T.C.
BEYKENT UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME YONETIMI ANABILIM DALI
HASTANE VE SAGLIK KURUMLARI YONETIMI

HASTANE CALISANLARINDA MOTIVASYONU
ETKILEYEN FAKTORLER
(Ylksek Lisans Tezi)

Hazirlayan:

Figen SENGUL

ISTANBUL, 2014



T.C.
BEYKENT UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME YONETIMI ANABILIM DALI
HASTANE VE SAGLIK KURUMLARI YONETIMI

HASTANE CALISANLARINDA MOTIVASYONU
ETKILEYEN FAKTORLER
(Ylksek Lisans Tezi)

Hazirlayan:

Figen SENGUL

Ogrenci No:
1207460392

Danisman:
Prof. Dr. Mehmet Fikret GEZGIN

ISTANBUL, 2014



YEMIN METNI

Yuksek lisans tezi olarak sundugum “Hastane Calisanlarinda Motivasyonu
Etkileyen Faktorler” baslikli bu ¢alismanin, bilimsel ahlak ve geleneklere uygun sekilde
tarafimdan yazildigini, yararlandigim eserlerin tamamnin kaynaklarda gosterildigini ve
calisgmamin iginde kullanildiklar: her yerde bunlara atif yapildigini belirtir ve bunu

onurumla dogrularim.

Figen SENGUL
~

£y
7/



T.C.
BEYKENT UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGT
TEZLI YUKSEK LIiSANS SINAV TUTANAGI

UK/-}.UZOI-L)

Enstittimiiz Isletme Yonetimi Anabilim dali Hastane ve Saglk Kurumlari Yonetimi Programi
yitksek lisans 6grencilerinden 1207460392 numaral Figer SENGUL "iin “Beykent Universitesi
Lisansiistii Egitim - Ogretim Yonetmeligi”nin ilgili maddesine gbre hazirlayarak, Enstitlimiize
teslim ettigi “Hastane Calisanlarinda Motivasyonu Etkileyen Faktérler” konulu tezini,
Yénetim Kurulumuzun 28.11.2014 tarih ve 2014/35 sayili toplantisinda segilen ve Taksim
Yerleskesinde toplanan biz jiiri tiyeleri huzurunda, ilgili yonetmeligin () bendi geregince QS@
dakika stire ile aday tarafindan savunulmus ve sonugta adayin tezi hakkinda opcoklugu/oybirligi
ile Kabul/Redvepa-Diizettme karari verilmistir.

Isbu tutanak, 4 niisha olarak hazirlanmig ve Enstiti Miidiirligi’ne sunulmak {zere
tarafimizdan diizenlenmisgtir.

PROF. DR. MEHMET FIKRET GEZGIN YRD. DOC. DR. MEHMET METE

UYE
YRD. DOC. DR. ISMAIL YILDIZ



Ad1 ve Soyadh : Figen SENGUL

Danismani : Prof. Dr. Mehmet Fikret GEZGIN
Tard ve Tarihi : Yuksek Lisans /2014
Alani : Hastane ve Saglik Kurumlar1 Yonetimi

Anahtar Kelimeler : Motivasyon, Saglik Kurumu, Memnuniyet, Performans, Saghk

Calisanlart
0z
HASTANE CALISANLARINDA MOTIVASYONU ETKILEYEN FAKTORLER

Motivasyon duizeyi diisiik olan saglik ¢alisanlarinin hata yapma ihtimalleri, diger
meslek gruplarina nazaran daha yiiksektir. Insanlara hizmet eden ve insan hayati gibi
cok hassas konularda faaliyet gosteren, saglik cahsanlari calisma kosullari ve
motivasyonlarinin yiiksek olmas: gerekir. Is secimi yasami etkileyecek en 6nemli
secimlerden birisidir. Clnk(; yasam bu dogrultuda devam edecektir. Calisma yasami
insanlarin vakitlerinin buytk bir bolumunt ayirdiklar: zaman dilimidir. Bu zaman dilimi
de, calisanlarin yiksek performans gostermeleri, kaliteli is yasam kosullari ve
motivasyona baglidir.

Saglik kurumlarinda, motivasyon diger sektorlere nazaran maximum diizeyde
olmalidir. Clnki; insanlarin hayati gibi hassas telafisi mumkin olmayan bir meslek
faaliyeti icindedirler. Saglik c¢alisanlarinin motivasyonlarmin yiksekligi hastanede
yatmakta olan hastalar lzerinde pozitif etki birakacaktir. Hizmet sunarken oncelikle,
calisan memnuniyetinin doyurulmus diizeyde olmasi gerekir ki; calisanlardan hizmet
bekleyenleri memnun edebilsinler. Motivasyon ve motivasyon unsurlarmnin,
gerceklestirilmedigi durumlarda hatalar, performans dusukligi, tikenmislik sendromu
yer alacaktir. Hastaneler gerek, sunmus olduklar1 hizmetler olarak gerekse barindirdig:
personelin degisik Ozelliklerinin olmasi sebebiyle karmasik bir sisteme sahiptir
Kurumda yoneticiler calisanlarmi iyi tanimali, gozlem analiz anket yapmahdir.
Cahsanlarin  niteliklerine  yonelik, uygun pozisyonlarda calistirmak, personel
politikalarin1 gelistirerek gerekli ortam1 saglanabilirse, ¢alisma ortaminin iyilestirilmesi
motivasyonu saglayacak en dnemli etkendir.
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ABSTRACT
HOSPITAL WORKERS MOTIVATION FACTORS AFFECTING

The possibility of making a mistake with a low level of motivation of health
workers, higher than any other profession. Serving the people and operating in sensitive
issues such as human life, working conditions and motivation of health workers should
be high. Is one of the most important choices that affect the choice of business life.
Because life will continue in this direction. A period of time people devote a large
portion of their time working life. This time, the employees show high performance,
high quality of work life depends on conditions and motivation.

Health-care, motivation should be at maximum level compared to other sectors.
Because of people's lives, such as irreparable sensitive activities are in a profession. The
height of the motivation of health workers in the hospital will leave a positive impact on
the patient being. While serving primarily saturated level of employee satisfaction must
be that; employees so they can satisfied with the service outstanding. Motivation and
motivational elements, carried out in cases where errors, poor performance, burnout will
take place. Hospitals not only because of his service, staff with different features that
make it complicated because it is an organization. Corporate employees must know the
managers, should make observations analyzed questionnaires. For employees'
qualifications, to run in the proper position, the necessary environment can be achieved
by developing personnel policies, improvement of working environment that will

provide the motivation is the most important factor.
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GIRIS

- Gahsma Konusunun Secimi: Calisma hayati insanlarin zamanlarinin blyuk
bir kismmi ayirdiklar: bir zaman dilimidir. Bu zaman Kaliteli ve ¢alisanlar tarafindan
istekli bir sekilde gecirilmesi ¢alisma sonucu ortaya konan c¢abalarin kalitesini de
onemli Olglide etkilemektedir. Saglik sektorinde calisma kosullari, calisanlarin
motivasyonu Uzerinde 6nemli rol oynamaktadir. Saghk isletmelerinin basarisi, blyuk
oranda, bireyin kapsamli ve insanin karmasik yapisinin iyi anlasilmasina ve bu yapiya
uygun calisma ortammin olusturulmasina baglidir. Motivasyon, ¢alisanlarin érgutsel
hedefleri dogrultusunda, verimli ve isteyerek ¢alismasi icin gerekli sartlarin incelenmesi
ve olusturulmas: olarak ifade edilebilir. Motivasyon 6zellikle yetenek ve inisiyatif
kullanabilen personelin istihdam edebilmek, onlarin bilgi ve yeteneklerini en (st
dizeylere ¢ikarabilmek agisindan oldukca 6nem arz etmektedir.

Insanlarin ihtiyaglari, istekleri, arzular: ve nitelikleri vb. agilardan birbirlerinden
oldukca farkhiik tasir. is imkanlar1 da; zaman, fiziki ortam, ekipler, sosyal imkanlar
idare sekli vb. degisik durumlara gore degisebilmektedir. Bu cok degiskenli yapi,
calisanlarin motivasyon etkenlerini de etkilemekte ve motivasyon agisindan karmasik
bir durum olusturmaktadir. Bu nedenle motivasyonu saglayacak, degismeyen belli basl
faktorlerden sz etmek oldukga glgtur. Fakat, belli durumlarda belirli 6zelliklerdeki
bireyleri veya gruplar icin kisith 6zellikte motivasyon faktorlerinden s6z edilebilir.

Motivasyonda kullanilan faktorlere bagli olarak iyi ve kéti motivasyondan soz
edilebilir. Kotu motivasyon, insanin yalnizca verimliligini artirabilmesine karsin, iyi
motivasyon insanin verimliligini ve huzurunu birlikte artirir. Bu nedenle calisma
hayatinda insanlardan beklenen verimin elde edilebilmesi ve huzurlu bir ¢alisma
ortammin saglanmasi icin ¢alisanlarin 6zelliklerine gore ihtiyaclar: belirlenmeli ve en
Iyi sekilde karsilanmaya ¢aligmalidir. Bu sekilde saglanan yuksek motivasyonla; etkin,
verimli ve morali yiksek calisanlarin olusturdugu performans: yiksek o6rgitlerde
cahisma firsat1 elde edilebilir. Boylece oOrgutsel ve kisisel amaclar daha uyumlu hale

getirilerek istenilen basarilara ulasilabilir.

- Cahsmanmin Amaci: Hizli bir teknolojik gelisim iginde bulunan gunimiz

dunyasinda yonetim bilimlerine, 6zellikle personel yonetimine kars: artan ilgiye paralel



olarak motivasyon teorileri de giderek daha buytk bir 6nem kazanmistir. Bunun baslica
nedeni, motivasyon insan davraniglart ve performansmi etkileyen ana etkenlerden biri
olmasidir. Pek ¢ok orgit igin insan giicii, en 6nemli Gretim unsurudur. Ozellikle saglik
calisanlarinda yogun calisma sartlarina sahip olan emek faktori motivasyonu daha

onemli kilmigtir.

- Cahsmanin Onemi: Hastanelerde verilen hizmetler, dogas: geregi pek cok
hizmet grubu ile sunulmaktadir. Bu hizmet gruplarinda hekim, hemsire, ebe, laborant,
hasta bakici gibi saghik calisanlarmin yan: sira sekreter, muhasebeci, mihendis,
bilgisayar elemani ve as¢1 gibi cesitli is alanlar1 ve mesleklere ait calisanlar gérmek
mumkundur. Farkli is glict gerektiren bu gruplarin her birisinde hastalara, gerektigi gibi
hasta bakimi hizmetinin verilmesi hastanelerden beklenen en 6nemli hizmetler arasinda
yer almaktadir. Hastane ve diger hizmet isletmelerinde hizmet Kkalitesinin temel
belirleyicisi calisanlardir. Hastanelerde fiziksel, teknolojik ve tibbi nitelik 6nemli
olmakla birlikte hastanelerin basarilar1 ¢ogunlukla insan faktorunin etkinligine
dayanmaktadir. Bitln isletmeler gibi hastanelerin basaris1 ¢alisanlarin basarisina bagl
olarak artmaktadir. Gergek bir hastane icin en 6nemli kaynak ¢alisanlaridir. Bununla
birlikte hastane yoOnetimlerinin sorumluluklarindan biri de cahsanlarin istek ve
ihtiyaclarint algilamak ve beklentilerini karsilamaktir. Bu nedenle hastanelerde ¢alisan
kisilerden beklenen verimin elde edilmesi ve huzurlu bir ¢aligma ortaminin saglanmasi
icin ¢alisanlarin 6zelliklerine gore ihtiyacglar: belirlenmeli ve en iyi sekilde karsilanmaya
calisgiimalidir. Cahisanlarin motivasyonunun arttirilmasina yonelik ¢abalar hastanelerin,
basta insan kaynaklari olmak tizere 6z kaynaklarimi daha avantajli kullanabilmesinin ve
kurumun gelisebilmesinin anahtarlarindandir.

Saglik calisanlari meslekleri nedeniyle hayati 6nem tasiyan faaliyetlerde
bulunmaktadirlar ve hata yapma sanslari hemen hemen sifirdir. Bu kadar hassas ve
onem arz eden bir alanda hizmet veren saglik ¢alisanlarinin is yasam kalitesinin yuksek
olmasi, onlarin daha mutlu daha istekli olmalarim1 ve bu sayede daha az hata
yapmalarin1 saglayacaktir. Saglik calisanlarinda diger calisanlar gibi is yasam
kalitelerini etkileyen ve motivasyon duzeylerini yiksek tutan bir takim faktorler

mevcuttur. Bu faktorlerin tespiti amaciyla yapilan bu c¢alisma sonucunda hizmet



verdigimiz sektorde motivasyon diizeyi yuksek calisanlarla kaliteli hizmet sunmak

hedeflenmistir.

- Cahsma Plam: Saglik kurumlarinda calisanlarin motivasyonunu etkileyen
faktorler adl konu baslig1 secilmis, konu secimi, ¢aligmanin amaci, ¢alismanin 6nemine
deginilmistir. Birinci bolimde; motivasyon kavrami, motivasyon unsurlari, motivasyon
teorileri, motivasyonu etkileyen faktorler, personelin motivasyonunu artirmaya yonelik
araclar tespit edilecektir.

Bu calismada motivasyon ve verimlilik arasindaki iliskinin olusumu, teorik
cercevesi ve uygulamada ortaya c¢ikan boyutlar: ile ele ahinmistir. Birinci bolimde
motivasyon kavrami genel hatlar: ile verilmeye calisilmistir. Motivasyonun tanimi,
onemi ve motivasyon sureci anlatildiktan sonra motive etme taniminin meydana
gelisinden giniimiize kadar tanimlanip, yorumlanmis motivasyon teorileri ve turleri ele
alinmis, suan Ki isletmeleri, gesitli motivasyon metodlarina basvurmaya tesvik eden
gerekcelere yer verilmistir.

Bolum iki de, saglik kurumlarinda olan hastanelerin tanimi, saglik personeli
kavrami ve personelin motivasyonunun saghk kurumlarindaki 6nemi Ogeleri ele
ahnmistir. Ayrica saglik kurumlarinda motivasyonun verimlilige etkileri kavramina
deginilmis, isletme yonetimi agisindan tasidigi 6nem (izerinde durulmustur. ikinci
bolimde son olarak saglik kurumlarinda motivasyonu etkileyen faktorler, calisan

kaynakl: faktorler ve 6rgit kaynakli faktorler olarak iki kistmda anlatilmistar.

- Karsilasilan Zorluklar ve Smmirlamalar: Tezin hazirlanmasinda herhangi bir

zorluk ve sinirlama ile karsilasiimamistur.

Cahsmada su varsayimlar test edilmistir.

I. Hastane calisanlarinda motivasyonu olumsuz etkileyen faktorler, iletisim
eksikligi, huzursuz ve stresli calisma ortami ve yogun is yukudur.

li. Hastanelerde calisan saglik personelinin  motivasyonunun olumsuz
etkilenmesi hem saglik personelinin hem de hastalarin sagligini olumsuz etkilemektedir.

iii. Hastanelerde uygun calisma ortam: ve iyi kosullarin saglanmas: saglik

personelinin motivasyon seviyesinin yiksek olmasina neden olmaktadir.



Iv. Hastanelerde calisan saglik personellerinin dengesiz ve vyetersiz ucret
dagilimi ¢galisan motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir.

v. Hastane calisanlarin egitim dizeyi, mesleki bilgi ve deneyimine gore gorev
atama ve stati verilmesi motivasyon dizeylerinin olumlu yonde etkilenmesine yol

acmaktadir.



BiRiINCi BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMI, TURLERI, TEORILERI VE
ARACLARI

1. MOTIVASYON KAVRAMI

1.1. Motivasyon Tanimi

Motivasyon, insani davranisa iten yon veren olgularin en 6nemlilerinden biridir.
Mevcudiyet sekli, sistemi ve turi farkli olsa dahi kér amaci guden bitin isletmelerin,
ortak amaci, calisanlarinin odaklarini, isletmenin belirlemis oldugu hedefleri hayata
gecirmek konusuna yonlendirmektir. Performans verilmesi istenen konu degisik turlerde
olsa dahi, hedeflenen, bahse konu performansin amacina uygun ve isletmenin
hedefleriyle dogru orantili bicimde gerceklestirilmesidir. Bu isin yapilabilmesi ise
calisanlarin istekli olmasm, isi benimsemesini, yeterli caba gostermesini gerektirir. Iste
bu istegi saglayan calisanin motivasyon diizeyidir. “Orgutin sahip oldugu tim maddi ve
manevi kaynaklar, insanin elinden gecirildikten sonra 6rgitiin amagclarina hizmet
edebilir durumuna getirilebilir. Bu nedenle 6rgitte bulunan insan unsurunun nitelikli
olmasi1 gerekmektedir. Yoneltme (gldileme, motive etme), calisanin amag¢ yoniinde

harekete gecirilmesi ile ilgilidir.”*

Motivasyon, Kisilerin cesitli gereksinimlerini
karsilamalar1 igin yetinmelerini saglamak veya onlari belirli bir amaca slrikleyen
zaman bicimidir. Bu zaman dilimi icerisinde insanlarin ihtiyaglar: strekli olarak
degisirken, diger yandan da hal ve hareketlerinde degisiklikler olusmaktadir. Ayrica bu
degisim, motivasyonun canliligini olusturmaktadir.

Bir diger farkli motive etme yontemi ise, bireylerin kendilerine gore gerekli
bulduklar1 ihtiyaglarin karsiligmin saglanmasi ve bu ihtiyaglarin karsilanmasi igin belirli
cesitli odaklanmalarin saglanmasidir “Ornegin; cahsanin kazandigi para, kendince
gereksinim duydugu ihtiyaclarin elde edilmesini saglarsa, ¢alisanin is motivasyonu ve
bunun sonucunda performans: artar. Buradan gikarilabilecek sonug, insanlarin dogru
iletisimi ile bireylerin motivasyonu arasinda orantili bir iliskinin oldugunu séylemek

mumkdindur. Bir kurulusta ¢alisanlarmin gereksinimlerinin tespit edilmesi ve kurumun,

! C.Akgiin, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Ankara, 1995, s. 317



bu ihtiyaclari gidermeye yonelik calismalar yapmasi, c¢alisanlarin motivasyonunun
artmasimi saglayacaktir. Bir ¢ok Kisi tarafindan arastirma konusu yapilan motivasyon
kavrami, kisaca insant ¢alismaya sevk etmek, caligmak icin Kisiyi tesvik etmek ve

heveslenmesini saglamak anlammna gelmektedir.™

Motivasyon bir aracin motor
gucudur. Zirveye ulasmanin altin anahtar1 motivasyondur. insan dislerinin
gerceklesmesi zirve noktasina ulasilmasi sanildigi kadar kolay olmamaktadir. Para,
statl, egitim, imaj bu degerlere sahip olmak ulasiimasi zor, ¢ok caligma gerektiren
unsurlardir. Dagin zirve noktasina ulasmak igin oncelikle istemek daha sonra dik
yamaglara, saglam gicli adimlarla tedbirli, gerekli donanimlara sahip olarak ¢ikmak
gerekir.

Motivasyon kelimesinin Turkgemizde tam bir karsiligimi bulmak oldukca zordur.
“Latince Movere kelimesinden gelen motivasyon kavrami, dilimizde harekete gecmek,
tesvik etmek anlamlarina gelmektedir ingilizce ve Fransizca Motive kelimesinden
tiretilmistir.”® Tirkcedeki karsihg: ise yonlendirme veya motive etme olarak ifade
edilir. Motivasyon anlam, bir yada birden ¢ok Kisiyi, belli bir hedefe dogru devamli bir
sekilde yonlendirmek icin yapilan gayretlerin butunidir. Motivasyon daha genis bir
ifadeyle isletmenin ve isletme calisanlarmin ihtiyaglarmi karsilikli doyuma ulastirmak
icin bir is ortami yaratarak kisinin isteklendirilmesi ve harekete gecmesi icin etkilenme
stireci olarak da tanimlanabilir.

Bireyin ehemniyet duydugu ihtiyaclarin tespit edilmesi, akabinde bireyin
ihtiyaclarinin Kkarsilanabilmesine yonelik isteklerine cevap verecek bir yaklagimin
olusturulmas: gerekir. Bireyin yetenekleri dogrultusunda gorevlerde caligmasi, uygun
bir is ortammnin hazirlanmasi ile bireylerin motivasyonu dogru orantilidir. “Motivasyon
kavrami, her zaman kulaga biraz gizemli bir kavram gibi gelir. Motivasyon denince,
sanki insanlarin tstune serptiginizde herkesin, birdenbire enerjiyle yikli hale geldigi ve
verimli calisma istegi ile doldugu sihirli bir toz gibi bir sey dustndlir. Ashinda
motivasyon kavrami higte 6yle gizemli bir sey degildir. Motivasyon, bireylere karsi
nasil davranildigiyla ve bireylerin yaptiklari is hakkinda neler hissettikleriyle ilgili bir
seydir.”® Bununla birlikte bireysel ihtiyaclarin cesitliligi ve strekliligi, kisilerin

1 p. Wolf, “Motivasyon Kavrami” Yurttan Diinyadan Dergisi, (Cev. H.Tuncer), Cilt (C.) 57, Say1 (S). 3, istanbul,
2006, s.48

2 3. Adair, Etkili Motivasyon, (Cev. S. Uyan), istanbul, 2003, 5.9 .

3 K. Keenan, Yoneticinin Klavuzu Motivasyon, (Cev. E. Koparan), Istanbul, 1996, s.5



davraniglarinda karmasikhga neden olmaktadir. Bu durum, motivasyonla ilgili butin
faktorlerin ve araclarin sirekli gozden gegirilmesini gerekli kilmaktadir.

Bilgi ekonomisinin yasandigi, gliniimiiz toplumunda modern ticari girisimin asil
varligi olan binalar, is makinalari ya da emlak degil, zeka kavrayis becerileri ve
calisanlarin deneyimleridir. Bu degerleri maximum seviyeye ¢ikarmak motivasyon ve
motivasyon faktorlerinin saglanmasiyla miimkin olur. Insanlar kuruluslarin yap:
taglaridir.  Orgitiin - verimli - sekilde calismas;, cahsanlarin  etkin  yontemlerle
yOnetilmesiyle iliskileridir. Bireysel performans basarisi ise Kisiye uygun motivasyon
yontemlerinin saptanip, ¢calisanda uygulanmasiyla mimkin olabilmektedir. Motivasyon
ve verimliligi arttrmak isteyen yonetici, ¢alisanlarin davranis ve tutumlarini, arzu ve
isteklerini, fikir ve duygularmi ve bunlara etki eden sirket ici ve sirket dis1 faktorleri goz

oniinde bulundurmasi gerekir.

1.2. Motivasyonun Onemi

Yonetim, planlama ile baslamakta ve Orgltlenme ile saglamlagmaktadir.
Orgitlenen bireylerin planlarmin gerceklestirebilmesi, ilgili islevleri yapan ve o isleri
yapmaya yonlendirenlerin olmasina baghdir. Motivasyon, yonetimin yerine getirilmesi
icin gerekli olan temel asamalarin yerine getirilmesidir. Islerin fiilen yapilmasmi
hiyerarsik bazda alt basamaklarda bulunan calisanlar gergeklestirmektedir.
Yoneticilerin, Orgutlerde var olma nedeni ise bu isleri yapanlarin davranislarini
etkilemektir. “Yonetici, motivasyon ve insan ihtiyaclarini anlamanin, organizasyonel
hedeflerin ancak calisanlarla birlikte gerceklestirilebilecegi gergegi acisindan dneminin
farkinda olmalidir. Yonetici, bireyin davranislarmi izleyerek onlarin ihtiyacglarinin
giderilip giderilmedigini Olgmeli ve mumkin oldugunca ihtiyaclarina cevap vererek

motivasyonlarini arttirmahidir.™

Yonetici agisindan is gorenin motivasyonun tanimini
yapmak gerekirse is gOrenin isini mimkin oldugu o6lglde isteyerek ve arzulayarak
yapmasi oldugunu séylememiz mimkunddr.

Yonetici herkesin ayn1 6zendirme ve tesvik araglariyla motive oldugu dustlincesi
hatasina dismemesi gerekir. Calisanlara strekli ve yogun olarak maddi 6zendirici ya da
caydirict cezalarin verilmesi kisa bir zaman dilimi iginde motivasyonu saglayabilir,

ancak uzun vadede c¢ahsanlarin isten bikmalarina sebep olur. Bunun igin de yoneticinin

1. Efil, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Bursa, 1987, s. 98



personelinin ihtiyaclarinin timdnd bilmesi, personelin davraniglarini analiz edebilmesi
ve bitiin insanlarin birbirlerinden farkl: 6zelliklere sahip olduklarinin bilincinde olmasi
gerekir.

Calisma yasaminda motivasyon kavrami ¢ok 6nemlidir. Isyerlerinde en cok
karsilagilan ve en onemli sorunlardan biri iyi motive olamamaktir. Isyerlerinde
motivasyon ile performans yakindan iligkilidir, bu baglam da isyerinde iyi motive
olmayan personelden performans gostermesi beklenmemelidir. Calisanlardan beklenilen
performansin elde edilmesi ve devamliliginin surdurilebilmesi icin belli stratejiler ve
programlar gelistirilmesi gerekmektedir. Bunun icin de y0Oneticinin motivasyon
konusunda belli bir birikime sahip olmasi gerekir. isletmelerde personelin bilyiik bir
boluminin verimli olamamasmin nedeni uygulanan yontemlerin aksakligindan degil,
motivasyon faktorlerinin yanlis teshis edilmesinden kaynaklanmaktadir.

Motivasyon bireysel bir olaydir. Personeli motive eden faktorler kisiden kisiye
degisir. Dolayisiyla motivasyon surecini tam olarak anlayabilmek igin, Kisilerin belirli
bicimlerde davranmasmi mecbur kilan nedenleri, kisinin hedeflerini, davranislarin
strddrulebilmesi olanaklar1 gibi konularin degerlendirilmesi ve her bireyin farkl
Ozelliklere sahip oldugu bilincinde olunmas: gerekir. Yo6netici, motivasyon ve insan
ihtiyaclarint anlamanin, organizasyonel hedeflerin ancak calisanlarla beraber

gerceklestirilebilecegi gergeginin farkinda olmalidir.

1.2.1. Motivasyonun Yonetici Agisindan Onemi

Motivasyon istenilen verimliligin ve Uretkenligin olusturulup, saglanmasinda
¢ok 6nemli bir fonksiyona sahiptir. Kurumun karlilik, verimlilik, tretim ve performans
seviyelerinin sorumlulugu yonetici ve idarecilerin tUzerinde bulundugundan calisanlarin
motivasyonu ve morali yoneticileri dogrudan ve birebir ilgilendirir. Motivasyonun
oldugu is ortamlarinda calisan idareciler beraber calismaktan ve birlikte vakit
gecirmekten buyik bir istek ve memnuniyet duyarlar. Yonetim sanatinin asil hedefi
mevcut olusumlardan, (maddi ve beseri) faydalanilabilecek azami sekilde
faydalanilmasmi saglamaktir. Kaynaklarin yeterli miktarda olmamasi, kaynaklardan
savurganlik edilmeden faydalanilmasim1 gerektirmektedir. Kurumsal hedeflerin
gerceklesmesini saglamak ve kaynaklarin savurganca kullaniimasmi engellemek

ekonominin bir takim prensipleriyle iligiktir. YOneticiler motivasyon unsurlari, araglari



ve yontemleri kavramlart ile ilgili olmak zorundadir. Basariyr amaglayan bir yonetici,
emri altinda hizmet veren calisanlarinin giclni ve yetenegini maksimum orana
cikarmak zorundadir. Yoneticinin basarisi, ¢alisanlarin basarisiyla buyik 6lcide
alakahdir. Birlikte basarili olma veya birlikte basarisiz olma s6z konusudur. Bu nedenle
yOnetici orgutsel hedefleri gerceklestirmek igin astlarmi faal duruma getirmek ve
motive etmek zorundadir.

Calisan bireylerin nasil gudulendirip, nasil isteklendirilecegi ve nasil motive
edilecegini bilmek hic kolay olmamakla beraber bunu isletmenin sahip oldugu imkan ve
Olgllerle saglamak hi¢ de kolay degildir. Her cahsan ayni yontem ve sekilde
gudilenmez. Clnku her bireyin dncelikleri, beklentileri ve talepleri oldukga birbirinden
farkhdir. Isgoren davramslarini isletme amaclarina yonlendirmek icin bir takim
kaliplasmis motivasyon aracglarindan yararlanmay: distinmek ve uygulamak her zaman
gecerli olmamaktadir. Bu nedenle konuyu bilimsel bir yaklasimla, her isletmenin
kendine 6zgu kosullari goz oniine alarak ve isgoren davranislarina etki eden etmenler
tespit edilerek, daha yumusak bir motivasyon yonteminin uygulamas: gerekmektedir.
Motivasyon ile ilgili yapilan bilimsel calismalar yoneticilere, genel olarak calisanlara
yonelik nasil davranilacagi ve nasil motivasyonun saglanacagina dair yaklasim
metodlarmi gostermektedir. Ydnetenlerin bu yéntemleri kurumun konjonktiriine uygun
yapmasi en onemli beceridir. Calisanlar ve yoneticiler arasinda hangi motivasyon

araclarmin daha etkin olduguna dair degisik fikirler ve yaklasimlar olabilmektedir.

1.2.2. Motivasyonun Cahsan Acisindan Onemi

Calisan bireylerin motivasyonu isletme ve organizasyonlar icin oldukga 6nem
arz etmektedir. Caligma ortaminda personelleri nelerin motive ettigini bilmek ve ortaya
¢ikarmak ¢ogu zaman uzun bir gbzlem ve ¢aba gerektirebilmektedir. Calisan bireylerin
bir birinden farkl niteliklerinden dolay: tum calisanlar ayn1 motivasyon araglarindan
aynm sekilde motive olamaz. Bir ¢alisant icin motivasyon araglarindan ucret, oncelikli
sirada iken diger calisan igin organizasyon atmosferi icindeki statiisu daha dncelikli ve
degerli olabilmektedir. Bu sebeplerden oturt c¢alisan bireyi motive eden unsur
degiskenlik gosterebilmektedir. “Butun tavirlarin temel nedeninde bir arzu, dniinde ise
bir hedef mevcuttur. Hedefleri elde etmek igin temel yap1 tasi olan bireylerin kisisel

gereksinimlerin  karsilanmas: gerekmektedir. Bu gereksinimler bireyin kendi



olusturdugu ihtiyaclar (igsel) olabilir veya cevrenin olusturdugu (dissal) ihtiyaclar

olabilir.”*

Bu sebeple isletme i¢ ve dis ¢cevre sartlarini, ¢alisanlarin tavirlarint belirleyen
ana sebepleri saptayip, daha yumusak bir motivasyon yontemi uygulamalidir. Istekleri
karsilanmayan calisan kisilerin verimli ve (Uretken olmadigi herkes tarafindan
bilinmektedir. Dogru motivasyon yontemlerinin uygulandig: bir is ortaminda ¢alisanlar
arasinda tatl: bir rekabet olusur. Is yerinde huzur ve mutluluk olur. Calisan isyerine
isteyerek gelir, Gretim ve hizmeti memnuniyetle ve 6zverili bir sekilde gergeklestirir.
“Motivasyon, calisanlari tesvik etme ve kurum icinde basarili bir performasla
caligmalari durumunda bireysel gereksinimlerini karsilayabileceklerine inandirma

dénemi seklinde tanimlanir.”?

Calisanlar motivasyon sayesinde ilerleme kaydederler.
Gosterilen 6zveri ve gayretin bir karsihiginin olmas: ¢alisanin azmini ve kararlhiligini

artirr.

1.3. Motivasyonun Amagclan

1.3.1. Etkinlik

Kurumlarin varolma nedeni, belirlenen ama¢ ve hedefler dogrultusunda
ilerlenmesi ve bu hedeflere dogru bir bicimde ulasilabilmesidir. Cagimiza kadar gelmis
olan, verim ve performans: daha yukariya tasima ¢abalari glinimuzde en yogun halini
yasamaktadir. Sosyal Etkinlikler, artik g6z ardi edilemez bir hal almistir. Sosyal
Etkinlik, kurumun, varolus hedeflerine ne kadar yakin oldugunun bir gostergesi
durumundadir. Kurumda st dizey performansin saglanmasi, ilerleme ve gelisim
gOsterme, kurulustaki yapi tasi bireylerin mutlulugu ve sosyal sorumluluklarin yer
bulmas: gibi faktorler, kurum icinde etkinlik olgusunun yerine oturtuldugunu ifade eder.
“Bir aktivitenin gerekli ilgiyi gérmesi, hedeflenen sekilde etkili olabilmesi demektir. Bir
kurumun hedef faaliyet seviyesine gelebilmesi icin, istenen bigimde etkin olabilmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla etkin olma durumu, aktivite ve ugraslarin hedefi
gerceklestirebilme seviyesini ifade eden bir kavramdir.”® Bir kurum, hedef ve
amaclarina 0ngordugu sekilde ulasabilmis ise etkin bir kurum demektir. Kurumun,

hedeflerini gergeklestirebilmesi amaciyla kurum ici ve kurum dis1 kaynaklara adapte

! M. Kaplan, Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme Araclarinin Performansina Etkisi ve Bir
Uygulama, Atilim Universitesi (ATU), Sosyal Bilimler Enstitiisii (SBE), Yayimlanmamus Yiiksek Lisans
Tezi (YYLT), Ankara, s. 14

20. Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2000, Ankara, s.130

% U. Dicle - A. Dicle, “Isteklendirme (Motivasyon)” Atatiirk Universitesi (Atatiirk Uni.), isletme Fakiiltesi Dergisi,
C.1, S. 1, Erzurum, 2005, s. 14

10



olabilmesi, mevcudiyetindeki olanaklar1 kullanma yetenegidir. Bir kurum etkin bir
sekilde varligmi surdirebilmek igin cesitli ara¢, yontem ve metodlardan yaralanir.
Bunlarin basinda insan giicu gelir. Arag¢ ve gerecleri etkin kullanma yetenegi, kurum
yonetimi ve teknolojik gelismelere adapte olup bu yeniliklerden nemalanabilme gibi
unsurlar bu insan glct potansiyelinin 6rnegidir. Calisanin, tek basina ya da takim
halinde verimini arttirmanin en 6nemli yontemi sevk verici veya odaklandirict araglarin
kullaniimasidir. isg6renin birey ya da grup olarak etkinligini artirmanin yolu 6zendirici

ya da gudeleyici araglarin kullanilmasidir.

1.3.2. Verimlilik

Son zamanlarda gelismislik durumu ne seviyede olursa olsun, isletmelerin ve
kurumlarin ana gtindemlerinden biri performans konusudur. Performans olgusu konusu
az gelismis Ulkeler icin daha ¢ok ehemniyet tasir. Clinkli performans ve akabinde Kisi
basina dusen milli gelirin artis gostermesi, az gelismis Ulkelerde yasam standartlarinin
yukselmesinin baslica sartlarindan biridir. Ginlik konusmalarda akla uygunluk ve
dogru ile yanhsi birbirinden ayirabilme giici manalarinda kullanilan verimlilik ya da
rasyonellik kelimelerini, minimum kaynakla maksimum veri elde etme, olarak
tanimlamak dogru olacaktir. Kurum Yaoneticileri tarafindan dustnuldiginde, verimlilik
sayesinde isveren, guncel ve yatirim olanaklar: saglayacak yaratacak kaynak yaratir.
Calisan tarafindan dusunuldiginde ise, daha dizglnlestirilmis ¢alisma sartlarinda, daha
kisa calisma siresinde daha c¢ok (cret alir. Bu sayede motivasyonlart ve is

performanslar: artar.

1.3.3. Kalite

Cok yonlt bir kavram olan Kalite, servis olanaklari, guvenirlik, estetik
Performans, dayaniklilik, uygunluk gibi pek cok niteligi icinde barindirir. Klasik
yonetim anlayisinda is tatmini, motivasyon gibi olgulara sadece daha ¢ok satmak
performans: arttirmak, daha cok tretmek amaciyla ilgi duyulmustur. “1970'li yillarin
baslangicinda General Motors Japonlara karsi rekabet etme amaciyla cesitli
dizeylerdeki calisanin kreatif yetenegi, etkin katiim gerceklesmeden tam anlamiyla
gercek bir gelisimin miUmkin olamayacagi, bu nedenle insana verilen degerin

arttrilmasinin  6nemini dile getirerek Toplam Kalite Yoénetimi (TKY) anlayisini
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gelistirmistir.”* TKY anlayisi ele alinan kurum siireclerinin stirekli olarak gelisim
gOstermesi, iyilestirilmesi misteri memnuniyeti, ve bagimhiligmin saglanmasina iligskin

olusumdur.

1.3.4. Karhhk

Para kazanmaya ilisik kurumlarin asil hedefi kardir. Kar, isverenlerin,
kurumdan verimlilik bekleyen yoneticilerin ve calisanlarin en temel motivasyon
sebebidir. Bir ige yatirilmas: gereken sermaye ile o isten elde edilen kér arasindaki iliski
0 isletmenin kérlhiligini olusturmaktadiwr. Fiziki miktarlarin birbirine orani1 Verimlilik
kavramii olustururken, elde edilmis karin o dénemde isletmede kullanilan sermayeye
oran: karlilig: olusturur. Isletmeler kar giitmek amacl kurulurlar. Isletmenin karlilik,
verimlilik ve etkinliginin artmas: saglamak igin, faaliyet alanlari arasinda,
koordinasyon, oOrgltlenme, etkin planlama, harekete gecirme ve kontrol unsurlar
olmahdr. Kazanilmis kér, cahlsanlarin, isletme sahiplerinin ve y0neticilerin
motivasyonunu arttiracaktir. Fiziki miktarlarin birbirine olan oranina verimlilik denir.
Belirli bir suregte elde edilen kérin o sireg igerisinde isletmede kullanilan sermayeye
orani ise kérhlik olarak tanimlanar.

Cahsanlarin  ve yoneticilerin yetenekleri, basari ihtimalinin bir kismini
olusturmaktadir. Yonetimin kalitesini yikseltmenin en énemli yolu, ¢alisanlarin gizil
glclerini ortaya c¢ikaracak, onlari motive edecek sevk edici araclar kullanmaktir. Ctnku
yonetim etkinliklerini, hedefleri ¢alisanlar araciligiyla hayata gecirmek muimkindur.
isletmenin karliligina ve amaglarina 6nemli dlgude katkida bulunacak en énemli unsur.,
isletme amaclarina ve yonetimin faaliyetlerine, calisanlarin dahil deger potansiyelini
arttiracak, calisan amaclariyla kurum hedeflerini ilisik hale getirecek motivasyon
sisteminin kurulmas: ve gelistirilmesidir. Motivasyon yoluyla calisanlarin katma
degerinin yukseltilebilmesinin yaninda, kurum, k&rhlhigin1 ylkseltebilmekte, teknolojik

alandaki yenilikleri takip edebilmektedir.

1.4. Motivasyon Ydnetimi
Calisanlarin iglerini etkin ve verimli sekilde gerceklesmesini saglayacak is ve

iliski uyumunun yaratilmasina Motivasyon yonetimi denir. Motivasyon ise bir isi yapma

lG. Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul, 1997, s. 54
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hevesidir. Calisanlarin hedeflerini, 6nemli noktalara ulasmada bir ara¢ olarak
gormelerini saglamak suretiyle motivasyon artirilabilir.

Motivasyon yonetimi igin, calisanlarin motivasyonunu etkileyen tiim etmenlerin
g6z onunde bulundurulmas: gerekmektedir. Bireylerin farkli sosyal ve psikolojik
yapilar1 nedeniyle her birini motive edecek yontemler birbirinden farklidir. dolayisiyla
motivasyon ara¢ ve yontemlerini kullanirken bireysel farkliliklar dikkate alinmahdir.
“Psikologlar, calisan bireyleri alt: temel psikolojik baslikta toplamistir.

i. Glven arayan ¢alisan

ii. Mikemmellik isteyen calisan

iii. Kendisine 6nem verilmesini isteyen calisan Sorumluluk seven g¢alisan

iv. Prestij arayan calisan

v. Herkes tarafindan kabul gérmek isteyen cahsan™*

Herhangi Bir calisan bu gruplardan bir kacinin niteliklerine sahip olsa da bir
karakteristik 6zellik baskin olarak bulunur. Bu gruplarin her birindeki bireyleri harekete
geciren motivasyon yontemleri degisik oldugundan, kullanilacak motivasyon araci da
degisik olmahdir. Bir kurumda; calisanlarin performans diizeyinin yiksek olmasi planls,
sistemli ve inandirict bir motivasyon yonetiminin olmasi ile, kurum performans: dogru
orantilidir. Ancak, isletmelerin ve kurumlarin ¢ok buylk bir kismi, glnimiz
gelismelerine kadar motivasyon detaymi ihmal etmis, calisanlarin motivasyonlarmin
yuksek tutulmasi ile isletmenin neler kazanabilecegiyle ilgilenilmemistir. Motivasyonun
yuksek tutulmasi icin ilk donemde bazi fazladan masrafa gerek duyulacagini ve bu
masraflarin ancak uzun vadede etkisinin gorilecegi g6z ardi edilmistir.. Bir isletmede

sistemli bir motivasyon slirecinin bazi faydalari sunlardir:

I. Cahisanlarin isletmeye ve isletme kilttrine baglilig: artar.

ii. Isletmede verimliligin, karlihigin artmasinda etkilidir.

iii. Motivasyonlar: yiksek olan calisanlarin morali yuksek olur, isletmenin
personel devir oram dusuk olur. Calisanlarin is tatmini yuksek olur.

iv. Calisanlarin isten kaytarma orani azalir.

v. Isletme ve calisanlar icin calisma hayatmin kalitesini ylkseltir.

vi. Isletmenin maliyetlerinde azalma saglar.

IN. Osmay, insan Miihendisligi, Ankara, 1994, s. 56
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vii. Isletmelerin triin yada hizmet kalitesinin yiikselmesinde etkilidir.

viii. Etkili motivasyon yonetimi, isletmenin amaglarina ulasmasinda etkilidir.

1.5. Motivasyon Sureci

Etkin bir Orgit yaratmak, Yoneticinin en dnemli gorevlerinden biridir. Yiksek
diizeyde motive olmus calisanlarla etkili bir 6rgit saglanabilir. isletmede calisanin her
biri kendisine verilen gdrevi yerine getirebilmek icin ¢aba harcamaya istekli olmadikca
yonetsel etkinliklerden hicbir sonu¢ alinamaz. Calisanlar kendilerine verilen gorevleri
aktif bir bicimde gergeklestirme hevesinde olmalidirlar. Bu istegi yaratmak, gelistirmek
ve surdurmek motivasyonun roli olmalidir. Kurumlarda c¢alisanlar, islerini etkin ve
verimli bir sekilde gerceklestirmek icin motive edilmelidir. Motivasyon sureci
giderilmemis bazi gereksinimlerin kendini gostermesi ile baslar. Bu gereksinimler
giderilinceye kadar Kisi motive olamaz. Motivasyon unsuru ayni zamanda bir donemdir.

Bu surecinin nasil isledigi Sekil 1’de agiklanmaktadir.

Sekil 1. Motivasyon Sureci

(=)ol (=

Kaynak: S. Giney, YoOnetim ve Organizasyon, Ankara, 2001, s.226

Tatmin
Edilmemis
Ihtiyag

Calisanlarin hedeflerini, giderilmemis gereksinimler dogurur.. “ihtiyaclar
karsilandig1 zaman haz ve zevk veren, karsilanmadigi zaman aci ve Uzlntl duyulan,

"l olarak tanimlanabilir. Bu

hatta yasamin devammi tehlikeye sokan duygular
gereksinimler tatmin edilene dek birey motive olmaz. Bireyin bir gereksinimi
uyarildiginda birey onu gidermek tzere belirli bir tavira yonelecektir. Davranis sonucu

ihtiyacin giderilmis olmasi etkenin o ihtiyacla ilgili amaca ulasildiginin gostergesidir.

! 7. Dinler, ktisada Giris, Bursa, 1995, s. 12
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1.6. Motivasyon Dinamigi

Motivasyon, bireyin cgesitli gereksinmelerini karsilamak igcin doyum saglayacak
ya da amaca goturecek davraniglarda bulunma strecidir. Bu sireg iginde, bir agidan
bireyin gereksinmeleri surekli degisir, bir yandan da bireyin tavirlarindaki degisiklik
gOzlenir. Bu sirekli farklilik motivasyon dongusuni olusturur. Birey davraniglarina yon
veren tek sey ihtiyaclar degildir. Cunki sosyal ahiskanhiklar, kiltirel yapilar, deger
yargilar1 ve cevre kosullari bireyin davraniglarini etkiler. insanlar kolay ya da zor
doymalar: konusunda degisiklikler gosterir.

Gereksinimlerdeki degisim donemi Oncelikle bireyin kendi igyapisindan,
ardindan da iginde oldugu toplum ve isletme cevresinden kaynaklanmaktadir. “Ornegin;
fiziksel gereksinmeler niteligi, niceligi, insanin cinsiyeti vs. gibi etkenlerle strekli
degisme gosterirler. Ruhsal gereksinmelerin durumu kuskusuz insanin kendisinin bile
saptamada yetersiz kaldigi, dinamizm hizi yiiksek degisme olgusu icindedir.”™*
Gereksinmelerin  kendi iginde gorilen dinamizmi yaninda, gereksinmelerden
kaynaklanan motivasyonlar ile davraniglar arasinda ilging gelismeler vardir. Benzer
davraniglar da cogu kez, benzer motivasyonlar ve gereksinmeler sonucu ortaya ¢ikabilir.
Sozgelisi ekonomik motivasyonun simgesi olan para, bazilari igin sadece, bir gelir
kaynagi, digeri igin guvence kaynag: olarak degerlendirilir. “Bireyler arasinda gorulen
bu ayrimlar, insan varhgmin ¢ temel niteliginden gelmektedir. Insanlar ayni yurt
parcas: (izerinde de olsa degisik cevrelerde biiyilyiip, gelisirler.”? Bireyler ortamdaki
uyaran ve Ozendiren unsurlara karsi1 bazi bilingli olmayan tepkiler verirler. bireylerin
bilinci disinda farkinda olmadan gerilim yaratabilen baz: motivasyonlar vardir. Kisilerin
bazi motivasyonlar1 bilingsizcedir. Gereksinmeler doyuma ulasildigi 6lcude degisme
gosterirler. Degisme kisinin kendisinde meydana gelebilecegi gibi, toplumsal ve isletme
cevresinin hareketli olmasindan da ileri gelebilir. Ornegin; para, bazilar: icin gelir
kaynagi, digeri icin toplum iginde otorite ve sayginlik kazanmak, bir baskas: igin ise
glvence niteligi tasimaktadir. Bu ise motivasyonlarin karmasikligini ve Kisiden kisiye
degistigini gostermektedir. Burada paranin degisik motivasyonlar etkisiyle degisik

yonde harcandig: gorilur. Bu ise motivasyonlarin karmasikligimni ortaya koymaktadir.

11 C. Askun, Isgoren, Eskisehir, 1978, s. 459
2’3, H. Giiven, “isgorenlerin Gudulenmesinde Bireysel Kiiresel ve Orgiitsel Degiskenler” Amme idaresi Dergisi,
C.14, S. 3, Ankara, 1981,s.9
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Motivasyonlardan bazilarinin doyurulmasi ¢ok daha gu¢li motivasyonlarin dogmasina

neden olabilir.

1.7. Motivasyonun Benzer Kavramlarla iliskisi

1.7.1. Motivasyon Verimlilik iliskisi

Bireyleri uyarmak ve onlarin enerjilerini belirli yonlere odaklandirmak
motivasyon araciligiyla mimkunddr. Bu nedenle motivasyon bazi olgulara hizmet
etmektedir. Verimlilik ise motivasyonun en dnemli amaglarindan biridir. Kurumlarda
calisanlarin performansinin arttirilmasinda pozitif etkili konu motivasyondur. Ancak,
kisileri heveslendirebildigimiz kadar performansin artmasini bekleyebiliriz. Motivasyon
-verimlilik ilisiginin net anlasiimasi agisindan verimlilik kavrammin agiklanmasinda
fayda vardir. Verimlilik terimi Kisisel, kurumsal, ya da cevresel bir hedef olarak ele
alindiginda, bu hedefi kendine koyan insanlarin, sahsi ilgi ve konumlariyla ilisik olarak
verimlilik kavramina farkli anlamlar yikledikleri gorilmektedir. Kazanilan sonuglarin,
yararlarin, bu sonuglar1 ve yararlari kazanmak igin gosterilen performanslara, yapilan
fedakarliklara, harcamalara orani kisacasi ¢iktilarin girdilere oranina verimlilik denir

Bireylerin motive edilmesinde kurum hedefleri ile bireysel amaclarin ayni
dogrultuda olmasi gerekmektedir. Bu paralellik durumunda motivasyon verimlilik
iliskisi olusacaktir. “Orgiitiin amacina ulasmas: durumunda birey de amacina ulastigina
inantyorsa verimliligin elde edilmesi daha kolay olacaktir.”* Zira bireyler, icinde
bulunduklar: iste ve is ortamlarinda kendini iyi hissediyorsa daha verimli galisir.
Grupsal verimliligi arttirmak konusunda motivasyon ciddi bir yer kapsar. Calisanlarin
faaliyetinin arttirilmasi verimliligi saglar ki, bunun metodu motivasyon arag, gere¢ ve
yontemlerinin ileri dizeyde kullanilmasidir. Calisamin  isinden mutlu  olmasi
motivasyonunu yikseltecegi gibi basarisini da arttiracaktir.

Calisanlar, yalniz, aldiklar: tcret karsiliginda performans gosteren insanlar degil,
diger bireylerle ve kurum ile etkilesim igerisinde ve hepsinden 6nce saygi duyulmayi
gerektiren bir olusumun temel Ogeleridirler. Birey odakli yaklasimlarla yonetim
metodlarin1 belirleyen kurumlar calisanlarin motivasyon, kreatif, gu¢ potansiyellerini
daha Ust seviyede kullanabilmektedirler. “bu tarz bir bakis agisi, ¢alisanlarin hayat

standartlarmi yikseltmeye ve kurum hedefleri kadar birey gereksinimlerini tatmin

1S, Oral - Z. Kusluvan, “Mativasyon Konusunda Olusturulan Yaklagimlar ve Isletmelerde Motivasyonu Arttirmaya
Yonelik Olarak Kullanilan Araglar” Verimlilik Dergisi, C. 2, S. 2, Ankara, 1997, s. 93
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etmeye yonelik ¢ozimler barindirdigindan calisanlarin kendilerini gelistirmelerine ve
ust seviyede motive olmalarina imkan vererek, kuruma daha fazla katkida bulunmalarini
saglamaktadir. Insan ihtiyaclarmi karsilayan isletmelerin iktisadi bir kurum olarak temel
fonksiyonu, tretimde bulunmak ve kar elde etmektir. Bir caba ve faaliyetin ekonomik
nitelik kazanabilmesi ise, her seyden dnce verimliligin temel fonksiyonu olan en az
harcama ve asgari isgucu ilkesine uygun bir bicimde galismakla mimkiindir. Ctnku bir
faaliyetin maliyeti ne kadar yukselirse, etkinligin yani amaca ulasmanin degeri o kadar
azalir. Verimlilik genelde isletme icinde bir dizen ve uyumun sonucu olarak

gorilmektedir.

Sekil 2. Motivasyon Verimlilik liskisi

Verimlilik Ortamai

¥

Giidiileme

¥

Performans

Kaynak: H. Erkut, “Verimlilik ve Ozendirme” Verimlilik Dergisi, C.21, S.6,
Istanbul, 1992, s. 15

Sekil 2’de goruldugu Uzere bireylerin gayeleriyle kurumlarin gayelerinin
ortismesi neticesinde motivasyon - verimlilik iligkisi dogmaktadir. “kurumlarda
verimliligin istikarrli bir sekilde ilerletilmesi konusundaki en net amag¢ kurum
amaclariyla calisanlarin amaclarmin bir bitiin olmasidir. Bireyler, onlar1 daha c¢ok
sorumluluk gerektiren gorevler yapmasi icgin yureklendiren, gelisime tesvik eden bir
kurumun parcas: olduklarinda gdsterebilecekleri en iyi performansi gostermek icin
ugrasmaktadirlar. Gergekten de yiksek rekabet glcu olan basarili kurumlar

incelendiginde, bu kurumlarin calisanlarina kendilerini degerli hissettirdigi, onlarin
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refah iginde ve iyi sartlarda olmalar1 igin tim gereklilikleri izledigi gorulmektedir. Bu
tarz bir ¢ahisan - kurum iligkisinin elde edilebilmesi 0ncelikle her iki tarafin da giiven
duygusunu bir diger tarafa asilamasiyla olusmaktadir. Verimlilik ve motivasyon
arasindaki bagin diger bir agis1 da ¢alisma ortamidir. Yoneticilerin dikkat ettigi gok
onemli bir husus calisanlara calisma yerini ve calismay: sevdirerek, bireyleri daha
verimli bir performans yonlendirmek oldugunu anlatmaktadirlar. Is yasaminda
bireylerden istenen performansin elde edilmesi ve rahat bir c¢alisma ortaminin
saglanmast igin bireylerin niteliklerine gereksinimleri saptanmali ve karsilanabilecek en
iyi bicimde tatmin edilmelidir. Bu yontemle elde edilen ileri diizey motivasyonla aktif
nitelikli ve morali ylksek calisanlarin olusturdugu performans: yiksek orgutlerle
calisma firsati elde edilebilir. Verimliligin en o6nemli kaynaklarindan biri
motivasyondur. Isgorenlerin dustincelerine 6nem verilmesi, katiim saglanmas:
isgtctnin verimliligini arttirir.  Verimliligi azaltan faktorler ise egitim eksikligi,

yetersizlik, standart eksikligi ve zayif yonetim gibi nedenlerdir.

1.7.2. Motivasyon Amag iliskisi

Orgutler belirli amaci1 gerceklestirmek icin kurulurlar. Bu amaclar bireysel
amaglarin bir anlamda kurumsallasmis bigimidir. Orgti olusturan en énemli unsur olan
insan gucunln de, orglt amagclar: gibi birtakim amaglari vardir. Bu sekilde amaglarin
birbiriyle 6rtiismesi 6nemlidir. Isgoren orgitiin amaclarin1 tam ve agik sekilde bilmeli
ve benimsemelidir. Orgutiin isg6reninden beklentileri agikca ortaya konmalidur.
Orgutsel amagclar ile bireysel amaglarin entegrasyonu orgitsel davranisin en onemli
konularindan biridir.

Orgtlerin varliklarm: amagclar: dogrultusunda surdirebilmeleri, isgérenlerin bu
amaclara uygun davranmalarina baghidir. Bu durum 6rgut ve birey beklentilerinin
birbirini karsilamasi olarak yorumlanabilir. Motivasyon olgusu o6rgtleri, birey beklenti
ve amaglarmin Orgit amagclart ile uyum gostermemesinden dolayr olusacak
olumsuzluklardan uzaklastiracaktir. Motivasyon, bireyin c¢aba ve faaliyetlerini, ilgi
merkezlerini o6rgutsel amaclar dogrultusunda yonlendirmektir. Bu yodnlendirmeyi
yaparken, bireyin ihtiyaclarinin  karsilanmasinda, 0zlem ve beklentilerinin
gerceklesmesinde, ona yardimci olacak 6zendiricileri ve gerekli ortami hazirlamak

gerekecektir. “Orgit yonetiminin en 6nemli islevi, 6rgit olarak isletme amaglar: ile
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isgOrenlerin amaclar1 arasinda denge saglamaktir. Bunu gerceklestirmek icin en etkili
yolun, isgoren amaclarin1 taniyarak ona yaklagsmak oldugu soylenebilir. Eger isgoren
amaclar: ile orgutsel amag¢ arasinda bir bitlinlesme saglanabilirse bundan her iki
kesimde kazangli ¢ikar. Burada en 6nemli rol yoneticilere duser. Ortak ama¢ inancini
asilayan ve ona ulagmada ortak ¢aba harcanmasini hazirlayan yonetici hi¢ kusku yok ki

basarili bir yoneticidir

Motivasyon nasil saglanirsa saglansin isletmenin basarisi
uzerinde 6énemli bir belirleyicidir.

Gunumuozde insan, Uretim faktorleri arasinda giderek sivrilmekte ve orgutsel
amaclar dogrultusunda yonlendirilmesi konusu 6nem kazanmaktadir. Gulgli bir 6rgut
kilturine sahip olan yani ortak deger, norm ve inanclar etrafinda birlesen kisilerin
motivasyonunu saglamak kolaylasir. Orgitin amaglarini  benimsemeyen, amaclar
dogrultusunda sahip oldugu enerjiyi gerektigi gibi kullanmayan bir isg0renler grubu ile

beklenen basarinin saglanamayacag: agiktir.

1.7.3. Motivasyon Moral Tliskisi

Moral kavrami, duygusal bir kavram olup her bireyin kisisel 6zelliklerine gore
farklilik gostermektedir. Bu acgidan is tatmini ve motivasyon kavramlar: ile benzer
ozellikler tasir. Orgiitteki paylasimin artmasi, ortak amagclarin benimsenmesi, isbirligi
ve takim ruhunun gelistirilmesi moral agisindan 6nemlidir. Bu anlamda moral kavrami
yine motivasyonla karsilikli etkilesim yaratan bir olgudur. “Bir grubun morali, o grubun
izledigi amagclarin birligi ile ¢cok yakindan iliskilidir. Kuskusuz ileri surulebilir ki bir
isletmede her isgorenin izledigi amaclarla isletmenin amagclari arasinda tam bir
uygunluk yoktur. Bu alanda bir¢ok etken rol oynar.

Grup morallerinde de gorulen iyilesme, isletmelerin iyi yonetilmelerinde 6nemli
bir etken olabilecegi gibi, isgdrenler arasinda iyi iliskilerin kurulmasmi ve sonug olarak
her iki tarafin kazangh cikmasimi saglar.”? Orgitiin moral diizeyi, motivasyonun
yakindan ilgili oldugu bir durumdur. Yeterince motive edilmis calisanlarin ¢abalarini
aym amag etrafinda daha iyi bir bigcimde yogunlastiracaklari bilinmektedir. Dolayisiyla
motive edilmis bireylerin ¢ogunlukta oldugu bir kurum ortaminda, bireyler arasindaki
iligkilerin, etkilesimin ve iletisimin; kisacas: orgutsel havanin ve orgutsel iklimin daha

destekleyici olmasi s6z konusudur. Kuskusuz orgutsel iklimin belirlenmesinde, 6rgltin

1z Sabunguoglu — M. Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 199.8, s.135. ) .
2 G. Onal, isletme Yénetimi ve Organizasyonu, Marmara Universitesi (MU), SBE, YYLT, Istanbul, 1995, s. 74.
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yeterli insan kaynaklar1 politikasina sahip olmasi, herkes tarafindan bilinen ve
paylasilan ortak amaglarin bulunmasi da 6nemlidir. Birtakim farkl duslincelere ragmen
isg6renlerin moral duzeylerinin tretim zerinde, dolayli ve dolaysiz olumlu etkilerinin
oldugu genel kabul gérmiis bir dusiincedir. Ozellikle insan giicii ve becerisine dayanan
faaliyetlerde moralin verimlilige etkisi daha fazla olmaktadir. Orglitte moralin yiiksek

olmasi, birgok olumsuzlugun ortaya ¢ikmasini 6nleyebilecektir.

1.7.4. Motivasyon Is Basarsi Iliskisi

Orgitlerde yer alan insanlar, bir takim icinde, ortak amagclar: gerceklestirmek
icin calismaktalar ise de; kisisel yetenekleri ve hedefleri birbirinden farklidir. Bu
nedenle bilgi, beceri ve deneyimleri de birbirinden farkli dizeylerdedir. Ayni isi
yaptiklart halde bazi isgorenlerin daha nitelikli is c¢ikarmalari da bu nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Is basarisi; isi yapabilme giici, isi yapma istek ve arzusunun siddeti
ile ilgilidir.

Bireylerin arasindaki bu farkliliklarin énemli bir nedeni, bireylerin farkli basari
gudilerine sahip olmalidir. Basar1 gudusu bir bireyin yakin ve uzak gelecekte gelmek
istedigi yer, yapmak istedigi isler, gerceklestirmeyi amacladig: kazanclar gibi basari
ihtiyacinin diizeyini de belirler. Is basarismi ylkseltmek icin orgit yoneticilerinin
oninde iki alternatif vardir. Birincisi, isgorenlerin yetenegini, egitim yolu ile
gelistirmektir. ikinci alternatif ise cesitli 6zendiricilerle isgorenlerin motivasyonunu

arttrmaktir. Bunlardan birinin artmast is basarisin1 da yukseltecektir.

1.7.5. Motivasyon Is Tatmini Iliskisi

Motivasyon ve tatmin kavramlar: arasindaki ortak nokta her iki kavramin da
duygusal, Kisisel ve 6znel olmalaridir. Is tatmini bireyin kendisi tarafindan ifade
edilebilen i¢ denge ve huzuru da saglar. s tatmini bireyin, toplum veya is ¢evresinden
ornegin; isin kendisinden, yoneticilerinden, ¢alisma grubundan ve is organizasyonundan
elde etmeye caba gosterdigi rahatlatici ve i¢ yatistiric: bir duygudur. Her calisana ona
yuzde yiz uyacak, butun gereksinim ve isteklerini tatmin edecek bir ¢calisma ortami
saglamanin imkan: yoktur. Clnki modern calisma hayatinin gerektirdigi ve yarattig
sartlar bunu imkéansiz kilmaktadir. Iste burada motivasyonun 6nemi bir kez daha artar.

Culnkl motivasyon ile tatmin arasinda bir etkilesim stireci mevcuttur. Tatmin olmus bir
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isg0ren motive olmak icginde hazir olabilir. Ayni baglamda motive edilmis Kisi de
ihtiyaclarinin karsilanmasi sonucu tatmin olabilir.

Is tatminini saglayacak faktorler temelde, bireyleri motive edebilmek icin ortaya
koyulanlarla benzer olmakla birlikte is tatmininin motivasyonla 6zdes oldugu kolaylikla
sOylenemez.  Kisaca isg6renler, islerinden ve isletmeden beklentilerini
gerceklestirdikleri oranda tatmin saglarlar. Bunun sonucunun verimlilige olan etkisi ise
degisik sekillerde ortaya ¢ikar. Cunkdi is tatmini ve verimlilik arasindaki iliski basit bir
sure¢ degildir. Yani yuksek bir tatmin dizeyinin her zaman yuksek bir verimlilik
saglayacag dusunulemez.

2. MOTIVASYON TURLERI

Bireyin gereksinmelerinden kaynaklanan motivasyonun olusma bigimleri,
yonleri ve siddetleri gibi Olcutlere dayanarak cesitli smiflandirmalara tabi tutulabilir.
Motivasyon, bireysel davraniglar: etkiledigi Ol¢tide 6nem tasir. Bu davranslar bilincli
ya da bilingsiz olabilir. Ornek vermek gerekirse zihinsel bir yapis1 olan motivasyon akli
motivasyon, daha duygusal 6zellikleri ve motodlar: olana ise akli olmayan motivasyon
denebilir. Cesitli ihtiya¢c ve gereksinimlerin ortaya ¢ikmas: gtidiilenmenin ortaya ¢ikip
artmasmi saglar. Bu gereksinimler ve ihtiyaglar fizyolojik, psikolojik veya sosyal
Ozellikte olmak UGzere c¢ok cesitli safhalarda olabilmektedir. Calisanlarin
motivasyonunun saglanmasina yonelik yapilan tasnif ve smiflandirma hususunda ortak
bir distnce birligi bulunmamaktadir. Ancak, fizyolojik ihtiyaclarin saglanmasina
yonelik yapilan motivasyonun ilk etapta gerceklestirilmesi gerektigi dustndlur.
“Motivler genellikle fizyolojik, biyolojik, 6grenilmeyen veya birincil kavramlariyla
adlandiriilmaktadir. Burada kullanilan birincil ifadesi daima ikincil ve genel motivlerden
onde anlaminda degildir.

Bazi motivasyon teorilerinde birincil motivlerin Ustiinligt séylenmesine ragmen
genel ve ikincil motivlerin Ustin geldigi birgok durum vardir. Buna verilen en yaygin
ornekler papazlarin bekarlik yemini, dini nedenlerden dolay: orug tutmaktir. Ornekte

ogrenilen ikincil gidu birincil giidinin Ustiinde yer alr.”

Fizyolojik durtulerin
uyarilarinin daha gicli ve saglam olmas: karsilanmasmi oncelikli ve birincil duruma

getirmektedir. Bu durttler davraniglar: daha belirgin bir durumda etkiler. Bilingli ya da

* P. Gelik, Isgorenlerin Motivasyon Diizeyleri ile Is Tatmini ve ise Devam iliskisi Uzerine Turizm Sektoriinde Bir
Uygulama, Akdeniz Universitesi (AKD), SBE, YYLT, Antalya, 2010, s. 15
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bilingsiz sekilde davraniglari etkileyen motivler son derece 0Onemlidir. Mantikl
dustincesel bir yapisi olan motivlere ussal (rasyonel) motiv, ruhsal ve duygusal isler
tasityan motivlere ise ussal olmayan (rasyonel olmayan) motiv ad: verilmektedir.. Bu iki
ayrimin diginda motivler t¢ bolumde incelenebilmektedir. Bunlar;

Fizyolojik motivasyon

Sosyal Motivasyon

Psikolojik Motivasyon™*

Genel olarak fizyolojik motivasyon, fizyolojik gereksinimlere ve isteklere
yonelik gerceklesir. Sosyal motivasyon, toplumun gorls acisina gore degerli gorilen,
begenilen ve takdir edilen durtulere, isteklere yonelik yapilir. Psikolojik motivasyon ise
bireyin kisisel i¢ yapt ve durumuna yonelik yapilan motivasyondur.Psikolojik

motivasyon bireyden bireye farkliligin daha ¢ok oldugu motivasyon turudur.

2.1. Fizyolojik Motivasyon

Fizyolojik motivasyon, insanin yasamini strdurebilmesi igin gerekli olan temel
ya da birincil gereksinmelerin elde edilmesine yOnelmis motivasyonlardir. Bu
motivasyonlar yar1 bilingli, yar1 bilingsizlerdir. Bu motivasyonlar arasinda ise;
beslenme, giyinme, 1sinma, barinma vb. sayilabilirler. Bunlar ilkel toplumlarin
bireylerinde gorilen ihtiyaclardir. Bu motivasyon tum insanlarda var olmakla birlikte
siddeti kisiden kisiye degisir. Fizyolojik motivasyonlar kismen birbirinden bagimsiz ve
diger butlin gereksinmelere Ustiin ve hakimdir. Bu motivasyonlarin yasamin devamu igin
oncelikle karsilanmas: gerekir. “Insan viicudunun biyolojik bir organizma olarak
strekliligini ve islemesini saglamak icgin tatmin edilmesi gereken gereksinmelerdir.
Tatmin edildikce motive etme 6zelligi yok olur. Ornegin; susayan bir insan bir bardak
su ictikten sonra, ihtiyaci azalir. Bundan sonra icilen her bardak su ihtiyacinin hepsinin
yok olmasina neden olur. Sonugta su icme istegi kalmaz. Fakat, aradan zaman gegtikten
sonra bu ihtiyaci tekrar ortaya ¢ikar. Sonugta ihtiyacin tekrar giderilmesi gerekecektir.
Fizyolojik ihtiyaclar hi¢ bir zaman yok olmaz. Belirli araliklarla ortaya ¢ikar ve tatmin
edilmesi gerekir. Birey, temel nitelik tasiyan fizyolojik gereksinmelerden etkilenmez ve

2

motive edilmez. Clnkl bireyin icinden gelen istek ve arzularidir.”® Mutlaka tatmin

edilmesi gereken en temel gidiler, Fizyolojik gudilerdir. Otelenemezler. Birey

! Sabuncuoglu, s. 89
2 Sabuncuoglu —Tiiz, 5.90
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yasadig1 sirece bireyle beraber var olacaklardir. fiziksel gidiler, tim canlilarda
bulundugu igin evrenseldir ve genetik aktarim yoluyla kazanilir. Butin durtilerin

temelini olusturan var olma dartusu birincildir.

2.2. Sosyal Motivasyon

Bilingli iliskilerin olusturdugu toplumsal yasanti, Insanlar: hayvanlardan ayiran
en onemli Ozelliktir. Bireyleri ayn: ortama hazir hale getiren ve toplumla beraber
yasamaya iten gic bilinglidir. Sosyal durtller battin bireyleri bir sekilde kapsayan
gudilerdir. Birey Toplumun bir parcasidir ve bireyi toplumdan soyutlamak muimkiin
olmamaktadir. “Insanlarin toplum iginde yasamalarini saglayan motivasyonlardir. Birey
icinde bulundugu ortamda belli bir mertebe arzular ve bu mertebeyi elde etmek igin
cabalar. Bu mertebeye ulasmak o Kisi i¢cin cok mihimdir. Ait olma, kabul gérme, sevme

ve ask bu gereksinimler grubunda yer alir.”*

Toplumlarin kendine has gelenek kural ve
baskilart vardir. Kisi, toplum igindeki bu geleneklere gére davranmak durumundadir.
Birey ayn1 zamanda toplumun dogru olarak kabul ettigi bu mertebeye ulagmak ister. iyi
bir gorevde calismak taninmak, Bir gruba dahil olmak, 6zgulrce distinmek, begenilmek,
sevilmek sevmek kisiyi tetikleyen sosyal icerikli duygu ve dustincelerdir. Bu nedenle bu
sosyal dirtu kisiden kisiye ve toplumdan topluma gdre degiskendir.

Birey toplumun bir parcasidir, toplumdan ayri1 dustintilemez ve soyutlanamaz.
Bir toplumun farkli statulerinde mevcut olan bireylerin motivasyon sekillerinin
birbirinden degisik olmasi olagandir. Toplumun 6zelliklerine gére sosyal motivasyonlar
da degisiklik gosterebilir. Her toplumun kendine 6zgu geleneksel kurallar1 ve baskilar:
vardr. “Insanlarin gerekmedigi ve ortak Ogrenmeye dayanmadigi halde benzer
davrandiklar: zamanlar vardir.”®> Toplum hayatmin sirekliligini saglayan kurallar
bireylerin de hayatinda bazi davranissal aliskanliklara neden olmaktadir. Topluma gore
ideal olan davranis bicimleri, Kisilerin davranislarini sekillendirir. Bu motivasyon sosyal
iceriklidir. Topluma go0re ideal olan bu davranslar, fizyolojik motivasyonlarin
olusmalarini tetikleyerek onlarin farkli normlarda kendilerini gostermelerini saglarlar.
ogrenilmis veya 0grenilmemis Sosyal gudiler olabilirler. Diger agidan da temel gtdiler

gibi Ogretilerek sekil degistirebilirler. Toplum etkeni araciligiyla kazanilmaktadirlar.

L H. Hick - C. R. Gullet, Organizasyonlar: Teori ve Davranis, (Cev. B. Baykal), istanbul, 1981, s. 216.
2 J.L. Freedman - D. O. Serans- J. M. Carlsmith, Sosyal Psikoloji, (Cev. A.D6nmez), Ankara, 1998, s. 365
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bireyin ileriki yaslarinda daha etkindir. Fizyolojik gudulerden daha karmasik olan

sosyal gudiler kendini gerceklestirebilmeyi saglarlar.

2.3. Psikolojik Motivasyon

Psikolojik gudulerle fizyolojik guduler arasindaki fark, fizyolojik guduler
dogustan gelir ancak, psikolojik giduler 6grenme yoluyla yani sonradan kazanilmasidir.
Psikolojik gldi ¢ikarimi yapmak, sosyal ve fizyolojik guddlerin ve ¢ikarimi yapmaya
gore oldukca zordur. Yapisi psikolojik gudilerin olusma bicimini Cesitli asamalardan
gecerek gelisen Kisilik saglar ve yonunu belirler. Psikolojik gidi bazen bagimsiz olma
istegi bazen kendini gosterme istegidir ancak bu unsurlart bir araya getiren husus en
tepede olma istegidir. Psikolojik motivasyon arzu, korku, istek, 0zlem, duisunsel ve
ruhsal ihtiyaclardan kaynaklanir. Kisiden kisiye degisen Bu motivasyon. tizuntl seving,
gibi Kisiden kisiye degisen nitelik tasir. Kimi insanlar blyik olaylardan mutluluk
duyarken kimi ufak seylerden seving duyarlar. Psikolojik motivasyon takdir edilme,
gorev sorumlulugu, sefkat duyma, zaman igersinde Ogrenilen motivasyonlardir. Bu
motivasyon bireyin Kisiligini ve davranigini olusturur.

Psikolojik gudileri genel kaliplar normal kurallarla analiz etmek ve genel
kaynakl: etki ve davranislart analiz etmek zordur. Cesitli asamalardan gegerek gelisen
kisilik yapis1 psikolojik gudilerin olusma bigimini belirler ve yonunu saglar. Psikolojik
gldl bazen kendini gOsterme istegi, bazen de bagimsiz olma istegidir. Ama bunlari
birlestiren bag iktidar olma arzusudur.. “Kisiler bazi1 zamanlarda basari kaznaip iktidar
ola arzusu duymaktadir ve bu arzu ugruna bazi ¢abalar icine girmektedirler . Ilging ve
zor olan yonu ise baskalarinin davranislar: bir yana bireyin kendi davranislarmi ve
farklilasma nedenlerini bile tam anlamiyla bilemeyisidir. Clnki bu davraniglar soya
cekimden kalitim yoluyla gelebildigi gibi ¢ocukluk doneminden yetisme donemine
kadar gecen sire icinde meydana gelen birgok olayin bilingaltina islemesinden de
kaynaklanir. Ortaya c¢ikan bu gercek bireyin kisilik yapisiyla dogrudan dogruya
iliskindir.”* Psikolojik gudiilerin temelini Kkisilerin kisilik ve davranis sekilleri ortaya
koyar. Bu nedenle, yoneticilerin, bireylerin Kisiligini ¢ok iyi saptamas: ve hangi hareketi

hangi gereksinimlerden dolay: yaptigin1 kavramaya ¢alismalidir.

! Sabuncuoglu - Tiiz, s. 92.
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3. MOTIVASYONU ETKILEYEN FAKTORLER

3.1. Motivasyonu Etkileyen Ekonomik Faktorler

Calisanlarin motivasyonunu saglamak icin tek bir yontem yoktur. Cunkd her
calisanin istek ve beklentisi, farklidir. Motivasyondaki ana hedef, calisanlarin hevesli
performansl ve etkin galismasini saglamaksa, bu hedefi hayata gecirmek icin, bilim
adamlar1 ve isletme yoneticileri degisik metodlar vermektedir.

Calisanlart kurumda belirli bir kaliba sokmak ve onlarin bu kalip icinde motive
olmalarin1 saglamak kolay degildir. Clinkl bireyin Kisiligi ve iginde yasadigi ¢evrenin
degerleri, herkese gore farkliliklar icermektedir. Birbirinden farkli 6zelliklere sahip olan
bireyler isletme icinde ortak bir hedef altinda toplamak ve onlardan istenen performans
seviyelerine ulasmalarimi saglamak igin degisik takim araglarindan faydalanmak
gerekmektedir. Bu araclar, ¢alisanlarin olumlu yénde motive olmalar1 Uizerinde oldukga
etkili olmaktadir.

Insanlar istek, arzu ve ihtiyaglarmi karsilamak icin cesitli davrams durumlar
icine girmektedirler. Ancak Kisinin bu tutum ve davranislar1 illaki baska Kisilerin arzu
ettigi yonde gerceklesmemektedir. Cunki insan baska birinin isine yarayacak olan
gayreti degil de kendi ihtiyaclarini tatmin edecek gayreti gostermektedirler. Bir isi
yaptirmak isteyen idareci, ¢ahisanlar igin motivasyon araclarini belirlerken bu hususu
g0z 6ninde bulundurmahdarlar.

Yonetim farkli motivasyon araclarini kullanarak, calisanlari, isletme hedefleri
is1ginda dogrultusunda daha verimli ¢alismaya yoneltmektedirler. “Personeli verimli
olarak calistirirken bu araclarinin kullanilisinda bes 6nemli asama bulunmaktadir. Bu
asamalar:

I. Motivasyondan beklenen amacin saptanmasi,

ii. Kimlerin veya hangi gruplarin motive edileceginin belirlenmesi,

iii. Motivasyon araclarinin saptanmast,

iv. Motivasyon araglarmin uygulanmast,

v. Uygulama sonuglarmnin izlenmesi ve degerlendirilmesidir.™
Motivasyonda kullanilan bu araclar strekli olarak ayni Ozellikleri

gOstermemektedirler. Dinya geneli motivasyon modeli gelistirmek degismekten olan

LT, T. Kumkale, Tirklerde Motivasyon: Insan Miihendisligi, insan Kaynaklar: Y 6netimi, istanbul, 1998, s. 98
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sartlara gore mumkun degildir. Fakat motivasyon araglarini su sekilde siniflandirmak

mumkundir; ekonomik araglar, psiko-sosyal araclar, orgitsel ve yonetsel araclar.

3.1.1. Ucret Artisa

Cahisanlarin verimini arttirmak icin, ¢alisanlar: iyi bir sekilde motive etmek
gerekir. Bu yuzden calisanlart motive etmekte ekonomik araglarin oynadig: rol gok
onemlidir. Calisanlari, calismaya motive eden en gugcli neden ise kendisi ve ailesinin
yasantisint sirekli kilacak yeterli bir Gcret kazanmasidir. Az gelismis Ulkelerde
issizlerin ve kalifiye olmamis iscilerin sayisinin fazla oldugu bilinmektedir. Calisan
kisilerin korkusu baslica gelir kaynagi olan isini kaybetmesi oldugundan yodnetimin
kendisinden bekledigini vermeye calismaktadir.

Ekonomik motivasyon araglarmin en onemlisi tcrettir. Insanlarin ¢ogu icin daha
yuksek gelir elde etme olanagi, ¢alismak ve isbirligi yapmak icin tek olmasa bile dnemli
bir 6zendirme aracidir. “Ucret sadece geleneksel kuramcilarin degil, bugiin dahi birgok
yOneticinin motivasyonunu saglayan en etkili ara¢ oldugu inancini yansitmaktadir. Bu
gOruse gore ucret, is gorenin isletmeye girme nedeni oldugu kadar ayni: zamanda da
onun isletmeye siirekli baglanmasinda en giiclii motivasyon 6zendirici aragtir.”* Bu
nedenle Ucretin motive edici bir ara¢c olmasi, kisilerin ihtiyaclarinin gelirleriyle ne
Olcude karsilandigina, beklentilerin ve ihtiyaglarin blyuklugtne, elde edilen gelirin adil
ve esit olmasina ve primlerin Kisinin performansi ile ne Olcide iliskilendirildigine
baglidur.

Ucretler birden ¢ok nedenle énemlidir:

I. Maas daha iyi bir yasam olanag: saglar ve calisani tesvik eder.

ii. Maas Ol¢lsu is¢inin konumunu gosterir-sadece isletme ici hiyerarside degil,
aynm zamanda komsular, arkadaslar ve toplumdaki diger gruplar arasinda da.

iii. Ucretin motive edici olarak rolii isteki basariyla baglantili olup olmadigina
goOre degismektedir.

iv. Ucret artis1 isteki basarinin kanitidir.

Insanlar, para, onun degisim guciiniin gerektirdiginden daha fazla énem
vermektedirler. Cunki para toplumda statt elde etmek icin gerekli olan 6nemli bir

faktorddr. Calisana yapilan tcret 6demeleri artirildiginda ve cevresindekilerden daha

! Sabuncuoglu - Tiiz, 5.148
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fazla kazang elde ettiginde, bu bireyde, basar1 ve basarili olma duygusu gelismektedir.
“Personelin 6rgite maksimum katki verme yoniinde harekete gecirme surecinde Ucret
6nemli rol oynamaktadir.”* Biitin calsanlar adil ve mantikh miktarlarda para
kazandigin1 hissetmek ister. Her cahsan, is yuklerine iliskin kendi algiladiklar:
yetenekleri, bilgileri ve tecrubeleri Uzerine kurulan, kendi degerlerine iliskin bir
distincesi vardir ve kendilerine 6denmesi gereken miktar konusunda bir fikir
gelistirirler. Eger daha azmi ahyorlarsa kaginilmaz olarak kullanildiklarm:

hissedeceklerdir.

3.1.2. Kéra Katilma

Kara katilma, ¢alisanlar1 daha verimli ve istekli calismaya yoneltebilmek icin
uygulanan oldukca ilging ve gecerli bir yontemdir. “Sistemin isleyis sekli her donem
sonunda elde edilen k&rin bir boliminin is gorenlere birakilmasi seklindedir. Bu
sistemin gerekcesi, gerceklesmesinde en az sermaye kadar emek faktorunin de deger
tasidigidir. Is gorenlere sadece Ulcret vermek yerine 6zendirici bir ara¢ olarak kara
katilmalarmi saglamak oldukca eski ve gecerli bir yéntemdir.”> Bu sistem bazi
durumlarda cok cazip firsatlari ortaya koyar. Kéra katima uygulanirken karin
calisanlara ne sekilde ve nasil dagitilacag: seklinde bazi zorluklar: bulunmaktadir.

Bu konuda yapilan uygulamalar sunlardir;

I. Nakit Olarak Dagitim: Yilsonunda elde edilen net kérin belirli bir kismi nakit
olarak isgOrenlere dagitilir.

ii. Ertelenmis Dagitim: Dagitilacak miktar, emeklilik veya 6lim halinde
0denmek tzere her yilda elde edilen karin belli bir yizdesi ayr1 bir hesapta tutulur.

iii. Karma Dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Kéarin bir
kism1 nakit olarak dagitilirken bir bolimu sonradan 6denmek Uzere saklanir.

iv. Hisse Senedi Verilmesi: Bazi isletmeler her yil elde edilen kérin
dagitiimasina karar verilen bolumini hisse senedi olarak verirler. Isterlerse bu hisse
senetleri piyasa degerinin altinda ya da Gzerindeki nominal degerlere gore isgorenlere

dagitilir.

! C. Demir - F. Tatar, “Hemsirelerin Hastane Ydnetiminden Beklentilerinin Karsilanma Duzeyleri” Hacettepe
Saglik Idaresi Dergisi, C. 6, S. 1, Ankara, 2000, s.84
2 Sabuncuoglu - Tiiz, 5.123
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Kéra katilmanin yani sira bir takim yararlarmin yaninda sakincal taraflari da
bulunmaktadir. Calisanlarin ¢alismalariyla isletmenin kéri arasinda surekli bir sekilde
iliski olmayabilir. Fakat, bittun ¢alisanlar kér dagitilmas: halinde kérda etkisi olmayan
verimsiz olarak calisan isgOrenler de kardan haksiz bir bicimde pay alirlar bu da
calisanlar arasinda adaletsiz bir dagitim seklini gosterir. Yapilan bu haksiz dagitim,

calisanlarda performans dustkligt ve moral bozukluguna sebebiyet verebilir.

3.1.3. Ekonomik Odiiller

Ekonomik motivasyon araglarindan bir digeri ise oduldur. Calisan Kisileri
Ozendirme ve isletmeye daha cok baglamak amaciyla, basar1 gosterenlere ekonomik
deger tasiyan oduller verilebilir. Bu uygulamanin amaci; isletmede bulus yapan, bir
teklif yenilik getiren, yaratici olan ¢alisana ekonomik degeri olan bir 6dil verilmesidir.
Odiillendirme sistemleri, arzulanan calisma sonuglarmin elde edilmesi ile ilgilidir.
“Calisanlar1 6zendirmek ve ise baglamak amaciyla basarili olanlara birtakim oduller
vermeyi amacglayan bu sistem, calisanin dogasinda var olan yaratict ve yapici gucl

ortaya cikarr.”*

Bu oduller kisileri yaptiklari ise daha iyi motive etmede yararhdir ama
bu yarar 0zellikle is boluminin asir1 oldugu isletmelerde oldukga smirlidir. Bu gibi is

yerlerinde kimin basarili oldugunu ortaya koymak oldukga zordur.

3.1.4. Sosyal Yardimlar

Ekonomik motivasyon araglarindan birde sosyal yardimlardir. Bu sosyal
yardimlarin igine servis, 6zel giinlerde yapilan giyecek yiyecek yardimlari, 6zel saglik
sigortas: vb. gibi durumlari icermektedir. “Yapilan arastirmalara gore sosyal imkanlar
ve hizmetler yoneticiler igin en dnemsiz gorulen motivasyon aracglarindan bir tanesini

1’2

olusturmaktadir.”® Cunki, calisanlarin is hayatinda farkli bir yasamlari oldugu

unutulmamali ve iste olan sorunlarini ¢6zmek i¢in yardimct olunmalhdir.

3.1.5. Primli Ucret
Primli Ucret, calisanlarin performans ve verimliligine bagli olarak maas gelirinin
disinda elde etmis olduklar1 bir gelir sistemidir. Genel olarak ¢alisan Kisilere konulan bir

kota veya hedefe ulasmalarina bagl olarak 6denen ekonomik ddillendirme sistemidir.

L A. Sahin, Yénetim Kurumlar: ve Motivasyon Iliski, Konya, 2004, s.77
2 Sahin, s.543

28



Prim statisunde c¢alisan, belirlenen (retim veya performans hedefine ulasmak
zorundadir. Aksi halde ek gelir elde edilmesi s6z konusu olmamaktadir. Ancak, kamu

kurum ve hastanelerinde ¢alisan saglik personeli prim usulii ile galismamaktadir.

3.2. Motivasyonu Etkileyen Psiko — Sosyal Faktorler

Insan psiko-sosyal bir canli olarak gesitli intiyaclara sahiptir. Bu ihtiyaclarin bir
kismi fizyolojik ve somut ihtiyaglardir. Bir kismi ise daha soyut, gézle gérinmeyen
ama son derece 6nem tasiyan manevi ihtiyaclardir. “Ozendirici araglar icerisinde ele
alinmasi gereken bir diger grup da psiko-sosyal araglardir. Cok kisa bir stre éncesine
kadar isletme icerisinde calisanlarin motivasyonunun biyik 6lgliide ekonomik araglar
vasitastyla mumkin olabilecegi kanis1 daha yayginken, ginimiizde bu kani gittikce
gecerliligini yitirmis gibi gozikmektedir. Bugin bircok isletme yoneticisi, isgorenlerin
sadece ekonomik aracglarla degil bunun yaninda psiko-sosyal bir takim araclar
vasitasiyla da motive olduklar: gergegini kabul etmislerdir. Isletme yoneticileri kendi
yonetim anlayislart ve isletme politikalar1 cercevesinde isgdrenlerin psiko-sosyal
yapilarint analiz ederek, psiko-sosyal araclardan etkin bir bicimde faydalanmaya

calismahdirlar.™

Motivasyon, ¢alisanlarin kurumun genel amaclarina uyum dizeyi ve
bunlara baglilik, biz ruhunun olusmasi, is tatmininin olusmas: gibi sonuglara yol
acmaktadir. Psiko-sosyal yonden gereksinmelere bir bakis, bizi sonradan kazanilmis
gereksinmeler kavramlarina gotirecektir. Gereksinme bireyin saghigi ve iyi olmasi
yolunda duydugu herhangi bir eksikliktir, diye agiklanabilir. Bu eksikligi gidermeye
bireyin duydugu gereksinme, onun toplumda fonksiyonlarini yerine getirebilmesi igin

bir gerekliliktir.

3.2.1. Takdir Edilme

Psiko-sosyal motivasyon araclarindan biriside takdir edilmektir. Takdir edilmek
calisanlar icin 6nemli bir motivasyon aracidir. Bu yaklasimda anlatiimak istenen Kisinin
belli bir uyaric1 karsisinda bir davranis sergilemesiyle bir pekistire¢ (takdir edilme) elde
etmesi durumunda kisinin gelecekte de ayni davranigi sergileme ihtimalinin artmasidir.
Takdir etme ve takdir edilme kavramlarmin daha iyi anlasiimasi agisindan asagida

kigUk bir hikdye sunulmustur. “100 calisan Gzerinde yapilan arastirmaya gore tebrikler

Im. Astkoglu, Insan Kaynaklarini Verimlilige Yénlendirme Araci Olarak Motivasyon, istanbul, 1996, s.51
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tesekklr ederim gibi motive edici ve Ovicl sozler duyan calisanlarin motivasyonun
yuzde birlik maas zammina denk disecek kadar arttigi belirlenmistir. Arastirmacilara
gore patronlar yalnizca kibar sozlerle yilda ortalama 5.2 milyar sterlinlik verim kaybini

»l

Onleyebilirler.”> Buradan da anlasildigi gibi calisanlar1 takdir etmek Kisilerin

motivasyonunu énemli oranda etkilemektedir.

3.2.2. Deger ve Statl

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan bir digeri ise deger ve statudur. Statt, bir
kimseye toplumda baskalarmin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir. Kisi boyle
bir 6neme sahip olabilmek icin her tirli ¢abay: gostermekten ¢ekinmeyecektir. Deger
ise saygi ile birlikte bulunur. Deger verilme, manevi yonu daha agir basan ve tim
isgOrenler icin 6nemli bir 6zendirme aracidir. Cok iyi bilinen bir kurumda calisma veya
onemli gorunen bir kariyere sahip olma, baskalarinca onlara atfedilecek statilerinde
olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin unsurlari bazi kimselerin daha az tcretle
bu isleri yapmalarmi saglayabilir. Buna Ornek olarak devlet memurlar: verilebilir.
Statliniin kazanilmasinda isverenin davranis ve tutumlarinin roli bayudktir. “Kisilere
verilecek olan hediyeleri ve takdirnameleri 6zel toplantilar duzenleyerek herkesin gozi
oniinde vermek ve olanak varsa bunlari basin araciligi ile kamuoyuna duyurmak sosyal
statliniin en 6nemli kazanilma yollarin1 olusturur. Bu tir bir tesvik araci, personelden
beklenen calismalarin  hazzini, personelin dinamizmini ve isgérme arzusunu

cogaltacaktir.”?

Cogu insan kendini gelistirmek ve elinden gelenin en iyisini yapmak
ister. Isteki basari, statii ve onaylanma gereksinimini tatmin eder. Goriildugi gibi deger

ve statli personel i¢in oldukg¢a 6nemli bir motivasyon aracidur.

3.2.3. Isin Yikselme imkanlarn

Psiko-sosyal motivasyon araclarindan bir digeri ise isin yikselme imkanlaridir.
Ozellikle buyuk ve kurumsal firmalarda Kisilerin en énemli motivasyonlar: genelde
gelir ve mevkidir. “Birgok Kisi orgute girdikten sonra, hatta bazen girmeden 6nce kisa
zamanda yikselme ve gelisme olanaklarmi arastirir. Isg6renler 6rgit ici ve dis1 egitim

olanaklarindan yararlanarak ve kisisel deneyim ve birikimlerine de dayanarak daha

s, Korkmaz, Hastanelerde Doktor, Hemsire ve Ebelerin Motivasyonunu Etkileyen Faktérler: Bir Uygulama, Cag
Universitesi (Cag Uni.), SBE, YYLT, Mersin, 2008, s.32 .
2 E. Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiresel Yaklasimlar, Istanbul, 2003, s. 575
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yuksek basamaklara tirmanma yarisina girerler. Yeteneklerinin gelismesinden ve

gelisen yeteneklerinden isletmenin yararlanmasmni gérmekten mutlu olurlar.”*

Calisan
kisiler icin, toplumda sayg1 goérme ve takdir edilme gereksinimi, terfi, ticret artis1 veya
yeni bir unvan ile saglanmalidir. “Kisilere ylkselme olanaklarinin tanimas: onlari

motive eder.”?

Cahisan kisi, terfi etmekle veya Ucretinin artirilmas: ile tatmin olur.
Yonetici veya amirlerinin bu iki sekilde takdirleri ¢alisanlari miiessesesine daha ¢ok
baglar, daha da fazla ylkselebilecegini hissettikge bu amacin1 gerceklestirebilmek igin

elinden geleni en iyisini yapar.

3.2.4. Kendine Guven

Ortalama zeka duzeyine sahip olan her insan ust diizeylerde basarili olabilme
sansina her zaman icin sahiptir. Amaglarmi gergeklestirebilmek icin yeterli zaman
ayirabilen, caba gosterebilen ve kendisine giivenen herkes bircok bilgiyi, beceriyi en
mukemmel sekilde Ggrenebilir ve amaglarina ulasabilir. Kendine inanan ve giivenen
insanlar ayni1 zamanda hi¢ tereddut etmeden, gerektiginde risk de alarak kendilerini
daha kolay degistirebilirler. “Basarisizliklar, gelecek basarilarda yeni yaklasimlarin

"3 Akil sakinken ve

denenmesine katki saglayan firsatlar olarak kabul edilmelidir.
kendinden eminken en iyi sekilde ¢ahsir. Guven eksikligi aslinda yararl hicbir sey

uretmeyen olumsuz distncenin Granddar.

3.2.5. Sosyal Imkanlar
Is yeri icerisinde veya disinda calisanlar: yapilacak bazi aktivitelerle, is bir
eglenceye donusturilerek calisanlara stressiz bir i¢in zemin hazirlanir. Calisanlarin bos
zamanlarini degerlendirmek amaciyla isletmeler, cesitli nitelik ve icerikli sosyal
ugraslara yonelebilir. Bu ugraslar kisaca s6yle 6zetlenebilir:
“I. Sportif Ugraslar: Spor tesisleri kurularak, calisanlar igin maglar veya
turnuvalar diizenlenir.
ii. Ozel Gunler ve Eglenceler: isletme iginde ya da disinda 6zel giinler nedeniyle
cesitli programlar dizenlenebilir. Bu programlar, her isletmenin kendi aliskanlik ve

geleneklerine gore degisir.

1 7. Kusluvan, “Orgitlerde Motivasyonun Onemi ve Kullanilan Moativasyon Araglar” insan Kaynaklar: ve Yonetim
Dergisi, C.3, S.3, Ankara, 1999, s. 60

2 N. Geng, Yonetim ve Organizasyon — Cagdas Sistemler ve Yaklasimlari, Ankara, 2004, s. 236

:B.M. Canpolat — O. Kutlu, Okulda ve Sinavlarda Adim Adim Basari, Konya, 2003, s. 194
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iii. Geziler: Ayni is dalinda yer alan isletmelere geziler duzenlenerek ¢alisanlarin
bilgi ve goruslerini gelistirilmesi saglanir.
iv. Kutuphane: Calisanlar genel kultirlerini genisletmek ve mesleki bilgilerini
arttirmak amacuyla isletme icinde bir kiitiiphane kurulabilir.”*
Bu gibi sosyal ugraslar sayesinde calisanlar arasinda dayanisma ruhu ve
kaynasma saglanabilmekte, ayn1 zamanda bu ugraslara istirak eden calisanlar arasinda
basar1 ve etkinlikleri izlenen dogal liderlerin saptanabilmesi igin ideal bir ortam

yaratilabilmektedir.

3.2.6. Cevreye Uyum

Icine kapanik, kendi dinyasinda yasamak isteyen bireyler uzun donemde
isletmeye oldugu kadar kendilerine de yararh olmazlar. Calisanlar yeni basladiklar1 bir
ise en kisa zamanda uyum saglayip ve Uzerindeki yabancilik duygusunu atmalidir.
“YOnetici ise, yeni gelen personele her konuda yardimci olmali, gerekli ve yeterli
bilgileri edinmelerini desteklemeli, onlarin ¢alisma arkadaslar1 ile en kisa zamanda
kaynasmasin saglamaldir.”? Bu sayede yeni calisan ortama uyumu giderilerek iyi bir

motivasyonla ¢aligmas: saglanilir.

3.2.7. Cahsmada Bagimsizhk

Calisan insanlarin biylk ¢ogunlugu benlik duygusunu tatmin etmek yada kisisel
gelisme guclnd arttirmak amaciyla bagimsiz ¢alisma ve inisiyatif kullanma ihtiyacina
onem verir. Calisanlar surekli olarak islerine karisilmasindan ve emir verilmesinden
uzak dururlar. Bu nedenle “merkezcil yonetim anlayisin1 benimseyen ydneticilerin
bulundugu kurumlarda cahsan kisilerin pek verimli olmadiklar1 ve ilk firsatta baska

kurumlara gecmek istedikleri bilinir.”

Goruldugu gibi  isgorenlere calisma
Ozgurligunun  verilmesi durumunda cahsanlar degisik isler arama igerisine
gireceklerinden personeli memnun etmek ve farkli kurumlara gitmelerini 6nlemek icin

calisanlara calisma 0zglrlugu verilmelidir.

! Canpolat —Kutlu, s. 196
2 Eren, 1993, s. 377
% Sabuncuoglu - Tiiz, 5.127
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3.2.8. Kisi Orgut Uyumu

Kisi 0Orgut uyumu, cahisanlarin yaptigi ise ve sektére uyumu Onem arz
etmektedir. Calisan is ortaminda fiziksel kosullardan etkilendigi gibi is ortamindaki
havadan fazlasiyla etkilenirler. Calisanin ise uyum saglamasi goreve ilk basladigindan
itibaren kendini gosterir. Bu sebeplerden dolay: ¢alisanlarin ise ilk baslarken motive
edilmesi igin gereken zeminin olusturulmas: gerekmektedir. Bunun da saglanmasi igin
caligma ortammin fiziksel olarak uygun olmas: ile birlikte calisan Kisilerin uyumu
onemli bir yer teskil etmektedir. “Ise yeni giren bir isgérenin isine ve isletmede calisan
diger kisilere mutlak uyum saglamasi gerekir. Aksi halde isinde basarili olma olasilig:
yok denecek kadar az olacaktir. Yeni is arkadaslarinin bir grup oldugunu distnirsek,
isgOrenin bu gruba dahil olmaya cabalamasi, grup Uyelerini tanimas: ve kendisini de
onlara en iyi sekilde tanitmasi gereklidir. Burada 6nemli rol yoneticilerindir.

Yonetici, yeni gelen ya da yer degistiren isgorenlere her konuda yardimci olmals,
gerekli ve vyeterli bilgileri vermeli, calisma arkadaglari ile en kisa zamanda
kaynasmasini saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasini 6nleyici 6nlemleri bilingli

ve diizenli bicimde uygulamaldir.”*

Calisan kisilerin isletme iginde calisan diger
calisan bireyler tarafindan benimsenmesi, kendisi ile iyi iliskilerin olusturulmas:
calisanin performansini artirir. Ise olan motivasyon siiresini ve uyumunu cabuklastirir.
Calisan kisinin goreve baslarken iyi bir hizmet ici egitim stirecinden ge¢gmesi ve yeterli
bilgi ile donatilmas: oldukca 6nemlidir. Yeterli hizmet i¢i egitim verilmeden goreve
baslayan bireylerin bir takim sorunlarla karsilasmasi s6z konusu olmaktadir. Bu
sorunlar calisanin moralinin ve adaptasyonunun bozulmasina neden olmaktadir. Bu
durumlarin idareciler tarafindan dikkate alinmasi isletmenin verimliligi ve performansi

acisindan da biyik 6nem tasimaktadr.

3.2.9. Sosyal ve Kulturel Etkinlikler

Calisan bireylerin yogun ve yorucu is ortami iginde ara sira sosyal ve kultdrel
aktivitelere katilmasi ¢alisanin psikolojik yonden rahatlamasini saglar. *“Calisanlarin
isletme disindaki sosyalliklerinin artmasin1 saglamak ve c¢alisanlarin  kuruma

bagliliklarinin arttirilmas: amaciyla sportif organizasyonlar, geziler, 6zel ginler igin

1 ..., http://www.donusumkonagi.net (05.08.2013)
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kutlamalar ve eglenceler diizenlenmesi cahsanlarin motivasyonu icin énemlidir.”

Sosyal etkinlikler cahsanlar arasinda kaynasmay: saglar, Orgltsel birlikteligi ve
beraberligi giclendirir. Calisanlarin is yerinde gecirdikleri zamandan keyif almasini ve
yoneticiler arasinda sicak ve samimi iliskiler olusturmasmi saglar. s yerinin calisan

bireyin zihninde stresli ve sikict olmasini engeller.

3.2.10. Acik Rekabet

Rekabet, calisma ortaminda verimlilik, performans, dinamiklik ve tretkenlik igin
olmasi gereken Ozendirici bir motivasyon unsurudur. Rekabet, ¢alisani tretkenlige ve
basariya yonlendirirken calisan Uzerinde baski olusmasina da neden olabilmektedir.
“Bir isgoren rekabette devamli kazanan oluyorsa, rekabet etmek ve kazanmak artik
onun hicbir ihtiyacin1 Kkarsilayamayacaktir. Bu kosullarda, yonetici rekabeti etkin
kilmak amaciyla rakiplerin glcinl dengeli bir duzeye getirmelidir. Ayrica, isgorenler
orgutsel amaclar1 benimsemis ve motive olmuslarsa, 6rgitsel amaglara ulasmak icin
rekabet bilinci buyik énem tasimaktadir. Bu agidan bakildiginda, rekabet korkulacak,
isbirligini bozacak degil, tersine pekistirecek bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.™
Calisanlarin rekabet igerisinde olmasi is veya hizmetin hizli bir sekilde yapilabilmesini
saglayabilmektedir. Rekabet ortamindan hem ydnetici hem de c¢alisan memnuniyet
duymaz ise rekabetin devaml: ve istikrarli olmasi beklenemez. Calisan bireyler arasinda
adalet ve hakkaniyete dayanmayan rekabet, is ortaminda huzursuzluk ve motivasyon

bozukluguna neden olabilmektedir.

3.2.11. Oneri Sistemi

CGalisanin kurum veya kurulus hakkindaki dustince, fikir ve onerilerinin dikkate
alinmas: calisant motive eden 6nemli unsurlardan biridir. Bu hususlarin dikkate
ahnmas: ile is ortaminda olusan problemlerin ¢6ziimii kolaylasmaktadir. Oneri sistemi
ile calisanlarin kurumun performansina, verimliligine, hedeflerine ulagsmasina, ¢alisma
ortami ve kosullarinin iyilestirilmesine yonelik énemli katkilari olmaktadir. “Calisan

yoneticilerine sunacag: 6nerilerle onlarin takdir ve begenisini kazanacagmni ve sundugun

m. Kocaoglu, Mobbing (isyerinde Psikolojik Taciz, Yildirma) Uygulamalar: ve Motivasyon Arasindaki Tligkinin
Incelenmesine Yonelik Bir Aragtirma, Yildiz Teknik Universitesi (YTU), SBE, YYLT, Istanbul, 2007,
S. 86

2 B. Toker, Konaklama isletmelerinde isgdren Motivasyonu ve Motivasyonun Is Doyumuna Etkileri, izmir'dekj Bes
ve Dort Yildizli Otellere Yénelik Bir Uygulama, Dokuz Eylil Universitesi (DEU), SBE, YDT, Izmir,
2006, s. 49
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onerilerin iyi karsilanmasmin da kendisine sayginlik getirecegini distnir. Ozelikle
sunulan Oneri iyi karsilanir ve 6nemle incelenirse, stiphesiz bu durumdan psikolojik bir
tatmin saglayacaktir.”* Yénetici tarafindan fikirleri, énerileri dnemsenen ve kendisine
deger verildigini dustinen calisanin isyerine ve yoneticiye bagliligi artar. Kayda deger
bulunan oneriler calisan1 psikolojik agidan motive ettigi gibi ekonomik acgidan da
calisana yarar saglayabilmektedir. Clnku yonetim tarafindan degerli bulunan oneriler,

takdir edilme ve ddillendirme karsiligi da bulabilmektedir.

3.3. Motivasyonu Etkileyen Orgiitsel ve Yonetsel Faktorler

Calisanlar: ise ve calistigi ortama baglayan sadece ekonomik ve Psikososyal
araclar degildir. Bunu yaninda kullanilan ve personeli motive etmeyi amaglayan
orgutsel ve yonetsel araclar da bulunmaktadir. Bu araclari soyle siralayabiliriz;
yukselme olanaklari, isi ¢ekici kilma, ise katilim, yetki ve sorumluluk verme, egitim v,

esnek zaman uygulamalari, ¢calisma gruplari ve amag birligidir.

3.3.1. Yukselme Olanaklan

CGalisanlarin timi kendisinin 6rgut icindeki gelecegine doniik bazi endiseler tasir
ve bu endiselerle baglantili olarak kendi kariyerinde ulasabilecegi en yiiksek noktaya
kadar yikselme yolunun mimkin oldugunca agik olmasini ister. “Yukselme basarmin

geregi bir édiiliidiir ve tam anlamiyla bir motivasyon aracilig: niteligi tasir.”

Calisanlar
calistiklar1 is yerinde yukselme olanaklar1 da isterler. Clinkl insanlar isleri iyice 6grenip
tecriibe kazandikga, bulunduklar: yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz
bulacaklardir. Bir tst goreve ylkselmek, farkli Kisiler i¢in farkli anlamlara gelmektedir.
Terfi kKimisi i¢cin maddi gelirin artmasi, kimisi igin sosyal statinun yukselmesi ve
toplum icinde daha fazla prestij kazanilmasi, kimisi igin de psikolojik gelisme veya
adaletin yerine gelmesi demektir. Yapilacak terfilerin sirket icinde yapilmasina 6zen

gosterilmelidir.

Y H. Oztiirk, Hemsirelerin Mativasyon ve Performans Diizeyleri, istanbul Universitesi (iU), SBE, YDT, istanbul,
2002, s. 63
2 Oral — Kusluvan, s.112
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3.3.2. Isi Cekici Kilma

Monoton bir is hayati, ¢alisanlarda cesitli sorunlar yaratmistir. Bu sorunlarda
calisanin ig hayatina yansiyarak is hayatinda olumsuz durumlara sebep olmustur.
“Bunun (zerine vyapilan arastirmalar, isin iceriginin ©6nemli oldugunu ortaya
koymustur.”* Dolayisiyla kisi kendisi icin cekici olan isi yapan kimse, o ise kars: daha
olumlu bir tavir takinarak dikkatli, planl: ve yontemli hareket edecektir. Sonug olarak
bir kimse yaptig: isle dviiniyorsa, onun Kisisel tatmini yuksek olacaktir.

3.3.3. Katihm

Calisanlar yonetsel karar alma stireclerine dahil edilmesi, 6teden beri 6nemli bir
motive edici faktor olarak bilinmekte ve calisan komiteleri, tavsiye gruplari, kalite
cemberleri veya bilimsel istirak gibi cesitli sekillerde yaygin olarak uygulanmaktadir.
“Genelde calisanlarin, st kademelerden gelen kararlarin uygulanmasindaki gayret ve
isteklilikleri yeterli olmamakta ve ¢ogu zaman da gahisanlar yoneticilerden gelen karar
ve talimatlarla ayni fikirde olmamalarindan kaynaklanan bir gonulsizluk ortaya
¢ikmaktadir.”? Bu yiizden cahstiklar: birimde alinacak kararlarda etkili olmak veya en
azindan bu kararlarin verilme siirecine istirak edebilmek, ¢alisanlar i¢in birinci derecede
motivasyon kaynagi olmaktadir. Isletme icerisinde olup bitenlere astlarimin da aktif
olarak katihimina imkan taniyan yoneticiler, ©6nemli bilgilere ulasma firsatini

yakalamakla kalmaz, ayn1 zamanda astlarinin guivenini de hissederler.

3.3.4. Yetki ve Sorumluluk

Bazi orgutlerde otoriter ve merkezci yaklasimlarin sonucu olarak, yetkilerin
blyik kismi orgutin st karar mercileri olan tepe yonetimlerinde toplanir. Bu
mevkilerdeki yoneticiler surekli olarak ¢alisanlar: siki1 bir denetim ve disiplin altinda
tutmaya cahisarak, dizeni saglamaya ugrasirlar. Boyle bir yapida yetki verilmeyen
bircok calisana ya da orta kademe yoOneticisine genis sorumluluklar verilir. Sonugta
hantal bir karar mekanizmasina ve karmasiklasan bir hiyerarsik yapiya neden olan yetki
ve sorumluluk dengesizligi ortaya ¢ikar. Sorumluluk yuklenen calisanlar, bu

sorumlulugun gereklerini yerine getirecek yetkilerle donatilmadiklar: icin isler

1E, Sapancali, “Cahsanlarin Giidillenmesinde Kullanilan Ozendirici Araglar” Verimlilik Dergisi, C.1, S. 4, Ankara,
1993, s. 62
2G. Uzeyir, “Miisterek Karar Alma”, Aksam Gazetesi, 28 Mayis 2001, s. 9
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aksayacak; bicimsel olmayan iliskiler yayginlasacak, sorunlarin tespiti ve ¢Ozimi
konusunda orgut ici anlasmazliklar bas gosterecek ve bireylerin ¢aligma isteklerini yok
eden, elverissiz bir is ortami olusacaktir. Bu yuzden, “sorumluluk ytklenen bireye ayni
Olclide yetkinin verilmesi, taslar1 yerine oturtacak birincil prensip olarak karsimiza
cikmaktadir. Boylelikle calisanlar kendilerinden beklenen performans: gosterebilecek
guven ve kararliliga sahip olacaklar ve 6rgut igerisinde esneklik, uyum ve moral disik

seviyelerde seyretmeyecektir.”

3.3.5. Esnek Zaman Uygulamalan

Cahisan Kisilerin mevcut mesai saatleri, isten aldiklari tatminin seviyesini
etkileyebilmektedir. Eger calisan i¢in dngorilen gorevi yerine getirme zamani kesin bir
saat ve dakika mecburiyetiyle belirlenmez ise, calisan isini yapma zamanmi kendi
secebilecek ve zamanini kendine gore ayarlayabilmelidir. “Calisanlarin 6zgurluk ve
motivasyonlarmi artirmaya yonelik esneklik yaklasimlarindan biri olan esnek calisma
saatlerinin belirlenmesi Ug¢ sekilde uygulanmaktadir:

I. Haftada dort giin calisma: Haftada dort giin calisma uygulamasinda, ¢alisanlar
bes giinde 8'er saat calismak yerine, dort ginde 10'ar saat calismakta ve 3 gunlik bir
hafta sonu tatili elde edebilmektedirler.

ii. Esneklik bandi: Esneklik bandi, hem uzun vadede, hem de kisa vadede is
doyumunu yiksek seviyelerde tutabilen bir uygulamadir. Bu uygulamada tim
calisanlarin isyerinde bulunmalar1 gereken bir ¢ekirdek zaman periyodu belirlemekte ve
bu periyodun basina ve sonuna esnekligin soz konusu oldugu calisma saatleri
eklenmektedir.

iii. Is paylasimi: s paylasimi uygulanmas: ise herhangi bir isin iki ya da daha
fazla calisan tarafindan haftada 40 saatlik caligma strecinde donusimli olarak
yapilmasini 6ngdrmektedir.”?

Bunun sonucunda, calisma ortami Gzerinde zaman baskisini hissetmeyen ve en
uygun zamana gore ¢alisma saatlerini diizenleyebilen personelin verimi ve is doyumu
yukseldiginden, hem o&rgut ve hem de calisan personel bu uygulamadan Kkarh
¢ikmaktadir.

! Sabuncuoglu - Tiiz, 5.136
% Eren, 1996, s. 383
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3.3.6. Calisma Gruplan

Grup calismasi, ayn1 bilgi birikimine sahip Kisilerin ortak amag¢ dogrulusunda bir
araya gelerek yaptiklart ¢alisma olarak tanimlanabilir. Calisanlar1 tek tek motive
etmenin maliyeti yuksektir. Ekip caligmas: ise maliyeti dusuk etkinligi yuksek bir
motivasyon aracidir. “Perakende satis yapan buyik bir sirket, kiicik magazalara ve
merkez bayiliklere bilgisayar sistemleri kurulmasi igin bir ekip olusturdu. Ekip bir yil
sure ile sistemlerin tesisi ve kontroli tzerinde c¢ahisti. Bu arada ekibin calismalariyla
ilgili aylik biltenler kurum iginde yayinlaniyor, ekip toplantilarina arada sirada katilan
genel madur, yapilan calismalardan dolay: calisanlar: tebrik ediyordu. Bilgisayarlari
ureten firma ise ekibin, boyle bir sistemi ilk kez basari ile tesis ettigini belirterek,
onlardan diger musterilerine bu konuda birifing vermelerini ister. Ekip ¢ok iyi motive
olmus ve beklenen hedefe vaktinden dnce ulagmistir. Ekip elemanlar: yaptiklar: isten o
kadar zevk almiglard:i ki, proje bittikten bir yil sonra bile halad yaptiklar: ekip

calismasindan ve aldiklari hazdan bahsediyorlards.”

Goruldugi gibi, ekip iyi bir is
¢ikarmis ve bundan dolay: takdir edilmistir. Takdir edilme, bireylerde oldugu gibi ekibe
kisisel tatmin ve gurur kazandirmistir. Sunu da unutmamak gerekir ki iyi bir ekip lideri

ekibin gdrevini basararak motive olmasini temin etmelidir.

3.3.7. Amag Birligi

Dogru ve yerinde hedef belirlemek en iyi motivasyon kaynaklarindandir. Bu
hedeflerin yerine getirilmesi, kendini gerceklestirme gurur gibi ylksek dereceli
ihtiyaclarin tatmin edilmesini kolaylastirir.  “Kisi belirlenmis olan her amaci
gerceklestirdiginde bir gorevi yerine getirmis olmanin huzurunu yasar ve boylelikle
diger amaglarin1 gerceklestirmek icin daha fazla istek duyar.”? Bireyler, kendi bireysel
amaclarin1 elde etmek igin 6rgutin Gyesi olurlar; Orgutlerin ise, kendilerine 6zgi
amaclar1 vardir. Basarili 0rgitlerde bu iki amag arasinda bir uyum bulunmaktadir. Buna
ragmen bu amagclar arasindaki uygunlugun devam edecegine dair bir garanti de yoktur.
Bireysel amagclarin 6rgutsel amaclarla uyum iginde bulundugu durumda birey ve orglt
kendi amaclarina, birbirleri icin fazla bir fedakérlik yapmadan erisebilirler. Bireyin

kendi kimligi Orgutte kaybolmamakla beraber birey, 6rgutun isbirligi yapma ihtiyacina

1J. Allan, Daha lyi Nasil Motive Etme, (Cev. C.Ali), istanbul, 1998, s. 110
2 0. Kutlu — M.C. Bozkurt, Okulda ve Sinavlarda Adim Adim Basar, Konya, 2003, 5.193
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sayg: duyar. Birey, 6rgutin bir Gyesi ise, 6rgut faaliyetlerinden bir ¢ikar saglar ve orglit
de, bireyin faaliyetlerinden Kkarsit bir yarar elde eder.

4. MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyona iligkin olarak ginimuze dek cesitli teoriler ortaya atilmistir. Bu
teoriler motivasyonla ilgili daha sonra yapilan ¢alismalara yol gosterici olup konunun
gelisimine katkida bulunmuslardir. Motivasyon teorileri iki grup altinda toplanmaktadir.
Bunlardan birinci gruptakiler kapsam teorileri ikinci gruptaki teoriler ise surec teorileri
basliklar: altinda ele alinmistir. Kapsam teorilerine gore bireyin davranismi tetikleyen,
yonlendiren faktorler icsel faktorlerdir. Streg teorileri ise motivasyon davranisinin nasil
yonlendirilip devam ettirildigini, bireyin eylemlerinin altinda yatan psikolojik strecler
Uzerinde odaklanarak agiklamaya calisir. “Kapsam teorileri kiside zaten var olan bir
gudi ya da ihtiyaci tatmin etmeye yonelmistir. Sire¢ teorileri ise motivasyonun
olusumunu bir sire¢ halinde acgiklamaya calisir. Dolayisiyla kapsam teorileri statik,
stirec teorileri ise dinamiktir.”* Kapsam teorileri bireyi enerjilendirerek harekete
geciren, yonlendiren ya da davranisin1 yavaslatip durduran bireysel etmenleri inceler.
Sureg teorileri ise davranisin nasil harekete gecirilip yoOnlendirilecegini ya da
yavaslatilacagini agiklar. “Kapsam Teorileri ile Siire¢c Teorileri arasindaki ayrimi baska
bir degisle ifade etmeye calisirsak; Sire¢ Teorileri, davranisin sonucunu hedeflerken

Kapsam Teorileri, davranisin éncesini yani amacin1 hedefler.”?

4.1. Kapsam Teorileri

Bu isim altinda toplanan teoriler kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde
davraniga sevk etmeye calisan faktorleri anlamaya 6nem vermektedir. “Bu teoriler
kisinin icinden gelen ve kendisini davranisa sevk eden faktorleri anlamaya calisir. Eger
bir yonetici, calisanlar1 belirli sekillerde davranmaya zorlayan bu faktorleri ortaya
cikarabilirse, bunlara dikkat ederek calisanlarini daha iyi yonetebilir; bunlara dikkat
ederek igletme amaglarina yonelik calistirabilir. Bu noktadan hareket ederek birgok
aragtirmaci is Yyasaminda insanin  motivasyonunu agiklamaya yonelik teoriler

»3

gelistirmiglerdir. Kapsam teorilerine g0re bireyin davranislarmi tetikleyen,

E Eroglu,.Davrams Bilimleri, 1§tanbul, 2000, s. 257
2T, Kocel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul, 2001, s. 510
% L. Onen - M. B. Tiiziin, Motivasyon, istanbul, 2005, s.31
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yonlendiren faktorler icsel faktorlerdir. Kapsam teorileri, insanlari ¢alismaya yonelten
faktorleri saptamay:r hedefler. insanlar bunlara istinaden ihtiyag ve isteklerini tatmin
etmeye calisirlar. Bu teoriye gore her insan davranisinin belirli bir amaci vardir ve

insanlar bunu elde etmek igin ¢abalarlar.

4.1.1. Abraham Maslow’un Hiyerarsi Teorisi

Abraham Maslow, insan ihtiyaclarinin hiyerarsik bir dizeni oldugunu
savunmustur. Maslow, ihtiyacglari 6nceliklerine gore sirasiyla fizyolojik gereksinimler,
guvenlik gereksinimleri, psikolojik gereksinimler, sosyo-psikolojik gereksinimler ve
basari1 gereksinimi seklinde siralamaktadir. “Maslow’a gore her insanin dogustan gelen
birtakim ihtiyaglart vardir. Bu ihtiyaclar belirli bir hiyerarsik siraya gore ortaya ¢gikar.
Burada belirtmek gerekir ki, Maslow'un ihtiyaclar Hiyerarsisi siralamasmin dayanak
noktas: Murray'nin gelistirdigi ihtiyaclar listesidir. Maslow bu ihtiyaglari 6nem sirasina
gore siralamis ve bes gruba ayirmustir. Bunlardan ilk iki grup fizyolojik ihtiyaclar
grubunu, diger ¢ grup ise Ust duzeydeki ihtiyaclar grubunu olusturmaktadir. Genel
olarak bir ihtiyacin ortaya ¢ikmas: bunun altindaki ihtiyacin belirli diizeyde tatmin
edilmesine baghdir. Bir alt duzeydeki ihtiya¢ belirli diizeyde tatmin edilmedikce (st
dizeydeki ihtiyaclar kendilerini g0steremez, organizmay: harekete gecirecek

motivasyon ortamin yaratamazlar.”

! Onen - Tuzin, s. 32
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Sekil 3. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Basamaklan

5
Basan

1. Kendini gerceklestirme
4 2. Toplumda saygin bir yer edinme
5

Sosyo-Psikolojik . Odiillendiriime

L. Stati
3 2. lubar
Psikolojik | 3. Un. yohret

1. Gruba ait olma
. Sevme
. Sevilme

2
Glivenlik
1. Fiziksel

1 2. Ekonomik
Fizyolojik | 3. Sosyal

2
-
3

I. Yeme
lgme
. Cinsellik

sy D

Kaynak: A. Oztekin, Yo6netim Bilimi, Ankara, 2002, s. 119

“Fizyolojik gereksinimler aclik, susuzluk, cinsellik, dinlenme, uyku, annelik gibi
bireylerin fiziksel ihtiyaclarint icerir. Fizyolojik ihtiyaclar 6ncelikli ihtiyacglardir.
insanlar her seyden once fiziksel ihtiyaclarmi Kkarsilamak ister.”* Maslow, insan
ihtiyaclarint hiyerarsik olarak ele almis ve en alttaki ihtiyaclarin karsilanmasinin
ardindan insanin bir istekti ihtiyaclar kategorisine dogru yoneldigini ifade etmistir.
Onceki ihtiyacin giderilmesi icin kendisinden sonraki ihtiyac feda edilebilir ancak
kendinden Oncesi feda edilemez. Fizyolojik gereksinimler de kendi igerisinde 6nem
sirasina gore swralanirlar. Buna gore insanlar 6nce aclik, susuzluk ihtiyaglarmni daha
sonra annelik, cinsellik gibi ihtiyaclarini gidermek isterler.

Fizyolojik gereksinimlerini tamamen olmasa da buytk ¢ogunlukla gideren birey,
ikinci olarak guvenlik gereksinimlerini gidermek ister. Genel olarak ifade edilirse
sigorta ve emeklilik programlari, givenli calisma kosullari, is glivenligi ve oOrgutsel
olanaklar bu grupta sayilabilir. “Glvenlik gereksinimlerinin icerisine hem is guvenligi
hem de sosyal givenlik girer. Ancak, hepsinden 6nce insanlar kendilerini giiven

icerisinde hissetmek isterler. Buna istinaden 6nce can guvenligi, sonra da mal guvenligi

1 0. Onaran, Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlari, Ankara Universitesi (AU), SBE, YYLT, Ankara, 1981, s.
14
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"1 insanlar

Oonemsenir. Bundan sonra ise is guvenligi ve sosyal glvenlik dnemsenir.
sirekli bir is ister. Is giivenligini saglayan birey parasmin bir kismmi yashilik gibi
iretemeyecegi donemleri icin aywrarak yashlik, issizlik sigortas: v.b. yaptmir. Isten
atilma korkusu, ihtiyarlik korkusu, bir kaza sonucu is gérememe korkusu gibi
nedenlerle endise duyan calisan kaza, 6lim, issizlik tazminat: gibi glivencelere sahip
olmak isteyecektir.

Fizyolojik gereksinimlerini ve ardindan da guvenlik gereksinimlerini buyuk
olciide gideren birey ticlincli olarak psikolojik gereksinimlerini gidermek ister. Iinsanlar
sosyal olma ozelliklerinden dolay: ¢evresindeki insanlarla birlikte yasar ve karsilikli
sayg: gercevesinde bunlardan sevgi gorme beklentisindedirler. “Bir de savunma niteligi
tasimayan, iliski cercevesinde davraniglarda dikkat ya da bir seyleri bastirma
gerektirmeyen ikinci tir bir sevgi vardir. ilk anlamiyla sevgi gereksinimi, ikincisinden

daha dusik diizeyde olarak nitelendirilir.”?

Calisma yasaminda da cahsanlar is
arkadaslar ile astlar1 ve Ustleri ile olumlu iligkiler cercevesinde karsilikli olarak sevgi
gereksinimlerini gidermek isterler. Bunun saglanabilmesi icin 6rgit icinde partiler
diizenlenmesi v.b. etkinlikler araciligi ile gahsanlar arasi iletisimin guclendirilmesi
gerekmektedir.

Sayilan ilk ¢ gereksinimini blylk O6lglide gideren birey, sosyo-psikolojik
gereksinimlerinin giderilmesini isteyecektir. Bu gereksinimlerin icerisine saygs,
sayginlik, statu, terfi, unvan, n yapma v.b. girer. Bunlardan saygi gereksinimi, Kisinin
hem kendine duydugu saygiyr hem de baskalarindan bekledigi saygiy: ifade eder.
“Insanin kendine duydugu sayg: gereksinimi kapsamina kendine giiven, basari elde
etme, Ozgurlik istegi gibi istekler girmektedir. Bunun yani sira insan ¢evresinden de

saygi gorme beklentisi icerisindedir.”®

Cahisanlarin  yaptiklar: iste elde ettikleri
basarilarindan Otirt kendilerine olan giiven ve saygilar1 artacaktir. Calisanlar calisma
ortamindaki diger bireyler tarafindan da yaptig: ise ve kendilerine saygi duyulmasini
beklerler. Bu beklenti elde edilen basarilarla belirli bir statti edinme, Gnvan sahibi olma,
terfi etme, takdir edilme ve sayginlik kazanma seklinde boyutlanir.

Birey st basamaklardaki tim ihtiyaglari buyik o6lclide karsiladiktan sonra

kendini gerceklestirme basamagina gelecektir. “Maslow, kendini gerceklestiren insana

L A. Oztekin, Yonetim Bilimi, Ankara, 2002, s. 120
2 Onaran, s. 14
3 Oztekin, s. 121
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iliskin belirgin 6zellikler belirlemistir. Bunlardan baslicalar sunlardir: Gergekleri daha
rahat algilayabilme, kendini ve baskalarini oldugu gibi kabul edebilme, disunceleriyle
davraniglarin1 kendiliginden olusturabilme, sorunlara giiven duygusu ile yaklasabilme
gibi...”* Buna gore, kisilerin istekleri, hiyerarsik bir bicimde swralanmistir. Bu
merdivenin en altinda insanin fizyolojik ve temel ihtiyaclari bulunmaktadir. Bu
ihtiyaclara yasama ihtiyaclar: denilen; vicutca gerekli olan, hava, icecek, yiyecek gibi
gerekli olan ihtiyaclardir. Bunlar kisilerin ¢caligma yasaminda; maas, ek 6deme ve iyi bir
caligma ortami gibi aracglarla karsilayabilir. Karsilanan bu ihtiyaclardan sonra, asil
sayilabilecek giiven ve guvenlik duyma ihtiyacini tatmine yonelir. Tehlikelerden
korunma, endise duymama, guven iginde olma gibi olan ihtiyaglar, kurumlarin sigorta
ve emeklilik programlari, isten atilma korkusu, guvenilir ve saglikli is kosullarina
ulasma, yetenekli ve uyum icinde bir liderlik altinda bulunma gibi énlemlerle tatmin
edilmeye calisilir. iki temel ihtiyacin yaninda, ikinci derecede bir takim ihtiyaclarda

bulunmaktadir.

4.1.2. Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Cift Faktor Teorisinin ¢ikis noktas: isin direk kendisi oldugundan, psiko-
fizyolojik ve sosyal temellere dayali diger teoriler igin, s6z konusu olan bu teorilerin
calisma yasamina uyumlandirilmasi geregine Herzberg’de rastlanmayacaktir. Bulgular,
is ve is ile ilgili olgu ve kosullarmin hangilerinin motive edici ve hangilerinin ise bu
nitelikten yoksun oldugunu saptama amaciyla, bireysel tutum ve tepkilerin sorulmasiyla
elde edilmistir. “Herzberg arastirma da elde ettigi bulgular1 pekistirmek ve cok elestiri
almis olan sonugsal verileri saglamlastirmak icin daha sonra ayni arastirmalar: degisik
yOre ve calisanlar Uzerinde yenilemis ve eskileri onaylayan sonuclar elde etmistir.
Bulgularin analizi Herzberg ve calisma arkadaslarini, arastirmaya konu olan Kisilerde
iki temel degisik faktor gurubunun varligmi saptamaya gotlirmustir. S6z konusu iki
faktor gurubu:

Hijyen Faktorler: Bu faktorler; isletme politikas1 ve yonetimi, gozetim,
gbzetmenlerle iliskiler, is kosullari, Ucret, akranlarla iliskiler, Kisisel yasam, astlarla

2

iliskiler, statli ve glvenlik olarak belirlenmisti.”“ Hijyen faktorler Gzerinde Herzberg’in

arastirma kanisi, bunlarin yeterli ve dizenli olmadiklart zaman iste tatminin

! Onaran, s. 18 . .
2. Basaran, Yonetimde insan Iliskileri Yonetsel Davrans, Ankara, 1992, s. 582
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gerceklesmeyecegidir. Ancak, bu faktorler varolduklar: taktirde, naturel nitelikli
olduklarindan is gorenler tarafindan sadece kabul gorarler, ancak onlar1 motive
etmezler. “Motivasyonel Faktorler: Bu faktorler; motive edilislerinde ki gii¢c derecesine
gore swrasiyla, basari, taninma, isin kendisi, sorumluluk ilerleme ve gelisme olarak

belirlenmisti.”

Motive edici faktorler ise bireyi yoneltici, kamc¢ilayici ve giderildikleri
Olcide  tatmin  yaratict  niteliktedirler. S0z  konusu  faktorlerden  birinin
gerceklesememesi, bireyin motivasyonel yapisinda bir bosluk yaratir. Herzberg’in
motivasyonel faktor olarak niteledigi faktorler ise Maslow’un hiyerarsisinin (st
basamaklarinda yer alabileceklerdir.

Her iki yaklasimin benzerlik gosterdigi bir nokta, yorum olarak Maslow’da
kendini gerceklestirme asamasina ulasacak bir bireyin onceleri alt basamak
gereksinmelerini yerine getirme olgusunun Herzberg’de biraz daha farkl: bir yorumla
gene gundemde olmasidir. “O da motivasyonel faktorlerden yararlanacak olacak bir
bireyin 6nce naturel faktorlerden nasibini almis olmasi geregidir. Genel olarak
diyebiliriz ki, gereksinmeler hiyerarsisinin ilk t¢ basamag: hijyen faktorlerle, son iki

basamag: ise motivasyonel faktorlerle 6zdeslik gosterir.”

4.1.3. David Mc Clelland Basar ihtiyaci Teorisi

A. Maslow basarma motivasyonu ihtiyaclar hiyerarsisinin en ust derecedeki
ihtiyaclar arasinda dustiinmektedir. Buna karsilik F. Herzberg motivasyon unsurlarindan
bahsederken ayni zamanda basarma motivasyonun tatmininden s6z etmektedir. Mc
Clelland, digerlerinden farkli olarak ihtiyaglarin 6grenme ile, sonradan kazanilacagini
sOylemektedir. “Calisanlarin motive edilmesinde, 6grenilen guidid ve ihtiyaclar:
anlayabilmek ve bu guduleri kullanarak ihtiyaglari tatmin etmek dogrultusunda
motivasyonu saglamak Onemli yer tutmaktadir. Mc Clelland modeli basari, glc¢ ve
arkadaslik gudulerinin olusabilmesi icin insan davranislar: ile gevresel etmenlerin nasil
olusabilecegi konusundadir.”® David Mc Clelland, idarecilerde olmas: gereken ve
guduler tstinde durup bunlar1 tek tek tanimlamaya calismis ve giderek 6zellikle basar:
arzusun tum yoneticilerde bulunmasi gerektigini savunarak, birtakim egitimlerle

yOneticilere adapte edilmesi gerektigini ifade etmistir.

! Basaran, 5. 582 . .
2 K.Tosun, Isletmelerde Insan Davranst, istanbul, 1977, 5.258
3H. Can, Organizasyon ve Ydnetim, Ankara, 1999, s. 179
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Mc Clelland'a go0re insanlar yasamlart boyunca baz: tir ihtiyaclar
duymaktadirlar. Bir baska deyisle insanlar bu ihtiyaclarla dogmamakta aksine yasam
tecriibeleri yoluyla bu ihtiyaglar1 6grenmektedirler. Bu ihtiyaglar iginde en sik ortaya
¢ikan ugu uzerinde durulmaktadir:

“i. Tliski kurma ihtiyac, baskalari ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler
gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyac1 kuvvetli olan bir kisi, kisileraras: iligkileri

"! insan toplumsal bir varliktir. Yalniz basina

kurma ve gelistirmege 6nem verecektir.
yasammi sirdirmesi séz konusu degildir. insanlar diger kisilerle maddi-manevi als
veriste bulunurlar. Mc Clelland'a gore iliski kurmak, ¢evre ve gruba bagli olmak insanin
temel ihtiyaclarindan biridir. Iyi bir iliski ortam: yaratma; idareci bakimindan
bakildiginda, yoneticinin is ortamindaki caligma arkadaslariyla yakin iliski kurma
ihtiyaci olarak ele alinabilir. Iliski kurmada dikkat edilmesi gereken husus; iliski kurma
smirmin iyi ayarlanmasi, optimal sinirlar i¢cinde hareket edilmesidir.

I. Gug kazanma arzusu kuvvetli olan bir Kisi guc¢ ve otorite kaynaklarimni
genisletme, baskalarmi etki altinda tutma wve glcund koruma davranislarini

gosterecektir.”

Gug etkeni ise insanin bulundugu toplumda digerlerinden gicli olma,
onlar1 etkileme ihtiyacidir. Insanlar grupta seslerini duyuracak her tirli araca
basvurmaktan cekinmezler. Insanlarin baskalarmi etki altina alma istegi, rekabet ve
catismalara neden olmaktadir. Gug teorisini kisinin Kisilik 6zelligi ve kiltarta biyik
Olclide etkiler. Mc Clelland yoneticiler igin kisisel yapisindan kaynaklanan basari
arzusunun, i¢ calisma kosullar1 yaratildigi takdirde, bireyin isletme amaclarini
gerceklestirmeye ve basarili olmaya motive edebilmesine yol acabilecegini soylemistir.
Yoneticinin gerceklestirilmesi kolay amaglara ulasmaya ¢alismasi basarisini artiracaktir.

iii. Basar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir Kisi ise, kendisine ulasilmas: gig
ve calisma gerektiren, anlamli amaglar segecek, bunlar1 gerceklestirmek igin gerekli
yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlar1 kullanacak davranisi gosterecektir.”® Basar
gosterme ihtiyact kuvvetli olan biri ise, kendisine ulasilmasi gii¢ ve ¢alisma gerektiren,
anlamli amaglar sececek, bunlar1 gerceklestirmek igin gerekli yetenek ve bilgiyi elde
edecek ve bunlar1 kullanacak davranisi gosterecektir. Bireyin basari gereksinmesinin

tatmininde kisiliginin fonksiyonu vardir. Kisinin basari ve basarisizliklarinin birlesimi

! Kogel, s. 390
2 Kogel, s. 390
% Kogel, s. 390
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toplam basar1 motivasyonunu verecektir. Basar1 ve basarisizlikta, 6dil ve cezalandirma
Kisilerde degisik tepkilere yol acabilir. Ornegin; cezalandirma bazi Kisilerin isinden
sogumasina neden olmasina karsilik, bazi kisilerinde gorevine daha ¢ok sarilmasina
neden olacaktir.

Bu teoriye inanan idareciler, personelin sahip oldugu ihtiyaci tespit edip,
ihtiyacina gore ise yerlestirecek sistemi gelistirmelidirler. Boylelikle insan motivasyon
icin gerekli ortam1 bulacagindan performansimi tam olarak kullanacaktir. Kazanilmis
ihtiyaclar teorisi, temel goris olarak, bireylerin énde yer almaya, basar1 kazanmaya ve
birtakim hedeflere ulasma gibi ihtiyaclarmin olabilecegini savunmaktadir. Yine bu
teoriye gore, bu ihtiyaclar da, Maslow’un modelindeki ihtiyaclar gibi ya da Herzberg’in

motivasyon faktorleri gibi sonradan kazanilan niteliklerdir.

4.1.4. Clayon Alderfer’in Varhk Siirdiirme, fliski, Gelisme Teorisi

“Alderfer, Maslow’un teorisini degistirerek yeni bir teori ortaya koymustur.
Literaturde “ERG” teorisi olarak anilan bu teoriye gore insanlarin ¢ temel ihtiyaci
vardir: Varolus, baglilik ve gelisme inhtiyaclari. Ilk siradaki varolus ihtiyaclar: yeme,
icme, Ucret, cahsma sartlari, glvenlik gibi fiziksel isteklerden olusmaktadir. ikinci
siradaki baghilik ihtiyaclar: iste ve is disindaki yasamda baskalariyla iliski icinde olma
ve baskalar: tarafindan kabul gérme, takdir edilme ihtiyaclarini icermektedir. Uglincii ve
son siradaki gelisme ihtiyaclar1 0zsayg:r ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarimi
birlestirmektedir.”* Clayton Aldefler, Maslow'un modelini modern durumlara
uyarlayarak modeli; Varligi surdirme, iliskilerde bulunma ve Gelisme ihtiyaglar:
tizerine kurmustur. VIG (ERG- Existence, Relatedness ve Growth) kuramina gére her
bir basamagin tatmini artar bir bigimde soyut ve zor duruma gelmektedir. Bazilar1 ise
bunalim ve hayal kirikligina ugrayabilmektedirler. Bu kisisel gelisme ihtiyaclarini
karsilamiyorsa, diger basamaklardan birine donerek c¢abalarimi onun Uzerinde
yogunlagtirma durumundadirlar.

Iliski kurma ihtiyaci insanin tek basina yasayamamasi, cevresi ile iletisim ve
etkilesimde bulunmasmin geregini agiklar. Varhk gereksinimlerinden farkli olarak,
iliski gereksinimlerinin tatmin edilmesi bir bireyin diger bireylerle paylasma, ortak

anlayis ve Kkarsilikli etkilesime dayanan faaliyetlerde bulunmasina baghidir. Diger

! Onen - Tuzin, s. 40
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insanlarla iliskiler, duygusal destek, saygi, taninma ve ait olma bu tir
gereksinimlerdendir. Is yasaminda is arkadaslar1 ile sosyal iliskiler de bu tur
gereksinimler icerisindedir. “Geligme gereksinimi ise bireyin cevresi ile verimli sekilde
yenilik ve yaraticiliklarini gelistirecek bicimde etkilesimlerini igerir. Burada birey
onemlidir. Bireysel olgunlasma ve gelisme s6z konusudur. Bu ihtiyaglarin giderilmesi,
bireysel kapasitenin gelismesini, yeni yeteneklerin ortaya ¢ikmasini saglar. Bir is
mucadele, otonomi ve vyaraticiligi iceriyorsa gelisme ihtiyaclarmi giderebilir. Bu
ihtiyaclarin tamamen giderilmesi mimkun degildir. Clnku yeteneklerin gelismesi, yeni

yeteneklerin ortaya ¢ikmasina yol acacaktir.”

Tablo 1. ERG ve Maslow'un Teorilerindeki Adimlar

Alderfer'in ERG Teorisindeki

Adimlar Maslow'un Teorisindeki Adimlar

( E) Existence Varolma (Kendini Gergeklestirme) +
(Saygs, Stati)

(R) Relatedness |iliskili Olma |Sosyal

(G) Growvth Gelisme (Glvenlik) + (Temel ve Fiziksel)

Kaynak: http://:www.egitim.aku.edu.tr/motivasyon (13.07.2013)

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisindeki bes ihtiyacin yerine Aldelfer’in ERG
Teorisinde U¢ ihtiyag bulunmaktadir. Maslow’un fizyolojik ve givenlik
gereksinimlerine Aldelfer’in varlik gereksinimleri, Maslow’un sevgi ve saygi
gereksinimlerine Aldelfer’in iliski gereksinimleri, Maslow’un kendini gerceklestirme
gereksinimine ise Aldelfer’in gelisme gereksinimleri karsihik gelmektedir. ERG
Teorisi’ne gore gereksinim gruplar1 arasinda kesin smirlar ve hiyerarsik bir dizen
yoktur. Bireylerin gereksinimleri belirli bir sira izlemeksizin ortaya c¢ikar. Ayni
zamanda birden fazla gereksinim grubu birey igin gudileyici, motive edici olabilir.
Aldelfer’in getirdigi bir yenilik de gereksinimleri surekli ve donemsel olarak

ayrrmasidir. Strekli gereksinimler, bireyin davranigini stirekli guduleyen basari, sevilme

! 1. Giinbay1, Orgitlerde Is Doyumu ve Giidiileme, Ankara, 2000, s. 29
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gibi gereksinimlerdir. Donemsel gereksinimler ise belirli araliklarla ortaya c¢ikan,

giderildikleri anda guduleyici olmaktan ¢ikan gereksinimlerdir.

4.2. Sureg Teorileri

Bu teoriler davranigin ¢ikis1 ve Kisilerin hangi amagclar tarafindan nasil motive
edildigi ile ilgilidir. Bu teori Kisi davraniglarmi belirlemede icsel faktorlerin yeterli
olmadig1 digsal faktorlerle birey davraniglarinin etkilenebilecegi ve bireyin motivasyonu
uzerinde rol oynayacaklarint One slrmektedir. “Sire¢ teorilerinde esas, insan
davraniglarimin altinda yatan guddleri ve ihtiyaclar1 agiklamaktan ziyade bireyi bu
davranisa sevk eden dis faktorleri aciklamaktir.”* Siirec teorileri bireyin davranisini

onun disindan kaynaklanan etmenlerle agiklamaya cahsirlar.

4.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Diger teoriler motivasyonu ihtiyaclara gore aciklarken, bu teori bireyin
goOsterdigi davranmigin karsisinda kendisi igin dil sayilan bir sonug elde etmesi, yani
umdugunu bulmas: karsisinda benzer davranisi gostermesiyle ilgilidir. “Vroom'un
beklenti modeli; insan davranislarini, bireyin amag¢ ve segimleriyle bu amaglar
basarmadaki beklentileri yoniinden agiklamaya calisir.”?
Bu modelde (¢ temel kavram vardwr. Bunlar Valens (arzulama derecesi),

beklenti ve aragsalliktir.

Sekil 4. Vroom’un Motivasyon Modeli

Valens
Birinei Tkineci Tatmin
Gayret »Performans » diizeyde > diizeyde >
Olma
T T sonueg T sonug
Bekleyis 2 Bekleyis Aragsallik

Kaynak: T. Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul, 2001, s.38

1 -
Eroglu, s. 257
2 7. Akinci, Antalya Bolgesindeki Bes Yildizli ve Birinci Simf Konaklama isletmelerinde Cahisan isgérenlerin is
Tatminlerinin Degerlendirilmesi, AKD, SBE, YYLT, Antalya, 2001, s. 38
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Yoneticinin - davraniglarmin  igletme amag¢ ve stratejileri  dogrultusunda
yonlendirilmesi igin ileriye donuk beklentilerin olumlu olmas: gerekir. Ydneticinin
istedigi statliye, odule ulagmasina olanak verilmesi halinde motivasyon gici fazla
olacak, bu da onun daha verimli ve etkin ¢aligmasina olanak verecektir. Yoneticilerin
gelecekle ilgili duslinceleri, beklentileri psikolojik durumuna gore degisebilecektir. Bu
nedenle yoneticinin olumlu yonde etkileyecek bir ¢calisma ortami yaratilmali ve yonetici
isletme amaclarini1 gerceklestirecek sekilde motive edilmelidir.

Odullendirme beklentisi ve 6duliin adaletli olup olmamas: is yerlerimizde
konusulan konular arasindadir. insan galisma ortaminda biiyiik enerji emek harcar. Tabi
ki bu gayretlerin bosa cikarilmamasi gerekir. Bu ¢alismanin sonucunu, meyvesini
yemek ister. Eger organizasyonda takdir ve ddullendirme ile ilgili ilkeler ve politikalar
onceden belirlenmis ise bu cahsanlar Gzerinde motive edici etki g0Osterecektir.
Odullendirme beklentisi disinda édiillendirmenin adaletli olup olmayacag: beklentisinin
de 6nem tasidig1 ifade etmislerdir.

Ornegin bir avukat organizasyonda kendisi ile ayn1 isi yapan ve ayni 6zelliklere
sahip bir diger avukat ile kendi Ucretini karsilastirir. Bu karsilastirmayi, organizasyon
disinda kendisi ile ayni isi yapan bir kurum avukatiin aldig: ticrete bakarakta yapabilir.
Eger, kendi diger avukatlarin aldig: tcret daha distk ise bu taktirde ¢calisma gayreti ve
isteginde bir azalma s6z konusu olabilir. Ozetle, insanlarda ¢alisma sonucu elde edecegi
sonucun adaletli olmas: beklentisi s6z konusudur. Eger, organizasyonda uygulanan
odullendirme sistemi adil ise bu durumda kisilerden elde edilecek sonu¢ olumlu
olacaktir. Kisiler ya ayni tempoda c¢alismay: sirdurecekler ve yahut daha dusik
performansla ¢alisacaklardir. Eger, organizasyonda uygulanan 6dullendirme sistemi adil
degilse o zamanda ise tatminsizlik, verimlilikte azalma, dustik performans, isten ayrilma

vs. s6z konusu olacaktir.

4.2.2. Porter-Lawler’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Bu kuram, genelde Vroom’un beklenti kurami tzerine kurulmakla birlikte onu
daha ileriye gotirlp detaylandirmistir. Vroom'un bekleyis (beklenti) teorisi Lawler -
Porter isimli dustnarler bazi 6rgutsel kosullar ve gercgekleri g6z 6niinde bulundurarak

gelistirmiglerdir. Diger bir deyimle teori onu gulglendirici bazi katkilarda
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bulunmuslardir. “Teoriye gore ¢alisanlarin islerinde gosterdikleri cabay: belirleyen iki
etken vardir:

i. Odillerin calisanlarin giivenlik, kendini gerceklestirme gibi gereksinimlerini
gidermesine bagli olarak degeri.

ii. Odillerin cahsanlarca algilandigi bigimiyle cabaya degme olasiligi, yani

calisanlarin caba ve 6diil arasindaki iliskiler konusundaki beklentileri.”*

Sekil 5. Porter ve Lawler Gudileme Modeli

e lier Yetenekler
Dederi
% Gaba / Edim
Odlillerin
Cabaya bagh Role  iliskin
Olma olasilidi algilar

Kaynak: i. Guinbayi, Orgiitlerde is Doyumu ve Giidiilleme, Ankara, 2000, s. 40

Vroom, calisan insanin motivasyonunu gug, beklenti, valens ve aragsallik gibi
kavramlarla izah etmesine karsilik; Porter ve Lawler, bunlara ek olarak bilgi ve
Ozellikler, rol algilamalari, performans, dddller, 6dillerin denkselligine iliskin algilar ve
tatmin gibi kavramlar ile kurami daha da gelistirmislerdir.

Yetenekler bireyde bulunan zeka, yetenek ve beceriler gibi kisisel 6zellikleri
ifade der. Rol algilar: ise bireyin yapmak istedigi ve yapmasi gerektigini distndigu
seylerdir. Rol algilar: 6rgut amaglari ile uyumlu ise olumlu sonug dogurur, aksi takdirde
zararhdir. “Calisanlar bilgi, yetenek, algilanan rol ve cabalarini ortaya koyarak belli
basarilar elde ederler. Bu basarilarinin da édullendirilmesini beklerler. Calisanlar, kendi
basarilart ile diger cahsanlarin basarilarini karsilastirarak 0dil beklentisi icerisine

girerler. Eger aldiklar: 6dul, beklentilerinin altinda olursa motive olma diizeyleri duser.

! Giinbay, s. 40
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Bu nedenle yoneticilerin ddillendirme politikalarin adil olmas: gerekir.”* Teori
karmasik, test edilmesi gi¢ oldugu ve cahisanlarin davranig 6ncesi bu kadar detaylh

distinup yorumlamada bulunmalarmin sipheli olacag: konularinda elestirilmistir.

4.2.3 Edwin Locke’nin Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore Kisilerin
belirledigi amaclar onlarin motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Teoriye gore
personelin isteki basarilarmin belirleyicisi olarak onlarin Kisisel amaglarmin blyik
onem tasidigina dikkat cekilmektedir. insanlarin kendileri igin saptadiklar1 amaglar: ve
bu amagclart basarmanin kendileri i¢in 6dul olacagindan ise bu hedefler dogrultusunda
gudilendikleri gorisu savunulmaktadir. Locke, yuksek amag saptayanlarin daha ¢ok
calisip daha iyi performans gosterdiklerini ileri sirmektedir. “Bireyin belirledigi amaca
ulasmadaki kararhligi, amacin kolay yada zor olmasi, motivasyonu etkileyecektir.
Erisilmesi zor ve ylksek ama¢ belirleyen bir kisi, elde edilmesi gayet kolay olan
amaclar belirleyen bir Kisiye oranla daha yuksek performans gosterecek ve daha fazla

motive olacaktir.”?

Amaca ulagma isteginde kararli olma ve bunun igin gerekli ¢abay1
gOsterme yoneticilerde bulunmasi gerekli 6zelliklerdir. Ancak, bu sekilde isletme
stratejilerine  ulagsmada verimli ve etkin olmast mdmkinddr.  “Amaglarin
motivasyondaki rolleri ve bireysel, Orgltsel amaclarin Uzerindeki etkisi basariy1
artirmaktadir.

i. Birey tarafindan belirlenen amacin acgik ve net olmasi is basarilarmi
arttirmaktadir.

ii. Birey tarafindan belirlenen amaclarin kolay basarilamayacak cinsten olmasi
onun isyerinde daha arzulu ve hirsl, calistirilmasmi gerektirecek ve basariy
artiracaktir.

iii. Bireysel amag ile isletme amaclari catismamahdir. Catismas: basarisizligy,
uyum ise basartyr getir. Isletme amaclarina bireylerin katilimi durumunda catisma

azalacaktur.

1E. Eren, Orgutsel Davrams ve Yoénetim Psikolojisi, istanbul, 2001, s. 537
2 Kogel, s. 386
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iv. Yoneticiler isletme amagclarina ne kadar ulastiklar: hakkinda birbirlerine bilgi
vermelidir. Birey her zaman hizli ve rasyonel davranmaz. Biitlin bu teoriler isletme ve
yoneticilere bireyler hakkinda bilgi vermektedir.”*

Teori her bireyin agik, secik ve bilingli olarak bireysel amaglar belirledigini
savunur. Ancak, bireyler her zaman amacl hareket etmezler. Ayrica amag belirlerken de
her zaman rasyonel davranmazlar. Cogu kez bilingsizce ve fazla diisinmeden harekete
gecerler. Ayni1 zamanda bireysel farkliliklardan dolay: her bireyin farkl algilama ve
degerlemesi sonucu belirli kosullar hakkinda her birey kendi duygu ve yargilarina gore
farkl secimlerde bulunur. Dolayisiyla bireysel amaglari tek tek belirleyip buna uygun
politikalar belirlemek guctir. Ancak, teori bireyleri degerlemek ve bireysel amaclarla
orgutsel amaglart uyumlulastirmak konusunda yoneticilere yol gdsterici olmasi

bakimindan 6nemlidir.

4.2.4. Adams’in Esitlik Teorisi

Adams'in esitlik kurami hakli olan kisinin yaninda olma kavrami Uzerinde
durmaktadir. Personeller kendilerine verilen bir isi yapmak igin harcanan emek
karsisinda surekli olarak karsilastirma egilimindedirler. “Bir calisanin is yukuyle,
karsiliginda verilen 6dul, ticret, prim, vd. dengeli ve adil olmahdir. Is yiikii fazla, 6dil
az olursa galisanin motivasyonu ve performansi, dolayisiyla isletmenin verimi diser. Is
yuki az, oduller fazla olursa calisan az calismaya yonlendirilmis olur; calisandan

yiiksek verim alinamaz.”

Adams'in gelistirmis oldugu bu cergeve; parasal odillere
oldukga 6nem verir. Bireyin yas, stati, egitim, ustalik gibi girdileri karsiliginda aldig:
sey oduldir. Her birey kendi katki/odil oranmi, diger kisinin katki/6dul oranmyla
karsilastirdiginda arada bir acikhk varsa birey bundan hosnutsuzluk duyar ve telafi
yoluna gider. Eger aradaki fark aleyhine ise isi yavaslatir, lehine ise ¢cok calismaya
tesvik edilir. Isletmede 6dil dagitiminda herhangi bir esitsizlik yoksa bireyin

motivasyonu tzerinde bir olumsuzluk gorilmeyecektir.

! Eren, 1993, s. 378
2 Onen - Tizln, s. 52
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Sekil 6. Denge Teorisi

GIRDILER CIKTILAR B
Yetenek Ucret ve yan ddemeler
Gaba Takdir
Performans is doyumu
Egitim Firsatlar
Diger Diger
CALISAN
ORGANIZASYON

Kaynak: L. Onen - M. B. Tiiziin, Motivasyon, Istanbul, 2005, s.53

Adams incelemelerinde bireylerin kendilerine verilen o6dullerle baskalarina
verilen ddulleri daima karsilastirdiklar: ve kendilerine uygun gorilen oddllerin benzer
basariyr goOsteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya c¢alistiklarini
belirlemistir. Bu karsilastirmada bireyler kendilerinin 6rgite sunduklar: girdiler veya
degerler olarak emekleri, zekalari, bilgi, tecriibe ve yetenekleri ile buna bagl olarak
ortaya koyduklari basarilarini gostermektedirler. Buna karsilik, orgltten sagladiklar:
odaller olarak ucret ve statl artiglari, primler, ikramiyeler ve benzeri sosyal yardimlar
yOnetsel yetkiler ve kaynaklar ile is guvenligi ve isyeri kosullarini iyilestirme ve benzeri
hususlar gelmektedir. Bireyler 6dul adaletini belirlemek igin bu iki unsurun birbirleri
arasindaki oranlarini karsilastirmaktadir. Eger esitsizlik varsa 6dil adaletinin bozuldugu

ve bir dengesizlik hali ortaya ¢iktigi gozlenmektedir.

4.2.5. Skinner’in Sonugsal Sartlandirma Kuram

Sartlandirma kavrami Kklasik sartlandirma ve sonugsal sartlandirma olmak Gzere
iki cesittir. “Klasik sartlandirma Pavlov’un kodpekler, Uzerinde yaptigi deneylerle
gelistirilen bir sartlandirma taruddr. Bu tip sartlandirmada davransslar belirli uyarilar
tarafindan harekete gegirilmektedir. Ornegin, Pavlov’un deneylerinde oldugu gibi,
kopege yemek verirken (uyarr) calinan zil bir sure sonra kopegin davranislarini

sartlandirmakta ve yemek verilmeden calinan zil kdpegin yemek yeme davranigini
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gOstermesine (agzmin sulanmasi, etrafta aranmasi) sebep olmaktadir. Bu sartlandirmada
agirlik noktas: uyarilarin davranislar: etkilemesi (izerindedir.”* Motivasyon teorisi
olarak ele alinan sartlandirma tirl ise sonugsal sartlandirma tdrtdir. “Bu tirin ana
fikri, davraniglarin, karsilastigi sonuclar tarafindan sartlandirildigi varsaymmidir.
Sonugsal sartlandirmada, kisi su veya bu nedenle (ihtiyaclar, amaclar v.s) bir davranis
gOsterir. Bu gosterilen davranisin karsilasacag: sonug 6énemlidir. Sonucun ¢esidine gore
kisi, ya aym davranisi tekrar gosterecek veya gostermeyecektir. Eger kisi davranislars,
kisi tarafindan haz verici, memnun edici olarak nitelendirilen sonuclarla karsilasirsa,
muhtemelen o Kisi ayn1 davranis: tekrar gosterecektir. Eger karsilastigi sonuclar, Kisi
tarafindan aci verici, hoslanilmayan, Gziict olarak nitelenen sonuclar ise, muhtemelen o

kisi ayn: davranis1 tekrar gostermeyecektir.”?

! Kogel, s. 489
2 Keser, s. 59
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IKiNCI BOLUM
HASTANE KAVRAMI VE SAGLIK KURUMLARINDA
PERSONEL MOTIiVASYONU

1. HASTANE KAVRAMI

1.1. Hastanenin Tanmi

Hastane terimi Latince hostel, host, hospica kdkenlerinden gelmektedir. Bu
cumlelerin anlami1 misafirperverlik yada misafiri kabul etmektir. “Yatakl: tedavi
kurumlar1 isletme yonetmeligine gore hastaneler hasta ve yaralilarin, hastaliktan stiphe
edenlerin ve saglik durumlarmi kontrol ettirmek isteyenlerin ayaktan veya yatarak
izleme, muayene, tani, tedavi ve rehabilite edildikleri ayn1 zamanda da dogum yapilan
kurumlar seklinde tanimlamaktadir.”

Dinya Saglhik Teskilati (WHO) hastaneleri, go6zlem, tani, tedavi ve
rehabilitasyon olarak saglik hizmeti veren, hastalarin kisa yada uzun sureli tedavi
gordukleri topluma hizmet verilen yatakli kuruluslar olarak tanimlanmaktadir.

Bu iki tanimin 6ztinde, hastanelerin esas islevleri, yarali ve hastalarin tedavilerini
tanimlamaktadir. “Egitim arastirma ve gelistirme ile toplumun saglik seviyesinin
yukseltilmesine katkida bulunma veya toplumsal saglik programlarina katilma” olarak
adlandirilan ve yine hastanelerde yiritilen diger islevler dikkate ahindiginda, bu

12

tanimlarin eksik oldugu soylenebilir.”® Ancak, ge¢cmisten gunumize kadar kurulduklari

ilk guinden beri hastanelerin asil fonksiyonlar: insanlar1 tedavi etmeye yonelik olmustur.

1.2. Hastanenin Onemi

Gunimiz toplumunda hastaneler ¢cok 6nemli bir yere sahiptirler. Bunun iki
nedeni bulunmaktadir. Birincisi; iki tir saglik hizmetinin sunulmasidir. Bunlar, tedavi
ve koruyucu saglik hizmetleridir. Her insanin saghkli olarak yasamasi bir temel
ihtiyactir ve bundan dolay: insanlarin hayatlarinda hastanelerin rolleri buyuk 6nem
arzetmektedir. Hizla nifus artisi, sanayilesme, kentlesme sosyal guvenlik gergevesinin

genisletilmesi gibi etkenlerin yan: sira, insanlarda biling dizeyinin yikselmesi ve

1 C. Sozen, Saglik Yonetimi, Ankara, 2003, s. 99
2 H. Segim, “Organizasyon Acisindan Hastanelerin Ozellikleri”, 2008, http://www.merih.net/m1/hastmod2.htm
(10.07.2013)

55



hastanelerin bu yondeki rollerinin daha da ¢ogalacag: kuskusuzdur. “Cunkd, en gelismis
tibbi teknolojiden ve laboratuar olanaklarindan yararlanarak tedavi olmak, dizenli
hemsirelik bakimi almak ancak hastanelerde mumkin olabilmektedir. Hastaneleri
onemli hale getiren ikinci neden ise, hastanelerde sunulan hizmetin maliyetinin ¢ok
yuksek olmasidir. Hastanelerde bir gin kalmanin (yatmanin) bedeli, kisi basina

"1 Bunun nedeni, hastanelerde kullanilan

ortalama milli glnlik gelirin 4 -5 katina esittir.
cihazlarin ve malzemelerin Ucretleri ile bir iste gorev alan personelin maaslari, farkl
kurumlarla mukayese edildiginde ortalama olarak ¢ok yiiksektir. Bu sebeplere ek olarak
sosyo politik nedenlerde toplum icinde hastanelerin 6énemini gittikge arttirmaktadir.
Gunumiz caginda ulkelerin, ekonomik yonden gelismislik dizeyleri bagimsizliklarmi
koruyabilecekleri mantig1 toplumlarda gelismistir. Bir tlkenin gelisimi maddiyattan
once insan gucu ile gerceklestirilir. “Ancak, saghkli insan toplumun en kiymetli
gucudur. Saglksizlar ise, toplumun gict degil, egitimsizlikleri oraninda artan yuku

2

olur.” Bu sebeplerden dolay: hiikiimetler programlarinda ilk dnce saglik ve egitime yer

vermek zorundadirlar.

1.3. Hastanelerin Ozellikleri

Hastane isletmeleri, hizmet isletmeleridir. Oncelikli olarak, hizmet isletmesi
olmalar: sebebiyle hizmet Uretim ve satis stireci diger isletmelerin (ticaret ve endustri)
mal Uretim ve satis surecinden farkli 6zellikler gostermekte, ayrica hizmet isletmeleri
icerisinde de saglik hizmet isletmesi olmalar1 sebebiyle kendine has birtakim 6zellikler
tasimaktadirlar. “Bu 0zellikler soyle siralanabilir:

I. Hastaneye gelen her hasta farkli tani1 ve tedavi Ozellikleri gosterir. Tedavi
hizmeti Greten hastaneler bu yizden hizmetin tuminu nitelik ve nicelik agisindan
onceden belirleme ve degerleme durumunda degillerdir. Bu yuzden, herhangi bir an igin
hastaneye olan talep dogru olarak tahmin edilememektedir.

ii. Hastaneler, istek degisikligine kisa zamanda ayak uyduramazlar; bundan
dolay1 kapasite artirimina veya en az seviyeye indirmeye gidemezler ve kullanilamayan
kapasite, muhasebe yoniinden ortaya ¢ikartilmis bir deger anlaminda degildir. Bununla

birlikte, saglik isletmelerinin basarisin1 belirleyen temel g0stergelerden bir tanesi

TH. Secim, Hastane Yo6netim ve Organizasyonu, istanpul, 1985,s. 1
ZAY. Okyay, Hastanelerde Organizasyon Semas: ve Ust Yonetim, izmir, 1994, s. 9
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kapasite kullanim orani oldugundan kullanilmayan kapasite, bu gostergeyi etkileyen
onemli faktorlerden birisidir.

iii. Hizmet tretimi stoklanamaz. Uretildigi anda tketilmelidir. Ancak, hizmetin
uretilebilecegi mutlaka tlketilecegi anlamina da gelmez. Bir saglik isletmesinin hizmet
sunabilme vyetenegi, sahip oldugu arac ve personelle smirlidir. Ancak, diger
isletmelerden farkli olarak saglk isletmesinin dretimde bulunabilmesi kendi
isletmesinin disindaki etmenlere ve Ozellikle devletin kendisine saglayacag: olanaklara
baglidir. Saglik isletmelerinin bilancolarinda stoklar kalemi ise, tibbi malzeme, isletme
malzemeleri gibi stoklara aittir. Bu stoklarin segilecek uygun bir stok degerleme
yontemi ile degerlendirilmesi gerekir.

Iv. Hizmet isletmelerinin cogu emek yogun isletmeler olmakla birlikte saglik
isletmeleri, sermaye yogun isletmeleridir. Tip bilimindeki ve teknolojideki gelismeler
ve belli diizeyde saglik talebini karsilayabilmek icin sunulan kapasite biyuk yatirimlar
gerektirmektedir.

v. Hastanedeki asir1 ish6limi ve uzmanlagmanin hastaneye yansimasi hastanede
hem nitelikli personel artisina, hem de hizmet birimleri sayisinin hizla artmasina neden
olmus, bu da isgict giderlerinin, dolayisiyla hizmet maliyetlerinin artmasina yol
acmastir.

vi. Uretim isletmelerinde Gretilen ve satilan biitin degerler elle tutulur fiziki
birimlerdir. Bu nedenle, bunlarin miktarin1 izlemek oldukga kolaydir. Her hastanin
kisisel 6zellikleri olmasi, farkl tani ve tedavi 6zellikleri gostermesi nedeniyle farkli bir
¢ikt1 olarak hastaneden ayrilmasi, hizmetin tanimlanmasini zorlastirmaktadir. Bu
yiizden saglik isletmeleri igin standart ¢ikti birimini bulmak zor olmaktadur.”

Cikt1 tedavi edilmis hasta olarak dustnuldigiinde geri bildirimi igin anket
yontemi yol gosterici olmaktadir. Hastalarla yapilan anket ve gorislerin bildirimi hasta
memnuniyet orani, hizmetin tanimlanmas: agisindan 6nem arz etmektedir. Modern
teknoloji ile donatilmis saglik hizmetlerini hasta ve ¢alisgan memnuniyeti odakl tibbi
etik kurallara uygun profesyonel egitimli calisanlarla sunmak hastanelerin temel

hedefleri arasindadir.

1 M. Menderes, Saghk Kurumlarinda Muhasebenin Onemi, Hastane Isletmeciligi, Eskisehir, 1995, s. 314
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1.3.1. Hastaneler Karmasik Yapida Agik — Dinamik Sistemlerdir

Hastaneler karmasik yapida olan kurumlardir. Hatta benzer buyiklikteki diger
organizasyon en karmasik alanidir. Hastanenin karmasik yapida olmasinin gesitli
nedenleri bulunmaktadir. Bunlardan biri, hastane disinda hastaneyi etkileyen etmenlerin
yani hastane cevresinin ¢ok karmasik olusudur. Bu husus 6zellikle ABD ve Avrupa
ulkelerinde gecerlidir. Ctnku bu Ulkelerde mesleki orgitlerin, kamu kuruluslarmin ve
sigorta sirketlerinin hastaneler Gzerinde dnemli etkileri bulunmaktadir. Ayrica, yine bu
ulkelerdeki hastanelerde gondillilerin ve rahibelerin faaliyetleri Gnemli yer tutmaktadir.

Hastane cevresinin karmasik olusunun diger bir nedeni de, ¢ok sayida farkl
hastaliklardan sikayetci olan hastalarin hastaneye gelislerindeki dizensizliktir. Bu
yuzden, herhangi bir an i¢in hastaneye olan talep dogru olarak tahmin edilememektedir.
Hastaneye gelen hastanin tedavi talebinin, acillik 6zelligi gostermesi ve reddedilemez
nitelikte olusu, gerek donamm, gerekse personel agisindan hastanenin her zaman
kullanima hazir tutulmasmi gerektirmektedir, Bunun bir sonucu olarak, hastanede tam
kapasite calismayan ve zarar eden servisler veya birimler kapatilamamaktadir. Bu ise,
hastanede fazla sayida personel istihdamina yol agmaktadir.

Hastanedeki asir1 isholimi ve uzmanlasma, yapisal karmasikhiga yol agan
nedenlerden bir baskasidir. “Ozellikle 20. yiizyilda tip da ve teknolojide goriilen bilyiik
ilerlemeler yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasina ve tip da ihtisaslagsmaya yol agmistir. Bu
gelismelerin hastaneye yansimasi: hastanede hem personel, hem de hizmet birimleri
sayisinin hizla artmasina neden olmustur. Mesela, ABD'de 1908'de bir hastanede bir
kalp hastasinin tedavisinde bes kisi gorev almisken, 1938'de yine ayn: hastanede bir
kalp hastasinin tedavisinde 32 kisi gorev almistir. Personel sayisindaki bu artis 1938
sonrasinda da hizla devam etmistir. ABD'de Department of Labor tarafindan 1971'de 27
hastanede yapilan arastirmada 800 degisik is unvan: saptanmigtir. Verilen iki drnek
hastanede personel sayisindaki hizli artist ve asir1 isbdlumint agikhkla ortaya
koymaktadir. Bu derecede ayri uzmanliklarda bolinme olan personel, birbirlerine gore
cok farkl seviyelerde ve farkli alanlarda egitim gormistir. Yine bu personel kendi
icinde cok farkli ihtiyaclara, degerlere, egitimlere ve tutumlara sahiptir. Bu nedenle,

gerek personel arasinda, gerekse gorevlilerle hastalar arasinda surtigmelerin, yanls
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anlamalarin ve gerginliklerin ortaya ¢ikmasi kagimilmaz olmaktadir.™

Ayrica, bu kadar
farkh yapida ve 6zellikteki personelin faaliyetleri arasinda koordinasyonun saglanmasi
da bir sorun olarak ortaya cikmaktadir. Dolayisiyla; hastane organizasyonunda
koordinasyon ve haberlesme araglari, organizasyonun basaris1 agisindan 6nem tasiyan
unsurlar olmaktadir.

Hastane icindeki birimler arasinda ve hastaneyle hastane disindaki kurum ve
kuruluslar arasindaki iliskilerin strdirilmesi ve koordinasyonun saglanmas: konusunda
hastanelerde 6nem kazanmasi hastane igindeki giciin hekimlerden, tip kokenli olmayan
ve hastane idareciligi alaninda formel egitim gormus idarecilere kaymasinda etkili
olmustur. ABD gibi baz: ulkelerde s6z konusu olan bu gelisme, hekimlerin tamamiyla
gucsuzlestikleri anlamina da gelmemektedir. Pek cok yerde formel yetkileri olmasa da
hekimler guclerini muhafaza etmektedirler. Bu sebepten: hastaneler guc ve statunin
ayni Kisilerde toplanmadig: biricik organizasyon tiri haline gelmistir. “Hastanedeki
karmasikhigin diger bir nedeni de, kullanilan teknolojinin karmasik olusudur. Tibbi
teknolojinin hizla gelismesi sonucu, teshis ve tedavide kullanilan cihazlar, hem say1
olarak artmis hem de yalnizca uzmanlarin kullanabilecegi bir 0zellik kazanmistir.
Dolayisiyla hastanedeki asir1 uzmanlasmanin diger bir nedenini, bu teknolojik
gelismeler olusturmaktadir. Teknolojik karmasiklik konusunda fikir verebilmek igin,
1969 yilina kadar hastanelerde kullanilmak tizere 100.000 degisik cihaz Gretilmistir.”?
Hastanelerin bir sistem olarak nitelendirmesinde cesitli kavramlar kullaniimaktadir.
Sozgelisi hastaneler, sosyal sitemler, sosyo-teknik sistemler, cevreye uyum gosterebilen
(adaptive) sistemler acik-dinamik sistemler olarak nitelendirilmektedir. Sosyal sistem
kavraminda, organizasyonun cevreyle alan iliskilerine ve organizasyon igindeki
bigcimsel ve bigimsel olmayan iliskilere agirlik verilmektedir.

Sosyo-teknik sistemimler kavraminda ise, organizasyon igindeki sosyal (beseri)
sistem ile teknolojinin birbirini karsilikli olarak etkiledigi hususu (zerinde
durulmaktadir. “Cevreye uyum gosterebilme, gercekte tim sosyal sistemlerin bir
Ozelligidir. Culnk{, cevresine uyum gdsteremeyen, cevresinin taleplerine ve
cevresindeki degismelere cevap veremeyen her turli sosyal sistem giderek yok olmak

durumundadir. Yok olmamak icin de, sistemin gevresine agik olmasi gerekmektedir.

L Y.Yildiz, Yatakl Saglik Kuruluslarinda Yonetsel Sorunlarin incelenmesi Edirne ilinde Ornek Bir
Uygulama, Trakya Universitesi (TU), SBE, YYLT, Edirne, 2008, s. 26
2 ..., http:/www.merih.net/m1/hastmod2.htm (21.07.2013)
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Hastaneler ve benzeri tiim sosyal sistemler, girdilerini ¢cevreden aldiklar1 ve ¢iktilarinin
onemli bir kismmi gevreye verdikleri igin, bu agiklik kismen zaten vardir. Buna
ilaveten, cevredeki degisikliklerin izlenebilmesi ve ihrag edilen giktilarin gevreyi tatmin
edip etmediginin  kontroli igcin  geribildirim  mekanizmasmin olusmas: ile

organizasyonun cevresiyle ilgili diger baglantilar: da kurulmus olmaktadir.”

Boylelikle
acik-dinamik sistem cevreden aldig: girdileri donlstirme sureglerinden gecirerek elde
edilen ciktilar1 yine cevreye veren, geribildirim mekanizmasina sahip sistem olarak

tanimlanur.

1.3.2. Hastaneler Matris Yapida Faaliyet Gosteren Organizasyonlardir

Matris yapisi, genis, karmasik organizasyonlarda artan karar verme,
koordinasyon ve kontrol problemlerinin bazilarmin Ustesinden gelmek icin kullanilir.
Matris plan, 0zel projeleri ele almak i¢in gecici bir organizasyon sistemi olabilecegi
gibi, devam eden faaliyetleri ele alan surekli bir organizasyon da olabilir.

Matris organizasyonda temel amag, geleneksel komuta yapisindakinden daha
yilksek seviyede koordinasyonu temin edebilmektir. s, bir proje cevresinde
yapilmaktadir.

Bu tip organizasyonlar, daha ¢ok uzmanlik isteyen calisma alanlarinda, 6rgit ici
kaynaklarin butunlesmesi gereken durumlarda ve kisa surede tamamlanmas: gereken
proje ve programlarda s6z konusu olmaktadir. Matris yapinin proje turu islere uygun
olmasinin en 6nemli sebeplerinden biride, bir projenin ¢ok cesitli dallara ait kisilerin
bilgi ve birlikte calismasina ihtiya¢c saglamasidir. Matris yap1 bir yandan projenin
gerceklesmesi igin cesitli uzmanlik dallarindan yararlanma, bir yandan da proje ile ilgili
tum islerin tek sorumlusu olmasi temeline dayanmaktadir.

Matris organizasyon yapist iki ayri tur iliski tzerine kurulmustur: Dikey ve
Yatay iliskiler. Bu iki iliski de ayni derecede 6neme sahiptir ve biri digerine ustin
degildir. Matris yapida, projenin tamamlanmas: sorumlulugunu Ustlenen Proje
Yoneticisi, uzmanlik birimleri (departmanlar) ile yatay bir iliski igine girmektedir. Yani,
bu birimlerin uzmani olduklar: konularda projeye katkida bulunmalarini saglamaktadir.
“Matris organizasyonlar, gecici veya dinamik nitelikte kurulabilen, bolimler arasinda

yatay ve capraz iliskileri dolaysiyla astlarla Ustler arasinda coklu emir-kumanda

L W. Schwartz, Hastaliksiz Bir Yasam, (Cev. N.N. Domanig), Ankara, 1999, s. 142
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iliskilerini temel alan bir organizasyon turudur. Bu tip organizasyonlar daha c¢ok
uzmanhk isteyen calisma alanlarinda, orgut ici kaynaklarin butlinlesmesi gerektigi
durumlarda ve kisa slrede tamamlanmas: gereken programlarda s6z konusu

olmaktadir.™

Herhangi bir isletmenin organizasyon yapisi teskil edilirken yapilanlardan
biri de, isletmede yuritulecek faaliyetlerin belirli esaslara gore gruplandiriimasidir.
Faaliyetler genellikle, mal ve/veya hizmete gore, bdlgeye gore, musterilere gore, sayi
temeline gore, slrece gbre veya islemlere gbre ve zaman esasina gore
gruplandiriimaktadir. Bulyuklugiine, faaliyet konusuna, teknolojisine ve iginde
bulundugu cevrenin 6zelliklerine gore bu gruplandirmalardan biri veya birkag: birden
esas alinarak organizasyona gidilmektedir.

Gruplandirmada fonksiyon ve mal (hizmet) esas: birlikte alindiginda ortaya
¢ikan yapiya matris yap: denmektedir. Diger deyisle matris organizasyon, faaliyetlerin
fonksiyon esasina gOre gruplandirildigi  bir organizasyonun Ustine  proje
organizasyonunun monte edilmesiyle ortaya ¢ikan bir yapidir. “Matris organizasyonda
iki tir yonetici bulunmaktadir: Fonksiyonel yonetici ile proje yoneticisi. Fonksiyonel
yonetici, gruplandirilmig birtakim faaliyetlerin, dolayisiyla o bolimin yodnetimini
ustlenmis idarecidir. SOzgelisi, herhangi bir igletmede (dretim faaliyetlerinin
yurataldagd, tretim béluminin yoneticisi, bir fonksiyonel yoneticidir. Proje yoneticisi
ise belirli bir malin (veya hizmetin) uretilmesiyle ilgili her turli faaliyetin, planlanmasi,
organizasyonu ve ydratulmesi sorumlulugunu Ustlenmis idarecidir. Sézgelisi, orduda
tatbikat gayesiyle yapilan ve cesitli askeri birliklerin katildigi bir hareketin
sorumlulugunu tasiyan komutan veya buyuk bir ingaat firmasinin ayn: anda yuruttigi
baraj ingaatmin sorumlugunu téasiyan bir mihendis ile liman insaatinin sorumlulugunu
tasiyan diger bir mihendis birer proje yoneticisi durumundadirlar. Fonksiyonel yonetici,
isin kimler tarafindan, nerede, hangi projede ve mesleki agidan nasil yapilacag:
konularyla ilgilenmektedir. Proje yoneticisi ise neyin, ne zaman ve neden yapilacagmni
belirlemektedir. Projede c¢alisan personel her iki yOneticiye de bagl bulunmaktadir.
Amag, projenin sonuglandirilmas: oldugundan bu personel hizmetin yarittlmesi
acisindan, proje yoneticisine, mesleki ve teknik konularda da fonksiyonel yoneticiye
kars1 sorumludur. Dolayisiyla proje yoneticisi ile fonksiyonel yonetici personeli (astlar1)

ayri olan idarecilerdir. Bu durum her iki yoneticinin otoritelerinin catismasi, yetki

o http://www.akademikbakis.org/pdfs/9/matrix.doc (28.07.2013)
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alanlarinin asilmasi olasiligini1 dogurmaktadir. Bu bakimdan, matris organizasyonun iyi
isleyebilmesi icin sorumluluk ve yetki alanlarmin ¢ok net sekilde belirlenmesi, bu
yapiya uygun, tutum ve davraniglarin gelistirilmesi gerekmektedir. Surekli haberlesme,
sorunlart agik olarak tartisma, yardimlasma, sempati; ikna etme ve amaclara agiklik
kazandirma matris yapida 6nem kazanan tutum ve davranis bicimleri olmaktadur.”*
Tibbi hizmetlerden sorumlu olan Kisi bashekim, hemsirelik hizmetlerinden
sorumlu olan bashemsire birer fonksiyonel yonetici konumundadirlar. “Tibbi
hizmetlerin, kendi icinde dahiliye, hariciye, g0z hastaliklar1 seklinde gruplandiriimasi
ise, hizmet esasina gore gruplandirmay: ifade etmekte ve proje organizasyonuna esas
olusturmaktadir. Burada, projenin konusu belirli turde hastalarin tedavi edilmesidir.

Projenin kendisi ise herhangi bir hastanin tedavisidir.”

Mesela, Kulak Burun Bogaz
(KBB) hastaliklar1 servisinde bir hastanin tedavisi bir projedir. Cinki, hastalara verilen
tedavi sahsilestirilmis tedavidir. Bir KBB hastasinin tedavisinde uygulanan usuller ve
tedaviye katilan elemanlar; baska bir KBB hastasinin tedavisinden farkl olabilmektedir.
Bir hastanin tedavisinde yalnizca hekim ve hemsire yer alabilirken, baska bir hastanin
tedavisinde hekim, hemsire, ameliyathane ve fizik-tedavi ve rehabilitasyon bolimi
personeli de sosyal hizmet uzmani da yer alabilmektedir. Uygulanan tedavi
“sahsilestirilmis tedavi” oldugundan, her hasta hekim i¢in projedir. Projenin sorumlusu
ve yoneticisi de, hastanin hekimidir. Tedavi ekibinde yer alan saglik personeli ise
hizmetin, yuruttlmesi agisindan hekime tedarik ve mesleki konularda da bagl olduklar:

fonksiyonel yoneticilere karsi sorumludur.

1.3.3. Hastaneler Personelinin Onemli Bir Kismu Bayanlardan Olusan
Organizasyonlardir

Hastanelerde yaklasik olarak insan gucinin 6nemli bir kismini bayanlar
olusturmaktadir. “Hastanelerde c¢alisan bayan personelin bir 0Ozellik olarak ele
alinmasmnin nedeni, bayan personel arasinda devir hizinin yiksek seviyede olmasidir.
Aksam ve gece vardiyalarinda, tatil gunlerinde cahsiliyor olunmasi, 6zellikle bayan

»3

personel icin bazi sikintilara sebep olmaktadir.”™ Ornek olarak, 6zel hayat, gocuk,

ulasim imkanlarinin zorlugu ve kari koca arasindaki yasanilan tatsiz durumlar bunlara

! Secim, 2013, s. 16
% Secim, 2013, s. 16
% Segim, 2013, s. 17
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verilecek orneklerden bir kagidir. Bu nedenlerden dolay: ¢alisanlarda evlendikten sonra
isten ayrilmalar ¢cogalmakta ve buna paralel olarak personel devir hizi gogalmaktadir.
Saglik kurumlarinda verilen hizmetlerin aksamadan yurattlebilmesi igin bu 6zelliklerin

dikkate alinmasi oldukga 6nemlidir.

1.3.4. Hastaneler Gunde 24 Saat Hizmet Veren Organizasyonlardir

Hastaneler giinin yirmi dort saati hizmet veren kurumlar oldugu gibi, benzin
istasyonlari, bankalarda 24 saat hizmet veren igletmelerdir. “Hastaneye gelen hastanin
tedavisi acillik ve reddedilemezlik 6zelligi gosterdigi ve hastanedeki bir kisim hastanin
surekli bakim altinda tutulmas: gerektigi icin hastanelerde tim giin boyunca hizmet
verilmektedir. 24 saat boyunca hizmet verilebilmesi i¢in hastanedeki bir kisim personel

vardiya ve/veya nobet usulii ile calistiriimaktadir.”™

Gece calisan personellerin 6zellikle
kisiler aras1 iliskilerinde, goreve sadakatliklerinde ve gorevlerine olan bagliliklarinda
bir dusukliuk gorulduginde, hastanenin gece ve glndlz vardiyalarindaki idaresi, gerek
hastane giderlerinin kontroll, gerekse hastalarin sagligi bakimindan biyuk 6nem arz

etmektedir.

2. SAGLIK KURUMLARINDA PERSONEL VE MOTiVASYONUN

PERSONEL VERIMLILIGINE ETKISI

2.1. Saghk Kurumlannda Personel Kavram

Diinya Saglik Orgiti tarafindan, insan saghgmi bir tek hastalik ve sakatlik
olmamas: halinde degil, ayrica ruhsal, bedensel ve sosyal bakimdan tam bir iyilik hali
olarak adlandirilmaktadir. Saglik yoneticilerinin en biyuk hedefi, koruyucu ve tedavi
edici saglik hizmetlerinde insanlarin sagligini en Ust seviyede yer almasini saglamaktir.
Cagmmizda saglik kurumlari, dinamik ve farkli bir toplum icinde faaliyet gosterirler.
Saglik kuruluslarinin istedikleri hedefleri basarmalarinda ki en 6nemli Gretim etkeni
saglik personelleridir.

Saglik kurumlarindaki esas amag, kaliteyi ylksek tutup maliyeti en aza
indirilmis bir saglik hizmeti sunmaktir. Hastane kurumlarindaki idareciler, bu hedefi
gerceklestiren, hastane kaynaklarini uygun deger seviyesinde planlayan ve kullanan Kisi

olarak adlandirilabilir. Hastane yOnetimi; “hastane amacina yonelik olarak hizmet

! Segim, 2013, 5.17
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unsurlarini verimli, ekonomik ve uyumlu bir bigcimde harekete geciren, bu is yapilirken
bilimsel yonetim tekniklerini kullanan, yeni bilgi ve beceriler gerektiren, isin
yapilmasina yonelik olarak cesitli fonksiyonlari kapsayan bir bilim, sanat ve 6zellesmis
bir yonetim alanidir. Hastanelerin kar amaci gitmeyen kuruluslar olmalarina karsilik,
bunlarin yénetimlerini isletmecilik biliminden ayr: tutmak miimkiin degildir.”* Saghk
kurumlarinin basinda insan kaynaklari gelmektedir. “Tip biliminde ve teknolojisinde
ortaya ¢ikan gelismeler, yeni tani ve tedavi olanaklarinin ortaya ¢ikmasini saglam1$t1r.”2
Bu nedenlerden dolay: hastanelerde fazla is b6limi, uzmanlagsma ve daha seviyeli ve
nitelikli personel talebini de yukseltmistir.

Hastane kurumlarmni, farkl hizmet ve endustriyel kurumlarindan ayiran bir takim
Ozellikler bulunmaktadir. “Bu 6zellikler su sekilde siralanmaktadir:

I. Verilen hizmetler neticesinde ortaya ¢ikan ¢iktmin tanimlanmas: ve 6lguimu
zordur,

Ii. Hastanelerde yapilan isler cok karmasik ve degiskendir,

iii. Hastane kurumlarinda yapilan etkinliklerin ¢cogunlugu acil ve ertelenemez
niteliktedir,

iv. Saglik kurumlarinda yapilan isler, hata ve belirsizliklere karsi cok hassastir,

v. Saglik kurumlarinda uzmanlasma seviyesi ¢ok yuksektir,

vi. Saghk kurumlarinda islevsel bagimlilik gok yuksektir: bu nedenle farkli
meslek gruplarinin faaliyetleri arasinda yiiksek diizeyde esgudium gereklidir,

vii. Hastanelerde insan kaynaklarin tamami deneyimli yani profesyonel
kadrolardan olusur ve bu kisiler kurumsal amaclardan ¢ok mesleki hedeflere 6nem
vermektedirler.”

Saglik kurumlarinin esas belirleyici unsuru personeldir. Sanayi ve endustriyel
isletmelerde dretimin blydk bir bolimind makineler ve teknik donanim arag ve
gerecleri gerceklestirir. Saglik hizmetlerinin en 6nemli unsurlarinin basinda ise insan
kaynaklar1 gelmektedir. Mesela bir hastane, saglik ocagi veya polikliniklerin doktor ve
personeli olmadan hizmet sunmasi imkansizdir.

Hastane hizmetlerinin sunumu, degisik bilgilere ve yeteneklere sahip personel

ekiplerince gergeklestirilmektedir. Saglhik kurumlarindaki hizmet kalitesinin buyuk bir

! N. Ozgiilbas, Hastanelerde Finansal Yonetim: Sorunlar ve Céziim Onerileri, Hacettepe Universitesi (HU), SBE,
YYLT, Ankara, 1995, s. 21

2 3. Kavuncubast, Saglik Kurumlari Y6netimi, Eskisehir, 2007, s. 191

¥ S. Kavuncubasi - A. Kisa, Saglik Kurumlari Yénetimi, Eskisehir, 2002, s. 80
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bolumind saglik personelleri saptamaktadir. Hastanelerde hastalara standartlara uygun
ve bilimsel agidan uygun sartlarda hizmet verilebilmesinin basinda, saglik ¢alisanlarinin
iyi bir egitimden gecip, yeterli sevgi ve beceriye sahip olmalar1 gerekmektedir. Bilimsel
yonden yeterli olmayan saglik personelinin hizmet vermeleri icin bir sonraki streclerde,
hasta bakimindan telafisi imkansiz olan neticelere sebep olabilmektedir. Farkli bir
yonden hastane personellerinin hastalara olan tutum ve davranslari hasta psikolojini

onemli 6lglide etkileyen unsurlardan birisidir.

2.2. Saghk Kurumlannda Motivasyonun Verimliligine Etkileri

Insan potansiyeli, gelecege yonelmis ve basariyr cabucak bir sekilde takip eden
kurumlarin en 6nemli gii¢ kaynagidir. Fakat, bu insan motive edilmis, tatminkar, morali
yuksek, amag ve hedeflerini iyi bilen ve bunlara ulagsmak igin caba veren, calistig
isletmeyi kendi isletmesi olarak goren, kendi hedefleri ile kurumlarin hedeflerini
iligkilendirebilen ve iletisim kurabilen, bunlara bittnlyle adapte olan insandir. Uzun
donem hastaneler ekonomik isletmeler olarak gorilmemistir. Ancak, hastanelerin
ekonomik bir isletme kurulu olarak kabul edilip edilmeyecekleri hususunda uzun bir
siire tartigmalar yasanmistir.

Hastanelerin ekonomik bir kurum olmadigini savunanlar, hastanelerin asil
amagclariin kazan¢ olmamasina dayandirdilar. Bu goruste olan kisiler, ekonomik amag
arz etmeyen ve sosyal nitelikleri agir basan isletmelerin, ekonomik iliskiler igcinde idare
edilemeyecegini savundular. “Bu gorise gore; saglik kurumlarinda verimliligin g6z
oniinde tutulmasi, hastalarin saghiklarmin tehlikeye atilmas: ve toplum bireylerinin
saglik hizmetlerinden faydalanmalarini biyuk bir oranda sinirlandirilmas: anlamina

gelmektedir.”*

Hastaneler hedeflerine ulasmak ve bu hedefleri yerine getirebilmek icin
bir takim dretimlerini saglik hizmetlerinde kullanmak durumundadirlar. Bunlarin
basinda ilk 6ncelik gelen insan glcl, maddiyat, zaman, techizat, malzeme, yer ve bina
gelmektedir.

Yogun emek ve kurumlarda ileri teknolojiye sahip olan bir toplumun saglik
hizmetlerini karsilamak i¢in kurulan hastane ve saglik kurumlarinda, 6nemli bir tretim
etkeni olan personeli isteklendirme ve verimliligi ¢alisan kurumun basarisint dogrudan

ve esas etkileyen unsurdur. Saglik kurumlarinda calisan personelin, kendisine verilen

! Kavuncubagt, 2002, s. 45
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islerde ve is tanimlarinda belirtilen gorevlere yoneltilmesi, isine karsi adaptasyonunun
ve kuruma karst motivasyonunun saglanmasi konularinda, saglik hizmeti yoneticilerine
her zamankinden daha fazla bir sorumluluk diismektedir. “Insan sagligmin mesuliyetini
meslek olarak tzerine almig saglik sektoriindeki isgorenlerin sagliginin korunmas: veya
saghigmi bozucu calisma sartlarinin dizeltilmesi c¢alisanlarin ruhsal ve fiziksel
sagligmin korunmasi i¢in 6nemli oldugu gibi diger insanlara verilen hizmetin kalitesi ve
saglik kurumlarmin randiman: agisindan da oldukga dnemlidir. Saglik calisanlarmnin
karsilasabilecekleri gerginlikler, sikayetler, isgorenlerin performansmi distrebilmekte,
tedavi ve bakim hizmeti verdikleri hastalara zarar verme ihtimalini artirabilmektedir.”*
Ozellikle hastanelerin amac1 saghiksiz bir sekilde gelen hastayr saghkli bir Kisiye
donlstirmektir. Idare bakimindan en 6nemli amag, calisan personelin biitin dikkat ve
enerjisini girdisi insan olan islem stirecine yonlendirmek olmahdir. Burada yapilacak en
ufak bir hata insan hayatin1 ve saghigini buyuk bir sekilde olumsuz yonde etkileyecektir.
“Ylzyillar boyunca bir hayir kurumu 6zelligini tasiyarak ¢alismalarmi stirdirmeleri ve
kar amaci gitmemeleri, saghik kurumlarinin yodnetimine iliskin felsefi anlayisin
uzerinde Onemli bir etken olmustur. Hayir amaci giden bir kurumun; verimlilik,
ekonomiklik, karlilik gibi kavramlarla yonetilemeyecegi kabul edilmistir.”? Fakat,
yapilan arastirmalar sonucunda, hastanelerin farkli ekonomik isletmelerin ayni nitelige
sahip olduklarin1 g6z o©nune c¢ikarmaktadir. Sonu¢ olarak hastane kurumlarmin
ekonomik birer igletme yoninde oldugu gercegi tamamiyla kabul edilmistir. Hastane
kurumlarinda hizmet veren personelin isteyerek ve bilerek hizmet vermesi, verimli
olmasi icin idarecilerin ¢calisanlarini ¢ok iyi bilmesi ve personeli motive eden etkenleri

strekli g6z 6niinde tutmas: gerekmektedir.

2.3. Personel Motivasyonunun Saghk Kurumlarindaki Onemi

Hastane personelinin saglhik hizmetini en gizel bir sekilde sunmalari igin
oncelikle kendilerinin sihhatli ve saglikli olmas: gerekmektedir. Ruhen ve bedenen
saglikli olabilmek bir takim sartlara ve imkanlarin varhgina baghdir. “Saglik
personellerinin hayat standartlarmin iyilestirilmesi; ¢calisma sartlarinin diizenlenmesi ve

demokratik haklarina kavusmasi olarak Ozetleyebilecegimiz bu kosul ve olanaklar

1 H. Aslan - O. Aslan - C. Kesepara — Z.N. Alparslan — M. Unal, “ise Bagh Gerginlik Olgeginin Saglik Alaninda
Calisanlarda Gecerlik ve Glvenirligi”, Distinen Adam, C. 11, S. 2, Ankara, 1998, s.8
2 Kavuncubast, 2002, s. 45
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sunulmadikea, saglikli saglik calisanlar: ve iyi sunulan saglik hizmetinden s6z edemez.
Kisisel zveriyle, kendini ifade ederek calismak serefli, giizel ve dnemli bir niteliktir.”*
Insanlar yapmis olduklar: islerden ve is cevresinden hosnut olduklari zaman
daha verimli ve faal olarak hizmet verirler. Kalite zihniyetinin yaratmis oldugu rekabet
ortami misterinin memnuniyeti agisindan biylik 6nem kazanmistir. BOylece misteri
memnuniyetliligi ile i¢ ve dig musteri memnuniyeti kastedilmistir. Bu nedenledir ki dis
musterinin yaninda i¢ musterinin de beklentilerinin karsilanmasi, ¢ok ¢abuk, kaliteli ve
en iyi sekilde hizmet verecek i¢ miusteri olarak kabul edilen saglik ve diger
personellerin motivasyonuna ve motivasyon neticesinde gerceklesecek istek ve verime
baglidir. Hastanelerde saglik calisanlarmin % 60°mi1 hemsireler olusturmaktadir. Bu
sebepten Otlrd motivasyon etkisinin hemsirelerin verimliligi bakimindan oldukga

onemlidir.”?

Saglik kurumlarimin  en Onemli nedenlerinin  basinda; calisma
ortamlarindaki asir1 stres, saglik ¢alisanlarmin yogun bir ¢alisma igerisinde yer almas,
saglik personelinin is doyumundan yoksun olmas: ve bunun neticesinde yetersiz saglik
hizmeti ve hosnut olmayan hastalar gibi olumsuz nedenler saghk kurumlarinda
motivasyonun noksanligini vurgulamaktadir.

“Karmasik bir yapiya sahip olan hastanelerde temel girdinin insan ve insan
hayat1 olmasindan dolay: sistemin her bir asamasinda ¢iktinin kalitesi hayati bir 6neme
sahiptir. Uretim isletmelerinde goriilen 1skarta ve hurda kavrammin saghk
hizmetlerinde olmamasi ve geri donusii olmayan hatalara ve buyik kayiplara yol agmasi
nedeniyle hastanelerde kalitenin devamli iyilestirilmesi ve bunun iginde calisan
personele 6nem verilmesi gerekmektedir. Kaliteli saglik hizmeti ancak motive edilmis
personel ile saglanabilir.”® Bundan dolay: saglik yéneticisi motivasyona biiyiik énem
vermek ve calisan personelini isteklendirip motive etmek, onlarin memnuniyetini
arttirmak, boylece isletmenin daha verimli hizmet vermesini saglamak icin maddi ve
manevi gesitli motivasyon arag ve yontemleri kullanmak durumundadir.

Butin milletlerin temel gelismislik dizeyini g0steren ve ayni zamanda
toplumlarin ekonomik kalkinmasinda da rol oynayan bir kavramdir saglik. Modern

ilerlemeye esdeger olarak bireye verilen 6nem artmakta, insan sagligi icin yapilan

1 M. Ozdemir, “Saglik Calisanlarinin Sorunlari”, Toplum ve Hekim Dergisi, C.14, S. 6, Ankara, 1999, s. 402

2 8. Altindis — S. Ozdemir — M. Altindis, Bir Universite Hastanesinde Cahisan Hemsirelerin Motivasyon Diizeyleri,
Fethiye, 2006, s. 136

%S, Aykanat, “Saglik Isletmelerinde Personelin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler”, Gazi Universitesi (GU), SBE,
YYLT, Ankara, 2003, s.3
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yatirimlar 6nemli seviyeye ulasmaktadir. Saglik kurumlari ve igletmelerinin Kisinin
saglik ve sihhatini muhafaza etmek ile ilgili gorevini gerceklestirebilmesi igin kaliteli ve
verimli hizmet saglamalar1 gerekmektedir. Bu yalnizca ekonomik kaynaklarla degil,
cevre saghigmi muhafaza etmeyi meslek ve is olarak edinmiglerdir. Gerekli bilgi
kabiliyetler ile techizatl olan calisanlarin, ihtiyag, istek ve beklentilerinin belirlenerek
bu yonde motive edilmeleri saglanabilir. Hastanelerde, saglik personelleri belirli bir
alanda uzmanlasmak icin farkl alanlarda egtim almis ve farkl kabiliyetlere sahip olan
saglik personeli olarak ¢alismaktadir. Hastanelerde bulunan tiim ¢alisanlar: bir noktada
birlestiren ortak etken, insan sagliginit korumay: amag ve gorev edinmis olmalaridir.

Idareciler, motivasyonu etkileyen etmenlerin calisanlarin gorev ve konumunu
g6z oniine alarak, Kisilerin tutum ve davranislarmi analiz ederek anlayabilirler. insanlar
hal ve hareketleri ile kendi i¢ diinyalarmni disa vururlar. Bu nedenle saglik yoneticileri
calisan personelin tutumlarin1  yorumlamahdirlar. Bu tutumlart yorumlamalari
karsisinda onlart motive edecek yontem ve uygulamalar gelistirmelidirler. Glnimiz
toplumunda insanlar bulunduklari kurum igerisinde, ne kadar 6nemli olduklarina ve
kendi sahsiyetlerine ne kadar 6nemli ve degerli olduklar: gosterildigi asama surecinde
ve tim gelismelere kars1 agik olduklarina ikna edildikleri taktirde daha yararli olmalar:
saglanabilmektedir.

Idareciler calisan personelin meslek ve Kkiiltirel gelismesini her zaman igin
desteklemeli ve emri altinda galisanlarin faaliyetlerinin analiz edilmesi saglanmalidir.
Idarecisinin kendi ile ilgili olmas: kesinlikle ¢alisanin sahsmni gahistigi kurum icin daha

onemli ve degerli hissetmesini saglamaktadir.

3. SAGLIK KURUMLARINDA PERSONELIN MOTIiVASYONUNU

ETKILEYEN FAKTORLER

3.1. Motivasyonu Etkileyen Faktorler ve Saghk Cahsanlan

3.1.1. Ucret ve Saghk Cahsanlar

Ucret saglik calisanlar: igin, kullanilan en eski ve en yaygin 6zendirme
araclarinin basinda gelmektedir. Orgiit icerisinde calisan bireyler icretin fazlaligindan
cok diger calisan bireylerin ayni is igin aldigi Ucretle ilgilenmekte ve bundan
etkilenmektedirler. Ucretin verilmesinden daha onemli bir sey varsa o da dcret

artiglarinin hangi seviyede en yuksek performans: kazandiracagmi saptamak ve orgut
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icinde Ucret artisinin hangi dénemde c¢alisan motivasyon dizeyinin artirmaya yonelik
oldugunu ongorebilmektir. Ancak, Ucret artis1 surekli olmasi durumunda Orgut icin
yarardan c¢ok zarara neden olabilmektedir. Cunkd, strekli Ucret artis1 ¢alisanda bir
beklentiye yol agcmakta ve ucret artisinin olmadigi durumlarda cahsanlarda is
doyumsuzluguna, isteksizlige, moral bozukluguna ve motivasyon dusuklugiine neden
olmaktadir. Saglik ¢alisanlarinda ticret etkili bir motivasyon araci olabilmektedir.
Ulkemizde memurlar igin uygulamada olan sisteme gore, lcret saptanmasinda
dikkate alinan temel unsurlarin basinda Ogrenim derecesinin geldigini soylemek
mumkindar. “Memurlar, 6grenim derecelerine (ilk, orta, lise, lisans, 6nlisans, v.s.) gore
belirli simif ve derecelere ayrilmistir. Maas1 olusturan unsurlar, taban maas, kidem, yan
Odemeler, 6zel hizmet tazminati, lojman tazminati, yabanci dil tazminat: ve aile
yardimindan olusur. Buna ilaveten 1991 yilindan itibaren saglik kurumlarinda doner

"1 Ekonomik olarak kendini 6zgir

sermaye Odemesi uygulamasina gecilmistir.
hissetmeyen isgoreninin motivasyonu olumsuz olarak etkilendigi gortlmektedir. Saghk
calisanlarinin almis oldugu sabit ve ek ddner sermayenin emeklilige yansitiilmamasi
saglik calisanlarinin motivasyonunu olumsuz etkileyen 6nemli hususlardan biridir.
DoOner sermaye, maas ve diger haklar konusunda saglik cahlisanlarina yapilacak olan
iyilestirmeler motivasyonlarmi olumlu etkileyerek daha verimli ve yuksek performansla

calismalarina yardimci olabilmektedir.

3.1.2. Kara Katilma ve Saghk Cahsanlan

Kara katilma o©nemli bir ekonomik motivasyon aracidir. “Kéra katilma,
isgOrenleri daha verimli ve istekli calismaya yoneltebilmek icin uygulanan oldukga
ilging ve gegerli bir yontemdir Sistemin isleyis sekli her donem sonunda elde edilen
karin bir boluminin isgérenlere birakilmas: seklindedir.”? Kara katilma sisteminin
gayesi, gerceklesmesinde dislk sermaye kadar emek faktoruntn de 6nemli oldugudur.
Calisanlara sadece ucret vermek yerine, dzendirici bir ara¢ olarak kéra katilmalarini
saglayip temin etmek gecerli yontemlerden biridir.

Kurumun yillik veya dénem sonunda ¢alisanlarina elde ettigi karin bir kismimi

birakmas: kara katilma olarak ifade edilmektedir. Bu yontem calisanlarin kurumun

' N. Orak, Saglik Kuruluslarinda Cahisan Hemsireler ile Denk Egitimden Ge¢mis Saglik Personeli Ucretlerinin
(Yapilan Odemelerin) Karsilagtirilmasi, Istanbul, 1999, .18
2 ..., http://iwww.donusumkonagi.net (05.08.2013)
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karindan pay almasmi saglamaktadir. Kéra katilma yontemi sayesinde ¢alisan ile kurum
arasinda guclt bir bag olusur. Calisanlar, kurumun performans, kar ve verimliligini
strekli olarak takip eder ve katkida bulunmak icin caba sarfeder. “Kara katilma sistemi,
bir taraftan isg0renin daha fazla, daha istekli ve daha verimli calismasini saglarken, bir
taraftan da isgorenin performansmin yikselmesiyle isletmenin basariya ulasmasimni
mumkin kilabilmektedir. Bu nedenle, bu sistem, hem isgdren, hem de isletme icin

olumlu sonuglar dogurmaktadir.”

Saglik kurumlarinda ¢alisanlar doner sermaye sistemi
ile kara katilmaktadir. DOner sermaye sistemi ile ¢alisanlar kurumun yiiksek performans
goOstermesi halinde doner sermaye ek 6demesini yiksek alabilmektedir. Kurumun distik
performans ve karhlik goOstermesi durumunda cahsanlarda disuk gelir elde
edilmektedir.

Kéra katilmanin faydali yonleri oldugu gibi zararl oldugu yonleri de vardir.
Personelin caligmasiyla isletmenin kari arasinda surekli bir iliski ve koordinasyon
bulunmayabilir. Bir kurum iginde ayni performans: saglamayan tim calisanlara esit
derecede pay verilmesi, daha ¢ok performans gostermis olan ¢alisani olumsuz yénde
etkiler. Bir isletmenin her zaman ké&r etmeme durumu da s6z konusudur. Dolayisiyla
strekli kardan pay verme motivasyonu uygulamak, uygun olmayan kosullarda dahi

calisanin bu beklenti igerisine girmesine neden olur.

3.1.3. Sosyal Yardimlar ve Saghk Cahsanlan

Sosyal yardimlar, ekonomik motivasyon araglarin en sonuncusudur. Bunlarin
icerisine. Servis, 6zel saglik sigortalari, 6zel ginlerde yapilan giyecek yardimlar: vb.
icermektedir. “Yapilan arastirmalara gore sosyal imkanlar ve hizmetler yoneticiler igin

en 6nemsiz goriilen motivasyon araclarindan bir tanesini olusturmaktadur.”?

3.1.4. Yukselme Olanag ve Saghk Cahsanlan

Ucretten daha etkili bir sistemde is doyumu ve yilkselme olanagidar.

Cahsma ortaminda terfi etmek birey i¢in maddi destek olmasmin yaninda
bireyin sosyal statusiint de yukseltmektedir. “Bireyin yaptigi iste basarili olmas: halinde

terfi etmesi doyumu artiracaktir. Basar1 degerleme sisteminin hatali olmasi, yeterlinin

* 0. Elbir, Motivasyon Araclarmnin is Tatmini Uzerine Etkileri, Kiitahya Ceza Infaz Kurumu’nda Bir Uygulama,
Dumlupinar Universitesi (DPU), SBE, YYLT, Kitahya, 2006, s. 57
2 Sahin, 5.543
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yaninda yetersizin de ddillendirilmesi basarili olduguna inanan bireyin is doyumunu

olumsuz ydnde etkileyecektir.”

Calisanlar, cahstiklart islerinde yikselme olanaklar: da
isterler. Calisan kisiler goreve baslarken yiikselme olanagii g6z onlinde bulundurur.
Bundan dolay: ¢alisanlar bir kurum veya isletmede ise baslarken gorevde yikselme ve
gelisme olanaklarina dikkat eder “Cunku insanlar isleri iyice Ogrenip tecrube
kazandikca, is tekduzelesecek mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarini
yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle calisanlar daha yuksek yetki ve sorumluluklarla
calismay: arzu edeceklerdir, ilerleme ya da yikselme yollar1 tikanan cahisanlarin,
calisma gayret ve sevkleri azalacaktir. Su halde; yukselme, isyerinde bir tesvik
aracidir.”? Saghk sektorinde ve kamu calisanlarmin incelenen calismalar: 1siginda
motivasyonlarini arttiran en Onemli etkenlere deger verme, yikselme olanaklarinin
verilmesi, gorus ve fikirlerinin alinmas: gibi faktorlerdir. Kamu saglhk alaninda
calisanlarin motivasyonla alakali caligmalarin zayif oldugu, bunun giderilmesi icin
saglik calisanlarin yukselme olanagmin saglanmasi, is yukiu ve galisma sisteminin
yeterli personel istihdam: ile yeniden dizenlenmesi, katilimin saglanmasi, sosyal

etkinliklerin ve fiziksel imkéanlarin saglanmasi galismalar: 6nerilmistir.

3.2. Motivasyonu Etkileyen Psiko-Sosyal Faktorler ve Saghk Cahsanlan

3.2.1. Takdir Edilmek ve Saghk Cahsanlan

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan birincisi takdir edilmektir. “Takdir
edilmek calisanlar agisindan 6nemli bir motivasyon aracidir. Marifet iltifata tabidir
atasOzu takdir edilme kavrammni en iyi sekilde agiklamaktadir. Bu yaklasimda
anlatilmak istenen Kisinin belli bir uyarici karsisinda bir davranis sergilemesiyle bir
pekistire¢ (takdir edilme) elde etmesi durumunda kisinin gelecekte de ayni davranisi
sergileme ihtimalinin artmasidir.”

Calisan1 son derece motive eden ve azimli, 6zverili bir sekilde c¢alismaya
yonlendiren 6nemli bir psiko-sosyal motivasyon aracidir. Cahsan Kisiler yaptiklar: isi
hak ettikleri an takdir edildiklerinde mutlu olur ve bu takdir edilme sonucunda
kendisine, yaptigi ise Onem verildigini fark eder ve bundan memnuniyet duyar.

“Calisanlar genellikle soyle yakmir o kadar calisiyorum, kimse bir tesekkilr bile

! sahin, s.544
2 Sahin, s.544-545
3 http://portal1.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/md142/performansadayali.pdf (05.08.2013)
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etmiyor. Cahsanlara katkilari icin neden tesekklr etmeyiz? Calisanlar, geri bildirim
almak icin yanip tutusurlar. Gelisme kaydedip etmediklerini, gorevlerinin gerektirdigi

"1 idarecinin dogru zaman ve yerde adil

Olclide calisip calismadiklarmi bilmek isterler.
olarak yapmis oldugu takdirler ¢alisanlari ciddi anlamda motive etmektedir. Saghk
sektoriinde ¢alisan saglik personelleri ise takdir edilmeyi ve 6nemsenmeyi hem kurum
yoneticilerinden hem de hizmet verdikleri hasta ve hasta yakinlarindan bekler. Ozellikle
hasta ve hasta yakinlarmin ¢alisani takdir etmesi, calisanin giin i¢inde yasamis oldugu

tim olumsuzluklar: yok etme glictine sahiptir.

3.2.2. Statu ve Saghk Cahsanlar

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan bir digeri statlidir. Statl, bir kimseye
toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan butiinsel kavramdir. Kisi boyle bir
oneme sahip olabilmek icin her turli emek ve ¢abay: sergilemekten gekinmeyecektir.
Stattl, sayg ile beraber bulunur.

Iyi taminan bir orgiitte cahsma ya da 6nemli goriinen bir unvana sahip olma,
baskalarinca onlara atfedilecek stattlerinde pozitif etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin
unsurlar1 bazi kimselerin daha az (cretle bu isleri yapmalarmi saglayabilir Calisan
devlet memurlar: buna 6rnek verilebilir. “Statiinin kazanilmasinda isverenin davranis
ve tutumlarmin rolii buydktir. Kisilere verilecek olan hediyeleri ve takdirnameleri 6zel
toplantilar duzenleyerek herkesin gzl 6niinde vermek ve olanak varsa bunlari basin
araciligi ile kamuoyuna duyurmak sosyal stattinin en Onemli kazanilma yollarini

olusturur.”

Bu tur bir tesvik araci, ¢alisan personelden beklenen ¢alismalarin hazzini,
personelin dinamizmini ve isg0rme arzusunu gogaltacaktir. Kisacas: statli 6nemli bir

motivasyon ve gudilenme aracidir.

3.2.3. Cahsmada Bagimsizhk ve Saghk Cahsanlan

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan bir digeri ise calismada bagimsizhiktir. s
gOrenler asir1 baski altinda ¢alismay: sevmezler. “Her konuda islerine karisilmasindan,
emir verilmesinden kacmirlar. Bu nedenle merkezcil yonetim anlayisini benimseyen

yoneticilerin bulundugu kurumlarda c¢alisan kisilerin pek verimli olmadiklart ve ilk

1 7. Ay, Sanayi isletmelerinde Mativasyon ve Ulkemizdeki Motivasyon Uygulamalari, Selguk Universitesi (SU),
SBE, YYLT, Konya, 2007, s. 49
2 Eren, 2003, s. 575
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firsatta baska kurumlara gecmek istedikleri bilinir.”* Kisacas: calisanlara calisma
Ozgurlugunin taninmamas: durumunda calisanlar degisik isler arama silrecine
gireceklerinden is gorenleri motive etmek ve baska kurumlara gegmelerini dnlemek icin
calisanlara calisma 6zgurligi verilmelidir.

Calisanlara guven duyarak yeterli kolayligin taninmasi, bireysel Gretkenligin ve
yaraticiligin ortaya ¢ikmasini saglayabilmektedir. Bunun igin ¢alisana giiven duyulmasi
sarttr. “Calisanlar asir1 baski altinda calismayi sevmezler, her konuda islerine
karisilmasindan hoslanmazlar. Bu nedenle merkezci yonetim anlayisin1 benimseyen kati
ve sert yoneticilerin oldugu isletmelerde calisanlarin verimli olamadiklar1 ve ilk firsatta

baska isletmeye gecmek istedikleri goriilmektedir.”

Baskidan uzak ve yapilan ise
karigmalarin smirli ve yerinde oldugu is ortamlarinda ¢alisanlar yapilan ise ve verilen

hizmete etkileri daha fazla olabilmektedir.

3.2.4. Psikolojik Guvence ve Saghk Cahsanlar
Calisan bireyin icgudusel olarak ¢alisma ortaminda kendini giivende hissetmesi
ve yOneticinin bu ortami saglamasi ¢alisanin performansini ve verimligini artirmaktadir.

"3 idarecilerin

“Isin temposu, dogasi ve cevresi, psikolojik giivence konusudur.
calisanlara guven iginde gahisacaklari bir ortam sunmalari, ¢alisan: psikolojik agidan

motive edebilmektedir.

3.2.5. Yetki Aktarim ve Saghk Cahsanlan

Yetki aktarimi, ¢alisma ortami icerisinde yogunlugun disurulmesi ve esasls,
etkili yonetim igin yetki devir ve aktarimlari gergeklestirilmektedir. “Yetki, yoneticinin
saptanan amagclara ulasmak icin, gereken islerin yapilmasmi baskalarindan isteme
hakkidir. Yetki devri ise, bir yoneticinin veya orgitsel birimin bir baska yonetici veya

"4 Yetki aktarimi

orgutsel birime belirli gorevleri yapabilmesi icin yetki vermesidir.
onemli bir bilgi, deneyim ve uygunluk gerektirmektedir. Bundan dolay: yetki aktarimi
onemli bir beceri istemektedir. Yetki aktarmminin yapilmasi yoneticinin astina giiven

duymasina baglidir. Boylece, islerin daha seri ve etkili yapilmas: saglanmaktadir. Yetki

! Sabuncuoglu —Tiiz, 5.127

2 A Keser, Calisma Yasamnda Motivasyon, Istanbul, 2006, s. 40

3 Eren, 1993, s. 78

4 E. Kanbur, Toplam Kalite Yénetimi Uygulayan isletmelerde Isgéren Motivasyonunu Etkileyen Faktorler, Mobilya
ve Gida Sektdrlerinde Ampirik Bir Arastirma, Balikesir Universitesi (BAU), SBE, YYLT, Balikesir, 2005,
s.54
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aktarimi, isi yerinde uygulamali sekilde yuritenlerin, ortaya ¢ikabilecek problemleri
zamaninda ve yerinde ¢OGzmesine etken olabilmektedir. Dogru yetki aktarimlari ile
calisanlar pozitif sekilde gudilenip boylece yoneticilerin de daha basarili olmasi
olasidur.

3.3. Motivasyonu Etkileyen Orgltsel — Yonetsel Faktorler ve Saghk
Cahsanlan

Bu kisimda incelenecek olan orgtsel ve yonetsel isteklendirme ve motivasyon
araclary; yukselme olanaklari, amag birligi, isi ¢ekici kilma, fiziksel ¢alisma sartlar, is
genigletme, is zenginlestirme, is rotasyonu, ekip calismasi, fiziksel kosullarin
iyilestirilmesi, adaletli ve devamli disiplin sistemidir.

3.3.1. Yukselme Olanaklari ve Saghk Cahsanlarn

Psiko-sosyal motivasyon araclarindan birincisi  ylkselme olanaklaridir.
Yukselme imkanlar1 basarmin geregi bir 6duldur ve bir motivasyon araciligi niteligi
tasimaktadir. “Is gorenler cahstiklar: is yerinde yiikselme olanaklar: da isterler. Ciinkii
insanlar isleri iyice 0grenip deneyim kazandik¢a, bulunduklari konumlardaki yetkilerini
ve dolayistyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bundan dolay: daha yiksek yetki
ve sorumluluklarla calismay: arzu edeceklerdir. Ilerleme ya da yiikselme yollar: tikanan

»l

yOneticilerin ¢alisma gayret ve sevkleri azalacaktir.”” Kisacasi, is yerinde ylkselmek,

gudilenme diger bir ifadeyle tesvik aracidir.

3.3.2. Isi Cekici Kilma ve Saghk Cahsanlar

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan tglincust isi gekici kilmadir. “Monoton
bir is hayat1 calisanlarda gesitli sorunlar yaratmistir. Bu sorunlarda ¢alisanin is hayatina
yansiyarak is hayatinda olumsuz durumlara sebep olmustur. Bunun dzerine yapilan
arastirmalar isin iceriginin &nemli oldugunu ortaya koymustur.”® Fakat, kendisi icin
farkl olan isi yapan kisi, o ise kars1 daha tutumlu bir hal alarak dikkatli, planli ve
sistemli hareket edecektir. Sonug olarak bir kimse yaptig1 bir isle dvintyor ve gurur

duyuyorsa, onun Kisisel tatmini fazla olacaktir.

! Eren, 2003, 5.573
2 Sapancal, s. 62
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3.3.3. Fiziksel Cahsma Sartlar: ve Saghk Cahsanlan

Fiziksel cahisma kosullar1 da motivasyon araglari arasinda bulunmaktadir.
Fiziksel calisma kosullar1 igerisinde isin diizen ve tertibinden bahsedilebilir. “Is yeri
diizeninden anlasilmas: gereken isyerinin i¢ ve dis fiziksel durumu ile ilgili yapisidir.
Bir baska deyisle, binalarin Uretime uygun olmasi, yerlerdeki désemeler, taban ve tavan
Ozellikleri, pencereler, kapilar, gecis yollari, merdivenler, rampalar, isyerinde kullanilan
aletlerin muhafaza dizeni ve temizligi, isyerinin temizligi, isyerinin boyanma durumu
isyerinin diizeni konusunda belirleyici olmaktadir.”

Konica Minalta'nin yaptigi bir arastirmada, c¢alisma ortamina hakim olan
renklerin, isgOrenler Uzerlerinde degisik etkiler yarattigi ortaya konulmustur. “Farkl:
sirketlerden yuzlerce isgoren Uzerinde yapilan arastirmaya gore; isgOrenler maviye
boyanmis bir ofiste ¢alisirken kendilerini depresif hissettiklerini, duvarlari ve tavan sari
olan ofislerde isgorenlerin boyle bir ortamda kendilerini mutlu ve enerjik hissettikleri ve
islerine de daha gok konsantre olabildiklerini, kirmizmin hakim oldugu ofis ortaminda
isgOrenlerin kendilerini tutkulu ve normale goére daha ofkeli hissettiklerini, ifade
etmislerdir.”? Bundan dolay: fiziksel calisma kosullar1 énemsiz kiicik ayrintilar gibi

goriinse de is gorenler Gizerinde motive edici etkilere sahiptirler.

3.3.4. Is Genisletilmesi ve Saghk Cahsanlar

Is genisletilmesi motivasyonu artirmaya yonelik diger aragtir. “Is genisletme, bir
is gOrenin sadece tek bir is Uzerinde uzmanlasmas: yerine birka¢ isi 6grenerek yerine
getirmesi anlamina gelir. Bu nedenle is genisletme uygulamasi, uzmanlasmanin
yararlarin1 azaltmakta, sakincalarini ortadan kaldirmakta ve monotonlugu da oldukca

»3

azaltmaktadir.” Is genisletilmesinde calsanlarin yani is goérenlerin uyumu sarttir.

Calisanlar boylelikle kendilerini daha fazla gelistirebilirler.

3.3.5. Is Zenginlestirmesi ve Saghk Cahsanlan
Bir diger motivasyon ve isteklendirme araci ise is zenginlestirilmesidir. is

zenginlestirme; isin iceriginin, is gorenlerin basari, Kisisel gelisim ve taninma olanag:

1 M. Z. Camkurt , “Isyeri Calisma Sistemi ve Isyeri Fiziksel Faktorlerinin is Kazalar Uzerindeki Etkisi” TUHIS is
Hukuku ve Tktisat Dergisi, C. 20, S. 6, Ankara, 2007, s.82

Z . http://www.habervitrini.com (06.08.2013)

% D. Bingél, insan Kaynaklar: Y6netimi, istanbul, 2003, s. 96
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saglayacak ve onlara daha cok yetki ve sorumluluk yukleyecek, isleri daha anlaml: ve
farkl duruma getirecek sekilde degistirilmesidir.

3.3.6. Is Rotasyonu

Motivasyon araglar1 arasinda is rotasyonu da yer almaktadir. Is rotasyonu
calisanin ayn: organizasyon icinde gecici olarak is degistirme srecidir. “Is
rotasyonunun hizmet personelinin motivasyon duizeyini olumlu yonde etkiledigi
belirlenmistir.”* Boylece, is rotasyonu uygulamas: is géren kisilere daha cok beceri
kazandirarak, yonetim, planlama, degisiklige uyabilme ve devamsizlik durumlarinda

bosluklar doldurabilme gibi hususlara da olanak saglayabilmektedir.

3.3.7. Ekip Cahsmasi ve Saghk Cahsanlar

Motivasyon ve isteklendirme aracinin digeri ise ekip c¢aligmasidir. Ayni bilgi
birikimine sahip olan Kisilerin bir ama¢ dogrultusunda bir araya gelerek yaptiklar:
calisma ise ekip calismas: olarak tanimlanabilir. Is gérenleri bir bir motive etmenin
maliyeti oldukca yuksektir. Ekip calismas: ise maliyeti dusik etkinligi yuksek bir
motivasyon ve isteklendirme aracidir.

Ekip calismasinin motivasyon Uzerindeki etkisinin daha iyi anlasiimasi
noktasinda asagidaki drnegi incelemek yararl olacaktir.

“Perakende satig yapan biyik bir sirket, kicuk magazalara ve merkez
bayiliklere bilgisayar sistemleri kurulmasi icin bir ekip olusturdu. Ekip bir yil sire ile
sistemlerin tesisi ve kontrolu Gizerinde calisti. Bu arada ekibin calismalariyla ilgili aylik
biltenler kurum icinde yayinlaniyor, ekip toplantilarina arada sirada katilan genel
maddr, yapilan calismalardan dolay: ¢alisanlar: tebrik ediyordu. Bilgisayarlar: Ureten
firma ise ekibin, boyle bir sistemi ilk kez basar1 ile tesis ettigini belirterek, onlardan
diger musterilerine bu konuda brifing vermelerini ister. EKip ¢cok iyi motive olmus ve
beklenen hedefe vaktinden 6nce ulasmistir. Ekip elemanlar: yaptiklar: isten o kadar
zevk almglard Ki, proje bittikten bir y1l sonra bile hala yaptiklari ekip ¢alismasindan ve

”2

aldiklar1 hazdan bahsediyorlardi.” Goruldugu gibi, iyi bir is ¢ikarmis olan ekip bu

olaydan dolayi takdir edilmistir. Takdir edilme, kisilerde nasil ise ekibe ayr1 bir gurur ve

L F. Olger, “Departmanli Magazalarda Motivasyon Uzerine Bir Arastirma” Erciyes Universitesi (ERU), iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C. 3, S. 25, Erzurum, 2005, s. 1
2 Allan, s. 110
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oviing Kisisel tatmin kazandirmistir. lyi bir ekip lideri ekibin gorevini basararak motive

etmelerini her zaman igin temin etmelidir.

3.3.8. Sendikalasma ve Saghk Cahsanlan

Gunumizde sendika ile yonetim arasindaki iliskiler isletmeler agisindan buyuk
onem arz etmektedir. Isletmelerde calisanlar1 ilgilendiren kararlarin biyiik bir kismini
sendikalarla yapilan sozlesmeler dikkate alinarak verilmektedir. Bu nedenle, taraflarin
birbirini tam olarak anlayabilmesi icin iyi iliskiler gelistirilmek zorunlulugu vardir.
Dinyada ve ulkemizde sendika ile olan iliskileri genellikle insan kaynaklar:
departmanlar: yiriitmektedir. “Orgutteki insan giicuniin stirekliligi ve verimliliginin
saglanabilmesi, 6nemli 6lgtde insan kaynaklar1 yoneticilerinin sendika ile olan iligkileri
iyi yiritebilmesine baghdir. Orglitler buyudikee, orgiitte calisanlarin sayis: 6nemli
Olclide artmaktadir. Buna bagli olarak calisanlarin isverenle olan iligkileri ortadan
kaybolmaktadir. Iste sendikalarin cikis nedenlerinden birisi de budur. Sendikalar
araciligiyla calisanlar, isyerinde alinan kararlara katilma yada bu kararlar: etkileme
sans1 bulurlar. Yine sendikalar sayesinde is kosullart ve is gevresi calisanlar: istedigi
tarzda degistirebilmekte ve is yasam Kalitesi iyilestirilebilmektedir. Bu durum ayni
zamanda yonetimi 6rgutt nasil yonetecegi konusunda bazi kisitlamalarla karsi karsiya

birakar.”?

3.3.9. Katithmci ve Demokratik Yonetim ve Saghk Cahsanlan

Insana verilen deger arttikca isgliciniin verimi, yaptig: isin Kalitesi ve isletme
icin yaptig1 6zveriler de artacaktir. Bu da insanlarin daha fazla 6nemsendigi, goruslerine
deger verildigi, beklentilerinin karsilandigi demokratik bir yOnetim anlayist ile
saglanabilecektir. Bu yonetim sekline Kkatilmali veya katilimci yoOnetim adi

verilmektedir.

3.3.10. Muzik Esliginde Cahsma ve Saghk Cahsanlan
Cahsma ortaminda ayni sekilde devam eden calisma ortami monotonluga
sebebiyet verir. Monotonlugun yaratmis oldugu sikict havay: yok etmek igin ve ¢alisma

ortamini1 daha ¢ekici hale getirmek i¢cin mizik esliginde bir ¢calisma diizeni kurulabilir.

YH. Ozgen - A. Oztiirk — A. Yalcin, insan Kaynaklar: Yénetimi, Adana, 2002, 5.337
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Bu mizik ortami s6zstiz ve hafif muzik esliginde dinlendirici bir ortam yaratacagi igin
monotonluk ortamindan uzaklasilacaktir. Monotonluk havasindan g¢alisanin uzaklastigi

yapilan bircok arastirmayla belirlenmistir.

3.4. Motivasyon Araclarnmin Saghk Cahsanlan Agisindan Degerlendirme

Turkiye ve diinya ekonomisi i¢inde hizmet sektorinln artisi, yasam stresinin
neredeyse tiim dunya Ulkelerinde hizla artmasi ve buna paralel olarak saglik sektéruntn
strekli olarak teknolojik ilerleme ve ekonomik blyime icinde bulunmas: saglik
sektorinde sunulan hizmetin niteligini her gecen gun 6nemli Glglide arttirmaktadir.
“Ozellikle miisteri odakli pazarlamanin tiim sektorlerde faaliyet gosteren firmalar
tarafindan benimsenmeye baslamasiyla birlikte, Turkiye’de saglik sektoriinde faaliyet
goOsteren kuruluslar cesitli girisimlerde bulunarak hizmet kalitelerini yikseltmeyi
amaclamaktadirlar.”* Hastanelerin toplum icin gerekli olan saglik hizmetlerini temin
etmek amaciyla faaliyet gdsteren yogun bir emege sahip olan teknolojik bir Orgut
oldugu g6z 6nune alindiginda belirlenen hedefi gergeklestirmede hastanenin ulasacagi
basar1 ve basarisizlik orant kendi biinyesinde bulundurdugu personeline baglidir.

Calisanlarin  saglik kurumlar: igin ne kadar 6nemli oldugu faktorinden
bahsedilmeye calisildi. “Saglik kurumlarmin belirlemis olduklart amaclara ve kaliteli
hizmet seviyesine ulasabilmesi, kurum tarafindan saglikl: ve adaletli bir motivasyon

yapilmasina baglidir.”?

Bundan dolay:, personelin verimliliginin artirilmasinda
motivasyonunda 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Hastane personelinin her birisi kendine
getirilen gorevleri yerine getirmek icin ¢aba harcamaya istekli olmadikga idari
faaliyetlerden hicbir sonu¢ alinamaz. Dolayisiyla kisinin verilen gorevleri etkin bir
sekilde yerine getirmeye karsi istekli olmasi gerekir. Bu asamada da motivasyon

devreye girerek bu istegin yogunlasmasinda etkili olur.

! Ozgen ve dig., s. 340
2 Bayar ve dig., 2008
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Saglik calisanlar1 insan hayat1 tGzerine kurulu hassas dikkat gerektiren meslek
gruplaridir. Bu ylzden c¢alisma hayatlarinda dikkat ve hassasiyet gerektiren, hataya
sebebiyet vermeden faaliyetlerini sunmalidirlar. Bu yizdendir ki; ¢alisma kosullar1 ve
motivasyon dilzeylerinin ylksek diizeyde olmas: gerekmektedir. Hastanelerde en
onemli konuma sahip olan saglik cahsanlaridir. Saglik galisanlarinin performans ve
verimliligini etkileyen faktorlerin tespit edilmesi calisan motivasyonu igin oldukca
onemli bir faktordir. Calisan bireyler islerinde yiksek performansla ve 6rgut amaclari
dogrultusunda verimli calisabilmeleri onlarin motivasyonuna ve islerinden doyum elde
etmelerine bagli olmaktadir.

Orgt icerisinde tretim faktorlerinin en etkili ve en zor kontrol edilen emek
faktorudir. Motivasyonda Ozendirme araclarmin kullanilmasi, varilmasi istenen en
etkili sonug, calisanlarda daha ¢ok calisma isleyisi yaratabilecek unsurlar: bularak bu
ihtiyaclarint ylksek diizeyde karsilayabilmek ve her giin ise istekli gelip, islerinde
istekle cahismalarmi saglamaktir. Insanlar cahstiklar: is cevresi ve yaptiklar: isten
doyum elde etikleri strece yiksek motivasyon ve verimli caligmalart mumkin
olabilmektedir. Organizasyon smirlart icerisinde istekleri karsilanamayan personel
mutsuz olabilmektedir. Mutsuz olarak calisan bireyler 6rgit amaclari dogrultusunda
hareket edememekte ve Orgut basarisini olumsuz etkilemektedir.

Calisan bireylerin yiksek motivasyonla ¢aligmalarmi etkileyen cesitli etkenler
bulunmaktadir. Bu etkenler kisiden kisiye ve zamana gore farklilik gostermektedir. Her
calisant motive edici farkli faktorler bulunmaktadir. Organizasyon icinde c¢alisan bir
bireyi motive eden bir faktor baska bir calisan icin etkili olamayabilir. Orgut smrlar:
icerisinde isletme verimliligi ve orgut amaclart dogrultusunda calisan bireylerin
olmasini isteyen bir yoOneticinin calisanlarin motivasyon dizeyleri dikkate alarak
motivasyonu etkileyen etkenleri etkin bir sekilde uygulamasi gerekmektedir. Saglik
kurumlarinda olan mesleki risk ve tehlikeler, islerin monoton olmas:i gibi olumsuz
etkenlerin saglik personelinin motivasyon duzeyini olumsuz etkiledigi ve saglik
personelinin sahip oldugu yetenek ve potansiyeli olumlu olarak kullanmasina engel
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgitlerde cahsan Kisilere verilen yetki ve sorumluluk

dengeli ve adaletli bir sekilde uygulanmas: ¢alisan bireylerin motivasyonlari igin olumlu
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katl saglamaktadir. Calisan Dbireylere yetki olmadan sorumlulugun verilmesi
motivasyonunun olumsuz etkilenmesine, islerin 6rgut amaclart dogrultusunda
yurimemesine ve isgOrenin yipranmasina neden olmaktadir. Ayrica sorumlulugu
olmayan bir yetkinin verilmesi de calisan bireyin keyfi davranislar sergilemesine yol
agmakta ve orgitin olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir. Isgérenin yillarca
calisarak tecriibe kazanmas: sonucunda bulundugu konum, yetkilerinin yetersiz olmasi
ve yikselme imkaninin olmamasi ¢alisan personelin olumsuz etkilenmesine ve sevkinin
azalmasina yol agmaktadir. Ginlmizde bitin Orgltlerde terfi son derece etkili bir
motivasyon araci oldugu gorulmektedir. Saglik kurumlarinda basar1 ve tecriibeye dayali
bir yiksek sisteminin olmasi saglik personelinin motivasyonunu olumlu etkilemekte ve
kurumun verimini artirmaktadir.

Egitim dlzeyi yiksek olan personelin, kurum icin gerekli yetki ve sorumlulugun
verilmesine yonelik duzenlemelerin yapilmas: motivasyon diizeylerinin olumlu yonde
etkilenmesine yol agmaktadir. Yetki ve sorumluluk verilen personelin meslekte
gecirmis oldugu yil ve kidem dikkate alinmas: gerekmektedir. Orgiit icinde calismaya
yeni baslayan bireyler icin is icin yeterli bilgiye sahip olmalarin1 ve kurum amaglarini
benimsemelerinin saglanmasi icin dizenlemelerin yapilmas: motivasyon dizeylerinin
olumlu yénde etkilenmesine neden olmaktadir. Isgérenlerin motivasyon diizeyleri,
calistiklart kurumlarda sagladigi maddi ve manevi kazanclara gore degisiklik
gOstermektedir. Calisan bireylerin 6rgut icinde maddi ve manevi doyum yasamalari
yuksek enerjiyle ve ylksek motivasyonla ¢caligmalarina yol agmaktadir.

Motivasyon kavrami hem insansal, hem orgutsel hemde toplumsal sistemlerle
ilgili oldugundan, 6rgutte motivasyon c¢alismalarinda olumlu sonuglar elde edebilmek
icin uzun sureli calismalarin yapilmas: gerekmektedir. Bu sebepten motivasyon ile ilgili
olumlu faktorlerin kisa stirede yapilmasmin beklenmesi zor ve hem ¢alisanlarin hemde
isverenlerin boyle bir beklentiye girmeleri yanlis bir dislnce oldugunu sdylemek
mumkandadir. Bu sirecte iki kesiminde birbirleriyle etkilesim iginde motivasyonu bir
yasam bicimi olarak kabullenmesi slirece sabirla katkilar saglamasi, sonuca gotdrici
cabalar1 desteklemesi ve uygun olanlari hayata gecirmesi, motivasyonda beklenen

fayday1 optimum kilabilmektedir.
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Cahsmada varsayimlarin degerlendirilmesi su sekildedir;

“I. Hastane ¢cahsanlarinda motivasyonu olumsuz etkileyen faktorler, iletisim
eksikligi, huzursuz ve stresli ¢ahsma ortami ve yogun is yukddur.” Varsayim
tutarhdir. Cunku, iletisimin  yetersiz oldugu ortamda amag¢ ve beklentiler
ortismeyecektir. Orgitler belirli bir amaci gerceklestirmek icin kurulurlar. Orgiitii
olusturan en 6nemli unsur olan insan glictiniin de 6rgut amaclar1 gibi bir takim amaclar:
bulunmaktadir. Amaglarin birbirleriyle ortismesi onemlidir. Is gdren 6rgitin
amaclarin1 tam ve acik sekilde bilmeli ve benimsemelidir. Orgitiin is gérenden
beklentileri agikga ortaya konmaldir. Orgitlerin varhklarmi amaglar: dogrultusunda
strdurebilmeleri, is gorenlerin bu amaglara uygun davranmalarina baghdir. Bu durum
orgut ve birey beklentilerini karsilamasi olarak yorumlanmaktadir.

Is birligi ve takim ruhunun gelistirilmesi moral agisindan 6nemlidir. Calisma
ortaminda bireyler arasindaki iliskilerin, iletisim yetersizligi takim ruhunu
oldirmektedir. Orgiitsel havanin olmadigi calisma ortaminda bireyler arasinda
strtusme, huzursuz atmosfer hakim olmaktadir. Calisanlarda memnuniyetsizlik, isteksiz
calisma hasta bakima sunulan hizmette performans dusukliglne yol acabilmektedir.

Hasta sirkilasyonunun ¢ok oldugu stresli yogun calisma ortamlarinda hasta
bakimi sunan saglik ¢alisanlarinin is yikunun iyi ayarlanmas: gerekmektedir. Yetersiz
sayida saglik hizmeti veren c¢alisanlarda yorgunluk, bitkinlik, asir1 is yUkd, stres, geri
donuist olmayan hatalara neden olabilmektedir. Hasta ve saglik calisan1 igin risk faktori
olusturmaktadir. Kontamine aletlerle yaralanan saghik calisanlari, bulasict pek cok
rahatsizliga yakalanmaktadirlar. Uzun suren tedavi slrecleri beraberinde psikolojik

rahatsizliklar: da getirmektedir.

“ii. Hastanelerde cahsan saghk personelinin motivasyonunun olumsuz
etkilenmesi hem saghk personelinin hem de hastalarin saghgm olumsuz
etkilemektedir.” Varsayim tutarlidir. Cunki, hastanelerde c¢alisan personelin
motivasyon seviyesinin olumsuz etkilenmesi c¢alisanlarda bitkinlik, yorgunluk ve
isteksizlik gibi olumsuz faktorleri yasamalarina neden olmaktadir. Motivasyonu
olumsuz etkilenen saglik personelinin strese girerek kendi sagliginin olumsuz

etkilenmesine neden olmaktadir. Ayrica, isteksiz olarak calisan saglik personeli
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hastalarin sagligin1 olumsuz etkilenmesini disuk performansla bakim sunmasina neden

olmaktadir.

“ill. Hastanelerde uygun cahsma ortami ve iyi kosullarnn saglanmasi saghk
personelinin motivasyon seviyesinin yiksek olmasina neden olmaktadir.” VVarsayim
tutarlidir. Clnkd, hastanelerde olumlu ¢alisma ortami ve iyi kosullarin saglik
personelinin motivasyon ve performans dizeyinin ylksek olmasina neden olmaktadir.
Mesleki deneyimden ornek verecek olursam, Prof. Dr. Ismet Aydin déneminde 1995
yillarinda Endokrinoloji kliniginin ilk acildig: yillarda hasta sayis1 ile bakimi sunacak
calisan saglik personeli sayisy, is yikl orani, ¢alisma ortami, ¢alisma kosullari, dengeli,
yeterli seviyede oldugu icgin hasta ve calisan memnuniyeti tatmin edici seviyede

gorulmekteydi.

“iv. Hastanelerde cahsan saghk personellerinin dengesiz ve yetersiz Ucret
dagihmi cahsan motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir.” Varsayim
tutarhdir. Clnkd, saghk cahisanlar: yogun galisma ortaminda emeklerinin karsiligini
aldiklar: takdirde isteki performanslarimi olumlu yonde etkilemektedir. Tim hastane
calisanlarinin yaptig is, egitim durumlari, ¢alisma ortama, is yukd, is stresine ne derece
maruz kaldig: bitln detaylar degerlendirildikten sonra dengeli ve yeterli icret dagilimi
yapilmas: gerekmektedir. Insan hayatina hizmet sunan stresli ve riskli calisma
ortaminda bulunan meslek mensuplarinin saglik risk faktori ve is yukinin géz onlinde

tutulmasi gerekmektedir.

“v. Hastane cahsanlarin egitim duzeyi, mesleki bilgi ve deneyimine gore
gbrev atama ve stati verilmesi motivasyon dizeylerinin olumlu yodnde
etkilenmesine yol agmaktadir.” Varsayim tutarlidir. Cunku, terfi son derece etkili bir
motivasyon araci olarak gorulmektedir. Saghik kurumlarinda terfi ve stati saghk
personelinin motivasyonunu olumlu etkilemekte ve kurumun verimini arttirmaktadir.
Terfi verilecek kisinin egitim durumu, mesleki bilgi ve beceri, yil ve kidem dikkate
alinmas1 gerekmektedir. Calisanlar bir kurumda ise baslarken gorevde yikselme ve
gelisme olanaklarina dikkat etmektedirler. ilerleme ya da yilkselme yollar1 tikanan

calisanlarin, calisma, gayret ve sevkleri azalmaktadir. Ayrica, uzun yillar ayn: klinikte
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calisan hemgirelerin, kendi alanlarinda branglasma yoluyla statii kazanmasi, kurumun bu
dogrultuda faaliyetlerde bulunmasi 6nerilmektedir. Profesyonel hemsire, uzman hemsire
statUstiyle gorev yapan saglik calisani mesleki basarisindan dolay: kisisel tatmini fazla
olmakta, bu da isi gekici hale getirmektedir.
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