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

CALISANLARDA MOTIVASYON ve iS DOYUMU
Yiiksek Lisans Tezi

Tezi Hazirlayan:

Kamil AKSOY

[stanbul, 2018



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

CALISANLARDA MOTIiVASYON ve iS$ DOYUMU
Yiiksek Lisans Tezi

Tezi Hazirlayan:

Kamil AKSOY

Ogrenci No:
110746349

Danisman:

Prof. Dr. Mehmet Fikret GEZGIN

[stanbul, 2018



YEMIN METNi

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Cahsanlarda Motivasyon ve Is
Doyumu” basliklt bu g¢alismanin, bilimsel ahlak ve geleneklere uygun sekilde
tarafimdan yazildigini, yararlandigim eserlerin tamaminin kaynaklarda gosterildigini
ve ¢alismamin i¢inde kullanildiklar1 her yerde bunlara atif yapildigini belirtir ve bunu

onurumla dogrularim. 27.01.2018

Kamil AKSOY



T

BEYKENT UNIVERSITESI i

SOSYAL B-[LiMLER_ ENSTITUSU MUDURLUGU
TEZLi YUKSEK LISANS SINAV TUTANAGI

2219 JHK.

Enstitimiiz Isletme Anabilim Dali Hastane ve Saglik Kurumlart Yonetimi Programi
yilksek lisans ogrencilerinden 110746349 numarali Kamil AKSOY’un “Beykent Universitesi
teslim ettigi “Calisanlarda Motivasyon ve Isdoyumu” konulu tezini, Yénetim Kurulumuzun
23.01.2018 tarih ve 2018/04 sayili toplantisinda segilen ve Taksim Yerleskesinde toplanan biz
juri iyeleri huzurunda, ilgili yonetmeligin (c) bendi geregince @.0) dakika siire ile aday
tarafindan savunulmus ve sonucta adayin tezi hakkinda ey¢eddngn/oybirligi ile Kabul/Red-veya
Diizeltme karari verilmistir.

Isbu tutanak. 4 niisha olarak hazirlanmis ve Enstiti Midiirligi'ne sunulmak iizere
tarafimizdan diizenlenmistir.

/

Prof. Dr. Mehmet Fikret GEZGIN Yrd. Dog. Dr. Talat FIRLAR
(Beykent Universitesi) (Beykent Universitesi)

M. %/\

Yrd. Dog. Dr,A. Murat BOZKURT
(Marmara Universitesi)



Ad1 Soyadi : Kamil AKSOY

Damismani : Prof. Dr. Mehmet Fikret GEZGIN
Tiirii ve Tarihi : Yiiksek Lisans/Tez 2018

Alani : Hastane ve Saghk Kurumlar Yonetimi

Anahtar Kelimeler : Motivasyon, is Doyumu, Calisma Hayati

0z
CALISANLARDA MOTIiVASYON ve iS DOYUMU

Calisma hayati, insan yasaminin O6nemli bir bdoliimiinii kapsamaktadir.
Hayatlarinda biiyiik bir yer tutan c¢aligma siirecindeki motivasyon ve is doyumu
iligkisi ¢alisanlarin verimlilikleri ve psikolojik, sosyal etkinlikleri iizerinde biiyiik bir
etkiye sahiptir. Bu c¢alisma ile genelde c¢alisanlarin 6zelde saglik g¢alisanlarinin

motivasyon siiregleri ve is doyumu arasindaki iligki ele alinmistir.

Calisanlarin performansi, isletmelerin verimlilikleri ve performansi tizerinde
biiyiik bir role sahiptir. Bu nedenle ¢alisanlarin motive edilmesi isletmelerin dikkatle
ele almasi gereken bir konudur. Calisanlart motive etme bircok faktoriin dikkate
alinmasiyla gerceklestirilebilen bir sanattir. En gelen anlamda motivasyon ortak bir
amaca ulasmak i¢in bireylerin istekli ve hazir olmasidir. Bunun ig¢in ¢alisanlarin

cesaretlendirilmesi, etkilenmesi, tesvik edilmesi ve yonlendirmesi gerekmektedir.

Is doyumu, calisanlarin is ortamina dair duygu ve diisiincelerini iceren bir
olgudur. Bu duygu ve diisiinceler bireylerin kisisel 6zelliklerine, ¢aligma ortamindaki
durumlara, onceki yasantilarina ve sahip olduklari seceneklere gore gelisir. Bu
nedenle isletme yoneticilerinin ¢aliganlarin motivasyon ve is doyumu siireglerinde bu

faktorleri goz oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir.
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ABSTRACT

MOTIVATION AND BUSINESS SATISFACTION IN EMPLOYEES

Working life covers a significant part of human life. The motivation and
work-related relationship in the working process, which has a great place in their
lives, have a great influence on the productivity and psychological and social
activities of the employees. In this study, the relationship between the motivation

process of health workers and job performance are examined.

Employee performance has a major role in the efficiency and performance
of businesses. For this reason motivating employees is a matter that should be taken
care of by businesses. Motivating employees is an art that can be realized by
considering many factors. Motivation in the most meaningful sense is that
individuals are willing and ready to reach a common goal. For this, employees need

to be encouraged, influenced, encouraged and guided.

Job satisfaction is a phenomenon involving employees' feelings and
thoughts about the business environment. These feelings and thoughts evolve
according to the personal characteristics of the individual, the situations in the
working environment, the previous experiences and the choices they have. For this
reason, business managers need to consider these factors in the motivation and work

process of the employees.
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GIRIS

Ekonomik, sosyal ve kiiltlirel biitlin kurumlar insanin varlig1 ile anlam ve
deger kazanir. Isletmelerdeki insanlarin verimli ve etkin calisabilmesi icin
motivasyon ve is doyumu hayati bir nem tasir. Yeterince motive olmamis ¢alisanlar,
isletmelerin hedeflerine uygun bir ¢alisma ortaya ¢ikaramazlar. Motivasyon seviyesi
yiiksek, is doyumunu saglamis bireyler kurumlarmin basarilarinin gelismesinde
onemli roller oynayabilir. Insan hayat1 ile ilgili ¢alismalar yapan saglik
kurumlarindaki ¢alisanlarin motive edilmesi, diger birgok kurumdakinden daha ¢ok
Oonem tasimaktadir. Bu nedenle ilgili kurumlarin yoneticilerinin ¢alisanlar1 motive
etmesi, daha etkin ve verimli kilmasi1 basar1 ve verimlilik agisindan dikkate deger

sonuclar doguracaktir.

-Calisma Konusunun Se¢imi: Gunimuz toplumunun stresli hayat tarzi en
cok calisanlart etkilemektedir. Bu durum calisanlarda motivasyon diisiikligi ve is
doyumsuzlugu sonuglarina yol agiyor. Ozellikle saglik sektorii gibi yogun, dinamik
ve riskli bir alanda ¢alisanlar bu konuda incelenmeye deger sorunlarla i¢ ice
yastyorlar. Saglik alaninda c¢aligsanlar agisindan motivasyon ve is doyumunun
iliskisinin degisik acilardan ele alinmasi 6nem tasimaktadir. Calisanlarin is yasam
kalitesi ve motivasyon diizeyleri arasinda belirgin bir iligki vardir ve bu olgunun
incelenmesi bu ¢alismanin konusu olarak belirlenmistir.S6z konusu yaygin olgunun

kavramsal analizi i¢in de konu bagligi se¢imi yapilmistir.

-Calismanin Amaci: Calisanlarda motivasyon ve i doyumu iliskilerini
teorik diizlemde degerlendirmesine katkida bulunmak ilk amactir.Teorik yaklasimin,
uygulamali ¢aligmalar i¢in verimli bir zemin olabilecegi aciktir. Dolayisiyla, bu gibi
calismalar ancak alan arastirmalart ile canlilik kazanacaktir. Ortaya ¢ikan sonuglar
hem kurumlarin isleyisi hem de calisanlarin etkin ve nitelikli bir ¢calisma ortamina
kavugmasi1 agisindan yararli olacaktir. Bu alanda yapilmis teorik c¢alismalar,
literatlirlin  sundugu olanaklar ve c¢esitli uygulamalardan elde edilen sonuglar

konunun daha genis bir perspektifle algilanmasini saglayacaktir.



-Calismanin Onemi: Calisma hayatinda motivasyon ve bununla ilgili is
doyumu olgularinin istenen yonde ve igerikte gergeklesmesi, c¢alisma barist
iizerinden toplumsal barisa da katkida bulunacaktir. Ozellikle saglik alaninda birey
ve toplum sagligini olumlu yonde etkileyecek sonuglara ulagilmasi ¢alismay1 daha da
onemli hale getirmektedir. Ayrica verimlilik iktisadi olarak iiretim getireceginden bu

da sz konusu alanlardaki ¢aligsmalarin 6nemini belirginlestirmektedir.

-Cahsmanin Plami: Calisma iki boliim halinde diizenlendi. Ik béliimde
motivasyonun kavramsal gercevesi yaninda sartlart ve siireci lizerinde duruldu. Giris
mahiyeti tasiyan bu basliklarin ardindan sirasiyla motivasyon tiirleri ve araglari
aciklandi. Boliimiin ikinci alt ana bagligini motivasyon amaglart ve kuramlar
olusturmaktadir. Ikinci boliimde ise ilk boliimdeki perspektife uygun bigimde
kavramsal c¢ergeve agiklandi. Daha sonra {i¢ alt ana baslik halinde is doyumuna etkili
bireysel, kurumsal ve oOrgiitsel faktorler degerlendirildi. Calisma plam1 boyunca
gozetilen diger bir husus o6rnek ve yorumlarin olabildigince kisisel bilgi ve

deneyimler 1s181inda saglik alaninda verilmeye ¢alisilmasidir.

-Kullanilan Metot ve Teknikler: Calisma esas itibarla teorik bir nitelik
tasimaktadir. Bu nedenle her teorik ¢alisma gibi tarihge metoda dayalidir. Bu metot
baglaminda literatiir incelemesi teknigi esas alinmakla birlikte yer yer bir saglik
calisan1 olunmasi nedeniyle mesleki bilgi birikimi, kisisel deneyim ve yasanan ya da
duyulan o6rnek olaylardan da teorik  bilgilerin  yorum, elestiri  ve

degerlendirilmesinden yararlanilmistir.

-Karsilasilan Zorluklar ve Simirhiliklar: Konuya iliskin zengin bir literatiir
mevcuttur. Bu nedenle herhangi bir zorlukla karsilagilmamistir. Dolayisiyla herhangi

bir sinirlamaya gidilmedi.



BIiRINCIi BOLUM

MOTIVASYON: KAVRAMSAL CERCEVE, TURLERI,
ARACLARI ve KURAMLAR

1. MOTiVASYON KAVRAMI, TURLERI ve ARACLARI
1.1. Motivasyonun Tanimi, Cergevesi ve Onemi

1.1.1. Motivasyon Tanimi ve Cercevesi

Glinlimiiziin en ¢ok arastirmaya ve tartismaya konu olan kavramlarindan
birisi haline gelen motivasyon, ¢aligma yasaminda biiyiik bir 6nem tagimakta ve kilit
bir konumda bulunmaktadir. Motivasyon, esas olarak insani1 harekete geciren,
calisma ortamindaki performansini etkileyen siireglerin tamamini kapsamaktadir.
Biitiin kurumlarin ve organizasyonlarin temelinde insan vardir, dolayisiyla insanin is
ortamindaki ve ¢alisma siirecindeki davraniglar1 dikkatle gézlemlenmektedir. Belirli
bir amaca yonelmis insanlarin davranigini etkileyen biitiin etkinlikler de bu cercevede
degerlendirilmektedir. Hem insan davraniglarinin dogasina duyulan ilgiden hem de
motivasyonun iiretkenlik ve verimliligin artmasinda oynadigi rolden dolayr bu

konuya yonelik aragtirma ve tartismalar devam etmektedir.

Calisanlariin, tyelerinin gereksinimlerini karsilayan, onlarin g¢alisma ve
yasam kosullarin1 daha iyi hale getiren, ¢alisanlarinin moralini ve heyecanini diri
tutan kurum, orgiit ve organizasyonlarin bagarili olduklar1 biliniyor. Oyleyse,

calisanlarin motivasyonu hayati derecede bir 6nem tasiyor.

Motivasyona dair pek ¢cok tanim mevcuttur. Kisa bir literatiir taramasinda bile
sasirtict bir zenginlikle karsilagilir. Tiirkcede gilidiilenme, isteklendirme, 6zendirme
ve ise gecme anlamlarina gelen motivasyon sozcligli Latince kdkenli bir sozciiktiir
hareket etme anlamindaki “mot” kokiinden tiiretilmistir. Findik¢1’nin tanimi sudur:

“Motivasyon, insan1 harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin,



diisiinceleri, umutlari, inanglari, kisaca arzu; ihtiya¢ ve korkularidir.”! Bu tanimlarda
insanin i¢sel ve psikolojik yani goze carpmaktadir. Bu nedenle motivasyon
psikolojide, insanin iginden gelerek yapmasia isaret eder. Icten gelerek yapilan
seylerde biiylik bir ¢aba ve heyecan bulunur. Buna canla basla ¢alismak
denilmektedir. Eren’in motivasyon yaklasimi belirli bir farklilik tagir. Ona gore,
motivasyon Oncelikle bir ¢abalar toplamidir. Bu ¢abalarin amaci, insanlar1 istenen bir

hedefe dogru araliksiz bicimde yonlendirmektir.

Motivasyon, insanlarin belli bir ihtiyac1 gidermek iizere harekete ge¢cmeleri
biciminde tanimlanabilir ki, ihtiyaglarin giidiileme 6zelligi vardir. Fakat insanlari
harekete gegiren tek etmen ihtiyaclar1 degildir. Sosyal ve sosyo-psikolojik giidiiler,
erk ve baglanma arzusu, basar1 giidiisii, inan¢ ve tutumlar da kisiyi etki altina alarak
giidiileyebilir. Bireyin davraniglarina giidiileri yol ¢izer. Bireyin disinda kalan
amaglar ise, ona giidiilerini doyurma olanagi saglar. Motivasyon kavraminin temelini
olusturan ihtiya¢ ve istekler, insanin i¢inde bulundugu kiiltiiriin, sosyal, adalet ve
toplumsal yapinin, o insanin duygusal ve ruhsal yapisiin etkisinde bigimlenir. insan

motivasyonu, insanin iliski kurdugu biitiin nesnelerle yakindan ilgilidir.®

Bireyi gilidiilleyen etmenler, olusumlari, yon ve siddetleri bakimindan
siniflandirilabilirler. Bunlarin 6nemi davranislari etkileme dereceleriyle dogru
orantilidir. Bu etmenler; i¢giidiisel, fizyolojik, sosyal, psikolojik, sosyo- psikolojik,
basari, erk, baglanma, inan¢/tutum etmenleri olmak tlizere dokuz grupta toplamak
miimkiindiir. Tiim bu etmenler, insan giidiilemesinde baskalar1 tarafindan rahatlikla

kullanilabilecek etmenlerdir.
1.1.2. Motivasyonun Onemi

Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiyag ve istekler, esas itibariyle,
insanin i¢inde bulundugu sosyal ve toplumsal yap: ile kiiltiir ve o insanin ruhsal
yapismin etkisinde bigimlenir. Insan motivasyonu, insamn iliski kurdugu biitiin
nesnelerle yakindan ilgilidir. Motivasyon, ¢ok degisik sekillerde hayatin her alaninda

ve hemen herkes tarafindan bilingli ya da bilingsiz uygulanmaktadir. En kii¢iik sosyal

'{. Findik¢1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2000, 5.373 .
2 E. Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar), Istanbul, 2006, s.494
3D. Bingdl, Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, Atatiirk Universitesi Basimevi, Erzurum, 1990, s.18



yap1 olan ailede anne ve baba, 6diil yoluyla ¢ocuklarinin davranislarini yonlendirerek
onlan giidiillemeye caligirken; devletler, vatandaslarin1 kurallara uygun davranmaya
odiil veya ceza unsuruyla motive etmeye c¢alisirlar. Ozetle ifade etmek gerekirse
insan davraniglarina yon vermek isteyen hemen herkesin bagvuracagi en giicli
yontem motivasyondur. Yerli ve yabanci arastirmalarda genel olarak motivasyona

biiyiik 6nem gosterilmektedir.

Is ve calisma hayatinda bdylesine biiyiik bir giicii ve etkisi olan motivasyon
stireclerine daha yakindan bakarak, insan hayatindaki Onemini kavrayabiliriz.
Motivasyon esas olarak orgiitlerin bilinyesinde calisan bireylerin bilgi, beceri ve
yeteneklerini ¢aligma alanina aktarabilmesi icin orgiitiin gerekli ortami olusturmasi
stirecidir. Belirli bir amaca yonelik olarak hazirlanan bireyin yasam ve calisma
kosullart uygun hale getirildiginde ve birey dogru temellerde harekete gegirildiginde
hem {iretken ve verimli olur hem de yasaminda daha saglikli ve mutlu olur. Ciinkii,

motivasyon bireylerin hayatinin tamamu {izerinde etkisi olan bir siiregtir.

Yoneticinin dnemli bir gorevi, etkin bir 6rgiit yaratmaktir. Astlarin etkin bir
bigimde ¢alismasi i¢in onlar1 giidiilemek gerekmektedir. insanlar kendilerine verilen
gorevleri etkin bir bicimde yerine getirmeye istekli olmalidirlar ve giidiilemenin rolii
bu istegi arttirmaktir. Personelin bir kabul alan1 vardir ve kabul alanindaki emirler
daha kolay yerine getirilirken, alan disinda kalanlarin gerceklestirilmesi daha uzun
zaman alir. Motivasyon ile bu kabul alan1 genisletilebilir. Etkin bir giidiilleme sadece
kabul alanini1 genisletmekle kalmaz ayrica, kabul etme derecesini de diistiriir. Kabul

derecesi is¢inin verilen gorevi ne kadar istekle yaptigini ifade etmektedir.

Modern toplumsal hayatta ¢alisma alanlarinin genislemesi ve genis toplum
kesimlerinin ¢aligma hayatina katilmas1 motivasyon kavramini daha da 6nemli hale
getirmistir. Isletmelerde verimlilik ve hedeflere ulasmada gelistirilen motivasyon

teknikleri, modern ¢aligsma hayatinin 6nemli bir parcasi haline gelmistir.
1.2. Motivasyon Sartlari

Insan biitiin calismalarin merkezindeki varlik oldugundan, motivasyon igin
atilacak olan biitiin adimlar bu gercek dikkate alinarak atilmalidir. Insanin is ve

calisma stirecindeki davranislarini oldugu kadar giindelik yasantisim1 da etkileyecek



olan motivasyon caligsmalari, insanin ruhsal, zihinsel, sosyal ve kiiltiirel 6zellikleri
gozetilerek gelistirilirse daha etkili olur. Sang’in tanimindan da bu anlam c¢ikiyor:

“Motivasyon, bir ihtiyac1 gidermek icin gerekli davranislar1 baslatan bir kuvvettir.”!

Isletmelerde performansi arttirmak, is kalitesini yiikseltmek ve daha basarili
olmak i¢cin motivasyon ¢ok Onemlidir. Performansi ve verimi artirmak isteyen
orgiitler, calisanlarin kisilik yapilarini, degisik olaylar karsisinda gelistirdikleri tutum
ve davraniglarini, arzu ve isteklerini, fikir ve duygularini ve bunlara etki eden orgiit

ici ve oOrgiit dis1 faktorleri dikkate almak durumundadir.

Motivasyon, bireye bagli ya da bireyin disindaki ¢ok sayida faktorden
etkilenen karmasik bir siirectir. Bir insanin calisma davranisinin {i¢ belirleyicisi
vardir. Bunlar motivasyon, yeterlilikler ve sunulan imkanlardir. Bir ¢alisanin sadece
is hayatinda degil hayatinin biitlin cephelerinde basarili olmasi bu ii¢ 6zelligin
etkilesimine baghidir. Dolayisiyla motivasyon siirecini tam kavrayabilmek igin
kisileri belirli sekillerde davranmaya zorlayan nedenleri, kisinin amaglari,
davraniglarin siirdiiriilme olanaklar1 gibi konularin bilinmesi gerekir (Kogel, 2007:
483). Motivasyon konusunda bilimsel gerceveyi dort temel kavram olusturur. Bunlar

Dikkat, Uygunluk, Yeterlilik ve kontrol, Tatmindir.

Verimlilik, ilave gelir yaratarak bir isletmenin refah diizeyini artiran bir
fonksiyona sahiptir. Bununla birlikte verimliligin hesaplanmasinda; girdi, c¢ikti,
katma deger, calisan sayisi, calisilan saatler, tlicret 6demeleri ve stok degismeleri gibi
kriterler géz oniinde bulundurulmaktadir. Verimlilige iligskin yapilan bir arastirmada,
isletme beklentilerine ulastiginda is goren de kendi beklentilerine ulastigina
inaniyorsa is goren motivasyonunun gerceklesecegi ve bunun da hizmetin kalitesini
yiikselterek  amaglanan  verimlilik  diizeyine ulasilmasin1  kolaylastiracag:
belirtilmektedir. Diger bir arastirmada ise; caligsanlarin verimliliginin arttirilmasinda
calisma yasaminin kalitesinin iyilestirilmesiyle birlikte ergonominin ¢alisanlarin

mutlulugunu gergeklestirerek etkin bir motivasyon sagladigi vurgulanmaktadir.

Bu amacla harekete gecildiginde motivasyon sartlarin1 da incelemek biiytik

bir 6nem tagir. Motivasyon sartlari, insanlarin motive edilmesindeki en temel

'K. Sang, Kendinizi ve Baskalarim Motive Etmenin 1001 Yolu, (Cev. H. Aydin), Istanbul, 2005, s.13



unsurlardir. Literatiir taramasi yapildiginda bunlarin inang, 6zgiiven ve yeteneklerin

gelistirilmesi bagliklar altinda incelendigi goriilecektir.
1.2.1. Inang

Insanin kendisine ve yapacag: ise inanmasi belki de karar verme siirecinin en
belirleyici unsurudur. Inang, insanin kendi kapasitesini fark etmesini saglamaya
yarayan ruhsal bir dinamiktir. Inang, motivasyonu miimkiin kilan olmazsa olmaz
sartlarindan birisidir. Eger bir insanin hayatinda énemli bir yer kaplayan isine karsi

inanc1 yoksa, o is ile ilgili herhangi bir basaridan da s6z edilemez.

Yoneticilerin de gorevlerinden biri, ¢alisanlarin hem kendilerine hem de
yaptiklar1 ise ve kuruma karsi inanglarini canli tutacak politika ve uygulamalar
gelistirmektir. Ciinkli kendisine ve yaptig1 ise inancit kalmamis calisanlar verimli

olamazlar, ¢alismalari istenilen sonuclara ulastirmazlar.

Motivasyonun sartlarinin olusmasi i¢in, insanlarda kendilerine ve bir parcasi
olduklart islerine karsi inanglarini gelistirmek gerekmektedir. Ciinkii bir ise inanmak,
bir hedefe inanarak yiirimek basariyr daha da biiyiik hale getirir. Isletmenin
amaglara inanmak ve calisma arkadaglariyla basarili olmaya odaklanmak basari

grafigini yiikseltecek ve hem kendine hem de ¢aligma ortamina giiveni artiracaktir.
1.2.2. Ozgiiven

Insanin kendine giivenmesi hem kendine hakimiyet hem de yaptig1 isin
kontroliinii ve siirdiiriilmesini saglayan kilit 6zelliktir. Ozgiiven, kisinin kendinden
emin ve kendine gilivenerek hareket edebilme kabiliyetine sahip olmasi demektir.

Ozgiiven, motivasyonu etkili ve sonug alic1 hale getiren insani melekelerdendir.

Ozgiiveni gelismemis bireylerin herhangi bir amaca yonelmeleri, herhangi bir
ama¢ icin motive edilebilmeleri miimkiin degildir. Endiseli, kararsiz ve inisiyatif
almay1 goze alamayan bireyler, ¢alisma ortaminda da pasif ve edilgen olurlar. Hem
kendine hem de g¢evresine gilivenini yitirmis bireylerden verimli olmalar

beklenemez.



Napoli ve arkadaslarina gore yliksek 6zgiivenin 6zellikleri sunlardir:

e “Hata riskine ragmen gelisen deneyimlerde yer alma firsatlarina

agiktir.

e Hicbir sey kanitlama ihtiyact duymadan sadece yapmaktan zevk aldig

icin o aktiviteyi yapar (spor, yeni bir beceri 6grenme vb.),

¢ Kimseyi su¢lamadan veya bahaneler yaratmadan sorumlulugu {izerine

alir,
¢ Kendinin ve bagkalarinin giiclerini ve basarilarini kabul eder,

e Karsisindakini suistimal etmeden ve onlart yonlendirmeye ¢alismadan

birinin kisisel giiclinii kabul eder,

e Hayat deneyimlerinin niceligine degil, niteligine odaklanir (arkadaslik

vb.),

e Takim c¢alismasindan hoslanir ve bir isi yerine getirmede veya

kisilerarasi iliskileri gelistirmede takim ¢aligmasinin degerini bilir,

2]

e Hayatta bir denge bulur (is, eglence, yalnizlik vb.).

Ozgiiveni yiiksek saglik calisam1 da tibbin gerektirdigi uygulamalar1 takip
ederek bu konulardaki egitimlere goniillii olarak katilir, kisisel deneyim ve
tecriibesini artirir. Tibbi uygulamalarda karsilastigi zorluklarla miicadelede ¢alistig
ekibini destekler ve calisan arkadaslarinin eksik yonlerini tamamlayicit ve egitici
yaklasimlar sergiler. Ayn1 zamanda calisma arkadaslarinin daha basarili oldugu
alanlarda onu destekler ve kendisini de bu yonlerde gelistirme ¢abalar1 gosterir.
Beraber c¢alistig1 arkadaglar1 ile ¢alisma ortaminda veya disinda ekip uyumu iginde

sosyal ve psikolojik destegi saglar.

'B.0.Tokinan, Yaratici Dans Etkinliklerinin Motivasyon, Ozgiiven, Ozyeterlik ve Dans Performansi
Uzerindeki Etkileri, Dokuz Eyliil Universitesi (DEU) Egitim Bilimleri Enstitiisii (EBE),
Yayimlanmamis Doktora Tezi (YDT), izmir, 2008, 5.54-56



Saglik sektoriinde ozgiiveni yiiksek personel calistigi birimlerde stiriikleyici
bir rol oynayabilir. Ozellikle yeni beceriler gelistirmede, calistigi birimlerde
yenilikler yaratmada, gorevlerin yerine getirilmesinde sorumluluk iistlenmede &ne
cikmaktadir. Boylesi bir calisan hem diger calisanlarla uyumlu olmasi hem de
onlarin da gii¢ ve basarilarini kabullenmesi acisindan diger birimdeki tiim personelin
harekete gecmesinde etkili olur ve takim calismasinin gelismesine belirgin bir rol

oynar.
Diistik 6zglivenin 6zellikleri ise sunlardir:

e ‘“‘Yapici elestiriyi kabul etme ve onu gelisimi i¢in kullanma

konusunda yetersizlik,

e Karar almada ve yaratic1 degerler gerceklestirmede yetersizlik, kesin

belirlenmis kurallara uyma zorunlulugu,
e Hatalara yol acabilecek riskleri alma yetersizligi,

e Degisim yetersizligi, ayni yiyecek, ¢evre, davranis vb.ne kilitlenme

durumu,
e Bagkalarmin giiciine odaklanma yetersizligi,
e Kendi giiciine odaklanma yetersizligi,

¢ Baskalarinin basarilarin1 vekaleten yasama egilimi (kahraman

hayranlig),

e Dis goriiniise 6nem verme egilimi (kampiisiin en ¢ekici kisisiyle

cikma, en gosterisli arabay1 kullanma vb.),

e Temizlik, yemek yeme, diizen gibi konularda asir1 derecede zorlayici

olma egilimi,

e Asiri rekabetci olma egilimi (kendini 6nemli hissetmek i¢in her seyi

kazanma, herkesin 6niinde olma zorunlulugu),



e Zavalli kaybeden olma ve kaybetme durumunu kisisel degerin onay1

olarak gérme egilimi,
e Asiri derecede elestirme egilimi (hata bulma),

e Kendilerini kanitlamak ve baskalarina ne kadar degerli olduklarin

gostermek i¢in iskolik olma egilimi!

Ozgiiveni tam gelismeyen saglik ¢alisanlar da galisma arkadaslar1 ve toplum
tarafindan yapilan elestirilere agik olmadiklar1 gibi bu konulardaki eksik yonlerini
tamamlama konusunda yeterli ¢abay1 gostermezler. Karsilastiklar1 sorunlarla ¢6ziim
odakli kararlar alamazlar, c¢alisma ortaminda tibbi gelisimin gerektirdigi
uygulamalara uyum saglamada zorlanirlar. Monoton bir sosyal yasam i¢indedirler.
Calisma arkadaslarinin ¢oziim odakli yaklagimlarina uyum gosteremedikleri gibi
kendileri de bu konuda yeterli gayret sergilemezler. Tibbi uygulamalarda yeterli tibbi
miidahaleler sergileyemedikleri gibi basarili olan arkadaslarin1 da 6rnek almazlar.
Kendileri yeterlilik gostermedigi konularda bagkalarinin eksik yonlerini olumsuz
yonde elestiri sergilerler ve kendilerinin ¢alisma ortaminda daha iyi olduklarinin
ispatina ¢aligirlar. Kullandiklar1 liikks araba ve giyim esyasi gibi materyallerle eksik

yonlerini maskeleyerek sosyal ¢evreden kabul gérmek isterler.

Bu nedenle motivasyon siiregleri ele alindiginda 6zgiivenin biiyiik bir 6nem
tasidign dikkate alinmasi gereken bir olgudur. Ozgiiven motivasyonun olmazsa
olmazlarindandir. Isletmeler, gelistirecekleri uygulamalarla hem ¢alisanlarinin
Ozgiivenlerini gelistirmeyi veya korumay1 gézetmeli hem de bu 6zgiiveni motivasyon

stirecinin bir pargasi haline getirebilmelidir.
1.2.3. Yeteneklerin Gelistirilmesi

Bir kurumun, orgiitiin ya da isyerinin basarist esas olarak onu olusturan
bireylerin c¢alismalarina ve yeteneklerine baglidir. Bu nedenle inang ve ozgiiven
kadar yetenekler de biiyiik bir énem tasimaktadir. Biitlin isletmeler esasta insana

dayalidir ve insanin rolii belirleyici bir Ooneme sahiptir. Gilinlimiiziin gelismis

"Tokinan, s.54-56
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teknolojilerine ve islerin yiiriitiilmesinde teknigin yogun olarak kullanilmasina

ragmen insanin belirleyici rolii ortadan kalkmis degildir.

Orgiitlerde yer alan insanlar, bir takim icinde, ortak amagclar1 gerceklestirmek
icin calisiyorlarsa da; kisisel yetenekleri ve hedefleri birbirinden farklidir. Bu
nedenle bilgi, beceri ve deneyimleri de birbirinden farkli diizeydedir. Aymi isi
yaptiklar1 halde bazi is gorenlerin daha nitelikli is ¢ikarmalar1 da bu nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Is basaris1 isi yapabilme giicii, isi yapma istek ve arzusunun

siddeti ile ilgilidir.

Bireylerin arasindaki bu farkliliklarin 6nemli bir nedeni, bireylerin farkl
basar1 giidiilerine sahip olmasidir. Basar1 giidiisii bir bireyin yakin ve uzak gelecekte
varmak istedigi yer, yapmak istedigi isler, gerceklestirmeyi amacgladig1 kazanclar gibi
basar1 ihtiyacinin diizeyini de belirler. Is bagarisini yiikseltmek icin orgiit
yoneticilerinin 6ntinde iki alternatif vardir: Birincisi, is gorenlerin yetenegini, egitim
yolu ile gelistirmektir. Ikinci alternatif ise cesitli dzendiricilerle is gdrenlerin

motivasyonunu arttirmaktir. Bunlardan birinin artmasi is basarisini da arttiracaktir.

Bu nedenle, motivasyon siirecinde sadece ¢alisanlar1 harekete gecirmek tek
basina yeterli olmaz. Eger, bazi islerin yiiriitiilmesi i¢in gerekli beceri ve yetenekler
yoksa ya da gelistirilmemisse, motivasyon siireci de etkili olmaz. Insanlarin egitimle
ve degisik etkinliklerle beceri ve yeteneklerinin gelismesini saglamak, hayati dnem
tastyan bir olgudur. Calisanlarin hem yaptiklari isi iyi bilmelerini ve bu ise
odaklanmalar1 hem de c¢alismada kullanilan ara¢ ve teknikleri yetkince

kullanabilmeleri verimliligi arttiracagi gibi, motivasyonu da anlamli kilar.
1.3. Motivasyon Siireci

Motivasyon siireci en basta bir hedef belirleme ve hedefe odaklanma
sirecidir. Calisma alanindaki bireyin kapasitesi ve oOzellikleri g6z Oniinde
bulundurularak ortak amaca uygun bir hedefe yonelik bir kararlagmaya gidilir. Boyle
olunca birey, davranislarini da o hedefe gore diizenler ve harekete gecmek icin i¢inde
istek olusur. Zaten motivasyonda hedeflere ulasmak icin bireyin isteklendirilmesi,
ortak amag¢ ve degerlerin bir parcast oldugu bilincini kazanmasi amaglanir. Bu

nedenle motivasyon bir¢ok kavrami ve olguyu i¢ine alan bir siirectir.
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Motivasyonun, harekete gecirici anlaminin olmasindan dolayi, bu kavramin,
istek, amag, egitim, davranis, ¢ikar, se¢me, tercih, irade, hirs, korku, beklenti, arzu,
basari, moral, tatmin vb. gibi bir dizi kavrami ¢agrisim yaptirmasi dogal sayilmalidir.
Ciinkii, motivasyon kavrami, biitiin bunlar1 da kapsamaktadir.'Bu nedenle
yoneticiler, saglik calisanlarinin kigisel yetenek, aldigi egitim, kazandig: tecriibeleri

ve ¢alismaya istekli olduklari alanlar1 goz oniine alarak gorevlendirmelidirler.

Insan davramslarinin agiklanmasi i¢in onerilen ¢cok sayida motivasyon teorisi
bulunmaktadir. Calisan davraniglarinin 6rgiit ortaminda éneminin ortaya konmasi ve
buna bagli olarak insan iligkileri yaklasiminin gelismesi, yOnetim bilimine
psikolojinin de dahil edilmesini getirmistir. Bu sayede calisan davranislarinin
anlagilmasinda motivasyonun da i¢inde oldugu psikolojik stireglere daha fazla 6nem
verilmeye baglanmistir. Calisan davraniglarinin agiklanmasina yonelik motivasyon
kuramlar1 orgiitsel ortamlara uyarlanarak degerlendirildiginde, is doyumu ve
verimliliginin insan kaynaklar1 uygulamalar1 1ile yakindan ilgili oldugu

anlasilmaktadir.

Sekil 1: Motivasyon Siireci

Tatmin Tatmin Edilen Gerilimin
Edilmemis Gerilim intiyag Diisiisii
intiyac (doyum)

Orgiitsel Bireysel
Amaglar Amaglar

Performans

Kaynak: S. Giiney, Yonetim ve Organizasyon, Ankara, 2001, s.226.

'T. Kogel,Isletme Yoneticiligi, Istanbul, 2005, s. 245
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Motivasyon slirecine dair literatlirde bir¢ok kuramin gelistirildigi
goriilmektedir. Her biri motivasyona ve motivasyon siirecine farkli agilardan bakan
bu kuramlardan Vroom’un Beklenti Kurami’nda (ExpectancyTheory), bireysel
davranig, davranigin sonuglarinin algilanan degerine (valence) gore tanimlanir.
Bireyler hedeflerine ulagsmalarint miimkiin kilan olanaklar arasinda kazang ve kayip
hesabini yaparak bilingli bir sekilde tercihte bulunurlar. Sonraki yillarda Porter ve
Lawler tarafindan gelistirilen Vroom’un Beklenti Kurami motivasyon siirecine dair
en dikkate deger ¢alismalardan birisidir. 'Buna gore kisinin gosterdigi kisisel yetenek
ve gayretler ile kazandig1 tecriibeler sayesinde pratik ¢oziim odakli yaklasimlar
basariy1 saglar. Sosyal ¢evrenin bagarili olmaya gosterdigi olumlu tepkiler, saglik

calisaninda tatmine ve motivasyonun artmasina yol acacaktir.

Kisaca ozetlenecek olursa: bireyin davranislarini belirleyen ve dinamik hale
getiren motivasyon siireci, bireyin sergileyecegi davraniglarin  sonucundaki
beklentileridir. Birey, beklentilerin sagladigi enerji ve ¢gekimle motive olur ve bunun

neticesinde bir dizi karar alir, baz1 se¢cimlerde bulunur ve bu da biligsel bir siiregtir.

Sekil 2: Beklenti Kurami

Yetenekler Icsel
Odiiller
l J
Tatmin
———— e — —|
> Motivasyon Caba = Bagar: Dagsal
= Odiiller
\, J
Tecriibeler, > Pratik Zeka Orgiit Yapisi ve Algilanan
Uzmanlasma ve Rol Algilama Gorevlerin Belirginligi Odiil adaleti

Kaynak: O. Dinger - Y. Fidan, Isletme Y®&netimi, Istanbul, 1999, s.325.

' M. Kaplan, Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan Ozendirme Araglarinin Isgoren

Performansina Etkisi ve Bir Uygulama, Atilim Universitesi (ATU), SBE, YYLT, Ankara,
2007, s..47
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Kaplan’a gore Beklenti Kurami’nda kisinin ¢ok caba harcayip biiyiik
gayretler sergilemesi her zaman i¢in ortaya yiliksek bir performans ¢ikaramayabilir.
Lawler ve Porter'a gére ¢ogu zaman araya iki yeni degiskenin girdigi goriliir. Bu
degiskenlerden biri, bireyin yaptig1 is ile ilgili bilgi, beceri ve yeteneginin olmasidir.
Bu bilgi ve yeteneklere sahip degilse biitlin gayretlerine ragmen istenen performansa
ulasamayacak ve yapmasi gereken isi basaramayacaktir. Eger spesifik bir uzmanligi
ya da bilgi ve becerisi yoksa yaptigr isi kendisinden beklenen sekilde

sonuclandiramaz.

Diger degisken ise bireyin kendisi i¢in algiladigi rolii kapsamaktadir. Burada
rol, bireyden beklenen davranis tiirleriyle tanimlanmaktadir.! Bu kuram, oncelikle
kisinin bilgi, yetenek ve algilama becerisine dayali bir c¢ergeve olusturmaktadir.
Saglik yoneticileri de c¢alistiklart saglik personellerinin bu yonlerini analiz
etmelidirler. Calisanlarin, bilgi ve becerilerini arttiric1 egitimler diizenleyerek kisisel

yeterliliklerine en uygun alanlarda gérev almalarini saglamalidirlar.

Kisinin bir amaca yonelik sonucu elde etme istegi, elde etmeme istegine
listlin geliyorsa valence degeri (+) pozitif, eger elde etmemesi istiin geliyorsa
valence degeri (-) negatif degerdedir. Eger elde etmeyle ilgilenmiyorsa valence (0)
sifir degere sahiptir. Bu noktada Vroom ayrica bir amaca yonelik valence’i ve
“deger”1 birbirinden ayirmustir. Yani valence ile kastedilen kisinin amaca yiikledigi

degeridir, gercek degeri degildir.

Bireyin her amaca yiikledigi bir deger vardir. Onu elde etmek sadece onun
i¢in degerliyken baskalar1 igin herhangi bir deger ifade etmeyebilmektedir. Ornegin
kisi gruplara katilmayi arzularken, amaci grubun bir parcast olmanin toplumdaki
statlislinii arttiracagina inanmasidir ve de ayrica isini etkili sekilde yerine getirmeyi

arzulayabilir, ¢iinkii bunun bir terfiye neden olacagini beklemektedir.

Vroom gereksinim-giidii kavramini ise, bir dizi amaca yonelik bir se¢cim
olarak ifade etmektedir. Pozitif giidii, pozitif ‘valence’lara sahip amaglar1 belirtirken,

negatif valence’lara sahip amaglari ise negatif giidiiler olarak ifade etmistir.

! Kaplan, s..47
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Vroom’un kuramindaki ikinci Onemli bileseni “beklenti”dir. Vroom
beklentiyi, “belirli bir eylemin belirli bir amagla sonuglanacagi olasiligr hakkindaki
gecici  bir inang” olarak tanmimlamustir. Beklentiler, onun giicii agisindan
tanimlanabilir. En yiiksek gilicteki beklenti, belli bir eylemin belli bir amagla
sonuclanacagina dair 6znel kesinligi ifade ederken, en diisiik (sifir) giicteki beklenti

ise bir eylemin belli bir amagla sonu¢lanmayacagini ifade eder.

Vroom’a (1964) gbre ¢cogu zaman bir eylemde bulunmakta pek ¢ok amacin
varlig1 s6z konusudur. Bu noktada amaclarin toplam sayis1 da dikkate alinmalidir.
Ikinci bir noktada amag (sonug) kavraminin aragsallik 6zelligi tasiyabilmesidir. Yani
aslinda amaclar baska bir amaca ulagmada bir ara¢ gorevi gormektedir. Bu noktada
ilk sonucun elde edilmesi veya edilmemesi ikinci sonucun elde edilmesini veya

edilmemesini etkilemektedir.

Porter ve Lawler’in (1968) kurami, 6zel kesim yoneticilerinin igle ilgili
tutumlarinin isle ilgili davranislariyla, isteki basarilariyla iliskilerini incelemektedir.
Bu kuram da temelde bir beklenti kuramidir, ancak Vroom’un kuraminda olmayan
baska degiskenler de kuramda yer almistir. Zaten kuramin baglica 6zelligi, daha 6nce
ayr1 ayri ele alinan ¢ok sayidaki degiskeni bir araya getirip aralarindaki iligkileri

belirtmesidir.

Caba, bir is1 yapmak i¢in bir insanin harcadigi (fiziki-zihinsel) enerji
miktaridir. Vroom’un modelinden ayrilan yonii ise, cabanin is basarimindan ayr1 bir
degisken olarak diisiiniilmiis olmasidir. Yani bir iste her ¢aba gdsteren, ¢cogunda
basarili olsa da her zaman basarili olamayabilecegi diisiiniilmelidir. Basarinin
degerlendirilmesinde basarinin nesnel Olglitlerinin yan1 sira, ¢alisanin kendisinin ve
istlerinin 6znel degerlendirmelerinin de payr olmaktadir. Arastirmacilara gore de
isteki motivasyon daha c¢ok cabayla ilgilidir. Calisma ortaminda is goérenin

motivasyonu, isteki basarisindan ¢ok gosterdigi ¢abayla kendini gostermektedir

Calisanlar, elde ettikleri 6dili degerli buluyor, bunlari 6nemsiyor ve c¢aba
harcarlarsa bu odiilleri elde edebilecegini diisiinliyorsa, belirli bir ¢aba harcarlar.

Ancak bu cabanin anlamli ve sonug getiren bir ¢aba olabilmesi i¢in de g¢alisanda
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belirli bir yetenek ve islerinin gereklerini, gorevlerinin anlamimi kavramis olmasi

gerekiyor.

Aksi halde bu cabalar isletmenin hedefledigi is performansina ve beklenen
sonuglar1 ortaya ¢ikarma becerisine doniisemeyebilir. Yani burada énemli olan tek
basina ¢aba gdstermek, odiile ulasmak adina enerji tiikketmek degildir. Bu ¢abalarin
isletmenin amag¢ ve hedeflerine uygun bir i performansina doniismesi ve saglikli
sonuclarin ortaya c¢ikmasi Onemlidir. Motivasyon siirecine dair Porter-Lawler

Motivasyon modelini Sekil 3’de goriilmektedir.

Sekil 3: Porter - Lawler Motivasyon Modeli

1. Odiiliin 4. Bilgi
cekiciliai ve 8. Algilanan
i ) vetenek esit odiiller

7A. ic l

adaller

—

N <~ 9. Tatmin

-
7B. Dis
odiiller
2.
Algilanan 5. Rol
caba-odiil algilamasi
iliskisi -

Kaynak: O. Yiiksel, Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Ankara, 2000, s.144

16



1.4. Motivasyon Tiirleri

Calisma hayatinda motivasyonun son derece dnemli bir olgudur. Motivasyon
yontem ve uygulamalariyla hedeflenen sudur: Calisanlarda ve Orgiit icindeki
bireylerde caligma istek ve hevesini gelistirmek, daha iiretken, verimli ve istekli bir
sekilde calismalara katilmalarini saglamak ve onlarin ihtiyaglarini miimkiin olan en
hizli ve yetkin bir sekilde karsilayarak daha fazla katilim saglamalarini olanakli hale
getirmektir. Motivasyonla elde edilecek olan sonuglar hem 6rgiit hem de calisanlar

acisindan yararl ve etkili olacaktir.

Motivasyon, Orglitiin ve bireylerin ihtiyaglarini tatminle sonuglanacak bir is
ortami meydana getirerek bireyin harekete ge¢mesi ic¢in etkilenmesi ve
isteklendirilmesi siirecidir.! Bu motivasyon siirecini ¢alisma ortamimi dinamik ve
tiretken bir ortama cevirmek isteyen Orgiitler i¢in olduk¢a yaratict deneyimlerin

gergeklestigi siirectir.

Motivasyonun etkili olabilmesi i¢in bireyin durumu, ihtiyaglari, beklentileri,
kisilik yapisi, algilama diizeyi dikkate alinmalidir. Her bireyin kendine 6zgii diisiince
yapisi, kiiltiirel ve sosyal ozellikleri ve duygu diinyast vardir. Buna uygun
motivasyon c¢esitlerini devreye sokmak ve gelistirmek i¢in, i¢sel motivasyon, dissal
motivasyon, sosyal motivasyon ve psikolojik motivasyon basliklar1 altinda
motivasyon cesitleri incelenecektir. Burada farkli kategoriler veya basliklar olarak

incelense de bu motivasyon tiirlerinin zaman zaman i¢ ige ge¢gmesi miimkiindiir.
1.4.1. I¢sel Motivasyon

Icsel motivasyon son derece etkili bir motivasyon yontemidir. Igsel
motivasyon, bireylerin ruhsal dinamiklerini harekete geciren, inang, beklenti ve
kisilik 6zelliklerini esas alarak gelistirilen bir motivasyon tiiriidiir. I¢sel motivasyonla

harekete gecen bireylerin istekli ve hevesli olduklar1 sdylenebilir.

Bireyler, herhangi bir digsal faktoriin etkisi olmadan harekete
gecebiliyorlarsa, igsel giidiillenmeyle harekete gegebiliyorlar demektir ve igsel

motivasyonun en belirgin &zelligi de budur. Igsel motivasyonun diger belirgin

! B. S. Arzova, “Motivasyon Artirmada En Onemli Pay Yéneticilerindir”, Ekopol, S.9, Istanbul, 2001,
s.20-21.
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Ozelliklerinden biri de yapilacak isin sonunda bireyin elde ettigi hazzin bireyin

kendisi tarafindan igsel olarak belirlenmis olmasidir.!

Icsel motivasyon kisinin kendi igsel enerjisinden ve géniillii ¢abalarindan
beslendigi i¢in diger motivasyon tiirlerine gore daha giiclii ve etkilidir. Isletmeler

bunu dikkate alarak i¢sel motivasyon yontemlerini gelistirmeyi hedeflemelidirler.
Bagner “I¢sel motivasyon faktorleri™ni su sekilde siralar:
e “Sirtin1 oksama
e Cesaretlendirici gorevler
e Belli becerilerin iistesinden gelme arzusu
e Destekleyici ¢alisma / yasama ortami
e Kisinin istekli olmasi
e s/ egitim yasantisindan hosnut olma
e Becerilerine inanma
e Umutsuzluktan kaginma
e Basar firsatlar1 yaratma
e Kigileri birey olarak degerlendirme
e Risk alma davranisini cesaretlendirme
e llgiyi iletisime katma
e Kendini degerli algilamasini olusturma
e Giivenle kabul etme

e Merak™?

"'T. Argon-A. Eren, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 2004, s.118
2 G. Bagner: http://www.gurcanbanger.com/yaz/yaz3/motiv.pdf, 2008, s.8, (30.05.2013)
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Bu olgular bireylerin duygusal motivasyonlarmi da kapsamaktadir. Isiyle, is
ortam1 ve arkadaslariyla duygusal bir kopukluk ya da uzaklagma yasayan bireylerin
islerine ilgileri azalir, verimliligi diiser, ¢alismalara goniillii katilim1 yetersiz olur ve

giderek tekdiize ve mekanik bir ¢alisma temposu i¢inde kalir.

Saglik calisanlar1 da yonetici olarak gorevli amirlerinden ve c¢alisma
arkadaslarindan hatirlanmak, taltif igerikli s6z, davranis sergileyen iletisim
ihtiyacindadirlar. Calisma ve dinlenme ortamlarinin tibbi mevzuatlara uygun ve
sosyal yasamin gerektirdigi standartlara uygun diizenlenmesi de kisinin o ortamda
daha istekli gorev yapmasini saglayacaktir. Saglik calisanlari, diger arkadagslarinin ve
yoneticilerin kendilerini bir birey olarak kabul etmesi, giiven duymasi, olumlu

davraniglarinin desteklenmesini ve degerli bir birey olarak kabul gérmek isterler.
1.4.2. Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon, bireylere disaridan verilen 6diil, destek ve miikafatlarla
gerceklesmektedir. Harekete gecirici ve motive edici yani, igsel motivasyona gore
gorece sinirli olan bu motivasyon tiiriiniin ddiiliin etkisinin ge¢cmesiyle giiciiniin de
azaldigr  disiinilmektedir. Ancak 6diil, olumlu ve yararli davranigin
miikafatlandirildig1 beklentilerini yarattigi i¢in motivasyon iizerinde oldukga etkili

bir aragtir.
Bagner olumlu dissal motivasyon faktorlerini de su sekilde siralamaktadar:
e “Not ( performans puani)
e Miikafat
o Odil
e Sertifika
e Kupa

e Madalya
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e Kuliip ve dernek tliyeligi
e Tasdik edilme ve benimsenme duygusu
e Arkadas baskis1”!
Ayni1 yazara gore olumsuz digsal motivasyon faktorleri ise sunlardir:

o “Alay

Asagilama

e Sozlii olarak incitme
e Saldirma

e (Cezalandirma

e Haklarimi geri alma’?

Digsal motivasyon, bir yaniyla cezadan, hakaretten ya da herhangi bir nedenle
incinmekten kaginma davranisini icerirken bir yaniyla da 6diil almak, takdir edilmek,
icinde yer aldig1 orgiitii ya da calisma arkadaslarint mutlu etmek gibi davraniglart

igerir.
1.4.3. Sosyal Motivasyon

Insan sosyal bir varliktir. Dolayisiyla sosyal motivasyon araglar1 da ¢alisanlar
tizerinde biiyiikk bir etkiye sahiptir. Calisanlarin kendilerini 6zerk hissettikleri,
yonetimle iligkilerinde rahat davrandiklari, kendilerini o orgiite ait hissettikleri bir
ortamda daha basarili ve iiretken olurlar. Bunun i¢in orgiitlerin ¢alisanlarini sadece
bir 151 ya da gorevi yerine getirmekle insanlar olmadiklarini, aym1 zamanda degerli
olduklarini, grubun bir pargas1 olduklarin1 ve Orgiitiin biitiin ¢alismalarina katilim
gosterebileceklerini hissettirmelidir. Biitlin bunlar sosyal motivasyon kapsaminda

degerlendirilebilecek motivasyon yontemleridir.

'Bagner, s.10
’Bagpner, s.11
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Orgiitler ¢alisanlarinin 6zel hayatina saygi duymalidir. Calisanlar &rgiit
ortaminin disinda da birgok ilgi alanina sahiptirler. Bu ilgi ve egilimler, hobiler,
sosyal sorumluluk faaliyetleri, aile hayatina 6zgii edimler, dini ya da kiiltiirel
faaliyetler olabilir. Orgiitler, ¢alisanlarinin is dist hayatina saygi duyarak hatta
onlarin 6zel hayatlarindaki sorunlarinin ¢6ziimiinde yardimci olarak c¢alisanlar

motive edebilir. Biitiin bunlar sosyal motivasyonun kapsaminda degerlendirilebilir.

Bunlarin yani sira igyerinde veya is ile baglantili kimi faaliyetlerde zaman
zaman bazi sosyal etkinlikler (moral geceleri, 6zel giin ve haftalar, dogum giinleri,
evlilik yil doniimleri, silinnet torenleri vb.) diizenlenebilir. Boylelikle hem
calisanlarin kendi aralarindaki iliski ve yakinlasmanin gelistirilmesi saglanir hem de

orgiit ile calisanlar arasindaki sosyal baglar giiclendirilir.
1.4.4. Psikolojik Motivasyon

Psikolojik motivasyon ¢alisanlarin ruhsal ve diistinsel dinamiklerini igeren
motivasyon arag ve tekniklerini igerir. Insanlarin gesitli ruhsal gereksinimleri vardir.
Bunlar her zaman karsilanmay1 bekler. ilgi, sevgi, yakmlik, giindelik hayatin cesitli
sorunlarmma ¢6ziim bulmak ve karsilikli dayanisma gibi olgular, ¢alisanlarin ruh

diinyasin1 besler.

Calisanlarin ge¢misten gelen ya da ailesel ve gevresel nedenlerden dogan
sorunlartyla ilgilenmek ve bu sorunlarin iistesinden gelmede yardimci olmak,
calisanlarin motivasyonunu giiclendirir. I¢i rahat ve sorunlarla bogusmayan
calisanlar daha iiretken ve daha basarili olurlar. Aymi sekilde, calismalarinda takdir
edilme, onaylanma ve degerli oldugunu gostermek de ¢alisanlarin kendilerini orgiite

ait hissetmelerine yol acacaktir.
1.5. Motivasyon Araglari

Calisanlarindan etkin bir sekilde yararlanmak isteyen ve calisanlarinin
kapasitelerini gelistirerek daha da verimli olmalarin1 hedefleyen orgiitler cesitli
motivasyon araglar1 kullanirlar. Bu araglarin tiimiintin hizmet ettigi amag,
calisanlarin orgiitiin hedef ve amaglariyla uyumlu bireyler haline gelmeleridir. Bu

amagla gelistirilen bir¢ok arag vardir.
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Motivasyon ile ilgili bircok caligmada kabul goren yaklasimlar, genellikle
ekonomik, psiko-sosyal, Orgiitsel/yonetsel araclar kapsaminda incelenen
arastirmalarla saptandigi goriilmektedir.'Bu arastirmalardan elde edilen neticeler,
uygulamada yararh veriler sunmaktadir. Bu da motivasyon araglarinin daha verimli

gelistirilip kullanilmasini saglamaktadir.

Motivasyon araclart bu genel maddi manevi bagliklar biraz daha
detaylandirilarak degerlendirilirse, bir¢cok konu daha anlagilir hale gelecektir.
Motivasyon araglari, dogru uygulandiginda etkili sonuglarin elde edilmesinde biiyiik
rol oynayan yontemler toplamidir. Kararlara katilim, yiikselme, ¢alisma kosullarinin
uygunlugu, vyetki ve sorumluluklarin, uygun dagilimi, {cret ve gelir,
odiller/miikafatlar, kar ortakligi, sosyal yardimlar, onaylanmak, kisisel sayginlik ve
giic kazandirma, giivenlik, ¢calismada otonom olmak, kurum ig¢i iletisimin uygunlugu
basliklar1 altinda incelenecek olan motivasyon araglar1 motivasyon siirecinin

anlagilmasini kolaylastiracaktir.
1.5.1. Kararlara Katilim

Orgiit, pek ¢ok unsurdan olusan bir organizmadir. Her orgiitiin kendine 6zgii
karar alma mekanizmalar1 vardir ve bu mekanizmalar belirli bir rutin ¢alisma
diizenine gore belirlenir. Orgiit iiyeleri kendilerini orgiitiin bir parcasi olarak
goremezlerse ve gerek calisma yasami ve gilindelik islerle ilgili gerekse de
calisanlarin  kendilerini ilgilendiren meselelerde karar alma mekanizmalarina
katilamazlarsa, onlar1 herhangi bir is konusunda isteklendirmek son derece zor olur.
Bu nedenle orgiit ¢calisanlarinin karar alma siireclerine katilmalar1 olduk¢a 6nemli bir

motivasyon aracidir.

“Karar verme (decisionmaking) siireci birden fazla secenek bulunmasi
durumunda, bunlar arasinda se¢im ve tercih yapmakla ilgili bedensel ve zihinsel
cabalarm toplamidir.”? Orgiit calisanlar1 kendilerine danisilmadan, kendilerinin
goriig, oneri ve diisiinceleri alinmadan alinan kararlar1 kendi kararlar1 gibi gérmez ve

bu kararlar1 sahiplenmezler.

' F. Olger, “Departmanli Magazalarda Motivasyon Uzerine Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi
(ERU), Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi (IIBF) Dergisi, S.25, Kayseri, 2005, s 2.
2K. Tosun, Isletme Yonetimi: Genel Esaslar, Ankara, 1992, 5.308
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Giliniimiizde insanin daha ¢ok deger gordugii, insan hak ve ozgiirliiklerinin
daha ¢ok 6nemsendigi, insani degerlerin, kisilik ve 6zgiinliik kavraminin kapsaminda
insanin her seyden daha onemli olarak kabul edildigi bir siirecin yaganmasi ve bu
cercevede insanlarin yasam kalitesinin ve egitim diizeyinin ylikselmesi insanlarin da
beklentilerinde bazi degisimlere yol agmistir. Bu durum insanlarin yaratici
yeteneklerinin daha ¢ok aciga c¢ikmasmma ve bu yeteneklerden daha fazla
yararlanilmasina, bireylerin karar alma ve yonetim siireclerine daha fazla katilim
saglamalarina ve biitiin bunlarin da calisanlarin moral ve motivasyonlarina biiytlik

katk1 sagladigina tanik olunmaktadir.'

Orgiitler bu amacla cesitli ortak karar alma diizenekleri ve periyotlari
olusturarak calisanlar1 biitiin siiregclerde rolii olan birer katilimei olmaya doniik
uygulamalar gelistirmelidir. Alinan kararlarda kendisinin sozii, duygu ve diisiincesi
oldugunu hisseden c¢alisanlar, kararlarin uygulanmasinda daha istekli ve azimli

olurlar.
1.5.2. Yikselme

Calisma hayatinin dinamikleri incelendiginde, insanlarin emek ve ¢abalarinin
deger gordiigii ve miikafatlandirildigr bir ortam yaratildigi zaman ¢alisanlarin daha
verimli ve istekli oldugu goriilecektedir. Her is yerinde ve orgiitte ¢esitli kademeler,
mevkiler ve islerin saglikli bir sekilde yliriimesi i¢in hiyerarsik bir diizen vardir.
Bunlar calisanlarin belirli bir emek, ¢aba ve sadakatten sonra olmayi arzuladiklari
yerlere doniisiirler zaman i¢inde. Garih, 6zellikle de biiylik miiesseselerde calisan
kisilerin en 6nemli motivasyonlarmin genelde gelir ve mevki oldugunu soyler.? Bu
da calisanlara her zaman ig¢in yiikselme firsatlarinin bulundugu bilincinin

kazandirilmasinin ne kadar 6nemli oldugunu gosterir.

Bir st goreve yiikselmek, farkli kisiler i¢in farkli anlamlara gelmektedir.
Terfi kimisi i¢in maddi gelirin artmasi, kimisi igin sosyal statiiniin ylikselmesi ve

toplum i¢inde daha fazla prestij kazanilmasi, kimisi i¢in de psikolojik gelisme veya

"H. Ozgen - A. Oztiirk - A. Yalgin, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Adana, S.40, 2002
2. Garih, Is Hayatinda Motivasyon, Istanbul, 2000, s.107
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adaletin yerine gelmesi demektir. Bu yiizden yiikselme, her is gorenin motivasyon ve

is tatmin diizeyine farkl1 etkiler yapacaktir.!

Orgiitlerde yiikselme olanaklarmin adil, dengeli ve insanlarin ¢alismalarini
hak ettikleri sekilde odiillendirmeye uygun bir tutum iginde degerlendirilmesi, ¢ok
Oonemli bir motivasyon aracidir. Yiikselmenin ve kariyer olanaklarinin c¢aligsanlar icin
hicbir zaman kapatilmamasi gereken bir kapi oldugu bilinmektedir. Calisanlarin
adaletli ve hakkaniyete uygun yiikselme firsatlarina sahip olmasini bilmeleri iglere

daha giiclii sarilmasina yol agar.
1.5.3. Calisma Kosullarinin Uygunlugu

Calisanlarin hayatlarinin 6nemli bir bolimii ¢alisma ortaminda gecer. Bu
ortam zaman icinde bir cesit sosyal, psikolojik ve kiiltiirel atmosfer yaratir. insanlarin
kendilerini rahat ve huzurlu hissedebilecegi bir ortamda tiretken ve yaratict olmalari
miimkiindiir. Bu nedenle c¢alisma ortami ¢alisanlarin motivasyonunu son derece

etkiler.

Calisma ortam1 kavrami olduk¢a genis bir ¢erceveyi kapsamaktadir.
Calisanlarin i¢inde bulundugu fiziksel ¢evre, calisma saatleri ve isin yogunlugu, is
sagligr ve gilivenligi, licret gibi konular1 basta olmak {izere calisma kosullarini da
igeren; yant sira profesyonel kimlik, anlamli i, karar siireglerine katilma ve etkileme,
ozerklik, yoneticiler ve diger meslektaslarla kurulan iliskiler, etkili liderlik, karsilikli
giiven, profesyonel gelisim ve 68renmenin tesvik edilmesi, fiziksel ve psikolojik
giivenlik, etkili iletisim ve ekip c¢alismasi gibi etkenleri de kapsayan olduk¢a genis

bir kavramdir.?

Uretim sistemlerinde cesitli islerin yiiriitiildiigii birbirinden farkli yapida
calisma alanlar olabilir. Bu tiir sistemlerde iiretimin siirdiiriilmesinde temel {iretim
faktorleri olarak insan, makine ve buna uygun malzemeler kullanilir. Ancak bu {i¢
faktor arasindaki iletisim ve koordinasyon yine insan tarafindan gercgeklestirilir.

Insan faktoriinii korumak ve devaminda iiretimde verimliligi arttirmak, 6ncelikle bu

| E. Aktepe, Isletmecilik Bilgileri, Ankara, 2004, s. 372

2 M. Saygili, Hastane Calisanlarinin Caligma Ortamlarina iliskin Algilar ile Is Doyumu Diizeyleri
Arasindaki Iliskinin Degerlendirilmesi, Hacettepe Universitesi (HU), Saghk Bilimleri
Enstitiisii (SABE), YYLT, Ankara, 2008, s.4
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caligma alanlarinin ergonomik yapiya uygun diizenlenmesi ile miimkiin olabilir.
Kotl ve uygunsuz calisma kosullar1 ve agirt uzun, yorucu, yipratict ¢alisma saatleri
nedeniyle calisanlarda olusan motivasyon azalmasi ve yorgunluk sonucunda
verimlilik diser, islerin siirdiiriilmesinde aksamalar gozlenebilir. Bununla beraber,
sagliksiz ¢alisma kosullarinin ¢alisanlarin solunum, dolagim, kas ve sinir sistemini,

enerji metabolizmasini ve moral yapisini da etkiledigi goriilmektedir.

Calisma ortaminin uygunsuzlugu, en basta bedensel ve ruhsal saglik iizerinde
olumsuz etkiler yaratir. Eger, bu uygunsuz kosullar diizeltilmez ve ¢alisanlarin
yasam ve calisma kalitesini asagiya ¢ekmeyen bir ortam yaratilamazsa, orgiit

calisanlarinin motive olmasi beklenemez.
1.5.4. Yetki ve Sorumluluklarin Uygun Dagilimi

Yetki, gorev ve sorumluluklarin, hedeflenen islerin gerceklestirilmesi i¢in
yasal olarak mesuliyet ve icra giicii almaktir. Yetkiler, sorumluluklarla i¢ igedir.
Orgiitler aym1 zamanda hiyerarsik bir diizeni olan yapilar oldugundan yetki ve
sorumluluk kavrami hayati bir 6nem tasir. Biitiin ¢calismalar, yetkilendirilmis birey ve
ekiplerin sorumlulugunda ve yonetiminde gerceklesir. Yetki ve sorumluluklar uygun
ve adaletli bir dagilimla paylastirilmamissa hem is ve ¢alisma diizeninde bir kaos ve
karmasa ortaya cikar hem de calisanlarin istek, heves ve moral diizeylerinde bir

diisiis yasanir.

Gliniimiiziin ¢agdas isletmeleri merkezi yonetim modelinden uzaklasarak
merkezi olmayan modele dogru bir gelisim seyri izlemektedir. Yetki ve
sorumlulugun paylasilmasi ya da devredilmesi ¢alisanlar i¢in en 6nemli motivasyon
aract olarak kullanilabilir. Ciinkii yetki ve sorumluluk alan bireylerin 6zgilivenleri
yiikselir, inisiyatifleri gelisir, yaraticiliklart ac¢iga c¢ikar ve dogal olarak da
motivasyon seviyelerinde yiikselme meydana gelir. Bu ¢alisanlarin sorumluluklara

ortak olmasini da beraberinde getirir. Ayn1 zamanda ¢alisan ve yoneticiler arasinda
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giivene dayali iligkiler ortaya c¢ikar. Bir calisana verilebilecek en iyi egitim onu

sorumluluk altina almaktir.'

Calisanlarin orgiit tarafindan verilen gorev ve yetkilerle sorumlu kilinmasi ve
bu yetkilerin dengesinin Orgiit tarafindan gozetilmesi, motivasyon saglayici bir
unsurdur. Ciinkii giinlimiiziin modern ve gelismis isletmecilik anlayisinda monolitik
ve her seyin yukaridan yonetildigi yonetim ve yetki tarzi terk edilmekte, yerini
giderek daha ozerk ve esnek yonetim tarzlarina birakmaktadir. Bu da her calisanin
yaraticiligini ve inisiyatif gelistirme giiciinii biiyiiten, moral ve motivasyonunu
arttiran, kendisini yapilmasi gereken islere karsi sorumlu hissetmesini saglayan bir

tarzdir.
1.5.5. Ucret ve Gelir

Insanlar gegimlerini saglamak igin belirli bir maddi gelire gereksinim
duyarlar. Bu, sosyal ve ekonomik hayatin siirekliligi acgisindan da belirleyici bir
oneme sahiptir. Ucret, bir isletmede galisan bireylerin yaptiklar islerin karsilhiginda
aldiklar1 bedeldir ve bu hem islerin yerine getirilmesi hem de c¢alisanlarin

hayatlarinin devami ve ailelerinin ge¢imi i¢in zaruridir.

Calisanlarin ticretlerinde adil olmak, isletmeler acisindan biiyiilk 6nem tasir.
Her calisan, isyerine katkida bulunur, bilgi, beceri ve yeteneklerini isletmenin
hizmetine sunar, mal ve hizmet iiretir, islerin yapilmasina katki sunar. Biitiin bunlarin
karsiliginda da hakkaniyetli ve diger calisanlarla karsilastirildiginda adil olarak kabul
edilebilecek bir iicret talep eder. Isletme de bunu karsilayarak calisanlarm hak

ettiginin karsiligini verir ve calisanlarin1 mutlu eder.”

Eger calisan bireyler, emeklerinin ve cabalarinin karsiligini makul diizeyde
alamazlarsa hem yasamlarini siirdiirmede ve ailelerini gecindirmede sikintiya
diiserler hem de tatminsiz, mutsuz ve 6fkeli olurlar. Diisiik {icret ve diislik gelir,
caliganlarda Orgiit yonetiminin kendilerinin emeklerine ve c¢abalarma bakisini da

yansittig1 diislincesini uyandirir. Bu da orgiitle aralarindaki negatif mesafenin daha

' D. Cicek, Orgiitlerde Motivasyon ve Is Yasam Kalitesi: Bir Kamu Kurulusundaki Y®netici
Personelin Motivasyon Seviyelerinin Tespit Edilerek Is Yasam Kalitesinin Gelistirilmesi
Uzerine Bir Arastirma, Cukurova Universitesi (CU), SBE, YYLT, Adana, 2005, 5.40

2 Cigek, s.34
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da genislemesini beraberinde getirir. Bu nedenle isletmelerin ¢alisanlarina tatminkar
bir ticret ddemeleri ve gelirlerini iilkenin genel yasam standartlarina uygun bir yasam
sirdiirmeye yetecek dilizeyde tutmalar1 motivasyon agisindan biiyilk Onem

tasimaktadir.
1.5.6. Odiiller/Miikafatlar

Calisanlar, orgiitlerinin emek ve ¢abalarina deger verdigini ve bu degeri
degisik bicimlerde gdstermesini isterler. Aksi durumda pek ¢ok calisan, ne kadar
calisirsam ¢aligayim, kimsenin umurunda degil, biitiin ¢cabalarim bosa gidiyor gibi
bir duyguya kapilarak isleri boslamaya baslar. Bu nedenle orgiitlerin kendi i¢inde
calisanlart1 icin bir 0diill mekanizmas: olusturmasi son derece Onemlidir.
Odiillendirme mekanizmalar1 bir bireyden beklenen davranislari ve ¢alismalarin
sonuclarini giiclendirmeyi amaglayan sistemlerdir.'Odiiller sadece ekonomik igerikli
degil, bazen manevi deger olan ya da sembolik nitelikteki bir 6diil de calisanlar

izerinde biiyiik bir etkiye sahip olur.

Odiillendirme iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan birincisi; isletmeler
icin maddi veya manevi deger tasiyan hizmetlerin degerlendirilmesi yani bu
hizmetlerin bedelinin 6denmesidir. Digeri ise, bu davranig araciligr ile ¢alisanlarin
motive edilmesidir. Odiil; verimli veya basarili bir is ve hizmete karsilik bunu

gerceklestiren kisi veya gruplara verilen degerli armaganlar1 kapsamaktadir.?

Bazen bir tatil, bazen kiigiik bir hediye, bazen bir ikramiye ya da herhangi bir
sembolik miikafat calisanlar lizerinde biiylik bir motivasyon etkisi yaratir. Bu hem
caliganlarin emek ve ¢abalarmin deger gordiiglinii gosterir ve hem de isyerindeki

calisanlarin da 6diil almak i¢in daha ¢ok ¢aba harcamasini beraberinde getirir.
1.5.7. Kar Ortaklig1

Calisanlan isletmenin karmna ortak etmek son derece etkili bir ekonomik
motivasyon aracidir. Calisanlarin hem isletmenin ekonomik olarak biiylimesi i¢in

cabalamasma yol acar hem de c¢alisanlarin isletmeyi kendine ait gormesini

I M.A. H61V301, “PerfO{mans Yénetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin Onemi”, Ankara
Universitesi (AU) Egitim Bilimleri Fakiiltesi (EBF) Dergisi, C.1-2, S.15, Ankara, 2002, s.158
2Soykenar, s.32
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beraberinde getirir. Calisanlara sadece iicret vermek yerine onlarin kara katilmalarini
saglamak, bilinen en eski ve Ozendirici yOntemlerinden birisi olarak kabul

edilmektedir.!

Kendi i¢cinde bazi riskler ve tehlikeler de tagiyan bu yontem uygulanirken son
derece dikkatli olunmalidir. Hem c¢alisanlarin hem de isletmenin ekonomik
dengelerinin gozetilmesi gereken bu sistem uygulanirken dikkat edilmesi gereken

hususlar Korkmaz’a gore su basliklar altinda toplanabilir:

“Nakit olarak dagitim: Yilsonunda elde edilen karin belirli bir ylizdesi
nakit olarak ¢alisanlara dagitilir. Bu yolla ¢alisan kendisini isletmenin

bir parcas1 gibi gorerek daha etkin ve verimli ¢alisacaktir.

o Ertelenmis Dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek iizere her
yil elde edilen karin belirli bir ylizdesi ayr1 bir hesapta bekletilir.
Calisanlarin gelecegine dair yapilacak olan bu yatirim calisanlarin

motivasyonunu yiikseltecektir.

e Karma Dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir.
Karin bir kismi nakit olarak dagitilirken bir bolimii sonradan
O0denmek iizere saklanir. Bu iki modelin karma uygulanmasi ¢alisanlar

icin daha biiyiik avantaj olusturacaktir.

e Hisse Senedi Verilmesi: Baz1 isletmeler her yil elde edilen karin
dagitilmasina karar verilen boliimiinii hisse senedi olarak verirler.
Isterlerse bu hisse senetleri piyasa degerinin altinda ya da iizerindeki
nominal degerlere gore calisanlara dagitilir. “> Boylelikle calisanlarin

diledikleri zaman nakde doniistiirebilecekleri bir olanaklar1 olur.
Korkmaz’a gore kara katilma yonteminin amaglar1 sunlardir:
e (alisan ile igveren arasinda ortaklik duygular1 yaratmak.

e (Calisanin giivenlik gereksinimlerini karsilamak

! Z. Sabuncuoglu - M. Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa, 1998, s.123
2 . Korkmaz, Hastanelerde Doktor, Hemsire ve Ebelerin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler: Bir
Uygulama, Cag Universitesi (Cag. U) SBE, YYLT, Mersin, 2008, 5.30
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e Vasifli Calisanlari igsletmeye ¢ekerek bunlari isletmeye baglamak
e (Calisanlar iiretim maliyetinde tasarrufa 6zendirmek

e Basarili calismalar1 nedeniyle Calisanlar1 ddiillendirmek

e Isletmenin 6deme politikasina esneklik kazandirmak

e Verimlilik sonuglarini tiretim faaliyetlerine katilanlar arasinda daha

esit bir sekilde paylastirmak.”!

Bu yontem hem calisanlar arasinda adaletli bir dagitim gercgeklestigine dair
inanct artirir hem de isletmenin daha verimli g¢aligmasini beraberinde getirir.
Calisanlarin  kara katilmalari, isletmeyi daha fazla sahiplenmesine ve etkin

calismasina yol acar.

Kar ortakligi etkili ve eski bir yontemdir ancak bu yapilirken isletme igi
dengeler gozetilmelidir. Kar ortakligi devreye sokulurken isletmeye gercekten de
biitiin enerjisiyle katilan ve katki sunan ile katilm gostermeyen, katki sunmayan,
sorumluluk bilinci ve duygusu gii¢lii olmayan arasindaki fark dikkate alinmalidir.
Aksi halde bu ekonomik motivasyon araci ters de tepebilir ve calisanlar iizerinde

negatif etkiler yaratabilir.
1.5.8. Sosyal Yardimlar

Calisanlara yapilacak olan sosyal yardimlar da olduk¢a etkili ekonomik
motivasyon araglari arasinda yer alir. Orgiitiin olanaklar1 gercevesinde yapilacak olan
bu yardimlar ¢alisanlar agisindan 6nemsenecek ve Orgiitiin imkanlarin1 kendisine
sunmaktan imtina etmedigini hissedecektir. Bu a¢idan bir 6rgiit agisindan sosyal

yardim ve destek uygulamalar1 moral ve motivasyon agisindan son derece 6nemlidir.

Calisanlar acisindan isletmenin kendisine deger verdigi bilincini gelistirecek
olan bu sosyal yardimlar ¢ok cesitlidir ve ¢alisanlar acisindan da biiyiik 6nem tasir.
Sozgelimi ulasim hizmetlerinin saglanmasi, yiyecek giyecek yardimi, eger calisan
kiradaysa kira yardimi, ¢ocuklari i¢in egitim yardimi, 6zel saglik sigortasi, ikinci bir

emekliligi olanakli kilan sigorta yardimi, is ve caligma ortamini daha nitelikli hale

I Korkmaz, s.30
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getiren c¢esitli sosyal ve ekonomik kolayliklar ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu
yonde etkiler.! Bazen calisanlara is ortaminda kullanmak {izere cep telefonu tahsis
edilmesi, cay-kahve servisi, belirli glinlerde (bayram vb.) tatiller verilmesi de sosyal

yardim kapsaminda degerlendirilebilir.

Isletmelerin bu konularda yapacaklar kiiciik bazi iyilestirme ve kolayliklar
bile calisanlar iizerinde biiyiik bir etkiye sahip olurken, ¢alisanlarin da yagamlarini
daha da kolaylastirict bir rol oynar. S6z gelimi servis ve ulagim hizmeti, ¢alisanlarin
ulagim giderlerini azaltacagi gibi isletmenin de zaman kayiplarini en aza indirmesini
beraberinde getirebilir. Kislik giyecek ve yakit yardimi, resmi ve dini bayramlarda
verilecek armaganlar orgiit icin diisiik bir maliyet iken, calisanlar i¢in biiylik bir

moral ve motivasyon aracidir.
1.5.9. Onaylanmak

Her insan i¢inde bulundugu ortamda onaylanma ihtiyaci hisseder. Bu hem
insanlar i¢in bir tlir sosyal ihtiyactir hem de yaptiklari isleri, durumlarini ve
etkinliklerini dogrulama imkanidir. Psikolojik agidan insanlar kendilerinin degerli
oldugunu, yaptiklarinin bagkalar tarafindan begenilip kabul gordiiglinti hisseder ve

daha mutlu, daha da tatmin olmus bir sekilde islerini stirdiirtir.

Insanlar yaptiklar1 faaliyetlerle ilgili takdir edilmekten ve begenilmekten
hoslanirlar. Her normal insan da bunu ister. Insanlarin kendilerine duyduklar giiven
ve saygiin gelismesi buna baglidir. Sunulan bir begeni ve takdir, insanlarin
gelismesine yiiksek diizeyde bir onderlik ya da destek kadar yardimci olacaktir.
Insanlarin  yaptiklarmin fark edilmesi, onlarin kendilerini 6zel hissetmelerini
saglayacaktir. Bu duygu, dogrudan insan bilincinde kabul edilme, onaylanma, saygi

ve giiveni artirir. Bu etkiler gelecek igin giiclii motivasyon faktorleridir.

Aksi durumda, negatif ve sorunlu bir ¢alisma ortam1 dogacaktir. Calisanlarin
onaylanmama veya kabul gérmeme hallerinde ben ne yaparsam yapayim kimse
gormez, kimse anlamaz ve kimse bu yaptiklarima deger vermez, diyerek moral

bozuklugu yasar, isleri aksatir ve sorumluluk duygusunu yitirir.

I B. Keskin, Calisanlarin Performanslarmi Arttirmada Bir Arag Olarak Motivasyon ve Motivasyon
Teknikleri, Atatiirk Universitesi, (Ata.U) SBE, YYLT, Ankara, 2008, 5.53
2 T. Bentley, Insanlar1 Motive Etme, (Cev. R. Demir), Istanbul, 1999, 5.179
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1.5.10. Kisisel Sayginlik ve Gli¢ Kazandirma

Insanlar bulunduklar1 ortamlarda herkes tarafindan kabul edilen, deger gdren
bir sayginlik ve bundan dogan bir gii¢ ve inisiyatif sahibi olmay1 6nemserler. Kisisel
sayginlik, ayn1 zamanda kendine kars1 6zgiiveni de besleyen bir olgudur. Calisanlarin
zamanlarinin 6nemli bir boliimiinii gegirdikleri 6rgiit ortamlarinda kendilerini degerli
hissetmeleri ve kisiliklerini ve sayginliklarini korumalari, ¢ok giiglii bir motivasyon

aracidir.

Her calisan degerlidir ve bu degere uygun bir sayginligi hak eder. Orgiitler,
calisanlari i¢in gelistirecegi politikalarda 6zenli ve duyarli davrandiginda c¢alisanlarin
morali yilikselir. Bu ayni zamanda c¢alisanlara giic de kazandirir. Gii¢ kazanan
calisanlar daha rahat ve kendinden emin bir sekilde sorumluluk iistlenir, islerin
yerine getirilmesinde inisiyatif iistlenir ve birlikte ¢alistig1 arkadaslart da harekete

gegirir.
1.5.11. Giivenlik

Giivenlik ihtiyact her insanin en temel gereksinimleri arasinda yer alir.
Giivenlik insan1 yasam kosullarinin da basinda gelir. En ilkel diizeyde barinma, can
ve mal varligim1 koruma diizeyinde tanimlanabilecek olan giivenlik ihtiyaci, daha
genis diizeyde is ve sosyal giivence ve yasamini refah iginde siirdiirmeyi

kapsamaktadir.

Her insan bu ihtiyaclarinin en iyi diizeyde karsilanmasini ister. Bu nedenle
isletme ve oOrgilitlerin en basta calisanlarin is ve ¢alisma ortamindaki fiziksel
giivenligini saglamak zorundadir. Bu saglikli bir ¢alisma ortaminin da ilk sartidir
zaten. Bununla birlikte, is giivencesi yani c¢alisanda isini kaybetme korkusu
yaratmayacak bir is giivencesi yaratmak zorundadir. Emeklilik, hastalik, yaslilik,
kaza, olim, issizlik gibi sigorta tlirleri kisisel giivenligi tehlikeye diisiirecek
durumlar1 engellemektedir. S6zili edilen giivenlik 6nlemlerinin bazilart hiikiimetler

tarafindan zorunluluk haline getirilmistir. Boyle olmasina ragmen orgiit politikalar
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bunlari tesvik araci olarak kullanabilir. Orgiitlerin bu tiir risklere kars1 6nlem almis

olmasi ¢alisanlar i¢in énemli bir motivasyon araci niteligindedir.

Sekil 4. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi.

Kendini
Gergeklestirme
htiyacl

/ Kendini Gosterme (Deger) \
Ihtiyac
/ Sosyal |htiyaglar \
/ Giivenlik lhtiyaci \
/ Temel Fizyolojik Ihtiyaglar \

Kaynak: T.Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul, 2005, s.245

Giivenlik ihtiyacinin temel fizyolojik ihtiyaglardan hemen sonra geldigi
goriilmektedir. Cilinkii insanlar sadece fizyolojik ihtiyaclarinin karsilanmasini degil,
giivenlik i¢inde yasamayi da isterler. Glivenlik duygusunun olmamasi ya da yetersiz

olmasi insanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkiler.

Orgiitler, ¢alisanlarin giivenlik ihtiyaglarin1 her diizeyde karsilayacak araglar
ve yontemler gelistirdikce, calisanlar kendilerini glivende hissetmenin karsilig
olarak orgiite daha ¢ok sahip ¢ikarak daha tiretken ve yaratici olurlar. Bu nedenle
orgiitler islevsel ve uzun soluklu bir motivasyon siireci yaratabilmek i¢in gilivenlik
ihtiyacinin  karsilanmasin1  Oncelikler listesine almak durumundadirlar. Hem

psikolojik ve sosyal ag¢idan hem de isyerindeki fiziki kosullarin giivenli olmasi

"' Cigek, .38

32



acisindan standartlara uygun diizenlemeler yapmalidir. Ciinkii insanlar i¢in giivenlik

en temel ihtiyaglarin baginda gelmektedir.
1.5.12. Calismada Otonom Olmak

Insanlar igin ozgirliik ve kendi giiciinii ve kaynaklarmi serbestce
kullanabilme olanaklari, son derece Onemlidir. Bu durumda hem kendisini
gerceklestirmis olur hem de yaraticiligini, inisiyatif kullanma becerisini ve birilerinin

idaresi altinda olmadan sorumluluk alma giiclinii gelistirir.

Calisanlan siirekli otoriter ve baskici bir tahakkiim altinda tutmak, her seyi
emir ve talimatlarla yiirlitmeye caligsmak, ¢alisanlarin inisiyatif kullanma becerisini
ve sorumluluk duygusunu ketleyen uygulamalar gelistirmek, is ve ¢alisma verimini
diisiiren, calisanlarin moral ve motivasyonunu engelleyen bir tutumdur. Boylesi
tekdiize yaklasimlar, calisanlarin motivasyonlarini, katilimlarim1 ve iiretkenliklerini

olumsuz yonden etkiler.

Calisanlar siirekli denetlendiklerini, sorgulandiklarini ve goézetim altinda
tutulduklarini diistinerek kendilerini 6zgiir hissetmezler. Bu durum bireylerin stirekli
hata yapmalaria da yol agabilir. Bu tiir uygulamalar diger yandan bireyin yaraticilik

ve yenilikgilik gibi 6zelliklerinin tdrpiilenmesi anlamima da gelmektedir.!

Isletmeler calisanlara, isin cercevesi dahilinde inisiyatif ve otonom g¢alisma
olanaklar1 verebilmelidirler. Bu hem ¢alisanlarin sorumluluk bilincini gelistirir hem
de tiretkenlik artar, isin kendi isi oldugu ve tam katilim saglamas1 gerektigi duygusu
gelisir. Boylece ¢alisanlar orgiitsel siirecleri ve ¢alismay1 kendilerine ait hissederek

daha yiiksek bir katilim gergeklestirirler.
1.6. Orgiitsel Iletisim ve Motivasyon

Orgiitlerde iletisim, en hayati olgularin basinda gelmektedir. Iletisimin etkin
bir sekilde kullanilmasi ve c¢alisanlarin hem kendi aralarinda hem de ydnetimle
iletisim kanallarinin ag¢ik ve kullanisli olmasi islerin dogru ve zamaninda

yiiriitiilmesinde biiyiik bir rol oynar. Orgiitsel iletisim, rgiitiin biitiiniinii i¢ine alan

'A. Keser, Calisma Yasaminda Motivasyon, Istanbul, 2006, s.168
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ve ¢aliganlar arasinda gerceklesen bilgi degisimi siirecidir.! Esas olarak drgiit yapisi
geregi bir tiir iletisim ve haberlesme ag1 gibidir. Biitlin ¢aligmalar bir dizi bilginin

aktarilmasi, islenmesi ve paylasilmasi iizerinden yiiriitiiliir.

Eger isletmede biitiin iletisim kanallar1 ve imkanlar1 aktif ve yetkin bir sekilde
kullanilmiyorsa, caligmalar yiirlimez, gorev ve sorumluluklar birbirine karisir ve
calisanlarla yonetim arasindaki uyum ve denge bozulur. “Isgrenlerin birbirleriyle
iliskilerinin, yoneticilerin is gorenlerle iliskilerinin ve orgiitteki birimler arasindaki
iliskilerin kurgulandig: iletisim sistemi, motivasyon tekniklerinin uygulanabilecegi
bir zemin olusturmanin yani sira bu tekniklerle baglantis1 olan orgiit i¢i esgiidiim,
bilgi akisi, degerlendirme, egitim, karar alma ve denetim gibi mekanizmalarin da
temelini olusturmaktadir. fletisim ayn1 zamanda calisanin isletme hakkinda da bilgi
edinmesini saglar. Acik bir iletisim ve karsilikli geri beslenmenin olmadig
durumlarda belirsizlik artmakta, oOrglitte gliven kaybi yasanmakta ve verimlilik
diismektedir.”? Bu da motivasyon agisindan sekteye ugratic bir siirecin baslamasina

sebebiyet vermektedir.

Bu nedenle orgiitsel iletisim kanallar1 saglam ve yetkin bir sekilde kurulmali
ve biitiin islerin yiritiilmesinde calisanlar ve yonetim arasindaki baglarin giiglii
olmas1 gozetilmelidir. Bu ¢alisanlarin oldugu kadar yonetimdeki unsurlarin da moral

ve motivasyon diizeylerini etkileyecektir.

2. MOTIVASYONUN AMACLARI ve KURAMLARI

2.1. Motivasyon Amaglari

Motivasyonun amaci, ¢alisanlarin beklentileri, gereksinimleri, kisisel
hedefleri ve yasamlar1 ile orgiitin hedef ve amaglar1 arasinda uyum yaratarak
calisanlarin daha {iiretken, verimli ve yaratict olmalarmi saglamaktir. Yeterince
motive olmus calisanlar Orgiitiin hedefleri ve amaglariyla uyumlu calisarak daha

verimli olurlar.

' D. Altug, Toplam Kalite Yonetimi Anlayist iginde Orgiitsel Davranis, Ankara, 1997, s.41

2 H.N. Pekel, Isletmelerde Motivasyon-Verimlilik iligkisi Devlet Hava Meydanlar1 isletmesi Antalya
Havalimam Calisanlar1 Arasinda Bir Omek Olay Arastirmasi, Silleyman Demirel
Universitesi (SDU), SBE, YYLT, Isparta, 2001, s.54
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Isletmeler daha kaliteli iiriinler iiretmek ya da hizmet kalitelerini daha yiiksek
hedeflere gore gelistirmek isterler. Bunu gerceklestirmenin pek ¢ok yolu vardir ancak
esas olarak calisanlarin Orgiitiin bu hedeflerine gore bir performans sergilemeleri
belirleyici olacaktir. Teknik ve teknolojik yatirimlarin yaninda ¢alisanlarin
motivasyonuna da Onem veren buna uygun uygulamalar gelistiren Orgiitler, daha
basarili olurlar ve hedeflerine daha ¢abuk ulasma olanaklarini yaratirlar.

Insan biyolojik, sosyal ve kiiltiirel varliktir ve bu temelde olusan birtakim
gereksinimlerinin karsilanmasini ister. Insan konusan, diisiinen, seven, iiziilen, giilen,
arzu ev istekleri, 6zlemleri olan bir varlik olmasi, esasta motivasyon siireglerinin de
temelini olusturmaktadir.

Insan psiko-sosyal bir canli olarak cesitli ihtiyaclara sahiptir. Bu ihtiyaclarin
bir kismi fizyolojik ve somut ihtiyaclardir. Bir kismi ise daha soyut, gozle
goriilmeyen ama son derece onem tasiyan ihtiyaglardir. Kisaca herkes ayni giidiiler
tarafindan motive edilmemektedir. Iste birey bu ihtiyag ve arzularimi tatmin
etmedikce bir i¢ dengesizlik durumu ortaya cikar. Bireyin arzu ve ihtiyaclarini
belirleyen giidiiler kisiseldir. Ciinkii insanlar kendilerine 6zgii arzulari, zihinleri ve
diisiiniis bigimleri olan sosyal varliklardir. Bu yiizden her galisanin farkli ihtiyag,
istek ve amagclarinin oldugu goz oniinde tutulmalidir. Bunlar sosyal ¢evre ve kiiltiiriin
etkisiyle zaman i¢inde yon degistirebilir, giiciinii kaybedebilir veya
artabilirler.Motivasyon siireci tatmin edilmemis, eksik kalmis ya da yeterince
karsilanmamis bazi gereksinimlerin ortaya ¢ikmasiyla bagslar. Bu ihtiyaglar
uyarilincaya ve karsilanincaya kadar kisi yeterince motive olmaz. Kisinin temel bir
thtiyact uyandirildiginda bu ihtiyaci gidermek icin belirli bir davranisa ge¢mesi
muhtemeldir. Bu davranig,bu ihtiyac1 karsilayacak bir amac¢ ya da istek yOniinde
olacaktir.

Calisanlan icten gelen bir arzu ve istekle isletmenin hedef ve amaglarini
gerceklestirme yonilinde davranmaya Ozendirme, onlar1 destekleyen calismalar
Orgiitleme oOrgiitlerin ve yoneticilerin temel gorevlerinden biri olarak kabul
edilmektedir.

Literatiirde motivasyonun amaglari, verimlilik, etkinlik, ytliksek performans,

kalite, hizmet memnuniyeti, karlilik, maliyetlerde ve fiyatlarda uygunluk basliklar

'A.Arik, Motivasyon ve Heyecana Giris, Cantay Kitabevi, Istanbul, s.33
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altinda incelenmektedir. Motivasyonun amagclarina ulagmasi, isletmeler ve orgiitler

acisindan ortaya son derece yararli sonuclar ¢ikarmaktadir.
2.1.1. Verimlilik

Biitiin Orgiitler verimliligi hedefler listesinde ©on siralara yerlestirirler.
Verimlilik sadece liretim merkezli bir kavram degildir. Verimlilik, esas olarak
orgiitiin veya isletmenin mevcut durumunu daha iyi, daha geliskin ve basarilara
dogru gotlirme siireci ya da kapasitesini ifade eder. Verimlilik, orgiitiin hedeflerine
uygun mal ve hizmet lretimi kadar, c¢alisanlarin performanslari ve isletmenin

biiyiimesini de kapsamaktadir.

Yaygin olarak kullanilan bir tanima gore verimlilik esas olarak etkinlik ve
etkililigin bilesiminden olusur. Ancak bu tanima kalite, yenilik, siireklilik, randiman
ve c¢alisma hayatiin kalitesi gibi performans boyutlar1 da eklenebilir.! Bdylece
kapsami gelisen verimlilik hizmet ve tiretim siirecindeki en 6nemli faktorlerden birisi
haline gelmis bulunmaktadir.

Glinlimiizde verimlilik artik sadece tretim odakli bir kavram olmaktan
cikmistir. “Degisen sosyo-ekonomik kosullar ve dogal dengeler nedeniyle verimlilik
kavrami ekonomik ve Orgiitsel yeteneklerin yani sira dogal yasami ve cevreyi
korumak, calisanlara iyi bir yasam ve calisma sartlar1 saglamak, kosullart ve
kaynaklar1 en akiler bir bicimde kullanmak gibi bazi 6zelliklere tanimlanir hale
getirmektedir.”’Kapsam1  bdylesine genisleyen verimlilik kavraminin = ¢aligma
hayatinin tiimiinde islevsel hale gelmesi, isletmelerin amag¢ ve hedeflerine ulagmasini
kolaylastiracaktir.

Orgiitler daha verimli olmak ve calisanlarin yiiksek bir katilimla {iretim ve
hizmet siireclerinde etkili olmalarin1 saglamak i¢in motivasyon politikalarina biiyiik
onem vermek zorundadirlar. Verimliligi arttirmanin sorumlulugu orgiitlerin yonetim
ve idari birimlerindedir ve bu amagla ¢esitli uygulamalar gelistirmek i¢in calisanlarin
moral ve motivasyon diizeylerini yiikseltmelidirler. Ciinkii, motivasyonun en 6nemli

amaci verimliligi ylikseltmektir.

L. M. Bas - A. Artar, 1sletmelerde Verimlilik Denetimi, Ankara, 1991, s. 36
2 S. Ozdamar, “Endiistriyel iligkiler ve Verimliligin Onemi”, Tiirkiye’de Endiistriyel Iliskiler ve
Verimlilik Semineri Notlari, Ankara, 1988, s.111
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2.1.2. Etkinlik

Orgiitler, hedef ve amaglarina dogru ilerlemek i¢in etkin olmak zorundadirlar.
Etkin olmak, orgiitii kendi degerleriyle uyumlu bir performansa ulagtirir. Bir 6rgiitiin
hedeflerine ulasmasi, ¢alismalarinda verimliligin saglanmasi, ¢evre ve toplumsal
degerlerle uyumu, biiyiime, gelisme ve iiretkenliginin artmasi, calisanlarla Grgiit
arasinda saglikli bir iletisim ve tatmin iligkisinin bulunmasi etkinligin saglandigini

ifade eder.

Bir faaliyet istenen sonuglar1 veriyorsa, etkili bir faaliyet olarak
tanmimlanabilir. Orgiitiin hedef ve amaglara uygun bicimde faaliyet gdstermesi, ayni
zamanda faaliyet ve ¢abalarinin amaca ulagmadaki derecesi etkin olmanin kapsamini
da belirler. Etkin olmak, Orgiitin amaglarima ulagmak i¢in biitliin i¢ ve dis
kaynaklarini, imkanlarin1 ve yeteneklerini harekete gecirmesidir de. Eger bir orgiit
onceden planladigt amag¢ ve hedeflerine ulasabilmigse o oOrgiitiin etkin oldugu
sOylenebilir. !

Orgiitler etkin olabilmek i¢in mevcut olanaklardan yararlanmalidirlar. Basta
insan gilicii olmak tiizere teknoloji, ¢cevresel olanaklar, iilke ve diinyadaki yenilikler,
yeni ydnetim ve orgiitlenme modellerinden azami olarak faydalanmahdir. Ozellikle
de motivasyon araglarinin yetkin olarak kullanilmasi oOrgiitiin etkinlik diizeyini
yiikseltecektir. Motivasyon slirecinin amagclarindan olan etkinlik, motivasyon

siireciyle dogrudan ve dolayl iligkili olan bir olgudur.
2.1.3. Yiiksek Performans

Orgiitlerde bagarmin, verimliligin ve hedeflere ulasmanin en &nemli
unsurlarindan birisi de calisanlarin yiiksek performansidir. Calisanlarin yiiksek
performansi, Orgiitiin basarisi agisindan hayati onemdedir. Yiiksek performans
sadece bir insan kaynaklar1 calismasi ya da bazi tekniklerin uygulanmasiyla
gerceklesebilecek bir olgu degil. Eger orgiit her personelin kendi 6zgilin yapisini ve
calisma alanindaki yaklagimlarim1 dikkate alan motivasyon bigimleri gelistiremezse,
en caligkan ve becerikli personel bile kisa siirede basarisiz olur ve orgiitiin bekledigi

yiiksek performansi gésteremez.

' Kaplan, s.8
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Motivasyon araglarinin saglam ve yetkin kullanimi ile dogru insan kaynaklari
politikalar1 yiiksek performans agisindan oldukca énemlidir. Bu acgidan bakildiginda
“kisisel/orgiitsel performans ile motivasyon arasinda ¢ok yakin bir iliski bulundugu
anlasilmaktadir. Motive olmayan bir ¢alisanin verimli olabilmesi, yiiksek performans
gostermesi beklenmemelidir.”! Motivasyon 6rgiit calisanlarinin performansini artirir,
Orgiitiin verimliligini yiikseltir ve hedeflerine ulagmasini kolaylastirir. Durmus’a gore
“insan ihtiyag¢lar1 sonsuz ve smirsizdir, bu sebeple insan daha fazla motive olmak i¢in
hazir durumdadir. Onemli olan, dogru motivasyon araglarmi kullanarak insanlar
daha fazla ¢aligmaya sevk etmektir.”?Her bireyin gereksinimlerini gdzeten ve
toplumsal ihtiyaglara da yanit veren politikalar ¢alisanlarin daha yiiksek performans
gostermesine yol acacaktir. Dolayisiyla iyi motive edilmis calisanlar yiiksek
performans gosterebilir.

Motivasyonun amaglarindan birisi olan yiiksek performans orgiitiin yiiksek
kapasitede ¢aligmasina yol acar. Yiiksek performans gosteren c¢alisanlar ve Orgiit
yapis1 Orgiitliin biiylime hedeflerine, amaclarina ve is gelistirme politikalarina biiyiik

bir katki saglar.
2.1.4.Kalite

Kalite, orgiitlerin hedefledikleri olgulardan birisidir ve motivasyonun
amaglar1 arasinda ¢ok onemli bir yer tutar. Kalite kavrami en iyiye hatta miikemmele
ulagsma arzusunu yansitan bir kavramdir. Bu nedenle kalite kavrami bir¢cok unsuru ve
boyutu i¢inde barindirmaktadir. Kalite hem genel standartlara uygunlugu hem
giivenilir olmay1 hem de siirekliligi icerir. Biitiin orgiitler kalite konusunda 6rnek

olmay1 hedeflerler.

Orgiitlerin kalite konusunda &ne ¢ikmalar1 ve calisanlarinin motivasyonunu
yiiksek tutarak kaliteyi yakalamayr hedeflemeleri, amaca uygun bir tutumdur.
Orgiitlerin motivasyon siireglerini sadece yiiksek performans ve is tatmini hedefiyle
degil, ayn1 zamanda 1is, {iriin ve hizmetlerde kalite hedefiyle gelistirmesi son derece
onemlidir. Gilinlimiizde kalite konusunda siki bir rekabet ortami yasanmaktadir.

Orgiitler kaliteyi rakiplerine karst1 en &nemli Ozellikleri olarak sunmak

! H. Erkut, “Verimlilik Ozendirme”, Verimlilik Dergisi, S.4, Ankara, 1992, s.17
?H.Durmus,“Egitim Yonetiminde Motivasyon ve Odiillendirme” ;
www.hayatidurmus.com/GGO/subat_pdf/08.pdf(28.07.2013).
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istemektedirler. Bazen bu bir hirsa da doniiserek calisanlarin asir1 is yiikii altinda
kalmalarima yol agmakta, boylesi bir tutum izleyen orgiitler kisa siirede cesitli
sorunlarla kargilagsmaktadirlar. Kalite ile motivasyon siiregleri arasinda dengeli bir
iliski kurabilen sirketler, hem kalite konusunda 6nemli adimlar atabilirler hem de
calisanlarin yiiksek motivasyonuyla daha biiyiikk basarilara dogru ilerlemelerini

surdirirler.
2.1.5. Karlilik

Biitiin isletmeler karliligi hedeflemektedir. Karlilik, isletmelerin temel
ekonomik amaclarindandir. Isletmelerin faaliyet ve planlamalarinin genellikle
karlihg: arttirmaya doniiktiir. Isletme sahiplerinin, yoneticilerinin ve isletmeden
beklentileri olan herkesin ana motivasyon araclarindan birisi de kardir. Bir isletmede
karlilik, isletmenin yaptig1 ise yatirdigi sermaye ile o isten elde ettigi kar arasindaki
iligkilerden ortaya ¢ikmaktadir. Karlilik, bir igsletmenin belirli bir donemde elde ettigi

karin o dénemde isletmede kullandig1 sermayeye olan oraniyla belirlenir. !

Karliligi arttirmak icin teknik, donanimsal ve pazarlama acisindan gerekli
kosullar yerine getirildikten sonra isletme yoOnetiminin c¢alisanlarin motivasyonu
konusunda da bir sistem kurmasi gerekmektedir. Motivasyonu yiiksek tutulan
calisanlardan olusan isletmelerde is akisi kesintiye ugramayacagindan ve tiretkenlik,
verimlilik ve yiiksek performans saglanacagindan, azami karlilik beklenebilir.
Motivasyonun amaglarindan biri olan karhlik, isletmeler agisindan hayati 6nemde bir
olgudur ve motivasyon ile karlilik arasinda iliski ve denge korunarak bu amaca

ulagmada basar1 saglanabilir.
2.2. Motivasyon Kuramlari

2.2.1. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Maslov’un oldukg¢a popiiler ve iinlii teorisi bircok motivasyon teorisine de
temel olusturmustur. Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaglar Hiyerarsisi

teorisine gore insanlar birden ¢ok ihtiyac tarafindan motive edilmektedir. Maslow

' Kaplan, s.10
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biitiin insan ihtiyaglarinin asagidan yukariya dogru piramidal bir sekilde besli bir

kademe icinde incelenebilecegini ifade etmektedir.
Maslow’un kademelendirmesi su sekildedir;

i.Fizyolojik Thtiyaclar: Hiyerarsinin en diisiik diizeylerinde yer alan ve
tesvik teorisinin baglangici sayilan ihtiyaclar fizyolojik ihtiyaglardir. Bunlar bireyin
hayatinin devami i¢in tatmin edilmeleri zorunlu olan ihtiyaglardir. Yemek yemek, su

igmek, uyumak, barinma, hayati devam ettirme, cinsellik, dinlenme gibi.

ii. Emniyet Ihtiyaclari: Fizyolojik ihtiyaglarin karsilanmasmin ardindan
ortaya ¢ikan ihtiyaclardir. Gerek iginde bulundugu zaman dilimi i¢in gerekse de
gelecekle ilgili olarak kisinin kendini emniyete almasi istegidir. Hastalik, yaslilik vb.

hallerde kendini garantiye alma ihtiyaci ya da sigorta, emeklilik sistemleri gibi.

iii. Sosyal ihtiyaclar: Bu ihtiyaglar da tipki digerlerinde oldugu gibidir;
Fizyolojik ihtiyaglarin karsilanmasinin ardindan Giivenlik ihtiyaglarin1  da
karsiladiktan sonra Sosyal ihtiyaglar ortaya c¢ikmaktadir. Bu ihtiyaglarin iginde;
arkadas edinme, bir gruba ait olma, sosyal ¢evre olusturma, sevme, sevilme, sefkat,

kendi kendini anlama seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

iv. Sayginhik ihtiyac¢lari: Bu iki alt bdliime ayrilir: a) Insanin kendi kendine
duydugu saygi; giiclii olma, basar1 elde etme, ustalasma, kendine giiven, 6zgiirliik
isteklerini sayiyor. b) Bagkalarinin saygisi; taninma, prestij elde etme, dnemli olma,

istii olma gibi istekler sayilmistir.

v. Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Thtiyaclar Hiyerarsisinin en tepesinde
bulunan Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci diger ihtiyaglarin karsilanmasindan sonra
ortaya c¢ikan bir ihtiyactir. Bu ihtiyaclar bireyin kendi potansiyellerinin —
gizilgiiclerinin- farkina varmasi, bir isi yalniz basina yapmasi, yaratici olabilmek igin

kendisini siirekli bir gelisime tabi tutmasi ile ilgili ihtiyaglardir.!

'B.Bayrakdar, Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler: Bandirma Belediyesi Ornegi,
Balikesir Universitesi (BAUN), SBE,YYLT, Balikesir, 2016, 5.12-13
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Maslow’un teorisi motivasyon siireclerini ve mekanizmalarini anlamaya
doniik ilk bilimsel calismalardan biridir. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

gilinlimiizde bir¢ok ¢alismada kullanilan bir model olarak kabul edilmektedir.

Sekil 5:Maslow'un Thtiyaclar Hiyerarsisi

Kisinin
yaratic
yeteneklerini

kullanabilmesi

Orgiit Uygulamalan

Yanaticilik gercktiren cazip isler, kigisel

Kendini Gergeklestirme gelisme ve yiikselme olanaklan

Gorevin adi ve sorumlulugu, yapilan
hibi ol igin begenilerek dvillmesi, yiikselme,
Savemhk (Psikoloiik) SaNbiomna statitye uygun ayhk, itibarh olanaklar

Basan, taninma ve statii

) ) o Arkadasga iliskiler ortam, futbol,
Sevme, ait olma, k!lnllk duygusu tavla, satrang maglar, piknik, parti
Sosval ihtiv aglar kazanma, benimsenme ve benzeri sosyal faaliyetler

Sigorta ve emeklilik programlan,
i§ glivencesi, emin ve saghkl ig

Tehlikelerden korunma, korku duymama, kosullan, yetenckli, uyusumlu iyi
!imniye( glivenlik icinde olma Onderlik
Thtivaclar:
) . Ucret, yan 6deme, iyi
Yiyecek, Cinsiyet, el ko
Fizyolojik Yasam lhtiyaclar, Hava, Su Ly b
Ihtiyaglar

Kaynak: H.Can- O. Asan Azizoglu — E.Miski Aydm, Organizasyon ve
Yonetim, Ankara, 2011, s.264.

2.2.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Motivasyon kuramlar1 arasinda 6nemli bir yer tutan iinlii yonetim kuramcisi
Frederick Herzberg’in “Motivasyon Muhafaza Kurami,” en iyi bilinen motivasyon
kuramlarindan biri olarak kabul edilmektedir. “Cift Faktor Kurami1 / Motivasyon —
Hijyen Kurami1” olarak da adlandirilan Herzberg’in kurami bu alanda One
cikmaktadir. Herzberg’in kuraminda, is tatmini ve verimlilik arasindaki iliski

tizerinde durulmustur. Herzberg’e gore isin kendisi ile ilgili faktorlerin; is tatmini ve
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artan verimlilik iizerinde pozitif etkileri vardir.! Bu kurama gore Herzberg, isin
kendisi ile ilgili olan ve calisanlar1 tatmin eden faktorleri “motive edici faktorler”,
isin calisma kosullar1 ile ilgili olan faktorleri de “hijyen faktorler” olarak

tanimlamustir.

Sekil 6:Herzberg Modeli

HERZBERG MODELI...

Herzberg is ortaminda motive edici ve durum koruyucu
(hijyenik) etmenleri ayirmistir.

MOTIVE EDICI FAKTORLER
(ICSEL FAKTORLER)

HIJYEN FAKTORLER
(DISSAL FAKTORLER)

UBasari
dTaninma
dTerfi etme
Qisin Kendisi
dSorumluluk

dGelisme
VARLIGI BIREYi GUDULER, YOKLUGU

dSirket Politikasi

d Amirlerle iliskiler

QUcret

dis Glvenligi

dFiziksel Calisma Kosullari
Qis arkadaslariyla iliskiler
1Statl

DOYUM UZERINDE ETKi YARATMAZ .
dKisisel yasam

VARLIGI GUDULEME UZERINDE
BIR ETKI YARATMAZ, YOKLUGU
DOYUMSUZLUK YARATIR

Herzberg Motive Edici Faktorler ile Hijyen Faktorleri su sekilde siralamistir:
* “‘Basar

¢ Taninma,

« Isin kendisi,

* Gelisme imkanlari,

!C.Baysal- E. Tekarslan, Isletmeler I¢in Davranis Bilimleri,Istanbul, 1996
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« [lerleme imkanlari,

» Sorumluluk,

* Geri bildirim.”’

Hijyen Faktorler:

* “‘Denetim kalitesi (tarz1),

» Sirket kurallar1 ve politikasi,
i Ucret,

* Calisma kosullari,

« s giivenligi,

* Kisisel yasanti,

« Statdl,

21

* Bireyler arast iliskiler (astlarla, tistlerle, akranlarla)

Saglik alanindaki ¢alisanlarin, yaptiklari gorevlerde gosterdikleri mesleki
yeterlilik bireysel motivasyonu ve hasta memnuniyetini yiikselten bir faktordiir.
Hekimlerin kendi uzmanlik alanlarinda hastalarin gikayet ve rahatsizliklar
konusunda tibbi anlamda yeterli diizeyde, hastanin muayene, tetkik ve
degerlendirilmesi sonucunda hastalifin dogru tam1 ve tedavisini yapmalar sifa veya
tyilik halinin gelismesini saglayacaktir. Bu da hekimin mesleki anlamda isinden
tatminini, hastanin hekime minnet ve saygi duymasmi saglar. Hekim ile hasta
arasindaki karsilikli etkili ve dogru iletisimin de tedavinin basarisinda rolii biiytiktiir.
Ciinkii hastanin hekimle kurdugu olumlu iletisim, hastanin tedaviye uyumunu

saglayan en onemli faktorlerdendir.

'G.Gokce — A. Sahin — Y. Bulduklu, Herzberg.’.in Cift Faktor Kurami ve Alt Gglir_ .Gruplarmda Bir
Uygulama: ‘‘Meram Tip Fakiiltesi Ornegi’’, Selguk Universitesi(SU),IIBF, Sosyal ve
Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Konya, 2002, s. 246
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Hekimin birlikte gorev yaptig1 hekim veya diger saglik ¢alisanlari ile hekimin
tedavi ettigi hastalari, hekimin olumlu veya olumsuz taninmasini saglayan en 6nemli
referanslardir. Ozel hastaneler, sehir icindeki billboard veya internet sayfalarindan
calisan hekimlerine ait tanitimlarini yapmaktadirlar. Bu da hekimlerin taninmasini

saglamakta ve insanlar nezdindeki prestijini artirmaktadir.

Saglik calisanlariin gorev yaptigi birimdeki igin niteligi de Onemlidir.
Ornegin hastanelerde gorev yapan saglik ¢alisanlariin haftanin yedi giinii, gece ve
giindiiz vardiyali hizmet vermesi gerekmekte olup saglik ¢alisaninin sosyal hayatina
olumsuz yonde etkisi olmaktadir. Acil veya yogun bakim servislerinde gorevli
calisanlar, yasanan is yogunlugu nedeniyle zaman zaman stres yasamaktadirlar.
Saglik ¢alisaninin stresle basa ¢ikabilmesi i¢in ¢aligma arkadaslari ile olan karsilikl
uyumun, destegin ve pozitif iletisimin saglanmasi 6nemlidir. Bu konuyu yoneticilerin
iyi analiz etmesi, zamaninda ve etkin ¢oziimler ortaya koymasi ¢alisanlarin moral ve

motivasyonlarini olumlu yonde etkileyecektir.

Saglik calisanlari, hastanelerde servis sorumlu hekimi, hemsiresi, kalite
yonetimi, egitim hemgireligi, hastane ydneticiligi gibi, il Saghk ve Halk Saghg
Midirligine ait daha iyi konumlardaki idari birimlerde gorev almayi
isteyebilmektedirler. Saglik calisaninin gorev yerlerinde degisiklik taleplerinin
nedenleri arasinda, uzun yillar mesleki olarak belirli alanlarda gece giindiiz vardiyali
caligmanin getirdigi zorluklar, stres ve yipranma O6nem arzetmektedir. Bu nedenle
nobet ve vardiyali ¢aligmasi bulunmayan ve hasta ve yakinlar ile iletisim
sorunlarinin daha az oldugu, sadece hafta i¢i giindiiz mesai saatlerinde hizmet veren,
daha iy1 ¢alisma kosullarindaki saglik birimlerine saglik calisanlarinin yogun talebi
bulunmakta ve hastanelerde gorev almak istememektedirler. Uzman hekimler
haricindeki saglik ¢alisanlarinin bu talepleri, aile fertleri ve toplumun diger bireyleri

ile etkilesimi icin sosyal yasamin gerektirdigi bir ihtiyactir.

Saglik calisanlarinin, gorev yaptiklari unvan kadrolarina ve calistiklar saglik
birimlerine gore degisen gorev ve sorumluluklart bulunmaktadir. Saglik
calisanlarinin gerek bakanlik tarafindan diizenlenen sertifikasyon programlart ve
gerekse de calistiklar1 kurumdaki hizmet i¢i diizenlenen egitimler ile calistiklar

alanla ilgili yeterlilikleri istenen diizeyde saglanir. Saglik ¢alisaninin gorev yaptigi
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alanda yeterli bilgi ve beceri sahibi ise saglik ¢alisanina sorumluluk verilmesi saglik
calisganinda mesleki anlamda is tatmini ve aidiyet duygusunun gelismesini

saglayacaktir.

Saglik calisanlarinin, gorev yaptiklar1 birimle ilgili yasadiklar1 olumlu veya
olumsuz goriis ve bildirimlerini dikkate alarak, bunlara yonelik etkili ve zamaninda
yapilan diizenlemelerde ¢alisanlarin yonetime katilimin1 ve calistiklart kurumu

sahiplenme hissini artiracaktir.

Saglik alaninda hizmet veren hastaneler, aile sagligi merkezleri gibi saglik
birimleri Saglik Bakanlig1 tarafindan belirlenen kriterler {izerinden, Saglik Bakanligi
tarafindan egitim almis saglik calisanlarinca yapilmaktadir. Bu denetimlerde istenen
kriterler her yil revize edilerek bakanlik tarafindan yayinlanmakta, oncelikle her
saglik birimindeki kalite boliim c¢alisanlart ve yonetim tarafindan yapilan i¢
denetimler sonucu uygun olmayan kriterlere yonelik gerekli diizenlemeler
yapilmaktadir. Kalite kriterlerine gore denetimler sonucunda, bu kriterleri saglama
oranina goére her saglik birimi puanlama ile A, B, C, D, E olarak

siiflandirilmaktadir.
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Sekil 7: Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Motive Edici Faktorler

Mevcut degil Mevcut
Motivasyon yok —»Motivasyon var
Hijyen Faktorler

Mevcut degil Mevcut

A

Motivasyon yok » Motivasyon olabilir

Kaynak: Kogel Tamer, “Isletme Yoneticiligi”, Beta Basim Yayim Dagitim
No:405, Ekim 1995, Istanbul, s.289

Sekil 7°de de goriildiigii gibi motive edici faktorler dogrudan dogruya ise, isin
icerigine ve Oziine yonelik olarak islev gormektedir. Hijyen faktorler ise genel olarak
isin cevresi ve kosullarla ilgili faktorler olarak ©One c¢ikmaktadir. Herzberg ile
Maslow’un  kuramlart  temelde birbirleri ile aymdir. Maslow’un alt
basamaklarinda bulunan giidiileyici araglar Herzberg’in hijyen etmenlerine karsilik
gelmektedir. Ust basamaklarda bulunan giidiileyicilerde motivasyon araci olarak

belirlenmistir.
2.2.3. David MC Clelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi

Basarma ihtiyaci, bir kisinin bagkalari ile sosyal iliskilerini arttirma ile ilgili
iliski kurma, bagkalarini etki altinda tutmaya yonelen giic kazanma ve kisilerin
yetenek ve becerileri ile belli bir basar1 elde etme gibi ¢esitli ihtiyaglarin1 gidermeye
yonelik davranig gostermesidir. Eger yoneticiler elemanlarinin ihtiyaglarini
bilebilirse onlardan daha iyi yararlanabilir ve bireyler bilgi ve yeteneklerini daha iyi

kullanirlar.

McClelland Gergeklestirme (Basarma ihtiyaci) ihtiyaci ile ilgili olarak yaptig

bir arastirmada biiyiik bir isletmenin yoneticilerinden %73'"linlin daha ¢ok otoriteye
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ihtiyag duydugunu ortaya koymustur.'McClelland'a gore insanlar yasamlar1 boyunca
baz1 ihtiyag tiirlerine gereksinim duymaktadirlar. Bir baska deyisle insanlar bu
ihtiyaclarla dogmamakta aksine yasam tecriibeleri yoluyla bu ihtiyaglar
ogrenmektedirler. Bu ihtiyaglar i¢inde en sik ortaya ¢ikan {icli tiizerinde

durulmaktadir. Bu ihtiyaglar su sekilde siralanmaktadir:

i. Basarma Thtiyaci: Zor olan, yiiksek bir basar1 standardina sahip bir seyi

basarmak, karmagik bir gérevin ustas1 olmak ve diger insanlar1 gegmek istegi.

ii. Insanlarla yakin iliski kurma ihtiyac1: Yakin iliskiler kurma, catismadan

sakinma, sicak arkadasliklar gelistirme arzusu.

iii. Giice sahip olma ihtiyaci: Diger insanlar1 kontrol etme veya etkileme,

onlardan sorumlu olma ve diger insanlar iizerinde yetkiye sahip olma istegi.’

Saglik ¢aliganlarinin motivasyon siire¢lerinde basarma ihtiyaci, 6zellikle yeni
tedavi teknikleri ve siirekli degisen/gelisen protokoller acisindan biiyiikk 6nem arz
etmektedir. Bu nedenle de insanlarla daha yakin iligki kurma ihtiyaci ve basarmak

icin de giice sahip olma ihtiyaci 6ne ¢ikmaktadir.

Kazanilmig ihtiyaglar teorisi, temel goriis olarak, bireylerin 6nde yer almaya,
basar1 kazanmaya ve birtakim hedeflere ulagsma gibi ihtiyaglarinin olabilecegini
savunmaktadir. Yine bu teoriye gore, bu ihtiyaclar da Maslow’un modelindeki
ihtiyaclar gibi ya da Herzberg’in motivasyon faktorleri gibi sonradan kazanilan

niteliklerdir.
2.2.4. ClaytonAlderfer’in ERG Teorisi

ClaytonAdelfer, insan ihtiyaglarini li¢ temel gruba ayirmistir. Var olma
(Existance), Ait olma (Relatedness) ve Gelisme (Growth). Alderfer’in ERG Teorisi
ithtiyaglar konusuna Maslow’un teorisiyle benzerlikler tagisa da farkli bir acidan ele
almistir. ERG Teorisi, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine alternatif olarak
gelistirilmistir. Teoride belirtilen gereksinimler, var olma, iliski kurma ve gelisme

(existence, relatedness, growth: ERG) olarak tanimlanmaktadir. Alderfer’in teorisi,

'1. Efil ,Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon , Bursa , 1996, s.104.
2Efil, 5.104
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Maslow’un gelistirmis oldugu belli ihtiyaglarin seviyesini, ii¢ ihtiyaca indirerek
anlatmistir. ERG Teorisine gore birey, hangi ihtiyact baskin ve giiclii ise onu

gidermek ister. Burada, ihtiyaclar1 arasinda herhangi bir hiyerarsi gézetmez.
Alderfere gore insanlar1 motive etmek igin ii¢ temel ihtiyacin olmasi gerekir.

-Var olma ihtiyaci: Bagkalar ile bir arada olma, onlarla iligski kurma sevgi ve

sayg1 ihtiyaglarini kapsar.

- lliski ihtiyact: Kendini, gelistirme yeteneklerini arttirma ihtiyacin ifade

eder.

- Gelisme ihtiyact: Kendini gelistirme, yeteneklerini arttirma ihtiyacin ifade

eder.!

Ihtiyaglar hiyerarsisinde oldugu gibi ERG kuraminda da tatmin edilmemis
ihtiyaclar motive edicidirler. Ilk basamaktaki ihtiyaglar tatmin edildikge onemsiz
hale gelir ve birey daha bir list seviyedeki ihtiyaci tatmin etmeye ¢alisir. Ancak alt
diizeydeki motive ediciler ile iist diizeydeki motive edicilerin karsilanmasinda 6nemli
bir fark bulunmaktadir. Bu fark alt basamaktaki ihtiyaclar karsilandiginda 6nemsiz
hale gelmektedir. Ancak iist diizeydeki ihtiyaclar tatmin edildik¢e daha da onemli
hale gelirler. Orne§in; bireyin varolma ihtiyaci olan fizyolojik ihtiyaglari
karsilandiginda ©nemi azalir. Ama bireyin gelisme ihtiyaclarmi karsilayacak

bagimsizlik firsat arttikca, bu ihtiyaci gelecekte de karsilama arzusu artar.

Eger yoneticiler ig gorenin bu iist diizey ihtiyaclarini tatmin edemezlerse, is
goren sosyal iligkilerini gelistirecek is ortamlar1 arayarak daha alt diizey ihtiyaglarini
tatmine yonelir. Bu nedenle yonetici, i gorenin hangi ihtiya¢ diizeyinde oldugunu,
hangi ihtiyaglarin tatmin edilmedigini saptayabilmeli ki bireyin bir alt diizey ihtiyaca
donmesi yerine daha iist diizey ihtiyaglara yonelerek mevcut basarisini agmasi
saglanabilsin. ERG kuramina gore her bir basamagin tatmini artan bir bi¢imde soyut
ve zor duruma gelir. Bazilar1 bu basamaklarda ilerlerken mantiksal bir gelisme
thtiyacin1  karsilayamiyorsa, alt basamaklardan birine donerek, cabalarini onun

tizerinde yogunlastirirlar .

'I.Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2004, s. 378-379
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Insan sosyal bir varlik oldugu icin bagkalari ile bir arada olmak onlarin temel
insani ihtiyaglarmin karsilanmasimi saglamaktadir. Ozellikle saglik alaninda
calisanlarin benzer sosyal ortamlarda bir arada olmalari, birbirleriyle is ortami
disinda da iligki kurmalari, kiiltiirel, sanatsal ve degisik beceriler kazanma ihtiyaglari

motivasyon siireglerini etkilemektedir.
2.2.5. Vroom’un Beklenti Teorisi

Vroom’un gelistirdigi beklenti teorisi motivasyonu bireysel ihtiyaglara gore
degil, bireyin amaci ve tercihleri ile bu amaglar1 basarmadaki beklentileri agisindan
aciklamaktadir. Vroom’a gore motivasyon, bireyin aradigi degerlerle, belirli bir
davranisin bu degerlere yol agma ihtimaline iligkin tahminin ¢arpimidir. Bu teoriye
gére motivasyon siireci su sekilde formiile edilebilir: Motivasyon = Arzulama

Derecesi x Bekleyis.!

Bu teoriye gor insanlar esas olarak iki sonuca ulasmay1 hedeflemektedir: S6z
konusu sonuglar 6nemine binaen birincil ve ikincil olarak ikiye ayrilir. Bu baglamda,
birinci derecede 6nem tasiyan husus oOrglitsel performansla iliskilidir. Nitekim bu
husus ilk derecede énemli olan sonuglar1 kavramaktir. Orgiitiin performansi yaninda
bir de calisanlar bakimindan hedeflenen sonuglar bulunmaktadir ki bunlar ikinci bir
grubu olustururlar. ilk gruptakiler icin iiretim birincil sonug iken iicret, bu basamaga
bagli olan ikincil sonugtur. Bu ikisi arasindaki ilintinin ¢alisan tarafindan
algilanmasima aragsallik denilmektedir. Burada 6nemli olan ilk basamagin ikinci
basamaga zemin oldugu hususunu; yani onun i¢in bir ara¢ oldugu olgusunun idrak

edilmesidir.?

'S.Giiney, Davrams Bilimleri, Ankara, 2006.5.361
2S.Giiney age.
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Sekil 8:Vroom Motivasyon Modeli

Valens
Gayret T » Performans T »] Birincil Sonug kincil sonug] |  Doyum
Bekleyis Bekleyis Aracsallik

Kaynak: T. Kogel “Isletme Y®éneticiligi”, Istanbul 2005.5.650

Bu teoride, is ve goérev basarisi biiyiik dl¢iide odiillendirilmis bir davranisin
fonksiyonudur (Eren, 2004:533). Vroom is gorenin belli bir is icin gayret

gostermesinin iki degiskene bagli oldugunu 6ne stirmiistiir. Bunlar;
1- Valans
2- Bekleyis

Beklenti kavrami ise, kisinin algiladigi olasiligi ifade eder. S6z konusu
olasilik, belirli bir gayretin belirli bir 6diille karsilik bulacagi hakkindadir. Kisi
gayret ederek odiile ulagacagina inaniyorsa gayreti artar. Bu teoride basari, biliyiik
o6l¢iide ddiillendirilmis bir davranisin fonksiyonudur ancak birey kendisine verilecek
bu odiilii arzulamalidir ve gosterecegi gayretinde, kendinden beklenen basariya

ulastiracagina inanmalidir.
2.2.6. Davranis Sartlandirma Teorisi

Skinner tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisinin esin kaynagi
Pavlov’un sartli refleks teorisidir. Bu teori esas olarak karsilasilan sonuglarin
davramslar1 sartlandirdig1 ana fikrine dayanmaktadir. Insanlar, amaglari, hedefleri,
ihtiyaglar1 ve dnceden sartlandirilmis baz1 6zelliklerine gore birtakim davranislarda
bulunur. Insanlar bu davranislar1 sergilerken ortaya ¢ikan sonuglar ayn: davranisi

tekrar etmesine ya da etmemesine yol agabilir. Thorndike’nin “Etki Kanunu” ile
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aciklanan bu durum, insanin davranislarima karsilastigi sonuglara bakarak yon
vermesidir. “Etki Kanunu” insanin mutluluk ve haz veren davranislar1 tekrarlamasi,
act ve elem veren davranislardan kacinmasi demektir. Bu durumda davranislarin
siireklilik kazanarak devam etmesi ya da davraniglardan uzaklasilmasi gibi bir

tezathigin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. '

B.F. Skinner’in hayvanlar iizerinde yaptig1 arastirmalara dayanan teori
davranigin karsilayacagi sonuca bagli oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Bu nedenle
yaklasim daha ¢ok sonuglar iizerinde durmaktadir. insan su ya da bu sekilde
davranigsta bulunmaktadir. Davranisin karsilasacagi sonug¢ onemlidir. Organizma
karsilasacagi sonuca gore ya ayni davranisi gosterecektir veya gostermeyecektir,
baska sekilde tepki gosterecektir. Motivasyon teorisi olarak ele alinan sartlandirma
tiirii ise sonugsal sartlandirma tiiriidiir. Bu tiirin ana fikri, davraniglarin karsilagtigi
sonuclar tarafindan sartlandirildig1 varsayimidir. Bunun organizmalara uygulanmasi

ile de "Orgiitsel Davranis Degistirme” ad1 verilen yeni bir alan dogmustur.

Bu acgidan bakildiginda, yoénetim psikolojisinin olumlu davranislar
gelistirmek ve bu davraniglar siireklilestirerek aliskanlik diizeyine ¢ikarmak i¢in dort
yontemi kullandigi goriilmektedir. Bunlar; Olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme,

ortadan kaldirma ve cezalandirma.

« Olumlu Pekistirme: Istenen bir davramisi gdsteren insanin bu davranisi
tekrar etmesi icin tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci olarak ¢ogu zaman
odiiller kullanilir. Bu 6diillerin niteligi igsel veya dissal olabilir. Igsel ddiiller eser
yaratma, prestij kazanma... digsal Odiiller ise zam, prim, terfi... seklinde

orneklendirilebilir.

* Olumsuz Pekistirme: Bireye sergiledigi davranisin benimsenmedigini
hissettirmeyi amaclayan bazi tedbirlerin uygulanmasidir. Bu uygulama cezalandirma
degil daha ¢ok ders vermeyi amaglamaktadir.S6zgelimi olumsuz bir davranigin ya da

yapilan bir hatanin teshir edilmesi olumsuz pekistirmeye bir 6rnektir.

* Son Verme: Benimsenmeyen, olumsuz bir davranigi tamamen ortadan

kaldirma ve bir daha tekrar etmemesi i¢in gerekli tedbirleri almay igerir. Istenmeyen

'Kogel, 5.525 5.518
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ve tekrarlanmayan bir hareket pekismeyecektir de. Burada ceza uygulamasi s6z
konusu edilmemekte, sadece bireye bu davranisinin orgiite ve beklentilerine zarar
verecegi hissettirilmektedir. Mesela terfi, zam, bazi1 odiiller bu beklentilerden

bazilaridir.

* Cezalandirma: Nazi davranislarin ortadan kaldirilmasinda ceza etkili bir
yontemdir ancak istenen davranislari sergiletme giicii oldukca zayiftir. Cezayla
olumsuz davraniglara ortadan kaldirilsa da olumlu davranigin gdsterilme garantisi
vermez. Cogu durumda ceza bireylerin orgiite ve yoneticilere kars1 6fke, kizginlik ve

moral bozukluklarina da yol agabilir.!

Sekil 9: Sonugsal Sartlandirma

Davranislarin Sartlandiriilmasi Teorisine Goére Motivasyon Stireci

A 4
A 4

Ceza

} Odiil
Organizma Davranisg Sonuck

Kaynak: KOCEL, isletme Yéneticiligi, istanbul, 2005,5.646

Bu teoriyi motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yoneticiler asagidaki

hususlara dikkat etmelidir:

- Orgiit tarafindan istenen ve istenmeyen davramslar agik ve net olarak

belirlenmelidir.
- Personel bu davraniglardan haberdar edilmelidir.
- Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullanilmalidir.

- Davranislara hemen karsilik verilmelidir

! Eren, s.539
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2.2.7. Esitlik Teorisi

Adams tarafindan gelistirilen Esitlik teorisinde bireyler, sarf ettikleri
cabalarin karsiliginda elde ettikleri sonuglar ile diger bireylerin elde ettikleri ddiilleri
karsilastirirlar. Bu kurama gore, motivasyonun temelinde biitiin bireylere adaletli
davranilmasi beklentisi yatar. Bu teori, esas olarak is gorenlerin is iliskilerinde ve
calisma ortamlarinda esit muamele goérmeyi arzuladiklarini ve bu durumun da is

gorenleri motivasyonlarini etkiledikleri varsayimina dayanmaktadir.

“Bu teoride; Adams adli diisiiniir, ABD’nin General Elektric Isletmesi’nde
motivasyon konusunda bazi arastirmalar ve denemeler de bulunarak 6diil adaletinin
calisanlar1 stirekli giidiilemek ve tesvik etmek bakimindan ¢ok Onemli degeri
oldugunu lortaya ¢ikarmistir.” Kisiler orgiite cesitli girdiler getirirler. Ornegin;
bunlar egitim, zeka, deney, yas, toplumsal statii ve iste gosterdigi ¢caba gibi bir takim
niteliklerdir. Kisi, buna karsilik, orgiitten odiiller kazanir. Bu odiiller iicret artisi,
statii artig1, primler, ikramiyeler ve benzeri sosyal yardimlar, yonetsel yetkiler ve

kaynaklar ile is giivenligi ve isyeri kosullarini iyilestirme gibi benzeri hususlardir.

Kisi orgiite sundugu girdiler sonucu elde ettigi odiilleri diger kisilerle
karsilastirir ve bu ddiillerin esitligi veya esitsizligi, kisiyi motive etmede etkili
olmaktadir. Eger bu karsilastirmada esitlik s6z konusuysa, o zaman haklilik vardir.
Bu teoride onemli goriilen bazi kavramlar vardir. Esitligi, esitsizligi ya da kendisine
yonelik tutum ve davraniglari algilayabilen insan, bir bireydir. Bireyler, yaptiklar
isler nedeniyle kendisine verilen 6diilleri baska insanlar ya da gruplarla karsilagtirir.
Yine bireylerin tasidigi bazi insani ve demografik Ozellikler var (cinsiyet, yas,
deneyim ve tecriibe, mesai vb.). Bunlar da girdiler oluyor. Ciktilar ise kisinin iicret,

sayginlik, taninma vb. gibi isten elde ettigi ddiilleri kapamaktadir.

Adams, bireylerin calistigi ortamlarda algiladigr esitlik veya esitsizlik
hallerinin motivasyonlarint belirledigini belirtmektedir. Bireyler, cabalarinin ve
gayretlerinin  sonuglariyla  diger insanlarmkini  karsilastirir.  Insanlar  bu

karsilastirmay1 cogunlukla bazi oranlar iizerinden yaparlar.>

! Eren, s.543
2D. Altug, Toplam Kalite Yénetimi Anlayisi iginde Orgiitsel Davranis, Ankara, 1997, s.90
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Bireylerin, kendisini genellikle baskalartyla kiyaslamasi sarf ettigi gayret ve
karsiliginda elde ettigi sonuglart karsilastirarak olur. Kiyaslamanin gegerliligi,
kiyaslanan bireylerin kisinin kendi durumuyla yaklasik olarak es diizeyde olmasina
baghdir. Esitlik algis1 bireyi mevcut durumunu koruma seklinde motive eder. Baska
bir ifadeyle, is gorenler oOrgiitlerden aldiklari ile verdiklerini esit gordiiklerinde,

islerini yapmaya motive olurlar.’

IC.Serinkan, Liderlik ve Motivasyon Geleneksel ve Giincel Yaklagimlar, Ankara, 2008, s.108
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IKiINCi BOLUM
CALISANLARDA iSDOYUMU: IS DOYUMUNUN KAVRAMSAL
CERCEVESI ve ETKILEYEN FAKTORLER

1. iS DOYUMUNUN TANIMI VE ONEMIi

Calisanlarin  basarili, mutlu, iiretken ve yararli olabilmelerinin temel
gereklerinden birisi is doyumudur. Literatiirde Is tatmini olarak da gegen is doyumu
birgok degiskene bagl olarak tanimlanabilen bir kavramdir. Ozellikle demografik
unsurlar; yas, cinsiyet, egitim diizeyi gibi 0&zellikler tarafindan etkilenirken;
ticretlendirme, caligmanin yogunlugu ve igerigi, orgiitsel yapiyla alakali etkenler,
yonetim, insan kaynaklari, Orgilitlenme modelleri ve oOrgiit politikalar1 da etkili
olabilmektedir. Bireyin giinlin {i¢te birini iginde geg¢irmesi, dogal olarak birtakim
fiziksel, ruhsal ve sosyal gereksinimlerinin karsilanmasini isten beklemesi, bu
gereksinimlerin karsilanmamasi sonucunda olusan is doyumsuzlugu, ¢alisanin genel

yasam doyumunu, fiziksel ve ruhsal sagligini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Is doyumu ile motivasyon arasinda da birbirini besleyen ikili bir iliski
mevcuttur. Cogunlukla bireylerin gergeklesmesini istedikleri arzulari ile is
cevresinden edindikleri izlenimler birbirine uydugundan belirli diizeyde bir doyum
gerceklesir. Ayni1 zamanda c¢alisanlarin isten bekledikleri 6diil/karsilik ile elde ettigi
odiil/karsiligin karsilastirilmast da is doyumunu ortaya koyar. Bireyin ¢alismasinin
sonucu olarak elde ettigi karsiliktan dogan tatmin ile calismasi sirasinda hissettigi
tatmin birbirinden farklidir. Calismanin karsilig1 sonucu elde ettigi doyuma “dissal
doyum”, calisma esnasinda hissettigi doyuma ise “igsel doyum” denilmektedir.
Dissal doyumu distan gelen digsal ddiiller saglamaktadir. i¢sel doyumu ise de bireyin
kendi igsel odiilleri tarafindan saglanir. Tatmin olmus bir bireyin motive edilmesi
icin gerekli sartlar hazirlanmig demektir. Ayni sekilde, motive olmus bir bireyin de
faaliyetlerinin sonucunda i¢ huzuru ve zevki tatmasi1 miimkiindiir. Bagka bir ifadeyle

motivasyon tatmin yaratabilir. Sonug¢ olarak islerinden beklediklerini elde eden
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bireyler, elde ettikleri Olciide tatmin olurlar. Bu da bireylerin performansini,

motivasyonunu, verimliligini ve kaliteli ¢galigmalar yapmasini olanakli hale getirir.

Is tatminsizligi durumunda ise, ¢alisanin verimliligi ve performansi diismekte,
151 sabote edebilmekte ve hatta isten ayrilabilmektedir. Yonetimin gorevi, calisanin is
tatminini saglayacak faktorleri belirlemek ve bu faktorleri calisanlara gore
diizenlemektir. Is tatminin tam karsisinda yer alan is tatminsizligi bir Olciide
calisanlarin isleriyle ilgili sikayetleri ve bu sikayetlere kars1 gosterdikleri tepkinin bir
bilesimi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlar tatminsizliklerini cesitli sikayetlerde
ifade edebilirler. Buna gore c¢alisanlarin is tatminsizlikleri ile ilgili tepkileri iki

boyutta ele alinmalidir.

Yapici/yikict ve aktif/pasif. 4 tiirli calisan tepkisinden bahsedilebilir.
Orgiitten ayrilma davranisiyla sonuglanan tatminsizlik en aktif ve yikici tepkidir.
Buna karsin, calisanlarin ¢esitli araclarla sikayet¢i olduklarini belli etmeleri ve
kosullarin iyilestirilmesi i¢in ¢caba gostermeleri ses ¢ikarma olarak nitelendirilirken
aktif ve yapici bir yapict bir tepkidir. Calisanlarin iyimser bir sekilde fakat pasif
olarak kosullarin iyilesmesini beklemeleri sadakat gosterme tepkisi ve son olarak ise
pasif olarak kosullarin kotlilesmesine izin vermeleri ise yok sayma tepkisi olarak
nitelendirilir. Yok sayma tepkisinde kronik ise gelmeme ve ise ge¢ kalma, hata

oraninin artig1 gibi olumsuzluklar s6z konusu olabilmektedir.
1.1. Is Doyumu Tanm

Is doyumu calisan bireylerin isinden aldig1 hazzi, mutlulugu ve doyum
duygusunu ifade etmektedir. Endiistri toplumunun gelismesiyle birlikte ¢alisanlarin
1 ortamlarina yonelik tutumlarina yonelik ¢alismalarla ortaya ¢ikan bu kavramin

tarithi 1920’°lere uzanmaktadir.

Is doyumu ile ilgili yapilan ilk ¢alismalar Birinci Diinya Savasi’nin sonlarina
rastlamaktadir. Avrupa’daki bazi arastirmacilarin ve psikologlarin ¢alisanlarin
islerinden ve isyerlerinden kaynaklanan bazi sorunlari oldugunu fark etmeleri bu
calismalarin kaynagi olmustur. EltonMayo’nun 1930°lu yillarda yaptigi bilimsel
caligmalar da esas olarak bu donemde yapilan ¢alismalardan beslenmistir. Sonraki

yillarda iinlii psikolog ABD’li AbrahamMaslow’un1943’te is doyumu ve insan
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ihtiyaclar1 iizerine ¢ahistig1 Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami’mi gelistirmistir. ikinci
Diinya Savasindan sonra is doyumu kavrami ve bu kavramin g¢alisma hayati
tizerindeki etkileri ve 6neminin daha iyi anlasilmasi tizerine caligmalar daha da

yogunlasmaistir.

1940’larda kavramsallastirilan is doyumu, c¢alisma yasaminda ortaya cikan
deneyimlerin ¢alisanlarda yarattigt duygusal ve ruhsal birikmeye dayali olarak
gelistirilmistir. Sekil 5’te Is doyumunun degisik tanimlar1 incelenebilir. Yelboga is
doyumunu sdyle tanimlamaktadir: “Is doyumu, calisanin isini yapmasi karsiligi
duydugu manevi hazdir. Dogal olarak is doyumunun, isin 6zellikleriyle ¢alisanin
isteklerinin birbirine uydugunda gergeklestigini ifade edebiliriz. Calisanin isine karsi

9]

duydugu olumsuz tavirlar da, is doyumsuzluguna neden olacaktir.”’ Dolayistyla is
doyumu, ¢aliganlarin memnuniyetini, ¢alisma hayatindaki pozitif duygularini ve

calisma ortamiyla arzularinin, isteklerinin kesigsmesini ifade ediyor.

Bir tanima gore is doyumu kisinin, toplam is ¢evresinden, Ornegin isin
kendisinden, yoneticilerden, c¢aligma grubundan ve is organizasyonundan elde
etmeye ¢aba gosterdigi rahatlatict ve i¢ yatistirict bir duygudur. Is doyumu, is
gorenlerin fizyolojik ve ruhsal sagliklarinin aynm1 zamanda da duygularinin bir
belirtisidir. Is doyumu denildiginde, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile is gorenin
beraberce c¢alismaktan zevk aldigi is arkadaslar1 ve eser meydana getirmenin
sagladigr mutluluk akla gelir. Genel olarak is ve isle ilgili her seyin bireyin istek ve
ihtiyaglarin1 karsilamasi1 sonucunda is doyumu olusur. Is doyumu isten elde edilen
maddi ¢ikarlar ile is¢inin beraberce calismaktan zevk aldigi is arkadaglar1 ve bir eser
meydana getirmenin sagladigi bir mutlulugu igerir.Calismasi1 sonucunda ortaya
koydugu eseri somut olarak gorebilirse, is¢i duyacagi iscilik gururu ile isinden tatmin

olacaktir. 2

Calisanlarin iglerinden duyduklari hosnutluk ya da hosnutsuzluk olarak da

tanimlanabilen is doyumu, isin Ozellikleriyle ¢alisanin istekleri birbirine uydugu

I A. Yelboga, “Bireysel Demografik Degiskenlerin I3 Doyumu fle iliskisinin Finans Sektoriinde
Incelenmesi”, Cag Universitesi (Cag.U.), Sosyal Bilimler Dergisi, C.4, S.2, Mersin, 2007,
s.10

?E.Ungiiren, ve S. Yildiz, Konaklama Isletmelerinde Calisanlari Demografik Degiskenlerinin Is
Tatminine Etkilerinin Saptanmas1 Yénelik Bir Arastirma, Dicle Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Elektronik Dergisi, 1, 1, 37-47 Diyarbakir, 2009
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zaman gercgeklesir. Calisan, isi ile kendisi arasinda uyumu saglayip; lcret, is
arkadashig ve terfi olanaklar1 gibi sosyal statii sembollerinden olumlu bir sekilde
yararlanabilirse is doyumunu saglamis olur. Bu doyumu saglayan faktorler kisiden
kisiye degismekle birlikte dnemli olanlar ve daha az 6nemli olanlar olarak ikiye
ayrilir. Is gorenin 6nemli buldugu ihtiyaclar1 ne kadar yiiksek oranda karsilanirsa is

tatmini de ayn1 oranda yiiksek olacaktir.

Sekil 10: Isdoyumu Tanimlar:

Yazarlar Yil Tanimlar

Locke 1976 | Birinin isinin ya da is tecriibesinin takdir edilmesi sonucu olusan
hos ya da olumlu duygusal durumdur.

Cranny ve 1992 | Calisanlann islerine karsi duyduklan kapsamli, olumlu duygular
arkadaslan ve bu duygularn kisiler iizerinde olusturdugu sonuglardir.
Erdogan 1999 | Kisinin isine kars: gosterdigi olumlu veya olumsuz tutumudur.

Greenberg ve | 2000 | Cahsanlann islerine kars: genel tutumlandir.
Baron,

Bingol 2001 | isten elde edilen maddi gikarlar ile is¢inin beraberce ¢alismaktan
zevk aldi@ is arkadaslan ve eser meydana getirmenin sagladif
bir mutluluktur,

Weiss, 2002 | Cahsanlann islerine karsi duyduklan duygusal tepkilerdir.

Bas ve Ardig¢ | 2002 | Bireyin belirli bir ige karsi olan olumlu duygusal tepkilerdir.

Mrayyan 2005 | Cahsanin yaptig: isten elde ettigi mutluluk diizeyidir.

Kaynak:Y. Karagdz — S. Kingir — M. S. Yildiz, “Is Tatminini Etkileyen
FaktorlerinKriz Ortamindaki Etkisinin Lojistik Regresyon Analizi
Ile Belirlenmesi”,Selguk Universitesi (SU), IIBF Sosyal ve
Ekonomik Arastirmalar Dergisi, C.13, S.19, Konya, 2010, s.343

Calisma ve is ortaminin ¢alisan iizerinde yarattigi olumlu ve olumsuz
duygular, calisanlarin is doyumunu etkileyen faktorlerdendir. Bunun yani sira
calisanlarin kisisel Ozellikleri de is doyumunu olumlu ya da olumsuz ydnde
etkileyebilir. Calisan bireyin igine yonelik beklentilerinin yliksek olmas1 is

ortamindaki tutumlar Uizerinde etkili olan unsurlardandir.
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1.2. Is doyumunun Onemi

Insanlar  hayatlarmin  6nemli bir boliimii  ¢ahistiklari  isyerlerinde
gecirmektedirler. Hem giindelik hayatlar1 hem de sosyal ve kiiltiirel etkilesimleri bu
ortamda ger¢eklesmektedir.  Bu acidan bakildiginda isyerlerinde yasadiklari

bireylerin psikolojik ve ruhsal diinyas1 tizerinde de ciddi etkileri olmaktadir.

Giniin {igte birinin iste gegmesi bireyin dogal olarak bir takim fiziksel, ruhsal
ve sosyal gereksinimlerinin is yerinde karsilanmasini gerektirir. Is yerinde
kargilanmayan gereksinimler ise is doyumsuzlugunu, c¢alisanin genel yasam

doyumunu, fiziksel ve ruhsal sagligini olumsuz yénde etkilemektedir.!

Is doyumu yéneticiler igin calisanlarin drgiite ve islerine kars1 sergiledikleri
olumlu tutum sonucunda gelistirdikleri performans ve verimlilik acisindan da
olduk¢a 6nemli bir yere tutmaktadir. Calisanlarda is doyumunun yiiksek olmasi,
verimliligin ve iretkenligin de yiiksek olmasi, is giicii devir oran1 ve
devamsizliklarin diismesi, ise bagliligin artmasi gibi Orgiit tarafindan arzulanan
sonuglara yol agmaktadir. Is doyumu aym zamanda bireyin yasam doyumu ile de
yakindan baglantilidir ve her iki durum da bireylerin c¢alisma ve sosyal hayatini

etkilemektedir.

Yapilan arastirmalar, isinden doyum saglayan calisanin olumlu davranis
igerisinde oldugunu ve bu davranisini hem isyerinde hem de 06zel yasaminda
sergiledigini, i3 doyumu diisiik olan c¢alisanlarin ise isten kagcma ve isten ayrilma
egiliminde oldugunu gostermistir.> Temelde bireysel bir olgu olarak kabul edilen is
doyumu orgiitsel agidan da olduk¢a 6nemli ve degisik agilardan incelenmesi gereken
bir konudur. Calisanlar agisindan hem is hem de 6zel yasamlarinda kaliteli bir
yasam, mutluluk ya da mutsuzluk kaynagi olabilme potansiyeline sahip bir olgu olan
i doyumunun oOrgiitler acisindan da verimlilik ve kalitede artis ya da azalisi

saglamas1 nedeniyle biiylik bir 6neme sahiptir.

! Yavas, Bir Universite Hastanesinde Calisan Hemsirelerin Is doyumu ve Orgiitsel Gereksinimlerine
iliskin Bir Inceleme, Ege Universitesi(E.U.), SABE, YYLT, Izmir, 1993. 5.71
2E. Ozkalp, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Yayini, Ankara, 1996. s.75
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Calisanlarin igle ilgili tutumlarinin 6nemi 1930'larda yapilan Hawthorne
arastirmalariyla anlasilmaya baslanmustir. Isletmelerde is tatminine artan ilgi cesitli

nedenlere dayanmaktadir.
Baslicalari;

1) Toplumsal Gelisme ve Bilinglenme: Toplumlarin ekonomik gelismeleriyle
paralel olarak belirli bir maddi ge¢im diizeyine ulasan bireylerin ihtiyaglar1 da

degismistir. Egitim diizeyinin yiikselmesi beklentileri de degistirmistir.

2) Toplumsal gelismeye paralel olarak orgiitsel gelismede s6z konusudur.
Isletmelerde mevcut is sekil ve gerekleri de degismeye baslamistir. Baslangicta
performansi iyilestirme istegi ile baslayan bu ilgi yakin zamanlarda sosyal

sorumluluk sekline doniismiistiir.

3) ABD'de 1930'larda sendikacilifin canlilik kazanmasi, giiglii sendikalar
kurulmasi ve 1937'de Wagnerr isci isveren iligkileri yasasimnin ¢ikarilmasi ile toplu

pazarligin hukuki bir varlik kazanmasinda o {ilkede is tatminine ilgiyi arttirmistir.

4) Isletmelerde orgiitsel degisim uygulama geregi ve yenilige direnis ve

yeniligi kabul ettirme geregi is tatminini ayrica ilgi konusu yapmustir. '

Ozellikle “Bilgi Toplumu” olarak adlandirilan giiniimiiz toplumlarinda
oldukca yogun bir rekabet yasanmaktadir. Bu nedenle isletmeler daha iiretken ve
verimli olmak i¢in calisanlarinin psikolojik ve sosyal diinyalarma gerekli 6zeni

gostermek durumundadirlar
2. ISDOYUMUNU ETKILEYEN BiREYSEL FAKTORLER

Is doyumu temelde insanla, insanin psikolojik, sosyal, kiiltiirel ve ekonomik
degerleriyle ilgili siireglerle ortaya ¢ikmaktadir. Is tatminini, ¢alisanin isten elde
ettigi maddi ¢ikarlar, isletmenin ¢alisanin sagligini korumasi ve tam bir is glivenligi
saglamasi, calisanin beceri, deneyim ve bilgilerini isinde kullanabildigi oran,
tiretimde bulunmaktan dogan gurur, mesleki ilerleme, kariyer gelistirebilme, is

akisini denetleme yetkisi olmasi, igyerindeki olumlu beseri iligkiler, isletmenin genel

'K.Ugiincii, Is Tatmini ve Motivasyon, Karadeniz Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Dergisi,
Trabzon, 2016, s.11
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politikalari, isletmenin toplumdaki statiisii, amirin tutum ve davraniglart gibi
etmenlerin etkisiyle olusmaktadir. Is tatmini de doyumsuzluk gibi bazi olumsuz
davranislara sebebiyet verebilir. Is doyumu ¢alisanlarin is ve ¢alisma ortamina dair

ruhsal ve duygusal durumunu ifade etmektedir.

Sekil 11: is doyumuna veya doyumsuzluguna neden olan etkenler ve sonuclar

Orgiitsel etmenler;

- Ucret Diisitk diizeyde isten
- Yiikselme olanaklan / ayrilma
- Isin niteligi >

Is tatmini

A

- Politikalar R -
- Calisma kosullar Diigiik diizeyde ise gelmeme,
- Kurum imaji devamsizhk

Grupsal etmenler;
- Is arkadaslan
- Amirin tutumlar:

Yiiksek diizeyde
Bireysel etmenler; / fyten synkna

- Ihtiyaglar Is tatminsizligi
- Istekler
- Bireysel gikarlar Yiiksek oranda ise

gelmeme, devamsizhk

>

Dolayisiyla i3 doyumu bireyden bireye degisen derecelerde ortaya ¢ikar. Bu
durumda her bireyin demografik yapisi, kisisel degerleri, beklentileri, yas, medeni
durum, cinsiyet, egitim ve tecriibe gibi kisisel 6zellikleri ve buna bagli algist is
doyumu iizerinde etkili olabilmektedir. Bireysel faktorler su sekilde siralanabilir:
cinsiyet, yas, egitim diizeyi, aile hayati, ¢alisma tecriibesi (Kidem), kisilik 6zellikleri,

kisisel beklentiler ve ihtiyaglar, inanglar ve degerler.
2.1. Cinsiyet

Cinsiyet bireylerin hayat algis1 iizerinde etkisi bulunur ancak yapilan
aragtirmalarda cinsiyetin is doyumu {izerindeki etkisi konusunda birbiriyle uyumlu
bir bilgi bulunmamaktadir. Kimi ¢alismalarda farkli cinsiyetlere sahip bireylerin is
doyumu arasinda bir fark bulunamazken kimi caligmalarda da bazi farklar

bulunmaktadir. Bu tiir ¢alismalardan biri olan Hulin ve Smith’in 295 erkek ve 164
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kadinin katilimiyla yaptig1 arastirmada ortaya ¢ikan sonuca gore kadin ¢alisanlarin is
doyumunun, erkek calisanlara gore daha diisiik oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu
calismada cinsiyet faktoriinden ziyade erkeklerle ayni isleri yapmalarina ragmen
kadinlarin onlardan daha diisiik {icretler almalar1 ve erkeklerle ayni 6diilleri almak

i¢in daha agir ¢aligmalar yapmalar1 gerektigini hissetmelerinden kaynaklanmaktadir.'

Yapilan karsilastirmali ¢alismalar, kadin ve erkeklerin i¢sel motivasyon
unsurlarinin birbirinden zaman zaman farklilik gosterdiklerini ortaya koymustur.
Kadin ve erkeklerin ayni is Ozelliklerini esit ¢ekicilikte bulmalarina ragmen,
kadinlarin igyerlerinde diisiik beklentilere sahip olduklarini ve bdylece benzer
durumlarda erkeklerden daha cok tatmin olduklar1 goézlenmistir. Sonugta is
tatmininin, kadin ve erkek ayrimindan ¢ok beklenti diizeyiyle ilgili oldugunu
sdylemek daha dogru bir yaklasim olabilir. Ornegin kadmlar isyerlerinde calisma
kosullar1 ve sosyal iliskilere 6nem verirken, erkekler ise iicret, kariyer gelismesi,

ilerleme firsatlar1 gibi konulara daha fazla itibar ederler.

Kadin ve erkek bireylerin cinsel kimliklerinden kaynaklanan farkliliklar ve
benzerlikler goriilse de bu konunun is doyumu iizerinde belirgin bir etkisi olduguna
dair yapilan arastirmalardan ¢ikan sonuglara da bakildiginda, tutarli bir bilgi yoktur.
Ancak calisma hayatinda oldugu kadar aile ve toplumsal hayatta da farkli cinsiyet
rolleri erkek ve kadinlarin hem 06zel hayatint hem de ¢aligma hayatini
etkileyebilmektedir. Ozellikle geleneksel erkek ve kadin rollerinin heniiz tam
asilmadig lilkemizde cinsiyet faktoriiniin etkisi dikkate deger bir olgu olarak kabul

edilebilir.
2.2. Yas

Yapilan c¢aligsmalardan elde edilen sonuglar genelde ii¢ goriis altinda
toplanmaktadir. Bir gorlise gore is doyumu ile yas arasindaki iliski yasa gore “U”
harfi seklinde bir egriye uygun 6zellik gdstermektedir. Yani erken yasta “yiiksek”,

3

orta yaglarda “diisiikk” ve ileri yaslarda “yiiksek™ bir is tatmini sergilenmesi s6z

konusudur. Ikinci goriise gore, is tatmini yas ilerledikce artis gdstermektedir. Ugiincii

"Yelboga, .12

62



goriige gore ise, yas ve is doyumu belirli bir yasa kadar dogrusal bir artis gostermekte

ve bundan sonra diisiise gegmektedir.

Yas ile birlikte i3 doyumu duygusu da artmaktadir. Ciinkii, belirli bir yasa
gelmis bireyler, hem tecriibelerinden hem de gencglere gore baska is secenekleri az
oldugundan mevcut islerine daha siki sarilir ve is doyumu yasar. Ayrica, belirli bir
yasa gelmis insanlar hem bulunduklari is ortaminda daha ¢ok saygi goriir ve daha
yiiksek bir gelire sahip olur, bu da is doyumunu besleyen olgulardir. Genglerde ise is
doyumu daha diisiiktiir. Ciinkii gengler kendilerini yeterli goérebilecekleri ve sorumlu
hissedebilecekleri igler bulmakta basarili olamadiklarindan ¢ogunlukla ilk islerinde hayal

1

kirikligi yasamaktadirlar.” Yas, i3 doyumu konusunda onemli bir degiskendir ve

calisanlarin yag seviyesi is doyumu iizerinde etkili bir bireysel faktordiir.

Is gorenlerin yaslandik¢a daha fazla tatmin olmalarinin bircok nedeni vardir.
Bunlarin basinda is gorenin ¢aligma ortamina, isine ve sosyal ortamina aligmasi
gelmektedir. Ayrica, is gorenin yasi ilerledikge kidem kazanmasi nedeniyle
tatmininin artacagl soylenebilir. Geng is gorenlerin beklentilerinin yiiksek olmasi,
yavas aliskanlik kazanma egilimi onlarin daha az tatmin olmalarina neden
olmaktadir. Bagka bir deyisle istisnalar olmakla birlikte genel kani yasla birlikte is

doyumunun arttig1 yoniindedir.
2.3. Egitim Diizeyi

Bireylerin egitim seviyesi i3 doyumu etkileyen onemli bireysel faktorler
arasinda sayilmaktadir. Egitimli bireyler hem igyerinde daha 6nemli yerlerde gorev
alirlar hem de birikimleri ve egitimli olmalarindan gelen bilgileri nedeniyle daha ¢ok

saygi goriirler. Bu nedenle egitimli bireylerin is tatmin seviyeleri daha ytiksek olur.

Egitimli bireyler ¢alisma degerlerine daha saygili ve 6zenli olur. Ancak,
egitimli olmanin degil de kisisel becerilerin ve bedensel giiciin etkin oldugu baz1 is
kollarinda durum tersine de donebilir. Ciinkii egitimli olduklar1 i¢in daha yiiksek

ticret ve statii beklentisi i¢inde olurlar.

I Sat, 5.8
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Egitim diizeyi ile is tatmini arasindaki iliski konusunda yapilan bazi
caligmalarda egitim ile is tatmini arasinda negatif bir iliski oldugu goézlemlenmistir.
Egitim diizeyi yliksek olan is gorenler daha yliksek beklenti i¢erisinde olduklarindan
kolayca tatmin olmayabilirler. Bu nedenle islerinin kendilerine ¢ok daha kisa siirede
daha fazla basar1 hissi ve sorumluluk saglamasini isterler. Bu gelismeye orgiitlerin
cevap vermemesi durumunda yliksek egitim diizeyine sahip is gorenler, yakin

gelecekte islerinden tatmin olamayacaklardir.
2.4. Calisma Tecriibesi

Herhangi bir meslekteki calisma siiresi arttikga bireylerin islerinden
duyduklar1 tatmin de artmaktadir. Zaman i¢inde isini daha iyi anlayan, igyerindeki
beklentilerini saglam ve gercekci temellere oturtan bireyler daha uyumlu ve isinden
memnun hale gelir. Ayrica herhangi bir iste uzun siire ¢alisanlar yeni ¢alisanlara gore
daha fazla {icret alir ve daha iyi calisma kosullarina sahip olur. Bu bireylerin
isyerindeki pozisyonu da daha iyi oldugundan diger calisanlara gére daha avantajh

bir konumda olur.

Hizmet siiresi ve buna olarak tecriibe arttikca is gorenlerin gelirlerinde,
pozisyonlarinda ve sorumluluklarinda buna uygun bir artis da beklenir. Is doyumu ile
hizmet siiresi arasindaki iligki zaman igerisinde i3 gorenin emegi karsiliginda
orgiitten elde ettiklerinde meydana gelen artisla aciklanabilir. Is gdren ¢alistigr orgiite
kendi se¢imi dogrultusunda dahil oldugu i¢in, ilk zamanlarda is doyumu da ytiksek
olacaktir. Hizmet siiresi arttikca, Orgilite katildigi ilk zamanlardaki arzu ve
beklentilerinin yeterli olarak karsilanmadigini fark eden is gorenlerde isten duyulan

doyumda azalma egilimi gézlemlenebilecektir.

Isyerinde yeni calismaya baslayanlar, gercek¢i olmayan beklentiler ve ise
uyum konusunda yasadiklari sorunlar nedeniyle daha diisiik bir is doyumu
seviyesinde olurlar. Ise yeni baslayan bireyler genellikle eski calisanlardan daha
yiiksek beklentilere sahiptirler. Bu nedenle de daha iyi ve giizel seyler hayal ederek

ise baslarlar. Ama zaman i¢inde bu arzu ve isteklerinin karsilanamadigini gordiikleri
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icin is tatminsizligi yasamaya baslarlar.! Calisma tecriibesi is doyumu konusunda

onemli bir degiskendir.
2.5. Kisilik Ozellikleri

Is tatmini konusunda kisilik son derece énemli bir faktdrdiir. Ciinkii kisilik,
bireylerin yasam konusunda secimlerini ve bireyselliklerini ortaya koymalarint ve
toplumsal yasamda sayginlik kazanmalarin1 saglar. Her insan1 kendine 6zgii kisilik
yapist ve mizaci vardir. Bir birey herhangi bir orgiite ya da isyerine girdigi zaman
kisiligiyle birlikte gelir ve kendine oOzgii yapisiyla bir yer bulur. Bireyler
kisiliklerinin farkliliklar: nedeniyle degisik konum ve rollerde kendine 6zgii davranir.
Bu acidan bakildiginda kisiligin is doyumu iizerinde biiyiik bir etkisi oldugu

sOylenebilir.

Is doyumu farkli ¢alisanlar icin farkli seyler ifade edebilen karmasik bir
kavram ve siirectir. Bu nedenle is doyumunun 6l¢iimii oldukga zordur. is doyumunun
saglanmas1 ya da yiikseltilmesi i¢in Oncelikle is doyumunu etkileyen faktorler
hakkinda yeterli ve saglikli bilgiye sahip olmak gerekir. Is gérenin isine kars1 genel
tutumunu etkileyen faktorler birbirleri ile etkilesim halindedir. Bu nedenle bir faktor
is gorenin is doyumu iizerinde dnemli etkiye sahip olsa da tek basina belirleyici

olamaz. Calisanlarin kisilik 6zellikleri bu ac¢idan oldukc¢a 6nemli bir faktordiir.

Budak’a gore calisanlarin kisilikleri ile ¢alisma ortami arasindaki iligkide
sahip oldugu kisilige bagli olarak bir dizi deger yargilar1 ve inanglar1 vardir. Kimi is
gorenler islerinde yoneticilerin kendilerine karigmasini istemez ve bagimsiz hareket
etmeyi tercih ederler. Bazilar1 da calisma ortamini kendilerine gore diizenlemek
isterler. Kimi 1§ gorenler ise bagkalarinin yapamadigi ya da yapmakta giicliik ¢ektigi
isleri yapmay1 tercih ederek bundan haz duymaktadirlar. > Bu agidan bakildiginda
uyumsuz, sorumluluk almaya cesaret edemeyen, sosyal baglar1 zayif ve yetersiz,
kolay ofkelenen veya geri ¢ekilen kisilerin is tatmin diizeyleri diisiik olur. Aksi
durumdaki bireyler ise, girisken, sorumluluk almay1 goze alan ve calisan, ¢evresiyle

uyumlu ve sosyal baglar1 giiclii bireyler hem 1is arkadaglari hem de ydnetim

' M. Konuk, Isletmelerde Orgiit Kiiltiiriiniin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi ve Onemi Konya Seker
Fab.rikasmda Bir Uygulama, SU, SBE, .YYLT, Konya, 2006, s.71.
2 G. Budak, Isletmeleri Basartya Ulastiran Yol, Izmir, 1999, s.50.
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tarafindan takdir goreceginden, daha itibarli olur ve bdyle bireylerin i doyumu daha

yiiksek olur.
2.6. Kisisel Beklentiler ve ihtiyaglar

Her insan belirli bir ige girerken ¢esitli beklentiler i¢inde olur ve ihtiyaglarinin
kargilanmasin1 ister. Ancak bu beklentiler kendisinin ve ¢alisma ortaminin
gerceklerine uygun olmasi onemlidir. Kosullar1 fazlasiyla zorlayan ve gercekei
temellere oturmayan beklentiler, hayal kirikliklar1 yaratir. Boyle bir durumun ortaya
c¢ikmamast i¢in beklentilerin kosullarla ve hayatin gergekleriyle uyumlu olmasi
olduk¢a onemlidir. Bu alanda g¢alisan kimi uzmanlar is doyumu ve tatminsizliginin
bireylerin isinden bekledikleri ile ¢evresinin kendisine sundugu imkanlar ve elde

ettikleri arasindaki farkin derecesiyle tanimlandigini belirtiyorlar.

Is doyumu denilince, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile is gdrenin beraberce
caligmaktan zevk aldig1 is arkadaslar1 ve eser meydana getirmenin sagladigi mutluluk
akla gelir. Is gorenlerin ¢alisma yasaminda ger¢eklesmesini arzuladiklari istekler ile
is cevresinden edindikleri izlenimler birbirine uydugu zaman tatmin olusmaktadr. Is
doyumu, isin cesitli yonlerine karsi beslenen tutumlarin toplami ve elde edilen
sonuglarm beklentileri ne kadar karsiladigs ile ilgilidir. Is doyumu, sosyal ve kisisel
etmenlerden, is gorenin genel yasamindaki tatmin ve mutluluk durumundan
etkilenmekte, moral, is tutumlari, is basarimi ve giidiilenme kavramlar1 ile de
yakindan ilgili goriinmektedir. Is doyumu, bireylerin psikolojik olgunluga erismesini

saglarken, bunun elde edilmemesi de hayal kiriklig1 yaratabilmektedir.!

Bu kapsamda yapilan arastirmalarin c¢ogunda beklenmedik basar1 ve
basarisizlik {izerine yapilan c¢alismalarda deneklerin c¢ogunlukla beklenen
basarisizlign beklenmeyen basariya tercih ettikleri saptanmustir.” Kisisel beklentileri
gercekei olan bireylerin is tatmin seviyeleri de yiiksek olur. Kisisel beklentilerini

gercekci temellere oturtamayan bireylerin i tatmin seviyesi ise diisiik olur.

I'S. Sertce, Kamu Kuruluslarinda Yéneticilerin Is Doyumu Uzerine Bir Arastirma, YYLT, DEU, SBE,
zmir, 2003, s.5.

2Y. Hisman, Is Tatminine Tanimsal Bir Yaklasim ve Calisanlarin Is Tatminine Bakis Agilar1 Uzerine.
Bir Arastirma, Kadir Has Universitesi (KHU) SBE, YYLT, Istanbul, 2003, .38
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3. ISDOYUMUNU ETKILEYEN ORGUTSEL FAKTORLER

Calisanlarinin ~ gereksinimlerini  ve  beklentilerini  optimum  diizeyde
karsilayabilen Orgiitlerin ¢alisan bulmakta zorlanmadiklari, ¢alisanlarinin islerinde
siireklilik gosterdigi, is doyumunu saglayamayan ve beklentileri karsilayamayan
orgilitlerin ise eleman bulmakta zorlandiklari, mevcut is gorenlerinin de
devamsizliklarinin artmasi ve buna bagli olarak verimliligin diismesi, iy doyumunun

orgiit agisindan ne kadar 6nemli bir etmen oldugunu gostermektedir.

Calisma ortaminda bireysel ve orgiitsel faktorler birbirini etkilemektedir. Bu
etkilesimin sonuglar1 galisanlarin is doyumu iizerinde gozlemlenebilir. Orgiitsel
degerler ve isin niteligi, orglitiin yonetim tarzi ve ¢alisanlarla kurdugu iliski bigimi
calisanlarin i3 doyumunun diisilk ya da yiliksek olmasini belirleyen olgulardir.
Orgiitsel faktorler kisaca su sekilde siralanabilir: Isin niteligi, orgiitiin iicret sistemi,

calisma ortami, ¢aligma ortaminin giivenligi ve ¢alisanlarin is glivencesi.

Konuya is tatminini etkileyen faktdrler agisindan bakildiginda, Coomber ve
Barriball (2007) is tatmininin kendisini etkileyen bir¢ok unsurla birlikte karisik bir
bilesen oldugunu belirtmislerdir. Dolayisiyla bireysel farkliliklardan dolayr is
tatminini etkileyen faktorlerin de ¢alisandan calisana degistigi sdylenebilir. Porter ve
Lawler (1968) is tatmini iizerinde etkili olan faktorleri i¢ tatmin ve dig tatmin olarak
ikiye ayirmiglardir. Bunlardan i¢ tatmin faktorleri, isin kendisi ile ilgili olup, bunlar;
basar1 duygusu, bagimsizlik duygusu, 6zgiliven hissi, zafer hissi, geri bildirim,

kontrol hissi ve isten elde edilen diger benzer duygular olarak sayilabilir.

Dis tatmin faktorleri ise direkt isin kendisi ile ilgili degildir. Dis tatmin
faktorleri ise amirden gelen Ovgiiler, is arkadaslari ile 1y1 iligkiler, 1yi bir ¢alisma
ortami, yiiksek maas, refah ve benzeri unsurlar olarak sayilabilir. Glisson ve Durick
1se(1988) is tatmininin ana faktorlerini; ¢alisanin kendisi (demografik degiskenler,
yetenek ve kisilik 6zellikleri), is (isin 6zellikleri ve i¢ ddiiller) ve orglitsel 6zellikler
olarak belirtmislerdir. Oriicii ve digerleri (2006) ise is tatminini etkileyen faktorleri;
orgiitsel faktorler (iicret, yiikselme firsatlari, isin dogasi ve niteligi, politika ve
prosediirler, ¢calisma sartlar1), grup faktorleri (¢calisma arkadaslari, yoneticilerin tutum

ve davranig sekilleri), bireysel faktorler (kisinin ihtiya¢ ve beklentileri, isle ilgili
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cikarlar), kiiltiirel faktorler (inanclar, degerler, tutumlar) ve c¢evre faktorleri

(ekonomik, sosyal ve devlete ait faktorler) olmak tizere bes gruba ayirmiglardir.

Is doyumu statik ya da duragan bir olgu degildir. Dolayisiyla bireysel ya da
baska birtakim faktorlerle is doyumu ya da doyumsuzlugu ortaya ¢ikarilabilir. Bu
baglamda ele alinabilecek faktorler bireysel ve is ya da is ortamina bagh faktorler
olarak smiflandirilabilir. Is doyumunun olmasi, baska deyisle, ise karsi tutumun
olumlu olmasi halinde ortaya ¢ikan bir dizi yonetsel ve davramissal sonug vardir. Is
doyumu cagdas yonetim anlayisinin dnemli faktorlerindendir. Is doyumu her seyden
once bir sosyal sorumluluk, ahlaki gerekliliktir. Calismak kuskusuz insanlar i¢in bir
gereksinimdir. Kisi caligmak istiyorsa, yasaminin 6nemli bir kismini is yerinde
geciriyorsa, yoneticiler ve yonetim de is yerini ddiillendirici, en azindan sikintisiz bir
hale getirmek zorundadir. Saglik nasil insanin genel fiziksel durumunu gosteriyorsa
ve de Onemli ise, i doyumu da calisanin genel durumunu yansitmasi agisindan
onemlidir. Is doyumu da tipki saglik gibi, 6nem, tam ve tedavi arz etmektedir. Is
doyumu, ¢alisanlarm genel duygusal durumunu gosterebilmektedir. Is doyumu ile

yasam doyumu arasinda yakin iliski géze ¢arpmaktadir.

Is goreninin isinden doyum duymasinda isin genel goriiniimii, calisana
sagladig1 sosyal ve ekonomik c¢ikarlar ile is ortami sartlar1 etkili faktorlerdir. Bu
faktorler, bireysel degil toplumsaldir, yargisal olmayip analiz edilebilir, 6l¢iiliir, diger
islerdeki ile karsilastirilabilir tiirdendir. Is doyumunu, birbiriyle iliskili cok sayida
tutumun birlesimi olarak gérmek miimkiindiir. Is doyumu, ¢alisanm is ve is ortamina

iligskin bir dizi faktoriin olusturdugu tutumlarin bileskesidir.
3.1. Isin Niteligi

Insanlar bilgi, beceri ve Kkapasitelerini kullanabilecekleri isleri se¢me
egilimindedirler. Kendilerine bu firsat1 veren isleri secerken daha 6zerk ve takdir
edilecekleri beklentisi tagirlar. Eger kendilerine uygun olmayan islerde caligmak
durumunda kalirlarsa da daha az baski ve emir-komuta zinciri altinda olmamay1
secerler. Bu tiir durumlar g¢alisanlarin moral ve motivasyonu iizerinde olumsuz

sonuglara yol acar.
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Is hakkindaki toplumsal diisiince dogrudan is doyumunu etkileyen faktdrlerdendir.
Her kiiltiir veya alt kiiltiirin yarattigi idealler oldugu gibi, ¢alisanlarin yapmak
istemeyecekleri, yapmay1 hayal etmedikleri isler de vardir. Isin yapisal 6zelligi de doyumu
etkileyen faktorlerdendir. Isin ilging olmasi, kisiye 6grenme firsatt vermesi, sorumluluk
gerektirmesi birer doyum nedenidir. Is doyumunu olusturan degiskenler arasinda isin cekici
olmasi 6nemli bir yer teskil eder. Bir is kisiye ne kadar ilging ve yenilik¢i gelmekte ise o
derece doyum saglayabilmektedir (Erdogan,1996:236). Isin zorluk derecesi is doyumunu
genellikle olumlu yonde etkileyen faktorlerdendir. Calisanlarin basarma arzulari, basarilarini

gérme ve gosterme egilimleri vardir.

Zihinsel olarak zor olan bir is ¢alisan tarafindan basariliyorsa ve ¢evre bu basariyi
fark ediyorsa calisan iist diizeyde doyum bulacaktir. Bunun yaninda fiziksel zorlugun is
doyumu agisindan doyum faktorii olmadigi kabul edilmektedir. Asiri agir, yorucu ve
yipratict isleri yapmak toplumun taktir duygularimi kazanmak igin yeterli olmamaktadir.
Calisan bireysel 6zellik ve niteliklerinin iizerinde bir isi yapmak zorundaysa, bu durumda
ortaya sikinti, moral bozuklugu c¢ikacaktir. Sikintt ve moral bozuklugu ise is

doyumsuzlugunu ortaya cikaracaktir.

Is gorenler gogunlukla benlik duygularinin tatmini veya kisisel gelisme giilerinin
artirllmas1 amaciyla bagimsiz calisma ve inisiyatif kullanma gereksinimine Onem
vermektedirler. Bireyler yeteneklerini kullanma firsatt bulduklari, ¢ok yonlii ve potansiyel
becerilerini acgiga ¢ikaran, 6zel vasiflar gerektiren isler yaptikca ve kendilerine basarili
olduklarina dair geri bildirimler aldik¢a islerinden tatmin olurlar.'Isin niteligi ve
calisanlarin yetenek ve becerilerini ortaya koyma olanaginin bulunup bulunmamast is
tatmini tlizerinde son derece etkilidir. Ciinkii, insanlar kendilerini ifade etme ve
yapmaktan mutlu olduklar isleri yapmaya egilimlidirler. Dolayisiyla isin niteligi

bireyler agisindan is tatminini etkileyen bir olgudur.
3.2. Ucret Sistemi ve Terfi

Insanlar gecimlerini saglamak igin yaptiklar1 islerin karsihiginda hak
ettiklerine inandiklar1 miktarlarda bir iicret almay1 talep ederler. Bir is yerindeki

ticret sistemi is doyumu iizerinde oldukca etkilidir. Calismalarinin karsiliginda

'E. D. Gézen, Is Tatmini ve Orgiitsel Baglilik, Sigorta Sirketleri Uzerine Bir Uygulama, ATU, SBE,
YYLT, Ankara, 2007, s.30
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almay1 bekledikleri ticreti alamadiklarini diislindiiklerinde, isten sogur ve isteksiz

davranirlar.

Is doyumunun temel faktdrlerinin birisi de icrettir. Calisan ise karsi
tutumunu, aldig1 licretin yeterliligi, almas1 gerekene oranla normalligi ve ihtiyaclarini
karsilama derecesi belirleyecektir. Calisan ¢alistigi isyerinin uyguladigi ticret sistemi
ve terfi politikasmin adil ve beklentilerine uygun olmasini istemektedir. Ucret isin
kisiden istediklerine, bireyin yetenegine ve toplumun ekonomik yapisina gore adil ise
calisanin igine karsi tutumu olumlu olacaktir. Alinan iicretin is doyumu agisindan
diger kisilere gore dengeli olmasi yiiksek olmasindan daha 6nemlidir. Arastirmalar
licretlerin ¢alisanlar igin ¢ok 6nemli oldugunu gostermektedir. Is doyumunun gelir
diizeyi ile olumlu bir iliskisinin oldugunu belirten bulgular vardir. Ucret nedenli
yiiksekse doyumda o denli yiiksektir. Bireyin maddi doyumsuzlugu performansini
diisiirmekte, istifa ve devamsizlik ihtimalini artirmakta ve isin tiimiinden duydugu
doyumsuzluk seviyesini yiikseltmektedir. Bunun yam sira ¢alisilan sirketteki terfi
imkanlarinin ve verilen ddiillerin is doyumu iizerinde etkileri oldugu goriilmiistiir.
Terfilerin adil olmasi ve bir temele dayanmasi ¢alisanlar agisindan 6nemlidir. Ayrica
calisanlar yaptiklar is karsiliginda takdir gormeyi beklemektedir. Meslek diizeyi ile
is doyumu arasinda tutarh bir iliski bulundugu bilinmektedir. Toplumsal agidan daha
yiiksek diizeyli mesleklerde daha yiiksek is doyumu goriilmiistiir (Davis, 1988:100).
Bu nedenle konu ile ilgili calismalarda yonetsel bir unvana sahip olan c¢alisanlarin ya
da statiisii yliksek bir pozisyonda bulunanlarin bdyle bir unvana sahip olmayan ya da
diisiik statiilii islerde c¢alisanlara kiyasla iy doyumlarmin daha yiiksek oldugu

bulunmustur.

Bu nedenle iicret sisteminin dengeli ve adil olmasi son derece Onemlidir.
Ucret beklentileri karsilanan ¢alisanlarin is doyumu diizeyi yiiksek olurken, bu
beklentileri karsilanmayan c¢alisanlarin is doyumu diizeyi diisiik olur. Bu durumda

calisanlarin {icreti ortaya ¢ikardiklari isin miktar1 ve niteligiyle uyumlu olmalidir.
3.3. Caligma Ortaminin Giivenligi

Giivenlik, her insanin yasam &ncelikleri arasinda yer alir. Insanlar kendilerini

giivenlik i¢inde hissettikleri ortamlarda daha iiretken ve verimli olurlar. Ayni sekilde
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calisanlar da is ve ¢alisma ortaminin giivenli olmasini isterler. Is giivenliginin yeterli

diizeyde olmasi, c¢alisan i¢in is doyum faktorii olmaktadir.

Isin fiziksel sartlar1 bir is doyumu nedenidir. Isin ¢alisan igin tehlikeli olmasi,
i$ ortamimin asirt soguk veya sicak olmasi gibi degiskenler is doyumunu
etkilemektedir. Calisma kosullar1 hem kisisel rahatlik hem de isi iy1 yapma agisindan
Oonemlidir. Yapilan aragtirmalar, ¢alisanlarin tehlikesiz ve rahat fiziksel ortamlardan

hoslandiklarini ortaya koymaktadir.

Calisanlar ¢alisma ortaminin yeterli seviyede giivenli olduguna inaniyorsa
kendisine deger verildigini ve giivenliginin 6nemsendigini hisseder ve bu da is
doyumu acisindan olumlu bir atmosfer yaratir. Giivenli olmayan calisma ortamlari
calisanlar1 endiseye siiriikler, motivasyonunun diismesine sebep olur ve is
ortamindan doyum elde etmesini engeller. Is giivenligi ¢alisanlar ile 6rgiit arasindaki
sevgiye ve kalici bir iligskiye dair de bir fikir verdigi i¢in, ¢alisanlar agisindan biiyiik
Oonem tasir. Bu nedenle isletmelerin c¢alisanlarina giivenli bir calisma ortami

yaratmasi olduk¢a 6nemlidir.
3.4. Is Giivencesi

Giliniimiizde yaganan ekonomik ve sosyal krizler nedeniyle insanlar issiz
kalma korkusu yasamaktadirlar. Issizlik korkusu, calisanlarin moral ve motivasyonu
tizerinde olumsuz etkiler yaratan bir olgudur. Bazi c¢alisanlar issizlik korkusu
nedeniyle, bir goniilliiliilk ve mutluluk duygusuyla degil de bir mecburiyet ve isini
koruma kaygisiyla calisgir. Bu durumda isinden yeterli bir doyum saglamasi
diisiiniilemez. Bakan ve Biiyiikbese, is giivencesini sdyle tanimlamaktadirlar: “Is
giivencesi, kavrami, c¢ogu zaman c¢alisma hakkinin korunmasi anlaminda
kullanilmakta olup temelde, gecimini emegi ile saglayan bagiml calisanlari, hakl bir
neden olmaksizin, igveren tarafindan hizmet iliskisine son verilmesi durumunda,
igverenin fesih iglemini sinirlayan veya engelleyen, is iliskisini hukuki zemine ¢eken,
boylece hizmet akdinin is¢i acisindan dayaniksiz niteligini bertaraf eden ve hizmet

iligkisine siireklilik kazandiran, koruyucu yonii agir basan normatif diizenlemeleri
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icermektedir.”! Isletmelerin calisanlarinda is giivencesi kaygisini ortadan kaldirmasi
cok 6nemli bir motivasyon aracidir. Boyle igletmelerde calisanlar daha iiretken ve

verimli olur.
3.5. Calisma Ortami

Yasamlarinin 6nemli bir bolimiinii isyerinde geciren bireyler icin ¢alisma
ortaminin durumu biiyiik bir énem tasir. Olumsuz c¢alisma ortamlarinda calisan
bireylerin isten doyum alma diizeyleri de diistik olur. Calisma ortamindaki rahatsiz
edici 6geler kirlilik, rahatsiz edici giiriiltii, yetersiz aydinlatma, yetersiz 1sitma ve
sogutma, nem ve kotii havalandirma sistemleri ile ¢alisma ve mesai saatlerindeki
diizensizlik ve dengesizlik olarak siralanabilir. Boylesi ortamlarda ¢alismak zorunda
kalan ¢alisanlarin motivasyonlar1 da diisiik olur. Tor bu konuda sunlar1 yazmaktadir:
“Is cevresinin fiziksel kosullar1 denince akla gelenler sicaklik, nem, havalandirma,
giiriiltli, aydinlatma, titresim, rahatlik, temizlik ve igyeri giivenligi gibi unsurlardir.
Isin fiziksel gevresi insan merkezli olarak ele alindiginda, isin dogurabilecegi
birtakim risklerin c¢alisanlarda yiiklenme, yorgunluk ve psikosomatik bozukluklara
Calisma ortamini ¢alisanlarin ihtiyacglarina, rahat ¢alismalarini olanakli hale getirecek
kosullara ve saglik, hijyen, 1siklandirma ve diger insani sartlari standartlara uygun
hale getiren igletmeler hem calisanlarin motivasyonlarini yiikseltir hem de is doyumu
yasamalarin1 saglar. Isletmelerin calisma ortamlar1 uzun siire aym kalirsa,
calisanlarda bir tekdiizelik duygusu ve kisirdongilide yasiyorlarmis hissi ortaya
cikabilir. Bunun Oniine ge¢gmek icin belirli araliklarla mekanda diizenlemeler
yapmak, insanlar1 rahatsiz edici renk, koku ve goriintiileri ortadan kaldirmak ¢alisma
ortamini daha elverisli ve calisanlarin performansini yiikselten bir seviyeye

getirecektir.
3.6. Calisma Saatleri ve Sosyal Imkanlar

Calisma saatleri ve isletmenin sosyal imkanlar1 c¢alisanlarin  moral,
motivasyon ve is doyumu lizerinde biiyiik etkide bulunmaktadir. Baz1 isletmelerde
personel yetersizligi ya da is yogunlugu nedeniyle ¢alisma saatlerinde diizensizlik ve

dengesizlik yaganmaktadir. Bu durum hem ¢alisanlarin sagligt hem de moral ve

1. Bakan — T. Biiyiikbese, “Calisanlarin s Giivencesi ve Genel Is Davramislan: Iliskisi: Bir Alan
Calismas1”, ERU, 1IBF, S.23, Kayseri, 2004, 5.36
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motivasyonu iizerinde olumsuz etkide bulunur. Calisma saatlerinin fazlalig1 is
yiikiinii arttirir ve ¢aliganlar bir siire sonra isleri bir angarya gibi gérmeye baslar. Bu
nedenle isletmelerin calisma saatlerini dengelemesi, biitlin ¢alisanlar arasinda adil bir
calisma ¢izelgesinin olusturulmasi, is ylkiinii azaltacak diizenlemelerin yapilmasi is
doyumu {izerinde olumlu etkide bulunacaktir. “Calisma yasaminda yeni
diizenlemeler; dinlenme aralari, vardiya c¢alismalari, esnek c¢alisma saatleri is
tatminini artirmaya yonelik uygulamaya konulabilir. Bodylece yeni ¢alisma
kosullarmin getirdigi psiko-fiziksel is yiikleri azaltilamaya ¢alisiimistir.”! Ozellikle
isletmelerin bu amacla yapacaklar1 baz1 diizenlemeler ¢alisanlarin moral, motivasyon

ve is doyumu iizerinde pozitif etkilerde bulunacaktir.

Calisanlarin adil bir sistem dogrultusunda odiillendirilmesi is doyumunu
olumlu yonde etkilemektedir. Eger isyeri olusturacagi gercekei bir bagar1 degerleme
sistemi sonucu basarili olanlar1 ddiillendirirse 6diilii hak edenlerin is doyumu
artacaktir. Basar1 degerleme sisteminin hatali olmasi basarili olduguna inanan
calisanlarin is doyumunu olumsuz ydnde etkileyecektir. Is doyumu isin niteligi ile
isten elde edilen maddi — manevi ¢ikarlarin uyumu sonucu artmaktadir. Bir orgiitte
calisanlarin yiiksek is doyumu duymalart uygun 6diil sistemlerinin gelistirilmesi ile

saglanabilecektir.

Isletmenin sosyal imkanlar1 da ¢alisanlarin is doyumu acisindan onemlidir.
“Sosyal yardimlar ve hizmetler; personel saglama ve giidiillemede ticret kadar etkili
olmakta ve personele iicret disinda saglanan maddi katki ve olanaklar
kapsamaktadir.”> Servis, diizenli ve Kkaliteli yemek, kishk yakacak yardimu,
bayramlarda ve 6zel giinlerde yiyecek ve giyecek yardimi, ¢esitli sportif olanaklar ve
1§ yerinde dinlenme mekanlari, ¢alisanlart mutlu edecek sosyal imkanlardir. Bu tiir
sosyal olanaklar calisanlarda kendilerinin 6nemsendigini ve degerli goriildigi
duygusu yaratacak ve is doyumunu ylikseltecektir. Calisanlar islerinden ve

isyerinden haz alacak, daha mutlu ve isine bagl olacaklardir.

'S Dogan — S.Kilig, “Orgiitsel Baghligin Saglanmasinda Personel Giiglendirmenin Yeri ve Onemi”,
ERU, 1iBF, S.29, Kayseri, 2007, 5.110
?H.Can, Orgiitsel Davranis, Istanbul, 2006, 5.276
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4. 1S DOYUMUNU ETKILEYEN KURUMSAL FAKTORLER

Orgiitlerin varlik nedenleri insanlarin ihtiyaglarmni karsilamak iizere mal ve
hizmet iireterek kar elde etmek ve bu sayede yasamini devam ettirmektir. Bu siirecte
insan kaynagina ihtiya¢ duyarlar. Orgiitlerin bu amagclar1 karsilayabilme veya bu
amagclara hizmet edebilme yetenegi ve kapasitesi orgiitsel baglihig: etkiler. Orgiit
yasaminda kisisel beklentilerle orgiitsel beklentilerin uyumu 6nemlidir. Calisanlarin
orgiitsel hedef, misyon ve degerleri icsellestirmesi, bunlar1 kendi degerleriyle
Ozdeslestirip Orglite baglanabilmesi icin is beklentileriyle kisisel beklentilerin

birbirini tamamlamasi gerekir.

Calisanin isyerinde mutlulugunda yani tatmininde etkili bir diger unsur
yoneticilerle calisanin arasindaki iliskidir. Ozellikle igine kapanik c¢alisanlarla
iletisimde yoOneticilere ¢ok Onemli roller diisecegi igin, yoOneticinin c¢alisanina
ulagabilmesi onemlidir. Calisan1 ile mesafeli diyalog kuran yonetici, calisanin
diinyasin1 anlamakta zorluk ¢ekecek, calisanin da gereken zamanlarda yoneticisine
ulagsmas1 zorlasacaktir. Gerek otoriter yaklasim gerek mesafeli yaklasim, calisani
yoneticisinden uzaklastiracaktir. Yoneticinin davranislarinin ve tavirlarinin giindelik
degismemesi gerekmektedir. Calisanlar davraniglari siirekli degisen yoneticiyle

iletisim kurmakta zorluk ¢ekeceklerdir.

Isletmelerin kurumsal diizeni, i¢ isleyisi ve yOnetim tarzi calisanlarin is
doyumunu etkileyen faktorlerdendir. Hem kendi i¢inde hem de calisanlarla dengeli
ve diizeyli bir iligki tarzi gelistiren, iletisimi Onemseyen ve c¢alisanlar {izerinde
baskict olmayan yontemlerle iyi isleyen bir kurumsal sistem yaratan isletmeler,
calisanlarin i3 doyumunu ve motivasyonunu yiiksek tutar. Bu boéliimde isletmelerin
kurumsal diizeni ve kurum igi iletisim, yonetim tarzi, kurum ortami ve kurum igi

hiyerarsi cergevesinde is doyumu ele alinacaktir.
4.1. Kurum I¢i iletisim

Iletisim sayesinde orgiit iginde herkesin birbirini anlamasimi, goérev ve
sorumluluklarin neler oldugunu, kendilerinden beklenenleri ve orgiit igindeki

bireylerin birbirleri hakkinda neler diisiindiiklerini 6grenirler. Ciinkii “Iletisim; iki ya
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da daha fazla sayida kisi arasindaki etkilesim ve degisim siirecidir.”! fletisim,
isletmelerin varligint saglikli bir sekilde devam ettirebilmesinin en Onemli
kosullarindan birisidir. Hem bilgilerin her seviyedeki calisana iletilmesi hem de
calisanlarin geribildirimlerinin yonetim diizeyinde anlasilabilmesi igin iletisim hayati
bir rol oynar. Yetersiz ve amaca hizmet etmeyen iletisim Orglitsel ortamin karmasik
bir hal almasina, islerin belirsizlik i¢inde siirlincemede kalmasina ve kimsenin
birbirini anlayamamasina yol agar. Boyle bir ortamda calisanlarin orgiite, yonetime
ve 13 arkadaslarina giiveni zedelenir. Bu ortamda mutsuz ve huzursuz olan

calisanlarin is doyumsuzlugu yasamalar1 kaginilmaz hale gelir.

Calisanlar ile yonetim arasindaki iletisim kanallarinin her zaman acik olmasi
biiyiik bir dnem tagimaktadir. Bu ¢alisanlarda sorunlarin ¢oziimii konusunda bir
giiven verecegi gibi, kendisini yonetime daha yakin hissetmesine yol agacaktir.

Bunun is doyumu iizerinde biiyiik bir olumlu etkisi olacaktir.
4.2. Yonetim Tarz1

Her oOrgiitiin basariya ulasmak i¢in uyguladigi kendine 6zgli yonetim tarzi
vardir. Cogunlukla bu, yoneticilerin kisisel egilim ve tutumlariyla belirlenir. Ancak
burada secilecek yonetim tarzi, ¢alisanlarin i doyumu iizerinde biiylik bir etkiye
sahiptir. Baskici, despotik ve ¢alisanlara giivenmeyen bir yonetim tarzi ¢alisanlart da
yonetime karsi glivensiz ve hatta kimi durumlarda o6fkeli yapar. Bu da moral,

motivasyon ve is doyumunu olumsuz yonde etkiler.

“Sapancali; yonetim tarzlarinin is gorenlerin is tatminleri tizerindeki etkisini
iki tiirli agiklamaktadir. Bunlardan birincisi orgiitteki i gorenlerin alinan kararlara
katihm diizeyleri ile alakalidir. Is gorenlerin bu yonde katilimlarinin fazla oldugu
isletmelerde, is tatmini diizeyinin olduk¢a arttign gdzlenmistir. Ikincisi ise; Orgiit
olarak calisgan merkezli bir yonetim tarzinin benimsenmesi gerekliligidir. Eger
orgiitte is goren-yonetim iligkileri ve is gorenlerin ¢aligma ortamlar1 iyi ise, is

gorenlerin bu durumdan olumsuz etkilenmesi imkansiz hale gelmektedir.”?

I Can, s.340
2 H. Otar, Konaklama Isletmelerinde Uygulanan Her sey Dahil Sisteminin Is Gérenlerin Is Tatmini
Uzerindeki Etkisi, Gazi Universitesi (GU), EBE, YYLT, Ankara, 2008, .65
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Giliniimiizlin yonetim anlayisinda ¢alisanlarin da yonetime katilim gosterdigi,
daha demokratik ve paylasimci yonetim tarzlarinin basariya gotiirdiigii bilinmektedir.
Kendisini yonetimin bir pargasi gibi goren, karar alma siire¢lerine katilan, goriis,
diisiince ve Onerilerine deger verilen ¢alisanlar islerden keyif alir, sorumluluk {istlenir

is doyumu yasar.
4.3. Kurum I¢i Hiyerarsi

Kurumlarin kendilerine 06zgii hiyerarsik yapilar1 vardir. Her kurum bu
hiyerarsik diizene gore Orgilitsel isleyigini siirdiiriir. Bu hiyerarsik diizen eger
yeterince demokratik ve katilimcr degil de sert ve biirokratik bir tarzda olursa,
calisanlar arasindaki konum ve statii farklar1 bir tiir kastlasmaya doniigebilir ve bu da
calisanlarin is doyumu iizerinde olumsuz etkiler yaratabilir. Ozellikle iist konumunda

bulunan yoneticilerin astlariyla kurdugu iliskiler biiyiik bir 6nem tasimaktadir.

Oriicii ve Esenkal, yoneticilerin astlarma olan yaklasim tarzlari (objektif
davranma, 0diil ve ceza uygulamalarinda hakkaniyet vb.) is goreni igine daha iyi
motive edebilecegi gibi isinden sogumasina neden olup hizmet kalitesinin
diismesine, hatta igyerinden ayrilmasmma ve devamsizlik yapmasma da neden
olabildigini belirtmektedir.! Bu da is ortamini istikrarsizlastirir ve calisanlarin giiven

duygusunu zedeler.

Is ortamindaki ve kurumun isleyisindeki hiyerarsik diizenin demokratik ve
katilimciliga acik olmasi calisanlarin is doyumunu oldukga etkilemekte, hatta bazi
durumlarda ¢alisanlarin ise devam etme kararini bile belirleyebilmektedir. Kat1 ve
sert hiyerarsik ¢alisma ortamlar1 i doyumunu olumsuz yonde etkilerden, esnek,
demokratik ve katilimci bir hiyerarsik yap1 is doyumunu olumlu ydnde

etkileyebilmektedir.
4.4. Terfi Imkanlart

Insanlar bulunduklar1 ortamlarda ilerlemek, basarili olmak, takdir edilmek ve
onaylanmak ister. Bu, insanlar1 daha siki ve igten calismaya sevk eden, isi

kendisininmis gibi sahiplenmesine yol acan bir olgudur. Ozellikle de isletmelerdeki

'E.Oriicii, F.Esenkal. Konaklama Isletmelerinde Is Géren Tatminini Etkileyen Faktorler (Bandirma ve
Erdek Ornegi),BAUN, SBE Dergisi, C.8, S.4, Balikesir, 2005, 5.150
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terfi olanaklar1 bu agidan biiyilk 6nem tasir. Terfi imkanlari, ¢alisanlarin orgiitiin
hiyerarsik diizeni i¢inde ilerlemesinin Oniiniin a¢ik olmasini ifade eder. Eger orgiit
icerisindeki terfi mekanizmasi adil, dengeli ve herkesin emegini, egitimi ve
birikimini, calisma silirecindeki tutumlarmi gozeterek isliyorsa, calisanlarin is

doyumu oldukea yiiksek olacaktir. Kendilerine haksizlik edilmedigini,

Bagaran’a gore Orgiitiin terfi imkanlar1 ile ¢alisanin is doyumu ve
motivasyonu arasindaki iliskide 6diil mekanizmalar1 biiyiik énem tasir. Odiil, is
gorenlerin gorevlerini uygun bir sekilde yapmasina karsilik verilen haz verici etkileri
kapsar. Cogunlukla verilen gorevin basariyla yerine getirilmesinden sonra
verilmektedir. Is gorenin kisilik yapisina uygun olarak bazi beklentilerini karsilamak,
kimi ihtiyaglarin1 gidermek gibi baz1 odiiller haz verici etkilerden sayilmaktadir.
Gorevlerini kendisinden beklenen diizeyde yerine getirdiginde odiillendirilecegini

bilmek, is gdrenin moral ve motivasyonunu yiikseltir ve is tatminini artirr.!

Orgiitiin terfi imkanlar1 hem ydnetim diizeyinde hem de ¢alisanlar diizeyinde
oldukg¢a etkileyicidir. Adil, dengeli ve diizenli isleyen bir terfi mekanizmasi,

calisanlarin is doyumunu ytikseltir, motivasyonlarin1 arttirir.
4.5. Kurum Ortami

Kurum ortami, c¢alisanlarin ve idarecilerin kendilerini mutlu ve 1iyi
hissedebilecekleri bir sicak atmosfere doniisebiliyorsa, bireylerin ¢alisma sevki ve
heyecan1 da yiiksek olur. Insanlar kendilerini mutlu ve giivende hissettikleri
ortamlarda yasamak ve calismak hissederler. Sadece fiziki kosullar bakimindan
degil, psikolojik ag¢idan, insan iligkileri acisindan, karsilikli sevgi, saygi ve 6zen
yoniinden de kurum ortami biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Kurum ortaminin belirli bir
disiplin ve diizen dahilinde, gliven ve rahatlik vermesi, calisanlarin sorumluluk
almasimi kolaylastirir, kendilerini ifade etme yolunu agik tutar ve ortaya ¢ikmasi

muhtemel pek ¢ok sorunun ¢dziimiinii daha pratik hale getirir.

1. E. Basaran, Yonetimde Insan Iliskileri - Yonetsel Davranis, Ankara, 1998, s.164-165
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SONUC

Calisma hayat1 giliniimilizde, calisanlarin hem bedensel hem de duygusal
giicleriyle katilmast gereken bir siire¢ haline gelmistir. Bu nedenle isletmeler
acisindan c¢aliganlarin motivasyon siiregleri ve is doyum diizeyleri daha biiyiik bir
onem kazanmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri is doyumlarini da
dogrudan etkilemektedir. Calisanlar is ortaminda gerekli ara¢ ve yontemlerle yeterli
diizeyde motive edilirlerse daha iiretken, daha verimli ve yiiksek bir performans

sergilerler.

Glinlimiiz bilgi toplumunda orgiitlerin en énemli ve giiclii sermayeleri insan
unsurudur ve ¢agdas yonetim bilimleri bu konuyu arastirmalarinin merkezine
koymustur. Insan sermayesinin bu kadar énemli hale gelmesi onun davranislarimi
yonlendiren motivasyon uygulamalarina olan ihtiyaci arttirmaktadir. Dolayisiyla
motivasyon uygulamalari ¢alisanlarin yonetiminde kullanilan araglardan biri olarak
orgiitlerin bagartya ulasmalarinda olduk¢a énemli rol oynamaktadir. Orgiitlerde
motivasyonun saglanmasi ve calisanlarin orgiit amaclar1 dogrultusunda hareket

etmeleri i¢in ¢ok sayida tesvik edici ara¢ kullanilmaktadir.

Beseri unsur olan insanin istek ve ihtiyaclarinin her zaman ve her yerde
herkesle ayni olmayacagi diisiiniiliirse motivasyonu tesvik edici bu araglarin da
kisilere gore degisecegi sdylenebilir. Diger bir ifadeyle, bir ¢alisan i¢in 6nemli olan
motivasyon faktorii digeri i¢in dnemli olmayabilir. Dolayisiyla motivasyonun ¢ok
boyutlu olarak diislinilmesi gereken bir kavram oldugu ve ekonomik, sosyo-
psikolojik ve oOrgiitsel-yonetsel boyutlar lizerinde duran arastirmalarin, daha iyi

degerlendirilmesi agisindan yol gosterici olacagi sdylenebilir.

Calisanlar orgiitsel amaglar yoniinde motive edilmedikge Orgiitiin amaglarina
ulagmasi olanakli degildir. Ciinkii bir isletmeyi ayakta tutan ve siirekliligini saglayan
insan unsurudur. Motivasyon ve basari, performans ve verimlilik arasindaki iliski
dogru orantilidir. Zira motivasyon, calisanlarin davranis ve edimlerini isletmenin

hedeflerine dogru yonlendiren ve harekete gegiren glictiir.
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Motivasyon kuramlari giinlimiizde yasanan hizli gelismeleri ve giincel sartlari
tam anlamiyla aciklamaktan uzaktir. Ciinkii gerek teknik ve teknolojik gelismelerde
yasanan olaganiisti hizli yenilikler gerekse de ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
dontistimler bu olguyu degisik acilardan ele almay1 zorunlu kilmaktadir. Bu degisim
ve dontlisiimleri dikkate alarak gelistirilecek olan motivasyon politikalar1 hem
calisanlarin hem de isletmenin hedeflerine ulasmasini hizlandiracaktir. Ciinkii
calisanlarin igletmeye ve islerine yonelik tutumlarini olumlu hale getiren,

performanslarini artiran ve is tatminlerini saglayan en énemli unsur, motivasyondur.

Is doyumu, isten beklenen maddi ve manevi kazanmimlara gore
degisebilmektedir. Isin niteligi, calisanin kisilik dzellikleri ve demografik faktorler,
isletmenin yarattig1 calisma ortami ve ¢alisanin beklentileri is doyumu iizerinde etkili
olabilmektedir. Calisanlarin i3 doyumunu artirmak ve daha verimli hale gelmesini
saglamak isletmenin temel ylikiimliiliikleri arasinda yer almaktadir. Ciinki is
doyumu ile performans ve verimlilik arasinda dogrudan bir iliski vardir. Calisanlarin
basarili, mutlu, huzurlu ve iiretken olabilmelerinde is doyumunun 6nemli bir etkisi
vardir. Is doyumu yasayamayan ya da yetersiz yasayan calisanlar hem ¢alisma
ortamlarinda hem de evlerinde ve bulunduklar1 ¢evrelerde uyumsuzluk yasarlar ve

uretken olamazlar.

Bireylerin yasamlarini anlamli bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in ekonomik,
sosyal, kiiltiirel ve psikolojik ihtiyaglarmin yeterli diizeyde karsilanmasi
gerekmektedir. Bu gereksinimleri karsilanan bireyler isletmelerin kendilerinden
bekledigi caligmayr ortaya koyabilir, isletmeye deger kazandiran hizmetleri
iiretebilirler. Isletmenin kendisine sagladigi olanaklar ve kazang da bireylerin daha
kaliteli bir yasama sahip olmasmi, kendini gerceklestirmesini ve ailesinin
gereksinimlerini karsilamasini saglayacaktir. Calisma hayatinin kendisine sagladigi
ekonomik gii¢, sosyal statii ve kisisel doyum bireylerin yasaminda olumlu yonde

dontisiimlere yol agacaktir.
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