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ÖZ 
nsan unsuru önemli bir performans kayna  olarak organizasyon ba arsn direkt olarak 

etkileyen temel faktörlerden birisidir. nsan faktörünün tüm yetenek ve güçlerinin örgütsel amaç-
lara yönlendirilmesi önemli bir kritik ba ar faktörüdür. Motivasyon bu ba ar faktöründe önemli 
bir yere sahiptir. Ancak de i en i  ve ya am düzeni motivasyon faktörlerinin nitelik ve etkilerini 
dinamik bir hale getirmektedir. Gerek bireysel gerekse sektörel özellikler motivasyon faktörlerini 
etkilemektedir. Bu çal mada bireysel ve örgütsel performansn arttrlmasnda önemli bir faktör 
olarak görülen motivasyon faktörlerinin belirlenmesi ve belirlenen faktör önceliklerinin AHY ile 
a rlklandrlmasna yönelik ampirik bir çal ma yaplm tr. Bu çerçevede motivasyon faktörle-
rinin belirlenmesine yönelik kapsaml bir yazn analizi yaplm  ardndan bu faktörlerin hedef 
kitle tarafndan alglan  ara trlarak öncelikler belirlenmi tir. Çal mann sonucunda yaznla 
hem benzer hem de farkl bulgular ele edilmi  olup bu bulgular de erlendirilerek yöneticilere 
tekliflerde bulunulmu tur. Ara trma sonucunda tam motivasyonun yakla k % 50�sinin ekonomik 
faktörlerle sa land  di er % 50�yi psiko-sosyal ve örgütsel faktörlerle sa lad  tespit edilmi tir.  

Anahtar Kelimeler: Analitik Hiyerar i Yöntemi (AHY), Performans, Motivasyon, Kamu 
ve Özel Sektör. 

DETERMINATION OF MOTIVATION FACTORS� PRIORITIES IN 
CHANGING WORKING LIFE BY USING AHP 

ABSTRACT 
Human factor is one of the important factors that influence organizational success. To con-

duct all abilities and performance of workers through organizational goals is essential for organ-
izational success. Motivation is a very important factor in the performance of individuals and 
organizations. But the characteristics and effects of motivational factors became dynamic because 
of the changes in business and personal life. Organizational and personal characteristics effect 
motivation. In this paper, an empiric study, covering determination of motivation factors that is 
important to increase personal and organizational performance and weighting determined factors� 
priorities by the help of Analytic Hierarchy Process (AHP) is done. In the study we use AHP and 
analyze literature to find out motivation factors from this aspect. After that, priorities are ascer-
tained by examining how target group perceive these factors. Consequently, we find some results 
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which are similar to literature but also some that are not similar to literature and by evaluating the 
results some suggestions are made for the managers. According to the study result, half of exact 
motivation comes from economical factors and the other half part from physo-social and organ-
izational factors.  

Key Words: Analytic Hierarchy Process, Performance, Motivation, Private and Public Sector. 

G R   
Günümüz i  ya amnda organizasyonlarn sürdürülebilir rekabet gücü sa -

layarak varlklarn sürdürebilmesi çok yönlü ve yo un bir analiz sürecini gerek-
li klmaktadr. Çünkü rekabet edebilme ve varl n sürdürebilme süreci çok 
fazla de i kenin e  zamanl optimizasyonunu gerektirmekte ve bu de i kenlerin 
etkileri her zaman ve her ko ulda ayn olmayabilmektedir. Ya ayan bir varlk 
olan organizasyonlarda özellikle insan kaynaklarnn verimlili in arttrlmasnda 
ve sürdürülebilir rekabet gücünün yakalanmasnda en önemli de i kenlerden 
biri olmas, çal malarn bu konu üzerinde odaklanmasna neden olmaktadr.  

Endüstri devrimiyle birlikte insan ihtiyaçlarna yönelik yaplan çal malar 
çal an performansnn arttrlmasna yönelik çabalarn bir ba langc olmu tur. 
Çal an ihtiyaç ve beklentilerinin sa lanmasnda motivasyon olgusu önemli bir 
kavram olarak kar mza çkmaktadr. Ancak de i en çal ma ya am ve küresel 
de i im her konuda oldu u gibi motivasyon olgusunu da etkilemektedir. Moti-
vasyon faktörlerinin konu, kapsam ve etkileri konusunda ya anan de i imler 
çok uzun yllar boyunca çal lm  olan motivasyon konusunu de i ken ve po-
püler hale getirmektedir. Nitekim motivasyon çal an verimlili inin arttrlma-
snda vazgeçilmez bir unsurdur. Bu noktadan hareketle motivasyon kavram ve 
faktörleri kapsaml bir ekilde incelenmi  ve günümüz ko ullarndaki durumu 
ve alglan  üzerinde elde edilen verilerle de erlendirmeler yaplmaya çal l-
m tr. Kamudan ve özel sektörden elde edilen özel verilerle motivasyon alg-
lamas üzerinde çal lm  ve günümüzde ara trma yaplan çal ma evreninde 
çal anlar için hangi motivasyon faktörlerinin daha önce geldi i belirlenmi  ve 
yöneticilere baz önerilerde bulunulmu tur. 

I. ORGAN ZASYON YA AMINDA MOT VASYON KAVRAMI 
Hangi türden olursa olsun bütün i letmelerde yöneticinin ba ars, 

i görenlerin verimlili ine ve örgütsel amaçlar do rultusunda çal malarna ba -
ldr (Koçel, 2003). Bu nedenle, yöneticiler i görenlerini örgütsel amaçlar ger-
çekle tirecek ekilde davranmaya, bilgi, yetenek ve güçlerini tam olarak bu 
do rultuda harcamaya motive etmek zorundadr (Lindner, 1998; McGee ve 
Filon, 1996). Bu ba lamda, sürdürülebilir rekabet avantaj sa lamada 
i görenlerin motivasyon düzeyleri önemli bir role sahiptir  (Gratton, 1999). 
Çal anlarn daha verimli olmas ve yüksek performans göstermesi, motivasyo-
nun yüksek tutuldu u çal ma ortamlar ile mümkündür (Pinder, 1998). 
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Motivasyon, psikolojik süreçleri insan davran lar ba lamnda direkt etki-
leyen ve sonuçlarn do rulayan unsurlar içeren bir emsiye kavramdr. 
(Mitchell ve Daniels, 2003). Motivasyon davran larn ortaya çkmasnda en 
temel faktörlerden birisidir. Motivasyon kavram, bireyin davran n ba latma-
sn, sürdürmesini ve sonuçlandrmasn sa layan; farkl davran lar arasnda 
seçim yapmasn sa layan süreçler bütünü olarak tanmlanabilir (Heckhausen, 
1967; Kanfer, 1990; Steers ve Porter, 1987).  motivasyonu, çe itli i lerle ili -
kili de i kenleri etkileyen çok önemli bir faktör olarak belirlenmektedir (Jalajas 
ve Bommer, 1999; Stumpf ve Hartman, 1984). Bowin�e (2001) göre endüstriyel 
ve organizasyonel psikoloji perspektifinden motivasyon; insanlarn i lerinde en 
iyi performans vermelerini sa layan güçtür. Luthans (1997); motivasyonu, 
amaca ula tran davran  ve yönlendiriciyi aktif hale getiren fizyolojik ve psi-
kolojik ihtiyaçlarla ba layan bir süreç olarak tanmlayp içeri ini geli tirmi tir. 
Motivasyonun, çal ann zamann ve enerjisini i ine harcamas boyutuna yöne-
lik pek çok çal ma bulunmaktadr (Blau, 1993; Miceli ve Castelfranchi, 2000; 
Sandelands, Brockner ve Glynn, 1988). 

Yüksek motivasyonlu i görenler örgütsel hedeflere ula ma ansn ku ku-
suz önemli derecede arttrmaktadr (Byars, 1992). Motivasyon bir yandan orga-
nizasyon verimlili inin yükselmesini, di er yandan çal anlarn i letmeden bek-
ledikleri doyumun artrlmasnda etkili olmaktadr (Osterlah vd.,2001). Çal an-
lar yüksek seviyede motive edildiklerinde i letmelerindeki her türlü de i ime 
kolaylkla adapte olabilmektedir (Korsgaard, Sapienza ve Schweiger, 2002). 

Ülkeler, toplumlar, co rafyalar ve hatta kurumlar kapsamnda çal anlarn 
davran larn etkileyen motivasyon olgusu farklla abilmektedir. Bu farklla -
mann temel nedenini kültür olgusu olu turmaktadr. Motivasyon ile kültür ara-
snda önemli bir etkile im bulunmaktadr. Kültür, �bir toplumun üyeleri tarafn-
dan payla lan, üyelerce ba l kalnd nda, toplumca yerinde ve kabul edilebilir 
olan davran larn ortaya çkmasn sa layan kurallar ve standartlar bütünüdür.� 
(Haviland, 1992:280). Çal anlarn içinde yeti ti i toplum, o bireyin davran la-
rn, dolaysyla davran larn temelinde yatan motivasyon faktörlerini etkileye-
cektir (Markus ve Kitayama, 1991). 

Günümüzde insan kaynaklarna  kar  artan ilgiyle birlikte motivasyon ku-
ramlar da giderek daha büyük bir önem kazanm tr (Can,1991; Can vd.,1994). 
Bunun ba lca nedenlerinden birisi de motivasyonun insan davran larn ve 
performansn etkileyen temel sebeplerden biri olmasdr ( ncir, 1985). Son otuz 
ylda yaplan çal malarda i in zenginle tirilmesi ve i in yeniden tasarmnda 
çal anlarn motivasyonuna odaklanlm tr (Hackman ve Oldham,1976, 1980). 

 motivasyonu alanndaki pek çok yakla m endüstri devrimin ba langcna 
kadar dayanmaktadr (Parsonsa ve Broadbridge, 2006). Motivasyon teorileri 
Taylor (1911) tarafndan ekonomik ihtiyaçlar açsndan ele alnan ve Gilbreth 
(1911) tarafndan geli tirilen ve Gantt (1919) tarafndan birincil olarak ücret 
bazl yakla mndan insan ili kileri yakla mna kadar uzanmaktadr. Motivas-
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yonla ilgili bu ilk fikirler daha sonraki motivasyonun do as üzerine teorilerin 
geli imine öncülük etmi tir. Motivasyon kuramlarnn kapsam çok geni tir. 
Çal mann snrlarn a mamak maksadyla kuramlar ksaca özetlenerek moti-
vasyon kuramn uygulama boyutunun temelini olu turan motivasyon faktörleri 
incelenecektir. 

Motivasyon teorilerini içerik ve süreç teorileri olarak snflandrmak müm-
kündür (Rainey, 1997). çerik kuramlar birey motivasyonunda içsel faktörlere 
a rlk verirken, süreç kuramlar d sal faktörler üzerinde durmaktadr (Ergül, 
2005). çerik kuramlarna göre insanlar davran larn motive eden bireysel 
amaçlara ve ihtiyaçlara sahiptir (Maslow, 1943; Alderfer, 1972; McClelland, 
1961; Herzberg, 1966). Geçti imiz otuz ylda içsel motivasyon üzerinde önemle 
durulmu tur (Deci, 1975; Deci ve Ryan, 1985). Genel olarak güdülenmenin 
bili sel yönü ve güdüleyici arasndaki ili kilerle ilgilenen süreç kuramlar litera-
türde önemli bir yere sahiptir (Vroom, 1964; Porter ve Lawler, 1968; Porter 
vd.,1975; Locke,1968, Heider, 1958; Hull, 1951; Adams, 1965). Süreç kuramla-
r beklenti ve peki tirme kuramlar ba lklar altnda incelenmektedir (Krç, 
2007).  

A. MOT VASYON FAKTÖRLER  
Motivasyon faktörleri motivasyon kuramlarndan yola çkarak belirlene-

bilmektedir. Ancak de i en i  ve ya am ko ullar bu kuramlar çerçevesinde 
farkl motivasyon faktörlerini ön plana çkarabilmektedir. Literatürde yakn 
dönemde üzerinde durulan baz motivasyon faktörlerinden örnekler vermek 
motivasyon faktörlerinin kapsam hakknda bir fikir verebilecektir. 

Wayne (2008) motivasyon faktörlerinin ba nda korku ve parann geldi ini 
ifade etmektedir. Korkunun önemli ancak ksa süreli bir faktör oldu unu öne 
süren Wayne, parann ise önemli bir motivasyon faktörü oldu unu ancak önce-
lik listesinin ba nda gelmedi ini ifade etmektedir. Motivasyon faktörlerini 
temel olarak; sayg, beklentiler, personel güçlendirme, amaç, ihtiyaçlar, perfor-
mansa göre ödüllendirme olarak belirleyen Wayne pratikte, uygulamalar sonucu 
ortaya çkan motivasyon faktörlerini ise; çal anlara saygl davranma, etkili çift 
yönlü ileti im yollarn kullanmak, yüksek beklentilere sahip olmak, olumlu 
personel güçlendirme, etkili disiplin ve cezalandrma, hedeflere yönelik çal -
ma, adil muamele, çal an ihtiyaçlarnn kar lanmas, mümkün oldu unda i leri 
yeniden düzenleyebilmek ve performansa göre ödüllendirme olarak sralamak-
tadr.  

McCelland ve Boyatzis�e (1984) göre çal anlar güç, ba ar ve aidiyet ihti-
yaçlaryla motive edilebilmektedirler. Özerklik ve bireysel olarak kararlara kat-
labilme olana  motivasyonun sa lanmas ve dolaysyla iyi bir performansta 
önemli iki motivasyon faktörü olarak kabul edilmektedir. (Remedios ve 
Boreham, 2004). Organizasyonlarda �Açklk� önemli bir motivasyon faktörü 
olarak belirlenmektedir (Elliot  ve Harackiewicz, 1994, 1996; Elliot ve Church, 
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1997; Elliot ve Thrash, 2002). Açkça belirlenmi  ba ar ölçütleri i görenlere 
yüksek motivasyon sa layabilir (Hailey, 1999). Herzberg�in iki faktör teorisine 
göre i göreni özendiren, i  yerine daha çok ba layp doyum sa layan içsel mo-
tivasyon faktörleri; ba ar, tannma, ilerleme, i in kendisi, geli me olana , so-
rumluluk olarak belirlemektedir (Ero lu, 2000). Çal an motivasyonunda ö -
renme ve fiziksel ko ullar önemli bir yer tutmaktadr (Grant vd., 2007). Kay-
naklarn eksikli i ya da örgüt içindeki yetersiz ileti im ve bürokratikle me e i-
limi, yaratclk ve rekabet avantaj kazandrmada i görenleri harekete geçirecek 
olan motivasyon uygulamalarn etkisiz hale getirmektedir (Hailey, 1999). 
Sullivan (1989) çal an motivasyonun anla lmasnda dört meta teori öne sür-
mü tür. Bunlar; kendine has, dura an konularda motivasyon, ekonomik konu-
larda motivasyon, geli imle ilgili konularda motivasyon ve yap ile ilgili konu-
larda motivasyon olarak sralanabilir. Katsva ve Condrey (2005) nükleer alanda 
çal an yöneticilerin motivasyon faktörleri olarak; promosyon, ücret, saygnlk, 
profesyonel geli ime olanak sa lamak, kalite, liderlik faktörlerini incelemi  ve 
yönetim kademelerine göre önceliklerde farkllklar belirlemi tir. Öztürk ve 
Dündar (2003) yaptklar ara trma sonucunda; ücret artrm, gelecek güvence-
si, yükselme olana , iyi ve sa lkl çal ma ko ullar, kendini gösterme olana ,  
üstlerle iyi ili kiler kurmak, üstlerin kendilerine adil davranmas, üstlerce be e-
nilmek, özel sorunlara ilgi ve yardm, örgütün üyesi oldu u (ili kinlik) duygu-
sunu geli tirmenin çal anlar için motivasyon unsuru oldu unu belirlemi tir. 

Benkhoff (1996) yapt  çal mada motivasyon snflamasnda be  ana bo-
yut kullanm  olup bu boyutlar; sosyal etkile im, davran sal memnuniyet, say-
gnlk ihtiyac, ba arma ihtiyac ve i in benimsenmesi olarak sralanabilir. 
Kovach (1995) yapm  oldu u çal mada motivasyon faktörlerinin yöneticiler 
ve çal anlarca alglan n belirlemi tir. Kovach Tablo 1� de görülen motivas-
yon faktörlerini belirlemi  ve bu faktörlerin alglan  önceliklerini farkl bir 
bak  açsyla ortaya koymu tur. Kovach ara trmasnda çal anlarla yöneticile-
rin motivasyon faktörlerini alglamalarnda önemli farkllklar oldu unu belir-
lemi tir. 
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Tablo 1: Kovach (1995) �a göre Motivasyon Faktörlerinin Öncelik Dereceleri 
ÇALI ANLAR MOT VASYON FAKTÖRLER  YÖNET C LER 

1 lgi Çekici Bir  5 
2 Yaplan in Takdir Edilmesi 8 
3 Kararlara Katlma 10 
4  Güvencesi 2 
5 yi Bir Ücret 1 
6 Terfi ve Yükselme mkânlar 3 
7 yi Çal ma Ko ullar 4 
8 Yönetici-Personel li kileri 6 

9 Olumlu Disiplin 7 
10 Ki isel Sorunlara Yakla m 9 

 
Kaynak: K.A. Kovach (1995), �Employee Motivation: Addressing a Crucial Factor in Your Organization�s 

Performance�, Employee Relations Today, (22) 2, ss.93-105. 

Yaznda; teoride ve pratikte kabul gören motivasyon faktörlerinin ekono-
mik faktörler, psiko-sosyal faktörler ve örgütsel/yönetsel faktörler olarak ince-
lendi i görülmektedir (Eren, 2004; Batmaz, 2002; Çeltek, 2003; Gibbons, 1998; 
Sabuncuo lu ve Tüz, 2001; Sapancal, 1993). Bu çal mada da bu snflandrma 
kapsamnda tüm kuram ve yakn dönemde yaznda geçen motivasyon faktörleri 
analiz edilerek kullanlm tr.  

B. MOT VASYONUN ÖRGÜTSEL DE KENLER LE L K S  
Organizasyonlarda insan davran yla direkt etkile imi olan motivasyon 

faktörünün pek çok de i kenle ili kili oldu unu söylemek mümkündür. Moti-
vasyon ile tatmin birbirleriyle yakndan ili kili kavramlardr. Aralarnda bir 
sebep-sonuç ili kisi oldu u genel kabul görmü  bir de erlendirmedir. Ancak iki 
faktör arasndaki ili ki tam olarak anla lamamaktadr. Yaznda i  tatmini ve 
motivasyonla ili kili i  özelliklerinin açklanmasnda sorunlarla kar la lmak-
tadr (Parsonsa ve Broadbridge, 2006). 

Yaznda genelde i  tatmini ve motivasyon kuramlarnn ayn snflama ile 
ayn kuramlar olarak ele alnd  görülmekte ve güdüleme konusunda geli tiri-
len kuramlar i  tatmininin incelenmesinde ve anla lmasnda temel olu turan 
kuramlar olarak kabul edilmektedir (Çimen, 2000).  Genellikle i  tatmini, moti-
vasyona zemin hazrlayan ve onu etkileyen bir faktör olarak kar mza çkmak-
tadr.  tatmini dü ük olan i görenleri motive etmek oldukça güçtür. Dü ük i  
tatmininde güdüleme söz konusu olsa dahi süreklilik göstermesi mümkün de il-
dir.  tatmini yüksek olan i görenlerin örgütün amaçlar do rultusunda güdü-
lenmesi ve davran  de i ikli inin sa lanmas oldukça kolaydr (Aknc, 2002). 
Yaznda, motivasyon ve i  tatmini kavramlarnn farkll n vurgulayan baz 
çal malar bulunmakla birlikte, çal ma ya amnda i  tatmini ya da doyumsuz-
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lu unda belirleyici olan ö eleri motivasyon kuramlar ile açklamaya çal an 
yakla mlar da bulunmaktadr (Howel ve Dipboye,1986). Herzberg�in iki faktör 
kuram bu konuya önemli bir açklama getirmektedir. Buna göre motivasyon 
faktörleri, gerçek güdeleyici faktörler olurken, hijyen faktörler ise, bireyin do-
yumsuzlu una engel olmaktadr. Bu kurama göre, i  tatmini, motivasyon faktör-
lerinin bir fonksiyonu iken, i  doyumsuzlu u da hijyen faktörlerinin bir fonksi-
yonu olarak de erlendirilmektedir (Ero lu, 2000). 

Organizasyonlarda gerek bireysel performansn arttrlmas gerekse örgüt-
sel performansn arttrlmas motivasyon kavramyla yakndan ili kilidir 
(Kominis ve Emmanuel, 2007). Kominis ve Emmanuel (2007) yaptklar ara -
trma sonucunda motivasyon ile performans arasnda pozitif yönlü korelasyon 
(0,431) bulmu lardr. Teas tarafndan i  tatmini, motivasyon, örgütsel ba llk, 
rol çat mas, rol belirsizli i ve i  performans arasndaki çok yönlü ili kileri 
ara trmak için çal malar yaplm  ve bu çal malar Dubinsky ve Skinner 
(1984) tarafndan geni letilmi tir. Pek çok çal ma i  motivasyonu ile i  perfor-
mans arasndaki ili kiyi ortaya koymaktadr (Jalajas ve Bommer, 1999; Stumpf 
ve Hartman,1984). Yaznda yaplan çal malar her ne kadar motive olmu  çal-
anlarn daha fazla üretken, yaratc ve örgütlerine ba l olduklarn gösterse de, 

çal anlar motive etmek ve motivasyonlarnn sürmesini sa lamak göründü ü 
kadar kolay de ildir (Domeyer, 1998; McLiroy, 1997). Bu nedenle yöneticilerin 
rekabet edebilmeleri, performanslarn artrabilmeleri için kendi çal anlarna 
yönelik motivasyon faktörlerini en iyi ekilde kullanmalar gerekmektedir. Ki-
iden ki iye, i ten i e, dönemden döneme de i ebilen motivasyon faktörleri 

yöneticiler tarafndan iyi analiz edilerek kullanlmaldr. Birey içinde do du u 
kültürün özelliklerini alr ve bu onun motivasyon kaynaklarn etkileyebilir 
(Demirutku, 2000). Bu çerçevede kültürel farkllklar gözetilerek incelenen 
motivasyon ve motivasyon faktörlerinin i letme yönetimine verimlili in artrl-
masnda önemli ipuçlar verebilece i dü ünülmektedir. 

II. ARA TIRMA 
A. ARA TIRMANIN AMACI  
Motivasyon faktörleri konusunda yaznda evrensel nitelik ta yan baz mo-

tivasyon faktörlerinin varl  kabul edilse bile, her çal ana, topluma ve her 
organizasyona uygun bir motivasyon modeli geli tirmek mümkün görünme-
mektedir (Sabuncuo lu ve Tüz, 2001; Boyett ve Boyett, 1999). Çal anlar mo-
tive eden faktörler ki ilere göre farkllk göstermekte ve sürekli de i ebilmekte-
dir (Pars ve ive, 1996; Kovach, 1995; Creech, 1995; Medcof ve Hausdurf, 
1995; Lovio-George, 1992). Bu nedenle, motivasyonda kullanlan özendirici 
faktörler her yerde ve her zaman ayn etkiyi göstermemektedir. Günümüzde 
çal an verimlili ini arttrmak için hangi motivasyon faktörlerinin kullanlmas 
gerekti i önemli bir sorun oldu undan hareketle motivasyon faktörlerinin belir-
lenmesi ve bu faktörlerin önceliklerinin belirlenmesi gere i bu çal mann çk  
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noktas olmu tur. Çal mann kendi örneklemi kapsamnda kültürel farkl na 
uygun motivasyon faktörlerini belirlemesi ve belirlenen faktörlerin 
önceliklendirmesinin yazna önemli bir katk sa layaca  dü ünülmektedir. Bu 
çerçevede çal mann amac; bireysel ve örgütsel performansn arttrlmasnda 
önemli bir yere sahip olan motivasyon faktörlerini geni  bir yazn taramas ile 
belirleyerek bu faktörlerin günümüz çal ma ya amnda örneklem üzerindeki 
önceliklerini belirlemektir. Bu amaçla üç ana boyutta belirlenmi  olan motivas-
yon faktörlerinin öncelikleri çal anlara sorularak belirlenmeye çal lm tr. 
Motivasyon faktörlerindeki de i im dinami inden yola çkarak çal mada a a-
daki sorulara cevap aranm tr: 

Günümüz çal ma ya amnda öne çkan motivasyon faktörleri nelerdir? 
Günümüzde çal ma ya amnda öne çkan motivasyon faktörleri çal-
anlarca nasl önceliklendirilmektedir? 

B. ARA TIRMANIN ÖRNEKLEM  
Çal mann örneklemini Ankara ilinde çe itli kamu ve özel sektör kurulu -

larnda çal anlar olu turmu tur. Bu kapsamda kolayda örnekleme yöntemi ile 
farkl kurulu lardan e itim seviyesi en az lisans olacak ekilde ço unlu u yöne-
tici olacak ekilde toplam 71 ki iye anket uygulanm tr. Bu say di er ara trma 
yöntemleri dikkate alnd nda dü ük gibi alglanabilir. Ancak uygulanan Anali-
tik Hiyerar i Yönteminde (AHY) önemli olan ki i ve organizasyon says de il 
tutarszlk orannn e ik de er olan %10 de erinden a a da olmasdr. Bu tutar-
ll  sa lamak ancak bilinçli örneklemden alnm  ciddi verilerle mümkündür. 
Çal mada bu ko ulun sa lanm  olmas çal mann güvenilirli i açsndan 
önemli bir veri olarak de erlendirilmektedir. 

C. ARA TIRMANIN YÖNTEM  
nsanlarn günlük ya antlarnda kar la tklar durumlar veya problemler 

ile ilgili kararlar, ço unlukla birden fazla genellikle de birbirleri ile çeli en 
kriterlere sahiptir. Çok kriterli karar verme (ÇKKV), karar vericinin saylabilir 
sonlu ya da saylamaz sayda seçenekten olu an bir küme içinde en az iki kriter 
kullanarak yapt  seçim i lemi olarak tanmlanabilir. Bir problemin ÇKKV 
problemi olabilmesi için a a da belirtilen iki arta sahip olmas gerekir: 

En az iki çeli en kriter, 
En az iki alternatif çözüm. 

ÇKKV konusunda birçok yöntem geli tirilmi tir. Bu yöntemlerin birbirle-
rine göre baz üstünlükleri bulunmaktadr. Karar vericinin çözüme ba larken 
kar la abilece i problemlerden birisi de hangi yöntemin uygun yöntem oldu-

unun belirlenmesidir. En uygun yöntem belirlenirken, karar verici problemin 
yapsna ve sürecin özelliklerine bakmas gerekir.  
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Çal mada Analitik Hiyerar i Yöntemi (AHY) kullanlm tr. AHY�nin 
dayand  teori gerçekte insano lunun hiçbir ekilde insano lunun kendisine 
ö retilmemi  olmasna kar n tamamen içgüdüsel olarak benimsedi i karar me-
kanizmasn yanstr. Ço unlukla çok sayda ve birbiri ile ili kili ö eler kümesi 
ile kar la p bunlarn ancak bir ksmnn kontrol altnda tutulabilece i anla l-
d nda genellikle içgüdüsel olarak söz konusu ö eler, belirli bir takm özellik-
lere sahip olmadklarna ba l olarak gruplar halinde birle tirilmeye çal lr. 
Analitik hiyerar i süreçlerinin de temelde gerçekle tirmeyi amaçlad  insano -
lunun do u tan var olan bu gruplara ayrmaya yönelik beyinsel faaliyet sürecini 
tekrar edip söz konusu gruplar sistemin bir düzeyinin ö eleri olarak yanstmak-
tr. Bu gruplar, daha sonra bir ba ka özellikler kümesine göre yine kendi arala-
rnda gruplandrlp sistemin bir üst düzeyini olu tururlar ve bu süreç sistemin 
en üst düzeyine, karar verme sürecinin ana gayesini olu turan ö eye ula ana 
kadar devam eder. AHY�nin insano lunun do asnda olan ikili kar la trmalara 
imkân tanmas, di er ÇKKV yöntemlerine üstünlük kurmasn sa lar. AHY�nin 
en önemli özelli i karar vericinin hem objektif hem de sübjektif dü üncelerini 
karar sürecine dâhil edebilmesidir. Bir di er ifade ile AHY, bilginin, deneyimin, 
bireyin dü üncelerinin ve önsezilerinin mantksal bir ekilde birle tirildi i bir 
yöntemdir (Saaty, 1985). AHY, birbirleriyle çeli en çok sayda ölçüt içeren, 
sonlu sayda alternatif arasnda seçim yapan, anla lmas kolay ve etkin bir 
ÇKKV tekni idir. AHY, ki ileri nasl karar almalar gerekti i konusunda bir 
yöntem kullanmaya zorunlu klmak yerine, onlara kendi karar alma mekanizma-
larn tanma olana  sa layp, bu ekilde daha iyi kararlar almalarn amaçlayan 
bir yöntemdir (Dyers, 1990). Bu yöntemin uygulanmasnda kullanlan anketin 
olu turulabilmesi için geni  kapsaml bir yazn taramas yaplm tr. 

Bu kapsamda AHY�ne uygun verilerin toplanabilece i klasik AHY anke-
tinde kullanlacak motivasyon faktörlerinin belirlenmesi önemli bir ara trma 
sürecini gerektirmi tir. Çünkü herkes tarafndan bilinen ve üzerinde pek çok 
çal ma yapld  kabul edilen motivasyon faktörlerinde bir standartlk olmad-
n görmek a rtc bir unsur olarak kar mza çkm tr. Bu çerçevede yaplan 

yazn taramas neticesinde 225 motivasyon faktörüne ula lm tr. Bir kamu 
üniversitesinin Yönetim ve Organizasyon Anabilim Dalnda görev yapan, ala-
nnda uzman ara trmaclar tarafndan yaplan benzerlik ve kapsam analizi so-
nucunda elli alt motivasyon faktörü belirlenmi tir. Bu faktörler belirlenen ara -
trma yöntemine uygun bir anket haline getirilmi tir. Bu anket çal masnn 
yaplandrlmasnda AHY�ne uygun olarak mevcut yazndan da istifade edilerek 
seviyelendirme çal mas yaplm tr.  
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Tablo 2: AHY De erlendirme Ölçe i  

Saysal de er Tanm 
1 Ö eler e it önemde veya aralarnda kaytsz kalnyor 

3 1�inci ö e 2�nciye göre biraz daha önemli veya biraz daha tercih ediliyor. 

5 1�inci ö e 2�nciye göre fazla önemli veya fazla tercih ediliyor. 

7 1�inci ö e 2�nciye göre çok fazla önemli veya çok fazla tercih ediliyor. 

9 1�inci ö e 2�nciye göre a r derecede önemli veya a r derecede tercih ediliyor. 

2,4,6,8 Ara de erler 

Kaynak: Saaty, Thomas L.; (1990). �How to Make a Decision: The Analytic Hierarchy Process�, European 
Journal of Operational Research 48, ss.9-26. 

Bu çerçevede belirlenmi  seviyelendirme sonucunda ikinci seviyede üç 
adet faktör, üçüncü seviyede dokuz alt faktör ve bunlarn altnda dördüncü sevi-
yede krk dört adet ve toplamda elli alt faktör çal maya dahil edilmi tir. Bu 
faktörler Tablo 3�te açklanm tr.  En üst düzeyde motivasyonu sa layabilme 
amacyla olu turulan hiyerar ik model ekil 1�de gösterilmi tir. Ankette Tablo 
3�te açklanan cevaplama sistemiyle veriler toplanm tr. Verilerin AHY ile 
analiz edilmesinde Expert Choice bilgisayar program kullanlm tr. 
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Tablo 3: Motivasyon Faktörleri 
KISALTMA TANIM 

EKONOM   EKONOM K FAKTÖRLER 
ÖDÜL  AD L B R PERFORMANSA DAYALI TAKD R/ÖDÜL S STEM  
PR M PR ML  ÜCRET S STEM N N UYGULANMASI 
ÜCRET AD L B R PERFORMANSA DAYALI ÜCRET 
PS KO-SOS. PSiKO-SOSYAL FAKTÖRLER 
ORTAM UYGUN ÇALI MA ORTAMI 
SOS. MK  SOSYAL MKANLARIN SA LANMASI 

 GÜVEN   GUVENL IN N SA LANMASI 
ÇLS.KO .  F Z KSEL ÇALISMA KO ULLARININ UYGUNLU U 
KAYNAK  ARAÇ VE KAYNAK SA LANMASI 
Z N TAT L VE Z N MKANLARININ UYGUNLU U 

CL .SAAT  CALI MA SAATLER N N UYGUNLU U 
D NLENME  D NLENME SÜRELER N N UYGUNLU U 

 ORTAM  GÜVENE VE  BIRL NE DAYALI  ORTAMININ SA LANMASI 
ÖNER  ÖNER  S STEMLER N N BULUNMASI 

 YÜKÜ   YÜKÜNÜN UYGUN OLMASI 
SOS.FAAL  SOSYAL FAAL YETLERIN OLMASI 
SOS.GÜV. SOSYAL YARDIMLARIN OLMASI VE SOSYAL GÜVENL IN SA LANMASI 
STATÜ DE ER VE STATÜYE ÖNEM VER LMESI 
SA LIK SA LIK H ZMETLER N N UYGUNLU U 
ÖZEL YA .  K LI E VE ÖZEL YA AMA SAYGI DUYULMASI 
BAG. DÜ . BA IMSIZ DÜ ÜNME VE HAREKET EDEB LME 
DANI MAN  DANI MANLIK H ZMET  VER LMES  
E T M  E T M VE GEL ME MKANLARININ UYGUNLU U 
L K   ARKADASLARIYLA Y  L K LER 

ÖRGÜTSEL ÖRGÜTSEL VE YÖNETIMSEL FAKTÖRLER 
YNT.YAPI  YÖNETIM YAPISI VE S STEM  
KONTROL  AÇIK VE B Ç MSELLE T RILM  KONTROL S STEMLER N N MEVCUD YETI 
YNT.POL   AÇIK YÖNETIM POL T KASININ MEVCUDIYETI 
ROTASYON   ROTASYONU S STEM N N UYGULANMASI 
B LG   B LG  PAYLA IMI S STEM N N UYGUNLUGU 
GER B LD PERFORMANS DE ERLEND RME-GER B LD R M S STEM N N UYGUNLU U 
D S PL N ADALETL  VE SÜREKL  B R D S PL N S STEM N N MEVCUD YET  
LET M ETK L  LET M S STEM N N MEVCUD YET  

AM R LS AM R ILE L K LER 
AM R I G AM R - GÖREN L K LER N N UYGUNLU U 
ANLA MAZ  ARKADA LARIYLA OLAN ANLA MAZLIKLARIN ÇÖZÜLMES  
AM R YET AM R N YETERL L  
LG  DES  AM R N LG S  VE DESTE  

ADALET AM R N ÇALI ANLARA AD L DAVRANMASI 
 GÜVEN   GUVENCESI 
 ÇIKAR  TEN ÇIKARILMA TEHL KES N N BULUNMAMASI 
KAYET  KÂYETLER N D KKATE ALINMASI VE ÇÖZÜMÜ 

TERF   TERF  OLANAKLARININ MEVCUD YET  
KARIYER  KAR YER PLANLAMASININ MEVCUD YET  
YETKI  YETKI SORUMLULUK VE N N TEL KLER  
EK P ÇAL   EK P ÇALI MASINA ÖNEM VER LMES  
YETK LEN  TEK  YETK LEND R LME DÜZEY N N UYGUNLU U 
MU .SOR.  MÜ TEREK SORUMLULUK B L NC N N BULUNMASI 
GOREV TA GÖREV TANIMLARININ BEL RG NL  
YETKI DE  YETK  DEVR  S STEM N N UYGULANMASI 
ÇEK C L   N ÖNEML  VE ÇEK C  OLMASI 
YET.UYG N YETENEKLERE UYGUN OLMASI 
DENGE  YETK  VE SORUMLULUK DENGES  
KATILIM  KARARLARA KATILMA MKÂNININ SA LANMASI 
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ekil 1: En Üst Düzeyde Motivasyonun Sa lanmas Amacyla Olu turulan  
              Hiyerar ik Model 

 

Ç. ARA TIRMANIN BULGULARININ DE ERLEND R LMES  
Karar hiyerar isi olu turulduktan sonra her bir faktörün toplam puan için-

deki a rl n belirlemek gerekmektedir. Yaplan analizler sonucunda elde edi-
len ikinci ve üçüncü seviyedeki kriter a rlklar ekil 2,3,4 ve 5�te gösterilmi -
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tir. ekil 2,3,4 ve 5�teki tutarszlk oranlar (Inconsistency Ratio), 0,10 olan e ik 
de erinin altnda oldu undan yaplan de erlendirmelerin oldukça tutarl oldu u 
gözlenmi tir. Dördüncü seviyedeki kriterlerin a rlklar ekil saysn artraca-
ndan ayrca ekil olarak gösterilmemi tir. Tüm kriterlerin a rlklar Tablo 

4�te sunulmu tur. 
kili kar la trmalar yolu ile hesaplanan faktör a rlklar, o kriter açsn-

dan en üst düzeyde motivasyon sa lanmasna etki etti i puan temsil etmektedir. 
Yani ekonomik araçlar, ekil 2�de gösterildi i gibi motivasyonu sa lamada 
0.459 puan alacaktr. Di er bir ifade ile ki inin motivasyonu % 45,9 orannda 
ekonomik araçlar ile sa lanr. Tam motivasyonun % 28,2�si psiko-sosyal araç-
lar, % 25,9�u ise örgütsel ve yönetimsel araçlar ile sa lanmaktadr.  

ekil 2: Ana Motivasyon Faktörlerinin A rlklar 

 
ekil 3�de gösterildi i gibi ekonomik araçlara ait olan 0.459 puann 0.227 

puan (%49,5�i) adil bir performansa dayal ücret politikasndan, 0.119 puan 
(%25,9�u) primli ücret sisteminin uygulanmasndan ve 0.113 puan (%24,7�si) 
adil bir performansa dayal takdir/ödül sistemi uygulanmasndan gelmektedir. 

ekil 3: Ekonomik Faktörler Kriterine Ait Alt Kriterlerin Hesaplanan A rlklar 
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Tablo 4: Motivasyon Faktörlerinin Geli tirilen Modele Göre Aldklar Puanlar 
K NC  SEV YE 

KR TER 
ÜÇÜNCÜ 
SEV YE 
KR TER 

DÖRDÜNCÜ 
SEV YE 
KR TER 

K NC  SEV YE 
KR TER PUANI  

ÜÇÜNCÜ 
SEV YE 

KR TER PUANI 

DÖRDÜNCÜ 
SEV YE KR TER 

PUANI 
EKONOM    0,459   
 ODUL   0,113  
 PRIM   0,119  
 UCRET   0,227  
PSIKO   0,282   
 ORTAM   0,164  
  IS GUVEN   0,011 
  CLS.KO .   0,016 
  KAYNAK   0,012 
  IZIN   0,023 
  CLS.SAAT   0,022 
  DINLENME   0,015 
  IS ORTAM   0,031 
  ONERI   0,012 
  IS YUKU   0,022 
 SOS.IMK   0,118  
  SOS.FAAL   0,005 
  SOS.GUV.   0,005 
  STATU   0,010 
  SAGLIK   0,020 
  OZEL YAS   0,023 
  BAG. DÜ .   0,017 
  DANISMAN   0,007 
  EGITIM   0,016 
  ILISKI   0,015 
ORGUTSEL   0,259   
 YNT.YAPI   0,051  
  KONTROL   0,005 
  YNT.POLI   0,006 
  ROTASYON   0,005 
  BILGI   0,006 
  GERIBILD   0,010 
  DISIPLIN   0,011 
  ILETISIM   0,008 
 AMIR ILS   0,060  
  AMIR I G   0,013 
  ANLASMAZ   0,007 
  AMIR YET   0,010 
  ILGI DES   0,013 
  ADALET   0,017 
 IS GUVEN   0,080  

  IS.CIKAR   0,016 
  SIKAYET   0,012 
  TERFI   0,025 
  KARIYER   0,027 
 YETKI   0,068  
  EKIP CAL   0,004 
  YETKILEN   0,005 
  MUS.SOR.   0,005 
  GOREV TA   0,008 
  YETKI DE   0,005 
 CEKICILI   0,010 
  YET.UYG   0,010 
  DENGE   0,010 
  KATILIM   0,011 

TOPLAM    1 1 0,541 
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Psiko-sosyal boyutu olu turan motivasyon faktörlerinin alt boyutlarn 
olu turan uygun çal ma ortam ve sosyal imkanlarn sa lanmas boyutlarna 
ili kin veriler ekil 4�te görülmektedir. Psiko-sosyal faktörlerin %28,2�lik oran 
içinde uygun çal ma ortamna ili kin motivasyon faktörlerinin oran %58.3, 
sosyal imkanlarn sa lanmasna ili kin motivasyon faktörlerinin oran %41,7 
olarak görülmektedir. Uygun çal ma ortam motivasyon faktörlerinde güvene 
ve i birli ine dayal i  ortamnn sa lanmas, i  yükünün uygun olmas ve ça-
l ma saatlerinin uygunlu u ön plana çkmaktadr. Sosyal imkanlarn sa lanma-
s motivasyon faktörlerinde ise ki ili e ve özel ya ama sayg duyulmas, sa lk 
hizmetlerinin uygunlu u ve e itim ve geli me imkanlarnn uygunlu u moti-
vasyon faktörlerini ön plana çkmaktadr. Motive edicilerin ayrntl 
a rlklandrlm  listesi Tablo 4�te gösterilmi tir. 

Örgütsel ve yönetimsel faktörler ise en üst düzeyde motivasyon sa lanma-
snda % 25,9 orannda etki etmektedir. Bu orann % 19,8�i yönetim yapsndan, 
% 23�ü amir memur ili kilerinin uygun olmasndan, % 30,5�i i  güvencesinden, 
% 26,7�si uygun yetki da lmndan kaynakland na ili kin veriler ekil 5�de 
sunulmu tur. 

ekil 4: Psiko-Sosyal Araçlar Kriterine Ait Alt Kriterlerin Hesaplanan A rlklar 

 
Yönetim yaps motivasyon faktörlerinde, adaletli ve sürekli bir disiplin 

sisteminin mevcudiyeti, performans de erlendirme-geribildirim sisteminin uy-
gunlu u ve etkili ileti im sisteminin mevcudiyeti motivasyon faktörleri öne 
çkmaktadr. Amir ile ili kiler motivasyon faktörlerinde adalet, amirin ilgisi ve 
deste i ve amir i gören ili kilerinin uygunlu u ön plana çkmaktadr.  güven-
li inin sa lanmas motivasyon faktörlerinde, kariyer planlanmasnn mevcudi-
yeti ile terfi olanaklarnn mevcudiyeti motivasyon faktörleri ön plana çkmak-
tadr. Yetki sorumluluk ve i in niteliklerine yönelik motivasyon faktörlerinde 
faktörler dengeli da lmakla birlikte kararlara katlma imkan, i in yeteneklere 
uygun olmas, yetki ve sorumluluk dengesi ile i in önemli ve çekici olmas mo-
tivasyon faktörleri öne çkmaktadr. Motive edicilerin ayrntl a rlklandrlm  
listesi Tablo 4 dördüncü seviye kriter puanlarnda sunulmu tur.      



Erciyes Üniversitesi ktisadi ve dari Bilimler Fakültesi Dergisi, Say: 34, Temmuz-Aralk 2009, ss.315-337 330 

ekil 5: Örgütsel ve Yönetimsel Faktörler Kriterine Ait Alt Kriterlerin  
              Hesaplanan A rlklar 

 
Çal anlarn motivasyonunun sa lanmasnda ekonomik faktörlerin önemi 

verilerle ortaya konulmu  olsa da psiko-sosyal ve örgütsel ve yönetimsel yap 
ile ilgili motivasyon faktörlerinin çal anlarn isteklerini kar lar düzeyde olma-
snn en az ekonomik faktörler kadar önemli oldu unu göstermektedir. Kaynak-
larn veya gayretlerin bu çal mada ortaya çkan oranlarda payla trlmasnn 
i letmelerin ba arlarn etkileyece i de erlendirilmektedir.  

SONUÇ VE ÖNER LER 
Organizasyonlarda verimlili in arttrlmasnda ve sürdürülebilir rekabet 

gücünün yakalanmasnda en önemli faktörlerden birisinin çal anlar olmas, 
verimlilik çal malarnn çal anlara odaklanmasna neden olmaktadr. Çal ann 
i ine hangi düzeyde motive oldu u performans do rudan etkilemektedir. 

Motivasyonla ilgili çok fazla sayda çal ma bulunmaktadr. Ancak moti-
vasyon faktörlerinin gerek örgütsel, gerek bireysel gerekse sektörel ve çevresel 
de i kenlere göre de i kenlik göstermesi yöneticilere evrensel önerilerde bulu-
nabilmeyi önemli ölçüde kstlamaktadr. Nitekim, yerli ve yabanc yazn ince-
lendi inde evrensel motivasyon faktörlerine ula mak mümkün olamamaktadr. 
Özellikle ulusal bazda kendi kültürümüze yönelik motivasyon faktörlerini belir-
lemek üzere yaplm  yeterli sayda çal ma bulunmamaktadr. Mevcut çal ma-
larda yabanc ölçeklerden ke fedici ve do rulayc faktör analizleri ile türetilen 
ölçekler bulunmaktadr. Bu ölçekler madde ve kapsam itibaryla yeterli olama-
maktadr. Bunun yannda motivasyon faktörlerinin öncelikleri ba ta kültür ol-
mak üzere pek çok faktöre ba l olarak de i ebilmektedir. Ancak akademisyen-
lerin konu ile ili kin her dönemde, her sektör ve her hiyerar ik kademede çal -
malar yapmas yöneticiler için önemli bir klavuz olacaktr. 

Bu çerçevede yaplm  olan çal ma sonucunda, motivasyonun % 45,9 gibi 
büyük oranda ekonomik araçlarla sa lanabilece i görülmü tür. Çal anlar tara-
fndan organizasyonda adil bir performansa dayal ücret politikasnn bulunmas 
%49,5 orannda öncelikli bir motivasyon faktörü olarak alglanmaktadr. Çal-
anlarn ekonomik motivasyon faktörlerini alglamasnda %50�ye yakn oranda 

adil bir ücret politikasnn bulunmas olu tururken di er yarsn ise prim ve 
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alaca  ödüller olu turmaktadr. Bu bulgu yakn dönemde yaplan benzer çal -
malarla paralellik göstermektedir (Kovach, 1995; Ölçer, 2005;Öztürk vd., 
2003). Kovach (1995) çal masnda ücret alglamasnn yöneticilerce ilk srada 
oldu unu ifade ederken çal anlarca be inci srada oldu unu bildirmektedir. 
Çal mada uygulamann en az lisans seviyesinde, ço unlu u yönetici olan kitle-
de yaplmasnn bu benzerli i açklad  dü ünülmektedir. 

Çal mada ikinci öncelikli motivasyon faktörlerinin psiko-sosyal faktörler 
oldu u (%28,2) belirlenmi tir. Uygun çal ma ortam ve sosyal imkanlarla ili -
kili bu motivasyon faktörleri yazndaki çal malarla benzerlikleri ve farkllklar 
bulunmaktadr. Kovach�un (1995) yönetici snflamasyla benzerlik bulunmas-
na ra men çal an snflamasnda farkllklar bulunmaktadr. Bu benzerlik ve 
fakllklarn benzer sebeplerden kaynakland  dü ülmü tür. Çal mada üçüncü 
öncelikli motivasyon faktörlerinin örgütsel ve yönetimsel faktörler oldu u 
(%25,9) belirlenmi  olup, bu faktörlerin yazndaki çal malarla psiko-sosyal 
faktörlerde oldu u gibi benzerlikleri ve farkllklar bulundu u belirlenmi tir. 
Yabanc yazn incelendi inde en çok dikkati çeken disiplin faktörüdür. Gerek 
yönetici gerekse çal anlarda disiplin son sralarda önceli i bulunan motivasyon 
faktörlerindendir. Bu çal mada da adaletli ve sürekli bir disiplinin mevcudiye-
tinin sa lanmas çal anlar en çok motive eden faktörlerde son sralarda yer 
almaktadr. Türkiye�de yaplan çal malarn ço unda disiplin motivasyonu artt-
ran faktörler sralamasnda pek yer bulamam tr (Ölçer, 2005; Öztürk vd., 
2003). 

Çal ma sonucunda yaznla olan benzerlik ve farkllklardan yola çkarak; 
çal anlar motive eden faktörlerin ki ilere göre farkllk gösterdi i, sürekli de-

i ebildi i belirlenmi tir (Pars ve ive, 1996; Kovach, 1995; Creech, 1995; 
Medcof ve Hausdurf, 1995; Lovio-George, 1992). Motivasyon faktörleri konu-
sunda yaznda evrensel nitelik ta yan baz motivasyon faktörlerinin varl  
kabul edilse bile bu ara trma, her çal ana, topluma ve her organizasyona uy-
gun bir motivasyon modeli geli tirmenin mümkün görünmedi ini (Sabuncuo lu 
ve Tüz, 2001; Boyett ve Boyett, 1999) ifade eden çal malar do rulamaktadr. 
O halde pratikte yöneticilerin ne yapmas gerekti i sorusunun cevab yine aka-
demik çal malarla pratik uygulama sonuçlarnn yöneticiler tarafndan analiz 
edilmesi ile cevaplanabilecektir. Çal mann sonucunda bir genelleme yapmak 
mümkün de ildir. Ancak ksmi bir alanda yaplan ve önemli bir tutarllkla so-
nuçlanan bu çal ma sonucunda yöneticilere baz tavsiyelerde bulunulabilece i 
de erlendirilmi tir. Bu çerçevede yaplan ara trmadan yola çkarak özel sektör 
yöneticilerine motivasyon faktörleri ile ilgili olarak u önerilerde bulunulabilir:  

Yöneticiler, yaznda pek çok say ile ifade edilen motivasyon faktörle-
rinden kendi sektörlerinde, benzer çal ma gruplarnda, benzer organi-
zasyon yaplarnda ve en önemlisi benzer kültürlerde akademik olarak 
çal lm  olan motivasyon faktörlerinden istifade etmelidirler. 
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Yöneticiler, ekonomik motivasyon faktörlerinin genellikle en önde ge-
len motivasyon faktörleri oldu u bilinciyle hareket etmelidirler. 
Psiko-sosyal ve örgütsel-yönetimsel araçlara ili kin motivasyon faktör-
lerinin motive etme etki toplam ekonomik faktörlerin etkisi kadardr. 
Bu nedenle yöneticiler özellikle kamu sektöründe ekonomik faktör k-
stlar nedeniyle motivasyon uygulamalarnda do abilecek aç  di er 
motive edicileri ba aryla uygulayarak kapatabilirler. 
Yöneticiler, genellikle çal anlarn disiplin ve performans de erleme 
etkinliklerinden yeterince motive olmadklar bilinciyle hareket etmeli-
dirler. 

Ara trmann Ankara ili kapsamnda snrl sayda organizasyona uygu-
lanm  olmas çal mann önemli bir ksddr. Ancak uygulanan Analitik Hiye-
rar i Yönteminde(AHY) önemli olan ki i ve organizasyon says de il tutarszlk 
orannn e ik de er olan %10 de erinden a a da olmasdr. Çal mada bu ko u-
lun sa lanm  olmasnn çal mann güvenilirli i açsndan önemli bir veridir. 

Motivasyon faktörleri konusunda yaznda da belirtildi i gibi her çal ana, 
topluma ve her organizasyona uygun bir motivasyon modeli geli tirmek müm-
kün de ildir. Çal anlar motive eden araçlar çok çe itli de i kenlere göre fark-
llk ve de i im gösterebilmektedir. Bu nedenle, motivasyonda kullanlan özen-
dirici faktörler her yerde ve her zaman ayn etkiyi göstermemektedir. Bu çerçe-
vede motivasyon olgusunda oldu u gibi bu çal mann da önemli bir kst elde 
edilen bulgularn her zaman ve her ki iye uygun olamayabilece idir.  

Motivasyon konusunda ara trma yapacak akademisyenlere; konunun çok 
çal lm  olmasna ra men sürekli güncellenmesi gereken ve pek çok örgütsel 
de i kenin temeli olan bir konu olmasndan hareketle belli sektör ve kitleleri 
hedef alarak çal malarn devam ettirmeleri ve farkl de i kenle ili kilerini 
incelemeleri önerilebilir. Nitekim farkl sektör, yap, kitle ve kültürlerin kendile-
rine uyan motivasyon faktörleri konusunda özel ara trmalara her zaman ihti-
yaçlar olaca  dü ünülmektedir. 
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