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KAMU KURUMLARINDA iSGORENLERIN
MOTIVASYONU UZERINE BiR ARASTIRMA**
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OzET

Kamu Yénetiminin ve hizmetinin verimii ve etkili olabilmesi igin hizmet sunmakia gbrevii ve
yénetimin temel unsuriarindan biri ofan personelin motive edilmesi biydk Gnem tagir.

Bu galigmanin amaci, kamu kurumlannda galisan personelin nasi bir gahgma ortaminda
calismak istediklerini belilemek, isgdrenlerin is fatmin dizeylerini ve kurumlarina ve iglerine baghitk
diizeyterini ve kurumianndan beklentilerini beliriemekdir.

Toplam Kalite Y6netimi, Motivasyon, Katiima, itetigim.

GirRIS

Dinyadaki hizli dedigim, kiresellesme, teknolojik gelismeler, bilginin
kazandigi Gnem, ozellikle bilgi ve iletisim teknolojisindeki akil almaz geligmeler bir
yandan hizmet sektoriiniin gegmis yillara oranla 6nemli bir agirlik kazanmasina, diger
yandan ise bireylerin hizmet satin aliminda daha segici davranmalarina neden
olmaktadir. 1970'li yillardan bu yana hizmet sektérinde galisanlarin sayisi A.B.D.'de
% 60, Japonya'da % 40 artarken, llkemizde hizmet sekidrinin ekonomideki agirig
1970'lerde % 43 iken, 1992'lerde % 55'ere utagmigtir.'

Teknolojik gelismenin insan yagamini derinden etkileyerek deger yargilarini
ve tercihlerini degistirmesi, kaliteyi 6zel ya da kamu her tUrld kurumun sirekliligi igin
son derece dnemli bir konuma getirmektedir. Halen yirlriikte olan klasik yonetim
anlayisinda; yonetimin ve caliganiarin basarisi konulan standartiara uymaya baglidir.
Bir bagka ifadeyle, kalite geleneksei anlamda standartlara uygunluk olarak
tanimlanmaktadir 2

Ginimizde ise kalite, sadece verimlilik, hiz, kérilik gibi kavramiar
bakimindan degil, ayni zamanda en alt basamaktaki elemandan, en Ust basamaktaki
yoneticiye kadar tim galiganlarin yeterlilik ve performans duzeyleri gibi 6rgit igi pek
ok kriter agisindan belirleyici rol oynamaktadir. Bu baglamda kalite, acimasiz
rekabette ayakta kalabilmenin bir anahtari olarak nitelendifimekte ve bir yasam tarzi
olarak oneriimektedir.3

* Selguk Universites! lIBF Kamu Yonetimi Baigmd Ogretim Elemani.

“ By makale “Tiirk Kamu Ydnetiminde Motivasyon" adl Yiksek Lisans tez galigmamim bir ozetidir.

1 A BZTURK. *Hizmet Pazarlamasindaki Gelismeler Gercevesinde issel Pazarlama Kavrami”, Anadolu
Universitesi Agikdgretim Fakiiltesi Dergisi, S. 1(1996), s. 83. )

2 M. §. SIMSEK, Ydnetim ve Organizasyon, B. 5, Konya, 1999, s. 368; M. TEKIN, Toplam Kalite
Yéonetimi, Konya, 1999, . 2-3.

3 S, BAYRAK, “TKY'nin Kamu Kurumlarinda Uygulanmasinin Pratik Glilikler?, Kamu Yonetiminde
Kalite 1. Ulusal Kongresi Bildirilerl-l, TODAIE, Ankara, 1999, s. 46.



“Siirekli iyilegtime™ olarak tanimlanan kalite, bir mal ve hizmeti talep
edenlerin beklentilerinin en Ust dizeyde kargilanmasint ve miisterinin tatminini
igermektedir.4

Ancak geleneksel kamu ydnetimi anlayigi birokratik kurallarin dogru bir
bigimde uygulanmasini, kamunun alicisi durumunda bulunan vatandaglara hizmetin
bu kurallar gergevesinde yerine getirilmesini 6ngérmektedir. Bir bagka ifadeyle, kamu
kuruluglan iglevierini yerine getirirken buttin dikkatier vatandaglann tatminine yonelik
oimaktan ¢ok kurallara harfiyen uyulmasi yoénlndedirs. Buna baglh olarak,
kirtasiyecilik, hantallik, verimsizlik, mevkie duskinlik,merkeziyetgi, otoriter ve katihma
agik olmayan bir yonetim aniayigi kamu yonetiminin belirgin 6zellikleri haline gelmistir.
Bunun sonucu olarak kamu kurumtan giveniriklerini, sayginlklarnini ve megruluklarini
tesis etmede, korumada ve slrdimmede ciddi sikintlada karst  karsiya
bulunmaktadirar.

Dolayisiyla kamu kurumlan savurganiik ve israfla &dettigi kalitesizlik
maliyetleri nedeniyle kaybettidi glveni, sayginigi ve megruludu, milgterileri olan
galisanlanna ve halkina ancak 'kalite yaratarak ve dreterek” yeniden kazanabilir.
Clnkd mikro élgekte yonetici- isgdren, makro dlgekte ise deviet-toplum arasindaki
iliskilerde denge, uyum ve bang ancak topyekin bir “kalite seferberligi” ile
gergeklestirilebilecektir.s

Kalitenin saglanmasi, korunmasi ve iyilegtirilmesi éncelikle ve Gzellikle
isgorenlere dayanan bir sistemi dngormektedir. Clink(l memnun ve sadik bir milgteri
kitlesi yaratimasinin yolu ancak mutlu ve kurumun ilkelerini benimsemis
isgorenlerden gegmektedir. Bu nedenle, kurumun dedigim ve modemlegme
hamiesinde makine ve teghizatta gorllen degisimle birlikte, iggorenlerin de en iyi
sekilde degerlendirilerek yetki kullanan, sorumluluk alan, igine ve vatandaslara duyarli
insanlar konumunda olmalan gerekmektedir. Bir bagka ifadeyle, iggdrenlerin kalite
geligtirme faaliyetlerinin bir Gyesi haline getirilmesi, yetenekierinden yarartaniimas)
gerekir.

Bu amagla isgérenterin is tatmini ve motivasyon durumunun ortaya konmast
énem arz etmektedir. Bir kurumda kalitenin yaratiimasi, korunmasi ve iyilegtiriimesi
ancak ve ancak ekonomik, sosyal ve psikolojik olarak tatmin edilmis iggorenlerle
mimkin olmaktadir.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin amaci, kamu sektori galiganlannin nastl bir galigma
ortaminda galigmak istediklerini beliriemek, onlar arasindaki farkhihklan bulabilmek,
isgorenlerin ig tatmin dizeylerini ve kurumlarina bagllik derecelerini tespit etmektir.

2. ARASTIRMANIN KAPSAM VE YONTEMI

Aragtirmanin veri tabanini Konya'da; Defterdarlik, Bagkur || MOdirGgh ve
Koy Hizmetleri kurumlan olugturmaktadir. Galigma kapsaminda yer alan kurumiarda
¢aligan personele anket teknigi uygulanmistir. Uygutamalardan elde edilen veriler

s TEKIN, s 156

5 D BINGOL, “Toplam Kalile Yonetiminin Kamu Yonetiminde Uygulanmasinin Kurumsal ve Pratik
Guglikler” Kamu Yénetiminde Kalite 1. Ulusal Kongresi Bildirileri-l, TODAIE, Ankara, 19995 77.
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gerekii istatistiki yontemlerle analiz edildikten sonra, buigular ¢izelgeler halinde
gbsterilerek yorumlanmigtir.

Caligmada hazidanmis olan anket isglici verimliligini etkileyen fakiorlere
dayanmaktadir. Genelde iggici verimliligini etkileyen (¢ grup faktoraen soz
ediimektedir. Bunlardan ilki, “isin kendisi ve gergeklesmesi icin gerekenler'dir. Burada,
isin nitefigi, calisma kosullan ve isi yapanin kendisi, beklentileri, algilamalari gibi
unsurlar sdz konusu olmaktadir. Diger iki faktor de, “isgorenlerin nitelikleri, giduleri ve
beklentileri” ve "is gevresi, galisma kogullan”dir’.

Bu ti¢ grup faktorin isabetli yonde ve es gldimlii olarak kullaniimas
durumunda isg6renlerin motivasyonlarinin ve verimliliklerinin arttigi genel olarak kabul
gormektedir. Bu, alismamizda da temel varsayim olarak kabul edilmigtir.

3. ARASTIRMA BULGULARI VE TARTISMA

Bu béliimde iggdrenlerin is tatmin diizeylerini, motivasyonel faaliyetlerini ve
orgiitsel gereksinimlerini belilemeye yonelik yapilan anket ¢alismasinda elde edilen
bulgulara yer verilmektedir.

3.1. isgorenlerin Egitim Durumu

Yapilan arastirmada iggorenlerin egitim durumlan ile ilgili elde edilen
bulgular Tablo 1'de sunulmaktadr.

Tablo 1: Isgdrenterin Egitim Durumu

Sepeneier = | Kaam | Enek Toplam
i A Sayt % Ui Sap % Say1 %
Tikokul . 2 19 2 1.9
Ortaokul e 2 1.9 2 1.9
Lise 26 238 20 19 46 428
Yiiksekokul 7 67 | 48 457 55 524
TOPLAM 33 31.5 | 72 685 105 100

Tablo incelendiginde; arastirmaya Katilan deneklerin % 31.5'nin kadin ve %
68.5'nin erkek oldugu ve genel toplam icerisinde kadin deneklerin % 23.8'nin lise
mezunu oldudu, erkek deneklerin ise % 45.7'sinni Universite mezunu oldugu
anlagiimaktadir. Genelde ilk ve ortaokul mezunlarinin orani ok diistk iken, lise ve
iiniversite mezunlannin orani oldukga yiiksektir. Toplamda 2.8'lik bir oran ik ve
ortaokul mezunu olarak, 95.2'k bir oran lise ve Universite mezunu olarak
belidenmigtir. Kadinlarda ik ve ortaokul mezunlanna rastlanmazken, lise
mezunlaninin orani % 23.8 Universite mezunlarnin oram % 6.7 bulunmustur. Bu
durum ise erkeklerde ilk ve ortaokul mezunlaninin orani % 2.8, lise mezunfarinin orani
% 19, Giniversite mezunlannin orani da % 45.7 olarak belirlenmistir.

7 Bkz M. $. SIMSEK, "Erzurum Gimento, $eker ve Yem Fabrikalarinda Yonetim ve Sendika Onderlerinin
lsgbrenlerin  Gereksinimlerini Alglama Bigimleri ile Isgorenlerin Kendi Gereksinimierini Algilama
Bigimlerinin Kargllagtinimasi”, Dogentlik Kollegyum Tebligi, Erzurum, 1983 H. CAN, Ydnetim ve
Organizasyon, B. 2, Ankara, 1992; E. EREN, Yonetim ve Organizasyon, B. 4, [stanbul, 1988; T.
KOCEL, Igletme Yaneticilldi, stanbul, 1989; E. EREN, Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 1981; F.
EROGLU, Davramg Bilimleri, Istanbul, 1995; A. ELBESLER, “Insanglcll Verimliligini Arttirmaya Yonelik
Organizasyon Modelleri ve Tegvik Edici Yontemler', MPM Ya., Ankara, 1984; K. OKTEM, “Gldlleme
Kuramian ve Yetisen Kamu Yéneticimiz®.AlD, C. 24, S, 3(Eylil 1991).
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Kurumlarda etkinligi ve verimliligi ve bdylece kaliteyi dogrudan etkileyen
sosyo-kiiltirel etken'erden bir tanesi egitimdir. Isgdrenlerde bu 6zellik yiikseldikge,
etkinlige ve verimlilige etkisi de o 6iglide artacaktir.

3.2. Isgorenlerin Ucret Dazeyi

Yapllan aragtirmada isgdrenlerin Ucret diizeylerinin dagihm durumlan ile
ilgili elde edilen bulgular Tablo 2'de sunulmaktadir.

Tablo 2: Ucret Diizeyi

Segenekler i . e =Sayk | % .

Cok distik 51 48.6

Ne cok disiik ne de cok yiiksek / Yetersiz 23 20.9

Orta seviyede / Yeterli 32 305 i
Toplam 105 100

Tablo incelendiginde, arastimaya katilan deneklerin % 48.6'si aldiklarn
ticretin gok digUk oldugu ve tatmin edici olmadiini, % 29.9'u (icretin ne gok diisiik ne
de yiksek oldugunu, % 30.5lik bir oran da aldiklan Ucretin orta seviyede oldudunu
belirttikleri anlagiimaktadir.

Gudileme agisindan Ucret Gnemli bir etkendir. Ucretin tatmin edici ya da
degil olarak gonilmesi, isgiict verimliligini dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle lcret
sisteminin belilenmesinde yagam standardl esasinin ve bagar esasinin dikkate
alinmast 6nem arz eftigi gibi gldileyicidir. Ucret genelde insan glicini harekete
gecirmede en kolay ve en étkin arag olmaktadir. Ancak tek giidilleme araci olmadig
da bir gergektir.

3.3. Hizmet Siirelerinin Dagilimi

Yapilan arastirmada isgérenferin hizmet sirelerinin dagthimi ile ilgili elde
edilen bulgular Tablo 3'de sunulmaktadir.

Tablo 3. Hizmet Sirelerinin Dagihimi

Segenekler- = q_ sayi % - Lo
1-5yl 49 46.8
610yl 16 153 |
11-15yl 15 14.2

1620y 12 114

| 21'in Uzerinde 13 123

 Toptam 105 100.0

Tablo 1'de gorildigi gibi deneklerin % 46.8'i 1-5 yil arasi, % 15.370 6-10
yll arasi, % 14.2'si 11-15 yit arasi, % 12.3'0 21 yil Gzeri ve % 11.4'0 16-20 yil aras!
kurumiarda hizmet gérmektedir. Bu duruma gére deneklerin neredeyse yarisi kamu
hizmetinde hizmet stireleri agisindan daha yenidir. Bunlara diger 6-10 yil arasi grup
da eklenirse bunlar deneklerin neredeyse 3/2'sini olugtururiar. Bunlar yas itibariyle de
oldukga gengtirler. Bu nedenle bunlarin sosyal yagamdan ve ig hayatindan beklentileri
ve amaglan vardir. Amag, insanlari motive eden énemli bir duygudur. Bir kurumda
isgiicti verimi artinimak isteniyorsa, isgbrenleri arag olarak degil, insan olarak gormek
ve deferlendirmek gereklidir.
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3.4. Isgorenlerin Orgiitsel Gereksinimleri

Yapilan aragtirmada isgorenlerin gereksinimlerine iliskin durumnian ile ilgili
elde edilen bilgiler Tablo 4’de sunulmaktadir.

Tablo 4: Isgérenlerin Orglitsel Gereksinimieri

Secenekler e - Sayr %
Adil ve tatmin edici Gicret 42 40.0
Iyi bir st veya iyi bir igveren 18 17.2
Sosyal olanaklar 16 15.3
Caliganlar arasinda arkadaslik iliskileri 13 122
Is glvenligi. sosyal guiventik 4 3.9
Kendini gergeklestirme firsat ve olanaklari 2 1.9
Basari ve bagarinin takdiri 2 1.9
Iste ilerleme ve yikselme olanadi 2 1.9
Bilgi, beceri ve yetenekleri kullanabilme firsati 2 1.9
Sorumluluk duygusu 2 1.9
lyi caligma kosullari 2 1.9
TOPLAM 105 100

Tablo incelendiginde “adil ve tatmin edici Ucret” gereksinimi % 40 oranla,
yogulugu en yiksek ihtiyag olarak belirmektedir. Bu gereksinimi, % 17.2 ile “iyi bir st
veya iyi bir isveren”, % 15.3 ile “sosyal olanaklar”, % 12.2 ile “galiganlar arasinda iy
arkadas lligkileri”, % 3.9 ile “is glivenli§i, sosyal giivenlik” gereksinimleri izlemektedir.

Kendini gerceklestime, basarinin takdiri, iste ileleme ve ylkselme olanagi
vb. gibi gereksinimler isgdrenler agisindan ¢ok énemli olarak gériilmemektedir.

Maslow tarafindan ortaya konmus olan gereksinim teorisinde, is tatmininde
gereksinimler piramidindeki teme! gereksinimlerin giderilmesi sorunu 6nemlidiré. Bir
isin insanin tele fizyolojik gereksinimlerini kargilamasi, kiginin isinde kendini giivende
hissetmesi 6nemlidir. Aym sekilde insan ihtiyaglarini ikiye ayiran Herzberg'in “iki
etmen teorisi” birinci faktér olarak da “Hygiene Faktdrerini” ikinci faktdr olarak da
“Motivator Faktorleri” almaktadir. Buna gére “Hygiene faktdrler’ saglanmadan
“motivator faktorierin® saglanmasi diislinitemez®.

Arastirma bulgulannin da ortaya koydugu {zere isgdrenlerin dikkat gekici bir
cogunlugu “adil ve tatmin edici bir ticret” beklemektedir. Boyle bir sonug oldukca
gercekgi olarak Maslow'un fizyolojik gereksinimlerin ya da Herzberg'in Hygiene
faktorlerinin once saglanmasi veya doyurulmasi gerektigi gérisini de destekler
durumdadir. Fizyolojik gereksinimler ya da Hygiene faktrleri kargilanmamis veya
yetersiz iseler iggorenlerde tatminsizlik yaratir.

3.5. iggorenlerin Kararlara Katilma Olanaklar

Yapilan aragtirmada tegkilatta iggorenlerin karar alma streglerine dahil
edilip edimediklerine ligkin bulgular Tablo 5'de sunulmaktadir. Tablo 5 igyerlerinde
yoneticilerin iggorenlerin fikir ve gériislerine kargi tutumlanni ve davranislarini
sergilemektedir.

8 A. H. MASLOW, Motivation and Personality (2~ ed.), Harper, New York, 1970,
9 F. HERZBERG, Work And The Nature Of Men. Cleveland, Ohio, World 1966.
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Tablo 5: Kararlara Katilma

: Secenekler ~ Say S8 |
Her zaman 13 12.1 j
Stk sik 9 | 6.3 ]
Bazen / Ara sira 27 | 25.5
Cok Nadir 23 22.1
Hi¢ 33 20 |
TOPLAM 105 100.0

Isgorenlerin %12.1'i fikirterinin her zaman, % 8.37( sik stk, % 25.5' de ara
sira dinlendigini, % 22.1'i cok nadir, % 32'si de hig dinlenmedigini belitmektedir.
Toplam incelendiginde iggdrenlerin genel olarak % 54.1 gibi bir seviyede karar siireglerine
ok nadir ya da hig dahil edilmedikleri, fikiderine basvurulmadigi ortaya gtkmaktadir.

3.6. Yiikselme ve ilerlemede Onemli Etkenler

Yapilan arastrmada ylikselme ve ilerlemede 6nemli etkenlere iligkin

durumlar ile ilgili bulgular Tablo 6'da sunulmaktadsr.

Tablo 6: Yiikselme ve iledemede Onemli Etkenler

B T e Do Sbcepekler oo . nSn i e,
Yetenek 15 14.4
Caligkanlik 23 22.1
Darustlik 13 12.0
Arkas) olmak (Teskilat disi, Siyasi vb. unsurar) 34 327
Ustierle ivi iliskiler 17 18.1

Diger 3 | 27 |
Toplam 105 | 100.0

Yiikselme ve ilerlemede énemli etkenler ile iliskili olarak ilk sirayl % 32.7 ile
arkas! olmak (Teskilat disi siyasi vb. unsurlar) etkeni almaktadir. Bunu sirasiyla %
221 ile gaiigkanlk, % 16.1 ile Ustlerle iyi iliskiler, % 14.4 ile yetenek, % 12 ile

dirustilk etkenleri izlemektedir.

Bu bulgular kamu ydnetiminde gdrevde yikselme ve ileflemenin is
basarisindan ¢ok, yonetimin kollamasina yani siyasal tercihlere baglh oldugu

yoniindeki yaygin olan gorigleri destekler niteliktedir'®.

3.7. Yoneticilerin Yonetim Tarzi

Yapilan aragtirmada yoneticilerin iggdrenlere karsi yaklagimlanna iligkin

bulgular Tablo 7'de sunulmaktadir.

Tablo 7. Yoneticilerin Yonetim Tarzi

{8 Ui oo Segenekler: . Sayl e
Choriter 71 87.7
Demokratik 17 16.2

Adil B 75

Fikrim yok 3 86

Toplam 105 100 |

Isgbrenler, yoneticilerin yonetim bigimlerinin daha gok otoriter nitelikte
oldugu gortigtindedirler. Deneklerin % 67.7'si yoneticilerin otoriter oldugunu, % 16.2’si
demokratik oldugunu, % 7.5'i adil oldugunu belirtmiglerdir.

10 G, INCIR, Galigantann is Doyumu Uzerine Bir inceleme, MPM Ya., Ankara, 1990.
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Bu bulgular, kamu kurumlarinda demokratik ve katiimei bir yonetim
anlayisinin heniiz benimsemis bir yonetim anlayist olmadigini ortaya koymaktadir.

3.8, lletigim Diizeni

Yapilan arastirmada kurumliardaki iletisim dizenine iligkin buigular Tablo
8'de sunulmaktadir.

Tablo 8. Kurumlardaki iletisim Diizeni

Secenekler.. - © © B Tors Sayr - |l %
Sadlikl bir iletisim ortami mevcut dedil 45 421
Yéneticiler kurumda olup bitenlerle pek ilgilenmezier 33 32.0
Yéneticiler iggorenlerle gok fazla bilgi alig veriginde bulunmak

istemezier | 23 22.1
Fikrim yok 4 38
Toplam | 105 100.0

Kurumlarda iletigimin isleyisi onemli bir gldileme faktriidir'!. Kurumiarda
saglikh bir iletigim ortami, bir bagka ifadeyle Ustten alta ve alttan da Uste bilgi alig
verisinin saglikli olmadigini belirtenlerin orani % 42.1'dir. % 32'lik bir oran yoneticilerin
kurumlarda olup bitenlerle pek iigilenmediklerini ifade ederlerken, % 22.1’lik bir kesim
yoneticilerin isgérenferle pek bilgi alig veriginde bulunmak istemediklerini
belitmektedirler.

Bu bulgular, galigmanin girig kisminda sozii edilen kamu kurumlarnnda
verimsiz, mevkie disk{nlik, merkeziyetgi, otoriter ve katima agik olmayan bir
yonetim anlayiginin hakim oldugu yoniindeki kanaatimizi dogrular niteliktedir.

SONUG

Arastirma bulgulanndan kamu kurumlaninin henliz modern bir yapiya
kavugmadiklar ve buna bagit olarak da kamu kurumlarinda modem bir yonetim
anlayisinin henliz yerlesmemis oldugu agikga gorilmektedir. Toplam Kalite Yonetim
anlayisinin - uygulamalarina yogun bir gegis slrecinin yasandidi gUnimizde
isgorenlerin ve yoneticilerin geleneksel yonetim anlayigimn getimis oldugu dar
kaliplardan kurtulmalari kaginiimazdr.

isgorenlerin yaraticiligini geligtirmek, yaptiklan isi benimsetebilmek ve
sorumiuluk almalanni ve Gstlenmelerini saglayabilmek igin isgérenleri tanimak, takdir
etmek ve motive etmek gerekmektedir. Bir baska ifadeyle, kurum ve kurulugiarin
varliklanni strdirebilmeleri, mesruluklarnini ve sayginhklanni koruyabilmeleri ancak
insan odakli bir yonetim anlayist ile miimkin olacaktir. Galismamiz gostermigtir ki,
isgorenlerin gok fazla istekleri yoktur. Sadece insan gibi yagayabilecegi bir lcret
sistemini geligtirebilir, takdir duygusunu ve katitmi kurumlarimiza kazandirabilirsek,
kurumlarin varofug nedeni olan insanlara daha iyi calisma kogsullan saglayabilmenin
yaninda vatandaslarina daha kaliteli bir hizmet verebilmesi saglanacaktir.

1t Q. GOKGE, iletigim Bilimine Girig. insanlararasi lligkilerin Sosyolojik Bir Analizi, B. 2, Ankara,
1998.
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