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

ORGUTLERDE MOTIiVASYON-VERIMLILIK ILISKiSI

ve SAGLIK CALISANLARI
(Yiksek Lisans Tezi)

Tezi Hazirlayan:

Emine EYIGUN

[stanbul, 2015



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

ORGUTLERDE MOTIiVASYON-VERIMLILIK ILISKiSi

ve SAGLIK CALISANLARI
(Yiksek Lisans Tezi)

Tezi Hazirlayan:
Emine EYIGUN

Ogrenci No:
110746738

Danisman:

Yrd. Dog. Dr. Zerrin FIRAT

[stanbul, 2015



YEMIN METNIi

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Orgiitlerde Motivasyon-Verimlilik
Mliskisi ve Saghik Calisanlar1” baslikli bu ¢alismanin, bilimsel ahlak ve geleneklere
uygun sekilde tarafimdan yazildigini, yararlandigim eserlerin tamaminin kaynaklarda
gosterildigini ve calismamin i¢inde kullanildiklart her yerde bunlara atif yapildigini

belirtir ve bunu onurumla dogrularim. 29/08/2014

Emine EYIiGUN



T.C.
BEYKENT UNiVERSITESI o
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGU
TEZLI YUKSEK LISANS SINAV TUTANAGI

7419512016,

Enstitiimiiz fsletme Yonetimi Anabilim dal Hastane ve Saghk Kurumiar: Yonetimi
Program yiiksek lisans Ogrencilerinden 110746738 numarali Emine Eyigiin'iin “Beykent
Universites]  Lisansiistii  Egitim — Ogretim  Yonetmeligi” nin ilgili maddesine gbre
hazirlayarak, Enstitiimiize teslim ettigi “Orgiitlerde Motivasyon-Verimlilik Iliskisi ve Sagitk
Calsaniart” konulu tezini, Yénetim Kurulumuzun 26.08.2014 tarih ve 2014/22 sayih
toplantisinda segilen ve Taksim Yerleskesinde toplanan biz jiri yeleri huzurunda, ilgili
yonetmeligin ( ¢ ) bendi geregince ©2) dakika siire ile aday tarafindan savunulmus ve
adaym tezi hakkinda opgakingu/oybirligi ile Kabul/Red veya-Diizeltme karari verilmistir.

Isbu tutanak, 4 niisha olarak hazirlanmig ve Enstitii Midiirliigii’ne sunulmak fizere
tarafamizdan diizenlenmisgtir.

fal

7 /

PROF. DR. IBRAHIM CANBOLAT

PROEF. DR, MEEMET FIKRET GEZGIN




Ad1 ve Soyadi : Emine EYIGUN

Danigsmani : Yrd. Dog. Dr. Zerrin Firat
Tiirli ve Tarihi : Yiiksek Lisans/Tez, 2015
Alanm : Hastane ve Saglik Kurumlar1 Y6netimi

Anahtar Kelimeler  : Saglik ¢alisanlari, motivasyon, verimlilik ve orgiitlerde

motivasyon-verimlilik iliskisi

0z

ORGUTLERDE MOTIVASYON-VERIMLILIK ILIiSKiSi ve SAGLIK
CALISANLARI

Bu c¢aligma, saglik calisanlarinda motivasyon ve verimliligin ne kadar 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Saglik calisanlar1 insan hayatiyla ilgilendikleri i¢in icra
ettikleri gérev hayati 6nem tagimaktadir. Bu bakimdan hastalara ve hasta yakinlarina
sunulan hizmette iyi motive edilmis c¢alisanlara gereksinim oldugu anlasilmaktadir.
Bundan dolay1 bu ¢alisma igerisinde motivasyonu ve verimliligi etkileyen faktorler
tizerinde Onemle durulmustur. Motivasyon verimliligin bir fonksiyonu olup
verimlilik ile motivasyon arasinda dogrusal bir iliski vardir. Bu iligki daha ¢ok insan
faktoriiniin 6nemine ve saglik kurumlarindaki motivasyon amaglarimin uyumuna
vurgu yapmaktadir. Bu kapsamda hastane yonetimine saglik calisanlarini etkileyen
motivasyon faktorlerini belirlemede 6nemli bir rol diigmektedir. Biitiin bu faktorler
g6z Oniinde bulunduruldugunda hasta ve hasta yakinlar1 saglik ¢alisanlarina karsi

daha anlayish olabilmektedir.
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ABSTRACT

MOTIVATION- PRODUCTIVITY RELATIONS IN ORGANIZATIONS AND

HEALTH WORKERS

This study emphasizes the importance of motivation and productivity for
health care workers. Since they're concerned with healthcare professionals, their
mission is vital to human life. In this regard, it is understood that in the service
offered to patients and patient relatives motivated employees are highly
required. Therefore, the factors that affect the motivation and efficiency are pointed
in this study. As motivation is a function of productivity, there is a positive
relationship between them. This relationship points out the importance of human
factor and the harmony of the aims of motivation in health institutions. In this sence
the hospital management has a vital role, in identifying the motivation factors that
effect the health care workers. When all these factors are taken into consideration,

patients and their relatives may be more sympathetic to health care workers.
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GIRIS

-Calisma Konusunun Secimi: Saglik hizmetlerinin sunumunda motivasyon
ve verimlilik lizerinde 6nemle durulmasi gereken konulardan biridir. Verimliligi
etkileyen faktorler ve motivasyon konusunda saglik calisanlarinin tutumlarini
belirlemek, verimlilik ve motivasyonlarini arttirmada hangi konularin daha 6nemli
oldugunu ortaya koymaktadir. Saglik calisanlar1 genellikle nobet usulii calistiklar
icin ¢ogu zaman birlikte calistiklar1 is arkadaslarini bile taniyamamaktadirlar.
Dolayisiyla bu durum calisanlarda uyumsuzluga neden olmaktadir. Yogun ve eksik
kadro ile ¢alisan saglik personeli 6zellikle nobet devir tesliminde siirekli olarak bir
seylerin eksik birakildig1 endisesi igerisinde olabilmektedir. Bu durumun siirekli
devam etmesi halinde c¢alisan1 tiikkenmislige stiriiklemektedir. Boylelikle bu sekilde
calisan bir personel her tiirlii hata yapma olasiligina sahip demektir. Cogunlugu
bayan olan saglik calisanlarinin is disinda da ev, es, ¢ocuk bakimi v.s. bir ¢ok
sorumlulugu bulunmaktadir. Bu bakimdan hastane yonetimi bu konuda acil eylemler
gelistirerek saglik calisanlarini motive edecek uygulamalarda bulunmalidir. Aksi

taktirde motivasyonun diismesi halinde verimliliginde diismesi kaginilmaz olacaktir.

-Calismamin Amaci: Bu calismada ile iilkemizdeki saglik calisanlarinda
yasanan motivasyon ve verimliligi arttiran ve azaltan sorunlarin nelerden
kaynaklandiginin belirlenmesi ve bu sorunlarin ne dlgiide ¢oziime ulastirilacagi
amaglanmaktadir. Hastane yonetimi saglik calisanlarimi etkileyen motivasyon
faktorlerini belirleyerek saglik calisaninin daha etkili ve verimli calistirmast igin

hastane idaresine yon vermektedir.

-Calismanin Onemi: Saghik hizmeti sunulan kurumlarda motivasyon ve
verimlilik iligkisi hastalar ve yakinlar1 agisindan hayati dneme sahip olmasi sebebiyle
bliylik bir dneme sahiptir. Bundan dolay1 hastalara ve hasta yakinlarina sunulan
hizmette iy1 motive edilmis calisanlara gereksinim oldugu anlasilmaktadir. Saglik
calisanlar1 icten davranan, isini 6zenle ve titizlikle yapan, ¢alisma ortaminda kendini
mutlu hisseden, hastalara ait kisisel bilgilerin saklanmasina 6zen gosteren, hosgoriilii

olabilen 6zelliklere ve becerilere sahip olabilmelidir. Saglik calisaninin bu 6zelliklere



sahip olan bireylerden olusmasi, mesleginin icrasinda bireysel ve toplumsal olarak
olumlu sonuglarin ortaya ¢ikmasina ve ¢alisanlarin uyum igerisinde gorevlerini

yerine getirmesini saglayacaktir.

-Calismanmin Plami: Bu calisma saglik isletmelerinde kaliteli ve verimli
hizmet verebilmek i¢in saglik personelinin motivasyonunu etkileyen faktorleri,

personelin demografik 6zellikleri ile ilgili olmak iizere iki boliimden olusmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde orgiitlerdeki motivasyon - verimlilik tanimina
ve Onemine, motivasyon teorilerine ve bu motivasyon teorilerinin yonetim igin
katkilari, verimliligi etkileyen faktorler, motivasyon ve verimlilik iligkisi ele alinarak

motivasyonu etkileyen araglar incelenmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise hastane kavrami ve yOnetimi, hastanede
saglik calisanlar1 ve saglik calisanlarinda motivasyon ve verimlilik iliskisi hakkinda

bilgiler verilmistir.

-Kullanilan Metot ve Teknikler: Konu ile ilgili kaynaklar incelenerek
dogrudan aktarma, yorumlama ve Ozetleme ile motivasyon ve verimlilik iligkisi
anlatilmistir. Konu ile ilgili semalar ve tablolar; Microsoft Office Word ve Excel
programlarindan yararlanilarak hazirlanmigtir. Ayrica konu ile ilgili Kamu
Hastanelerindeki kisisel gozlemlerden, mesleki bilgi ve deneyimlere yer verilerek,

tanik olunan 6rnek olaylardan da istifade edilmistir.

-Karsilasilan Zorluklar ve Simirlamalar:  Motivasyon ve verimlilik
konusunda hazirlanan ve internet vasitasiyla ulasilabilen yayimlanmamis
sunumlardan konu 1ile ilgili genelgeler ve yonetmeliklerden faydalanilmig
motivasyon-verimlilik arasindaki iligkiye yonelik olarak gerek teorik gerekse kisisel
deneyimler ve goézlemler somutlagtirilmaya calisilmistir. Motivasyonla ilgili ¢ok

fazla olmasi1 sebebiyle zaman zaman kaynak ayirma da giicliik ¢cekilmistir.



-Calismanmin Varsayimlari: Bu calismanin baslica varsayimlari sunlardir:

i- Saglik ¢alisanlarinda motivasyon ve verimlilik ¢alisilan ortama gore farklilik
gosterir.
i1- Is ortami ile ¢alisanlarin dzelliklerine uygun gérevlerde yer almalari arasinda

motivasyon agisindan dogrusal bir iligki vardir.

1ii- Saglik personelinin etkin ve verimli ¢alismasi orgiitlerin amaglarina

ulasmalari i¢in 6n kosuldur.

v- Saglik calisanlar1 verdikleri emegin degerli oldugunu bilmelidir.

V- Saglik calisanlarinin iicret diizeyleri ile motivasyon ve verimlilik arasinda

dogrusal bir iligki vardir.

vi- Motivasyon yonetim tarafindan c¢alisanlarinin isten aldigi doyumun daha

yiiksek olmasi agisindan 6nemli bir yere sahiptir.

vii- Motivasyon verimliligin fonksiyonu olup verimlilik ve motivasyon arasinda

olumlu bir iligki vardir.



BIiRINCi BOLUM

ORGUTLERDE MOTIVASYON, VERIMLILIK, MOTIVASYON ve
VERIMLILIK ILISKiSI

1. MOTIVASYON
1.1. Motivasyonun Tanim

Glinlimiizde motivasyon pek c¢ok ¢alismanin konusu olmustur. Bu baglamda
sayisiz motivasyon tanimi bulmak miimkiindiir. “Motivasyon kelimesi Ingilizce
yazilisi olan “motivation”, “motive” kelimesinden tiiremistir ve bu kelime Latince’
de movere, yani “hareket etmek” anlaminda kullanilan bir eylemdir. Diger bir
anlatimla, bu kelime temel olarak harekete gegiren anlamindadir.”’ Motivasyon
kisiyi davranisa yonlendiren istek olup kendi ihtiyaglarinin farkina vararak ve bu
ihtiyaglar1 yerine getirmek igin harekete gegmesidir.> Motivasyon ozellikle bilgili,
yetenekli ve insiyatif kullanabilen ¢alisanlarin becerilerini daha iyi sergileyebilmeleri
acisindan Onemli bir faktordiir. Motivasyon Karakaya ve Ay’ a gore calisanlarin

orglitsel amaclarla birlikte verimli olabilmek i¢in isteyerek calismalar1 olarak da

ifade edilmektedir.’ Motivasyonda ana yontem karmasiklig1 giderebilmektir.

Basaran’ a gore; bireyi harekete geciren ve hareketlerini yonlendiren,
bireylerin arzu ve ihtiyaglari, umutlar, disiinceleri, inanglar1 ve korkular
motivasyon olarak tamimlanmaktadir.* Motivasyon igin Gnemli olan, bireyin
kendisinin basarili oldugunu hissetmesini saglayabilmek olmalidir. Motivasyon
bireyleri harekete gecirmek icin diirtillerin gergeklesmesine sebep olmaktadir.’
Motivasyon Oylesine hassastir ki, ufacik farkliliklar bile bireylerin sevkinde

degisiklik yaratabilir. Mesela ayn1 yerde calistiginiz is arkadaslarinizin selam

!'J. Adair, Etkili Motivasyon, (Cev. S. Uyan), Istanbul, 2003, s. 9

% H.Giirsoy, Okulda-Isyerinde Verimli Calisma Yollar1, Kocaeli, 2007, s. 69

3 A. Karakaya - F.A.Ay, “Cahisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler” Saglik Calisanlarma Yénelik Bir
Arastirma, Cumhuriyet Universitesi(CU), Sosyal Bilimler Dergisi(SBD), Cilt(C.) 31, Say1(S.) 1, Sivas,
2007, s. 55

‘1E. Basaran, Yonetimde Insan Iliskileri, Ankara, 1992, s. 316

5 {.Bakan, Orgiitsel Baglilik, Ankara, 2011, s. 253



vermemesi ve ya amirlerinizin sizi gordiigli zaman halinizi hatirinizi sormasi ¢alisan
bireyleri harekete gegirebilir. Verilen 6rneklerde de goriildiigii gibi bu dengenin iyi
kurulmas1 gerekir. Tanimlarda goriildiigii lizere motivasyon cesitli boyutlarda ele
alinarak ifade edilmektedir. Bunlar hedefe ulagilmasi i¢in ihtiyaglarin karsilanmasi
ve isini icinden gelerek yapmasi motivasyon siirecini olusturmaktadir.’ Bu

motivasyon siireci asagidaki sekilde goriilmektedir.

Sekil 1: Motivasyon Siireci

Tatmin Ihtiyacin
Edilmemis Uyarilmasi |:> |:>

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

Gliney c¢aligmasinda bireylerin amaglarinin tatmin edilememis ihtiyaclardan
dogdugunu ifade etmektedir.’ Bireylerin ihtiyaclari karsilandig: vakit kisiye mutluluk
vermesi, karsilanmadigi durumda ise hiiznii hissettiren ve kisinin yasaminin
devammi tehlikeye ugratan duygular olarak tammlanmaktadir.® Kisilerin
giidiilenmesi igin bu ihtiyaglarin harekete gegirilmesi gerekir.” Kisiler ihtiyaglari
giidiilendigi zaman onlar1 gidermek i¢in belirli baz1 davraniglara yoneleceklerdir. Bu
davraniglar sonucunda kisinin ihtiyaci giderilmis ise bu ihtiyacin giderilmesi ile ilgili

amacin sonuca ulasildigini gostermektedir. '’

1.2. Motivasyon Tiirleri

Literatiirlere gore motivasyon icsel ve digsal motivasyon tiirleri olmak {lizere
iki sekilde ifade edilmektedir. Igsel motivasyon da kisilerin duygusal yonleri, digsal

motivasyonda ise kisiye digsaridan gelen uyarilar ele alinmaktadir.

8 A Kirct, “Saglik Calisanlarmim Motivasyonunu Etkileyen Faktorler” Eskisehir Osmangazi Universitesi Tip
Fakiiltesi Hastanesi Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara,2013,s.16

7 S.Giiney, Yonetim ve Organizasyon, Ankara, 2001, s.226

8 7 .Dinler, Iktisada Giris, Bursa, 1995, s. 12

° H. Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara, 1997, s.164

1 Giiney, s. 226



1.2.1. I¢sel Motivasyon

Durmus’ a gore igsel motivasyon insanlarin beklentilerini, inanglarini,
ihtiyaglarim1 ve bu davraniglart neden yaptiklariyla ilgili bireylerin belirledikleri
hedeflerini ifade etmektedir.'' igsel giidiileme de birey disaridan herhangi bir faktore
maruz kalmadan bagimsiz olarak kendi kendine harekete geger ve bunun sonucunda
da elde ettigi performans ve basar1 tamamen kendisi tarafindan yapildigim

gostermektedir. '

Banger’ e gore icsel motivasyon faktorleri calisanlarin sirtin1 oksamak,
cesaretlendirici gorevler vermek, ¢alisanlarin becerilerine inanma, calisanlara basari
firsatlar1 yaratmak, ...., ve merak olarak siralanmaktadir.”” icsel motivasyon
bireylerin duygusal yonleriyle de ilgilenmektedir. Bu duygusal yoniiyle ilgilenen
motivasyon faktorleri uzaklasma ve yakinlasma olarak iki bashk halinde
degerlendirilmistir. Boylelikle uzaklasma motivasyon faktorleri bireylerin
motivasyonun diismesi sonucu kendi isine duydugu ilgi ve alakanin azalmasi sonucu
calisan bireyin isinden uzaklasmasi olarak belirtilmektedir. Yakinlasma motivasyon
faktorleri ise bireyin motivasyonu arttig1 i¢in igine olan ilgisi artmakta ve bdylelikle

isine gereksiz yere yakinlasmasi olarak ifade edilmektedir.

James ve Edden’ e gore duygusal motivasyon faktorlerinden olumlu ve
olumsuz motivasyon faktorleri soyle siralanmaktadir:

“- Olumlu duygusal (yakinlagsma) motivasyon faktorleri; heyecan, mutluluk,
kararlilik, 6¢ alma, tutku, sevgi ve kendinden gurur duyma

- Olumsuz duygusal (uzaklagma) motivasyon faktorleri; can sikintisi, evde
yanlis giden iliskiler, diis kirikligi, hayati bosa harcama duygusu ve kendini

gergeklestirememe duygusudur.”'*

Olumsuz olan duygusal motivasyon faktorlerinde ddiiller olumlu olan duygusal
motivasyon faktorleri kadar motivasyonu etkilemektedir ve bazen bunlara ulagsmak

daha kolay olabilir. Mesela baz1 yariscilar sirf rakiplerinden 6¢ almak igin yarisi

""H. Durmus, ‘Egitim Y énetimde Motivasyon ve Odiillendirme’, htpp// www. hayatidurmus.com/GGO/ Subat —
pdf (28.02.2014)

'2 T Argon - A.Eren, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 2004, s.118

13" G. Banger, “Motivasyon”, http//www. odevsel.com/ genel-kiiltiir/878/ motivasyon. html.(05.03.2014)

14 J. James — M.Edden, Uzun Sapli Gelincik, (Cev. A. Dicleli), Istanbul, 2001, 5.56
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kazanan sporcular olmaktadir. Boyle davranmalarinin sebebi diger rakip sporcular
tarafindan onceleri asagilanmis ve ya elestirilmis olmalaridir. Boylelikle sporcularda
gelisen 6¢ alma istegi, yarist kazanma istegini pekistirerek onun karsisinda rakip

olanlar1 ezip gegecek bicimde gii¢lii olmasini saglamaktadir.

1.2.2. Digsal Motivasyon

Adindan  anlasildigt  tlizere kisilerin  dis c¢evresinden kaynaklanan
motivasyondur. Yani kigiye disaridan gelen uyariyla harekete ge¢mesini saglar.
Dissal motivasyonun giicii gecici, yapilan davramsin etkinligi ise diisiik olacaktir."
Banger “olumlu digsal motivasyon faktorlerini; 6diil, miikafat, not, kupa, sertifika,
madalya, tasdik edilme ve benimsenme duygusu, kuliip ve dernek iiyeligi ve arkadas
baskist olarak, olumsuz digsal motivasyon faktorlerini ise sozlii olarak incitme,

»16 olarak belirtmistir.

asagilama, saldirma, haklarin1 geri alma, alay ve cezalandirma

Kisiler olumsuz davraniglara maruz kaldiklar1 zaman motivasyonlari olumsuz
yonde etkilenerek isten ayrilmalara kadar uzanan sonuglar ortaya ¢ikabilir. Sonugcta
her insan hata yapabilir. Kisilerin yaptiklar1 hatalar1 yiiziine vurmaktansa karsidakini
kirmadan giizel bir ifade ile soylemek genellikle daha iyi olacaktir. Bu tanimlardan
da anlagilacag1 gibi igsel motivasyon bireylerin ihtiyaclarini 6ne ¢ikarirken, dissal

motivasyonda ise baska insanlarin ihtiyaclari 6ne ¢ikmaktadir.

1.3. Motivasyonu Arttirmaya Yonelik Araclar(Faktorler)

Insanlar1 her zaman motive etmek miimkiin degildir. Yoneticiler ¢alisan
personelin kisisel 6zelliklerinin, karakterlerinin, onlarin 6nem verdikleri degerlerin
farkli oldugunu bilerek birimde ¢alisan bireyler icin egitici ve gozetici olmalidir.
Bunun icinde insanlar1 harekete gecirmek icin bazi1 teoriler gelistirmek

gerekmektedir.

'S A Baltas, ‘Motivasyon Sozciigii’, www.baltascom/ kaynakdergiyazi.asp?PRI=249&Say1=13(28.02.2014)
' Banger, 2014



1.3.1. Motivasyon Araclarinin Kapsami ve Onemi

Motivasyonun temel amaci, calisan bireylerin daha etkili, istekli ve verimli
olmasini saglamaktir. Bunun i¢in isletmelerde yoneticiler ve bilim adamlari bu
konuda bir¢ok onerilerde bulunmuslardir. Orgiit iginde ¢alisanlar1 belirli bir yonde
yénlendirmek ve onlar1 motive etmek giic olabilmektedir.!” Orgiit icerisinde ortak bir
amac¢ i¢in birbirinden farkli ozellikleri olan bireyleri toplamak performans
diizeylerini artirmak i¢in bazi araglardan yararlanmak gerekir. Bu araglar ¢alisan
bireylerin olumlu yénde motive olmalarini saglamalidir. insan davranislar1 genellikle
kompleks bir yapiya sahip oldugu i¢in motivasyonla ilgili kurallar gelistirmek higte
kolay olmamaktadir. Kisiler aras1 farkliliklar1 yaratan da bu durumdur. “Diger bir
deyisle bu etmenlerin oransal énemi kisiye ve duruma gore degisebilir. Bu nedenle
bir orgiitte ihtiyaclar dizisi ve 6zendirme araglarinin tatmin saglama derecesi ile diger
bir Orgiitiin tatmin saglama derecesi ayni olamaz. Buna gore, bir orgiitte, astlarini
sevk etmek konusunda basariya ulasan bir yonetici, baska bir orgiitte bu basariya

ulasamayabilir.""®

Bireylerin emekleri ve diger iiretim faktorleri ile birlesmesi Orgiitlerin
amaglarina ulasmasina katki saglar. Ama insan emegi en zor kontrol edilen ve en
onemli tiretim faktoriidiir. Gelismekte olan ve az gelismis iilkelerde ¢alisan bireyler
icin en Onemli Ozendirici ara¢ sosyo-ekonomik &zendirici araglar olmaktadir.
Nitelikli insanlarin is yerindeki maddi ve manevi beklentileri yiiksektir. Ustler
tarafindan takdir edilmemenin sonucunda kendilerini fark ettirme arzusuna girerler.
Giivenlik acisindan da calisilan yer yeteri kadar giivenli degil ise ¢alisan kisi iginde

bu motivasyonu olumsuz yonde etkileyecektir.
1.3.2.Ekonomik Motivasyon Aragclar:

Calisanlarin verimliligini arttirmak icin, ¢alisanlarin daha gayretli ¢alismasini
saglayarak onlarin motive olmasma 6zen gosterilmelidir. Bunun i¢in ekonomik
araglar 6nemli yer almaktadir. Bireyleri ¢alismaya stiriikleyen en biiyiik etken kendi

yagami ve ailesinin yasantisin1 devam ettirebilmesi i¢in yeterli miktarda bir {icret

7M. Asikoglu, Insan Kaynaklarim Verimlilige Yonlendirme Araci Olarak Motivasyon, istanbul, 1996, 5.43
8 E. Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 2001, 5.570
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almak istemesidir. Az gelismis olan iilkelerde yetismemis ve vasifsiz eleman oldukca
fazla bulunmaktadir. Bu nedenle c¢alisanlar isini kaybetmemek ig¢in {istlerinin
kendisinden beklenen isi mecburen yapmak zorunda kalacaklardir. Bu nedenle
baslica korkular1 gelir kaynagini kaybetmek olacaktir. Ertiirtk’ e gore ekonomik

6zendirme araclar1 diger motivasyon araclar arasinda daha etkili olmaktadir."
1.3.2.1. Ucret Politikas

Insan emeginin karsihgimi en iyi sekilde almak ister ve u durumda ilk akla
gelen caligsanlar i¢in {icret olmaktadir. En etkili motivasyon araci olarak kullanilan
ticret sadece kuramcilarda degil cogu yoneticilerde de etkili olarak goriilmektedir.
Ucret sadece geleneksel kuramcilarin degil, bugiin dahi birgok y®dneticinin de
motivasyonunu saglayan en etkili ara¢ oldugu goriilmektedir. Ucret, “calisanlarin
isletmeye girme nedeni oldugu kadar onun isletmeye siirekli baglanmasinda en giiclii
motivasyon 6zendirici aragtir.”*® Alman iicret aym zamanda ge¢imini de saglar ve
boylece calismak icin tesvik edici olur. Bireylerin ¢alismak i¢in karar verdikleri
unsur ¢ogunlukla iicret yani gelir durumu 6n planda olmaktadir. Bundan dolay1
ihtiyaglarin giderilmesinde ticretin biiyiik rolii vardir. Para insanlarin giyinme, yeme
icme ve barinma gibi zorunlu olan ihtiyaclar1 karsilayarak, bireylerin giinliik

hayatlarini kolaylastirmaktadir.

1.3.2.2. Ekonomik Odiiller

Bir igletmenin yonetim diizeni iyi ise ve bu isletmenin basarisinin
artirtlmasinda yardimci olan diger grup elemanlarmin da (insan kaynaklari v.b.)
odiillendirilmesi gerekmektedir. “Odiillendirme iki amaca hizmet etmektedir.
Bunlardan birincisi; isletmeler icin maddi veya manevi deger tasiyan hizmetlerin
degerlendirilmesi yani bu hizmetlerin bedelinin 6denmesidir. Digeri ise, bu davranis
aracihigr ile ¢alisanlarm motive edilmesidir. Odiil, ddiillendirilen ¢alisanlari daha
verimli ve basarili ¢alismaya motive edecegi gibi, diger calisanlar1 da bu yolla

9921

motive edici bir nitelik de tagimaktadir.”" Odiil alan ¢alisanin yaninda 6diil almayan

!9 M. Ertiirk, Isletme Biliminin Temel ilkeleri, Istanbul, 2001, s.73
20 7. Sabuncuoglu- M. Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa,1998, 5.148
21 T.T. Kumkale, Tiirklerde Motivasyon- Insan Miihendisligi, Insan Kaynaklar1 Y6netimi, Ankara, 1996, 5.99
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diger calisanlarinda verilen 6diil i¢in adil bir sekilde verildigini diisiinmeleri
gerekmektedir. Bagarili olan ¢alisanlara bazi ddiiller verilen bu sistemde ¢alisanlarin
kendi dogasinda bulunan yaraticililk ve yapict olma giliciinii ortaya

cikarabilmektedir.?

1.3.2.3. Primli Ucret (Tesvik Primi)

Prim tanim olarak bireyin ¢alisirken aldig licretten ayr1 olarak aldigi miikafat
olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte c¢alisan daha verimli caligmaya
Ozendirilmektedir. “Bireylere, gruplara ve sirketlere gore degisen uygulamalar1 olan
prim sisteminde, fonksiyonlarina veya calistiklar1 saatlere karsilik temel bir iicret
alirlar ve tretilen ya da satilan mallara gore onlara ekstra prim verilir. Bu tip bir
sistemin temel yarar1 ¢alisanlara daha ¢ok efor sarf etmeleri i¢in ilham vermesidir,

9923

bdylece alacaklar1 para artacaktir.””” Bundan dolayr orgiitlerde adil olan bir prim

sistemi gelistirmek gerekir. Yoksa tam tersi ¢alisanlar icin fazla efor yildirici olabilir.

1.3.2.4. Kara Katilma

Bu konudaki ilk ¢alismalar 1800’ lii yillarda Amerika’ da baslamis olup daha
sonra 1950 1i yillarin sonrasinda da Avrupa’ da uygulanmaya baslanmistir. Bu
yiizden kara katilma 6zendirici arag olarak oldukca eski ve gegerliligi devam eden
yontemdir. “Kara katilma, ¢alisanlar1 daha verimli ve istekli calismaya yoneltebilmek
i¢in uygulanan oldukga ilging ve gegerli bir ydntemdir. Isletmenin her dénem
sonunda elde ettigi karin bir boliimiiniin bu karin saglanmasinda emegi ve katkisi

bulunan ¢alisanlara dagitilmas: sistemin 6ziinii olusturur.”>*

Calisan elemanlarin kara
katilmasi giiniimiizde Orgiit yonetimine katilmak olarak ta degerlendirilmektedir.
“Calisanlarin isletmede elde edecegi basaridan kendisinin de yararlanacagini bilmesi,

daha istekle ve daha verimli calismasim saglamaktadir.”*

Calisanlarin boylelikle
orgitte kara katilip ekonomik bir kazang elde etmeleri ¢alisan bireylerin

performansini da etkileyerek motive etmektedir.

2 A.Sahin, “Y&netim Kuramlar1 ve Motivasyon iliskisi” Selcuk Universitesi(SU), SBE Dergisi, S. 11, Konya,
2004, s.77

2 1. Maitland, insanlari Motive Etmek, (Cev. A. Bora- O. Cankogak), Ankara, 1997, s.47

2 M.N. Berzek, “Isgdrenlerin Calismaya Giidiilendirilmelerinde Isletmeler Agisindan En Uygun Parasal
Ozendirme Planlarmin Secimi ve Bir Arastirma”, YDT, Marmara Universitesi, SBD, Istanbul, 1982,
$.230

2 Asikoglu, s. 49
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1.3.2.5. Sosyal Haklar Verilmesi

Calisan bireyler zamanlarinin biiyiik bir kismini ¢alistigi ortamda gegirmekte
olup calisanin biitiin gereksinimlerinin ¢ogu burada giderilmektedir. Bdoylelikle
calisanlar ihtiyaglarini gidermek i¢in orgiitlere bagl kalmaktadirlar. Bireyler dogasi
geregi diger insanlarla iletisim halinde olmaktadir. Bu da ayni zamanda hem
isyerinde hem de isyeri disinda bir ihtiyag olup diger insanlarla irtibat halinde
olmaktadirlar. “Isletme dahilinde bu ihtiyaglarin giderilmesi, terfi, statii sembolleri,
grup c¢alismasi, ¢atigmalart en aza indiren bir Orgiit iklimi gibi Ogeleri igeren bir
motivasyon sistemi ile miimkiin olur. Isimlere gére ayrilmis park yerleri, yine isme
0zel biirolar, daha iyi ofis ekipmanlar1 ve mobilyalar bu tiir ait olma, benimsenme ve
kimlik duygusu kazanma giidiilerini karsilamaya yardimci statii sembolleridir.”*®

Orgiit yoneticileri bu yardimei statiileri yerine getirirse motivasyonla birlikte

verimliligi de artiracaktir.

1.3.3. Psikososyal Motivasyon Araglari

Gliniimiizde Ozendirici araglardan bir digeri de psikososyal motivasyon
araglaridir. Daha Onceleri Orgiitlerde calisanlarin motivasyonunu ekonomik araglar
etkilerken giliniimiizde bu diisiince gecerliligini yitirmeye basladigir goriilmektedir.
Asikoglu, yoneticilerin ekonomik olan motivasyon araglarinin yaninda psiko-sosyal
motivasyon araglarinin da ¢alisanlari motive etmede etkili oldugunu kabul ettiklerini
ifade etmektedir. “Isletme yoneticileri kendi ydnetim anlayislart ve isletme
politikalar1 ¢ercevesinde calisanlarin psiko-sosyal araclardan etkin bir bi¢cimde
faydalanmaya calismalidirlar.”?’ Boylelikle yoneticiler ¢alisanlar1 bir biitiin olarak

ele aldig1 icin maksimum verim saglayabilirler.

1.3.3.1.Yetki ve Sorumluluk Devri

Isletmelerde yoneticiler astlarinin gii¢ ve kisisel etkilerinden yararlanmak igin

kendi yetki ve sorumluluklarinda degisiklikler yaparak astlarindan faydalanma

%6 H. Yilmaz, “isletmelerde Takim Caligmasi Yoluyla Liderlik”, Standard: Ekonomik ve Teknik Dergisi, C. 38,
S. 448, Ankara, 1999, s. 32
27 Asikoglu, .51
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olanaklarmi artirmalidirlar. “Yoneticiler yetki devri ilkelerini g6z Oniinde
bulundurarak, astlarina daha c¢ok kisiye hizmet etmek iizere yeni gorevler verip yetki,
ilkelerini artirirlarsa, astlar kendilerine layik goriilen yeni durumda basarili olmak

icin ¢abalarini artiracaklardir.”*®

Calisan bireye sorumluluk verildigi zaman kendisi
icin bu olanagin saglanmasi ile birey iistleriyle birlikte isbirligi yaparak kendine
verilen gorevi etkin bir sekilde yerine getirmek icin fazlasiyla ¢caba gdsterecektir.
Boylelikle ast kendisine ve fikirlerine deger verildigini anlar, motive olur, daha

gayretli calisarak randimanini artiracaktir.

1.3.3.2. Egitim, Terfi ve Kariyer Olanaklar1

Egitim yoluyla bireyleri motive etmek oldukg¢a kolay bir yontemdir. Egitimle
birlikte ¢alisanlar yeni bilgiler ve beceriler 6grenmektedirler. Boylelikle calisanlar
islerin nasil daha kaliteli ve kolay yapilabilecegini 6grenmelerinden dolayi, kendine
duydugu 6zgiiveni artacak ve daha kolay motive olacaklardir.”’ Bityiik kuruluslarda
calisan bireyler i¢in en dnemli motivasyon mevki ve gelir olmaktadir. Kisi gelirinin
artmasi ve terfi etmesi ile mutlu olur. Mevki ve gelir her ¢alisanin 6zlem duydugu bir
beklentidir. Terfi alan c¢alisan kendisine daha fazla giivenerek ve yetkilerinin
artmasindan dolay1 aldigi haz ve mutlulukla daha iyi ¢alismaya yonelecektir.*
Nitekim c¢alisan daha fazla ylikselecegini diislindiikge, amacina ulagsmak i¢in daha

fazla caligsacaktir.

1.3.3.3. Rekabet

Isyerlerinde uygun bir rekabetin olusturulmasi i¢in yapilan ise macera havasi
katilarak is onemli hale getirilebilir. Boylelikle yapilan is ¢alisan i¢in tatmin edici
olabilmektedir. “Bu yolda kendilerini tehlike ve risklerden sakinmadiklar1 gibi
onlarla kars1 karsiya bulunmaktan zevk duyarlar. Yarigsmali ve macerali isler, daha
ziyade genglik coskularindan meydana gelir, ileri yaslarda bu duygularin koreldigini

gérmek miimkiindiir. Boyle kimseler i¢in bu tiirlii isler ilging sayilir. Ayni makinede

28 E. Eren, Y6netim ve Organizasyon, ,istanbul, 1999, 5.40

? L.Onen- M.B. Tiiziin, Motivasyon, Istanbul, 2005, 5.110

30 F.Sapancal, “Calisanlarin Giidiilenmesinde Kullanilan Ozendirici Araglar”, Verimlilik Dergisi,
C.22,S.4, Ankara, 1993, s.61
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ya da aym satis bolgesinde farkli iiretim veya satis miktar1 saglayan kimseler
birbirlerini ge¢mek icin umulmadik giic sarf edebilirler.”! Boylelikle ¢alisanlar

arasinda rekabet ortami saglanarak isler daha etkin bir sekilde yapilabilmektedir.

1.3.3.4. Bagimsiz Calisma imkam

Bir calisana orgiit i¢inde bagimsiz ¢alisma imkani verildigi zaman, grup icin
faydali oldugunu, iyi isler ¢ikarabilecegini diisiinerek kendine duydugu 6zgiiveni
daha da artacaktir. “YoOnetici astlarinin baski altinda bulunuyormus hissine
kapilmalarim1 6nleyebilmek amaci ile 6nce; bilgi, uygunluk, makul bir 6l¢iiye kadar

532

hatalar1 hos gérme ile ilgili kosullar saglar.””” Bunun yaninda ydneticiler ¢alisanlarin

bilgi ve becerilerinden faydalanmak igin, bagimsiz ¢alisma olanaklarini saglamalidir.

1.3.3.5. Psikolojik Giivence

Insan dogasi geregi ¢ocukken yabanci birinin kucagina gidince aglama,
yabancilardan ¢ekinerek onlardan korkmak gibi nedenlerle her zaman gilivende olma
ihtiyac1 duyar. Yetiskinlikte de iyi bir gelecek i¢in girisimlerde bulunmak,
hastaliklardan korunmak i¢in uygun Onlemler almak, barinma ihtiyacimizi
karsilayacak tedbirler almak gibi daha bircok sey bireylerin siirekli giiven
thtiyacindan kaynaklanmaktadir. Herhangi bir isletmede calisan birey kiminle, nasil
ve hangi sartlarda ¢alisacagini bilirse kendine olan giiveni de artacaktir.™ Boylelikle

calisan kendini bu konuda rahat hissedecegi i¢in isine daha iyi motive olacaktir.

1.3.3.6. Sosyal Katihm

Yoneticiler, calisanlarin isin disinda da bir sosyal hayatinin oldugunu
unutmamal1 ve is disinda da sorunlart oldugu zaman onlara yardimci olabilmelidir.
Calisanlar bos zamanlarinda farkli sosyal etkinliklerle ilgilenebilirler. Cigcek’ e gore

bu etkinlikler s0yle siralanmaktadir:

*! Eren, 1999, 5.46

32 B.Baykal, Motivasyon Kavramina Genel Bir Bakis, Istanbul, 1978, 5.29

3T, Altok, “Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler iliskin Hizmet ve imalat isletmelerinde
Karsilastirmali Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi(SDU), Yiiksek Lisans Tezi, Isparta,
1999, 5.99, www.eprints.edu.tr/640/1/TS00720.pdf (12.07.2014)
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* Gezilere gitmek

» Sportif Etkinlik

» Kitap, dergi v.b. okumak

* Y1lbasi, dogum giinii gibi 6zel giinlerde eglenceler hazirlamak™

Kendileriyle ilgilenildigini diisiinen calisanlar kurum i¢inde daha etkili ve
verimli calismak isteyecektir. Bundan dolay1 yoneticiler insan kaynaginin en 6nemli

faktor oldugunu unutmamalidirlar.

1.3.3.7. Cevreye Uyum ve Damismanhk Hizmeti

Yoneticiler, ise yeni baslayan bireye her tiirlii konuyla ilgili yardimci
olabilmeli ve onlarin biran 6nce diger is arkadaglari ile kaynasmalarini saglayarak, is
konusunda gerekli ve yeterli bilgileri edinmelerini desteklemelidirler. Yeni baglayan
personel c¢alistig1 isin fiziksel sartlariyla birlikte isteki psiko-sosyal boyutlara da
uymak durumunda kalmaktadir. Ciinkii yeni baglayan birey i¢indeki yabancilik
duygusunu atmak icin orgiitiin kurallarina ve geleneklerine aligmasi gerekmektedir.
Eger alismalar gii¢ olursa kendilerine ve 6rgiitlerine yararli olamazlar.” Genellikle
bu durumda olan calisanlar kurumdaki diger bireyler icin olumsuz motivasyon

kaynag1 olmaktadirlar.

1.3.4. Yonetsel ve Orgiitsel Motivasyon Araclari

Calisan bireyleri calistigi yere ve ise motive etmek icin, psiko-sosyal ve
maddi yonii kuvvetli olan araglar yaninda yonetsel ve orgiitsel araglardan da
faydalanilmaktadir. Bu araglar ise; amac birligi, egitim ve yiikselme, i
zenginlestirme, is genisletme, iletisim, kararlara katilma, takdir edilme, kalite kontrol

¢emberi ve fiziksel ¢calisma kosullaridir.

1.3.4.1. Amac Birligi

Amag birligi orgiitlerdeki c¢alisanlarin amaglariyla 6rgiit amaglarinin ayni

3 U. Garih, is Hayatinda Motivasyon, Istanbul, 2000, s.86

3 D. Cigek, “Orgiitlerde Motivasyon ve Is Yasam Kalitesi, Bir Kamu Kurulusundaki Y 6netici Personelin
Motivasyon Seviyelerinin Tespit Edilerek Is Yasam Kalitesinin Gelistirilmesi Uzerine Bir Arastirma”
Cukurova Universitesi SBE, YDT, Adana, 2005, s. 45
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yonde olmasidir. Isletmelerde temel amag calisan bireyle drgiitiin amaglarinin birbiri
ile uyum saglayarak daha verimli calismaktir. Boylece hem kendileri i¢in hem de
calistiklar1 yer icin daha fazla yarar saglayabilirler.36 Orgiitlerin amag birligi i¢inde

olmalar1 dis piyasa ile rekabette olma sanslarini da artiracaktir.

1.3.4.2. is Zenginlestirme

Is zenginlestirme de amag, isyerinde olumsuz olan sorunlar1 etkisiz hale
getirerek c¢alisanlarin giidiilenmelerini artirmak olmaktadir. Siirekli ayni islerle
ugragsmak, isleri hep ayn1 yontem ve teknikle yapmak calisanlarda zamanla

monotonluk, bikkinlik ve isten uzaklagsma gibi olumsuz etkilere yol agmaktadir.

Boylelikle calisanlar olumsuz yonde etkilendigi icin giidiillenmeleri de bu
yonde etkilenecektir.’” Bunun icin yoneticiler tarafindan ¢alisanlara daha karmasik,
zor ve sorumluluk isteyen gorevler vererek onlarin basa c¢ikabilecekleri tiim
zorluklarla, degisikliklerle ve miicadelelerle kars1 karsiya birakip s
zenginlestirilebilir. Bu yonteme gore; calisanlara yoneticilerin yaptig1r daha karmagik
ve sorumluluk gerektiren isler verilerek c¢alisanlarin kontrol ve karar verme

mekanizmalar gelistirilerek is tatmini ve motivasyonlari artirilabilir.

1.3.4.3. is Genisletme

Is genisletmede de yapilan is aym is zenginlestirme de oldugu gibidir.
Calist1g1 is kompleks bir i yerinde vasif gerektirmeyen, isi ufak bir vida sikmak olan
calisanin igyerinin diger yerlerine de vida sikmak i¢in gonderilmesi is genisletme
olarak tanimlanir. Diger boliimlerde de yaptigi is aynidir fakat degisik yerlerde
degisik sekilde vida sikarak isten bikkinlig1 ve monotonlugu ortadan kaldirilmaya ve

motivasyon ve is doyumunun yiiksek diizeyde kalmasi saglanmaya ¢alisilmaktadir.”®

36 E. Oriicii- A. Kanbur, “Orgiitsel-Y6netsel Motivasyon Faktorlerinin Calisanlarin Performans ve Verimliligine
Etkilerini Incelemeye Yonelik Ampirik Bir Calisma”, Y&énetim ve Ekonomi Dergisi, C.15, S. 1, Manisa,
2008, s. 86

ML Dogan, isletme Ekonomisi ve Yonetimi, {zmir, 2002, s. 250

38 M. Soykenar, “Saglik isletmelerinde Personelin Motivasyonunu Etkileyen Faktorler”, Dokuz Eyliil
Universitesi(DEU) Hastanesinde Ornek Bir Uygulama, Izmir, 2008, s. 43
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1.3.4.4. Tletisim

Ayn1 zamanda haber ag1 olarak ta kullanilan iletisim, orglitteki bir haberin bir
uctan diger bir uca kadar net ve anlasilir bir sekilde yayilmasi demektir. iletisimin
acik ve karsilikli geri besleme seklinde olmasi dnemlidir. Ancak bu sekilde giiven
ortam1 olusturulabilir. A¢ik iletisim bireylerin birbirlerine dikkat etmesi, onlarla ilgili
olmasi ve karsilikli saygi i¢inde olmalar1 demektir. Calisanlar, ¢alistiklar1 yerde neyi,
neden yapmalart gerektigini, yoneticilerinin kendilerinden neyi istediklerini, diger

isletmelerde kendi islerini ilgilendiren detaylari bilmek isterler.*

Iletisimde geribildirim ¢ok 6nemlidir. Iletisimin kurulamamas: ya da hig
olmamast motivasyonu negatif yonde etkilemektedir. Kimse asagilanmak,
kiiglimsenmek ve umursanmamak istemez. Bu tiir siirtiismeler ve ¢atigsmalarin ¢ogu
ilgisizlikten kaynaklanur.40 Bu durumda calisanlarin ¢alisma istegi kirilir ve is verimi

diisebilir.

1.3.4.5. Kararlara Katilma

Orgiit i¢inde kararlara katilma bireylerin sorumlulugunu artirarak kendilerini
gerceklestirme imkami saglayacaktir. Yoneticiler orgiit icinde yasanilan olaylara
kendi personelini dahil ederek aktif katilimini saglayarak onun bilgilerinden
yararlanir ve samimiyetinden emin olur. Bazi personeller, kendi alanlar1 disinda
birgok konu ile ilgili bilgilere sahip ve bazen neyin yenilenmesi ve gelistirilmesi
gerektigini daha onceden ilk fark edenler onlar olabilir. Bu nedenle yoneticiler
personellerini bilgi kiimesi olarak diisinmelidirler.*’  Kararlara katilan calisan

kendini degerli hissederek orgiit i¢in farkl fikir kaynagi olabilmektedir.

1.3.4.6. Takdir Edilme

Isletmelerde yoneticiler tarafindan 6viilmek ve takdir edilmek, calisanin
motivasyonunu artirdigr gibi diger calisanlar i¢in de ornek olabilir. Hatta 6rnek

olmanin yaninda hirs ve cesaret kazanmalarina sebep olabilmektedir. Takdir edilme

¥ G. Hagemann, Motivasyon El Kitab1, (Cev. G. Aksan), Istanbul, 1995,s. 50
40 Altok, 5.106
4l Hagemann, s.122

16



dengeli, 0Ol¢iilii ve adil bir sekilde yapildig1 zaman g¢alisanlar1 motive etmede 1yi bir
6zendirme araci olmaktadir.*” insanlar takdir edilmek Sviilmek ve deger verilmekten
¢ok hoslanirlar. Yapilan 6vgiiniin de yiiz yiize, samimi, diiriist ve ger¢ek¢i olmasi
gerekir. Onemli birinin bizim basarimizi, hosnut olmus bir sekilde anlatmasi bizim
icin unutulmaz anlardan biri olmaktadir.* Calisan bireyler bu sekilde bagka biri
tarafindan Oviiliip takdir edildikleri zaman mutlu olacaklar ve verimlilikleri
artacaktir. Boylelikle yaptigi isin karsiligimi alan c¢alisan daha biiylik basarilara da

imza atabilir.

1.3.4.7. Kalite Kontrol Cemberleri

Kalite biriminin, bireyler arasindaki iletisimi saglayarak insan iligkilerini
iyilestirmek, herhangi bir sorun varsa ¢alisanlar1 bu konuda haberdar etmek ve takim
ruhunu kuvvetlendirerek bireylerin yonlendirilmesini saglama gibi faydalar1 vardir.
“Kalite ¢emberleri; is yerinde karsilasilan sorunlari diizenli toplanarak ¢6zmeye
calisan, genellikle 6zel egitimden gegmis 6- 12 kisi arasinda ¢alisandan olusan kiigiik
bir sorun ¢ézme grubudur. Bu gruba, firmalarin {ist diizey yoneticilerinden bolim
seflerine, gozetmenlerden is¢ilere kadar herkesin katilmasi ve isbirligi

saglanmaktadir.”**

1.3.4.8. Fiziksel Calisma Kosullari

Calisilan mekanin temiz ve diizenli olmasi verimli ¢alismak igin temel
kosuldur. Bundan dolay1 yoneticiler ¢alisma ortaminin fiziksel kosullarini ¢ekici hale
getirerek calisanlarin islerini zevkli bir sekilde yapmalarmni saglamalidir. Isyerinin iyi
aydinlatilmis ve 1sitilmig olmasi, ara¢ ve gereglerin yeterli miktarda olmasi ve
miizikle birlikte ¢alisma olanaginin olmasi c¢alisanlar1 islerine ve isyerine daha da
baglayacaktir. Boylelikle verimlilik ve motivasyonun artmasinda fiziksel sartlarin
onemi de goriilmektedir.”> Calisma sartlarimin diizeltilmesi i¢in yapilan her caba

calisan1 da mutlu edecektir.

“ G. Incir, Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis, Ankara, 1984, .47
# Adair, 5.217

* Dogan, s. 250

* Cicek, s.34
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1.4.Motivasyona Yardimei1 Olan Ogeler

1.4.1. Tletisim

Orgiitler iginde istenen motivasyonun olusturulmasi, islerin zamaninda ve
eksiksiz yapilmas1 igin etkili iletisimin saglanmas1 gerekmektedir. “Orgiitlerdeki
calisanlarin  birbirleriyle ve yoneticilerin, c¢alisanlarla ve birimler arasinda
iliskilerinin kurgulandig iletisim sistemi, motivasyon tekniklerinin uygulanabilecegi
bir zemin olusturmanin yaninda bu tekniklerle baglantis1 olan oOrgiit i¢i esgiidiim,
bilgi akisi, degerlendirme, egitim, karar alma ve denetim gibi mekanizmalarin da
temelini olusturmaktadir.”*® Buna gére kalite ve verimlilik arasinda etkin bir

iletisimin olmas1 gerekmektedir.

Calisan bireyin calistig yerle ilgili bilgi sahibi olmas1 onun temel bir ihtiyaci
olup, bu ihtiyag ta ancak iletisimle saglanabilmektedir. Eger iletisim agik ve karsilikli
geri besleme seklinde olmaz ise belirsizlik durumu artacaktir. Ozellikle de kriz
donemlerinde, biiylime, birlesme ve kiiclilme ya da gecis donemlerinde olan
belirsizlikler calisanlar1 endiselendirecektir. Bdoylelikle calisanlarda giiven kaybi

olacak, verimlilik ve motivasyon da diisecektir.

Orgiitsel iletisim boyutunun yaninda degerlendirilecek diger boyut ise isle
ilgili bilgilerin yaninda isletmenin finansal ve mali durumuna ait bilgilerin
calisanlara aktarilmasidir. Bilhassa delegasyon, kar paylagimi ve yetkilendirme gibi
durumlarda bu konular iletisim konusu olarak zorunlu olmaktadir.*’ Ernest ve Young
isimli bir isletmede yapilan ankette, yalnizca iist diizeyde olan yoneticilerin gérmesi
gereken finansal verilerin ¢alisanlar tarafindan da bilinmesi ¢alisanlarin bircogunda
motivasyon artigina sebep oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca gore idare danigmanlari,
bu sekilde olan bilgi dagitiminin, olacak risklerden de daha fazla fayda getirecegine

. 48
inanmiglardir.

4 H. Eren, Toplam Kalitq ve Insan Kay'nak]arl Y 6netimi, istanbpl, 1997, s.130

47 J Pfeffer, , Rekabette Ustiinliigiin Sirrt; Insan, (Cev. S. Giil), Istanbul, 1995, 5.33

4 H.N. Pekel, “Isletmelerde Motivasyon- Verimlilik iliskisi” SDU, SBE, Yiiksek Lisans Tezi, Isparta, 2001,
s. 53
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1.4.2. Performans Ol¢iimii ve Degerlemesi

Gerek yoneticilerin, gerekse calisanlarin kendilerinden istenen performansi
gosterip gostermediklerini anlamalar1 igin, beklenen performansin belirli bir
standartta tanimlanmasi gerekmektedir. Tek basina efor bile bir bireyin is
performansini etkileyebilmektedir. Buna gore performans degerlemesi; calisanlarin
yeteneklerini, i aliskanliklarini, davraniglarimi ve benzer 6zelliklerinin
karsilagtirilarak ~ performanslarinin  diizenli  bir  sekilde oOlgiilmesi  olarak
tanmimlanmaktadir.*’ Pekel’ e gore performans degerlemesi orgiitsel bir gereklilik
olup gecerli olan kistaslar, geri besleme ve dikkatli is analizleri iizerine insa
edilmektedir. Isle ilgili kistaslar kullamldiginda bu siirec diger yapilmis olan
arastirmalar ile desteklenmelidir. Performans degerlemesi ve Ol¢iim asamasinda
temel amaclar bulunmaktadir. Bunlar; ¢alisanlar1 6diillendirmek ve motive etmek,
isle ilgili geri besleme yapmak, kaynaklar1 ayirmak, odiiller konusunda adaletli
olmak ve calisanlarla iletisimi korumak, yasal diizenlemelerle ilgili uygunluk
saglamak, calisanlari gelistirmek ve yonlendirmek olarak —siralanmaktadir.”
Genellikle performansa dayali olarak yapilan iicret sistemini benimseyen
isletmelerde 6diil ve ticretin adil ve saglikli bir sekilde dagitilmasi i¢in, performans
degerlemesi yapilirken tarafsiz olmaya dikkat edilmelidir. Performans degerleme
sistemi, islerin karisik ve disiplinsiz olmasmi engelleyerek, motivasyonla ilgili

programlarin diizensiz olmasini 6nleyen unsurlardan biri olmaktadir.

1.4.3. Odiil Sistemleri

Calisan bireylerin bireysel ihtiyaglari birbirinden farkli olmakta ve buna baglh
olarak calistiklar1 yerden beklentileri de farklilik gostermektedir. Bireysel farkliliklar
motivasyon teorilerinin ortaya c¢ikmasinda etken olmustur. Tim diisiiniirlerin
fikirlerindeki ortak nokta da bu yondedir. Orgiitlerin calisanlara verebilecekleri
odiiller biiyiik oranda farklilik gostermektedir. Bunlar “parasal 6demeler, takdir ve

9551

ovgl, daha fazla sorumluluk, ...., terfi olabilir.””" Bazi maddi 6diiller ¢alisanlar i¢in

4 E. Eren- O. Erdil- C. Zehir, “Tiirkiye’ de Biiyiik Olekli isletmelerde Uygulanan Ucret ve Maag Y 6netim
Sistemi”, Dogus Universityesi Dergisi, S. 2, Istanbul, 2000, s. 105

0 pekel, s. 52

ST pekel, 5.59
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verimliligi artirsa bile bazen 6nemli olmamaktadir. Bu ylizden 6diil konusu diger

motivasyon araclari ile birlikte ele alinmalidir.”

Atul Mitra- G. Douglas Jenkins Jr. Tarafindan yapilan arastirmaya gore
iktisadi 6demenin ¢ok yiiksek veya diisiik olarak belirtilmesi ¢alisanlarin
motivasyonunu olumsuz ydnde etkilemektedir.” Odiiliin verilmesindeki temel amag,
calisanlarin davranisini etkilemektir. Bu ylizden, orgiitler ¢alisanlart motive etmek
icin bi¢imsel ve bigcimsel olmayan 6diil mekanizmalarna ihtiyag duymaktadirlar.
Odiil mekanizmas1 ayn1 zamanda verimlilikle ilgili faktdrlerden olan is tatmini,
devamsizlik ve performansi yakindan etkiledigi i¢in yoneticiler 6dil sistemini
dikkatle tasarlamali ve yiiriitmelidirler. Orgiit icinde odiiller adil bir sekilde
dagitilmali ve bagka orgiitlerle karsilagtirilabilir olmalidir. Erdogan’ a gore
olusturulan motivasyon programi cergevesinde kurulacak bir 6diil sisteminde
oncelikle personeli hangi odiiller, istenilen amaglara motive etmekte etkilidir onun
yanitt aranmalidir. Bu konuyla ilgili isletmeler sosyometrik olan testler, davranis
Ol¢iimleri, klinik goriisme, psiko-sosyal testler ve anketler gibi uygulamalar

yapabilmektedirler.>*

1.4.4. Orgiit iklimi ve Orgiit Kiiltiirii

Dinger orgiit kiiltiiriinii, ¢alisanlarin Orgiit icinde nasil hareket etmeleri
gerektigini ve Orgiit liyelerinin davranis ve diislince tarzlarimi sekillendiren, onlara
yon veren deger ve inanglarini, aliskanliklarini, davranis ve ilkelerini bir biitiin olarak
tanimlamaktadir.” Orgiitlerin verimlilige ulasmasi igin belirlenen stratejilerin orgiit
kiltiiriine uygun olmasi gerekir. Aksi taktirde calisanlarda uyum sorunlari, isi
yapmama ve durgunluk ortaya cikabilir. Boylelikle bu orgiit amaglariyla birlikte

calisanlar1 motive etmek higte kolay olmayacaktlr.56

Orgiit iklimi ise; orgiit kiiltiirii ile calisan degerlerinin uyum derecesi olarak

belirlenmektedir. Orgiit ikliminde amag calisan personelin drgiitten beklentileri ve bu

32 Hagemann, s.41

53 pekel, s. 59

3. Erdogan, Isletmelerde Davramis, istanbul, 1994, s. 112

55 O). Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul, 1994, s. 271
%P, Altug, Orgiitsel Davranis, Ankara, 1997, s. 95
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beklentilerin ne kadarmin karsilanildigimin orgiit tarafindan algilanmasidir.”’ Orgiit
kiltirii buna gore oOrgiitlerdeki is doyumunun bireysel olarak toplami olarak ta
nitelendirilmektedir. Orgiitsel etkinligin belirleyicisi olarak ta bilinen 6rgiit iklimi,

ayn1 zamanda motivasyon siirecini etkileyen baslica unsurlardan biri olmaktadir.

1.4.5. Grup ve Takim Calismasi

Takim ve grup caligmasi Yilmaz’ a gore, Orgiitlere yon vermek, amacin
gerceklestirmek icin yapilan islerde birbirlerine bagli ve koordine olarak calisan ve
ortak bir basariya ulasan, ortaya ¢ikan sorunlara birlikte ¢6ziim bulan, iki veya ikiden
fazla calisanlarin olusturdugu calisma birimi olarak tanimlanmaktadir.”® Basaran’ a
gore Orgiitsel etkinliginin saglanmast ve beklenen performans seviyesinin ortaya
¢ikmast i¢in takim ruhlu bir 6rgiit biciminin uygulanmasi gerekir.”® Bireysel olarak
calismaya nazaran grup ve takim halinde ¢aligmanin daha iyi performans sagladigi
diisiiniilmektedir. Buna gore tek basina calisan personelin bir sorun karsisindaki basa
¢itkma ve tecriibesinin az olmasi durumu, grup calismasinin Onemini ortaya

¢ikartmaktadir.

Gruba verilen sorumluluklarin diger takim tyeleri ile paylasilmasi ve bu
ekibin basarilarinin tiim 6rgiite yansimasi ve bunun goriilebilmesi, kendi takimlarmin
iretimi ile diger iiyelerin basarilar1 ile baglanti kurmalar1 c¢alisanlarin takima
katkilarini ve sevklerini artirmaktadir. Gruplar belli amaglar dogrultusunda ¢alisarak
farkli fikirler Ttreterek, daha yaratict ve yenilik¢i olarak daha verimli
calisabilmektedirler.®® Boylelikle grup calismasi, ¢alisanlara bir 6diil vermeye gerek
kalmadan is doyumunu da saglayarak ¢alisan bireyi duygusal yonde destekledigi icin
sosyallesmesine de katki saglamaktadir. Yilmaz’ a gore ¢alisanlarin tek tek motive
edilmesindense grup halinde motive edilerek desteklenmesi, daha az maliyet ile
motivasyon tekniklerinin daha etkin kullanildig1 goriilecektir. Bu yiizden yoneticiler
calisanlarindan en iist dlizeyde faydalanmak istiyorlarsa oOrgiit icin etkili olan

motivasyon tekniklerini tekrar tekrar gozden gegirmelidirler.'

7 Dinger, s. 275
58 Yilmaz, s. 29
3 Basaran, s.175
60 pekel, s. 63

1 Yilmaz, s .32
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1.4.6. Kalite Cemberleri

Kalite ¢emberleri grubu goniillii takimlar olup, orgiitteki her konuyu teker
teker ele alip, sorun olan unsurlar1 saptayarak diizenli araliklarla toplantilar
diizenleyerek, ¢oziimler iireterek verimliligin artirilmasina katki saglamaktadirlar.
Ayn1 zamanda kalite c¢emberleri; sayginlik, 0Ozgelisim, sorumluluk verilmesi,
iretkenlik, ¢oziimleyici kisilik kazanma gibi motivasyonu yakindan ilgilendiren
faktorlerin elde edilmesinde ve tatminin saglanmasinda oldukga etkili olmaktadir.®”

Motivasyonun kalite cemberini destekleyici 6zellige sahip oldugu goriilmektedir.

1.5. Motivasyon Teorileri

Gegmisten giiniimiize kadar olan zaman diliminde insanlarin ruhsal
yapilarindaki ve aligkanliklarindaki olan olumsuz degisikligi gidermek igin ve
onlarin calisma isteksizliklerinin giderilmesi ve onlar1 yonlendirmek igin cesitli
motivasyon teorileri ortaya koyulmustur. Buna gére Kidak ve Aksaray motivasyon
teorilerini su sekilde ifade etmektedir. Calisan bireyleri 6zendirmek ve onlara
O0demenin nasil yapilacagi degil de, bireylerin bu davraniglarinin altinda yatan
nedenleri arastirmak ve bu nedenleri agiklamak olmaktadir.”® Genelde bu teoriler
bireyleri motive eden ve motivasyonun siirekliligini saglamak i¢in iizerinde
durulmaktadir. Motivasyon teorilerinin bir kismi insanin ihtiyaci olanlar1 ifade
ederken, bir kismi da kisiye disardan verilen fikirlere agirlik vermektedir. Boylelikle
bu teoriler iki grupta toplanmaktadir.

1- Kapsam Teorileri (I¢sel Faktorler)
2- Siireg teorileri (Digsal Faktorler)®
Kapsam teorisi ile davraniglarin amaci, siire¢ teorisi ile davraniglarin sonucu

anlatilmaktadir. ki teorinin arasindaki fark bu sekildedir.

52 M. Atilla,”Orgiit Kiiltiirii ve Yonetim Yaklasimindaki Farkliliklar Bakimindan Motivasyon Siirecinin
Islemesinde Kalite Cemberlerinin Etkinligi”, Standart: Ekonomik ve Teknik Dergisi, C: 38, S. 449,
[stanbul, 1999, .25

83 I. Kidak- M. Aksarayli, “Saglik Hizmetlerinde Motivasyon Faktorleri”, Celal Bayer Universitesi SBE Dergisi,
C.7,S. 1, Manisa, 2009, s.77

64T, Kogel, Isletme Yéneticiligi, Istanbul, 2001, s. 510
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1.5.1. Kapsam Teorileri(i¢csel Faktorler)

Kapsam teorisi, bireylerin i¢inden gelen davraniglari ve buna kendisini iten
faktorler olarak tanimlanabilir. Yoneticiler, calisanlarda bu faktorleri ortaya ¢ikaran
davraniglar1 ortaya ¢ikarirlarsa, ¢alisanlari daha iyi yoneterek isletmenin amaglarina
ulasmasini saglayabilir. Boylelikle birgok arastirmaci bireylerin motivasyonunu
aciklamak i¢in teoriler gelistirrnislerdir.65 Bu teoriler, yoneticiler tarafindan

gelistirilerek motivasyon artirilmaya ¢alisilmistir.

1.5.1.1. Maslow’ un Gereksinmeler Hiyerarsisi Kurami

Bu kurama gore her bireyin dogustan itibaren gelen bircok ihtiyaglari
olmaktadir. Bu ihtiyaglar belli bir siraya gore dizilmistir. Maslow bu ihtiyaclar
siraya koyarken Murray’ dan esinlenmistir. Maslow’ a gore bu ihtiyaclar bes gruba
ayrilmustir. “Ihtiyaglarm bir siras1 vardir. Ust ihtiyaclara egilim, alt ihtiyaglar tatmin

g . e 9966
edildigi zaman belirir.”

Maslow’ a gore bir bireyin eylemini motive eden degisik
ihtiyaglar1 6nem sirasina gore hiyerarsik bir bicimde asagidaki sekilde siralanmuastir.

Bu siraya gore ihtiyaglarin onceligi kisiden kisiye degismektedir.

Sekil 2: Maslow’ un Motivasyon Siireci

Kendini Gergeklestirmek

Sayginlik

Sosyal Ihtiyaglar

Giivenlik

Fizyolojik Ihtiyaglar

Kaynak : S.Oral- Z. Kusluvan, “Motivasyon Konusunda Olusturulan Yaklasimlar ve Isletmelerde
Motivasyonu Artirmaya Y 6nelik Olarak Kullanilan Araglar”, Verimlilik Dergisi, S.3
Ankara, 1997, s.100

% Onen - Tiizilin, s.32
8 . Efil, Isletme Ydnetimi, Bursa, 2004, 5.230
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1- Fizyolojik Thtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaclar motivasyon siirecinin en alt sirasinda bulunup bireylerin
temel ihtiyaglarindan olan yasama ihtiyaglari olarak ta tanimlanabilir. Bu temel
ihtiyaglar; yemek, icmek, lireme, hayatina devam etmek, barinma, cinsel hayat, hava,
ve su gibi viicutca gerekli olan ihtiyaglar olmaktadir. Bu ihtiyaglarin belirli noktada
doyum noktas1 olup éliinceye kadar gittikce azalarak devam eder.®” Kisiler dncelikli
olarak fizyolojik ihtiyaclarini giderirler. Mesela a¢ olan birey aghigini belli bir
noktada gidermedikc¢e diger ihtiyaglarin1 yapamaz.

2. Giivenlik Thtiyaclar

Yasama, yani fizyolojik ihtiyaclarini gideren birey, bir iist sirada bulunan
giivenlik ihtiyacini tatmin etmek i¢in kendine giivenli bir yer arama ihtiyaci dogar.
Calisan kisiler genellikle ig giivencesi ararlar. Yarma giiven en dnemli motivasyon
faktorlerinden biridir. “Calisarak kazandigi paranin bir kismini kendisinin ve

. .. . RUPE 68
ailesinin gilivenligi ic¢in harcar.”

Boylelikle ailesi tarafindan degerli oldugunu
hissederek motivasyonun artmasina katki saglamaktadir. Bu yiizden giivenlik ihtiyaci

yoneticiler tarafindan hafife alinmamalidir.

3. Toplumsal Ihtiyaglar

Calisan kisiler giinlik hayatlarinda zamaninin biiyiik bir dilimini calistig
yerde gecirmekte ve bundan dolay1 ¢aligma arkadaslariyla iletisim i¢inde olmalari
gerekmektedir. Kisiler kendilerine sosyal ¢evre edinme, baskalariyla sosyal iliskiler
kurma, ait olma ve sevme ihtiyaglarmi gidermek igin harekete gecerler. Is ortaminda
diger arkadaslariyla olan iliskiler Gnemli bir yere sahiptir.®” Calisanlarin daha gabuk
isine uyumunun saglanmasi i¢in oryantasyon egitiminin ise basladigi giin plana

konulmas1 gerekmektedir.

7 Onen - Tiiziin, .32
% Onen - Tiiziin, s.32
% Onen - Tiiziin, .34
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4. Saygihk Ihtiyaci;

Insan yaradilis1 geregi maddi olanaklara sahip olma yaninda onore edilmek ve
bulundugu ortamda iin ve seref kazanmak ister. Bununla birlikte kendisine gliven
duyma, tin kazanma, bagkalar1 tarafindan taninma gibi ihtiyaglarda bulunmaktadir.
Bu ihtiyaglar bireyin hem kendine hem de digerlerine karsi onemli goriinme
gereksinimleridir. Maddi gereksinimler yeteri kadar karsilandiktan sonra gerisi ego
tatminidir. Ego ise mevki ve {invanla bir 6l¢iiye kadar tatmin edilebilir.

Maslow’ a gore bu ihtiyaclar iki grupta toplanmigtir. Bunlar;

- Bagimsizlik, kabiliyet, gii¢, hakimiyet, basari, hiirriyet ve giiven arzusu

- itibar, saygimlik, takdir edilme, ilgi gérme ve iistiinliiktiir.”

5. Kendini Gerg¢eklestirme;

Kiginin kendisini gerceklestirmesi demek kendi yaratici yeteneklerini ve
kendine ait potansiyelini kullanarak daha iyi biri olmak istegi anlamina gelmektedir.
Cekicilik ve yaraticilik gerektiren islerde ¢alismak ve kisisel gelisim i¢in olanaklara
sahip olmak kendini gerceklestirme ihtiyacinin ornekleridir.”'  Orgiitler bu
ihtiyaglarin farkina vararak g¢alisanlarini tesvik ederek, egiterek ve onlara biiyiime
imkanlar1 saglayarak gelismeleri i¢in firsatlar verebilir. Kisinin kendini gelistirmesi
demek; tiim bilgisini, becerisini ve yeteneklerini yaptig1 iste tam olarak ortaya
koyduguna inanmaktir. Bununla birlikte egemen olma, isini bastan sona kadar tek
basina yiiriitme, insan dogasinin ihtiya¢ duydugu giiclii olma duygusunu tatmin

etmektedir.

Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami mantikli ve anlagilmas: kolay
oldugu icin genelde herkes tarafindan bilinen bir kuramdir. Ancak bazi
arastirmacilara gore Maslow’ un bes basamakli kuraminin iki {ic basamak halinde
oldugunu savunarak ve bu ihtiyaclarin bireyden bireye Onem sirasinin farkli
oldugunu sdylemislerdir. ihtiyaglarm siralanmas iilkeler arasinda da farkli oldugu
icin Maslow’ un bu kurami evrensel kuram olarak kabul edilmemektedir.”> Bu

teorinin ¢ogu kisiler tarafindan vasat oldugu belirtilmistir. Bu teorinin evrensel

70 Adair, .38
"' H.T. Can - D.Yasar, Genel Isletmecilik Bilgileri, Ankara, 2000, s.189
2 0.Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, 2000, s.138
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olarak tasidigi sonug¢ sOyledir: Bireylerin arzu ve isteklerinin ¢ogalmasi

beklenebilir.”

1.5.1.2. Herzberg’ in Hijyen-Motivasyon Teorisi (Cift Faktor Teorisi)

Maslow’ un insan gereksinimleri teorisinden farkli bir yontem olan bu teori,
Herzberg ve arkadaglarinin ortaya koymus oldugu bir kuramdir. F. Herzberg
tarafindan gelistirilen bu teoride motivasyon, hem hijyen faktorlerden hem de motive

edici faktorlerden etkilenmektedir.”*

Orgiitlerde hijyen faktdrlerin  olmast,
calisanlarda is tatminini gergeklestirerek onlart motive etmektedir, eger bu faktorler
tam tersi yonde olursa motivasyonel etki ortadan kalkabilir (Mesela ¢aligilan ortam

sartlarinin ¢ok iyi olmamasi, aile yasantisinin diizenli olmamasi gibi).

Tablo 1: Cift Faktor Teorisi

Hijyen Faktor Ozendirici Faktor
Yonetim Basar1
Is Kosullari Un, Taninma
Maas Biiyiime ve Gelisme
Ozel Hayat Sorumluluk
Statii Isin Kendisi
Idare
Gilivenlik
Ast Grupla Iliskiler
Yoneticilerle iliskiler

Kaynak: F. Herzberg, The Managerial Choice, 1. Ed, (Dow Jones-Irwin, Homewood, Illinois), 1976,
s. 73

3 Adair, s.42
7# C. Aktan, Cift Faktor Teorisi, Ankara, 2005, s.27
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Hijyen faktorler bireyin isten ayrilmasimma ve tatminsizlige yol acabilir.
Motive edici faktorler ise bireyleri mutlu ederek onlar1 calismaya 6zendirir, isyerine
baglar ve onlara doyum saglar. Is giivenligi, iicret, calisma sartlar1 gibi unsurlar
hijyen faktorler olmaktadir. Eger bu faktorler yok ise birey motive olmaz, var ise
bireyi motive ederek minimum kosullar1 saglayacaktir. Yoneticiler tarafindan hijyen
faktorlerin olmamasi durumunda motivasyon saglanamamaktadir. Sadece hijyen
faktorlerle motivasyon saglanamayacagi icin motive edici faktorlerinde yerine
getirilmesi gerekir. Ancak bu sekilde motivasyon saglanabilir. Iyi bir ydneticinin bu
hususlar1 gozetmesi gerekir.”” Calisanlarin motivasyonlarim1 kaybetmemesi iyi
liderlerin sorumlulugundadir. Ciinkii isin ilk giinlerinde calisanlar zaten motive
olmustur. Onemli olan, zaman gectikge is yerindeki sartlarm onlarin coskularini

kaybettirmemesidir. Bunun i¢inde yeni diizenlemeler her zaman sarttir.

Ozendirici faktorler ile hijyen faktdrler belirli diizeyde etkili olmakla birlikte
hijyen faktorler saglandigi zaman Ozendirici faktorler otomatik olarak hijyen
faktorleri takip etmektedir. Herzberg bu teorisinde bireylerin tatmin ve tatminsizlik
diizeylerine bakilarak bireylerin basar1 diizeylerine bakilmadigi icin elestirilere
maruz kalmistir. Fakat bu teori yoneticiler i¢cin dnemli katkilar saglayacak bir teori
olmustur.”® Bu ¢ercevede teori uzun yillar giincelligini korumustur. Bu ¢alisma
ozellikle kamu kesiminde calisanlart daha cok ilgilendirmekte olup yoneticiler

tarafindan degerlendirilmelidir.

1.5.1.3. Alderfer’ in Vig (Erg) Kuram

Maslow’ un bes basamaktan olusan ihtiyaclar teorisini degistiren Alderfer
kendisine gore li¢ basamakli bir teori one siirmiistiir. Bu teori ERG teorisi olarak
literatiirler de amilmaktadir. Erg teorisine gore bireylerin {i¢ temel ihtiyaci
olmaktadir. Bunlar; varolus, gelisme ve baglilik ihtiyaglaridir. Yemek yeme, maas,
calisma kosullari, igme, glivenlik gibi ihtiyaglar varolus ihtiyaglarini, 6zsaygi ve
kendini gerceklestirme ihtiyaglar1 baglilik ihtiyaclarini, takdir gorme, baskalari
tarafindan fark edilerek kabul gorme gibi ihtiyaglar ise baghilik ihtiyaclarini

> Aktan, s.27
76 1.Efil, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Bursa, 1998, 5.101
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gostermektedir.”” ERG teorisine gore tatmin edilememis ihtiyaclar, daha énce tatmin
edilen ihtiyaclarin tekrar ortaya ¢ikmasina neden olacagini ifade etmektedir. Fakat
kisilerin ihtiyaclarinda hep alt basamaktan {ist basamaga dogru bir ilerleme

olmayabilir. Bu ihtiyac¢larin yonii zaman zaman farklilik gosterebilir.

1.5.1.4. Basan: Ihtiyaci Teorisi

Motivasyon teorileri arasinda David McClelland’ 1 basar1 ihtiyaglar teorisi
onemli iceriklere sahiptir ve bagarma ihtiyacinin yoneticiler i¢in gerekli oldugunu
vurgulamak istemistir. Basar1 giidiisiinlin ve yoOneticilerde bulunmasi gereken bazi
giidiilerin lizerinde durup tek tek tanimlamaya calismis ve bu giidiilerin yoneticilere

egitim yoluyla 6gretilmesi i¢in galismalar yapmustir.”

McClelland' 1n basarma ihtiyac1 teorisi li¢ grup etkinin altinda ele
alinmaktadir. Bunlar:

- Tliski kurma ihtiyaci

- Gli¢ kazanma

- Basar1 gosterme ihtiyaci olarak belirtilmektedir.”

Yapilan arastirmalara gore bu ii¢ faktoriin genelde her bireyde bulunmasiyla
birlikte yogunluklar1 kisiden kisiye degistigi goriilmiistiir. Bireylerin kendi is

sahasinda iyi olma ve en iyiyi arama duygusunun altinda basari ihtiyac1 olmaktadir.

1.5.2. Siire¢ Teorileri (Dissal Faktorler)

Siire¢ teorisinin ortaya ¢ikis noktas: calisanlarin nasil ve hangi unsurlarla
motive edildikleri yani; kisinin yaptig1 bir hareketi tekrar edip etmemesi nasil
saglanir? sorusuna cevap aranmasidir. Baslica siire¢ teorileri basliklar halinde

sOyledir;

7 Onen- Tiiziin, s. 40
"8 Incir, s. 201
7 Kogel, 5.390
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1.5.2.1. Vroom’ un Beklenti Teorisi

Motivasyon {lizerine katkisi bulunan bir diger arastirmaci da Victor H.
Vroom’ dur. “Vroom, 1964 yilinda yayinlanan Caligma ve Motivasyon adli eserinde
motivasyonun caliganlarin isle ilgili beklentilerine bagli bulundugunu belirtmistir.
Vroom’ a gore organizasyondaki calisanlarin gosterecekleri ¢aba sonucunda elde
edecekleri bir performans beklentisi bulunmaktadir. Bu performans, g¢alisanlarin
performanslar1 sonucu elde edilecek sonug¢ hakkinda beklenti pozitif ise bu bireyleri
daha fazla ¢alismaya itecektir. Yani motive edici bir faktdr olacaktir. Buna karsin
performans sonucu elde edilecek beklenti negatif ise bireyler daha fazla ¢alisma

gayreti icerisine girmeyeceklerdir.”*

Sekil 3: Beklenti Teorisi

ODULUN DEGERI ILiSKi BEKLENTI

U

MOTIVASYON

Kaynak: J. Newstorm,& K. Davis, Organzational Behavior At Work, Mcgraw Hill Inc, 1997, s. 151

Beklenti teorisi bireylerin neden islerine motive olamadiklarini ve
yonelemediklerini anlatmaya calisan bir teoridir. Vroom, calisanlarin takdir edilme
ve ddiillendirme ile daha ¢cok motive edilecegini ifade etmistir. Eger ¢alisan yiiksek
caba ve performans gosteriyor fakat bekledigi sonuglari alamiyorsa, yada aldig

sonuclar kendisi i¢in bir deger ifade etmiyorsa motivasyon diiger.

80 K Budanli, “Vroom’un Motivasyon Yaklasimi® Motivasyon Teorileri (Editorler (Ed.), 1.S.Hakki — E.Camcr),
Ankara, 2001, s.79
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1.5.2.2. Lawler - Porter Modeli

Beklenti teorisini inceleyip ve bu teoriyi Orgiit i¢inde gelistiren Lawler —
Porter, kendi gelistirdikleri bu modelde, ¢alisan bireylerin is ortaminda gosterdikleri
cabalar belirleyen iki etken oldugunu ifade etmislerdir. Bunlar:

“Verilen odiillerin ¢alisanlarin kendi giivenliklerini ve kendini gergeklestirme
gibi ihtiyaglarini gidermeye yonelik degeri,

Verilen odillerin gosterdikleri cabaya deyip degmedigi, bu caba ve o6diil

arasindaki baglantiyr kurma beklentileridir.®

Lawler ve Porter’ e gore, kisiler kendi islerinde gosterdikleri ¢abalarindan
sonra kendilerine verilmis olan odiilleri diger kisiler ile karsilagtirarak ve odiiliin
kendine uygun olmadigini diisiinmiis ise bireyin doyumlulugu olumsuz yonde
etkilenir. “Bu teori, goérev tanimlarinin yapilmadigi, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmedigi bir oOrglitte, ¢alisanlarin umulan davranis gii¢lerinin azaldigini ve

8 Bu yiizden

motivasyonu etkileyici rol ¢atismalarinin yasandigini belirtmektedir.
motivasyonun artmast i¢in Orgiit yapist ve plam1 iyl tasarlanmig olmasi

gerekmektedir.

1.5.2.3. Esitlik Teorisi

J. S. Adams tarafindan arastirilan bu teoride bireyler gdstermis oldugu
performans karsiliginda aldiklar1 6diillerin esit olup olmadigini irdeleyerek bu esitlik

ile motive olduklar1 sonucuna dayanmaktadir.

Kwaslanabilir bir diger bireyin getirisi Getiri

Kiyaslanabilir bir diger bireyin girdileri Girdi

Bireyler kendi/¢ikti oranlariyla baskalarmin girdi/¢iktt oranimi kiyaslayarak
bir degerlendirme yapmaktadir. Esitlik duygusu; algilanan ¢ikt1 ve girdilerinin esit
olmasimi gerektirmemekte, sadece oranlarinin ayni olmasmi ya da esit olmasim

gerektirmektedir. Kisiler odiillerin adaletli olup olmadigini belirlemek icin girdi ve

8l 1.Giinbay1, Orgiitlerde Is Doyumu ve Giidiileme, 2000, Ankara, s. 40
82¢C. Baysal - E. Tekarslan, Davranis Bilimleri, 1996, Istanbul, s. 118
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¢iktt unsurunun arasindaki oranlar1 karsilastirmaktadirlar. Esitsizlik varsa odiil
adaletli olmayip dengesizligin ortaya ¢iktigi goriilmistir.”® Calisanlar bu
dengesizlikte esitligi saglamak i¢in ya daha ¢ok yada daha az calismaktadirlar.
Kisiler kendilerini hep baskalariyla kiyaslayarak onlardan daha fazla iicret almasi

gerektigini diisiinebilir. Bu tiir karsilagtirmalar genellikle her zaman olabilmektedir.

1.5.2.4. Amacg Teorisi

G. P. Latham ve E. A. Locke tarafindan bulunan bu teoride, bireylerin
igyerindeki kazanmis oldugu basarilarinin sebebi, kisisel amaglarindan o6tiirti oldugu
goriilmistiir. Locke’ ye gore maksimum amag saptayanlar daha fazla ¢alisarak en iyi
performansi gosterdiklerini ileri stirmiistiir. Bu Teoriye gore calisanlar daha bilingli,
acik ve net amaglar belirlerler. Fakat kisiler her zaman bir amagla hareket etmezler.®
Cogunlukla diisiinmeden hareket ederler. Bireyler farkli 6zellikte olduklari i¢in farkl
secimlerde bulunabilirler. Boylelikle bireylerin amaclarini tek tek belirlemek, onlara
uygun yontemler bulmak olduke¢a giigtiir. Ozellikle bu teori de bireysel amaglarla
orgiitsel amaglarin birbiriyle uyumlu olmasi agisindan yoneticiler i¢in yol gosterici

bir teori olmaktadir.

1.5.2.5. Davranis Sartlandirma Teorisi

Skinner ve Pavlov, insanlardan farkli olarak hayvanlarda yapmis oldugu bu
calismada, organizma yapilan davranistan hosnut olmussa bu davranisi tekrar ettigi,
herhangi bir aci hissettigi zaman bu davranisi tekrar etmedigini gérmiislerdir. Bu
teorinin ana fikri yapilan davraniglar hangi sonugla karsilanirsa o davranisa gore
sartlandirildigr goriilmiistiir. Bireyler ihtiyaglar1 ve amaglart i¢in ¢esitli davranista
bulunurlar. Onemli olan bu davranisin sonucudur. Kisi bu sonuca gore davranisini ya
tekrar eder ya da tekrar etmez.* Birey davranislarina daha once karsilastirdigt
sonuglart yorumlayarak yon verir. Thorndike’ nin Etki Kanununa gore birey
kendisine ac1 veren davraniglardan uzak kalarak mutluluk veren davranislara yakin

durarak tekrarlamaktadir.

8 Eren, 2001, s. 522
8 Eren, 2001, s. 522
8 Kogel, 5.518
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Sekil 4: Davramis Sartlandirmasina Gore Motivasyon Siireci

/ Odil
Organizma — Davranig — Karsilasilan
Sonug

Ceza
Kaynak: T. Kogel, Isletme Yéneticiligi, 2001, istanbul, s.501

Bu kuram son yillarda ¢alisanlarin giidiilenmesi i¢in, isletmelerde olduk¢a yaygin

kullanilan bir yaklasim olarak goriilmektedir.
1.5.2.6. Biligsel Degerlendirme Teorisi

1961 yilinda De Charms tarafindan ortaya koyulan bu teoride, dnceleri igsel
Odiillerle desteklenerek zevk alinan isin sonradan digsal Odiillerle desteklenen
giidiilenme seviyesinin azalacagi one siiriilmiistir.® Mesela zevkine is yapan bir
bireye yaptig1 isten dolayr iicret vermek onun tatmin ve giidiilenme diizeyinin
azaldig1 goriilmektedir. Bu teori Deci ve arkadaslar tarafindan gelistirilerek bilissel

degerlendirme modeli olarak degistirilmistir.

1.6. Orgiitlerde Motivasyon Uygulamalarimin Gerekgeleri
1.6.1. Thtiyaclarin Karsilanmasi

Orgiitlerde ¢alisanlar drgiitsel verimliligin yiikselmesine ve diismesine etken
olmakla birlikte, glinlimiiz isletmelerinde insan kaynaklarmin 6nemi oldukca
yiiksektir. Orgiitler motivasyon uygulamalarini kullanarak g¢alisanlarindan istifade
etmenin yaninda onlarin temel olan ihtiyaglarini da kars11'clyabilmektedirler.87 Buna
gore orgiitler ¢alisanlarinin ihtiyaglarini uygun sekilde destekleyerek onlari tatmin

edecektir.

86 H.Can-A.Akgiin-S. Kavuncubasi, Personel Yonetimi, Istanbul, 1994, s. 406
81 E. Basaran, Yonetimde Insan iliskileri - Yonetsel Davranis, Ankara, 1998, s. 2
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1.6.2. Temel ihtiyaclarin Karsilanmasi

Bazi isletmeler motivasyonel kaygilar1 olmadigi i¢in, azami 6dedikleri ticretin
karsiliginda Dbireyleri Orgiitiin amaglart i¢in ¢alistirirken, bazi isletmelerde
calisanlarin motivasyonunu artirmak ig¢in c¢alisanlara verdikleri {icret haricinde bazi
Ozendirici motivatorler kullanarak( prim, kara katilim, is giivencesi gibi) uzun
dénemde bireylerin temel ihtiyaglarimi karsilayabilirler.®® Eger yeterli bir sekilde
motivasyon saglanirsa bireyler temel ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in uzun bir siire

endiseye kapilmazlar.
1.6.3. Sosyal Ihtiyaclarin Karsilanmasi

Calisan bireylerin diger bireylerle iletisim halinde olmak istemeleri,
calistiklar1 yerin hem i¢inde hem de disinda karsilanmasi gerekli olan ihtiyaclardir.
Bu ihtiyaglarin orgiit i¢inde giderilmesi statii, grup calismasi, terfi vb. olan
motivasyon faktorleri ile miimkiin olabilmektedir.** Calisanlarin isimlerine ait park
yeri, kendi isimlerine Ozel biirolar, son model is ofisleri ve mobilyalar gibi
Ozendiriciler ¢aliganlarda benimsenme, ait olma, kendine giliven gibi giidiilerinin

karsilanmasina yardimeci olan statiiler olmaktadir.

1.6.4. Ego Tatmini

Calisanlarin ego ihtiyaglar taktir edilme, kendini gerceklestirme ve sayginlik
hissetme gibi ihtiyaclaridir. Orgiitler bu ihtiyaclar1 egitim olanaklari, yeteneklerinin
degerlendirilmesi, yaraticiklariin d&diillendirilmesi, karar ve ¢dziim asamasinda
personelin fikrinin de sorulmasi gibi yontemlerle bu ihtiyaclar karsilarlar.”® Her
calisanda bulunmayan bu ihtiyaclar, motivasyon sisteminde ¢ok faydali

olabilmektedir.
1.6.5. Cahisan Performansinin Yiikseltilmesi

Calisanlarin iyi performans gostermeleri isletmelerde basarili ve verimli

olmanin bir sartidir. Calisanin performansi, yapmakta oldugu iste gosterdigi yetenek

88 pekel, s. 21
$Yilmaz, s. 32
% pekel, s. 22
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ve istekliliginin bir fonksiyonudur. Yiiksek kapasiteli ve yetenekli bireyler ise alinip
orgiite adapte edildikten sonra Orgiit tarafindan yeteneklerini gelistirmeleri
saglanabilir; fakat bu orgitler i¢in yiiksek performans: garanti etmemelidir.”’
Boylelikle bu yontemler ne kadar basarili uygulanirsa c¢alisanlarin performansi da

yiiksek olacaktir.

1.6.6. Calisan Kapasitesinin Tam Kullanilmasi

Calisanlar genellikle kendi zihinsel ve bedensel yeteneklerini kullanmazlar.
Bunun da sebebi calisan ihtiyaclarim1 bilmek istemeyen igverenler ve carpik orgiit
yapilarinin olmasidir. Orgiitler iyi bir motivasyon sistemi gelistirerek bu sorunu
¢ozebilirler. Motivasyon ile birlikte ¢alisanlarin zihinsel ve fiziksel performanslar
aciga cikar ve dogru yone dogru hareket ederler. Spritzer tarafindan yapilan bir
ankette c¢alisanlarin  calistiklar1  yerde kendi yeteneklerini sonuna kadar
kullanmadiklarint belirterek ¢alisanlarin ¢cogunun islerini kaybetmemek icin yeteri

kadar calistiklarini beyan etmistir.”

1.6.7. Orgiit imajina Olumlu Katki Saglanmasi

Orgiitlerin calisanlarina karsi verdikleri tiim avantajlar, firsatlar ve imkanlar
calisan bireylerde motivasyon kaynagi olmaktadir. Var olan motivasyonel faktorler,
tutarli, zengin ve isabetli ise, ¢alisanlardaki cosku ve sevk de maksimum diizeyde
olacaktir. Motivasyon sistemini kullanan isletmeler bireylerin ihtiyaglarmni,
degerlerini gayet iyi bilen ve onlara en iyi imkanlar1 vererek orgiit amaglarini onlara
benimseten Srgiit olmaktadir.”” isletmelerin bu sekilde olmasi calisan bireyler igin

gurur duyacaklar bir igyeri niteligi olarak goriilmektedir.

ol pekel, $.22
2 pekel, 5.23
% Pekel, s.24
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2. VERIMLILIK
2.1.Verimlilik Kavraminin Anlami Ve Kapsam

Verimlilik tanim olarak kolay, hesaplanmasi zor olan ve 6teden beri bilinen
‘bagar1 Ol¢lisii’ olarak tanimlanan bir kavramdir. En bilinmis tanim1 toplam girdinin
toplam ¢iktiya oranmidir. Bu kavramla ilgili farkli fikirler vardir. Bilim aleminde
‘prodiiktivite’ sozcligiiniin bugiinkii anlamina yakin, ilk kez ne zaman kullanildigi
Fransa Bilimler Enstitlisii iiyesi Prof. Jean Fourastie tarafindan arastirilmistir. Bu
aragtirmaya gore prodiiktivite kavrami 16. Yiizyllda Alman doktor ve miihendis
George Bauer tarafindan kullanilmistir. De re Metellica adli kitapta 1556 yilinda
prodiiktivite sézciigii bugiinkii anlama yakin bir anlamda kullanilan ilk kaynaktir.”*
Tiirkge’ ye gore ise prodiiktivite; verimlilik, liretme yetenegi olarak ifade
edilmektedir. Prodiiktivite, iiretkenlige elverisli nitelikler tagima anlamina
gelmektedir. Oysaki verimlilik, {retkenlige elverigli durumu anlatmaktan c¢ok,
iktisadi faaliyetlerden elde edilen sonucglarin oOlciilerek, karsilagtirilarak ortaya
kondugu olumlu bir sonucu vurgulamaktadir. Ancak prodiiktivite ve verimlilik
kelimelerinin esanlamli olarak kullanildigi goriilmektedir. Verimlilik; ¢alisanlarin
fiziksel ve diislinsel giiclinden maksimum seviyede faydalanmayi, elde edilen
verimlilik temposunu siirekli hale getirmeyi amaglamaktadir. “Bu basarinin elde
edilmesinde izlenecek politika, personelin ise alimindan ayrilmasimna kadar onun
yetenek, bilgi ve becerisini yaratic1 ve yapici giicliyle birlestirerek maksimum verimi

elde etmeye calismak olmalidir.””

Verimlilik tanimlar1 yoneticilere gore gesitlilik
gostermektedir. Ve bu tanimlar kisaca sOyledir. Verimlilik c¢alisan bireylerin
isgliclinii ve c¢alisma kosullarini etkileyen teknikler olarak tanimlanmaktadir. Bu
yontemle calisanlar daha ¢ok c¢alismaya sevk edilebilir. Verimlilik nitel ve nicel
olarak elde edilen {iretimin, kullanilmis olan kaynaklara orani olup hem girdi hem de
cikt1 olarak onemli faktorler olmaktadir. Verimlilik kar planlamasi yaparken yararl
bir faktor olup girdi faktorlerini sabit tutarak verimliligin artmasina katki saglar.

Boylelikle gelirde artacaktir. Verimlilik ayni zamanda niteligi de gelistiren

araclardandir.

9 3. Ozdemir - T. Muradova, Orgiitlerde Motivasyon ve Verimlilik Iliskisi, Bakii, 2008, s. 149
%7, Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, 2000, s. 25
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Ozdemir verimlilik konusunu verimlilik dergisindeki yazisinda soyle ele
almistir: temelde statik bir durum gibi goriinse de, bireylerin ekonomik kazancinin
isleyis bi¢imi olarak ifade edilmektedir. Yani verimlilik dinamik bir olgu olarak ele
alinmalidir.”® Boylelikle verimlilik, bir siire¢ olarak degerlendirilmekte ve ayni
zamanda iiretimin ilk asamasindan baglayip son asamasina kadar gecerliligini bir
onceki donemin verimlilik degerleri ile benzer sektdrde olan bagka oOrgiitlerin

verimlilik degeri ile karsilastirilabilmelidir.

Genellikle, orgiitlerde verimliligi arttirmak sorumlulugu direk olarak
yoneticilerin sorumlulugundadir ve bu verimlilik yoneticilerin gostermis oldugu
basarmin bir gostergesi olarak degerlendirilmektedir. Boylelikle orgiitlerde canlilig
artirmak icin yoneticilere ok is diismektedir.”” Baska bir ifade ile verimlilik, insan
diisiincelerinin, davraniglarinin ve tutumlarinin bir sonucudur. Buna gore verimliligi

artirmak i¢in yapilan ¢aligmalarin temelinde bireylerin oldugu ortaya konulmustur.

2.2. Verimliligi Etkileyen Faktorler

Verimliligi etkileyen faktorler iki temel kategoride incelenmektedir. Bunlar:

* Kontrol edilemeyen digsal faktorler

* Kontrol edilebilen i¢sel faktorler

Digsal faktorler bilindigi gibi isletmelerin kontroliiniin disindadir, igsel
faktorler ise isletmenin kendi kontrolii igindedir. Isletmelerin dissal faktorleri kendi
isletmelerini ilgilendirir. “Bir kurum icin digsal ve kontrol edilemeyen faktorler bir
baskas1 i¢in genellikle icseldir. Ornegin bir isletme igin dissal olan faktdrler
hiikiimetler, ulusal ya da bolgesel kurumlar, dernekler ve baski gruplari i¢in igsel
olabilir. Hiikiimetler vergi politikasini iyilestirebilir, daha iyi ¢aligma mevzuati
gelistirebilir, dogal kaynaklara daha rahat ulasilabilmesini saglayabilir, toplumsal
altyapiyr ve politikasim gelistirebilir, fakat kuruluslar tek tek bunu yapamaz.”®

Cinkii bu faktorlerin kavranmasi isletmelerin uzun doénemde verimliligini ve

davranigini degistirebilecek niteliktedir.

% M. Ozdemir, “Verimlilik Ugzerine Diistinceler ve Verimlilik Calismalar” Verimlilik Dergisi, C.2,
Ankara, 1991, s.169

7 Ozdemir, s. 171

% Ppekel, s. 71
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2.2.1. Kolayca Degistirilemeyen Faktorler

Icsel faktdrlerin bazilar1 kolay degistirilebildigi igin bu faktorleri iki grupta
incelemek daha yararli olacaktir. Bunlar kolay degistirilemeyen ve kolay
degistirilebilen faktorler olarak siniflandirilmaktadir. Degistirilmesi kolay olan
faktorler arasinda iiriin-hizmet, isletme ve ekipman, teknoloji, malzeme ve enerji yer
almaktadir. Bu tiir faktorleri bilmek isletmeler i¢in hangi faktorlerle nasil ve daha

giiclii miidahale edilecegi konusunda oncelikleri belirlemede faydali olacaktir.

2.2.1.1. Uriin-Hizmet

Orgiitlerde isleri yapan, iiretim faktorlerini harekete gecirerek, bir {iriin ya da
hizmeti meydana getiren faktor isgiicii faktorii olmaktadir. Boylelikle isgiicliniin
verimliligi Orglitlerin verimliligini de onemli derecede dogrudan etkilemektedir.
Degisen ekonomik kosullar da bir organizasyonu biiylik 6l¢iide belirlemektedir.
“Ekonominin istikrari, yoOneticilerin personel, gelisme gibi konularda verecegi
kararlart etkiler. Uriin ve emek pazari iizerinde de biiyiik bir etkisi vardir.””” Uygun
insan1 uygun ise yerlestirerek, calisanlar arasinda bireysel farkliliklar géz oniinde
bulundurularak orgiitlerin daha verimli olmasi saglanabilir. Bunun i¢inde orgiitlerde

insan kaynaklar1 yonetimine ¢ok is diismektedir.

2.2.1.2. isletme ve Ekipman

Isletmelerde ekipmanlar dogru ve diizenli oldugu zaman, isletmelerin
kapasitelerinin arttirllmasina, bos zamanlarin kisaltilmasina ve elinde olan
ekipmanlar ve isletme kapasitelerini daha etkili kullanarak verimlilik saglanabilir.
Isletme ve ekipman verimliligi; ¢alisanlarin yasma, kullanimina, ekipmanin
modernizasyonuna, maliyetine, yatirimina, isletmenin icinde {iiretilen ekipmanlara,
kapasitenin genisletilmesine ve korunmasina, iiretim planlamasi ve kontroliine,
envanter denetimine ve bunun gibi hususlara daha fazla dikkat edilerek liretim ve

verim arttirilabilir.

% M. Palmer- K. T.Winters, Insan Kaynaklari, (Cev. D. Sahiner), Istanbul, 1993, s. 13
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2.2.1.3. Teknoloji

Teknolojik yenilikler verimlilik i¢in 6nemli kaynaklardan biridir. Daha fazla
makine ve fikir aligverisi yoluyla hizmet ve mal miktarinin arttirilmasi, yeni
pazarlama yontemleri ile verimliligin arttirilmasi saglanabilir.'® Orgiitler kendi pazar
paylarim1 koruyabilmek i¢in ne Ol¢iide arastirma yapiyor? calisanlardan ne Olgiide
uzmanlik talep ediyor? kendi teknik diizeyleri yliksek mi? gibi sorularla karsilastirma

yaparak kendi teknolojilerini degerlendirebilirler.

2.2.1.4. Enerji ve Malzeme

Enerji ve malzeme tiiketiminde ufacik cabalar bile isletme i¢in dikkate deger
sonuclar olusturmaktadir. Verimlilik i¢in bu kaynaklar arasinda 6nemli hammaddeler
ve yakitlar, kimyasallar, yedek parcalar, ambalaj malzemeleri, makine malzemeleri

101 fsletmelerde yeterli malzeme yoksa eldeki malzemelerle ¢alisanlar

bulunmaktadir.
iiretime devam edecektir. Bu durumda istenilen verimlilik saglanamayacaktir.

Gerekli malzemenin temini ve yiiksek enerjiyle verimlilik saglanabilmektedir.

2.2.2. Kolayca Degistirilebilen Faktorler
2.2.2.1. insanlar

Orgiitlerin temel girdisi insangiicii olup ve bu &rgiitler igin insan giiciinii
olusturmaya ¢alisan en 6nemli kaynak insan kaynaklaridir.'® Orgiitlerde birey
faktorii diger tiretim faktorleri ile birlikte tutulamaz. Ciinkii 6rgiitlerde insan faktorii
degerli ve hassas bir konu olmaktadir. “Isletmelerin ama¢ ve hedeflerini
gerceklestirmek icin sahip olduklari girdileri etkin kullanmasi gerekmektedir. Birgok
isletmeler i¢in insan giicliniin en énemli girdi ve liretim unsuru oldugu bilinmektedir.
Ozellikle emek yogun hizmet veren isletmeler i¢in bu unsur ¢ok daha énemlidir.
Calisanlar isletmede istthdam edilen ve Orgiitsel hedefler yoniinde bilgi ve

becerilerini kullanan kisilerden olusmaktadir.”'®® Insan odakli yaklasimlarla ¢alisan

100 pegel, s. 74

0 g Koroglu, Verimlilik Yonetimine Japon Yaklasimi ve Kazukiyo Kurosawa Modeli, Ankara, 1993, s. 61

102§ Ozdemir - T.Muradova, s. 146

1% N. Oztiirk - Y.Akbulut, “Hemsirelerin Isgiicii Verimliligini Etkileyen Orgiitsel Faktorler Konusundaki
Tutumlarinin Belirlenmesi”, Ankara Universitesi Saghk Hizmetleri Meslek Yiiksekokulu Dergisi, C. 10,
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ve yonetim stratejilerini ona gore diizenleyen oOrgiitler ¢alisanlarin verimlilik ve

motivasyonel potansiyellerinden daha fazla yararlanabilmektedirler.

2.2.2.2. Orgiit ve Sistemler

Her insanin kendine gore bir enerjisi vardir. Yoneticiler bireylerde bulunan bu
potansiyeli ortaya c¢ikararak ve oOrgiit amaclarim1 gergeklestirmek igin g¢alisanlari
yonlendirmelidir. Calisanlar yaptiklar1 isler hakkinda bilgilendirilerek ve Orgiitte
calisanin performansinin artmasini saglayarak verimliligin ve kalitenin yiikselmesine
neden olmaktadir. “Orgiite daha nitelikli elemanlarin ¢ekilmesi, mevcut nitelikli
elemanlarin uzun siire 6rgiit biinyesinde tutulmasi, c¢alisanlarin daha verimli olmasi
ve yiiksek performans gostermesi, motivasyonun yiiksek tutuldugu ¢alisma ortamlari

. . v qee 55104
ile miimkiindiir.”"°

Cogu orgiitlerde verimliligin diisiik olmasinin nedeni esnek
olmamalaridir. Esnek olmayan Orgiitler piyasadaki farkliliklart 6nceden gérmedigi
icin basarisiz olurlar. Cevreden gelen dissal faktorlere ve yeni teknolojik gelismelere
6nem vermezler. Bu orgiitlerde yatay iletisim modeli yoktur.'® Orgiitlerde esnek
sistem olanagi saglanarak verimlilik arttirilabilir. Bunun i¢inde insan kaynaklari

onemlidir.

2.2.2.3. Calisma Yontemleri

Orgiitlerde verimliligin artmasi i¢in ¢alisma yontemlerinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Caligma teknikleri ile ig yerinin yerlesim plani, kullanilan malzeme

106 Calisma

ve makineleri yenileyerek daha verimli olmayir amacglamaktadirlar.
yontemi ile islerin sistemli bir sekilde yapilmasi, gereksiz olan hareketlerin ortadan
kaldirilmas: ve yapilmasi gereken isin kisa zamanda ve daha az caba ile etkili ve
diisiik maliyetle gerceklestirilebilir. Calisanlar ¢aligma yontemlerini bildikleri zaman

daha etkili ve verimli ¢alisarak zaman kaybini1 engellemektedir.

S. 1, Ankara, 2011, s. 19
104 Bakan, s.254
105, Argun , {letisim ve Sosyal Paydaslar, Executive Excellence, C. 1, S. 5, Istanbul, 1997, s. 8
196 (3. Peker, Yonetim Gelistirmenin Siirekliligi, Ankara, 1995, s. 150
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2.2.2.4. Yonetim Bicimleri

Biitiin iilkelerde oldugu gibi, yonetim tarzlar1 ve yonetim, ¢alisanlarin tutum
ve davranislarin1 dogrudan etkiledigi i¢in dnemlidir. Verimlilikteki 6nemli unsurlar;
orgiit yapilari, planlama, koordinasyon, kontrol, personel politikalari, yonetim
uygulamalari, 1is tasarimlari, kaynaklarin kullanimi gibi konular ortaya
cikmaktadir.'”” Bireylerden alman verim orgiit icin 6nemli faydalar saglayabilir.
Bundan dolay1 insan kaynaklart biriminin uzmanlagtirilarak modern yonetim
mantigryla yonetilmesi, orgiitlerin daha uzun vadede hedeflerine ulagmalart igin
gerekli olmaktadir. Boylelikle insan kaynaklarinin uzmanlagmasi ve modern yonetim
mantig1 ile idare edilmesi Orgiitlerin daha uzun soluklu ve verimlilik anlaminda

hedeflerine ulagmalari i¢in gereklidir.

3. MOTiVASYON- VERIMLILIK ILiSKiSi
3.1. Motivasyon- Verimlilik Iliskisinde Birey- Orgiit  Etkilesimi
3.1.1. Orgiitiin Calisanlara Kars1 Tutumu

Orgiitlerde fiziksel kaynaklar, insan kaynaklari ve mali kaynaklar olmak
lizere ii¢ ana kaynak bulunmaktadir. Insan giicii 6rgiitlerin temel girdisi olan ve orgiit
i¢in bu faktorii saglayan insan kaynaklari, orgiitlerin verimliligini dogrudan etkiledigi
i¢in 6nemli kaynaklardan biridir. Orgiitlerdeki fiziksel kaynaklar ve mali kaynaklar
insan giicliyle islenip Orgiit biinyesine katilirlar ve bdylece verimlilik hedefine

ulasirlar.'®

197 J. 1. Propenko, “Verimliligin Gelistirilmesi Konusundaki TISK-ILO Isbirligi Projesi Cergevesinde 1.
Verimlilik Egitimi Semineri”, Istanbul, 1992 s. 70
198 Bagaran, 1998, s. 161
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Sekil 5: Insan Kaynaklar1 ve Orgiit Verimliligi

Mali
Kavynaklar

N

ORGUTUN GIRDILERI Insan ——  VERIMLILIK
Kavynaklari

Donanim
Fiziksel
Yerlesim

Kaynak: M. Palmer- K. T. Winters, Insan Kaynaklari, (Cev. D. Sahiner), istanbul, 1993, s.10

Sekil 5 kisaca 6zetlenecek olursa verimlilik insan kaynaklarinin iki girdisine
gosterilen dikkat ve dzenle dogru orantili olmaktadir. Orgiitiin ne 6lgiide etkili ve
liretken olacag1 caliganlarin verimine baghdir. Orgiitte etkinligi arttirmanin baslica
yolu motivasyon teorilerinden 6zendirici veya giidiileyici araglarin kullanilmasi ile

oldugu goriilmektedir.

Verimlilikte insan kaynaklarinin  rolli, ¢alisanlar1 Orgiit amaglar
dogrultusunda giidiileyerek, calisanlarin yeteneklerini orgiit i¢in kullanmalarini
saglayabilmektir.'” Oncelikle 6rgiit, calisanlarina kars gosterdigi tutumda karsilikli
saygt i¢inde olmalidir. Calisanlar, aldiklar1 maas karsiliginda emeklerini gosteren
birey olmanin disinda, ¢alisanlarin kendi aralarinda ve orgiit ile etkilesim haline

giren calisan, orgiit icin saygi duyulmasi gereken bir yapitas: niteligindedir.

Ikili iliskilerde giiven olmadig1 zaman yozlasir ve gatismalar ortaya cikabilir.
Orgiitler baskict ve yipratici tutumlarindan vazgegerek, gereksiz olan kurallari
kaldirarak, kati olan gorev dilizenlemelerinden kaginmalari, calisanlarin 6zel
hayatlarina saygi gostermeleri ve siki denetim kurallarindan kaginmalari ¢alisanlara

deger verildigini gosterecektir. Boylelikle ¢calisanlar orgiitleri, yaptiklar is karsisinda

109 pekel,s.78
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sOmiiriilmedigini, kendi kisisel gelisimleri ve yeteneklerini elverisli bir sekilde

kullanabilecekleri bir yer olarak algilamalarini saglayacaktir.

Calisanlar kendilerini cesaretlendiren ve kisisel gelisimi i¢in yol gosteren bir
orgiitte calistiklart zaman Orgiit icin elinden gelenin en iyisini yapmaya calisacaktir.
Basaril1 orgiitler incelendiginde goriilmiistiir ki ¢alisan personeline deger veren,
onlarin huzurlu ve mutlu olmalari i¢in ¢abalar gostermektedirler. Boyle bir iligkinin
olmasi igin calisanlarla orgiit arasinda karsiliklt gliven duygusunun olmasi gerekir.
Elton Maya’ nin Hawthome’ da yapilan arastirmada orgiit yonetiminin ¢alisanlar i¢in
getirdigi duyarlilik motivasyon diizeyini arttirmistir. Yani yoneticiler ¢alisanlara her
durum igin agiklamada bulundugu zaman, g¢alisanlar yoneticilerin kendileri ile
ilgilenildigini diisiinerek motivasyon artigia neden olmustur.''’ Deneyimli ve olgun
yoneticiler astlar1 ile iyi iligkiler kuran, onlarla diyalog halinde olan, karar alma
stirecindeki hiyerarsinin en alt basamaktan bagladigin1 bilen ve ¢alisanlari i¢in kendi
islerini iyi bildiklerini diisiinen kisilerdir. Burada yoneticinin insiyatif sahibi ve
farkliliklar1 géren, motivasyon yaklasimlarinda da tutarli olan bireyin kendi degerleri

ve yasayist da onemli olmaktadir.

3.1.2. Cahsanlarin Orgﬁtsel Amaglara Giidiilenmesi

Isletmeler, calisanlar1 orgiit icin kar yapict ve orgiitiin degerli bir boliimii
olarak degerlendirmektedirler. Bundan dolay: calisanlar ‘kaynaklar’ veya ‘varliklar’
olarak bolimlendirilmislerdir. Yoneticiler c¢alisanlarin kisisel motivasyonlariyla
ilgilenmek zorundadirlar. Ciinkli calisanlarin motivasyonlar1 iiretimi yakindan
etkilemektedir. Bu yilizden yoneticiler calisanlarin motivasyonlarin1 artirmak icin
caba sarf etmelidirler. Yonetim bir taraftan kendi hedeflerine ulagsmay1 gozetirken,
diger taraftan da calisanlarin amaclarin1 gozetmeleri gerekir. Bazi oOrgiitlerde
bireylerin biliylime ihtiyaglar1 ile oOrgiitlerin hedefleri genelde ¢eliski iginde
olmaktadir. Bireyler olgunlastik¢a kendilerine giiven duyarak daha bagimsiz olmak,
daha fazla sorumluluk almak isterler. Fakat bazi oOrgiitler bu sekilde kendini

gerceklestirme  modeline  karst  c¢ikarak daha baskici  ve dayatmaci

1o B.Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlari, Istanbul, 1997, s. 95
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olabilmektedirler.'!!

Calisanlar kendi amaglar1 ile orgiitiin amaclar1 arasinda zitlik
gortrlerse verimlilik oran1 diisme egilimi gosterir. Eger tam tersi durumda amaglar

uyumlu ise ¢alisanlarin verimliligi artacaktir.

Sekil 6: Orgiit ve Calisan Amaclarim Uyumlastiriimasi

Orgiit Calisan
Amaglar Amaglari

Kaynak: D.Benton-J. Halloron, Applied Human Relations: An Organizational Approach, 4. Ed.
Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1991, s. 57

Sekil 6’ da goriildiigli iizere bireylerin ve Orgiitlerin amaclar1 arasinda bu
uyumsuzlugun nedeni tek basina bir miicadele olup, yonetim ilkeleri ile motivasyon
faktoriiniin bulustugu ilk noktadir. Yapilan bu miicadeleler basari ile sonuglandigi
zaman, bireyler kendi ihtiyaclarini karsilamakta ve oOrgiitler hedeflerine ulagarak
etkinlik kazanmaktadir.''? Genellikle ¢alisan kisiler orgiite gelirken bir amacg ve
ihtiyag igin gelirler. Orgiitlerde ¢alisan bireye zorla bir isi yaptirmak ve bunun
akabinde yaptig1 isten alinan verim, Orgiit amaglarina uygun olmayacagi i¢in bireyler

bu konuda isteklendirilmeye caligilmalidir.

Orgiitlerin amaglar ile ¢alisan bireylerin amagclarinin birbiriyle drtiismesi ve
giidiilenme isteginin artirilmasi, i¢sel ve dissal giidiileme ile saglanmaktadir. Digsal
gidileme icsel glidiileme kadar siireklilik gostermez. Yoneticiler yine de digsal
giidiileme tekniklerini kullanmalidir. igsel giidiileme bireylerin psikolojik yoniiyle
ilgilidir. I¢sel giidiileme, dissal giidiilemeye gére daha kuvvetli ve daha da siirekli
oldugu icin, isin nitelikleri yoniiyle motivasyon tekniklerine 6rnek olmaktadir. Digsal
giidiilemeye uzun slire maruz kalan birey zarar gormekte ve aymi sekilde icsel
giidiilemeyi de olumsuz etkilemektedir. Boylece yaraticiligi da 6ldiirmektedir.'"

Bundan dolay1 dissal ve igsel giidiilenme birbiriyle karsilastirilarak dengede olmasi

"1 pekel, s. 81
112 pekel, s. 84
113 pekel, s. 80
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saglanmalidir. Boylelikle orgiitsel yonetsel 6zendiriciler, maddi ve maddi olmayan
odiiller, is rotasyonu, esnek yonetim teknikleri, is zenginlestirme, is genisletme,
dogru zamanda ve dogru yerde uygulanilarak calisanlarin igsel motivasyonu

arttirilabilir ve orglit amaclarina ulagilabilir.

3.1.3. Ise Sarim

Ise sarim, calisanlarin kendisini isine vermesi, enerjisi ve zamanini isine
yonelterek ve isini kendi yasaminin merkezinde gordiigliniin ifadesidir. Personelin
ise sarimi yiiksek ise kendisinden, beklenilenin iizerinde bir performans sergileyerek,
digerlerine nazaran daha azimli ve basarili olarak maksimum seviyede gelisme ve
bliylime ihtiyact duymakta olup is ahlaki c¢ercevesinde c¢alisarak kararlara
katilmaktan hosnut olmaktadir. Boylelikle bu calisanlar ise gecikme ve devamsizlik

114
yapmazlar.

3.2. Motivasyon- Verimlilik iliskisinde Calisan- Is Etkilesimi
3.2.1. is Tatmini

En basit tanimiyla is tatmini c¢alisanlarin isine karsi gosterdikleri genel
tutumdur. Bunun yaninda isine karsi hosnut olma ve hosnutsuzlugunun toplami
olarak ta tamimlanmaktadir. Calisan-is iligkisinde insanin kendi dogasi geregi
calistig1 ise karsi hissettigi duygular olmaktadir. Calisanlarin isine karst hissettikleri
bu duygularin olumlu ve olumsuzluk derecesi is tatminini gdstermektedir. Calisanlar
ancak is yeri ve is hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 zaman is tatmini ve is
tatminsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Boylelikle is tatmini dinamik bir siire¢ olup is
tatmini diizeyi hizla yiikseldigi gibi hizla da disebilir.'"” Is tatmin diizeyleri
calisanlarla bilgisayar anketleri ve telefon ile goriisiilerek olciilebilmektedir. Is

tatmini kisisel bir tutum olup bireyden bireye farklilik gostermektedir.

114 pekel, s. 86
115 pekel, s. 88
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3.2.1.1. is Tatminine Etki Eden Faktorler

Calisanlarin is tatmin ve tatminsizligini etkileyen faktorler; islerin zorlugu,
isin yapisi ve niteligi, ¢alisanlarin bireysel 6zellikleri, ¢alisanin Orgiitteki yaptigi
gorev diizeyi ve ¢alisma kosullart olmaktadir. Bununla birlikte diger faktorler de
yiikselme olanaklari, sosyal iliskiler, iicret, odiillendirme, yonetim tarzlari, is
giivenligi, denetim, isletmenin sosyal goriiniimii gibi faktorler is tatmin diizeyini

etkilemektedir.

3.2.1.2. Motivasyon ve is Tatmini fliskisi

Is tatmini ile motivasyon birbiriyle bagimsiz olmanimn yaninda ayni zamanda
da birbirleriyle baglantil1 terimlerdir. Orgiitler, calisanlarin dniine isle ilgili odiiller
koyarak is atmosferini olumlu yonde artirabilir. I¢sel odiiller ile motivasyonun
artmasi saglanabilir.''® Calisanlar aldiklar1 6diilin kendilerine uyup uymadigmni ve
adaletli olup olmadigmi karsilastirabilir. Eger bu karsilastirma sonucunda olumlu
diisiiniirse motivasyon olumlu yonde etkilenecektir. Tersi durumunda ise is tatmini
ve motivasyon da diiser. Buna gore is tatmini motivasyonu etkileyen bir geri bildirim
olmaktadir. Motive edilmis ¢alisanlarin, ayn1 zamanda is tatmini gercekleserek ic

117

huzuru ve sevki de tatmis olmaktadir. " Yani motivasyon is tatmini yaratabilir

ozelliktedir.

3.2.1.3. Motivasyon ve is Tatminsizligi Eksikliginden Kaynaklanan

Cahisan Davranislarn
3.2.1.3.1. Isten Ayrilmalar

Isten ayrilan bireylerin belli olmayan bir sebeple, calistigi yerle arasindaki
bag1 sona erdirmesi ve isi birakmasidir. Yaptigi isten zevk almama, monotonluk,
aradigini bulamama, ¢atigma gibi unsurlar isten ayrilmaya sebep olmaktadir. Bundan
dolayidir ki, Orgiitlerin motivasyon diizeyini artirmak i¢in birtakim unsurlar
bulunmaktadir. Bu unsurlar is tasarim teknikleri, esnek caligma sartlari, kariyer

danismanlig1 ve planlamasi gibi unsurlar, motivasyonu artirdig gibi isten ayrilmalari

116 5
Altug, s. 90
7M. Simsek- S. T. Akgemci- A. Celik, Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis, Ankara, 1998, s. 115
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ve devamsizligi 6nlemektedir.''® Is tatmini ise devamsizhigi etkiledigi gibi isten
ayrilmalar1 da etkilemektedir. Yiiksek is tatminine sahip olan c¢alisanlarin isten
ayrilmayl ya da yeni bir ig arama isteginin olmasi gibi olumsuz davraniglarda
bulunmasi gibi olasilik olmamaktadir. Isten ayrilmalar orgiitler icin maliyeti
artirmasindan dolay1 Orgiitiin verimliligini diisiirebilir. Calisanlarin orgiitlerde uzun
siire caligip isten ayrilmasi orgiit icin biiylik kayip olmakla birlikte ¢alisan bireyin

yaninda gotiirdiigii bilgi, yetenek ve tecriibelerde net olarak hesaplanamamaktadir.

Orgiitler tarafindan isten ayrilmalar1 engellemek icin, ¢alisan bireyin isten
ayrilmasina sebep olan seylerin arastirilip, acil olarak 6nlemler alinarak, ¢alisanlarda
motivasyonel etkiler yaratarak, sirkete baglilik ve aidiyet duygusunun artirilmasi
saglanmalidir. Tatmin olmayan bir elemanin isten ¢ikarilmasi c¢atismalar1 azalttigi
gibi diger ¢alisanlar i¢in yeni bir terfi olanag1 olabilmekte ve is tatmin diizeylerini
artirmaktadir. Belki de isten ayrilan bireyin bos kalan gérevine motivasyonu yiiksek,

yaratici fikirlere sahip yeni bireylerle karsilasmaya olanak saglayacaktir.

3.2.1.3.2. Ise Devamsizlik

Calisanlarin, isyerlerinin orgiit planina uygun calisma saatleri icinde ise
gelmemesi olarak ifade edilen devamsizlik, birey-orgiit arasindaki iligkiler i¢in 6nem
arz etmektedir. Clinkli ise gelmeyen calisanin kullandigi makineler devamsizlikla
birlikte is gérmedigi igin toplam tiretimi azaltarak verimliligi diisiirmektedir.'” ise
devamsizlik bireylerin  kisisel 0Ozelliklerine g