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ÖZ 

HASTANE ÇALI ANLARINDA MOT VASYONU ETK LEYEN FAKTÖRLER 
 

Motivasyon düzeyi dü ük olan sa k çal anlar n hata yapma ihtimalleri, di er 
meslek gruplar na nazaran daha yüksektir. nsanlara hizmet eden ve insan hayat  gibi 
çok hassas konularda faaliyet gösteren, sa k çal anlar  çal ma ko ullar  ve 
motivasyonlar n yüksek olmas  gerekir.  seçimi ya am  etkileyecek en önemli 
seçimlerden birisidir. Çünkü; ya am bu do rultuda devam edecektir. Çal ma ya am  
insanlar n vakitlerinin büyük bir bölümünü ay rd klar  zaman dilimidir. Bu zaman dilimi 
de, çal anlar n yüksek performans göstermeleri, kaliteli i  ya am ko ullar  ve 
motivasyona ba r.  

Sa k kurumlar nda, motivasyon di er sektörlere nazaran maximum düzeyde 
olmal r. Çünkü; insanlar n hayat  gibi hassas telafisi mümkün olmayan bir meslek 
faaliyeti içindedirler. Sa k çal anlar n motivasyonlar n yüksekli i hastanede 
yatmakta olan hastalar üzerinde pozitif etki b rakacakt r. Hizmet sunarken öncelikle, 
çal an memnuniyetinin doyurulmu  düzeyde olmas  gerekir ki; çal anlardan hizmet 
bekleyenleri memnun edebilsinler. Motivasyon ve motivasyon unsurlar n, 
gerçekle tirilmedi i durumlarda hatalar, performans dü üklü ü, tükenmi lik sendromu 
yer alacakt r. Hastaneler gerek, sunmu  olduklar  hizmetler olarak gerekse bar nd rd  
personelin de ik özelliklerinin olmas  sebebiyle karma k bir sisteme sahiptir 
Kurumda yöneticiler çal anlar  iyi tan mal , gözlem analiz anket yapmal r. 
Çal anlar n niteliklerine yönelik, uygun pozisyonlarda çal rmak, personel 
politikalar  geli tirerek gerekli ortam  sa lanabilirse, çal ma ortam n iyile tirilmesi 
motivasyonu sa layacak en önemli 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. 

 



 

 
iii 

HASTANE ÇALI ANLARINDA MOT VASYONU 
ETK LEYEN FAKTÖRLER 

 

NDEK LER 

 

ÖZ …………………………………………………………………………………..……  

ABSTRACT ……………………………………………………..……………………… 

NDEK LER ………………………………………………………………….……… 

EK LLER L STES  ……………………………………………………………..…… 

TABLOLAR L STES …………………………………………………………………. 

KISALTMALAR………………………………………………………………….…..… 

 

…………………………………………………………………………………..… 

 

NC  BÖLÜM 

MOT VASYON KAVRAMI, TÜRLER , TEOR LER  VE ARAÇLARI  

 

1. MOT VASYON KAVRAMI…………………………………………………….….. 

    1.1. Motivasyon Tan ……………………………………………………………..… 

    1.2. Motivasyonun Önemi………………………………………………………..…… 

1.2.1. Motivasyonun Yönetici Aç ndan Önemi …………………………..…… 

1.2.2. Motivasyonun Çal an Aç ndan Önemi ……………………..……..…… 

1.3. Motivasyonun Amaçlar …………………………………………………………….. 

           1.3.1. Etkinlik…………………………………………………………………..…. 

           1.3.2. Verimlilik…………………………………………………….………….…. 

           1.3.3. Kalite…………………………………………………………………….…. 

           1.3.4. Karl k……………………………………………………………………… 

    1.4. Motivasyon Yönetimi………………………………………………………..…… 

    1.5. Motivasyon Süreci…………………………………………………………….….. 

    1.6. Motivasyon Dinami i…………………………………………………………….. 

    1.7. Motivasyonun Benzer Kavramlarla li kisi………………………………………. 

           1.7.1. Motivasyon Verimlilik li kisi……………………………………………… 

           1.7.2. Motivasyon Amaç li kisi …………………………………………………. 

i 

ii 

iii 

vii 

viii 

ix 

 

1 

 

 

 

 

5 

5 

7 

8 

9 

10 

10 

11 

11 

12 

12 

14 

15 

16 

16 

18 

 

Sayfa No: 



 

 
iv 

           1.7.3. Motivasyon Moral li kisi…………………………………………………. 

           1.7.4. Motivasyon  Ba ar li kisi…………………………………………….. 

           1.7.5. Motivasyon  Tatmini li kisi …………………………………………….. 

 

2. MOT VASYON TÜRLER  …………………………………………………………. 

    2.1. Fizyolojik Motivasyon…………………………………………………................. 

    2.2. Sosyal Motivasyon…………………………………………………....................... 

    2.3. Psikolojik Motivasyon…………………………………………………................. 

 

3. MOT VASYONU ETK LEYEN FAKTÖRLER…………………………………... 

    3.1. Ekonomik Faktörler…………………………………...………………………….. 

           3.1.1. Ücret Art …………………………………...……………………………. 

           3.1.2. Kâra Kat lma…………………………………...…………………………… 

           3.1.3. Ekonomik Ödüller…………………………………………………………. 

           3.1.4. Sosyal Yard mlar ………………………………………………………….. 

           3.1.5. Primli Ücret ………………………………………………………………... 

3.2. Psiko – Sosyal Faktörler…………………………………………….……………….. 

           3.2.1. Takdir Edilme………………………………………………………………. 

           3.2.2. De er ve Statü……………………...………………………………………. 

           3.2.3. in Yükselme mkanlar …………………………………………………… 

           3.2.4. Kendine Güven…………………………………………………………….. 

           3.2.5. Sosyal mkanlar……………………………………………………………. 

           3.2.6. Çevreye Uyum……………………………………………………………... 

           3.2.7 Çal mada Ba ms zl k……………………………………………………... 

           3.2.8. Ki i Örgüt Uyumu …………………………………………………………. 

           3.2.9. Sosyal ve Kültürel Etkinlikler …………………………………….…..…… 

           3.2.10. Aç k Rekabet …………………………………………………………….. 

           3.2.11. Öneri Sistemi …………………………………………………….…….... 

3.3. Örgütsel ve Yönetsel Faktörler………………………………………………..……. 

           3.3.1. Yükselme Olanaklar ………………………………………………………. 

           3.3.2. i Çekici K lma…………………………………………………………… 

           3.3.3. Kat m……………………………………………………………………... 

19 

20 

20 

 

21 

22 

23 

24 

 

25 

25 

26 

27 

28 

28 

28 

29 

29 

30 

30 

31 

31 

32 

32 

33 

33 

34 

34 

35 

35 

36 

36 

 



 

 
v 

           3.3.4. Yetki ve Sorumluluk………………………………………………………. 

           3.3.5. Esnek Zaman Uygulamalar ……………………………………………….. 

           3.3.6. Çal ma Gruplar …………………………………………………………... 

           3.3.7. Amaç Birli i……………………………………………………………….. 

 

4. MOT VASYON TEOR LER ……………………………………………………….. 

    4.1. Kapsam Teorileri……………………………………………………………….....  

           4.1.1. Abraham Maslow’un Hiyerar i Teorisi…………………………………….. 

           4.1.2. Frederick Herzberg’in Çift Faktör Teorisi………………………………….. 

           4.1.3. David Mc Clelland Ba ar htiyac  Teorisi………………………………… 

           4.1.4. Clayon Alderfer’in Varl k Sürdürme, li ki, Geli me Teorisi……………… 

    4.2. Süreç Teorileri ……………………………………………………………………. 

            4.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi………………………………………………… 

            4.2.2. Porter-Lawler’ n Geli tirilmi  Beklenti Teorisi…………………………… 

            4.2.3 Edwin Locke’nin Amaç Teorisi……………………………………………. 

            4.2.4. Adams’ n E itlik Teorisi…………………………………………………… 

4.2.5. Skinner’in Sonuçsal artland rma Teorisi ………………………………… 

 

NC  BÖLÜM 

HASTANE KAVRAMI VE SA LIK KURUMLARINDA PERSONEL 

MOT VASYONU 

 

1. HASTANE KAVRAMI………………………………………………………………. 

    1.1. Hastanenin Tan ………………………………………………………………… 

    1.2. Hastanenin Önemi………………………………………………………………… 

    1.3. Hastanelerin Özellikleri…………………………………………………………… 

           1.3.1. Hastaneler Karma k Yap da Aç k – Dinamik Sistemlerdir……………….. 

           1.3.2. Hastaneler Matris Yap da Faaliyet Gösteren Organizasyonlard r………….. 

           1.3.3. Hastaneler Personelinin Önemli Bir K sm  Bayanlardan Olu an  

                    Organizasyonlard r………………………………………………………….. 

           1.3.4. Hastaneler Günde 24 Saat Hizmet Veren Organizasyonlard r……………... 

 

36 

37 

38 

38 

 

39 

39 

40 

43 

44 

46 

48 

48 

49 

51 

52 

53 

 

 

 

 

 

55 

55 

55 

56 

57 

60 

 

62 

62 

 



 

 
vi 

 

2. SA LIK KURUMLARINDA PERSONEL VE MOT VASYONUN  

    PERSONEL VER ML NE ETK  ………………………………………….. 

    2.1. Sa k Kurumlar nda Personel Kavram …………………………………………... 

    2.2. Sa k Kurumlar nda Motivasyonun Verimlili ine Etkileri ……………………… 

    2.3. Personel Motivasyonunun Sa k Kurumlar ndaki Önemi……………………….. 

 

3. SA LIK KURUMLARINDA PERSONEL N MOT VASYONUNU  

    ETK LEYEN FAKTÖRLER……………………………………………………...… 

    3.1. Motivasyonu Etkileyen Faktörler ve Sa k Çal anlar  ……….……………….… 

           3.1.1. Ücret ve Sa k Çal anlar  …………………………….…………...……… 

           3.1.2. Kâra Kat lma ve Sa k Çal anlar  …………………………………….…. 

           3.1.3. Sosyal Yard mlar ve Sa k Çal anlar  ……………………………..…….. 

           3.1.4. Yükselme Olana  ve Sa k Çal anlar  ……………………….………..… 

    3.2. Motivasyonu Etkileyen Psiko-Sosyal Faktörler ve Sa k Çal anlar  …………… 

           3.2.1. Takdir Edilmek ve Sa k Çal anlar  ……………………………………... 

           3.2.2. Statü ve Sa k Çal anlar  ..……………………………………………...… 

           3.2.3. Çal mada Ba ms zl k ve Sa k Çal anlar  ……………….….……….… 

           3.2.4. Psikolojik Güvence ve Sa k Çal anlar  …………………..….………….. 

 3.2.5. Yetki Aktar  ve Sa k Çal anlar  ……………………………………… 

 3.3. Motivasyonu Etkileyen Örgütsel – Yönetsel Faktörler ve Sa k Çal anlar   ……... 

           3.3.1. Yükselme Olanaklar  ve Sa k Çal anlar  ….………………………….… 

           3.3.2. i Çekici K lma ve Sa k Çal anlar  ….……………………………...….. 

           3.3.3. Fiziksel Çal ma artlar  ve Sa k Çal anlar  ….………………………… 

           3.3.4.  Geni letilmesi ve Sa k Çal anlar  ….………………………….….….. 

           3.3.5.  Zenginle tirmesi ve Sa k Çal anlar  ….……………………….……... 

           3.3.6.  Rotasyonu ve Sa k Çal anlar  ….……………………………….……. 

           3.3.7. Ekip Çal mas  ve Sa k Çal anlar  ….…………………………….….…. 

           3.3.8. Sendikala ma ve Sa k Çal anlar  ….……………………………….….... 

           3.3.9. Kat mc  ve Demokratik Yönetim ve Sa k Çal anlar  ….………….…… 

           3.3.10. Müzik E li inde Çal ma ve Sa k Çal anlar  ….…………….……….. 

3.4. Motivasyon Araçlar n Sa k Çal anlar  Aç ndan De erlendirme …………..... 

63 

63 

65 

66 

 

 

68 

68 

68 

69 

70 

70 

71 

71 

72 

72 

73 

73 

73 

74 

74 

74 

75 

75 

75 

76 

76 

77 

77 

77 

 

 



 

 
vii 

 

SONUÇ………………………………………………………………………………….. 

KAYNAKLAR……………………………………………………………………..……. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

79 

84 

 

 

 



 

 
viii 

EK LLER L STES  
 

 

ekil 1. Motivasyon Süreci…………………………………………………………….. 

ekil 2. Motivasyon Verimlilik li kisi………………………………………………… 

ekil 3. Maslow’un htiyaçlar Hiyerar isi Basamaklar …………………………………. 

ekil 4. Vroom’un Motivasyon Modeli………………………………………………….. 

ekil 5. Porter ve Lawler Güdüleme Modeli………………………………………….…. 

ekil 6. Denge Teorisi…………………………………………………………………… 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

14 

17 

41 

48 

50 

53 

 

Sayfa No: ekil No: 



 

 
ix 

TABLOLAR L STES  
 

 

Tablo 1. ERG ve Maslow'un Teorilerindeki Ad mlar……………………………….... 47 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sayfa No: Tablo No: 



 

 
x 

KISALTMALAR 
 
ABD   : Amerika Birle ik Devletleri 

AKD   : Akdeniz Üniversitesi 

ATÜ   : At m Üniversitesi 

AÜ   : Ankara Üniversitesi 

BAÜ   : Balikesir Üniversitesi  

C.  : Cilt 

Ça  Üni : Ça  Üniversitesi  

Çev.   : Çeviren 

DEÜ  : Dokuz Eylül Üniversitesi 

DPÜ  : Dumlup nar Üniversitesi 

E. .T. .A. : Eski ehir ktisadi ve Ticari limler Akademisi 

GÜ  : Gazi Üniversitesi 

HÜ  : Hacettepe Üniversitesi  

Ü   : stanbul Üniversitesi 

KBB   : Kulak Burun Bo az  

MÜ   : Marmara Üniversitesi 

s.  : Sayfa 

S.  : Say  

SBE   : Sosyal Bilimler Enstitüsü 

TÜ   : Trakya Üniversitesi  

vd.   : Ve Di erleri 

WHO   : Dünya Sa k Te kilat   

YDT  : Yay nlanmam  Doktora Tezi  

YTÜ  : Y ld z Teknik Üniversitesi 

YYLT  : Yay nlanmam  Yüksek Lisans Tezi  

 

 

 



 

 
1 

 
 

- Çal ma Konusunun Seçimi: Çal ma hayat  insanlar n zamanlar n büyük 

bir k sm  ay rd klar  bir zaman dilimidir. Bu zaman kaliteli ve çal anlar taraf ndan 

istekli bir ekilde geçirilmesi çal ma sonucu ortaya konan çabalar n kalitesini de 

önemli ölçüde etkilemektedir. Sa k sektöründe çal ma ko ullar , çal anlar n 

motivasyonu üzerinde önemli rol oynamaktad r. Sa k i letmelerinin ba ar , büyük 

oranda, bireyin kapsaml  ve insan n karma k yap n iyi anla lmas na ve bu yap ya 

uygun çal ma ortam n olu turulmas na ba r. Motivasyon, çal anlar n örgütsel 

hedefleri do rultusunda, verimli ve isteyerek çal mas  için gerekli artlar n incelenmesi 

ve olu turulmas  olarak ifade edilebilir. Motivasyon özellikle yetenek ve inisiyatif 

kullanabilen personelin istihdam edebilmek, onlar n bilgi ve yeteneklerini en üst 

düzeylere ç karabilmek aç ndan oldukça önem arz etmektedir.  

nsanlar n ihtiyaçlar , istekleri, arzular  ve nitelikleri vb. aç lardan birbirlerinden 

oldukça farkl k ta r.  imkanlar  da; zaman, fiziki ortam, ekipler, sosyal imkanlar 

idare ekli vb. de ik durumlara göre de ebilmektedir. Bu çok de kenli yap , 

çal anlar n motivasyon etkenlerini de etkilemekte ve motivasyon aç ndan karma k 

bir durum olu turmaktad r. Bu nedenle motivasyonu sa layacak, de meyen belli ba  

faktörlerden söz etmek oldukça güçtür. Fakat, belli durumlarda belirli özelliklerdeki 

bireyleri veya gruplar için k tl  özellikte motivasyon faktörlerinden söz edilebilir. 

Motivasyonda kullan lan faktörlere ba  olarak iyi ve kötü motivasyondan söz 

edilebilir. Kötü motivasyon, insan n yaln zca verimlili ini art rabilmesine kar n, iyi 

motivasyon insan n verimlili ini ve huzurunu birlikte art r. Bu nedenle çal ma 

hayat nda insanlardan beklenen verimin elde edilebilmesi ve huzurlu bir çal ma 

ortam n sa lanmas  için çal anlar n özelliklerine göre ihtiyaçlar  belirlenmeli ve en 

iyi ekilde kar lanmaya çal mal r. Bu ekilde sa lanan yüksek motivasyonla; etkin, 

verimli ve morali yüksek çal anlar n olu turdu u performans  yüksek örgütlerde 

çal ma f rsat  elde edilebilir. Böylece örgütsel ve ki isel amaçlar daha uyumlu hale 

getirilerek istenilen ba ar lara ula labilir.  

 

- Çal man n Amac : H zl  bir teknolojik geli im içinde bulunan günümüz 

dünyas nda yönetim bilimlerine, özellikle personel yönetimine kar  artan ilgiye paralel 



 

 
2 

olarak motivasyon teorileri de giderek daha büyük bir önem kazanm r. Bunun ba ca 

nedeni, motivasyon insan davran lar  ve performans  etkileyen ana etkenlerden biri 

olmas r. Pek çok örgüt için insan gücü, en önemli üretim unsurudur. Özellikle sa k 

çal anlar nda yo un çal ma artlar na sahip olan emek faktörü motivasyonu daha 

önemli k lm r.  

 

- Çal man n Önemi: Hastanelerde verilen hizmetler, do as  gere i pek çok 

hizmet grubu ile sunulmaktad r. Bu hizmet gruplar nda hekim, hem ire, ebe, laborant, 

hasta bak  gibi sa k çal anlar n yan  s ra sekreter, muhasebeci, mühendis, 

bilgisayar eleman  ve a  gibi çe itli i  alanlar  ve mesleklere ait çal anlar görmek 

mümkündür. Farkl  i  gücü gerektiren bu gruplar n her birisinde hastalara, gerekti i gibi 

hasta bak  hizmetinin verilmesi hastanelerden beklenen en önemli hizmetler aras nda 

yer almaktad r. Hastane ve di er hizmet i letmelerinde hizmet kalitesinin temel 

belirleyicisi çal anlard r. Hastanelerde fiziksel, teknolojik ve t bbi nitelik önemli 

olmakla birlikte hastanelerin ba ar lar  ço unlukla insan faktörünün etkinli ine 

dayanmaktad r. Bütün i letmeler gibi hastanelerin ba ar  çal anlar n ba ar na ba  

olarak artmaktad r. Gerçek bir hastane için en önemli kaynak çal anlar r. Bununla 

birlikte hastane yönetimlerinin sorumluluklar ndan biri de çal anlar n istek ve 

ihtiyaçlar  alg lamak ve beklentilerini kar lamakt r. Bu nedenle hastanelerde çal an 

ki ilerden beklenen verimin elde edilmesi ve huzurlu bir çal ma ortam n sa lanmas  

için çal anlar n özelliklerine göre ihtiyaçlar  belirlenmeli ve en iyi ekilde kar lanmaya 

çal lmal r. Çal anlar n motivasyonunun artt lmas na yönelik çabalar hastanelerin, 

ba ta insan kaynaklar  olmak üzere öz kaynaklar  daha avantajl  kullanabilmesinin ve 

kurumun geli ebilmesinin anahtarlar ndand r.  

Sa k çal anlar  meslekleri nedeniyle hayati önem ta yan faaliyetlerde 

bulunmaktad rlar ve hata yapma anslar  hemen hemen s rd r. Bu kadar hassas ve 

önem arz eden bir alanda hizmet veren sa k çal anlar n i  ya am kalitesinin yüksek 

olmas , onlar n daha mutlu daha istekli olmalar  ve bu sayede daha az hata 

yapmalar  sa layacakt r. Sa k çal anlar nda di er çal anlar gibi i  ya am 

kalitelerini etkileyen ve motivasyon düzeylerini yüksek tutan bir tak m faktörler 

mevcuttur. Bu faktörlerin tespiti amac yla yap lan bu çal ma sonucunda hizmet 
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verdi imiz sektörde motivasyon düzeyi yüksek çal anlarla kaliteli hizmet sunmak 

hedeflenmi tir. 

 

- Çal ma Plan : Sa k kurumlar nda çal anlar n motivasyonunu etkileyen 

faktörler adl  konu ba  seçilmi , konu seçimi, çal man n amac , çal man n önemine 

de inilmi tir. Birinci bölümde; motivasyon kavram , motivasyon unsurlar , motivasyon 

teorileri, motivasyonu etkileyen faktörler, personelin motivasyonunu art rmaya yönelik 

araçlar tespit edilecektir.  

Bu çal mada motivasyon ve verimlilik aras ndaki ili kinin olu umu, teorik 

çerçevesi ve uygulamada ortaya ç kan boyutlar  ile ele al nm r. Birinci bölümde 

motivasyon kavram  genel hatlar  ile verilmeye çal lm r. Motivasyonun tan , 

önemi ve motivasyon süreci anlat ld ktan sonra motive etme tan n meydana 

geli inden günümüze kadar tan mlan p, yorumlanm  motivasyon teorileri ve türleri ele 

al nm , uan ki i letmeleri, çe itli motivasyon metodlar na ba vurmaya te vik eden 

gerekçelere yer verilmi tir. 

Bölüm iki de, sa k kurumlar nda olan hastanelerin tan , sa k personeli 

kavram  ve personelin motivasyonunun sa k kurumlar ndaki önemi ö eleri ele 

al nm r. Ayr ca sa k kurumlar nda motivasyonun verimlili e etkileri kavram na 

de inilmi , i letme yönetimi aç ndan ta  önem üzerinde durulmu tur.  kinci 

bölümde son olarak sa k kurumlar nda motivasyonu etkileyen faktörler, çal an 

kaynakl  faktörler ve örgüt kaynakl  faktörler olarak iki k mda anlat lm r. 

 
- Kar la lan Zorluklar ve S rlamalar: Tezin haz rlanmas nda herhangi bir 

zorluk ve s rlama ile kar la lmam r. 

 
Çal mada u varsay mlar test edilmi tir. 

 

i. Hastane çal anlar nda motivasyonu olumsuz etkileyen faktörler, ileti im 

eksikli i, huzursuz ve stresli çal ma ortam  ve yo un i  yüküdür.  

ii. Hastanelerde çal an sa k personelinin motivasyonunun olumsuz 

etkilenmesi hem sa k personelinin hem de hastalar n sa  olumsuz etkilemektedir.   

iii. Hastanelerde uygun çal ma ortam  ve iyi ko ullar n sa lanmas  sa k 

personelinin motivasyon seviyesinin yüksek olmas na neden olmaktad r. 
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iv. Hastanelerde çal an sa k personellerinin dengesiz ve yetersiz ücret 

da  çal an motivasyonunu olumsuz yönde etkilemektedir.  

v. Hastane çal anlar n e itim düzeyi, mesleki bilgi ve deneyimine göre görev 

atama ve statü verilmesi motivasyon düzeylerinin olumlu yönde etkilenmesine yol 

açmaktad r.   
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NC  BÖLÜM 

MOT VASYON KAVRAMI, TÜRLER , TEOR LER  VE 

ARAÇLARI  

 
1. MOT VASYON KAVRAMI 

1.1. Motivasyon Tan  

Motivasyon, insan  davran a iten yön veren olgular n en önemlilerinden biridir. 

Mevcudiyet ekli, sistemi ve türü farkl  olsa dahi kâr amac  güden bütün i letmelerin, 

ortak amac , çal anlar n odaklar , i letmenin belirlemi  oldu u hedefleri hayata 

geçirmek konusuna yönlendirmektir. Performans verilmesi istenen konu de ik türlerde 

olsa dahi, hedeflenen, bahse konu performans n amac na uygun ve i letmenin 

hedefleriyle do ru orant  biçimde gerçekle tirilmesidir. Bu i in yap labilmesi ise 

çal anlar n istekli olmas , i i benimsemesini, yeterli çaba göstermesini gerektirir. te 

bu iste i sa layan çal an n motivasyon düzeyidir. “Örgütün sahip oldu u tüm maddi ve 

manevi kaynaklar, insan n elinden geçirildikten sonra örgütün amaçlar na hizmet 

edebilir durumuna getirilebilir. Bu nedenle örgütte bulunan insan unsurunun nitelikli 

olmas  gerekmektedir. Yöneltme (güdüleme, motive etme), çal an n amaç yönünde 

harekete geçirilmesi ile ilgilidir.”1 Motivasyon, ki ilerin çe itli gereksinimlerini 

kar lamalar  için yetinmelerini sa lamak veya onlar  belirli bir amaca sürükleyen 

zaman biçimidir. Bu zaman dilimi içerisinde insanlar n ihtiyaçlar  sürekli olarak 

de irken, di er yandan da hal ve hareketlerinde de iklikler olu maktad r. Ayr ca bu 

de im, motivasyonun canl  olu turmaktad r.  

Bir di er farkl  motive etme yöntemi ise, bireylerin kendilerine göre gerekli 

bulduklar  ihtiyaçlar n kar n sa lanmas  ve bu ihtiyaçlar n kar lanmas  için belirli 

çe itli odaklanmalar n sa lanmas r “Örne in; çal an n kazand  para, kendince 

gereksinim duydu u ihtiyaçlar n elde edilmesini sa larsa, çal an n i  motivasyonu ve 

bunun sonucunda performans  artar. Buradan ç kar labilecek sonuç, insanlar n do ru 

ileti imi ile bireylerin motivasyonu aras nda orant  bir ili kinin oldu unu söylemek 

mümkündür. Bir kurulu ta çal anlar n gereksinimlerinin tespit edilmesi ve kurumun, 

                                                
1  C.Akgün, Kamu ve Özel Kesimde Personel Yönetimi, Ankara, 1995,  s. 317 
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bu ihtiyaçlar  gidermeye yönelik çal malar yapmas , çal anlar n motivasyonunun 

artmas  sa layacakt r. Bir çok ki i taraf ndan ara rma konusu yap lan motivasyon 

kavram , k saca insan  çal maya sevk etmek, çal mak için ki iyi te vik etmek ve 

heveslenmesini sa lamak anlam na gelmektedir.”1 Motivasyon bir arac n motor 

gücüdür. Zirveye ula man n alt n anahtar  motivasyondur. nsan dü lerinin 

gerçekle mesi zirve noktas na ula lmas  san ld  kadar kolay olmamaktad r. Para, 

statü, e itim, imaj bu de erlere sahip olmak ula lmas  zor, çok çal ma gerektiren 

unsurlard r. Da n zirve noktas na ula mak için öncelikle istemek daha sonra dik 

yamaçlara, sa lam güçlü ad mlarla tedbirli, gerekli donan mlara sahip olarak ç kmak 

gerekir.  

Motivasyon kelimesinin Türkçemizde tam bir kar  bulmak oldukça zordur. 

“Latince Movere kelimesinden gelen motivasyon kavram , dilimizde harekete geçmek, 

te vik etmek anlamlar na gelmektedir ngilizce ve Frans zca Motive kelimesinden 

türetilmi tir.”2 Türkçedeki kar  ise yönlendirme veya motive etme olarak ifade 

edilir. Motivasyon anlam , bir yada birden çok ki iyi, belli bir hedefe do ru devaml  bir 

ekilde yönlendirmek için yap lan gayretlerin bütünüdür. Motivasyon daha geni  bir 

ifadeyle i letmenin ve i letme çal anlar n ihtiyaçlar  kar kl  doyuma ula rmak 

için bir i  ortam  yaratarak ki inin isteklendirilmesi ve harekete geçmesi için etkilenme 

süreci olarak da tan mlanabilir.   

Bireyin ehemniyet duydu u ihtiyaçlar n tespit edilmesi, akabinde bireyin 

ihtiyaçlar n kar lanabilmesine yönelik isteklerine cevap verecek bir yakla n 

olu turulmas  gerekir. Bireyin yetenekleri do rultusunda görevlerde çal mas , uygun 

bir i  ortam n haz rlanmas  ile bireylerin motivasyonu do ru orant r. “Motivasyon 

kavram , her zaman kula a biraz gizemli bir kavram gibi gelir. Motivasyon denince, 

sanki insanlar n üstüne serpti inizde herkesin, birdenbire enerjiyle yüklü hale geldi i ve 

verimli çal ma iste i ile doldu u sihirli bir toz gibi bir ey dü ünülür. Asl nda 

motivasyon kavram  hiçte öyle gizemli bir ey de ildir. Motivasyon, bireylere kar  

nas l davran ld yla ve bireylerin yapt klar  i  hakk nda neler hissettikleriyle ilgili bir 

eydir.”3 Bununla birlikte bireysel ihtiyaçlar n çe itlili i ve süreklili i, ki ilerin 

                                                
1 P.  Wolf,  “Motivasyon  Kavram ”  Yurttan  Dünyadan  Dergisi,  (Çev.  H.Tuncer),  Cilt  (C.)  57,  Say  (S).  3,  stanbul,  

2006, s.48 
2 J. Adair, Etkili Motivasyon, (Çev. S. Uyan), stanbul, 2003, s.9 
3 K. Keenan, Yöneticinin Klavuzu Motivasyon, (Çev. E. Koparan), stanbul, 1996,  s. 5 
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davran lar nda karma kl a neden olmaktad r. Bu durum, motivasyonla ilgili bütün 

faktörlerin ve araçlar n sürekli gözden geçirilmesini gerekli k lmaktad r. 

Bilgi ekonomisinin ya and , günümüz toplumunda modern ticari giri imin as l 

varl  olan binalar, i  makinalar  ya da emlak de il, zeka kavray  becerileri ve 

çal anlar n deneyimleridir. Bu de erleri maximum seviyeye ç karmak motivasyon ve 

motivasyon faktörlerinin sa lanmas yla mümkün olur. nsanlar kurulu lar n yap  

ta lar r. Örgütün verimli ekilde çal mas , çal anlar n etkin yöntemlerle 

yönetilmesiyle ili kileridir. Bireysel performans ba ar  ise ki iye uygun motivasyon 

yöntemlerinin saptan p, çal anda uygulanmas yla mümkün olabilmektedir. Motivasyon 

ve verimlili i artt rmak isteyen yönetici, çal anlar n davran  ve tutumlar , arzu ve 

isteklerini, fikir ve duygular  ve bunlara etki eden irket içi ve irket d  faktörleri göz 

önünde bulundurmas  gerekir. 

 

1.2. Motivasyonun Önemi 

Yönetim, planlama ile ba lamakta ve örgütlenme ile sa lamla maktad r. 

Örgütlenen bireylerin planlar n gerçekle tirebilmesi, ilgili i levleri yapan ve o i leri 

yapmaya yönlendirenlerin olmas na ba r. Motivasyon, yönetimin yerine getirilmesi 

için gerekli olan temel a amalar n yerine getirilmesidir. lerin fiilen yap lmas  

hiyerar ik bazda alt basamaklarda bulunan çal anlar gerçekle tirmektedir. 

Yöneticilerin, örgütlerde var olma nedeni ise bu i leri yapanlar n davran lar  

etkilemektir. “Yönetici, motivasyon ve insan ihtiyaçlar  anlaman n, organizasyonel 

hedeflerin ancak çal anlarla birlikte gerçekle tirilebilece i gerçe i aç ndan öneminin 

fark nda olmal r. Yönetici, bireyin davran lar  izleyerek onlar n ihtiyaçlar n 

giderilip giderilmedi ini ölçmeli ve mümkün oldu unca ihtiyaçlar na cevap vererek 

motivasyonlar  artt rmal r.”1 Yönetici aç ndan i  görenin motivasyonun tan  

yapmak gerekirse i  görenin i ini mümkün oldu u ölçüde isteyerek ve arzulayarak 

yapmas  oldu unu söylememiz mümkündür.  

Yönetici herkesin ayn  özendirme ve te vik araçlar yla motive oldu u dü üncesi 

hatas na dü memesi gerekir. Çal anlara sürekli ve yo un olarak maddi özendirici ya da 

cayd  cezalar n verilmesi k sa bir zaman dilimi içinde motivasyonu sa layabilir, 

ancak uzun vadede çal anlar n i ten b kmalar na sebep olur. Bunun için de yöneticinin 

                                                
1 . Efil, letmelerde Yönetim ve Organizasyon, Bursa, 1987, s. 98 
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personelinin ihtiyaçlar n tümünü bilmesi, personelin davran lar  analiz edebilmesi 

ve bütün insanlar n birbirlerinden farkl  özelliklere sahip olduklar n bilincinde olmas  

gerekir. 

Çal ma ya am nda motivasyon kavram  çok önemlidir. yerlerinde en çok 

kar la lan ve en önemli sorunlardan biri iyi motive olamamakt r. yerlerinde 

motivasyon ile performans yak ndan ili kilidir, bu ba lam da i yerinde iyi motive 

olmayan personelden performans göstermesi beklenmemelidir. Çal anlardan beklenilen 

performans n elde edilmesi ve devaml n sürdürülebilmesi için belli stratejiler ve 

programlar geli tirilmesi gerekmektedir. Bunun için de yöneticinin motivasyon 

konusunda belli bir birikime sahip olmas  gerekir. letmelerde personelin büyük bir 

bölümünün verimli olamamas n nedeni uygulanan yöntemlerin aksakl ndan de il, 

motivasyon faktörlerinin yanl  te his edilmesinden kaynaklanmaktad r.  

Motivasyon bireysel bir olayd r. Personeli motive eden faktörler ki iden ki iye 

de ir. Dolay yla motivasyon sürecini tam olarak anlayabilmek için, ki ilerin belirli 

biçimlerde davranmas  mecbur k lan nedenleri, ki inin hedeflerini, davran lar n 

sürdürülebilmesi olanaklar  gibi konular n de erlendirilmesi ve her bireyin farkl  

özelliklere sahip oldu u bilincinde olunmas  gerekir. Yönetici, motivasyon ve insan 

ihtiyaçlar  anlaman n, organizasyonel hedeflerin ancak çal anlarla beraber 

gerçekle tirilebilece i gerçe inin fark nda olmal r. 

 

1.2.1. Motivasyonun Yönetici Aç ndan Önemi 

 Motivasyon istenilen verimlili in ve üretkenli in olu turulup, sa lanmas nda 

çok önemli bir fonksiyona sahiptir.  Kurumun karl k, verimlilik, üretim ve performans 

seviyelerinin sorumlulu u yönetici ve idarecilerin üzerinde bulundu undan çal anlar n 

motivasyonu ve morali yöneticileri do rudan ve birebir ilgilendirir. Motivasyonun 

oldu u i  ortamlar nda çal an idareciler beraber çal maktan ve birlikte vakit 

geçirmekten büyük bir istek ve memnuniyet duyarlar.  Yönetim sanat n as l hedefi 

mevcut olu umlardan, (maddi ve be eri) faydalan labilecek azami ekilde 

faydalan lmas  sa lamakt r. Kaynaklar n yeterli miktarda olmamas , kaynaklardan 

savurganl k edilmeden faydalan lmas  gerektirmektedir. Kurumsal hedeflerin 

gerçekle mesini sa lamak ve kaynaklar n savurganca kullan lmas  engellemek 

ekonominin bir tak m prensipleriyle ili iktir. Yöneticiler motivasyon unsurlar , araçlar  
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ve yöntemleri kavramlar  ile ilgili olmak zorundad r. Ba ar  amaçlayan bir yönetici,  

emri alt nda hizmet veren çal anlar n gücünü ve yetene ini maksimum orana 

karmak zorundad r. Yöneticinin ba ar , çal anlar n ba ar yla büyük ölçüde 

alakal r. Birlikte ba ar  olma veya birlikte ba ar z olma söz konusudur. Bu nedenle 

yönetici örgütsel hedefleri gerçekle tirmek için astlar  faal duruma getirmek ve 

motive etmek zorundad r.  

Çal an bireylerin nas l güdülendirip, nas l isteklendirilece i ve nas l motive 

edilece ini bilmek hiç kolay olmamakla beraber bunu i letmenin sahip oldu u imkan ve 

ölçülerle sa lamak hiç de kolay de ildir. Her çal an ayn  yöntem ve ekilde 

güdülenmez. Çünkü her bireyin öncelikleri, beklentileri ve talepleri oldukça birbirinden 

farkl r. gören davran lar  i letme amaçlar na yönlendirmek için bir tak m 

kal pla  motivasyon araçlar ndan yararlanmay  dü ünmek ve uygulamak her zaman 

geçerli olmamaktad r. Bu nedenle konuyu bilimsel bir yakla mla, her i letmenin 

kendine özgü ko ullar  göz önüne alarak ve i gören davran lar na etki eden etmenler 

tespit edilerek, daha yumu ak bir motivasyon yönteminin uygulamas  gerekmektedir. 

Motivasyon ile ilgili yap lan bilimsel çal malar yöneticilere, genel olarak çal anlara 

yönelik nas l davran laca  ve nas l motivasyonun sa lanaca na dair yakla m 

metodlar  göstermektedir. Yönetenlerin bu yöntemleri kurumun konjonktürüne uygun 

yapmas  en önemli beceridir.  Çal anlar ve yöneticiler aras nda hangi motivasyon 

araçlar n daha etkin oldu una dair de ik fikirler ve yakla mlar olabilmektedir.  

 

1.2.2. Motivasyonun Çal an Aç ndan Önemi 

Çal an bireylerin motivasyonu i letme ve organizasyonlar için oldukça önem 

arz etmektedir. Çal ma ortam nda personelleri nelerin motive etti ini bilmek ve ortaya 

karmak ço u zaman uzun bir gözlem ve çaba gerektirebilmektedir.  Çal an bireylerin 

bir birinden farkl  niteliklerinden dolay  tüm çal anlar ayn  motivasyon araçlar ndan 

ayn ekilde motive olamaz. Bir çal an  için motivasyon araçlar ndan ücret, öncelikli 

rada iken di er çal an için organizasyon atmosferi içindeki statüsü daha öncelikli ve 

de erli olabilmektedir. Bu sebeplerden ötürü çal an bireyi motive eden unsur 

de kenlik gösterebilmektedir. “Bütün tav rlar n temel nedeninde bir arzu, önünde ise 

bir hedef mevcuttur. Hedefleri elde etmek için temel yap  ta  olan bireylerin ki isel 

gereksinimlerin kar lanmas  gerekmektedir. Bu gereksinimler bireyin kendi 
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olu turdu u ihtiyaçlar (içsel) olabilir veya çevrenin olu turdu u (d sal) ihtiyaçlar 

olabilir.”1 Bu sebeple i letme iç ve d  çevre artlar , çal anlar n tav rlar  belirleyen 

ana sebepleri saptay p, daha yumu ak bir motivasyon yöntemi uygulamal r.  stekleri 

kar lanmayan çal an ki ilerin verimli ve üretken olmad  herkes taraf ndan 

bilinmektedir. Do ru motivasyon yöntemlerinin uyguland  bir i  ortam nda çal anlar 

aras nda tatl  bir rekabet olu ur.  yerinde huzur ve mutluluk olur. Çal an i yerine 

isteyerek gelir, üretim ve hizmeti memnuniyetle ve özverili bir ekilde gerçekle tirir. 

“Motivasyon, çal anlar  te vik etme ve kurum içinde ba ar  bir performasla 

çal malar  durumunda bireysel gereksinimlerini kar layabileceklerine inand rma 

dönemi eklinde tan mlan r.”2  Çal anlar motivasyon sayesinde ilerleme kaydederler. 

Gösterilen özveri ve gayretin bir kar n olmas  çal an n azmini ve kararl  

art r.  

 
1.3. Motivasyonun Amaçlar  

1.3.1. Etkinlik 

Kurumlar n varolma nedeni, belirlenen amaç ve hedefler do rultusunda 

ilerlenmesi ve bu hedeflere do ru bir biçimde ula labilmesidir. Ça za kadar gelmi  

olan, verim ve performans  daha yukar ya ta ma çabalar  günümüzde en yo un halini 

ya amaktad r.  Sosyal Etkinlikler, art k göz ard  edilemez bir hal alm r. Sosyal 

Etkinlik, kurumun, varolu  hedeflerine ne kadar yak n oldu unun bir göstergesi 

durumundad r. Kurumda üst düzey performans n sa lanmas , ilerleme ve geli im 

gösterme, kurulu taki yap  ta  bireylerin mutlulu u ve sosyal sorumluluklar n yer 

bulmas  gibi faktörler, kurum içinde etkinlik olgusunun yerine oturtuldu unu ifade eder. 

“Bir aktivitenin gerekli ilgiyi görmesi, hedeflenen ekilde etkili olabilmesi demektir. Bir 

kurumun hedef faaliyet seviyesine gelebilmesi için, istenen biçimde etkin olabilmesi 

gerekmektedir. Dolay yla etkin olma durumu, aktivite ve u ra lar n hedefi 

gerçekle tirebilme seviyesini ifade eden bir kavramd r.”3 Bir  kurum,  hedef  ve  

amaçlar na öngördü ü ekilde ula abilmi  ise etkin bir kurum demektir. Kurumun, 

hedeflerini gerçekle tirebilmesi amac yla kurum içi ve kurum d  kaynaklara adapte 

                                                
1 M. Kaplan, Motivasyon Teorileri Kapsam nda Uygulanan Özendirme Araçlar n Performans na Etkisi ve Bir 

Uygulama, At m Üniversitesi (ATÜ), Sosyal Bilimler Enstitüsü (SBE), Yay mlanmam  Yüksek Lisans 
Tezi (YYLT), Ankara, s. 14 

2 O. Yüksel, nsan Kaynaklar  Yönetimi, 2000, Ankara, s.130 
3 U. Dicle – A. Dicle, “ steklendirme (Motivasyon)” Atatürk Üniversitesi (Atatürk Üni.), letme Fakültesi Dergisi, 

C.1, S. 1, Erzurum, 2005, s. 14 
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olabilmesi, mevcudiyetindeki olanaklar  kullanma yetene idir. Bir kurum etkin bir 

ekilde varl  sürdürebilmek için çe itli araç, yöntem ve metodlardan yaralan r. 

Bunlar n ba nda insan gücü gelir. Araç ve gereçleri etkin kullanma yetene i, kurum 

yönetimi ve teknolojik geli melere adapte olup bu yeniliklerden nemalanabilme gibi 

unsurlar bu insan gücü potansiyelinin örne idir. Çal an n, tek ba na ya da tak m 

halinde verimini artt rman n en önemli yöntemi evk verici veya odakland  araçlar n 

kullan lmas r. görenin birey ya da grup olarak etkinli ini art rman n yolu özendirici 

ya da güdeleyici araçlar n kullan lmas r. 
 

1.3.2. Verimlilik 

Son zamanlarda geli mi lik durumu ne seviyede olursa olsun, i letmelerin ve 

kurumlar n ana gündemlerinden biri performans konusudur. Performans olgusu konusu 

az geli mi  ülkeler için daha çok ehemniyet ta r. Çünkü performans ve akabinde ki i 

ba na dü en milli gelirin art  göstermesi, az geli mi  ülkelerde ya am standartlar n 

yükselmesinin ba ca artlar ndan biridir. Günlük konu malarda akla uygunluk ve 

do ru ile yanl  birbirinden ay rabilme gücü manalar nda kullan lan verimlilik ya da 

rasyonellik kelimelerini, minimum kaynakla maksimum veri elde etme, olarak 

tan mlamak do ru olacakt r. Kurum Yöneticileri taraf ndan dü ünüldü ünde, verimlilik 

sayesinde i veren, güncel ve yat m olanaklar  sa layacak yaratacak kaynak yarat r.  

Çal an taraf ndan dü ünüldü ünde ise, daha düzgünle tirilmi  çal ma artlar nda, daha 

sa çal ma süresinde daha çok ücret al r. Bu sayede motivasyonlar  ve i  

performanslar  artar. 

 

1.3.3. Kalite 

Çok yönlü bir kavram olan Kalite, servis olanaklar , güvenirlik, estetik 

Performans, dayan kl k, uygunluk gibi pek çok niteli i içinde bar nd r. Klasik 

yönetim anlay nda i  tatmini, motivasyon gibi olgulara sadece daha çok satmak 

performans  artt rmak, daha çok üretmek amac yla ilgi duyulmu tur. “1970'li y llar n 

ba lang nda General Motors Japonlara kar  rekabet etme amac yla çe itli 

düzeylerdeki çal an n kreatif yetene i, etkin kat m gerçekle meden tam anlam yla 

gerçek bir geli imin mümkün olamayaca , bu nedenle insana verilen de erin 

artt lmas n önemini dile getirerek Toplam Kalite Yönetimi (TKY) anlay  
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geli tirmi tir.”1 TKY anlay  ele al nan kurum süreçlerinin sürekli olarak geli im 

göstermesi, iyile tirilmesi mü teri memnuniyeti, ve ba ml n sa lanmas na ili kin 

olu umdur. 

 

1.3.4. Karl k 

Para kazanmaya ili ik kurumlar n as l hedefi kârd r. Kâr, i verenlerin,  

kurumdan verimlilik bekleyen yöneticilerin ve çal anlar n en temel motivasyon 

sebebidir. Bir i e yat lmas  gereken sermaye ile o i ten elde edilen kâr aras ndaki ili ki 

o i letmenin kârl  olu turmaktad r. Fiziki miktarlar n birbirine oran  Verimlilik 

kavram  olu tururken, elde edilmi  kâr n o dönemde i letmede kullan lan sermayeye 

oran  kârl  olu turur. letmeler kâr gütmek amaçl  kurulurlar. letmenin karl k, 

verimlilik ve etkinli inin artmas  sa lamak için, faaliyet alanlar  aras nda, 

koordinasyon, örgütlenme, etkin planlama, harekete geçirme ve kontrol unsurlar  

olmal r. Kazan lm  kâr, çal anlar n, i letme sahiplerinin ve yöneticilerin 

motivasyonunu artt racakt r. Fiziki miktarlar n birbirine olan oran na verimlilik denir. 

Belirli bir süreçte elde edilen kâr n o süreç içerisinde i letmede kullan lan sermayeye 

oran  ise kârl k olarak tan mlan r. 

Çal anlar n ve yöneticilerin yetenekleri, ba ar  ihtimalinin bir k sm  

olu turmaktad r. Yönetimin kalitesini yükseltmenin en önemli yolu, çal anlar n gizil 

güçlerini ortaya ç karacak, onlar  motive edecek evk edici araçlar kullanmakt r. Çünkü 

yönetim etkinliklerini, hedefleri çal anlar arac yla hayata geçirmek mümkündür. 

letmenin kârl na ve amaçlar na önemli ölçüde katk da bulunacak en önemli unsur., 

letme amaçlar na ve yönetimin faaliyetlerine, çal anlar n dahil de er potansiyelini 

artt racak, çal an amaçlar yla kurum hedeflerini ili ik hale getirecek motivasyon 

sisteminin kurulmas  ve geli tirilmesidir. Motivasyon yoluyla çal anlar n katma 

de erinin yükseltilebilmesinin yan nda, kurum, kârl  yükseltebilmekte, teknolojik 

alandaki yenilikleri takip edebilmektedir. 

 

1.4. Motivasyon Yönetimi 

Çal anlar n i lerini etkin ve verimli ekilde gerçekle mesini sa layacak i  ve 

ili ki uyumunun yarat lmas na Motivasyon yönetimi denir. Motivasyon ise bir i i yapma 

                                                
1 G. Yenersoy, Toplam Kalite Yönetimi, stanbul, 1997, s. 54 
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hevesidir. Çal anlar n hedeflerini, önemli noktalara ula mada bir araç olarak 

görmelerini sa lamak suretiyle motivasyon art labilir.  

Motivasyon yönetimi için, çal anlar n motivasyonunu etkileyen tüm etmenlerin 

göz önünde bulundurulmas  gerekmektedir. Bireylerin farkl  sosyal ve psikolojik 

yap lar  nedeniyle her birini motive edecek yöntemler birbirinden farkl r. dolay yla 

motivasyon araç ve yöntemlerini kullan rken bireysel farkl klar dikkate al nmal r. 

“Psikologlar, çal an bireyleri alt  temel psikolojik ba kta toplam r. 

i. Güven arayan çal an 

ii. Mükemmellik isteyen çal an 

iii. Kendisine önem verilmesini isteyen çal an Sorumluluk seven çal an 

iv. Prestij arayan çal an 

v. Herkes taraf ndan kabul görmek isteyen çal an”1 

Herhangi Bir çal an bu gruplardan bir kaç n niteliklerine sahip olsa da bir 

karakteristik özellik bask n olarak bulunur. Bu gruplar n her birindeki bireyleri harekete 

geçiren motivasyon yöntemleri de ik oldu undan, kullan lacak motivasyon arac  da 

de ik olmal r. Bir kurumda; çal anlar n performans düzeyinin yüksek olmas  planl , 

sistemli ve inand  bir motivasyon yönetiminin olmas  ile, kurum performans  do ru 

orant r. Ancak, i letmelerin ve kurumlar n çok büyük bir k sm , günümüz 

geli melerine kadar motivasyon detay  ihmal etmi , çal anlar n motivasyonlar n 

yüksek tutulmas  ile i letmenin neler kazanabilece iyle ilgilenilmemi tir. Motivasyonun 

yüksek tutulmas  için ilk dönemde baz  fazladan masrafa gerek duyulaca  ve bu 

masraflar n ancak uzun vadede etkisinin görülece i göz ard  edilmi tir.. Bir i letmede 

sistemli bir motivasyon sürecinin baz  faydalar unlard r: 

 

i. Çal anlar n i letmeye ve i letme kültürüne ba  artar. 

ii. letmede verimlili in, karl n artmas nda etkilidir. 

iii. Motivasyonlar  yüksek olan çal anlar n morali yüksek olur, i letmenin 

personel devir oram dü ük olur. Çal anlar n i  tatmini yüksek olur. 

iv. Çal anlar n i ten kaytarma oran  azal r. 

v. letme ve çal anlar için çal ma hayat n kalitesini yükseltir. 

vi. letmenin maliyetlerinde azalma sa lar. 

                                                
1 N. Osmay, nsan Mühendisli i, Ankara, 1994,  s. 56 
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vii. letmelerin ürün yada hizmet kalitesinin yükselmesinde etkilidir. 

viii. Etkili motivasyon yönetimi, i letmenin amaçlar na ula mas nda etkilidir. 

 

1.5. Motivasyon Süreci 

Etkin bir örgüt yaratmak, Yöneticinin en önemli görevlerinden biridir. Yüksek 

düzeyde motive olmu  çal anlarla etkili bir örgüt sa lanabilir. letmede çal an n her 

biri kendisine verilen görevi yerine getirebilmek için çaba harcamaya istekli olmad kça 

yönetsel etkinliklerden hiçbir sonuç al namaz. Çal anlar kendilerine verilen görevleri 

aktif bir biçimde gerçekle tirme hevesinde olmal rlar. Bu iste i yaratmak, geli tirmek 

ve sürdürmek motivasyonun rolü olmal r. Kurumlarda çal anlar, i lerini etkin ve 

verimli bir ekilde gerçekle tirmek için motive edilmelidir. Motivasyon süreci 

giderilmemi  baz  gereksinimlerin kendini göstermesi ile ba lar. Bu gereksinimler 

giderilinceye kadar ki i motive olamaz. Motivasyon unsuru ayn  zamanda bir dönemdir. 

Bu sürecinin nas l i ledi i ekil 1’de aç klanmaktad r. 

 

ekil 1. Motivasyon Süreci 

 

 

 

 

 

Kaynak: S. Güney, Yönetim ve Organizasyon, Ankara, 2001, s.226 

 

Çal anlar n hedeflerini, giderilmemi  gereksinimler do urur.. “ htiyaçlar 

kar land  zaman haz ve zevk veren, kar lanmad  zaman ac  ve üzüntü duyulan, 

hatta ya am n devam  tehlikeye sokan duygular”1 olarak tan mlanabilir. Bu 

gereksinimler tatmin edilene dek birey motive olmaz. Bireyin bir gereksinimi 

uyar ld nda birey onu gidermek üzere belirli bir tav ra yönelecektir. Davran  sonucu 

ihtiyac n giderilmi  olmas  etkenin o ihtiyaçla ilgili amaca ula ld n göstergesidir. 

 

 

                                                
1 Z. Dinler, ktisada Giri , Bursa, 1995, s. 12 
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1.6. Motivasyon Dinami i 

Motivasyon, bireyin çe itli gereksinmelerini kar lamak için doyum sa layacak 

ya da amaca götürecek davran larda bulunma sürecidir. Bu süreç içinde, bir aç dan 

bireyin gereksinmeleri sürekli de ir, bir yandan da bireyin tav rlar ndaki de iklik 

gözlenir. Bu sürekli farkl k motivasyon döngüsünü olu turur. Birey davran lar na yön 

veren tek ey ihtiyaçlar de ildir. Çünkü sosyal al kanl klar, kültürel yap lar, de er 

yarg lar  ve çevre ko ullar  bireyin davran lar  etkiler. insanlar kolay ya da zor 

doymalar  konusunda de iklikler gösterir.  

Gereksinimlerdeki de im dönemi öncelikle bireyin kendi içyap ndan, 

ard ndan da içinde oldu u toplum ve i letme çevresinden kaynaklanmaktad r. “Örne in; 

fiziksel gereksinmeler niteli i, niceli i, insan n cinsiyeti vs. gibi etkenlerle sürekli 

de me gösterirler. Ruhsal gereksinmelerin durumu ku kusuz insan n kendisinin bile 

saptamada yetersiz kald , dinamizm h  yüksek de me olgusu içindedir.”1 

Gereksinmelerin kendi içinde görülen dinamizmi yan nda, gereksinmelerden 

kaynaklanan motivasyonlar ile davran lar aras nda ilginç geli meler vard r. Benzer 

davran lar da ço u kez, benzer motivasyonlar ve gereksinmeler sonucu ortaya ç kabilir. 

Sözgeli i ekonomik motivasyonun simgesi olan para, baz lar  için sadece, bir gelir 

kayna , di eri için güvence kayna  olarak de erlendirilir. “Bireyler aras nda görülen 

bu ayr mlar, insan varl n üç temel niteli inden gelmektedir. nsanlar ayn  yurt 

parças  üzerinde de olsa de ik çevrelerde büyüyüp, geli irler.”2 Bireyler ortamdaki 

uyaran ve özendiren unsurlara kar  baz  bilinçli olmayan tepkiler verirler. bireylerin 

bilinci d nda fark nda olmadan gerilim yaratabilen baz  motivasyonlar vard r. Ki ilerin 

baz  motivasyonlar  bilinçsizcedir. Gereksinmeler doyuma ula ld  ölçüde de me 

gösterirler. De me ki inin kendisinde meydana gelebilece i gibi, toplumsal ve i letme 

çevresinin hareketli olmas ndan da ileri gelebilir. Örne in; para, baz lar  için gelir 

kayna , di eri için toplum içinde otorite ve sayg nl k kazanmak, bir ba kas  için ise 

güvence niteli i ta maktad r. Bu ise motivasyonlar n karma kl  ve ki iden ki iye 

de ti ini göstermektedir. Burada paran n de ik motivasyonlar etkisiyle de ik 

yönde harcand  görülür. Bu ise motivasyonlar n karma kl  ortaya koymaktad r. 

                                                
1 . C. A kun, gören, Eski ehir, 1978, s. 459. 
2 S. H. Güven, “ görenlerin Güdülenmesinde Bireysel Küresel ve Örgütsel De kenler” Amme daresi Dergisi, 

C.14, S. 3, Ankara, 1981, s. 9 
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Motivasyonlardan baz lar n doyurulmas  çok daha güçlü motivasyonlar n do mas na 

neden olabilir. 

 

1.7. Motivasyonun Benzer Kavramlarla li kisi 

1.7.1. Motivasyon Verimlilik li kisi 

Bireyleri uyarmak ve onlar n enerjilerini belirli yönlere odakland rmak 

motivasyon arac yla mümkündür. Bu nedenle motivasyon baz  olgulara hizmet 

etmektedir. Verimlilik ise motivasyonun en önemli amaçlar ndan biridir. Kurumlarda 

çal anlar n performans n artt lmas nda pozitif etkili konu motivasyondur. Ancak, 

ki ileri heveslendirebildi imiz kadar performans n artmas  bekleyebiliriz. Motivasyon 

-verimlilik ili inin net anla lmas  aç ndan verimlilik kavram n aç klanmas nda 

fayda vard r. Verimlilik terimi ki isel, kurumsal, ya da çevresel bir hedef olarak ele 

al nd nda, bu hedefi kendine koyan insanlar n, ahsi ilgi ve konumlar yla ili ik olarak 

verimlilik kavram na farkl  anlamlar yükledikleri görülmektedir. Kazan lan sonuçlar n, 

yararlar n, bu sonuçlar  ve yararlar  kazanmak için gösterilen performanslara, yap lan 

fedakârl klara, harcamalara oran  k sacas  ç kt lar n girdilere oran na verimlilik denir 

Bireylerin motive edilmesinde kurum hedefleri ile bireysel amaçlar n ayn  

do rultuda olmas  gerekmektedir. Bu paralellik durumunda motivasyon verimlilik 

ili kisi olu acakt r. “Örgütün amac na ula mas  durumunda birey de amac na ula na 

inan yorsa verimlili in elde edilmesi daha kolay olacakt r.”1 Zira bireyler, içinde 

bulunduklar  i te ve i  ortamlar nda kendini iyi hissediyorsa daha verimli çal r. 

Grupsal verimlili i artt rmak konusunda motivasyon ciddi bir yer kapsar. Çal anlar n 

faaliyetinin artt lmas  verimlili i sa lar ki, bunun metodu motivasyon araç, gereç ve 

yöntemlerinin ileri düzeyde kullan lmas r. Çal an n i inden mutlu olmas  

motivasyonunu yükseltece i gibi ba ar  da artt racakt r. 

Çal anlar, yaln z, ald klar  ücret kar nda performans gösteren insanlar de il, 

di er bireylerle ve kurum ile etkile im içerisinde ve hepsinden önce sayg  duyulmay  

gerektiren bir olu umun temel ö eleridirler. Birey odakl  yakla mlarla yönetim 

metodlar  belirleyen kurumlar çal anlar n motivasyon, kreatif, güç potansiyellerini 

daha üst seviyede kullanabilmektedirler. “bu tarz bir bak  aç , çal anlar n hayat 

standartlar  yükseltmeye ve kurum hedefleri kadar birey gereksinimlerini tatmin 
                                                
1 S. Oral – Z. Ku luvan, “Motivasyon Konusunda Olu turulan Yakla mlar ve letmelerde Motivasyonu Artt rmaya  

Yönelik Olarak Kullan lan Araçlar” Verimlilik Dergisi, C. 2, S. 2, Ankara, 1997, s. 93  
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etmeye yönelik çözümler bar nd rd ndan çal anlar n kendilerini geli tirmelerine ve 

üst seviyede motive olmalar na imkan vererek, kuruma daha fazla katk da bulunmalar  

sa lamaktad r. nsan ihtiyaçlar  kar layan i letmelerin iktisadi bir kurum olarak temel 

fonksiyonu, üretimde bulunmak ve kar elde etmektir. Bir çaba ve faaliyetin ekonomik 

nitelik kazanabilmesi ise, her eyden önce verimlili in temel fonksiyonu olan en az 

harcama ve asgari i gücü ilkesine uygun bir biçimde çal makla mümkündür. Çünkü bir 

faaliyetin maliyeti ne kadar yükselirse, etkinli in yani amaca ula man n de eri o kadar 

azal r. Verimlilik genelde i letme içinde bir düzen ve uyumun sonucu olarak 

görülmektedir. 

 

ekil 2. Motivasyon Verimlilik li kisi 

 
Kaynak: H. Erkut, “Verimlilik ve Özendirme” Verimlilik Dergisi, C.21, S.6,  

    stanbul, 1992, s. 15 

 

ekil 2’de görüldü ü üzere bireylerin gayeleriyle kurumlar n gayelerinin 

örtü mesi neticesinde motivasyon - verimlilik ili kisi do maktad r. “kurumlarda 

verimlili in istikarrl  bir ekilde ilerletilmesi konusundaki en net amaç kurum 

amaçlar yla çal anlar n amaçlar n bir bütün olmas r. Bireyler, onlar  daha çok 

sorumluluk gerektiren görevler yapmas  için yüreklendiren, geli ime te vik eden bir 

kurumun parças  olduklar nda gösterebilecekleri en iyi performans  göstermek için 

ra maktad rlar. Gerçekten de yüksek rekabet gücü olan ba ar  kurumlar 

incelendi inde, bu kurumlar n çal anlar na kendilerini de erli hissettirdi i, onlar n 
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refah içinde ve iyi artlarda olmalar  için tüm gereklilikleri izledi i görülmektedir.  Bu 

tarz bir çal an - kurum ili kisinin elde edilebilmesi öncelikle her iki taraf n da güven 

duygusunu bir di er tarafa a lamas yla olu maktad r. Verimlilik ve motivasyon 

aras ndaki ba n di er bir aç  da çal ma ortam r. Yöneticilerin dikkat etti i çok 

önemli bir husus çal anlara çal ma yerini ve çal may  sevdirerek, bireyleri daha 

verimli bir performans yönlendirmek oldu unu anlatmaktad rlar.  ya am nda 

bireylerden istenen performans n elde edilmesi ve rahat bir çal ma ortam n 

sa lanmas  için bireylerin niteliklerine gereksinimleri saptanmal  ve kar lanabilecek en 

iyi biçimde tatmin edilmelidir. Bu yöntemle elde edilen ileri düzey motivasyonla aktif 

nitelikli ve morali yüksek çal anlar n olu turdu u performans  yüksek örgütlerle 

çal ma f rsat  elde edilebilir. Verimlili in en önemli kaynaklar ndan biri 

motivasyondur. görenlerin dü üncelerine önem verilmesi, kat m sa lanmas  

gücünün verimlili ini artt r. Verimlili i azaltan faktörler ise e itim eksikli i, 

yetersizlik, standart eksikli i ve zay f yönetim gibi nedenlerdir. 

 

1.7.2. Motivasyon Amaç li kisi  

Örgütler belirli amac  gerçekle tirmek için kurulurlar. Bu amaçlar bireysel 

amaçlar n bir anlamda kurumsalla  biçimidir. Örgütü olu turan en önemli unsur olan 

insan gücünün de, örgüt amaçlar  gibi birtak m amaçlar  vard r. Bu ekilde amaçlar n 

birbiriyle örtü mesi önemlidir. gören örgütün amaçlar  tam ve aç k ekilde bilmeli 

ve benimsemelidir. Örgütün i göreninden beklentileri aç kça ortaya konmal r. 

Örgütsel amaçlar ile bireysel amaçlar n entegrasyonu örgütsel davran n en önemli 

konular ndan biridir. 

Örgütlerin varl klar  amaçlar  do rultusunda sürdürebilmeleri, i görenlerin bu 

amaçlara uygun davranmalar na ba r. Bu durum örgüt ve birey beklentilerinin 

birbirini kar lamas  olarak yorumlanabilir. Motivasyon olgusu örgütleri, birey beklenti 

ve amaçlar n örgüt amaçlar  ile uyum göstermemesinden dolay  olu acak 

olumsuzluklardan uzakla racakt r. Motivasyon, bireyin çaba ve faaliyetlerini, ilgi 

merkezlerini örgütsel amaçlar do rultusunda yönlendirmektir. Bu yönlendirmeyi 

yaparken, bireyin ihtiyaçlar n kar lanmas nda, özlem ve beklentilerinin 

gerçekle mesinde, ona yard mc  olacak özendiricileri ve gerekli ortam  haz rlamak 

gerekecektir. “Örgüt yönetiminin en önemli i levi, örgüt olarak i letme amaçlar  ile 
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görenlerin amaçlar  aras nda denge sa lamakt r. Bunu gerçekle tirmek için en etkili 

yolun, i gören amaçlar  tan yarak ona yakla mak oldu u söylenebilir. E er i gören 

amaçlar  ile örgütsel amaç aras nda bir bütünle me sa lanabilirse bundan her iki 

kesimde kazançl  ç kar. Burada en önemli rol yöneticilere dü er. Ortak amaç inanc  

layan ve ona ula mada ortak çaba harcanmas  haz rlayan yönetici hiç ku ku yok ki 

ba ar  bir yöneticidir”1 Motivasyon nas l sa lan rsa sa lans n i letmenin ba ar  

üzerinde önemli bir belirleyicidir.  

Günümüzde insan, üretim faktörleri aras nda giderek sivrilmekte ve örgütsel 

amaçlar do rultusunda yönlendirilmesi konusu önem kazanmaktad r. Güçlü bir örgüt 

kültürüne sahip olan yani ortak de er, norm ve inançlar etraf nda birle en ki ilerin 

motivasyonunu sa lamak kolayla r. Örgütün amaçlar  benimsemeyen, amaçlar 

do rultusunda sahip oldu u enerjiyi gerekti i gibi kullanmayan bir i görenler grubu ile 

beklenen ba ar n sa lanamayaca  aç kt r. 

 

1.7.3. Motivasyon Moral li kisi 

Moral kavram , duygusal bir kavram olup her bireyin ki isel özelliklerine göre 

farkl k göstermektedir. Bu aç dan i  tatmini ve motivasyon kavramlar  ile benzer 

özellikler ta r. Örgütteki payla n artmas , ortak amaçlar n benimsenmesi, i birli i 

ve tak m ruhunun geli tirilmesi moral aç ndan önemlidir. Bu anlamda moral kavram  

yine motivasyonla kar kl  etkile im yaratan bir olgudur. “Bir grubun morali, o grubun 

izledi i amaçlar n birli i ile çok yak ndan ili kilidir. Ku kusuz ileri sürülebilir ki bir 

letmede her i görenin izledi i amaçlarla i letmenin amaçlar  aras nda tam bir 

uygunluk yoktur. Bu alanda birçok etken rol oynar.  

Grup morallerinde de görülen iyile me, i letmelerin iyi yönetilmelerinde önemli 

bir etken olabilece i gibi, i görenler aras nda iyi ili kilerin kurulmas  ve sonuç olarak 

her iki taraf n kazançl  ç kmas  sa lar.”2 Örgütün moral düzeyi, motivasyonun 

yak ndan ilgili oldu u bir durumdur. Yeterince motive edilmi  çal anlar n çabalar  

ayn  amaç etraf nda daha iyi bir biçimde yo unla racaklar  bilinmektedir. Dolay yla 

motive edilmi  bireylerin ço unlukta oldu u bir kurum ortam nda, bireyler aras ndaki 

ili kilerin, etkile imin ve ileti imin; k sacas  örgütsel havan n ve örgütsel iklimin daha 

destekleyici olmas  söz konusudur. Ku kusuz örgütsel iklimin belirlenmesinde, örgütün 
                                                
1 Z. Sabuncuo lu – M. Tüz, Örgütsel Psikoloji, Bursa, 1998, s.135. 
2 G. Onal, letme Yönetimi ve Organizasyonu, Marmara Üniversitesi (MÜ), SBE, YYLT, stanbul, 1995, s. 74. 
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yeterli insan kaynaklar  politikas na sahip olmas , herkes taraf ndan bilinen ve 

payla lan ortak amaçlar n bulunmas  da önemlidir. Birtak m farkl  dü üncelere ra men 

görenlerin moral düzeylerinin üretim üzerinde, dolayl  ve dolays z olumlu etkilerinin 

oldu u genel kabul görmü  bir dü üncedir. Özellikle insan gücü ve becerisine dayanan 

faaliyetlerde moralin verimlili e etkisi daha fazla olmaktad r. Örgütte moralin yüksek 

olmas , birçok olumsuzlu un ortaya ç kmas  önleyebilecektir. 

 

1.7.4. Motivasyon  Ba ar li kisi 

Örgütlerde yer alan insanlar, bir tak m içinde, ortak amaçlar  gerçekle tirmek 

için çal maktalar ise de; ki isel yetenekleri ve hedefleri birbirinden farkl r. Bu 

nedenle bilgi, beceri ve deneyimleri de birbirinden farkl  düzeylerdedir. Ayn  i i 

yapt klar  halde baz  i görenlerin daha nitelikli i  ç karmalar  da bu nedenlerden 

kaynaklanmaktad r.  ba ar ; i i yapabilme gücü, i i yapma istek ve arzusunun iddeti 

ile ilgilidir. 

Bireylerin aras ndaki bu farkl klar n önemli bir nedeni, bireylerin farkl  ba ar  

güdülerine sahip olmal r. Ba ar  güdüsü bir bireyin yak n ve uzak gelecekte gelmek 

istedi i yer, yapmak istedi i i ler, gerçekle tirmeyi amaçlad  kazançlar gibi ba ar  

ihtiyac n düzeyini de belirler.  ba ar  yükseltmek için örgüt yöneticilerinin 

önünde iki alternatif vard r. Birincisi, i görenlerin yetene ini, e itim yolu ile 

geli tirmektir. kinci alternatif ise çe itli özendiricilerle i görenlerin motivasyonunu 

artt rmakt r. Bunlardan birinin artmas  i  ba ar  da yükseltecektir. 

 

1.7.5. Motivasyon  Tatmini li kisi  

Motivasyon ve tatmin kavramlar  aras ndaki ortak nokta her iki kavram n da 

duygusal, ki isel ve öznel olmalar r.  tatmini bireyin kendisi taraf ndan ifade 

edilebilen iç denge ve huzuru da sa lar.  tatmini bireyin, toplum veya i  çevresinden 

örne in; i in kendisinden, yöneticilerinden, çal ma grubundan ve i  organizasyonundan 

elde etmeye çaba gösterdi i rahatlat  ve iç yat  bir duygudur. Her çal ana ona 

yüzde yüz uyacak, bütün gereksinim ve isteklerini tatmin edecek bir çal ma ortam  

sa laman n imkân  yoktur. Çünkü modern çal ma hayat n gerektirdi i ve yaratt  

artlar bunu imkâns z k lmaktad r. te burada motivasyonun önemi bir kez daha artar. 

Çünkü motivasyon ile tatmin aras nda bir etkile im süreci mevcuttur. Tatmin olmu  bir 
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gören motive olmak içinde haz r olabilir. Ayn  ba lamda motive edilmi  ki i de 

ihtiyaçlar n kar lanmas  sonucu tatmin olabilir. 

 tatminini sa layacak faktörler temelde, bireyleri motive edebilmek için ortaya 

koyulanlarla benzer olmakla birlikte i  tatmininin motivasyonla özde  oldu u kolayl kla 

söylenemez. K saca i görenler, i lerinden ve i letmeden beklentilerini 

gerçekle tirdikleri oranda tatmin sa larlar. Bunun sonucunun verimlili e olan etkisi ise 

de ik ekillerde ortaya ç kar. Çünkü i  tatmini ve verimlilik aras ndaki ili ki basit bir 

süreç de ildir. Yani yüksek bir tatmin düzeyinin her zaman yüksek bir verimlilik 

sa layaca  dü ünülemez.  

 

2. MOT VASYON TÜRLER   

Bireyin gereksinmelerinden kaynaklanan motivasyonun olu ma biçimleri, 

yönleri ve iddetleri gibi ölçütlere dayanarak çe itli s fland rmalara tabi tutulabilir. 

Motivasyon, bireysel davran lar  etkiledi i ölçüde önem ta r. Bu davran lar bilinçli 

ya da bilinçsiz olabilir. Örnek vermek gerekirse zihinsel bir yap  olan motivasyon akli 

motivasyon, daha duygusal özellikleri ve motodlar  olana ise akli olmayan motivasyon 

denebilir. Çe itli ihtiyaç ve gereksinimlerin ortaya ç kmas  güdülenmenin ortaya ç p 

artmas  sa lar. Bu gereksinimler ve ihtiyaçlar fizyolojik, psikolojik veya sosyal 

özellikte olmak üzere çok çe itli safhalarda olabilmektedir. Çal anlar n 

motivasyonunun sa lanmas na yönelik yap lan tasnif ve s fland rma hususunda ortak 

bir dü ünce birli i bulunmamaktad r. Ancak, fizyolojik ihtiyaçlar n sa lanmas na 

yönelik yap lan motivasyonun ilk etapta gerçekle tirilmesi gerekti i dü ünülür. 

“Motivler genellikle fizyolojik, biyolojik, ö renilmeyen veya birincil kavramlar yla 

adland lmaktad r. Burada kullan lan birincil ifadesi daima ikincil ve genel motivlerden 

önde anlam nda de ildir.  

Baz  motivasyon teorilerinde birincil motivlerin üstünlü ü söylenmesine ra men 

genel ve ikincil motivlerin üstün geldi i birçok durum vard r. Buna verilen en yayg n 

örnekler papazlar n bekarl k yemini, dini nedenlerden dolay  oruç tutmakt r. Örnekte 

renilen ikincil güdü birincil güdünün üstünde yer al r.”1  Fizyolojik dürtülerin 

uyar lar n daha güçlü ve sa lam olmas  kar lanmas  öncelikli ve birincil duruma 

getirmektedir. Bu dürtüler davran lar  daha belirgin bir durumda etkiler. Bilinçli ya da 
                                                
1 P. Çelik, görenlerin Motivasyon Düzeyleri le  Tatmini ve e Devam li kisi Üzerine Turizm Sektöründe Bir 

Uygulama, Akdeniz Üniversitesi (AKD), SBE, YYLT, Antalya, 2010, s. 15 



 

 
22 

bilinçsiz ekilde davran lar  etkileyen motivler son derece önemlidir. Mant kl  

dü üncesel bir yap  olan motivlere ussal (rasyonel) motiv, ruhsal ve duygusal i ler 

ta yan motivlere ise ussal olmayan (rasyonel olmayan) motiv ad  verilmektedir.. Bu iki 

ayr n d nda motivler üç bölümde incelenebilmektedir. Bunlar; 

Fizyolojik motivasyon 

Sosyal Motivasyon 

Psikolojik Motivasyon”1  

Genel olarak fizyolojik motivasyon, fizyolojik gereksinimlere ve isteklere 

yönelik gerçekle ir. Sosyal motivasyon, toplumun görü  aç na göre de erli görülen, 

be enilen ve takdir edilen dürtülere, isteklere yönelik yap r. Psikolojik motivasyon ise 

bireyin ki isel iç yap  ve durumuna yönelik yap lan motivasyondur.Psikolojik 

motivasyon bireyden bireye farkl n daha çok oldu u motivasyon türüdür.  

 

2.1. Fizyolojik Motivasyon 

Fizyolojik motivasyon, insan n ya am  sürdürebilmesi için gerekli olan temel 

ya da birincil gereksinmelerin elde edilmesine yönelmi  motivasyonlard r. Bu 

motivasyonlar yar  bilinçli, yar  bilinçsizlerdir. Bu motivasyonlar aras nda ise; 

beslenme, giyinme, nma, bar nma vb. say labilirler. Bunlar ilkel toplumlar n 

bireylerinde görülen ihtiyaçlard r. Bu motivasyon tüm insanlarda var olmakla birlikte 

iddeti ki iden ki iye de ir. Fizyolojik motivasyonlar k smen birbirinden ba ms z ve 

di er bütün gereksinmelere üstün ve hâkimdir. Bu motivasyonlar n ya am n devam  için 

öncelikle kar lanmas  gerekir. “ nsan vücudunun biyolojik bir organizma olarak 

süreklili ini ve i lemesini sa lamak için tatmin edilmesi gereken gereksinmelerdir. 

Tatmin edildikçe motive etme özelli i yok olur. Örne in; susayan bir insan bir bardak 

su içtikten sonra, ihtiyac  azal r. Bundan sonra içilen her bardak su ihtiyac n hepsinin 

yok olmas na neden olur. Sonuçta su içme iste i kalmaz. Fakat, aradan zaman geçtikten 

sonra bu ihtiyac  tekrar ortaya ç kar. Sonuçta ihtiyac n tekrar giderilmesi gerekecektir. 

Fizyolojik ihtiyaçlar hiç bir zaman yok olmaz. Belirli aral klarla ortaya ç kar ve tatmin 

edilmesi gerekir. Birey, temel nitelik ta yan fizyolojik gereksinmelerden etkilenmez ve 

motive edilmez. Çünkü bireyin içinden gelen istek ve arzular r.”2 Mutlaka tatmin 

edilmesi gereken en temel güdüler, Fizyolojik güdülerdir. Ötelenemezler. Birey 
                                                
1 Sabuncuo lu, s. 89 
2 Sabuncuo lu –Tüz, s.90 



 

 
23 

ya ad  sürece bireyle beraber var olacaklard r. fiziksel güdüler, tüm canl larda 

bulundu u için evrenseldir ve genetik aktar m yoluyla kazan r. Bütün dürtülerin 

temelini olu turan var olma dürtüsü birincildir. 

 

2.2. Sosyal Motivasyon 

Bilinçli ili kilerin olu turdu u toplumsal ya ant , nsanlar  hayvanlardan ay ran 

en önemli özelliktir. Bireyleri ayn  ortama haz r hale getiren ve toplumla beraber 

ya amaya iten güç bilinçlidir. Sosyal dürtüler bütün bireyleri bir ekilde kapsayan 

güdülerdir. Birey Toplumun bir parças r ve bireyi toplumdan soyutlamak mümkün 

olmamaktad r. “ nsanlar n toplum içinde ya amalar  sa layan motivasyonlard r. Birey 

içinde bulundu u ortamda belli bir mertebe arzular ve bu mertebeyi elde etmek için 

çabalar. Bu mertebeye ula mak o ki i için çok mühimdir. Ait olma, kabul görme, sevme 

ve a k bu gereksinimler grubunda yer al r.”1 Toplumlar n kendine has gelenek kural ve 

bask lar  vard r. Ki i, toplum içindeki bu geleneklere göre davranmak durumundad r. 

Birey ayn  zamanda toplumun do ru olarak kabul etti i bu mertebeye ula mak ister. iyi 

bir görevde çal mak tan nmak, Bir gruba dahil olmak, özgürce dü ünmek, be enilmek, 

sevilmek sevmek ki iyi tetikleyen sosyal içerikli duygu ve dü üncelerdir. Bu nedenle bu 

sosyal dürtü ki iden ki iye ve toplumdan topluma göre de kendir. 

Birey toplumun bir parças r, toplumdan ayr  dü ünülemez ve soyutlanamaz. 

Bir toplumun farkl  statülerinde mevcut olan bireylerin motivasyon ekillerinin 

birbirinden de ik olmas  ola and r. Toplumun özelliklerine göre sosyal motivasyonlar 

da de iklik gösterebilir. Her toplumun kendine özgü geleneksel kurallar  ve bask lar  

vard r. “ nsanlar n gerekmedi i ve ortak ö renmeye dayanmad  halde benzer 

davrand klar  zamanlar vard r.”2 Toplum hayat n süreklili ini sa layan kurallar 

bireylerin de hayat nda baz  davran sal al kanl klara neden olmaktad r. Topluma göre 

ideal olan davran  biçimleri, ki ilerin davran lar ekillendirir. Bu motivasyon sosyal 

içeriklidir. Topluma göre ideal olan bu davran lar, fizyolojik motivasyonlar n 

olu malar  tetikleyerek onlar n farkl  normlarda kendilerini göstermelerini sa larlar. 

renilmi  veya ö renilmemi  Sosyal güdüler olabilirler. Di er aç dan da temel güdüler 

gibi ö retilerek ekil de tirebilirler. Toplum etkeni arac yla kazan lmaktad rlar. 

                                                
1 H. Hick - C. R. Gullet, Organizasyonlar: Teori ve Davran , (Çev. B. Baykal), stanbul, 1981, s. 216. 
2 J.L. Freedman - D. O. Serans-  J. M. Carlsmith, Sosyal Psikoloji, (Çev. A.Dönmez), Ankara, 1998, s. 365 
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bireyin ileriki ya lar nda daha etkindir. Fizyolojik güdülerden daha karma k olan 

sosyal güdüler kendini gerçekle tirebilmeyi sa larlar. 

 

2.3. Psikolojik Motivasyon 

Psikolojik güdülerle fizyolojik güdüler aras ndaki fark, fizyolojik güdüler 

do tan gelir ancak, psikolojik güdüler ö renme yoluyla yani sonradan kazan lmas r. 

Psikolojik güdü ç kar  yapmak, sosyal ve fizyolojik güdülerin ve ç kar  yapmaya 

göre oldukça zordur. Yap  psikolojik güdülerin olu ma biçimini Çe itli a amalardan 

geçerek geli en ki ilik sa lar ve yönünü belirler. Psikolojik güdü bazen ba ms z olma 

iste i bazen kendini gösterme iste idir ancak bu unsurlar  bir araya getiren husus en 

tepede olma iste idir. Psikolojik motivasyon arzu, korku, istek, özlem, dü ünsel ve 

ruhsal ihtiyaçlardan kaynaklan r. ki iden ki iye de en Bu motivasyon. üzüntü  sevinç, 

gibi ki iden ki iye de en nitelik ta r. Kimi insanlar büyük olaylardan mutluluk 

duyarken kimi ufak eylerden sevinç duyarlar. Psikolojik motivasyon takdir edilme, 

görev sorumlulu u, efkat duyma, zaman içersinde ö renilen motivasyonlard r. Bu 

motivasyon bireyin ki ili ini ve davran  olu turur. 

Psikolojik güdüleri genel kal plar normal kurallarla analiz etmek ve genel 

kaynakl  etki ve davran lar  analiz etmek zordur. Çe itli a amalardan geçerek geli en 

ki ilik yap  psikolojik güdülerin olu ma biçimini belirler ve yönünü sa lar. Psikolojik 

güdü bazen kendini gösterme iste i, bazen de ba ms z olma iste idir. Ama bunlar  

birle tiren ba  iktidar olma arzusudur.. “ki iler baz  zamanlarda ba ar  kazna p iktidar 

ola arzusu duymaktad r ve bu arzu u runa baz  çabalar içine girmektedirler . lginç ve 

zor olan yönü ise ba kalar n davran lar  bir yana bireyin kendi davran lar  ve 

farkl la ma nedenlerini bile tam anlam yla bilemeyi idir. Çünkü bu davran lar soya 

çekimden kal m yoluyla gelebildi i gibi çocukluk döneminden yeti me dönemine 

kadar geçen süre içinde meydana gelen birçok olay n bilinçalt na i lemesinden de 

kaynaklan r. Ortaya ç kan bu gerçek bireyin ki ilik yap yla do rudan do ruya 

ili kindir.”1 Psikolojik güdülerin temelini ki ilerin ki ilik ve davran ekilleri ortaya 

koyar. Bu nedenle, yöneticilerin, bireylerin ki ili ini çok iyi saptamas  ve hangi hareketi 

hangi gereksinimlerden dolay  yapt  kavramaya çal mal r. 

 

                                                
1 Sabuncuo lu - Tüz, s. 92. 
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3. MOT VASYONU ETK LEYEN FAKTÖRLER 

3.1. Motivasyonu Etkileyen Ekonomik Faktörler 

Çal anlar n motivasyonunu sa lamak için tek bir yöntem yoktur. Çünkü her 

çal an n istek ve beklentisi, farkl r. Motivasyondaki ana hedef, çal anlar n hevesli 

performansl  ve etkin çal mas  sa lamaksa, bu hedefi hayata geçirmek için,  bilim 

adamlar  ve i letme yöneticileri de ik metodlar vermektedir. 

Çal anlar  kurumda belirli bir kal ba sokmak ve onlar n bu kal p içinde motive 

olmalar  sa lamak kolay de ildir. Çünkü bireyin ki ili i ve içinde ya ad  çevrenin 

de erleri, herkese göre farkl klar içermektedir. Birbirinden farkl  özelliklere sahip olan 

bireyler i letme içinde ortak bir hedef alt nda toplamak ve onlardan istenen performans 

seviyelerine ula malar  sa lamak için de ik tak m araçlar ndan faydalanmak 

gerekmektedir. Bu araçlar, çal anlar n olumlu yönde motive olmalar  üzerinde oldukça 

etkili olmaktad r.  

nsanlar istek, arzu ve ihtiyaçlar  kar lamak için çe itli davran  durumlar  

içine girmektedirler. Ancak ki inin bu tutum ve davran lar  illaki ba ka ki ilerin arzu 

etti i yönde gerçekle memektedir. Çünkü insan ba ka birinin i ine yarayacak olan 

gayreti de il de kendi ihtiyaçlar  tatmin edecek gayreti göstermektedirler. Bir i i 

yapt rmak isteyen idareci, çal anlar için motivasyon araçlar  belirlerken bu hususu 

göz önünde bulundurmal rlar.  

Yönetim farkl  motivasyon araçlar  kullanarak, çal anlar , i letme hedefleri 

nda do rultusunda daha verimli çal maya yöneltmektedirler. “Personeli verimli 

olarak çal rken bu araçlar n kullan nda be  önemli a ama bulunmaktad r. Bu 

amalar: 

i. Motivasyondan beklenen amac n saptanmas , 

ii. Kimlerin veya hangi gruplar n motive edilece inin belirlenmesi, 

iii. Motivasyon araçlar n saptanmas , 

iv. Motivasyon araçlar n uygulanmas , 

v. Uygulama sonuçlar n izlenmesi ve de erlendirilmesidir.”1 

Motivasyonda kullan lan bu araçlar sürekli olarak ayn  özellikleri 

göstermemektedirler. Dünya geneli motivasyon modeli geli tirmek de mekten olan 

                                                
1 T. T. Kumkale, Türklerde Motivasyon: nsan Mühendisli i, nsan Kaynaklar  Yönetimi, stanbul, 1998, s. 98 
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artlara göre mümkün de ildir. Fakat motivasyon araçlar u ekilde s fland rmak 

mümkündür; ekonomik araçlar, psiko-sosyal araçlar, örgütsel ve yönetsel araçlar. 

 

3.1.1. Ücret Art  

Çal anlar n verimini artt rmak için, çal anlar  iyi bir ekilde motive etmek 

gerekir. Bu yüzden çal anlar  motive etmekte ekonomik araçlar n oynad  rol çok 

önemlidir. Çal anlar , çal maya motive eden en güçlü neden ise kendisi ve ailesinin 

ya ant  sürekli k lacak yeterli bir ücret kazanmas r. Az geli mi  ülkelerde 

sizlerin ve kalifiye olmam  i çilerin say n fazla oldu u bilinmektedir. Çal an 

ki ilerin korkusu ba ca gelir kayna  olan i ini kaybetmesi oldu undan yönetimin 

kendisinden bekledi ini vermeye çal maktad r. 

Ekonomik motivasyon araçlar n en önemlisi ücrettir. nsanlar n ço u için daha 

yüksek gelir elde etme olana , çal mak ve i birli i yapmak için tek olmasa bile önemli 

bir özendirme arac r. “Ücret sadece geleneksel kuramc lar n de il, bugün dahi birçok 

yöneticinin motivasyonunu sa layan en etkili araç oldu u inanc  yans tmaktad r. Bu 

görü e göre ücret, i  görenin i letmeye girme nedeni oldu u kadar ayn  zamanda da 

onun i letmeye sürekli ba lanmas nda en güçlü motivasyon özendirici araçt r.”1 Bu 

nedenle ücretin motive edici bir araç olmas , ki ilerin ihtiyaçlar n gelirleriyle ne 

ölçüde kar land na, beklentilerin ve ihtiyaçlar n büyüklü üne, elde edilen gelirin adil 

ve e it olmas na ve primlerin ki inin performans  ile ne ölçüde ili kilendirildi ine 

ba r. 

Ücretler birden çok nedenle önemlidir: 

i. Maa  daha iyi bir ya am olana  sa lar ve çal an  te vik eder. 

ii. Maa  ölçüsü i çinin konumunu gösterir-sadece i letme içi hiyerar ide de il, 

ayn  zamanda kom ular, arkada lar ve toplumdaki di er gruplar aras nda da. 

iii. Ücretin motive edici olarak rolü i teki ba ar yla ba lant  olup olmad na 

göre de mektedir. 

iv. Ücret art  i teki ba ar n kan r. 

nsanlar, para, onun de im gücünün gerektirdi inden daha fazla önem 

vermektedirler. Çünkü para toplumda statü elde etmek için gerekli olan önemli bir 

faktördür. Çal ana yap lan ücret ödemeleri art ld nda ve çevresindekilerden daha 

                                                
1 Sabuncuo lu - Tüz, s.148 
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fazla kazanç elde etti inde, bu bireyde, ba ar  ve ba ar  olma duygusu geli mektedir. 

“Personelin örgüte maksimum katk  verme yönünde harekete geçirme sürecinde ücret 

önemli rol oynamaktad r.”1 Bütün çal anlar adil ve mant kl  miktarlarda para 

kazand  hissetmek ister. Her çal an, i  yüklerine ili kin kendi alg lad klar  

yetenekleri, bilgileri ve tecrübeleri üzerine kurulan, kendi de erlerine ili kin bir 

dü üncesi vard r ve kendilerine ödenmesi gereken miktar konusunda bir fikir 

geli tirirler. E er daha az  al yorlarsa kaç lmaz olarak kullan ld klar  

hissedeceklerdir. 

 

3.1.2. Kâra Kat lma 

Kara kat lma, çal anlar  daha verimli ve istekli çal maya yöneltebilmek için 

uygulanan oldukça ilginç ve geçerli bir yöntemdir. “Sistemin i leyi ekli her dönem 

sonunda elde edilen kâr n bir bölümünün i  görenlere b rak lmas eklindedir. Bu 

sistemin gerekçesi, gerçekle mesinde en az sermaye kadar emek faktörünün de de er 

ta r.  görenlere sadece ücret vermek yerine özendirici bir araç olarak kâra 

kat lmalar  sa lamak oldukça eski ve geçerli bir yöntemdir.”2 Bu sistem baz  

durumlarda çok cazip f rsatlar  ortaya koyar. Kâra kat lma uygulan rken kâr n 

çal anlara ne ekilde ve nas l da laca eklinde baz  zorluklar  bulunmaktad r.  

Bu konuda yap lan uygulamalar unlard r; 

i. Nakit Olarak Da m: Y lsonunda elde edilen net kâr n belirli bir k sm  nakit 

olarak i görenlere da r. 

ii. Ertelenmi  Da m: Da lacak miktar, emeklilik veya ölüm halinde 

ödenmek üzere her y lda elde edilen kar n belli bir yüzdesi ayr  bir hesapta tutulur. 

iii. Karma Da m: Yukar daki iki modelin birlikte uygulanmas r. Kâr n bir 

sm  nakit olarak da rken bir bölümü sonradan ödenmek üzere saklan r. 

iv. Hisse Senedi Verilmesi: Baz  i letmeler her y l elde edilen kâr n 

da lmas na karar verilen bölümünü hisse senedi olarak verirler. sterlerse bu hisse 

senetleri piyasa de erinin alt nda ya da üzerindeki nominal de erlere göre i görenlere 

da r. 

  

                                                
1  C. Demir -  F. Tatar, “Hem irelerin Hastane Yönetiminden Beklentilerinin Kar lanma Düzeyleri”  Hacettepe 

Sa k daresi Dergisi, C. 6, S. 1, Ankara, 2000, s.84 
2 Sabuncuo lu - Tüz, s.123 
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 Kâra kat lman n yan  s ra bir tak m yararlar n yan nda sak ncal  taraflar  da 

bulunmaktad r. Çal anlar n çal malar yla i letmenin kâr  aras nda sürekli bir ekilde 

ili ki olmayabilir. Fakat, bütün çal anlar kâr da lmas  halinde kârda etkisi olmayan 

verimsiz olarak çal an i görenler de kârdan haks z bir biçimde pay al rlar bu da 

çal anlar aras nda adaletsiz bir da m eklini gösterir. Yap lan bu haks z da m, 

çal anlarda performans dü üklü ü ve moral bozuklu una sebebiyet verebilir.  

 

 3.1.3. Ekonomik Ödüller 

 Ekonomik motivasyon araçlar ndan bir di eri ise ödüldür. Çal an ki ileri 

özendirme ve i letmeye daha çok ba lamak amac yla, ba ar  gösterenlere ekonomik 

de er ta yan ödüller verilebilir. Bu uygulaman n amac ; i letmede bulu  yapan, bir 

teklif yenilik getiren, yarat  olan çal ana ekonomik de eri olan bir ödül verilmesidir. 

Ödüllendirme sistemleri, arzulanan çal ma sonuçlar n elde edilmesi ile ilgilidir. 

“Çal anlar  özendirmek ve i e ba lamak amac yla ba ar  olanlara birtak m ödüller 

vermeyi amaçlayan bu sistem, çal an n do as nda var olan yarat  ve yap  gücü 

ortaya ç kar r.”1 Bu ödüller ki ileri yapt klar  i e daha iyi motive etmede yararl r ama 

bu yarar özellikle i  bölümünün a  oldu u i letmelerde oldukça s rl r. Bu gibi i  

yerlerinde kimin ba ar  oldu unu ortaya koymak oldukça zordur. 

 

3.1.4. Sosyal Yard mlar  

Ekonomik motivasyon araçlar ndan birde sosyal yard mlard r. Bu sosyal 

yard mlar n içine servis, özel günlerde yap lan giyecek yiyecek yard mlar , özel sa k 

sigortas  vb. gibi durumlar  içermektedir. “Yap lan ara rmalara göre sosyal imkanlar 

ve hizmetler yöneticiler için en önemsiz görülen motivasyon araçlar ndan bir tanesini 

olu turmaktad r.”2 Çünkü, çal anlar n i  hayat nda farkl  bir ya amlar  oldu u 

unutulmamal  ve i te olan sorunlar  çözmek için yard mc  olunmal r. 

 

3.1.5. Primli Ücret  

Primli ücret, çal anlar n performans ve verimlili ine ba  olarak maa  gelirinin 

nda elde etmi  olduklar  bir gelir sistemidir. Genel olarak çal an ki ilere konulan bir 

kota veya hedefe ula malar na ba  olarak ödenen ekonomik ödüllendirme sistemidir.  
                                                
1 A. ahin, Yönetim Kurumlar  ve Motivasyon li ki, Konya, 2004,  s.77 
2 ahin, s.543  
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Prim statüsünde çal an, belirlenen üretim veya performans hedefine ula mak 

zorundad r. Aksi halde ek gelir elde edilmesi söz konusu olmamaktad r. Ancak, kamu 

kurum ve hastanelerinde çal an sa k personeli prim usulü ile çal mamaktad r.  

 

3.2. Motivasyonu Etkileyen Psiko – Sosyal Faktörler 

nsan psiko-sosyal bir canl  olarak çe itli ihtiyaçlara sahiptir. Bu ihtiyaçlar n bir 

sm  fizyolojik ve somut ihtiyaçlard r.  Bir k sm  ise daha soyut, gözle görünmeyen 

ama son derece önem ta yan manevi ihtiyaçlard r. “Özendirici araçlar içerisinde ele 

al nmas  gereken bir di er grup da psiko-sosyal araçlard r. Çok k sa bir süre öncesine 

kadar i letme içerisinde çal anlar n motivasyonunun büyük ölçüde ekonomik araçlar 

vas tas yla mümkün olabilece i kan  daha yayg nken, günümüzde bu kan  gittikçe 

geçerlili ini yitirmi  gibi gözükmektedir. Bugün birçok i letme yöneticisi, i görenlerin 

sadece ekonomik araçlarla de il bunun yan nda psiko-sosyal bir tak m araçlar 

vas tas yla da motive olduklar  gerçe ini kabul etmi lerdir. letme yöneticileri kendi 

yönetim anlay lar  ve i letme politikalar  çerçevesinde i görenlerin psiko-sosyal 

yap lar  analiz ederek, psiko-sosyal araçlardan etkin bir biçimde faydalanmaya 

çal mal rlar.”1 Motivasyon, çal anlar n kurumun genel amaçlar na uyum düzeyi ve 

bunlara ba k, biz ruhunun olu mas , i  tatmininin olu mas  gibi sonuçlara yol 

açmaktad r. Psiko-sosyal yönden gereksinmelere bir bak , bizi sonradan kazan lm  

gereksinmeler kavramlar na götürecektir. Gereksinme bireyin sa  ve iyi olmas  

yolunda duydu u herhangi bir eksikliktir, diye aç klanabilir. Bu eksikli i gidermeye 

bireyin duydu u gereksinme, onun toplumda fonksiyonlar  yerine getirebilmesi için 

bir gerekliliktir. 

 

3.2.1. Takdir Edilme 

Psiko-sosyal motivasyon araçlar ndan biriside takdir edilmektir. Takdir edilmek 

çal anlar için önemli bir motivasyon arac r. Bu yakla mda anlat lmak istenen ki inin 

belli bir uyar  kar nda bir davran  sergilemesiyle bir peki tireç (takdir edilme) elde 

etmesi durumunda ki inin gelecekte de ayn  davran  sergileme ihtimalinin artmas r. 

Takdir etme ve takdir edilme kavramlar n daha iyi anla lmas  aç ndan a da 

küçük bir hikâye sunulmu tur. “100 çal an üzerinde yap lan ara rmaya göre tebrikler 

                                                
1 M. A ko lu, nsan Kaynaklar  Verimlili e Yönlendirme Arac  Olarak Motivasyon, stanbul, 1996, s.51 
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te ekkür ederim gibi motive edici ve övücü sözler duyan çal anlar n motivasyonun 

yüzde birlik maa  zamm na denk dü ecek kadar artt  belirlenmi tir. Ara rmac lara 

göre patronlar yaln zca kibar sözlerle y lda ortalama 5.2 milyar sterlinlik verim kayb  

önleyebilirler.”1 Buradan da anla ld  gibi çal anlar  takdir etmek ki ilerin 

motivasyonunu önemli oranda etkilemektedir. 

 

3.2.2. De er ve Statü 

Psiko-sosyal motivasyon araçlar ndan bir di eri ise de er ve statüdür. Statü, bir 

kimseye toplumda ba kalar n atfettikleri de erlerden olu an bir kavramd r. Ki i böyle 

bir öneme sahip olabilmek için her türlü çabay  göstermekten çekinmeyecektir. De er 

ise sayg  ile birlikte bulunur. De er verilme, manevi yönü daha a r basan ve tüm 

görenler için önemli bir özendirme arac r. Çok iyi bilinen bir kurumda çal ma veya 

önemli görünen bir kariyere sahip olma, ba kalar nca onlara atfedilecek statülerinde 

olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin unsurlar  baz  kimselerin daha az ücretle 

bu i leri yapmalar  sa layabilir. Buna örnek olarak devlet memurlar  verilebilir. 

Statünün kazan lmas nda i verenin davran  ve tutumlar n rolü büyüktür. “Ki ilere 

verilecek olan hediyeleri ve takdirnameleri özel toplant lar düzenleyerek herkesin gözü 

önünde vermek ve olanak varsa bunlar  bas n arac  ile kamuoyuna duyurmak sosyal 

statünün en önemli kazan lma yollar  olu turur. Bu tür bir te vik arac , personelden 

beklenen çal malar n hazz , personelin dinamizmini ve i görme arzusunu 

ço altacakt r.”2 Ço u insan kendini geli tirmek ve elinden gelenin en iyisini yapmak 

ister. teki ba ar , statü ve onaylanma gereksinimini tatmin eder. Görüldü ü gibi de er 

ve statü personel için oldukça önemli bir motivasyon arac r. 

 

3.2.3. in Yükselme mkanlar  

Psiko-sosyal motivasyon araçlar ndan bir di eri ise i in yükselme imkanlar r. 

Özellikle büyük ve kurumsal firmalarda ki ilerin en önemli motivasyonlar  genelde 

gelir ve mevkidir. “Birçok ki i örgüte girdikten sonra, hatta bazen girmeden önce k sa 

zamanda yükselme ve geli me olanaklar  ara r. görenler örgüt içi ve d  e itim 

olanaklar ndan yararlanarak ve ki isel deneyim ve birikimlerine de dayanarak daha 

                                                
1 S. Korkmaz, Hastanelerde Doktor, Hem ire ve Ebelerin Motivasyonunu Etkileyen Faktörler: Bir Uygulama, Ça  

Üniversitesi (Ça  Üni.), SBE, YYLT, Mersin, 2008, s.32 
2 E. Eren, Yönetim ve Organizasyon: Ça da  ve Küresel Yakla mlar, stanbul, 2003, s. 575 
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yüksek basamaklara t rmanma yar na girerler. Yeteneklerinin geli mesinden ve 

geli en yeteneklerinden i letmenin yararlanmas  görmekten mutlu olurlar.”1 Çal an 

ki iler için, toplumda sayg  görme ve takdir edilme gereksinimi, terfi, ücret art  veya 

yeni bir unvan ile sa lanmal r. “Ki ilere yükselme olanaklar n tan mas  onlar  

motive eder.”2 Çal an ki i,  terfi etmekle veya ücretinin art lmas  ile tatmin olur. 

Yönetici veya amirlerinin bu iki ekilde takdirleri çal anlar  müessesesine daha çok 

ba lar, daha da fazla yükselebilece ini hissettikçe bu amac  gerçekle tirebilmek için 

elinden geleni en iyisini yapar. 

 

3.2.4. Kendine Güven 

Ortalama zeka düzeyine sahip olan her insan üst düzeylerde ba ar  olabilme 

ans na her zaman için sahiptir. Amaçlar  gerçekle tirebilmek için yeterli zaman 

ay rabilen, çaba gösterebilen ve kendisine güvenen herkes birçok bilgiyi, beceriyi en 

mükemmel ekilde ö renebilir ve amaçlar na ula abilir. Kendine inanan ve güvenen 

insanlar ayn  zamanda hiç tereddüt etmeden, gerekti inde risk de alarak kendilerini 

daha kolay de tirebilirler. “Ba ar zl klar, gelecek ba ar larda yeni yakla mlar n 

denenmesine katk  sa layan f rsatlar olarak kabul edilmelidir.”3 Ak l sakinken ve 

kendinden eminken en iyi ekilde çal r. Güven eksikli i asl nda yararl  hiçbir ey 

üretmeyen olumsuz dü üncenin ürünüdür. 

 

3.2.5. Sosyal mkanlar 

 yeri içerisinde veya d nda çal anlar  yap lacak baz  aktivitelerle, i  bir 

lenceye dönü türülerek çal anlara stressiz bir için zemin haz rlan r. Çal anlar n bo  

zamanlar  de erlendirmek amac yla i letmeler, çe itli nitelik ve içerikli sosyal 

ra lara yönelebilir. Bu u ra lar k saca öyle özetlenebilir: 

“i. Sportif U ra lar: Spor tesisleri kurularak, çal anlar için maçlar veya 

turnuvalar düzenlenir. 

ii. Özel Günler ve E lenceler: letme içinde ya da d nda özel günler nedeniyle 

çe itli programlar düzenlenebilir. Bu programlar, her i letmenin kendi al kanl k ve 

geleneklerine göre de ir. 
                                                
1 Z. Ku luvan, “Örgütlerde Motivasyonun Önemi ve Kullan lan Motivasyon Araçlar” nsan Kaynaklar  ve Yönetim 

Dergisi, C.3, S.3, Ankara, 1999, s. 60  
2 N. Genç, Yönetim ve Organizasyon – Ça da  Sistemler ve Yakla mlar , Ankara, 2004, s. 236 
3 B.M. Canpolat – O. Kutlu, Okulda ve S navlarda Ad m Ad m Ba ar ,  Konya, 2003, s. 194 
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iii. Geziler: Ayn  i  dal nda yer alan i letmelere geziler düzenlenerek çal anlar n 

bilgi ve görü lerini geli tirilmesi sa lan r. 

iv. Kütüphane: Çal anlar genel kültürlerini geni letmek ve mesleki bilgilerini 

artt rmak amac yla i letme içinde bir kütüphane kurulabilir.”1 

Bu gibi sosyal u ra lar sayesinde çal anlar aras nda dayan ma ruhu ve 

kayna ma sa lanabilmekte, ayn  zamanda bu u ra lara i tirak eden çal anlar aras nda 

ba ar  ve etkinlikleri izlenen do al liderlerin saptanabilmesi için ideal bir ortam 

yarat labilmektedir. 

 

3.2.6. Çevreye Uyum 

çine kapan k, kendi dünyas nda ya amak isteyen bireyler uzun dönemde 

letmeye oldu u kadar kendilerine de yararl  olmazlar. Çal anlar yeni ba lad klar  bir 

e en k sa zamanda uyum sa lay p ve üzerindeki yabanc k duygusunu atmal r. 

“Yönetici ise, yeni gelen personele her konuda yard mc  olmal , gerekli ve yeterli 

bilgileri edinmelerini desteklemeli, onlar n çal ma arkada lar  ile en k sa zamanda 

kayna mas  sa lamal r.”2 Bu sayede yeni çal an ortama uyumu giderilerek iyi bir 

motivasyonla çal mas  sa lan r. 

 

3.2.7. Çal mada Ba ms zl k 

Çal an insanlar n büyük ço unlu u benlik duygusunu tatmin etmek yada ki isel 

geli me gücünü artt rmak amac yla ba ms z çal ma ve inisiyatif kullanma ihtiyac na 

önem verir. Çal anlar sürekli olarak i lerine kar lmas ndan ve emir verilmesinden 

uzak dururlar. Bu nedenle “merkezcil yönetim anlay  benimseyen yöneticilerin 

bulundu u kurumlarda çal an ki ilerin pek verimli olmad klar  ve ilk f rsatta ba ka 

kurumlara geçmek istedikleri bilinir.”3 Görüldü ü gibi i görenlere çal ma 

özgürlü ünün verilmesi durumunda çal anlar de ik i ler arama içerisine 

gireceklerinden personeli memnun etmek ve farkl  kurumlara gitmelerini önlemek için 

çal anlara çal ma özgürlü ü verilmelidir.  

 

 

                                                
1 Canpolat –Kutlu, s. 196 
2 Eren, 1993, s. 377 
3 Sabuncuo lu - Tüz, s.127 
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3.2.8. Ki i Örgüt Uyumu 

Ki i örgüt uyumu, çal anlar n yapt  i e ve sektöre uyumu önem arz 

etmektedir. Çal an i  ortam nda fiziksel ko ullardan etkilendi i gibi i  ortam ndaki 

havadan fazlas yla etkilenirler. Çal an n i e uyum sa lamas  göreve ilk ba lad ndan 

itibaren kendini gösterir. Bu sebeplerden dolay  çal anlar n i e ilk ba larken motive 

edilmesi için gereken zeminin olu turulmas  gerekmektedir. Bunun da sa lanmas  için 

çal ma ortam n fiziksel olarak uygun olmas  ile birlikte çal an ki ilerin uyumu 

önemli bir yer te kil etmektedir. “ e yeni giren bir i görenin i ine ve i letmede çal an 

di er ki ilere mutlak uyum sa lamas  gerekir. Aksi halde i inde ba ar  olma olas  

yok denecek kadar az olacakt r. Yeni i  arkada lar n bir grup oldu unu dü ünürsek, 

görenin bu gruba dahil olmaya çabalamas , grup üyelerini tan mas  ve kendisini de 

onlara en iyi ekilde tan tmas  gereklidir. Burada önemli rol yöneticilerindir.  

Yönetici, yeni gelen ya da yer de tiren i görenlere her konuda yard mc  olmal , 

gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, çal ma arkada lar  ile en k sa zamanda 

kayna mas  sa lamal  ve böylelikle grup d nda kalmas  önleyici önlemleri bilinçli 

ve düzenli biçimde uygulamal r.”1 Çal an ki ilerin i letme içinde çal an di er 

çal an bireyler taraf ndan benimsenmesi, kendisi ile iyi ili kilerin olu turulmas  

çal an n performans  art r. e olan motivasyon süresini ve uyumunu çabukla r. 

Çal an ki inin göreve ba larken iyi bir hizmet içi e itim sürecinden geçmesi ve yeterli 

bilgi ile donat lmas  oldukça önemlidir. Yeterli hizmet içi e itim verilmeden göreve 

ba layan bireylerin bir tak m sorunlarla kar la mas  söz konusu olmaktad r. Bu 

sorunlar çal an n moralinin ve adaptasyonunun bozulmas na neden olmaktad r. Bu 

durumlar n idareciler taraf ndan dikkate al nmas  i letmenin verimlili i ve performans  

aç ndan da büyük önem ta maktad r.  

 

3.2.9. Sosyal ve Kültürel Etkinlikler 

Çal an bireylerin yo un ve yorucu i  ortam  içinde ara s ra sosyal ve kültürel 

aktivitelere kat lmas  çal an n psikolojik yönden rahatlamas  sa lar.  “Çal anlar n 

letme d ndaki sosyalliklerinin artmas  sa lamak ve çal anlar n kuruma 

ba klar n artt lmas  amac yla sportif organizasyonlar, geziler, özel günler için 

                                                
1 ….., http://www.donusumkonagi.net (05.08.2013) 
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kutlamalar ve e lenceler düzenlenmesi çal anlar n motivasyonu için önemlidir.”1 

Sosyal etkinlikler çal anlar aras nda kayna may  sa lar, örgütsel birlikteli i ve 

beraberli i güçlendirir.  Çal anlar n i  yerinde geçirdikleri zamandan keyif almas  ve 

yöneticiler aras nda s cak ve samimi ili kiler olu turmas  sa lar.   yerinin çal an 

bireyin zihninde stresli ve s  olmas  engeller.  

 

3.2.10. Aç k Rekabet 

Rekabet, çal ma ortam nda verimlilik, performans, dinamiklik ve üretkenlik için 

olmas  gereken özendirici bir motivasyon unsurudur. Rekabet, çal an  üretkenli e ve 

ba ar ya yönlendirirken çal an üzerinde bask  olu mas na da neden olabilmektedir. 

“Bir i gören rekabette devaml  kazanan oluyorsa, rekabet etmek ve kazanmak art k 

onun hiçbir ihtiyac  kar layamayacakt r. Bu ko ullarda, yönetici rekabeti etkin 

lmak amac yla rakiplerin gücünü dengeli bir düzeye getirmelidir. Ayr ca, i görenler 

örgütsel amaçlar  benimsemi  ve motive olmu larsa, örgütsel amaçlara ula mak için 

rekabet bilinci büyük önem ta maktad r. Bu aç dan bak ld nda, rekabet korkulacak, 

birli ini bozacak de il, tersine peki tirecek bir olgu olarak kar za ç kmaktad r.”2  

Çal anlar n rekabet içerisinde olmas  i  veya hizmetin h zl  bir ekilde yap labilmesini 

sa layabilmektedir. Rekabet ortam ndan hem yönetici hem de çal an memnuniyet 

duymaz ise rekabetin devaml  ve istikrarl  olmas  beklenemez. Çal an bireyler aras nda 

adalet ve hakkaniyete dayanmayan rekabet, i  ortam nda huzursuzluk ve motivasyon 

bozuklu una neden olabilmektedir.  

 

3.2.11. Öneri Sistemi 

Çal an n kurum veya kurulu  hakk ndaki dü ünce, fikir ve önerilerinin dikkate 

al nmas  çal an  motive eden önemli unsurlardan biridir. Bu hususlar n dikkate 

al nmas  ile i  ortam nda olu an problemlerin çözümü kolayla maktad r.  Öneri sistemi 

ile çal anlar n kurumun performans na, verimlili ine, hedeflerine ula mas na, çal ma 

ortam  ve ko ullar n iyile tirilmesine yönelik önemli katk lar  olmaktad r. “Çal an 

yöneticilerine sunaca  önerilerle onlar n takdir ve be enisini kazanaca  ve sundu un 
                                                
1 M. Kocao lu, Mobbing ( yerinde Psikolojik Taciz, Y ld rma) Uygulamalar  ve Motivasyon Aras ndaki li kinin 

ncelenmesine Yönelik Bir Ara rma, Y ld z Teknik Üniversitesi (YTÜ), SBE, YYLT,  stanbul, 2007, 
s. 86 

2 B. Toker, Konaklama letmelerinde gören Motivasyonu ve Motivasyonun  Doyumuna Etkileri, zmir'deki Be  
ve Dört Y ld zl  Otellere Yönelik Bir Uygulama, Dokuz Eylül Üniversitesi (DEÜ), SBE, YDT, zmir, 
2006, s. 49 
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önerilerin iyi kar lanmas n da kendisine sayg nl k getirece ini dü ünür. Özelikle 

sunulan öneri iyi kar lan r ve önemle incelenirse, üphesiz bu durumdan psikolojik bir 

tatmin sa layacakt r.”1  Yönetici taraf ndan fikirleri, önerileri önemsenen ve kendisine 

de er verildi ini dü ünen çal an n i yerine ve yöneticiye ba  artar. Kayda de er 

bulunan öneriler çal an  psikolojik aç dan motive etti i gibi ekonomik aç dan da 

çal ana yarar sa layabilmektedir. Çünkü yönetim taraf ndan de erli bulunan öneriler, 

takdir edilme ve ödüllendirme kar  da bulabilmektedir.    

 

3.3. Motivasyonu Etkileyen Örgütsel ve Yönetsel Faktörler 

Çal anlar  i e ve çal  ortama ba layan sadece ekonomik ve Psikososyal 

araçlar de ildir. Bunu yan nda kullan lan ve personeli motive etmeyi amaçlayan 

örgütsel ve yönetsel araçlar da bulunmaktad r. Bu araçlar öyle s ralayabiliriz; 

yükselme olanaklar , i i çekici k lma, i e kat m, yetki ve sorumluluk verme, e itim v, 

esnek zaman uygulamalar , çal ma gruplar  ve amaç birli idir. 

 

3.3.1. Yükselme Olanaklar  

Çal anlar n tümü kendisinin örgüt içindeki gelece ine dönük baz  endi eler ta r 

ve bu endi elerle ba lant  olarak kendi kariyerinde ula abilece i en yüksek noktaya 

kadar yükselme yolunun mümkün oldu unca aç k olmas  ister. “Yükselme ba ar n 

gere i bir ödülüdür ve tam anlam yla bir motivasyon arac  niteli i ta r.”2 Çal anlar 

çal klar  i  yerinde yükselme olanaklar  da isterler. Çünkü insanlar i leri iyice ö renip 

tecrübe kazand kça, bulunduklar  yetkilerini ve dolay yla sorumluluklar  yetersiz 

bulacaklard r. Bir üst göreve yükselmek, farkl  ki iler için farkl  anlamlara gelmektedir. 

Terfi kimisi için maddi gelirin artmas , kimisi için sosyal statünün yükselmesi ve 

toplum içinde daha fazla prestij kazan lmas , kimisi için de psikolojik geli me veya 

adaletin yerine gelmesi demektir. Yap lacak terfilerin irket içinde yap lmas na özen 

gösterilmelidir. 

 

 

 

                                                
1 H. Öztürk, Hem irelerin Motivasyon ve Performans Düzeyleri, stanbul Üniversitesi ( Ü), SBE, YDT, stanbul, 

2002, s. 63 
2 Oral – Ku luvan, s.112 
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3.3.2. i Çekici K lma 

Monoton bir i  hayat , çal anlarda çe itli sorunlar yaratm r. Bu sorunlarda 

çal an n i  hayat na yans yarak i  hayat nda olumsuz durumlara sebep olmu tur. 

“Bunun üzerine yap lan ara rmalar, i in içeri inin önemli oldu unu ortaya 

koymu tur.”1  Dolay yla ki i kendisi için çekici olan i i yapan kimse, o i e kar  daha 

olumlu bir tav r tak narak dikkatli, planl  ve yöntemli hareket edecektir. Sonuç olarak 

bir kimse yapt  i le övünüyorsa, onun ki isel tatmini yüksek olacakt r. 

 

3.3.3. Kat m 

Çal anlar yönetsel karar alma süreçlerine dahil edilmesi, öteden beri önemli bir 

motive edici faktör olarak bilinmekte ve çal an komiteleri, tavsiye gruplar , kalite 

çemberleri veya bilimsel i tirak gibi çe itli ekillerde yayg n olarak uygulanmaktad r. 

“Genelde çal anlar n, üst kademelerden gelen kararlar n uygulanmas ndaki gayret ve 

isteklilikleri yeterli olmamakta ve ço u zaman da çal anlar yöneticilerden gelen karar 

ve talimatlarla ayn  fikirde olmamalar ndan kaynaklanan bir gönülsüzlük ortaya 

kmaktad r.”2  Bu yüzden çal klar  birimde al nacak kararlarda etkili olmak veya en 

az ndan bu kararlar n verilme sürecine i tirak edebilmek, çal anlar için birinci derecede 

motivasyon kayna  olmaktad r. letme içerisinde olup bitenlere astlar n da aktif 

olarak kat na imkan tan yan yöneticiler, önemli bilgilere ula ma f rsat  

yakalamakla kalmaz, ayn  zamanda astlar n güvenini de hissederler. 

 

3.3.4. Yetki ve Sorumluluk 

Baz  örgütlerde otoriter ve merkezci yakla mlar n sonucu olarak, yetkilerin 

büyük k sm  örgütün üst karar mercileri olan tepe yönetimlerinde toplan r. Bu 

mevkilerdeki yöneticiler sürekli olarak çal anlar  s  bir denetim ve disiplin alt nda 

tutmaya çal arak, düzeni sa lamaya u ra rlar. Böyle bir yap da yetki verilmeyen 

birçok çal ana ya da orta kademe yöneticisine geni  sorumluluklar verilir. Sonuçta 

hantal bir karar mekanizmas na ve karma kla an bir hiyerar ik yap ya neden olan yetki 

ve sorumluluk dengesizli i ortaya ç kar. Sorumluluk yüklenen çal anlar, bu 

sorumlulu un gereklerini yerine getirecek yetkilerle donat lmad klar  için i ler 

                                                
1 F. Sapancal , “Çal anlar n Güdülenmesinde Kullan lan Özendirici Araçlar” Verimlilik Dergisi, C.1, S. 4, Ankara, 

1993, s. 62 
2 G. Üzeyir, “Mü terek Karar Alma”, Ak am Gazetesi, 28 May s 2001, s. 9 
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aksayacak; biçimsel olmayan ili kiler yayg nla acak, sorunlar n tespiti ve çözümü 

konusunda örgüt içi anla mazl klar ba  gösterecek ve bireylerin çal ma isteklerini yok 

eden, elveri siz bir i  ortam  olu acakt r. Bu yüzden, “sorumluluk yüklenen bireye ayn  

ölçüde yetkinin verilmesi, ta lar  yerine oturtacak birincil prensip olarak kar za 

kmaktad r. Böylelikle çal anlar kendilerinden beklenen performans  gösterebilecek 

güven ve kararl a sahip olacaklar ve örgüt içerisinde esneklik, uyum ve moral dü ük 

seviyelerde seyretmeyecektir.”1  

 

3.3.5. Esnek Zaman Uygulamalar  

Çal an ki ilerin mevcut mesai saatleri, i ten ald klar  tatminin seviyesini 

etkileyebilmektedir. E er çal an için öngörülen görevi yerine getirme zaman  kesin bir 

saat ve dakika mecburiyetiyle belirlenmez ise, çal an i ini yapma zaman  kendi 

seçebilecek ve zaman  kendine göre ayarlayabilmelidir. “Çal anlar n özgürlük ve 

motivasyonlar  art rmaya yönelik esneklik yakla mlar ndan biri olan esnek çal ma 

saatlerinin belirlenmesi üç ekilde uygulanmaktad r:  

i. Haftada dört gün çal ma: Haftada dört gün çal ma uygulamas nda, çal anlar 

be  günde 8'er saat çal mak yerine, dört günde 10'ar saat çal makta ve 3 günlük bir 

hafta sonu tatili elde edebilmektedirler. 

ii. Esneklik band : Esneklik band , hem uzun vadede, hem de k sa vadede i  

doyumunu yüksek seviyelerde tutabilen bir uygulamad r. Bu uygulamada tüm 

çal anlar n i yerinde bulunmalar  gereken bir çekirdek zaman periyodu belirlemekte ve 

bu periyodun ba na ve sonuna esnekli in söz konusu oldu u çal ma saatleri 

eklenmektedir. 

iii.  payla :  payla  uygulanmas  ise herhangi bir i in iki ya da daha 

fazla çal an taraf ndan haftada 40 saatlik çal ma sürecinde dönü ümlü olarak 

yap lmas  öngörmektedir.”2 

Bunun sonucunda, çal ma ortam  üzerinde zaman bask  hissetmeyen ve en 

uygun zamana göre çal ma saatlerini düzenleyebilen personelin verimi ve i  doyumu 

yükseldi inden, hem örgüt ve hem de çal an personel bu uygulamadan karl  

kmaktad r. 

 
                                                
1 Sabuncuo lu - Tüz, s.136 
2 Eren, 1996, s. 383 
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3.3.6. Çal ma Gruplar  

Grup çal mas , ayn  bilgi birikimine sahip ki ilerin ortak amaç do rulusunda bir 

araya gelerek yapt klar  çal ma olarak tan mlanabilir. Çal anlar  tek tek motive 

etmenin maliyeti yüksektir. Ekip çal mas  ise maliyeti dü ük etkinli i yüksek bir 

motivasyon arac r. “Perakende sat  yapan büyük bir irket, küçük ma azalara ve 

merkez bayiliklere bilgisayar sistemleri kurulmas  için bir ekip olu turdu. Ekip bir y l 

süre ile sistemlerin tesisi ve kontrolü üzerinde çal . Bu arada ekibin çal malar yla 

ilgili ayl k bültenler kurum içinde yay nlan yor, ekip toplant lar na arada s rada kat lan 

genel müdür, yap lan çal malardan dolay  çal anlar  tebrik ediyordu. Bilgisayarlar  

üreten firma ise ekibin, böyle bir sistemi ilk kez ba ar  ile tesis etti ini belirterek, 

onlardan di er mü terilerine bu konuda birifing vermelerini ister. Ekip çok iyi motive 

olmu  ve beklenen hedefe vaktinden önce ula r. Ekip elemanlar  yapt klar  i ten o 

kadar zevk alm lard  ki, proje bittikten bir y l sonra bile hâlâ yapt klar  ekip 

çal mas ndan ve ald klar  hazdan bahsediyorlard .”1 Görüldü ü gibi, ekip iyi bir i  

karm  ve bundan dolay  takdir edilmi tir. Takdir edilme, bireylerde oldu u gibi ekibe 

ki isel tatmin ve gurur kazand rm r. unu da unutmamak gerekir ki iyi bir ekip lideri 

ekibin görevini ba ararak motive olmas  temin etmelidir. 

 

3.3.7. Amaç Birli i 

Do ru ve yerinde hedef belirlemek en iyi motivasyon kaynaklar ndand r. Bu 

hedeflerin yerine getirilmesi, kendini gerçekle tirme gurur gibi yüksek dereceli 

ihtiyaçlar n tatmin edilmesini kolayla r. “Ki i belirlenmi  olan her amac  

gerçekle tirdi inde bir görevi yerine getirmi  olman n huzurunu ya ar ve böylelikle 

di er amaçlar  gerçekle tirmek için daha fazla istek duyar.”2 Bireyler, kendi bireysel 

amaçlar  elde etmek için örgütün üyesi olurlar; örgütlerin ise, kendilerine özgü 

amaçlar  vard r. Ba ar  örgütlerde bu iki amaç aras nda bir uyum bulunmaktad r. Buna 

ra men bu amaçlar aras ndaki uygunlu un devam edece ine dair bir garanti de yoktur. 

Bireysel amaçlar n örgütsel amaçlarla uyum içinde bulundu u durumda birey ve örgüt 

kendi amaçlar na, birbirleri için fazla bir fedakârl k yapmadan eri ebilirler. Bireyin 

kendi kimli i örgütte kaybolmamakla beraber birey, örgütün i birli i yapma ihtiyac na 

                                                
1 J. Allan, Daha yi Nas l Motive Etme, (Çev. Ç.Ali), stanbul, 1998, s. 110 
2 O. Kutlu – M.C. Bozkurt, Okulda ve S navlarda Ad m Ad m Ba ar , Konya, 2003, s.193 
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sayg  duyar. Birey, örgütün bir üyesi ise, örgüt faaliyetlerinden bir ç kar sa lar ve örgüt 

de, bireyin faaliyetlerinden kar t bir yarar elde eder. 

 

4. MOT VASYON TEOR LER   

Motivasyona ili kin olarak günümüze dek çe itli teoriler ortaya at lm r. Bu 

teoriler motivasyonla ilgili daha sonra yap lan çal malara yol gösterici olup konunun 

geli imine katk da bulunmu lard r. Motivasyon teorileri iki grup alt nda toplanmaktad r. 

Bunlardan birinci gruptakiler kapsam teorileri ikinci gruptaki teoriler ise süreç teorileri 

ba klar  alt nda ele al nm r. Kapsam teorilerine göre bireyin davran  tetikleyen, 

yönlendiren faktörler içsel faktörlerdir. Süreç teorileri ise motivasyon davran n nas l 

yönlendirilip devam ettirildi ini, bireyin eylemlerinin alt nda yatan psikolojik süreçler 

üzerinde odaklanarak aç klamaya çal r. “Kapsam teorileri ki ide zaten var olan bir 

güdü ya da ihtiyac  tatmin etmeye yönelmi tir. Süreç teorileri ise motivasyonun 

olu umunu bir süreç halinde aç klamaya çal r. Dolay yla kapsam teorileri statik, 

süreç teorileri ise dinamiktir.”1 Kapsam teorileri bireyi enerjilendirerek harekete 

geçiren, yönlendiren ya da davran  yava lat p durduran bireysel etmenleri inceler. 

Süreç teorileri ise davran n nas l harekete geçirilip yönlendirilece ini ya da 

yava lat laca  aç klar. “Kapsam Teorileri ile Süreç Teorileri aras ndaki ayr  ba ka 

bir de le ifade etmeye çal rsak; Süreç Teorileri, davran n sonucunu hedeflerken 

Kapsam Teorileri, davran n öncesini yani amac  hedefler.”2 

 

4.1. Kapsam Teorileri  

Bu isim alt nda toplanan teoriler ki inin içinde bulunan ve ki iyi belirli yönlerde 

davran a sevk etmeye çal an faktörleri anlamaya önem vermektedir. “Bu teoriler 

ki inin içinden gelen ve kendisini davran a sevk eden faktörleri anlamaya çal r. E er 

bir yönetici, çal anlar  belirli ekillerde davranmaya zorlayan bu faktörleri ortaya 

karabilirse, bunlara dikkat ederek çal anlar  daha iyi yönetebilir; bunlara dikkat 

ederek i letme amaçlar na yönelik çal rabilir. Bu noktadan hareket ederek birçok 

ara rmac  i  ya am nda insan n motivasyonunu aç klamaya yönelik teoriler 

geli tirmi lerdir.”3 Kapsam teorilerine göre bireyin davran lar  tetikleyen, 

                                                
1 F. Ero lu, Davran  Bilimleri, stanbul, 2000, s. 257  
2 T. Koçel, letme Yöneticili i, stanbul, 2001, s. 510 
3 L. Önen - M. B. Tüzün, Motivasyon, stanbul, 2005, s.31 
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yönlendiren faktörler içsel faktörlerdir. Kapsam teorileri, insanlar  çal maya yönelten 

faktörleri saptamay  hedefler. nsanlar bunlara istinaden ihtiyaç ve isteklerini tatmin 

etmeye çal rlar. Bu teoriye göre her insan davran n belirli bir amac  vard r ve 

insanlar bunu elde etmek için çabalarlar. 

 

4.1.1. Abraham Maslow’un Hiyerar i Teorisi 

Abraham Maslow, insan ihtiyaçlar n hiyerar ik bir düzeni oldu unu 

savunmu tur.  Maslow, ihtiyaçlar  önceliklerine göre s ras yla fizyolojik gereksinimler, 

güvenlik gereksinimleri, psikolojik gereksinimler, sosyo-psikolojik gereksinimler ve 

ba ar  gereksinimi eklinde s ralamaktad r. “Maslow’a göre her insan n do tan gelen 

birtak m ihtiyaçlar  vard r. Bu ihtiyaçlar belirli bir hiyerar ik s raya göre ortaya ç kar. 

Burada belirtmek gerekir ki, Maslow'un htiyaçlar Hiyerar isi s ralamas n dayanak 

noktas  Murray'nin geli tirdi i ihtiyaçlar listesidir. Maslow bu ihtiyaçlar  önem s ras na 

göre s ralam  ve be  gruba ay rm r. Bunlardan ilk iki grup fizyolojik ihtiyaçlar 

grubunu, di er üç grup ise üst düzeydeki ihtiyaçlar grubunu olu turmaktad r. Genel 

olarak bir ihtiyac n ortaya ç kmas  bunun alt ndaki ihtiyac n belirli düzeyde tatmin 

edilmesine ba r. Bir alt düzeydeki ihtiyaç belirli düzeyde tatmin edilmedikçe üst 

düzeydeki ihtiyaçlar kendilerini gösteremez, organizmay  harekete geçirecek 

motivasyon ortam  yaratamazlar.”1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
1 Önen - Tüzün, s. 32 
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ekil 3. Maslow’un htiyaçlar Hiyerar isi Basamaklar  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: A. Öztekin, Yönetim Bilimi, Ankara, 2002, s. 119 

 

“Fizyolojik gereksinimler açl k, susuzluk, cinsellik, dinlenme, uyku, annelik gibi 

bireylerin fiziksel ihtiyaçlar  içerir. Fizyolojik ihtiyaçlar öncelikli ihtiyaçlard r. 

nsanlar her eyden önce fiziksel ihtiyaçlar  kar lamak ister.”1 Maslow, insan 

ihtiyaçlar  hiyerar ik olarak ele alm  ve en alttaki ihtiyaçlar n kar lanmas n 

ard ndan insan n bir istekti ihtiyaçlar kategorisine do ru yöneldi ini ifade etmi tir. 

Önceki ihtiyac n giderilmesi için kendisinden sonraki ihtiyaç feda edilebilir ancak 

kendinden öncesi feda edilemez. Fizyolojik gereksinimler de kendi içerisinde önem 

ras na göre s ralan rlar. Buna göre insanlar önce açl k, susuzluk ihtiyaçlar  daha 

sonra annelik, cinsellik gibi ihtiyaçlar  gidermek isterler. 

Fizyolojik gereksinimlerini tamamen olmasa da büyük ço unlukla gideren birey, 

ikinci olarak güvenlik gereksinimlerini gidermek ister. Genel olarak ifade edilirse 

sigorta ve emeklilik programlar , güvenli çal ma ko ullar , i  güvenli i ve örgütsel 

olanaklar bu grupta say labilir. “Güvenlik gereksinimlerinin içerisine hem i  güvenli i 

hem de sosyal güvenlik girer. Ancak, hepsinden önce insanlar kendilerini güven 

içerisinde hissetmek isterler. Buna istinaden önce can güvenli i, sonra da mal güvenli i 

                                                
1 O. Onaran,  Çal ma Ya am nda Güdülenme Kuramlar ,  Ankara Üniversitesi  (AÜ),  SBE, YYLT, Ankara,  1981, s.  

14 
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önemsenir. Bundan sonra ise i  güvenli i ve sosyal güvenlik önemsenir.”1 nsanlar 

sürekli bir i  ister.  güvenli ini sa layan birey paras n bir k sm  ya k gibi 

üretemeyece i dönemleri için ay rarak ya k, i sizlik sigortas  v.b. yapt r. ten 

at lma korkusu, ihtiyarl k korkusu, bir kaza sonucu i  görememe korkusu gibi 

nedenlerle endi e duyan çal an kaza, ölüm, i sizlik tazminat  gibi güvencelere sahip 

olmak isteyecektir. 

Fizyolojik gereksinimlerini ve ard ndan da güvenlik gereksinimlerini büyük 

ölçüde gideren birey üçüncü olarak psikolojik gereksinimlerini gidermek ister. nsanlar 

sosyal olma özelliklerinden dolay  çevresindeki insanlarla birlikte ya ar ve kar kl  

sayg  çerçevesinde bunlardan sevgi görme beklentisindedirler. “Bir de savunma niteli i 

ta mayan, ili ki çerçevesinde davran larda dikkat ya da bir eyleri bast rma 

gerektirmeyen ikinci tür bir sevgi vard r. lk anlam yla sevgi gereksinimi, ikincisinden 

daha dü ük düzeyde olarak nitelendirilir.”2 Çal ma ya am nda da çal anlar i  

arkada lar  ile astlar  ve üstleri ile olumlu ili kiler çerçevesinde kar kl  olarak sevgi 

gereksinimlerini gidermek isterler. Bunun sa lanabilmesi için örgüt içinde partiler 

düzenlenmesi v.b. etkinlikler arac  ile çal anlar aras  ileti imin güçlendirilmesi 

gerekmektedir. 

Say lan ilk üç gereksinimini büyük ölçüde gideren birey, sosyo-psikolojik 

gereksinimlerinin giderilmesini isteyecektir. Bu gereksinimlerin içerisine sayg , 

sayg nl k, statü, terfi, unvan, ün yapma v.b. girer. Bunlardan sayg  gereksinimi, ki inin 

hem kendine duydu u sayg  hem de ba kalar ndan bekledi i sayg  ifade eder. 

nsan n kendine duydu u sayg  gereksinimi kapsam na kendine güven, ba ar  elde 

etme, özgürlük iste i gibi istekler girmektedir. Bunun yan  s ra insan çevresinden de 

sayg  görme beklentisi içerisindedir.”3 Çal anlar n yapt klar  i te elde ettikleri 

ba ar lar ndan ötürü kendilerine olan güven ve sayg lar  artacakt r. Çal anlar çal ma 

ortam ndaki di er bireyler taraf ndan da yapt  i e ve kendilerine sayg  duyulmas  

beklerler. Bu beklenti elde edilen ba ar larla belirli bir statü edinme, ünvan sahibi olma, 

terfi etme, takdir edilme ve sayg nl k kazanma eklinde boyutlan r. 

Birey üst basamaklardaki tüm ihtiyaçlar  büyük ölçüde kar lad ktan sonra 

kendini gerçekle tirme basama na gelecektir. “Maslow, kendini gerçekle tiren insana 

                                                
1 A. Öztekin, Yönetim Bilimi, Ankara, 2002, s. 120 
2 Onaran, s. 14 
3 Öztekin, s. 121 
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ili kin belirgin özellikler belirlemi tir. Bunlardan ba calar unlard r: Gerçekleri daha 

rahat alg layabilme, kendini ve ba kalar  oldu u gibi kabul edebilme, dü ünceleriyle 

davran lar  kendili inden olu turabilme, sorunlara güven duygusu ile yakla abilme 

gibi...”1 Buna göre, ki ilerin istekleri, hiyerar ik bir biçimde s ralanm r. Bu 

merdivenin en alt nda insan n fizyolojik ve temel ihtiyaçlar  bulunmaktad r. Bu 

ihtiyaçlara ya ama ihtiyaçlar  denilen; vücutça gerekli olan, hava, içecek, yiyecek gibi 

gerekli olan ihtiyaçlard r. Bunlar ki ilerin çal ma ya am nda; maa , ek ödeme ve iyi bir 

çal ma ortam  gibi araçlarla kar layabilir. Kar lanan bu ihtiyaçlardan sonra, as l 

say labilecek güven ve güvenlik duyma ihtiyac  tatmine yönelir. Tehlikelerden 

korunma, endi e duymama, güven içinde olma gibi olan ihtiyaçlar, kurumlar n sigorta 

ve emeklilik programlar , i ten at lma korkusu, güvenilir ve sa kl  i  ko ullar na 

ula ma, yetenekli ve uyum içinde bir liderlik alt nda bulunma gibi önlemlerle tatmin 

edilmeye çal r. ki temel ihtiyac n yan nda, ikinci derecede bir tak m ihtiyaçlarda 

bulunmaktad r.  

 

4.1.2. Frederick Herzberg’in Çift Faktör Teorisi 

Çift Faktör Teorisinin ç  noktas  i in direk kendisi oldu undan, psiko-

fizyolojik ve sosyal temellere dayal  di er teoriler için, söz konusu olan bu teorilerin 

çal ma ya am na uyumland lmas  gere ine Herzberg’de rastlanmayacakt r. Bulgular, 

 ve i  ile ilgili olgu ve ko ullar n hangilerinin motive edici ve hangilerinin ise bu 

nitelikten yoksun oldu unu saptama amac yla, bireysel tutum ve tepkilerin sorulmas yla 

elde edilmi tir. “Herzberg ara rma da elde etti i bulgular  peki tirmek ve çok ele tiri 

alm  olan sonuçsal verileri sa lamla rmak için daha sonra ayn  ara rmalar  de ik 

yöre ve çal anlar üzerinde yenilemi  ve eskileri onaylayan sonuçlar elde etmi tir. 

Bulgular n analizi Herzberg ve çal ma arkada lar , ara rmaya konu olan ki ilerde 

iki temel de ik faktör gurubunun varl  saptamaya götürmü tür. Söz konusu iki 

faktör gurubu: 

Hijyen Faktörler: Bu faktörler; i letme politikas  ve yönetimi, gözetim, 

gözetmenlerle ili kiler, i  ko ullar , ücret, akranlarla ili kiler, ki isel ya am, astlarla 

ili kiler, statü ve güvenlik olarak belirlenmi ti.”2 Hijyen faktörler üzerinde Herzberg’in 

ara rma kan , bunlar n yeterli ve düzenli olmad klar  zaman i te tatminin 
                                                
1 Onaran, s. 18 
2 . Ba aran, Yönetimde nsan li kileri Yönetsel Davran , Ankara, 1992, s. 582 
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gerçekle meyece idir. Ancak, bu faktörler varolduklar  taktirde, naturel nitelikli 

olduklar ndan i  görenler taraf ndan sadece kabul görürler, ancak onlar  motive 

etmezler. “Motivasyonel Faktörler: Bu faktörler; motive edili lerinde ki güç derecesine 

göre s ras yla, ba ar , tan nma, i in kendisi, sorumluluk ilerleme ve geli me olarak 

belirlenmi ti.”1 Motive edici faktörler ise bireyi yöneltici, kamç lay  ve giderildikleri 

ölçüde tatmin yarat  niteliktedirler. Söz konusu faktörlerden birinin 

gerçekle ememesi, bireyin motivasyonel yap nda bir bo luk yarat r. Herzberg’in 

motivasyonel faktör olarak niteledi i faktörler ise Maslow’un hiyerar isinin üst 

basamaklar nda yer alabileceklerdir.  

Her iki yakla n benzerlik gösterdi i bir nokta, yorum olarak Maslow’da 

kendini gerçekle tirme a amas na ula acak bir bireyin önceleri alt basamak 

gereksinmelerini yerine getirme olgusunun Herzberg’de biraz daha farkl  bir yorumla 

gene gündemde olmas r. “O da motivasyonel faktörlerden yararlanacak olacak bir 

bireyin önce naturel faktörlerden nasibini alm  olmas  gere idir. Genel olarak 

diyebiliriz ki, gereksinmeler hiyerar isinin ilk üç basama  hijyen faktörlerle, son iki 

basama  ise motivasyonel faktörlerle özde lik gösterir.”2 

 

4.1.3. David Mc Clelland Ba ar htiyac  Teorisi 

A. Maslow ba arma motivasyonu ihtiyaçlar hiyerar isinin en üst derecedeki 

ihtiyaçlar aras nda dü ünmektedir. Buna kar k F. Herzberg motivasyon unsurlar ndan 

bahsederken ayn  zamanda ba arma motivasyonun tatmininden söz etmektedir. Mc 

Clelland, di erlerinden farkl  olarak ihtiyaçlar n ö renme ile, sonradan kazan laca  

söylemektedir. “Çal anlar n motive edilmesinde, ö renilen güdü ve ihtiyaçlar  

anlayabilmek ve bu güdüleri kullanarak ihtiyaçlar  tatmin etmek do rultusunda 

motivasyonu sa lamak önemli yer tutmaktad r. Mc Clelland modeli ba ar , güç ve 

arkada k güdülerinin olu abilmesi için insan davran lar  ile çevresel etmenlerin nas l 

olu abilece i konusundad r.”3 David Mc Clelland, idarecilerde olmas  gereken ve 

güdüler üstünde durup bunlar  tek tek tan mlamaya çal  ve giderek özellikle ba ar  

arzusun tüm yöneticilerde bulunmas  gerekti ini savunarak, birtak m e itimlerle 

yöneticilere adapte edilmesi gerekti ini ifade etmi tir. 

                                                
1 Ba aran, s. 582 
2 K.Tosun, letmelerde nsan Davran , stanbul, 1977, s.258 
3 H. Can, Organizasyon ve Yönetim, Ankara, 1999, s. 179 
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Mc Clelland'a göre insanlar ya amlar  boyunca baz  tür ihtiyaçlar  

duymaktad rlar. Bir ba ka deyi le insanlar bu ihtiyaçlarla do mamakta aksine ya am 

tecrübeleri yoluyla bu ihtiyaçlar  ö renmektedirler. Bu ihtiyaçlar içinde en s k ortaya 

kan üçü üzerinde durulmaktad r:  

“i. li ki kurma ihtiyac , ba kalar  ile ili ki kurma, gruba girme ve sosyal ili kiler 

geli tirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyac  kuvvetli olan bir ki i, ki ileraras  ili kileri 

kurma ve geli tirme e önem verecektir.”1 nsan toplumsal bir varl kt r. Yaln z ba na 

ya am  sürdürmesi söz konusu de ildir. nsanlar di er ki ilerle maddi-manevi al  

veri te bulunurlar. Mc Clelland'a göre ili ki kurmak, çevre ve gruba ba  olmak insan n 

temel ihtiyaçlar ndan biridir. yi bir ili ki ortam  yaratma; idareci bak ndan 

bak ld nda, yöneticinin i  ortam ndaki çal ma arkada lar yla yak n ili ki kurma 

ihtiyac  olarak ele al nabilir. li ki kurmada dikkat edilmesi gereken husus; ili ki kurma 

n iyi ayarlanmas , optimal s rlar içinde hareket edilmesidir. 

i. Güç kazanma arzusu kuvvetli olan bir ki i güç ve otorite kaynaklar  

geni letme, ba kalar  etki alt nda tutma ve gücünü koruma davran lar  

gösterecektir.”2 Güç etkeni ise insan n bulundu u toplumda di erlerinden güçlü olma, 

onlar  etkileme ihtiyac r. nsanlar grupta seslerini duyuracak her türlü araca 

ba vurmaktan çekinmezler. nsanlar n ba kalar  etki alt na alma iste i, rekabet ve 

çat malara neden olmaktad r. Güç teorisini ki inin ki ilik özelli i ve kültürü büyük 

ölçüde etkiler. Mc Clelland yöneticiler için ki isel yap ndan kaynaklanan ba ar  

arzusunun, iç çal ma ko ullar  yarat ld  takdirde, bireyin i letme amaçlar  

gerçekle tirmeye ve ba ar  olmaya motive edebilmesine yol açabilece ini söylemi tir. 

Yöneticinin gerçekle tirilmesi kolay amaçlara ula maya çal mas  ba ar  art racakt r. 

iii. Ba ar  gösterme ihtiyac  kuvvetli olan bir ki i ise, kendisine ula lmas  güç 

ve çal ma gerektiren, anlaml  amaçlar seçecek, bunlar  gerçekle tirmek için gerekli 

yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlar  kullanacak davran  gösterecektir.”3 Ba ar  

gösterme ihtiyac  kuvvetli olan biri ise, kendisine ula lmas  güç ve çal ma gerektiren, 

anlaml  amaçlar seçecek, bunlar  gerçekle tirmek için gerekli yetenek ve bilgiyi elde 

edecek ve bunlar  kullanacak davran  gösterecektir. Bireyin ba ar  gereksinmesinin 

tatmininde ki ili inin fonksiyonu vard r. Ki inin ba ar  ve ba ar zl klar n birle imi 

                                                
1 Koçel, s. 390 
2 Koçel, s. 390 
3 Koçel, s. 390 
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toplam ba ar  motivasyonunu verecektir. Ba ar  ve ba ar zl kta, ödül ve cezaland rma 

ki ilerde de ik tepkilere yol açabilir. Örne in; cezaland rma baz  ki ilerin i inden 

so umas na neden olmas na kar k, baz  ki ilerinde görevine daha çok sar lmas na 

neden olacakt r. 

Bu teoriye inanan idareciler, personelin sahip oldu u ihtiyac  tespit edip, 

ihtiyac na göre i e yerle tirecek sistemi geli tirmelidirler. Böylelikle insan motivasyon 

için gerekli ortam  bulaca ndan performans  tam olarak kullanacakt r. Kazan lm  

ihtiyaçlar teorisi, temel görü  olarak, bireylerin önde yer almaya, ba ar  kazanmaya ve 

birtak m hedeflere ula ma gibi ihtiyaçlar n olabilece ini savunmaktad r. Yine bu 

teoriye göre, bu ihtiyaçlar da, Maslow’un modelindeki ihtiyaçlar gibi ya da Herzberg’in 

motivasyon faktörleri gibi sonradan kazan lan niteliklerdir. 

 

4.1.4. Clayon Alderfer’in Varl k Sürdürme, li ki, Geli me Teorisi 

“Alderfer, Maslow’un teorisini de tirerek yeni bir teori ortaya koymu tur. 

Literatürde “ERG” teorisi olarak an lan bu teoriye göre insanlar n üç temel ihtiyac  

vard r:  Varolu , ba k ve geli me ihtiyaçlar . lk s radaki varolu  ihtiyaçlar  yeme, 

içme, ücret, çal ma artlar , güvenlik gibi fiziksel isteklerden olu maktad r. kinci 

radaki ba k ihtiyaçlar  i te ve i  d ndaki ya amda ba kalar yla ili ki içinde olma 

ve ba kalar  taraf ndan kabul görme, takdir edilme ihtiyaçlar  içermektedir. Üçüncü ve 

son s radaki geli me ihtiyaçlar  özsayg  ve kendini gerçekle tirme ihtiyaçlar  

birle tirmektedir.”1 Clayton Aldefler, Maslow'un modelini modern durumlara 

uyarlayarak modeli; Varl  sürdürme, ili kilerde bulunma ve Geli me ihtiyaçlar  

üzerine kurmu tur. V G (ERG- Existence, Relatedness ve Growth) kuram na göre her 

bir basama n tatmini artar bir biçimde soyut ve zor duruma gelmektedir. Baz lar  ise 

bunal m ve hayal k kl na u rayabilmektedirler. Bu ki isel geli me ihtiyaçlar  

kar lam yorsa, di er basamaklardan birine dönerek çabalar  onun üzerinde 

yo unla rma durumundad rlar. 

li ki kurma ihtiyac  insan n tek ba na ya ayamamas , çevresi ile ileti im ve 

etkile imde bulunmas n gere ini aç klar. Varl k gereksinimlerinden farkl  olarak, 

ili ki gereksinimlerinin tatmin edilmesi bir bireyin di er bireylerle payla ma, ortak 

anlay  ve kar kl  etkile ime dayanan faaliyetlerde bulunmas na ba r. Di er 

                                                
1 Önen - Tüzün, s. 40 
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insanlarla ili kiler, duygusal destek, sayg , tan nma ve ait olma bu tür 

gereksinimlerdendir.  ya am nda i  arkada lar  ile sosyal ili kiler de bu tür 

gereksinimler içerisindedir. “Geli me gereksinimi ise bireyin çevresi ile verimli ekilde 

yenilik ve yarat klar  geli tirecek biçimde etkile imlerini içerir. Burada birey 

önemlidir. Bireysel olgunla ma ve geli me söz konusudur. Bu ihtiyaçlar n giderilmesi, 

bireysel kapasitenin geli mesini, yeni yeteneklerin ortaya ç kmas  sa lar. Bir i  

mücadele, otonomi ve yarat  içeriyorsa geli me ihtiyaçlar  giderebilir. Bu 

ihtiyaçlar n tamamen giderilmesi mümkün de ildir. Çünkü yeteneklerin geli mesi, yeni 

yeteneklerin ortaya ç kmas na yol açacakt r.”1 

 

     Tablo 1. ERG ve Maslow'un Teorilerindeki Ad mlar 

 

Alderfer'in ERG Teorisindeki 

Ad mlar Maslow'un Teorisindeki Ad mlar 

( E) Existence Varolma (Kendini Gerçekle tirme) + 

(Sayg , Statü) 

( R ) Relatedness li kili Olma Sosyal 

(G ) Grovvth Geli me (Güvenlik) + (Temel ve Fiziksel) 

    

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

 

Maslow’un ihtiyaçlar hiyerar isindeki be  ihtiyac n yerine Aldelfer’in ERG 

Teorisinde üç ihtiyaç bulunmaktad r. Maslow’un fizyolojik ve güvenlik 

gereksinimlerine Aldelfer’in varl k gereksinimleri, Maslow’un sevgi ve sayg  

gereksinimlerine Aldelfer’in ili ki gereksinimleri, Maslow’un kendini gerçekle tirme 

gereksinimine ise Aldelfer’in geli me gereksinimleri kar k gelmektedir. ERG 

Teorisi’ne göre gereksinim gruplar  aras nda kesin s rlar ve hiyerar ik bir düzen 

yoktur. Bireylerin gereksinimleri belirli bir s ra izlemeksizin ortaya ç kar. Ayn  

zamanda birden fazla gereksinim grubu birey için güdüleyici, motive edici olabilir. 

Aldelfer’in getirdi i bir yenilik de gereksinimleri sürekli ve dönemsel olarak 

ay rmas r. Sürekli gereksinimler, bireyin davran  sürekli güdüleyen ba ar , sevilme 

                                                
1  . Günbay , Örgütlerde  Doyumu ve Güdüleme, Ankara, 2000, s. 29 
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gibi gereksinimlerdir. Dönemsel gereksinimler ise belirli aral klarla ortaya ç kan, 

giderildikleri anda güdüleyici olmaktan ç kan gereksinimlerdir.  

 

4.2. Süreç Teorileri  

Bu teoriler davran n ç  ve ki ilerin hangi amaçlar taraf ndan nas l motive 

edildi i ile ilgilidir. Bu teori ki i davran lar  belirlemede içsel faktörlerin yeterli 

olmad  d sal faktörlerle birey davran lar n etkilenebilece i ve bireyin motivasyonu 

üzerinde rol oynayacaklar  öne sürmektedir. “Süreç teorilerinde esas, insan 

davran lar n alt nda yatan güdüleri ve ihtiyaçlar  aç klamaktan ziyade bireyi bu 

davran a sevk eden d  faktörleri aç klamakt r.”1 Süreç teorileri bireyin davran  

onun d ndan kaynaklanan etmenlerle aç klamaya çal rlar. 

 

4.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi 

Di er teoriler motivasyonu ihtiyaçlara göre aç klarken, bu teori bireyin 

gösterdi i davran n kar nda kendisi için ödül say lan bir sonuç elde etmesi, yani 

umdu unu bulmas  kar nda benzer davran  göstermesiyle ilgilidir. “Vroom'un 

beklenti modeli; insan davran lar , bireyin amaç ve seçimleriyle bu amaçlar  

ba armadaki beklentileri yönünden aç klamaya çal r.”2 

Bu modelde üç temel kavram vard r. Bunlar Valens (arzulama derecesi), 

beklenti ve araçsall kt r. 

 

 ekil 4. Vroom’un Motivasyon Modeli 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: T. Koçel, letme Yöneticili i, stanbul, 2001, s.38 

  

                                                
1 Ero lu, s. 257 
2 Z. Ak nc , Antalya Bölgesindeki Be  Y ld zl  ve Birinci S f Konaklama letmelerinde Çal an görenlerin  

Tatminlerinin De erlendirilmesi, AKD, SBE, YYLT, Antalya, 2001, s. 38 

 



 

 
49 

Yöneticinin davran lar n i letme amaç ve stratejileri do rultusunda 

yönlendirilmesi için ileriye dönük beklentilerin olumlu olmas  gerekir. Yöneticinin 

istedi i statüye, ödüle ula mas na olanak verilmesi halinde motivasyon gücü fazla 

olacak, bu da onun daha verimli ve etkin çal mas na olanak verecektir. Yöneticilerin 

gelecekle ilgili dü ünceleri, beklentileri psikolojik durumuna göre de ebilecektir. Bu 

nedenle yöneticinin olumlu yönde etkileyecek bir çal ma ortam  yarat lmal  ve yönetici 

letme amaçlar  gerçekle tirecek ekilde motive edilmelidir. 

Ödüllendirme beklentisi ve ödülün adaletli olup olmamas  i  yerlerimizde 

konu ulan konular aras ndad r. nsan çal ma ortam nda büyük enerji emek harcar. Tabi 

ki bu gayretlerin bo a ç kar lmamas  gerekir. Bu çal man n sonucunu, meyvesini 

yemek ister. E er organizasyonda takdir ve ödüllendirme ile ilgili ilkeler ve politikalar 

önceden belirlenmi  ise bu çal anlar üzerinde motive edici etki gösterecektir. 

Ödüllendirme beklentisi d nda ödüllendirmenin adaletli olup olmayaca  beklentisinin 

de önem ta  ifade etmi lerdir. 

Örne in bir avukat organizasyonda kendisi ile ayn  i i yapan ve ayn  özelliklere 

sahip bir di er avukat ile kendi ücretini kar la r. Bu kar la rmay , organizasyon 

nda kendisi ile ayn  i i yapan bir kurum avukat n ald  ücrete bakarakta yapabilir. 

er, kendi di er avukatlar n ald  ücret daha dü ük ise bu taktirde çal ma gayreti ve 

iste inde bir azalma söz konusu olabilir. Özetle, insanlarda çal ma sonucu elde edece i 

sonucun adaletli olmas  beklentisi söz konusudur. E er, organizasyonda uygulanan 

ödüllendirme sistemi adil ise bu durumda ki ilerden elde edilecek sonuç olumlu 

olacakt r. Ki iler ya ayn  tempoda çal may  sürdürecekler ve yahut daha dü ük 

performansla çal acaklard r. E er, organizasyonda uygulanan ödüllendirme sistemi adil 

de ilse o zamanda i e tatminsizlik, verimlilikte azalma, dü ük performans, i ten ayr lma 

vs. söz konusu olacakt r.  

 

4.2.2. Porter-Lawler’ n Geli tirilmi  Beklenti Teorisi 

Bu kuram, genelde Vroom’un beklenti kuram  üzerine kurulmakla birlikte onu 

daha ileriye götürüp detayland rm r. Vroom'un bekleyi  (beklenti) teorisi Lawler - 

Porter isimli dü ünürler baz  örgütsel ko ullar ve gerçekleri göz önünde bulundurarak 

geli tirmi lerdir. Di er bir deyimle teori onu güçlendirici baz  katk larda 
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bulunmu lard r. “Teoriye göre çal anlar n i lerinde gösterdikleri çabay  belirleyen iki 

etken vard r: 

i. Ödüllerin çal anlar n güvenlik, kendini gerçekle tirme gibi gereksinimlerini 

gidermesine ba  olarak de eri. 

ii. Ödüllerin çal anlarca alg land  biçimiyle çabaya de me olas , yani 

çal anlar n çaba ve ödül aras ndaki ili kiler konusundaki beklentileri.”1 

 

ekil 5. Porter ve Lawler Güdüleme Modeli 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Kaynak: . Günbay , Örgütlerde  Doyumu ve Güdüleme, Ankara, 2000, s. 40 

  

Vroom, çal an insan n motivasyonunu güç, beklenti, valens ve araçsall k gibi 

kavramlarla izah etmesine kar k; Porter ve Lawler, bunlara ek olarak bilgi ve 

özellikler, rol alg lamalar , performans, ödüller, ödüllerin denkselli ine ili kin alg lar ve 

tatmin gibi kavramlar ile kuram  daha da geli tirmi lerdir. 

Yetenekler bireyde bulunan zeka, yetenek ve beceriler gibi ki isel özellikleri 

ifade der. Rol alg lar  ise bireyin yapmak istedi i ve yapmas  gerekti ini dü ündü ü 

eylerdir. Rol alg lar  örgüt amaçlar  ile uyumlu ise olumlu sonuç do urur, aksi takdirde 

zararl r. “Çal anlar bilgi, yetenek, alg lanan rol ve çabalar  ortaya koyarak belli 

ba ar lar elde ederler. Bu ba ar lar n da ödüllendirilmesini beklerler. Çal anlar, kendi 

ba ar lar  ile di er çal anlar n ba ar lar  kar la rarak ödül beklentisi içerisine 

girerler. E er ald klar  ödül, beklentilerinin alt nda olursa motive olma düzeyleri dü er. 

                                                
1 Günbay , s. 40 
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Bu nedenle yöneticilerin ödüllendirme politikalar n adil olmas  gerekir.”1 Teori 

karma k, test edilmesi güç oldu u ve çal anlar n davran  öncesi bu kadar detayl  

dü ünüp yorumlamada bulunmalar n üpheli olaca  konular nda ele tirilmi tir. 

 

 4.2.3 Edwin Locke’nin Amaç Teorisi 

 Edwin Locke taraf ndan geli tirilen bu motivasyon teorisine göre ki ilerin 

belirledi i amaçlar onlar n motivasyon derecelerini de belirleyecektir. Teoriye göre 

personelin i teki ba ar lar n belirleyicisi olarak onlar n ki isel amaçlar n büyük 

önem ta na dikkat çekilmektedir. nsanlar n kendileri için saptad klar  amaçlar  ve 

bu amaçlar  ba arman n kendileri için ödül olaca ndan ise bu hedefler do rultusunda 

güdülendikleri görü ü savunulmaktad r. Locke, yüksek amaç saptayanlar n daha çok 

çal p daha iyi performans gösterdiklerini ileri sürmektedir. “Bireyin belirledi i amaca 

ula madaki kararl , amac n kolay yada zor olmas , motivasyonu etkileyecektir. 

Eri ilmesi zor ve yüksek amaç belirleyen bir ki i, elde edilmesi gayet kolay olan 

amaçlar belirleyen bir ki iye oranla daha yüksek performans gösterecek ve daha fazla 

motive olacakt r.”2 Amaca ula ma iste inde kararl  olma ve bunun için gerekli çabay  

gösterme yöneticilerde bulunmas  gerekli özelliklerdir. Ancak, bu ekilde i letme 

stratejilerine ula mada verimli ve etkin olmas  mümkündür. “Amaçlar n 

motivasyondaki rolleri ve bireysel, örgütsel amaçlar n üzerindeki etkisi ba ar  

art rmaktad r. 

i. Birey taraf ndan belirlenen amac n aç k ve net olmas  i  ba ar lar  

artt rmaktad r. 

ii. Birey taraf ndan belirlenen amaçlar n kolay ba ar lamayacak cinsten olmas  

onun i yerinde daha arzulu ve h rsl , çal lmas  gerektirecek ve ba ar  

art racakt r. 

iii. Bireysel amaç ile i letme amaçlar  çat mamal r. Çat mas  ba ar zl , 

uyum ise ba ar  getir. letme amaçlar na bireylerin kat  durumunda çat ma 

azalacakt r. 

                                                
1 E. Eren, Örgütsel Davran  ve Yönetim Psikolojisi, stanbul, 2001, s. 537 
2 Koçel, s. 386 
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iv. Yöneticiler i letme amaçlar na ne kadar ula klar  hakk nda birbirlerine bilgi 

vermelidir. Birey her zaman h zl  ve rasyonel davranmaz. Bütün bu teoriler i letme ve 

yöneticilere bireyler hakk nda bilgi vermektedir.”1 

Teori her bireyin aç k, seçik ve bilinçli olarak bireysel amaçlar belirledi ini 

savunur. Ancak, bireyler her zaman amaçl  hareket etmezler. Ayr ca amaç belirlerken de 

her zaman rasyonel davranmazlar. Ço u kez bilinçsizce ve fazla dü ünmeden harekete 

geçerler. Ayn  zamanda bireysel farkl klardan dolay  her bireyin farkl  alg lama ve 

de erlemesi sonucu belirli ko ullar hakk nda her birey kendi duygu ve yarg lar na göre 

farkl  seçimlerde bulunur. Dolay yla bireysel amaçlar  tek tek belirleyip buna uygun 

politikalar belirlemek güçtür. Ancak, teori bireyleri de erlemek ve bireysel amaçlarla 

örgütsel amaçlar  uyumlula rmak konusunda yöneticilere yol gösterici olmas  

bak ndan önemlidir. 

 

4.2.4. Adams’ n E itlik Teorisi 

Adams' n e itlik kuram  hakl  olan ki inin yan nda olma kavram  üzerinde 

durmaktad r. Personeller kendilerine verilen bir i i yapmak için harcanan emek 

kar nda sürekli olarak kar la rma e ilimindedirler. “Bir çal an n i  yüküyle, 

kar nda verilen ödül, ücret, prim, vd. dengeli ve adil olmal r.  yükü fazla, ödül 

az olursa çal an n motivasyonu ve performans , dolay yla i letmenin verimi dü er.  

yükü az, ödüller fazla olursa çal an az çal maya yönlendirilmi  olur; çal andan 

yüksek verim al namaz.”2 Adams' n geli tirmi  oldu u bu çerçeve; parasal ödüllere 

oldukça önem verir. Bireyin ya , statü, e itim, ustal k gibi girdileri kar nda ald  

ey ödüldür. Her birey kendi katk /ödül oran , di er ki inin katk /ödül oran yla 

kar la rd nda arada bir aç kl k varsa birey bundan ho nutsuzluk duyar ve telafi 

yoluna gider. E er aradaki fark aleyhine ise i i yava lat r, lehine ise çok çal maya 

te vik edilir. letmede ödül da nda herhangi bir e itsizlik yoksa bireyin 

motivasyonu üzerinde bir olumsuzluk görülmeyecektir. 

 

 

 

 
                                                
1 Eren, 1993, s. 378 
2 Önen - Tüzün, s. 52 
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ekil 6. Denge Teorisi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: L. Önen - M. B. Tüzün, Motivasyon, stanbul, 2005, s.53 

 

Adams incelemelerinde bireylerin kendilerine verilen ödüllerle ba kalar na 

verilen ödülleri daima kar la rd klar  ve kendilerine uygun görülen ödüllerin benzer 

ba ar  gösteren kimselerle ne oranda e it oldu unu saptamaya çal klar  

belirlemi tir. Bu kar la rmada bireyler kendilerinin örgüte sunduklar  girdiler veya 

de erler olarak emekleri, zekalar , bilgi, tecrübe ve yetenekleri ile buna ba  olarak 

ortaya koyduklar  ba ar lar  göstermektedirler. Buna kar k, örgütten sa lad klar  

ödüller olarak ücret ve statü art lar , primler, ikramiyeler ve benzeri sosyal yard mlar 

yönetsel yetkiler ve kaynaklar ile i  güvenli i ve i yeri ko ullar  iyile tirme ve benzeri 

hususlar gelmektedir. Bireyler ödül adaletini belirlemek için bu iki unsurun birbirleri 

aras ndaki oranlar  kar la rmaktad r. E er e itsizlik varsa ödül adaletinin bozuldu u 

ve bir dengesizlik hali ortaya ç kt  gözlenmektedir. 

 

4.2.5. Skinner’in Sonuçsal artland rma Kuram  

artland rma kavram  klasik artland rma ve sonuçsal artland rma olmak üzere 

iki çe ittir. “Klasik artland rma Pavlov’un köpekler, üzerinde yapt  deneylerle 

geli tirilen bir artland rma türüdür. Bu tip artland rmada davran lar belirli uyar lar 

taraf ndan harekete geçirilmektedir. Örne in, Pavlov’un deneylerinde oldu u gibi, 

köpe e yemek verirken (uyar ) çal nan zil bir süre sonra köpe in davran lar  

artland rmakta ve yemek verilmeden çal nan zil köpe in yemek yeme davran  
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göstermesine (a n sulanmas , etrafta aranmas ) sebep olmaktad r. Bu artland rmada 

rl k noktas  uyar lar n davran lar  etkilemesi üzerindedir.”1 Motivasyon teorisi 

olarak ele al nan artland rma türü ise sonuçsal artland rma türüdür. “Bu türün ana 

fikri, davran lar n, kar la  sonuçlar taraf ndan artland ld  varsay r. 

Sonuçsal artland rmada, ki i u veya bu nedenle (ihtiyaçlar, amaçlar v.s) bir davran  

gösterir. Bu gösterilen davran n kar la aca  sonuç önemlidir. Sonucun çe idine göre 

ki i, ya ayn  davran  tekrar gösterecek veya göstermeyecektir. E er ki i davran lar ; 

ki i taraf ndan haz verici, memnun edici olarak nitelendirilen sonuçlarla kar la rsa, 

muhtemelen o ki i ayn  davran  tekrar gösterecektir. E er kar la  sonuçlar, ki i 

taraf ndan ac  verici, ho lan lmayan, üzücü olarak nitelenen sonuçlar ise, muhtemelen o 

ki i ayn  davran  tekrar göstermeyecektir.”2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                
1 Koçel, s. 489 
2 Keser, s. 59 
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NC  BÖLÜM 

HASTANE KAVRAMI VE SA LIK KURUMLARINDA 

PERSONEL MOT VASYONU 

 
1. HASTANE KAVRAMI 

 1.1. Hastanenin Tan   

Hastane terimi Latince hostel, host, hospica kökenlerinden gelmektedir. Bu 

cümlelerin anlam  misafirperverlik yada misafiri kabul etmektir. “Yatakl  tedavi 

kurumlar  i letme yönetmeli ine göre hastaneler hasta ve yaral lar n, hastal ktan üphe 

edenlerin ve sa k durumlar  kontrol ettirmek isteyenlerin ayaktan veya yatarak 

izleme, muayene, tan , tedavi ve rehabilite edildikleri ayn  zamanda da do um yap lan 

kurumlar eklinde tan mlamaktad r.”1  

Dünya Sa k Te kilat  (WHO) hastaneleri, gözlem, tan , tedavi ve 

rehabilitasyon olarak sa k hizmeti veren, hastalar n k sa yada uzun süreli tedavi 

gördükleri topluma hizmet verilen yatakl  kurulu lar olarak tan mlanmaktad r.  

Bu iki tan n özünde, hastanelerin esas i levleri, yaral  ve hastalar n tedavilerini 

tan mlamaktad r. “E itim ara rma ve geli tirme ile toplumun sa k seviyesinin 

yükseltilmesine katk da bulunma veya toplumsal sa k programlar na kat lma” olarak 

adland lan ve yine hastanelerde yürütülen di er i levler dikkate al nd nda, bu 

tan mlar n eksik oldu u söylenebilir.”2 Ancak, geçmi ten günümüze kadar kurulduklar  

ilk günden beri hastanelerin as l fonksiyonlar  insanlar  tedavi etmeye yönelik olmu tur.   

 

1.2. Hastanenin Önemi 

Günümüz toplumunda hastaneler çok önemli bir yere sahiptirler. Bunun iki 

nedeni bulunmaktad r. Birincisi; iki tür sa k hizmetinin sunulmas r. Bunlar, tedavi 

ve koruyucu sa k hizmetleridir. Her insan n sa kl  olarak ya amas  bir temel 

ihtiyaçt r ve bundan dolay  insanlar n hayatlar nda hastanelerin rolleri büyük önem 

arzetmektedir. H zla nüfus art , sanayile me, kentle me sosyal güvenlik çerçevesinin 

geni letilmesi gibi etkenlerin yan  s ra, insanlarda bilinç düzeyinin yükselmesi ve 

                                                
1 C. Sözen, Sa k Yönetimi, Ankara, 2003, s. 99 
2  H. Seçim, “Organizasyon Aç ndan Hastanelerin Özellikleri”, 2008, http://www.merih.net/m1/hastmod2.htm  

(10.07.2013) 
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hastanelerin bu yöndeki rollerinin daha da ço alaca  ku kusuzdur. “Çünkü, en geli mi  

bbi teknolojiden ve laboratuar olanaklar ndan yararlanarak tedavi olmak, düzenli 

hem irelik bak  almak ancak hastanelerde mümkün olabilmektedir. Hastaneleri 

önemli hale getiren ikinci neden ise, hastanelerde sunulan hizmetin maliyetinin çok 

yüksek olmas r. Hastanelerde bir gün kalman n (yatman n) bedeli, ki i ba na 

ortalama milli günlük gelirin 4 -5 kat na e ittir.”1 Bunun nedeni, hastanelerde kullan lan 

cihazlar n ve malzemelerin ücretleri ile bir i te görev alan personelin maa lar , farkl  

kurumlarla mukayese edildi inde ortalama olarak çok yüksektir. Bu sebeplere ek olarak 

sosyo politik nedenlerde toplum içinde hastanelerin önemini gittikçe artt rmaktad r. 

Günümüz ça nda ülkelerin, ekonomik yönden geli mi lik düzeyleri ba ms zl klar  

koruyabilecekleri mant  toplumlarda geli mi tir. Bir ülkenin geli imi maddiyattan 

önce insan gücü ile gerçekle tirilir. “Ancak, sa kl  insan toplumun en k ymetli 

gücüdür. Sa ks zlar ise, toplumun gücü de il, e itimsizlikleri oran nda artan yükü 

olur.”2 Bu sebeplerden dolay  hükümetler programlar nda ilk önce sa k ve e itime yer 

vermek zorundad rlar.  

 

1.3. Hastanelerin Özellikleri 

Hastane i letmeleri, hizmet i letmeleridir. Öncelikli olarak, hizmet i letmesi 

olmalar  sebebiyle hizmet üretim ve sat  süreci di er i letmelerin (ticaret ve endüstri) 

mal üretim ve sat  sürecinden farkl  özellikler göstermekte, ayr ca hizmet i letmeleri 

içerisinde de sa k hizmet i letmesi olmalar  sebebiyle kendine has birtak m özellikler 

ta maktad rlar. “Bu özellikler öyle s ralanabilir: 

i. Hastaneye gelen her hasta farkl  tan  ve tedavi özellikleri gösterir. Tedavi 

hizmeti üreten hastaneler bu yüzden hizmetin tümünü nitelik ve nicelik aç ndan 

önceden belirleme ve de erleme durumunda de illerdir. Bu yüzden, herhangi bir an için 

hastaneye olan talep do ru olarak tahmin edilememektedir. 

ii. Hastaneler, istek de ikli ine k sa zamanda ayak uyduramazlar; bundan 

dolay  kapasite art na veya en az seviyeye indirmeye gidemezler ve kullan lamayan 

kapasite, muhasebe yönünden ortaya ç kart lm  bir de er anlam nda de ildir. Bununla 

birlikte, sa k i letmelerinin ba ar  belirleyen temel göstergelerden bir tanesi 

                                                
1 H. Seçim, Hastane Yönetim ve Organizasyonu, stanbul, 1985, s. 1 
2 A.Y. Okyay, Hastanelerde Organizasyon emas  ve Üst Yönetim, zmir, 1994,  s. 9 
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kapasite kullan m oran  oldu undan kullan lmayan kapasite, bu göstergeyi etkileyen 

önemli faktörlerden birisidir. 

iii. Hizmet üretimi stoklanamaz. Üretildi i anda tüketilmelidir. Ancak, hizmetin 

üretilebilece i mutlaka tüketilece i anlam na da gelmez. Bir sa k i letmesinin hizmet 

sunabilme yetene i, sahip oldu u araç ve personelle s rl r. Ancak, di er 

letmelerden farkl  olarak sa k i letmesinin üretimde bulunabilmesi kendi 

letmesinin d ndaki etmenlere ve özellikle devletin kendisine sa layaca  olanaklara 

ba r. Sa k i letmelerinin bilançolar nda stoklar kalemi ise, t bbi malzeme, i letme 

malzemeleri gibi stoklara aittir. Bu stoklar n seçilecek uygun bir stok de erleme 

yöntemi ile de erlendirilmesi gerekir. 

iv. Hizmet i letmelerinin ço u emek yo un i letmeler olmakla birlikte sa k 

letmeleri, sermaye yo un i letmeleridir. T p bilimindeki ve teknolojideki geli meler 

ve belli düzeyde sa k talebini kar layabilmek için sunulan kapasite büyük yat mlar 

gerektirmektedir. 

v. Hastanedeki a  i bölümü ve uzmanla man n hastaneye yans mas  hastanede 

hem nitelikli personel art na, hem de hizmet birimleri say n h zla artmas na neden 

olmu , bu da i gücü giderlerinin, dolay yla hizmet maliyetlerinin artmas na yol 

açm r. 

vi. Üretim i letmelerinde üretilen ve sat lan bütün de erler elle tutulur fiziki 

birimlerdir. Bu nedenle, bunlar n miktar  izlemek oldukça kolayd r. Her hastan n 

ki isel özellikleri olmas , farkl  tan  ve tedavi özellikleri göstermesi nedeniyle farkl  bir 

kt  olarak hastaneden ayr lmas , hizmetin tan mlanmas  zorla rmaktad r. Bu 

yüzden sa k i letmeleri için standart ç kt  birimini bulmak zor olmaktad r.”1 

kt  tedavi edilmi  hasta olarak dü ünüldü ünde geri bildirimi için anket 

yöntemi yol gösterici olmaktad r. Hastalarla yap lan anket ve görü lerin bildirimi hasta 

memnuniyet oran , hizmetin tan mlanmas  aç ndan önem arz etmektedir. Modern 

teknoloji ile donat lm  sa k hizmetlerini hasta ve çal an memnuniyeti odakl  t bbi 

etik kurallara uygun profesyonel e itimli çal anlarla sunmak hastanelerin temel 

hedefleri aras ndad r.  

 

 

                                                
1 M. Menderes, Sa l k Kurumlar nda Muhasebenin Önemi, Hastane letmecili i, Eski ehir, 1995, s. 314 
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1.3.1. Hastaneler Karma k Yap da Aç k – Dinamik Sistemlerdir 

Hastaneler karma k yap da olan kurumlard r. Hatta benzer büyüklükteki di er 

organizasyon en karma k alan r. Hastanenin karma k yap da olmas n çe itli 

nedenleri bulunmaktad r. Bunlardan biri, hastane d nda hastaneyi etkileyen etmenlerin 

yani hastane çevresinin çok karma k olu udur. Bu husus özellikle ABD ve Avrupa 

ülkelerinde geçerlidir. Çünkü bu ülkelerde mesleki örgütlerin, kamu kurulu lar n ve 

sigorta irketlerinin hastaneler üzerinde önemli etkileri bulunmaktad r. Ayr ca, yine bu 

ülkelerdeki hastanelerde gönüllülerin ve rahibelerin faaliyetleri önemli yer tutmaktad r. 

Hastane çevresinin karma k olu unun di er bir nedeni de, çok say da farkl  

hastal klardan ikayetçi olan hastalar n hastaneye geli lerindeki düzensizliktir. Bu 

yüzden, herhangi bir an için hastaneye olan talep do ru olarak tahmin edilememektedir. 

Hastaneye gelen hastan n tedavi talebinin, acillik özelli i göstermesi ve reddedilemez 

nitelikte olu u, gerek donan m, gerekse personel aç ndan hastanenin her zaman 

kullan ma haz r tutulmas  gerektirmektedir, Bunun bir sonucu olarak, hastanede tam 

kapasite çal mayan ve zarar eden servisler veya birimler kapat lamamaktad r. Bu ise, 

hastanede fazla say da personel istihdam na yol açmaktad r. 

Hastanedeki a  i bölümü ve uzmanla ma, yap sal karma kl a yol açan 

nedenlerden bir ba kas r. “Özellikle 20. yüzy lda t p da ve teknolojide görülen büyük 

ilerlemeler yeni mesleklerin ortaya ç kmas na ve t p da ihtisasla maya yol açm r. Bu 

geli melerin hastaneye yans mas  hastanede hem personel, hem de hizmet birimleri 

say n h zla artmas na neden olmu tur. Mesela, ABD'de 1908'de bir hastanede bir 

kalp hastas n tedavisinde be  ki i görev alm ken, 1938'de yine ayn  hastanede bir 

kalp hastas n tedavisinde 32 ki i görev alm r. Personel say ndaki bu art  1938 

sonras nda da h zla devam etmi tir. ABD'de Department of Labor taraf ndan 1971'de 27 

hastanede yap lan ara rmada 800 de ik i  unvan  saptanm r. Verilen iki örnek 

hastanede personel say ndaki h zl  art  ve a  i bölümünü aç kl kla ortaya 

koymaktad r. Bu derecede ayr  uzmanl klarda bölünme olan personel, birbirlerine göre 

çok farkl  seviyelerde ve farkl  alanlarda e itim görmü tür. Yine bu personel kendi 

içinde çok farkl  ihtiyaçlara, de erlere, e itimlere ve tutumlara sahiptir. Bu nedenle, 

gerek personel aras nda, gerekse görevlilerle hastalar aras nda sürtü melerin, yanl  
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anlamalar n ve gerginliklerin ortaya ç kmas  kaç lmaz olmaktad r.”1 Ayr ca, bu kadar 

farkl  yap da ve özellikteki personelin faaliyetleri aras nda koordinasyonun sa lanmas  

da bir sorun olarak ortaya ç kmaktad r. Dolay yla; hastane organizasyonunda 

koordinasyon ve haberle me araçlar , organizasyonun ba ar  aç ndan önem ta yan 

unsurlar olmaktad r. 

Hastane içindeki birimler aras nda ve hastaneyle hastane d ndaki kurum ve 

kurulu lar aras ndaki ili kilerin sürdürülmesi ve koordinasyonun sa lanmas  konusunda 

hastanelerde önem kazanmas  hastane içindeki gücün hekimlerden, t p kökenli olmayan 

ve hastane idarecili i alan nda formel e itim görmü  idarecilere kaymas nda etkili 

olmu tur. ABD gibi baz  ülkelerde söz konusu olan bu geli me, hekimlerin tamam yla 

güçsüzle tikleri anlam na da gelmemektedir. Pek çok yerde formel yetkileri olmasa da 

hekimler güçlerini muhafaza etmektedirler. Bu sebepten: hastaneler güç ve statünün 

ayni ki ilerde toplanmad  biricik organizasyon türü haline gelmi tir. “Hastanedeki 

karma kl n di er bir nedeni de, kullan lan teknolojinin karma k olu udur. T bbi 

teknolojinin h zla geli mesi sonucu, te his ve tedavide kullan lan cihazlar, hem say  

olarak artm  hem de yaln zca uzmanlar n kullanabilece i bir özellik kazanm r. 

Dolay yla hastanedeki a  uzmanla man n di er bir nedenini, bu teknolojik 

geli meler olu turmaktad r. Teknolojik karma kl k konusunda fikir verebilmek için, 

1969 y na kadar hastanelerde kullan lmak üzere 100.000 de ik cihaz üretilmi tir.”2 

Hastanelerin bir sistem olarak nitelendirmesinde çe itli kavramlar kullan lmaktad r. 

Sözgeli i hastaneler, sosyal sitemler, sosyo-teknik sistemler, çevreye uyum gösterebilen 

(adaptive) sistemler aç k-dinamik sistemler olarak nitelendirilmektedir. Sosyal sistem 

kavram nda, organizasyonun çevreyle alan ili kilerine ve organizasyon içindeki 

biçimsel ve biçimsel olmayan ili kilere a rl k verilmektedir.  

Sosyo-teknik sistemimler kavram nda ise, organizasyon içindeki sosyal (be eri) 

sistem ile teknolojinin birbirini kar kl  olarak etkiledi i hususu üzerinde 

durulmaktad r. “Çevreye uyum gösterebilme, gerçekte tüm sosyal sistemlerin bir 

özelli idir. Çünkü, çevresine uyum gösteremeyen, çevresinin taleplerine ve 

çevresindeki de melere cevap veremeyen her türlü sosyal sistem giderek yok olmak 

durumundad r. Yok olmamak için de, sistemin çevresine aç k olmas  gerekmektedir. 

                                                
1 Y.Y ld z, Yatakl  Sa k Kurulu lar nda Yönetsel Sorunlar n ncelenmesi Edirne linde Örnek Bir 

Uygulama, Trakya Üniversitesi (TÜ), SBE, YYLT, Edirne, 2008, s. 26 
2 ….., http://www.merih.net/m1/hastmod2.htm (21.07.2013) 
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Hastaneler ve benzeri tüm sosyal sistemler, girdilerini çevreden ald klar  ve ç kt lar n 

önemli bir k sm  çevreye verdikleri için, bu aç kl k k smen zaten vard r. Buna 

ilaveten, çevredeki de ikliklerin izlenebilmesi ve ihraç edilen ç kt lar n çevreyi tatmin 

edip etmedi inin kontrolü için geribildirim mekanizmas n olu mas  ile 

organizasyonun çevresiyle ilgili di er ba lant lar  da kurulmu  olmaktad r.”1 Böylelikle 

aç k-dinamik sistem çevreden ald  girdileri dönü türme süreçlerinden geçirerek elde 

edilen ç kt lar  yine çevreye veren, geribildirim mekanizmas na sahip sistem olarak 

tan mlan r.   

 

1.3.2. Hastaneler Matris Yap da Faaliyet Gösteren Organizasyonlard r 

Matris yap , geni , karma k organizasyonlarda artan karar verme, 

koordinasyon ve kontrol problemlerinin baz lar n üstesinden gelmek için kullan r. 

Matris plan, özel projeleri ele almak için geçici bir organizasyon sistemi olabilece i 

gibi, devam eden faaliyetleri ele alan sürekli bir organizasyon da olabilir. 

Matris organizasyonda temel amaç, geleneksel komuta yap ndakinden daha 

yüksek seviyede koordinasyonu temin edebilmektir. , bir proje çevresinde 

yap lmaktad r. 

Bu tip organizasyonlar, daha çok uzmanl k isteyen çal ma alanlar nda, örgüt içi 

kaynaklar n bütünle mesi gereken durumlarda ve k sa sürede tamamlanmas  gereken 

proje ve programlarda söz konusu olmaktad r. Matris yap n proje türü i lere uygun 

olmas n en önemli sebeplerinden biride, bir projenin çok çe itli  dallara  ait  ki ilerin 

bilgi ve birlikte çal mas na ihtiyaç sa lamas r. Matris yap  bir yandan projenin 

gerçekle mesi için çe itli uzmanl k dallar ndan yararlanma, bir yandan da proje ile ilgili 

tüm i lerin tek sorumlusu olmas  temeline dayanmaktad r. 

Matris organizasyon yap  iki ayr  tür ili ki üzerine kurulmu tur: Dikey ve 

Yatay ili kiler. Bu iki ili ki de ayn  derecede öneme sahiptir ve biri di erine üstün 

de ildir. Matris yap da, projenin tamamlanmas  sorumlulu unu üstlenen Proje 

Yöneticisi, uzmanl k birimleri (departmanlar) ile yatay bir ili ki içine girmektedir. Yani, 

bu birimlerin uzman  olduklar  konularda projeye katk da bulunmalar  sa lamaktad r. 

“Matris organizasyonlar, geçici veya dinamik nitelikte kurulabilen, bölümler aras nda 

yatay ve çapraz ili kileri dolays yla astlarla üstler aras nda çoklu emir-kumanda 

                                                
1 W. Schwartz, Hastal ks z Bir Ya am, (Çev. N.N. Domaniç), Ankara, 1999, s. 142 
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ili kilerini temel alan bir organizasyon türüdür. Bu tip organizasyonlar daha çok 

uzmanl k isteyen çal ma alanlar nda, örgüt içi kaynaklar n bütünle mesi gerekti i 

durumlarda ve k sa sürede tamamlanmas  gereken programlarda söz konusu 

olmaktad r.”1 Herhangi bir i letmenin organizasyon yap  te kil edilirken yap lanlardan 

biri de, i letmede yürütülecek faaliyetlerin belirli esaslara göre grupland lmas r. 

Faaliyetler genellikle, mal ve/veya hizmete göre, bölgeye göre, mü terilere göre, say  

temeline göre, sürece göre veya i lemlere  göre  ve  zaman  esas na  göre  

grupland lmaktad r. Büyüklü üne, faaliyet konusuna, teknolojisine ve içinde 

bulundu u çevrenin özelliklerine göre bu grupland rmalardan biri veya birkaç  birden 

esas al narak organizasyona gidilmektedir.  

Grupland rmada fonksiyon ve mal (hizmet) esas  birlikte al nd nda ortaya 

kan yap ya matris yap  denmektedir. Di er deyi le matris organizasyon, faaliyetlerin 

fonksiyon esas na göre grupland ld  bir organizasyonun üstüne proje 

organizasyonunun monte edilmesiyle ortaya ç kan bir yap r. “Matris organizasyonda 

iki tür yönetici bulunmaktad r: Fonksiyonel yönetici ile proje yöneticisi. Fonksiyonel 

yönetici, grupland lm  birtak m faaliyetlerin, dolay yla o bölümün yönetimini 

üstlenmi  idarecidir. Sözgeli i, herhangi bir i letmede üretim faaliyetlerinin 

yürütüldü ü, üretim bölümünün yöneticisi, bir fonksiyonel yöneticidir. Proje yöneticisi 

ise belirli bir mal n (veya hizmetin) üretilmesiyle ilgili her türlü faaliyetin, planlanmas , 

organizasyonu ve yürütülmesi sorumlulu unu üstlenmi  idarecidir. Sözgeli i, orduda 

tatbikat gayesiyle yap lan ve çe itli askeri birliklerin kat ld  bir hareketin 

sorumlulu unu ta yan komutan veya büyük bir in aat firmas n ayn  anda yürüttü ü 

baraj in aat n sorumlu unu tâ yan bir mühendis ile liman in aat n sorumlulu unu 

ta yan di er bir mühendis birer proje yöneticisi durumundad rlar. Fonksiyonel yönetici, 

in kimler taraf ndan, nerede, hangi projede ve mesleki aç dan nas l yap laca  

konular yla ilgilenmektedir. Proje yöneticisi ise neyin, ne zaman ve neden yap laca  

belirlemektedir. Projede çal an personel her iki yöneticiye de ba  bulunmaktad r. 

Amaç, projenin sonuçland lmas  oldu undan bu personel hizmetin yürütülmesi 

aç ndan,  proje yöneticisine,  mesleki ve teknik konularda da fonksiyonel yöneticiye 

kar  sorumludur. Dolay yla proje yöneticisi ile fonksiyonel yönetici personeli (astlar ) 

ayr  olan idarecilerdir. Bu durum her iki yöneticinin otoritelerinin çat mas , yetki 

                                                
1  ….., http://www.akademikbakis.org/pdfs/9/matrix.doc (28.07.2013) 
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alanlar n as lmas  olas  do urmaktad r. Bu bak mdan, matris organizasyonun iyi 

leyebilmesi için sorumluluk ve yetki alanlar n çok net ekilde belirlenmesi, bu 

yap ya uygun, tutum ve davran lar n geli tirilmesi gerekmektedir. Sürekli haberle me, 

sorunlar  aç k olarak tart ma, yard mla ma, sempati; ikna etme ve amaçlara aç kl k 

kazand rma matris yap da önem kazanan tutum ve davran  biçimleri olmaktad r.”1 

bbi hizmetlerden sorumlu olan ki i ba hekim, hem irelik hizmetlerinden 

sorumlu olan ba hem ire birer fonksiyonel yönetici konumundad rlar. “T bbi 

hizmetlerin, kendi içinde dahiliye, hariciye, göz hastal klar eklinde grupland lmas  

ise, hizmet esas na göre grupland rmay  ifade etmekte ve proje organizasyonuna esas 

olu turmaktad r. Burada, projenin konusu belirli türde hastalar n tedavi edilmesidir. 

Projenin kendisi ise herhangi bir hastan n tedavisidir.”2 Mesela, Kulak Burun Bo az 

(KBB) hastal klar  servisinde bir hastan n tedavisi bir projedir. Çünkü, hastalara verilen 

tedavi ahsile tirilmi  tedavidir. Bir KBB hastas n tedavisinde uygulanan usuller ve 

tedaviye kat lan elemanlar; ba ka bir KBB hastas n tedavisinden farkl  olabilmektedir. 

Bir hastan n tedavisinde yaln zca hekim ve hem ire yer alabilirken, ba ka bir hastan n 

tedavisinde hekim, hem ire, ameliyathane ve fizik-tedavi ve rehabilitasyon bölümü 

personeli de sosyal hizmet uzman  da yer alabilmektedir. Uygulanan tedavi 

ahsile tirilmi  tedavi” oldu undan, her hasta hekim için projedir. Projenin sorumlusu 

ve yöneticisi de, hastan n hekimidir. Tedavi ekibinde yer alan sa k personeli ise 

hizmetin, yürütülmesi aç ndan hekime tedarik ve mesleki konularda da ba  olduklar  

fonksiyonel yöneticilere kar  sorumludur. 

 

1.3.3. Hastaneler Personelinin Önemli Bir K sm  Bayanlardan Olu an 

Organizasyonlard r 

Hastanelerde yakla k olarak insan gücünün önemli bir k sm  bayanlar 

olu turmaktad r. “Hastanelerde çal an bayan personelin bir özellik olarak ele 

al nmas n nedeni,  bayan personel aras nda devir h n yüksek seviyede olmas r. 

Ak am ve gece vardiyalar nda, tatil günlerinde çal yor olunmas , özellikle bayan 

personel için baz  s nt lara sebep olmaktad r.”3 Örnek olarak, özel hayat, çocuk, 

ula m imkanlar n zorlu u ve kar  koca aras ndaki ya an lan tats z durumlar bunlara 

                                                
1 Seçim, 2013, s. 16 
2 Seçim, 2013, s. 16 
3 Seçim, 2013, s. 17 
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verilecek örneklerden bir kaç r. Bu nedenlerden dolay  çal anlarda evlendikten sonra 

ten ayr lmalar ço almakta ve buna paralel olarak personel devir h  ço almaktad r. 

Sa k kurumlar nda verilen hizmetlerin aksamadan yürütülebilmesi için bu özelliklerin 

dikkate al nmas  oldukça önemlidir.  

 

1.3.4. Hastaneler Günde 24 Saat Hizmet Veren Organizasyonlard r 

Hastaneler günün yirmi dört saati hizmet veren kurumlar oldu u gibi, benzin 

istasyonlar , bankalarda 24 saat hizmet veren i letmelerdir. “Hastaneye gelen hastan n 

tedavisi acillik ve reddedilemezlik özelli i gösterdi i ve hastanedeki bir k m hastan n 

sürekli bak m alt nda tutulmas  gerekti i için hastanelerde tüm gün boyunca hizmet 

verilmektedir. 24 saat boyunca hizmet verilebilmesi için hastanedeki bir k m personel 

vardiya ve/veya nöbet usulü ile çal lmaktad r.”1 Gece çal an personellerin özellikle 

ki iler aras  ili kilerinde, göreve sadakatliklerinde ve görevlerine olan ba klar nda 

bir dü üklük görüldü ünde, hastanenin gece ve gündüz vardiyalar ndaki idaresi, gerek 

hastane giderlerinin kontrolü, gerekse hastalar n sa  bak ndan büyük önem arz 

etmektedir.  

 

2. SA LIK KURUMLARINDA PERSONEL VE MOT VASYONUN  

PERSONEL VER ML NE ETK   

2.1. Sa k Kurumlar nda Personel Kavram   

Dünya Sa k Örgütü taraf ndan, insan sa  bir tek hastal k ve sakatl k 

olmamas  halinde de il, ayr ca ruhsal, bedensel ve sosyal bak mdan tam bir iyilik hali 

olarak adland lmaktad r. Sa k yöneticilerinin en büyük hedefi, koruyucu ve tedavi 

edici sa k hizmetlerinde insanlar n sa  en üst seviyede yer almas  sa lamakt r. 

Ça zda sa k kurumlar , dinamik ve farkl  bir toplum içinde faaliyet gösterirler. 

Sa k kurulu lar n istedikleri hedefleri ba armalar nda ki en önemli üretim etkeni 

sa k personelleridir.  

Sa k kurumlar ndaki esas amaç, kaliteyi yüksek tutup maliyeti en aza 

indirilmi  bir sa k hizmeti sunmakt r. Hastane kurumlar ndaki idareciler, bu hedefi 

gerçekle tiren, hastane kaynaklar  uygun de er seviyesinde planlayan ve kullanan ki i 

olarak adland labilir. Hastane yönetimi; “hastane amac na yönelik olarak hizmet 

                                                
1 Seçim, 2013, s.17 
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unsurlar  verimli, ekonomik ve uyumlu bir biçimde harekete geçiren, bu i  yap rken 

bilimsel yönetim tekniklerini kullanan, yeni bilgi ve beceriler gerektiren, i in 

yap lmas na yönelik olarak çe itli fonksiyonlar  kapsayan bir bilim, sanat ve özelle mi  

bir yönetim alan r. Hastanelerin kâr amac  gütmeyen kurulu lar olmalar na kar k, 

bunlar n yönetimlerini i letmecilik biliminden ayr  tutmak mümkün de ildir.”1 Sa k 

kurumlar n ba nda insan kaynaklar  gelmektedir. “T p biliminde ve teknolojisinde 

ortaya ç kan geli meler, yeni tan  ve tedavi olanaklar n ortaya ç kmas  sa lam r.”2 

Bu nedenlerden dolay  hastanelerde fazla i  bölümü, uzmanla ma ve daha seviyeli ve 

nitelikli personel talebini de yükseltmi tir.  

Hastane kurumlar , farkl  hizmet ve endüstriyel kurumlar ndan ay ran bir tak m 

özellikler bulunmaktad r. “Bu özellikler u ekilde s ralanmaktad r: 

i. Verilen hizmetler neticesinde ortaya ç kan ç kt n tan mlanmas  ve ölçümü 

zordur, 

ii. Hastanelerde yap lan i ler çok karma k ve de kendir, 

iii. Hastane kurumlar nda yap lan etkinliklerin ço unlu u acil ve ertelenemez 

niteliktedir,  

iv. Sa k kurumlar nda yap lan i ler, hata ve belirsizliklere kar  çok hassast r, 

v. Sa k kurumlar nda uzmanla ma seviyesi çok yüksektir, 

vi. Sa k kurumlar nda i levsel ba ml k çok yüksektir: bu nedenle farkl  

meslek gruplar n faaliyetleri aras nda yüksek düzeyde e güdüm gereklidir, 

vii. Hastanelerde insan kaynaklar n tamam  deneyimli yani profesyonel 

kadrolardan olu ur ve bu ki iler kurumsal amaçlardan çok mesleki hedeflere önem 

vermektedirler.”3 

Sa k kurumlar n esas belirleyici unsuru  personeldir. Sanayi ve endüstriyel 

letmelerde üretimin büyük bir bölümünü makineler ve teknik donan m araç ve 

gereçleri gerçekle tirir. Sa k hizmetlerinin en önemli unsurlar n ba nda ise insan 

kaynaklar  gelmektedir. Mesela bir hastane, sa k oca  veya polikliniklerin doktor ve 

personeli olmadan hizmet sunmas  imkans zd r.  

Hastane hizmetlerinin sunumu, de ik bilgilere ve yeteneklere sahip personel 

ekiplerince gerçekle tirilmektedir. Sa k kurumlar ndaki hizmet kalitesinin büyük bir 
                                                
1 N. Özgülba , Hastanelerde Finansal Yönetim: Sorunlar ve Çözüm Önerileri, Hacettepe Üniversitesi (HÜ), SBE, 

YYLT, Ankara, 1995, s. 21 
2 . Kavuncuba , Sa k Kurumlar  Yönetimi, Eski ehir, 2007, s. 191 
3 . Kavuncuba  - A. K sa, Sa k Kurumlar  Yönetimi, Eski ehir, 2002, s. 80 
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bölümünü sa k personelleri saptamaktad r. Hastanelerde hastalara standartlara uygun 

ve bilimsel aç dan uygun artlarda hizmet verilebilmesinin ba nda, sa k çal anlar n 

iyi bir e itimden geçip, yeterli sevgi ve beceriye sahip olmalar  gerekmektedir. Bilimsel 

yönden yeterli olmayan sa k personelinin hizmet vermeleri için bir sonraki süreçlerde, 

hasta bak ndan telafisi imkans z olan neticelere sebep olabilmektedir. Farkl  bir 

yönden hastane personellerinin hastalara olan tutum ve davran lar  hasta psikolojini 

önemli ölçüde etkileyen unsurlardan birisidir.  

 

2.2. Sa k Kurumlar nda Motivasyonun Verimlili ine Etkileri  

nsan potansiyeli, gelece e yönelmi  ve ba ar  çabucak bir ekilde takip eden 

kurumlar n en önemli güç kayna r. Fakat, bu insan motive edilmi , tatminkar, morali 

yüksek, amaç ve hedeflerini iyi bilen ve bunlara ula mak için çaba veren, çal  

letmeyi kendi i letmesi olarak gören, kendi hedefleri ile kurumlar n hedeflerini 

ili kilendirebilen ve ileti im kurabilen, bunlara bütünüyle adapte olan insand r. Uzun 

dönem hastaneler ekonomik i letmeler olarak görülmemi tir. Ancak, hastanelerin 

ekonomik bir i letme kurulu olarak kabul edilip edilmeyecekleri hususunda uzun bir 

süre tart malar ya anm r.  

Hastanelerin ekonomik bir kurum olmad  savunanlar, hastanelerin as l 

amaçlar n kazanç olmamas na dayand rd lar. Bu görü te olan ki iler, ekonomik amaç 

arz etmeyen ve sosyal nitelikleri a r basan i letmelerin, ekonomik ili kiler içinde idare 

edilemeyece ini savundular. “Bu görü e göre; sa k kurumlar nda verimlili in göz 

önünde tutulmas , hastalar n sa klar n tehlikeye at lmas  ve toplum bireylerinin 

sa k hizmetlerinden faydalanmalar  büyük bir oranda s rland lmas  anlam na 

gelmektedir.”1 Hastaneler hedeflerine ula mak ve bu hedefleri yerine getirebilmek için 

bir tak m üretimlerini sa k hizmetlerinde kullanmak durumundad rlar. Bunlar n 

ba nda ilk öncelik gelen insan gücü, maddiyat, zaman, teçhizat, malzeme, yer ve bina 

gelmektedir.  

Yo un emek ve kurumlarda ileri teknolojiye sahip olan bir toplumun sa k 

hizmetlerini kar lamak için kurulan hastane ve sa k kurumlar nda, önemli bir üretim 

etkeni olan personeli isteklendirme ve verimlili i çal an kurumun ba ar  do rudan 

ve esas etkileyen unsurdur.  Sa k kurumlar nda çal an personelin, kendisine verilen 

                                                
1 Kavuncuba , 2002, s. 45 
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lerde ve i  tan mlar nda belirtilen görevlere yöneltilmesi, i ine kar  adaptasyonunun 

ve kuruma kar  motivasyonunun sa lanmas  konular nda, sa k hizmeti yöneticilerine 

her zamankinden daha fazla bir sorumluluk dü mektedir. “ nsan sa n mesuliyetini 

meslek olarak üzerine alm  sa k sektöründeki i görenlerin sa n korunmas  veya 

sa  bozucu çal ma artlar n düzeltilmesi çal anlar n ruhsal ve fiziksel 

sa n korunmas  için önemli oldu u gibi di er insanlara verilen hizmetin kalitesi ve 

sa k kurumlar n rand man  aç ndan da oldukça önemlidir. Sa k çal anlar n 

kar la abilecekleri gerginlikler, ikayetler, i görenlerin performans  dü ürebilmekte, 

tedavi ve bak m hizmeti verdikleri hastalara zarar verme ihtimalini art rabilmektedir.”1 

Özellikle hastanelerin amac  sa ks z bir ekilde gelen hastay  sa kl  bir ki iye 

dönü türmektir. dare bak ndan en önemli amaç, çal an personelin bütün dikkat ve 

enerjisini girdisi insan olan i lem sürecine yönlendirmek olmal r. Burada yap lacak en 

ufak bir hata insan hayat  ve sa  büyük bir ekilde olumsuz yönde etkileyecektir.  

“Yüzy llar boyunca bir hay r kurumu özelli ini ta yarak çal malar  sürdürmeleri ve 

kar amac  gütmemeleri, sa k kurumlar n yönetimine ili kin felsefi anlay n 

üzerinde önemli bir etken olmu tur. Hay r amac  güden bir kurumun; verimlilik, 

ekonomiklik, karl k gibi kavramlarla yönetilemeyece i kabul edilmi tir.”2 Fakat, 

yap lan ara rmalar sonucunda, hastanelerin farkl  ekonomik i letmelerin ayn  niteli e 

sahip olduklar  göz önüne ç karmaktad r. Sonuç olarak hastane kurumlar n 

ekonomik birer i letme yönünde oldu u gerçe i tamam yla kabul edilmi tir. Hastane 

kurumlar nda hizmet veren personelin isteyerek ve bilerek hizmet vermesi, verimli 

olmas  için idarecilerin çal anlar  çok iyi bilmesi ve personeli motive eden etkenleri 

sürekli göz önünde tutmas  gerekmektedir.  

 

2.3. Personel Motivasyonunun Sa k Kurumlar ndaki Önemi 

Hastane personelinin sa k hizmetini en güzel bir ekilde sunmalar  için 

öncelikle kendilerinin s hhatli ve sa kl  olmas  gerekmektedir. Ruhen ve bedenen 

sa kl  olabilmek bir tak m artlara ve imkanlar n varl na ba r. “Sa k 

personellerinin hayat standartlar n iyile tirilmesi; çal ma artlar n düzenlenmesi ve 

demokratik haklar na kavu mas  olarak özetleyebilece imiz bu ko ul ve olanaklar 

                                                
1 H. Aslan – O. Aslan – C. Kesepara – Z.N. Alparslan – M. Ünal,  “ e Ba  Gerginlik Ölçe inin Sa k Alan nda 

Çal anlarda Geçerlik ve Güvenirli i”, Dü ünen Adam, C. 11, S. 2, Ankara, 1998, s.8 
2 Kavuncuba , 2002, s. 45 
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sunulmad kça, sa kl  sa k çal anlar  ve iyi sunulan sa k hizmetinden söz edemez. 

Ki isel özveriyle, kendini ifade ederek çal mak erefli, güzel ve önemli bir niteliktir.”1  

nsanlar yapm  olduklar  i lerden ve i  çevresinden ho nut olduklar  zaman 

daha verimli ve faal olarak hizmet verirler. Kalite zihniyetinin yaratm  oldu u rekabet 

ortam  mü terinin memnuniyeti aç ndan büyük önem kazanm r. Böylece mü teri 

memnuniyetlili i ile iç ve d  mü teri memnuniyeti kastedilmi tir. Bu nedenledir ki d  

mü terinin yan nda iç mü terinin de beklentilerinin kar lanmas , çok çabuk, kaliteli ve 

en iyi ekilde hizmet verecek iç mü teri olarak kabul edilen sa k ve di er 

personellerin motivasyonuna ve motivasyon neticesinde gerçekle ecek istek ve verime 

ba r. Hastanelerde sa k çal anlar n % 60’  hem ireler olu turmaktad r. Bu 

sebepten ötürü motivasyon etkisinin hem irelerin verimlili i bak ndan oldukça 

önemlidir.”2 Sa k kurumlar n en önemli nedenlerinin ba nda; çal ma 

ortamlar ndaki a  stres, sa k çal anlar n yo un bir çal ma içerisinde yer almas , 

sa k personelinin i  doyumundan yoksun olmas  ve bunun neticesinde yetersiz sa k 

hizmeti ve ho nut olmayan hastalar gibi olumsuz nedenler sa k kurumlar nda 

motivasyonun noksanl  vurgulamaktad r.  

 “Karma k bir yap ya sahip olan hastanelerde temel girdinin insan ve insan 

hayat  olmas ndan dolay  sistemin her bir a amas nda ç kt n kalitesi hayati bir öneme 

sahiptir. Üretim i letmelerinde görülen skarta ve hurda kavram n sa k 

hizmetlerinde olmamas  ve geri dönü ü olmayan hatalara ve büyük kay plara yol açmas  

nedeniyle hastanelerde kalitenin devaml  iyile tirilmesi ve bunun içinde çal an 

personele önem verilmesi gerekmektedir. Kaliteli sa k hizmeti ancak motive edilmi  

personel ile sa lanabilir.”3 Bundan dolay  sa k yöneticisi motivasyona büyük önem 

vermek ve çal an personelini isteklendirip motive etmek, onlar n memnuniyetini 

artt rmak, böylece i letmenin daha verimli hizmet vermesini sa lamak için maddi ve 

manevi çe itli motivasyon araç ve yöntemleri kullanmak durumundad r.  

Bütün milletlerin temel geli mi lik düzeyini gösteren ve ayn  zamanda 

toplumlar n ekonomik kalk nmas nda da rol oynayan bir kavramd r sa k. Modern 

ilerlemeye e de er olarak bireye verilen önem artmakta, insan sa  için yap lan 

                                                
1 M. Özdemir, “Sa k Çal anlar n Sorunlar ”, Toplum ve Hekim Dergisi, C.14, S. 6, Ankara, 1999, s. 402 
2 . Alt ndi  – . Özdemir – M. Alt ndi , Bir Üniversite Hastanesinde Çal an Hem irelerin Motivasyon Düzeyleri, 

Fethiye, 2006, s. 136 
3 S. Aykanat, “Sa k letmelerinde Personelin Motivasyonunu Etkileyen Faktörler”, Gazi Üniversitesi (GÜ), SBE, 

YYLT, Ankara, 2003,  s.3 
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yat mlar önemli seviyeye ula maktad r. Sa k kurumlar  ve i letmelerinin ki inin 

sa k ve s hhatini muhafaza etmek ile ilgili görevini gerçekle tirebilmesi için kaliteli ve 

verimli hizmet sa lamalar  gerekmektedir. Bu yaln zca ekonomik kaynaklarla de il, 

çevre sa  muhafaza etmeyi meslek ve i  olarak edinmi lerdir. Gerekli bilgi 

kabiliyetler ile teçhizatl  olan çal anlar n, ihtiyaç, istek ve beklentilerinin belirlenerek 

bu yönde motive edilmeleri sa lanabilir. Hastanelerde, sa k personelleri belirli bir 

alanda uzmanla mak için farkl alanlarda e tim alm  ve farkl  kabiliyetlere sahip olan 

sa k personeli olarak çal maktad r. Hastanelerde bulunan tüm çal anlar  bir noktada 

birle tiren ortak etken, insan sa  korumay  amaç ve görev edinmi  olmalar r.  

dareciler, motivasyonu etkileyen etmenlerin çal anlar n görev ve konumunu 

göz önüne alarak, ki ilerin tutum ve davran lar  analiz ederek anlayabilirler. nsanlar 

hal ve hareketleri ile kendi iç dünyalar  d a vururlar.  Bu nedenle sa k yöneticileri 

çal an personelin tutumlar  yorumlamal rlar. Bu tutumlar  yorumlamalar  

kar nda onlar  motive edecek yöntem ve uygulamalar geli tirmelidirler. Günümüz 

toplumunda insanlar bulunduklar  kurum içerisinde, ne kadar önemli olduklar na ve 

kendi ahsiyetlerine ne kadar önemli ve de erli olduklar  gösterildi i a ama sürecinde 

ve tüm geli melere kar  aç k olduklar na ikna edildikleri taktirde daha yararl  olmalar  

sa lanabilmektedir.  

dareciler çal an personelin meslek ve kültürel geli mesini her zaman için 

desteklemeli ve emri alt nda çal anlar n faaliyetlerinin analiz edilmesi sa lanmal r. 

darecisinin kendi ile ilgili olmas  kesinlikle çal an n ahs  çal  kurum için daha 

önemli ve de erli hissetmesini sa lamaktad r.  

 

3. SA LIK KURUMLARINDA PERSONEL N MOT VASYONUNU 

ETK LEYEN FAKTÖRLER 

3.1. Motivasyonu Etkileyen Faktörler ve Sa k Çal anlar  

3.1.1. Ücret ve Sa k Çal anlar   

Ücret sa k çal anlar  için, kullan lan en eski ve en yayg n özendirme 

araçlar n ba nda gelmektedir. Örgüt içerisinde çal an bireyler ücretin fazlal ndan 

çok di er çal an bireylerin ayn  i  için ald  ücretle ilgilenmekte ve bundan 

etkilenmektedirler. Ücretin verilmesinden daha önemli bir ey varsa o da ücret 

art lar n hangi seviyede en yüksek performans  kazand raca  saptamak ve örgüt 
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içinde ücret art n hangi dönemde çal an motivasyon düzeyinin art rmaya yönelik 

oldu unu öngörebilmektir. Ancak, ücret art  sürekli olmas  durumunda örgüt için 

yarardan çok zarara neden olabilmektedir. Çünkü, sürekli ücret art  çal anda bir 

beklentiye yol açmakta ve ücret art n olmad  durumlarda çal anlarda i  

doyumsuzlu una, isteksizli e, moral bozuklu una ve motivasyon dü üklü üne neden 

olmaktad r.  Sa k çal anlar nda ücret etkili bir motivasyon arac  olabilmektedir.  

Ülkemizde memurlar için uygulamada olan sisteme göre, ücret saptanmas nda 

dikkate al nan temel unsurlar n ba nda ö renim derecesinin geldi ini söylemek 

mümkündür. “Memurlar, ö renim derecelerine (ilk, orta, lise, lisans, önlisans, v.s.) göre 

belirli s f ve derecelere ayr lm r. Maa  olu turan unsurlar, taban maa , k dem, yan 

ödemeler, özel hizmet tazminat , lojman tazminat , yabanc  dil tazminat  ve aile 

yard ndan olu ur. Buna ilaveten 1991 y ndan itibaren sa k kurumlar nda döner 

sermaye ödemesi uygulamas na geçilmi tir.”1 Ekonomik olarak kendini özgür 

hissetmeyen i göreninin motivasyonu olumsuz olarak etkilendi i görülmektedir. Sa k 

çal anlar n alm  oldu u sabit ve ek döner sermayenin emeklili e yans lmamas  

sa k çal anlar n motivasyonunu olumsuz etkileyen önemli hususlardan biridir. 

Döner sermaye, maa  ve di er haklar konusunda sa k çal anlar na yap lacak olan 

iyile tirmeler motivasyonlar  olumlu etkileyerek daha verimli ve yüksek performansla 

çal malar na yard mc  olabilmektedir.   

 

3.1.2. Kâra Kat lma ve Sa k Çal anlar   

Kara kat lma önemli bir ekonomik motivasyon arac r. “Kâra kat lma, 

görenleri daha verimli ve istekli çal maya yöneltebilmek için uygulanan oldukça 

ilginç ve geçerli bir yöntemdir Sistemin i leyi ekli her dönem sonunda elde edilen 

kâr n bir bölümünün i görenlere b rak lmas eklindedir.”2 Kâra kat lma sisteminin 

gayesi, gerçekle mesinde dü ük sermaye kadar emek faktörünün de önemli oldu udur. 

Çal anlara sadece ücret vermek yerine, özendirici bir araç olarak kâra kat lmalar  

sa lay p temin etmek geçerli yöntemlerden biridir.  

Kurumun y ll k veya dönem sonunda çal anlar na elde etti i kar n bir k sm  

rakmas  kara kat lma olarak ifade edilmektedir. Bu yöntem çal anlar n kurumun 

                                                
1 N. Orak, Sa k Kurulu lar nda Çal an Hem ireler ile Denk E itimden Geçmi  Sa k Personeli Ücretlerinin  

(Yap lan Ödemelerin) Kar la lmas , stanbul, 1999, s.18 
2 ….., http://www.donusumkonagi.net (05.08.2013) 
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kar ndan pay almas  sa lamaktad r. Kâra kat lma yöntemi sayesinde çal an ile kurum 

aras nda güçlü bir ba  olu ur. Çal anlar, kurumun performans, kar ve verimlili ini 

sürekli olarak takip eder ve katk da bulunmak için çaba sarfeder. “Kâra kat lma sistemi, 

bir taraftan i görenin daha fazla, daha istekli ve daha verimli çal mas  sa larken, bir 

taraftan da i görenin performans n yükselmesiyle i letmenin ba ar ya ula mas  

mümkün k labilmektedir. Bu nedenle, bu sistem, hem i gören, hem de i letme için 

olumlu sonuçlar do urmaktad r.”1 Sa k kurumlar nda çal anlar döner sermaye sistemi 

ile kara kat lmaktad r. Döner sermaye sistemi ile çal anlar kurumun yüksek performans 

göstermesi halinde döner sermaye ek ödemesini yüksek alabilmektedir. Kurumun dü ük 

performans ve karl k göstermesi durumunda çal anlarda dü ük gelir elde 

edilmektedir.  

Kâra kat lman n faydal  yönleri oldu u gibi zararl  oldu u yönleri de vard r. 

Personelin çal mas yla i letmenin kâr  aras nda sürekli bir ili ki ve koordinasyon 

bulunmayabilir. Bir kurum içinde ayn  performans  sa lamayan tüm çal anlara e it 

derecede pay verilmesi, daha çok performans göstermi  olan çal an  olumsuz yönde 

etkiler. Bir i letmenin her zaman kâr etmeme durumu da söz konusudur. Dolay yla 

sürekli kârdan pay verme motivasyonu uygulamak, uygun olmayan ko ullarda dahi 

çal an n bu beklenti içerisine girmesine neden olur.  

 

3.1.3. Sosyal Yard mlar ve Sa k Çal anlar   

Sosyal yard mlar, ekonomik motivasyon araçlar n en sonuncusudur. Bunlar n 

içerisine. Servis, özel sa k sigortalar , özel günlerde yap lan giyecek yard mlar  vb. 

içermektedir.  “Yap lan ara rmalara göre sosyal imkanlar ve hizmetler yöneticiler için 

en önemsiz görülen motivasyon araçlar ndan bir tanesini olu turmaktad r.”2  

 

3.1.4. Yükselme Olana  ve Sa k Çal anlar   

Ücretten daha etkili bir sistemde i  doyumu ve yükselme olana r.  

Çal ma ortam nda terfi etmek birey için maddi destek olmas n yan nda 

bireyin sosyal statüsünü de yükseltmektedir. “Bireyin yapt  i te ba ar  olmas  halinde 

terfi etmesi doyumu art racakt r. Ba ar  de erleme sisteminin hatal  olmas , yeterlinin 

                                                
1 Ö. Elbir,  Motivasyon Araçlar n  Tatmini Üzerine Etkileri, Kütahya Ceza nfaz Kurumu’nda Bir Uygulama, 

 Dumlup nar Üniversitesi (DPÜ), SBE, YYLT, Kütahya, 2006, s. 57 
2 ahin, s.543 



 

 
71 

yan nda yetersizin de ödüllendirilmesi ba ar  oldu una inanan bireyin i  doyumunu 

olumsuz yönde etkileyecektir.”1 Çal anlar, çal klar  i lerinde yükselme olanaklar  da 

isterler. Çal an ki iler göreve ba larken yükselme olana  göz önünde bulundurur. 

Bundan dolay  çal anlar bir kurum veya i letmede i e ba larken görevde yükselme ve 

geli me olanaklar na dikkat eder “Çünkü insanlar i leri iyice ö renip tecrübe 

kazand kça, i  tekdüzele ecek mevkilerdeki yetkilerini ve dolay yla sorumluluklar  

yetersiz bulacaklard r. Bu nedenle çal anlar daha yüksek yetki ve sorumluluklarla 

çal may  arzu edeceklerdir, ilerleme ya da yükselme yollar  t kanan çal anlar n, 

çal ma gayret ve evkleri azalacakt r. u halde; yükselme, i yerinde bir te vik 

arac r.”2 Sa k sektöründe ve kamu çal anlar n incelenen çal malar nda 

motivasyonlar  artt ran en önemli etkenlere de er verme, yükselme olanaklar n 

verilmesi, görü  ve fikirlerinin al nmas  gibi faktörlerdir. Kamu sa k alan nda 

çal anlar n motivasyonla alakal  çal malar n zay f oldu u, bunun giderilmesi için 

sa k çal anlar n yükselme olana n sa lanmas , i  yükü ve çal ma sisteminin 

yeterli personel istihdam  ile yeniden düzenlenmesi, kat n sa lanmas , sosyal 

etkinliklerin ve fiziksel imkânlar n sa lanmas  çal malar  önerilmi tir. 

 

3.2. Motivasyonu Etkileyen Psiko-Sosyal Faktörler ve Sa k Çal anlar  

3.2.1. Takdir Edilmek ve Sa k Çal anlar   

Psiko-sosyal motivasyon araçlar ndan birincisi takdir edilmektir. “Takdir 

edilmek çal anlar aç ndan önemli bir motivasyon arac r. Marifet iltifata tabidir 

atasözü takdir edilme kavram  en iyi ekilde aç klamaktad r. Bu yakla mda 

anlat lmak istenen ki inin belli bir uyar  kar nda bir davran  sergilemesiyle bir 

peki tireç (takdir edilme) elde etmesi durumunda ki inin gelecekte de ayn  davran  

sergileme ihtimalinin artmas r.”3  

Çal an  son derece motive eden ve azimli, özverili bir ekilde çal maya 

yönlendiren önemli bir psiko-sosyal motivasyon arac r. Çal an ki iler yapt klar  i i 

hak ettikleri an takdir edildiklerinde mutlu olur ve bu takdir edilme sonucunda 

kendisine, yapt  i e önem verildi ini fark eder ve bundan memnuniyet duyar. 

“Çal anlar genellikle öyle yak r o kadar çal yorum, kimse bir te ekkür bile 

                                                
1 ahin, s.544 
2 ahin, s.544-545 
3 ….., http://portal1.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/md142/performansadayali.pdf  (05.08.2013) 
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etmiyor. Çal anlara katk lar  için neden te ekkür etmeyiz? Çal anlar, geri bildirim 

almak için yan p tutu urlar. Geli me kaydedip etmediklerini, görevlerinin gerektirdi i 

ölçüde çal p çal mad klar  bilmek isterler.”1  darecinin do ru zaman ve yerde adil 

olarak yapm  oldu u takdirler çal anlar  ciddi anlamda motive etmektedir. Sa k 

sektöründe çal an sa k personelleri ise takdir edilmeyi ve önemsenmeyi hem kurum 

yöneticilerinden hem de hizmet verdikleri hasta ve hasta yak nlar ndan bekler. Özellikle 

hasta ve hasta yak nlar n çal an  takdir etmesi,  çal an n gün içinde ya am  oldu u 

tüm olumsuzluklar  yok etme gücüne sahiptir.  

 

3.2.2. Statü ve Sa k Çal anlar   

Psiko-sosyal motivasyon araçlar ndan bir di eri statüdür. Statü, bir kimseye 

toplumda ba kalar n atfettikleri de erlerden olu an bütünsel kavramd r. Ki i böyle bir 

öneme sahip olabilmek için her türlü emek ve çabay  sergilemekten çekinmeyecektir. 

Statü,  sayg  ile beraber bulunur.  

yi tan nan bir örgütte çal ma ya da önemli görünen bir unvana sahip olma, 

ba kalar nca onlara atfedilecek statülerinde pozitif etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin 

unsurlar  baz  kimselerin daha az ücretle bu i leri yapmalar  sa layabilir Çal an 

devlet memurlar  buna örnek verilebilir. “Statünün kazan lmas nda i verenin davran  

ve tutumlar n rolü büyüktür. Ki ilere verilecek olan hediyeleri ve takdirnameleri özel 

toplant lar düzenleyerek herkesin gözü önünde vermek ve olanak varsa bunlar  bas n 

arac  ile kamuoyuna duyurmak sosyal statünün en önemli kazan lma yollar  

olu turur.”2 Bu tür bir te vik arac , çal an personelden beklenen çal malar n hazz , 

personelin dinamizmini ve i görme arzusunu ço altacakt r. K sacas  statü önemli bir 

motivasyon ve güdülenme arac r. 

 

3.2.3. Çal mada Ba ms zl k ve Sa k Çal anlar   

Psiko-sosyal motivasyon araçlar ndan bir di eri ise çal mada ba ms zl kt r.  

görenler a  bask  alt nda çal may  sevmezler. “Her konuda i lerine kar lmas ndan, 

emir verilmesinden kaç rlar. Bu nedenle merkezcil yönetim anlay  benimseyen 

yöneticilerin bulundu u kurumlarda çal an ki ilerin pek verimli olmad klar  ve ilk 

                                                
1 Z. Ay, Sanayi letmelerinde Motivasyon ve Ülkemizdeki Motivasyon Uygulamalar , Selçuk Üniversitesi (SÜ), 

SBE, YYLT, Konya, 2007, s. 49 
2 Eren, 2003, s. 575 
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rsatta ba ka kurumlara geçmek istedikleri bilinir.”1 K sacas  çal anlara çal ma 

özgürlü ünün tan nmamas  durumunda çal anlar de ik i ler arama sürecine 

gireceklerinden i  görenleri motive etmek ve ba ka kurumlara geçmelerini önlemek için 

çal anlara çal ma özgürlü ü verilmelidir.  

Çal anlara güven duyarak yeterli kolayl n tan nmas , bireysel üretkenli in ve 

yarat n ortaya ç kmas  sa layabilmektedir. Bunun için çal ana güven duyulmas  

artt r. “Çal anlar a  bask  alt nda çal may  sevmezler, her konuda i lerine 

kar lmas ndan ho lanmazlar. Bu nedenle merkezci yönetim anlay  benimseyen kat  

ve sert yöneticilerin oldu u i letmelerde çal anlar n verimli olamad klar  ve ilk f rsatta 

ba ka i letmeye geçmek istedikleri görülmektedir.”2  Bask dan uzak ve yap lan i e 

kar malar n s rl  ve yerinde oldu u i  ortamlar nda çal anlar yap lan i e ve verilen 

hizmete etkileri daha fazla olabilmektedir.   

 

3.2.4. Psikolojik Güvence ve Sa k Çal anlar   

Çal an bireyin içgüdüsel olarak çal ma ortam nda kendini güvende hissetmesi 

ve yöneticinin bu ortam  sa lamas  çal an n performans  ve verimli ini art rmaktad r.  

in temposu, do as  ve çevresi, psikolojik güvence konusudur.”3 darecilerin 

çal anlara güven içinde çal acaklar  bir ortam sunmalar , çal an  psikolojik aç dan 

motive edebilmektedir.   

 

3.2.5. Yetki Aktar  ve Sa k Çal anlar   

Yetki aktar , çal ma ortam  içerisinde yo unlu un dü ürülmesi ve esasl , 

etkili yönetim için yetki devir ve aktar mlar  gerçekle tirilmektedir. “Yetki, yöneticinin 

saptanan amaçlara ula mak için, gereken i lerin yap lmas  ba kalar ndan isteme 

hakk r. Yetki devri ise, bir yöneticinin veya örgütsel birimin bir ba ka yönetici veya 

örgütsel birime belirli görevleri yapabilmesi için yetki vermesidir.”4 Yetki aktar  

önemli bir bilgi, deneyim ve uygunluk gerektirmektedir. Bundan dolay  yetki aktar  

önemli bir beceri istemektedir. Yetki aktar n yap lmas  yöneticinin ast na güven 

duymas na ba r. Böylece, i lerin daha seri ve etkili yap lmas  sa lanmaktad r. Yetki 
                                                
1 Sabuncuo lu –Tüz, s.127 
2 A. Keser, Çal ma Ya am nda Motivasyon, stanbul, 2006, s. 40 
3 Eren, 1993, s. 78 
4 E. Kanbur, Toplam Kalite Yönetimi Uygulayan letmelerde gören Motivasyonunu Etkileyen Faktörler, Mobilya 

ve G da Sektörlerinde Ampirik Bir Ara rma, Balikesir Üniversitesi (BAÜ), SBE, YYLT, Bal kesir, 2005, 
s.54 
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aktar , i i yerinde uygulamal ekilde yürütenlerin, ortaya ç kabilecek problemleri 

zaman nda ve yerinde çözmesine etken olabilmektedir. Do ru yetki aktar mlar  ile 

çal anlar pozitif ekilde güdülenip böylece yöneticilerin de daha ba ar  olmas  

olas r. 

 

3.3. Motivasyonu Etkileyen Örgütsel – Yönetsel Faktörler ve Sa k 

Çal anlar    

Bu k mda incelenecek olan örgütsel ve yönetsel isteklendirme ve motivasyon 

araçlar ; yükselme olanaklar , amaç birli i, i i çekici k lma, fiziksel çal ma artlar , i  

geni letme, i  zenginle tirme, i  rotasyonu, ekip çal mas , fiziksel ko ullar n 

iyile tirilmesi, adaletli ve devaml  disiplin sistemidir. 

 

3.3.1. Yükselme Olanaklar  ve Sa k Çal anlar   

Psiko-sosyal motivasyon araçlar ndan birincisi yükselme olanaklar r. 

Yükselme imkanlar  ba ar n gere i bir ödüldür ve bir motivasyon arac  niteli i 

ta maktad r. “  görenler çal klar  i  yerinde yükselme olanaklar  da isterler. Çünkü 

insanlar i leri iyice ö renip deneyim kazand kça, bulunduklar  konumlardaki yetkilerini 

ve dolay yla sorumluluklar  yetersiz bulacaklard r. Bundan dolay  daha yüksek yetki 

ve sorumluluklarla çal may  arzu edeceklerdir. lerleme ya da yükselme yollar  t kanan 

yöneticilerin çal ma gayret ve evkleri azalacakt r.”1 K sacas , i  yerinde yükselmek, 

güdülenme di er bir ifadeyle te vik arac r.  

 

3.3.2. i Çekici K lma ve Sa k Çal anlar   

Psiko-sosyal motivasyon araçlar ndan üçüncüsü i i çekici k lmad r. “Monoton 

bir i  hayat  çal anlarda çe itli sorunlar yaratm r. Bu sorunlarda çal an n i  hayat na 

yans yarak i  hayat nda olumsuz durumlara sebep olmu tur. Bunun üzerine yap lan 

ara rmalar i in içeri inin önemli oldu unu ortaya koymu tur.”2 Fakat, kendisi için 

farkl  olan i i yapan ki i, o i e kar  daha tutumlu bir hal alarak dikkatli, planl  ve 

sistemli hareket edecektir. Sonuç olarak bir kimse yapt  bir i le övünüyor ve gurur 

duyuyorsa, onun ki isel tatmini fazla olacakt r.  

 
                                                
1 Eren, 2003, s.573 
2 Sapancal ,  s. 62 
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3.3.3. Fiziksel Çal ma artlar  ve Sa k Çal anlar   

Fiziksel çal ma ko ullar  da motivasyon araçlar  aras nda bulunmaktad r. 

Fiziksel çal ma ko ullar  içerisinde i in düzen ve tertibinden bahsedilebilir. “  yeri 

düzeninden anla lmas  gereken i yerinin iç ve d  fiziksel durumu ile ilgili yap r. 

Bir ba ka deyi le, binalar n üretime uygun olmas , yerlerdeki dö emeler, taban ve tavan 

özellikleri, pencereler, kap lar, geçi  yollar , merdivenler, rampalar, i yerinde kullan lan 

aletlerin muhafaza düzeni ve temizli i, i yerinin temizli i, i yerinin boyanma durumu 

yerinin düzeni konusunda belirleyici olmaktad r.”1 

Konica Minalta'n n yapt  bir ara rmada, çal ma ortam na hakim olan 

renklerin, i görenler üzerlerinde de ik etkiler yaratt  ortaya konulmu tur. “Farkl  

irketlerden yüzlerce i gören üzerinde yap lan ara rmaya göre; i görenler maviye 

boyanm  bir ofiste çal rken kendilerini depresif hissettiklerini, duvarlar  ve tavan  sar  

olan ofislerde i görenlerin böyle bir ortamda kendilerini mutlu ve enerjik hissettikleri ve 

lerine de daha çok konsantre olabildiklerini, k rm n hakim oldu u ofis ortam nda 

görenlerin kendilerini tutkulu ve normale göre daha öfkeli hissettiklerini, ifade 

etmi lerdir.”2 Bundan dolay  fiziksel çal ma ko ullar  önemsiz küçük ayr nt lar gibi 

görünse de i  görenler üzerinde motive edici etkilere sahiptirler.  

 

3.3.4.  Geni letilmesi ve Sa k Çal anlar  

 geni letilmesi motivasyonu art rmaya yönelik di er araçt r. “  geni letme, bir 

 görenin sadece tek bir i  üzerinde uzmanla mas  yerine birkaç i i ö renerek yerine 

getirmesi anlam na gelir. Bu nedenle i  geni letme uygulamas , uzmanla man n 

yararlar  azaltmakta, sak ncalar  ortadan kald rmakta ve monotonlu u da oldukça 

azaltmaktad r.”3  geni letilmesinde çal anlar n yani i  görenlerin uyumu artt r.  

Çal anlar böylelikle kendilerini daha fazla geli tirebilirler.  

 

3.3.5.  Zenginle tirmesi ve Sa k Çal anlar  

Bir di er motivasyon ve isteklendirme arac  ise i  zenginle tirilmesidir.  

zenginle tirme; i in içeri inin, i  görenlerin ba ar , ki isel geli im ve tan nma olana  

                                                
1 M. Z. Camkurt , “ yeri Çal ma Sistemi ve yeri Fiziksel Faktörlerinin  Kazalar  Üzerindeki Etkisi”  TÜH S  

Hukuku ve ktisat Dergisi, C. 20, S. 6, Ankara, 2007, s.82 
2 ….., http://www.habervitrini.com (06.08.2013) 
3 D. Bingöl, nsan Kaynaklar  Yönetimi, stanbul, 2003, s. 96 
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sa layacak ve onlara daha çok yetki ve sorumluluk yükleyecek, i leri daha anlaml  ve 

farkl  duruma getirecek ekilde de tirilmesidir.  

 

3.3.6.  Rotasyonu 

Motivasyon araçlar  aras nda i  rotasyonu da yer almaktad r.  rotasyonu 

çal an n ayn  organizasyon içinde geçici olarak i  de tirme sürecidir. “  

rotasyonunun hizmet personelinin motivasyon düzeyini olumlu yönde etkiledi i 

belirlenmi tir.”1 Böylece, i  rotasyonu uygulamas  i  gören ki ilere daha çok beceri 

kazand rarak, yönetim, planlama, de ikli e uyabilme ve devams zl k durumlar nda 

bo luklar doldurabilme gibi hususlara da olanak sa layabilmektedir.  

 

3.3.7. Ekip Çal mas  ve Sa k Çal anlar  

Motivasyon ve isteklendirme arac n di eri ise ekip çal mas r. Ayn  bilgi 

birikimine sahip olan ki ilerin bir amaç do rultusunda bir araya gelerek yapt klar  

çal ma ise ekip çal mas  olarak tan mlanabilir.  görenleri bir bir motive etmenin 

maliyeti oldukça yüksektir. Ekip çal mas  ise maliyeti dü ük etkinli i yüksek bir 

motivasyon ve isteklendirme arac r. 

Ekip çal mas n motivasyon üzerindeki etkisinin daha iyi anla lmas  

noktas nda a daki örne i incelemek yararl  olacakt r. 

“Perakende sat  yapan büyük bir irket, küçük ma azalara ve merkez 

bayiliklere bilgisayar sistemleri kurulmas  için bir ekip olu turdu. Ekip bir y l süre ile 

sistemlerin tesisi ve kontrolü üzerinde çal . Bu arada ekibin çal malar yla ilgili ayl k 

bültenler kurum içinde yay nlan yor, ekip toplant lar na arada s rada kat lan genel 

müdür, yap lan çal malardan dolay  çal anlar  tebrik ediyordu. Bilgisayarlar  üreten 

firma ise ekibin, böyle bir sistemi ilk kez ba ar  ile tesis etti ini belirterek, onlardan 

di er mü terilerine bu konuda brifing vermelerini ister. Ekip çok iyi motive olmu  ve 

beklenen hedefe vaktinden önce ula r. Ekip elemanlar  yapt klar  i ten o kadar 

zevk alm lard  ki, proje bittikten bir y l sonra bile hâlâ yapt klar  ekip çal mas ndan ve 

ald klar  hazdan bahsediyorlard .”2 Görüldü ü gibi, iyi bir i  ç karm  olan ekip bu 

olaydan dolay  takdir edilmi tir. Takdir edilme, ki ilerde nas l ise ekibe ayr  bir gurur ve 

                                                
1 F. Ölçer, “Departmanl  Ma azalarda Motivasyon Üzerine Bir Ara rma” Erciyes Üniversitesi (ERÜ), ktisadi ve 

dari Bilimler Fakültesi Dergisi, C. 3, S. 25, Erzurum, 2005, s. 1 
2 Allan, s. 110  
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övünç ki isel tatmin kazand rm r.  yi bir ekip lideri ekibin görevini ba ararak motive 

etmelerini her zaman için temin etmelidir.  

 

3.3.8. Sendikala ma ve Sa k Çal anlar  

 Günümüzde sendika ile yönetim aras ndaki ili kiler i letmeler aç ndan büyük 

önem arz etmektedir. letmelerde çal anlar  ilgilendiren kararlar n büyük bir k sm  

sendikalarla yap lan sözle meler dikkate al narak verilmektedir. Bu nedenle, taraflar n 

birbirini tam olarak anlayabilmesi için iyi ili kiler geli tirilmek zorunlulu u vard r. 

Dünyada ve ülkemizde sendika ile olan ili kileri genellikle insan kaynaklar  

departmanlar  yürütmektedir. “Örgütteki insan gücünün süreklili i ve verimlili inin 

sa lanabilmesi, önemli ölçüde insan kaynaklar  yöneticilerinin sendika ile olan ili kileri 

iyi yürütebilmesine ba r. Örgütler büyüdükçe, örgütte çal anlar n say  önemli 

ölçüde artmaktad r. Buna ba  olarak çal anlar n i verenle olan ili kileri ortadan 

kaybolmaktad r. te sendikalar n ç  nedenlerinden birisi de budur. Sendikalar 

arac yla çal anlar, i yerinde al nan kararlara kat lma yada bu kararlar  etkileme 

ans  bulurlar. Yine sendikalar sayesinde i  ko ullar  ve i  çevresi çal anlar  istedi i 

tarzda de tirebilmekte ve i  ya am kalitesi iyile tirilebilmektedir. Bu durum ayn  

zamanda yönetimi örgütü nas l yönetece i konusunda baz  k tlamalarla kar  kar ya 

rak r.”1 

 

3.3.9. Kat mc  ve Demokratik Yönetim ve Sa k Çal anlar  

nsana verilen de er artt kça i gücünün verimi, yapt  i in kalitesi ve i letme 

için yapt  özveriler de artacakt r. Bu da insanlar n daha fazla önemsendi i, görü lerine 

de er verildi i, beklentilerinin kar land  demokratik bir yönetim anlay  ile 

sa lanabilecektir. Bu yönetim ekline kat lmal  veya kat mc  yönetim ad  

verilmektedir. 

 

3.3.10. Müzik E li inde Çal ma ve Sa k Çal anlar  

Çal ma ortam nda ayn ekilde devam eden çal ma ortam  monotonlu a 

sebebiyet verir. Monotonlu un yaratm  oldu u s  havay  yok etmek için ve çal ma 

ortam  daha çekici hale getirmek için müzik e li inde bir çal ma düzeni kurulabilir. 

                                                
1 H. Özgen – A. Öztürk – A. Yalç n, nsan Kaynaklar  Yönetimi,  Adana, 2002, s.337 
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Bu müzik ortam  sözsüz ve hafif müzik e li inde dinlendirici bir ortam yarataca  için 

monotonluk ortam ndan uzakla lacakt r. Monotonluk havas ndan çal an n uzakla  

yap lan birçok ara rmayla belirlenmi tir.  

 

3.4. Motivasyon Araçlar n Sa k Çal anlar  Aç ndan De erlendirme  

Türkiye ve dünya ekonomisi içinde hizmet sektörünün art , ya am süresinin 

neredeyse tüm dünya ülkelerinde h zla artmas  ve buna paralel olarak sa k sektörünün 

sürekli olarak teknolojik ilerleme ve ekonomik büyüme içinde bulunmas  sa k 

sektöründe sunulan hizmetin niteli ini her geçen gün önemli ölçüde artt rmaktad r.  

“Özellikle mü teri odakl  pazarlaman n tüm sektörlerde faaliyet gösteren firmalar 

taraf ndan benimsenmeye ba lamas yla birlikte, Türkiye’de sa k sektöründe faaliyet 

gösteren kurulu lar çe itli giri imlerde bulunarak hizmet kalitelerini yükseltmeyi 

amaçlamaktad rlar.”1 Hastanelerin toplum için gerekli olan sa k hizmetlerini temin 

etmek amac yla faaliyet gösteren yo un bir eme e sahip olan teknolojik bir örgüt 

oldu u göz önüne al nd nda belirlenen hedefi gerçekle tirmede hastanenin ula aca  

ba ar  ve ba ar zl k oran  kendi bünyesinde bulundurdu u personeline ba r.  

Çal anlar n sa k kurumlar  için ne kadar önemli oldu u faktöründen 

bahsedilmeye çal ld . “Sa k kurumlar n belirlemi  olduklar  amaçlara ve kaliteli 

hizmet seviyesine ula abilmesi, kurum taraf ndan sa kl  ve adaletli bir motivasyon 

yap lmas na ba r.”2 Bundan dolay , personelin verimlili inin art lmas nda 

motivasyonunda önemli bir yeri bulunmaktad r. Hastane personelinin her birisi kendine 

getirilen görevleri yerine getirmek için çaba harcamaya istekli olmad kça idari 

faaliyetlerden hiçbir sonuç al namaz. Dolay yla ki inin verilen görevleri etkin bir 

ekilde yerine getirmeye kar  istekli olmas  gerekir. Bu a amada da motivasyon 

devreye girerek bu iste in yo unla mas nda etkili olur. 

 

 

 

 

 

 
                                                
1 Özgen ve di ., s. 340 
2 Bayar ve di ., 2008  
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SONUÇ 

 
Sa k çal anlar  insan hayat  üzerine kurulu hassas dikkat gerektiren meslek 

gruplar r. Bu yüzden çal ma hayatlar nda dikkat ve hassasiyet gerektiren, hataya 

sebebiyet vermeden faaliyetlerini sunmal rlar. Bu yüzdendir ki; çal ma ko ullar  ve 

motivasyon düzeylerinin yüksek düzeyde olmas  gerekmektedir. Hastanelerde en 

önemli konuma sahip olan sa k çal anlar r. Sa k çal anlar n performans ve 

verimlili ini etkileyen faktörlerin tespit edilmesi çal an motivasyonu için oldukça 

önemli bir faktördür. Çal an bireyler i lerinde yüksek performansla ve örgüt amaçlar  

do rultusunda verimli çal abilmeleri onlar n motivasyonuna ve i lerinden doyum elde 

etmelerine ba  olmaktad r. 

Örgüt içerisinde üretim faktörlerinin en etkili ve en zor kontrol edilen emek 

faktörüdür. Motivasyonda özendirme araçlar n kullan lmas , var lmas  istenen en 

etkili sonuç, çal anlarda daha çok çal ma i leyi i yaratabilecek unsurlar  bularak bu 

ihtiyaçlar  yüksek düzeyde kar layabilmek ve her gün i e istekli gelip, i lerinde 

istekle çal malar  sa lamakt r. nsanlar çal klar  i  çevresi ve yapt klar  i ten 

doyum elde etikleri sürece yüksek motivasyon ve verimli çal malar  mümkün 

olabilmektedir. Organizasyon s rlar  içerisinde istekleri kar lanamayan personel 

mutsuz olabilmektedir. Mutsuz olarak çal an bireyler örgüt amaçlar  do rultusunda 

hareket edememekte ve örgüt ba ar  olumsuz etkilemektedir.  

Çal an bireylerin yüksek motivasyonla çal malar  etkileyen çe itli etkenler 

bulunmaktad r. Bu etkenler ki iden ki iye ve zamana göre farkl k göstermektedir. Her 

çal an  motive edici farkl  faktörler bulunmaktad r. Organizasyon içinde çal an bir 

bireyi motive eden bir faktör ba ka bir çal an için etkili olamayabilir. Örgüt s rlar  

içerisinde i letme verimlili i ve örgüt amaçlar  do rultusunda çal an bireylerin 

olmas  isteyen bir yöneticinin çal anlar n motivasyon düzeyleri dikkate alarak 

motivasyonu etkileyen etkenleri etkin bir ekilde uygulamas  gerekmektedir. Sa k 

kurumlar nda olan mesleki risk ve tehlikeler, i lerin monoton olmas  gibi olumsuz 

etkenlerin sa k personelinin motivasyon düzeyini olumsuz etkiledi i ve sa k 

personelinin sahip oldu u yetenek ve potansiyeli olumlu olarak kullanmas na engel 

oldu unu söylemek mümkündür. Örgütlerde çal an ki ilere verilen yetki ve sorumluluk 

dengeli ve adaletli bir ekilde uygulanmas  çal an bireylerin motivasyonlar  için olumlu 
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katl  sa lamaktad r. Çal an bireylere yetki olmadan sorumlulu un verilmesi 

motivasyonunun olumsuz etkilenmesine, i lerin örgüt amaçlar  do rultusunda 

yürümemesine ve i görenin y pranmas na neden olmaktad r. Ayr ca sorumlulu u 

olmayan bir yetkinin verilmesi de çal an bireyin keyfi davran lar sergilemesine yol 

açmakta ve örgütün olumsuz etkilenmesine neden olmaktad r. görenin y llarca 

çal arak tecrübe kazanmas  sonucunda bulundu u konum, yetkilerinin yetersiz olmas  

ve yükselme imkan n olmamas  çal an personelin olumsuz etkilenmesine ve evkinin 

azalmas na yol açmaktad r. Günümüzde bütün örgütlerde terfi son derece etkili bir 

motivasyon arac  oldu u görülmektedir. Sa k kurumlar nda ba ar  ve tecrübeye dayal  

bir yüksek sisteminin olmas  sa k personelinin motivasyonunu olumlu etkilemekte ve 

kurumun verimini art rmaktad r.  

itim düzeyi yüksek olan personelin, kurum için gerekli yetki ve sorumlulu un 

verilmesine yönelik düzenlemelerin yap lmas  motivasyon düzeylerinin olumlu yönde 

etkilenmesine yol açmaktad r. Yetki ve sorumluluk verilen personelin meslekte 

geçirmi  oldu u y l ve k dem dikkate al nmas  gerekmektedir. Örgüt içinde çal maya 

yeni ba layan bireyler için i  için yeterli bilgiye sahip olmalar  ve kurum amaçlar  

benimsemelerinin sa lanmas  için düzenlemelerin yap lmas  motivasyon düzeylerinin 

olumlu yönde etkilenmesine neden olmaktad r. görenlerin motivasyon düzeyleri, 

çal klar  kurumlarda sa lad  maddi ve manevi kazançlara göre de iklik 

göstermektedir. Çal an bireylerin örgüt içinde maddi ve manevi doyum ya amalar  

yüksek enerjiyle ve yüksek motivasyonla çal malar na yol açmaktad r.  

Motivasyon kavram  hem insansal, hem örgütsel hemde toplumsal sistemlerle 

ilgili oldu undan, örgütte motivasyon çal malar nda olumlu sonuçlar elde edebilmek 

için uzun süreli çal malar n yap lmas  gerekmektedir. Bu sebepten motivasyon ile ilgili 

olumlu faktörlerin k sa sürede yap lmas n beklenmesi zor ve hem çal anlar n hemde 

verenlerin böyle bir beklentiye girmeleri yanl  bir dü ünce oldu unu söylemek 

mümkünüdür. Bu süreçte iki kesiminde birbirleriyle etkile im içinde motivasyonu bir 

ya am biçimi olarak kabullenmesi sürece sab rla katk lar sa lamas , sonuca götürücü 

çabalar  desteklemesi ve uygun olanlar  hayata geçirmesi, motivasyonda beklenen 

fayday  optimum k labilmektedir.  
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Çal mada varsay mlar n de erlendirilmesi u ekildedir; 

 

“i. Hastane çal anlar nda motivasyonu olumsuz etkileyen faktörler, ileti im 

eksikli i, huzursuz ve stresli çal ma ortam  ve yo un i  yüküdür.” Varsay m 

tutarl r. Çünkü, ileti imin yetersiz oldu u ortamda amaç ve beklentiler 

örtü meyecektir. Örgütler belirli bir amac  gerçekle tirmek için kurulurlar. Örgütü 

olu turan en önemli unsur olan insan gücünün de örgüt amaçlar  gibi bir tak m amaçlar  

bulunmaktad r. Amaçlar n birbirleriyle örtü mesi önemlidir.  gören örgütün 

amaçlar  tam ve aç k ekilde bilmeli ve benimsemelidir. Örgütün i  görenden 

beklentileri aç kça ortaya konmal r. Örgütlerin varl klar  amaçlar  do rultusunda 

sürdürebilmeleri, i  görenlerin bu amaçlara uygun davranmalar na ba r.  Bu durum 

örgüt ve birey beklentilerini kar lamas  olarak yorumlanmaktad r.  

 birli i ve tak m ruhunun geli tirilmesi moral aç ndan önemlidir. Çal ma 

ortam nda bireyler aras ndaki ili kilerin, ileti im yetersizli i tak m ruhunu 

öldürmektedir. Örgütsel havan n olmad  çal ma ortam nda bireyler aras nda 

sürtü me, huzursuz atmosfer hakim olmaktad r. Çal anlarda memnuniyetsizlik, isteksiz 

çal ma hasta bak ma sunulan hizmette performans dü üklü üne yol açabilmektedir.  

Hasta sirkülasyonunun çok oldu u stresli yo un çal ma ortamlar nda hasta 

bak  sunan sa k çal anlar n i  yükünün iyi ayarlanmas  gerekmektedir. Yetersiz 

say da sa k hizmeti veren çal anlarda yorgunluk, bitkinlik, a  i  yükü, stres, geri 

dönü ü olmayan hatalara neden olabilmektedir. Hasta ve sa k çal an  için risk faktörü 

olu turmaktad r. Kontamine aletlerle yaralanan sa k çal anlar , bula  pek çok 

rahats zl a yakalanmaktad rlar. Uzun süren tedavi süreçleri beraberinde psikolojik 

rahats zl klar  da getirmektedir.  

 

“ii. Hastanelerde çal an sa k personelinin motivasyonunun olumsuz 

etkilenmesi hem sa k personelinin hem de hastalar n sa  olumsuz 

etkilemektedir.” Varsay m tutarl r. Çünkü, hastanelerde çal an personelin 

motivasyon seviyesinin olumsuz etkilenmesi çal anlarda bitkinlik, yorgunluk ve 

isteksizlik gibi olumsuz faktörleri ya amalar na neden olmaktad r. Motivasyonu 

olumsuz etkilenen sa k personelinin strese girerek kendi sa n olumsuz 

etkilenmesine neden olmaktad r. Ayr ca, isteksiz olarak çal an sa k personeli 
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hastalar n sa  olumsuz etkilenmesini dü ük performansla bak m sunmas na neden 

olmaktad r.  

 

“iii. Hastanelerde uygun çal ma ortam  ve iyi ko ullar n sa lanmas  sa k 

personelinin motivasyon seviyesinin yüksek olmas na neden olmaktad r.” Varsay m 

tutarl r. Çünkü, hastanelerde olumlu çal ma ortam  ve iyi ko ullar n sa k 

personelinin motivasyon ve performans düzeyinin yüksek olmas na neden olmaktad r. 

Mesleki deneyimden örnek verecek olursam, Prof. Dr. smet Ayd n döneminde 1995 

llar nda Endokrinoloji klini inin ilk aç ld  y llarda hasta say  ile bak  sunacak 

çal an sa k personeli say , i  yükü oran , çal ma ortam , çal ma ko ullar , dengeli, 

yeterli seviyede oldu u için hasta ve çal an memnuniyeti tatmin edici seviyede 

görülmekteydi.  

 

“iv. Hastanelerde çal an sa k personellerinin dengesiz ve yetersiz ücret 

da  çal an motivasyonunu olumsuz yönde etkilemektedir.” Varsay m 

tutarl r. Çünkü, sa k çal anlar  yo un çal ma ortam nda emeklerinin kar  

ald klar  takdirde i teki performanslar  olumlu yönde etkilemektedir. Tüm hastane 

çal anlar n yapt  i , e itim durumlar , çal ma ortam , i  yükü, i  stresine ne derece 

maruz kald  bütün detaylar de erlendirildikten sonra dengeli ve yeterli ücret da  

yap lmas  gerekmektedir. nsan hayat na hizmet sunan stresli ve riskli çal ma 

ortam nda bulunan meslek mensuplar n sa k risk faktörü ve i  yükünün göz önünde 

tutulmas  gerekmektedir.  

 

“v. Hastane çal anlar n e itim düzeyi, mesleki bilgi ve deneyimine göre 

görev atama ve statü verilmesi motivasyon düzeylerinin olumlu yönde 

etkilenmesine yol açmaktad r.” Varsay m tutarl r. Çünkü, terfi son derece etkili bir 

motivasyon arac  olarak görülmektedir. Sa k kurumlar nda terfi ve statü sa k 

personelinin motivasyonunu olumlu etkilemekte ve kurumun verimini artt rmaktad r. 

Terfi verilecek ki inin e itim durumu, mesleki bilgi ve beceri, y l ve k dem dikkate 

al nmas  gerekmektedir. Çal anlar bir kurumda i e ba larken görevde yükselme ve 

geli me olanaklar na dikkat etmektedirler. lerleme ya da yükselme yollar  t kanan 

çal anlar n, çal ma, gayret ve evkleri azalmaktad r. Ayr ca, uzun y llar ayn  klinikte 
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çal an hem irelerin, kendi alanlar nda bran la ma yoluyla statü kazanmas , kurumun bu 

do rultuda faaliyetlerde bulunmas  önerilmektedir. Profesyonel hem ire, uzman hem ire 

statüsüyle görev yapan sa k çal an  mesleki ba ar ndan dolay  ki isel tatmini fazla 

olmakta, bu da i i çekici hale getirmektedir.  
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