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KAMU KURUMLARINDA GOREYV YAPAN YONETiICILERIN MOTIiVASYON
DUZEYLERININ BELIRLENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA: SULTANGAZI
ILCESi ORNEGI

Bu ¢aligmanin amaci, kamu kurumlarinda gérev yapan yonetici personelin motivasyon
diizeylerini, onlar1 motive eden faktorlerin ne derece karsilanip kargilanmadigindan yola gikarak

bu konuya yonelik algi ve etkileri arastirmaktir.

Arastirmanin literatiir incelemesi kapsaminda oncelikle, kamu hizmetleri ve kamu
kurumlar1 kavramlarindan hareketle kamu kurumlarinda yonetim kamu kurumu yoneticiligi ile
ilgili temel unsurlar, kamu hizmetlerinin 6nemi ve 6zellikleri ayrintili bir sekilde incelenmis ve
tiirleri ortaya konmustur. Ardindan motivasyon ve motivasyonu olusturan unsurlar, motivasyon
teknikleri ve motivasyon kuramlari incelenerek bu kapsamda moral ve motivasyon iligkisi
aktarilmig ve motivasyon teorileri incelenmistir. Ayrica ¢alisma kapsaminda, kamu
kurumlarimin yonetiminde motivasyon ve motivasyonu etkileyen faktorler, yonetimle ilgili

temel kuramlar ve bu kurumlarin motivasyonla iligkisi de incelenmistir.

Arastirmanin uygulama béliimii kapsaminda Istanbul ili Sultangazi ilgesi 6rneginden
hareketle kamu kurumlarinda gérev yapan yoneticilerin motivasyon diizeyleri ve bu diizeyler
arasindaki farklar incelenmistir. Arastirma anket uygulamasi iizerinden gerceklestirilmis ve

analiz ve bulgular istatistiki tablolar yardimiyla paylasilmistir.

Arastirmada kapsaminda, is doyumu, Orgiite giiven, calisan davraniglar1 ve bu
degiskenlerin yoOnetim kalitesi ve motivasyon ile olan iliskileri incelenmigtir. Arastirma
neticesinde elde edilen bulgular incelendiginde, yoneticilerin i doyumu ve orgiite giivenlerinin
motivasyonlarimi olumlu olarak etkiledigi ve c¢alisan davraniglariin ise motivasyonu olumlu
yonde etkilemedigi tespit edilmistir. Ayrica is doyumu, orgiite giiven ve ¢alisan davraniglarinin,

yOnetim kalitesinin olumlu yonde etkilemedigi sonucu elde edilmistir.

Anahtar kelimeler: Motivasyon, Kamu Yonetimi, Yonetim Kalitesi, Is Doyumu, Orgiite

Giiven, Calisanlarla iliskiler.
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ABSTRACT

MOTIVATION OF MANAGERS AT PUBLIC INSTITUTIONS
IN THE DISTRICT OF SULTANGAZI

This study sought to determine the level of motivation of managers in the Istanbul
district of Sultangazi, analyze what factors affect their motivation and evaluate what the

government is doing to contribute to that motivation.

Study's literature research, introduces the survey of a sample of public sector managers
from which partly relates basic information about public service, public sector administration,
types of public service, and what services are offered by the offices of the managers in the
sample group. Following, details motivational theory, techniques used to motivate employees,
and other factors that contribute to or decrease motivation. The motivation of public sector
employees and the importance of motivating workers who deal with the public are discussed in

the next section.

Next part looks at the sample group in terms of managers’ level of motivation and what
factors affect this based on their responses to the survey. The final section brings together all of
the above in an evaluation of motivation among public sector managers in the district of

Sultangazi.

The evaluation considers the responses of managers from the sample group on such
aspects as job satisfaction, trust in employer and attitude of employees for whom the manager is
responsible against demographic information, quality of management, and level of motivation.
Study shows it was determined that while job satisfaction and trust in the institution positively
affect the motivation of public sector managers in the district of Sultangazi, employee attitude

has little bearing.

Keywords: Motivation, Public Sector, Administration, Management, Job Satisfaction, Human
Resources.
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GIRIS
Tez Calismasinin Amag ve Hedefler

Aragtirma kapsaminda; kamu kurumlarinda goérev yapan yonetici (lider)
personellerinin motivasyon diizeylerini, onlar1 motive eden faktorlerin ne derece karsilanip

kargilanmadigindan yola ¢ikarak dlgmeyi amaglamaktadir.

Aragtirma, kamu kurumlarnda goérev yapan yonetici personelin motivasyonlarini
etkileyen etmenlere iligkin nerelerde eksikliklerin bulundugunu, yoneticilerin motivasyon
onceliklerini ve seviyesini saptamaya yoneliktir. Buna dayanilarak eksik noktalara iliskin

yeni motivasyon politikalar1 belirlemek miimkiindiir.

Ilgili kurum-kuruluslarm verimliliginin ve 6rgiit amagclarmin saglanabilmesi ancak
calisanlarmm  motivasyonunu  saglamakla miimkiindiir. Uretim faktdrlerinin  en
onemlilerinden biri olan “emek” diger bir ifade ile “insan” unsurunu giideleyebilmek i¢in
onlar1 nelerin etkiledigini, nelerin motive ettigini bilmek son derece 6nemlidir. Ancak bunun

hangi diizeyde etkili oldugunun &l¢iilmesi gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu ¢ercevede; arastirma ¢alisan yonetici personelinin énemli buldugu motivasyon
faktorlerini belirleyebilmek, motivasyon faktorlerinin bugiinkii ¢alisma ortamindaki tatmin
diizeylerini incelemek, calisanlarinin motivasyonu konusunda kamu yoneticilerine kaynak

olusturmak ve yardimer olmasi agisindan biiylik onem teskil etmektedir.

Calismada belirlenen orneklem kiimesi iizerinden, yoOneticilerin motivasyon
diizeyleri ve bu diizeyi belirleyen faktorler incelenecektir. Inceleme kapsaminda elde edilen

bulgular ve ulasilan sonuglar arastirma kapsaminda detayli bir sekilde ortaya konulmustur.
Tez Cahsmasinin Kapsam ve Icerigi
Hazirlanan ¢aligma alt1 ana béliimden olusmaktadir.

Giris boliimii, ¢alismanin birinci boliimiinii olusturmaktadir. ikinci boliimde kamu
hizmetleri ve kamu kurumlar1 kavramlarindan hareketle kamu kurumlarinda yonetim kamu
kurumu yoneticiligi ile ilgili temel unsurlar ortaya konacaktir. Yine bu bdlimde, kamu
hizmetlerinin 6nemi ve Ozellikleri ayritili bir sekilde incelenmis ve tiirleri ortaya

konacaktir.



Uciincii béliimde ise motivasyon ve motivasyonu olusturan unsurlar, motivasyon
teknikleri ve motivasyon kuramlar1 incelenerek bu kapsamda moral ve motivasyon iligkisi

aktarilacak kapsamina ve siireclere gére motivasyon teorileri ortaya konacaktir.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde, kamu kurumlarmin yénetiminde motivasyon ve
motivasyonu etkileyen faktorler, yonetimle ilgili temel kuramlar ve bu kurumlarin
motivasyonla iligkisi sirayla irdelenecektir. Ayrica yine bu bdliimde, yonetim ve yoOnetici
acisindan  motivasyonun Onemi ve kamu yoOneticilerinin ¢alisma  kosullarmnin

degerlendirilmesi ortaya konacaktir.

Arastirmanin besinci béliimiinde ise Istanbul ili Sultangazi ilgesi igerisinde yer alan
kamu kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin motivasyon diizeyleri ve yoneticilerin
Ozelliklerine gore motivasyon degerlendirme diizeyleri arasindaki farklar incelenecektir.

Uygulanan anket ¢aligmasina ait analiz ve bulgular paylagilacaktir.

Sonug ve degerlendirme boliimii ise ¢aligmanin son kismi olan altinci boliimiinii

olusturmaktadir.

Tez Calismasimin Yontemi ve Plani

Cahisma kapsaminda literatiir taramasi ve anket uygulamasi gergeklestirilerek

calismanin hazirlanmasi planlamaktadir.

Bu ¢ercevede oncelikle arastirmaya ait ana hipotez ¢ergevesinde alt hipotezlerinin
ortaya konmasi hedeflenmektedir. Ardindan ¢aligmaya ait kaynak taramasi tamamlanarak
literatiir boliimiiniin hazirlanmas: ve ardindan da anket uygulamasi gerceklestirilerek elde

edilen verilerin analiz edilmesi seklinde bir yontem izlenecektir.

Son adimda ise elde edilen bulgulara istinaden gerekli hipotez testlerinin
gerceklestirilerek yorum ve degerlendirmelerde bulunulmasi ve ¢aligmanin tamamlanmasi

planlanmaktadir.



BiRINCIi BOLUM
KAMU HIiZMETLERI VE KAMU KURUMLARI

Bu béliimde, hizmet kavrami, 6nemi ve 6zellikleri, siniflandirilmasi, kamu hizmeti,

kamu kurumlar1 yonetimi ve yoneticiligine deginilecektir.

1.1.HIZMETI KAVRAMI, ONEMIi
1.1.1. Hizmet Kavramm ve Kavramsal Cerceve

Fiziksel mallardan farkli olmasi nedeniyle hizmetlerin tanimlanmasi daha zordur.
Hizmetler giizellik salonlarinda verilen hizmet etkinliklerinden, sigorta isletmelerinin
sundugu hizmetlere kadar ¢ok genis alana yayildigindan ve ¢ok ¢esitli heterojen etkinlikleri
kapsadigindan oldukca karmasik hale gelmekte ve tanmimlanmasim da bir o kadar

giiclestirmektedir (http://www.kalder.org, Erisim Tarihi: 26.08.2013).

Hizmet; fiziksel olarak sahip olunamayan bir is, hareket veya ¢abay1 igeren soyut

mamullerdir (Berry, 1980: 24).

Hizmet; Endiistriyel kullanici ya da tiiketiciye pazarlandiginda istem doyumu
saglayan, malin satisiyla ya da baska bir hizmetle ilgili olmayan, bagimsiz olarak

tanimlanabilen soyut faaliyetlerdir (Sezgin, 1987: 4).

Tiketicinin ihtiyacini kargilamak ve tatmin etmek, maddi olmayan, herhangi bir
sahiplenmeyle sonu¢lanmayan, tiiketiciye sunulan faaliyetlerdir (Can, Tuncer ve Ayhan,

2003: 278).

Kisi veya kurulusun bir diger kisi ya da kurulusa sundugu bir hizmet veya faaliyet ya
da yarardir. Hizmetin elle tutulur bir niteligi olmadig i¢in, bu degisimde bir miilkiyet
aktarimi da s6z konusu degildir. Hizmet kurumlarinin temel karakteristigi ise emek yogun
teknoloji kullanmalaridir. Kigiler talep ettikleri hizmeti almak igin belirli bir {icret

karsihiginda bir uzmandan yararlanmaktadirlar (Ozdamar, 2003: 3).

Hizmet kavramini ele alarak olusturulan tanimlar degerlendirildiginde birbirinden
farkli gibi goriinen ancak 6zde aym detaylar1 vurgulayan birden ¢ok tamim karsimiza
¢ikmaktadir. Ornegin; Amerikan Pazarlama Enstitiisii’niin 1960 yilinda yaptigi hizmet

taniminda; “Hizmet, bir malin satisi ile baglantili veya tek olarak satisa sunulan tatminler ve



faydalar saglayan aktivitelerdir” (Ozer, 1997: 6). Bu tamimda goze ¢arpan en dnemli eksiklik,

hizmetlerin soyut olmasindan 6tiiri mallardan ayriliyor olmasina vurgu yapilmamasidir.

Amerikan Pazarlama Dernegi’nin ayni yil yapmis oldugu hizmet taniminda ise bu
Oonemli ayrima vurgu yapilmis ve hizmet su sekilde tanimlanmistir; “Hizmetler, satiglar1 bir
malin veya bagka bir hizmetin satisina bagli olmayan, istek ve tatmin saglayan soyut
aktivitelerdir. Bir hizmeti iiretmek i¢in somut mallarin kullanimi gerekli olabilir ya da
olmayabilir. Ancak hizmet iiretiminde somut mallarmn kullanimi gerektiginde bu somut malin
miilkiyeti siirekli olarak aliciya gegmez” (Cowel, 1984:23). Yapilan ikinci tanimda, hizmetin
karakteristik 6zelligi olan soyutluk unsuruna yapilan vurgu ile bir 6nceki tanimda yer alan

eksiklikler giderilmis olmustur.

Hizmetlerin soyutluk, dayaniksizlik, depolanamama gibi 06zelliklerine vurgular
yapan ve bugiin literatiirde en ¢ok kullanilan hizmet tammi ise su sekildedir; “ Hizmet;
isletmelerin dogrudan dogruya ya da bir takim mallarla birlikte tiiketiciye sunduklari, elle
tutulamayan, gozle goriilemeyen, kolaylikla ortadan kaldirilabilen ve kalite yoniinden

standart hale getirilemeyen soyut bir tiriindiir” (Lovelock, 1996: 57).
1.1.2. Hizmetin Onemi

Insanlar, yasamlarmin her déneminde farkli sekillerde karsilarina c¢ikan hizmet
olgusu ile i¢ ice yasamaktadirlar. Hizmet, insanlarin bir arada yasamalarmin kaginilmaz bir
sonucudur. Insanlarla dogrudan veya dolayl1 olan her konuda hizmetten séz edilebilmektedir

(Oney, 1998: 4).

Dinamik bir yap1 iginde siirekli degisim gosteren yasam sartlari, ihtiyag ve
isteklerdeki degisimleri de beraberinde getirmektedir. Bu dinamik yapi i¢inde degisimlerden
dogrudan etkilenen hizmet kavraminmn ise hem sosyal hem de ekonomik yap1 igerisinde

hayati yeri ve dnemi vardir (Atilgan, 2001: 20).

Hizmet sektoriinde 1970°1i yillardan bugiine kadara yasanan kokli degisimler,
hizmet kavraminin her gecen giin biraz daha 6n plana ¢ikmasina, hem akademik hem de

sektdrel alanlarda dikkatlice incelenmesine neden olmustur (Karatepe, 2002:7).

Giliniimiizde hizmetler, sosyal yasamin her alaninda karsimiza ¢ikarken kigisel bakim
salonlarindaki faaliyetlerden banka faaliyetlerine kadar genis bir alana yayilan birbirinden

bagimsiz ¢ok sayida etkinligi kapsamaktadir (Ozcalik, 2007: 4).



Kiiresellesen diinyada hizmet sektoriiniin lilke ekonomileri i¢indeki yeri her gegen
giin 6nemini artirirken bir kalkinmishik 6lgiitii olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Ikinci Diinya
Savagi’ndan bugiine kadar gegen siiregte tiim ulusal ekonomiler i¢inde hizmetler sektoriiniin

payinin hizla arttig1 gériilmektedir (Yumusak, 2006: 2).
1.2. HIZMETININ OZELLIKLERI

Hizmet fiziksel maldan farkli 6zelliklere sahiptir. Bu o6zellikler; dokunulmazlik,
benzesmezlik, ayrilmazlik, dayaniksizlik ve sahip olamamadir. Bu &zellikleri kisaca

aciklayacak olursak;
1.2.1. Dokunulmazhk

Fiziksel mali tanimlamada kullanilan renk, stil, ambalaj, tat, dayamklilik vb. gibi
mala bagli maddi ozelliklerle hizmetler tanmimlanamazlar. Dolayisiyla tiiketici satin almadan
once, hizmetin kendisine saglayacagi fayday1 ve sonucu gérememektedir. Hizmetin soyut
olma &zelligi, hizmet iiretiminde verimlilik (Prodiiktivite) 6l¢limiinii mal {iretimine oranla

daha zor hale getirmektedir (Can, Tuncer ve Ayhan, 2003: 279).

Tiiketici bu soyutluk karsisinda hizmetin kalitesi hakkinda bilgi sahibi olmak igin
somut ipuglari aramaya ¢aligir. Hizmetin verilecegi yerden, verecek insanlardan techizat,
sembol, fiyat diger insanlarin isletme hakkindaki diigiinceleri, satin almadan 6nce isletmeyle

yapilan iletisimden hizmetin kalitesini ortaya ¢ikarmaya ¢alisir (Kotler, 1994: 466-467).
1.2.2. Benzesmezlik

Hizmetin kalitesi, nerede, nasil ve ne zaman verildigine ve 6zellikle de onu veren
kimseye baghidir. insanlar da mamullerden ¢ok daha fazla degiskenlik gdsterirler. Ayni
hizmet kisiden kisiye degiskenlik gosterdigi gibi aynmi insan bile farkli zamanlarda farkli
kalite de hizmet verebilmektedir. Kisiler cogu zaman nazik, kibar iken bazen sinirli ve kaba
olabilir. Boyle olmasi, kisinin moral durumu, is yikii misterinin hizmetle ilgili olarak
isbirligi yapma derecesi ve kisilik Ozellikleri gibi ¢esitli faktdrlerden kaynaklanabilir
(Assasel, 1993: 46).

1.2.3. Aynilmazhk

Cogu fiziksel mal 6nce iiretilir daha sora talep durumu da dikkate alinarak stoklanir.

Dagitimi degisik yerlere yapilir, satilir ve tiiketilirler. Hizmetler ise tiiketiciler tarafindan



once talep edilir ve satin alinir, daha sonra aym yerde ve anda fretilir ve tiiketilirler.

Tiiketicinin iiretim agsamalaria katilimi s6z konusu olabilir.

Bagka bir deyisle tiretim ve tiikketimin birbirinden ayrilmazlik 6zelligi s6z konusudur.
Hizmetler onu saglayan veya hizmeti gerceklestirenden ayrilmaz. Miisteri ise hizmetin
iiretimine direkt olarak katilip hizmet {iretim siirecinin bir pargast durumuna gelir

(http://www kalder.org, Erigsim Tarihi: 26.08.2013).
1.2.4. Dayamksizhk

Hizmetler bekletilemez ve stoklanamazlar. Dolayisiyla hizmetin zaman faydasini
artiracak sekilde sunumu séz konusu olmamaktadir. Hizmet isletmesinin talep olmadiginda
mevcut kapasitesi atil kalmakta aksi durum hizmet iiretiminin ve sunumunun aksamasina
neden olabilmektedir (Can, Tuncer ve Ayhan, 2003: 281). Hizmetler sunuldugunda hemen

kullanilmazsa bosa gider.

Hizmet sektoriinde talep, mevsimden mevsime, aydan aya, haftadan haftaya, giinden
giine hatta saten saate degiskenlik gosterebilmektedir. Hizmet 6zelliklerinden dayaniksizlik
ve talebin fazla dalgalanmasi, hizmetlerle ilgili planlama, fiyatlandirma ve tutundurmada

ciddi problemler yaratabilmektedir (http://www.kalder.org, Erisim Tarihi: 26.08.2013).
1.2.5. Sahip Olamama

Hizmet iiriinlerinde sahipligin olmamasi, hizmetlerin en 6nemli o6zelliklerinden
biridir. Miilkiyetin degil, belirli bir siire i¢in kullanim hakkinin satin alinmas1 s6z konusudur.
Sahip olunan hizmetin kendisi degil, hizmetten elde edilen faydadir. Tatil i¢in deniz
kiyisindaki bir otele giden kisi oteli satin almamakta fakat otelin konaklama, agirlama
hizmetlerinden faydalanmakta ayni zamanda deniz ihtiyacini da gidermis olmaktadir. Burada

kullanicilar hizmeti satm alirken ve kullanirken hizmet iireticisine bagimlidir (Oz, 2004: 9).

Tablo 1: Fiziksel Mallar ve Hizmetler Arasindaki Farklar

Fiziksel Mallar Hizmetler

Dokunulabilir. Dokunulamaz.

Tiirdes. Tirdes degildir.

Uretim ve dagitim tiiketimden ayrilmistir. Uretim ve tiiketim es zamanli siireclerdir.

Bir seydir, nesnedir. Bir faaliyet ya da siiregtir.

Temel deger fabrikada iiretilir. Tem;:l deger alic1 ve satici etkilesimiyle
iiretilir.




Misteriler iiretim siirecine katilmazlar. Miisteriler tiretime katilirlar.

Stoklanabilir. Stoklanamaz.

Sahiplik transfer edilebilir. Sahiplik transfer edilemez.

Kaynak: Oztiirk, A (1998: 23): “Hizmet Pazarlamasi”, Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yaymlar1 No:3, Eskisehir

1.3.KAMU HiZMETLERi VE KAMU HiZMET KAVRAMI

“Hi¢ kimse, kamu hizmetinin tartisilmaz bir tamnunt yapamanustir. Yasama, bunu

kendine tasa edinmemig, yargi, yapmak istememis, égreti ise, basaramanugtir.”
D.Truchet, Fransiz Idare Hukukcusu

Kamu hizmeti kavrami, kamu yoneticileri/idarecileri tarafindan en ¢ok kullanilan
kavramlarindan biridir. Bu kapsamda akademik literatiire gore, kamu hizmetleri idare
hukukunda ve bir¢ok kanunda kamu hizmeti kavrami kullanilmaktadir. Bu 6nemine karsin,
kamu hizmeti kavraminin anayasal veya yasal bir tanimi bulunmamaktadir. Fakat akademik
literatiirde bir tanimlama yapabilmek i¢inde yine idare hukukunda bahsi gecen 6zelliklerden

yola ¢ikilarak tanimlama yapilmasi gerekmektedir.

Kamu hizmeti, Idare Hukuku’nda en ¢ok kullanilan kavramlardan biri olmakla ve
hatta gesitli anayasalarda ve de 1982 T.C. Anayasasi’nin ¢esitli maddelerinde de yer almig
bulunmakla beraber, bu kavramin anayasal veya yasal bir tamim olmadigi gibi, yargi
ictihatlarinda da bir tanimi yapilmamustir. Ancak kamu hizmeti kavrami Ogretide gesitli
acilardan tanimlanmugtir. Organik agidan kamu hizmeti, belli bir gérevi yiriitmek igin bir
kamu tiizelkisisi tarafindan tahsis edilmis olan ajan ve vasitalarm biitiinii olarak
tanimlanmustir. Maddi agidan kamu hizmeti, bu faaliyeti yiiriiten teskilatin niteliklerinden
tamamen bagimsiz olarak, yalnizca faaliyetin niteligine bakilarak tanimlanmaktadir. Buna
gore, kamu hizmeti, tatmininde kamu yarar1 olan toplumsal bir gereksinimi karsilayan
faaliyettir. Nihayet sekli agidan ise kamu hizmeti, belli bir usulii, belli bir hukuki rejimi ifade
etmektedir. Buna gore bir faaliyetin kamu hizmeti sayilabilmesi i¢in kamu hizmetleri hukuki

rejimine yani kamusal yonetim usullerine tabi tutulmus olmas1 gerekir.

Liberal dénemde Devletin (Idarenin) faaliyet alani, milli savunma ve kolluk
faaliyetlerinin yami sira, sadece bireylerin ve topluluklariin gii¢lerinin yetmedigi i¢in
yiiriitemedikleri ya da bir ¢ikar gormedikleri i¢in yiiriitmedikleri faaliyetlerle siirli idi. Bu

nedenle, Devlet (Idare) toplumsal gereksinimleri karsilamak iizere, dogrudan kendi buyrugu




ve sorumlulugu altinda ve de iistiin ve ayricalikli usuller kullanarak séz konusu faaliyetleri
yiiriitiiyordu. Dolayisiyla, liberal donemde kamu hizmetlerini, organik, maddi ve sekli
olgiitleri birlikte kullanarak tanmimlamak miimkiin olabiliyordu. Buna gore, kamu hizmetleri
idarenin kamu yararmi saglamak amaciyla kamusal yonetim usulleriyle yiiriittigi

faaliyetlerdi.

Ancak liberal anlayis terk edilip sosyal devlet anlayisinin benimsenmesi ile birlikte,
Devlet ekonomik ve sosyal yasama alabildigine miidahale etmeye basladi. Boylece Devlet
oteden beri 6zel kisilerce vyiiriitiilen faaliyetleri de iistlendi ve bunun sonucu olarak Idarenin
faaliyet alan1 alabildigine genisledi. Bu gelismeye paralel olarak da, liberal donemde kamu
hizmetinin taniminda birlikte kullanilan organik, maddi ve sekli dlgiitler arasindaki baglanti
da ¢oziilmeye ve zamanla ortadan kalkmaya basladi. Bir bagka anlatimla, artik bu ii¢ 6lgiitii

birlikte kullanarak, kamu hizmetini tanimlamak miimkiin olamiyordu.

Bir defa, organik 6l¢iit ¢6ziildii; yani bir faaliyetin kamu hizmeti sayilabilmesi i¢in
onun mutlaka klasik idari kuruluslarca yiriitilmesi sartt aranmamaya baslandi. Bugiin tiim
kamu hizmetlerinin imtiyaz usulii ile 6zel kisilere gordiiriilebilecegi kabul edilmektedir.
Ayrica kamu hizmetlerinin sadece klasik idari kuruluslar (merkezi idare — mahalli idareler ve
idari kamu kurumlari) eliyle degil fakat ayn1 zamanda kamu kuruluslari, kamusal 6zel karma
kuruluslar ve hatta 6zel kuruluslar araciligi ile de yiiriitiilebilecegi kabul olunmaktadir.
Ancak kamu hizmetlerinin sadece klasik idari kuruluslar tarafindan yiiriitiilmesi gerektigi
kurali terk edilmekle beraber, bu hizmetler hangi elle ve usulle yiiriitiiliirse yiiriitiilsiin,
bunlar {izerinde siirekli denetim ve goézetim yetkisinin kamu yararinin saglanmasindan

birinci derecede sorumlu olan Devlete veya ilgili kamu idaresine ait oldugu tartismasizdir.

Ayrica maddi Olglit de bugin arttk kamu hizmeti kavramini agiklamaya
yetmemektedir. Zira niteligi geregi kamu hizmeti sayilan bir faaliyet yoktur. Insan
faaliyetleri niteliklerine gore degil ve fakat belli bir donemde ve belli bir yerde topluma
egemen olan sosyal, siyasal ve ekonomik sisteme gore kamusal ve 6zel faaliyetler olarak
ayrilabilirler. Dolayisiyla her insani faaliyet, niteligi ne olursa olsun, kamu hizmeti olmaya
elveriglidir; yeter ki siyasal organlar o faaliyeti kamu hizmeti olarak kabul etsinler.
Gergekten bir toplumun genel gereksinimlerini saptamak ve kamu yararini degerlendirmek o
toplumun segimle isbasina getirdigi temsilcilerinin serbest yetkilerinden olduguna gore, bir
faaliyetin toplumsal gereksinimlerini karsilamaya ve boylece kamu yararim gergeklestirmeye
yonelik olup olmadiginin takdiri de esas itibariyle basta yasama organi olmak {izere siyasal

organlarin yetkisi i¢indedir. Bu nedenle, toplumsal bir gereksinimi karsilamaya ve kamu



yararimni ger¢eklestirmeye yonelik bir faaliyet, siyasal organlarca kamu hizmeti olarak kabul

edilmemis ise, kamu hizmeti sayilamaz.

Nihayet organik ve maddi oOlgiitlerin ¢oziilmeye baslamasi, sekli 6lgiitiin de gevseme
ve ¢oziilmesine yol agmustir. SOyle ki; Sosyal devlet ilkesinin benimsenmesi sonucu Devletin
ekonomik ve sosyal yasama miidahalesi ile 0 zamana kadar 6zel kesim tarafindan yiiriitiilen
baz1 iktisadi, ticari ve sinai faaliyetler kamu hizmetleri haline getirilmis ve bunlar ayr1 bir
hukuki rejime degil fakat 6zel kesim ile rekabet iginde yiiriitiilebilmeleri i¢in 6zel hukuk
rejimine tabi tutulmuslardir. Ozetle, bugiin igin gegerli olabilecek bir kamu hizmeti tanimi
vermemiz gerekir ise, su tanimi verebiliriz: Siyasal organlar tarafindan kamuya yararli olarak
kabul edilen, bir kamu kurulusunun ya kendisi ya da yakin denetimi ve gdzetimi altinda 6zel
kesim tarafindan yiiriitiilen faaliyetlerdir. Bir faaliyetin kamu hizmeti sayilabilmesi her
seyden Once siyasal organlarin iradesine bagli olduguna gore, oncelikle kanun koyucunun
iradesine bakmak gerekecektir. Buna gore, kanunda bir faaliyetin kamu hizmeti oldugu
belirtilmis ise sorun yoktur. Ancak kanunda béyle bir aciklik yoksa birtakim oOlgiitlere
basvurmak suretiyle kanun koyucunun iradesini belirlemek gerekecektir. Bu olgiitlerin belli
baglilar1 ise, s6z konusu faaliyetin yiiriitiilmesi i¢in kamulastirma, ceza kesme veya tekel
kurma gibi kamusal yetki ve usullerin yan1 sira, bu faaliyetin yiiriitiilmesine iligkin olarak
yapilacak sozlesmelerde 6zel hukuku asan kayit ve sartlari bulunmasidir. Bu dlgiitlerden bir
veya bir kaginin bir arada bulunmasi, s6z konusu faaliyetin 6zel kesim faaliyetlerinden farkli

bir faaliyet olarak goériilmesine ve kamu hizmeti olarak kabul edilmesine yeterli olacaktir.
1.3.1. Kamu Hizmetlerinin Ozellikleri

Her bir kamu hizmeti kendine has kurallar1 ve 6zellikleri de olsa hepsinde ortak bazi
Ozellikler ve hepsine egemen olan temel bazi ilkeler vardir. Bunlar; Esitlik ve Genellik

Ilkesi, Devamlilik ve Diizenlilik Ilkesi ve Degiskenlik Ilkesi olarak belirtilebilir.
1.3.1.1. Esitlik ve Genellik Ilkesi

Kamu hizmetleri bireysel gereksinimlerden ziyade, toplumsal gereksinimlerin
giderilmesi i¢in yiiriitiildiiklerinden, Idare bu hizmetleri yiiriitiirken objektif davranmak ve
taraf tutmamak zorundadir (Giinday, 2004: 164). Ister Gergek olsun ister tiizel, biitiin kisiler
kamu hizmetleri karsisinda esit olmalidirlar. Esitlik ilkesi idari kamu hizmetleri bakimindan
oldugu kadar, smai ve ticari kamu hizmetleri bakimindan da gegerli bir ilkedir (Go6zler, 2002:
206). Toplumu olusturan her fert kamu hizmetlerine ulasmada ve onlar1 kullanmada esit

muamele gormelidir. Bu aym1 zamanda anayasal bir haktir. Kolluk hizmetleri gibi her



vatandagin kayitsiz sartsiz yararlanmasi gereken faaliyetler mutlak suretle devlet kontroliinde
gerceklesip, sosyal adalet ilkesi geregi esit sartlarda sunulmali ve bu hizmeti talep edenlere
kars1 idare mevcut sartlari maksimum seviyede kullanmalidir. Bunun yani sira toplumda
belli 6zelliklere sahip kisilerin yararlandig1 bazi 6zel kamu hizmetlerinden de s6z edilebilir.
Her ne olursa olsun séz konusu kamu hizmeti olunca idare nesnel davranarak esitlik ve
genellik ilkesine bagli kalabilmeli, hizmeti talep eden vatandasina karsi yiiksek bir
sorumluluk duygusu ile hizmetleri aksatmadan sunabilmelidir (Gdlciik, 1992: 12-13).

Kamu hizmetinin esit ve genel olmasi, bir anlamda anayasada belirt ilen “kanun
oniinde esitlik” kuralinin bir yansimasi olarak goriilebilse de bu aslinda kamu hizmetlerinin
esit olmasi gerektiginin de dogrudan bir ifadesidir (Keskin, 2006: 24). Ancak kamu
hizmetlerinde gozet ilmesi gereken esitlik ve genellik ilkesi her zaman mutlak ve aritmetik
bir nitelikte degildir. Kanunlarin veya diizenleyici islemlerin belirledigi 6zellik ve sartlara
sahip olanlarin hepsine ayni sekilde muamele yapilir. Ayn1 hukuki durumda bulunanlar, es
olarak kamu hizmetlerinden yararlanir ya da bunlarin isleyisine katilirlar. Mesela, varlikli
kisilerle muhtaglarin sosyal yardim hizmetlerinden, basarili &grenciler ile basarisiz
Ogrencilerin egitim hizmetlerinden yararlanmalar1 ayn1 6l¢iide olmayabilir. Buna gore, acilan
yarigma sinavini kazanan 6grenci daha kapsamli bir egitim hizmetinden yararlanabilecekken,
bu smavi kazanamayan Ogrenci bu egitim hizmetinde yararlanamayacaktir. Kamu
hizmetlerinden yararlananlar, idarenin esitlik ilkesine aykir1 kararlarinin iptali ya da bu
ilkeye aykir1 davranig sonucu zarar gérmiislerse, zararin tazmini i¢in idareye karsi yargi

yoluna basvurup idareyi bu kurallara uymaya zorlayabilirler (Golciik, 1992: 12 - 13).
1.3.1.2. Siireklilik (Kesintisizlik) ve Diizenlilik T1kesi

Kamu hizmetleri, tatmin edilmesiyle toplumsal yararlar saglayan, tatmin edilmedigi
takdirde ise toplum tiiyelerine telafi edemeyecekleri giicliikler yasatan hizmetleri karsilamaya
yoneliktir. Bu sebeple tiim kamu kurum ve kuruluslart bu amaci yerine getirmek iizerine
kurulmus ve orgiitlenmislerdir. Bu durumun dogal ve zorunlu bir sonucu olarak kamu
hizmetlerinde devamlilik esastir. Ciinkii egitim, saglik, ulagim, adalet ve emniyet gibi
toplumsal ihtiyaglar siireklilik arz etmektedirler. Bu hizmetler bir donemi degil, yasamin
devam ettigi slirecin tamamini kapsar. Buna gore de siireklilik ilkesi kamu hizmetlerinin,
toplumsal ihtiyaclarin siirekliligine kosut olarak yerine getirilmesini ifade eder. Kamu
ihtiyaglarimin toplum hayatinda siirekliliginin kaybolmasi durumunda agir hasarlar ortaya
cikacaktir. Siireklilik ilkesi ayni zamanda “diizenlilik” kavramini da igermektedir (Keskin,

2006:20).
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Merkezi yonetim, kamu hizmetlerinden beklenen yararin saglanmasi i¢in degisen
teknolojiye ve maddi olanaklara bagli olarak hizmetlerin tamamini1 ve niteliklerini siirekli

olarak diizenlemektedir.

Kamu hizmetlerinin kesintisiz olarak yiiriitiilmesi onlarin mutlaka her an, giiniin ve
gecenin her saatinde yiiriitiilmesi gerektigi anlamina gelemez. Kamu hizmetinin yiiriitiilmesi
ile giderilecek olan gereksinimin kendisini her an hissettirdigi hallerde, kamu hizmetinin
kesintisiz olma &zelligi daha belirgindir. Saglik, elektrik, ulasim vs. gibi hizmetler 6rnek
verilebilir. Buna kargilik belli zamanlarda karsilanmasi séz konusu olan gereksinimler, o

zamanlarda ylriitiilen hizmetlerle karsilanir.

Modern toplumlarda elektrik, su, toplu tasimacilik, temizlik, saglik ve benzeri
tirlerdeki 6nemli kamu hizmetlerinin kisa siireli de olsa aksamaya ugratilmasi, giderilmesi
olanaksiz birtakim zararlar dogurabilmektedir. Bu nedenle kamu hizmetlerinin
yiiriitiilmesinde siireklilik ve diizenlilik ilkesinin bir geregi olarak ydnetim bazi yasal ve
yonetsel tedbirlere basvurmaktadir. Ornegin memurlara grev hakkimnin verilmemesi,
imtiyazla yiiriitiilen hizmetlerde s6zlesmenin tarafi olan 6zel kisinin zarar etmis bile olsa

hizmeti aksatmadan yiiriitme borcunun bulunmasi bu tiir tedbirler arasinda yer almaktadir.

Bir kamu hizmetinin siirekli ve diizenli olarak yiiriitiilebilmesi i¢in yonetimin yeni
olusan toplumsal ihtiyaglara ve gelisen teknolojiye uyum gosterebilmesi gerekmektedir.
Yonetimin hizmetin diizenini, yonetsel sozlesmelerin kosullarim  ve ¢alisanlarmin
durumlarim ~ belirleme  yetkisine sahip olmasi da, yonetime biiylikk kolaylik
saglamaktadir(http://www.ekitapyayin.com/id/027/birincibolum.htm, Erisim Tarihi:
05.10.2013).

Siireklilik ve diizenlilik ilkesi, pek ¢ok Idare Hukuku ilke ve kuralimin da varlik
nedenidir. Ornegin, devlet memurlugundan istifade eden bir memurun, yerine bir ay iginde
yeni bir memur veya vekil gelene kadar beklemesini 6ngoren kural, kamu personeli igin

konulan grev yasagi, kamu hizmetlerinin siirekli ve diizenli olma 6zelliginin birer uzantisidir.

Kamu hizmetlerinin siirekli ve diizenli olma ilkesine ters diisen bir idari islem
hukuka aykir1 oldugundan idari yargi yerlerince iptal edilebilecegi gibi bu nitelige ters diisen
bir idari islem veya eylem nedeniyle bir zarar dogmus ise idarenin mali sorumlulugu cihetine

de gidilebilir.
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1.3.1.3. Degiskenlik (Uyarlama) lkesi

Kamu hizmetleri devamli ve diizenli islemesinin yani sira toplumun gelisen
ihtiyaglarina, toplum hayatindaki degisimlere uygun cevaplar verebilmelidir. Bir faaliyetin
kamu hizmeti haline getirilmesindeki temel amag, bu hizmeti kullanacak kisilerin ve
topluluklarin bu konudaki ihtiyaglarini en iyi ve uygun bi¢imde karsilamak olmalidir. Bunun
icin de idare her zaman hizmetin gerektirdigi diizenleyici ve yiiriitiicii tedbirleri alip, kamu
hizmetinin teskilatlanmasi ve isleyisinde yeni yontemlere, ara¢ ve gereglere hemen yer

vermelidir (Golciik, 1992: 14).

Bir faaliyet in kamu hizmet i haline getirilmesi, o konudaki kamusal gereksinimin en
iyi ve uygun bir bicimde karsilanmasi amacina yonelik oldugundan, kamu hizmetleri
degisken olmak; yani degisen ve gelisen kosullara ve teknik verilere uygun olmak
zorundadir. Bu nedenle; kamu hizmetlerinin drgiitlenme ve igleyisinde yeni yontemlere,arag

gerec ve diizenlemelere derhal yer verilmelidir (Glinday, 2004: 164).

Bir faaliyetin kamu hizmeti haline getirilmesi, o konudaki kamusal gereksinimin en
iyi ve uygun bir bicimde karsilanmasi amacina yonelik oldugundan, kamu hizmetleri
degisken olmak; yani degisen ve gelisen kosullara ve teknik verilere kendilerini uydurmak
zorundadirlar. Bu nedenle, kamu hizmetlerinin 6rgiitlenme ve isleyisinde yeni yontemlere,
arac- gerec ve diizenlemelere derhal yer verilmelidir. Kamu hizmetlerinin degiskenligi ilkesi
nedeniyle, hizmetten yararlananlar, hizmetin orgiitlenis ve isleyisinde yapilacak degisiklikler
karsisinda, hizmetten yararlanmaya basladiklar1 zamana goére herhangi bir kazanilmis hak

iddiasinda bulunamazlar.

Degiskenlik ilkesi de, pek ¢ok idare hukuku ilke ve kurali ile idareye taninan
yetkilerin varlik nedenidir. Ornegin, idarenin takdir yetkisinin varlik nedenlerinden biri de
kamu hizmetlerinin degisken olma ve uyarlanma niteligidir. Ger¢ekten yasama organi kamu
hizmetlerini degisen ve gelisen kosullara uydurabilmek igin sik¢a yasalar1 degistirmek
zorunda kalacagmdan ve bu da yasama organinin agir islemesi nedeniyle belli bir gecikmeye
yol acacagindan, idareye takdir yetkisi tanmmak suretiyle hizmeti degisen ve gelisen
kosullara uydurma olanagi taninmustir. Béylece idare tek yanli iradesi ile kamu hizmetlerinin

diizenini degistirme yetkisi ile donatilmistir. Ayrica kamu hizmeti imtiyaz s6zlesmelerinde
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Idareye tammnan tek yanl degisiklik yapma yetkisinin varlik nedeni de gene
degiskenlik ve uyarlama ilkesidir. Nihayet yasama organinin kamu gorevlilerinin statiilerini
serbest degistirebilme yetkisi de, kamu hizmetlerinin degisken olma ve uyarlanma

ozelliginden kaynaklanmaktadir (Giinday, 2004: 167).

Kamu hizmetleri, degiskenlik ilkesi sebebiyle kanun, tiiziik, yonetmelik gibi objektif
hukuk kurallariyla diizenlenir. Hizmetin statiisii diizenleyici islemlerle degistirilebilir. Ozel
iligkileri diizenleyen, esit hak ve menfaatlerle, irade serbestligi esasina dayanan sozlesmeler
kamu hizmetini diizenleyip yliriitemezler. Ciinkii bu sozlesmelerden meydana gelen,
siibjektif bir hukuki durumdur. Iki tarafin da rizasi olmadan bu durum degistirilemez.
Boylece kamu yararmin 6zel menfaatlere Gistiinliigli, 6zel menfaatlerin de kamu menfaatine
tabi olmas1 zorunlulugu, hukuki durumun da buna uygun olmasimi gerektirir. Esit iradelere
dayanan sozlesmeler degil, istiin bir iradenin {rinii olan ve tek tarafli olarak

degistirilebilecek objektif bir hukuki durum s6z konusu olmalidir (Onar, 1952: 19-20).
1.3.1.4. Nesnellik ve Esitlik

Kamu hizmetleri bireysel degil fakat toplumsal gereksinimlerin giderilmesi i¢in
yiiriitiildiiklerinden, idare bu hizmetleri yiiriitiirken nesnel (objektif) davranmak ve yan
tutmamak (tarafsiz olmak) zorundadir. Bu nedenle, bireyler de kamu hizmetleri karsisinda
gerek yararlanma ve gerekse katilma yoniinden esit durumdadirlar. Ayrica kamu hizmetinin
getirdigi ylikiimliiliikkler bakimindan da bireyler arasinda fark gozetilemez. Ancak bireylerin
kamu hizmetleri karsisindaki esitligi mutlak bir esitlik anlamina gelemez. Bu esitlik,
kanunlarin ve diizenleyici islemlerin belirledigi nesnel kosul ve niteliklere sahip olanlar
arasindaki bir esitliktir. Yani aynmi kosul ve nitelikleri tasiyanlar kamu hizmetlerinden

yararlanabilirler ve bunlarin isleyisine katilabilirler.
1.3.1.5. Bedelsizlik

Idare sl sayidaki kamu hizmetini yiiriittiigii donemlerde, hizmetten
yararlananlardan bir para almiyordu. Bugiin dahi, klasik nitelikli bazi kamu hizmetleri
parasiz olarak yiiriitiilmektedir. Ornegin, Devlet okullarinda yapilacak ilkdgretim parasizdir
(AY Md. 42/5). Ancak Idarenin iistlendigi kamu hizmetlerinin ¢ogalmasi ve buna paralel
olarak hizmetten yararlananlarin sayisinin da artmasi sonucu, parasiz olarak yiiriitiilen
hizmetlerin yiikiiniin o hizmetten hi¢ yararlanmayanlara yiiklenmesini 6nlemek amaciyla,
belli hizmetlerden yararlananlardan 6deme giiciiniin de dikkate alinmasi suretiyle hesap

edilen bir katilma pay1 alimmaktadir. Idarenin yiiriittiigii kamu hizmetlerinden bir kazang elde
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etmesi diigliniillemeyecegi gibi, hizmetten yararlananlardan alinan paralarla o hizmetin

maliyetinin karsilanmasi da diisiiniilemez.

Bununla beraber iktisadi nitelikli kamu hizmetlerinin karlhlik ve verimlilik esaslarmna
gOre yiirlitiillmesi esas oldugundan, bu hizmetler karsiligi olarak hizmetten yararlananlardan
alian paralarin kar elde etme amacina yonelik bir fiyat oldugu soylenebilir. Ancak gene de
kamu hizmetlerinin nesnellik ve esitlik ilkelerinden tam olarak ayrilmamak ve bu
hizmetlerden yararlananlarin 6deme gii¢lerini de gdz Oniinde tutarak bu fiyat: belirlemek
gerekir. Zira her ne kadar bu hizmetlerin karlilik ve verimlilik esaslarina gore yiiriitiilmesi
ongoriilmekte ise de, asil amag kar elde etmek degil fakat toplumsal gereksinimleri gidermek
suretiyle kamu yararmi saglamak olmalidir. Kér yalnizca, kamu yararin1 gergeklestirmeye

yonelik bu faaliyetlerin bir sonucu olabilir.
1.3.2. Kamu Hizmetlerinin Simflandirilmasi
1.3.2.1. Tekelli-Tekelsiz Kamu Hizmetleri

Kamu hizmetlerinin goriilmesi faaliyet konularma gore konularini olusturan
faaliyetin 6zel kesime birakilmasina veya 6zel kesime tamamen yasaklanmasina gore bir
ayrima tabi tutulabilir. Buna gore, kamu hizmetinin konusunu olusturan faaliyet 6zel kesime
tamamen yasaklanmis ise, “Tekelli Kamu Hizmetleri’'nden soz edilebilir. Ornegin; posta,
telgraf, milli savunma gibi. Buna karsilik, kamu hizmetinin konusunu olusturan faaliyet 6zel
kesime de birakilmus ise, yani Idare kamu hizmeti olarak kabul edilen faaliyeti 6zel kesim ile
yan yana yiiriitiiyor ise, “Tekelsiz Kamu Hizmetleri’nden soz edilir. Ornegin; egitim

hizmetleri, saglik hizmetleri gibi (Giinday, 2004: 165).
1.3.2.2. Yiiriitiildiikleri Alana Gore Kamu Hizmetleri

Kamu hizmetleri yiiriitiildiikleri alana gore, milli kamu hizmetleri ve mahalli kamu
hizmetleri olarak ikiye ayrilir. Milli kamu hizmetleri, tiim iilke diizeyinde yiiriitiilen ve
dolayistyla tiim yurttaslarin yararlanmasina sunulmus bulunan kamu hizmetleridir. Ornegin;
TCDD’nin yiiriittiigii ulastirma kamu hizmeti milli bir kamu hizmetidir. Buna karsilik belirli
bir yorede yiiriitiilen ve sadece o yore halkinin yararlanmasina sunulmus kamu hizmetleri ise
mahalli kamu hizmetleridir (Giinday,2004: 166). Ornegin; belediye sinirlari igerisinde kalan

yerlesim bolgelerinde, belediye ekiplerince verilen ¢op ve atik toplama hizmetleri verilebilir.

1.3.2.3. Konularina Gore Kamu Hizmetleri
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Kamu hizmetlerini konularma gére de bir ayrima tabi tutmak miimkiindiir. Buna
gore; kamu hizmetleri idari; iktisadi, sosyal ve bilimsel-teknik-kiiltiirel kamu hizmetleri
olarak 4 grupta incelenebilir. Kamu hizmetlerinin konularina gére yapilan ayrimi, kamu
hizmetlerinin tabi olduklar1 hukuki rejimi belirleme agisindan 6nem tasir. Gergekten bu
ayrim her bir tiir kamu hizmeti i¢inde kamusal ve 6zel yonetim usullerinin yerini ve

yogunlugunu da ortaya koymaktadir (Giinday, 2004: 166).
1.3.2.4. idari Kamu Hizmetleri

Idari kamu hizmetleri, devletin kurulusu ile beraber yapmak zorunda oldugu
geleneksel kamu hizmetleridir. Toplumun sosyal ve idari yasamina yon veren her tiirli
hizmet idari kamu hizmet i olarak kabul edilir. Bayindirlik isleri, kamu mallarmin korunmasi
ve bakimi, 6gretim, egitim, saglik, tapu — kadastro hizmetleri, niifus isleri gibi hizmetler hep

birer idari kamu hizmetidir (Tuncil, 2000: 5).

Idari kamu hizmetleri esas itibariyle Kamu Hukuku kurallarina tabidirler. Bu
hizmetlerin yetkileri, usulleri, personeli, mal ve paralar1 Kamu Hukuku rejimine tabidir. Bu
hizmetlere iliskin islem ve eylemlerden dogan uyusmazliklar idari yargida ¢oziimlenebilir.
Ancak aykir1 hallerde bu hizmetler i¢in 6zel hukuk usullerine de basvurulabilir. Ornegin; bu
hizmetler i¢in gerekli ara¢ ve gereg¢ temini igin 6zel hukuk sdzlesmeleri yapilabilir (Giinday,

2004: 166).
1.3.2.5. iktisadi Kamu Hizmetleri

Iktisadi kamu hizmetlerinin tarihsel gelisimine baktigimizda topluluklarin mali
giiclerinin yetersizligi nedeniyle yiirlitemedikleri demiryollari, gaz, elektrik, haberlesme gibi
iktisadi ve sinal nitelikteki faaliyetlerin 19. ylizyilin ikinci yarisindan itibaren devlet
kontroliinde yapilmaya baslandigini goriiriiz. Ancak 20. ylizyilin basindan ve ozellikle 1.
Diinya Savasi’ndan sonra Devletin ekonomik yasama miidahalesi sonucu, 6zel kisilerin
sanayi, ticaret, maliye ve tarim alanlarinda yiirittiikleri faaliyetler de kamu hizmetleri haline
getirildi ve 6zel kisilerle yan yana yiiriitiilmeye baglandi. Gergi daha eskiden beri yiiriitiilen
iktisadi kamu hizmetlerini 6zel tesebbiis faaliyetlerinden ayirt etmek kolaydir. Ama daha
yeni tarihlerde iistlenilen iktisadi kamu hizmetlerinin 6zel tesebbiis faaliyetlerinden ayirt

edilmesi oldukea giigtiir (Tuncil, 2000: 5).

Iktisadi kamu hizmetleri ¢ogu kez ozel tesebbiis faaliyetleri ile yan yana

yiiritiildiiklerinden, sinal ve ticari esas ve usullere uygun olarak yiiriitiilmek zorundadirlar.
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Bu nedenle, iktisadi kamu hizmetleri, isleyisleri ve dis iliskileri yoniinden esas itibariyle dzel
hukuk kurallarina tabidirler. Bununla beraber iktisadi kamu hizmetleri bazi unsurlar1 ve
amaglar1 yoniinden 6zel tesebbiis faaliyetlerinden farklidirlar. Bu kamu hizmetleri kanunla
veya kanunun agik¢a verdigi yetkiye dayanilarak bir idari islem ile kurulurlar. Mallari
devletce veya kamu tiizelkisiliklerince saglanir ve kamu mallar1 niteligindedir. Personelinin
bir boliimii idare ajanidir. Tiim bunlardan da énemlisi bu hizmetler her ne kadar karlilik ve
verimlilik esaslarina gore yiriitiilmekte ise de bu hizmetlerin asil amaci kar elde etmek degil
toplumsal gereksinmeleri karsilamak suretiyle “kamu yarari* saglamaktir (Giinday, 2004:

166-167).
1.3.2.6. Sosyal Kamu Hizmetleri

Sosyal kamu hizmetleri; vakiflar, yoksullara yardim, emeklilik gibi devlet ve diger
kamu tiizel kisileri tarafindan daha once idari usullerle saglanan yararlardan baska, asil Ikinci
Diinya Savasi’ndan sonra gelismeye baslayan calisma diizenine, sosyal giivenlige ve genel

olarak bireylerin yasamlarina iliskin ¢esitli idari faaliyetlerdir (Tuncil, 2000: 6).

Sosyal kamu hizmetlerinden bir kismi Devlet tekeli altindayken bir kismu da 6zel
tesebbiis ile beraber yiiriitiilebilmektedir. Memurlarin emeklilik isleri disinda, sosyal kamu
hizmetleri salt pratik miilahazalarla “6zel hukuk rejimine” tabi tutulmusglardir. Bununla
beraber, sosyal kamu hizmetleri de tipki iktisadi kamu hizmetleri gibi, kimi unsurlar1 ve
amaglar1 yoniinden 6zel kesim faaliyetlerinden farkli olduklarindan, belli Glglide kamu
hukuku kurallarina da tabi tutulmuslardir. Hatta sosyal kamu hizmetlerine kamu hukuku
kurallarinin uygulanmasi, iktisadi kamu hizmetlerine oranla ¢ok daha yogundur. Zira sosyal
kamu hizmetlerinin kamu yarar1 amaci daha belirgin oldugu gibi, bu hizmetlerde karlilik ve
verimlilik kaygist da hi¢ rol oynamaz. Ayrica sosyal kamu hizmetleri ¢ogu kez, 6rnegin,
sosyal giivenlikte oldugu gibi, ilgililer i¢in katilma zorunlulugunu da 6ngériir (Giinday,2004:
167).

1.3.2.7. Bilimsel-Teknik-Kiiltiirel Kamu Hizmetleri

Bilimsel-teknik-kiiltiirel kamu hizmetleri, idarenin yakin zamanlarda genellikle 6zel
faaliyete konu olan bilimsel ve teknik arastirmalara, miizik, resim vs. gibi sanat ve kiiltiir

hareketlerine el atmasi sonucu ortaya ¢ikmustir.

Ancak bu tir kamu hizmetleri, kamu hukukunun kat1 kaliplar1 icinde

yiiriitiilemeyecekleri i¢in bu kamu hizmetleri i¢in 6zerk kuruluslar, bagimsiz personel ve
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daha serbest usuller ile genis maddi olanaklarin kabulii zorunlu olmustur. Bu gergekten yola
¢ikarak kurulan TUBITAK, bu tiir kamu hizmetlerini yiiriiten serbest kuruluslara iyi bir
ornektir (Tuncil, 2000:7).

Bu tlir kamu hizmetleri i¢in esas alinan Ozerklik ilkesi geregi bu faaliyetlerin
hukuksal dayanaklar1 ve yaptirimlart i¢in kamusal 6zel yonetim bigimlerinin karmasi

sayilabilecek bir hukuk rejimi 6ngoriilmiistiir (Giinday, 2004: 167).
1.4. KAMU HIiZMETLERININ YORUTULME BiCIMLERI

Kamu hizmetlerinin yiriitiilmesi usulleri genellikle kendi i¢inde bir ayrima tabi
tutulmadan; emanet usulii, miisterek emanet usulii, ruhsat usuli, iltizam usulii, imtiyaz usulii,

diye siralanmaktadir.

Bunlar1 kendi i¢inde ayrima tabi tutmak gerekmektedir. Kamu hizmetlerinin
isletilme usulleri asagida semada gosterildigi sekilde ayrima tabi tutulabilir (Gozler,2002:
208).

Kamu Hizmetlerinin Isletme Usulleri

¥\

Kamu Tiizel Kisileri Tarafindan Ozel Kisiler Tarafindan
— Emanet L Sozlesme ile Gireviendirme
& Kamu Kurumu 1. Imtiyaz
2. Miisterek Emanet
3. [ltizam
4. Vekalet

Sekil 1: Kamu Hizmetlerinin Isletme Usulleri
Kaynak: (Gozler, 2002: 208)

1.4.1. Kamu Hizmetlerinin Tiizel Kisiler Tarafindan Yiiriitiilmesi
1.4.1.1. Emanet Usulii

Emanet usulii, kamu hizmetlerinin kamu kesiminde yer alan tiizel kisilere
gordiiriilme usullerinden birisidir. Bir bagka ifadeyle emanet usulii, bir kamu hizmetinin
Devlet veya oteki kamu tiizel kisileri tarafindan dogrudan dogruya ve kendi orgiitleriyle ve

hizmete tahsis ettikleri ayni ve sahsi vasitalarla gordiiriilme usuliidiir (Giinday, 2004: 169).
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d)

1.4.1.2.

Emanet usuliiniin baslica ayirict 6zellikleri sunlardir (Gozler 2002: 210);

Emanet usulii, sadece kamu idareleri tarafindan kullanilabilir. Yani sadece devlet, il
0zel idaresi, belediyeler ve kdyler kamu hizmetini emanet usulii ile isletebilirler.
Emanet usuliinde kamu hizmetini yiriiten birimlerin hizmeti kuran ve {istlenen kamu
idaresinden (devlet, il 6zel idaresi, belediye veya kdyden) ayri bir tiizel kisiligi
yoktur.

Emanet usuliinde kamu hizmeti, hizmetten sorumlu olan kamu idaresinin personeli
tarafindan yiiriitiiliir. Bunlarin ¢gogunlugu memur statiisiindeki personeldir.

Emanet usuliinde kamu hizmeti, hizmetten sorumlu olan kamu idaresinin malvarligi
ile ytiriitiiliir. Emanet usuli ile yiiriitiilen kamu hizmetleriyle ilgili gelir ve giderler,

bu hizmeti kuran kamu idaresinin biitgesinden karsilanir.
Kamu Kurumu Usulii

Kamu kurumu usulii, bir kamu hizmetinin, bu hizmetten sorumlu olan kamu idaresi

yani devlet veya mahalli idare tarafindan kurulan ayr1 bir kamu tiizel kisisi tarafindan

isletilmesi usuliidiir.

Kamu kurumu usulii takip edilerek, kamu kurumlarinca aynm1 kamu hizmetlerinin

yiiriitiilebilir olmas1 gibi, smai ve ticari kamu hizmetleri de isletilebilmektedir. Kamu

kurumu usuliiniin baglica ayirici 6zellikleri sunlardir (Gozler 2002: 210);

a)

b)

d)

Bir kamu hizmetini kamu kurumu usuliiyle yiriiten teskilatin, yani kamu
kurumunun, kendisini kuran idaresinden (devlet ya da mahalli idareden) ayr1 bir
kamu tiizel kisiligi vardir.

Kamu kurumlarinin kendilerini kuran kamu idareleri(devlet ya da mahalli idareler)
kargisinda 6zerktirler.

Kamu kurumlari, sadece istlendikleri kamu hizmetini yiiriitmek amaciyla faaliyet
gosterebilirler. Yani kamu kurum usuliinde “ uzmanlik ilkesi “ gegerlidir.

Kamu kurumlari, bir kamu idaresine (devlete veya mahalli idarelere) baghdir. Tek
basma bir kamu kurumu olamaz. Ornegin iiniversiteler, TUBITAK, TRT, devlete;
IETT Istanbul Biiyiiksehir Belediyesine, EGO Ankara Biiyiiksehir Belediyesine
AFJET, Afyonkarahisar Belediyesine bagli ve onlarm uzantist durumunda

kurumlardir.
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1.4.2. Kamu Hizmetlerinin Hukuk Kisileri Tarafindan Yiiriitiilmesi

Kamu hizmetleri bir kamu tiizel kisisinin gézet im ve denetimi altinda bir 6zel hukuk
kisisi tarafindan da isletilebilir. Ancak higbir 6zel hukuk kigisi kendi kendine bir kamu
hizmetini yiiriitme gérevini veremez. Bunun igin bir kamu idaresi, yani devlet, 1 6zel idaresi,
belediye veya koOy tarafindan gorevlendirilmesi gerekir. Bu goérevlendirmeler daha ¢ok

“Sozlesme ile gorevlendirme” seklinde yapilir (Gozler, 2002: 211).
1.4.2.1. Sozlesme ile Gorevlendirme (Akdi Gorevlendirme)

Devlet ve mahalli idareler sorumlu olduklar1 bir kamu hizmetinin yiriitilmesi i¢in
bir 6zel hukuk tiizel kisisini tek yanh bir iglemle gorevlendirmek yerine, iki yanli bir islemle
yani, s0zlesmeyle gorevlendirmek yolunu segebilir. Bu tiir gérevlendirmelere “sézlesmeyle

gorevlendirme” ismi verilmektedir (Gozler, 2002:211).

Sézlesme ile gorevlendirme; Imtiyaz usulii, Miisterek emanet usulii, IItizam usulii ve

Vekalet usulii bigiminde farkli sekillerde gergeklesir.
1.4.2.2. imtiyaz Usulii

Imtiyaz, idarenin bir 6zel kisi ile yaptig1 sozlesme uyarinca belli bir kamu hizmetinin
masraflari, kar ve zarar1 6zel kisiye ait olmak {izere, 6zel bir kisice kurulmasi ve/veya

isletilmesi usuliidiir (Giinday, 2004: 170).

Imtiyaz usuliinde kamu hizmeti imtiyaz sahibi 6zel kisi, idarenin nam ve hesabina
hareket etmez; kendi nam ve hesabina hizmet i islet ir. Imtiyaz genellikle 40-50 y1l gibi uzun
bir siire i¢in yapilir. Siire bitiminde kamu hizmeti tesis ve isletmeleri s6zlesme hiikiimlerine
gore ve genellikle bedelsiz olarak imtiyazi veren kamu tiizel kisisine geger (Gozler, 2002:

213).
1.4.2.3. Miisterek Emanet Usulii

Miisterek emanet usulii, bir 6zel kisinin kamu idaresi ile yaptig1 sdzlesme uyarinca,
gerceklestirilen hasilata endeksli bir gelir karsiliginda, kar ve zarar1 kamu idaresine ait olmak

lizere, kamu idaresi hesabina isletilmesi usuliidiir (Gozler, 2002:213).

Miisterek emanet usuliinde, idare ile 6zel bir kisi arasmnda bir idari sézlesme
yapilmaktadir. Miisterek emanet usulii bu yoniiyle imtiyaz usuliine benzetilebilmektedir.

Ancak bu iki usul arasinda onemli bir fark bulunmaktadir:
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Ozel kisiye gordiiriilen hizmetin hasar ve zarari, Idareye ait ise “miisterek emanet
usulii” buna karsilik hizmeti goren kisiye ait ise “imtiyaz usulii” sdz konusudur (Giinday,

2004: 170).
1.4.2.4. iltizam Usulii

[ltizam, bir 6zel kisinin kamu idaresi ile yaptigi bir sézlesme uyarmca, kamu
idaresine 6deyecegi belirli bir {icret karsiliginda, bir kamu hizmetini kendi kar ve zararina

isletmesi usuliidiir (Gozler, 2002: 213).

Miisterek emanet usuliiniin mali konularda uygulanma bi¢imi olarak da tanimlanan
iltizam usulii, miiltezim ad1 verilen bir 6zel kisiye gotiirii veya orantili kazang ya da lcret

karsiliginda bir kamu hizmetinin gérdiiriilmesi olarak agiklanir (Giinday, 2004: 170).

Tiirkiye’de Osmanli doneminde “6siir” vergisinin toplanmasinda iltizam usuliiniin
uygulandig1 goriilmektedir. Cumhuriyet doneminde ise, sadece gol ve nehirlerle deniz

kenarlarindaki dalyanlarin igletilmesi i¢in kullanildigi goriilmektedir (Gozler, 2002: 213).

1.4.2.5. Vekalet Usulii

(13

Vekilet veya daha agik bir anlatimla “ vekalet yoluyla isletme” usulii, bir 6zel
kisinin kamu idaresi ile yaptig1 bir s6zlesme uyarmca, gotiiri bir gelir karsiliginda, kamu
idaresinin hesabina, yani kar ve zarar1 kamu idaresine ait olmak {izere, bir kamu hizmetini
isletmesi usuliidiir. Burada kamu idaresi tarafindan kamu hizmetini isletmekle
gorevlendirilen kisiye “vekil” ya da “vekalet yoluyla isleten” denir. Vekalet usulii miisterek

emanet usulliine benzer; ancak miistereck emanet usuliinde vekilin {icretlendirilmesi

bakimindan ayrilir (Gozler, 2002: 214).
1.5.KAMU KURUMLARI YONETIMi VE YONETICILiGi
1.5.1. Kamu Yonetimi Kavram

Kamu ydnetiminin bir¢cok tanimi yapilmistir. Kamu yonetimi, devletin amaglarini
gerceklestirecek bicimde oOrgiitlenmis insan giicli arag-geregler ile bunlarin yd&netimi

demektir.

Bagka bir ifade ile kamu yonetimi, kamu siyasallarimin yonetilmesi igin gerekli
bireysel ve grupsal ¢abalarin esgiidiimlemesi olarak tanimlanabilir. Kamu yonetiminin temel

islevi yonetim erkinin giinliik islerini yiriitmektir. Bu bakimdan kamu yonetimi, siyasal

20



karar organlarina teknik destek saglar ve bu siyasal kararlari uygulayan orgiitler biitiiniinii

kapsamaktadir (Ergiin, 2000: 4).

Sidik Sami Onar, (1996, 256) kamu yonetimini teknik iktidar olarak
degerlendirmektedir. Onar’a goére kamu yonetimi ile siyasal iktidar arasinda nitelik ve
stireklilik bakimindan fark bulunmaktadir. Teknik iktidar devletin siireklilik ve niteligini

gosterirken, siyasal degismelerden etkilenmez.

Gozibluyik ve Akillioglu'na gore (1992: 1), kamu ydnetimi kavrami, biri orgiit
digeri de etkinlik olmak f{izere, biri orgiit digeri de etkinlik olmak iizere, iki anlamda
kullamlmaktadir. Dar anlamda yonetim, sadece yiiriitme ile ilgili kurulus ve etkinlikleri
icerirken, genis anlamda yonetim, yasama ve yargi alanmindaki kurulus ve etkinlikleri de

icermektedir (Ergiin, 2000: 5).

Daha genis kapsaml diisiiniiliirse, kamu yonetiminin alanina, yerel yonetimler (il
Ozel idareleri, belediyeler, kdyler) genel yonetim, 6zerk kurumlar, meslek kuruluslari, kamu
iktisadi girisimlerinin demetim ve danigma kurumlari da girmektedir. Bu tanima goére, kamu
siyasetinin alani i¢indeki tiim eylemlerin kamu yonetimi ¢ergevesinde diisiiniilebilecegini

sOyleyebiliriz.

Kamu yonetimi; kamu orgiitiiniin politikasini belirleme, tasarlama, mali ve maddi
kaynaklarin saglanmasi, personel alimi, egitimi ve degerlendirmesi gibi faaliyetleri
kapsayan, yonetici veya yoneticilerin beyin, duygu ve bedensel giiciiniin belirli amaglar1
gerceklestirmek i¢in hiyerarsik biirokratik yapi icerisinde esgiidiimlii bir sekilde harekete
gecirilmesini igeren bir yonetsel mekanizma oldugu ileri siiriilebilir. Ancak, niifus arttik¢a ve
istekler ve ihtiyaglar cesitlendikg¢e, nitelikli kamu hizmeti talebi ¢ogalmakta, bu nedenle
kamu yonetimi yapist ve islevleri farklilasmakta, biiylimekte ve uzmanlagmaktadir. Bu

durum kamu y6netimi kavraminin ¢esitli tanimlarini da ortaya ¢ikarmaktadir.

Ik olarak, kamu yonetimi, toplumun ihtiya¢c ve beklentilerini gergeklestirme ve
cagdas bir toplum yaratabilme ile gorevli ve sorumlu olan yonetim olarak tanimlanmaktadir

(Coker, 2005: 1).

Coker bu tanimi yaparken, T.C. Anayasasinin besinci maddesine atif yapmakta ve
kamu yonetimini, devletin temel amag ve gorevlerini gerceklestirmedeki baslica aygiti olarak
gormektedir. Ona gore, kamu yonetimi, 1982 Anayasasinin 5.maddesinde de belirtildigi gibi,

“kigilerin ve toplumun refah, huzur ve mutlulugunu saglamak; kiginin temel hak ve
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hiirriyetlerini sosyal hukuk devleti ve adalet ilkeleriyle bagdagmayacak surette smirlayan
siyasal, ekonomik ve sosyal engelleri kaldirmaya, insanin maddi ve manevi varliginin
gelismesi i¢in gerekli sartlar1 hazirlamaya ¢aligmak™ gorevine sahiptir. Ancak bu tamim ¢ok
geneldir ve uzmanlagsmig gorevler istlenen bir kamu yoOnetimi tanimi igin yetersiz

kalmaktadir.

Eryillmaz’a (2011: 9) gore, kamu yonetimi kavraminin temelde dort yoniinden ya da
tanimindan s6z edilebilir. Bunlar; “islev/faaliyet”, “yapi/orgiit”, “akademik disiplin” ve
“meslek” yonleridir. islevsel bir kavram olarak kamu yonetimi; genel kurallarm ve kamu
politikas1 kararlarinin uygulamasinin, kamu biirokrasisi ya da onun yakin denetim ve
gbzetiminde Ozel kuruluslar eliyle yiiriitiilmesi siirecidir. Bu siirecte genel kurallar,
uygulama esnasinda bireysel olaylarin ¢oziimiine iliskin olarak yetkilendirilen kisilerce 6zel
kararlara doniismektedir. Bu baglamda kamu ydnetimi, genis anlamdaki yonetim sektoriiniin
siyasi ortaminda yer almakta ve kamu y6netimi, kamu politikalarinin belirlenmesinde dnemli

bir role sahip olarak siyasi siirecin bir pargasini olusturmaktadir.

Kisaca kamu yonetimi, islevsel anlamda, kamu politikalarmin belirlenmesi ve
biirokrasi tarafindan yiriitiilmesi siirecidir (Karkin, 2004). Kamu yonetiminin yapisal
boyutuna gelince, kamu yoOnetimi, kamu yOnetim sisteminin ve devletin &rgiitsel

goriiniimiinii yansitir (Eryilmaz, 2011: 10).

Akademik disiplin olarak kamu y6netimi kamu biirokrasisini ve onun mal ve hizmet
sundugu halkla olan iligkilerini anlamaya ve gelistirmeye yonelik pratik ve teoriden meydana
gelir. Kamu yonetimi disiplini daha kurulurken “devlet” kavramindan vazge¢mis, devletin
yalnizca bir parcasim olusturan yonetim aygitiyla ilgilendirilmistir (Birgiil, 2003: 257). Bu
baglamda, kamu yonetimi; disiplinler arasi koprii gorevini yapan ve boylece g¢esitli
disiplinlerden gerekli olan kisimlar1 alan ve bunlari kamusal sorunlarin ¢éziimiine yonelik
olarak degerlendiren ve analiz eden bir yonetim seklinden bagka bir sey degildir (Eryillmaz,

2011: 10-11).

Kamu yonetimi, ayn1 zamanda, bir ilgi alanidir, meslektir. Uygulamada ¢alisan kamu
yonetimi elamanlari, diger tiim mesleklerin mensuplar1 gibi profesyonellik i¢in gerekli

nitelikleri tasimaktadirlar (Frederickson, 1976: 152).
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1.5.2. Kamu Yéneticiligi ve Ozellikleri

Gerek kamu yonetimi ve gerekse 6zel yonetim ve sivil toplum kuruluslari, yonetimin
birer alt dallar1 olmalar1 nedeniyle, her birinde kurallar sistemi, 6rgiit, personel, mali kaynak
ve hizmet binalar1 gibi ortak unsurlara ve sorunlara sahiptirler. Buna paralel olarak, biitiin
yoOnetimler, personel yonetimi, mali yonetim, Orgiitiin yap1 ve isleyisini idare etme ve

yOnetim politikasi olusturma gibi benzer dort temel islevi de yiiriitmektedirler.

Bu temel benzerliklerin aksine, kamu yonetiminde kamu ydnetiminin yap1 ve
isleyisinden kaynaklanan ve kamuda liderlik gosterilmesini etkileyen ve bazen de sinirlayan

onemli farkliliklar ve etkenler bulunmaktadir.

Bu etken ve farkliliklar kamu yonetimine hem ayricalikli bir konum saglamakta,
hem de ozel sektér ve sivil sektdr kuruluslarimdan oldukca farkli bir liderlik ortami

dogurmaktadir.
1.5.2.1. Siyasal Cevre

Kamu yonetiminde, c¢evresel ve Orgiitsel temel Kkararlar, siyasal ortamda
alinmaktadir. Kamu yonetimi, yukarida belirtildigi gibi, siyasal sistemin yiiriitmeye iliskin
kolunu olusturdugundan, siyasal sistem i¢inde alinan politikalar1 uygulama gérevini yerine
getirmektedir. Kamu yoneticileri, yiriittiikleri faaliyetler konusunda, hukuka uygunlugun
yaninda, siyasal iradeye karsi da sorumludurlar ve yonetsel kararlar alirlarken bu
sorumlulugu gostermek zorundadirlar. Siyasal yoneticiler ve organlari, ara sira yaptiklar
denetimlerle, kamu yoneticilerinin bu sorumlulugunu degerlendirir ve onlarin eylem ve
islemlerini siyasal iradeye uygun olarak yonlendirmeye calisirlar. Saglikli isleyen, ¢agdas,
demokratik ve kurumsallagsmis rejimlerde yetenekli ve diiriist politikacilarin olumlu bir
sekilde gorevini yaptigi rejimlerde kamu yonetimi bu durumdan olumsuz etkilenmeden

yonetilebilmektedir.

Ancak, tim bu kosullarn bir rejimde bulunmasi olasiliginin diisik oldugu
gelismekte olan iilkelerde kamu ydnetiminin, siyasal sistem tarafindan ciddi dl¢iide olumsuz

etkilendigi ileri siiriilebilir.

Eryillmaz’a (1999: 37) gore, kamu yonetiminin i¢inde bulundugu bu siyasal ¢evre,
kamu yoOnetiminden, alinan kararlarin uygulanmasini talep ederken ve yonetimi bircok arag
araciligiyla denetime tabi tutarken, genelde bu yondeki talep ve denetimi popiilizm

dogrultusunda gergeklestirmekte ve yoneticilerin realist davranmasini Onlemektedir. Bu

23



duruma dikkat ¢eken Huntington’da, kurumlagamanmus fakat siyasal istemleri asir1 boyutlara
varmis toplumlarda, hemen her seyin siyasallagsmis oldugunu yazmaktadir (Oktay, 1983:
204). Bu nedenle hizl siyasallagsan kuruluglarin basinda genellikle kamu yonetim orgiitleri
gelmektedir. Bu kuruluslar, giderek daha fazla oranlarda kendi alanlarindan tasarak genel
siyasete karigmakta ve hizmetin gerekleri ve kamu yarar1 endisesi, yerini siyasal nitelikli

kayirmalara ve ¢ikar hesaplarina birakmaktadir.

Bu durum ozellikle siyasal ¢evrelerin kamu yonetimine yapacagl her tiirlii
miidahalelerini, hizmetin gerekleri dogrultusunda sinirlandiramamis Tiirkiye gibi iilkelerin
kamu yonetimlerinde olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Bu yapiya aym1 zamanda da
kamu yarar1 yerine bagka yararlar1 kolayca on plana alabilecek diisiik nitelikli siyasilerinde

eklenmesi ile hizmet kalitesi negatif yonde ciddi dl¢iide etkilenebilmektedir.

Bunun da 6tesinde, siyasal ¢evrenin kamu politikasini olustururken ve uygulatirken
kendi siyasal ¢ikarlarim1 kamu yararimin 6niine aldiklari hatta bu uygulamalari, yolsuzluk,
yozlasma ve hizmetin agir maliyetle yiiriitiilmesi pahasina gergeklestirdikleri de goriiliir.
Bilindigi gibi, bu tiir siyasal ¢evreye, kamusal orgiitlerin aym zamanda sorumlu olduklar1 bir
sosyal ¢evre de eklenmekte olup, kamu ydneticileri tarafindan amaglanmasi gereken kamusal
yarar kavrami, dis ¢evre, segmenler, yerel politikacilar, iiretici ve tiiketici ¢ikar gruplari gibi
baski gruplarmin etkisiyle de baski altina alinabilmektedir. Bu durum, kamusal orgiitlerin
kamu yarar1 dogrultusunda ve hizmetin gereklerine uygun olarak yonetim gostermesini

zorlastirmaktadir.

Tim bu olumsuzluklar, siyasal nitelikli atama ve yer degistirmelerin siklagmasi
sonucunu getirmekte, iginin ehli olmayan ve atandigi mevkie liyakati yiiziinden degil, siyasi
giicii nedeniyle atanan yoneticilerin yayginlagsmasina neden olabilmektedir. Bu durum,
Ogiitcen’e (2011: 496-497) gére, yonetimde siyasallasmaya neden olmakta, bir hastalik
derecesinde adam kayirma ortaya c¢ikmakta ve yonetimdeki yozlasmanin Onemli
gostergelerinden birini olusturmaktadir. Ona gore, yonetimde siyasallasma, oncelikle kamu
gorevlerine yapilan atamalarda goriillmekte ve bu atamalarda siyasi faktorlerin birinci

derecede rol oynamasi olarak kendini gostermektedir.

Oktay’a (1983: 204-205) gore bu siyasallagsmaya, yOnetimin hizmet sunumunda
yonetilenlerin siyasal tutum ve davraniglarina bakarak hareket etmesini de eklemek gerekir.
Ona gore, bozulma tiiriinde siyasallasmanin énemli bir boyutu da hizmetle siyasal oyun takas
edilmesi anlayist olup, “Oy ver, hizmet al” ilkesinin islemesi, dogal olarak atamalar

diizeyinde bir siyasallasmayr da gerektirmektedir. Atamalarda siyasal nedenlerin agir

24



basmasi ise, kamu gorevlisini (6zellikle yitkselme beklentisi olan gorevliyi) siyasal kimligini
aciklama firsatlarin1 degerlendirmede 6zendirmekte ve uyarict olmaktadir (Oktay, 1983:

205). Bu durum her seyden dnce, yonetimin yansizligi ilkesini zedelemektedir.

Degistirilen yiiksek yoneticilerin birgogu, gelecekte bagka bir yoneticinin veya
iktidarin odiiliinii beklemek iizere siitre gerisinde savunmaya ge¢mekte, yonetimde liyakat

Olgiileri yara almakta ve dnemsenmeyen degerler haline gelmektedir (Oktay, 1983: 207-208).

Tim bu durumlar, kamu kurumlarinin verimini diisiirme sonucunu dogurmakta,

siyasallasmis kamu kurumlarinda liderlik yapilmasini da ciddi 6l¢iide zorlastirmaktadir.

Ayrica, siyasilerin siyasi isteklerini kamu ydnetimi prensibine uygun gérmeyerek
yerine getirmeyen kamu yoneticilerinin siyasi miidahaleyle degistirilmelerinin sik goériilmesi,
yoneticinin geldigi yoneticilik gorevlerinde orgiitle kaynagmasini saglayacak kadar uzun siire
kalamamasi sonucunu dogurmaktadir. Bu durum ise etkili kamu hizmetinin yiiriitiilmesi i¢in
gerekli yapilanma, zaman ve ¢aligma kosullarimi olumsuz etkilemekte (Yildiz, 2002: 244) ve

liderlik istegini koreltebilmektedir.

1.5.2.2. Kamu Yarari

Kamu yonetimini 6zel sektdrden ayiran ve kamu liderligini etkileyen diger bir
farklilik alan1 da, amag¢ unsurunda goriilmektedir. Kamu orgiitleri, temel olarak diizenlenen
kurallar ¢ercevesinde kendilerine verilen gorevleri, kamu yarari noktasinda yerine getirmeye
caligirlar. Dolayisiyla, en 6nemli hareket noktalar1 hizmetlerin kamuya yonelmis olmasidir.
Kamu yo6netiminin amaci da zaten, kamu yonetimini meydana getiren statii, orgiit, islev ve
davraniglar1 tanimlamak, agiklamak ve bunlar1 esgiidiimlii bir sekilde harekete gecirerek
sorunlar1 kamu yarar1 dogrultusunda ¢oOzerek kamusal amagclar1 gergeklestirmektir. Bu
nedenle, kamu kurumlar1 6zel sektér orgiitleri gibi, her zaman, verimlilik, kar, biiyiime,
rekabet gibi giidiilerle hareket etmezler. Bu dlgiitlerin genelde olmamasi, kamu yonetiminde
dikkatleri daha ¢ok orgiitlenme ve planlama gibi teorik sorunlar {izerine yogunlastirmaktadir

(Eryilmaz, 2011: 87).

Kamu yonetiminde ulasilmasi istenen sey kamu hizmetinin, azami olarak kamunun
cikarma olacak sekilde yiiritiilmesidir. Bu baglamda, bir faaliyette, kamu yararmin
gozetilmesi bu etkinlige devlet ya da kamu etkinligi 6zelligi kazandirmakta ve hizmetin
kamu hukukuna uygunlugunun bir olglisii olmaktadir. Bundan dolay1 da, toplum, kamu

yonetiminin tistlendigi hizmetleri, kaynaklar1 olabildigince kamu yararina kullanarak,
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zamaninda ve gereken en kisa siire iginde, etkin ve etkili sekilde hizmet iiretmesini
beklemektedir (Coker, 2005). Bu tiir beklentilere cevap vermek igin, Coker (2005), kamu
yonetiminin, hizmetin gerektirdigi Olgiide Orgiitlenerek, olmasi gereken nitelikte hizmet
iiretecek, bicimde, etkin, verimli ve hizli bigimde calisabilen bir sistemi olusturmayi
hedefledigini ileri siirmektedir. Nitelik ya da kalite konusu bu nedenle, zaten kamu yonetimi
icinde her zaman iizerinde durulan bir konu olmakla birlikte, asil énemli olan bu nitelikte
calisabilecek bir sistemi olusturulabilmek ve bu sistemin insan mutlulugunu saglikli bir

sekilde yiiriitiilmesi hedefine ulagmaktir.

Hedef insan mutlulugu olunca, kamu yoneticisi, insana ve topluma hizmet etmek i¢in
gorevlendirilmis olmaktadir. Bununla birlikte, Coker (2005), kamu yoneticisinin toplumun
efendisi olmadig1 gibi, ayn1 zamanda bazilarmin popiilist bir anlayisla ifade ettikleri gibi,
halkin hizmetgisi de olmadigini belirtmektedir. Coker (2005), géreve toplumsal bir anlagma
ile geldiginden, yasal diizenlemelere uygun bi¢imde hizmet liretmesinin, kamu ydneticisinin
gbrevini yerine getirmis sayilmasi agisindan yeterli bir Olgiit olacagina isaret etmektedir.
Liderlik, yasanin 6ngordiigiiniin 6tesinde bir seyler yapabilmeyi, kaynaklar1 daha etkin ve
etkili olarak harekete gecirebilmeyi, kamu kurumunu hizla degisen gevresel degisime cevap

verecek sekilde degistirmeyi de icermektedir.

Buna karsilik 6zel sektdr kuruluslarinin temel amaglar1 arasinda kar, kazang, rekabet
ve biiyiime yer aldigindan, kamu yarar1 ¢ogu kez ikinci planda olarak sadece gozetilmek
durumunda kalabilmektedir. Ozel sektoriin tersine olarak, kamu y&netimi, yukarida
belirtildigi gibi, kamu yararimi her seyin iizerinde tutmak durumunda olup, kamu yararmin
gerektirdigi noktada, 6zel sektoriin gdz Oniine aldigr onceliklerini, kendi agisindan goz ardi
etmek zorunda kalabilmektedir. Bu yiizden kamu kesiminin iirettigi mal ve hizmetlerin

niteligi ¢ogu kez farkli olmaktadir.
1.5.2.3. Biirokrasi

Kamu yo6netiminde, biirokratik yonetim sistemi, rasyonel-yasal otoritenin bir bigimi
olarak ortaya c¢ikmakta ve idari personel tarafindan yiiriitiilmektedir. Oktay’in (1983: 27)
biirokratlasma olarak nitelendirdigi biirokratik yOnetim sistemi siyasal sistemin
cagdaslagsmasinin hem en dnemli, hem de en genel boyutu olup kamu yénetiminin en énemli
unsurlarindan birini teskil etmektedir. Oktay’a (1983: 27) gore, bir siyasal sistemin gelisme
Olglisli, Oziinde sistemin bu biirokratlagma diizeyine bagli olup ussallik ve yasallik, bu

stirecin temel niteliklerini olusturmaktadir.
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Biirokrasi, tanim olarak hiyerarsik olarak orgiitlenmis bir yapiy1 (kurallar, arac-
gereg, calisanlar, ofis vb.) ifade etmektedir. Biirokrasi, “Kamu Yonetimi’nin es anlamlisi
olarak da kullanilmakta ve genellikle, siyasi sistemin kamu yoOnetimi kolu olarak
tanimlanmaktadir (Eryilmaz, 2011: 232). Bu anlamda, biirokrasi, devlet yonetiminde ¢esitli
idari gorevleri-isleri yerine getirmek i¢in modern hiikiimetler tarafindan yonetilen ve gesitli
kamu kurumlarindan olusan orgiitler biitiiniine verilen addir. Ayrica biirokrasi, ¢esitli siyasi
topluluklarin (ulus-devlet, eyalet, belediye, bdlge vb.) yonetimini ve kamu politikalarini
diizenleyen yasalarin uygulanmasini da kapsayabilmektedir. Bu baglamda, biirokratlar, rutin
kamu hizmetlerini yliiriiten, yasalar1 uygulayan, siyasi kararlarin diizenlenmesini ve
yiiriitiilmesi ile ugrasan kisilerdir (Eryilmaz, 2011: 232). Biirokrasi, olumsuz anlamda asir

kuralcilik anlaminda da kullanilmaktadir.

Biirokrasi konusundaki akademik ¢evrelerdeki egemen anlayis, Weber’ in tanimi
etrafinda toplanmig, Weber’ in ismi, adeta biirokrasi kavramiyla biitiinlesmistir(Eryilmaz,
2011: 236). Weber’ e gore biirokrasi, is bolimii ile otorite hiyerarsisi, yazili kurallar ile
yazigsmalarm ve faaliyetlerin dosyalanmasi, gayri sahsilik, disipline olmus bir yap1 ile resmi

pozisyonlardan olusan bir orgiit bigimi olarak tanimlanmaktadir (Kremer, 1982).

Weber’ e gore, ideal tip biirokrasi, biiroyu ya da devlet dairesini, yoneticinin (kral ya
da hiikiimdarin) 6zel konutundan ayirmaktadir (Eryilmaz, 2011: 238-239). Bu anlamda
biirokrasi, rasyonel bir orgiit bigimi olup; teknik olarak diger orgiit bi¢cimlerinden {istiindiir.
Biirokrasi, sabit biirolardan ve resmi yetkilerden olusurken, her bir biironun gorevleri,
yetkileri ve otoritesi formel kurallarca diizenlenmis oldugundan biirokrasi istikrarli ve

diizenli bir isleyis sistemine sahiptir.
1.5.2.4. Kamu Giicii ve Rekabete Kapalihk

Kamu kurumlar1 genelde tekeldir ve baska kuruluslarin rekabetine de genelde
kapalidir. Bu ylizden kamudaki yoneticilerin faaliyetlerini, piyasa sisteminde s6z konusu
olan “ rekabet” etkeni motive etmemektedir (Eryilmaz, 2011: 19). Eryilmaz’a (2011: 20)
gbre kamu yoneticilerini motive eden temel etken “prestij” ve “otorite” kazanma ile siyasi
yoneticilerinin ve kamuoyunun denetimidir. Ozel sektdrde firmalar, piyasada kaynaklarini
gelistirmek ve daha fazla gelir etmek igin rakipleri ile yarisirlarken Devletteki kurumlar,
siyasi sistem i¢inde biit¢elerini biiyiitmek, personel sayilarini arttirmak ve sosyal imkanlarini
gelistirmek igin birbirleriyle rekabet etmektedirler. Bu yiizden kamu kurumlar1 yapi ve
personel bakimindan ne kadar biiylirse, biirokratlarm giicii de o denli artmaktadir. Bu

bliyime kamuda rasyonel gerekcelerden dolayr olmayip, ¢ogu kez biirokratlarin siyasi
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giicline dayandigindan biirokrat giiclinii daha da buyitiirken kamuda gereksiz yatirim ve
bliyiime sonucuna da yol acabilmekte ve tekelci hizmet yapisint daha da

giiclendirebilmektedir.

Bu tekelcilik 6zelliginin yaninda, kamu yonetiminin bir baska 6zelligi ise amacin1
gerceklestirmek i¢cin kamu giliciinden yararlanmasi ve gerektiginde karsi tarafin rizasi
olmadan tek tarafli kararlar alarak uygulayabilmesidir. Bagka bir deyisle, kamu kurumlari,
kamu yarari amacimi gergeklestirebilmek igin “kamu giicliyle” (puissance publique)
donatilmislardir. Ancak bu kamu giicii, 1800°lerdeki yazarlarin kastettigi gibi “emredici gii¢
veya “otorite faaliyeti degil, “genel hiikiimleri asan sartlar, yani “6zel hukukta goriilmeyen
ayricalik ve ylikiimliiliikklerdir (Gozler; 2008: 122). Bu yiizden kamu kurumlar1 6zel kisiler
kargisinda {istiin konumdadirlar ve 6zel kisilerin rizalar1 hilafina onlar hakkinda islem
yapabilirler. Oysa &zel idareler, kamu giiciine sahip degildirler. Bu yiizden kamu ile 6zel
kisiler arasmdaki iligkilerde ¢ogu kere esitlik de bulunmamaktadir. Kendine verilen yasal
gorevleri uygulamak ve gerektiginde zor kullanarak kamusal gii¢ araglarmim kullanmak,
kamu kurumlarmnin goérevleri ve yetkileri arasinda olup, bu durum kamu liderligi i¢in de

ciddi bir avantaj olusturabilmektedir.
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IKINCi BOLUM
MOTIiVASYON VE MOTIiVASYON KURAMLARI
2.1.MOTIVASYON
2.1.1. Motivasyonun Temel ilkeleri

Motivasyon; kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek maksadiyla kendi arzu ve
istekleri ile davranmalaridir. Bireyleri, beklenen ve istenen yonde hareket etmelerine ve
davranmalarina tesvik eden; kendilerinden veya g¢evrelerinden kaynaklanan c¢esitli glidii ve
giidiiler toplulugudur. Motivasyon; orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarini karsilayacak bir is
ortami olusturmak maksadiyla bireyin harekete gegmesi i¢in etkilenmesi ve tesvik edilmesi
stirecidir. Bir hareketin yonii, siddeti ve devamlilig1 lizerine ¢abuk ve derhal yapilan etkidir

(Kiiglikahmet, 2000: 11).

Motivasyonun yerine getirilmesinde birgok ilke bulunmakla birlikte temel olarak iki

ilke 6nem arz etmektedir. Bunlar amag birligi ve karar-komuta birligi ilkeleridir.
2.1.1.1. Amac Birligi Ilkesi

Calisan her birey bazi kisisel hedeflere sahiptir. Yaptig1 isten elde etmeyi umdugu
ozgiin beklentiler icerisindedir. Yonetimde ise saptanan tek bir amag vardir. Orgiitiin
stirekliligini saglayabilmesi i¢in gerekli bu amaca her ¢alisanin uymasi gerekmektedir. Her
zaman calisanlarin bireysel amaglari ile orgiitiin genel amaci ayni dogrultuda gitmez. Bunun
kendiliginden ve dogrudan dogruya gerceklesmesini beklemek yanlis olacaktir. Kendi
iradeleri ile Orgilite katilan kisilerin, orgiitiin varligin1 koruyabilmesi i¢in gerekli oOrgiit
amaciyla da uyum igerisinde bulunmasi gerekmektedir. Bununla birlikte ¢alisanlar bazi
beklentilerinin bosa ¢ikmasi sonucunda gelen hayal kirikligi nedeni ile uymalar1 gereken
oOrgiitsel amacin yerine kisisel amaclarint 6n plana c¢ikarabilmektedirler. Bu durumda
calisanlar ile oOrgiitiin amag¢ birligini saglamak giigclesmektedir. Bu nedenle de yonetimin
orgiitiin ve ¢alisanlarin ¢ikarlarin1 makul noktada birlestirmesi gerekmektedir. Henry Fayol,
yoneticilerin  ¢alisanlar lizerinde dogrudan otorite kurmalar1 sonucu ¢alisanlarin
yonlendirilebilecegini ve amag birliginin saglanacagini savunmaktadir. Ancak her kosul
altinda bu durumun gergeklesmesi beklenemez. Yo6neticinin kararlarinin baska kademelerden

gecerek calisanlara ulagsmasi durumunda iletilmek istenen net olarak iletilemez.
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Fayol’ a gore kurulus amaglar1 ¢alisanlarmn bireysel ¢ikarlarindan 6nde gelmekle
birlikte kisilerdeki bencillik, tembellik gibi etkenler ile orgiit ¢ikarlart ¢elismektedir (Efil,
1999: 117).

2.1.1.2. Karar-Komuta Birligi Tlkesi
Bu ilke geregi her astin yalnizca bir {iste karsi sorumlu olma durumu s6z konusudur.

Astlarini tantyan yonetici onlar1 motive edici sistemleri belirleyip uygulayabilir. Tek
bir iistten talimat alan astlar isleriyle ilgili ¢eliski ve belirsizlikler yasamazlar. Bu netligin
calisanlarin islerini daha etkin yapmalarim sagladigi ve calismalarindaki verimin daha
yiiksek oldugu arastirmalar ile kanitlanmistir. Bunun nedeni karar birliginin astlar1 gesitli
iistlerin birbirlerininki ile ¢elisebilecek kararlari ile karsi karsiya kalmaktan kurtarmasidir.
Motivasyon belirli sayidaki ast i¢in tek bir iist tarafindan yerine getirildiginde ¢alisanlarin
kisisel ve genel olarak da orgiitsel verimliligini arttiracaktir. Yonetici ¢alisanlarini
gbzlemleyip onlarin davraniglarmin nedenlerine inerek bunlari anlayabilecektir. Buna
istinaden hangi motivasyon tekniginin hangi ast ya da ast grubu igin uygun olacagma karar

verecektir (Simsek,1999: 166).
2.1.2. Etkin Bir Motivasyon Sisteminin Sartlar

Etkin bir motivasyon sistemi i¢in gerekli baslica kosullar  sunlardir

(Ozalp,1985:110):

e Oncelikle &rgiitte takim ruhu gelistirilmelidir. Yonetici, drgiitte insan 6gesini etkilemek,
motive etmekle yiikiimliidiir. Orgiitte bu &genin diger bir degisle ¢alisanlarn
gerceklestirecegi eylemlere bagl olarak isleyis bir siire gidecektir. Bu nedenle
yoneticinin c¢aliganlar1 orgiitin amaglarina hizmet etmeye yonelik uyumlulastirarak

orgiitte takim ruhunu olugturmasi gerekmektedir.

e Yoneticinin tek bir takim ruhu olusturma goérevinin yani sira ¢alisan bireyleri birebir
sekilde tanimasi gerekir. Oyle ki her bireyin dolayisi ile de her calisanmn fiziksel,
duygusal ve zihinsel yapilar1 birbirinden farklidir. Her ¢alisandan bireysel ve sonug
olarak da tiim ¢alisanlardan en ¢ok verimi elde edebilmek i¢in yOneticinin ¢alisanlarini

tanimasi ve kisisel 6zelliklerine gore davranislarda bulunmasi gerekmektedir.

e Her c¢alisani taniyan yonetici, ¢alisanlar1 bireysel olarak degerlendirmelidir. Y6netici, bu

degerlendirme sonucu gorev kisiligi gelismemis olan galisanlar1 belirleyip Orgiitten
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uzaklastirmalidir. Oyle ki bu kisiler 6rgiitiin islemekte olan diizenine aykir1 durumlari ile

isleyiste aksakliklara neden olacaklardir.

e Bu nedenle gerek isle gerekse diger calisanlarla uyumlu olmayanlarin saptanip elenmesi

gerekmektedir.

e (Calisanlarin isle ve diger ¢alisanlar1 ile olmasi gereken uyumu kadar 6nemli bir bagka
nokta da ¢alisanin kurum i¢i iliskileridir. Hem yoneticiler hem de ¢alisanlar iliskilerinde
tarafsiz olmalidir. Iliskilerdeki agiklik ve adalet olumlu bir orgiit iklimi olusmasini

saglayacaktir.

e Yonetici ¢alisanlarin modelidir. Diger bir ifade ile yoneticinin gerek kurdugu iletigimle

gerekse galigma tarzi ve diizeni ile ¢alisanlarma 6rnek olmasi gerekir.

e Her ne kadar yoneticinin bireyleri ile birebir ilgili olmas1 olumlu sonuglar doguracagi
icin uygulanmas1 gerekse de bunun pratikte dogrudan uygulanmasi kolay degildir.
Yoneticinin yardimcilarinin bulunmasi ve bunlara danisarak ¢alisanlar hakkinda bilgi
edinmesi sayesinde hem yoneticinin is yiikii nedeni ile birebir ilgilenememe sorununu
ortadan kaldiracak hem de calisanlar hakkinda bireysel bilgilere de ulagilmasini

saglayacaktir.

e Bu yogun tempoda calisan yoOneticinin asir1 is yiikii altinda bogularak veriminin
diismemesi ve asil igin yapilabilmesi i¢in yoOneticinin dikkat etmesi gereken nokta
ayrintilarda bogulmamaktadir. Oyle ki ayrimtilari isleyerek enerjisinin ¢ogunu akitan
yonetici asil yapmasi gerekli dnemli islerini yapamayacak hale gelecektir. Bu nedenle

yOnetici i§ ve zaman yonetimini saglamalidir.
2.1.3. Motivasyonun Benzer Kavramlarla fliskileri

Motivasyon, is tatmini gibi kendisine anlamca yakin bulunan kavramlarla
karigtirllmakta ya da iligkilendirilmektedir. Bu nedenle asagida motivasyona benzer

kavramlardan i tatmini, amaglar, is basarisi ile motivasyon arasindaki iligkiler ele alinmustir.

Motivasyon, bir istegi veya amaci tatmin etmek i¢in diirtii ve ¢abadir. Tatmin olma
ise bir istek karsilandiginda yasanan memnuniyettir. Diger bir ifade ile motivasyon bir
sonuca diirtii, tatmin olma ise zaten yasanmis sonu¢ anlamima gelmektedir (Weihrich,

Koontz, 1993:465)
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Motivasyon tanimlamalarinda da goriildiigii lizere is tatmini ve motivasyon birbirleri
ile gegisli bir iligki i¢indedirler. Motivasyon is tatminini, is tatmini de motivasyonu dogurur.
Oyle ki “tatmin edilmis bir bireyin motive edilmesi igin gerekli sartlar hazirlanms demektir;
motive olmus bir bireyin de faaliyetlerinin sonucunda i¢ huzuru ve zevki tatmasi
miimkiindiir. Diger bir ifade ile islerinden beklediklerini elde eden bireyler, elde ettikleri
Ol¢iide tatmin olurlar; bu da bireylerin motivasyonunu ve performansin yiikseltir” (Simsek,

Akdemci, Celik, 2001: 138-139).

Is tatmini daha olmazsa olmaz faktdrleri icermekte iken motivasyon bunlarin
yaninda ekstradan gerceklestirildiginde ¢alisan1 mutlu edecek faktorleri igerir. Is tatmini ve
motivasyon kavramlar1 arasinda bu tiir bir iliski ve baglilik bulunmasina ragmen iki kavram
zamanla ayni anlamda kullanilmaya baglanmis ve baslangigta is tatmininin hakimiyetinin
yerini motivasyon almaya baslanustir. Oyle ki is tatmini sadece ¢alisan tatmin edecek maas,
emeklilik gibi kosullar1 saglayan bir kavram olarak kullanilmakta iken bunun yerini zamanla
yonetim psikolojisi alanindaki gelismelerle de birlikte bunun Gtesine gecen sosyal ve

psikolojik boyutlar1 da igeren motivasyon kavrami almistir.

Orgiitlerde minimum maliyetle maksimum kazancin saglanmas1 hedeflenir. Bunu
yapabilmek i¢in orgiitiin girdilerini isleyen ¢alisanlar1 bu yonde harekete gegirmek (motive
etmek) gerekecektir. Calisanlarin i memnuniyetleri arttirilarak, ise daha ¢ok baglanip basari

elde etmeleri saglanmalidir (Eroglu, 2000: 249-250).

Olaya yonetimsel bir bakis agisi ile yaklasirsak, o zaman, bir kisi ¢ok yiiksek is
tatminine, fakat is i¢in ¢ok diisiik bir seviyede motivasyona sahip olabilir ve bu isin tersi de
olabilir. Anlasilir bigimde, olasilik mevcuttur ki; diisiik is tatminine sahip yiiksek derecede
motive edilmis kisiler baska is pozisyonlarimi arayabilirler. Benzer sekilde, pozisyonlarini
degerli bulan, fakat arzu ettiginden veya hak ettigini diisiindiigiinden olduk¢a altinda
kazanan insanlar, biiyiik olasilikla baska isler arayacaktir (Koontz, Weihrich, 1993:465).

Yoneticinin onemli bir gorevi, orgiit amaglari etrafinda calisanlar1 motive etmektir.
Bunun igin yoneticilerin ¢alisanlarin davraniglarinin nedenlerini bilmeleri gerekmektedir.
Calisanlarin belirli bir amaca yoneltilmesinin saglanabilmesi i¢in bunlarin nasil harekete
gececegini yani ne sekilde motive edilecegini iyi bilmek gerekecektir. Burada dikkat
edilmesi gerekli nokta Orgit amaglar1 ile calisan bireylerin amaglarini ¢elistirmeden
uyumlulastirabilmektir. Boylece hem o6rgiit hem de ¢alisan i¢in dogru amaca yonelenmis

olacaktir (Eroglu, 2000: 247-249).
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Bireyler birbirlerinden farkli 6zelliklere sahiptirler. Dolayisiyla her ¢aligsan bireyin is
basar1 diizeyi de birbirinden farklidir. Basar1 diizeyi diisiik olan ¢alisanlarin is basarilarini
arttirmak i¢in bunlara ya egitim olanagi sunulmali ya da 6zendiriciler yolu ile ¢alisanlar
motive edilmelidir. Iyi bir is basarismin terfi, statii, maddi o6diil gibi olanaklarla

odiillendirilmesi ¢alisanin is basarisini arttiracaktir (Eroglu, 2000: 254-256).
2.1.4. Motivasyonun Onemi

Giliniimiiz diinyasindaki hizli teknik ve ekonomik gelismeler insanlarin isteklerini
arttirmakta ve cesitlendirmektedir. Istenecek, elde etmek igin 6zlem duyulacak olgularin
giderek arttigi, buna karsilik istekleri karsilama olanaklarinin sinirlt oldugu diinyamizda tiim
arzularin yerine gelmesini beklemek gergekgi olmaz. Iste elde edilmesi daha olas1 olan bazi
sonuglara kiginin ulagsamamasi onda hayal kiriklig1 yaratmakta, dolayisiyla mutsuzluk ve is

hayatinda basarisizlik ortaya ¢ikmaktadir.

Motivasyon fonksiyonlar1 ¢ok degisik sekillerde hayatin her alaninda ve hemen
herkes tarafindan uygulanir. En kiiglik sosyal grup olan ailede anne ve baba, smifin1 gegerse
kendisine bisiklet (ya da herhangi bir hediye) alacagimi miijdeleyerek okula giden ¢ocuklarin
davraniglarini yonlendirmeye c¢alisir. Devletler vatandaslarini, uygarlik diizeyine yetistirmek
amaciyla ¢ok ¢aligmaya Ozendirirler. Kendi {izerine bir takim motivasyon unsurlari tatbik
edilen biri, bagka bir amagla yine diger bir kisiyi giidiilemeye ¢aligabilir. Kisaca insan
davraniglarina yon vermek isteyen hemen herkesin bagvuracagi en giiclii yontem motivasyon

olarak goriilmektedir (http://www.egitim.aku.edu.tr, Erisim Tarihi: 19.09.2013).
Leavitt, insan davranigini bazi varsayimlar iginde su sekilde ortaya koymustur:
e Insan davranis1 nedenlidir.
e Insan davranis1 giidiiliidiir.
e Insan davranis1 hedefe yoneliktir (Giiney, 1997: 20).

Artik yoneticiler her diizeydeki elemanlarmin verimini arttirmayi, diisiinsel ve
bedensel rasyonelligi on plana ¢ikarmay1 amaglamaktadir. Ozellikli yénetim uygulamalari ile
bir yandan ¢alisanlarin mutlulugu arttirilmak istenmekte, diger yandan rasyonellik sinirlari
icinde iiretkenlik desteklenmektedir. Calisma yasamu icerisinde giinliik yasantisimin biiyiik
bir kismini is ortaminda geciren kisinin olanaklar dl¢iisiinde, is tatminsizligi, hayal kiriklig

gibi duygusal sorunlardan uzak tutulmasi, buna karsilik i tatminin arttirilmasi gerekir.

33



Motivasyon, yasam doyumu ile dogrudan ilintilidir. Yasam doyumuna bagli olarak
motivasyonda degisiklikler goriilebilir (Kantarci, 1997: 54). Bununla birlikte, motivasyon ile
ilgili yapilan ¢aligmalar, ¢alisanlarin gérevlerinin belirginligi, ise katilimlari, parasal ddiiller,
isin dogasi, kisilerin verimli kullanilabilmesi gibi bir¢ok faktoriin is tatminine etki ettigini

gostermektedir (Ting, 1997: 313).

Calisanlarin faaliyetleri biiyilk oranda katildigi ve motivasyonun yiiksek oldugu
isglicii olusturmak Toplam Kalite YOnetimi sisteminin en Onemli 6zelligidir. YOnetimin
temel sorumlulugu bu sistemi gelistirmektir ancak bunu basarmak i¢in gayretini ve vaktini

biiyiik dl¢lide insan 6gesine tahsis etmek zorundadir (Kantarci, 1997: 55)

Yonetim, planlama ile baslar ve orgiitlenme ile giiglenir. Orgiitlenen bireylerin
planlar1 gerceklestirebilmesi icin ise ilgili islevleri yapan ve yapmaya yonlendirenlerin

olmasina baglidir (Ozalp, 1985:103).

Motivasyon, kisilerin, belli bir ihtiyaci veya amaci karsilamak iizere, i¢ten gelen bir
arzu ile davranmalar1 halidir. insan sadece maddi ve ekonomik bir varlik olmadig1 igin,

maddi olmayan ¢esitli faktorler de kendisini etkilemektedir (www.bilgilik.com).

Bunlar, sosyal aligkanliklar, ¢evre, duygular, degerler, onur vb.dir. Bunun énemini
anlayan bir lider, orgiit iginde verimliligi artirmak i¢in, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini,
arzu ve isteklerini, fikir ve duygularimi ve bunlar etkileyen isletme ici-dis1 faktorleri dikkate

almalidir.
Calisanlarin is basarisini belirleyen iki temel etken yetenek ve motivasyon olup:
“IS BASARISI = YETENEK x MOTIVASYON” seklinde gosterilebilir.

Basari, ¢alisgan memnuniyetinin ispatidir. Calisan memnuniyeti, dolayisiyla basari,

asagida olgularin yerine getirilmesiyle saglanir.
e lyilestirilmis ¢caligma ortamm
e Etkin iletisim
e (Calisanlarin kararlara katilimi

e Yeterli ve adil licret sistemi
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e Yonetime giiven duyulmasi

e Amir ve Yonetimin demokratik tutumu

e Yiikseltme — Takdir

e Isin ilginglestirilmesi

e (Calisanlarin kisisel gelisimlerinin saglanmasi
e Sosyal ihtiyaglarinin doyurulmasi vb.

e Bir isletmede sartlarin bozuldugunu gosteren en Onemli kanitlardan biri,

motivasyonun diisiik olmasidir (Acar, 2000: 51).

Insanin dogasinda isteme, isteklerini arttirma ve yenilik arama vardir. Ustelik insanmin
davramglarmi yonlendiren istekler kolayca elde edilebileceklerden ¢ok, bir ¢caba ve katlanma
gerektirenler lizerinde yogunlasgir. Kisinin arzulari, zaman igerisinde psikolojik veya bazi
hallerde fizyolojik ihtiya¢ haline getirdigi istekleri karsilanamazsa, ortaya hayal kiriklig1 ve
mutsuzluk ¢ikar (Erdogan, 1996: 221-222).

Giliniimiizde globallesme sebebiyle tlilkeler arasinda sinirlar neredeyse kalkmustir.
Ulkeler hem bolgesel anlamda hem de kiiresel anlamda s6z sahibi olabilmek icin rekabete
mecburdurlar. Bu rekabet ekonomik, siyasal, kiiltiirel, egitim vb. olabilir. Bunun i¢inde iyi

motive edilmis bireyler gereklidir.

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyacglar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge
bozukluklarma da neden olurlar. Gizli gerilimin, bosaltilmas1 ya da azaltilmasi sonucunda
birey tatmin olacaktir. i¢ dengesizlikler ve giidiiler disaridan kolayca gdzlenip 6lgiilemez.
Bunun aksine, degisik Ozendirme araglar1 ve g¢evredeki kosullarla ilgili olarak yapilan
davranislarin gozlenmesiyle bunlarin varliklar1 ve nitelikleri ortaya ¢ikarilabilir. Ornegin,
¢olde susuz kalmig ve su ihtiyact yliziinden fizyolojik tatminsizlige diismiis bir kimsenin
davramglar1 gozlenirse, bir seraba, bir vahaya veya gosterilen bir bardak suya saldirmasi ile
kisinin susuzluk diye isimlendirdigimiz ihtiyacin giiciinii gérebiliriz. Doyasiya su igerek bu
ihtiyacini gideren bireyin suya karsi isteksiz davranisi susuzluk ihtiyacinin giderildigini ve

dengenin temin edildigini gosterecektir (Ting, 1997: 315).

Genel olarak motivasyonun ¢alisan bir insanin ihtiyaglarmi anlama ile alakali oldugu

¢ikarimini  yapabiliriz. Isletmeler agisindan motivasyon kavrami c¢ok &nemlidir. Ciinkii
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personelin verimliliklerinin arttirilmasi, onlar1 tesvik eden faktdrlerin arastirilmasinin
gerektirir ve bu faktorlerin en Onemlisi personelin ihtiyacini uyaran motive(giidii)’diir.
Nitekim yliksek tatminlere ragmen, isletmelerde personelin biiyiik bir kisminin verimli
olamamasinin nedeni uygulanan yontemlerin aksakligindan degil, giidiilerin yanlis teshis

edilmesinden kaynaklanmaktadir (Eroglu, 2000: 247-249).
2.1.5. Motivasyonun Ozellikleri

Motivasyon kisisel ihtiyaglar, istekler ve diirtiilerden kaynaklanir ve kisiye bir

davramista bulunma istegi verir. Kisaca 6zelliklerinden bahsedersek;

e Motivasyon bir amaca veya odiile yoneliktir. Isyerinde sarf ettigimiz giig, 6diil
kazanmayi, statimiizii degistirmeyi, vb. seyleri umdugumuz igindir. Yani

motivasyondaki anahtar 6zellik amaca ve istenilen sonuca yonelik olmasidir.

e Bazen bu istenilen sonu¢ istenmeyen bir seyden kacistir (negatif
giidiilenme). Amaglar davranisi kontrol etmez, sadece etkiler ve kisiyi ihtiyacini

tatmin etmek igin uyarir.

e Motive oldugumuz zaman yaptigimiz sey bizim motive olmadigimiz zaman

yapmadigimiz seydir.

e Yoneticiler, liderler galisanlarin motivasyonuna etki edebilir fakat bunlar1 kontrol

edemez.
e Bir ihtiya¢ tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikar.
e Tatmin edilmis bir ihtiyag¢ artik motivasyon araci degildir.

e Davranigin degismesine yol agan ii¢ duygu vardir: Korku, gorev, sevgi. Korkudan
dolay1 motive oldugumuzda bunu mecburiyetten yapariz. Gorevden dolayr motive
oldugumuzda bunu yapmamiz gerektigi i¢in yapariz. Sevgiden dolayr motive

oldugumuzda ise bunu istedigimiz i¢in yapariz.

e Insan davramisi gelisi giizel sekillenmektedir. Diger bir deyisle, davramslarinz igsel

motivasyonumuza baglidir.

e Motivasyon her zaman bilingli ve gdzlemlenebilen ihtiyaglara yonelik olmaz.
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e Kisiyi farkinda olmadan motive eden seyler vardir.

o Kisiler her zaman kendi motivasyonlarimin nedenlerini anlamazlar. Bazen farkinda

olmadigimiz seylerden dolay1 motive oluruz.
e Motivasyonla i tatmini ayni sey degildir.
e Bir davranigin bir¢ok motive edicisi olabilir.
e Motivasyon ve davranis ayni sey degildir.
2.1.6. Motivasyonun Yararlan

Rasyonel bir motivasyon sistemi ruhbilim ve toplum biliminin ilkelerine
dayanmalidir. Bu takdirde, sistem, calisanlar ve isletme bakimindan asagidaki faydalari

saglayacaktir (Simsek, 1999:195):
e (Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaglarini karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

e (Calisanlarin toplumsal ihtiyaglarmi (kiiltiirel, calisma saatleri, sosyal giivenlik, aile

yardimlar1 vs.) karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

e (Calisanlarin “egolarini tatmine (toplantilara katilma olanaklari, danigilma olanaklari,

kararlara katilma olanaklar1 vb.) yonelecektir.

e (Calisanlarin  yeteneklerini  gelistirecek  Onlemlerin  arastirilmasina  olanak

hazirlayacaktir.

e Isletmelerin, calisanlarm verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarmin

gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami igine girmelerine olanak hazirlayacaktir.

e Bireylerin yaraticithk ve Onderlik yeteneklerinin ortaya ¢ikmasma zemin

hazirlayacaktir.

e (Calisanlari, saglanan motivasyon olanaklarindan daha ¢ok yaralanmaya

yOneltecektir.

o Kisiler arasi olumlu rekabeti gelistirecektir.
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o Degisen ckonomik, toplumsal ve teknolojik kosullara gore isletmeleri “esnek

motivasyon” sistemlerini kabule zorlayacaktir.

e Motivasyon ¢aliganlarin amagclar1 ile ¢alisanlarmn amagclarini uyumlastirmak igin
uygulanan tiim yontemleri icerir. Motivasyon bir yandan isletmede verimliligin
yiikselmesi, Ote yandan ise ¢alisanlarin isletmeden bekledikleri doyumun

arttirllmasini amaglar.
2.1.7. Motivasyonun Teknikleri

Daha verimli ¢alismanin saglanmasi i¢in calisanlari motive etmenin bir¢ok yolu

vardir. Bunlar1 kisaca asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir;
2.1.7.1. Ucret

Para, igyerinde 6zellikle is¢inin degerinin satis miktarina gore belirlendigi firmalarda
en ¢ok konusulan konudur. Ucret; yasam icin gereken gegimi saglamasi, kisinin toplumdaki
gruplar arasindaki konumunu gostermesi gibi bakimlardan &nemli oldugu igin bir
motivasyon aracidir. Calisanlarin motivasyonunu arttiran en dnemli faktorlerden biri de {icret
kapsaminda verilen yan 6demelerdir. Emeklilik ikramiyesi, yasam, saglik, kaza sigortasi,
hastalik izni, sosyal sigorta vb. unsurlarin varligi ¢alisan iizerinde olumlu bir etki yaratirken,
olmamasi ¢ok biiyiik is tatminsizligine yol agmaktadir. Organizasyonlarm kisileri motive
etmesi i¢in gereken en Onemli seylerden biri de {icretlerin adil olmasi ve esitlik ilkesine

uyulmasidir (Imamoglu vd. 2004: 47).
2.1.7.2. Odiil Sistemleri

Yoneticiler, calisanlarin bir 6diil aldiklarinda c¢abalarini arttiracaklar1 beklentisi
icindedir. Ancak bunun saglanmasi i¢in verilen 0diil gercekten caba harcamaya deger
olmalidir. Devamsizlik isten ¢ikma ve disiik kalite gibi isletme sorunlarini 6nlemek ve
performansi yiikseltmek igin yoneticiler, hedeflenen amaglara ulasan, fazla zaman alan bir
projeyi bitiren, acemi ¢alisanlara zaman ayirarak igi 6greten, belirlenen {iretim sinirin1 gegen,
paradan tasarruf etmeyi saglayacak bir Gneri getiren, ise devami mitkemmel olan c¢aligsanlar

odiillendirmelidir (Balci, 1992: 48).
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2.1.7.3. Tesvik Primi

Yiiksek odiillendirme programi, fazladan caligma ve gayret sonucu olusan tim
faydalarin Uist yonetime gitmesini ve bu durum karsisinda ¢alisanlarin motivasyonlarimni

yitirip islerini ihmal etmesini 6nlemek amaciyla uygulanmaktadir (Basaran, 2000: 218).
2.1.7.4. Ovgii ve Yapia1 Elestiri

Insan iligkileri, karsilikli giiven, rahat calisma ortanu gibi faktorler birgok durumda
paradan daha degerlidir. Bu agidan yiiksek performansin 6vgii ile takdir edilmesi 6nemli bir

motivasyon aracidir (Eroglu, 2000: 252).
2.1.7.5. Terfi ve Kariyer Gelistirme Olanaklari

Cogu calisan i¢in toplumda bir statiiye sahip olma, saygi gorme ve takdir edilme
gereksinimi terfi, yeni bir unvan veya maag artisi ile saglanmaktadir. Parasal odiilleri
beraberinde getirmesine ragmen terfi, paraya dayali olmayan statiiyle ilgili bir konudur.
Kisilere yiikselme olanaklarinin taninmasi hem kigiler arasinda giiven duygusunu gelistirerek
katilimi ve yetki almayi1 kolaylastirmakta hem de motivasyonu arttirarak yiiksek performans

icin bir tegvik araci olmaktadir (Basaran, 2000: 218).
2.2.INANC VE MOTiVASYON ILiSKiSi

Insanlar1 motive eden ve hareketlerini yonlendiren belirleyen, onlarin diisiinceleri,
umutlari, inanglari, kisacasi arzu, ihtiyag ve korkularidir. Beseri faaliyetler, bireylerin arzu,
inang, ihtiya¢ ve hatta korkularma gore yonetilmektedir. Sayilan bu gii¢ ve kuvvetlerin
bileskesi, kisilerin psikolojik cabalarmi bir amaca ulagmak iizere organize etmekte,

devamlilik ve dinamiklik kazandirmaktadir (Eren, 1998: 398).

Orgiitsel psikoloji alaninda yapilan tiim arastrmalarm ve gelistirilen teorilerin
0ziinde basarili bir yonetim arayisi vardir. Bu yaklasim iginde, is gorenlerin ise ve

inanglarina baglanma yollar1 ve 6zendirme olanaklar1 farkli sekilde tanimlanabilmektedir.
2.2.1. Din ve inan¢ Kavram

Arapgadaki “dane” fiilinden tiretilen bir kelime olarak din, orf, adet, borg, itaat,
tutulan ve gidilen yol, ceza ve miikafat, millet gibi anlamlara gelmektedir. Din teriminin

Ingilizcedeki karsiligr ise “religion” kelimesidir. Latince “religio” kavrammna karsilik gelen
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kelime, Tanr1’ya saygi ve korku ile baglilik, kendini ibadete verme, toren ve ayinlere katilma

gibi anlamlara gelmektedir (Peker, 2003, 5.29).

Sosyal yonii olan bir kavram olan inang kavramini Emile Durkheim ve Max Weber’
in, inanglarla kutsal seylere iliskin uygulamalar1 birlestirerek toplumdaki muhtelif sosyal
smiflarin ahlaki ve ideolojik yonelimlerini yansitan sosyal bir sistem seklindeki tanimlar1 da

dinin sosyal boyutuna vurgu yapan tanimlardandir (Pritchard, 1998, s.69).

Din ve inang kavramlar1 bu agindan bakildiginda insanlarin motivasyon ve yasamsal

mutluluklarini ayakta tutan 6nemli birer kavram konumundadir.

Berger’e gore insan kendi iginde huzurlu degildir, fakat kendini aktif halde ifade
etmede kendisiyle uzlagsma saglar. Beseri var olus insan ile bedeni ve insan ile diinyasi
arasinda durmadan bir denge kurma faaliyeti gdsterir. Iste bu var olusun igerisinde din,
kendisini anlamli bir sekilde ortaya koyar. Din, kutsal bir kozmosun kuruldugu insani bir
girisimdir. Din, kutsal bir iislup i¢inde evrensellestirilmektedir. Buradaki kutsaldan kasit
insanin disinda fakat yine onunla iligki halinde olan esrarengiz ve korkutucu bir giictiir. Yani
din, hem igsel hem de digsaldir. Bu bakimdan din insanin diinya kurma girisiminde stratejik
bir rol oynamustir. Bdylece din, evrenin tamamini insan agisindan manidar bir varlik olarak

kavramanin ciiretkar bir girisimi olarak degerlendirilir (Berger, 2005, s.64).
2.2.2. Inang ve Motivasyon Iliskisi

Yapis1 ve tezahiirleri itibariyle oldukga girift bir psikolojik olay olan inang
(Hokelekli, 2007, s.1), insan yasaminin hemen her noktasinda etkili olan bir durumdur.
Iman tek bir faaliyet alani ile agiklamak, onun insanin biitiinii ile alakali ve farkli boyutlart
icinde barmdiran kiilli psikolojik bir hal (Alper, 2002, s.75) oldugu gergegi ile gelisir. insan
da yapisi itibariyle tek boyutlu bir varlik degildir. Onun zihni, iradi, duygusal ve davranigsal
yonleri mevcuttur (Hokelekli, 2007, s.158).

Insan faaliyetlerini ise bu ydnlerden birine indirgemek ve salt onun cercevesinde
aciklamaya c¢alismak dogru olmayacaktir. Clinkii insan denilen varlik bu ydnlerin tlimiinii
kendisinde barmdirdigindan ondan zuhur eden herhangi bir sz, bir davranig yahut duygusal
bir yonelimin esasen tiim yapiyla ilgisi bulunmaktadir. Bundan &tiirii birey yonelimi olan
imanin da her biri digerini tamamlayan, bir biitiiniin farkli alanlardaki tezahiirleri olarak
tanimlayabilecegimiz boyutlar1 vardir. Bu boyutlar, insanin ruhsal biitiinliigiinii olusturan

kabul/tasdik, bilgi, teslimiyet, duygu ve davranis boyutlaridir (Alper, 2002, 5.76).
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Dolayisiyla genel olarak insan ruhunun tiim boyutlariyla ilgili bir hal olan imann,
farkli boyutlar1 da ihtiva eden, kapsamli, bireysel ve psikolojik bir yo6nelim oldugu
sOylenebilir. Bu ¢ercevede, dini inanglarm insan motivasyonu ic¢in nemli bir ara¢ olarak
kullamlabilecegini ve bir psikolojik motivasyonu tiirii olarak tanimlayabilecegimizi

sOyleyebiliriz.

Ciinkii kutsalla baglantili yontemler iginde anlama dair bir kaynak olarak
tanimlanabilen inan¢ kavrami, her birey icin aym derecede dnemli olmasa da yasam i¢in
nihai motivasyon saglayarak pek ¢ok insanin yasam ve c¢alisma hayatlarinin sistemini

olusturmaktadir (Park, 2005, s.711).

Dini inanglar ile motivasyon arasindaki iliskiye dair 2011 yilinda Fatma Balci
tarafindan gerceklestirilen bir arastirma sonuglarina gore, Allah inanci, kader inanci, ahiret
inanc1 ve cennet-cehennem inancina sahip olan bireylerin yasam doyumu ve motivasyon
kriterlerine yonelik elde edilen bulgularinin siipheli ve inangsizlara oranla daha yiiksek
oldugu ve bu degiskenler arasinda anlamli bir iligkinin var olacagi ele alinmistir. Bir diger
onemli hipotez ise i¢sel dini motivasyon ile yasam doyumu arasinda anlamli ve pozitif yonlii

bir iligkinin olduguna yoneliktir (Balci, 2011, s.164).

Dinin inang boyutunun ele alindigi ¢alismada dinin digsal gorintiisiinii degil de
bireylerin deruni dindarligin1 Slgen igsel dini motivasyonun, s6z konusu inanglarin
icsellestirilme derecesi ile ilgili fikir verecegi diisiincesi ile doyumu ve 6znel iyi olma hali ile
iligskisi de konu edilmistir. Elde edilen sonuglara gére Allah inancina, kader inancina, ahiret
inancina, cennet inancina ve cehennem inancina sahip olan bireylerin siipheli olan ve
inanmayan bireylere gére yasam doyum ve motivasyon seviyelerinin daha yiiksek oldugu

gOriilmistiir (Balci, 2011, s.164).
2.3.MOTIVE CESITLERI

Birey gereksinmelerinden kaynaklanan gilidiiler olusma big¢imleri, ydnleri ve
siddetleri gibi Olgiitlere dayanarak c¢esitli siniflandirmalara tabi tutulabilirler. Gudiiler,
bireysel davranislar etkiledigi 6l¢tide 6nem tagirlar. Bu davranislar, bilingli ya da bilingsiz
olabilir. Ornegin, diisiinsel bir yapiya dayanan motivelere ussal motive, duygusal nitelik
tagtyanlara ise ussal olmayan motive denebilir. Bu ikili degerlendirmenin Gtesinde motive

¢esitlerini dort boliimde inceleyebiliriz (Incir, 1990: 8).
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2.3.1. i¢c Motiveler

Ic motive, bireyleri dogal nitelik tasiyan gereksinmelere yénelten bilingsiz
davramglardir. Bir bakima ussal olmayan motive smifi icinde degerlendirilebilir. Ig
motiveler, insanlar1 hayvansal ve dogal nitelikli davraniglara yonelten olgular ya da tepkiler
diye de tanimlanabilir. Herhangi bir davranisin iggiidiisel olarak nitelendirilmesi i¢in su

kosullar1 tasimasi gerekir (Taspinar, 2006: 19):
o Kesin bir fizyolojik neden bulunmalidir.

e Icgiidiisel olarak adlandirilan davramisin hayvanlar aleminde evrensel niteligi

olmalidir.

e I¢ motive dayali oldugu kabul edilen davrams &grenme siireci sonunda

degismemelidir.

I¢ motiveler insanlarin hayvanlarla paylastiklar1 ortak motivelerdir. Bu tiir motiveler
O0grenmeyi gerektirmez ve yasam boyu unutulmazlar. Cogu kez soya ¢ekime iligkin karmasik
hareket dizileri seklinde goriiniirler. Oriimcegin ag kurmasi, tirtilin koza yapmasi, kuslarin
gd¢ etmesi gibi. Ote yandan, giderilme bigimleri farkli olmakla birlikte, ustalik
gerektirmeyen i¢ motivelere ornek olarak da; acikma, susama, soluma, cinsel dirtii vs.
gosterilebilir. Bu tiir iggldiiler hayvanlar ve insanlarda ortak nitelikli olmakla birlikte
davramslarda farklilik dikkat ¢eker. I¢ motiveler, bilingsiz olmakla birlikte belirli refleksler
ve dogal davraniglarin sonucu olarak evrensel bir diizeni yansitirlar. Ancak insanlarin bilingli

davramiglarini agiklamada i¢ motivelerin yeri yoktur (Taspinar, 2006: 19).
2.3.2. Fizyolojik Motiveler

Bu tiir motiveler insanin, yasamini siirdiirebilmesi igin gerekli olan temel ya da
birincil motivelerdir. Fizyolojik motivelere yari bilingli yar1 bilingsiz motiveler demek
miimkiindiir. Fizyolojik motivelere 6rnek olarak beslenme, giyinme, 1sinma, barinma gibi

ihtiyaglar1 gosterebiliriz.

Fizyolojik ihtiyaglarm bir béliimii biyolojiktir. Ornegin yasamn siirdiiriilebilmesi
icin hava alma vazgecilmez bir gereksinmedir. Havasiz kalan bir insanin temiz ve bol
oksijenli hava almak igin davramiga ge¢mesi biyolojik bir motivasyondur. Belirli bir siire

calisan bireyin dinlenme istegi de fizyolojik bir gereksinme ornegidir. Birey temel nitelik
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tagtyan fizyolojik gereksinmelerden etkilenmez ve motive edilemez (Sabuncuoglu ve Tiiz,

1998: 100-101).

Bu motiveler yagamin temel fizyolojisinden dogduklari gibi, insan rkinin devami ve
korunmasi i¢in de biiylik 6nem tagirlar. Bu nedenle fizyolojik gereksinimlere dayanan

motiveler, biitiin insanlarda var olmakla birlikte, siddet ve kuvveti kisiden kigiye degisirler.
2.3.3. Sosyal Motiveler

Toplumsal yasamin devamim ve diizenini saglayan kurallar insan yasaminda
davranig aligkanliklar1 saglar. Toplumun begendigi davramslar, bireyin ulagsmak istedigi
davramis bigimleri igin birer giidii rolii oynarlar. Bu motiveler sosyal iceriklidir. Bunlar,
toplumsal yasanti i¢inde, egitim, 6grenme ve aligkanliklar sonucu meydana gelen degisimleri
etkileyen giiclerdir. Toplum diizenini saglayan kurallar, fizyolojik &zellikteki motivelerin
dahi olusumlarin1 etkileyerek onlarin degisik sekilde goriinmelerini saglarlar. Bazen de
sosyal motiveler fizyolojik motiveleri asabilir. Ornegin savas sirasinda dinsel inanglarin
etkisiyle "Oliirse sehit, kalirsa gazi" olmak motivesi bireyin fizyolojik giiciinden daha etkili

olabilir. Bu sosyal motivelerin eseridir (Basaran, 1991: 144).

Birey toplumun bir par¢asidir ve ondan soyutlanamaz. Her toplumun kendine 6zgii
yasalari, kural, gelenek ve baskilar1 vardir. Bunlar toplumun diizenini saglayan 6gelerdir.
Birey toplumsal diizen i¢inde bu O6gelere saygili olmak zorundadir. Fakat ayni zamanda
birey, toplumun iyi, giizel ve ideal olarak kabul ettigi diizeye ulasmak ister. Ornegin bir
gruba lye olmak, iyi bir iste ¢alismak, yiikselmek, egitilmek, taninmak, bagkalarinin
begenisini kazanmak, ozgiirce diisiinmek ve yasamak, arkadaslik kurmak, sevmek, sevilmek,
bagkalarina yardim etmek gibi duygu ve diisiinceler bireyi harekete gegiren sosyal igerikli
motivelerdir. Birey, bu amaglara ulastigi siirece kendini iyi hissedecektir (Tagpinar,

2006:20).

Bu tiir motiveler insan yagamindaki gelismelerle birlikte yiiriirler. Okul siralarinda
basarili bir 6grenci olma &6zlemini duyan birey, is yasamina atildiginda iyi bir gorev ve
statiiye sahip olma 6zlemini tasir. Ancak sosyal motiveler bireylerin kisilik yapisina gore
farkli zamanlarda ve degisik dnem ve bigimde olusurlar. Ote yandan bu motivelerin olusmasi
dogrudan dogruya toplum kosullarinda da bagli olabilir. Toplumun degisik kesimlerinde yer
alan bireylerin degisik sosyal motivelere sahip olmasi dogaldir. Bir kesimde hos goriilen
davraniglar, diger kesimde normal karsilanmayabilirler. Toplumun &zelliklerine gore sosyal

motiveler degisiklik gdsterir.
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2.3.4. Psikolojik Motiveler

Sosyal motivelerin diginda bireylerin davranislarini bigimlendiren ya da yonlendiren
psikolojik nitelikli motiveler de vardir. Bu motiveler diislinsel ve ruhsal gereksinimlerden
kaynaklanabilir. Ornegin bir isi basarma diisiinsel, bir seye ilgi ya da bir kisiye sevgi duyma

duygusal bir gereksinimdir.

Psikolojik motiveler, bireyin dogustan gelen ya da sonradan kazandigi motivelerdir.
Bu motivelerin yapisi bireylerin kisilik ve davranis modellerini olusturur. Ote yandan
psikolojik gereksinimlerden kaynaklanan motivelerin akigini izlemek belki olasidir, fakat
nedenlerini anlamak ve bulmak o dl¢lide kolay degildir. Psikolojik motivelerin analizini
yapmak fizyolojik ve sosyal motivelerden daha zordur. Gergekten psikolojik motiveler son
derece karmasiktir. Olaylara, kisilere ve kisiliklere gore degisken nitelik tasirlar. Ornegin
baz1 olaylar karsisinda son derece sogukkanli goriinen bireylere karsilik benzer olaylar
karsisinda ¢abuk etkilenen ve sinirlenen kisiler vardir. Diger yandan, baskalarina karsi
saygilt ve hosgoriilii davranan kisilerden farkli olarak bazi kisilerin saldirgan, kirici

davrandiklar1 goriilebilir.

Bunun gibi baz1 seylere kars1 asir1 diiskiinliik ya da ilgisizlik sikint1 kuruntu korku ya
da mutluluk duygusu kisilere gérme son derece degisken nitelik tagirlar. Psikolojik motive,
bazen kendini gdsterme istegi bazen de bagimsiz olma istegidir. Ama bunlar1 birlestiren bag
iktidar olma arzusudur. Bireyler yiikselmek ve basar1 kazanmak isterler ve bu yonde ihtirasa

kadar uzanan ¢abalara girisirler (Eren, 1993: 390).

Tutumlar, beceriler, hoslanilan ve hoslanilmayan seyler ve bireyin kendini nasil
gordiigi, bir bireyin yasami boyunca tekrarlandigi, belirgin bir bigimde tek bir kisiye ait olan
davranisin kokleridir. Kisiligin temeli aile yasantisinda kiiglik yaslarda atilir. Derin ve koti
aligkanliklar bu donemde edinilir. Cocuk {izerinde ailenin kalici etkileri vardir. Aile
ortaminda baslayan kisilik okul doneminde gelisir, aile ve okul dénemini etkilerini ve izlerini
tagtyarak calisma yasamina kadar uzanan siire¢ icinde tam anlamiyla olgunlasir. Cesitli
asamalardan gegerek gelisen kisilik yapist dogal olarak psikolojik motivelerin olugma

bi¢imini etkiler ve yoniinii saptar (Baykal, 1982: 23).
2.4.MORAL, MOTiVASYON ILISKiSi VE MOTIVASYON TEORILERI

Moral; Kisaca bir insana veya insan grubuna hakim olan atmosferdir. Bu kavram
tanimdan da anlasilabilecegi {izere bir insan veya bir gurup i¢in tanimlanabilir. Motivasyon

konusunda morali grup bazinda incelemek yerinde olacaktir. Ciinkii isletmede ¢alisan
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bireyler iistlerine diisen sorumluluklar1 en iyi sekilde yerine getirebilmek ve dolayisiyla
hedefe ulasabilmek i¢in beraber ¢alismak durumundadirlar. Bu yiizden orgiitlerde bir takim
ruhunun gelistirilmesi, isbirliginin saglanmasi gerekmektedir. Moral kavrami motivasyonu
da dogrudan etkilemektedir. Cilinkii diisik moral ise konsantrasyonu azaltacak, bu da
belirlenen hedeflere ulasma amacindan sapmay1 doguracaktir. Diisiik moral ve motivasyon

seviyesinin doguracagi zararlar su sekilde 6zetlenebilir:

e (Calisanin fikri, emegi ve yetenegi isin goriilmesinde etkin ise verim biiyiik dlgiide
etkilenecektir. Fakat calisanlar fikri emek ve yeteneklerini isin goriilmesinde

kullanmiyorlarsa verim etkilenmeyecektir.

e Diisiik moral isci lizerinde bedensel rahatsizliklara neden olacak is kazalari

artacaktir.

e Diisiik moral isten ayrilmalara, is gruplarindan kopmalara neden olacak bdylece isci

devri yiikselecektir. Is yerinde devamsizlik ve izin istemleri de artacaktir.

Motivasyon konusunda; orgiit yoneticilerinin kullanabilecegi gesitli teori, model,
ara¢ ve yoOntemler ile yaklasimlar gelistirilmis ve bu yaklasimlar ¢aliganlarm motive
edilmesinde kullanilmistir. Bazi teoriler ¢alisanlarin ihtiyaclarinin bir ifadesi olarak kisilerin
icinde bulundugu duruma agirlik verirken, bazilar1 ¢alisanlarin gevre faktorlerine, yani kisiye
disaridan saglanan imkanlara ve is yasam kalitesine oncelik vermistir. Motivasyonla ilgili
birgok teori ve yaklasimdan séz edilebilir. Ancak katilimeir yonetim uygulamalar ile
dogrudan ilgili olan motivasyon yaklagimlarmi; kapsamina gore ve uygulanan siireclere gore
motivasyon teorileri olmak tizere iki temel grupta smiflandirmak miimkiindiir. Kapsamina
gbre motivasyon teorilerinde; ‘’Personel nasil motive edilebilir?’’ sorusuna cevap aranir. Bu
konuda ilk akla gelen teori; Maslow’ un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi’dir. Ayni sekilde
Herzberg ’in Motive Edici ve Hijyen Faktérler Teorisi ile McClelland’ 1n Ug Giidii Teorisi,
kapsamina gore motivasyon teorileri icinde yer almaktadir. Motivasyon i¢in kullanilan
stiregleri esas alan motivasyon teorileri arasinda ise; Vroom’un Beklenti Teorisi ile Adam’in

Esitlik Teorisi yaygin kullanilan motivasyon teorilerdir.
2.4.1. Kapsamina Gore Motivasyon Teorileri

Kapsamina gore motivasyon teorileri, ihtiyaclar1 vurgulayarak motivasyonu baslatan

faktorleri agiklamaya caligirlar. Dolayisiyla da motivasyonun baglamasi i¢in kosul olan
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ihtiyacin hissedilmesi ve ihtiyacin igerigi ile ilgilenirler. Bu teoriler kisinin i¢inden gelen ve

kendisini davranisa sevk eden faktdrlere onem verir ve inceler (Keser, 2006: 12).

Kapsam teorilerine gore bireyin davranislarini tetikleyen, yonlendiren faktorler igsel
faktorlerdir. Kapsam teorileri, insanlar1 ¢alismaya yonelten faktorleri saptamayi hedefler.
Insanlar bunlara istinaden ihtiyag ve isteklerini tatmin etmeye calisirlar. Bu teoriye gore her
insan davramisinin belirli bir amaci vardir ve insanlar bunu elde etmek igin cabalarlar

(Eroglu, 2000: 257).

Genelde ABD’li teorisyenler tarafindan incelenen bu tiir motivasyon teorilerinde
ABD halkimin kiiltiirel yaklagimlari temel alinmistir. Bu konuda uluslararasi yaklagimlar olsa
bile esas ABD Kkiiltiirel ¢gevresi, bu yaklagimda temel olarak ele alinan ve incelenen ¢evredir.
Kapsamina goére motivasyon teorileri genelde, kisinin i¢inde bulundugu ve onu belirli yonde
davraniga siiriikleyen faktorler {izerinde durmaktadir. Isletmelerdeki yoneticiler kapsamina
gbre motivasyon teorileri i¢inde yer alan ve ¢alisanlar1 motive etme konusunda etkin olan bu
faktorleri kullanarak personeli Orgiit amaclarina uygun olarak davranmaya ve gayret

gostermeye tesvik edebilir (Celik, 1997: 20).
Kapsam teorileri ad1 altinda dort motivasyon teorisi bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla:
e  Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi,
e Herzberg’ in Motive Edici ve Hijyen Faktorleri Teorisi,
e McClelland’ m Ug Giidii Teorisi,
o Adelfer ’in VIG Teorisi.
2.4.1.1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Insanlarin motive edilmesine iliskin olarak taminms yaklasimlardan ve motivasyon
ile ilgili en kapsamli agiklamalardan biri hiimanist yaklagimin onciilerinden olan Abraham
Maslow tarafindan 1943 yilinda formiile edilmistir. Rus asilli bir Amerikali psikolog olan
Maslow’un yaklagimina temel teskil eden unsurlar; insan ihtiyaglari énem sirasina gore
diizenlenmistir, insanlar siirekli olarak bir seyler istemektedir, bu nedenle insan ihtiyaglari
hicbir zaman tamamen karsilanamamaktadir, tatmin edici diizeyde karsilanan bir ihtiyag
herhangi bir davranigi motive etme islevini yitirir, ihtiyaglar arasmnda bagimlilik ve

cakigmalar vardir (Boone, 1987, 106).
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Abraham Maslow tarafindan yapilan “A Theory of Human Motivation” adli ¢aligma;
teorik taleplerle birlikte aym zamanda klinik, gézleme dayali ve deneysel olarak bilinen
gergeklere uyan bir teoriyi olusturma girisimidir. Maslow’un yaklasiminda iki temel goriisiin
ileri siiriildiigli sOylenebilir. Bunlardan birincisi, insan ihtiyaglarinin bir 6nem hiyerarsisine
gore diizenlenmis olmasidir. ikincisi ise, karsilanan ihtiyaglarm artik beklenen seviyede

motive edici olmadiklaridir.

Ayrica Maslow bireylerin sahip olduklar1 degerler tarafindan degil, sahip olmak
istedikleri degerler tarafindan motive edildiklerini belirtmektedir. Bu motivasyon teorisinin
temelinde; Abraham Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi konsepti yer almaktadir. Maslow

insanlarin ihtiyaglarini bes temel gruba ayirmaktadir.

En oncelikli ve en diisiik seviyeden baslamak {izere insanlarim ihtiyaglari, Sekil 2°de
ayrmtili olarak gosterildigi gibi; fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaglari, sosyal ve
psikolojik ihtiyaclar, seklinde siralanabilir.

Kompleks Usti | Ben Usth
intiyaclar | Ben
PSIKOLOJIK |Ait olmak
IHTIYACLAR Kompleks Firsat
intiyaglar [ Emniyet
‘ Takdir

Umit etmek

Basit Temel [ Sinir Sisteminin Normal Calismasi |

ihtiyaglar @'rumnu korumak

Yilkselmek

| Cevreye Uymak

SOSYAL Sosyal Emniyet

IHTIYACLAR | Meslek ve |5 Sahibi Oima |
|Aile Kurmak

GUVENLIK IHTIYACLARI | Can ve |z Glvenligi

FiZyoLoJiK | Cinsel Tatmin

IHTIYACLAR Uyumak

[Yemek Yemek ve Su lgmek

Sekil 2: Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi
Kaynak: Maslow, 1943: 370

Temel ihtiyaglar olarak adlandirabilecegimiz, en az bes grup ihtiya¢ vardir. Bunlar

ozetle; fizyolojik, giivenlik, sevgi, sayginlik ve kendini gergeklestirmedir. Bu temel
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ihtiyaclar, motivasyon gili¢lerinin hiyerargisine gore diizenlenmis sekilde birbiriyle
baglantilidir. Yani; en giiglii ihtiya¢ bilinci kontroliine alacak ve organizmanin degisik
boliimlerinin  ¢alistirilmasimi ~ diizenlemeye yonelecektir. Daha az giiglii ihtiyaglar
onemsenmeyecek, hatta unutulacak, ya da ihmal edilecektir. Ama bir ihtiyaca doyum
saglaninca, bilinci yonetmek ve davranis organizasyonunun merkezi olarak hizmet etmek
icin sonraki yiiksek giiclii ihtiya¢ ortaya c¢ikacaktir. Cilinkii doyurulmus ihtiyaglar aktif
giideleyici degildir. Bu ihtiyaglar bir hiyerarsik sira dahilinde 6nem ve oncelik kazanir. Yani
ilk ihtiyag yeterli seviyede karsilanmadan ikinci veya daha iist siradaki ihtiyaglarin insanlar

icin 6nem ve Oncelik kazanmasi beklenmemelidir.

Bu ihtiyaclar bir hiyerarsik siraya konuldugunda oncelikli ihtiyag yeterli bir oranda

karsilandiktan sonra, bir sonraki dncelikli ihtiya¢ kendini gosterir.

Ihtiyaglar hiyerarsisi genelde ferdiyetcilik ve fiziksel degerler iizerine yerlestirilmis
bir teori olmasma bagh olarak iilkeler ve kiiltiirler arasinda bazi farkliliklarmm olmasi
beklenebilir. ABD ve Avrupa’daki iilkelerde Maslow’un ihtiyaglar teorisi, motivasyon igin
temel unsur olarak ele alinirken Cin ve Japonya gibi Asya iilkelerinde ihtiyaclar
hiyerarsisini; ait olma ihtiyaci, fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaglari, kendini ispatlama
ve topluma hizmet etme ihtiyaci seklinde farkli dort kademede ifade etmek miimkiindiir.
Kolektivizmin hakim oldugu Cin’de ise; saygi ve giiven ihtiyaci, bir ferdi ihtiya¢ olmaktan
cikarken,ihtiyaglar hiyerarsisinde ilk basamak olarak fizyolojik ihtiyaglar yerini, “Topluma
ait olma“ gibi sosyal bir ihtiyaca birakmaktadir (Hodgetts, 1994, 392).

Fizyolojik ihtiyaclar; Maslow’un ihtiyag¢lar yaklasimina gore, insanin yasayabilmesi
icin mutlaka karsilanmasi gereken, hayat boyu ¢esitli araliklarla ortaya ¢ikan, insanlarin en
onemli ve oncelikli ihtiyacidir. Bu ihtiyag¢lar diger ihtiyaglara gore onceliklidir. Ciinkii aglik
endigesi i¢cinde olan bir insan i¢cin yemek ihtiyacimi gidermeyen davraniglar ikinci planda
kalir. Maslow’a gore en alt kademede bulunan fizyolojik ihtiyaglar, en 6nemli ihtiyaglar
kademesini olusturmaktadir. Fizyolojik ihtiyaclar, asgari seviyede karsilanmadigi zaman
insanlar yasamini devam ettiremezler. Biyolojik yasamin siirekli kilinmasi igin bu ihtiyaglar
oncelikli olarak karsilanmalidir. Aglik, susuzluk, uyumak ve cinsellik gibi organizmalarin
hayatiyetini siirdiirmesi i¢in gerekli olan fiziki ihtiyaglar; insan viicudunun isleyisi i¢in
gerekli oldugundan, diger ihtiyaglara gore hem ¢ok dnemlidir ve hem de 6ncelikle hissedilir

(Maslow, 1970, 39).
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2.4.1.2. Herzberg’ in Iki Faktor Teorisi

Herzberg, Mausnerve Snyerman tarafindan 1959 yilinda yayinlanan “ The
Motivation to Work™ adli kitapta; ¢esitli mevkilerde gorev yapmis 1865¢alisan lizerinde
yapmis olduklar1 arastirma sonuglarma dayanarak; motive edici faktdrler ve hijyen
faktorlerin, calisanlarin ise karsi tutumlari iizerine olabilecek etkilerini incelemektedirler.
Motive edici faktorlerin varligi, kisisel basar1 hissi verdigi igin kisiyi motive edecektir.
Bunlarm yoklugu ise kisinin motive olmamasi ile sonuglanacaktir. Hijyen faktorlerinin ise
kisiyi motive etme Ozelligi yoktur. Eger bu faktdrler mevcut degilse kisi motive

olmayacaktir.

Bunlarm mevcut olmasi kiginin motive olabilecegi asgari sartlari saglayacaktir. Bazi
is sartlarmin eksikligi halinde c¢alisanin isinde doyumsuzluk duydugunu, bu kosullarin var

oldugu durumlarda ise ¢aligani tam anlamiyla motive etmedigi ileri stirlilmiistiir.

Herzberg’ in iki faktor teorisinde, 6zellikle; motivasyondan ¢ok is tatmini tizerinde
odaklanilmasi ve ticretin motive edici 6zelliginin fazla 6nemsememesi gibi unsular tenkit
edilen temel unsurlardir. Ayn sekilde; motive edici faktdrlerce hijyen faktdrlerin dncelik ve
onem sirasi, iilkelere ve bolgelere, yani kiiltiirlere gore degisim gostermektedir. Dolayisiyla
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi’nde oldugu gibi Herzberg’ in Iki Faktor
Teorisi’nde de; personelin motivasyonunda, teoride yer alan oncelliklerle birlikte o bolgenin
ve c¢alisanlarm kiiltiirel ve sosyal degerlerinin de mutlaka c¢ok iyi analiz edilmesi ve
degerlendirilmesi biiylik 6nem tagimaktadir. Aksi halde ¢alisanlari motive etmek igin alinan
tedbirler her iilkede ve hatta her bolgede ayni tedbirler olmasina ragmen, personel tizerindeki
motive edici etkisi ve tesvik degeri farkli olur ve beklenen sonuglara ulasilmayabilir (Boone,

1987, 169)

Frederick Herzberg; “Is ve Insanin Dogal Yapis1” adli eserinde, Maslow’ dan dan
farkli olarak, c¢alisanlarin motivasyonunu saglamak maksadiyla; kullanilabilecek faktorleri,
motive edici faktorler ve hijyene yonelik faktorler olmak {izere iki grupta incelemistir. Bu iki
grup faktdr, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi ile mukayese edildiginde; asagidaki
sekilde de gosterildigi gibi, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde ilk li¢ basamakta yer alan
ihtiyacin; hijyen faktorler kapsaminda, diger ihtiyaglarin ise motive edici faktdrler olarak

gruplandirildigr goriilmektedir.
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Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Herzberg'in Iki Fakiér Teorisi

Motive edici faktdrler

-Kendini ispatiama ihtiyaci -Insiyatif kullanma
Uyumiudur | -Kazanma

- |-TAnINma
-Sorumiuluk

-Saygi gorme ihtiyac

-llerleme ve terfi

Hiiyen faktérleri

-Sosyal intiyaglar -Ucret

-Govenlik intiyaglar Uyumiudur -Personel iligkileri

-Fiziksel intiyaglar -Cfall$ma kogullan
-Orgit politikas:

-Kontrol ve teknik altyam

Sekil 3: Ihtiyaclar Hiyerarsisi ile Iki Faktor Teorilerinin Karsilastiriimasi
Kaynak: Newstrom, 1997: 125

Herzberg’ in kurami, distan glidiileme kuramidir. Ciinkii bu kurama gore, is doyumu
veya is doyumsuzlugunu yaratan etkenler yonetici tarafindan kontrol edilmektedir. Bu
teoride motivasyon tedbirleri, yani i doyumunu saglayan faktorler; basari, taninma, gelisme,
sorumluluk, igin kendisi, is doyumsuzlugunu yaratan faktorler ise; orgiit politikasi, yonetim
ve denetim anlayisi, bireyler arasi iligkiler, ticret ve ¢alisma kosullaridir. Calisanlarin pozitif
yonde motive edilebilmesi maksadiyla; onlarin iste harcadigi zamanin azaltilmasi, degisken
ve bagariya bagli bir iicret artisi, ticret disi sosyal yardimlar, insan iliskileri egitimi,
duyarlilik egitimi, yeterli ve iki yonlii iletisimin saglanmasi, is bolimii,kararlara katilma ve
danigma gibi yonetim fonksiyonlarmin her seviyedeki yoneticiler tarafindan bilimsel esaslara
uygun olarak sistemli bir sekilde yonetimde uygulanmasma ihtiya¢ duyulmaktadir
(Herzberg, 1982, 6).

Bu teorinin yonetici agisindan anlami sudur: Hijyen faktorleri, orgiitte bulunmasi
gereken asgari faktorlerdir. Bu unsurlar yeterli seviyede degilse calisanlart motive etmek
mimkiin degildir. Ancak bu faktérlerin varligi motivasyon i¢in uygun bir ortam saglar.
Isletmelerde motivasyon motive edici faktorlerin devreye sokulmasi ve uygulanmasi ile
miimkiin olur. Hijyen faktorleri saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak,

personelin motivasyonu icin yeterli degildir. is doyumunu ve motivasyonu saglamanimn en
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gecerli yolunun basarili olmak ve sorumluluk tistlenmek oldugunu ifade eden Herzberg,
calisanlar1 daha iist diizeyde motive etmek maksadiyla, igsel ve dissal faktorlerin birlikte

dengeli olarak kullanilmas1 gerektigini ortaya koymaktadir.

Uluslararas1 insan kaynaklar1 ydnetiminde yillarca caliganlarin motivasyonunda
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi ile birlikte temel motivasyon teorilerinden biri olarak
degerlendirilen Frederick Herzberg’ in motivasyonda iki faktor teorisinde; hijyen faktorler;
icret, teknik denetim, oOrgiit politikast ve yOnetim tarzi, personel arasmndaki iliskiler ve
calisma kosullar1 bagliklar1 altinda ele alinirken, motivasyon faktorleri adi altinda ise;
kazanma, taninma, sorumluluk, ilerleme ve inisiyatif, yani kendi kendine ¢alisma durumu
incelenmektedir. Hijyen faktorleri yeterli seviyede karsilayamayan isletmelerde, motivasyon
uygulamalar1 ve is doyumu i¢in uygun bir zemin hazirlamak ¢ok zor olacaktir. Sayet orgiitte
hijyen faktorler yeterli seviyede ise bu sonug g¢alisanlarin motivasyonu ve is doyumu igin
yeterli degildir. Motivasyon i¢in mutlaka motivasyon tedbirlerinin alinmasi1 ve etkin bir

sekilde uygulanmasi gerekir (Hodgetts, 1994, 396).
2.4.1.3. McClelland’ 1n U¢ Giidii Teorisi

McClelland' a gore insanlar1 motive etmek igin kullanilacak tli¢ temel faktor vardir.
Bunlar; basari, giic ve {lyelige kabul edilmedir. McClelland; basar1 yani kazanma
duygusunun en Onemli motivasyon kaynagi oldugunu vurgularken, bu duygunun biitiin
kiiltiirlerde, bolgelerde ve sosyal gevrelerde insanlari etkiledigini ifade etmektedir. Kazanci
temel olan yaklagimlar sergilendiginde, daha ¢ok calisana ve {iretene daha fazla kazang
verilmesi halinde, insanlarm iiretim ve verimliliklerini yiikseltmeleri yoniinde tesvik
edildigini gérmek miimkiindiir. Geligsmis ve gelismekte olan bazi iilkelerde yapilan 6rnek
uygulamalarda kazanca dayali motivasyon tedbirleri sonucu ¢alisanlarin; risk ve sorumluluk
alma, iretim ve verimliliklerini arttirma, inisiyatif kullanma gibi pozitif yonde motive

edildikleri goriilmiistiir (Hodgetts,1994: 404).

McClelland; isadamlari, bilim adamlar1 ve meslek sahipleri iizerinde yaptigi
caligmalar sonunda, bu kimselerin bagar1 giidiisii konusunda normalin tizerinde etkilendikleri
ve motive olduklarmni saptamistir. Ona gore, basari ile giidiilenen bir is adami, sadece kar
pesinde degil, biliylik bir basarma istegine sahiptir. Onun igin, kar etmek kadar basarmak da
onemlidir. McClelland’ a gore yiiksek diizeyde bir bagarma arzusuna sahip bir birey; sonug
icin kisisel sorumluluk alabilecegi gorevleri tercih etmekte, gerceklestirilebilecek nitelikte
hedefler saptamakta ve hesaplanmis risklere girmekte, basar1 ve basarisizlik konusunda kesin

kanit istemekte, kisisel iligkilerini dikkate almadan yetenekli is arkadaslarini tercih
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etmektedir. Bu kurama dayanilarak, yapabileceginin altinda bir basar1 gdsteren ve onunla
yetinen gruplarin ve toplumlarin, daha ¢ok basari konusunda motive edilebilecekleri ve

basar1 glidiilenmesinin 6gretilebilecegi ileri siiriilmektedir (Hodgetts, 1994, 405).
2.4.1.4. Adelfer’ in VIG Teorisi

Clayton Alderfer’in; Maslow’un ihtiyaclar tasnifini basitlestirerek gelistirmis oldugu
bir motivasyon yaklasimidir. Burada ihtiya¢ siralamasi daha basittir, ancak Maslow un
siniflamasi gibi bir ihtiyac siralamasi esastir. Once alt diizeydeki ihtiyaglar tatmin edilmeli,
daha sonra iist diizey ihtiyaglar tatmin edilmelidir. Bu teoride li¢ kategori ihtiyag {izerinde
durmaktadir. Var olma ihtiyaci(V), Iliski kurma ve aidiyet ihtiyact (I) ve Gelisme (G)
ihtiyaclarinin bas harflerinden olusan VIG Kuramu ile Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kuramini modern ¢aga uyarlamistir. ERG Yaklasimi olarak da ifade edilen bu teoriye gore;
Maslow’un ilk ihtiyaglar kademesinde bulunan fizyolojik ihtiyaglar ile varligmi siirdiirme,
yani yasamini siirdiirme ve ayakta kalma ihtiyaci ortiismektedir. ikinci basamakta ise;
Alderfer’ in iligkiler kurma ve aidiyet ihtiyaci ile Maslow un giivenlik ve sosyal ihtiyaglar
basmagi ayni hiyerarside yer almaktadir. Ugiincii ve son basamakta ise; VIG Teorisinin
gelisme ihtiyaci ile ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin saygmlik ve kendini gergeklestirme

Ihtiyaci aym seviyede yer almaktadir. (Kogel, 2001, 516)

VIG Teorisine gore iigiincii basamakta yer alan gelisme ihtiyaglari, ilk iki siradaki
ihtiyaglarin, yani varligini siirdiirme ve iligkiler kurma ihtiyaglarinin karsilanmasina bagl
olarak gittikge artan bir motivasyon siireci olma niteligi kazanir. Herhangi bir basamaktaki
ihtiyaclarin1 karsilamada basarisiz olan birey, bu basarisizligimi kamufle etmek maksadiyla
bazen bir Onceki basamakta yer alan ihtiya¢ diizeyine donerek gayretlerini bu ihtiyag

seviyesinde daha da yogunlastirabilir (Can, 1994, 161).
2.4.2. Siireclere Gore Motivasyon Teorileri

Kapsamina gére motivasyon teorileri; calisanlarin davraniglarinin nasil olustugu ve
nelerden etkilendigi gercegini, onlarmm motivasyonu igin temel girdi olarak ele alirken,
siireglere gére motivasyon teorileri; personelin davraniglarinin nasil yonlendirilebilecegi ve
nasil degistirilebilecegi konular1 iizerinde durmaktadir. Insanlarm davranmslarim etkileyen
temel ihtiyaclar ile i¢c ve dis ¢evre sartlari, ¢cok uluslu isletmelerde ve uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetiminde daha Oncelik tasiyan ortak unsurlar oldugundan, kapsam teorileri

uluslararasi1 yonetimde daha fazla yer bulmaktadir. Siireg teorileri ise; insanlarin bireysel
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davraniglarimi etkilemeye yonelik, daha ¢ok bolge ve iilkelere gore degisen, kiiltiirel ve

siibjektif motivasyon faktorleri {izerinde yogunlagmaktadir (Hodgetts, 1994, 389).

Siire¢ teorilerinin ¢ikis noktasi calisanlarin hangi amagclarla ve nasil motive
edildikleridir. Bir baska deyisle ‘Kisinin ortaya koydugu bir davranisi tekrarlamasi ya da
tekrarlamamasi nasil saglanabilir? Sorusuna yanit aramasidir. Siire¢ teorilerine gore
ihtiyaclardan baska kisinin motivasyonuna etki eden birgok faktor vardir (Onen, Tiiziin
2005: 50). Siire¢ kuramlar1 ihtiyaglarini ¢esidini izah etmekten ¢ok, kisinin hangi amagclara
ve nasil motive edildiklerini agiklamay1 hedefler (Eroglu, 2000: 69).

Siireg teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik noktasi, kisilerin
hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, belirli bir
davranmig1 gosteren kiginin, bu davramigi tekrarlamasi (veya tekrarlamamasi) nasil
saglanabilir, sorusu siire¢ teorilerinin cevaplamaya calistigl temel sorudur. Siire¢ teorilerine
gore ihtiyaclar kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden sadece birisidir. Bu igsel faktore ek
olarak pek cok dissal faktor de kisi davranisi ve motivasyonu iizerinde rol oynamaktadir.

Siirec teorileri adi altinda dort motivasyon teorisi vardir. Bunlar:
o Bekleyis (Beklenti) Teorileri
o  Esitlik Teorisi
e  Amag Teorisi
e Davranig Sartlandirma (Sonugsa Sartlandirma) Yaklagimi
2.4.2.1. Beklenti (Bekleyis) Teorisi

Motivasyonda beklenti teorisi, Oncii psikologlardan Kurt Lewin ve Edward
Tolman’m kavramsal konseptlerine dayanir. Bununla beraber is motivasyonu ve amagli
beklenti teorisini ilk formiile eden Victor Vroom’ dur. Cogu elestirinin aksine Vroom,
Beklenti Teorisini, i motivasyonunu agiklamada eksik buldugu kapsam teorilerine bir
alternatif olarak ortaya siirmiistiir. En azindan orgiitsel davranisla ilgili akademik ortamlarda,

teorisi kabul gérmiis ve is motivasyonunu agiklamak i¢in kullanilmistir (Locke, 1992: 395).

Victor H. Vroom tarafindan ortaya konan bu teoriye gore ¢alisanlart motive etmede
temel faktor bir 6diil veya kazang timididir. 1964 yilinda yaptigi ¢alismalarda motivasyon

konusunda {izerinde durulmasi gereken bir model ortaya koyan Vroom; motivasyona ii¢
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temel etken agisindan bakmaktadir. Bu etkenlerden birincisi, bireyin gerceklestirmek istedigi

amaclardir.

Modelde, bireyin i¢ durumu iizerinde durmak yerine, bireyin iistiin tuttugu amaglar
vurgulanmaktadir. Bu amaglar yiiksek iicreti, ylikselmeyi, is glivenligini ve daha ilging bir is
sahibi olmay1 kapsamaktadir. Uretkenligi etkileyen ikinci faktor ise, bireyin iiretkenlik ile
kendi kisisel amaglarimi gergeklestirme arasindaki iliskiyi algilama bi¢imidir. Yiksek
iiretkenlik bireyin amaglarimi gerceklestirmesine hizmet ediyor ise, o personelden yiiksek
verim istenebilir. Aksi halde bireyin iiretkenlige fazla 6nem vermesi beklenemez. Personelin
motivasyonunu etkileyen tiglincii faktoér ise, bir bireyin kendi firetkenligini etkileme

yetenegidir.

Birey {iiretkenlik konusunda kendisinin yapacagi bir sey olmadigma inanirsa, o
konudaki girisimleri de zayif olacaktir. Beklenti teorisinde caliganlari motive eden temel
unsurlarinm basinda, isinde basarili olmasi halinde 6rgiit tarafindan kendisine verilecek olan
odiiller gelir. Bahse konu odiillerle ilgili ti¢ faktor personelin motivasyonunu etkiler.
Muhtemel 6diiliin degeri ve ¢ekiciligini (Deger: D) etkileyen unsurlar; {icret, is giivencesi, is
doyumu, inisiyatif kullanma sansi, yetenek ve hiinerlerini gosterme imkani, liderlik gibi

tesvikler motivasyon i¢in kullanilabilecek muhtemel 6diillerdir.

Gosterilen performans ile almacak 6diil arasindaki iliski (iliski: I);personelin diil

verilmesi s6zii ile ne kadar motive edildiginin de goéstergesidir.

Beklenti (Beklenti: B); kisi ortaya konulan 6diilii almak konusunda ne kadar istekli

olursa, gosterecegi gayret ve performans da o derece artacaktir.

Sonugta; Motivasyon = Deger x Iliski x Beklenti (M = D x I x B), formiilii ile
Ozetlenebilir. Sayet bu ii¢ faktdrden birinin degeri sifir olursa; motivasyonun degeri de sifir
olacaktir. Motivasyon olarak kullanilacak o6diiliin degeri ve ¢ekiciligi; bu teoride ulusal
kiiltiirden etkilenen en &nemli faktdrdiir. Ulkedeki kadercilik, maddi veya manevi ddiillere
onem ve Oncelik verme, statii veya iicretin daha motive edici faktor olarak etkin olmasi, gibi
kiiltirel faktorler personelin sahip oldugu kiiltiirel degerlere gore degiskenlik gosterse bile
beklenti teorisi; asagidaki sekilde de ifade edildigi gibi, motivasyonu matematiksel bir

formiil ile ortaya koyan en objektif teorilerden biridir.
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Odiilan Degeri ‘ X lighi X Beklenti

v

Motivasyon ‘

Sekil 4: Beklenti Teorisi
Kaynak: Newstrom, 1997: 151

2.4.2.2. Esitlik Teorisi

Bu teoriye gore; calisanlarm is iliskilerinde yoneticilerden esit bir davranig
gormeleri, onlarin motivasyon seviyesini etkileyen temel faktordiir. Kisinin ¢aligma ortami
ile ilgili olarak algilamis oldugu esitlik veya esitsizlik duygusu onun motivasyon seviyesini
ve dolayisiyla is basarisi ve is doyumunu etkileyecektir. Kisi kendisinin sarf ettigi ¢abalarla,
sonucta elde ettigi kazanimlari, aym Orgiitte ve Ozellikle esit konumda oldugu is
arkadaslarmin ¢abalar1 ve onlarin elde ettikleri kazanimlari ile siirekli olarak mukayese
etmektedir. Boylece calisanlarin orgiite sunduklar1 girdiler ile orgiitten sagladiklar: ¢iktilar

yani Odiiller arasinda bir ¢esit oransal karsilastirma s6z konusudur (Can, 1995: 331).

Orgiitte calisanlarin {icretleri, is giivenceleri, terfi sanslari, is ilisikleri, giivenlik ve
hosga vakit gegirmeleri gibi uygulamalarda esitlik durumu onlarin motivasyonunu etkileyen
temel faktorlerdir. V. Stocy Adams tarafindan ortaya konulan ve asagidaki sekilde de
unsurlar1 ve birbiri ile iligkilerinin yer aldig1 bu motivasyon teorisinde; insanlar esit olmayan

uygulama ve odiillere karsi ¢ok hassastir.

-Birey igin; -Digerleri igin;
-Sonuglar -Sonuclar
-Girdiler -Girdiler

— = Mukayese -—
Motivasyon

Sekil 5: Esitlik Teorisi
Kaynak: Newstrom, 1997:153

55



Degisik kiiltiirlerde salt esitlik farkl sekillerde algilanabilir. Cinsiyet, egitim, yapilan
is, tecriibe, teknik bilgi, fiziki giic gibi farkliliklar, esitlik ilkesinin farkli kiiltiirlerde farkli
sekillerde degerlendirilmesine neden olabilir. Orgiit icinde yoneticilerden esit olmadigini
degerlendirdigi bir tutum ve davramig gordiigiine inanan bir personel, ¢abalarmi azaltarak
iretimini disiirebilir, daha yiiksek iicret ve 6diil isteyebilir, isten ayrilabilir, baskalarimi
cabalarini azaltma yoniinde etkilemeye calisabilir, sonug olarak 6rgiit icin olumsuz olan bir

yaklagim sergileyebilir.
2.4.2.3. Motivasyon ve Ogrenme Teorisi

Personelde istenilen davramiglart gelistirmek, oOrgiitte etkinlik ve verimliligi
yiikseltmek maksadiyla kullanilan motivasyon tedbirleri ile 6grenme paralel yiiriitiilmelidir.
Bazi seyleri 6grenmek sureti ile davraniglar degisirken, bu degisimi hizlandirmak maksadiyla
cezalandirict yani negatif veya oOdiillendirici yani pozitif motivasyon araglart yogun olarak
kullamilabilir. Ulkeler ve bolgelerdeki kiiltiirel degerlere bagh olarak, pozitif ve negatif
motivasyon araglarmin kullanilmasi halinde calisanlarin bu tesvik yontemlerine tepkileri

degismektedir (Newstrom, 1997, 134).

Bu teoride kullanilan negatif ve pozitif, yani olumlu ve olumsuz motivasyon
tedbirlerinin amaci personelde O0grenmeyi, yani davranis degisikligini ger¢eklestirmektir.
Cevre veya yoneticiler tarafindan benimsenen ve oOdiillendirilen davraniglar kolayca
ogrenilmekte ve tekrar edilmekte, cevre ve yoneticinin benimsemedigi ve cezalandirdigi

davraniglar ise tekrar edilmemektedir (Eren, 2004:547).
2.4.2.4. X ve Y Teorisi ile W ve Z Teorileri

McGregor 1960 yilinda, Maslow’un teorisine dayanarak geleneksel yonetim ve
denetim goriisiinil ifade eden X kuramu ile bireysel ve orgiitsel amaglarin kaynastirilmasini
ongoren Y kuramini ileri siirmiistiir. McGregor tarafindan savunulan Y goriisiine gore
insanlar; oOrgiitteki caligmalarr sonucu alt diizeydeki ihtiyaglarmi karsiladiktan sonra isinde

basarili olmaya ¢alisir.

Calisanlar orgiitsel amaglara inanirsa herhangi bir denetlemeye ihtiya¢ gostermeden
kendi kendilerini yonetip denetleyebilir. Uygun c¢alisma kosullar1 saglandiginda, yeterli
seviyede tesvik edildiginde, dengeli bir yetki ve sorumluluga sahip oldugunda ve orgiitsel
amaglarla bireysel amaglar ortiistiigiinde, yaraticiligini ve biitlin giiciinii kullanarak orgiit igin

etkin ve verimli bir ¢aligma sergiler (Onaran, 1981, 22).
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Orgiitsel davranislarin olgunlasmasinda 6nemli payr olan McGregor; insanlari
islerine bakis acilari, ¢alisma aligkanliklart ve onlarin motivasyonuna temel teskil eden
psikolojik yaklagimlar1 bakimindan ¢esitli gruplara aymrmaktadir. McGregor personeli
degerlendirirken, X ve Y Kuramu ile daha sonra W ve Z Teorileri seklinde ifade edilen insan
psikolojisine yonelik analizler, onlarin motive edilmesine yonelik zelliklerini de ortaya
koymaktadir. “X Teorisi”> ¢ogu insanin isten hoslanmadigini ve onlarin imkan buldugu
olciide az ¢alisacagini varsayar. Insanlar cogunlukla tembel ve beceriksiz olduklarindan isten
kaginir. Cok az hirs ve hevese sahiptir ve olanakli oldugu &lgiide sorumluluk yiiklenmek

istemez. Bencildirler, orgiitsel gelismelere kayitsizdirlar ve degisime direnirler.

Orgiitler tarafindan verilen olagan odiiller bu kisilerin is konusunda duyduklar:
hosnutsuzlugu gidermek igin yeterli degildir. Bu nedenle yonetimin, bu tiir personelden
yiiksek verim almak ve onu is yapmaya tesvik etmek maksadiyla yapabilecegi tek sey zor
kullanmak, stirekli denetlemek ve cezalandirma ile tehdit etmektir. “Y Teorisi”, yonetimde
insana yonelik destekleyici bir yaklasimi yansitir. Insanlarin tembel ve beceriksiz
olmadiklarini varsayar. Personelin tembel ve beceriksiz olduklarmma iligkin herhangi bir
isaret, onlarin calistig1 orgiitlerle ilgili deneyimlerinin bir sonucudur. Yonetim bu kisilerin
gizli giiglerini ve potansiyellerini ortaya ¢ikaracak ortamu yaratabilirse, ¢aliyma onlara oyun

yada dinlenmek kadar dogal hale gelecektir.

McGregor’ dan sonra, W ve Z Teorileri de ortaya konulmustur. Bu teorilerde ortaya
konulan esaslar, X ve Y kuramlarmin insanlara yonelik psikolojik yaklagimlarinin daha agir1
sekilleridir. ’Z Teorisi’’; ozellikle Japonya’da gelistirilmis ve uygulama alan1 bulmus bir
kuramdir. Personelin islerinde gilivenle ¢aligsmalari, isletmesine sahip ¢ikmalari, dmiir boyu
istihdama dayanan motivasyon sistemidir. Z teorisinde, isletmeye sadakat duygusu,
motivasyon sorununu ¢ozen temel unsurlardan biridir. Bu yontemde motivasyon, ¢alisanlari
giidiileme ve is gormeye tesvik etme yerine; onlarin iradelilerine hiikkmetme ve onlari
yonlendirmeyi hedeflemektedir. Demokrasinin eksik, insanlarin genel egitim diizeyinin ¢ok
diisiik oldugu donemlerde ¢ok yaygin olan bu motivasyon yontemi, sanayilesmis iilkelerde
giderek gdzden diismekte ve uygulama alanindan cekilmektedir. Ulkemizdeki isletmelerde
bu yontem 0zellikle eski tip yoneticilerde yaygin olmakla beraber giiniimiizde gecerliligini

kaybetmektedir.

W Teorisi; insanlarin yalniz korkutularak ¢alistirilmasi ve basarili olmasini dngéren
bir yaklagimdir. Bu teorinin 6zelligi, dayakla ve ceza ile is yaptirmay1 ve verimli olmay1

hedeflemektedir. W harfi, dayagin Ingilizcesi olan “Whiplash” dan alinmis olan bu teori,
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bazi gelismemis ve gelismekte olan iilkelerin kullandiklar1 yontemdir. Gelismis iilkelerde,
cagdas motivasyon usullerini ve modern insan kaynaklari yonetim metotlarini uygulayan
orgiitlerin bu kurami kullanmas1 séz konusu degildir. Giiniimiizde her yoneticinin kendine
gbre bir motivasyon yontemi vardir. Tiirkiye’de su anda gegerli ve uygulanan yaklasim X ve
Y kuramlarmin karmasidir. Ancak, ¢aliganlarin egitim diizeyi yiikseldiginde, iilke ekonomik
olarak gelistiginde ve iilkede demokrasi derinlestiginde, Y kuraminin Tiirk orgiitlerinde

yogun olarak uygulanmasi siireci gili¢lenecektir.
2.4.2.5. Davramsc1 Yaklasim

Davramglara gore giidiiler, sartlanma ve model alma seklinde ifade edilmektedir.
Giidiilenmede davranigsal yaklagimin etkinligi, biiyiik 6l¢iide tesvik edici tedbirlere baglidir.
Smifinda 6gretmenin yada arkadaslarmin sordugu sorulara dogru cevap veren Ogrencilere
uygun motivasyon tedbirleri uygulandiginda 6grenciler bir yandan sorulan sorulara cevap
vermek icin giidillenmis, diger yandan da 6grenmeye karsi istekli hale gelmis olur. Bu

yaklasim digsal giidillenmeye dayali bir yaklagimdir.

Bu yaklasima gore, ¢alisanlar1 kendi amaglarini bir kenara birakip, kendini 6diile
gbtiiren amaca yonelebilir. Davranigsal yaklasim bir¢cok oOrgiitte yaygin bir sekilde
uygulanmasina ragmen, personelin giidiilenmesi konusunda tartismali bir yaklasimdir. Bu
yaklagima getirilen ana elestiri, distan giidiillenmenin birey iizerindeki olumsuz etkileridir.
Bu yaklasim c¢alisanlar1 sadece 6diil almak i¢in istenilen davranisi yapar hale getirebilir.
Odiiller, kalite standardini karsiladigi zaman degil de, sadece verilen is basari ile yapild diye

verilirse, distan gelen olumsuz etkilerde artis goriiliir.

Davraniglari temel alan bir yaklasimi bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen
yoneticiler; orgiit acisindan arzu edilen ve istenmeyen davranislari kesin ¢izgilerle
belirleyerek bu davranislar1 ¢alisanlara duyurmak zorundadir. Ayrica belirlenen davraniglar:
gosteren ¢alisanlara karsi tepkiler gecikmeksizin adil bir sekilde gosterilmelidir. Ciinkii tepki
stiresinin uzamasi durumunda, alinan tedbir ve verilen tepkilerin davramslar iizerindeki etkisi
azalmaktadir. Bununla birlikte miimkiin olan her firsatta ¢alisanlarin 6diillendirilmesine, yani
pozitif motivasyon araglarmin kullanilmasma 6zel bir &6zen gosterilmelidir (Kogel,

1993:379).
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2.4.2.6. insancil Yaklasim

“Aslinda biitiin insanlar giidillenmistir. Kimse asla motivasyonsuz degildir. Bazen
insanlar, bizim onlarin yapmasini tercih ettigimiz sey i¢in glidiilenmemis olabilirler. Ancak
onlarin tamamen motivasyonsuz oldugunu sdylemek dogru olmayabilir” ifadesi insancil
psikoloji yaklasiminin ana ilkesidir. Insancil psikoloji insani; zihinsel, duygusal ve sosyal
faktorler i¢inde bir biitiin olarak inceler ve bu faktorlerin 6grenmeyi nasil etkileyecegi
iizerinde durur. Insancil yaklasim; kisilerin algilamalar1 ve icten gelen ihtiyaclarma cevap

verilmesi Uizerine odaklanir.

Insancil yaklasim motivasyonu, insanlarin biiyiime ve gelismelerine neden olan,
etkin bir i¢giidii olarak gérmektedir. Motivasyon, 6gretmenin 6grenciye sinifta digsal olarak
yaptig1 bir etki degil, aksine biiylime, gelisme ve yeni tecriibeleri entegre etmek icin
hélihazirda var olan pozitif bir egilimi beslemedir. Her insan dogustan, tiim insan
davranislarina enerji veren ve onu yonlendiren biiyiime ilkesine sahiptir. Oniinde oturan
arkadasim dirtiikleyen kiiciik bir 6grencisi bile giidiilenmistir. Ancak onun giidiilenmesi
akademik olmayan etkinliklere y&neliktir. Insancil yaklasima gore, her birey degerlidir,
¢linkii insan dogustan degerli bir varliktir. Cevrenin 6grenme ve motivasyondaki roliinii
destekleyen ikna edici kanitlar vardir. Ogretmenler sinifta dgrencilere sadece bilgi verip,
istenen cevabi pekistirmezler, bunun yerine hem Ogrenciyi hem de Ogrencilerin kigisel

gelisimini destekler.
2.4.2.7. Sosyal Ogrenme Yaklasim

Bu yaklasim davranissal ve biligsel yaklagimlarin 6zelliklerini igerir ve motivasyon
kavramina yeni boyutlar ekler. Sosyal 6grenme kuramina gore, sadece dissal uyaricilardan
etkilenmedigimiz gibi, yalnizca igsel etkilerle de hareket etmiyoruz. Cevresel degiskenler ve
bilissel ozellikler kadar 6z yeterlilik, bagimlilik, basari, saldirganlik gibi kisisel 6zellikler de
bireyin davraniglarini etkiler. Davramglar; g¢evresel degiskenler ve biligsel Ozelliklerin
etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikar. Sosyal 6grenme yaklasimina gore, motivasyonu etkileyen
li¢ ana etken vardir. Bunlar; bireyin amacina ulasma beklentisi, amacin birey i¢in degeri ve

bireyin yapilacak ise yonelik tepkisidir.

Birey ilk iki maddeye olumlu cevaplar veriyorsa bu durum o kisinin &zgiiven
duygusunu gelistirecektir. Ozgiiven, bireyin belirli bir isi basaracak yetenege sahip oldugunu
diisiinmesi ve algilamasidir. Birey ge¢mis yasantilara dayali olarak veya baska kisilerin

yasantilarini izleyerek bir isin sonucunu tahmin eder. Beklenen sonuglar olumlu ise
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yapilacak is ona yarar saglayacaksa motivasyon gergeklesir. Davranislar biiyiik bir oranda
onceki davranislarin sonuglar1 tarafindan yénlendirilir. Ornegin ellerimizin donmasini
beklemeksizin eldivenlerimizi giyeriz. Ciinkii onceki yasantimizdan bdyle bir cikarma
yapariz. Ogrenciler yeni bir yariyla basladiklarinda alacaklar1 derslerin hangilerinde basarili
ya da basarisiz olacaklarma dair bir yargi gelistirirler. Bu yargi biiylik 6l¢iide onlarin elde

edecekleri sonucu etkiler.
2.4.2.8. Bilissel Yaklasim

Neden kiigiik ¢ocuklar, bu kadar istekli bir sekilde gevrelerini sorgular? Neden
bulmaca oyunlar1 4-5 yasindaki ¢ocuklarin zamanlarmin biiylik bir kismini mesgul eder?
Ciinkii biligsel yaklasima gore, diizeni ve diinya islerini anlama ve denge kurabilme
ihtiyacindan dolay: giidiileniriz. Davramigsal yaklasimda, digsal etkenler 6nemli goriiliirken,
biligsel yaklagsimda ise igsel etkenler 6nemlidir. Hoslandig1 bir dersin simnavina galisan bir
Ogrenci; yorgunlugunun, ag¢liginin veya uykusuzlugunun farkinda olmayabilir. Clinkii
amaglarini gergeklestirme gibi igsel ihtiyaglar onu etkilemektedir. Bu nedenle 6gretmenler,
ders esnasinda O0grencilerin igsel ihtiyaclarini merak uyandirarak, ilging ve sasirtict sorular
sorarak harekete gecirmelidir. Ancak, biitiin 6grencilerde ayn1 zamanda igsel ihtiyaglarin
harekete gegirilmesi zordur. Ciinkii Ogrencilerin beklentileri, amaglari, degerleri ve

ihtiyaclar1 ¢ok farklidir.

Biligsel yaklagim, 6grenciler arasindaki farkliliklar1 agiklamada 6gretmene yardimei
olmaktadir. Bu farkliliklari; baslangicta basarisiz olmalarina ragmen;“ neden bazi 6grenciler
problemi ¢6zmeye devam eder, neden bazi 6grenciler notlarim etkileyemeyecegini bildikleri
halde bazi etkinliklere istirak eder, neden insanlar basarili olana kadar bir faaliyette
bulunmaya devam eder ve basardiktan sonra o isi birakir, neden 6grenciler olumsuz geri
bildirim almayi, hi¢ geribildirim almamaya tercih eder, dgrenciler neden derslerin 6nemsiz
yonleriyle ilgilenir ? ” gibi sorulara verilecek cevaplarla daha da belirgin hale getirmek

mumkuinddr.
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UCUNCU BOLUM

KAMU KURUMLARININ YONETIMINDE MOTiIVASYON VE MOTiVASYONU
ETKIiLEYEN FAKTORLER

3.1.YONETIMLE iLGiLi TEMEL KAVRAMLAR

Sanatlarm en eskisi, bilimlerin en yenisi olan, yonetim bilimcilerinin {izerinde en ¢ok
gii¢ birligi ettigi tanimi; "yOnetim, bagkalar1 vasitasiyla is gdrmektir" seklindedir. Yonetim
stireci, bu siireci isleten orgiitler bakimindan diisiiniiliirse yonetim ¢esitleri; ailesel yonetim,
siyasal yOnetim ve profesyonel yonetimdir. Ekonomik ve sosyal gelisme ve degismelerle
birlikte isletme yOnetiminin sosyal sistem i¢indeki dnemi son derece artarak bir yonetsel

devrimden bahsedilmeye baglamustir.

Bu devrimin ilki, yoOnetimin hiyerarsik organizasyonlarda, kendine 06zgli bir
uzmanh@r gerektiren bir fonksiyon olarak ortaya ¢ikmasidir. ikincisi, biiyiik isletme ve
organizasyonlarinda yoneticiligin ve kontroliin ayrilmasiyla yonetim isletmelerinin karmasik
ve pozisyonunun genislemesi sonucunda yoneticilik mesleginin (profesyonel yoneticiligin)
ortaya ¢ikmasidir. Ugiincii olarak ise, giiniimiizde ydnetime katilma anlayisi ile yonetim yeni

bir boyut kazanmasidir (Kogel, 2003: 15-19).

Yonetim, genis anlamda baskalarmi sevk ve idare etmek anlaminda kullanilir.
Yonetim bazen de bir kurulusu ya da orgitii ifade eder. Her iki tamimlama birlikte
diisliniilecek olursa yonetim i¢in “bir idari sistemdir” seklinde tanimlama yapilmasi

miimkiindiir (Eryilmaz, 2000: 3).

Yonetim yonetsel islevleri yerine getiren yap1 ve bu yapimn tiim etkinliklerini igerir.
Yonetim, en az iki kisinin bir amag igin bir araya gelmesi ve isbirligi yapmasi sonucu
planlama, orgiitleme, yoneltme, esgiidim ve denetim islevlerinin siirekli olarak

gerceklestirilmesidir (Oztekin, 1997: 6).

Kamu yonetimi ise genis ve dar anlamda olmak iizere iki farkli sekilde
tanimlanabilir. Genis anlamda kamu yonetimi, toplumun ve devletin genel yonetimidir.
Kamu hizmeti amaglayan tim kamu kurum ve kuruluslarmin g¢alismalarini igerir. Dar
anlamda kamu yonetimi ise yiiriitme ile ilgili faaliyetleri kapsar. Kamu ydnetimi, yasama ve
yargi disinda kalan yiiriitme ile ilgili biitiin kamu kuruluslarini, bu kurulustaki ¢alisanlar1 ve

isleri ifade eder (Goziibiiyiik, 1999: 2).
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Yonetim, bir orgiitte 6nceden belirlenmis amaglari gergeklestirebilmek igin bir araya

getirilen insanlar1 6rgiitleyip es giidiimleyerek eyleme gecirme siirecidir(Basaran, 1991: 14).

Yonetim, eldeki madde ve insan kaynaklarmin verimli ve uyumlu bir bigcimde
orgiitleyerek harekete gegirilmesi ve bu igler yapilirken her asamasinda islerin bir biitlinlik
icinde denetlenmesidir (Sener, 2002: 7). Bu kaynaklar1 harekete gecirecek olan bir 6geye
gereksinim duyulur. Bu 6ge yonetimdir (Ersoy, Kavuncubasi, 1996:88).

Yonetim bir siiregtir ve bu siireg, is gorenler arasinda ¢ok yonli bir isbirligini
saglamayi, Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresindeki insanlar1 etkilemeyi, Orgiitiin isgiliciinii olusturan

kaynaklar1 orgiitsel amaclara yoneltmeyi igermektedir (Basaran, 1991: 17).

YoOnetim siireci, bagkalar1 araciligiyla belirlenen amaglara ulagsma veya baskalarma is
gordiirme faaliyetidir. Amaclar1 basarabilmek i¢in yonetici, bazi temel islevleri yerine
getirmek zorundadir. Bu islevler; Planlama, Orgiitleme, Personel, Y&neltme, Denetim olarak

siralayabiliriz (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998: 4).

Planlama islevi, kurumsal amaglarin Kkararlastirilmasina ve bu amaglari
gerceklestirmek icin gerekli araclarin belirlenmesine déniik faaliyetleri igerir. Orgiitleme
islevi, formel yetki ve sorumluluk iliskilerinin belirlenmesi; isbolimii ve tasarimi;
boliimlendirme, esgliidiim ve bilgi sisteminin tasarimi gibi faaliyetleri kapsar. Yonetme
islevi, iletisim, gilidiileme, onderlik gibi temel siireclerle beraber insan 6gesi ile ilgili tim
faaliyetleri igine alir. Denetim islevi, basar1 standartlarmin belirlenmesi, elde edilen
sonuglarin standartlarla karsilagtirilmasi ve varsa sapmalarin belirlenerek gereken 6nlemlerin
alinmasi faaliyetlerini i¢ine alir. Ydnetim siirecinin belirgin bir 6zelligi, siireklilik géstermesi
yani dongiisel olmasi ve mantiksal bir sira izlemesidir. Yonetsel islevin birbiriyle uyumlu

olmasina imkan taniyan yonetim gorevi es giidiimlemedir (Kavuncubasi, 2000: 5-7).

Yonetimin iglevlerinden biri olan ydnetme, ayn1 zamanda liderlik etmek demektir.
Liderlik, orgiitiin amaglarimi gerceklestirmek igin personeli giidiileme, etkileme ve hedefe

yoOneltme sanatidir (Aytiirk, 1999: 15).
Yonetime katilma li¢ 6nemli 6zellik tasimaktadir (Eren, 1996: 363):

e Bir oOrgiitiin alt yonetim kademelerinin veya is gorenlerin, Orgiit politikasi ve

yOnetimi konusundaki kararlara katilmalari,
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o Katilanlarin bdyle bir yonetim tiirii ile psikolojik benlik gereksinmelerini tatmin

edecekleri bir demokratik ortama kavusmasi,

e Yonetici ile calisan arasinda diyalog ve isbirliginin gelistirilerek orgiitiin daha
gergekei ve ekonomik karar verme olanaklarina, diger bir deyimle, yonetsel etkinlik

ve verimlilige kavusturulmasidir.

Yoneticiler personeline; 6nem ve deger verirse, personeline baglilik duygusunu
agilar ve giivenirse, yetki ve inisiyatif tanirsa, personeline ceza vermek yerine, yaptigi hatayi
diizelttirip kendisini yapici bir dille ikaz ederse, basarili personeli ddiillendirip takdir ederse,
personele danigir personelin goriis ve Onerilerini alirsa, personel ile isbirligi yapar ve ekip
caligilirsa, personelini motive ederse personel arasinda adil ve tarafsiz olursa basarili olurlar

(Aytiirk, 1999: 319-342).

1942 yilindan itibaren profesyonel yonetimin giic kazanmaya bagladig1 goriiliir. Bu
donemin tipik o6zelligi yonetsel sorunlarin artmasidir. Sorunlar yonetimde egemen olan
hekim ve yonetim kurulunun ¢dzemeyecegi kadar karmasiklagmstir. 1958 yilindan itibaren

ise ekip onderliginin yonetimde egemen oldugu goriliir.

1970°’li yillara kadar yonetim isi, denetim yonelimli bir g¢ergeveden
gergeklestiriliyordu.  Yoneticiler, kendi calismalarinin  baslica odak  noktasini
(planlama,organize etme ve koordinasyon saglama asamalarimin tamamlanmasindan
sonra)¢alisma  silirecini  denetlemek  olarak  saptayan  bir  anlayisa  gore
yetismislerdir.Dolayisiyla bagvurduklar: yontemler de ¢alisanlarin faaliyetlerine denetlemeyi
Ongoriiyordu. Bu yonetim tarzinda, basari, belirlenmis olan bir kiginin denetim(feedback)
stireglerini gelistirmesi seklinde somutlasiyor ve sonuglara korkudan dolay1 ulasiliyordu. Bu

yOnetim tarzi dogasi geregi talim atg¢1 bir yonetimdir.

19700 ler Denetim 19807 ler Liderlik 1990 lar Mentirliik
“Senin cahsmalarim “Sana nasil yapilacafim | “Senin ilerlemene nasil
denetlemeliyim” otstereyim” yardimc: olabilirim™

Sekil 6: Yonetim Modelleri
Kaynak: Sahin, 2007:43
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1980’li yillarda denetim yonelimli yonetim diisiincesinin yerine liderlik modeli
almist: 1980°1i yillarda ¢ikan yoneticilere, etkin yonetimin teknik becerilerinin, yonetim
becerilerinin ve liderlik becerilerinin bir bilesimden meydana geldigi 6gretilmektedir. Bize
de etkin yoneticilerin, calisanlarin daha yiiksek basar1 ve performans diizeylerine
cikarabilecekleri dgretilmisti. Daha etkin hale gelmek isteyen bilingli yoneticiler, kisilerarasi
becerileri gelistirme, iletisim becerileri ve miizakere yiiriitme yetenegi tizerinde duruyorlardi

(Sahin, 2007: 91).

Liderlik modelindeki basarili yoneticiler, bagkalarini ikna ederek, giiven ve kararlilik
asilayarak ve bir problem c¢oziicii islevi gorerek sonuglara ulagabilen yoneticilerdi. Akil
hocaligi (mentorluk) modeli ise pek ¢ok kisi tarafindan, destekleyici yonetim modeli

seklinde nitelenmektedir (Caldwell, 1998:61-63).

Yonetim, tek basina hareket eden bir sahis tarafindan elde edilmesi miimkiin
olmayan, yiiksek kalitedeki sonuglara varilmasi i¢in bir ya da birden fazla sahsin,
baskalarinin faaliyetlerini koordine amaciyla iistlendigi bu prosestir. Yoneticiler, yonetim
kavraminin “insan” demek oldugunu aklindan ¢ikarmamalari gerekir.“Insan1” éne ¢ikarmak
suretiyle, yoneticiler kaynaklarini gerektigi sekilde orgiitlemelidirler. Yoneticilerde insandir
onlarinda ihtiyaglar1 vardir. Yonetici, baskalarina rehberlik yapan, onlar1 yonlendiren ve
onlarin ¢aligmalarint denetleyen kisidir. Bu denetleme, planladigi gibi calisma
performansinin teskilatin hedefleri ile uyum iginde olup olmadigini izler. Giiniimiiz yonetim
teorileri uzun zaman iginde ve tiim diinyada evrimlesmistir. Toplumlar gelistik¢e insanin ya

da insani kaynaklarin {izerinde durulmaya baslamistir (Hayran ve Sur, 1998: 175).

Yonetim kavramu artik sadece kar amagli ticari kuruluslardaki beden giicline dayali
isler i¢in degil, aksine beden is¢isi olmayan kisilerin yaptiklari iglerin verimi igin de gerekli
bir kavram haline gelmistir. Bu nedenle isletmelerde ¢agdas yonetim anlayisi ve ilkelerinin
bilinmesi gerekmektedir. Bu anlamda gelismis {ilkelerde oldugu gibi bizim iilkemizde de
isletme yonetimlerinin “profesyonellerce” yiiriitiilmesine gerek vardir (Hayran ve Sur, 1998:

176).
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3.2.MOTIiVASYONU ETKILEYEN FAKTORLER (MOTiVASYON
ARACLARI) VE YONETIMSEL MOTiVASYON ARACLARI

3.2.1. Motivasyon Araclarmin Kapsami ve Onemi

Bu béliimde; kamu yoneticiliginden hareketle, yoneticinin birlikte ¢alistig1 personeli
motive etmek, orgiitte etkinlik ve verimliligi saglamak maksadiyla kullanabilecegi baglica

yOnetimsel motivasyon araglarina yer verilmistir.

Personeli ¢alistig1 isletmeye ve isine baglayan sadece ekonomik amaglar degildir.
Personeli motive etmeyi amaglayan psiko-sosyal, orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglar1 da
bulunmaktadir. Bunlar ise; egitim ve yiikselme, kararlara katilma, performans
degerlendirme, is gelistirme, is zenginlestirme, fiziksel ¢alisma sartlar1 ve iletisim gibi
motivasyon araclaridir. Is basarisnin saglanmasinda calisanlarin yetenek ve motivasyon

diizeylerinin etkisi bilyiiktiir.

Yeteneksiz bir kiginin basarisiz olmasi ne kadar dogalsa, yetenekli ancak
motivasyonu diisiik bir kisinin de basarisiz olmasi s6z konusu olabilir. O halde, ¢alisanlarin
yeteneklerini Orgilit amaclar1 dogrultusunda tam olarak kullanmalarimi saglamak gerekir.
Calisanlar1 motive etmek i¢in orgiitlerde motive edici, diger bir deyisle 6zendirici araglarin

yonetimde etkin ve sistemli bir sekilde kullanilmasi gerekir.

Sanayilesmis ve sanayilesmekte olan iilkelerde, hangi iiretim ve hizmet sektoriinde
calisirsa caligsin, insanlarin belirli zamanlarda bunalima girdigi ve bu olumsuz ortamdan
cikmakta zorluk ¢ektigi goriilmektedir. Makinelesmenin, kentlesmenin ve ¢evre sorunlarmin,
giirliltiiniin ve aym isi uzun siire yapmanin yarattigi monotonlagsmanin insanlar iizerinde
yarattig1 stres, sikinti ve bunalim, insanlarin bireysel sorunlari ile de birlegince; personelin

dogal olarak bu durumlardan kurtarilmasi gerekmektedir.

Iste bu noktada cagdas yonetici ve liderlere biiyiik bir gorev diismektedir. O gorev
de; orgiit yonetiminde yetki ve sorumluluk sahibi ¢agdas yoneticiler olarak, orgiitte calisan
personelin isten veya 6zel yasantisindan kaynaklanan sorunlarmin ¢6ziimii maksadiyla onlari
motive etmek ve desteklemektir. Her tiirlii sektérde yonetimin basarisi, yoneticinin bagarisi
ile dogru orantilidir. Yoneticinin basarisi ise, ¢alisanlarin iiretkenligi, verimliligi, teknoloji
seviyenin yeterliligi ve ¢aligma ortaminin huzurlu olmasi ve is yasam kalitesi ile dogrudan
ilgilidir. Calisanlarin basaris1 ise, onlarmn yonetilmelerine, yonlendirilmelerine, motive

edilmelerine, giidiillenmelerine ve uyum i¢inde c¢alisabilmelerine baglidir. Ancak insan
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davramglarmin ¢ok karmagsik ve anlasilmasinin giic olmasi, insanlar arasinda kisisel ve
kiiltiirel farklhiliklarn bulunmasit motivasyon konusunda genel ilkelerin gelistirilmesini
zorlastirmaktadir. Bu baglamda motivasyon yaklasimlarmin uygulanmasina ya da yasama

gecirilmesine yardimci olabilecek motivasyon araglarmin bilinmesi 6nem tagimaktadir.

Her tiirlii orgiit i¢in temel unsur insan kaynaklaridir. Gerek alt yapi, gerek sermaye
ve gerek ise makine ve cihazlar kisa siirede iiretime hazir hale getirilebilir. Ancak insan
kaynaklarinin segimi, egitimi ve goreve hazir hale getirilmesi ¢ok daha zordur. Orgiitlerde
farklilig1 yaratan, etkinlik ve verimi saglayan, rekabette avantaj saglayan iiretim unsuru insan
kaynaklaridir. Bu gergekten hareketle orgiitlerde insan kaynaklarini ydneten, onlart motive
eden yonetici ve liderlerin; cosku yaratan, 6rnek olan, takim ruhu olusturan, insanlari seven
ve sayan bir insan olmasi dnemlidir. Orgiitsel hedeflerle bireysel hedefleri uyumlu kilan,
personelde yiiksek motivasyon ve beklentiler olusturabilen, inisiyatif veren, yetki ve
sorumlulugu paylasan, dlciilebilir ve kabul edilebilir riskleri goze alan liderler ¢alisanlarmi

motive edebilir (Sullivan, 1997, 250).

Calisanlar1 motive eden motivasyon araglar1 kisiden kisiye degisir. Kisilerin farkli
ihtiyag seviyeleri, sosyal, kiiltiirel ve psikolojik yapilar1 nedeniyle onlar1 motive edecek
araglar da farklidir. Motivasyon araglarim1 kullanirken bireysel farkliliklar géz Oniinde
tutulmahdir. Psikologlar c¢alisanlar;; emniyet arayan personel, miikemmellik isteyen
personel, kendisine énem verilmesini isteyen personel, sorumluluk seven personel, prestij
arayan personel ve herkes tarafindan kabul edilmeyi bekleyen personel, olmak iizere alt1 ana
psikolojik gruba ayirmaktadir. Orgiitte faaliyet gdsteren personel bu gruplar i¢inde birden

fazlasmin 6zelliklerini gdsterebilirse de bunlardan bir 6zellik baskin olarak bulunur.

Her bir gruptaki personeli harekete gegiren motivasyon araglar1 farkli oldugundan,
kullanilacak motivasyon aracmnin seg¢iminde, ¢alisanin psikolojik durumunu da dikkate almak
gerekecektir. Bu konuda yapilacak uygulamalar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin hayal giicii,
egitim seviyesi ve sirketin bu tiir uygulamalara ayrabilecegi kaynaklar gergevesinde
neredeyse sinirsizdir. Insan emegi diger iiretim faktorleriyle birleserek orgiitiin amaglarina
katkida bulunur. Fakat tiretim faktorleri iginde en 6nemli ve kuskusuz en zor kontrol edilen
faktor insan faktoriidiir. insam dinamik hale getirebilecek motivasyon araglari; ekonomik,

psiko-sosyal, orgiitsel ve yonetimsel motivasyon araglari olarak gruplandirilabilir.

Calisma kapsaminda, ekonomik ve psiko-sosyal motivasyon araclari genel olarak

aciklanmis, daha ¢ok orgiitsel ve yonetimsel motivasyon araglari iizerinde durulmustur.
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3.2.2. Ekonomik Motivasyon Araglarn

Ekonomik motivasyon araglari; 6zellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde
calisanlar icin en Onemli motivasyon araglaridir. Bunlar; ticret politikasi, tesvik primleri,
kara katilma, gilivenlik ve sosyal haklar verilmesi, ekonomik ve maddi odiiller gibi ekonomik

araclardir.
3.2.2.1. Ucret Politikasi

Ucret; personelin organizasyonda calismasi karsihiginda aldigi en temel odiildiir.
Ucret; birey igin yalmzca maddi bir deger degil, aym zamanda personelin ise yaptigi
katkilari, dolayisiyla is yerindeki Onemini, igveren tarafindan performansinin nasil
degerlendirildigini ve organizasyonun personele bakis agisini yansitan énemli bir unsurdur.
Ucret; birey acisindan ihtiyaglarm karsilama, kendini giivende hissetme, yeteneklerini
degerlendirme ve amaclarmna ulasma araci olarak goriiliir. Ucretlendirme bir geri bildirim
aracidir. Personelin isinde ilerlemesini, diger c¢alisanlar arasindaki performansim ve
organizasyon hiyerarsisindeki konumunu da ifade etmektedir. Ucret bireyin refah diizeyinin
gostergesidir. Standart refah diizeyini saglamayan ticret tatminsizlik yaratir, is doyumunu ve

motivasyonu olumsuz yonde etkiler.
3.2.2.2. Ekonomik Odiiller

Yoneticiler, calisanlarin bir 6diil aldiklarinda c¢abalarini arttiracaklart beklentisi
icindedir. Ancak bunun saglanmasi i¢in verilen 0diil gergekten caba harcamaya deger
olmalidir. Devamsizlik, isten ¢ikma ve diisiik kaliteli tiretim gibi 6rgiit sorunlarint dnlemek
ve performansi yiikseltmek i¢in yoneticiler, hedeflenen amaglara ulasan, fazla zaman alan bir
projeyi en kisa siirede basari ile bitiren, zaman ayirarak ¢alisanlara isi 6greten, belirlenen
iretim sinirm1 gegen, Orgiitte tasarruf saglayacak bir Oneri getiren, ise devami mitkemmel
olan ¢alisanlar1 ddiillendirmelidir. Odiiller daha ¢ok belirli kritik alanlarda sirkete 6nemli
katki saglayan c¢alisanlara verilen, calisanlar1 arastirmaya ve yaraticiliga sevk eden bir
motivasyon aracidir. Ornegin yeni bir yapim teknigi gelistirerek maliyetlerde énemli dlciide
diisiis saglayan bir sistemi bulan ve uygulama alnina koyan personelin bu kapsamda

odiillendirilmesi sirket i¢in faydali, 6diilii alan personel i¢in ise motive edici olacaktir.
3.2.2.3. Tesvik Primi

Calisanlara almis olduklar1 sabit ticretin disinda, onlar1 daha ¢ok ve daha verimli

calismaya Ozendirmek amaciyla verilecek ticrete tesvik primi denilmektedir. Bu primin
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hesaplanmasinda zaman ve par¢a basma prim kriterleri esas alinmaktadir. Bazi isletmeler,
calisanlara verimli ¢alismalar1 ve iiretimi artirict ¢abalart karsiligi prim vermektir. Primli
iicret sistemlerini uygulamak oldukca zordur. Ozellikle iiretilen mal ve hizmetin
Ol¢lilmesinin kolay olmadigi durumlarda primli iicretin uygulanmasinda giicliiklerle
karsilasilir. Ornegin bakim, denetim, laboratuar arastirmasi, pazarlama gibi servislerde
cahisanlara prim uygulanmasi pek kolay degildir. Ustelik zaman esasina gére iicret alanlarla
primli iicret alanlar arasinda bir gerginlik dogabilir. Ornegin, primli iicret alan bir isci, geng

bir laboratuar mithendisinden fazla tcret alabilir.

Daha kotiisii, primin hesaplanmasinda ilgili personelin harcadigi ek ¢abaya, uygun
prim verilmeyisi ya da keyfi esaslara gore prim verilmesi, caliganlarda huzursuzluk
yaratabilir. Ote yandan, primli iicret personeli daha ¢ok calismaya dzendirirken, kalitenin
diismesine, is kazalarinin artmasma, calisanlarin daha c¢ok yipranmasina yol agabilir.
Personeli primli licret yoluyla motive etme amaci giidiiliiyorsa, sistemin sakincalarini en aza

indirmek gerekmektedir.
3.2.2.4. Kara Katilma

Ekonomik motivasyon araglarindan bir digeri de kara katilmadir. Kéara katilma,
caliganlar1 daha verimli ve istekli ¢alismaya yoneltebilmek i¢in uygulanan oldukga ilging ve
gecerli bir yontemdir. Orgiitiin her donem sonunda elde ettigi karin bir boliimiiniin, bu karmn
saglanmasinda emegi ve katkisi bulunan personele dagitilmasi sistemin Oziinii olusturur.
Uretimin gergeklesmesinde en az sermaye faktorii kadar emek faktériiniin de deger tasidigi
gercegine dayanarak karin bir boliimiiniin sermaye getirenlere, diger bir kisminin ise emek

getirenlere dagitilmasi son derece dogaldir.
3.2.2.5. Sosyal Haklar Verilmesi

Ulasim destegi, yemek, cay ve kahve servisi, giyecek yardimi, cep telefonu ve arag
tahsisi, kira yardimi, 6zel saglik sigortasi, ikinci emeklilik sigortasi, {iniversite bursu gibi
tiim sosyal kolayliklarin, hangi personel gruplarina ve hangi personele uygulanabileceginin
aragtirilmasi ile calisanlara saglanacak bu tiir sosyal kolayliklarin girkete olan maliyetinin
cok 1yi analiz edilmesi, fayda ve sakincalarimin sistemli bir sekilde belirlenmesi bilyiik dnem

tasimaktadir.

Mevcut sosyal kolayliklarin amaci, kapsadigi personel, kolayligin ne sekilde

saglanacagi ve uygulama esaslari, yetki ve sorumluluklar, biitgelemenin nasil yapilacag: gibi
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unsurlarin ve standartlarin belirlenmesi, hazirlanan planin sirket yetkili kurullarinda
onaylanmasindan sonra duyuru ile biitiin ¢alisanlara yayinlanmasi, bu tedbirlerden beklenen

motivasyon etkisinin elde edilmesi bakimindan gerekli goriilmektedir.
3.2.3. Psiko-Sosyal Motivasyon Araglar

Calisanlara ekonomik yarar saglamadan, sosyal ve psikolojik tatmin yoluyla
motivasyonu arttirmaya yonelik motivasyon aracglaridir. Basarili personelin sozlii veya yazili
olarak takdir edilmesi, yetki ve sorumluluk devri,terfi, egitim ve kariyer gelistirme
olanaklari, rekabet, bagimsiz ¢alisma imkéni,psikolojik giivence, sosyal katilma, danigmanlik
hizmeti ve ¢evreye uyum gibi tedbirler, ¢alisanlara ekonomik bir ¢ikar saglamaktan ziyade,

psikolojik ve sosyal destek saglayan baslica psiko-sosyal motivasyon araglaridir.
3.2.3.1. Yetki ve Sorumluluk Devri

Yetki ve sorumluluk devri; isletmelerde personeli motive etmek igin en yogun olarak
kullanilan psiko-sosyal motivasyon aracidir. Yetki; sozliik anlami olarak, verilen gorevlerin
icrasinda yetki verilen kisiye belli sartlarda su veya bu bigimde davranma ve karar verme
imkani saglayan yasal hak olarak tanimlanmaktadir. Yetki ve sorumluluk birbirlerinden
ayrilmayacak kavramlardir. Biri olmadan digerinin olmasi miimkiin degildir. Sorumluluk

yetkiden kaynaklanmaktadir.

Yetki; sorumluluk tasidigmin bilincinde olan personel faaliyetleri boyunca karar
alma ve aliman kararlarin uygulanmasi siirecinde saglanan “Emir verme hakki” olarak
tanimlanabilir. Yetki ile kisilere karar alma ve yiiriitme hakk: taninmaktadir. Ayrica yetki

beraberinde sorumlulugu da getirmektedir.

Ciinkii sorumluluk; gorevlerini yerine getiren, diger bir ifadeyle yetkilerini kullanan
kisi veya kisilerin {ist kademelere hesap vermeleri seklinde gergeklesmektedir. Kisaca

sorumluluk “Ise iliskin faaliyetleri basarma yiikiimliiliigii” olarak tamimlanabilir.
3.2.3.2. Terfi, Egitim ve Kariyer Gelistirme Olanaklari

Orgiitiin personele sagladig1 egitim imkanlar1, ydneticinin kullanabilecegi etkin bir
psiko-sosyal motivasyon aracidir. Egitimin bir motivasyon aracit olma niteligini, egitime
neden ihtiya¢ oldugu sorusuna alimacak yanit belirleyecektir. Egitim ihtiyaci; yeni bilgilerin

Ogrenilmesi, tutum ve davraniglarin degismesi ile personelde is doyumunun saglanmasi gibi
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baslica ii¢ ana amaca dayandirilabilir. Bunlara ilave olarak, egitimin diger temel amaci

iretimi arttirmaktir (Kaynak, 1990:99).

Terfi; yani bir iist riitbe, gorev ve makam sahibi olma, ¢ok etkin olarak uygulanan bir
psiko-sosyal motivasyon araci olarak nitelenebilir. Bu kavram gercekten gosterilen basarinin
bir geregi, karsilig1 ya da odiiliidiir. Basar1 motivesinin arkasinda bir takdir, ya da bunun
somut bir goriintiisii olarak, yonetim kademelerinde bir ylikselme durumunun beklenecegi
aciktir. Bu durumun gergeklesme nedeni, yine bireyin takdir edilme, saygi gorme ve kendini
gergeklestirebilme ihtiyaglarmin bir sonucudur. Bir¢ok personel igin toplumda bir statiiye
sahip olma, saygi gérme ve takdir edilme ihtiyaci, terfi ve yeni bir unvan veya maas artisi ile
saglanmaktadir. Parasal Odiilleri beraberinde getirmesine ragmen terfi, paraya dayali
olmayan statiiyle ilgili bir konudur. Mevki ve statii; toplumda bagkalarinin bir kisiye
atfettikleri degeri ifade eden bir kavramdir. Yikselme ile kisiye daha fazla yetki ve
sorumluluk yiiklenmekte, daha fazla ¢calismaya sevk edilmektedir. Kisinin terfi etmesi, daha

yiiksek bir sosyal statiiye kavugsmanin gostergesidir (Feldman, 1983, 195).
3.2.3.3. Rekabet

Rekabet; isin yogunlugunu ve monotonlugunu hissettirmeyecek, dinamizmi ve sevki
artiracak, ¢alismay1 ve dolayisiyla verimliligi pozitif yonde etkileyecek bir aragtir. Rekabet;
calisanlarm birbirleriyle olan iligkilerinde sik¢a goriilen bir olaydir. Rekabet, insanin dogasi
geregi var olan bir 6zelliktir. Rekabet ayn1 zamanda kisinin gelismesinde ¢ogu zaman olumlu
etkiler meydana getirmektedir. Personelin rekabete yonelmesinin temel nedenini; saygi
gbrme, tammnma ve kendini gergeklestirme ihtiyaglar1 olusturmaktadir. Dolayisiyla rekabet
psiko-sosyal bir motivasyon aracidir. Ne var ki yonetici bu motivasyon aracini kullanirken
cok dikkatli olmak zorundadir. Ciinkii rekabet, olumlu motivasyonun yamnda olumsuz

motivasyonu da getirebilir.

Rekabetin  sonunda kazananlar ihtiyaglarim karsilamis, kaybedenler ise
gereksinimlerini  giderememis olacaklardir. Ayrica rekabetin  *’Isbirligi>>  ilkesini
zedeleyebilecegi de ileri siiriilebilir. Rekabetin faydali bir psiko-sosyal motivasyon araci
olmasini saglamak yoneticiye diismektedir. Ancak organizasyon ile ilgili amaglarla motive
edilmis personel icin bu tehlike s6z konusu degildir. Personel organizasyonun amaglarina
ulagsmak i¢in rekabet yapildiginin bilincinde olmali ve bu biling yoneticiler tarafindan

kendilerine agilanmalidir.
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Aslinda calisanlarin rekabete yonelmesindeki temel sebep, saygi gérme,taninma ve
kendini gerceklestirme ihtiyaglarinin bir goriintlisiidiir ki, bu haliyle rekabet Gnemli
motivasyon aracidir. Bagkalar tarafindan parmakla gosterilmek, oviilmek, saygi gormek,
begeni kazanmak bu motivenin sonucudur. Olgiisii degismekle birlikte, genelde her insan
oviilmekten, dnemli isler yaptiginin s6ylenmesinden, ilgi gérmekten, kisacasi begenilmekten
hoslanir. Bagkalar1 tarafindan begenilme duygusu calisanlar1 isine daha ¢ok baglamanin ve

isteyerek calistirmanin en giiglii faktoridiir (Sabuncuoglu, 1984:92).
3.2.3.4. Bagimsiz Cahsma imkam

Personelin biiyiik ¢ogunlugu benlik duygusunu tatmin etmek yada kisisel gelisme
giiclinli arttirmak amaciyla bagimsiz ¢alisma ve inisiyatif kullanma ihtiyacina 6nem verir.
Bir kisi ozgiirlik iginde yetistigi takdirde, kendisini grubun bir iiyesi, bir seyler yapma
giiclinde ve grup i¢inde degeri olan bir eleman olarak hisseder. Caligmada bagimsiz olma her
personelin istedigini yapmasi anlamini tasimaz. Zira sdyle bir uygulama varsa oOrgiitsel
yapmin varligindan ve otoriteden bahsedilemez. Yoneticinin bu konuda yapmasi gereken
sey, calisanlarin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik araciligi ile saptayip, hi¢ degilse o alanda
ve belirli dlglide caligma bagimsizligi tammasidir. Boyle bir uygulama durumunda kisisel
yetenekler, yaratici diisiince ve yapici bir gilic ortaya ¢ikabilir. Dolayisiyla personele

bagimsiz ¢aligma imkani saglanmasi 6nemli bir motivasyon araci olarak ifade edilebilir.
3.2.3.5. Sosyal Katihm

Sosyal katilim; isletmelerde uygulanan diger bir psiko-sosyal motivasyon aracidir.
Calisanlarin biiyiik bir kismi igletmeye girmeleri ile birlikte orgiit i¢inde ¢esitli sosyal
yapilarin arasma katilmaya calisir. Isletmeler kisiler arasi iliskilerin yiiriitiildiigii enformel
gruplarla doludur. Enformel gruplar, insanlarin baskalariyla birlikte bulunma istegi ve psiko-

sosyal bir motivasyon araci olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kisi katilmis oldugu enformel grubun kendi 6zlem ve bekleyislerine karsilik
verecegi Uimidini tagir. Bu gruplar ile grup iyelerinin karsilikli iliski kurma ihtiyaglari
giderilmektedir. Ayrica grup iiyelerinin bagina gelebilecek arzu edilmeyen durumlarda kisiye
destek ve yardimci olunmasi sdz konusudur. Bu gruplar bilingsiz ve plansiz olarak
kendiliginden olusur. Ortaya ¢ikislarmin tek nedeni bazi temel sosyal ihtiyaglara cevap
vermeleridir. Bu gruplar ile kisiye baglilik duygusu kazandirilmaktadir. Personelin bir ya da
birden ¢ok gruba farkli amagclarla girmesi, sosyal bir varlik olmasi dolayisiyla gayet dogaldir.

Sosyal katilim ihtiyaci farkli diizeylerde gerceklestirilir (Sabuncuoglu, 1984:91).
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3.2.4. Orgiitsel ve Yonetimsel Motivasyon Araclari

Motivasyonda ozendirici araglar olarak; ekonomik ve psiko-sosyal motivasyon
araclart disinda, Orgiitsel ve yonetsel bazi motivasyon araglarindan da yararlanmak
miimkiindiir. Personel ile orgiitiin birbirlerinden karsilikli beklentileri vardir. Calisanlar bir
Orgiitlin iiyesi olarak iiretime katkida bulunduklar siirece orgiitten bu katkilarmin karsiligimi
almay1 bekler. Calisan bireylerin degisik kisiliklerden kaynaklanan motivasyon yapilari ve
ihtiyaclar1 dolayisiyla her bireyin orgiitten beklentileri farklidir. Adil ve yeterli iicret, is
giivenligi, iyl is yasam kalitesi, ilerleme imkanlari, sayginlik, yeteneklerini kullanabilme,
basar1 gosterebilme, bir deger olduguna iliskin inang ve kendini ispatlama imkéanlari,

personelin orgiitten bekledigi unsurlar arasindadir (Sabuncuoglu, 1984:92).

Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglar1 arasinda; amaglara gore yonetim, esnek
zaman uygulamalari, personele ig glivencesi ve manevi Odiiller verilmesi, kalite gemberleri
olusturulmasi, ¢alisanlarin yonetim ve kararlara katilmasi, toplam kalite yonetimi, etkin bir
takim calismasi, is tasarimi, is degistirme, is basitlestirme, is genisletme, is
zenginlestirme,performans degerlendirme, iletisim imkanlarinin etkin kullanimi ve fiziksel
calisma sartlarinin gelistirilmesi, sendikalarla isbirligi gibi motivasyon araglari, her

seviyedeki yoneticiler tarafindan organizasyonda etkin ve sistemli bir sekilde kullanilabilir.

Bu o6zendiricilerin ¢ogu isletmeye higbir maddi yiik getirmeyen motivasyon
araglaridir. Orgiit yoneticileri, bazen biraz mali kaynak ayirarak, bazen de hicbir ek kaynak
harcamaya gerek kalmadan, bahse konu orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglarimi yerinde
ve zamaninda etkin bir sekilde kullanarak calisanlarin moral ve motivasyon seviyelerini
yiiksek tutabilir, personeli oOrgiit amaglar1 dogrultusunda c¢abalarimi hizlandirmaya

yoOnlendirebilir, etkin ve verimli ¢alismalarini saglayabilir.
3.2.4.1. Amaclara Gore Yonetim

Bu yonetim tarzi son yillarda 6zellikle ABD ve AB iilkelerinde uygulanan bir
yoOnetim tarzidir. Bu motivasyon yontemine gore, Oncelikle organizasyonun amaglari
belirlenmektedir. Bu amaglar; organizasyonun biitiinii, her boliim, her yonetici ve her ¢alisan
icin gecerlidir. Bu yonetim anlayisinda ¢alisanlar amaglarini, yonetimle birlikte belirlemekte
ve performanslarmin nasil degerlendirilecegini  6nceden Ogrenebilmekte, bdylece;
calisanlarm  motivasyon seviyelerinin  ve is yasam Kkalitelerinin  yiikseltilmesi

hedeflenmektedir (Hatiboglu, 1993:213).
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Bu yoOntemde, Orgiit amaclari sadece yoneticiler tarafindan degil, calisanlar ve
yoneticilerin katilimiyla birlikte belirlenmektedir. Calisanlarin gerek orgiitsel amaglarin
belirlenmesinde ve gerekse elde edilen sonuglarda sorumluluk iistlenmesi geregi lizerinde
durulmaktadir. Katiim ve sonuglar, yani bu iki anahtar sozciikk calisanlarin motive
edilmelerine zemin hazirlayacaktir. Bu yoOnetim sisteminde Orgiit amaglariyla personel
amagclar1 arasinda uyum saglanarak, bir taraftan orgiitiin etkinligi arttirtlirken, diger taraftan
Orgiit personeline st seviyede tatmin saglayabilecek bir ortam olusturulmaya
calisilmaktadir. Amaglara gore yonetim sistemi ile ¢aliganlar arasinda karsilikli giiven ve
anlayis birligi saglanmakta, herkes giiglerini ve yeteneklerini ayni amag¢ dogrultusunda

birlestirmektedir (Dinger, 1997:273).

Locke ve Latham tarafindan 1979 yilinda yapilan “ Goal Setting: A Motivational
Technique That Works” adli ¢alismada; motivasyonu degerlendirmenin oldukg¢a zor oldugu,
paranin  giideleyici oldugu fakat tek basma motivasyonu artiracak ve performansi
yiikseltecek bir deger olmadig1 vurgulanarak, amag¢ veya hedef belirlemenin 6nemine ve
hedef belirlemede dikkat edilmesi gereken hususlara deginilmektedir. Bu ¢aligsmada &zetle;
hedef belirleme, ¢alisanin performansimi giidiilemek igin basit ve olduke¢a etkili bir teknik

oldugu ifade edilmektedir.

3.2.4.2. Esnek Cahsma Saati Uygulamalar:

Giiniimiizde yaganan teknolojik gelismeler ile uluslararasi rekabet ve yaygin
issizligin, normal ¢aligma siirelerini ve ¢alisma bi¢imlerini yetersiz hale getirmesi nedeniyle,
esnek zaman uygulamalar1 giindeme gelmistir. Boylece modern sektor orgiitlerindeki tipik
calisma diizeni yerini bir¢ok iilkede esnek ¢alisma diizenine birakmaya baglamustir. Esnek
caligma saatleri ilk kez,1967yilinda, Almanya’nin Ottowan Kenti’ndeki Bolkow Sirketi’nde,
calisanlarin trafik sikigikligi sebebiyle ise ge¢ gelip, erken ayrilmalarini 6nlemek igin
uygulanmistir. Uygulamanim basarili olmasi {izerine esnek ¢alisma saatleri iilke genelinde
yayginlagsmustir. Bu sistem 1969 yilindan itibaren Avrupa iilkeleri basta olmak {izere A.B.D.
Kanada, Japonya ve Avustralya’da uygulanmaya baglanmistir (Dogan, 1997:119).

Giliniimiizde birgok oOrgiitte yonetimler esnek ¢aligma saatleri yardimiyla caligma
zamanlarimin kontroliinii caligsanlar ile birlikte diizenlemektedir. Esnek c¢alisma saatleri;
cesitli nedenlerle calisanlarin ise ge¢ kalmalarmi, dstlerinden azar isitmelerini, prim
kesilmesi ve ceza almalarmi 6nleme amacina yonelik bir sistemdir. Bu sistemin en 6nemli
ozelligi, ise baslama ve bitirme saatlerinin ¢alisanlarin tercihine birakiyor olmasidir.

Calisanlara saglanan bu is saati se¢im Ozgiirliigli, onlarin is motivasyonunu, i doyumunu ve

73



verimliligini, i3 yasam kalitesini olumlu yonde etkilemektedir. Esnek zaman, asil zaman
araligi disinda kalan calisma saatlerini i¢ermektedir. Sabah, 6gle ve is giiniiniin son
saatlerinde yer alan bu zaman araligi, ¢alisanlara ise baslama ve isten ayrilma hususunda
istedikleri gibi davranma imkani saglamaktadir. Ancak calisanlar haftalik veya aylik olarak
belirlenen siireler iginde ve belirlenen bu toplam siireyi dolduracak bigimde esnek siireleri

kullanabilmektedir (Acar, 1992:70).

Esnek calisma saatleri, ¢alisanlarin motivasyonunu yiikselten ve isyerinde daha
verimli olmalarimi saglayan bir yonetsel motivasyon aracidir. Bu uygulama; ¢alisanlarin
strese girmeden, verimli olduklarina inandiklar1 zamanlarda ¢alismalarini 6ngdrmektedir.
Boylece ise gec gelmeler azalmakta ve iste devamsizliklarin oniine gegilmektedir. Calisanlar
zamanlarim is yiikii dalgalanmalarma gore ayarladiklarindan, bagka islere zaman ayirma
imkanm elde edecektir. Ornegin; calisan kadinlar, ailelerine daha fazla zaman ayirabilecek
ve bu nedenle herhangi bir stres yasama olumsuzlugundan kurtulacaktir. Bu uygulama ile
ozellikle evli kadinlar, 6grenciler ve yashlar gibi gruplarin istihdam firsati arttirilmaktadir.
Calisanlar kendilerini bu uygulama ile bagimsiz hissedebilmekte ve calisma siirelerini
ayarlayabilmektedir. Bunun sonucunda, c¢alisma ortami iizerinde zaman baskisini
hissetmeyen ve en uygun zamana gore ¢alisma saatlerini diizenleyebilen personelin is verimi
ve is doyumu yiikseldiginden, hem orgiit ve hem de ¢alisan personel bu uygulamadan karl
cikmaktadir.

3.2.4.3. Yonetim ve Kararlara Katilma

Ekonomik olmayan motivasyon araglarindan biri olan orgiitteki yonetim kararlarina
katilim; Orgiitsel davranis agisindan, calisanlarin kendilerini orgiit amaglarma katkida
bulunmaya ve yoneticilerle sorumlulugu paylasmaya tesvik eden, grup faaliyetlerine zihinsel
ve duygusal agidan etkin bir rol almasi olarak tanmimlanir. Karar verme siirecine katilma;
personelin iiretim potansiyelini harekete gecirecek ve iste tatmini olusturacak en Onemli
etken olarak tanimlanir. Katilma veya katilim sonugta, kisinin kendine saygi ve taninma
ihtiyaglarim karsilamaktadir. Kararlara katilma, bir yandan 6rgiitiin alt kademlerinin etkisini
genisletirken diger taraftan yonetimin daha etkin ve saglikli karar almasini ve Orgiit
sorunlarmin daha gercekci bir bicimde ¢oziilmesine zemin hazirlanmaktadir. Kararlarin
almmasinda s6z sahibi olmak, calisanlar iizerinde motive edici bir etkiye sahiptir. Boylece
calisanlarm is doyum diizeyi artmakta ve moralleri ylikselmektedir. Kararlara katilma,
calisanlarm Orglit amaglarini benimsemelerini ve bu amacglar dogrultusunda c¢aba

harcamalarmi saglamaktadir. Kararlara katilma, ¢alisanlarin tiretim potansiyelini uyaran ve i
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tatminini saglayan bir uygulamadir. Personelin saygi ve taninma ihtiyaci, kararlara katilimla

karsilanabilir.

Giliniimiizde 6n plana ¢ikan 6nemli bir gelisme; insan haklari, insani degerler, kisilik
kavrami, insanin her seyden 6nemli bir varlik olarak ortaya ¢ikmasi, genel olarak insanlarin
egitim ve yasam diizeylerinin yiikselmis olmasi, insanlarm beklentilerindeki degismeler ve
insanlarin yaraticilifindan daha fazla yararlanma konusundaki gelismeler ve diisiinceler,
calisanlarm yonetime ve verilen kararlara katilmasini, bu uygulamanin ¢aliganlarin moral ve

motivasyonuna olan pozitif etkisini dnemli kilmaktadir (Ozgen, 2002:40).

Personelin oOrgiitsel kararlarm alinmasinda s6z sahibi olmalarmi saglayan bu
sistemde, kararlar esit ve Ozgiir tartisma temelleri tizerine oturtulur. Kararlara katilma bir
yandan Orgiitiin alt kademelerinin etkinligini ve verimliligini yiikseltirken, 6te yandan
yonetimin daha etkili ve saglikli kararlar almasim ve orgiit sorunlarmin daha gergekgi
bicimde ¢oziimlenmesini saglar. Kararlarin alinmasinda séz sahibi olmak, c¢alisanlar
iizerinde motive edici bir etkiye sahiptir. Yoneticiler astlarini ilgilendiren kararlarin
alinmasinda, onlarmn diisiince ve isteklerini dikkate almali ve bu diisiinceden yararlanma
yollarim1 aramahidir. Ciinkii ortak fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya ¢ikan “Biz

fikri” kuvvetli bir motivasyon aracidir (Eren, 1993:373).
3.2.4.4. Takim Cahsmasi

Takim veya tim caligmas1 olarak ifade edilen siireg; bir tim veya takimin tespit
edilmis ortak bir hedefi ele gegirmek maksadiyla icra ettigi etkin ve verimli bir ¢alismadir.
Bu c¢alisma yoneticiler tarafindan cesitli sekillerde desteklenir ve tesvik edilir. Takim
caligmasinda; takimin maksadi, ilgi alanlari, ¢alisanlara sagladigi avantajlar ve getirdigi
riskler, takim unsurlarinin motivasyonu i¢in yani etkin ve verimli bir takim c¢alismasi igin

onemlidir (Grazier, 2002:1).

Takim c¢alismasinda; o takimi olusturan bireyler ile takimin hedefleri ve ¢ikarlar1 ne
Olgiide ayn1 paralelde isleme konabilirse, takim ve birey hedefleri birlestirilirse, o timin tim
hedeflerine ulagsma yoniinde motive edilmesi o dlglide kolaylasir. Bireyin hedefleri ne olursa
olsun, takim i¢indeki her bireyin; sahsi ¢ikarlari1 ile takim ¢ikarlar1 arasinda karar verme
ikilemi ile kars1 karsiya kalmasi halinde kararmi tim hedeflerine ulasma yoniinde vermesi ve
ona uygun davraniglar gostermesi, ideal bir tim iiyesinden beklenen onurlu bir davranistir.
Aksi halde o takimda takim ruhu, takim hedeflerinin 6nemi ve takim ig¢inde karsilikli sevgi

ve giivene dayali pozitif bir iliski seviyesine ulasan siiregleri olusturma yoniinde yeterli
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normlara ulasilamamis demektir. Berman "Takim caligmasi vasitasiyla motivasyon" adli
makalesinde, verimlilige ulasmak icin, yoneticilerin c¢alisanlar1 tespit edilen o&rgiitsel
amaglar1 ele gegirecek sekilde, bir takim olarak ¢alismaya motive etmeye ihtiyag oldugunu

ve bunun nasil yapilacagini agiklamaktadir (Berman, 1999:5).
3.2.4.5. Is Degistirme

Is degistirme; isteki monotonluk ve sikicilig1 ortadan kaldirmak igin calisanlar bir
isten digerine gegirmek ya da uzun donemde tek ve basit bir isi yapma zorunlulugundan
kurtarmak, olarak tanimlanabilir. Calisanlarin bilgi ve becerilerinin ise yaramaz hale
gelmesinden dolayr degil, degismez islerin yapilmasimin verdigi bikkinliktan kurtulmalari
amaciyla belirli araliklarla is degistirmeleri yararli olmaktadir. Dolayisiyla is degistirme

calisanlarm psikolojik sorunlarmin ¢6ziimiinde etkili bir teknik olmaktadir (Can,1995, 158).

Is degistirmede amag, calisanlarin birden fazla departmanda gérev yaparak, degisik
nitelikteki isleri 6grenmeleridir. Boylece bir taraftan personelin bilgi ve becerisi gelisirken
diger taraftan ayni personelin organizasyonda islerin genel olarak nasil yiiriitiildiigiine iliskin
fikir ve tecriibe sahibi olmasi saglanmaktadir. Personel organizasyon i¢inde bir gdérevden
diger goreve alinirken, o personelin oOrgiit icinde gerektiginde farkli gorevlerde calisarak
etkinlik ve verimliligi artmakta, organizasyon her personelin alternatifi olan bir personel

yetistirerek genis bir personel istihdam esnekligine kavusmaktadir (Whether, 1994:317).
3.2.4.6. Is Genisletme

Belirli bir isin, personelin daha ¢ok ve daha ¢esitli isi ayn1 anda yapabilecek sekilde
yeniden diizenlenmesine, is genisletmesi denilmektedir. Boylece isin dongiisii genisletilerek
monotonluk azaltilmaktadir. Ayrica isin yapilma zamani daha esnek olmakta, kisilerin

yetenek ve becerilerinden yararlanma orani artmaktadir (Whether, 1994, 155).

Is genisletilmesinde calisanlarin oryantasyonu gereklidir. Bu sayede calisanlarin
yeteneklerini, bilgilerini ve tecriibelerini gelistirmeleri saglanmis olur. Ayni zamanda
calisanlarmm motivasyonunun artmasi, nitelikli islerin elde edilmesi ve daha yiiksek
performansin saglanmasi s6z konusudur. Bu yontemle isletmeye herhangi bir maliyet
cikarmadan, yonetimsel bir diizenlemeyle, hem personelin etkinlik ve verimliligi
arttirtirken, hem de onlarin moral ve motivasyon seviyeleri ile is yasam kalitesi

yiikseltilmektedir.
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3.2.4.7. iletisim

[letisim; organizasyon iginde asagidan yukariya, yukaridan asagiya, yatay veya cok
yonlii olarak bilgi, emir ve haberlerin yayilmasini saglayan bir siire¢ olarak tanimlanabilir.
Iletisim, orgiitiin can damar1 olarak kabul edilmektedir. Ciinkii iletisim ile kisiler arasinda bir
baglant1 kurma ve karsilikli duygu ve diislincelerin yayilmasi saglanmaktadir. Emir ve
haberlerle birlikte duygu ve disiinceler de kisinin orgiit i¢ci davranigini etkilemekte ve
yonlendirmektedir. Orgiitle ilgili konularda bilgi sahibi olmak, iistleriyle isleri hakkinda
Ozgiirce tartismak, Onerilerini iletebilmek, c¢alisanlarda kendilerine deger verildigi inancini
kuvvetlendirir. Bundan dolayi; haberlesme calisanlar {izerinde son derece olumlu etkiler
yaparak onlarm kendilerine olan giivenlerini pekistirici 6zelliktedir. Boylece, orgiit
amaglarini benimseme ve orgiitle 6zdeslesme hissi gli¢lenen bireyin doyum diizeyi artacaktir

(Ozgen, 2002:341).

Truman Bewley 1992-93 yillar1 arasinda ABD’de, iicretler ve maaslarin azalmasi
konusunda yaptig1 arastirmada; isletmelerde ¢alisanlarin moral ve motivasyonunun gelismesi
icin; icten 1yi iliskiler kurulmasi, ekonomik giivence ve sirketi gelistirme programlari
hazirlanmasi ve uygulanmasi, sirketi tanima, sirketin taninmasi ve sirkete katilimlarin
odiillendirilmesi, sirket riinlerinin ve sosyal katilimlarimin iyi agiklanmasi, iriinlerin
basarilarinin ve calisanlarin katkilarmin agik bir “iletisim” yoluyla iyi anlatilmasinin

gerektigini ortaya kosmustur (Bewley, 1999:35).
3.2.4.8. Liderlik

Liderlik kavramini, “Bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglar1 gergeklestirmek i¢in onlar1 harekete gegirme yetenek ve bilgilerinin toplanmudir.”
diye tanimlayabiliriz. Lider, grup iiyesi olmasina ragmen orgiitleme, planlama, ikna etme,
harekete gegirme, yani grup lyelerini motive etme yetenekleri diger grup iiyelerine gore
daha fazla olan grup iiyesidir. insanlarin sosyal ve toplumsal yasantis1 incelendiginde, onun
cogu zaman kisisel olarak hareket ettigi ve bireysel davramslar ortaya koydugu
goriilmektedir. Birey; bir harekete baslamadan 6nce “Bu faaliyeti yalniz basma yapmasi
halinde hedefine ulasip, ulasamayacagi” sorusuna makul ve mantikli bir cevap bulmaya
calisir. Eger bu sorunun cevabi; “Ben yalniz basima bu isi basaramam” seklinde ise, bir grup
veya takim olarak planlanan isi yapma ihtiyaci ortaya ¢ikar ki, bu ortamda takimi yonetecek

ve motive edecek bir lidere olan ihtiya¢ kendini gosterir.
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3.3.YONETIiM KURAMLARI VE MOTiVASYONLA ILISKiSi

Insanlarin toplu olarak yasamaya baslamalarindan itibaren daha etkin ve daha
verimli orgiitler olusturabilmenin yollar1 aranmis ve bu konuyla ilgili olarak gesitli yonetim
kuramlar1 gelistirilmistir. Gelistirilen bu kuramlar ayrica insanlari en iyi sekilde motive
etmenin yollarmi ortaya koymaya calismislardir. Ancak her kuram bir 6ncekini hem yonetim
hem de motivasyon agisindan yeterli gérmeyip, Orgiit icerisinde insanlari motive eden

faktorlere farkli agilardan yaklagmiglardir.

Motivasyon agisindan yonetim kuramlari, bazi kaynaklarda “geleneksel kuram, insan
iligkileri kurami ve insan kaynaklar1 kurami” (Griffin, 1993: 367-368) olarak
smiflandirilirken; bazilarinda ise “rasyonel — ekonomik insan, sosyal insan, kendini

tamamlayan insan ve karmasik insan kuramlar1” olarak siniflandirilmaktadir.

Motivasyon agisindan yonetim kuramlari ifadesini kullanmamizin sebebi, orgiit
kuramlarmin hem ydnetim ve Orgilit yapilar1 hem de motivasyonla ilgili konulari

kapsamasindan ileri gelmektedir (Giiriiz ve Giirel, 2006: 76).

Klasik Yonetim Kuram 2 Tez

Neoklasik Yonetim Kuramlar: > Anti Tez
Modern Ytnetim Yaklasimlar . Sentez
Degisim Yonetimi Yaklagimlar » [deal Yonetim Anlayis:

Sekil 7: Diinden Bugiine Yo6netim Kuramlari
Kaynak: Giiriiz ve Giirel, 2006: 75

Yonetim kuramlarina tarihi gelisimi agisindan bakildiginda ii¢ kuramdan s6z

edilmektedir. Bunlar sirasiyla:

o Klasik,
e Neo —Klasik
e Modern Yonetim Kurumlarr’dir (Giiriiz ve Giirel 2006; 76).

3.3.1. Klasik Yonetim Kuram ve Motivasyon

Klasik yonetim kurami adi altinda bilimsel yonetim yaklasimi, yonetim siireci

yaklasimui ve biirokrasi yaklasimi motivasyon agisindan ele alinmaktadir(Kogel, 1998: 120).
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Klasik Yonetim Kurami; Frederick Taylor, Henry Fayol, Frank ve Lillian Gilberth,
Henry L.Gannt, James Money, Luther Gulick, Lyndall F.Urwick, R.C Davis, Alan Reiley,
Carl Barth, Harrington Emerson, Morris L. Cooke ve A. Graicunas gibi isimlerin katkilariyla

gelistirilmistir (Giirtiz ve Giirel 2006; 76).

Klasik kuram iki ana diisiince {izerine kuruludur. Birincisi, rutin islerin gériilmesinde
insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi, ikincisi ise,
orgiitin formel yapisidir. Klasik kuram bu ana diisiincelerden hareketle etkinlik ve
verimliligin artirilmasi i¢in hangi ilkelere uyulmasi gerektigini arastirmis ve en iyi orgiit ve

yonetim yapisini ortaya koymaya calismistir (Sahin, 2004: 523-548).

Klasik Yonetim Kuraminin temel 6zelliklerini su sekilde 6zetlenebilmektedir (Giiriiz

ve Giirel, 2006: 77):

o Kiasik Yonetim Kurami, insan boyutunun disidaki 6geler iizerinde durmus ve insan
ogesini ikinci planda ele almistir. Orgiit i¢in en iyi olan her sey insan iginde iyidir,
diislincesini savunmustur. Yonetim yap1 unsuruna deginen klasik kuramecilar, yapiy1

etkinlik agisindan ele almiglardir.

e Rasyonellik ve mekanik siiregler, Klasik Yonetim Kuraminin hareket noktalaridir.
Klasik Yonetim Kuraminda insan; kendine sOylenileni yapan ve rasyonel olduguna

inanilan sisteme uyan pasif bir unsurdur.

Klasik Yonetim Kurami, orgiitii kapali sistem anlayis1 uyarinca degerlendirmis ve bu

nedenle de orgiit-gevre etkilesimi lizerinde durmamustir.
3.3.2. Neo-Klasik Yonetim Kurami ve Motivasyon

Neo — klasik yonetim kuramu, ilk defa calisanlari insan olarak arastirip “sosyal
insan” kavramini ortaya koymustur. Baska bir ifadeyle, bu kuram, klasiklerin ikinci plana
ittigi insan unsurunu inceleme konusu yapmus ve klasik kuramin kavramlarmna yeni
kavramlar eklemislerdir (Kogel, 1998: 146). Insanla ilgileri nedeniyle teknik, ekonomik ve
yapisal unsurlar 6nem kazannmustir. Bu kuram “Insan Iliskileri Yaklasimi” ve “Insan
Kaynaklarmi Kullanma Yaklagimi” olmak iizere iki yaklasim i¢cermektedir (Giiriiz ve Giirel,

2006: 85).

Klasikler, insan unsurunu goz Oniinde tutma egiliminde olmadiklar1 gibi “sopa ve

ucundaki havu¢” varsayimi gecerli kabul edilirdi. Oysaki neo—klasik yaklagimin ana fikri, bir
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oOrgiit yapisi i¢inde ¢alisan “insan” unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden maksimum
diizeyde yararlanabilmek, yapi ve insan davramislar1 arasindaki iliskiyi incelemek, orgiit
icerisindeki sosyal gruplar1 ve Gzelliklerini tanimaktir. Dolayisiyla bu kuramin ele aldigi
konular sunlardir (Ertiirk, 1995: 19);

e Insan davranisi,

o Kisiler arasi iligkiler,

e Gruplarin olusumu,

e Grup davranislari,

o Enformel orgiit,

e Formel orgiit,

e Algi ve tutumlar,

e Motivasyon,

o Liderlik,

e Orgiitlerde degisim ve gelisme,

e Birey ve orgiit biitiinlesmesi

Goruldigi gibi insan iliskileri kurami (neo—klasik) is yerindeki sosyal siireglerin

rolii tizerinde durmaktadirlar.

3.3.3. Modern Yonetim Kuram ve Motivasyon

Klasik ve neo — klasik yonetim kuramlarinin orgiitii birer kapal sistem olarak ele
almalarma karsilik, modern yonetim kurami, érgiitii gevresiyle etkilesim i¢inde olan bir agik
sistem olarak ele almistir. Modern yonetim kuramimi diger kuramlardan kesin ¢izgilerle
ayirmak miimkiin degildir. Cilink{i bu kuram 6nceki kuramlarin temel ilke ve esaslarini yeni
ve degisik bir acidan ele alip yorumlamig ve bir senteze ulagsmaya ¢alismistir. Klasik yonetim
kurami insam “rasyonel — ekonomik™ olarak ele alirken, neo — klasik kuram “sosyal insan”

kavramini ortaya koymustur.

Modern yonetim ise, ¢alisanlarin karmasik oldugunu ve gesitli faktorler tarafindan
motive edildigini &ne siirmektedir. Orgiitler dinamik ve agik sistemler olarak ele alindigs igin

degisim ve karmasiklik bu kuramin {izerinde durdugu temel noktalar olarak goriilmektedir.

80



Bu baglamda modern yonetim kuramui “sistem yaklagimi ve durusmalik yaklagimi” olmak

iizere iki ayr1 yaklasim olarak incelenmektedir.
3.3.3.1. Sistem Yaklasim

Sistem yaklagim tek basina yeni bir bilimsel disiplin olmaktan ¢ok, belirli olaylarin,
durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir diislince tarzi bir metot ve bir
yaklasgimdir (Kogel, 2001: 160). Sistem yaklasimi, Ludwingvon Bertalanffy tarafindan
1920’lerde glindeme getirilen genel sistem teorisine dayanmaktadir. Genel sistem teorisi tiim
sistemlere uygulanabilen genel ilke ve prensipleri igeren disiplinler arasi bir ¢aligma alanidir

(Giiriiz ve Giirel 2006; 87-88).

Yaklagimin hareket noktasim olusturan sistem; birbirlerine bagimli olan iki veya
daha fazla parca ve alt sistemlerden olusan, ¢alisma ve 6zellikleri itibariyle belirli bir sinir1
olan ve diger sistemlerden ayirt edilen Orgiitlenmis ve boliinmez bir biitiin olarak

tanimlanmaktadir (Eren, 2004: 51).

Genel olarak ise “sistem, belirli parcalardan olusan, bu pargalar arasinda belirli
iligkiler olan, bu parcalarin ayn1 zamanda dis ¢evre ile iligkisi olan, birlesik bir yapi, olay

veya faaliyet” olarak tanimlanmaktadir.

Yonetim agisindan bakildiginda sistem yaklasimi, yonetim olaylarini ve bu olaylarin
meydana geldigi birimleri birbirleri ile iligkili bir sekilde ele almaktadir. Baska bir ifadeyle,
sistem yaklasimi, yonetim olgusunu meydana getiren Orgiitli, gesitli parcalar, siirecler ve
amaclardan olusan bir biitiin olarak degerlendirmektedir. Ornegin bir orgiitsel sistem,
insanlar, makineler, maddi kaynaklar, gorevler, resmi yetki iligskisi ve kii¢iik enformel

gruplar gibi parcalardan olugsmaktadir (Simsek, 2001: 90).

Sistem yaklagimi tek neden tek sonug iliskisini reddetmektedir. Dolayisiyla insan
davraniglarmin da tek bir nedene (ihtiyaca) dayandirilarak algilanmasini ve motive edilmeye
calisilmasii kabul etmez. Bu yaklagima gore, insanlari davranisa sevk eden birden ¢ok
neden vardir. Motivasyon agisindan Onemli olan, bu nedenleri bulmak ve insan
davraniglarma bir anlam vermektir. Diger taraftan sistem yaklasimi, hem organizasyonlar ve
hem de bireyler i¢in dinamik bir denge 6ngérmektedir. Bu baglamda da insanlar1 davramsa
sevk eden ve dinamik olarak dengede kalmasim saglayan ihtiyaglar cesitlidir. Ornegin insan
aym anda fizyolojik ve psikolojik ihtiyaclara gereksinim duyabilir. Thtiyaglarm arzulanma

derecesi farklilik arz edebilir. Ama 6nemli olan bir {ist amaca hizmet etmektir. Bu {ist amag
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ise insanin dinamik bir denge igerisinde yasamin siirdiirmesidir. Kisaca insanlarm &rgiit
icerisinde motive olabilmesi i¢in ekonomik, sosyal ve psikolojik baglamda asgari yasam

standardinin bireye sunulmasi gerekir (Kogel: 1998; 124).

Bu yaklagimla birlikte artik orgiitler siirekli dengede duran birer agik sistem olarak
algilanmaya baslanmistir. Bdylece oOrgiitler esnek ve daha kapsamli bir yapi olarak
gOriilmistiir. S6zli edilen siirekli denge ise, “girdi, doniistiirme, c¢ikt1 ve geri bildirim”
siiregleri ile saglanmaktadir. Orgiitlerin siirekli olmalar1 ve gelismeleri yaninda saglikli ve
dinamik dengenin saglanmasi i¢in, yoneticinin Orgiitle ilgili biitiin i¢ ve dig faktorleri

algilamasi, bilmesi, yorumlamasi ve sonug ¢ikartmasi ve bunu orgiite uyarlamasi gerekir.
3.3.3.2. Durumsalhk Yaklasim

Durumsallik yaklasimi, klasik, neo — klasik ve sistem yaklagimlarinin yerini alan bir
yaklasim degil, ancak onlarla birlikte ele alman ve o yaklagimlarin hangi durumlarda daha
faydali ve etkili olabilecegini arastiran ve ayni zamanda orgiitleri birer sistem olarak géren
bir yaklagimdir (Simsek, 2001: 90). Klasik ve neo — klasik kuramlar, orgiitlerin yapilar
hakkinda bir takim 6neri ve ilkeler ortaya koymuslardir. Bagka bir ifadeyle, en iyi orgiit ve
yoOnetim yapisin1 belirlemeye ¢alismislar ve normatif bir diisiince ortaya koymuslardir.
Oysaki modern kuram tanimlayicidir. Olasiliklart g6z Oniinde bulundurmakta ve iginde
bulunan durum ve kosullara gore hangi ilkelere ne zaman ve nasil uyulmas: gerektigini

arastirmaktadir (Kogel, 1998: 129).

Bu yaklagima gore “her insan ve durum farklidir.” Dolayisiyla klasik ve neo —
klasiklerin iddia etti gibi her yerde ve her zaman gegerli “en iyi yonetim tarzi” ya da “en iyi
orgiit” yoktur. En iyi yOnetim tarzi insana, teknolojiye ve ¢evreye gore degisiklik

gostermektedir (Kogel, 2001: 184).

Modern yonetim kuramu, rasyonel — ekonomik insan, sosyal insan ve kendini
tamamlayan insan kavramlarina yeni bir boyut getirerek “karmasik insan” anlayigini ortaya
koymustur. Karmagik insan anlayisina gore, birey karmasik oldugu kadar degisebilen bir
varliktir. Dolayisiyla insanlarin ihtiyaglar1 da degisken bir nitelige sahiptir. Orgiitiin kendi
kosullari, ¢evresel kosullar, kullanilan teknoloji, bireyin sosyokiiltiirel 6zellikleri ve bireyin
orgiitteki tecriibesi bireyin istek ve ihtiyaglarmm degismesine yol agmaktadir. insanlarin
degisik kosullar altinda degisik ihtiya¢ ve davranislarinin olmasi insan motivasyonunun tek
yonlii olmadigimi ¢ok boyutlu ya da ¢ok yonlii oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla,

insanlarin motive olabilmesi i¢in ekonomik, sosyal ve daha iist diizeydeki ihtiyaclarini
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degisik kosullarda algilayabilen ve degerlendirebilen bir yonetim ya da yoneticiye ihtiyag

vardir. Insanlar istek ve ihtiyaglar1 giderildigi siirece motive olurlar (Sahin 2004: 548).

3.4. KAMU KURUMLARI YONETICILERININ CALISMA KOSULLARININ
DEGERLENDIRILMESI

Kamu sektorii sosyal hizmet anlayisi ile kurulmustur. Temel amag 6zel tesebbiislerde
oldugu gibi kar elde etmek degildir. Kamu hizmeti kullanildig1 yere gore anlami degisen,
esnek bir kavram olarak goriiliir ve “devlet veya diger kamu tiizel kisileri tarafindan veya
bunlarin gozetim ve denetimleri altinda genel, kolektif ihtiyaglar1 kargilamak, kamu yararini
saglamak i¢in kamuya sunulmus devamli ve muntazam faaliyetler” olarak tanmimlanir. Son
yillarda gelistirilmis tanimlara da bakilsa ayni genel esaslarin korundugu goriiliir. Yani kamu

hizmeti su ii¢c 6nemli 6zellige sahiptir (Ozdevicioglu, 2002: 118).

e Devlet veya kamu tiizel kisileri tarafindan veya bunlarin denetimi altinda

yiiriitiilmesi,

e Genel ve kolektif ihtiyaglarin karsilanmasi ve kamu ¢ikar1 saglamak i¢in kurulmus

bulunmasi ve genele arz edilmis olmasi,
e Devamli ve muntazam bir sekilde islemesi.

Kamu y®neticisinin risk alma oram diisiiktiir. Isletme biliminde risk ile kar arasinda
dogrudan bir iliski vardir. O halde, kamu sektdriinde ve onun yoneticilerinde risk alma
egilimi azdir. Nitekim Enver Ozalp ve Zerrin Sungur yaptiklari arastirmada “kamu ve 6zel
sektorler arasinda risk alma kiiltiirii agisindan, 6zel sektor lehine olan bir takim olumlu

gelismeler” gdzlemislerdir (Ozalp ve Sungur, 2001: 207-217).

Ozel sektdr, profesyonel yonetici istihdam ederken segerek alir. Kamu sektoriinde
ise yoneticiler 657 sayili kanuna tabi olan devlet memurlaridir. Bir devlet memurunu
gorevden uzaklastirmanin esaslari bu kanunda ayrmtili big¢imde ele alinmistir, ancak, bu
kanunda basar1 ya da basarisizlik bir kriter olarak goriillmemektedir (657 Devlet Memurlari

Kanunu, madde 125).

Rol kiiltiirii, fonksiyonel iliskilerin hakim oldugu biirokrasi kiiltiiriidiir. Orgiit icinde
faaliyetler, ayr1 islev goren departmanlarin birer fonksiyonu bigimindedir. Orgiit i¢inde rol,
is ve otorite tanimlar1 agik bir sekilde yapilmis, iletisim yontemleri belirlenmis ve herhangi

bir sorunla karsilagildiginda ¢6ziim yontemleri onerilmistir. Baska bir ifadeyle, belirlenen
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kurallar ve yontemler cercevesinde gorevlerini yerine getirirse, nihai sonu¢ planlandigi
sekilde gerceklesmis olur. Onemli olan gérevlerin yerine getirilmesidir. Tipik olarak Tiirk

Kamu Yénetimi sistemini olusturan kiiltiir tipidir.” (Ozdevicioglu, 2002: 120).
3.5.YONETIM VE YONETICI ACISINDAN MOTiVASYONUN ONEMIi

Kurumsal insan giicii agisindan niteligi vurgulanan iki 6nemli degisken, mesleki
yeterlilik ve ortak kurum kiiltiiriine vurgu yapmaktadir. Bu da dikkatleri saglik hizmetlerinin
kurumsal diizeydeki yonetimine, yani kurumsal liderlige gotiirmektedir. Saglik sektorii igin
de gecerli olan bir genel yargiya gore, kurumsal gelismenin de ¢iirlimenin de arkasinda
yoneticiler vardir. Bu agidan saglik yoneticilerinin ana gorevi; saglik kurumunun varligini
koruma, gelistirme ve hizmet niteligini yiikseltme bi¢ciminde ortaya ¢ikmaktadir (Gokge kus,

2007: 15).

Insan psiko-sosyal bir canli olarak gesitli ihtiyaglarina sahiptir. Bu ihtiyaglarm bir
kismi fizyolojik ve somut ihtiyaglardir. Bir kismi ise daha soyut, gozle goériinemeyen ama
son derece 6nem tasiyan ihtiyaglardir. Iste birey bu ihtiya¢ ve arzularmi tatmin edemedikge
bir i¢ dengesizlik durumu ortaya ¢ikar. Bireyin arzu ve ihtiyaglarmi belirleyen giidiiler
kisiseldir. Bunlar sosyal ¢evre ve kiiltiiriin etkisiyle zaman i¢inde yon degistirebilir, giiclini

kaybedebilir veya artirabilir.

Dolayisiyla, kisinin i¢inde bulundugu sosyal g¢evresiyle celismeye arzu ve

isteklerinin kargilanmasi gerekir (Sahin, 2004: 523-548).

Giiniimiizde insan ihtiyaglari, birinci derecede temel-fizyolojik ihtiyaglar ve ikinci
derecede tamamlayici ihtiyaglar olmak tiizere ikiye ayrilir. Bir isletmede calisanlarin
ihtiyaclarinin bilinmesi ve Orgiitiin buna gdre yapilanmasi motivasyon artigi saglar. Bu
nedenle, calisanlari verimli bir sekilde ¢aligmaya yonlendirecek, sorumluluk almalarini
saglayacak, problemleri ¢6zmeleri igin harekete gegirecek ve basarilarini ddiillendirecek bir

ortam yaratilmalidir.

Tesvikten kagian veya tesviki dikkate almayan yonetici, insan-davranis orgiitsel

ama¢ uyumunu saglayamayacaktir (Geng, 1994: 26).

Yoneticinin temel amaclarindan birisi, ihtiyaglar1 karsilanmaya bireylerin yasadigi
dengesizlikleri kesfetmek ve gidermek. Aksi durumda ise, bireyin yasadigi bu dengesizlik,
onun davranmislarina, is verimine, moraline, iliskilerine olumsuz etkide bulunacaktir. Baska

bir ifadeyle, bireyde is verimsizligi performans diisiisii, is tatminsizligi gibi sonuglar ortaya
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cikabilecektir. Bu ylizden yonetim, ¢alisanin basarili bir sekilde gergeklestirilmesine ve

calisanin isinde etkili ve verimli olmasini saglamalidir.

Motivasyonun konusu, insan ve insan davramslaridir. insanlar1 kazanabilmek icin
ise, insanlarm beklentileri, amaclari, arzular1 ve ihtiyaglarimin bilinmesi 6nemlidir. Eger
yonetici, bir seyi arzularim ve isteklerini biliyorsa, bireyin dogru ¢atida motive olmasini
saglamasim1 da ¢ok zor olacaktir. Calisanlar1 neyin motive ettigi yoniinde yapilan bir
arastrmada hem yoneticilerin c¢alisanlarin istekleri konusundaki diisiinceleri hem de
calisanlarm gercekten istedikleri konusundaki diistinceleri hem de ¢alisanlarin gergekte ne
istedikleri konusundaki yaklasimlarini birbirinden farkli olduklari ortaya c¢ikmigtir.
Asagidaki bu siralama farki bize “yoneticilerin ¢alisanlarin motive eden faktorler hakkindaki
diisiinceleri ile calisanlarin ger¢ekte neyin motive ettigi arasindaki ugurumu gostermektedir

(Kunt, 1999: 110).

Tablo 2: Orgiit Calisanlarin1 Motive Eden Faktérler

Yoneticilerin Cahsanlann ;
Istekleri Konusundaki Go Cad:gafligg&] .
Dustince leri i e
1 Iyi Ucret 5
g Is Guvenligi 4
3 Terfi ve Ilerleme f
4 Iyi Calisma Sartlar: 7
3 Isi Tlgi Cekici Bulmalar I
(&) Anlayish Bir Disiplin ]
T (~alisanlara Vefa ]
Yapilan Islevin Hakkiyla
8 Takdir 2
Girmesi
Sahsi Problemlerinde
9 Onlara 0
Yardim Edilmesi
(Man Bitenlere Dahil
10 Edildigi 3
Hiszsi

Kaynak: Kunt, H. 1999: 82

Kisaca ifade etmek gerekirse, motivasyon ¢ift yonlii bir siirectir. Yonetici hem
calisanlar1 etkileyecek hem de calisanlardan etkilenecektir. Onemli olan ¢alisanlarin ne
istediklerini yoneticilerin tam olarak tahmin edebilmeleri ve yine kendilerini de motive

edebilecek mevcut olmasidir (Sahin, 2004: 523-548).

85



Rasyonel bir motivasyon sistemi ¢aliganlar ve isletme bakimindan asagidaki yararlari

sayacaktir:

e (Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaglarim karsilamaya olanak saglar.

e (Calisanlarin toplumsal ihtiyaglarmi (kiiltiirel, calisma saatleri, aile yardimi, vb.)

kargilamaya olanak saglayacaktir.

e (Calisanlarin egolarmi tatmine (toplantilara katilma olanaklari, danigilma olanaklari)

yonelecektir.

e (Calisanlarin  yeteneklerini  gelistirecek  Onemlerin  arastirilmasina  olanak

hazirlayacaktir.

e Isletmelerin, calisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarinin
gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami ig¢ine girmelerini olanak hazirlayacaktir

(Yilmaz, 2006: 44).
e Bireylerin yaraticilik ve 6nderlik niteliginin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayacaktir.

e (Calisanlari, saglanan motivasyon olanaklar1 da daha ¢ok yararlanmaya ydnelten

kisiler aras1 olumlu rekabet gelistirecektir.

o Degisen ekonomik, teknolojik toplumsal kosullara gore isletmeleri (esnek

motivasyon) sistemleri kosuluyla zorlanacaktir.

Son yillarda, personelin kendi i¢ motivasyonunu yiiksek tutmasinin, isletmenin
uygulayacagi motivasyon c¢alismalarina gore ¢ok daha etkili oldugu sdylenmektedir. Bu
kismen dogrudur ama bir personel siirekli olarak haksizliga ugruyor, maasi1 6denmiyor ve
iistlerinden destek yerine azar isitiyorsa, kendi i¢ motivasyonu ne kadar gii¢lii olursa olsun,
isine kars1 sadakatinde azalma goriiliir. Bu nedenle, motivasyon konusunda personel yalniz

birakilmamali ve is performansi en {ist diizeyde tutulmaya c¢alisilmalidir (Eren, 2001: 53).

Onemleri kisiye ve kuruma gore degismekle birlikte motivasyon araglari; gelir,
giivenlik, ylikselme olanaklari, gekici is, statii, kisisel yetki ve giic kazandirma, 6zel yasama
saygili olma, kararlara katilma olanagi saglama, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi, is
degistirme, is zenginlestirme, is genisletme, esnek zaman ayarlama olarak belirtilmektedir

(Can, 1992: 67).

Motivasyon araglari i gorenleri motive etmeyi saglayan faktorlerdendir. Motivasyon
odiillendirme ve cezalandirma yollar1 ile saglanmaktadir. Odiillendirmenin ve

cezalandirmanin ¢esitli sekilleri vardir. Ancak her ikisinin uygulanmasinda iki unsur vardir.
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Bunlar, ekonomik unsur ve sosyal unsur olarak tanimlanmaktadir. Is gérenler ekonomik
olarak odiillendirilebildigi gibi (para veya para karsilig1 6diil), sosyal olarak da (terfi, basari
belgesi gibi) odiillendirilebilir. Ayni sekilde cezalandirmada da benzer yoOntemler

uygulanabilir (Akar ve Ozalp, 2000: 84).
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI
4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirma kapsaminda; kamu kurumlarinda gorev yapan yonetici (lider)
personellerinin motivasyon diizeylerini, onlart motive eden faktorlerin ne derece karsilanip

kargilanmadigindan yola ¢ikarak dlgmeyi amaglamaktadir.
4.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Aragtirma, kamu kurumlarinda gorev yapan yonetici personelin motivasyonlarmi
etkileyen etmenlere iligkin nerelerde eksikliklerin bulundugunu, yoneticilerin motivasyon
onceliklerini ve seviyesini saptamaya yoneliktir. Buna dayanilarak eksik noktalara iliskin

yeni motivasyon politikalar1 belirlemek miimkiindiir.

Ilgili kurum-kuruluslarm verimliliginin ve 6rgiit amaglarinin saglanabilmesi ancak
calisanlarmin ~ motivasyonunu  saglamakla miimkiindiir. Uretim faktorlerinin  en
onemlilerinden biri olan “emek” diger bir ifade ile “insan” unsurunu giideleyebilmek i¢in
onlar1 nelerin etkiledigini, nelerin motive ettigini bilmek son derece 6nemlidir. Ancak bunun

hangi diizeyde etkili oldugunun &l¢iilmesi gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu ¢ercevede; arastirma ¢alisan yonetici personelinin énemli buldugu motivasyon
faktorlerini belirleyebilmek, motivasyon faktorlerinin bugiinkii ¢alisma ortamindaki tatmin
diizeylerini incelemek, ¢alisanlarinin motivasyonu konusunda kamu yoneticilerine kaynak

olusturmak ve yardimer olmasi agisindan biiyiik 6nem teskil etmektedir.

Calismada belirlenen orneklem kiimesi {izerinden, yoOneticilerin motivasyon
diizeyleri ve bu diizeyi belirleyen faktorler incelenmistir. Inceleme kapsaminda elde edilen

bulgular ve ulasilan sonuglar arastirma kapsaminda detayl bir sekilde ortaya konulmustur.
4.3. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Aragtirmaya baslamadan oOnce, farkli akademik kaynaklarda yer alan ve farkli
maksatlarla hazirlanan, motivasyon ve yoneticilik iligkisini tespit etmek i¢in uygulanan

cesitli anketler ve arastirma modelleri incelenmistir.
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Aragtirmada kullanilacak bilgileri elde etmek i¢in temel bilgi toplama yontemi
olarak tezin ekler boliimiinde yer alan anket ile arastirma yapilan Sultangazi ilgesinde gorev
yapan kamu kurumu yoneticilerinin Motivasyon algilarina yonelik goriis, diisiince ve

beklentileri degerlendirmeye esas bilgi ve bulgular olarak arastirmaya dahil edilmistir.

Arastirmanin modeli asagidaki sekilde goriilmektedir.

[ Ise Doniik Algilamalar ] [ Ise Yonelik Ciktilar
Is Doyumu Motivasyon
Orgiite Giiven r

Y onetim Kalitesi

Calisan Davranislar1

Sekil 8: Arastirma Modeli
4.3.1. Arastirmamin Hipotezleri

Kamu kurumlarinda gérev yapan ydneticilerin motivasyon diizeylerinin belirlenmesi
ile ilgili olarak, arastirma kapsaminda anket uygulamasi gergeklestirilen kamu
yoOneticilerinin motivasyon diizeylerine yonelik olarak bazi 6nemli hipotezler test edilmistir.
Aragtirma Oncesinde; anket sorular1 ve toplanan bilgiler ile belirlenen hipotezler koordine

edilmis, arastirma sonucu tespit edilen bilgiler ile hipotezlerin gegerliligi karsilagtirilmustir.

Yapilacak arastirma igin hipotezler belirlenirken, bu hipotezlerin arastirmanin
amacina hizmet etmesi esas alinmistir. Ayni hipotezlerin yapilacak aragtirmada elde edilecek
bilgiler ile degerlendirilmesi, ger¢ek durumuna uygun olmasi, anlamli ve tutarli olmasi ve
mevcut sorunlarin tespiti ve ¢éziimiine hizmet etmesi hipotezlerin ifade edilmesinde dikkat
edilmesi gereken diger kriterlerdir. Dolayis1 ile hipotezlerin belirlenmesi yapilacak
aragtirmanin yontemini, bilgi toplama ihtiyaglarim1 ve kapsamimi etkileyen en temel

unsurlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Asagida sirasiyla arastirma kapsaminda incelenen hipotezler yer almaktadir.
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H1:  Is Doyumu Kamu Kurumlarinda Gérev Yapan Yéneticilerin Motivasyonunu

Olumlu Yonde Etkilemektedir.

H2:  Orgite Giiven Kamu Kurumlarinda Goérev Yapan Yoneticilerin

Motivasyonunu Olumlu Yo6nde Etkilemektedir.

H3: Calisan Davraniglari Kamu Kurumlarinda Gorev Yapan Yoneticilerin

Motivasyonunu Olumlu Yo6nde Etkilemektedir.

H4: Is Doyumu Kamu Kurumlarinda Gérev Yapan Yéneticilerin Yonetim

Kalitesini Olumlu Yo6nde Etkilemektedir.

H5:  Orgiite Giiven Kamu Kurumlarinda Gérev Yapan Yoneticilerin Yonetim

Kalitesini Olumlu Yo6nde Etkilemektedir.

Ho6: Calisan Davraniglari Kamu Kurumlarinda Gorev Yapan Yoneticilerin

Yonetim Kalitesini Olumlu Yo6nde Etkilemektedir.
4.3.2. Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Aragtirmaya ait belirlenen ana hipotez ve alt hipotezlerinin ortaya konmasina bagh
olarak arastirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri belirlenmis ve ilgili glivenilirlik testleri

kapsaminda anket sorular1 belirlenerek tez danigsmaninin onayina sunulmustur.

Bu kapsamda anket ¢aligsmasi, demografik bilgiler, motivasyon o6zellikleri, liderlik

Olgegi ve orgiitsel baglilik 6l¢egi olarak 4 ayr1 boliimden olusmaktadir.
4.4. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEM

Calismanin evrenini; Istanbul ili Sultangazi Ilgesi kamu kurumlarinda gorev yapan
yoneticiler olusturmaktadir. 15.04.2013-15.05.2013 tarihleri arasinda, Istanbul ili Sultangazi
Ilgesi kamu kurumlarinda gérev yapan yénetici sayist 40 kisi olarak belirlenmistir. Bu

kapsamda ilgili yoneticilerin tamamina anket uygulamasi gerg¢eklestirilmistir.

Calisma kapsaminda anket uygulamasina katilim gosteren kurum yoneticilerinin

listesi agagida yer almaktadir.
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Tablo 3: Anket Uygulamasi Katilimci Listesi

—_—

Sultangazi Kaymakamlig ilge Emniyet Miidiirii

Sultangazi Kaymakamlig1 ilce Niifus Miidiirii

Sultangazi Kaymakamlig ilge Mal Miidiirii

Sultangazi Kaymakamlig1 ilce Askerlik Sube Baskani

Sultangazi Kaymakamligi ilge Miiftiisii

Sultangazi Kaymakamligi ilce Tapu Miidiirii

Sultangazi Kaymakamligi ilge Saglik Miidiirii

Sultangazi Kaymakamligi Ilce Toplum Sagligi Merkezi Sorumlu Hekimi

A Il B RS A B ol B B

Sultangazi Kaymakamligi ilce PTT Miidiirii

—
S

. Sultangazi Kaymakamlig ilge Gida, Tarim ve Hayvancilik Miidiirii

—_—
—_—

. Sultangazi Kaymakamhg: ilge Yazi Isleri Miidiirii

—_
[\

. Sultangazi Kaymakamlig: ilce Secim Kurulu Miidiirii

—_
W

. Sultangazi Kaymakamlig: ilge Milli Egitim Miidiirii

—_
N

. Sultangazi Kaymakamlig ilge Halk Egitim Merkezi Miidiirii

—_
93]

. Sultangazi Kaymakamligi ilge Sosyal Yardimlagsma ve Dayanisma Vakfi Miidiirii

—
(o)

. Sultangazi Belediyesi Basm Yaym ve Halkla Iliskiler Miidiirii

—
\]

. Sultangazi Belediyesi Bilgi Islem Miidiirii

—_
o9

. Sultangazi Belediyesi Cevre Koruma ve Kontrol Miidiirii

—
Ne)

. Sultangazi Belediyesi Destek Hizmetleri Mudiirii

o
[

. Sultangazi Belediyesi Emlak Istimlak Miidiirii

(\]
—_

. Sultangazi Belediyesi Fen Isleri Miidiirii

[\
[\

. Sultangazi Belediyesi Hukuk Isleri Miidiirii

\S]
W

. Sultangazi Belediyesi Imar ve Sehircilik Miidiirii

\]
N

. Sultangazi Belediyesi Insan Kaynaklar1 ve Egitim Miidiirii

[\
9]

. Sultangazi Belediyesi Isletme ve Istirakler Miidiirii

(\]
(@)

. Sultangazi Belediyesi Kiiltiir ve Sosyal Isler Miidiirii

(\
~

. Sultangazi Belediyesi Mali Hizmetler Miidiirii

[\
o9

. Sultangazi Belediyesi Ozel Kalem Miidiirii

[\
\O

. Sultangazi Belediyesi Park ve Bahgeler Midiirii

(%)
[

. Sultangazi Belediyesi Plan ve Proje Mudiirii

W
—_

. Sultangazi Belediyesi Ruhsat ve Denetim Midiirii

W
\S]

. Sultangazi Belediyesi Teftis Kurulu Miidiirii

(98]
W

. Sultangazi Belediyesi Temizlik Isleri Miidiirii
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34.

Sultangazi Belediyesi Yap1 Kontrol Miidiirii

35.

Sultangazi Belediyesi Yazi Isleri Miidiirii

36.

Sultangazi Belediyesi Zabita Miidiirii

37.

37.T.C Vakif Bankas1 50. Y1l Sultangazi Subesi

38.

T.C Vakif Bankas1 Sultangazi Subesi

39.

T.C Ziraat Bankasi Sultangazi Subesi

40.

T.C Halk Bankasi1 Sultangazi Subesi

4.4.1. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Bu arastirma, kamu kurum ve kuruluslarinda goérev yapan yoneticilerinin motivasyon

diizeylerinin belirlenmesine yonelik oldugundan anket formu uygulamasi uygun yontem

olarak belirlenmistir. Bu kapsamda Istanbul ili Sultangazi ilcesi faaliyet gosteren kamu

kurum ve kuruluslarinda gorev yapan yoneticileri kapsayan bu g¢alismanin varsayimlari

asagidaki gibi belirlenmistir:

Veri toplama araci olarak kullanilacak ankette yer alan sorular, nitelik ve nicelik
acisindan yeterlidir ve bu dogrultuda, yonetici personelin arastirma kapsamindaki duygu

ve diisiincelerini ortaya ¢ikarabilecektir.
Segilen drneklem grubunun evreni temsil edebilecek nitelik ve niceliktedir.

Arastirmada kullanilacak olan ankete, katilan yoneticilerin igtenlikle dogru cevaplar

verip tiim duygu ve diislincelerini yansitacaklardir.

Veri toplama aracmin arastirmada kullanilan istatistiki analiz yontemleri, verilere ve
aragtirma amacimna uygun olarak yoneticilerin motivasyon diizeylerini ortaya ¢ikaracagi

varsayllmaktadir.
4.4.2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirma, Istanbul ili igerisinde yer alan Sultangazi ilgesi sinirlar1 igerisinde

gbrev yapan kamu kurum ve kuruslar1 yoneticilerini kapsamaktadir.

1.

Bu kapsamda arastirma;

Uygulama alam olarak secilen bolgenin kamu kurumlarinda gérev yapan yonetici sayist,
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2. Kamu kurumlarinda gorev yapan yoneticilerinin devlet memuru olmalarindan bilgi

verme kaygililarmdan dolay1 anket sorularina verilecek cevaplarin dogrulugu,

3. 2013 yili Nisan ve Mayis ayinda arastirma kapsamindaki kamu kurumlarinda ankete

katilan ve sorulara cevap veren yoneticilerle,

4. Aragtirma kapsaminda kamu kurum yoneticilerinin motivasyon diizeyleri, yalnizca
belirli bir zaman kesitinde incelenecektir. Motivasyon diizeylerinin zaman igerisindeki
degisiminin belirlenebilmesi i¢in farkli zaman araliklarinda (longitudinal) arastirmanin

incelenememesi,
5. Istanbul ili icerisinde yer alan Sultangazi ilcesinde faaliyet gdsteren kamu kurumlari,
Ile sinirhdr.
4.5.VERILERIN TOPLANMASI

Calismada verilere; anket ¢aligmasi yardimi araciligi ile birincil veri kaynaklarindan
ulasilmis olup siire¢ kapsaminda kamu kurumlar1 yoneticilerine anketler elden dagitilmis ve

yine ayni yontemle geri toplanmustir.

Verilerin toplanmas1 kapsaminda dagitilan anketlerin yiiksek oranda geri doniisiinii
saglamak ve orneklem grubunun anketleri higbir endise duymadan, duygu ve diisiincelerini
Ozgiirce yansitacak sekilde doldurabilmelerini temin edebilmek icin, anketin ilk sayfasinda

bu ama¢ dogrultusunda gerekli agiklamalara yer verilmistir.
4.6. VERILERIN iSTATISTIKi ANALiZi VE YORUMLANMASI

Istanbul ili Sultangazi ilgesinde faaliyet gdsteren kamu kurumlarinda gérev yapan
yoneticilerin motivasyon diizeylerinin &l¢limii i¢in kullanilacak anketinin analizinde;
frekans, yiizde, aritmetik ortalama gibi betimsel istatistiklerle beraber, arastirmanin

amaglarini test etmek amaciyla asagida aciklanan parametrik istatistikler kullanilmigtir.

Anketlerden toplanan veriler ilk olarak agiklamalar1 ile birlikte Office Excel
programina ayrmtili olarak islenmis ve SPSS for Windows (15,0) programinda
degerlendirilmistir. Karsilagtirilmalarda iliskisiz orneklemler igin t-Testi, Tek Faktorli
Varyans Analizi (One-WayAnova) ve Olgegin faktorleri arasindaki iliskiyi incelemek

amaciyla Koreldsyon Katsayisi testleri kullanilmustir.
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4.6.1. Giivenilirlik

Calismamizda ankete konulan likert Olgekli sorularin analizi, pek ¢ok sorunun
cevabint aydinlatmaktadir. Deneme oOlgeginde bulunan maddelerin, 6lgiilmesi planlanan
yapiy1 agiklayacak iligki iginde olup olmadigini, her maddenin digerleri ile ne dlgiide iliskili
oldugunu, hangi maddelerin en iyi Sl¢iimii verdigini ve hangi maddelerin giivenilirlik ve
gecerliliginin  yliksek oldugunu bulmak bu sekilde miimkiin olmaktadir. Maddelerde
giivenilirlik ve gegerlilik 6nemli oldugundan bu iki temel ozellige iligkin bulgular

arastirilmaktadir.

Boylelikle giivenilirlik, bir 6lgme aracinin duyarl, birbiri ile tutarl ve kararl dlgme
sonuglar1 verebilmesi anlamini tagimaktadir. Gegerlilik ise; bir dlgme aracinin, bu aragla
Olgiilmek istenen 6zelligin Olgiilerini diger dzellik ve 6zelliklerin Glgekleri ile karigtirmadan

degerlendirme derecesidir.

Likert tipi 6l¢eklerde dncelikle i¢ tutarliligin test edilmesi gerekmektedir. Likert tipi
bir dlgegin giivenirligini test etmek i¢in Cronbach tarafindan gelistirilen ve kendi adiyla Alfa
Cronbach katsayisinin kullanilmasi gerekir. Olcegin katsayis1 ne kadar yiiksek olursa bu
Olgekte kullanilan maddelerin o Olgiide birbirleri ile tutarli ve aymi 6lgegin unsurlarimi

tanimlamaya yonelik maddelerden olustugu sdylenebilir.

Likert tipi bir dl¢ekte yeterli sayilabilecek giivenilirlik katsayis1 miimkiin oldugunca
I’e yakin olmalidir. Alfa degeri O ilel arasinda degerler alir ve kabul edilebilir bir alfa
degerinin en az 0.65 olmasi arzu edilir. Ancak inceleme tiirii aragtirmalarda bu deger 0,5°e

kadar c¢ekilebilmektedir.

Calismamizda sorulan likert Olgekli maddelerin yoneticiler tarafindan anlasilip
anlagilmadig1 Cronbach testi ile test edilmistir. Test sonucu anketin tamamu i¢in giivenilirlik

katsayis1 0=0,944 gibi son derece yiiksek bir giivenilirlik degeri elde edilmistir.
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4.6.2. Yoneticilerin Demografik Ozelliklerine Ait Bulgular

Tablo 4: Demografik Ozelliklere Ait Bulgular

Sosyo-Demografik Ozellikler Frekans Yiizde %
Yas Grubu 30 yas alt1 0 0%
31-37 yas 1 2,5%
38-44 yas 16 40,0%
45-51 yas 18 45,0%
52 Yas ve iizeri 5 12,5%
Cinsiyet Erkek 25 60%
Kadin 15 40%
Medeni durum Bekar 4 10%
Evli 34 85%
Dul 2 5%
Egitim durumu Ortaokul ve Alti 0 0%
Lise 0 0%
On lisans 1 2,5%
Lisans 29 75%
Yiiksek Lisans / Doktora 10 22,5%
Gorev Yaptiginiz 20 Kisi ve Alt1 9 22,5%
Kurumun Cahsan Sayis1 | 21-30 Kisi 1 2,5%
31-40 Kisi 2 5,0%
41-50 Kisi 4 10,0%
51 Kisi ve iizeri 23 60,0%
Ayhk Gelir Durumunuz | 1500 TL ve alt1 0 0%
1501-2500 TL 0 0%
2501-3500 TL 5 12,5%
3501-4500 TL 27 67,5%
4501 TL ve tizeri 8 20,0%
Annenizin Egitim Ortaokul ve Alt1 24 60,0%
Durumu Lise 6 15,0%
On lisans 3 7,5%
Lisans 5 12,5%
Yiiksek Lisans / Doktora 2 5,0%
Babamzin Egitim Ortaokul ve Alt1 16 40,0%
Durumu Lise 3 7,5%
On lisans 3 7,5%
Lisans 13 32,5%
Yiiksek Lisans / Doktora 5 12,5%
Kurumda Kac¢ Yildir 5 Y1l ve alt1 6 15,0%
Gorev Yapiyorsunuz? 5-10 Yil 0 0%
10-15 Y1l 3 7,5%
15-20 Y1l 15 37,5%
20 Y1l ve tizeri 16 40,0%
Kurumda Yonetici 2 Y1l ve alt1 3 7,5%
Olarak Gorev Yapma 2-5 Y1l 7 17,5%
Siireniz? 5-10 Yil 8 20,0%
10-15 Y1l 14 35,0%
15 Y1l ve tizeri 8 20,0%
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Anket kapsaminda gergeklestirilen analiz sonuglarina goére, orneklem grubunun
sosyo-demografik ozellikleri ve bu konudaki sorulara vermis olduklar1 yanitlarin yiizdesel

dagilimlarini géstermektedir.

Tablodan da goriildiigl lizere elde edilen sonuglara gore; yas dagilimi bazinda,
orneklem grubunun %2,5’inin 31-35 yas grubuna dahil oldugu, %40’ min 38-44 yas grubuna,
%45’inin 45-51 yas grubuna ve %12,5’inin de 52 yas iistii gruba dahil oldugu goriilmektedir.
Cinsiyet bakimindan, 6rneklem grubuna ait deneklerin bilyiik bir kisminin kadin (%60)
oldugu, erkek deneklerin kisith bir diizeyde (%40) yer aldigi goriilmektedir. Medeni durum
bazinda, 6rneklem grubunun %85’inin evli oldugu, %10’unun bekar oldugu ve %5’inin de

bosanmig/dul oldugu goriillmektedir.

Egitim durumu bakimindan, %2,5’inin 6n lisans mezunu oldugu, %75’inin lisans ve

%22,5’inin ise yiiksek lisans/doktora mezunu oldugu goriilmektedir.

Calisan sayis1 bakimindan, ankete katilan 6rneklem grubunun ¢alistiklar: kurumlarin
%22,5’inin 20 kisi ve alt1 kisiden olustugu, %2,5’inin 21-30 kisi arasi, %5’inin 31,40 kisi
arasi, %10’unun 41-50 kisi arasi ve %ve %60’ 1mn ise51 kisi ve lizeri sayida ¢alisana sahip

oldugu gorilmektedir.

Aylik gelir bakimindan, ankete katilina 6rneklem grubunun %12,5’inin 2501-3500
TL arasi, %67,5’inin 3501-4500 TL aras1 ve %20’sinin 4501 TL ve iizeri aylik gelir

seviyesine sahip oldugu goriilmektedir.

Annenin egitim durumu bakimindan, ankete katilina 6rneklem grubunun %60’ 1n1n
ortaokul ve alti, %15’inin lise, %7,5’inin 6n lisans, 12,5’inin lisans ve %2 ’sinin yiiksek

lisans/doktora egitim seviyesine sahip oldugu goériilmektedir.

Babanin egitim durumu bakimindan, ankete katilina 6rneklem grubunun %40’ 1nin
ortaokul ve alt1, %7,5’inin lise, %7,5’inin 6n lisans, %31,5’inin lisans ve %12,5’inin ise

yiiksek lisans/doktora egitim seviyesine sahip oldugu gorilmektedir.

Kurumda gorev yapilan siire bakimindan, ankete katilina &rneklem grubunun
%15’inin 5 yildan az siiredir, %7,5’inin 10-15 yil arasi, %37,5’inin 15-20 yil arasi, %40’ min
20 yildan fazla siiredir kurumda ¢alistig1 goriilmektedir.

Kurumda yonetici olarak gdrev yapilan siire bakimindan, ankete katilina 6rneklem

grubunun %7,5’inin 2 yildan az siiredir, %17,5’inin 2-5 yil arasi, %20’sinin 5-10 yil arasi,

96



%35’inin 10-15 yil arasi, %20’sinin ise 15 yildan fazla siiredir kurumda yonetici olarak

calistig1 goriilmektedir.

4.6.3. Yoneticilerin Motivasyon Diizeyine Ait Ozellikleri

Tablo 5: Yoneticilerin moral ve motivasyon seviyesini etkileyen en énemli faktor

Sizce moral ve motivasyon seviyesini etkileyen en 6nemli Frekans Yiizde %
faktor asagidakilerden hangisidir?

Isteki basarilar ve takdir edilme 0 0%
Yetki ve sorumluluklar ile kendini geligtirme imkani 1 2,5%
Aile yasantisi ve kisisel sorunlar 16 40,0%
Yoneticilerle iligkiler, iletisim ve haberlesme 18 45,0%
Ucretler, sosyal haklar ve is ortanu 5 12,5%

Yukaridaki tabloya gore, moral ve motivasyon seviyesini etkileyen en énemli faktor;
katilimeilarin %45’ine gore yoneticilerle iligkiler, iletisim ve haberlesme olup ardindan
%40’1na gore ise aile yasantisi ve kisisel sorunlar, %12,5’ine gore licretler, sosyal haklar ve

is ortami ve %2,5’ine gore ise yetki ve sorumluluklar ile kendini gelistirme imkam olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 6: En 6nemli motivasyon araci

Sizce en 6nemli motivasyon araci asagidakilerden Frekans Yiizde %
hangisidir?

Egitim ve terfi imkan 0 0%

Y 6netimde kararlara katilma 0 0%
Yetki ve sorumluluk devri 1 2,5%
Ucret, sosyal haklar, diil ve prim sistemi 29 75%
Rekabet sartlar1 ve performans degerlendirme 10 22,5%

Yukaridaki tabloya gore, en onemli motivasyon araci; katilimcilarin %75’ine gore
Ucret, sosyal haklar, 6diil ve prim sistemi olup ardindan %22,5’ine gore ise rekabet sartlar:

ve performans degerlendirme ve %2,5’ine gore ise yetki ve sorumluluk devri olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 7: Is doyumunu belirleyen en énemli degisken

Size gore is doyumunu belirleyen en 6nemli degisken Frekans Yiizde %
asagidakilerden hangisidir?

Yiikselme ve kendini gelistirme 9 22,5%
Ucret ve bireysel ihtiyaclarin karsilanmasi 1 2,5%
Calisma kosullari 2 5,0%
Moral ve motivasyon ile mesleki prestij 4 10,0%
Isbirligi ve iletisim 23 60,0%
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Yukaridaki tabloya gore, is doyumunu belirleyen en dnemli degisken; katilimcilarin
%60,0’magore isbirligi ve iletisim olup ardindan %22,5’ine gore yiikselme ve kendini
gelistirme, %10’una goére moral ve motivasyon ile mesleki prestij, %5’ine gore ¢alisma
kosullar1 ve %2,5’ine gore ise licret ve bireysel ihtiya¢larm karsilanmasi olarak karsimiza

cikmaktadir.

Tablo 8: Terfi etmede gegerli olan en 6nemli faktor

Size gore terfi etmede gecerli olan en 6nemli faktor Frekans Yiizde %
asagidakilerden hangisidir?

Dis goriiniis ve temsil yetenegi 0%
Yoneticilerle iyi iliskiler, iletisim ve insan iligkileri 0 0%
Dis baskilar ve ise devam durumu 5 12,5%
Egitim, yetenek, caliskanlik ve 6zveride bulunma 27 67,5%
Hizmet siiresi ve tecriibe 8 20,0%

Yukaridaki tabloya gore, terfi etmede gegerli olan en 6nemli faktor; katilimeilarin

%67,5’ine gore egitim, yetenek, caliskanlik ve 6zveride bulunma olup ardindan %20’sine

gbre hizmet siiresi ve tecriibe ve %12,5’ine gore ise dig baskilar ve ise devam durumu olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 9: Yoneticide olmasini diislindiigiiniiz en 6nemli nitelik

Sizce yoneticide olmasim diisiindiigiiniiz en 6nemli Frekans Yiizde %
nitelik asagidakilerden hangisidir?

Ozgiiven ve inisiyatif kullanma 24 60,0%
Egitim, bilgi, tecriibe, riitbe ve kidem 6 15,0%
Fiziki yetenekler 3 7,5%
Planlama yetenegi ve kendini ispatlama 5 12,5%
Personeli yonlendirme ve insan iligkileri 2 5,0%

Yukaridaki tabloya gore, yoneticide olmasini diisiiniilen en Onemli nitelik;

katilimcilarm %60’1na gore Ozgiiven ve inisiyatif kullanma olup ardindan %15’ine gore
egitim, bilgi, tecriibe, riitbe ve kidem, %7,5’ine gore fiziki yetenekler, %12,5’ine gore
planlama yetenegi ve kendini ispatlama ve %5’ine gore personeli ydnlendirme ve insan

iligkileri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tablo 10: Calistiginiz kurumdan en fazla beklentiniz

Cahstigimz kurumdan en fazla beklentiniz Frekans Yiizde %
asagidakilerden hangisidir?

Is giivencesi ve iyi ¢alisma kosullari 16 40,0%
Ekip ¢aligmasi ve kararlara katilma 3 7,5%
Ucret ve sosyal haklar 3 7.5%
Yetenekleri kullanma, basariya ulagsma ve ilerleme 13 32,5%
imkanlari

Taninma, takdir edilme, sevgi ve saygi gérme 5 12,5%

Yukaridaki tabloya gore, katilimcilarin ¢alistiklart kurumdan en fazla beklentisi;

katilimcilarm %40’1na gore is gilivencesi ve iyi ¢alisma kosullart olup ardindan %32,5’ine

gore Yetenekleri kullanma, bagariya ulagsma ve ilerleme imkanlari, %12,5’ine gore taninma,

takdir edilme, sevgi ve saygi gorme, %7,5’ine gore ekip caligmasi ve kararlara katilma ve

yine %7,5’ine gore licret ve sosyal haklar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

4.6.1. Yoneticilerin Motivasyon Diizeyine Ait Degerlendirmeler

Tablo 11: Yoneticilerin Motivasyon Diizeyine Ait Degerlendirmeler Olgegi

Std.
1(%) [ 2(%) [3(%) | 4(%) | 5(%) | Ort.

Sap.
17; Bas?r1s1z ve yetersiz oldugumda y6netimin ) 1 4 2 11 |40 1.0
sagladigi destekten
}8. Bana bagli olarak gorev yapan galiganlarim 0 0 2 13 14 |42 | 07
ile olan uyumdan
19. Kurum i¢inde karsilikli sevgi ve saygiya
dayali iliski diizeyinden 0 1 6 | 26 | 7 |40 |07
20. Gorev dagiliminin belirgin ve adil 0 ) 1 ” 5 38 | 07
olmasindan
21. Yaptigim is karsiliginda aldigim {icretten 0 5 7 25 3 37 | 08
22. Mevcut iicret sisteminden 1 9 10 16 4 33| 1,0
23. Saglanan maddi imkanlarin iilke sartlarina
gore uygunlugundan 2 7 7| 21 3 134 L0
24, Inisiyatif kulla'nma ve kararlarimi ) 4 5 24 5 37 | 1.0
uygulama derecesinden
25 . Kurumdaki yetki ve sorumluluk | 7 4 1 6 36 | 1.0
dagilimindan
26. Yaptigim is itibariyle aldigim riitbe ve 1 4 3 27 5 3.8 | 0.9
kidemden
27. Gorevim 1t1bar1y1e aldigim yetki ve 1 ) 4 2 7 39 | 08
sorumluluk seviyesinden
28. 'Yonetlmde alinan kararlara katilma ) ) 10 20 5 36 | 1.0
seviyemden
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29. Bagli bulundugum kamu kurumunda 0 3 1 73 13 | 42 | 08

caligmaktan

30. Simdiki isim nedeniyle toplumda bana 0 1 6 75 2 40 | 07
duyulan sayginliktan

31. Yetki ve sorumluluklarimin dengeli ) 2 5 2 3 36 | 1.0
olmasindan

32. Kurum hedefleri ile kisisel hedeflerim

arasindaki uyumdan. 0 3 4 20 11 140109

33. Kurumdaki fiziki ¢alisma ortamindan 1 5 6 77 6 37 | 0.9
34. Sosyal imkanlar ve faaliyetlerden 0 4 11 71 5 37 | 08
35. Kurumdaki gorev tanimimdan ) 1 3 29 5 41 1 05

36. Yaptigim isin beklentilerime uygun

1 4 4 25 6 4,1 | 0,5
olmasindan

(1-Hi¢ Memnun Degilim, 2-Memnun Degilim, 3-Kararsizim, 4-Memnunum, 5-Cok Memnunum)

Yukaridaki tablo bize, 6rneklem grubunun motivasyona diizeyine yonelik algilari ve
bu konudaki sorulara vermis olduklar1 yanitlarin yiizdesel dagilimlarini, ortalama ve standart

sapma degerlerini gostermektedir.

Tablodan da gorildiigii {izere verilen cevaplara ait elde edilen sonuglar, genellikle
orta degerin (3,00=Kararsizim) bir miktar iistiinde (Ortalama=3,82) seyretmektedir; yani
yoneticiler motivasyon diizeyi konusunda orta diizeyden yiiksek ve memnuniyete yakin

bir algiya / egilime sahip sayilabilecek bir aralikta bulunmaktadir.

4.6.2. Faktor Analizi

Calismanin bu boéliimiinde anket verilerine faktoér analizi uygulanmis olup elde
edilen sonuclar aracilifiyla Ol¢egin yapisal gecerliligi test edilmistir. Faktor analizinin
baslica amaci aralarinda iliski bulundugu diisiiniilen ¢ok sayidaki degisken arasmdaki
iligkilerin  anlagilmasin1  ve yorumlanmasini kolaylastirmak amaciyla daha anket
degiskenlerini gruplama ve daha az sayidaki temel boyuta indirgeyerek 6zetlemektir. Bagka
bir ifade ile faktor analizi, aralarinda iliski bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan bir veri
setine ait temel faktorlerin ortaya g¢ikarilarak veri setinde yer alan kavramlar arasindaki

iligkilerin daha basit bir sekilde ifade edilmesine yardimci olan bir analiz teknigidir.

Bu cok degiskenli analiz teknigi genel olarak kullamilan bir Olgegin yapisal

gecerliliginin test edilmesinde en yaygin kullanilan yontemlerden biri faktor analizidir.

Arastirma kapsaminda da asagidaki tabloda da gorildigi tUzere, ilgili anket

Olgeklerine yonelik uygulanan faktér analizi ¢alismasi sonucunda her bir faktoriin toplam
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aciklanan varyanslar1 ve faktor yiikleri elde edilmistir. Genel degerlendirme agisindan elde
edilen analiz sonuglarinda toplam agiklanan varyans i¢in 0,50 degeri kabul edilebilir bir oran

olarak degerlendirilmektedir (Yenigeri ve Erten, 2008).

Anket calismasinda faktdr analiz tabi tutulan 6lgekli likert tipi olmak {izere toplam
26 sorudan olugsmaktadir. Yapilan faktor analiz sonucunda her dlgege ait sorular motivasyon
ve yonetim kalitesi olarak toplamda 2 faktore yiikklenmis oldugu goriilmiistiir. Ayrica elde

edilen sonuglar bakiminda agiklanan toplam varyans %71 olarak hesaplanmistir.

Asagidaki tabloda da goriilebilecegi lizere, ise iliskin degiskenler 6l¢egi i¢in en
diisiik faktor yiikleme orami 0,516 olup en yiiksek faktor yiikleme orami ise 0,921 olarak
tespit edilmistir.

Tablo 12: Faktor Analizi Tablosu

Faktorler

1. Sizce moral ve motivasyon seviyesini etkileyen en Onemli faktor | ,738
asagidakilerden hangisidir

2. Sizce en dnemli motivasyon araci asagidakilerden hangisidir? ,735

3. Size gore is doyumunu belirleyen en onemli degisken asagidakilerden | ,822
hangisidir?

4. Size gore terfi etmede gecerli olan en Onemli faktoér asagidakilerden | ,767
hangisidir?

5. Sizce yoneticide olmasini diisiindiigiiniiz en 6nemli nitelik asagidakilerden | ,697
hangisidir?

6. Calistigiiz kurumdan en fazla beklentiniz asagidakilerden hangisidir? ,828
7. Basarisiz ve yetersiz oldugumda yonetimin sagladigr destekten ,882
8. Bana bagl olarak gorev yapan ¢alisanlarim ile olan uyumdan ,683
9. Kurum i¢inde karsilikli sevgi ve saygiya dayali iligki diizeyinden , 722
10. Gorev dagiliminin belirgin ve adil olmasindan ,827
11. Yaptigim is karsiliginda aldigim iicretten ,679
12. Mevcut ticret sisteminden ,665
13. Saglanan maddi imkanlarin tilke sartlarina gére uygunlugundan ,771
14. Inisiyatif kullanma ve kararlarimi uygulama derecesinden , 762
15. Kurumdaki yetki ve sorumluluk dagilimindan ,855
16. Yaptigim is itibariyle aldigim riitbe ve kidemden ,516
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17. Gorevim itibariyle aldigim yetki ve sorumluluk seviyesinden ,604
18. Yonetimde alinan kararlara katilma seviyemden ,820
19. Bagli bulundugum kamu kurumunda ¢alismaktan ,661
20. Simdiki isim nedeniyle toplumda bana duyulan sayginliktan ,873
21. Yetki ve sorumluluklarimin dengeli olmasindan ,643
22. Kurum hedefleri ile kisisel hedeflerim arasindaki uyumdan. ,581
23. Kurumdaki fiziki ¢aligma ortamindan ,623
24. Sosyal imkanlar ve faaliyetlerden ,921
25. Kurumdaki gorev tanimimdan ,601
26. Yaptigim isin beklentilerime uygun olmasindan ,873

*1-Motivasyon, 2-Yonetim Kalitesi

**Agiklanan toplam varyans orani %71

Yukaridaki tabloda goriildiigii iizere, Olgek 26 sorudan olugsmakta olup Olgege ait
sorularin motivasyon ve yonetim kalitesi olarak 2 faktdre ayrildigi goriilmektedir. Elde
edilen faktor yiikleri sonuglari ve toplam agiklanan varyans orani bakimindan &lgeklerin

yapisal anlamda gecerli oldugunu sdyleyebiliriz

4.6.3. Motivasyon Degiskenlerinin Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki degisken arasmndaki birlikteligi ve yonii belirlemek igin
siklikla tercih edilen bir istatistik yonetimi olup karsilikli iliski analizi olarak da
adlandirilmaktadir. Bu analiz yardimiyla dogrusal yonlii iliskiler ortaya konmaya
calisilmakta olup analiz sonuglar dogrusal olmayan bir iliskide anlamsiz degerler

alabilmektedir.

Analiz sonucundan elde edilen koreldsyon katsayisi kisaca, bir degiskendeki
degisimin diger bir degiskendeki degisimin ne kadarini agikladigini gdsteren bir katsayidir.
Karsilikli iligkiyi gdsteren korelasyon katsayisi, sebep-sonug iligkisini gostermedigi igin, bir
bagimli ve bagimsiz degisken arasinda aranabildigi gibi, iki bagimli ya da bagimsiz degisken

arasinda da aranabilmektedir (Nakip ve digerleri, 2006).

Asagidaki tabloda da goriildiigii {izere, sirasiyla modeldeki degiskenlere ait ortalama,
standart sapma ve korelasyon analizi sonuglart hesaplanmistir. Tabloda yer wverilen
korelasyon katsayilari, degiskenlerin Dbirbirleri ile olan iligkilerini ve yonlerini
gostermektedir. Elde edilen sonuglar bakimindan sirasiyla %1 ve %35 anlamlilik diizeyinde

her iligkiye ait pozitif veya negatif yonde bir iliski oldugu goriilmektedir.
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Elde edilen sonucglara gore, %1 anlamlilik diizeyinde en yiiksek iligski (,427) ile
motivasyon ile yonetim kalitesi arasinda goriilmiis olup en diisiik korelasyon katsayisina

sahip iliski ise (,143) ile orgiite giiven durumu ile yonetim kalitesi arasinda oldugu tespit

edilmistir.

Tablo 13: Korelasyon Analizi Tablosu

un c a 1 2 3 4

1 | Is Doyumu 2,451 ,84 10,82
2 | Orgiite Giiven 2,61 ,99 | 0,65 -343(**)
3 | Calisan Davranislari 3471 ,92 10,77 | ,334 (*¥) -,186
4 | Motivasyon 3,671 ,70 |1 0,51 | ,331(**) -,018 | ,283(**)
5 | Yonetim Kalitesi 3,00 | ,85 10,67 ,387(**) -,143 | ,340(**) | ,427(*%)
**P<(.01
*P<0.05

4.6.4. Hipotez Testleri ve Regresyon Analizi

Bir bagimsiz degisken ve buna bagli bulundugu varsayilan bagimli degisken
arasindaki iliski gegmisteki gozlemler yardimi ile saptaminca, iki degisken arasinda
matematiksel bir iligki bulunup bulunmadigi, var ise bunun ne bi¢imde oldugu ve daha sonra,
bagimsiz degisken bilindigi takdirde buna bagli bulunan degiskenin ne olacagi tahmin
edilebilmektedir. Bu tahmin i¢in yapilan analize regresyon analizi denilmektedir (Ergiin,

1995).

Aragtirmada yer alan hipotezleri test etmek igin 2 ayr1 regresyon modeli
olusturulmustur. Asagidaki tabloda olusturulan regresyon modelleri goriilmektedir.
Modellerde is doyumu, orgiite giiven ve ¢alisan davramslart bagimsiz degisken olarak yer

almaktadir. Modellerin hepsi anlamlidir, anlamsiz model bulunmamaktadir.

Tablo 14: Genel Regresyon Modelleri Tablosu

Model 1 Model 2
Motivasyon Yonetim Kalitesi
< <. Model 1 Model 2
Bagimsiz Degiskenler B ¢ B :
is Doyumu (H1, H4) 225 019% ,057 ,625
Orgiite Giiven (H2, H5) ,197 ,045% - 176 ,143
Cahsan Davramslar1 (H3, H6) -,165 -148 ,150 ,181
R’ ,242 ,193
F 7,515 5,672
Sig. ,000 ,000
*P<0.05
**P<0.01
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Model 1’de F degeri F=7.515 olarak bulunmustur.

R? degeri ise 0,242 olarak bulunmustur. R? degeri (belirlilik veya tanimlayicilik
katsayis1) bagimli degiskendeki degisimin ne kadarinin bagimsiz degiskenler tarafindan
tanimlanabildigini gosteren bir 6l¢lidiir. Diger bir ifade ile modeldeki bagimsiz degiskenlerin
timii, motivasyonun %24’iinii acgiklamaktadir. Modele gore i3 doyumu ve oOrgiite giiven

motivasyonu olumlu yonde etkilemektedir (P<0,05) (H1 ve H2 Kabul, H3 Ret)

Model 2’de F degeri F=5,672 olarak bulunmustur. R? degeri ise 0,193 olarak
bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerin tliimii, yonetim kalitesi degiskeninin
%19’unu agiklamaktadir. Modele gore is doyumu, orgiite gliven ve c¢alisan davraniglari
degiskenlerinin hi¢ biri yonetim kalitesini olumlu olarak etkilememektedir (P<0,05) (H4, H5
ve H6Ret)

Buna gore, arastirma hipotezlerinden sirasiyla H1 ve H2 kabul edilmis, H3, H4, HS
ve H6 ise ret edilmistir. Yukarida yer alan regresyon tablosunda sonucglar detaylariyla

goriilebilmektedir.
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SONUC VE DEGERLENDIiRME

Bu calisma, kamu kurumlarinda gorev yapan yonetici (lider) personellerinin
motivasyon diizeylerini, onlar1t motive eden faktorlerin ne derece karsilanip
karsilanmadigindan yola ¢ikarak bu konuya yonelik algi ve etkilerinin belirlenmesi amaciyla

hazirlanmustir.

Arastirmada alan uygulamasi olarak Istanbul ili Sultangazi Ilgesi kamu kurumlarmda
gbrev yapan 40 yoneticiye anket c¢aligmasi uygulanmis ve bu anketlerin tamamu uygun
gOriilmistiir. Calisma sonunda anketle toplanan veriler SPSS programinda analiz edilmistir.
Korelasyon, faktor, giivenilirlik analizleri yapilarak onerilen model regresyon analizi ile

¢oziimlenmistir. Elde edilen bulgular ¢ergevesinde asagidaki sonuglar saptanmustir:

Bu ¢alismada da bu kapsamda kamu kurumlarinda yoneticiler agisindan motivasyon
diizeyinin ve yonetim kalitesinin, yine yoneticilerin is doyumu, orgiite giiven ve galisan
davramglar1 agisindan etkileri incelenmistir. Arastirma sonuglarma gore, anket sorularina
verilen cevaplara ait elde edilen sonuglar, genellikle orta degerin (3,00=Kararsizim) bir
miktar altinda ya da istiinde (Ortalama=3,82) seyretmektedir; yani yoneticiler motivasyon
diizeyi konusunda orta diizeyden yiiksek ve memnuniyete yakin bir algiya / egilime sahip

sayilabilecek bir aralikta bulunmaktadir.

Aragtirmada yer alan hipotezleri test etmek icin iki ayr1 regresyon modeli
olusturulmustur. Modellerde motivasyon ve yonetim kalitesi bagimli degisken, is doyumu,
orgiite gliven ve c¢alisan davraniglar1 bagimsiz degisken olarak yer almaktadir. Modellerin

hepsi anlamlidir, anlamsiz model bulunmamaktadir.

Modellerdeki bagimsiz degiskenlerin tiimii, isten motivasyonun %24’{inii, yonetim

kalitesi degiskeninin ise %19’unu agiklamaktadir.

Hipotez sonuglarina gore motivasyona gore is doyumu ve oOrgiite giiven motivasyonu
olumlu yonde etkilemektedir (P<0,05). Yonetim kalitesine gore ise, is doyumu, orgiite giiven
ve calisan davranislart degiskenlerinin hi¢ biri yonetim kalitesini olumlu olarak
etkilememektedir (P<0,05). Arastirma sonucunda, hipotezlerden H1 ve H2 kabul edilmis,
H3, H4, H5 ve H6 ise ret edilmistir.

Arastirmada, is doyumu, Orgiite giiven, calisan davraniglari degerleri Slglildiikten
sonra, bu degiskenlerin demografik ozelliklerle ve yonetim kalitesi, motivasyon ile olan

iligkileri incelenmigtir. Arastirmaya iligkin en Onemli bulgular arasinda, yoneticilerin is
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doyumu ve oOrgiite giivenlerinin motivasyonlarini olumlu olarak etkiledigi ve calisan
davraniglarmin ise motivasyonu olumlu yonde etkilemedigi tespitleri yer almaktadir. Ayrica
is doyumu, orgiite giiven ve calisan davraniglarmin, yonetim kalitesinin de olumlu yonde

etkilemedigi tespit edilmistir.

Genel ortaya konan sonuglar incelediginde bu arastirmanin, sadece bir bolgede
gergeklestirilmis olmasi 6nemli bir kisithiliktir. Bu sebeple burada elde edilen sonuglarin
Tirkiye’deki tiim ilgelere yonelik genelleme yapilabilmesi olasiligr olduke¢a diistiktiir. Fakat
Tiirkiye’de kamu sektdriinde yapilacak ¢alisan motivasyonu alanina yonelik yapilacak farkli
bilimsel ¢alismalarda daha ¢ok ili ve ilgeyi kapsayacak ¢alismalarin yapilmasi o bolgeye

yonelik farkli ¢goziimler gelistirilebilmesinde 6nemli faydalar saglayabilir.

Bu caligma gelecekte kamu sektoriinde yoneticilerin motivasyon algilar ile ilgili
yapilacak arastirma ve diger c¢alismalarda arastirmacilara ve bu alanda goérev yapan

profesyonellere katki saglayacaktir.
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EKLER

Ek-1: Anket Formu

ANKET FORMU

Sayin Kattlimc;

Kamu Kurumlarinda Goérev Yapan yoneticilerin Motivasyon Diizeylerinin Belirlenmesine Yo6nelik Bir
Arastirma: Sultangazi Ilgesi Ornegi” baslikli lisansiistii bitirme tez calismasima yonelik olarak hazirlanan
anket formunun amaci Orneklemde yer alan Sultangazi ilgesinde goérev yapan kamu kurumu
yoneticilerinden hareketle kamu kurumlarimdan motivasyonun dnemi, yoneticiler agisindan motivasyonu

etkileyen faktorler ve mevcut motivasyon diizeyinin dl¢iilmesidir.

Arastirma bulgular1 tamamen bilimsel amaglarla kullanilacak olup kisiler 6zelinde degil, tiim 6rneklemeye
doniik genel degerlendirme seklinde yapilacak ve katilimci bilgileri kesinlikle gizli tutulacaktir.
Katilimcilarin talep edilmesi halinde arastirmanin genel sonuglarina yonelik geribildirimde bulunulacaktir.

[lginiz ve anketi yanitlamak igin ayirdigmiz zaman igin tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla.
Tez Danigmani: Yrd. Dog. Dr. Naim DENIZ Osman AVCI
Hasan Kalyoncu Universitesi
Isletme Anabilim Dal

Yiiksek Lisans Ogrencisi

BOLUM - 1: DEMOGRAFIK BILGIiLER

Qi MEDENI h,
YAS GRUBUNUZ | CINSIYETINIZ DURUMUNUZ EGITIM DURUMUNUZ
030 Yas ve alt1 o Ortaokul ve alt1
031-37 Yas o Erkek o Bekar o Lise
03844 Yas o Kadm o Evli o Onlisans
045-51 Yas o Dul / Bosanmis o Lisans
052 Yas ve lizeri o Yiiksek Lisans/Doktora
GOREV YAPTIGINIZ KAMU AVLIK
KURUMUNUN CALISAN SAYISI (iLCE .
BILGILERI) GELIR DURUMUNUZ
0 20 Kisi ve alt1 0 1500 TL ve alt1
0 21-30 Kisi 0 1501-2500 TL
0 31-40 Kisi 02501-3500 TL
0 41-50 Kisi 03501-4500 TL
0 51 Kisi ve iizeri 04501 TL ve tizeri

ANNENIZIN BABANIZIN KURUMDA KAC KURUMDA YONETICI
EGITiM EGITiM YILDIR GOREV OLARAK GOREV
DURUMU DURUMU YAPIYORSUNUZ YAPMA SURENIZ

o Ortaokul ve alt1 o Ortaokul ve alt1 05 Yil ve alt1 02 Yil ve alt1

o Lise o Lise 05-10 Y1l 02-5 Y1l

oOnlisans oOnlisans 0 10-15 Y1l 05-10 Y1l

o Lisans o Lisans 0 15-20 Y1l 010-15 Y1l

o Yiiksek Lisans

o Yiiksek Lisans

020 Y1l ve tizeri

o 15 Y1l ve tizeri
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BOLUM - 2: MOTIVASYON DUZEYINE AIT OZELLIKLER

11. Sizce moral ve motivasyon seviyesini etkileyen en 6nemli faktor asagidakilerden hangisidir?
() Isteki basarilar ve takdir edilme () Yetki ve sorumluluklar ile kendini gelistirme imkani
() Aile yasantisi ve kisisel sorunlar () Yoneticilerle iliskiler, iletisim ve haberlesme

() Ucretler, sosyal haklar ve is ortami

12. Sizce en 6nemli motivasyon araci asagidakilerden hangisidir?
() Egitim ve terfi imkan1 () Yonetimde kararlara katilma
() Yetki ve sorumluluk devri ( ) Ucret, sosyal haklar, 6diil ve prim sistemi

() Rekabet sartlar1 ve performans degerlendirme

13. Size gore is doyumunu belirleyen en 6nemli degisken asagidakilerden hangisidir?
() Yiikselme ve kendini gelistirme ( ) Ucret ve bireysel ihtiyaglarin karstlanmasi
() Calisma kosullar1 () Moral ve motivasyon ile mesleki prestij

() Isbirligi ve iletisim

14. Size gore terfi etmede gecerli olan en 6nemli faktor asagidakilerden hangisidir?
() D1s goriiniis ve temsil yetenegi () Yoneticilerle iyi iliskiler, iletisim ve insan iliskileri
() D1s baskilar ve ise devam durumu () Egitim, yetenek, ¢aliskanlik ve 6zveride bulunma

() Hizmet siiresi ve tecriibe

15. Sizce yoneticide olmasim diisiindiigiiniiz en 6nemli nitelik asagidakilerden hangisidir?
() Ozgiiven ve inisiyatif kullanma () Egitim, bilgi, tecriibe, riitbe ve kidem
() Fiziki yetenekler () Planlama yetenegi ve kendini ispatlama

() Personeli yonlendirme ve insan iligkileri

16. Calistigimz kurumdan en fazla beklentiniz asagidakilerden hangisidir?
( ) Is giivencesi ve iyi calisma kosullar1 () Ekip ¢alismas ve kararlara katilma
( ) Ucret ve sosyal haklar () Yetenekleri kullanma, basariya ulagsma ve ilerleme imkanlari

() Tanmma, takdir edilme, sevgi ve saygi gérme
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Motivasyon Diizeyi ile ilgili asagidaki ifadelere ne ol¢iide katildiginiz1 degerlendiriniz?

1-Hi¢c Memnun Degilim, 2-Memnun Degilim, 3-Kararsizim, 4-Memnunum, 5-Cok Memnunum

1. Basarisiz ve yetersiz oldugumda yonetimin sagladigi ) 5 3 s s
destekten
2. Bana bagli olarak gorev yapan ¢alisanlarim ile olan
1 2 3 4 5
uyumdan
3. Kurum iginde karsilikli sevgi ve saygiya dayali iligki ) 5 3 4 s
diizeyinden
4. Gorev dagiliminin belirgin ve adil olmasmdan 1 2 3 4 5
5. Yaptigim is karsiliginda aldigim iicretten 1 2 3 4 5
6. Mevcut iicret sisteminden 1 2 3 4 5
7.Saglanan maddi imkanlarin iilke sartlarina gore
1 2 3 4 5
uygunlugundan
8. Inisiyatif kullanma ve kararlarimi uygulama
' 1 2 3 4 5
derecesinden
9. Kurumdaki yetki ve sorumluluk dagilimmdan 1 2 3 4 5
10. Yaptigim is itibariyle aldigim riitbe ve kidemden 1 2 3 4 5
11. Gorevim itibariyle aldigim yetki ve sorumluluk
o 1 2 3 4 5
seviyesinden
12. Yonetimde alian kararlara katilma seviyemden 1 2 3 4 5
13. Bagli bulundugum kamu kurumunda ¢alismaktan 1 2 3 4 5
14. Simdiki isim nedeniyle toplumda bana duyulan ) 5 3 4 5
sayginliktan
15. Yetki ve sorumluluklarimin dengeli olmasindan 1 2 3 4 5
16. Kurum hedefleri ile kisisel hedeflerim arasindaki
1 2 3 4 5
uyumdan.
17. Kurumdaki fiziki ¢alisma ortamimdan 1 2 3 4 5
18. Sosyal imkéanlar ve faaliyetlerden 1 2 3 4 5
19. Kurumdaki gérev tanimimdan 1 2 3 4 5
20. Yaptigim igin beklentilerime uygun olmasindan 1 2 3 4 5

ANKETIMIiZE KATKIDA BULUNDUGUNUZ iCiN TESEKKUR EDERIZ.
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