayacagi goz ardi edilmemelidir.
Performans degerlendirme sonucunda o6diile ulasmak ve yaptirimlarla karsilasmak

istemeyen calisanlarin motivasyonlar1 ve verimliligi yiikselir.
2.3.7.Planlama

Hizmet yogun olan sektorlerde planlamada o©ncelikle is ve personel
planlamas1 6nemli olmaktadir. Planlanmis ve gorev dagilimi yapilmis bir is yerinde
caligmak personeller i¢in daha kolaydir. “‘...isletme i¢in insan kaynaklar1 planlamasi,
degisen kosullar altinda, isletmenin gereksinim duydugu ve duyacag isgiicii talebini
doguran nedenleri saptamak ve bazi tahmin tekniklerinden yararlanarak kisa donemli

ve uzun dénemli insan kaynaklari talebini éngdrmektedir.’*2,

Is yorgunlugunu ve zaman kaybini en aza indirmek icin yapilan is planlamasi
calisanlar1 bu yonde motive ederek daha fazla verimlilik alinmasini saglar. Is
planlamasi, bir isin yeniden diizenlenmesidir. Is planlamasinda amag; yapilan iste

teknolojik organizasyonel isteklerin yani sira kisinin sosyal ve o6zel isteklerini de

L http://www.kalite.saglik.gov.tr/content/files/uluslaratrasi_acilimlar_2011(10.09.2015)
2 N. Okakin, Calisma Yasaminda Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Istanbul, 2009, s.30
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karsilamak ve onu tatmin etmektir. Is planlamasinda kullanilan araclar asagidaki

sekilde gosterilmistir:

Sekil 5: Is Planlamas1 Araclan ve Icerikleri

is Zenginlestirme
(Ayni gorevlerde
sorumluluklarin
arttinimasi)

Hedefler Belirleme
(Hedefler, geri
bildirim ve isin
yapisina uygun

tesvikler gelistirme)

is Genisletme
(isgérene verilen
gérev sayisinin
arttinlmasi)

is

PLANLAMASI

is Yapilandirma (is

yapisi ve isgdren
ozelliklerinin

uyumlastiriimasi)

is Rotasyonu
(Farkh islerin
yapilmasi)

Sosyo-teknik
Yaklasim
(Isin sosyal ve
teknik yénelerinin
dengelenmesi)

Kaynak: F. Luthans,Organizational Behavior, New York, 1992, s.46.

Is planlamas1 motivasyon ve verimlilik agisindan fayda saglamaktadir. Ayrica
Iyl bir sekilde planlanmis islerin, c¢alisanlarin motivasyonunu arttirarak, is doyumu
sagladig1 ve gosterilen performansin kalitesi iizerinde biiyiik Ol¢lide etkili oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle ¢alisanlar planin hazirlanmasina katilirlarsa onu istekle ve

basariyla uygularlar ve planlamanin sonucu genellikle olumlu olur.

Saglik hizmetlerinin her boliimiinde ayri 6nemi olan planlama acil saglik
hizmetlerinde daha da oOnem kazanmaktadir. Acil saglik hizmetlerinde vaka
durumuna gore dakikalar saniyeler i¢inde miidahale yapilabilmesi iyi bir planlama ile
daha da kolay olmaktadir. Calisanin o saniyelerde bir kisiyi hayata yeniden

dondiirmesi en biiyiik motivasyon kaynagi olmaktadir.
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2.3.8. Is Rotasyonu

Is rotasyonu sayesinde siirekli ayni isi yapmayan ve ayni is gevresinin sartlart
altinda bulunmayan c¢alisanlar her is rotasyonunda yeniden islerini sevmektedir. Is
rotasyonu sayesinde yaptigr isten bikmayan calisanlardan yiiksek performans ve

verim alinmasi beklenir.

Saglik hizmetlerinde 6zellikle onkoloji, yogun bakim, gibi birimlerde 6lum
oran1 diger birimlere gore yiiksek olmaktadir. Ozellikle bu tiir birimlerde ¢alisanlarin
moral ve motivasyonunu artirmak agisindan is rotasyonu vazgecilmez motivasyon

aracidir.

Saglik hizmetlerinde 6zellikle ebe, hemsire, saglik memuru gibi {invanlara
sahip saglik calisanlar1 saglik kurumunun g¢esitli birimlerinde calisabilmektedir.
Calisma yerlerinin belirlenmesi veya bir birimden baska bir birime gecirilmesi
(rotasyonla) adaletsizce, ¢alisanin goriisii alinmadan yapildiginda caligsanin
motivasyonu negatif yonde etkilenmektedir. Bu gibi durumlarda ¢alisanin
motivasyonu ve verimliligi diismektedir. YOnetimin bu tiir konularda calisanin
gorlislinii almasi, tiim personele adaletli ve hakkaniyetli davranmasi daha iyi
sonuglara neden olabilir. Yillarca ameliyathane hemsireligi yapan bir ¢aligan, goriisii
alinmadan, adaletsizce acil servise veya baska bir serviste ¢alistirilmak istendiginde o
calisandan yeterli verim alinamamaktadir. Bu konu ile ilgili olarak; Ozkul Bilen
calismasinda motivasyon araglarina verilen 6nem diizeyini belirlemek i¢in kullanilan
ifadelerde en  diisiik ortalama O6nem diizeyine “rotasyonla farkli birimlerde
gorevlendirmek” ifadesinin oldugu sunucuna ulasmistir. En yiiksek ortalama 6nem
diizeyinin de “Yaptigim is konusunda kendime giivenmek” ifadesi oldugunu

belirtmistir.*

Is rotasyonu, saghk calisanlarinin gdérev yaptigi birimin o6zelliklerine ve
calisanin birime uyumuna gore motivasyonu ve verimliligini, olumlu veya olumsuz
etkileyebilmektedir. Ornegin; onkoloji servisinde calisan duygusal bir hemsire
servisteki hastalar1 kaybetme durumundan olumsuz etkilenerek is rotasyonu

isteyebilirken, yillarca dahiliye servisinde calisan bir hemsire isinde uzmanlagtig

1 Ozkul Bilen, s.141
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kendini o birimde yetistirdigi i¢in is rotasyonunu istemeyebilir. Saglik calisanlarinin
is rotasyonun olumlu sonu¢lanmasi i¢in yoneticinin ¢aliganini ve ¢alistirdigt birimi

cok iyi bilmesi gerekir.
2.3.9. Is Genisletme

Belirli bir igin, personelin daha ¢ok ve daha cesitli isi ayn1 anda yapabilecek
sekilde yeniden dizenlenmesine, is genisletmesi denilmektedir. Bdylece isin
dongusu genisletilerek monotonluk azaltilmaktadir. Ayrica isin yapilma zamani1 daha

esnek olmakta, kisilerin yetenek ve becerilerinden yararlanma orani artmaktadir.

Is genisletilmesinde calisanlarin  oryantasyonu gereklidir. Bu sayede
calisanlarin yeteneklerini, bilgilerini ve tecrubelerini gelistirmeleri saglanmis olur.
Ayn1 zamanda galisanlarin motivasyonunun artmasi, nitelikli iglerin elde edilmesi ve
daha yiiksek performansin saglanmasi soz konusudur. Bu yontemle isletmeye
herhangi bir maliyet ¢ikarmadan, yonetimsel bir duzenlemeyle, hem personelin
etkinlik ve verimliligi arttirilirken, hem de onlarin moral ve motivasyon seviyeleri ile

is yasam Kkalitesi yukseltilmektedir.

Is genisletme is yerindeki ¢alisanlara daha ¢ok gorev verilmesidir. Bu
paylasima gore gorevler daha cesitlilik igerisinde sunulmakta ve isin dongiisii
genisletilmektedir. Bu genisletme sayesinde calisanlar tek diizelikten kurtularak
islerini daha ¢ok sevmektedirler. Bu durumun sonucunda ¢alisanlarin motivasyonlari

artmaktadir.

Is genisletmeyle ilgili cesitli modeller gelistirilmistir. Bu modellerin gesitlilik
gostermesinin sebebi genisletme yoniiniin ne sekilde olduguyla ilgilidir. En bilinen
ve benimsenen ig genisletme modeli dikey is genisletme modelidir. Genisletilmis is

modeline gore ayn1 sorumluluk diizeyinde is gérene daha ¢ok gorev yiiklemektedir.

Is genisletmenin temel nedeni is gdrenin aym isi siirekli yapmasindan
dogabilecek sikintilar1 ve monotonlugu onlemektir. “Is genisletme, is cesitliligi

saglar ve ig gorenler icin monotonlugu ve can sikintisini azaltarak is gérme arzusunu
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arttirir.”? Is genisletmenin motivasyon artis1, hizli geribildirim, dgrenen ve gelisen

orgiitler, yenilik, yaraticilik ve yiiksek performans gibi sonuglari bulunmaktadir.

Is yerlerinde is genisletme, bireysel diizeyde, grup diizeyinde ve sosyal
diizeyde olmaktadir. Her bir is genisletme diizeyi farkli unsurlardan meydana
gelmistir. Bu unsurlarin bir araya gelmesi sonucunda motivasyon, performans ve

verimlilik artig1 gozlenmektedir.

Saglik hizmetleri ¢ok genis kapsamli bir sektérdlr. Dahiliye ana bransinin
yaninda endokrinoloji, hematoloji, romatoloji gibi yan dallarinin olmasi ile hekim
yetenek ve becerisini daha ayrintili kullanmakta ve daha nitelikli hizmet vermekte
bdylece hem kendi is motivasyonunu ve verimliligini hem de ¢alistigi kurumun

verimliligini arttirmaktadir.

Ayrica Ozkul Bilen’in ¢alismasinda hemsirelerin motivasyonlarini artirma
yoniinde etkisi az olan faktoriin, analizde en diisiik ortalamaya sahip olan “is
genisletme” faktdriin oldugu goriilmiistiir. 2Daha ¢ok yapilan isi monotonluktan
cikarmak amaciyla uygulanan yontem, is yiikiinii arttiracagi i¢in tercih edilmemistir.
Saglik hizmeti, yapilan isin insanlarla siirekli i¢ ice olmasi, hizmet verilen kisilerin
zaman igerisinde degisim iginde olmasi ve duragan olmamasi nedeniyle hareketli bir
is koludur. Hastane yonetimleri bu motivasyon uygulamasim1i daha c¢ok is
monotonlugu olusan birimlerde ¢alisanlar icin uygulayabilir. Is genisletmenin uygun
bir motivasyon aract olarak se¢ilmemesinin nedenlerinden biri de saglik
hizmetlerinde is yogunlugunun ¢ok, c¢alisan sayisinin az olmasidir. Asiri is
yogunluguna maruz kalan birey yorulacak motivasyonu ve verimliligi diisecektir.
Tam tersi bireyin is yogunlugu az ise, iste harcanan zamanin biiyiik boliimiinii bos
gecirmesi nedeniyle, bireyin motivasyonu diisecek, vasiflar1 kullanilmadiginda
korelecek, ise kayitsiz davranmaya baslayacaktir. Dolayisiyla motivasyonu ve
verimliligi diisecektir. Saglik sektdriinde is genisletmenin motivasyonu ve verimliligi

olumlu etkileyebilmesi icin yoneticilere ¢ok biyiik gorev diismektedir.

1 Eren, 548
2 Ozkul Bilen, s.141
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2.3.10. is Zenginlestirme

Is zenginlestirme motivasyon agisindan énemlidir. “ Zenginlestirilmis sekilde
organize olmus isler, is gorenlere kendi islerinin yaninda kalite kontrol gibi
yoneticilerin yaptigi ve daha c¢ok sorumluluk gerektiren basit yonetimsel isler
verilmesidir.”! Is zenginlestirme; isin dikey olarak genisletilmesini saglayan bir
yontemdir. Bu yontemle calisanlara daha ¢ok sorumluluk ve 6zerklik verilmesi s6z
konusudur. “Aym isin siirekli tekrarlanmasi, is yerinin mekanik olarak kontrol
edilmesi, yliksek diizeyde otomatiklesmis ve uzmanlasmis isler, dnceden belirlenen
ayni teknik ve yontemleri kullanma gibi nedenlere bagli olarak ¢alisanlar psikolojik
yonden etkilenir. Bu ise, c¢alisanlar {izerinde monotonluk, bikkinlik, ise
yabancilagma, yetenek ve potansiyellerini gésterememe gibi negatif neticeleri ortaya
c¢ikarir. Dolayisiyla ¢alisanlarin motivasyonu olumsuz yonde etkilenmis olur.”? Is
zenginlestirmenin  ¢alisanlarin  motivasyonlar1  lizerinde  6nemli  etkileri
bulunmaktadir. Is zenginlestirme, kisisel gelismeyi ve kendini gergeklestirme
olasiligin1 artirmaktadir. Calisanlarin motivasyonunu artiran is zenginlestirme

motivasyonu arttirdig1 i¢in performans ve verimlilik artisina neden olur.
2.3.11. Kararlara Katilma

Personele sorumluluk vermek onlarin fikirlerini katilimi artirir. Caliganlara
kendilerine daha ¢ok giivenmeleri i¢in yardim eder. “Calisanlarin taninma ihtiyaci,
kararlara katilim siireci ile karsilanabilir. Kisilerde kendilerini etkileyecek kararlara
katilma istegi ¢ok fazladir. Ozellikle galisanlarin islerin planlanmasina yardimci
olmasi, konferanslara, komite ¢aligmalarina katilmasi, isin kendisi ile ilgili ve hatta
yonetimsel kararlara dahi katilmasi, onu isine bagli duruma getirecek ve daha yiiksek
motivasyon diizeyine ulastiracaktir.”® Giiniimiizde kararlara katilma ve verilen
karalarda s6z sahibi olma uygulamasinin etkinligi ve derecesi Orgiitiin yonetim
tarziyla yakindan iligkilidir. “Katilimin gesitli dereceleri vardir. Ik asama katilimda,

yonetici, daha once tartisilan bilgiyi kullanir. Kararin ne oldugunu, nedenini agiklar

1Onen-Tiiziin, 5.33

S, Oral, Z. Kusluvan, “Motivasyon Konusunda Olusturulan Yaklasimlar ve Isletmelerde
Motivasyonu Artirmaya Yonelik Olarak Kullanilan Araglar”, Verimlilik Dergisi, S.3,
Ankara, 1997, 5.110

% Tengilimoglu, s.25
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ve calisanlarin konu ile ilgili onaylarmi alir. Bu pasif bir yontemdir. Ikinci asama
katilim da, ¢aliganlarin Oneri sunmasi istenir ancak sonugta yine yoneticinin aldigi
karar hakimdir. Ugiincii asamada ise sz sahibi taraf isi yapan kisilerdir. Karar verme
yetkisi gruba verilmistir, bu tarz yonetim en gergekci ve tesvik edici olandir.”? Tyi
niyetli ve saglikli diisiinen c¢aliganlar kolaylikla ve isteyerek sorumluluk almak
isterler. “Ancak isletmede boyle bir anlayls mevcut degilse, isgoren calistig1 yere
yabancilasacak, yalniz para i¢in c¢alisacak ve gizli tatminsizlik, en iyilerin gitmesi ve
kaliteli elemanlarin alinmamasi, devamsizlik, direnisler, grevler, devamli isyan ve
baskaldirma, maliyetin yiikselmesi, bazilarinin verimi artarken asil verimin diigmesi,
isletmenin tehlikeye diismesi, giigsiizlilk, ¢ok az c¢alisma, yalnizlik ve itilmislik
duygusu gibi sorunlar ortaya c¢ikacak ve isletme kendini bir kisir dongliniin ig¢inde

bulacaktir.”?

Yapilan isin c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi, sorumluluk
duygusunun hissedilmesi ve calisanin kendisini degerli hissetmesi motivasyonu
artirict yonde etki yapar. Is gorenin kararlara katilmasi saglanarak ve alinan
kararlarda etken oldugunu ona hissettirmek elbette motivasyonu st diizeyde
tutmakta etkili olacaktir. “Kararlara katilma, c¢alisanlarin oOrgiit amaglarini
benimsemelerini ve bu amaglar dogrultusunda ¢aba harcamalarini saglar.”® Calisanin
kendilerini ilgilendiren konularda diisiincelerini agiklama yetkisine sahip olmasi hem

kendini tatmin eder, motive olur hem de Uretimde Kkalitenin yukselmesine ve

verimliligin artmasina neden olur.

Milli Egitim, Saglik ve Adalet Bakanliklar1 merkez teskilati calisanlar
tizerinde yapilan bir arastirmada motivasyon araglar ile ilgili olarak su bulgulara
ulasilmistir: Ayrica, arastirmada, calisanlar kendilerini ilgilendiren is noktasinda
fikirlerinin alinmasin1 6nemli gordiiklerini ve kararlara katilimin saglanmasinin ise
kars1 motivasyonu saglamada dnemli bir faktdr oldugunu belirtmislerdir.* Aktiirk,
tarafindan yapilan calismada Korfez Devlet Hastanesi ¢alisanlarinin %93.3’1 konuya

hakim kisilerin fikirlerinden faydalanarak kararlar alinmas1 gerektigini belirtmistir. °

L Acar, s.8

23, Adali, Katilmali Yonetim, Istanbul, 1986, s.61-62

8 G. Incir, Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis, Ankara, 1984, s. 74
4 Oztiirk — Dundar, s.64-65

5 Akturk, s.64
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2.3.12. Egitim Olanaklar:

Egitim, birey olarak yiiksek bir yasama diizeyi elde etmenin baslica yolu,
hem toplum olarak gelisme ve ilerlemenin temel bir yoludur. Egitim en kisa
anlatimla bir degisim siirecidir. Isletme icinde diizenlenen calisan egitimleri,
bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarin isletmede yiiklendikleri ya da ileride
yiiklenecekleri gorevleri daha etkili yapmalarini saglar. Ayrica egitim, mesleki bilgi

ufuklarini genisletir, rasyonel karar almalarini saglar.

Egitimin ¢aligsanlara ve isletmeye olan yararlari olduk¢a 6nemlidir. Egitim,
calisanlar ige yakinlastirir, sevdirir. Onlarin Orgiitteki insan iligkilerini gelistirir.
Calisanlar terfi sonucu kazanacaklari iist kademe sorumluluklara hazirlar. Calisanlar
ile yoneticiler arasindaki iletisimi gelistirir. Calisanlarin yeteneklerine anlamasina
yardim eder. “Egitim yoluyla, calisanlar yeni bilgilerin elde edecek, davranis ve
tutumlarin degisecek, calisanlarda tatminin saglayacaklar ve dolayisiyla yeni bilgi ve

yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha iyi ve daha iist gorevlere ulasabileceklerdir.”!

Egitim isletmede, verimi yiikseltir, niteligi gelistirir. Yontemlerin gelismesine
katkida bulunur, dolayisiyla orgiitlerin basarilarim arttirir. Isletmelerde yapilan
hizmet i¢i egitimler yoluyla calisanlarin yonetim ve teknolojideki degisen kosullara
uyum gostermelerine calisilmaktadir. “‘Egitimin bireyin kiiltiir, kisilik ve yetenek
diizeyini gelistirmek yoluyla verimlilik {iizerinde etkili oldugu goriilmektedir.
Gelismis iilkelere bakildiginda egitim programlarinin yeniliklere agik bir egitim
sistemi haline getirmeleri ile birlikte, bir¢cok alanda oldugu gibi ekonomik alanda da
olumlu yansimalarin oldugu goriilecektir. Bu nedenle egitim sistemleri yapilacak
yenilestirme ve iyilestirme c¢abalariyla, bireye ve topluma verimlili§in sosyo-
ekonomik ve Kkiiltirel kalkinmanin temel anahtar1 oldugu esas1 topluma
benimsetilmeli ve vazgegilmez bir yasam bigimi haline getirilmesi saglanmalidir.”’?
2010 yilinda yapilan Saglik Personeli Memnuniyet Arastirmasi’nda Saglik

ees Ces

calisanlarinin %83,1“1 “isimle ilgili mevcut gérevime uygun yeni egitimler almak

1 M. Topaloglu, H. Kog, Biiro Yonetimi Kavramlar ve Ilkeler, Ankara, 2005, s. 90
2 T. Demirbilek, “Tiirkiye’nin Kalkinma Siirecinde Verimlilik Kiilttirti Faktort”, Verimlilik Dergisi,
S.3, Ankara, 1995, s. 95
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isterim” ifadesine olumlu yanit vermislerdir.® Bu sonug saglk ¢alisanlarmn egitime

acik olduklarimi gostermektedir.

Ulkemizde saglik egitimi; lise, 6n lisans, lisans ve lisansisti dizeylerinde
verilmektedir. Saglik ¢alisanlarinin mesleki egitim siireleri meslege ve invana gore
degismektedir. Ornegin, laboratuar egitimini lise mezunu olarak alan calisana
laboratuar teknisyeni, lise Gizerine iki yil {iniversite egitimi (6n lisans) almis ¢alisana
da laboratuar teknikeri denilmektedir. Hemsirelik, ebelik, beslenme ve diyet,
fizyoterapistlik, saglik yonetimi ve ¢ocuk gelisimi meslekleri dort yillik tiniversite
egitimi (lisans) ile elde edilmektedir. Bunlarin disinda hekimlik alti y1l (yiiksek
lisans), dis hekimligi ve eczacilik ise bes yil {liniversite egitimi gerektirmektedir.
Saglik egitimi teorik ve uygulamali olarak 6grenilir. Uygulamali egitimde bir nevi
usta cirak iliskisine dayanmaktadir. Saglik calisanlarinin teorikte aldigi bilgileri
uygulamaya koyabilmesi ¢ok &nemlidir. Ornegin bir hekim aldig1 egitimi calisma
ortaminda uygulayarak olumlu sonuca wulagabilirse (bir hastayr o6limden
dondiirebilirse) o hekimin motivasyonu yiikselir ve verimliligi artar. Ozellikle yeni
teknolojilerin saglik sistemine adapte edilmesi konusunda saglik calisanlarinin
egitimi onemlidir. Egitim olanaklarinin giiclendirilmesi ve ilgili konular1 6grenerek
yetistirilmis uygun akademik kariyere sahip ¢alisanlarin varligi kurumun verimliligi
icin gereklidir. Yoneticiler gelisen teknolojik yenilikler karsisinda yetersiz egitimi
oldugunu fark ettigi calisanlara, gerekli egitimi vererek yetistirmeli ya da egitim
olanaklarindan faydalanmasii saglamalidir. Ornegin genelde lise mezunu olana
yardimct  saglik personelinin lisans, lisansiistii  ve doktora egitimlerini
yapabilmelerine firsat taninmast hem kisinin, hem de kurumun egitim diizeyinin
yiikselmesine yol acar. Bu durum, kurumsal hizmet kalitesinin artmasina,

strdurilebilir rekabetgi bir yapiya kavusmasina ve verimliligin artmasina neden olur.

Saglik yoneticileri ¢alisanlarin egitimlerini arttirmalart i¢in ¢alisanlart tesvik
etmeli ve bu yonde gerekli mesai diizenlemesi yapmalidir. Iyi egitim almis saglik
calisanlarinin kendine, yoneticisine ve kurumuna olan glveni artar. Egitimli ve
deneyimli saglik calisaninin motivasyonu ve verimliligi yiiksek olur. *‘Saglik

calisanlar1 okullarda meslekleri ile ilgili yogun ve kapsamli egitim almaktadir. Fakat

! Mollahaliloglu-Kosdak-Taskaya, s.28
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yillar gegtikce kullanilmayan bilgi ve uygulamalar unutulabilmekte, personelin
kendine olan guveni azalmaktadir. Ydneticilerin, isletmenin yapisina gore hizmet ici
kurslar ile personelin egitilmesini ve c¢alisanin el becerilerinin yenilenmesini

saglamalar faydal olacaktir.””?
2.3.13. Sendikalasma

Sendikalar, somiiriicii yonetimlerin agiriliklarina tepki olarak ortaya ¢ikmustir.
Giliniimiiziin bilingli organizasyonlarindan ise, daha katilimei, biitlinliik¢ii ve insancil
bir yoOnetim beklenir. “Organizasyonlarin verimlilik ihtiyaci, yoneticilerin
organizasyondaki ortami saglikli tutmaya c¢alisanlarin  sendikaya ihtiyag

duymamalarini saglamaya calismalar1 gerekir.”?

Calisanlar genellikle daha 1yi
calisma kosullar1 elde edebilmek i¢in sendikaya ihtiyag duyarlar. Yonetim tarzi
sendikalagma istegine yon vermektedir. “Ancak hala baskici yonetim anlayislarinin
bulunmasi1 iggorenlerin tek baslarma karsilamak durumunda olmadiklari
ihtiyaglarmin sendikalar araciligi ile karsilanabilecegi diisiincesindedirler."® Hatta
kendi baslarina yonetime kabul ettiremedikleri isteklerini sendikalar araciligi ile
yonetime ve daha st taraflara kabul ettirebilirler. Sorunlarini yoneticisine
iletemeyen c¢aligan, sorunlarini ve ¢éziim Onerilerini rahatlikla bagli oldugu sendika

yoneticilerine iletebilmektedir. Bu nedenle yoneticinin ¢alisanlarinin ihtiyaglarini

sendikaya gerek kalmadan fark etmesi ve karsilamasi gerekir.
2.3.14. Tletisim

[letisim bireyleraras1 diisiince, duygu ve bilgi alisverisi olarak tanimlanabilir.
“Isletmelerin iizerinde énemle durmasi gereken konulardan biridir. Ozellikle emek
yogun calisan ve ¢ok sayida personeli olan isletmelerde karsilagilan en Onemli
sorunlar personel arasindaki sosyal iligkilere dayali sorunlardir. Memnuniyet ve
motivasyon arttirici etkisinden dolay1 etkin bir iletisim i¢in; isletmenin yapisina,

personel sayisina, verilen bilgi veya talimatlarin yapisina uygun iletisim araclari

1 M. Soykenar, Saglik Isletmelerinde Motivasyonu Etkileyen Faktorler: Dokuz Eyliil Universitesi
Hastanesinde Ornek Bir Uygulama, DEU, SBE, YYLT, izmir, 2008, s.116

2 M. Palmer - K. T. Winters, Insan Kaynaklari, (Cev: D. Sahiner) istanbul, 1993, 5.165

3 Sapancaly, .62
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secilmelidir. Motivasyon teorileri ile is tatmini konulari i¢ ice konular olup birbirini

destekler niteliktedir.” 1

Bilgi gereksinimini gidermek amaciyla bireyler arasinda olusan iletisim
siirecinde dort onemli 6ge vardir. Bunlar: gonderici, alici, mesaj ve kanaldir.
fletisimin basarili olabilmesinde, mesaj1 ileten insan ya da insan grubu olan
gonderici ve gelen mesaji alan kisi ya da grup olan alict 6nemlidir. *‘Basarili bir

iletisim i¢in gondericinin ve alicinin:
a) Ne soyleyecekleri hakkinda kesin bir fikre sahip olmalari,
b) Mesaji1 karsi tarafin sosyo-kultiirel konumuna en uygun bigimde sunmalari,
¢) Mesaj1 agik ve yalin bir dille ifade etmeleri,
d). Kars1 tarafin iletisim yeteneklerini bilmeleri,
e) Sabirli olmalari,

f) Kars1 tarafi mesaji algilamaya isteklendirecek en gecerli doyum aracim

bulup kullanmalari, gerekir.’’?

Ayrica iletisim siirecinde bazi durumlar iletisimi olumsuz etkileyebilir.
Bunlar, iletisimi baslatmadan ©nce go6ndericinin  amacinin  ne oldugunu
belirlernemesi, gondericinin mesaji  alictnin - durumunu g6z Oniine almadan
diizenlenmesi, iletisim ortammin biiyiik olmasidir. Ornegin, hastanenin biiyiik
olmast, hastane yoneticisinin ¢aliganlariyla ylz yiize iletisimi zorlagtirdig1 gibi, yazili
iletisimde de mesajin aliciya ulasma zamani uzayabilir. Yiiz yiize iletisimin
olmamasi1  yoneticilerin  c¢alisanlar1  hakkindaki  gergekleri  bilmelerini
engelleyebilmektedir. Genellikle aralarinda biiyiik statii farki bulunan astlarla iistler
arasindaki iletisimde, bilgiler iistlere genellikle ya onlarin istedigi bicimde iletilir, ya
da hig iletilmez. Yiiz yiize iletisimde mimik ve jestlerin yardimiyla mesaji en dogru

gonderebilme sans1 varken yazili iletisimde hemen hemen yoktur. * Iyi iletisimin

! Tengilimoglu, 5.26 ' i}
2 S, Bolat, ““Egitim Orgiitlerinde Iletisim: Hacettepe Universitesi Egitim Fakiiltesi Uygulamast’”,
Hacettepe Universitesi(HU), Egitim Fakiiltesi Dergisi, S.12, Ankara, 1996, s.77

116



Ogeleri arasinda yer alan bilgi sahibi olmak, iistleriyle islerini ilgilendiren konularda
Ozglirce tartisabilmek, Oneriler iletebilmek, ¢alisanlarda kendilerine deger verildigi

inancim destekler. !

Saglik hizmetlerinin verildigi ¢alisma ortamlarinda iyi bir iletisim sistemi
kurulamadiginda, ¢alisanlar iglerini birbirinden bagimsiz ve kopuk bir sekilde
gerceklestirmeye calisir. Bu durum amaglara ulasmayi zorlagtirir veya amaca
ulagmay1 engeller. Calisanlar etkili iletisim becerisine sahip iseler takim ¢alismasi ve
isbirligi icinde uygun bilgileri zamaninda paylasabilirler. Etkili iletisimin ger-
ceklesmedigi durumlarda hasta bakimi tehlikeye diiser ve personeller arasinda
iletisim ¢atismalar1 yasanabilir. Ornegin, dahiliye servisinde nébet tutan bir hemsire
ndbetini bitirip servisten ayrilmadan 6nce gorevini teslim ettigi ¢calisma arkadasina
hastalarin durumu ile ilgili hastanin solunum sikintis1 yasamasi, kan sekerinin
yukselmesi gibi tim bilgileri eksiksiz ve dogru vermelidir. Dogru ve eksiz verilen bu
bilgiler hastanin tedavisinin seyrini degistirebilmektedir. Ayrica hekimler arasinda
yapilan konsiiltasyon islemi yazili veya sozlii yaptiklar1 birer iletisimdir. Saglik
calisanlarinda yazili iletisime 6rnek olarak verebilecegimiz 6rnek ndbet tutan her
meslek grubu ig¢in tutmast zorunlu nobet defterleridir. NObetciler bu deftere
nobetlerinde gegen Onemli olaylart saat belirleyerek ve bir sonraki nobetgiye
devredilen tibbi, idari ve teknik islerle ilgili onerilerini kaydeder. Her ekip ¢aligmasi
tipik iletisim riskleri ile ayrilmaz bir sekilde baglantilidir. Bu ndbet defterlerini her
gin o birimden sorumlu yonetici kontrol eder ve hastane yoneticisine gerekli
bilgilendirmeler yapilir. Saglik ¢alisanlarinin iletisimde siirecinde mesaji yanlis veya
eksik vermeleri yeteri kadar agik ve net bilgilendirmemeye neden olabilir. Hastaya
recete yazilip ilacim kullanmasi ve bitince kontrole gelmesi sdylenebilmektedir.
Boyle bir durumda hastaya ilacinin dilaltinda emilerek kullanilacak bir ilag oldugu
bilgisi verilmezse ve hasta bu konuda bilgi sahibi degilse ilac1 su ile igerek

kullanabilir.

Bir motive edici etmen olarak iletisimde, mesajlarin iletilmesi ve geribildirim
onemlidir. Mesajlarin iletilmesinde, her seyden dnce mesajlarin orgiitlerde, asagidan

yukariya, yukaridan asagiya 6zgiirce ve saglikli bir bicimde dolagiminin saglanmasi

1D. Altug, Toplam Kalite Anlayisi Iginde Orgiitsel Davranis, Ankara, 1997, s. 78
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gerekir. Iletisimin bu sekilde gerceklestigi drgiitlerde insanlar, birbirleriyle icten ve
saygiya dayal iligkiler yasar. Calisanlar kendilerinden neyin beklendigini ve bunu
neden yapmalar1 gerektigini, listlerinin onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde ve
orgiit disinda kendi isleriyle ilgili nelerin olup bittigini bilmek isterler. Calisanlarin
bilgi gereksinimi karsilanmadiginda ortaya c¢ikacak belirsizlik, bir takim sdylentilerin
dogmasina neden olur. Belirsizlik, beraberinde korku yaratir. Calisanlarin
geleceklerinden endiselenmelerine yol agar. Geribildirim vermek ilgi gostermek
anlamina gelir. Eger bir yonetici calisanlara dikkat gosterirse, onlarin géziinde kendi
degerini arttirmis olur. Calisan kendini degerli kilar ve orgiit i¢in gerekli oldugunu
hisseder. Gerekli olma duygusu da onda motivasyonu arttirir. Iletisimde
geribildirimin degerlendirilmesi 6nemlidir. ‘‘Geribildirimin azlig1 ya da yoklugu
motivasyonu olumsuz yonde etkiler. Hi¢ kimse, kiicimsenmek, asagilanmak ya da
gormezden gelinmek istemez. Insanlar arasinda yasanan catismalarin, siirtiismelerin
cogu ilgisizlikten kaynaklanir. Bu durum isgorenlerin c¢aligma istegini kirar ve is
verimini azaltir.”’? Aktiirk, tarafindan yapilan ¢alismada Korfez Devlet Hastanesi
calisanlarinin %97.5’1ik grup Tstleriyle iletisimin gili¢lii oldugu yerde g¢aligmanin
daha huzurlu yiiriitiilecegini diisiinmektedir.> Miilayim tarafindan Mugla ilinde 6zel
ve kamu saglik kuruluslarinda yapilan c¢aligmada iletisimin kurumda iyi olmasi
calisanlarin kurumun amaglart dogrultusunda hareket etmesini ve personelin

motivasyonunu arttirdig goriilmiistiir.

Yanlis ve yetersiz iletisim birgok sorunlara neden olabilir. Ozellikle ¢alisma
ortamindaki yanlis ve yetersiz iletisim, g¢alisanlarin ve ydneticilerin amaglarina
ulasmasin1 engelleyecektir. Is arkadaslar1 ve yoneticileri ile iyi iletisimi olan
calisanlarin motivasyonu Ve verimliligi artar. Ciinkii, yoneticinin ¢alisani ile iletisim
icinde olmasi, calisanlarin isteklerini 6grenmesini, onlari tanimasimi kolaylastirir.

Calisan da bu durumda kendini degerli hissederek motivasyonunu yiikseltir.

! H. Giirgen, Orgiitlerde letisim Kalitesi, Istanbul, 1997, s. 210
2 Akturk, s.56
3 Mulayim, s.107
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2.3.15. Liderlik

Liderlik tarzi, c¢alisanlarin motivasyonunu ve verimliligini etkileyen
faktorlerden birisidir. “Liderlik, ¢alisanlar1 yoneltmede kullanilan bir arag¢ olup, basi
cekme, rehber olma, yoneltme ve dénder olma anlaminda kullanilmaktadir. Onceden
belirlenmis ortak bir amaci gerceklestirmek {iizere organize olmus bir grubun
faaliyetlerini etkileme sireci ya da grubun faaliyetlerini yoneten bireyin
davranislaridir.”? Liderlik, en genel seklinde tanimlanirsa, insanlar1 belirli amaglara
yoneltme ve ikna yetenegi, lideri ise grup lyelerini bir araya toplayan ve onlar1 grup
amaclarina gilidiileyen insan olarak tanimlamak miimkiindiir. ‘‘Liderin etkinligi
astlarin1 yonlendirme giiciinii basarili bir sekilde kullanma ve hangi durumda hangi

uygun giicii kullanmay1 bilmekten gelir.”’?

Liderlik tarzlari, bireylerin kisisel 6zelliklerine, kurumlarin durumsal ve
yapisal Ozelliklerine gore farklilik gostermektedir. Bakan ve Buyikbese’den
yararlanarak gunimuizde orgutlerin karsilastiklar: yeni liderlik tarzlarimi su sekilde

O0zetlemek mumkindur:

 Otokratik Lider: Bu tarz liderlikte yonetim ve karar alma yetkisi sadece

lidere aittir.

* Tam Serbesti Tamyan Lider: Liderin esas gorevi kaynak saglamaktir.
Lider ancak kendisine herhangi bir konuda fikri soruldugunda goriistini bildirir, ama
bu goris izleyicileri baglayici nitelikte degildir. Bu tip liderler yetkiye sahip

cikmamakta, yetki kullanma haklarin1 tamamiyla astlarina birakmaktadirlar.

* Katihmer veya Demokratik Lider: Bu liderlik tirtinde lider, calisanlara
rehberlik ve Onclluk etmekte, organizasyonda karar alma sirecine calisanlarin
katilimini desteklemekte ve tesvik etmektedir. Insanlarin daha fazla 6nemsendigi,
onlarin goriislerine deger verildigi, ihtiyaclarinin karsilandigi demokratik bir yonetim

anlayisi ile saglanabilecektir.

'I. Bakan, Orgiitsel Stratejilerin Temeli Orgiitsel Baglhlik Kavram, Kuram, Sebep ve Sonuglar,
Ankara, 2011, s.179
2 R. Kucukali, Yonetim Felsefesi, Ankara, 2011, s.92
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» Karizmatik Lider: Karizmatik liderlik, daha ¢ok kriz ortamlarinda ortaya
¢ikan, kurtaric1 ve sira disi niteliklere ve giiclii kisilik 6zelliklerine sahip kisilerde

gorilen bir liderlik tarzidir.

* Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik: Etkilesimci liderlik, &rgutsel
hedeflere yonelik yiksek performans karsiliginda, bireysel ihtiyaglarin giderilmesi
yoluyla takipgilerin motive edilmelerini igeren, geleneklere ve ge¢mise bagli bir
liderlik tarzidir. Doniisimci liderlik ise gelecege, yenilige, degisime ve reforma
dondk olup bu tip liderlikte, calisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri lizerinde

durulur. !

Liderlik ile kisilik birbirinden ayrilamaz bir biitiindiir. Giglii lider, iyi bir
kisilik yapisi ile diger insanlar etkileyebilmelidir. Lider, grup iiyesi olmasina ragmen
orgutleme, planlama, ikna etme, harekete gecgirme, yani grup tyelerini motive etme
yetenekleri diger grup U(yelerine gore daha fazla olan grup UGyesidir. Lider
calisanlarin1 koruyan, enerjilerini siirdiiren ve yeniden olusturmalarinda tesvik eden
kisidir. Sabahlar1 giilimseyerek ‘glinaydin’ diyen bir lider personelin sevgisini
kazanabilir. Ya da bitirilen proje icin bir tesekkiir etmek, paradan ¢ok daha biiyiik bir
deger tasiyabilir. Liderler herkesin katilmini saglayarak c¢alisanlarindan

yapabildiklerinin en iyisini alabilirler ve onlardan maksimum yararlanabilirler.

Giliniimiiz yonetim anlayislarinin temellerini olusturan yaratict olma, kendini
tanima, empatik olma, iyi iletisim kurabilme ve biz anlayisini benimseyebilme gibi
duygusal zeka bilesenleridir. Bu bilesenler, zeka gibi dogustan kazanilan 6zellikler
degil, tecriibe ve egitim sayesinde sonradan gelistirilebilen degerlerdir. Yani modern
yonetim yaklagimlarinin ihtiyag duydugu liderlik vasiflari, insan kaynaklarinin
gelistirilmesi kavramini kapsayacak sekilde dinamik bir silire¢ igermekte ve zaman
icersinde sekillendirilen yeterlilik diizeylerine ihtiyag duymaktadir. Bu agidan
bakildiginda, dogustan gelen genlerin 1s1¢1nda kisinin kendini tanimasi ve hayat boyu
O0grenme siirecine girmesi ¢agdas liderligin temellerini olusturmaktadir. Cagdas bir

lider para ve hiyerarsiye degil, insan ve bilgiye odaklanir. Lider ¢alisanlarla olan

! 1.Bakan — T. Biiyiikbese, “Liderlik Tiirleri ve Gii¢ Kaynaklarina iliskin Mevcut — Gelecek Durum
Karsilastirmas:1 Egitim Kurumu Yoneticilerinin Algilarina Dayali Bir Alan Aragtirmasi”
Karamanoglu Mehmet Bey Universitesi, Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi (SEAD),
C.12, S.19, Karaman, 2010, s.75
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iligkilerinde agik ve diiriist olmal1 ve ¢alisanlarin goérevlerinin dengeli dagitilmasini
saglamalidir. Caligsanlarini egitim, kabiliyet ve becerilerine gore gorevlendirmelidir.
“‘Liderin davranis1 basarili bir gérev yapildigi, bir ihtiya¢ tatmin edildigi ve basarili
bir sonug igin gereken faaliyetleri destekledigi ol¢iide giidiileyici olmaktadir.””!
Lider, orgiitte ¢alisanlardan gelecek teklif ve Onerilere agik oldugunda daha etkili

olur.

Saglik ¢alisan1 olarak gercek bir lider, ¢alisanlarina zaman ayirmali, onlar
dinlemeli, calisanlarin diisiince ve fikirlerini degerlendirmeli ve degerlendirme
sonucuna gore caliganlarini takdir etmeli gerekirse oOdiillendirmelidir.  Ayrica
calisanlarinin egitim, guvenlik gibi ihtiyaglarini gidermek igin olanaklarini sonuna
kadar kullanmalidir. Iyi bir lider ekibi ile ortak hedefler belirler ve bu hedeflere
ulasmak i¢in ekibine uygun c¢alisma ortami hazirlar. Calisanlarina ceza
mekanizmasindan ziyade 0diil mekanizmalar1 olusturur. Calisanlar yardima veya
destege ihtiyaglart oldugunda liderini yaninda hissederlerse motivasyonlari artar.
Isletmede daha etkin ve verimli olmaya c¢alisirlar. Son yillarda liderlik tanimi
yonetme eyleminden c¢ok kolaylastirmaya dayanmaktadir. Bu siire¢ daha c¢ok
kisilerin kendi iradelerine yoOnlendirme, kendilerini yOnetmelerine ve isi
benimsemelerine olanak saglar. Insanlar kendi ¢aba ve basarilarinin sorumlulugunu
alir, gelisme icin lider sadece yol gosterir. Calisanlarin ihtiya¢ duydugu cesaret ve
destegi verip, elde edilen isin hedefe ulasmasinin kontrolii seklindedir. “‘Grup ici
tansiyon ve calismalar ortadan kalkmakta, yerini yiiksek g¢alisma giicii ve morale

birakmaktadir.’”?

Buyukyavuz, tarafindan yapilan Liderlik Stillerinin Calisan Motivasyonuna
Etkisi konulu ¢alismasinda su sonuca varmistir. ‘‘Demokratik ve katilimcr liderlik
kararlarin astlarla birlikte alinmasin1 6nemseyen liderlik tipidir. Saglik calisanlar
yoneticilerinin ve amirlerinin kendi kararlarina ve fikirlerine bagvurmalarin1 ve
yapilacak isler hakkinda kendilerinin bilgilendirilmelerini istemektedirler. Saglik
calisanlar1 yoneticilerinin ve amirlerinin kendilerine rehberlik ve onciiliik etmesini,

organizasyondaki karar alma sirecinde, planlamada ve 6rgitlenme faaliyetlerinde

1Eren,.459
2Eren, 463
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kendilerinin de katiliminin saglanmasini, kendilerine daha nazik muamelede
bulunulmasini, deger verilmesini ve ddiillendirme sisteminin uygulanilmasini, grupta
yardimlagmay1 tesvik eden bir ortam olusturulmasini istemektedirler. Bu da saglik
calisanlarinin motivasyonunu arttiracak, kurumda yiiksek performans ve verimlilik

saglayacaktir.””?

Ozkul Bilen, tarafindan yapilan calismada hemsirelerin liderlik motivasyon
faktoriine verdikleri 6nem diizeyi, cinsiyete bagl olarak degismektedir. Yani kadin
calisanlar erkeklere gore liderlik motivasyon aracina daha fazla 6nem vermektedir.?
Calisanlarma liderlik yapan yoneticiler, onlari motive etmede daha basarili
olabilirler. Liderler degismelere ve yeniliklere agik olmalidirlar. ‘‘Belirli kosullarda
elverigli olan bir liderlik bi¢imi diger bazi kosullarda elverigsiz ve basarisiz

olabilmektedir.®’’
2.3.16. Amagc Birligi

Bir isletmede iskeleti olusturan tiim birimler, ayni amaci ya da amaglar
toplulugunu gergeklestirmek {tizere etkili olarak katilmay1 saglayacak bigimde
duzenlenmelidir. “Calisan amaglar1 ile orgiit amaglarinin uyumlastirilarak orgiit ve
calisanlarin amaglarina ulasmalarim saglamak yonetimin gérevidir”.* Orgutiin ve

calisanlarin ortak amaglar1 olmalidir.

Amag birligine sahip olmak demek, grup tiyelerinin belli bir dogrultuda ve
grubun ¢ikaracagi sonug i¢in sorumluluk almalar1 anlamina gelir. Grup tiyeleri, tiim
organizasyonun basariya ulasmasi oncelikle kendi gruplarina karsi sorumludurlar.
One siirdiikleri enerjinin (ruhsal enerjinin) miktar ve tipi ile calisma grubunun amag
icin diizene sokulmasi arasinda baglanti vardir. Bu isleyis i¢inde herkes, amag
tizerinde hemfikir olmayabilir. Amag birligine sahip olmak, farkli bakis agilar1 olsa
da, grup iiyelerinin ortak ama¢ ya da hedef i¢in bu farkliliklar1 bir kenara koymasi

anlamindadir.

1 8. Biiyiikyavuz, Liderlik Stillerinin Calisan Motivasyonuna Etkisi (Konya Saglik Kuruluslar
Ornegi), BEU, SBE, YYLT, Istanbul, 2015, s.154

2 Ozkul Bilen, s.145

3 Eren,464

4 Akat, Budak, s. 212
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2.3.17 Fiziksel Calisma Kosullari

Calisan kisinin is gordiigl fiziki ¢evre ile temas edebilecegi kisilerin timii
fiziksel ¢alisma kosullar1 olarak ifade edilmektedir. Temel olarak, calisma ortami
saglik, temizlik ve rahatlik kurallarina uygun olmali, ayrica estetik bir goriiniimii de
bilinyesinde barindirmalidir. “Caligma ortamindaki ergonomik ve teknik kosullarin
durumu da motivasyonu etkileyen 6nemli bir unsurdur. Iyi 1siklandiriimis,
havalandirmasi ve sicakligi yeterli bir ortamin yanmi sira c¢alisanlarin kullandigi
araclarin niteliginin yiliksek olmasi1 hizmet kalitesinin de artmasi anlamina
gelmektedir.”*  Calisanlarin  yeteneklerini ortaya koyabilecekleri ve verimli
calisabilecekleri arag-gereg, techizat ve ¢aligma ortami olusturulmalidir. **Ergonomi
Orgiitte insan kaynaklarinin verimliligini artirmak amaciyla, ara¢ gereclerin, makine,
sistem, ¢alisma akisi ve is diizenini saglamaya calisir. Ergonominin amaci igyerinde
ara¢ gerecin isgdrene gore tasarimini saglamaktir.”’? Bir isyerinin ergonomik
kosullar1, fiziki goriinimii ve kullanimi ne kadar uygun olursa ¢alisanlarin

motivasyonu ve verimliligi o kadar artar.

Miilayim tarafindan yapilan Mugla ilindeki 6zel ve kamu kurumu
yOneticilerinin motivasyonunu etkileyen faktorler calismasinda c¢alisma ortaminin
fiziksel sartlar1 ve bu ortamin ergonomik kosullara uygun hale getirilmesi,
calisanlarin motivasyon diizeylerinin artirillmasi ve kapasitelerinin tamamen
yaptiklar1 ise yogunlastirilmasi agisindan biiyiik 6nem tasidigi ve ¢alisanlar stres, is
kazas1 ve yipranma gibi risklerden uzak tutacagi icin personelin motivasyon ve

verimliligini arttirdig1 sonucu goriilmiistiir.

Saglik calisanlar1 vermis olduklar1 hizmet sirasinda c¢esitli kazalarla ve
risklerle karsilagsmaktadir. Calisma ortami kosullarinin olumsuzlugu ve c¢alisma
ortaminda bir¢ok tehlikenin bulunmasi ve bunlarin 6nlenememesi nedeniyle risk ve
kazalara maruz kalabilmektedirler. Saglik calisanin g¢alistigi birime gore riskleri
degismektedir. Hasta ile dogrudan temasi olabilecek birimlerde ¢alisanlarin bulasici

hastaliklara yakalanma ve enfeksiyon kapma riski yiiksekken, ameliyathane

! Tengilimoglu, s.25
2 Tutar, s.31
3 Mulayim, s.107
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hizmetlerinde c¢alisanlarin kesici ve delici alet yaralanmalari riski daha ytksek
olabilmektedir. Radyoloji, radyasyon onkolojisi ve niikleer tip ana bilim dallarinda
calisan saglikcilar ise mesleki 1sinlanma yoluyla radyasyon riski ile kars1 karsiyadir.
Saglik calisanlarinin kullandiklar1 ara¢ ve gereclerden kaynaklananlarin disinda da
riskler ile karsilasmaktadirlar. Ornegin; hasta odalarinda yeterli calisma alaninin
olmamasi, hastalarin kolay kalkmasina yardimci olan algak yataklar hemsirelerin
calismasimi  giiglestirebilmektedir. Is ortammda motivasyonu ve verimliligi
arttirabilmek icin is yerindeki ortama 6nem verilmelidir. ‘.. .bilimsel veriler 15181inda
diizenlemeler yapilmalidir. Elbette bu diizenlemeler yapilirken tesis edilecek olan
yeni diizenin yapilan igin niteligine, ¢alisma diizenine, ¢alisan personelin miktarina,
calisilan alana gore dizayn edilmesi ve eldeki imkanlar degerlendirilerek gerekli
lojistigin saglanmasi Onemlidir zira bu durum isletmeden isletmeye farklilik
gosterebilir.”’? Saglhk calisanlarinin motivasyonu ve verimliligini etkileyen araglar
isyerindeki ¢alisma ortamina, birlikte calisan ekibe ve yoOneticilere bagli olarak

degisebilmektedir.

LA, Aykac, Is Doyumunun (")rgiitsel Baglilik Uzerindeki Etkisi, GU, SBE, YYLT, Ankara, 2010, s. 22
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Bu caligmada, saglik sektoriinde motivasyon faktoriiniin is verimliligi
tizerindeki etkileri ve verimliligi arttirmak i¢in saglik c¢alisanlarina uygulanacak
motivasyon araglar1 tespit edilmeye c¢alisilmistir. Calismanin ilk boliimiinde ele
alinan motivasyon kavraminin kapsamli tanimi ve 6zellikleri, motivasyon teorileri ve
is motivasyonu kavramlarindan yola ¢ikarak motivasyonun kavraminin ve
teorilerinin  calisanlarin  motive olma mekanizmasim1i  agiklayict  oldugu

diistiniilmektedir.

Ozellikle motivasyon teorileri cercevesinde konu ele alindign zaman
calisanlarin fiziksel, psikolojik ve ¢evresel gibi ¢esitli kategorilerde siniflandirilan
ihtiyaclar1 motive olma gereksinimlerinin temelini olusturdugu gorilmiistiir.
Motivasyonun alt grubu olan is motivasyonu ise hem o6zellikleri hem de amaglar
cergevesinde degerlendirildiginde calisanlarin motivasyonlarint yiikseltmek icin

uygulanabilecek bir alan oldugu tespit edilmistir.

Diger taraftan is motivasyonu ve verimlilik arasinda bir iligki oldugu
goriilmiistiir. Isletmelerin genel ve en dnemli amaglarindan bir tanesi verimliliktir.
Isletmelerin faaliyetlerinin  verimli olarak degerlendirilmesinde ¢alisanlarin
performansi biiyiik rol oynamaktadir. Calisanlarm géstermis oldugu lyi bir
performansin verimlilik tizerinden dogrudan etkili oldugu bu c¢alisama sirasinda
yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin 1yl performans sergilemeleri ise
13 motivasyonu ve is doyumu saglandigi zaman ortaya ¢iktig1 ise elde edilen diger bir
bulgudur. Bu bulgular 1s1ginda is doyumu ve is motivasyonunun ¢alisanlarin
performansim1  etkiledigini ve sonu¢ olarak calisanlarin verimlilik arttirdig

disiiniilmektedir.

Saglik sektoriinde calisan calisanlarin is motivasyonu saglanarak verimlilik
elde edilmesi diger sektorde c¢alisanlara gore daha detayli bir sistem sayesinde
olmaktadir. Saglik is konusu itibariyle zorlu bir alandir ve bu alanda ¢alisanlarin
motive olmaya olan ihtiyaglar1 oldukca yiiksektir. Bu nedenle saglik sektoriinde
calisanlarin motivasyon araglarinin ¢ok cesitli oldugu tespit edilmistir. Ekonomik,

sosyo-psikolojik ve orgutsel-yonetsel motivasyon araglarinin saglik personelini
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motive etmek ve verimliliklerini arttirmak igin uygun araglar oldugu goriilmiistiir.
Saglik calisanlarinin motivasyonunda ekonomik araglardan 6zellikle {icret ve kara
katilma, psiko-sosyal araclardan takdir edilme, esitlik ve yiikselme terfi, orgiitsel ve
yonetsel araglardan esnek zaman uygulamalari, egitim, iletisim, liderlik, kararlara
katilma ve fiziksel c¢alisma kosullari Onemli bir yer tutmaktadir. Yoneticiler
motivasyonun verimlilige etkisinden yararlanabilmek icin calisanlar1 motive edecek
araclar1 belirlemeli ve kullanmahidir. Saglik ¢alisanlarinin  motivasyonu ve
verimliligini etkileyen araglar isyerindeki ¢alisma ortamina, birlikte ¢alisan ekibe ve

yoneticilere bagli olarak degisebilmektedir.

Varsayim degerlendirmesi su sekildedir:

* ““ i. Ekonomik faktorlerden olan dcret bireyin temel ihtiyac ve
gereksinimlerini giderebilmesi icin motive edici bir giictiir. Ucretin cahisan
motivasyonuna ve verimliligine etkisi diger faktorlerden daha fazladir.”’: Bu
varsayim tutarli ¢ikmistir. Degerlendirilen caligmalarda; saglik calisanlari temel
ihtiyaglarim1 karsilayan bir unsur olmasi sebebiyle iicret c¢alisanin motivasyonunu ve

verimliligini etkileyen en 6nemli faktor olarak goriilmistiir.

* ““ 1. Cahsanlara verilen Ucretin adil, dengeli ve ginimuiz ekonomik
kosullarina uygun olarak verilmesi bireyin motivasyonunun ve verimliliginin
artmasina neden olmaktadir.”’: Bu varsayim tutarli ¢ikmistir. Calisanlara adil ve

yeterli ticret verilmesi ¢alisanin motivasyonunu ve verimliligini arttirmaktadir.

 ““ iii. Saghk kurumu yoneticilerinin liderlik davranislar1 ¢alisanlarinin
motivasyonunu ve verimliligini etkilemektedir.”’: Bu varsayim tutarli ¢ikmustir.
Degerlendirilen ¢alismalarda saglik ¢alisanlarmin yenilige agik, ¢alisanlarin goriislerine
deger veren, calisanlarin1 Onemseyen yani c¢alisanlarina insani deger veren
yoneticileri tercih ettigi ve bu yoOnetim tarzin1 benimseyen liderlerin bulundugu
kurumlarda calisanlarin motivasyonun ve verimliliginin yiikseldigi anlasilmistir.
Saglik calisanlarina uygulanan siddet motivasyonlarini diigiirmektedir. Yonetimin
giivenlik  Onlemlerini  arttirmalar1  ¢alisanlarin ~ verimliliginin ~ diismesini  de

onlemektedir.
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* ““iv. Saghk calisanlarina diizenli egitim verilmesi motivasyonunu ve
verimliligini arttirir.”’: Bu varsayim tutarli ¢ikmigtir. Egitim ¢aliganin bilgi ve
becerisini arttiran bir unsurdur. Ozellikle yeni teknolojilerin saglik sistemine adapte
edilmesi i¢in, ¢alisanlara planli olarak verilen hizmet i¢i egitimler personelin yaptigi iste
kendini daha emin hissetmesini saglayacak ve motivasyonunu arttiracaktir. Boylece

calisanin verimliligi de artmaktadir.

* ‘“ v. Esnek zamanh c¢alisma saghk cahsanlarinin motivasyonunu ve
verimliligini arttirir.”’: Bu varsayim tutarli ¢tkmigtir. Caligsanlara saglanan bu is saati
secim Ozgurligi calisanlarin motivasyonunu ve verimliligini arttirmaktadir. Esnek
zamanli c¢alisma ile calisan, tercihleri ve gereksinimleri yoniinde kullanacaklari
zamani diizenleme firsatt bulmaktadir. Calisanlarin performanslart zaman iginde
kisiden kisiye degisiklik gdstermesi, caligma zamanlarini, performanslarinin yiiksek
oldugu saatleri dikkate alarak diizenlemeleri, ¢alisanlarin motivasyonunu ve isgiicii

verimliligini, dolayisiyla isletme verimliligini artirmaktadir.

. vi. Cahsanlarin fiziksel Kkosullarinin iyi olmas1 ¢alisanin
motivasyonunu, kurumun verimliligini arttirir.”’: Bu varsayim tutarli ¢ikmustir.
Calisma ortaminin fiziksel kosullarinin galigmaya uygun hale getirilmesi, c¢alisanlarin
motivasyon diizeylerini artirmaktadir. Saglik ¢alisaninin stres, 1§ kazasi ve yipranma gibi

risklerden uzak kalmasi, ¢calisanin motivasyonunu ve verimliligini arttirdig goriilmiistiir.

* ““ vii. Calisanlarin motivasyonu iizerinde, ekonomik araclardan daha
fazla psiko-sosyal araclara 6nem verilmektedir. Cahsanlara deger vermek,
basarih calismalarindan dolayr takdir etmek c¢alisanin motivasyonunu ve
verimliligini arttirir.”’: Bu varsayim tutarli ¢ikmustir. Cunkd; psiko-sosyal
motivasyon araglar1 kisinin igsel diinyasina daha ¢ok ydnelerek amaca ulagsmadaki
cabasmi, performansini dolayisiyla verimliligini arttirmaktadir. Psiko-sosyal
araglarin motivede kaliciligi daha fazla oldugu igin psiko-sosyal araglara 6nem
verilmektedir. Calisanlar bir isi basardiklar1 zaman takdir edilip 6diillendirilmelidir.
Odullendirme yapilirken dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta calisanlara adil

davranilmasidir.
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. viii. Is rotasyonu, saghk cahsanlarimin motivasyonuna ve
verimliligine olumlu etki eder.””: Bu varsayim hakkinda kesin bir yargiya
varilamamistir. Ciinkii isini en iyi yapan saglik personeli bir anda hi¢ bilmedigi baska
bir ise gecirildiginde calisanin yeni birime alisma siiresinde hata yapma ve basarisiz
olma riski bulunmaktadir. Saglik calisanin basarisizliga ugramasit motivasyonu
bozarak, verimliligini diistirmektedir. Riskli birimlerde gorevli saglik ¢alisanlarinda
yapilan is rotasyonu calisanin motivasyonunu ve verimliliini arttirmaktadir. Is
rotasyonu adalet gozetilerek uygulanirsa diger personel {izerinde olumlu bir motivasyon

faktori olur.

* *“ iX. Calisanlarin kara katihminin saglanmasi ya da performanslaria
gore prim veya ek odeme verilmesi bireylerin motivasyonunu ve verimliligini
arttirir.”’. Bu varsayim tutarhi ¢ikmustir. Saglik calisanlarmin kara katilmalar
calisanlarin yiksek performans gostermelerini saglamaktadir. Calisanlarin kara katilimi
adaletli ve hakkaniyetli olursa personel Gzerinde olumlu bir motivasyon faktorl olur.

Calisanlarin performansinin yliksek olmasi verimliligi arttirmaktadir.

* “* X. Kurumda yiikselme ve terfi imkanlarinin olmasi ¢alisanlar igcin 6énemli
bir motivasyon kaynagidir.Cahsanlarin terfi etmek icin motive olmasi verimliligini
arttirir. Bu varsayim tutarli ¢ikmustir. Kurumda yiikselme ve terfi imkanlarinin
olmasinin ¢alisanlar1 motivasyon kaynagi olmaktadir. Calisan daha da yiikselebilecegini
hissettikge bu amacim gerceklestirebilmek i¢in daha ¢ok caba harcayacagindan dolay1
verimliligi de artmaktadir. Terfi, liyakat ve adalet gozetilerek uygulandigi takdirde diger

personel tizerinde olumlu bir motivasyon faktori olur.
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OZGECMIS

09.11.1978 yilinda Denizli’de dogdu. Ilkokulu Denizli’de ortaokulu da
Istanbul’da okudu. Liseyi Denizli Saglik Meslek lisesinde okudu. Liseyi bitirdikten
sonra, Adnan Menderes Universitesi Ebelik 6n lisans bolimiinii okurken Aydin
Germencik Devlet Hastanesi’ne atandi. 2000 yilinda Pamukkale Universitesi Saglik
memurlugu lisans boliimiinii kazandi. Denizli’ye 6grenim durumundan mazeret
tayini ile gelip, Denizli’de Cal Devlet Hastanesi’nde goérevine devam etti. Hem
okuyup hem gorev yaparak orgiin egitimini tamamladi. Ikinci lisans olarak da acik
ogretim Anadolu Universitesi Iktisat Fakiiltesi Kamu Y&netimini bitirdi. Beykent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Y&netimi Ana Bilim Dal1, Hastane ve
Saglik Kurumlar1 Yonetimi Bolimiinde Egitimi halen devam etmektedir. Anadolu

Universitesi Sosyal Hizmet bolimi son sinifi grencisidir.

20.08.1997 tarihinde Aydin Germencik Devlet Hastanesi’nde ebe kadrosunda
goreve basladi. 2000-2013 yillar1 arasinda Denizli Cal Devlet Hastanesi, Denizli
Honaz Devlet Hastanesi ve Denizli Buldan Arif Cerit Devlet Hastanesi’nde ebe,
saglik memuru ve hastane miidiirii pozisyonlarinda gorev yapti. 15.05.2013 tarihinde
Denizli Devlet Hastanesi Istatistik biriminde goreve basladi. Halen bu kurumda

istatistik birim sorumlusu olarak gérevine devam etmektedir.

Ozel ilgi alanlari; saglik kurumlari ydnetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve

kisisel gelisimdir.

Evli ve bir ¢cocuk annesidir.

136



	ŞEKİLLER LİSTESİ
	1.5.Motivasyon Unsurları
	3. MOTİVASYONUN ÖNEMİ
	2.1.Yöneticiler Açısından Motivasyonun Önemi
	2.2. Çalışanlar Açısından Motivasyonun Önemi
	Olumsuz dışsal motivasyon faktörleri:


	4.ÇALIŞANLARIN MOTİVASYONUNU AÇIKLAYAN TEORİLER
	4.1.Kapsam Teorileri
	4.1.1.Maslow’un İhtiyaçlar Hiyerarşisi

	4.1.2. Çift Faktör Teorisi
	4.1.3. Başarı Motivasyon Teorisi
	4.1.4.Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

	4.2. Süreç Teorileri
	4.2.2. Beklenti Teorisi
	4.2.3.Eşitlik Teorisi

	Kaynak: T. Koçel, İşletme Yöneticiliği, İstanbul, 2013, s.638
	İKİNCİ BÖLÜM
	İŞ MOTİVASYONUNUN VERİMLİLİĞE ETKİSİ
	1.2. İş Motivasyonu ve İş Doyumu Arasındaki İlişki

	2.VERİMLİLİK KAVRAMI, ÖNEMİ VE VERİMLİLİĞİ ETKİLEYEN   FAKTÖRLER
	2.1.Verimlilik Kavramı
	2.3.Verimliliği Etkileyen Faktörler
	Ekonomik Faktörler: Bir işletmenin, serbest piyasa ekonomisi, ücret politikası,  finansal durumu ve vergiler verimliliğini etkileyen ekonomik faktörlerdir. Serbest Piyasa Ekonomisi işletmeler için korumacılığın olmadığı, fiyatların piyasada arz ve tal...
	Teknik Faktörler: Bir işletmenin, teknoloji, iş etüdü, kalite kontrolü, iş kazaları ile güvenliği ve ergonomi verimliliğini etkileyen teknik faktörlerdir. “Teknolojik verimlilik, yüksek verimliliğin çok önemli bir kaynağıdır. Mal ve hizmet miktarındak...
	İnsan kaynakları, bir işletme için diğer (mali ve fiziksel) kaynaklar ile bir tutulamayacak derecede önemlidir. Çalışanlar, sadece aldıkları ücret karşılığında emek veren bireyler olmanın ötesinde işletmenin her birim çalışanı işletmenin bir parçası h...

	ÜÇÜNCÜ BÖLÜM
	SAĞLIK ÇALIŞANLARININ MOTİVASYONUNU VE VERİMLİLİĞİNİ ETKİLEYEN ARAÇLAR
	2.1.Ekonomik Araçlar
	2.1.1.Ücret
	Ücret en başta akla gelen ekonomik motivasyon aracıdır. İnsanlar başta temel ihtiyaçları olmak üzere satın alabilecekleri tüm ihtiyaçları için paraya gereksinim duyarlar. İnsanların çalışma sebeplerini meydana getiren bu ihtiyaçlar çalışanların verdik...

	Sağlık Bakanlığı ve Bağlı kuruluşlarda görev yapan çalışanların görevde kadrolu olarak yükselmesi, Sağlık Bakanlığı Personeli Görevde Yükselme Yönetmeliğine göre olmaktadır. Kamuda çalışan sağlık çalışanlarının derece ve kademe yükselmesi Devlet Memur...

