MADD i DEGER TASIMAYAN MOT iVASYONEL ARACLAR
BAGLAMINDA KAMU VE OZEL SEKTOR KAR  SILA STIRMASI
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Ozet : Bu calsma ile Turkiye'deki kamu ve 6zel sektor yoneticién maddi
deger taimayan motivasyon uygulamalarn sralmistir. Arastirma, Turk
yoneticilerin calganlarini motive etme ¢abalarinda iki faktorin ériesfdugunu
godstermektedir. Bunlardan biri, firmanin/kurumunlifget gésterdgi sektor dgeri
ise yoneticinin statiistidiir. Ozel sektor yoneticikamu sektorii yoneticilerine
gore motivasyon konusunda daha cok arac ve yetiaydplerdir. Ozel sektor,
yapisi gergi yoneticilerin daha esnek ve ¢evik davranmasiremalt sglarken,
kamu sektorii kati ve hantal yapisinin zorluklayagamaktadir. Ote yandan,
beklenildigi gibi Ust kademelerde gorev yapan yoneticilerkaltiemelerdekilere
gore pek ¢cok konuda daha fazla yetkiye sahiptiveetbu yetkilerini alt kademe
yoneticilerinden daha etkin bjekilde kullanmaktadirlar.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, kamu ve 6zel sektdr, maddiele tagimayan
motivasyon araglari.

1. Giris

Insan davraglar analiz edilirken bazi davratarin digerlerine gore
daha kolay aciklanabilgi goralir. Ancak bazi davraglarin analizi ve insani
belli davranglari yapmaya yonlendirmek sangthdan daha zordur.
Organizasyon icerisinde cereyan eden daylamn biyldk c@unlugunu
aciklamasi, yonlendirmesi zor olan davgam arasinda saymak yaqli
olmayacaktir (Barutcugil, 2003).

Oysa hizla blyuyen organizasyonlarin yenilikci, iwatyonu ytiksek ve
verimli calsanlara ihtiyaci vardir. Ancak glinimizde,ggoorganizasyonda
calisanlarin morali veg tatmini ¢ok diguk diizeyde kalmakta ve ¢gdnlarin
cogu, kendilerinin  “tUketildgini” dustinmektedirler. Kokl dgsimler,
catgmalar, stres, ilegimsizlik ve dizlk motivasyonun dgurdusu sorunlar
calisanlarin enerjilerini ahp goéturmektedir (Barutgu@D03).

Sirketlerin ¢ggunlugu kalite glivencesi, yeni Uriin ve teknoloji giétme
gibi faaliyetleri 6nemli glevler olarak ele alir (Kondo, 1991). Ne var ki, bu
sekilde ki sistemli ve standart hale getirmek her zamagabain garantisi
degildir. Bunun nedeni, insanlarin yaptiklagler agiri standartlgtinldiginda
uywsuk ve kayitsiz bir hale gelmesidiinsanlari § yaparken motive eden,
girisimciligi ve olumlu yaklaimlari gelstiren 6rglitlenme ve caha
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yontemlerinin neler oldtunu saptamak ve uygulamak durumundayiz.
Olusturdusunuz oOrgiut ne kadar mikemmel olursa olsug, gorenler
motivasyondan yoksunsa, bunun hicbir yarar olmaziretkenlgi de zedeler
(Kondo, 1991).

Motivasyon, davragl anlamada ¢ok 6nemli bir sirect®iidi (motive)
“davransl amaca dgru harekete geciren, yoneltebir ic durum olarak
tanimlanabilir (Orever, 1971)Literatirde gldileme konusunda cok sayida
tanim vyapildg gorulmektedir. “Gudileme bilingli veya bilingsiz olarak
davrangl doguran, sureklilgini saglayan ve ona yon veren herhangi bir gug, bir
etkinlik veya in gizli nedeni; bireyleri bilin¢cli ve amacli dawralarda
bulunmaya iten durtl veya durtuler Bhesidir (Keskin, 2000)”, Guduleme
bireylerin bir se yonelik enerji dizeyidir (Kabasakal, 1989)Gduleme,
davrangin nedenini ve yonunu belirleyen psikolojik bir eétir (Kreitner,
1995)", “Gudulemeg tatmin olmamy bir ihtiyaci doyuma ulgiran icsel bir
dartidar (Higgins, 1994)"Gudulenmenin bir isi yapmaya kagn isgdrenin
icinden gelen bir istek olmasina kauk; gldileme isg6reni bir si yapmaya
disardan gelen bir etkiyle istekli kilmaktir, Gudulemggoreni beklenen
nitelikte ve nicelikte gorevini yapmasi i¢in etkilek anlamindadir (Baran,
1992).

Bilindigi Gzere motivasyon, bireyin hedefe g¢riga ist@ine sahip olmasi
kadar, bu istgini strdirebilmesidir de ayni zamandasilérin yaptiklar e ne
derece hevesle sarildiklari, bu isteklerinin siiligk! yeni yontemler gegtirme
egilimleri, gudulenme dereceleriyle yakindan ilgilidiwww.motivation.com
S.E.T. 10.01.2006).

bilgi sahibi old@gu malumdur. Ancak uygulamada pek ¢cok akgaRklyssandgi

ve calsanlarin baarili bicimde motive edilmeleri hususundsgletmelerde
problemlerin oldgu da bilinmektedir. Bu bakimdan motivasyonun anjami
onemi ve kapsami gibi g#i boyutlari acisindan iyice irdelenerek
6zumsenmesi gereklidir.

Yonetici, orgutsel hedeflere ancak gahlarla ulgabileceini kavramali
ve bu bakimdan insan ihtiyaclarini anlamanin énemfarkinda olmalidir
(Myers, 1996). Ancak yukarida vurgulagdilizere, uygulamada motivasyon
sirecinde var olan bus@malarin her birini realize edebilmek hicte kolay ik
degildir. Avrupa'daki isletme yoOneticileri arasinda yapilan bir gaila,
yoOneticilerin en 06nemli sorunlarindan birisinin gemelin  motivasyonu
oldugunu ve yoneticilerin bu konuda kendi yetkilerini llamamadiklarini
gostermgtir (Kogel, 1993).

Hizh bir bicimde dgisen § dinyamizda motive olmw;alsanlara ihtiyac
vardir. Motive olmy is gbren gletmenin hayatiyetini devem ettirmesine daha
cok katki sglar. Ve motive olan c¢ajan daha verimlidir (Smith, 1994). Ote
yandan, zaten yoOnetici motivasyon olgusundan uzakmd sansina ve
keyfiyetine sahip d&ldir. Esasen bir yoneticinin calanlarini motive etmeyi
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basarabilmesi, kendi kariyeri agisindan dnemli bigdyave meydan okumadir.

Isletmenin hayatta kalabilmesi vesganini surdirebilmesi, cok sayida 6n
sartl yerine getirebilmesiyle yakindarsKilidir. Bireysel performans ve bir ileri
noktada gletme performansi ve verimliik s6z konusu d&artlarin en
onemlilerindendir. Matematik olarak verilmek istes@ denebilir ki, “sletme
verimliligi, is gorenlerin bireysel performanslarinin toplamigdtie (Kaynak,
1990).” Bu tanima goére verimifin de aslinda bireysel performansla yakindan
iliskili oldugu vurgulanmy olmaktadir. Orngin, ABD'de yapilan bir
argtirmaya gore cajanlarin %97’si motivasyonun verimliliklerine etkign
cok blyuk oldgunu, %92’'si motivasyonun firmalarinagbdéklarini salayan
anahtar bir faktér oldgunu belirtmgtir (Hageman, 1997). Bireyin yetenekleri,
onun neyi ne kadar yapabilegpe gosterirken; bireyin motivasyonu, neyi ne
kadar yapmak istegiini belirleyecektir. Bu durumda motivasyon olgusu
gundeme girdiinde bireysel etkinfiin artip azalmasi hemen gan bir nitelik
gostermektedir. O halde motivasyon, verimlilik giine aninda etkileyen
dinamik bir 6zellik gosterecektir(Hageman, 1997).

Performans-yetenek-motivasyon Uclisu birbiri icigemis girift bir
yapisal ozellik gostermektedir. Performans deresasiece yetege baimli
olarak kabul edilirse, performans ‘glgtan kazanilny ve sonradangtim ve
deneyimle gelitirilmis yetenekler” butlnlgliiniin d@rusal bir fonksiyonudur
denebilir. Fakat birey, ihtiyaclarinin giderilmerdeesine gére olumlu ya da
olumsuz motivasyon gosterecektir.gdf birey, sire¢ icinde olumlu bir
motivasyon gercekigirmis ise, yetenekler de mevcutsa, s6z konusu olumiu
motivasyonun da etkisiyle ddan dsi bir performans gosterecektir (Kaynak,
1973). Ote yandan insan performansi lzerinesaralaratirmacilar tarilan
konuyu destekler mahiyette; bilgi, ©rgitsel polldr ve motivasyonu
performans Uzerinde belirleyici olan t¢ 6nemli takblarak belirtmektedirler
(Gilbert, 1996; Rummler, 1988; Harless, 1995).

Batin bu bilgiler giginda yoneticinin  performansi ve verimgli
gelistirmek Uzere c¢gtli 6nlemler almasinin gereklgi asikardir. Performans ve
verimlilige dgrudan ve dolayli olarak etkisi olan motivasyon ksumda ise
yonetim, gletmenin kendi pozisyonunu ve gorenlerin profillerini dikkate
alarak, en uygun motivasyon programini uygulamaldi

Il. Ara stirmanin Amaci ve Onemi
A. Arastirmanin Amaci
Bu calsma ile kamu ve 6zel sektorde gorev yapan Turk yoiteinin
gunumduzsartlarinda ¢akanlarini maddi dger tgimayan araclarla nasil motive
ettiklerinin belirlenmesi amagclangtwr. Ote yandan kamu ve o6zel sektor
arasindaki uygulama farkliliklari ve konuya etkisilabilecek cgitli
degsiskenlerin aratirilarak tartgilmasi hedeflenngtir.
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B. Arastirmanin Onemi

Motivasyon konusu 6teden beri bilinen, yazilanjleiz ve Uzerinde ¢ok
konwulan, ancak uygulamaya aktariimasi bakimindan pek y@netici ve
isletme acisindan pek cok yoniyle buyik gicliklerebgen bir kavramdir.
Konunun daha iyi kavranmasi ve anlaas!i acisindan daha ayrintili
calismalarin yapiimasi 6nem arz etmektedir.

Bir taraftan insan ihtiyaclarinin gemesi ve gelmesi, dger taraftan
toplumsal beklentilerin ve piyasalarin beklentitémi dezismesi motivasyon
surecinde de bazi @eiklikleri gerektirmektedir. Dger yonlyle zaten
motivasyon sureci toplumlarin kendi yapisal 6zédlike ve dinamiklerine gére
de deisiklikler arz etmektedir. Bu ve benzer nedenlerdetagi motivasyon
konusundaki argirmalarin her boyutuyla ve belirli araliklarla yBpasinda
yarar vardir.

C. Arastirma Modeli

Bu aragtirmada Oncelikle yoneticilerinin astlarini  motivetmede
kullandiklari yéntem ve araclar belirlenmeye gédigindan, betimleme-survey
ve tanimlayici arirma modelleri kullanilngtir. Yoneticilerin kullandiklar
ara¢c ve yontemlerin bazi gekenlere bal olarak deisiklik gosterip
gostermediinin belirlenmesi igin ilgki arama metodu kullanilrgtir.

D. Veri Toplama Araglari

Veriler gelitirilen  bir anket yardimiyla toplangtir. Anket
hazirlanmadan 6nce genbir literatir taramasi yapilmive diger benzer
argtirmalara kullanilan araclar da incelegtmi (Geng¢, 1990). Anket
(1.Uygulanmiyor, 2.Nadiren uygulaniyor, 3. Bazengulgniyor, 4. Sikca
uygulaniyor, 5. Her zaman uygulaniygeklinde hazirlanan bir likert 6lgee
bagl olarak gelgtirilmi stir.

Anketin guven dlzeyi “Cronbach Alpha” katsayisinaglbaolarak
hesaplanmgtir. Buna gore genel olarak anketin glvengirle. = 0.9574 gibi
oldukga tatmin edici dizeydedir. Ankette yer aléirbayutlarin guvenilirlikleri
ise @agldakl glbld"’ Odisipiln sistemi— 0-6334:ayukselme imkanlar— 0-79521ai§ cazibesi—
0.9153,0takdir ve stati O-7Oaayap|lmaya dgeris — 0-7792:akisisel yetke ve giic kazandirma 0.80,
Olozel ygama saygil olma- 0.7590 okarariara katima= 0.84-30 0Lagi yonetim— 0.9180.

E. Anakiitle ve Orneklem

Arastirmanin genel evrenini Turkiye'de kamu ve dzeltédinde goérev
yapan yoneticiler okturmaktadirlar. Cajma evrenini ise ukalabilirlik,
yogunluk ve maddi nedenlerden otlistanbul sanayi odasi ve Erzurum ticaret
ve sanayi odasina kayith ve yalnizca bazi bdldeldraliyet gbsteren Uyeler
olusturmaktadir (Karasar, 1991)istanbul’un Gungoéren ve Bayranpa
ilcelerinde faaliyet gosteren yakla 1200 adetslietme aragtirmanin yapildil
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2005 yili itibariyleistanbul sanayi odasina resmi olarak kayitli buluktaghr.
Erzurum'da ise cok kuclksletmeler argtirma dginda birakilmak (zere
yaklasik 500 sletme calgsma evrenine kabul edilgierdir.

Kamu kesiminde ise konunun uygulanmasi bakiminddra dhomojenize
bir yapi s6z konusu olgundan, yalnizca Erzurum’da kamu sektériinde gorev
yapan yoneticilerin Turkiye genelini temsil edgicearsayimi kabul edilrtir.
Buna gore Erzurum’da kamu kesiminde yonetici pamsyda gorev yapan
yaklastk 800 kii bulunmaktadir.

Evrenin buydkligl ve given argiinin dikkate alinmasi sonucunda 6rnek
hacmi 321 olarak tespit edilgtir.

Bu 6rnek hacmi (zerine, anketlerin geri donmemémidline kagilik
%10, hatali cevaplama ihtimalinden dolayr %1(Gediaksamalardan dolayi
%10 ilave yapilmtir.

Konulan ek kontenjanlar yukarida belirlenen 6rnekacrhine
eklendginde, 417 kilik bir 6rnek buyukligine ulailir.

Ornekleme siirecinin ikinci samasinda alt evrenlerin genel gala
evreni icindeki oranlarina goére belirlenen érnexsain bolguma yapilmgtir.
Buna gore 2500 adet olan gaha evreninin 1700 adedi 6zel sektérden (her
isletmede bir yoneticiye bir anket gonderiftiv), 800 adedi de kamu sektori
yoneticilerinden olsmaktadir. Oran olarak caina evreninin %68'ini ozel
sektor yoneticileri, %32’'sini de kamu sektoru yooiedri olusturmaktadir.
Anketlerin d&itimi ve gonderilmesi sirasinda bu oranlar dikkabemstir.
Buna gore 284 anket 6zel sektdr yodneticilerine, 4BRet de kamu sektéri
yoneticilerine gonderilngtir.

Anketlerin gonderildii yoneticiler, ¢calgma evreninin icinde yer alanlar
arasindan tamamen tesadufi yolla belirlegendir. Sonuc itibariyle geriye
donis yapan 230 anket, 6rnek hacminin %55’ini gllwimaktadir. Bunlardan
217 adedi dikkate aling 13 adedi ise géli nedenlerden dolay! garida
birakilmstir. Geriye doniiyapan dgerlendirilebilir anketlerin 114 adedi kamu,
103 adedi ise 6zel sektdr yoneticilerinden gelereterdir.

F. Uygulananistatistiksel Analizler

Elde edilen veriler ggtli istatistik paket programlarindan yararlanilara
bazi analizlere tabi tutulmglardir. Bu b@lamda aritmetik ortalama, basiklik ve
carpikhk deerleri, korelasyon analizi, caprazlama, Kruskal-Wgalte Mann-
Whitney U testleri uygulanarak verilerin istatistdnalizleri yapilmgtir.

. Bulgular
A. Demografik dgiskenler
Firmanin/kurumun faaliyet gostegili sektér bakimindan, arma
kapsaminda yer alan yodneticilerin kamu ve 6zel Gekrasinda dengeli bir
dagilim gdsterdikleri gézlenmektedir(Tablo 1). Kamwk&eiinden 114 ve 6zel
sektorden de 103 yonetici gahaya gonulll olaraksiirak etmilerdir.
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Tablo 1. Demografik dagskenlere ait tanimlayici istatistikler

Degiskenler Ortalama | Std.Sapma| Carpiklik | Basiklik
Firmanin/kurumun faaliyet gostegilisektor 1.475 0.501 0.102 -2.008
Yoneticinin yai 3.230 1.037 -0.198 -0.638
Yoneticinin cinsiyeti 1.092 0.290 2.840 6.119
Yoneticinin mesleki deneyimi 3.226 1.276 -0.018 091
Y6neticinin medeni hali 1.147 0.355 2.002 2.028
Yo6neticinin stattsu 2.018 0.757 -0.031 -1.250
Yonetilen Ast Sayisi 2.018 1.194 1.167 0.556
YOneticinin itim duzeyi 2.700 0.699 -0.826 0.670

Yoneticilerin ya dagilimlari incelendginde, 6zel sektérde faaliyet
goOsteren yoneticilerin genc ¢aga (25-30 ya arasi) girdikleri gozlenirken,
kamu sektériinde yer alan yoneticilerin ise orta gaeri (40-50 y@ arasi)
olduklar1 gézlemlenngtir.

Yoneticilerin  mesleki deneyimlerinin 10 yildan fazl oldyu
gozlemlenmjtir.  Ozel sektér yoneticilerine bakiginda  yoneticilik
deneyiminin c¢g@unlukla 5-15 yil arasi oldiu goralmekteyken, kamu
sektoriinde ise bu sirenin daha uzun gdworilmitir. Ozel sektor
yoneticilerinin gen¢ kgak arasinda yer almalarinin nedenlerinden biridd 6z
sektoriin sahip oldiu bu dinamik yapidan kaynaklanmaktadir.

Bu calsmaya her seviyeden yo6neticinin katilimiglgamstir. Kamu
sektoriinden daha c¢ok alt diizey yoneticiler katibgilarken, Ozel sektor
yoneticilerini bu argtirmada daha st diizey yoneticiler temsil etmekiedi

Ast sayisinin dahmi kamu ve 0Ozel sektdrde oldukca paralellik
gostermektedir. Ancak, c¢cok sayida astin bir yongicbgli olusu bu
argtirmada kamu sektdriinde daha fazladir. Bu dururh ged@drdeki dinamik
yaplya kagihk kamudaki hantal yapilanmanin nedenini kismeriaya
koymaktadir.

Arastirmaya katilan ydneticilerin ggim diizeyleri bakimindan, kamu
sektoriinde yer alan yoneticilerin daha st dizéyidegitime sahip olduklari
gorulmektedir. Kamu sektoriinde ilk ve ortaokul mazyonetici neredeyse hig
yokken 0Ozel sektbrde %15 oraninda ilk ve ortaokekumu %32 oraninda da
lise mezunu yonetici bulunmaktadir. Yine busarana kapsaminda yer alan
yoneticiler bakimindan, kamu yoneticileri arasitidanststu gitimin %9 gibi
bir oranla 6zel sektore fark aitigorilmitir.

B. Maddi dgger tasimayan motivasyon araclari

1. Disiplin sistemi

Tablo 2'de disiplin sistemi ile alakali olarak hplsman dger s6z konusu
boyut altinda c¢gtli uygulamalarin gletmelerde nadiren uygularggini
gostermektedir. Elbette c¢gdnin yaptgl hatalarn ikaz etmek, caligi yeri
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degistirmek, sosyal haklardan mahrum etme gibgitfeuygulamalara ilgkin
belirli 6lculerde yoneticiden yoneticiye gigen tonlarda uygulamalar olacaktir.
Ancak ortalama olarak bu tlr uygulamalarin blylklubil yoneticiler
tarafindan nadiren uygulanan eylemler olarak goekbedir.

Tablo 2. Olglim dgiskenlerine ait tanimlayici istatistikler

KAMU OZEL
Degiskenler Ortalama | Std.Sapma | Ortalama | Std.Sapma
Disiplin sistemi boyutu
Gelirini distirmekle tehdit etmek 1,40 ,859 1,25 ,637
Sosyal haklardan mahrum birakmak 1,54 ,894 1,1y 0,55
Yukselme ve ilerleme gibi 6zIuk
haklarini kisitlamak yada 2,16 1,094 1,62 ,941
engelleme
Hatalari icin ikaz etmek 3,68 1,093 4,04 1,038
Calistigl yeri desistirmek 2,78 1,079 2,41 1,332
Isten ¢ikarmakla tehdit etmek 1,46 ,884 1,78 1,163
Yukselme imkanlari boyutu
Buluqugu me\{klden daha Ust bir 275 1,141 3.04 1,267
mevkie terfi ettirmek
Yetki ve sorumluluklarini arttirmak 2,97 1,101 3,34 1,168
Is cazibesi boyutu
Klslnln yetengine ve meyline gore 282 1,259 3.84 1,334
is vermek
Yarismali ve maceralsler vermek 1,65 ,995 1,94 1,297
Hafta sonu tatil gini vermek 3,96 1,423 4,03 1,452
Calisanlara yemek imkani sunmak 3,73 1,507 4,53 1,162
Lojman imkani sgplamak 3,09 1,485 1,24 , 720
ls}/ennl kenoh ze.vl.<|ne gore 241 1,368 227 1,395
diizenlemesine izin vermek
_Qall_sanlarln $ arkadalari ile iyi 3.14 1,407 367 1,458
ili skiler kurmasina yardimci olmak
Calisma saatlerini segcme 6zguglil 1,43 1,047 157 1,099
tanimak
Garaj yada park imkanlari @amak 3,11 1,573 2,58 1,791
Ulasim imkani sglamak 2,90 1,750 3,19 1,821
Kendi isi |Ie"|Ig|.I.| kararialma ve 2.40 1,281 296 1,343
uygulama 6zgurlgl salamak
Kendilerini gelstirmeleri igin
hizmet ici kurslar, gitim vs. 3,54 1,284 2,70 1,558
imkanlar sglamak
Bos zamanlarini
degerlendirebilecekleri faaliyetler 2,18 1,287 2,47 1,447
icin imkanlar sglamak
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Tablo 2 (Devami). Olciim deskenlerine ait tanimlayici istatistikler

Takdir ve statll boyutu

Calisana saygi gostermek vegde

3,33 1,315 4,16 1,227

vermek
Yapilan ki takdir etmek 3,37 1,228 4,05 1,175
Onemli gériinen bir unvan vermek 2,41 1,336 3,00 0a,4
Kisiyi yakinlari, dostlari vs.
arasinda takdir etme, dvme ve 2,50 1,378 2,89 1,386
ddullendirme
Basaril olanlari kurum
gazetesinde veya ilanlarda 1,94 1,312 1,69 1,221
duyurmak

Yapilmaya deger bir i s boyutu
Bagkalarini memnun etmenin 259 1,329 352 1,441

onemini anlatmak

Calisanlari, gletmenin insanlar
icin yararl sosyal birsiev 2,83 1,382 3,51 1,481
Ustlendgine inandirmak

Musterilerden gelen memnuniyet
mektuplari ve telefonlarindan 2,57 1,451 3,17 1,574
calisanlari haberdar etmek

Kisisel yetke ve gii¢c kazandirma
boyutu

Astlarina ve dier calsanlara 3,18 1,319 371 1,234
glvendgini belli etmek

Yetki devretmek 2,79 1,223 3,03 1,317

Ozel yasama saygili olma boyutu

Calisanlarin sosyal faaliyetlerini
anlaysla kagilamak, hatta 3,00 1,383 3,52 1,290
yardimci olmak

Calisanlarin ailevi sorunlarini
¢6zumlemelerine bir dost gibi 2,99 1,386 3,76 1,287
yardimci olmak

Calisanlarin dini inang ve

3,82 1,418 4,62 ,981
uygulamalarina saygil olmak
Calisanlarin gle ilgili olmayan
sorunlarinin ¢éziimiine yardimci 3,07 1,329 3,62 1,206

olmak

Kararlara katilma boyutu

Isletmenin geleg ile ilgili
kararlara ¢akanlarin da 2,60 1,329 3,09 1,329
katilimlarini sglamak

Kararlarin alinmasinda ve
uygulanmasinda hi¢bgeyi diger 2,70 1,248 3,11 1,357
calisanlardan saklamamak

Ozellikle astlari ilgilendiren
konularda onlarin fikir ve 2,89 1,299 3,44 1,341
dUsiincelerini almak

Adil yénetim boyutu

Ceza ve 6dul uygulamalarinda adi

3,34 1,450 4,30 1,119
davranmak
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Tablo 2 (Devami). Olciim deskenlerine ait tanimlayici istatistikler

Terfl ve Ucret arty gibi konularda 317 1,568 4.23 1,122
adil davranmak

Calisanlarin ¢ikarlarini gézetmek 3,17 1,414 4,09 1,205
S!!(qyetlerl titizlikle kisa zamanda 334 1,302 421 1,006
¢OzUme kavgturmak

Qallszi_nlqra ye_terll dinlenme aralari 3.76 1,441 4.20 1,149
ve tatil guinleri splamak

Yaptlkvlarl fazla mesailerin 3.25 1,461 4.44 1,126
karsil gini vermek

Gorev dgiliminda adil davranmak 3,25 1,467 4,28 1,042
Performansa gore gerlendirme 2.05 1522 3,89 1,378
yapmak

Basarlyl ve sadakati 6dullendirmek 296 1,472 3.88 1,331
veya takdir etmek

Cezalarin uygulanmasinda sugun

islenis kosullarini g6z 6niinde 3,32 1,391 3,95 1,199
bulundurmak

Kruskal-Wallis istatistik test sonuclarina bakgda (Tablo 3), Disiplin
sisteminin kapsamina giren yontem, ara¢ ve teknrkleyoneticilerce
uygulanmasi ile alakali olarak; yoneticilerin shai, mesleki deneyimleri,
yonettikleri ast sayisi veggim dizeyleri bakimindan herhangi bir farklilik
yoktur (P>0.05). Fakat ayni tabloda yoneticilerin statlleribggli olarak
uyguladiklari  yontemler ve teknikler arasinda fdidarin oldusu
g6zlenmektedir(0.05).

Mann-Whitney U testinin sonuglarina gore (Tablo sBktor, cinsiyet ve
medeni hale kg olarak ydneticilerin disiplin sistemi ile alakateknik ve
yontemleri  kullanmalart  bakimindan aralarinda figkin -~ olmadgi
sdylenebilir(0.05).

Tablo 3. Dgiskenlere ilskin Kruskal-Wallis Test Sonuglari

Kruskal-Wallis Test Sonuclari
Mesleki . Ast Egitim

Yas Deneyim Statd Sayisi D'gL12eyi
Degiskenler P P P P P
Disiplin sistemi boyutu 0.100 0.069 0.006 0.003 985
Yikselme imkanlari boyutu 0.135 0.0038 0.000 0.087 .820
Is cazibesi boyutu 0.128 0.219 0.002  0.127 0.573
Takdir ve statll boyutu 0.511 0.298 0.000 0.065 40.68
Yapilmaya dger bir i boyutu 0.037 0.211 0.000 0.125 0.044
Kisisel yetke ve gii¢ kazandirma boyytu0.776 0.199 0.001| 0.00p 0.799
Ozel ygama saygili olma boyutu 0.857 0.214 0.000 0.050 99.2
Kararlara katilma boyutu 0.203 0.135 0.000 0.136 864.
Adil ydnetim boyutu 0.034 0.201 0.00 0.005 0.148
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2. Yukselme imkanlari

Yukselme imkanlari boyutu altinda terfi ettirmek, etki ve
sorumluluklarini arttirmalgeklinde uygulamalar yer almaktadir. Yine Tablo
2'de yukselme imkanlari boyutunashkin hesaplanan ger (3.018) géz 6niine
alindginda yukarida bahsi gegen her iki tgfnide hem kamu hem de 6zel
isletmelerde bazen uygulanan yontemler arasindalgedar anlgiimaktadir.

Kruskal-Wallis test sonuglarina bakgehda (Tablo 3), yukselme
imkanlari boyutunun kapsamina giren yontemlerineyigiierce uygulanmasi
ile alakal olarak; yoneticilerin g&ari, yonettikleri ast sayisi vesig@im duiizeyleri
bakimindan herhangi bir farklilik yoktur ¥P.05). Fakat yoneticilerin mesleki
deneyimleri ve statilerine pla olarak uyguladiklari yontemler ve teknikler
arasinda farkhliklarin oldtu g6zlenmektedir(&0.05).

Mann-Whitney U testinin sonuglarina gére (Tablo dg¢ktér bazinda
yoneticilerin ylikselme imkanlari boyutu kapsaminglar alan ara¢ ve
yontemleri kullanmalari bakimindan aralarinda Tiduktar
bulunmaktadir(R0.05). Ancak ayri ayri cinsiyet ve medeni halglbalarak
yoneticilerin yine yikselme imkanlari boyutu ileakhl teknik ve yontemleri
kullanmalar bakimindan aralarinda farlgih olmadg soylenebilir(P0.05).

Tablo 4. Dgiskenlere ilskin Mann-Whitney U test sonuclari

Mann-Whitney U Test Sonuclari

Sektor | Cinsiyetl Medeni Hal
Degiskenler p P P
Gelir boyutu 0.000 0.130 0.146
Disiplin sistemi boyutu 0.199 0.310 0.449
Guvenlik boyutu 0.276 0.114 0.290
Yukselme imkanlari boyutu 0.025 0.425 0.660
Is cazibesi boyutu 0.52( 0.016 0.070
Takdir ve statll boyutu 0.001 0.228 0.594
Yapilmaya dger bir i boyutu 0.000 0.404 0.750
Kisisel yetke ve gii¢ kazandirma boyutu 0.0[L5 0.057 09.7
Ozel ygama saygili olma boyutu 0.00D 0.876 0.554
Kararlara katilma boyutu 0.002 0.397 0.704
Adil ydnetim boyutu 0.000 0.419 0.984

3.1s cazibesi boyutu

Isin calsanlar acisindan daha cekici hale getirilmesi maksad
uygulanan bitin yontemley ¢azibesi boyutu altinda gerlendirilebilir. Ancak
burada argirma kapsamina daha sinirli sayida olmak Uzeria Isanu tatil
gunl verme, yetege gore § verme, lojman imkani verme, glen imkanlari
salama ve gyerini kendi zevkine gore déme hakki tanima gibi on iki adet
yontem ve teknik Uzerinden gerlendirme yapilnstir. Tablo 2’de bu boyut
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kapsamina giren butin bu teknik ve yodntemlergkiii degerlendirmelerin
ortalama dgeri 2.818 seviyesindedir. Bu hesaplama bize gostetedir ki, s0z
konusu teknik ve yontemler duruma gore yoneticilmafindan bazen tercih
edilmektedirler.

Kruskal-Wallis test sonuglarina bakgdnda (Tablo 3),s cazibesi boyutu
kapsamina giren yontemlerin yoneticilerce uygulasimde ilgili olarak;
yoneticilerin yalari, mesleki deneyimleri, yonettikleri ast sayme esitim
duzeyleri bakimindan herhangi bir farklilik yok{@#>0.05). Fakat yoneticilerin
statulerine bgi olarak uyguladiklarnn yontemler ve teknikler araa
farklhiliklarin olduzu g6zlenmektedir(€0.05).

Mann-Whitney U testinin sonucglarina gore (Tablo 4jinsiyet
bakimindan yoneticileringi cazibesi boyutu kapsaminda yer alan ara¢ ve
yontemleri kullanmalari bakimindan aralarinda fiduktar
bulunmaktadir(R0.05). Sektér bazinda ve medeni hale glbaolarak
yoneticilerin § cazibesi ile alakali yontemleri kullanmalari bakdan
aralarinda farkhfin olmadg! séylenebilir(B0.05).

4. Takdir ve stati

Taktir ve statl boyutu altinda dpeadet uygulamaya yer verilgtir.
Yapilan &i takdir etmek, capana saygl gostermek ve gge vermek, dnemli
gorulen bir unvan vermek bunlarin arasinda sayilalBu uygulamalarin
yoneticilerin dgerlendirmelerine gore ortalamagdei 2.923" dur (Tablo 2). Bu
deger ilgili boyut altinda siralanan yontemlerin ydoer tarafindan bir 6nceki
boyutta da bahsedilgii gibi zaman zaman duruma gore sbarduklari
uygulamalardirlar.

Kruskal-Wallis test sonuclarina gore (Tablo 3)diake statli boyutu ile
ilgili yontemlerin yoOneticilerce uygulanmasi ileaihli olarak; yodneticilerin
yaslari, mesleki deneyimleri, yonettikleri ast saymge esitim dizeyleri
bakimindan herhangi bir farkhlik yoktur ¥B.05). Fakat ydneticilerin
statilerine bgh olarak uyguladiklari yontemler arasinda barizklifiklarin
oldugu gorulmektedir(R0.05).

Mann-Whitney U testinin sonuglarina gére (Tablo d¢ktér bazinda
yoneticilerin takdir ve stati boyutu kapsaminda yalan ydntemleri
kullanmalari bakimindan aralarinda farkhliklar imunaktadir(R0.05). Ancak
cinsiyet ve medeni hale §la olarak yoneticilerin s6z konusu boyut ile alakal
teknik ve yontemleri kullanmalari bakimindan aralda farkhlgin olmadgi
sOylenebilir(P0.05).

5. Yapilmaya dger bir is

Baskalarini memnun etmenin 6neminin anlatiimagletimenin insanlar
icin yararlh sosyal bir siev Ustlendgini anlatmak ve miterilerden gelen
memnuniyet geri bildirimlerinden onlari da haberaddame seklinde ¢ adet
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yontem “yapilmaya deer is” boyutu altinda yer alngtir. Bu yontemlere iikin
yoneticilerin yaptiklar dgerlendirmelerin ortalamasi 3.015 dir (Tablo 2). Bu
deser de s6z konusu yéntem ve tekniklegletmelerde bazen uygulandiklarini
bize gostermektedir.

Kruskal-Wallis test sonuglarina gore (Tablo 3), yrapya d&er bir is
boyutu ile ilgili yéntemlerin yoneticilerce uygularasi ile alakali olarak;
mesleki deneyimleri ve yonettikleri ast sayisi bakidan herhangi bir farklilik
yoktur (P>0.05). Ancak ydneticilerin ydari, yoneticilerin stattleri ve gim
diizeyleri bakimindan uyguladiklari yontemler ardairfarkliliklarin oldgu
gorulmektedir(R0.05).

Mann-Whitney U testinin sonucglarina gére (Tablo 4¢ktér bazinda
yOneticilerin yapiimaya dgr bir is boyutu kapsaminda yer alan yéntemleri
kullanmalarn bakimindan aralarinda farkhliklar tnuinaktadir(R0.05). Ancak
cinsiyet ve medeni hale $ia olarak yoneticilerin s6z konusu boyut ile alakal
teknik ve yontemleri kullanmalari bakimindan aralda énemli farkliliklarin
olmadgi soylenebilir(P0.05).

6. Kisisel yetke ve gi¢ kazandirma boyutu

Kisisel yetke ve glc¢ kazandirma boyutunun altina, adatlve dier
calisanlara guvendini belli etme ve yetki devretmegeklinde hazirlanan iki
yontem monte edilrgtir. Bunlarin dgerlendirilmeleri sonucunda ortaya ¢ikan
3.166 ortalama deri (Tablo 2), s6z konusu yontemlerin de bazégtrinelerde
tercih edildiklerinin bir ifadesidir.

Kruskal-Wallis test sonuclarindan (Tablo 3)sigel yetke ve gig
kazandirma boyutu ile ilgili yontemlerin yonetigibe uygulanmasi ile alakal
olarak; yoneticilerin yglari, mesleki deneyimleri  ve g#im dizeyleri
bakimindan herhangi bir farklilik yoktur ¥B.05). Yonettikleri ast sayisi ve
statilerine bgli olarak ise uyguladiklari yontemler arasinda liiktarin
oldugu gorulmektedir(R0.05).

Tablo 4’ de verilen Mann-Whitney U testinin sonugia gore; sektor
bazinda yoneticilerin kisel yetke ve gi¢ kazandirma boyutu kapsaminda yer
alan  yontemleri  kullanmalari  bakimindan  aralarinddarkliliklar
bulunmaktadir(R0.05). Cinsiyet ve medeni hale ghaolarak yoneticilerin sz
konusu boyutla ilgili yontemleri kullanmalari bakmdan aralarinda 6nemli
farklhiliklarin olmadgi séylenebilir(B0.05).

7. Ozel yaama saygili olma

Ozel yaama saygili olma boyutu altinda gahlarin sosyal faaliyetlerini
anlaysla kagllamak, hatta yardimci olmak ve galmlarin ailevi sorunlarinin
¢6ziiminde yardimci olmak gibi dort adet uygulam&apsamaktadir.
Yoneticilerin degerlendirmelerinin ortalamasi bu boyut icin: 3.538@ablo
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2). Bu da goOstermektedir ki s6z konusu uygulamglatmelerde genlikle hatta
sik¢a bavurulan ¢calgmalardir.

Tablo 3'de yer alan Kruskal-Wallis test sonuclargiire, 6zel ygama
saygili olma ile ilgili uygulanan yontemler bakirdan; yoneticilerin ygari,
mesleki deneyimleri, yonettikleri ast sayisi tien dizeyleri bakimindan bir
farklhihk yoktur (P>0.05). Yoneticilerin statilerine pl olarak ise yontemlerin
uygulangl bakimindan bariz farkhliklarin ol@gu gorilmektedir(R0.05).

Tablo 4’ de verilen Mann-Whitney U testinin sonugia gore; sektor
bazinda yoneticilerin 6zel yama saygili olma bakimindan aralarinda
farkhliklar bulunmaktadir(R0.05). Cinsiyet ve medeni hale gha olarak
yoneticilerin s6z konusu boyutla ilgili yontemlddlllanmalari bakimindan ise
aralarinda énemli farkhliklarin olmagiséylenebilir(B-0.05).

8. Kararlara katilma

Isletmenin gelecd ile ilgili kararlara calsanlarin da katihmini géama,
kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda higleiyi diger calsanlardan
saklamama ve astlari ilgilendiren konularda onléikin ve distncelerini alma
seklinde U¢ uygulama “kararlara katilma” boyutu kapsnda dgerlendirmeye
alinmstir. Yoneticilerin s6z konusu diskenlere ilskin degerlendirmelerinin
ortalama dgeri 2.959'dur(Tablo 2). Buna gdre s6z konusu uyauiarin bazi
durumlarda yoneticiler tarafindagiatmelerinde uygulangi séylenebilir.

Kruskal-Wallis test sonuclarina gore(Tablo 3), Kkma katihm sglama
boyutu ile ilgili uygulanan yéntemler bakimindar@ngticilerin yalari, mesleki
deneyimleri yonettikleri ast sayisi veitem diizeyleri agisindan bir farkhlik
yoktur (P>0.05). Yoneticilerin statllerine  pla olarak ise ydntemlerin
uygulangl bakimindan farkliliklarin oldiu gortlmektedir(R0.05).

Mann-Whitney U testinin sonuglarina gére (Tablo 4¢ktor bazinda
yoneticilerin kararlara katilm gma bakimindan aralarinda farkliliklar
bulunmaktadir(R0.05). Cinsiyet ve medeni hale ghaolarak yoneticilerin sz
konusu boyutla ilgili yontemleri kullanmalari bakmdan ise aralarinda énemli
farkhliklarin olmadg séylenebilir(P0.05).

9. Adil ydnetim

Adil yonetim kapsaminda, ceza ve 6dul uygulamatkriadil davranmak,
calisanlarin ¢ikarlarini gézetmek, gérevgdaninda adil davranmak gibi dokuz
adet alt boyut dgerlendiriimek tzer ankete monte edigiardir. Yoneticilerin
bunlarin timune igkin yaptiklari dgerlendirmelerin ortalamasi 3.676 olarak
hesaplanmtir(Tablo 2). Buna goére s6z konusu uygulamalagietrinelerde
yoneticiler tarafindan siklikla bkeurulan yontemler arasinda olduklari
soylenebilir.

Kruskal-Wallis test sonuglarindan (Tablo 3), adihgtim boyutu ile ilgili
yontemlerin yoneticilerce uygulanmasi ile alakdarak; yoneticilerin yslari,

449



mesleki deneyimleri ve ggim duizeyleri bakimindan herhangi bir farklilk
yoktur (P>0.05). Statillerine ve yodnettikleri ast sayisinglibalarak ise
uyguladiklari yéntemler arasinda farklliklarin agd gortlmektedir(R0.05).

Mann-Whitney U testinin sonucglarina gére (Tablo 4¢ktér bazinda
yoneticilerin adil yonetim olgturmalarn bakimindan aralarinda farkhliklar
bulunmaktadir(R0.05). Cinsiyet ve medeni hale ghaolarak yoneticilerin sz
konusu boyutla ilgili yontemleri kullanmalari bakmdan ise aralarinda énemli
farkhliklarin olmadgi séylenebilir(P0.05).

IV. Degerlendirme ve Tartisma
A. Demografik Ozellikler Agisindan Qerlendirme ve Targma

Bu calsmanin sonuclarina Bh olarak, kamu ve 0zel sektérde goérev
yapan yoneticilerin ydarinin normal griye uygun bir dgihm gosterdgini
sOylemek mumkunddr. Yonetici glarinda dgal olarak en fazla 31-39 ve 40—
50 ya araliklarinda yaihm vardir. Ozel sektérde gencggak (25-30 ya arasi)
yoneticilerin orani daha ¢ok iken kamu sektériindéilaz daha orta yaizeri
(40-50 ya arasi) ve ygi kusak (51 ya ve (sti) yoneticiler @rlikli olarak
gOze carpmaktadirlar. Elbette bu sonucusiticenedenlerinden bahsetmek
mamkindir. Performansa dayali bir insan kaynakkabnetimini esnek
yapisindan dolayr kamu sektdriine gore ¢cok daha kolgulayan 6zel sektérde
geng ve dinamik yoneticilerin barinmasi daha kalkacaktir. Ancak olayin bir
diger boyutu bakimindan konuya yaildiginda 6zel sektoriin de bir ggi
icerisinde oldgu anlgiimaktadir. Ozel sektérdg giicu devir oraninin yiksek
olusu daha olgun ve tecribeli yoOneticilerin sektérde rirbaasini
engellemektedir.

Yoneticilerin biyidk bélumid 5-10 yil ve 11-15 vyillidilerinde yer
almaktadir. Yine buytk bélimanin kamu sektorindegé@ldg belli olan 20
yildan daha fazla tecrilbeye sahip yonetici oranoldmkca yiiksektir. Ozel
sektor yoneticilerinin deneyimleri kamu yoneticiter nazaran daha az olup,
agirhikh olarak 5-15 yil arasinda yer almaktadir.

Ast sayisinin dalimi agisindan bakil@inda kamuda gorev yapan
yoneticilerin daha fazla sayida asti yonetmek zdauolduklari goriltr. Bu
durum elbette yapisi gggiedaha hantal bir 6zellik gdsteren kangleimelerinin
yonetimini daha da zogarmaktadir.

Tark yoneticileri gitim dizeyleri bakimindan gerlendirildiginde, kamu
sektoriinde yer alan yoneticilerin daha st dizéyidegitime sahip olduklari
gorulmektedir. Kamu sektoriinde ilk ve ortaokul mazydnetici neredeyse hig
yokken 0Ozel sektbrde %15 oraninda ilk ve ortaokekumu %32 oraninda da
lise mezunu yonetici bulunmaktadir. Bu durum kismémel sektdrde
diplomadan ziyade tecribe ve yetgine daha fazla ©6nem g¢aligl ile
aciklanabilir. Yani 6zel sektorde usta cirakkilieri ile alayl kesim daha kolay
yiikselme imkanlari bulabilmektedir. Ozel sektorifitim handikabini gma
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zorunlulygu vardir. Cakanlarin gitim alabilmeleri kolaylatiriimali, destek
olunmali ve gerekenartlar hazirlanmalidir. Bu konudaki yetersigi hali
hazirda ve gelecekte maliyeti yuksek olacaktir.

B. Motivasyon Araglari Bakimindan Dgrlendirme ve Targma

Disiplin sistemi ile alakali olarak dinulebilecek cgtli uygulamalarin
isletmelerde nadiren uygulargdl goérilmektedir. Elbette c¢ahni yaptg
hatalardan oturi ikaz etmek, galg yeri desistirmek, sosyal haklardan
mahrum etme gibi gé@li uygulamalara ilgkin belirli Olcllerde ydneticiden
yoneticiye dgisen tonlarda uygulamalar olacaktir. Ancak ortalamarkT
yoneticisi bu tir eylemleri nadiren uygulamaktadir.

Isletmelerde caganlari klerine kagi isteklendirmek maksadiyla terfi
ettirme, yetki ve sorumluluklarini arttirmageklinde bazi uygulamalara yer
verilir. Bahsi gecen yontem ve tekniklerin hem kaham de 6zelsletmelerde
uygulandgl gorilmektedir. Ancak bu duruma skin uygulamalar kamu
sektoriinde ve 0Ozel sektorde farkiiiraklarda ve tonlarda ele aling gibi,
yoneticilerin deneyim ve statllerine desbalarak bir farklilik gostermektedir.

Isin calsanlar acisindan daha cekici hale getiriimesi malgadsletme
yoneticilerinin uygulamakta olduklari batin teknile yontemler § cazibesi
basligl altinda toplanabilir. Bu maksatla; hafta sonil @ini verme, yeterge
gore k verme, lojman imkani verme, glan imkanlari sglama ve gyerini kendi
zevkine gore d¢eme hakki tanima gibi ¢ok sayida yontem ve teknikte
bahsedebilmek mumkindir. S6z konusu teknik ve yiletén Turk
yoneticileri tarafindan bazen tercih edilerek uggonhya aktarildiklari
gorulmektedir. Elbette ki uygulanacak olan yonteen teknikler gletmelerin
kendi imké&n ve anlaylarina b&l olarak deisiklikler arz etmektedirler.

Turk yoneticileri, yapilansi takdir etmek, cafana saygl gostermek ve
degser vermek, 6nemli gorulen bir unvan vermek gibiitldaknikleri motivasyon
amacl olarak kullanmaktadirlar. Bu uygulamalarimgticiler tarafindan zaman
zaman duruma gore ele alindiklari ve uygulamayaradtklari gortlmektedir.
Bu tip uygulamalarin sletmelerde daha fazla uygulanmasi gailarin
motivasyonuna onemli katkilar @ayacaktir. Butlin yonetim kademeleriggal
edenlerin esasinda bunu farkinda olmasi gerekime¥cilerin calsanlara
gercekten deger verdiklerini daha fazla gostermeleri, daha calptiklari ki
takdir etmeleri ve onlar hak ettiklerinde 6vup beddirmeleri son derece
Onemlidir.

Bagkalarini memnun etmenin éneminin anlatiimagletinenin insanlar
icin yararh sosyal bir siev Ustlendgini anlatmak ve miterilerden gelen
memnuniyet geri bildirimlerinden onlari da haberdastme gibi yontemler
calisanlar1 yaptiklari slerinden daha fazla haz duymaya ve tatmiglasaaya
yonelten uygulamalardir. Turkslétmelerinde yine yoneticiler s6z konusu
yontem ve teknikleri bazen uygulamaktadirlar. Oppsakonuda da yapilacak
cok fazlasey vardir.Isin sosyal boyutunun ve éneminin vurgulanmasinda ve
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gelen geri bildirimlerin paykalmasinda bahsedilen ciddiyet ve samimiyet
calisanin ikna olmasi ve inanmasi agisindan ongrjeeaktir.

Astlara ve dier calsanlara givendini belli etme ve yetki devretme gibi
yontemlerle bgarilabilecek olan bu olgu, Turkletmelerinde y6neticilerin yine
bazen bsgvurduklarn yontemlerdendir. Oysa yetkisini, gucunbilgisini,
sorumluluklarini ve odulleri paweasini becerebilen ve bunugleime
acisindan getirilerini iyi hesap eden bir yonetistlarina ve der calsanlara
guvendgini ¢cok kolay bir bicimde belli eder. Astlara guvigini belli etmek ve
yetkilendirmek, onlarin cesaretlerini arttirma, ataeiliklarindan yararlanma,
yoneticinin kendi yukinli azaltma ve galnlari motive etme bakimindan son
derece hayatidir. Bu konudaki uygulamalarin sézukonavantajlari dikkate
alinarak Turkgletmelerinde daha fazla uygulanmasi gerekir.

Calsanlarin sosyal faaliyetlerini anlgla kagilamak, hatta yardimci
olmak ve cakanlarin ailevi sorunlarinin ¢éziminde yardimci &y@ini inang
ve uygulamalarina saygili olmak ve gahlarin gle ilgili olmayan sorunlarinin
¢6zimine yardimci olmak gibi uygulamalar onlar agian cok oOnemli
motivasyon kaynaklaridir. Agsarma sonuclarina gére bu konularda Turk
yOneticilerinin bunlarla birlikte daha birgok uygmhayi da oldukca sik bigcimde
isletmelerinde uygulamaktadirlar. Bu konudaki uygudéamin baarili bir
sekilde eyleme aktariimasinda Turk kultirindn 6nebiti etkisinin oldgu
soylenebilir.

Isletmenin gelecd ile ilgili kararlara calsanlarin da katihmini géama,
kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda higleiyi diger calsanlardan
saklamama ve astlari ilgilendiren konularda onléikin ve distncelerini alma
seklindeki uygulamalardasletmelerde kolaylikla uygulanabilecek ve ayni
zamanda 6nemli birer motivasyon aracidirlar. Buulggnalarinda bazen Turk
yoneticileri tarafindan dgrlendirildigi gorilmektedir. Oysa uygulamalarin
daha sik birsekilde sletmelerde yer almasiletme acgisindan da son derece
yararli sonuglar dguracaktir.

Ceza ve 6dul uygulamalarinda adil davranmak, texfiicret artn gibi
konularda adil olmak, cahnlarin ¢ikarlarini gézetmek, gorevgdaninda adil
davranmakgikayetleri titizlikle ve kisa zamanda ¢6zime kgtwamak, gbrev
dagihmini adil yapmak ve Bari ve sadakati édullendirmek ve takdir etmek gibi
uygulamalar caganlarin gletmede adil bir yonetim uygular@na dair
kanaatlerini pektirir ve yonetimin her tirlii uygulamasina kagtvenle ve
emin olarak bakmalarini glar. Arastirmadan elde edilen sonuclara gore Turk
yoneticileri adil yonetimle ilgili olarak bahsedile yontemleri siklikla
uyguladiklarini ifade etrglierdir.

V. Sonug
Davrangsal yaklgaimin icerisinde insanlarin yaptiklarisei kasl
isteklendirilmeleri ayricalikh bir yere sahiptiBu ginidn yoéneticisi artik,
calisanlarindan daha yuksek verim elde etrggylict devir oranini diirme, &
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kazalarini azaltma, daha iyi gtéri iligkileri kurma ve gletmeye kagi sadakati
gelistirme gibi daha nice kazanimin galnlarin motivasyonlari ile yakindan
ili skili oldugunu kavramtir.

Bu argtirmada maddi dger tgimayan motivasyonel araglar Uzerinde
duruldygu belirtilmigti. Bir yoniyle yoneticinin daha kolay uygulamaya
aktarabilecgi secenekler s6z konusudur burada. Ancak bu noldadasr baka
husus o6nemli olmaktadir. Bu da yoneticinin kabtiigie. Maddi deser
tasimayan her bir motivasyon aracini uygulamayaabgla aktarabilmek
kanimizca dnemli yonetici nitelik ve kabiliyetlerigerektirmektedir.

Calsmanin sonucu olarak, gtama bulgulari giginda 6zet bicimde
asagida yer alan hususlar ifade edilebilir:

* Ortalama Turk yoOneticisi disiplinle ilgili uygular@a nadiren
basvurmaktadir.

 Calsanlar slerine kasl isteklendirmek maksadiyla terfi ettirme, yetki
ve sorumluluklarini arttirmaeklinde bazi motivasyon uygulamalarina hem
kamu hem de 6zejletmelerde yer verilmektedir.

« [sin cazibesini arttirmak maksadiyla: Hafta sonul tgtinii verme,
yetenge gore § verme, lojman imkani verme, glen imkanlari sglama ve
isyerini kendi zevkine gore géme hakki tanima gibi ¢cok sayida teknik ve
yontemin Turk yoneticileri tarafindan bazen terodfuilerek uygulamaya
aktarilldgi goérilmektedir.

» Turk kamu ve 6zel sektér yoneticileri, yapilantakdir etmek, cajana
sayg! gostermek ve ger vermek, énemli gérilen bir unvan vermek gibiibaz
yontemleri motivasyon amacli olarak kullanmaktairlBu uygulamalarin
yoneticiler tarafindan zaman zaman duruma goralebeiklari ve uygulamaya
aktarildiklari gorilmektedir.

« Isletmenin insanlar icin yararli sosyal bjtev istlendgini anlatmak ve
misterilerden gelen memnuniyet geri bildirimlerindenlari da haberdar etme
gibi yontemler cakanlari yaptiklar glerinden daha fazla haz duymaya ve
tatmin sglamaya yonelten uygulamalardir. Tigkeimelerinde yoneticiler s6z
konusu yontem ve teknikleri zaman zaman uygulandattéar.

* Kisisel yetke ve giu¢ kazandirma olgusu, astlara gerdgalsanlara
guvendgini belli etme ve yetki devretme gibi yontemler Kigletmelerinde
yoneticilerin bazen baurduklari yontemlerdendir. Astlara guvegidi belli
etme ve yetkilendirme, onlarin cesaretlerini artay yaraticiliklarindan
yararlanma, yoneticinin kendi yukini azaltma veisgalari motive etme
bakimindan son derece hayatidir.

» Calisanlarin sosyal faaliyetlerini anlgja kagilamak, hatta yardimci
olmak ve cakanlarin ailevi sorunlarinin ¢6zimiinde yardimci ¢y@ani inang
ve uygulamalarina saygili olmak ve gahlarin gle ilgili olmayan sorunlarinin
¢6ziimine yardimcl olmak gibi uygulamalar, Tirk yigierinin oldukca sik
bicimde gletmelerinde yer verdikleri aktivitelerdir.
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« Isletmenin gelecs ile ilgili kararlara calsanlarin da katilimini gtama,
kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda higleiyi diger calsanlardan
saklamama ve astlari ilgilendiren konularda onléikin ve distncelerini alma
seklindeki uygulamalar Turk yoneticileri tarafinddmazen dgerlendirilen
aksiyonlar arasinda yer almaktadirlar.

» Ceza ve 0dul uygulamalarinda adil davranmak, texfiicret arti gibi
konularda adil olmak, cahnlarin ¢ikarlarini gézetmek, gorevgdaninda adil
davranmakgikayetleri titizlikle ve kisa zamanda ¢6zime kguomak, baari
ve sadakati 6dullendirmek ve takdir etmek gibi Ugigualari Turk yoneticileri
siklikla uyguladiklarini ifade etmektedirler.

Yukarida bahsedilen tim konularla alakall olarakrKTgoneticilerin
calisanlarini motive etme cabalarinda etkili olan velagamanda farkliliklara
da neden olan iki ana ggken goze carpmaktadir. Bunlardan biri,
firmanin/kurumun faaliyet gostegdi sektor dgeri ise yoneticinin stattsudur.
Ozel sektorde, yoneticilerin kamu sektériine nazadaha fazla araca ve
bunlarin kullanimi agisindan da daha fazla yetkigiip oldgu gorilmektedir.
Burada 0Ozel sektorin gasi gergi daha esnek ve cevik davranabilmesinin
avantajini ¢ok iyi kullanmasinin bir sonucu tezalsdlerken; tersine kamu
sektorii kati ve hantal yapisinin dezavantajigayaktadir. Ote yandan s6z
konusu araclarin kullaniminda yoneticinin statlisi etkili olan dger bir
faktordir. Beklenildsi gibi Ust kademelerde gorev yapan yoneticiler alt
kademelerdekilere gore pek ¢ok konuda daha fazlkiyge sahiptirler ve bu
yetkilerini alt kademe yoneticilerinden daha coll&emaktadirlar. Ust kademe
yoneticilerinin elbette gtli konularda oldgu gibi bu konuda da yetkilerini alt
kademelere gocermesi pek ¢ok acidan yararli sondgiaracaktir.

Abstract: This study researches practices of Turkish pultid private sector

managers’ intangible motivational tools. The reskahows that two factors are
considerably important for Turkish managers to wai@ their subordinates: The
first one is the sector in which the firm operatib& other is manager’s position.
Private sector managers have more authority anid tegarding motivation, in

comparison with public sector managers. While pevaector, as its nature,
enables managers to act more flexible and agildlipusector has some
difficulties such as being inflexible and clumsyn Ghe other hand, top-level
managers, as expected, have more authority thardel®l manager in many
cases, and use their authority more than low-lmaragers.

Key Words: Motivation, public and private sector, intangibletimational tools.
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