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ONSOZ

Giliniimiiz organizasyon yoneticilerinin igyerinde verimi ve etkinligi arttirmak
ve kurumsal hedefleri gergeklestirmek i¢in tizerinde en fazla durduklari hususlardan
biri de calisan motivasyonudur. Bu calismada kamu calisanlari ile 6zel sektor
calisanlarinin motivasyonunu etkileyen faktorler ve aradaki farklar anlasilmaya

calisiimustir.

Bu calisgmamin ortaya ¢ikmasina katkilarindan dolayr degerli hocam ve tez

danismanim Dog. Dr. Mahmut Akpinar’a ¢ok tesekkiir ederim.

Bu ¢alisma boyunca maddi ve manevi desteklerini daima yanimda hissettigim

sevgili esime ve ¢ocuklarima siikranlarimi sunuyorum.



OZET

AYDIN, Saffet. Kamu Sektorii Organizasyonlar1 ile Ozel Sektor
Organizasyonlarinda Cahsanlarin  Motivasyon Algillar1  Uzerine Bir

Degerlendirme: Ankara il (")rnegi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2014.

Gilinlimiiz organizasyon ydneticilerinin igyerinde verimi ve etkinligi arttirmak
ve kurumsal hedefleri gergeklestirmek i¢in tizerinde en fazla durduklar1 hususlardan
biri de c¢alisan motivasyonudur. Motivasyon, bireyleri harekete geciren,
performanslarint arttiran ve yaptiklart ise kendilerini adamalarin1 saglayan temel
organizasyonel konulardan biridir. Bu ¢alismanin amaci tlkemizdeki 6zel sektor
calisanlar ile kamu sektorli ¢alisanlar1 arasinda motivasyon anlaminda farkliliklar

olup olmadiginin tespit edilmesidir.

Bu sorunun cevaplarini elde edebilmek igin ise iki sektdr arasindaki motivasyonel
farklar, motivasyon araglarinin tiirleri ile performans ve ise bakisa etkileri
karsilastirilmistir. Bu dogrultuda 6ncelikle literatiir taramasi yapilmis ve bu dogrultuda
hipotezler gelistirilmistir. Bu sorulara cevap bulmak i¢in nitel arastirma
yontemlerinden yiliz yiize miilakat yontemi kullanilmistir. Arastirma kapsaminda
gelistirilen hipotezlerin test edilmesi noktasinda 23 kamu sektoriinden ve 24 o6zel
sektorden olmak iizere toplam 47 calisanla goriismeler yapilmistir. Arastirma
sonucunda iiretilmis olan yedi hipotezden alt1 tanesi arastirma sonucunda tamamen

desteklenirken sadece bir tanesi kismen desteklenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kamu sektorii, Ozel sektor, Motivasyon, Performans, Yiiz yiize

miilakat.



ABSTRACT

Aydin Saffet, Motivational Differences Between the State Sector
Oragnizations and Private Sector Organizations: An Evaluation on Worker’s

Perception, Master Thesis, Ankara, 2014.

Worker’s motivation is one of the important issues that today’s organization
administration’s spend time to increase job efficiency and activity and to realize
organizational goals. Motivation is a basic organizational concept that pushes the
individuals, icreases their performances and help them to dedicate themselves to their
jobs. The goal of this study is to find out whether there are differences between the

state sector and the private sector in terms of motivation in Turkey.

To answer this question the motivational differences, types of motivation tools and
their effects on performence and job perception have been compared. Bu sorunun
cevaplarini elde edebilmek igin ise iki sektdr arasindaki motivasyonel farklar,
motivasyon araglarinin tiirleri ile performans ve ise bakisa etkileri karsilastirilmistir.
In this direction a literature review has been carried aout and hypothesis have been
stated. To find out meaninful answers a qualitative research approach has been
followed and face-to-face interviews have been done. To test the hypothesis interviews
were done with 47 participants, 23 of them from state sector and 24 of them from
private sector. At the end of the study six of the seven hypothesis have been supported

and only one hypothesis was partially supported.

Keywords: State sector, Private sector, Motivation, Performance, Face-to-face

interview.
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GIRIS

Insanlar tek baslarina ulasamadiklar1 hedeflerine ulasmak igin organizasyonlar
kurmuglardir. Egitim, saglik, ulasim hizmetleri vs gibi karmasik ve genis isler ve
ihtiyaclar en eski caglardan beri organizasyonlar tarafindan yerine getirilmeye
calisilmistir. Giintimiizde organizasyonlar, olabildigine genislemis sadece temel sosyal
ve bireysel ihtiyaclarin 6tesinde de organizasyonlar gilinlik yasamin ayrilmaz bir
parcasi haline gelmislerdir. Giiniimiizde de hemen her insan ya ¢alisan olarak ya da
miisteri veya hizmet alan olarak organizasyonlarla etkilesim halindedir. Zaman i¢inde
sayica ve hacimce biiyiliyen organizasyonlar arasinda da azalan kaynaklar ve artan kar
pastasindan alinan orani yiikseltmek i¢in organizasyonlar arasindan da rekabet ortaya
¢ikmistir. Bu nedenle de organizasyonlar artan rekabet ve azalan kaynaklar nedeniyle
daha etkin ve verimli mal ve hizmet tiretimi saglayabilmek i¢in girdileri azaltma ve
daha fazla mal ve hizmet liretme yoluna gitmeye baslamiglardir. Artan rekabet ve
azalan kaynaklar karsisinda organizasyonlar o6zellikle sahip olduklar1 kaynaklari
verimli kullanmaya odaklanmislar ve bu dogrultuda da 6zellikle insan kaynagina
odaklanarak insan kaynaklarini daha etkin ve verimli kullanarak kurumsal hedefleri

daha kisa siirede ve daha az girdi kullanarak gergeklestirilmeye calismaktadirlar.

Giliniimiiz organizasyon yoneticilerinin igyerinde verimi ve etkinligi arttirmak
ve kurumsal hedefleri gergeklestirmek i¢in tizerinde en fazla durduklar1 hususlardan
biri de c¢alisan motivasyonudur. Motivasyon, bireyleri harekete geciren,
performanslarint arttiran ve yaptiklar1 ise kendilerini adamalarini saglayan temel
organizasyonel konulardan biridir. Motivasyon ve motive olmus insanlar, sadece
organizasyonlarin degil giinliik hayatin da en belirleyici 6gelerinden biridir. Ornegin
kendini ve ¢evresini motive edebilen bir bireyin daha basarili, daha mutlu ve pozitif
enerji yayan bir insan olduguna ¢ogu zaman giinliik yasantida sahitlik edilmektedir.
Ayni olaya maruz kalan iki bireyin farkli reaksiyonlar vermesinin nedenlerinden biri

de motivasyonlaridir.

Insan davramislarmin genellikle insanin ihtiyaglari ve giidiileri tarafindan

belirlendigi goriilmektedir (Erdem, 1998). Bu noktada ifade etmek gerekir ki insan



ihtiyaglar1 sinirsizdir. Yeryliziinde ne kadar insan varsa her bir insanin degisik ve
kendine 6zgii, digerlerine benzemeyen ihtiyaglari olabilir. Bu yoniiyle ihtiyaglari
basite indirgemek ¢ok kolay ve dogru bir yaklasim degildir. Benzer bir sekilde
insanlar1 giidiileyen diger etmenlerin de farkinda olmak gereckmektedir. Yukarida da
ifade edildigi gibi glinimiizde, kurumlarinda yonetici kademesinde bulunanlar
personellerinin farkli davranislarini anlamaya calismakta ve personelin istenilen
sekilde davranarak yliksek performans gostermesini saglamaya gayret etmektedirler.
Boylece, yoneticilerin kurumlarinda calisan personelin ihtiyaclarina 6zel Onem
vermesi, insanlarin ihtiyaglart ve gilidlileri konusunda hassas davranmasi
gerekmektedir. Ayni sekilde farkli insanlarin farkli ihtiyag ve beklentileri oldugu
varsayildiginda yoneticilerin calisanlarini istenilen yone sevk etmeleri sdylendigi

kadar kolay goriinmemektedir.

Giliniimiizde kurumlar1 yonetenlerin ¢ogu kez, calisanlarinin performansindan
sikayet ettikleri, personelin gerektigi sekilde caligmadigini diisiindiigli, onlarin
yeteneklerini ¢ok fazla degerlendiremediklerini ve heveslerinin olmadigini belirtikleri
gorilmektedir (Barutcugil, 2004). Organizasyonlarda da ayni isi yapan iki bireyin
farkli tutum ve davranislar1 benimsedikleri hatta performanslarinin da degisen
sonuglara gotiirdiigii goriilmektedir. Acaba yoneticiler insan kaynaklarinin yeterli
gayreti gostermediklerini mi diistinmektedirler? Neden bir kurumda galisan iKi
personel ayni isi yapmalarina ragmen farkli tutum ve davranislar i¢ine girmektedirler?
Calisanlarin islerine karst gelistirdikleri tutumu etkileyen sey nedir? Hangi araclar
kullanilirsa caligsanlarin performansi arttirilabilir? Hangi mekanizmalar calisanlar
daha fazla giidiileme giiciine sahiptir? Calisanlarin performansini olumsuz etkileyen
unsurlar nelerdir? Biitiin bu sorular 6zellikle isletme ve kamu ydnetimi alanlarinda
bilim insanlarinin ve uygulayicilarin uzun yillardir cevap aradig: sorular olarak 6ne
cikmaktadir. Bu sorularin cevaplarina ulagmak i¢in literatiirde bir¢ok ampirik

calismaya rastlamak miimkiindiir.

Motivasyon, ¢alisanlar1 harekete geciren, enerji veren bir unsur olarak siirekli
tartisilan bir konudur. Literatiire bakildiginda motivasyonun kamu sektoriinde ve 6zel

sektordeki etkilerini arastiran ¢alismalar goriilmektedir. Ulkemizde durum nasildir?



Kamu sektorii organizasyonlari ile 6zel sektor organizasyonlar arasinda motivasyonel
farklar var mudir? Ozel sektérde ve kamuda ne tiir motivasyon araclar
kullanilmaktadir? Kullanilan bu arag¢larin performans ve ise bakisa etkisi nasildir? Bu
calisma yukaridaki sorularin cevaplar1 konusunda Ankara ili kapsaminda bir ¢alisma
yaparak literatiire katki yapmayr hedeflemekte ve bu nedenle kamu ve 6zel sektor
organizasyonlarinda ¢alisanlarin motivasyon konusundaki algilar1 {izerinde bir
degerlendirme yapma amaci giitmektedir. Bu dogrultuda 6ncelikle literatiir taramasi
yapitlmistir. Literatiir taramast dogrultusunda gelistirilen hipotezler ise nitel
yontemlerle yapilan goriismelerde ortaya konan veriler dogrultusunda test edilmistir.

Bu arastirma metodolojik olarak nitel arastirma yontemlerinden yiiz yiize
miilakat yontemi kullanilarak yukaridaki sorulara cevap aranmaya calisilacaktir.
Demir’in (2009) belirttigi gibi nitel yontemler, arastirilan konunun derinlemesine
tahlil edilmesi noktasinda nicel yontemlerden daha kullanighdir ve arastirmalarin
degiskenler arasindaki iliskilerde arastirmacilara yorum yapma alanit birakmasin

saglar.

Bu c¢alismanin amaci 6zel sektor calisanlart ile kamu sektorii calisanlar
arasinda motivasyon konusundaki ¢aligan algisin1 degerlendirmektir. Bu amagla hem
kamu sektoriinde hem de 6zel sektorde calisan insanlarin motivasyon konusundaki
algilan1 yliz yiize miilakat yontemi ile degerlendirilerek ele alinmaya g¢alisilmistir.
Sonuglar nitel analiz yontemiyle degerlendirilmis ve uygulama icin Oneriler

gelistirilmeye caligilmistir.



ORGUTSEL MOTiVASYON TEORILERI

1.1.  Motivasyon Kavram

Motivasyon, literatiirde yoOneltme, etkileme, yOnlendirme gibi degisik
kavramlarla nitelendirilmistir (Oztekin, 2010). Latince ‘motive’ kokiinden geldigi
diisiiniilen motivasyon kavrami, insanlar1 harekete gecgiren bir etmen olarak
nitelendirilebilir. Oztekin’in de belirttigi gibi motivasyon, bir isyerinde 6zendiriciler
ve caydiricilar olarak karsimiza ¢ikar ve ¢alisanlart giidiileyerek kurumsal hedeflere
ulagsmak icin yoneticiler tarafindan kullanilan farkli araglar ve yonetsel faaliyetleri
icermektedir. Motivasyonu, “orgiit calisanlarinin, planlanan amagclara ulagilmak icin
amaglar dogrultusunda calistirilmasi” ya da “bir amag i¢in bir araya gelen insanlarin,
ortak amaglarmi gergeklestirmek igin, birlikte yonlendirilmesi, koordine edilmesi,
uyumlu, dayanismaci, paylasimei ve katilimci bir ortamin olusturulmasi i¢in gosterilen
cabalarm tiimii” olarak tamimlamak miimkiindiir (Oztekin, 2010:150). Motivasyonu
“canlanma, davraniglarda kararlilik ve davraniglarin yonetilmesi... belirli bir eylemi
yerine getirmek i¢in bir insanin bazi i¢sel ve digsal faktorlerden aldigr gii¢le cosku ve
kararlilik gostermesi” (Barutgugil, 2004:372) olarak nitelendirmek de miimkiindiir.
Bagka bir ifade ile motivasyon, calisanlar isteklendirmek, harekete gecirmek, daha

yiiksek performans ortaya koymak icin tesvik etmek ¢abalarini icermektedir.

Motivasyon bir isi yaparken istekli olmak, goniilden yapmak ve severek
yapmak olarak degerlendirilebilir. Nitekim bir “6grencinin daha ¢ok calisma istegi
duymasi, fabrikada is¢inin isini benimseyerek, severek yapmasi, bir yoneticinin her
sabah keyifle ve bulundugu statiiden memnun olarak isine baglamasi, bir aktoriin aldig
rolii benimseyerek, roliin tiim gereklerini yerine getirerek ve sanki o kisiymis gibi
sahnede oynamasi, bir orta kademe yoneticisinin sdylenmeden ve gerekli bilgileri
hazirlamig olarak toplantiya katilmasi, bir annenin hazirladigi yemege sevgisini de
katmas1” (Findik¢1, 2000:373) gibi 6rneklerdeki insanlarin yaptiklarini sevmeleri ve
kendilerini yaptiklarina adamalar1 motivasyonlar1 ile dogrudan iligkilidir. Motivasyon
calismalari iste bu istegin nasil ortaya ¢ikarilabilecegi sorusuna cevap aramakta ve bu

amagla yeni yaklagimlar gelistirmektedir.



Yeryliziindeki hemen tiim insanlarin beklentileri, ihtiyaglar1 ve hedefleri
vardir. Herhangi bir kuruma giren bir bireyin de kuruma girerken beklentileri, cevap
aradig1 ihtiyaglar1 ve hedefleri bulunmaktadir. Her bireyin kendi kurumundan bu
beklentileri, ihtiyaglari, hedefleri motivasyon kavrami ile iliskilidir. Kurumlarin insan
kaynaklarmin bu ihtiyaclarina ve beklentilere cevap verebildigi, hedeflerini
gerceklestirmesi i¢in firsatlar sagladigi oranda ¢alisanlarinin  motivasyonunu
etkileyebildikleri bilinmektedir. Motivasyon ise en kiiciigiinden en biiyiigiine hemen
tim organizasyonlarda davranislari derinden etkilemektedir. Daha dogrusu
motivasyon, herhangi bir sosyal grupta davranislart sekillendirebilmekte, degisen
motivasyonla birlikte davranislar ve yaklagimlar da degismektedir. Bu demektir Ki
motivasyon kurumlar icin géz ardi edilemeyecek kadar 6nemli bir konudur. Hatta
motivasyonun insan kaynaklari1 yonetiminin en 6nemli sacayaklarindan biri oldugu
belirtilmelidir. Zira kurumlarin en 6nemli kaynagi olarak insan kaynaginin duygulari,
diisiinceleri, algilari, davranislari, performanslart motivasyonla yakindan iligkilidir ve

personelin motivasyon durumundan dogrudan etkilenmektedir.

Motivasyonun isyerinde performans ve verimliligi etkiledigi konusunda
literatiirde bir konsensiis goriinmektedir (Oriicii ve Kanbur, 2008). Gercektende
gerekli adimlarin atilmast ve belli sartlarin olusturulmasi durumunda ¢alisanlarinin
motivasyonunun arttig1 ve buna dogrudan bagli olarak da performanslarinin arttigini
sOylemek miimkiindiir. Artan performansin da organizasyonun hedeflerine dogrudan
katki yapacagi hedefleri gergeklestirmenin ve amaclara ulasmanin daha kolay ve hizli
olacagin1 6ngdérmek miimkiindiir. Bu nedenlerden dolayr motivasyon giiniimiiz
organizasyonlari i¢in ¢ok dnemli bir unsur olarak kabul edilmis ve bilim diinyasinca
da tizerinde oldukga fazla tartisma yapilmis bir konudur. Boylesine kritik bir hususun
belli kurumsal hedefleri olan ve biiyiik oranda insan kaynaklarinin performansina
bagimli olan organizasyonlar tarafindan ihmal edilmesi diisiiniilemeyecek bir

durumdur.



1.2. TEMEL MOTiVASYON TEORILERI

Giinliik hayatin ve organizasyon ¢alisma ortaminin en temel 6gelerinden olan
motivasyon ¢ok eski zamanlardan bu yana insanlarin ilgi alanindaki konulardan biri
olmustur. Bu nedenle de bir¢ok bilim insan1 ve uygulayici, motivasyon konusu ile ilgili
fikirler ~gelistirmis, arglimanlar ileri slrmislerdir. Literatiire bakildiginda
motivasyonla ilgi bircok farkli teorinin ortaya c¢iktigir goériillmektedir. Bu calismada

motivasyon literatiirlinde 6ne ¢ikan temel teorileri tartisilmistir.

1.2.1. Maslow’un Ihtiyaclar Piramidi

Motivasyon caligmalari igerisinde en ¢ok atif yapilan1 ve belki de en ¢ok
tartistlan1 Maslow’un Ihtiyaglar Piramididir. Maslow (1987) insanin ihtiyaglarina
odaklanmis ve insan ihtiyaglarmin motivasyonun temeli oldugunu belirtmistir. Insan
gercekten de karmasik bir varliktir ve insani1 anlamak i¢in giidii ve ihtiyaglarinin
anlasilmas1 gereklidir (Kogel, 2011). Maslow’a gore insanlarin degisen derecelerde
ihtiyaglari bulunmaktadir. Bu ihtiyaglarin tatmin edilmesi insanlarinin askini, sevkini,
kararliligini, istekliligini yani motivasyonunu dogrudan etkilemektedir. Maslow’un
teorisinde ihtiyaclarin bir hiyerarsisi bulunmaktadir. Diger bir ifade ile biitiin ihtiyaclar
aynt derecede oOnemli degildir. Bazi ihtiyaclar digerlerinden daha Onemli
goriinmektedir. Daha 6nemli ve elzem goriilen ihtiyaglarin karsilanmasi digerlerinden
onceliklidir ve bu ihtiyaglari karsilamadan diger ihtiyaglar ortaya ¢ikmayabilmektedir.
Bu demektir ki sonradan gelen ihtiyaglar ancak oncelikli ihtiyaglar cevaplanabilirse
ortaya ¢ikmaktadir. Bir nevi sonradan ortaya ¢ikan ihtiyaglarin varliklar1 oncelikli
ihtiyaglarm karsilanabilmesine baglidir. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Piramidine

gore insanlari motive edebilecek ihtiyaclari su sekilde tasniflemek miimkiindiir:

Fizyolojik Ihtiyaclar: Maslow insanlarin en temel ihtiyaglarinin fizyolojik ihtiyaglari
oldugunu belirtmistir. Yeme, i¢gme, solunum gibi temel ihtiyaglarimin insanin en
onemli ihtiyaglar1 oldugunu ve bu ihtiyaglar1 gidermeksizin diger ihtiyaglarin

giderilmeye c¢alisilmasinin istenilen sonucu vermeyecegini vurgulamaktadir.



Insanlarin en temel ihtiyaglar1 bu fizyolojik ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglari karsilamadan
diger ihtiyaclara yonelmek insanlar iizerinde gerekli etkiyi yapmayacaktir. Ornek
vermek gerekirse, Eroglu'nun (1996) belirttigi gibi, heniiz temel fizyolojik
ihtiyaclarin1 karsilayamayan gelismemis iilkelerde insanlarin ileri demokrasi, hukuk
devleti gibi ihtiyag olarak fizyolojik ihtiyaclara gore daha sonra gelecek ihtiyaclara bir
talebin olmadig goriilmektedir. Ancak ne zaman ki fizyolojik ihtiyaglar giderilir ya da
insanlarin bu ihtiyaglarini karsilamakla ilgili endiselerden uzak olurlar iste o zaman
diger ihtiyaclara talep olacak bu durumda da kisileri motive edebilmek i¢in fizyolojik

ihtiyaglarin daha {ist basamagindaki ihtiyaglara yonelmek gerekecektir.

Giivenlik Ihtiyaclari: Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisine gore temel fizyolojik
ihtiyaglarindan sonra giivenlik ihtiyaclar1 gelmektedir. Barinma, tehditten uzak
yasama gibi insanin giivenligini tehdit edecek unsurlarin ortadan kaldirilmasini i¢ceren
bu ihtiyaglar, temel fizyolojik ihtiyag¢larin karsilanmasindan sonra ortaya ¢ikmaktadir.
Diger bir ifade ile bir insanin karn1 doymussa artik gilivenlik ihtiyaci ortaya cikar ve
bu ihtiyag kullanilarak insan motive edilebilir. Kurumlarda sunulan sosyal giivenlik de
bu ihtiyaglar kapsamina girmektedir. Hatta emeklilik hakki da insanlarin giivenlik
ihtiyaclarina cevap vermeyi hedeflemis ve oldukca 6nemli goriilen bir giivenlik

ithtiyaci uygulamasidir.

Sosyal Ihtiyaclar: Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisinde iigiincii sirada sosyal ihtiyaglar
bulunmaktadir. Sevme, bir gruba ait olma, arkadaslik, aile gibi ihtiyaglar bu ihtiyaclar
arasindadir. Ozellikle aile kurumu bu noktada ¢ok biiyiik dnemdedir ciinkii insanlar ilk
olarak aile igerisinde sevme-sevilme, ait olma gibi ihtiyaglarina cevap arayacaklardir.
Calisanlarin igyerinde saglikli iligkiler kurma, bi¢imsel olmayan (resmi olmayan)
ortamlara katilma gibi ihtiyaclarin1 bu kapsamda degerlendirmek miimkiindiir. Bu
ihtiyaclara yonelik mekanizmalarla insanlarin motivasyonunu arttirmak miimkiindiir.
Eren’in (1989) belirttigi gibi, eger bir ¢alisanin kurumu o ¢alisanin bu ihtiyaglarini
karsilamiyorsa o insan kurumunu degistirme ve s6z konusu ihtiyacin
karsilayabilecegini diisiindiigli ya da o ihtiyacin karsilanacagi vaat edilen farkli bir

kuruma ge¢me gayretinde olacaktir.



Saygi ve Deger Gorme Ihtiyaclari: Dérdiincii sirada ise toplum tarafindan kabul
gorme, deger gorme gibi ihtiyaglar gelmektedir. Herhangi bir organizasyonda
personelin iistlerinden, meslektaslarindan deger gormesi, basarilarindan dolay1 takdir
edilip yiikseltilmesi bu ihtiyaglara cevap verici niteliktedir. Burada bireyin
yaptiklarindan dolayi belli bir statii kazanmasi, taninmast, prestij sahibi olmasi, takdir
edilmesi ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Goriilecegi iizere, saygi ve deger ihtiyaglarinin ilk
boyutu baskalar1 tarafindan takdir edilmek, saygi goérmek ve deger atfedilmektir.
Kisinin kedine saygi duymasini da bu ihtiya¢ kapsaminda degerlendirmek gerekir.
Basaril1 olan ve taninan bir insan kendine daha bir giiven kazanacak ve bu da kendine
saygl duymasma ve deger vermesine olanak saglayacaktir. Organizasyonlarin bu
ithtiyaglarin farkina varilmasi bu ihtiyaglara cevap verecek mekanizmalarin kurulmasi

ve islerlik kazandirilmasi yoniiyle 6nem arz etmektedir.

Kendini Gergeklestirme
Ihtiyaclar:
Kisisel Doyuma Ulasmak

Saygi ve Deger Ihtiyaclar::
Statii kazanmak, takdir edilmek, prestij sahibi
olmak, toplumda bir yer edinmek, kendine
saygi duymak ve deger vermek

Sosyal ihtiyaclar:
Sevmek, bir gruba ait olmak, arkadaslik kurmak, aile
kurmak, sosyal arkadasliklar gelistirmek

Giivenlik Thtiyaclar:
Barinma Tehditten uzak bir hayata sahip olmak, sosyal bir
giivenlik semsiyesi altina girmek

Fizyolojik Thtiyaclar:
Yemek, igmek, Solunum yapmak, Bosaltmak, Cinsel Thtiyaglar

Sekil 1: Abraham Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Piramidi

Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Maslow’un piramidinde en tepede kisisel doyuma
ulagsma ihtiyact olarak da adlandirilan kendini gergeklestirme ihtiyaclari

bulunmaktadir. Biitiin diger ihtiyaglarmi karsilamis bir insan son kademede kendi



varlik amacini gergeklestirme, hayallerini gerceklestirme gibi glidiiler kullanilarak
motive edilebilmektedir. Pekel’in (2001) de belirttigi {izere kurumlarin galisanlarina
egitim imkanlar1 sunmasi, yeteneklerini sergileyebilecegi imkanlar sunmasi ve
iiretkenliklerini tesvik etmesi personelin kendini gerceklestirmesi ve kisisel doyuma
ulagmasi noktasinda 6nem arz etmektedir. Esasinda ¢ok basarili olmus ve gevresinden
deger gormiis, toplumsal statiisli yiiksek bir bilgisayar uzmanimnin artik ilgi duydugu
golf sporuna yonelmesi ve bundan sonra sadece golf oynayip kitap okuyacagini beyan

etmesi kisisel doyum kapsamindan degerlendirilmelidir.

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisine gére insanlar bu ihtiyaglar kullanilarak
motive edilebilirler. Ancak burada kritik husus sudur ki her insanin ihtiyaclar1 ayni
degildir. Diger bir ifade ile her insan1 motive edebilecek araglar farklilik gdsterebilir.
Ancak Maslow’a gore her bir insan yukarida bahsedilen ihtiyaglarina odaklanilarak
giidiilenebilir ve performansini arttirmasi saglanabilir. Maslow’un teorisi motivasyon
konusundaki bir¢ok farkli yaklasimin da temel ¢ikis noktalarindan biridir. Daha sonra
ortaya cikan bircok motivasyon teorisi esin kaynagmi Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsinden almistir. Bu yoniiyle Maslow motivasyon literatiiriinii derinden
etkilemis bir teori gelistirmistir. Bununla birlikte Maslow’un teorisi kusursuz da
degildir. Ornegin, en tepedeki ihtiyacin1 karsilayan yani kendini gergeklestiren bir
insan1 motive etmek i¢in ne yapilmasi gerektigi konusunda Maslow’un yaklasimi
herhangi bir katki sunmamaktadir. Ayni sekilde, ihtiyaglarin birbirinden ayn
degerlendirilmesi ve en alttakilerin karsilanmadan tistteki ihtiyaglarin karsilanmasinin
bir anlam1 olmayacagini sdylemesi ¢ok da gerceke¢i gorlinmemektedir. Ayrica insanlar
arasindaki bireysel farkliliklar, ¢evre ve sosyal sartlar arasindaki degisimlerin bu
ihtiyaglar1 nasil  etkiledigi noktasinda Maslow’un teorisi bir agiklama
getirememektedir. Ancak biitlin bu itiraz noktalar1 ve eksiklikler Maslow’ un
yaklasiminin hala motivasyon literatiirlinde ve uygulamada en fazla kullanilan

yaklasimlardan biri oldugu gergegin degistirememektedir.
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1.2.2.Herzberg’in iki Faktor Teorisi

Herzberg’in iki faktor teorisi de motivasyon konusunda en fazla bilinen
teorilerden biridir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi yaklasimini gelistirmek igin
caligmalar yapan Herzberg’e (1974) gore motivasyon konusunda hijyen faktorler ve
motive edici faktorler olmak iizere iki temel etmen grubu vardir. Hijyen faktorler,
ticret, isyeri ortami, ¢alisma sartlari, isyeri iligkileri gibi unsurlardir. Herzberg’e gore
hijyen faktorlerinin iyi olmasi g¢alisanlar1 motive etme noktasinda etkili unsurlar
degildir. Diger bir ifade ile organizasyonlardaki hijyen sartlarinin iyi olmasi
motivasyonu arttiran bir unsur olarak goriilmemektedir. Ancak eger hijyen sartlar
olumsuzsa, Ornegin c¢alisma ortami: huzur bozucu ise, g¢alisanlarin motivasyonu
diismektedir. Diger bir ifade ile hijyen faktorlerin olumlu olmasi motivasyonu
yiikseltme noktasinda yeterli etkiyi yapmazken, olumsuz olmasi motivasyonu bozan,
diisiiren bir etki yapmaktadir. Herzberg’e gore motivasyonu arttirmak i¢in motive edici
unsurlara odaklanmak gerekir. Bir organizasyonda motive edici unsurlar, taninma,
deger gorme, ylikselme, takdir edilme, katilim gibi hususlardir. Bu hususlarin bir
kurumda istenilen seviyede olmasi, diger bir ifade ile bir isyerinde ¢alisanlar igin
yikselme olanaklarmin bulunmasi, yiiksek performansin takdir edilmesi ve
odiillendirilmesi gibi hususlar calisan motivasyonunu arttiracak ve performansini
yiikseltmesi noktasinda giidiileyici bir etki yapacaktir. Yoneticiler ve isverenler motive
edici faktorleri igyerine tasiyabildikleri oranda ¢alisanlarin motivasyonun attirabilecek

onlar giidiileyebileceklerdir.

Herzberg’in teorisi de giiniimiiz organizasyonlarini anlamak i¢in 6nemli veriler
sunmaktadir. Ornegin ¢ok iyi sartlarda calistigi soylenen bazi calisanlarin
motivasyonu siirekli diigiiktiir veya yeni yapilan bir binada, ¢ok yeni ve liiks
mobilyalarin oldugu ortamlarda calisan kisilerin motivasyonunun ¢ok da yiiksek
olmadig1 zaman zaman karsilasilan bir durumdur. Zira Herzberg’e gore iyi isyeri
sartlar1 motivasyonu arttirmamaktadir. Bu agilardan bakildigindan Herzberg’in
yaklasimi olduk¢a gergekci goriinmektedir. Ancak, Herzberg’in teorisi kusursuz
degildir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001). Ornegin, iicretin motive edici yaninin gdz ardi

ettigi sdylenebilir. Herzberg licretin iyi olmasinin sadece motivasyonu bozmayan bir
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unsur olacagini ama yiikseltmeyecegini de ifade etmistir ama gilinlimiizde insanlarin
calismasinda alinan iicretin 6nemli etkisi oldugu kabul edilen bir durumdur. Ayrica bu
faktorlerin her insanda standart etkiyi yapmayacagi da kabul edilen bir durumdur.
Ornegin huzurlu bir ortamda ¢alismak bazi insanlarin motivasyonunu siirekli belli bir
diizeyin iizerinde tutabilir. Yani motive edici bir etki yapabilir. Ancak farkli bir birey
bu durumdan olumlu etkilenmeyebilir. Yani etkiler kisiden kisiye gore degismektedir.
Bu nedenlerden dolay1 da Herzberg elestirilmektedir. Elestirilere ragmen Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi ile birlikte literatirde en fazla atif yapilan motivasyon

yaklagimlarindan biridir.

Hijyenik Ozendirici
Faktorler Faktorler
Sirket politikasi ve idare Basari
Yonetim Taninma
Yoneticiyle iliskiler Isin kendisi
Is kosullar Sorumluluk
Maas Ilerleme
Emsallerle iligkiler Gelisme -bliyiime
Sahsi hayat

Astlarla iliskiler

Statii

Giivenlik

Tablo 1: Herzberg’in Iki Faktdr Teorisi (Pekel, 2001).

1.2.3.Alderfer’in ERG Teorisi

Motivasyon konusunda en fazla basvurulan teorilerinden biri de Clayton
Alderfer tarafindan gelistirilmis olan ERG Teorisidir. ERG ifadesi Ingilizce existence
(varligimi siirdiirme ve koruma), relatedness (iliskili olma) ve growth (gelisme)
kelimelerinin bas harflerinden olusmaktadir. Alderfer’e (1972) gore, bu ihtiyaclar

insanlar1 motive etmek i¢in kullanilmalidir. Alderfer’in varligini koruma ve stirdiirme
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ihtiyaglar1 olarak belirttigi ihtiyaclar Maslow’un temel fizyolojik ihtiyaglar1 ile
benzerlik gostermektedir. iliskili olma ihtiyaci, sosyal bir grup tarafindan kabul gérme
ve toplumda belli bir statiisii olma ihtiyaglar1 ile ilgilidir. Gelisme ise kendini
gerceklestirme ve saygi gorme ihtiyaglarini icermektedir. Bu agilardan bakildiginda
Alderfer’in ERG Teorisi Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisine ¢cok benzemektedir.
Ancak Maslow’dan farkli olarak insanin sadece belli bir diizey ihtiyaglara degil ayni
anda farkli diizey ihtiyaglara da gereksinim duyabildigi belirtilmektedir. Yani
Alderfer’in belirttigi ihtiyaclar arasinda bir siralama ya da oncelik belirtilmemistir.
Kisisel beklentiler ve tecriibeler bazi ihtiyaglari digerlerinin 6niine alabilir. Ornegin
kabul gorme ihtiyact zaman zaman fizyolojik ihtiyacin Oniine gecebilir. Alderfer
ayrica kendini gerceklestiren insanlarin yeni ve farkli ihtiyaglar gelistirecegini ve yeni
amaglar pesinde kosacagini ifade etmektedir. Yani insanin siirekli bir amaci olacaktir.
Alderfer’in motivasyon yaklasimi, Maslow’un teorisinde eksik kalan noktalar
dolduruyor goériinmektedir. Bu yoniiyle Alderfer, motivasyon konusunu ¢alisan bilim
insanlarinca ve uygulayicilarca siirekli dikkate alinmis ve calismalara Onciiliik

etmistir.

1.2.4.McClelland’1n Sosyal Motifler Yaklasimi

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramini elestiren McClelland (1970 ve
1976), ihtiyaglarin insandan insana degistigi gibi, iilkeden iilkeye daha dogrusu
kiiltiirden kiiltiire degistigini ifade etmektedir. Bunun sebebini de ihtiyaglarin
birgogunun ¢ikis noktasini fizyolojik nedenler olarak degil sosyolojik etmenler olarak
gormiis, ihtiyaglarin sosyolojik nedenlerden kaynaklandigini belirtmistir. Kurumsal ve
bireysel motivasyon s6z konusu oldugunda ilk akla gelen bilim adamlarindan biri olan

McClelland’in temel goriislerine bakildiginda sunlar1 s6ylemek miimkiindiir:

Kabul Gorme Ihtiyaci: Insanlar sosyal gruplarin bir pargasi olma istegindedirler.
Yalnizlik normal yagamda ¢ok tercih edilen bir durum degildir. Bu nedenle de diger
insanlarla pozitif bir etkilesime gegmek, grup olusturmak ve sosyallesmek isterler.

Digerlerinin onlar1 sevmesi, deger vermesi, aralarina kabul etmesi, onlar1 daha
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yardimsever ve motive hale getirmektedir. Yani insanlarin motivasyonu
yiikselmektedir. Bu nedenle de insanlar organizasyonlarin bir parcasi olmak isterler.

Bu ayn1 zamanda bi¢imsel olmayan sosyal gruplar i¢in de gegerlidir.

Basar1 Ihtiyaci: Insamn basar1 ihtiyaci vardir. Insanlar basarili olduklar1 zaman haz
alirlar ve mutlu olurlar. Bu onlarm énemli bir ihtiyacidir. insanlarin basari ihtiyac ayni
zamanda digerlerinin goéziinde saygi gorme ihtiyaciyla dogrudan baglantilidir.
Kurumlardaki insanlar da diger meslektaglarinin goziinde basarili olmak
isteyeceklerdir. Bu nedenle de organizasyonlar ¢alisanlarinin bu istek ve ihtiyaglarini

etkileyebildikleri oranda onlar1 harekete gecirebileceklerdir.

Gii¢ Ihtiyaci: Yukarida belirtilen ihtiyaglara ek olarak insanlarda gii¢ ihtiyaci da
bulunmaktadir. McClelland’a gore iki tiir gli¢ vardir: birincisi, kigisellestirilmis giic,
digerlerinin kaybetmesine sebep olacak gilic ki bunu “ben kazanirsam digerleri
kaybeder” seklinde 6zetlemek miimkiindiir. Burada bir taraf kazanacak diger taraf
kaybedecektir varsayimiyla insanlar kazanan taraf olma ihtiyaci igerinde hareket
etmektedirler. Ikincisi, sosyallestirilmis gii¢ ki bunu da diger insanlarin yararma bir
seyler yapabilme giicii olarak ifade etmek miimkiindiir. Insanlar yukarida belirtilen giic
cesitlerine sahip olmak isterler ¢iinkii birincisinde digerlerine domine etme sanslari
varken digerinde digerlerine yardim etme giicii insana haz ve mutluluk yaninda
kendini degerli hissetme ve saygi duyma olanagi verir. McClelland’1in sosyal motifleri
kurami da yukarida belirttigimiz teorik yaklasimlar gibi motivasyon alanini en ¢ok

etkileyen ¢alismalar arasindadir.

1.2.5. Vroom’un VIiE Modeli

Vroom da yukarida agiklanan teorisyenler gibi motivasyon konusunda en
bilinen isimlerden biridir. Isyerinde motivasyonla ilgili gelistirdigi model, kullandig
kelimelerin Ingilizcelerinin ilk harflerinin bir araya getirilmis hali olan VIE adiyla
bilinmektedir. Vroom (1995), motivasyonda valence (ihtiyaca duyulan istegin siddeti),

instrumentality (aragsallik) ve expectancy (beklenti) kavramlarinin kritik 6nemde
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oldugunun atin1 ¢izmektedir. Vroom’a gore valence, bir insanin ihtiyacini ne siddette
istedigiyle ilgilidir. Ornegin ddiillendirme istegi yiiksek olan bir insan ddiillendirmeyi
saglayici ara isi (6rnegin yiiksek performansi) saglama yoluna gidecektir. Ancak istek
yeterince giiclii degilse o istege ulastiric1 gerekliliklerin yerine getirilmesi s6z konusu
olmayabilir. Instrumentality ise bireyin istegine ya da ihtiyacina gore ara siirecin (az
onceki 6rnekte yiiksek performansi) istegi gergeklestirmesine imkan tanimasidir. Eger
bir calisan yiiksek performans gosterdiginde odiilii alacagimi biliyor ise yiiksek
performansin bir ara¢ oldugunu kabul etmis olmaktadir. Expectancy ise, az dnceki
ornek tizerinden devam etmek gerekirse, yliksek performansi gosterdikten sonra 6diil
beklentisi iginde olmasi, &diilii alacagina inanmasidir. VIE modeline gore bu
kavramlar varsa kigileri motive etmek miimkiindiir. Ancak 6rnegin beklenti yoksa ya
da ihtiyacin istegi yeterli diizeyde degilse c¢alisanlart motive etmek pek kolay
goriinmemektedir. Vroom’un VIE modeli bu yaniyla olduk¢a fazla atif yapilan ve

motivasyon literatiiriinli derinden etkileyen ¢alismalardan biridir.

1.2.6. Porter-Lawler Beklenti Kuram

Vroom’un motivasyon teorisine benzeyen bu modelde Porter ve Lawler (1968)
dort onemli kavramdan bahsetmektedirler: effort (¢aba), reward (6diil), performance
(performans) ve satisfaction (tatmin). Porter-Lawler Beklenti Kuramina goére bir is
gorenin isyerinde gosterdigi ¢cabayi etkileyen iki temel unsur bulunmaktadir. Bunlar is
gorenin ddiile verdigi onem ve c¢abasinin karsiliginda 6diilii elde etme olasiligl. Eger
bir ¢alisan verilecek ddiile ¢ok deger veriyor ve Onemsiyorsa ve ¢abasinin karsiliginda
0 0diilii alma olasiliginin yiiksek oldugunu diisiiniiyorsa ¢abasini arttiracaktir. Bu da
isyerinin arzu ettigi performansin ortaya c¢ikmasini miimkiin kilmaktadir. Burada
performansin ¢abanin sonucunda ortaya ¢ikan bir sonu¢ oldugu goz ardi
edilmemelidir. Gortldigi gibi Porter-Lawler Beklenti kurami ¢ok basit ancak teorik
olarak ¢ok gii¢lii bir altyapiya sahip bir perspektiftir. Bu kuramda kisilerin artan
cabalar1 ve dolayisiyla yiikselen performansa bagli olarak o6diilii (daha dogru bir
ifadeyle beklenilen sonucu) elde etme olasiliginin yiiksek olduguna c¢alisanin

inanmasidir. Kurumlarin insan kaynaklar1 6diilleri 6nemli ve yeterli gérmezse ya da
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cabalariin 6diilii elde etmeyi saglayici bir unsur olmadigina inanirlarsa, ya da ddiiliin
adaletsiz dagitildigini diisiiniirlerse motivasyon araglart olarak diisliniilen oOdiiller
motive edici etki gdsteremeyecektir. Organizasyonlarin c¢alisanlarin1  buna
inandirmalar1 ve istikrarli bir sekilde performans-6diil dengesini korumalar1 kritik

onemde bir konu olarak goriinmektedir.

1.2.7. Locke’un Amag Teorisi

Literatiirde 6ne c¢ikan motivasyon teorilerinden biri de Locke’un Amag
teorisidir. Insanlarin davramslarini ve bu dogrultuda da motivasyonlarini etkileyen en
onemli unsurlardan biri de bireylerin sahip oldugu kisisel ama¢ ve hedeflerdir.
Kisilerin kendi amag¢ ve hedefleri onlarin motivasyon diizeyini etkiler. Bir birey
herhangi bir sosyal ortamda (6rnegin kamuda ya da 6zel sektorde herhangi bir
organizasyonda) kendi hedeflerine ulasabilecegini, amaglarin1 gerceklestirebilecegini
ve bunun kendinin gdsterecegi cabaya bagli oldugunu diisiiniiyorsa motivasyonu
yiiksek bir sekilde c¢alisacaktir. Ancak bu kuram her bir bireyin davranigina
organizasyonlarin nasil dokunabilecegi konusunda yeterli bir bakis agisi

sunmamaktadir.

Kurumsal hedeflerin varligi, calisanlarla paylasilmast ve net olmasi da
motivasyonda onemli bir husustur. Bu nedenle de kurumlar saglikli bir iletisim
mekanizmasi1 kurarak kurumsal, sube bazli ve biiro bazli hedefler koymaktadir.
Barutgugil (2004:379) amag belirleme ile performans arasindaki iliski ile ilgili
arastirmalar neticesinde bazi bulgulara ulasmis ve bu ¢ercevede de bazi1 onermelerde
bulunmaktadir. Buna gore:

- Amaglar, insan davranislarint belli, bir yone dogru kanalize ettigi, disipline
ettigi, ¢ercevesini ¢izdigi ve hatta amacin gerceklestirilmesi i¢in gevresel sartlarin da
dikkate alinarak taktikler gelistirilmesine olanak sagladigi i¢in kurumsal performansa

olumlu katki yapmaktadir.
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- Hedefler zor oldugu zaman kurumda gosterilen performans da
yiikselmektedir. Bu duruma paralel olarak, kolay hedeflerin performans iizerinde
motive edici etkisinin yetersiz kaldig1 soylenebilir.

- Amacin belirlenmis olmasi hi¢ ama¢ olmamasindan ya da muglak hedefler
koyulmasindan ¢ok daha fazla performans gosterilmesine neden olmaktadir.

- Kurumlarda personelin performansina mutlaka geri bildirimde bulunmak
gerekir ciinkii is gorenler hedefler ile kendi performanslarinin ve davranislarinin
uyumlu olup olmadigini, performanslarinin ve c¢abalarinin fark edilip edilmedigini
bilmek isterler. Olumlu geri bildirimler calisanlari motive edecektir. Olumsuz
performans gosterenlere de performanslarini arttirmalar icin eksik kaldiklart ya da
gelistirmeleri gereken alanlar geri bildirimle iletilmeli, yanlislar1 gosterilerek
performanslarin1  ylikseltmeleri i¢in  cesaretlendirilmelidir. Geri  bildirimde
bulunulmazsa performansin diigsmesi olduk¢a muhtemeldir.

- Hedeflerin sadece belirlenmesi yeterli degildir. Bu hedeflere uzun vadede de
sahip ¢ikmak ve takip edildigini, kurum i¢in ve calisan personel i¢in dnemli oldugunu
hissettirmek gerekir. Sahip ¢ikilan hedeflerin motivasyon iizerindeki etkisi hi¢ siiphe
yok ki daha uzun siireli ve sistematik olacaktir.

- Amaclarin basariyla gerceklestirebilir olmasi ve bu basarinin derecesi, insan
kaynaklari1 motivasyon diizeyini ve bu amaglara kendini adama diizeyini
etkilemektedir.

- Hedeflerin gerceklestirilmesi neticesinde c¢alisanlara 6diil vaat edilmesi bu
0diil parasal olsun ya da olmasin ¢alisanlarin motivasyonuna ve hedeflere bagliligina
etki edecektir. Ayrica ddiiller sayesinde daha yiiksek hedefler belirlemek ve personeli
bu hedef dogrultusunda motive edebilmek kolaylagmaktadir.

- Hedeflerin zorlugu ile performans ve motivasyon arasinda hassas bir denge
vardir. Belli bir dereceye kadar hedeflerin zorlugu c¢alisan performansint ve
motivasyonunu Yylikseltirken belli bir noktadan sonra hedeflerin iyice zorlagmasi
motivasyona ve performansa olumlu tesir yapmamaktadir. Yani hedefler calisanlar
goziinde gergeklestirilebilir olarak kabul edilirse ve bunun c¢ok zor olmadigina
inanilirsa personelin motivasyonu ve buna paralel olarak da isyerindeki performanslari

artacaktir. Motivasyon ve performans yiikselmesi de beklendigi sekilde
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organizasyonlarin ve insan kaynaklarinin  hedeflerin  gergeklestirilmesini

kolaylagtiracaktir.

1.2.8.Argyris’in Olgunlasmishk Teorisi

Argyris insanin ¢ocukluk c¢aginda olgunlasmamis bir canli oldugunu bu
nedenle de bencil, pasif, tiretkenligi sinirli, dar goriisli, kontrol edilmeye yatkin ve
gevresine bagimli oldugunu belirtmektedir. Ancak olgunlastigi zaman artik daha
bagimsiz, bilgili, genis diisiinebilen, ayaklari tistiinde durabilen, hedefleri olan, aktif,
akranlarindan daha dnde ve basarili olmak isteyen bir yapiya biiriinmektedir. Ilging
olan sudur ki klasik organizasyonlar da tipki ¢ocuklar gibi 6zelliklere sahiptir. Emir
komuta, kontrol, yonetme, denetleme gibi unsurlar nedeniyle klasik organizasyonlarla
cocuklar arasinda biiyiik benzerlikler vardir. Organizasyonlarin bu 6zellikleri
nedeniyle yetigkin olgun bireyler organizasyonlara karsi tepkili davranirlar (Can vd.,
2001). Bu durumda organizasyona diisen insanlarin tepkilerini ¢ekecek, onlarin negatif
duygularin1  kuvvetlendirecek yaklagimlar yerine daha modern yaklasimlar
gelistirmelidir. Yani organizasyonlar olgunlagmamis ¢ocuklar gibi davranmamali,
olgun insan kaynaklar1 ile calistigini akilda tutmali ve buna gore stratejiler

gelistirmelidir.

1.2.9.Davrams Sartlandirmasi Yaklasim

Teke’ nin (2013) belirttigi lizere motivasyonda kullanilan yaklagimlardan biri
de sartlandirma yaklagimidir. Sartlandirma klasik ve sonugsal sartlandirma olarak
ikiye ayrilmaktadir. Klasik sartlandirma, Pavlov’un kopekler iizerindeki deneyinde
oldugu gibi birtakim uyaranlarin davranislar sartlandirmas: esasina dayanmaktadir.
Kurumlarda motivasyonda kullanilan sartlandirma ise sonugsal sartlandirma olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Skinner (akt., Teke, 2013) tarafindan gelistirilen bu yaklagima
gore insan davraniglar1 davranislarin sonuglarina gore kosullanmaktadir. Diger bir

ifade ile ¢esitli nedenlerle farkli davraniglar gosteren bireylerin bu davraniglar
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sonucunda karsilastiklar1 sonuglar o davranislarin tekrarlanma olasiligini ya da
tekrarlanmama durumu belirleyen bir etkiye sahiptir. Ornegin organizasyonda diger
meslektaslarina gore miisteri ile iligkileri daha i1yi olan bir ¢alisanin 6diillendirilmesi o
calisanin miisteri ile iligkilerindeki olumlu goriiniimii devam ettirmesi istegini ortaya
cikarir. Ya da yaptigi olumlu isler neticesinde ayni olumlu isleri yapmayan
meslektaslarindan farkli sonuglar1 elde edemeyen calisanlarin olumlu tavirlarindan
vazgecerek digerlerine benzemesi de sonugsal sartlandirmaya bir 6rnek olarak

verilebilir.

Sonugsal sartlandirmada davraniglarina yon veren etken o davraniglarin
sonuclar1 ile dogrudan baglantihidir. Bu baglamda olumlu sonuglarla 6rnegin
odiillendirme ile karsilasilan davranislarin tekrarlanmasi1 miimkiin iken, cezalandirilan
ya da fark edilmeyen davranislarin terk edilmesi ya da yinelenmemesi sonugsal
sartlandirmanin kuramsal bakis agismin giiciinii gostermektedir. Bu nedenle de
kurumlar istendik davranis gosteren personeli ddiillendirme yoluna giderken, yetersiz
performans gosteren, uyumsuz ve istenmedik davranislar igerinde bulunan personeli
de cezalandirma yoluna gitmekte ve bdylece olumlu davraniglarin kurumda olumlu
sonuglar {iretecegini, olumsuz davraniglarin da olumsuz sonuglar {iretecegini
gostererek calisanlarimi  sartlandirmaya c¢aligmaktadir. Nitekim hemen biitiin
kurumlarda istendik davranislar gosterenlerin gerek maddi (ekstra 6deme, taltif vs)
gerekse de maddi olmayan (takdir etme, 6vme, deger verme vs) ddiillendirme araglari
kullandig1 goriilmektedir. Ayn1 sekilde olumsuz tavrilar icerinde olan calisanlarin ise
disiplin kurallar1 ¢er¢evesinde cezalandirildigr gériilmektedir. Ancak belirtilmelidir ki
cezalandirma sadece disiplin kurallar1 bakimimdan olmaz. Odiilden mahrum birakmak
da bir kisim ¢alisanlar iizerinde cezalandirma etkisi yapacagindan sonugsal

sartlandirma islevi gorebilecektir.

1.2.10.Hackman ve Oldham’in Is Ozellikleri Modeli

Motivasyonla ilgili dikkat ¢eken yaklagimlardan biri de Hackman ve Oldham
tarafindan ortaya koyulan Is Ozellikleri Modelidir. Hackman ve Oldham’a (Pekel,
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2001) gore bir isin 6zellikleri o isin motive edici nitelige sahip olup olmamasinda
belirleyici bir islev gérmektedir. Bir isin de motive edici olup olmadiginm belirleyen

bes temel Ozellik siralamislardir. Bunlar;

Farkl1 yetenekler gerektirmesi
—  Ozerk calisabilme

— Geri Bildirimde bulunulma

— Gorev Kimligi

— Gorevin Anlamlilig

Hackman ve Oldham’n is 6zellikleri yaklagimina gore bu bahsedilen bes temel
ozelligi sahip islerin motive etme niteligi bulunmaktadir. Bu isler bu 6zelliklere sahip
olmayan islerle kiyaslandiginda calisanlar1 daha fazla motive etmektedirler. Ayrica
motive etme 6zelligi yiiksek olan bu islere talep de diger islere karsi olan taleplerden
daha yiiksek olmaktadir. Bu noktada kurumlar is havuzlarindaki islere nitelikli eleman
secebilmek icin ya da mevcut isleri daha fazla motive edici hale getirebilmek i¢in iglere
bu ozellikleri katmaya calismalidirlar. Kurumlar bu 6zellikleri tagiyan islerin sayisini
arttirdiklar1 oranda motive edilmis insan kaynaklari ortaya koyma noktasinda daha
avantajli duruma gegeceklerdir. Aksi halde kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi

zorlasacak en iyi ihtimale hedeflerin gerceklestirilmesi gecikecektir.

1.2.11.0diil-Ceza Yaklasimi

Her ne kadar bu yaklagim bir bilim adamina atfedilmese de giliniimiiz
organizasyonlarinda hemen tiim ydneticilerin ve ¢alisanlarin, isyerinde motivasyon
dendiginde akla gelen iki kavram bulunmaktadir: 6diil ve ceza. Hemen tiim c¢aligsanlar
yanlis ya da eksik yaptiklar1 ya da yapmadiklar1 bir isten dolay1 ceza alacaklarimni
diisiintirler. Benzer sekilde de iyi yaptiklar1 ve basarili olduklari islerde de
odiillendirilmeyi beklerler. Ancak, giiniimiizdeki kurumlara ve yonetim anlayislarina

bakildiginda bir ¢alisanin iyi is ¢ikardigindan ya da dogru islere imza attiginda
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odiillendirilmesine az rastlanirken yanlis ve eksik islerde cezalandirilmasi aligkanlik
haline gelmistir (Findikg¢1, 2000). Yani klasik yaklagim motivasyon konusunda ceza ve

odulu etkin kullanamamaktadir.

Cagdas organizasyonlarin hemen hepsinde bir ceza-6diil sistemi goérmek
miimkiindiir. Bu sistem biitiin personele duyurulur ve tiim personelin bu 6diil-ceza
sistemi ¢ergevesinde degerlendirilecegi beyan edilir. Bu sistemin tiim ¢alisanlara adil
sekilde uygulanmasi beklenir. Findik¢i’nin belirttigi gibi, ¢alisanlar bu konuda
kurumlarin adaletine giivenmezlerse ceza ve 6diil sisteminin motive edici 6zelligi
olmaz. Ancak adil bir ceza ve 6diil sistemi ¢alisanlarit motive edebilir ¢linkii ¢caliganlar
olumsuz ve yetersiz performansta cezalandirilacaklarini bilirlerse ve yiiksek
performans ve olumlu igleri nedeniyle de 6diil alacaklarina inanirlarsa motive
olacaklar ve daha yiiksek performans gosterebileceklerdir. Yukarida da belirtildigi gibi
giiniimiizde her ne kadar cezalandirma aliskanlik olarak goriinse de modern yonetim
anlayis1 tersinin daha gegerli oldugunu belirtmektedir (Findik¢i, 2000). Giiniimiizde
odiillendirmenin cezalandirmaya kiyasla ¢ok daha etkili oldugu, kurumsal amaglarin
gerceklestirilmesine daha fazla katkida bulundugu bilinmektedir. Bu nedenle de
organizasyonlardan beklenen adil bir ceza ve 6diil sistemi yerlestirilmesinin yaninda
basarili islere ve yiiksek performanslara daha fazla 6diil vererek, 6diil sistemini 6ne
cikarmak, cezalandirmaya daha az bagvurmak ve calisanlar1 bu yolla motive etmeye

caligmaktir.

1.2.12.McGregor’un X Teorisi ve Y Teorisi

Motivasyonla ilgili en ¢ok bilinen yaklasimlardan biri de Douglas McGregor
tarafindan gelistirilen X ve Y Teorileridir. McGregor’a gore insan dogasi ile giidiileme
ararsinda dogrudan bir iligki vardir ve bu nedenle de kurumlarin yonetici kademesinde
bulunan insanlar, personeli insan dogasi ile ilgili gelistirilen teorilerden kabul ettikleri
teorinin varsayimlari ¢ergcevesinde motive etmeye calismaktadirlar (Can, Akgiin ve
Kavuncubagi, 2001). Can ve digerlerinin aktardigt McGregor’un X Teorisinin

varsayimlarindan bazilar1 sunlardir:
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- Insanlar fitrat olarak ¢aligmay1 pek sevmezler ve bu nedenle de miimkiin
oldugunca calismaktan kagarlar

- Tembel olarak nitelendirilebilecek insanlar1 c¢alistirabilmek icin onlari
korkutma ve yonlendirmek gereklidir

- Insanlar normalde yiikselmeyle ¢ok ilgilenmezler, onun yerine kendilerine
giivenli limanlar ararlar ve cogunlukla da ekonomik maslahati gozetirler

- Insanlar degisimi sevmezler ve degisime kars1 direng gosterirler

- Insanlar bencildirler. Bencil olmalari nedeniyle kurumu degil kendi
cikarlarini diistintirler.

McGregor klasik yoneticilerin agirlikli olarak X kuramini kabullendiklerini,
insan kaynaklarim1 X Teorisi gercevesinde yaklastiklarini belirtmektedir. Planlama,
orgiitleme, maddi isteklendirme ve ekonomik araglara bagvurma, korkuya ve kontrole
dayali motivasyon araglar1 kullanilmasinin nedeni X teorisinin insan dogasini olumsuz
resmetmesiyle dogrudan iligkilidir (Can vd., 2001: 306). Douglas McGregor, X
Teorisinin antitezi olarak Y Teorisini gelistirmistir. Y Teorisi’nin varsayimlarina gore:

- Insanlarin dinlenmeye ve oyun oynama aktivitelerine kars1 tutumu nasilsa
calismaya kars1 da aynidir. Yani ¢calisma normal bir insan davranigidir

- Bireylerin kendi hedefleri vardir. Bir ise girerek calisma ve hedeflerine
ulagsma gayreti nedeniyle insanlar kendilerini kontrol ederler. Yani kurumsal
kontrolden ziyade bireyin i¢inden gelen kontrol s6z konusudur.

- Insanin hedeflerini gerceklestirmek istemesinin sebebi 6diil elde etmek
oldugu kadar basariya ulasmaktir da.

- Insanlar yeniliklere agiktirlar ve iiretkendirler (Can vd., 2001:306)

Y Teorisi X Teorisi’nin aksine insana giiven duyan, insanla ilgili olumlu
varsayimlara sahip bir yaklasimdir. Y Teorisi’'nde yoneticiler, personelin degerli
varliklar ~ olduguna inanir ve yetenekleriyle isi yapacaklart ve isten
kaytarmayacaklarini diisiiniir. Bu nedenle de yonetici, ¢alisanlarinin yeteneklerine
uygun is vermeye c¢alisacak, insanlara giivenerek kararlara katilmasini tesvik edecek,
sikict ve standart isler yerine daha esnek ve ¢esitlendirilmis isler verecektir. Kontrol,
korkutma, yoneltme gibi X Teorisi’nde one ¢ikan hususlar Y Teorisi’nin bakis acistyla

insana bakan yoOnetici tarafindan tercih edilmeyecektir. Bunun yerine calisanlar
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yeteneklerini kullanabilecekleri sekilde istihdam etmeye c¢alisacaklardir (Can vd.,

2001). Bu yaklagimin insan kaynaklarint motive edecegi agiktir.

1.2.13.Reddin’in Z Teorisi

Ne X Teorisi’nin ne de Y Teorisinin insan dogasini anlamaya tek basina yeterli
olmadigini belirten Reddin yeni bir yaklasim gelistirmis ve bu yaklasima Z Teorisi
adin1 vermistir. Reddin’e gore (akt., Can vd., 2001) X ve Y Teorileri her ne kadar
gecerli goriinseler de her birinin tek basina her zaman ve her ortamda istenilen sonucu
vermesi zordur. Bir yonetici duruma ve ortama gore hareket ederse ve bu iki farkl
yaklasimi birlestirirse daha etkili bir yaklasim gelistirmek miimkiin olabilir. Iste bu
dogrultuda Reddin Z Teorisi’ni gelistirmistir. Can ve digerlerinin aktardigi Z
Teorisi’nin varsayimlari sunlardir:

- Insanlar ne tamamen kusursuzdur ne de tamamiyla seytan gibidir. Diisiinen
ve karar veren canli bir varliktir. Bu nedenle de ne dogustan tamamiyla iyi ne de kétii
olarak degerlendirilmemelidir ¢ilinkii uygun ortamlar olusursa insan her ikisine de
yatkin hale gelebilmektedir

- Insam giidiileyen iginde bulundugu kosullardir. Cevresel etmenlerle igsel
durumunun sartlar kisinin giidiilenmesinde énemlidir

- Calisanlart motive etmek ne distan zorlamayla ne de i¢sel dinamiklerle tek
basina miimkiindiir. insanlar mantikli canlilardir ve mantik yoluyla motive edilebilir

- Insan1 tek bagina ne tamamen iyi ne de tamamen korii olarak degil, daha
tarafsiz degerlendirmek gerekir. Yani insana siyah ya da beyaz olarak bakilmamali,

insanin iyi yanlar1 ve olumsuz boyutlar1 oldugunu diisiinmek gerekir.

Reddin’in goriislerine bakildiginda ¢ok keskin bir teoriden ziyade daha fazla
duruma gore hareket edilmesi realitesinin One ¢ikarildigi goriinmektedir.
Organizasyonlarin yonetici kademesi, duruma ve kisiye bakmali, eldeki veriler
degerlendirilerek X teorisini mi yoksa Y teorisini mi ya da ikisinin bilesimini mi

uygulayacagina karar vermelidir (Can vd., 2001).
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1.2.14.Esitlik Teorisi

Sosyal psikolog Stacy Adams (Simsek 2010) tarafindan gelistirilen esitlik
teorisine gore calisanlar kendileri ile benzer isi yapanlarin karsilastiklart muameleler
ile kendilerinin maruz kaldigi muameleleri ve sartlarini karsilastirmaktadirlar. Boylece
kendilerine ne kadar adil davranildigin1 anlamaya calismaktadirlar. Eger kendilere
haksizlik yapildig: algisi olusuyorsa ¢aliganlarin motivasyonu diisecektir. Tersine eger
digerlerinden 1iyi durumda olduklarini diisiiniiyorlarsa da motivasyonlar1 ve
performanslar1 yiikselecektir. Daha somut bir 6rnekleme yapilirsa, bir 6rgiitte ¢calisan
sozgelimi bir Ar-Ge uzmani farkli bir Orgiitte ayni isi yapan bir meslektasinin
yaptiklar1 ayni is karsiliginda daha fazla {icret ve 6diil aldigin1 goriirse ya da o sekilde
algilarsa motivasyonu olumsuz etkilenecektir. Bu noktada calisanlarin yaptiklar

kiyaslamadaki algilar1 ¢ok 6dnemlidir.

Bir orgiitte personel kendilerine haksizlik yapildigini disiintiyorlarsa dort
farkli yonteme bagvurarak bu durumla basa ¢cikmaya ¢alismaktadirlar. Bunlar: girdileri
degistirme, yani orgiite sundugu katkiy1 azaltma yoluna gidebilir; sonuglar1 degistirme,
personel emegi ve katkis1 karsiligr orgiitten elde ettigi sonucu degistirmeye calisir;
algilar1 carpitma veya saptirma, personelin diger basa c¢ikma yollarina
bagvuramadiklar1 zaman kullandiklar1 yontem olarak algiladiklar1 esitsizlige iliskin
algilarin1 degistirmeyi ya da saptirmay1 secebilirler; ve isi terk etme, bagvurdugu
yontemlerle esitsizligi gideremeyen personel son care olarak kurumundan ayrilmay1
secebilir, davramslaridir (Simsek, 2010). Orgiitler bu nedenle benzer isi yapan
orgiitlerin insan kaynaklarina sunduklar1 olanaklar takip etmeli kendi personeline

deger verdigini gostermelidir.

1.2.15.Diger Motivasyon Teorileri

Tortop, Aykag, Yayman ve Ozer (2010) motivasyonda insan ihtiyaglarinin ¢ok
O6nemli oldugunu ve ihtiyaglarin karsilanabilmesinin motivasyonu gerceklestirebilmek

icin gerekli oldugunu ifade etmislerdir. Tortop ve arkadaslari insan ihtiya¢lari ikili
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bir simiflandirma altinda incelemislerdir: maddi ihtiyaclar ve maddi olmayan
ihtiyaclar. Maddi ihtiyaclar ekonomik, fiziki, sosyal, statli ve yetisme sartlariyla ilgili
olabilmektedir. Ekonomik sartlar, maas, sosyal giivenlik, emek, iicretli izin gibi
konular1 kapsarken fiziki sartlar, ¢alisma ortaminin uygunlugu gibi hususlari
icermektedir. Sosyal kosullar, spor imkani, ¢esitli faaliyet kuliipleri gibi unsurlar
icermektedir. Statii kosullar1 ise siniflandirma ve konfor gibi konularla ilgilidir. Staj
imkani, konferanslara katilabilme gibi ihtiyaglar da yetisme kosullart olarak

degerlendirilmistir.

Tortop ve digerleri, maddi olmayan ihtiyaglarin sorumluluk artisi, faaliyetler,
ve bilgi ile ilgili oldugunu belirtirken yetki genisligi, planlama, is biatlestirme,
yiikselme, kolektif ¢alisma gibi unsurlar1 bu kapsamda degerlendirmislerdir. Tortop
ve arkadaslar1 her insanin ortak ihtiyaglart oldugunu belirtmektedirler. Bunlar yasama,
giivenlik, dayanisma, deger verilme, yararlilik, is yapma, ifade etme, adalet gibi
ihtiyaglardir. Organizasyonlarda ¢alisan personelin ise bu ihtiyaglara ilaveten yetki
devri, haberlesme, hareket hiirriyeti, gliven ortami, katilma, amaglarin belirlenmesi,
planlama yapilmasi, sorunlarin ¢éziimlenmesi, isin basitlestirilmesi, yer degistirme,
egitim alabilme, toplantilara katilma, {icret artis1, 6diillendirilme ve kara katilma gibi
ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Tortop ve arkadaslar1 bunlarin hemen tiim kurumlarda,
personelin baglica motivasyon araglari oldugunu, ¢aba artigina ve yiiksek morale neden

oldugunu belirtmektedirler.

Yukarida sayilan temel motivasyon teorilerinden baska literatlirde birgok
motivasyon kuramiyla karsilasilmaktadir. Ancak bu g¢alismada literatiirde en ¢ok
kullanilan ve temel olarak degerlendirilebilecek yaklasimlar tartisiimaya ¢alisilmistir.
Literatiirdeki diger bir¢ok motivasyon teorisinin ya da perspektifinin burada sayilan
temel teorilerden yola ¢ikilarak gelistirildigini, bu teorilerin elestirileri yada yenilenen
versiyonlarmma dayandigini sdylemek miimkiin goriinmektedir. Tabiri digerle,
literatiirli ve motivasyon uygulamalarini en fazla etkileyen teorileri burada tartisilmas,
bu teorilerden yola ¢ikilarak hazirlanmis ve sayilar1 burada incelenemeyecek kadar
cok olan kiiciik niianslarla ayrilan diger yaklasimlara girilmemistir. Bundan sonraki

boliimde literatiirde motivasyon araglar olarak 6ne ¢ikan hususlar tartisilacaktir.



25

1.3. ISYERINDE MOTIVASYONUN GEREKCELERI

Hem kamu sektorinde hem de 06zel sektorde faaliyet gdsteren
organizasyonlarin  motivasyonu gereksinim duymasinin  ¢esitli  nedenleri
bulunmaktadir. Yiiksel (2004), kurumlarda motivasyonun ve motivasyonla ilgili
bilimsel caligmalarin ilgilendigi konularin verimlilik, etkililik, kararlara katilma,
orgiite baglilik gibi sonuglara nasil ulasilabilecegiyle ilgili oldugunu belirtmektedir.
Pekel (2001)’e gore ise, bu nedenlerin baglicalarin1 ihtiyaglarin karsilanmasi,
calisanlarin performansinin yiikseltilmesi, kurumlarin imajina katki ve kurumsal
hedeflere ulasilmasidir. Kaplan (2007) de etkinlik, verimlilik, kalite, karlilik, maliyet-
fiyat uygunlugu gibi amagclart motivasyonun temel nedenleri olarak
degerlendirmislerdir. Calismanin bu boliimiinde Orgiitlerin kurumlarinda insan
kaynaklarmi neden motive etmek istedikleri ile ilgili temel nedenlere kisaca

deginilecektir.

1.3.1.Cahsanlarin fhtiyaclarin Karsilanmasi

Pekel’in belirttigi kurumlarin motivasyon konusundaki hassasiyetlerinin
nedenlerinden ilki ¢alisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasidir. Giiniimiizde 6zellikle
insan kaynaklar1 yonetimindeki yeni yaklagimlarla organizasyonlarda insan kaynagina
olan yaklasim olduk¢a degismistir. Calisanlar organizasyonlarin en Onemli
kaynaklarinin basinda gelmektedir zira kurumlarda isleri yerine getirenler, diger
kaynaklar1 kullananlar, halka ve miisterilerle etkilesimde olanlar insan kaynaklaridir.
Bu demektir ki insan kaynaklarina yatirnm aynm1 zamanda kuruma ve kurumsal
hedeflere ulasmaya dogru yapilan yatirimdir. Bunun farkinda olan organizasyonlar
artik insan giiciine daha farkli bakmaya ve insan kaynaklarimin ihtiyaglarina daha fazla
egilmeye baglamiglardir. Bu nedenle de insan kaynaklarinin ihtiyaglarinin

karsilanmasina odaklanmislardir. Personelin ihtiyaglarinin karsilanmasi da personeli
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motive ettiginden organizasyonlar motive olmus, is tatminine sahip ve kuruma daha
Iyl hizmet eden personele sahip olmak i¢in motivasyona ve motive edici araglara

basvurmakta ve kullanmaktadirlar.

1.3.2.Calisanlarin Performansinin Yiikseltilmesi

Insanin degisen sartlarda, degisen zaman ve mekanlarda ve degisen
psikolojilerine gore davranislarinin degistigi, ayni olaya, duruma ya da kisilere farkl
tepkiler verebildikleri bilinmektedir. Insanlar kendilerini bazi durum ve sartlarda daha
iyl hissetmekte, bu da onlarin davranislarina, iligkilerine, hayata bakiglarina ve
organizasyonlardaki performanslarina dogrudan etki etmektedir. Bu durumlar ve
sartlar1 organizasyonda hazir bulundurmak ya da c¢alisanlara sunmak iggérenlerin
performansini etkilemektedir. Iste bu gergegin farkinda olan kurum yoneticileri,
isyerindeki personelin yiiksek performans ortaya koymasmi saglayabilmek igin
onlarin ige, orgiite ve beraber calistigi is arkadaslar1 ile yoneticilerine bakislarini,
algilarin1 degistirmek ve olumlu diizeyde tutarak performanslarimi yiikseltmek
istemektedirler. Buradaki amag ¢alisanlarin moral ve motivasyonunun yiiksek tutarak
onlardan daha yiiksek diizeyde verim almaktir. Ornek vermek gerekirse, teknik
direktor Fatih Terim oyuncularini iyi motive etmekle iinlenmistir. Fatih Terim’in
kullandigit motivasyon yontemleri ile oyuncularindan normal zamanlarda
gosterdiklerinden daha yiiksek verim aldigi hemen tiim spor otoritelerinin lizerinde
mutabik kaldiklar1 bir olgudur. Terim’in oyuncularmin motivasyonuna 6zel dnem
vermesinin sebebi, motivasyonun performansa yaptigi etkiyi bilmesinden
kaynaklanmaktadir. Nitekim, Fatih Terim’in takimlarinda oynayan oyuncularin ittifak
ettikleri konulardan biri de teknik direktoriin oyuncularinin motivasyonunu hep
yiiksek tutmaya calistig1 ve bunun da kendi performanslarin1 normalde sergiledikleri
diizeyden daha yukarilara ¢ikarabildikleridir. Hatta Fatih Terim 6ncesi milli takim
oyuncular1 ile Fatih Terim zamanindaki oyuncular hemen hemen ayni olmasina
ragmen performans ¢ok degismis ¢ok basarili sonuglara ulasilmistir. Benzer tutumu
sergileyen yoneticileri hemen tiim kamu ve 6zel sektdr organizasyonlarinda gérmek

miimkiindiir. Personelini iyi motive ettiginde performansin ylikselecegini bilen orgiit
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yOneticilerinin motivasyon konusunu goéz ardi etmesi zaten diigiiniilemeyecek bir

durumdur.

1.3.3.Etkinlik ve Kurumsal Hedeflere Ulasilmasi

Etkinlik, en basit ifadesiyle kurumsal hedeflere ulasma derecesi olarak
tanimlanmaktadir (Yikeii ve Atagan, 2009). Kamu olsun 6zel sektdr olsun biitiin
kurumlar belli hedefleri gergeklestirmek icin kurulmus tiizel kisiliklerdir. Bu
hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in calisanlarin da bir kaynak olarak degerlendirildigi
bir¢cok kaynak bir araya getirilir ve belli bir siire icerisinde o hedeflere dogru ¢aba
gosterilir. Calisanlarin performanslart kurumsal hedeflerin gergeklestirilebilmesini
dogrudan etkileyen ¢cok onemli bir konudur. Bu nedenle ¢alisanlarin igyerindeki
davraniglari, tutumlar, ise ve Orgiitteki sartlara yaklasimlari ile performanslar
kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesinde ¢ok Onemli etkisi olan hususlardir.
Yukarida da belirtildigi gibi motivasyonu yiikselen personelin performansinin artmasi
beklenmektedir. Bu dogrultuda da performanslarin yiikselmesi, isin sahiplenilmesi,
kurumun hedeflerinin benimsenmesi miimkiin olabilmektedir. Biitiin bu hususlar
aciktir ki organizasyonlarin hedeflerine ulagsmalarini kolaylastiracak, hedeflerin daha
makul zaman dilimlerinde gergeklestirilmesini olanakli kilacak ve hatta kurumsal
hedeflerin gerceklestirilmesiyle daha da motive olan bir isgiicii ortaya ¢ikabilecektir.
Bu nedenle de organizasyonlar kurumsal hedefleri gerceklestirebilmek ig¢in
calisanlarint motive etmektedirler. Calisanlarini motive etmeyen kurumlarin
hedeflerini gergeklestirmeleri ve bunu makul zaman dilimlerinde yapabilmeleri ¢cok
zordur. Kaplan (2007)’in motivasyonun en temel hedeflerinden biri olarak gosterdigi
etkinligi de bu cercevede degerlendirmek gerekir. Ciinkii organizasyonlarin
hedeflerine ulasmas1 demek etkin olmalar1 demektir. Ornegin, bir belediyenin en temel
hedeflerinden biri vatandaslarina elektrik gotiirmektir. Eger, ayn1 belediye hedefledigi
tiim vatandaglarina elektrik enerjisi gotiirebiliyorsa o belediyenin elektrik hizmeti
gotiirme konusunda etkin oldugunu sdyleme miimkiindiir. Ancak bir kismina
gotiirebilir ve digerlerine elektrik ulagtiramiyorsa o belediye heniiz etkinlik konusunda

istenilen seviyeye ulasamamis demektir. Yani etkinlik yapilmak istenilenin yapilmasi
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demektir, hedeflerin gerceklestirilmesi demektir. Ornekteki elektrik hizmetin ne
kalitede gotiiriildiigli ve nasil bir maliyetle sunulabildigi ise kalite ve verimlilik

hedefleriyle ilgilidir ki asagida deginilecektir.

1.3.4.Verimlilik

Kiiresellesen modern diinyanin birgok tilkesi kit kaynaklardan kendi paylarini
arttirmak i¢in miicadele etmektedirler. Benzer sekilde kurumlar da gittikge azalan
diinya kaynaklarina sahip olabilmek gayreti igerisindendirler. Kaynaklar konusunda
ciddi bir rekabet vardir. Kurumlar bu nedenle sahip olduklari kaynaklari en iyi sekilde
kullanmak durumundadirlar. Bu nedenle de yonetimin temel Onceliklerinden biri
daima verimlilik olmustur. Hatta verimlilik belli donemlerde etkinligin Oniine bile
geemistir denebilir. Ancak 0Ozellikle kamu yonetiminde bir kisim hizmetlerin
verimlilikten once etkinlik miilahazasiyla sunulmasi yerindedir. Ornegin, su
hizmetinin tiim vatandaglara ulastirilmasi (etkinlik) temel 6ncelikken bu hizmetin daha
ucuza mal edilmesi ise verimlilik olarak goriilmelidir. Burada goriildiigii tizere, ucuza
mal etmek Onceligi herkese su gotiirebilme Onceliginden sonra gelmektedir.
Yukaridaki elektrik 6rneginde de benzer bir durum vardir. Vatandaslarina elektrik
gotiirerek etkinligi saglayan bir kamu kurumu artik bu hizmeti daha ucuza mal etmenin
yollarina odaklanabilir. Bu dogrultuda verimlilik, savurganliktan uzak durarak eldeki
girdileri en iyi sekilde kullanmak olarak nitelendirilmesi gereken bir olgudur (Yiikgii
ve Atagan, 2009). Bir¢cok kaynakta girdilerin ¢iktilara oran1 yaklagiminin verimlilik
olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Eldeki kaynaklar1 kullanacak olan ise
kurumdaki bir diger kaynaktir: insan. Bu nedenle de kaynaklar1 kullanacak olan
personeli motive etmek kaynaklarin savurganliga kurban edilmeden hedefler

dogrultusunda ve optimum sekilde kullanilmasina imkan saglayacaktir.
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1.3.5.Karhhk

Ozellikle 6zel sektor tiizel kisiliklerinin en temel amaci kar elde etmektir,
Karliligin yiiksek olmasi biitiin organizasyonlarin hedeflerinden biridir. Karlilik
kavrami verimlilik kavramu ile iliskilidir zira karlilik demek sermaye ile elde edilen
karin birbirine oran1 iken verimlilik girdi ile ¢iktilar arasindaki orandir. Bu yoOniiyle
benzerlik arz etmektedirler. Aymi verimlilikte oldugu gibi, yiiksek performans
gostererek kurumlarin karliligimi saglayabilecek olan, eldeki sermayeyi en efektif
sekilde kullanarak kar miktarini yiikseltecek olan kurumda calisan personeldir. Bu
nedenle de ¢alisanlarin motive edilmesi ile karlilik arasinda kuvvetli bir iliskiden s6z
edilebilir. Yiiksek motivasyonla c¢alisan personelin bulundugu bir kurum diisiik
motivasyonla iggdrenlerin oldugu bir kurumla rekabet etmesi durumunda karlilik
olarak ilk organizasyonun ¢ok daha iyi bir durumda olacag: agiktir. Bu dogrultuda
denebilir ki yiiksek karliliga ulasmak kurumlar i¢in motivasyonun en temel

nedenlerinden biridir.

1.3.6.Kalite

Kalite de motivasyonun nedenlerden biridir (Kaplan, 2007). Uretilen mal ve
hizmetlerin kalitesinin yiiksekligini saglayacak olanlar da insan kaynagidir. Insan
kaynag1 kurumun ¢iktilarinin kalitesini, sunulan hizmetin kalitesini belirleyen en temel
0gedir. Bu nedenle de yiiksek motivasyonla ¢alisan kurumlarin {iriin kalitesinin diisiik
motivasyonlu personelin oldugu kurumlara gére daha yiiksek olmasi beklenen bir
durumdur. Bu durumun farkinda olan kurumlar bu nedenle de isgdren motivasyonunu
yiiksek tutabilme gayreti icerindedirler. Dogal olarak da yiiksek kalite hedef],

motivasyonun organizasyonlarca hedeflenen bir yaklagim olmasina neden olmaktadir.

1.3.7 Kurumlarin imajina Katki

Demokrasi ¢cagi olarak adlandirilabilecek giiniimiizde organizasyonlar toplum

nezdindeki algilarina yani algilanan imajlaria 6zel 6nem vermektedirler. Reklamlara
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yiiksek miktarlarda kaynaklar ayrilmasinin, ¢alisanlarin kilik-kiyafeti konusunda
hassasiyet gosterilmesinin miisterinin bir velinimet olarak her zaman hakli oldugu
varsayiminin dillendirilmesinin arkasinda yatan temel onciillerden biri de kurumsal
imajin yani halkin organizasyonla ilgili algisinin olumsuz olmamasi, olumlu bir seyir
izlemesidir. Bu anlamda c¢alisanlarin vatandaslara ve oOzellikle de miisterilere
yaklagiminda istekli, yardim etmeye goOniillii, karsidakinin hassasiyetlerini,
onceliklerini dikkate alan, vatandast memnun etmeyi hedefleyen bir profil ¢izmesi
beklenmektedir. Ancak ¢alistigi kurumu sevmeyen, yoneticilerinden dert yanan, is
arkadaglari ile yakinlik kurma sorunlari olan ve kurumda deger gormeyen personelin
vatandast memnun etmesi ya da vatandasi memnun edici bir yaklagimi uzun vadede
stirdlirebilmesi pek miimkiin degildir. Davranislar1 ve yaklagimiyla vatandaglarin ve
miisterilerin nezdinde olumsuz bir profil ¢izen bir calisanin kurumun imajim
zedeleyecegi hatta bazen oldugu gibi bir yanlisin biitiin dogrular1 gotiirerek her seyi
berbat edebildigi goriilmektedir. Bu nedenle de hemen tiim organizasyonlara —
Ozellikle demokratik toplumlarda- vatandaslara ve miisterilere hizmet sunan
personelin motive edilmesini kurumsal imaja yaptiklart katki g6z Oniine
getirdiklerinde ¢ok onemli bir konu olarak degerlendirmektedirler. Bu nedenle de
personel motivasyonun agirlik verilmis, motivasyonun organizasyonel oncelikleri

gerceklestirebilmede belirleyici bir unsur oldugunun farkina varilmistir.

1.4. MOTIVASYON CESITLERI

Bireylerin ¢esitli ihtiyaclarinin karsilanmasi yoluyla motive olduklari
diistintildiiginde bu ihtiyaglar eksenli bir smiflandirma yapmak miimkiin
goriinmektedir. Bu dogrultuda Kaplan (2007) motivasyon cesitlerini dortli bir
smiflandirma altinda incelemistir. Bunlar i¢ motifler, fizyolojik motifler, sosyolojik

motifler ve psikolojik motiflerdir.
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1.3.1. i¢c Motifler

Icgiidiisel motifler olarak da adlandirilabilecek bu motifler Kaplan’in da
belirttigi iizere, insanlarca dgrenilmeyen igten gelen diirtiilerdir. i¢ motifler, insanlarin
dogal ihtiyaglarindan kaynaklanir. Icgiidiisel motifleri bilingsiz davranislar olarak
degerlendirmek miimkiindiir. Bu motiflere insanlar kendileri karar vermez, igsel olarak

hazir bulurlar.

1.3.2. Fizyolojik Motifler

Kaplan’a gore fizyolojik motifler insanlarin temel motivasyon kaynagidir. Bu
ihtiyaclar Maslow’un hiyerarsisinde belirtildigi gibi, insanlarin yasamlarini devam
ettirebilmeleri i¢in gidermek zorunda olduklar1 gereksinimleri kapsamaktadir.
Maslow’un belirttigi yeme, i¢gme, barinma, korunma gibi ihtiyaglar1 bu baglamda
degerlendirmek gerekir. Fizyolojik ihtiyaclar her insanda bulunmaktadir zira bunlar
varligin devam i¢in gereklidir. Ancak bu ihtiyaglarin diizeyi kisiden kisiye degisiklik
gosterebilmektedir. Yine de fizyolojik ihtiyaglarin vazgegilmeyecek ihtiyaglar olarak
goriilebilir zira bir insan yeme ihtiyacina karsi ¢ok diiskiin olmayabilir ancak uzun siire
yemezse hayatint devam ettiremeyecektir. Bunun gibi, diger bazi fizyolojik
ihtiyaglarda insanlar i¢in vazgegilmez ihtiyacglar olarak giinliik hayatta yerini

korumakta, aza veya ¢ok tiim insanlar1 etkilemeye devam etmektedir.

1.3.3.Sosyal Motifler

Sosyal motifler, Kaplan’in belirttigi gibi, sosyal boyutu ile yani topluluk
halinde yasayan insanlar i¢in toplum nezdinde degerli olan seylerdir. Bir insan {iyesi
ya da pargasi oldugu bir sosyal grubun 6nem verdigi hususlara ulagsmaya calisir. Bu
nedenle de her sosyal grupta farkli sosyal degerler s6z konusu olabilir. Ornegin
fedakarligin 6nemli addedildigi ve deger verildigi bir sosyal gruba mensup olan bir
insanin fedakar olmaya ¢alismasi sosyal motive bir 6rnek olarak gosterilebilir. Ancak

farkli bir grupta fedakarlik kavrami kiigtimsenip hor goriilebilir. Bu demektir ki her
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insanda sosyal motifler farkli olabilir zira sosyal motifler toplumdan topluma, aileden

aileye farkliliklar gdsterebilmektedir.

1.3.4.Psikolojik Motifler

Psikolojik motifler insanin igyapisiyla ilgilidir. Kaplan’n altin1 ¢izdigi {izere
bir kismi dogustan bir kismi da egitim, 6gretim ve ¢evreden goérme gibi unsurlarin
etkisiyle olusur. Psikolojik motifleri anlamak kolay degildir zira bir olay ya da olgu ile
ilgili bir insanin yaklagimi zamana, durumu, gevreye ve mekan gore degisiklik
gosterebilmektedir. Bu yoniiyle bir organizasyonda tepe yonetimin psikolojik motifleri
anlamas1 ve bu dogrultuda bir hareket plani belirlemesi o kadar da kolay degildir.
Ancak bu motiflerin varligin1 ve her insanin ayni sosyal motive yapisina sahip
olmadigini bilmek yéneticilere uzun vadede ve diger motiflere basvurmada kolayliklar

saglayacaktir.

1.5. MOTIVASYON ARACLARI

Giliniimiiziin hem kamu sektorli organizasyonlart hem de o6zel sektor
organizasyonlar1 insan kaynaklarmi motive tekme i¢in degisik aracglara
bagvurmaktadir. Motivasyon iizerinde yaptif1 ampirik c¢alismasinda Olger (2005),
motivasyon amaciyla kullanilan araglari iiclii bir siniflandirma altinda incelemistir.
Yazara gore motivasyon araclari; ekonomik araglar, psiko-sosyal araglar ve orgiitsel
ve yonetsel araglar olmak iizere ii¢ grupta degerlendirilebilir. Ekonomik motivasyon
araglari, giyecek yardimu, icret artis1, performans gore iicret, prim, kara katilma, servis
uygulamasi, yemek-kahve ikramlar1 gibi kimi organizasyonlarin kullandig: araglardir.
Psiko-sosyal araglar ise, ¢alisan ortaminda bagimsiz hareket edebilme, sosyal statiiye
sahip olma, kararlara katilim, basarilarin takdir edilmesi, gelismeye katki saglayici is
yapma, sosyal faaliyetlere katilma, yoneticilerle rahatca iletisim kurabilme, yetki devri
yapilmasi gibi unsurlardir. Orgiitsel ve yonetsel araglarin ise, kurumda amag birligi

olmasi, rotasyon yapilmasi, isyeri sartlarinin olumlu olmasi, adil ve siirdiirtilebilir bir
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disiplin anlayisinin olmasi gibi faktdrler olarak belirtilmistir. Ancak Sabuncuoglu ve
Tiiz (2001)’iin belirttigi gibi, bu sayilan araglarin motivasyonda tamamen basariy1
sagladigini sdylemek giictiir. Ancak yine de bu araglarin ¢calisan motivasyonu diizeyini
dogrudan etkiledigi, isyerinde motivasyonu arttirmanin bu araglarin kullanimiyla
dogrudan iliskili oldugu belirtilmelidir. Ornegin, Oriicii ve Kanbur (2008) hizmet ve
enddistri igletmeleri iizerinde regresyon ve korelasyon analizleri vasitastyla yaptiklar
ampirik ¢aligmalarinda oOrgiitsel-yonetsel faktorlerin calisan verimliliginde etkili
oldugu bulgusuna ulasmislardir. Oriicii ve Kanbur motivasyonda asil belirleyici olan
Ogelerin sosyo-psikolojik araglar olduklarini belirtmektedirler. Bu ve benzeri
caligmalar bu araglarin kurumlari ve ¢aliganlar1 etkilediginin acik gostergeleri olarak

degerlendirilebilir.

Benzer bir siiflandirma yaptigi ve kamu orgiitlerinde motivasyon ve tatmini
arastirdigt calismasinda Tiimgan (2007) kamu organizasyonlarinda kullanilan
motivasyon araclarini ii¢ grup altinda incelemistir: ekonomik motivasyon araglari,
psikolojik motivasyon araglar1 ve orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglari. Tiimgan’a
gore bir kamu organizasyonu tarafindan kullanilan {icret artigi, primli {icret, karar
katilma ve ekonomik Odiiller gibi motivasyon araglari ekonomik araglar olarak
degerlendirilebilir. Caligmada bagimsizlik, sosyal katilim, deger ve statii, gelisme,
cevreye uyum, oneri mekanizmalari, psikolojik giivenceler ve sosyal etkinlikler ise
kamuda kullanilan psikolojik motivasyon araglari olarak goriinmektedir. Kamuda
kullanilan orglitsel ve yonetsel motivasyon araglari ise katilim, yetki verme,
sorumluluk verme, is ve gorev tasarimi, terfi imkani, calisma sartlari, is gruplari,
rekabet, egitim imkani, esnek zaman uygulamalari, orgiitsel kurallar ve cezalar gibi

araglardir.

Obuz (2011) yaptig1 maddi ve maddi olmayan motivasyon araglarinin cinsiyete
dayali 6l¢timiinii perakendecilik sektorii lizerinde yaptig1 calismada maddi ve maddi
olamayan motivasyon araglarini ayrintili olarak tartismistir. Obuz’a gore ticret, prim,
kara katilma, ekonomik odiiller, is giivencesi, sosyal giivenlik, emeklilik planlari,
rekabet ortami olusturulmasi, gelisme ve bagar1 gibi motivasyon araglari maddi

motivasyon araglar1 olarak degerlendirilmelidir. Maddi olmayan motivasyon araglari
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ise calismada bagimsizlik, sosyal katilma, deger ve statli, ¢evreyle uyum, is
arkadaglariyla uyum, 6neri sitemi, psikolojik giivence, tebrik ve takdir, sosyal ugraslar,
kisilige ve Ozel yasama saygi, etkin bir iletisim sistemi, ¢alisma ortami, yetki ve
sorumluluk, kararlara katilim, onerilerde bulunmak, egitim, siirekli terfi olanagi,

adaletli ve stirekli bir disiplin anlayis1 gibi faktorler olarak belirtilmistir.

Teke (2013) yonetim ile motivasyon iliskisine odaklandigi caligmasinda
personelin hakki olan maaslarin hatta yillik olagan olarak yapilan maas artiglarinin
motivasyon araci olarak degerlendirilmesinin yanlis olacagini belirtmektedir. Hatta
sadece maddi konulara odaklanan yoneticilerin motivasyonda istedikleri sonucu
almas1 pek miimkiin gériinmemektedir ¢iinkii bazen bir giiler yiiz, bazen bir tesekkiir,
bazen kiigiik bir ilgi gdsterme, insan kaynaklari tizerinde ¢ok dnemli motivasyon etkisi
yapabilmektedir. Teke ayrica calisanlarin degisik beklenti, ihtiya¢ ve kisilikte
olmalarindan dolay1 herkesin ayni sekilde motive edilemeyecegini vurgulamaktadir.
Bu nedenle de orgiit yoneticileri ¢aligsanlari iyi tanimali ve farkli motivasyon araglari
ile personeli motive etmeye c¢aligmalidir. Personeli motive edebilmek icin
uygulanabilecek motivasyon araglari maddi ve maddi olmayan tesvikleri
kapsanmaktadir. Ayni sekilde yoneticilerin iletisime acik olmalari, talimatlar,
beklentileri ve sonuglarini net olarak calisanlarina iletmeleri ¢alisanlart motive etme
giiciinde olan 6nemli bir aragtir. Yine personelin ve yaptiklarinin fark edilmemesi yani
tepkisiz kalinmasi ¢alisanlar1 olumsuz etkileyebilmektedir. Bu nedenle de yoneticiler
calisanlara tepkisiz kalmamali, yaptiklari konusunda ve performanslar1 hakkinda geri
bildirimlerde bulunmalidirlar. Geri bildirim sayesinde ¢alisanlardan olumlu davranis
gosterenlerin davraniglarmin takdir edildigini, olumsuz davranis gosterenlerin de
davraniglarinin olumsuz algilandigin1 bilmesi ve istendik davraniglara yonelmesi
beklenir. Bu nedenle de geri bildirimi 6nemli bir motivasyon araci olarak kabul etmek

gerekmektedir.

Teke’nin altini ¢izdigi motivasyon araglarindan biri de ¢alisanlarin kararlara
katilimina olanak saglamaktir. Kararlara katilan, fikrinin deger gordiigiinii hisseden ve
katildig1 kararlarin uygulandigini géren personelin daha fazla motive olmasi, kararlari

sahiplenmesi ve daha istekli, caligmasi sik rastlanan bir durumdur. Teke burada sézde-
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demokratik bir ortamin faydadan ¢ok zarar getirecegini belirtmektedir zira ¢alisanlar
fikirlerinin alindigin1 ancak deger verilmedigini hissederlerse hem kendilerini degersiz
hissedecekler, hem performanslar1 diisecek hem de artik demokratik goriinen ama
demokratik olmayan ortamlarda bulunmak istemeyeceklerdir. Bu da dogal olarak
kurum iginde personel ile yonetim arasinda giiven kaybina ve ugurum olusmasina

neden olacaktir.

Agirbas ve digerlerinin (2005) hastanelerde ¢alisan hekimler tlizerinde faktor
analizi, regresyon analizi ve korelasyon analizi yoluyla yaptiklari arastirmada ise
orgiitsel Ozelliklerin calisanlar1 kisisel Ozelliklerden daha fazla etkiledigi ortaya
konulmustur. Bu bulgu cercevesinde denebilir ki organizasyonca kullanilan araglar

motivasyonda énemli bir yere sahiptir.

Pekel (2001) ise yaptigr calismada organizasyonlarin kullandigi motive
edicilerle ilgili yaptig1 smiflandirmada motivasyon araglarmi ii¢ farkli grupta
degerlendirmistir: ekonomik motivasyon araglari, psikososyal motivasyon araglari ve
orgilitsel ve yonetsel motivasyon araglari. Pekel’e gore ekonomik motivasyon araglari
ticret artig1 yapilmasi, primli ticret politikas1 uygulanmasi, organizasyonun elde ettigi
karara katilinmasi, sosyal giivenligin saglanmasi ve emeklilik imkan1 sunulmasi ile
diger ekonomik d&diillerdir. Bu motive ediciler zaten hemen herkesin motive edici
olarak kabul ettigi motivasyon araclar1 olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Pekel’in
psikososyal motivasyon araglart olarak belirttigi motive ediciler ise ¢alisanlara
bagimsiz calisabilme olanagi sunulmasi, personelin deger gérmesi, bir statii sahibi
olmasi, igyerinde hem is arkadaslarinca hem de yonetimce 6zel hayatin mahremiyetine
sayg1 duyulmasi, ¢alismalarin ve iistlin performansin takdir edilmesi, basarida katkinin
fark edilmesi, ¢evreye uyum saglanmasi ve adil bir ceza-6diil sistemi gibi konulardir.
Bunlara ilaveten {i¢iincii motivasyon araglari siniflandirmasi olarak belirtilen orgiitsel
ve yonetsel motivasyon aracglari ise hedeflerin belirlenmesi, yetki ve sorumluluklarda
belli bir dengenin gozetilmesi, ¢alisanlara yetki verilmesi ve yetki devri yapilmasi,
kararlarin olabildigince demokratik mekanizmalarla alinmasi yani isgérenlerin
kararlara katilma, kararlar etkileme olanagina sahip olmasi, ¢aliganlara egitim imkani

vb gibi kendini gelistirme olanaklar1 sunulmasi, terfi olanagi sunulmasi, isyerinin
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fiziki sartlarinin diizeltilmesi ve ¢alisma ortami ile ilgili olumsuzluklarin giderilmesi

ve yonetim kademesinin kat1 olmayan esnek bir yaklagim benimsemesidir.

Pekel (2001) ekonomik motivasyon araglari, psikososyal motivasyon araglari
ve oOrgiitsel ve yonetsel motivasyon araglart olarak {i¢ grupta inceledigi motive
edicilere ek olarak bazi unsurlarin organizasyon personelinin motivasyonlarini
etkileme giiciinde oldugunu belirtmistir. Buna goére kurum ici iletisim c¢alisan
motivasyonunu dogrudan etkilemektedir. Eger, c¢alisanlar kurum i¢inde hem
meslektaglariyla hem de yonetim kademesiyle saglikli bir iletisim kurabiliyorsa yani
organizasyon bu imkani personele sunuyorsa bu durum motivasyonu olumlu olarak
etkileyecektir. Benzer sekilde performansin 6l¢iilmesi de motivasyonu etkilemektedir.
Bunu 6grencilerin simnav zamanlar1 derse daha fazla calismasi 6rneginde gormek
mimkiindiir zira dgrenciler sinav zamani bir anlamda performans dl¢iimii yapildigi
i¢in derslerine daha fazla ¢alismakta performans 6l¢limiinde digerlerinden geri kalmak
istememekte yliksek performans puani almayr hedeflemektedirler. Ayni durumun
isyerindeki personel i¢in de ¢ok farklilik arz etmedigi sOylenebilir. Kamu sektdriinde
daha 6nceleri kullanilan sicil notu uygulamasinda sicil notlarinin verilecegi zamanlar
bir kisim personelin daha yiiksek performans gosterdigi, tistler ile iliskilerine daha bir
Ozen gosterdigi ve is ile ilgili hususlara daha duyarli yaklastig1 bilinmektedir. Ayni
sekilde adil bir 6diil sistemi de motivasyonu etkiletmedir. Odiil alacagmi ve bunun
kendi davraniglarina ve performansina bagl oldugunu bilen personelin motivasyonu
ve performansi yiikselecektir. Organizasyon kiiltiiriiniin de ¢alisanlar1 etkiledigi
bilinmektedir. Organizasyon kiiltiirii ¢alisanlarin davranislarini sekillendirme niteligi
tastyan bir unsurdur (Schein, 2004). Ornegin, diger meslek dallarinin kendilerini
sevmedigi ve hatalarinin arandigini diisiiniilen, toplumca hor bakilan ve meslektaslar
arast sayginin gelismedigi bir meslegin icra edildigi bir organizasyonda ¢alisanlarin
motivasyonu diisiik olacaktir. Bu nedenle de organizasyonun kiiltlirii motivasyonu
etkilemektedir. Ayni sekilde kurum i¢in negatif bir iklimin oldugu organizasyonlarda
da motivasyon diisecektir. Pekel’e gore takim ¢alismasi olumlu anlamda motive edici
bir unsurdur. Takim ¢alismasi1 calisanlar ararsinda birligi sagladigindan, baglari
kuvvetlendirdiginden ve zorluklar1 bir ekip havasinda gogilislemeye olanak

sagladigindan calisanlari olumlu anlamda motive eden, performansi ve kurumsal
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basariy1 yiikselten bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Kalite cemberleri de benzer

bir etkiyi yapmaktadir.

Yumusak (2008) isgoren verimliligini etkileyen hususlarla ilgili yaptig1 bir alan
calismasinda isgorenleri etkileyen faktorleri ekonomik faktorler, fiziki faktorler ve
psiko-sosyal faktorler olarak degerlendirmistir. Arastirmaciya gore isgdren iizerinde
etkili olan faktorler, licret artis1, primli licret ve ekonomik odiiller iken ¢alisanlarin is
ortamlarini ilgilendiren faktorleri fiziki faktorlerdir. Cevresince fark edilmek, kabul
gormek, sevilmek, deger hissetmek, iletisim kurmak, oryantasyon ve egitim gibi
ihtiyaclar da psiko-sosyal faktorler olarak kurumlarin insan kaynaklarin

etkilemektedir.

Findik¢1 (2000) calismasinda insan kaynaklarini motive etmenin farkl
araglarindan bahsetmektedir. Findik¢i’ya gore kurumlarda insan kaynaklarim
6zendirmenin ilk sarti onlar1 iyi tanimaktir. Her bir personelin farkli 6zellik ve
karakterde oldugu hatirlanirsa personeli tanimanin, hassasiyetlerini, yatkinliklarini ve
yeteneklerini bilmenin O6nemi rahatca goriilebilecektir. Eger personel iyi taninirsa
yapilan isler ile personelin yetenekleri arasinda bir bag kurulabilecektir. Insan
kaynaklar1 kendi yetenekleri ile yaptiklari isler arasinda uyum oldugunu diisiiniirlerse
yani yaptiklar isin kendi yeteneklerine uygun oldugunu bilemeleri onlar1 motive

edecek ve performanslarini ytikseltecektir.

Findik¢i’ya gore, yine birgok aragtirmada ortaya ciktigi gibi, iletisim
kanallarmin agikligi, saglikl iletisim ortami, alt kademeler ile iist kademeler arasi
saglikli ve diizenli iletisim c¢alisanlart motive edecek bir baska ara¢ olarak
gorinmektedir. Yine ekonomik kazanglarim ve is karsihi§i O6denen {icret de
motivasyonda onemli bir 6zendirme aracidir. Insanlarin iginde bulunduklar1 ve
etraflarindaki sosyal gruplar da motivasyonu etkilemektedir. Odiil ve ceza dagitiminda
adil olmak, calisanlara giivenli bir ortam ve sosyal giivenlik saglamak, is ortaminin
diizenli, fiziki olarak c¢ekici olmasi da c¢alisan motivasyonu olumlu etkileyen
unsurlardandir. Findikei, terfi edebilmenin, terfi imkani olmasinin da en giiclii

6zendirme araglarindan biri oldugunu, insanlarin igyerinde yiikselme ve terfi etme
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imkanlar1 sunulmasinin ¢aligan motivasyonuna énem veren kurumlar i¢in énemli bir

husus oldugunu belirtmektedir.

1.6. KAMU VE OZEL SEKTORDE MOTIiVASYON

Ulkemizde yapilan ¢alismalar bakildiginda motivasyon konusunun iizerinde
durulan hususlardan biri oldugu goriilmektedir. Ornegin, hastane ¢alisanlari ile ilgili
yaptiklari motivasyon ve is tatmini arastirmasinda Kili¢ ve Keklik (2012) calisanlari
en fazla giidiileyen araglarin {icret ve ekonomik kazang¢ saglayan araglar oldugunu
ortaya koymuslardir. Bu bulgu dikkat ¢ekicidir ve yukarida bahsedilen Herzberg’in
ticreti ikincil oncelikli goren yaklasimindan farklidir. Bu demektir ki iilkemizde
organizasyonlarin ¢aligan motivasyonu konusunda iicrete ve diger ekonomik unsurlara

Oonem vermesi gerekmektedir.

Argiiden (2004)’e gore, bir kurumda calisanlarin motivasyonlarini yiikseltmek
icin onlarin degerlerini bilmek gerekmektedir. Eger kurumlar bireysel degerlere
gerekli Onemi vermez ise bireysel tepkiler bir siire sonra kurumsal hale
gelebilmektedir. Kisisel degerlere 6zen gosterilmeli, bu degerlerin kurumun
degerleriyle uyum saglanmaya calisiimalidir. Sonugta da paylasilan degerler hem

motivasyonu ylikseltecek hem de kurumsal etkinligi arttiracaktir.

Oztiirk ve Diindar (2003), Milli Egitim, Saglik ve Adalet Bakanliklarimn
merkez teskilati personeli {izerinde yaptiklart ve SPSS analizi kullandiklari
arastirmalarinda kamu sektoriinde maddi odiillerin maddi olmayan &diiller kadar
onemli motivasyon araci oldugunu ortaya koymuslardir. Arastirmacilara gére yapilan
islerin takdir edilmesi ve yiikselme imkaninin bulunmasi kamunun en Onemli
motivasyon araglarindan sayilabilir. Ucret konusuna da deginen arastirmacilar, eger
kurum i¢i ticret dagiliminda adaletsizlik oldugu hissi yasaniyorsa kurum i¢i huzurunu
saglamasini pek miimkiin gérmemektedir. Burada iicret adaletsizligi bir huzursuzluk

kaynagi olarak one ¢ikmaktadir.
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Sahin (2004) yaptig1 calismada iicretin organizasyonlarda tek motive edici
faktor olmadigini ifade etmistir. Arastirmaci ayrica ceza ve disiplinin de motive edici
oldugunu ancak 6diillerin motivasyon etkisinin disiplin ve ceza ile kiyaslandiginda ¢ok
daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Sahin ayrica en kuvvetli motivasyon aracinin
isin benimsenmesi oldugunun altin1 ¢izmistir. Aragtirmacinin altini ¢izdigi konulardan
biri de motivasyonu yiiksek tutmak icin en iyi Orgiit yapisi, en iyi yonetim gibi
tasniflemenin zorlugudur. Bunun sebebi de her insanin farkl diisiince, istek, beklenti,
ihtiyag, inanis, gegmis, kaygi, hedef ve kisiliginin olmasidir. Insanlari tek bir kaliba
sokmanin zorlugu ile beraber diisiiniildiigiinde tiim insanlar ve ¢aliganlar nezdinde en
iyi yol diye net bir motivasyon yonetimi ortaya koymak miimkiin degildir. Sahin son
derece ilging bir sekilde giliniimiizde sosyal ve psikolojik ihtiyaclarin 6neminin
arttigin1 belirtmektedir. Kiirselsellesen ve giderek kiiciilen diinya ve hizla gelisen
teknolojiye paralel sekilde sosyal ve psikolojik ihtiyacglarin 6nemi de artmigtir. Hatta
yazar, sosyal ve psikolojik ihtiyaglarin da en temel fizyolojik ihtiyaclar kadar 6nemli
hale geldigini belirtmektedir. Bu durumun ydneticilerin davranisina yansimasi
beklenir zira sosyal ve psikolojik ihtiyaclarin artan 6nemi ¢alisanlarin davranislar ve
13 performanslarina dogrudan etki etmekte, bu durum da kurumlari dogrudan

ilgilendirmektedir.

Kidak ve Aksaraylt (2009) yaptiklar1 calismada hastane calisanlarinin
motivasyonlarina etki eden faktorleri arastirmiglardir. Hastanede calisan 155 kisiye
yaptiklar1 anket sonucglarina gore hastane g¢alisanlari iizerinde en etkili motivasyon
araglariin taninma ve ylikselme imkanlarinin olmasi oldugu ortaya ¢ikmistir. Calisma
kosullar1, iicret, sorumluluk, faktorleri de 6zellikle mesleginin ilk yillarinda olan

calisanlarin motivasyonu iizerinde 6nemli etki yapmaktadir.

Kamu ve 6zel sektér matbaa organizasyonlarinda ¢alisan personelin igsel
motivasyon diizeyleri ile ilgili yaptiklar1 ¢aligmalarinda Tuna ve Tiirk (2006), kamu
organizasyonlarinda calisan matbaa ¢alisanlarinin 6zel sektér matbaa g¢aligsanlarina
gore daha yiiksek motivasyon diizeyine sahip olduklarini ifade etmislerdir. Yazarlara
gore bunun neden kamu sektoriinde ¢alisan matbaa ¢alisanlarinin isyeri sartlari ve gelir

gibi bazi nedenlerden dolayr 6zel sektordeki meslektaglarina gore daha yiiksek
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motivasyona sahiptir. Tuna ve Tiirk bu bulgunun genel kantya ters diistiiglinii ve 6zel

sektor organizasyonlarina bir uyar1 olmasi gerektigini dile getirmiglerdir.

Senel, Senel ve Giimiistekin (2012) tarafindan yapilan bir bagka c¢alismada
kamu ve 6zel sektdrdeki yedi farkli bankada calisan insan kaynaginin motivasyon
durumu incelenmistir. Arastirmacilar 116 banka c¢alisan1 iizerinde anket
uygulamislardir. Calismanin sonuglari ilgingtir zira arastirma bulgularina gére kamu
sektorli ile Ozel sektor bankalarinda calisan personelin motivasyonlari arasinda
istatistiki olarak anlamli bir fark goriinmemektedir. Yazarlar, motivasyonun, psiko-
sosyal ve orgiitsel-yonetsel araglar kullanarak arttirilabilecegini belirtmislerdir.
Calismanin ilging bulgularindan biri de kamu bankalarinda calisanlar arasinda isten
atilma baskisinin  olmamamsinin onlarin  motivasyonunu yiikselttigini ortaya
koymasidir. Isten atilma korkusunun olmamasi elbette bir ¢alisan1 daha mutlu kilar

ancak bunun performansa nasil yansidigi ile ilgili net bir cevap goriinmemektedir.

Departmanli magazalarda motivasyon iizerinde yaptigi galismasinda Olger
(2005), her sektorde oldugu gibi hizmet sektoriinde de g¢alisan motivasyonunun
kurumsal basarida kritik 6nemde bir unsur oldugunu belirtmistir. Ancak c¢alisanlar
motive edebilmek goriindiigii kadar kolay degildir zira her birey farkli sekillerde
motive olabilmektedir. Caligan motivasyonunu etkileyen unsurlart departmanl
magazalar {izerinden arastiran Olger’e gore, tipki hemen hemen tiim motivasyon
calismalarinda ortaya ciktigr gibi, motivasyonun yiiksek olmasi ile performansin
yiikselmesi arasinda dogrusal bir iligki bulunmaktadir. Bu nedenle galisanlart motive
eden unsurlarin tespiti gereklidir. Departmanli bir magazada anket yonetim kullanarak
yapilan ¢alismada yoneticilerle iyi iligkileri olma, 6nemli-nitelikli gérevlerde ¢alisma,
takdir edilme, performansa dayali iicret verilmesi, is giivencesine sahip olma, takim
calismast ve caligma ortaminin olumlu olmasi insan kaynaklarinin motivasyon

diizeyini yiikselten unsurlar olarak tespit edilmistir.

Kamu ve 6zel sektér yoneticileri arasindaki davranissal ¢alisma kosullar1 ve
kisilik farkliliklarinin belirlenmesine yonelik bir arastirma yapan Ozdevecioglu’na

(2002) gore, kamu ve Ozel sektorde galigma ortamlar1 farklilik arz etmektedir. Bu
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nedenle de kamu ve sektdr organizasyonlarinda yonetici olanlar arasinda farkliliklar
olmasi beklenmektedir. Nitekim s6z konusu calismanin bulgularima gore, kamu
sektoriinde yoneticiler arasinda daha az ¢atisma ¢ikmaktadir. Ozel sektorde ise daha
yogun bir gatisma ortami goriilmektedir. Ozel sektdrdeki rekabet ortami, calisma
kosullart ve catismanin sikligi ve yogunlugu gibi nedenlerden olacak 6zel sektor
yoneticileri kamu sektoriinde ¢alismanin daha kolay oldugunu disiinmemektedirler.
Bunun yaninda kamu sektoriinde yonetici kademesinde olanlarin daha az inisiyatifleri
oldugu da ortaya cikmistir. Ayrica kamu sektorii yoneticileri 6zel sektordeki

meslektaglarina gore daha az yetki kullanmaktadirlar.

Ates ve digerleri de yaptiklar arastirmada (2012) kamu okullarinda calisan
Ogretmenlerin motivasyonunu arastirmislar ve 10 yildan daha uzun mesleki tecriibesi
bulunan 6gretmenlerin motivasyon diizeyinin 10 yildan daha az mesleki tecriibesi
bulunan Ogretmenlerden daha yiikksek oldugunu ortaya koymuslardir. Ates ve
arkadaglarina gore bunun sebebi Ogretmenlerin zaman gegtikce mesleklerine
aligsmalari, konularma kars1 hakimiyet kazanmalar1 ve en 6nemlisi de ¢aligmalarinin
karsiligmi gorebilmeleridir. Ogretmenlerin calismalarin en etkileyici sonucunun
etmesi ve eski 6grencileri nezdinde siirekli degerli goriinmesi gibi unsurlar olabilir.
Yazarlara gore bu etmenler tecriibeli 6gretmenlerde stresi azaltmakta bu da is
motivasyonunu yiikseltmekte ve mesleki tatmine neden olmaktadir. Ayn1 zamanda
tecriibeli 6gretmenlerin uzun gorev siireleri boyunca mevcut sartlardan daha olumsuz
olarak degerlendirilebilecek sartlarda calismis olmasi da mevcut sartlarin onlarin

goziinde daha olumlu algilanmasina neden olmaktadir.

Yumusak (2008) Balikesir ilinde bir gida isletmesinde yaptig1 alan
aragtirmasinda verimliligi etkileyen birgok husus tespit edilmekle beraber, iicretin
isyerinde c¢alisan verimini etkileyen en 6nemli unsur oldugunu ortaya koymustur. Ayni
sekilde kurum ici iletisimin de personeli en fazla etkileyen bir konu oldugu bu
arastirmada ortaya ¢ikmistir. Kurumla ilgili hususlardan zamaninda haberdar olan,
saglikli bir haber akisinin oldugu kurumda c¢alisan, cevresiyle saglikli iletisim

kurabildigi is ortamlar1 bulan isgdrenlerin verimi artmaktadir. Bunlara ek olarak
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kurumun fiziksel kosullar1 da personeli etkileyen bir unsur olarak arastirmaci
tarafindan belirtilmistir. Her ne kadar aragtirmaci bu unsurlarin verimliligi etkileyen
unsurlar oldugunu belirtse de bu unsulara ayn1 zamanda motivasyonu da etkileyen
unsurlardir ve isletmelerin bu hususlara gereken O©nemi vermeli isgoren
motivasyonunu saglamak ve verimli ¢alismalarina olanak tanimak adina biiyiik 6Gnem

arz etmektedir.

Kaplan (2007) bir kamu organizasyonu ve onun subelerinde yaptigi
aragtirmada motivasyonun kurumlar i¢in ne denli 6nemli bir olgu oldugunun bir kez
daha altin1 ¢izmistir. Arastirmaci, motivasyonun dnemini kavrayamayan ve bu nedenle
de kurumunda bu konuya gerekli ehemmiyeti gdstermeyen yoneticiler nedeniyle
kurumlarda hi¢ de azimsanmayacak oranda verimlilik kaybi1 ve etkililik azalmasi
ortaya c¢iktigini tespit etmistir. Diger taraftan, motivasyon konusunda hassas
davranarak personelini motive etmeye c¢alisan yoneticilerin oldugu kurumlarda bu
durum s6z konusu goriinmemektedir. Kaplan, ampirik arastirmasinda arastirmayi
yaptig1 kamu kurumunun personelini en fazla motive eden araglarin kira yardimi,
yakacak yardimu, aile yardimi1 ve giyim yardimi gibi ekonomik araclar oldugunu ortaya
koymustur. Bu bulgu ile paralel olacak sekilde kurumlarin 6zellikle yetersiz iicretin
oldugu kurumlarin ekonomik motivasyon araglarina basvurmasmin gerekliligine

vurgu yapmistir.

Semerci (2005) de bir baska kamu kurumu olan Merkez Bankasi’nda yaptigi
ampirik calismada calisanlarin adil sekilde degerlendirilmemesinin motivasyonu
olumsuz etkileyen bir husus oldugunu ortaya koymustur. isyerindeki adaletsizlikler ve
yoneticilerle yasanan sorunlar da bir kamu sektorii bankasinda calisanlarin
motivasyonunu olumsuz sekilde etkilemektedir. Motive edici unsurlardan basari
ithtiyac1 en 6nemli motivasyon araglarindan biri olarak bulunmustur. Bunun disinda da
personeli motive etme yollar1 oldugunu belirten aragtirmaci herkesin motivasyonunu
diizeltecek sihirli bir formiiliin bulunmadigini zira insanlarin 6zelliklerinin baska

baska oldugunun altin1 ¢izmistir.
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Lapa, Agyar ve Bahadir (2012) beden egitimi ve spor 0gretmenleri iizerine
yaptiklar bir arastirmada motivasyonun is tatmini ile baglantili bir kavram oldugunu
ve serbest zaman gibi bir motivasyona sahip olan iggdrenlerin aktivitelere katiliminin
daha yiiksek oldugunu ortaya koymuslardir. Bu baglamda motivasyonu yiiksek olan
insanlarin farkl aktiviteler i¢in kendilerinde enerji bulabildiklerini s6ylemek miimkiin

goriinmektedir.

Goksu (2002) vazgecilmez bir kamu hizmeti olarak polislik meslegi {izerine
yaptig1 calismasinda Maslow’un gereksinimler yaklasiminin polisin yabancilagma
olgusu ile iliskisine odaklanmistir. Goksu yabancilasmayir amagclarla araglarin
karsilagmas1 aslinda amaclara ulasmak i¢in kullanilan araclarin amaglarin yerini
almasi olarak nitelendirmistir. Yazar yabancilasmanin bu nitelemedeki haliyle polis
teskilatinda sikca goriilebildigini belirtmektedir. Goksu’ya gore, Maslow’un
piramidinin en tepesini hedefleyen personelin eger, mesru yollardan diger ihtiyaglarini
karsilayabilmis ise yabancilagsmayacaktir. Eger bir polisin amaci yiice insanlik
degerlerini gerceklestirmek ise “mide derdine diismek (para kazanma hirsi, riisvet vb),
cinsel arzular pesinde kosmak (gayri mesru iliskiler ve bu iliskiler i¢in verilen
tavizler), giivenligi baskalarinin ayagin1 kaydirmak olarak gérmek, birilerinden takdir
alabilmek icin insanlik degerini unutmak, basariy1r ne sekilde olursa olsun koltuk
kapmak olarak gormek, kendini gerceklestirmeyi egoist arzularini tatmin etmek olarak
algilamak™ polislikteki yabancilasma ornekleri olarak degerlendirilebilir (Goksu,
2002:46). Yazar kendini gerceklestirmeyi yiice insani degerlerle 6zdeslestirmistir
Yazar bu noktada calisanlara ve diger tiim insanlara kendi ylice degerlerini
hatirlamalarin1 ve o degerleri gerceklestirme yoniinde hareket etmelerini tavsiye

etmektedir.

Ozdevecioglu ve digerleri (2003) bankalarda c¢alisan personel iizerinde
yaptiklar1 aragtirmada kadin ya da erkek miidiirlerin yonetimi altinda ¢alismanin is
motivasyonuna etki edip etmedigini arastirmiglardir. Arastirma sonucunda kadin
miidiirlerin yonetimi altinda ¢alisan personelin hem stres diizeyi hem de is
motivasyonu ve tatminleri de erkek miidiirlerin yonetimi altinda ¢alisanlara kiyasla

daha yiiksek ¢cikmistir.
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Literatiirde yapilan taramadan sonra ve iilkemizde yapilan ¢aligmalardan sonra
kamu organizasyonlart ile 6zel sektor organizasyonlarinin g¢alisanlarinin motivasyon
algis1 yoniinden degerlendirilmesinin literatiire ve motivasyonun kurumsal yasamda
Oneminin anlasilmasinda katki yapabilecegi disliniilmistiir. Yani literatiirde
calisanlarin algisina dayanarak yapilacak kamu ve 6zel sektor organizasyonlarinin
motivasyon algilarinin degerlendirilmesinin hem bilimsel literatiire hem de uygulayici

ve karar vericilere faydali olabilecegi degerlendirilmektedir.
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METADOLOJI

2.1.  Arastirmanin Yontemi

Bu c¢aligmada 6zel sektor ¢alisanlart ile kamu sektorii ¢alisanlari arasinda
motivasyon anlaminda farkliliklar olup olmadigi sorusuna cevap aranmaya
calisilmigtir. Yapilan bilimsel ¢aligmalarda ihtilafli sonuglar ortaya ¢ikmistir. Bazi
calismalar kamu ve 6zel sektor calisanlar arasinda motivasyonel anlamda farkliliklar
oldugunu ortaya koyarken bazi caligmalar motivasyonel farklarin ¢ok da biiyilik
olmadigini ortaya koymaktadir. Literatiir taramasinda bu calismalardan bahsedilmis
ve bilimsel calismalarda farkli sonuclara ulasildigi gosterilmeye calisilmistir. Bu
calisma kapsaminda yapilan literatiir taramasinda bu olgu detayli olarak tartisilmis ve
ampirik ¢aligmalardan alitilar yapilmistir. Ulkemizde ve 6zellikle de biirokrasinin
merkezi olan Ankara’da durum nasildir? Kamu organizasyonlar1 ile 6zel sektor
organizasyonlari ¢alisanlarinin motivasyon algilar1 nasildir? Ozel sektorde ve kamuda
ne tiir motivasyon araglarina bagvurulmaktadir? Kullanilan bu ara¢larin performans ve

ise bakisa etkisi nasildir? Bu konularda sektor ¢alisanlar1 neler diisiinmektedirler?

Bu arastirmada yukarida sorulara cevap verilmesi amaglanmaktadir. Bu
dogrultuda nitel aragtirma yontemlerinden yiiz ylize miilakat yontemi kullanilarak
sorulara cevap aranmaya calisilacaktir. Bu ¢alismanin nitel yontemi benimsemesinin
birgok sebebi bulunmaktadir. Nitel yontemler, arastirilan konunun derinlemesine tahlil
edilmesi noktasinda nicel yontemlerden daha kullanislidirlar (Demir, 2009). Nitel
aragtirmalarin degiskenler arasindaki iliskilerde arastirmacilara yorum yapma alani
birakmasi onu nicel yontemlere gore One ¢ikaran bir unsurdur. Yorumlama ve
derinlemesine analiz etme nitel arastirma yontemlerinin 6nemli bir zenginligi ve
istlinliiglidiir. Bu nedenle sosyal bilim arastirmalarinda nitel yontemler yaygin bir
sekilde kullanilmaktadir. Bu calisma da bu dogrultuda nitel arastirma ydntemleri

kullanmustir.

Nitel arastirmalarin amaglarini vurgulayan Maxwell’e (Demir, 2009) gore nitel

metotlar sayilar yerine sozciiklere, olaylara ve insanlara yogunlasmakta, derinlemesine
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anlamaya odaklanmaktadir. Nitel arastirma, arastirmaya katilanlarin ¢evrelerini nasil
gordiiklerini ve anlamlandirdiklarint anlamaya da yardimci olmaktadir. Nicel
arastirma yontemlerine kiyasla daha az sayida katilimci ile arastirma yapan nitel
arastirma yontemi, katilimcilarin davraniglarina yon veren etmenleri ayrintili analiz
etmeye ve bunlarin nedenlerini kisisel farkliliklar1 da hesaba katarak analiz etmeye
olanak saglamaktadir. Nitel arastirma yontemi, arastirmanin ongérmedigi unsularin da
ortaya ¢ikarilmasina ve daha genis bir perspektifle konularin incelenmesini olanakli

kilmaktadir.

Yine Maxwell’in (Demir, 2009) belirttigi gibi, nitel yontem, sert ve kati
kurallarla bagimli olmak yerine arastirmacinin daha esnek hareket etmeni saglar.
Arastirmact  gerektiginde katilimcilarin  durumuna ve cevaplarina gore bazi
degisiklikler yapabilir. Nitel yontem ozellikle degiskenler arasindaki iliskilerin neden
ve nasilli Gizerinde durur Ki bu belki de nitel yontemin en kuvvetli yoniidiir. Zira nicel
yontem degiskenler arasindaki iliskinin yoniinii ve kuvvetini belirlerken neden ve nasil
konusunda doyurucu olmaktan uzak kalabilir. Bu eksikligin giderilmesi de nitel
yontem sayesinde miimkiin olmaktadir. Ayrica, arastirmaci nitel yontemde

arastirmanin ana unsurlarindan biridir ve arastirma asamasinda disarida kalmaz.

Nitel yontemde aragtirmaci, goriismelerde sozlii olmayan iletisim kanallarina
dikkat etme firsat1 bulur. Zaman zaman katilimcilarin mimik, jest ve beden dili diger
duygular konunda arastirmaciya sayilarin ortaya koyamayacagi hayati veriler
sunabilir. Arastirmaci, katilimcmin reaksiyonuna ve beden diline gore sorular
degistirebilir, yumusatabilir ya da daha derinmesine tahlil i¢in ek sorular sorabilir. Bu
nedenle nitel arastirmalarda arastirmaci, arastirmanin en temel unsurlarindan biridir

(Demir, 2009).

Biitiin bu sebeplerden dolayr da bu c¢alismada nitel arastirma yontemi
kullanilmistir.  Bu dogrultuda oncelikle motivasyonla ilgili ayrintili bir literatiir
taramas1  yapilmistir. Motivasyon kavrami, motivasyon teorileri, ampirik
arastirmalarda ortaya g¢ikan bilimsel veriler ile kamu ve 6zel sektdorde motivasyon

konulart mevcut bilimsel literatiir 1s18inda tartisitlmistir. Literatiir taramasindan sonra
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kamu sektoriinde motivasyon ile 6zel sektdorde motivasyon konusunda hipotezler
gelistirilmistir. Bu hipotezlerin test edilmesi noktasinda hem kamu sektoriinden hem
de 6zel sektorden degisik kademedeki yirmi {igii kamu sektoriinden yirmi dordi 6zel
sektorden olmak tizere toplam kirk yedi ¢alisanla yliz ylize goriismeler yapilmistir. Bu
goriigmelerde ¢aligilan sektor (egitim, hizmet, sanayi vs) dikkate alinmamistir. Yiiz
yiize goriisme Rubin ve Rubin’in (Demir, 2009) belirttigi gibi aragtirmacinin belli
sorular hazirlayarak katilimcilara yonelttigi ve aldigi cevaplari not ettigi sosyal bir
iletisim siirecini igerir. Daha Once de belirtildigi gibi, bu caligmada goriisme
yonteminin se¢ilmesinin nedeni derinlemesine inceleme ve analizlere imkan tanimast,
konunun detayl: tartisilmasini olanakli kilmasidir. Miilakat sonuglarina goére kamu ve
0zel sektordeki motivasyon farklar1 (varsa) ortaya konmustur. Bulgularin uygulama
icin getirdigi Oneriler ve politika ¢ikarimlart da ayrica tartisilmis, 6zel ve kamu sektorii

yoneticilerine tavsiyeler gelistirilmistir.

Bu ¢aligmaya katilan katilimcilarin segilmesinde sistemli rastgele 6rnekleme
yontemi tercih edilmistir. Rastgele 6rnekleme yontemi bilimsel arastirmalarda en fazla
tercih edilen drnekleme yontemleri arasindadir (Boke, 2009a). Ornekleme yapilirken
katilimcilarin  sadece ©zel sektor organizasyonlarinda veya kamu sektori
organizasyonlarinda c¢alisip caligmamasina bakilmistir.  Sistematik  tesadiifi
orneklemede Ankara’nin merkez ilgelerinden farkli organizasyonlar secilmeye
calisilmistir. Merkez ilgelere ayrildiktan sonra sans faktorii katilimcilari belirleyen asil
faktordiir. Bu nedenle de rastgele 6rneklemede sistematik yanilgi s6z konusu olmaz.
Rastgele Orneklemenin icinden secilen evreni temsil etme noktasinda diger
orneklemelerden daha fazla kabul edilebilir oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu

nedenle de bu caligma rastgele 6rnekleme yontemini tercih etmistir.

2.2. Etik Konular

Bilimsel aragtirmalarda etik hususlara dikkat etmek yapilan arastirma
sonucunda ulasilan bulgularin kabul edilmesiyle dogrudan iligkilidir. Tabiri digerle bir

bilimsel ¢alisma eger etik unsulara dikkat edilmeden yapilirsa, sonuglarin gecerliligi
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ve kabul edilebilirligi en basit ifadesiyle sorunlu hale gelecektir. Bir arastirmaci
aragtirmasinin ve arastirma sonucunda ulastig1 bulgularin kabul gérmesini ve objektif
olarak ¢alima yapildigin1 vurgulamak istiyorsa etik konulara azami 6zen gdstermek
durumundadir. Demir’in (2009) de altim1 ¢izdigi gibi nasil hukuk sisteminde gayri
kanuni yollarla elde edilmis deliller mahkemelerde delil olarak kabul edilmiyorsa,
bilim diinyasinda da etik ilke ve prensiplere uyulmadan yapilan ¢alismalarin kabul

edilmesi gliclesmektedir.

Demir (2009) insan unsurunun dahil edildigi bilimsel calismalarda etik
konularin hayati 6nemde oldugunu vurgulayarak, oOzellikle 6zel hayatin ihlal
edilmemesi, mahrem bilgilerin aciklanmamasi, katilimcilarin kimliginin tgilincii
sahislarla paylagilmamamsi, gibi konulara arastirmacinin 6zel Onem vermesi
gerektigini belirtmistir. Daha agik bir ifade ile “etik prensiplere saygi bilim pratiginde
bir 0n sart” olarak nitelendirilmistir (s.35). Burada belirtilen nedenlerden dolay1 da bu
calismada etik ilkelere 6zel 6nem verilmistir.

Bu ¢alismaya dahil olan katilimcilara arastirma 6ncesi arastirma konusu
ve amaci ile ilgili bilgiler verilmis, kendi 6zel bilgilerinin arastirmaci disinda {i¢lincti
kisilerle paylasilmayacagi taahhiit edilmistir. Higbir katilime1 kendi istegi ve bilgisi
olmadan arastirmaya dahil edilmemistir. Ayni1 sekilde katilimcilar kesinlikle katilmaya
zorlanmamis, katilmalarini saglamak icin istlerine ya da amirlerine miiracaat
edilmemistir. Her bir katilimer ile yliz yiize gorislilmiis arastirmanin asil igerigi
konusunda katilimcilar yiiz yiize bilgilendirilmistir. Arastirmaya katilip katilmamalari
konusunda 06zgiir olduklart ifade edildikten sonra katilmak isteyenlerden bilingli
muvafakat alinarak arastirmaya dahil edilmistir. Katilimlarindan 6nce kendilerine
fiziki veya psikolojik herhangi bir zararin dokunmayacagi konusunda giivence
verilmistir. Ayrica kariyerlerini etkilememek i¢in kesinlikle kendi igyerlerinde degil

isyeri diginda goriisme yapilmaya ¢alisilmistir.

Yapilan goriismelerde sorulan sorularda ya da sozsiiz iletisimde etik konulara
kars1 ¢cok dikkatli davranilmaya calisilmis ve yliz ylize miilakatlarda katilimcilarin
kendilerini rahat hissetmelerini saglayict bir ortam sunulmaya ¢alisilmistir.

Goriismeye katilan katilimcilarin kendilerini rahat hissetmesini saglamak i¢in arada
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herhangi bir obje olmaksizin yiiz ylize goriisiillmeye ¢alisilmistir. Katilimeilara gizlilik
konusunda garanti verilmis alinan notlar katilimcilarin isimleri adina degil de 1.
katilime, 2. katilimer gibi katilimer sirasina gore kaydedilmistir. Bu da katilimcilarin
kendilerini daha rahat hissetmelerine olanak tanimistir.

Gortigmeler diger insanlarin duyacagi ortamlarda degil katilimcilarin
yanitlarint 6zgiirce verecekleri ve kendilerini rahat hissedebilecekleri ortamlarda
yapilmistir. Goriigmelere baglamadan elektronik cihazlarla kayit yapilmasi planlanmis
ancak ilk goriismede katilimeinin kayit cihazindan rahatsiz olacagi ikazi {izerine
sonraki goriismelerde elektronik kayit uygulamasma kalkisilmamistir. Ancak
goriigiilen biitiin katilimcilarin onayr ile kagit {izerine not alinmig ve goriismeler
olabildigince yazi ile not tutularak kayit altina alinmaya ¢alisilmistir. Goriismelerde
sorular herhangi bir yone dogru cevap beklenir tarzda degil de katilimcinin kendi 6zel
diisiincesini ortaya koyucu tarzda yoneltilmeye calisilmistir. Katilimeilar belli
cevaplara dogru yonlendirilmemistir. Gorlismeye katilimlar1 konusunda sadece sozli
olarak caligmanin saglamasi muhtemel faydalardan bahsedilmis katilimlar karsiliginda
herhangi bir vaatte bulunulmamustir.

Bu calisma kesinlikle baska ¢alismalarin verilerinden ve bulgularinda
faydalanma yoluna gitmemis kendi verilerini alana inerek bizzat alandan toplamistir.
Burada yapilan argiimanlar alandan bizzat toplanan verilere dayanarak yapilan
arglimanlardir. Konu ile ilgili ¢aligmalar yalnizca literatlir taramasi asamasinda
kullanilmis ve konu ile ilgili bilim diinyasinin bakisi ortaya konmaya calisilmistir. Bu
nedenle de bu calisma 6zgiinliik yoniiyle de etik prensiplere uygun olarak dizayn
edilmistir.

Bu calismada 0©zel sektdor organizasyonlarinda ve kamu sektori
organizasyonlarinda calisan toplam kirk yedi katilimer ile goriisiilmiis oldugundan
asir1 genellemede 6zenle kacinilmaya calisilmistir. Boke (2009b) asir1 genellemeyi
mantikli diigiinme siirecinde karsilasilan en ¢cok yapilan hatalar arasinda saymistir. Bu
calisma bu nedenle asir1 genelleme yapmaktan 6zenle kagimmustir. Yukarida da
bahsedildigi gibi goriisme yonteminin se¢ilmesinin nedeni derinlemesine bilgi ortaya
konmasina olanak vermesi, degiskenler arasindaki iligkilerin nedenine ve nasilina

odaklanmaya firsat tanimasidir. Etik olarak bu aragtirma goriigme yonetimini bilimsel
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olarak bulgulariin giivenilir olmasindan ve aragtirmanin sorularina cevap verebilir ve

hipotezleri test edebilir olmasindan dolayi tercih edilmistir.

2.3.  Kisithhiklar

Yiiz ylize yapilan goriismelerde katilimcilarin goriislerinin kayit altina alinmasi
daha sonra yapilacak analizler i¢in kritik derecede 6nemlidir. Bu nedenle elektronik
cihazlarla kayitlar yapilarak katilimcilarin soyledigi hicbir sey kaybedilmemeye
calisilir. Ancak bu caligmada elektronik cihazlarla goriismeler kayit altina
alimmamistir. Esasinda ilk goriisme Oncesinde planlanan izin veren katilimcilarla
yapilan goriismeleri elektronik cihazlarla kayit altina alinmastydi. Ancak ilk goriisme
yapilan katilimct elektronik kayit olursa kendisini rahat ifade edemeyebilecegini
belirttiginden arastirmaci elektronik kayittan vazge¢cmistir. Diger katilimcilar da ifade
etmeseler bile kayittan rahatsiz olabilirler diisiincesiyle bu arastirma kapsaminda
yapilan goriismelerde elektronik kayittan tamamen vazgecilmistir. Onun yerine
katilimcilarin izni alinarak sdyledikleri kalemle not alinmaya calisilmistir. Kalemle
kisa notlar alirken hizli olunmaya ve olabildigince tiim fikirler not edilmeye
calisilmistir. Ancak yine de tiim goriislerin eksiksiz kaydedilebildigini sdylemek
miimkiin degildir. Katilimcimin diisiince akisin1 bozmamak i¢in miidahale edilmemis
ve notlar miilakat sirasinda alinmaya g¢alisilmistir. Ancak her ne kadar yazi ile not
alinmaya calisilsa da hizli konusan katilimcilarin sdylediklerinin belli kisimlar
kaydedilebilmis, baz1 sdylemler ne yazik ki kaydedilememistir. Bu da bu ¢alismanin

bir kisitlilig1 olarak degerlendirilebilir.

Calismaya katilan katilimcilarin sadece calistigt sektor dikkate alinarak
secilmis baskaca bir smiflandirma yapilmamistir. Yani ¢alisanlarin tepe ya da st
kademe yonetici ya da daha alt kademelerde c¢alisip ¢alismadigi ile ilgili bir
smiflandirma yapilmamistir. Katilimcilarla yapilan goriismelerde katilimcilarin
genellikle operasyonel seviyede calisanlar oldugu goriilmiistiir. Her ne kadar alt
kademe yoneticileri olsa da orta ve iist kademe yoneticilere ulasilmadigi fark

edilmistir. Ilerde bu konuda yapilacak ¢alismalarda c¢alisilan kademenin ve
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organizasyonda bulunulan katmanin dikkate alinmasi hatta degisik kademeler icin
farkli caligmalarin yapilmasi konunun daha iyi anlagilmasi noktasinda faydali sonuglar

sunabilir.

Bu ¢aligmaya yirmi dort 6zel sektor calisan ile yirmi {i¢ kamu ¢alisan1 olmak
tizere toplam kirk yedi katilimei katilmig ve goriismelerde fikirlerini beyan etmislerdir.
Bu rakam yiiz ylize goriisme i¢in yeterli oldugu diistiniilmektedir. Zira goriismeler
anketlere gore ¢cok daha zor, zaman alict ve kaynak kullanmay1 gerektiricidir. Ayrica
detayl bilgi sunmasi yoniiyle oldukg¢a kullanishdir. Bu ¢alisma Ankara ili 6rnegine
yogunlagmistir. Ancak katilimer sayisinin daha farkl illerden ve daha fazla bolgeden
olmas1 bulgularin tiim iilkeye genellenebilirligine daha fazla katki yapabilirdi.

Gelecekteki ¢alismalarda iilke geneli ile ilgili ¢aligsmalar yapilmasi tesvik edilmelidir.

Bu calismada yapilan yiiz yiize goriismeler icin rastgele drneklemle secilen
kirk yedi katilimcinin sadece 6zel sektdr organizasyonunda m1 yoksa kamu sektoriinde
mi ¢alistigina bakilmistir. Bilindigi tizere hem kamuda hem de 6zel sektdrde sanayi,
turizm, hizmet gibi degisik sektorler bulunmaktadir. Ancak bu ¢alismada bu degisik
sektorlere bakilmamistir. Bu da bu ¢alismanin bir kisithligi olarak belirtilebilir.
Gelecekte yapilan ¢alismalarin her bir sektdrde calisanlar1 ayr1i ayr1  ayr

degerlendirmesi bilimsel literatiire farkli bir katki saglayacaktir.

Bu calisma Ankara ilinde yapilmistir. Orneklemeler Ankara’nin merkezi
ilcelerinden segilen katilimcilardan olusmaktadir. Bu yoniiyle calisan bulgularinin
Tiirkiye’ye genellemesi saglikli olmayacaktir. Tiirkiye nin genelini temsil edebilecek
bir 6rnekleme segilmesi gelecek caligmalar i¢in diisiiniilmesi gereken bir konudur zira
Ankara ilindeki bulgularin Tiirkiye genelinde degisiklik arz etmesi miimkiindiir.
Ozellikle kamu sektorii i¢in Ankara biirokrasinin baskentidir. Buradaki biirokratik
yapinn tlilkenin diger bolgelerinden farkli olmasi anlasilabilir bir durumdur. Bazi
biirokratlarin bulunduklari yerlerde yillardir ¢alisiyor olmasi ve hareketliliklerinin az
olmas1 diger illerdeki kamu biirokrasisinin kismen de olsa farkli olmasimi miimkiin

kilmaktadir. Zira diger illerde biirokrasi biraz daha az, halka yakin ve daha kii¢iik olma
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potansiyeliyle merkez yapidan farklilik gosterebilir. Bu yoniiyle de bundan sonra

yapilacak bu tarz ¢alismalarin diger illeri de kapsamasi beklenebilir.

2.4.

Hipotezler

Kamu sektorii kurumlart 6zel sektor kurumlarina gore daha az motivasyon

araclarina sahiptir.

Kamu sektorii 0zel sektore kiyasla motivasyon araglarimi daha az

kullanmaktadir.

Kamu hizmetleri ile ilgili mevzuat motivasyon konusunda kamu yoneticilerini

kisitlayan bir unsurdur.

Kamu sektoriinde daha ¢ok maddi olmayan motivasyon araglari kullanilirken,

0zel sektorde daha ¢ok maddi motivasyon araglari kullanilmaktadir.

Kamu sektoriinde isini  kaybetme korkusunun motivasyonel etkisi
bulunmazken o6zel sektorde isini kaybetme korkusu calisanlari daha iyi

performans gosterme konusunda giidiilemektedir.

Kamu sektoriinde daha ¢ok gruplara yonelik motivasyon uygulamalar1 varken

0zel sektorde bireysel motivasyon araglar1 daha yaygin tercih edilmektedir.

Kamu sektoriinde ddiillendirme mekanizmalar1 6zel sektore kiyasla daha yavag
calismaktadir. Ozel sektdr organizasyonlar ¢alisanlarini daha sik ve daha hizli

odillendirmektedir.
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BULGULAR

Calismamizin bu boliimiinde ise bir Onceki bolimde siralanmis olan
hipotezlere iliskin olarak bulgular sunulacaktir. ilk etapta herbir hipoteze iliskin
tartigmalar tek tek yapilacak olup boliim sonunda ise bu tartigmalara iliskin
hipotezlerin desteklenip desteklenmedigini 6zetler mahiyette bir tablo sunulacaktir. Bu

sekilde konunun kisa bir 6zeti yapilmis olacaktir.

Hipotez 1: Bu ¢alismaya goniillii olarak katilan katilimcilara kamu sektoriinde
kullanilan motivasyon araglart sayisinin 6zel sektorle kiyaslandigindaki durumunu
nasil algiladiklar1 soruldu. Ankara ili igerisindeki organizasyonlardan segcilen
Katilimcilarin biilyiik ¢ogunlugu hem 6zel sektor calisanlart hem de kamu sektorii
calisanlar1 olarak kamu sektoriiniin 6zel sektorle kiyaslandiginda sinirli sayida

motivasyon araci kullandigini diistinmektedir.

Kamu sektorii, 6zel sektorle
kiyaslandiginda sinirhi sayida
motivasyon araci kullanir.

M Evet

H Hayir

Katilimeilarla yapilan yiiz yiize goriismelerin sonuglarina gore kamu sektorii
basar1 belgeleri ve ¢ok sinirli sekilde taltif imkanlar1 ve araglar1 sunmaktadir. Buna
karsin 6zel sektor, ekstra 6demelerden baslayan, ekstra izinlere, 6diil tatillere, kurum
gezilerine, {licret artiglarina ve hizli yiikselme imkanlarina varincaya kadar bir dizi
motivasyon aract sunmaktadir. Bu da dogal olarak 6zel sektor calisanlarinin

motivasyonlarini etkilemekte, sunulan bu motivasyon araglarindan faydalanmak i¢in
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performansini arttirma, isini sahiplenme ve daha uyumlu bir takim oyuncusu olma
yolunda igsel tutum gelistirilmesine yardimci olmaktadir. Katilimcilarin biiytik
cogunlugu bu dogrultuda goriis beyan etmislerdir. Katilimcilar ayrica 6zel sektorle
kiyaslandiginda kamu sektérii  yeterli motivasyon araci sunamamaktadir
goriigiindedirler. Sunulan takdir ve basar1 belgeleri kamu calisanlarint motive
etmekten oldukg¢a uzak olarak degerlendirilmektedir. Kamu sektorii ¢alisanlarinin
hemen tamami sembolik 6nemi olsa da bu tarz motivasyon araclarinin kendilerini
motive etme konusunda yeterli olmadigin1 diisiinmektedirler. Bir katilimcinin “bir
kagit parcasinin bir yetiskini nasil motive etmesi bekleniyor anlamiyorum” ifadesi bu
durumu 6zetleyen bir bakig gibi goriinmektedir. Taltiflerin de yeterli olmamas1 ve ¢ok
simnirli olarak sunulmasi ve hangi ise taltif verileceginin biiyilkk oranda tepe
yOneticilerinin inisiyatiflerine bagli olmasi, bu motivasyon aracinin da istenilen
seviyede bir etki yapmasini giiclestirmektedir. Ayrica zaman zaman personelin taltif
aldig1 ancak bunun nedenini bilmedigi durumlarla da karsilagilmaktadir. Bir katilime1
“Birka¢ ay Once banka hesabima baktigimda ekstra bir farklilik gérdiim. Nedenini
aragtirdigimda 2012 yilinda yaptigimiz bir etkinlik nedeni ile iist kademe yoneticilerin
takdiriyle taltif ile 6diillendirildigimi 6grendim. Ac¢ikgas1 organize ettigimiz etkinligin
odiillendirmeyi gerektiren bir durum oldugunu bilmiyordum zira 6nceki yillarda da bu
tarz bircok etkinlik organize etmek durumunda kalmistim ancak hig taltif ile
odiillendirilmemistir. Bu son taltif benim igin tatll bir siirpriz oldu. Ancak ifade
etmeliyim ki bir sonraki etkinlik organizasyonunda benzer bir 6diillendirme olacagini
distinmiyorum” ifadesiyle motivasyon ve Odiillendirme araci olan taltif
mekanizmasinin 6ziinde c¢ok da saglikli islemedigini gosteren bir bulgu olarak

degerlendirilebilir.

Kamu ¢alisanlar1 arasinda hangi islemlerin taltif ile 6diillendirilecegine dair
ortak bir bakis a¢ist bulunmamaktadir. Cogunluk taltifin ‘kismet isi” oldugunu
diistinmektedir. Kismet ile kastedilen yapilan isi ist kademe ydneticilerden biri
gormesi ve o anki pozitif ruh hali ile yapilan isin taltifi gerektirdigini diistinmesi
kastedilmektedir. Ancak bir¢ok katilimci bu konuda kamu sektoriinde ciddi
haksizliklar yapildigini, hak edenlerin degil tepe yonetime yakin olanlarin veya sesi

daha ¢ok c¢ikanlarin 6diillendirme konusunda tercih edildigini diistinmektedir. Cok
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dogal olarak da bu durum calisanlar arasinda ciddi rahatsizliklara neden olmaktadir
zira kamu calisanlar1 taltif konusunda kayirmacilik ve adaletsizlikler oldugunu
distinmektedir. Bazi katilimcilar ne kadar yiiksek performans gosterirlerse
gostersinler taltif ile ddiillendirileceklerini diisiinmediklerini ifade etmektedirler. Bu
tarz diistincelerin kamu sektdriinde personeli motive etmesi diigiiniilen 6diillendirme
mekanizmalar1 istenilen sonucu vermedigi gibi ¢alisanlar arasinda ayrimcilik hissini
kuvvetlendirmekte motive etmek yerine ¢alisanlarin motivasyonunu kirict hatta
personel arasinda huzursuzluk ve kiskanclik sebebi olabilecek etkiye sebep olabilecegi
sOylenebilir.  Bazi is  arkadaglarinin  oOdiillendirildigini  ve  kendisinin
odiillendirilmedigini diisiinen ve bunun performansla iligkili olmadigini diistinen kamu
calisanlar arasinda kendisine adaletsizlik yapildigini diisiinenler tabiatiyla islerinde
daha isteksiz olmakta ve Odiillendirilen arkadaslarma karsi olumsuz tutum ve

yaklasimlara girebilmektedirler.

Hipotez 2: Katilimcilara, kamu sektoriinde basvurulan motivasyon
araclarinin kullanilma sikiligr ile 6zel sektorde kullanilan motivasyon araglarinin
kullanilma sikligr ile ilgili algilarim1 6grenmeye yonelik “kamu sektorii 6zel sektore
kiyasla motivasyon araglarini daha az kullanmaktadir” ifadesi konusunda ne
diistindiikleri soruldu. Boylece “Kamu sektorii 6zel sektdre kiyasla motivasyon
araglarin1 daha az kullanmaktadir” hipotezi test edilmeye ¢alisildi. Bu calismaya
goniillii olarak katilan katilimcilarin ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugu (katilimcilardan 21’1
kamu sektorii calisan1 20°s1 6zel sektor calisani olmak tizere toplam 41 kisi) 6zel
sektoriin motivasyon araglarini kamu sektoriine gore daha sik kullandigini

diisiinmektedirler.

Ozel sektér motivasyon aracglarini
kamu sektorune gore daha sik
kullaniyor.

mEvet

= Haywr
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Kamu sektorii ¢alisanlari, kamu yoneticilerinin motivasyon araglari olarak
nitelendirilebilecek mekanizmalar1 sistemli olarak degil gelisigiizel kullandiklarini
diistinmektedirler. Kamu c¢alisanlarina gére kamu yoneticileri 6diillendirme ve motive
etmeden ¢ok cezalandirma ve korkutarak calistirma yolunu segmektedirler. Bu bulgu
oldukca dikkat ¢ekicidir. Buna gore kamu yoneticileri sahip olduklar1 édiillendirme
giicinden daha ¢ok cezalandirma giiclinii kullanmaktadirlar. Ya da kamu caligsanlari
kendi yoneticilerini o sekilde algilamaktadirlar. Buna gore, kamu ydneticilerinin bu
algiy1 degistirmeye yonelik calisma yapmasi bir zorunluluktur. Ciinkii ¢alisanlar iist
kademe yoneticilerini ‘gekinilmesi gereken’ insanlar olarak gormektedir. Bu da
insanlar1 isteyerek kendi performanslarini yiikseltmek yerine sadece korkuyu bertaraf
edecek kadar performans gostermeye zorlamaktadir. Bu performans ¢ogu zaman
‘gostermelik’ ya da o anki duruma 6zgii olabilmektedir. Bu da igyerinde motivasyonu
arttirmaya kars1 ciddi bir tehdittir. Ankara ili kapsaminda, kamu yoneticilerinin kamu
calisanlarinin bu algisiyla miicadele etmesi algiyr cezadan 6diile dogru ¢evirmeye
calismasi gerekir. Aksi halde motivasyon araclarinin kamu kurumlarinda istenilen

sonuca ulastirmasi hayalci bir beklenti olarak kalacaktir.

Ankara ili evrenindeki 06zel sektor ¢alisanlart 6zel sektOriin
odiillendirme sikl1g1 konusunda kamu sektorii ¢alisanlarina gore daha iyimserdir. 24
0zel sektor ¢alisanindan 15’1 6zel sektoriin kamu sektoriinden daha sik motivasyona

araglarii kullandigin1 diisiinmektedir.

Ozel sektor, kamu sektoriinden daha
stk motivasyon araglarini kullaniyor.

mEvet

m Hayir
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Katilimeilarin hemen hepsine gore 6zel sektdrde kullanilan motivasyon
mekanizmalar1 yoneticilerce olabildigince adil dagitilmaktadir. Yani ¢alisanlar islerini
1yl yaptiklarinda 6diil alacaklarimi diisiindiiklerini her ne kadar zaman zaman bazi
adaletsizlikler olsa da bunun sistemli bir adaletsizlik olmadigini1 diisiinmektedirler. Her
ne kadar 6zel sektor organizasyonlarin daha sik motivasyon araglaria basvurdugu
diisiiniilse de bazi katilimcilar motivasyonun araglarinin yine de yeterli seviyede
olmadigmi diisiinmektedirler. Ozel sektdrde calisan katilimcilardan 7°si 6zel sektdr
organizasyonlarinin daha sik motive edici uygulamalar yapmasi gerektigini ifade
etmiglerdir. Bu oran 6zel sektor katilimeilarinin yaklasik yiizde otuzuna karsilik
gelmektedir. Bu yoniiyle bu oran kiiglimsenmemelidir. Bu nedenle Ankara ili i¢in
denilebilir ki her ne kadar 6zel sektor organizasyonlari kamu sektoriindeki kurumlara
gore daha sik motivasyonel araglar kullaniyor olsa da katilimcilarin bir kismi1 bunu da
yeterli gormemekte 6zel sektdr organizasyonlarinin da kamu organizasyonlar1 gibi

gelisime ihtiyaci oldugunu dile getirmektedirler.

Kamu sektorii yoneticilerinin 6zel sektdrde yoneticilerine kiyasla daha az
motivasyon araglarima bagvurmalarmin bir¢cok sebebi olabilir. Kamu yoneticileri
oncelikle ¢cok da zengin sayillamayacak motivasyon se¢eneklerine sahiptir. Bir kamu
yoneticisi genellikle c¢alisanlarina takdirname verilmesini saglayabilir, {istiin
basarilarda {istlin basar1 belgesi ve taltif verilmesi i¢in girisimlerde bulunabilir. Cogu
zaman kamu yoneticileri bu odiillerin verilmesine kendi baslarina karar verme
durumunda degillerdir. Kamu yoneticileri ddiillendirilmesini istedikleri personeli daha
ist pozisyondaki karar vericilere bildiriler ve karar1 onlar verirler. Bu nedenle bazi
kamu yoneticileri odiillendirme konusunda bireysel iistlin performanslar1 ¢ok sik
odiillendirme yolunu tercih etmemektedirler. Odiillendirmeyi ve bu dogrultuda da

motivasyonu sik sik gerceklestirememektedirler.

Hipotez 3: “Kamu hizmetleri ile ilgili mevzuat motivasyon konusunda
kamu yoneticilerini kisitlayan bir unsurdur” hipotezinin test edilmesi maksadiyla soru
yoneltilen kamu c¢alisanlarinin hemen hepsi (kamu sektoriinden katilan 23 kisiden
22’si) motivasyon araglarini kullanma konusunda mevzuatin kamu yoneticilerinin 6zel

sektordeki yoneticiler kadar hareket serbestisi olmadigini diisiinmektedirler.
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Motivasyon araglarini kullanma konusunda
mevzuatin kamu yoneticilerinin 6zel sektordeki
yoneticiler kadar hareket serbestisi yoktur.

M Evet

® Hayir

Katilimcilara goére kamu yoneticileri 6zellikle mevzuattan kaynaklanan
sorunlardan dolay1 kurumsal motivasyon araglarini kullanmada sorunlar yasamaktadir.
Omegin 6zel sektordeki gibi ekstra iicret 6deme, yiiksek lisans egitim iicreti, Kar
paylari, Ucretli tatil gibi uygulamalarin kamu sektoriinde de uygulanabilmesi kamu
yonetiminin sinirlarini belirleyen mevzuat ¢ergevesinde miimkiin goriinmemektedir.
Cakar ve digerlerinin (2011) belirttigi lizere, iicret motivasyonda onemli araglardan
biridir. Hatta Kestane (2003), performansa dayali iicretlendirmenin motivasyonda
onemli oldugunu ¢alismasinda ortaya koymaktadir. Literatiirde iicretin performansa
dayali olmasinin motivasyon konusundaki katkilar1 dile getirilmektedir (Oztiirk,
2000). Nitekim gelismis iilkelerde yaygin olarak kullanilmaktadir (Bolat, 2012). Bir
kamu yoOneticisi mevzuatta belirtilen motivasyon mekanizmalar1 disinda 6zellikle
maddi boyut igeren motivasyon araglarmi kullanma konusunda hareket serbestisine
sahip degildir. Bu durum hesapverebilirlik kavramiyla yakindan iligkilidir. Bir kamu
yoneticisi yaptiklar: ve yapmadiklartyla ilgili hesap verme durumundadir. Mevzuatin
izin vermedigi ya da acik olarak ya da zimnen izin vermedigi araglarin kullanilmasi
hesap verebilirlik yoniiyle sorunlara neden olacagindan kamu yoneticileri rahatca
kendi inisiyatiflerine gére motivasyon araglar1 kullanamamaktadir. Bu ¢ok acik bir
sekilde kamu yOneticilerini motivasyon araglarini kullanma yoniinde kisitlayan énemli

bir faktordiir.

Calismaya goniillii olarak katilan katilimcilarin 6nemli bir kismina gore

kamu yoneticileri motivasyon araglarini kullanma konusunda da inisiyatif alma
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konusunda yeterince istekli gériinmemektedir (Kamu sektoriinde ¢alisan katilimcilarin
13’i. Bu rakam, katilimcilarin yiizde ellisinden daha biiyiik bir orana isaret
etmektedir). Yukarida da belirtildigi gibi kamu yonetimi ilkelerini belirleyen mal ve
hizmet tiretiminin ve halka ulastirilmasinin sinirlarini belirleyen yasalar, yonetmelikler
ve teamiillere gore zaten motivasyon i¢in kullanilabilecek araglar oldukga sinirlt ve
yetersiz goriinmektedir. Bu yetersizligin yanina bir de kamu yoneticilerinin inisiyatif
sorunu eklenmektedir. Kamu yoneticileri personeli motive etme ve Odiillendirme
konularinda inisiyatif alma konusunda zaman zaman sorunlar yagsamamaktadir. Cok
dogal olarak kamu calisanlar1 bu durumdan olumsuz etkilenmemektedir. Daha 6nce
de belirtildigi gibi olumlu davranislarin ve yiiksek performanslarin takdir edilmesi,
odiillendirilmesi, motivasyon ve s6z konusu davranis ve performanslarin
pekistirilmesi ve tesvik edilmesi anlaminda kritik derecede 6nemlidir. Bu nedenle de
yoneticilerin bu tiir davraniglar sistematik ve diizenli olarak motive etmeleri, tesvik
etmeleri gerekmektedir. Bu organizasyonel hedefler igin son derece ehemmiyetli bir
husustur. Ancak az once de belirtildigi gibi, s6z konusu inisiyatifi alma konusunda
kamu yoneticileri katilimcilarin bekledigi diizeyde inisiyatif almamakta ya da
katilimcilarda boyle bir algi olusmasini engelleyememektedirler. Kamu ¢alisanlarinda
boyle bir alginin olusmaya baslamis olmasi1 da kamu hizmetini daha etkin ve verimli
yapmaya ¢alisan kamu organizasyonlari i¢in ¢ok agik ve ciddiye alinmasi gereken bir
engel olarak degerlendirilmelidir. Bu durum esasinda su konuyu da giindeme
getirmektedir: Zaten mevzuat ve yasal konulardan dolayr ¢ok rahat motivasyon
araclarina miiracaat edemeyen kamu yoneticileri zamanla motivasyon araglari
kullanma konusundaki esnekliklerini kaybedebilme durumunda kalmaktadirlar. Bu da
tabiatiyla organizasyonlarin isleyisinde kritik 6neme sahip yoneticilerin istenilen
fonksiyonu yerine getirmesi zorlastirmaktadir. Daha once katilimcilarin ifade ettigi
gibi yoneticiler bu tarz yaklasgimlar nedeniyle “motive eden yoneticiler” degil
“cekinilen kimseler” halini almislardir. Bu durum kamu mal ve hizmet {iretimi ve
vatandasa ulastirilmast konusunda Onemli bir sorun olarak kamu yoneticilerinin
karsisinda durmaktadir. Kamu yoneticileri bu durumu diizeltmek igin gayret sarf
etmeli ve kamu ¢alisanlar1 arasinda yerlesen bu ve benzeri algilari kamu hizmetine

katk1 noktasinda motivasyonu kolaylastirict hale ¢evirmeye ¢alismalidir.
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Hipotez 4: “Kamu sektoriinde daha ¢ok maddi olmayan motivasyon araglari
kullanilirken, 6zel sektérde daha ¢ok maddi motivasyon araclar1 kullanilmaktadir”
hipotezini test etmek icin sektorlerde kullanilan motivasyon araclari ile ilgili
katilimcilarin goriisleri soruldugunda katilimeilarin ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugu (47
katilimcidan 43°1) kamu sektoriiniin maddi olmayan igsel denebilecek motivasyona

agirlik verdigini belirtmislerdir.

Kamu sektoru maddi olmayan i¢sel
denebilecek motivasyona agirlik
veriyor.

M Evet

® Hayir

Buna karsilik 6zel sektoriin daha ¢cok maddi motivasyon araglari olarak
nitelendirilebilecek maddi odiiller, kar paylar1 gibi maddi araglar1 kullandiklarini
belirtilmektedir. Katilimcilarin 6nemli bir kismi1 (34 katilimc1) maddi 6diillerin maddi

olmayan o6diillere gore calisan personeli daha motive edici oldugunu belirtmektedir.

Maddi odiiller, maddi olmayan
odullere gore calisan personeli daha
motive edicidir.

M Evet

® Hayir




61

Bu bulgu ¢ok 6nemli bir bulgudur zira Herzberg’e gore iicret ve maddi konular
hijyen faktorlerdendir yani motive etmeyen ancak yoklugu ya da eksikligi halinde
motivasyonun diismesine neden olan konulardandir. Bu yoniiyle bu bulgu Herzberg’in
bu bulgusunu onaylamak yerine farkli bir durumu gostermektedir. Zaten literatiirde de
Herzberg’i elestiren ve iicretin 6zellikle maddi olarak ¢ok gelismis iilkelerden olmayan
tilkelerde 6nemli bir motivasyon araci oldugunu ileri siiren goriisler bulunmaktadir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001). Cakar ve digerlerinin (2011) kamu ve 6zel sektor
hastanelerinde ¢alisna yoneticiler lizerinde yaptiklari ¢alismada da iicretin 6nemli bir
motivasyon araci oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu ¢alismanin yaptig1 goériisme sonuglarina
gore hem kamu calisanlar1 arasinda hem de 6zel sektor ¢alisanlari arasinda maddi
odiiller ve motivasyon araglar1 onemli bir faktor olarak degerlendirilmelidir. Bu

durumun sebepleri asagidaki sekilde degerlendirilmistir.

Kamu sektorii vatandaslardan toplanan vergileri kullanmaktadir. Yani kamu
malin1 kullanmaktadir. Kamu mallarim1 ve kaynaklarinin amag¢ dist kullanimini
engellemek adina karar vericiler maddi kaynaklarin kullanilmasini ve harcanmasin
belli ve siki sartlara baglamistir. Bu yoniiyle kamu ¢alisanlart maddi harcamalarda ve
maddi kaynaklarin kullaniminda hareket serbestisi olduk¢a daraltilmis durumdadir. Bu
nedenle de kamu calisanlarinin ddiillendirilmesinde ve motive edilmesi noktasinda
maddi odiillere bagvurulmasi belli sartlarin yerine getirilmesini ve karar verici
pozisyonlarda olan bir dizi kamu ydneticisinin izin ve onayini gerektirmektedir. Bu
nedenle de kamu sektorii maddi 6diilleri kullanmakta 6zel sektore gore ¢ok rahat ve
esnek degildir. Ancak 6zel sektdrde durum farklidir. Genelikle organizasyonun
sorumlu yonetici ya da bizzat sahibi maddi odiilleri ¢ok rahatlikla ve ¢ogu zaman
herhangi bir kisitlamaya (kendi tercihleri hari¢) maruz kalmadan belirleyebilmektedir.
Mesela, bir 6zel sektdr organizasyonunda bir boliimiinde ¢alismalarindan son derece
memnun olan ve hem onlar1 ddiillendirmek hem de diger ¢aligsanlar: tesvik etmek i¢in
organizasyonun tepe yoneticisi, ilgili boliimii tiim ¢alisanlar ile birlikte bir haftalik
tatile gonderebilir. Hatta ddiillendirmeyi daha cazip hale getirmek isterse bir tatil
beldesine gonderip tiim ¢alisanlarin ve ailelerinin masraflarinin organizasyonca
karsilanmasini saglayabilir. Boyle bir 6diil ¢alisanlar1 daha sonraki ¢alismalarinda

kuskusuz daha fazla motive edecek ve kurumsal ve birimsel hedefleri gerceklestirmek
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icin ¢aliganlar ekstra performans gosterebileceklerdir. Ayn1 zamanda iyi performans
gosteren departmanlarin odiillendirildigini goren diger departmanlar da motive olacak
bir dahaki sefere ddiillendirilen olmak i¢in artan bir performansla ¢alismaya motive
olacaklardir. Tabiatiyla bu da kurumun ve birimlerin katkilarini, etkililik ve
verimliliklerini artiracak, kurumsal hedeflerin basarilmasi kolaylasacak ve bu
durumdan herkes karli ¢ikacaktir. Ayni sekilde c¢alisanlarda iyi performanslarini,
etkililik ve verimliliklerinin karsiligini1 almis olacak ve ideal bir organizasyon ¢aligma

ortami saglanmis olacaktir.

Hipotez 5: Kamu sektoriinde isini kaybetme korkusunun ¢alisanlarin
performansin1 daha dogrusu motivasyonunu etkilemezken ozel sektorde isini
kaybetme korkusu calisanlari daha iyi performans gdsterme konusunda giidiiler
hipotezini test etmek i¢in hem 6zel sektor katilimcilarina hem de kamu sektdriinde
calisan katilimeilara islerini kaybetmekten korkup korkmadiklari sorulmustur. Isini
kaybetmekten korkanlara da bu duygunun onlar1 daha iyi performans gosterme
konusunda motive edip etmedikleri sorulmustur. Bu sorulara verilen cevaplar hipotezi
dogrular niteliktedir. Kamu sektoriinde c¢alisan katilimcilardan yalnizca ikisi igini
kaybetmekten korktuklarini ifade etmislerdir. Ayni sektérden diger katilimcilar ise

islerini kaybetme korkusu yagamadiklarini ifade etmislerdir.

isimi kaybetmekten korkuyorum
(Kamu sektorii).

M Evet

B Hayir
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Bu oran ¢ok yiiksek goriinmektedir zira neredeyse katilimcilarin tamamina
yakini1 kamu sektoriinde isten atilma korkusunun yaganmadigini gostermislerdir. Bu
nedenle de boyle bir duygunun isine daha siki sarilip daha motive bir sekilde
performansini  yiikseltme noktasinda bir katkisinin olmadigi sdylenebilir. Isini
kaybetme korkusu yasadigini sdyleyen iki katilimei, islerinde kaybetme korkusunun
onlar1 isine daha siki sarilmaya, amirlerinin goziinde isini iyi yapan calisanlar olarak
goriinmek i¢cin motive olduklarini ifade etmislerdir. Bu duruma bakinca denilebilir ki
kamu sektorii ¢alisanlart isini kaybetme korkusu duymamaktadirlar. Kamu sektoriiniin
bir iiyesi olmak belli prosediirler ve sekil sartlar1 gerektirse de bir kez herhangi bir
kamu organizasyonunun bir ¢alisani haline geldigi zaman birey, artik isini
kaybetmeyecegini diisiinmekte ve isini hayatin rutin bir ayrintis1 olarak gérme egilimi
gostermektedir. Bu da tabiatiyla kamu calisaninin isini motive bir sekilde yapma
konusunda yeterli bir giidii fonksiyonu gérmemektedir. Bu duruma neden olan
etmenlerden biri kamu sektoriinde isten c¢ikarilmanin yani memuriyetten ya da
meslekten c¢ikarilmanin ¢ok kati sayilabilecek sartlara baglanmis olmasindandir. Bir
kamu ¢alisan1 ancak agir sayilabilecek fiilleri islediginde ve bu fiiller istleri tarafindan
cezalandirilmaya karar verildiginde ve daha once benzer ya da degisen diizeylerde
ceza almiglarsa meslekten ya da memuriyetten cikarilma cezasi ile yliz ylize
kalabilmektedirler. Ancak bu durum memurlar arasinda ¢ok sik karsilagilan bir durum
degildir. Zaten meslekten ya da memuriyetten atilma cezalarmi gerektiren suglar
karsisinda idari makamlarin genellikle sahsin “ekmeginden olmamasi i¢in [isini
kaybetmemesi i¢in]” suclar1 bir derece alt ceza nevine girecek sekilde
degerlendirdikleri, daha alt seviyede ceza vermeyi tercih ettikleri bilinmektedir. Yine
de idari disiplin sorusturmasi sonucunda isini kaybedenler olsa da bunlarin 6nemli bir
kismimin sorusturma konusunda yeterli adli bilgi ve birikimi olmayan idari
makamlarin sorusturma asamasinda yaptiklar: yanliglik ve eksiklikler nedeniyle adli
makamlarin kararlart ile islerine dondiikleri goriilmektedir. Kisacasi isini kaybetme
korkusu kamu calisanlarini islerine daha siki sarilip motive bir sekilde ¢aligmalarini
saglayacak kadar yaygin goriilmemekte daha cok bireysel ve miinferit bir durum

olarak goriilmektedir.
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Ancak o0Ozel sektor calisanlari arasinda durum farkli goriinmektedir. Bu
caligmaya katilan 6zel sektor liyesi katilimeilardan on yedisi yani hemen hemen her
dort katilimeidan iicli isini kaybetme korkusunu az ya da ¢ok siirekli iclerinde

hissettiklerini ifade etmislerdir.

isimi kaybetmekten korkuyorum
(Ozel sektér).

M Evet

m Hayir

Katilimeilar arasinda on yildan daha uzun siire aym 06zel sektor
organizasyonunda ¢aliganlar bulunmaktadir. Onlar da benzer bir korkudan tamamen
arinmis olmadiklarini, 6zel sektor oldugu i¢in isini her an kaybedebileceklerini
hissettiklerini ifade etmislerdir. Bu bulgu son derece carpicidir. Ozel sektoriin
diinyadaki ve iilkedeki ekonomik degisim ve dalgalanmalardan kamu sektorii
organizasyonlarindan daha fazla etkilendikleri bir gergektir. Zaten kamu sektorii
organizasyonlarinin bir¢ogu zorunlu kamu hizmetlerini iiretmek ve sunmak ig¢in
kurulmuslar ve isletilmektedirler. Bu da dogal olarak o organizasyonlar1 bir nevi
alternatifsiz ve her tiirlii sartta vazgecilmez gibi bir alginin olusmasina neden
olmaktadir. Ozel sektdr organizasyonlari igin durum biraz daha farklidir. Ozel sektdr
organizasyonlar1 kar amaciyla kurulmus organizasyonlardir. Ve genellikle kamu
sektorii organizasyonlarinin irettigi mal ve hizmetler gibi alternatifsiz degildir.
Rakipleri vardir ve c¢evredeki, lilkedeki ve kiiresellesen diinyadaki ekonomik,
demografik hatta siyasi olaylar ve degisimler organizasyonlar1 derinden
etkileyebilmekte bir kisim organizasyonlar1 yok ederken yenilerinin kurulmasini, bir

kisim organizasyonlarin da genislemesini ve smirlar asan yapilanmaya gitmesi



65

sonucunu dogurabilmektedir. Ozel sektdr organizasyonlar: personel kisitlamasina
gidebilmekte, baz1 yerlerdeki subelerini ya da birimlerini farkli cografi bolgelere hatta
iilkelere kaydirabilmektedir. Bu da ¢ok dogal olarak 6zel sektor ¢alisanlarinmi tedirgin
edebilmektedir. Ayrica kamu sektoriindeki isten ¢ikarilmalarin zorlugu ve adli ve idari
mekanizmalar &zel sektorde o kadar kat1 ve yavas ilerleyen bir siire¢ degildir. Ozel
sektor organizasyonlar1 isten c¢ikarma, {icretsiz izne ayrima gibi konularda kamu
sektoriine gore cok daha esnek ve pratik yaptirimlara gidebilmektedir. Bagka bir bakis
acist ile denebilir ki 6zel sektér organizasyonlarinda c¢alisanlar islerini ve
pozisyonlarini kamu sektoriindeki meslektaglarina goére daha az garantide
hissetmektedir. Bu da onlarin islerine daha siki sarilmasini ve performanslarini siirekli

yiiksek tutmamalarini gerektirmektedir.

Burada ayrica belirtilmesi gereken bir diger unsur da 06zel sektor
organizasyonlarinda calisanlar arasindaki rekabettir. Ozel sektdr ¢alisanlar1 arasinda
bir rekabet oldugunu sdylemek miimkiindiir. Rekabet kamu sektoriinde de fazlasiyla
mevcuttur ancak o6zel sektoriin isten ¢ikarma, belli bir pozisyona ayni isi yapanlar
arasinda se¢cim yapma, performanslarini begenmedikleri ya da yeterli bulmadiklar
calisanlar1 gézden c¢ikarabilmeleri gibi hususlar rekabetin 6zel sektérde cok daha
acimasiz ve hissedilen derecede olmasini saglamaktadir. Rekabet kamu sektoriinde de
vardir ancak oradaki rekabet daha ¢ok ylikselme konusunda ve kismen de tayin
konularinda olabilmektedir ki bunlarin isini kaybetme gibi yasamsal 6nemde bir konu
olmadigimi sdylemek miimkiindiir. Biitiin bu sebeplerden dolay1 6zel sektorde isini
kaybetme korkusuna yaygin olarak rastlamak miimkiindiir. Isini kaybetme, isten
¢ikarilma konusundaki gekinceler, 6zel sektor calisanlarini daha fazla galismaya
motive etmektedir. Calisanlar, isinde vazge¢ilmez bir ¢alisan olmaya ve istlerinin ve
karar vericilerinin goziine girmeye ¢alismaktadirlar. Kamu sektoriinde ise benzer bir

durum yukarida agiklanan sebeplerden dolay1 pek miimkiin goriinmemektedir.

Hipotez 6: Test edilen bir diger hipotez de “kamu sektoriinde daha ¢ok gruplara
yonelik motivasyon uygulamalar1 varken 6zel sektorde bireysel motivasyon araglari
daha yaygin tercih edilmektedir” ifadesidir. Kamu sektoriinde ve 0Ozel sektor

organizasyonlarinda ddiillendirmelerin bireysel mi yoksa daha ¢ok grupsal diizeyde
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mi fiiliyata gegirildigini test etmeye yonelik sorulan sorularda Ankara ili evreninde
secilen kamu sektorii calisanlarinin hemen hemen yarist (on bir katilimel) kamu
sektorlinde ddiillendirmelerin hem bireysel hem de grup diizeyinde cereyan ettigini

ifade etmislerdir.

Kamu sektoriinde 6dillendirmeler hem
bireysel hem de grup diizeyindedir.

M Evet

B Hayir

Katilimeilarin diger kismi ise ddiillendirmelerde daha ¢ok birimlerin ya da
subelerin dikkate alindigin1 asil isi yapanlar kadar isin yapilmasinda katkist
olamayanlarin da ddiillendirme siirecine dahil edildiklerin ifade etmislerdir. Bu oran
oldukea yiiksek sayilabilecek bir orandir zira ddiillendirmenin hem bireysel hem de
grup seviyesinde olabildigini ifade eden diger kismi1 da bu gruba eklemek miimkiindiir.
Boylece denilebilir ki kamu sektorii organizasyonlarinda galisanlarin 6diillendirmenin
genelde gruplari yani isin yapildig1 birimi, departmani, ya da subeyi dikkate aldiklar
ifade edilebilir. Esasinda bu ¢ok da irrasyonel bir tutum olmayabilir zira kamudaki
islerin bircogu hemen her ¢alisanin az ya da ¢ok kendi gorevi cercevesinde katki
verdigi isleri icermektedir. Yani yapilan bir isi bastan sona tamamen her seyiyle 2-3
kisinin yaptig1 pek nadirdir. Asil isi yapanlar s6z konusu 2-3 kisi olsa da diger sube ya
da birim ¢alisanlariin az ya da ¢ok degisen olanlarda ise katki yaptiklari
goriinmektedir. Bu nedenden dolay1 da ddiillendirmede bireyden ¢ok gruplarin baz
alindig1 soylenebilir. Ancak durum her zaman boyle degildir. Bir katilimcinin “basari

oldugunda o kurumdaki tistlerin hemen hepsi kendilerini o basarinin bir pargasiymis
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gibi gostermeye c¢alismaktadirlar. Ancak basarisizliklarda benzer bir egilimin
olmamast [basarisizligin da basar1 gibi paylasilmamasi] c¢alisanlar arasinda
huzursuzluklara ve dedikodulara neden olmakta ‘bizim basarimizdan baskalar1
nemalaniyor’ duygusu olusturmaya neden olmaktadir” seklinde ifade ettigi durum
kamu sektoriinde nadir goriilen bir durum degildir. Bu tarz yaklasimlar kamu
biirokrasisi i¢inde sik karsilasilan ve neredeyse artik kaniksanmis hale gelen ancak
odiillendirmenin mantigiyla pek de OoOrtlismeyen bir durumdur. Ayrica kamu
organizasyonlarindaki  ddiillendirmelerde  kamu  kaynaklarmin  kullanildigi
diisiiniildiiglinde soruna bir de etik boyut eklenmektedir. Kamu kaynaklariin nasil
kullanilacagiyla ilgili mevzuata uygun bir durum bulundugunda —ki ddiillendirme
konusu bu grupta degerlendirilebilir- kamu ¢alisanlarinin bu durumu hukuka uygun
sekilde kullanabildikleri goriilmektedir. Ancak bu durum hukuki olsa da etik olarak

sorunsuz bir durum gibi gériinmemektedir.

Ozel sektorde ise katilimeilarm % 75°i (yirmi dort katilimcidan on
sekizi) odiillendirmede genellikle basarinin gergek sahiplerinin ddiillendirildigini ifade

etmislerdir.

Ozel sektérde genellikle basarinin
gercgek sahipleri 6dullendirilir .

M Evet

B Hayir

Ortaya ¢ikan bir bagaranin 6rnegin bir satis basarisinin olayin dogrudan failleri

olanlarin ddiillendirmesi ile sonuglandigi ifade edilmistir. Bir basarinin genis gruplarin
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odillendirilmesine neden olabildigi de ifade edilmistir (6zel sektdrden katilan
katilimcilardan besi) ancak bu genellenebilir bir durum olmaktan ziyade daha az
sayida organizasyonca uygulanan bir durum olarak goriinmektedir. Kamu sektorii
organizasyonlarinda odiillendirmenin genisletilme egilimine ragmen Ozel sektor
organizasyonlarinin odiillendirmenin ¢ergevesini daha dar tutmalarinin sebepleri
arasinda kullanilan kaynagin 6zel sektorde 6zel sahislara ya da Ozel gruplara ait
olmasidir. Kaynaklar 6zel sahis ya da gruplara ait olunca hesap verebilirlik noktasinda
daha agik ve pratik mekanizmalar kurulabilmekte bu da karar vericilerin hesap
vermekte zorlanacaklari durumlardan uzak duracak kararlara imza atmalarin sonucunu

beraberinde getirmektedir.

Odiillendirmede bizzat iistiin performansin ve basarinin sahiplerinin
odillendirilmesi gerekmektedir zira Odiillendirilen ve tesvik edilen isin gercek
sahiplerinin dikkate alinmasi1 digerlerine de benzer performansa ulasmalar1 durumunda
ayn1 sekilde odiillendirilecekleri mesajini vermektedir. Ancak 6diillendirmenin
cergevesi genis tutulunca calisanlar arasinda “basariyr sahiplenen ¢ok olur”
diisiincesinin yayilmasina ve bodylece oOdiillendirmenin motive edici etkisinin

azalmasina ya da ortadan kalkmasina neden oldugu goriilmektedir.

Hipotez 7: Bu c¢alismada test edilen hipotezlerden sonuncusu ‘“Kamu
sektoriinde odiillendirme mekanizmalar1 06zel sektore kiyasla daha yavas
calismaktadir. Ozel sektdr organizasyonlart ¢alisanlarmi daha sik ve daha hizh
odiillendirmektedir” varsayimidir. Yapilan goriismeler bu ifade konusunda kamu ve
0zel sektor aliganlari arasinda goriis birligi (%100) oldugunu ortaya koymaktadir. Hem
kamu sektorii calisanlart hem de o6zel sektérde c¢alisma hayatina devam eden
katilimeilar kamu sektoriiniin 6diillendirme konusunda yavas hareket ettigini, buna
karsilik 6zel sektoriin odiillendirmede hizli ve daha pratik uygulamalar igerisinde
oldugunu ifade etmislerdir. Goriismelere katilan katilimcilar, kamu sektoriindeki bu
yavas Odiillendirmenin, &diillendirmeden olmasi beklenen motivasyon etkisini
kirdigin1 ifade etmislerdir. Diger bir ifade ile 6diillendirme iistiin basar1 gdsteren
personele daha sonraki ¢aligmalari icin tesvik ve motive edici olarak verilmektedir

ancak kamu sektoriinde bu ddiillendirme mekanizmasi ¢ok yavas calistigindan
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istenilen motive edici etki ortaya ¢ikmamaktadir. Bu konuda kamu sektoriiniin
yapmast gerekenler oldugu aciktir. Buna karsilik 06zel sektor oOdiillendirme
mekanizmalarin1 daha hizli devreye sokmakta, iistiin performansi daha cabuk
odiillendirerek hem istenilen davranisi pekistirme noktasinda hem de diger ¢alisanlara
verilen mesaj anlaminda ddiillendirmenin ruhuna uygun bir hareket tarzi1 benimsenmis

olmaktadir.

Kamu sektoriindeki bu yavas odiillendirmenin farkli sebepleri goze
carpmaktadir. Oncelikle kamu sektdriinde iistiin performans: ayirt etmek ozel
sektordeki kadar kolay ve acgik olmayabilmektedir. Hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren bir 0zel sektor organizasyonu olarak herhangi bir satis magazasinda bir
calisanin kac iirlin satis1 yapti§1 ve organizasyona ne kadar katki yaptigi kolayca
Olciilebilirken aynmi kolaylik kamu sektorii mal ve hizmet iiretiminde miimkiin
olmayabilmektedir. Ornegin, sehrin biiyiik bir caddesinde on saat boyunca devriye
gezen bir giivenlik ekibinin kamu organizasyonuna ve kamu yararia dogrudan yaptigi
katkiy1 rakamsal olarak 6lgmek hi¢ de kolay goriinmemektedir. Muhtemelen bir polis
memuru bir yaya devriye hizmetinde bir bilgisayara sirketi ¢alisanina gore ¢cok daha
fazla efor sarf etmekte ve yorulmaktadir ancak basarisini ve performansini 6lgme
noktasindaki zorluklar kamu ¢alisaninin 6diillendirilmesi noktasinda zorluklara neden
olmaktadir. Bu nedenle de kamu sektoriinde hizli ddiillendirme mekanizmasinin

kullanilmasi zorlagsmaktadir.

Kamu organizasyonlarindaki basarilar1 sahiplenenin ¢ok olmasi da hizh
odiillendirmeyi zorlastiran bir unsur olarak degerlendirilebilir. Ornegin bir kamu
organizasyonunda ger¢eklestiren bir basarida o isi yapanlarla birlikte isi yapan birimin
diger c¢alisanlari, yoneticileri hatta zaman zaman diger birimlerin {ist kademe
yoneticileri bile ddiillendirilecek grup icerinde degerlendirilmektedir. Katilimcilardan
birinin ifade ettigi gibi alt1 kisi tarafindan bitirilen bir is i¢in yazilan ddiillendirme
yazisinda yirmi dort kisinin isminin yer almasi ve bunlarin 6nemli bir kisminin bitirilen
isin iceriginden bihaber olmasi sorunun 6nemli bir 6rnegidir. Bu anlamda o6zel
sektorde oOdiiller daha ¢ok performansi gosteren bireye ya da gruba verilir.

Odiillendirme ¢emberi genis tutularak minimum katkisi olana ya da hi¢ katkis:
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olmayanlarin odiillendirilerek o6diillendirme mekanizmasinin yanlis kullanilmasi

onlenmeye ¢alisilmaktadir.

Kamu sektoriinde yoneticilerin, biitlin personeli kapsayacak sekilde
odiillendirme yoluna gitmesi de bu anlamda 6diillendirme mekanizmasinda sorunlara
neden olmaktadir. Bazi kamu yoneticileri sadece {istiin performans gosterenlerin degil
biitiin personelinin ddiillendirilmesi i¢in ¢aba gostermektedir. Yani ortaya bir basari
¢iktig1 zaman miimkiin oldugunca ddiillendirilecek isim listesini genis tutarak diger
calisanlarini da ddiillendirmeye ¢alismaktadir. Ancak iist kademedeki karar vericiler
de kalabalik listelerin oldugu gruplar1 oOdiillendirmede ¢ok da istekli
goriinmemektedirler. Bu anlasilabilir bir durumdur zira karar vericiler de daha 6nce
alt kademelerde yoneticilik yaptiklarindan oOdiillendirme mekanizmasinin nasil
calistigini bilmekte, sisirilen listelere ve kabarik odillendirme tekliflerine isteksizce
yaklagmaktadirlar. Bu da tabiatiyla ddiillendirme mekanizmasini kamu sektorii

yoniiyle problemli hale getirmektedir.

HIPOTEZLER DESTEKLENIP, DESTEKLENMEDIGI
1. Hipotez Bu hipotez aragtirmamiz sonucunda desteklenmistir.
2. Hipotez Bu hipotez aragtirmamiz sonucunda desteklenmistir.
3. Hipotez Bu hipotez aragtirmamiz sonucunda desteklenmistir.
4. Hipotez Bu hipotez aragtirmamiz sonucunda desteklenmistir.
5. Hipotez Bu hipotez arastirmamiz sonucunda desteklenmistir.
6. Hipotez Bu hipotez aragtirmamiz sonucunda kismen desteklenmistir.
7. Hipotez Bu hipotez aragtirmamiz sonucunda desteklenmistir.

Tablo 2. Hipotez testlerinin sonug 6zetleri.

Bu calisma bulgularina gore, su sOylenebilir ki; Ankara ili kamu sektdrd,
motivasyona 6zel sektoriin verdigi kadar onem vermedigi degerlendirilmektedir. Her
ne kadar her kademede calisanlar hem kamu sektoriinde hem de 6zel sektorde bu
motivasyonun 6nemli bir konu oldugunun bilincinde goriinmektedirler. Kamu ve 6zel

sektor yoneticileri hem kamuda hem de 6zel sektérde motive edilmeyen calisanlarin
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performansinin artmasini beklemenin c¢ok gercek¢i olmadigini diisiinmektedirler.
Ancak uygulamaya gelince kamu sektorli yoneticilere motivasyon konusundaki
diisiincelerini pratige dokmekte cok da istekli goériinmemektedirler. Kamu sektorii
yoneticileri her ne kadar zaman zaman motivasyon araglarina basvursalar da

calisanlar1 motive etme konusunda istikrarli bir goriintii sergileyememektedirler.
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CIKARIMLAR VE ONERILER

Bu ¢alisma bulgularia gore kamu yoneticileri 6zel sektor yoneticilerine gore
daha az motivasyon araglarina sahiptir denilebilir. Bu da kamu sektorii
organizasyonlarinin 6zel sektdr organizasyonlarmma karsi bir dezavantaji olarak
degerlendirilebilir. Cilinkii hem kamu organizasyonlar1 hem de 06zel sektor
organizasyonlari ayni insan kaynagi havuzundan beslenmektedir. Baska bir tabirle, her
iki sektdrde ayn1 insan kaynaklar1 havuzundan kendileri i¢in kalifiye ¢alisan segmeye
calismaktadirlar. Ancak artik toplum iginde de kaniksanmaya baslayan goriise gore
Ozel sektoriin tesvik ve motivasyon araglari kamu sektoriine gore daha cazip
goriinmektedir. Bu nedenle de giiniimiizde bir¢ok yetismis ve egitimini hem {ilke i¢i
hem de iilke dis1 seckin iiniversitelerde yapmis insan kaynag: tercihini 6zel sektérden
yana kullanmaktadir. Bu nedenle kamu organizasyonlarinin cazibesinin arttirtlmasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda yeni motivasyon araglari kullanilmali, kaliteli insan

kaynagini cezp etmenin yollar1 aranmalidir.

Bir baska dikkat c¢ekici sonuca gore kamu sektorii 6zel sektore kiyasla
motivasyon araglarini daha az kullanmaktadir. Kamu sektorii motivasyonel aracglari
kullanma noktasinda 6zel sektore kiyasla daha az istekli goriinmektedir. Bu esasinda
su anlama da gelmektedir: kamu sektorii elindeki motivasyonel araglar1 6zel sektdrden
daha az kullanmaktadir. Bu bir 6nceki paragraftaki ifadeden daha biiyiik bir sorundur
zira kamuda bu anlayisin hakim olmasi motivasyonel araglarin nicelik olarak
artmasinda bile kamuda insan kaynaklarinin daha fazla motive edilebilecegi
konusunda ¢ok da saglikli 6n veriler sunmamaktadir. Bu anlayigla miicadele etmek
kamu sektorii organizasyonlarinda motivasyonu arttirmak i¢in kritik 6nemde oldugu
gibi kaliteli insan kaynaklarinin kamu sektoriinii tercih etmesine de katki saglayabilir.
Bu konuda bir 6neri olarak su sdylenebilir: kamu yoneticileri mevzuatla kendilerine
saglanmig haklar1 ve yetkileri kullanmali ve personelini 6diillendirmekten, motive
etmekten c¢ekinmemeli hatta bu konuda istekli hareket ettigini personeline
hissettirmelidir. Ancak burada vurgulanmasi gereken husus odiillendirmeyi kisiye
odakli yapmak yani odiillendirilmesi gerekenleri ddiillendirmektir. Daha ¢ok insani

motive etmek i¢in konu ile ilgisi olmayan sahislarinda igin igine karigtirilmasi ve emegi
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gecenden daha fazla insanin odiillendirilmesi, uzun vadede odiillendirme ile
hedeflenen motivasyona katki yapmaktan ziyade motivasyonu kirici bir etki yapacaktir
Ki bu da halk arasindaki ifadesiyle ‘“kas yapayim derken goz ¢ikarmak”tan farksiz
degildir.

Kamu hizmetleri ile ilgili mevzuatin motivasyon konusunda kamu
yoneticilerini kisitlayan bir unsur oldugu genellikle kabul edilen bir olgudur. Kamu
calisanlar1 amirlerinin bu konuda ellerinin bagli oldugunu diisiinmekte, 6zel sektor
organizasyonlarindaki karar vericiler kadar rahat ve esnek olamadiklarini
diisiinmektedirler. Kamu yoneticilerinin az 6ncede ifade edilen motivasyon araglarini
daha sik kullanmada inisiyatif eksikligi ya da isteksizlik olarak nitelendirilebilecek
soruna muhatap olduklar1 gercegiyle birlesince esasinda sorunun biraz daha komplike
oldugu gorilmektedir. Esasinda kamu sektoriinde motivasyon araglarini sik sik
kullanmanin kirtasiyecilik disinda bir zorlugu ve engeli goriinmemektedir. Kamu
sektoriindeki bu sorunun ¢oziimiine yonelik su oneri sunulabilir: kamu yoneticileri,
diisen biraz daha fazla inisiyatif almali ve yoOnetim anlayislarinda cezalandirma
egiliminden ziyade ddiillendirme agirlikli bir anlayis1 benimsemelidirler. Eger kamu
yoneticileri odiillendirme ve dolayisiyla insan kaynagin1 motive etme eksenli hareket
ederlerse engel gibi goériinen mevzuat esasinda yoneticilerin elini giiglendiren ve
amaglarina hizmet eden bir hal alacaktir. Bu konuda da yoneticilerin klasik yoneticilik
bakis agisindan ziyade motive eden, ddiillendiren, personelini kaybetmeye degil
kazanmaya, isteklendirmeye odaklanan c¢agdas bakis acisiyla donanmasin

gerektirmektedir denilebilir.

Kamu sektoriinde 6zel sektorle kiyaslandiginda maddi olmayan motivasyon
araclarinin daha fazla kullanildig1 diisiiniilmektedir. Yaygin goriinen anlayisa gore
0zel sektor organizasyonlar1 maddi araglara daha fazla bagimlidir. Her ne kadar kamu
sektoriinde maddi olmayan motivasyon araci olarak degerlendirilen takdirname, basari
belgesi gibi motivasyon araglar1 kullanilsa da bunlarin tam da istenildigi gibi
kullanildig1 s6ylenemez. Bir katilimciin “kuruma biiyiik maddi kaybi olabilecek bir
konuyu hallettim. Birka¢ hafta sonra miidiiriin sekreteri beni aradi. Elinde bana

verilmek i¢in bir takdirname oldugunu soyledi. Gidip takdirnamemi midiiriin
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sekreterinden aldim” ifadesi bu motivasyon araglarinin kamu sektoriinde nasil
kullanildig1 konusunda bazi sok edici veriler icermektedir. Boyle bir i¢sel motivasyon
aracinin o ¢alisan1 motive ettigi diisliniilemez. Aksine o ¢alisan bu durumdan dolay1
bliyiik hayal kiriklig1 yasayacaktir. Kamuda verilen odiiller ne yazik ki personeli onore
edici, motivasyonunu artirici bir sekilde sunulmamaktadir. Bir katilimer yillardir yavas
yavas yiikselerek riitbe aldigin1 ama bir kez bile kendini iyi hissedecek tarzda onore
edilmedigini, istleri tarafindan takdir edilip onurlandirilarak motive etmedigini ifade
etmistir. Hatta kendi meslegiyle ilgili yurtdisinda gordiigii bir riitbe térenine biitiin terfi
edenlerin ailelerinin ¢agrildigi, 6zel toren yapildigini ve terfi edenlerin aileleri ve
cocuklar1 huzurunda onurlandirdigini duydugunu bdyle bir seyin kendi bagina gelmesi
halinde de isine daha siki baglanacagindan emin oldugunu ifade etmistir. Bu
katilimcinin ifadesi sorunun esasinda kamuda bu tlir motivasyon araglarinin
yoklugunu degil kamu yoneticilerinin motivasyon konusunda anlayis eksikligi ya da
yetersizligi yasadigi seklinde yorumlanabilir. Kamu yoneticileri insan kaynaklarini
motive edici her tiirlii imkani kullanmali, mevzuatta belirtilen motivasyon araglarini
da motivasyonun ruhuna uygun olarak kullanmalidir. Bu da ¢alisanlart motive

edebilecek her firsati1 degerlendirmekle gergeklestirilebilir.

Yine bu ¢aligma bulgularina gére kamu sektoriinde isini kaybetme korkusunun
pek olmadigi, kamu c¢alisanlarinin bdyle bir endiseyi hemen hemen hi¢ tasimadiklar
goriilmektedir. Isten atilmay gerektirecek agir bir disiplin sucu islemedikce bdyle bir
sorunun olas1 olmadig: fikri yaygin olarak goriilmektedir. Her ne kadar yasalarda
yetersiz performansla ilgili kamu ¢alisanlarina yonelik uyarici nitelikte hiikiimler olsa
bile bu yasalarin uygulamada pek etkili olmadigi, kamuda yetersiz performanstan
dolayr sikint1 yasayan personelle karsilasmanin hemen hemen miimkiin olmadig
sOylenebilir. Zaman zaman medyaya da yer alan ve kamu hizmeti ile bagdastiriimasi
miimkiin olmayan bir¢ok olumsuz davranig, performans ve uygulamanin herhangi bir
ceza almadigi hatta zaman zaman s6z konusu kamu ¢alisanlarinin isinde yiikseldiginin
gorildiigli durumlar azimsanacak kadar miinferit gériinmemektedir. Halbuki 6zel
sektor ¢alisanlar1 kendilerini bu denli rahat hissetmemekte, performanslarini istenilen
seviyede tutmazlarsa islerini kaybedebileceklerini diisiinmektedirler. Bu yoniiyle

kamu sektorii, ¢calisanlar i¢in ¢ok rahat ¢alisma ortami sunmaktadir. Bir katilimcinin
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ifadesiyle kamu sektorii “miskinlik yapmak ve isten kaytarmak i¢in 6zel sektorle
kiyaslanamayacak kadar rahattir.” Yine kamu yoneticilerine bu konuda 6nemli
gorevler diismektedir. Sorunun c¢oziimiine katki saglayacak bir Oneri olarak su
sOylenebilir: kamu yoneticileri 6zellikle siireklilik arz eden yetersiz performansla
miicadele etmeli, yliksek performanst mutlaka odiillendirerek digerlerinden ayirt
etmelidir. Gayret gosteren ve istenileni yapan personelle yetersiz performans gosteren
personele hem uygulamalarda, hem cezalarda hem de O6diillendirmelerde net bir
sekilde yaklasilmali, ¢alisanlara verilmek istenen asil mesaj verilmelidir. Kamu
sektoriinii ise bir kez girdikten sonra ne olursa olsun oradan emekli olunan bir yer
halinden ¢ikarmak gerekir. Burada vurgulanmak istenen ceza odakli bir yoneticilik
degildir. Asil maksat, yiiksek performansla ve istekle ¢alisan personel ile yetersiz
performans gosteren ve isten kaytarmaya calisan personelin ayirt edilmesi ve her ikisi
icin de yasalarda belirtilen hareket tarzlarini benimsemekten ¢ekinmemenin

gerektigidir.

Kamu sektoriinde daha ¢ok gruplara yonelik motivasyon uygulamalarinin
olmas1 da bireysel ozellik arz etmesi gereken motivasyon araglarmin etkisini
kirmaktadir. Bireysellik derken sadece tek bir sahsin odiillendirilmesi degil asil
basar1y1 gosteren, isi yapan, takdir edilen davranisi gosterenlerin ddiillendirilmesidir.
Su an uygulamada oldugu gibi ilgili-ilgisiz birgok insanin 6diillendirildigi yaklagim
sorunludur. Kamu yoneticileri, isi yapani odiillendirmeli, tesvik etmeli ve boylece
yiiksek performansin ddiillendirecegi mesajini diger calisanlara vermelidir. Hem kamu
sektoriindeki hem de 6zel sektordeki organizasyon yoneticileri kisilik farkliliklarinin
farkinda olmalidirlar. Oriicii ve Kanbur (2008)’un ifade ettigi gibi, motivasyonda
kisisel beklenti, ihtiyag¢ ve farkliliklarin dikkate alinmasi kritik 6nemdedir. Bu nedenle
de yoneticiler motivasyon araclarinin bireyler lizerinde yaptig1 etkiyi ve organizasyona
katkisin1 dikkatle gozlemlemeli ve motivasyon araglarini dikkatli ve bireye gore
uygulamaya koymalidirlar. Aksi halde motivasyon araglarindan istenildigi oranda

yararlanmak miimkiin olmayabilir.

Kamu sektdriinde ddiillendirme mekanizmalar1 6zel sektore kiyasla daha yavas

calismaktadir. Ozel sektdr organizasyonlar1 ¢aliganlari daha sik ve daha hizh
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odillendirmektedir. Kamuda bir basariin ddiillendirmesi zaman zaman aylar alirken
hatta basart bir¢cok calisan tarafindan unutulmaya baglanmigsken Odiillendirme
olabilmektedir. Boyle bir odiillendirme ne yazik ki olumlu davranisi kurumda
pekistirmek igin istenilen etkiyi yapamayacaktir. Odiillendirmenin hizli olmasi
gerekmektedir. Bu konuda kamunun bazi kirtasiyecilige girmesi mevzuat geregi
olabilir. Ancak o&diillendirmede yukarida da bahsedilen isteksizlik ve inisiyatif
eksikligi belki de ddiillendirmenin 6nemini bilmeme asil sorun gibi goriinmektedir
Kamu yoneticileri ddiillendirmenin istenilen sekilde kullanilmasini istiyorlarsa
odillendirme siirecini hizlandirmali, olayin, basarinin, performansin tabir yerinde ise
‘teri kurumadan’ karsiligini vermeli ve bdylece calisanlarint motive etmelidir. Bu ayni
zamanda o6diillendirme i¢in ayrilan kamu kaynaklarinin etkin kullanilmasi sonucunu

da doguracak bir yaklagim olacaktir.
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SONUC

Motivasyon insan kaynaklarimi etkin kullanmada organizasyonlarin ve
yoneticilerin elindeki en temel enstriimanlardan biridir. Personelini motive etmeyen
organizasyonlarin, verimliligi saglamada ve insan kaynagindan optimum faydayi elde
etme konusunda istedigi hedeflere ulagsmasi pek miimkiin gorinmemektedir. Motive
edilmis bir ig giicli, motive edilmemis ayn1 say1 ve nitelikteki personelden ¢ok daha
verimli ve etkin olacaktir. Bu nedenle de gerek kamu organizasyonlari gerekse de 6zel
sektorde faaliyet gOsteren organizasyonlar motivasyon konusuna 6zel Onem
vermektedirler. Zaten yapilan ¢alismalarin coklugundan ve konu ile ilgili yoneticilere
verilen stirekli egitimlerden konunun 6neminin bilim diinyas: ve organizasyonlarca da
cok iyi kavrandigi goriinmektedir. Bu calisma da degisik kamu ve 06zel sektor
organizasyonlarinda degisik kademede calisanlarla yaptig1 yiiz yiize goriismelerle
bilimsel literatiire ve hem kamu sektoriindeki hem de 6zel sektordeki karar vericilere
motivasyon algist ve uygulamalar1 konusunda katki yapmay1 hedeflemistir. Kamu
sektoriinde ¢alisan kamu gorevlileri ile 6zel sektdrde galisan personelin motivasyon
baglaminda tartisildig1 bu ¢alismaya gore kamu yoneticileri 6zel sektor yoneticilerine
gdre daha az motivasyon araglarina sahip goriinmektedir. Ornegin, kamu sektoriinde
performansa gore licretlendirme miimkiin goriinmemektedir. Halbuki performansa
gore tcretlendirme motivasyonda ve performansin yiikseltilmesinde Onemlidir
(Kestane, 2003) ve bircok 06zel sektor organizasyonunda kullanilmaktadir.
Performansa dayali iicretlendirmenin kamu sektoriinde ¢ok kisitli olarak kullanilmakla
birlikte yeterli oldugunu séylemek zordur (Eraslan ve Tozlu, 2011). Motivasyonu bu
denli 6nem verildigi yirmi birinci yiizyilda bu, kamu organizasyonlarinin 6zel sektoriin
gerisinde kalmasina neden olabilecek veriler igermektedir. Kamu sektoriiniin yeni
motivasyon araglar1 bulmasi ve bunlar1 ¢cekinmeden ve siklikla uygulamasi gerekli

goriinmektedir.

Benzer bir sekilde kamu sektorii motivasyon araglarini daha az kullanmaktadir.
Isin daha da ilging ve dikkat cekici yan1 bunun kamu sektdriinde motivasyon araglarini
kullanmadaki isteksizlikle baglantili olmasidir. Esasinda bu isteksizlikle ¢ok kolay

miicadele edilebilir gériinmektedir. Ancak mevcut haliyle kamu sektorii 6zel sektoriin
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gerisindedir. Bunun sebeplerinden biri yasal kisitlamalar olabilir. Ayni zamanda kamu
sektoriinde daha ¢ok maddi olmayan motivasyon araclarinin kullanilmasi ve bunlarin
bazi personelce ¢ok da ciddiye alimmadigmin diisiiniilmesi bu tiir motivasyon
araclarina daha az bagvurulmasina neden olabilir. Bu baglamda kamu sektoriiniin
maddi olmayan kadar maddi motivasyon araglarina bagvurmasi yerinde olacaktir.
Ayrica etkin iletisim, takdir etme, kararlara katilma, kisilige saygi gibi motivasyon
araglarinin uygulanmasi ¢ok fazla kiilfet getirmediginden kamu organizasyonlarinda
daha yaygin olarak kullanilabilir. Kamu yoneticileri bu araglart motive etmek icin
sistematik bir sekilde kullanmalidirlar. Aym1 zamanda kamudaki 6diillendirmenin
yavaglig1 ve biirokratik siirecin uzun siirmesi de kamu sektorii organizasyonlarinda

calisanlarin motivasyon algilari tizerinde olumsuz etkiler ortaya ¢ikarmaktadir.

Kamu sektdriinde ¢alisanlar isleri ile ilgili fazla kaygi duymamaktadirlar. Isini
kaybetme korkusu yasamamakta, aymi isi uzun yillardir yaptiklarindan ise karsi
ortalama performans iiretecek bir yaklagim sergilemektedirler. Halbuki 6zel sektor
calisanlar1 islerini iyi yapmazlarsa islerini kaybetme ve isten g¢ikarilma korkusu
yasadiklarindan performanslarini daha yukari ¢ekme konusunda kendilerini motive

edip daha motive ¢alisabilmektedirler.

Biitiin bu ulasilan sonuclar gostermektedir ki kamu sektorii 6zel sektorle
kiyaslandiginda calisanlarint motive etme, kullanilan motivasyon araglarinin
cesitliligi, kullanma sikligi, kullanma hizi ve istegi gibi konularda 6zel sektoriin
olduk¢a gerisindedir. Cakar ve digerlerinin (2011) arastirma sonuclarinda kamu
sektoriinde motivasyon diizeyi diisiik ¢iktig1 gibi bu arastirmada da kamu sektorii
motivasyon konusunda yeni bir bakisa ihtiya¢ oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Her ne kadar
kamu yoneticileri konunun 6nemini biliyor goéziikseler de bu durum uygulamaya
yansimamis gibi goriinmektedir. Kamu sektoriiniin bu durumla miicadele etmesi
zorunluluktur ¢iinkii kalifiye insan kaynagi kamuya karsi 6zel sektori tercih
etmektedir. Bu durum da tabiatiyla kamu hizmetine ve kamu organizasyonlarinin

performansina olumsuz yansimaktadir.
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Kurumlarin motivasyona verdikleri énem konusunda calisanlarin bu arastima
sonuclariyla ortaya konan algilari kurumdan ayrilmalarina da sebebiyet verebilir.
Kuruma baglilik, isten ayrilmay1 zorlastiran bir unsurdur (Cakar ve Ceylan, 2005).
Calisan personelin kuruma bagliligi arttikca kurumu terk etmeme olasilig
yiikselmektedir. Bu agidan akilinca, ise baglilig1 azalan kaliteli personelin kendine
daha cazip ortamlar sunan diger kurumlara gegmesi miimkiindiir. Bu durum kamu
sektorii kurumlar1 i¢in motivasyon konusu kapsaminda ayrica degerlendirilmesi

gereken bir tehlike olarak gériinmektedir.

Kamu sektorii yoneticileri motivasyon konusuna genis perspektiften
bakmalidirlar ¢linkii Kogel (1998)’in de belirttigi gibi ¢alisanlarin kurum igerisinde
motivasyonlarinin yiikseltilebilmesi onlara sunulan ekonomik, sosyal ve psikolojik
ortamla dogrudan iliskilidir. Bu nedenle hem kamu sektoriinde hem de 6zel sektorde
motivasyon konusunda saglikli adimlar atabilmek i¢in genis perspektiften

yaklagilmalidir.

Bunlarin yaninda belirtilmesi gereken bir nokta daha bulunmaktadir. Kirim
(2009)’1n  belirttigi lizere, kurumlar oOnceden belirledikleri hedefe higbir sey
degistirmeden ulasmaya calisirlarsa basarisiz olmalari muhtemeldir. Bu nedenle
kurumlar motivasyon konusunda da esnek olmali, yeniliklere ve siirprizlere olanak

tantyan bir motivasyon anlayis1 uygulamaya c¢aligmalidirlar.
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