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YEMIiN METNIi

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “Yerel Hizmetlerde Saglik
Calisanlarinda Motivasyonun Onemi Personel Uzerine Etkisi” baslhikli bu
calismanin, bilimsel ahlak ve geleneklere uygun sekilde tarafimdan yazildigini,
yaralandigim eserlerin tamaminin kaynaklarda gosterildigini ve calismamin
icinde kullanildiklar1 her yerde bunlara atif yapildigini belirtir ve bunu onurumla
dogrularim. ...../...... /.... (tarih)

(Imza)

Aday: Havva ASAN



YEREL HiZMETLERDE SAGLIK CALISANLARINDA
MOTIiVASYONUN ONEMIi PERSONEL UZERINE ETKIiSi:
ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIiYESINE BAGLI SAGLIK
BiRIMLERi ORNEGIi UZERINE BiR ARASTIRMA

Tezi Hazirlayan: Havva ASAN

Ozet

Bu Tez Calismasinda, saglik personelinin 6nemli buldugu motivasyon
faktorlerini belirleyebilmek, motivasyon faktorlerinin bugiinkii ¢alisma ortamindaki
tatmin diizeylerini belirlemek, saglik calisanlarinda motivasyonun Onemini
konusunda saglik yoneticilerine kaynak olusturmak ve yardimci olmak

amaclanmstir.

Giiniimiizde emek-yogun teknolojiye sahip isletmelerin sayisinin artmasiyla
birlikte, iiretimde insan faktorii daha biiyilk onem arz etmektedir. Isletmelerin
basarili olmalar1 biinyelerinde calisan personelin basarisina baglidir. Bu yiizden
emek-yogun isletmelerin yoneticileri, ellerinde bulunan insan kaynaklari rezervini en
etkin ve verimli bicimde nasil kullanabileceklerinin yollarini aramaktadirlar. insan
kaynaklarmin etkin ve verimli kullanilmasinin en 6nemli unsuru ise motivasyondur.
Saglik kurumlari da emek-yogun teknolojiye sahip kurumlardir. Oyleyse saglik

kurumlarinin da basaris1 biinyelerinde ¢aligan saglik personelinin basarisina baglidir.

Aragtirma Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Saglik ve Sosyal Hizmetler
Daire Bagkanlig1 Saglik ve Hifzissithha Miidiirliigii’'ne bagl birimlerde gorev yapan
tim saglik personeline uygulanmistir. 427 calisanindan 282 kisi calismaya

katilmistir. ( %66)

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Motivasyon Teorileri, Motivasyon

Araclari, Saghik Personeli,



THE IMPORTANCE AND EFFECTS OF THE MOTIVATION
ON LOCAL HEALTH SERVICES PERSONNEL: A RESEARCH
ON THE SAMPLE OF ‘THE HEALTH UNITS OF ISTANBUL
METROPOLITAN MUNICIPALITY’

Presented by: Havva ASAN

ABSTRACT

In this dissertation, it is aimed to; determine motivation factors which are
important for the health personel, determine satisfactions levels of motivation factors
in today’s working enviroment, to create a source for health managers about the

importance of motivation of health personnel.

Nowadays, especially with the impact of the increasing number of the
companies which are using labour intensive technology, human factor has become
more important and got a vital role in production. Success of a company is associated
with the success of employees. That is why, managers of the labour intensive
enterprises are looking for the effective human reseource management strategies and
the motivation is one of most important ones. Medical establishments are based on
man power and therefore it is one of the most labour intensive sectors. Therefore,
success of medical establishments are depends on the success of their health

personnel.

This research has made on the all health personnel who are working at the
Istanbul Metropolitan Municipality Head of Health and Social Services Directorate

of Health and Hygiene. 282 personnel out of 427 have attended this research.

Key Words: Motivation, motivation theories, motivation tools, health

personnel

put
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GIRiS

Toplumlarin sosyo-ekonomik agidan kalkinmiglik diizeylerini en iyi gosteren
gostergelerden biri de siiphesiz saglik hizmetleridir. Saglik kurumlarinda verilen
hizmetlerdeki yapilacak olan hata veya noksanlik, sakatliga hatta 6liime sebebiyet
verecek telafisi miimkiin olmayan sonuglara yol agabilir. Amaci insanlarin saglik
sorunlarin1 ¢dzmek olan bir meslek grubunun calisanlarinin da motivasyon
diizeylerinin yeterli diizeyde olmasi, hizmet sunduklarn hastalar ve kurum iginde

Onem arz etmektedir.

Motivasyon kavrami tegvik etmek, etki altina almak, harekete gecirmek vs.
gibi anlamlara sahiptir. Bu kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden
tiiretilmistir.”Motive” teriminin Tiirkce karsiligi giidii, saik veya harekete gegirici
olarak belirlenebilir (Eren, 2003,s.554). Orgiite bagliligi artiran en onemli
unsurlardan biridir. Ayrica orgiitlerde catismay1 da azaltan bir faktordiir. Orgiit
calisanlarmin ekip ruhu igerisinde istekli, etkili ve verimli calismalarim saglar. Isine
motive olamayan personel mutsuz olur. Mutsuz personel ise orgiit basarisizliginin en

onemli etkenidir.

Motivasyon yonetimi ile varilmak istenen amag calisanlarda calisma istek ve
arzusu yaratabilecek faktorleri tespit ederek onlarin gereksinimlerini el verdigince
karsilamak ve her giin is bas1 yaparken istekle gelip, istekle caligsmalarim
saglamaktir. Calisanlar da tipki isletmeler gibi amaglarina ulasmak icin belli
davraniglara yonelmektedirler. Davramislari sonucu amaglarina ulastiklarinda ise
tatmin olmaktadirlar. Bu motivasyon siirecinin sonucudur. Hedeflerine ulasmak i¢in

hareket eden motive olmus ¢alisan, igletmede verimliligin artmasini1 saglamaktadir.

Bir kurumun hedefine ulasabilmesi, yalnizca karlilig1 ve biiyiimeyi saglamasi
degil, ayn1 zamanda calisanlarinin hevesle ve istekle calismasini saglayacak kosullar
da yerine getirmesine baglidir. Isinde beklentileri karsilanan, deger goren calisanin
motivasyonu yiiksek olacak ve boylece insan kaynaklarindan etkin ve verimli bir

sekilde yararlanilmis olunacaktir.



Saglik isletmelerinde kaliteli ve verimli hizmet verebilmesi icin énemli bir
yeri olan personel motivasyonuna etki eden faktorleri, calisanlarin demografik
ozellikleri ile iliskili olarak, kuramsal ve uygulamali bicimde incelemeyi amaglayan
bu calisma ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde, motivasyonun tanimi,
siireci, amaci, giidii ve giidii cesitleri, kuramlar, motivasyon teorileri, bu teorilerin

yonetime katkilar1 incelenmistir.

Ikinci boliimde, personelin motivasyonunu artirmaya yonelik araglar
incelenmistir. Ucglincii boliimde ise, saglik calisanlarinda motivasyonun 6nemi
izerine motivasyon faktorleri ile calisanlarin demografik ozellikleri arasindaki
iligkiler aragtinlmistir. Konu ve amaca uygunlugu bakimindan arastirmada anket
yontemi uygulanmistir. Bu amagcla Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Saglhk ve Sosyal
Hizmetler Daire Baskanligi Saglik ve Hifzissihha Miidiirligiine bagli birimlerde
calisan saglik personelini lizerinde bir aragtirma yapilmistir. Arastirmaya katilan 282
denege kisisel bilgiler hari¢c diger sorulart 5°1i likert Olgegine uygun olarak
cevaplandirmalart istenmistir. Elde edilen verilerin SPSS programinda girilmesi ve
degerlendirilmesinde profesyonel destek alinmistir. Bu boliimde oncelikle, arastirma
hakkinda tanitic1 bilgiler verilmis, arastirmanin igerigi ve yontemi hakkinda gerekli
aciklamalar yapilmistir. Bu boliimde ayrica arastirma verileri, verilerin analizleri ve

bulgularla ilgili bilgiler de sunulmustur.

Konuyla ilgili gelecekte yapilacak arastirmalara 6rnek olusturacak, Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi’ nin Saglik ve Sosyal Hizmetler Daire Bagkanligi Saglik ve
Hifzissthha Midirliigi’ ne bagh birimlerde c¢alisan saglik personelinin
motivasyonunu etkileyen yonetsel, bireysel, is ile ilgili ve diger faktorlerin ortaya
konmasiyla, insan kaynagimin daha verimli kullammi igin yapilacak yeni

diizenlemelere veri saglayacaktir.

Bununla birlikte insan kaynaklarinin verimi ile ilgili gerekli parametreleri
aciklayacak, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ nin Saglik ve Sosyal Hizmetler Daire
Baskanligi Saglik ve Hifzissithha Miidiirliigii’ ne bagl birimlerde calisan saglik
personeline motivasyonu etkileyen yonetsel, bireysel, issel ve diger faktorlerle ilgili

bilgi kaynag olusturacaktir.



BiRiINCi BOLUM
MOTIiVASYON KAVRAMI

1.1.Motivasyonun Tamimu ve Niteligi

Gliniimiizde baz1 isletmelerin basarili olmasi ve biiylimesi, buna karsin
bazilarinin basarisiz kalmasi ve pazardan silinmesi ¢ogunlukla finansman, teknoloji
ve pazar gibi akilc1 ve olciilebilir nedenlerle agiklanamamaktadir. Olgiilmesi daha
giic olan hizmet kalitesi, insan yetenekleri ve daha da Onemlisi degisen kosullara
uyum saglayabilme esnekligi gibi organizasyonel nitelikler; basar1 ve basarisizlikta
cok daha biiylik bir rol oynamaktadir. 21. yiizyilin gercegi olan hizli teknoloji ve
organizasyonel degisimde anahtar, uyum yetenegi yiiksek insanlardir. Isletmelerin
basarisi; calisanlarin  katilimina, bagliligina ve kendilerini adamalarina bagl

bulunmaktadir ( Barutcugil, 2004, s.31).

Calisanlarin performanslarinin niteligi, genellikle o bireyin motivasyonuna
baghdir. Fakat insanlarin kisilikleri, beklentileri farkli oldugu icin calisanin
organizasyondaki davramislarim anlamak zordur. Isletme yonetimi hem kisisel hem
de organizasyonel amaclara ulagmak icin, c¢alisanlarin ihtiyaglarimi tatmin ederek
onlardan en etkili bicimde yararlanmaya ve calisanlar1 organizasyonun amaclarina

dogru motive etmeye calisir.

Motivasyon kavrami tegvik etmek, etki altina almak, harekete gecirmek vs.
gibi anlamlara sahiptir. Bu kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden
tiiretilmistir.”Motive” teriminin Tiirk¢e karsihigi giidii, isteklendiren veya harekete
geciren olarak tamimlanabilir. Kisaca, giidiileme, bir insam belirli amag icin harekete
geciren giic demektir. Su halde, motive, harekete gecirici, hareketi idame ettirici (ya
da siirdiiriicii) ve olumlu davraniglara yoneltici, iic temel Ozellige sahip bir giictiir.
“Motive “ temel kavramindan tiiretilen giidiileme ise, bir veya birden c¢ok insani,
belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru devamli sekilde harekete gecirmek icin

yapilan ¢abalarin toplamidir ( Eren, 2003, s.554).



Motivasyon, insan iligkilerine yon veren en 6nemli olgulardan birisidir. Hangi
sektorde olursa olsun biitlin isletmelerin ortak hedefi; insanlarin c¢abalarin1 amaci
gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Yapilan is ne olursa olsun, sonucta
istenen sey, soz konusu isin yapilmasidir. Bu isin yapilabilmesi ise insanin istekli
olmasini, yaptig1 isi benimsemesini ve yeterli ¢caba gostermesini gerektirir. Iste bu

istegi saglayan, bireyin motivasyon diizeyidir ( Findik¢1, 2003, s. 373).

Gidiiler, kigilerin belirli davranmislarinin  nedenlerini aciklayan ve bir
davranisla sonuglanan diirtii ya da itici giiglerdir. Kisinin bir ihtiyaci uyarildiginda bu
ihtiyac1 gidermek i¢in belirli bir davranmsa gececektir. Bu davrams, bu ihtiyaci

karsilayacak bir amag ya da istek yoniinde olacaktir ( Can, 1992, s.164-165).

Tipik olarak giidii ve motivasyon kelimeleri insanin icinde bulunan ve kisiyi
is hayatinda yiikselmeye ve basarili olmaya tesvik eden bir anlami ¢agristirir. Bu bir
ihtiyag, tutku veya his olabilir, fakat sonug¢ olarak kisiyi kesin bir ¢izgide harekete
gecmeye zorlar ( Adair, 2006, s.9).

Kesiciye gore (2003) “motivasyon kavraminin temelini, bir kisiyi belli bir
davramiga gotiiren siireci ortaya c¢ikarmadaki bir giidii ya da hareket olarak
tammlanan, ihtiya¢ olusturmaktadir. Ihtiyac ise organizmadaki bir eksiklikten
kaynaklanmaktadir. Thtiyag, psikolojik bir duygu olmakla birlikte psikolojik ihtiyagta
mutlaka organik bir durum ya da fizyolojik yetersizlikten s6z edilmemektedir”
('s.79). Dolayisiyla ihtiyacin kiside bir diirtii yaratarak motive olmada en etkin faktor
oldugu goriilmektedir. Insamin ihtiyaglar1 sinirsizdir. Bu nedenle, insan daha fazla
motive edilme ihtiyaci hisseder. Onemli olan, motivasyon faktorlerini dogru kullanip

insanlar1 daha fazla calismaya sevk etmektir.

“Motivasyon kavrami, her zaman kulaga biraz gizemli bir kavram gibi gelir.
Motivasyon denince, sanki insanlarin iizerine serptiginizde herkesin, birdenbire
enerjiyle yiiklii hale geldigi ve verimli calisma istegiyle doldugu sihirli bir toz gibi
digiiniiliir. Aslinda motivasyon kavrami hicte Oyle gizemli bir sey degildir.
Motivasyon bireylere karst nasil davranildigiyla ve bireylerin yaptiklan is hakkinda

neler hissettikleriyle ilgili bir seydir” (Keenan, 1996, s.5).



Atkinson'a gore;

e Tiim bireylerin temel giidiileri ve gereksinmeleri vardir. Bu giidiiler
davranmig potansiyelini simgeler ve yalmz uyarildiklann zaman davranisi
etkiler.

e Bu giidiilerin uyarilip uyarilmamalar1 birey tarafindan algilanan
duruma ya da ¢evreye baglidir.

o Ozel cevresel 6geler cesitli giidiilerin uyarilmasini saglar diger bir
deyisle ozel bir giidii, uygun bir cevre tarafindan uyarilmadik¢a davranisi
etkilemeyecektir.

e Algilanan ¢evresel degisiklikler, uyarilan giidiilleme big¢imlerinde
de degisiklik yaratacaktir.

e Her giidilleme ayr1 bir gereksinmenin doyurulmasina yoneliktir.
Uyarilan giidiileme tarzi, davramisi bicimlendirir ve uyarilan giidiileme
tarzindaki bir degisiklik, davramista da degisiklik yaratir ( Budak, Akat,
Budak, G.,1999, 5.205).

Motivasyon bilgi ve teorileri ¢alisanin istekle ¢calismasini saglamay1 amaclar
ve bunun ic¢in ne gibi Onlemlerin alinmasi gerektigini incelemektedir. Buna gore,
kisilerin beklenti ve ihtiyaclari, amaglari, davranmislari, calisma hayatindaki
performanslar1 hakkinda bilgi verilmesi konulan ile ilgidir. Sonucta motivasyon bir
siirectir ve bu siireci olusturan konular birbirlerine bagimli yapilardir ( Akdemir,

2000,s.75).

Bireyi bir sey yapmaya zorlayabilirsiniz. Fakat o bireyi bu isi yapmaya
isteklendirme konusunda kesinlikle zorlayamazsiniz. Istemek icin gerekli arzu
icimizden gelir ve motivasyonda icten zevk almamizi saglayan, i¢ten gelen en biiyiik

giictiir ( Hagemenn, 1997, s.7).

Erkan’a gore (1995, s.31) temel motivasyon tipleri ise su sekilde

siralayabiliriz:

a) Duygusal motivasyon yapisi: Bunlar hirs, rekabet, sempati ve antipati

gibi unsurlara dayanir.



b) Geleneksel motivasyon yapisi: Bunlar yasam alisgkanliklarindan
kaynaklanir.

c) Deger sistemlerine dayali motivasyon yapisi: Bunlar dini, etik ve politik
deger yargilarindan kaynaklanir.

d) Amaglara dayali motivasyon yapisi: Bunlar belirlenen amaglarin

gerceklestirmesine yoneliktirler.

1.2.Motivasyon Siireci ve Amaclari

Motivasyon, icerisinde degerlerin, giidiilerin ve ihtiyaglarin, gerilimlerin ya
da beklentilerin yer aldigi bir olgudur. Yani motivasyon bireyin davranislarinin
belirlendigi, etkilendigi ve aciklandigi bir yonetim siirecidir. Aslinda bu siire¢ ¢ok
karmagik olmasina ragmen basit bir model olarak sekil 1°deki gibi gostermek

miimkiindiir (Eren, 2004, s.7).

i¢ Dengesizlik Durumu;

—> ihtiyac, arzu, beklenti |—| DavramsyadaHareket |y Ozendirici ya da Amag |

ic Durumun Degismesi

A

Sekil 1. Motivasyon Siireci
Kaynak: Eren, 2004, s.7

Genel olarak motivasyon temel kavram ve unsurlarnt ihtiyag ya da
beklentilerden, davranistan, amaclardan ve geri besleme “feedback” ten
olusmaktadir. Motivasyon bu kavramlarin birbiriyle karsilikli etkilesimlerinden
ortaya c¢ikan bir siirectir. Bu siire¢ sekil 1’de goriildiigii gibi bireyin farkli siddetteki
ihtiyag, arzu ve beklentileriyle amaclarina dayanmaktadir. Davraniglarin altindaki bu
faktorleri uyararak bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belirli yonlerde enerjilerini

yogunlastirmak motivasyon faktorleriyle saglanacaktir ( Eroglu, 1995, s.247).



Motivasyon olusma bi¢cimi ve etkilerini su sekilde siralayabiliriz ( Boaud,
1984, 5.67).

a) Motivasyon bireyi harekete gegirerek belirlenen amaclar yoniinde
faaliyetlerin siirdiiriilmesini saglar.

b) Motivasyon uyarlanmay1 kolaylastirir.

c) Motivasyon bireyi yoneltir ve yonetim diizeni saglar.

d) Motivasyon bireyin algilama giiciinii arttinir ve zihni c¢abalarin

gelismesini saglar.

Baykal’a gore ise, (1978, s.32) motivasyon siireci asagidaki unsurlar

kapsamaktadir.

1- Her insan organizmasinda onu sabirl ve siirekli calismaya tesvik edici

ve yonlendirici bir takim itici giicler vardir.

2- Bilingli yapilan her hareket o hareketi yapan insanin tutum ve

davraniglar1 motivin dogurdugu bir sonugtur.
3- Her kiside cesitli tip ve siddetlerde pek ¢ok ihtiya¢ vardir.

4- Ihtiyaglarin  tatmin edilmesi amagtir ya da motive edilmis

davranislarin yoneldigi bir sonuctur.
5- Amac fark edildigi ya da idrak edildigi anda arzu haline doniisiir.
6- O zaman belirli bir tegvik unsuruna kars1 ilgi ya da ihtiya¢ duyar.

7- Maksatli ve bilinerek yapilan her faaliyet bir tesvik unsurunun

uygulamasi sonucunda meydana gelir.

8- Maksatli ve bilingli yapilan bir hareket amaca erisme ve

tatminkarlhigin saglanmasi seklinde sonuclanir.

Yoneticilikte motivasyon siirecini ise su sekilde ozetleyebiliriz : ( Baykal,

a.g.e., s.32)

1- Yoneticiler, igsgorenlerden maksimum verim beklerler.



2- Yoneticiler her insamin bencil oldugunu tatminkarlik yollar
aradiklarin1 varsayarak, tatminkarligin dogustan mevcut olan bazi ihtiyaglarin

karsilanmasi sonucu olusabilecegini kabul etmektedirler.

3- Tatmin saglanmasi icin yonetici belirli bir anda bir kimsede hangi

tipten bir ihtiyacin en siddetli oldugunu tahmin eder.

4- Bu tatmine dayali olarak o isgdrenin ihtiyacin karsilayabilecek 6zel

tesvik unsurunu secerek etkili amag olarak kullanir.
5- Bu etkinin doguracagi arzu o kisileri isleri vasitasiyla harekete gecirir.

6- Bu caba ve hareketin doguracagi verimlilik, arzulanan sonucun

saglanmasi olacagindan isgorenleri memnun edici bir faktor meydana gelmis olur.

Motivasyon amaglar1 agagida alt bagliklar halinde agiklanmustir:

a ) Etkinlik; Kaldinmciya gore (1985, s.87), etkinlik, isletmenin kurulus
amaclarina ne derece ulastigmin bir ifadesidir. Isletmede verimliligin saglanmasi,
biiylime ve gelisme, cevreye uyum ve rekabet edebilme durumu, isgorenlerin tatmini
ve sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesi gibi durumlar etkinligin saglandiginin
gostergeleridir. Gliniimiizde artik ihmal edilemez bir konuma gelmistir ( Drucker,

1992, 5.12).

Bir faaliyetin etkili olmasi onun hedeflenen sonucu vermesi demektir. Bir
isletmenin ideal etkinlik seviyesine ulasabilmesi icin istenen bigcimde faaliyet
gostermesi gerekir. Bir baska ifade ile etkinlik, faaliyet ve c¢abalarin amaca
ulasmasindaki derecesidir. Isletme, amaclarina 6nceden planladigi gibi ulasabilmis
ise etkin demektir. isletme etkin calisabilmek icin cesitli araclardan faydalanir. Basta
insan giicli olmak iizere, iyi arag-gere¢ kullamimi, teknolojik ve yonetimle ilgili
yeniliklerden yaralanma gibi. Calisanlarin birey ya da grup olarak etkinligini

artirmanin yolu 6zendirici ya da giidiileyici araglarin kullanilmasiyla gerceklesir.

b) Verimlilik; son yillarda gelismis ya da hemen hemen biitiin iilkelerde
izerinde 1srarla durulan temel konulardan birisidir. Verimlilik konusu az geligmis
tilkeler icin ¢ok daha 6nemlidir. Ciinkii verimliligin ve bunun sonucunda milli gelirin
artmasi bu tiir iilkelerde hayat standartlarinin yiikselmesinin baslica sartlarindan

birisini teskil etmektedir.



Verimlilik ya da rasyonellik genis anlamda ve giinliikk konusmalarda akla
uygunluk ve dogru ile yanlisi birbirinden ayirabilme giici manalarinda
kullanilmaktadir. Verimlilik en az girdi ile en ¢ok ¢iktiy1 elde etmek ya da belirli bir
sonucu en az ara¢ kullanarak elde etmek seklinde de tanimlanabilir. Genel olarak pay

ve payda ile temsil edilen bu iliski su sekilde gosterilebilir (Eroglu, 1995, s.14).

Uretim Miktar1 / Kalitesi

Verimlilik =

Uretim Faktorleri (Sermaye, Calisma Saati gibi)

Bagka bir ifadeyle,” verimlilik, belirli bir zaman periyodunda bir grup ya da
birey tarafindan basarilmis is birimlerinin miktaridir. Bu tanimda birey tarafindan
harcanan enerji miktar ile iiretilen birim sayis1 arasinda bir iligki oldugu varsayimina
dayanilmaktadir”. (Bingol, 1983). Bu nedenle verimlilik ancak kisisel ve oOrgiitsel
amaglarin birbirleriyle uyumlastirilmasindan dogmaktadir. Boylece bu iki amagtan

birisine ulasilmasi diger amacin da basarildigini gosterir.

Orgiitler faaliyetlerinin verimli olmasi icin masraflarini  diisiiriicii ve
gelirlerini artirici ¢gesitli tedbirler alirlar. Boylece mevcut iiretim siireci icinde toplam

gelire katma deger oranim yiikselterek verimliligi artirmay1 hedefler.

c) Kalite; bircok boyuta sahip bir kavramdir. Performans, giivenirlik,
uygunluk, dayaniklilik, servis olanaklari, estetik gibi pek cok karakteristigi
kapsamaktadir. Klasik yonetim anlayisinda is tatmini, motivasyon gibi kavramlara
sadece verimliligi artirmak, daha cok iiretmek ve daha ¢ok satmak amaciyla ilgi
duyulmustur.” 1970’1i yillarda General Motors Japonlara karsi rekabet baslatarak her
diizeydeki isgorenin yaratici giicii, aktif katilimi olmaksizin gercek bir gelisimin
saglanamayacagi, bu nedenle insana her zamankinden daha c¢ok deger verilmesi
gerektigini vurgulayarak “Toplam Kalite Yonetimi (TKY)” anlayisin1 baglatmistir”
(Eroglu, 1995, s.14) . Toplam kalite yoOnetimi tiim isletme siireglerinin siirekli
gelistirilmesi, iyilestirilmesi, miisteri memnuniyeti ve bagimliliginin saglanmasina

yonelik modern katilimci bir yonetim anlayisidir.

d) Karlilik; 1sletmelerin temel ekonomik amaclarindan birincisi kardir. Kar,
isletme sahiplerinin isletmeden daha fazla c¢ikar bekleyen yoneticilerin ve

isgorenlerin temel motivasyon aracini olusturmaktadir. Bir isletmenin karlilig1 bir ise



yatirllmas1 gereken sermaye ile o isten elde edilen kar arasindaki iliskiden
dogmaktadir. Verimlilik fiziki miktarlarin birbirine orani oldugu halde karlilik belirli
bir donemde elde edilen karin o dénemde isletmede kullanilan sermayeye oranidir.

Ansoff karlilig su sekilde formiile etmistir: (Eren, 1990, s.81)

Kar (Harcamalar1 gecen gelir artig1)

Karlilik = x 100

Sermaye (Isletmeye yatirilan toplam sermaye)

Kar = Satis tutari—Maliyet masraflar1 olduguna gore karin yiiksek olmasi icin
satig tutarin1 yiiksek olmasi1 gerekmektedir. Bunun igin ise ya fiyatin ya da satilan
miktarin yiiksek olmasi lazimdir. Bir isletmede toplam sermaye karhilhigin diisiikliigii,
yonetimin basarisizliginin bir gostergesidir. Eger yonetici planladigr karlilik hedefine
ulagamamig ise iriinlerini daha karlh hale getirebilmek igin iki Onemli arag

kullanacaktir (Eren, 1990, s.79).

® Yonetici ve isgorenlerin yetenekleri, basar1 potansiyelinin bir boliimiini
teskil etmektedir. Yonetimin kalitesi, isgorenlerin gizil giiclerini ortaya ¢ikaracak,
onlar1 motive edecek tesvik araglarin1 kullanmakla yiikseltilebilecektir. Zira yonetim
faaliyetlerini, amaclarim1 isgorenler vasitasiyla gerceklestirmektedir. YOnetimin
Faaliyetlerine ve isletme amaclarina isgorenlerin katma degerlerini artiracak
isgorenlerin amaglaryla oOrgiitiin amaclarin1 uyumlastiracak motivasyon sistemini
kurmas1 ve gelistirmesi, isletmenin karliligina ve amaglarina 6nemli Ol¢iide katkida

bulunacaktir.

e Isgorenlerin motivasyon yoluyla katma degerinin yiikseltilebilmesinin yam
sira isletme, teknolojik alandaki yenilikleri takip ederek de karliligim

yiikseltebilmektedir.

e) Maliyet fiyat uygunlugu; en genis anlamiyla bir amaca ulasmak, bir
nesneye sahip olabilmek icin katlanilan fedakarliklarin timudiir(Yiikgii, 1993, s.22).
Simsek (1995, s.123)’e gore ticari isletmelerde satin alinan mal bedeli ile bu malin
elde edilmesi icin yapilmis tiim giderler toplami (sigorta, tasima, depolama vb.) o
malin maliyetini olustururken, iiretim igletmelerinde malin maliyeti, iiretilen bir
malin tamamen mamul hale getirilmesi i¢in {iiretim ile ilgili katlamilan tiim

fedakarhliklarin toplamidir. Diger bir deyisle maliyet, iiretimde bulunmak igin
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isletmenin saglamis oldugu girdiler karsiliginda yaptigi ddemelerdir. Geleneksel
yonetim tarzinda, bir firma planlanan kérlilik oranina ulagsamiyorsa, yapmasi gereken
maliyetleri kismaktir. Diger bir deyisle para kazanmilamiyorsa para harcamamaya
calismaktir. Bu da maliyetlerin kontrol altina alinip, kisilmasi1 demektir ( Weaver,

1997, 5.30). Bu, basit bir denklemle su sekilde acgiklanir.

Kazanglar = Gelir — Maliyet

“Eger denklemin gelir (satiglar) tarafindaki beklentiler gerceklesmemis ise
masraflarda (maliyetlerde) kisintiya giderek kazang saglanabilir. Bir kar—zarar
bilangosundaki en biiyiikk maliyet hedefi emektir, isgiiclidiir. Emek maliyetini
kismanin cesitli yontemleri vardir. Calisanlara (ister hak ettikleri icin isterse
enflasyonun etkilerini dengelemek icin olsun) verilen iicret artiglarini geri almak,
saglik ve emeklilik harcamalarindan kurtulmak i¢in tam zamanl isgdren yerine part—
time iggoren calistirmak, asgari iicretle calisan isgorenleri istihdam etmeye oncelik
tanimak, iggorenlerin yerine makine ve robotlardan yararlanmak, emekli olanlarin
yerine yeni eleman almayip geri kalan isgorenlerden daha fazla yararlanmaya

calismak gibi ( Weaver, 1997, 5.30) .

1.3.Motivasyon ile ilgili Kavramlar

Ihtiyac: En genel anlamda “ihtiyag, bedenle ilgili veya sonradan kazanilmis
bir gerekliligin eksikligi, yoklugu karsisinda ortaya ¢ikan bir durumu anlatmaktadir.
Yani bedenimize bagh biyojenik eksiklikler gibi sosyolojik ve psikolojik eksiklikler
de ihtiya¢ olarak adlandirilmaktadir” ( Tikici, Deniz ve Kingir, 1998, s.205). Kesici
(2003)’ye gore bir ihtiyac kisiyi, spesifik bir duygu ya da heyecan yasamaya ve

kendi kendini ifade etmedeki engelleri ortadan kaldirmaya sevk etmektedir.

Diirtii: Diirtii, organizmay1 bir davranisa veya faal ¢abaya iten giictiir (Demir
ve Acar, 1997, s.70). Ancak organizmanin harekete gecip gecmemesi diirtiiniin
giicline ve ihtiyacin derecesine bagli olmaktadir. Dolayisiyla acikan bir kisinin

yemege ulasma imkani olsa da yeterince acitkmamissa giicii zayif olacaktir.
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Davramis: Basaran (1991,ss.28-29) davranisi, insanlarin baskalar tarafindan
dogrudan dogruya ya da dolayli olarak goézlenebilen bilingli etkinlikleri olarak
tanimlanmaktadir. Davranig dinamik bir siireci ifade etmektedir. Bir davranig1 ortaya
cikaran icsel ve digsal nedenler c¢oziimlenmeden davramisin - anlasiimasi
olanaksizlagsmaktadir. Bu yilizden davramis ayn1 zamanda karmasik bir olusum

siirecine sahiptir.

Motiv (Giidii): Insam bir hedefe ulasmak icin harekete gegiren ve onun
davramisim1 kuvvetlendiren i¢ giic motiv (giidii) olarak tamimlanmaktadir. Motivler,
insanlarin yasadiklari ile sekillenerek bir doku olusturmaktadir. Insanlarin motiv
dokusu, iginde yasadigi Kkiiltiiriin Ozellikle de egitim cevresinin etkisiyle
olusmaktadir. Insanlarin motiv dokular1 farkli olmakla birlikte dort grupta
toplanabilmektedir. Bu motivler basarma, baglanma, yarisma ve gii¢ sahibi olmadir.
Motivlerin baskin ya da cekinik olma durumuna gore insan davranislar

sekillenmektedir ( Giiney, 2000, s.177).

Motivasyon (Giidiillenme): Motivasyon (giidiillenme), isletme ve kisilerin
ihtiyaglarimi tatminle sonuglandiracak bir ¢alisma ortami yaratacak, kisiyi harekete

gecirmeyi saglayacak etkileme ve isteklendirme faaliyetleridir ( Giiney, 2000, s.177).

Verimlilik: Verimlilik, elde edilen sonuclarin, yararlarin, bu sonuglar1 ve
yararlar1 elde etmek icin kullanilan cabalara, yapilan fedakarliklara, harcamalara

oram olarak ifade edilmektedir.

Akdemir (2000, ss.65-72) e gore isletmelerde calisanlari verimliligin
yiikseltilmesine dogru yonlendirmede etkili olan konu motivasyondur. Isletmelerde
verimliligi siirekli olarak gelistirebilmek icin motivasyon konusundan yararlanmak
gerekmektedir. Ciinkii isletmede tiim fiziksel ve teknolojik kosullar ne kadar modern

olursa olsun, verimliligin yiikseltilmesini saglayacak olan calisanlardir.

Odiil - Ceza: Demir ve Acar (1997, ss.44-174), odiili, “basariy1 tesvik etmek
amaciyla, bir konuda basar1 saglayan veya bir yarismayi1 kazanan kisiye verilen
ekonomik, sosyal veya sembolik deger” olarak tanimlamistir. Ceza ise, “istenmeyen,
yasaklanmis davramis veya eylemlerin gerceklestirilmesi durumunda uygulanan

olumsuz yaptirimlardir.
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Isletmeler 6diill - ceza sistemini uygulayarak isletme icerisinde adalet
anlayisinin saglanmasi, calisanlarin kendilerini giivende hissetmelerini dolayisiyla

tatmin olmalarini saglamakta ve ¢alisanlarin motivasyon diizeyini etkilemektedirler.

Moral: Eren (1993, s.112) morali, “ olumlu davraniglar ve iyimser bir bakisla
ortaya konan kendinden emin tavir “olarak tanimlamistir. Moral bir insan veya insan
grubuna hakim olan iklim veya atmosfer olarak da tanimlanmaktadir. Moral dinamik
bir kavramdir ve onu yiikseltmek icin devamli 6zen gostermek gerekmektedir.
Yiiksek moral seviyesinde calisanlarin is verimliligi olumlu yonde etkilenmekte, dig
faktorlere, hastaliklara karsi direngleri artmaktadir. Ayrica grevler, izinler ve

devamsizliklar da azalmaktadir.
Calisanin morali iki sekilde incelenmektedir:

Bireysel moral, ¢alisanin isine kars1 duydugu his olarak tanimlanmaktadir. Bu

hissin gelisimi caliganin ihtiyag¢larina ve bunlarin tatmin edilmesiyle saglanmaktadir.

Grup olarak moral, sosyal tepkiler olarak tamimlanmakta ve grup iiyelerinin

bulasici olan davraniglarinin etkileri zamanla artmaktadir (Ergiil, 1996, s.86).

Is Tatmini: Eren (1999, s5.112) , calisanin isten elde ettigi maddi cikarlar ile
beraber c¢alismaktan zevk aldigi is arkadaslariyla iiretmenin, hizmet etmenin
sagladigi mutluluk olarak tanimlamaktadir. “Eger is¢i calismasi sonucunda ortaya
koydugu eseri somut olarak gorebiliyorsa, bundan duyacagi gururu onun i¢in tatmin
kaynag olacaktir. Is tatmini, isgorenlerin bedensel ve zihinsel sagliklar1 yaninda,
bireysel fizyolojik ve ruhsal duygularin bir belirtisidir. Is tatmini denince, isten elde
edilen maddi ¢ikarlar ile is¢inin beraberce ¢alismasindan zevk aldigi is arkadaslan ve
eser meydana getirmenin sagladigi bir mutluluk akla gelmektedir. Isgorenlerin
islerinden duyduklar1 hosnutluk ya da hosnutsuzluk ile yakin bir iliski icinde olan ig
tatmini agsagidaki etmenler ile ilgilidir” (Bing6l, 1997, ss.266-267).

1.4. Giidii Ve Giidii Cesitleri

En genel anlamda giidii, “organizmay1 harekete geciren durumdur”. Giidiiler

bir kez ortaya cikip doyurulduklari zaman tamamen ortadan kalkmazlar, bir siire
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sonra yeniden ortaya cikarlar. Buna giidiilerin dongiisel olma 6zellikleri denir. Buna

gore, giidii dongiisii su sekilde meydana gelir:
A. Ihtiyacin hissedilmesi
B. Ihtiyac1 gidermeye yonelik davranis

C. Ihtiyacin giderilmesi (rahatlama) ( Bacanli, 2003, s.204)

Motivasyon kavraminin 6ziinii giidii olusturur. Insan yasamina yon veren ve
ozellik katan cesitli giidiiler vardir. Bunlar, canl bir organizma olarak tanimlanan
insan iizerinde olumlu ya da olumsuz etkilerin yarattig1 uyarilma sonucu olusur ve

bir i¢ itilme ya da diirtii olarak belirir ( Sabuncuoglu, 1997, s.97).

Baska bir ifadeyle giidii; “istekleri, ihtiyaclari, ilgileri, diirtiileri i¢ine alan
genel bir kavram” olarak goriiliir (Ciiceloglu, 1996, s.6). Bireyin ihtiyaclarn tatmin
edilmezse bir dengesizlik durumu ortaya ¢ikar. insan dogasinda var olan ihtiyaglar
giidiiler tarafindan belirlenir. Giidiilerin ¢esitlerine yonelik olarak yapilan en yaygin
siniflandirma, iggiidiiler, fizyolojik giidiiler, sosyal giidiiler ve psikolojik giidiiler

seklinde yapilamdir ( Arici, 2000, s.231).

1.4.1. Icgiidiiler

Asikoglu (2000, s.41), i¢ motivi (icgiidii) “bireyleri dogal nitelik tasiyan
gereksinmelere yonelten bilingsiz davramslar” olarak tammlamistir. Icgiidii akla

dayali olmayan tamamen biling dis1 olarak olusan davraniglarin biitiintidiir.

Konu ile ilgili Argon ve Eren (2004, s.118) sunlar1 séylemislerdir.” Icten
giidiilemenin en belirgin 06zelligi, bireyin kendisini herhangi bir digsal faktoriin
etkisinden bagimsiz olarak harekete gegirebilmesidir. Igten giidillemenin bir diger
belirgin Ozelligi ise yapilacak isin sonunda elde edilecek hazzin ve derecesinin

bireyin kendisi tarafindan belirlenmis ve tamamen icsel olmasidir”.

Sabuncuoglu ve Tiiz (2001, s.100) herhangi bir davranisin icgiidiisel olarak

nitelendirilmesi icin su kosullar1 tasimasi gerektigini belirtmislerdir:

o Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.

° Icgiidiisel davranigm, hayvanlar aleminde evrensel niteligi
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olmalidir.

° Icgiidiiye dayali davramis, Ofrenme siireci sonunda
degismemelidir.

Icgiidiiler bilingsiz olmakla birlikte evrensel bir diizeni yansitirlar.

Ancak insanlarin bilingli davranislarini agiklamada icgiidiilerin yeri yoktur.

1.4.2.Fizyolojik Giidiiler

Asikoglu fizyolojik giidiileri” insan yasamim siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan
temel ya da birincil gereksinmelerin elde edilmesine yonelmis giidiiler” olarak
tanimlamistir. Yart bilingli veya yart bilingsiz niteliktedir; Beslenmek, giyinmek,
1isinmak gibi. Fizyolojik ihtiyaglarin giderilmesine dayali olan giidiiler, tim

insanlarda vardir fakat siddet ve kuvveti kisiden kisiye degisir.

1.4.3.Sosyal Giidiiler

Insanlar, hayvanlardan farkli olarak toplum hayati yasarlar. Yani insanlar
daima bir arada, toplumu yoOneten gelenek, gorenek, kanun gibi kurallarla bir diizen
icinde, kisisel iliskilere sahip olarak hayatlarim1 devam ettirirler. Insanlar toplumun
diizenini saglayan kurallardan bir an olsun uzak kalamazlar. Toplum hayatinin
devamimi ve diizenini saglayan kurallar, insan hayatinda davrams aligkanliklar
saglar. Bunlara gorenekler, gelenekler, idealler denir. Birey de toplumun begendigi,
takdir ettigi bu ideallere, gorenek ve geleneklere gore davranislara sahip olmaya
caligir. Yani, toplumun begendigi, takdir ettigi davranislar, bireyin ulagsmak istedigi
davranis sekilleri i¢in birer giidii rolii oynarlar. Buna gore sosyal giidiiler, toplum
hayat1 yasayan bireyde; egitim, 6grenme, tekrar ve aligkanliklar sonucu meydana

gelen i itilmeleri etkileyen kuvvet ve etmenlerdir ( Oztabag, 1970, s.44).

1.4.4.Psikolojik Giidiiler

Peker ve Aytiirk (2000, 5.292), gore “ bireyleri ruhsal (manevi ve psikolojik )
olarak giideleyen faktorler, amac ve hedefi olmak, basar1 ve kazang saglamak,
ilerlemek ve yiikselmek, odiil almak, bulus (icat ve kesif) yapmak, mal/egya (ev,

araba, vb. ) satin almak, kendine inanmak ve giivenmek, diiriist ve adil olmak,
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affetmek ve merhamet sahibi olmak, 6zgiir ve 6zerk olmak, ihtiras sahibi olmak,
meydan okumak, degismek ve gelismek, aldatmak ve ihanet etmek, zengin olmak,
umutsuz ve caresiz olmak, heyecan duymak, eglenmek, kendini savunmak ve
kanitlamak, okumak ve egitim yapmak, olumlu diisiinmek, denetlemek ve kontrol
etmek, merak etmek, yardim etmek, iyilik etmek, hayir yapmak, iyi bir insan olmak,

isim ve eser birakmak, oldiikten sonra iyi anilmaktir”.
1.5.Giidiilemeyi Etkileyen Faktorler

Keskin (2003) gore giidillenme bilis, davramslar, cevre ve diger kisisel
etkenlerin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. “Burada sozii edilen kisisel etkenleri

4 grupta toplamak miimkiindiir” :
1-Uyarilma
2-Ihtiyaglar
3-Inanglar

4-Amaclar
1.5.1.Uyarilma Kaygi

Genelde uyarilmighk hali, organizmanin verimli bir 6grenme saglayabilmesi
icin hazir ve tetikte bulunmasidir. "Canim ders calismak istemiyor"” diyen dgrenciler
aslinda yeterli uyarilmishik seviyesine ulasamamistir. Kantinde ya da yatakta ders
calisgmak, genel wuyarilmighk haline getirmesini, dolayisiyla 6grenmesini
giiclestirmektedir. Uyarilma belirli bir noktaya geldiginde optimallesmektedir.
Optimal seviye Ogrenme i¢in ideal olandir. Kaygi icinde ayni seyleri sdylemek
miimkiindiir (Keskin, 2003).

1.5.2.ihtiyaclar

Keskin (2003) gore ihtiya¢c “arzulanan veya gerekli olan bazi seylerin
eksikligidir. Eksiklik algilanan ya da gercek olabilir. Ihtiyaclar basit ve somut

olabilecegi gibi karmagik ve soyutta olabilir”.

Konu ile ilgili Onen, Tiiziin ve Burak (2005, ss.25-26) sunlar1 soylemislerdir.

“Ihtiyaglar, motivasyonun ilk asamasini olusturur. Bunlar, her ne kadar insanin temel
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ihtiyaglarim igeriyor olsa da ya zaman icinde kilik degistirmis ya da Ogrenilmis
olarak yeni bir kimlikle karsimiza ¢ikabilir. Insanlar1 motive etmek iizere yapilacak
diizenlemeler, ihtiyacglarla dogrudan ya da dolayli olarak ilintili kilinmalidir. Ciinkii
organizmanin herhangi bir ihtiya¢ olmadan belirli bir ama¢ yoniinde enerji iiretip

harekete gecmesi miimkiin degildir.”

Bir insanin ilk basamaktaki ihtiyaclarn giderilmeden iist basamak ihtiyaclarini
motivasyon unsuru olarak kullanmak miimkiin olmaz. Alt basamaktaki ihtiyaglar
giderildikge, bir iist basamaktaki ihtiyacglar ortaya c¢ikar. Herhangi bir basamaktaki
ihtiyaci gideren aracin diger basamaktaki ihtiyaci tatmin etmesi imkénsizdir. Bu
durumda igletmeler, bir iist basamaktaki ihtiyaclara ve onlar1 karsilama yollarina

yonelerek personeli isletmenin amaglar1 dogrultusunda harekete gegirmelidir.
1.5.3. inanclar

Kisilerin giidiilenmesini etkileyen {i¢iincii kisisel faktor, onlarin inang¢laridir.
Yiikleme kurami ve bazi arastirma bulgulari, yeteneklerin karar1 ve denetlenemez
oldugunu ifade ederken, bazi goriisler de yeteneklerin cabayla gelistirilebilecegini
ifade etmektedir. Diger yandan yetenekle ilgili inanclarda gelisimsel farkliliklar

vardir (Keskin, 2003).

Bir isletmeci ve ya yonetici isletmenin plan ve programlarina, igyerinin
diizenine, amirin davranislarina ve iicretleme yontemlerine karsi is¢ilerin inang ve
tutumlarini bilirse, isletmenin daha iyi bir sosyal ortamda ve daha verimli bir sekilde
calistinlmas1 i¢in gerekli Onlemleri alabilir. Boylece herkesce begenilecek bir

program gelistirme sansi artar ( Eren, 1993, 5.93).
1.5.4. Amaclar

Hedef, insanin beyninde ulasilmasinin gerekliligi algilanarak organizmada
enerjinin olugmasin saglayan ve davraniglarimi yonlendirmek iizere olusan itici
giiciin nedenidir. Insanin her davranisinin arkasinda bir neden ve oniinde de hedef
vardir. Insan hedefsiz, rastgele hareket etmez. Hedefe ulasamayabilir ama

davramslarini hedefe ulasmak icin diizenler ( Onen vd. ,2005, 5.28).
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1.6. insan Dogas1 Hakkinda Goriisler

Insanin dogasi ve nitelikleri hakkinda bircok goriis belirtilmistir. Bu nedenle
motivasyonla ilgili insan dogas1 hakkindaki kurumsal goriislerde Onemli

ozetlemelere gidecegiz.
1.6.1.X ve Y Kuramlari

Douglas McGregor insan dogasi ile giidiileme arasindaki iligkileri X ve Y
kuramlar1 altinda toparlamaya calisir. Yazara gore, uygulamada yoneticiler bu iki
kuramdan birini benimseyerek, insan1 o kuramin bilgileri 1s18inda giidiillemeye
calismiglardir. Douglas McGregor, orgiitleri inceleyerek, var olan durumu "X" (eski -
kotii) ve olmasi gereken durumu ise "Y" diye adlandirmak sureti ile "X - Y" teorisini
gelistirmistir. "Y" yaklagitminda insan, layik oldugu yeri almistir. Mc Gregor'a gore
idareciler calisanlarin ne ile motive edilebileceklerini saptayabilirler. Ancak bunu
yaparken alacaklar kararlarin isabet derecesi, onlarin hareket noktalarini teskil eden
kabullerinin dogruluk derecesine bagl olacaktir (Can, 2005, s.234).

X Kuramina gore insanin dogast;

a) Insanlar dogal olarak calismay1 sevmezler ve firsat bulurlarsa ¢alismaktan

kacinirlar.

b)Bu nedenle kisiler ¢alistirilmak isteniyorsa, korkutulmali, yonlendirilmeli

ve gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

c)Normal bir insan is ve yiikselme heveslisi degildir, sorumluluk almaktan

kacir, giiven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanci getirecek isi yapar.

d) Insanlarin  ¢ogunlugu yaratici degildir ve degisiklige karsi direng

gosterirler.

e) Kisiler kendilerini diisiindiikleri i¢in orgiitiin amaclarinin onlar i¢in énemi

yoktur.

McGregor'a gore klasik yonetimciler insam1 X kuraminin 15181 altinda
gormiisler ve onlar giidiilemek i¢in planlama, orgiitleme, korkutma ve kontrol gibi

teknikleri gelistirerek ekonomik araglara agirlik vermislerdir (Can, 2005, s.235).
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Mc Gregor'a gore idareciler calisanlarin ne ile motive edilebileceklerini
saptayabilirler. Ancak bunu yaparken alacaklar1 kararlarin isabet derecesi, onlarin
hareket noktalarini teskil eden kabullerinin dogruluk derecesine bagh olacaktir."X"
teorisinin insan goriisiinii kisaca belirtirsek sunlar1 goriiriiz. Normal olarak insanoglu
isi sevmez ve elinden geldigince isten kacar. Insanin bu isi sevmeme nedeni ile
insanlarin ¢ogu kurum amaclarinin elde edilmesinde yeterli gayreti géstermeleri i¢in
zorlanmali, denetlenmeli, yonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidir (Durmaz, 2002,
s.117).

Y Kuramina gore insanin dogast;

a) Kisilerin bir iste calisarak fiziksel ve ussal caba harcamalar1 dinlenme ya

da oyun oynama istekleri kadar dogaldir.

b) Kisi ise girmekle Onceden belirledigi amaglara ulagsmak icin kendi
kendini yonlendirecek ve kontrol edecektir. (X kuraminda yonlendirme ve kontrol

is¢inin disindan gelirken burada kendi kendine gecmektedir.)

¢) Kisinin amaclarina yonelmesi 6diille birlikte basari ihtiyacimi tatmine

yoneliktir.

d) Normal insan dgrenmek ister ve kosullar saglanirsa sorumlulugu zorla

almak durumunda kalmayip onu elde etmek ister.

e) Kisilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zellikleri yalnizca toplumda ¢ok

az kisiye verilmis olmayip genis bir bi¢imde yayilmistir.

Insan iligkileri okulunun varsayimlarmi yansitan bu goriislerin temel sonucu,
yoneticinin, emrinde calisanlarin yeteneklerine biiyiikk Olciide giivenmesidir (Can,

2005, s.235).

"Y" teorisine gore, motivasyon, sorumluluk yiiklenme istegi, gelisme
potansiyeli, kurumun amaclar ile biitiinlesme, bencil ihtiyaglar (6z gergeklestirme,
kendini agsma) her insanda var olan ozellikleridir. Sistemin gorevi ve sorumlulugu
zaten var olan bu niteliklerin taninmasi ve gelistirilmesine 6n ayak olmasidir

(Durmaz, 2002, ss.118-119).

Yonetici insanlar1 Y kurami 15181 altinda goriiyorsa onlara esnek is saatleri
uygulayarak, tek diize ve can sikici isler yerine, islerinden tatmin olacaklart ortami

yaratacak ve astlarim1 kararlara katilma yiiniinde tegvik edecektir. Yani kisaca
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yonetici, onlar1 klasikler gibi korkulma ve kontrol yodntemleriyle ise yoneltmek
yerine yeteneklerini kullanabilecekleri is ortami olusturmaya calisacaktir ( Can,

2005, s.235).
1.6.2.Argyris'in Olgunlasmugshk Kuram

Chris Argyris insan gelismesini olgunlagmislik yoniinden inceler. Ona gore
insanlar ¢ocukken olgunlasmamis bireylerdir. Ama zamanla olgun birer birey olma
yoniinde gelisirler. Olgunlasmamis insan pasif, digerlerine bagimli, kisa zaman
goriislii, diistinme yetenegi sinirli, maymun istahli, toplumda digerlerine oranla daha
alt bir konumda ve benliginin farkinda degildir. Olgun insan ise bu 6zelliklerin
tersine aktif, bagimsiz, uzun zaman goriislii, cesitli bicimlerde davranabilen, derin
ilgilere sahip, toplumda akranlarindan daha yukarilarda olmak isteyen ve benlik
sahibidir. Argyris, orgiitlerin 6zelliklerini de inceleyerek isboliimii, 6nderlik, emir
komuta zinciri ve denetim alani gibi ilkelerin olgun insanin yukarida belirtilen temel
niteliklerine tam anlamiyla zit oldugunu sdyler ve klasik Oorgiitlerin, olgun
insanlardan cok ¢ocuklarin ve olgunlagamamus geri zekalilarin nitelikleriyle uyum
icindeki ilkelerle yonetildigini belirtir. Ciinkii Orgiitlerin bu ilkeleri, insanlardan
calismalan iizerinde en alt diizeyde kontrole sahip, olmalarini, pasif, bagimli ve ast
biciminde davranmalarini, yalnizca isi diisiinen kisa zaman goriislii bireyler gibi
calismalarini, birkac isi yapma (aksama kadar vida sikma) gibi bir Iki ustaliklarini
gostermelerini istemektedir. Bu istekler olgun insanin 6zellikleriyle taban tabana zit
oldugundan, calisanlarin bunlara tepkisini davet ederler. Bu tepkiler ya isi terketme

ya miicadele etme ya da vurdumduymaz olmakla sonuclanacaktir (Simsek, 1998).

Argyris bu eksikliklerin giderilmesi icin Mc Gregor'unkine benzer bazi

onerilerde bulunur.

Insan dogas1 hakkinda anlattiklarimiz yoneticinin giidiileme ve onderlik
konularindaki yaklagimlarina 151k tutucu niteliktedir. Bu nedenle insanin
giidiilenmesi ve Onderlik hakkinda cesitli kavramlan tartisirken g6z Oniinde

bulundurulmas gerekir.
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1.7. Personelin Motivasyonunu Artirmaya Yonelik Gelistirilen Teoriler

Endiistri devriminden sonra artan igbolimii ve uzmanlasma, calisanlarda
isletmeye karsi isteksizlik uyandirmaya baglamistir. Bu isteksizlik, bilim adamlarim
aragtirmaya sevk etmistir. Arastirmacilar, ¢alisanlarin; davraniglarini, ise olan farkli
baglantilarim1  ve bunlarin gercek nedenlerini bulmak igin c¢aligmislardir.
Calismalarinda; “Yaklasik olarak ayni yeteneklere sahip olan bir grup insan ayni
kosullarda, verimli olarak ¢alisirken; farkli bir grup insan neden, verimsiz ¢aligiyor?”
sorusuna cevap aramislardir. Bu noktadan hareketle, motivasyonun iki ana 6gesi olan
ekonomik ve psiko-sosyal giidiiler; agirlik dereceleri ve doyurulma bigimleri farkli
motivasyon teorilerinin dogmasina sebep olmuslardir. Motivasyon teorilerine
gecmeden Once bu teorilerin dogmalarina sebep olan ¢alisma isteksizligi kavraminin
tizerinde de durmak gereklidir. Soyle ki; “18. yiizyihn ortalarindan sonra
makinelesmenin baslattig1 endiistri devrimi ile iiretimdeki gii¢ insandan makineye
devrolunmustur. Teknolojinin siirekli gelisimi, insanlar1 islerinden olma tehlikesi ile
bas basa birakmis ve toplumdaki giivenin sarsilmasina sebep olmustur. Is iizerindeki
ana unsurun insandan makineye dogru kaymasi, insani issiz kalmak kadar tehlikeli
olan amacsiz kalma hissi ile de karsilastirmistir”. Bu etken insanlarda calisma
isteksizligi dogurmustur. “1950’lerden sonra makinelesmeden otomasyona dogru
gecildikce yani makinelerin fiziksel giiclerine bir nevi diisiinsel gii¢ eklendikce
isteksizlik daha da yogunlasma gostermistir”’. Uretim faaliyetleri ile baslayan daha
sonralari basit karar mekanizmalarina kadar inen otomasyonlagma derecesi, insanin
makineler iizerindeki denetimini 6nemli 6lciide azaltmistir. Calisma diizeninde koklii
degisiklikler getiren otomasyon; calisanlarin aligkanliklarini ve ruhsal yapilarin1 da

olumsuz etkilemistir ( Sabuncuoglu, 1997, s.134).

Bahsedilen tarihi siire¢ igerisinde; “calisma isteksizligini, aligkanliklardaki ve
ruhsal yapilardaki olumsuz degisiklikleri gidermek ve insanlart yonlendirmek
konularinda arastirmacilarca cesitli motivasyon teorileri onerilmistir”. Bu teoriler,
insanlart motive eden faktorleri belirlemek ve motivasyonu siirdiiriilebilir kilmak
izerinde yogunlasirlar. Bazilar1 insanin ihtiyaglarimin ifadesi olan motivlere yani
icinden gelen faktorlere agirlik verirken bazilar1 da insana digardan verilen tesviklere

agirlik vermisleridir (Kocel, 1995, s.510).
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Motivasyon teorilerini iki temel grup icinde inceleyebiliriz. Bunlardan ilki,
“bireyi enerjilendirerek harekete geciren ve yonlendiren, ya da davranigini yavaslatan
ve durduran bireysel etmenleri inceleyen i¢sel faktorlere agirlik veren kapsam (ya da
icerik) teorileri; ikincisi ise davramigin nasil harekete gecirilip yonlendirilecegini ya
da yavaslatilacagimi aciklamaya calisan digsal faktorlere agirlik veren siireg

teorileridir” (Dalay, 2001, s.368).
1.7.1. Kapsam Teorileri

Kapsam kuramlari, insanlarin giidiilerini ve bunlarin goreli giicleri ile
insanlarin bu giidiileri tatmin etmek igin pesine diistiigii hedefleri tamimlamakla
ilgilidir. Yani kapsam kuramlari, gereksinimlerin dogasina ve insanlart neyin

giideledigine 6nem vermektedir ( Mullins, 2002, s.426).

Icerik kuramlar1 temelde insanlar1 motive eden ihtiyaclar1 vurgulamaktadir.
Insanlarm her zaman igin yemek, basar1 ve para gibi temel ihtiyaglarmin oldugu
inkér edilemez. Bu ihtiyaglar da insanlar, s6zii gecen ihtiyaglari tatmin edebilmek
icin baz1 davranislara itmektedir. Buradaki onemli nokta ise yoneticilerin az sonra
deginilecek kuramlardan baz1 ¢ikarimlar yaparak kontrolii altindaki calisanlarin
ihtiyaclarim1 anlayabilmesi ve organizasyondaki odiill sistemlerini ona gore
diizenlemesidir. Igerik kuramlari insanlari is yasaminda neyin giideledigini
belirlemeye calisir, icerik kuramlarina gére insanlari, sahip olduklan ihtiyaglar ve
durtiiler giidelemektedir. Kuramcilar da bu nedenle bu ihtiya¢ veya diirtiilerin 6ncelik
siralamalarinin nasil gerceklestigini incelerler; ayrica tatmin olmak ve iste basan
gosterebilmek igin isgorenlerin ulasmaya c¢abaladiklar1 amag¢ veya giideleyicilerin
tiplerini saptamaya calisirlar. Icerik kuramlar1 "statik" olarak nitelendirilirler; ciinkii
bu kuramlar belirli bir zaman igerisindeki (gecmis veya simdiki zaman) bir veya
birkag¢ noktay1 kapsar. Bu nedenle igerik kuramlar is davramisim veya giidiilenmeyi
dogrudan dogruya tahmin edemese dahi insanlart is yerinde nelerin giideledigini
anlamak icin onemlidirler. Ihtiya¢ kuramlar1 insanlarin tatmin etmek istedikleri bir
takim fiziksel ve psikolojik ihtiya¢lar1 bulundugunu ileri siirer. Giidiileme bireyin bu
ihtiyaclar tatmin etmek istemesinden dogan bir giictiir. Oyleyse, tatmin edilmis bir
ihtiya¢ giideleyici degildir. En taminmis ihtiya¢ kuramlart arasinda Maslow'un
ihtiyaclar merdiveni kurami, Herzberg'in ikili etken kurami ve Alderferin VIG

ihtiyaglart kuramu yer alir (Yiiksel, 2000, s.135).

22



1.7.1.1.Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Abraham H. Maslow (Brandize Universitesinde profesor olarak gorev
yapmistir ) , Hiimanist Psikolojinin ABD’deki onciilerindendir. Maslow’un (1943)
adi, gelistirdigi “Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi” ile 6zdeslesmistir. Maslow’ un
motivasyon olgusuna getirdigi yenilik, insan davranislarim1 yonlendiren en 6nemli
etken ihtiyaclardir ( Sabuncuoglu, Tiiz, 2003, s.137). ‘“Arastirmalarinin sonuglarina
gore, tim insanlarin gelismeye, biitiinliige ve en {iist seviyede potansiyellerini
gerceklestirmeye yonelik dogustan gelen diirtiilere sahip oldugunu kabul eder” .Bu
diirtiiler insan1 davramisa yoneltmekte; kisi ise davranista bulunarak bir sonug elde

etmeyi hedeflemektedir (Onen vd., 2005, s.31).

Maslow'a gore her insanin dogustan gelen birtakim ihtiyaclar1 vardir. Bu
ihtiyaclar belirli bir hiyerarsik siraya gore ortaya cikar. Burada belirtmek gerekir ki,
Maslow’un " lhtiyaclar Hiyerarsisi" siralamasinin dayanak noktast Murray'nin
gelistirdigi ihtiyaclar listesidir. Maslow bu ihtiyaclar1 6nem sirasina gore siralamis ve
bes gruba ayrrmistir. Bunlardan ilk iki grup " Fizyolojik Ihtiyaclar" grubunu, diger ii¢
grup ise "Ust diizeydeki Ihtiyaclar" grubunu olusturmaktadir. Genel olarak bir
ihtiyacin ortaya ¢ikmasi bunun altindaki ihtiyacin belirli diizeyde tatmin edilmesine
baghdir. Bir alt diizeydeki ihtiyac belirli diizeyde tatmin edilmedikge iist diizeydeki
ihtiyaclar kendilerini gosteremez, organizmay1 harekete gecirecek motivasyon

ortamini yaratamazlar (Onen vd., 2005, s.32).

Teoride yer alan ihtiyaclardan “Temel Ihtiyaglar”; diger ihtiyaclardan &nce
doyurulmasi zorunlu olan aglik, susuzluk gibi ihtiyaglardir. Bunun yaninda kendi
kendine saygi ihtiyaci, kisinin yalniz basina karsilayabilecegi bir ihtiyactir. Ust
diizey ihtiyaclar (metaneeds) , insanoglunun hedefleri i¢in devamli daha ileri gitmek;
en iyisi olmak, oldugundan daha iyisi olmak ya da varlifinin devami icin ortaya
konulmustur ( Kesici, 2003, s.84). Bu motivasyon faktorler, insanlarin nelerden

doyum sagladiklar1 konusunda yol gosterir.
Maslow’un teorisi baglica ii¢ varsayima dayanmaktadir: (Tevruz, 2002, s.102)

1. Insanlar isteyen varliklardir ve ihtiyaclardir, onlarin davramslarini
etkiler. Ancak davranis1 etkileyenler, doyurulmamis ihtiyaglardir;

doyurulan ihtiyaclar ise giideleyici olmaz.
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2. [Ihtiyaglar 6nem derecelerine gore basit olanlardan, karmasik olana dogru

hiyerarsik bir sekilde siralanirlar.

3. Insamin bir ihtiya¢ seviyesinden digerine; yiikselmesi icin bir alttaki

ihtiyacin en azindan asgari derecede doyurulmus olmasi gerekir.

Maslow, iki tip giidiiden bahseder. Bunlardan biri yetersizlik (deficiency) ,
digeri ise gelisme (growth) giidiisiidiir. Yetersizlik giidiisii ile insan, fiziksel ve
psikolojik dengesini saglamaya calisir; gelisme giidiisii ile yaptiginin ve yapmis
olduklarinin da ha da iyisini yapmaya c¢alisarak mitkemmellesmek ister. Maslow’un

ihtiyaclar hiyerarsisi sekil 2’deki gibi gosterilebilir: ( Tevruz, 2002, s.102)

Kendini
Tamamla

Kendini Gosterme

Sosyal Ihtiyaclar

Giivenlik ihtiyaclart
/ Fizyolojik ihtiyaclar

Sekil 2: Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi

Kaynak: Kocgel, 2005, 5.639
> Fizyolojik Thtiyaclar

Fizyolojik diirtii kavrami hep motivasyon teorilerinin baslangicinda ele
alimmigtir. Maslow” viicudun normal bir kan akis1 saglamak i¢in sagladigi tabii
cabay1 baz alarak ihtiyac kelimesini diirtii kelimesine alternatif olarak kullanmistir”

(Adair, 2006, 5.32).

Bunlar icerisinde acglik, susuzluk, cinsellik vb. gibi belli bash gereksinimler
siralanabilmektedir. Bu gereksinimler “tatmin edilmez ise birey, bu fizyolojik

gereksinimleri tarafindan baski altina alinmakta ya da tiim diger gereksinimler
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Onemini yitirerek, bireyi tekrar bu diirtiileri tatmin etmeye yoneltmektedir” (Maslow,

1970, s.37).
> Giivenlik Thtiyaclar

Birey fizyolojik ve ekonomik ihtiyaclarini karsiladiktan sonra, gerek bugiinkii
calisma ortaminda fiziksel giivenliginin saglanmasini, gerekse geleceginin giivence
alina almmasm ister. Ornedin, saglik kontrollerinden gegmesi ve gelecegini
giivence altina alan sosyal sigorta ve emeklilik, bireysel emeklilik sistemi

haklarindan yaralanilmasi gibi ihtiyaglar siralayabiliriz.

Eger insanlar aksama ne yiyecegini diisiinmiiyorsa evinde yiyecek bir seyler
olmasindandir. Belirli ihtiyaclarinin karsilanmasindan birey emin olmalidir.
Giivenlik ihtiyaclar sadece fizyolojik ihtiyaclarin gelecek i¢in garanti altina alinmig
olmasindan ibaret degildir. Giivenlik ihtiyacinin bir kism1 da organizmanin hayatini
tehlikeye diisiirecek durumlardan emin olma halidir. Sel, yangin, hirsizlik gibi

endiselerin olmamasidir ( Dinger, Fidan, 1996, s.309 ).
> Ait Olma ve Sevme Ihtiyaci

Kisi giinliik yasaminda zamaninin biiyiik kismini igyerinde gegirir ve bu siire
icinde ¢alisma arkadaslariyla iliski kurar. Bu ihtiya¢ diizeyindeki kisi kendine sosyal
cevre olusturma, bir gruba ait olma, baskalariyla sosyal iliskiler gelistirme, sevme ve
sevilme ihtiyaclarmin giidiimiinde davramslarin1  diizenler. Isyerinde calisma
arkadaslaryla olan iliskiler cok 6nemlidir. Maslow’a gore “motivasyon kisinin o an
icinde bulundugu ihtiya¢ diizeyinden etkilenir. Ornegin ait olma ve sevgi ihtiyaglari
diizeyinde bulunan bir kisinin aldigi {icreti yiikseltmek; o kisinin calisma
motivasyonunu yiikseltmek yolunda pek fazla ise yaramayacaktir. Bu kisinin ihtiyag
duydugu seyler; cevresi tarafindan kabul gormek, dostluklar kurmak ve topluluk
icinde bir yere sahip olmaktir. Ucret artis1 bu ihtiyaclara cevap veremez, dolayisiyla

kisiyi motive edemez” ( Onen vd., 2005, ss.34-35).

25



> Takdir ve Saygi ihtiyaci

Ait olma ve sevgi ihtiyacinin bir iist seviyesinde bulunan bu ihtiyag; kisinin
yaptiklarinin baskalari tarafindan olumlu karsilanmasini, saygin bir kisi olarak kabul

edilmesini, kendisine giivenilmesini igerir ( Tevruz, 2002, s.103).

Maslow'un fikirlerinin bu béliimii, kisinin hem kendine duydugu saygi (6z
saygt ve kendine deger verme ) hem de cevresindeki insanlardan bekledigi saygi
konusunda duyulan istek ve arzunun degerlendirilmesini icermektedir. Maslow

bunlan iki alt gruba ayirmistir ( Adair, 2006, s.38) :

» Giig, basari, kifayet, hakimiyet, kabiliyet, diinyaya karsi giiven, bagimsizlik

ve hiirriyet arzusu.

» Sayginlik, prestij, itibar, istiinliikk, taninma, ilgi gérme, énem verilme ve

takdir edilme arzusu.
> Kendini Gerceklestirme Thtiyaci

Maslow’un teorisinde en iist seviyede bulunan kendini gergeklestirme
ihtiyaci, diger 4 ihtiyacin doyurulmasi sonrasinda hissedilen bir ihtiyagtir. Ik dort
ihtiya¢ eksiksiz olarak doyuruldugu zaman kendini gerceklestirme ihtiyaci artan
oranda hissedilmeye baslar. Boylece bireyler yapmak istediklerini yapmaya daha
fazla zaman ayirmaya baglarlar. Maslow’a gore, “bu asamada bireylerin istekleri ve
ihtiyacglar1 cesitlenebilmektedir. Bireyler ne olmak istiyorlarsa onu olmalidirlar;
isteklerini gerceklestirebilmelidirler. Ornegin, miizisyen miizik yapabilmeli, ressam
resim yapabilmeli ve sair siir yazabilmelidir”. Bu noktada kendini gerceklestirmis

bireyden s6z etmek miimkiin olacaktir (Keser, 2006, s.16).

113

Abraham Maslow’un “ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuramin1 * kisaca ozetlemeye
calistik. Maslow'un gelistirdigi teorinin Oziinde, “ihtiyaglarin bir sira izledigi ve
doyurulan bir ihtiyacin giideleyici etkisini yitirecegi gercegi vardir. Bu teorinin
motivasyon i¢in vurguladigi, insanlarin halihazirda sahip olduklarindan ¢ok, sahip
olmak istedikleri tarafindan davranisa sevk edildikleri gercegidir”. Iste, yonetim
acisindan onemli olan, kisinin sahip olmak istediklerini (ihtiyaclarini) anlamaktir.

Dolayisiyla bu ihtiyaglarin tatmin edilecegi ortami saglayan yonetim c¢alisanlar

motive etmis olacaktir ( Onen vd. , 2002,s.34-35).
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Maslow’un Teorisinde 6nemli noktalar;

a) "Tatmin edilen bir ihtiyacin motive edici bir 6zelligi kalmaz" kuralin1 her
ne kadar sagduyu ve tecriibeler desteklese de, Maslow'un hiyerarsisinde tatmin
edilen herhangi bir ihtiyacin, bir iist ihtiyac1 dogurarak sonraki asil giidii haline

gelmesi goriisiiniin ikna edici bir delili yoktur.

b) Fizyolojik ve emniyet esashh ihtiyaglarimiz daha basittir. Bu
ihtiyaclarimizin tehdit altinda oldugunu hissettigimizde merdivenden hemen iner ve
savunmaya geceriz. I¢ ihtiyaclar hiyerarsisinde daha yiiksek ihtiyaclar daha zayiftir;
ama fark edilebilir sekilde daha insancildir; bizi insan yapan ihtiyaglardir. Aslinda
Maslow kendini gerceklestirmeyi fizyolojik saglik ve ideal insanlikla esdeger

gormektedir.

c) Ihtiyaclar serbest ve basamak siireci olarak goriilse de, Maslow daha
yiiksek diizeydeki ihtiyaglarin, daha onceki diisiik diizeydeki ihtiyaglarin tam olarak

tatmin edilmesiyle ortaya ¢ikmasinin miimkiin olabilecegini savunmustur.

d) Bircok insanin istek ve hevesi; basari, taninma veya tatmin duygularini
karsilamak i¢in gerekli olan daha temel ihtiyaglarin disinda bir ihtiya¢ sonucu

dogabilir ( Adair, 2006, s.41-42).

Teori bir¢ok kisi tarafindan vasat iistii olarak degerlendirilmektedir. Evrensel
bir prensip olarak ogretici deger tasiyan sonug¢ sudur :" Calisanlarin istek ve arzular
cogalmasi beklenebilir." Bu genelleme, insanlarin artan isteklerinin, nitelik olarak
gecmiste edindikleri seylerden farkli olacagi noktasim goz ardi etmektedir (Adair,

2006, s.42).
1.7.1.2.Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Bu teori Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi yaklasimindan sonra
gelistirilen en onemli klasik teoridir. Herzberg Maslow'un kuramimi gelistirmis ve
Cift Faktor teorisi olarak isimlendirdigi tezini arastirmalariyla desteklemeye
calismistir. Teori bir arastirma sonucunda gergeklestirilmistir. Maslow'un
motivasyon kuraminda esas olan bes ihtiya¢ basamaginin varlig1 ve buna gore bir
kisinin bu ihtiyaglarim1i ne Olgiide tatmin ettigi veya etmedigi hususu Onem

tasimaktaydi. Herzberg ve arkadaglart yaptiklart arastirmalarda, giidiillemede
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Herzberg modeli diye bilinen "Cift Faktor" kuramim gelistirmislerdir. “Bu kuramin
varsayimlarina gore, isyerinde is gorenin kotiimser olmasina yol acan ve isten
ayrilmasina ve tatminsizligine sebep olan hijyenik etmenler ile, isyerinde is goreni
mutlu kilan, igyerine baglayan Ozendirici tesvik edici ya da doyum saglayan
etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekir. Ciinkii isyerinde belirli etmenlerin varligi
doyuma katkida bulunmaktadir. Bu etmenlerin yoklugu ise notr bir durum
yaratmakta, doyumsuzluga yol agmamaktadir. Aksine belirli etmenlerin yoklugu
isgoreni kotimser yapip doyumsuzluguna neden olmaktadir. Ancak bunlarin varlig
giidiillememekte yani isgoren sadece bunlara sahip olmakla doyuma (tatmine)
ulasamamaktadir”. Isgoreni kotiimser kilan ve isinden bezdiren bu etmenlere
Herzberg hijyen faktorleri adin1 vermektedir. Herzberg’in bunlara hijyenik etmenler
demesinin nedeni bunlarn isgoreni c¢alistifi yerden koparan, ayiran etmenler
olmasindandir. Tipki mikroplu ortamlarda canlilarin yasamasi nasil tehlikeye girerse,
isyerinde de bu etmenlerin yoklugu isgorenin devamli calismasini tehlikeye

diisiirmektedir ( Eren, 2003, s.568).

Herzberg yayinladigi arastirmasini 200 miihendis ve muhasebeci iizerinde
yapmustir." Isinizde kendinizi ne zaman son derece iyi, ne zaman son derece kotii
hissettiginizi ayrintili olarak aciklayimiz" yazili kagitlar dagitmis ve serbestce

2

istediklerini yazmalar1 istenmistir. Veriler incelendiginde,” arastirmaya katilanlarin
tatminden ve iyi hissetmekten bahsederken, yaptiklan isle dogrudan baglantili isin
kendisi, bagsarma, sorumluluk gibi kavramlar kullandiklan goriilmiistiir. Kendilerini
en kotii ve en az tatmin olmug hissettiklerini anlatirken isle ilgili olmakla birlikte isin
digindaki iicret, calisma kosullari, nezaret gibi kavramlarn kullanmislardir”. Kisaca
calisanlarin kendilerini ¢ok iyi ve tatmin olmus hissettikleri isle ilgili konular; ¢cok

kotii ve tatminsiz hissettikleriyse is disinda yer alan konular oldugu goriilmiistiir

(Onen vd. , 2002, s.41-42).

Herzberg, motivasyonu belirleyici iki faktorden s6z etmektedir. Birincisi,
hijyen faktorler; “olumsuz duygulara neden olduklarinda, insanlarin g¢aligmasini
engelleyen faktorlerdir. Ikincisi, motive ediciler, insanlarin kendilerini iyi
hissetmelerini saglayan faktorlerdir”. Sirasiyla ele alirsak ( Forsyth , 2006, s.25-26-
27):
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Tatminsizlik Yaratanlar (ya da hijyen faktorler)

° Sirket politikas1 ve idari siiregler;

° Denetim;

. Calisma kosullar

o Ucret;

. Meslektaslarla iliski;

U Ozel hayat(isin onun iizerindeki etkisi)
® Statii;

. Giivenlik;

Hepsi bireyi etkileyen dig faktorlerdir (bundan dolay1 bazen cevresel faktorler
olarakta adlandirilirlar). Bu alanlarda sorun yoksa, motivasyon konusunda her sey

iyidir. Sorun varsa, genel motivasyon duygusunun azalma ihtimali artar.

Tatmin Ediciler (motive ediciler)

Bunlar olumlu motivasyonu yaratan ana faktorleri tanimlar. Gii¢ siralamasina

gore belirtirsek:

o Basarma,;

° Kabul gorme;
o Isin kendisi;
U Sorumluluk;
° flerleme;

. Gelisim.

Ister olumlu, ister olumsuz olsun, insan dogasinin esas degerlerinden ortaya
cikan tiim bu faktorler, insanlarin gorevlerini yerine getirmeyi ve onlar iyi bir
sekilde yerine getirmeyi istemelerini saglamak i¢in yonetimin kullanabilecegi en iyi

firsatlar1 sunar.

Herzberg’in modeli kullanilan arastirma yontemi, “herkese

uygulanabilirliginin bulunmayis1 ve bireyin basar diizeyinden cok, tatmin ve
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tatminsizlik {izerinde odaklanmig olmasi yonlerinden elestirilere ugramigtir”.
Bununla birlikte Herzberg, yoneticilerin giidiilemeyi anlamalar1 konusunda 6nemli

katkilarda bulunmustur (Can, 2005, s.239).

Herzberg'in bu teorisi bazi elestirilere ugramis bireyin basar1 diizeyinden ¢ok,
tatmin ve tatminsizlik iizerinde duruldugu belirtilmistir. Ancak bu teori yoneticilerin

motivasyonu anlamalarinda énemli katkilar saglamistir ( Efil, 1998, s.101-102).

Herzberg'in kuramina yoneltilen en biiyiik elestiri, ekonomik giidiileme
etmenlerini ikinci plana indirgemis olmasidir. Amerikan toplumunda satin alma giicii
yiikksek oldugu i¢in is gorenlerin baska amaglara yonelmesi dogal karsilanabilir.
Ancak tiim toplumlar i¢in bu arastirma sonucunun evrensel oldugunu sdylemek

giictiir ( Akat vd. , 1999, s.2).

Mevcut Degil Mevcut
Motivasyon Motivasyon
Yok > Var

Durumu Koruma Etkenleri

Mevcut

Mevcut Degil
Motivasyon Motivasyon
Yok Olabilir

Sekil 3: Herbezg'in ki Etmen Kurami

Kaynak: Kogel, 2001, 5.309
1.7.1.3. Alderfer'in Vig (Erg) Kuram

Clayton Alderfer'in; Maslow'un ihtiyaclar tasnifini basitlestirerek gelistirmis
oldugu bir motivasyon yaklasimidir. Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittir, ancak
Maslow'un smiflamasi gibi bir ihtiyag siralamasi esastir. Once alt diizeydeki
ihtiyaglar tatmin edilmeli, daha sonra iist diizey ihtiyaglar tatmin edilmelidir.” Bu

teoride ii¢ kategori ihtiyac iizerinde durmaktadir. Var olma ihtiyaci ( V ), Iliski
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kurma ve aidiyet ihtiyac1 ( 1) ve Gelisme ( G ) ihtiyaclarmin bas harflerinden olusan
VIG Kurami ile Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramimi modern caga
uyarlamistir”. ERG Yaklasimi olarak da ifade edilen bu teoriye gore; “Maslow'un ilk
ihtiyaglar kademesinde bulunan fizyolojik ihtiyaclar ile varligim siirdiirme, yani
yasamini siirdiirme ve ayakta kalma ihtiyaci ortiismektedir”. Ikinci basamakta ise;
Alderfer'in iligkiler kurma ve aidiyet ihtiyaci ile Maslow'un giivenlik ve sosyal
ihtiyaclar basamagi aym hiyerarside yer almaktadir. Uciincii ve son basamakta ise;
VIG Teorisinin gelisme ihtiyac1 ile ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinin sayginlik ve

kendini gerceklestirme ihtiyact ayn1 seviyede yer almaktadir ( Kocel, 2001, s.516).
Erg Teorisi yaklagiminda ii¢ grup ihtiyagtan s6z edilmektedir.

1-Var olma ihtiyaclari; fiziksel olarak hayatta kalma ve neslini devam

ettirme, bunun i¢in her tiirlii tehlikeden uzak durup giivence olmalidir.

2-Mliskisel Ihtiyaclar; baska insanlarla hem calisma ortaminda ve hemde

diger sosyal yasamda iyi iliskiler kurma ve devam ettirmeye iliskindir.

3-Gelisme veya biiyiime ihtiyaclari: insanin beseri potansiyelini gelistirme,

bireysel gelisme ihtiya¢larina destek olmaya, iliskindir.

Alderfer'in ERG Teorisindeki Adimlar Maslow'un Teorisindeki Adimlar
( E) Existence Var olma (Kendini Gergeklestirme) + (Saygi, Statii)
(R ) Relatedness Miskili Sosyal
Olma
(G) Growth Gelisme (Giivenlik) + (Temel ve Fiziksel)

Sekil 4: ERG ve Maslow'un Teorilerindeki Adimlar

Kaynak : http://:www.egitim.aku.edu.tr/motivasyon, Erisim:20.02.2008
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Yazara gore ilk iki basamaktaki ihtiyaclarinin tatmin edilmesinin tersine
gelisme ihtiyaclari, bireyin bu ihtiyaclar1 tatmin etmesiyle daha da artar. VIG
kuramina gore her bir basamagin tatmini artan bir bi¢imde soyut ve zor duruma gelir.
Bazilar1 bu basamaklarda ilerlerken mantiksal bir gelisme izler, buna karsilik bazilari
bunalim ve hayal kirikligina ugrar. Bu kisiler gelisme ihtiyaclarin1 karsilamiyorsa,
diger basamaklardan birine donerek, ¢abalarini onun iizerinde yogunlastirirlar ( Can,

2005, s.239).
1.7.1.4. McClelland’m U¢ Giidii Kuramu

McClelland adl diisiiniir insan ihtiyaclarim1 kendince ii¢ grup altinda
toplamistir. Bunlar basari, baglilik ve giiclii olma ihtiyaclaridir. Bu ihtiyaglarin daha
cok sosyo-psikolojik tiirden oldugu kadar diisiiniir tarafindan toplumsal ac¢idan da
onem tasidign vurgulanmaktadir. Bu ihtiyaglar, hem birey, hem de toplum ve ulus

yasaminda 6nem tagimaktadir ( Eren, 2003, s.79).

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

iliskileri kurma ve gelistirmege énem verecektir.

2. Gii¢ kazanma ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi gii¢ ve otorite kaynaklarim
genisletme, baskalarin1 etki altinda tutma ve giiciini koruma davranislarim

gosterecektir.

3. Basar1 gosterme ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine ulasilmasi
giic ve calisma gerektiren, anlamli amaclar sececek, bunlar1 gerceklestirmek igin
gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunlar1 kullanacak davranis1 gosterecektir (

Kogel, 2001, 5.390).

McClelland bu ii¢ ihtiya¢ ve giidii icinden en ¢ok basar giidiisiiniin birey ve
toplumu etki altinda biraktigini iddia etmektedir. Birey faaliyetlerinde basarili olmay1
arzuladigr halde basarisiz olmaktan da biiyiikk oOlciide korku ve c¢ekingenlik
duymaktadir. Bu korku onu basariya gotiirecek faaliyetlerde bulunmaktan
alikoyacaktir. Su halde, bu korkunun yenilmesi halinde basarili olma istegi bireyi
faaliyette bulunmaya yoneltecektir. Diisiiniire gore, basariya yonelmis bireylerin

ortak ozellikleri sunlardir ( Eren, 2003, s.580):
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a) Bireyi basarili olmaya yonelten husus, basari sonucunda elde edecegi
icsel oOdiillerden yani basarinin ona verdigi kisisel tatminden

dogmaktadir. Yoksa digsal 6diil ve ¢ikarlarla ilgili degildir.

b) Basarili olmak icin faaliyette bulunan birey Kkisisel giiven ve

sorumluluk yiiklenerek bir sorunu ¢ozmekten hoslanir.

c) Basarili  olmak i¢in faaliyette bulunan birey basarisizligin
gerektirebilecegi tehlikeleri de dikkate alarak kendisi icin tist derecede
ve giic sayilabilecek amaclar yerine ortak amaclar belirler. Ancak

basarili olma olasilig1 diisiik olan sorumluluklar almak da isine gelmez

d) Basarili oldugu takdirde bunu degerleyecek ve kendisine yansitacak
bir takim kontrol mekanizmasina da sahip olmak isteyecektir. Bu
mekanizmanin araclar1t maddi 6diiller oldugu kadar, sozlii ovgiiler ve

yazili takdirler de olabilir.

McClelland'a gore ihtiyaclar 6grenilir ve davranisa etki etme potansiyellerine
gore kisiden kisiye degisen bir hiyerarsi izlerler. Insanlar yasam siireglerinde
cevrelerinde gelisen bir hiyerarsi izlerler. Insanlar yasam siireclerinde cevrelerinde
gelisen olaylar1 negatif ya da pozitif duygularla birlestirerek 6grenirler. Bu baglamda
basar1 yasantilari, beraberinde uyanan haz duygulariyla pekistirilir. Sonug¢ olarak
basarma ihtiyac1 kisinin duygu hiyerarsisinde en iistte yer alir ( Onen vd. , 2002,

$.47).

Izledigimiz teorilerin genelinde birka¢ olguya yeniden deginmekte yarar
vardir.Gozden kagmamistir ki gerek Maslow, gerekse Herzberg ve McClelland’in
yaklagiminda ortak yon, cagdas birey icin motivsayon siirecinin, hiyerarsinin saygi
gorme ve kendini gerceklestirme basamaklarindan (ya da onlara 6zdes motivlerden)
baslatildigidir.  Teorilerde ortak yon, hiyerarsinin ilk  basamaklarindaki
gereksinimlerin (ya da hijyen faktorlerin )doyum bulmus olarak onaylanmakta

olmalandir.

Varsayim bu oldugunda teorilerin kisi basina diisen gelirin yiiksek oldugu
gelismis iilkelerin psikolojik bakimdan da gelismesini gerceklestirme olanaklar

bulmus bireyleri i¢in gegerli oldugunu diisiinme zorunlulugu ile karsilasilacaktir. Bu
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olgu uygulamada iiretim asamalarinda bu tiir gelisememis bireyleri kullanmak
durumunda kalan tiim iilke ekonomileri i¢in daha miitevazi motivlere yodnelinme

zorunlulugunu birlikte getirecektir.

Bu konuyu vurgulama acisindan, iilkemizde yapilmis olan iki arastirmanin ve
Almanya’da misafir is¢iler arasinda yapilmig benzer bir aragtirmanin yukaridaki
yorumu destekleyen sonuclar1 kapsadigint burada yeri gelmisken belirtmekte ve soz

konusu arastirmalara dikkat cekmekte yarar vardir.

Kapsam kuramlarinin tiimii motivasyonun en iyi sekilde gereksinimlerin
yapisina odaklanarak anlagilabilecegini varsaymistir. Bununla birlikte her bir kuram
olaylar farkli bir sekilde aciklamig ve gereksinimler hakkindaki kendi goriisiiniin en
onemli aciklamay1 getirdigini belirtmistir. Ancak hicbiri insan gereksinimlerinin
kesin bir ifadesi olarak diisiiniilmemeli ya da davranisi agiklamada 6zgiin bir temel
olarak kullanilmamalidir. Kuramlarin birbirlerinin yerine gececek sekilde
diisiiniilmesinden ziyade farkli gereksinim desenlerini vurgulayip, daha uygun bakis
acist getiren modeller olarak goriilmesi daha uygun bir bakis acgisi olacaktir

(Caligkan, 2008, s.99).

Gereksinimler hiyerarsi kuraminda yer alan kendini gergeklestirme ve deger-
saygt gereksinimleri ile VIG kuramindaki gelisim gereksinimi birbirine
benzemektedir. “Bunun yaninda sevgi gereksinimi ile yakin iliski gereksinimi
birbirine benzerken, fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerinin her ikisi birlikte VIG’in
var olus gereksinimini olusturmaktadir. Bunun yaninda iki kuram arasindaki temel
bir fark ise, gereksinimler hiyerarsisinin, gerceklestirme ve doyuma dayanan statik
bir gereksinim sistemini 6ne siirerken, VIG modeli engelleme-geri c¢ekilmeye
dayanan esnek bir ti¢-gereksinimli siniflandirmayi temsil etmis olmasidir” (Caliskan,

2008, 5.99).

Herzberg’in cift etmen modeli 6nceki her iki gereksinim modeliyle de
ortiismektedir. Eger hijyen etmenleri mevcutsa, hiyerarsideki, giivenlik ve fizyolojik
gereksinimleri biiyiik olasilikla karsilanmis olacaktir. Benzer sekilde,” hijyen
faktorlerinin var olmasi, VIG’ deki yakin iliski ve var olus gereksinimlerinin de

doyurulmasini saglayacaktir. Motive edici etmenler isin kendisine ve bireyin gelisim

34



ya da diger yiiksek gereksinimlerinin doyurulmasina odaklanmaktadir” ( Caliskan,

2008, 5.99).

McClelland’in gereksinimler modeli gereksinimler sira diizenini i¢eren diger
modellerle tam uyusmamaktadir, fakat spesifik olarak bakildiginda “yakin iliski
gereksinimi Herzberg’in bazi hijyen etmenlerini kapsarken, Maslow’un giivenlik-
sevgi gereksinimi ile Alderfer’in modelindeki yakin iligki gereksinimlerine karsilik
gelmektedir. Benzer sekilde giic gereksinimi Herzberg’in tanminma faktorii ve
Maslow’un saygi-deger gereksinimi ile giiclii sekilde iligkilidir’. Son olarak, basar
gereksinimi  Maslow’un kendini  gerceklestirme ve Alderfer’in  gelisme

gereksinimleriyle bazi1 benzerliklere sahip goziikkmektedir ( Caliskan, 2008, s.100).
1.7.2 Siire¢ Teorileri

Siire¢ teorileri, bireylerin nasil davranisa gececegi; kendisini nasil
yonlendirecegi ve davranis degisikligine gore kendisini nasil kontrol edecegi
izerinde durur. Siire¢ teorilerinin ¢ikis noktasi ¢alisanlarin hangi amaclarla ve nasil
motive edildikleridir. Diger bir deyisle, belirli bir davramisi tekrarlamasi veya
tekrarlamamasi nasil saglanabilir sorusunun cevaplanmaya c¢alisilmasidir. Siirec¢
teorilerine gore ihtiyaglar, kisiyi davramisa sevk eden faktorlerden sadece birisidir.
Bu icsel faktorlere ek olarak pek cok digsal faktér de davranis ve motivasyon

tizerinde rol oynamaktadir ( Keser, 2006, s.37).

Siire¢ kuramlarinin amaci, ¢alisanlarin ihtiyaclarim kargilayacak davranislar
nasil sectigini ve basarili olup olmadiklarimi nasil kesfettiklerini 6grenmektir. Bu
ama¢ dogrultusunda siire¢ kuramlari, insan davramislarini etkileyen kavramlan
aciklamakta, odiillerin c¢alisanlar {izerine ve i3 durumlarina etkisine dikkat

cekmektedir ( Barutgugil, 2004, s.377).
1.7.2.1. Vroom’un Beklenti (Umit) Teorisi

Onceleri Victor Vroom tarafindan gelistirilen beklenti modeli, davranislarini
bireyin amag¢ ve segimleriyle, bu amaglar1 basarmadaki beklentileri Oniinden
aciklamaya calisir. Yazara gore, kisiler hangi sonuglar tercih edeceklerini bilirler ve

onlar elde etmek icin gergcek¢i tahminlerde bulunurlar ( Can, 2003, 5.242).
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Beklenti teorisi, motivasyonu saglayan biligsel durumlara odaklanarak
odiillerin davranig1 nasil yonlendirecegini agiklamaya calisir. Teori temelde kisinin
davranmisinin kendisine 6diil ya da arzu ettigi bir ¢ikti olarak donecegine inanmasi
durumunda motive olacagini soéyler. Davranisin sonucunda herhangi bir 6diil elde
etmemesi durumunda ise, kisi o davranis1 gostermeye motive olmaz. Diger bir ifade
ile “beklenti teorisi; belirli sonuclarin ifade edilmesi beklentisi ile bu sonuglarin
gerceklesebilirlik ihtimali ve bu sonuglara verilen degerlerle ilgilidir. Bu teorinin
temel Onermesi sOyledir: Yalmizca ihtiyaclar ve istekler, davramgin fonksiyonu
degildir. Bununla birlikte, sosyal ¢evre de davranisin bir fonksiyonu dur. Daha
dogrusu, bireyin c¢evresini algilamasi ve davranmglarin temelinde yatan en Onemli

faktordiir” ( Keser, 2006, s. 37-38).

Vroom'un modeline gore bireyler hangi sonuglan tercih edeceklerini bilirler
ve onlara ulasmak i¢in gergcekci tahminlerde bulunurlar. Bu modelin ii¢ temel
kavrami vardir. Bunlar: valens (deger), bekleyis (ihtimal) ve aragsalliktir. Vroom'a
gbre bireyin motivasyon giicii belirli bir sonuca ulasma beklentisi ile bireyin bu

sonuca verdigi degerin ¢arpimina esittir (Birdal, Aydemir, 1992, s.88).
Motivasyon Giicii= ValensxBekleyis'tir.

Valens, bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi ddiilii arzulama
derecesidir. -1 ile +1 arasinda deger alir. Bireyin sonucu elde etmeye Onem verip

vermemesine gore bu deger -1 ile +1 arasinda degisir.

Modelin ikinci kavrami olan bekleyis, bireyin belirli bir davranisi sonucunu
onceden hayal etmesidir. Kisinin algiladig: bir ihtimal olan bekleyis O ile +1 arasinda
deger alir. Eger siibjektif olarak birey sonucun gerceklesmesine hi¢ ihtimal
vermiyorsa bekleyis 0, sonucun gercekleseceginden emin ise bekleyis +1 olacaktir.

Bireyin hem valensi hem de bekleyisi yiiksek ise birey motive olacaktir.

Modelin iiclincii kavrami ise aragsalliktir, aracsallik birinci kademe
sonuclarin ikinci kademe sonucglara ulastiracagi konusunda bireyin sahip oldugu
siibjektif olasiliktir. Beklenti bireyin birinci seviyedeki sonuclan elde etmesi igin
caba ve gayretini gosterirken aragsallik birinci seviyedeki sonuglarla ikinci
seviyedeki sonuglar arsindaki iliskiyi gostermektedir. Ikinci seviyedeki sonuglar,

birinci seviyedeki sonuclar tarafindan meydana getirilmesi gereken sonuglar olarak
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goriilmektedir ( Ozkalp, 1982, s.153). Yani birinci diizey sonuglar ikinci diizeydeki
sonuclarin ortaya c¢ikmalari ya da elde edilmelerine neden olabilir. Vroom'un

beklenti modeli sekil 5’deki gibi gosterilebilir ( Eroglu, 1995, s.272) :

Birinci seviyedeki Ikinci seviyedeki
sonuglar sonuglar
Bi
N4 Aragsallik__w» A1

Beklentiler Aragsallik

Aragsallik

Aragsallik

Sekil 5: Vroom'un beklenti modeli

Kaynak: Eroglu, 1995, s.272

Vroom'a gore para, terfi, taninma gibi sonuglar birinci seviyedeki sonuglardir.
Bunlarin yalmiz basina bir degeri yoktur. Fakat bu birinci seviyedeki sonuglar
yiyecek, giyecek, barinma gibi ikinci seviyedeki sonuglarin elde edilmesine arag
olarak ortam hazirlamaktadir.” Aragsallik da tipki valens gibi -1 ile +1 arasinda deger
almaktadir. Eger kisinin tahmini birinci seviyedeki sonucun ikinci seviyedeki sonuca
gotiirecegi seklinde ise aracsallik +1, degilse -1 degerini alacaktir. Dolayisiyla belirli
bir sonucun valensi de tiim ikinci sonuglarin valensleri ile bunlarin aragsallik

degerlerinin ¢arpimina esit olacaktir” ( Eroglu, 1995, s.273).

Bu modele gore bireyi giidiilemenin iki yolu vardir. Birincisi daha iyi
haberlesme vasitasiyla odiilleri artirarak sonuglarin degerini yiikseltmek, ikincisi ise

bu sonuglarin elde edilmesi ile ilgili beklentiyi yiikseltmektir.
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1.7.2.2. Porter ve Lawler' in Gelistirilmis Bekleyis Teorisi

Vroom’un teorisine destek Lawler ve Porter’dan gelmis ve Vroom’un
modelini daha da gelistirerek performans ile doyum arasindaki iliskiyi
vurgulamislardir. Eger kisi; sarf edecegi ¢aba ile performansinin yiikselecegine ve bu
durumun onu elde edebilecegi bir sonuca gotiirecegine inaniyorsa, ¢aba gostermek
icin giidiilenecektir. Ancak bu c¢aba, performans i¢in yeterli, degildir. ( Tevruz,
1997.5.39-40). Vroom’un teorisine ek olarak bireyin basarili olabilmesi icin yeterli
bilgi ve yetenege de sahip olmasi gerekmektedir. Birey basarmak i¢in ne kadar istekli
ve azimli olursa olsun, gerekli bilgi ve yetenege sahip degilse basarili olamayacaktir

(Keser, 2006, s.40).

Lawler ve Porter'a gore bireyin motivasyonu icin beklenti, valens ve
aragsallik gibi kavramlar gerekli fakat yeterli degildir. Bu teoriye "bilgi ve yetenek"
ile "algilanan rol" kavramlarim1 eklemislerdir. Birey bir isi yapmak i¢in ne kadar
istekli olursa olsun eger gerekli yetenege, bilgiye sahip degilse isi basaramayacaktir.
Teoriye eklenen ikinci kavram ise "algilanan rol" diir. Yiiksel, Eger birey orgiitiin
kendisine verdigi rolii iyi algilayamiyorsa, rol catigmalar1 ortaya cikacak ve
dolayisiyla basarili olmasi engellenecektir. Diger bir ifadeyle birey kendisine verilen
odiilii diger bireylerin odiilleri ile mukayese etmekte ve kendi basarisina uygun
olmayan bir degerlendirmeye maruz kaldigim algiladiginda tatmini olumsuz
etkilenecektir. Lawler ve Porter'in modeli sekil 6’daki gibi gosterilebilir ( Eroglu,

1995):
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Qdiiliin Yetenek ve icsel Odiillerin
Degeri Ozellikler Odiiller Denkselligini

Algilama

B n 0

Tatmin

Caba A Performans E —>
1
1
| .
! P
1
2 ) ! 7R
1
1
élgl:lama Rol | I)lssal
il : Odiiller
Odiil ihtimali Algilamalar1 .
1
1
1
1
1

Sekil 6: Porter ve Lawler’in dinamik motivasyonu

Semada goriilecegi tizere Porter-Lawler modelinin ilk ii¢ basamagi Vroom'un
beklenti modelinin aynidir. Ancak Porter-Lawler modeli ¢abanin dogrudan dogruya
basariya ulagtiramayacagina isaret etmektedir. Cabanin basariya gotiiriilebilmesi i¢in
bilgi, yetenek ve rol algilamalariyla desteklenmesi gerekir. Modelde ¢cok 6nemli bir
diger nokta basaridan sonra ne olacagidir. Basaridan sonra ulasilan odiiller ve bu
odiillerin algilanma sekli tatmini belirler. Bu nokta Onemlidir; ciinkii geleneksel
diisiince olan tatminin basariya ulasacagi diisiincesi yerine, basarinin tatmine

ulagtiracag diisiincesi getirilmektedir ( Yiiksel,2000, s.130).

Incir (1990, s.33), bu teorinin cesitli degiskenleri arasindaki iliskileri ve bu
degiskenlerle ilgili beklentilerin is basaris1 iizerindeki etkilerini 9 maddede

toplamistir Bunlar soylece siralayabiliriz:

1. Odiiliin Degeri: Bu degisken bireyin elde etmek istedigi odiillerle kendi
algilamasina gore tespit ettigi degeri gosterir. Yani ¢esitli amaglarin birey tarafindan
cekiciligini ifade etmektedir. Genel olarak” eger birey 6diiliin degerini yiiksek bir
diizeyde tespit etmigse bu ddiile kavusmak icin daha fazla gayret sarf edebilir, 6diiliin

degeri diistikce de sarf edilen gayret muhtemelen azalacaktir”. Yoneticinin gorevi
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her bir isgorenin hangi ddiillere deger verdigini belirlemeye ¢alisarak, deger verilen

odiilleri basart ile iliskili hale getirmektir (Yiiksel, 2000, s.132).

2. Algilanan Caba-Odiillendirilme Ihtimali: Bireyin arzuladig1 ddiile cabasi
vasitastyla kavusup kavusamayacagi hakkindaki ihtimaldir. Gayret-6diil ihtimali
asag1 yukar1 her insanda var olan "belirli bir miktar gayret, belirli tiirden odiillere
ulagtirir” seklindeki inanca dayanmaktadir. Birey tecriibe sezgisine dayanarak bunu
siibjektif bir ihtimal kabul eder. Bireyin arzuladigi 6diile ilaveten cabasinin bu 6diile
ulagtiracagr ihtimalinin her ikisi de yiiksek ise fazla caba ortaya ¢ikacaktir. Eger
odiillendirilme ihtimali zayifsa ve oOdiiliin degeri diisiikse birey daha az caba

gosterecektir.

3. Caba: Her birey is yapabilmek i¢in belirli bir bedensel ve zihinsel enerji
harcar. Bedensel ve zihinsel enerji bireyin harcayacagl enerji miktarini
belirlemektedir. Cabanin miktar, kisinin odiile verdigi degerle bu ¢abasinin
odiillendirilme ihtimalinin yiiksek oldugunu algiladigi durumlarda artacaktir. Diger

bir deyimle kisi kapasitesinin ¢ok daha fazlasini kullanacaktir.

4. Yetenek ve Ozellikler: Yetenek kisinin belirli iliskileri kavrayabilme, analiz
edebilme, coziimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel oOzellikleri ile bazi
olgular1 gerceklestirebilmesi ve bedensel ozelliklerinin tamamudir. (Bingdl, 1996)
.Diger bir deyimle bireyin basarisimi etkileyen uzun siireli kisisel ozellikleridir.
Bireyin herhangi bir iste basarili olup olamamasinda bu ozellikler ¢cok Onemlidir.
Bireyin iginde basarili olabilmesi icin hem istekli hem de isin gereklerini yapabilecek
ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Ornegin, muhasebe bilgisi olmayan birisi ne

kadar ¢ok istese de bir bilango diizenleyemeyecektir.

5.Rol Algilamasi: Bireylerin basarili olabilmek icin ne sekilde calismalar ve
islerini nasil yapmalar1 gerektigi hususundaki kisisel goriisleridir. Diger bir ifadeyle
bireyin iginin ya da statiisiiniin gerektirdigi davranislarin bilincinde olmasidir. Dikkat
edilmesi gereken sey bireyin rol catismasi icerisinde olmamasidir. Birey gerekli
yetenek ve Ozelliklere sahipse, rolii ile ilgili davramislart biliyorsa performansi

yiiksek olacaktir.

6.Performans: Performans izafi bir kavram olmasina ragmen cesitli objektif

kriterlerle olciilebilir ( Baykal, 1978, s.39). Performans gayret sonucu ortaya c¢ikar
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fakat gayrete esit degildir. Performans, cabanin miktariyla birlikte bireyin kabiliyet
ve yeteneklerine ve rol algilamasina baghdir. Caba, yetenek ve oOzelliklerle rol

algilamasinin iicii bir araya geldiginde performans saglanacaktir.

7.0diiller: Odiiller bireyin kavusmay1 arzu ettigi sonuclardir. Odiiller icsel ve
digsal olmak iizere iki gruba ayrilir. I¢sel odiiller basarili olma duygusu, dnemli
sorumluluklart iistlenme duygusu gibi daha cok kisinin kendi cabasiyla elde etmek
istedigi odiillerdir. Digsal odiiller ise iicret, maas, is giivencesi, tatil gibi kisiye daha
cok bagkalar1 tarafindan verilen odiillerdir. i¢csel ve digsal odiilleri Maslow'un
ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimiyla karsilastirabiliriz. Icsel odiiller ihtiyaclar
hiyerarsisinin iist basamaklarinda yer alan ait olma ve sevgi, takdir ve saygi ile
kendini tamamlama ihtiyaglarina karsilik gelmektedir. Digsal odiiller ise prim, iicret,
maas, emeklilik gibi hiyerarsinin alt basamaginda yer alan fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglarma karsilik gelmektedir. Lawler ve Porter modelinde ig¢sel odiillerle
performans daha c¢ok iliski igerisindedir. Genellikle digsal odiillerin dagitimi
performans esasina dayanmadan yapildig: i¢in performans ile digsal ddiillerin iligkisi

kirik cizgilerle gosterilmistir ( Eroglu, 1995, s.277).

8.Algilanan Denkser Odiiller: Isgorenin cabasi karsiligi almasi gerektigini
diisiindiigi 6diil miktaridir. Ciinkii birey cabasina veya gorevine denk oldugunu
disiindiigii bir odiil almak ister. Birey kisilik yapisina ve referans olarak gordiigii
kigilerin 6diil seviyelerine gore i¢sel ya da digsal belirli bir miktarda 6diil almak ister.
Birey aym1 zamanda kendisinin ise yaptigir katkilarla ve bunun karsiligi aldigi
odiillerle digerlerinin katki ve odiillerini karsilastinr. Birey kendi yetenek ve
cabasmin karsiligimi aldigina inanmiyorsa diger bireylerin katki-6diil oranina gore
bunu denksel kabul edecektir. Eger bireyin aldig1 6diil beklediginden biiyiik ya da en

azindan ona egitse birey tatmin olacaktir.

9.Tatmin: Is tatmini isgorenlerin isle ilgili tecriibelerinin degerlendirilmesi
sonucunda olusan olumlu, duygusal bir durumdur (Yildirim, 1995). Tatmin bireyin
elde ettigi odiillerin, algiladigr denksel odiilleri karsilayip karsilamadigim gosterir.
Eger bireyin elde ettigi odiiller, algiladigi denksel odiilden fazla ya da en azindan
ona esitse birey tatmin duyacaktir. Eger bundan az ise tatmin olmayacaktir. Eger

birey gecmisteki caba ve performansi sonucunda bir 6diil elde etmigse daha somaki
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caba ve performansinin da 6diil getirecegine inanmaktadir. Yiiksek performansla

birlikte alinan denksel &diiller kisiyi daha ¢ok tatmin edecektir.
1.7.2.3.Adams’1in Hakkaniyet Esitlik Kuram

Adams insanlarin dogruluk, haklilik ve adalet kavramlarinin ne sekilde
arzuladiklarim1 aciklayan bir motivasyon teorisi gelistirmistir. Adams’in 1963
yilinda ortaya koydugu teori,” kisilerin kendi 6diil ve katkilariyla benzer isi yapan
diger kisilerin odiil ve katkilarim1 karsilastirdiklarini; esitsizlik durumunda

motivasyonlarinin diistiigiinii ileri siirmektedir” (Keser, 2006, s.41).

Bu modele gore insanlar cabalan karsilig elde ettikleri odiiller ile benzer is
durumlarinda diger kisilerin ¢aba-6diil durumlarim karsilastirirlar. Adams tarafindan
gelistirilen modelde, insan giidiilenmesinin temelinde insanlarin iste kendilerine esit

davranilmasi istegi yatar.

Kuram dort temel kavrama dayanir. Bunlar:

a)Birey: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi,

b)Digerleriyle karsilastirma: Yapilan islere karsilik verilen &diiller
anlaminda kisinin karsilastirma yaptig1 diger bireyler ya da gruplar.

¢)Girdiler: Kisinin isine tasidign bireysel ozellikler. Ornegin beceri,
deneyim, yas, cinsiyet vb.

d)Ciktilar ya da Sonuclar: Kisinin isinden elde ettigi odiiller, taninma,

ticret, yan gelirler gibi ( Can, 2005, s.243-244)

GIRDILER CIKTILAR
Yetenek Ucret ve yan 6demeler
Caba Takdir
Performans Is doyumu
Egitim Firsatlar
Diger Diger
ORGANIZASYON

Sekil 7: Denge Teorisi

Kaynak: Onen, Tiiziin, 2005, s.53
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Insan kendi oranimi kendisi ile ayni diizeyde saydigi insanlarm oranlariyla
karsilastirir. Algiladig1 her esitsiz durum, esitsizligi giderecek davranisi gostermesi
ile sonuclanir. Burada vurgulanmasi gereken; esitsizlik konusunda, oranlar arasinda
gercekten bir fark olup olmadigi degil, karsilastirmayi yapan insanin algilayis
bicimidir. Esitsizligi giderecek davraniglar ise; gayretin degistirilmesi (etkinlik),
sonucun degistirilmesi (6diil), gayret ve sonu¢ tamimlarinin degistirilmesi, is terk
etme (devamsizlik, istifa...) bagkalarinin gayretlerini azaltmaya zorlama,
karsilastirma kriterlerini degistirmem olarak sayilabilir. Bu teoriyi kullanmak isteyen

yoneticiler su noktalara dikkat etmelidirler:
. Esit gayret esit sekilde odiillendirilmelidir.

o Esitlik ya da esitsizlik personelin isletme i¢i ve isletme dis1 yaptigi

karsilagtirmalarin sonucudur.

o Esitsizlige tepkiler bireyden bireye degisir (Kogel, 2001, s.525).

1.7.2.4.Locke’mn Amag Teorisi

1968 yilinda Locke tarafindan gelistirilen “Ama¢ modeli, davranigin temel
nedeninin bireylerin bilingli ama¢ ve niyetlerinde oldugunu One siirer. Yazara gore
bir kisi bir ise ya da herhangi bir seye basladiginda amacina ulagincaya dek calisir.
Amac¢ modelinde niyetler 6zel bir 6nem tasir”. Ayrica davranigi giideleyen seyin

bilin¢li amaclar oldugu vurgulanir (Can, 2005, s.244).

Gary P. Latham ve Edwin A. Locke tarafindan gelistirilen teoriye gore
“calisanlarin isteki basarilarinin belirleyicisi olarak onlarin kisisel amaclarinin biiyiik
onem tasidigina dikkat ¢ekilmektedir. Insanlarin kendileri igin saptadiklar1 amaglari
ve bu amaclar1 basarmanin kendileri i¢in 6diil olacagindan ise bu amaclar igin
giidiilendikleri goriigii savunulmaktadir”. Locke, yiiksek amag¢ saptayanlarin daha
cok caligip daha iyi performans gosterdiklerini ileri siirmektedir ( Giinbayi, 2000,
s.42).
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Locke ve Henne (1986) hedeflerin davranisi etkiledigi dort 6zellik belirtirler
(Onen vd. , 2000, 5.62) :

1. Hedefler dikkati ve eylemi Kkisinin hedefe ulasacagina inandigi

davranislara yonlendirir,
2. Hedefler, kisiyi daha fazla ¢caba harcamasi i¢in harekete gecirir,

3. Hedefler 1srarcilig1 artirir; bu sayede kisi, hedefe ulasmak i¢in yapilmasi

gereken davraniglara daha fazla zaman ayirir.

4. Hedefler, onlara ulasabilmek icin gereken etkin stratejileri aramakta

kisiyi motive eder.

Teori her bireyin agik, secik ve bilin¢li olarak bireysel amaclar belirledigini
savunur. Ancak bireyler her zaman amacl hareket etmezler. Ayrica amag belirlerken
de her zaman rasyonel davranmazlar. Cogu kez bilingsizce ve fazla diisiinmeden
harekete gegerler. Ayni1 zamanda bireysel farkliliklardan dolayr her bireyin farkli
algilama ve degerlemesi sonucu belirli kosullar hakkinda her birey kendi duygu ve
yargilarina gore farkli secimlerde bulunur. Dolayisiyla bireysel amaclar tek tek
belirleyip buna uygun politikalar belirlemek giictiir. Ancak teori, bireyleri
degerlemek ve bireysel amaclarla oOrgiitsel amaglart uyumlulagtirmak konusunda

yoneticilere yol gosterici olmasi bakimindan 6nemlidir (Eren, 2003, s.522).
1.7.2.5. Atif Teorisi

Diger motivasyon teorilerindeki bireysel motivasyondan farkli olarak atif
(attribution) teorisi bireyler aras1 davranis ile kisisel algilama arsindaki iliskilerden
bahsetmektedir (Yiiksel, 2000, s.141). Bir kag cesit olan atif teorisinin ortak yonleri

sunlardir:
a) Birey, diinyasim1 anlamli hale getirme arayisindadir.

b) Insanlarin davramslarim aciklamak icin bir kisim i¢ ya da dis nedenlere

atif yapilir.

¢) Bu atifla bulunma biiyiik 6l¢iide mantiksaldir.
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d) Bu teorinin kokleri daha eskilere dayanmasina ragmen teoriye esas katkiy1
Fritz Heider isimli diisiiniir yapmistir. Heider, atifta bulunulan yetenek, caba,
yorgunluk gibibir takim ic¢ gii¢lerle is yeri kurallari, iklim gibi gesitli dis gii¢lerin
birleserek davranist belirledigini savunmaktadir. Ayni zamanda davranisi
belirleyenin gercek belirleyiciler olmayip algilanilan belirleyiciler oldugunu

savunmaktadir.

Harold Kelley'in gelistirdigi atif teorisine gore ise motivasyon insan
davranisinin "nicin"i iizerinde durur. insan davraniginin nedeni ¢ogu zaman agik¢a
goriillemediginden dolayr bu durum c¢evresel faktorlerin algilanmasina atfedilir

(Yiiksel, 2000, s.141).
1.7.2.6.Sartlandirma veya Pekistirme Kurami

Pavlov ve Skinner adli diisiiniirler, hayvanlar iizerinde yapmis olduklar
arastirma ve incelemelerde, “belirli bir davranigin sonucunda eger organizma haz
duymussa bu davranisi tekrar edecek, aci1 duymussa bir daha bu davranisi
gostermeyecektir. Diger bir deyimle 6diillendirme veya cezalandirma bir faaliyet
yapmaya bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir”. Ancak organizma, sonucundan memnun
oldugu davramisi tekrar etmek isteyecektir. Boylece davranig tekrar edildikge iyice

ogrenilmis ve pekistirilmis olacaktir (Eren, 2003, s.703).

Bu kuramin bir isletmede isgorenleri giidillemek icin uyarlamasi soyle
olacaktir. Bir c¢alisan isini benimseyerek yoneticinin istedigi dogrultuda ciddi bir
caba icinde bulunmussa, bu kisinin aym cabay1 gostermesi icin onun yonetici
tarafindan iicret artisi, iicretli izin, silt verme ya da yiikseltilme(terfi) biciminde
odiillendirilmesi gerekir. Ote yandan istenmeyen davraniglar1 gosteren calisanlarida
gormezlikten gelmek fakat cezalandirma yoluna gitmemek yeterli olacaktir. Ciinkii
cezalandirma; baskaldirma, diren¢ gosterme ve benzeri eylemlerle ya da daha

istenmeyen bir davranis bigimine girmeyle sonuglanabilir (Dogan, 2002, 5.248).

Onen vd. (2000, s.62) , yoneticilerin asagidaki teknikler arasindan segim

yaparak bu teoriyi kullanabileceklerini belirtmislerdir:

1. Pozitif Pekistirme: Beklenen davramis ortaya ciktiginda calisana

geribildirim ya da o&diill vermeyi icerir. Beklenenden farkli bir davranig
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gosterildiginde hicbir sey yapilmaz.Ornegin bir bankamin gise gorevlisi ,miisteriye
verdigi hizmetin siiresi kisaldikca gsube miidiirii ya da sefi tarafindan
cesaretlendirilir.; hizmet siiresi uzadiginda hicbir sey yapilamaz. Boylece gise
gorevlisi, iistlerinden takdir gdérmek i¢in, hizmet siiresini kisitlamaya yonelik caba

gosterir.

2. Negatif Pekistirme: Beklenen davrams ortaya c¢iktiginda olusabilecek
istenmeyen sonuglarla basa c¢ikmayr ve istenmeyen bir durumdan kisiyi
uzaklagtirmay1 igerir. Bir uzman damismanin gecikmis bir projeyi ele alip hizla

sonuclandirmasi ve daha biiyiik gecikmeleri 6nlemesi buna bir 6rnektir.

3. Ortadan Kaldirma: Pozitif pekistirmeyi vermeyerek davranisi ortadan
kaldirmayi icerir. Siirekli olarak isten kaytaran bir ¢alisana, bu davranisindan dolay1
digerlerinden daha diisiik bir iicret artis1 alacaginin belirtilmesi, siiphesiz bu c¢aliganin

isten kaytarma davranisini ortadan kaldirmasiyla sonuglanacaktir.

4. Cezalandirma: Istenmeyen davramisin ardindan istenmeyen bir soncun
ortaya cikmasi yoluyla, istenmeyen davranmisi ortadan kaldirmayi igerir. Siirekli
olarak ise gec gelen bir calisana yazili uyar1 vermek, ¢alisanin bu davranisindan

vazgecmesine neden olacaktir.

Siire¢ kuramlar1; ¢alisanlarin iyi bir is yaptigina inanmalarim, iyi bir is
yapmanin degerli ddiillere yol actigimi bilmelerini, ¢alisilan ortamda yonetimin adil
davrandigini hissetmelerinin vurgulanmasi yoOniiyle isgorenler acgisindan ve is
gorenlerin motivasyonunu artirmak istediklerinde bu ne yapilip ne yapilamayacagi

konusunda yol gosterici olmasi yoniiyle de yoneticiler agisindan 6nemlidir.
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IKINCi BOLUM

PERSONELIN MOTiVASYONUNU ARTTIRMAYA YONELIK ARACLAR,
MOTIiVASYONUN PERSONEL UZERINE ETKIiSi VE
YONETIMDE MOTiVASYON

2.1. Personelin Motivasyonunu Arttirmaya Yonelik Araclar

Bir isletmede etkinligi yiikseltmede ve verimliligi artirmada, motivasyondan
yararlanmak miimkiindiir. Bunun icin en ©Onemli konulardan birisi calisanlarin
etkinligini artirmaktir. Isgorenlerin, bireysel veya grup olarak etkinligini artirmanin

yolu ise isteklendirici veya giidiileyici araclarin kullanilmasidir.

Her kisiye, her topluma ve her isletmeye uygun bir motivasyon modeli
gelistirmek olduk¢a zordur. Bununla beraber gecerliligi kabul edilen ve bircok
arastirma ile saptanan, fakat Onem sirasi degisen Ozendirici motivasyon araclar

temelde iice ayrilabilir (Eren, 2003):

2.1.1. Ekonomik Araclar

o Yiiksek gelir elde etme

. Is gorenler ve sendikalarca kabul edilen iicret artist
. Primli ticret uygulanmasi

o Kara katilma

. Odiillendirme sistemleri

2.1.2. Psiko-Sosyal Araclar

o Bagimsiz calisabilme

o Kisisel gii¢ ve yetki sahibi olma

° Sosyal statiiye kavusma

. Kisiye ve 0zel yasama saygi

o Is giivenligi ve psikolojik giivence
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o Is gorenlerin onerilerini dikkate almaya yonelik Oneri ve

degerlendirme komitelerinin varlig
2.1.3.0Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

® Amag birligi: Is goren ve orgiitiin birbirlerinden karsilikli beklentileri

vardir.

e [s giicii planlamasi: Giinden giine is performanslarmin saptanmasi ve

gelisim planlamas1 yardimiyla egitim ve yiikselme olanaklarinin saglanmasi.

® Yetki ve sorumluluk denkligi: Yoneticiler birtakim yetki ve

sorumluluklarini alt basamaktakilere devredebilmelidirler.

e Ise baglilik ve kararlara katilma: Bireylere sorumluluk yiiklemek onlarm

basarilarini arttirir.

e Etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi: Orgiit icinde iyi diizenlenmis bir

iletisim ag1 hem is gorenlerin, yoneticilerin ise motive olmasini saglar.

Insan davramslari cok karigik ve anlagilmasi giic oldugundan, motivasyon
konusunda genel ilkeler gelistirmek kolay degildir. Insanlar arasi kisisel farkliliklar
da bu durumu yaratan en 6nemli etmenlerdir. Diger bir deyisle bu etmenlerin oransal
onemi kisiye ve duruma gore degisebilir. Bu nedenle bir orgiitte ihtiyaglar dizisi ve
ozendirme araglarimin tatmin saglama derecesi ile diger bir orgiitiin tatmin saglama
derecesi ayni olamaz. Buna gore, bir orgiitte, astlarin1 sevk etmek konusunda
basariya ulasan bir yonetici, bagka bir orgiitte bu basariya ulasamayabilir (Eren,

2003, s.142).
2.2.Cahsanlar ve Yonetici Acisindan Motivasyonun Onemi

Calisan acisindan motivasyonun onemi, digsal ve ic¢sel bir takim motivasyon
faktorlerinin etkileriyle oOlc¢iilmektedir. Digsal motivasyon faktorleri {iicret, is
giivencesi ve psikolojik gilivence, sayginlik, statii, calisma kosullart olarak
indirgenebilir. I¢gsel motivasyon faktorleri ise, kisinin isle ilgili algilarini
icermektedir. Isin yapilmaya deger olup olmamasi, isin anlami bireysel cabanin ve

emegin nasil degerlendirildigi, ne gibi ciktilarin saglandigi ve tiim bu siiregte
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calisanin sorumluluk boyutunun ne diizeyde oldugu gibi algilart kisinin icsel

motivasyonunu belirlemektedir (Keser, 2006, ss.155-156).
Motivasyon;

a) Calisanlarin  temel ekonomik ihtiyaclarin1 karsilamaya olanak

hazirlayacaktir.

b) Calisanlarin toplumsal ihtiyaglari (kiiltiirel, calisma saatleri, sosyal

giivenlik, aile yardimlar1 vb. ) karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

¢) Calisanlarin "ego"larim tatmine (toplantilara katilma olanaklari, danigilma

olanaklari, kararlara katilma olanaklar1 vb.) yoneltecektir.

¢) Calisanlarin yeteneklerini gelistirecek Onlemlerin arastirilmasina olanak

hazirlayacaktir.

d) Orgiitlerin, calisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah
kosullarinin gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami icine girmelerine olanak

hazirlayacaktir.

e) Bireylerin yaraticilik ve oOnderlik niteliklerinin ortaya c¢ikmasina zemin

hazirlayacaktir.

f) Calisanlan saglanan motivasyon olanaklarindan daha c¢ok yararlanmaya

yonelterek, kisiler aras1 olumlu rekabeti gelistirecektir.

g) Degisen ekonomik, toplumsal ve teknolojik kosullara gore Orgiitlerin

"esnek motivasyon" sistemlerini kabule zorlayacaktir.

h) Motivasyon, calisanlarin amaclar1 ile organizasyonun amaclarini
uyumlastirmak icin uygulanan tiim yontemleri igerir. Motivasyon bir yandan orgiitte
verimliligin yiikseltilmesi, ©te yandan ise, calisanlarin Orgiitten bekledikleri

doyumun artirilmasini amaglar (Simsek, 1998, s.195).

Yonetim faaliyetlerinin 6zii olan insan unsurunun bedensel, zihinsel ve ruhsal
giicliniin daha fazla {iretim siirecine katilmasi c¢abalari motivasyon olgusunu
giindeme getirmektedir. Yoneticinin temel gérevlerinden birisi olan etkinlik, etkin bir
tesvik sistemi saglanmasiyla olacaktir. Personelin verimliliginin artirilmasi onlar

tesvik eden faktorlerin arastirlmasinmi gerektirir. Bu faktorlerden en Onemlisi
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personelin ihtiyaglarin1 uyaran motivasyon yapisini ortaya c¢ikarmaktir. Ciinki
personelin isletme amaclarina katkilar1 icin tesvik araglarmin belirlenmesi ve
giidiilerin ortaya cikarilmasi gerekmektedir (Hicks, 1975, 5.362). Yoneticinin bagari
sans1 ile motivasyon bilgisi arasmnda ¢ok yakin bir iliski vardir. Isgorenin hangi
sartlarda nasil ve hangi tesvik araglariyla giidiilenebilecegi konusunda yeterli bilgiye
sahip yoneticinin orgiitsel biitiinlesmeyi ve ¢alisma verimini artirma sansi ¢ok daha
yiiksektir. Orgiitiin calistirdig1 isgorenden, isgorenin de orgiitten bir takim
beklentileri vardir. Yazili olan sozlesmelere ilaveten ayrica taraflarin davranigsal

olarak da birbirlerinden karsilikli beklentileri vardir ( Eroglu, 1995, s.31).

Yoneticinin bagar1 sansi ile motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iliski
vardir. Isgorenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne 6l¢ciide ve hangi
ozendirme araglariyla motive edilebilecegi konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip
olan yoneticilerin orgiitsel biitiinlesmeyi ve calisma verimini arttirma sanslar1 ¢cok
yiiksektir. Bunu saglamak i¢in yonetici, ¢alisma ortamini c¢ekici hale getirmeli,
"sosyal atmosfer"in olugmasina c¢alismali, ekonomik giidiiler kadar sosyo-psikolojik

giidiilerin de etkisine inanmalidir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, 5.95).

Bu baglamda Giirgen (1997, s.203) ,"Isgorenlerin orgiite ve islerine
sadakatini saglayabilmenin yolu, yoneticilerin, isgdrenlerini yakindan tanimalarina
ve onlarin ne tiir giidiilerin etkisiyle davrandiklarin1 68renmelerine baghdir. Ciinkii
isgorenleri nelerin motive ettigi ancak onlarin davraniglarinin yorumlanmasiyla
anlasilabilir. Ayrica, motivasyonun kisisel bir olay oldugu da unutulmamalidir.
Baska deyisle, bir isgorenin motive olmasim saglayan herhangi bir durum, bir
digerini etkilemeyebilir. Bu nedenle yoneticiler, her bir ¢alisani, bir birey olarak
tanimali, onlarin farkliliklarina saygi gostererek, iggorenleri nelerin motive edecegini

saptamalidir” seklinde goriis beyan etmektedir.
2.3. Personelin Motivasyonunu Artirmaya Yonelik Araclara Yakindan Bakis

Bireylerin is yasamindaki sorunlarinin bir kismi bireysel yoOntemlerle

coziilebilecegi gibi, bir kismu orgiitsel ¢oziimler gerektirmektedir (Keser, 2006).

Insan davramslar1 cok karisik ve anlagilmasi giic oldugundan, motivasyon
konusunda genel ilkeler gelistirmek kolay degildir. Insanlar arasi kisisel farkliliklar

da bu durumu yaratan en 6nemli etmenlerdir. Diger bir deyisle bu etmenlerin oransal
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onemi kisiye ve duruma gore degisebilir. Bu nedenle bir orgiitte ihtiyag¢lar dizisi ve
0zendirme araglariin tatmin saglama derecesi ile diger bir Orgiitiin tatmin saglama
derecesi ayni olamaz. Buna gore, bir orgiitte, astlarin1 sevk etmek konusunda
basariya ulasan bir yonetici, bagka bir orgiitte bu basariya ulasamayabilir (Eren,

2003,s5.570-571).
2.3.1.Ekonomik Araclar

Bireyi motive eden unsurlar ¢ogunlukla ekonomik temele dayanmaktadir.
Bireyin ise girmesindeki temel sebeplerden birisi gelir elde etme arzusudur.
Dolayisiyla bireyin daha fazla motive olmasinda ekonomik araglarin kullanilmasi

onem kazanmaktadir ( Keser, 2006, s.164).

Motivasyonu artiran faktorlerden ekonomik faktorler, iicret artisi, primli

icret, kara katilma, ekonomik 6diil olarak siralanmaktadir.
2.3.1.1.Ucret Artist

Ekonomik faktorler icinde en eski ve en yaygin kullanilani {icret artisidir.
Ucret, calisanin isletmeye giris nedeni oldugu gibi onun isletmeye bagli kalmasinda
da onemli bir faktordiir. Ayrica icret, kisinin toplum i¢indeki sayginligini ve
otoritesini artirmaktadir. Elde ettigi gelir sayesinde geleceginin giivence altinda
oldugunu diisiinen ¢alisanin motivasyonu daha yiiksek olmaktadir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2001, 5.109).

Ancak ticret artisi bireye hak ettigi Olciide verilmezse; licret artisi bireyi
motive edici bir ara¢ olma ozelligini yitirir. Ucret artis1, calisamin bir ek ¢abasi
karsiligi verilmeli ancak bu arac siirekli kullanilmamalidir. Calisanlar yeterli bir
sekilde iicretlendirilmeli; ticretlerin adaletli dagilimina gerekli 6nem verilmelidir

(Keser,2006, s.165).

Ucretler birden ¢ok nedenle nemlidir:

o Maas yasam icin gereken gecimi saglar ve boylece calismak igin bir

tesvik olur

o Maas 0lciisii iscinin konumunu gosterir, sadece isletme i¢i hiyerarside

degil, ayn1 zamanda komsular, arkadaglar ve toplumdaki diger gruplar arasinda da,
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. Maastaki artis, isinizdeki basarinin onaylanmasidir,

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

duygusal birliktelikten mahrum bir yasam telafi edebilir (Hagemenn, 1997, s.43).

Yapilan bir ¢aligmada "para calisanin performansi ile iliskilendirildiginde bir
motivasyon araci olarak anlam kazanacagi" belirtilmektedir. Diger bir ifade ile
caligsanlar organizasyonda performanslar1 ve elde edecekleri odiiller arasinda siki bir
bag olduguna inanilirsa, o zaman para, kisileri motive eden bir unsur olmaktadir

(Stephen, Decenzo, David, 2001, s.145).

Performans artisiyla ticret artist arasinda iliski olmasi, isgorenleri ise ve
isletmeye baglayici faktorlerin basinda gelmektedir. Verimlilik ve iicretler arasinda
iliski incelendiginde isgiicli verimliliginin 6nemli bir faktor oldugu goriilmektedir.
Verimlilik maliyetleri diisiiriicii faktorlerdendir. Verimliligi yiiksek olan kuruluglar
isgorenlerine daha iyi iicret, ticret zammi, ayn1 yardimlar ve ikramiyeler verebilirler.
Bu da isgorene giiven vermekte, baglilik ve ait olma duygusunu artirmaktadir.
Ucretlerle motivasyon arasindaki iliskiyi inceleyen bilim adamlariin calismalari
gostermistir ki iicretlerin miktar1 iggorenleri motive eden faktorlerin basinda
gelmektedir. Etkin bir iicret ve maas sistemi meydana getirmek icin isletmeler
performans, verimlilik ve motive edici tesvik unsuru olarak degerlendirirler ( Eren,

Erdil, Zehir, 2000, s.121).
2.3.1.2.Primli Ucret

Calisanlarin almig olduklart sabit iicretin disinda, daha fazla ve verimli

3

calismaya Ozendirmek amaciyla verilen ek iicrete “ primli iicret *“ denir. Bazi
isletmeler, calisanlarina verimli calismalarn1 veya ek caba gostermeleri karsiliginda
prim verirler. Primlerin hesaplanmasinda genelde zaman esasi ve parca bast iicret vb.

kriterler kullanilmaktadir ( Keser, 2006, s.165).

Isletmeler tarafindan; akort iicret sistemi, kazang paylasim modeli, neri-odiil
modeli, riskli kazan¢ modeli, kar paylasim modeli, ikramiye gibi primli {iicret
sistemleri iiretim ve hizmetin miktar ve kalitesini arttirmay1 amaglayan ve isgorenleri
daha ¢ok odiillendiren, caligmayanlari ise motive eden 6zellikleri nedeniyle yaygin

bicimde uygulanmaktadir.
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Primli iicret sistemi konusunda farkli goriisler mevcuttur. Kimileri bu tiir
ikramiyelerin aslinda performansa zarar verdigini diisiinmektedirler. “Bireysel
performansa dayali derecelendirmenin, kisa vadede performansi artirdigi, ancak uzun
vadeli planlamay1r mahvettigi, isgorenleri korkuttugu, Xkaliteyi disiirdiigli, is
kazalarim artirdigi, ekip calismasimi yok ettigi ve diismanliga yol agtigr seklinde

sakincalar1 oldugu savunulmaktadir” (PFEFFER, 1995, s.122).
2.3.1.3.Kara Katilma

Isletmenin her donem sonucunda elde ettigi karmn bir boliimiiniin bu karin
saglanmasinda emegi ve katkist bulunan calisanlara dagitilmasi sisteminin Oziinii
olusturur. Sistemin amaci, calisanlarin emeginin isletme i¢in ¢ok Onemli oldugu
duygusunu yasatmak veya calisanlarin Orgiit i¢in 6nemli bir unsur oldugunu

vurgulayarak onlarin 6rgiite bagliligini arttirmaktadir (Deniz, 2005, s.143) .

Glinlimiizde kéra katilma konusu yonetime katilmanin baska bir yolu olarak
degerlendirilmektedir. Yonetime katilma, endiistriyel ya da yonetsel demokrasi
anlayisin1 getirirken, kara katilma bir bakima ekonomik demokrasi yaklasimina

yonlendirmektedir.

“ Kar paylasimi genelde hizli bilyiiyen ve iggorenlerine 6nemli miktarda 6diil
imkén1 sunabilen isletmeler i¢in faydali olmaktadir. Genel ekonomik kosullarin iyi
olmasi da bu fayday1 artirmaktadir. Ancak, yogun rekabet ortami igerisinde, diisiik
kar marjlariyla, calisan duragan isletmeler i¢in s6z konusu fayda daha az olmaktadir.
Kar paylasimi yoneticiler ve profesyonel yiiksek seviye calisanlart i¢in 6zellikle
anlamli ve belirleyicidir. Ciinkii onlarin karar ve faaliyetlerinin isletme kéan

tizerindeki etkisi daha belirgindir” (NEWSTROM , DAVIS , 1993,).
2.3.1.4. Ekonomik Odiiller

Calisanlan ise 6zendirmek ve isletmeye daha ¢ok baglamak amaciyla basari
gosterenlere ekonomik deger tasiyan oOdiiller verilebilir. Bu tiir uygulama, isletmede
bir Oneri yenilik getiren, bulus yapan, yaratici olan ¢alisana ekonomik degeri olan
odiiliin verilmesidir. Caligsanin iirettigi mal, hizmet (bulus, Oneri olabilir) ile odiil
arasinda gecen siire de uzun olmamalidir. Siire uzun oldugu takdirde 6diil amacina

ulagsmaz. Kisinin yaptiklar ile 6diil arasinda kurulan bag zayif olacak olursa calisan
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verilen 6diiliin verilis amacin1 unutabilecegi gibi motive de olmayacaktir (Silah,

2005, 5.93).

Odiillerin dagitiminda adil davranilmasi isgorenler arasinda odiillerin
dagitilmas1 konusunda da nemlidir. Odiillerin dagilim1 sirasinda isgdrenler arasinda
adalet duygusunu kiracak bir havanin olugsmasi bile onlarin moral ve
motivasyonlarinda bir diisiise yol acacaktir. Isletmelerin oyle bir odiil sistemi
olmalidir ki, odiili alanin yaninda diger calisanlarda odiiliin adil olduguna
inanmalidir. Boyle bir sistemin kurulmasi 6diilii alamayan calisanlari da motive
edecektir. Sonucta verilen 6diil, "diger kisilerce esitlik ilkesine uygun" goriilmelidir

(Can, 2005, 5.200).
2.3.2. Psiko-Sosyal Araclar

Ozendirici araglar icerisinde ele alinmas1 gereken bir diger grup da psiko-
sosyal araclardir. Cok kisa bir siire 6ncesine kadar isletme icerisinde calisanlarin
motivasyonunun biiyiik Ol¢iide ekonomik araglar vasitasiyla miimkiin olabilecegi
kanis1 daha yayginken, giiniimiizde bu kami gittikge gecerliligini yitirmis gibi
goziikmektedir. Bugiin bir¢cok isletme yoneticisi, isgorenlerin sadece ekonomik
araglarla degil bunun yaninda psiko-sosyal bir takim araclar vasitasiyla da motive
olduklar1 gercegini kabul etmislerdir. Isletme yoneticileri kendi yonetim anlayislart
ve isletme politikalar cercevesinde isgorenlerin psiko-sosyal yapilarini analiz
ederek, psiko-sosyal araglardan etkin bir bicimde faydalanmaya caligmalidirlar

(Asikoglu, 2000, ss.51-52).
2.3.2.1. Bagimsiz Calisabilme

Bagimsiz calisma ve insiyatif kullanma ihtiyact isgorenlerin biilyiik
cogunlugun, benlik duygusunu doyurmak ya da kisisel gelisme giiciinii arttirmak
amaciyla onem verdikleri bir konudur. Birey, 6zgiirlik icinde gelistigi taktirde,
kendisini grubun bir iiyesi, bir seyler yapma giiciinde ve grup icinde degeri olan bir

eleman olarak algilar ( Sabuncuoglu, Tiiz, 2001, s.127-128).

Is hayatinda bagmmsizhik istegi bireyin dogasindan gelen bir duygudur.
Ustlerinin asir1 baskisi altinda calismak isgorenlerin hoslanmadiklar1 bir durumdur.

Her konuda islerine karigilmasindan, emir verilmesinden ya da etkilenmekten
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kacmrlar. Merkezi yOnetim anlayisin1i benimseyen kati ve sert yoneticilerin
bulundugu isletmelerde ¢alisan kisiler bu yiizden pek verimli olamazlar ve ilk firsatta

kendileri i¢in yeni bir is arayisina girerler (Sabuncuoglu, Tiiz, 2001, s.127).

Bir¢ok kisi, bagimsiz caligmak, serbest hareket etmek, inisiyatif sahibi
olmak, sorumluluk almak ve kendi basina is yapmak ister. Kuskusuz bu tip sorumlu
elemanlara, yonetimde inisiyatif vermek onlarin daha basarili olmasini saglar. Ancak
bagimli caligmak isteyen ve sorumluluk almak istemeyen kisilere de inisiyatif

vermek yararli olmaz ( Geng, 2004, s.238).

Ozerkligin basariya ulasmasi icin bagimsiz calismanin sagladigi performans
artisinin Odiillendirilmesi ve elemanlarin kendi is siireglerinden gercekten sorumlu

olabilmesi i¢in gerekli egitimi almalar1 gerekir (PFEFFER, 1995, 5.35).
2.3.2.2. Sosyal Katilma

Calisanlarin ¢ogu isletmeye girmelerinden itibaren ¢esitli sosyal gruplara
dahil olmaya calisir. Yani isletmede pek cok kisiyle bir sosyal ortam olugmakta ve
birey bu grupla iletisimini siirdiirmektedir. Bu iletisim bireyin motivasyonunu
yiikseltmektedir. Arastirmalar (Hawthorne arastirmalar1) bir gruba dahil olan ve bu
grubun iliskilerinden hosnut olan calisanlarin is verimlili§inin arttigim1 ortaya

koymaktadir (Keser, 2006, s.168).
2.3.2.3. Deger ve Statii

Deger verilme, manevi yonii daha agir basan ve tiim isgorenler i¢in 6nemli bir
ozendirme aracidir. Yapilan isin, onem verilen kisiler tarafindan, 6zellikle yoneticiler
tarafindan, begenilmesi, iggorenlere biiyilk bir doyum verir. Her isgoren isletme
icinde belirli bir degeri olmasin ister. Deger verilme, adil oOlciiler i¢inde ve dengeli
olarak kullanildiginda, isgorenleri iiretime motive etmede cok etkili bir 6zendirme

aracidir ( Incir, 1990, s.67).

Statii, bir kisiye toplumda atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir.
Gercek bir statiiye sahip olan kisi bunun karsiliginda ¢evresinden saygi gérmektedir.

Bu hemen her kisi icin bir tatmin duygusu yaratmaktadir (Eren, 2003, s.335).
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Cogu insan kendini gelistirmek ve elinden gelenin en iyisini yapmak ister.

Isteki basari, statii ve onaylanma gereksinimini tatmin eder (Hageman , 1997, s.45).
2.3.2.4. Giivenlik

Insanin dogasinda giivende olma ihtiyaci yatar. “Cocukken yabancilardan
korkma, yabanci birisi kucaga alinca aglama gibi huzursuzlugunu belirtir. Yetiskin
donemde gelecegini giivenceye alma girisimleri, hastalia yakalamamak ig¢in
korunma onlemleri, sogukta iisiimemek i¢in uygun giyinme, is yasaminda ya da
evlerde, arabalarda giivenlik sistemlerini kurmak hep insanin giiven ihtiyacinin bir

orintistdiir’ ( Onen vd. , 2000, s.149).

Ekonomik giivenlik kisisel cabalar yoniinden olduk¢a 6nemlidir. Emeklilik,
kaza , hastalik, hayat, issizlik sigortalar1 gibi is¢iye siirekli gelirini hayat1 boyunca
saglayacak ekonomik korunma bigimleri giiniimiizde ¢ok gelistirilmistir. Fakat rgiit
politikalar1 bunlart daha yararh bigimlere sokabilir ve tesvik aract olarak kullanabilir.
Boylece saglanacak giivenlik onlemleriyle personelin isinden memnun olmasina ve
tatmin hissi duymasina yardimci olunur. Fakat giivenlik Onlemlerinin Orgiit ici
politikalarla diizenlenmesi mali yonden oldukca fedakérlik isteyen bir konudur.
Gerek siirekli bir maddi unsurun sagladig: giivenlik, gerekse kendine giiven duygusu,
verimliligin artisinda dogrudan etkili degildir. Fakat giivensizlik duygusu altinda
tedirgin olarak calisan kimsenin ¢aba ve emegini sunma azminin azalacagi dogaldir.
Tersine, giivenlik duygusu altinda calisan kimseler, enerjik ve gayretli goriiniir.

Personelin etkinligi de boylece artmis olacaktir (Eren, 1996, 5.426).

Gerek siireklilik gosteren mali olanaklarin sagladigi giivenlik, gerekse
calisanin kendine olan giiven duygusu, verimlilik artisinda dogrudan etkili degildir.
Fakat giivensizlik duygusu altinda tedirgin olarak calisan kimsenin ¢aba ve emegini
sunma azminin azalacag dogaldir. Tersine, giivenlik duygusu altinda calisan
kimseler, enerjik ve gayretli goriiniir. Personelin etkinligi de boylece artmis olur

(Eren, 1996, 5.572-573).
2.3.2.5. isin Yiikselme imkanlar:

Calisanlar, caligmakta olduklan iste yiikselme olanaklar1 da isterler. Ciinkii

isleri iyice Ogrenip tecriibe kazandikca, is siradanlasacak bulunduklart mevkideki
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yetkilerini ve sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle daha yiiksek yetki
ve sorumlulukla ¢alismay1 arzu edeceklerdir. Ilerleme ya da yiikselme yollar1 titkanan
yoneticilerin ¢alisma gayretleri ve sevkleri azalacaktir. O halde, yiikselme isyerinde

bir tesvik yani giidiileme aracidir diyebiliriz ( Eren, 1996, s.515).

“Kisi, gelirinin artmasi ve terfi etmekle tatmin olur. Amirlerinin bu iki sekilde
takdirleri kendisini amirine ve miiessesesine daha cok baglar, daha da
yiikselebilecegini hissettikce bu amacim gergeklestirebilmek icin elinden geleni

yapar” ( Garih, 2000, s.107).
2.3.2.6. Sosyal Ugraslar

Isyerinde sosyal ugraslarin bulunmasi bireylerin motivasyonunu artirict bir
ozellige sahiptir. Isletmede gergeklestirilen sportif faaliyetler ( turnuvalar) , geziler,
konserler, piknikler, kutlamalar, eglenceler ve kiiltiirel aktiviteler sosyal ugras olarak
kabul edilebilir. Kisacasi isyerinde, diizenlenen bu tiir etkinliklerin, diizenlenmesi

calisanlar1 motive etmektedir.

113

Yonetici, elemanlarinin is disi yasamlari olan bireyler olduklarim
unutmamali ve iste olan sorunlarinin ¢dziimiine yardimei olma gayretinin yam sira is

dis1 sosyal veya ailevi dertlerine ¢6ziim bulmada yardimci olmalidir”( Garih, 2000).
2.3.2.7. Cevreye Uyum

Icine kapanik, kendi diinyasinda yasamak isteyen bireyler uzun vadede
isletmeye oldugu kadar kendilerine de yararl olmazlar. Isgoren, yeni katildigi
cevrenin gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve
izerindeki yabancilik duygusunu atmalidir. Suras1 bir gercektir ki, her grup yeni
gelen kisiye karsi her zaman istekli davranmaz, belirli siire ona yabanci goziiyle
bakar ve bazen de baski uygular. Yonetici, yeni gelen ya da yer degistiren isgorenlere
her konuda yardimci olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli, calisma arkadaslar
ile en kisa zamanda kaynagmasini saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasini

onleyici 6nlemleri bilingli ve diizenli bicimde uygulamalidir (Eren, 2003, s.377).
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2.3.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar
2.3.3.1. Amac Birligi

Amacg birligi kurumsal birligi saglar. Amag¢ birligi kendiliginden
olusmamaktadir. Birligin mimar1 yoneticiler olmalidir. Calisanlarin islerinde diiriist
ve verimli calismasinin igletme ¢ikarlarina oldugu kadar kendi ¢ikarlarina da doniik
bir hareket olduguna inandirilmalidir. Calisan isletmenin amaclarina katkida
bulunmakla kendi amaglarina hizmet ettigi bilincine varabilir. Bu yonde ki isletme ve
calisan tarafinin gosterecegi iyi niyetli c¢abalar ortak bir paydada birlesmeyi

kolaylastirir.

Orgiitlerde ¢alisanlarin amaclariyla 6rgiitiin amaclarinin aym yone cevrilmesi
ve motivasyonun saglanmasi ile yiiksek derecede giidiilenmis ve basarma istegi ile
donanmis insanin bulundugu oOrgiitlerin dis piyasayla rekabet sansi da artacaktir

(Peker, 1995, s.115).
2.3.3.2. Yetki ve Sorumluluk Denkligi

Baz1 orgiitlerde otoriter ve merkezci yaklasimlarin sonucu olarak, yetkilerin
biiylik kismi orgiitiin iist karar mercileri olan tepe yoOnetimlerinde toplanmir. Bu
mevkilerdeki yoneticiler siirekli olarak ¢alisanlar siki bir denetim ve disiplin altinda
tutmaya calisarak diizeni saglamaya ugrasirlar. Boyle bir yapida yetki verilmeyen
bircok iggoren ya da orta kademe yoneticisine genis sorumluluklar verilir. Sonugta
hantal bir karar mekanizmasina ve karmasiklasan bir hiyerarsik yapiya neden olan
yetki ve sorumluluk dengesizligi ortaya ¢ikar. “Sorumluluk yiiklenen isgorenler, bu
sorumlulugun gereklerini yerine getirecek yetkilerle donatilmadiklarn icin isler
aksayacak; bicimsel olmayan iliskiler yayginlasacak, sorunlarin tespiti ve ¢oziimii
konusunda orgiit ici anlagmazliklar bag gosterecek ve bireylerin caligma isteklerini
yok eden, elverissiz bir i ortami1 olusacaktir. Bu yiizden, sorumluluk yiiklenen bireye
aym Olciide yetkinin verilmesi taglar1 yerine oturtacak birincil prensip olarak
karsimiza ¢ikmaktadir”. Boylelikle iggorenler kendilerinden beklenen performansi
gosterebilecek giiven ve kararliliga sahip olacaklar ve oOrgiit igerisinde esneklik,
uyum ve moral diisiik seviyelerde seyretmeyecektir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001,

s.136).
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2.3.3.3. Egitim ve Yiikselme

Orgiitte egitim, yasamsal 6neme sahip olmanin yam sira, ¢alisanlar1 motive
eden bir aractir. “Egitim bireylerin gelisimine, eksik yonlerini pekistirmeye hizmet
etmektedir. Bireylerin kariyer gelisimi acisindan isletmelerde egitim faaliyeti 6nem
kazanmaktadir”. Boylece birey, orgiitiin kendisini gelistirmeye yonelik faaliyetlerini

olumlu algilayacak ve motivasyonu artacaktir ( Keser, 2006, s.173 ).

Bunun yaninda yiikselmek, dinamik bir yasanti siirdiirmek isteyen her
isgorenin 6zlemidir. Yiikselme firsati yakalayan isgoren kendisine daha c¢ok giiven
duyar; Kkisiligi gelisir, yetkilerinin artmas: nedeniyle calisma istegi de artar
(Sapancali, 1993, s.173).

2.3.3.4.Kararlara Katilma

Calisanlarin  kararlarin alinmasinda s6z sahibi olmalarin1 saglayan bu
sistemde kararlar esit ve Ozgiir tartisma temelleri {istiine oturtulur. Kararlara katilma
bir yandan isletmenin alt kademelerinin etkisini genisletirken; 6te yandan yonetimin
daha etkili karar almasim1 ve isletme sorunlarinin daha gerceke¢i bigimde

¢Oziimlenmesini saglar.

Yoneticiler astlan ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince ve
isteklerini dikkate almali ve bu diisiincelerden yaralanma yollarin1 aramalidirlar. Bu
davramis sekli calisma yerinde birlikte calisma havasi yaratir. Ortak fikirlerin
uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya cikan “biz” fikri kuvvetli bir 6zendirme

unsurudur ( Eren, 2003, ss.577-578).
2.3.3.5.1letisim

Yoneticiler ve calisanlar arasi iletisim, motivasyon acisindan ve taraflar
acisinda sorunlarin ¢oziilebilmesi i¢cin 6nemlidir. Yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki
iletisim, orgiitteki catismay1 azaltir. Calisanlar iletisim sayesinde sorunlarini agikca
ifade edebilirler. Boylece belirsizlik, giivensizlik gibi sorunlar ortadan kalkmakta ve

bireyin motivasyonu artmaktadir ( Keser, 2006, s.174).

[letisim kanallarinin  siirekli olarak agik tutulmasi ve isgorenlere bu
kanallardan diizenli bilgi verilmesi, isgorenlerin en c¢ok iizerinde durduklar

isteklerden biridir. Isgoren isletmeye girdigi ilk giinden itibaren bircok konuda bilgi
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ihtiyac1 icerisindedir. Once isletmeyi sonra isini ve cevresini tanimak icin ¢aba
gosterir. Bu bakimdan bir iggorene bilgi vermekle ona ilgi gdstermek ayni anlama
gelmektedir. Ciinkii iletisim insancil iliskilerin temel 68esidir ve bu kavram gercek
yasamda ayrilmaz bir biitiinliik teskil eder. Ancak isgdren yoneticileriyle oldugu
kadar calisma arkadaglariyla da bicimsel ya da dogal iliskiler kurmakta giicliik
cekiyorsa boyle bir kurumda insancil iligkilerin iyi oldugu sdylenemez. Ortaya cikan
sonug ise sOyledir; sayet bir isletmede insancil iligkiler gelismemisse o isletmede
iletisim kanallar1 iyi caligmamaktadir ya da bir isletmede iletisim sistemi iyi
kurulmamaigsa, orada insancil iliskilerin varligindan s6z edilemez ( Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2000, s.170).
2.3.3.6.Motive Edici Isler Tasarlama

Birgok is calisan icin sikinti kaynagidir. Bu durumda calisanin sevmedigi
isine dort elle sarilmasm ve istekle calismasini beklemek gercekci bir yaklasim

olmaz.

Bu amagla “is genisletme, is zenginlestirme ve 1is rotasyonu” gibi

uygulamalar gelistirilmistir ( Keser, 2006, s.175 ).

Is Genisletme: Belirli bir isin daha cok sayida ve gesitte isi yapabilecek
sekilde yeniden organize edilmesi demektir Isin genisletilmesi islerin yatay olarak

genislemesidir.

Is Zenginlestirme: Islerin dikey olarak genisletilmesidir. Is genisletilmesinde
islerin kapsami genislerken, isin zenginlestirilmesinde islerin derinligi artar. Yani

isin zenginlestirilmesinde isciye isinde daha fazla kontrol sahibi olma firsat1 verir.

Is Rotasyonu: Bireyin ¢alistigi boliimiin zaman zaman degistirilerek calisanin
bagka boliimlerde de is yapmasina rotasyon denir. Ozellikle monoton isler icin
kullanilan bu sistemle, bireyin sikici buldugu isinde daha fazla motive olmasi
amaclanir. Orgiit kimi zaman bu yontemi, bireyin isletmeye ait tiim islemleri
algilamasi i¢in uygular. Boylece calisan, isinin bir onceki ve sonraki asamalarimi
ogrenme firsatt bulur. Degisik boliimlerde c¢alismak bireyin motivasyonunun
yiikselmesini saglayabilecegi gibi, kimi zaman bireyin yer degistirmesi motivasyon

kaybina yol acabilir.
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2.3.3.7.Takdir Etme ve Odiillendirme

“ Hepimiz takdir edilmekten ¢ok hoslaniriz ve deger veririz. Onemli bir
insanin bizim basarimiz ya da katkilarimizla ilgili hosnutluk belirten ifadelerini
duydugumuz o giizel an hepimizin hayatinda dnemli bir yere sahiptir” (Adair , 2006,

s.217).

Yonetimde basari, basarili personeli Odiillendirmekle baslar. Ciinkii
odiillendirilmeyen basari, basarisizligin nedeni olur. Bu yiizden, basarili personeli
odiillendirmek orgiitte hem yoneticiye bagliligr artirir, hem de daha ¢ok calismay ve
basarili olmayr saglar. Calisma yasaminda odiillendirmenin ¢ok cesitli sekilleri
vardir; Zira yoneticinin personeline selam vermesi, giilimsemesi, tesekkiir ve tebrik
etmesi, "aferin" demesi, izin vermesi ve onunla toka etmesi bile personel i¢in hep
odiildiir. Ayrica yazih tesekkiir etmek veya takdir etmek daha biiyiik ve kalict bir
odiildiir. En biiylik 6diil ise kuskusuz maddi ve mali (parasal) odiildiir ki, personeli
daha ¢ok memnun eder ve mutlu eder. Ancak verilen 6diil mutlaka bir basari
karsiliginda olmali; basarili olanla bagarisiz olan da ayrilmalidir. Ayrica, birim ya da
ekip/grup basanlarinda, tek bir kisi ve sadece yonetici degil, ilgili tiim personel
(birim/grup) odiillendirilmelidir. En 6nemlisi, yonetici bir 6dil aldigi zaman, bu
odiilii ve elde edilen basariyr mutlaka astlariyla ve tiim calisanlarla paylagmalidir.

Zira basarilar paylasildikca artar (Peker, Aytiirk, 2000, s.298).
2.3.3.8.Adaletli ve Siirekli Disiplin

Ihtiyaglara cevap verilmesi kadar sikdyetlerin degerlendirilmesi de giidiileme
de belli bagh bir tatmin kaynag ve aracidir. Yerinde cezalandirma ve
odiillendirmeler gitmek adil bir disiplin sistemi gerektirir. Bu durum, esit muamele
ilkelerine sadik kalmayi dogurdugu icin, astlarin gorevlerine karsi sevk ve ilgisini
onemli Olclide artiran bir 6zendirme araci olacaktir. Gosterilen basarilar mutlaka
oteki ilgililerin gozii oniinde takdir edilmelidir. Takdir bir gosteri niteliginde degil
icten ve hakli olmalidir. Kisaca ozetlersek adil, siirekli ve dikkatli bir disiplin sistemi
kurmak, memnuniyetsizlik kaynagi degil, aksine isbirligi ve is gérme arzusunu

kuvvetlendirici bir 6zendirme araci olarak karsimiza ¢ikacaktir (Eren, 2003, s.578).
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Adil, siirekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak, memnuniyetsizlik
kaynag1 degil, aksine isbirligi ve isgdorme arzusunu kuvvetlendirici bir 6zendirme

arac1 olarak karsimiza ¢ikacaktir.
2.3.3.9.Kalite Kontrol Cemberleri

Etkinligi dolayisiyla kiigiik calisma gruplart arasinda onemli ve 6zel bir yere
sahip olan kalite cemberleri, iiriinii tireten iggorenler ile ilk iistlerinin olusturdugu
goniillii takimlardir. Kalite cemberleri iiriin hakkindaki her konuyu, her unsuru teker
teker ele alip, sorunlan saptarlar ve periyodik toplantilarla bunlara yonelik ¢coziimler

tireterek iiriin niteliginin artirilmasina ¢aligirlar.

Insan merkezli yaklasimlarla kurgulanmalar1 nedeniyle kalite cemberlerinin
ongordiigii isteklendirme siirecinde aidiyet gereksinimi ve sonucta ekonomik getiri

elde edilse de goniillii olma 6zelligi 6n plana ¢ikmaktadir.
2.3.3.10. Grup ve Takim Calismasi

Takim, isletmenin stratejik niyetini gerceklestirmek amaciyla, ¢aligmalarinda
birbirine bagl ve esgiidiimlii olarak performans gosteren ve ortak is bagarimlar1 elde
etme yolunda sorunlara miisterek c¢oziimler getiren, iki veya daha fazla isgdrenin
olusturdugu faaliyet birimi seklinde tamimlanmaktadir (Yilmaz, 1999, s.29).
Isletmelerde takim temelli bir 6rgiit modelinin uygulanmasi hem orgiitsel etkililigin
saglanmasi, hem de motivasyon agisindan beklenen performans diizeyinin ortaya

cikmasini saglayacaktir.

Bireylerin tek tek motive edilmesindeki giicliikler hesaba katildiginda takim
odakli motivasyon tekniklerinin etkin ve diisik maliyetli teknikler oldugu
goriilecektir. Bu acidan yoneticiler yonetim sinerjisinden optimal bicimde
faydalanmak ve isgorenlerinin kapasitesinden en iist seviyede avantajlar elde etmek
istiyorlarsa, orgiitiin toplam iiretimi ile takimlarin kritik yeteneklerini eklemleyen bir

motivasyon modelini kesinlikle goz ardi etmemelidirler (Y1lmaz, 1999, s.32-33).
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2.4. Saghik isletmelerinde Personel

Diinya Saglhk Orgiitii, sagligi, "yalmzca hastalik ve sakathk durumunun
olmayis1 degil ayn1 zamanda bedensel, ruhsal ve sosyal yonden tam bir iyilik durumu
olarak tanimlamaktadir. Koruyucu ve tedavi edici saglik hizmetlerinde toplumun
saghgim {iist diizeyde tutmak saglik yoneticilerinin en biilyitk hedeflerindendir.
Giintimiizde saglik kurumlari dinamik ve degisken bir cevre icinde faaliyet
gostermektedir. Saglik kurumlarinin arzu edilen amaclarini bagarmalarinda en 6nemli

tiretim faktorii saglik personelinidir.

Saglik kurumlarinin ana girdilerinin baginda, insan kaynaklar1 gelmektedir.
Tip biliminde ve teknolojisinde ortaya cikan gelismeler, yeni tam ve tedavi
olanaklarinin ortaya cikmasini saglamistir. Bu gelismelere paralel olarak saglik
kurumlarinda asir1 is boliimii, uzmanlasma ve daha nitelikli personel gereksinimi de

artmustir ( Kavuncubasi, 2007, s.191).

Saghik kurumlarmi, diger endiistriyel ve hizmet kurumlarindan ayiran
ozellikleri bulunmaktadir. Saglik kurumlarmin ayirt edici Ozellikleri su sekilde

siralanmaktadir ( Kavuncubasi, Kisa, 2002, ss.80-81):

1. Yapilan hizmetler sonucu ortaya ¢ikan ¢iktinin tanimlanmasi ve ol¢iimii
zordur,

2. Saglik kurumlarinda yapilan isler biiyiik olciide karmagsik ve degiskendir,

3. Saghk kurumlarinda gergeklestirilen etkinliklerin biiyiik bir kismi acil ve

ertelenemez niteliktedir,
4. Yapilan igler, hata ve belirsizliklere karst oldukc¢a duyarhdir,
5. Saglik kurumlarinda uzmanlasma seviyesi ¢ok yiiksektir,

6. Saglik kurumlarinda islevsel bagimlilik ¢ok yiiksektir: bu nedenle farkl

meslek gruplarinin faaliyetleri arasinda yiiksek diizeyde esgiidiim gereklidir,

7. Saglik kurumlarinda insan kaynaklarinin biiyiilk kismi profesyonel
kigilerden olusur ve bu kisiler kurumsal hedeflerden c¢ok mesleki hedeflere

onem vermektedirler.
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Saglik kurumlari hizmet iireten kurumlardir. Hizmet kurumlarini temel
karakteristigi ise emek yogun teknoloji kullanmalaridir. Saglik kurumlarinda hizmet
sunumunun temel belirleyicisi, personeldir. Endiistriyel isletmelerde iiretim biiyiik
Olclide makineler ve teknik donanim araciligi ile gerceklestirilir. Saglik hizmetleri
sunumunun en onemli unsuru ise insan kaynaklaridir. Ornegin bir hastane ve saglik
ocagmin doktor personel olmaksizin hizmet sunmasi miimkiin degildir. Saghk
hizmetlerinin sunumu, farkli bilgi ve becerilere sahip personel gruplari tarafindan

gerceklestirilmektedir (Kavuncubasi, 2007, s.193).
2.5.Kamu Kurumlarimn Yapisi Ve Isleyisi Hakkinda Motivasyon Bilgileri

Kamu kurumlart genelde tekeldir ve baska kuruluslarin rekabetine kapalidir.
Kamudaki biirokratlarin faaliyetlerini, piyasa sisteminde séz konusu olan "rekabet"
etkeni motive etmemektedir. Biirokratlart motive eden temel etken ise, "prestij" ve
"otorite" kazanma duygusu ile siyasi yoneticilerinin ve kamuoyunun denetimidir.
Kamu sektoriinde prestij ve otorite, hizmet maliyetlerinin disiiriilmesi ve
titketicilerin en iyi sekilde tatmin edilmesi degil, daha ¢ok kurumlarinin biit¢elerinin
biiyilikliigiine ve personel sayisina baghdir. “Kamu kurumlar1 yapir ve personel
bakimindan ne kadar biiyiirse, biirokratlarin giicii de o denli artmaktadir. Biirokratlar,
biitce ve kamu harcamalarin1 diizenlerken, yetki paylasitmina sebep olabilecek
kadrolarin sayisim sinirh tutup, yetkileri kendilerinde tutacak kalemleri artirma
egilimindedirler. Kirtasiyecilik, biirolarda yetki devretmeksizin, hatta yetkileri
kendinde toplayarak biiyiimenin bir sonucudur. Oysa 6zel kesimdeki yoneticilerin
faaliyetlerini motive eden temel etken piyasa mekanizmasidir. Ozel kesimin iirettigi
mal ve hizmetler, tiiketiciler tarafindan satin alinmak ya da alinmamak suretiyle
piyasa denetimine tabidirler. Dolayisiyla isletme yoneticilerinin bagarisi da bu piyasa
denetiminin sonucuna gore degerlendirilir.” Kisacasi, 6zel sektorde firmalar,
piyasada kaynaklarimi gelistirmek icin rakipleri ile yansirlar. Devlette ise kurumlar,
siyasi sistem icinde biitcelerini biiyiitmek, personel sayilarini arttirmak ve sosyal
imkanlarin1 gelistirmek i¢in birbirleriyle rekabet ederler. Bu rekabet, kamunun daha
da biiyiimesini ve kaynaklarin verimsiz kullanilmasim ortaya cikarir (Eryilmaz,

2004, s.38).

Kamu kesiminin iirettigi mal ve hizmetlerin biiyiik bir kismi "kamusal" ya da

"yart kamusal" niteliktedir.” Kamusal mal ve hizmetler demek, faydasi iilke geneline
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yayillmis ve biitiin bir toplumun ortak cikar1 olan mal ve hizmetlerdir. Bu mal ve
hizmetlerin faydas1 béliinemez, kullanicilara gore fiyatlandirilamaz ve hizmete
iliskin fiyati O6demeyenler bu hizmetten mahrum edilemezler. Bu hizmetler,
genellikle vergiler yoluyla finanse edilir. Millf savunma ve genel giivenlik hizmetleri
bu tiirdendir. Yar1 kamusal hizmetler de, faydas1 belirli bir bolge ya da toplum kesimi
ile simirli ve bu Olgekte boliinemez olan ortak hizmetlerdir. Her iki niteligi tasiyan
hizmetlere "kamu hizmeti" denilir. Bu hizmetler digerlerine gore daha acil ve
zorunludur. Ozel mal ve hizmetler ise, faydas1 ferdl ve boliinebilir niteliktedir;
hizmete iliskin fiyati 6demeyenler, hizmetten yararlandirilmazlar. Ozel mal ve
hizmetlerden yararlanmanin tek yolu, fiyattim Odeyerek onu satin almaktir’(

Eryilmaz, 2004, s.38).

Yiiksek performans, biiyiik olciide isten elde edilen tatmine baglidir. Eger bir
memur ya da isciye, isinin en iyi sekilde nasil yapilacagi gosterilip dgretilmezse, o,
biiyiik ol¢iide basarma ya da basarili olma duygusundan yoksun kalir. Isi 6gretme,
diizeltme ve disiplin, baslangicta kismi bir huzursuzluga ve sikintiya yol acarsa da,
bu durum kisinin kendisine saygisini baltalamadan yapici bir sekilde yiiriitiiliirse,
belirli bir siire sonra kisideki basarma duygusunun gerceklesmesine yol agarak
tatmine doniisiir. Bir orgiitiin etkin bir fonksiyon icra edebilmesi, orada ¢alisanlarin
giivenlik, basarma ve aidiyet duygu ve ihtiyaglarinin tatmin edilme diizeyine
baghdir. Giivenlik ihtiyaci, psikologlar tarafindan yalmzca "ekonomik giivenlik"
olarak anlasilmaz. Bunun yaninda giivenlik, memurlarin isyerinde istikrarli bir
sekilde calismasini, keyfi olarak ya da belirsiz bir zamanda isine son verilmemesini
de ifade eder. Duygusal anlamda giivenlik, kisinin ¢alistig1 orgiitte meydana gelenleri
(olup, bitenleri) 6grenmesi, kendisinden istenilen ve istenmeyen islerin ne oldugunu
bilmesi, amir ve is arkadaslarinin belirli olaylara tepkilerinin ne olacagini tahmin
edebilmesi, amir ve memurlarin kaprislerinin etkisi altinda kalmamasidir. Kisacasi
giivenlik, kisiye kendi isinde yetenegini serbestce ortaya koyabilmesine imkan veren
sartlarin ve ortamin olusturulmasidir. “Basarma duygusu, kisinin yaptig1 iste ilerleme
sagladigimi hissetmesi, yapmak istedigi seylerde basarili olmasi, kendinde basarma
yetenek ve becerilerinin bulundugunu anlamasidir. Bagarma duygusunun, yalnizca isi
yapan kisi tarafindan hissedilmesi degil, aynm1 zamanda is arkadaglari tarafindan da
belirtilmesi 6nemlidir. Insanlarin yaptig1 isler, yalmz ekmek parasi kazanmak icin

degildir; bunun yaninda ¢evresinin kendini kabul etmesi ve bununla tatmin olmasina
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da yoneliktir. Buna "sosyal kabul" diyebiliriz. Bir ofis, bir fabrika, bir devlet dairesi
ya da bir laboratuar, iiretici bir birim oldugu kadar, ayn1 zamanda sosyal bir {initedir.
Boyle ortamlarda calisan kisinin, arkadas grubu icinde sahsi bir deger oldugunu
hissetmesi gerekir. Isyerinde iiretici bir esya ya da makine olarak degil, insan olarak
muamele edildigini diisiinen kisi, kendini isine daha ¢ok verecek ve basarili bir
performans gosterecektir’. Ote yandan, kendilerinin istenmeyen kisiler oldugu
diisiincesine kapilanlar, ¢evresinden yeterli ilgi ve takdir gormeyenler, disaridaki bir
kisi gibi davranmaya baslar, motivasyonu diiser ve verimliligi azalir. Bu, orgiitlerde

calisanlarin yalnizlagmasi olayi ortaya ¢ikarir ( Eryilmaz, 2004, s.38).

Modern yonetim fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilen “isteklendirme
(motivasyon); yOneticilerin, Orgiitiin amaglariin gerceklesmesi yolunda c¢alisanlari
cesitli giidiilerle tesvik etmesi eylemi” olarak tanimlanir. Giidiilleme, Orgiitiin ve
bireylerin ihtiya¢larini tatminle sonuglanacak bir i ortam1 yaratarak bireyin harekete
gecmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siirecidir."1966 ve 1978 yillarinda
yapilan arastirmalarda, biirokraside basta sayginlik, sonra sirasiyla kendini
gerceklestirme, bagimsizlik, giivenlik ve baglanma ihtiyaclar1 One c¢ikmistir.
Giidiillenme yoniinden en Onemli ihtiya¢ bagimsizlik ve sayginlik olarak
goriilmektedir. Bir baska arastirmada,” biirokratlara is tatmini saglayan niteliklerin
bulunmadig gozlenmistir (manevi tatmin, yiiksek gelir, isin ilging olmasi, yiiksek
statii, prestij, siyasi baski yoklugu vb.). “Biirokraside iicret, sayginlik gibi
motivasyon unsurlar1 6n plana ¢ikarilmakla beraber artik giideleyici 6zelliklerini
kaybetmislerdir. Devlet Memurlar1 Kanunu (DMK)'daki takdirname ve 6diil sistemi
(m.122 ve 123) sembolik kalmaktadir. Oysa giidiileme, maddi unsurlarla beraber

moral degerlere dayandigi takdirde fonksiyonel olmaktadir (Peker, vd. , 1999, 5.200).

Insanlar bir orgiite katildiklar1 zaman, beraberlerinde orgiite, isyerinde
basariy1 etkileyen belirli gereksinmeler getirirler. Bu gereksinmelerden bazilari
fizyolojiktir; digerleri ise psikolojik ve sosyal degerlerle ilgilidir. Bunlarin

calisanlarin kurumdaki motivasyonunu saglamada onemli faktorleri olusturmaktadir.

Calisanlar1 kurum yararina hareket etmek i¢in motive etmek ve onlarin uzun
vadede iste tutmak zor bir istir. Calisanlar1 verimli bir sekilde calismaya itecek,
sorumluluk almalarin1 saglayacak, problemleri ¢ézmeleri i¢in harekete gecirecek ve

basarilarin1 6diillendirecek bir ortamin yaratilmasi, yapilmasi gereken islerin baginda
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gelir. Her ne kadar insanlar ¢aligmaya motive eden kurumlar degil kendileriyse de,
en iyi uygulamalarin oldugu kurumlar, yaratici c¢oziimler, c¢ok calisma ve
organizasyona baglilik i¢in ilham veren bir atmosfer yaratirlar. Bu pozitif atmosfer,
yetenekleri gelistirme ve yenilerini edinme firsatin1 ve giiven duygusunu da iceren
bircok yarar saglar. Calisanlarin performansimi en iist diizeyde tutmayi basaran
kurumlar, iist diizey yonetimin destegini saglar, beklentileri diizenli olarak ve acik bir
sekilde iletirler, otoriteyi organizasyonun tabanina yayarlar, calisanlar1 problemlere
sahip cikip ¢ozmeleri i¢in tesvik eder ve basarili olanlar1 herkesin oniinde ve sik sik
kutlarlar. Bu kurumlar, iicretlerin tek basina calisanlarin performansini arttirmadigini
ancak destekleyici bir faktor oldugunu bilirler. Yiiksek motivasyonun kaynagi,
calisanlarin ige yaptiklari katkinin degerli oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir.
Kurumlar ile iyi uyum saglayan ve kurumun degerlerini destekleyen caligsanlarin,
performansi yiikselir, ise devamsizlik oranlar1 diisiik olur verimi ve is ahlakim
arttirmay1 amaclarlar. Aydin’ a gore de c¢alisanlarin kurum tarafindan basarilarini
artirmalar icin etkilenmeleri bir bakima motivelerinin saglanmalar1 gerekmektedir.
Bu etkilerde, yiikselmeler, iicret artiglari, tanima, takdir etme ve sinirli kaynaklara

erisme olanagiin saglanmasi gibi ifade edilmistir (Oztiirk, Diindar, 2003, s.).
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UCUNCU BOLUM
YEREL HiZMETLERDE SAGLIK CALISANLARINDA

MOTIiVASYONUN ONEMi VE PERSONEL UZERINE ETKIiSi
UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1.Arastirmanin Amaci

Toplumlarin sosyo-ekonomik agidan kalkinmisghik diizeylerini en iyi gosteren
gostergelerden biri de siiphesiz saglik hizmetleridir. Saglik kurumlarinda verilen
hizmetlerdeki yapilacak olan hata veya noksanlik, sakatliga hatta 6liime sebebiyet
verecek telafisi miimkiin olmayan sonuclara yol agabilir. Amaci insanlarin saghk
sorunlarin1 ¢dzmek olan bir meslek grubunun calisanlarinin da motivasyon
diizeylerinin yeterli diizeyde olmasi, hizmet sunduklarn hastalar ve kurum iginde

onem arz etmektedir.

Motivasyon kavrami tegvik etmek, etki altina almak, harekete gecirmek vs.
gibi anlamlara sahiptir. Bu kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden
tiiretilmistir.”Motive” teriminin Tiirkce karsilign giidii, saik veya harekete gecirici
olarak belirlenebilir (Eren, 2003).Orgiite bagliligi artiran en 6nemli unsurlardan
biridir. Ayrica orgiitlerde ¢atismayi da azaltan bir faktordiir. Orgiit ¢alisanlariin ekip
ruhu icerisinde istekli, etkili ve verimli calismalarini saglar. Isine motive olamayan

personel mutsuz olur. Mutsuz personel ise Orgiit basarisizliginin en énemli etkenidir.

Bu ¢alismadaki amag, saglik kurumlarinda ¢alisan saglik personelinin dnemli
buldugu motivasyon faktorlerini belirleyebilmek, motivasyon faktorlerinin bugiinkii
calisma ortamindaki tatmin diizeylerini incelemek, saglik calisanlarinin motivasyonu
konusunda saglik yoneticilerine kaynak olusturmak ve yardimci olmaktir. Bu amag
dogrultusunda motivasyonu etkileyen faktorler ile is ortaminda hangi motivasyon
faktoriiniin daha etkili oldugunu incelemek icin yonetsel, bireysel, isle ilgili ve diger

faktorler ad1 altinda dort grupta incelenmistir.
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3.2. Arastirmanin Onemi

Bir kurumun hedefine ulasabilmesi, yalnizca karlilig1 ve biiyiimeyi saglamasi
degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarinin hevesle ve istekle calismasini saglayacak kosullart
da yerine getirmesine baghdir. Isinde beklentileri karsilanan, deger goren ¢aliganin
motivasyonu yiiksek olacak ve boylece insan kaynaklarindan etkin ve verimli bir

sekilde yararlanilmis olunacaktir.
Bu arastirma;
Konuyla ilgili gelecekte yapilacak arastirmalara 6rnek olusturacak,

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ nin Saglik ve Sosyal Hizmetler Daire
Baskanligi Saglik ve Hifzissithha Miidiirliigii’ ne bagl birimlerde calisan saglik
personelinin motivasyonunu etkileyen yonetsel, bireysel, is ile ilgili ve diger
faktorlerin ortaya konmasiyla, insan kaynaginin daha verimli kullanimi igin
yapilacak yeni diizenlemelere veri saglayacaktir. Bununla birlikte insan

kaynaklarinin verimi ile ilgili gerekli parametreleri agiklayacak,

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ nin Saglik ve Sosyal Hizmetler Daire
Baskanligi Saglik ve Hifzissihha Miidiirliigii’ ne bagl birimlerde calisan saglik
personeline motivasyonu etkileyen yonetsel, bireysel, issel ve diger faktorlerle ilgili

bilgi kaynag1 olusturacaktir.
3.3. Problem Ciimlesi

“Yerel hizmetlerde saglik calisanlarinda motivasyonun onemi ve personel
izerine etkisi nelerdir ve is ortaminda hangi motivasyon faktorii daha etkilidir”

ciimlesi arastirmanin problem ciimlesini olusturmaktadir.
3.3.1.Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmada motivasyon araglarinin c¢alisanlar agisindan farklilik gosterip
gostermedigi, onemi ve personel iizerine etkisini anlamak maksadiyla hipotezler

olusturulmustur. Arastirmada test edilen hipotezler sunlardir:
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Hipotez 1 - Yonetsel, bireysel, is ile ilgili ve diger motivasyonu etkileyen

faktorler arasinda anlaml bir fark yoktur.

Hipotez 2 - Cinsiyete gore is ile ilgili motivasyonu etkileyen faktorler

arasinda fark yoktur.

Hipotez 3 - Yas degiskenine gore yonetsel motivasyonu etkileyen faktorler

arasinda fark yoktur.

Hipotez 4 - Kurumda calisma yilina gore bireysel motivasyonu etkileyen

faktorler arasinda fark yoktur.

Hipotez 5 - Mezun olunan okula gore motivasyonu etkileyen faktorler

arasinda fark yoktur.

Hipotez 6 - Aylik gelire gore bireysel motivasyonu etkileyen faktorler

arasinda fark yoktur.

Hipotez 7 - Medeni duruma gore is ile ilgili motivasyonu etkileyen faktorler

arasinda fark yoktur.

Hipotez 8 - Calistig1 kurumda bulunma siiresine gére yonetsel motivasyonu

etkileyen faktorler arasinda fark yoktur.

Hipotez 9 - Mesleklere gore motivasyonu etkileyen faktorler arasinda fark

yoktur.
3.4. Yontem
3.4.1. Evren ve Orneklem

Aragtirma evrenini 2009 yili Haziran ayinda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
Saglik ve Sosyal Hizmetler Daire Baskanligi Saglik ve Hifzissthha Midiirliigii'ne
bagh bulunan toplam 1 Sehzadebasi Tip Merkezi, 1Tozkoparan Tip Merkezi, 32
Kadin Saghigi Merkezi, 1 Evde Bakim Merkezi, 1 Kayisdagi Tip Merkezi ve
Dariilaceze Poliklinigi’nde c¢alisan saglik personelinin tiimii olusturmaktadir.
Arastirmada Orneklem ic¢in tam sayim yontemi uygulanmistir. S6zii edilen saglik

kurumlarinda calisan tiim doktor, dis hekimi, saglik idarecisi, yiiksek hemsire,
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hemsire-ebe, biyolog, saglik memuru, teknisyen ve laborant, psikolog, tibbi sekreter
gibi diger saglik personeli olmak iizere toplam 427 kisiye Ek-1 de sunulan anketler
uygulanmugstir. 145 kisi anket formunu doldurmadig i¢in incelemeye alinmamis olup

282 kisi calismaya katilmistir.( %66).
3.4.2. Varsayimlar

Arastirmada veri kaynag olarak kullamilan formlarin dogru olarak

dolduruldugu ve gercegi yansittigi varsayilmistir.

1. Secilen deneklerin, saptanan smirhiliklar iginde evreni temsil ettigi

varsayilmistir.

2. Aragtirma evrenini olusturan personel sayisinin dogrulugu, kaynak olarak
kullanilan Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’ne saglik birimleriyle simirli tutulmustur.
Bu nedenle sonuclar biitiin yerel hizmetlere baghh saglik birimlerine
genellememektedir. Bu arastirma Istanbul Biiyiiksehir Belediyesine bagh saglik

birimlerinde calisan saglik personelini kapsamaktadir.
3.4.3. Arastirmamn Siirhhiklar:

Aragtirma Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin Saglik ve Sosyal Hizmetler
Daire Bagkanlig1 Saglik ve Hifzissthha Miidiirliigiine Bagh birimlerde uygulanmaistir.
Hazirlanan anket formlar bu birimlerde calisan saglik personeline; doktor, dis
hekimi, saglik idarecisi, yiiksek hemsire, biyolog, hemsire-ebe, saglik memuru,
teknisyen, laborant, psikolog, diger saglik personeline (tibbi sekreter vs.)

uygulanmastir.

Arastirma sadece isgorenler ile 657°li memur ve sozlesmeli memurlara
uygulandif1 i¢in, daire bagkani, miidiir, miidiir yardimcisi isciler, hizmetliler ve
sirket araciligiyla calisanlar dahil edilmemistir. Arastirmada kamu ve 6zel kesim
ayrimi yapilmistir. Bunun sebebi kamu ve 6zel kesimde calisanlarin 6zlitk haklarinin
cok farkli olmasidir. Bu durum motivasyonu etkileyen faktorlerin farkli sekilde
dagilmasina sebep olacaktir. Bu da objektif verilere ulasilmasinda engel
olusturacaktir. Arastirmaya katilan deneklerin anket formunu doldururken biitiin

sorulara samimi cevaplar verdikleri; i¢tenlikle doldurduklan kabul edilmistir.
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Ankette yer alan sorular personelin motivasyonu konusu ile sinirhidir. Zaman

faktorii de arastirmanin sinirliliklarindan biridir.
3.4.4. Arastirmanin Veri Toplama Araclari

Anket uygulanmadan 6nce basta Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Saglik ve
Sosyal Hizmetler Daire Baskanligi Saglik ve Hifzissthha Midiirliigii'nden ve birim
sorumlularindan izin alinmis, deneklerin sorulara acik yiireklilikle cevap vermesi ve

bu anketin sadece bu arastirma i¢in kullanilacagi kendilerine ifade edilmistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak kullanmilan anket formu, bircok
calismadan derlenmis; tarafimdan yeni maddeler de eklenerek olusturulmustur. Esas
anket uygulamasi yapilmadan once, arastirma yapilan ayni kurumda gorev yapan 20
saglik personeli pilot anket uygulamasina tabi tutulmustur. Uygulama sonucunda
elde edilen bilgiler ve anket uygulana saglik personeliyle karsilikli goriismelerden
elde edilen sonuglara gore ankette yer alan her soru yeniden degerlendirilmis,

gelistirilmis ve anket sorularina son sekli verilmis.

Olusturulan anket formu iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimiindeki
demografik ozellikler katilimecilarin tanitict bilgilerini icermektedir. Bu boliimde,
calisanlarin kurumda calistiklan poliklinik, calistiklar1 pozisyon, cinsiyet, medeni
durumu, yas, mesleki deneyim, kurumda ¢alisilan siire, maas, kidem yili, egitim
durumuna iligkin 10 soru yer almaktadir. Gizlilik ilkesine baghi kalinarak ve
yanitlarin daha gercekci verilecegi varsayimindan hareketle anketi dolduran
bireylerden isim, soy isim yazmamalari istenmis sadece bulunduklar1 poliklinigi
yazmalar1 istenmistir. Tkinci boliimde ise motivasyonu etkileyen, yonetsel, bireysel,
is ile ilgili ve diger faktorlere iliskin 39 soru yer almaktadir. Buna gore her bir soruya
iliskin olarak alinan cevaplarin ortalamasi ve standart sapmasi Ol¢iilmiistiir. Sorular
“Kesinlikle Katiliyorum” dan “Kesinlikle Katilmiyorum” arasinda 5’li likert 6lgek
sisteminde olusturulmustur. Boylece deneklerin ifadeye hangi derecede katildiklar
belirlenmektedir. ilgili sorulara verilen cevaplarin tamimlayici istatistigi olarak

ortalama ve standart sapma degerinden yararlanilmigtir.
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3.4.5. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Aragtirmanin yiiriitiildiigii Haziran 2009-Agustos 2009 tarihlerinde Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesinin Saglik ve Sosyal Hizmetler Daire Baskanlhigi Saglik ve
Hifzissihha Miidiirliigiine Baglh birimler; Sehzadebas1 Tip Merkezi, Tozkoparan Tip
Merkezi, Evde Bakim Merkezi, Kadin Saglign Merkezi, Kayisdagi Tip Merkezi Ve
Dariilaceze Poliklinigi olarak belirlenmistir. Bu birimlerdeki toplam saglik calisan

dagilimi soyledir;

Sehzadebas1 Tip Merkezi; 16 Doktor, 5 Dishekimi, 4 saglik teknisyeni, 9
hemsire, 2 saglik memuru, 3 biyolog, 1 laborant, 13 diger saglik personeli (tibbi

sekreter vs.), 2 saglik idarecisi olmak iizere 55 kisiden olugmaktadir.

Tozkoparan Tip Merkezi; 2 doktor, 1 dishekimi, 2 hemsire, 5 teknisyen, 2
saglik memuru, 2 diger saglik personeli, 1 saglik idarecisi olmak iizere 15 kisiden

olusmaktadir.

Kayisdagi Tip mekezi ve dariilaceze poliklinigi; 10 doktor, 30 hemsire, 5
saglik teknisyeni, 10 biyolog, 20 diger saglik personeli, 2 saglik idarecisi olmak

tizere 77 kisiden olugsmaktadir.

Kadin sagligi merkezi; 40 doktor, 40 hemsire, 40 ebe, 40 psikolog, 40 diger

saglik personeli olmak iizere 200 kisiden olusmaktadir.

Evde Bakim Merkezi; 13 doktor, 46 hemsire, 9 saghik memuru, 5 saglik
teknisyeni, 5 diger saglik personeli, 2 saglik idarecisinden olmak tizere 80 kisiden

olusmaktadir.

Birimlerde ¢alisan toplam saglik personeli sayis1 427 kisiden olusmaktadir.
Anket formlar evrendeki tiim birim idarecilerine kisaca tamitilarak, iist yaz ile elden
teslim edilmis ve gerekli aciklamalar yapilmistir. Anketlerin toplanmasi i¢in 1 hafta
opsiyon taminmigtir. Daha sonra ilgili birimler tarafindan saglik calisanlarina
dagitilmasi saglanmistir. 1 hafta sonra anketler birim idarecilerinden elden teslim
alindi. Yapilan kontrollerde Sehzadebag1 Tip merkezi’nde 13, Kayisdag Tip Merkezi
ve dariilaceze polikliniginde 37, Kadin Sagligi Merkezlerinde 64, Evde Bakim
Merkezinde 31, olmak {iizere toplam 145 anketin bos oldugu saptanmis ve calisma

kalan 282 anket iizerinden yapilmistir.
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3.5. Bulgular Ve Yorumlar
3.5.1. Arastirmamiza Katilanlarin Demografik Ozelliklerinin incelenmesi

Arastirmamiza katilanlarin demografik ozelliklerine iliskin dagilimlar bu

baslikta incelenmis olup frekans tablolarina ve grafiklere yer verilmistir.

Arastirmamiza katilanlarin  calistiklari  polikliniklere  goére  dagilimi
incelenmigtir. Buna gore katilmcilarin %48.2°si (136 kisi) “Kadin Saglig
Merkezleri’’’nde, %17.4°14 (49 kisi) “Evde Bakum Merkezleri’’’nde, %14,9’u (42
kisi) “Sehzadebasi Tip Merkezi”’nde, %14.2’si (40 kisi) “Kagigsdagi Tip Merkezi ve
Dariilaceze Poliklinigi”’nde ve %5,3’u (15 kisi) “Tozkoparan Tip Merkezi”
polikliniginde ¢aligmaktadir. ( Tablo 1)

Tablo 1: Katilimcilarin calistiklart polikliniklere gore dagilimlar:

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Kagisdagi Tip Merkezi ve 20 142 142

Dariilaceze Poliklinigi

Tozkoparan Tip Merkezi 15 5,3 19,5
Deger Sehzadebas1 Tip Merkezi 42 14,9 34,4

Evde Bakim Merkezleri 49 17,4 51,8

Kadin Saghgi Merkezleri 136 48,2 100,0

Toplam 282 100,0

O Kagisdagi Tip Merkezi ve
Dariilaceze Poliklinigi

B Tozkoparan Tip Merkezi

O Sehzadebas1 Tip Merkezi

O Evde Bakim Merkezleri

B Kadm Saghgi Merkezleri

Grafik 1: Arastirmamiza katilanlarmn calistiklar polikliniklere gore dagilimlari.
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Arastirmamiza katilanlarin mesleklerine gore dagilimlart incelenmistir. Buna
gore katitlimcilarin, %33’i (93 kisi) Hemsire ve Ebe’lerden, %17,7°si (50 kisi)
Doktor, %12.1’i (34 kisi) Teknisyen ve Laborant, %9.2’si (26 kisi) diger saglik
personeli (Tibbi Sekreter vb.), %8.9’u (25 kisi) Yiiksek Hemsire, %6.4’1 (18 kisi)
Saglik Memuru, %4,6’s1 (13 kisi) Psikolog, %3.2’si (9 kisi) Biyolog ve %2.8’si (8
kisi) Saglik idarecilerinden olugmaktadir. ( Tablo 2)

Tablo 2 : Katilimcilarin mesleklerine gore dagilimlar:

Frekans | Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Doktor 50 17,7 17,7
Dis Hekimi 6 2,1 19,9
Biyolog 9 32 23,0
Saghk idarecisi 8 2,8 25,9
Yiiksek Hemsire 25 8,9 34,8
Degter Hemsire-Ebe 93 33,0 67,7
Saghk Memuru 18 6,4 74,1
Teknisyen ve Laborant 34 12,1 86,2
i)li)'g)er Saghk Personeli(Tibbi Sekreter 2% 9.2 95.4
Psikolog 13 4,6 100,0
Toplam 282 100,0
@ Doktor

B Dis Hekimi

0O Biyolog

O Saglik idarecisi

B Yiksek Hemsire

O Hemsire-Ebe

B Saglik Memuru
O Teknisyen ve Laborant
B Diger Saglik Personeli(T 1bbi

Sekreter vb.)
B Psikolog

Grafik 2: Katilimcilarin mesleklerine gore dagilimlar
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Arastirmamiza katilanlarin cinsiyetine gore dagilimlart incelenmistir. Buna
gore %82.3’1 (232 kisi) kadinlardan, %17.2 (50 kisi) erkeklerden olugmaktadir.
(Tablo 3)

Tablo 3: Katihmcilarin cinsiyetlerine gore dagilimlari

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Deger Kadm 232 82,3 82,3
Erkek 50 17,7 100,0
Toplam 282 100,0

O Kadm
W Erkek

232

Grafik 3: Katilimcilarin cinsiyetlerine gore dagilimlari
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Aragtirmamiza katilanlarin medeni durumlarina gore dagilimi incelenmistir.
Buna gore katilimcilarin %64.5°1 (182 kisi) evlilerden olusmakta, %33’ (93 kisi)
bekarlardan olusmaktadir. (Tablo 4)

Tablo 4 : Katihmcilarin medeni durumlarina gére dagilimlar

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evli 182 64,5 64,5
Bekar 93 33,0 97,5
Deger
Dul 7 2,5 100,0
Toplam 282 100,0

O Evli
B Bekar
O Dul

182

Grafik 4: Katilimcilarin medeni durumlarina gore dagilimlari

Arastirmamiza katilanlarin yas gruplarina gore dagilimlari incelenmistir.
Buna gore %62.3’1i (177 kisi) 25 ile 34 yas arasinda, %19.9°u (56 kisi) 35 ile 44 yas
arasinda, %11.3’1 (32 kisi) 18 ile 24 yas arasinda ve %6’s1 (18 kisi) 45 yas iistiinde
kisilerden olugmaktadir. (Tablo 5)
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Tablo 5 : Katilimcilarin yag gruplarina gére dagilimlari

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
18-24 32 11,3 11,3
25-34 177 62,8 74,1
Deger 35-44 56 19,9 94,0
45 iistii 17 6,0 100,0
Toplam 282 100,0
O 18-24
m 25-34
0 35-44
O 45 tsti

177

Arastirmamiza katilanlarin saglik sektoriinde caligsma siirelerine gore dagilimi
incelenmistir. Katilimcilarin %41.5’1 (117 kisi) 5 yildan bu yana saglik sektoriinde
bulunmakta ve %25.5’1 (72 kisi) 6 ile 10 arasinda, %21.6’s1 (61 kisi) 11 ile 15 yil
arasinda, %5.7’si (16 kisi) 16 ile 20 yil arasinda, %4.3’i (12 kisi) 21 ile 25 yil

arasinda, %1.4’1 (4 kisi) 26 y1l ve iistiinde siiredir saglik sektoriinde calismaktadirlar.

(Tablo 6)

Grafik 5: Katitlimcilarin yas gruplarina gore dagilimlari
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Tablo 6 : Katilimcilarin saglik sektoriinde ¢alisma siirelerine gore dagilimlari

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
0-5 Y1l 117 41,5 41,5
6-10 Y1l 72 25,5 67,0
11-15 Yl 61 21,6 88,7
Deger 16-20 Y1l 16 57 94,3
21-25 Yl 12 4,3 98,6
26+ Yil 4 1,4 100,0
Toplam 282 100,0

oo0-5Yl
117 W 6-10 Yil
O11-15Yil
0 16-20 Yil
W 21-25 Yil
O 26+ Yi

Grafik 6: Katihmcilarin saglik sektoriinde calisma siirelerine gore dagilimlari

Arastirmamiza katilanlarin ¢alistiklar1 kurumda gorev yapma siirelerine gore
dagilimlan incelenmistir. Buna gore katilimcilarin %74.8°i (211 kisi) 5 yildan bu
siiredir ¢alistiklar1 kurumda gorev yaptiklarini, %11.3’ii (32 kisi) 6 ile 10 y1l arasinda
siiredir calismakta, %9.6’s1 (27 kisi) 11 ile 15 yil arasinda gérev yapmakta, %2.1’1 (6
kisi) 16 ile 20 yil arasinda gorev yapmakta, %1.8’1 (5 kisi) 21 ile 25 yil arasinda
gorev yapmakta, %0.4’1i (1 kisi) 26 yil ve iistiinde bir siiredir calistiklar1 hastanede
gorev yapmaktadir. (Tablo 7)
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Tablo 7 : Katilimcilarin ¢alistiklar1 kurumda bulunma siirelerine gore dagilimi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
0-5 Y1l 211 74,8 74,8
6-10 Y1l 32 11,3 86,2
11-15 Y1l 27 9,6 95,7
Deger 16-20 Yil 6 2,1 97,9
21-25 Y1l b} 1,8 99,6
26+ Yil 1 4 100,0
Toplam 282 100,0
@ Deger 0-5 Yl
211 m Deger 6-10 Yl
O Deger 11-15 Yl
O Deger 16-20 Yil
282 m Deger 21-25 Vil
@ Deger 26+ Yl
56 27 32 m Deger Toplam

Grafik 7 : Katilimeilarin ¢alistiklar: kurumda bulunma siirelerine gore dagilimi

Arastirmamiza katillanlarin egitim gruplarina gore dagilimi incelenmistir.
Buna gore katilimcilarin egitim durumu %58.2°si (164 kisi) Yiiksek Okul veya
Fakiilte mezunlarindan, %32.3’# (91 kisi) Lise ve dengi okullardan, %4.3’ii (12 kisi)
Yiiksek lisans mezunlarindan, %3.2’si (9 kisi) Doktora mezunlarindan ve %2.1°1 (6

kisi) Ilkogrenim’den mezun kisilerden olusmaktadir. (Tablo 8)
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Tablo 8 : Katilimcilarin egitim egitim gruplarina gére dagilimi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
ilkogrenim 6 2,1 2,1
Lise ve Dengi Okul 91 32,3 34,4
Yiiksek Okul - Fakiilte 164 58,2 92,6
Deger

Yiiksek Lisans 12 4,3 96,8
Doktora 9 3,2 100,0
Toplam 282 100,0

E ik grenim

M Lise ve Dengi Okul

O Yiiksek Okul - Fakiilte

O Yiiksek Lisans

164 B Doktora

Grafik 8 : Katihmcilarin egitim gruplarina gore dagilim
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Aragtirmamiza katilanlarin  aylik gelir durumlarina gore dagilimlar
incelenmistir. Buna gére katilimcilarin %48.9’u (138 kisi) 1200 ile 1399 TL arasinda
aylik gelir elde etmekte, %11.7°si (33 kisi) 1000 ile 1199 TL arasinda aylik gelir elde
etmekte, %1.8’1 (5 kisi) 800 ile 999 TL arasinda aylik gelir elde etmekte ve sadece
%1.1°1 (3 kisi) 600 ile 799 TL arasinda aylik gelir etmektedir. (Tablo 9)

Tablo 9 : Katilimcilarin gelir durumlarina gore dagilimi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
600 - 799 TL 3 1,1 1,1
800 - 999 TL 5 1,8 2,8
1000 - 1199 TL 33 11,7 14,5
Deger
1200 - 1399 TL 138 48,9 63,5
1400 istii TL 103 36,5 100,0
Toplam 282 100,0

@ 600-799 TL
@ 800-999 TL
0 1000- 1199 TL
0O 1200 - 1399 TL
W 1400 iistii TL

138

Grafik 9: Katilimcilarin gelir durumlarina gore dagilimi
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3.5.2.Motivasyonu Etkileyen Faktorler ile Tlgili Degiskenlerin incelenmesi

Arastirmamiza katilan katilimecilara kullanmis oldugumuz 6lcek olan
motivasyonu etkileyen faktorler ile ilgili sorular sorulmustur ve katilma seviyeleri
Ogrenilmistir. Buna gore her bir soruya iliskin olarak alinan cevaplarin ortalamasi ve
standart sapmas1 Olgiilmiistiir. Olcegimize katilanlar icin likert 6lcegi kullanilms ve
puanlama ““1:Kesinlikle katiliyorum”, 2:Katiliyorum”, ’3:Kismen Katiliyorum”,
4:Katilmiyorum”, “S:Kesinlikle Katilmiyorum” seklinde yapilmistir. Ilgili sorulara
gore verilen cevaplarin tamimlayici istatistigi olarak ortalama ve standart sapma
degerinden yararlanilmistir. Verilen cevaplarin ortalamalarinin 5°1i likert 6l¢eginde
hangi araliga diistiiginii belirlemek amaciyla kullanilacak deger tablosu tablo 10

‘daki gibidir;

Tablo 10 : Deger tablosu

Ortalamalarin Deger Araligi 5°1i Likert Olcegindeki Karsilig
1.00 - 1.80 Kesinlikle Katiliyorum
1.81-2.60 Katiliyorum

2.61-3.40 Kismen Katiliyorum
3.41-4.20 Katilmiyorum

4.21-5.00 Kesinlikle Katilmiyorum

Tablo 10’da verildigi iizere Yonetsel Faktorlerin Motivasyona etkisi
incelendiginde sorulara verilen cevaplara en diisiik katilama ait ortalama “Iste terfi
edebilmem iyi bir iicret almamdan daha onemlidir” sorusu ile 2.89 cikmis ve
katilimcilar bu ifadeye kismen katildiklarim ifade etmislerdir. En yiiksek katilima ait
ortalama ise; “Ihtiyac oldugunda sikayet olanaklarimin olmasi ve adil ¢oziimler
bulunulmast motivasyonu artirtr” ifadesi ile 1.48 ¢cikmis ve katilimcilar bu ifadeye
kesinlikle katildiklarim1 ifade etmektedirler. Yonetsel faktorlerin motivasyona

etkisine katilimcilar genel olarak katildiklarin ifade etmislerdir (Ortalama: 2,09).

Bireysel faktorlerin motivasyona etkisi incelendiginde sorulara verilen
cevaplara en diisilk katilma ait ortalama “Yiiksek diizeyde iicret almak is
arkadashigindan ve ig cevresinden daha onemlidir’ sorusu ile 3.10 ¢ikmis ve

katilimcilar bu ifadeye kismen katildiklarini ifade etmislerdir. En yiiksek katilima ait
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ortalama ise; “Meslegimi icra ederken kendime giivenmem is verimimi artirir” sorusu
ile 1.35 ¢cikmis ve katilimcilar bu ifadeye kesinlikle katildiklarini ifade etmislerdir.
Bireysel faktorlerin motivasyona etkisine katilimeilar genel olarak katildiklarini ifade

etmislerdir (Ortalama: 2.23).

Is ile ilgili faktorlerin motivasyona etkisi incelendiginde sorulara verilen
cevaplara en diisiik katilima ait ortalama “Tekdiize olan isim, sahip oldugum yetenek
ve potansiyelimi kullanmami engellemektedir” sorusu ile 2.49 ¢ikmig ve katilimcilar
bu ifadeye katildiklarimi ifade etmiglerdir. En yiiksek katilima ait ortalama ise;
“Calisilan kurumun ,emeklilik, sigorta gibi sosyal giivenliklere sahip olmasi isgdren
motivasyonunu artirtr” sorusu ile 1.40 ¢ikmis ve katilimcilar bu ifadeye kesinlikle
katildiklarmm ifade etmislerdir. Is ile ilgili faktorlerin motivasyona etkisine

katilimcilar genel olarak katildiklarini ifade etmislerdir (Ortalama: 1.97).

Motivasyonu etkiledigi diisiiniilen faktorlerin disinda motivasyonu etkileyen
diger faktorler incelenmis ve en diisiik katilima ait ortalama “Is disinda, eglenceler,
sportif ugrasiar vb. sosyal imkanlarin olmast is motivasyonumu artirir” sorusu ile
1.72 ¢ikmis ve katilimcilar bu ifadeye kesinlikle katildiklarini ifade etmislerdir. En
yiiksek katilima ait ortalama ise; “Mesaiye gelis-gidisler icin ulasim imkdnlarinin
yeterli olmast motivasyonumu artirtr” sorusu ile 1.39 cikmig ve bu ifadeye de
kesinlikle katildiklarim ifade etmislerdir. Genel olarak diger faktorler altinda sorulan

sorulara katilimcilar kesinlikle katildiklarini ifade etmislerdir (Ortalama: 1.54).

Motivasyonu etkileyen faktorler genel olarak incelendiginde sorulan sorulara
verilen cevaplarda ifadelere genel bir katilim goriilmektedir (Ortalama: 2.01). llgili

tanimsal istatistiklerin verildigi tablo tablo 11°deki gibidir;
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Tablo 11: Motivasyonu etkileyen faktorlerin tanimlayici istatistikleri

Std.

N | Ortalama Sapma
YONETSEL FAKTORLERIN MOTiVASYONA ETKIiSi 280  2,0959 036465
Amirlerim tarafl?dan t.aIFdlr edilmem ve bana deger verilmesi iyi bir iicret 276 2.6341 103052
almamdan daha 6nemlidir
Yonetimin alacag kararlar da benim goriigiimii almasi 6nemlidir. 279 1,8136 ,81424
Ihtiyag olduguqda sikayet olanaklarinin olmast ve adil c¢oziimler 277 14801 | .84085
bulunulmasi motivasyonu artirir.
Amirlerimle olan. 1.11§.kller1m1n ve iletisimimin iyi olmasi , maasimin iyi 277 26570 101514
olmasindan daha iyidir.
Ba.sarlh. olan personehr{ yﬁnf:tlcller taraflndar} herkesin Oniinde tesekkiir 277 21119 105558
edilmesi veya plaket verilmesi calisanlarin motivasyonunu artirir.
Yonetimin Flogum ) gﬁnﬁ.,eyllllk yil dontimii gibi ©zel giinlerimi 279 24659 113706
hatirlamasi benim i¢in 6nemlidir.
Cahsrga ongmlndakl catismalarda yoneticilerin uzlasici olarak miidahale 279 16882 90933
etmesi gerekir
Iste terfi edebilmem iyi bir {icret almamdan daha 6nemlidir. 276 | 2,8949 | ,97971
Anmirlerimle problemlerimizi tartisabilmek 6nemlidir 278 1,5899 ,74381
Klslye uverllen sorumluluk ve yetkinin dengeli dagitilmasi motive edici 277 14982 70518
faktordiir
Calisan her bireye ayni yonetim yontemi uygulanmasi gerekir, kisisel
farkliliklarin is alaninda fazla etkisi yoktur. 275 22182 | 1,18831
BIREYSEL FAKTORLERIN MOTiVASYONA ETKISi 280 2,2312 041709
1s1md.en‘ sagladigim maddi kazancin yiiksek olmasi motive olmak i¢in 277 25596 | 102198
yeterlidir.
isteki basarilarim i¢in maddi 6diil ve prim verilmesi motivasyonumu artirir | 278 | 1,8993 ,95604
Kend}.ml ya}pgglm iste ispatlamam ve taninmam iyi bir ticret almamdan 278 2.6403 | 93475
daha 6nemlidir.
}(ﬁkse}( .dﬁzeyde ticret almak is arkadagligindan ve is ¢evresinden daha 276 3.6232 96259
onemlidir.
Bireysel motivasyon igin amirlerimle olan iligkilerimin iyi olmasi|278| 1,8309 | ,88112
onemlidir.
Baggns.lz calisma imkam verilerek inisiyatif kullanabilmem isi yapma 278 1.8345 | .84629
1stegimi artirir.
g}ﬁrev%m. neder{.lylé toplum icersinde kazandigim sayginlik motivasyon icin 278 1.8058 | .82276
onemli bir faktordiir.
Meslegimi icra ederken kendime giivenmem is verimimi artirir. 280 1,3571 ,64560
ilgi ve 6vgii alinca kendimi daha motive olmus hissederim 278 2,0144 | ,90714
Bulundugum kurum i¢in 6nemli bir is yapiyor olmak motivasyonumu 278 1.8489 | 93788
artirryor.
Is grkadaslarlmdan olumsuz davraniglara sahip olanlar benim calisma 279 22688  1.06081
motivasyonumu da azaltir
ilgi ve iltifat almaya bakmadan iyi maas almak sizin i¢in 6nemlidir. 278 31043 | 1,03717
i$ ILE iLGILIi FAKTORLERIN MOTiVASYONA ETKISi 280 1,9781 0,46778
Mesleki tehlikeler calisma istegimi olumsuz olarak etkilemektedir. 275 2,4909 | 1,09865
Calisilan kurumun ,emeklilik, sigorta gibi sosyal giivenliklere sahip olmasi 278 14065 | 64452

iggdren motivasyonunu artirir.
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Calisanlara meslekleri ile ilgili egitim verilmesi isleri daha istekli olarak

< 280 1,6643 | ,81307
yapmalarini saglar.
Tekdiize olan isim, sahip oldugum yetenek ve potansiyelimi kullanmami 276 24964 113937
engellemektedir.
?allsma . 9rtam1mn 1s1tn}a, aydlnlatma,havalandlrma gibi fiziksel 278 14640 76743
ozelliklerinin yeterli olmasi is motivasyonumu artirir.
Isyerinde rotasyon metoduyla belirli siirelerde farkli yerlerde goérev 278 32338 | 1.27430
yapmam motivasyonumu artirir.
is yiikiimiin fazla olmasi motivasyonumu olumsuz etkiliyor 277 2,3863 | 1,12235
is yerinde kendimi gelistirme imkanimin olmasi beni motive eder 275 1,5673 ,75818
Muayene ortaminin yeterliligi motivasyonumu etkiler 270 1,8296 | ,91286
Cal{sma oqamln.daki arag ve ggreglerin teknolojiye uygun olarak diizenli 279 16057 | .79257
yenilenmesi motivasyonumu etkiler
Mesleki malzemelerin yeterliligi motivasyonumu etkiler. 277 1,5704 | 75151
DIGER FAKTOLERIN MOTiVASYONA ETKIiSi 279  1,5407 0,61163
Bﬁli.i'mlle.:r arasi ve is arkadaglar1 arasindaki iletisimin varlig1 motive edici 279 15233 | 67216
faktordiir
is d}slnda, eglenceler, sportif ugrasilar vb. sosyal imkanlarin olmasi is 279 17276 88411
motivasyonumu artirir
Mesfuye gelis-gidisler i¢in ulasim imk&nlarnin  yeterli olmasi 279 1.3943 70105
motivasyonumu artirir.
Calistigimz kurumda ¢ocuklariniz i¢in kres olmas: motivasyonumu etkiler. | 275  1,5382 | ,90083
Yemekhane imkan1 motivasyonumu etkiler. 278 1,5072 ,89015
GENEL OLARAK MOTiVASYONU ETKIiLEYEN FAKTORLER 280 2,0325 0,36465
N (Eksiksiz Girilen Say) 224

3.5.3.Arastirmanin Gecerlilik Ve Giivenilirligi

Arastirmamizda yer alan oOlceklerimize iliskin giivenilirlik incelenmistir.

Buna gore Alfa (o) katsayisina bagli olarak olce8in giivenirligi asagidaki gibi

yorumlanir:

0.00 £ & <0.40 ise olcek giivenilir degildir,

0.40 < @ <0.60 ise olcegin giivenirligi diisiik,

0.60 <« <0.80 ise ol¢ek oldukca giivenilir, ve

0.80 <& <1.00 ise olcek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir.

Tablo 12’de yapilan Giivenilirlik Analizi sonuglar1 verilmistir ve Cronbach

Alpha giivenirlik hesaplamasindan yararlanilmistir. Buna gore Yonetsel faktorlerin

motivasyona etkisi Olcegi giivenirliligicr= 0,713 ile oldukca giivenilir oldugu,

Bireysel faktorlerin motivasyona etkisi ol¢egi giivenirliligi o= 0,644 ile oldukca

giivenilir oldugu, Is ile ilgili faktorlerin motivasyona etkisi 6lcegi giivenirliligi o=
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0,681 ile oldukga giivenilir oldugu ve diger faktorler ile ilgili sorularin giivenilirligi
a= 0,805 ile yiiksek derecede giivenilir oldugu goriilmiistir. Genel olarak
arastirmamizin  giivenirliligi a= 0,839 ile yiiksek derecede giivenilir oldugu

sonucuna varilir. (Tablo 12)

Tablo 12 : Arastirmanin Giivenirlik Analizi sonuglari

Konu Madde Sayisi CronbachAlpha
Yonetsel Faktorler 11 0,713
Bireysel Faktorler 12 0,644
Is Tle Tigili Faktorler 11 0,681
Diger Faktorler 5 0,805
Genel(Motivasyonu Etkileyen 30 0.839
Faktorler)
3.6.Bulgular

3.6.1. Normallik Sinamasi

Arastirmamizda kullanilan hipotezlere iliskin kullanilacak olan istatistiksel
yontemlerin temel varsayimi olan normallik smamasi yapilmistir. Normallik
sinamalarinda gozlem sayist 29 dan az oldugunda Shapiro-Wilks testi, gbzlem sayisi
29 ve daha biiyiik oldugunda ise Kolmogorov-Simirnov testi kullanilmaktadir. Veri
sayimiz 282 oldugu icin Kolmogorov-Simirnov test sonucundan yararlanilmistir.
Arastirmamizda kullanilan ve hipotezlerimize konu olan dl¢eklere iliskin normallik

sinamasi i¢in hipotez su sekildedir;

H, : Verilerin dagilimi normal dagilima uyar.

H, : Verilerin dagilimi normal dagilima uymaz.

%5 anlamlilik diizeyine gore Yonetsel, Bireysel, Is ile ilgili faktorler, diger
faktorler ve genel olarak Motivasyonu Etkileyen Faktorlere iliskin sig. degerleri
(0.000) %5’ten kiigiik oldugu i¢in H, hipotezi ret edilir. Buna gore 6lgeklerimiz
normal dagilima uymaz. Olceklere iliskin hipotez testlerinde parametrik olmayan

yontemler kullanilacaktir.
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Tablo 13 : Olcekler icin Normallik Sinamas1

Kolmogorov-Smirnov(a) Shapiro-Wilk

Istatistik | df Sig. Istatistik | df Sig.
Yonetsel Faktorler ,087 279 ,000 ,961 279 ,000
Bireysel Faktorler ,070 279 ,002 ,985 279 ,006
is ile ilgili Faktorler |,08/ 279 ,000 ,977 279 ,000
Diger Faktorler ,188 279 ,000 ,829 279 ,000
Motivasyonu 076 279 001 947 279 000
Etkileyen Faktorler |’ ’ ’ ’

a Lilliefors Significance Correction

Aragtirmamiza konu olan motivasyonu etkileyen faktorlerden yonetsel,
bireysel, is ile ilgili ve diger motivasyonu etkileyen faktorler arasindaki fark
incelenmistir. Farkliligi incelemek i¢in Korelasyon analizlerinden yararlanmilmistir.
Degiskenlerin dagiliminin normal oldugu yada normale yakin oldugu durumlarda
Pearson korelasyon katsayis1 kullanildigi halde, degiskenlerin dagiliminin
normallikten uzak oldugu durumlarda Spearman sira korelasyonu kullanilmaktadir.
Spearman’in sira korelasyonu Pearson’in sirali verilerle kullanilmak {iizere

tasarlanmig parametrik olmayan bir versiyonudur.

Spearman sira korelasyonu da Pearson korelasyon katsayisi gibi -1 ile +1
arasinda deger almaktadir. Eger, korelasyon katsayis1 +1 ise, degiskenler arasinda
pozitif yonlii milkemmel bir dogrusal iliskinin -1 ise, degiskenler arasinda negatif
yonlii mitkemmel bir dogrusal iliskinin oldugundan soz edilir. Spearman korelasyon
katsayisinin 0 olmas1 ise, degiskenler arasinda dogrusal bir iliskinin olmadigini

gosterir. Degiskenler arasinda Spearman korelasyon katsayisinin yorumu asagidaki

gibi yapilir.
r _ Diski .
0,00-0,25 Cok Zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek
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Hipotezimiz;

H,: Yonetsel, Bireysel, Is ile ilgili ve Diger motivasyonu etkileyen faktorler
arasidaki fark yoktur.

H,: Yonetsel, Bireysel, Is ile ilgili ve Diger motivasyonu etkileyen faktorler

arasidaki fark vardir.
seklindedir. Buna gore; arastirmamizda kullanilan oOlcekler ile ilgili iligki
incelendiginde Yonetsel motivasyonu etkileyen faktorler ile Bireysel motivasyonu
etkileyen faktorler arasinda (r=0,370) pozitif yonlii zayif, is ile ilgili motivasyonu
etkileyen faktorler arasinda (r=0,283) pozitif yonlii zayif ve diger motivasyonu
etkileyen faktorler arasinda (r=0,354) pozitif yonli zayif bir iligki vardir. Bireysel
motivasyonu etkileyen faktorler ile Yonetsel motivasyonu etkileyen faktorler
arasinda (r=0,370) pozitif yonlii zayif, is ile ilgili motivasyonu etkileyen faktorler
arasinda (r=0,393) pozitif yonli zayif ve diger motivasyonu etkileyen faktorler
arasinda (r=0.393) pozitif yonlii zayif bir iliski vardir. Is ile ilgili motivasyonu
etkileyen faktorler ile diger motivasyonu etkileyen faktorler arasinda (r=0,504)
pozitif yonlii orta diizeyde bir iliski vardir. Korelasyon sonuglarimi %1’°lik

duyarlilikta gosteren ilgili tablo tablo 14’deki gibi gosterebiliriz;

Tablo 14 : Yonetsel, Bireysel, Is Ile Hgili ve Diger Faktorler Arasindaki Miski

is ile
Yonetsel  Bireysel | ilgili Diger
Faktor | Faktor @ Faktor | Faktor
. . Korelasyon 1,000 ,370(%%)  ,283(*%) |,354(**)
Yonetsel Faktorler Si @
ig.
M) . ,000 ,000 ,000
N 280 280 280 279
. . Korelasyon ,370(%%) | 1,000 ,393(%%) |,393(%%)
Bireysel Faktorler Si @
ig.
kuyruklu) ,000 . ,000 ,000
ipea‘l'ma“ N 280 280 280 279
orelasyon
s o, . Korelasyon ,283(%%) 1,393(*%*) | 1,000 ,S304(+*
Istatistigi  jg jle ilgili Faktorler - y @ % *% *9
ig.
kuyruklu) ,000 ,000 . ,000
N 280 280 280 279
. . Korelasyon ,354(%%) 1 ,393(**)  ,504(**) | 1,000
Diger Faktorler Si @
ig.
kuyruklu) ,000 ,000 ,000
N 279 279 279 279

## Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Arastirmamiza katilanlarin cinsiyetlerine gore is ile ilgili motivasyonu
etkileyen faktorler arasindaki farklilik incelenmistir. Farklilig1 incelemek i¢cin Mann
Whitney U testinden yararlanilmistir. Mann Whitney U testi bagimsiz ornekler icin
uygulanan t testlerinin parametrik olmayan alternatifidir. Mann Whitney U testi
gruplarin meydanlarim karsilastirir. Boylece, iki grup arasindaki siralamanin farkl

olup olmadigini degerlendirir. Buna gore hipotez su sekildedir;

H, : Erkek ve kadinlarin is ile ilgili motivasyonu etkileyen faktorler

arasinda fark

yoktur.

H,: Erkek ve kadimnlarm is ile ilgili motivasyonu etkileyen faktorler

arasinda vardir.

seklindedir. Tablo 16’ya gore z degeri -3,275 ve anlamhlik diizeyi I(Asymp. Sig)
0,001 ¢ikmistir. Anlamlilik 0,05’ten kiigiiktiir bu nedenle sonug istatistiksel olarak
anlamhdir ve iki grup arasinda istatistiksel olarak Is ile ilgili motivasyonu etki

diizeyleri arasinda farklilik bulunmaktadir(H, kabul). Buna gore Tablo 15°de

ortalama ranklar acgisindan kadinlar is ile ilgili motivasyonunu etkileyen faktorlere
(ortalama rank:133,21), erkeklerden (ortalama rank: 174,85) daha ¢ok katildiklar
goriilmektedir. ( Tablo 15,16)

Tablo 15 : Cinsiyete Gore Is Tle Ilgili Motivasyon Etkileyen Faktorlerin Ranklar

Ortalama
N Rank Toplam Rank
Kadin 231 133,21 30772,50
i ile ilgili Faktorler Cinsiyet | Erkek 49 174,85 8567,50
Toplam 280
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Tablo 16 : Cinsiyete Gore [s {le Tlgili Motivasyonu Etkileyen Faktérlerin Farklihigi

Is ile ilgili Faktorler
Mann-Whitney U 3976,500
Wilcoxon W 30772,500
Z -3,275
Asymp. Sig. (2-tailed) |,001

a Grup Degiskeni: Cinsiyet

Arastirmamiza katilanlarin yas gruplarina gore yonetsel motivasyonunu
etkileyen faktorler arasindaki farklilik incelenmistir. Farkliligi incelemek igin
Kruskal Wallis testinden yararlanilmistir. Kruskal Wallis testi gruplar arasindaki
varyans analizinin parametrik olmayan alternatifidir ve bu analiz li¢ veya daha fazla

grup icin karsilagtirma yapmay1 saglar. Buna gore hipotez su sekildedir;

H,: Yas gruplarina gore yonetsel motivasyonu etkileyen faktorler

arasinda fark yoktur.

H,: Yas gruplarina gore yonetsel motivasyonu etkileyen faktorler

arasinda fark vardir.

seklindedir. Tablo 18’e gore anlamlilik diizeyi(Asymp. Sig.) 0,141°dir ve 0,05’lik
anlamlilik degerinden biiyiiktiir(Sig:0,141> ¢ :0,05). Buna gore katilimcilarin yas
gruplarina goére yonetsel motivasyonu etkileyen faktorler arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmistir( H, ret). Farklilik olmadig: i¢in

ortalama ranklar(Tablo 17) incelenmesine gerek yoktur. (Tablo 17, 18)
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Tablo 17: Yas Gruplarina Gore Yonetsel Motivasyonu Etkileyen Faktorlerin Ranklari

N Ortalama Rank
18-24 32 145,31
25-34 175 134,70
Yonetsel Faktorler Yas 35-44 56 143,45
45 iistii 17 181,47
Toplam 280

Tablo 18: Yas gruplarina gore yonetsel motivasyonu etkileyen faktorler arasindaki farklilik

Yonetsel Faktorler

Chi-Square | 5,456
df 3

Asymp. Sig. |,141

a Kruskal Wallis Test
b Grup Degiskeni: Yas

Arastirmamiza katilanlarin saglik sektoriinde galisma siiresine gore bireysel
motivasyonunu etkileyen faktorler arasindaki farklilik incelenmistir. Farklilig
incelemek i¢in Kruskal Wallis testinden yararlamilmistir. Kruskal Wallis testi gruplar
arasindaki varyans analizinin parametrik olmayan alternatifidir ve bu analiz ii¢ veya

daha fazla grup icin karsilastirma yapmay1 saglar. Buna gore hipotez su sekildedir ;

H,: Saglik sektoriinde ¢alisma siiresine gore bireysel motivasyonu

etkileyen faktorler arasinda fark yoktur.

H,: Saglik sektoriinde ¢alisma siiresine gore bireysel motivasyonu

etkileyen faktorler arasinda fark vardir.

Tablo 20’ye gore anlamlilik diizeyi(Asymp. Sig.) 0,620’dir ve 0,05’lik
anlamhilik degerinden biiyiiktiir(Sig:0,620> ¢ :0,05). Buna gore katilimcilarin yas
saglik sektoriinde calisma siiresine gore bireysel motivasyonu etkileyen faktorler
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig1 sonucu ortaya ¢cikmistir(H,

ret). Farklilik olmadigi icin ortalama ranklar (Tablo 19) incelenmesine gerek yoktur.

(Tablo 19,20)
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Tablo 19 :

Saglik Sektoriinde Calisma Siiresine Gore Bireysel Motivasyonu Etkileyen Faktorlerin Ranklar:

Ortalama
N Rank
0-5 Y1l 116 133,54
6-10 Y1l 71 151,26
- o 11-15 Yl 61 133,88
e | S

calisma siiresi 16-20 Yil 16 131,69
21-25 Y1l 12 143,54

Toplam 276

Tablo 20 : Saglik Sektoriinde Calisma Siiresine Gore Bireysel Motivasyonu Etkileyen Faktorler
Arasindaki Farklilik

Bireysel Faktorler

Chi-Square | 2,641
df 4
Asymp. Sig. |,620
a Kruskal Wallis Test

b Grup Degiskeni: Saglik sektoriinde ¢aligma siiresi

Arastirmamiza katilanlarin egitim durumuna goére motivasyonunu etkileyen
faktorler arasindaki farklilik incelenmistir. Farklilig1 incelemek icin Kruskal Wallis
testinden yararlamilmistir. Kruskal Wallis testi gruplar arasindaki varyans analizinin
parametrik olmayan alternatifidir ve bu analiz li¢ veya daha fazla grup igin

karsilastirma yapmay1 saglar. Buna gore hipotez su sekildedir ;

H, : Egitim durumuna gore motivasyonu etkileyen faktorler arasinda

fark yoktur.

H,: Egitim durumuna gére motivasyonu etkileyen faktorler arasinda

fark vardir.

seklindedir. Tablo 22’ye gore anlamlilik diizeyi(Asymp. Sig.) 0,124°dir ve 0,05’lik
anlamlilik degerinden biiyiiktiir(Sig:0,124> ¢ :0,05). Buna gore katilimcilarin egitim
durumuna gére motivasyonu etkileyen faktorler arasinda istatistiksel olarak anlaml

bir farklilik olmadigi sonucu ortaya ¢ikmistir (Hgret). Farklihk olmadigi igin

ortalama ranklar(Tablo 21) incelenmesine gerek yoktur. (Tablo 21, 22)
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Tablo 21 : Egitim durumuna gére motivasyonu etkileyen faktorlerin ranklari

N Ortalama
Orta Okul 6 205,50
Lise ve Dengi Okul 90 142,93
Motivasyonu  Etkileyen Egitim Yiiksek Okul - Fakiilte 163 133,63
Faktdrler Durumu  yijjksek Lisans 12 172,00
Doktora 9 155,33
Toplam 280

Tablo 22 : Egitim durumuna gore motivasyonu etkileyen faktorler arasindaki farklilik

Motivasyonu Etkileyen Faktorler
Chi-Square |7,242
df 4

Asymp. Sig. |,124
a Kruskal Wallis Test

b Grup Degiskeni: Egitim Durumu

Arastirmamiza katilanlarin aylik gelir durumuna goére bireysel motivasyonunu
etkileyen faktorler arasindaki farklilik incelenmistir. Farkliligi incelemek igin
Kruskal Wallis testinden yararlanilmistir. Kruskal Wallis testi gruplar arasindaki
varyans analizinin parametrik olmayan alternatifidir ve bu analiz ii¢ veya daha fazla

grup i¢in kargilagtirma yapmay1 saglar. Buna gore hipotez su sekildedir;

H,: Ayhk gelir durumuna gore bireysel motivasyonu etkileyen
faktorler arasinda fark yoktur.
H,: Aylk gelir durumuna gore bireysel motivasyonu etkileyen

faktorler arasinda fark vardir.

Tablo 24’ye gore anlamlilik diizeyi(Asymp. Sig.) 0,441’dir ve 0,05’lik
anlamlhilik degerinden biiyiiktiir(Sig:0,441> « :0,05). Buna gore katilimcilarin aylik
gelir durumuna gore bireysel motivasyonu etkileyen faktorler arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir farkhilik olmadigi sonucu ortaya cikmistir (H,ret). Farklilik

olmadig1 i¢in ortalama ranklar(Tablo 23) incelenmesine gerek yoktur. (Tablo 23,24)
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Tablo 23 : Aylik gelir durumuna gore bireysel motivasyonu etkileyen faktorlerin ranklar

N Ortalama Rank
600 - 799 TL 3 141,83
800 - 999 TL 4 79,38
Bireysel Faktorler Aylk Gelir 1000 - 1199 TL 33 154,53
Durumu 1200 - 1399 TL 137 136,59
1400 iistii TL 103 143,54
Toplam 280

Tablo 24 : Aylik gelir durumuna gore bireysel motivasyonu etkileyen faktorler arasindaki farklilik

Bireysel Faktorler

Chi-Square | 3,749
Df 4

Asymp. Sig. |,441
a Kruskal Wallis Test

b Grup Degiskeni: Aylik Gelir Durumu

Arastirmamiza katilanlarin medeni durumuna gore is ile ilgili motivasyonunu
etkileyen faktorler arasindaki farklilik incelenmistir. Farkliligi incelemek igin
Kruskal Wallis testinden yararlanmilmistir. Kruskal Wallis testi gruplar arasindaki
varyans analizinin parametrik olmayan alternatifidir ve bu analiz ii¢ veya daha fazla

grup i¢in kargilagtirma yapmay1 saglar. Buna gore hipotez su sekildedir;

H,: Medeni durumuna gore is ile ilgili motivasyonu etkileyen

faktorler arasinda fark yoktur.

H,: Medeni durumuna gore is ile ilgili motivasyonu etkileyen

faktorler arasinda fark vardir.

seklindedir. Tablo 3.26’ye gore anlamlilik diizeyi(Asymp. Sig.) 0,171°dir ve 0,05’lik
anlamlilik degerinden biiytiktiir(Sig:0,171> & :0,05). Buna gore katilimcilarin medeni
durumuna gore is ile ilgili motivasyonu etkileyen faktorler arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik olmadigi sonucu ortaya c¢ikmustir (H,ret). Farklilik

olmadig1 icin ortalama ranklar(Tablo 3.25) incelenmesine gerek yoktur. (Tablo

25,26)
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Tablo 25: Medeni duruma gore is ile ilgili motivasyonu etkileyen faktorlerin ranklari

N Ortalama Rank
Evli 182 146,94
3 Bekar 9] 129,63
is ile ilgili Faktorler Medeni
Durum Dul ; e
Toplam 280

Tablo 26: Medeni duruma gore is ile ilgili motivasyonu etkileyen faktorler
arasindaki farklilik

is ile ilgili Faktorler

Chi-Square 3,531
Df 2

Asymp. Sig. 171

a Kruskal Wallis Test
b Grup Degiskeni: Medeni Durum

Arastirmamiza katilanlarin ¢alistigit kurumda goérev yapma siiresine gore
yonetsel motivasyonunu etkileyen faktorler arasindaki farklilik incelenmistir.
Farklilig1 incelemek i¢in Kruskal Wallis testinden yararlanilmistir. Kruskal Wallis
testi gruplar arasindaki varyans analizinin parametrik olmayan alternatifidir ve bu

analiz ii¢ veya daha fazla grup icin karsilastirma yapmay1 saglar. Buna gore hipotez

su sekildedir;

H,: Calisug kurumda gorev yapma siiresine gore yonetsel

motivasyonu etkileyen faktorler arasinda fark yoktur.

H,: Cabhstign kurumda gorev yapma siiresine gore yonetsel

motivasyonu etkileyen faktorler arasinda fark vardir.

seklindedir. Tablo 28’ye gore anlamlilik diizeyi(Asymp. Sig.) 0,067°dir ve 0,05’lik
anlamhilik degerinden biiyliktiir(Sig:0,067> ¢ :0,05). Buna gore katilimcilarin
calistigt hastanede goOrev yapma siiresine gore yoOnetsel motivasyonu etkileyen

faktorler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi sonucu ortaya
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cikmistir (Hy ret). Farklilik olmadig: icin ortalama ranklar(Tablo 27) incelenmesine

gerek yoktur. (Tablo 27, 28)

Tablo 27 : Calisti§1 kurumda gorev yapma siiresine gore yonetsel motivasyonu etkileyen faktorlerin

ranklari
N Ortalama Rank
0-5 Y1l 209 138,10
6-10 Y1l 32 150,16
Calistigt 11-15 Y1l 27 158,85
Bireysel Faktorler kurumda gorev
siiresi 16-20 Y1l 6 55,92
21-25 Y1l 5 153,50
Toplam 279

Tablo 28 : Calist181 kurumda gorev yapma siiresine gore yonetsel motivasyonu etkileyen faktorle

arasindaki farklilik

Bireysel
Faktorler

Chi-Square | 8,782
Df 4

Asymp. Sig. |,067
a Kruskal Wallis Test

b Grup Siiresi: Calistig1 kurumda gorev siiresi

Arastirmamiza katilanlarin meslek gruplarina gore motivasyonunu etkileyen
faktorler arasindaki farklilik incelenmistir. Farklilig1 incelemek icin Kruskal Wallis
testinden yararlamilmistir. Kruskal Wallis testi gruplar arasindaki varyans analizinin
parametrik olmayan alternatifidir ve bu analiz li¢ veya daha fazla grup icin
karsilastirma yapmay1 saglar. Buna gore hipotez su sekildedir;

H,: Meslek gruplarina gore motivasyonunu etkileyen faktorler

arasinda fark yoktur.

H,: Meslek gruplarina gore motivasyonunu etkileyen faktorler

arasinda fark vardir.

seklindedir. Tablo 30’ye gore anlamlilik diizeyi(Asymp. Sig.) 0,448 dir ve 0,05’lik
anlamlilik degerinden biiyiiktiir(Sig:0,067> ¢ :0,05). Buna gore katilimcilarin meslek
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gruplarina gore motivasyonunu etkileyen faktorler arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmustir (H, ret). Farklihik olmadig

icin ortalama ranklar (Tablo 29) incelenmesine gerek yoktur. (Tablo 29,30)

Tablo 29 : Meslek gruplarina gére motivasyonu etkileyen faktorlerin ranklari

Ortalama
N Rank
Doktor 49 151,06
Dis Hekimi 6 168,08
Biyolog 9 91,39
Saghk idarecisi 8 181,81
RISty Yiiksek Hemsire 25 131,26
Etkileyen Faktorler Mesleginiz Hemsire-Ebe 93 133,34
Saghk Memuru 17 146,56
Teknisyen 34 137,88
ls)éﬁf.:,ter Vf:l)ghk Personeli(Tibbi 2% 154,23
Psikolog 13 136,96
Toplam 280

Tablo 30 : Meslek gruplarina gére motivasyonu etkileyen faktorler arasindaki farklilik

Motivasyonu Etkileyen Faktorler

Chi-Square 8,882
Df 9
Asymp. Sig. ,448

a: Kruskal Wallis Test

b: Grup Degiskeni: Mesleginiz

98




TARTISMA

Bu calisma yerel hizmetlerde calisgan saglik personelinde motivasyonun
Oonemi ve personel {izerinde etkisini belirlemek amaciyla 2009 yili Haziran ayinda
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesine bagli saglik birimlerinde calisan doktor, dis
hekimi, saglik idarecisi, yiiksek hemgire, hemsire-ebe, biyolog, saglik memuru,
teknisyen ve laborant, psikolog, tibbi sekreter gibi diger saglik personeli gibi 282
saglik personeline anket uygulanmistir. Amaca ulasabilmek igin motivasyonu
etkileyen faktorler; yonetsel, bireysel, isle ilgili ve diger faktorler olarak dort grupta
incelenerek bu faktorlerin calisan saglik personelinin demografik ve mesleki
ozelliklerine gore anlamli bir fark gosterip gostermedigi test edilmistir. Aragtirma
kapsaminda elde edilen bulgular ve bu bulgulara bagh olarak ortaya konan sonuglar

asagidaki gibidir.

Saglik birimlerinde c¢alisgan personelin genel demografik yapisina

baktigimizda;
e Calisanlarn biiyiik cogunlugunun kadin calisanlardan olustugu,
e Calisanlarin biiyiik bir boliimiiniin evli oldugu,
e Calisanlarin yas ortalamasinin yaklasik olarak 25-34 arasi oldugu,
e Calisanlarin biiyiik bir boliimiiniin tiniversite mezunu oldugu,

e Calisanlarin ortalamada 5 yillik is tecriibesinin oldugu , kurumda ortalama

olarak 5 yildir ¢alistiklari,

e Calisanlarin ortalama olarak aldiklart maag’in 1200-1399 TL arasi oldugu,

tespit edilmistir.

Soykenar’in 2008 yilinda yaptigi arastirmada is ile ilgili motivasyonun
cinsiyete gore degistigi bulunmustur. Fakat Delipoyraz’m, 2009 yilinda yaptigi
arastirmada motivasyonu cinsiyetin etkilemedigini saptamistir. Bayar, Durna ve
Soylemez’in 2005 yilinda yaptig1 arastirmada yas, calisma siiresi, medeni duruma
gore anlamhi bir fark bulunmamistir. Fakat, Soykenarin 2008 yilinda yaptig
arastirmada motivasyon faktorleri ile yasa gore, calisma siiresine gore, meslek
grubuna gore, calistigi kurumda bulunma siiresine gore anlamhi bir fark bulundugu

goriilmiistiir
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Analiz sonucunda, ankete katilan saglik personelinin motivasyon faktorlerine
verdigi Onem cinsiyet degiskenine gore farklilik gostermektedir. Bagka bir ifadeyle,
farkli cinsiyetteki saglik personelinin motivasyonunu etkileyen is ile ilgili faktorler
arasinda anlamhi bir fark bulunmustur. Calisilan kurumun, emeklilik sigorta gibi
sosyal giivenliklere sahip olmasi, mesleki egitimlerin verilmesi, calisma ortaminin
fiziksel oOzellikleri gibi faktorlerin, bayan saglik personelinin motivasyonlarini

artirmada erkek saglik personeline gore daha etkili oldugu saptanmistir.

Yapilan ¢alismanin analiz sonuglarinda, yasa gore, caligsma siiresine gore,
egitim durumuna gore, gelir durumuna gore, medeni duruma gore, meslek grubuna

gore bulundugu kurumda caligma siiresine gore anlamli bir fark bulunmamastir.

Diger isletmelerde oldugu gibi saglik kuruluslarinda da bdéliimler arasi
koordinasyon ve yardimlagma 6nemli bir faktordiir. Saglik kurumlarinda kliniklerin
acik ve yakin bir iletisim icerisinde olmasi gerekir. Ornegin dahiliye poliklinigine
gelen bir hasta ileride bagka bir hastaliktan dolayr kadin hastaliklar1 poliklinigine
gelebilir veya hangi poliklinige giderse gitsin tedavi edilen bir hastanin laboratuar,
radyoloji vb. birimlerde islemleri olmaktadir. Herhangi bir hastaya sunulan hizmetin
performans gostergelerinin yiiksekligi, ekip iiyelerinin bir arada is gérme istek yada
hastaya odaklanma diizeylerine baglhidir. Dolayisiyla saglik kurulusunda calisan
saglik personeli takim calismasi yoniinden tesvik edilmeli, bu konunun Onemi
benimsetilmelidir. Is yerinde personel arasinda iletisim kurulmali, ozellikle is
ortaminin tek diizeligini giderecek ve samimiyeti artiracak etkinlikler, is disinda
eglenceler, sosyal ve sportif faaliyetler organize edilerek personel arasi giivenin
arttirnllmasi, yardimlagsma duygularinin  kuvvetlendirilmesi, aradaki iletigim

kopukluklarinin giderilmesi saglanabilir.

Kurumda calisanlarin moral ve motivasyonu ile is yasam kalitesinin
gelistirilmesine onem vermeyen, onlarin psikolojik ve sosyal yapilarin1 g6z Oniine
alarak yonetimde degerlendirmeyen yoneticilerin orgiitte calisanlarla pozitif bir
iletisim icinde olmasi, onlar1 bilgilendirmesi, onlarda kendisine ve kuruma karst bir
sevgi ve giliven ortamini olusturmasi, aynmi sekilde hizmet alan insanlarin
beklentilerine cevap verme konusunda basarili olmasi diisiiniilemez. Giiniimiizde
insan sadece ekonomik agidan veya sadece sosyal acidan ele alimamaz. Ciinkii

insanin duygusal bir varlik olmasi nedeniyle karmasik bir yapida oldugu goz ardi
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edilmemelidir. Ciinkii insan motive edici unsurlarin yani motivasyon araclarinin
basinda sadece ekonomik faktorler degil, psiko-sosyal faktorler gelmektedir. Saglik
calisanlarinin moral ve motivasyonlarinin yiiksek tutulmasinda, personelin mevcut
ihtiyag seviyeleri, calisma sartlar1 ve onlara saglanan maddi imkanlarin yaninda yetki
ve sorumluluk verilmesi, kendini ispatlama firsatlar1 saglanmasi, iletisim ve kendini
gelistirme imkanlari sunulmasi, kararlara ve yoOnetime katilim gibi psiko_sosyal

faktorler 6nemli bir yer tutmaktadir.

Calisanlarin memnun olmadiklar1 davraniglari, tutumlan ya da uygulamalan
sikayet edebilme olanaklarinin olmas1 6nemli bir faktordiir. Sikayetlerin dikkatle
incelenip kisa zamanda adil ¢oziimler bulunmasi bireyin kuruma veya yonetime
giivenini artiracaktir. Isgorenlerin sorunlarmm ¢oziimlemede cesitli secenekler
sunmak, sikayet¢i oldugu durumda gerilimi en aza indirmek ve isgorenle birlikte

sorunlarin irdelenmesi, {izerinde konusulmasi gerekmektedir.

Arastirmamiza gore personelin mesaiye gelis gidisler icin uygun ulagim
imkanlarinin bulunmast énemli bir motive edici faktdr oldugu saptanmustir. Servis
imkaninin olmamasi sebebiyle calistigi kuruma uzak mesafede ikamet eden
personelin sabahin erken saatinde kalkmasini zorlu kilacaktir. Iklim sartlarida tabi ki
servisi zorunlu kilan bir faktordiir. Calisan ikamet ettigi yerin durumuna gore birkag
vasita kullanacak ya da mevsim durumuna gore ulasim aksakliklarina maruz kalacagi

icin igyerine gelemeyecek gelse de ilk saatler verimli olamayacaktir.

Arastirmamiza gore, calisma ortam1 ve yeri, ses, aydinlanma, ¢evre sicakligi,
havalandirma gibi fiziksel faktorler is gorenlerin isyerlerinde daha saglikli, giivenli
ve verimli calisabilmeleri agisindan son derece biiyilk Oneme sahip oldugu
saptanmistir. Ergonomik bir ¢alisma ortaminin basta saglik personeli olmak iizere
calisan performansini dogrudan etkiledigine dair bir¢ok bilimsel calisma vardir.
Belirli bir plan gercevesinde, saglik kurumu yoneticileri birimlerinde ¢alisan personel

icin en uygun fiziksel ve sosyal ¢cevreyi olusturmalar1 gerekir.

Saglik calisaninin bulundugu ortam itibariyle her an meslek hastaligina
yakalanma riski vardir. Meslek hastaliklarina karsi personelin hizmet i¢i egitimler

sayesinde bilgilendirilmesi, meslek hastaliklarina karsi koruyucu 6nlemlerin alinmasi
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gerekir. Yakalanma durumunda ise, tedavi olanaklarinin saglanmasi, prim veya

tazminat ile personelin zararlarini tanzim etmesi saglanabilir.

Kurumda bir takim ¢atismalar olabilmektedir. Insanlarin birbirlerini yanlis
anlamalarindan, birinin digerine gore is yiikiiniin fazla ya da az olmasindan, ya da
kurumdan kaynaklaniyor olabilir. Yoneticiler bu gibi durumlarda, kirginligi,

kizginlig1 en aza indirerek kisilerle iletisime gecerek ¢oziimleyebilir.

Kurumda bireylere yetki ve sorumlulugun dengeli dagitilmasi yarali olacaktir.
Yetkisiz bir sorumluluk motivasyon kaybina, personelin isleri aksatmasina,
yipranmasina, faydasizlagmasina; sorumlulugu olmayan bir yetki verilmesi ise

kisinin yanlis kararlar almasina sebep olacaktir.

Kurumda yapilan islerin takdir edilmesi isgorenlerde tatmin duygusu
yaratmaktadir. Yonetici- isgoren tiim calisanlar yaptiklar isler oranminda takdir
edilmelidir. Takdir edilmek calisanlarin iglerinde olumlu bir motivasyon saglamasina

neden olacaktir.

Yonetimin kurum ile ilgili alacagi kararlarda personeli de dahil etmesi is
motivasyonunu olumlu etkilemektedir. Otoriter bir yOnetim tarzi artik giiniimiiz
sartlarinda uygun degildir. Calisanlar yaptiklan islerde fikirlerinin alinmasindan
olduk¢a memnun olacaklardir. Saglik personelinin yaptigi isten zevk almasi, kendini
degerli hissetmesi saglanabilir. Calisanlarin kurumun alacagi kararlarda, genel
politikalarin saptanmasina katilimlari ise onlarin onlarin bu alinacak kararlar1 kabul
etmelerini ve uymalarim kuvvetlendirir. Isgorenin kendisinin saptadigi amaglar icin
calismasi, yonetimden emir seklinde kabul ettirilen amaclara hizmet etmekten
memnuniyet duyacaklar ve calisma istegi artacaktir. Boylece caligsanlar ile yonetim

arsinda igbirligi olacak ve isgorenin kuruma bagliligi artacaktir.

Insanlar yaptiklar islerden dolay: takdir edilmekten ve deger verilmekten
memnun olurlar. Onemli bir konumda olan bir kisiden, yaptigimiz is ile veya kuruma
katkilarimizla ilgili giizel sozler duymak kisiyi iyi hissettirir ve motivasyonunu
artirir. Yonetim tarafindan uygulanacak takdir mekanizmasi, tiim g¢alisanlara adil

Olciiler icerisinde kullanilirsa iyi motive edici faktor olacaktir.
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Calisanlar meslek yasantilar1 boyunca tecriibe kazandik¢a bulundugu konum
ve yetkileri onu tatmin etmeyecektir. Yiikselme imkani olmayan personelin calisma
azmi ve sevki kirillacaktir. Kendini yetersiz gérmeye baslayacaktir. Terfi calisma
ortaminda son derece etkin bir motivasyon faktoriidiir. Saglik kurumlarinda tecriibe
ve basartya dayali bir terfi sisteminin kurulmasi personel ve kurumun verimini

artiracaktir.

Tiim igletmelerde oldugu gibi saghk sektoriinde de egitim ciddi olarak ele
almmali, hem personel hem de yoneticiler aym Olgiide egitimden
faydalandirilmalidir. Calisanin egitimine harcanan paranin ya da zamanin bosa gittigi
digiiniilmemelidir. Saglik calisanlar egitim hayatlarinda meslekleri ile ilgi yogun ve
kapsamli egitim almaktadir. Fakat yillar gectik¢e kullanilmayan bilgi ve uygulamalar
unutulabilmekte isgorenin kendine giivenini azaltmaktadir. Giiniimiizde her konuda
oldugu gibi saglik sektoriinde de siirekli yenilikler olmaktadir. Bu da gbz ardi
edilmemesi gereken bir husustur. Yoneticiler kurumun yapisina gore calisanlarina
hizmet i¢i egitimler ile sertifika programlar1 diizenlemeli, kendilerini siirekli

giincellemelerini saglayacak imkanlar1 saglamalan faydali olacaktir.

Calisanlar mesleklerini icra ederken kendilerine giivenmek istediklerini ve
motivasyonlarint artirdiklarini ifade etmislerdir. Calisanlar isinde kendisini yeterli
hissetmesini ve kendine giiven duymasim saglayan egitim programlari calisanlar i¢in
ayn1 zamanda Onemli bir motivasyon aracidir. Calisanlarin hem mesleki bilgi, gorgii
ve becerisini hem de sosyal ve insancil iliskilere yonelik davranis ve yoOnetim
bilgilerini egitim programlan diizenleyerek gelistiren, boylece calisanlarin egitim
ihtiyagclarim  karsilayan kurumlar calisanlara giiven duygusu asilar, kuruma
baghliklarimi artirir ve calismaya motive olmus olur. Boylelikle, egitim ihtiyaclari
karsilanarak; kisisel yetenek ve becerilerini gelisen ve bilgi ve tecriibeleri gelisen

isgorenler de isletme i¢in en biiyiik ve en kalic1 yatirim olacaktir.

Arastirmada elde edilen bulgulara dayanarak, bireysel ihtiyaclar icerinde yer
alan; ¢alismada bagimsizlik imkanimin verilmesi ve isgdrenin alacagi kararlarda
insiyatif kullanabilmesinin motivasyon iizerinde Onemli bir rol oynadigim
soyleyebilmekteyiz. Calismada bagimsizlik insanin dogas1 geregi olan bir duygudur

ve is ortaminda belirli dlciide saglanacak ozgiirliik ile kisisel yetenekler kolaylikla
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ortaya ¢ikarilabilmektedir. Arastirmada elde edilen bulgulara dayanarak, isletmelerin

bu motivasyon faktoriinii g6z 6niinde bulundurmas: gerekmektedir.

Calisanlar bos zamanlarin1 degerlendirmek amaciyla yonetimin diizenleyici
eglenceler, sportif ugraslar vb. gibi sosyal ugraslara yer verilmesi isgorenlerce
onemli goriilmiistiir. Ciinkii isletme tarafindan gergeklestirilen bu tiir faaliyetlerin
hemen hepsi, isgorenlere isletmeyi sevdiren, baglhliklarin1 artiran ve sosyal
ihtiyaclarim karsilayan 6nemli motivasyon faktorlerindendir. Arastirma bulgulari;
isgorenlerin sosyal katilim ve ugraslarinda calismalart ve tatminlerinde Onemli

gordiikleri bir motivasyon araci oldugunu ortaya koymaktadir.

Calisanlar, calisma ortamindaki ara¢ ve gereclerin teknolojiye uygun olarak
yenilenmesi ve mesleki malzemelerin yeterliliginin dnemli bir motivasyon faktorii
oldugunu diistinmektedir. Eski ve demode olmus ara¢ ve gereclerin idamesi, ve
bakimu is giicii, zaman ve ekonomik kaynak israfina neden olacagi yapilan goérevin
verimliligini ve etkinligini olumsuz yoOnde etkileyecegi gz Oniine alinmalidir.
Arastirma bulgular1 da gosteriyor ki isgbrenler giiniimiiz standartlarindaki caligma

sartlarin1 benimsemek istemektedir.

Ekonomik 6zendirme araclar1 kapsaminda yer alan, primler, iicret artisi ve
maddi 6diil timiiyle c¢alisanlarin ekonomik ihtiyaclar1 calisanlarin  ekonomik
ihtiyaglart ve fizyolojik temelli birincil motivasyon faktorleri ile ilgilidir. Arastirma
sonucglarina gore, ekonomik araglarin motivasyona etkisi olduk¢a 6nemli oldugu
goriilmektedir. Calisanlar1 caligmaya iten en giiclii motivasyon faktorii, kendi
yasamini ve varsa ailesinin yasantisim1 idame edecek yeterli bir gelir elde etmektir.
Calisanlarin performanslarina gore maddi prim ve 0diill verilmesi, basarilarinin
odiillendirilmesi kisinin ¢alisma sevkini artiracaktir. Bir isletmenin basarisi,

isgorenlerinin teker teker basarilarina baglhidir.

Arastirmamiza gore, gelecek giivencesi, emeklilik olanaklari, sosyal imkanlar
ve calisma kosullart agisindan katilimcilarin beklentilerinin yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Ancak bu beklentilerin altinda maddi yonden iyi bir gelecek kurma
kaygis1 yatmaktadir. Bu beklentilerin altinda maddi yonden iyi bir gelecek kurma

kaygis1 yatmaktadir. isgorenlerin maddi olarak kendilerini giivende hissetmemesi, is
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verimliliklerini ve kalitesini olumsuz yonde etkiler. Maddi yonden tatmin olmayan

birey kendini gelistirme, yenileme, is kalitesi gibi konular1 dikkate alamaz.

Arastirma bulgularina dayanarak, isgorenlerin maddi kazanclarinin yiiksek
olmasinin motivasyon i¢in ©onemli bir faktdr oldugunu soyleyebiliriz. Fakat
isgorenlerin sadece maddi kazanglarla tatmin olmadiklarini, is arkadaghginin ve is
cevresinin de azimsanmayacak derecede yiiksek motivasyon faktorii oldugunu
soyleyebiliriz. Calisanlar bulunduklar1 ortamda huzurlu olmayi, diger ¢alisanlarla

iliskilerinin iyi olmasin istemektedirler.

Isletmelerde cahisanlara kres imkaninin  saglanmasinin  personelin
motivasyonu acisindan Onemli oldugu saptanmistir. Kurumla anlagmasi olan
kreslerin ve anaokullarinin daha giivenilir olmas1 ve iicretlerinin belirli bir kisminin
kurum tarafindan karsilaniyor olmasi arastirma bulgularina dayanarak isgorenler

tarafindan dnemli bir motivasyon faktorii olarak gordiiklerini ortaya koymaktadir.

Kuruma ait yemekhanenin olmasi arastirma bulgularinda motivasyonun
artirllmasinda 6nemli oldugu belirlenmistir. Gerek hijyen gerekse daha uygun iicret
karsiliginda olmasi sebebiyle c¢alisanlar yemekhane faktoriiniin motive edici

faktorlerden biri oldugunu soyleyebiliriz.
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SONUC VE ONERILER

Giiniimiizde emek-yogun teknolojiye sahip isletmelerin sayisinin artmasiyla
birlikte, iiretimde insan faktorii daha biiyilk onem arz etmektedir. isletmelerin
basarili olmalar1 biinyelerinde calisan personelin basarisina baglidir. Bu yiizden
emek-yogun isletmelerin yoneticileri, ellerinde bulunan insan kaynaklari rezervini en
etkin ve verimli bicimde nasil kullanabileceklerinin yollarini aramaktadirlar. insan
kaynaklariin etkin ve verimli kullanilmasinin en 6nemli unsuru ise motivasyondur.
Saghik kurumlari da emek-yogun teknolojiye sahip kurumlardir. Oyleyse saglik

kurumlarinin da basarisi biinyelerinde ¢alisan saglik personelinin basarisina baglidir.

Motivasyon yonetimi ile varilmak istenen amag calisanlarda calisma istek ve
arzusu yaratabilecek faktorleri tespit ederek onlarin gereksinimlerini el verdigince
karsilamak ve her giin is bas1 yaparken istekle gelip, istekle caligsmalarim
saglamaktir. Calisanlar da tipki isletmeler gibi amagclarina ulagsmak i¢in belli
davraniglara yonelmektedirler. Davraniglari sonucu amaclarina ulastiklarinda ise
tatmin olmaktadirlar. Bu motivasyon siirecinin sonucudur. Hedeflerine ulagsmak i¢in

hareket eden motive olmus ¢alisan, isletmede verimliligin artmasini1 saglamaktadir.

Personelin motive olmasini saglayan ve yere, zamana, kisiye gore degisen
cok cesitli faktdrler mevcuttur. Bir kisiyi motive eden bir faktor, digeri i¢in ayni
anlami tagimayabilir. Ornegin; anne olan bir bayan bir isletmede calismak istediginde
kres olmasim Onemserken, anne olmayan bir bayan icin kres Onemli bir kriter
degildir. Bu tiir 6rnekler arttirilabilir. Verimlilik artis1 saglamak isteyen bir yonetici

motivasyon faktorlerindeki dengeyi iyi saglamalidir.

Isletmelerin verimli ve etkin olabilmeleri diger tiim kaynaklar gibi insan
kaynaklarim da etkin ve verimli kullanmasina baghdir. Calisanlarin motivasyonunu
etkileyen ve artiran faktorleri belirlemek ve Onemini agiklamaya calisik. Bu
boliimde tezin sonuclari dogrultusunda; yoneticilere kaynak olusturacak birtakim

Onerilerde bulunulmustur.

1- Calisanlarin motive olmasi i¢in manevi ddiillerle birlikte maddi 6diillere
de onem verilmesi gerekir. Bunun sonucunda personel emegin karsiligin1 aldikca

daha verimli olarak calisacaktir.

106



2- Calisanlarin 6nemli bir kismu yapilan islerin takdir edilmesinin
kendilerinde tatmin ve yiiksek motivasyon duygular1 olusturdugunu belirtmislerdir.
Basarili personelin zaman zaman herkesin Oniinde takdir edilmesi beraberinde

sayginlik kazanilmasini getirir ve ¢aligma istegini arttirir.

3- Kurumlarda ayni isi yapan personel arasinda iicret adaletsizligi calisanlar
arasinda huzursuzluk ve ¢atismalara neden olmakta ve motivasyonu diisiik, mutsuz
isgorenler olusturmaktadir. Bunun sonucu ise az ve kalitesiz is iiretimidir. Egitim ve
kidemler g6z Oniinde tutularak adaletsizlik giderildiginde sorunlar 6nemli Olgiide

azalacak veya yok olacaktir.

4- Kamuda calisan saglik personelinin bilgi, yetenek ve becerilerini ortaya
koymasim saglayacak ve kendini gelistirmesine yardimci olacak, egitim ve sertifika

programlari diizenlemek hem kurum icin hem de ¢alisan icin faydali olacaktir.

5- Calisanlarin ~ kurumun alacagi kararlarda, genel politikalarin
saptanmasina katilimlar1 ise onlarin bu alinacak kararlar1 kabul etmelerini ve

uymalarin1 kuvvetlendirecek. Kuruma baglilig1 artiracaktir.

6- Isgorenler, bulunduklar1 kurumda is giivencesine sahip olmayi, siirekli ve

kalic1 oldugu hissettirilmelidir.

7- Calisanlar1 olumsuz olarak etkileyerek motivasyonlarim1 diisiiren
faktorlerden “sikayet olanaklarn ve adil ¢oziimler bulunmasi”, calisanlar hakkinda

tarafsizlik unsuruna daha fazla 6nem verilmesi faydali olacaktir.

8- Calisanlara kisisel sorumluluk almalarini saglayacak ortam olusturulmasi

ile performanslar1 hakkinda geri bildirimde bulunulmasi verimliligi artiracaktir.

9- Isgorenlerin belirli araliklarla beklentileri saptanarak uygun motivasyon

araglart kullanilmalidir.

10- Saglik yoneticileri motivasyonun 6nemini gorerek, kurumun olanaklar
cercevesinde ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel-yonetsel tesvik araglarinin bir arada
oldugu bir sistem olusturmalidir. Yoneticiler nitelikli calisan1 bu sistemin destegiyle

tatmin ederek kaliteli ve verimli bir hizmet saglamis olacaktir.
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11- Calisanlarin yaptiklar1 ise istekle gelip, istekle calismalarini saglamak

motivasyonun amacini olugturur.

Sonug olarak, dort gruba ayirdigimiz motivasyon faktorlerinin cinsiyete gore
saglik personelinin motivasyonunu farkli derecede etkiledigini, diger taraftan iicret,
maddi 6diil, bagimsiz calisma, gorev nedeniyle toplum icerinde kazanilan sayginlik,
takdir edilme, sosyal aktiviteler, calisma ortaminin fiziksel ozellikleri, ulagim
imkanlari, adil yonetim, iletisim, kendini mesleginde ispatlama gibi faktorlerin

etkiledigi saptanmistir.

Saglik yoneticilerinin, motivasyon faktorlerinin bugiinkii ¢alisma ortamindaki
tatmin diizeylerini ve calisanlarin motivasyonlarin1 etkileyen faktorlerin tiimiinii
dikkate alarak, kurum i¢indeki boliimlerin isbirligi icerisinde personeli esas alan bir
yonetim sistemi saglamalari, saglik hizmetini amaclanan hedeflere ulastiracak en

onemli faktor olacaktir.
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EKLER

EK-1: YEREL HIiZMETLERDE SAGLIK CALISANLARINDA MOTiVASYONUN
ONEMi VE PERSONEL UZERINDE ETKiSi UZERINE BiR UYGULAMA:
“[STANBUL BUYUKSEHIR BELEDIYESINE BAGLI SAGLIK BiRIMLERI
ORNEGINE” iLiSKiN ANKET FORMU.

Degerli Meslektaslarim;

Hazirlamis oldugumuz bu anket ile Kurumumuzda gorev yapmakta olan saglik personelini
motive eden faktorlerin neler oldugunu belirlemek ve bu faktorlerin hangisinin motivasyonu ne
sekilde etkiledigini tespit ederek saglikli verilere ulasmak amacini tagimaktayi1z.

Calisma sonucunda elde edilen veriler, ortalamalar ve yiizdeler sadece bu yiiksek lisans
tezinde kullanilacak ve herhangi bir kimseye veya kuruma verilmeyecektir. Anket formlarinda bu

yiizden kimlik bilgilerinize yer verilmemistir.

Ilgi ve katkilarmizdan dolay: simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla.
Havva ASAN Doc¢.Dr.Hikmet KIRIK
Yiiksek Lisans Tez Ogrencisi Tez Danigmani

114



I. BOLUM

1- Calistiginiz Kurumun Adi

2- Calisilan Poliklinik

3- Mesleginiz :

)1 Doktor (Uzman Doktor - Pratisyen Doktor)
)2 Dis Hekimi

)3 Biyolog

)4 Saglik Idarecisi

)5 Yiiksek Hemsire

)6 Hemsire - Ebe

)7 Saglik Memuru

)8 Teknisyen(rontgen, anestezi vs.)

)9 Diger Saglik Personeli (Tibbi Sekreter vb. )
)10 Psikolog

N AN AN AN AN AN AN AN AN A~

( )11 Laborant

4-Cinsiyetiniz :

( )1 Kadin
( )2 Erkek

5-Medeni Durumunuz :

( )1 Evli
( )2 Bekar
( )3 Dul
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6-Yasmniz :

( )1 18-24 ( )445-49
( )2 25-34 ( )550+
( )3 35-44

7- Saglik sektoriinde ne kadar siiredir ¢alistyorsunuz ?

( )1 0-5wy ( )4 16-20wy1l
( )2 6-10y1 ( )5 21-25wy1
( )3 11-15yl ( )6 26+l

8-Bu kurumda ne kadar siiredir ¢alisiyorsunuz ?

( )1 0-5yil ( )4 16-20yil
( )2 6-10yil ( )5 21-25y1l
( )3 11-15yl ( )6 26+yil



9-Mezun oldugunuz okul?

( )1 Orta Okul ( )4 Yiksek Lisans
()2 Lise ve Dengi Okul ( )5 Doktora
( )3 Yiiksek Okul - Fakiilte

10- Aylik ne kadar ticret aliyorsunuz?

)1 600- 799 TL
)2 800- 999 TL
)3 1000 - 1199 TL
)4 1200 - 1399 TL
)5 1400 TL +

A~~~
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II. BOLUM

Her ciimlede sizin icin en uygun rakam daire icine aliniz.

Yonetsel Faktorler

Kesinlikle
Katiliyorum

Katihiyorum

Kismen
Katihyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Amirlerim tarafindan takdir edilmem ve
bana deger verilmesi iyi bir iicret
almamdan daha 6nemlidir

1

3

5

Yonetimin alacagi kararlar da benim
goriistimii almas1 6nemlidir.

Thtiya¢ oldugunda sikayet olanaklarimin
olmasi ve adil ¢oztimler bulunulmasi
motivasyonumu artirir.

Amirlerimle olan iligkilerimin ve
iletisimimin iyi olmasi , maasimin iyi
olmasindan daha iyidir.

Basaril1 olan personelin yoneticiler
tarafindan herkesin 6niinde tesekkiir
edilmesi veya plaket verilmesi
calisanlarin motivasyonumu artirir.

Yonetimin , dogum giinii,evlilik yil
doniimii gibi 6zel giinlerimi hatirlamasi
benim i¢in 6nemlidir.

Calisma ortamindaki ¢atigmalarda
yoneticilerin uzlasici olarak miidahale
etmesi gerekir

Iste terfi edebilmem iyi bir iicret
almamdan daha 6nemlidir.

Amirlerimle problemlerimizi
tartisabilmek 6nemlidir.

Kisiye verilen sorumluluk ve yetkinin
dengeli dagitilmas: motive edici
faktordiir.

Calisan her bireye ayni yonetim yontemi
uygulanmasi gerekir, kisisel
farkliliklarin i alaninda fazla etkisi
yoktur.

Bireysel Faktorler

Kesinlikle
Katiliyorum

Katihiyorum

Kismen
Katilhiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Isimden sagladigim maddi kazancin
yiitksek olmast motive olmak icin
yeterlidir.

1

3

5

Isteki basarilarim igin maddi odiil ve
prim verilmesi motivasyonumu artirir

Kendimi yaptigim iste ispatlamam ve
taninmam iyi bir iicret almamdan daha
Snemlidir.

Yiiksek diizeyde iicret almak is
arkadasligindan ve is ¢cevresinden daha
onemlidir.

Bireysel motivasyon i¢in amirlerimle
olan iligkilerimin iyi olmas1 6nemlidir.

Bagimsiz caligma imkani verilerek
inisiyatif kullanabilmem isi yapma
istegimi artirir.

Gorevim nedeniyle toplum igersinde
kazandigim sayginlik motivasyonum
icin onemli bir faktordiir.

Meslegimi icra ederken kendime
giivenmem is verimimi artirir.

118




Tlgi ve 6vgii alinca kendimi daha motive

olmus hissederim. 1 2 3 4 5
Bulundugum kurum i¢in 6nemli bir is
yapiyor olmak motivasyonumu artirryor. 1 2 3 4 5
Is arkadaslarimdan olumsuz davranislara
sahip olanlar benim ¢alisma 1 2 3 4 5
motivasyonumu da azaltir.
Tlgi ve iltifat almaya bakmadan iyi maas
almak sizin i¢in dnemlidir. 1 2 3 4 5
Is ile Qlgili Faktorler Kesinlikle Katihyorum Kismen Katilmiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Katihiyorum Katilmiyorum
Mesleki tehlikeler ¢aligma istegimi 1 5 3 4 5
olumsuz olarak etkilemektedir.
Calisilan kurumun ,emeklilik, sigorta
gibi sosyal giivenliklere sahip olmasi 1 2 3 4 5
iggdren motivasyonunu artirir.
Calisanlara meslekleri ile ilgili egitim
verilmesi isleri daha istekli olarak 1 2 3 4 5
yapmalarini saglar.
Tekdiize olan igim, sahip oldugum
yetenek ve potansiyelimi kullanmami 1 2 3 4 5
engellemektedir.
Caligma ortamimin 1s1tma,
aydinlatma,havalandirma gibi fiziksel
I . . 1 2 3 4 5
ozelliklerinin yeterli olmasi is
motivasyonumu artirir.
Isyerinde rotasyon metoduyla belirli
stirelerde farkli yerlerde gorev yapmam 1 2 3 4 5
motivasyonumu artirir.
Is yiikiimiin fazla olmas1
. - 1 2 3 4 5
motivasyonumu olumsuz etkiliyor.
Is yerinde kendimi gelistirme imkanimin
. . 1 2 3 4 5
olmasi beni_motive eder.
Mu:flyene ortamlmn.yeterhhgl 1 2 3 4 5
motivasyonumu etkiler.
Calisma ortamindaki arag ve gereglerin
teknolojiye uygun olarak diizenli 1 2 3 4 5
yenilenmesi motivasyonumu etkiler
Mesleki malzemelerin yeterliligi
motivasyonumu etkiler. 1 2 3 4 5
Diger Faktorler Kesinlikle Katiliyorum Kismen Katilmiyorum Kesinlikle
Katiliyorum Katilhiyorum Katilmiyorum
Boliimler arasi ve is arkadaglari
arasindaki iletigimin varligi motive edici 1 2 3 4 5
faktordiir.
Is disinda,eglenceler,sportif ugrasilar vb.
sosyal imkanlarin olmast i 1 2 3 4 5
motivasyonumu artirir.
Mesaiye gelis-gidisler i¢in ulasim
imkanlariin yeterli olmas1 1 2 3 4 5
motivasyonumu artirir.
Calistiginiz kurumda ¢ocuklariniz i¢in
. i 1 2 3 4 5
kres olmas1 motivasyonunuzda etkilidir.
Yemekhane imkan1 motivayonumu | ) 3 4 5

etkiler.
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