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oz
Kamu calisanlarinin motivasyonu sorunu ulusal ve uluslararasi calismalarda son
on yilda yogun bicimde ele alinmaktadir. Uzerinde uzlasi saglanan husus kamu sektéri
cahsanlarini motive eden etkenlerin, &zel sektér calisanlarininkilerle ayni olmadigidir.
Uzerinde géris birliginin saglanmadigi nokta ise &zel sekire dzgii motive edicilerin
kamu sektdriinde uygulanabilirligidir. Bu sorun, &zel sektdr gikisl arag ve metotlarin kamu
sektriinde de kullanilabileceginden hareket eden Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI) yaklasimi

baglaminda tartisilmaktadir.

Bu calismanin amaci, ézel sektsr 6rgUt|erinde kullanilan motivasyon araglarinin
Tork kamu sektérinde uygulanabilirligini yasal mevzuat ve personel rejimi agisindan
irdeleyerek agikliga kavusturmaktir. Calisma Tirk kamu sektdri ile sinirli tutulmustur.

Calismada éncelikle ulusal ve uluslararasi alan yazin taramasi yapilarak, kamu ve
dzel sekitrde calisanlarin motivasyonunu etkileyen hususlar tespit edilmistir. Sonrasinda,
657 SCI)/Ill Devlet Memurlari Kanunu ile adli, askeri, akademik ve sézlesmeli persone|
statilerini diizenleyen yasal ve idari diizenlemeler incelenmistir. Alan yazin taramasinda
tespit edilen motive edicilerin yasal mevzuattaki dizenlemelerle karsilastirmasi yapilarak

sonuca gidilmistir.

Calisma sonucunda; performansa dayali sdeme gibi 6zel sektdre 5zgii maddi igerikli
bazi gidileyicilerin kamu sektdrinde kullanilabilirliginin sinirli oldugu; lojman, es yardimi,
cocuk yardimi gibi bazilarinin ise &zlik hakki olarak tanindigr gériilmistiir. Bunun yaninda,
ozel sektorde uygulanmasi rasyonel kabul edilmeyen is giivencesi, pozitif ayrimailik, ailenin
bitinligu gibi araglarin Tirk kamu sektériinde yogun bicimde kullanildigr tespit edilmistir.
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ABSTRACT

The topic of the motivation of public employees has been extensively addressed
in national and international studies over the last decade. The consensus is that factors
that motivate public sector employees are not the same as those motivating private sector
employees. The point that lacks consensus is the applicability of private sector motivators in
public sector. This problem has been debated in the context of the New Public Management
(NPM) approach, which argues that private sector instruments and methods can be used
in public sector.

The aim of this paper is to clarify the applicability of motivation tools used in private
sector organizations in Turkish public sector by analyzing legal regulations and personnel
regime. The study is limited to the Turkish public sector.

The study first reviewed national and infernational literature to identify the issues
affecting the motivation of employees in public and private sectors. Then, it examined the
Law on Civil Servants No. 657 and the legal and administrative regulations governing
jurisdiction, military, academic and contractual personnel statutes. Its conclusion compared
motivators in the legal regulations with the ones reported in literature.

Study results were as follows: some financial motivators specific to private sector
such as performance-based payment have restricted utility in public sector; some motivators
such as public housing and family aids are regulated as employee personnel rights. In
addition, this study found that tools such as job security, positive discrimination, family
integrity, which are not considered rational in private sector, are used extensively in Turkish
public sector.

Keywords: Motivation, Public Service Motivation, Public Personnel.

GiRiS

Bireylerin motivasyonu yirminci yiizyilin ortalarindan itibaren bilimsel
cercevede incelenmeye baslamistir. Yapilan ilk calismalar psikoloji alaninda
gerceklestirilen arastrmalarla sekillenmistir. Maslow (1943, 1954) bireyi motive
eden unsurlari nem derecesine gore bir hiyerarsik yapiya dayandirmis, Herzberg
(1968) motivasyon araglarini iki kategoride ele almis, McClelland (1961) ise
kisiyi motive eden hususun basarma ihtiyaci oldugunu ileri siirmistir. Sonraki
calismalarda motivasyon konusunun yénetim biliminin ilgi alanina da girdigi
ve orgit icindeki birey davranislarinin mercek altina alindigi gérilmektedir.
Vroom’un Beklenti Kurami, Adams’in Esitlik Kurami ile Pavlov ve Skinner (1953)
gibi arastirmacilarin katkilaryla sekillenen Davranis Sartlandirma Yaklasimi bu
tir galismalara 6rnek gésterilebilir.
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Yonetilenleri 6rgiitin amaglar dogrultusunda giidilemek yoneticilerin her
dénem temel ugraslarindan biri olmustur. I giicini motive ederek etkinligi artirmak
yonetimin temel prensiplerindendir (Rashid ve Rashid, 2012: 24). Yénetim, érgite
tahsis edilen kaynaklarin érgitsel amaglar dogrultusunda maksimum faydays
saglayacak bicimde kullanilmasi anlamina gelir. Yonetsel faaliyette yoneticilere
sunulan kaynaklar para, arag-gereg, malzeme ve insan kaynagidir (Tortop vd.,
2016: 6). Diger kaynaklari kullanma yetisini de elinde tutan insan kaynaginin,
sayilan kaynaklarin en nemlisi oldugu degerlendirilmektedir.

1980’lerden itibaren devlet, hantallik, kuralcilik, formalitelere baghlik,
katilik, gizlilik, kaynaklar israf etme gibi elestirilere hedef olmaktadir. Kendisine
yoneltilen elestiriler karsisinda devleti ayakta tutmak, ancak etkin ve verimli isleyen
bir birokrasi mekanizmasiyla mimkindir. Modern demokrasilerde, yasama
kararlarinin uygulayicisi, yiritme organinin denetim ve kontroli altinda faaliyet
yiriten kamu birokrasisidir. Yénetsel etkinlik, kaynak kullaniminda tasarruf
ve hizmet kalitesinde arhs saglamak icin yasal ve idari diizenlemelerle kamu
gorevlilerine sinirlar gizmek ve onlari siki denetim altinda tutmak tek basina yeterli
degildir. Bunun yaninda, kamu ¢alisanlarini, mensubu olduklari kamu érgitlerinin
amaglar dogrultusunda hareket etmeye giidilemek gerekir. Amaca, motive olmus
cahsanlarla ulasilir (Vural, 2005: 107).

Motivasyon alan yazini incelendiginde, yapilan ¢alismalarin agirlikli olarak
isletme ydnetimi (management) kapsomlndd ve 6zel sektsr 6rgijt|eri ve calisanlari
izerinde yogunlashgi gorilmektedir. Uluslararasi alan yazinda son dénemde kamu
6rgi.it|eri ve kamu calisanlar Gzerinde ydp||c1n calismalarda artis sq§|qnm0k|c:
birlikte Turkiye'de kamu sektdri iizerinde yapilan ampirik calismalarin yetersiz
kaldigi degerlendirilmektedir. Bu yetersizligin, Tirk kamu birokrasisine 6zgi
yapisal ve islevsel nedenlere dayandigi degerlendirilmekte olup, bu nedenler bir

baska calismanin konusu olabilecek kadar genis kc:psthollr.

Alan yazinda, ileri sirilen gérislerin; kamu calisanlar ile 6zel sektsr
cahsanlarini motive eden hususlarin farkli oldugu (Anderfuhren-Biget vd., 2010;
Buelens ve Broeck, 2007; Wright, 2001; Perry, 2000; Jurkiewicz vd., 1998;
Rainey, 1982), igsel faktdrlerin kamu calisanlarini dissal faktsrlere gére daha fazla
motive ettigi (Oran vd., 2016; Choi ve Whitford, 2013; Cowley ve Smith, 2013;
Cho ve Perry, 2012; Anderfuhren-Biget vd., 2010; Frank, 2004; Khojasteh, 1993;
Emmert, 1992; Baldwin, 1987) seklinde siralandig tespit edilmistir. Ancak yapilan
cahsmalarda 6zel sektdrde calisanlari motive etmeye dénitk uygulamalarin Tirk
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kamu ydnetiminde uygulanabilirligini yasal ve idari diizenlemeler cercevesinde
ele alan bir ¢alismanin olmadigr gérilmistir. Bu baglamda, yapilan ¢alismanin
alan yazina katki saglayacag degerlendirilmektedir.

Bu c¢alismanin amaci, &zel sektdr isletmelerinde personeli motive eden
hususlari ve motivasyon diizeyini artirmada kullanilan y&ntemleri inceleyerek,
bu araglarin Tirk kamu personeli izerinde mevcut uygulanma bigimleri ile
uygulanabilirliklerini yasal ve idari mevzuahn cizdigi sinirlarla karsilastrarak,
hem alanda yapilacak miteakip calismalara hem de personelini motive etmek
isteyen kamu ydneticilerine farkli bir bakis agisi sunmakhr.

Arastirmada  cevabi aranan  soru, kamu sektdriinde  kullanilabilecek
motivasyon araglarinin zel sektdrde uygulananlardan farkli olup olmadig; 6zel
sektdr motivasyon araglarinin Tirk kamu sektdrinde uygulanmasinin éniinde

yasal bir engelin olup olmadigidir.

Bunu gerceklestirirken, dncelikle motivasyon kavramina yiklenen anlamlar
ve yaklasimin teorik ydni ele alinmistr. Sonrasinda gerek ulusal gerekse
uluslararasi alan yazinda kamu personeli ve 6zel sekiér personelini motive eden
hususlari ortaya koyan ¢alismalar incelenmistir. Son olarak, Tirk personel sistemini
diizenlemeye donik yasal ve idari dizenlemeler incelenerek, arashrma sorularina

cevap aranmistir,

1. KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE
1.1. Motivasyon

Motivasyon, Latince’de hareket anlamina gelen “motus” kelime kékeninden
tiretilmis olup, kisileri belirli bir eylemi gergeklestirmeye veya gerceklestirmekten
uzak durmaya yénlendirme anlami tasimaktadir. Giiney’e goére (2011: 315;
2004: 96) motivasyon, galisanlarda bir isi yapmak igin gerekli olan gayret
ve enerjinin olusturulmasi islemidir ve bu islem; uyarma, harekete gecirme
ve pekistirme olmak Uzere ¢ asamadan olusur. Robbins’e (1996) gére ise
motivasyon, calisanin ihtiyaglarinin karsilanmasi suretiyle 6rgitsel amaglara
dénik Ust dizey cabadir. Kogel (2011: 619) kisilerin kendi istek ve arzulariyla
belli bir davranisi gergeklestirmeye donik davranmalari veya ¢aba gdstermeleri
olarak tanimlamaktadir. Calisan davranislarinin meydana gelis sekli ve nedenleri
izerine yogunlasan Simsek ve Celik’e (2011: 98) gére motivasyon, insanlarin
nasil ve neden bdyle davrandiklari sorusuna cevap arayan bir olgudur.

106 | Sayistay Dergisi ® Sayi1:109
Nisan - Haziran 2018



Ozel Sektér Motivasyon Araclarinin Tirk Kamu Sektériinde Uygulanabilirligi

Motivasyonun &rgitler acisindan ifade ettigi anlam farklidir. Orgiitsel
basari bireylerin niteliklerinin ¢alisma arzular ile ¢arpimindan ibarettir. Yani
nitelik ve ¢alisma arzusunun birisindeki yetersizlik drgitsel basari seviyesini asag;
ceker (Oztiirk, 2013: 34). Birey gidiyle hareket eder ve sahsi cikarlara dénik
gudilenme dogalken rgiitsel amaglar igin giidilenme yapaydir ve caba gerektirir
(Basaran, 1991). Calisanlar érgit amaglarini gergeklestirmeye yonlendirmenin
yolu motive etmektir. Kisiyi karsilanmamis ihtiyaclar motive eder. Dolayisiyla
calisanlarin karsisina saglanan imkanlar dile getirerek ¢ikmak motivasyon
saglamaz (Giney, 2011: 318). Arzu, ihtiyag ve korku faktsrlerinin bileskesi kisiye
hareket kazandirir (Eren, 2010: 498).

1.2. Motivasyon Kuramlan

Motivasyon olgusunun teorik ydni pek gok bilim adaminca agiklanmaya
cahsilmishr. Bu yaklasimlar Kapsam Teorileri ve Sireg Teorileri olarak iki ana
baslkta toplanmaktadir, ancak bu ¢alismada ele alinan bir diger yaklasim ise
Tirk kamu yénetim yazininda heniiz yeterli ilgiyi gérmedigi degerlendirilen Kamu
Hizmet Motivasyonu (KHM) kuramidir.

1.2.1. Kapsam Kuramlari

Icsel fakidrlere vurgu yapan bu teorilere Maslow’un “ihtiyaclar Hiyerarsisi
Yaklasimi”, Herzberg'in “Cift Faktsr Teorisi”, McClelland’in “Basarma  ihtiyaci
Teorisi” drnek verilebilir.

Maslow’un ileri sirdigi ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasimi'na gére insanin
ihtiyaglari énem sirasina dayali hiyerarsik dizen takip eder. Disinire gére
bu siralama fizyolojik ihtiyaglar, givenlik ihtiyaglari, ait olma ve sevgi ihtiyac,
deger gérme ihtiyaci ve basarma ihtiyaci bigimindedir. Bu hiyerarsik diizenin
Ust sirasinda yer alan bir ihtiyag giderilmeden daha asagida yer alan ihtiyaglar
gidermek kisiyi motive etmez (Maslow, 1943).

Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi’'ne gore ise kisiyi motive
eden faktorler iki farkl etki yarahr. Hijyen faktsrleri olarak adlandirilan ilk gruptaki
faktsrlerin yoklugunda kisinin motivasyonu olumsuz etkilenirken bu faktsrlerin
varligi calisanin motivasyonunu yilkseltmez. Ancak ve ancak hijyen faktdrleri
saglandiktan sonra ikinci gruptaki motive edici faktrler bireylerin motivasyonunu
yikseltebilir (Herzberg, 1968).
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McClelland tarafindan gelistirilen Basarma ihtiyaci Teorisi insan ihtiyaclaring
basari, baglilik ve giicli olma basliklart altinda toplamishr. Buna gére bireyin kendi
alaninda en iyi olma arzusunun altinda yatan neden basarma giidisidir. insanin
toplum iginde yasayabilme icgiidiisi onu gruplarla bag kurmaya yénlendirir. Bag
tesis edebildigi oranda motivasyon gerceklesir. Giicli olma ihtiyacinin gerisinde
ise belirsizligi ortadan kaldirma veya kontrol altinda tutma giidiisi yatmaktadir

(Eren, 2010: 526).

1.2.2. Sitrec Kuramlari

Sireg kuramlari insan davranisina, davranisin baslangic ve bitis sireleri
arasindaki sirecte etki eden degiskenleri aciklarlar. Davranis Sartlandirma
Yaklasimi, Beklenti Teorileri, Esitlik Teorisi ve Amag Teorisi bu gruptadir.

Vroom'un gelistirdigi Beklenti Kuramina gére is ve davranistaki basari,
édillendirmeye dayanir. Bireyin davranisinin ortaya cikmasinda igsel ve dissal
faktsrler birlikte etkilidir. Bireyler farkli faktdrlerle motive olurlar ve hedeflerine
ulasmak icin sunulan alternatiflerden kendilerine uygun olani segerler. Birey bir
davranisi sergilediginde istedigi bir 8dilin kendisine sunulacagina ve gésterilen
hedefe ulasabilecegine inanirsa motive olur (Eren, 2010: 533, 534).

Adams, Esitlik Teorisi adini verdigi calismasinda, bireylerin icinde
bulunduklar 6rgiit iginde kendileri ile ayni isi yapanlara saglanan haklarla
kendilerine saglanan haklar sirekli karsilashrmalarindan ve esitsizligi fark
etmeleri durumunda demoralize olmalarindan yola gikarak, érgiit iginde esitligi
saglamanin ¢alisanlarin motivasyon diizeyini artiracagini ileri sirmistir (Adams,
1963).

Pavlov ve Skinner gibi disinirlerin katkilaryla sekillenen Davranis
Sartlandirma Yaklasimi, birey davranislarinin sekillenmesinde gevresel unsurlarin
etkili oldugu savina dayanmaktadir. Bu yaklasim davranisi kaynaklarindan ¢ok
sonuglari ve kazandiracaklar Gzerinde durmaktadir. Gergeklestirilen davranis
neticesinde 8dil kazanan birey, bu davranisa devam edecek ve bunu pekistirerek
dgrenecektir (Eren, 2010: 545).

Locke ve Bryan'in ortaya koydugu Amag Belirleme Teorisi'ne gére amaglar
insan davranislarini ydnlendirme islevi gérir. Kisinin amag ve ihtiyaglarini

belirleyen degerleridir ve kisi bu yolla kendisi igin karli olani belirleyebilir. Bu
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teorinin iki nemli katkisi vardir, birincisi; spesifik hedefler genel hedeflere gére
performansi daha fazla artirir. kincisi; hedef ne kadar zor olursa kisi o kadar
fazla calismak durumunda kalacakhr (Locke ve Bryan, 1968).

1.2.3. Kamu Hizmet Motivasyonu Kurami

Kamu personelinin  motivasyonunu  saglayan araglarin - 6zel  sektor
cahsanlarininkinden  farkli  olabilecegi  fikrini iceren KHM, icsel faktorleri
incelemisti. KHM yaklasiminin ilk temsilcileri kuramlarini, ic  motivasyon
unsurlarinin kamu calisanlarini 6zel sektér calisanlarina oranla daha ok
etkiledikleri tezine dayandirmislardir (Wright, 2008). Kamu gérevlileri igin
onlari daha etkin ¢alismaya gidileyecek tesvikler belirlenirken, KHM'nin isaret
ettigi kamu yarari, vatandashk gérevi, tutku ve fedakarlik gibi unsurlarin dikkate
alinmasi gerekmektedir (Vandenabeele vd., 2014: 781). Perry ve Wise'in (1990)
kamudaki motivasyona yaklasimlari da benzer bicimde fedakarlik ve toplum
yanlihg gibi digerleri icin iyi seyler yapma vurgusu izerinde sekillenmektedir. Bu
yaklasimda fedakarlik kavrami bir kisinin bir baskasinin ihtiyacini kendi ihtiyacinin
dniine koymasini ifade ederken, toplum yanliligi kavrami digerlerine kazandirma
cabasi olarak agiklanmaktadir (Perry ve Hondeghem, 2008).

2. TURK KAMU PERSONEL YONETIMINDE MOTIVASYON
ARAGLARI

Kamu sektdrinde motivasyonun temel islevi nitelikli personeli kurumda
tutmak ve yonetsel etkinligi saglamaktir. Kalifiye personeli elde tutma hususunda
kamu érgiitleri 6zel sektor drgitleriyle rekabet halindedir. Yisksek kamu borglarinin,
kamu drgitlerinin nemli kozu olan yiksek maasi etkisizlestirmesi onlari farkls
arayislara ydneltmistir (Acatrinei, 2010: 2). Bu arayis kamuda personel ydnetimi
uygulamalarinda farkli yéntemler dogurmustur. Tirk personel rejimi de son elli
yil iginde kariyer ve kadro modellerinin uygulanmasina dénik cekisme icerisinde

karmasiklasmistir (Giler, 2005).

Tirk kamu personel rejiminde kamu personelinin kimler olduguna dair bir
uzlasi heniiz yoktur (Kayar, 2015: 26). Bu ¢alisma, Anayasa’nin 28. maddesi
kapsaminda devlet, KiT ve diger kamu tiizel kisilerinin genel idare esaslarina gére

yurittikleri kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gérevleri yerine getiren
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memurlar, diger kamu gérevlileri ve sézlesmeli personel ile sinirlandirilmistir.
Mevzuatta motivasyon agik¢a tanimlanmamis ancak kavramin igerigi ile uyumlu
diizenlemelere yer verilmistir.

2.1. Parasal icerikli Motivasyon Araclar

Bireyin alim giicini artirma islevi géren bu giidileyicilerin etki dereceleri
kisiye, 6rgiite, pozisyona ve topluma gére farklilik gésterebilir. Ornegin, gelismis
bir toplumda icret arhsi etkin bir gidileyici degildir (Eryilmaz, 2008: 305).
Bunun yaninda, yénetici pozisyonundaki kamu calisanlari gérevde yikselme,
ofonom alan tanima ve yetkilendirilme gibi hususlarla motive olurken yénetilen
pozisyonundaki ¢alisanlar parasal gidileyicilerden daha fazla etkilenirler
(Bright, 2005; Kamdron, 2005; Boyne, 2002; Ellickson ve Logston, 2001; Perry
vd. 1989; Baldwin, 1987, 1991; Rainey, 1976, 1979; McClelland, 1961).
Ampirik arasirmalarda igsel faktdrlerin, kamu gérevlilerinin motivasyonunu 6zel
sektdrdekilere oranla daha fazla etkiledigi tespit edilmistir (Cowley ve Smith,
2013). Ozel saglk kurulusu calisanlarini giidileyen hususlarin basinda takdir
edilme gelirken (Bulut ve Cavus, 2015: 13) kamu saglik ¢alisanlarinda ilk siray:
maas ve déner sermaye gibi ekonomik faktsrlerin aldigi (Kilig ve Keklik, 2012:
152), kamu saglik ydneticilerinde ise sirasiyla takdir edilme, kahlim ve icret artisi
biciminde siralandig (Cakal vd., 2011: 172) gérilmistir. Geleneksel gidileme
yaklasiminda  ekonomik araglar vurgulanirken modern yaklasimda  sosyo-
psikolojik ve yénetsel araclar vurgulanmaktadir (Olger, 2005: 3). Bu baglamda,
kamuda personel motive edilirken beklentileri, yasal sinirflamalar, i¢ dinamikler ve
dis fakitrler g6z dniinde tutulmalidir (Tozlu, 2015: 250).

2.1.1. Ek Odemeler

Kamu personeline mevzuat disi édeme yapilamaz. Ek ddeme olarak
diizenlenen ddemeler ise 6zlik hakki statisindedir ve amir bu ddemeyi yapma
konusunda tercihte bulunamaz. Kamu gérevlilerine &denen icretler aylik,
s6zlesmeli Ucreti, gUnole|i|(, adul, temsil gider|eri, ders gorevi Ucreti, fazla calisma
Ucreti, is gicligl zammu, is riski zammi, temininde guglik gekilen personel zammi,
mali sorumluluk tazminahdir (657 sayili Kanun, md. 146, 147). Bunlarin yaninda
kira yardimi, dogum ve 8lim yardimi, aile yardimi, gocuk yardimi gibi demeler
yapilmaktadir. Haftalik (40) saatin Gzerindeki mesailer ile salgin hastalik ve tabii
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afet gibi olaganisti durumlardaki fazla mesailer icin deme yapilmaktadir (657
sayili Kanun, md. 178).

Yikseksgretimde kaliteyi artirmak icin Akademik Tesvik Odenegi, tasra
Universitelerinde calismay: tesvik etmek icin ise az gelismis bolgelerde gérevli
égretim elemanlarina Gelistirme Odenegi 6denmektedir (2547 sayili Kanun, md.
14). Tirk Silahli Kuvvetleri Personel Kanunu’nda (TSKPK) ise subay, astsubay ve
uzman erbaslardan giig olan islerde ¢alisanlara is gigligi zammi, hayat ve saghk
icin tehlike arz eden hizmetlerde calisanlara is riski zammi, temininde, gérevde
tutulmasinda veya belli yerlerde istihdam edilmesinde giiclik bulunanlara
temininde giicltk zammi, Sayistaya hesap vermekle yikimli olan saymanlara
mali sorumluluk tazminah &denmesi diizenlenmistir (926 sayili Kanun, Ek md. 3).
2330 sayili Kanun’a gére TSK, MIT, EGM, Sahil Givenlik, J. Gen. K.Iigi ve Ceza
ve Tevkif Evleri Genel Miidirligu personeline gorevleriyle ilgili hastalik, sakatlik ve
8lim gibi hallerde kendilerine veya yasal mirascilarina ek ddeme yapilmaktadir

(md. 1).

Maddi gidileme araclarinin yogun kullanildigi kesim Kamu  iktisadi
Tesebbusleridir (KiT). 399 sayil KHK'da KiT personelini kurumda kalmaya,
yaraticihk ve girisimciligini artirmaya, basari ve ¢abaya &zendirecek &zlik
hakki sisteminin 6nemi vurgulanmistr (md. 1). KiT'teki sézlesmeli personele en
az asgari tcret diizeyinde, temel icret ile basari ve kidem icretleri toplamindan
olusan sdzlesme Ucreti &denir. Sicil ve basar deger|endirmesine gore basari
icreti, kurumda kaldigi sireye gére kidem icreti 6denir. Bankacilik ve sigortacilik
faaliyetiyle bilfiil ugrasan KiT personeline, sigorta acentelik komisyonlarindan
pay verilmektedir. Personelin kendisi, esi ve bakmakla yikimli oldugu kisilerin
vefat durumunda yardim yapilmaktadir. Diger uygulama ise saglik calisanlarina
yonelik doner sermaye ddemeleridir (209 sayili Kanun, md. 5). Bu uygulamayla
Tirkiye'de performans &lcimine dayali maddi édillendirmeye dénik yeni bir

model yaratilmistir (Aydin ve Demir, 2007).

2.1.2. Maddi Odille Odiillendirme

Maddi 8dil, bir yenilik getiren, dneri sunan, bulus yapan, yaraticilik
gosteren, emsalleri arasinda 6ne gikan galisana verilen ve ekonomik degeri olan
bir &dildir (Acuner, 2010: 49). Burada ddille eylem arasindaki bag calisana
hissettirilmeli ve dillendirme bu bagi koparmayacak kadar ¢abuk yapilmalidir
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(Keser, 2006: 167). ikincisi, sdillendirilen dahil, calisanlar &dilin hak edildigine
ikna olmalidir. Aksi takdirde, dili alanda beklenen motivasyon gerceklesmezken
diger calisanlarin motivasyonu da disebilir.

Emsallerinden fazla gayret géstererek tasarruf saglayan, kamu zararini
engelleyen veya azaltan, kamu kaynaginda arhs saglayan, hizmet kalitesinin
yikselmesine katki yapan kamu gérevlisine, somut verilere dayanmak sartiyla
basari belgesi verilir. Bu personele bakan veya vali tarafindan para &dili
verilebilir (657 sayili Kanun, md. 122).

Emniyet mensuplarindan Glkenin givenlik ve esenligi, devletin gikarlari ve
kisilerin can, irz ve mallarini korumada yisksek hizmetleri gérilenler, yasamini
ortaya koyarak biyik yararliklar gésterenler para 8dili ile ddillendirilebilir (3201
sayili Kanun, md. 86). Kolluk gérevlilerinden kagak malzemenin yakalanmasinda
katkisi bulunanlara ikramiye 6demesi yapilmaktadir (5607 sayili Kanun, md. 23).

TSK personelinden icra ettikleri gérevlerde liyakat, feragat, yiksek hizmet
veya yasamini ortaya koyarak biyik yararlilik gésteren, gérevde ustin basari
saglayan, projeler ortaya koyarak yenilik getiren, bulus yapan, eser yazan veya
tercime yapanlar, askeri okullardan dereceyle mezun olanlar, missabakalarda
dereceye girenler, proje ve sempozyumlarda TSK'yi basariyla temsil edenler
sédullendirilmektedir (926 sayili Kanun, md. 202). ic Hizmet Yénetmeliginde (iHY)
ise maddi 6dilin sakincalarina deginilerek, manevi édillerin tercih edilmesi,
maddi 8dilin gérevin 6dil karsiliginda yapilmasi algisi yaratacagr belirtilmistir

(md. 51, 52).

KiT’lerde calisan sézlesmeli personelden olaganisti gayret géstererek
verimlilik veya karliligi artiran, yararli bulus yapan, bisyiik zararlarin dogmasini
dnlemede Ustin gayret gsterenler &dillendirilebilmektedir. S6zlesmeli personelin
temel Ucreti de sicil notuna gére belirlenmektedir. Sicil dosyasi sézlesmeli personel
hakkinda yapilacak islemlerde ana dayanakhr. Sicil puani (D) olan personele ek
bir Uicret 3denmezken sicil notu iyi olanlara notlarinin derecesiyle orantili basari
icreti 6denmektedir.

2.1.3. Sosyo-Ekonomik Olanaklar

Kamu sektdrindeki ekonomik yonli diger olanaklar ise lojman, personel

servisi, sosyal tesis ve gindiz bakimevi olarak siralanabilir. Kamu gérevlileri
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piyasadan disik fiyatlara bu olanaklardan yararlanabilirler. Milli Emlak Genel
Midirlig ile diger kamu tizel kisilerine ait kamu konutlarindan belirlenen sartlar:
tastyan kamu gérevlileri yararlanabilmektedir. Ogretmenevleri, polis evleri,
orduevleri, kamu kurum ve kuruluslarina ait misafirhaneler bu kapsamdadir. Kamu
kurumlari, ihtiyag halinde gocuk bakimevi ve sosyal tesis kurabilirler (657 sayili
Kanun, md. 191). Personel servisi uygulamasi bir diger gidileyicidir. Personel
servisi olanaginin sunulmadigi kentlerde gérev yapan jandarma ve emniyet
teskilat personeli kamuya ait toplu tasima araglarindan iicretsiz yararlanabilirler.

Sosyo-ekonomik imkanlarinin kisith oldugu bélgelerde gérevli personele
her iki yillik kesintisiz gérev icin ilave bir kademe ilerlemesi yaptirilmaktadir (657
sayil Kanun, md. 164). Bu personelin gérevli oldugu yerde, gocuklarinin hak
kazandiklari orta dereceli okul bulunmamasi durumunda, bu okullarin bulundugu
yerlerde devlet pansiyonlarindan indirimli yararlanabilirler (657 sayil Kanun, md.
199). Hizmette onuncu yilini dolduran personele Toplu Konut Fonundan éncelikli
ve dzel sartlarda kredi verilmektedir (657 sayili Kanun, md. 192).

2.2. Sosyal Araclar

Calisanin sayginhgini artirmaya dénik yénetici davranislari, motivasyon
diizeyini yikseltir. Kamu sektdriinde bu tir araglarin kullanilmasinin éniinde yasal
bir engel de yoktur.

2.2.1. Huzurlu is Ortami

Is ortaminin fiziksel sartlari ve 6rgitin sosyo-kiltirel degerleri bireylerin
motivasyonunda dnemlidir (Acuner, 2010: 51). Calisma ortaminin  kalitesi
gudileyici etkenler arasinda ekonomik getirisi olan hususlardan hemen sonra
gelmektedir (Kilig ve Keklik, 2012: 152). Kamu yé&neticisi, huzurlu bir is ortamina
karsi en dnemli tehdit olan dedikoduyu dnlemek icin seffaf, adil, elestirilere ve
dnerilere agik, her tir etnik, dini ve ideolojik farkliiga esit mesafede duran,
iletisime acik bir yonetim sergilemelidir. Astlaryla arasina mesafe koyan yénetici,
érgitin  sosyal dinamiklerinden haberdar olamaz, isabetli karar veremez,
astlarinin performanslarini géremez ve adil davranamaz. Kurumsal amaglar
ve siire¢ konusunda yeterli bilgilendirilmeyen ve s6z hakki tanimayan calisanlar

gelismeleri hatali degerlendirirler.
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2.2.2. Sosyal Etkinliklerin Tesvik Edilmesi

Mesai saatleri ierisinde galisanlar birbirlerini 6rgitsel hiyerarsi igerisinde
sahip olduklari resmi rolleri ile gérirler. Sosyal etkinlikler, calisanlarin birbirlerini bu
resmi rolleri disindaki es, anne-baba gibi rolleriyle tanimalarini saglar. Gelistirilen
enformel bag, formel baglarla saglanamayan degerleri drgiite kazandirir. Tarihi
ve kiltirel geziler, spor misabakalari, sinema ve tiyatro giinleri, dogum giini
kutlamalari, milli ve dini bayram kutlamalari, dogum ve 8lim gibi insanin ruhen
en kirllgan oldugu dénemlerde calisanin yaninda olma gibi faaliyetler sosyal
etkinlik 6rnekleri olarak degerlendirilebilir.

2.2.3. Odillendirmenin Kamuoyuna Duyurulmas:

Bireyin motivasyonunda igsel fakidrler yaninda gevrenin degerlendirmesi
de 6nemlidir. Bireysel davranislara deger atfeden toplumdur. Birey, basari getiren
davranisinin icinde bulundugu sosyal cevre tarafindan bilinmesini ister. Odiliin,
en Ust amir tarafindan diger calisanlarin ve ailesinin huzurunda verilmesi,
gorinti ve ses kaydi alinmasi, haber haline getirilerek kurum dergisinde, ayin
personeli panosunda ve basin yayin organlarinda yayimlanmasi personeli motive
edecektir. TSK personeline takdim edilen 6dil, madalya, diploma, nisan, para
&dili gibi tesvik ediciler toplu térenlerde en st amir tarafindan verilmektedir. Bu
personelin resimleri askeri nesriyatla yayimlanmaktadir (IHY, md. 53). Kurumlarin
ve bireylerin ddillendirildigini kamuoyuna sunan bu tir uygulamalara yerel ve
ulusal basinda siklikla rastlanmaktadir.

2.3. Psikolojik Araclar

Gelismekte olan toplumlarda maddi giidileyicileri motivasyon diizeyine
etkisi daha fazla iken gelismis toplumlarda itibar, takdir gdrme, is givenligi, adil
ve esit iicret, yetki alani tanima gibi faktsrlerin maddi gidileyicilerden daha etkili
oldugu saptanmistir (Eryilmaz, 2008: 305). Tirk kamu ¢alisanlarini motive eden
faktsrlerin arastirnldigi bir calismada da benzer sonuclar bulunmustur. Oztiirk
ve Dindar (2003) tarafindan yapilan arastirmada kamu calisanlarini motive
eden faktsrlerin basinda takdir edilme, yikselme olanaklari, s6z hakki tanima
gelmektedir. Liou ve Nyhan (1994) kamu yéneticilerine, parasal motive ediciler

yerine, calisanin sadakatini yilkseltmeyi 6gitemektedirler.
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2.3.1. is Giivencesi

Is giivencesi, calisanin mesru sebep olmaksizin isine son verilememesini,
kariyer ilerlemesinden ve sosyal giivenlik haklarindan yoksun birakilamamasini
ifade eder. Perry ve Hondeghem’a (2008) gére is givencesi, kamu sektori
calsanlarini gidileyen geleneksel araclardandir. is giivencesi, kamu calisanini
tarafsizdavranmaya cesaretlendirme yanindais givencesi zirhina biriinerek gérevi
aksatma davranisina yénlendirebilir. Saglanan bu giivence, kamu y&neticilerinin
astlarini gerektiginde cezalandiramadiklari yéniinde serzenisine neden olmaktadir.
Bu baglamda, kamu yénetimi arastirmacilari, kamu yéneticilerinin calisanlar nasil
motive edecekleri sorusunun cevabini aramaktadirlar (Behn, 1995: 315, 318).

Tirk kamu personel rejimi, kamu gorevlilerine yasam boyu meslek ve genis
sosyal givenlik olanaklar sunmaktadir (Giler, 2005). Kamu gérevlileri yasal is
giivencesi ile korunmalarinin yaninda amirlerinin keyfi ve hukuk disi eylem ve
islemlerine karsi da korunurlar (657 sayili Kanun, md. 18, 21). Mevzuattaki
diizenlemeler disinda TSK personelinin hukuki statiisii de koruma altindadir (926
sayih Kanun, md. 7). TSK personeli maruz kaldigi hukuksuzlugu bir st amire
yazili olarak bildirir ve uygulanan yaptirimi idari yargiya tasiyabilir. Sézlesmeli
KIT personelinden sicil puani (D) olup baska bir amir yaninda alt ay sireyle
denemeye tabi tutulanlar burada da basarisiz olursa ancak sézlesmeleri feshedilir.
KIT personeli sendika kurabilir, sendikaya tye olabilirler. Gerekli nitelikleri
tasimasi, bos pozisyon bulunmasi ve sicil degerlemesinin A veya B diizeyinde
olmasi durumunda terfi edebilirler (399 sayili KHK, md. 9).

Sendika Uyeligi is givencesini pekistiren bir diger hakhr. Memurlar
Anayasa’da ve dzel kanunda belirlenmis hikimlere bagl kalarak, sendika ve
Ust kurulus kurabilir ve bunlara iye olabilirler (657, md. 22). Sendikalasma
kamu calisanina tek basina miicadele edemeyecegi sorunlarin ¢éziimiinde destek

sunarak kendini giicli hissetme duygusu yasatir.

2.3.2. Yasal Haklara ve Ozel Yasama Sayg:

Personel sisteminin parcali ve karmasik yapisi yasal diizenlemelere de
yansimishr. Bu karmasik sistemde persone|e 6zlik haklarini tahakkuk eftirmekle
yukimli olan personel ve maliye birimleri hata yaparak kamu zararina neden
olmak istemezler ve tereddiit yasadiklari durumlarda kamu zararina neden
olmaktansa, bir yaptirima ugramayacaklarini dissiindisklerinden, personelin 6zlik

Sayistay Dergisi ® Sayi:109 | 15
Nisan - Haziran 2018



Ozel Sektér Motivasyon Araclarinin Tirk Kamu Sektériinde Uygulanabilirligi

hakkini ihlal etmeyi secerler. Yonetici, personel birimini ve mali birimi denetleyerek
bu tir aksakliklara mahal vermemelidir. Kamu ¢alisanlarinin diger haklar
ise izinlerdir. Bunlardan yillik izinlerin planlanmasinda hizmetin aksamamasi
yaninda hakkaniyete uygunluk aranmalidir. Dogum, 6lim, hastalik gibi belirli
sartlarda verilen izinlerin kullanilmasinda kolaylik saglanmalidir. Ampirik bir
cahismada calisanlarin haklarini koruma ve adil gérev dagiliminin motivasyonu
artirdigs tespit edilmistir (Barli ve Ozen, 2008: 454). Kamu calisanlarinin, etnik
koken, inang, ibadet, siyasi tercih gibi kisisel degerlerine saygi gdsterilmesi
kamu yéneticilerinin yasal sorumlulugudur. Ozlik haklarindan yararlanmada
bu niteliklerin liyakat ilkesinin 6niine gegmemesi gerekir. Kamu ydneticileri yasal
sorumluluklari olmasinin yaninda motivasyonu artirma adina da bu ilkelere
uymalidir. Ciinki birey, deger yargilari, inanglari ve fikirleri nedeniyle is cevresi
ve yonetim tarafindan psikolojik baskiya maruz kalmayacagina inanirsa motive
olabilir.

2.3.3. Giuven Telkin Etme

Given telkin etme, kamu gdrevlisinin gérevini ifa ederken karsi karsiya
kalacagr olumsuz durumlarda amirinin veya kurumunun destegini hissetmesidir.
Given telkin etmeye dénik araglar; memurun géreviyle baglantili bir itilafta farkl:
bir yargilama usuline tabi olmasidir (657 sayili Kanun, md. 24). Bu ayricalik
4483 sayili Kanun’la diizenlenmis olup yargilanmalari idarenin iznine baghdir.
Kamu gérevlisinin iftiraya ugramasi durumunda mijfteriye kamu davasi agilmas
(657 sayili Kanun, md. 25), yargilama sonrasinda beraat etmesi durumunda tim
masraflarinin devletce karsilanmasi seklinde siralanmaktadir. Kamu gérevlisinin
goreviyle baglantli  eylemlerinden  yargilanmasi  durumunda,  kendisine
yardimda bulunulmakia, avukatlik iicreti mensubu oldugu kurumun bitcesinden
karsilanmaktadir (3713 sayili Kanun, md. 15; 2559 sayili Kanun, Ek md. 9; 5607
sayih Kanun, md. 22; 6001 sayili Kanun, md. 25; 211, md. 87; 926 sayili Kanun,
md. 32).

Kamuda ydnetici pozisyonunda bulunan bisrokratlar ise verdikleri emir ve
kararlarin arkasinda durarak, astlarina yetki ve imza devri yaparak ve inisiyatif
alani taniyarak onlara giiven duyduklarini gésterebilirler. Bu islem sorumlulugun
asli sahibi olan amirin astinin kisiligine ve bilgisine olan giiveninin géstergesi
olarak algilanip, astlari motive edecektir. Calisanlara kendi bilgi ve tecribelerini
hayata gegirebilme olanagr sunulmali, otonom alan taninmali ve bu alana agikga
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su¢ sayllan eylemlerde bulunmadigi veya biyik capli bir kamu zarari olasilig
éngdrilmedigi middetce miiddahale edilmemelidir.  Amir, verdigi emirlerin
arkasinda durarak dogacak sorumlulugu istlenmeli ve astlari tarafindan verilen
kararlar desteklemeli, Gst makamlara karsi astlarini savunmali ve kollamalidir.
Onlara duydugu giiveni astlara gostermek, yetkilendirmek ve yarahciliklarindan
yararlanmak calisanlar motive eder (Barli ve Ozen, 2008: 453).

2.3.4. Gorev (Yer) Degisikligi ve Aile BUtinliginin
Korunmasi

Kamu sekiorinde gorev yeri degisikligiyle baglanhli temel uygulama
tayinlerdir. Bazi meslek calisanlari belirli periyotlarla zorunlu atamaya  tabi
iken bazilar talepleri halinde atamaya tabi tutulmaktadir. Bunun birinci nedeni
personelin kamu giici yetkisini kullanmada tarafsizligini yitirme ihtimali, ikincisi
gorev sartlarinin zorlugu ve sosyo-ekonomik imkénsizliklar nedeniyle bazi
bslgelerdeki gérevlerin sira déhilinde gérilmesi ihtiyacidir. Bu tiir yerlere personel
gorevlendirilmesi sirecinde personel tercihlerini géz éniinde bulundurmak
motivasyonu artirici etki saglayacakhr. Aile bitinliginin korunmasi prensibi
kapsaminda kamu gérevlisi olan eslerin birlikte atoma gérmelerinin saglanmasi
icin kurumlar ve bakanliklar arasinda koordinasyon kurulmaktadir. Eslerden
herhangi birisi icin atama gérilen yerde uygun kadro bulunmazsa o yerdeki
gorev siresiyle sinirli olarak ilgili es izinli sayilmaktadir (657 sayili Kanun, md.

72).

2.3.5. Personeli Faaliyet Sonuclari Konusunda Bilgilendirme

Eylem ve islemleri sonrasinda yarathg toplumsal faydayr gérme olanagina
sahip olan calisanin is tatmin diizeyi ve motivasyonunu artar. Kurumun topluma
katkisini calisanlara géstermek motivasyonlarini artinir (Barli ve Ozen, 2008:
453; Kiliglar, 2015: 402). Kamu ¢alisanlarindan bir kismi gérevleriyle baglantils
katma degeri gérebilmektedir. Yakaladigi hirsizin tutuklandigini géren polis
memuru, ameliyat ettigi hastanin iyilestigini géren doktor, yetistirdigi 6grencinin
sinavdan yiksek not aldigini géren dgretmen &rnek gésterilebilir. Bir diger grup
ise yarathgi arh degeri gdrme olanagindan yoksundur. Ameliyathaneyi ve hasta
odasini temiz tutarak enfeksiyonu énleyen hastabakici, sinifi temiz ve havadar
tutan hizmetli, olay yeri incelemesinde delili bulup dosyaya ekleyen olay yeri
inceleme gérevlisi basarida katkisi bulunan fakat elde edilen iriin ile emekleri
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arasinda baglanti kurulmayan calisanlardir. Bu dezavantajli duruma, kamu
birokrasisinin kat hiyerarsisi de eklendiginde alt seviye calisanlar urettikleri
Urinin arh degerini gdrememekte ve motive olamamaktadirlar (Re’em, 2010:
11). Kamu biirokrasisinde dikey érgitlenmeye bagli olarak yetki ve sorumluluk st
kademelerde toplanmistir (Tortop vd., 1999: 75). Dolayisiyla elde edilen basari
Ust yoneticilere atfedilmektedir. Birokrat yoneticiler ise basariyi sahiplenme,
basarisizlig ise astlarina yansitma egilimi tasirlar. Astlarini motive etmek isteyen
kamu yéneticisi, basarisizliklar sahiplenip basariyi astlarina yansitmalidir. Basar
orgite atfedildiginde ancak motivasyon artar.

2.3.6. Orgiitsel ve Mesleki Degerler

Bireyler mensubu olmaktan gurur duyduklari &rgitleri temsil eden
nesneleri bulundurmaktan gurur duyarlar. Kurumlari hakkinda toplumda var
olan disiince bireylerin motivasyonunu etkiler (Arslan ve Karacaoglu, 2017).
Toplum nezdinde olumlu imaja sahip olan kurumlarin ve mesleklerin mensuplari,
bu mensubiyetlerinin dis cevre tarafindan bilinmesinden haz alirlar. Hekimlerin
DR uzantili, emniyet mensuplarinin 155 uzantili arag plakasi alma egilimleri ile
kurumlarin logolarinin oldugu rozet ve kravat ignelerini takmak buna verilebilecek
bazi 6rneklerdir. Saygin ve markalasmis srgitlere mensubiyet, bireylere toplumsal
bir sayginlik katmasinin yaninda onlardan belirli standartlarin Gzerinde davranis
sergileme beklentisini beraberinde getirir. Bu standartlarin izerinde kalmay:
hedefleyen calisan, beklenen sorumluluklari yerine getirmeye odaklanir.

2.4. Orgiitsel Araclar

Calisanlarin -~ motivasyonlarina iliskin ~ bir  kism  araglarin  ise
organizasyonun yapisi, isleyisi ve bunlara iliskin prosedirlerle baglantli oldugu
degerlendirilmektedir. Ortak bir nihai hedef, bu hedefe ulasmada kontrol noktas
olarak ara hedefler belirleme, &rgit ici dizenli bilgi akisi, yetki devri, inisiyatif
alani tanima gibi araglar bu kapsamda ele alinabilir.

2.4.1. Amac Birligi Saglama

insan dogasinda kendi cikarini maksimize edecek davranis sergileme egilimi
vardir. Bu durum bireyleri kisisel amaglarini gergeklestirecek bigimde davranmaya
sevk eder. Bireyin bu dogal reflekslerini &rgiitin menfaati dogrultusunda kullanmak
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isteyen yonetici, bireysel amaclarla uyumlu &rgiitsel hedefler belirlemelidir. ilk
adim, bireyleri &rgitsel hedefler konusunda bilgilendirmektir. Yapbozdaki yerini
gormek ve o yeri doldurmak ¢alisana haz verir. Béylece birey eserini gérebilme
olanagi kazanir. Kurumsal amaglarin belirlenmesinde géz dniinde tutulmas
gereken hususlar; amacin gok kolay veya ¢ok zor tayin edilmemesi, geri bildirim
sisteminin isletilmesi, ydnetimin belirledigi amaglarda 1srarci olmasi, basari
beklentisi, amaci gerceklestirme basarisinin 6diille desteklenmesi, amaglarin kesin
ifadelerle belirlenmesi seklinde siralanabilir (Barutcugil, 2004: 379, 380). Amag
birliginin saglanmasi durumunda tim 6rgit bir bitin halinde ayni istikamette
hareket eder.

2.4.2. Hedefler Belirleme

Is ortaminda calisanlarin motivasyonlarini olumsuz etkileyen unsurlardan
biri belirsizlikti. Gelecege iliskin kurumsal planlardan haberdar olmayan
cahsanlar, kendilerinin gelecekteki konumlarini tahayyil edemez ve gelecekteki
pozisyonlarina yénelik kisisel alt yapilarini olusturamazlar. Bu tir olumsuz
durumlari dnlemek igin ydnetim, nihai amacini, bu amaca giden ara hedeflerini
belirlemeli ve calisanlara yeterli bilgilendirmeyi yaptiktan sonra kisisel ara
hedefler vermelidir. Bu hedeflerin ¢alisan tarafindan tam ve dogru bigimde
anlasilmasi gerekir. Arastirmalar galisanlarin kendilerinden beklenen hedefleri
actkea anladiklarinda ve bu hedefleri ulasilabilir olarak  algiladiklarinda
motivasyon dizeylerinin yikseldigini gstermektedir (Wright, 2007). Diger bir
husus ise verilen bireysel ara hedeflere ulasma seviyesinin tespit edilmesi, aksayan
hususlarin ve aksakliga sebep olan nedenlerin belirlenmesi, bireysel hatalardan
kaynaklanan kisminin ilgilisine geri bildiriminin saglanmasidir. Hedeflere ulasma
diizeyi tespit edilip geri bildirim yapilmadik¢a beklenen basar saglanamaz.

2.4.3. Yetki ve Sorumlulugun Astlara Devredilmesi

Yetki devri, ydneticinin yetkilerinin bir kismini astlarina devretmesidir.
Devredilen yetki ile yiklenen sorumluluk denk olmalidir. Yetkiyi devralacak
astin bu yetkiyi kullanabilecek gelismislik diizeyinde olmasi ve sorumlulugu
kaldiracak kapasitede olmasi gerekir. 3046 sayili Kanun’da bakan, mistesar
ve her kademedeki bakanlik ve kurulus yoneticisinin yetkilerinden bir kismini
astlarina devredebilecegi diizenlenmistir (3046 sayili Kanun, md. 38). Yetki ve
sorumlulugun devri astlarin &rgitle bitinlesmesine katki saglar. Yetkilendirme
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yapmadan sorumluluk yiklemek ¢alisani zor durumda birakir. Duyulan giivenin
bir gostergesi olarak yetkilendirme yapmak ve yaratciliklarindan yararlanmak
calisanlar motive eder (Barli ve Ozen, 2008: 453). Yetki devredilen calisanin,
kendisine duyulan giiven nedeniyle motivasyon diizeyi artar.

2.4.4. Orgit ici iletisim ve Oneri Kanallarini isletme

Tirk kamu ydnetiminde geleneksel yaklasim hizmet etmekten gok hikimet
etmek yoniindedir. Bu anlayis bisrokrasinin topluma bakisi yaninda st dizey
birokratlarin alt kademe memurlara yaklasiminda da hissedilir. Devlet 6rgiitiniin
merkezinde konuslanmis dar bir kesimin cevreyi sekillendirmesi ve karar
sUrecinde gevrenin gérislerini Snemsememesi Tirk kamu érgitlerinde yaygindir.
Kamu &rgitlerinde yonetsel faaliyet, yukaridan talimat gondermek bigiminde
olup alt kademelerin énerilerinden yararlanma ve geri bildirim istemeye dénik
bir yonetsel kijltir gelismemistir. Bu durum, ydnetimle icraci birimler arasindaki
iletisim kanalinin kurulmasi ve isletilmesini dnlemektedir.

Saglikli isletilen iletisim sireci belirsizlikleri yok ederek motivasyon diizeyini
yukseltir. Saglikli iletisim ancak, astlarin &nerilerini Ust kademelere sunabilecekleri
iletisim kanallariyla mimkindir. Tirk kamu personel rejiminde birey geng yaslarda
birokrasiye katilir ve zamanla yikselir. Yenilik arayisinda olan geng personel
érgiti degisime zorlarken, degisimi oforitesine tehdit géren kidemli personelin
direnciyle karsilasir. Onerileri karar verici birimin éniine gelene kadar kirpilir ve
érgitin tabani ile tavani arasinda etkin iletisim kurulamaz. Bu durum yarahciligs
yok etmekte ve basariya kayitsizlik durumu yaratmaktadir. Alan arasirmalarinda
yaraticihgin motivasyonu artirdig tespit edilmistir (Barli ve Ozen, 2008: 453).

Calisanin performansinin kendisine ilefilmesini ifade eden geri bildirim de
dnemli motivasyon araglarindandir (Yeager ve Vocino, 1985: 570). Geri bildirim,
kararlarin uygulanmasinda yasanan aksaklik ve sorunlarin yénetime bildirilmesi
yaninda, amaglara ulasma diizeylerinin yénetimce galisanlara bildirilmesini de
icerir. Boylece personelde farkindalik yaratilacak, fikirlerine deger verilmesi onda
degerlilik hissi yaratr.

2.4.5. Bagimsiz Alan (inisiyatif) Tanima

Yoneticinin gdreve yonelik talimatlarinda, ast personele ne yapilacagini
bildirip nasil yapilacagi konusunda karari astin vermesi inisiyatif olarak
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tanimlanabilir. inisiyatif tanima, calisani sonraki gérevlere hazirlamanin yaninda
motivasyon dijzeyini de artirir. Personele goérev tevdi edilirken bu husus goz
éniinde tutulmalidir. Cinki is dizayni calisanin dzerkligi prensibini de icerir
(Perry ve Porter, 1982: 96). Inisiyatif tanimak yetki devriyle benzerlik gésterse de
icinde farkli unsurlari barindirir. Yetki devrinin yapildigi hallerde bile devreden,
devralana yetkinin kullanildigi her durumda middahale etmemeli, hata yaparak
dgrenmesine missaade etmelidir. Yetki devrinde dikkate alinmasi gereken bir
diger dnemli nokta inisiyatif alani taninan calisanin kendisine verilen bu yetkiyi
kullanabilecek bilgi ve yetkinlik dizeyinde olmasidir. Aksi takdirde telafisi giic
kamusal zararlar dogabilir.

2.5. Yonetsel Araclar

Yonetsel motivasyon araglari &rgitsel veya sistemsel olmanin étesinde
ydneticinin yetenegi ve vizyonuyla dogrudan baglantlidirlar. Gérevlendirmelerde
calisanlarin yeteneklerini g6z &niinde bulundurma, yasal sartlar olustugunda cezai
mieyyide uygulama, rekabeti tesvik etme, adil davranma, esneklik, performansi
lgme, hizmet ici egitim olanaklari gibi hususlar bu kapsamda ele alinabilir.

2.5.1. Kisinin Niteligine Uygun Gérev Tevdi Etme

Personel temininde temel prensip ise gére calisan almaktr ancak kamu
orgitlerine personel aliminda siyasi ve birokratik nedenlerle bu prensibi etkin
bicimde uygulanamamaktadir. Kamu yéneticisi ¢alisacag kisileri segme yetkisine
sahip degildir. Tek secenegi, elinde var olan beseri sermayeyi azami kazang
saglayacak bigcimde kullanmaktr. Bireyi kapasitesinin  iizerinde ¢alismaya
zorlamak da kapasitesinin altinda kullanmak da olumsuz sonuglar dogurur.

Calisana kapasitesinin iizerinde gérev verilmesi durumunda hizmet kalitesi
duser, 6rgiit imaji zarar gérir ve kendini basarisiz hisseden bireyin motivasyonu
duser. Bu baglamda calisanin pozisyonunun degistirmek veya meslek igi kurslarla
cahsana nitelik kazandirmak gerekir. Kurum calisanini kapasitesinin  altinda
bir pozisyonda gérevlendirmek de Ustin vasifilik algisi yaratarak motivasyonu
olumsuz etkileyebilir. Motivasyon iizerinde calismalar yapmis psikologlarin vurgu
yaptiklari nokta, degerli ve anlamli gelen islerin motive edici oldugudur (Herzberg,
1968; Maslow, 1943; McGregor, 1957). Kamu yéneticileri bunu anlatabildikleri
takdirde nitelikli kisilerin kamu sektdrini tercih edip, ilave ¢aba harcayarak
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kendilerinden beklenenin Ustinde basari géstermelerini  saglayabilir (Behn,
1995: 319). Verilen gdrevin calisani ruhen tatmin etmesi de gereklidir. Personel,
gosterdigi 6zel caba ile kendini digerlerinden ayirt eden nitelikleri kazandiginda,
bu yeteneklerini kullanabilecegi gérevler ister. Kendinden daha vasifsiz oldugunu
distndiigi kisiyi amir olarak kabul etmekte zorlanir ve bundan kamu hiyerarsisi
zarar gérir. Bu durumda ¢alisan kurumuyla uyum sorunu yasayarak &rgitiin
disina itilir veya 6rgiti terk eder. Her iki durumda da kamu birokrasisi nitelikli
isgliciny kaybeder.

2.5.2. Cezalandirma

Kamu bijrokrasisinin geleneksel yapisinda yéneticiler astlarini giidilemek
yerine cezalandirma yoluyla zorlamay: tercih ederler. Bu anlayis kendini
yasalarda da géstermekte olup, personelin édiillendirilebilecegi hususlar dar
tutulurken cezalandirma hususunda amire genis takdir yetkisi taninmistir. Devlet
memurlarina verilebilecek cezalar uyarma, kinama, ayliktan kesme, kademe
ilerlemesinin  durdurulmasi ve devlet memurlugundan ¢ikarma  bigiminde
siralanmistir. ilaveten, aylikian kesme cezasi ile tecziye edilenlerin 5 yil, kademe
ilerlemesinin durdurulmasi cezasi ile tecziye edilenler 10 yil boyunca daire
baskani, dengi ve daha Usti kadrolara, bslge ve il teskilatlarinin en st yénetici
kadrolarina, dizenleyici ve denetleyici kurumlarin baskanlik ve Gyeliklerine, vali
ve biyukelci kadrolarina atanamamakiadir (657 sayili Kanun, md. 125, 132).
Benzer bir diizenleme de TSK disiplin kanununda yer almaktadir. TSK personeline,
disiplinsizlik olarak tanimlanan fiilleri islemeleri durumunda uyarma, kinama,
hizmete kismi sireli devam, ayliktan kesme, hizmet yerini terk etmeme, hapis
ve TSK'dan ayirma cezalari uygulanabilmektedir (6413 sayili Kanun, md. 11).
Bu diizenleme ast konumundaki personele yonelik sert yaptirimlar getirmesinin
yaninda, amir pozisyonundaki kisilerin verebilecegi cezalari tasnif edip fiilin
karsihig olan cezay agikca belirttigi icin keyfi muameleyi kaldirmistir.

Personel mevzuatlarindaki son degisik|ik|er|e calisanlarin haklari koruma
altina alinmistir. Karsi hukuk basvuru yollari genisletilmisti. Uyarma, kinama
ve ayliktan kesme cezalarina karsi disiplin kuruluna, kademe ilerlemesinin
durdurulmasi cezasina karsi yiksek disiplin kuruluna itiraz edilir ve idari yarg
yoluna da basvurulabilir (657 sayili Kanun, md. 135). Yetkisini kéti kullanan
amirlere de caydirici diizenlemeler getirilmistir. Béylece cezalandirma yerine egitici
ydntemlerin uygulanmasi anlayisi yayginlasmistir. Yéneticilerce, cezalandirmanin
son ¢are olarak ve nadiren basvurulan uygulama oldugu tespit edilmistir (Barli ve

Ozen, 2008: 442).
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Kamu sektdriinde yoneticinin yasal sartlar olustugu halde ceza vermekten
imtina etmesi veya astinin sucunu &rt bas etmesi gérevi kétiye kullanma sugu
olusturur. Bu durumda ydneticinin ceza vermekten kaginamaz ancak verilen
cezanin sebep olunan kamu zarariyla oranhli olmasina dzen gésterilmelidir.
Ozellikle calisant ilk hatasinda en agir bicimde cezalandirmak veya genc personeli
egiterek yetistirmek yerine cezalandirarak sicilini bozmak bireysel motivasyon ve
kurumsal aidiyete zarar verir.

2.5.3. Yarisma ve Rekabeti Tesvik Etme

Rekabet, maddi veya manevi bir 6diil elde etmek icin, verilen isi digerlerinden
daha iyi yapma cabasina girmek ve bu cabayi siirdiirmektir (Giney, 2011: 319).
Kamu drgitlerinin dzel sektdrdeki hem cinslerinden bir farki da tekel nitelikleridir
ve bu nitelik kamu sektdrinde piyasadaki bigimiyle rekabete olanak tanimaz.
Kamu érgiitlerinde yaygin anlays, tisketim odaklilikhr. Tasarruf ve iretim ikinci
plandadir. Bu baglamda kamu sektsris drgiitleri arasinda kontrolsiiz bir rekabet
uygulamasi kamu kaynaklarinin bu rekabete kurban edilmesi anlamina gelir
ki bu durum kamu yararina uygun degildir. Ancak, kamu sektériinin belirli bir
kesiminde rekabet tesvik edilebilir. Kamu kurumlarinin rekabet icinde olmadiklari
bir yonetim anlayisi icinde, kamu gérevlileri arasinda rekabet yaratmak rasyonel
bir uygulama olamayacaktr.

Kamu sektdrinde KiT'ler piyasada rekabet sartlarinda  faaliyet
yuritmektedirler. Orgtlerin icinde bulunduklar sartlar dogrudan personel
yonetim sistemlerine de yansimaktadir ve KiTlerde gérev yapan sézlesmeli
persone|in bosalan kadrolara terfileri ve ek &demeleri emsalleri karsisinda
daha basarili olmalarina baghdir. Bunun yaninda sézlesmeli KiT personeli
disinda kalan personel arasinda da farkl tirde rekabet séz konusudur. Ornegin
Universiteler siralamada &nde olan égrencileri ve nitelikli dgretim elemanlarini
kendine cekme konusunda birbirleriyle rekabet halindedirler. Hakim ve savcilarin
bassavcilik, bassaver vekilligi, adli erkan baskanhg, yiksek yarg: tyeligi gibi Ust
diizey pozisyonlara yikseltiimelerinde de rekabet s6z konusudur. TSK icerisinde
askeri birlikler kendi bagllar arasinda farkli branslarda yarismalar diizenleyip
basarili olanlar &dillendirmektedirler. illerde tasra drgitlenmesi olan kurumlar
ve bakanliklar baglilarini degisik bigimlerde degerlendirmelere tabi tutarak
basari siralamasi yapmakta ve basarili bulunan illere, merkezin olanaklarindan
yararlanmada dncelik vermektedirler. Kamu orgiitleri ise kamu sektdriine has
rekabet ortaminda, basarinin calisanlarin  cabasina bqgh o|o|u§]u bi|inciy|e,
calisanlar arasinda rekabet tesis etmektedirler.
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2.5.4. Adil Yonetim

Yénetici, personeli arasinda adaleti tesis edebildigi dlgiide yasal oforitesini
pekistirebilir. Kendisine adil muamele yapilmayan bir kamu gérevlisinin astlarina
ve hizmet sundugu vatandaslara adil davranmasi beklenemez. Ceza, 8dil, terfi
ve icret arhsi gibi konularda adalet, calisanlarin haklarini korumak, gérevleri
adil dagitmak, sorunlari titizlikle ve kisa zamanda ¢dziime kavusturmak gibi
uygulamalar motivasyonu artirici unsurlardir (Barli ve Ozen, 2008: 454). Amir,
yetkisini kullanirken yasal ve idari mevzuahn disina ¢ikamaz ve maiyetine
esitlik ve hakkaniyet ilkeleri cercevesinde davranmak zorundadir (657 sayili
Kanun, md. 10). Benzer bigimde, TSK'da gdrevli amir, izinlerin mevsimlere gore
daglmasinda esitligin saglanmasina dikkat etmeli, bunun mimkin olmamas
durumunda adil bir diizenleme yapmalidir (IHY, md. 5). Kamu yéneticisi gelisen
durumlara gdre ortaya gikan misterek gdrevleri personel arasinda esit bicimde
dagitmalidir. Kurumun is yikiinin belirli birkag personelin izerine yikilmasi ve
bunun sireklilik géstermesi 6rgit iginde hosnutsuzluk yaratacaktr. Is yoki alinda
ezilen personelde haksizliga ugradigi hissi yaratarak motivasyonu kirarken
digerlerinde ise kendilerini degersiz hissetme ve kendini gelistirememe hissi
yaratarak motivasyon diizeyini disirecektir.

2.5.5. Esnek Mesai Uygulamalari

Kamu personelinin galisma esaslarini belifleyen yasalarin tamaminda
maas karsihgr haftalik calisma siresi kirk saat olup ilave mesailerde calisanlara ek
ddeme yapilmaktadir. Saglik ve giivenlik gibi alanlarda gérevli personele getirilen
diizenleme ise farklidir. Saglik ¢alisanlari yirmidért saat araliksiz nsbet hizmeti
yerine getirmeleri durumunda iki giin istirahat hakki kazanirken TSK personeli bu
tir gdrevlerinin son tatil giiniine rastlamasi durumunda ertesi giin istirahat hakki
kazanmakta ve bu yogun mesai yilki onlara yipranma payi olarak geri dénip,
erken yasta emeklilik hakki elde etmektedirler. Memurlarin mesai ba§|qng|(; ve
bitis saatleri illerde vali, merkezde Bakanlar Kurulunca belirlenmektedir. Bunun
yaninda, belirlenen bu saatler Devlet Personel Baskanliginin gérisi alinarak
Bakanlar Kurulunca gérevin mahiyetine gére degisiklik géstermektedir (657
sayil Kanun, md. 100). Bayan memurlara hamilelik dénemlerinde, engellilere
ise istememeleri durumunda gece nébeti veya vardiyasi gérevi verilememektedir.
Engelli veya bakima muhtag gocugu olan memurlar ile bebegi olan bayan
memurlara emzirme izni verilmektedir. Danistayin 2015/5308 sayili karari ise
akademik personelin mesai zorunlulugu hakkinda emsal teskil etmektedir. Bu
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karara gére, akademik personel planlanan ders saatleri disinda diger memurlar
gibi mesaiye gelmeye zorlanamamaktadir. Kararin amaci akademik personelin
ders saatleri disinda gergeklestirecegi bilimsel arastrmalari kurum iginde yapma
zorunlulugunun olmamasidir.

2.5.6. Yikselme Olanaklari

Kamu sekisriiniin cezbedici yénlerinden biri de yikselme olanaklaridir. Bu
olanaklar yasal diizenleme alindadir. Personel rejiminin ilkelerinden olan kariyer,
devlet memurunun kendi sinifi icinde en Ust dereceye kadar yikselebilmesini
ifade etmektedir. Liyakat ilkesi ise kamu hizmetine girme, yikselme ve gérevin
sona erdirilmesinde herkese esit olanaklar sunulmasidir (657 sayili Kanun, md.
3). Kariyer sistemi memura yikselme yaninda st gérevlere hazirlanma olanag
sunmaktadir (Giler, 2005: 232). Ampirik bir calismada motivasyon araglari
icerisinde yikselme olanaklarinin yukarilarda yer aldigi gérilmistir (Oztirk ve
Dindar, 2003: 57-67). Bir baska ¢alismada da kariyer ve yiikselme olanaklari
kamu calisanlarini motive eden geleneksel araglar icinde sayilmistir (Perry ve
Hondeghem, 2008).

Gorevlerin  mevzuat cercevesinde yapilmasini tesvik icin son sekiz
yil icinde herhangi bir disiplin cezasi almayan memura, aylik derecelerinin
yikseltilmesinde dikkate alinmak Gzere bir kademe ilerlemesi uygulanmaktadir.
Ayrica, sosyo-kiiltirel anlamda geri kalmis bélgelerde gérev yaparak sosyo-
ekonomik olanaklardan mahrum kalan kamu personeline ise fiilen icra ettigi her
iki yil igin bir kademe ilerlemesi daha verilmektedir (657 sayili Kanun, md. 64).
TSK'da gérevli subay ve astsubaylar da 60 ve iizerinde sicil not ortalamasina
sahip olmalari durumunda ancak bir Ust ritbeye terfi edebilmektedirler. 95 ve
Uzeri not ortalamasina sahip olanlardan, kuvvet komutanlar tarafindan uygun
gorilenler &dil olarak erken terfi almaktadir. Muharip siniflarin oraninin yiksek
tutulma sebebi fillen daha riskli gérevlerde bulunmalaridir. Astsubaylari motive
eden bir diger uygulama da subayliga gegebilme olanaklaridir (926 sayili Kanun,
md. 109).

2.5.7. Cahisanlarin Karar Siurecine Katilimi

Calisanlarin karar sirecine katlimi kararlarda isabet oranini artirir, etkin
yonetim saglar ve degerlilik hissi yaratarak motivasyon dizeylerini yikseltir.
Uygulama biyisk capli ilave bir maliyet yaratmamaktadir. Alinan kararlara
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cahsanlarin da katlimini saglamak, seffaflik gibi hususlar basit ve uygulanabilir
motivasyon araclaridir (Barli ve Ozen, 2008: 452). Bu araclarin kullaniimasinda
yasal bir engel bulunmamakla birlikte, astlarin kararlarinin dikkate alinmasi
yoninde bir diizenleme yoktur. Katilimli karar verme, kamu gérevlilerinin kendi
6zlik haklaryla ilgili hususlar disinda kurumlarinin idari islem ve eylemlerine
itiraz etme veya yargiya tastyarak yirirligini durdurma ve iptal ettirme
yetkilerinin olmamasi nedeniyle uygulanamamaktadir (657 sayili Kanun, md.
21). Bu durumda, kararin hatali oldugunu fark ettigi halde miidahale yetkisi
olmayan calisanin motivasyonu disebilir. Ozellikle, Tirk kamu yénetiminin kronik
rahatsizlig olan siyasal kayirmacihigin iriini olan vasifsiz kamu yoéneticilerinin
yonettigi kurum personelinin motivasyon diizeyi olumsuz etkilenebilir.

Birey, katkisinin oldugu karari scahiplenir. Bu baglomda, karar
dogrultusunda kendi iizerinde diisen gérevleri boslamaz ve ayak diremez. ileri
surdigi fikir kararda yer bulmasa bile, bunun nedenlerini 6grenme olanag elde
ettigi icin bilingli davranir. Gergeklestirilen karar toplantilarinda diger personelin
fikirlerini dgrenme imkéni buldugundan, yeterli bilgi sahibi olur. Yapilan alan
arashrmalarinda kararlara kahlimin calisanlarin motivasyonunu yikselten dnemli
bir husus oldugu gorilmistir. Calisana séz hakki verilmesi, kamu galisanlarini
motive den hususlar arasinda takdir edilme ve yikselme olanaklarindan sonra yer
almaktadir (Oztiirk ve Dindar, 2003). Kamu hastane yéneticileri izerinde yapilan
calismada motivasyonu artiran unsurlar arasinda kararlara kahlim st siralarda

yer almaktadir (Cakal vd., 2011: 172).

2.5.8. Hizmet ici Egitim Olanaklan

icinde bulundugumuz enformasyon caginda degisim hic gérilmedigi
kadar hizli gergeklesmektedir. Toplumun sirekli ve hizli degisen taleplerini
karsilamak, degisimi anlayabilen, takip edebilen ve yoniini éngérebilen personel
ile mmkindir. Kamu hizmetlerinin icracilari olan kamu galisanlarinin bu degisimi
kavrayabilecek seviyede egitilmis olmalari gerekir. Merkezi ve yerel otoritelerin
etkinliginin artinlmasinda kamu gérevlilerinin egitim kapasitesi ve yetenekleri
motivasyonlariyla birlikte anilmaktadir (Raudeliniena, 2014: 720). Dis cevre ile
etkilesim baglaminda, hizmet araglarinda, yasal ve idari mevzuatta ve ydnetim
paradigmalarinda yasanan degisimi takip edebilme niteligi hizmetici egitim
ve kurslarla personele kazandirilmalidir. Bu dogrultuda kamu érgiitlerinden bir
kismi, meslek ici kurs ve egitimler diizenleyerek, Universiteler ve diger egitim
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kurumlariyla protokoller diizenleyerek calisanlarina egitim aldirmakta ve egitimi
tesvik etmektedirler.

Kamu yéneticisi astlarinin egitilmelerinden sorumludur (657 sayili Kanun,
md. 10). Kamu gérevlilerinin yetismelerini saglamak, verimliligi artirmak ve st
gorevlere hazirlamak igin hizmet ici egitimler planlanmalidir (657 sayili Kanun,
md. 214). Kamu gérevlilerine verilen hizmetici egitim memurun st kademede
gerceklestirecegi gdrevlere yoneliktir (Giiler, 2005: 196). Kamu gérevlileri bilgi ve
gorgilerini artirmak, mesleklerine ait hizmetlerde yetistiriimek ve egitilmek izere
yurtdisina da génderilmektedirler. Meslek ici egitim kamu galisaninin motivasyonunu
da etkilemektedir. Bir calisan isini en iyi nasil yapacag konusunda egitilmezse
basarma duygusunu yitirir (Eryilmaz, 2008: 305). Kaliteli kamu hizmeti sunmanin
6n sarh, calisanlarin becerilerini ge|i§tirerek motivasyon|or|n| arhrmaktr (Tozly,
2015: 254). Alan arastirmasinda hizmet igi egitim ile motivasyonun ayni yénli ve
gucli iliski icinde olduklari ancak her personelin hizmet ici egitimin katkisina ayni
diizeyde inanmadig, Ust kademede hizmet ici egitimin katkisina inang yiksekken
alt kademe bu inancin azaldigr gérilmistir (Gérmiis ve Kahya, 2014: 46, 47).

2.5.9. Performans Degerlendirmesi

Performansa dayali ydnetim Tirk kamu yonetimi icin heniiz yenidir.
Yasal diizenleme altina alinmakla birlikte sisteme aktariimasi ve etkin bicimde
kullanilmasinda bir takim sorunlar yq§qnmqktoo||r. Kamu gérev|i|erinin basari,
verimlilik ve gayretlerini 8lcmek iizere, Devlet Personel Baskanliginin uygun gériisi
alinarak kamu &rgitlerince degerlendirme &lgitleri belirlenebilir (657 sayil Kanun,
md. 122). Performans degerlendirmesine gegmenin n sarh, kariyer sisteminden
is siniflamasi sistemine gecmektir. Boylece hedefler ve standartlar belirlenebilecek
ve is olcimi gerceklesecektir (Giler, 2005: 296). Kamuda hizmetlerin cesitliligi
ve ayni is igin farkli statide persone| istihdam edilmesi is dlcim standartlarinin
belirlenmesini engellemektedir. s &lciminin zor oldugu alanlarda sistemin
uygulanabilirligi zayiftir (Acuner, 2010: 49). Performansa dayali ydnetimde ticret
ile performans arasinda dogrudan bir baglanti kurulmamast durumunda beklenen

sonucun gergek|e§mesi o|0n0k5|zd|r.

EGM personelinin performanslarina gére degerlendirilecegine iliskin 3201
sayil Kanun’a gére, kurumun stratejik plan ve hedefleri dogrultusunda performans
degerlendirme sistemi olusturulacakhr. Performans degerlemesi sonrasi elde edilen
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sonug, personelin kidem sirasinin tespitinde, riitbe terfiinde, gérevde yikselmesinde,
asli memurluga atanmasinda, brans islemlerinde, ddillendirilmesinde ve gérev
yeri degisikligi uygulamalarda kullanilacaktir (3201 sayili Kanun, md. 85). Bu
diizenlemeyle, performansa dayali dogrudan bir édeme olmamakla birlikte,
6zlik haklarinin diizenlenmesinde performans  kriterinin kullanilmasi olanakls
hale gelmistir. Performansa dayali yonetimde calisanlarin hedefleri ile yetki ve
sorumluluk sinirlarini belirlemek gerekir.

Onuncu Kalkinma Plani’nda kamu calisanlarinin etkinliklerini artirmak icin
performans 8lcim uygulamalarina duyulan ihtiyag belirfilmistir. Bu dogrultuda,
egitim sektdriinde dgretmenlerin performanslarini slcmeye donik pilot uygulamalar
yapilmis ancak bu uygulamalar, yéneticilerin keyfi tutumlariyla sekillendigi
gerekcesiyle sendikalar ve sivil toplum &rgitlerinin tepkisiyle karsilanmishr.
Performans &lcimine dénik yasal diizenleme yapilmis olmakla birlikte, bunun
nasil yapilacagini igeren uygulamaya déniik bir alt diizenleme veya kilavuz heniiz

olusturulamamistir.

Hedeflerin  belirlenmesi  calisanin  performansini ~ &lgmeye  donik
gozlemlenebilir standartlari ve bu standartlara ulasim dizeyini tespit etmeyi
icerir (Perry ve Porter, 1982: 95). Performans tesvik plani gibi dissal &diller ne
tamamen yok sayilmali ne de &ncelikle ¢éziim olarak gérilmelidir (Wright, 2007).
Performansa dayali deme sisteminin kamu sektdriinde uygulanmasi, 6zel sektorle
arasindaki farklar nedeniy|e, beraberinde bir takim riskler getirir (O’Riordan,
2013: 17). Performansa dayali icretlendirme uygulamalarinda risklerle karsi
korslyq kalan ge|i§mi§ devletler bu yontemi terk etmeye bq§|om|§|ard|r (UNDP
2014).

SONUC

Arastirma, kamu sektdriinde kullanilan motivasyon araglarinin 6zel sekiérde
uygulananlarla benzer ve farkli ydnlerinin neler oldugu; 6zel sektdr motivasyon
araclarinin Tirk kamu sektrine uyarlanmasinin 8niinde yasal ve sistematik
engellerin olup olmadigi sorularina cevap aramayr amaglamistir. Bu baglamda,
ifa ettigi gorevler ve sundugu hizmetlerdeki cesitlilige bagl olarak, biinyesinde
bir birinden farkli stati ve sistematiklerde personel istihdam eden Tirk kamu
yénetiminin, calisanlarini motive etmekte kullandig araglarin &zel sektérdeki hem
cinslerinden daha az olmadig, aksine, 6zel sektdriin sunmakta giiglik yasayacag
bir takim haklarin kamu ¢alisanlarina tanindig tespit edilmistir.
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Kamu gérevlisinin maasina ilave olarak taninan, yaphgi géreve gore
degisen maddi &dil, temsil gideri, ders gorevi icreti, fazla calisma Gcreti, is
gucligi zamm, is riski zammi, temininde giclilk cekilen personel zammi, mali
sorumluluk tazminati, mahrumiyette gérev yapanlara ilave ddeme ve devlet
yurtlarindan gocuklarini indirimli yararlandirma hakki, sehit ve gazi yakinlarina
anayasal pozitif ayrimcilik, lojman, personel servisi, aile yardimi, 8lim yardim,
dogum yardimi, iciincii derece ve altindaki kamu gérevlilerine diplomatik pasaport
hakki, is glivencesi, suglamayla karsi karsiya kalan kamu gérevlisine hukuki yardim
olanagi, sorusturmalarinda ayri bir yargi metodunun isletilmesi, sosyal fesis ve
dinlenme kamplari, yikselme olanaklari, aile bistinliklerinin korunmasi, icretli ve
Ucretsiz izin haklari, gérev yerini degistirme talep hakki, gérev tanimlarinda yer
alan kamu hizmetleri disinda bir hizmette calistirilamamalari, hizmet ici egitim
olanaklari gibi hususlar, kamu sektdriine 6zgi olan ve calisanlarin motivasyonlarini
dogrudan etkileyen hususlardir.

Sayilan motivasyon araglarina ilaveten, &zel sektér tarafindan uygulanan
ancak kamu y&neticisinin uygulamasinda yasal olarak sakinca olmayan performans
degerlendirmesi yapma, ¢alisanlarin yarahciligini tesvik etme ve fikirlerine deger
verme, kararlara katilimlarini saglama, esnek ¢alisma saatleri, yapici bir yarisma
ve rekabet ortami olusturma, gérevlendirmelerde galisanin niteligini dikkate alma,
inisiyatif alani tanima, geri bildirim isteme veya geri bildirimde bulunma, &rgit ici
iletisim kanallarina islev kazandirma, yetki ve sorumluluk devri, kurumsal hedefler
belirleme, calisanin kuruma baglligini arirmaya yénelik uygulamalar, personele
Urettigi Urini gosterebilme, sevgi ve saygiya dayali bir is ortami, giiven telkin
etme gibi araglar da kullanilabilmektedir.

Kamu sektérinde maddi icerikli motivasyon araclarinin kullanilmasinda
6zel sektérden farkli bir takim prosedirler vardir. Oncelikle, maddi dil, yasal
§c1rt|c1r|n o|U§mc15| durumunda ancak Ust dﬁzey yénetici|er tarafindan (tc:;rqdo
valiler, merkezde ilgili bakan) verilebilir. ikincisi, kamu calisanlarini motive
edebilecegi degerlendirilen ve mali boyutu da olan lojman, personel servisi, kres
gibi olanaklarin amirin inisiyatifinde bir ddillendirme biciminde olmayip 6zlik
hakki olarak diizenlenmis olmasidir.

Ozel sekiér motivasyon araglarinin Tirk kamu sektériine uyarlanmasinin
éniinde yasal ve sistematik engellerin olup olmadigi sorusu ele alindiginda,
ozellikle maddi icerikli araclarin kamu sektériinde kullanilmasinin dniinde bir
takim yasal engellerin oldugu sdylenebilir. Kamu sektsri kuruluslarinin nemli bir
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kismi kar amagl degil hizmet amagli faaliyet yiriitmekte olup, sunduklari hizmetin
parasal olarak &lcilebilmesi mumkin degildir. Bu baglamda KiK'te gérevli
sdzlesmeli personel ile saglik personeli disindaki personele performansa dayali
ilave bir 56deme yapilmasi yasal olarak mimkiin degildir. Her kamu hizmetinin
sonucu bir finansal kéra karsilik gelmedigi icin, elde edilen kérdan calisanlara
pay verilmesi de miimkiin olmamaktadir.

Bir baska engel ise kamu gelirlerinin toplanmasi ve harcanmasinin ancak
kanunla yapilabilmesidir. Kamu kaynaklari yasayla belirlenen alanlar disinda
kullanilamaz ve gene yasayla belirlenen istisnai durumlar disinda harcama
kalemleri arasinda kaynak transferi yapilamaz.  Kamu yéneticileri yasayla
sinirlandirilan miktarin Gstinde bir maddi 6diil veremezler. Maddi &dil igin ayrilan
ddenek disinda bir baska édenek édillendirme icin kullanilamaz.

Son olarak, isten uzaklashrma veya sézlesmesini feshetme baski ve korkusu
ile kamu calisaninin gérevini yopmaya zorlanamamasidir. Kamu gérevliligi
yasal sartlar olusmadan bir calisanin isten atlamadigi ve zorla emekliye sevk
edilemedigi giivenceli bir yapidadir. Kamu galisani kurumunun ve amirlerinin keyfi

muqme|e|erine I(C]I’sl )/OSCIl kOI"UIT\CI ve ngence o|hnc|do||r.

Sonug olarak, Tirk kamu personel y&netiminde personeli motive edecegi
degerlendirilen pek gok diizenleme ve uygulamanin oldugu gérilmektedir. Bu
diizenlemeler &zel sektdrde kullanilan motivasyon araglariyla karsilashrildiginda
bazi farklliklar icerse de kamu ydneticileri bu araglar kullanma yéninde
bilinglendirilip cesaretlendirildiklerinde personelin motivasyon diizeyinin artacag
ve bunun kamusal faaliyetlerin etkinlik dizeyinin yikselmesine yansiyacag
degerlendirilmektedir.
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209 sayili Saglik Bakanhgina Bagli Saglik Kurumlari ile Rehabilitasyon Tesislerine
Verilecek Déner Sermaye Hakkinda Kanun.

211 sayih Tork Silahli Kuvvetleri ic Hizmet Kanunu.

399 sayili Kanun Hikmiinde Kararname.

657 sayili Devlet Memurlari Kanunu.

926 sayih Tirk Silahli Kuvvetleri Personel Kanunu.

2330 sayil Nakdi Tazminat Kanunu.

2547 sayili Yoksek Ogretim Personel Kanunu.

2559 sayili Polis Vazife ve Salahiyeti Kanunu.

2802 sayili Hakimler ve Savcilar Kanunu.

2914 sayil Yiksek Ogretim Personel Kanunu.

3046 sayili Bakanliklarin Kurulus ve Gérev Esaslari Hakkinda ... Kanun.
3201 sayili Emniyet Teskilah Kanunu.

3713 sayil Terérle Miicadele Kanunu.

5018 sayili Kamu Mali Yénetim ve Kontrol Kanunu.

5607 sayil Kagakgilikla Miicadele Kanunu.

6001 sayili Karayollari Genel Midirliginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun.
6413 sayil Turk Silahli Kuvvetleri Disiplin Kanunu.

Tirk Silahli Kuvvetleri ic Hizmet Yénetmeligi.

Tirk Silahli Kuvvetleri izin Yénetmeligi.
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