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OZET

Bu calismada motivasyon kavrami, motivasyonla ilgili kavramlar irdelenmis ve
motivasyona iliskin genel kabul gérmts calismalara, teorilere yer verilmistir. Calismada kamu

sektoril ve 6zel sektdrde motivasyon konusuna da deginilmistir.

Calisanlarin motivasyonlarint etkileyen faktorlerden yola ¢ikilarak kamu sektoru ve 6zel
sektdr calisanlarimin motivasyonlar: Uzerine bir alan arastirmasi yapilmistir. Bu kapsamda her
iki  sektor calisanlarinin - kisisel  Ozellikleri, motivasyon 0Oncelikleri  siralamalari,
motivasyonlarini etkileyen faktorlerin ne derece yerine getirildigi ve iki sektérin genel
motivasyon duzeyleri ele alinmistir. Arastirma sonucunda her iki sektor icin elde edilen
bulgular degerlendirilmis, yapilan analizler sonucu farklilik olan veya farklilik bulunmayan

noktalar belirtilmis, bunaistinaden edinilen sonuglar aktarilmis ve degerlendirme yapilmistir.

Uygulanan arastirmada ©nermelere iliskin bulgular genelde kamu sektdrinde
motivasyonun daha iyi diizeyde oldugu yontinde sonug vermektedir. Ancak genel motivasyon
duzeyine iliskin yapilan t testi sonuglar: her iki sektor calisanlarimn motivasyon dizeyleri
arasinda pek fazla fark olmadigint gostermistir.



ABSTRACT

Concepts of motivation, concepts related to it were studied and generally approved studies
on motivation and theories were included. Motivation in public and private sector is

mentioned as well.

A field research has been carried out regarding the elements of motivation having
influence on the staff. Personal characteristics, priority list of motivation, elements of
motivation that has been realized and the general motivation level in both sectors were taken
into consideration within this concept. In the end of the research, diagnoses were evaluated,
similarities or differences were put forward as the result of the analyses that has been carried

out, regarding to these, results interpreted and evaluations has been carried out/done.

Diagnoses related to proposals indicates that motivation level in public sector is higher. On
the other hand, t tests showing the general motivation level reveals not so much differences

within sectors.



GIRIS

Calisanlarin motivasyonu konusu onceleri agirlikli olarak 6zel sektdr tarafindan ilgi
gobrmekte iken artik kamu sektoriinde de 6nemsenmektedir. Gunimiizde bu konu daha gok
onemsenmeye baslanmustir. Oyle ki 6nceleri calisanlarin is tatminini saglamak 6nemsenmekte
iken artik motivasyonlar1 saglanmaya calisiimaktadir. Diger bir degisle Onceleri yerine
getirilmezse calisanlara rahatsizlik verecek faktorler gergeklestirilmeye calisiimakta idi.
Ancak gunumizde bu faktorlerin saglanmasimin da Gtesinde yerine getirilirse galisanlarin

motivasyonlarint olumlu etkileyecek faktorler saglanmaya galisilmaktadir.

Orgitin verimliliginin ve hizmet kalitesinin yukseltilebilmesi icin yonetimde insan
unsuruna diger bir ifade ile calisanlara ihtiyag vardir. Orguitiin amaglarina ulasilabilmesi icin
calisanlarin bu anlamda motive edilmesi gerekmektedir. Motive edilmis calisanlar ise daha
yogun odaklanip daha olumlu sonuclar cikaracak ve bdylece isleyis de kolaylasacaktir.
Calisanlarin motivasyonunun saglanmasi Orgite katkida bulunacagi gibi cgalisan igin de
olumlu sonuclar doguracaktir. Motive olmus c¢alisan kendini gergeklestirmis hissedecek, bir
seyler bagarmanin mutlulugu ile kendine gliveni artacaktir.

Calismanin ilk béliminde motivasyonun gelisim siireci, motivasyonla ilgili kavramlar ve
motivasyon konusuna iliskin gtinimize dek kabul gérmis temel calismalara, motivasyon
teorilerine yer verilmistir. Bu teoriler kapsam ve sireg teorileri olmak Uzere iki grupta

incelenmistir.

Ikinci bolimde kamu sektorii ve 6zel sektérde motivasyona iliskin farkli noktalar ele
alinarak iki sektor motivasyonu iliskilendirilmis ve arastirmaya temel olusturan motivasyonu
etkileyen faktorler irdelenmistir.

Uygulamaya yonelik olan tgtnct bolimde de kamu sektorl ve 6zel sektor calisanlarinin
motivasyonlar1 Uzerine karsilastirmali bir arastirma yapilmistir. Bu kapsamda her iki sektor
calisanlarinin  demografik Ozellikleri, motivasyon oncelikleri siralamalari,  motivasyon
kategorilerine iliskin 6nermelerin degerlendirilmesi ve genel motivasyon dizeyleri ele

alinmigtir.



1. Arastirmamin Amac ve Onemi

Arastirma calisanlarin motivasyon duizeylerini, onlari motive eden faktorlerin ne derece
karsilamp karsilanmadigindan yola cikarak oOlgerken kamu kurum-kuruluslart ve o6zel
kuruluslar arasinda bir karsilastirma yapmaktadir.

Arastirma kamu sektorti ve 0zel sektor calisanlarimin motivasyonlarin etkileyen etmenlere
iliskin nerelerde eksikliklerin bulundugunu, iki sektér calisanlari arasindaki motivasyon
onceliklerini ve dizeyini saptamaya yoneliktir. Buna dayamlarak eksik noktalara iliskin yeni
motivasyon politikalar: belirlemek mimkandr.

flgili kurum-kurulus veya firmamn verimliliginin ve 6rgit amaglarimn saglanabilmesi
ancak calisanlarimn  motivasyonunu saglamakla mimkundir. Uretim faktorlerinin en
Onemlilerinden biri olan “emek” diger bir ifade ile “insan” unsurunu gudileyebilmek icin
onlar1 nelerin etkiledigini, nelerin motive ettigini bilmek son derece dnemlidir.

2. Arastirmanin Kapsami ve Y 6ntemi

Arastirma kamu sektori ve 6zel sektor calisanlarint motive eden etmenleri karsilastirmali
olarak saptamaya yonelmistir. Calismada verilerin yansiz olmasi ve istatistiksel sonuglar elde
edilebilmesi icin yontem olarak anket teknigi kullamlmistir. Buna istinaden sorulardan,
motivasyon oncelik siralamasindan ve 6nermelerden olusan bir form hazirlanmistir. Anket iki
boltimden olusmaktadir. Birinci bélimiinde calisanlarin kisisel 6zelliklerine iliskin sorular ve
motivasyon onceliklerini sralamalarina yonelik bir soru bulunmaktadir. ikinci bolimde ise
motivasyonu etkileyen faktorlere iliskin yirmi dokuz 6nerme bulunmaktadir. Anket formunun
olusturulmasinda sekil ve icerik agisindan Good to Great Egitim, Damsmanlik ve Insan
Kaynaklar1 Hizm. Ltd. Sti. calismalarindan, Zeki Akinci ve Rlya Ehtiyar’in Yiksek Lisans
Tezlerinden yararlamlmustir.

Kurum-kurulus veya isletmeler bizzat arastirmaci tarafindan ziyaret edilmis, yoneticilerle
yapilan gorismeler sonucu alinan izne istinaden formlar deneklere dagitilip toplanmustir.
Formlar1 deneklerin kendileri isaretlemistir. Bunun nedeni deneklerin kendilerini baski altinda
hissetmeden ve daha durist cevap vermelerini saglamaktir. Anket kamu sektoriine ait ve 6zel
sektore ait Uger farkli is kolundan on yedi kurum-kurulus ve firmaya uygulanmistir. Anket
uygulanan is kollar1 6zel sektérde bankacilik, turizm, otomotiv; kamu sektoriinde ise maliye,



saglik ve egitimdir. Kamu sektdrine iligkin olarak anket iki farkli kamu hastanesine, Antalya
defterdarliging, iki lise ve dort ilkdgretim okuluna; 6zel sektore iliskin olarak da iki otele, bir
hava yolu sirketine, bir otomotiv firmasina ve U¢ 6zel bankanin dort farkli subesine
uygulanmustir. Is kollarimn bazilarinda birden cok is yerine anket uygulanmasinin nedeni
buralarda belirtilen niteliklere uygun vyeterli sayida uygulamaya katilacak Kkisinin
bulunmamasidir. Calismamin farkli is kollarina uygulanmasinin nedeni ise isin niteligi,
calisma kosullart vb. kriterlerin etkisiyle arastirmanin yanlis sonuglar vermesini onlemektir.
Her is kolundaki calisanlara ortalama yirmi beser tane olmak Uizere toplam yuz elli adet anket
formu dagitilarak hepsi toplanmis ve degerlendirmeye alinmstir.

Anket, kurulusun asli gorevini yapmakla gorevli, yonetici statlisiinde olmayan calisanlara
uygulanmistir. Bunun nedeni farkli konumlarda calisanlari motive edecek faktorlerin
birbirlerinden farkli olabilmesi nedeni ile tutarsiz sonuglara yol agabilme ihtimalinin
bulunmasidr. ilgili kurum-kurulus, firmalar segilirken belirtilen uygun nitelik ve nicelige
sahip 6rneklem barindirip barindirmamasi gbz éniinde bulundurulmustur.

Uygulamadan elde edilen veriler degerlendirilmis, istatistiksel yontemlerle analiz

edilmistir. Daha sonra elde edilen bulgular yorumlanarak aktarilmustir.

3. Verilerin Analizi ve Guvenirligi

Anket formu ile toplanan veriler SPSS paket programinin 10.0 versiyonu ile analiz

edilmistir. Verilerin analizinde frekans dagilimlari, gapraz tablolar ve t testi kullanmilmistur.

Yirmi dokuz oOnermenin bulundugu bdlumin guvenirlik analizi Cronbach Alpha ile
incelenmis ve ,91 olarak bulunmustur. Bu glvenirlik dizeyi oldukca yuksektir. Bu nedenle
tek faktorde yigilma olmus, bunaistinaden de faktor analizi yapilamamustir.

4. Varsayilan Hipotezler

1. Kamu sektort ve 6zel sektorde calisanlarin motivasyon onceliklerine iliskin kriterleri
benzerlik gostermektedir.

2. Kamu sektori ve 6zel sektorde genel motivasyon diizeyleri birbirinden farklidir.



3. Ozel sektor calisanlarindaki yiiksek motivasyonlu calisan oram kamu sektoriindekine
gore daha yuksektir.

1. CALISMAYA ILISKIN TEMEL BILGILER

Bu baslhik atinda calismamin temel kavram olan motivasyon gelisim sireci icerisinde
“Motivasyon ve Endustri Devrimi” basligi altinda ele alinmis, ardindan c¢alisma ile ilgili

temel kavramlar ve son olarak da gelistirilmis motivasyon teorileri incelenmistir.

1.1. Motivasyon ve Endustri Devrimi

Sanayi (endustri) devrimi ile buhar gicunin artan 6lgide kullanilmaya baslaniimasi
baslangicta ¢ok sayida ve uzun sireli calisan gerektirmistir. Bu durum calisanlarin “insan”
yonuntn yadsinarak onlarin birer “esya ya da makine” gibi gortlmesine neden olmustur. Bu
durum, 19. yuizyil sonlar1 ile 20. yuzyil basglarinda hakimdir.

Aynm zamanda sanayi devriminin getirdigi isbolumi ve uzmanlasma, calisanlarda zaman
icinde ise ve isletmeye kars: ilgisizlik ve isteksizlik yaratmistir. Bu isteksizlik nedeni ile
calisanlar1 islerine istekli olarak baglamamn, yeniden kazanmamn gergek gudileri

arastirilirken gesitli gorisler ortaya atilmstir.

19. yuzy1lin basindan itibaren baslayan sanayilesmenin hizli gelisme gbstermesi, Uretimin
gordlmemis boyutlara ulasmasim saglarken calisan kesimde, daha ilk yillarda huzursuzluk,
hosnutsuzluk ve ise karsi isteksizlige neden olmustur. 18. yiuzyilin ikinci yarisinda
makinelesmeyle baslayan teknolojik gelismelerin ilk donemini “birinci endlstri devrimi”
olarak tammlamak mumkandur. (www.insankaynaklari.gokceada.con/makale016)

1.1.1. Birinci Endustri Devrimindeki Gelismeler

18. yuzyilin sonlarina dogru birinci endistri devrimiyle uygulanmaya bagslayan teknolojik
degisim, Uretim icin gerekli enerjiyi saglama islevinin isgucinden, makinelere gegcmesi
sonucunu dogurmustur. Dolayisiyla birinci endistri devrimine damgasim vuran olgu,

makinelesmedir.



Makinelesme ile daha 6nce isgorenin yaptig: islerin buhar ve enerji guclyle calistirilan
bazi arag ve gereclere devredilmesi sonucu bazi olumsuz gelismeler ortaya cikmustir.
Bunlardan en 6nemlisi makinelesme ve daha sonra otomasyonun sirekli artmasi sonucu
teknolojik issizlik olarak adlandirilan direkt Gretim alamnda birgok iscinin isinden olmasinin
S0z konusu olmasidir. (www.insankaynaklari.gokceada.com/makale016)

Bu duruma karsilik uzun vadeli distntldiuginde makinelesme, Uretimi hizlandiracagindan
Uretilen her yeni makinenin yeni bir is alan olusturacag: savunulabilir. Nitekim makinelesme
insan unsurunu isten tamamen soyutlamaz, ona gozetim, denetim ve bakim islerini birakir.

Ancak makinelesme olayinin olumsuz sonu¢ doguran yoni insan unsurunun issiz ve
toplumda yalmiz kalmasindan ¢ok, amacsiz kalmasi yani is Uzerindeki yapici ve yaratici
ustunligun makineye gegcmis olmasidir. Bu nedenle isgoren kendisini makineye hizmet eden
bir ara¢ olarak gormege baslamis, bu da calisanlarda calisma mutsuzlugunun dogmasina
neden olmustur. Oyle ki bu durum sonraki yillarda etkisini kaybetmis olsa da hala giinimiize
dek olumsuzluklar: sire gelmis ve calisanlarim bir varlik gibi goren bazi sirketler ortaya

¢ikarmistir. (www.danismend/com/konular)

1.1.2. ikinci Endistri Devrimindeki Gelismeler

Birinci sanayi devriminin semboli olan makinelesmenin teknolojik uzantisi olan
otomasyon ikinci endustri devrimin semboll olmustur. Makinelesmede insan unsuru
biitiiniiyle silinmez. insan makineyi yonetir, calistirir, gozetler ve denetler. Otomasyonda ise
Uretimde insan fonksiyonu ortadan kalkmustir. Bu durumda makineler Uzerindeki yonetim ve

denetim fonksiyonu, baska makineler tarafindan gergeklestirilir.

1950 ve 1960 yillar1 arasinda tretimde otomasyon egemen olmustur. Otomasyon ilk kez
fabrikada uygulanmaya baslanmis, sonra biroda kullanmimis, daha sonra da basit planlama ve
karar vermelerde kullamimak Uzere yonetim basamaklarina kadar uzanmistir. Otomasyonda
denetim gorevleri makineye verilmis oldugundan, isciler tretimi denetlemek icin eskisinden
daha az is yapmuslardir. is gorenlerin daha az enerji ile daha ok Uretim elde etmelerinin
onlart mutlu etmedigi; aksine makinelerin yonetim ve denetimi baska makinelere
devredilirken insan unsurunun bir kenara itilmesinin Uzerlerinde olumsuz etki biraktig:

gozlenmistir. (www.insankaynaklari.gokceada.com/makale016)



Gerek yonetsel gerekse teknik bolimlerde otomasyon nedeniyle yasanan en buytk sorun
ise daha az isciye gerek duyuldugundan bunlarin bir kismi ya isten cikarilma, ya da baska
atolyelere 6rnegin otomasyonun heniiz genis olarak uygulanmadigi bir bolime aktarilmasidir.

Bu gelisme zamanla calisanlarin insani yonlerini 6n plana c¢ikarmas: ile farkl
boyutlanmigtir.  Tarihi streg igerisinde bu gelismeyi sOyle ©zetleyebiliriz. 1900’ lerden
1930’ lara dek gecen slrede Uretim On planda tutulmus, calisanlarin iclerinde bulunduklar:
psikolojik durum cok fazla 6nemsenmemistir. Bu donemde Uretimden en fazla verim hedef
alinmig; ancak ¢alisanlarda memnuniyetsizlik sbz konusu gozlenmistir. Bu donemde otokratik

yonetim modeli izlenmistir.

Sonralar1 yonetimde yalnmizca Orgutin degil calisanlarin da ihtiyaglarimt gdz 6ninde
bulundurulmas: hedeflemistir. Bu dénemde calisanlarin istek ve ihtiyaglarina odaklamlmstir.
Ancak bu donemde de calisanlar kendilerine tamnan sosyal imkanlar, yonetime katilma v.b.
haklar1 suistimal etmeye baslamiglardir.

Sonugta her iki durumun da yalin kullanilmasimin sakincalari gozlenmis ve grubun
bulundugu durum da g6z 6niinde tutularak her iki politikanin da uglart uygulanmadan uygun
bulunan yontem secilip uygulanmaya baslanmistir. Bu baglamda artik orgitler, “hem
bigimsel, teknik ve ekonomik yonleri ile hem de dogal, psikolojik ve sosyolojik yonleri ile bir
biitin olarak” ele almustir ( Oztekin, 1997, s. 91).

1.2. Temel Kavramlar

Asagida calisanlarin motivasyonlari ile ilgili olarak bilinmesi gereken is, is yeri gibi bazi
temel kavramlar agiklanmustur.

1.2.1. is

Is kavramimin sozliksel anlami, “bir seyin Uretiimesine yonelik insan etkinligi ve
calismasidir.”



Ekonomik anlamda is, “bireyin yasantisint sirdirmek ya da belirli dizeye yukseltmek
amaci ile ortaya koydugu bedensel ve dustinsel ¢caba’ dir.

Sosyal anlamda is, “bireyler arasi iliskilerin kurulmasina, toplum iginde toplumsal
kurallarin Ogrenilmesine yardimci olan bir fonksiyon”dur. Psikolojik baglamda is ise,
isgorene sayginlik ve doyum saglayan bir olgudur (Aksu, 1995, s. 40).

Genel olarak is kavram ise kisisel ve Orgutsel amaglara ulasmak icin yapilan;
gerceklestirilmesi halinde Urtin, hizmet gibi sonuclar elde edilen Uretime yonelik etkinlik ve
calismalar: ifade eder.

1.2.2.1s Yeri

Is yeri, bireylerin belirlenen amaglar dogrultusunda fiziksel ya da zihinsel cabalarin: ortaya
koyduklart mekandir. Gunimuizde bu mekanin sinirlar: genis alana yayilmistir. Artik is yeri
sadece kurulusun bulundugu yer olarak nitelenmemektedir. Gelismenin sonucu bir ¢ok bilgiye
evlerden ulasilabilmesi ya da bazi olaylarin yerinde incelenmesi gerekliligi gibi nedenlerle is

yeri mekan guinimuizde sabitligini yitirmis ve alamni genisletmistir.

1.2.3. Isgoren ( Cahisan )

Is Kanunu na gore isgoren, bir hizmet akdine dayanarak herhangi bir iste (cret karsilig
calisan kisidir. Isgoren, isletmeleri yoneten is yeri sahipleri ve/veya is yeri sahiplerini temsil
eden yoneticilerin yani isverenin digindaki tim calisanlar igerir.

Is goren isletmelerde motivasyon, yonetim psikolojisi gibi boyutlara gereksinim
duyulmasina neden olan tek faktordir. isgoren diger tretim faktorlerinden farkl olarak yalmz

ekonomik degil, sosyal psikolojik boyutlar: da kapsar.



1.2.4. Tatmin- Tatminsizlik

Tatmin yalmzca sbz konusu Kkisiyi ilgilendirir, hissedilebilir, kisiden kisiye farkli
boyutlarda ve farkl1 diizeylerde ortaya ¢ikar. Tatmin beraberinde kendi gidisiyle dogru orantil
tutumu da beraberinde getirir. Tatminin saglanmasi ile huzur, rahatlama ve mutluluk;
saglanamamasi halinde ise saldirganlik,igine kapaniklilik v.b. ruhsal kaynakli davramslar
sergilenir (Akinci, 2001, s. 6-7).

1.2.5. Is Tatmini

Is tatmini, “isten elde edilen maddi cikarlar ve iscinin beraber calismaktan zevk aldigi is
arkadaglar1 ile bir eser meydana getirmenin sagladigi mutluluktur” (Simsek, Akgemci, Celik,
2001, s. 136).

“ Is doyumu ya da tatmini, isgorenlerin islerinden duyduklari hosnutluk ya da
hosnutsuzluktur. ” Is tatmini, saglanan kosullarin nitelikleri ile calisamn beklentilerinin
uyumlu olmasi halinde gergeklesir. Locke, is doyumunu “ bir bireyin isini ya da isle ilgili
yasantisini, memnuniyet verici ya da olumlu bir duygu ile sonuglanan bir duygu olarak takdir
etmesi” seklinde tammlamustir (Guinbay1, 2000, s. 1-4).

Is doyumu(tatmini), “bir isgorenin isini ya da is yasamim degerlendirmesi sonucunda
duydugu haz ya da ulastigi olumlu duygusal durumudur.

(www.ab4t.sitemynet.com/ada/isdoyumu,2003)  isgorenin  isinden  duydugu doyumun

derecesi, duydugu bu hazzin ya da ulastig1 bu olumlu duygusal durumun derecesidir.”

Genel bir tammlamas: yapilacak olursa is tatmini, ¢alisamin yaptigi is sonrasi hissettigi
olumlu ruh hali olarak ifade edilebilir.

Ayrica isten doyum ile gudulerin doyumu da birbirinden ayr1 anlamlar tasir. Gudulerin
doyumu, is doyumundan daha genis kapsamlidir. “Isten doyum
yalniz isgorenin isinden duydugu olumlu duygular: icerirken, gudulerin doyumu, isi de icine
alan ama is disindaki yasamla elde edilen tim olumlu duygulart igerir. Bir isin, insanin tim
gudulerini doyurmasi beklenemez.” Tleriki konularda giidilere iliskin bilgi verilecektir.


http://www.a54t.sitemynet.com/ada/isdoyumu,2003)

Bir isgorenin isten doyumu isinden ne istedigine, neyi hedefledigine baglidir. Bu isgrenin
degerlerine ve ekonomik, psikolojik, toplumsal gereksinmelerine ve isgorenin gelistirdigi
kisisel denklik duygusuna baglicir. Isgoren orgiite harcachgr emekle kendisine es degerde
bulunan calisanlarin emeklerini de karsilastirarak sarf ettigi emekle orgitten elde ettikleri
arasinda denklik bag kurar. (www.ab4t.sitemynet.com/ada/isdoyumu)

Is doyumu yada tatmini isin ozellikleri ile isi yapan kisinin gereksinimleri arasinda
paralellik oldugu sirece saglanir. Yapilan is, ¢calisamn ihtiyaclarin karsilayan nitelikte ise bu
Kisi is tatminini saglamis demektir. Isine iliskin doyumu yakalayan ya da tatmin olan Kisi,
isine ve is ortamina da olumlu tutum sergiler. Bu nedenle calisanda is tatminini saglamanin

Onemi buyuktir.

1.2.6. Is Tatminsizligi

Adams, tatmini bireyin agiladigi girdi-cikti dizeyi olarak tammlamaktadir. Birey
Ucret,stattl gibi bazi sonuglara ulasmak icin egitim, zeka, emek gibi cabalar sarf eder; aldiklar:

ile verdiklerini esit gorirse tatmin olmustur denmektir.

Isgoren isine kars1 gosterdigi genel tutumu gergevesinde tatmin diizeyine ulagmis demektir.
Kisinin gosterecegi bu tutum olumlu ya da olumsuz olacaktir. Is tatmini, “kisinin is
deneyimleri sonucunda ortaya ¢ikan olumlu ruh halidir.” isgorenin isine kars: olumsuz tutumu
ise“is tatminsizligi” kavramina karsilik gelmektedir (Erdogan, 1996, s. 231).

SOz konusu tutumun olumluya cevrilebilmesi icin calisamin isi ile, is arkadaslar: ile,
yoneticileri ile ve 6rgutsel politikalar ile uyumlu olmasi; bu uyumun getirilerinin farkinda ve
bunlardan memnun olmasi gerekmektedir. TUm bunlar1 saglayan birey is tatminine ulagmis
demektir. Is tatminini etkileyen bazi temel etmenler sunlardir: (Simsek, Akgemci, Celik,
2001, s. 136).

b isgoreninisten elde ettigi maddi cikarlar,
p s guvenligi,
b isin zevk verebilme kabiliyeti ve uygunlugu,


http://www.a54t.sitemynet.com/ada/isdoyumu)
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Uretimde bulunmaktan dogan gurur,

Umut verici mesleki projeler,

Isin akisini ve hizini denetleyen isgorenin yetenegi,
Is yerindeki olumlu insan iliskileri,

Isletmenin genel durumu,

Y Oneticinin tutumu,

Sendikal iliskiler.

U U U U U U U

Is tatminini saglayan etkenler kisiden kisiye degisiklik gosterir. Kimileri terfi, statii gibi
manevi faktorlerle tatmin olurken kimileri 6dul, maas ikramiyesi gibi maddi faktorlerle tatmin
olurlar. ileriki konularda bu faktorler (zerinde detayli durulacaktir. Ancak su noktada
soylemek gerekir ki, ister maddi ister manevi icerikli olsun is tatminini etkileyen faktorlerin
temelinde insanlarin istekleri, ihtiyaglari, guduleri yatmaktadr.

1.2.7. ihtiyag veistekler

Insanlar siirekli olarak bir seyler isterler ve bunlar: tatmin etmeye calisirlar. insanlarin
belirli amaglara yonelmesinde harekete gegirici unsur ihtiyaglardir. Ihtiyaclarin insam
harekete gecirmesinin temelinde guduileri yatar.

intiyag kavrami, istek kavrami ile Karistirilabilmektedir. Isteklerin her zaman
karsilanmasina gerek yoktur; ancak yasamimizdaki dengenin slirmesi icin ihtiyaclarin mutlaka
karsilanmas: gerekmektedir. (www.insankaynaklari.gokceada.comymakale016)

Ihtiyag (need), doyurulmamus bir arzunun, istegin ya da organik bir yoksunlugun
olusturdugu ic¢sel bir gerilim durumudur.

Insanlarin motive olmalarina (gudilenmelerine) yol acan istekleri iki grupta toplamak
mimkundir. Bunlar biyolojik istekler ve sosyolojik isteklerdir (inceoglu, 1985, s.3).

Biyolojik istekler, tum toplumlarca istenen aglik, susuzluk gibi ihtiyaglardir. Ancak
bunlarin tatminlerinin saglanma dizeyi toplumdan topluma degisiklik gosterebilmektedir.
Ornegin; ekonomik baglamda zengin tlkelerde beslenme daha Uist seviyelerde iken yani aglik
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gudusiinde yeterli beslenme-dengeli beslenme kriter olarak alinirken, ekonomik durumu daha
zayif olan ulkelerde bu istek ag kalma-tok olma kriteri bazinda ele alinmaktadir ve yuksek

diizeyde aclik gorilebilmektedir.

Sosyolojik istekler ise toplumdan topluma, toplumlarin Ozelliklerine gore degisiklik
goseren isteklerdir. Sosyolojik istekler toplumlardan, toplumlarin 6zelliklerinden
kaynaklanan isteklerdir. Ornegin gelenekgi olan ingilizler, isteklerini belirlerken geleneklerini

g6z Onuinde bulundururlar.

ABD ve Meksika' da sosyolojik isteklerin 6Gnem ve doyum siralamalar1 tizerine yapilan bir
arastrmada  sosyolojik isteklerin  toplumdan topluma degisiklik gosterdigi  agikca
gorilmektedir.

Tablo 1.1. ABD ve M eksika’ da Sosyolojik isteklerin Onem ve Doyum Siralamalari
(Kaynak: Onaran, 1981, s. 33)

doyvum dnemn

xiiﬂ.:':f'. Meksika AB.D. Meksika

Giivenlik gereksinimler 5 5 1 1

loplumsal gereksinimler 1 3 3 5

.?"?:-':_‘-.'F-'.'Ill.it': gereksinimleri 2 2 4 3
- 1=121- - 1 -

Ozerklik gereksinimleri 3 4 g 4

kendini gerceklestirms zerck- 4 1 2 2

e s
SINITTUE]

Tablodaki verilere bakilarak ABD ve Meksika'da aynt dnem sirasinda olan kendini
gerceklestirme gereksiniminin Meksika' da ilk sirada, ABD’de ise dordinct sirada doyuma
ulastirilmakta oldugu gorulebilmektedir. Ayrica toplumlarin istekleri, sosyolojik gereksinim
sralamalarimin da birbirinden farkli oldugu bu tabloda net olarak gorilmektedir. Yani

sosyolojik istekler, toplumdan topluma degisiklik gbstermektedir (Onaran, 1971, s.113).
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1.2.8. Guduler

Ihtiyaclar: tatmin etme zorunlulugu , insamin harekete gegmesini gerektirir. Bu da giidiiler
sayesinde olur . Guduler icsel yada dissal olabilir. Gudller dogustan olabilecekleri gibi
(dart0, icgldl) , sonradan da kazanilabilirler.

Gudu kavramu ilk olarak Woodworth (1918) tarafindan , “bir organizmay: cesitli sekillerde
harekete geciren enerji birikimi ” olarak tammlanmustir. Motivasyon Teorilerinin temelini
teskil eden gudiye dayanan teorilerden en dnemlisi Cannon (1939) tarafindan gelistirilmistir.
Bu teori “homeostasi” kavranmna dayanmaktadir. icsel yada dissal etmenler nedeni ile olusan
dengesizlikler , organizmay: denge durumundan uzaklastirir. Tekrar denge durumuna donmek

icin organizma harekete geger. Bu organizmanin harekete gegmesini ise gudiler saglar.

“Motive olarak da bilinen gudiyl davramsi amaca dogru yonelten bir guc olarak
tanimlayabiliriz. Burada amag ihtiyaglar: tatmin etmektir. Hareket ise ihtiyaglar: tatmin etmek
icin yapilan fiillerdir.” (www.insankaynaklari.gokceada.convmakale016)

Gudu, insanm harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin distinceleri,
umutlari, inanglart kisaca arzu, ihtiyag ve korkularidir.
(www.egitiml.sitemynet.com/SAKARY A/gudulemedoc)

Gudunin genel bir tammmlamasi yapilacak olursa; gudu (motive), bireyi bir amaca ulasmak
icin davranmaya iten, harekete geciren, bireyin davramsini glclendirip etkinlestiren,

yonlendiren bir i¢ gugtar.

Maslow , guduleri birincil ve ikincil glduler olmak Uzere ikiye ayirmaktadir. “Birincil
gudiler , organizmamn aglik , susuzluk gibi hayati ihtiyaglarindan kaynaklanir, fizyolojiktir.
Ikincil  gudiler ise, daha cok sosyal  cevrede edindigi  gudulerdir.”
(www.egitiml.sitemynet.com/SAKARY A/gudulemedoc)

Insanin bilinebilen guduleri sOyle kumelendirilebilir:
(www.egitiml.sitemynet.com/SAKARY A/gudulemedoc)

1. Dengelenim guduleri (aglik , susuzluk, solunum gibi)


http://www.egitim1.sitemynet.com/SAKARYA/gudulemedoc
http://www.egitim1.sitemynet.com/SAKARYA/gudulemedoc
http://www.egitim1.sitemynet.com/SAKARYA/gudulemedoc)
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Cinsel guduler (evlenme, aile kurma, gocuk blyttme gibi)
Duygusal guduler (korku, kizginlik, 6fke , nefret, dehset , kaygi, sevgi...)
Kendiliginden dogan guduler (merak, bilissel yonlenme gibi)

o b~ WD

Toplumsal guduler (basar1, baglanma, dayanma, birlikte yasama...)

Guduler, dogustan gelen tabii (dogal) guduler ve sonradan kazanilan (toplumsal) guduiler
olmak Uzere iki cesittir. Dogustan gelen gudulere dirtl ya da i¢ gudi adi verilir. Bunlar
kazanilmadan, disinmeye gerek duyulmadan, Ogrenilmeden, kendiliginden sire giden
davraniglardir. Dogustan gelen guduler (durtdler), vital ve vital olmayan dirttler olmak tzere
ikiye ayrilirlar. Vital durtiler yasamin strdirlmesi igin mutlaka gerekli olan durtulerdir.
Bunlara aclik, susuzluk, uyku, nefes alip verme 6rnek olarak gosterilebilir. Vital olmayan
guduler ise yerine getirilmedikleri takdirde hayati tehlikeye sokmayan ancak giderilmek
istenen gudulerdir. Bu tir gudulere de cinsellik ya da annelik gudileri 6rnek olarak
goserilebilir.

Sosyal guduler ise insanlarin bir arada yasamasi dolayisiyla karsilikli etkilesimde
bulunmalar1 sonucu ortaya cikan bazi yeni davrams ve isteklerden kaynaklanan calisma,
sevgi, gug, basar1 gibi gtudulerdir (Eroglu, 2000, s. 39-41).

Yuvarlak bir tammmlama yapilacak olursa organizmamn gereksinimlerini gidermek igin
gosterdigi egilime giidii ( motiv ) denir (Ozkalp,___s. 124).

1.2.9. Motivasyonun Tammi ve Onemi

Orgiitiin sahip oldugu tim maddi ve manevi kaynaklar, insan elinden gegirildikten sonra
Orgut amaglarina hizmet edebilir hale gelir. Bu nedenle drgitte bulunan insan unsurunun
nitelikli olmasi gerekmektedir. Y 6neltme ( gldileme, motive etme ), calisamn amag yoninde
harekete gecirilmesi ile ilgilidir. (Can, Akgiin, Kavuncubasi, 1995, s. 317).

Sosyoloji biliminden ve 6zellikle de psikoloji biliminden yararlanarak gelistirilen, yonetim
biliminin bir ilkesi olan yoneltme, bir amag icin bir araya gelen insanlari amaca ulastirmak
icin, yoneticilerce kullanlan degisik bilimsel yol ve yontemleri icermektedir (Oztekin, 2002,
s. 115).
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Y 6netim biliminin evrensel ilkelerinden olan yoneltme, “insan unsuru” na yénelmis olmasi
dolayisiyla diger ilkelerden farklidir. Bu nedenle yonetim bilimi bir bilim olmasinin yan: sira
bir sanattir. Motivasyonu gergeklestirebilmesi igin yoneticinin belli dzelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Ozellikle calisanlar: yoneltebilecek egitime donamma sahip olmas: gerekir.
Yoneticinin yalniz bilinglenmis olmasi yeterli degildir. Bunun yamnda olumlu diyalog
kurabilme, insanlarla kolay iletisime girebilme gibi bazi 6zelliklere de sahip olmas: gerekir.
Y dnetimin bu yon, “yonetimin sanat yoni” olarak nitelendirilir. Y dnetimde bilinclenmislik,
gerekli donamma sahip olmak, c¢aga ve teknolojiye uygun bir birikime sahip olmak ise
"yOnetimin bilim yoni” ni niteler. Y 6netim ne sadece bilim ne de sadece sanattir. Bu nedenle
ideal yoOnetici, hem calisanlar1 yonlendirebilecek donanima, gerekli bilgiye hem de olumlu
diyalog kurabilme, kolay etkilesime gegebilme gibi yeteneklere sahip olabilendir (Oztekin,
2002, s. 117).

1.2.9.1.Motivasyonun Tanmmi

Motivasyon kelimesi Latince “movere” , yani “hareket ettirme, hareketlendirme”
kelimesinden gelmektedir. Tirkge de gudileme. isteklendirme, Ingilizce ve Fransizca da
motivasyon, Osmanlica sozlUklerinde ise sevk ettirici, harekete gegirici kelimeleri bu ifadenin
yerini almustir ( Eroglu, 2000, s. 245 ). Psikolojik bir olgu olan motivasyonun degisik
acilardan ele alinmis olmasi bir ¢ok tamminmin yapilmasina neden olmustur. Asagida bu

tammlardan bazilar1 verilmistir.

“Kigilerin  belirli bir amaci gerceklestirmek icin kendi arzu ve istekleri ile
davranmalaridir.” (www.insankaynaklari.gokceada.com/makale016)

“ Calisanlarda kendilerine verilen gorevleri etkin bir bicimde yerine getirme istegi
yaratmak, bunu gelistirmek ve stirdirmektir” ( Simsek, 1999, s. 194 ).

“Calisanlarin islerini etkin ve verimli bicimde yapma istegidir” (Davis, Newstrom, 1989, s.
618 ).
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“Temelde kisinin davramslar: ile ilgili bir kavram olan motivasyon tesvik etmek, etki
atina almak, harekete gecirmek v.b. anlamlara sahiptir. Insanlarin belirli bir amac
gerceklestirmek tizere davranma bigimine motivasyon denir” (Bingol, 1996, s. 254 ).

“ Bir insant belirlenmis bir hedef icin harekete geciren gugtur” ( Ertirk, 1998, s. 125).

“ Planlara gore bir 6rgiti yuriten yonetsel faaliyettir’ ( Ozalp, 1985, s. 103).

“ Y oneltme, 6rgitin amaglar: dogrultusunda personeli calistirabilmektir. Insanlarin belirli
bir amac1 gergeklestirmesi icin, onlar1 hazirlama sanatidir. Amaglarin secilip saptanmasi ve
saptanan amaglara ulasmak icin tim araglarin kullamlmasin: icerir ” ( Tortop, isbir, Aykac,
1999, s. 117).

“ Orgit tyelerinin planlarla uyum icinde faaliyetlere girismelerini, kisileri gidiileme ve
onlara onderlik ederek orgltte gelistirilecek olumlu orgit iklimi ile 6rgitsel ve yonetsel
gelisme yollar1 araciligi ile uyarma cabalaridir 7 ( Can, 1999, s. 173).

“ YoOneltme, eldeki kaynaklarin en ussal ve etkin bicimde kullanilarak, belli bir yapiy: en
kisa yoldan belli amaclara yoneltebilme gicudir ” ( Fisek, 1975, s. 232).

“ Guduleme, bir veya birden ¢ok insam belirli bir yone ya da amaca dogru devamli sekilde
harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplamidir ” ( Eren, 2001, s. 490 ).

“ Yoneltme, etkileme, yonlendirme ya da motive etme, 6rgit calisanlarimin, planlanan
amaclara ulasmak igin amaclar dogrultusunda galistirilmasidir. Bir amag icin bir araya gelen
insanlarin, ortak amaglarini gergeklestirmek igin birlikte yonlendirilmesi; uyumlu,
dayamismaci, paylasimci ve katilimci bir ortamin olusturulmast igin gosterilen gabalara
motivasyon denir 7 ( Oztekin, 2002, s. 116).

“Gudileme, orgltun ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuclanacak bir is ortam
olusturarak bireyin harekete gegcmesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi sirecidir.”
(www.insankaynaklari.gokceada.com/makale016)
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Kisa bir tammlama ile motivasyon, bir insant belirli bir amag icin harekete geciren gic
anlamina gelir.

1.2.9.2.Motivasyonun Onemi

Y 6netim, planlama ile baslar ve 6rgitlenme ile giiglenir. Orgitlenen bireylerin planlari
gerceklestirebilmesi icin ise ilgili islevleri yapan ve yapmaya yonlendirenlerin olmasina
baglichr ( Ozalp, 1985, s. 103).

Motivasyon, yonetimin yerine getirilmesi zorunlu olan temel evrelerinden biridir. Islerin
fiillen yapilmasini hiyerarsik bazda alt basamaklardakiler gerceklestirmektedir. Y Oneticilerin
var olma nedeni ise bu isleri yapanlarin davranslarint etkilemektir ( Newman, 1979, s. 425).

Yukarida anlatilanlardan genel olarak motivasyonun cgalisan bir bireyin ihtiyaglarim
anlama ile ilgili oldugu sonucunu ¢ikarabiliriz. Asagida yoneticiler, calisanlar, aile ve arkadas
cevresi agisindan motivasyonun 6nemi ele alinmustir.

Y Onetici , motivasyon ve insan ihtiyaglarimi anlamanin , organizasyonel hedeflerin ancak
calisanlarla birlikte gergeklestirilebilecegi gergegi agisindan oneminin farkinda olmalidir.
Y Onetici, bireyin davranslarint izleyerek onlarin ihtiyaglarinin giderilip giderilmedigini
Olcmeli ve mimkin oldugunca ihtiyaclarina cevap vererek motivasyonlarim arttrmalidir (
Efil, 1987. s. 98-100).

Y Onetici agisindan is gorenin motivasyonun bir tammlamasint yapmak gerekirse “ is
gbrenin isini mumkin oldugu olglide isteyerek ve arzulayarak yapmas” oldugunu
soyleyebiliriz ( Efil, 1987. s. 98).

Yonetici herkesin aym 6zendirme ve tesviklerle motive oldugu distincesinde bulunma
hatasina dismemelidir. Calisanlara sirekli ve yogun olarak maddi Ozendirici ya da
caydiricilarin verilmesi kisa vadede motivasyonu saglayabilir ancak uzun vadede calisanlart
isten biktirir. Cagdas yaklasimlar olumlu gevresel faktorlerin ( tamma, statd, ...) kullammin
savunmaktadir ( Can, Akgun, 2001, s.305).

Insanlarda kendiliginden bulunan bazi gudler varcir. Bunlar bireyin ginlik yasamin
etkiledigi gibi isteki motivasyonlarim da etkilemektedir. Bu gudulerden gi¢ gudisi
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digerlerinden Ustiin olma veya baskalarini kontrol etme gereksinimi ile ortaya gikar. insanlar
bu gudiye asagilik duygularint bastirmak icin basvururlar ( Can, Tekarslan, 1996, s.104 ).

Bir baska gudi ise basar1 gudusidir. Basar1 gudusini yaratan basari gereksinimini
“Ustiin dizeyli performans gosterme veya rekabet durumlarinda basarili olma istegi” olarak
tamimlayabiliriz ( Can, Tekarslan, 1996, s.104).

Diger bir gudi de statii gudusudir. Calisamin isletmede, kurulusta ya da ilgili orgutte
digerlerine kiyasla yapilan siralamada sahip oldugu yer stattstduir.

Baz1 statti belirleyen 6zelikler sunlardir ( Can, Tekarslan, 1996, s.110) :

-Belli bir ailenin tyesi olmak

-Fiziksel 6zellikler, kisilik 6zellikleri gibi bazi kisisel nitelikler
-Egitim duizeyi v.b. elde edilen basarilar

-Maddi zenginlik

-Otorite, guc ve statl

Bu sayilan Ozellikler herhangi bir kisinin icinde bulundugu kultire goére statiisini
belirler. Bireyler bu gudulerini tatmin edince mutlu olurlar. Bu nedenle bunlarin tatmini
bireyler icin 6nemlidir.

Calisma yasaminda calisanlarin cephesinden bakildiginda distintilmesi gereken bir nokta
da calisanlarin yoOneticilerini motive etmesidir. Bunu saglamamin en iyi yolu ise “kazan,
kazandir” fikrini uygulamaktir. Bunun igin galisanin isini iyi yapmas: diger bir ifade ile
kurumuna kazandirmasi, bunu yoneticisine gostermesi, kurumuna katki sagladigim
hissettirmesi diger bir degisle calisanin kendisinin de kazanmasi gerekmektedir ( Hasta, 2003,
s.5).

Aile ve arkadas cevresi agisindan motivasyon kavramint bilmek, saglikli iliskiler kurmak
ve uyumlu yasamak agisindan oldukga yararlidir. Tim davramslarin nedenlerini anlamaya
calismak, bunlar Uzerinde yogunlasmak cesitli durumlarda ortaya c¢ikabilecek problemleri
tahmin edip engelleme ya da ¢Ozmede yardimci olur.
(www.insankaynaklari.gokceada.com/makale016)
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1.2.10. M otivasyonun Teme ilkeleri

Motivasyonun yerine getirilmesinde bir¢ok ilke bulunmakla birlikte temel olarak iki ilke
Onem arz etmektedir. Bunlar amag birligi ve karar-komuta birligi ilkeleridir.

1.2.10.1.Amag Birligi ilkes

Calisan her birey bazi kisisel hedeflere sahiptir. Yaptig: isten elde etmeyi umdugu 6zgin
beklentiler icerisindedir. Y 6netimde ise saptanan tek bir amag vardir. Orgutiin siirekliligini
saglayabilmesi icin gerekli bu amaca her ¢alisamn uymasi gerekmektedir.

Her zaman calisanlarin bireysel amaglar1 ile 6rgitiin genel amaci aym dogrultuda gitmez.
Bunun kendiliginden ve dogrudan dogruya gergeklesmesini beklemek yanlis olacaktir. Kendi
iradeleri ile oOrglte katillan Kisilerin, orgutin varligini koruyabilmesi icin gerekli 6rguit
amaciyla da uyum icerisinde bulunmasi gerekmektedir.

Bununla birlikte calisanlar bazi beklentilerinin bosa ¢ikmasi sonucunda gelen hayal
kirikligr nedeni ile uymalari gereken orgitsel amacin yerine kisisel amaglarii 6n plana
cikarabilmektedirler. Bu durumda calisanlar ile o6rgitin amag¢ birligini  saglamak
guclesmektedir. Bu nedenle de yonetimin 6rgitin ve calisanlarin gikarlarint makul noktada
birlestirmesi gerekmektedir.

Henri Fayol, yoOneticilerin calisanlar Uzerinde dogrudan otorite kurmalart sonucu
calisanlarin yonlendirilebilecegini ve amag birliginin saglanacagim savunmaktadir. Ancak her
kosul altinda bu durumun gerceklesmesi beklenemez. Yoneticinin kararlarimin  baska
kademelerden gecerek calisanlara ulasmasi durumunda iletilmek istenen net olarak iletilemez.
Fayol’a gore kurulus amaglar1 calisanlarin bireysel c¢ikarlarindan dnde gelmekle birlikte
kisilerdeki bencillik, tembellik gibi etkenler ile 6rgit cikarlar1 ¢elismektedir ( Efil, 1999, s.
117).
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1.2.10.2. Karar-K omuta Birligi Tlkes

Bu ilke geregi her astin yalnizca bir Uste karsit sorumlu olma durumu sz konusudur.
Astlarin tanmyan yonetici onlart motive edici sistemleri belirleyip uygulayabilir.

Tek bir Ustten talimat alan astlar isleriyle ilgili geliski ve belirsizlikler yasamazlar. Bu
netligin gcalisanlarin islerini daha etkin yapmalarim sagladig ve ¢alismalarindaki verimin daha
yuksek oldugu arastirmalar ile kamitlanmistir. Bunun nedeni karar birliginin astlar gesitli

ustlerin birbirlerininki ile celisebilecek kararlari ile karsi karsiya kalmaktan kurtarmasidir.

Motivasyon belirli sayidaki ast igin tek bir Gst tarafindan yerine getirildiginde ¢alisanlarin
kisisel ve genel olarak da orgutsel verimliligini arttiracaktir. Yonetici galisanlarim
gozlemleyip onlarin davramslarinin  nedenlerine inerek bunlar1 anlayabilecektir. Buna
istinaden hangi motivasyon tekniginin hangi ast ya da ast grubu i¢in uygun olacagina karar
verecektir ( Simsek,1999, s.166 ).

1.2.11. Etkin Bir Motivasyon Sisteminin Sartlar:
Etkin bir motivasyon sistemi icin gerekli baslica kosullar sunlardir ( Ozalp, 1985, s. 110):

- Oncelikle orgitte takim ruhu gelistirilmelidir. Yonetici, Orgitte insan o6gesini
etkilemek, motive etmekle yukiumludar. Orgitte bu 6genin diger bir degisle
calisanlarin gergeklestirecegi eylemlere bagli olarak isleyis sire gidecektir. Bu
nedenle yoneticinin cgalisanlar1  Orgutin  amaglarina hizmet etmeye yonelik
uyumlulastirarak 6rgitte takim ruhunu olusturmas: gerekmektedir.

- Y dneticinin tek bir takim ruhu olusturma gorevinin yan sira ¢alisan bireyleri tek tek
de tamas: gerekir. Oyle ki her bireyin dolayisi ile de her calisamn fiziksel,
duygusal ve zihinsel yapilar1 birbirinden farklidir. Her calisandan tek tek ve sonug
olarak da tim calisanlardan en ¢ok verimi elde edebilmek igin yoneticinin
calisanlarint tammas: ve Kisisel 0Ozelliklerine goére davraniglarda bulunmast
gerekmektedir.

- Her calisam tamyan yonetici, calisanlart bireysel olarak degerlendirmelidir.
Yonetici, bu degerlendirme sonucu gorev Kisiligi gelismemis olan calisanlar:
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belirleyip orgitten uzaklastrmalichir. Oyle ki bu kisiler orgiitiin islemekte olan
diizenine aykir1 durumlar: ile isleyiste aksakliklara neden olacaklardir. Bu nedenle
gerek isle gerekse diger calisanlarla uyumlu olmayanlarin saptanip elenmesi
gerekmektedir.

- Calisanlarin is ile ve diger calisanlar: ile olmasi gereken uyumu kadar 6nemli bir
bagka nokta da calisamn kurum ici iligkileridir. Hem yoneticiler hem de calisanlar
iliskilerinde tarafsiz olmalidir. iliskilerdeki agiklik ve adalet olumlu bir 6rgiit iklimi
olusmasini saglayacaktir.

- Yonetici calisanlarin modelidir. Diger bir degisle yoOneticinin gerek kurdugu
iletisimle gerekse calismatarz: ve diizeni ile galisanlarina drnek olmasi gerekir.

- Her ne kadar yoneticinin bireyleri ile tek tek ilgili olmast olumlu sonuclar
doguracag i¢in uygulanmasi gerekse de bunun pratikte dogrudan uygulanmas: kolay
degildir. Yoneticinin yardimcilariin bulunmasi ve bunlara damsarak calisanlar
hakkinda bilgi edinmesi sayesinde hem yoneticinin is yukd nedeni ile birebir
ilgilenememe sorununu ortadan kaldiracak hem de calisanlar hakkinda bireysel
bilgilere de ulasiimasim saglayacaktir.

- Bu yogun tempoda calisan yoneticinin asir1 is yuki altinda bogularak veriminin
dusmemesi ve asil isin yapilabilmesi igin yoneticinin dikkat etmesi gereken nokta
ayrintilarda bogulmamaktachr. Oyle ki ayrintilar: isleyerek enerjisinin gogunu akitan
yonetici asil yapmasi gerekli onemli islerini yapamayacak hale gelecektir. Bu
nedenle yonetici is ve zaman yonetimini saglamalidir.

1.2.12. Motivasyonun Benzer K avramlarla iliskileri

Motivasyon, is tatmini gibi kendisine anlamca yakin bulunan kavramlarla karistirilmakta
ya da iliskilendirilmektedir. Bu nedenle asagida motivasyona benzer kavramlardan is tatmini,
amaglar, verimlilik ve is basarisi ile motivasyon arasindaki iliskiler ele alinmustir.

Y ukarida verilen is tatmini ve motivasyon tammlamalarinda da goruldigi tzere is tatmini
ve motivasyon birbirleri ile gegisli bir iligki igindedirler. Motivasyon is tatminini, is tatmini da
motivasyonu dogurur. Oyle ki “tatmin edilmis bir bireyin motive edilmesi igin gerekli sartlar
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hazirlanmis demektir; motive olmus bir bireyin de faaliyetlerinin sonucunda i¢ huzuru ve
zevki tatmast mumkundar. Diger bir ifade ile islerinden beklediklerini elde eden bireyler, elde
ettikleri 6lctide tatmin olurlar; bu da bireylerin motivasyonunu ve performansini yukseltir” (
Simsek, Akgemci, Celik, 2001, s. 138-139).

Is tatmini gergeklestirilmezse calisanlara rahatsizlik verecek olan (hijyen) etmenleri ifade
eder. Motivasyon ise bunun daha Otesine gegen bir kavramdir. Motivasyon saglandigi
takdirde calisanlart memnun edecek (motive edici) etmenleri ifade eder. Diger bir degisle is
tatmini daha olmazsa olmaz faktorleri icermekte iken motivasyon bunlarin yamnda ekstradan
gerceklestirildiginde calisam mutlu edecek faktorleri icerir.

Is tatmini ve motivasyon kavramlar: arasinda bu tiir bir iliski ve baglilik bulunmasina
ragmen iki kavram zamanla aym anlamda kullanilmaya baslanmis ve baslangigta is tatmininin
hakimiyetinin yerini yavas yavas motivasyon almaya baslamistir. Oyle ki is tatmini sadece
calisant tatmin edecek maas, emeklilik gibi kosullart saglayan bir kavram olarak
kullamlmakta iken bunun yerini zamanla -yonetim psikolojisi alamndaki gelismelerle de
birlikte- bunun Otesine gecen sosyal ve psikolojik boyutlari da iceren motivasyon kavrami

almstir.

Y dneticinin 6nemli bir gorevi, orglt amaglar: etrafinda ¢alisanlart motive etmektir. Bunun
icin yOneticilerin  calisanlarin  davramglarimin - nedenlerini - bilmeleri  gerekmektedir.
Calisanlarin belirli bir amaca yoneltilmesinin saglanabilmesi igin bunlarin nasil harekete
gegecegini yani ne sekilde motive edilecegini iyi bilmek gerekecektir. Burada dikkat edilmesi
gerekli nokta Orgit amaclart ile calisan bireylerin amaglarim  ¢elistirmeden
uyumlulastirabilmektir. Boylece hem 6rgit hem de calisan icin dogru amaca yonelinmis
olacaktir ( Eroglu, 2000, s. 247-249).

Orgiitlerde minimum maliyetle maksimum kazancin saglanmasi hedeflenir. Bunu
yapabilmek icin 6rgitun girdilerini isleyen calisanlar: bu yonde harekete gecirmek ( motive
etmek ) gerekecektir. Calisanlarin is memnuniyetleri arttirillarak ise daha ¢cok baglanip basari
elde etmeleri saglanmalidir ( Eroglu, 2000, s. 249-250 ).

Bireyler birbirlerinden farkl: 6zelliklere sahiptirler. Dolayisiyla her galisan bireyin is basar:
duzeyi de birbirinden farklidir. Basar1 diizeyi dusik olan ¢alisanlarin is basarilarin arttirmak
icin bunlara ya egitim olanag1 sunulmali ya da Ozendiriciler yolu ile calisanlar motive
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edilmelidir. 1yi bir is basarisimn terfi, stat(i, maddi 6diil gibi olanaklarla édullendirilmesi
calisanin is basarisint arttiracaktir ( Eroglu, 2000, s. 254-256 ).

1.3. Motivasyon Teorileri

Motivasyona ilisin olarak gunimiize dek cesitli teoriler ortaya atilmistir. Bu teoriler
motivasyonla ilgili daha sonra yapilan calismalara yol gosterici olup konunun gelisimine
katkida bulunmuglardir. Motivasyon teorileri iki grup altinda toplanmaktadir. Bunlardan
birinci gruptakiler “kapsam teorileri” ikinci gruptaki teoriler ise “slreg teorileri” basliklar

altinda ele alinmstur.

Kapsam teorilerine gore bireyin davramsint tetikleyen, yonlendiren faktorler igsel
faktorlerdir. Sureg teorileri ise motivasyon davranisinin nasil yonlendirilip devam ettirildigini,
bireyin eylemlerinin altinda yatan psikolojik stirecler Gizerinde odaklanarak agiklamaya calisir.
Kapsam teorileri kiside zaten var olan bir gudi ya da ihtiyaci tatmin etmeye yonelmistir.
Slreg teorileri ise motivasyonun olusumunu bir stireg halinde agiklamaya galisir. Dolayisiyla
kapsam teorileri statik, sireg teorileri ise dinamiktir ( Eroglu, 2000, s. 257 ).

Kapsam teorileri bireyi enerjilendirerek harekete gegiren, yonlendiren ya da davramsin
yavaslatip durduran bireysel etmenleri inceler. Sireg teorileri ise davranmisin nasil harekete

gegirilip yonlendirilecegini ya da yavaslatilacagim agiklar ( Dalay, 2001, s. 368 ).

1.3.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerine gore bireyin davraniglarim tetikleyen, yonlendiren faktorler igsel
faktorlerdir. Kapsam teorileri, insanlari galigmaya yonelten faktorleri saptamay: hedefler.
Insanlar bunlara istinaden ihtiyag ve isteklerini tatmin etmeye calisirlar. Bu teoriye gore her
insan davranigimin belirli bir amaci vardir ve insanlar bunu elde etmek icgin cabalarlar ( Eroglu,
2000, s. 257).

Kapsam teorileri bashg: altinda A. Maslow’ un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg'in
Cift faktor Teorisi, Adelfer’in Erg Teorisi, ve Mc Clelland’ in Basarma ihtiyaci Teorisi

islenecektir.
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1.3.1.1. A. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsis Teoris

Abraham Maslow, insan ihtiyaglarimin hiyerarsik bir diizeni oldugunu savunur ( Maslow,
1970, s. 39 ). Maslow, ihtiyaglar1 onceliklerine gore sirasiyla fizyolojik gereksinimler,
guvenlik gereksinimleri, psikolojik gereksinimler, sosyo-psikolojik gereksinimler ve basar1 (
kendini gergeklestirme ) gereksinimi seklinde siralamaktadr.

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyverarsisi Basamaklar

Basan

E==r ;
Lo Kendini gercek lestirine

4 2. Toplumda saygm bir ver edinme
sosyvia-Psikolojik 3. Odiillendirilme
|. Scondi
; 2 ltibar
Psikolojik 1, Un, siihret
Crruba att olma
1 2. Nevme
Giivenlik| 3+ Sevilme
I. Fizikzel
I (3 Ekonomik
Fizvolojik | 2. Sosyal
. Yeme
2 lyme
| 3. Cinsellik

Sekil 1.1. Madow’ un Thtiyaclar Hiyerarsis Basamaklari
( Kaynak: Oztekin, 2002, S.119)

Fizyolojik gereksinimler aglik, susuzluk, cinsellik, dinlenme, uyku, annelik gibi bireylerin
fiziksel ihtiyaglarim icerir. Fizyolojik ihtiyaclar 6ncelikli ihtiyaglardir. Insanlar her seyden
once fiziksel ihtiyaclarim karsilamak ister ( Onaran, 1981, s. 14).

Fizyolojik gereksinimler de kendi igerisinde 6nem sirasina gore siralanirlar. Buna gore
insanlar once aglik, susuzluk ihtiyaglarimt daha sonra annelik, cinsellik gibi ihtiyaglarim
gidermek isterler.

Fizyolojik gereksinimlerini tamamen olmasa da blyik cogunlukla gideren birey, ikinci
olarak guvenlik gereksinimlerini gidermek ister. Genel olarak ifade edilirse sigorta ve
emeklilik programlari, guvenli calisma kosullari, is glvenligi ve 6rgutsel olanaklar bu grupta
sayilabilir ( Can, Tuncer, Ayhan, 1998, s. 204 ).
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Guvenlik gereksinimlerinin igerisine hem is guvenligi hem de sosyal glivenlik girer. Ancak
hepsinden 6nce insanlar kendilerini guiven igerisinde hissetmek isterler. Buna istinaden once
can guvenligi, sonra da mal guvenligi dnemsenir. Bundan sonra ise is guvenligi ve sosyal
guvenlik énemsenir ( Oztekin, 2002, s. 120).

Insanlar siirekli bir is ister. Is guvenligini saglayan birey parasimin bir kismini yaslilik gibi
Uretemeyecegi donemleri icin ayirarak yaslilik, issizlik sigortasi v.b. yaptirir ( , 1982, s.
372).

Isten atilma korkusu, ihtiyarlik korkusu, bir kaza sonucu is gorememe korkusu gibi
nedenlerle endise duyan calisan kaza, 6ltm, issizlik tazminat1 gibi glivencelere sahip olmak
isteyecektir ( Eren, 2001, s. 497).

Fizyolojik gereksinimlerini ve ardindan da guvenlik gereksinimlerini buyik 6lglide gideren
birey uclincli olarak psikolojik gereksinimlerini gidermek ister. insanlar sosyal olma
Ozelliklerinden dolay: gevresindeki insanlarla birlikte yasar ve karsilikli saygi gercevesinde
bunlardan sevgi gbérme beklentisindedirler. Bir de savunma niteligi tasimayan, iliski
cercevesinde davranislarda dikkat ya da bir seyleri bastirma gerektirmeyen ikinci tir bir sevgi
vardir. Tlk anlamiyla sevgi gereksinimi, ikincisinden daha diisiik diizeyde olarak nitelendirilir
(Onaran, 1981, s. 14).

Calisma yasaminda da calisanlar is arkadagslar: ile astlar1 ve Ustleri ile olumlu iliskiler
cercevesinde karsilikli olarak sevgi gereksinimlerini gidermek isterler. Bunun saglanabilmesi
icin Orgut icinde partiler dizenlenmesi v.b. etkinlikler araciligi ile calisanlar arasi iletisimin
guclendirilmesi gerekmektedir.

Sayillan ilk U¢ gereksinimini blyitk oOlgide gideren birey, sosyo-psikolojik
gereksinimlerinin giderilmesini isteyecektir. Bu gereksinimlerin icerisine saygi, sayginlik,

statd, terfi, unvan, tn yapmav.b. girer.

Bunlardan sayg: gereksinimi, kisinin hem kendine duydugu saygiy1 hem de baskalarindan
bekledigi saygiy: ifade eder ( Onaran, 1981, s. 15 ). Insamin kendine duydugu saygi
gereksinimi  kapsamina kendine guven, basar1i elde etme, 0Ozgurlik istegi gibi istekler
girmektedir. Bunun yan sira insan gevresinden de saygir gérme beklentisi igerisindedir (
Oztekin, 2002, s. 121).
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Calisanlarin yaptiklar: iste elde ettikleri basarilarindan oturt kendilerine olan given ve
saygilar: artacaktir. Calisanlar calisma ortamindaki diger bireyler tarafindan da yaptigi ise ve
kendilerine saygi1 duyulmasint beklerler. Bu beklenti elde edilen basarilarla belirli bir statt
edinme, Unvan sahibi olma, terfi etme, takdir edilme ve sayginlik kazanma seklinde

boyutlanr.

Birey Ust basamaklardaki tum ihtiyaclart buylk Olglde karsiladiktan sonra kendini
gerceklestirme basamagina gelecektir. Maslow, kendini gerceklestiren insana iliskin belirgin
Ozellikler belirlemistir. Bunlardan baglicalar: sunlardir: Gergekleri daha rahat algilayabilme,
kendini ve baskalarimi oldugu gibi kabul edebilme, dustnceleriyle davramslarin
kendiliginden olusturabilme, sorunlara gliven duygusu ile yaklasabilme gibi... ( Onaran, 1981,
s. 18).

Bu srra dizende fiziksel ve bedensel gereksinimler bireysel; sevgi, saygi ve basari
gereksinimleri toplumsal boyutlu gereksinimler olarak nitelendirilebilir ( Kazmer, 1979, s.
242).

Maslow'un yaklasiminda iki temel varsayim vardir. Bunlardan birincisi davramslarin
altinda yatan nedenlerle ilgilidir. Buna gore kisilerin davraniglarinin altinda ihtiyaglar: yatar.
Digeri ise intiyacin 6nceligi ve siddeti ile ilgilidir. Buna gore insanlarin ihtiyaglar: belirli bir
hiyerarsi izler. Bu hiyerarsiye gore giderilmesi gerekli ihtiyaclar oncelik baz alinarak
siralanmistir ve bu sira diizende giderilmek istenirler ( Kogel, 1999, s. 469 ).

Maslow, bu teorisinin her insan icin ulasilmas: gereken amaglar: gosterdigini belirtmistir.
Insanlar bu amaglara bir sira diizen igerisinde ulasmak isterler. Asagidaki sekilde goruldugii
gibi gudilenmenin olabilmesi icin Oncelikle tatmin edilmemis bir ihtiyacin olmasi gerekir.
Ornegin aclik tatmin edilmemis bir ihtiyactir. Bu ihtiyacin uyarilmas: yani acikma sonucu
yeme davranms1 gosterilir ve aglik ihtiyac: tatmin edilir. Bu ihtiyag tatmin edildikten sonra bir
sonraki ihtiyag giindeme gelir. Bu ihtiyag uyarilir ve tatmin edilir.
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Sekil 1.2. Gudulenme Sireci
( Kaynak: Can, Akgin, Kavuncubasi, 1995, S. 319)

Ihtiyaclar tatmin edildikge bir sonraki ihtiyag ortaya cikar. ihtiyaglarin tatmini diger
ihtiyaglarin dogmasina yol agmaktadir. Sekilde de goruldigu gibi insanlar sirasiyla once
fizyolojik ihtiyaglarimt  tatmin ederler, bundan sonra glvenlik gereksinimlerini
gerceklestirmek isteyecekler bunu da tatmin edince bir Ust basamaktaki gereksinimi gidermek
isteyeceklerdir ( Eren, 1979, s. 263).

Sekil 1.3. Ihtiyaclarin ortaya ciktiklarn noktalar; siddetlerini devam ettirdikleri
dizeyler vetatmin edildikge gosterdikleri degisimler
(Kaynak:Eren, 1979, S. 263)

Calisma yasamina uyarlayarak Ozetlersek calisan Oncelikli olarak temel ihtiyaclarim
giderecek ucret talep edecektir. Sonra guvenlik gereksinimi ortaya c¢ikar. Guvenlik
gereksinimi ¢aligma ortamimin givenligini, is glvenligini ve sosyal guvenligi igerir. Bundan
sonraki asamada calisanlar is arkadaslaryla ve astlari-tstleri ile olumlu iliskiler igerisinde
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bulunmak, karsilikli sevgi aligverisinde olmak isterler. Bir sonraki asamada ¢alisanlarin sayg,
sayginlik beklentileri yer alir. Bu anlamda calisanlar kendilerine saygi duyulmasini, is
arkadaglarindan saygi gormeyi beklerler. Ayrica elde statli edinme, unvan sahibi olma gibi
beklentiler igerisine girerler. En son asamada ise calisan potansiyelini, birikimini,

yaraticiligin kullanarak sonuglar elde eder. Bu asamada birey kendini gerceklestirmistir.

Y onetimin calisanlarin ihtiyaglarim karsilarken dikkat etmesi gereken bir nokta vardir.
Y onetim fizyolojik ve guvenlik ihtiyaglarini karsiladiktan sonra saygi, sevgi ve ait olma
ihtiyaclarina gegebilir. Aksi takdirde basarisiz olacaktir. Ayni sekilde ilk iki basamaktaki
ihtiyaci giderilmis olan calisana Ugtincl basamaktaki ihtiyaci karsilamaya yonelmek yerine
birinci basamaktaki ihtiyaca yonelik politika izlerse de anlamli sonug elde edilmez ( Ttrko,
1973, s.40).

Gunumuze kadar gelistirilen teoriler icerisinden genel olarak kabul goren ve en sabit olam
Maslow’ un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi’dir. Diger teoriler genelde toplumlarin 6zelliklerine
gore degisiklik gostermektedirler. Ayrica diger teorilerin pek cogu bu teoriden yola ¢ikmis ya
da etkilenmislerdir.

Tark kamu yonetimi alaminda yapilan bir arastirmada Ucret, calisma kosullari, guvenlik,
toplumsal iliskiler, sayginlik gereksinimleri bakimindan motivasyonu en yiksek olan
kimenin Maliye meslek gorevlileri oldugu saptanmustir. Turkiye genelinde en iyi giderilen

gereksinimin de sayginlik gereksinimi oldugu sonucuna varilmistir ( Onaran, 1979, s. 145).

1.3.1.2. Herzberg'in Cift Faktor Teoris

Frederick Herzberg, Maslow’ un kuramini gelistirerek Cift Faktor Teorisi’ ni olusturmustur.
Herzberg, Pittsburg Bolgesi’ nde yaklasik iki yliz muhasebeci ve mihendisten olusan bir grup
Uzerinde arastirma yapmustir. Arastirma sonucu bireylerin organizasyon iginde davramslarim
etkileyen faktorleri cift faktor grubu olarak nitelendirmistir ( Akinci, 2001, s. 29).

Deneklerden islerinden hoslandiklar: bir zaman ve kendilerini mutsuz hissettikleri bir
zaman dusinmeleri istenmistir. Calisanlar iyi ve kotl duygular igin farkli kosullardan sbz
etmistir. Denekler kendilerini en iyi ve tatmin olmus hissettikleri am anlatirken isle dogrudan
ilgili olan ( i¢sel-gtduleyici-motive edici-doyuma yol acan etmenler ) isin kendisi, basari,
takdir, sorumluluk, iste yukselme gibi kavramlari kullanmiglardr.
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Denekler, kendilerini kot hissettikleri am anlatirken isle ilgili olmakla birlikte is disinda
olan ( digsal-hijyenik-doyumsuzluga yol acan ) Ucret, calisma kosullari, ast-tst arasindaki ve
is arkadaslar1 ile olan iligkiler, is guvenligi, kisisel yasam gibi etmenlerin yoklugunda ya da

ko6t olmast halinde kendilerini kéth ve tatminsiz hissettiklerini ifade etmiglerdir.

Doyumsuzluga yol acan bu faktorlere hijyen faktorler denmesinin nedeni, tatmin
seviyesinin korunmasi igin gerekli faktorlerin ¢alisamn mental sagligim korumada gerekli
olmasindan kaynaklanmaktadir ( Turko, 1973, s. 65 ). Hijyen faktorlerin olumsuz oldugu
durumlarda isten ayrilmamn yasandig: gozlenmistir.

Hijyen faktorlerin varligi motivasyona yol agmaz. Tatminsizligi ortadan kaldirir, durum
koruyucu bir role sahiptir. Bu faktorlerin yoklugu halinde ise tatminsizlik ortaya ¢ikar. Motive
edici faktorlerin yoklugu datatminsizlige neden olmaz; ama varligi motivasyonda artisi saglar
( Cetinkanat, 2000, s. 19).

Diger bir ifade ile hijyen faktorler tek basina motive edici etki yaratmaz. Sadece
tatminsizligi onler. Yani hijyen faktorler olumlu olursa sadece kot durumu 6nleyecek notr
durum yaratir. Olumsuz ise tatmin diizeyini dusurir; ancak motivasyona pek etki etmez. Asil
davranisa yon veren ve motivasyonu saglayan faktorler, motive edici faktorlerdir. Bunlarin
yoklugu kisinin motive olmamasina neden olur. Bunlarin olumlu olmasi halinde tatmin diizeyi
ve aym zamanda motivasyon diizeyi yuksektir. Olumsuz olmasi halinde tatmin diizeyi ¢ok
etkilenmez; ancak motivasyon diizeyi duser.

Y Oneticilerin hijyen faktorleri asgari bulundurmast gerekir. Ancak bu motivasyonu
saglamak icin yeterli olmadigindan ayn: zamanda motive edici faktorler de bulundurularak
calisanlarin motivasyonlar: saglanmalidir ( Kogel, 1999, s. 472).

Maslow’un teorisinde ilk U¢ basamakta yer alan ihtiyaglara Herzberg'in hijyenik faktorleri,
son iki basamakta yer aan ihtiyaglara ise Herzberg'in motive edici faktorleri karsilik
gelmektedir ( Eren, 2001, s. 506 ).

Maslow’ un kuraminda insanlarin gereksinimleri simflandirilmistir. Herzberg ise insanlarin
calisma yasamlarina yonelik arastirma yapmistir. Herzberg calisanlarin istedikleri isle
kagindiklarin: ortaya koymustur ( Onaran,1981, s.45).
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Maslow, ihtiyaglari 6nem sirasina gore dizer. Herzberg, is sartlarinin bu temel ihtiyaclar:
nasil etkiledigine deginir ( Turko, 1973, s. 67).

Herzberg modeli gesitli elestirilere sahne olmustur. Guduler karmasik ve birbirine baglidir.
Bu nedenle degisik arastirma yontemleri, Herzberg'in modelinin farkl: sonuglar verdigini
saptamustir.

Teori mavi yakali, vasifsiz isciler igin gegerli degildir. Cunkd bunlar igin hijyen faktorler
de 6nemli yer tutmaktadir. Az gelismis tUlkelerde de hijyen faktorlerin 6nemi buyuktir. Cunkd
bu Ulkelerdeki calisma sartlari nedeni ile buralarda hentiz dérdiincli ve besinci basamaklara
erisilememistir. Dolayisiyla calisanlar igin ilk U¢ basamaktaki ihtiyaclar da guduleyici
nitelikte olabilmektedir. Diger bir ifade ile Herzberg modeli yalmzca gelismis sosyo-kuiltirel
ve ekonomik yapilara uygundur. Bu da modelin evrensel boyutlarda gegerliligini ortadan
kaldirir (Sabuncuoglu, 1982, s. 114-115).

Gelismekte olan veya az gelismis Ulkeler statlisiindeki Turkiye' deki calisanlar icin de bu
teoride bosluklar bulunmaktadir. Nitekim Ulkemizde hala hijyen faktorler tam olarak
giderilememektedir ve motivasyona etki etmektedirler. Bu nedenle teorinin Turkiye' deki
calisanlara uygulanabilirligi tartisma konusudur.

Bir diger elestiri arastirmaya dahil edilen grup sayisina iliskindir. Bu anlamda uygulanan
arastirmanin niceliksel boyutu yetersiz bulunmaktadir ( Simsek, Akgemci, Celik, 2001, s.
126).

Teoriye gelen bir baska elestiri de yonteme iliskindir. Deneklerin bir olay1 6yki seklinde
anlatilmasi somutluktan, net sonuclardan uzaklasmaya ve yalnizca o anda akillarina gelen
olayla sinirli kalmaya neden olacaktir ( Eroglu, 2000, s. 263).

1.3.1.3. Addlfer’in ERG Teoris
Clayton Adelfer, teorisini olustururken Maslow’un modelinden yola ¢ikmistir. Modelde

Maslow’un bes ihtiyaci yerine U¢ ihtiyagtan sz etmistir. Bu U¢ ihtiyacin bas harfleri teoriye
adini vermistir ( Asan, 2001, s.228).
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Varlik ihtiyac: ( Existence)
Iliski ihtiyaci ( Relatedness)
Gelisme ihtiyac: ( Growth)

Fiziksel olarak yasam devam ettirmek, varligi koruyabilmek icin gerekli gereksinimler
varlik gereksinimleridir. Bu tip gereksinimler icerisine yiyecek, su, korunma gibi ihtiyaglar
girer. Bir isletme ortaminda Ucret, orgltsel olanaklar, ¢alisma kosullari, is givenligi gibi
gereksinimler bu grup icerisindeki gereksinimler olarak sayilabilir.

Iliski kurma ihtiyact insanin tek basina yasayamamasi, cevresi ile iletisim ve etkilesimde
bulunmasinin  geregini  aciklar. Varlik gereksinimlerinden farkli  olarak, iliski
gereksinimlerinin tatmin edilmesi bir bireyin diger bireylerle paylasma, ortak anlayis ve
karsilikl1 etkilesime dayanan faaliyetlerde bulunmasina baglidir. Diger insanlarla iliskiler,
duygusal destek, saygi, tamnma ve ait olma bu tiir gereksinimlerdendir. Is yasaminda is
arkadaglar1 ile sosyal iliskiler de bu tur gereksinimler igerisindedir.

Gelisme gereksinimi ise bireyin cevresi ile verimli sekilde yenilik ve yaraticiliklarim
gelistirecek bigimde etkilesimlerini igerir. Burada birey dnemlidir. Bireysel olgunlasma ve
gelisme s6z konusudur. Bu ihtiyaclarin giderilmesi, bireysel kapasitenin gelismesini, yeni
yeteneklerin ortaya gikmasim saglar. Bir is mucadele, otonomi ve yaraticiligi iceriyorsa
gelisme ihtiyaglarint giderebilir. Bu ihtiyaglarin tamamen giderilmesi mimkin degildir.
CUnkU yeteneklerin gelismesi, yeni yeteneklerin ortaya ¢cikmasina yol agacaktir ( Gunbaysi,
2000, s. 29-31).

Ilk iki basamaktaki ihtiyaclar giderildikge siddetini kaybederken Uglincli basamaktaki
ihtiyaglar giderildikce siddetlenir. Teoriye gore her basamagin tatmini artan bir bigimde soyut
ve zor duruma gelmektedir. Bazilar1 bu basamaklarda ilerlerken mantiksal bir gelisme izler.
Bazilar1 ise bunaim ve hayal kirikhigina ugrar. Bu Kisiler gelisme ihtiyaglarim
karsilayamiyorsa, diger basamaklardan birine donerek cabalarini  onun Uzerinde
yogunlastirirlar ( Can, 1999, s. 178).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki bes ihtiyacin yerine Adelfer’in ERG Torisinde (g
ihtiyag bulunmaktadir. Maslow’ un fizyolojik ve guvenlik gereksinimlerine Adelfer’in varlik

gereksinimleri, Maslow’un sevgi ve saygi gereksinimlerine Adelfer’in iliski gereksinimleri,
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Maslow'un kendini gerceklestirme gereksinimine ise Adelfer’in gelisme gereksinimleri
karsilik gelmektedir.

ERG Teorisi'ne gore gereksinim gruplar: arasinda kesin sinirlar ve hiyerarsik bir diizen
yoktur. Bireylerin gereksinimleri belirli bir sira izlemeksizin ortaya ¢gikar. Aym zamanda
birden fazla gereksinim grubu birey igin guduleyici, motive edici olabilir ( Baysal, Tekarslan,
1996, s. 115).

ERG Teorisi’ nde gereksinimler somutluk durumlarina gore siraya konmustur. Béylece bir
Ust duizeydeki gereksinimin karsilanmasi guclestikce bir alt dizey gereksinim belirmeye
baslar ( Gunbay1, 2000, s. 32 ). Diger bir ifade ile st dlzey ihtiyaglarin tatminsizligi, bireyin
alt duzey ihtiyaglarinin artmasina neden olur.

Adelfer’in getirdigi bir yenilik de gereksinimleri sirekli ve donemsel olarak ayirmasidir.
Surekli gereksinimler, bireyin davramisim sirekli  gudileyen basari, sevilme gibi
gereksinimlerdir. DOnemsel gereksinimler ise belirli araliklarla ortaya ¢ikan, giderildikleri
anda gudileyici olmaktan ¢ikan gereksinimlerdir. Buna bireyin aciktiginda bir seyler yemesi
Ornek olarak gosterilebilir ( Baysal, Tekarslan, 1996, s. 115).

1.3.1.4. Mc Cléelland’in Basarma fhtiyac Teorisi

Mc Clelland, digerlerinden farkli olarak ihtiyaclarin 6grenme ile, sonradan kazanilacagin
soylemektedir ( Simsek, 1999, s. 203 ). Calisanlarin motive edilmesinde, 6grenilen gudu ve
ihtiyaglart anlayabilmek ve bu gudileri kullanarak ihtiyaglar: tatmin etmek dogrultusunda
motivasyonu saglamak 6nemli yer tutmaktadir. Mc Clelland modeli basari, glc ve arkadaslik
gudulerinin olusabilmesi icin insan davranislar: ile cevresel etmenlerin nasil olusabilecegi
konusundadir ( Can, 1999, s. 179).

David Mc Clelland, bireyin ¢ grup ihtiyacin etkisi altinda kalarak davranis gosterecegini
belirtmektedir ( Ozkalp, Kirel, 2001, s. 325) :

1. Arkadaslik ve yakin iliski kurmay: amaglamak ( Iliski kurmaihtiyaci )

2. Baskalarin belli bir bicimde davranmaya yonlendirme ( Gig ihtiyact )
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3. Belli bir standarda ulasmak i¢in ugrasmak ( Basar1 ihtiyact )

Iliski kurma gereksinimi insamn yasamim yalmz basina sirdirememesi ve sosyal bir
varlik olmasindan hareketle diger insanlarla iliski icinde bulunacagim vurgular. Bu ihtiyag
bazi insanlarda yogun bazilarinda ise degildir. Ancak her insanda az ya da ¢ok mevcuttur
(Eren, 2001, s. 517).

Bu ihtiyag, baskalar: ile iletisim kurma, gruba girme, sosyal iliskiler gelistirmeyi ifade
eder. iliski kurma ihtiyaci yiiksek olanlar, iliskilerinde arkadaslik duygusunu yogun olarak
yansitirlar. Diger insanlarla yakin iliski kurmaya c¢abalarlar ( Litwin, Stringer, 1983, s. 78 ).
Dayanmismay1 rekabete tercih ederler. Sevilmekten ve fark edilmekten de hoslanirlar.

Gug ihtiyacinin kast ettigi birgoklarinca pozitiften ¢ok negatif olarak nitelendirilmektedir (
Kanter, 1983, s. 260 ). Bu ihtiyag, bir anlam bir kisinin diger kisi veya kisiler Uzerinde etkili
olma, guc ve otorite kurma arzusunu ifade eder. Gug ihtiyaci yiksek olanlar bir seyin basinda
bulunmaktan, baskalarin etkilemekten, stattisi ile ilgili durumlar: gostermekten, sahip oldugu
prestij ile baskalarint etkileyerek onlari kazanmaktan hoslanirlar. Diger bir deyimle etkileyici
bir performans yerine statii kullanarak basariya ulasmay: tercih ederler ( Ozkalp, Kirel, 2001,
S. 326 ). Bu tip bireyler Gstin olabilmek, digerlerinden gigli olmak igin daha ¢ok risk
aabilirler.

Basarma ihtiyaci, her bireyde farkli dizeydedir. Basarma ihtiyaci gucli kisi kendisine
ulasilmast gug ve calisma gerektiren anlamli amaglar sececek, bunlari gergeklestirmek igin
gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecektir ( Ertirk, 1998, s. 130).

Birey bir isi daha iyi yaparak kariyerini gelistirmek istiyor, bunun igin asmasi gereken
engelleri asip yapmasi gerekenleri yapiyor ise bu bireyin basar1 ihtiyaci gelismistir diyebiliriz.
Bu tip bireyler problemlere ¢oziim bulmak icin kisisel sorumluluk alirlar, kendi kontrolleri
disindaki sans gibi faktorleri reddederler. Kendilerine makul basar1 hedefleri belirlerler, bir
Olctde de risk alirlar. Kolaylikla ¢ozebilecekleri isleri yaraticiliklarim koreltecegi dustincesi
ile yapmak istemezler. Aymi zamanda ulasiimasi gu¢ amaglara yonelmenin basarisizlik
getireceginden de korkarlar. Bu tip kisiler gosterdikleri caba sonucunda islerinin ne kadar iyi
sonug verdigini somut olarak gormek isterler ( Litwin, Stringer, 1983, s. 72-75).
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Y Oneticiler, calisanlarin ihtiyaglarim saptayip buna istinaden basari ihtiyact yuksek
olanlara 6nemli projeler verebilir. Tamnma ihtiyaci yiksek olanlara ¢ikardiklar: is sonucu
motive edici, 6vgu dolu sozler sdyleyebilir. Boylece calisanlarinin ihtiyaglarimin neler
oldugunu bilen yonetici, onlardan daha verimli fayda saglayacaktir ( Efil, 1987, s. 100 ).

Isletmeler bunu ise aiimlarda da uygulamalidirlar. Ise alimlarda basar: ihtiyac yiksek
bireyler secilmelidir. Mc Clelland, toplumlarin ya da tlkelerin kalkinmalarint daha gok basar1
ihtiyaci etkisi altinda olan girisimcilere sahip olmalarina baglamistir ( Dinger, Fidan, 1996, s.
312 ). Yiuksek basarma ihtiyaci olan calisanlar daha cok calisip daha kolay ilerlerler ve
bunlarla ¢alisan sirketler de daha hizli gelisir. Bu nedenle yoneticilerin bu tip kisileri tercih
etmeleri gerekir ( Mc Clelland, 1979, s. 90 ). Ancak gene de her bireyde farkl: ihtiyaglarin
bulundugu goz ardi edilmemelidir.

Mc Clelland’in modeline gére bireyin isi etkin olarak basarma olasilig: diger ihtiyaclara
oranla belirli gidinin gicunun, gorevi yerine getirmede basar1 olasiliginin ve o gorev igin
konulan 6duliin degerinin bir bilesimine baglidir ( Can, 1999, s. 180).

1.3.2. Suireg Teorileri

Sireg¢ teorilerinde esas, insan davranglarimin atinda yatan guduleri ve ihtiyaglar:
aciklamaktan ziyade bireyi bu davranisa sevk eden dis faktorleri agiklamaktir ( Eroglu, 2000,
S. 257).

Sireg teorileri bashg: altinda “Pekistirme ( Sartlandirma ) Teorisi”, Vroom'un “Beklenti
Teorisi", Porter-Lawler’in “Gelistirilmis Beklenti Teorisi”, Adams'in “Esitlik Teorisi” ve

“Amag Teoris” islenecektir.

1.3.2.1. Pekistirme ( Sartlandirma) Teoris

SOzIUk  anlam  “destek” olan  “reinforcement” kelimesi  yonetim literatrinde
“sartlandirma’ veya “pekistirme” olarak kullamlmaktadir. Bu teori bireylere cesitli
sartlandirma teknikleri uygulanmas: sonucunda nasil bir davrams sergileyecekleri konusunda
151k tutar. “Etki Kanunu”na gore calisanlar kendilerine haz verecek davranslar tekrarlar,
mutsuz edecek davranislardan uzak durur. Cevre tarafindan benimsenen ve 6dullendirilen
davraniglar tekrar edilmekte, cevrenin hos gormedigi ve cezalandirdig1 davranslar ise tekrar
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edilmemektedir ( Glinbayi, 2000, s. 43 ). Oyle ki organizmamin kosullanmus ( pekistirilmis )
davraniglar: cevreye goére ortaya cikar, cevreye gore hareket eder ve cevreye tepki gosterir
(Organ, 1983, s. 130-131).

Pavlov ve Skinner, hayvanlar Uzerinde arastirmalar yapmislar ve bu arastirmalar
sonucunda bir davramis sonucunda organizmanin haz duymussa davransi tekrarlachgini, aci

duymussa tekrarlamadigint dogrulamislardir ( Eren, 2001, s. 540).

Olumlu davramslart gostermek ve bunlari pekistirip aliskanlik haline getirmek igin
yonetim psikolojisinde dort yontemin varlhigindan sz edilmektedir. Bunlar olumlu pekistirme,
olumsuz pekistirme, ortadan kaldirma ( son verme ) ve cezalandirmadir ( Eren, 2001, s. 540).

Bireyler kendilerine vaat edilen seyleri elde edebilmek icin sirekli caba sarf ederler.
Olumlu pekistirme, arzulanan bir davranmsi yapan bireyin bu davranisi devamli olarak tekrar
etmesi icin tesvik edilmesidir.

Yiyecek, su gibi organizmaya biyolojik yonden gerekli olan ve sevgi, sefkat, yukselme
gibi sonradan Ogrenilen gereksinimler olumlu pekistiriciler olarak sayilabilirler ( Eroglu,
2000, s.284).

Calisanlar elde ettikleri basarilar sonucu olumlu pekistiriciler aracilig: ile 6dullendirilmeli,
takdir edilmelidir. Boylece ¢alisan sirekli olarak olumlu durum icerisinde bulunacak, strekli
performans gosterecektir.

Olumsuz pekistirme, bireyin yapmis ya da yapmay1 denemis oldugu davranis ya da tutumu
Onleyip onu istenen davramsa yoneltecek tedbirlerden olusur. Bunun gergeklesebilmesi icin
yoneticinin ilgili calisana davramsinin istenmeyen davrams oldugunu hissettirmesi gerekir (
Eren, 2001, s. 541).

Ornegin hata yapan bir ¢alisam cezalandirmak yerine isim vermeden hatali mallar: teshir
edip zararlar1 agiklamak, hatalarin nerelerden kaynaklandigini belirtmek yeterlidir (Glinbayi,
2000, s. 44). Hata yapanin baskalarinca bilinmesi nedeni ile ¢alisamin bu davranisi yapmaktan

vazgegmesini, istenen davranist dgrenip buna yonelmesini saglayacaktir.
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Ortadan kaldirma, ne bir davranisin tekrarlanmasim saglamak igin yapilan olumlu
pekistirme ne de bir davrarmisin bicimini degistirme veya olumsuzdan olumluya yonlendirme
yani olumsuz pekistirmedir. Ortadan kaldirma bir davramsi ortadan kaldirip ortaya ¢ikisim
timden yok etme tedbirlerini icerir. Burada pekistirme kullamlimadan istenmeyen davranisin
tekrar1t onlenir. Davranisi terk ettirme, caydiricilik s6z konusudur. Ancak bunun igin ceza
uygulanmaz. Calisana aym olumsuz davramsi surdirirse isletmede gelecege iliskin
beklentilerinin gergeklesemeyecegi ifade edilir ( Eren, 2001, s. 541-542).

Elestirme, 6dul vermeme, oncelikleri kaldirma, yetkileri kisitlama, ise son verme, uyari
cezalar1 verme gibi uygulamalar birer cezalandirma unsurudur ( Kogel, 1999, s. 476 ).

Cezalandirma, odullendirme kadar etkin sonuglar vermez. Cezalandirma belirli bir
davranisin tekrarlanmasini azaltabilir. Ancak eger kisi bu davramsin yoneldigi amact
gerceklestirmeyi yogun bir sekilde arzuluyorsa cezalandirma, Kisinin o davranisi gostermesini
engelleyemez. Aksine kiside bir kizginlik ve kars1 koyma yaratir ( Eren, 2001, s. 542 ).

Nitekim teoride oduller glclendiriciler durumundadir ( Can, 1999, s. 182 ). Buna istinaden
de teorinin mimkin oldugunca ceza yerine 6dullendirmeye dayali gudilemeyi 6n planda
tutmakta oldugu sOylenebilir. YoOneticilerin bu noktaya dikkat etmeleri gerekir. Bir diger
Onemli husus da ¢alisanlardan yapilmasi istenen davramsin stirekli olabilmesi icin yoneticinin
gerekli kosullart sirekli olarak saglamasi gerektigidir. Cinkd galisanin, yoneticinin tesvik
ettigi yonde ilerlemesi sonucu calisanlara sagladiklarinda degisiklik olursa yani artik bunlar
saglanmazsa calisanlar da zamanla istenen davranisi yerine getirmemeye baslar. Nitekim
davraniglar karsilagilan sonuca gore sartlamir ( Akinci, 2001, s. 36 ).

Son olarak sartlandirma ( pekistirme ) teorisinde iki hususu birbirinden ayirmak
gerektiginden bahsetmek yerinde olacaktir. Olumlu ve olumsuz pekistirme tirleri arzulanan
davranislar: tekrar ettirmeye yoneliktir. Ortadan kaldirma ( son verme ) ve cezalandirma ise
istenmeyen davranislar: ortadan kaldirmaya yoneliktir. Pekistirmenin gergeklesmesi igin 6dul
verici tutum sergilenmelidir. Odiliin istenen davranisin sonrasinda gelmesi gerekir. Ancak her
olumlu davramsin sonunda, sik sik O0dil verilmesi, 6duliin anlamint yitirmesine neden
olacagindan belli periyotlarlatoplu olarak verilmesi daha motive edici olacaktir ( Eren, 2001,
s.542).
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1.3.2.2. Vroom'un Beklenti Teoris

Victor H. Vroom'un Beklenti Teorisi ¢alisan davranislarim, kendi amag ve segimleri ile bu
amaglart basarmadaki beklentileri yontunden aciklamaya calisir. Calisanlar elde etmek
istedikleri sonuclart secip buna iliskin gergekei tahminlerde bulunurlar ( Akinci, 2001, s. 38).
Bu modelde ¢ temel kavram vardir. Bunlar arzulama derecesi, beklenti ve motivasyondur.

Arzulama derecesi, bireyin gesitli sonuglar agisindan belli bir sonucu segme nedeninin
siddetini yansitir. Diger bir ifade ile bireyin bir hedefe ulasma arzusunun derecesini ifade
eder. Ornegin bir calisan terfi etmeyi gok istiyorsa bu Kisi icin arzulama derecesi yiksek
demektir.

Arzulama derecesi bireyler arasinda farkl1 diizeydedir. Bireylerin bir sonug igin olumlu ya
da olumsuz tercihleri olabileceginden, arzulama derecesi negatif ya da pozitif olabilir. Bir
birey sonucu elde etmemeyi, etmemeye tercih ediyorsa o zaman arzulama derecesi negatif bir
sayidir. Eger birey bir sonuca karsi kayitsizsa 0 zaman arzulama derecesi sifirdir. Calisanlarin
belirli bir ddule verdikleri deger, 6dultin onlarin ihtiyaglarini tatmin etme degerini de gosterir.
Guclt arzulama derecesine sahip calisanlar bir seyi tamamlama, dogru bir is yapma ya da bir
sey yaratma duygular1 araciligiyla dogrudan dogruya tatmin olurlar. Bu durumda sonuclar
yonetimin 6dul sisteminin degil, blyutk ol¢ude calisamin kontroltindedir ( Gunbayi, 2000, s.
38-39).

Beklenti, bireyin belirli davramsinin belirli sonuglari olacagi konusundaki inancimin
gucint ifade eder. Beklenti, calisamin bir sonucu elde etmesinin kendisini belli bir sonuca
gotirme olasiligina iliskin  yorumu yansitir. Calisan, davramsimn belli  bir sonug
dogurmayacagim dustintyorsa beklenti degeri sifirdir. Davranisindan kesin bir sonug elde
edecekse beklenti degeri 1 ('bir )’ dir ( Gunbay1, 2000, s. 39 ).

Modele iliskin Gglincti 6nemli kavram ise motivasyondur. Teoride gembersel bir isleyis
gogeren edim-6diil iliskisi vardir. Odul beklentisi, yogun calisma yoluyla edimi arttirir.
Edimin amaci hosnutlugu arttirmak, hosnutsuzlugu azaltmaktir. Birey ediminin
odullendirilecegini bilir ve ddullere ulasmak igin edimini arttirir ( Gunbayi, 2000, s. 40).

Teoriye gore yoneticinin, ¢alisanlarin beklentilerini ve onlar icin nelerin gekici oldugunu

anlamast son derece 6nemlidir. Bu nedenle yonetici ¢alisanlarin amaglarini, deneyimlerini ve
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kisisel 6zellik ve yapilarim bilmelidir. Y 6netici kendisinin yeterli olmadig: yerlerde gerekirse
damismanlar aracilig: ile galisanlarin karakteristik yapilarint ve motive edicilerini kavramaya
calismalidir ( Clark, 1979, s. 131).

Yoneticilerin motivasyonu arttirmak icin calisanlara egitim olanaklar1 saglamalari,
basarilarim 6nleyen engelleri kaldirmalar1, basarili olacaklari konusunda calisanlara guven
vermeleri, 6dul vermeleri ve bu ddullerle yapilmasi gerekli is arasindaki iliskileri agiklamalar
gerekmektedir ( Simsek, 1999, s. 205).

1.3.2.3. Porter-Lawler’in Gdlistirilmis Beklenti Teoris
Vroom'un Beklenti teorisi Porter-Lawler tarafindan gelistirilerek ortaya konmustur.

Teoriye gore calisanlarin islerinde gosterdikleri ¢abay: belirleyen iki etken vardir ( Glinbayi,
2000, s.40) :

1. Odullerin galisanlarin guvenlik, kendini gergeklestirme gibi gereksinimlerini
gidermesine bagl1 olarak degeri.
2. Odullerin calisanlarca algilandig1 bicimiyle cabaya degme olasiligi, yani

calisanlarin gaba ve 6dul arasindaki iligkiler konusundaki beklentileri.
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Odiillerin degeri ne kadar bilyiik ve gosterilen cabaya deger olarak algilanirsa, edimigin o
kadar cok caba gosterecektir. Gorevsel edimi cabanin yani sira yetenekler ve rol algilari da
etkiler.

Y etenekler bireyde bulunan zeka, yetenek ve beceriler gibi kisisel 6zellikleri ifade eder.
Rol algilar ise bireyin yapmak istedigi ve yapmas: gerektigini disindigl seylerdir. Rol
algilar1 6rgut amaclari ile uyumlu ise olumlu sonug dogurur, aks takdirde zararlidir (Giinbayi,
2000, s. 41).

Calisanlar bilgi, yetenek, algilanan rol ve c¢abalarini ortaya koyarak belli basarilar elde
ederler. Bu basarilarimin da édullendirilmesini beklerler. Calisanlar, kendi basarilar: ile diger
calisanlarin basarilarim karsilastirarak odul beklentisi icerisine girerler. Eger adiklar:r odul,
beklentilerinin altinda olursa motive olma dlzeyleri duser. Bu nedenle yoneticilerin
ddullendirme politikalarin adil olmast gerekir ( Eren, 2001, s. 537 ).

Teori karmagik, test edilmesi gi¢ oldugu ve calisanlarin davranis 6ncesi bu kadar detayl
disUnip yorumlamada bulunmalarinin stipheli olacagi konularinda elestirilmistir (Akinci,
2001, s. 41).

1.3.2.4. Adamsn Esitlik Teoris

J. Stacy Adams'in gelistirdigi teoriye gore calisanin is basarisi ve tatmin olma derecesi
calistig1 organizasyon ortamu ile ilgili olarak algiladigr esitlik veya esitsizlik duygusuna
baglidir. Bu anlamda teori, Porter-Lawler’ in teorisine benzemektedir ( Luthans, 1992, s. 197).

Calisanlarin ihtiyaglarinin  giderilmesi onlarin  motivasyonunu saglamak igin yeterli
degildir. Calisanlar gosterdikleri gayretin karsiligim alirken yonetimin adil davranmasim
isterler. Calisan gosterdigi emek, egitimi v.b. cabalar1 ile Ucret, terfi, statl gibi sonuclar
(6duller ) elde etmek ister ( Kogel, 1999, s. 481).

Calisanlar benzer basar1 elde edenlerin durumu ile kendi durumlarini karsilastirarak kendi
basarilarina karsilik gelen odulu saptarlar. Karsilastirma sonucu adil davramldigi ortaya
cikmigsa ¢alisan motive olacaktir. Ancak aksi durum gerceklesmisse yani bir esitsizlik varsa
calisanin motivasyonu disecektir ( Gannon, 1979, s. 178) .
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Teorinin galisma yasamina uyarlanmasinda en ¢ok katkisi olan Adams, General Elektrik
sirketinde yaptig1 incelemelere dayanarak calisanlarin kendilerine 6denen odul ile baskalarina
Odenen o0dulu karsilastirma egiliminde oldugunu saptamistir ( Eroglu, 2000, s. 287 ). Calisan
iki oran arasinda karsilastirma yapar. Bunlardan birincisi bireyin elde ettigi oduller ile
kendisinin oOrgite yaptigi katkilar arasindaki orancir. ikincisi ise bireyin kendisine
karsilastirma temeli olarak sectigi bir 6teki kisinin elde ettigi 6dul ile katkilar1 arasindaki

orandir.

Calisanlar, bu iki oran arasinda farklilik saptarsa bir esitsizlik durumu algilarlar. Bu
dengesizlik iki tarlt olabilir:

1. Kendi orammnin 6tekininkinden kigik olmast
2. Kendi oraninin 6tekininkinden blyuk olmasi

Her iki durumda da calisan huzursuz olup bu esitsizlik durumunu degistirmek ister
(Eroglu, 2000, s. 289).

Calisamn 6dultnd beklentisinin altinda bulmasi halinde motivasyonu olumsuz etkilenecegi
gibi Uzerinde olmasi halinde de calisan rahatsiz olacak, ¢alisma arkadaslarimin baskilar: ile
karsilasacak ve huzursuz olacaktir. Bu da onun motivasyonunu disurdr.

Calisanin algiladigr esitlik ya da esitsizlik duygusu onun motivasyonunu dogrudan
etkileyecektir. Bu nedenle yoneticilerin adil, objektif bir odillendirme politikas: izlemeleri
oldukca 6nemlidir.

“Esitlik ( denkserlik ) Teorisi”nin isletmelere en biyuk katkist ¢alisanlar arasi kiskanclik,
dismanhik gibi duygularin olumlu yonlere c¢ekilmesini saglamasidir. Bdylece calisamn
kendini stresli ve gerilim altinda hissetmesi 6nlenecek, motivasyonu artacaktr.

“Esitlik Teorisi”nde goz Oninde tutulmasi gereken 6nemli bir husus da odillerin ve
katkilarin stibjektif degerler tasimasidir. Bir ¢alisanin esit algiladigim digeri adil bulmayabilir.
Yadahbirisinin adil bulmadigim digeri esit olarak algilayabilir. Zaten Esitlik Teorisinin varligi
da bu konudaki belirsizlik ve izafiyettir ( Eroglu, 2000, s. 291 ) .
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1.3.25. Amag Teoris

Gary P. Latham ve Edwin A. Locke tarafindan gelistirilen teoriye gore calisanlarin isteki
basarilarimin belirleyicisi olarak onlarin kisisel amaglarinin biyik 6nem tasidigina dikkat
cekilmektedir. insanlarin kendileri icin saptaciklar: amaglari ve bu amaclari basarmanin
kendileri icin 6diul olacagindan ise bu amaclar icin gudulendikleri gorust savunulmaktadr.
Locke, yuksek amag saptayanlarin daha ¢ok calisip daha iyi performans gosterdiklerini ileri
strmektedir ( Gunbayi, 2000, s. 42).

Calisanlarin belirlenen bireysel amaglarinin agik segik olmasi gerekir. Net olarak bilinen
amaglar, bu amaca ulasmadaki kararl1 cabay: da beraberinde getirir. Belirsizlik ise kararsizlik

dogurur, odaklanmay: engeller. Dolayisiyla motivasyonu disurdr.

Belirlenen bireysel amacin calisanin ¢cok kolay basaracag: tirden olmasi onun calisma
arzusu ve hirsint azaltir. Bu nedenle calisamin basarisi ve motivasyonu diser. Dolayisiyla
bireysel amacin ¢alisamin ¢ok rahatlikla ulasabilecegi degil zorlayici tirden olmasi gerekir.

Bireysel amaclarin belirlenmesinde 6nemli bir husus da orgitsel amaclarla bireysel
amaclarin gatismast durumudur. Catisma arttikga bireysel davraniglarin is yerinde basari
saglama sansim da azaltacaktir. Catisma azalip uyum arttikga basari ve motivasyon
yukselecektir. Catismay:r Onleyip uyumu saglamak konusunda yonetime buyuk gorev
dismektedir. Y Oneticilerin 6rgit amaglarinin belirlenmesinde bireylerin katilimint saglamas,
Orgutin amaglarina ne kadar ulastigina iliskin calisanlara bilgi vermesi bu uyumun
saglanmasinda etkili olacaktir ( Eren, 2001, s. 521-522 ).

Teori her bireyin agik, secik ve bilingli olarak bireysel amaglar belirledigini savunur.
Ancak bireyler her zaman amagli hareket etmezler. Ayrica amag belirlerken de her zaman
rasyonel davranmazlar. Cogu kez bilingsizce ve fazla diusinmeden harekete gegerler. Ayni
zamanda bireysel farkliliklardan dolay1 her bireyin farkli algilama ve degerlemesi sonucu
belirli kosullar hakkinda her birey kendi duygu ve yargilarina gore farkli secimlerde bulunur.
Dolayisiyla bireysel amaclar1 tek tek belirleyip buna uygun politikalar belirlemek gugctir.
Ancak teori, bireyleri degerlemek ve bireysel amaclarla orgutsel amaclari uyumlulastirmak
konusunda yoneticilere yol gosterici olmasi bakimindan énemlidir ( Eren, 2001, s. 522).
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2. KAMU-ISLETME YONETIMINDE MOTIVASYON VE MOTIVASYONU
ETKILEYEN FAKTORLER

Ilk bolumde calisma ile ilgili genel bilgiler verildikten sonra bu bolimde arastrma ile
birebir ilgili olan motivasyonu etkileyen faktorler ve kamu ve isletme yonetimlerinde
motivasyon konularina deginilmistir.

2.1. Kamu-Isletme Y 6netiminde M otivasyon

2.1.1. lgili Temel Kavramlar

Kamu ve isletme (0zel sektdr) yonetiminde motivasyon konusunu incelemeden 6nce
yonetim, kamu yonetimi, isletme yonetimi, kamu yoneticisi, isletme (6zel sektdr yoneticisi)
gibi bazi kavramlara agiklik getirmek gerekir.

Y Onetim, genis anlamda baskalarint sevk ve idare etmek anlaminda kullanilir. Y 6netim
bazen de bir kurulusu ya da 6rgiitu ifade eder. Her iki tammmlama birlikte distintilecek olursa
yonetim icin “bir idari sistemdir” seklinde tammmlama yapilmasi mimkindir ( Eryilmaz,
2000, s.3).

YOnetim yonetsel islevleri yerine getiren yapi ve bu yapinin tum etkinliklerini igerir.
YOnetim, en az iki kisinin bir amag icin bir araya gelmesi ve isbirligi yapmas: sonucu
planlama, Orgltleme, yoneltme, esgidim ve denetim islevlierinin sirekli olarak
gerceklestirilmesidir ( Oztekin, 1997, s.6).

Kamu yonetimi ise genis ve dar anlamda olmak Uzere iki farkli sekilde tanimlanabilir. Genis
anlamda kamu yodnetimi, toplumun ve devletin genel yonetimidir. Kamu hizmeti amaglayan
tum kamu kurum ve kuruluslarinin galismalarim icerir. Dar anlamda kamu yOnetimi ise
yuratme ile ilgili faaliyetleri kapsar. Kamu yonetimi, yasama ve yargi disinda kalan yaritme ile
ilgili batin kamu kuruluslarim, bu kurulustaki calisanlar: ve isleri ifade eder ( GozibtyUk,
1999, s. 2).
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2.1.2. Kamu Sektor il ve Ozel Sektor K arsilastirmasi

Tanmimlar: verilen kamu ve 6zel sektor (isletme) yonetimi arasinda amaglar, isleyis, uyulan
kurallar, yoneticiler ve diger calisanlar gibi bazi1 faktorler arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Bu farkliliklar ¢alisanlarin motivasyonuna etki etmesi nedeni ile 6nemlidir.

Kamu yonetimi ile 6zel yonetimler arasindaki en 6énemli farklilik amaglarindaki farkliliktir.
Ozel yonetimde orgiitiin kurulus amac: kar, kazang elde etmektir. Kamu yonetiminde ise asil
amag topluma hizmet saglamaktir. Kamu kuruluglarinda elde edilen kazanclar da yine kamu
hizmeti icin harcamir ( Toprak, 1998, s.3).

Kamu hizmeti kamu yarar1 saglamay: amaclamalidir, toplumun bir bolimune degil timune
yonelik olmalidir, kamu kurum ve kuruluslarinca veya bunlarin gozetiminde ve sirekli olarak
gerceklestirilmelidir. Bunaistinaden iki sektor arasindaki farklardan birisinin de hedef kitleleri
oldugunu sdyleyehiliriz. Ozel sektor Urettisi mal ya da hizmete yonelik sinirl: ve belirli bir
hedef kitleye yonelmekte iken kamu sektorinin hedefi 6zel sektdre gore oldukga genis
kapsaml1 olan halktir.

Amag faktorld distnulirse 6zel sektdriin motivasyonu saglama agisindan daha avantajl
olmasi beklenebilir. Cunkiu temel amaci kar elde etmek olan Orgitin bu amaci
gerceklestirebilmesi icin calisanlarina kardan pay verme, prim verme gibi uygulamalarda
bulunmas: mimkundar. Kamu kesimi igin ise aym seyi sdylemek imkansizdir. Nitekim elde
edilen kazancin nereye harcanacagi énceden belirlidir. Bu nedenle ¢alisanlar: ise tesvik etmek,
motive etmek daha gli¢ olacaktir.

Kamu sektori ile 6zel sektoriin Uriinleri arasinda da bir farklilik bulunmaktachr. Ozel sektor
mal ya da hizmet Uretmekte iken kamu sektoru genelde hizmet Uretmektedir.

Kamu yonetiminde verilecek hizmetin niteliksel ve niceliksel biydkltgt sdz konusudur.
Ozel sektorde belirli, sinirli hedef kitleye nitelikli mal ya da hizmet tretiimeye calisilirken
kamu sektorinde tim halka esit hizmet gétirmek gerekmektedir. Bu da verilecek hizmetin
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niceliksel blytklugunun niteligine de etki etmesine neden olacaktir. (

www.erolkaya.org/docs/yerel yonetimlerde yeniden yapilanma aay.asp )

Kamu yonetimi ile 6zel yonetim arasindaki bir bagka fark ise isleyistir. Kamu yonetiminde
sirecler daha yavas isler. Kamu yonetiminde yoneticiler, dnceden belirlenmis kurallarla ve
denetime bagli olarak belli bir prosedir sonucu islemleri gergeklestirebilir. Dolayisiyla kamu
yonetiminde daha kat1 ve siirecin yavas islemesine neden olan bir yapilanma mevcuttur (
Wilson, 1996, s. 36 ).

Ozel yonetimlerde karar verenler genelde kurulusun sahibi ya da burada hissesi olan
kisilerdir. Diger bir degisle 6zel sektorde yoneticiler genelde isletme sahipleridir. Alacaklar
kararlarindan dogacak tim sorumluluk da kendilerine ait oldugu igin isletmelerde daha hizl:
karar alinmasi mimkiindir. Oyle ki elde edilecek kazang bu Kisileri ilgilendirirken ugranacak

zarar da gene bu kisileri etkileyeceginden karar alma siireci hizli igler.

Sirecin yavas islemesi nedeni ile calisan talepleri de ge¢ gergeklesecek dolayisiyla
motivasyonun dusmesine yol acacaktir. Calisanlarin ¢alisma kosullarint kolaylastiracak bir
talepte bulunmasi her iki tip orgdt icin distintlirse; kamu calisanlar: bu taleplerini burokratik
yollarla Ustlerine iletir, Ustler de daha tst birimlere durumu iletir. Ayni hiyerarsik yolla sonug
ciktig1 kaynaga iletilir. Tim bu slireg boyunca isleyen birokrasi siireci iyice yavaslatacaktir.
Bir isletmede ise burokrasi yoktur, yoneticinin sorumlu oldugu kisiler de belirli ve simirl
oldugu icin daha hizl1 sonuca ulasilacaktir.

Ozel sektor yonetiminde hissedarlar belirlidir. Ancak kamu yonetiminde boyle degildir.
Kamu kuruluslarinin hissedarlar1 vatandaslardir. Dolayisiyla bu hisse parcalanamaz, satilamaz,
devredilemez ( Oztekin, 2002, s. 137).

Kamu yoneticisi, gorevli oldugu kurulustaki bitceyi ve kamu kaynaklarini kullanmaya,
calisan kamu gorevlilerini atamaya ve bunlarin yerlerini degistirmeye, kurulusun tasinir ve
tasinmaz mallarim kullanmaya veya kullandirmaya, mevzuattan kaynaklanan takdir yetkisini
kullanmaya yasalarda belirlenen kurallar gergevesinde yetkili kisidir ( Oztekin, 2002, s.135).
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Ozel sektor (isletme) yoneticisi ise kazang veyariski sirket sahibi, sahipleri, sermayedar ya
da hissedarlarina ait olmak tzere ve bu kisilere kars1 sorumlu olan, ¢alistigi kurulustaki tretim
faktorlerini birlestiren kisidir ( Efil, 1999, s.7).

Kamu sektoriinde calisanlar gerek yonetici statlisiinde gerekse calisan stattisinde olsun
sinavlarda basarili olanlardan olugsmakta iken 6zel sektor galisanlarinin ise alimlari igin bu denli

genis kapsaml1 bir sinava tabi tutulma durumu sz konusu degildir.

Her iki yonetim tipinde de yoneticiler calistiklart 6rgite karsi sorumludurlar. Y onetim
biliminin evrensel Ogeleri olan planlama, o6rgitleme, yoneltme, esgidim ve denetim
fonksiyonlarinin siirekli olarak yerine getirilmesi igin ¢aba harcarlar. Calisanlar: 6rglt amaclar:
dogrultusunda motive etme calismak her ikisinde de hedeftir.

Her iki tip yonetimde sayilan tur benzerlikler bulunmakla birlikte bunlarr gerceklestirirken
kullamlacak 6zendirici ve caydiricilarin kullaniminda farkliliklar bulunmaktadir. Oyle ki bir
0zel sektdr yoneticisi 6zendirici ve caydiricilart kullanmada simirsizdir. Ancak kamu yoneticisi
icin durum bdyle degildir. Kanunda belirlenen gergevede 6zendirici ve caydirict kullanabilir.
Maddi dzendiriciler ve caydiricilar igin kamuda kaynak kamu mallaridir. Y Onetici kamuya ait
maddi varliklart kullanirken istedigi gibi davranamaz. Bunun icin belirlenmis kurallar

cercevesinde kullanabilir.

Kamu yoneticisinin sorumlu oldugu kamu kurulusu ¢ok yonll denetime tabidir. Kamu
yoneticileri bagli ya da ilgili olduklar1 bakan ya da kamu kurulusunun bulundugu ilin
milletvekilleri yoniinden siyasi denetimi altindadir. Kamu yoneticisi, bagli bulundugu Ust
yoneticilerce yonetsel denetime tabidir. Kamu yoOneticisi yaptigi islemler ya da eylemlerden

zarar goren Kisilerin bagvurusu sonucu yargisal (idari) denetime tabidir.

Kamu yoneticileri meclis denetimine tabi tutulabilmektedirler. Kamu yonetiminde
genellikle siyasi nedenlerle sorumlu arayisina girebilirler. Ozel kurulus yoneticisi hakkinda ise
bu denli sik sorusturma acilmast s6z konusu degildir. Kamu yoneticileri de bu durumdan
olumsuz etkilenmekte ve siyasal ortamin degismesi halinde 6rgitteki degismenin ne olacagi
konusundaki endiselerini de gbz onlinde bulundurarak davranmaktadirlar. Bu da ¢rgutte bir
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calisan olan ydneticinin motivasyonunu disurdr. Motive olmamus bir kimsenin diger calisanlar:
motive etmesi de beklenemez ( Wilson, 1996, s. 35 ). Dolayisiyla hem yoneticinin hem de

calisanlarin motivasyonu diisecektir.

Kamu yonetiminde dnceden belirli simirlarin disina gikilamamasi nedeni ile yonetici karar
alirken kisitlanacaktir. Konu icerisinde verilen 6rnege donersek calisanlarin ¢alisma kosullarint
iyilestirecek bir talebi olmasi halinde kamu yonetiminde bu talep kurallarin izin verdigi 6lglde
gerceklesebilir. Kanunda belirtilen limitin Gstindeki bir teghizatin alinmast mimkin degildir.
Ozel yonetim ise bunun getirisinin iyi olacagim distinirse karar merkezi de kendisi oldugu icin
bu tur bir talebi daha kolay kabul edebilir.

Ozel sektor yoneticisi ise sadece isletme sahibi ya da hissedarlarina kars: sorumludur
(Simon, Smithburg, Thompson, 1973, s.7 ). Nitekim kamu yonetiminde alinacak karar
toplumun biytk kismini etkileyecegi icin karar alan kisilerin sorumluluklar1 daha fazladir. Bu
kisilerin tasidig1 Kisisel sorumlulugun yan sira kararin doguracagi sonucun énemi nedeni ile
yasalarin daislemleri denetime tabi tutmasi s6z konusudur.

Kamu yonetimi ile 6zel sektdr yonetimi arasindaki bir fark da uygulanan kurallarla ilgilidir.
Kamu kuruluglart dnceden belirlenen kurallara gore yonetilirken 6zel kuruluslarda durum bdyle
degildir. Bu da yonetime, duruma gore davranabilecegi ve dolayisiyla da daha etkin sonuclar
elde edebilecesi bir yonetim alam olusturur. Ozel sektor yonetiminde bu anlamda daha esnek

davraniimasi sbz konusudur.

Kamu kuruluglari, yasa ile veya yasanin verdigi yetki ile kurulurlar. Genelde devletin
calismalarina Anayasanin verdigi yetkiye dayanan bir yasa ya da Bakanlar Kurulu karari izin

verir. Ozel kuruluslar da yasalar cercevesinde isleyislerini siirdiriirler.

Kamu calisanlar: ile 6zel sektor galisanlarina uygulanan kurallar da birbirinden farklidir.
Kamu yonetiminde kamu hukuk kurallari uygulanirken 6zel yonetimde 6zel hukuk kurallari
uygulanmaktadir. Ozel sektor calisanlar: is hukuku hikiimlerine bagli olarak hizmet akdi ile
calisirlar. Bu nedenle kamu calisanlarina gore is guvenceleri ve yoneticilerin yetkileri
yoniinden kamu yonetiminden daha zayif durumdadirlar. Is giivenliginin bulunmasi calisanlarin
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motivasyonu arttirir. Bu baglamda dustnilecek olursa kamu yonetiminde calisanlart motive
etmek 6zel yonetime gore daha kolay olacaktir.

Kamu kurumunda calisanlar, kamu gorevlisidir. Ancak 0zel kurulus calisanlart kamu
hizmeti yapsalar bile kamu gorevlisi degildir ( Oztekin, 1998, s. 10).

Kamu yonetiminde ve 6zel yonetimde motive edici unsurlar kendilerine 6zgu barindirdiklar:
farkl: 6zelliklerinden 6turd farkli noktalarda daha gucludir. Kamu yonetiminde is glivenliginin
bulunmast nedeni ile bu anlamda kamu calisanlarim motive etmek daha kolay olacaktir.
Isleyisteki birokratik siireg, uygulanan kurallarin kesin ve degismez niteligi, niceliksel ve
niteliksel sorumluluk yukd gibi nedenlerle de kamu yonetiminde bazi aksakliklar
yasanmaktachr. Ozel sektorde ise bu tiir sorunlarin yasanmamas: nedeni bu alanlarda 6zel
yonetim, kamu yonetimine gore daha avantajli durumdadir.

2.1.3. Kamu Y o6netiminde Y apilan Calismalar

Aktarilan mevcut durumda kamu yonetimine iliskin aksakliklarin giderilmesi icin kamu
yonetiminde yeniden yapilanma yoluna gidilmistir. Nitekim artan nifus, kit kaynaklarin
yetersiz kalmasi, teknolojik gelismeler sonucu insanlarin ihtiyaclarindaki ve isteklerindeki artis
ve gesitlilik gibi etmenler kamu yonetiminin de daha fazla, daha ¢esitli ve daha kaliteli hizmet
Uretmesi geregini ortaya ¢ikarmustir.

Kamu yonetiminde siirecin yavas islemesi kaynaklarin verimli kullanimini dnlemektedir.
Kamu yonetimindeki merkezilesme ve blylme isleyisi hantallastirmakta ve hizmet kalitesinin
dismesine neden olmaktadir.

Bu anlamda yapilan galismalar cercevesinde Basbakanlik Mistesart Omer Dinger, bugiin
23104 mufettis, kontrol6r, denetmen ve on binlerce yoneticiye ragmen yolsuzluklarin varliginin
kamu denetiminin etkin olmadigint gosterdigini belirtmistir. Bunun nedeni Orgit yapilarinin
cok buylmesi ve asir1 merkeziyetcilik olarak gorilmektedir. Buna iliskin olarak personel
sayisinin her yil % 2,67 artmast ve tim personelin 2116362’ sinin ( % 16'simin ) Ankara da
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calistigi gerekce olarak gosterilmistir. Buna istinaden de yerel kararlarin bircogunun bile
merkezden verildigi savunulmaktadir. Gelismis Ulkelerin bircogunda ise yerel yonetimler
kamusal hizmetlerin % 50’ sinden fazlasim Uretmektedir.

Tum ifade edilen gerekgelere istinaden merkezi idareyi, yerel yonetimleri, kamu personelini
de iceren genis bir calisma hazirlanmistir. Kamu yonetiminde yeniden yapilanma igerisinde
Kamu YoOnetimi Temel Kanunu, Personel Rejimi Reformu, Yerel Yonetim Reformu yer
almaktadir.

Tasartya gore kamu kurum ve kuruluslarinda amaglar, izlenecek politikalar net olarak
belirlenmelidir. Gereksiz hizmet ve birimlerin elden cikarilmasi, tasfiye edilmesi
Ongorulmektedir. Yetersiz ve yuksek maliyetli hizmet ve birimler kapatilarak disaridan satin

alinmasi 6ngorulmastadr.

Kamu yonetiminde personel yonetiminden insan kaynaklart yonetimine gegilmesi
planlanmaktadir. Bu cercevede Personel Genel Mudurligl veya Personel Daire Baskanligr’ nin
Insan Kaynaklar1 Daire Baskanligi'na donistirilecegi ifade edilmistir. Calisanlar icin
performans gostergeleri ve hizmet kalite standartlari belirlenmesi, performansa gore
odullendirme sisteminin gelistirilmesi gerektigine deginilmistir. Calisanlara iliskin bir baska
farklilik da sozlesmeli istihdama yonelinmesidir. Buna gore tam zamanl: veya kismi zamanli
calisan kamu gorevlileri ile iscilerin kadro esasina dayal1 olmaksizin, sizlesmeye dayal1 olarak
istihdam edilmesi s6z konusu olacaktir. Sozlesmede ilgili personelin gorevleri, hak ve
yukamlalukleri ile performans gostergeleri yer alacaktir.
(www.kalder.org/genel/Y Y %20Besinci%20 Adim.ppt- )

Milli Egitim Bakanlig1 tasra teskilatimn gorev ve yetkileri, binalari, bor¢ ve alacaklari,
kadrolar1 il Ozel idarelerine; Saglik Bakanliginin tasra teskilatimin gorev ve yetkileri, egitim
hastaneleri harig, saglik evi, saglik ocagi, saglik merkezi, dispanserlerin mallari, alacak ve
borglart kadrolar1 ile birlikte personeli il Ozel idarelerine devredilecektir. Saglik Bakanligy,
kamuda gorevli doktorlarin 6zel muayenehanelerde ve hastanelerde caligmasimin 6nini
kesmeye calismaktadir. Bunun icin 6nce aile hekimligi sistemi kurulacak, sonra uygulamaya
gegilecektir. Boylece hekimler kamu igin motive olacaktir. Saghik Bakanligi, Universite
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hastanelerini bu kapsam disinda tutacaktir. Bakanlik, sistemi kurabilmek icin Calisma
Bakanlig1 ile ortaklasa yurittigl genel sigorta ve saglik sigortasini birbirinden ayiracaktir.
Ancak saghik sigortasi sistemi tumlyle ayrildiktan sonra, hekimlerle ilgili belirleyici
duzenlemeler yapilacaktir. Kamu hastanelerinde calismayi 6zendirmek igin mecburi hizmetin
kaldirilmasi, hekimlerin her bdlgede calismalarina izin verilmesi gibi 6zendiricilerin giindeme

getirilmesi planlanmaktadir. ( www.milliyet.com.tr )

Tasar1 icin olumlu ifadelerin yam sira tasariya cesitli cevrelerden tepkiler de gelmistir.
Bunlarin en bariz olanlarindan KESK tasarimin toplu sdzlesme ve grev hakkini igermedigini,
sozlesmeli calisana yonelindigini belirtmistir. Buna gore ¢alisanlarin ancak adaylik ve deneme
sirelerini bitirmeleri kosulu ile ¢alismaya baslayinca sendikal: olabilecegi belirtilmistir.

KESK’e gore tasarida egitim ve saglik sektorlerinde gereginden fazla sozlesmeli calisan
alimina yonelindigi belirtilmis, ayrica 10 ay sbzlesmeli 6gretmen alimina baslanmas: da KESK
tarafindan elestirilmistir. Genel olarak sozlesmeli galisanin arttirilip devlet memurunun
azaltilmasinin planlandig: ifade edilmistir. S6zlesmeli ¢alisan aliminda toplu sbzlesme hakkinin
bulunmadigina, performansa bagli calismanmin sbz konusu olacagina deginilmistir. Diger
memur ve kamu gorevlilerinin de performansa gore degerlendirilip odullendirilmesi sjz
konusudur. Toplu sdzlesme yerine toplu gérismeyi esas alan ve gorismeleri mali araclarla
sinirlandiran anlayisin var oldugu; oysa kamu calisanlarinin Ucretleri, hak ve yokomlultkleri,
yukselmeleri, degerlendirilme ve o6dullendirilmelerinin toplu sozlesme ile belirlenmesi
gerektigi; tek vyanli belirlemelerin ise calisanlarin aeyhine oldugu ifade edilmistir.
(www.kesk.org.tr/kesk.asp?sayfa=ceviri&id=46 )

KESK’in bir elestirisi de tasarimin hazirlik asamasinda iken bazi1 STK’ larin, siyasi partilerin
vb. goristine basvurulurken KESK'in yazili taleplerine ragmen kamu calisanlarini ilgilendiren
bdyle bir tasarida KESK’in gorisintin alinmamasina yoneliktir.

Mevcut sisteme iliskin yapilan tim yorumlara, kamu yonetiminin icinde bulundugu
olumsuzluklara getirilen elestirilere ragmen Turkiye nin iginde bulundugu issizlik, ekonomik
sikint1 da gz 6ninde bulundurularak kamu sektdrinde calisanlarin giinimuizde 6zel sektor
calisanlarina gore birgok konuda daha olumlu sartlarda bulundugu da yadsinamaz. Nitekim 657
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Sayil1 Yasa calisanlara sinirsiza yakin is givencesi saglamaktadir. Ozel sektor calisanlarinin
onemli bir kismi kriz doneminde yaygin isten ¢cikarma politikalariyla kars1 kasiya kalmakta ve
sifir zamla calistirilmakta iken devlet memurlarinin maaglarina diizenli olarak az da olsa zam
yapilmistir. Kamu kuruluslarinda maaglarin yanm sira alinan ek ddemeler de duizenli olarak
verilmeye devam etmistir. Ornegin kamu hastanelerinde yan édemeler ve nobet paralar ile
calisanlarin maaslar1 6zel sektorin cok Ustine c¢ikmaktadir. Bu gibi nedenlerle kamu
sektoriinde calismak isteyenlerin sayisi oldukca fazladir. Ozel sektorde ise uzun siireli calisma,
distik maas 6deme ve birgok kurulusta calisanlara sigorta dahi yapilmamasi gibi olumsuzluklar

mevcuttur. ( www.hastanedergisi.com)

2.2. Motivasyonu Etkileyen Faktorler

Y 6netim biliminin evrensel ilkelerinden olan motivasyon, insan unsuru bulunduran tek ilke
olmasi nedeni ile 6nemlidir. Insan odakl1 bir ilke olan motivasyonun saglanabilmesi icin diger
ilkelerin gerektirdiginden farkli olarak agirlikli manevi etkenlerin de saglanmasi
gerekmektedir. Oyle ki isleyise etki eden bir makine icin saglanmasi gerekenler tamiri,
bakim, isleyisini saglayan malzemelerin temin edilmesidir. Bunlarin hepsi maddi temelli
etmenlerdir. Ancak bunlar1 kullanacak, ilgili 6rgitin isleyisi icin gerekli diger yonetsel v.b.
islevleri gerceklestirecek bireyleri motive edip ise adaptasyonlarin saglayacak faktorler daha
cesitlidir.

Nitekim calisanlara sadece maas 6demek, maddi 6dullendirmelerde bulunmak, fazla mesai
ucreti 6demek bu kisileri ise ve Orgite baglamaya yeterli degildir. Bunun yam sira birgok
manevi faktor de Onem arz etmektedir. Bu nedenle yonetimde motivasyonun saglanabilmesi
icin yapilacaklarin belirlenebilmesi oldukca 6nemli ve bir o kadar da dikkat edilerek karar

verilmesi gereken bir konudur.

Gudulenmenin saglandigi is ortaminda verim artacaktir. Hem calisanlar mutlu olacaklar
hem de 6rgutin amaglar: gergeklesecektir. Aksi durumda ise ¢alisanlar ne kendilerine ne de

Orgutlerine yararl olacaklardir.

Y Oneticiler, motivasyon yolu ile bir taraftan c¢alisanlarin psikolojik tatminini saglarken
diger taraftan da drgittin amaglarini gergeklestirmesine yardimci olacaklardir. Bunu yaparken

calisanlarin kisisel farkliliklarinin da g6z ontinde bulundurulmasi gerekmektedir.
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Kisilerin fiziksel, zihinsel ve ruhsal yapilarinin gerektirdigi farkliliklar, is konusundaki
yetkinliklerindeki farkliliklar 6n planda tutulmalidir ( Feldman, Arnold, 1983, s. 193).

Isleyis icinde bu denli énemli yeri olan motivasyon unsurunu hem calisan hem de orgiit
etkiler. Asagida calisan kaynakli ve orgit kaynakli faktorler ayri ayr1 ele alinacaktir.

2.2.1. Cahsan Kaynakl M otivasyon Faktorleri

Motivasyonu etkileyen calisan kaynakli faktorlerin baslicalarini galisanlarin fiziksel ve
genetik Ozellikleri, ailesi, egitim diizeyi, sosyo-kultirel yapisi olarak sayabiliriz.

2.2.1.1. Cahsanlarin Fiziksel ve Genetiksel Ozellikleri

Her bireyin uzunluk-kisalik, yashlik-genglik, kadinlik-erkeklik gibi farkli ozellikleri
bulunmaktadir. Bunlarin kimisinde genetik 6zellikler de belirleyicidir. ister genetiksel kokenli
olsun ister olmasin bu oOzelliklere bagli olarak yapilabilecek isin niteligi de degisiklik
gostermektedir. Ornegin fiziksel glic isteyen isleri yapabilmek icin calisann fiziksel yapisinin
da buna uygun olmas: gerekmektedir.

Bu oOzelliklerden motivasyonu etkileyen nitelikte olan en Onemlileri yas, cinsiyet ve

genetik ozellikleridir.

Yas, motivasyonu birebir etkileyen bir faktordir. Genglerde yaslilara oranla motivasyon
gucll genelde daha fazladir. Herzberg'in yaptigi calismalar sonucu c¢alisanlarda moralin en
yuksek bulundugu donem 20'li yaslar olarak saptanmustir. Bu genellemenin yan sira
durumun her zaman bdyle olmadig: da gozlenmistir.

Oyle ki bazi calisanlarda motivasyonun en yiksek oldugu noktamn daha geg, hatta
emeklilige yakin doneme rastladigi saptanmistir. Ancak bu istisnal durumlar disinda bir
genelleme yapilacak olursa motivasyonun erken yaslarda daha yiiksek oldugu, daha sonralar
gittikce dustugu soylenebilir ( Ehtiyar, 1995, s. 73).
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Motivasyonu etkileyen calisamin fiziksel Ozelligi kaynakli diger bir onemli faktor de
cinsiyettir. Bu faktore iliskin yapilan genellemeye gore kadinlarin motive olma duzeyleri
erkeklerinkinden daha dusuktdr. Hullin ve Smith, yaptiklar: istatistiksel ¢alismalar sonucunda
kadinlarin daha az is tatmini sagladiklarint saptamuslardir. Kuhlen de bu tezi destekleyip aym
zamanda kazang, terfi imkam v.b. sartlara gore de sonucun degisebilecegini sdylemistir (
Ehtiyar, 1995, s. 73).

Savunulan goruse gerekge olarak kadinlarin dogum, cocuk bakimi gibi birgok gorevi
Ustlenmesi gosterilmektedir. Kadinlarin dogum yapmalar: nedeni ile islerine ara vermeleri ise
odakliliktan uzaklasmalarina neden olur. Ayrica toplumumuzda ev ici islerin ve gocuk
bakimimin buylk oranda kadin tarafindan yapilmas: da kadinin enerjisini tiketmektedir. Bu
nedenle verimi dusen kadin ¢alisanlarin motivasyon diizeyi de erkek calisanlarinkinden daha
distk olmaktadir.

Evli kadinlar, sayillan nedenlerle dustk verimli olmaktadirlar. Bu nedenlerle isverenler,
evli kadinlart ¢ok fazla tercih eememektedirler. Bekar kadinlarda da ¢ogunlukla daha geng
olanlarin tercih edildigi gortlmustir. Y apilan gorismelerde isveren ya da yoneticilerin bunu
“evlenme cagina gelmeleri” ya da “evlenmeyi dustiniyor olmalari” m gerekge gostermeleri bu
gorisu desteklemektedir.

Bireylerin boyu, gelismisligi, dayanikliligi, zekas: genetiksel olarak gocuklarina geger.
Bunlardan temel zeka (insanin 6grenme kapasitesi- 1Q) yetenegi kalitsaldir. Bireyin calisma
yasamimi dogrudan etkileyen zekasi, O’'nun isi kavrayabilmesini, karsilastig1 farkli seyleri
hizlica Ogrenip kabullenmesini, Orgitte karsilastigi diger calisanlar ya da is kaynakli
problemleri ¢cozebilmesini etkiler.

Belirtilenler diginda diger gensel Ozellikler olan kisinin iskeletine, boyuna, agirligina,
bedensel-zihinsel ve duygusal Ozeliklerine etki etmede kalitimin pay: biyuktior. Calisma
yasamini ve c¢alisamn motivasyonunu etkileyen bu gensel ¢zellikler de kisiden kisiye farkl
olmakla birlikte, kisinin ozelliklerinin ve davranis egiliminin ortaya ¢gikmasinda her kiside
onemli bir etken olarak gorulebilecektir ( Akinci, 2001, s. 49-50).
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2.2.1.2. Aile Faktoru ve Kisilik

Aile, bireyin karsilastigi ilk sosyal gruptur. Bu nedenle bireyin sosyo-kilturel
Ozelliklerinin de 6nemli bir belirleyicisi olmasi dolayisi ile oldukga onemlidir. Aileden
edinilen orfler, bilgi ve tecriibeler, yetistirilme sekli kisilik yapisimin olusumunu etkiler. Bu
baglamda ailenin davrams kaliplar: o ortamda yetisen ¢ocuklarinkine de yansir.

Demokratik aile yapisinda yetisen birey, rahat bir ortamda yetistirildiginden dolay: daha
rasyonel davranir, aktif olur, iliski kurmakta ¢ok zorlanmaz. Aksi halde diger bir deyisle
otoriter aile ortaminda yetisen birey ise daha gekingen, igine kapal1 ve otoriter kisilik yapisina
sahip olur.

Aile ici iliskiler, “kisinin beklentilerinin niteliginde, tatmin olma diizeylerinde, ideallerin
belirlenmesinde, sorumluluk duygularinin olusmasinda, paylasimci ya da bencil olmasinda
yonlendirici olur” ( Akinci, 2001, s. 51).

Tum bu Ozellikler dolayisi ile bireylerin motivasyonlar: da etkilenir. Demokratik aile igi
iliskileri olanlar, otoriter yapidakilere oranla daha mutlu, basarili ve yiksek motivasyonlu

olurlar.

Aile, bireyin kisiliginin olusumuna etki ettigi icin ayrica 6neme sahiptir. Kisiligin
olusmasinda insamin dogustan gelen (kalitimsal) Ozelliklerinin yam sira iginde yer aldigi
cevrenin de buiytk etkisi oldugunu sdylemek gerekir ( Tinar, 1999, s. 93) .

Insan, Kisiligini cevresine uyma siireci iginde kazanan bir varliktir. Bu sirecin baslangic
noktas ailedir. Kisiligin gelisiminde zeka duzeyi ve 6grenme yetenegi gibi 6zelliklerin
onemli bir temel oldugu bilinmektedir ( Tolan, isen, Batmaz, 1991, s. 108-109 ).

Bireyin Kisiligi, calisma hayatim dogrudan etkilemektedir. Kisilik bireyin segecegi isin ne
olacagim belirlemektedir. Holland’'a gore yapilan is ile Kkisilik arasinda bir iligki
bulunmaktadir. Kisinin gelecegini planlanmasindaki ilk adimu ilgileri, degerleri, tutumlar: ve
becerileri hakkinda Ogrendikleridir. Dogal olarak insanlar ilgilendikleri islere yonelmek
isterler. Is seciminde en yaygin kullanilan yaklasim Jonh Holland’ in mesleki tercih modelidir.
Holland’a gore; bireyin degerleri, ihtiyaclari ve motivasyonunu igeren Kisiligi, is seciminde
Onemli bir etmendir ( Dessler, 1988, s.530 ).
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John Holland'in meslek tercihine iliskin teoriss U¢ temel Ozellik igermektedir
(Robbins,1994,s. 25-27 ).

- Insanlar farkli meslekleri tercih ederler.

- Kisiliklerine uygun isleri tercih etmis olanlar, uygun olmayanlar: tercih edenlere
gore daha basarilidirlar, motivasyonlar: daha yutksektir.

- Bireylerin dogustan gelen kisilik farkliliklart mesleki ilgilerini belirlemektedir.

2.2.1.3. Egitim Duizeyi Faktori

Bireyler aldiklar1 egitim araciligiyla dogustan getirdikleri Ozellikleri ile gevre arasinda
kurduklar: kopri sayesinde kendileri ve dis diinya hakkinda belli bir goris sahibi olurlar.

Egitim, isgicunun niteligini arttirr. Nitelikli isguct, verimliligi ve kaliteyi dogrudan
etkiler. Egitilmis isgucu, Uretimde daha cok verim elde eder ve daha yiksek tatmin diizeyine
ulasir, motivasyonu da daha gucludir ( Akinci, 2001, s. 51-52).

Ayni diizeyde calisan, farkli egitim almis Kisilerin motivasyon dizeyleri farklidir. Egitim
diizeyi yuksek bireylerin motivasyon duizeyleri, egitim diizeyi distk olanlardan daha fazladir.

2.2.1.4.Sosyo-K ulture Yap1

Bireylerin sosyal satileri ve iginde bulunduklari sosyal yasam alami Kisiliklerini etkiler,
bireylerin cevreye tutumlarina temel olusturur. icine kapal1, sosyal yapisi zayif ortamda yasayanlar
duragan bir kisilige sahip olurlar. Bunlar pasif davranislar sergilerler. Beklentileri ve sorumluluk
duygular1 da zayif olan bu kisilerde motivasyon dizeyi disuktir. Demokratik yapinin egemen
oldugu sosyallesmis bir cevreye sahip olanlar ise kendine guivenen, aktif, beklentileri yiksek fazla
sorumluluk Ustlenebilen, isine bagli kisilerdir. Bu tip bireyleri beklentileri yiuksek, fazla sorumluluk
ustlenebilen, yenilik ve gelismelere agik, katilimci ve iglerine bagli olduklar: icin 6rglt amaglar:

dogrultusunda motive etmek daha kolay olacaktir.

Calisanlarin icinde bulunduklar: sosyo-kultirel yapi, aym1 zamanda deger yargilarim da etkiler.
Kimi calisanlar, calisma ortamlarini kendileri belirlemek ister. Uzmanlik gerektiren, kendilerini
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gerceklestirebilecekleri ve zor sonug elde edebilecekleri isleri secerler. Kimi ¢alisanlar ise daha rahat
ortamda, kendilerini zorlamadan, yalmizca verilen talimatlar: yerine getirerek calismak isterler (
Akinci, 2001, s. 53).

Belirtilen iki farkli deger yargisina sahip bireyleri ayni noktada bir araya getirmek ve
guduleyebilmek oldukca guctir. Cunkt belli bir amag etrafinda calisan bireyleri gudilemeyi
hedef alan bir 6rgutte tamamen farkl1 iki yolu amag edinmis iki farkl1 tip birey bulunmaktadir.
Bu nedenle ise alimlarda 6rgitin genel amaglarina uyum saglayabilecek nitelikteki kisilerin

secilmesine 6zen gosterilmesi gerekmektedir.

Y apici, gelisime ve yeniliklere agik bireylere firsat verilmeli, bunlari olumsuz etkileyecek
nitelikteki bireylerin de uyumsuzluk yaratmasina izin verilmemeli; bunun icin de bireyleri ise
alirken yapilan secimlere dikkat edilmelidir.

2.2.2. Orgut Kaynakh Motivasyon Faktorleri

Orgiit kaynakli motivasyon etkenleri, calisanlardan kaynaklanan motivasyon etkenlerinden
daha degistirilebilir niteliktedir. Orgiit yonetimince o6rgitin  kosullarim  degistirerek
motivasyonun saglanabilmesi daha kolay gergeklesebilecektir.

2.2.2.1. Ucret

Isletmelerin kurulus amaglar1 kazang elde etmektir. Isgorenler ise harcadiklari emek
karsiliginda maddi kazang elde etmeyi hedefler. Diger bir deyisle isletmelerde hem isverenin
hem de isgorenin temel hedefi ekonomik kaynaklidir. Bu nedenle Ucret faktori oldukca

Onemli bir yere sahiptir.

Calisanlarda Ucret tatmini saglamak icin alinabilecek bazi dnlemler sunlardir ( Akinci,
2001, s.85):

- “Ucretin beklentilere uygun diizeyde belirlenmesi,

- Ilgili sektor bazinda piyasa arastirmasi yapilmasi,

- Is basarimina dayal1 bir ticret politikasinin bulunmast,
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- Adil bir tcret politikasimin uygulanmasi,

- Icinde bulunulan yasam sartlarimin géz 6niinde bulunduruldugu bir  cretin

verilmesi.”

Ucret, ekonomik 6zendirme aracidir. Calisan cabasinin karsihiginda elde ettigi ticret
oraninda tatmin saglayacak, motive olacaktir. Bu nedenle cret dagiliminda tatmin edici ve

adil davramlmast gerekir.

Lowler’e gore calisanin aldig1 Ucret ile bekledigi ticret orantil ise Ucret calisan icin tatmin
edicidir. Aldigi Ucretin calisanin beklentisinden az ya da fazla olmas ise calisamn
motivasyonu icin olumlu degildir. Calisamn aldig1 Ucretin beklentisinden fazla olmasi
durumunda ¢alisan sucluluk duygusuna kapilabilecegi icin motivasyonu dusecektir. Turkiye
sartlarinda Ucretlerin genel olarak dusik olmasi nedeni ile calisanlarin beklentilerinden
yiksek Ucret amas durumu pratikte cok gdzlenmemektedir. Ucretin beklentiden diisiik
olmasi halinde de alinan Ucret calisam tatmin etmeyecektir. Dolayisiyla her iki durumda da

calisanin motivasyonu disecektir.

Insanlar baslangigta en az gegimlerini saglayabilecek kadar para kazanmak ister. Ancak bu
asama gectikten sonra, diger bir deyisle alt diizeydeki gecinme seviyesi sonrasi, Ucretin
miktarimin geginme icin yeterliligi degil baskalar: ile karsilastirilmasi glindeme gelmektedir.
Bu noktada tcretin motive ediciligi iyice 6n plana cikmaktadir ( Erdogan, 1996, s. 238-241).

Her calisanin kisisel Ozellikleri nedeni ile beklentileri farkhdir. Calisanlar bilgi ve
becerilerini gbz 6niinde tutarak bir kiyaslama yaparlar. Calisanin kendi niteliklerine es deger
ya da kendisinden daha az nitelikli insanlardan daha az Ucret aldigini bilmesi, bu kisinin
motivasyonunu dusUrdr. Bu nedenle calisanlar Ucret politikalarimin adil olmasint ister
(Gunbay1, 2000, s.5).

Calisanlar aldiklar1 Ucreti kendi is yerlerindeki diger calisanlarla oldugu gibi baska is
yerlerindeki benzer isi yapan, benzer niteliklere sahip diger calisanlarin aldig: Ucretle benzer
olup olmadigina da bakar. Bunun icin yoneticiler verilecek Ucretin miktarimt piyasa
arastirmasi yaparak benzer islerde piyasadaki ortalama Ucreti baz alarak Ucret politikalarin
uygulamalidirlar ( Ehtiyar, 1995, s. 70-72).
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Calisanlart motive edecek Ucretin verilmesinin yamt sira motivasyonda Ucret bir
odullendirme aract olarak da kullanilabilir. Calisani isletmeye daha ¢ok baglamak icin
uygulanan ekonomik o6dullendirme, tesvik edici Ucret sistemleri, yOnetici primleri, kara
katilma, sirketin payindan verme, ikramiye, v.b. bunlar arasindadir ( Can, 1999, s. 186).

Birgok yonetici ¢alisanlara 6dedikleri Ucret ile motivasyonu es anlamli gordrler. Ancak
calisanlara maas 6demek onlar1 motive etmez. Bunun en belirgin kaniti ise ¢alisanlarin sadece
% 10" unun esit 6deme sistemini benimsemekte iken % 90" 1nin farkli ddeme sekillerini tercih
etmesidir ( Lawler, 1983, s. 231).

Ucret diger odiller gibi giduleyici nitelikte verilmelidir. Maas 6deme sistemi ile
Ucretlendirilen calisamn motivasyonu odulll Uceretlendirme politikasi izlenerek Ucret verilen
calisaninkinden daha diisuktir ( Organ, 1983, s. 142 ). Ucret performans bazli 6denmelidir.
Calisanlar Ucreti performanslarinin karsiliginda aldiklar1 6dil olarak gormelidirler. Boylece
Ucretin motive edici etkisi artacaktir ( Deci, 1983, s. 175).

Orgiitlerde calisanlarin gabalarina gére motive etme amagl (cret politikalar: izlenmelidir.
Bunlardan birisi kisisel performansa gore degerlendirmeye dayanan 6dillendirme yontemidir.
Bu yontem, calisanlar1 is yapmaya motive edecek dolayisiyla da dretimi ve/veya satisi
arttiracaktir. Calisanlar kisisel performanslarimin degerlendirilmesi sonucu terfi ettirilerek
veya Ucretlerinde artis ya da prim verilerek odullendirilebilirler. En etkin olant ise terfi
ettirmek ve buna istinaden de Ucreti ve sorumlulugu da arttrmaktir. Nitekim yalniz maddi
getiri calisanda ¢ok buyulk etki yaratmayabilir. Bununla birlikte stattisiiniin de arttigim goren
calisan ise motivasyonu yikseleceginden cabasini arttiracaktir (Eren, 2001, s. 508).

Bu tUr odallendirmelere iliskin uygulamalardan en c¢ok bilineni Scanlan Planlaridir.
1930’ larda isletmeleri finansal ¢okuntulerden kurtarmay: amaglayan plan, katilmali yonetimi
Ongormektedir. Buna gore calisanlar orgite fikir sunarlar ve elde edilecek sonug kar v.b.
sekilde paylastirilir ( Can, 1999, s. 186 ).

Bir diger ddullendirme “esnek yararlanma’dir. Buna gore calisanlara segenekler sunulur.
Calisanlar da standart oduller yerine ihtiyaclarinin dogrultusunda istediklerini kullanirlar. Bir

calisamn ihtiyaci olan saglik sigortasim segerken digerinin okul masraflarim karsilamasim
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tercih etmesi calisanlarin farkli olan ihtiyaclarimin karsilanmis olmasi nedeni ile calisanlari
motive ederken aym zamanda fayda da saglamaktadir ( Can, 1999, s. 186).

Bir diger 6dulsel uygulama da “iki dizi Gcret (two tiers pay) 6deme sistemi” dir. Bu
yontem Onceleri American Airlines Havayollarinda uygulanmis ve sonralart yayginlasmustur.
Bu sisteme gore kidemli olan yani ¢alisma siiresi uzun olanlara bunlarla ayni isi yapan ancak
ise yeni girenlerden daha fazla ticret vermek esastir ( Can, 1999, s. 186).

Yukarida belirtilenin tersi bir yontem de daha az Ucret vermedir. Ancak bu yontem
calisanlarda guven ve moral sorunu yarattigi icin uygulanmasi ¢ok uygun olmayan bir
yontemdir. Ancak ve ancak son care olarak basvurulmas: s6z konusu edilmelidir. Clnk( zaten
basarisiz olan bir ¢alisanin moralinin bir kez daha dustrilmesi nedeni ile kamgilayici olmasi
beklenen bu politika yikici olabilir ( Eren, 2001, s. 508 ).

Kisisel degerlendirme sonucu izlenen Ucret politikalarinin yam sira hicbir calisanm
ayrrmadan oOrgut tyes oldugu ici uygulanan genel politikalar da mevcuttur. Buna istinaden
verilen 6dullere “sistem odulleri” adi verilir.  Bunlar kamp, yan 6demeler gibi her calisana
esit dagitilan ddullerdir. Ancak calisanlarda basariyr 6lcmeden herkese verildigi icin motive
edici yonu guclu degildir ( Can, 1999,s. 185-186 ).

2.2.2.2.Guvenlik

Her ne kadar isveren ile calisan arasinda yapilan anlasmanin temel amacinin maddi kazang
oldugu bilinse de manevi ihtiyaglarin giderilmesinin gerekliligi ve manevi guduleyicilerin
etkinligi de su goturmez bir gergektir.

Calisanlar maddi tatmine kavusmalarina ragmen icine dustUkleri manevi bosluk ve
tatminsizlik dolayisiyla psikolojik bunalimlarla karsilasmaktadirlar. Bu nedenle sadece
ekonomik etmenlerin saglanmasi galisanin motivasyonu igin yeterli olmamaktadir ( Erkal,
1987, s. 62).

Y apilan arastirmalarda gelismis Ulkelerde manevi 6zendirici ya da caydiricilarin daha 6n
sirada oldugu gozlenmisken gelismekte olan ve az gelismis tlkelerde maddi 6zendirici yada
caydiricilarin 6ncelikli oldugu saptanmustir ( Ehtiyar, 1995, s. 63-64 ).
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Gelismekte olan ve issizlik sorunu yasayan, ¢alisanlarin bile ekonomik guclikler yasadigi
Tarkiye'de hentiz maddi 6zendiriciler —dolayisiyla da Ucret faktori- 6n plandadir. Tarkiye
henliz calisanlarin maddi gereksinimlerini  doyuramadigi igin manevi ©6zendirici ve

caydiricilarin etkin oldugu konuma gegememistir.

Belirtilen durumlar da g6z 6niinde bulundurulmakla birlikte bir genelleme yapilacak olursa
guin gectikge maddi 6zendirici ve caydiricilardan gok manevi 6zendirici ve caydiricilarin daha
etkili olmaya basladigim sdyleyebiliriz. Dolayisiyla gunuimuizde yoneticilerin tcret disinda
sosyal haklar, calisanlarin psikolojilerini olumlu yonde etkileyecek faktorler Gzerinde de
durmasi zorunlu ihtiyag haline gelmistir.

Bunlarin dnemlilerinden birisi de guvenlik faktorudir. Burada givenlik faktorii sosyal
guvenlik ve is guvenligi olmak Uzere iki boyutu ile ele alinacaktir.

2.2.2.2.1. Sosyal Giivenlik

Calisanlar, calistiklari sire icerisinde gegimlerini  saglayabilme, ihtiyaglarimn
giderilmesinin yan sira ¢alisamadiklar: durumlarda da bunlar1 saglayabilme ihtiyaci duyarlar.

Calisanlar calisma yasamlar1 bitip emekli olunca herhangi bir kaza, hastalik ya da issizlik
nedeni ile calisamadiklar1 durumlarda, yaslhilik nedeni ile calisamadiklarinda calisanlarin
kendilerinin guven iginde olacaklarini bilmeleri, onlarin motivasyonunu arttirir. Bunlar
calisanlar icin dyle 6nemlidir ki bazilar1 kanuni zorunluluk haline getirilmistir. Ancak 6rgut
politikalarimin bunlar1 yalmiz yasal bir zorun olarak gdrmenin Otesine gecip gelistirerek
uygulamas: halinde daha olumlu sonuclar elde edilebilecektir ( Eren, 2001, s.509).

Deginmek gerekir ki issizligin dnemli bir sorun oldugu Tirkiye' de orgutlerce uygulamann
gelistirilmesi bir kenara yasal zorunlulugun gergeklestirilmesinden bile kagilmaktadir.

2.2.2.2.2. is Giivenligi

Calisanlarin  ¢alismadiklar: durumda  guvenligin  saglanmasi  disinda galisirken de
kendilerini guven iginde hissetmeleri saglanmalidir. Bunun igin ¢alisanlarin maddi ve manevi
intiyaclarimin giderilmesi disinda onlara is givenliginin de saglanmasi gerekmektedir. Orgiit

icerisinde nerede, kiminle, neyi, nasil yapacagini bilen, sonucta ne kazanacagin bilen, sahip
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oldugu isin kendisine ait ve sirekli oldugunu hisseden ¢alisan kendini glivende hissedecektir
( Simgek, Akgemci, Celik, 2001, s.118).

Bununlabirlikte is giivencesi, her ¢alisan icin aym diizeyde 6nem tasimamaktadir. Calisan,
yonetim kademeleri icindeki yeri yikseldikce eskisine gore is guvenligine verdigi 6Gnem daha
da artar. Nitelikleri fazla olanlar, is guvenligine daha az dnem verirler. Bunun nedeni daha
kolay is bulabileceklerini bilmeleridir.

Geng, egitimli ve bekarlarin yagli, az egitimli ve evlilerden daha kolay is bulabildikleri
gozlenmistir. Is guvenligi faktord, nitelikli ya da bir ise az emek verip heniiz bir yerlere
gelmemis kisiler igcin yogun guduileyici bir etken olmaz iken, bu 6zelliklerin aksini kendinde
barindiranlarda daha yogun hissedilen bir ihtiyag olmasi dolayisiyla daha guclu bir
guduleyicidir ( Erdogan, 1996, s. 244 ).

Is guvenligi motivasyonu arttirdig: gibi yonetimi de kolaylastirir. Calisamin is givenligi
yoksa, her an isten cikarilma korkusunu yasiyorsa veya isten c¢ikarilinca bile sosyal ve
ekonomik olarak ¢ok fazla bir sey kaybetmeyecekse bu kisiyi yonetmek guic olacaktir.

2.2.2.3. Orgutun Fiziksel Kosullar:

Fiziksel kosullar, drgitiin ¢alisanlara sundugu is yerlerini, dinlenme yerlerini ve fiziksel
mekanlar1 kapsamaktadir. Is ortaminda calisanlarin motivasyonunu etkileyecek baslica
sorunlar aydinlatma, atmosferik kosullar (havamn bilesimi, sicakligi, nem orami) ve gurdltt
olarak siralanabilir ( Eren, 2001, s.277-289).

Isiklandirma, 1sitma, havalandirma, gurtiltd, tehlike, araclarin modern olup olmamasi ve
yeterli olup olmamasi, ¢calisma saatleri gibi etmenler calisanlarin calisma hizimi ve istekliligini
etkiler ( Erdogan, 1996, s. 245).

Calisanlarin iglerini  yerine getirebilmesi icin uygun fiziksel ortamin saglanmasi
gerekmektedir. Karanlik veya uygun aydinlatiimamis bir ortam calisanlarin  erken
yorulmasina neden olur. Bunun yam sira kot isiklandirma goz sinirlerine de zarar
vereceginden calisan Uzerinde kalict olumsuz sonucglar doguracaktir. Bu nedenle galisma
ortaminin 151k dagiliminin, aydinlatma siddetinin ve renklendirme yontemlerinin ¢alismaya
uygun hale getirilmesi gerekmektedir ( Eren, 2001, s.277-280).
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Aydinlatmanin disinda dikkat edilmesi gereken bir baska fiziksel 6zellik de is ortaminin
atmosferik kosullaridir. Calisilan ortamda bulunan havadaki oksijen orani, havamin sicaklik
diizeyi, basinci, havadaki nem orani ¢alisanlarin motivasyonu Uzerinde etki eder. Asiri soguk
ya da sicak ortamda, havasiz, nemli ortamlarda calisanlar olumsuz etkilenecek ve ise
odaklanmalar1 dusecektir. Bu da verimi dusurecektir. Ayrica uygun olmayan havanmin
calisanlar Uzerinde nefes darligi, astim gibi rahatsizliklara yol agmasi nedeni ile de uygun
atmosferik kosullarin saglanmasi dnem tasimaktadir ( Eren, 2001, s.281-287 ).

Gurdltt de galisanlarin motivasyonunu etkileyen bir baska etkendir. Gurdltt, calisanlarin
sinir sistemlerinde yipranmalara ve duyu bozukluklarina sebep olmaktadir. Bu durum calisan
icin olumsuz sonuclar dogurmakla birlikte isteki motivasyonunu da distrmektedir. TUm
bunlarin 6nuine gegebilmek icin ¢alisilan yapinin ses gecirme ile ilgili teknik donamma sahip
olarak insa edilmis olmasi gerekmektedir. Ayrica galisanlarin stresini azaltmak igin muzikli
calisgmanin saglanmasi gibi yontemlere de basvurulmas: olumlu sonuglar elde edilmesini
saglayacaktr.

Calisanlarin guvenliginin saglanmadig:, tehlike altinda calistiklar: bir ortam da calisanlar:
rahatsiz edecek ve motivasyonlarini disurecektir. Bu nedenle Ozellikle calisanlar: fiziksel
tehlike altina sokacak isletmelerin calisanlarin guvenligini saglamasi gerekir. Calisanlara
islerini daha nitelikli yapabilmelerini saglayacak miktarda ve modernlik dizeyinde arag
saglanmalidir. Aymi zamanda galisanlar: gok gerekmedikge fazla galistirmamak; galistiriimak
durumunda kalindiginda da buna istinaden fazla dinlenme, fazla mesai Ucreti gibi odullerin

verilmesi gerekmektedir.

Motivasyonu dogrudan etkileyen fiziksel kosullarin galisanlarca diger etkenlere oranla
daha arka planda tutulmakla birlikte motivasyonlarim etkiledigi gdzlenmistir. Calisanlarca
daha oOncelikli tutulan faktorler ise Ucret, terfi imkam, caligmalarinin dnemsenmesi, is
arkadaglar1 ile aralarimin iyi oldugu ortamin saglanmasi olarak saptanmustir ( Akinci, 2001, s.
88).
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2.2.2.4. Is Kaynakh Faktorler

Calisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorlerden birisi de is kaynakli faktorlerdir. Bu
faktor, calisamn orgutte bulunmasimin temel gerekcesinin is yapmak olmasi nedeni ile
dogrudan etkin stattidedir.

2.2.2.4.1. Cahsanlarin Is K aynakh Sikayetleri

Calisanlarin motivasyonunu arttrmak icin is ile ilgili sikayetlerin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Bu sikayetler baslica Ui¢ gruptatoplanabilir ( Eren, 2001, s. 241) :

- Isin yapilis kosullarina ve is aletlerine iliskin sikayetler,
- Elde edilecek maddi sonuclarailiskin sikayetler,
- Takdir edilme ve sosyal prestij durumuna iliskin sikayetler.

Isin yapilis kosullar1 ve is aletleri Orgit tarafindan degistirilebilecek, dolayisi ile
giderilebilecek niteliktedir. Bu tur sikayetlerin temelinde is kosullarinin zihinsel, bedensel,
cevresel ve psikolojik baglamda calisanlara uygun olmamasi yatar. Bunun yam sira isin
yapiimast igin gerekli olan veya isin yapilisini kolaylastiracak is aletlerinin temin edilmemesi
de calisanlarin sikayetine neden olur ( Eren, 2001, s.242-246 ).

Is kaynakl bir baska sikayet de elde edilecek maddi sonuglara iliskindir. Calisanlarin
aldiklar: Ucreti yaptiklar: ise, bulunduklar: stattiye, ayn isi yapan kendileri ile aym niteliklere
sahip diger calisanlarin durumlar: ile kiyasladiklarinda kendi durumlarina gore uygun
olmadig1 distincesinde olmalar: ¢alisanlarin motivasyonunu dustrecektir ( Eren, 2001, s.246-
247).

Calisanlarin is kaynakli sikayetlerine iliskin son grubu takdir edilme ve sosyal prestij
durumuna iliskin sikayetler olusturmaktadir. Calisanlarin bu gruba iliskin baslica sikayetleri,
yaptiklar: isin kendilerine gére olmamasi ya da isin ilerleme imkanina izin vermeyecek veya
kisisel gelisimlerine katkida bulunmayacak nitelikte olmasidir. Ozellikle yaptiklar: isin
calisanlarin kisisel gelisimlerini engelleyici, ilerleme olanaklarimn dniint kapatan, monoton
nitelikte olmasi onlarin motivasyonunu dusurecektir ( Eren, 2001, s.247-249).
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Calisanlarin is kaynakli sikayetleri bu kisilerin  zamanla saldirgan davranslar
sergilemesine ya da tam aksine her seyden kendini soyutlayip icine kapanmasina neden
olacaktir. Bu durum ise hem calisamin sagligina zarar verecek hem de drgutte olumsuz psisik
kosullarda calisan bireylerin bulunmasi nedeni ile olumsuz 6rgit ikliminin olusumuna neden
olacaktir ( Eren, 2001, s.249-252).

2.2.2.4.2. 1s Sikayetlerine K ars1 Onlemler ve M otive Etme Y éntemleri

Tim bunlarin 6niine gegebilmek icin yonetimin bazi onlemler almas gerekmektedir. Oyle
ki is kaynakli faktorler orgit tarafindan buyuk olctide degistirilebilir nitelikte oldugundan

gerekli uygun kosullarin saglanmasi olanaklidir.

Oncelikle yoneticilerin orgutte yetki ve sorumluluk tammlamalar: yapmas: gerekmektedir.
Boylece isin ne oldugu, calisamn bu isi yerine getirmek igin ne yapmasi gerektigi
netlesecektir. Calisamin yapacag: isi ve gerekliliklerini net olarak bilmesi bu ise
odaklanabilmesini kolaylastiracaktir.

Calisanlarin yapilmaya deger buldugu, toplumsal yarar saglayacak ve ilging nitelikte ise
sahip olmalar1 durumunda motivasyonlar: artacaktir. Toplumca kabul gérmeyen, itici bulunan
isleri yapiyor olmak ise ¢alisanlarin motivasyonunu duslrecektir. Bu nedenle yoneticilerin bu
kriterleri goz Onlnde tutarak calisanlara uygun isi vermeleri gerekmektedir (Simsek,
Akgemci, Celik, 2001, s118).

Calisanlart motive etmenin diger bir yolu da onlara sevdikleri, yeteneklerine uygun, Kisisel
meraklar1 ile ilgili olan, anlamli bulduklar: isleri vermektir. Calisan istedigi niteliklere sahip
ise daha siki sarilacagindan daha olumlu sonuclar ortaya gikacaktir ( Gunbay1, 2000, s.5).

Calisanin niteligine gore basit olan isler ¢calisant sikar, motivasyonunu dusuridr. Calisanin
yeteneklerine uygun, kendini gerceklestirebilecegi isler kisiyi daha ¢cok calismaya sevk eder.

Yapilacak isin fiziksel ya da zihinsel zorluk derecesinin kisiye uygunlugunun saglanmasi
calisamn motivasyonu icin onemlidir. Calisanlar zor isleri basardiklari zaman daha gok
motive olurlar. Iste fiziksel zorlugun basariimas: genelde calisanlar tarafindan etkin motive
edici bir unsur olarak gorulmezken; ozellikle zihinsel zorluklar: basarabilen insanlarin bu
nedenle motivasyonlarinin yikseldigi gozlemlenmistir. Isin zihinsel agidan calisandan daha
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Ust dizeyde isteklerde bulunmasi calisanda daha yogun bir basarma arzusu uyandiracak;
calisan basar1 elde edince de motive olacaktir ( Erdogan, 1996, s. 237-238).

Calisanlara basarimi zor isler verilmesinin calisanlari motive etmesinin yam sira
Ustesinden gelemeyecegi nitelikteki zor isler verilmesi calisam mutsuz edeceginden dolay:
motivasyonunu dislrdr. Bu nedenle yoneticinin calisanlara is, gorev, sorumluluk dagitimi
yaparken ne ¢ok zor ne de ¢ok kolay olmasina; calisamin niteliklerini, bilgi donanimini,
kullanarak kendini gergeklestirme imkant tammasing; calisana sevebilecegi, yapmak
isteyecegi, basarmaktan mutlu olacagi ve basarmak igin caba gosterecegi nitelikte is
verilmesine 6zen gostermesi gerekmektedir.

Y Oneticiler tarafindan cgalisanlarin ise odaklanmalarim ve motivasyonlarint saglamalari
icin izlenebilecek diger bazi yontemler de iste degisiklikler, yenilikler, zenginlestirme
yapmak; ¢alisma esnasinda mizikten yararlanmak, ¢alisma ve dinlenme saatlerini uygun hale
getirmek olarak siralanabilir ( Eren, 2001, s.257-266 ).

2.2.2.5. Odillendirme, Terfi Ettirme ve Ceza

Calisan, calisma arkadaslarindan ve Ustlerinden saygi gormek ve onlarca takdir edilmek
beklentisi igerisindedir. Calisanin elde ettigi basarilar sonucu odullendirilmesi de bu kisinin
bulundugu 6rgut icin 6nemli oldugunu hissetmesini saglayacaktir. Kendisine deger verildigini
distnen bireyin motivasyonu ve ise kattigi deger de yuksek olacaktir ( Glnbayi, 2000, s.5-6 ).

Vroom, iyi performans gosteren calisamn Odullendirilecegini, 6dillerin de calisamin
motivasyonunu saglayacagini  sOyleyerek bir performans-0dil ve motivasyon Slreci
belirlemistir ( Lawler, Porter, 1983, s. 103 ). Bu ytizden calisanlar, ayin en basarili ¢caliganinin
secilmesi gibi 6zendirici yontemlerle basarilari, gosterdikleri performans nedeni ile motive
edilmelidir. Bu tur bir uygulama, en basarili segilenlerin 6dullendirilmis olmasi dolayisiyla bu
kisiyi guduleyecegi gibi diger calisanlarda da bu noktaya ulasma istegi yaratacagi icin
guduleyici olacaktir.

Calisanlara 6dul vermenin olumsuz oldugunu savunan bir grup da vardir. Bunlar 6dultn
istenilen davranisi elde etmeyecegini savunurlar ( Organ, 1983, s. 117 ). Ayrica bu, Orglte
maddi yuk oldugu icin de bazen tercih edilmemektedir. Ancak bunlar aym zamanda verimi
arttiracagindan daha uzun sureli ve kalici kazang saglayacaktir. Bu nedenle calisanlara
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konaklama, tatil, parti ve eglence, spor faaliyetleri, saglik hizmetleri sunulmas: gibi sosyal
olanaklar da saglanarak calisanlarin motivasyonu arttirilmals; ise baglilik ve isi sahiplenme
duzeyleri yukseltilmelidir ( Akinci, 2001, s. 76-78).

En az verilen 6dul ve saglanan sosyal olanaklar kadar 6nemli bir gidileyici de stattdr.
Stattl, “bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir.”
Calisanin Orgitte daha iyi bir statisiinin olmast bu kisinin ise daha siki sarilmasini
saglayacaktir ( Eren, 2001, s.512).

Calisanlar gelisme kaydedip etmediklerini, gorevlerinin gerektirdigi 6lgide calisip
calismadiklarim bilmek isterler ( Veninga, 2001, s. 3 ). Calisanlar islerinde basar: saglayinca
kendilerine ilerleme olanaginin saglanmasini isterler. Calisan belli bir statilye sahip oldugu
icin 6rgutd bir sorumluluk bilinci ile benimseyecek ve 6rgiitiin basar: ya da basarisizliklarini
aym zamanda kendi basar1 ya da basarisizligi gibi gorerek surekli bunlari daha da iyilestirme
cabasi icerisinde olacaktir ( Gunbayi, 2000, s.6).

Calisanlarin basarilart sonucu verilen statl ile birlikte bu kisilere daha blyuk bir
sorumluluk, ayr1 oda ya da teknik malzeme, Ucret gibi ayricaliklarin da beraberinde
saglanmasi ¢alisanlarin motivasyonunu guclendirecektir.

Odullendirme, ilerleme imkamnin saglanmasi, statiinin iyilestirilmesi gibi 6zendirici
guduleyicilerin yam sira ceza da bir guduleyici olarak kullamlabilmektedir. Ancak olumsuz
bir guduleyici olan ceza, olumlu dzendirici guduleyicilerden daha az tercih edilmektedir.
CGunki ceza unsuru ¢alisam kisitladigindan rahatsiz edici niteliktedir. Bununla birlikte orgiit
ici disiplin saglanmasinda bazen kullaniimas: gerekebilmektedir.

Calisamin mevcut kott davranmis ile miicadele etmek icin oncelikli olarak yanlis davranisi
durdurmaya gabalamak gerekir. Bunun icin yoneticinin ¢alisanin sergiledigi yanlis davramsi
baslangicta gormezden gelmesi olumlu olacaktir. Ancak bu durum gogunlukla calisanlarca
istismar edilebilmektedir. Calisamn, yoneticinin gérmezden gelmesini kétuye kullanmp
davranmsin surekli tekrarlamas: durumunda ise cezalandirici politika izlenebilir (Eren, 2001,
S. 420-422).

Uygulanmasinin gerekli oldugu durumlarda ceza politikalarinin olanaklar dl¢isiinde gizli
tutulmasi, ¢alisamn ilk Gstt tarafindan uygulanmasi, yikici degil yapici amagli olmast ve adil
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uygulanmasi gerekmektedir. izlenen ceza uygulamasinda amacin mevecut kotii aliskanliklar:
durdururken bunun yerine iyi aliskanliklar: da kazandirmak olmasi gerekir. (Eren, 2001, s.
423).

Sayilan kriterler cergevesinde uygulanan ceza politikalar1 ¢alisanlarda yogun bir rahatsizlik
hissi yaratmayacaktir. Calisanlara bu uygulamamn amacinin bireyleri cezalandirmak
olmadigi, oOrgltin isleyisi geregi olmazsa olmaz kurallarin uygulanmas: geregi bu
uygulamanin yapildig: bilinci verilmelidir. Boylece kisi kendini daha rahat hissedecek, isini
daha guvenli bir ortamda yaptig: icin de motivasyonu yukselecektir.

2.2.2.6. Adil Yonetim Politikas:

Odullendirme ve ilerleme politikalar: izlenirken yoneticilerin  adil davranmalar:
gerekmektedir. Nitekim gudilemeyi amacglayan bu yontemler adaletsiz uygulanmirsa amacinin
tam tersine sonuclar doguracaktir. Calisamin hak ettigine inandigi 6dull elde edememesi ya da
is yerinde ilerleme olanagimin  bulunmadigint  gérmesi, adaletsiz  ddullendirme
uygulamalarimin olmasi, ¢alisanda emeklerinin bosa gittigi hissini uyandiracaktir. Bu da

¢alisamn motivasyonunu Kirar.

Y 6netimde bu noktada dikkat edilmesi gereken bir nokta vardir. Aym diizeyde ¢alisan ve
aym egitim dizeyine sahip olanlara esit haklar saglanmalidir. Klein ve Maher yaptiklar:
arastrmalarda;  bireylerin  kazanglar1 ile kendi egitim dizeyindekilerin  kazanglarim
karsilastirdiklarim ve karsilastirma sonucunda digerlerinin kazanclar: ile kendilerininki ayni
ya da daha fazla ise motive olduklarim; aksi takdirde ise motivasyonlarinin disttguni
gozlemlemislerdir. Bu nedenle yoneticilerin bu faktérii de g6z 6nunde tutarak daha adil
davranmalar1 gerekmektedir. Bu tezi Kenneth BLANCHARD' 1n “Esit olmayan insanlara esit
davranmak kadar biyuk bir esitsizlik yoktur.” sozii 6zetlemektedir. ( Good to Great Egitim,
Damsmanlik ve insan Kaynaklar: Hizm. Ltd. Sti., istanbul.)

Farkl: ve karmasik nedenlerle kurulmus cogu orgutte performans degerlendirme sisteminin
bulunmamas: nedeni ile calisanlar gogunlukla adil &dullendirilmezier. Bu nedenle
yoneticilerin performansa dayali yonetim politikasi uygulamalar1 gerekmektedir ( Kotter,
Faux, Mc Arthur, 1983, s. 202 ).

- Bir is igin iyi performansin ne oldugunu tanimlayan
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- Calisanlarin bu performans kriterlerinden haberdar olmasin: saglayan

- Sistematik olarak ¢alisanlarin performanslar: hakkinda bilgi edinen

- Edindigi bu bilgilerin ¢calisanlara geri donmesinin saglayan, onlar1 bilgilendiren

- Bu bilgileri odilleri dagitmada kullanan bir performans sistemi calisanlarin

motivasyonun saglanmasini kolaylastiracaktir.

2.2.2.7. Hizmet ici Egitim

Hizmet ici egitim, “ ise giristen isten cikisa kadar gecen sire icerisinde, kisiye isin
gerektirdigi performansa ulasabilmesi igcin gerekli bilgi, beceri ve davramslarin
kazandirilmasidir” ( Akinci, 2001, s. 86).

Hizmet ici egitim ile guncel teknolojik ilerlemeler, mesleki gelismeler takip edilir. Buna
bagl1 olarak da galisamn niteligi ve dolayisiylaisin kalitesi yukseltilmis olacaktir.

Bununla birlikte ¢alisanin egitim dizeyi arttikga beklentileri de artar. Bu nedenle hizmet
ici egitime 6nem verilmeli, kisilerin gelisim duzeyleri yukseltiimelidir. Boylece orgit ile
isgorenlerin amaclarinda uyum diizeyi artmaktadir. Bu da isgOrenin ve 6rgutin verimliligini

arttirr.

Hizmet ici egitimden beklenen yararlarin baglicalar: sunlardir ( Akinci, 2001, s. 86-87 ):

- Is verimliligini arttirmak,

- Calisanlarin performanslarim arttirarak motive olmalarini saglamak,

- Calisanlar: egiterek Ust kadrolara hazirlamak ve eleman ihtiyacint 6rgit igerisinden
saglamak,

- Is kazalarim ve isten kaynaklanan sikayetleri ya da hatalar: en aza indirmek,

- Orgiitii orgiit disindan gelen degisikliklere uyumlu olabilecegi sekilde esnek hale
getirmek,

- Orgite dinamizm ve sayginlik kazandirmak,

- Kisiler arast ve bolumler arasi iletisimin gligclenmesini saglamak ve drgit iklimini
olumlu hale getirmek,

- Teknik bakim ve onarim giderlerini isleyis gerekliliklerini goz ardi etmemek sarti
ile, mimkin olabildigince azaltmak,

- Ise gec kalmave devamsizliklar: en aza indirgemek,
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- Y dneticilerin denetleme ve gozetleme yikint azaltmak olarak siralanabilir.

Y ukarida sayilan faydalar1 saglayan hizmet igi egitimin daha yararli olabilmesi igin bir
sorun ya da ihtiyag ortaya citkmasim beklemeden ve siirekli olarak saglanmas: gerekmektedir.

2.2.2.8. fletisim

Motivasyonun yonetim biliminin evrensel ilkelerinden insan unsuruna yonelmis olmasi
nedeni ile iletisim 6nemli bir faktordir. Insanlar orgiit icerisinde galismaya basladiklar: andan
itibaren birbirleri ile iletisim kurmaya baslamis olurlar.

Iletisimin kelime anlam: “ortak kilma’dir. Iletisim, “iki ya da daha fazla Kisi arasindaki
bilgi degisimidir’ ( Huseman, 1992, s5 ). Genis anlamda ise iletisim, insanlar arasinda
fikirlerin iletilerek Kkisinin digerlerince anlasiimasint saglayarak etkilesim saglama surecidir
(Can, Tecer, 1978, s. 151).

Yoneticinin igcinde bulunulan durumu analiz edip ¢O6zim getirebilmesi, sonuglari
degerlendirip gerekli yeni uygulamalara yonelebilmesi icin iyi bir 6rgit ici iletisim sisteminin

mevcut olmasi sarttir.

Iyi bir iletisim icin yoneticinin agik, kesin, eksiksiz, akla uygun ve amacin yanlis
anlasiimaya yol agmayacak bicimde yonetilenlere hitap etmesi gerekmektedir. Buna karsilik
yonetilenlerin verdigi tepkiler de olumlu olmalidir. Yani calisan, yOneticinin gorevlerini
paylasmali, emirlerini yerine getirmelidir ( Tortop, isbir, Aykag, 1999, s.122 ). Buna Karsilik
calisanlarin tepkisi olumsuz ise, verilen emirler yerine getirilmiyorsa, isler savsaklamyorsa
iletisimde sorun var demektir. Bu nedenle calisanlarla yonetici arasinda damsmali bir diizen
kurulmalidir. Y 6neticinin isteklerini belirtmesinin yamnda calisanlarin da 6rgit amaclarina
yoneltilmesi gerekmektedir ( Onal, 1983, s.101).

Karsilikl iletisimin gergeklestirilebilmesi igin de iyi bir haberlesme diizeninin kurulmast
gerekecektir. SOz konusu haber, kapsamasi gereken seylerin timini bildirmeli, anlasilir
olmalichr ( Tortop, Isbir, Aykag, 1999, s.133).
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Orgiitlerde bu denli 6nemli yere sahip olan iletisimin saglanabilmesi icin iletisim kanallari
kullanlir. Orgtlerde iletisimin gerceklestirildigi bashca iki iletisim kanali vardir. Bunlar
bigimsel (formal) ve bigimsel olmayan (informal) iletisim kanallaridir ( Bingdl, 1996, s. 280 ).

2.2.2.8.1. Orgiitlerde Bigimsel (Formal) iletisim K anallar

Orgiitin amaclarina en etkin sekilde ulasmasimin saglanabilmesi icin dikey iletisim
kanallarinin saglikli islemesi gerekmektedir. Bu kanallar yukaridan asagiya ve asagidan
yukariya olmak Uzere iki sekilde isler ( Glrgen, 1997, s. 66 ). Bunun yan sira aym stattideki
bolumler arasindaki iletisimin de etkin olmasi gerekmektedir. Bu nedenle de yatay iletisimin
uygulanmasi gerekmektedir ( Can, Akgun, Kavuncubasi, 1995, S. 309).

Dikey iletisim aym kademede bulunmayan calisanlar arasindaki ast-Ust iliskisine dayal,
Orgutteki hiyerarsik yapilanmadan kaynaklanan iletisimdir. Yukaridan asagiya ve asagidan
yukariya olmak izere iki sekildedir ( Oztekin, 2002, s. 160).

Yukaridan asagiya dogru iletisim isletmelerde yaygin olarak kullandir. Orguitin
amaclarina, politikalarina, uygulamalarina iliskin bilgiler hiyerarsik olarak tst kademelerden
alt kademelere iletilir ( Yalgin, 1991, s. 249).

Yukaridan asagiya dogru iletisim, karar veren birimlerin kararlarim diger calisanlara
iletilmesini saglamasi nedeni ile de 6nemli bir gereklilige sahiptir. Boylece islevler, amaclar,
alinan kararlardan haberdar olan 6rgittn verimi artacaktir ( Werther, Davis, 1993, s. 472 ).

Yapilan arastrmalar sonucu yukaridan asagiya dogru iletisim sirecinde bilgilerin
aktariimas: konusunda Turkiye' nin diger Avrupa ulkelerindeki kadar yaygin bir iletigimi
saglayamadigi saptanmustir ( Avrupa da Stratejik Insan Kaynaklar: Y onetimi Arastirmasi,
1995 Turkiye Raporu, s. 55).

Asagidan yukariya dogru iletisim, asagidan yukariya iletisimin tam aksine yani astlarin
Ustlerine bilgi, fikir ve dastuncelerini ilettikleri iletisimdir. Boylece calisanlar Ustlerine
memnun olduklar1 ve olmadiklar1 yonleri aktararak onlari etkileme sansina sahip olurlar
(Werther, Davis, 1993, s. 475).
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Asagidan yukariya dogru iletisim, 6zellikle ginimizde uygulanan yonetim modellerinde
calisanlara deger verildiginin bir gosterges olarak gorulmekte ve yayginlikla kabul
gormektedir ( Gurgen, 1997, s. 67-69).

Bu tur iletisim, yukaridan asagiya dogru iletisime nazaran daha yavas isler. Bu nedenle
yoneticiler, calisanlarla yaptiklar: iletisimde etkin olmalidirlar. Boylece hem dinlenen kisinin
sorunlarinin gergek nedenleri bulunacak hem de etkin dinlemeden 6turt kazanilan vakit diger
calisanlarin dinlenmesine ayrilacagindan 6rgt igerisinde daha genis kitleye ulasilabilecektir (
Yalcin, 1991, s. 251-254).

Y atay iletisim aym kademedeki calisanlar arasinda gergeklesen iletisimdir. Burada ast-Ust
iliskisi bulunmamaktadr.

Dikey oOrgut modelinin yaraticist Henry Fayol, hiyerarsinin zamanla sorunlar ortaya
cikaracagint ve bu nedenle yatay iliskilerin de gelistirilmesi gerektigini belirtmistir. Bunu
yaparken “kopri kurma’ yonteminin kullamlmasi gerektigini sdylemistir ( Gurgen, 1997, s.
73-74).

B C

Sekil 2.1. Fayol’un K oprasi
(Kaynak: Gurgen, 1997, S. 73)

Y atay iletisim sayesinde ¢rgiitte koordinasyon giiclenecektir. Oyle ki dikey iletisim bir
hiyerarsiye dayandigindan birokrasi nedeni ile etkin ve koordineli iletisimin saglanmasi
oldukca gugtr.
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2.2.2.8.2. Orgiitlerde Bigimsel Olmayan (informal) iletisim K anallar

Bir orgutte iletisimin etkin kilinabilmesi icin yalmzca bigimsel iletisim sisteminin
uygulanmasi yeterli degildir. Bicimsel iletisimin bicimsel olmayan iletisim sistemi ile
tamamlanmasi gerekir ( Tortop, 1990, s. 135).

Bicimsel olmayan iletisim, genellikle aym kademedeki calisanlar arasinda gerceklesir ve
her zaman yapilan isle ilgili olmayabilir. Calisanlarin birlikte yemek yemeleri, is ¢ikis1
birlikte eve gitmeleri bu tdr iletisim igine girmektedir ( Bingdl, 1996, s. 282).

Etkili bir haberlesme mekanizmasinin  kurulmasi, iyi  bir yoneltme dizeninin
gerceklesmesini de beraberinde getirecektir. Ustlerden astlara giden emirlerin uygulanmasi
seklinde isleyen 6rgiit sisteminde yoneltme de tek yonli bir fonksiyon olarak gorulebilir. Y ani
Ustlerin astlar1 yonetmeleri s6z konusudur. Ancak Ustlerin astlarin gorUslerini, fikirlerini
bilmeye ihtiyaclar: da vardir. Bu nedenle iyi bir haberlesme diizeninin gerceklestirmesi sarttir.
Bunun icin gucli ve etkin iletisim modelleri kullamimalidir ( Onal, 1983, s. 104 ).

2.2.2.8.3. letisim M odelleri

Orgiitsel  diizeyde iletisim ag1, karar merkezleri arasindaki iliskiler gorintusiidir.
Iletisimde bulunacak kisi sayisina gore giidilemeye iliskin gesitli iletisim modelleri uygulanr.
Bdylece daha etkin iletisim saglanir. Asagida bu modellerden cevrimsel modele, iletisim ag1
modeline ve kiicik isletmelerdeki bazi iletisim modellerine deginilmistir.

Cevrimsel iletisim modeli, iki kisinin iletisime girmesinin sdz konusu oldugu durumlarda
kullamlmalidir. Sekilde de goruldigl gibi gonderici yani yonetici, aliciya yani yonetilene
diger bir deyisle ¢calisana bilgiyi gonderir. Bunun karsiliginda ¢alisamn verdigi olumlu ya da
olumsuz tepkiler (yakinmalar) yoneticiye iletilir. Bu sekildeki iletisime ast-Ust iligkisini 6rnek
gogerebiliriz ( Kazmier, 1979, s. 223).
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Sekil 2.2. Cevrimsel Tletisim Modéli
( Kaynak: Kazmer, 1979, S. 223)

Bir orgitte birden cok yonetici ve birden ¢ok yonetilen bulundugu icin, drgitin tima
distnaldiginde cevrimsel iletisim modelinden daha genis kapsamli bir modelin kullanimi
gerekmektedir. Orguitte iletisim kanallar ile ic ice baglanmus bir karar merkezleri dizgesinin
bulundugu iletisim ag1 vardir. Bir 6rgitin iletisim agimin bir pargasim gosteren sekilde karar
merkezleri olan satis bolimi, depo, alacak hesaplari, Uretim bolimi ve kalite kontrol
yonetiminden olusan merkezlerini; iletisim kanallar1 olan satis raporu, tesim yonergeleri,
stogun biutiinlesmesi igin Uretim emirleri, alici yakinmalari, 6lglimlerin gézden gegirilmesi
birbirine baglarlar. Bu 6rnege bakarak satis bdlimiinden gelen alici yakinmalar: yani tepkileri
kalite kontrol bolumunde degerlendirilir ve kalite kontrol bolumi 6lgcimlerini gdzden
gegirerek Uretim boltimine bildirir. Uretim bolimii de bunu yeni Uretimleri icin degerlendirir
( Kazmuer, 1979, s. 225).
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Sekil 2.3. Tletisim Ag1 M odeli
( Kaynak: Kazmer, 1979, S. 224)
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Kucik isletmeler Gzerinde yapilan bir arastirmada bes kisilik kiimelerde belli bagli iletisim

modelleri incelenmistir.
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Sekil 2.4. Kiiciik Tsletmelerde Tletisim M odelleri
( Kaynak: Kazmer, 1979,S. 226 )

Bu modeller gevrimsel model, zincirleme model ve 6zeksel ( merkezi ) modeldir.

iki kisilik ast-ust iliskisinde uygulanan gevrimsel model, kiicik gruplarda da ele alinmustir.
Cevrimsel modelde kisi iki bireyle iletisimde bulunmaktadir. Bu model kolay sorunlarin
¢6zimunde bile yavas bir hiza sahiptir, dogruluk zayiftir. Her bireyin iki kisi ile iletisimi sbz
konusudur. Bir Onder ise bulunmamaktadir. Bu nedenle Orgitte gidilenme cok yuksek
olmayacaktir. Orgiite ise adapte olunmus ve ¢calismalar da uyum saglanmustr.

Zincirleme model cevrimsel modele benzer. Ancak; cevrimsel modelde herkes yanindaki
iki kisi ile karsilikl1 iletisime giriyor iken bu modelde herkes yalniz bir kisiye bilgi verir ve bir
kisiden bilgi alir. Bu modelde kolay sorunlarin daha hizli ve dogru ¢ozuldigt; onderlik
konumundaki kararliligin cevrimsel modeldekinden daha gdze carpici oldugu, Orgitte

kararlara etkin katilimin dustk oldugu gozlenmistir.

Ozeksel ( merkezi ) modelde bir yonetici ve birden cok calisan vardir. Yonetici ile
yonetilenler arasinda bir iletisim s0z konusudur. Merkezde gudileyen bir yonetici
bulundugundan kolay sorular en hizli ve dogru sekilde burada ¢ozUmlenir. CUnki tim
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yoneltme islemini, organizasyonunu tek Kisi Ustlendiginden sorun cesitli sapmalara
ugramadan ortaya konmus ve sonuclanmistir. Onderlik konumu en belirgin olan modeldir.
Kesin bir dnder bulunmaktadir. Sekildeki A kisisi 6nder yani yoneticidir. Ancak kararlar tek
kisinin yonetmesi ile alindigindan diger 6rgit Uyelerinin katilimi etkin degildir.

Merkezi modeldeki 6nder yonetici olabilecegi gibi yoneticinin yardimcist da olabilir.
Y oneticinin iglerini hafifletmek amac ile kullandigi bu modelde ydneticinin yardimcisi olan
B kisisi guduleyici konumundaki dnderdir ( Kazmier, 1979, s.229).

Y 6netimde kullanilan baslica bazi iletisim modelleri agiklandiktan sonra lyeler arasinda
farkliliklar doguran ve sinirli iletisim gerektiren modellerin daha etkili oldugunu da sdylemek
gerekir. Ancak iletisim kanallar1 azaldik¢a grupta verim de artmaktadir ( Onaran, 1971, s.
192).

2.2.2.8.4. Orgiitsd Tletisim Araclar:

Orgiitlerde ¢esitli iletisim turlerinin, modellerinin kullamimasinin gerekliliginin yan: sira
cesitli iletisim araglarimin kullamlmas: gerektigini de belirtmek gerekir. Orgiitte iletisimin
etkinliginin saglanabilmesi igin baz1 yazili, sozlti yada gorsel iletisim araglarinin kullanilmas:
gerekmektedir.

Bazi 6nemli yazili iletisim araglart isletme igi yayinlar, el kitapgiklari, duyurulardir. Bunlar
calisanlart orglt ici gelismelerden haberdar eder. Bunlarda mumkin oldugunca ise yeni
katilanlara, isten ayrilanlara, verilen ddullere de yer verilerek calisanlarin dzendirilmesi
saglanmalidir ( Sabuncuoglu, 1992, s. 101).

Yazili iletisim araclarindan bir digeri anketlerdir. Anketler sayesinde calisanlarin
gelecekteki davraniglarina iliskin tahminler elde edilebilir, icinde bulunduklar1 kosullar ile
ilgili tutumlar belirlenebilir. Bunlara dayanilarak da calisanlarla ilgili daha dogru kararlarin
alinmasi saglanacaktir ( Baysal, Tekarslan, 1987, s. 172).

Y Uiz yUze ya da telefonla yapilan tim gorusmeler, toplantilar, konferanslar, seminerler ya
da kulaktan kulaga iletisim yazil1 iletisim araclart kullanilarak gerceklestirilen iletisimlerdir.
Bu tdr iletisim kisilerin birebir etkilesimde olmalari nedeniyle etkindir.
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Gorsel iletisim araglarimin baglicalar: ise video, dayt goruntuleri, calisanlarla yapilan
gorusmeler, calisanlarin 6rgiti ve diger calisanlar: gozlemlemesi olarak sayilabilir.

Yazil, szl ve gorsel iletisim araglarimin disinda Orgit ici iletisimi etkinlestirmek icin
isletme ici dilek kutulari, sikayet ve oOneri sistemleri, personel damsmanliklarr da
kullanilmalidir. Bdylece galisanlarin sorunlarina daha yogun egilme firsat1 saglanacaktir.
Calisanlarin gerek oOrglt kaynakli gerekse kendisinden kaynaklanan sorunlarini giindeme
getirmesini saglayarak bunlarin ¢ozim yoluna gidilmesi sayesinde daha mutlu calisanlarin
olusturdugu daha olumlu bir 6rgit iklimi saglamir. Bu da kuskusuz motivasyonu yuksek
calisanlar beraberinde getirecektir ( Crane, 1986, s. 343-362 ).

2.2.2.9. Kararlara K atilma

Calisanlar ¢esitli yollarla calistiklart 6rgitiin yonetiminde yer almak isterler. Bunun en
Oonemli nedeni gun gectikge calisanlarin bilgi dizeylerinin artmasi dolayisiyla kendilerini
baskalarinca yonetilen birer arag olarak gérmelerinden kaynaklanmaktadir.

Katilma, “participation” baslica su anlamlara gelmektedir ( Eren, 1996, s. 363) :

Ekonomik anlamiyla katilma, “ bir patronun istihdam ettigi bir veya daha fazla kimseye
isletmesinin karlar1 Uzerinden bir pay ( temettii ) vermeyi taahhiit etmesidir.” Buna gore

calisanlar, kardan pay alirlar, diger bir ifade ile kara katilirlar.

Politik anlamda katilma, “ kamu islerinin yonetimine bitin vatandaslarin dogrudan
dogruya ve demokrasi geregi katilmasidir.”

Y Onetsel anlamda katilmaise, “ kararlarda sorumlu bir rol oynayacak kisilerin olusturdugu

bir grup yonetimi taradar.”

Katilma ( katilim ), “orgutsel davrams agisindan, kisilerin kendilerini grup amaclarina
katkida bulunmaya ve onlar igin sorumluluk paylasmaya yureklendiren bir grup ortaminin
icine zihinsel ve duygusal acidan icerilmeleri olarak tanimlanir.”
(www.mcozden.com/ikyonetimi)
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SOz edilen katilim, calisanin isi ile ilgili alinan kararlarda etkili olmasi anlamina gelir.
Calisanlarin katilimi, icerisinde bulundugu kiguk grupla ilgili veya tim organizasyonun
yonetimine katilmasi ile ilgili olabilir. ikinci durum endustri iliskileri literatiiriinde “yonetime

katilim” olarak adlandirilir. (www.mcozden.com/ikyonetimi)

Y onetime katilma, “karar verme ve uygulama yetkesini belli dlctide, uygulayicilari da
tanmyarak, genisletme ve anonimlestirme islemidir” ( Eren, 1996, s. 362 ).

Kurthan FISEK’in tanimlasina gore ise yonetime katiima, sinirlar 6zel miilkiyetge ve
genel amaci da emek verimliliginin arttirilmasi ile belirlenmis bir alanda, taraflara karsi goreli
bagimsizlig1 varsayilan ortak organlar yolu ile, isci-isveren isbirligini kurumlastiran 6zel bir
yonetim seklidir ( Fisek, 1977, s. 58).

Y dnetime katilma, ¢alisanlarin yonetime katilimini saglayarak yoneticilerle calisanlar arasi
ishirligini kurmasi bakimindan 6nemlidir. Bu durum hem o6rgit Gyeleri Gzerinde olumlu
psikolojik sonuclar doguracak hem de daha genis bir kitlenin gorust alindigindan olaylar daha
genis bir gergeveden ele alinacaktir. Bu durum 6rgutlerin amact olan verimliligin saglanmast
icin de gerekli bir etkendir.

Y 6netime katilma ti¢ 6nemli 6zellik tasimaktadir ( Eren, 1996, s. 363 ) :

- Bir orgutun alt yonetim kademelerinin veya isg0Orenlerin, ¢rglt politikast ve
yonetimi konusundaki kararlara katilmalari,

- Katilanlarin boyle bir yonetim turt ile psikolojik benlik gereksinmelerini tatmin
edecekleri bir demokratik ortama kavusmasi,

- Yonetici ile calisan arasinda diyalog ve ishirliginin gelistirilerek orguttin daha
gercekci ve ekonomik karar verme olanaklarina, diger bir deyimle, yonetsel

etkinlik ve verimlilige kavusturulmasidir.

2.2.2.9.1. Calisanlarin Y énetime K atilma Olcitleri

March ve Simon bir orgutte calisanlarin katilmalarim ¢ farkli 6lgite tasimistir. March ve
Simon’a gore katilmay1 6lgmekte kullanilan t¢ yontem bulunmaktadir. Bunlardan birincisi,
bir iscinin gerceklestirdigi Uretim miktaridir. Bir diger dlgit devamsizliktir. Buradaki en ug
deger calisamn fiziksel olarak orgitun disinda kalarak devamsizlik yapmasidir. Son 6Igut ise
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personel devri dlgitudir. Buna gore katilma ya tamamen ya da hicbir sekildedir. Olgiit, érgiit
kadrosuna kayitli olmak ya da olmamaktir ( March, Simon, 1975, s. 104-105 ). Ancak
calisanlarin yonetime katilmalarint yalniz bu g dlgutle sinirlamak yeterli degildir.

Grup karalarina katilmay: etkileyen bazi degiskenler vardir. Bunlardan birisi katilanlarin
kisisel Ozellikleridir. Calisanlar kendi alanlar: ile ilgili konularda daha yogun katiima
isteginde bulunmaktadirlar. Ancak katilma, her kisilik yapisinda farkli diizeyde olmaktadir.
Wroom, yaptigi bir arastirma sonucu bir iste bagimsiz calismak isteyenlerin kendilerini
ilgilendiren konularda kararlara katilmak istediklerini saptamustir. Otoriter kisilik yapisina
sahip calisanlar ise katilmay: benimsememisler, katiima ile islerine karsi daha olumsuz
tutumlar takinilacagini dile getirmislerdir ( Onaran, 1971, s. 170).

Yapilan baska bir arastirma ise kisilik Ozelliklerinin 6neminin biyuk olmadigim
saptamustir. Bir nakliye sirketindeki sofdrler ve hamallarla yapilan arastirmada hamallarin
daha ¢ok esitci bir mudur isteyip otoriter midure karsi olduklari, soférlerin ise bunun tersi
egilim gosterdikleri gozlenmistir. Calisanlarin bu farkli tutumlarina agiklik getirmek icin
calisanlarin kisisel ozellikleri incelenmistir. Ancak calisanlarin kisisel 6zelliklerinin gok
etkisinin olmadigi, yapilan isin ve iginde bulunulan c¢aligsma durumunun 6zelliklerinin daha
blyUk rol oynadig1 gorulmastar.

Grup kararlarina katilmay: etkileyen bir baska degisken de oOnderliktir. Berkowitz'in
yaptigi deney sonucu oOnderlik paylasildikga yeni grubun baskani disinda baskalarina da
Onderlik gorevi verilince Uyelerin tatmin olma derecelerinin azaldigi gorulmustar. Yapilan
baska bir deneyde grupta cesitli gorUslerin serbest birakilmas: sonucu calisanlarin 6nderin
degisiklik teklifine direnmeleri, bdylece bir catisma ¢ikmasi ile eski ve yeni yontemleri
birlestirici yaratici bir ¢6zim yolu bulunmustur. Bu da sorunlarin daha olumlu sekilde
sonuglanmasini saglamaktadir.

Yapilan arastirmalar sonucu gruplarda yaratici ¢ozimler saglamak icin Onderlerin,
calisanlarin kararlara katilmas: anlaminda anlayisli olmalari ayni zamanda calisanlarin da
goruslerini bildirip bunlari savunmaya istekli olmalarinin gerektigi saptanmustir.
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Bir diger grup kararlarina katilmay: etkileyen faktor de tyeler arasi arkadaslik iliskileridir.
Grup icerisinde iliskileri olumlu olanlar birbirlerinin gorislerini benimsemis ve kabul
etmislerdir. Bu durum ¢dzime ulasmada onemli bir asamadir. Ancak arkadas iliskilerinin
olumlu olmasinin katilima etkisi o denli biyuk degildir. Oyle ki Uyelerin ishirligine
yoneltilmis olmasi, Uyelerin gorevleri diger Uyelerce tamniyorsa ve Uyeler birbirlerinin
gorevlerinin geregine gore davramslar sergiliyorsa tiyeler arsindaki olumlu iliskiler sorunlarin
daha kolay ¢Ozulmesini saglayacaktir.

Grup kararlarina katilmaya iliskin bir baska etken de grupla 6zdesliktir. Calisanin ya da
grup Uyesinin i¢inde bulundugu grubu benimsemesi, onun bu grubun eylemlerine katilmay1
istemesine neden olacaktir.

March ve Simon’ a gore;

- grubun itibar1 arttikca

- dyeler grubun amaclarini paylastikca

- grup Uyeleri arasinda etkilesim arttikca

- tyelerin grupca giderilen gereksinimlerinin sayisi fazlalastikca

- grup Uyeleri arasinda rekabet azaldikga grupla 6zdeslik istegi artacaktir.

Bireyin kendisi ile Ozdeslestirdigi gruptaki gorus birliginin artmast ve grupta olumlu
iklimin yaratilmas: grubun gekiciligini arttirir, Gyelerin tatminini saglar. Bu gorust Marquis,
Guetzkow ve Heyns yaptiklar: arastirmalar sonucu dogrulamustir.

Son etken olan grup amaglari tim Uyelerce bilinmeli ve benimsenmelidir. Grubun
amaclarinin Uyelere ne saglayacaginin tum Uyelerce bilinmesi bu amaglar dogrultusunda
katilimin gerceklesebilmesinin temeli niteligindedir. Bu agidan yaklasildiginda drgittin genel
amaclari ile ortigen grup amaglari, grup kararlarina katilmamn temel kosutudur ( Onaran,
1971, s. 177-178).
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Belirtilen kararlara katilma ol¢ttlerinin yant sira katilmamn iginde bulundugu en biyuk
acmaz, Uyelerin beklentileri ile karar vermedeki paylarimn tutarsizligidir. Bu tutarsizlik
Uyelerde tatminsizlige yol agmaktadir.

Calisanlarin motivasyonun saglanabilmesi icin 6nemli olan sey calisanlarin ne kadar
yonetime katilmasinin saglandigindan gok ¢alisanlarin kendilerini ne kadar yonetime katiliyor
hissettikleridir ( Katz, Kahn, 1977, s. 532).

2.2.2.9.2. Yonetime K atilmanin Bashca Yarar ve Sakincalari

Calisanlarin yonetime katilmalarimin yararli ve zararli oldugu dogrultusunda iki farkl:
goris bulunmaktadir.

Y onetime katilma, karar alimrken calisanin bu karari etkiledigini bilmesi, alinan karara
baglanmasim saglar. Alinana kararda kendi kararimin da payi oldugunu bilen calisan, hem
kararin uygulanmasi igin yogun gaba gosterecek hem de kararin doguracag: sonuglarin olumlu
olmast icin kararin olusumu asamasinda kaliteli sonucglar meydana gelmesi igin ugrasacaktir.

Y 6netime katilmanin bir baska yarar1 da ¢alisanlarin aliskanliklarinda degisiklik meydana
getirmesidir. Baska kararlarin gogunlukta oldugu ortak bir platformda azinlik olan bireyler,
bagka fikirleri de kabul etmektedirler. Boyle bir ortak mekamn saglanmamasi halinde ise her
calisan farkl1 bir fikri savunarak bunu uygulamaya calisacaktir ( Eren, 1996, s. 367 ).

Y dnetime katilma sirasinda olusan ortamda calisanlarin disinda deneyimli yoneticiler de
bulunmaktadir. Bu, ¢alisanlar igin bir avantajdir. Nitekim yoneticilerin deneyimlerinden elde
ettigi bilgiler sonucu getirdikleri 6nerilerdeki profesyonellik calisanlar icin de yol gosterici
olmaktadr.

Y 6netime katilma calisanlarin kendi bireysel amaclarint gergeklestirmeyi hedefledikleri
Orglt ortaminda kendi amaclar: ile orgittin amaglarint birlestirmelerini saglamasi nedeniyle
de 6nemlidir.
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Calisanlar yonetime katilmalarinin sagladigi motivasyonla kendilerini olumlu bir psikoloji
icerisinde hissederler ve hem niteliksel hem de niceliksel anlamda daha iyi isler ortaya
koyarlar.

Calisanlart motive etmesinin dogurdugu baska bir sonugla da yonetime katilma,
calisanlardaki isten ayrilmaistegini azaltacaktir. BOylece personel devir hizi disecektir. Gene
bu nedene bagl1 olarak calisanlarin ise devamsizlig1 ve ge¢ gelmesi de azalacaktir.

Calisanlarin  yonetime katilmasinin ~ sagladign  baska bir yarar da calisanlarin
bagkaldirilarindaki, kars1 koymalarindaki azalmadir. Ortak bir ortamda alinan kararlara karsi
tavir almayan calisanlar orgitte daha ilimli bir iklim yaratrus olurlar. Calisanlar aras
sirtusmeler azalir ( Eren, 1996, s. 368 ).

Yukarida belirtilen faydalarin yan sira yonetime katilmamin zararli oldugunu savunan
kesimler de vardir. Bu gorUsti savunanlara gére yoneticinin calisanlarla ayni ortamda esit
sartlarda oturmasi, Ustlerin astlarin denetimini saglamalarinda zorluk c¢ekmelerine neden
olacaktir.

Calisanlarin yonetime katilmasinin saglanmasi refah ekonomik ve siyasi donemlerde
olumlu sonuglar doguracag: gibi ekonomik buhran, harp ya da issizlik donemlerinde aksine
neden olabilecektir. Y Onetime katilmamn doguracag: bir baska sakinca da alinan karara karsi
olanlarin tepkileridir. Bunlar karara uymak istemeyecekler ve eger sayilar1 da fazla ise karara
kars1 isbirligi icerisine gireceklerdir.

Calisanlarin kendilerini ilgilendiren konularda yonetime katilmas: zamanla kendileri ile
ilgili olmayan konularda da katilma istegi yaratacaktir. Bu da alinacak kararlara olumsuz etki
edecektir.
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Isci sendikalari, yonetime katilmann sendikal hareketi zayiflatmay: ve isglictiniin isveren
safina cekildigi, isgorenlere karst hazirlanan bir tuzak oldugunu savunarak calisanlarin
yonetime katilmalarim sakincal1 bulmaktadirlar.

Y 6netime katilmanin sakincali oldugunu savunan bir baska grup da sosyalist akimlarin
olusturdugu gruptur. Bunlara gore yonetime katilma, simf micadelesi fikrine ters
dusmektedir. Ayrica calisanlara yonetime katilma firsatinin tamnmasinin altinda yatan,
kapitalizmin ayiplarin 6rtmektir.

Bir grup isveren de galisanlarin yonetime katilmasim olumsuz degerlendirmektedir. Onlara
gore mulkiyet isverenin elindedir ve ancak miulkiyetin sahibi isverenler verimliligi
saglayabilirler. Oyle ki calisanlarin kararlara katilimiyla milkiyet bolinecektir. Ayrica 6zel
yetenek ve bilgi gerektiren yoneticilik isine bu niteliklere sahip olmayan calisanlarin katilmasi
verimliligi dustrecektir ( Eren, 1996, s. 369-370).

Y dnetime katilmaya iliskin sayilan tiim yarar ve sakincalar bir yana giinimuzde yonetime
katilma gittikce kabul gormekte ve benimsenmektedir. Calisanlarin yonetime katilmalarinin
basarili sonucglar dogurabilmesi icin calisanlarin bu faaliyetlere kars1 istekli olmalar1 ve
bilingli bir sekilde 6nemsemeleri, kendilerini net olarak ifade edebilmeleri, yoneticinin
hiyerarsik Gst oldugunu unutmamalari gerekir. Aymi zamanda astlara kararlarim agikca
soylemelerini saglayacak ortam yaratiimali, astlar yeri gelince yoneticilerinin aksi fikirleri de
savunabilmelidirler. Calisanlara olumlu psikolojik ortamin yam sira fikirlerini yazili veya
s0zIU dile getirebilecekleri, olaylardan haberdar edildikleri uygun fiziksel ortamin da
saglanmasi gerekir.

Bu cercevede saglanan yonetime katilma daha etkin olacak ve hem calisanlar hem de
yonetici ve isverenler tarafindan daha faydali sonuglar dogurabilecektir.
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2.2.2.10. Orgutlerde Yenilik Yapma ve Yaraticihk

Orgiitlerde yenilik yapma ve vyaraticilik kavramlari ¢ogu zaman aym anlamda
kullamimaktadir. Ancak aralarinda fark bulunmaktadir. Harvard profesorlerinden Thedore
Levitt'e gore yaraticilik, yeni seylere kafa yormaktir. Yenilikte ise yeni bir seyler
yapiimaktadir. Diger bir ifade ile yaraticilik bir seylerin yapilmasini disinmek iken yenilik
yapmaya karsilik gelmektedir ( Gerber, 1997, s. 124 ).

Orgiit yonetiminin  orgitun gelisimi  icin  stirekli  yenilik yapmay: hedeflemesi
gerekmektedir. Oyle ki yenilik yapmayan 6rgiit rekabet ortaminda siirekli yeni driin ya da
hizmetler Ureten; buna ek olarak reklamlarla kendini tamitma, ileriyi gorerek buna istinaden
planlar yapma gibi politikalar izleyen orgutler karsisinda zayif kalacak ve sonugta yok olmaya
mahkum kalacaktir ( Hicks, 1987, s. 277) .

Y oneticiler yenilik yapmay: hedeflerken calisanlarin da katilimini saglamalidirlar. Orgitte
calisanlarin yaraticiliginin, Orgutin yaraticiligir ve bunun ardindan da getirecegi yeniliklerin
saglanmasinin gergeklesmesinde etkisinin blylk oldugu su gétirmez bir gergektir.

Y aratici 6rgitlerle yaratici bireyler arasindaki iliski Gzerine farkli gorisler bulunmaktadir.
Steiner, yaratici Orgutlerle yaratici bireylerin  Ozelliklerini  karsilastirmistir. Y aptigi
karsilastirma sonucu aralarinda benzerlik oldugunu saptamistir. Bu konuda bir genel goris
hakimdir. Ancak bu noktadan sonra ayriliklarin basladigi1 gbzlemlenmistir.

Bir gorlUse gore grup yaraticiligi, yuksek yaratma yetenegi bulunan birkag kisiye aittir.
Yani Orgutin yaratici olmasinm saglayan birkag birey vardir. Bu nedenle de sbz konusu bu

birkag bireyin gelistirilmesi amaglanmalidir.

Diger goOruse gore ise yaraticilik tum Orgut bireylerine dagilir. Yaraticilik yalmzca
orgutteki birkag kiside degil, bircok kiside bulunmaktadir. Bu nedenle de tim calisanlarin
farkl: yaraticilik yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasina izin verilmelidir ( Hicks, 1987, s. 277 ).

Farkli gorUslerin mevcudiyeti bir yana orgitlerdeki degisme, yaraticilik veya yenilikler
Orgutt olusturan bireylerin gosterdigi degisikliklerden etkilenerek meydana gelmektedir.
Orgiitiin piyasa degisimlerine, ekonomik kosullara, bilimsel kesiflere uyum saglamasi,
calisanlarin uyum saglamasindan temel almaktadir ( Dalton, 1979, s. 474).
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Son noktada orgutun yenilik yapmasimin kendi surekliligini saglayabilmesi icin bir
gereklilik oldugunu ve bunun igin de galisanlarin yaraticiligindan yardim alinmasinin faydali
olacagim soyleyebiliriz. Buna dayanarak modern yonetim teknikleri calisanlarin farkl
yaraticilik yeteneklerinin oldugunu ve bunlarin fikirlerini beyan ederek katilimlarinin
saglanmasimin gerektigini dngormektedir ( Hicks, 1987, s. 277 ).

Burada onemli bir nokta vardir. Calisanlarin yaraticiliklari ifade etmelerine ve
kullanmalarina izin verirken, bunun uygulanmasi sirasinda calisanlara belirli  bir
sorumlulugun ve bu sorumlulukla birlikte gerekli yetkinin de calisanlara verilmesi
gerekmektedir. Oyle ki yaraticiigim kullanmasina izin verilen, sorumluluklar verilen ve
yetkilendirilen ¢aliganin motivasyonunu artacaktr.

Modern yonetim anlayis1, 6rgitiin dis cevre ile sirekli iletisim iginde bulunmasini savunur.
Orgiitler disarida degisen sartlara uyum saglamak zorundadir. Aksi takdirde yok olurlar (
Marsap, 1995, s. 41 ). Daft, orgltsel degismeyi bir orgitin yeni bir distince ya da davranisi
secmesi olarak gormektedir. Bu baglamda orgitsel degisme, bir gegis sirecidir (Marsap,
1995, s.42).

Davranis bilimleri agisindan dustnulirse degisimin ya da yeniligin amaci, burokrasiyi
degisime tabi tutmaktir ( Dereli, 1981, s. 254 ). Bu amaca yonelmis olan orgutsel degisim
yapma, yukarida da belirtildigi gibi 6rgite sirekli taze kan saglamadigindan kaginilmaz bir
gerekliliktir. Ancak bunun ne zaman yapilacag: konusu bir soru isaretidir.

Her ne sekilde olursa olsun orgtitlerde yenilik yapmanin baslica iki temel nedeni vardir.
Bunlardan birisi 6rgutsel Ust sistem de dahil gevreden gelen girdilerdeki degismedir. Digeri
ise sistem ici uyusmazliklar ya da dengesizlik durumudur ( Katz, Kahn, 1997, s. 505).

Birinci degisime 6rnek olarak belli bir tip Urlne piyasamn doymasi sonucu yeni pazar
arayisina girilmesi ya da uriinde degisiklik yapilmas: gosterilebilir ( Katz, Kahn, 1997, s.
505).

Bireyler kendilerini diger bireylerin durumlar: ile orgitler de kendilerini diger orgltlerle

karsilastirdigi zaman kaydettikleri asamay1 doygun nitelikte bulurlarsa degisim yapmanin
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vakti gelmis demektir ( March, Simon, 1975, s. 204-205 ). Y ukarida verilen ornekteki degisim
de bu durumu yansitmaktadr.

ikinci tip degisiklikler ise orgt Uyelerinin gudilenmesini temsil eden koruma girdileri ile
ilgisi olan ve evrimsel nitelikteki degisikliklerdir. Bunlar yavas yavas, farkina varimadan
olusur ve bir anda ortaya cikarlar. Ornegin Birlesik Devletler’ de demokratik yogunluk ve
kapsamindaki buyimenin Amerikan halkini beklentiye sokmasi bu ttrden bir degismedir. Bu
beklenti Amerikan halkinda buginki demokratik yapilanmay1 yavas yavas etkileyerek
saglamistir ( Katz, Kahn, 1977, s. 505).

Birinci tip degisimde baz alinan nokta doygunluk iken ikinci tip degisimde amaglar baz
alinmaktadir. kinci tip degisimde Orgitiin amacina yonelik ve toptan bir degisim soz
konusudur ( March, Simon, 1975, s. 216-219 ). Oyle ki verilen 6rnekte Amerika nin amaci bir

degisimden etkilenerek baska bir yone kaymis ve toptan bir degisim gerceklesmistir.

Degisim yapma zamammnin baska bir agidan belirleyicisi de grubun gelisim slrecinin
neresinde bulundugudur. Her grubun gegirdigi bir gelisim sureci vardir. Bu sireg icerisinde

zaman zaman farkli modeller temel alinmalidir.

Gruplarin gelisim siireglerini dort asamada ele alabiliriz. ilk asamalarinda yeni olustuklari
icin gruplarin motivasyon diizeyi oldukca yiksektir. Ogrenme istegi fazla olan bu gruba
disUk destekleyici, yuksek yonlendirici yonetim politikasi uygulanmalidir. Y onlendirici
politika uygulanma geregi, grubun is konusunda bilgilerinin az olmasindan kaynaklamr. Bu
asamayi atlatan gruba ikinci asamada “kocluk edici” yaklasim uygulanmalidir. Bu asamada
yuksek yonlendirici ve destekleyici yonetim politikasi uygulanir. Clnk bu asamadaki gruplar
yavas yavas Ogrenmeye baslanmiglardir. Ancak bilgileri yeterli degildir. Bu nedenle isin
Ustesinden gelememe hissi ve guvensizlik yasarlar. Bu durum calisanlarda tereddit yaratir,
celiskili dustincelere sahip olmalarina ve tatminsizlik duygusuna kapilmalarina neden olur.
Uclincti asamada yiiksek destekleyici ve diistk yonlendirici yonetim politikast uygulanr.
CUnkU bu asama guvensizlik ve uzlasmazliklarin ¢ozilmeye basladigi asamadir. Dordinct
asama olan son asamaya gelen gruplarda ise uyumlu calisabilen, ¢6zimi kesfeden gruba
ulasilmistir. Bunlara da dustk destekleyici ve distk yonlendirici yaklasim uygulanir. Artik bu
asamada delege etme 6n plandadir (Blanchard, Carew, Parisi-Carew, 1990, s. 65-73).
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DINAMIK ( COK BOYUTLU ) LIDERLIK II

(DORT LIDERLIK YAKLASIMI)

YLESEE)
DESTEKLEYICI KOCLUK EDICI
Yiiksek Yiiksek
desiekleyici yonlendirici
digiik yiiksek
yonlendirici destekleyici
davrang davrantg
S3 |S2

54 S1

Diiigiik Yiksek
dectekleyici | yinlendinc

diigiik | disik
yonlendirici | destekleyici
davran daviamsg

DFLEGE EDICI | YONLENDIRICI

— DESFEELETIC] DAVERANDS ——

Ty j— (YOKSEK)

Sekil 2.5. Dort Liderlik Y aklasimi
( Kaynak: BLANCHARD, CAREW, PARISI-CAREW, 1990, s. 70)

Yenilik yapma zamam geldiginde karar verilip uygulamaya gecildikten sonra bir o kadar
Onemli bir asama da sonucun Olgulmesidir. Yapilan yeniliklerin olculebilir olmas:
gerekmektedir. Orgiitte yapilan yeniliklerin sonuclarinin etkileri 6lgtilmeli ve rakamsal
sonuglara gore bir degerlendirme yapilmalidir. Bu, yapilan yeniligin katkisimn olup
olmadigini; varsa ne kadar oldugunu gorip daha sonraki asamalara karar verilmesi icin
zorunlu bir gerekliliktir ( Gerber, 1997, s. 128-130).

Y apilan yeniliklerin olumlu sonuglar sagladiginin basit temel oOlgitleri olarak ise Orgitte
blyume, problem ¢ozebilme, yenilik yaratabilme v.b. gelismeler sayilabilir ( Hicks, 1987, s.
277).
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3. KAMU SEKTORU VE OZEL SEKTOR CALISANLARININ MOTIVASYONLARI
UZERINE KARSILARSTIRMALI ARASTIRMAYA 1ILISKiN BULGULARIN

DEGERLENDIRILMESI

3.1. Kamu Sektérii ve Ozel Sektor Cahisanlarinin Demografik Ozelliklerine liskin
Bulgularin Degerlendirilmes

Arastirma icin hazirlanan anket yetmis iki kamu sektori calisanm ve yetmis sekiz 6zel

sektor calisam olmak Uizere toplam yiz elli ¢calisana uygulanmustir.

Tablo 3.1. Kamu Sektorii ve Ozel Sektoér Cahisanlarinin Demografik Ozelliklerine liskin

Bulgular
Y as Ozel Kamu JAhnan Ucret Ozel |Kamu
17-25 % 39,7 % 2,8 J200-500 YTL arast %48,7 % 1,4
26-35 % 46,2 |% 26,4 |501- 750 YTL arast % 20,5 | %29,2
36 ve yukarisi % 14,1 |% 70,8 | 751-1000 YTL arasi % 14,1 | %58,3
TOPLAM % 100 |% 100 J1000 YTL Uzeri % 16,7 | %11,1
TOPLAM % 100 |% 100
M edeni Durum Ozel Kamu |Cinsiyet Ozel |Kamu
Evli % 43,6 |% 83,3 JKadin % 57,7 | % 55,6
Bekar veya Dul % 56,4 |% 16,7 JErkek %42,3 (% 44,4
TOPLAM % 100 |(% 100 JTOPLAM % 100 |% 100
Egitim Durumu Ozel Kamu JKurumda/Firmada |Ozel |Kamu
Calisma Sires
Okur-yazar % 2,6 O-1yil arasi % 48,7 | %2,8
Ik veya orta okul mezunu % 10,3 2-5yil arasi % 25,6 | %11,1
Lise mezunu % 34,6 |%15, 3 |6-9yil arast % 17,9 | %19,4
Y uUksekokul, fakllte veya|% 52,6 |% 84,7 |10 yil ve Uzeri suredir | % 7,7 | %66,7
lisans Ustt Ogrenim gormis
Kisiler
TOPLAM % 100 |(% 100 JTOPLAM % 100 |% 100

Ozel sektor calisanlarindan 17-25 yas arasinda olanlar % 39,7, 26-35 yas arasinda olanlar
% 46,2, 36 yas yukarisi olanlar ise % 14,1'dir. Kamu sektori calisanlarindan 17-25 yas
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arasinda olanlar % 2,8, 26-35 yas arasinda olanlar % 26,4, 36 yas yukarisi olanlar ise %
70,8dir.

Kamu sektorinde calisanlarin stirekli olmasi nedeni ile ¢alisanlar islerinden emekli olana
dek aym kurumda calismaktachrlar. Ozel sektérde ise galisanlarin siklikla degismesi sonucu
yeni ¢alisanlarin aliminda geng olanlarin tercih edilmesi nedeni ile bu sektdr calisanlarimin yas
ortalamasi daha dusuktar. Diger bir ifade ile kamu sektorindeki galisanlarin sabitligi nedeni
ile buradakilerin yas ortalamasi yuksek iken ¢6zel sektor calisanlarinin degiskenligi nedeni ile
bu sektor calisanlarinin yas ortalamasinin daha diistk oldugu sdylenebilir.

Ozel sektor, calisanlarinin geng olmast nedeni ile motivasyon konusunda daha avantajli
oldugu sdylenebilir. Cinki geng calisanlar kariyerlerinin ve is yasamlarinin hentiz baslarinda
olduklarindan dolay: kendilerini daha ¢ok gelistirmek isteyecekler ve daha fazla beklentileri
olacaktir.

Ozel sektorde calisanlarin % 57,7si kadin, % 42,30 erkektir. Kamu sektoriinde
calisanlarin ise % 55,6’ s1 kadin, % 44,4’  erkektir.

Ozel sektor calisanlarinin % 43,6's1 evli, % 56,4 0 bekar veya duldur. Kamu sektori
calisanlarinin ise % 83,3 evli, % 16,7’ si bekar veya duldur.

Kamu sektoril calisanlarimin yas ortalamast yuksek oldugu icin bu gruptakilerin cogu
evlidir. Ancak 0zel sektor calisanlarinin kigimsenmeyecek bir kismi 17-25 yas arasinda,
yani hentz evlenme c¢agina gelmemislerden olusmaktadir. Bu nedenle kamu sektoru
calisanlarinda evlilerin sayisi 6zel sektoriunkinden daha fazladir.

Ozel sektor calisanlarimn % 2,6's1 okur-yazar, % 10,3 0 ilk veya orta okul mezunu, %
34,6'st lise mezunu, % 52,6'si yuksekokul, fakilte veya lisans Usti 6grenim gormis
kisilerdir. Kamu sektori calisanlarinin ise % 15, 3’0 lise mezunu, 84,7'si yuksekokul, faktlte

veya lisans Usti dgrenim gérmis kisilerdir.

Kamu sektorli calisanlari dnceden belirlenmis egitim sartlarint saglayanlar igerisinden
sinava tabi tutularak ise alinmaktadirlar. Ozel sektorde ise boyle bir 6n sartin bulunmamast

nedeni ile calisanlarinin egitim dizeyi kamu sektort calisanlariminkinden daha dusuktor.
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Aradaki farkta arastirmaigin segilen kamu kurumlarinda kurumun asli gorevini yerine getiren

calisanlarin belli bir egitim seviyesine sahip olmasi gerekmesinin de etkisi vardir.

Ozel sektor calisanlarinin % 48,7'si 200-500 YTL arasi, % 20,5'i 501- 750 YTL arasi, %
14,11 751-1000 YTL arasi, % 16,7'si 1000 YTL 0Uzeri Ucret almaktadir. Kamu sektori
calisanlarinin ise % 1,4’ 200-500 YTL arasi, % 29,2'si 501- 750 YTL arasi, % 58,3'0 751-
1000 YTL arasi, % 11,1'i 1000 YTL Uzeri Ucret almaktadhr.

Kamu sektori calisanlar: is degistirmeden sirekli ilerledikleri icin Gcretleri artmakta iken
Ozel sektdrde durum boyle degildir. issizlik dolayisiyla diisik tUcrete calismaya razi genis bir
kitlenin bulunmasi nedeni ile isletmelerde isglict devri yogun olmakta ve her seferinde daha
dustk Ucrete galisacak bireyler kolaylikla bulunabilmektedir.

Sektorler arasindaki Ucret farkinin bir bagka nedeni de kamu sektdriinde calisanlarin daha
egitimli, daha nitelikli olmasidir. Egitim diizeyi yuksek ¢alisanlar digerlerine gore daha fazla
Ucret almaktadir.

Ozel sektor calisanlarinin % 48,7'si 0-1 yil arasi, % 25,6'st 2-5 yil arasi, %17,9'u 6-9 y1l
arasi ve % 7,7'si 10 yil ve Uzeri suredir bulunduklar: firmada ¢alismaktadir. Kamu sektoriinde
calisanlarin ise %2,8'i 0-1 yil arasi, % 11,1'i 2-5 yil arasi, % 19,41 6-9 yil arasi ve %66,7’'si
10 yil ve Uzeri siredir bulunduklari kurumda galismaktadir.

Isguict sirkiilasyonunun fazla olmamas: nedeni ile kamu sektériinde calisanlar daha uzun
sireli calismaktadir. Kamu sektoriinde is glvenliginin bulunmast da bu noktada bir gerekce
olarak gosterilebilir.
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Tablo 3.2. Ozel Sektor Cahsanlarinin M otivasyon Onceliklerinin Siralamasi

Kriterler Ozel Sektor Ozel Sektor
(n) (%)
Yeterli Ucret 32 42,3
Is Guvenligi ve Sosyal Glivenlik 11 14,1
Y eniliklere Agiklik ve Kararlara Katilim 6 7,7
Y oneticilerin Davraniglar 5 6,4
Terfi Olanaklarimin Y eterliligi 5 6,4
Sorumluluk Ustlenme ve Y etki Alma 5 6,4
Anlaml1 Bir Is Yapma 4 5,1
Is Yerindeki Olumlu Sosyal iliskiler 4 51
Fiziksel Calisma Ortamu 4 51
Y araticiligim Sergileme Firsati ve Hizmet Ici Egitim |2 38
TOPLAM 78 100
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Kriterler Kamu  Sektoru |[Kamu  Sektori
(n) (%)
Y eterli Ucret 37 51,4
Anlaml: Bir Is Yapma 13 19,4
Is Guivenligi ve Sosyal Giivenlik 5 6,9
Y oneticilerin Davraniglar 3 4,2
Terfi Olanaklarimin Y eterliligi 3 4,2
Fiziksel Calisma Ortamu 3 4,2
Y araticiligim Sergileme Firsati ve Hizmet Ici Egitim | 3 4,2
Is Yerindeki Olumlu Sosyal iliskiler 2 2,8
Sorumluluk Ustlenme ve Y etki Alma 2 2,8
Y eniliklere Agiklik ve Kararlara Katilim 1 1,4
TOPLAM 72 100
Ozel sektor ve kamu sektorli calisanlariin birinci sirada 6nemsedikleri kriterler baz

alinarak sektorlere gore calisanlarin motivasyon oncelikleri saptanarak siralama yapilmistir.

Ulkenin ekonomik sartlar: nedeni ile her iki sektorde de “iicret” éncelik sirasindailk sirada
yer almaktadir. Ozel sektérde —6zellikle de icinde bulunulan issizlik doneminde- is guvenligi
bulunmadigindan; sigortasiz galisgmaya razi birgok kisinin mevcudiyeti sonucu saglanan
sosyal guvenlik olanaklarimn  azalmasindan  Otard  “guvenlik”  kriteri  ikinci  sirada
Onemsenmektedir. Diger faktorlere ¢ok yakin oranda bulunmakla birlikte Gglincl sirada
“yeniliklere agiklik ve kararlara katilma’ gelmektedir. Yeniliklere agiklikla ilgili bu kriterin
0zel sektdrde ilk siralarda 6nemsenmekte iken kamu sektoriinde en alt sirada Gnemsenmesinin
altinda 6zel sektdrde rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin dis yeniliklerin izlenmesinin
daha zorunlu ihtiyac olmasi yatmaktadir. Oyle ki 6zel sektorde rakip firmalar degisimleri

izleyerek strekli kendilerini gelistirirken bunun karsisinda hareketsiz kalmak orgitin geride
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kalmasina ve zamanla ¢okmesine neden olacaktir. Kamu sektortinde verilen hizmetlere iliskin
ise boylesi bir rekabet ortamm bulunmamaktadir.

Kamu sektoriinde ise ikinci sirada “anlamli bir is yapma’, Gglncu sirada da “guvenlik”
kriteri bulunmaktadir. Kamu sektort galisanlarinin islerini anlamli bulmamalar1 6nceden
belirlenmis olan, uzun sureli olarak yaptiklar: isleri tekdize bulmalari, bu nedenle de
yaptiklar: isten memnun olmamalarindan kaynaklanabilir. Ozel sektorde ise bu kriter besinci
srada Onemsenmektedir. Kamu sektorinde is guvenligi ve sosyal guvenlik sartlarimn
saglanmasina ragmen calisanlarin “guvenlik” kriterini Gglinct sirada 6nemsemesinin nedeni
olarak da kamu yonetiminde yeniden yapilanmaya iliskin bazi sdylemlerin ortaya ¢ikmast
nedeni ile galisanlarin kendilerini glivende hissetmemeye baslamalarindan kaynaklanmakta

oldugu dustunilmektedir.

Her iki sektorde de “yonetici davranslart” ve “terfi olanaklarinin yeterliligi” dérdunci
sirada, “is yerindeki olumlu sosyal iligskiler” besinci sirada yer almaktadir. Farkli olarak
“fiziksel calisma ortami” kamu sektorinde dordincl, Ozel sektorde besinci sirada;
“sorumluluk Ustlenme ve yetki alma’ 0zel sektdrde dordinci, kamu sektorinde besinci
sirada; “yaraticiligim sergileme firsati ve hizmet ici egitim” kamu sektoriinde dérdiincl sirada
yer amaktadir. Bu kriterlerin siralamalarinda sekttrler arasi birer sira farkli dncelikler
bulunmakla birlikte oransal olarak incelendiginde ¢ok blyuk ayrikliklarin mevecut olmadigi
gorilmektedir.

Siralamanin yapildigr bu bolimde dikkat edilmesi gereken bir nokta da 6zel sektdrde
kriterlerin kamu sektoriine gore daha homojen dagilmis olmasidir. Ornegin kamu sektorii
calisanlart oOnceliklerini  siralarken “yeterli  Gceret” kriterini daha yuksek bir oranla
Onemsemekte iken “Aldigim Ucreti yeterli buluyorum” ifadesine de gene yiksek bir oranla
katilmaktadirlar. Diger bir ifade ile kamu sektort calisanlar1 aldiklar: Ucreti daha yeterli
bulmakla birlikte gene bu kriteri daha fazla 6nemsemektedirler. Bunda 6zel sektdrde kamu
sektorine gore kriterlerin Gnemsenmesindeki  homojen dagilimin  etkisi  bulunmaktadir.
Adlinda iki sektorde de “yeterli Ucret” kriteri yuksek oranda onemsenmektedir. Aradaki
oransal fark ise diger kriterlere dagilimdan etkilenmistir.

Goruldugli  Uzere “Ucret”, “guvenlik” gibi gereksinimler oncelikli tutulmaktadir.
Maslow’un teorisi dusunilecek olursa bu ihtiyaglar oncelikli giderilmesi gereken ihtiyaglar
icerisinde yer almaktadir. Diger bir ifade ile Turkiye ihtiyaclar hiyerarsisinde hentiz ilk
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basamaklarda yer almaktadir. Bu ihtiyaglarin ilk siralarda dnemsenmesi TUrkiye nin iginde
bulundugu olumsuz ekonomik sartlar, issizlik gibi kosullardan kaynaklanmaktadir. is
yerindeki iligkilere, kendini gergeklestirmeye yonelik kriterler ise daha sonraki siralarda yer
almaktadir. Bunlarda Maslow’ un teorisine birebir uyan bir hiyerarsi bulunmamaktadir. Belli
kriterler O0zel sektbrde daha oncelikli tutulmakta bazilari ise kamu sektorinde oncelikli
tutulmaktadir. Bu noktadaki agmaza Maslow’un teorisine katkilar: ile yeni bir teori ortaya
atan Adelfer’in ERG Teorisi yanit vermektedir. Buna gore gereksinim gruplar: arasinda kesin
sinirlar ve hiyerarsik bir diizen yoktur. Bireylerin gereksinimleri belirli bir sira izlemeksizin
ortaya cikar. Ayni zamanda birden fazla gereksinim grubu birey icin gudileyici, motive edici
olabilir. Calisanlarin yaptig: siralama da bunu destekler niteliktedir.

3.3. Motivasyon K ategorilerine fliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Asagida 0zel sektdr ve kamu sektort ¢calisanlarimin motivasyonlarin etkileyen kategorilere
iliskin bulgular her sektore iliskin katilim oranlari verilerek yorumlanmistir. Bu oran
belirlenirken deneklerin “Katilyorum” ve “Kesinlikle katiliyorum” ifadelerine katilim

oranlarinin toplami alinmstir.

Onermelere iliskin degerlendirme yapilirken anlamca olumsuz olan “Isimi kaybetme
endisesi tastyorum” ve “Is ortaminda kendimi gereginden fazla stresli hissederim” ifadeleri
istatistik programindaters cevrilerek diger ifadelerle uyumlulastiril mistur.
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3.3.1. Ucretefliskin Bulgularin Degerlendirilmesi
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Sekil 3.1. Aldigim Ucreti Yeterli Buluyorum

Ozel sektor calisanlarimin % 46,2'si “Alcigim Ucreti yeterli buluyorum” ifadesine
katiimaktadir. Kamu sektori calisanlarimin ise % 75'i bu ifadeye katilmaktadir. Akillr’ nin
kamu sektdrunde yaptigi bir calismada calisanlarin % 80'i aldiklar: Gcreti yetersiz buldugunu
ifade etmistir ( Akilli, 1999, s. 88 ). Dolayisiyla yapilan ¢alismadaki kamu sektord katilim
oran ile bu calismadaki katilim oranlar1 bu noktada birbirlerinden farkli sonu¢ vermislerdir.
Bu farklilikta Akillrmn yaptigi ¢alismamin Turkiye nin yasacigi ekonomik kriz 6ncesi
yapilmis olmasi dolayistyla beklentideki farkliligin etkisinin olabilecegi dustnul mektedir.

Kamu sektorindekilerin  aldiklar1 Gcreti daha yeterli bulmasinin  bu anlamdaki
beklentilerinin daha diisiik olmasindan kaynaklandigi disiiniilmektedir. Ozel sektor calisanlar:
ise genelde olduk¢a dusik Ucret aliyor olmalarina ragmen gene de iyi derecede yeterli
bulmaktadirlar. Beklentilerin genel olarak bu denli distk olmasinda Ulkedeki ekonomik
sartlarin ve genel Ucretlerin distk olmasinin, ayrica issizligin de yaygin olmasinin etkisi

oldugu dustunilmektedir.
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Kamu sektort calisanlarimin ifadeye katiliminin daha yiksek olmasinda daha fazla tcret
amalarinin etkisi bulunabilir. Akincr’ min yaptigi bir ¢alismada da alinan Ucretle yeterlilik
duzeyi arasinda bu anlamda bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir ( Akinci, 2001, s. 117 ). Kamu
sektorunde Ucretlerin fazla olmasinda segilen grubun egitim diizeyinin, ¢alisma siresinin dzel
sektordekilere oranla daha fazla olmasinin etkisi bulunmaktadr.

3.3.2. Giivenlige iliskin Bulgularin Degerlendirilmes
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Sekil 3.2. Cahstigim Kurumun/Firmanin Sagladigi Emeklilik, Sigorta Gibi Sosyal
Guvenlik Olanaklarim Yeterli Buluyorum

Ozel sektor calisanlarinin % 25,6'st “Calistigim kurumun/firmanin sagladigi emeklilik,
sigorta gibi sosyal guvenlik olanaklarini yeterli buluyorum” ifadesine katilirken kamu sektori
calisanlarinin % 26,3’ U bu ifadeye katilmistir.

Her iki sektorde de birbirine yakin oranda katilim sdz konusudur. Ozel sektérde issizlik
oraninin yuksek olmast nedeni ile isletmelerin sagladigi sosyal glvenlik olanaklarinda bir
azalma meydana gelmis olmasi, sigortasiz is¢i ¢alistirma vb. olumsuzluklarin yayginlasmasi
ve is guvenliginin azalmis olmast sz konusudur. Kamu sektdrinde ise sosyal guvenlik
sartlarinin daha iyi saglanmasina ragmen calisanlarin bu ifadeye katilimimin nedeni giindeme
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gelen sdylemlerden etkilenerek calisanlarin kendilerini glivende hissetmemeye baslamalari, is
guvenligine iligkin kuskularin da emekli olabilme gibi sosyal guivenlik kaygilarini beraberinde
getirmesinden kaynaklanmaktadr.
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Sekil 3.3. Isten Ayrilmam ya da Cikarilmam Durumunda Kolayca Yeni Bir I
Bulabilirim

Ozel sektor calisanlarimin % 24,11 “Isten ayrilmam ya da ¢ikarilmam durumunda kolayca
yeni bir is bulabilirim” ifadesine katilirken kamu sektori caisanlarinin % 45,9'u
katilmaktadr.

Kamu sektori galisanlarinin egitim diizeyi daha yiksek olmasi nedeni ile ilgili kurumdan
cikmalar1 halinde bagka bir kurum, kurulus veya firmaya basvurduklarinda is bulabileceklerini
diisuniiyor olabilirler. Ozel sektor calisanlar: ise daha egitimsizdirler ve issizlik nedeni ile

yeni bir is bulmakta zorlanacaklarin: disinmektedirler.
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Sekil 3.4. Isimi K aybetme Endises Tasiyorum

Ozel sektor calisanlarinin % 50'si “Isimi kaybetme endisesi tasiyorum” ifadesine katilirken
kamu sektori calisanlarimin % 73,6’ s1 bu ifadeye katilmaktadir.

Ulkede olumsuz ekonomik sartlarin ve issizligin yiksek olmasi nedeni ile her iki sektérde
de oran yuksektir. Ancak ilging olani bu oranin is givenliginin bulundugu kamu sektortinde
cok daha yuksek olusudur. Bunun nedeni yukarida da ifade edildigi gibi calisanlarin,
izlenmesi gorUsulen yeni politikalara iliskin soylentilere istinaden duyduklar1 kaygidan
kaynaklanabilir. Dolayisiyla bu 6nermeye kamu sektdrindeki katilimin gegici oldugu, iginde
bulunulan siirecin atlatiimasi halinde durumun diizelecegi dustntl mektedir.
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Sekil 3.5. Kendimi Bu Kuruma/Firmaya Ait Hissediyorum

Ozel sektor calisanlarimin % 20,5'i “Kendimi bu kurumal/firmaya ait hissediyorum’
ifadesine katilirken kamu sektori ¢alisanlarimin % 15,3 U bu ifadeye katilmaktadr.

Ozel sektor calisanlarinin ifadeye katilim oram biraz daha yiksek olmakla birlikte yapilan
“t testi"nin de gosterdigi gibi 6nermeye iliskin olarak sektorler arasinda anlamli bir fark
bulunmamaktadir. Aralarindaki farkta kamu sektor galisanlarinin egitim dizeylerinin daha
yuksek olmasi, dolayisiyla belli uzmanlik alanlar1 bulunan bu calisanlarin is yerinden cok
meslege bagli olmalari, bu nedenle de kendilerine daha ¢ok guvenmelerinin etkisinin
bulundugunu sdyleyebiliriz.
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3.3.3. Calisma K osullarina iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi
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Sekil 3.6. Kullandigim Teknik Malzemeleri Yeterli Buluyorum

Ozel sektor calisanlarimin % 38,5'i “Kullandigim teknik malzemeleri yeterli buluyorum”
ifadesine katilirken kamu sektori galisanlarinin % 73,6'st katilmaktadir. Akillr’ nin kamu
sektdrinde yaptig: bir calismada calisanlarin % 63'U isleri ile ilgili her tUrlU arag, gereg ve
malzemenin kurulus tarafindan karsilandigina katilmaktadir. Bu katilim orant yapilan ¢alisma
ile oransal bir farkliliga sahip olmakla birlikte aym dogrultuda sonug vermistir. Her iki
calismada da kamu sektdriinde ifadeye katilim oram yuksektir ( Akilli, 1999, s. 79).

Katilim oranlarindan kamu sektorid calisanlarinin - malzeme  kullanimina iligkin
beklentilerinin ¢ok yiksek olmazken; is yasamina yeni baslamis ve bu nedenle 6grenmeye,
kendini gelistirmeye daha c¢ok ihtiya¢c duyan genc calisanlarin bulundugu 06zel sektdrde
beklentilerin daha yiksek oldugu sonucunu da ¢ikarabiliriz.

Ayrica kamu sektort calisanlarinin daha nitelikli ve daha uzun siredir calisiyor olmalar:
nedeni ile islerine iliskin teknik malzemelere ulasma sanslarinin daha yiksek olmasi durumu

da sz konusudur.
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Sekil 3.7. Calisma Ortamumin Isik, Ses, Havalandirma Gibi Fiziksel Kosullari
Calismama Olanak Verecek K adar Tyi Durumda

Ozel sektor calisanlarinin % 35,9'u “Calisma ortamuimin 151k, ses, havalandirma gibi
fiziksel kosullar1 ¢calismama olanak verecek kadar iyi durumda’ ifadesine katilmakta iken
kamu sektori calisanlarimin % 68’1 ifadeye katil maktadhr.

Kamu sektorinde kisitli kaynaklarla bu ihtiyaclar giderilmeye calisilirken gene de
Onermeye katilimin bu sektorde 0Ozel sektdre gore daha yiksek olmasi 0zel sektor
calisanlarinin galisma ortamina iligskin beklentilerinin fazla olmas: ile agiklanabilir. Nitekim
anketin uygulandigi 6zel sektor is kollarindan Turkiye ¢apinda bu alanda birincilik alan bir is
yerindeki calisanlarin anket sonuglart ayri olarak irdelenmistir. Sartlarin ¢ok iyi dizeyde
karsilanmis olmasina karsin calisanlarin memnun olmadigi sonucuna varilmistir. Bu da
ihtiyaclarin giderilmis olma diizeyinden ziyade beklentilerin fazla oldugunu gdstermektedir.
Oyle ki Ehtiyar'in 6zel sektorde yaptigi bir calismada % 72,01 gibi bu calismadaki
sonuclardan  oldukca farkli bir oranla calisanlar is yerlerindeki calisma sartlari, yer,
aydinlatma, 1sitma v.b. yonlerden is yerlerini yeterli bulmuslardir ( Ehtiyar, 1995, s. 158).
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Sekil 3.8. Kurumumdaki/Firmamdaki Sosyal Aktiviteler (Yemek, Is Disi
Toplantilar, Piknik vs.) Yeterli Dlizeydedir

Ozel sektor calisanlarinin % 42,3 i “ Kurumumdaki/firmamdaki sosyal aktiviteler (Y emek,
is dis1 toplantilar, piknik vs. ) yeterli dizeydedir” ifadesine katilirken kamu sektori
calisanlarinin % 72,2’ si bu ifadeye katilmaktadir.

Bu 0nermeye katilim orani kamu sektori ¢alisanlarinda daha yuksektir. Diger bir ifade ile
kamu sektori calisanlart kurumlarindaki sosyal aktiviteleri 6zel sektdrdekine nazaran daha iyi
diizeyde bulmaktadir. Bunda bir 6nceki ifadede de belirtilmis olan 6zel sektor calisanlarinin
beklentilerinin etkisi bulunmaktadir. Nitekim uygulamamn yapilcig: 6zel sektore iliskin is
yerlerindeki calisanlarla yapilan gorismelerde bircok is yerinde dizenli sosyal etkinliklerin
varlig1 saptanmustir.
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Sekil 3.9. Is Ortaminda K endimi Gereginden Fazla Stresli Hissederim

Ozel sektor calisanlarimin % 39,7'si “Is ortaminda kendimi gereginden fazla stredli
hissederim” ifadesine katilmakta, kamu sektorl calisanlarimin ise% 44,51 bu ifadeye
katilmaktadir.

Her iki sektorde de ifadeye katilim oran: birbirine oldukca yakin bulunmaktadir. Y apilan
“t testi” sonucu sektdrler arasinda anlamlt bir farkin bulunmadig saptanmustir.
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3.3.4. Is Kaynakh Etmenlereliskin Bulgularin Degerlendirilmesi
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Sekil 3.10. Isimi Severek Yapryorum

Ozel sektor calisanlarimin % 10,2'si “Isimi severek yapryorum” ifadesine katilirken kamu
sektdrl calisanlarinin % 5,6’ s1 katilmaktadir.

Bu oranin her iki sektdrde de disik olmasimin issizlik nedeni ile calisanlarin isin
niteliklerini, bilgi ve becerilerine uygun olup olmadigim, kendilerini gelistirmeye firsat
tamyacak bir is olup olmadigint segme sanslarimin bulunmamasi; bulduklar: herhangi bir iste
calismak zorunda olmalarindan kaynaklandigi dustinulmektedir. Kamu sektorinde katilimin
daha az olmasi motivasyon onceliklerinin siralandigi bolimde “Anlamli bir is yapma”
kriterini ikinci sirada dnemsemeleri ile de ortismektedir. Dolayisiyla 6zel sektor calisanlart

bu anlamda kamu sektori ¢alisanlarina gore kendilerini dahaiyi durumda gormektedirler.
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Sekil 3.11. Isimi Egitim Durumuma, Niteligime, Bilgi ve Yetenegime Uygun
GOrluyorum

Ozel sektor calisanlariin % 154G “Isimi egitim durumuma, niteligime, bilgi ve
yetenegime uygun goriyorum” ifadesine katilmakta iken kamu sektort calisanlarinin % 18'i
katilmaktadir.

Her iki sektor calisanlar: da bu dnermeye disik dizeyde katilmaktadirlar. Bu da bir nceki
Oonermeye iliskin verilen yanit1 gerekceleri ile desteklemektedir. Kamu sektorindeki katilim
orant ise biraz daha yuksektir.
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Sekil 3.12. Yaptigim Is Gergek Potansiyelimi ve K apasitemi Sergileme imkam

Vermektedir

Ozel sektor caisanlarimn % 29,5'i “Yaptigim is gercek potansiyelimi ve kapasitemi
sergileme imkam vermektedir” ifadesine katilmakta, kamu sektort galisanlarinin ise % 44,4’ G
katilmaktadir.

Kamu sektort calisanlart islerini potansiyellerini sergilemeye, nitelik ve egitimlerine
uygun vyeterlilikte bulmakta; ancak islerini severek yapmamaktadirlar. Kamu sektori
calisanlarinin “Anlaml1 bir is yapma’ kriterine motivasyon oncelikleri siralamasinda tstlerde
yer vermesi islerini sevmediklerini destekler niteliktedir. Bu da kamu sektori calisanlarinin
yaptiklar: isten memnun olmamakla birlikte bu anlamda yuksek beklentiler icerisine de
girmediklerini gostermektedir. Ozel sektor calisanlar: ise is kaynakl: faktorlere iliskin daha
yiiksek beklenti icerisinde bulunmaktadirlar. Oyle ki Ehtiyar'in 6zel sektorde yaptig: bir
calismada “Isiniz beklentilerinizi karsiliyor mu?’ ifadesine deneklerin % 35,07’ si katil mustir
( Ehtiyar, 1995, s.147 ).
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Sekil 3.13. Yaptigim Isin Onemli ve Degerli Oldugu Yonetici(ler) Tarafindan
Hissettirilir

Ozel sektor calisanlarimin % 35,9'u “Y aptigim isin 6nemli ve degerli oldugu yonetici(ler)
tarafindan hissettirilir” ifadesine katilirken kamu sektori ¢alisanlarinin % 43’ G katilmaktadir.

Bu onermeye iliskin her iki sektorin katilim oram birbirine yakin olmakla birlikte
aralarinda farkin bulunmast is kaynakli baz1 fakttrlerde yoneticilerin de etkisinin oldugunu
gostermektedir.
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3.35. Odillendirme, Terfi Ettirme, Ceza ve Displine 1liskin Bulgularin
Degerlendirilmes
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Sekil 3.14. Kurumumdaki/Firmamdaki Disiplin Anlayisina Goére Kurallar
Cahsanlarin Uymak Zorunda Birakilmasa Seklinde Degil, Kurumun/Firmamn

Diizenli Tsleyisini Saglamak icin Uygulanyor

Ozel sektor calisanlarinin % 19,2'si “Kurumumdaki/firmamdaki disiplin anlayisina gore
kurallar calisanlarin uymak zorunda birakilmas: seklinde degil, kurumur/firmamn dizenli
isleyisini saglamak igin uygulamyor” ifadesine katilirken kamu sektort calisanlarinin %
445’1 bu ifadeye katilmaktadhr.

Bu oOnermeye kamu sektori calisanlarinin daha yiksek oranda katilmasi, kamu
yoneticilerinin izledikleri yonetim politikasinin ¢alisanlarca daha yapici nitelikte bulundugunu
gostermektedir.
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Sekil 3.15. Kurumumdaki/Firmamdaki Yikselme Olanaklar: (Terfi Imkanlari)
Yeterli Dlzeydedir

Ozel sektor calisanlarinin % 33,3’ U “Kurumumdaki/firmamdaki yiikselme olanaklar: (Terfi
imkanlar1) yeterli dizeydedir” ifadesine katilirken kamu sektori calisanlarinin % 55,6’ st
katilmaktadir.

Ozel sektor calisanlarinin geng ve calisma yasamlarinin baslarinda bulunmalar: nedeni ile
yukselme talepleri daha yogundur. Bu nedenle de 6zel sektor calisanlar ilerleme olanaklarim
daha az yeterli bulmaktadirlar. Ayrica kamu sektoriinde ilerleme kosullart 6nceden belli
oldugu ve isgucl sirkilasyonu yiksek olmadig: icin ¢alisanlar zamanla ilerleyebilmektedir.
Buna istinaden de kamu sektorl galisanlar: ilerleme olanaklarinin yeterli diizeyde olduguna
daha yuksek oranda katilmig olabilirler.

Ozel sektérde yapilmis baska bir calismada da calisanlarin sahip olduklar: yetenek ve
beceri dizeyleri ile orantili bir sekilde terfi edilmelerine iliskin katilim oranm % 35,82 ile bu
calismadaki 6zel sektor katilim oranina oldukga yakindir ( Ehtiyar, 1995, s. 150).
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Sekil 3.16. Bir Isi Basardigim Zaman Takdir Ediliyor, Odiillendiriliyorum

Ozel sektor calisanlariin % 41'i “Bir isi  basardigim zaman takdir ediliyor,
odullendiriliyorum” ifadesine katilirken kamu sektort calisanlarimin % 66,6'st bu ifadeye
katilmaktadir.

Yapilan calismada kamu sektorinde calisanlarin daha blydk bir kismn ifadeye
katilmaktadir. Odiillendirme politikalarimin daha rahat ve yogun uygulama alan buldugu 6zel
sektdrde calisanlarin bu 6nermeye daha dusik oranda katilmalar: bu alandaki beklentilerinin
kamu sektori calisanlarina gore daha yiksek oldugunu gostermektedir. Nitekim uygulamanin
yapildig1 isyerlerinde yapilan gorismelerde basariya, performansa gore o6dullendirme
sistemlerinin bulundugu gozlenmistir. Kamu sektdrinde ise su aralar Gzerinde calisilmakla
birlikte calismamn yapildigi sirada etkin bir performansa dayali odillendirme sistemi

bulunmamakta idi.

Ozel sektorde yapilan bir baska calismada da calisanlar is yerinde maddi olanaklar yaninda
is basarisimin ddullendirilmesi gibi manevi 6dullerin saglanmasina iliskin katilim oram %
45,90 ile bu ¢alismamnkine yakin ¢ikmustir ( Ehtiyar, 1995, s. 159).
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3.3.6. Adil Y 6netim Politikasina Tliskin Bulgularin Deger lendirilmes
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Sekil 3.17. Kurallar, ilerleme Olanaklari, Disiplin Uygulamalari, Oduller Adil
Uygulanmyor

Ozel sektor calisanlarinin % 34,6'st “Kurallar, ilerleme olanaklari, disiplin uygulamalari,
oduller adil uygulamyor” ifadesine katilmakta kamu sektori calisanlarimin ise % 59,7'si
ifadeye katilmaktadir. Ehtiyar’'in 6zel sektorde yaptigi calismada calisanlarin % 35,82'si
yetenek ve beceriyle orantil bir sekilde terfi ettiklerini ifade etmistir ( Ehtiyar, 1995, s. 150 ).
Bu oran, yapilan ¢aligmanin katilim oranina oldukga yakindir.

Kamu sektorinde odaller ve disiplin uygulamalar1 6nceden belirlenmis kurallar
cercevesinde, ilerleme ise sinavlarla gergceklesmektedir. Bu nedenle kamu sektdrinde
uygulamalarin daha adil bulundugu dustntlmektedir. Akilly nin kamu sektdrinde yaptigi
calismada ise ¢alisanlarin % 80’i uygulanan kurallarin ayrim ve kayirmaya maruz oldugunu
dustndiklerini ifade etmistir ( Akilly, 1999, s. 88 ). Dolayisiyla Akillr’ mn yaptig: ¢alismadaki
oran ile yapilan calismadaki oran arasindaki farklilik, calismanin kamu sekt6rinde adil
yonetim politikasi izledigi gorusine kars1 goriste bir sonug ¢ikarmstir. Bu farklilik da her ne
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kadar kamu sektdrinde kurallarin 6nceden belirli olsa da yoneticilerin uygulamalarinin
etkisinin bulundugunu gostermektedir.

3.3.7. Hizmet ici Egitimeliskin Bulgularin Degerlendirilmes

40
30 1
-Kesinlikle Katilmiyo
20 ~ rum
-Katllmlyorum
-Kararsizim
10 A
-Katlllyorum
- |:|Kesinlikle Katilyor
>
@
n 0] um
Kamu Ozel
sektor

Sekil 3.18. Isle ilgili Eksikliklerim icin Yeterli Hizmet ici Egitim Olanaklar:
Saglamyor

Ozel sektor calisanlarinin % 20,5'i “Isle ilgili eksikliklerim igin yeterli hizmet ici egitim
olanaklar1 saglamyor” ifadesine katilirken kamu sektori calisanlarinin % 54,2'si
katilmaktadir. Ehtiyar’in 6zel sektdrde yaptigi1 ¢calismada ise galisanlarin % 33,96’ s1 saglanan
egitim olanaklarim yeterli bulmustur ( Ehtiyar, 1995, s. 151 ).

Katilim oranlart kamu sektort galisanlarinin hizmet igi egitim ihtiyaglarina iliskin daha
memnun olduklarim gostermektedir.
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Sekil 3.19. Kurumum/Firmam 1Isime iliskin Yeterli Bilgi ve Egitim Olanag
Saghyor

Ozel sektor calisanlarinin % 19,2’ si “Kurumunvfirmam isime iliskin yeterli bilgi ve egitim
olanag1 saghyor” ifadesine katilirken kamu sektoru calisanlarimin % 54,2'si bu ifadeye
katiimaktadir. Akill' min kamu sektoriine iliskin yaptigi bir ¢alismada galisanlarin % 16’ lik
gibi kiguk bir dilimi kurumlarinda hizmet ici egitime onem verildigini dusinmektedir
( Akilli, 1999, s. 83 ). Bu oran yapilan calismadaki kamu sektoru katilim oran ile
ortismemektedir. Bunda ilgili kurum yoneticilerinin lokal gabalarindaki farkliliklarin etkili
olabilecegi dustinilmektedir.

Bu ifadeye katilim oramnin da kamu sektdriinde daha yUksek olusu bir 6nceki ifadeye
katilimi desteklemektedir. Bu da geng ve yeniliklere agik galisanlarin bulundugu 6zel sektdrde
hizmet ici egitime iligskin taleplerin daha yogun oldugunu gostermektedir. Nitekim daha az
suredir caligmakta olan, dolayisiyla is bilgileri az olan 6zel sektor calisanlart daha donanimli
hale gelebilmek igin hizmet ici egitime daha gok 6nem vermektedirler.
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3.3.8. lletisime liskin Bulgularin Degerlendirilmesi

40

-Kesinlikle Katilmiyo

rum

-Katllmlyorum
-Kararsizim
-Katlllyorum

|:|Kesinlikle Katilyor

Sayi

um

Kamu Ozel

sektor

Sekil 3.20. Istedigimde Rahathikla Bir Ust Birimime Ulasabiliyorum

Ozel sektor cahsanlarinin % 14,1'i “Istedigimde rahathkla bir Ust birimime
ulasabiliyorum” ifadesine katilirken kamu sektori calisanlarinin % 30,6’ s1 katilmaktadir.

Bu 6nermeye iliskin katilim orant 6zel sektdre gore kamu sektdrinde daha fazladir.
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um

Kamu Ozel

sektor

Sekil 3.21. Yoneticim Beni Dinleyip Her Konuda C6ziim Uretmeye Calisir

Ozel sektor calisanlarimin % 20,5'i “Y 6neticim beni dinleyip her konuda goziim Uretmeye
calisir” ifadesine katilmakta iken kamu sektorii calisanlarimin % 55,5’ ifadeye katilmaktadhr.

Bu onermeye katilim oram da kamu sektorinde daha yogundur. Bu ve bir onceki
Onermelere katilim oranlarinin 6zel sektérde daha disik olmasinda “zaman” unsurunun
etkisinin bulundugu diistiniilmektedir. Oyle ki cok yogun bir tempoda calisilan 6zel sektorde
zaman, daha yogun bir iletisim icin engelleyici faktordur.
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Sekil 3.22. Yoneticiler Cahsanlara Bilgi ve Mesajlart Emir, Talimat ve Direktifler
Seklinde Iletiyorlar

Ozel sektor calisanlarinin % 35,9'u “Y dneticiler calisanlara bilgi ve mesajlar: emir, talimat
ve direktifler seklinde iletiyorlar” ifadesine katilirken kamu sektort calisanlarimin % 12,5'i
katilmaktadir.

Katilim oranlar1 6zel sektorde bicimsel iletisimin etkin oldugunu gosterir niteliktedir. Oysa
kamuda birokrasi bulunmakta ve iletisim bu kurallar gergevesinde gergeklesebilmektedir. Bu

da 0Ozel sektor calisanlarinin  yoneticilerle iletisimlerindeki  beklentilerinin - yoninu
gostermektedir.
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Sekil 3.23. Calisanlar Aras iliskiler Anlamh ve Destekleyicidir

“Calisanlar arasi iligkiler anlamli ve destekleyicidir” ifadesine 6zel sektdr galisanlarinin %
32'si katilmakta, kamu sektort calisanlarinin ise % 40,2'si katilmaktadir. Ehtiyar’in dzel
sektdrde yaptig1 calismada calisanlarin % 46,64 U is yerinde arkadaslik iliskilerini tatminkar
(doyurucu) bulmustur ( Ehtiyar, 1995, s. 155 ). Ozel sektore iliskin yapilan calismalar
arasindaki farklilikta calisanlarin beklenti diizeylerinin etkili olabilecegi dustnilmektedir.

ifadeye katilim oranlari kamu sektoriinde calisanlarin orgiit ici iletisim konusunda 6zel
sektor calisanlarina gore daha memnun oldugunu gostermektedir. Bu, ©zel sektor
calisanlarinin yoneticilerle iletisimlerinde beklentilerinin bulundugu gibi diger calisanlarla da
daha etkin iletisim beklentisi icerisinde oldugunu gostermektedir.
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Sekil 3.24. Kurumumdaki/Firmamdaki Yeniliklerden Haberdar Ediliyorum

“Kurumumdaki/firmamdaki yeniliklerden haberdar ediliyorum” ifadesine 6zel sektor
calisanlarinin % 17,9'u, kamu sektori calisanlarinin ise % 43’ U katil maktadir.

Iletisim kamu sektoriinde belli formlar cercevesinde gergeklesebilecek iken 6zel sektorde
daha farkl1 arag ve yontemlerle cesitlendirilebilir. letisime iliskin 6nermelere katilim oranlar:
kamu sektort calisanlarimin daha memnun olduklarini; 6zel sektor calisanlarimin ise daha
yuksek beklenti icerisinde olduklarin gostermektedir.
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3.3.9. Kararlara K atilmaya fliskin Bulgularin Degerlendirilmesi
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Sekil 3.25. Yonetim, IsimleTlgili Konularda K ararlarima Yer Veriyor

“Yonetim, isimle ilgili konularda kararlarima yer veriyor” ifadesine Ozel sektor
calisanlarinin % 25,7'si katilirken kamu sektort calisanlarimin % 57'si katilmaktadir.
Akillr nin kamu sektoriinde yaptigr bir ¢alismada calisanlarin % 39'u amirlerinin isle ilgili
fikirlerini 6nemsedigi gorustindedir ( Akilly, 1999, s. 82 ). Akillv'min ¢alismasindaki ifadeye
katilim oram ile bu ¢calismadaki kamu sektérii calisanlart katilim oram birbirinden farklidir.
Ehtiyar'in 6zel sektorde yaptigi calismada bu galismamin sonuglarindan farkli olarak
calisanlar % 51,12'lik bir oranla isleri ile ilgili konularda verilecek kararlara katildiklarin
dusundiklerini ifade etmistir ( Ehtiyar, 1995, s. 149). Yapilan ¢alismalardaki bu oransal
farkliliklarda yoneticilerin etkili oldugu distuntlmektedir.
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Sekil 3.26. Kurumumda/Firmamda Uygulanacak Yeni Uygulamalara Katkida
Bulunuyorum

“Kurumumda/firmamda uygulanacak yeni uygulamalara katkida bulunuyorum” ifadesine
O0zel sektor calisanlarimin % 23'0 katilirken kamu sektort calisanlarinin % 54,11
katilmaktadir.

Kamu sektorinde kurallar onceden belirli oldugundan calisanlarin katilimlarimn ne kadar
gerceklesebilecegi de o©nceden belirlidir. Ancak 0zel sektorde boyle bir sinirlama
bulunmadigindan calisanlarin kararlara katilim duzeyleri daha yuksek olabilecektir. Buna
ragmen kamu sektorinde memnuniyetin daha fazla olmasi, ¢alisanlarin beklenti diizeyleri ile
aciklanabilir. Kamuda kurallar 6nceden belirli oldugundan degismesi de guctir, bu anlamda
belli bir beklenti yaratmaz. Ancak 0zel sektdrdekilerin mevcut durumlarim degistirerek daha
da ust dizeye cekebilmeleri olanaklarimin bulunmasina istinaden beklentileri de daha Ust
diizeydedir.



119

3.3.10. Orgutlerde Yenilik Yapma ve Yaratiaihga iliskin Bulgularin Deger lendirilmesi
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Sekil 3.27. Kurumumda/Firmamda Dis Diinyadaki Yenilikler izlenir ve Bu
Anlamda Cahlisanlarin da Etkin Takibi Vardir

“Kurumumda/firmamda dis dunyadaki yenilikler izlenir ve bu anlamda calisanlarin da
etkin takibi vardir” ifadesine 0zel sektor calisanlarimin % 29,5'i katilirken kamu sektori
calisanlarinin % 61,2’ si katilmaktadir.

Rekabet ortaminda yeniliklere agiklhigin sart oldugu 6zel sektorde calisanlar kuruluslarin
bu anlamda daha az yeterli bulmaktadir. Bunda c¢alisanlarin geng ve yeniliklere acgikliga,
o0grenmeye, kendilerini gelistirmeye daha ¢ok ihtiyaglar: olmasinin da etkisi vardir.
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3.3.11. Yetkilendirme ve Sorumluluk Vermeye iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi
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Sekil 3.28. Yaptigim 1Isin Gerektirdigi Yetki ve Sorumluluklar Tam Olarak
Veriliyor

“Yaptigim isin gerektirdigi yetki ve sorumluluklar tam olarak veriliyor” ifadesine 6zel
sektdr calisanlarimin % 33,3’ U katilirken kamu sektori calisanlarinin % 36,11 katilmaktadir.

Bu Onermeye iliskin de her iki sektorin katilim oram birbirine yakin bulunmakta; ancak
kamu sektori calisanlar: biraz daha fazla katilmaktadir.



121

40

30 1

-Kesinlikle Katilmiyo

rum

-Katllmlyorum
-Kararsizim
-Katlllyorum

|:|Kesinlikle Katilyor

Sayi

um

Kamu Ozel

sektor

Sekil 3.29. Ustlendigim Yetki ve Sorumluluklar Dengelidir

“Ustlendigim yetki ve sorumluluklar dengelidir’ ifadesine 6zel sektér calisanlarinin %
23U katilirken kamu sekt6ri calisanlarinin % 38,8’ 1 katilmaktadir.

Bu Onermeye katilim orammnin ¢6zel sektdrde daha disik olmasi calisanlarimin daha fazla
yetkilendirilmek istediklerini gostermektedir. Oyle ki 6zel sektor calisanlart kendilerine
sorumluluk verildigini; ancak buna denk yetkinin verilmedigini distinmektedirler. Bunda
calisanlarin is yasamlarimin daha baslarinda bulunmalar1 dolayisiyla yetki alma yontndeki
isteklerinin de daha fazla olmasinin etkisi bulunmaktadir.
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3.4. Motivasyon K ategorilerineliskin Yapilan “ T Testi” Sonuclarimin Degerlendirilmesi

Tablo 3.4. Motivasyon Kategorilerine Gore T Testleri

Ozel

Ozel

Ozel

Kamu

Kamu

Kamu

Kategoriler

Onermeler

Ortalama

Ortalama

t Degeri

P Degeri

1 |Ucret

Aldigim Ucreti Yeterli

Buluyorum

78

w
w
w

Standart
| Sapma

P
N

72

w
(o]
Ce]

Standart
©| Sapma

P
N

N

,143

,145

2 | Guvenlik

Calistiggtm  Kurumun/Firmanin
Sagladigi Emeklilik, Sigorta Gibi
Sosyal Givenlik  Olanaklarim

Y eterli Buluyorum

78

N
a
o

1,36

72

N
(<]
w

1,14

2,749

,099

Isen  Ayrnlmam ya da
Cikarilmam Durumunda K olayca
Yeni Bir Is Bulabilirim

78

2,68

1,15

72

3,14

1,30

2,474

,118

Isimi Kaybetme  Endises
Tastyorum

78

3,26

1,17

72

3,82

1,18

,381

,538

Kendimi Bu Kuruma/Firmaya Ait
Hissediyorum

78

241

1,23

72

2,21

1,17

424

3 | Calisma
Ortam

Kullandigim Teknik Malzemeleri
Y eterli Buluyorum

78

2,81

1,28

72

3,74

1,11

7,353

007
(*)

Calisma Ortamumin sk, Ses,
Havalandirma Gibi  Fiziksd
Kosullart  Caligmama  Olanak
Verecek Kadar Tyi Durumda

78

2,90

72

3,58

,813

,369

Kurumumdaki/Firmamdaki

Sosyal Aktivitdler (Yemek, Is
Dist Toplantilar, Piknik vs. )
Y eterli Diizeydedir

78

3,15

1,28

72

3,75

1,21

241

,624

Is Ortaminda K endimi
Gereginden Fazla Stredli
Hissederim

78

2,83

1,38

72

2,90

1,41

,189

,665

4 |Is Kaynakl
Faktorler

Isimi Severek Y apiyorum

78

2,00

1,17

72

1,79

,89

6,786

010
(*)
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Isimi Egitim  Durumuma,
Niteligime, Bilgi ve Yetenegime

Uygun Goriyorum

78

2,13

1,14

72

2,23

1,20

,099

154

Y aptigim Is Gercek Potansiyelimi
ve Kapasitemi Sergileme Imkan
Vermektedir

78

2,77

1,22

72

3,04

1,27

,569

,452

Yaptigim Isin Onemli ve Degerli
Oldugu Yonetici(ler) Tarafindan
Hissettirilir

78

2,72

1,28

72

2,86

1,37

,942

,333

Odillendirm
€ Terfi
Ettirme, Ceza

ve Disiplin

Kurumumdaki/Firmamdaki
Disiplin Anlayisina Gore Kurallar
Uymak Zorunda
Seklinde  Degil,
Kurumun/Firmamn Duzenli
Isleyisini Saglamak
Uygulanmyor

Calisanlarin
Birakilmasi

Icin

78

2,46

1,09

72

2,99

1,17

1,801

,182

Kurumumdaki/Firmamdaki
Yiksdme  Olanaklar1  (Terfi
Imkanlar1) Y eterli Diizeydedir

78

3,06

1,13

72

3,22

1,28

6,241

014
*)

Bir Isi Basarcigim Zaman Takdir
Ediliyor, Odiillendiriliyorum

78

3,05

1,24

72

3,60

1,18

,246

,621

Adil
Y Onetim
Politikasi

Kuralar,
Disiplin Uygulamalari,

llerleme  Olanaklart,
Odiiller
Adil Uygulamyor

78

2,96

1,24

72

3,56

1,29

597

Hizmet g

Egitim

Ise Tlgili Ekskliklerim 1Igin
Yeterli  Hizmet g
Olanaklar1 Saglamyor

Egitim

78

2,49

1,16

72

3,22

1,17

1,063

,304

Kurumunv/Firmam Isime iliskin
Yeterli Bilgi ve Egitim Olanag:
Sagliyor

78

2,37

1,17

72

3,32

1,18

,627

430

fletisim

Istedigimde Rahatlikla Bir Ust
Birimime Ulagabiliyorum

78

2,08

1,10

72

2,39

1,26

5,962

016
(*)

Yoneticim Beni Dinleyip Her

Konuda Coziim Uretmeye Calisir

78

2,32

1,18

72

3,14

1,30

1,892

171

Yoneticiler Calisanlara Bilgi ve
Mesgjlar Talimat ve
Direktifler Seklinde Iletiyorlar

Emir,

78

2,69

1,30

72

2,17

27,254

,000
(*)

Calisanlar Arasi lliskiler Anlamli
ve Destekleyicidir

78

2,76

1,19

72

2,83

1,24

1,503

,222
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K urumumdaki/Firmamdaki 78 (2,321,08 |72 |2,90|1,25 {9,194 |,003
Yeniliklerden Haberdar *)
Ediliyorum
9 |Kararlara Yonetim, Isimle Tlgili Konularda|78 [2,69 |1,21 |72 |3,29 [1,27 |,890 |,347
Katilma Kararlarima Yer Veriyor
K urumumda/Firmamda 78 1253(1,08 |72 (3,14 (1,24 |4,112 |0,44

Uygulanacak Yeni Uygulamalara
Katkida Bulunuyorum

10 | Orgiitlerde | Kurumumda(/Firmamda Dig|78 |2,60|1,24 |72 |3,40|1,26 [,004 |,950
Y enilik Diinyadaki Yenilikler izlenir ve
Yapma ve|Bu Anlamda Calsanlarin da
Y araticilik Etkin Takibi Vardir

11 | Yetkilendirm | Yaptigim Isin Gerektirdigi Yetki |78 (2,77 (1,23 |72 (2,78 1,24 |,076 |,783
e ve|ve Sorumluluklar Tam Olarak
Sorumluluk | Veriliyor

Verme

Ustlendigim Y etki ve|78 [255(1,10 |72 |2,79 1,28 | 4,496 |,036
Sorumluluklar Dengelidir *)

(*) Onermelerde kamu sektorii ve 6zel sektor arasinda anlamli fark bulunmustur. ( P<0,05)

Y apilan “t testi” nde “Kullanchgim teknik malzemeleri yeterli buluyorum”, “Isimi severek
yapiyorum”, “Kurumumdaki/firmamdaki yikselme olanaklar1 ( terfi imkanlari ) yeterli
duzeydedir’, “istedigimde rahatlikla bir Ust birimime ulasabiliyorum”, “Yoneticiler
calisanlara bilgi ve mesgjlari emir, talimat ve direktifler gseklinde iletiyorlar”,
“Kurumumdaki/firmamdaki yeniliklerden haberdar ediliyorum”, “Ustlendigim yetki ve
sorumluluklar dengelidir” ifadelerine iliskin olarak iki sektor arasinda anlamli fark

bulunmustur.

Kamu sektort calisanlart kullandiklart malzemeleri 6zel sektdr calisanlarina gore daha
yeterli bulmaktadir. Kamu sektort ¢calisanlarinin daha nitelikli ve daha uzun siredir ¢aligiyor
olmalar1 nedeni ile islerine iligkin teknik malzemelere ulasma sanslar1 daha yuksek olabilir.
Bununla birlikte kit kaynaklarla, sinirl1 dl¢lide saglanan kamu sektorii malzemelerine karsin
bu ihtiyacin daha iyi diizeyde karsilanmasinmin muhtemel oldugu 6zel sektérde katilimin dustk
olmasi ¢alisanlarin beklenti diizeyleri ile agiklanabilir. Geng yas grubunun agirlikli bulundugu
0zel sektorde calisanlar, is deneyimleri az oldugundan ve kendilerini gelistirme cabasi
igerisinde olduklarindan bu anlamdaki beklentileri de daha yuksektir.
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“Isimi severek yapiyorum” ifadesine katihim oram her iki sektorde de disiuk oranda
olmakla birlikte ifadeye katilim oram 6zel sektdrde daha yiksek diizeydedir. Kamu sektori
calisanlarinin  ifadeye katiliminin distk olusu, oOnceliklerin siralandigi bélimde kamu
sektoruntin “anlamlt bir is yapma’ya iliskin gereksinimi ikinci sirada ©nemsemesi ile
Ortusmektedir. Kamu sektdriinde iglerin monotonlugu nedeni ile galisanlarin islerinden
memnun olmadigy, islerini severek yapmadiklar: distintl mektedir.

Kamu sektdrt galisanlarinin *yukselme olanaklarinin yeterliligi” ne katilim oraninin daha
yuksek olmasinda kamu sektoriinde ilerleme kosullarinin dnceden belli olmasi ve isglcu
sirklasyonu yiksek olmadig icin calisanlarin zamanla ilerleyebilmesi etkili olabilir. Bununla
birlikte is yasaminin hentiz baglarinda bulunan 6zel sektér calisanlarinin yukselme istekleri de
bu oranda etkilidir.

“Istedigimde rahatlikla bir tist birimime ulasabiliyorum”, “Y éneticiler calisanlara bilgi ve
mesajlart emir, talimat ve direktifler seklinde iletiyorlar” ve “Kurumumdaki/firmamdaki
yeniliklerden haberdar ediliyorum” ifadelerine verilen cevaplar kamu sektort calisanlarinin
mevcut iletisimden memnun oldugunu gostermektedir. Ozel sektdrde iletisim konusunda
aksakliklarin - mevcudiyetinde “zaman” faktorinun etkisi  bulunmaktadir. Yogun is
temposunun bulundugu 6zel sektbrde zaman unsuru, iletisim igin bir engel olabilmektedir.
Bunun disinda kamu sektortinde galisanlarin drgut ici iletisim sartlart daha keskin, belirli ve
sinirli diizeyde, birokrasi cercevesinde gerceklesebilecek iken 0zel sektdrde daha fazla ve
cesitli iletisim araglarimin kullamlabilmesi sbz konusu iken 6zel sektdr calisanlarimin daha az
memnun olmasi, 0zel sektdr calisanlarimin  beklentilerinin  daha yiUksek oldugunu
gogermektedir. iletisime iliskin diger tim ifadelere katihm oranlarn da bunu
desteklemektedir.

“Ustlendigim yetki ve sorumluluklar dengelidir” ifadesine katilim oramna iligkin “t
testi”nde sektorler arasinda anlamii bir fark bulunmustur. Ozel sektor calisanlarinin ifadeye
katihm oram daha diisuktir. Oyle ki yetkilendirme ve sorumluluk vermeye iliskin diger
ifadeye katilim oram da bunu desteklemektedir. Bu dais yasamlarinin baslangicinda olan 6zel
sektor calisanlarinin daha fazla yetki ile donanmak istemelerinden kaynaklanmaktadir.
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3.5. Genel Motivasyon Diizeyine iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Her iki sektore iliskin genel motivasyon dizeyi belirlenirken kesinlikle katiliyorum ve
katiliyorum cevaplart igin Ug, kararsizim cevao igin iki, katilmiyorum ve kesinlikle
katilmiyorum cevaplari igin ise bir puan verilerek her birey igin katilim puam saptanmustir. O-
39 arasi igin dusik, 40-69 arasi igin orta, 70 ve Uzeri igin ise yuksek motivasyon diizeyi olarak
degerlendirilmistir. En yiksek saptanan puan degeri 87 olmustur. Buna gore asagida iki
sektorun toplam igin motivasyon duzeyi ve sektorlerin ayri ayri motivasyon dizeyleri

verilmistir.

Tablo 3.5. Toplam motivasyon diizeyi

M otivasyon Duzeyi n (Kisi Sayia) %%
DusUk diizey motivasyon 20 13.3
Orta diizey motivasyon 108 72.0
Y Uksek diizey motivasyon 22 14.7
Toplam 150 100.0

Iki sektorde toplamda % 13,3’ lilk oranla 20 kisi diisiik motivasyon diizeyinde, % 72 oranla
108 kisi orta motivasyon dizeyinde ve % 22’ lik oranla 22 kisi yuksek motivasyon diizeyinde
bulunmaktadir.

Tablo 3.6. Sektorlere Gore Genel M otivasyon Duzeyi

Dusuk Orta Y Uk sek Toplam
motivasyon |motivasyon motivasyon
duzeyi duzeyi duzeyi
Kamu Sektort [n( Kisi Sayist) 5 52 15 72
Sektor Icindeki %(6.9% 72.2% 20.8% 100.0%
Ozel Sektor  |n( Kisi Sayist) 15 56 7 78
Sektor Icindeki % [19.2% 71.8% 9.0% 100.0%

Kamu sektord calisanlarimin % 6,9'unun  motivasyonlart  dusik, % 72,2'sinin
motivasyonlar: orta, % 20,8’ inin motivasyonlar: yiksek diizeydedir. Ozel sektor galisanlarimin
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ise % 19,2'sinin motivasyonlar1 dusik, % 71,8 inin motivasyonlar1 orta ve % 9 unun
motivasyonu yuksek diizeydedir.

Ozel sektorde aym yontemle yapilan Akincr’ min galismasinda calisanlarin % 30" unun
motivasyon diizeyi yiuksek, % 30" unun orta, % 40 1mn ise distk ¢ikmistir ( Akinci, 2001, s.
14 ). Akincr’ nin galismasinda motivasyon diizeyleri arasinda gorece homojenlik bulunmakta,
bu calismada ise motivasyon dizeyleri arasinda daha buyluk yizdesel farkliliklar

gozlenmektedir.

Iki sektorde de orta diizeyde motivasyon oram yilksek olmakla birlikte kamu sektoriindeki
yuksek motivasyonlu calisan orani ve 6zel sektdrdeki disiik motivasyonlu ¢alisan oranm daha
yuksektir. Bundan kamu sektorl ¢alisanlarimin bulunduklart durumdan daha memnun iken
0zel sektor calisanlarinin bulunduklarindan daha iyi sartlar bekledigi, diger bir ifade ile

beklentilerinin daha fazla oldugu sonucunu ¢ikarabiliriz.

Tablo 3.7. Sektorlere Gore Genel Motivasyon Diizeyine fliskin “ T Testi”

Ozel Sektor Kamu Sektorii
N Ortalama |Standart |n Ortalama | Standart |t Degeri | P Degeri
Sapma Sapma
78 1,90 ,52 72 2,14 01 ,826 ,052

anlamli bir fark bulunamamustir. ( P<0,05)

Yapilan “t testi” sonucunda iki sektor calisanlarimin genel motivasyon diizeyleri arasinda




128

SONUC VE ONERILER

SONUGC

Calisma sonucunda kamu sekt6ri calisanlarinin bydk bir kismini 36 yas Uzeri galisanlarin
olusturdugu, 6zel sektdr calisanlarinin biydk bir kisminin ise oldukga geng bir yas
ortalamasina sahip oldugu saptanmustir.

Arastirma yapilan orneklemde her iki sektbrde de —oranlar birbirine ¢cok yakin olmakla
birlikte- kadinlar biraz daha fazladir.

Kamu sektort calisanlarimin biyuk bir kismu evli iken 6zel sektor galisanlarinda oranlar
daha dengelidir ve ¢alisanlarin gogunlugu evli degildir.

Kamu sektorii calisanlarinin oldukca bilyik bir kismi yiksek dgrenim gormiistir. Ozel
sektor calisanlarimin da yaridan fazlasi yiksek 6grenim gormis olmakla birlikte oran kamu
sektoru calisanlarininki kadar yiksek degildir.

Kamu sektdrt galisanlarinin daha buyik bir kismi 6zel sektor galisanlarina gore daha iyi
tcretler almaktadir. Oyle ki 750 Y TL’ nin (izerinde ticret alanlarinin oran kamu sektdriinde %
69,4 iken 0zel sektorde % 30,8 dir.

Kamu sektdrinde kurumda calisma siiresi 6zel sektor calisanlariminkinden daha uzundur.
Oyle ki 6zel sektor calisanlarinin yariya yakin bir kismi 0-1 yil arasi ilgili firmada calismakta
iken kamu sektoru galisanlarinin yalmzca % 2,81 0-1 yil arasi bir stredir bulunduklar
kurumda galismaktadirlar.

Calisanlarin motivasyon dnceliklerinin siralanmasina iliskin veriler 6zel sektor ve kamu
sektori calisanlarinin Ucret ve guvenlik kriterlerini ilk Uc¢ sirada; yonetici davranislari, terfi
olanaklarimin yeterliligi kriterlerini dordunct sirada; is yerindeki olumlu sosyal iliskiler
kriterini ise besinci sirada 6nemsediklerini gostermektedir. Bu durum kurulan birinci hipotezi
dogrulamakta, motivasyonel Oncelikler sralamasinda sektorler arast  benzerliklerin
bulundugunu gostermektedir. Ancak yeniliklere agiklik, anlamli bir is yapma gibi kriterlerde
sektorler arasi keskin farkliliklar da bulunmaktadir. Bunda sektorler arasi yapisal farkliliklarin
etkili oldugu dusunilmektedir.
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Ucrete iliskin bulgular her iki sekt6rde de memnuniyetin yiiksek oldugunu gostermektedir.
Bu da calisanlarin beklenti diizeylerinin ¢ok yiksek olmadigini ifade etmektedir. Beklentilerin
genel olarak ¢ok yiksek olmamasinda tlkedeki ekonomik sartlarin olumsuzlugu ve issizligin
etken oldugu dustunilmektedir. Bununla birlikte kamu sektori calisanlar: aldiklar: Ucreti daha
yeterli bulmaktadir. Bunda kamu sektorii calisanlarimin daha fazla tcret almalarinin etkisi
bulunabilir. Kamu sektoriinde Ucretlerin fazla olmasinda segilen grubun egitim dizeyinin,
calisma siiresinin 6zel sektdrdekilere oranla daha fazla olmasinin etkisi bulunmaktadir.

Guvenlige iliskin bulgular kamu sektort galisanlarimin sosyal guvenlik ve is guvenligi
konularinda kurumlarin: daha yeterli bulduklarim gostermektedir. Nitekim kamu sektdriinde
bu olanaklar daha Ust diizeyde saglanmakta iken 6zel sektdrde sigortasiz is¢i calistirilmast stz
konusudur. Bununla birlikte kamu sektort calisanlart islerini kaybetme endisesi tasidiklarini
ancak isten ayrilmalari durumunda yeni bir is bulabileceklerini distindiklerini ifade etmistir.
Bu kayginin nedeninin kamu yonetimindeki yeni gelismelerin kemiklesmis gtvenlik fikrini
yerinden oynatmaya baslamasi oldugu distntlmektedir. Kamu sektort calisanlarimin biyik
kismimin yuksek 6grenim gormis, egitimli, nitelikli olmasi nedeni ile de ¢alisanlar daha rahat
yeni bir is bulabileceklerini distiinmektedirler.

Calisma kosullarina iliskin bulgular gerek kullamilan malzeme gerek ¢aligma ortaminin 1si,
151k, havalandirma vb. 6zelliklerinin ¢calismaya uygunlugu gerekse yemek, is disi1 toplantilar,
piknik vb. is yerinin dizenledigi sosyal aktiviteler konusunda kamu sektori calisanlarinin
daha memnun olduklarim gostermektedir. Kamu sektorinde calisanlarin daha uzun siredir
caismakta ve egitimli olmalarimin  malzemelere ulasmalarinda kolaylik saglayacag:
dustnulmektedir. Katilim oranlarinda 6zel sektor galisanlarinin beklentilerinin yiksek olmast
da etkilidir. Oyle ki is deneyimleri daha az olan ozel sektér calisanlar: kendilerini
gelistirebilmek icin gerekli teknik malzeme temininde daha yiksek taleplerde
bulunabilmektedirler. Calisma ortamina iliskin diger ifadelere katilimlart sonucu daha az
memnun olduklar1 gozlenen 6zel sektor calisanlarimin is yerlerinde diizenli sosyal aktivitelerin
dizenlenmesi vb. imkanlarin saglamyor olmasi da onlarin ¢alisma kosullarina iliskin
beklentilerin daha yiksek oldugunu desteklemektedir.

Is kaynakli etmenlere iliskin ilgili Gnermede her iki sektor calisanlarimn da yaptiklar: isi

cok sevmedikleri saptanmustir. Bu dais sikintisinin ¢ekildigi Glkede islerini kendilerine uygun
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bulmasalar da ihtiyaglarim gidermeleri icin galismalar: gerektiginden dolay: herhangi bir iste
calismalarindan kaynaklaniyor olabilir.

Odiillendirme, terfi ettirme, ceza ve disiplin etmeninin yikselme olanaklarina iliskin
Onermesine katilim oram 0zel sektor calisanlarimin yikselme olanaklarint daha az yeterli
buldugunu gostermektedir. Kamu sektdrinde ilerleme sartlart dnceden belirli oldugu ve kamu
sektorinde isguct sirkidlasyonunun da c¢ok yiksek olmadigi igin calisanlar zamanla
ilerleyebileceklerini dustinmektedir. Bu nedenle daha memnundurlar. Ozel sektdrde ise is
yasamlarina yeni baslamis genc calisanlar ise ilerlemek, kendilerini gelistirmek istemekte
dolayisiyla daha yiksek taleplerde bulunmaktadirlar. Ayrica ¢6zel sektérde performans ve
basarinin odullendirildigi daha etkin sistemler kullanilirken calisanlarin daha az memnun
olduklarim gosterir cevaplar vermeleri de calisanlarin beklentileri ile aciklanabilir.

Ilgili 6nermeye katilim oram kamu sektoriinde calisanlarin kendilerine daha adil bir
yonetim politikasi izlendigini dustndiklerini gostermektedir. Bunda 6nceden belirlenmis,
kesin kurallarin varhgi ve bu kuralara gore ilerleme, 6dullendirme vb. durumlarin

gerceklesebilmesinin etkili oldugu distuntlmektedir.

Ilgili ifadelere katilim oranlar1 6zel sektor calisanlarimn hizmet ici egitim ihtiyaglarina
iliskin beklentilerinin daha yiksek diizeyde oldugunu gostermektedir. Geng bireylerin ytksek
sayida bulundugu 6zel sektorde is deneyimi kamu sektorti calisanlarina gore daha az olan bu
calisanlar, bilgilenip donamimli hale gelebilmek icin egitime daha gok 6nem vermektedirler.
Calisanlarin bu ozellikleri yeniliklere, dis dinyadaki degisimlere agik olmalarim, boylece
yenilikleri de takip ederek kisisel gelisimlerine daha fazla katkida bulunmak istemelerini de
beraberinde getirmektedir.

Iletisime iliskin bulgular 6zel sektorde bu alandaki memnuniyetin daha diisik oldugunu
gostermektedir. Bunda yogun tempoda calisilan 6zel sektorde “zaman”in kisitli olmasinin
etkin iletisim icin engel olmasi nedeni ile etkili oldugunu sOyleyebiliriz. Ancak kamu
sektorunde iletisim kisith, simrlamalar gergevesinde gergeklesebiliyor iken Ozel sektdrde
iletisim icin gesitli arag ve yontemlerin kullanilabiliyor olmasina ragmen 6zel sektdriin iginde
bulundugu durumdan daha az memnun olmasi ¢alisanlarin beklentilerinin daha ytksek olmasi
ile agiklanabilir.
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Ilgili ifadelere iliskin bulgular 6zel sektor calisanlariin alinan kararlara katilimlarinin
daha fazla olmasim istediklerini gostermektedir. Oyle ki kamu sektoriinde kararlara katilimin
sinirlar: ve orant belirlidir, bunun disina cikilamaz. Ozel sektdrde ise boyle bir kisitlama
bulunmamaktadir. Ancak buna ragmen kamu sektdr calisanlarinin memnuniyet diizeyi daha
yuksektir. Bu, beklentilerinin daha distk olmasindan kaynaklanmaktadir. Kamu sektoriinde
kesin, belirli, degismesi gu¢ kurallarin varligi beklenti yaratmaz iken 6zel sektGrde mevcut
durumun degistirilip iyilestirilebilir olmast beklentileri de dogurmaktadir.

Ozel sektor calisanlar: yetkilendirme ve sorumluluk vermeye iliskin énermelere katihm
oranlar1 ile daha fazla yetkilendirilmek istediklerini ifade etmiglerdir. Bunda calisanlarin is
yasamlarinin baslangicinda olmalari, bu nedenle de ilerlemek istemeleri etkilidir. Ozel sektor
calisanlar1 daha cabuk ilerleyebilmek icin daha fazla yetkilendirilmek istemektedirler.

Arastirmada guvenirlik dizeyi yiksek oldugu icin faktor analizi yapilamamustir.
Motivasyonu etkileyen faktorlere iliskin yapilan “t testi’nde ise “Kullandigim teknik
malzemeleri yeterli buluyorum”, “isimi severek yapryorum”, “Kurumumdaki/firmamdaki
yikselme olanaklar: ( terfi imkanlar: ) yeterli diizeydedir”, “istedigimde rahatlikla bir st
birimime ulasabiliyorum”, “Yoneticiler calisanlara bilgi ve mesgjlari emir, talimat ve
direktifler seklinde iletiyorlar”, “Kurumumdaki/firmamdaki yeniliklerden haberdar
ediliyorum”, “Ustlendigim yetki ve sorumluluklar dengelidir” ifadelerine iliskin olarak iki
sektOr arasinda anlamli fark bulunmustur.

Sektorler arast yapisal farklarin bulunmasi dolayisiyla galisanlarin genel motivasyon
duzeylerinde farklilik olmast muhtemel goérulirken yapilan ¢alisma sonucu her iki sektdrde de
calisanlarin biiytk kisminin genel motivasyonunun orta diizeyde oldugu saptanmustir. Y apilan
“t testi"nde sektorler arast genel motivasyon dizeyleri arasinda da anlamli bir fark

bulunamamustir.

Genel motivasyon diizeylerine iliskin saptanan diger bir nokta da kamu sektdrinde yiksek
motivasyon duzeyindeki calisanlar gogunlukta iken Ozel sektdrde dusik motivasyonlular
cogunluktadir. Bunun kamu sektérti calisanlarinin bulunduklar: durumdan daha memnun iken
0zel sektor calisanlarimin bulunduklarindan daha iyi sartlar beklemesi, diger bir ifade ile
beklentilerinin daha fazla olmasindan kaynaklandig: dustnilmektedir.
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ONERILER

Orgitin verimliliginin ve hizmet kalitesinin yukseltilebilmesi icin yonetimde insan
unsuruna diger bir ifade ile calisanlara ihtiyag vardir. Orgutiin amaglarina ulasilabilmesi icin
calisanlarin bu anlamda motive edilmesi gerekmektedir. Motive edilmis calisanlar ise daha
yogun odaklanip daha olumlu sonuclar cikaracak ve bdylece isleyis de kolaylasacaktir.
Calisanlarin motivasyonunun saglanmasi Orgite katkida bulunacagi gibi cgalisan igin de
olumlu sonuclar doguracaktir. Motive olmus calisan kendini mutlu hissedecek, bir seyler

basarmamn mutlulugu ile kendine olan gliveni artacaktir.

Genel olarak yapilan gdzlemler sonucu diger kurunvkurulus veya firmalara gore daha iyi
giderilen ihtiyaglara galisanlarin daha olumsuz cevaplar verdigi durumlar gézlenmistir. Bu da
ihtiyaclarin giderilmesinden ziyade sonucun calisanlar1 farkli dizeyde motive ettigini
gostermektedir. Bunda kuskusuz yonetimin, yoneticinin etkisi blyutktur. Yoneticinin izledigi
politikalarla galisam mutlu edebilmesi dnemlidir.

iki sektorde oransal farkhliklar bulunmakla birlikte yapilan “t testleri” iki sektor
calisanlarinin da orta dizeyde motive olduklarini, motivasyon kategorilerine istinaden de
aralarinda pek fark olmadigim gostermistir. Bu nedenle her iki sektor icin de su Oneriler
gelistirilmistir:

Calisanlara maas disinda, O0zendirici nitelikte performansa dayali Ucret politikalari da
izlenmelidir. Bunlar kardan pay verme veya prim gibi politikalar olabilir. Calisamn elde ettigi
basarilar sonucunda Ucretinde bir artis saglanmasi da onun motivasyonunu arttirir. Ancak
Ucret artis1 ile birlikte calisanlarin terfi ettirilmesi onlari daha yuksek dizeyde motive
edecektir. Calisanlar bir isi basardiklar1 zaman takdir edilip 6dillendirilmelidir. Oduillendirme
politikasi izlenirken dikkat edilmesi gereken nokta calisanlara adil davramlmasidir. Bunun
icin yoneticilerin benzer nitelikteki calisanlara benzer Ucret, terfi, 6diul politikalar: izlemesi
gerekir.

Calisanlara 6rgitin birer parcasi olduklar: ifade edilmeli, isleyisi aksatacak sekilde
davranmadiklar: stirece isten ¢ikarilmalarinin soz konusu olmayacag: bilinci verilmelidir. Bu
calisanlarin ise bagliligim dolayisiyla da verimi arttiracaktir. Ozellikle 6zel sekt6rde olmak
Uzere calisanlara kaza, hastalik, yaslilik gibi calisamayacaklar1 durumlarda sosyal guvenlik
olanaklar1 dadahaiyi diizeyde saglanmali ve calisanlarin is glvenliginin artmasi i¢in istihdam
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yaratilmalidir. Kamu sektoriinde giivenlige iliskin duyulan kaygilarin giderilmesi igin iginde
bulunulan belirsiz durumun bir an 6nce netlestirilmesi gerekmektedir. Kamu yonetiminde bu
alanda baslatilmig olan galismalar sadece guvenlik alamnda degil genel anlamda ¢alisanlarin
motivasyonuna olumlu etki edecektir. Genis bir kitleye hizmet sunan kamu yOnetiminde
merkezi idarenin yetkilerinin yerel yonetimlere devredilmesi halinde daha hizli, kaliteli ve
ihtiyaca yonelik diizeyde verimli hizmet verilebilecektir. Uygulanacak olan insan kaynaklari
politikasina istinaden calisanlar performanslarina gore degerlendirileceklerdir. Bu da
calisanlarin motivasyonunu ve kurumlarin verimini artiracaktir. Kisaca diyebiliriz ki kamu
yonetiminde yapilmakta olan calismalar olumlu sonu¢ dogurabilecektir; bu degisikliklerle
0zel sektor ile kamu sektort arasinda motivasyon araglarimin kullammi, motivasyona iliskin
yontemlerin uygulanmasi gibi bircok konudaki ayrikliklar ortadan kalkacaktir. Ancak
bunlarin ivedilikle netlestirilmesi ¢alisanlarin motivasyonlar: igin gereklidir.

Calisma ortaminin 1s1, 1siklandirma , havalandirma gibi kosullarinin galismayla uyumlu
hale getirilmesi de calisanlarin motivasyonunu ve isteki verimini arttirir. Gerekirse is stresini
azaltmak icin mizikle caligma gibi uygulamalar da gelistirilmelidir.

Calisanlarin islerini yerine getirmeleri icin gerekli malzemenin mimkin oldugunca
eksiksiz temin edilmesi gerekir. Bunun disinda calisanlara yapacaklari isin  tamm
yapilmalidir. Isin 6rgiit icin 6nemli oldugu da calisanlara hissettirilmeli, boylece onlarin isle
ilgili sorumluluk kazanmalarina yardimer olunmalidir. Orgiit ici kosullar uygun ise calisamn
sevdigi is saptanmip ona bu is verilmelidir. Clnkl kendisine uygun olmadigini disindigu isi
yapan ¢alisan bu isten cok yuksek verim saglayamaz. Dikkat edilmesi gereken bir diger nokta
da calisanlara ne onlar icin asir1 kolay ne de basaramayacaklar: kadar zor islerin verilmesidir.
Nitekim her iki durum da galisanlarin motivasyonunu dusurdr.

Calisanlara sorumlulukla birlikte sorumlugun gerektirdigi yetki de verilmelidir. Yetkinin
devredilmesi ile hem yonetici is yukinden kurtulup daha iyi yonetim icin odaklanabilecek
hem de yetkilendirilen ¢alisan motive olacaktir.

Hizmet ici egitim ihtiyag olmasi beklenmeden siirekli ve dizenli olarak saglanmalidir.
Calisanlara islerini yerine getirmeleri igin gerekli hizmet igi egitimin saglanmasi ile hem
calisan Kisisel gelisimini saglayacak hem de nitelikli ve bilgili calisanlar 6rgit amaclarina
ulasilmasin kolaylastiracaktir.
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Is yerinde yonetici ile calisan arasindaki iliski zayif olmamalicir. Bu durum bilgi akisin
engeller. Bu da 6rguit ici iletisimi zayiflatir. Orgit icerisinde miimkiin oldugunca gesitli yazils,
s0zI0, gorsel iletisim araglart kullaniimalidir. Orgiit icinde calisanlarin kendilerini 6zgiirce
ifade edebilecekleri, sikayetlerini dile getirebilecekleri bir ortam saglanmalidir. Bunun igin
sikayet ve dilek kutulart konmasi bir ara ¢ozum olabilir. BOylece galisanlarin Orgtitle ilgili
sikayetleri dile gelecektir. Bir o kadar dnemli olan da 6rgut yonetiminin ¢alisan hakkindaki
fikirleridir. Nitekim calisanlarin gelisiminde bunlar etkili olacaktir. Bu nedenle calisanlara
duzenli olarak durumlart hakkinda bilgiler verilmeli, performans degerlendirmeleri
yapiimalidir. Yoneticilerin calisanlarin  performansini  degerlendirmesi kadar calisanlarin
yoneticilerin performanst hakkindaki fikirleri de dnemlidir. Bu nedenle yoneticilerin de
performansinmn degerlendirilmesi 6rgdt i¢in olumlu sonuclar doguracaktr.

Y 6netim calisanlarla birlikte is dis1 yemek, spor vb. sosyal aktiviteler saglayarak orgit ici
bicimsel iletisimin Otesinde Orgitin tum fertleri arasindaki iletisim bagim daha da
guclendirebilir.

Orgiitler rekabet ortaminda siirekli kendilerini yenilemeli, izledikleri politikalar: dis
dunyadaki yenilikleri de gbz ontinde bulundurarak surekli guincellemelidirler. Bunu yaparken
calisanlarin katilimini da saglamalidirlar.

Calisanlarin alinan karalara katilimimin saglanmasi ¢alisanlarin kendi kararlarinin drgutge
Onemsendigini bildiklerinden onlar1 motive eder. Ayrica galisanlar ortak platformda herkesin
gorus bildirmesi sonucu ortak anan kararlarin sonucunu herkesi bagladigini distinecekler, bu
fikrin karsit1 fikri benimseyenlerin karst koymalari ya da izlenecek politikaya ters
davranmalar: da 6nlenmis olacaktir. Farkl1 fikirlerin sunuldugu bir platformda farklt oneriler
ortaya atilacak ve ¢esitli, olumlu sonuclar cikacaktir. Bu nedenle yonetimin karar alirken
Ozellikle kendi isleri ileilgili konularda olmak Uzere calisanlarin katilimim saglamasi onlarin

motivasyonu ve orgutun verimliligi igin son derece 6nemlidir.

Verimliligin arttirilmast icin eksik noktalarin bilinmesi, buna uygun politikalar izlenmesi
yoneticiler icin olumlu sonug elde etmeyi saglayacaktir. Ayni zamanda calisanlarin da
motivasyonu saglanmis olacaktr.
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KAMU VE OZEL SEKTOR CALISANLARININ MOTIVASYONLARINI OLCMEYE YONELIK
ANKET SORULARI

Bu calisma, Akdeniz Universites Sosyal Bilimler Endtitiisi Kamu Y 6netimi Ana Bilim Dal1 Y tiksek
Lisans Program tezi cercevesinde yapilmaktadhr.

Calismanin amaci motive edici faktorlerden yola cikarak calisanlarin 6rgit icerisinde tatmin edilen ve
edilemeyen motivasyon etkenlerini tespit etmek; byl ece eksikliklerin oldugu nokta ar1 saptamaktir.

Aragtirma, Kisilerin bireysel 6zelliklerini ortaya koymay: amaglamamaktadir ve katilanlarin kimlikleri
kimse tarafindan bilinmeyecektir. Arastirmanin dogru sonuglar verebilmesi icin sorular: igtenlikle ve titiz bir
sekilde cevaplamanizi rica ederim. Sagladiginmz katki ve yardimlarimiz igin tesekkir ederim.

Gulden GONCU
Akdeniz Universitesi {IBF B Blok
Kamplus/ANTALYA
BOLUM |
1. Yasinz?
()17-25 ()26-35 () 36 ve yukarisi
2. Cinsiyetiniz?
( ) Kadin () Erkek

3. Medeni durumunuz?
() Evl () Bekar veya dul

4. Egitim durumunuz?
( ) Okur-yazar ( ) Iilk veyaOrtaokul mezunu () Lise mezunu
() Yuksekokul/Fakulte mezunu veya Lisans tistl mezunu

5. Nekadar Ucret aliyorsunuz?
() 200 000 000-500 000 000 ( 200-500 YTL )
() 501 000 000-750 000 000 ( 501-750 YTL )
(') 751 000 000 —1 000 000 000 ( 751-1000 YTL )
() 1000 000 000 uzeri (1000 YTL Uzeri )

6. Bu kurumda/firmada ne kadar stredir ¢alisiyorsunuz?
() O-1yildir () 2-5yildir () 6-9yildir () 10 y1l ve Uzeri

7. Asagidaki kriterlere isteki motivasyonunuz agisindan 6nem sirasina gére not veriniz. (En cok
Onemsediginiz kriter igin karsisina denk gelen 1 no’'lu bosluga, en az 6nemsediginiz kriter igin
karsisindaki 10 no’ lu bosluga isaret koyunuz, her satir/stitunu yalmz bir kez isaretleyiniz.)

Kriterler 1/2(3|4|5|6(7|8|9/10

Y eterli Ucret

Is glivenligi ve sosyal giivenlik

Is yerindeki olumlu sosyal iliskiler

Y Oneticileri davrarislar

Terfi olanaklarinin yeterliligi

Sorumluluk Ustlenme ve yetki alma

Anlaml1 bir is yapma

Y araticiliginm sergileme firsati ve hizmet ici egitim

©| O N| O g &~ W N

Y eniliklere agiklik ve kararlara katilim

=
o

Fiziksel ¢aligma ortam




BOLUM II
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Asagidaki ifadelere iliskin olarak tabloda fikrinize karsihk gelenin Uzerine
isaret koyunuz.

Tamamen

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

1. Aldigim Ucreti yeterli buluyorum.

2. Calistigim kurumun/firmamn sagladigi emeklilik, sigorta gibi sosyal givenlik
olanaklarini yeterli buluyorum.

3. Isten ayrilmam ya da ¢ikarilmam durumunda kolayca yeni bir is bulabilirim.

4. Isimi kaybetme endisesi tastyorum.

5. Isimi severek yapryorum.

6. Isimi egitim durumuma, niteligime, bilgi ve yetenegime uygun goriyorum.

7. Yaptigim is gergek potansiyelimi ve kapasitemi sergileme imkan: vermektedir.

8. Kullandigim teknik malzemeleri yeterli buluyorum.

9. Calisma ortamumun 1s1k, ses, havalandirma gibi fizikse kosullari calismama
olanak verecek kadar iyi durumda.

10. Yaptigim isin Onemli ve degerli oldugu yOnetici(ler) tarafindan hissettirilir.

11. Yaptigim isin gerektirdigi yetki ve sorumluluk tam olarak veriliyor.

12. Ustlendigim yetki ve sorumluluklar dengelidir.

13. istedigimde rahatlikla bir tst birimime ulasabiliyorum.

14. Y oneticim beni dinleyip her konuda ¢oziim Uretmeye calisir.

15. Yoneticiler galisanlara bilgi ve mesajlart emir, talimat ve direktifler seklinde
iletiyorlar.

16. Kurumumdaki/firmamdaki sosyal aktiviteler (yemek, is dis1 toplantilar, piknik
vs.) yeterli diizeyde dizenlenir.

17. Calisanlar arasi iligkiler anlamli ve destekleyicidir.

18.Kurumumda/firmada dis diinyadaki yenilikler izlenir ve bu anlamda ¢alisanlarin
da etkin takibi vardir.

19. Kurumumdaki/firmamdaki yeniliklerden haberdar ediliyorum.

20. YOnetim, isimleilgili konularda kararlarima yer veriyor.

21. Kurumumda/firmamda uygulanacak yeni uygulamalara katkida bulunuyorum.

22. Kurdllar, ilerleme olanaklari, disiplin uygulamalari, 6diller adil uygulanyor.

23. Kurumumdaki/firmamdaki disiplin anlayisina gore kurallar calisanlarin uymak
zorunda birakilmasi seklinde degil kurumun/firmanin dizenli isleyisini saglamak
icin uygulanmyor.

24. Kurumumdaki/firmamdaki yikselme olanaklar1 (terfi imkanlari) yeterli
dizeydedir.

25. Bir isi basardigim zaman takdir ediliyor, 6dullendiriliyorum.

26. Isleilgili eksikliklerimicin yeterli hizmet ici egitim olanaklar: saglaniyor.

27. Kurumum/firmam isime iliskin yeterli bilgi ve egitim olanag1 sagliyor.

28. Is ortaminda kendimi gereginden fazla stresli hissederim.

29. Kendimi bu kuruma/firmaya ait hissediyorum.
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