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Kamu personel yonetiminde énemli bir yakieeden ve oncelikli olarak ele alinan
konulardan birisi olan motivasyon, tez konusu ddareelenmeye calilmistir. Etkin bir
motivasyon, cafanlarin kuruma amlihgini ve dolayisiyla kurumun verimlilik ve

etkinligini artirabilir. Bir kurumun verimlilginde rol oynayan bir¢ok faktorler vard

=

Bunlar arasinda kurumun g teknolojik ve yapisal unsurlari sayilabilir.n&ak bunlan

D

insan unsuru olmadan kendistaina kurumun verimlifiini saslayamazlar. Neticed
onemli olan kurumda insan unsurudur.

Calgma U¢ boélimden olmaktadir. Birinci bolimde motivasyonla ilgili temel
kavramlar izah edilerek motivasyonun anlamyittiegorisler kapsaminda sunulmwe
insanlar tzerindeki 6neminden bahsed§timi Buna ek olarak insanin gasi ve buna
bagl olarak zamanla okturulmaya cakilan motivasyon teorilerine @ailmistir. Ikinci
b6limde motivasyonun c¢aainlar tizerindeki etkileri de anlatilarak yonetimidékemi

le

vurgulanmg ve konu pekitirilmistir ve ayrica bu bolimde kamu kesiminin yapisi
motivasyon uygulamalari arasindaglaati kurulup, motivasyonun kamuda uygulanma
biciminden bilgiler verilmeye cahlmistir. Son bolimde de 6érnek ¢ kamu kurumu
(ampirik bir calgma ile) incelemeye alinarak motivasyonungadlar tzerindeki etkiler
saptanmaya ¢alimistir.

Anahtar Kelimeler: Insan faktori, Verimlilik, Motivasyon
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GIRIS
Calismanin Amaci

Calisanlari verimsiz kilan, etkili ve verimli hizmet sumunu engelleyen ve hizmetlerin
de aksamasina neden olay tatminsizlgi, calisan personelin yeterince motive
edilmediklerini ya da edilemediklerini gostermektedimkan ve zaman sinirlari
icerisinde ornek olarak secilen bazi kamu kurumtai calsanlarin motivasyonlarini
etkileyen unsurlar ve bu unsurlaragbaolarak olgan & verimliliklerinin incelenmesi,

bu tez caymasinin amacini ofturmaktadir.
Calismanin Onemi

Motivasyon kavrami kurumlar icin giderek 6nem kamaga balamistir. Ayni zamanda
kurumda cakan kkilerin verimli ve baarili olmalari agisindan motivasyonun énemi
yadsinamaz. Cghnlar kurum yararina hareket etmek icin motiveeiive onlari uzun
vadede gte tutmak zor bir stir. Calisanlari verimli bir sekilde calsmaya itecek,
sorumluluk almalarini gdayacak, problemleri ¢cozmeleri icin harekete gegke ve
basarilarini ddillendirecek bir ortamin gturulmasi, yapilmasi gerekegiarin bginda
gelir. Bir isyerinin amaglarini gercelgérebilmesi icin insana, insanin da ekonomik
ihtiyaclarini kagilayabilmesi icin bir ge ihtiyaci vardir. Eer calsan, yapaca isi ne
kadar hgnut olarak ve inanarak yaparsa yani iyi motive iesél bu durumdan hem
calisan ihtiyaclarini kagilama acisindan hem dgyeri hedeflerine ukma yéniinden o
derece kazanch cikacaktiinsan cansiz bir makine parcasigittr. Bir isyerinin
elindeki teknik donanim ve araclar ne kadar sgel§ olursa olsun, syeri ne kadar
uzman ve nitelikli personele sahip olursa olsuierdu personelin ¢alna arzu, ist@

ve heyecani yoksa veya bunlar harekete gecirilers@ocbunlarinsyerine gerekli ve
yeterli katkiyr sglamalari mumkuin deldir. Eger isletme ve kurumlar barili olmak
istiyorlarsa, en 6nemli kaynaklari olan insanaagiiyla onun ihtiyag ve beklentilerine
onem vermek zorundadirlar. gaul, tim bilgi ve becerisini ortaya koyarak beyler
dretmenin hazzini yayan ve ygatan insan Uretimde engili kaynagimizdir. Bgariyi
elde etmemizi sdayacak yardimci faktorlerin en énemlilerinden &imi de ¢alanlarin

motivasyonu olgturmaktadir.



Kamu kurumlarinin da daha etkin ve verimli hale epdimesi icin, calanlarin
gudulendiriimesi, kiisel cabalarin yonlendiriimesi ve davrg@rbicimlerini kurumsal
amaclara yonelilsekilde deistiriimesi gerekmektedir. Bu yonde ganlarin psikolojik
olarak e yonlendirilmesi icin bir takim motivasyon unsunhan tzerinde durulmalidir.
Motivasyon, argtirma kapsaminda ele alinan bazi kamu kurumlaricalganlarin
performansini biyik olgcude etkilemektedir. Bu gahmizin 6nemi de imkanlar
dahilinde ve sinirhliklar icerisinde ornek olarake alinan bazi kamu kurumlarinda
motivasyonlarini  etkileyen unsurlarin neler @dou ortaya cikarabilmeye

calismamizdir.
Calismanin Konusu

Bu calgsmada Turk kamu yonetimi sisteminde gahlarin motivasyonel durumu ve bu

durumu etkileyen unsurlarin neler olabilgicertaya konulmaya c¢alimistir.
Calismanin Kapsami

Calismanin birinci béliminde motivasyonla ilgili temelvamlar izah edilerek
motivasyonun anlami g¢ili gorisler kapsaminda sunulmuve insanlar Uzerindeki

dneminden bahsedilgtir.

Ikinci bolimde insanin d@si ve buna ki olarak zamanla okturulmaya cakilan
motivasyon teorilerine d@énilmis, motivasyonun cajanlar Uzerindeki etkileri de
anlatilarak yonetimdeki 6nemi vurgulargtm. Ayrica, kamu kesiminin yapisi ile
motivasyon uygulamalari arasindaslaati kurulup, motivasyonun kamuda uygulanma

biciminden bilgiler verilmeye calilmistir.

Uclincti ve son bolimde ise gahanin asil konusunu aitwran kamu personelinin
motivasyonunu etkileyen unsurlar bazi kamu kurunsus@nelinin gorgleri alinarak

deserlendiriimektedir.
Calismanin Yontemi

Uc boélumden olgan calsmada, ilk iki bélum icin "kaynak tarama";tcunci @l icin
ise"anket"yontemi  kullanilngtir.  Anket,"Besli  Likert  Olgegi"  kullanilarak
gerceklgtirilmi stir.
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Calismamiz 2006-2007 yih icerisinde Sakarya ilinde ifedl gosteren bir Yiksek
Ogretim Kurumu olan Sakarya Universitesinin, Kaiktisadi Teebbiisu olan Sakarya
Elektrik Dagitim Sirketinin ve Merkezi idarenin Tara Tekilati olan Sakaryall
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BOLUM 1: KAVRAMSAL CERCEVE VE MOT iVASYON
TEORILERI

1.1.Motivasyon

Motivasyon kavraminin dilimizde tam kargini bulmak oldukca zordur. Bu kavram
Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tumiitir. Motive teriminin Turkce
karsiligl gidu veya harekete gecirici olarak belirlenebKlirsaca motivasyon bir insani
belirli amac icin harekete geciren gu¢ demektirh&de, motive, harekete gecirici,
hareketi devam ettirici ve olumlu yéne yonelticg temel 6zellie sahip bir glctir.
Motive temel kavramindan tiretilen motivasyon isie,veya birden ¢ok insani, belirli
bir yone dg@ru devamlisekilde harekete gecirmek icin yapilan cabalarinampdir
(Eren, 1979:252).

Motivasyon, bireylerin cgtli ihtiyaclarini kagilamalari i¢cin doyum sgayacak ya da
amaca gotiurecek davralarda bulunma sirecidir. Bu sireg icindesanihtiyaclarinin
surekli olarak dgisimi, birey davramglarindaki farklilgl da beraberinde getirir.
Amagclar ve guduler arasinda cok yakin bykilivardir. Bireyin davralarina guduleri
yol cizer. Bireyin dginda kalan amalar ise, ona gudilerini doyurma @asaslar.
Motivasyon kavraminin temelini gjturan ihtiya¢ ve istekler, esas itibariyle, insanin
icinde bulundgu kulttriin, sosyal adalet ve toplumsal yapininnganin duygusal ve
ruhsal yapisinin etkisinde bicimlenir, insan masiwanu, insanin ilski kurdugu butin

nesnelerle yakindan ilgilid{Bingol, 1997:258).

Motivasyon, cakanlari belirli bir amaci gerceldeérmek Uzere istenilen davraai sevk
etmektir. Motivasyon, insanlari doyuma gtlama surecidirinsan davragina guduler
yol cizer, insanin dginda kalan olaylar ise gudulerine dayanma imkéanilasa
Motivasyon, insanin kendi amacini gercgktebilmesi, kendisi icin uygun bulgu
sekilde yaayabilmesi, 6zlemini duydiu dizeyde bir insana yapilan muameleye
kavusabilmesi ve kjisel yeteneklerinin dgerini yansitacalsekilde odullendirilmesidir.
Bu bakimdan hepimiz, hakkimiz olgluna inandgimiz bir durumun pgnden gider;
kendimizle ilgili subjektif fikirleri, objektif gegekler haline getirebilmek icin sirekli
olarak caba harcariz. Veya ¢aba harcamanglzusa; bunun adi motivasyondur (Geng
ve Demird@en, 1994:139).



1.2.Gudu

Motivasyon kavraminin 6zuni guda giurur. Guda “bireyi bir harekette bulunmaya ya
da bir hareket yolunu gerine tercih etmeye itecelekilde etkileyen surtct kuvvet ve
faktorlere” denir.insan ygamina yon veren ve ozellik katansigie gidiler vardir.
Bunlar, canli bir organizma olarak tanimlanan insaerinde olumlu ya da olumsuz
etkilerin yarattgl uyarilma sonucu olur ve bir i¢ itilme ya da durtt olarak belirir
(Sabuncuglu ve Tz, 1998:97)GudU, bireyi harekete geciren ve bireyin hareketler
yonini tayin eden, bireyin giinceleri, umutlari ve inanclaridir. Ozdggi bireyin arzu,
ihtiyac ve korkularidir (Bgaran, 1992:31).

Guddiler, bir dgerini tamamlamak veya gicunu azaltmak suretiylbitharine etkide
bulunurlar ve dolayisiyla da insan davigmini etkilerler. Buradan da aglibilecesi
gibi, her insanda i¢ istekler veya umutlar olabitidylece gudulerin sayisi artar. Bunlar
farkl siddetlerde ortaya ciktiklari gibi tatmin edildikil&eya edilmedikleri oranda artip,
azalabilirler. Bazi hallerde guduilerin sirasinin degistigini gorebiliriz. Bu gibi
durumlarda, bir gudi geride birakilarak onun ardmdyelen bgka birisi tatmin
edilmektedir (Eren, 1979:255).GudU, iradenigmidtusunda sizi bir tir eyleme gotiren
ve icinizden gelen bir ihtiya¢ ya da tutkud§uurlu, yarisuurlu ve hattasuursuz bir
sekilde olabilir. Motive etmek, gudunin O6tesinde kmvramdir. Cunkusin iginde
ikinci bir kisi veya kgiler vardir. Motive etmek, bir kiye bir eylemi yapmasi igin
gerekli gudu ve duartuleri glamak anlamina gelir. Boyle yaparalksikin eylem veya
davrangini balatmis olursunuz. Dier bir deysle bu kkinin ilgi ve merakini eyleme

donistirmesi igin tgvik etmis olursunuz (Adair, 2003:14-15).
1.2.1.Bireyleri Motive Eden Guduler

Yaygin olarak kabul edileinanca gore, insanlari harekete geciren ve etkidgyenler

bedensel, sosyal ve ruhsal guduler olarak t¢ grtoplanir.

1.2.1.1.Bedensel GudulerAclik, susuzluk ve cinsel dartt gibi biyolojik vfezyolojik
gudulerdir. Orglitlerde bedensel gereksinimlerimtat icin, calsanlara adil ve yeterli
Ucret verilmesi, Ucretlerin enflasyon dizeyinintimgte artiriimasi, ¢gima kaullarinin
lyilestiriimesi ve ¢algma olanaklarinin gafiiriimesi gereklidir.



1.2.1.2.Sosyal Gudiler:insanlarla birlikte olmak, bir gruba ait olmak, skalar
tarafindan sevilmek ve kabul edilmek,arkadalari ve cevre edinmek, 6nemilerde
ve yerlerde cajmak, sosyal etkinliklere galmak ve katilmak, sosyal gudulerdir.
Orgutlerde, personele yonelik sosyal, kultire sportif, vb. etkinlikler
dizenlenmesi, bu tir guadudlerin tatmin edilmesinglasa Misyon ve vizyon Kiyi

guduleyen cekici bir guctdr.

1.2.1.3.Ruhsal Guduler:Bireyleri ruhsal (manevi ve psikolojik ) olarak djileyen
faktorler, amag¢ ve hedefi olmak, daan ve kazang gamak, ilerlemek ve yukselmek,
odul almak, bulg {icat ve kesif) yapmak, mal{ga (ev, araba, vb. ) satin almak,
kendine inanmak ve guvenmek, durust ve adil olnsietmek ve merhamet sahibi
olmak, 6zgur ve Ozerk olmak, ihtiras sahibi olmakeydan okumak, dgesmek ve
gelismek, aldatmak ve ihanet etmek, zengin olmak, unzwsucaresiz olmak, heyecan
duymak, @lenmek, kendini savunmak ve kanitlamak,, okumakeggim yapmak,
olumlu dinmek, denetlemek ve kontrol etmek, merak etmekdigaetmek, iyilik
etmek, hayir yapmak, iyi bir insan olmak, isim \v@&ebirakmak, 6ldikten sonra iyi
aniimaktir (Peker ve Ayturk, 2000:292).

1.3.Moral:

Morali birey acisindan cama istei, iyimserlik, huzur, kendine glven, ¢evreye uyum
ve mutluluk ya da personelinyerinde sgladigi doyumlardan dgan calsma istei
olarak tanimlarken, grup acgisindan, grubun amagan isteyerek capmak, caba
gostermek olarak tanimlanabilir (Sakarya, 2002:5).

Moral, tanimlanmasi ve 6l¢ilmesi zor olan sosyapsikolojik kavramlardan biridir. Tek
birey icin kullanildg! gibi, bir grup icin de kullanilabilir. Yaygin bianima goére moral, bir
grup insani bir amacin izlenmesigloltusunda surekli ve uyumlu bir bicimde bir arada
tutabilme kapasitesidir. Kisaca tanimlamak gerekiroral, bir insana veya insan grubuna
hakim olan iklim veya atmosferdir, diyebiliriz. Ba bir tanima gore moral, birey ya da
grubun icinde bulundiu fiziksel ve ruhsal gk durumudur. Buna gore moral tek bir
etmenin dgil, bircok etmenin olgturdusu bir sonu¢ olmaktadir. Bu anlamda morali
olusturan unsurlar ya da etmenler dort kiimede topléinatWerimlilik”, "i sten sg&lanan
doyum"”, "mensup olma (ait olma) duygusu" ve glidé&k duygusu".Moral hefeyden 6nce
dinamik bir kavramdir. Yani devamh gigiklik, yikselip alcalmalar gosterginden, onu



yukseltmek i¢cin devaml 6zen gereklidir. Bu neddme an beslenip desteklenmeye ihtiyaci
olan bir duygudur (Geng ve Demirgn, 1994:139).

1.41s Tatmini

Is Tatmini, "isten elde edilen maddi c¢ikarlar vinin beraber cajmaktan zevk algh

is arkadalari ile bir eser meydana getirmenin gealigi mutluluk” seklinde
tanimlanabilir. Ber is¢i calsmasi sonucunda ortaya koyu eseri somut olarak
gorebiliyorsa, bundan duyagagururu onun icin tatmin kayga olacaktir.is tatmini,
isgorenlerin bedensel ve zihinselgbklari yaninda, bireysel fizyolojik ve ruhsal
duygularin bir belirtisidirls tatmini denince,sten elde edilen maddi cikarlar ilginin
beraberce ¢calmasindan zevk algi is arkadalari ve eser meydana getirmenirglsaig
bir mutluluk akla gelmektedirisgorenlerin §lerinden duyduklarn hautluk ya da
hognutsuzluk ile yakin bir ikki icinde olan § tatmini gagidaki etmenler ile ilgilidir
(Bingdl, 1996:266-267).

a)Tatmin, §gorenin gten elde etfii maddi cikarlari ile ilgilidir.

b) Tatmin, § guvenlgi ile ilgilidir.

c)Tatmin, in zevk verme kabiliyeti ve uygungu ile ilgilidir.
d)Tatmin Uretimde bulunmaktan gem gururla ilgilidir.

e)Tatmin, umut verici mesleki projelerle ilgilidir.

g)Tatmin, sin akisini ve hizini denetleyeggorenin yeteng ile ilgilidir.
h)Tatmin, gyerindeki olumlu bgeri iligkilerle ilgilidir.

1) Tatmin, isletmenin genel durumu ile ilgilidir.

Tatmin, amirin tutumu ile ilgilidir.

j)Tatmin, sendikal ikkilerle de ilgilidir

Orgit icindeki dger kaynaklarin kit olmasi insan faktérinden azantgude
yararlanmayi gerektiririnsan faktorinin de verimifinin ve etkinliginin arttiriimasi,
onun sine duyd@gu hasnutlugu arttirarak, gine motive etmekle ganir. Motive olmy

bir isgbrenin 6rgutsel amaclara gaa derecesi yukselir ve bu da sonucta isletmenin



basarisini biyuk olciide yiikseltebilits tatmini ile motivasyon arasinda ikili bir gki
vardir. Genellikle bireylerin gercelgimesini istedikleri arzulan ilesicevresinden
edindikleri izlenimler birbirine uydgunda tatmin ortaya cikar. Bireyigtén bekledgi
odul ile elde et@ii odulin kasilastirlmasi da ¢ tatminini ortaya koyar. Bireyin
calismasinin sonucu olarak elde gitkarsiliktan dgan tatmin ile cafmasi sirasinda
hissettgi tatmin farklidir. Cagmanin kagiligi sonucu elde egii tatmin "dgsal tatmin”
calisma esnasinda hissgttiatmini ise "i¢sel tatmin” dir. Bsal tatmini d¢sal dduiller
sgilarken, i¢sel tatmini de icsel ddullergéa@yacaktir. Tatmin olmubir bireyin motive
edilmesi icin gereklisartlar hazirlanngi demektir. Aynisekilde, motive olmg bir
bireyin de faaliyetlerinin sonucunda i¢ huzuru e¥ki tatmasi mimkundur. Blea bir
ifadeyle motivasyon tatmin yaratabilir. Sonu¢ okarderinden beklediklerini elde eden
bireyler, elde ettikleri 6lciide tatmin olurlar. Bdia bireylerin motivasyonunu ve

performansim yukseltirSimsek ve dg., 2001:139).
1.5.Motivasyonun Genel Ozellikleri:

Motivasyonun genel o6zellikleri olarakunlari belirtebiliriz. Oncelikle motivasyon
dogrudan gozlemlenebilen bigey desildir. Gozlenen durum bir davranidizisi ve
bunlarin sonuglaridir. Motivasyors, performansinin ve davram, bireysel karakterler,
gorevler ve cevre tarafindan nasil etkilgmin sistematik analizinden elde edilen
bilgilerle anlgiimaya calgilan bir kavramdir. Bundan klea motivasyon bireyin belirli
bir 6zelligi de deildir. Daha durgan olan gudiler gudulemeden farkh bir kavramdir.
Gudileme yani motivasyon bir sireci ifade eder. ®uec¢, hem kisel hem de
durumsal faktorlerden etkilenen dinamik bir stnectiOrnesin, bir Kisinin
motivasyonunda sistemdeki gigmlerden otlrd artma ya da azalma gozlenebilir.
Modern davrani bilimleri motivasyonu bir kiilik 6zelligi olarak gérmemektedir. Yani
bireyler motivasyonu diilk ya da yuksek olarak siniflandirilamazlar. Buuthirsabit

bir 6zellik desil cevresel kgullarla her an dg@sebilecek birseydir (Guney, 2001:27).

Motivasyon esas etkilerini davrgharda gosterir. Bireyin neler yapmay! sgttve
amagclarina ukanak icin bu eylemi hangi ¥unlukta yaptgl, motivasyonu anlamak icin
Onemlidir. Motivasyonun davrani ve performans Uzerindeki farkh etkileri,
motivasyonund ile olan iligkisini anlamada aydinlatiimasi gereken bigedi konudur.

Bir is yerinde motivasyondaki dsimler is performansini etkileyebilir veya



etkilemeyebilir. Bu, § performansinin nasil tanimlagcha bagldir. Calsanin
motivasyonunu artirarak s i performansini artirmayr amagclayan bir motivasyon
programi, ger calsanin yaptgl is calsanin gorev bandaki cabasina énemli 6lctde

bagll degilse bgarili olamayacaktir (Giney, 2001:27).

Motivasyonun bir yonetim fonksiyonu olarak dnemrigiitte insanin ihtiyaclari ile
orgutsel ihtiyaclar arasinda bir ¢ii oldugu fikri kabul edildikten sonra artstir.
Bireyin davramglarini etkileyen ve davraglara yon veren arzu ve amaclarin yani sira;
cevresel kgullar, kisisel izlenimler, sosyal alkanliklar ve tutumlar gibi birtakim
cevresel unsurlar da bulunmaktadir. Birey arzuhtiyaclarini tatmin edemedikce, bir
ic dengesizlik durumu ortaya cikabilmektedir. Bireyrzu ve ihtiyaclarini belirleyen
guduler kgiseldir ve bunlar sosyal cevre ve kuiltirin etkisiyaman icinde yon
degistirebilir, gicunu kaybedebilir veya artirabilir. @ilerin yani sira 6zendirme
araclar da bireyin davragarinin yonlenmesine etki etmektedir. Arzu ve ihtiari
yonetimin kendisine sun@u 6zendirme araclari sayesinde tatmin edilen hbirayi
yapma arzusu da bu sayede artacaktir. Bireyin émaal ulamasina yardimci olan bu
araclar, onun ayni zamanda oOrgut amaclarini danisamesini ve bu gurda

faaliyetlerini ygunlastirmasini sglar (Simsek ve dg., 2001:116).

Motivasyon kgisel ihtiyaclar, istekler ve durtulerden kaynaktarve kisiye bir
davransta bulunma istg verir. Motivasyon bir amaca veya 6diile yonelikiiyerinde
sarf ettgimiz gicg, 6dul kazanmayi, statimuiziggérmeyi, v.b. seyleri umdgumuz
icindir. Yani motivasyondaki anahtar 0Ozellik amaga istenilen sonuca yonelik
olmasidir. Bazen bu istenilen sonug istenmeyendyiden kagitir(negatif gidilenme).
Amagclar davragt kontrol etmez, sadece etkiler vesilg ihtiyacini tatmin etmek icin
uyarir. Motive oldgumuz zaman yagiimiz sey bizim motive olmagimiz zaman
yapmadgimiz seydir. Yoneticiler, liderler caganlarin motivasyonuna etki edebilir fakat
bunlari kontrol edemez. Bir ihtiya¢ tatmin edfohide dgeri ortaya c¢ikar. Tatmin
edilmis bir ihtiyag artik motivasyon araci giglir. Davrangin desismesine yol acan Ug¢
duygu vardir: Korku, gorev, sevgi, korkudan dolayotive old@gumuzda bunu
mecburiyetten yapariz. Gorevden dolayr motive glolmuzda bunu yapmamiz gereikti
icin yapariz. Sevgiden dolayr motive ofglumuzda ise bunu istegimiz icin yapariz.

Insan davragi gelisiglizeldir. Butiin davraglarimiz icsel motivasyonumuza @edir.



Motivasyon her zaman bilingli ve gtzlemlenebileniyiglara yonelik olmaz, Kiyi
farkinda olmadan motive edgayler vardir. Kgiler her zaman kendi motivasyonlarinin
nedenlerini anlamazlar. Bazen farkinda olngadiz seylerden dolayr motive oluruz.Bir

davrangin bircok motive edicisi olabilir (www.insankaynaki.gokceada.com,2004).
1.6.Motivasyon Sureci

Yoneticinin en 6nemli gorevi etkin bir orgit yaratktir. Etkili bir 6rgut ise, yiksek
diizeyde motive olmuisgdrenlerle sglanabilir. isletmede caganlarin her biri kendisine
verilen gorevi yerine getirmek icin caba harcamagtekli olmadikca yonetsel
etkinliklerden sonuc¢ alinamaimsanlar kendilerine verilen gorevleri etkin lgeckilde
yerine getirmeye istekli olmalidir. Motivasyonurnirobu istgi yaratmak, geltirmek
ve surdirmek olmalidir. Bu anlamda ihtiyaclar vgvite unsurlarinca uyariima; tutum
ve davrany sergileme ve sonugcta tatmine ve verirpéliulgmanin olgturdusu bir

motivasyon streci gindeme gelmektedir.
Motivasyon surecinde belli bl Gic safta vardir. Bunlar:
= [nsani belli bir hedefe yonelten i¢ uyaricinin vayl
= Bu hedefe ulgmak icin yapilan davragiar,

» Hedefin elde edilmesi.

Bu safhalardan da asl&igl gibi motivasyon i¢ uyariima ile baslar, bu uyara
organizmay! belli hedef goultusunda davranmaya sevkeder ve bu dayrsonucunda
birey hedefe ulmarak doyum elde edeSinsek, 1997:205; Erglu, 1996:245-246).

1.6.1Insani belli bir hedefe yonelten i¢ uyaricinin vari:

Bireyin gerek biyolojik dengesini, gerekse cevraypumunu sglayan etmenlerden
birinin ortadan kalkmasiyla birey, dengelenme caizmgliger. Yoksunlgu cekilen
biyolojik, psikolojik, toplumsal etmen glnamadikca bireyin durumunda dengelenme
olanaksizlair. Yoksunligun oluturduzu dengelenme c¢abasi, bireyi gerilimesidtierek
saligini tehlikeye atar. Boylece birey dengelenmeyiagacak etmeni ya da etmenleri

edinmeye gereksinim duyar.
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1.6.2.Bu hedefe ulgmak i¢in yapilan davranislar:

Ihtiyacin doyurulmasi icin elveti bir ortamin olmasi gerekir. Ortamin elvgri
olmamasi yuzunden doyurulamayan guduler, bireycstifdarak kendine zarar
vermeyecek duzeye indirilir. Bunlarin ne zaman,edet nasil doyurulaga pek
kestirilemez. Yasaklanan bu giduiler doyurulmak kgggka bicimlerde ortaya c¢ikabilir.
Gereksinim elvesli ortam bulundgunda isteme dosiir. istem belirlendikce, bireyin
geriliminin kayng& da belirlenmy olur. Birey, istemi kanlamak icin elvesli
secenekler aramaya dhe@r. Bu gamada istemi kadamak icin secilen secegia
sinanmasi yapilir. Bireyin segtisecenek ne oranda gecerli ise, istemisikamada
bireyi o oranda bgriya ulatirir. Gudilenmenin okiurdusu gerilim ne oranda yuksek
ise, bireyin davraglarinda doyma da o oranda yuksek olur. Banaada bireyden
beklenen caba, eylemleri suresince ona gu¢ veregekekli gudulenmeyi

surdurebilmesidir.
1.6.3.Hedefin elde edilmesi:

Gudulenmenin sonsamasi doyumla biter. By@amada birey yeterli doyuma gtezinda
gerilimden kurtularak dengelenmeye gecer. Doyumenietdiizeyde olmagdinda,
doyuma ulgamadginda birey doyumsuzfiu oraninda dgi kirikhigina wgrar. Boyle
oldugunda birey, ya yeniden guduilenerek lzaraalara yeniden bkar, ya isteminden

vazgecer ya da kayg! gglrerek akil sgligini tehlikeye sokar (Baran, 1991:150).
1.7 .Motivasyona Ozendirici Araclar

Motivasyon konusunda evrensel nitelilsiy@n bazi 6zendirici araglarin vaylikabul
edilse de, her kiye, her topluma ve herletmeye uygun bir motivasyon modeli
gelistirmek olduk¢ca zordur Simsek, 2001:117).Bu Rgamda Hanks, (1999:114)
“Calisanlari neyin motive eti yonuinde yapilan bir agarmada hem yoneticilerin
calisanlarin istekleri konusundaki glinceleri hem de ¢ahnlarin gergekte ne istedikleri
konusundaki yakkamlarinin birbirinden farkli olduklari ortaya cikstir.”seklinde
gorls beyan etmtir. Bununla beraber gecerfii kabul edilen ve bir cok agarma ile
saptanan, fakat onem sirasiggen Ozendirici motivasyon araglari kendi arasinda

ekonomik araclar, psiko-sosyal araclar ve oOrgu@elclar olmak Uzere U¢ sinifa
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ayrilabilir (Eren, 1993:367-374; Tikici, 1993:41:45abuncuglu ve Tuz, 1985:108;
Eren, 1998:413-421).

1.7.1.Ekonomik Araglar

Isgorenlerin verimlilgini yiikseltmek icin, §gorenleri gayretli birsekilde calsmaya
motive etmek gerekirisg6renleri motive etmede ekonomik araclarin oypawl cok

onemlidir.

Isletmeler karlarini maksimize etme amacingiri@n, kgorenler de yaptiklarisi
karsihginda hak ettikleri Uicreti elde etmeye ealar. isgorenleri ise ¢cagmaya iten en
glcli motiv, kendisinin ve ailesinin y@mini arzuladn sekilde yurutebilmesini

sglayan ucreti elde etmektir.

a)Yuksek Gelir Elde Etme

b)Ucret Artsi

c)Primli Ucret Sisteminin Uygulanmasi.
d)Kar'a Katilma.

e)Odullendirme

1.7.2.Psiko-Sosyal Araclar

Yonetici durumundaki kimse astlarinin  baski altindaulunuyormy hissine

kapiimalarini 6nleyebilmek amaci ile dnce; bilgygunluk, makul bir Olcliye kadar
hatalari he gérme ile ilgili kgullari salar. Bunu yaptiktan sorasgdrenlerin bilgi ve

yeteneklerinden vyararlanilabilecekekilde, b&msizliklarini sg@layacak olanaklar
yaratma yoluna gidebilir. Bir kimse §ansizlik icinde gelitigi takdirde, kendisinin bir
Kisi, grubun bir Gyesi, birseyler yapabilen ve grup icinde @i olan bir eleman
oldugunu hisseder (Baykal, 1978:29).

a) Begimsiz Calabilme
b) Kisisel Gig¢ ve Yetki Sahibi Olma

c)Sosyal Statiye Kagma
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d)Kisili ge ve Ozel Ygama Sayg|
eilging, yapiimaya dger ve toplumsal yarar gayacak bir §
f)Is Guvenligi ve Psikolojik Glivence

g)isgorenlerin énerilerini dikkate almaya yonelik ondeserlendirme komiteleri, kalite

kontrol cemberleri gibi sistemlerin vatli

h)Sosyal graslar, sosyal katilim ve ¢evreye uyungkana.
1.7.3.0rgutsel Araglar

Orgutsel ve yonetsel araglar is@@daki gibi siralanabilir;

a)Amac Birligi:

c)isgiicii Planlamasi

d)Yetki ve Sorumluluk Denkgi

e)ise Bgzlilk ve Kararlara Katilma

f)Etkin Bir iletisim Sisteminin KurulmasiSimsek ve dg., 2001:117-119).
1.8.Motivasyon Teorileri:

Motivasyonun gefiimi ile ilgili insanlk tarihi icerisinde zamanlaegtli motivasyon
teorileri olwturulmustur.Bu teorilerin en ©Onemlilerine konumuz icerisendyer

verilecektir.
1.8.1insan’in Dogasi Hakkinda Gorisler:

Insanin dgasi ve nitelikleri hakkinda bircok gadér vardir. Biz burada Motivasyona

fliskin insan DgasI Hakkindaki Kuramsal Gaflérde 6nemli 6zetlemelere gidegge
1.8.1.1.Xve Y Kuramlari

Douglas McGregor insan dasi ile gudileme arasindakiskileri X ve Y kuramlari
altinda toparlamaya cair. Yazara gore, uygulamada yoneticilerikukuramdan birini
benimseyerek, insani o kuramin bilgilegiginda gudilemeye camislardir. Douglas
McGregor, orgutleri inceleyerek, var olan durumu’ ‘0gski — kotl) ve olmasi gereken
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durumu ise "Y” diye adlandirmak sureti ile “X - Yteorisini gelgtirmistir. “Y”
yaklasiminda insan, layik oldiw yeri almstir.Mc Gregor’a gore idareciler ¢gainlarin
ne ile motive edilebileceklerini saptayabilirler.néak bunu yaparken alacaklar
kararlarin isabet derecesi, onlarin hareket noktalaésskil eden kabullerinin dgruluk
derecesine g olacaktir (Yigenaslu, 2007:25).

1.8.1.1.1.X Kuramina Goéreinsan’in Dogasl
a) Insanlar dgal olarak cakmay sevmezler ve firsat buldukca galaktan kacarlar.

b)Bu nedenle, kiler calstirilmak isteniyorsa, korkutulmali, yonlendiriimelve

gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

c)Normal bir insangi ve yukselme heveslisi gédir, sorumluluk almaktan kaginir,

glven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazagiiegek i yapar.
d) insanlarin ¢gunlugu yaratici dgildir ve desisikli ge kagi direng gosterirler.
e) Kisiler icin 6nemli olan, 6rgutin amagclariglebireysel ¢ikarlaridir.

McGregor'a gore klasik yonetimciler insani X kurami s1g1 altinda gormgler ve
onlar gudulemek icin planlama, 6rgutleme, madtikiendirme, korkutma ve kontrol
gibi teknikleri gelgtirerek ekonomik araclargzalik vermislerdir (Simsek, 1998:196).

Mc Gregor’a gore idareciler ¢cagainlarin ne ile motive edilebileceklerini saptayalat.
Ancak bunu yaparken alacaklari kararlarin isabe¢absi, onlarin hareket noktalarini
teskil eden kabullerinin dgruluk derecesine g olacaktir.“X” teorisinin insan
gortsini kisaca belirtirselunlari goruriiz. Normal olarak insatlo isi sevmez ve
elinden geldiince kten kacar.insanin busi sevmeme nedeni ile, insanlaringgo
kurum amagclarinin elde edilmesinde yeterli gaymgfistermeleri icin zorlanmall,

denetlenmeli, yonetilmeli ve ceza ile korkutulmali@urmaz , 2002 :117).
1.8.1.1.2.Y Kuramina Gorelnsan’in Dogas

a) Kisilerin bir iste calsarak fiziksel ve ussal caba harcamalari dinlenmelgayun

oynama istekleri kadar daldir.

b) Kisi ise girmekle o©nceden belirledi amaclara ulgmak icin kendi kendini

yonlendirecek ve kontrol edecektir.
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c) Kisinin amagclarina yonelmesi ddulle birliktesba ihtiyacini tatmine yoneliktir.

d) Normal insan grenmek ister ve kallar sa&lanirsa sorumlulgu zorla almak

durumunda kalmayip onu elde etmek ister.

e) Kisilerin yaraticilik, yenilik bulma gibi 6zelliklertoplumda sinirli sayida sye

verilmis olmayip geni bir bicimde yayilmgtir.

Insan ilskileri okulunun varsayimlarini yansitan bu gdeiin temel sonucu,
yoneticinin, emrinde calanlarin yeteneklerine buyuk olgtide glivenmesifimgek,
1998:197).

“Y” teorisine gore, motivasyon, sorumluluk yuklenmstesi, geliime potansiyeli,
kurumun amaglari ile butirdene, bencil ihtiyaclar (6z gercekleme, kendini ama)
her insanda var olan 6zellikleridir. Sistemin géreg sorumlulgu zaten var olan bu

niteliklerin taninmasi ve gatliriimesine 6n ayak olmasidir (Durmaz , 2002 : 11®).

Yonetici Insanlar Y kuramisigl altinda goriiyorsa onlara esnglsaatleri uygulayarak,
tek dize ve can sikidsler yerine, slerinden tatmin olacaklari ortami yaratacak ve
astlarini kararlara katilma ydnindesvi& edecektir. Yani kisaca yonetici, onlari
klasikler gibi korkulma ve kontrol yontemleriylgei yoneltmek yerine yeteneklerini

kullanabileceklerig ortami olgturmaya cakacaktir (Can, 2002:189).
1.8.2.Argyris'in Olgunlasmishk Kurami:

Chris Argyris insan geimesini olgunlamislik yoninden inceler. Ona gére insanlar
cocukken olgunlgmams bireylerdir. Ama zamanla olgun birer birey olmanyade
gelisirler. Olgunlgmams insan pasif, dierlerine b&mli, kisa zaman gostu, disinme
yetengi sinirli, maymun gtahli, toplumda dierlerine oranla daha alt bir konumda ve
benliginin farkinda dgildir. Olgun insan ise bu 6zelliklerin tersine dkbagimsiz, uzun
zaman goOr§ll, csesitli bicimlerde davranabilen, derin ilgilere sahigpplumda
akranlarindan daha yukarilarda olmak isteyen vdilbeahibidir. Argyris, orgutlerin
Ozelliklerini de inceleyereksbolimu, dnderlik, emir komuta zinciri ve denetinaral
gibi ilkelerin olgun insanin yukarida belirtilenntel niteliklerine tam anlamiyla zit
oldugunu soyler ve klasik orgutlerin, olgun insanlardaggok cocuklarin ve
olgunlggamamsg geri zekahlarin nitelikleriyle uyum icindeki ilkerle yonetildgini
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belirtir. Clnka 6rgutlerin bu ilkeleri, insanlardagalismalari tzerinde en alt dizeyde
kontrole sahip, olmalarini, pasif, el ve ast biciminde davranmalarini, yalnizga i
distinen kisa zaman g@&itu bireyler gibi calgmalarini, birkacsi yapma (akama kadar
vida sikma) gibi biriki ustaliklarini gostermelerini istemektedir. Bueider olgun
Insanin 6zellikleriyle taban tabana zit gidadan, cakanlarin bunlara tepkisini davet
ederler. Bu tepkiler yasii terketme ya micadele etme ya da vurdumduymaz kdéma
sonuclanacaktir. Argyris bu eksikliklerin giderileécin Mc Gregor'unkine benzer bazi
Onerilerde bulunur§imsek, 1998:197).

Insan dgasi hakkinda anlattiklarimiz yéneticinin gidilensednderlik konularindaki
yaklasimlarina sik tutucu niteliktedir. Bu nedenle insanin giudilesmve onderlik
hakkinda cgtli kavramlari tartgirken g6z oOnunde bulundurulmasi gerekir (Can,
2002:191).

1.9.Gudileme Teorileri

Guduleme hakkinda psikologlarca bircok teori gelimistir. Ancak bu teorilerin
hichiri tam ve evrensel anlamda benimsenebileceteytle dgildir. Her teori insan
davranglarinin nedenlerini ggerlerinden farkli varsayimlara dayandirmakta veugtan
doyurucu bir model sunmaktan uzak bulunmaktabhsan davragiari bu teorilerin
birisinin cercevesi icine oturtulacak derecede tbasgildir. Ancak orgutte kileri
gudulendirmekle gorevli yoneticilergik tutma bakimindan yararlidir. Amacimiz bu
modelleri anlatarak yoneticinin gudileme hakkindanddé kavram ve modelini
gelistirmesine yardimci olmaktadir. Guduleme teorileriki temel grup iginde
inceleyebiliriz. Bunlardarilki, bireyi enerjilendirerek harekete geciren venlgndiren,
ya da davranl yavglatan ve durduran bireysel etmenleri inceleyen &apgya da
icerik) teorileri; ikincisi ise davragin nasil harekete gecirilip yonlendirilegei ya da

yavalatilacaini aciklamaya cajan surec teorileridir.
1.9.1.Kapsam [cerik) Teorileri

Icerik kuramlari temelde insanlari motive eden #thari vurgulamaktadiinsanlarin
her zaman icgin yemek, a1 ve para gibi temel ihtiyaclarinin oiglu inkar edilemez.
Bu ihtiyacglar da insanlari, s6zl gegen ihtiyaglatmin edebilmek icin bazi davratara

itmektedir. Buradaki dnemli nokta ise yoneticileaa sonra dénilecek kuramlardan
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bazi ¢ikarimlar yaparak kontroli altindaki gahlarin ihtiyaglarini anlayabilmesi ve
organizasyondaki odiil sistemlerini ona gére duzeekidir.icerik kuramlari insanlari
is yasaminda neyin gudulegini belirlemeye cakir, icerik kuramlarina gore insanlari,
sahip olduklari ihtiyaclar ve durttler gudulemekteduramcilar da bu nedenle bu
ihtiyag veya durtilerin oncelik siralamalarinin hagerceklgtigini incelerler; ayrica
tatmin olmak vegte bgari gosterebilmek icinggorenlerin ulamaya cabaladiklari amag
veya guduleyicilerin tiplerini saptamaya egaliar. Iicerik kuramlari "statik" olarak
nitelendirilirler; ¢tinkd, bu kuramlar belirli biraanan icerisindeki (gecgiveyasimdiki
zaman) bir veya birka¢ noktayi kapsar. Bu nedegdelk kuramlari g davrangini veya
gudilenmeyi dgrudan dg@ruya tahmin edemese dahi insanlag1 yerinde nelerin
guduledgini anlamak icin 6nemlidirler.ihtiyac kuramlari insanlarin tatmin etmek
istedikleri bir takim fiziksel ve psikolojik ihtiydari bulundgunu ileri strer. Gudileme
bireyin bu ihtiyaclari tatmin etmek istemesindensalo bir gigctiir. Oyleyse, tatmin
edilmis bir ihtiyag guduleyici dgldir. En taninmg ihtiyagc kuramlar arasinda
Maslow'un ihtiyaclar merdiveni kurami, Herzber'kilii etken kurami ve Alderfer'in
VIG ihtiyaclari kurami yer alifY tiksel, 2000:135).

1.9.1.1.Maslow'unihtiyaclar Hiyerar sisi Teorisi:

Bireysel gudileme konusunda en tangirkuram Maslow'un gedtirdigi ihtiyaclar
kuramidir. Bu kurama gore insan ihtiyacglari oncedikasina gore bir merdivenin
basamaklari gibi siralanabiliihtiyag, merdivenin ne kadar alt basanmala ise o kadar
acil demektir. Bir basamaktaki ihtiyac kdandginda, bir sonraki basamaktaki
ihtiyaclar guduleyici olur. Halen tatmin olunguhtiyaclar ile otomatikman tatmin
olunacg distnulen ihtiyaglar giduleyici olamazlar.

Genelde insanlarin ihtiyaclarini temel ihtiyaclar ikinci derecede ihtiyaglar olarak iki
grupta toplamak mumkindur. Temel ihtiyacglar arasinfizyolojik ihtiyaglar ve
guvenlik ihtiyaclar yer alirikinci derece ihtiyaclar ise sirasiyla sevgi ihtiyagayg!
(ego-benlik) ihtiyaci ve kendini kanitlama ihtiydoy, Bu ihtiyaclar gagidaki gibi bir
piramit seklinde g0sterilebilir. Tabloda bu ihtiyaclarin kdarinda da si yerinde
guduleme acisindan nasil etkili olabilecekleri géibhektedir.

Maslow'a gb6re insan ‘isteyen" bir hayvandir; insanihtiyaglarindan Dbiri
kargilandginda yerine bir yenisi d@r. Dggumdan 6lime kadar devam eden bu sirecte
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insan ihtiyaclari 6nem sirasina gore basamaklandediziimglerdir. En alt basamakta
yer alan fakat en dnemli olan ihtiyaglar fizyolojitiyaclardir. Ekmek olmagi zaman

insan yalnizca ekmek icin ya. Fakat insan dizenli biekilde ve yeterli 6lcide
yiyecek bulabiliyorsa aclik énemli bir ihtiya¢c olktan c¢ikar. Bu durum insanin
dinlenmek, barinmak, korunmak gibigdr fizyolojik ihtiyaclar icin de gecerlidir
(Yiksel, 2000:135-136).

Insanlari belli bir davraga yonlendiren temel etmen onun ihtiyaclari @gaoa gore, bu
ihtiyaclar belirlemek ve giderebilecek sitti orglitsel araclari saptamak gerekigte
Abraham Maslow insan ihtiyaclarini 6nem sirasineeddir hiyeragi(basamak) icine

koymaya ve bunlar giderecek 6rgutsel araclarrleetieye cakir (Sekil 1-1).

Sekil 1. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerar sisi

MASLOW'UN GEREKINMELERIN
GEREKSNMELER ORGUTCE
HIYERARSISI KARSILANMASI
KENDINI GERCEKLESTIRME Yaraticilik gerektirensler,
Kisinin yaratici yeteneklerini gelisme ve yukselme
kullanabilmesi

SAYGINLIK Statl, sorumluluk, takdir
Basari, taninma ve stati sahibi olma etme, statliye uygun maa

Arkadascaliliskiler, sosyal
SOSYAL ' o etkinlikler, parti, piknik,
Sevme, sevilme, ait olma, kimlik duygusu, kabul anortiffaalivetlel
adrme
" X Sigorta,emeklilik $
GUVENLIK

guvencesi,gdikli is

Tehlikelerden korunma, korku duymama,gtvenlik ivi 6nderlik
icinde olm: ortami,lyl onderli
FiZYOLOJIK Ucret,yan 6deme,iyi
Yasam gereksinmeleri,yiyecek,hava,su,cinsellik calisma kaullari

Kaynak : Can ve di. (1995 :323)

Yazarin temel varsayimlagunlardir:

1. insani harekete geciren ya da dawani etkileyen ihtiyaglar, tatmin edilmeyen

ihtiyaclardir. Tatmin edilen ihtiyaclarin davraaietkisi yoktur.
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2. Bu ihtiyaclar 6nemine gore sasidan yukariya dgru bir hiyerasi bigiminde
siralanmgtir.

3.- Insanin bir basamaktaki ihtiyaci, ancak daha alamaktaki ihtiyaci belli bir
dereceye kadar tatmin edilgge ortaya cikar. A¢ ayl oynamaz felsefesi ayiyiatyrak
icin dnce doyurmay! gerekini belirtir. Bu nedenledir ki, gejmekte olan Ulkelerde
demokrasi, hak ve adalet gibi kavramlar henlz teim@aclarini tatmin edemeyen

toplum bireyleriicin pek anlam ifade etmez.

Yazara gore bir basamaktargeline gecmek icin, bulunulan basamaktaki inhtiyaglar
belli bir dereceye kadar tatmin edilmesi gerekiunBur tatmin edildikten sonra ayni
araclarla kgiyi harekete gecirmek imkansizdir. Bu durumda yianebir Ustteki
ihtiyaclara ve tatmin vyollarina yonelerek sikin davrangini  6rgutsel amaclar
dogrultusunda harekete gecirmelidir (Can vg.di995:324).

Maslow’un bu modeli ¢gtli yonlerden elgtiriye ugramstir. Bunlar icinde en énemlisi
batin kgilerin ihtiyaclarini ayni sirayi izleyen bir kaligine koymanin zorlgudur.
Bazi kkiler icin sayginhk ihtiyaclari, orngn, sosyal ihtiyaclardan once gelebilir.
Ayrica bunlari birbirinden ayiracak kesin cizgilkkwymak oldukga zordur. Son olarak
tatmin edilen ihtiyacin ortadan kalkaeayorist alt kademelerdeki ihtiyaclar icin gecerli
olabilir ama ayniseylerin Ust kademeler icin de gecerli ogidau 6nermek kgku
dogurucu niteliktedir (Can ve @i, 1995:324).Bu hdamda (Bridwell, 1976:212-240
dan aktaran; Yuksel, 2000:138Waslow'un ihtiyaclar hiyeraisi kuraminin bu kadar
yaygin bir sekilde taninmasinin nedeni kuramin basit ve manbkisudur. Fakat
argtirmalar ihtiyaclarin bg basamakta dd, iki-U¢ basamakta toplangini ve
ihtiyaclarin  énem sirlamasinin siden Kkkiye desistigini gostermektedir. Ayrica
ihtiyacglarin siralanmasi Ulkelere gore degigebilecginden, Maslow'un kurami
evrensel bir kuram sayilmamaktadgeklinde gorg beyan etmektedir.

1.9.1.1.1.Maslow’un Teorisinde Onemli Noktalar

a) “Tatmin edilen bir ihtiyacin motive edici bir éiigi kalmaz” kuralini her ne kadar

saduyu ve tecrubeler desteklese de, Maslow'un higsiade tatmin edilen herhangi

edici bir delili yoktur.
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b) Fizyolojik ve emniyet esasli ihtiyaclarimiz dabasittir. Bu ihtiyaglarimizin tehdit
altinda oldgunu hissetgiimizde merdivenden hemen iner ve savunmaya geckriz.
ihtiyaclar hiyeragisinde daha yiksek ihtiyaclar daha zayiftir; anvl &tlilebilir sekilde
daha insancildir; bizi insan yapan ihtiyaclardir.shAda Maslow kendini

gerceklgtirmeyi fizyolojik sglik ve ideal insanliklagleger gormektedir.

c) ihtiyaclar serbest ve basamak siireci olarak gordise Maslow daha yiiksek
dizeydeki ihtiyaclarin, daha Oncekisdié duzeydeki ihtiyaglarin tam olarak tatmin

edilmesiyle ortaya ¢ikmasinin mumkin olabilgoesavunmuytur.

d) Birgok insanin istek ve hevesi;daal, taninma veya tatmin duygularini g¢amak
icin gerekli olan daha temel ihtiyaclaringghda bir intiya¢ sonucu gabilir (Adair,
2003: 41-42).

1.9.1.2. Herzberg'iniki Faktér Kurami(Cift Etmen Kurami)

Bu teori Maslow’unihtiyaclar Hiyeragisi Teorisi yaklaimindan sonra galirilen en
onemli klasik teoridir. Herzberg Maslow’un kuramugpelistirmis ve Cift Faktor teorisi
olarak isimlendirdii tezini argtirmalariyla desteklemeye cahistir. Teori bir
aragstirma sonucunda gercekteilmistir. Maslow’'un motivasyon kuraminda esas olan
bes ihtiyag basam@nin varlgl ve buna gore bir kinin bu ihtiyaclarini ne dlgide
tatmin ettgi veya etmedii hususu Onem gamaktaydi. Herzberg ve arkagkar
yaptiklari argtirmalarda, gudilemede Herzberg modeli diye bilif€hft Faktor”
kuramini geltirmislerdir. Bu kuramin varsayimlarina goregyerinde § gorenin
koétimser olmasina yol acan wen ayrilmasina ve tatminsigine sebep olan hijyenik
etmenler ile, gyerinde § goreni mutlu kilan,siyerine b&layan 6zendirici tgvik edici ya
da doyum sglayan etmenlerin birbirinden ayrilmasi gerekir. €iingyerinde belirli
etmenlerin varii doyuma katkida bulunmaktadir. Bu etmenlerin ygulise notr bir

durum yaratmakta, doyumsughiyol acmamaktadir (Eren, 1998 : 410).

Herzberg arglirma sonucunda bireyleringyierlerindeki motivasyonlarini etkileyen
degsiskenlerle gten tatminsizlik yaratan deskenlerin iki ayri grupta toplangini
belirlemistir. Birinci grubu hijyen faktorleri, ikinci grubuse motivasyon faktorleri
olarak siniflandirnstir.

20



1.9.1.2.1.Hijyen Faktorleri:

Bunlar cevreye ikkin ve kin disinda kalan faktorlerdir. Bu faktorler arildig
takdirde ¢cakanda hicbir tatmin yaratmayan faktorlerdir. Bundéduklarinda ¢ tatmini
artmaz, fakat var olmadiklarindg ittatminsizlgi yaratir. Hijyen faktorleri Ucret,
sayginlik, emniyet,sikosullari, yan 6édemeler, siyasetler, yonetim uygulaanale kin
disinda kalan faktorler olarak siralanabilir. Bu fakedi genellikle organizasyonlar

belirler.
1.9.1.2.2.Motivasyon Faktorleri:

Anlamli ve zevk verici birgte calsma, baarinin gérilmesi, bar duygusundan zevk
alma, sorumluluk Ustlenmesté gelsme ve yikselme olanaklari bulma motivasyon
faktorleri arasinda sayilabilir. Bu faktorlegin yapilmasi sirasinda ortaya c¢ikan
basarinin odullendirilmesi oldgu icin dggrudan tatmin duygusunu yansitir. sKbu
faktorleri isinde bulmazsasten tatmin duymayacaktir, fakatskie bu olanaklarin
verilmesi & tatminini artiracgindan kgiyi basariya d@ru motive edecektir. Hijyen
faktorlerinin tersine bu faktorler syerinde olduklarinda steki performansi ve
motivasyonu arttirir fakat olmadiklarindas itatminini azaltir. Organizasyonun
politikalari bu faktorler Uzerinde oldukca etkilidi Organizasyonlar istedikleri
performansi belirlemekle bireylerinsteéki performanslarinin artmasini gkayabilir
(www.insankaynaklari.gokceada.com,2008u bglamda Adair (2003:59) “Temel
olarak Herzberg ortaya iki iddia atgtr. ilk olarak ¥ memnuniyeti lizerine yagii
argtirmalarla, insanlarin aslindagaa, taninma ve kendini gercefieme gibi yiksek
ihtiyaclarla motive edildii sonucuna ukgigini sdylemgtir. Ikinci olarak da, sanayi ve
ticaret alanlarindasiortamini zenginkgirmek icin uygulamali bir programin ortaya
konmasinin, guduleri kuvvetlendirerek memnuniyetini arttiran bir rol oynagni

ortaya koymstur” seklinde goérig beyan etmektedir.
1.9.1.3.Clayton Alderfer’in Vig Teorisi

Clayton Alderfer’in; Maslow’un ihtiyaclar tasnifirbasitletirerek gelgtirmis oldugu bir
motivasyon yaklg@midir. Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittircan Maslow’un
siniflamasi gibi bir ihtiya¢ siralamasi esastir.cOralt dizeydeki ihtiyaclar tatmin

edilmeli, daha sonra ust dizey ihtiyaclar tatminineelidir. Bu teoride Uc¢ kategori
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ihtiyac Gizerinde durmaktadir. Var olma ihtiyaci () Mliski kurma ve aidiyet ihtiyaci {

) ve Gelime ( G ) ihtiyaclarinin aharflerinden olgan VIG Kurami ile Maslow’un
Ihtiyaclar Hiyeragisi Kuramini modern g¢g uyarlamgtir. ERG Yaklgimi olarak da
ifade edilen bu teoriye gore; Maslow’un ilk ihtiyac kademesinde bulunan fizyolojik
ihtiyaclar ile varlgini strdirme, yani yamini sirdirme ve ayakta kalma ihtiyaci
ortismektedir. Ikinci basamakta ise; Alderfer’in gkiler kurma ve aidiyet ihtiyaci ile
Maslow’un guvenlik ve sosyal ihtiyaclar basginayni hiyeragide yer almaktadir.
Uctlincii ve son basamakta isdGvTeorisinin gekme ihtiyaci ile ihtiyaglar hiyeraisi
teorisinin sayginlik ve kendini gercekiieme ihtiyaci ayni seviyede yer almaktadir
(Kogel, 2001:516).Bu baslamda Can(1994:161) “iG Teorisine gore ugciinci
basamakta yer alan gghe ihtiyaclari, ilk iki siradaki ihtiyaclarin, yanarligini
surdurme ve ikkiler kurma ihtiyaclarinin karlanmasina b#i olarak gittikce artan bir
motivasyon sireci olma nitgli kazanir. Herhangi bir basamaktaki ihtiyaclarini
karsilamada bgarisiz olan birey, bu karisizlgini kamufle etmek maksadiyla bazen bir
onceki basamakta yer alan ihtiya¢c dizeyine dongegketlerini bu ihtiyac seviyesinde

daha da ygunlastirabilir’ seklinde gorig beyan etmektedir.
1.9.1.4.McClelland’in Baari Kurami

David McClelland tarafindan getirilen bu teoriye gore kiler Gi¢ grup ihtiyacin etkisi
altinda davranigosterirler:

1.Baari ihtiyaci: Birseyi daha once yapilghindan daha iyi ve etkili bigekilde yapma
ihtiyaci,

2.Gug Kazanmdhtiyaci: Baka insanlardan sorumlu olma, onlari etkileme vetian
etme ihtiyaci,

3.Baglanma {liski Kurma) ihtiyaci: Yakin, arkadga iliskiler surdiirme ihtiyaci.
Buna gore;

Basari ihtiyacinda olan kilerin genel 6zelliklersunlardir:

1. Surekli baar ararlar,

2. Zor ama imkansiz olmayan amaclar belirlerler,
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3. Islerini sansa birakmazlar, sorunlari analiz ederek ¢ozeitdralirken gercekgidirler,
4. Sonuclarindan kisel olarak sorumlu olabileggisleri tercih ederler,

5. Baarili olup olmadgina dair geribildirim almak isterler,

6. Rutin olmayansieri tercih eder, uzun saatler gahay severler,

7. Baarisizlik durumunda abartil egdiduymaz, yollarina devam ederler,
8. Kisisel iligkileri bir kenara birakip yetenekli yardimcilarader.

Guc¢ kazanma ihtiyacinda olarsikerin genel 6zelliklersunlardir:

1. Diger kisileri etkilemek ve kontrol etmek isterler,

2. Lider olacak pozisyonlar arargérleriyle yarsmayi severler,

3. 1yi konusmaci ve targmacidirlar,

4. Mantikli digtindr, hislerine yenilmezler,

5. Opretici olmaktan ve toplulga hitap etmekten itanirlar.

fliski Kurmaihtiyacinda olan kilerin genel 6zelliklersunlardir:

1.Sevmek sevilmek, bir gruba katilarak kimlik duggona egmek isterler, toplum

disina itilmekten korkarlar,

2. Digerleriyle arkadglik kurmak ve iyi iliskiler sirdiirmek icin ¢caba harcarlar,

3. Zor zamanlarinda leri teselli etmeye, onlara yardim etmeye her zatmazirdirlar,
4. Cok candan, sicak ve ankgdyolmak onlar i¢cin 6nemlidir,

5. Parti, kokteyl gibi sosyal faaliyetlerden zevVklar (Glney, 2001:230-231).

McClelland yaptg aratirmalarda, bgarili girisimcilerin, yoneticilerin, profesyonel
kisilerin yiksek basari ihtiyaciyla hareket ettiklersaptamgtir. Arastirmaci basari
motivinin, baarisiz olan grup ve Uyelergrétilecesi inancindadir; ona goére ¢gdnlar,
disince vyapilarini dastirme ve baar ihtiyaclyla hareket etme konusunda
egitilebilirler.
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Bu teoriyle de kiileri tst dizeyde motive etmenin, onlarin ihtiyagia uygun gler
vererek mimkun olagasonucuna variimaktadir (Guney, 2001:231).

1.9.2.Slureg Teorileri

Isletmelerde dgisik gorevler yapan ve en énemli tretim faktorii olasanlar; gerek
kendi kkisel yapilarinin, aile ve arkaglgevresinin ve gerekse icindesgdisi dis cevre
faktorlerinin etkisi altinda kalmakta, karar vesrk ve davraslarini belirlerken
kendisini etkileyen bahse konu fakttrlere gére dwrou dgerlendirerek ygantisini
duzenlemekte,hedeflerini tespit etmekte ve onlalasmek maksadiyla gayret
gostermektedir. Surec teorileri adi altinda ifadde® motivasyon teorileri; ¢glanlarin
hangi amagclarla, nasil motive edilebilecekleri ksunuizerinde durmaktadir (Baan,
1991:151).

Sure¢ teorileri, insan davramin nasil bgladigl, nasil surduruldgt ve nasil
durduruld@gu sirecini agiklamayl amaclarlar. gga bir deygle, motivin nasil harekete
donistiglini ortaya koyarak, motivasyon strecinistiuan dgiskenlerin birbirleriyle

olan iligkilerini agiklamaya cagirlar

Insanlar nelerin guduleglhi aciklayan icerik teorilerinin aksine surec fiéan,
gudulenmenin nasil ortaya cigtiile ilgilidirler. Sureg teorileri, § durumlarina goére
bireysel davraglara dayanan zihinsel sureclerle ilgilidirler. Beotiler gudulenmeyi
kisilerin algilari, inancglari vesi 6dullerinin ulgilabilirli gi hakkindaki beklentileri ve
bunlarin ihtiyaclari tatmin edebilme gkrleri ile aciklarlar (Balci, 1989:19).

Sure¢ teorileri gudilenme surecinin nasil g&dini inceler, slreci okiuran
degsiskenleri tanimlar ve bu gekenlerin aralarindaki gkileri irdeler.Bu teorilerin
agirhk noktasi bireyin hangi amaclar tarafindan deddikleri ile ilgilidir (Balcl,
1989:19).

Kapsamina goére motivasyon teorileri; gahlarin davraslarinin nasil olgtugu ve
nelerden etkilengd gerceini, onlarin motivasyonu icin temel girdi olarakeelirken,
sureclere gore motivasyon teorileri; personelinrdaglarinin nasil yonlendirilebilege
ve nasll dgistirilebilecezi konulari tzerinde durmaktadiinsanlarin davraglarini
etkileyen temel ihtiyaclar ile ic ve dicevre sartlar, ¢ok uluslu sietmelerde ve

uluslararasi insan kaynaklar yonetiminde daha ldacesiyan ortak unsurlar
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oldugundan, kapsam teorileri uluslararasi yonetimde dabla yer bulmaktadir. Sire¢
teorileri ise; insanlarin bireysel davrglarini etkilemeye yonelik, daha ¢ok bolge ve
Ulkelere gore dasen, Kkiltirel ve siubjektif motivasyon faktorleri direle
yogunlasmaktadir (Hodgetts, 1994:389'dan aktaran; CiceR5287).

1.9.2.1.Victor Vroom’ un Beklenti Kurami

Vroom’un beklenti teorisine gores ve gorev bgarisi blyuk 6lcide édullendirilgbir
davrangin fonksiyonudur. Vroom bu teoriye $la olarak orgitsel davragiarin

nedenleri hakkinda bazi bilimsel varsayimlar geii. Bu varsayimlagunlardir:

a)Davrangin ortaya ¢ilkmasina neden olan etmenler bireyirdikkigisel 6zellikleri ve

cevresel kgullarin etkisi ile birlikte belirlenir ve yonlendiir.

b)Her birey farkli amag, arzu ve ihtiyaclara saihigdu nedenle her bireyin arzulaad

odullerde farkh olabilir.

c)Bireyler kendilerini arzuladiklari 6dullere gtaacak alternatif davragibicimleri

arasindan algilarina gére secim yaparlar (Bal@912).
Teorinin temel kavramlagdyle siralanabilir:

Beklenti Sureci: Calsanin tercih etfii bir davrang biciminin kendisini birinci
dereceden amaca slama olasilg hakkindaki sibjektif beklenti surecidir. Ogie bir
isci daha cok caba sarf etmesi sonucunda daha ylksekiretim miktarina

ulasabilecektir.

Birinci Dereceden Amag: Calsanin, secfii davrang seklini baariyla uyguladi
takdirde gercekkecesini umduysu bir amactir. Daha yiksek bir Gretim sonucundaadah

fazla gelir elde edilmesinin beklenmesi 6rnek dtarerilebilir.

ikinci Dereceden Amag: Kisinin birinci dereceden amaca gi@asi sonucunda
gerceklgecasini umdusu ikinci dereceden amagtir. Ogile cok calsma sonucunda
gelir dizeyi yukselege icin, yeni bir miuzik seti alma imkani @masidir (Balcl,
1989:20).

Bekleyis modeli henliz geyme evresindedir. Bu nedenle, gudusel bir durungidi her

olay! tim ayrintilariyla aciklayamakyerlerindeki personeli motive etme tekniklerine
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direkt katkisi yoktur. Bununla beraber, motivasyasiirecinin anlglmasini
kolaylastirdigi ve bu yonden insan kaynaklarinin yénetiminin gjelimesine yardimci
oldugu icin deseri buyuktir. Bekley modelini ¢aitli yonlerden sinamak icin bir¢ok
argtirmalar yapilmgtir. Bu aratirmalarin bir kismindan modeli destekleyici somauncl
elde edilmg; argtirmalarin bir kismi ise modeli destekleyici sorarchermemytir.
Arastirma projeleri, genel olarak, modelin orgitlerdekbzi gudusel sorunlarn
aclklamada yararli olgwnu, ancak timunit ¢ézimleyemgdi gostermektedir. Model
ancak kismen tatmin edicidir, ¢ciinkili modelin icerrgeldazi dgiskenler vardir (Davis,
1982:78).

1.9.2.2.Porter ve Lawler’ in Gelstiriimi s Bekleyis Teorisi

Beklenti modeli, daha sonraki yillarda Porter ve wla'in calsmalariyla
pekistirilmi stir. Beklenti modelinin temel katkisi iierin amaclariylagteki davrarglari
arasindaki igkiyi aciklamasidir. Bu modeli kullanmayi isteyenngdici su konulara
agirhk vermelidir:

1. Calsanlarin atandiklari gorevi karmalari icin yeterli @timi saglamak,

2. Belirli yonde bgari sglamalari icin var olan 6rgtitsel engelleri ortadatdkrmak,
3. Baarac& konusunda calanlara gtiven duygusyiamak,

4. Calsanlarin belirli intiyaclarini karlayacak érgutsel 6dulleri bulmak,

5. Odidller ile § arasindaki ikkileri acikliga kavigturmak,

6. Is ile oduller arasinda ki oldugu konusunda caanlarin algilarini gedtirecek bir

0dul sistemini uysum ve gitlik icinde yonetmek.

Lyman Porter ve Edward Lawler'e goresikin yiksek bir gayret gostermesi otomatik
olarak yuksek bir performans ile sonuclanmaz. Arltygeni desisken girmektedir. Bu
degsiskenlerden ilki kginin gerekli bilgi ve yetenge sahip olmasidir. Aksi takdirde ne
kadar gayret gosterirse gostersin etkin perforngé@ssermeyecektir ( Balci, 1989:22).

Digeri ise ksinin kendisi icin algiladii rol olup bunlar kiiden beklenen davrani
turleridir. Bagka bir deysle, calsanin yetki ve sorumluluklari c¢izilmi tanimlanmy
gorevidir ( Balci, 1989:22).

26



Bu teoride yuksek Barinin yuksek doyumluluk verebilmesi igirg igorenlerin
bekleysleri ile 6dul arasinda bir dengenin kurulmasi vgubricinde dgitilan 6dullerin
adil olmasi gerekmektedir ( Balci, 1989:23).

1.9.2.3.Adams' in Kitlik Kurami

Adams ve Weick tarafindan gglrilen bu kuram, motivasyonla ilgili Sosyal
Karsilastirma Kuramlari arasinda en popiler olanidir. SloKyasilastirma Kuramlari,
bireylerin kendilerine, @er bireyler ile kagilastirmali olarak nasil davraniigina iliskin
duygu ve dgincelerinde odaklanirlar. Blea bir ifade ile bu kuramda 6rgit bireyi,
sarfettgi gayret ve elde efti sonucu, aynisiortamindaki bgkalarinin elde et sonucg
ile kawilastirir. Esitlik Kurami, insan davraslari ile ilgili olan iki varsayima dayanir.
Ilk olarak, bireyler, toplumsal ikilerini degerlendirirken piyasadaki ekonomik gl
verislerinde de gecerli olan surecleri kullanirlar.gBi varsayima goére ise, bireyler
goreli dengeyi ©6ngorebilmek igin kendi durumlariteskalarinin  durumlariyla
kargilastirirlar.

Esitlik Kurami, iki degisken arasindaki gkiye dayanmaktadir. Bunlar girdiler ve
ciktilardir. Bir calsma ortaminda girdiler; gecgteki is deneyimlerini, gitimi ve isteki
caba duzeyini icerir. Sonuclar veya ciktilar iséeyin desisimden edindikleridir.
Sonuclar, parasal anlamdaki 6demeleri, yan ©Odemeler kazanilan statileri
kapsamaktadir. Bir girdinin ya da ciktiningdgm iliskilerinin degerlendirilmesinde
onemli etken olabilmesi icin iki koilun varlgl gerekmektedir. Oncelikle, bir girdinin
ya da sonucun vagh taraflardan biri ya da ikisi tarafindan taninrdali ikinci olarak,
girdi ya da cikti dgisimle ilgili veya desisime marjinal fayda s#layici olarak ele
alinabilmelidir. Bireyin ciktilarinin girdilerine rani; dger bireylerin c¢iktilarinin
girdilerine oranina gt ise, hissedilengilik durumu gerceklgebilmektedir §imsek ve
dig., 2001:134).

Esitlik Kurami, Orgiit bireylerinin ge iliskin davranglarinin anlailmasi b&laminda
onemli katkilar sglamistir. Hissedilen gtlik durumlari, calganlarin ge iliskin
davranglari ile ilgili planlarini ve § cevresine ikkin tepkilerini yakindan
etkileyebilmektedir. Paranin ¢gdinlarin acikca gorip olcimleyebildikleri bir 6duti

ve aitlik degerlemelerinde odak noktasi olmasi nedeniylgtlile kurami, parasal

27



Odullere ve bu odullerin @atilis bicimlerine 6nem vermektedirSimsek ve dg.,
2001:135).

1.9.2.4.Skinner" in Pekgtirme Kurami

Unlu davrany bilimci B,F, Skinner,insan davraginin nedenlerini ihtiya¢ gibi icsel
faktorler yerine, dgrudan d@ruya dgsal (cevresel) faktorlere pamis ve hayvanlarla
gerceklatirdigi deneylerin sonucunda Edimsel ¢Gdlandirma Teorisi'ni gedtirmistir.
"Odullendirilen davrargi tekrarlanir" kuralina dayanan teoriyi daha iyikésyabilmek
icin "edimsel davragl ve "pekitire¢" kavramlarinin tanimini yapmak anlamh
olacaktir. Organizma bazen Oyle davséam sergiler ki, davragin dagsal uyaricisini
gOstermek hemen hemen imkansizdir. @medaya konulan bir kopek kalkar, gezer,
esner, kainir vb. pek cok davragta bulunur. Bu gibi durumlarda, davrgiarin her
birinin altinda yatan ayri ayri uyaricilari bulmaldukca zordur. Bu tir davraghara
psikolojide edimsel davragpiadi verilir. "Edim" kelimesiyle canlinin gevreszédrinde
bir islemde bulundgu kastedilir.

Edimsel kgullandirmada, istenen davram ortaya ¢ikma olasgini artiran her tarli
uyariclya pektirec adi verilir. Kendilginden ortaya c¢ikmayan bir davrani
pekistirecler yardimiyla gercekygrmek Skinner'in teorisinin temelini cjturur.
Odiillendirilen davrami tekrarlanir, aksi halde terk ediligklindeki etki yasasindan
hareketle, belirgin bir 6dile uwan edim pekir ve ayni kgullarda ortaya c¢ikma

olasilg! artar.Teoriye gore peftirecler dort tanedir:

Olumlu Pekistirecler: Olumlu pekstirecler verildigi zaman istenilen davragin ortaya
cikma olasil artar. Olumlu pektirecler. Odiille g anlamli olarak kullanilabilir ve
kisinin ihtiyaclarina gore, para, statl, ovgu gigyler olabilirler.

Olumsuz Pekstirecler: Olumsuz pekgtirecler ortadan kaldirilgh ya da verilmedii
zaman istenilen davragmm ortaya cikma olasgi artar. Orngin amirinin
hosnutsuzl@gunu (olumsuz pekiireg) istemeyen bir ki, bu durumla kanlasmamak
icin cok calsacaktir (istenen davra) Ya da guraltdli bir ortamda (olumsuz

pekistireg) calsan Kisi, gurultiden kurtulmak icin kulaklik takacaktisignen davrag).

Cezalandirma: Ceza, olumsuz pedirecten farkl bir kavramdir. Ceza, istenmeyen

davrang gerceklgtirildi ginde verilir; olumsuz pektire¢c ise istenen davrani
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gerceklatirildi ginde ortadan kaldirilir. Olumsuz pehreg, istenen davragin ortaya
cikmasini sglarken, cezdstenmeyen davragpin ortaya ¢ikmasini engelldse devamli

gec gelen bir kinin Gcretinden kesinti yapiimasi, cezaya bir otivek

Kayitsiz Kalma: Ogrenilen davrain, gelecekte de yinelenmesi icin pgkilmesi
gerekir. Gormezlikten gelmeiiigi gosteriimeyen davragpbelli bir sire sonra "soner”,
artik kisi o davrangl gostermez olur. Origin yonetici, § arkadaini suireklisikayet eden
bir kisinin bu davramgina kayitsiz kalirsa, buyuk olasilikla osikizaman iginde
arkadaini sikayet etmekten vazgececektir.

Burada yoneticilerin dikkat etmesi gereken nokigiykmotive etmede Odiillerin etkili
oldugudur. Cezaya mimkin olgunca bavurulmamahdir. Odil verilirken de
zamanlama ¢ok 6nemlidiistenilen davragin hemen ardindan verilen 6dil davsani
pekistirir. Araya giren uzun zaman, 6dul ile daveramarasindaki ban goézden
kagmasina neden olur. Ayrica sikerin ihtiyaclarnn farkll olacgindan, almak
isteyecekleri 6duller de farkl olacaktir. Yonelgein kisilerarasi bu farkhliklar da g6z
onunde bulundurmalari gerekmektedir (Glney, 20():23

Pekstirme Kurami, kgilerin elde ettikleri olumlu veya olumsuz sonuclagére bir
davrangl yeniden gosterip gosteremeyecekleri noktasin&lie¢getirmektedir. Bu

kurama gore;
» Bireyler kiisel olarak en ¢ok 6dullendirilen davrgaiyonelirler.
» Bireylerin davraryn 6dullerin kontrol altinda tutulmasiyiekillendirilmektedir.

Bu modelde 6duller giclendirici durumdadir. Clnkiiag odullendirilen davragin
surekliligini sgzslamaktir. Bu 6dulleri, yonetici, deneme, gbérme eertibe yontemleri ile
bulur. htiyaclar farkli olacgindan kiilerin de almak isteyecekleri oduller farkli
olacaktir. Skinner ve izleyicileri olumsuz pgkimenin yol acaca davrangin
garip,kestirileneyen istenmeyen bir bicimde geregddesini; olumlu pekitirmenin ise
orgut amaclara uygun bir  bicimde gdgm ve yonlendirme Sdayacaini
surmglerdir (Simsek ve dg., 2001:134).
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1.9.2.5.Locke’nin Amac¢ Modeli Teorisi

Edwin Locke tarafindan getirilen Amacg Teorisi, davraglarin nedenlerini lkilerin
bilingli amaclari olarak gormekledir. Yani,skikendisine birtakim amaclar saptamakta
ve davranglarini bu amaclari elde etmeye yonelik olarak gdesérmektedir. Buradan
hareketle Locke,sibasarisini etkileyen motivasyon kayhai, amaclarin ozellikleriyle

ili skilendirmistir.
Yuksek motivasyonu gdamak icin amaclarin 6zelliklegunlar olmalidir:

1. Amaglar acik ve belirgin olmali genel ifadeli agtardan kaginiimahdir Belirsiz
amaclar davraglardaki istek ve kararlgn azaltirlar. Teoriye gore, orgm bir sats
elemani "sen bir ayda 10 tane Urin satmaligeklindeki belirgin bir amaca, "elinden

gelenin en iyisini yapieklindeki genel bir amactan daha fazla motive oltadi.

2. Amaclar onu gercekjarecek Kkii tarafindan sahiplenilmeli, benimsenmelidir. Kendi
amacini kendi belirleyen & onu sahiplene@nden motivasyon vesi baarimi
artacaktir. Bu nedenle yoneticiler, amagclarin reuginu sdylemektense, amagclarin ne
olmasi gerekgiine astlariyla birlikte karar vermelidirler. Yasietmede "amaclara gore

yonetim" uygulanmahdir.

3. Amaglar iddiali olmalidir. Teori, amaclarin adelderecesinin, kinin motivasyon
derecesini de belirleyegmi sdyler. Bu nedenle zor ama gilabilir amaclar, kolay

amaclara gore kiyi daha fazla motive etmektedir.

4. Amaclara ne denli wddigina dair geribildirim sglanmalidir. Sonuclara dair
objektif ve zamaninda verilen bilgi,skibasariliysa bu bgarisini @renerek dahaevkle

isine sarilmasina, barili desilse, nedenlerini aghirip baariya ulgmasina yol
acmakladir (Guney, 2001:235).

Locke amacg belirlemenin betemel gaamada gercekjecesini soyler. ik asama,
bireyin, drgutiin ya da teknolojinin amag belirleraayygun durumda olup olmagini
saptama sireci olan amac belirlemeye hazir olmamiagilmasi devresidir. Bu devrede
orgut, birey ya da teknolojinin amac belirleme igygun oldgu anlgilirsa calganlar,
karsilhikl etkilesim, iletisim, egitim ve eylem planlan yoluyla amag belirlemeye hazi

hale getirilir. Uglincii gamada yonetici ve astlarin, amaglarin 6zellikleaniamalarina
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agirhk verilir. Bundan sonraki devrede belirlenen aglar icin gerekli duzeltmeler
yapmak icin ara-gbzden gecirmeler yapilir. Saanaada ise belirlenen amaglarin
degistirildi gi veya baarildigim kontrol icin son bir gézden gecirmede bulunul@an
ve dig.,1995:331-332).

Yazara gore belirli amaclag basarisini arttirir. Amaclar gu¢ oldukca daha fazlane
elde edilir. Bu verimi arttirmanin bir geér koulu da ilgililere geribildirim
sglanmasidir. Modele gore, c¢gdnlara kendi amaclarini belirleme sirecine katilma
olang sglanirsa daha fazla ¢ghcaklardir (Can ve gi,1995:332).

1.9.2.6.Teorilerin Agirlik Noktasi ve Katkisi

ihtiyaclar Hiyerar sisi: Kisiler belirli bir siralama gésteren ihtiyaclara gatiive onlari

tatmin edecekekilde davranir.

Cift Faktor Teorisi: ihtiyaclar temel motivasyon faktoriidiir. Ancak baaktérler

motive etmez fakat motivasyonun vgrligcin gereklidir.

Basarma Ihtiyaci Teorisi: Bir kisinin performansi biiyiik 6lciide sahip ojdubaari
gosterme ihtiyaci ile agiklanabilir.

ERG Teorisi: Kisiler kademe kademe ihtiyaclarini tatmin etmek Uzadgirlar.

Sonugcsal Sartlandirma Teorisi: Belirli 6dil ve ceza uygulamasi ile arzu edilen

davranglar kuvvetlendirilir, arzu edilmeyen davralar zayiflatilabilir.

Bekleyis Teorisi: Kisiler is ile ilgili odullere belirli bir deer bicer. Ayrica
sarfedecekleri gayret ilg basarma ve 6dullu elde etme arasindakikiler konusunda

belirli bekleyklere sahiptir.

Esitlik Teorisi: Kisiler kendi sarfettikleri gayret ve elde ettikleriorsiclar

bagkalarininki ile kagilastirir.

Amac Teorisi: Sahip olunan amaclarin wgikbilirlik derecesi ile Igilerin

gosterecekleri performans ve motivasyon arasinga vardir (Kogel, 2003:656).

Genel olarak, guduleme kuramlaggdrenlerden istenilen verimlilik, etkililik, karanta
katilma, o©6rgute baEihk gibi ciktilarin  nasil elde edilebilege konularyla

ilgilenmektedir. Gudulemeyi ele alan kuramlara yalan bakildiinda timunin ortak
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bir noktasi ortaya cikar: iisanlar yaptiklarinda o6dillendirildikleri davrglarda
bulunurlar” (Yiksel, 2000:132).

Motivasoyona yapilan kuramsal yakialar, sgorenlerin davraglarinin bir yonden
degil, davrangi ayri yonlerden inceleyen kuramlardir. Motivasyamamlarini buttncuil
bir planda birlstirmek zordur. insan davragarinin arkasinda bircok nedenlerin
oldugunu kabul etmeliyiz, insanlarin hangi durumlardandi kaullar altinda nasil bir
davrang icine girecgini tahmin etmek zordur. Ayrica bir insanin benderumlarda her
zaman benzer bicimde davranmamasi olasidir. Cunkilikk de desiskendir.
Dolayisiyla herhangi bir agarmanin kurami desteklememesi, o kuramingrdo
olmadgini géstermez. Davragikisilikte cevrenin etkilgiminin bir islevidir. Davrangi
aciklamak istiyorsak, kilik 6zellikleri ile ¢evreyi birlikte incelememiz eyekmektedir
(Onaran,1981:281).
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BOLUM 2:YONET IMDE MOT iVASYON

Buraya kadar motivasyonun kavramsal cercevesi ngizilolup, motivasyona ait
olusturulan teorilerden bahsedilgtir. Bu bolimimuizde motivasyonun orgutsel agidan,

yoneticiler ve ggorenler agisindan éneminden bahsedilecektir.
2.1.0rgutsel Agidan Motivasyonun Onemi

Bir isletmenin temel amaci karlihktir. Karli olmayagletmelerin ygamasi mimkun
olmadgi gibi, girisimci ruhlari da olmaz. Kiguk veya buyuk, tUretim a&dicari sletme
olmanin 6nemi olmaksizin, yoneticilerigleétme amaclarini gercekle@mek icin,
emirlerinde cakanlari, etkin ve verimli bigekilde calstirmalari gerekmektedir. Bu ise

calisanlarin moral ve motivasyonlarinin artiriimasimémkindur.

Gunumuzde orgutlerde personeli kazanmak warhia olmak icin, Oncelikle personeli
basarili olmaya gudulemekarttir. Zira bgarinin temel araci motivasyondur. Cunku
eskiden oldgu gibi insanlari, zorla, baskiyla ya da sadeceafgrayla cagtirmak
mumkin dgildir. Insanlar orgltte etkili ve verimli olarak gairabilmek ve bgarili
olabilmek icin, dnce insanlari psiko-sosyal yon#amanmak ve elde etmek zorunludur.

Bu da ancak motivasyon sayesinde mumkun olabien@;2004:238).

Orgutlerde caganlarin, fizyolojik ihtiyaclari ve sosyal giivencel§inda, psiko-sosyal
ihtiyaclari, arzu ve istekleri, amag ve hedeflexar, insanlar drgutlerde maddi, mali ve
fiziki yonden tatmin olduklari kadar, psiko-sosyaibnden de tatmin olmak,
gereksinimlerini kamlamak, amac ve hedeflerine ga@ak isterler. Orgltler bu
ihtiyaclari gidermek ve doyum gamak icin calgirlar. Orgltlerde amag ve hedeflerine
ulasmayan, ihtiyaglarini  kadayamayan insanlar, karisiz ve verimsiz
olurlar.Orglitlerde cajan personelin, gorevinde gaauli ve verimli olabilmesi igin,
maddi, mali, fiziki ve psiko-sosyal yonden motivdilmeleri gerekir. Motivasyon,
calisanlarin orgutte barih ve verimli olmalarina, bireysel doyuma wfelarina
yardimci olmaktadir. Motive olan ¢ amag ve hedefe uiamak ve bgarili olmak igin
gerekli olan gucu ggamis olmaktadir.

2.2.0rgutlerde Motivasyon Araclarinin Kullaniimasi

Orgutlerin varlgini srdirmesi ve cahnlarindan azami verimi elde etmek igin
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calisanlarina uygulamaya cstlig1 birtakim motivasyon araclarini inceleyelim.
2.2.1.Ucret’in Rolu :

Kisileri gudulemede sletmelerin elinde bulunan en gicli silah paradiaraP bir
isletmeye yetenekli, personeli cekmede ve onlar dainhbu calstirmada etkili olan bir
aractir. Cakanlarin fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclarini tatmiedecgi gibi sayginhk
simgesi de olabilir. Ancak cok onemli olmakla Wbité paranin 6nemi gudulemede
sinirhdir. Hatta Herzberg parayi gb& etmenleri icinde sayarak guduleyici etkisinin
bulunmadgini  belirtir.Orgitler parayr birka¢ bigcimde kullalar; ilkinde, baarili
kisileri ddullendirmede, ya da ayirim yapmaksizin kegko o6rgutiin mensubu olmak
nedeniyle sistem odulleri vermede, - Sistem odi(leamp; emeklilik, yan ddemeler,
Ogle yemei gibi herkese @t dagitilan oduller) yetenekli kilerin o 6rgutt tercih
etmelerinde etkili olabilir ama birinin gérlerinden daha fazla cginasi yoninden hic
bir etkisi yoktur. Clnkl cajsa da cafimasa da o sistem odullerinden yararlanacaktir
(Can, 1997:180).

2.2.2.Amag Birligi:

Bireyler, kendi bireysel amaclarini elde etmek i@nguttin Gyesi olurlar; drgutlerin ise,
kendilerine 6zgu amaglari vardir. Bu iki tur amagsandaki ilski ne olabilir? Baarili
drgutlerde bu iki amag¢ arasinda bir uyum bulunndiktaBuna rgmen bu amaclar
arasindaki uyguniun devam ede@me dair bir garanti de yoktur. Ancak, yoneticiler
tarafindan bu uygunfiun sg&lanmasi yolunda bir takim tedbirler alinabilir. &ysel
amaclarin orgutsel amaclarla uyum icinde bul@wddurumda birey ve orgtt kendi
amagclarina, birbirleri icin fazla bir fedakarlik prmadan esgebilirler. Bireyin kendi
kimligi orgutte kaybolmamakla beraber birey, 6rgutglirligi yapma ihtiyacina saygi
duyar. Birey, 6rgutun bir Gyesi ise, 6rgut faallgenden bir ¢ikar sdar ve orgit de,
bireyin faaliyetlerinden kart bir yarar elde eder. Bu durum, kgukli bir verimin
saglanmasini meydana getirir. aili orgutler, bu durumlarini 6rgutsel ve bireysel
amagclar arasindaki uyumun v@rha borc¢ludur (Hicks, 1979:67).
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2.2.3.Sosyal Katilma:

Insanlarin bir yere ait olgunu hissetmeye gereksinimleri vardir. Toplum icitbdteyer
edinmek icin cakirlar. Toplumsal gereksinmeler, ggk kuilttrlerde farkl farkhdir.
Bireyler, icinde yaadiklar toplumun geleneklerine uygun olarak bumlatgmaya
caliirlar. Bireyde bir sosyal gruba ( ailglatme, millet vs. ) ait olma ve sevgi gibi
sosyal nitelikteki gereksinmelerin tatmini olduk@memlidir. Birey kagilikli sevgi
baglarinin bulundgu insanlarla igkiler kurmayi arzu eder. Boylece, 6nem vgrdi
gruplara ve sendikalara dahil olmayl ya da kabulmexyi isteyecektir. Yonetim
politikalari bu gereksinmeyi @o hallerde gtéremezler; bu yuzdeggadrenler kendi
aralarinda, normaligruplari dsinda bicimsel olmayan gruplara ve sendikalara dahil

olarak bu gereksinmelerini giderme cabasi iginertgr (Eren, 1979:261).
2.2.4.Yarsma ve Rekabet

Maddi veya manevi bir 6dul almak icin, verilesi diger insanlardan daha iyi yapma
cabasina girme veya surdirmeye yraa denir. Yagma ve rekabet ortami orgutlerde
kendiliginden olygtugu gibi yoneticilerin de bilin¢li olarak yagma ve rekabet ortami
olusturmalari, hem bireysel gethe, hem kurumsal ve hatta toplumsal ilerleme ve
kalkinma icin son derece yararl olmaktadir. Ayry@ismalar bireylerin orgitleriyle
batinlgmelerini de sglayacak ve butingen Kiilerin her yerde 6rgutten gururla s6z
etmesini ve bglligin artmasini s#dayacaktir. Bu ylzden yamalarin bireysel
olmaktan cok gruplar arasi dizenlenmesine dncedilerek, grup icinde yama ve
arkadalik iliskilerinin  geligtiriimesi  sa&lanmalidir.  Yalniz  bunlar yapilirken
yoneticilerin plansiz davranmasi ve bireyler ardaidigmanliklarin olgmasina yol

acmamasli gerekmektedir.
2.2.5.Ekonomik Odil

Is gorenleri e 6zendirmek ve calian kuruma daha ¢ok pmmak amaciyla ari
gosterenlere ekonomik ger tgiyan, maanin ya da normal olarak afdiaylik ya da
haftalik tcretin dundaki ekstralardir. Bulungw bdlimde, alanda 6énemli bir yenilik,
bulus yapmak, bir kuram gslirip uygulamak ve 6nemli yeni sonuglar elde ederek
baska kurumlara 6rnek olmak. Bu c¢ahalar icine girenlerin twik edilmesi, baarili

olmalarina firsat ve imkanlar sunulmasi,sdd olduklarinda da ekonomik olarak
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odullendirilmeleri beklenen bir durumdudnsan dgasinda yaratici ve yapici gii¢ vardir.
Odiil verme § gorenlerin bu gucinin ortaya ¢ikmasinglaa is goren olumlu, yapici
Oneriler icin isteklendirilir. Adetasietmede bir dneri yag yaratilir. Hi¢ kykusu yok
ki, boyle bir yargtan karli cikacak olary igorenden coksietmedir. Bu ditincelere kag
0dul sistemine gependen fazla umut gganmasinin sakincali olgu gor&u ileri
surtlmektedir. Odul araci, 6teki isteklendirme &aggibi sinirl bir gegerfie sahiptir.
Ozellikle 6zenle kullaniimag takdirde yararsiz hatta zararli bir arac¢ halirie b
gelebilir. Odil ¢gu kez nesnel olmayan yargilara dayanmaktadir. Kdldek bagina
ddullendirme yolu ile kiinin davranglarinin deistiriimesi de olanaksizdir. Kurumsal
dizeyde iyi ve yapici guncelerin ancak 6dil sistemi ile ortaya c¢ikabifgaiistincesi
onemli yargidir (Sabuncgtu, Tlz, 1998:125).

2.2.61s Paylasimi

Baska bir alternatif cama programi dasi paylgimidir. Is paylgimi, yénetimin
onaylyla, tam gun birsin, iki ya da daha fazla §i arasinda uzkalarak sit sekilde
paylasiimasidir. is paylaimi genelde yarim ginlik cana diizeninde uygulanir.
Bununla birlikte haftalik ya da aylik dizenlemelde gelitirilebilir. isletmeleri
genellikle bu uygulamaya iten neden, tam ginsgak istemeyen yetenekli sdieri
isletmeye cekmektir. Orgn, cok nitelikli bir Geretmen ailesi nedeniyleine btin
gunund ayiramayabilir. Ancak, ayni durumdaki ikiréimen bir sinifasi paylagimi
yoluyla ders verebilir. Boylece, hemine hem ailesine zaman ayirabilensifkin
motivasyonu artar. Bu yontemi uygulamanin zgulu birbirleriyle uyum iginde

calisabilecek insanlar bulabilmektir.
2.2.7.Part-Time Calsma

Part-time cakmada $goren 40 saatlik standart bi haftasindan daha az gal Part-
time calsma, "gecici” ve "surekli" olmak Uzere ikiye ayril@ecici part-time cagmada
isletmeler ihtiya¢c duyduklarinda dderi istihdam etmekte, ihtiyac hali ortadan
kalktiginda kten cikarmaktadirlar. Surekli part-time gatada ise kiler, tam gun
calisanlarin haklarina sahiptirlels paylaimi, bir tir siirekli part-time ¢aimadir. Bu
calismanin da en 6nemli yarari, tam gun Biraldugu icin ya da bgka nedenlerden

dolayr yarim giin cajmak isteyen kilere bu imkani vermesidir. Orpim, doktora
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yapmak isteyen bir muhasebecinin yarim gunsbikette calsabilmesi gibi(Guney,
2001:249).

2.2.8.Esnek Zaman Uygulamasi

Klasik calsma sistemi gunde sekiz saat, haftada 5 ya da 6 UglflU sistemde
calisanlar, sabah belirli bir saattgei baglarlar ve sekiz saat caliktan sonra, afam
belirli bir saatte §i terk ederler. Kisa bir ifadeyle klasik gaha sistemi 9-17
arasindadir. Kilerin daha verimli olabilecekleri saatlerde egalalarini sglamak
amaclyla ortaya atilan esnek zaman uygulamasingattéy gunin belli bir zaman
diliminde butiin personelin bulunmasi gerekir. @inebu, sabah 11:00 ile 14:00 arasi
olabilir. Sekil -2 bu konuda bir uygulamayi gostermektedir.

Sekil 2. Esnek Zaman Uygulanasi

Esnek |Zorunlu Zorunlu Esnek
Yemek
Zaman [Calisma Calisma Zaman
Saat 6:00 9:00 12:00 13:00 15:00 18:00

Kaynak : Can (1997:185)

Bunun dgindaki saatleri ayarlama yetkisi ve hakki gahlara verilmgtir. Esnek zaman
yontemi, devamsizli 6nleme, verimi arttirma, Fazla mesai harcamaladigirme,
yonetime kagi dismanliklar azaltma, trafik sikkliklarini 6nleme, baimsizlik ve
sorumluluk duygusu vererelg itatmini arttirma gibi yararlar gkar. Esnek zaman
yonteminin bir bgka ve daha az gorileni gunlikdaatlerini arttirarak haftalik csina
gunlerinin sayisini azaltmaktir. Ogfie giinde 10 saat cshirak haftalik cagma
gunlerini dorde dgiirmek bu turdendir. Gergi yorgurgu arttirdgl ve Kiilerin dzel
yasamlarini ggudumlemeyi zorlgirdigi gibi sikayetler d@gurmaktaysa da ozellikle

calisan anneler tarafindan biyuk dlgiide benimsenmeki@in, 1997:185)
2.2.91s Genisletme:

Bazi gorevler, monoton ve sirekli yinelenglenden olgur. Bu tir gler, isgbrenlerin,
yeteneklerini kullanmalarina ve kendilerini gétimelerine olanak vermezlekin akisi

icinde, kgoOrenin yap# islerin sayisini ve tarind arttirmak anlamina gelgn i
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gengletme, Ozellikle bu tursler icin uygundur. Yap@ islerin tirG ve sayisi g@alan
isgoren, yeteneklerini kullanmak, becerilerini getinek olangina kavgur. Ote
yandan, gin birkac gamasini gercekiéren isgorenin yaking cevresi tizerinde denetim
olana artar.Is geniletme yoluyla §goren icin daha ilging ve daha doyurucu duruma
getirilen &, boylece motive edici bir etkiye kayur; isgorenin ge kasl ilgisi ve sevgisi
artar {ncir, 1984:78).

2.2.10Is Zenginlestirme:

Isler, isgorenlere daha karmi&,zor gorevler ve sorumluluklar yuklenerek
zenginlatirilebilir. Bu yaklasim potansiyel olaraksgorenleri baa cikabilecekleri tim
zorluklar, deisiklikler ve miicadelelerle kar karsiya birakir. Orngin, asistansgoren
zaman zaman yoneticisinig yukinun bir kismini Gzerine alarak anahtar rolayatak
kararlar verebilir. Bu yaklamin avantaji, insanlarin gizli kalgiyeteneklerini ve
becerilerini kullanmalarina olanak vermesi ve ké&rdii daha mutlu hissetmelerini
sglamaktir. Dezavantajl isesgodrenin daha fazla birgiistememesi ya da onun
cevresindekilering ytkleri ayni kaliyorsa gicenmeleri ya da bu tigisi&liklerden
otura slerini kaybetmekle tehdit edildiklerini hissetmelelabilir (Maitland, 1997:30).

2.3.Calsanlar Agisindan Motivasyonun Onemi

Amaglarin belirlenmesine ¢aainlarin dahil edilmesi bir motivasyon faktoruduurkim
icinde verimi yukseltecek en 6nemli adim, amaclaptanirken ve bazi kararlar
alinirken, cakanlarin katihmlarini sgdamakla atilabilir. Yapilan asarmalara gore sin
hizi, gérev daihimi, yapilacakgle ilgili fazla mesai gerektirip gerektirmegj verilecek
dinlenme aralari gibisyeri kurallari konusunda ¢ahnlarin fikrinin alinmasi ve karara
katiimlarinin sglanmasiyla, ahlaki derler ve § doyumunda arg) devamsizlikta ve

catsmalarda ve '§guict devir hizinda bir azalma gorulur.

Calsanlarin motive olabilmesi igin, Orgutin bazi 0zé#rinin olmasi gerekir.
Orgutlerin calganlarini motive edebilmesi ve ganlarinin sorumluluk tstlenebilmesi
icin bazi 6zelliklerinin olmasi gerekir. Bu tir kumlarin acik ve net bir vizyonu vardir.
Kurumun ontndeki birkag yil igin belirlegli stratejik plan ve hedefleri konusunda,
calisanlar acik ve net bilgiye sahiptirler. Bu drgutsmi zamanda kurum igcindgerin

nasil yoratilec@ hakkinda yol gosteren, @gamuyu yanlstan ayirmaya yardim
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edebilecek niteliklere sahip gerlerin varlgi, calsanlari motive eder. Caanlarin

kurum icin 6nemli konularda rol almasina firsat itemasi, onlarin sorumluluk ve

calisma isteklerini artirir. isle ilgili beceriler kazandirilabilir, bazi yetenekini

gelistirilebilir. Ancak duygusal olgunlgu yeterli olmayan, kendisi ve kurumla ilgili

farkindalik gelstiremeyen insanlar, ne kadagimli ve zeki olursa olsun, kuruma

yarardan ¢ok zarar verirler. Motivasyon bireyin gregklerini ve potansiyelini ortaya

ctkarma konusunda ona desteklaeken, digik moral ve motivasyonun, csdnlarda

bazi s&lik sorunlarina yol acarak diik verimle cagmalarina neden olur (Geng,

2004:239).

Motivasyon

a) Calsanlarin temel ekonomik ihtiyaclarini kdamaya olanak hazirlayacaktir.

b) Calsanlarin toplumsal ihtiyacglarint  (kdltirel,  gaha saatleri,  sosyal
glvenlik, aile yardimlari vb. ) kstamaya olanak hazirlayacaktir.

C) Calsanlarin "ego"larini tatmine (toplantilara katilmdareaklari, dargiima
olanaklari, kararlara katilma olanaklari vb.) ydeegktir.

d) Calsanlarin  yeteneklerini gsglirecek onlemlerin agtiriimasina olanak
hazirlayacaktir.

e) Orgutlerin, cajanlarin verimlilgine, toplumsal ve ekonomik refah
kosullarinin gelgtiriimesine donuk bir rekabet ortami icine girméber olanak
hazirlayacaktir.

f) Bireylerin yaraticilik ve onderlik niteliklerini ortaya cikmasina zemin
hazirlayacaktir.

Q) Calsanlan sglanan motivasyon olanaklarindan daha c¢ok yararlgama
yonelterek, kgiler arasi olumlu rekabeti gglirecektir.

h) Desisen ekonomik, toplumsal ve teknolojikskdlara gére Orgutlerin
"esnek motivasyon" sistemlerini kabule zorlayaagakti

)] Motivasyon, caganlarin amaclari ile organizasyonun amaclarini

uyumlatirmak icin uygulanan tim yontemleri icerir. Mgdsyon bir yandan
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drgutte verimlilgin yukseltiimesi, 6te yandan ise, gallarin 6rgutten
bekledikleri doyumun artirilmasini amacl8misek, 1998:195).

2.4.Y06netici Agisindan Motivasyonun Onemi

Yonetici, motivasyon ve insan ihtiyaclarini anlanmarorganizasyonel hedeflerin ancak
calisanlarla beraber gercekteilebilecegi gercesinin farkinda olmalidir. Yonetici hig
bir zaman herkesin ayni 6zendirme vgrilderle motive oldgu disiincesinde bulunma
hatasina dimemelidir. Eski tip yonetici, calanlarin ¢cgunun i sevmedgini zanneder
ve c¢alinanlarin ancak korku ya da parasal 6dilledéve edilecgine inanirlar. Bunlar
kisa vadede motivasyonu giayabilir, ancak uzun vadede galnlar biktirir (Geng,
2004:241).

Yoneticiler ve yonetilenler motivasyonun iki yonuralustururlar. Yoneticiler mo-
tivasyon aracini kullanarak,skierin yaptiklari glere konsantre olmalaringlérini daha
iyi yapmalarini ve dolayisiyla kaynaklarin en vdrigekilde kullaniimasini sgamaya
calisirlar. Bunu sglamak icin yonetici motivasyon konusu ile ilgilenkngorundadir.
Cunkl yoneticinin bgarisi, astlarinin 6rgutsel amagclargddtusunda cajmalarina,
bilgi, yetenek ve guclerini bu yonde harcamalabegidir. Motivasyon ile performans
cok yakindan ikkilidir. Kendisi motive olmayan bir yoneticinin gghnlarini motive

etmesi ve performans gostermesi beklenmemelidir.

Kisiler cok caitli davransglar gosterirler. Bu davragiarin desisik nedenleri olabilir. Bu
nedenleri anlayip, ¢calnlarin davraglarini érgttiin amaclarinin gercegddilmesi icin
olumlu sekilde kullanabilmek icin, yoneticiler motivasyorimem verirler. Yonetici
acisindan onemli olan, tum galnlarin drgutiin amaclan gialtusunda davranmalarini
saglamaktir. Yoneticinin orgutteki asiij calisanlarin yetengni ve potansiyelini drgut
lehine aga cikarmaktir. Yoneticinin bunun en guchraci motivasyondu(Geng,
2004:241).

Yoneticinin baari sansi ile motivasyon bilgisi arasinda ¢cok yakin ttigki vardir.
Isgorenin hangi ksullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne 6lcliidbareyi 6zendirme
araclanyla motive edilebilege konusunda vyeterli bilgi ve deneyime sahip olan
yoneticilerin 6rgutsel butindeneyi ve cagma verimini arttirmaganslari ¢cok yuksektir.

Bunu sg@lamak icin yonetici, cagma ortamini ¢ekici hale getirmeli, “sosyal atmaosfer
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olusmasina cajmali, ekonomik guduler kadar sosyo-psikolojik gigdiil de etkisine
inanmalidir (Sabunc@tu ve Tuz, 1998:95).Bu lggamda  Gurgen, (1997:203)
“Isgorenlerin  6rglte ve slerine sadakatini  ggayabilmenin yolu, yoneticilerin,
ogrenmelerine bglidir. CuUnkl ggorenleri nelerin motive efii ancak onlarin
davranglarinin yorumlanmasiyla argidabilir. Ayrica, motivasyonun kisel bir olay
oldugu da unutulmamalidir. Bka deysle, bir isgérenin motive olmasini §kayan
herhangi bir durum, bir gderini etkilemeyebilir. Bu nedenle yoneticiler, Har calsani,
bir birey olarak tanimali, onlarin farkliliklarinsaygl gosterereksgoérenleri nelerin
motive edecgini saptamalidir’seklinde gorg beyan etmektedir.

Isgérenlerin 6rgut amagclar gaultusunda ¢agma arzu ve istgnin nasil yaratilaga,
gldilemeyle (motivasyon) ilgili ¢camalarin temel konusunu glurmaktadir. Orgiite
ve islerine kas! iyi gudilenmg isgOrenlerin, moral vesitatminleri yiksek olaga igin
islerini bagarma yani performans diuzeyleri de yuksek olur’ (Babi@lu ve Tlz,
1998:95).

Bir yoneticinin kurumunda yapmasi gerekli en 6nemiievlerden biri verimlilgi
artirmaktir. Verimlilik; birim zamanda elde edilentalama uretimin ideal tUretime veya
baska deyimlerle "Uretimsel olanaklara” veya "produkece” oranidir. Verimlilgi
artirmada en oOnemli g& motivasyondur."Motivasyon" c¢ahn Kkkilerin mevcut
kosullarda klerini daha kaliteli ve daha hizli yapmalar icentnan ek haklar veya
verilen édunler olarak tarif edilebilir. Bu hak veydinlerin banda geleni ise genelde
"Endustri Psikologlarn” vardir. Buk gelirli kesimde gercekte de bu bdyledir. Ancak
gelir seviyesi yukseldikce veya gelir diizeyininpgten daha yiksek olgu emekgci
kesiminde tum motivasyonlari paraya indirgemeknaslicok pahaliya mal olagagibi
beklenen sonucu vermedlide ¢cau kez gozlennstir ( Garih, 2003:65).1s ortaminda
motivasyonu arttirmak icin; iyi bir lider olmak,kism olarak ¢cakmak, ki gelistirmek,
insanlari gektirmek, Ucret 6demek, givenli ve gh&li bir isyeri sa&lamak dikkate
alinmasi gereken blaca faktorlerdir (Maitland,1997:10).
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Kisilerin motive olmalari onlarin Uretkenliklerini &rmakta ve bu da dwoudan
kurumlarin verimlilgini saslamaktadir. Yani c¢aganlarin motivasyonunun yuksek

olmasinin, kurumun Barisiyla yakindan gkisi vardir.
2.5.Kamu Yonetiminin Genel Ozellikleri

Kamu yonetimi, gunlik hayatin 6nemli bir parca®tusturmaktadir. Kamu kurumlari
tarafindan uretilen mal ve hizmetlerdeng{dg givenlik, gitim, savunma, ilefim vb.)
her gin birgcok insan yararlanmaktadir. Ote yandgenellikle devlet tarafindan
yurattlen bu faaliyetlerde toplumun beklentilerdsgo-ekonomik diizeyin getnesine
paralel olarak argi gostermektedir. Ancak devletin bugunki yapisi \edisipma
diuzenleriyle kendisinden beklenen hizmetleri etken verimli bir sekilde yuritmesi
mimkin olamamaktadir. Kiresalm dinyada, ilefimin artmasiyla birlikte devletin
misterisi konumunda olan yurfa kamu yonetimindeki hantal, verimsiz ve etkin
olmayan gleyisi sorgulamaktadir. Calanlarin yonetime katildiklari drgutlerde
genellikle tretim miktari veya hizmet kalitesinden@a olmaktadir. Kurumda alinan
kararlari, sadece uygulayan pasif bir varlik olraaktikararak, ayni zamanda kararlarin
alinmasina da katki gayan calgan daha istekli ve verimli ¢camaktadir. Bunun
sonucunda da orgutlerdegmlukla maliyetlerin dgmesi ve savurgargin azalmasi ile

etkililik ve verimlilik arttirici olumlu sonuclarlamaktadir.
2.6Kamu Kurumlarinin Yapisi ve Isleyisi Hakkinda Motivasyon Bilgileri

Kamu kurumlari genelde tekeldir veska kurulglarin rekabetine kapalidir. Kamudaki
birokratlarin faaliyetlerini, piyasa sisteminde s@nusu olan "rekabet" etkeni motive
etmemektedir. Burokratlart motive eden temel etisen "prestij”* ve "otorite" kazanma
duygusuile siyasi yoneticilerinin ve kamuoyunun denetimi#iamu sektoriinde prestij
ve otorite, hizmet maliyetlerinin gurtlmesi ve tuketicilerin en iysekilde tatmin

edilmesi dgil, daha cok kurumlarinin butcelerinin biyUgline ve personel sayisina
baglidir. Kamu kurumlari yapi ve personel bakimindankadar buyurse, biurokratlarin
guclt de o denli artmaktadir. Burokratlar, bltcekaenu harcamalarini diizenlerken,
yetki paylgimina sebeb olabilecek kadrolarin sayisini sintdtup, yetkileri

kendilerinde tutacak kalemleri artirmgilenindedirler. Kirtasiyecilik, burolarda yetki

devretmeksizin, hatta yetkileri kendinde toplayatakyimenin bir sonucudur. Oysa
Ozel kesimdeki yoneticilerin faaliyetlerini motiveeden temel etken piyasa
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mekanizmasidir. Ozel kesimin Urgttimal ve hizmetler, tuketiciler tarafindan satin
alinmak ya da alinmamak suretiyle piyasa denetintitédirler. Dolayisiyla sletme
yoneticilerinin baarisi da bu piyasa denetiminin sonucuna gégedendirilir Kisacasi,
0zel sektorde firmalar, piyasada kaynaklarini stjeinek icin rakipleri ile yawirlar.
Devlette ise kurumlar, siyasi sistem icinde butgeleblytutmek, personel sayilarini
arttirmak ve sosyal imkanlarini ggirmek igin birbirleriyle rekabet ederler. Bu relap
kamunun daha da buydmesini ve kaynaklarin verimksianiimasini ortaya cikarir
(Eryllmaz, 2004:38).

5018 sayilli Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanumuin 9. maddesinde *“
Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, iighevzuat ve benimsedikleri temel
ilkeler cercevesinde gelege iliskin misyon ve vizyonlarini okiurmak, stratejik
amagclar ve Olculebilir hedefler saptamak, perforstemni dnceden belirlengiiolan
gostergeler dgrultusunda 6lcmek ve bu sirecin izleme vgatkendirmesini yapmak
amaclyla katihmci yontemlerle stratejik plan hezlar. Kamu idareleri, kamu
hizmetlerinin istenilen dizeyde ve kalitede sunihaési icin bitceleri ile program ve
proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik plama, yillik amac¢ ve hedefleri ile
performans gostergelerine dayandirmak zorundadi$dratejik plan hazirlamakla
yukumli olacak kamu idarelerinin ve stratejik pkmb strecine gkin takvimin
tespitine, stratejik planlarin kalkinma plani vegnamlarla ilgkilendiriimesine yonelik
usul ve esaslarin belirlenmesine Devlet Planlamsgkilbét MuUstesarligl yetkilidir.
Kamu idareleri bitcelerini, stratejik planlarinderyalan misyon, vizyon, stratejik amag
ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dajaalo hazirlarlar. Kamu idarelerinin
bitcelerinin stratejik planlarda belirlenen perfama gostergelerine uyguglu ve
idarelerin bu cercevede vyurutecekleri faaliyetler performans esasl butcelemeye
ili skin diger hususlari belirlemeye Maliye Bakanlyetkilidir. Maliye Bakanlgl, Devlet
Planlama Tgkilati Mustearligl ve ilgili kamu idaresi tarafindan birlikte tesgitlilecek
olan performans gostergeleri, kurglarin bitcelerinde yer alir. Performans denetimleri

bu gdstergeler cercevesinde gercgidir.” hikmi yer almaktadir.

Kamu kesiminin Gretfii mal ve hizmetlerin buytk bir kismi "kamusal" ya dyari
kamusal" niteliktedir. Kamusal mal ve hizmetler ddanfaydasi tlke geneline yayilgmi

ve bitin bir toplumun ortak ¢ikari olan mal ve hetlerdir. Bu mal ve hizmetlerin
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faydasi boélinemez, kullanicilara gore fiyatlandmbz ve hizmete gkin fiyati

0demeyenler bu hizmetten mahrum edilemezler. Bunéiter, genellikle vergiler
yoluyla finanse edilir. Milli savunma ve genel gilik hizmetleri bu tirdendir. Yar
kamusal hizmetler de, faydasi belirli bir bélge da toplum kesimi ile sinirli ve bu
Olcekte bolinemez olan ortak hizmetlerdir. Her nideligi tastyan hizmetlere "kamu

hizmeti" denilir. Bu hizmetler g@erlerine gére daha acil ve zorunludur.

Ozel mal ve hizmetler ise, faydasi ferdi ve béliiliveniteliktedir; hizmete ilkin fiyati
Odemeyenler, hizmetten yararlandiriimazlar. Ozel veahizmetlerden yararlanmanin

tek yolu, fiyatini 6deyerek onu satin almaktir (ftnaz, 2004:38).

Kamu hizmetleri, herkesi ilgilendiren, "kazanctaeha ¢cok "kamu yararl" diincesi
agir basan faaliyetlerden ofur. Ozel kesimdeki slerin amaci dgrudan "kar"a
yoneliktir. Bu nedenle kamu kesiminde gah personelden, kamu yararina yonelik
etkin ve verimli bir cayma gostermesi istengihalde, 6zel bir firmada c¢ahnlardan
ise, orgutun kar maksimizasyonu igin galalari beklenir. Boylece 6zel bir firma, kéar
maksimizasyonu hedefi icin, daha esnek personektyinsistem ve tekniklerinden
yararlandgl halde, kamu kesimi ise ©nceden belirlenen ayrintazili kurallar

cercevesinde personel yonetim tekniklerini uygular.

Kamu yonetimimizin kroniklgen verimsizlik ve kalitesizlik sorunlari, birincetecede,
en geng Olcekten en dar 6lgme kadar devlet dizenine hakim olan drgutlenmédiyan
igindan ya da yetersizinden kaynaklanmaktadir. Tark Kamu YoOnetiminin dene
karakteristgini olusturan, airi merkeziyet¢ci ve kati hiyergk esaslara gore
bicimlenmi orgitlenme modeli ve bu modelin kurglue isleyis yoninden hukuki
cercevesini olgturan ayni 6lcudeki kati mevzuat dizeni, kamu hinain Kkotd,
yetersiz, gecikmeli, pahali, kisaca kalitesiz dtasanulmasinin en énemli nedenidir.
Orglitlenme yetersizi ve yanlsliginin, hizmette kalitesizlik probleminin ana kagna
ni teskil etmesi, 6zel sektdr kurwlarindan cok kamu kesimi kurulari icin dggru ve
gecerli olan bir saptamadir. Ozel sektorde faalggfteren birsietme, nihayet kar elde
etmek amaciyla kurulmasi, ¢ok daha esnek ve rabkygoeetim kurallarina ve
prosedurlere kg olmasi nedeniyle, piyasaartlarinin gerektirmesi halinde yeni
durumlara kolaylikla uyum gtayabilecek bir esnelge sahip bulunmakladir. Oysa,

0zel sektor kurulglari gibi b&gimsiz ve 6zerk olmayan kamu kurgllrinin. Devletin
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genel catisi altinda alan kamu burokrasisi mekanizmasinin birer parcasiaiar
nedeniyle, mevcut idari ve hukuki hiyeg@len b&msiz hareket etmeleri mimkin
degildir. Bu kisithlik hali, gene! idare kuruflari icin oldygu kadar dgilse bile,
devletin genel siyasal ve yonetsel cercevesi icipeiealmalari nedeniyle H'ler ve

benzeri kurulglar icin de gecerlidir (Peker vegj 1999:37).
2.7.Kamu Personelinin Motivasyonu

Yuksek performans, biyuk olcidgan elde edilen tatmine gladir. Eger bir memur ya
da isciye, ginin en iyi sekilde nasil yapilaga gosterilip @retilmezse, o, buylik 6lcide
basarma ya da barli olma duygusundan yoksun kalisi O0gretme, diizeltme ve
disiplin, balangicta kismi bir huzursuzia ve sikintiya yol acarsa da, bu durugirkn
kendisine saygisini baltalamadan yapicisekilde yaratalurse, belirli bir stire sonra
kisideki bgarma duygusunun gercekieesine yol acarak tatmine da&ii. Bir 6rgitin
etkin bir fonksiyon icra edebilmesi, orada gahlarin guvenlik, bgrma ve aidiyet
duygu ve ihtiyaclarinin tatmin edilme dizeyinesliihr. Guvenlik ihtiyact, psikologlar
tarafindan yalnizca "ekonomik givenlik" olarak artaaz. Bunun yaninda givenlik,
memurlarin gyerinde istikrarli birsekilde calsmasini, keyfi olarak ya da belirsiz bir
zamandasine son verilmemesini de ifade eder. Duygusal adkmuvenlik, kginin
calistigl orgutte meydana gelenleri (olup, bitenlergyénmesi, kendisinden istenilen ve
istenme? Islerin ne oldgunu bilmesi, amir vesi arkadalarinin belirli olaylara
tepkilerinin ne olacani tahmin edebilmesi, amir ve memurlarin kaprisier etkisi
altinda kalmamasidir. Kisacasi guvenlikjye kendi sinde yetengini serbestce ortaya
koyabilmesine imkan veregartlarin ve ortamin okturulmasidir. Bgarma duygusu,
kisinin yaptgi iste ilerleme sgladigini hissetmesi, yapmak istgdiseylerde bgarili
olmasi, kendinde Barma yetenek ve becerilerinin bulugdau anlamasidir. Barma
duygusunun, yalnizcasii yapan k§i tarafindan hissedilmesi g€ ayni zamandasi
arkadalari tarafindan da belirtiimesi Onemlidinsanlarin yap# isler, yalniz ekmek
parasi kazanmak igin gédir; bunun yaninda c¢evresinin kendini kabul etmese
bununla tatmin olmasina da yoneliktir. Buna "sosyalbul” diyebiliriz. Bir ofis, bir
fabrika, bir devlet dairesi ya da bir laboratuaretiti bir birim oldysu kadar, ayni
zamanda sosyal bir Unitedir. Boyle ortamlardasealiksinin, arkada grubu icinde
sahsi bir dger oldysunu hissetmesi gerekitsyerinde Uretici bir gya ya da makine
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olarak dgil, insan olarak muamele edifgini dustinen ki, kendini sine daha ¢ok vere-
cek ve bagarili bir performans gosterecektir. Ote yandandierinin istenmeyen kiler
oldugu distncesine kapilanlar, ¢cevresinden yeterli ilgi vetagormeyenler, garidaki
bir kisi gibi davranmaya ls#ar, motivasyonu dier ve verimlilisi azalir. Bu, Orgtlerde

calisanlarin yalnizlgmasi olayini ortaya cikarir ( Eryllmaz, 2004:295).

Modern yonetim fonksiyonlarindan biri olarak kaledlilen isteklendirme (motivasyon);
yoneticilerin, orgutin amaclarinin gercekteesi yolunda c¢ajanlari ¢aitli gtdtlerle
tatminle sonuglanacak big ortami yaratarak bireyin harekete gecmesi icilexthnesi
ve isteklendiriimesi surecidir,"1966 ve 1978 vyilfeta yapilan aghirmalarda,
birokraside bga sayginlik, sonra sirasiyla kendini gercgime, ba&imsizlik,
guvenlik ve bglanma ihtiyaclar 6ne ¢ikrgtir. Gudulenme yoninden en 6nemli ihtiyag
bagimsizlik ve sayginlik olarak goriulmektedir. Birska argtirmada, burokratlarasi
tatmini sglayan niteliklerin bulunmagi goézlenmgtir (manevi tatmin, yiksek gelir,
isin ilging olmasi, yuksek statu, prestij, siyasi kagoklugu vb.).Burokraside Ucret,
sayginlik gibi motivasyon unsurlari 6n plana cikaakla beraber artik guduleyici
Ozelliklerini kaybetmglerdir. DMK'daki takdirname ve o6dul sistemi (m.122 123)
sembolik kalmaktadir. Oysa gudileme, maddi undarldéreraber moral dgerlere
dayandg takdirde fonksiyonel olmakladir (Peker vg.dil999:200).

Madde 122— Gorevinde glantstl gayret ve cammasi ile bgari sglayan memurlara
merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler kaymakamlar tarafindan takdirname

verilebilir. Takdirname sicile gecer.

Madde 123- “(29.11.1984 tarih ve 243 sayili KHK desisik sekli) Bagli bulunduklari
kurumlarda olganustu gayret ve cainalari sonucunda emsallerine gorgdvdi gorev
yaptiklari gorilen Devlet memurlarinagbaveya ilgili Bakanin uygun gérmesi Gzerine
bir mali yil icinde bir ayliklari tutarini, Emniyeédizmetleri Sinifina dahil memurlarla
Maliye ve Gumrik Bakarginda Gumrik glerinde gorevli memurlara iki ayhklari
tutarini @mamak Uzere 6dul verilebilir. Bunlardan uygun génlgre ilgili Bakanin
teklifi ve Bagbakanin tasvibi ile bir ayliklari tutarinda dahaetek yapilabilir. Bu
maddeye gore bir mali yil icinde 6dullendirilecekiesayisi, kurumun yillsandaki

serbest kadro mevcudunun binde onundan, Maliye uenrGk Bakaniina tahsis
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edilmis serbest kadrolar ilegitim ve Ogretim Hizmetleri sinifi ve Emniyet Hizmetleri
sinifina dahil kadrolar i¢in binde yirmisinden fadlamaz.”

Devlet memurlarindan kimlere, hangartlarla 6dul verilebilegg bu maddede,
dizenlenmgtir. Yalniz, 6dul dgitmada keyfi tasarrufa gidilmesinin, madde metninde
yer alan hukumlerle 6nlenmek istegidijoze carpmaktadiidarenin 6dil vermede dik-
katli olmasi zorunludur. Odil, miktar olarak daidandiriimstir. Devlet memurlarina
verilebilecek 6dul miktari bir mali yil icinde baylik. Emniyet Hizmetleri sinifina dahil
olanlar icin iki aylk tutarinda olarak sinirlandimistir. Bu miktarlarin ilgili Bakanin
teklifi ve Babakanin uygun gormesi ile birer aylik tutarinda alaartiriimasi
mumkindur. Odul datilacak personel sayisi yoninden de bir sinirl&oamustur.
Odiil dazitilacak personel sayi, yil basindaki serbest kadro sayisinin bindendan,
Emniyet Hizmetleri Sinifi ve gtim ve Ogretim Hizmetleri sinifina dahil kadrolar ile
Maliye ve Gumriuk Bakantina tahsis edilni serbest kadrolarin binde yirmisinden,
fazla olamayaga hikme bglanmstir. Binde 10 ve binde 20 kadro miktarinin
tesbitinde, Maliye ve Gumruk Bakagiicin yapilacak dgerlendirmede her yil serbest
birakilan kadro sayisinin esas alinmasgediBakanliklar icin yapilacak tesbite gore
farkll tutulmus olmaktadir (Damar, 1993:366-367).

5393 sayili Belediye Kanununun 49. maddesinde daurlar icin “Sozlemeli ve kgi
statisinde calanlar haric belediye memurlarina, sha durumlarina gore toplam
memur sayisinin yizde onunu ve Devlet memurlaripgulanan aylik katsayinin
(20.000) gosterge rakami ile carpimi sonucu bulakaaiktari gecmemek Uzere,
hastalik ve yillik izinleri dahil olmak tzere, gaiklari sirelerle orantili olarak enctimen
karariyla yilda en fazla iki kez ikramiye O0denatiili ve 5216 sayili BuyukSehir
Belediyesi Kanununun 22. maddesinde “S{inleli ve k¢i statisiinde ¢aknlar haric
belediye memurlarina, ka1 durumlarina goére toplam memur sayisinin % 10w
Devlet memurlarina uygulanan aylik katsayinin (80)0gosterge rakami ile carpimi
sonucu bulunacak miktari gegmemek lizere hastallMe izinleri dahil olmak tzere,
calistiklar surelerle orantili olarak encimen karariyllla en fazla iki kez ikramiye

ddenebilir."demek suretiyle bir 6diggkli dizenlennstir.

2.8.Motivasyon Dukli gtinin Kuruma Etkisi
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Calisan motivasyonunda yoneticilerin diigu ikilem, bir taraftan ¢aganlarinin bireysel
farkhliklarini kabul ederken, ger taraftan da 6rgutsel uygulamalarda bu tur fiakldur
yok saymalaridir. Bu ikilemin sonucunda gahlarin motivasyonlarinin dinesi,
kurumlar icin olumsuz sonuclar gormaktadir. Bu olumsuz sonuglarindan bazilari

sOyledir:
-Calisanlar ke sahiplenmezler vge devamsizlik yapabilirler.

-Motive edilememy calsanlar, kuruma kar cephe alip zarar verme giminde

bulunabilirler.

-Calisanlar ihtiyaclarinin karlanmadgini disinurlerse, motivasyon dukligu yasarlar

ve bu da Uretkenliklerini diirerek kuruma zarar verebilir.

-Piyasa rekabetiguciine balidir. isyerindeki calganlarin motivasyonu giikse insan

kayna Uretken olamaz ve kurumun verimgiini azaltabilir.

-Calisanlar takdir edilmek istemektedirler. Takdir edimaeri motivasyonlarini

dusUrebilir (www.celenkgumruk.com.).
2.9. Motivasyon Araclarina Yakindan Baks

Insanlari daha fazla ¢caba harcamaya 6zengiagndaha cok kisel refahla, mutlulukla,
insan ilgkilerinin havasiyla ve yapilagin tiriyle ilgilidir. lyi bir atmosfer, ilging bir
is ve kendini gektirme umutlari, nitelikli personelin ilgisini cekeMaitland’a gére;si
ortaminda motivasyonu arttirmak icin; iyi bir lidefmak, takim olarak caimak, ki
gelistirmek, insanlari gejtirmek, Ucret ddemek, guvenli vegs&li bir isyeri sglamak
dikkate alinmasi gerekengbi@a faktorlerdir (Maitland, 1997:10).

Motivasyon sadece caainin sorumlulgu desil ayni zamanda liderlik fonksiyonunu
yuruten kgilerin de en 6nemli gbrevlerinden birisidir. Motssgon bir 6rgut acisindan
hem yonetici bazinda hem de g¢ah bazinda etkinlik ve verimin yikseltiimesi iciokg
onemlidir. D@ru zamanda yapilacak @ motivasyon, hareketlgi, basaryr ve
dolayisi ile surekli verim artisini beraberindeirgeektir. Lider olarak bir yoneticinin
gorevi; yuksek performans gosterensilerin sahip oldgu olumlu tutumlari
desteklemek, peflirmek, bu yiksek performansin surelgiti saglamak, dguk

performans gosterengiderin tutumlarini ise hem kendilerine hem g&etmeye yarar
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sglayacak yonde gafiirmektir. Calsanlarin motive edilmesini §kyan faktorler;
basari, kabullenme, sin  kendisi, sorumluluk, gelme ve ilerleme
firsatlaridir.Cakanlarin motive edilmesi; personelin insan olarakik§el, ruhsal,
toplumsal,orgiitsel, yonetsel valevsel ihtiyaclarinin 6rgitin amac¢ ve ihtiyaclari
dogrultusunda her insana 0zgu ara¢ ve yontemlerlegil&aarak, belli politikalar
yardimi ile cakanlarin davraglarina bu yolda bicim ve yon verilmesi siirecidiz(ien
ve dig., 2002:338).

Bu amagla Uzerinde durgumuz motivatorlerin etkisine bu boélimumuzdegidémeye

calisiimistir
2.9.1.Ucret

Calsanlarin verimlilgini yukseltmek icin, cadanlari gayretli birsekilde calgmaya
motive etmek gerekir. Cghnlari motive etmede ekonomik araclarin oypgadol ¢ok
onemlidir. Ozendirme araglarinin enstaa gelenlerinden biri olan Ucret, galnlarin
ekonomik ihtiyaclarini karlamaya yarayan bir ara¢ olmasinin yaninda, onlarin
sayginlik basamaklarindaki yerlerini belirlemeskibaindan da 6nemlidir. o insan
kendini gelitirmek ve elinden gelenin en iyisini yapmak istekteki baari, statii ve
onaylanma gereksinimini tatmin eder. Boylesi biaglanma ise terfi, yeni bir Gnvan
veya masgta bir arts seklinde gercekigr. insanlarin ¢gu icin, daha yiksek gelir elde
etme olangl, calsmak ve gbirligi etmek icin tek olmasa bile 6nemli bir 6zendirme
aracidir. Mag yasamak icin gereken gecimi @ar ve bdylece ¢cajmak icin bir tgvik
arac! olur.insanlarin ¢pu icin daha yiiksek gelir elde etmek 6nemli bir diene
aracidir. Cok cajanin ve bgarili olanin sonucu daha fazla Ucret afaca bilmeleri
onlarin baarilarini artirmada gayret gostermelerine nedercastay. Maain oOl¢usu,
ayni zamanda bir kurumun i¢ hiyegisindeki statylt de gosterir. Benzer gorevleri olan
ve ayni slire ¢alan personelinsgagi yukarl ayni maga almasi gerekirUcret yonetimi
planlamasinda yonetim performangedeme sonuclarindan faydalanarak adil bir tcret

yonetimi gelgtirebilir ve uygulanabilir.

Yabanci ulkelerde ve Turkiye'de yapilansaranalar tcreting tatmini ve gten ayrilma
nedenleri arasinda daima birinci sirada @gldweklindedir. Isgorenin (cretinden
memnun olmasi, alinan utcretin miktari ile almaselggini disindigt miktarin git

olmasina bglidir. isgorenin, almasi gerekfi miktardan daha diik bir ticret aldtina
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inanmasli, olumsuz motivasyona yol acar. En cekerlerinde uygulanan, ayni
pozisyonda Ucrette sirekli bir artiolmasi veya yukselme ile birlikte CGcretin
arttinlmasidir. Bu sistem, motivasyon araci olanakn yillardan beri uygulangve su
anda da uygulanmaktadir. Yingyerlerinde yapilan agarmalar, kabul géren gosé
gore ucret tatminsiztinin buyuk bir bolimdndn tcret adaletsgzfiden kaynaklangi
seklindedir. Bu da "gt ise sit tcret" ilkesini getirmgtir. Dolayisiyla ggoren, Ucretin
tatmin edici olup olmamasinin ayni mesleki dizeyel&endisiyle ayni ya da benzer i
yapan bir kginin kendisinden daha fazla bir Ucret @idya da alamag seklinde
kargilastirmasini yaparaksgoren, verimi ile gten elde etfii gelir arasinda bir gtlik
olmasini ister. J.Stacy Adams'a gorgj kendisinin harcagim caba ve karliginda elde
ettigi sonucu aynisi ortaminda bgkalarinin harcagh caba sonug ile katastirir. Bu
karsilastirma genellikle kginin ¢abasi ile sonucu iceren birsiteoran olgturmasi ile

olur seklindeki gor§ ile i¢ icedir(Sekmen, 1993:61).

Kesin olansey, ucretin, hem kinin kendisinin, hem de Bkalarinin cakmasina gore
adil olmasinin istendidir. Benzer gorevleri olan ve ayni sire gah personelin s@g|
yukari ayni mag almasi gerekir. Madarkliliklarindan dgan dig kirikhigl, tGceretler iyi

olsa bile insanlarin istifa etmelerine neden olabil
2.9.21s Guvenligi

Gunumuzde si givencesi en az Ucret kadar gahlar acisindan énemstemaktadir,
Ozellikle belirsizlgin ve dalgalanmalarin hakim olgw oldusu ekonomilerde ¢ajanlar
tarafindan, § glvencesine Ucret diuzeyinden fazla 6nem vgrildiozlenmektedir.
Gelecginden emin olmayan bir ginin surekli ayni gyerinde kalmasi, yararli olmasi ve
cok calgmasi mumkin dgldir. Cunkd guvencesiz ki, her an gten atilma korkusu

icinde yaar.

Gerek surekli bir maddi unsurungsadigi guvenlik, gerekse maddi unsurlagidda
kalan kginin kendine guveni, personelin 6zendiriimesinglagan 6nemli bir faktor
olmaktadir. Guvence faktori gunumiizde, daha cokkkike kaza, hastalik, hayat ve
issizlik sigortalari gibi, ekonomik korunma bicimlesgklinde kendini gostermektedir.
Personele gganan bu givenceye sosyal givenlik denmektedir. akngersonele
sglanan guvence sadece sosyal guvenlik anlamindakengi@ dgildir. Bunun yani
sira personelin gorevinde kalmasi ya da kolay kafsn cikarilmamasi guvencesi de
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vardir. Eger personele goérevinde kalma glvencesi veg8mi ikinci gama olan
mevkide kalma giivencesi de verilmelidir. Bu guvéece ilki, personelin genellikle
baslangicta motive oldgu faktorler olurken, der ikisi gliivencenin farkina varilmasi,
ornesin bir memura, sten ¢ikarilma durumuna gelmeden 6nce kendisigdlidersatlar
verilmesi ya da c¢ajan personelin mutlaka terfi edebilgcalkesinin kurulwta uy-
gulanmasi durumunda etkili olmaktadir (Tutum, 1973)

iktisadi guivenlik arzusu (licret ve benzeri menfaattacilgiyla sa&lanan § givenlgi),
hissi guvenlik arzusu (iyi muamele gérme arzusweyigisine kagi given, verilensi
yapabilecginden emin olma,sibakimindan hangi. dizeydeshali olduzunu bilmek),
ait olma arzusu; kendi kendini ifade arzusu (yet&@rai kullanma ve gejme arzusu,
faaliyet gosterme); takdir edilme ve statl arzusidir ve tasvir gérme, énemli big i
yapma hissi); sevgi ve hirmet gérme arzysingiyetine ve hirriyetine saygi).Boyle bir
ihtiyaclar hiyeragisini, isletme yoneticisi bir motivasyon araci olarak kuéanir
(Tutum, 1979:173)

Ekonomik guvenlik kjisel cabalar yoninden oldukca onemlidir. Emeklilkaza,
hastalik, hayatssizlik sigortalari gibi gciye surekli gelirini hayati boyunca@ayacak
ekonomik korunma bicimleri giinimuzde cok gelilmistir. Fakat orgit politikalar
bunlari daha yararl bigcimlere sokabilir vesui& araci olarak kullanabilir. Boylece
saglanacak guvenlik dnlemleriyle personelginden memnun olmasina ve tatmin hissi
duymasina yardimci olunur. Fakat guvenlik onlemieari 6rgut ici politikalarla
dizenlenmesi mali yonden oldukca fedakarlk isteggnkonudur. Gerek surekli bir
maddi unsurun g$adigl guvenlik, gerekse kendine guven duygusu, verigml
artisinda d@rudan etkili dgildir. Fakat guvensizlik duygusu altinda tedirgitarak
calisan kimsenin ¢aba ve egiri sunma azminin azalagadogaldir. Tersine, guvenlik
duygusu altinda ¢cgln kimseler, enerjik ve gayretli gérintr. Personeikinligi de

bdylece artmy olacaktir (Eren, 1996:426).
2.9.3.Yapilmaya Dger is

Yapilan bir¢cok argtirma basit ve rutinglerin, is tatminsizlgine, devamsizlik vesien
ayrilmalara yol acgini gostermektedir. Cahnlarin e kagl duydigu ilgi ve ondan
elde ettgi tatmin bir takim unsurlara Bhdir, Bunlar; § arkadalarina, steki ¢ekicilik,
calisma saatleri, sten dgan kazang, gk ve guvenlik 6nlemleri olarak sayilabilir.
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Ucretin diyiik oldusu zamanda bile, kiler birlikte olduklari arkadgariyla uyum icinde
calismalari nedeniyle verimi artirabilmektedir. Galnlar kendilerini zorlayabilecek

olan kleri secerler, hergln siradan ve sikstarie uzrasmak istemezler.

Yaptigl hizmetlerin dgerini, bakalarini memnun olmu goérerek anlayan ¢ol
kimseler, cektikleri zahmetlerinde eziyetlegimmdetini az duyar ya da hi¢ aklina hile
getirmez. Daha iyi hizmetler karabilmek hususunda fiziksel, diinsel ve 6zellikle
duygusal gicu artar. Boyleceskiorgit amaclarini sosyal yonden gercgkitenenin
kendisi icin de bir zevk ve yam kayngi olduguna inanirisyerinde bu yolda alinacak
tedbirler, kciyi isletmenin gerceklen sosyal bir hizmet ygpta inandirmalidir.
Musterilerden gelen memnuniyet bildiren mektuplarcilere ya da onlarin
temsilcilerine  de duyurulmalidir. Bdylece, persaeel ksletme hedeflerini
gerceklgtirmekle insaniga katkida bulunuldgu duygusu uyandirmalidir. Bu arada
isletmenin amaclarina uiarilmasi personelin fedakéarca gatialari ve dgerli katkilari
sayesinde gerceldarildigi bildirilerle ya da yapilan toplantilarla cekinigden
duyurulmahdir (Eren, 1996:427).

Sonug itibariyle cafan, yaptgl isin kendisi icin bir anlami oldgunu hissetmeli ve

sonuglarin kendisi igin dnemli ve gkxli olduguna inanmalidir.
2.9.4.Statl Ve Sayginlik

Yonetici bir yonden g gorenleri sosyal varlik olarak ele alip onlargittiegruplara
katilma imkéanlar1 sglarken ya da ¢gtli gruplara katilmalarini hgoriyle kagilarken,
diger yandan onlarin kiliklerine yaptiklari slere 6nerdikleri gorgl ve digtincelere
deser verilmelidir. Is goren sadece gruba katilmakla doyumambz. Yoneticiler ve
grup uyeleri tarafindan takdir edilme, demilme ve dger verilme ihtiyaci da duyar.
Kendisini bakalariyla kagilastirarak kyerindeki yerini ve rolini saptamaya eali
Statll ise, bir kimseye toplumda skalarinin atfettikleri dgerlerden olgan bir
kavramdir. Ksiler bole bir 6neme sahip olmak icin her turli gabgdstermekten
cekinmeyecektir. Statli, daha ¢ok saygi ile birlikidunur. Yani gercek bir statiye
sahip olan bir kimse bunun kdrginda § arkadalarindan yadasi disinda iliskisi
bulundgu kimselerden saygi gorur. Galn mevki ne olursa olsun, yapilagni takdir
edildigini goérme, kalifiye bir § géren olarak kabul edilme hemen heyi kgin derin bir

tatmin duygusu yaratir. Statiniin kazaniimasigdarenin davragive tutumlarinin da
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roli buyudktur. Astlar yada ustleri ve patronlarisaygi ve sevgisini kazanabilmek igin,
onemli caba ve fedakarliklardan kaginmayacaklai@alsmalarinin kagiligini saygi
gosterme ve sosyal statlisiunde yikselme ile somugekilde goéren personel daha

gayretli olarak caymalarini sirdurecektir (Eren, 1979 : 371).

Yaptigl isin ve sahsiyetinin dnemsengini gérmenin kginin kendine guveninde, i¢
barsinda, sletmeye bglil ginda kisacassé motive olmasinda énemli bir rol oyngdi
ortadadir. Bu nedenle yoneticilerin galni 6nemsediklerini gosteren uygulamalari, bu
uygulamalarin maliyetinden cok bir getiriggayacaktir. Orngin isi bizzat yapan ki,
kendi &i ile ilgili bir konuda gereken uzmanlik bilgisineendisinin sahip oldgunu
kabul eder. Dolayislylasiiile ilgili bir kararda gorilerinin alinmasini kendisine saygi
gosterilmesi anlamina gelegebiciminde yorumlayacaktir. Yine nin kendi ki ile
ilgili bir planlamada, gorgiiniin alinmasi onun, plani anlamasi ve desteklemesi
olasilgini da olumlu yonde etkileyecektir. Yoneticilggorenlerin sorunlarini kgori

ile karilamali, c6ziime Bganmasi hususunda ellerinden geleni yapmalid$iahalde,
O0zel ygama saygili olma, sorunlarini ¢ézimlemekte astfar sadik bir dost gibi
davranma, elde bulunan olanaklarla yardim etmbjrligi ve calgma arzusunu
guclendirmek icin birer motivasyon araci olabilirldsverenler ve yoneticiler ile
isgorenler arasinda disel iliskilerin guclendiriimesi ancak dostluk ye sevgi
distncelerinin gektirilmesi ile olur. Aksine, kisel surtgmeler, astlarin Ustlerinin
istedigi emirleri yerine getirmelerine engel olacaktir.tlas duygularinin kontrolt altina
gireceklerdir. Bu surtimelerin ¢@u Ustlerin, astlarin 6zel yamlarina dg@rudan
dogruya kargip yoneltmeye cajmalarindan dgmaktadir. Ustler astlarinins idisi
sorunlarinin ¢ézimlenmesinde mumkin @dukadar yardimci olmak ve bunu bir
O0zendirme araci olarak kullanmakla birlikte, omabzel yaamlarini dizenleyerek

batin gayretlerinisletmede toplamaya kakmamalidirlar.
2.9.5.Yukselme(Terfi)

Isgorenler, caltiklar islerinde yiikselme olanaklari da isterler. Cinku masaisleri
lyice Ggrenip tecrube kazandikca, bulunduklari mevkilerdgtkilerini ve dolayisiyla
sorumluluklarini  yetersiz bulacaklardir. Bu nedenldaha yiksek yetki ve
sorumluluklarla cagmayi arzu edeceklerdiilerleme ya da yiikselme yollari tikanan

yoneticilerin calma gayret vesevkleri azalacaktirSu halde, yiukselmesyerinde bir
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tesvik yani guddileme aracidir. Tam anlamiyla motivaslo bir ara¢ olarak
nitelendirilebilir. Isgérenin, gosterege caba ve bgarinin kagihgini alacg bir ortam
icinde bulundgunu diiundiginde motivasyon icin gerekli ortami bulgoadan, sahip
oldugu bilgi ve yetengini tam olarak gine koyacaktir. Birgletmede g§gorenin st bir
goreve geal, Ustleri ve dger isgorenlerle olan ikkilerinde deisik bir durum ortaya
koydusu gibi, isin niteligi ve tcret dizeyinde de bir gigikli gi beraber getirir. Cadanin
goziunde, yukselme olagi@in hangi etkenlere Bh oldugu aragtirildiginda goralur ki,
ise ve gletmeye bglilik, bilgi ve tecriibe kazanmakslétme icinde iyi ilgkiler kurmak,
basarili olmak gibi durumlar ¢ajanlarin yikselmeye hak kazandiklaringi@gtimelerine
ve bu kagullarin gerceklgtiklerini anladiklari zaman bir bekleyicine girmelerine yol
acmaktadir. Yukselme ile ilgili bu beklglgrin glic kazanmasi, ilerleme ve yiikselme
olanginin algilanmasi halinde yoneticinin, yikselme afankonusunda gelimeleri
degerlendirmesi, ¢caganin Gzerinde motivasyon acisindan olumlu bir stilayacaktir.
Yonetici bunu goremeginden ise, cajanda moral ve performans gk olacaktir
(Sekmen,1993:63).

Kurulus icinde personelin yukseltiimesi, 6nemli bir 6zerdi faktordir. Cunkd,
personelin ¢agarak sini 6grenmesi ve bunun bir siire sonra bigkdnlik olarak yerine
getirilmesi s6z konusu olmaktadir. Bu durumda, @eesin bulundgu mevkideki
yetkilerini yetersiz, bulmasi, bdylece daha gewetkilerle calsma istgi ortaya
cikabilmektedir. Personeli boyle bir durumdan kortanin en Onemli yolu onu
yukseltmektir. Ancak, 0Odullendirme anlamindan dolayukseltmenin personel

gercekten hak etgse yapiimasi gerekir (Bilgin,1997:92).
2.9.6.Katilim

Yoneticiler ¢alganlari ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlatigliince ve isteklerini
dikkate almali ve bu diincelerden yararlanma yollarini aramalidirlar. Burdng sekli
birisi icin calsma yerine birlikte ¢cagma havasi okturur. Ortak fikirlerin uygulanmasi
daha kolaydir ve ortaya cikan “biz” fikri kuvvetiir 6zendirme unsurudur. Yénetime
katilma uygulamasi, Uretimin kalitesine, veringdive gci isveren arasindaki katkl
anlaysa etki etmektedir. Yonetime katilma ile kdukli anlays ve given artmaktadir.
Yonetime katilma, ¢aan kkilerin glidilenmesi acisindan gerekli olan bir htisudyi

bir yonetici, alinacak kararlardagorenlerin de gorlierine bavurulmasini sgar.
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Katiim insanlarin sorumlufiunu arttirir. Yonetime katilmanin dnemli bir yaraia,
personele ggadigl Ustiin moral sonucunda, terketme sten ayrilmalarin azalmasidir.
Buna bali olarak, se devamsizlik ve ge¢ kalmalar da dnemli dl¢clideamzitir. Ayrica
kararlara katilma, sgorenlerin 6rgut amaclarini benimsemelerini ve buagar
dogrultusunda ¢aba harcamalaringlsa. Bu ¢ok yonlu etkileri dolayisiyla, kararlara
katilma, sgOrenleri caymaya motive etmede kullanilan etkili araglardamdoir

Personelinge 6zendirilmesindeki en demokratik faktordur. Clbkifaktor yoneticinin
karar alma yetkisinin belli oranlarda personelfiadan da kullaniimasi demektir. Oysa
bdyle bir uygulama yasalar, izin verse bile her atimnin kabullenebilegg bir
davrang bicimi dezildir. Yonetime katilma, 6zellikle personeli ilgiidiren konularda
onlara darymak, onlarin dgiince ve isteklerini dikkate almak ve busdicelerden
yararlanmay! gerektirir. [@er taraftan, yapilansle ilgili konularda da personele
dangilmasi gerekebilir. Ustelik bunun; 6zendirici etkisidukca fazladir. Cunkdsii
bizzat yerine getirenlesglerinin uzmani olduklarini dilintrler ve bugin daha iyi nasil
yapilacg konusunda kendilerinin de c¢ok yerinde fikirlereahg olduklar
iddiasindadirlar. Sonugcta, ilgili ya da uzman olsaimasin personelin gagiérinin
alinmasi veya onlarinda karar ortaminda bulunmasrsoneli kendi kararlarini
uygulama durumuna getigi icin, daha gayretli caimalarini sglayabilmektedir.
Ustelik bu davrami sekli birisi icin calsma yerine, birlikte cajma havasi
yaratacgindan, ortak fikirlerin uygulanmasi kolaykcak ve ortaya c¢ikan "biz" fikri
kurulus personeli arasinda kuvvetli bigtek unsuru olacakti(Bilgin,1997:92).

Motivasyon katilimin sonucudur. Ne var ki, birliktalsmak kolay dgildir. Ama bagka
turlt de insanlar arasi gki kurallari @renilemez. Bu ylzden tek aa gelsme yeterli

degil; sosyal yeterlilgi gticlendirmek de ayni derecede 6nemlidir.

Batin bu noktalarda alinan sonugclarin surekli oimaggulamanin sirekli olmasina
baglidir. Deneyimler gosterrgiir ki; bir bireyin 6nderlik yapmasi ve grubun onu

izlemesiseklindeki ic diizen, kurumlari mimkdn olan en iyngglara ulatirmaktadir.

Yoneticiler, calsanlarinin hareketli kalmasini@amali ve birsekilde ilgi gosterip kisa
da olsa kongmasi lazimdir. Béylece herkes ist@dbir seyden bahsetme imkani bulur

ve dedikodular énlenir.
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Olup bitenlere personelinin de aktif olarak katiman firsat veren yonetici dnemli
bilgilere ulgma imkanini yakalamakla kalmaz, ayni zamanda pelsom de
sadakatinden de emin olur. Katilim insanlarin sduolugununu artirir ve cekime
istegini azaltir. Zeki bir yonetici personelini bir kagklar kiimesi olarak diinecektir.
Elemanlar kendi 6zel alanlarinda birskasindan c¢cok daha bilgilidirler ve neyin
gelistiriimesi, yenilenmesi gereldini ilk fark edecek olanlar da onlardir. Katilim,
kendini gelgtirme imkani demektir. Bu insani ihtiyacin doyurasn olduk¢ca motive
edicidir. Iyi bir yonetici, alinacak kararlardggiorenlerin de gorlierine bavurulmasini
sagglar. Isgorenlerin kararlara katilabilme durumlarini gidndan fazla blyutmek
psikolojik yonden guctir. Endustriyel kurglarda yapilan etudler, kararlara katiimaya
olanak verilmesininsgdrenlerin gelimesini sglayan temel bir arac¢ olgunu, sonucta
morali yukselttgini, beceri ve yetenekleri gefirdigini gostermitir. Isgorenlere
kararlara katilma hakki taninacaksa, onlara bu eserek bunun igtenlikle ve eksiksiz
olarak yerine getirilmesi gerekir. @0 zaman, yoneticinin karara vagraldugu halde,
karara katilma hissini verebilmek icimsgorenlerin fikir ve gorglerine bavurduklari
gorultr. Boyle durumlarisgorenler kolaylikla sezerler. Bu ylzden onlarinigove
fikirlerine bagvurulacak ise, bunu tam anlamiyla ciddiye almakjigér arasinda o ana
kadar yoneticinin aklina gelmegnnoktalarin da bulunabilegmi kabullenmek gerekir.
Yonetici bunu yapamayacaksa, bu yola gitmemesiyawedilir (Baykal, 1978:30).

2.9.7.Calsma Ortami

Calsanlar § ortaminin uygun ve rahat olmasini isterler clinkéimli calsmalari icin
rahat sartlar olmalidir. Personelin ¢ayma ortaminin ve c¢ahligi yerdeki fiziki
imkanlarin ve keullarin iyilestiriimesi, personelin sinde daha verimli ¢calmasina
olumlu etki eder. Zira, ¢calma yerini uygun bicimde i1sitma, aydinlatma, havaiana

ve sglik kosullarina uygun hale getirme; ayrica, kullanilan reahe, arac ve gerecleri
yenileme, personelsinde olumlu yonde guduleyici maddi ve fiziki etmerdir. Clnku
insanlar 6nce hkli, giizel ve rahat ortamda gahak isterler.isyerinde kazalari
onleyecek bir fiziksel planlama vesiti meslek hastaliklarina meydan vermeyecek bir
dizenleme yapiimalidir. Buna gorgyarinde yangin merdiveninin ve yangin séndirme

cihazlarinin bulunmasigyerinin yiksek tavanl ok, kullanilan cihaz ve malzemelerin
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salik acisindan zarar verici malzemelerdensolamasi, 6nemsiz gibi gériinen ancak

bulunmasi durumunda personeli motive eden faktotlaaktadir.

Kosullarinizi dgunun. Isinma, havalandirma, aydinlatma vs. yeteri Personeliniz,
cok sicak ve kiigiik bir odada mi gatak zorunda?syeriniz girultili miu? Personeli-
niz huzur icinde caabiliyor mu? Cevresinde ga makineler kullaniliyorsa,
personeliniz e konsantre olmakta gulclik cekecektigyerinizin ic planini ve
yerlesimini disindintiz mu? Personelin galg alan yap#! is icin yeterli mi? Serbest
hareket edebilege bos alan var mi? Ayricasyerinizin glvenlginden de emin
olmalisiniz.is donaniminizi dgiindiintiz mi? Modern, giincel ve kullanimi kolay mi?
Mobilyalarin durumu nedir? Masa gsadaki personel sirtgaillari ve sancilari gekmeden
koltuklarinda rahat oturabiliyor mu? Oziirlii insanka ke alarak§ diinyasinda olumlu
bir etki olusturmalisiniz. Korler ve kismen gorebilenler icimpriklor ve cikslarda
engellerin olmadindan emin olun. Gorme bozuku olan personelinize fotokopi ile
blayutulm yazilar ve hemen gbze carpaaret ve ilanlar yardimci olacaktir. 8a
veya zor duyanlar icin 0zel donanimlar edinmelsin¥anip soénen siklar, Ozel
telefonlar gibi. Yurime zoriu cekenler ve tekerlekli sandalyeyegimli olanlar igin
belli yikseklikte tutunacak yerleri olan rampal@ens kapilar, acik cilgl yollan,
isaretlenmg kaymayan taban ytzeyleri ve alcak raflar. Acmaakag digmeleri, kapi
kollari belli yikseklikte olmali, ayrica onlara aitanyo ve tuvalet konusunda da
kolayliklar sglanmalidir. Cihazlarin kullanimini giintin; buyuk kalemler, buyik tel
zimbalar, lastik eldivenler, kolay kullanilabilerelgfonlar, kaseler, zarf pullama
makineleri ve benzeriseylerle personeliniz icin kolay olan gorevleri, @zl
meslektalari icin daha da kolay$armalisiniz. Bu gte sizi Urkitmemeli; daha fazlasini
yapabilirsiniz. Ozurlu bir insanin intiyaclarinilamanin en iyi yolu, kendinizi o insanin
yerine koymanizdir. Daracik bir tekerlekli sandalkyebir giin gecirgiinizi distnun.
Nasil daha iyi birgyeri salayabilecginizi aragtirmalisiniz. Bélgesel givenlik ve e
sorumlulari ile temasa gecebilirsiniz. Ozurli insanise aliyorsaniz, 6zrliler dama

servisine ya da dergme bgvurmaniz size fayda gkyacaktir (Maitland, 1997:106).

Calsanlar kalpsiz bir makine toplutu desildir. Insanlar ne kadar nitelikliyse,
beklentileri de o kadar yuksektir ve sadece Uangtee desil, calisma ortaminin
duygusal havasiyla da ilgilenirleinsanlar ustleri tarafindan takdir edilmezlerse,
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kendilerini fark ettirmeye karar verebilirler. Dem@li insanlar cekip gitinde,

kurumun onlardan alagasemereler ucar gider.

Isinin ilk gunlerinde ¢gu insan motive olmyiur. Zaman gectikcesyerindeki sartlar
onlarin cgkularini yitirmelerine sebep oludyi liderlik, personelin motivasyonunu
kaybetmemesini gdamaktir. Bu da yeniden dizenlemelerlglanabilir. Bu yeniden
dizenleme esnasindg gorenler hep hmutsuziiga bgsulurlar. Bunun sebeplerinden
birkaci: Ne olacgini ve niye olacgni kestirememe; bundan ne kadar etkilegete
bilememe, yeni haliyle sin Ustesinden gelip gelemeygoeden emin olamama
(Hagemann, 1997:117)

2.9.8.Sosyal Hak ve Olanaklar

Personelin kuruma gelip-gidebilmesi icin servis iteedilmesi; cocuklarinin bakimi ve
yetistirilmesi igin kres acilmasi; personelin tatili icin yaz veskkamplar (tatil ve
dinlenme merkezleri ) yapilmasi; personel icikkimeevi, polisevi, @retmenevi gibi
lokal, misafirhane vb. sosyal tesisler kurulmdsirumda spor alanlari yapilmasi;
personele fle yemegi veya yemek #i verilmesi; Ucretsiz ¢cay-kahve ikram edilmesi ya
da ikram fii verilmesi; yurtdginda eitim, bilgi, gorgu artirma olanaklari ganmasi,
yurtdisi izni, baari ve o6dul izni; giyecek ve yiyecek yardimi; ydbave bayram

hediyesi gibi sosyal olanaklar@anmasi personeli motive edici sosyal etmenlerdir.

YoOnetici orgutte/birimde, personeli motive etmeinjsosyal gleri ve sosyal etkinlikleri
gelistirmeye calgmalidir. Boylece o6rgitte sosyal kagnayl ve dayagmayi temin
etmeli ve personeli motive etmelidir. Zira bir Otgii calsanlar arasinda sosyal
ili skilerin ve sosyal etkinliklerin iyi olmasi, o 6rgétarkadglik ve dostluk ilgkilerini
gelistirir ve o orgltu ailelgtirir. Boylece Orglt(kurum), huzur icinde galan ve
yasanilan bir yuva haline gelir. Yoneticinin 6rguttesygal, kultlrel, sportif, turistik
aktiviteler, geziler, glenceler, yagmalar dizenlemesi; torenler ve kutlama gunleri ya
da geceleri tertip etmesi; davetler, kokteyllermgiler vermesi; personelin yilpal,
bayramini kutlamasi; personeli evlerinde ziyargtesi; evlienen, cog@u olan personele
yazili tebrik ve cicek gondermesi; hastalanan @vesie yatan) personelini ziyaret
etmesi veya kendisine telefon ederek "Gecmisun!" demesi; yakini vefat eden
personele taziyelerini bildirmesi; emekli olan mersle torenlessilt vermesi, personeli
calisma yaamlarindamotive eden sosyal unsurlardir. Ciinkii giinimuzdéifergosyal
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etkinlikler duzenlemek personelin moralini yuksedkte ve personeli motive
etmektedir. Bu yizden yoneticiler de Orgitlerdeyabsslere ve sosyal etkinliklere
onem vermekledirler (Peker ve Aytirk, 2000:301).

2.9.9.Hedef Belirlemek

Hedefi olmayan bir insanin motivasyonu da olm@alsanlari motive edebilmek igin,
once, onlarin ukaca hedefleri gbstermek gereklidir. Cunkd hicbir inskelli bir
hedef olmadan etkin caiaz; vasat calir. Oysa hedef koyma karinin, ilerlemenin ve
yukselmenin yoludur. Hedef belirleme, kurumda anldjrligi, yiksek performans ve
motivasyon olgturmanin énemli bir aracidir Hedefler acikga taaumnhs olmalidir.
Neyi istedginizi bilmelisiniz. Enerjiniz, bilginiz ve azminibir amaca yonelmeli ve bu
amac aclk, somut ve kesin olmalidir. Hem iyimsen e gercekci olmalidir. Olumiu
bir hedef belirleyip, uygulanabilir bir stratejitaya koyduktan sonra eylemlerin o amag
Uzerinde ygunlasmis olmasi gerekir. Yani tim dikkat buna verinolur. Bunu bska
birsey yaparken bile zihnin késinde tutmak gerekir. Bu sayede, uyanik kalir ve

karsiniza cikan firsatlari gerlendirebilirsiniz.
2.9.10.Takdir Etme Ve Odullendirme

Takdir etmek ve odullendirmek insanlari daha fagadsmaya tgvik edecek en temel
motivasyon araclarindan birisidir Cunkt o6dullendérngalganlarin - motivasyonlari
Uzerinde Onemli bir etkiye sahiptir ve bunuglsgan kiiye kasi bashliklarini
arttirmaya yardimci olur. Caanlara sglanacak oduller parasal olabilgcayibi, para
disinda da ddullendirmeler olabilir. Parasal odulléigret artgi, ikramiye, prim,
komisyon, kardan pay verme vgekillerde olabilir. Parasal olmayan ddullere 6rnek
olarak calganlara yurt du veya yurt i¢ci seyahat imkani @anmasi, terfi imkani
verilmesi vs. sayilabilir. Bgrli olmak arzusu; insanlarin psikolojik olarak
rahatlamalarina, kendilerine olan guven hislerirdrntmasina, yeni RBarilar icgin

gayretlerinin dgmasina yol acar.

Is gorenlerin gudilenmesinde onemli rolglevi bulunan oduller konusunda sitd
yaklasimlar bulunmaktadir. Odil kuramlari ve kavramintmaasu temel kabul vardir:
Her davrary amachdir ve amag yonelimlidir. Bu amaclardan emel olani, bireyin

gereksinimlerinin doyurulmasidiinsan gereksinimlerinin gBal ve igsel olarak iki
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grupta incelengi bilinmektedir. Bu gereksinimlere paralel olarakiider de icsel
olabilmekte bunlardan i¢sel oduller i¢sel gereksfen, dgsal 6diller de dsal
gereksinimleri kagilamaktadirlar. Ancak kimi insanlar i¢csel gereksitére 6nem verip
icsel odullerle gudulenirken, kimileri de sdal gereksinimlere énem verdikleri icin

digsal ddillerle gudulenmektedirler ( Balci, 1992:46).

Yonetimde bgari, baaril personeli ddullendirmekle dar. Cinkd édillendiriimeyen
basari, bgarisizlgin nedeni olur. Bu ytzden, il personeli ddullendirmek orgitte
hem yoneticiye bglili g artirir, hem de daha cok gahayi ve baarili olmayi slar.
Calsma ygaminda o6dullendirmenin ¢cok g#i sekilleri vardir; Zira yoneticinin
personeline selam vermesi, gulimsemeskekielir ve tebrik etmesi, "aferin” demesi,
izin vermesi ve onunla toka etmesi bile personéh igep o6duldir. Ayrica yazih
tesekkur etmek veya takdir etmek daha biyuk ve kalicoduldidr. En buydk odul ise
kuskusuz maddi ve mali (parasal) éduldir ki, persodaha cok memnun eder ve mutlu
eder. Ancak verilen 6dul mutlaka birdaa kagiliginda olmali; bgarili olanla bgarisiz
olan da ayrilmalidir. Ayrica, birim ya da ekip/grbpsanlarinda, tek bir kive sadece
yonetici deil, ilgili tim personel (birim/grup) odullendirilmiglir. En 6nemlisi, yonetici
bir 6dal aldgl zaman, bu 6duli ve elde edilensdayr mutlaka astlariyla ve tim
calsanlarla paylamalidir. Zira baarilar paylalldikca artar (Peker ve Aytlrk,
2000:298).

Bir yonetici, sadece hata bulmak ve ceza vermaksebep aramamali; 6dil vermek
icin de sebep aramalidir. Her 6rgutte ve her bigmuitlaka ¢ yapanlar, cok cajanlar
ve bagarili olanlar da vardir. Unutmamalidir ki, bir yéiecenin bagarisi bir yil icinde
verdigi cezalarla dgil, 6dullerle olgultr ve dgerlendirilir. Baarili yonetici 6dul veren
yoneticidir. Bu nedenle, personelden; bir zarameyas/felaketin dnlenmesinde hayatini
tehlikeye sokan; emsaline, 6rnek olacgkilde goérevinde Ustin kar s&layan;
onemli guclikleri ve problemleri” ortadan kaldiraslaganiistt bir ¢ yapan; kurulgun
giderlerini azaltici gelirlerini artirici cgmalar yapan; harcamalarda tasarr@agan-
maliyeti digiren ve israfi dnleyen; olumlu gigiklik ve yenilik yapan hizmette etkinlik
ve verimlilik salayan, oOzellikle vatandéara goéturilen hizmetleri etkin bigekilde
yayginlagtiran ve artiran; personelde ve halkta buyik bimmenluk ve henutluk
salayan gorevliler ve yoneticiler, "Takdirname" yaebir/iki mag tutarinda ikramiye
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ile odullendirilmelidirler. “Bir insanin gguciny emesini satin alabilirsiniz. Ama
sevkini, inisiyatifini ve sadakatini satin alamaagin Bunlari kazanmaya
mecbursunuz.(Clarence FRANCISPeker ve Aytlrk, 2000:298).

2.9.11.Adaletli ve Surekli Bir Disiplin Sistemi:

Orgiitlerde yoneticilerin disiplinle ilgili tutum veavranglari personel (izerinde olumlu
veya olumsuz etki eder. Zira, otoriter, sert ve,kamredici ve hikmedici, baskici ve
cezalandirici yoneticiler personeliy yapmasini ggar ama ¢e ve cakmaya motive
olmasini sglayamazlar. Bu nedenle, disiplin, baski, korkutma wgezalandirma
yontemleriyle dgil, katiimci ve insancil motivasyon yontemleriyksgslanmalidir.
Cunku personel, ancak kendi kendisini yorgettie disipline ettgi zaman bgarili ve

verimli olur.

Intiyaclara cevap verilmesi kadgikayetlerin dgerlendiriimesi de gidileme de belli
basli bir tatmin kayng@l ve aracidir. Yerinde cezalandirma ve odullendiemgitmek
adil bir disiplin sistemi gerektirir. Bu durumgie muamele ilkelerine sadik kalmayi
dogurdusu icgin, astlarin gorevlerine karsevk ve ilgisini 6nemli Ol¢ctide artiran bir
O0zendirme araci olacaktir. Gosterilensdraar mutlaka oteki ilgililerin gozi 6ntinde
takdir edilmelidir. Takdir bir gosteri nitgdinde deil icten ve hakl olmalidir. Kisaca
Ozetlersek adil, surekli ve dikkatli bir disipliniseemi kurmak, memnuniyetsizlik
kayna degil, aksine gbirligi ve is gérme arzusunu kuvvetlendirici bir 6zendirme araci
olarak kagimiza cikacaktir (Eren, 2003:578).

Esitlik ve adil davranma ggu insan icin vazgecilmez bir gerdir. Kurum hayatinda
esitlik ancak, kurumsal 6dullerin (para, taninmatistes.) Calsanlara, uzmanlik, Bari,
duarustlik ve kidem esasina gore gidmasi sonucunda ganir. Beklentisi

dogrultusunda odullendirilen birey, kurum icindeki getni artirir.
2.9.12.Bitmek Ve Yetistirmek

Yeni bilgilere ihtiya¢c duyulmasi verimlgi arttirma amacindan kaynaklanirgitm
iscilerin baka isleri yapma kabiliyetini gedtirir; is egitim programlari, gin bir plan

dahilinde ve kaliteli bigekilde yapilmasi icin, personelin bilgi sahibi obnma sglar.
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Egitim bireylerin bagaril bir sekilde gelitiriimesinde 6nemli rol oynarisgérenlerin
cogu egitilmeyi sever. Egitimi isyerinin rutini icinde bir mola vermek, yeni bgeyler
ogrenmek icin firsat yakalamak ve iyi yaptiklagler icin bir ¢eit 6dul almak gibi
degerlendirirler. Egitim ayrica sgorenlere daha karili olabilmeleri icin gereken beceri,
bilgi ve tecribeyi kazandirir, gsiklik ve gelismeleri yakalamalarini ve zamani gelince
yukselmeleri icin hazir ve yeterli olduklarindan ienolmalarini sglar (Maitland,
1997:33)

Egitim, birey olarak yuksek bir yama diizeyi elde etmeninghaa yolu, hem toplum
olarak gelyme ve ilerlemenin, ileri Glkeler arasinda yer almaaraci hem de bir tlkede
demokratik bir siyasal ve toplumsalsgani gerceklgtirmenin temel bir yoludur. gtim
en kisa anlatimla bir @aim surecidir. Isletme icinde diizenlenemsgoren gitim
ugraslarini tanimlamak gerekirse; bireylerin ya da omaoluturduzu gruplarin
isletmede yuklendikleri ya da ileride yuUkleneceklgirevleri daha etkili ve Barili
yapabilmeleri icin, onlarin mesleki bilgi ufuklarigenileten, digiince, rasyonel karar
alma, davrani ve tutum, akkanlik ve anlawlarinda olumlu dgismeler yapmayi
amaclayan bilgi, gorgu ve becerileri arttiragitgel eylemlerin timudur, denilebilir.
(Sabuncuglu, 1997:124-125).

2.9.13.Acikiletisim

Acik iletisim insanlarin birbirleriyle ilgili olmasi, birbirkene dikkat etmesi ve sayg!
g6stermesi demektiinsanlarin olup bitenden haberdar olmasiglasaak, guvenii ve
glveni guclendirir vesletmenin yonetim kadrosunun sayggntn arttirir. Belirsizlik ne

kadar artarsa da verimlilik o kadarsei.

Acik iletisim, haberlerin bir 6rgutsel yapi icinde zirveden dithgten zirveye serbestce
ve sa&likl bir bicimde akgidir. Is gorenler, kendilerinden ne yapilmasinin beklgimdi
ve bunu neden yapmalari gergkii, Ustlerinin onlardan ne beklegii, diger
bolumlerde vegletme dginda kendi gleriyle ilgili olarak nelerin olup bitfiini bilmek
ister.Bu haber akinin sglanmasi yoneticinin sorumlugudur. Yonetici bir 6rnek il
eder. Yoneticinin s6z ve hareketlerininsikien ksiye dezsismemesi gerekir. Yeterli
iletisim salanamadgl takdirde belirsizlik durumu ortaya cikar. Bu daylenti,
dedikodu vs. zemini hazirlar ve belirsizlik ne kadatarsa, verim de o kadar seil.

Yoneticinin, amac¢ ve hedeflerini, istek ve bekilenni, plan ve programlarini,
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yonetim politikasini  (prensiplerini) personele dgrmkasi; sorunlari personeliyle
goriserek ve taryarak ¢ozmesi, kararlan personeline darak vermesi, kisaca, "acik
yonetim politikas1” uygulamasi, personeli daimailetke verimli calsmaya, baarili

olmaya motive eder. Clunku kapall yonetim politikals personel hicbir zaman motive

olmaz ve yoOneticiye de destek olmaz, bilakiskalur (Hagemann, 1997:122).
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BOLUM 3: KAMUDA CALI SANLARIN MOT iVASYONUNU
ETKILEYEN UNSURLAR: B iR UYGULAMA

3.1.Arastirmanin Amaci:

Ulkemizdeki kamu gorevlilerini verimsiz kilan, elikve verimli hizmet sunumunu
engelleyen ve hizmetlerin de aksamasina nedeniplatminsizlgi, kamu personelinin
yeterince motive edilmediklerini ya da edilemedikie gdstermektedir. Kamu
personelindeki motivasyon durumunu ve dulzeyini rleghek, argtirmanin temel
amacini olgturmakladir. Bu temel amag¢ gaultusunda Yiksek grenin Kurumu olan
SAU, Kamuiktisadi Teebbiisii olan SED# ve Merkeziidarenin Tara Orgiiti olan
Sakarya il Emniyet Mudurliginde cakan personele, motivasyon dizeylerini
belirlemeye ydnelik sorular sorularak mevcut duramsaptanmasi amaclarytn.

3.2.Arastirmanin Evreni:

Arastirmanin evreni; Sakarya Universitesinid&ri personel olarak ¢cahn 565 memur
ve is¢i,Sakarya Elektrik ve Oatim Anonim Sirketinde calgan 300 kadar memur ve
isci,Sakaryail Emniyet Mudurliginde cajan 1137 memur vesgi olmak (zere

yaklasik 2000 civarinda cajandan olgmaktadir.
3.3.Arastirma Ornekleminin Segimi:

SAU, SEDAS ve Sakarydl Emniyet Mudirligl ana hizmet binalari 6rneklem olarak
secilmstir. Arastirmayi, bata memurlar olmak Uzere buralarda gah yakligik 700
personel olgturmaktadir. Anket formlari ¢glanlara ylzyilize gosine yoluyla gerekli
aciklamalar yapilarak, tarafimizdan elden vegine katilimcilarin buydk gaunlugu

anket sorularim cevaplasgtir.

3.4.Arastirmanin Sinirlart:

Arastirma, gagida belirtilen hususlarla sinirhdir.

1- Ankette yaralan sorular personelin motivasykomusu ile sinirlidir.

2- Arastirma SAU, SEDA ve Sakarydl Emniyet Mudurligi calsanlariyla sinirhdir.
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3- Arattirmanin kapsamina; Genel Muadur, Mudidr, Muadtardimcisi, Sef, Daire

Baskanlari, memurlar vesgiler alinmstir.
3.5.Veri Toplama Sireci ve Yontemi:

Firat ENSAR’ ye ait “Kamu Personel Yonetiminde Motivasyon vekiieri” konulu
2001 yil yiksek lisans tezi ¢gnasindan da yaralanilarak hazirlanan anket formu Ug
ana bolim ve 32 sorudan gmaktadir. Ankette yer alan ifadelereskiin gorislerin
belirlenebilmesi ve motivasyon unsurlarinin betirfeesi amaciyla 5’li Likert tipi olcek
kullaniimistir. Anket formlarinin bastiriimasindan sonra 2G0fnin Nisan ve Mayis
aylarinda Yiksek grenim Kurumu olan SAU, Kamiktisadi Teebbiisii olan SED#
ve Merkezildarenin Tara Tekilati olan Sakaryall Emniyet Mudirligii evreninde
uygulanmgtir. Anketin doldurulmasi icin belli bir zaman dymams, katiimayi kabul
edenler bu konuda serbest birakgmee daitilan anket formlari tarafimizdan elden
toplanmstir. Anketlerin toplanmasi sirasinda katilimcilar@ilakat tarti gorgmeler de
yapilarak daha detayl bilgi derlenmeye gahistir.

Anket formlarindan elde edilen veriler kodlanaraPSS 15.0 paket programina
aktariimstir.

3.6.Bulgular:

Arastirmadan elde edilen veriler SPSS 15,0 paket prograracilgiyla isleme tabi
tutulmwtur. Cikan sonuclar camanin amacina wmasini sglayabileceksekilde (¢
temel nokta cercevesinde gdelendirilmistir. S6z konusu temel noktalar,"ankete
katilanlarin ~ kgisel  bilgileri","kurumsal  dgerlendirmeler" ve  "Psikolojik

deserlendirmeler” seklindedir
3.7.Katilimcilarin Niteli gi

Anket sorularinda, ankete katilanlarirsigel 6zelliklerini tespite yonelik 7 adet soru
bulunmaktadir. Kgilerin 6zel hayatina ikin bilgiler desil, calisma hayatina ikin
bilgileri elde etmeye yonelik sorular yonlendirileiee dikkat edilmgtir. Amacimiz,
ankete katilanlarin kisel 6zellikleri ile kamu personelinin motivasyonuetkileyen
unsurlar arasinda p&kurmaya cakmaktir. Yonlendirilen sorular, cinsiyet, yaggitim,

is konumu ve mesleki tecriibe gibi konulardansolaktadir.
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Bu cercevede katilimcilarin ksisel 6zelliklerine iliskin sonuclar sOyledir;

Tablo 1. Orneklemin Cinsiyet Dasilimi

Cinsiyet Kisi %
Erkek 249 81,6
Kadin 56 18,4
Toplam 305 100.0

Yukarida yer alan tablo I'den de amlacas gibi katimcilarin 249'u yani %81,6 sini erkek,
56'sinl (%18,4) da bayan cganlar olyturmaktadir. Bu sonuclar, Orneklemin biyik bir

kisminin erkek oldgunu géstermektedir

Tablo 2. Orneklemin Medeni Durumu

Kisi %
Evli 223 73,6
Bekéar 80 26,4
Bos 2 0,7
Toplam 305 100.0

Orneklemin 223 ki%73,6 sini evli cayanlar,80 kji %26,4 bekar cajanlar

olusturmaktadir.2 kii bu soruyu b birakmstir.

Tablo 3. Orneklemin Egitim Durumu

Egitim Durumu Kisi %
Tlkokul 10 3,3
Ortaokul 5 1,7
Lise 97 32,0
Yuksek okul 191 63,0
Bos 2 0,7
Toplam 305 100.0

Orneklemde 10 ki %3,3 ilkokul,5 kii %1,7 ortaokul,97 ki %32,0 Lise ve 191 ki %
63,0 Yuksekokul mezunudur. Tabloda katilimcilariiyik ¢gunlugunu yuksekokul

mezunu olgturmaktadir.2 ki bu soruyu cevaplandirmagtr.
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Tablo 4. Orneklemin Yas Dagilimi

Yas Kisi %
18-25 41 13,5
26-35 119 39,3
36-45 97 32,0
46+ 46 15,2
Bos 2 0,7
Toplam 305 100.00

Orneklemimiz 41 ki%13,5 18-25 yaaralgini,119 kii % 39,3 26-35 yparalgini,97
kisi 36-45 ya aralgini, 46 ki %15,2 46 ya ve Uzerini olgturmaktadir. Tabloda
katilimcilarin bayik ¢gunlugu 26—-35 ya arasindadir

Tablo 5. Orneklemin Kurumda Calistigl Yil Dagilimi

Yil Kisi %
0-1 51 16,9
2-5 47 15,6
6-9 39 12,8
10+ 165 54,6
Bos 3 1,0
Toplam 305 100.0

Katilimcilardan 51 i yaklasik %16,9'u 0-1 yil arafii, 47 ksi yaklasik %15,6's1 2-5
yil araligl, 39 kii yaklasik %12,8'i 6-9 yil aralgl ve 165 ksi 10 yil ve daha fazla bir
suredir bu kurumda camaktadirlar. Katiimcilardan 10 yildan fazla birredir bu
kurumda caklanlarin toplam sayisi165 olarak tespit edilmekteBuradan hareketle

orneklemin buyudk bir kismini kidemli ¢gdinlar olymaktadir.

Tablo 6. Orneklemin is konumu

Konumu Kisi %
Mdr. veya Mdr.Yrd. 22 7,3
Memur 196 64,7
Isci 64 21,1
Diger (Sef, Daire Bakani|21 6,9
Genel Mudur)

Bos 2 0,7
Toplam 305 100.00
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Katilimcilardan kurumunda 22 «i%7,3 G Mudur veya mudar yardimcisi,196i Ko
64,7 si memur,64 ki %21,1'i isci ve 21 ksi % 6,9'u Genel MudurSef veya Daire

Baskani konumundadir. Orneklemin biyuksemlugunu memurlar olgturmaktadir

Tablo 7. Orneklemin Aldigi Ucret

YTL Kisi %

650 veya alti 6 2,0
651-950 81 26,6
951-1250 103 33,9
1251+ 114 37,5
Bog 1 0,3
Toplam 305 100.00

Katilimcilardan 650 YTL ve altinda Ucret alanlakigi %2,0, 650 ve 950 YTL arasl
Ucret alanlar 81 ki%26,6, 950 ve 1250 YTL aras! Ucret alanlar 103 %3& 1250
YTL Uzeri ticret alanlar 114 i % 37,5seklindedir. Orneklemim buyik gonlugunu
1250 YTL ve uzeri Ucret alanlar glurmaktadir.
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Tablo 8. Kurumsal Degerlendirmeler

S £
g5 5 g 5 23 £
=3 S £ = == 32
23 = g = 2 E S
n n 0 n n 0
Y| R X YR X X ¥ X ¥ X
SAU 14 | 47| 39| 13.1 26 16 54 6.0 01 34.0
1.Kurumum
calisanlari tesvik
edici bir vizyona | SEDAS |4 | 1.3] 23| 7.7 | 20 31 104 17 5 3.0
sahiptir. -
{Lgm”' 10 | 34| 13| 44| 11 34 11l4 33 01 34.0
SAU 12 | 4.0| 37| 12.4 24 22 74 7 02 34.1
2.Kararlarimi
uygularken
burokratikengel | gepag | 7 | 23] 32| 107 14 32 10/7 12 7 3p.4
ve zorluklarla
karsilasmam. il Emn
Md 113 | 43| 12| 4.0 8 29 9.7 38 00 3B.4
3.Yuksek SAU 15 | 5.0/ 30| 10.0 17 31 103 9 02 34.0
performans
gOsterdigim
durumlarda SEDAS |6 | 20| 9 | 3.0 12 37 128 33 7 323
kurumum
tarafindan takdir .
bdu":r?c;'i'rﬁ’”rim ,‘\Lgm”' 4 |13 14] 47 9 42 140 32 01 3B.7
‘t‘)fn”;‘;g‘;g SAU |9 | 30|22 73| 18 31 1083 21 01 3B.4
olanaklari
(lojman.
eglence tesisleri.
kres vb. gibi) i
yeterli e le | 20| 11] 36 2 31 108 51 01 3B.4
bulmaktayim. Md.
SAU 21 | 7.0| 56| 18.5 16 7 2.3 3 D3 34.1
5.Kurumum
kendimi
e, | SEDAS |14 | 46| 36| 119 11 36 30 99 7 8 325
olanaklar
sunabilmektedir. il Emn
Md 16 20| 34| 11.3 10 25 8.3 26 .b 01 3B.4
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Tablo 8 devami

q_)E IS X g (Dg
= = S, S =5 £
=y 2 £ = = 2
2= | 2 S = g e
xg g iT cxs :45
KURUM | 0 0 n n n n
ADI | X | & | X | 8 | X | 8 | X| & || 8| ¥ | X
6.Kurumumdaki )
calisma SAU 33| 11| 55| 183 6| 20 1 2.3 2 0.y 103 34.2
kosullarini
(Temizlik,
glrdltd, 1sinma, | SEDAS 26 | 8.6/ 56| 184 4 1.3 g 2.7 5 1.y 99 329
ihtiyacim olan
arac gereclerin
yeterli diizeyde il Emn
olmasi vb.) Md ) 14 | 47| 39| 13. 11 3.7/ 16 5.3 19 63 99 329
yeterli '
bulmaktayim.
7 Kurumum SAU 17| 5.6/ 41| 135 25 8.3 15 50 5 1[7 103 34.0
calisanlarina
alinan kararlara | gen g | 10 | 33| 22| 7.3| 2d 7.6 32 106 12 4pb 99 327
katilabilme
imkanini -
sunmaktadir. i'ﬂgm”' 9 |3 | 17| 56| 13| 43| 27 89 35 116 101 3B.3
SAU 18| 6 41| 134 19 6.3 14 46 11 36 103 34.1
8.Kurumum
bana
yukselebilme SEDAS 4 | 13| 35| 11.4 11 3.6 383 109 16 58 99 328
imkanini
sunmaktadir. il Emn
Md ’ 13 | 43| 33| 109 11 3.6/ 2( 6.6 23 76 100 33.1
9.Kurumum -
[¢ [¢
ustlerle, astlar SAU 20| 6.6| 42| 139 19 63 1p 538 6 20 103 34.1
ve ayni
seviyedeki q ,
calisanlar SEDAS 9 |3 441 14.6 12| 4.0 24 7.9 9 3.0 98 325
arasinda bir -
bilgi akisini | HEmn. | 5| 4 21 55| 104 25 83 22 7.3 17 55 101 334
sgglamaktadir. | Md.
10.Kurumum )
manevi SAU 20| 6.6/ 26/ 86| 30 10p 1p 50 11 357 102 33.9
Ozendiricilere
(6vulme, Kisili ge
saygi v.b.) SEDAS 8 | 27| 20| 6.6 23 7.6 40 13/3 § 2. 99 3p.9
parasal
6zendiriciler il Emn
kadar 6nem Md 18 27| 15| 50| 18/ 6.0, 26 84 33 110 100 33.2
verir. '
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1.Kurumum c¢abanlar tesvik edici bir vizyona sahiptir.

Bireyin 0zel, sosyal ve orgutsel gganda en 6nemli ve etkili i¢ motivasyon unsuru,
belirli bir amaci ve hedefi olmasidir. Zira, hedelfinayan bir insanin i¢ motivasyonu da
olmaz. Orngin, insan kac metre kacaini bilmeden yagamaz.insan genel mudur
olmayl hedeflemedikce kendini ygtremez ve ylkselemez. Memur olarak girer,
memur ya daef olarak emekli olur. Ama genel mudur olmay! héestefs olursa, hem
kendini iyi yetktirir, basaril olur, édul alir; hem de genel mudir olamada, ken
azindan daire gani ya da genel mudur yardimcisi olur. Cunkil hetiéfainsan
basariya goturar. 6 ay, 3 yil 5-8 yil sonrasikel, ailevi, maddi, manevi, statl vb.
hedefler vizyonumuzu ofturur. Yagamdaki gid§ rotamizdir (Peker ve Aytirk,
2000:289-309).

Calsanlarina hedef belirleyen ve bir hedefi dgidau benimseten bununla da
motivasyon olgturabilen bir kurum olup olmamasini giean bir soru
sorulmytur.Katihmcilardan 297 ki bu  soruyu yanitlarken 8 i
cevaplandirmangtir. SAU’ de calsanlarin 53’0 % 17,8 evet derken 2ZikPo7,4
kurumunun bdyle bir vizyona sahip olmga belirtmitir.26 kisi fikir beyan
etmemgtir.. SEDAS'ta 27 kisi %9,0 bir vizyonlarinin oldgunu bildirirken 48 kji %
16,1 hayir dengive 20 kii de fikir beyan etmengtir.il Emniyet Midurlgiinde 23 kii

% 7,8 evet derken 67i% 22,5 hayir dengive 11 ki fikrini bildirmemistir.

Sonug itibariyle SAU’ niin gier kurumlara oranla daha belirgin bir vizyona sahip

oldugu gozlemlenmtir.
2. Kararlarimi uygularken burokratik engel ve zddarla karsilasmam.

Katilimcilardan 299 ki soruyu cevaplandirmpive kurumlardan 81 ki % 27,1
katilirken 32 kgi %10,7 kesinlikle katildyini;57 kii %19,1 katilmadiini 83 kii de
kesinlikle katilmadiini belirtmgtir.46 Kisi ise fikir beyan etmengtir.

3.Yuksek performans gostefainde kurumum tarafindan takdir edilip 6dullendirin.

Yonetimde begari, baaril personeli ddullendirmekle gar. Cinkd édillendiriimeyen
basari, bgarisizlgin nedeni olur. Bu yutzden, gaih personeli ddullendirmek orgitte
hem yoneticiye b&ili g1 artirir, hem de daha ¢ok gahayi ve baarili olmayi sglar.
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Katihmcilardan 110 ki % 36,7 katilmadiini 74 ki de % 24,7 kesinlikle katilmagini

belirtmistir.53 kisi %17,7 katilirken 25 ki % 8,3 kesinlikle katildiini ifade etmjtir.

Kurumsal olarak da SAU’ de; 45 ski%15,0 katilirken,40 ki %13,3 katilmamtir.

SEDAS'ta; 15 kisi % 5,0 katilirken, 37 %12,3 §i katilmams 33 ki de %11,0
kesinlikle katilmamgtir. il Emniyet Midurliginde; 18 kii % 6,0 katilirken 74 ki %
24,7 katilmamtir.

4 Kurumumun bana géadigi olanaklari (Lojman, dinlenme, spor vélence tesisleri,

kres vb. gibi) yeterli bulmaktayim.

Personelin kuruma gelip-gidebilmesi i¢in seremin edilmesi; ¢ocuklarinin bakimi
ve yetitiriimesi igin kres acilmasi; personelin tatili icin yaz veskdamplaril(tatii  ve
dinlenme merkezleri ) yapilmasi; personein ihakimevi, polisevi, gretmenevi
gibi  lokal, misafirhane vb. sosyal tesiskeirulmasi; kurumda spor alanlari
yapilmasi; personelegte yemei veya yemek fi verilmesi; Ucretsiz ¢ay-kahve ikram
edilmesi ya da ikram ¢i verilmesi; yurtdginda eitim, bilgi, gorgl artirma olanaklari
sglanmasi,yurtdi izni, bagari ve 6dul izni; giyecek ve yiyecek yardimi; ygbae
bayram hediyesi gibi sosyal olanaklarglsmmasi personeli motive edici sosyal

etmenlerdir.

Katilimcilardan 92 ki %30,5 katilmadiini, 84 kii de % 27,8 kesinlikle katilmagini
bildirmis; 75 Kisi %24,8 katildgini,27 kii %8,9 kesinlikle katildiini bildirmistir.

Sonug itibariyle cafanlarin kurumlarinin gadigi olanaklari yeterli bulmayanlarin

orani blyuk cgunluktadir.
5.Kurumum kendimi ygtirme konusunda olanaklar sunabilmektedir.

Egitim calisanlarin motivasyonu igin yoneticilerin kullangecanemli bir aragtir. Yeni
bilgilerin sunulmasi, davragive tutumlarin dgisiminin sglanmasi ve g gorenlerin
tatminini sglamasi acisindanggim cok 6nemlidir. Organizasyonun yeni bilgilere
ihtiyac duymasi verimliiini arttirma amacindan kaynaklanir. Dinamik yapsahip
organizasyonlarda surekli olarak yeni bilgilerinireldnesi gerekir. Organizasyonun
yeni gelsmelere ve yeniliklere uyum gmamasi ancak cahknlarin yeni bilgilerle

donatiimasiyla mumkundur. Kendilerine yeni bilgiemulan ve @tilen calsanlar ait
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olan, sevgi gorme, ilgilenilme gibi sosyal icerikintiyaclarini kagilayabiliyorlar

(www.insankaynaklari.gokceada.com).

SAU'de calsan 77 ki %25,5 evet derken ,10ski%3,3 hayir dengi SEDAS’ta 50 Kisi
% 16,5 kisi evet derken ,37 ki %12,1 hayir dengtir.il Emniyet Midiirligiinde 40 kii
% 13,3 evet derken , 51ski%16,9 hayir demgtir.Genelde katilimcilarin 167 si %55,3
evet derken,98 ki % 32,4 hayir dengive 37 ki de cekimser kalngtir. il Emniyet
Mudurligiinin calsanlarinin dger kurum c¢akanlarina oranla hayir diyenlerinin daha

fazla old@gu goralmitar.

6.Kurumumdaki cagma kagullarini (Temizlik,gurdltt,isinma ihtiyacim olanrag
gereclerin yeterli dizeyde olmasi vb.) yeterli baktayim.

Personel motivasyonu igirsim ortami vesartlar oldukga 6nemlidir. Bu o6zellikler
isyerinin Isisi, rutubeti, havalandiriimasyig, gurultisa, temizfii ve gerekli arac ve
gereclerin bulunmasi ¢cok dnemlidir. Galnlar § ortaminin uygun ve rahat olmasini
isterler ¢unkd verimli cagmalari icin rahagartlar olmalidir. Caanlar icin § sartlan
¢cok dnemlidir ¢lnkisin durumu ksinin is disindaki sosyal hayatini da etkilegé&r
calisanlar cok uzun saatler gaporlarsa sosyal hayatlarina vakit bulamazlar vesonu
olurlar. Is sartlari iyi veya kotl olsun tim ¢shinlar buna dikkat ederler.fler bazen
uygunsuz ¢ sartlarindansikayet ederler.Asil énemli problemlerin yerine kigifisler
gibi konulardan dolayi yonetime kizginhk
duyabilirler(www.insankaynaklari.gokceada.corgyerinin personel tizerinde sinirli da
olsa bir 6zendirici etkisi oldiu ispatlanmy bir gergektir. Buna goéresyerinin dncelikle
sgliga uygun olmasi, daha sonra ga en uygun araclarla ¢cglmasi gerekmektedir.
Saliga uygunluk, gyerindeki sicaklik derecesinin ve aydinlatmanimi,sgaaya uygun
hale getiriimesi anlamina gelmektedir. Uygun anaglesecimi ise, ergonomi olarak
adlandirilan insan vesiaraglarinin uyumlu hale getirilmesidir. Burada igailarin
oturduklari koltuktan,sigin soldan ya da Ustten gelmesine kadar pek ¢cok &iao ve
gerecin in kolaylikla yapilmasini ggayici hale getirilmesi ang@maldir. Ayrica,
isyerinde kazalari Onleyecek bir fiziksel planlama g¢gitli meslek hastaliklarina
meydan vermeyecek bir dizenleme yapiimalidir. Bgdee, kyerinde yangin mer-
diveninin ve yangin sondirme cihazlarinin bulunmasgerinin yiksek tavanl ohuw,

kullanilan cihaz ve malzemelerin @& acisindan zarar verici malzemelerden
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olusmamasi, 6nemsiz gibi gériinen ancak bulunmasi durdepersoneli motive eden

faktorler olmaktadir.

Katilimcilardan 223 ki  %74,1 buyuk bir ¢gunluk oraniyla kurumunun cama
ortamini  yeterli buldgunu bildirmg, kurumunun c¢ajma ortamini yeterli

bulmayanlarin orani ise 57skP018,9 da kalmstir.
7.Kurumum c¢abanlarina alinan kararlara katilabilme imkanini suaktadir.

Tablo 8'e gore katiimcilardan 303skicevaplandirny 2 kisi ise cevaplandirmartir.
SAU de cakan 58 k§i %19,1 kurumunun calanlarina karalara katilabilme imkanini
sund@gunu 20 k§i %6,7 kurumunun bu imkani gamadgini belirtmitir.25 kisi de
fikir beyan etmemtir. SEDAS’ta 32 kisi % 10,6 kurumunun kararlara katilabilme
imkanini sundgunu,44 ksi % 14,6 bu imkani sunmagini belirtmi.23 kisi de fikrini
bildirmemitir. 1l emniyet Mudirliginde ise 26 ki % 8,6 kurumunun kararlara
katilabilme imkanini sundwnu,62 k§i %20,5 ile kararlara katilamadiklarini

belirtmislerdir.13 ki fikir belirtmemistir.

Tabloya gore SAU’ niin ¢alnlarina kararlara katilabilme imkanini SEPAe iL

Emniyet Mudurligiine gore biraz daha genuttugunu goriyoruz.
8.Kurumum bana yikselebilme imkanini sunmaktadir

Calisan icin toplumda bir statliye sahip olma, saygi goum takdir edilme gereksinimi
terfi, yeni bir unvan veya maartsi ile sglanmaktadir. Parasal 6dulleri beraberinde
getirmesine rgmen terfi, paraya dayali olmayan statlyle ilgili kbnudur. Kgilere

yukselme olanaklarinin taninmasi onlari motive eder

Tablo 8’e gore katiimcilardan 302skicevaplandirny 3 kisi ise cevaplandirmartir.
SAUde calsan 59 ki %19,6 kurumunun kendisine yiikselebilme imkanimdgunu
25 kisi % 8,2 kurumunun bu imkéani @amadgini belirtmgtir. 19 kisi de fikrini
bildirmemistir. SEDAS'ta 39 kisi %12,9 kurumunun yukselebilme imkaningksaligini
49 Kisi %16,2 bu imkani ggamadgini belirtmi.11 Kisi fikrini bildirmemistir. 1l
Emniyet Mudurligiinde 46 ki %15,2 kurumunu yikselebilme imkanini sugdou,43
Kisi %14,2 bu imkani sunmagini belirtmistir.11 kisi de fikrini beyan etmengtir.
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Tabloda genele bagimizda kurumlarin ¢ajanlarina yukselebilme imkani @adigini
distinen ksilerin 144 % 47,8 sayisinin kurumlarinin  bu imkaseglamadgini
distinenlere (117 ki %38,8) gore fazla oldiu gorulmektedir. Yine SAU’ niin ger

kurumlara gore yukselebilme imkanini sunmada damg gldugu gorilmektedir.

9. Kurumum ustlerle ,astlar ve ayni seviyedekisaalar arasinda bir bilgi akni

sgglamaktadir.

Yoneticinin, amac¢ ve hedeflerini, istek ve bekienini, plan ve programlarini,
yonetim politikasini ¢ajana aciklamasi; sorunlari galiniyla gérgmek ve taryarak
cbzmesi, kararlari cghnina daryarak vermesi, kisaca "agik yonetim politikasi”
uygulamasi, ¢cajani daima etkili ve verimli calmaya, bgarili olmaya motive eder.

Katilimcilardan 152 ki %50,4 kurumlarinin caanlar arasinda bir bilgi aqnin
oldugunu,94 k§i %31,1 Ustlerle astlar arasinda vegetdi calsanlar arasinda yapilan
islerle ilgili bir bilgi alisverisinin olmadgini belirtmilerdir. Sonuclara gore ele alinan

kurumlarda bilgi akverisinin oldugunu bildirenler cgunluktadir.

10.Kurumum manevi 6zendiricilere (6vulmesilkie saygl vb.)parasal 6zendiriciler

kadar 6nem verir.

Calisanin baarili calsmasi sonucu, drgiicinde yoneticileri tarafindan yazil veya
sozlu olarak 6vilmesi, tebrik ve takdir edilmesiedmi bir motivasyon gesidir. Bu

takdirin yalnizca yoneticilerden ve (stlerden gile akranlardan, astlardan,
vatandalardan ve § sahiplerinden ve hattagdr kurum ve kurulglardan gelmesi dahi,

kisiyi buyuk 6lgiide motive eder.

Katihmcilardan 97 ki %32,3 kurumlarinin manevi 6zendiricilere de 6neendigini

belirtirken,133 k§i % 44,2 katiimanstir.71 kisi fikir beyan etmemitir.Sonuclari
deserlendirdgimizde manevi 6zendiricilerin parasal 6zendirigitegerisinde oldgu

gorilmektedir.Kurumsal olarak; SAU'de galnlardan 46 ki %15,2 kurumunun
manevi Ozendiricilere 6nem vepthi belirtirken, 26 ksi % 8,7 Odnem verildine

katiimamstir.30 Kki fikrini bildirmemistir. SEDASta 28 kisi % 9,3 katilirken,48 ki

%16,0 katilmany ve 23 ki fikrini bildirmemistir.il Emniyet Mudurliginde 23 kii %

7,7 katilirken,59 ki %019,6 katilmany ve 19 ksi fikir bildirmemistir.
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Tablo 9. Psikolojik Degerlendirmeler

S S
g5 5 g g 2 £
= S £ = = 32
KURUM 3= = £ £ g E o
N T = g Y=
ADI < < T N4 N
Sl s S |s|C| |22«
1.Toplum SAU 55| 18.0] 40| 131 4 18 3 1p L 0|3 103 338
tarafindan saygin
bir kurumda SEDAS | 46| 15.1| 42| 138 6/ 20 6 20 1 03 101 381
calistigimi T Emn
dusungyorum. |\ | 32 | 105 39| 124 6/ 20 1f 55 | 23 101 331
2 Baskalari SAU 17| 56| 36/ 11.9 21 70 1B 63 10 33 103 341
tarafindan,
yaptigim isin SEDAS | 16| 53| 43| 142 21 70 18 43 6 2 9 30.8
kiymeti T Emn
bilinmektedir. vd | 10| 33| 32| 10§ 8 26 30 95 20 66 100 331
... |saUu 6 | 20| 23| 7.7 9| 3.0 43 144 Jo0 67 101 338
3.Yaptigim ise gore
a'd')g,;Te‘r’ncre“ SEDAS | 14| 47| 42| 149 6| 20 20 of 8 27 99 381
bulmaktayim. i'ﬂgm”' 11| 37| 19| 6.4| 4| 13 22 74 43 144 99 3B.1
4.Kurumumda ayni | ¢ 15| 50| 25/ 83 20 66 25 88 16 53 101 33.4
seviyede cakanlara
a(;j"vb'r ucret | sepas | 7 | 23| 30| 99| 7| 23 26 86 30 9l 100 3B.1
agihminin
oldugunu il Emn.
dusindyorum. | Ma. 26| 86| 29| 96/ 10 383 13 43 23 76 101 334
5.Yapmakia SAU 29| 97| 37| 124 22 74 8 2 6 20 102 342
oldugum isi kamu
kurulusu disinda, | qenng | 19 | 64| 25| 84| 26 87 10 64 9 300 98 309
ozel sektorde
yapiyor olsaydim il Emn
daha fazla tcret Md ) 33| 11.1| 27| 9.1 18 6.0 183 44 vV 2 98 2.9
alirdim. ’
SAU 33| 11.00 39| 130 16 58 9 30 b 17 102 33.9
6.Amirimle islerim
disinda sorunlanmi | e o | o3| 76| 45| 159 8| 27 20 66 2 o7 98 306
da yeri geldiginde
gorisebiliyorum. :
i'ﬂgm”' 9 | 30| 34| 113 9| 30 24 80 25 83 101 386
SAU 27| 89| 46| 152 13 48 10 38 [ 23 103 340
7.Amirim benim
goriis ve SEDAS | 15| 50| 52| 172 12 4p 16 5p b5 1 9 307
oOnerilerime de -
Onem vermektedir. i'ﬂgm”' 4| 13| 31| 102 19 638 20 66 47 89 o1 333
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Tablo 9 devami

S £
£ 1S X~
25 5 <} 5 232 £
= S > £2 s
=N > kS c G E [=}
KURUM § E E £ = 8= e
ADI N N4 L N 8
n %) n n n n
¥ S N S N S N S N X N ]
. SAU 33 10.9 49 16.2 11 3.6 q 2.( 4 1 103 34.1
8.Is guvenligimin
olmasi calsmami
olumlu yénde SEDAS 26 | 86 | 59| 195/ 9 3.0 3 1.0 3 1. 100 33.1
etkilemektedir.
il Emn. Md. 26 8.6 38 12.6 10 3.3 16 5.3 9 3] 99 .82
SAU 41 13.4 43 14.1 9 3.0 8 2.6 p. 0 103 33.8
9.Kurumda yaptigim
isin bir degerinin 4
olduguna SEDAS 44 14.4 45 14.8 2 0.7 1( 3.3 101 331
inanmaktayim.
il Emn. Md. 33 10.8 42 13.8 3 1.0 13 4.3 1D 3 10133.1
SAU 31 10.3 51 16.9 8 2.7 7 2.3 i 1 102 33.9
10.Kurumumda
insan en 6nemli p A
faktor olarak SEDAS 29 9.6 35 11.6 6 2.0 26 8.6 3 1, 99 32.9
goralur.
il Emn. Md. 43 14.3 22 7.3 6 2.0 15 5.0 14 4 100 3.3
SAU 25 8.3 39 13.0 17 5.6 11 3.7 11 3 1p3 34.2
11.Manevi destge
ihtiya¢c duydugum
samanlarda kurum | SEDAS 21| 70| 46| 153] 9| 30/ 19 63 3 1 98 326
calisanlarini yanimda
hissedebiliyorum. .
Il Emn. Md. 11 3.7 35| 116| 14 4.7 2( 6.6 2p 6 10033.2
SAU 17 5.7 19 6.4 17 5.7 3¢ 12.1 12 4 1p1 3B8.9
12.Yaptigim is beni
psikolojik olarak SEDAS 12 4.0 35 11.7 12 4.0 3 10.f7 r 2 98 32.9
tatmin etmiyor.
il Emn. Md. 13 4.4 27 9.1 18 6.0 29 9.7 1p 4] 99 .33
13is yasamina yeni SAU 27 8.9 44 14.4 15 4.9 9 3.0 § 2 103 33.8
basliyor
olsaydimyine bu | grpag 33| 108| 45| 148/ 14 46 5 18 4 1 101 33.1
kurumda
calismaktan ilE
mutluluk duyardim. Md mn. 20| 66 | 27| 89| 26| 85 14 44 14 4] 101 33.1
SAU 11 3.6 14 4.6 32 10.6 3 10.9 13 4 103 34.0
14.0zel birsirkette
olsaydim kendimi | sgpag 23| 76| 31| 102 19 63/ 18 5 g8 2 99 327
daha iyi
yetistirebilirdim.
il Emn. Md. 17 | 5.6 26 | 8.6 27| 8.9 20 6.6 11 3. 141 3.3
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1.Toplum tarafindan saygin bir kurumda gaffimi dgtintyorum.

Insanlar genellikle toplum icinde prestiji {onemikialigi ve sayginigl) yiksek olan
orgiitlerde cadmak isterler. Zira, kurumsal prestiji yiiksek olain ®rgiitte cakan
insanlar, ayni zamanda bireysel sayginliadar ve bundan zevk ve gurur duyarlar.

Katihmcilarin tamami bu soruyu cevaplandgtm SAU'de calsan 40 k§i %13,1
katilirken 55 kgi %18,0 kesinlikle katildiini belirtmi,4 kisi %1,3 katilmamgtir.4 Kisi
de fikrini bildirmemsitir. SEDAS’ta calsan 42 k§i %13,8 katilirken ,46 ki %15,1
kesinlikle katildgini belirtmi,7 kisi % 2,3 katilmamytir.6 kisi de fikir beyan
etmemitir.il emniyet Mudurligiinde cakan 71 ki % 23,3 katilirken 24 ki %7,9
katilmamstir.16 kisi de fikir beyan etmengtir.

Genel itibariyle katihmcilar vermioldugu cevaplarda toplum tarafindan saygin olarak
bilinen kurumlarda cajtiklarini 254 ksi %83,3 belirtmglerdir. Katilmayanlar ise 35
Kisi 98,5 tir.

2.Bgkalar tarafindan, yapgim isin kiymeti bilinmektedir.

Katilimcilarin  111'i %36,8 yapmngi oldugu isin bakalari tarafindan kiymetinin
bilindigini ifade etm§ 43 kisi %14,2 kesinlikle katilngtir.62 kisi % 20,5 katilmadiini

36 Kkisi %11,9 kesinlikle katiimagini belitms ve 50 kg de fikir beyan
etmemgtir.Sonu¢ itibariyle katilimcilarinsinin kiymetinin bakalari tarafindan da

bilindigini belirtenlerin sayisi bilinmemektedir diyenleyeanla oldukca fazladir.

3.Yaptgim ise gore aldgim Ucreti yeterli bulmaktayim

Tablo 10. Katilimcilarin Kurumlarinda Almi s Olduklari Ucrete Gore Degerlendirme

Kesinlikle Katiliyoru Kesinlikle

Katiliyorum |m Fikrim yok | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Toplam
YTL. KS. |% |KS. |% |KS. |% |KS. |% KS. | % KS. |%
650 veya
Asagis! 3 10| 1 03] 2 0,7 6 2,0
651-950 6 20| 21| 7,0 6 20 30 10,] 16 54 19 26,5
951-1250 10 34| 30| 10/B 2,7 | 32 10,7 | 22| 74 102 34,2
1251 ve Ustii 15 5030 | 10,13 1,0 | 30 10,1 | 33| 111 111 37,2
TOP. 31 10,484 |28,2/18 6,0 | 94 315 | 71| 238 298 100J0
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Tablo 10’a gore katihmcilarin buytk ganlugunun almg oldugu tcret, 950,00 YTL.
ve Uzerindedir. Katilimcilardan 298 skibu soruyu cevaplandirgtir.650 YTL ve
asagls| Ucret alan 6 kiden 3’0 %1,0 la yaph ise gore aldii mag yeterli bulmakta 1
kisi fikir belirtmemekte ve yeterli bulmayanlar isekRi ile %0,7 oranindadir.650 YTL
ile 950 YTL arasi Ucret alanlardan 27 si %9,0deetini yeterli bulmakta,46 ki %15,5
ile katilmamaktadir.6 ki fikir beyan etmemitir.950 ile 1250 YTL arasi Ucret alanlarin
40 kisi ile %13,5 aldgl Ucreti yeterli bulurken, katilmayanlar 54sikiile %18,1
oranindadir.8 ki fikir beyan etmemitir.1250 YTL ve Uzerinde Ucret alanlarin yapti
ise gOre aldii Ucreti yeterli buldgunu soyleyen 45 ki %215,1 oraninda
kalmistir.Yeterli bulmayanlar ise 63 «iile % 21,2 oranindadir. Fikir beyan etmeyen 3
kisi olmustur.Alinan sonuclara gore katilmcilardan ygptse gore aldii Ucreti yeterli
bulanlarin orani %38,6 iken yeterli bulmayanlarraro %55,3 tur. Turkiygartlarinda
1250 YTL ucret alanlar dahi yapti ise gore aldii Ucreti yeterli bulmagiini
belirtmigtir.

4. Kurumumda ayni seviyede g@ahlara adil bir dcret dgihminin old@gunu

dUstndyorum.

Tablo 11. Katilimcilarin Mesleki Tecriibelerine GéreAdil Bir Ucret Da gilimi

Kesinlikle

Katilyoru Kesinlikle

m Katiliyorum | Fikrim yok | Katilmiyorum| Katilmiyorum| Toplam

K.S. | % KS. | % KS. | % KS. | % KS. | % KS %
1 yil
veyaaz | 10 | 3,3| 14| 47 12| 40 7 2,3 7 2,3 50 16,7
1-5 4 1319 3,0 11| 3,7 11| 3,7 12 4,0 47 16,7
69 6 20 | 10 | 33 7 23] 4 1,3 12| 4,0 39 18,0
10 yil ve
sti 26 | 87| 50 | 16,7 7 23 42| 14,0 38 12,7 163 54,5

100,

TOP. 46 | 15,4 83 | 27,8 37| 12/4 64 21,4 69 23,1 299 |0

Tablo 11'e gore Katiimcilardan 299 skibu soruyu cevaplandirqil yil kadar
calisanlardan 24 ki % 8,0 ile kurumda adil bir tcret guminin oldyunu belirtmg, 14
kisi % 4,6 ile katiimamakta ve 12skide % 4,0 fikrini belirtmensitir.1 ile 5 yil arasi ve
6 ile 9 yil arasI ¢cadanlardan 29 ki %9,6 adil bir Gcret daliminin oldyunu belirtmg,
katilmayanlarin orani ise 39ski%13,0 olmytur.10 yil ve Uzeri ¢cadanlardan 76 ki
%25,4 ile adil bir Gcret daliminin old@unu savunurken,80 i de %?26,7 ile
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katilmadgini belirtirken, adil Gcret dalimi konusunda mesleki tecriibe sahibi olanlarin

orani birbirine ¢ok yakin olmtur.

5.Yapmakta oldgum isi kamu kurulgu disinda, 6zel sektorde yapiyor olsaydim daha

fazla tcret alirdim.

Tablo 12. Katilimcilarin Kurumlarinda Almi s Olduklart Ucrete Gore Ozel Sektor

Degerlendirmesi

Kesinlikle Kesinlikle

Katihyoru Katilmiyoru | Katilmiyoru

m Katihyorum | Fikrim yok |m m Toplam
YTL. K.S |% KS. | % KS. |% KS. | % KS. |% KS. | %
650 veya
Asagisi 1 03 |2 0,7 3 1,0 6 2,0

651-950 15 | 51| 27| 91 21 7,1 8 2,7 8 2,9 79 26,5
951-1250 | 29 | 9,8 29| 98 26 9,0 13 4,4 5 1y 102 34,2

1251 Ve
Ustii 35 11,8 31 10,4 17 57 19 6.4 9 3.0 111 37,4
TOP. 80 26,9 89 30,0 67 22,2 40 13/5 22 7.4 298 ,0100

Tablo 12'ye gore katilmcilardan yapmakta @dusi kamu kurulgu dsinda 6zel bir
sektorde yapiyor olsaydim daha fazla Ucret alirdiiyenler 169 ki %56,9 iken
katilmayanlar 62 ki %20,9 olmgtur.67 kii de %22,2 ile fikir beyan etmestir.

Calsanlara  verilecek  Ucretlerin  belirlenmesi  i¢in;  dcre politikalarinin
olusturulmasindan, piyasa Ucret gidrina; Gcret sisteminin kurulmasindatetilmesine
kadar yapilan tim c¢ahalar tcret yonetimini olgurur.iyi bir sekilde uygulanan tcret
yonetimi calgsanlart memnun edecek veletmeye olan guvenlerini artiracaktir. Cok
calsanin ve bgarili olanin sonucu daha fazla Ucret afaca bilmeleri onlarin
basarilarini artirmada gayret gostermelerine nedencaslar. Ucret yonetimi
planlamasinda yonetim performangedeme sonuclarindan faydalanarak adil bir tcret
yonetimi gelgtirebilir ve uygulanabilir. Kurumlarda performangggrleme sonuclari

dogrudan ya da dolayl olarak kullanilabi{iErsangur, 2003:53).

6.Amirimle jlerim disinda sorunlarimi da yeri gelginde gorigebiliyorum.
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Tablo 13. Katilimcilarin Mesleki Tecrubelerine GéreAmirlerini De gerlendirme

Kesinlikle

Katiliyoru Kesinlikle

m Katihyorum | Fikrim yok | Katilmiyorum Katilmiyorum | Toplam

K.S. | % KS. |% KS | % KS. |% KS. |% KS. |%
1 yil
veyaaz | 6 20| 16| 54 5 1,7 9 3,0 13 4,4 49 16,4
1-5 9 30| 14 | 47 8 2,7 8 2,7 7 2,3 46 154
6-9 12 | 40| 14 | 47 6 2,0 5 1,7 2 7 39 13,1
10 yil ve
st 38 | 12,8 73| 245 13 44 30 10,1 10 3.4 164 55,0
TOP. 65 | 21,8 117] 39,3 32 10,7 52 174 32 10,7 29800,01

Mesleki tecriibelerine gore ele aldniz Tablo 13’e gore 1 yil'a kadar ganlardan 22
Kisi %7,4 amirleri ile ¢ disinda sorunlarini payabildigini sdyleyenler ile yine 22
Kisi %7,0 ile sorunlarini payjamadgini séyleyenler gt oranda olmstur.1 yil ile 9 yil

aras! ¢akanlardan amirleri ile sorunlarini payédildigini belirten 49 ki %16,4 o ve
22 kisi %7,4 sorunlarini pay$amadgini belirten olmgtur.10 yil ve lzeri ¢cadanlarda
111 ki %37,3 amirleri ile sorunlarini gégébildigini ,40 Kkisi % 13,5 sorunlarini
paylaamadgini belirtmistir.

Genel itibariyle 298 katiimcidan 182 % 61,2 ile idemi ile sorunlarini
gorisebildigini,84 kisi %28,1 ile amirleriyle sorunlarini pagmadgini belirten
olmustur.32 Ksi fikrini belirtmemistir.

Kurumsal olarak dgerlendirdgimizde Tablo 9'a gére SAUde 72 i % 24,0
amirleriyle sorununu gog@bildigini,14 kisi % 4,7 sorunlarini payfamadgini;
SEDAS’ta 68 kisi % 22,6 sorunlarini gos@ébildigini,22 kisi %7,3 gorgemedgini ve il
Emniyet Mudurligiinde de 43 ki %14,3 amirleriyle sorunlarini paykbildigini 49
Kisi %16,3 sorunlarini paygamadgini belirtmitir.

7.Amirim benim gorgive 6nerilerime de 6nem vermektedir

Personele Thsan" olarak, orgitiin kiymetli bir bireyi olarakein ve dger vermek,
personel icin en buytk éduldur. Clnkid insana 6nendezer vermek, insani isteglniz
hedefe motive etmek demektir. Ope yoneticinin astlarina (personeline) adiyla pita
etmesi, "nasilsin" demesi, sekkir etmesi, selam vermesitoka etinesiakamina
geldiklerinde oturtmasi ve bir cay ikram etmegheve cocuklarini sormasi, bir sikintisi

olup-olmadgmi sormasi ve mumkinse yardimci olmasi; en dnemkssonelin yaph ise
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Onem ve dger vermesi vesiyle ilgilenmesi ve bunu s6z ve davrgariyla gostermesi,
personeli en fazla motive eden psiko-sosyal giidiil€unku, kendisine veine nem ve
deger verilmeyen personekinde etkili ve verimli calsmaz (Peker ve Aytirk, 2000:303).

Tablo 14. Katihmcilarin Mesleki Tecribelerine goe Amirlerini De gerlendirme

Kesinlikle Kesinlikle
Katihyorum | Katiliyorum | Fikrim yok | Katiimiyorum Katilmiyorum | Toplam
K.

K.S. | % KS. | % S. |% KS. |% KS. |% KS. |%
1 yil
veyaaz | 6 2,0 16 | 53 8| 2,7 7 2,3 14 4,7 51 17,0
1-5 1 3 20 | 6,7 7] 2,3 7 2,3 12 4,0 47 15,7
6-9 9 3,0 19 | 6,3 4] 13 4 1,3 3 1,0 39 13,0
10 yil ve
st 30 | 10,0 72 | 24,0 25 8,3 26 8,7 10 3,3 1683 54,3
TOP. 46 | 15,3 127| 4273 44 14771 44 14,7 39 13,0  30000,00

Yine mesleki tecribelerine gore ele gldnz Tablo 14’e gore 1 yil kadar ganlarda
22 kisi % 7,3 amirinin kendi gorlerine deger verdgini 21 kisi % 7,0 deger
vermedgini belirtmis ve bu oran birbirine ¢cok yakindir.8skde fikrini belirtmemstir.1
yil ile 9 yil arasinda amirlerinin kendi g@térine deer verdgini belirten 49 kgi
%16,3 dger vermediini beliten 26 ki % 8,6 olmytur.10 yil ve Uzerinde
calisanlardan amirinin kendi gégtine dger verdgini belirten 102 kgi %34,0 ve dger
vermedgini belirten 36 k§i %12,0 olmytur.25 Kkii de fikrini belirtmekten kacinmtir.

Genele bakfmizda kurumlarda c¢aknlarin  amirleriyle hem  sorunlarini
paylaabildigini ve calsanlar hem de amirlerinin kendi gglérine, dnerilerine deer

verdiklerini belirtmglerdir.
8.Is guivenlgimin olmasi cakmami olumlu yénde etkilemektedir.

Gunumuzde si givencesi en az Ucret kadar gahlar acisindan énemstemaktadir,
Ozellikle belirsizlgin ve dalgalanmalarin hakim olgu olduysu ekonomilerde cajanlar
tarafindan, § glvencesine Ucret dizeyinden fazla 6nem vgrildiozlenmektedir.

Calisanlarin yali arttikga dag guivencesinin de 6nemi artmaktadir.
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Tablo 15. Katilimeilarin Cinsiyetine Gorels Givenligi

Kesinlikle
Katihyoru | Katiliyoru Kesinlikle
m m Fikrim yok Katilmiyorum| Katilmiyorum | Toplam

KS. [% |KS.[% |KS. % KS. [% KS. |% KS. [%

ERKEK |74 |24,5| 111| 36,8 23 7,6 23 7,6 15 50 246 581,

KADIN |11 [3,6 |35 116] 7 2,3 2 0,7 1 0,3 56 18,%

TOP. 85 | 28,1 146 48,3 30 9,9 25 8,3 16 5,3 302  @Lqo,

Tablo 15e gore 302 ki cevaplandirmy 3 Kkisi cevap vermemntir. Erkek
katilimcilardan 185 ki % 61,3 oranindds giivenlgimin olmasi ¢akmami olumlu
etkilemektedir derken,38 i %12,6 ile bu goérie katilmadgini belirtmitir.23 Kisi
fikrini belirtmemistir. Kadin katilimcilardan 46 i %15,2 ile § gtvenlginin ¢alsmami
olumlu yonde etkilemektedir gégii hakimken 3 ki % 1,0 ile katilmanstir.7 Kisi
fikrini belirtmemistir. Kurumlarin § gdvenlginin olmasi, ¢ verimliligini olumlu

etkiledigini erkek olsun, kadin olsun buyukgmlukla belirtmglerdir.

Tablo 16. Katilimcilarin Yas Gruplarina Gore Is Gilivenligi

Kesinlikle

Katiliyoru Kesinlikle

m Katiliyorum | Fikrim yok Katilmiyorum Katilmiyorum | Toplam

KS. | % KS. | % KS. |% KS. | % KS. |% KS. | %
18-25 9 30| 20| 6,7 7 2,3 2 0,7 2 0,7 40 13|3
26-35 36 | 12,0 51| 17,0 11| 3,7 11 3,7 9 3,0 118 39,3
36-45 30 | 10,0 46| 153 7 2,3 10 3,3 4 1,3 97 32,3
46 ve
Ustil 10 | 3,3] 28 | 93 5 1,7 1 0,3 1 0,3 45 15/0
TOP. 85 | 28,3 145/ 48,3 30] 10, 24 8,0 16 5,3 300 ,0100

Tablo 16’da ya grublarina goére de s iguvenlginin olmasi § verimliligini daima
olumlu etki gosterdiini biyik cagunlukla gostermektediris verimliligine olumlu
etkisi oldigunu sdyleyen 5.7.16'da toplam 23Gik 76,6 ve katilmayan 40i%13,3
; 5.7.17 de 229 ki %76,3 ve katilmayan 41 «il13,6 ;5x12(tecriibe) 229i% 76,3 ve

41 Kisi %13,6 olumlu etkisinin olmagi yoninde gorgibelirtmistir.
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9. Kurumda yapgim isin bir degerinin oldyuna inanmaktayim.

Cogu kimseler yapilmaya ger bir ise sahip olduklari (ya da bdyle bir inanca sahip
olduklar) zaman daha c¢ok gaflar. Bu takdirde kiiler boyle bir isi yapmakla sadece
kendi cikarlarina ve patronun kesesine sgaly olamazlar, fakat birinin toplum igin
degerli bir hizmeti baarmanin mutlulgunu duyarlar. Bazen bunun en tipik érneklerini,
Kizilay ya da dier sosyal yardim dernekleri hesabina dizenleneyakémliyetlerde
taninmg hanim ve beylerin ¢abalar sarf ettiklerini ve baainmg sanatkarlarin cazip
konserler verdiklerini, gazete ve mecmualardan akktayiz. Kisaca soOylemek
gerekirse, insanlar bialarina yardim etmekten ve bunun olumlu etkilegarmekten
blyuk zevk duyan yaratiklardir ( Eren,1996:425-%33

Katilimcilarin tamami bu soruyu cevaplandgiml130 kii %42,6 katilirken,118 ki
%38,7 kesinlikle katildyini belirtmitir.43 kisi %14,1 ise yap# isin dezerinin
olduguna inanmagini ifade ety 14 Kkisi ise fikir beyan etmengtir.

Sonuclarda cajanlarin kurumlarinda yaptiklarsim degerinin oldyguna inananlarin

sayisinin inanmayanlarin sayisindan oldukca fadiasa goralmigtur.
10.Kurumumda insan en 6nemli faktor olarak gorulir.

Personele Thsan" olarak, ¢rgutiin kiymetli bir bireyi olarakein ve dger vermek,
personel icin en buytk éduldar. Clnkid insana 6nendezer vermek, insani istegliniz
hedefe motive etmek demektir. Ope yoneticinin astlarina (personeline) adiyla pita
etmesi, "nasilsin” demesi, sekkir etmesi, selam vermesi, toka etmesi; makamina
geldiklerinde oturtmasi ve bir ¢cay ikram etmegneve cocuklarini sormasi, bir sikintisi
olup-olmadgni sormasi ve mumkinse yardimci olmasi; en dnerpkssonelin yapg

ise onem ve dger vermesi vesiyle ilgilenmesi ve bunu s6z ve davrgariyla
gostermesi, personeli en fazla motive eden psilsyagudulerdir. Cunku, kendisine ve
isine 6nem ve dger verilmeyen personelginde etkili ve verimli caymaz (Peker ve
Ayturk, 2000:303).

SAU’de calsan 82 kii % 27,2 Kkatilirken,12 ki % 4,0 katiimamgtir. SEDAS'ta 64 Kisi
% 21,2 katilirken, 29 ki %9,6 katilmamgtir. Il Emniyet Mudurlgiinde 65 Wi % 21,6
katilhirken 29 k§i %09,6 katilmanmytir.
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Genel itibariyle kurumlarda insanin en 6nemli fakatwugu ifade edilmstir.

11. Manevi desge ihtiyac duydgum zamanlarda kurum caéinlarini yanimda

hissederim.

Calisanlardan 120 ki % 39,9 katilirken,57 ki %18,9 kesinlikle katildiini;50 Ki
%16,6 katilmadiini,34 ki kesinlikle katilmadgini belirtmitir.40 kisi ise ¢ekimser

kalmistir.

Kurumsal olarak ta SAU'de 39 ¢i%13,0 katildgini 25 kisi de %8,3 kesinlikle
katildigini belirtmitir.11 kisi  %3,7 katilmadiini ve yine 11 ki %3,7 kesinlikle
katiimadgini belirtmitir. SEDAS'ta 46 kisi %15,3 katilirken, 21 ki %7,0 kesinlikle
katilmistir.22 kisi %7,3 katilmadgini belirtmitir. I Emniyet Mudurligiinde 46 ki
%15,3 katildgini,20 ksi % 6,6 katilmadiini 20 ki de %6,6 kesinlikle katiimagini

ifade etmgtir.
12.Yaptgim is beni psikolojik olarak tatmin etmiyor.

Is tatmini; Kisinin isi hakkinda yapg bir deserlemenin sonucu olarak ortaya ¢ikmi
olan zevk verici ve olumlu duygusal bir durumduisiKin, belirli bir durum ya da
calisma sonucunda doyumu ghaasi ya da ukmamasi o durum ya da gni objektif
Ozelliklerinden daha c¢ok, bireyin durumu gekilde algiladgindadir. Algilanmy olan
durum ve cabma, dgerlemede kullangg standartlardan gamlidir. Bu durumdasi
tatmininin, sudbjektif bir nitelik tadigini sdyleyebiliriz ve tamamen bireysel bir
degerlemenin sonucu olarak ortaya c¢ikar. Bgaetéemede, bireyin gereksinim, beklgyi
ve algilart 6nemli rol oynar. Her yOnetici, maliyeizaltacak produktiviteyi artiracak,
kaliteyi diuzeltecek, @ri kullanim ve kazalarin énleyecek her turlt yémet uygulama
alanina koymakla kendi kismini teknik bakimdan mérkilmaya calgir. Bu yonetici,
ayni zamanda belirlenen teknik amacassaitimek icin ¢aanlar arasindagbirli ginin
gerceklgamesine de caba harcar. Cunki; hem belirlenen amagarceklgmesi igin
calisanlarin hevesle camalarini ve hem dehbirli gini devamli istemeleri i¢in sonugcta

sosyal bakimdan doyuma stisulmalarini sglamak zorundadir.

Bu, ayni zamanda teknolojik olanaklarin vesdye organizasyonun sinirli kapasitesini
takdir edebilmek ve bu sinirli olanaklarla gercgtitdebilecek amaclari saptayabilmek
sorunuduiSekmen, 1993:18).
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Tablo 17. Katilimeilarin Cinsiyetine Gore Psikolojk Is Tatmini

Kesinlikle
Kesinlikle Katilmiyoru
Katihyorum| Katihyorum | Fikrim yok | Katilmiyorum |m Toplam
K.S. | % KS. | % KS. | % KS. |% KS. | % KS. |%

ERKEK |40 13,4| 65 21,8 37 124 73 24,5 24 9,4 243 ,581

KADIN |2 7 16 54 10 34| 24 8,1 3 1,0 55 18,5

TOP. 42 14,1] 81 27,2 47 158 97 32,6 31 10{4 298 0,01q

Yine isin psikolojik tatmin yonund 6lgmeye yonelik sorulaaruya Tablo 17’ de erkek
katilimcilardan 105 ki % 35,2 yapmakta oldiw isin psikolojik tatmini sglamadgini,
102 ki % 33,9 sgladigini bildirmis.37 kisi ise ¢cekimser kalmgtir. Erkek calganlarin
isten manevi memnuniyetinde olumlu ve olumsuztaiénlerin orani birbirine ¢ok
yakin cikmgtir. Kadin c¢alganlardan 18 ki % 6,1 manevi olarak sien tatmin
olmadgini, 27 ki %9,1 ise manevi olarak memnuniyeti elde edegitdibelirtmis ve

10 Kisi fikrini bildirmemistir.

Tablo 18. Katilimcilarin Mesleki Tecriibelerine GérePsikolojik is Tatmini

Kesinlikle

Katiliyoru Kesinlikle

m Katihyorum | Fikrim yok Katilmiyorum | Katilmiyorum | Toplam

KS. |% |KS. |[% KS. |% KS. |% KS. |% KS. |%
1 yil
veyaaz | 9 31 12| 4.1 9 3,1 16 54 4 14 50 16,9
1-5 7 24| 11 | 37 10 3,4 15 51 4 1,4 47 15|9
6-9 4 14| 10 | 34 7 24 8 2,7 9 3,1 38 12)9
10 yil ve
Ustu 22 75| 46 | 156| 21 7,1 57 19,3 14 4,1 160 54,2

14,

TOP. 42 |2 79 1268 | 47 15,9 96 32,5 31 10,5 295 100,0

Mesleki tecriibelerine gore Tablo 18'de 1 yil kadatsanlardan 21 ki % 7,2 kin
psikolojik olarak tatmin olmagini 20 ksi % 6,8 tatmin olabildiini belirtmis ve 9 ki
cekimser kalmgtir.1 yil ile 9 yil arasi ¢ajanlardan 32 ki % 10,9 manevi olarak
olumsuz dgerlendirmg 36 kisi % 12,3 olumlu dgerlendirmi ve 17 kgi fikrini
bildirmemistir.10 yil ve Gzeri cabanlardan 68 ki %23,1 psikolojik tatmin olmagdini
71 kisi %24,0 psikolojik tatmin olabilgini belirtmis ve 21 ki fikrini bildirmemistir.
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Genel itibariyle Tablo 18’ de kurum c¢gdnlarina gore yaptiklarsin kendilerini tatmin

edip edememe orani birbirine ¢ok yakin ¢cikwe yine bu mesleki tecriibe ile de ayni
oranlarda oldgu gorulmigtar.

13[s yasamina yeni bgiyor olsaydim, yine bu kurumda cgahaktan mutluluk
duyardim.

Tablo 19.Katilimcilarin Cinsiyetine Gore Kurum Memnuniyeti

Kesinlikle Kesinlikle

Katihyorum | Katihyorum | Fikrim yok | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Toplam
K.S. |% KS. | % KS. |% KS. |% KS. |% KS. |%

ERKEK | 72 236 | 87 | 285| 44 144 23 7,5 23 7,9 249 681

KADIN |8 2,6 29 |95 11 3,6 5 1,6 3 1,0 56 18,4

TOP. 80 26,2 116] 38,0, 55 18,0 28 9,2 26 8, 305 ,0100

Kurum ve § memnuniyetini 6lgmeye yonelik hazirlanan sorudaldd9'a gore erkek
katilimcilarin 159 kisi %52,1 yine bu kurumda cghibilmeyi isterken 46 kisi %15,0
istememektedir.44 ki fikir belirtmemistir. Kadin katiimcilardan 37 &i % 12,1 yine

ayni kurumda cajabilmeyi isterken 8 ki %2,6 istememektedir. 11 skile fikir beyan
etmemgtir.

Tablo 20. Katihmcilarin Mesleki Tecrubelerine GéreKurum Memnuniyeti

Kesinlikle

Kesinlikle Fikrim Katilmiyoru | Katiimiyoru

Katihyorum | Katiliyorum|yok m m Toplam

KS. |% KS. | % KS. | % KS. | % KS. |% KS. |%
1yl veyaaz| 7 2,3 | 18 6,0 | 12 40| 9 3,0 5 1,7 51 16|9
1-5 9 3,0 | 18 6,0 | 13 43| 2 7 5 1,7 47 15,6
6-9 10 3,3 | 12 40| 7 23| 8 2,6 2 7 39 12,9
10 yil ve
st 54 17,9 | 66 21,9 22 73| 9 3,0 14 46 166 54,6
TOP. 80 26,5| 114| 37,1 54 17,0 28 9,3 26 8/6 302 ,0100

Mesleki tecriibeye gore Tablo 20'de 1 yil kadansealardan 25 ki % 8,3 ayni
kurumda yeniden c¢ahbilmeyi isterken 14 ki % 4,7 diglinmemektedir.12 ki fikrini
bildirmemistir.1 yil ile 9 yil arasi cajanlardan 49 ki %16,3 yine ayni kurumda
calisabilmeyi isterken 17 ki % 5,7 digtinmemektedir.20 ki fikrini bildirmemistir.10
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yil ve Uzeri ¢akanlardan 120 % 39,8 ayni kurumda gabilmeyi isterken 23 ki %7,6
disinmemektedir.22 ki fikir beyan etmentir.

Genele bakpimizda katilimcilardan yine ayni kurumda galak isteyenlerin orani 196
kisi %64,2,diglinmeyenlerin orani ise 54ski % 17,7 dedir.55 ki cekimser kalmytir.
Hem erkek hem de kadin galnlar kurumlarindan memnun goriinmektedirler. Bunora

mesleki tecriibeye Igh olarak ta d@ru orantida artmaktadir.
14. Ozel birsirkette olsaydim kendimi daha iyi yditiebilirdim.

71 kisi % 23,4 katilldgini,51 kisi %16,8 kesinlikle katildiini; 71 ki % 23,4
katilmadgini,32 Kksi%10,6 kesinlikle katiimagini belirtmitir.78 kisi %25,7 gibi
blyuk bir c@unluk ise bu soruda ¢ekimser kagtm

Kurumsal olarak, SAU'de 25 ¢i % 8,2 0©zel birsirkette kendimi daha iyi
yetistirebilirdim derken,46 ki % 15,2 bu goérie katilmamgtir.33 Kkisi de fikrini

bildirmemistir. SEDAS’ta 54 kisi %17,8 katilirken, 26 ki %8,5 katilmamy ve 19 ki

cekimser kalmytir. il Emniyet Mudirligiinde 43 ki %14,2 katiirken , 31 ki 10,2
katilmamstir.27 kisi de ¢cekimser kalmgtir.

3.8.0rnek Kurumlarda Kullanilan Motivasyon Aragclari :

Ornek olarak secilen kurumlarda Hijyen Faktorletldcret, sayginlik, emniyet,si
kosullari, yan ddemeler ve yodnetim uygulamalar’” 6ranga oldgu gorulmigtur.
Herzberg tarafindan Hijyen Faktorler olarak elenah, sirket politikasi ve yodnetim,
teknik denetim, killer arasi ilskiler, maa, statl, $ guvenlgi, 6zel hayat, cajma
sartlari gibi faktorler olumsuz 6zellikler gamalari halinde, si memnuniyetsizfiine
neden olurlar. Ayrica Herzberg'in kuraminda yeraldotivasyon Faktorlerindei§ten
zevk alma, yukselme,ste gelsme olanaklari ve sorumluluk alma vs.” bu 6rnek

kurumlarda da yer algh gérilmektedir.
3.9.0rnek Kurumlarin Motivasyon Araglarinin Kar silastiriimasi:

Ornek kurumlarin toplum tarafindan sayginlon plandadir. Bu kurumlarda gainlar
yaptiklari gin bir dezerinin oldunu bildirmektedirler. Genele baitmizda her (g
kurumda cakanlar amirleriyle hem sorunlarini pagddildigini hem de amirlerinin

kendi gorglerine, onerilerine dgr verdiklerini sdylemsierdir. Her d¢ kurum
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calisanlan calyma kaullarini (Temizlik, garultd, i1sinma, ihtiyacim olamag gereclerin
yeterli dizeyde olmasi vb.) yeterli bulmaktadirlayrica kurumlarda ustlerle astlar
arasinda bilgi ajverisinin yeterli dizeyde oldtunu bildirenler de ggunluktadir.
Sakarya Universitesinin gier iki kuruma gore tniversite hedeflerinin gahlarina daha
belirgin verildigi ve Sakarya Universitesinin ¢gdnlar icin uyguladii motivasyon
araclarindan; Yuksek performans gostegildile takdir edilip 6dullendiriimenin, Terfi
imkaninin,Kararlara  katilabilmeniy, memnuniyetinde manevi 6zendiricilerin
varhginin ve ¢akanlarin kendini yegtirebilme imkaninin olmasinin érnek olarak alinan
diger iki kurumdan da daha Ust seviyede @kgorulmstir. SEDAS calsanlari da
Turkiye sartlarinda almy olduklari tcreti ve kurumunun gadigi olanaklari (Lojman,
dinlenme, spor ve @ence tesisleri, kge vb. gibi), dier iki kuruma gore yeterli

bulmaktadirlar.
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SONUC VE DEGERLENDiRME

Calismada; kamu personel yonetiminde etkin olan motiwasiaktorleri incelennstir.
Incelemelerimizde kamu kurumlarinin toplum tarafmba sayginlinin oldgu, yapilan
islerin bir dezerinin oldwu ve bu slerin toplum tarafindan da bilinip derlendirildigi
g6zlemlenmy, 6rnek kurumlardan SAU’de uygulanan motivasyonclaranin dger

kurumlara oranla biraz daha st seviyede gldgorialmigtar.

Kisinin isinden memnun olmasi, sinde gosteregg basarlyr artiracaktir. Bu
memnuniyeti de kinin yeterli sekilde motive edilmesi gayacaktir. Temelde bireyin
davranglari ile ilgili bir kavram olan motivasyon; ¢eik etmek, etki altina almak,
harekete gecirmek gibi anlamlara sahiptir. YOnetataninda yapilan pek c¢ok
argtirmada, insanlarl gudileyen nedenler saptanmayssiligas ve calsanlarin
isteklerinin tespiti 6nem kazanghir. Bu sayede, cgknlarin birey olarak ihtiyaclarinin
karsilandg 6lctde, kurulgun amagclarina usagl goralmdstar. Verimliligin dneminin
giderek arttgl ginimuzde motivasyon verimfli artiran tek faktér olmamakla birlikte
onemli bir faktoér konumundadir. Rk verimlilik, disik kalitede §, devamsizlik ve
sorumluluktan kagigibi pek ¢ok sorunlarin temel kayfiai 6nemli 6lctide motivasyon
eksikligi olusturmaktadir. Caganlarin kendilerine verilen goérevleri etkili ve mafi bir
bicimde yerine getirmeye istekli olmalari gerekneekt. Kamu kurulglarinda
calisanlarin; kendilerine verilen gorevleri yerine getak icin caba harcamaya istekli
olmadiklari zaman, kurujun da basarili olmasi dginilemez. Motive edici araclarin
varhgl énemli 6lcide kuruma kali g ve is tatminini artirmaktadir. Bugin, maddi ve
manevi tim ihtiyaclarinin katandgl ortamlarda bulunan, huzur ve istekle gah
kisilerin, bulunduklari gyerlerinin bgarisinda énemli rol oynadiklari bilinmektedir. Bu
nedenle, kiilerin istekleri g6z 6ninde tutularak motive edilere ve iyi bir moralle
calismalarinin sglanmasi konusunda cginalar yapilmaktadir. Cunkd, bir kimsenin
verimi veya bgardgi is, onun yeteng ve is yapma hevesini artirici bir faktor olan,
motivasyon konusuna pldir. insanin davraglari, duygulari, bgenileri, doyum
sagilamasi gin verimini etkiledikce yoneticilerce psikolojik k&riin 6nemi kavranngi
ve sonucta, kurumlarin kerisi icin psikolojik faktorlerin dikkate alinmadbir
zorunluluk haline gelmnstir. Gergekten de yoneticilerin, ¢gdnlari icin motivasyon
araclarini etkin birsekilde uygulamasi hgeyden once kurumlarda verimlilik agiti
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sglamaktadir. Cunku, etkin bir isteklendirme sistelmibirey agisindan, yabangitaa,
bezginlik, kizma, kisme, duyumsamazlik ve saldiigardavranglari ortadan
kalkmaktadir. Ayrica maliyetlerde 6nemli bir yerilan is glci maliyetleri de
dismektedir. Kginin isinden memnun olmasisinde gosteregg basariy! artiracaktir.

Bu memnuniyeti de kinin yeterlisekilde motive edilmesi ghayacaktir.

Kamu kesimi de artik, serbest piyasa sistemininadeyg temel ilkeler ve dgerler
etrafinda yeniden yapilandiriilmalidir. Kamu hizraetiden yararlananlar geleneksel
kamu yoOnetimi anlagindaki gibi gorilmemeli memnun edilmeye gdan birer
"misteri” olarak gorulmelidir. Ayrica, kamu sektoriingalisanlar kamunun c¢ikarim
distinen burokratlar dgldirler. Tipki piyasada oldgu gibi, kendi ¢ikarim maksimize
etmeye cakan rasyonel bireylerdir. Bu nedenle kamu ggadi da artik bir birokrat
degil, bir girisimci olarak digunmeli ve dyle davranmalidir (Peker vg.dil999:78).

Kamu kurulglarinda c¢akanlarin; kendilerine verilen gorevleri yerine getak icin
caba harcamaya istekli olmadiklari zaman, kwwiuda bgarili olmasi dgtntlemez.
Calisanlarin kendilerine verilen goérevleri etkili ve imali bir bicimde yerine getirmeye
istekli olmalari gerekmekte, kendilerini kurumumnr piarcasi olarak kabul etmeleri ve
buna uygun olarak davranmalari son derece dnemittsanlarin kendini kurumda
calismaktan dolayr mutlu hissetmesiini severek yapmasi, hergin ayni heyecanla
gelmesi, gyerini zor anlarda yalniz birakmamasi vb. durumkarumsal bgariyi
dogrudan etkileyecginden calganlarin ihtiyac ve beklentilerinin gdenilerek, onlara
uygun motivasyonu arttirict ilgtm araclarinin devreye sokulmasi son derece
onemlidir. Kamu kesimine hakim olan kalitesizlikoptemlerinin giderilmesi ve kamu
hizmetlerinin vatandgarin beklenti ve ihtiyaclarini kgifayacak ve bdoylelikle
memnuniyetlerini sglayacak sekilde yerine getirilmesi; c¢aimay!r dg@rudan veya
dolayl olarak etkileyengsiyapisi ve organizasyonu, Ucretler, gak ortami veartlan,
islerin yonetim ve organizasyonu, gamlarin tatmini ve motivasyonu, organizasyon
gelistirme ve performans arttirma planlamasi, kadro lplaasi, tdretim planlama ve
kontrolli, kiyaslama, surekli iyigirme, ergonomi, ¢ etitleri (5 aksl, is ve zaman
Olcimu, § 6rneklemesi v.b.) gibi verimlg arttiran ve cabma hayatinin kalitesini
yukselten yaklgm ve tekniklerin yeterince, gou ve zamaninda kullanilmasi 6nem
tasimaktadir.
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Oneriler

Calsanlar arasindaki motivasyon problemlerinin bircolonclari olabilir.(se
devamsizlik,isteksizlik gibi).Motivasyon problemnil@rdiger ¢algan performanslarindan
ayiran sey yoneticilerin cabanin diguk performansini onun yetersihden ve
yeteneksiziginden kaynaklanma@gini disinmesidir. Tam tersine sorun galnin
yuksek performans icin gerekli yeteneklere sahimamgindan dgil onun o kte
calismasi igin isteksiz olmasindandir. Yoneticilerin iwar arttirmak igin yapmalari
gerekensey once hissedilen ihtiyaglari ortaya ¢ikarmak @ara da bunlari gidermek

icin ¢6zUm yollari aramaktir.

1. Calsanlar manevi ddullere olgu kadar maddi 6dullere de 6nem vermektedirler. Bu
yuzden cakanlara manevi 6zendiricilerin yaninda birtakim maddendiriciler de
sunulmalidir, bunlarin Banda da para gelmektedir. Bu 6zendiriciler gatlarda ge

baglili g1 artirac&! gibi yuksek bir motivasyon gkayacaktir.

2. Kamu cakanlarinin tamamina yakini yapilagerin takdir edilmesinin kendilerinde
bir tatmin duygusu vyarafiini ve ke kagl olumlu motivasyon sgdadiklarini
belirtmislerdir. Takdir edilmek ¢aganlarin glerinde olumlu bir motivasyongkamasina

neden olacaktir.

3. Kurumlarda Ucret adaletsigliayni si yapan insanlar arasinda huzursgalineden
olmakta ve caganlari yaptiklari gler noktasinda olumsuz etkilemektedir. Bu durumun

dizeltilmesi cakanlar arasindaki huzursuglw ortadan kaldiracaktir.

4. Insanlarin dgasindan gelen bir ilerleme igtevardir. Calsanlar e balarken terfi
imkanlarinin olup olmagina dikkat ederler. Ozellikle de terfiler perfornsaasasina

gore yapiliyorsa, tim bilgi ve gayretini ortaya kogktir

5.yi is kosullar ve yeterli sosyal olanaklar sirekli canltulmalidir.Kurum, bireyin
yeteneklerini ortaya koyabilege ve bilgi becerini g0Osterebilege ortamlar

olusturmalidir.

6.Calsanin yaptgl isi amac ve beklentileri dpultusunda olmahdir. ger calsan Kii,
beklenti ve amaclari gioultusunda yeterince doyuma gdanadi ise, ondan verimli bir
calisma ve moral beklemek olanaksizdir.
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7. Calsmasinin kanligini saygl gbérme ve sosyal statisiunde yuksakekénde goren
kisi manevi tatmin de gdayarak daha gayretli cahcaktir.

8.Calsanlar, hem dinde sureklilik gibi bir givencede olmayr hem denderini
ekonomik anlamda guivende hissetmeyi isterler. Kangilvende hisseden skidaha

enerjik ve daha gayretli olur.

9.Calsanlarin 6zel ygamina kagmak tarzinda del de daha ¢ok sorunlari ¢6zmede
yardim, dostca davranseklindeki yaklaimlar Kisinin ¢alsma arzusunu guclendirir.
Cunku bar sikstigl anda gverenini yaninda bulan i kendini mutlu ve guvende

hissedecektir.

10.Amirler kurumla ilgili kararlar alirken sadeceridi diglincelerini baz almamali, tim
calisanlarin kendi hizmet ¢eerlerini, becerilerini ortaya koymalarina firsatrexek,
konuyla ilgili fikirlerini almahdirlar. Boylece dasanlarin "Biz Baardik" yaklgimi
kurumun @renen ve surekli kendini geliren bir yapiya kavsmasini sglayacaktir.
Ayrica olwacak takim ruhu ve biz fikri, 6nemli bir 6zendirnagacidir. Birisi icin

calisma yerine birlikte cagma havasi meydana gelecektir.

Olusturulacak takim ruhu hem Kkaliteyi artiracak hem gidisanlarda motivasyonu
artirici bir etkiyi de beraberinde getirecektir.®unolusturulan katilimecir ortamda
calisanlar, hem uretime hem kararlara katildiklari igegisime direng géstermeyecek,

aksine hedeflere yma yolunda tim performanslariyla gata istegi duyacaklardir.
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Ek-1 Anket Formu

( KAMU GALI SANLARININ MOT IVASYONUNU ETKILEYEN UNSURLAR)

1) Cinsiyetiniz?

O Erkek O Kadin

1) Medeni haliniz?

| Evli O Bekar

1) Yas Grubunuz

O 18-25 O 26-35 O 36-45 O 46 ve Ustl
2) Kag senedir bu kurumda gajtorsunuz?

1 1seneveyal seneden az ] 2-5sene

L1 6-9 sene L1 10 sene ve st
3) Esitim .durumunuz?

L1 Tlkokul L1 Ortaokul

OO0 Lise O Yiksekokul
4) Goreviniz?

O  Muduar veya mudir yardimceisi O Isci

O Memur — Dier

5) Aylik Ucretiniz ( YTL)

L 650 veyasagisi O  651-950
O 951-1250 O 1251 ve Ustl
1. BOLUM KURUMSAL DEGERLENDIRMELER o E £ |x|2gw3g
=3 > | 2| K S
£S6| © 2 g2
22| =2 |EIE BE
NG Konu Bhklari 2 _(:U E E 5 v 5
1 Kurumum calganlari tgvik edici bir vizyona sahiptir. Ny - . ]
2 Kararlarimi uygularken birokratik engel ve zorluldekagilasmam. [E o -
3 Yuksek performans gostegilin durumlarda kurumum tarafindan [ I O O
takdir edilip 6dullendirilirim.
4 Kurumumun bana g#adigi olanaklari (lojman, dinlenme, spor ve [ I O O
eglence tesisleri, keevb. gibi) yeterli bulmaktayim
5 Kurumum kendimi yettirme konusunda olanaklar sunabilmekteditr - |4 | OO | O
Kurumumdaki cakma kaullarini (Temizlik, gurilta, O | O O O
6 Isinma,ihtiyacim olan arag gereclerin yeterli ditleegimasi vb.)
yeterli bulmaktayim.
7 Kurumum ¢alanlarina alinan kararlara katilabilme imkanini [ I O O
sunmaktadir
8 Kurumum bana yukselebilme imkanini sunmaktadir. 0B Ho -
9 Kurumum ustlerle, astlar ve ayni seviyedekiggailar arasinda bir [ I O O
bilgi akigini sgslamaktadir.
10 Kurumum manevi 6zendiricilere(dviulmegiiige saygi v.b.) , parasal [ | O O
Ozendiriciler kadar 6nem verir

98



2. BOLUM PYKOLOJIK DEGERLENDIRMELER LE|E| x| E|QE
=2 | 2| x| 2|2
2SS |E| 2|52
SIS

No Konu Biaklari x N N

1 Toplum tarafindan saygin bir kurumda gagimi N I [ I I [
distindyorum

2 | Baskalarn tarafindan, yagm isin kiymeti bilinmektedir. [ e U]

3 | Yaptigim ise gore aldiim ucreti yeterli bulmaktayim. = - OJ

4 Kurumumda ayni seviyede ganlara adil bir tcret (N Iy B (]
dagiliminin oldyunu diginiyorum
Yapmakta oldgum isi kamu kurulgu disinda, 6zel (N [ I B (]

5 .. .
sektorde yapiyor olsaydim daha fazla tcret alirdim.

6 Amirimle islerim disinda sorunlarimi da yeri gefiinde N I [ I I [
gOrisebiliyorum

7 | Amirim benim gor§ ve 6nerilerime de 6nem vermektedjr T |0 | OJ |OJ U]

8 Is glivenlgimin olmasi cakmami olumlu yonde N [ N R B tJ
etkilemektedir.

9 Kurumda yaptim isin bir degerinin oldiguna N I [ I I [
inanmaktayim.

10 | Kurumumda insan en 6nemli faktor olarak goralir. = - OJ

11 Manevi destge ihtiyac duydgum zamanlarda kurum N I [ I I [
calisanlarini yanimda hissedebiliyorum.

12 | Yaptigim is beni psikolojik olarak tatmin etmiyor. O (O |O.d O

13 Is yasamina yeni bgiyor olsaydim, yine bu kurumda N [ N R B tJ
calismaktan mutluluk duyardim.

14 Ozel birsirkette olsaydim kendimi daha iyi N I [ I I [

yetistirebilirdim.
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