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1. OZET

AMAC : Bu aragtirma Hertzberg yontemine gore "Hijyen Faktorler" in,
"Giidiileyici Etmenler"in c¢alisanlarin i doyumu iizerindeki etkisi,

dagilimlarinin bulunmasi amaciyla yapilmig tamimlayict tipte bir aragtirmadir.

GEREC VE YONTEM : Tanimlayzc: tipte olan bu arastirmada veriler anket

aracilig ile toplanmistir.

673 Kadrolu galisan evren olarak segilmistir. 2001 yili Mayis ayinda 6zel
hastaneler statiisiinde bulunan, 250 yatakli Vehbi Ko¢ Vakfi Amerikan
Hastanesi’nde uygulanmistir. Tageron ve Sézlesmeli doktorlarin da tepkisini
Olgmek amaciyla 941 anket dagitilmig, dagitilan anketin 443 adeti geri

dénmiistiir.

Sorulann cevaplandirilmasinda 4°lii skala kullamilmistir. 1°den 4’e kadar artan
memnuniyet derecesini gosteren skala 100°lii skalaya gevrilirken 25 katsayisi ile

carpilmigtir.

Anket verileri SPSS programina girilerek kaydedilmis, raporlar ise Minitab-12
Istatistik programa  kullanilarak olusturulmustur. Anket sonuglarinin
degerlendirilmesinde demografik bilgi analizi, hipotez testleri (t-testi, anova

testi) ve normallik testleri (Anderson-Darling Testi) kullanilmistir.

Personelin ankete katihminmin unvanlara gére dagilimimin dengeli olmamasi

durumu “Aragtirmanin Sinirliliklarint” olugturmaktadir.

BULGULAR : Dagitimi yapilan toplam 921 anketin, 443 adeti

yanitlanmigtir. 613  kisinin disinda kalan tageron ve sozlesmeli
doktorlardan geri doniis olmamistir. Anket geri doniis oram %66 olarak

gergeklesmigtir. Ortalama ¢alisan memnuniyeti % 67,5'dir.  "Chi-
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square" testi kullamlarak yapilan analiz sonucunda dagitimi yapilan
biitiin anketler geri d6nmiis olsa ve degerlendirilmeye tabi tutulsaydi %

0.5 lik hata ile memnuniyet diizeyinin % 69 olacag1 hesaplanmistir.

Caliganlarin memnuniyetlerinin en fazla oldugu sorular "Hastanenin
Saghk Sektoriindeki imaji", "Hastanenin Imajmdan Genel Olarak

Memnuniyet", "Yapilan isin Hastane icin Onemli Oldugu",

Caliganlarin en_az memnun oldugu sorular ise "Odiillendirme ve
Takdir Uygulamalar1", "Sosyal ve Kiiltiirel Faaliyetlerden

Memnuniyet" ve "Yemekhane Hizmetlerinden Memnuniyet" dir.

SONUC : "Hijyen Faktorler" in agirhgi % 89.4, "Giidiileyici
Etmenler" in agirh@ ise % 10.6'dir. Hijyen faktérlerdeki

memnuniyetsizligin ortadan kaldirilmasi 6nceliklenmelidir.
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2. SUMMARY

MEASURING THE SATISFACTION OF THE EMPLOYEES WORKING AT
A PIRVATE HOSPITAL WITH A CAPACITY OF 250 PATIENTS AND
CREATING ACTIVITY PLANS

PURPOSE: The aim of this research is to determine the effects of the hygienic

and directive elements on the satisfaction of the employees, to verify the

METHODOLOGY: The data has been obtained by way of questionary.

673 of Staff of all the employee have been taken as the sampling universe. This
questionary is applied to the private Vehbi Ko¢ Foundation Hospital, which has
a capacity of 250 patients in May, 2001. The number of employees is 673 941
questionary papers have been handed out for staff, doctor and subcontractor and
443 of them have been returned during the questionary. Return of questionary
rate is 66%.

A Four-choice-scale has been used in answering questions, whereas the
satisfaction degree has been measured in a 100-unit-scale by multiplying the

answer weights by 25.

The questionary data has been recorded by way of SPSS program and the results
have been obtained by using Minitab-12 statistic program. Demographic
information analysis, hypothesis tests (t-test) and normality tests (Anderson-

Darling Test) have been used to evaluate the results.

The unbalanced distribution of the personnel in terms of their titles constitutes

the constraints of the research.
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FINDINGS: 443 of 941 inquiry papers have been answered during the

questionary.

Average satisfaction degree of the employees is % 67,5. The “Chi-square” test
shows that if all of the inquiry papers were returned, the satisfaction degree

would have been % 69, with an % 0.05 error.

The highest satisfaction degree has been obtained for the following

questions:

Perceptions about the hospital in the medical sector,
General satisfaction about the image of the hospital,

The importance of the work done for the hospital.

The lowest satisfaction degree has been obtained for the following
questions:

Rewarding and appreciating applications,

Satisfaction about the social and cultural activities,

Satisfaction about the dining services.

RESULTS: The effect of the hygienic elements has been weighted as % 89.4,
whereas the effect of the directive elements was % 10,6. This results show the
importance and the priority of the improvement of the dissatisfaction regarding

the hygienic elements.
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3. GIRIS Ve AMAC

Boéliimlerde etkili bir bigimde gorev yapacak potansiyele sahip isgérenleri
tedarik etmenin ve gelistirmenin Onemi biiyiiktiir. Bununla birlikte, bu
potansiyélden yeterince yararlanmak igin bireyler motive edilmezlerse, onlarin
istenilen bagar1 diizeyine ulagsamayacaklar1 kabul edilmelidir. Her kademedeki
y6netsel personel, siirekli olarak, kendi astlarini potansiyel gii¢lerini en etkili bir
bi¢cimde kullanmalar1 i¢in motive etme ve bu suretle Orgiitiin arzu edilen

gayelerini gergeklestirme ve isgorenlerin ihtiyaglarim karsilama sorunuyla

yliizyiize gelir. (1)

Motivasyon, kigilerin belirli bir amaci gerceklestirmek igin kendi arzu ve
istekleri ile davranmalan geklinde tamimlanabilir. Bir bagka deyigle, bireyi
belirli bir amag i¢in harekete gegiren glictlir. bir insana veya insan grubuna
hakim olan iklim veya atmosfer olarak da tanimlanabilen motivasyon herseyden
6nce dinamik bir kavramdir. Yani devamli degisiklikler, yiikselip, al¢almalar

gosterdiginden, onu yiikseltmek i¢in devamli 6zen gereklidir. (5)

Isgorenlerin orgiit amaglan dogrultusunda ¢alisma arzu ve isteginin nasil

yaratilacag1, motivasyonla ilgili ¢alismalarin temel konusunu olusturur.(2,20)

Is tatmini, ¢aliganlarin mutluluu ve motivasyon konularinda pek ¢ok arastirma
yapilmug ve kuramlar gelistirilmistir. Alinan kabul ¢alisanlarin bulunduklar: is
ortamini degerlendirerek ulagtiklann sonucun “Calisanlarin  Mutlulugunun™
diizeyini - gosterdigidir.(3) Ilk araghrma 1918 yihinda Edward Thorndike

tarafindan yapilmus, i ile memnuniyet arasindaki iliski incelenmistir.

Ulkemizde ¢ahsanlarin motivasyonu kavramina 6nem verilmesi siireci
1985°lerde baslayan kalite ¢alismalan ile birlikte Oncelikli olarak sanayi
sektoriinde baglamistir. 1990°hh yillarda ise saglik hizmetlerinin yénetim ve

organizasyonu tartigilmaya baslanmug, bu tartigmalarin bir uzantis1 olarak
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kaynaklarin verimli kullanilmasi, miisteri memnuniyeti gibi kavramlarin 6ne
¢ikmasiyla ve tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de Toplam Kalite anlayisinin
olusmaya baglamas:i g¢alisgan memnuniyeti ¢aligmalarimi saglik sektoriine

tagimustir.

Ancak saglk ¢aliganlari igin yapilan is tatmini ¢alismalan sanayi sektériindeki
gelismeyi yakalayamamig, agirlikli olarak akademik saha g¢aligmalari bazinda
birka¢ saglik kurululusu ile siirli kalmis, yine sintrh sayida saghk kurulusu
¢alisanlarinin tatminini 6lgmeye yonelik genellikle siirekli olmayan c¢alismalar

yapmuistir.

Is doyumuna veya doyumsuzluguna yol agan i boyutlarindan baslicalan
arasinda; her sektorde gecerli olabilecek iicret yiikselme olanagi, yonetim tarzi,
isin kisiye genel uyumu ve is arkadaslan ile olan iliskiler, firsatlar, stress,

liderlik uygulamalari, ddiillendirme gibi kriterler sayilabilir. (20)

Yine her sektorde gegerli olabilecek ama saghk sektoril icin daha duyarlilikla
irdelenmesi gereken is tatminini etkileyen kurum ve kurum kiiltiirii ile verilen

hizmetlerinin yapis1 da gézardi edilmemesi gereken 6nemli unsurlardir.

Bu ¢alismada amag; saglik ¢alisanlarinin motivasyonuna etki eden faktorlerin
saghk sektoriindeki ozellikler ve farkhiliklar dikkate alinarak Hertzberg
yontemine gore incelenmesi, "Hijyen Faktorler'in, "Giidiileyici Etmenler'in

dagilimlannin bulunmasi ve hipotezlerin dogrulanmasidr.

Is Tatminsizligi sonucunda davramig bozukluklan ortaya ¢ikabildigi bilimsel
olarak da kanitlanmustir.(8) Ciinkli negatif etkenlerin etkisi pozitif etkenlere
gore daﬁa giicliidiir.(20) Erisilmek istenen bir amacin veya arzunun
gerceklestirilmemesinden dogan ruhsal durumlar, beseri anlagsmazliklara ve
bunun sonucunda igyerinde ¢aligma ahengini bozan ¢atiymalara neden olur. Her

ne nedenle olursa olsun psikolojik tatminsizlige ugrayan bir kimse, bununla
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ilgili belli bir davramgsal bozukluk igine girer ve bu hareketini herkese kars
gosterir.(8)

Ortaya gikan engel ve miidahalelerin, tatminsizlik dedigimiz ruh halini dogurup
dogurmamas: bir taraftan bireyin sabir ve tahammiiliine ve gegmiste bu gibi
olaylanin cereyan edip etmemesine, diger taraftan da stzkonusu engel ve
miidahalelerin siddetine ve devamlihifina bagldir. Saglik sektériinde ortaya
cikabilecek davramigsal bozukluklar, verilen saglik hizmetini olumsuz

etkileyecek dramatik sonuglara sebep olabilir. (8)

Psikolojik tatminsizligin dogurdugu belli basli davranis bozukluklar1 sunlardir:
Saldirgan davramslar, geriye yonelis ve donii davranslari, tekrar denenmek

istenen sabit davraniglar, tepkisizlik.

Is tatminsizligi kendini agikga, gerek is giicliniin yiiksek oranda isten ayrilmasi,
gerekse asir1 kabul edilen bir ise devamsizlik orami geklinde, ya da is

kazalarinda bir artig seklinde gosterir.

Bu nedenle, orgiitteki belli bir donemdeki durum hakkinda dogru bir fikir
edinebilmek, tatmin edici ya da bozulmus bir &rgiit ikliminin gostergeleri
gorevini gorebilecek olay ya da belirtilerin sistematik incelenmesi yolu ile
olanaklidir. Bununla beraber, isgilici ayrilma oranm, ise devamsizlik ve is

kazalar1 oranlan gok dikkatle yorumlanabilecek “1s1khi sinyallerdir”.(8, 9)
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4. GENEL BILGILER

4.1. I Tatmin Kaynaklarmn Tarihi Geligimi
Biitiin is tatminin kaynaklar1 konusu en ¢ok arastirilan konulardan birisidir. Son

25 yilda bu konuda 3000 civarinda aragtirma yapilmigtir. (9)

4.2. Iy Tatmin Kaynaklar

Is tatminin en 6nemli kaynap: i 6zellikleridir. Cift faktor teorisine gore bu is
ozellikleri sirket politikasi, y6netim, is arkadaslan ile iliskiler, is giivenligi, ticret
ozellikleri girket politikasi, yonetim, is arkadaslan ile iliskiler, is giivenligi.
ticret, caligma sartlan, statii, igin 6zel hayata etkisi, basari, taninma, ilerleme,
sorumluluk, mesleki ve kisisel gelisim firsatlar1 ve isin kendi dogasi olarak
belirtilmektedir. Ucret ve isin kendisi is tatmini icin temel kaynaklardir.
Bunlarin disinda yiikselme firsatlar1 ve yonetim tarzi nispeten daha az oranda da
olsa is tatminini etkileyen Onemli kaynaklardir. Sonug¢ olarak, biitiin teorik
yaklagimlar ve yapilan aragtirmalar 1§5181nda, giiniimiizde i tatminini etkileyen
alt1 kaynaktan s6z edebiliriz.

Calisma sartlan

Ucret

Cahsma arkadaslan

Yonetim

Isin kendisi

Terfi imkanlan

Bu tatmin kaynaklar birbirleriyle kiyaslandiginda licret ve isin kendisi en
6nemli i tatmin kaynaklandir. Arastirmalar, terfi olanaklari, yonetim, ¢alisma
grubu ve ¢aliyma sartlarimn is tatminini daha az etkiledigini, buna karsilik is
Ozelliklerinden, ticretin performansa bagli ve adil oldugu durumlarda is tatminin
artiran gok nemli bir kaynak oldugunu ortaya koymaktadir. iddiali ve miicadele
gerektiren isler, ulasilabilir ve Olglilebilir hedef ve gorevlerin oldugu
durumlarda is tatmini ylikselmekte, gérevin belirsiz oldugu ve geri bildirimin

olmadig1 durumlarda ise is tatmini diigmektedir. Ayrica ¢aliganlarin duygularina



saygill, kararlara katilim konusunda kendilerini cesaretlendiren yéneticilerin

altindaki ¢aliganlarda is tatmini ytiksek olmaktadir. (8, 9, 20)

4.3. Is Tatmini Kavram
Organizasyonlar insanlarla varolurlar, onlarla birlikte yasarlar, biiyiirler veya
kiigiiliirler ve oliirler. Dolayisiyla buytik 6l¢iide insan unsuruna dayanirlar ve de

bu unsuru ¢ok dikkatli ve ekonomik kullanma gereksinimi duyarlar.(1, 2, 5)

Bir orgiitiin elinde ne kadar gelismis donamim ve nitelikli personel bulunursa
bulunsun, insan kaynaklart isteklendirilip harekete gecirilmedik¢e 6rgiite yarar

saglayamaz.

Miisteri mutluluguna giden yol, en basta ¢alijan memnuniyetinden geger.
Motive edilmemis, tatminden uzak bir galisanlar grubuyla miisteri tatminini

saglamak imkansizdir. (6, 21, 22)

Is tatmini genel kamya gore sik sik isin gevresel sartlari, sosyal iliskiler ve
isyerinin ekipman ve fiziksel dogas: ile birlikte anilir. Birey isin kendisi igin
anlamli, 6nemli, degerli, doyurucu ve prestij saglayici olmasini ister. Is bireyin
beceri, bilgi ve yeteneklerini uygulama olanag: da saglamalidir. Gériildiigii gibi
is tatmini bireyin psikolojisini de direkt etkilemektedir ve bu nedenle “calisan

tatmini” olarak da diistintilebilir.
Is tatmini, ¢alisanlarin islerini uygun veya uygunsuz gérmeleridir.

Is tatmini, isten elde edilen maddi gikarlar ile ¢alisanin beraberce ¢alismaktan

zevk aldig1 is arkadaglar1 ve eser meydana getirmenin sagladigi bir mutluluktur,
Is tatmini ¢aligma ortaminda insan davramglarii etkileyen en Onemli

tutumlardan biridir. Temel olarak insamn isini sevmesi ya da sevmememesi;

kiginin beklentileri ve mevcut gerceklik arasindaki farka baglidir. Bu nedenle
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dnemli olan kisinin isinden bekledikleri ve isin ona verdiklerini bulmak, yani

tatmin ve tatminsizlik arasindaki farki belirlemektir.

Dogal olarak da ig doyumu, isin 6zellikleriyle iggorenlerin isteklerinin birbirine

uydugu zaman gergeklesir.(8)

Is doyuﬁlunu saglayan kuruluglarin eleman bulmakta zorlanmadiklan,
personelinin  stireklilik gosterdigi bilinirken, doyumsuzluga yol agan
kuruluglarin eleman bulmakta zorlandigi, olumsuz sendikal ¢aligmalara sahne
oldugu da bilinen sonuglardandir. Is doyumunun yiiksekliginin isgoren
mutluluguna katkida bulunacagi, diigmesinin ise kisinin igine yabancilagmasina,
buna bagli olarak da ilgisizlik ve uyumsuzlufun ortaya ¢ikacagi
digiiniilmektedir. Ayrica c¢alisanlarin egitim diizeyleri yiikseldikge is
beklentilerinin artacagina, bu gelismelere isletmelerin cevap vermemesi
durumunda yakin gelecekte is doyumsuzlugunun 6nemli sorunlarin kaynag:
olacagna iligkin diisiincelerin de bulundugu diisiintiliirse iy doyumunun Snemi

daha acik bir hale gelecektir.

Isletme elindeki fiziki ve beseri olanaklarla belirli hedeflere ulasmay1 amaglayan
' bir biitiindiir. Bu amagla; yapilacak isler planlanir, organize edilir ve hedeflere
hangi yollardan ulagilacagimin esaslar1 belirlenir. Isletme iginde ¢alisanlardan bu
hedeflere ulasacak sekilde c¢aligmalan beklenir. Bu planlanmis ve organize
edilmis ¢abalarin istenilen bigimde yerine getirilmeleri i¢in hedeflerin
ayrintilarinin, isletme politikasi, is yliriitiim siiregleri, 1§ tanimlamalar1. ise alma
ve egitimi gibi ¢aligma dallarmin esaslarm da belirlenmesi gerekir. Bir
organizasyon i¢inde ¢alisan kisilerin diigiince yapilan salt ¢alisma
sorumluluklar1 ve onlar1 yapis bigimi ile sinirlanmig degildir. Calisanlar kiiltirel
ve sosyal yapilarimin olugturdugu davranislara yoneliktirler. Calisanlar isletme
i¢indeki belirli isleri yapma sorumluluklann yaninda sosyal ve kiiltiirel bazi
ihtiyaglarimin da doyurulmasin isterler. Caliganlara belirli talimatlar1 uygulayan

kisiler olarak bakmak eksik bir goriis olur. Calisanlarin gesitli ihtiyaglarinin
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neler oldugunun bilinmesiyle, isletme hedefleri ile kisinin ihtiyaglar1 arasinda
dengeli iligkiler kurmak miimkiin olabilir. Bir igletmede galisan kisilerin hedefe
ulasmay1 saglayacak davramislarda bulunmalarinin ve tim ¢alisanlar arasinda
kurulacak isbirligi ve koordinasyonun énemli rolii vardir. Boylesine bir ¢alisma
ortami da isletmenin bir yandan kendi planlanmis hedeflerine ulasilmasina
calisirken 6te yandan da gahisanlarin beseri ihtiyaglarimin gézoniine alinmasi ve

imkan oraninda karsilanmasi ile saglanabilir.(8)

Is tatmini, isgiicii doniigiimiinii, ige devamsizhg, isten yakinmayi, ve diger
o6nemli personel konulanmi yakindan etkiler, Birgok isletme ¢alisanlarin
duygularindan haberdar olabilmek i¢in, personel uzmanlarina personelin is
tatmin diizeyini periyodik olarak Olgtiirlir ve tatmini etkileyen unsurlan
aragtirirlar. Bu aragtirmalar agirlikli olarak sanayi sektoriinde daha sistematik ve

stirekli olarak yapilmaktadir.

insan Kaynaklar1 departmanlan tarafindan yapilan bu tip ¢aligmalar bile ¢alisan
tatminini olumlu y6nde etkiler. Gegmisteki biirokratik, kural yénelimli (kuralcr)
personel departmanlart bir ¢ok galiganin tatminsizlige neden olmuslardir. Buna
karsilik gliniimiizde ylritiilen daha yardimsever, insan-y6nelimli (insancil)
personel yonetimleri ¢alisanin motivasyonunu, gelismesini ve tatminini

saglamaya ¢aligmaktadirlar. (5, 20, 25)

Insan Kaynaklan departmanlari yonetim ile ¢ahsanlar arasindaki dengevi
kurmak ve c¢aliganlarin kaynaklan etkin olarak kullanmalanm saglayarak
motivasyonun arttirilmasini saglamak gibi dnemli bir role sahiptir.

Is doyumunun {i¢ 6nemli yonii vardir. Bunlar:

1. Is doyumu, duygusal y6nii agir basan bir kavramdir. Ciinkii gériilemez

ve sadece hissedilebilir.

2. Is doyumu genellikle ¢iktilarin, beklentileri ne derece karsiladigr ile

ifadelendirilebilir.
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3. Is doyumu, birbiriyle ilgili birgok tutumlarni da beraberinde getirir.
Bunlar genelde i, ticret, terfi olanaklari, yonetim tarzi, ¢aligma arkadaslan

vb’dir.

4.4. is Tatmininin Belirleyici Ogeleri

Yoneticilerin, astlarim giidiileme isi, bu kigilere tam tatmin saglayan
davramglar1 gelistirmekle olur. Bu davraniglar hem kigisel tatminler saglarken
hem de igletme amaglarinin gergeklesmesine katkida bulunacaktir. Sonug olarak

tatmin motivasyonda da oldugu gibi karmagik durumlardan meydana gelir.(5, 7)

Yoneticilerin karsilagtiklar1 en biiyiik zorluklardan biri ¢alisanlarn motive
etmektir.. Bu zorluk pekc¢ok iist veya ilk kademe yoneticinin, ¢aliganlari
hakkinda daha fazla bilgi O6grenmek istegi gerekliligini ortaya c¢ikarmistir.
Ornegin; Yoneticiler arasinda yapilan son caligmalardan birinde egitimin onlar
i¢in yararli olabileceklerini soyledikleri tiim alanlar arasinda motivasyonun ilk
sirada geldigi saptanmigtir. Motivasyon kavramim daha iyi anlayabilmek igin
“Kapsam Teorileri”ni incelemek gerekmektedir. Bu teoriler bireyler arasinda
veya onlarin c¢evresi igerisinde davraniglara yon veren ya da destekleyen
hususlarla ilgilidir. Bagka deyisle; insanlar1 motive eden hususlarin neler oldugu
ile ilgilidir. Modern Motivasyon teorilerinin yonetimle ilgilerini agiklayabilmek
igin; Davramsin nasil baglatildigt, yonlendirildigi, korundugu ve sona erdigi

konusunda ise“Siire¢ Teorilerini” incelemek gerekmektedir.”.

Belirlenen ve verilen bir yol iginde insanlar1 harekete gecirme siireci olarak
bilinen motivasyon, bugiiniin en 6nemli konularindan biridir. Philip Grant
asagidaki nedenlerden dolay1 motivasyonun énemini vurgulamaktadir.
-Calisanlarin degerleri arasinda ¢ok biiylik farkliliklar, istikrarsizlik ve
degiskenlikler vardir. Her yastaki tiim insanlar hayatta gergekte neyin degerli,
neyin degersiz oldugu konusunda bir karara varmakta zorlanmaktadirlar.
-Odiillendirme, gegmise gore daha kolay yapilabilmekte, gerekli kaynaklar

¢aliganin hizmetine kolaylikla sunulabilmektedir. Sonug olarak insanlar
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istediklerinden ¢ogunu elde etmek igin ¢ok fazla miicadele verilmesi

gerekmeyen bir ortam iginde bulunmaktadirlar.

- Pek ¢ok kisi istediklerini alma giiciine sahiptir ve bu ylizden yemek, barinma,
giyinme gibi ihtiyaclarimn karsilanmasina yardim eden para ve diger maddi

odiillerin 6nemi azalmustr.

-Artan vergi oranlan kisilerin ¢ok ¢aligmayla elde ettigi kazancin biiyiik bir
boliimiinii gotiirmektedir. Bu ylizden pekgok grup liretimi ve problem ¢oziimii
vardir. Kat1 bireysellik artik talep edilmemektedir. Bir ¢ok insan da sadece
kendi bireysel ¢abalariyla basaryr yakalayamadiklan igin, ise olan ilgilerini

kaybetmislerdir.

-Su anda eskiden olmadig kadar ¢ok grup iiretimi ve problem ¢oziimii vardir.
Kati1 bireysellik artik talep edilmemektedir. Bir ¢ok insan da sadece kendi
bireysel c¢abalanyla basartyr yakalayamadiklan igin, ise olan ilgilerini

kaybetmislerdir.

-Caliganlanin sirkete olan baglhiliklan azalmaktadir. Pek az insan kurumundan
gurur duymaktadir ve bu yiizden insanlarin ¢ogu, o kurumlari i¢in ¢ok ¢alismayi

gereksiz gérmektedir.

-Amir otoritesi yillar i¢inde agmmstir. Odiiller ve cezalar {izerinde
kontrollerinin yetersizligi nedeniyle amirler, ¢alisanlari motive etme sz konusu

olunca yardim alamamakta ve ¢aresiz kalmaktadirlar.

-Insanlar kisa vadeli édiillerle ilgilenmektedirler. Eger onlar bir terfi i¢in uzun
yillar 6negin; bes yil gibi ¢alismak zorunda iseler bu iglerle
ilgilenmemektedirler; 6dili ya hemen almak istemektedirler ya da gerekl
cabayr sarfetmemektedirler. Onlar “hemen ve simdi” felsefesi ile

yasamaktadirlar.(7)
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Motivasyonu Etkileyen Degisen Degerler
Degisen degerler geni§ Oolgiide yoneticilerin motivasyon olayim anlama
ihtiyacim agiklamada yardimci olmaktadir. Giintimiizde insanlar paradan baska
seylerle de motive olmaktadirlar. Ornegin; Ed. Schwarzkopf ve Edwin L.
Miller(7). yaptiklar: bir aragtirmada, yoneticilerin kariyerlerinde olabilecek olan
bir hareketlilikte onlar i¢in ne gibi faktdrlerin 6nemli olabilecegini sormus ve
yoneticilerden asagidaki beg cevabi almiglardir:

1. Bir igletmede teknik bilgi, deneyim ve gelecegi tayin etme imkan ve

firsatinin olmasa,

2. Dabha fazla sorumluluk alma olanag;,

3. Daha fazla ekonomik imkan,

4. Kariyer hareketliligini gelistirme imkant,

5. Terfi etme imkaninin artmasi.
Uglincti madde digindaki tiim cevaplar kisisel ve kariyer gelisimi ile ilgilidir.
Para; imkan ve gelisim kadar onemli degildir. Psikolojik &diiller onlar igin
fiziksel odiillerden daha fazla 6nem tagimaktadir. Aragtirmacilar, bu yoneticiler
i¢in finansal amaglarin ne kadar 6nemli oldugunu daha iyi anlamak tizere alt1
degisik madde vermisler ve bunlar1 gok 6nemliden 6nemsize dogru siralamalan
istenmigtir. Onlar1 cevaplar asagidaki gibi olmugtur:
Cok Onemli Cocuklarin egitimi

Yasam standartlarim gelistirmek

Onemli Seyahat ve eglendirici olaydan zevk almak.
Esasli miras olusturmak.
Onemsiz Erken emeklilik i¢in yeterli birikimde bulunmak.

Cok Onemsiz Toplumdaki sosyal durumunu degistirmek.

Bu gibi cevaplar yonetici motivasyonunda “koriikdriine ihtiras” olarak
adlandirilan teorilerin dogru olmadigini géstermektedir. Basarili yoneticiler igin
organizasyonun On sathasinda yer almaktan ¢ok daha degerli seyleri vardir. Bu

durum organizasyon hiyerarsisinden asagiya dogru inildik¢e hattin en ucunda
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alisanlar icin de gegerlidir. Ornegin; Lauren Jackson ve Mark Mindell(7)
yaptiklar1 aragtirmalara dayanarak sunlarnn sdylemislerdir: “Motivasyonu
etkileyen en Onemli degisiklikler; is glicliniin deger yargilandir. Halbuki
geleneksel olarak ticret temel motivasyon faktdriiyken bugiinlerde 6z benlik,
bos zaman, yoneticilerle daha fazla iletisim, vb. Degerler ¢alisanlar arasinda
birincil sorun hale gelmistir. Asagida verilen tablo geleneksel ve g¢agdas
motivasyon degerleri arasinda yapilan bir karsilastirmayi1 gostermektedir. Bu

gibi bulgular motivasyonun ¢ok karmasik bir konu oldugunu belirtmektedir.

Tablo 1: Calisanlarin Geleneksel ve Cagdas Degerleri (7)

GELENEKSEL CAGDAS
Isletmeye giiglii baglilik Organizasyona zayif baglilik veya sadakat
Giiclii para ve statii elde etme arzusu Bagsariya baglanmis 6diil ihtiyaci

Yonetim hiyerarsisinin yukarisina dogru | Katkilariyla organizasyonda taninma ihtiyaci

Giiglii ilerleme arzusu

Is giivenligi ve istikran ile ilgili kritik | s giivenligi ve istikrar1 ile ilgili azalan

endigeler endigeler

Calisanlarm  kigisel rollerden ziyade is | Calisanlarin is roliinden ziyade, kisisel

rolleriyle giiclii sekilde 6zdeslesmesi roliiyle giiclii bir sekilde 6zdeglesmesi

Zorlayic1 ve kaydadeger is yapma ihtiyaci

yaraticilikla yaklagma ihtiyaci

katilma ihtiyaci

iletisimde bulunma ihtiyaci

Isin kisisel bitylime olanaklari saglamasi

Eger yoneticiler, galisanlarini organizasyonel amaglara ulasgtirma konusunda
basarili olmak zorunlulugunu hissediyorlarsa, motivasyonun esasini kavramak
zorundadirlar. Motivasyon, igsel psikolojik siire¢ ve aracilik yapan bir degisken
oldugundan bunu yoneticiler géremeyebilirler. Yonetici, motivasyonun varligini
ya da yoklugunu calisanlarin davramslanim gozleyerek ¢ikarabilir. Eger
calisanlar gorevlerini yapmakla meggul oluyorlarsa yonetici. bundan onlarin

motive olduklan ¢ikarimimi yapabilir. Caligsanlar efer zamanlarim gibi islerle
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degil gevreyle ilgilenerek gegiriyorlarsa yonetici onlarin motive olmadiklan

sonucuna varabilir.
Motivasyonu incelemenin bir yolu, ihtiyag tatmin yaklasimidir (5, 7, 8)

4.5. Motivasyonu Etkileyen Faktorler

4.5.1. Cahsma sartlan

Caligma sartlar1 ve is tatmini arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir. Calisma
ortamindaki 1s1, nem, havalandirma, 1siklandirma, giiriiltii, ¢aligma saatleri, is
yerinin temizligi, ¢aligma araglarimin yeterliligi gibi unsurlar is tatminini
etkilemektedir. Uygun ¢aligma ortamu ve fiziksel rahatlik, hedeflere ulasmayi ve
performaﬁm kolaylagtirarak is tatmini {izerinde olumlu etki yaratabilmektedir.
Bunun nedeni isé fiziki sartlara karsi ¢ikan ¢alisanlarin daha farkli konulardaki
hayal kirikliklarindan dolay: fiziki sartlar1 sembol olarak kullanabilmeleridir. Bu
hayal kirikliklar1 kigisel ya da yonetime gilivensizlik gibi konulardan
kaynaklanabilmektedir. Bu hayal kirikliklarinin hallolmas: ile fiziksel sartlar
konusundaki sikayetlerinin de yok oldugu gozlemlenmistir. Genellikle ¢alisma
sartlan ¢ok iyi ya da ¢ok kotii olmadig siirece hog karsilanmaktadir. Ancak ani

ve biiyllk degisimler yasandifi zaman fiziksel sartlarin 6nem kazandig:

goriilmiistiir.(9)

4.5.2. Ucret

Ucret hem mavi hem de beyaz yakali ¢alisanlarin tatmininde énemli rolii olan
bir faktordiir. Iki bin yonetici ile yapilan bir arastirmada, Lawler ve Porter
(1963)(7) alinan tcretin is tatminini direkt etkiledigini, y6netim tarzinin ayni
olmasi1 durumunda bile {icret artisinin is tatmininde olumlu bir artisa neden

oldugunu bulmuglardr.
Bunlarin disinda birgok arastirma iicretin i tatmini iizerinde etkisine bu kadar

Oonem vermedilerse de, Uicretin tatmin Uizerindeki etkisi yadsinamayacak kadar

coktur. Ciinkii, para insanin birgok ihtiyacim gidermesi i¢in en gerekli aragtir ve
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bagan ile sayginlik igin gok gegerli olgiittiir. Aym zamanda ¢alisanlar parayi
yoneticilerin kendileri i¢in ne diigiindiiklerinin sembolii olarak gérmektedirler.

Yan yararlar ise ig tatminini {icret kadar etkilemektedirler.(8, 9)

4.5.3. Calisma Arkadaslan

Calisma grubu bireyin i§ tatmini i¢in temel kaynaklardan birisidir. Grup
iiyelerinin birbirleriyle iliskisi buna olanak saglar. Tek bagina calisanlarin
kendilerini sosyal yalmzliga ittigi igin islerini sevmemeleri ¢ok dogaldir. Bu
nedenle, birbirleriyle iletisim igine girmeyen c¢alisanlanin is tatminsizligi
artmakta ve isi terk etme egilimi icinde olmaktadirlar. Grup tiyelerinin ayn
deger ve tutumlara sahip olmalari ise daha biiyikk bir i tatmin kaynag:
olmaktadir. Cevresinde ayni1 tutumda insanlarin bulunmas: giinlik yagamdaki
stirtiismeleri azaltmakta ve kendine 6zgii bir benlik kavrami dogurmaktadir.
Yani grup iiyeleri tarafindan kabul gérmek is tatminini artirmaktadir. (8.9, 24)

4.5.4. Yonetim

Liderlik ve y6netim tarz1 ¢alisanlarin motivasyonu ve is tatmini iizerinde iki
boyutta etkilidir. Bunlardan birincisi ¢alisan merkezli olmaktadir. Yoneticilerin
personel iligkilerini desteklemesi ve Katkida bulunmas: ¢alisanlarin i§ tatminini
artirmaktadir. Ikici boyut ise karar verme siirecine galiganlarin katihmidir. Bu
katihm is tatminini artirmaktadir. Yo6netimin c¢alisan merkezli olmasi ve
calisanlarin kararlara katilmasi is tatminini artirtyorsa da, kisiligin ve durumsal
bazi degiskenlerin yOnetimin genel is tatmini {izerindeki etkisini
degistirebilecegini goz 6niinde bulundurmak gerekmektedir. Ornegin, bazi genis
gruplarda  otoriter lidere karsi daha olumlu iligki gelistirildigi
gbzlemlenmistir.(9, 20, 23)

Yonetimsel olarak oturmamus organizasyonlar caliganlarda giiven eksikligi
yaratmakta dedikodu ve asilsiz sylentilerin olusmasina zemin hazirlamakta

motivasyonu olumsuz etkilemektedir.
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4.5.4.1.Yonetimde Yiiriitme Fonksiyonu ve Onemi

Yoneltme fonksiyonu, planlara gore bir orgiitii yiirtiten, bir yonetim faaliyetidir.
Isletme yoneticisi de, érgiitte yer alan ve psiko-sosyal yapilari ayri olan gesitli
insanlar1 y6netmek durumundadir. Yoneticilerin, astlarina emir vermesi veya
diger yollarla ne yapmas: gerektigini onlara iletmeleri s6z konusudur. Yoneltme
fonksiyonunun ¢zellik ve 6nemi konunun insan olmasindan ileri gelmektedir.
Yonetici yalmizca plan yapmakla kalmaz, aym zamanda birlikte g¢aligtig
insanlara igleri dagitir ve yapilacak olan islerin kimler tarafindan yapilacagim
belirler. Hangi isi kim yapabilir veya kimin performans: hangi is i¢in uygundur
konusunun bilinmesinde yarar vardir. Yoneticinin ¢alisana giiveni ve egitimi
i¢in gerekli ¢cabay1 harcamasi galisanin motivasyonunu olumlu yénde etkiler. (9,

20, 23).

4.5.4.2 Kiiltiiriin Yiiriitme Fonksiyonunun Uygulanmasina Etkisi

Yiiriitme uzun ve kisa vadede, etkin bir gekilde islerin ytriitiilmesine iliskin
biitiin fagliyetleri kapsayan karmagik bir fonksiyondur. Uygulayici i¢in bir
fonksiyonun onemi ve zorlugu digerlerine gbre daha fazladir. Yiirlitme
devresinde Kkiiltiir 6gelerinin gogu fle kars1 karsiya gelecek olan yoénetici, bu
fonksiyonun uygulanmas: sirasinda, Orgiitte yer alan insan faktériityle dinamik
bir sekilde iligki kuracaktir. Yonetici, insan ile yiiriitme asamasinda karsilasir ve
isletmenin amaglarina uygun bigimde personele emirler verir. Personel,
kendisine verilen emirleri istekli olarak yerine getirdigi siirece yiiriitme
fonksiyonunun uygulanmas: basarili olur. Insana herhangi bir seyi arzulatmak
ve istekli bir bigimde yaptirmak i¢in onun psikososyal yapisina uygun bigimde

emirler vermek gerekmektedir.

Yﬁrﬁtme.fonksiyonuna kiiltiirtin etkisi ¢ok yonliidiir. Orgiit igerisinde yer alan
personel, benzer veya farkli kiiltiirlin mensuplanidir. Kiltiirel degerlerinin
etkisinde bulunan kisiler, 6rgiit icinde de kendi kiiltiirlerinin etkisinde olduklar
gibi, diger kiiltlirlerin mensuplarim1 da etkileyecekler ve onlardan

etkileneceklerdir. Toplum kiiltiirii iginde ayni bir birim olan isletme, yiriitme
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¢evresinde baz kiiltiirel dgelerinin olumsuz etkisiyle karsilasabilecektir. Politik
hayat isletme faaliyetlerini ¢ok yonden simirlarken, kiiltiiriin teknolojik yoénii ya
isletme i¢i teknigi belirleyecek, veya isletmede uygulamak istenilen bir takim
teknik diizeltme ve yenilikleri engelleyecektir. Kiiltiir, mensuplarinin
davraniglarim simirlar ve davrang gerekgelerini belirler. Bu nedenle, emirlerin
yonii ve yerine getirilmesiyle elde edilecek sonuglar da Kkiiltiir tarafindan

belirlenecektir (7, 10).

Kiiltiirel " yap1 bir kurumda motivasyon faktérlerinin degisik bir sekilde

sonug¢lanmasina neden olabilir.

Astlar kendilerinden beklenen isleri yapabilmeleri konusunda, gerekli arzuya
sahip olmalarinin yaninda gerekli ara¢ ve imkanlarla da donatilmalidir. Astlarin
islerini yapabilmeleri amaciyla gerek duyulan alet ve liretim araglar, kiiltiiriin
etkisi altindadir. Toplumun teknik diizeyi isletmelerin teknik bakimdan g¢alisma
bicimini belirler. Isletme bagka kiiltiirlerden teknik kiiltir iriinleri alabilir,
ancak bu aktarma yeniliklere kars1 olan toplumun deger inanglarina gore basarihi

olur veya olamaz. Basarili bir teknik aktarma bile olsa kiiltiirel gecikme

siirecinden kurtulamaz.

Her toplumun kiiltiirtinde deger 6lgiisii, bu sebeple de yonetici faktorii farklidir.
Yiriitme ilkeleri, toplum ve grup kiiltiiriine uydurulmalidir. Amaglara erismek
i¢in, yOneticinin vermis oldugu emirlere uyum ve istenilen iglerin yapilmasi

biiyiik 6l¢tide kiiltlire bagimli olacaktir.(10)

4.5.4.3.Emir

Genel tanimiyla emir, istlerin astlarindan bekledikleri sartlar altinda harekete
gecmelerini veya yonlendirmelerini ya da durdurmalarini talep etmektedir.
Insanlar arasinda iliski olmasi sebebiyle, toplumlarin sosyal-kiiltiirel yapilariyla

yoneticilerin yonetim felsefeleri iligkileri belirlemektedirler. Orgiitiin yapis1 ve
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isleyisi de emrin verilmesinde belirleyici olsa bile esas belirleyici toplum

yapisidir (7).

4.5.4.4.1yi Bir Emrin Ozellikleri

Bir emrin niteligi ve orgiit kademelerinde hareket sekli bu emrin yerine
getirilmesinde baglica etken olur. Bu bakimdan emirlerin hazirlams ve
verilmesinde uyulmas: gereken baz kurallar1 vardir. Bunlan 6zet olarak séyle

aciklamak miimkiindiir (7).

Emir akillica ve yerine getirilmesi miimkiin olmalidir.
Emir, akillica olmalidir. Bir kimseden akillica olmayan herhangi bir gey istemek
moral bakimindan kétii etki yapar. Verilen emir, astin giiciinii ve yetenegini,

gorgiisiinii ve terbiyesini asacak 6l¢iide bulunmamalidir.

Emir tam olmalidur.

Emir ¢ok agik olmalidir.

Verilen emir, bunlan alacak kisiler i¢in anlasilacak bigimde olmalidir.

Emir, yapilan hizmetle ilgili olmalidir.

Etkili bir emirde kumandadan ¢ok, bir telkin havas1 bulunmalidar.

Emrin soylenis tarzi personeli ilgisiz birakmamali, aksine emri sevk ve arzu ile
uygulamaya tesvik etmelidir.

Bir emir verilirken emrin nedeni agiklanmalidir.

4.5.4.5.Etkin Bir Yiiriitme Sisteminin Sartlan

Etkin bir yiiriitme sisteminin kurulabilmesi igin gerekli olan sartlarin baslica

Ozellikleri asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

1. Takim ruhunu genglestirmek,

2. Personeli iyi tammak:

3. Gorev ve sorumluluklarimi yiiklenecek nitelikte olmadiklarini gésteren
kisileri isletmeden uzaklastirmak:

4. Personel ile isletme arasindaki iligkileri yakindan takip etmek:
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5. Yonetici, benligi ve kisiligi ile iyi 6rnek olmalidir:

6. Personeli siirekli denetim altinda bulundurmalidir:

7. Yonetici yardimcilartyla sik sik toplantilar yapmali ve onlardan yazili ve
sOzlii raporlar almalidir:

8. Yonetici ayrintilar iginde bogulmamaya dikkat etmelidir:

9. Astlara yetenek ve becerileriyle orantili mevkiler (yetki ve sorumluluk
esitligi) saglanmalidir.

10. Iyi bir 6diillendirme ve ceza sistemi kurulmalidir.

4.5.5. Isin Kendisi

Isin kendisi is tatmini agisindan en 6nemli 6zelliklerden birisidir. Isin kendisi
bes ayn is 6zelligini temel almaktadir. Bu 6zellikler Richard Hackman ve Greg
Oldham tarafindan geligtirilen Is Teshis Aragtirmas1 da su sekilde belirtilmistir.
(7) Bu nedenle 6zellikle rutin isler i¢in yeni motivasyon araglarinin bulunmasi
gerekmektedir. Caliganin katilabilecegi yeni projeler, iist yonetimle daha siki

iletisim, odiillendirme, egitim, sirket politikalar1 hakkinda daha fazla

bilgilendirme gibi.(22)

4.5.5.1.0tonomi

Isin yapiimas: sirasinda galisaninin igi hakkinda karar verme 6zgiiliigiinii ifade
eden otonomi, yakin ve siki yonetim denetlemesi ile bozulmaktadir. Kisilerin
karar mekanizmalarina katihmlarimi saglayan Insan Kaynaklar politikalarini

olusturmak 6zellikle rutin isler yapan galigsanlan pozitif etkileyecektir.(22)

4.5.5.2.Gorev kimligi
Caliganin igini bagindan sonuna kadar gotiiriip gétiiremedigi ile olgiilen bu
Ozellik, isin sadece bir bOlimiinii yapan galisanlarin is kimliginin diisiik

oldugunu gostermesi agisindan 6nemlidir.
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4.5.5.3.Gorevin 6nemi
Isin diger insanlar, is arkadaglan ve miisteri tarafindan ne kadar 6nemli olarak

algilandi@dur.

4.5.5.4.Beceri cesitliligi

Isin kag gesit faaliyeti ve beceriyi gerektirdigini gosteren bir 6zelliktir.

4.5.5.5.Gorev geri bildirimi

Calisanin isindeki performansinin ne kadar iyi ya da zayif oldugu konusunda
aldig: geri bildirimin ne kadar agik ve net oldugunun ifadesidir. Hackman ve
Oldham bu bes iy ozelligin ¢alisanlarin psikolojik durumlarini ¢ acidan
etkiledigini ifade etmislerdir. Bunlar; ¢alisanin igini anlamli bulmasi, isin
sonuglan hakkinda sorumluluk duygusu gelistirmesi ve isin sonuglarim bilmesi
gibi durumlardir. Bu sekilde is algisinda sahip ¢aliganlarin motivasyonu
artmaktadir ve bu alginin

isglici devri, devamsizlik, isin kalitesi ve is tatmini ile yakindan iliskisi

bulunmaktadir.

4.5.5.6.Gorev kimligi
Herzberg, Mausnerve Synderman’in monografi, “The Motivation to Work™
yayimnlandigi 1959 yilindan beri, igin kendisinin is tatmini iizerindeki etkisinin

6nemi artmigtir. Is tatminin ana belirleyicisi isin kendisidir.(7)

4.5.6. Terfi Olanaklan

Terfi, insan1 galigmaya sevk etmede en 6nemli etmen olan ihtiras: tatmin eden
bir aragtlf. Terfi, yapilan istenen, elde edilen maddi geliri artirdigi kadar, kisinin
sosyal statiisiinii yiikseltmekte, toplum igindeki yerini olumlu yénde
degistirmektedir. Ancak terfi olanaklari kisitli oldugundan diger faktérlerin

dogru kullanilmas1 6nem kazanmaktadir.(21, 22)
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Terfi olanaklarinin is tatminini etkiledigi konusunda birgok delil bulunmaktadir.
Bu konudaki en tinlii aragtirma bir elektronik iiretim fabrikasinda Sirota (1959)
tarafindan yapilan arastirmadir. Bu aragtirmada istenilen terfilere zamanin da
ulasamamanin i§ tatminini olumsuz etkiledigi goriismiistiir. 1960 yilinda
Patchen da yiikselmeyi hak ettifine inanan ¢alisanlarin, terfi edememesi
nedeniyle is tatminlerinin distiigiinii ve devamsizlik oranlarinin yiikseldigini
belirtmistir. Ozellikle yoneticiler arasinda yiikselme arzusu ¢ok biiyiiktiir. Bunun
nedeni yiikksek maas artis, sosyal statii kazanma ve daha gok sorumlulukla gelen
psikolojik gelisim ve hak ettigi terfiye ulagma ile elde edilen adalet duygusudur.
Yiikselmek daha az tekrar gerektiren is yapmak anlamina geldigi i¢in de is
tatminini artirmaktadir. Alt seviyelerde ise isin ozgirliigii kisitlayici, tekrarn
gerektiren ve daha ¢ok fiziksel gli¢ gerektirmesinin diginda iicret olarak yetersiz

kalmasi tatmini olumsuz etkilemektedir.

4.6. Modern Motivasyon Teorileri
Motivasyon teorilerinin baglangicin1 1910 yilina kadar gétiirebiliriz. Frederic w.

Taylor’un “Bilimsel Yé6netim” olarak adlandirtlan yaklagim, iicret tesviklerini

ele almigtir.(7)

Beseri iligkiler hareketi, kisinin motivasyonuna iliskin temel unsurlann
anlagilmasim ¢ok az saglamustir. Ancak, farkl bireylerin tamamen farkl: seylerle

motive edilebilecegi dikkate almamustir.

Motivasyon teorilerinin tiimiinii ele alip incelememiz amacimizi asan bir
yaklasim olur. Amacimiz i doyumu agisindan yararlanabilecegimiz motivasyon

modellerini agiklamaktir. (5, 8)

4.6.1. Maslow’un fhtiyaglar Hiyerarsisi
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi, c¢alisma ortamindaki kisinin
motivasyonunun igsel ihtiyaglarimi giderecek bir arzunun yerine getirilmesiyle

gerceklesebilecegini varsayar.
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Maslow’un galigmasi {i¢ temel varsayima dayanir:

a) Kisinin gosterdigi her davrami, kisinin sahip oldugu belirli
ihtiyaglarim gidermeye yoneliktir. Sadece giderilmeyen ihtiyaglar davranis
etkileyebilir, giderilen ihtiyaglar motivator olarak rol oynamaz.

b) Kisinin ihtiyaglari, 6nem sirasina goére bir diizenleme yani
hiyerarsi i¢inde olup, temel ihtiyaglardan (yemek yeme, barinma gibi) karmagik
(benlik, bagarma gibi) olanlarina dogru bir siralama gosterir.

c) Kisi en alt diizeydeki ihtiyaci giderilince, temelden karmagik
olana dogru bir sonraki ihtiyag seviyesine ilerler. Yani birey giivenli caligma
kosullarina olan ihtiyaci giderilince, davranis: bir gérevi basariyla yerine getirme

ihtiyacinin doyumuna yonelir.

Maslow’un teorisini genel cerceve icinde degil, orgiitsel agidan incelemek
amacimiza daha uygundur. Maslow, ihtiyaglar hiyerarsisini is motivasyonuna
dogrudan uygulamayr distinmemistir. Teorisini ileri slirdiikten yirmi yil

sonrasina kadar orgiit i¢indeki insanin motive edilmesini aragtirmamugtir.

Maslow’un bu eksigi Douglas Mc Gregor tarafindan kapatilmig; “The Human
Side of Enterprise” adli kitabinda, Maslow’un teorisine yonetim literatiiriinde

popiilerlik kazandirmigtir.(5, 7, 8, 9)

4.6.1.1.i§ Doyumu Agisindan Maslow Teorisi

Maslow, giderilen ihtiyacin bir motivatér olamayacagim belirtir. Her ne kadar
ana hatlanyla bu dogru olabilirse de, bireysel ihtiyaglarin, tek bir eylem veya
eylemler sonucunda tamamen veya stirekli olarak asla doyuma
ulastirnilamayacag1 da bir gergektir. Birey uygun sekilde davranirsa, ihtiyaglar
stirekli ve tekrarli olarak karsilanir. Eger ¢ok sayida ihtiya¢ aym anda ortaya
cikiyorsa, bu gergek ihtiyaglarin giderilmesinin sabit bir hiyerarsik diizen
icerisinde giderildigi fikri ile geligir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisini bireysel

ve Orgiitsel ihtiyaglar olarak iki grupta toplamak mimkiindir. Bu sekilde is
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doyumunun determinantlar1 olarak hem bireysel, hem de 6rgiitsel ihtiyaglarin ele

alinmasi gerekecektir (5, 8)

Gereksinimlerin biiyiik bir glidiileme giicii olarak oynadiklar1 rolii ortaya

koymak i¢in yazarlarin ¢ogu halen Maslow’un teorisine bagvurmaktadirlar.(5).

Maslow’a gore bireyler istekleri olan canhilardir. Bireylerin Her zaman tatmin
edilmesi gereken ihtiyaglar1 vardir. Bu ihtiyaglar doyuma ulasir ulasmaz artik
bireyi motive etmez, baska bir ihtiyacin tatmini igin Ozgiir olur ve tekrar

doyumu arar.

Maslow’a gore:

toplumda temel ihtiyaglar1 kismen doyurulmus olan insanlarin ¢ogunun ayni
zamanda temel ihtiyaclar1 kismen doyurulmamigtir. Hiyerarginin daha gergekgi
tanimu goyle olabilir: Hiyerarside yukarlara giktikca doyuma ulagma yiizdeleri
azalir. Ornegin: rastgele sayilar tayin edilebilmis olsaydi ortalama bir birey %85
fizyolojik ihtiyaglarinda, %70 giivenlik ihtiyaglarinda, %50 sosyal ihtiyacinda.
%40 benlik ihtiyacinda, %10 kendini gerceklestirme ihtiyacinda doyuma
ulasmig bir tablo sergileyebilir. (7)

Maslow 6nce 5 gesit gereksinme kategorisi ortaya koymaktadir: (5)

Fizyolojik gereksinimler
Giivenlik gereksinimi

Sosyal gereksinimler
Bagkalarina ve kendine saygi

Benligini ispat etme (kendini gergeklestirme, yaraticilik) gereksinimleri
Maslow 1968°de yeniden kategorize ettigi teorisinde gereksinimleri iki biiyiik

kategoriye ayurmustir: Birincisinde kisiyi organik ve fizyolojik eksikliklerini

gidermeye iten ve Orgiitiin yetersizlikleriyle birlesen gereksinimler yer alir.
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Digerinde ise, kisiyi, kendini tam olarak gergeklestirmeye iten 6rgiitiin

biiytimesine bagl1 gereksinimler vardir. (5, 7)

Ekonomik giivenlik kisisel g¢abalar yoniinden olduk¢a 6nemlidir. Emeklilik,
kaza, hastalik, hayat, igsizlik sigortalarnn gibi isciye siirekli gelirini hayati
boyunca saglayacak ekonomik korunma bigimleri giinimiizde gelismistir. Fakat
orgiit politikalar1 bunlar1 daha yararli bigimlere sokabilir ve tegvik araci olarak
kullanabilir. Béylece giivenlik 6nlemleriyle personelin isinden memnun olmasi

ve tatmin hissi duymasina yardime1 olunur.

Buna ragmen giivenlik duygusu, personel i¢in ekonomik garanti olmaktan da
Ote daha kapsamli bir duygudur. Su halde, hemen agiklayalim ki, giivenlik
duygusu belirli bir is ¢evresine ya da is kosullarina uymaktan dogan kendine
gliven duygusunu da igerir. Bir Orgiitte bir kimse, ne yapacagini, kiminle
calisacagini nasil yapacagini ve ne &l¢lide basar1 elde edecegini bilerek ¢alisirsa.
kendine giiveni ¢ok artacaktir. Goriiliiyor ki, bu duyguyu yaratan y6neticilerdir.
Su halde,. giivenlik duygusu astlara biiylik 6l¢iide tistler tarafindan benimsetilir.

Gerek stirekli bir maddi unsurun sagladigy giivenlik, gerekse kendine giiven
duygusu, verimliligin artisinda dogrudan etkili degildir. Fakat giivensizlik
duygusu altinda tedirgin olarak calisan kimsenin ¢aba ve c¢alisma azminin

azalmasi dogaldir.

Birey kendini gerceklestirme gereksinimi dogrultusunda sézii dinlenen.
kendini izlettiren ve buyruklann yerine getirilen biri olmayr da arzular.
Isletmenin tepe yonetimi ve iistler, yetki devrinde degisiklikler yapmak yoluyla
astlarin bu kigisel gii¢ ve etkilerden yararlanma olanaklarim da arttirmalidirlar.
Bu durum, hem Kkisinin daha ¢ok ¢aba sarfederek orgiite fayda saglamasina, hem

de yaptig1 isten daha ¢ok tatmin duymasina neden olacaktir.
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Yine insanlarin kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi ¢ok siddetlidir.
Uygulamalardaki aksakliklanin en 6nemli taraflarindan birisi de, personelin
kendisini etkileyecek kararlara istirak ettirmemek, alinan kararlan uygulama
safhasina kadar ondan saklamaktan ileri gelir. Bir isgoren gorecegi islerin
planlamasina yardimci oldugu zaman, onlari daha arzulu sekilde yapar. Ayrica
tistlerin astlar1 alinan kararlarda s6z sahibi yapmas: igyerinde birlikte ¢alisma
havasi yaratir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya ¢ikan “biz”

fikri kuvvetli bir 6zendirme unsurudur.

Gosterilen basarilar mutlaka 6teki ilgililerin gozleri 6niinde takdir edilmelidir.
Bu durum ilgili kisiyi arkadaslarinin goziinde yiikseltecektir. Takdir adaletine
de dikkat edilmeli ve aym basannya ulasmis kisilere farkli &diiller
verilmemelidir. Ayrica elde edilen bagar1 bir gruba aitse édiillendirmede tiim

grup liyeleri esit diizeyde tutulmalidir.(5, 7, 8)

4.6.2. McGregor’un Varsaymmlan

Douglas McGregor,”Girigimin Insan Yénii” (The Human Side Of Enterprise)
adli kitabinda yonetimsel varsayimlar alanina bazi 6nemli 6ngoriiler saglamisgtir.
McGregor’un tezi; “yonetimin insan kaynaklarim kontrol etme hakkindaki
teorik  varsayimlarim, kurumun tiim Ozelliklerini belirledigi iizerine
kurulmustur. Bu saptamalar ayrnica gelecekteki yonetim kusaklarinin kalitesini
de belirler.” McGregor burada her yoneticinin g¢alisanlarini ele alirken
kullandigr bir felsefe veya teorik varsayimlar oldugunu belirtmektedir.
McGregor, bu varsayimlan iki grupta toplamistir. X Teorisi ve Y Teorisi
varsayimlar1 olarak X Teorisi uzantinin bir ucuna, Y Teorisi ise bu uzantinin

diger ucuna yerlestirilebilir.(7)

X Teorisi

McGregor, X Teorisi varsaymmlarimin gilinimiiz y6netim uygulamalarinin
¢ogunda uygulandigim belirtmistir. X Teorisinin temelinde yatan varsayimlar

sunlardir:

27179



Yonetim, verimli bir iletisimin tiim elemanlarini;para, materyal, alet, insan vb.
ekonomik ¢ikar hedefleri dogrultusunda organize etmeden sorumludur.

Insanlar agisindan ydnetim; onlarn g¢abalarnni yoneltme, onlar1 motive etme.
hareketlerini kontrol etme, onlarin davramglanini sirketin amaglarina uyacak

sekilde degistirme siirecidir.

Yonetimin aktif miidahalesi olmaksizin insanlar, organizasyonel ihtiyaclara
karsi pasif ve direngli olurlar. Bu nedenle bireyler ikna edilmeli,
odiillendirilmeli,  cezalandirilmali, kontrol edilmeli ve faaliyetlere
yonlendirilmelidir. Astlar1 ve alt yoneticileri yonetmek; tist ydnetimin gorevidir.

-insan;dogasi1 geregi tembeldir ve miimkiin oldugunca az galisir.

-Birey ihtirastan yoksundur, sorumlulugu sevmez, idare edilmeyi tercih eder.
-Ortalama insan; kalitsal olarak bencildir, organizasyonun amaglarina karsi
kayitsizdir.

-Ortalama insan, dogas: geregi gelismelere kargi direng gosterir.

-Ortalama insan, kolayca aldanir, pek akilli degildir, sarlatanlar ve demagoglar

tarafindan kolayca aldatiimaya hazirdir.

Ik bakigta buna kuvvetle karsi gikan McGregor, ABD endiistrisindeki birgok
yoneticinin ¢oktandir X Teorisi varsayimlar1 uygulamakta oldugunu
gozlemledigini savunmustur. Bunun yaninda onun vurguladigi gibi “y6netim
literatiiriintin biiyiik bir kisminm1 olugturan organizasyon prensipleri, yalnizca X
Teorisi’ndeki oldugu gibi varsayimlardan tiiretilebilirdi. Insan dogasi
hakkindaki diger inamslar kagimilmaz olarak ¢ok farkli organizasyonel

prensiplere yol agardi.

McGregor’a gére; X Teorisi’nin vaysayimlarini sonucu, pek ¢ok yoneticinin
birincil 6nemi fizyolojik ve giivenlik ihtiyacinin doyurulmasina vermelidir.
Ancak Dbirey c¢alisirkken bu ihtiyaglarin  doyurulmayacagi da agikga

goriilmektedir. Ornegin; yemegi, giysiyi, barinmay1 saglayan para, ancak ¢alisan
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igyerini terkettikten sonra harcanabilir. Tatil, kar pay1 plani, saglik harcamalari,
vb. yan Odemeler olarak yansiyan gilivenlik ihtiyaglan da bireye doyumu is
yerinin disinda saglar. Fakat yine de yoneticiler paraya bir giidiileme araci
olarak giivenmektedir. Finansal oOdiillerin verilmesi veya geri ¢ektirilmesi
tiretimi tesgvik etmesi amacina yonelik oldugunu diisiinmektedirler. Yoneticiler
daha biiylik basarilar icin finansal ddiillerin artirilmasi1 gerektigine ¢ok fazla

inanirlar.(7)

Ciinkii; bu kisiler bir seyi ne kadar iyi yaptiklarim duyarhi olarak yansitacak
somut Slgtimlerle ilgilenirler. Daha 6nce belirtildigi gibi ¢aliganin fizyolojik ve
givenlik ihtiyaglar1 kargilandiktan sonra dikkatler daha yiiksek kademe
ihtiyaglarina odaklanir. Bu da problemin basladigi yerdir. Yonetimin bu
ihtiyaglar1 doyurmak icin araglan yoktur. Bu ylizden daha fazla fizyolojik ve
giivenlik &diilleri 6nerir. Eger ¢alisan bundan kaginirsa, yonetim cezalandirma
tehdidini‘getirir. X Teorisi’nin liglincti sirasinda listelenen varsayimlara uygun
olarak cezalandirma bu konunun ¢éziilmesi igin mantikli ¢oziimlerden biriymis
gibi gorinmektedir; hem caligan isini, hem de yonetim geregini yapar. Fakat
problem, yonetim hatalarinin neden oldugu etkilerde yatmaktadir. Cezanin etkin
yonetim igin zorunlu alet olduguna inanarak, sirket bunu tamittifi anda
calisanlar direng gostermeye baglar. Ilk etapta ¢alisanlarin hosnutsuz olmalan
siklikla yoneticilerin hatalarindan kaynaklanmaktadir.

Daha gergekgi varsayimlar Y Teorisi’nde bulunmaktadir: (7)

Y Teorisi

Insan davramisi arastirmasi, yonteminde MecGregor'un Y Teorisi olarak
adlandirdif yeni bir teori icin temel saglamigtir. Varsayimlar asagidaki gibidir:
Yonetim; verimli bir girketin tim elemanlarini para, materyal, alet, insan, vb.
ekonomik faaliyetler dogrultusunda organize etmekten sorumludur.

Insanlar dogalan geregi pasiftir ve sirketin ihtiyaglarina karsi direngli

degildirler. Onlar sirketlerdeki yasantilar1 sonucu bu hale gelirler.
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Davraniglar1 organizasyonel amaglar dogrultusunda yonlendirme istekliligi,
motivasyon, gelisme potansiyeli ve sorumluluk alma kapasitesi tiim insanlarda
mevcuttur. Yonetimin sorumlulugu insanlarin bu ozelliklerini tanimalar ve

gelistirmelerini olanakl hale getirmektir.

Yonetimin onemli gorevi, organizasyon kosullarimi diizenlemek ve insanlarin
sirketin amaglarina yonelik olarak kendi g¢abalarimi yonlendirmesinde kendi
amaglarina da en iyi sekilde ulagabilmeleri i¢in faaliyet yodntemlerini

hazirlamaktir.

X Teorisi’nin aksine, Y Teorisi insanin dinamik yiiziinii temsil eder. Bireyler
gelisme kapasiteleri ve bilylime yeteneklerine sahip varliklar olarak
goriildiiklerinde, motivasyon sorunu simdi yoOnetimin kalbine dogrudan
yerlestirilebilir. Calisanlar potansiyele, sahip olduklar: i¢in, yonetim onu nasil
agifa cikaracafina karar vermek zorundadir. Artik yoneticiler uzun siire X
Teorisi’nin arkasina si@mmayacaklar. Bu yiizden diigiincelerini yeniden ele
alarak, ¢aliganlarin kendi daha list kademe ihtiyaglarina ulasacak yeni yollar
iizerinde dikkatlerini yogunlastirmak zorundadirlar.

Pekgok yonetici Y Teorisi'ni modern ve calisanlar i¢in ¢ok iyi olduguna
inanarak X Teorisi’ni modas1 gecmis -fikir setleri olarak dusiiniir. Ancak Y
Teorisi de elestiri almaktadir. Y Teorisi, baz1 noktalardan mantiksiz bir

idealistik durum gibi goriilmektedir.

Y Teorisi’ne getirilen ikinci elestiri; is lizerinde ana ihtiyaglarinin
karsilanmasina inananlarin savunmalarina yoneliktir. Fakat iscilerin ¢ogu isten
yeterli doyumu alir. Bu Ozellikle daha kisa is stirelerine yonelik olarak
egilimleri agiklamaktadir. Insanlar kendi bos zamanlarinda doyumu
ara$t1rmdktad1rlar. Boylece Y Teorisi, igyerindeki daha iist kademe ihtiyaglari
kargilamanin 6nemini abartabilir.

Uciincii yaygin elestiri; bityiik kitle tiretimi yapan sektorlerin bir 6zellik olarak

bir  kisilik-kurum  ¢atigmasmmmm  mevcut olup olmadigi  izerinde
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yogunlagmaktadir. Elestiriler her ne kadar bu bir organizasyon ¢atismasinin
sadece bir nedeni ve de Y Teorisi’ni savunanlarca da abartilsa bile Y
Teorisi’nin, isin basitlestirilmesi ve standartlagtinlmasinin is doyumunu

azalttig1 yoniindeki fikirsel varsayimlar: i¢ine alir.

Dérdiincii elestiri, bir X Teorisi’yle pek ¢ok yoneticinin iyi sonuclar
almasindan gelir.(7)

4.6.3. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Frederick Herzberg ve arkadaglari, 1950’lerin sonunda ve 1960’larin baginda ¢ift
faktor téorisini gelistirdiler. Bu kuramin varsayimlarina gore, isyerinde
calisanlarin kotiimser olmasina, isten ayrilmasina ve doyumsuzluguna yol acan
hijyenik etkenler ile, isyerinde c¢alisanlari mutlu kilan, isyerine - baglayan
Ozendirici ya da doyum saglayan etkenlerin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir.
Clinkii igyerinde belirli etkenlerin varlif doyuma katkida bulunmaktadir. Ama
bunlarin yoklugu, nétr bir durum yaratmakta, doyumsuzluga yol agmamaktadir.
Bazi etkenlerin yoklugu ise caliganlar1 kotiimser yapip doyumsuzluga neden
olmaktadir. Ancak bunlarin varhg: doyum saglamamakta, yani birey sadece
bunlara sahip olmakla doyuma ulagamamaktadir. Herzberg bunlara hijyen
faktorleri adim vermektedir. Herzberg’in bunlara hijyenik etkenler demesinin
nedeni, buniarin bireyi ¢alistifi yerden koparaﬁ, ayiran faktorler olmasindandir.
Tipki mikroplu ortamlarda canlilarin yasamasi nasil tehlikeye girerse.
igyerlerinde de bu etkenlerin yoklugu bireylerin c¢alismasini tehlikeye

distirmektedir. (7, 8)

Tablo 2: HERZBERG’IN Hijyen ve Motivasyon Faktorleri

Hijyen Faktorleri Motivasyon
(Cevre) Faktorleri
(isin Kendisi)
Para Isin kendisi
Denetim Taninma
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Statii Ilerleme

Giivenlik Biiyiime olanag
Caligma kogullari Sorumluluk
Politikalar ve yonetim Bagarma

Kisileraras1 yonetim

Elestiriler; Cift Faktor Kurami’nin kesin gekilde evrensel olarak kabul
edilmedigini ve bununla ilgili olarak bir sonuca varmak igin daha fazla ¢alisma
yapilmas: gerektigini gostermektedir. Yine de Herzberg’in Cift Faktor Kurami,
Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsi’sinin genisletilerek is motivasyonuna

uygulanmasina yardim etmistir.

4.6.3.1.Ihtiyaclar Hiyerarsisi ve Cift Faktor Kuram:

Herzberg’in catist Maslow’un Ihtiyac Hiyerarsisi’yle uymaktadir. Maslow’un
alt kademe ihtiyaclari Herzberg’in hijyen faktérleriyle benzerdir ve yiiksek
kademe ihtiyaclar1 Herzberg’in giidiileyicilerine karsilik gelmektedir.

Fakat Maslow’un, Herzberg’in motivasyon stirecini agw1 basitlestirdigi
kavranmalidir. Herzberg, Maslow’un teorisinin ilging bir genisletilmesini yapsa
da bu iki modelin higbiri bireysel ihtiyag doyumu ve organizasyonel amaglar
basarilmas: arasinda yeterli bagi verememistir. Bu iki teori, motivasyondaki
bireysel farkliliklar problemini gercekten ele alamamugtir. Bu yiizden mekanik

veya siireg teorilerine donme zorunlulugu vardir.

Motive edici grup i¢inde taninma ve ilerleme ile hijyen kategorisi i¢ine statiiniin
yerlestirilmesinin nedeni; statlintin her zaman caligan basarilarini ve taninma
arzusunu yansitmamasindandir. Ornegin; bir kisi, evlilik veya miras gibi aileden
gelen baglarla statiiye ulagabilir. Bunun tersi olarak da cogunlukla ilerleme ve
taninma, calisan basarisinin yansimasi olarak goriinlir, boylece motivasyon

olarak daha etkin olurlar.(7)
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4.6.3.2.1s Doyumu A¢isindan Herzberg Teorisi
Diger cagdas motivasyon teorileri arasinda, Herzberg’in Cift Faktor Teorisi,

davranis bilimcilerin bilyiik 6l¢iide dikkatini gekmistir.

Bu teoriyi hem destekleyen, hem de karsisinda olan bulgular rapor edilmistir.

Cesitli aragtirmalarin gosterdigi sekilde;

1-  Verilen bir faktor (licret gibi) bir 6rnekte doyuma sebep olabilirken, baska
birinde doyumsuzluk nedenidir.

2- Bir faktdre bagh olarak doyum veya doyumsuzluk, calisanin isletme
icindeki seviyesini ve yagina bagh bir faktér olabilir.

3- Bireylerin algilari, doyum veya doyumsuziuk faktorleri olarak ortaya

¢ikabilecek, sirket politikalar1 ve nezaret tarzina bir anlam kazandirabilirler.

Herzberg’in sagladif1 6nemli katkilara ragmen ¢ift faktor teorisi birgok agidan
elestiriye ugramistir. En Onemli elestiri, teoriyi gelistirirken kullanilan
metodolojiye iligkindir. Kritik olay metodu, kisilerin kendilerine geriye yonelik
bakmalarini gerektirirken, diger faktorlerin agiklanmas: i¢in uygun bir arag
saglamaz. Boyle bir metodoloji ile, kisinin is tecriibesini tamimlayacak en yakin
olaylara dogru bir egilim s6z konusudur. Bu ise ge¢cmis ve ayni déneme sahip
olaylarin etkisinin ortadan kalkmasina neden olabilir. Ikinci metodolojik nokta,
Herzberg’in kullandif1 orjinal kiitlenin yapisina iliskindir. Kisitli bir 6rnekten
yola ¢ikmak diger meslek gruplan igin genelleme yapmamin miimkiin olup

olamayacag diger bir tartisma konusudur.

Herzberg motivasyon ve hijyen kosullarimi kesin ¢izgilerle ayirmistir. Bu
faktorler yakindan incelendiginde hijyen faktérlerinin is ortamindan kaynaklanan
digsal faktorler, motivatérlerin ise kisinin tutumlarindan kaynaklanan igsel

faktorler oldugu goriilmektedir.
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Herzberg, hijyen faktorlerinin iy doyumunu saglamada etkili olmadigini, sadece
doyumsuzlugu giderdigini ileri stirmektedir. Bu goriigiin, uygulamadaki
gézlemler ve ¢ok sayida yonetici ile yapilan goriismeler sonucu, dogrulugunun
kanitlanmasinin gii¢ oldugu belirlenmistir. Aksine i ortamindan kaynaklanan
faktorlerin, is doyumu saglamada agirliklarinin daha fazla oldugu ifade
edilméstir.(& 20)

4.6.4. Aiderfer’in Erg Teorisi

Clayton Alderfer’in ERG Teorisi, organizasyonun ortaya koyduklarini ve
icindeki insan ihtiyaglarin tespit etmeye ¢alisir. Alderfer, Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi’ni {i¢ kategoride toplar: Var olma (E), beraber olma (P), gelisme (G).

Varolma ihtiyaglarinin Orgiit tarafindan belirlenenleri iicret, yan Gdemeler,
fiziksel caligma kosullan gibi ihtiyaglardir. Bu kategori Maslow’un temel ve

kismen de giivenlik ihtiyaclariyla kiyaslanabilir.

Beraber olma ihtiyaglari, is ortaminda kisilerin birbirleriyle olan iliskilerinin
timiinii kapsar. Bu ihtiyag cesidi, doyuma ulagsmada kisilerin digerleri ile
duygularini paylasma siirecine baglidir. Bu ihtiyag kategorisi Maslow’un

glivenlik, aidiyet ve kismen de sayginlik ihtiyaclarina benzer.

Gelisme ihtiyaglari, bireyin igindeki kisisel gelisme ve yaraticiligina dogru olan
¢abalarini gerektiren tiim ihtiyaglaridir. Bireyin yiiklendigi iste yeteneklerinin
tiimiinii kullanmas1 degil, yeni yetenekler gelistirmesinin de gerekliligi gelisme
ihtiyaglarinin doyumunu sonuglar. Maslow’un kendini ger¢ekleme ve kismen de

sayginlik ihtiyaclari, gelisme ihtiyaglar ile kiyaslanabilir.(8)

4.6.4.1.[s Doyumu Agisindan ERG Teorisi
ERG teorisi ile ihtiya¢lar Hiyerarsisi arasinda iki 6nemli fark vardir. Birincisi,
intiyaclar ~ Hiyerarsisi  Teorisi, doyum-ilerleme  yaklagimi  Uzerine

olusturulmustur. Yani, birey; alt siradaki bir ihtiyact bir kez giderilince, daha
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yiksek ihtiyaca dogru ilerleyecektir. ERG teorisi ise, sadece doyum-ilerleme

yaklagimi degil, hiisran-geri donme bilesenini de kapsar.(8)

4.6.5. Beklenti Teorisi Ve Ogrenilmis Davramslar
Modern siire¢ teorilerinin en 6nemlilerinden bazilar1 Beklenti Teorisi olarak
adlandirlan teorilere dayamir. Bu yaklasim, asagida belirtildigi gibi

motivasyonu ifade eder:

Beklenti Teorisi, bir kisinin eger beklentileri yiiksek olursa yiiksek diizeyde
performans gosterecegi tahminine dayanir. Bunlar, (1)kisiler, ¢abalarinin yiiksek
performansa gotiireceginin ihtimalini  yiiksek gordiiklerinde, (2)yiiksek
performansin yiiksek verimlilife gotlirme ihtimalini yiiksek bulduklarinda.
(3)bu verimin, onlart pozitif olarak cezbettiginde performans gosteren kisiler

olurlar.

Bu alanda 6nde gelen iki aragtirmaci; Lyman Porter ve Edward Lawler, bu
yaklasimin segilme nedenlerini su sekilde ifade etmektedirler.(7, 20)

Esas olarak terminoloji ve yaklagimlar, insan motivasyon ve davraniginin
karmagiklig1 diisiincesinin daha fazla uygulanabilirliginin goriilmesi fikrini
asilar ve bundan dolayr da sirketteki yoOnetici performanslari ile tutumlan
anlagilir ‘sekilde uygulamay1 icine alir. Beklenti Teorisi’nde rasyonellik ve
beklentilerin vurgulanmasi yonetsel performans: etkileyen durumlari en iyi

sekilde tasvir etmektedir.

Beklenti Teorisi ayn1 zamanda statti, basar1 ve gii¢, vb unsurlarin davranislar ve
performansla birlestirilmesini de kolaylastirir. Pek ¢ok yonetici igin bagar
kendini gergeklestirme, giic ve statii ile gelirin motive edici temel unsurlar

yolunda yeterli kanit vardir.

Ayrica, Beklenti Teorisi, yonetici calisandan isgiye kadar tiim calisan

dereceleri arasinda hem kamu ve hem de O6zel sektérde uygulama alam
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bulmugtur. Bu ¢alismalar motivasyonun bu alanina ¢ok yararli goriigler ve

bilgiler sunmustur.

Kisiler, ister dogrudan, isterse dolayli sekilde olsun verilen bu durum iginde
insanlarin nasil karsilik vereceklerini tahmin ederek, neden sonug iliskilerini

kurmay: 6grenirler.

Ogrenilmis davrams icinde kilit faktorlerden biri odiillendirmedir. Bir kisi
dogru bir is yapar, yoneticiler de bu davranis1 6diillendirirse, yonetici, astlarin
yeterli buldugu ol¢tide bir yanit vermek zorundadir. Olumlu bir 6diillendirme,
kisinin gelecekte benzer davramigi tekrar etme sangini arttiracaktir. Negatif

odiillendirme veya ceza sonucu koétii etkileyecektir.(7, 8, 20)

4.6.6. Vroom’un Teorisi
Victor Vroom’un motivasyon teorisi karmagik olmakla birlikte onu destekleyen
bityilik bir taraftar kitlesi vardir. Onun ileri stirdiigli temel yaklasim asagidaki

denklemle gosterilebilir:

Motivasyon = Degerlik (Valence) x Beklenti

Motivasyon; degerliklerin ¢arpimina esittir. Vroom’un teorisini anlamak i¢in ii¢

kavrami kavramak gerekir: yararlilik, degerlik ve beklenti.

Yararhlik, birey tarafindan birincil sonuglar ile ikincil sonuglar arasinda

algilanan iligkidir.
Vroom’un teorisini anlamak icin, yararliliktan degerlige dogru ters ydnde

calismak gerekmektedir. Bir kisinin birincil sonuca olan tercihi onun ikincil

sonucu elde etmesine yol agacagina olan inanci tarafindan dikte ettirilir.
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Vroom’un iglincii kavramm, beklenti, belli bir 6zelligin belirli bir birincil sonug
tarafindan izlenmesi olasiligidir. Eger galisan gok calisarak yiiksek verimlilige

ulasacagi yolunda ikna edilirse, beklenti bire esit olacaktir.

Vroom’un teorisini anlamamn zorlugu inkar edilemez. Onun bu motivasyon
formiiliiniin karmasikligi nedeniyle, bu parca belli bir duruma uygulanamaz;
temel fikirlerin anlasilabilirlii yeterli olsa da giinlimiiz arastirmacilari;
Vroom’un fikirlerini diger motivasyon tedbirlerinden daha fazla akillarinda
tutmalarim sahk vermektedir. J. G Hunt ve J. W Hill’in vurguladig gibi:(7)

Vroom’un modelinin gecerliligi hakkinda herhangi bir yorumda bulunmadan
once daha fazla calisma yapilmalidir. Ancak bu formiilin katihifi yaklasimin
uygulanmasinda nisbi bir kullanma rahathigi saglayarak modelin bireysel

farkliliklar tizerindeki etkisini 6nemli derecede agiga ¢ikarir. (7)

4.6.7. Lawler Ve Porter Modeli

Bir baské modern siire¢ teorisi Edward Lawler ve Lyman Porter tarafindan
sunulmustur. Lawler vePorter’in modeli de motivasyonun beklenti teorisine
dayandinlmistir. Model, bireylerin ge¢mis yasantilarina dayanan gelecek
beklentileri tarafindan motive olduklarini bildirir. Aslinda onlarin modeli ¢aba.,
performans, 6diil ve doyum, vb.v kilit degiskenleri kapsamaktadir. Lawler ve
Porter performansla igsel odiiller arasinda yari dalgali bir cizgi kullanmislardir.
Boylece i tasarimi, kisinin iyi performans gosterdiginde odiillendirilecegi
sekilde diizenlendigi takdirde performansla igsel 6diiller arasinda dogrudan bir
iliski olduguna isaret edilir. Esit olarak algilanan 6diillerle performans
arasindaki oklar insanlarin performans etkilerinden ne anlamalart gerektiginin
resmini gizer.

Bir bireyin ¢abasi veya motivasyonu; onun g¢aba ile performans arasindaki
algisindan etkilenir. (Eger ¢ok ¢alisirsam, istenilen performansi elde edebilecek
miyim?) Ve performans ile belirli bir 6dtl arasindaki iliskiyi algilamasindan
etkilenir. (Eger yiiksek performansa sahip olursam terfi edebilecek miyim?)

Son olarak bireyin terfinin karsilify dikkate alinmalidir. Bazi insanlar ¢aba veya
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motivasyon endeksini belirtmek icin bu {#¢ fikrin bir denklemde

birlestirilmesinin basit bir yolunu dnermislerdir:

G->P P->S Degerlik
‘Caba

X X =

(0 dan 1.0akadar)  (Odan 1.0a kadar) (-1.0dan 1.0a kadar)
Endeksi

Bugiin performans, doyum birbirinin nedeni olarak stirer gider. Neden
hangisidir? Etki nedir? Bu konuyu daha karmagik bir hale getirmek i¢in, ddiil
sisteminin yol ag¢tify performans ve doyuma sahip kigilerin var oldugunu

belirtmek gerekir.

Konuyu ¢6zmek lizere ¢aligmalarin hala diizenlenmesine kargin tartismasiz bir
gercek vardir. Motivasyon siirecinde odiller ¢ok 6nemlidir ve bu &diillerin
diizeyi, bireyin almas: gerektigine inandif1 seylere esit olmalidir. Bu kavram

esitlik veya sosyal kargilastirma modeli olarak bilinir. (7, 20)

4.6.8. Esitlik Veya Sosyal Karsilastirma Modeli

Esitlik veya diger adiyla Sosyal Karsilastirma Teorisi Chester Barnard’in
calisanlarin girketten aldiklariyla sirkete verdiklerinin karsilastirilmasim esas
alan yaklasimin genisletilmesidir. Fakat esitlik teorisi daha ileriye bireylerin
yalmiz kendi kisisel durumlarinin degil, ayni zamanda digerlerinin durumlarin
da degerlendirdiklerini savunur. Insanlar yalmz kendi aldiklanyla ilgili deil,
bagkalarimin ne aldiklarina dair olan inanglan ve goriisleriyle de motive olurlar.
Girdilerin (egitim, caba, kidem) ve odillerin (para, is sartlar, taninma)

karsilagtirmasina hem kendileri hem de sirketteki diger insanlar igin yaparlar.

Insanlar kendilerine uygun muamele edilmedigini hissetiklerinde gerilime

girerler. Bu gerilim isten ¢ikmayi veya ise gelmemeyi de beraberinde getirir.
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Gergekte bazi aragtirma caligmalar; ise gelmeme ve isten ayrilmanin
sebeplerini, is tatmini ile ilgili degiskenlerden daha ¢ok ¢alisanin esit muamele

gormedigini algilamasindan kaynaklandigini bulmustur. (7)

4.6.8.1.is Doyumu Acisindan Esitlik Teorisi

Esitlik teorisinin iy doyumu agisindan en onemli tarafi, organizasyonun
sagladify 6diller ve &diil sistemine olan etkisidir. Ciink{i resmi organizasyonel
odiiller (licret,terfi vb.) resmi olmayanlara gore (i¢sel doyum, basarn duygusu
vb.) daha kolay gozlenir. Bunlar genellikle kiginin esitlik anlayisinin temelini
olusturur. Sosyal kiyaslamalar, is ortaminda agikc¢a giiclti faktérlerdir. Esitlik
teorisi bize {i¢ onemli mesaj vermektedir. Oncelikle, organizasyon sistemi
icindeki herkesin 6diil sisteminin esasimi anlama ihtiyacidir. Oregin kisi is
hacmine gore degil de yaptif1 isin kalitesine gore ddiillendiriliyorsa, bu gergek

herkese acikc¢a duyurulmalidir.

Ikinci olarak, kisiler 6diillerin ¢esitli ve farkls yonlerini  gormek
egilimindedirler. Cesitli ddiillere iliskin deneyimleri ve algilamalari vardir. Son
olarak, galisanlar eylemlerini algilan fizerine olustururlar. Ornegin iki mithendis
tamamen aym maag! alsalar da, her biri digerinden daha fazla aldigim diisiiniir.
Ulkemizde ve birgok tilkede 6zel sektér kuruluslarmnda maaslar gizlidir. Bu
gizlilik, - kigilerin esitlik deneyimini gerceklerden ¢ok algilar {izerine

olusturmasina yol agar.(8, 9)

4.6.9. Yeni Yonelimler: Teori, Arastirma, Uygulama

Son olarak, esitlik algilamalanyla demografik o6zellikler, 6diil dagitimi ve
performans kalitesi arasinda laboratuvar ortaminda gézlenen iliskilerin, gercek
organizasyonlarda da var olup olmadifimi belirlemek igin, daha g¢ok alan
arastirmasina ihtiya¢ vardir. Bunlardan biri, 6diillerin kisilestirilmesi ve {ist-
kademe igsel ihtiyaglarinin vurgulanmasini zorlastiran bir g¢ok organizasyonel
faktoriin bulunmasidir. Ozellikle homojen olmayan bir isgucune sahip ve daha

biiyiik sirketlerde bu daha da zorlasir. Ayrica sosyal normlarin etkileri ve
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kigilerin davramsglan iizerindeki beklentiler, kapsam teorisyenleri tarafindan
ilave c¢alismalar gerektirir. Beklenti teorileri, esitlik teorisi ve edimsel
kosullanma, kapsam teorisi tarafindan ele alinmamis 6nemli motivasyon
konularimu tartigmaya agar. Bunlar arasinda su varsayimlar da bulunmaktadir.
Odiiller davramslara siki sikiya bagli olmahdir, Odiller sik araliklarla ve
birbirine uygun olmalidir, Insanlar beklenen verim artiglar: ile motive edilmeli,

Calisanlar dogruluk, iyilik ve arzu edilir giizellikle motive edilmelidir.

Bu fikirler bir araya getirildiginde, motivasyon teorisinin siire¢ yaklasimi ile

kapsam yaklagiminin bir kombinasyonu oldugu goriiliir.

Tiim niyet ve amaglara karsin motivasyon teorisyenleri ve uygulayicilar igin
motivasyon onemli bir ilgi alanidir. Fakat hala bulunmaz bir arastirma firsati
oldugunu kamitlamigtir. Cok fazla birbirine bagli degisken oldugundan bu giine
kadar 6nemli ve 6nde gelen bir durumsallik teorisi olugturulmamistir. Su anda
bile bu konu hala énemli, kritik ve bakirdir. Yine de arastirmalar devam

etmektedir.

4.7. Is Tatmini Ve Performans

Yiiksek is tatmini ve yiiksek performans ilintili midir? Eger 6yleyse iliski nedir?
Tarihsel olarak daha tatmin edilmis is¢i daha iyi performansh is¢i farzedilir. Is
tatmininin ve giidiileme kuramlan incelendiginde ¢ogunda dolayl ya da
dolaysiz doyum ve tiretkenlik iiiskisinin kuruldugu goriiliir. Gereksinimleri
karsllanaﬁ insanin doyumlu olacagi, doyumlu kisinin ise tretken olacag:
varsayilmigtir. Ancak kuramlari sinamak ig¢in yapilan arastirmalar doyumla

iiretkenlik arasinda tutarli bir iligkiy? ¢ikaramamigtir, (8, 9, 25)

Yiiksek tatmin ile yiiksek performans arasinda pozitif bir iliski vardir. Iyi tiretici
olmayan bir siirii tatminkar ¢alisan vardir. Bunlar ortalama diizeyde is ¢ikarirlar.
Tatmin tek basina Onemli bir motivasyon araci degildir, fakat calisanlara

motivasyonel bir ortam saglandifinda daha yenilik¢i, daha ilerici olacaklardir.

40/79



Bu iligki tatmin ile performans arasindaki baglanti i¢in muhtemelen dikkate

alinmalidir.(12)

GERI BESLEME
%
Daha iyi Odil Odiil adaleti —
——{ Performans | —» | esitligi —> ](:Jeths?ms —
atmin

Sekil-1. Is Tatmini ve performans iligkisi

Burada 6nemli olan nokta tatmin mi daha iyi performansi getirir, yoksa daha iyi
performans mu daha iyi tatmini getirir. Hangisi once gelir? Oncelikli daha
yiiksek tatmin daha iyi performanstan gelir. Tatmin performansa sebep olmaz.
Sekil-1°de gortildiigti gibi daha iyi performans daha iyi 6diilleri getirir. Eger bu
odiller adil ve esit olursa, yiiksek tatmin ile sonuglamir, ¢iinkii ¢alisanlar
aldiklann &dillerin performanslart ile orantili oldugunu distniirler. Diger
taraftan, eger 6diiller kiginin performans seviyesine gore verilmedigi goriiliirse

tatminsizlik egilimi goriiliir. (9, 12)

4.8. Is Tatmini, Turnover Ve Devamsizhk

Turnover (isten Ayrilma); bir igletmede belirli bir dénemde, genellikle bir

yildaki iggiiciiniin giris ve ¢ikis hareketlerini kapsar. (9)

Turnovef ve devamsizlik personel departmam igin dnemli bir kavramdir. Is
tatmini birgok etkiden sadece biri olmasina ragmen turnover ve devamsizhg
etkiler. Beklenebilecegi gibi, is tatmini yiiksek oldugu zaman, turnover azalir.
Tersi de dogrudur. Sekil’de gortldigll gibi, is tatmin diizeyi daha diisiik olan
calisanlarin Isgiicii devir hizlar1 daha yiiksek olur. is arkadaglarindan daha
tatmin olanlar ¢alistiklar1 yerde kalirken, is tatmini diisiik olanlar genellikle

igyerlerini birakip yeni isler aramaktadirlar. (7)
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Yiiksek

Is tatmini Isgiicii devir izt

Devamsizlik

Diisiik >

Diigiik [sgiicii devir hizi-Devamsizlik Yiiksek

Sekil-2. is Tatmin, Isgiicii Devir Hizi ve Devamsizlik iliskisi

Aym iligki devamsizlikta da gorilebilir. Daha az tatmin olan bu galiganlar
devamsizliga  meyillidirler.  Calisanlar  devamsizlifi  planlamaziar,
tatminsiz}ikten dolay1 devamsizlik yaptiklarim1 degil baska sebeplerden
devamsizliklart oldugunu ileri siirerler. Sekilde gorildiigi gibi is tatminin

devamsizlik iizerindeki etkisi Isgiicii devir hizi tizerindeki etkisinden daha azdir.

(7,9

Saglik kuruluslarinda turnover sanayi kuruluslarina gére daha ytiksek oranlarda
seyreder. Bu durum bu sektore has bir 6zelliktir. Sektoriin ve verilen hizmetin
niteligi stres faktorlerinin daha fazla olmasi 6zellikle hastaya direkt bakim veren

¢aliganlarin turnover ve devamsizlik oranlarini arttirmaktadir.
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5. GEREC VE YONTEM

ARASTIRMANIN TiPi  : Bu aragtirma Hertzberg yontemine gére "Hijyen
Faktorler" in, "Giidiileyici Etmenler" in c¢alisanlarin is doyumu tzerindeki
etkisi, dagilimlarimin bulunmast ve arastirmada yer alan hipotezlerin

dogrulanmasi1 amaciyla yapilmis tanimlayici tipte bir aragtirmadir.
ARASTIRMA EVRENI  : Kadrolu calisanlar evren olarak secilmistir.

ORNEKLEM YONTEMI : Kadrolu 673 kisi hedeflenmis, 2001 yili Mayis
ayinda 6zel hastaneler statiistinde bulunan, 250 yatakli Vehbi Kog¢ Vakfi
Amerikan Hastanesi’nde uygulanmistir. Taseron ve sézlesmeli doktorlarin da
doldurmak isteyecegi diisliniilerek dagitilan 941 anketin 443 adeti geri
dénmiistiir. Taseron ve Sozlesmeli doktorlardan geri donlis olmamus,

hedeflenen ¢aliganlar i¢in geri d6iis oran1 %66 olarak gerceklesmistir.

VERI TOPLAMA : Veriler anket aracilig: ile toplanmistir. Anketler
tiim calisanlara agiklayict bir mektupla birlikte dagitilous, bagimsiz olarak
doldurduktan sonra ¢esitli yerlere birakilan kutulara atmalar istenmistir.

Asagida Mayls 2001 calisanlarin sayis: ve geri donen anketlerin mesleklere gore

dagilimi verilmigtir:

Gorev Cahisan Sayisi Geri Donen Anket Sayis1 %
Doktor 39 28 72
Hemsgire 283 132 47
Tibbi** 50 31 62
T1ibbi Teknisyen 57 28 49
Yonetici 48 33 69
Teknik Teknisyen 20 20 100
Sekreter 84 63 75
Hastabakici 66 22 33
Memur* 60 31 52

*(Insan Kaynaklari, Mali Isler, Satinalma, Kalite Sistemleri)

**Tibbi (Biyolog(30), Fizyoterapist(13), Diyetisyen(3), Eczaci(4))
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ANKET. FORMU HAKKINDA BILGI : Anketin hazirlanmasinda
¢esitli piyasa aragtirmalarimin yapilmasinda anket yontemini kullanan
Yonelim Arastirma ve Damismanlik A.S.’den destek alinmis ve ayrica
internet diger Ko¢ Grubu sirketlerinin uygulamalar1 kaynak olarak
kullanilmistir. Anket formunda 4’lii skala kullanilarak sorulan 61 soru
bulunmaktadir. Sorularin cevaplandiriimasinda 4’lii skala kullanilmastir.
1’den 4’e kadar artan memnuniyet derecesini gosteren skala 100°li
skalaya gevrilirken 25 katsayisi ile ¢arpilmigtir. Tiim sorularin agirliklar

esit kabul edilmisgtir.

Caliganlardan gelen Onerilerin  alindifi  62. Sorunun degerlendirilmesi
Hertzberg’in  “Ise  Yomeltmenin (Motivasyon) Prensipleri” modeli

cercevesinde olusturulmustur.

Anketin son bolimiinde Cinsiyet, Yas, Egitim durumu, Goérev ve Hastanedeki
toplam c¢aligma siiresi gibi demografik bilgiler yer almaktadir. Anket sorulari

asagida yer alan soru gruplarina gore simiflandinimistir:

No | Soru Gruplarn Soru Adedi
1 | Imaj 1
2 | Genel 3
3 | Calisma Ortam 6
4 | Yapilan Is 7
5 | Misyon, Vizyon 5
6 | Iliskiler 2
7 | Yonetici 9
8 | Cevre Politikas! 3
9 | YOnetim Sistemi 9
10 | Kariyer Geligtirme 7
11 | Is Glivencesi 2
12 | Ucret/Ucret Dis1 2

Odemeler
13 | Odiillendirme 3
14 | Tesis ve Destek Hizmetler 2
Toplam 61
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HiPOTEZLER : Calismada 17 adet hipotezin gerceklenip

gerceklenmedigi arastirilmasgtir:

p—t
.

Caligan memnuniyeti % 90°1 gegmektedir.(A.H. Ana Strateji Hedefi)

2. Kadinlarda isini kaybetme korkusu vardir.(Kadin calisan sayisinin %65
seviyesinde olmasi)

3. Egitim seviyesi yiiksek olan (iiniversite ve T) kisilerin is giivencesi daha
fazladir.

4. Hastanedeki hizmet yili 10 yil ve T olanlarin memnuniyet seviyesi daha
fazladir.

5. Egitim seviyesi yiksek olan (iiniversitt ve T) kisiler kariyer plan

yapmaktadir.

Kadin ¢aliganlar yaptig1 isten daha ¢ok memnun olmaktadirlar.

Caliganlarin yoneticileri ile iletigimleri olumlu yéndedir.

Calisanlar yaptiklar1 bagaril isler karsisinda ddiillendirilmektedir.

Egitim seviyesi yilksek olan (iiniversite ve 1) kisiler kurulusun misyon,

vizyon ve degerlerini daha iyi bilmektedir.

10. Kadin ¢alisanlar erkek calisanlara oranla daha fazla tesis ve destek
hizmetlerden faydalanmak istemektedir.

11. Caliganlar aldiklar iicreti, yaptiklar ise gore uygun bulmaktadir.

12. Kadn ¢aliganlarin, b6lim arkadaslar ile iliskileri daha iyidir.

13. Kadin galiganlar ¢aligma ortaminin fiziksel kosullarindan daha ¢ok sikayetgi
olmaktadir.

14. Idari bsliimlerde calisanlarin memnuniyeti tibbi bliim calisanlarindan daha
yiiksektir.

15. Calisanlar esitlik ilkesine inanmaktadir.

16. Calisanlar Amerikan Hastanesi’nde hedeflerini gergeklestirebileceklerine
inanmaktadir.

17. Gidiileyici faktorler hijyen faktorlerden daha baskindir.

0 0 N o

VERILERIN DEGERLENDIRILMESI: Anket verileri SPSS programina
girilerek kaydedilmis, raporlar ise Minitab-12 Istatistik programi kullanilarak
olusturulmugtir.  Anket degerlendirmelerinde adi  gegen “Ortalama
Memnuniyet Degeri” tiim sorulara verilen cevaplarin ortalamasindan elde

edilmigtir.

Anket sonuglarinin degerlendirilmesinde demografik bilgi analizi
yapilmis, hipotez testleri (t-testi, anova testi) ve normallik testleri

(Anderson-Darling Testi) kullanilmistir.
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Hipotez testi ¢aligmalarinda a=0.05 kabul edilmistir. Yani dogru bir
hipotezi yanhs olarak kabul etme ve reddetme ihtimali %5 simirindadir.
Ele alinan hipotezlerin kabul veya reddedilmeleri bulunan P-degerinin

“a” degeri ile karsilagtirilmasi ile elde edilmektedir.
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6. BULGULAR

Hedef alinan 673 calisandan geri donen anket sayisi 443 adettir. Geri déniis
oran1 %66’dir. Asagida yapilan ¢alismaya ait veri ve bulgular paylasilmaktadir.
Tablo 3 : Calisan Memnuniyetinin Degerlendirilmesi amaciyla uygulanan

61 adet anket sorularinin herbirine gore Ortalama Puan ve % Karsih@

‘Arastrmada Ye@@.SorA& H Ort. Puan| % degeri
Amenikan Hastanesi'nin saghk sektorinde saggm bir imajt var madyr 7 3,6 90,3
Amenkan Hastanesi'nin imajmdan genel olarak memnun musunuz 7 24 R4
Yaptifime igin Ameriken Hastanesi icin sizce ne derece éneralidic? 34 85,2
Calisma ortammzdalki aydinik dizeyini nasd buluyorsunuz? . 34 84,0
Amenkan Hastanesi'nin sektérdeks durumu, performansim genel olarak nasid buluyorsunuz ? ER "L
Ameriken Hastanesi'nin hedeflenini gergekiegtirebilecegine inanyor musunuz ? 33 81,6
‘Cahsma ortammizdaki temizik ditzeyint nasil buluyorsunuz? 33 81,3
Yeni bilgi ve teknolojiler iZlenmekte ve uygulanmaktadir, 32 796
“Yaptgmz igin Amerilcan Hastanesi'nin hedeflerine olan latledlann gérebiliyor musunuz? 32 92
Yoneticiniz bilphi mi? 32 78,9
Genel olarak galigma arkadaglan ile iliskilerden ne derece memnunsunuz? 3,1 78,6
Isiniz yapabilmeniz icin gerekli olan bitin ekipmaniar; alet ve donamsmlar sizce yeterli mi? 31 71,3
Gorevimin gereldirdigi sorumluluklar size net olarak agiklantyor mu? 3,0 75.9
Genel olarak yaphmiz isten ne derece memnunsunuz? 30 75,9
Caligma oftarrﬁmzdan genel olarak memnun musunuz? 3,0 744
'Yéneﬁciniz givenilir mi? 2,0 4.3
 Ameriken Hastanesi'in poliica ve prosedirleri tanmilanrryghr. 3,0 74,2
Ysneticiniz takim galhigmasim tegvike ediyor mu? 3,0 739
Politika ve prosediirler kolaylkla ulagilabilirler 24 :
Hastane gevreye zarar vermekte midir 7 2,9 73,2
Yaptiginz ig kigisel bilgt ve becenlerinia loullanmaniza ne derece uygun? 2.9 727
Genel olarak yéneticinizden ne derece memnunsunuz? 2,9 720
:Caligma ortamunz galiganiarn safhk ve givenlik kosullan agismdan ne derece uygundur?. 2,9 717
Politikka ve prosedirler bitin galizanian kapsamalctads. 2,8 70,9
“Yéneticiniz bilgi ve deneyimlerini sizinle paylagir rm? 2,8 70,3
‘Caligma ortemimzdald girilts ditzeyini nasi buluyorsuruz? 2,8 70.2
Caligma ortamnm 151 dizeyini (sitma/sofutma‘havalandirma) nasil buluyorsunuz? 2.8 .0

Soru bazinda ortalama puanlar ve 1001tk olgekteki karsiliklari yukaridaki

tabloda yer almaktadir.
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Calisanlarin memnuniyetlerinin en fazla oldugu konular "Hastanenin Saghk
Sektoriindeki imaji", "Hastanenin imajindan Genel Olarak Memnuniyet",

"Yapilan Igin Hastane I¢in Onemli Oldugu",

Calisanlarin en_az memnun oldugu konular ise "Odiillendirme ve Takdir
Uygulamalar1”, "Sosyal ve Kiiltiirel Faaliyetlerden Memnuniyet" ve

"Yemekhane Hizmetlerinden Memnuniyet" dir.

Tablo 4 : Temel gruplar bazinda smiflandirilan soru gruplarina gore

Calisan Memnuniyeti Ortalama Puan ve % Karsihig:

Soru Gruplan '{Ortalama Puan ;225:::;;:!:;
imaj 3,5 87.9
Genel 3.3 81,8
Caligma Drtanm 3.0 75,3
Yapilan Is 3,0 75,1
Misyon, Vizyon 2.8 71,0
Higldler 2,8 70,4
Yineticl 2.8 70,2
Cevre Politkas 2.7 87,8
Yinetin Sistera 2.5 62,4
Kanyer Gelistirme 24 80,1
i5 Guvencest 2,3 575
Ucret/Ucret Dist Odemeler 2,2 54,6
Odiillendirme 2,1 51,3
‘Tesis ve Destek Hizmetler 1,9 487
‘Ortalama Memnuniyet 2.7 67,5

Temel gruplar bazinda simiflandirilan sorularin aldign ortalama puanlar ve

100'1iik dlgekteki kargiliklar: yukaridaki tabloda yer almaktadir.
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Calisanlarin en fazla memnun oldugu konular "Hastanenin Imaji", "Genel

Degerlendirme", "Caliyma Ortam1",

Calisanlarm en_az memnun oldugu konular ise "Odiillendirme". "Tesis ve

Destek Hizmetler" ve "Ucret / Ucret Dis1 Odemeler" dir.

6.1Cahsan  Memnuniyetini  Etkileyen =~ Demografik = Faktérlerin

Degerlendirilmesi

Bu béliimde, ¢aliganlar demografik 6zelliklerine gére gruplandirilmis ve ¢alisan

memnuniyetini  belirleyen ana kategoriler, demografik 6zellikler bazinda

incelenmigtir.

Kurulan hipotezlerde demografik ¢zelliklerin memnuniyet degerlendirmelerinde
etkili bir degisken olup olmadig fikri ortaya atilmis, bu hipotezler, “T-testleri”

ve “Anova testleri” ile test edilmigtir.
10 hipotez-karsit hipotez ve test sonuglar: asagida yeralmaktadir.

Tablo 5 : Iy Giivencesi ile ilgili Memnuniyetin Cinsiyet ile Tliskisi

Cinsiyet n Ortalama SS
Kadin 249 2,19 0.82
Erkek 161 2,47 1,05
T Testi Sonucu P=0.0022

Cinsiyet is glivencesinde belirleyici faktordiir Kadinlarda is giivencesinin

erkeklere kiyasla daha diistik oldugu goériilmektedir.
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TABLO 6 : Is Giivencesi ile ilgili Memnuniyetin Egitim ile Iligkisi

Egitim N %(n) Ort. %

Seviyesi
Ikokul 21 5 2,90 72,5
Ortaokul 13 3 2,65 66,3
Lise 126 31 2,36 59,0
Yiiksek Okul 130 31 2,18 54,5
Universite ve tizeri 125 30 2,23 55,8
Anova Testi Sonucu: [P=0.006

Egitim Seviyesi is giivencesinde belirleyici bir faktor degildir.
[lkokul mezunlarinin is giivencesi ile ilgili memnuniyet oranlarinin en yiiksek

seviyede oldugu goriilmektedir.

Tablo 7 : Genel Memnuniyet Degerlerinin Hizmet Yih Ile iliskisi

Hizmet N %(n) Ort. %

Yih
1 yildan az 51 13 2,77 69,3
1-5 yil 229 55 2,69 67,3
6-10 y1l 77 19 2,71 67,8
11-15 y1il 27 7 2,68 67,0
15 yildan fazla 23 6 2,61 65,3
Anova Testi Sonucu: |P=0.849

Hizmet Yili, memnuniyet seviyesinde belirleyici bir faktor degildir.
Alt gruplar icerisinde 1 yildan az kidemlilerin memnuniyet oranimin en yiiksek

seviyede oldugu goriilmektedir.

Tablo 8 : Kariyer Planlama ile ilgili Memnuniyetin Egitim Seviyesi ile

Tliskisi

Egitim N |%@m) ort. %

Seviyesi _ '
Tlkokul 22 5 2,62 65,5
Ortaokul ' 13 3 2,41 60,3
Lise 126 31 2,46 61,5
Yiiksek Okul 130 31 2,38 59,5
Universite ve lizeri 125 30 2.31 57.8
Anova Testi Sonucu: |P=0.062

Egitim Seviyesi, kariyer planlamanin degerlendirilmesinde belirleyici bir

faktor degildir.
Alt gruplar icerisinde ilkokul mezunlarinin memnuniyet oraninin en yiiksek

seviyede oldugu goriilmustiir.
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Tablo 9 : Ucret Adaleti ile ilgili Memnuniyetin Egitim Seviyesi ile Iliskisi

Egitim N % (n) Ort. %

Seviyesi
Tlkokul 20 5 2,60 65,0
Ortaokul 13 3 1,62 40,4
Lise 125 31 2,30 57,6
Yiiksek Okul 127 31 2,20 54.9
Universite ve iizeri 124 30 2.36 58.9
Anova Testi Sonucu: |[P=0.062

Egitim seviyesi, iicretin diger kuruluslara gore adil goriilmesinde etkili
degildir.

Alt gruplar icerisinde ilkokul mezunlarinin memnuniyet oraninin en yiiksek
seviyede oldugu goriilmiistiir.

Tablo 10 : Ucret Memnuniyeti ile ilgili Memnuniyetin Egitim Seviyesi ile

Tliskisi

Egitim N %(n) Or %

Seviyesi t.
Ikokul 21 5 2,47 61,8
Ortaokul’ 13 3 1,61 40,3
Lise 126 31 2,15 53,8
Yiiksek Okul 130 31 2,00 50,0
Universite ve tizeri 125 30 2.08 52.0
Anova Testi Sonucu: |P=0.065

Egitim seviyesi, iicret memnuniyetinde etkili degildir.
Alt gruplar icerisinde ilkokul mezunlarinin memnuniyet oraninin en yiiksek
seviyede oldugu goriilmiigtiir.

Tablo 11 : Ucret Adaleti ile ilgili Memnuniyetin Hizmet Yih ile Tliskisi

Hizmet N (%) Or Yo

Yih t.
1 Yildan az 49 12 2,69 67,3
1-5yi1 226 56 2,13 53.3
6-10 y1l 76 19 2,27 56.8
11-15 yil 27 7 2,40 60,0
15 yil ve tizeri 22 6 2,50 62,5
Anova Testi Sonucu  |P=0.07 |

Hizmet y1hi, iicret adaletinin degerlendirilmesinde etkili degildir.
1 yildan kisa siiredir ¢alisanlarin memnuniyet oraninin en yiiksek seviyede
oldugu goériilmiistiir. '

51779



Tablo 12 : Ucret Adaleti ile ilgili Memnuniyetin Hizmet Yili ile Tligkisi

Hizmet N %(n) Ort. %

Yils
1 Yildan az 51 13 2,23 55,8
1-5 yil 228 56 1,97 49.3
6-10 y1l 76 19 2,10 52,5
11-15 yil 27 7 2,37 59,3
15 yul ve {izeri 21 5 2,38 59,5
Anova Testi Sonucu: [P=0.054

Hizmet yili, iicret memnuniyetinde etkili degildir.
15 yildan uzun siiredir ¢aliganlarin memnuniyet oraninin en yiiksek seviyede

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 13 : Ucret Adaleti ile ilgili Memnuniyetin Gérev ile Iligkisi

Gorev N Y% (n) Or %

t.
Doktor 28 7 2.64 66.0
Hemsire 132 34 2,14 53.5
Tibbi** 31 8 1,74 43,5
T1bbi Teknisyen 28 7 1,96 49.0
Yonetici 33 9 2,90 72.5
Teknisyen 20 5 2,80 70,0
Sekreter 63 16 2,25 56,3
Hastabakici 22 6 2,13 533
Diger 31 8 2,38 59,5
Anova Testi Sonucu: |P=0.00

**T1bbi (Biyolog(30), Fizyoterapist(13), Diyetisyen(3), Eczaci(4))

Goreyv, iicretin adil olarak algilanmasinda etkili bir faktordiir.

Yoneticiler i¢in ticret adaletinin degerlendirmesinde memnuniyet oraninin en
yiiksek seviyede oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 14 : Ucret Memnuniyeti ile ilgili Memnuniyetin Gorev ile Iliskisi

Gorev N % (n) Ort. %
Doktor 27 7 2.4 610
Hemsire 133 34 1,96 49.0
T1bbi** 31 8 1,58 39,0
T1bb1 Teknisyen 29 7 1,72 43 0
Yonetici 33 9 2,75 68.8
Teknisyen 20 5 2,50 62,5
Sekreter 64 16 2,06 51,5
Hastabakici 22 6 1,81 453
Diger 31 8 2,09 523
Anova Testi Sonucu: [P=0.00

**T1bbi (Biyolog(30), Fizyoterapist(13), Diyetisyen(3), Eczaci(4))
Goreyv, iicret memnuniyetinde etkili bir faktordiir.
Yoneticiler igin licret memnuniyeti oraninin en yiiksek seviyede oldugu

goriilmiistiir.

6.2. Anketin 62. Sorusunun Degerlendirilmesi

Toplam 443 calisanin yanitladigi memnuniyet arastirmas: anketinin
"goriis ve oOmeriler'" kisminda 135 caliganimizdan 330 adet Oneri
gelmistir. Bu onerilere ait dagihim tablosu Hertzberg'in = "Ise
Yoneltmenin (Motivasyon) Prensipleri" modeli g6z Oniinde
bulundurularak hijyen faktor ve giidiileyici etmenler bazinda

detaylandiriimigtir.

(H) Hijyen faktor : Ucret, calisma kosullari, yonetim tarzi, teknik

nezaret, kisiler arasi iliskilere nezaret.

Hijyen faktorlerin olmas: veya gereginden 1iyi olmasi kisinin

motivasyonunu arttirmaz, fakat yoklugu moral bozar.

(G) Giidiileyici etmen : Sorumluluk, ilerleme olanagi, isin kendisi,

taninma, hedefe ulagsma.

Giidiileyici etmenlerin olmasi kisinin motivasyonunu arttirir, yoksa

moral bozar.
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Tablo en ¢ok Onerilen konulardan en aza gore siralanmis olup,
"Hijyen Faktdrler" in agirlig1 % 89.4,
"Giidiileyici Etmenler” in agirlify ise % 10.6'dur.

Tablo 15 : 62. Soruya Gelen Onerilerin Herzberg’in Giidiileyici ve

Hijyen Faktorlere Gore simflandirilmasi

Tiir Faktorler Sikhik Y%
H  |Ozel Yasam 94 28,5
H  |Ocret 63 19.1
H Sirket Politikasi ve Genel Y 6netim 49 14.8
H |Cahsma Kosullar 35 10,6
H  |Ust ile Iliski | 21 6,4
H  |Esdiizey Yéneticilerle [liskiler 17 5,2
G [Gelisme 14 4,2
H Astlarla iligkiler 10 3,0
G Taninma \ 8 2.4
G Isin kendisi 5 1.5
G [ilerleme 3 0.9
G Sorumluluk 3 0,9
H Statii (Sosyal ve Is) 3 0,9
H  lYasam Giivencesi 3 0,9
G Hedefe Ulagsma ‘ 2 0,6
Toplam 330 100,0
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Asafida yeralan pareto analizi calijanlarm goriiy ve Onerilerinin
degerlendirilmesine yonelik olup, dneri ve isteklerin % 62'ik kismu yine
“"Hijyen Faktbrler" kapsamunda degerlendirdigimiz "Ozel Yasam",
"Ucret" ve "Sirket Politikas: ve Yonetim" baghklan altinda gézlenebilir.

Sekil-3. Herzberg Yontemine Gore Hijyen ve Giidiileyici Faktorlerin

Pareto Analizi
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Anket Verilerinin Anlamhhih

Anket verilerinin anlamhiliklarimin test edilmesi amaciyla ortalama
memnuniyet defierleri iizerinden “Anderson-Darling Normallik Testi”
caligtinlmigtir. Bir memnuniyet anketi sonucunda, normal bir dagihm
¢ikmast beklenmektedir.

Bu degerler bize dafilimin normallik testini gectigini ve verilerimizin
normal dafilima uygun oldugunu gostermektedir.

Sekil-4. Anderson-Darling Normallik Testine Gore Verilerin
Anlamhhk Analizi

Ortalama Memnuniyet (Normal Dagilim ile Karsilastirma)

A

Sikiik
&
i

] t 1
1 2 3
Ortalama Memnuniyet Degeri (410 skala)

A% 0.903

P Degeri:0.021
Minimum:1.1
Maksimum:4.00
Aritmetik Ortalama :2.69

Std.Sapma: 0.56
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7. TARTISMA VE SONUC

Dagitimi yapilan toplam 921 anketin, 443 adeti yamtlanmistir. Ortalama ¢alisan
memnuniyeti % 67,5'dir. "Chi-square" testi kullanilarak yapilan analiz
sonucunda dagiimi yapilan biitlin  anketler geri donmils olsa ve
de@erlendirilmeye tabi tutulsayd: % 0.5 lik hata ile memnuniyet diizeyinin %

69 olacagi hesaplanmisgtir.

Cinsiyet-is giivencesi analizi sonucunda, cinsiyetin ig glivencesinde belirleyici

bir faktor oldugu, kadinlarda is glivencesinin daha diisiik oldugu belirlenmistir.

Yapilan bir aragtirmada kadmlarin degerlendirme puanlamalar: erkeklere kiyasla daha
yitksek diizeyde oldugu bulunmus, bunun tek istisnasi saglanan terfi diizeyinde
goriilmiistiir.(9)  Bunun yukandaki sonugla farklilk gdstermesinin sebebini
bulabilmek igin, kurumlarin sagladigi imkanlar ve kurumun kiiltiir yapisi, ¢alisan
kadin erkek sayisinin dagilimi gibi faktorlerin incelenmesi ve kiyaslanabilir hale

getirilmesi ihtiyact bulunmaktadir.

Egitim-is giivencesi analizi sonusunda, egitim seviyesinin is giivencesinde

belirleyici bir faktor olmadig belirlenmistir.(20, 22,26,27)

Hizmet yih — genel memnuniyet iligkisi analizi sonucunda, hizmet yilinin

memnuniyet seviyesinde belirleyici bir faktor olmadig1

belirlenmistir.(22,26,27)

Egitim sevivesi — Kkariver planlama analizi sonucunda eitim seviyesinin

kariyer planlamanin degerlendirilmesinde belirleyici bir faktér olmadig:
belirlenmistir. Egitim seviyesinin i tatmini {izerinde etkisinin oldugunu
savunan c¢aligmalar da mevcuttur.(13,27) Bu caligmalarda egitim seviyesi
arttik¢a 1§ tatmininin azaldifini savunmaktadir. Bu ¢alismamizda kariyer ile
egitim seviyesi artasinda bir iligki bulunamamasinin sebebini kurumun kiltiirii
ve ozellikle hemsirelik Ogretim sisteminin yarattii karmasa da arayabiliriz.

Gergeklesen uygulamalarda lise mezunu pekgok hemsire, deneyimleri nedeni:
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ile yOonetim pozisyonunda gorev alirken lisans mezunu olmak yiikselme i¢in

kurum ig:érisinde kabul edilmis bir kriter olmayabilir.(22)

Egitim seviyesi — iicret adaleti analizi sonucunda, egitim seviyesinin iicretin

diger kuruluslara gore adil goriilmesinde etkili olmadig: belirlenmistir.(22,26)

Egitim_seviyesi — iicret memnuniyeti analizi sonucunda egitim seviyesinin,

licret memnuniyetinde etkili olmadif belirlenmistir.(26,27)

Hizmet vih-iicret adaleti analizi sonucunda hizmet yilinin, {icret adaletinin

degerlendirilmesinde etkili olmadifi belirlenmistir. Hizmet siiresinin
artmasinin is tatminini arttirdifn yonde arastirmalarin yanisira(13,16,17) tersi
yonde arastirmalara da rastlanmaktadir.(18,19). Bu ¢alismamizda hizmet yili ile
{icret adaletinin degerlendirilmesinde etkili olmamasimin nedeni kurumun

uyguladig: ticret politikasi olabilir.

Hizmet yih- iicret memnuniyeti analizi sonucunda hizmet yilinin, ticret

memnuniyetinde etkili olmadig belirlenmisgtir.

Gorev-iicret _adaleti analizi sonucunda, goérevin iicretin adil olarak

algilanmasinda etkili bir faktor oldugu, yoneticilerin {icret adaletinin
degerlendirilmesinde en yiiksek oldugu belirlenmistir. Yonetimde gorev
almanin ig tatminini arttirict yonde etkisini savunan bir¢ok c¢alisma oldugu
gibi(5,13,14,26), yonetimde calismanin i3 doyumunu etkilemedigine dair
arastirmalar da mevcuttur.(15).Hiyerarsik yapida {ist dlizeyde olanlarin is
tatmininin alt seviyede olanlara gore yliksek olmasinin sebebi ticret seviyesi ve

bu pozisyonla gelen toplumdaki sayginlifin artmas: da olabilir.

Gorev-iicret memnuniveti analizi sonucunda, gérevin iicret memnuniyetinde

etkili bir fakt6ér oldugu, yoneticilerin memnuniyet seviyesinin en fazla oldugu

belirlenmistir.
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Daha yiiksek mesleki seviyeli insanlarin is tatminleri de daha yiiksek diizeyde
olma egilimindedir. Genellikle daha iyi tcret {/e daha iyi ¢alisma sartlarina
sahiptirler, yeteneklerini daha iyi kullanirlar ve boylece daha tatminkar olmalan
icin iyi nedenleri olur. Buradan ¢ikan sonug, yoneticiler ve profesyoneller
genellikle egitimli ¢alisanlarina gore daha fazla tatminkarlardir. Egitimli
caliganlar da yar1 egitimli ve egitimsiz calisanlardan daha tatminkardirlar.
Yiiksek mevkilerdeki calisanlar, vasifsiz ¢aliganlardan daha tatminkardirlar.
(5,13,14,26,27)

“Saglanan” “terfi diizeyi” kriteri bakimindan en yiiksek tatmin diizeyi iist
diizey yonetici diizeyinde g¢aliganlarda iken, en diistk tatmin diizeyi isci

diizeyinde galiganlarda gergeklesmektedir. (9,13,14)

Burada, gorev pozisyonu yikseldikge, caliganlarin Dbelirtilen kriterler
cercevesinde, kendilerinden daha diisiik diizeyde galisanlara gére daha yiiksek
is tatmini duyduklan goriitmektedir. (9,13,14)

Calisanlarin memnuniyetlerinin en fazla oldugu sorular "Hastanenin Saghk
Sektoriindeki Imaji", "Hastanenin imajindan Genel Olarak Memnuniyet",

"Yapilan Isin Hastane i¢in Onemli Oldugu",

Calisanlarin en_az memnun oldugu sorular ise "Odiillendirme ve Takdir
Uygulamalan1", "Sosyal ve Kiiltiirel Faaliyetlerden Memnuniyet" ve

"Yemekhane Hizmetlerinden Memnuniyet" dir.

Calisanlara yoneltilen ilk 61 soru 14 adet konu baslifinda toplanmistir ve bu
basliklara ait degerlendirmeler yapilmistir. Bu durumda caliganlarin en fazla
memnun  oldugu konu  basliklari "Hastanenin Imaji", "Genel
Degerlendirme”, "Calisma Ortam1" ve ¢alisanlarin en az memnun oldugu
konu bagliklar ise "Odiillendirme", "Tesis ve Destek Hizmetler" ve "Ucret /

Ucret Digt Odemeler” dir.
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"Hijyen Faktorler" in agirhif1 % 89.4, "Giidiileyici Etmenler" in agirhif: ise
% 10.6'dir. Hijyen faktorlerdeki memnuniyetsizlifin ortadan kaldirilmas:

onceliklenmelidir.

Yaptifimiz arastirmada, Herzberg’in ortaya attifn Hijyen faktérlerin
motivasyon sebebi olmadif: tezi ¢aliganlanmiz igin ¢ok fazla bir gegerlilik
gostermemektedir. Ozellikle yeterli ve adil ticret diizeyinin saglanmasi ihtiyaci
bulunmaktadir. Calisanlar {icreti bir motivasyon unsuru olarak

algilamaktadirlar.(12,22,26,27)

Caliganlarin giyim, iyi yasanti gibi zentilerinin baskin olarak goriildiigi 20-25
arasinda bulunmasi, buna karsilik genellikle orta ya da diisiik gelir seviyeli aile
yapisina sahip, ailelerinden uzakta kisith kosullarda okumus olmalari, gok
yiksek gelir diizeyine sahip hekimlerle ¢ok yakin ¢alismalari ve onlarn
yasantilarini  yakindan gozlemleyebilmeleri bu Ozentilerini daha da
koriikklemektedir. Ozellikle hastalarla direkt iletisimde bulunan hemsire,
miisteri temsilcisi gibi ¢alisan grubu motivasyonu olumsuz etkileyen stresten
yogun olarak etkilenmektedirler. Ayrica bu caligan grubu genel olarak rutin ve
standart bir is yapmakta kurum igerisinde ya alt ya da orta seviyede {icret
almaktadir. Calisanlarin rutin islerinini hareketlendirecek proje ve diger ekip
calismalarina dahil edilmeleri, liderligin daha etkin kullamilmasi, karar
verebilecekleri  konularin  yaratilmasi, belirli bir ¢alisma hedefine
yonlendirilmeleri onlarin motivasyonunu olumlu etkileyecektir.(20) Bu tarz
rutin isler yapan calisanlar icin iist yonetimle iletisimin arttiriimasi. {ist
yonetimin de yer aldify ortak projeler yapilmasi, egitim verilmesi. sirket
politika ve stratejileri hakkinda daha fazla bilgilendirme yapilmasi,
odillendirme sistemlerinin  olusturulmas1 ve etkin ¢aligtiriimasi, s
cesitlendirme agisindan boltimleraras: transfer yapilmasi, performansa dayali

licret sisteminin kullanilmas1 motivasyonu olumlu etkileyecektir.(22,26,27)
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Ayrica Hastanelerde Caligan Motivasyonunun miisteri memnuniyetine
katkisinin da 6l¢iildiigi bir caliyjma yapmaya ihtiyag bulunmaktadir.(28)
Olumiu ¢ahsan yaklasimi miisterilerin de memnuniyetini artiric1  etki
yapacaktir. Calisan memnuniyetinin miisteri memnuniyeti tizerindeki etkisini
gérmezden gelmek miimkiin degildir. Hastane personelinin motivasyonunu
artirmaya yonelik olarak dncelikle ticret sistemi olmak lizere hijyen faktsrlerde
iyilestirmeye ihtiya¢ duyulmaktadir. Hijyen faktorlerde yeterince iyilestirme
yapilmamas: giidiileyici etmenlerde yapilacak iyilestirmelerin etkinligini
diistirecektir. Problemlerin ¢oziimiinde onceliklendirme igin pareto analizi
¢aligmalari ile kurumun yapisi ve 6ncelikleri gézéniinde bulunduruimalidir. Bu
anketin periyodik olarak uygulanmaya devam edilmesi ve yapilan

iyilestirmelerin motivasyona etkisi takip edilmelidir.
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8. EKLER

EK-1 Calisan Memnuniyeti Arastirmasi

‘Saymn Calisanimiz,

Bu anket kigisel degerlendirmenizi yansitmaktadir. Litfen kendi baginiza

doldurunuz.

Anket formu {izerinde kimliginizi belirtmeyiniz. Sonuglar topluca

degerlendirilecektir.

Soruyu dértlii bir Slgek iistiinde derecelendirmenizi istiyoruz. Her 6lgegin iki
ucunda o konuyla ilgili iki zit ifade yer almaktadir. Bu iki zit ifade arasindaki

sayilardan hangisi sizin o konudaki degerlendirmenizi yansitiyorsa, o sayin

bulundugu kutuya X (garpr) isareti koyunuz.
Anket sonuglari topluca duyurulacaktir.
Ayracaginiz zaman i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Cesitli sorularda “Yonetici” ifadesi ile karsilasacaksimz. Bu ifadeden bagl
oldugunuz kisi kastedilmektedir. Yanitlarimizda, bir list y6neticinizi gozoniine

aliniz.

62/79



I. Kurulusun Degerleri, Misyonu, Vizyonu

Politika ve Prosediirler:

1. Tanimlanmuslardir.
Hi¢

katilmiyorum

2. Anlasilmalan kolaydir.

Hig

katilmiyorum

3. Biitiin ¢alisanlan kapsamaktadur.

Hi¢

katilmiyorum

4. Kolaylikla ulagilabilirler.

Hic

katimiyorum

1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

5. Caliganlarin katkis: ile olugturulmuslardir.

Hig

katilmiyorum

1

2

3

4

I1. Yonetim Sistemi

Tamamen

katilyyorum

Tamamen

katiliyorum

Tamamen

katiliyorum

Tamamen

katilyyorum

Tamamen

katilyyorum

6. Amerikan Hastanesi’nin gergeklesen performansi hakkinda ¢alisanlara bilgi

verilmektedir.
Hicbir

zaman

(V3

Her

Zaman
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7. Yoneticiler ve caliganlar arasinda kargilikhi giivene dayali ve agik iletisim

vardir.
Higbir

zaman

Her

Zaman

8. Calisanlar iist diizey yoneticilerle dogrudan iletisim kurma olanagina sahiptir.

Higbir

zaman

1

2

3

4

Her

Zaman

9. Kisisel bilgi ve deneyimler ¢aliganlar arasinda paylasiimaktadir.

Hicbir

zaman

1

2

3

4

Her

Zaman

10. Egitim olanaklar1 béliim icinde esit olarak dagitiimaktadir.

Higbir

zaman

1

2

3

4

Her

Zaman

11. Kararlar bilgiye dayal1, hizli ve etkin bir sekilde ahinmaktadir.

Hig¢bir

zaman

i

2

3

4

12. Hastane yonetimi degisime agiktir.

Hig acik
degil

1

2

3

Her

Zaman

Cok
Acik

13. Yeni bilgi ve teknolojiler izlenmekte ve uygulanmaktadir.

Hicbir

zaman

1

2

3

4

Her

Zaman
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14. Genel olarak yonetim sisteminden

Hi¢ memnun 1 2 3

degilim

III. Yapilan I

Cok

Memnunum

15. Gorevlerimi yerine getirmem i¢in bana verilen yetki

Hig yeterli 1 2 3

degil

4

Cok

Yeterii

16. Yaptigim is, kisisel bilgi ve becerilerimi kullanmama

Hi¢ uygun ] 2 3
degil

4

17. Gorevimin gerektirdigi sorumiuluklar

ng i 2 3

agitklanmiyor

4

Cok
Uygun

Her

zaman agiklantyor

18. Yaptifim isin Amerikan Hastanesi’nin hedeflerine olan katkilarim

goremiyorum

4

19. Yaptiim i3 Amerikan Hastanesi i¢in, bence

Hi¢ onemli 1 2 3
degil

4

Her zaman

Gortiyorum

Cok

onemli

20. Isimi yapabilmem igin gerekli olan ekipman ve donanim

Hig yeterli 1 2 3

degil

4

Cok

yeterli
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24. TR S Z, DCKICLILL VO IDLURMGCL 1L vy vy samee e —
Hig¢ uygun 1 2 3 4 Cok
degil Uygun

25. Kigisel performans hedeflerimin belirlenmesinde goériiglerim

Almmyor 112 13 |4 | Almyor

26. Bireysel gelisimim

Hig 1 2 3 4 Tamamen

desteklenmiyor destekleniyor

27. Mesleki gelisimim

Hig ! 2 3 4 Tamamen

desteklenmiyor destekleniyor
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28. Genel olarak bireysel ve mesleki gelisimimden

Hi¢c memnun

degilim

V. Yonetici

29. Yoneticim aldigy kararlarda goriislerimi de

Hic¢bir zaman dikkate

almaz

30. Yoneticimin bana ayirdig1 zaman

Hig yeterli
degildir

31. Yéneticim takim galismasim

Higbir zaman

tesvik etmez

32. Yoneticim
Hig giivenilir
bir kigi degildir

33. Yoneticim
Hi¢
bilgili degildir

34. Yoneticim bilgi ve deneyimlerini benimle

Hi¢bir zaman

paylasmaz

35. Yoneticim elestirileri dinleyip, diizelt

Higbir zaman

caba sarfetmez

1 [2 [3 4 ]cok
memnunum

1 2 3 4 Her zaman
dikkate alir

1 2 3 4 Cok
yeterlidir

1 2 3 4 Her zaman
tesvik eder

R 2 3 4 | Cok giivenilir

bir kigidir

1 |2 |3 |4 |Cok
bilgilidir

1 2 3 4 Her zaman
paylaswr

mek i¢in

1 2 3 4 Her zaman

caba sarfeder
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36. Yoneticim hatalarimi, beni egitme firsat: olarak

Hichir

zaman kullanmaz

1

2

3

4

37. Yéneticimden genel olarak

Hi¢ memnun

degilim

VI. Cahsma Arkadaslan Ile iliskiler

1

2

Her zaman kullanwr

Cok

memnunun

38. Giinltik galigma icerisinde caliganlar arasinda informal iletisim igin

Hig
firsat yoktur

1

2

3

4

Cok

firsat vardir

39. Calisma arkadaslarim ile iligkilerimden genel olarak

Hi¢c memnun

degilim

1

2

3

4

VIL. Odiillendirme ve Takdir

40. 1yi yaptigim is
Higbir zaman

takdir edilmez

Cok

memnunum

Her zaman

takdir edilir

41. Uygun pozisyon oldugunda, performans: iyi olanlar terfi ettirilir.

Higbir

zaman

1

2

3

4

Her

zaman

42. Odiillendirme ve takdir uygulamalarindan genel olarak

Hi¢c memnun

degilim

1

2

3

4

Cok

memnunum
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VIIL is Giivencesi
43. Igyeri sagh@ ve uygulamalarindan

Hi¢ memnun 1 2 |3 4
degilim

44. Isimi iyi yapmam, i§ giivencem igin
Yeterli 1 2 3 4
Degildir

IX. Ucret ve Ucret Disi Odemeler

- Cok

memnunum

Cok _
yeterlidir

45. Hastanenin Uicret politikas saglik sektoriindeki diger kuruluslara gére

Hig adil 1 2 3 4
Degildir

46. Ucretimden genel olarak

Hi¢ memnun 1 2 |3 4
Degilim

Cok daha
adildir

Cok

memnunum

X. Cahisanlara Saglanan Tesisler ve Destek Hizmetler

47. Yemekhane hizmetlerinden

Hi¢ memnun 1 2 3 4
degilim

48. Sosyal ve kiiltiirel faaliyetlerden

Hi¢ memnun 1 2 3 4
degilim

XI. Calisma Ortamm

Cok

memnunum

Cok

memnunum

49. Calisma ortamimin 1sitma/sogutma/havalandirmasi

Cok kotii 1 2 3

4

Cok iyi
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50. Calisma ortamimdaki giirtiltii

Cok fazla 1 2 3 4 Olabilecek en

az diizeyde

51. Calisma ortamimin temizligi

Cok kotii ! 2 3 4 Cok iyi

52. Caligma ortamimin aydinlatmasi

Cok kotii 1 2 3 4 Cok iyi

53. Calisma ortamim ¢alisanlarin saglik ve giivenlik kosullar1 agisindan
Cok kot 1 2 3 4 Cok iyi

54. Calisma ortamimdan genel olarak

Hi¢ memnun 1 2 3 4 Cok

degilim memnunum

XIIIL. Kurulusun Cevre Politikasi ve Cevreye Karsi Duyarhhg

55. Hastanenin ¢evre politikas: ve gevre tizerindeki etkisinden

Haberdar 1 2 3 4 Haberdarim

degilim

56. Hastanenin ¢evre politikas: ve gevreye karsi duyarliligindan genel olarak
Hig 1 2 3 4 Cok

memnun degilim memnunum
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57. Hastane ¢evreye zarar vermemektedir.

Hig 1 2 3 4 Tamamen

katilmiyorum katilyyorum

XIV. Kurulusun imaj

58. Amerikan Hastanesi’nin saglik sektoriinde saygin bir imaj1 vardir.

Hig 1 2 3 4 Tamamen

katimiyorum katilyyorum

XV. Genel Degerlendirme

59. Amerikan Hastanesinin imajindan genel olarak

Hi¢ memnun 1 2 3 4 Cok

degilim memnunum

60 Amerikan Hastanesi’nin hedeflerini gerceklestirebilecegine

Inanmiyorum 1 {2 (3 |4 | Inanyorum

61. Amerikan Hastanesi'nin sektérdeki durumu, performansi genel olarak

Cok U [2 3 T[4 ]cok
kotii iyi
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Ek-2 Uygulanan istatistiksel Testler

Chi-Square Testi

Amag

Chi-Square Testi bir populasyonun standart sapmasinin belirli bir degere esit
olup olmadigin test etmek i¢in kullamlir. Bu test tek tarafli ya da ¢ift tarafli
kullamilabilir. Cift tarafli test gergek standart sapmanin belirli bir degerden daha
kii¢lik ya da biiyiik olma durumunu test eder. Tek tarafl: test ise sadece tek yonii
test eder. Tek tarafli ya da ¢ift tarafli testin se¢imi problemin niteligine gore
degisir.

Tanim

Ho: o=0y

Ha: o<op kiiciik deger tek-kuyruk testi
G >0y biiyiik deger tek-kuyruk testi
o # 0y cift-kuyruk testi

Test Istatistigi: T = (V- 1)(s/c0)*
N 6rneklem hacmi ve s 6rneklem standart sapmasi olma lizere.
Bu formiiliin anahtar elemam Orneklem standart sapmasinin
hedef standart sapmaya oranim veren s/o0’dir. Bu oran 1'den
uzaklastikca Ho hipotezini reddetme olasiligimiz da artar.
o anlamlilik derecesi

Kritik Alan:  Asagidaki durumlarda Ho reddedilir.

T > x%a= N1} buyuk deger tek'kuyn]-k alternatifi
T< ):? |2, N—1) kiiciik deger tek-kuyruk alternatifi

T< X?l —af2,N—1)

Ya da ¢ift-kuyruk testi

T > Xapn-1)

:\f.:(z.,hl'—l} Chi-Square dagiliminin N-1 serbestlik derecesindesindeki kritik degeri olmak iizer
Asagidaki formiille kolayca hesaplama yapilabilir:
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w-ne -1
x%mﬁ,N—-l} X:(zl—n:jz,N—l}

Anderson Darling Testi

Amac

Anderson-Darling Testi bir populasyondan gelen veri drnekleminin belirli bir
dagilima uyup uymadigim test etmek igin kullanilir. Kolmogorov-Smirnov
testinin modifiye edilmis hali olup kuyruklara daha ¢ok agirhik vermektedir.
Anderson-Darling testi kritik degerlerin hesaplanmasinda 6zel dagilimin
kullanimim saglar. Bu, daha hassas bir test yapmanin avantajini ve her dagilim
icin kritik degerlerin hesaplanmasi gerekliligi dezavantajini ortaya koyar.

Anderson-Darling testi Chi-Square ve Kolmogorov-Smirnov uygunluk

testlerinin bir alternatifidir.

Tanim

Ho:  Veriler ilgili dagilima uymaktadir.

Ha:  Veriler ilgili dagilima uymamaktadir.

Test Istatistigi:
N o{2i—1) i
S=3 +—"InF¥)+ (1 - F(¥Yny1-4))]
= N
A%=.N-S

F ilgili dagilimin kiimiilatif dagilim fonksiyonu
Y; istenen veriler

o anlamlilik seviyesi

Varvans Analizi Tablosu (ANOVA)

Ikiden fazla ana kiitle aritmetik ortalamasimin karsilastiriimasi ile ilgili testte
izlenecek stireg ANOVA tablosu ile 6zetlenebilir. Buna gére F test istatistigi
varyans analizi yardimiyla kullanilir: Farkli anakiitlelerden secilen 6rnek
aritmetik ortalamalar arasindaki farklarin karelerinin ortalamast, herbir rnegin

kendi i¢indeki farklarin karelerinin ortalamasina béliiniir. F test istatistigi

73:79



belirlendikten sonra sonuca varilr.

Ornek: Bir firma yéneticileri yeni ambalaj makineleri satin almay:
planlamaktadir. Buna gére piyasada en ¢ok tutulan ii¢ marka ambalaj
makinesinden hangisini satin almalar1 gerektigine karar verebilmek i¢in her bir
makine beser saat calistirilmig ve saat basina ambalaj miktarlar: saptanmistir.
Bu verilere dayanarak %1 6nem derecesinde firma yoneticilerinin ii¢c makinenin
tiretim miktarlan arasinda 6nemli bir fark olup olmadigini test etmeleri gerekir

ve verilere varyans analizi uygularlar.
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