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OZET

Giiniimiizde hemen her alanda degisme ve gelisme yasanmakta, bu degisim ve gelisim
tiim insanlari, toplumlar1 ve kurumlan etkilemektedir. Devlet ve biinyesinde barinan
kurumlar da bu degisimin etkisinde kalmaktadir. Personel yonetiminde motivasyonun
olumlu etkileri tartigilmaktadir. Ozel sektdrde motivasyonla ilgili pek ¢ok ¢alisma

yapilmakta ancak kamu bu ¢aligmalarin ¢ok uzaginda kalmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci; kamu personelinin motivasyon seviyesini 6lgmek, hangi fiziksel
kosullarda ¢aligigim incelemek, hangi unsurlarla motive olabilecegini aragtirmaktir.
Caligmada; literatiir taramasi yapilmis, motivasyonla ilgili tanimlar, teoriler agiklanmig

ve kamudaki mevcut durumu gérmek i¢in anket yontemi uygulanmuagtir.
Arastirma sonunda kamu personelinin motivasyonuna 6nem verilmedigi, maddi ve

sosyal unsurlarin yeterli olmadig1, personelin yeterince ddiillendirilmedigi ve basariya

sartlandirilmadig) goriilmiistiir.
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SUMMARY
GOVERNORSHIP OF SAKARYA

THE MODEL OF MOTIVATION ON THE PERSONNEL IN PUBLIC
SECTION

KEYWORDS: Motivation, personnel, necessity, satisfaction, attitude,organization.

Nowadays changes and developments are being lived almost in every area, these
change and development affect all people, communities and associations. The
government and the associations in its constitution are in the affect this change. The
possitive effects of motivation in personnel management are discussed. Several studies
about motivation are done in private sectdr but public is really away from these

studies.

The aim of this study is; to measure the motivation level of public personnel, to
examine in which physical conditions they study and to research the elements that they
can be motivated with. In this study the literature is searched minutely, the definitions
and theories about motivation are explained, enquiry method is applied to see the

existing state in public.

At the end of the research it is seen that the motivation of public personnel isn’t
considered impartant material and social elements aren’t sufficient, personnel isn’t

rawarded sufficiently and isn’t conditioned for success.
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GIRiS

Kamu yonetiminin ve kamuya sunulan hizmetlerin etkin ve verimli olabilmesi igin her
yoniiyle diizenlenmis iyi bir personel yonetimi gereklidir. Personel yonetiminin en
onemli sorunlarindan biri, kamu personelinin motivasyonuna énem verilmemesidir.
Ozel sektorde galisan personelden daha fazla verim almak, personelin sundugu hizmeti
daha etkin kilmak igin personelin nasil motive edilecegi konusunda c¢alismalar
yapilmaktadir. Kamuya ait kurum ve kuruluglarda ise bu tiir ¢aligmalar yok denecek

kadar azdir.

Yonetim biliminin sosyoloji ve psikoloji biliminden faydalanarak gelistirdigi
motivasyon, belli amaglar1 gergeklestirmek icin bir araya gelmis insanlarin o amaci
gerceklestirmek igin kullandiklari yol ve yontemleri kapsar. Insan davramglarinin
temelinde ihtiyaglar yatmaktadir ve ihtiyaglar giderilmeden motivasyonun saglanmasi

glictiir.

Sonsuz olan insan ihtiyaglar, kigiden kisiye ve insan hayati boyunca degisiklik
gosterir. Belli doénemlerde ¢ok yogun hissedilen bir ihtiyag sonraki zamanlarda
onemini yitirebilir. Ornegin ise yeni baslayan bir kisi igin iyi licret 6nemliyken daha
sonraki zamanlarda is giivenligi ve sosyal haklar daha fazla onem kazanabilir.
Toplumsal degismeler de ihtiyaglarin degismesinde rol oynamaktadir. Ihtiyaglarin
insan davramglarina etkisi, harekete gegmelerini saglayan diirtiiler, insanin algilama
stireci ve bu siireci etkileyen faktSrler motivasyon teorilerinin temelini

olusturmaktadir.

Arastirmanin yapilmasindaki amag; 6zel sektérde bazi ¢aligmalar yapilmasina ragmen
kamuda motivasyon konusundaki galigmalarin yok denecek kadar az olmasidir.
Personelin veriminin arttinlmasina yoénelik galigmalan igeren motivasyonun kamu

sektdriinde de uygulanmasi ¢ok fayda saglayacaktir.

Kamu personelinin motivasyonu tizerinde yaptifimz bu kuramsal ¢aligmada

geleneksel ve ¢afdag motivasyon teorileri incelenmis, motivasyon ve motivasyonu



etkileyen faktorlerle, galisanlarin motive olmadig1 durumlar ve sonuglan aragtirilmugtir.
Etkili ve verimli bir personel y6netiminin ¢aliganlarin motive olmasim saglayarak

miimkiin olabilecegi gésterilmeye ¢alisiimistir,

Calismanin birinci bélimiinde; motivasyon kavramina genel bakis yapildiktan sonra,
motivasyonun g¢esitli bilim dallarinda ve farkli bilim adamlari tarafindan yapilan
tammlarina yer verilmigtir. Motivasyonun hangi asamalardan gegtigi anlatilmus,
motivasyonun ihtiyaglarla olan baglantisina deginilmistir. Motivasyon teorileri kapsam

ve siireg teorileri olarak iki ana baglik altinda alt basliklara ayrilarak incelenmistir.

Ikinci Boliimde kamu personelinin motivasyonu, motivasyon kavrami ve kapsami
incelenmis, personel motivasyonunu etkileyen faktérler agiklanmistir. Motivasyonun

basarrya, is degistirmeye, fiziksel ve ruhsal saghiga etkileri anlatilmistir.

Calismanin {igiincii boliimiinde Sakarya Valiligi’nde kamu personelinin motivasyon
seviyesini belirlemeye yonelik bir anket ¢aligmasi yapilmistir. Dagitilan anket formlan
toplanmis ve elde edilen bulgular SPSS for Windows 10.0 programina yiiklenmis,

frekans ve ¢apraz tablo analizleri yapilarak yorumlanmigtir.



BIRINCi BOLUM
MOTIVASYON KAVRAMINA iLISKIiN TEORIK CERCEVE

Giintimiiz modern toplumlarinda &nemi giderek artan motivasyon ydoneticilerin
kargilagtiklani en biiylik sorun olan ¢alisanlan 6rgiit amaglarini gergeklestirmek
yolunda isteklendirmektir. Yoneticilerin en 6nemli gérevi etkin bir érgiit yaratmaktir.
Etkili bir 6rgiite ulagmanin yolu ise yiiksek diizeyde motive olmus calisanlardan
gegmektedir. Orgiit amaglarini gerceklestirmek icin rgiit iiyeleri kendilerine verilen
gorevi gergeklestirmeye istekli olmalidirlar. Caliganlari bu yonde isteklendiren,
harekete gegiren ve amaca ulastiran nedir? Etkili motivasyon igin neler yapilmahdir?
Her insan aym amag ve aragla motive edilebilir mi? Bu boliimde bu sorulara cevap

aramaya ¢aligilacaktir,

L. MOTIVASYON KAVRAMI VE KAPSAMI
A.MOTiVASYON KAVRAMI

Motivasyonun giiniimiize kadar birgok yazar tarafindan ¢ok sayida tanimi yapilmustir.
Bunun nedeni; 6nceleri psikolojik bir olgu olan giidiilenmeyi aragtirmacilarin farkli
agilardan degerlendirmeleridir. Motivasyon; kisilerin belli bir amaca yonelik olarak
kendi arzu ve istekleri dogruitusunda davranmalari olarak tamimlanabilir [Dinger,

1996: 307].

Motivasyon kelimesi; hareket etmek anlamina gelen Latince’deki “movere”
sOzctiglinden gelmektedir [Simsek ve digerleri, 1998: 96]. Motiv kelimesinin Tiirkce
karsiligi olan ihtiyag kelimesi “saik veya harekete gegirici” olarak tanimlanmaktadir
[Oktay, 1996: 322].

Bir bagka goriise gore motivasyon; amaglara ulagabilmek i¢in igg6renlerin tiim bilgi,

beceri ve enerjilerinin isteyerek kullanilmasini saglamaktir [Albayrak, 1998: 12]. Bir



kiginin bir amaci gergeklestirmek i¢in ¢aligmasim saglamak konusunda bir ihtiyaca

cevap verilmesi de motivasyonun bir bagka tanimidir [Tatar ve Uner, 1992: 73].

Yonetim biliminin sosyoloji ve psikoloji biliminden faydalanarak gelistirdigi bu
kuram, belli bir amaca yonelerek bir araya gelen insanlari amaca ulastirmak igin
yoneticiler tarafindan kullanilan degisik yol ve yontemleri kapsar [Oztekin, 2002:115].
Modern yonetim fonksiyonlarindan biri olan motivasyon (6zendirme); yoneticilerin,
orgiit elemanlarini, belli bir amaca yoneltmek igin ¢esitli giidiilerle isteklendirmesi
olarak da tanimlanabilir [Simgek, 1998: 193].

Insam harekete gegiren ve bu hareketlerin yoniinii belirleyen insanlarin diistinceleri,
inanglari, arzu, ihtiyag ve korkularidir. Buna gére davramiglarimiza yon veren duygu,
inan¢ ve korkularimizdir. Davranislarin iginde her ne kadar ihtiyag ve arzular gibi
diirtiiler bulunsa da insan davraniglarim etkileyip yon veren bir ¢ok uyarici unsurlar
vardir. Bunlar; gelenekler, kisisel diigiinceler, ¢evresel kosullar, tutumlardan olusur
[Eren, 1993: 316].

Orgiitsel davranig literatiirinde motivasyonla ilgili pek ¢ok tanima rastlanmaktadir.
Motivasyon; bireyin galistig1 isten ne bekledigiyle gergekte ne aldigi ve bireyin igine
verdigi degerin bir fonksiyonu olarak tanimlanabilir. Bu tamimla ilgili literatiirde
motivasyonu belirleyen degiskenler, igin yapisi, isin kendisi, y6netim diizeni ve

fiziksel ortam sayilabilir [Avc1 ve Karatepe, 2000: 545].

Genellikle kisilerin bazi ihtiyaglar1 hakkinda sahip olduklar: bilgilerden yola ¢ikilarak
baz1 i¢ gidiilerin Kkisilerce bilinmedigi goriilir ki bunlar bilingdis1 ihtiyaglardir.
Davramislar ya da hareketler, durumlar ya da uyaricilardan yoksun kalindifinda
fizyolojik olarak fark edilen eksiklik durumlarindan yola ¢ikilir. Davranislarin ortaya
ctkmasina etki eden gli¢ olarak tammlanabilir [Bliyik Larousse Sozlik ve
Ansiklopedisi, 1996: 4818].

Bir orgiitte yoneticilerin en 6nemli gorevi etkin bir Orgiit ortami hazirlamaktir.

Calisanlarin her biri belli bir amaca yoneltilerek belli bir ¢aba harcamalar ve



kendilerine verilen gorevi yerine getirmelidir. Aksi halde yénetsel etkinliklerden bir
sonu¢ alinamaz. Birey harekete gecirilmek i¢in etkilenmeli ve hedefe ulagmak igin

isteklendirilmelidir [Akat ve digerleri, 1999: 205].

Bir yonetici basarili olmak istiyorsa ¢aliganlarin motivasyonuna dnem vermeli ve bu
konuyla yakindan ilgilenmelidir. Yoneticinin bagarisi, astlarinin amaglarim 6rgiitiin
amaglartyla uyumlastirmak ve onlarin bilgi, yetenek ve tecriibelerinden azami 6lgiide
faydalanmasiyla olacaktir. Yani motivasyonla is bagarimi (performans) arasinda yakin
bir iliski vardir. Dogru ve yeterli motive edilmemis bir personelden verim ve

performans beklemek mantikli olmayacaktir [Balgik, 1997: 149].

Motivasyon (giidilleme, o©zendirme), personelin etkinliginin ve verimliliginin
saglanmasinda daha c¢ok ilk kademede yer alan yonetilen personelin roliintin
arttirilmasina yonelik uygulama olarak da tanimlanabilir. Bagka bir deyisle
motivasyon, ig gérenin isini isteyerek yapmasini saglamaya yonelik faaliyetlerdir
[Halkla Iliskiler Yonetimi Gelistirme ve Oryantasyon Egitimi Bolgesel Seminer
Notlari, 2000: 65].

B. MOTiVASYON SURECI

Motivasyon, orgiitin ve bireylerin ihtiyaglarini tatminle sonuglandiracak i ortami
hazirlayarak bireyin harekete gegirilmesi siirecidir. Orgiitte kisiler etkili ve verimli
calismak igin motive edilmelidir. Sekil 1°de motivasyon siireci basitge
aciklanmaktadir. Her insanin bir takim ihtiyaglar1 vardir ve bu ihtiyaglar harekete
gecirilene kadar kisi motive olamaz [Can, 1997: 168].

Sekil 1: Motivasyon siireci

Ihtiyaglarin Ihtiyaglarin
uygulanmast tatmini

Tatmin
edilmemis

ihtiyaglar




Yonetim bilimi literatiirtinde giidiileme veya motivasyon olarak adlandirilan personelin
etkin yonetimi bazi yazarlarca 6zendirme olarak da adlandinlmaktadir. Bu kavram
calisanlarin Orglit amaglart dogrultusunda harekete gegirilmesini amaglamaktadir.
Bunu bir slireg olarak gdrmek gerekirse personelin galigma potansiyelini belirlenen
hedeflere yoneltmek i¢cin hem bireysel hem de ydnetsel ihtiyaglarla c¢akistirilmasi
stirecidir [Bilgin, 1997: 85].

Ozetle motivasyon, insan ihtiyaglannin doyumla sonuglandiracak bir ortam
hazirlayarak onlarin faaliyette bulunmalarini, harekete gegmelerini etkileme stirecidir.
Bireyin harekete gegmesi igin etkilenmesi ve hedefe ulagmas: i¢in isteklendirilmesi

gerekmektedir. Buna g6re motivasyon siireci 4 evreden olusur [ Is¢i, 1996: 99].

1. Evre Intiyag: Her bireyin tatmin etmesi gereken ihtiyaglarin vardir. Bu ihtiyaglarin
ortaya ¢ikmasiyla motivasyon siireci baglar.

2. Evre Uyardma: Bireyde itici bir giliclin olmasi igin uyarilmasi gerekir. Bu gii¢
fiziksel veya ruhsal ihtiyaca yonelik isteklenmedir.

3. Evre Davranis: Ihtiyag gidermek igin uyarilan birey davramigta bulunur. Davramgin
amaci doyum saglamaktir.

4. Evre Doyum: Ihtiyaglar kargilandiginda doyum olur ve motivasyon siireci

tamamlanir.

C. MOTIVASYON VE IHTIYACLAR

Canli organizmalar varliklarim siirdiirebilmek igin belli davramglarda bulunurlar.
Organizma belli bir siire de olsa bazi ihtiyaglardan yoksun kalirsa hemen bir takim
sistemler devreye girer. En temel ihtiyag olan oksijenden yoksun kalirsa oksijen
almaya calisir, ag kalirsa yemek yemek ister ve bu ihtiyaglan giderilmezse viicut

diizeni bozulur [a.g.e., s. 99].

Insanlar hayatlar: boyunca ¢ok gesitli isteklere sahip olurlar. Bu isteklerin temelinde

insan ihtiyaglar1 vardir ve 6miir boyunca bu ihtiyaglarin giderilmesine ¢aligilir. Yani



insanlar belli bir amagla hareket ederken genellikle sahip oldugu ihtiyaglar tarafindan
harekete gegirilirler [Dinger ve Fidan, 1996: 306].

Sonsuz olan insan ihtiyaglan kigiden kisiye daha sonra insan hayat1 boyunca degisiklik
gosterir. Belli bir yasta ¢ok 6nemli olan bir ihtiya¢ ilerdeki yaslarda Onemini
kaybedebilir. Mesela; ¢alisma hayatina yeni baglayan bir kisi i¢in iyi ticret 6nemliyken
daha sonraki yillarda igin giivenli olmasi veya sosyal haklarin olusu daha fazla &nem
kazanir, Toplumsal degisiklikler ihtiyaglarin degismesinde rol oynar [Aktepe, 1998:
12].

Insan ihtiyaglarindaki bu degisiklik gerek toplumun etkisinden gerekse Kkisilerin
birbirlerine olan etkilerinden kaynaklanmaktadir. Buna bagl olarak diyebiliriz ki
herhangi bir sosyal organizasyona kisinin katilimi temel olarak organizasyonun ondaki
ihtiyac1 tatmin edebilmesine baghdir [Baykal, 1974: 123]. Ihtiyaglarin tatminiyle
insanin tutum ve davramslan arasinda yakin iligkiler vardir. Fakat ihtiyaglar ne her
zaman aym siddettedir ne de davramglar1 her zaman aym sekilde etkilerler. Ihtiyaclar
cesitli statii ve sosyal gruplara, olusumlara katilarak, belli daha {ist seviyelerdeki

basarilar i¢in motive edici gii¢ olarak rol oynarlar [a.g.e., s. 124].

Kisaca soylemek gerekirse; eksikligin duyulmas: ihtiyag, ihtiyaci gidermek i¢in ortaya
¢cikan giice diirtii (drive), ihtiyaci gidermek igin belli bir yonde etkinlikte bulunmasina

da giidii (motiv) denir. Bu iligkiler s8yle formiile edilebilir:

Sekil 2: ihtiyag- Davrams Iligkisi

ihtiyag dirt motiv davranig

= = =

ihtiyacin ortaya ¢tkmasi ve motivin kisiyi harekete gecirmesindeki en O6nemli nokta
ihtiyacin ve motivin algilanmasidir. Yeteri kadar algilama olmazsa motivin glicii

azalacaktir ve kisinin eyleme gegmesi ihtimali zayiflayacaktir [Islamoglu, 1996: 68].
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Ihtiyacin siddeti, motivin ve dogal olarak harekete gegmenin hizim arttiracaktir.



Ekonomik faaliyetlerin hareket unsuru olan ihtiyaglarin gesitlilik ve siddet bakimindan
stirekli bir degisiklik gostermesi iktisadi konularin incelenmesi agisindan zorluk
yaratmaktadir. Insanlar ve toplumlar biiyitylip gelistikce ihtiyaglar da biiytiytiip
gelismekte, karmagiklasip gesitlenmektedir. Ihtiyaglarin bir 6zelligi de, tiretilen yeni
mal ve hizmetlerin yeni ihtiyaglar dogurmast ve bu ihtiyaglarin yeni tatmin araglan
getirmesidir [ Yildirim, 2000: 8].

Ihtiyacin bir bagka 6zelligi de, insanlar bazi arzulan tatmin edildigi zaman yerlerine
baska arzu ve ihtiyaglar ¢ikmaktadir. Boylelikle kisinin bazi ihtiyaglari tatmin edilecek
sonra bir bagka ihtiyacin baskisi altina girecektir. Ancak davraniglarin degisim y6niinii
belirlemek ¢ok giigtiir. Bu durum kisiden kisiye degisiklik gostermektedir [Eren, 1993:
316].

Insan siirekli bir seyler istediginden tam anlamiyla tatmini olduk¢a zordur.Bir ihtiyaci
tatmin edildiginde bir baska ihtiyacin rahatsizlifini ¢ekmesi muhtemelken bireyin
davranigini tek bir ihtiyaca dayandirmak her zaman miimkiin olmayabilir. Sosyal bir
gruba girerek saygmhk kazanmak isteyen birey herkesin goéziine girmek igin grup
normlarina uygun davranabilir ya da rahatsiz davraniglariyla grubu zorlayabilir. Cesitli
ihtiyaglarin farkli kisiler i¢in 6nemi bireyin i¢indeki ihtiyacin giictine baglidir. Boylece
ihtiyaclar1 katt kaliplara sokmak bazi durumlarda miimkiin olmamaktadir [Can ve
Tecer, 1978: 203].

II. MOTIVASYON TEORILERI

Orgiit kiiltiri ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu ydnde etkilemektedir. Caliganlar.
sadece ekonomik 6diillendirmelerle degil sosyal ihtiyaglarinin da tatmin edilmesiyle
daha verimli ¢aligirlar. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit tiyelerinin psikolojik ve sosyal ihtiyaglarini
gidererek onlarin érgiitle biitiinlesmelerini, daha etkin ve verimli ¢aligmalarini saglar
[Unutkan, 1995: 75]. Orgiit iginde yer alan bireyin nasil motive edilecegi konusunda

cesitli  yaklagimlar gelistirilmigtir. Ancak genel olarak motivasyon teorilerine



bakildifinda &rgiit kiiltiirtiyle kisinin sosyal tatmininin nasil saglanacaginn incelendigi

goriiliir [a.g.e., s. 76].

Bir goriige gdre; motivasyona i¢ ve dis etmenler sebep oldugu igin motivasyon
kuramlart bu etmenleri ele alig bigimlerine gore farkliliklar gosterir. Sadece ig
etmenleri inceleyen kuramlar ve sadece dis etmenleri inceleyen kuramlar ve her ikisini

inceleyen kuramlar olarak bir gruplama yapilmaktadir [Odabas1, 1996: 50].

Orgiitsel davramisla ilgili motivasyon teorileri kapsam ve siire¢ kuramlar olarak iki
grupta toplanabilir. Kapsam kuramlari insanlar1 motive eden igerik iizerine kurulu olan

teorilerdir. Siire¢ kuramlar: ise kiginin algilama siirecindeki agamalar inceler [Oktay,
1996: 325].

A. KAPSAM TEORILERI

Kapsam teorileri doyuracag: giidiileri ya da ihtiyaglar1 temel alirlar. Bu kuramlarda
insanin ulagmak i¢in motive oldugu hedef 6nemlidir. Yani insan bir amaca ulagmak
i¢in ya da bir ihtiyacim1 gidermek i¢in davramsta bulunur. Insanin nigin davramsa

gectigi sorusuna cevap aranir [Basaran, 1991: 151].

Kapsam teorileri insanlar1 c¢aligmaya yonelten nedenleri ortaya koymaya calisir.
Yonetici ¢aliganlar1 bazi davramislara zorlayan faktdrleri anlarsa daha iyi bir yonetim
saglayacaktir. Kapsam teorilerine gore insanlar ¢esitli diizeylerdeki ihtiyaglarim tatmin
etmek igin calisirlar. Oyleyse insanlar ihtiyaglarim gidermek igin belirli sekillerde
davranacaklardir. Bu ihtiyag ve istekler sistemli bigimde belirlenir ise ¢alisanlan
motive etmek daha kolay olacaktir [Bal¢ik, 1997: 150].

Klasik Yaklagimlar olarak da adlandirilan bu teoriler, kisinin iginde bulunan ve kisiyi
belli davramiglara sevk eden faktorleri anlamaya yoneliktir. Bunun sebebi yonetenin
personelin neyi neden yaptifim1 anlamasi ve personeli daha iyi ySnetme istegidir

[Dinger ve Fidan, 1996: 308]. Ihtiyaclar1 temel olan bu kavramlar her bireyin kendine



ozgii ihtiyaglar1 oldugunu ve bireyin amacimn bu ihtiyaglari giderme oldugunu
varsayarlar. Ihtiyaglar giderilmezse bir huzursuzluk, dengesizlik durumu ortaya ¢ikar.
Bu huzursuzluk kisiyi amaca ydnelik harekete gegirir [Tinaz, 2000: 30]. Yonetici bu

davranislari anlayabilirse yonetimde daha basarili olacaktir.

Bu teorilerde en ¢ok Onem verilen konu, personelin insan olarak yapisi ve insan
ihtiyaglarinin g¢aligma iizerindeki &zendirici etkisidir [Bilgin, 1997: 93]. Kapsam
teorilerinin motivasyon konusuna yaklagimu statiktir. Insanin belli bir anda duydugu
ihtiyacim1 tatmin etmeye yoneltmekte veya iginde sakli olan motivasyonel giicii

harekete gegirmektedir [Eroglu, 1998: 116].

Kapsam kuramlarinin elestirilen taraflari; bir igyerinde ¢alisan bireylerin tamamimn
aym istek ve ihtiya¢ diizeyinde bulunmamasi, bireylerin bu istek ve ihtiyaglarinin
zamanla farkhilik gostermesidir. Elbette ki bu kuramlarin gegersiz oldugu anlamina
gelmez. Elegtirilere karsin bu kavramlar g¢aligmalarin nasil motive oldugunu

anlamamiza yardimeci olmaktadir [Ugok, 1992: 116].

Kapsam teorileri ad: altinda dort adet motivasyon teorisi incelenecektir. Bunlar
Abraham Maslow tarafindan gelistirilen “Ihtiyaglar Hiyerarsisi”, Frederick Herzberg
tarafindan gelistirilen “Cift Faktér Teorisi” (veya Hijyen-Motivasyon Teorisi),
Alderferg’in “VIG kuramu” ve David Mcclelland tarafindan gelistirilen “Bagarma

Ihtiyaci”teorisidir.

1. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Abraham Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi en ¢ok taninan kuramlardan biridir. 1954
yilinda Maslow tarafindan geligtirilen bu kurama gore calisanlarin bir ¢ok ihtiyaci

vardir ve para ancak bunlarm bir kismimu giderebilir [a.g.e., 5. 116].
Abraham Maslow 1954 yilinda klinik gozlemlerinden yaralanarak insanlarin temel

ihtiyaglarini tespit etmistir. Ihtiyaglar iki temel tizerine siniflandirmistir. Bunlarin ilki

insan davramuslarimi ihtiyag temeline dayandirmaktadir; insan davramslarini anlamak
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i¢in insan ihtiyaglarinin neler oldugunu bilmek gerekir. Bunu asagidaki sekilde
agiklamak miimkiindiir [Eroglu, 1998: 258].

Sekil 3: Amaclarin Ihtiyaglar Uzerindeki Etkisi
Ihtiyaglar - Davranis = Amaglar

Ihtiyaglar hiyerarsisinin ikinci varsayimi; ihtiyaglarin énceligi ve siddetiyle ilgilidir.
M'Fslow’a gore; insanlarin bazi ihtiyaglan digerlerine nazaran daha 6nemlidir. Insan
ancak bu ihtiyaglar1 doyuma ulagtiktan sonra daha iist diizeydeki ihtiyaclara yonelirler
[Eroglu, 1998: 257].

Maslow’a gore kurulusta ¢alisan 6nce insan daha sonra kurulugun iiyesi olarak
duydugu ihtiyaglarin yoOnetimce giderilmesi personeli 6zendirecektir. Ancak bu
ihtiyaglarin da personel i¢in bir 6nem siras1 vardir. Bu 6nem sirasi, bir énceki ihtiyaci
giderilmeyen personelin, bir sonraki ihtiyacinin giderilmesi g¢alisma performansina bir
etkisi olmayacagim anlatmaktadir. Ihtiyaglarin kisiyi davramisa sevketme o6zelligi
ihtiyaclarin tatmin edilme derecesiyle ilgilidir. Tatmin edilen bir ihtiyag, davranis
belirleme 6zelligini kaybeder. Artik bir iist derecedeki ihtiyag davranislan etkilemeye
baslamigtir [Bilgin, 1997: 95].

Maslow’un kurami daha sonralar1 gelistirilecek olan motivasyon teorilerine dayanak
oldugu igin tarihi bir 6neme de sahiptir. O’na gére bes genel ihtiyagtan bir veya daha

fazlasinin doyurulmasi davrang: etkilemektedir.

Maslow insan ihtiyaglarimin bazi yonleriyle hayvan ihtiyaglarindan farkhi oldugunu
savunmus ve insan ihtiyaglarinin bir pramit gibi bir biri tistline merdiven basamag gibi
siralandigim diiglinmiigtiir. Ona gore alt basamaklardaki ihtiyaglar tatmin edilip belli
bir doyuma ulagilmadan bir iist basamaktaki ihtiyaglarin eksikligi hissedilmez. Alt
diizeydeki ihtiyaglar doyuma ulaginca birey iist diizeydeki ihtiyaglara hazir hale gelir
[Kogel, 1995: 172] .
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Maslow’a gére insanlar 6nce kendileri i¢in en 6nemli olan ihtiyaglarii gidermeye
calisirlar. Birey §nemli ihtiyacim karslladlgl zaman o ihtiyag motive edici
olmayacaktir ve daha sonraki nemli ihtiyacim gidermeye galisacaktir [Tinaz, 2000:
30].

Sekil 4: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kendini Gergeklestirme ihtiyaci

Saygi fhtivact

Sosyal fhtiyaglar

Giivenlik Ihtiyac

Fizyolojik Ihtiyaglar

a) Fizyolojik Ihtiyaclar

Piramidin en alt kisminda kisinin hayatim devam ettirebilmek igin gerekli olan
fizyolojik ihtiyaglar vardir. Bunlar; su, yiyecek, barinma gibi en temel ihtiyaglardir. Bu
temel ihtiyaglardan mahrum kalanlar fizyolojik ihtiyaglarla motive edilirler
[Ciiceloglu, 1996: 236].

Maslow’a gore; fizyolojik ihtiyaglar nitelikleri bakimindan temel ve ilkel ihtiyaglardir.
Insan bu bes kademedeki ihtiyaglar1 aym anda hissetse bile ilk &nce fizyolojik
ihtiyaglar1 karsilamak isteyecektir. Bu tip ihtiyaglar kargilandiktan sonra daha st
seviyedeki ihtiyaglar ortaya gikacaktir [Kotler, 2000: 172]. Fizyolojik ihtiyaglar az
dahi olsa tatmin edilmediklerinde kisinin hayatini siirdiirmesi miimkiin degildir. Bu

ihtiyaglarin siirekli olarak tatmin edilmesi gerekmektedir.
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Bu anlamda yonetici caliganlarimi motive etmek igin fizyolojik ihtiyaglari olup
olmadigim1 kontrol etmelidir. Karm a¢ ya da tam doymamus, uykusunu alamamus,
rahatsiz, ailesi, gocuklar1 kotii sartlarda olan galijanin isine motive olmasi pek

miimkiin gérinmemektedir [Hodgetts, 1997: 292].

b) Giivenlik ihtiyaglari

Birinci derecede &nemli olan fizyolojik ihtiyaglar giderildikten sonra giivenlik
gereksinmeleri kendini gdsterir. Birey artik fizyolojik ihtiyaglarla ilgilenmez, sonradan
dgrenilen ihtiyaglar simfim olugturan gelecegin garanti altina alinmast, is glivenligi, dis
tehlike ve saldirilardan korunma gibi ihtiyaglarin kargilanmasim istemektedir [Eren,
1998: 420] .

Giivenlik ihtiyact bir bakima fizyolojik ihtiyaglarin ileride de kargilanacagim
garantiledigi igin 1. ve 2. ihtiyaglar birbirleriyle yakinlik gsterir [Oztekin, 2002: 203].
Giivenlik ihtiyaglan insanin yaslandig1, hasta oldugu, kazaya ugradif1 veya herhangi
bir sebeple issiz kaldigi durumlarda biyolojik yasamini stirdiirecek bazi giivenceler
aradipinin gostergesidir. Bu yiizden ileriye doniik tasarruflar, sigortalar yapilir. Bu
davranis ve girisimler risk ve belirsizliklere karsi glivence duygusudur. Maslow,
fizyolojik ve giivenlik gereksinimi olarak adlandirilan bu iki ihtiyaca temel (birincil)
ihtiyaglar demektedir [Yalgin, 1991: 206].

Giivenlik ihtiyaci hem fiziksel hem de psikolojik anlamdaki giivenceyi kapsamaktadir.
Bedenimizi ve kisiligimizi dig tehlikelerden koruma ihtiyac1 bu gruba girer. Birgok is
goren bedensel ve psikolojik tehlikelerden armndinlmis, is ve sosyal giivencesi olan,

kidem imtiyaz1 saglayan islerde ¢alismak ister [Oktay, 1996: 326].
Giinlik faaliyetleri 6nceden planlamak da givenlik ihtiyacimn bir gostergesidir.

Beklenmeyen durumlarla kargilasmamak igin hazirlanan planlara siki sikiya bagh
hareket edilir [Eren, 1993: 28].
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Geleceginden endige duyan isini kaybedeceginden korkan, hastalandifinda,
sakatlandifinda veya yaslandiginda ortada kalacagi diigtinen galisam Srgiit amaglari
dogrultusunda motive etmek miimkiin olmayacaktir. Bu yiizden yoneticiler galiganlar:

en azindan ¢aligtiklar siirece giivence altina almalidirlar [Bingsl, 1997: 260].

¢) Sosyal Ihtiyaglar

Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar1 yani temel ihtiyaglar tatmin edildikten sonra sosyal
ihtiyaglar ortaya ¢ikar. Bunlar sosyal faaliyet ve ilgiye duyulan ihtiyagtir. Her insan
cevresinde sevilmeyi ve belli bir mevkie sahip olmayi ister [Aktepe, 1998. 13].

Bir gruba mensup olma, bagkalar1 tarafindan sevilme, begenilme, arkadas ve gevre
edinme gibi duygusal gereksinmeler sosyal ihtiyaglar grubuna girer. Insan ¢alisirken
veya bog vakitlerinde belirli kisilerle konusur, arkadagliklar kurar. Bu tiir iligkiler
kisiyi tatmin eder, ¢alisma istek ve performansim arttirir [Oztekin, 2002: 206].

Yoneticiler genellikle bu ihtiyaglari bilmeyerek hata ederler. Bu ihtiyaglar1 ve béylece
kurulan gayri resmi organizasyonlari resmi organizasyonlara karsi tehlike olarak
goriirler. Bazi yoneticiler bu tlir gruplarin  kendilerine karsi olmasindan
korktuklarindan igyerinde ¢aliganlarin kendi aralarinda gruplasmalarini bozacak
sekilde onlara y6n vermeye ¢aligirlar. Bu eyleme kargi personelde direnme, isbirligi

yapmama davranig goriiliir [Yalgin, 1991: 206] .

Baz1 yéneticiler ise, i gorenleri igin sosyal ¢abalardan kaginmamaktadir. Bunun i¢in;
piknikler, yemekler, spor faaliyetleri, sinema, tiyatro gibi organizasyonlar olugturmak,
varolan olusumlan desteklemek ve bazen bizzat katilmak gerekecektir. Boylelikle
igsyerinde bir beraberlik olacak, c¢aliganlar bu durumdan azap degil mutluluk
duyacaklardir [Ertlirk, 1995: 130]. Boylece qahsénlar istekli olacaklarindan daha fazla

verim alinacaktir.
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d) Sayg1 Ihtiyaclan

Temel fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaglar kargilandiktan sonra benlik ihtiyaglari
da denilen sayg: ihtiyaglar1 baskin hale gelir. Sayg: ihtiyaglan iki yonliidiir. Birey
kendine kars1 6nemli oldugunu hissetmeli ve gevresinden kabul gérmelidir [Yildirim,
2000: 12]. Sayg ihtiyaglarinda hem kendine giiven hem de prestij s6z konusudur. Bu
duygularin tatmini asagilik duygusunun énlenmesine hem de 6zgiivene yarayacaktir.
Asagilik duygusu nevroz gibi ruh hastaliklarina neden olan bir duygudur [Eren, 1993:
323]. Sayg: ihtiyaglar1 adi altindaki gereksinimlere 6rnek olarak kendine giiven,
rekabet edebilme bagimsiz olma, kabul gérme, saygi duyulma 6rnek verilebilir
[Hotgetts, 1997: 294].

Cocukluk ¢aglarinda daha az 6nemli olan saygt ihtiyaci, kisi yetiskin yaslara ulastikca
davraniglara yén vermeye baslar [Kolasa, 1969: 292].

Saygi ihtiyact da insanlarin sosyal iliskilerinden dogmaktadir. Bir kimse ¢evresi
tarafindan sevildikge hayran olmay: ister [Akat ve digerleri, 1999: 208]. Etrafinin
saygisini kazanan insan kendine giivenmeye baglar ve birey artik gevresindekilerin
taktiri i¢in degil kendi benligini tatmin etmek igin ¢alisir. Bu ihtiyag yliksek diizey bir
ihtiyagtir. Isinde motive olamayan bir ¢alisan siirekli huzursuz oldugundan
performansi diisiik olur [Balgik, 1997: 151].

¢) Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci

Kisinin bir sey yapabilme, ortaya gikarma, gergeklestirme ihtiyacim tatmin etmek igin

diigiindiiklerini uygulama asamasidir [Eren, 1993: 323].

Her insan belli alanlarda, 6grenme, aragtirma, bazi yeni seyler bulma girisiminde

sunulacaktir. Bireysel hobi ve tutkularin gergeklestirilmesi, yeni eserler verilmesi
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sadece Orgilit icinde degil kisiyi ulusal ve uluslararasi alanda da tamnan birisi
yapacaktir [Yalgin, 1991: 207]. Piramidin en u¢ kisminda yer alan kendini
gergeklestirme asamasina her insan ulasamayabilir. Ancak, ressam, sair, devlet
adamlari, filozoflar, sanatkérlar, bu asamaya gelecek hayatlarimin doruk noktasim
gergeklestirmis kisiler arasina girerler. Kendini gergeklestiren insan ister taninmus, ister
taninmamis olsun yagamini her zaman anlamli géren ve her anin1 doyarcasina yasayan

herkes bu asamay1 ger¢eklestirmis sayilir [Aktepe, 1998: 14] .

Maslow tarafindan Ongériilen bu bes tip ihtiyaca Eric Fromm iki madde daha
eklemistir. Bunlar [Eren, 1998: 421];
-Bir amag edinme ihtiyaci,

-Bir diinya goriigii edinme ihtiyaci.

Abraham Maslow, ¢alisanlarin yaklasik % 85’inin fizyolojik ihtiyaglarinin % 70’inin
glivenlik ihtiyaglarinin; % 50’sinin sosyal ihtiyaglarinin % 45’inin saygi ihtiyaglarimn;
% 10’unun ise kendini ger¢eklestirme ihtiyaglarinin tatmin edildigini 6ne stirmektedir.
Maslow’un bu ongoriilerini destekleyen veriler toplanmistir. Konuyla ilgili yapilan
arastirmalar alt diizey ihtiyaglarin {ist diizeydekilere oranla daha fazla tatmin
edildiklerini gostermektedir. Ust diizey ihtiyaclar yiiksek yonetimde ¢aligan, egitim
diizeyleri yiiksek bireylerde daha 6nem kazanmaktadir [Cliceloglu, 1996: 105].

Maslow’a gore insanlar 6nce kendileri agisindan en 6nemli ihtiyaglarim kargilamaya
caligirlar. Birey ihtiyacini kargiladiktan sonra o ihtiyag artik motive edici olmayacaktir.
Mesela ag bir insan (1.ihtiyag) ne sanat diinyasinda olanlarla (5. ihtiyag), ne bulundugu
statiiyle (4.ihtiyag), ne gevresinin hakkinda distindiikleriyle ilgilenecektir. Yeterli
yiyecege sahip olduktan sonra daha sonraki ihtiyaglarim gidermeye galisacaktir
[Simsek ve digerleri, 1998: 105]. Maslow’un kuramindaki temel varsayimlar sunlardir
[Tmaz, 2000: 31].

1. Insan1 harekete gegiren, etkileyen ihtiyaglar tatmin edilmemis olanlardir. Tatmin

edilen ihtiyaglar davranislan etkilemez.

2. Bu ihtiyaglar 6nemine gére agagidan yukariya bir hiyerarside siralanmugtir.
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3. Insanin ihtiyac belli bir doyuma ulagtiktan sonra ancak bir {ist basamaktaki ihtiyaci
ortaya ¢ikar.

Maslow’un piramidinin analizinde iki 6nemli sonu¢ ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan
ilki; insamin ihtiyaglarla dolu bir organizma oldugudur. Var olan ihtiyaglar tatmin
edildikge ortaya yenileri ¢ikmaktadir. Bu yiizden tamamen tatmin olmus bir insan
yoktur, ihtiyaglar siireklidir. Ikinci husus ise ihtiyaglarin 6nceden sayilan sirava
uygunluk gosterdigidir [Kotler, 2000: 310].

Insan psikolojik gelisme asamalaryla kisilik kazamir. Kisilik gelisiminde ihtiyaglarin
tatmini samldigindan ¢ok daha oOnemlidir. Boylelikle hayat diizeyinin ihtivag
tatmininde oldugu gibi kisilik gelisiminde de 6nemli rolii olmaktadir [Can, 1997: 172].

Insanlar ihtiyaglarim gidermede pek ¢ok farkliliklar gosterirler.
1. Kiiltiirel Farkhihiklar: Fizyolojik gereksinme tiirli olan aglik ihtiyacinin tatmini

gelenek ve iklim 6zellikleri ile bolgeler arasinda farklar goriilmektedir.

2. Algilamalardaki Farkliklar: Genel olarak algilar kiginin o andaki ihtiyacina gore
sekil almaktadir. A¢ olan insan bir meyve bahgesi gordiigiinde onu dogal giizellik
olarak degil yiyecek kaynagi olarak algilayacaktir [Dinger ve Fidan, 1996: 310].

3. Bireysel Farkhiliklar: Insanlar gerek fiziksel goriiniisleriyle gerek Kkisiliklerivle
birbirlerinden farklidirlar. Bu farkhiliklar ihtiyaglarin tatmininde de farkhliklar
gostermektedir. Mesela kendini gergeklesme ihtiyacini bazilar1 edebi eserler ortaya
koyarak, bazilar1 sanat etkinliklerinde bulunarak,bazilar1 ise sporla ugragarak tatmin
ederler [Eren, 1998: 423].

2. Adelfer’in VIG (ERG) Kuram

Clayton Adelfer, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi modelini modemn durumlara
uyarlayarak *Varlign siirdiirme, Iligkilerde bulunma ve Gelisme ihtiyaglari” olarak
belirtmistir. VIG (ERG Existence, Relatedness ve Growth) kuraminda her basamagin
tatmini artarak soyut ve zor bir duruma gelmektedir [Keskin, 1992: 223].
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Adelfer’e gore ilk iki basamaktaki ihtiyaglarin giderilmesinin tersine gelisme
ihtiyaglar1 bireyin bu ihtiyacinin giderilmesiyle artar. Kimileri bu basamaklarda
ilerlerken mantiksal gelisme izler, kimleri hayal kirikligina ugrar. Boyle bireyler
gelisme basamagindaki ihtiyaglar kargilayamiyorsa diger basamaklardan birine déner

ve onun iizerine yogunlasir [a.g.e., s. 223].

Adelfer iist diizey ihtiyaglar ortaya c¢ikmadan alt diizey ihtiyaglarin doyurulmasi
gerektifini savunmaktadir. Hatta aym {ii¢ ihtiyacin da aym anda ortaya ¢ikip aktif
olabilecegini sdylemektedir [Simsek ve digerleri, 1998: 19].

3. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Caliganlarin igten beklentilerini inceleyen Frederick Herzberg tarafindan 1950°li
yillarin ikinci yarisinda 200 muhasebeci ve mithendis tizerinde yapilan bir arastirmada
basit bir soruyla motivasyon etmenleri arastirilmaya ¢alisilmigtir: “Isinizde kendinizi
en son ne zaman ¢ok iyi ve en son ne zaman gok koétii hissettiginizi ayrintili olarak
anlatimz.” Arastirma sonuglarina gére motivasyonda iki etmen s6z konusudur [Can ve
digerleri, 2001: 310].

Bunlardan birincisi; ticret, giivenlik, ig kosullari, yonetim uygulamalan ve kigiler arast
iliskileri icine alan saglik (hijyen) etmenleridir. Bunlar i§ diginda kalan ve gevreyle
ilgili faktorlerdir [Tinaz, 2000: 31] Saglik etmenleri gergevesindeki kosullar iyi
olmazsa galiganlar tatmin olamazlar. Ama kosullarin iyi olmas1 motivasyonu arttirmaz.
Sadece tatminsizligi 6nler. Anlamli ve zevkli bir igte ¢aliyma, basari, baganidan zevk
alma, sorumluluk alma, iste yiikselme imkan bulma motivasyonu arttirici etmenlerdir
[Simsek, 1998: 202].

Bu kurama gore is goreni etkileyen etmenler iki gruba ayrlir: Birinci gruba giren
etmenlere siirdiirme (mainteance, hygiencel) ikinci kiimeye girenlere de motivasyonel
(motivating) etmenler denmektedir {a.g.e., s. 202]. Siirdiirme etmenleri (hijyen) is

gorenin saglikli yasamasi yoniinden gerekli oldugu ig¢in bunlara saglik etmenleri de
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denir. Bu etmenlerin azalmasi bireyde doyumsuzluk yaratir. Bu yiizden olumsuz
etmenler olarak da adlandirilir. Motivasyonel etmenler ise i gérenleri islerin yapilmast
konusunda harekete gegiren etmenlerdir. Buna motivasyon saghgi i¢in doyurucu

etmenler ad1 verilir {[Can ve digerleri, 2001: 310].

Ornekle agiklamak gerekirse iyi 1sitilmayan, yeterince aydinlatilmayan bir igyerinde
calismak calisanlarin isteksiz ¢aligmasina ve verimlerinin diigmesine yol agar. Oysaki
iyl aydinlatilmig ve iyi isitilmig bir is yeri olmasi gereken oldugundan galisanlar
izerinde motive edici bir etki olugturmaz [Bagaran, 1991: 153]. Motivasyonel etmenler
ise isin kendisi, bagarma, ilerleme ve yiikselme, verilen gérev karsiliginda alinan &diil
olmaktadir. Herzberg’e gore hijyen faktérler veya motivasyonel etmenler tek basina
motivasyon saglamamaktadir. Motivasyonel etmenlerin etkili olabilmesi i¢in &nce

hijyen sartlarin yerine getirilmesi gerekmektedir [a.g.c., s. 155].

Motivasyon saglayan faktorlerle, yoklugunda tatminsizlik doguran faktdrler soyle

siralanabilir.

Sekil 5: Herzberg’in ¢ift faktér kuram

Is tatminini saglayan motive | Yoklugunda is tatminsizligine
edici faktorler yol acan hijyen faktorler
Bagsarma Yonetim
Taninma Denetim
Yitkselme imkanlar Ucret ve maaslar
Isin kendisi Calisma sartlari
Sorumluluk Bireyler arasi Iliskiler
Is glivenligi

[Ugok, 1992: 121].

Yazarin gelistirdigi kuramda motivasyonel etmenlere dikkat edilince tiimiiniin kiginin
calistign isle ilgili oldugu goriilecektir. Bu yiizden yoneticiler ¢aliymalar1 motive etmek
icin bu faktorleri goz Oniinde bulundurmak zorundadirlar [a.g.e., s.121]. Ozetle
soylemek gerekirse; yapilan igten memnun olunan faktorlerle memnun olunmayan
faktorler tamamen birbirinden bagimsizdir. Yéneticiler, uzun zaman {icrete ek olarak
saglanan yan menfaatlerin motivasyonu neden artirmadigini aramiglardir. Motive edici

faktorlerle hijyen faktorii ayrimi yapildiktan sonra ficretin ve yan menfaatlerin hijyen
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faktérler oldugu ve motive edici olmadiklari anlagilmigtir [Balgik, 1997: 155].
Herzberg’in teorisi ile ilgili ¢ok sayida aragtirmalar yapilmis bunlarin bazilan
aragtirmay1 desteklemis bazilar1 da reddetmistir. Teoriyi en ¢ok kamtlayan bulgularin
daha ¢ok, yonetsel alanda faaliyet gosteren beyaz yakali galiganlara uygulanan
aragtirmalardan elde edildigi soylenebilir. Buna kargilik mavi yakali daha vasifsiz is

gorenler i¢in uygulama daha az gegerli goriinmektedir.

Hijyen faktorlerin gelismekte olan iilkelerde motivasyon {izerindeki etkisi
kiiclimsenemez. Bu modele y6neltilen elestiriler en ¢ok bu noktada yogunlagmaktadir.
Calisanlarn1 ekonomik olarak motive eden, maas, iicret, ¢aligma sartlan ve diger
cevresel sartlart ikinci plana itmek modeli evrensel olmaktan uzaklagtiracaktir
[Oztekin, 2002: 206].

Bireylerin tiyesi olduklar sosyo-ekonomik gruplarin defer yargilarnn motivasyonel
etmenlerin gecerliligini etkiler. Niteliksiz iy goérenler ig¢in ticret, is kosullari, is
giivenligi list diizeyde calisanlara gére daha ©Onemliyken, yonetici pozisyonunda
olanlar i¢in, yilikselme, basarma, isin niteligi daha 6nemli olmaktadir. Buna karsi,
ekonominin daralmast halinde, terfi etme, ilerleme arzusu olan, is kosullarini
begenmeyen ¢alisan, hedeflerinden vazge¢ip durumunu korumaya da yonelebilir
[Yalgin, 1991: 210]. Motivasyon belirleyicilerinden olan fiziksel ortam ele alindig
zaman ¢evrenin 1sis1, glriiltiisii, 1siklandirilmas:1 ¢aliganlarin  motivasyonu ve

performansi tizerinde etkilidir [Eroglu, 1998: 263].

4. Mc Clelland’1in Basan Giidiisii Kuram

David Mc Clelland adli diigiiniir insan ihtiyaglarim {i¢ grupta toplamigstir. Bunlar;
bagari, saglik ve giigliiliiktiir. Daha ¢ok sosyo-psikolojik olan bu ihtiyaglar diigiiniir
tarafindan toplumsal agidan da onemli olarak vurgulanmigtir. Baska bir ifade ile hem
birey hem toplum hem de ulus agisindan 6nem tagimaktadir. Mc Clelland’da gore
insanlarin kendi iglerinde en iyi olma isteklerinin altinda bagar ihtiyaci1 yatmaktadir
[Balgik, 1997: 156].
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Mcclelland; insanda gli¢ kazanma, iligki kurma, basarili olma gibi temel motive
edicilere ihtiyag oldugunu vurgulamaktadir. Bu ihtiyact kuvvetli olan kisi kendine
amaglar belirleyerek, bu amaglara ulagmak igin bilgi ve yetenek sahibi olup bunlar
kullanarak diledigi basar1 diizeyine ¢ikacaktir. Yani insan davraniglarinin temelinde

basarma ihtiyaci bulunmaktadir [Aver ve Karatepe, 2000: 548].

Motivasyonda bagar1 kuramini gelistiren Mc Clelland bagar1 arzusunun hayatin erken
yillarinda sekillendigini ve kiiltiirel yapiya gére bigimlendigini sdylemektedir [Eren,
1998: 436].

Mc Clelland’a gore bu ihtiyaglar, bireyin ¢ocukluk ¢aglarindan itibaren gevresindeki
yetiskinlerle Ozellikle anne babasiyla yasadifi deneyimlerle kazanilir. Mesela,
¢ocukluk caglarinda kendilerine ulagilabilir hedefler belirleyen yam sira risk yiikleyen
bireylerin basar1 ihtiyaci, anne babalarindan ve ¢evresindekilerden aldig: geri bildirim
ve cesaretle yapilanir [Usal ve Kusluvan, 1999: 317]. Bagan ihtiyaci yiiksek olan
bireylerin 6zellikleri s6yle siralanabilir [Tinaz, 2000: 32].

1. Sorunlara ¢6ziim bulmak i¢in sorumluluk almak isterler.
2. Belli bir amaglar: vardir.
3. Gergekgi amaglar belirler ve belli oranlarda riske girerler.

4. Yiiksek enerji ve azimle zor ¢alismalar severler.

Insanin ¢alisma hayatinda bagar1 ihtiyaci gibi basarisizlik korkusu da Onemlidir.
Bazilar1 basansiz olmaktan korktuklari igin bagarili olabilecekleri bir gok isten
kendilerini ¢ekmektedirler. Basarisiz olmayacaklarimi diisiindiikleri daha alt seviyede

isler yaparak girisimlerini azaltma yoluna gideceklerdir [a.g.e., s. 32].

Arastirmalara gore basarma ihtiyaci yiiksek olan kisiler tehlikeli isleri yapmaya
yonelirler. Bunun i¢in bagarma ihtiyacimn tatmini 6rgiitlerde yonetim seviyesinde
gerceklesmektedir. Bagsarma seviyesinin gergeklesmesine bir olgii olarak maddi refah
seviyesi soylenebilir [Simsek ve digerleri, 1998: 108]. Yapilan istatistiklere gore

Kuzey Amerika ve Kuzey Avrupa diger diinya milletlerine gore diinya servetini daha

21



izl ele gegirmislerdir. Diinya niifusunun % 7’sine sahip olan A.B.D. diinya servetinin
% 43’iine sahipken diinya niifusunun % 55’inden olugan Asya Devletleri % 16’ya
sahiptirler. Boylelikle basarma ihtiyacina sahip bireylerin ¢ogunlukta oldugu iilkelerde
servet ve ekonomik faaliyetler artmaktadir [Basaran, 1991: 156].

Bagan ihtiyaci insanlarin ¢ofunda potansiyel olarak bulunur. Ancak herkesin bu
ihtiyacin1 ortaya ¢ikaracak firsatt olmayabilir. Bu ihtiyacin siddeti kisiden kisiye ve
toplumlara gore degisim gosterir. Daha Once deginilen Maslow’un ve Herzberg’in de
gliclii motivasyon araglarn oldugunu savunduklar1 bu kavrami en iyi inceleyen ve
lizerine bir kuram olusturan Mc Clelland olmustur [Telimen, 1978: 42].

Sonu¢ olarak soylemek gerekirse Mc Clelland’in basar1 kurami dort temele

dayanmaktadir [a.g.e., s.42].

1- Katilimcilara bagari ihtiyact olan kigiler gibi nasil diistiniilecegini, konusulacagim
ve nasil hareket edilecegini 6gretmek.

2- Katiimcilan kendileri i¢in daha yiiksek fakat iyi planlanmis gergekei is planlari
hazirlamak ve hedef belirlemek igin motive etmek.

3-Katilimcilara kendilerini tanitmak .

4-Katilimcilarin birbirlerinin timit ve korkularini, basar1 ve basarisizliklarim 6greterek

ve tiyelerin gegmis tecriibelerini 63renerek grup iginde birlik duygusunu gelistirmek.

Baglilik ihtiyaci ise insanin yalmz yagayamayaca@), toplumsal nitelige sahip oldugu
diistincesinden hareketle ¢evresindeki kisi ve gruplarla iliskide bulunma ihtiyac1 alir.
Her insan belirli kisi ve gruplara gesitli derecelerde gelistirdigi arkadaglik ve dostluk
evresi vardir. Ancak bu insandan insana farklilik gosterir. Kimileri herkesle dostluk
kurmak ve iligkilerde bulunmaktan hoslanirken kimileri yalniz aile ve akrabalariyla
goriismeyi, sorunlar1 kendi baglarina ¢dziimlemeyi yeglerler. Az veya ¢ok her insanin
iliskide bulundugu sosyo-ekonomik ve sosyo-psikolojik yonlerden bagh bulundugu bir
cevresi vardir [Eroglu, 1998: 265].

Baglanma ihtiyaci bagkalariyla iligki kurma, belli bir gruba dahil olmay: isteme ve
sosyal iligkileri gelistirmeye caligma seklinde kendini gosterir. Bu tiir ihtiyaci baskin
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olan kimseler ¢evreleriyle iliskiler kurup gelistirmeye ¢ok onem verirler [Simgek ve
digerleri, 1998: 108].

Yiiksek baglanma ihtiyaci [Eren, 1993: 340].
1-Diger insanlarla birlikte olmak i¢in duyulan siddetli duygu.
2-Bagkalan tarafindan kabul gérme duygusu.

3-Kisiler aras iliskilerde aranan belli bir diizeyle nitelenir.

Ik yaslarndan itibaren gerek aile fertleriyle gerek okul arkadaslartyla galiymaya
aligmis, baskalartyla iliskiler kurmasini 6grenmis, islerini beraber yapmaya aligmig bir
insan yetistiginde de bu ozelliklerini devam ettirecektir. Bdyle bir ¢alisam motive eden

temel duygu baglanma ihtiyacidir [Ertlirk, 1995: 132].

Giig kazanma ihtiyact baskin olan bir kisi gli¢ ve otoritesini giiclendirmeye ve
genisletmeye galigir, bagkalarim etkisi altina almaya caligarak gii¢ ve otoritesini
koruyacak davranislarda bulunur [Tinaz, 2000: 32]. Gug ihtiyaci bireylerin 6znel ve
nesnel gevreleriyle olan iligkilerinde, gevrelerini etkilemek igin her tiir araci ellerinde
bulundurma ve boylelikle cevrelerine egemen olma, otorite kurma arzulardir.
Cevreleri iizerinde otorite kurma istegi olan insanlar digerlerine gore daha fazla risk
alirlar. Fakat gii¢ ihtiyacinin hizlandirdif1 ve yogunlagtirdigi ¢abanin yikici olabilecegi

de unutulmamalidir [Bagaran, 1991: 156].

Giiglii olma ihtiyaci, insamn gevresine egemen olma isteginden kaynaklandifindan
insanlar ve gruplar gevreleriyle olan iligkilerinde etkinliklerini arturmak otoritelerini
korumak i¢in her tiirlii araca bagvurmaktan gekinmezler. Bagkalar1 tizerinde gii¢ sahibi
olmak icin bagvurulacak yollar kisiyi baska insanlarla ¢ekismeye ve catigmaya
siiriikleyebilir. Bu tehlike insanin giiclii olma arzusunu belli dlgiide engellemektedir.
Onun i¢in ihtiyacin siddeti insandan insana degisim gostermektedir [Ertiirk, 1995:
133]. Giig kazanmak ihtiyac1 hisseden bireyler [Eroglu, 1998: 265];

1. Bagkalar1 iizerinde giig ve otorite sahibi olmak isterler.

2. Kendilerine gii¢ saglayacak durumlarda digerleriyle rekabet etmek isterler.
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3. Bagkalariyla karsilagsmaktan haz duyarlar.

Mc Clelland’a gore bu ti¢ ihtiyagtan en gok bagari ihtiyacinin bireyi ve toplumu etki
altina almaktadir. Birey faaliyetlerinde bagarili olmak istedigi halde basarisiz olmaktan
son derece korku duymaktadir.Bu korku basarili olabilecegi faaliyetlere girmekten
alikoyar. Bu korku yenildigi zaman bagarili olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya
sevk edecektir [Eren, 1998: 437].

B. SUREC TEORILERI

Siire¢ Teorileri, kapsam teorilerinin tersine ihtiyag ve giidiilerin iizerinde durmamakta,
insan ihtiyaglarim gidermede kullanilan ve amag¢ denen digsal faktorlerle
ilgilenmektedir [Can ve digerleri, 2001: 311]. Siire¢ kuramlarinda, kapsam kuramlan
gibi sadece motive eden etmenler incelenmemis, kisisel farkliliklarin motivasyondaki
etkileri de ele alinip farkh kisilerin degisik goriis ve deger yargilarina sahip olduklars,
ancak hepsinde davramisa yonelten motivasyon siirecinin aym olduguna deginilmigtir
[Eren, 1998: 437]. Stireg teorilerine gore ihtiyaglar kisiyi harekete gegiren etkenlerden
bir tanesidir. Bu igsel etkene ilave pek ¢ok digsal faktér de davranis ve motivasyon
tizerinde etkilidir [Simsek ve digerleri, 1998: 109]. Boylelikle bu teoriler amaglarin
davranigt harekete gecirme siiresini inceleyip sonunda bireylerin nasil motive

edilebilecegini bir model olarak diigiinmektedir [Dinger ve Fidan, 1996: 312].

1. Davranis Sartlandirmasi Kurami

Davrams sartlandirmasi teorisi Ivan Pavlov’un kopekler iizerinde yaptigi klasik
sartlandirma deneylerinden ¢ok sonugsal sartlandirmayla ilgilidir. Bu yaklagim
karsilagilan sonuglar tarafindan sartlandirilmasi varsayimindan hareketle baslar [Kogel,
1995: 390] .
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Ivan Pavlov’un kopekler iizerinde yaptift deneylerle gelistirilen klasik sartlanmada
davraniglar belli uyarilar tarafindan harekete gegirilmektedir. Bu durum sekille

gosterilirse;

Sekil 6: Klasik Sartlandirma Kuram

—> )

uyari organizma davranig

Pavlov’un deneylerinde képege yemek verirken zil ¢aliyordu (uyar). Bir siire sonra
calinan zil kopegin davranislarimi sartlandirmakta ve yemek verilmedigi halde zil
calindiginda kopek etrafina bakarak agzimin suyunun akmasina sebep olmaktadir.
Klasik sartlandirmada temel nokta uyaranlarin davraniglan etkilemesidir [Eroglu, 998:
269].

Ogrenmenin ikinci tiirli gézlemde bulunarak 6grenmedir. Bir futbol maginda oyuncular
karsilasacaklan rakiplerinin zayif ve iistiin yonlerini rakiplerinin yaptiklari maglar
izleyerek Ogrenirler. Bunun gibi bir ¢ok oyuncu oyunun inceliklerini vine eski
ustalarinin maglarimi izleyerek 6grenmektedirler. Orgiitlerde de bu tiir 6grenme
snemlidir. Bu programlarda yonetici ve iy gbrenlere bir gok konu gosterilerek ve

uygulattirarak gretilebilir [Bingol, 1997: 262].

Pavlov ve Skinner adl diistiniirler hayvanlar izerinde yaptiklar1 deneylerde belirli bir
davranisin sonunda organizma eger haz alrhlssa bu davranis:1 tekrar edecek. eger aci
duymussa davramgim tekrarlamayacaktir. Bagka bir anlatimla, odiillendirme de
cezalandirma da bir davramis sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Organizma ancak sonucundan
memnun kaldig davramgi tekrar edecektir. Boylece davramg tekrar edildikge
pekistirilmis olacaktir [Kogel, 1995: 391]. Davramg yonlendirme §oyle formiile
edilebilir:
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Sekil 7: Davrams Yénlendirme
Diirti — Tepki — Sonu¢ —¥ Gelecekteki Tepki

Buna gore bir yonetici bir is gbrenin davramgim iyilestirmek i¢in davramslarinin
sonucunu degistirmelidir. I3 gérenin bir ii bagaramadift zaman cezalandirabilecegi
gibi, basardiginda odiillendirme ya da her ikisi birden olabilir. Ancak davranis
sekillendirmede odtillendirmenin daha olumlu sonuglandigi gériilmiistiicr [Can ve
digerleri, 2001: 312].

2. Islemsel Sartlandirma ve Pekistirme Tipleri

Pekistirme kavrami belli bir sonu¢ doguran davramigin tekrarlanma sayisim arttirma
anlamindadir. Istenilen davramslardan kagimilmasina yol agacaktir. Oyleyse pekistirme
davranig1 devam ettirme ve kaginma seklinde iki yonlii bir kavramdir. Yonetimde
kullanilabilecek pekistirme tipleri dort grupta toplanabilir. Bunlar: olumlu pekigtirme,

olumsuz pekistirme, tiikenis (son verme) ve zorlandirmadir [Eren, 1993: 442].

Olumlu pekistirme: Bir davranisin tekrarlanmasini saglayan bir sonu¢ olumlu
pekistirmedir. Bir davramigin sonunda ovgli, ikramiye, yiikseltilme olumlu
pekistirmenin  6rnekleridir [Ugok, 1992: 126]. Onemli olan is gdrenin tatmini kendi
icinde duyarak isyerindeki basarili davramsimi devam ettirip tekrar aym davranista

bulunmasidir.

Olumsuz Pekistirme: Olumsuz pekigtirme birey tarafindan yapilmug bir davrams yada
tutumu engellemek, onu ise yoneltmek igin bag vurulan tedbirleri kapsar. Burada da
onemli olan bireyin sergiledigi davranigin yOnetimce istenmeyen bir davramsg

oldugunun hissettirilmesidir.
Burada bireyi zorla durdurucu veya cezalandirici bir durum s6z konusu degildir

[Eroglu, 1998: 283]. Bir davranis sonucu olumsuz pekistirici ortadan kaldirildiginda

tepki daha siklasiyorsa olumsuz pekistirici vardir. Ormegin; sicak havalarda klimanin
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¢aligtirilmas: (davrams) havamn sicaklifini (olumsuz pekistirici) azaltir veya ortadan
kaldirir. Bu durumda sicaklarda klima galigtirma orami artar. Is hayatinda da bir isi
bitirmek igin siki ¢aligmak, bir amirin elestirisinden kurtulmak i¢in yapilabilir [Ugok,
1992: 126].

Bir bagka deyisle bireyler hoglanmayacaklar1 sonuglarla kargilagmamak i¢in kendilerini
bu sonuca gétiiren davramslardan kaginmay &grenirler. Elestirilmemek igin ise geg

kalmamak, erken ¢ikmaktan kaginmak gibi [Eren, 1993: 443].

Son Verme (Tiikenis veya Ilgisizlik): ligisizlik veya ceza istenilen davrams: destekleme
yerine istenmeyen davranisi azaltmaya yoneliktir. Burada  yonetici is gorenin
istenmeyen davramigim gdrmemezlikten gelebilir. igi ¢ekmek igin yaramazlik yapan
bir 6grencinin bu davramigim gérmemezlikten gelmek yani ilgi ¢ektigini géstermemek

onun bu hareketi tekrarlamasini engelliyecektir [Can, 1997: 176].

Cezalandirma: Istenmeyen bir davranisin siirdiiriilmemesi i¢in cezalandirmaya bas
vurulur. Ceza, istenmeyen davranigi durdururken istenilen davranisin ortaya ¢ikmasini
saglamaz. Mesela, ise ge¢ gelmeyi aligkanhk haline getiren is gérene bu davramgindan
otiirti ceza verildiginde ise geg kalmasi engellense de erken gelmesi saglanamaz. Diger
bir ifadeyle Ogrenmede pek istenmeyen bir yol olan cezalandirma davranis
degistirmede etkili bir yontemdir [Ugok, 1992: 126]. Baska yollar olasi ise

cezalandirmaya pek bas vurulmamaldir.

Cezalandirmanin mutlaka kigiye fiziksel ac1 verecek sekilde olmas1 gerekmez. Elestiri,
6diil vermeme, taktir etmeme, yetki kisitlamasi, pasif gorevlere atama, uyarma, igine
son verme gibi uygulamalarin hepsi bir cezalandirma olarak goriilebilir [a.g.e., 5.127].
Kisiler hangi davramslarin istenmedifini bilemezlerse istenilen davramglardan da
kagirabilirler. Oyle ki verilen cezaya gére ¢alisanlarda moral bozukluklani meydan
gelebilir. Sonugta cezanin davranisi diizeltme fonksiyonu olmaz. Ornegin ise geg gelen
bir ¢alisanin azarlanmasi, {icretinin kesilmesi istenenin tam zidd1 bir gelismeye neden
olabilir [Can, 1997: 177].
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Cezanin etkili olmamasinda bazi etkenler vardir. Ceza bireyde cezalandirilma korkusu
varsa etkili olmaktadir. Cezalandirma davramigin yanlis oldugunu gosterirken hangi
davramgin dogru oldugunu gostermez. Boyle durumlarda yanlis davramisin yerini bir
baska yanls davrams alabilir. Ké6tii bir davramsla birlikte iyi bir davrams da varsa ve
cezalandirma olmugsa iyi davranig da ortadan kalkabilir [Kogel, 1995: 393].

Yukarida genel ¢izgileriyle anlatilan pekistirme tipleri davrams degistirmeyle ilgili
yaklagimlardir. Bunlar belli davranigin yapilma olasiligini arttirmak veya azaltmaya
yonelik davramigin sonuglar1 hakkinda bilgi vermektedir. Pekistirmenin uygulama
zamani da ¢ok Onemlidir. Davramigtan hemen sonra uygulanmalidir. Gecikmis
pekistirme etkisini kaybeder. Aninda pekistirme davramigin 6grenilmesinde ¢ok
o6nemlidir [Eroglu, 1998: 285].

3. Bekleyis Teorileri

Motivasyon konusunda ©6nemi giderek artmakta olan teorilerin basinda bekleyis
teorileri gelmektedir. Bu teoriler beklenti ve deger kavramlarinin motivasyon
konusuna girmesiyle ortaya ¢ikmistir. Bu teorilerin temeli kisilerin muhtemel
davranislarin sonuglarimi bildikleri varsayimdan hareket eder. Ayrica calisanlar bu
sonuglarin kendileri icin ne kadar degeri oldugu hakkinda da fikir sahibidirler. Bu
durumda ¢aliganlar bu sonuglar arasinda bilerek bir segimde bulunurlar [Tinaz, 2000:
34].

a) Wroom’un Bekleyis Teorisi
Victor Wroom tarafindan geligtirilen bekleyis teorisi; insan davraniglarim kisinin
ama¢ ve segimleriyle, amaglara ulagmadaki beklentileri ydniiyle agiklar. Diigliniire

gore kisiler hangi sonuglan tercih edeceklerini bilir ve sonuglara ulagmak igin gergekgei

tahminlerde bulunurlar [a.g.e., s.34].
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Wroom’a gore kisinin belli bir i¢in ¢aba harcamasi iki faktére baghdir. Birincisi
cekicilik (valens) yani kiginin &diile verdigi deger, ikincisi bekleyistir. Boyle olunca;
Motivasyon= Cekicilik X Bekleyis olarak formiile edilebilir [Eroglu, 1998: 269].
Wroom’a gore Bekleyis Teorisi iki temele dayanir [Can, 1997: 177].

1. Bireyin belli bir davranmisin belli bir sonuca ulagacag: beklentisi.

2. Sonucun kisi agisindan gekicilik derecesi.

Bu kurama gore bir ¢aligsanin igini yapmasi igin ¢aba harcamasi gerekir. Bireyin ¢aba
harcamasi bir gii¢ ya da giidii tarafindan harekete gecirilmesi demektir. Caba ayni
zamanda motiv ve giic anlaminda da kullanilir. Caba ti¢ degiskenin bir iglevidir.

Beklenti, ¢ekicilik (valens) ve aragsallik [Kogel, 1995: 394].

Beklenti; bireyin belli bir davranisinin onu belli bir sonuca ulastiracagi yoniindeki
inancimin siddetidir. Beklenti 0 ile 1 arasindadir. Birey belli bir davranis sonunda
istedigi sonuca ulagacagina inamyorsa beklenti (I), birey nasil davranmirsa davransin
istedigi sonuca ulagamayacagina inaniyorsa (0) sifirdir [Simsek ve digerleri, 1998:
110].

Cekicilik ise (valens) bireyin bir sonucu elde etme isteginin siddetidir. Diger bir
deyisle kisinin hedefe ulagma konusundaki arzunun derecesidir. Ornegin bir kisi terfi
etmeyi ¢ok istiyorsa terfinin bu kisi i¢in ¢ekicilik degeri ¢ok ytiiksektir [Bagaran, 1991:
158]. Birey bir amaca ulagmak istiyorsa ¢ekicilik (+), birey amaca ulagmak
istemiyorsa gekicilik (-), birey amaca kars: kayitsizsa gekicilik (0) notrdiir [Akat ve
digerleri, 1999: 210].

Bu teorinin {iglinci kavramu aragsalliktir. Aragsallik bir eylemin sonucunda ulagilacak
amacin bagka bir 6diile ulagmada arac1 olmasidir. Bekleyisteki ikinci derecede amag
eylemin sonucunda elde edilecek amag aracihp ile saglanacag diisiiniilen ddildiir
[Oktay, 1996: 329].
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Bagka bir ifadeyle aragsallik birinci derecedeki sonuglarla ikinci derecedeki sonuglarn
bireye gore algilanmasidir. “S8yle yaparsam su sonuca ulasinm” anlamindaki
aragsallik degeri (+1)’den (-1)’e uzanir [Akat ve digerleri, 1999: 210]. Bu durumda
kisinin arzu ettifi ikinci seviyedeki sonuca birinci seviyedeki sonucun gétiirecegi
diiglincesi (+1) ile gosterilebilir. Tersine kiginin arzu ettigi ikinci seviyedeki sonuca
birinci seviyedeki sonucun asla gtiirmeyecegi inanci (-1) ile gosterilir [Bagaran, 1991:
169].

Wroom’un bekleyis teorisini 6zetlersek [Can, 1997: 169];

1. Birey, gosterecegi ¢abanin kendisine ddiiller getirecegine biiyiik l¢iide inanmalidir.
2. Birey, basarisi sonunda kendisine verilecek 6diilleri arzulamalidir. Odiiller birey igin
bir kiymet, bir gekicilik (valens) arz etmelidir.

3. Birey, kendinden beklenen basariy1 gdsterebilecegine inanmalidir.

Sonug olarak kisi belli bir diizeydeki ¢abanin belli bir performansla sonuglanacagina
inaniyorsa (bekleyis) ve bu performansin belli bir birinci seviyedeki odiilii ikinci
seviye igin gerekli goriiliiyorsa (aragsallik) ve birey birinci ve ikinci seviyedeki

odiilleri arzu ediyorsa motive olacaktir [Eroglu, 1998: 273].

b) Lawler-Porter Modeli

Wroom’un bekleyis kuramin1 Lawler ve Portre ileriye gotiirlip detaylandirmigtir. Bu
teoriye gore odiiliin dederine ve olasilifina gére motivasyonun ve ¢abanin derecesi
incelenmistir. Bir igi bagarmak i¢in kisinin harcayacagi enerjinin yam sira bilgisi, isi
algilamis olmasi da gereklidir. Sonugta alinacak 6diil maddi bir kazang terfi olabilecegi
gibi tatmin olma, basariya ulagma, haz alma gibi ice doniik bir olgu da olabilir [Eren,
1993: 177].

Lawler ve Porter adh diisiiniirler Wroom’un kuramina gliglendirecek katkida

bulunmuslardir. Bu katkilarin birincisi; bireyin kendi bagarisim1 degerlemesine bagli
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olarak ortaya ¢ikan ve onun doyumunu etkilen $diillendirmeyle ilgilidir. Bagka bir
anlatimla birey kendisine verilen &diilti bagkalariyla karsilagtirmakta hak etmedigi bir
degerlendirmeye maruz kaldigim anladigi zaman doyumu &nemli 6lglide olumsuz
yonde etkilenmektedir [Kogel, 1995: 395].

Ikinci katk: 6rgiitlerde ¢alisanlarin beklenen davranug giiciinii azaltan rol ¢atismalarinin
oldugunu bunun ise gaba ve basarilar1 olumsuz etkiledigini sdylemektedir. Orgiitte
yetki ve sorumluluk belirlenmemis, gorev dagilimi tam yapilmamigsa motivasyonu ve
basarty: etkileyecek rol gatigmalarina rastlanabilecektir. Diizenlenmig bir orgiitsel yap1
ise motivasyonu kolaylastiracaktir [Simsek, 1998:206]. Lawler ve Porter kisinin iginde
harcadif1 ¢abay:r belirleyen unsurlarin neler oldugunu tespite ¢aligmislar, ¢aba ve
performans arasindaki iligkiyi etkileyen faktorler izerinde durmuslardir [Eren, 1993:
439]. Modelin ilk boliimii Wroom’un modelinin aymsidir. Kisinin motive olma
derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenir. Lawler ve Porter’e gore kisinin yliksek
caba goOstermesi yliksek performansla sonuglanmaz. Gerekli bilgi ve yetenege ve
kisinin kendisi i¢in algiladigi role bagli olarak degisir. Rol sézcligiinii beklenen

davranis tiirleri olarak tanimlayabiliriz [Eren, 1998: 453].

Her organizasyon tiyesi gerekli bilgi ve yetenege ve uygun bir rol anlayigina sahip
olmalidir. Lawler ve Porter’in kuraminda yiiksek basarinin yliksek doyum saglamasi
i¢in ¢alisanlarin bekleyisleri ile alinacak odiil arasinda bir denge kurulmali ve 6diil
dagitimi adil olmalidir. Kurama gore diisik performans gosterip aradigim bulmus,
yiiksek performans gosterip aradigini bulamamis, bagarisina uygun ddiillendirilmemis
calisanlar olabilir. Boylelikle soylenebilir ki herkesi fimit ettigi oranda tatmin etmek
imkansizdir [Eroglu, 1998: 274].

Bu modeli motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yonetici su hususlara dikkat
etmelidir [Kogel, 1995: 397]:

1. Personelden istenen performansa uygun egitim ve yetistirilme uygulanmalidir.

2. Rol ¢atigmalar1 miimkiin olan en aza indirilmelidir.
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3. Personelin aldig1 6diillden gok, aym diizeyde basarili olan meslektaglarimin aldif
6diil diizeyine baktiklar: unutulmamalidar.

4. Kisilerin igsel ve digsal 6diillere farkli 6nem verdikleri hatirlanmalidir.

5. Siirekli kontrolle personelin performans ve Odiile gosterdikleri ilgi izlenmeli

gerekirse modelde degisiklikler yapilmalidir.

4. Amag Teorisi

Amag teorisi; E. A. Locke tarafindan gelistirilmistir. Bu teori insanin amaglar
dogrultusunda bilingli davraniglarda bulundugunu savunur. Buna gére ig géren galigtigi
iste kendine amaglar belirler, bu amaglara ulagmak i¢in ¢aba harcamaktan ve amacina
ulagmaktan haz alir. Is goren 6rgiitsel amaglarim gergeklestirdiginde 6diil aldig1 zaman
ve i gbrene yonetimce 6nderlik yapildiginda amag belirleme ve amaca ulagma ¢abalar

Ozendirilmis ve pekistirilmis olur [Eren, 1998: 454].

Amag teorisinin ortaya ¢ikmasinda en biiyiik katki Locke’a aittir. Locke (1968, 1969)
kendisi ve arkadaslar1 Locke Bryan ve Kendall ile 1968 yilinda yazdiklar1 birkag
makalede g6yle bir model ortaya koymugslardir [Kogel, 1995: 397].

1. Calisanlarin amaglar1 ve hedefleri motivasyonel belirleyicisidir.
2. Calisanlarin amaglari ve uyarilar1 kendi deger yargilarina ve prensiplerine gore

yorumlanirlar.

Amaglara gbre yonetim kuramu organizasyonlar i¢in amag belirlemenin son derece
onemli oldugunu ortaya koymaktadir. Locke’a gbre amag belirleme bes asamada

gerceklesir [Basaran, 1991: 161].

1. Bireyin, &rgiitiin veya teknolojinin amag belirlemeye uygun olup olmadigi saptanir.
2. Birey, 6rgiit veya teknolojinin amag belirlemeye uygun oldugu anlagilirsa ¢alisanlar
karsilikli iletigim ve egitim yoluyla amag belirlemeye hazir hale getirilir.

3. Yonetilenler ve yoneticiler amaglari anlamaya ¢ahigirlar.

4. Belirlenen amaglara ulagmak igin gézden gegirmeler yapilir.
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5. Belirlenen amaglarin bagariya ulagtigim ya da degistiritmesi gerekliligini anlamak

i¢in son kontroller yapilir.

Teoriye gore, bireylerin belirledikleri amagclar, motivasyon derecesini de belirler.
Erisilmesi glic amaglar hedefleyen birey elde edilmesi kolay amaglar hedefleyen
bireye gore daha fazla ¢aba ve gii¢ harcayacak ve daha ¢ok motive olacaktir [Eroglu,
1998: 293). Yazara gore saptanan amaglar gii¢ olduk¢a daha ¢ok verim alinacaktir. Bu
verimi arttirmanin bir bagka yolu ise galisanlara kendi amaglarini belirleme imkam
verilmesidir. Bazi aragtirmalarda aksi yonde bulgulara rastlansa da katilimcilik

amaglarin daha ¢ok benimsenmesini saglayacaktir [Can, 1997: 180].

5. Adams’in Esitlik Teorisi

Esitlik kurami (Equity) J. S. Adams tarafindan gelistirilmistir. Kurama gore rgiitle
calisan bireylerle esit muamele gorme arzusu yogundur ve bu arzu motivasyonu
etkilemektedir. Bireylerin motivasyonu ¢alistiklar1 ortamdaki esitlik veya esitsizliklerle
yakin iligkilidir. Caliganlar, gosterdikleri g¢aba sonucu elde ettiklerini ayni gabay1
gosterenlerle karsilagtirilir [Bing6l, 1997:263]. Esitlik kuraminda motive edilmenin
temelinde ¢alisanlarin iste kendilerine egit davranilmas: diistincesi vardir. Teori dort

temelden olusur [Can ve digerleri, 2001: 318].

1. Birey: Esitligi veya esitsizligi algilayan kisi.

2. Bagkalariyla Karsiastrma: Yapila i karsithifinda alinan &diillerin karilagtirildig:
diger kisi ve gruplar.

3. Girdiler: Kisinin ig yerine tasidif1 6zellikleri; bilgi, beceri, tecriibe, yas, cinsiyet vb.
4. Ciktilar veya Sonuglar: Kiginin isi dolayisiyla elde ettikleri; maas, ddiiller, terfi vb.
Genel ozellikleriyle anlatmak gerekirse esitlik teorisinde parasal odiiller oldukga
onemlidir. Is grenin zeka, ustalik, tecriibe, yas gibi girdileri kargilinda aldig: 6diildiir.
Bir de diger isgorenlerin aldiklan &diiller vardir. Is géren digerlerinin aldig édiillerle
kendi aldigy odilleri kargilagtiracak kendi odiilinti daha az buldugunda yani bir
esitsizlikte tatminsizlik duyacak ve motivasyonu azalacaktir. Adams’a gore is gorenler
yiiksek derecedeki ddiillendirilenlerle kendilerini kargilagtinirlar [Kogel, 1995: 398].
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Bireyin orglite getirdigi girdilerle sahip oldugu &diiller arasindaki oran benzer isleri
yapan kisilerdeki orana esit veya benzerse bir esitlikten s6z edilebilir. Benzer iki grup
arasindaki kargilagtirmada biri digerinden biiylikse veya kiigiikse esitsizlik soz
konusudur [Can, 1997: 179]. Esitligin bozuldugu durumda birey tatminsizlikten
kurtulmak i¢in 6diiliinii arttirma yoluna gidecektir. Bu konuda basarili olamazsa
isletmeye girdi olarak sundugu degerlerini azaltacaktir. Bunun yani sira dedikodu ve
yipratma faaliyetlerine girerek diger orgiit ityelerinin morallerini bozmak ve &diillerini
azaltmak isteyecektir. Kendisinin diger ¢alisanlardan daha fazla 6diil aldigmna
inandiinda ise bencil davranarak kendisini kiskanan ¢alisma arkadaglarinin baskisii
{izerinde hissedecektir. Birey ancak ¢alisma arkadaglariyla arasinda denklik olduguna

inandiginda huzur bulacak ve motivasyonu artacaktir [Bingdl, 1997: 263].

Teoride goz Oniinde bulundurulmasi gereken bir husus da odiiller ve katkilarin
subjektif olmasidir. Bir is gorene adil olan durum bir bagkasina esitsiz gelebilir.
Tersine birisinin esitsiz gordiiglinii bir bagkas1 adil bulabilir. Esitlik teorisinin ortaya

¢ikisi da bu belirsizliktendir [Can ve digerleri, 2001: 316].

Esitlik teorisine gore i goren kendi aldig1 &diille benzer girdilere sahip olanlarin aldig
odili  karsilastirdipinda  denklik  duygusu olugmaktadir. Bireyin kendisiyle
karsilagtirma yapabilecegi galisanlar olmadan denklik duygusu olusmamaktadir [Eren,
1998: 455].

Esitlik kuramim personeline uygulayacak olan yonetici sunlara dikkat etmek
zorundadir [Kogel, 1995: 399]:

1. Kuramin temelini olusturan esit ¢abaya esit 6diil en 6nemli noktasidur.

2. Esitlik veya esitsizlik personelin 6rgiit i¢inde ve diginda yaptig1 karsilagtrmalar
sonucu olacaktir.

3. Esitsizlige kars1 tepkiler; gayretin degistirilmesi (iicretin arttirilmasi, azaltiimasi,
etkili cogalma), ¢iktimin degistirilmesi (yiiksek ticret talebi), isi terk etme, bagkalarmin
girdilerini azaltmaya galigma gibi degisik sekillerde olabilecegi unutulmamalidur.
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IIL. LIDERLIiK VE MOTiVASYONA ETKIiLERI
A. ORGUTLERDE LiDERLIK VE LIDERLIGIN ISLEVLERI

Yonetici; belirlenen amaglara uygun olarak galisanlarin davranislarimi diizenleyen ve
onlart motive eden, ¢aliganlar1 motive ederken karsilastiklar1 sorunlar1 anlamaya ve
¢oziime kavusturmaya calismakla gorevli kigidir [Can, 1997; 189]. Orgiitlerde belli bir
amag igin bir araya gelmis insanlarin her biri alanlarinda uzman dahi olsalar bir grup
lideri olmadiginda planlanan zamanda, maliyet ve kalitede istenilen amaglara
kolaylikla -ulagamazlar. Gerekli kararlari uygun zamanda alacak ve uygulamaya
koyacak toparlayici bir otorite unsuru olan lidere ihtiya¢ olacaktir [Akat ve digerleri,
1999: 213].

Isletmelerin uyumlu sekilde faaliyet gostermeleri isletmeyi yoneten, daha ileri
safhalara gétiiren bir yonetici sayesinde olacaktir. Liderlik son derece zor, Kisisel
yetenek ve beceri gerektiren, saygt duyulan bir konum olmasina ragmen bir ¢ok kisi
tarafindan kolaylikla elde edilebilen bir konum olarak goriiltir. Liderlik belli sartlar
altinda belirli amaclan gergeklestirmek igin bir kimsenin bir grubun g¢alismalarini

etkilemesi ve yon vermesi olarak tamimlanabilir [Ertiirk, 1995: 135].

B. LIDERLIK VE MOTiVASYON

Isletmelerde ana yonetim unsuru olan liderler, ¢alisanlarin motivasyonuyla
ilgilénmelidirler. Liderlerin personel motivasyonu ile ilgilenmeleri igin &nce
motivasyon konusunda bilgilenmeleri, konunun 6nemini ve ayrmtilarim anlamalar
gerekmektedir. Motivasyon konusunda egitilen liderler ¢alisanlarin egitim, yas, aile
durumu gibi kisisel 6zellikleri konusunda bilgi toplamalidir. Caliganlan hakkinda bilgi

sahibi olan liderlerin galisanlar {izerinde hangi motivasyon teorisini uygularsa daha
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etkili olabilecegi konusunda tahmin yiiriitebilir. isletme amaglan dogrultusunda motive
olan ¢alisanlar daha verimli olacaktir.

Genel olarak uygulamalara bakildiginda, 6zel sektér kuruluslarinda ¢alisanlarn motive
etmek igin maddi tesvik unsurlari, fiziksel yapi, i tamimi, glivence, licret gibi
motivasyon faktorleri lider agisindan ¢ok 6nemliyken kamu kuruluglarinda buna pek
deger verilmemektedir. Ozel sektérle her alanda rekabet edebilmek ve daha verimli
sonuglar alabilmek i¢in kamu kurum ve kuruluglarinin da personel motivasyonuyla

ilgilenmesi ve yoneticilerini de bilgilendirmesi gerekmektedir.

IV. MOTiVASYONU ETKIiLEYEN FAKTORLER

Personel ister 6zel bir orgiitte isterse kamuya ait bir orgiitte ¢aligsin motive olabilmesi
baz1 faktdrlere baglidir. Bu faktérler uzun siiren arastirmalar sonucu bulunmustur.
Motivasyona 6nem veren y6neticilerin personelin verimli ¢alismasini saglamak i¢in bu

faktorleri goz oniinde bulundurmalari gerekmektedir [Eren, 1998: 429].

A. IS ACIKLAMASI

Bir orgiitte yapilacak islerle ilgili bilgilerin agik olarak g¢ahiganlara anlatiimasimn
motivasyona katkisi goktur. Caligacak elemana yapacafi is veya islerle ilgili bilgi
verilmesi is agiklamasidir. Yapacagi is tam olarak agiklanmayan calisanlar yaptiklari
isi hangi amagla yaptiklarimi anlayamayacaklarindan  yanliy uygulamalara ve

anlagsmazliklara yol agabileceklerdir [$enatalar, 1978: 291].

Kamu Personeli Se¢gme Smnavi’na katilip bagarili olanlar kurumlarinca memur aday:
olarak atanirlar. Memurlar aday memur olduklar siire igersinde bir taraftan denenirken
bir taraftan da yapacaklan igler konusunda yetistirilirler. Ister memur, ister s6zlegmeli
personel ve isterse iggi olsun kamu personeline ise alindifi giinden itibaren yapacaklar

isler konusunda bilgi ve egitim verilir. Ulkemizde uygulanan personel rejimine gore

36



adaylik stiresi en az bir en ¢ok iki yildir. Memur bu adaylik stiresinde yalmz atandigi
kurumda ¢aligir, bagka kuruma nakledilemez [Eryilmaz, 1999: 271].

B. UCRET

Maddi tegvik araglar1 tek basina motivasyon konusunda yeterli olmamakla birlikte
daha yiiksek gelir elde etmek motivasyonu etkileyen faktorler arasindadir. Baz
orgiitlerde harcanan c¢abaya gore iicret verilmesi; parga basi prim, satig miktarindan
komisyon y6ntemiyle gelir miktar: harcanan ¢abaya endekslenmistir. Bir baska yontem
ise terfi ettirilerek iicret arttirma ya da yalmzca ticret arttirmadir. Yalmz daha yiiksek
gelir saglanmast motivasyon saglamak igin yeterli degildir. Ucret, motivasyona etki

eden diger faktorlerle birlikte uygulandiinda basar: saglanacaktir [Eren, 1998: 429].

Motive etmede kullanilan faktdrlerden biri olan iicret fizyolojik ve gtivenlik ihtiyaglar
olan birincil ihtiyaglar1 karsilamakta ve de sayginlik simgesi olabilmektedir.
Beklenenin iistiinde iicret alan ¢alisanlarin daha fazla tatmin olduklar1 ve daha g¢ok
performans gosterdikleri, isten ayrilmalarmin daha az gergeklestifi g6zlenmisgtir
[Islamoglu, 2001: 103]. Paranin insanlarin ihtiyaglarimi gideren bir ara¢ olmasi,
motivasyonda etkili olmasi ve deger verilen bir amaca ulagsma yolu olmas: galiganlar
agisindan 6nemli olmasinin sebebidir [Eren ve Kaya, 2000: 856]. Ucretin motivasyon
tizerindeki etkisinin bir elestirisi iicretin motivasyonda etkili olmadigidir. Herkes daha
fazla para kazanmak ister. Alinan iicretler yiikseldikge beklentiler de ylikselecektir.
Eger kisi borglarini &deyebiliyor, tatile gidilebiliyor, birikim yapabiliyorsa maagina

yapilacak zam motivasyona ¢ok fazla etki etmeyecektir.

Ucret konusunda kamu personelinde adaletsizlik yasanmakta ve bu durum kamu
personelinin motivasyonuna olumsuz bir etki yapmaktir. Kamu personeli igin dort
istihdam sekli bulunmakta (memur, isgi, sdzlesmeli, personel, gegici personel) ve
ticretlendirmede farklilik ve esitsizlik s6z konusu olmaktadir. Esit ise esit iicret
ilkesinin kamu personeli i¢in gegersiz oldugunu soylemek yanlis olmaz. Her kamu
kurumunda yapilan i hemen hemen aym olmasina ragmen caliganlar aynt icreti

alamamakta, gesitli yan 6demelerle iicret adaletsizligi olugmaktadir [Bilgin, 1997: 96].
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Diinyanin her yerinde memur maaslan tartisilan bir konudur. Iyi ticret nitelikli
insanlar1 memuriyete ¢ekebilecegi gibi, halen galisan memurlarin da motivasyonunu
arttiracaktir. Kamu personelinin ticretleri belirlenirken genellikle &zel kesimdeki
ticretler dikkate alimir. Kamu ¢alisanlarnin emeklilik, tatil avantajlar1 gibi 6nceden
devlet hizmetine girmek igin cazip olan o3eler bugiin 6zel kesim calisanlarina da
saglanmaktadir. Bu yiizden o6zel isverenlerle rekabet edebilmek icin devlet

¢aliganlarina mali avantajlar saglamalidir [Ornek, 1992: 218].

Kamu personel rejiminde iicret sistemindeki dengesizlik, sendikal haklar bakimindan
farkli statiiler, ig¢iler kargisinda mali bakimdan ezilen memurlarin maagslari

motivasyonu olumsuz y6nden etkilemektedir [Eryilmaz ve Eken, 1995: 54].

C. GUVENCE

1. Is Giivenligi (Sosyal Giivenlik)

Ekonomik ve sosyal giivenlik ¢aliganlar i¢in son derece énemlidir. Emeklilik issizlik,
kaza, hastalik, hayat sigortalar1 gibi galigana gelirini émiir boyu saglayacak sigortalar
son derece gelismistir. Yarinin garanti aldigini  diisiinen gelecekten emin olan insan
isinden daha fazla tatmin olur ve kurulusuna daha ¢ok baglanir [Islamoglu, 2001: 105].
Giivence duygusu yalmz isin sagladif: ekonomik ve sosyal giivenceleri degil belli bir
i gevresine veya is kosullarina uymaktan kaynaklanan kendine giiveni de kapsar.
Calisan nerde, kiminle, nasil ¢alisacagim bilir, ne kadar basarili olabilecegini
anlayabilirse motivasyonu da artar. Fakat giivensizlik duygusuyla galisanlar yeterli
¢aba ve gayreti gosteremeyeceklerdir [Eren, 1998: 430].

Kamu personeli olan memurlar Devlet Memurlari Kanunu’ndan &nce yiiriirliikte
bulunan mevzuatla emeklilik, tedavi yardimi, ¢ocuk zammi, dogum ve 6liim yardimi,
analik sigortasi gibi bazi sosyal hak ve yardimlar saglanmigtir. Devlet Memurlari

Kanunu bu hak ve yardimlar1 genigletmeyi 6n géren bazi hiikiimler igeriyordu ancak
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bunlarin gergeklesmesi bazi yeni diizenlemelerin getirilmesine baghdir [Goziibiiyiik,
1971: 227].

Devlet Memurlart Kanunu’yla giivence altina alinan memur gérevden gerektiren bir
sug islemedigi taktirde emekli oluncaya kadar ¢aligmaya devam eder. Ehliyetsizlik ve
yetersizlik gibi sebeplerle memurlarin gérevine son verilmesine pek rastlanmamaktadir
[Eryilmaz, Eken, 1995: 49].

2. Girevde Kalma Giivenligi

Gorevde kalma giivenligi, yasalarla belirlenen kamu personelinin statilistinti korumay1
amaglar. Giivence ilkesinin kamu personeli igin §zel bir anlami vardir. Kamuya hizmet
vermek i¢in kurulmus ySnetim sisteminin bir pargasi olan kamu personelligi meslek
oldugu i¢in giivenceli olmalidir. Biitiin hayatin1 kamuya hizmet vermeye adayan bir
kimsenin hizmet giivenligi aramasi, agir bir kusur islemedikge gorevden
uzaklagtirlmamasini beklemesi dogaldir. Bu giivence kisilige taninan ayricalik degil,
meslege taninan bir korumadir. Kamu hizmetinin giinlik endigelerden uzak, daha

rahat verilmesi i¢in sarttir.

Gorevde kalma giivenligi, bazen personelde ise kars: isteksizlik ve gevseklie neden
olabilmektedir. Personel yasa korumast altinda oldugu diisiincesiyle isinin gereklerini
yerine getirme konusunda 6zen gostermeyebilmektedir. Glivenlik sisteminin kapsami
darallip bazi giivencelere belli simirlamalar getirilmesi, tembel, isini geregince
yapmayan personelin gorevden uzaklagtirilmasi, toplumsal denetimin etkinliginin

artinlmas1 kamudaki bazi aksakliklarin giderilmesinde etkili olabilir.

Kamu hizmeti yapan personelin hukuki giivencesi daha fazladir. Damgtay kamu

gorevliler i¢in iyi bir yarg: giivencesi kurulugudur [Canman, 1975: 92].

D. TERFI IMKANLARI
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Calisanlar galigtiklart kurumda hep yerinde saymak yerine yitkselmeyi istetler. Ay
iste calisip isin detaylarim iyice &prendikten sonra is rutin ve yetersiz gelecektir.

Ilerleme imkan1 olmayan galisanlarin caba ve motivasyonu azalacaktir.

Terfi gosterilen bagarinin karsiliginda alinan odiildiir. Motivasyonun arkasinda bir
takdir veya daha yiiksek bir kademeye getirilme beklentisi yatmaktadir. Bu durum
bireyin saygi ihtiyaglanimn bir sonucudur. Bu ihtiyacin giderilmesi bireyin

motivasyonuna olumlu katk: saglayacaktir [Islamoglu, 2001: 105].

Kamu personeli deneyim, bilgi ve basarilar1 dlgiisiinde yiikselerek daba yetkili st
gorevlere gelirler. Kamu yonetiminde yetki ve sorumluluk agisindan fakli diizeylerde
gorevler vardir. Kariyer sistemi personeli ise alirken bagarili oldugunda iist gérevlere
yiikseltecegine iligkin bir s6z vermeyi kapsar. Personelin yiikselmesinde kidem,
yeterlilik ve sinav gibi tarafsiz 6lgiiler kullanilmasi personelin daha istekli galismasin,
bilgilenme yolunda ¢aba harcamalarina ve tarafsiz hak edigle vapilan atanmalar

motivasyon saglar [Ornek,1992: 231].

Terfi etme faktoriiniin Tirk Kamu Yonetiminde yiikselme olanaklarmin egitim ve
kideme dayamlmas1 motivasyonu olumlu yonde etkilemektedir. Yeterli egitime sahip
personelin olumsuz sicil almadiinda ¢alisma siireleri oraminda terfi edebilirler.
Adaylar atama yapilacak kadrolardan fazla ise adaletsiz uygulamalara da
rastlanabilmektedir [Bilgin, 1997: 96].

Devlet Memurlari Kanunu, kademe ilerlemesi ve derece yiikselmesinden
" bahsetmektedir. D.M.K’nun 64. maddesine gore bir devlet memurunun kademe

ilerlemesi igin;
a. Bulundugu kademede en az bir y1l ¢aligmasi,

b. O y1l iginde olumlu sicil aimls olmasi,

c. Bulundugu kademede ilerleyecegi bir kademenin bulunmas: gereklidir.
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Bu sartlar1 yerine getiren memur kademe ilerlemeye hak kazanir ve sadece aliinda bir
artis olur. Aym kanun derece yiikselmesi igin su sartlan aramaktadir. Oncelikle derece
yiikselmesi yapilabilmesi i¢gin bir tist dereceden bog kadro olmasi gerekir. Ayrica;

a. Derecesi i¢inde en az ii¢ y1l bulunmus ve derecenin ligtincii kademe ayligim bir yil
almis olmak,
b. Kadronun ayrildig: gérev i¢in uygun niteliklere sahip olmak,

c. Sicilinin st derecelere yiikseltilmesine uygunlugunun saptanmis olmasi gerekir.

Bu sistem bagaril1 olan personelin hizli yiikselmesine imkan saglamamaktadir. Kademe
ilerleyebilmek igin en az bir y1l, derece ilerleyebilmek igin ise en az ii¢ yil ¢alismak
gerekmektedir. Ayrica, o yil iginde olumlu sicil almak gerekir. Olumlu sicil almak,
sicil amirinin kisisel degerlendirmesine bagli oldugundan objektif bir yontem degildir.
9/1°den ise giren bir iiniversite mezunu ancak 28 yil sonra 1/4’e ylikselebilecektir.

Béylece simirlandirilan terfi sistemi personelin motivasyonunu arttirmaz.

E. IS CAZIBESi

Personelin yaptig1 i kendisi igin gekici ise o ige karg1 olumlu bir tavir takinarak daha
dikkatli hareket eder. Kisi isini ne kadar ¢ok seviyor ve begeniyorsa o derece

motivasyonu artacaktir [Eren, 1993: 334].

Personele yaptig1 isin toplumdaki rolil dnemi ve var olus sebebi anlatilirsa kime ve
neye hizmet ettigini bilerek, severek ve isteyerek calismasi saglanir ve motivasyon
olusur. Yapilan islerin cazibesinin arttirilmasinda kamu yonetiminde fazlaca galisma
yapilmamaktadir. En fazla aymi is yerinde farkh iglerde veya is yerlerinde ¢alistinlacak
farkl1 islerde isin rutinligi azaltilip motivasyonu arttinlabilir [Bilgin, 1997: 97].

insanlarin sevdikleri isin cazibesi yiiksektir ve sevdikleri isleri yapmalari
motivasyonlarm1 arttrir. Caliganlar kendi yeteneklerini kullanma imkami veren,
yaraticihiklarini gelistiren gok yonlii ve dzel nitelikli isleri yaptikca kendileri de basarili
olduklarim diistinecek motivasyon diizeyleri artacaktir. Ama is gérenlerin hep aym

isleri yapmas1 motive olma olasihiim diigiirtir [Erdogan, 1996: 237].
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Bir ¢ok kisi yapilmaya deger bir ise sahip oldufu zaman daha ¢ok ¢aligir. Yaptifi
hizmetlerin degerini bagkalarinin memnun oldugunu goérerek anlayan birey katlandigi
zahmetlerin bosuna olmadifim diigtinerek performansim yiikseltecektir. Bdoylelikle
birey orgiit amaglarim1 sosyal yonden gergeklestirmenin verdigi zevki tatmis olur
[Islamoglu, 2001: 103].

Son ekonomik krizlerle daha da artan igsiz sayis1 {ilkemiz agisindan biiyiik sorun haline
gelmigtir. Devletin kamu personeline saglamis oldugu is glivencesi ve sosyal
giivencelere karsilik 6zel sektdrde isten atilma tehlikesi kamuyu daha cazip kilmig ve
kamu is bulma kapisi haline gelmistir. Artik 6nemli olan sevilen isi meslek edinme
degil is bulmadir. Kamuya egitimine bakilmaksizin diploma esasina gore (lise,
liniversite) personel alinmaktadir. Bu durumda alinan egitimle uzak yakin iligkisi
olmayan islerde calisilmaktadir. Ornegin, ziraat fakiiltesi mezunu vergi dairesinde
tahsildar, mithendislik fakiiltesi mezunu miigteri hizmetleri temsilcisi olabilmektedir.

Alinan egitim yerinde istihdam edilmedigi i¢in bosa harcanip gitmektedir.

F. FIZIKSEL SARTLAR

Is yerinin fiziksel ortami da ayri bir motivasyon nedenidir. Iin tehlikeli olmasi, ig
yerinin fazla sicak veya fazla soguk olmasi, i§ yerinin oturulan yere uzak olusu gibi
degisik etkenler motivasyonu olumlu veya olumsuz yénden etkilemektedir. Fiziksel
sartlar hem kigisel rahatlik hem de igin yapilmas: agisindan énemlidir [Erdogan, 1996:
245].

Orgiitsel davranis literatiiriine gore fiziksel sartlar motivasyonun yam sira verimliligi
de etkilemektedir. Motivasyonu etkileyen faktérlerden biri olan fiziksel ortam
boyutlar1 agisindan ele alindifinda ortam kosullari, diizen, semboller, g¢evre 1sisi,
gliriiltli, isitilmasi, renkler caliganin motivasyon tzerinde etkili olacaktir. Ayrica
mobilya ve ekipmanlarin diizeni, sembollerle kastedilen fotograf ve tabelalarn

yerlestirilmesi de motivasyonu etkilemektedir [Avc1 ve Karatepe; 2000: 548].
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Is yerlerinde son yillarda teknolojik gelismelerden etkilenmeler olmakla birlikte
genelde ¢alisan yerler personeli olumsuz ydnde etkilemektedir. Hem saglik agisindan
hem de motivasyon agisindan kamuya ait i yerlerinin pek g¢ok sorunu bulunmaktadir
[Bilgin, 1997: 97].

Ulkemizdeki asir1 biirokratiklesme egilimi yliziinden arag gere¢ ve bina gibi konularda
biiylime giderek artmaktadir. Yoneticiler, prestij kazanmak, ¢aliganlarla aralarinda fark
saglamak icin liiks makam arabasi, liks makam odas1 gibi taleplerde bulunmaktadirlar.
Bu durum y®neticinin motivasyonunu arttirirken, personelin motivasyonu iizerinde
olumsuz etki yapmaktadir. Ulke ekonomisi de bu tiir harcamalarla zora sokulmaktadir.
Yéneticinin sayginligi, kendisine tahsis edilen otomobil ya da odasinda degil kendi

sahsiyetindedir.

G. STATU

Statli bireye toplumun atfettigi degerlerden olusan bir kavramdir. Birey bdyle bir
oneme sahip olmak igin gok ¢aba harcayacaktir. Gergek bir statiiye sahip olan birey,
hem is arkadaglarindan hem de is digindaki gevresinden saygi goriir. Yapilan is ne
olursa olsun taktir gérme, siradan bir ¢alisan gibi goriinmeme hemen herkes i¢in bir

tatmin duygusu yaratir [Eren, 1993: 335].

Ulkemizde statii konusu daha ¢ok sahip olunan yetkilerle maddi imkanlar olarak ortaya
¢ikmaktadir. Ornegin yoneticilik statiisiinde bulunan kisinin odasi, makam arabasi,
sekreteri ile ilgilidir. Personel y®neticisi, yetkilerini maddi imkanlanyla birlikte
degerlendirmektedir [Bilgin, 1997: 96].

Yéneticiler makam sahibi olduktan sonra etraflanindan kopmakta, astlartyla samimi
iliskiler igine girmemekte, araya mesafe koymaktadirlar. Astlariun 6zel ve is ile ilgili
sorunlarindan da uzaklagan yoneticiler kismen otoriter davramglar sergilemekte bu

durum personelin motivasyonu iizerinde olumsuz etki yapmaktadir.Gosteris amagh
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stati kullammina giden yoneticiler hem makam arabasi, odasi, sekreterle fiziksel

agidan, hem de astlardan uzaklagarak yonetsel agidan statiiyii kotii kullanmaktadirlar.

H. EGITIiM

Cagimizda bilgi ve teknoloji ¢ok 6nemlidir. Isletmeler gelisen teknolojiyi takip edip
yenilikleri yakalamak zorundadirlar. Tipka isletmeler gibi ¢alisanlar da teknoloji ile
gelismeleri takip edip kendilerini gelistirmek zorundadirlar. Yoksa diger calisanlardan
geri kalip niteliksiz galisan durumuna diisebilirler. Bu da ¢aliganlarin maddi ve manevi
kayiplarina neden olabilecektir. Egitimle birlikte isten uzaklagsmalar, sik sik is
degistirmeler azalacaktir. Bu davramiglar ¢aliganlarin iglerine adapte olamamalarindan
isten tatmin alamamalarindan ya da isle ilgili konulardan yetersiz kalmalarindan ileri
gelmektedir [Islamoglu, 2001: 106].

Egitim ¢aliganlara motivasyon saglamanin yani sira bireyin ¢alistif1 kuruma da katkilar
saglamaktadir. Yetenek ve ozelliklerin gelismesi ile g¢alisan personel ile is arasinda
uyum saglamakta cesitli uzmanhk alanlan igin bireyi hazirlamaktadir. Toplumlar arasi

kiiltiirel aktarimi saglayan araglardan biri de egitimdir.
Uluslararasi isletme y6netimine hakim diigiince geligmis tilkelerdeki yonetim teknik ve

araglarinin gelismekte olan iilkelere aktariimasidir. Bu aktarmalarin basarisi egitim

¢alismalarinin bagarili olmasina baglidir [Eren ve Kaya, 2000: 855].

I. BESERI ILISKILER
Caliganlar ¢alisma hayatina bagladiktan sonra ¢esitli gruplarla iliskiye girerler.
Yoneticiler ¢alisanlarin sosyal ihtiyaglarimi gideren bu tiir etkinlikleri engellemek

yerine tesvik edip desteklemelidirler [Akat ve digerleri, 1999: 211].

isletmelerde kisiler aras1 haberlesme de motivasyon nedenidir. Iyi haberlesme kisilerin

birbirlerine bilgi vermesi, talimat aktarmasi, raporlar sunmasi1 ¢aliganlarin arasinda
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fikir ve duygu birligi saglayacaktir. Caliganlar arasinda iyi haberlesme olmamast
motive olmayr engellemekte, haberlesme olmasi ise motivasyonu artirmaktadir.
Kisinin i¢inde bulundugu grupta motivasyonu etkilemektedir. Calisanlarin bagarili bir

grup i¢inde olmalari, aym diinya goriisiinti paylagmalar1 motivasyonlarin arttiracaktir
[Erdogan, 1996: 242].

I. YETKi VE SORUMLULUK DEVRI

Gorev giiclestikge bireye yiiklenen sorumluluk ve yetki, ddenen ticret artar. Terfinin
birey iizerinde olumlu etkisi olur. Caliganlar genellikle sorumluluk ve yetkilerinin

arttinlmasim daha ¢ok gaba gerektiren islerde ¢aligmay ister ve buna ulasinca mutlu
olurlar [Eren ve Kaya, 2000: 855].

Yetki ve sorumluluk kavrami ile ¢aliganlar hareketlerinde 6zgiirlik sahibi olurlar,
benlik ihtiyaglarin1 tatmin ederler. Yonetici statiisiindekilerin artan sorumluluk ve
denetim yiikii yetki ve sorumluluklann kismen de olsa daha alt seviyedeki galisanlara

verilmesi azaltacaktir [Islamoglu, 2001:105].

Tirk Kamu Yonetiminde yetki ve sorumluluk devrine ¢ok az rastlanmaktadir.
Yoneticiler biiyiik oranda otoriteye sahip olma ve yonetilen personelinde otoriteye
aykiri davranmamasi gereken bir yoOnetim gelenegi olusturmuslardir. Yéneticiler
yetkilerini devretmemekte aksine biitiin yetkileri iizerlerinde toplayarak yalniz angarya
tabir edilen gorevlerini yerine getirilmesinde astlara gorev vermektedirler [Bilgin,
1997: 971.

J. ADALETLi YONETIM

Ihtiyaglarin karsilanmasi kadar sikayetlerin degerlendirilmesi motivasyon igin
6nemlidir. Yerinde ddiillendirme, yerinde cezalandirma adil bir y6netim gerektirir. Bu
durum adil muamele ilkelerine bagli kalmay:1 gerektirdigi i¢in ¢aliganlarin gérevlerine

olan bagliliklarini ve motivasyonlarin arttiracaktir [Eren, 1993: 339].
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Tirk Kamu Yonetimindeki aksaklik ve sikayetlerin ¢ofunun temelinde yatan ana
sebep adetli yonetim sorunudur. Politik, kaymrmaci ve kisisel davranmalar, yanls
gelenekler sonucu yanlis bir yonetim sistemi ortaya gikmaktadir. Bu yanlis ydnetim
kendinden sonraki usulsiizliiklere de zemin hazirlamaktadir[Bilgin, 1997: 97].

Siyasi kayirmacilik ve Kisisel davraniglar sonucu haksizlifa ugrayan kamu personeli,
Bolge Idare Mahkemeleri’nde hakkimi arayabilmektedirler. Ancak davalarin uzamasi
personel agisindan sorun olmaktadir. Mahkeme sonucu alinan Kararlar idarece
uygulanmamakta ve bu durum denetim altina alinmamaktadir. Bu da motivasyonu

kotii yonde etkilemektedir.

K. YONETIME KATILMA

Insanlar 6zellikle kendilerini etkileyecek kararlara katilmay: isterler. Uygulamalardaki
aksakliklardan biri de personeli kendisini etkileyecek kararlari onlara bildirmemek ve
uygulama safhasina gelinceye kadar onlardan saklamaktan ileri gelir. Personelin
yaptig1 isle ilgili kararlara katilmak istemesinin gesitli sebepleri vardir. Isi bizzat
gergeklestirenler islerinde uzman olduklarim diigiintirler. Bagka bir sebep verilecek
karar isleri 6nemli derecede etkileyeceginden yani yontem ve kararlarin kendilerine
duyurulmasi ve fikirlerinin alinmasim istemeleridir. Bu personelin ydnetimden
kendisine saygi duyulmasini, 6nem verilmesini istemesinden ileri gelir [Eren, 1998:
344].

Yonetime katilma motivasyon iizerinde olumlu bir etki yapar. Ayrica doyumsuzluk
nedenlerini azaltip bilgi alig verisini saglar. Boylelikle ¢alisanlarin maddi ve psikolojik
yonden ne durumda olduklarim belli eder [Akat ve digerleri, 1999: 212].

Tirk Kamu Yonetimi’nde personelin yonetime katilmasi ne bir kural ne de bir
gelenektir. Yalmz bazi kurumlarda kisisel tercihlerle gergeklestirilebilen bir
motivasyon faktoriidiir, Yonetici astlarma damsmayi, onlardan fikir almay: uygun

buluyorsa personelin yonetime katilmasi salanmakta, tersine personel ydnetime
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katilmaz yalmz alinan kararlar1 uygular geklinde diistiniiliiyorsa astlarinin ySnetime

katilmasina izin vermez [Bilgin, 1997: 97].

V. MOTiVASYONUN ETKIiLER}

Insanlar i¢in dinlenmek ve eglenmek kadar galigmak da bir ihtiyagtir. Gegmiste
yiyecek ve diger tim kaynaklarin bol oldugu, iklimin, barinmamn zor olmadig1
yerlerde bile insan bugiine kiyasla ilkel de olsa galigmigtir. Ciinkii insan dogas1 geregi
tembel bir varlik degildir [Eryilmaz, 1999: 295].

Yapilan caligmalarin  birgogunda ¢aliganlarin fiziksel ve zihinsel sagliklariyla
motivasyon arasinda yakin iligkiler oldugu goriilmiistiir. Yalmz bu iligkinin yonii tam
olarak belirlenememistir. Yine de s6ylenebilir ki personel motivasyonuna énem veren
kuruluglarda ise devamllik gosterildigi, personel bulmakta zorluk gekilmedigi,
motivasyona onem verilmeyen kuruluglarm ise personel bulmakta zorlandiklar

calisanlarin ige devamsizlik gosterdikleri goriilmektedir [Erdogan, 1996: 245-256].

A. MOTIVASYONUN BASARIYA ETKIiSi

Motivasyon konusunda ¢aligmalarin baglamasiyla birlikte isten tatmin olan ¢aliganlarin
daha basarili ve verimli olacagi yoniinde goriisler ortaya cikmustir. Ancak yapilan
bilimsel aragtirmalar bu goriisti yeteri kadar desteklememektedir. Motivasyon mutlaka
belli sirlarda basan tizerinde etkili olmaktadir. Motivasyon insan ihtiyaglarini
kargilamaya yonelik galigmalar olduguna gore ihtiyaglari giderilen, mutlu olan insan
daha bagarili ve verimli olacaktir. Motivasyonun bagar tizerindeki etkisi kargilikl1 bir

iliskidir. Motive olma bagar1y1, bagar1 da motivasyonu artirir denebilir.
Motivasyonun bagariya etkisi konusunda farkh gorligler vardir. Bunlardan ilki

motivasyonun basartyr artirdip seklindedir. Herzberg’in ¢ift faktdr kuramm bu goriisii

destekler niteliktedir. Yapilan aragtirmalarda boyle bir iligki goriilmiistiir ancak bu
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iligkinin her durumda gegerli oldugu soylenemez. Yine de motivasyonun bagari
lizerinde Snemli bir etkisinin oldugunu soylemek gerekir. Motivasyon bagariy1
etkilesin veya etkilemesin personeli ¢aligthgi kuruma baglamakta ve galiganlarin ise
baglilig1 basariy: etkilemektedir.

Motivasyonun basariya etkisindeki ikinci gériige gore; basari motivasyona yol acar bu
yiizden ybnetici galiganlarin motivasyona 6nem vermek yerine basarilt olmalarini

saglamaldir. Calisan basari sagladifi zaman karsibginda odil aldifinda tatmin
olacaktir,

Motivasyonun basariya etkisi konusundaki {iglincti goriis ise basar1 ve tatmine elde
edilen 6diillerin sebep oldugudur. Bu goriise gore uygun Sdiillendirme hem basariy1
hem de tatmini etkileyecektir. Bu durumda sadece motivasyon isteyen ynetici yiiksek
odiil vermeli aym zamanda basari saglanmasi da istiyorsa 6diil basari ile orantili

olmalidur.

B. MOTiIVASYONUN i$ DEGISTIRMEYE ETKILERI

Motive olamayan ¢alisanlarin ise devamsizlik ve i degistirmeye karsi daha yatkin
olduklar1 goriilmektedir. Ozellikle is imkanlarinin ¢ok oldugu dénemlerde iste motive
olamayan galisanlar ise devasizlik yapmakta bazen de is degistirmeye
bagvurmaktadirlar [Koldag, 2000: 21].

Motivasyonla isten ayrilma arasinda ters bir iliski vardir. Motivasyon is kosullari, is
piyasasi, isteki kidem gibi faktorler de etkileyecektir. Ancak bu faktdrler veri kabul
edildiginde motivasyon ile ig deistirme arasinda bir iligki bulunmaktadir. Isten
aynilmalarin sebeplerini arastiranlar motivasyon eksikliginin de bir etkisi oldugunu
belirlemislerdir. Kisinin yetenekleri ve &zellikleri, gevresi de isten ayrilma konusunda
etkilidir [Erdogan, 1996: 254].
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C. MOTIVASYONUN FiZIKSEL VE RUHSAL SAGLIGA ETKILERI

Grainger ve arkadaslari motivasyonun ruhsal ve fiziksel saghpi etkiledigini
belirtmiglerdir. Bagka aragtirmalara gére motivasyonun ise devamsizhk ve is
degistirmeye % 16’ya varan etkileri olmaktadir. Palmore tarafindan yapilan bir
aragtirmaya gore ig tatmini yasam siiresi iizerinde egzersiz ve sigara kullanimindan
daha etkili olmaktadir [Koldag, 2000: 22].

Motive olamama sinirsel ve ruhsal bozukluklara yol agabilmektedir. Istahsizlik,
uykusuzluk, huzursuzluk, depresyon gibi rahatsizliklarla motive olmamak arasinda
baglantilar vardir. Diger olumsuz faktorler (aile gecimsizligi, basarisiz gocuk) ve

motivasyon eksikligi birleserek kisiyi ¢cok kétii etkileyebilir.
Motive olmama daha ¢ok sendikal hareketlere, diger calisanlarla anlasarak verimi

diisiirmelere sebep olmakta, devamsizlik ve is degistirmeyi desteklemektedir [Erdogan,
1996: 256].

49



IKINCI BOLUM

KAMU PERSONELININ MOTiVASYONUNU BELIRLEMEYE YONELIK
BIR ARASTIRMA: SAKARYA VALILiGI ORNEGI

Kamu kurumlarinda ¢aligan personelin verimli olabilmesi icin oncelikle yaptig: isi
sevmesi, iginin gerektirdigi bilgi ve tecriibeye sahip olmasi gerekmektedir. Kamu
personelinin yaptigt isten motive olmasi saglanmalidir. Bunun icin yalmz maddi

unsurlar degil, sosyal unsurlar da iyilestirilmelidir.

Kamuda ¢ok 6nem verilmeyen motivasyon g¢aligmalari, hem personelin etkin ve
verimli olmasim saglayacak hem de yaptigi isten tatmin olmasi.i ve kamu

hizmetlerinin daha etkin ve verimli bir sekilde sunulmasi miimkiin olacaktir.

I. ARASTIRMANIN AMACI

Yapilan aragtirmanin amacit, kamu kurumlarinda hizmet vermekte olan personelin
motivasyon seviyesini Olgmektir. Aragtirma sonucu elde edilecek bulgular
degerlendirilip kamu personelinin motivasyon diizeyi hakkinda bilgi edinilecektir.
Motivasyona etki eden olumsuz faktorler saptanarak bunlarin giderilmesi i¢in neriler

getirilecektir.
Aragtirmanin bir bagka amac1 da, kamu kesiminde &nem verilmeyen ve tizerinde

¢alisma yapilmayan bir konu olan motivasyon hakkinda ileride yapilacak galisma ve

aragtirmalara kaynaklik etmektir.

II. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

1. Ankete katilan personelin kendilerine yoneltilen anket sorularina dogru cevaplar

verdikleri varsayilmigtir.
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2. Aragtirma igin taranan kaynaklar ve anket yapilan personel arastirmanin evrenini
olusturmaktadr.
3. Aragtirmada personelin motivasyonunu iki yonden etkilendigi varsayimindan

hareket edilmigtir. Bunlar negatif ve pozitif etkilerdir.

A. MOTIVASYONA NEGATIF YONDE ETKi EDEN FAKTORLER

Kamu personelinin motivasyonunu olumsuz yénden etkileyen konularin baginda iicret
yetersizlii ve adaletsizligi gelmektedir. Hemen her kamu kurum ve kurulusunda
birbirinin aym sayilabilecek igler yapilmaktadir. Buna ragmen, aym kurumda farkli
statilerde veya farklh kurumlarda aym statlide calisan personel arasinda ticret

farkliliklar: bulunmaktadir. Bu durum g¢alisanlar: ¢ok rahatsiz etmektedir.

Kamu personeli yaptig1 iste basarili oldugunda yeteri kadar &diillendirilmemektedir.
Maddi veya yazili 6diiller verilmesi personeli tegvik etmekle birlikte, diger ¢alisanlara

da 6rnek teskil ’edecektir.

Kamu kurumlarimin fiziksel sartlarinin yetersizligi de motivasyonu olumsuz yénde
etkilemektedir. Kig aylarinda yeterince 1sinmayan, yaz aylarinda ise asin sicak olan
mekanlarda galismak zorunda olan personel, bir an &nce bu isyerinden kurtulmak

isteyecektir,

B. MOTIVASYONA POZITIiF YONDE ETKi EDEN FAKTORLER

Kamuya ait kurumlarda ¢aligmak, eskiden beri toplum nazarinda itibar gérmektedir.
Devlet memurlugunun gesitli giivencelere bagli olmasi da bunun en énemli nedenidir.
Emeklilik, saglik yardimi, dogum ve o&liim izinlerinin olmasi, yillik izinler bu
giivencelerin birkag tanesidir. Devlet memurunun ¢ok ciddi bir sug islemedigi siirece
gorevine son verilememesi, gorevine son verilen memurun da yargi yoluna

bagvurabilmesi motivasyonu olumlu yénde etkilemektedir.
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II1. ARASTIRMANIN YONTEMI VE KAPSAMI

Aragtirmanin evrenini Sakarya Valilifi’ne bagli kamu kurumlarinda Genel idare
Hizmetleri (GIH) siifinda gérev yapan personel olugturmaktadir. Bunlar arasindan
tesadiifi 6rnekleme yéntemiyle segilen 200 kamu gorevlisine anket uygulanmigtir.
Aragtirmada anket yontemi kullanilmigtir. Anket formu daha énce yapilan benzer
¢aligmalardan yararlamlarak hazirlanmigtir. Anket igin 40 tane soru hazirlanmis ve 200
tane anket formu bastirilmigtir. Dagitilan anket formlarindan 182 tanesi geri gelmis ve
bunlardan 176 tanesi doldurulmus ve degerlendirmeye alinmistir. Anket formlarinin

rahatga doldurulmasi igin isim yazilmasi istenmemistir.

IV. VERILERIN TOPLANMASI, iISLENMESI VE YORUMLANMASI

Kamu personelinin motivasyonunu aragtirmak {izere hazirlanan anket formlar
amaglara ulagmak dogrultusunda veri tabani olusturulmus, teker teker kodlanmis ve
SSPS for Windows (10.0) programina yiiklenmistir. SSPS for Windows programina
yiiklenen veriler islenerek “f” frekans ve “%” yiizde sonuglar1 alinmistir.

V. BULGULAR VE YORUMLAR

Aragtirma sonucu elde edilen bulgular; deneklerin kisisel nitelikleri, caligma sartlan ve
glivenceleri, isin fiziksel kogullar bagliklar altinda incelenecektir.

A. DENEKLERIN KiSISEL OZELLIKLERi{

Aragtirmaya katilan personel; yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, ¢aligtigi
kurumdaki mevki, kurumdaki ¢aligma yili, f{icreti, isi sevme bakimlarindan

incelenecektir. Kisisel 6zelliklere gére motivasyonun nasil etkili oldugu hakkinda fikir

edinilmeye galigilacaktir.
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Kamu personelinin yas ortalamasina bakildiginda % 50’sinin orta yas grubunda
olduklari, 50 ve daha ileri yaglarda ¢alisanlarin yok denecek kadar az % 2,2 oldugu

goriilmektedir.

Tablo 1: Yas Durumu

Yag Aralifi Say1 Yiizde
20-30 35 19,9
31-40 88 50,0
41-50 48 27,3
51-60 5 22
Toplam 176 100,0

Anket uygulanan personelin biiyiik bsliimiiniin % 52,3’{iniin kadinlardan olustugu
gorlilmigtiir. Bu durum artik kadinlarin da ¢ahisma hayatinda dnemli bir yere sahip

oldugunu géstermektedir.

Tablo 2: Cinsiyet Durumu

Cinsiyet Sayi Yiizde
Kadin 92 52,3
Erkek 84 47,7
Toplam 176 100,0

Ankete katilan kamu personelinin biiyiik gogunlugunun; % 75,4’liniin evli oldugu
saptanmigtir. Diizenli bir ev ve aile hayatinin her alanda oldugu gibi, is tatminine de

olumlu etkilerinin oldugu s6ylenebilir.

Tablo 3: Medeni Durum

Medeni durum Sayi Yiizde
Evli 132 75,4
Bekar 42 24,6
Toplam 176 100,0

Kamu personelinin giiniimiizde en az lise mezunu olmasi gerekmektedir. Bu durum,
ankete katilan personelin egitim diizeyine yansimaktadir. Yapilan arastirmada,
personelin biiyiik ¢ogunlugunun; % 55,7’sinin lise mezunu oldugu goriilmiistiir. Genel
toplam iginde ilk6gretim mezunlarinin yok denecek kadar azalmasi; % 2,3, buna karsin
yliksekokul mezunlarinin giderek artmasi % 4,6, dikkat gekmektedir.
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Tablo 4: Egitim Durumu

| Egitim Durumu Say Yiizde
Ilk6gretim 4 2,3
Lise 97 55,7
Yitksekokul 65 37,4
Yiiksek lisans, doktora 8 4,6
Toplam 176 100,0

Ankete katilan kamu personelinin % 71,9’u merhurlardan olusmaktadir. Bu durum
asagidaki tabloda da goriilecektir. Anket formu igin dért farkli mevki belirlenmis, bir
de diger segenegi ilave edilmistir. Bu segenek yine memur olarak ¢alisan sayman,

mutemet, tahakkuk memuru tarafindan doldurulmustur.

Tablo 5: Kurumdaki Mevki

Kurumdaki mevki Sayi Yiizde
Memur 142 71,9
Sef 23 13,1
Miidir yardimcisi 3 1,7
Miidiir 4 2,3
Diger 14 11
Toplam 176 100,0

Kamu personelinin aragtirmaya alinan kisminda is hayatina yeni girenlerin oram
olduk¢a diistiktiir. Meslekte 1 ile 15 yilim tamamlayanlarin oram % 46,4 iken daha
fazla stire gegirenlerin oram1 % 53,6’lik orandadir. Bunun sebebi, son yillarda kamuya

fazla eleman alinmamasidir.

Tablo 6: Tecriibe

Meslekteki yil Say1 Yiizde
1-5 24 13,8
6-10 19 10,8
11-15 38 21,8
16-20 56 3,8
21 yil ve {istit 38 21,8
Toplam 176 100,0

Kamu personelinin gelir diizeylerinde farkliliklar ve bu yiizden adaletsizlikler
mevcuttur. Bu durum personelin motivasyonunu olumsuz yénde etkileyen sebeplerin
basinda gelmektedir. Ayni kurumda, farkli statiilerde ¢aligan personel ile farkli

kurumlarda ayni statiide ¢aligan personel arasinda fiyat farklari olmas:i personelde is
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tatminsizligine sebep olmaktadir. Ankete katilan personelin % 57,1%i 350 milyon-400
milyon, % 19,4%i 501 milyon- 650 milyon, % 11,9’u 651 milyon- 800 milyon, %
16,1°1 801 milyon- 950 milyon arasinda maas almaktadir. Goriildiig gibi en diigik

dilimde maas alan personelin oram toplamin yarisindan fazlasim olugturmaktadir.

Tablo 7: Aylik Gelir

Ayhk gelir Say1 Yiizde
350 milyon- 500 milyon 103 57,1
501 milyon- 650 milyon 26 14,9
651 milyon- 800 milyon 19 11,9
801 milyon- 950 milyon 28 16,1
Toplam 176 100,0

B. CALISMA SARTLARI VE GUVENCELERI

1. Tatil ve izin Durumu

Insanlar galismay1 ne kadar severlerse sevsinler, hayatlarin1 saglikli gegirebilmek igin
dinlenmek zorundadirlar. Ulkemizde uygulanan personel rejimine gore haftada iki glin
(resmi tatiller hari¢ cumartesi, pazar) tatil hakk: vardir. Resmi tatilde ise, on yila kadar
olan personel 20 giin, on yilin1 dolduran personel ise 30 giin yillik izin yapmaya hak
kazanir. O yil kullaniimayan yillik izin bir sonraki yila devredilir, yine kullamlmazsa
izin hakki kaybolmaktadir.

Yapilan ankette calisanlarin bityiikk ¢ogunlugunun tatil ve izin durumunu yeterli
buldugu goriilmektedir. Ulkemizde her firsatta tatil yapilmakta, baz tatiller
uzatilmakta, bu da ¢aliyma oranim azaltmakta ve insanlann tembellestirmektedir.
Ulkemizde resmi tatiller, izin ve raporlar ile birlikte degerlendirildiginde devlet
dairesinde ¢ahigan bir personelin yilda yaklagik 200 giin caligtig s6ylenebilir. Boyle bir
durumda bile izin ve tatilleri yeterli bulmayan personel % 26,3°liik bir dilime sahiptir.
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Tablo 8:Tatil ve izin Durumu

Tatil ve izin Durumu Say1 Yiizde
Oldukca Yeterli 14 4,4
Yeterli 122 69,3
Yetersiz 35 22,5
Oldukga Yetersiz 5 3,8
Toplam 176 100,0

2. Ucret Adaleti

Yapilan ige gore alinan ticreti adaletsiz bulanlarin sayisi, adil bulanlardan fazladir. Bu
durum kamu personelinin motivasyonunu kétii yonde etkilemektedir. En azindan
kamu personelinin arasindaki ticret farkliliklann ortadan kaldirilabilirse personelin

motivasyon seviyesi arttirilabilir.

Tablo 9: Ucret Adaleti

Ucret Adaleti Say Yiizde
Cok adaletli 2 1,1
Adaletli 17 9,8
Normal 32 18,5
Adaletsiz 80 46,2
Cok Adaletsiz 42 24,3
Toplam 176 100,0

3. Calisma Saatleri
Kamu personelinin ¢alisma saatleri yasalarla belirlenmigtir. Yapilan ankette bu

soruya verilen cevapta goriilmtigtlir ki c¢alisanlarin ¢ofu calisma saatlerini normal
bulmaktadir.

Tablo 10: Calisma Saatleri

Calisma Saatleri Say1 Yiizde
Cok Uzun 6 3.4
Uzun 24 13,7
Normal 137 78,3
Kisa 5 2,9
Cok Kisa 4 1,7
Toplam 176 100,0
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4. Yoneticilerin Uyguladigi Denetim

Kamu kurumlarinda ¢alisan personelin ydnetimi, personelin 6dev ve yiikiimlilikleri
Devlet Memurlar1 Kanunu’nda diizenlenmistir. Bunun yam sira idari grevde bulunan
yoneticiler, kosulara gore inisiyatif kullanarak kararlar alabilmektedirler. Baz
yoneticiler kendilerine yakin gordiikleri bazi galiganlara farkli davranabilmekte, bu
durum da diger galiganlar: kotii yonde etkileyebilmektedir. Yapilan ankette calisanlarin

¢ogu yoneticilerin uyguladig denetimi normal bulmaktadir.

Tablo 11: Ydneticilerin Uyguladig Denetim

Yineticilerin Denetimi Say1 Yiizde
Cok Sikict 2 1,1
Sikici 10 5,7
Normal 93 52,8
Gevsek 56 31,8
Cok Gevsek 13 7,4
Cevapsiz 2 1,1
Toplam 176 100,0
S. Alinan Egitim

Kuruma atamasi yapilan personelin bir ila iki yil arasinda adaylik stiresi vardir.
Personel bu siire icinde hem denenir hem de verecegi hizmet konusunda yetistirilirler.
Yapilan ankette hizmete ilk giriste yeterli egitimin verilmedigi goriilmektedir.

Personelin % 78,4’ hizmete girerken yeterli egitim almadigini diisiinmektedir.

Tablo 12: ise Giristeki Egitim

Ise Giristeki Egitim Sayi Yiizde
Evet 35 19,9
Hayir 138 78,4
Cevapsiz 3 1,7
Toplam 176 100,0

Zaman ilerledikge her sey gibi teknoloji de gelismektedir. Gelisen teknolojiyi takip
etmek, yenilikleri izlemek her orgiitin devami igin zorunludur. Hizmet igi egitim,

calisanlara yenilikler ve gelismeler hakkinda bilgi vermek, yapilacak isleri 6gretmek
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tizere yapilmaktadir. Kamu kurumlarinda hizmet ici egitime bazi kurumlar haricinde
yeterince 6nem verilmemektedir. Gerektigince bilgilendirilmeyen personelden fazla
verim alinamamaktadir. Kamu personeli tizerinde yapilan ankete gore calisanlarin %

43,8°1 hizmet i¢i egitim aldigini, % 54,51 almadigin: sdylemistir.

Tablo 13: Hizmet i¢i Egitim

Hizmet I¢i Egitim Say Yiizde
Stirekli 3 1,7
Gerektikge 23 13,1
Ara Sira 51 29
Almiyoruz 96 54,5
Cevapsiz 3 1,7
Toplam 176 100,0

6. Is Arkadaslariyla iliskiler

Caliganlarin motivasyonunu etkileyen unsurlardan biri de 6rgiit igindeki iliskileridir.
Cevreleriyle uyum iginde olan personel yaptii isten daha fazla keyif almakta bu
durum da verimini artirmaktadir. Anket sonuglarina gére personelin % 93,1°i is

arkadaglartyla iyi, % 4,6’s1 kétii geginmektedir.

Tablo 14: is Arkadaslariyla liskiler

Is Arkadaslariyla Iliskiler Say1 Yiizde
Cok Iyi 53 30,1
fyi 72 40,9
Normal 39 22,1
Kotii 4 2,3
Cok Ko 4 2,3
Cevapsiz 4 2,3
Toplam 176 100,0

7. Yoneticilerle fliskiler

Yoneticiler, ¢alisanlarin 6zel ve ig ile ilgili sorunlarim dinlemeli, eger miimkiinse
¢6zmeye ugragsmalidirlar. Kurumda sorunu olan ve bu sorunu halledemeyen personelin
verimi diisecektir. Motivasyon saglamada iistlerin astlarla olan iligkileri olduk¢a
Onemlidir. Yapilan anket sonuglarina gére personelin % 16,5°i 6zel ve isle ilgili

sorularini yoneticileriyle hi¢bir zaman goriismediklerini sdylemislerdir.
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Tablo 15: Yoneticiyle Goriigme

Yoneticiyle Gériisme Say1 Yiizde
Her Zaman 40 22,7
Cofu Zaman 40 22,7
Bazen 65 36,9
Higbir zaman 29 16,5
Cevapsiz 2 1,2
Toplam 176 100,0
8. Takdir Edilme Durumu

Insanlar yaptiklan islerin baskalar: tarafindan begenilmesine Snem verirler. Begenilen
davramsin tekrarlanma olasihigi ve siklif artar. Islerinde basar gosteren bir personel
ddiillendirildiginde hem personelin motivasyonu artacak hem de digerlerine 6rnek
olacaktir. Yapilan ankete gore personelin % 52,3°ii yaptiklan islerde takdir

edildiklerini, % 45,5’i ise hi¢bir zaman takdir edilmediklerini sylemislerdir.

Tablo 16: Takdir Edilme Durumu

Takdir edilme Sayi Yiizde
Her zaman 10 5,7
Cogu Zaman 9 5,1
Bazen 73 41,5
Higbir Zaman 80 45,5
Cevapsiz 4 2,2
Toplam 176 100,0

9. Yoneticilerin Davramslar:

Ihtiyaglar kadar calisanlarin istek ve sikayetleri de ©nemlidir. Yoneticiler biitiin
personele esit mesafede olmak zorundadir. Kendi fikrine sahip olanlara yakin, farkli
fikirde olanlara uzak durmak bir y6netici igin sug niteligindedir. Adil muamele
ilkelerine bagh hareket etmek g¢ahisanlarin ige baghligii  ve motivasyonlarim
artiracaktir. Yapilan ankete gére personelin % 84,7 gibi biiylik gogunlugu yoneticilerin
adil davranmadifimi diistinmektedirler. Bu durum personel motivasyonuna olumsuz

etki edecektir.
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Tablo 17: Adaletli Yonetim

Adaletli Yénetim Say1 Yiizde
Evet 21 11,9
Hayir 149 84,7
Cevapsiz 6 3,4
Toplam 176 100,0

10. Isle lgili Terfi Durumu

Calisanlar isle ilgili detaylar1 6grendikten sonra isler rutin gelmeye baglayacaktir.
Ilerleme imkam olmayan igler galisanin motivasyonunu azaltir. Terfi etme aym
zamanda personeli ddiillendirilme anlami tasidigindan motive edici 6zellige sahiptir.
Yapilan anket sonuglarina gére kamu personeli % 76,2°lik oranda mevcut terfi

durumunu adil bulmamaktadir.

Tablo 18: Terfi Durumu

Terfi Durumu Say1 Yiizde
Evet 37 21
Hayir 134 76,2
Cevapsiz 5 2,8
Toplam 176 100,0

11. Is Ortamma Uyum

Calisanlar, 6rgiit ve orgiit iiyeleriyle uyum icinde olduklarinda daha etkin ve verimli
¢alisirlar. Calistig: ortama uyum saglayamayan personel, ne kendisi mutlu olabilir, ne
de ¢aligtif1 kuruma fayda saglayabilir. Anket sonuglarina gore personelin % 61,4’ is
ortamini yoneticiler ve diger c¢alisanlarla  birlikte uyumsuz, %37,5’i uyumlu

bulmaktadr.

Tablo 19: I5 Ortamma Uyum

Is Ortamma Uyum Say1 Yiizde
Evet 66 37,5
Hayir 108 61,4
Cevapsiz 2 1,1
Toplam 176 100,0
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12. Mesai Disindaki iligkiler

Zamamn bilyik boliminii birlikte gegiren mesai arkadaglarinin biiyiik cogunlugu (%
70,5) bu iliskilerini i§ diginda stirdiirmemektedirler. % 18,2’si ise is disinda da

goriismektedirler.
Tablo 20: Mesai Dis1 iliskiler
Mesai Digi iliskiler Say1 Yiizde
Evet 32 18,2
Hayir 124 70,5
Cevapsiz 20 11,3
Toplam 176 100,0

13. Yapilan isin Onemi

Insanlar, yaptiklart isi 6nemli bulduklari zaman, o isi yapmaktan daha fazla zevk
alirlar. Etraflarindaki insanlarin da bu 6nemi gdstermeleri galisanlarin motivasyonunu
artirmaktadir. Bunun nedeni 6nemli is yapan insanlarin kendilerini snemli
hissetmeleridir. Ankete katilan kamu personelinin % 82,41 yaptig1 isi 6nemli bulurken

% 19,9’u 6nemsiz iy yaptigim diistinmektedir.

Tablo 21: Yapilan Isin Onemi

Yapilan Isin Onemi Say1 Yiizde
Evet 145 82,4
Hayir 21 11,9
Cevapsiz 10 5,7
Toplam 176 100,0

14. Yoneticilerin Calganlara Karsi Tutumu

Yoneticiler, galisanlara karg1 objektif davranmali, personelin 6dev ve ylikiimliiliiklerini

hatirlatmali ve ona gore hareket etmelerini saglamalidir. Gerekli yer ve zamanda
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personele 8diil ve ceza verebilmelidir. Yapilan anket sonuglarina gore personelin %
46,6’s1 normal, % 19,7’si gevsek, % 4,51 ¢ok sert, % 45,6’s1 ise geregine gore sert ya
da ilimh bulmaktadar.

Tablo 22: Yéneticilerin Calisanlara Karsi Tutumu

Yoneticilerin Tutumu Sayr Yiizde
Cok Sert 8 4,5
Gerektiginde Sert Gerektiginde 1hmh 45 25,6
Normal 82 46,6
Gevsek 34 19,3
Cok Gevsek 7 4,0
Toplam 176 100,0

15. Yoneticilerin Bireylere Karsi Tutumu

Yapacag isle ilgili konularda yeterli egitim alan personelin galismalar denetlenmeli,
yanlis veya hatali davramslan varsa dogrular gosterilmelidir. Eksik bulunan konular
hakkinda bilgi verilmelidir. Anket sonuglarinda personele gére yoneticilerin % 18,8’
personelin isi ile ilgilenmemekte, % 20,5°i ise personelin yapabileceginden fazlasiu

istemekte, %57,4’11 ise yapabilecegini istemektedir.

Tablo 23: Ydneticilerin Bireylere Karsi Tutumu

Yoneticinin bireylere kars: tutumu Say Yiizde
Yapabildigimden fazlasini ister 36 20,5
Yapabilecegimi ister 101 57,4
Isimle ilgilenmez 33 18,8
Cevapsiz 6 3,3
Toplam 176 100,0

16. Statii ve Maas Dengesi
Kamuda gorev yapan personelin, iggal ettikleri statii ile aldiklar1 maas arasinda denklik

bulunmamaktadir. Bu durum c¢aliganlarin is tatmini tizerinde olumsuz bir etki

yapmaktadir. Kamuda personel motivasyonu lizerine yapilan ankette; ¢aliganlarin %
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18,2%si statii ve maaglarimin denk oldugunu, % 79,5’lik bliyiik boliimii ise statii ve

maaglarinin denk olmadigini diistinmektedir.

Tablo 24: Statii ve Maas Denkligi

Statii ve Maas Denkligi Say1 Yiizde
Evet 32 18,2
Hayir 140 79,5
Cevapsiz 4 2,3
Toplam 176 100,0

Kamu kurumlarinda aym egitim, yetenek ve tecriibeye sahip olan personel arasinda
maag ve mevki denkligi yoktur. Farkli kadrolarda ¢alisan personel hem maas hem de
mevki olarak farkli uygulamaya tabi olur. Aym isi yapiyor dahi olsalar kadrolar farkl:
olduBu i¢in maaslan da farkli olacaktir. Yapilan ankette kamu personelinin ani egitim,
yetenek ve tecritbeye sahip olanlarin ayn1 maag ve mevkie sahip oldugunu diistinenler

%27,3, aksini diisiinenler %72,2 oranindadir.

Tablo 25: Maas ve Mevki Farki

Maas ve Mevki farka Say1 Yiizde
Evet 48 27,3
Hayir 127 72,2
Cevapsiz 1 ,3
Toplam 176 100,0

Ayni kurumda ¢alisan personelin aym egitim, yetenek ve tecriibeye sahip olmalarina
ragmen farkli statlide olup farkli maas almasi galiganlar k&tii yonde etki etmektedir.
Mevcut mevki ve maas farklar1 ankete katilan personelin % 79,6’s1m olumsuz yonde

etkilemekte, % 20,5’ini etkilememektedir.

Tablo 26: Mevki ve Maag Farklarmin Personele Etkisi

Mevki ve Maas Farki Sayi Yiizde
Cok Kottt Etkiliyor 20 11,4
Etkiliyor 120 68,2
Etkilemiyor 36 20,5
Toplam 176 100,0
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17. is Giivencesi ve Sosyal Haklar

Yasalarin kamu kendilerine sagladig is giivencesi, saghk yardimi, emeklilik hakki gibi
sosyal haklarin yeterli olmadigim diigiinen kamu galisanlarinin daha fazla giivence ve
hakka sahip olmak istedikleri s6ylenebilir. Sendikal haklara ¢ok fazla sahip olmayan
memur kesimi, bu haklardan igciler gibi faydalanmak istemektedirler. Ankete katilan
kamu personelinin % 24,4’li yasalarin kendilerine sagladig: is giivencesi ve sosyal
haklar yeterli, % 74,5’i yetersiz bulmaktadir.

Tablo 27: Is Giivencesi ve Sosyal Haklar

Is Giivencesi ve Sosyal Haklar Say1 Yiizde
Cok Yeterli 3 1,7
Yeterli 40 22,7
Yetersiz 08 55,7
Cok Yetersiz 33 18,8
Cevapsiz 2 1,1
Toplam 176 100,0

18. isi Sevme

Yapilan iste motive olmanin bir bagka yolu da o isi sevmekten geger. Yaptifinz isi
seviyorsaniz, o iste basarili olmamz dogaldir. Gelismekte olan tilkelerin en 6nemli
sorunlarindan biri olan igsizlik, insanlarin yapmaktan zevk aldiklari islere ulasmalarim
engellemektedir. insanlar a¢ kalmamak icin hangi is olursa yaparlar. Ideallerindeki
meslek degil, ulasabildikleri meslek onemlidir. Hal bdyle olunca da motivasyona
ulagmak zordur. Yapilan anket sonucuna goére galisanlarin % 90,3’ isini severken %

9,7’si igini sevmemektedir.

Tablo 28: isi Sevme Derecesi

Isi Sevme Derecesi Sayi Yiizde
Cok Seviyorum 30 17
Seviyorum 129 73,3
Sevmiyorum 14 8,6
Hig Sevmiyorum 3 L1
Toplam 176 100,0
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Isi sevmenin bir bagka gostergesi, onu bagkalarina tavsiye etmektir. Isini sevenler, onu
bagkalarina tavsiye edeceklerdir. Nitekim galigtiginiz ige bir arkadasimz girmek isterse
ona kars1 tutumunuz ne olur sorusuna verilen cevaplarin biiyiik cogunlugu desteklerim
seklinde olmugtur. Bu soruyu sormaktaki amacimiz, galiganlarin igleri ile ilgili
diigiincelerini 6grenmektir. Genel olarak isle ilgili sikayetleri olsa da personelin biiyiik
¢ofunlufu isini sevmektedir. Soruya cevap verenlerin biiyik kismi (%51,1)
desteklerim, % 39,8°si miidahale etmem demistir. Burada personelin ¢ogunun igini

sevdigi s6ylenebilir.

Tablo 29: isi Bagkalarina Tavsiye Etme

Ayni Ise Arkadasimiz Girmek Isterse Say1 Yiizde
Desteklerim 90 51,1
Miidahale Etmem 70 39,8
Girmesini Engellerim 14 8
Cevapsiz 2 1,1
Toplam 176 100,0

Goriildugti gibi, Tablo 28 ve 29°daki verilere gore, ¢aliganlarin biiyiik bir
¢ogunlugunun islerini sevdigi ve bagkalarina da tavsiye ettikleri sonucu ortaya
¢tkmaktadir. Ancak, isinizi degistirme imkanimiz olsaydi ne yapardimz sorusuna
deneklerin ¢ogu diisiiniirdiim seklinde cevap vermiglerdir. Yapilan ankette islerini
sevdiklerini s6yleyen personelin bu soruya béyle cevap vermesi daha iyi sartlarda bir

is bulundugu vakit degistirebileceklerini gdstermektedir.

Tablo 30: Is Degistirme

Is Degistirme Sayi Yiizde
Kesinlikle Degistirmezdim 27 15,3
Dilslintirdiim 109 61,9
Hemen Degistirirdim 40 22,8
Toplam 176 100,0

19. Motive Etme

Calisanlarin motivasyonu, bilyiik oranda isin sagladigi maddi ve manevi faydalar, isin

yapisi, zorlufu ve gilivencelerle ilgilidir. Yoneticinin, c¢aliganlara davramglar,
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odiillendirme sistemi, adalet ve yonetim anlayis1 da motivasyon {izerinde etkilidir.
Kamu kesiminde fazla 6nem verilmeyen motivasyon personelin daha etkin ve verimli
caligmasim saglayacaktir. Yapilan ankete gore personelin % 42,7’si motive edildigini

diisiinmekte, %52,2’si yoneticinin motivasyona 6nem vermedigini diistinmektedir.

Tablo 31: Motive Etme

Motive Etme Sayi Yiizde
Manevi Yonden Motive Eder 45 25,6
Ceza ve Baski Uygular 9 5,1
Odiillendirmeye Caligir 6 34
Yukaridakilerin Hepsini Yapar 14 8,6
Motivasyona Onem Vermez 93 52,2
Cevapsiz 9 5,1
Toplam 176 100,0
20.Kararlara Katilma

Tiirk Kamu Personel Yonetimi’ne gore karar mekanizmasi biiylik dlgiide kanunlarla
belirlidir. Kanunlar karar alma yetkisini yonetici personele vermistir. YOoneticiler
dilerse astlarimin fikrini alarak karar verebilirler. Ancak bizdeki uygulamalara
bakildiginda astlarin fikri alinmamaktadir. Oysaki insanlar kendilerini ilgilendiren
kararlara katilmak, bu konuda soz sahibi olmak istemektedirler. Personelin fikrinin
alinmasi, motivasyonun artmasini saglayacaktir. Ankete katilan kamu personelinin

%35,3’1i alinan kararlara katildigim, % 61,4’ katilmadigin belirtmektedir.

Tablo 32: Kararlara Katilma

Kararlara Katiima Sayi1 Yiizde
Katiliyorum 36 20,5
Katilmiyorum 108 61,4
Sinirh Katiliyorum 26 14,8
Cevapsiz 6 3,2
Toplam 176 100,0




21. itiraz Hakka

Kamu personelinin kendilerine verilen islere itiraz hakki bulunmamaktadir. S&zlii
verilen emirler yerine getirilmedigi zaman yazili bildirim yapilir, yazili emir kamt
niteliginde oldugundan gérevi yerine getirmeyen personel suglu duruma diiser. Anket

sonucuna gore personelin % 25,6’s1 itiraz hakkinin oldugunu, % 73,30 olmadigin

diisiinmektedir.
Tablo 33: itiraz Hakka
Itiraz Hakkimiz Var m1? Say1 Yiizde
Evet 45 25,6
Hayir 129 73,3
Cevapsiz 2 1,1
Toplam 176 100,0
C. FIZIKSEL SARTLAR

1. Fiziki Ortam

Insanlarin  galistiklari mekanin aydinlatilmasi, havalandirilmasi, 1stilmasi ve
sogutulmas: gibi fiziksel ortami personelin verimini etkilemektedir. Yazin sicak, kisin
soguk, yeterince 15tk almayan, havasiz ortamlarda ¢alismak insanin hem ruh hem de
beden saglig1 kotii etkilenecek, verimi diigecektir. Ankete katilan personelin % 67’si

¢aligtig1 ortamun iyi oldugunu, % 32,4’{i ise kotii oldugunu diisiinmektedir.

Tablo 34: Fiziksel Ortam

Fiziksel Ortam Say1 Yiizde
Cok Iyi 5 2,8
Iyi 27 15,3
Normal 86 489
Kotl 48 27,3
Cok Kotii 9 5,1
Cevapsiz 1 ,6
Toplam 176 100,0
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2. Temizlik

Yeterince temizlenmemis, kirli bir ortamda ¢alismak motivasyonu olumsuz yonde
ctkiler. Boyle ortamlar, hem ¢alisan personeli hem de gelen diger insanlari rahatsiz
eder. Ankete katilan kamu personelinin % 49,9’u calistig1 ortarm kirli, % 49,5°1 kirli
bulmaktadir.

Tablo 35: Temizlik

Temizlik Say1 Yiizde
Cok Temiz 2 1,1
Temiz 11 3,3
Normal 80 45,5
Kirli 58 33
Cok Kirli 21 16,5
Cevapsiz 1 ,6
Toplam 176 100,0

3. Giiriiltii

Guriiltili bir ortamda ¢alismak, calisanlarnin yaptiklari ise konsantre olmalarim
engeller ve dikkatlerini dagitir. Giiriiltiiniin miimkiin olan en az seviyeye indirilmesi
¢alisanlarin ve yaptiklan isin verimini artiracaktir. Aragtirmaya katilan kamu

personelinin % 78,41 ¢alistig1 ortam giiriiltiilii, % 21°i giiriiltiisiiz bulmaktadir.

Tablo 36: Giiriiltii

Giiriiltii Say1 Yiizde
Cok Fazla 23 13,1
Fazla 41 23,3
Normal 74 42
Az Glriiltiilit 31 17,6
Giiriiltiistiz 6 34
Cevapsiz 1 ,0
Toplam 176 100,0

4. Isin Saghga Etkisi

Insanlarin yaptiklan ise bagli olarak sagliklari da etkilenmektedir. insanlarla birebir

iligki igerisinde olan personel, (gise memuru, veznedar, miisteri hizmetleri temsilcisi
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vb.) ozellikle psikolojik bakimdan, kurum igi hizmet veren personel, (giivenlik
gorevlisi, evrak memuru vb.) fiziksel bakimdan etkilenmektedir. Ankete katilan kamu

personelinin % 40,9’u iginin sagligm etkilemedigini, % 58,5’1 etkiledigini

diistinmektedir.
Tablo 37: Isin Saghga Etkisi

Isin Saghga Etkisi Say1 Yiizde
Hig Etkilemiyor 7 4
Etkilemiyor 65 36,9
Fiziksel Bakimdan Etkiliyor 63 35,8
Psikolojik Bakimdan Etkiliyor 15 8,5
Hem Psk. Hem Fiz. Bak. Etkiliyor 25 14,2
Cevapsiz 1 ,0
Toplam 176 100,0

5. Arag ve Gereg Yeterliligi

Kamuya ait is yerlerinde isin gerekli kildig arag ve geregler kimilerine gore yeterli,
kimilerine gore yetérsiz bulunmaktadir. Arag ve geregleri yeterli ve normal oranda
bulanlar %63, yetersiz bulanlar % 37 orandadir. Yapilan ankete gore ara¢ gereg orani
bilylik dlgiide yeterli bulunmaktadir.

Tablo 38: Ara¢ Gerec Yeterliligi

Arag-Gereg Say Yiizde
Cok yeterli 2 1,1
Yeterli 47 26,7
Normal 62 35,2
Yetersiz 57 32,4
Cok yetersiz 8 4,6
Toplam 176 100,0

69



SONUC VE ONERILER

Tirk Kamu Personeli, yaptig1 igin yogunlugu, is yerinin fiziksel durumu, ticret
sistemin vb. sorunlar yiiziinden igine karg1 kayitsiz kalabilmekte ve pek gok sorun
yagamaktadir. Bu sorunlarin temelinde kamu personel yénetiminin personeline karst

ilgisiz kalmasi yatmaktadr.

Yasamak igin gerekli temel maddeler saglandiktan sonra farkli ihtiyaglar ortaya
¢ikacaktir. Bir ihtiyag giderildikten sonra bir bagka ihtiyag kendini hissettirecektir.

Clinkii insan ihtiyaglar1 sonsuzdur. Giderilen ihtiyac yerini yenisine birakir.

Ihtiyag olgusu, motivasyon teorilerinin temelini olugturmaktadir. Motivasyon iizerine
pek ¢ok teori gelistirilmigtir. Bu teoriler igeriklerine gore kapsam ve siire¢ teorileri

olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

Kapsam teorileri doyurulacak giidiileri veya gereksinimleri temel alirlar. Insamin
ulasmak i¢in giidiilendigi hedef 6nemlidir. Bu teoriye gore insan bir amaca ulasmak ve
bir ihtiyacin1 gidermek igin davramsa geger. Kapsam teorileri insanlar ¢aligmaya iten
nedenleri aragtirir. Bu nedenler saptanirsa insanlari ySnetmek daha kolay olacaktir.
Insanlan belli davraniglarda bulunmaya iten belli ihtiyaglar vardir. O halde bu ihtiyag

ve istekler sistemli bigimde belirlenirse ¢aligsanlari motive etmek daha kolay olacaktir.

Klasik yaklasimlar olarak da adlandirilan bu teoriler ihtiyaglari temel alir, her bireyin
kendine 6zgii ihtiyaglar1 oldugunu ve bireyin amacinin bu ihtiyaglar gidermek oldugu
varsayimindan hareket ederler. [htiyaglarin giderilememesi insanda huzursuzluk ve
dengesizlik durumu ortaya ¢ikarir. Bu teoride en ¢ok iizerinde durulan konu personelin
insan olarak yapis1 ve insan ihtiyaglarimin galigma iizerindeki 6zendirici etkisidir.
Kapsam kuramlarmin elestirilen yani, isyerinde ¢aligan bireylerin hepsinin aym
zamanda, aym ihtiyag diizeyinde bulunmamalari, bu ihtiyaglarin zamanla farklilik

gostermesidir.
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Stire¢ Teorileri, kapsam teorilerinin tersine ihtiyag ve giidiilerin tizerinde durmamakta,
insan ihtiyaglarim1 gidermede kullanilan ve ama¢ denen digsal faktorlerle
ilgilenmektedir. Siire¢ kuramlarinda, kapsam kuramlari gibi sadece motive eden
etmenler incelenmemis, kigisel farkhliklarin motivasyondaki etkileri de ele alinip farkl
kisilerin degisik gorils ve deger yargilarina sahip olduklari, ancak hepsinde davraniga

yonelten motivasyon siirecinin aym olduguna deginilmistir.

Streg teorilerine gore, kigiyi harekete geciren etkenlerden bir tanesi ihtiyaglardir. Bu
igsel etkene ilave pek ¢ok digsal faktor de davrams ve motivasyon tizerinde etkili
olmaktadir. Siire¢ teorileri, amaglarin davranis1 harekete gegirme stiresini inceleyip

sonunda bireylerin nasil motive edilebilecegini bir model olarak diigiinmektedir.

Kamu personelinin motive olabilmesi bazi faktorlere baglidir. Motivasyona &nem
veren, personelin galistiklar: isten tatmin olmalarini isteyen ve verimlerinin yiiksek

olmasini bekleyen yoneticilerin bu faktérleri dikkate almalar1 gerekmektedir.

Calisanlara yapacaklan is ile ilgili bilgilerin agik ve anlasilir sekilde verilmesi cok
6nemlidir. Yapacagi isi tam olarak bilmeyen personel yaptipi isin amacim

anlamayacagindan yanlig uygulamalar ve anlagmazliklar dogabilir.

Personelin yaptig1 i karsiliginda aldig: ticret motivasyon saglamada tek bagina yeterli
olmasa da daha yitksek gelir elde etme istegi is tatminini etkileyen faktérler
arasindadir. Paramn insanlarin ihtiyaglarini gideren bir ara¢ olmasi, belli bir yasam
kalitesine ulagmay1 saglamasi ¢alisanlar igin 6nemli olmasim saglar. Ankete katilan
¢alisanlanin % 70,5 gibi biiylik bir béliimii yaptiklan is karsiiginda aldiklan ticreti
adaletsiz, 29,5’ ise adil bulmaktadir.

Calisanlar igin is giivenlii ve sosyal giivenlik son derece Snemlidir. Emeklilik,
igsizlik, kaza, hastalik gibi durumlarda da dmiir boyu giivence saglayacak isler galisan
icin cazibesini korumaktadir. Gelecegini garantiledigini diistinen, yarimmdan emin olan
personel yaptig1 is konusunda daha verimli olacaktir. Kamu personeline bu giivenceleri

yasalar saglamaktadir. Devlet Memurlari Kanunu’'na gére; bir kamu gorevlisi,
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gorevden uzaklastirilmasini gerektiren bir sug islemedigi taktirde emekli oluncaya
kadar galismaya devam eder. Ankete katilan kamu personelinin % 24,4’ yasalarin
kendilerine sagladipi is glivencesi ve sosyal haklari yeterli, % 74,5°1 ise yetersiz
bulmaktadir.

Insanlar galistiklar iste hep ayn1 mevkide kalmak yerine basanli olduklarinda terfi
etmek isterler. Bulunduklari mevkide isin biitin detaylarim Ogrendikten sonra
yaptiklar is rutin gelmeye baslar. Kamu personeli deneyimi, bilgi ve basarlari
Olgiisiinde terfi imkanina sahiptir. Personel yiikseltilmesinde kidem, yeterlilik ve sinav
gibi tarafsiz Olgiiler kullanilmas: hem personelin motivasyonunu arttiracak hem de
bilgilenme yolunda gayret gostermelerini saglayacaktir. Ankete katilan personelin %
76,2’lik biiyiik bir bsliimii igle ilgili terfi durumunu adil bulmamaktadur.

Personelin ¢aligtigy is yerinin fiziksel ortamu, isin tehlikeli olmasi, havalandirmasi,
1sitilmasi, oturulan yere uzak olmas: gibi farkli faktorler personelin motivasyonunu
olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir. Kamu personelinin % 67’si galigtig

isyerini fiziksel bakimdan iyi, % 33’1 k&tii bulmaktadir.

Is yerinde galigan personelin birbirleri ile olan iligkileri, aile ve diger gevreyle olan
iliskileri motivasyon {izerinde etkili olan bir bagka husustur. Is, arkadas cevresi ve
ailesi ile olumlu iligkileri olan personelin isinde de motive olmasi olasidir. Aragtirma
evrenini olusturan kamu personelinin % 93,1’inin iy arkadaglariyla iligkileri iyi %

6,9’unun ise kottidiir.

Is yerinde galigan biitiin personele esit muamele edilmesi, aym oranda &diillendirilip,
ayni oranda cezalandirilmasi personelin motivasyonu etkileyen faktorler arasindadir.
Kamu personelinin en ¢ok sikayet ettifi konularin baginda adaletli yonetim
gelmektedir. Siyasi ve kisisel kayirmalar, yanlis uygulamalar sikayet sebeplerinin
baginda yer alir. Ankete katilan personelin % 84,7’si adil bir y6netimin olmadigim, %
11,9’u adil olarak yonetildigini diistinmektedir. Bu soru % 3,4 oraminda cevapsiz

birakilmigtir.
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Her giin yeni buluslarin ve gelismelerin oldugu giiniimiizde ¢aliganlarin egitilmesi de
¢ok dnem kazanmustir. Gerek hizmet 6ncesi egitim gerekse hizmete alindiktan sonra
verilen hizmet i¢i egitim ¢alisanlarin bilgilendirilmesi, teknolojik gelismelerin takibi
agisindan son derece 6nemlidir. Egitim galisanlara motivasyon saglamanin yan1 stra

bireyin galigtig1 kuruma da katkida bulunacaktr.

Tirk Kamu Yonetiminde personelin motivasyonuna énem verilmemekte, yukarida
bahsedilen motivasyonu etkileyen faktorlerle ilgilenilmemektedir. Kamu personeli
hemen her kurumda aym isi yapmasina ragmen farkh statiiler (memur, is¢i,s6zlesmeli
personel) nedeniyle farkli iicret almaktadir. Yoneticilerin  personele adaletsiz
davranmalari, makam arabasi, sekreter, makam odas1 gibi likks ayricaliklara sahip
olmalarn, personelle samimi diyaloglar igine girmemeleri, kamu sektoriinde goriilen
agir1 blirokratiklesme, basari gésteren personele &diil ve takdirname verilmemesi
personelin yaptif1 iste motive olamamasina ve veriminin diisiik olmasina neden

olmaktadir.

Kamu personelinin hak ve &devlerini, yikiimliliiklerini ve yasaklarini belirleyen
Devlet Memurlar1 Kanunu 14.07.1965 tarihinde yiiriirliige girmistir. Yillar icinde baz
kiigiik degisiklikler olsa da giiniimiiz ihtiyaglarimi kargilayacak diizeye gelmemistir.
1965 yilinin sartlarma gére hazirlanan kanunun 2000°li yillar i¢in ne derece yeterli
oldufunu tartismaya bile gerek yoktur. Egitim seviyesinin ¢ok ¢ok diisiik oldugu,
bilgisayarlarin  kullanilmadigi, ¢ok fazla kamu kurumunun olmadigi, kamuda
¢aligtinlacak eleman bulmakta giigliik ¢ekildigi bir d6nemin sartlarina gore hazirlanan
Devlet Memurlarn Kanunu giiniimiiz sartlan g6z ©6niine alinarak bastan sona
incelenmeli ve gerekli yerler degistirilmelidir. Personelin iyi hizmet vermesi kuruma
miiracaat eden vatandaslarin memnuniyetini saglayacaktir. Cagdas personel rejimi ve
bu rejime uygun mevzuatlar galiganlarin verimliligini, etkin hizmet anlayisiu ve

motivasyonu beraberinde getirecektir.
Kamu personelinin yasadigi sorunlarin ¢6ziime kavugturulmasi i¢in; personelin

yeteneklerini kullamip geligtirecegi bir ¢aligma ortami olusturulmali, veriminin

arttirllmasina ¢ahisilip en fazla fayda saglayacak duruma getirilmelidir. Egitime gore
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istihdam saglanmali, hizmet ig¢i egitim ve seminerlerle gelismesine katkida
bulunmalidir. Kamudaki ticret adaletsizligi giderilmeli, yonetim ve astlar arasindaki
iliskiler diizenlenmeli, bagarili olanlar &diillendirilmelidir. Personelin hizmete
girmeden Once aldifn egitime uygun istihdam edilmesine imkan saglanmali ve
verilecek hizmet i¢i eBitim programlariyla meslegin tiim ayrintilari 6gretilmeli ve

teknolojik gelismeler takip edilmelidir.
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EKLER
PERSONEL MOTIVASYONU ANKET FORMU

Asagida yaptigimz is ile ilgili motivasyon seviyesini aragtirma amaci tagiyan sorular

hazirlanmistir. Bu segeneklerden size en uygun olanini isaretleyiniz.

1. Kag yagindasimz?
( )20-30 ( )31-40 ()41-50 ()51-60
2. Cinsiyetiniz?
( ) Kadin ( ) Erkek
3. Medeni haliniz?
( )Evl ( ) Bekar
4. En son mezun oldugunuz okul hangisidir?
( ) Ilksgretim  ( )Lise () Yiksek okul () Yiiksek Lisans, Doktora
5. Calistiginiz kurumdaki mevkiiniz nedir?
( ) Memur () Sef ( ) Miidiir yardimcisi
( ) Midir () Diger (coevevereveerniennnnn )
6. Meslek hayatinizda kaginet yilimz?
()15 ()6-10 ()11-15 ()16-20 ( )21 yil ve ustii
7. Aylik geliriniz ne kadardir?
( ) 400 milyon- 500 milyon ( ) 501 milyon- 600 milyon

( ) 601 milyon- 700 milyon ( ) 701 milyon ve tizeri
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Cahgtifimz yerdeki fiziki ortami ( aydinlatma, 1sitma, havalandirma ) nasil

buluyorsunuz?

( ) Cok iyi () Iyi ( ) Normal ( ) Kéti ( ) Cok kotii
Isyerinizi temizlik konusunda nasil buluyorsunuz?

( ) Cok temiz () Temiz ( ) Normal ( ) Kirli () Cok kirli
Calistifiniz ortamu giiriiltiilii buluyor musunuz?

( ) Cok fazla ( ) Fazla ( ) Normal () Az guriltiili ()

Gilrtiltiistiz
Isiniz saghgmz1 kotii yénde etkiliyor mu?
() Hig etkilemiyor () Etkilemiyor () Psikolojik bakimdan etkiliyor

() Fiziksel bakimdan etkiliyor ( ) Hem psikolojik hem fiziksel bakimdan
etkiliyor

Calisirken kullandiginiz arag gereg yeterli midir?

() Cokyeterli ( )Yeterli ( )Normal () Yetersiz ( ) Cok yetersiz
Isinizi seviyor musunuz?

( ) Cok seviyorum ( ) Seviyorum ( ) Sevmiyorum

( ) Hi¢ sevmiyorum () Nefret edivorum

Isinizdeki tatil ve izin durumu sizce yeterli midir?

( ) Oldukga yeterli () Yeterli () Yetersiz () Oldukga yetersiz
Yaptigimz ise gore aldigimz maas adaletli buluyor musunuz?

( ) Cok adaletli () Adaletli ( ) Normal ( ) Adaletsiz  ( ) Cok

adaletsiz
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16. Yasalarla belirlenen ¢alisma saatlerinizi nasil buluyorsunuz?

( ) Cok uzun ( )Uzun ( )Normal ( )Kisa ( ) Cok kisa

17. Calistigimz igyerinde deprem ve yangin gibi felaketlere kars: yeterli tedbir

alindigina inamyor musunuz?
( ) Alinmistir ( ) Alinmamastir ( ) Bilgim yok

18. Calistifiniz igyerinde deprem ve yangin gibi felaketlere kars: giivenli buluyor

musunuz?
() Cokgiivenli ( )Giivenli () Giivensiz ( ) Kesinlikle giivensiz
19. Caligtigimz kurumda y6neticilerin uyguladigi denetimi nasil buluyorsunuz?
() Cok Sikic1 () Sikict ( ) Normal () Gevsek () Cok gevsek
20. Cabistigimiz is ile ilgili hizmet igi egitim aliyor musunuz?
() Surekli () Gerektikge ( ) Arasira ( ) Almiyoruz
21. Isinizi degistirme imkanimz olsayd: ne yapardimz?
( ) Kesinlikle degistirmezdim ( ) Diistintirdtim () Hemen degistirirdim
22. Is arkadaglarinizla iliskileriniz nas1l?

( ) Cok iyi () Iyi ( ) Normal ( ) Kotii ( ) Cok
kotii

23. Bagh oldugunuz st yoneticiyle 6zel ve is ile ilgili sorunlariniz1 rahatlikla

goriisebiliyor musunuz?

( ) Her zaman ( ) Cogu zaman ( ) Bazen ( ) Higbir

zaman
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24.Ise ilk girdiginiz yillarda yapacagimz is ile ilgﬂi yeterli bilgi verildigine

inaniyor musunuz?
( )Evet ( ) Hayrir

25. Isinizde bagari gosterdiginizde s6zlii veya yazili tesekkiir ya da takdir ediliyor

musunuz?

( ) Her zaman ( ) Cogu zaman ( ) Bazen ( ) Higbir zaman
26. Yoneticilerinizin biitiin ¢alisanlara esit davrandigim diisiiniiyor musunuz?

( ) Evet ( ) Hayr
27. Calistifimz is ile ilgili terfi durumunu yeterli ve adil buluyor musunuz?

( ) Evet ( ) Hayir

28.15 ortamimiza yoneticiler ve ig arkadaglanniz ile birlikte uyumlu buluyor

musunuz?
( ) Evet ( ) Hayir
29. Is arkadaglarimzla is disinda da goriistiyor musunuz?
( ) Coguile ( ) Birkagi ile ( ) Higbiri ile
30. Yaptigimiz isi 6nemli buluyor musunuz?
( )Evet ( ) Hayir ( ) Fikrim yok
31. Yoneticinizin ¢aliganlara kars: tutumu nasildir?
() Cok serttir ( ) Gerektiginde sert gerektiginde 1limlidir
( ) Normaldir ( ) Gevsektir ( ) Cok gevsektir
32. Yoneticinizin size karg1 tavri nasildir?

( ) Yapabilecegimden fazlasim ister ( ) Yapabilecegimi ister
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() Isimle ilgilenmez
33. Isinizde statii ve maas oranlarinda denklik var midir?
( )Evet ( ) Hayir

34. Calistigimz kurumda aym egitim, yetenek ve tecriibeye sahip arkadaslarinizla

aym maas ve mevkie sahip oldugunuza inaniyor musunuz?
( ) Evet ( ) Hayir

35. Caligtigimz kurumdaki mevki ve maas farklari sizi olumsuz yonde etkiliyor

mu?
( ) Cok katii etkiliyor ( ) Etkiliyor ( ) Etkilemiyor

36. Isiniz sayesinde yasalarla belirlenen i giivencesi ve sosyal haklarimzi yeterli

buluyor musunuz?
( ) Cok yeterli () Yeterli ) ( ) Yetersiz ( ) Cok yetersiz
37. Caligtiginiz ige bir arkadagimz girmek isterse ona kars: tutumunuz ne olur?
( ) Desteklerim ( ) Miidahale etmem ( ) Girmesini engellerim
38. Yoneticiniz sizi iginize motive etmek igin hangi ydntemi kullanir?
( ) Daha gok manevi yénden motive eder, sézle gayretlendirir
( ) Daha ¢ok ceza ve baski yontemini uygular
() Daha ¢ok 6diillendirmeye galisir
( ) Yukandakilerin {i¢iinii de yapmaya ¢aligir
() Motive olmamiza 6nem vermez

39. Calistigimz kurumda alinan kararlara katilabiliyor musunuz?
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( ) Katiliyorum ( ) Katilmiyorum () Smurh da olsa sz
sahibiyim

40. Isyerinizde sevmediginiz bir ise verilme durumunuzda itiraz hakkiniz var m1?

( ) Evet ( ) Hayrr
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