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OZET

Degisimin hiz kazandig1 diinyamizda, calisma hayatinda insan faktoriiniin
onemi artmistir. Mal veya hizmet iireten orgiitlerin en 6nemli girdisi insandir.
Karsiikh olarak bireylerin cahstiklar: orgiitten, orgiitlerin calisanlarindan bir
takim beklentileri vardir. f)rgiitsel amaglar ile cahisanlarin amaclar1 arasinda
bir entegrasyondan s6z etmek gerekir. Calisanlarin beklentilerinin
karsilanmasi, orgiitsel amaclarin da gerceklesmesini saglayacaktir. Orgiitsel
etkinlig¢in artmasinda motivasyon teorilerinden faydalanmak miimkiindiir.
Motivasyon yonlendirici bir giictiir. Calisanlar1 motive etmek istiyorsamiz, onlari
giidiileyen faktorleri bilmeniz ve onlarin gereksinimlerini karsilamaniz gerekir.
Giiniimiizde insan kaynaklar1 boéliimleri, motivasyon yonetimine ayrica énem
verirler. Bu tez de, kamu cahisanlarin1 motive eden faktorler analitik hiyerarsi
proses metodu kullamlarak onceliklendirilmistir. Yoneticilerin hangi giidiileyici
faktorlere egilmeleri hakkinda yol gosterici bir siralama gerceklestirilmistir. Bu
calismada, performans ve verimlilikte etkili olan sosyal bir konu matematiksel

bir metodla (analitik hiyerarsi proses) basarih bir bicimde degerlendirilmistir.
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ABSTRACT

In the world that the change speeds up, the importance of human being factor
in business life is mounted up. The most significant input of organizations that
produce goods and services is human being. Mutually, there are some individual
expectations from organizations that they work in and organizational
expectations from individuals who work for. It is necessary to determine the
integration between organizational objectives and employees objectives.
Meeting expectations of the employees is also going to obtain to coming true
organizational objectives. It is possible to benefit from incentive theories in
increasing organizational effectiveness. Motivation is a collimator force. If you
want to motivate employees, it is necessary to know the factors driving them
and to meet their necessities. Today, human resources departments, in addition,
emphasize on motivation management. In this thesis, the factors motivating
public employees are preceded using with analytical hierarchy process method.
A guide ordering about that managers inclining on which motivating factors
used is performed. In this study, a social subject that is effective in performance

and productivity is successfully evaluated with a mathematical method.
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1. GIRIS

Gliniimiizde orgiitlerden daha kaliteli, daha fazla mal veya hizmet iiretimi
istenmektedir. Bu nedenle her alanda isine iyi giidiilenmis insanlara ihtiyag
duyulmaktadir. insan sosyal bir varliktir. Karmasik yapist nedeniyle hareketlerinin,
davraniglarinin nasil olacagi onceden kestirilememektedir. Bu sebeple bir ¢ok
arastirmaya konu olmus, insan davranislarinin sebepleri ortaya konmaya ¢aligilmistir.
Aragtirmacilar motivasyon teorilerinde insanlarin bireysel ihtiyaglarini tatmin etmek
icin ¢alismaya giidiilendiklerini belirtmislerdir. Insanlari calismaya sevk eden

giidiiler ile kigisel gereksinimleri arasinda giiclii bir bag vardir.

Giidiiler konusunda sdylenmesi gereken ilk ve en onemli sey, her insanda pek ¢ok
giidiiniin bulundugu ve bir kimsedeki giidiiler karisiminin bir baska kimsedeki
giidiiler toplulugu ile ayni olmadigidir. Yani calisan biitiin insanlarda, belirli
durumlar karsisinda ayni reaksiyonu saglayabilecek belirli bir giidii mevcut degildir.
Bu itibarla, her yerde ve herkesde moral ve verimliligi arttirabilecek tek bir stratejide

mevcut degildir [1].

Insanlar1 motive etmek, onlar1 hangi diirtiilerin daha iyi calismaya ittigini anlamaktr.
Bu onlarin kisisel gereksinimlerini anlamak ve daha iyi ¢calisma arzusu gosterecekleri

calisma kosullarini yaratmakla miimkiin olur [2].

Calisma ortami ve kosullarini, ¢alisanlarin 6zlem, istek, gereksinim ve beklentilerini
yanitlayacak sekilde yapilandirmak, yani c¢alismayr keyif alinacak bir eyleme
dontistiirmek motivasyon yOnetiminin en asal iglevidir. Motivasyon yonetimi, uzun
siiredir Oncelikli bir yonetimsel islev olarak goriilmektedir. Ancak son yillarda
calisma diinyasinda yasanan degisimler motivasyonun onemini daha da artirmus,
hizlanan kiiresellesme ve beraberinde getirdigi yogun kiiresel rekabet, iletisim,
verimlilik olgusunu iiretim siirecinin odagina tasirken, motivasyon kavramini da

verimliligin anahtar1 konumuna getirmistir [3].

Gliniimiizde iyi bir yoOneticinin sadece iyi bir uzman olmasinin yaninda, iggiiciinii



etkin bir sekilde motive edebilmesi ve ayni zamanda onlarla, ¢alisma arkadasi
konumunda olabilme basaris1 da aranmaktadir. Bir isletmede beseri iliskiler ve
isgliclinlin motivasyonu, isin daha kolay ve etkin yapilmasim1 saglar. Ciinki
insanlarin ihtiyaclarinin, gereksinimlerinin karsilanmaya ¢alisildigi; insanlarin
birbirlerini anladiklari, sevip saydiklari, ger¢ek bir arkadaslik bagi ile baglandiklar
ve karsilikli giiven duyduklar1 ideal bir is ortaminda calismak daha kolay ve

verimlidir [4].

Endiistri ile ilgili konularda calisan sosyal bilimcilerin en anlamli basarisi, is
hayatinin karmasik olaylarinin bilimsel etiid ve arastirmalar i¢in yararli sahalar
oldugu hususundaki iddialar1 kanitlayabilmeleri olmustur. Yaptiklar1 ¢aligmalarin;
Ornegin isten tatmin duyulmasini saglamak, prodiiktiviteyi artirmak, gereksiz
harcamalar1 azaltmak vs. gibi degerli sonuglar saglayip, saglamamasi, sosyal
bilimlerle ugrasan bilginlere oldugu kadar, is yerlerindeki yoneticilerin yeteneklerine

de baghdir [1].

Sahip oldugu maddi ve beseri gili¢ potansiyelinden tam olarak yararlanmayan; 6rgiit
yapisini, teknolojisini, insan davraniglarini ve iginde bulunulan sosyal sistemi
karsilikli iligkilerini gozeterek biitiinlestirmeyen Orgiitler ve yonetimler basarili

olamamaktadir [5].

Calisanlarin ~ oOrgiitsel amaclara uygun motivasyonunu saglamak, onlarin
onceliklerinin tesbit edilip, ihtiyaglarinin bu siraya gore giderilmesiyle miimkiindiir.
Aksi durum zaman ve verimlilik kaybidir. Gelismekte olan {ilkemizin zaman ve

kaynak israf etme liiksii yoktur.

Glinlimiizde devlet yonetimi merkeziyet¢ci konumunu giderek yitirmekte,
kiictiltiilmesi ancak buna karsin etkinliginin arttirilmasi yoniindeki politikalar agir
basmaktadir. Tirk kamu yonetiminin bu degisime ayak uydurabilmesi, sayilar
milyonlar1 agsan kamu c¢alisanlarinin, 6zellikle memurlarin performanslarina baghdir.

Performans ise; isini ve is ortamini seven, temel ihtiyaclar1 karsilanmis, gelecegine



giivenle bakabilen ve iyi motive olmus kamu calisanlarindan beklenebilecek bir

olgudur [6].

Kamu calisanlarimiz 6zellikle memurlarimiz  Tiirkiye’deki en biiylik calisan
toplulugudur. Bu toplulugun motive edilmesi, devlet tarafindan verilen hizmetlerin
kalitesini arttiracak, verilen hizmetin hizli olmasin1 saglayacak, kisaca her alanda

gelismeye biiyiik bir ivme kazandiracaktir.

Bu ¢alismada kamu calisanlarin1 nelerin motive ettigini belirlerken Basbakanlik
Devlet Personel Baskanligi’nda AHP teknigine uygun anket yapilmis ve uygulama
AHP teknigi yardimiyla sonug¢landirilmstir.

Calisma alt1 boliimden olusmaktadir. Ikinci béliimde motivasyon ve orgiitsel
davranis lizerinde durulmustur. Bu bdliimde orgilitlerde davranis ve motivasyon
tanimlar1 yapilmig, motivasyon konusunda olusturulmus teoriler, bu teorilerin
1s181nda insanlar1 motive eden faktdrler (araglar) anlatilmustir. Uciincii boliimde
devlet memurlugu tanimi yapilmis ve motivasyonla olan iligkisi, memurun yasal
diizenlemelerle motivasyonuna yapilmis olan katkilar incelenmistir. Dordiincii
boliimde, calismamizda kullanacagimiz AHP teknigi kapsamli olarak tanitilmistir.
Besinci boliimde yapilacak uygulamada izlenecek yol belirtilerek, kurum hakkinda
genel bilgiler verilmistir. Kamu ¢alisanlarin1 motive edebilecek faktorler se¢ilmis ve
Basbakanlik Devlet Personel Baskanligi’nda anket uygulanarak, bu faktérler AHP
teknigi kullanilarak, oOnceliklendirilmistir. Altinci ve son bdliimde c¢aligmanin
sonuclar1 degerlendirilmis, konuyla ilgili olarak dnerilerde bulunulmus, bundan sonra

yapilacak ¢alismalara 151k tutmasi amaglanmistir.



2. ORGUTLERDE DAVRANIS VE MOTiVASYON

2.1. Orgiitlerde Davrams

Davranis kavramini genel olarak tanimlayacak olursak; davranigs gozlenebilen
organizmada yer alan, organizma tarafindan yapilan her tiirlii faaliyettir. Davranisin
belirli bir ihtiyagtan kaynaklandigi, organizmay1 harekete geciren giice dayandigi ve

belirli bir hedefe yoneldigi kabul edilmektedir [7].

Isletmeler sosyo-ekonomik bir orgiit; orgiit, toplumsal bir sistem ve bu sistemin
temel unsuru ise insandir. insan unsuru olmadan, bir isletmenin ¢alismasi, var olmasi

diisiiniilemez [8].

Gilinlimiiziin toplumsal yasantisinda orgiitler 6nemli yer tutmakta, toplumsal {iretim
ve verimin artmasinin saglanmasi, orgiitsel yasama uyum gerektirmektedir. So6zii
edilen uyumun her zaman gerceklesmedigi goriilmektedir. Bireysel ve orgiitsel
amaclar c¢atisabilmekte; yoOnetim anlayist ile  yonetimin insanlar hakkindaki

varsayimlari 6rgiit — insan iliskileri alaninda sorunlar ¢ikarabilmektedir [9].

Cok sayida insan bir araya gelerek toplumsal bir 6rgiit olusturur. Dolayisiyla insan
iligkilerinden olustugunu sdyleyebilecegimiz orgiitte, bireylerin ¢abalarii ortak bir
amaca yoneltebilmek; ancak bu iligkileri is boliimii, otorite iliskisi, denetim

biitiinlestirme, motivasyon, esgiidiim vb. islemleri diizenlemekle miimkiindiir [10].

Insan tiirlii tutkular1 ve yetenekleri olan son derece karmasik bir varliktir. Bu nedenle
insanin Orgiit i¢inde olsun veya olmasin davraniglar1 farklhiliklar gosterir. Bu
farkliliklar ise baglica {i¢ siirece baglanmaktadir; Algilama, kisilik gelisimi ve

giidiilenmedir [8,11].

Orgiitlerde farkli davranislar sergileyebilen bir calisan toplulugu ve bunlarin

yonetiminden, esgiidiimiinden sorumlu idari ve teknik kadro mevcuttur. Calisanlarin



davranislarinin, 6rgiit amaglarina uyumlu hale getirmek, orgiitsel davranis konusunu

onemli hale getirmistir.

Bununla birlikte, orgiitlerde insan davranisi (6rgiitsel davranis) ozellikle {i¢ sistemin
etkilesiminin bir tirtiniidiir. Birbirleriyle etkileserek orgiitsel davranisi olusturan ii¢
sistem; davranista bulunan birey, Orgiitiin islevsel cevresi ve Orgiitlin sosyal
cevresidir. Etkilesim i¢inde olan bu ii¢ sistem, orgiitsel davranigin alanin1 olusturur

8,12].

Orgiitlerde insan davramsi, orgiit icindeki insan davranislarinin, islevsel ¢evre ve
toplumsal cevre ile iliskisi agisindan incelenmesi sonucu biriken bilgi toplulugu ve
bilgilerin uygulanmasidir. Orgiitlerdeki insan davranisi, insanlarn ve orgiitlerin
birbirleriyle etkili bir bicimde iliski kurmalarina yardime1 olmaya calisir. Yani insana

hizmet eden onun yararina bir insan aracidir [8,13].

Kisaca orgiitlerde insanlarin tutumlari, hareketleri, tavirlart yani her tiirli
davranislarmi inceleyen bilime 6rgiitsel davranis bilimi diyoruz. Insan davranislari
orgiitlerin kaderini, gelecegini belirler. Bu nedenle insan davranislarinin yonetimi
cok onemli hale gelmekte; oOrgiitlerdeki insan kaynaklari boliimiiniin etkin ve

profesyonel olmalarini, zorunlu hale getirmektedir.
2.1.1. Tarihsel siirec
Orgiitlerde davranis biliminin ortaya ¢ikmasi; endiistri devrimi sonunda kentlesme

ve Orgiitlenme de yasanan hizli gelisme sonrasidir. 1930 lu yillarda ortaya atilan

insan iligkileri konusundaki yaklasimlarin devamudir.



2.2. Motivasyon

Kisinin eyleminin yoniinii, giiciinii ve oncelik sirasin1 belirleyen i¢ veya dis bir

uyaricinin etkisiyle harekete gecmesidir [14].

Dar bir ifade ile ¢alisanlar1 belirli bir yone 6zendirme calismalarina “giidiileme”

denilmektedir [15].

Giidiileme bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone veya amaca dogru devaml

sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir [16].

Motivasyon kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleri ile
davranmalaridir. Orgiitsel motivasyon ise, oOrgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarmin,
gereksinimlerinin tatminle sonuc¢lanacak bir is ortam1 olusturarak, bireylerin harekete
gecmeleri icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olarak tanimlanabilir. Bireyleri,
onlarin 0zel bir tavirla hareket etmelerine, davranmalarina yonlendiren;
kendilerinden veya cevrelerinden kaynaklanan cesitli giidii ve giidiiler topluluguna

motivasyon denir [17].

Buna gore ; gilidilleme (motive), bir giidiiyli harekete gecirmeyi ve eylemi ifade
ederken, giidiilenme (motivation), kisinin eyleminin yoniinii, giiciinii ve Oncelik
sirasin1 belirleyen i¢ ve dis etkenlerle eyleme ge¢cmesini veya canlida, eyleme yada

O0grenmeye gegme istemini ifade etmektedir [18].

Sonu¢ itibariyle, konumuz Devlet Memuru olduguna gore, memurlarin
gilidiilenmesini su sekilde ifade edebiliriz; memurlarin ihtiyaglarinin, énce kamunun
genel amaglari, sonrada calistiklar1 kurum ve kuruluslarin amag¢ ve ihtiyaclar
dogrultusunda, her birine 6zgii ara¢ ve yontemlerle karsilanarak, belirli politikalar

yardimi ile davraniglarina, bu yolda bi¢im ve yon verilme stirecidir [19].



2.2.1. Motivasyonun dnemi

Insanin yasama arzusunu arttiran, orgiitsel yasaminda daha verimli olmasini
saglayan faktorlerin basinda motivasyon gelir. Motivasyon yonlendirici bir giigtiir.
Eger insanlar1 motive etmek istiyorsaniz, onlar1 giidiileyen faktorleri bilmeniz ve
onlarin gereksinimlerini tatmin etmeniz gerekir. Motivasyon, bireylerde belirli
seylere karsi duyulan gereksinmeyle baslar. Bir baska deyisle motivasyonun

kaynagini gereksinimler olusturur [17].

Orgiitiin sahip oldugu tiim maddi degerler ve varliklar, insan kaynaklarinin araciligi
ile Orgiitsel amaclara hizmet edebilirler. Bir orgiitiin elinde ne kadar gelismis
donanim ve nitelikli personel bulunursa bulunsun, insan kaynaklar isteklendirilip,
harekete gecirilmedikce, orgiite yarar saglamaz. Orgiitiin amagclarina ulasmasina

katkida bulunmadiklar1 gibi menfi etkileri de s6zkonusu olabilir [20].

Davranislarin i¢inde her ne kadar arzu ve amaglar sakli bulunsa da, bunlarin yaninda,
kisinin davranigini etkileyen ve yon veren birgok uyarici unsurlar (stimulus)
mevcuttur. Bunlar genel olarak c¢evresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal
aligkanliklar ve tutumlar gibi unsurlardan olusurlar. Bireyin arzu ve ihtiyac¢lar1 tatmin
edilmedikge bir dengesizlik durumu ortaya ¢ikmaktadir. Insan varligmin
derinliklerinde bulunan bu ihtiyaglar belirleyen giidiiler kisiseldir. Bu giicler, bazen
sosyal cevre ve kiltliriin etkisi ile torpiilenir, gizli giiclerini kaybeder veya yon
degistirerek, baska arzu ve istekler halinde, baska sekillerde olusabilir. Tatmin
edilmeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge bozukluklarina
da neden olurlar. Gizli gerilimin bosaltilmasi yada azaltilmasi sonucunda birey
tatmin olacaktir. Sosyal orgiitlerdeki bir ¢ok olumsuz tutum ve davranislar ve hatta

isyanlar kisilerin tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglarindan ileri gelmektedirler [16].

Motivasyonun iki seviyesi vardir; hayatta kalmak ve basarili olmak. insan hayatta
kalmak icin giivenlige, beslenmeye, barmmaya ihtiya¢ duyar. Bunlar giinlik
hayatimizin temel fiziksel ihtiyaclaridir. Bu temel ihtiyaglar giderilirse basari,

duygusal tatminler, kisisel gelisim, degerli olmak, kabul edilmek gibi diger ihtiyac



alanlarina bakmaya baslariz ve bu ihtiyaclarin giderilmesine ydneliriz. Yani insani
harekete gecgiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri, umutlari,

inanglari; kisaca arzu, ihtiyag¢ ve korkularidir [17].

Orgiitsel acidan motivasyonun énemi

Orgiit hedeflerine ve amaglarma uygun bir motivasyon sistemi, 6rgiitlerde; asagidaki

yararlar1 saglayabilir [17];

1- Orgiitlerin, ¢aliganlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kogullarmin
gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami i¢ine girmelerine olanak saglar.
2- Degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal kosullara gore igletmeleri esnek

motivasyon sistemlerini, kabullenmelerini saglar.

Motivasyon , c¢alisanlarin amaglari ile organizasyonun amagclarini uyumlulagtirmak
icin uygulama yontemleri igerir. Motivasyon bir yandan oOrgiit verimliliginin
ylkselmesini, 6te yandan calisanlarin orgiitten bekledikleri doyumun arttirilmasini
amaglar. Motivasyonun yiiksek tutulmasi icin bazi ek maliyetlere katlanilmasi
gerekir ve ne yazik ki saglanan ekonomik yarar dogrudan olgiilemez. Bununla
birlikte, orgiite daha nitelikli elemanlarin g¢ekilmesi, mevcut nitelikli elemanlarin
orgiitte tutulmasi, ¢alisanlarin daha verimli olmalari, yiiksek motivasyon saglanan

calisma ortamlari ile miimkiindiir [17].

Y Onetici acisindan motivasyonun dnemi

Bir yonetici astlarini orgiitsel amaglar1 gergeklestirecek sekilde davranmaya sevk
etmek zorundadir. Bagka bir deyisle, bir yoOneticinin basarisi, astlarin1 Orgiit

amaglarii gerceklestirecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine baglidir [21].

Bir orgiitte, astlarin1 sevk etmek konusunda basariya ulasan bir idareci, baska bir
Orgiitte basariya erisemeyebilir. Yoneticinin astlarini giidiileme isi, bu kimselere tam

tatmin saglayan davraniglart gelistirmekle saglanir [16].



Giidiileme olduk¢a cesitli insan ihtiyaclarimi gidermeye yoOnelik bir siirectir.
Yoneticilerin bu ihtiyaglar1 bilmesi, davramislar1 analiz edebilmesi ve biitlin
insanlarin benzer olmadiklar1 bilincinde olmalar1 gerekir. Yoneticilerin aklinda
tutmasi gereken temel sey, her davranigin bir nedeni bulundugudur. Modern ydnetici,
davranis doguran gii¢leri anlamak zorundadir. Yo6neticinin temel sorumluluklarindan
biri, kisileri harekete yonlendirecek etkili bir ¢alisma iklimi, i ortami yaratmaktir.
Boylece yonetici, kisiyi giidiilerken; onlarin, verimli ve oOrglitsel amaglara katkisi

olan bireyler olabilecekleri, i ortami yaratmis olacaklardir [20].

Eski tip yoneticiler, ¢alisanlarin ¢ogunun isini sevmedigini zanneder ve ¢alisanlarin
ancak korkutmakla yada parasal odiillerle motive edilebilecegine inanirlar. Bu tip
uygulamalar kisa vadede olumlu sonuglar vermekle birlikte, uzun vadede agresif
tepki  dogurabilirler. Yoneticilerin  asil  is1  calisanlarin  yeteneklerini  ve
potansiyellerini Orgiit lehine aciga ¢ikarmaktir. Yoneticiler ve yoOnetilenler
motivasyonun iki yoniinli olustururlar. Kendisi motive olmayan bir ydneticinin,

calisanlarini motive etmesi beklenmemelidir [17].

Orgiitlerde motivasyon sisteminin kurulmasi ve uygulanmasi, iistten baslar, zincirin
halkalar1 gibi biitiin ¢alisanlar, bu sistemin i¢ine dahil edilirler. Motivasyonun etkisi
ise alttan baglar, dalga dalga biiyliyerek, oOrgiit amaclarmin gergeklesmesini
maksimum diizeye c¢ikarir. Bu sistem ile gereksinimleri karsilanan c¢alisanlarin
verimleri, performanslar1 ylikselir. Yiikselen performans; daha fazla hizmet veya
tiretime doniisiir. Daha fazla iiretim veya hizmet; yoneticilerin basaris1 demektir. Bu
uyumun birlikte devam etmesi; yOneticisiyle, ¢alisaniyla biitiin 6rgiitiin basarisidir.
Dolayisiyla  calisanlarin amaglar1 ve Orgiit amagclar1 birlikte esglidimlenmis

olacaktir.

Calisan acisindan motivasyonun dnemi

Motivasyon sistemi c¢alisanlara asagidaki yararlari saglar [17];

1- Kisilerarast olumlu rekabeti gelistirir.



10

2- Calisanlarin toplumsal ihtiyaglarinin karsilanmasina olanak saglar.
3- Calisanlarin egolarini yani bencil ihtiyacglarini tatmin etmelerini saglar.
4- Caligsanlarin yeteneklerini gelistirecek onlemlerin hazirlanmasini saglar.

5- Calisanlarin yaraticilik ve onderlik niteliklerinin agiga ¢ikmasina olanak hazirlar.

Bunlarin diginda motivasyon diisiikliigli icersinde calisan kiside ve calistigi Orgiitte

asagidaki olumsuzluklar goriiliir [17];

1- Calisganin diislinsel emek ve yeteneklerini isin goriilmesinde kullanmamasi
verimliligi azaltir.

2- Moral ¢okiintiisii, ¢alisan tizerinde bedensel rahatsizliklar, genelde psikolojik olan
bu rahatsizliklar, ¢alisanin dikkatinin dagilmasina neden olur.

3- Diistik moral isten ayrilmalara, devamsizliklara, rapor veya izin alma gibi

olumsuzluklarin artmasina sebebiyet verir.

2.3. Motivasyon Siireci

Gilidiileme siirecinde li¢ asamadan s6z edilmektedir. Bunlar gereksinimin ortaya

¢ikis, davranisin bu dogrultuya yonelmesi ve gereksinimlerin karsilanmasidir.

Gerksinimler
(Fizyolojik veya Hedefe Hedefler
psikolojik dengenin > Yonelik [ l(Gereksinimlerin
bozulmasi) Davranig karsilanmasi )

Sekil 2.1. Motivasyon siireci

Motivasyon siireci Sekil 2.1 de goriildiigii gibi basta, bireyde fizyolojik veya
psikolojik dengenin bozulmasi ile eksiklik durumu ortaya ¢ikar. Bu eksiklik durumu
gereksinimleri yaratir. Gereksinimlerde, hedefleri belirler ve hedefe yonelik

davraniglara yol agar [22].
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2.4. Motivasyon Kuramlar

Motivasyon siirecini agiklayan kapsam (igerik) teorilerine gore, kisinin ihtiyaglari
tatmin edilmediginde motivasyonu azalabilmektedir. Siire¢ teorilerine gore ise,

kisinin motivasyonunu azaltan dncelikle ¢alisanin beklenti ve algilaridir [23].

Motivasyon kavraminin ii¢ temel unsurunun oldugu, ve bunlar [17];

1- Insanin bir davranista bulunmasini saglama,
2- Bu davranis1 yonlendirme ve siirdiirme,

3- Bu davranis1 yapmadan dolay1 6zel bir mutluluk duymaktir.

Birinci faktor, insan1 bu davranista bulunmaya isteklendirme, insanin iginde onu
cesitli sekillerde davranmasini saglayan giigler (giidiiler) ve bu giidiileri harekete
geciren gevresel faktorlerle ilgilidir. Ikinci faktor; belli bir hedefe yonelme ile
alakalidir. Ucgiincii faktor ise ilk iki faktore bagl olarak, bireyin davramginm
stirdiirmesi yada siirdlirmemesi ile alakalhidir. Bu ii¢ faktor de ¢alisan bir insan1 analiz
etmemiz ve onu anlamamiz ag¢isindan anahtardir. Motivasyon teorileri de bu fi¢

faktor tizerinde yogunlasmistir [17].

Motivasyon kuramlari olarak bilinen bu kuramlarda ortak varsayim, insanin giidii
yapisindan kaynaklanan bir takim gereksinimlerinin oldugu ve bu gereksinimleri
doyumlamak i¢in davranista bulundugudur. Bu varsayimdan hareket eden, kimi
Orgiit kuramcilari, ¢alisan insanin davraniglarini belirleyen temel gereksinimleri
siralamiglardir.  Gereksinimleri siralayan kuramlar, “igerik kuramlar1” olarak
tanmirlar. Kisiden kisiye biiylik ayrimlilik gosteren, orgiitsel ve toplumsal etkilesim
sonucu siirekli degisen gereksinimleri, tanimlamanin giicliiliiglinii gézlemleyen kimi
kuramcilar ise gereksinimleri siralamak yerine, c¢alisan insanin davranisini belli
amaca yonelten siirecin nasil isledigini ¢oziimlemeye calismiglardir. Bu kuramlarda,

“stire¢ kuramlar1” olarak taninirlar [24].
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Motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Birinci grup “kapsam
teorileri” olarak adlandirilabilecek ve igsel faktorlere agirlik veren teoriler, ikinci
grupta “siire¢ teorileri” olarak adlandirilabilecek ve digsal faktorlere agirlik veren

teorilerdir.

Igsel motivasyon, bir bireyin i¢ diinyasinda var olan gereksinimleri, istekleri ve
arzular1 gibi giiclerden olusur. Digsal motivasyon yadsinamaz, fakat onun iizerine
kurulur. Digsal motivasyon teorisi ise maas, is kosullari, sirket politikasi, taninma,
ilerleyebilme ve sorumluluk gibi yoOnetici tarafindan kontrol edilebilen etkenlerle

birlikte, kisinin i¢ diinyasinda bulunan giicleri de igerirler [25].

2.4.1. Kapsam teorileri

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi, Herzberg’un cift faktor teorisi Adelferg’in
ERG teorisi, Mc Clelland’in basar1 giidiisii teorisi, Atkinson’un basar1 giidiisii

teorileri kapsam teorilerinin i¢inde yer alirlar. Burada ilk dort teori ele alinacaktir.

Ihtivaclar hiyerarsisi teorisi

Bu teori 1940 larda Abraham Maslow tarafindan ortaya atilmistir. Maslow’a gore

insanlar isteyen varliklardir [6,26,27].

Teorinin iki ana yaklagimi vardir. Bunlardan birincisi, kiginin gosterdigi her
davranisin ihtiyaglarini gidermeye yonelik olmasidir. Dolayisiyla ihtiyaglar davranigi
belirleyen 6nemli bir faktordiir. Ikincisi ise kisinin ihtiyaglari belirli bir siralanma
yani hiyerarsi igerisindedir. Alt kademelerdeki ihtiyaglar giderilmeden, (ist
kademelerdeki ihtiyaclar kisiyi davranisa sevk etme ozelligini tam gostermezler.
Tatmin edilen bir ihtiyag, davramis saiki olma 6zelligini kaybeder. Bir iistiindeki
ihtiyag devreye girer. Maslow’a gore biitiin insanlarin ihtiyaglar1 asagidan yukariya
dogru bes kademe icinde yer alirlar. Bu kademeler; fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik
ihtiyaglari, sosyal ihtiyaglar, kendini gosterme ihtiyaglar1 ve kendini tamamlama

ihtiyaglaridir [21].
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Sekil 2.2 de Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi piramidi verilmistir. Piramitteki en
alttaki ihtiyaclar ilkel diizeydeki, en {istteki ihtiyaclar ise yliksek diizeydeki
ihtiyaclart kapsamaktadir. Bu ihtiyaglar canli i¢in vazgeg¢ilmez olan fizyolojik
ihtiyaglardan baglar, sonra ise sirasiyla giivenlik ihtiyaglari, sosyal ihtiyaglari,

taninma ihtiyaglar1 ve en tepede de kendini gerceklestirme ihtiyaglar1 gelir.

Kendini
Gergeklestirme

Taninma

Sosyal

Givenlik \

Fizyolojik

Sekil 2.2. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi piramidi

Fizyolojik ihtiyaglar: Yeme, igme, barinma, seks, hayati devam ettirme ile ilgili

biitiin ihtiyaclar bu gruba girerler.

Maslow’a gore nitelikleri bakimindan temel ve ilkeldirler. Bu ihtiyag¢lar en az oranda
bile olsa tatmin edilmedikleri zaman, insan yasamini devam ettiremez. Biyolojik

yasamin siirekliligi i¢in bu ihtiyaglarin 6ncelikle karsilanmasi zorunludur [16].

Bu fizyolojik ihtiyaclar kuskusuz en giiclii olanlardir. Hayatta her seyden onemli
Ol¢iide mahrum kalan bir kiside, asil motivasyon kaynagi diger ihtiyaclar degil

fizyolojik ihtiyaclar olacaktir [6,28].

Giivenlik ihtiyaglari: Hastalik, yashlik, is giivencesi, emeklilik vs. durumlarda

bugiiniinii ve gelecegini garantiye alma ihtiyaglar1 bu grupta yer alirlar.
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Birey geleceginin de en az simdiki durumuyla ayni diizeyde olacagindan emin olmak

ister [22,29].

Kisi gelir seviyesinin devamlilik arz etmesi ve ihtiyarliliginda da kendisini korumasi
i¢in, orgiite katilmak isteyecektir. Ihtiyarlik, kaza, is yerine giivensizlik ve buna

benzer korku ve tehditler kisiye yarinini giiven ve garantiye alma arzusunu verir [16].

Sosyal ihtiyaglar: Ait olma, kabul edilme, dostluk, arkadaslik iliskileri, grupla

beraber olma vs. ihtiyaglardir.

Kisi karsilikli sevgi baglarinin oldugu kisilerle yakinlasmak ister. Onem verdigi
gruplara dahil olmay1 veya onlar tarafindan kabul edilmek ister. Is géren bu
ihtiyacinin ¢ok onemli kismini ailesi, akrabalari, komsular1 ile sagladig1r gibi, is

cevresinden de bu arzusunun tatminini sidetle arzulayacaktir [16].

Yapilan bir arastirma sonuglarina gore; insanin sosyal varlik olmasi sebebiyle,
toplumsal bir ¢evrede yasadig1 ve calismakta oldugu, sosyal ihtiyaglarinin bir kismini
da is cevresi icinde tatmin edilmesi gerektigidir. Bu diisiinceden hareketle bazi
yoneticiler piknikler, yemekler, partiler, sportif faaliyetler, yarigmalar vb.

faaliyetlerle, elemanlarinin bu ihtiyac¢larini karsilamaya c¢aligirlar [6].

Kendini gosterme ihtiyaglar:: Basari, saygi, taninma, statii vs. ihtiyaglardan olusur.

Bu ihtiyaglar1 iki gruba ayirarak incelemek miimkiindiir. Birincisi ; giiclii olma,
basar1 elde etme, olgunlagsma, ustalasma, kendine giliven duyma, bagimsizlik,
Ozgiirliik gibi ihtiyaglar1 i¢ine alan insanin kendine saygi duyma ihtiyag¢larini igerir.
Ikincisi ise taninma, begenilme, dnem verilme, statii gibi ihtiyaglari icine alan

baskalarinin saygisini kazanma ihtiyaglarini kapsar [24,30].

Kendini tamamlama (ger¢eklestirme) ihtiyaglari: Yapma, tamamlama arzusu, kisisel

tatmin, kisisel basari, bilimsel buluslar vs. ihtiyaglari igerir.
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Maslow bu ihtiyaglari, insanda gizil olarak ne gibi yetenekler varsa, onlar1 kullanma
egilimi, insanin kendi yeteneklerinin gelismesinin ve yaraticiliginin farkina varmasi

olarak tammlanmustir. Uzerinde en ¢ok konusulan kavramdir [30,31].

Maslow kendini tamamlayan, kendini gergeklestiren, piramidin en tepesindeki insana

iligkin 15 6zellik saymistir. Bunlar [31];

1- Gergegi daha iyi algilaylp, daha rahat iligki kurabilme, belirsizlige karsi
dayaniklilik,

2- Hem kendini hem de baskalarini oldugu gibi kabul edebilme,

3- Diisiinceleriyle, davranislar1 kendiliginde olusma, ¢ogu zaman bu ozelliklerini
baskalarini rahatsiz etmemek i¢in gostermezler,

4- Bir gorev duygusuyla, 6nemli sorunlara yonelirler,

5- Yalmiz kalmaktan korkmazlar, nesnellikleri de c¢evreden uzak durmalarindan
dogar,

6- Ozerklik, cevreden bagimsizlik,

7- Yasamin tadini ¢ikarmada siirekli tazelik,

8- Smursiz ufuklarin agilmasi,

9- Insanliga sempati ve yakinlik duymak,

10- Kisiler aras iliskileri gergek ve derin,

11- Ayrim yapmaksizin tiim insanlara saygi duyarlar, onlardan bir seyler 6grenmeye
calisirlar,

12- Araglarla, amaclar1 ayirma yetenegi,

13- Sakalarinda diismanca degil de filozofca yaklagim,

14- Yaraticilik, yeniliklere devamli acik, bilinmeyenden korkmadan kendiliginden
rahatca yapilan yaraticilik,

15- Ortak bir ¢evrede, ortak bir ekin iginde, birlikte yasarlar ama bu ortakliktan uzak

dururlar.

Herkes ¢esitli kademelerdeki ihtiyaglarina gore davranmis gostereceklerdir. Maslow’
da, ortalama bir kisinin fizyolojik ihtiyaglarinin %85 ini, giivenlik ihtiyag¢larinin %70

ini, sosyal ihtiyaclarinin %50 sini, kendini gosterme ihtiyaclarinin %40 1n1 ve kendini
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tamamlama ihtiyaclarinin ise ancak %10 unu tatmin etmis olabilecegini ileri

stirmustiir [21].

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisindeki insan ihtiyaglarinin  Orgiitsel acidan
karsilanmasina iliskin  araglar Cizelge 2.1 de verilmistir. Maslow’a gore bir
basamaktan, bagka bir basamaga ge¢mek icin bulunulan basamaktaki ihtiyaclarin
belli bir dereceye kadar giderilmesi gerekir. Bunlar tatmin edildikten sonra ayni

araclarla kisiyi harekete ge¢irmek imkansizdir [20].
Maslow’un gelistirmis oldugu bu teorinin ger¢ege uygunlugu agisindan bir ¢ok
arastirma yapilmis, bu aragtirmalarin bir kismi miisbet, bir kismi1 da menfi olarak

sonug¢lanmaistir.

Cizelge 2.1. Insan ihtiyaglarinin drgiitlerce karsilanmasi

Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi Ihtiyaglarin Orgiitce Karsilanmasi

o ) o Yaraticilik gerektiren isler, gelisme ve
Kendini gerceklestirme ihtiyaglari
ylikselme

o Statii, sorumluluk, takdir etme, statiiye
Taninma ihtiyaclari

uygun maas
o Arkadasca iligkiler, sosyal etkinlikler;
Sosyal ihtiyaglar
parti, piknik vs.
o Sigorta, emeklilik, is glivencesi,saglikl
Giivenlik ihtiyaglar . o '
is ortamu, iyi 6nderlik
Fizyolojik ihtiyaclar Ucret, yan 6deme, iyi ¢alisma kosullart

Maslow’un olusturmus oldugu ihtiyaclar hiyerarsisini bir kalip olarak gorebiliriz.
Ciinkii herkesin ayni sekilde ayni siddette bu hiyerarsiye gore motive edilebilecegini
sOylememiz miimkiin degildir. Ekonomik olaylar, kiiltirel yapi, gelenekler,
gorenekler, din, olaganiistii olaylar vs. gibi toplumsal olusumlar bu hiyerarsinin
yapisimt ve derecelerini degisik sekillerde olusturabilir. Ornek verecek olursak;

Canakkale savasinda, 6lecegini bile bile 6n saflara kosan askerlerimizi, motive eden
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gii¢ sehitliktir ki bu icerisinde her tiirlii degerin en ylicesine sahiptir. Teorinin basit,
anlasilir ve mantiki olmasi sebebiyle en ¢ok taninan, en ¢ok bilinen motivasyon

teorisidir.

Alderfer’ in E.R.G. teorisi

Clayton Alderfer teorisini Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisindeki bes
basamakli ihtiyaglar sirasini; varligini siirdiirme, iligkilerde bulunma ve gelisme
ihtiyaclar1 seklindeki i basamakli, Maslow teorisinin degisik bir bigimini

olusturmustur.

Bu teoride yer alan ihtiyaglar sunlardir [31];

Varlik (Existence): Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarindan olusmaktadir. Burada
amag insanin 6zdeksel temelini saglamaktir.

Iliski (Relatedness) : Insanin kendisi icin 6nemli olan &teki insanlarla iliskide
bulunma istegidir.

Gelisme (Growth) : Bir insanin yaratici, Uretici etkiler yapmasi, yeteneklerini

gelistirmek ve kullanmak arzularidir.

Alderfer’ e gore ilk iki basamaktaki ihtiyaclarin tatmin edilmesinin tersine, gelisme
ihtiyac1 tatmin edildikge, bu ihtiyaclar silirekli artar. Bireyler bu basamaklarda
ilerlemesini siirdiiriitken mantiksal bir gelisme izler, buna karsilik bazilar tiglincii
basamak ihtiyaclarmi karsilayamiyorlarsa, diger basamaklardan birine donerek

cabalarini bu basamak tizerinde yogunlastirirlar [20].

ERG teorisinin {i¢ temel 6nermesi vardir. Bunlar [27];

1- Her diizeydeki ihtiyaclar ne kadar az tatmin edilirse o kadar fazla oranda
arzulanir.
2- Alt diizeydeki ihtiyaglar ne kadar ¢ok tatmin edilirse, iist diizey ihtiyaglarin

tatmin edilme istegi o kadar ¢ok artar.
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3- Ust diizey ihtiyaglar ne kadar az tatmin edilirse, alt diizey ihtiyaglar o kadar

istenir hale gelecektir.

ERG teorisi Maslow’un teorisini gerek isler duruma getirilmesi, gerekse insan ve

cevre etkilesimini icermesi i¢in gelistirilmis bir teoridir [31].

Herzberg’ un cift faktor teorisi

Herzberg ve arkadaslari, ikiyliz miithendis ve muhasebecinin is tatmini {izerinde bir
arastirma yapmislar; bu arastirmanin bulgularint degerlendirerek bu teoriyi
kurmuslardir. Arastirmada g¢alisanlara, onlar1 mutsuz kilan faktorlerin neler oldugu,
ayrica onlart daha iyi ve hizli g¢alismaya yonelten faktorlerin, neler oldugu

sorulmustur [32].

Alinan cevaplar dogrultusunda Herzberg ve arkadaglari, is faktorlerinin iki grup

igcersinde toplanacagi sonucuna varmiglardir [32,33].

Herzberg, baz1 is kosullarinin eksikligi halinde c¢alisanin tatminsiz olacagi, bu
kosullarin saglanmasi ¢aligan1 tam manasiyla motive edemedigini ileri siirmiistiir. Is
kosullarinin bazilar1 bir motivasyon faktorii olmaktan c¢ok, hijyen (saglik) faktorler

olarak tanimlanmustir [6,34].

Hijyen faktorlerin disindaki faktorler motive edici faktorlerdir. Maslow’un
fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaclari; Herzberg’in hijyeni (dissal) etmenleriyle
0zdes olmaktadir. Diger taraftan Maslow’un diger iki iist ihtiyaclar1 ise Herzberg’in

i¢sel etmenler yani motive edici faktorlerle esanlamli olmaktadir [16,35].

Hezberg, “Is te doyum saglamanin en gegerli yolu basarili olmak, sorumluluk
tagimaktir.” demektedir. Ona gore motivasyonda ekonomik faktorlerin pek dnemi
yoktur. Maslow ise ilk planda ekonomik faktorlere yer vermekte ve bu ihtiyaglar

tatmin edilmeden , basarinin gerceklesmeyecegini savunmaktadir [6,36].



Herzberg’in giidiileyici ve hijyen faktorleri Cizelge 2.2 de verilmistir [22].

Cizelge 2.2. Herzberg’in giidiileyici ve hijyen faktorleri

Is arkadaslariyla iliskileri

Hijyen ( Koruma ) Faktorleri Gtdiileyiciler
(Is Tatminsizligi ) (1s Tatmini )
Sirket Politikas1 ve YoOnetimi Basari
Nezaretci Taninma
Calisma Kosullari fsin Ozellikleri
Ucret Sorumluluk
Statii flerleme Imkamni

Gelisme Imkani
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Herzberg teorisi gelismekte olan iilkelerde, uygun bir teori degildir. Gelismekte olan

iilkelerde, ihtiyaglar heniiz ilk {i¢ basamakta oldugundan, herzberg’in hijyen

faktorleri motivasyon faktorlerinin yerine gecebiliyor [16].

Mec Clelland’ in basarma ihtiyaci teorisi

David Mc Clelland, Maslow’ un

tersine giidiilerin 6grenmeyle kazanilacagini,

olgunluk c¢aginda bile degistirilebilecegini belirtmektedir. Teorisyene gore li¢ tiir

giidii vardir. Bunlar basari giidiisii, baglilik giidiisii ve giigliiliik giidiisiidiir [4];

Basar: Giidiisti : Mc Clelland’ a gore eger bir insan zamanini nasil daha iyi yaparim

diye diisiinmekle geciriyorsa basar1 giidiisiine sahiptir. Bagsar1 giidiisii olan birey

kendisine ulasilmasi giic ve calisma gerektiren anlamli amaglar seger ve bunlari

gerceklestirmek i¢in gerekli bilgi ve yetileri edinip bunlara gore davranis gosterir.

Gii¢ Gridiisii : Bireyde gli¢ giidiisii fazla ise gii¢ ve otorite kaynaklarini genisletme ve

giiclinii koruma tiiriinde davraniglar gosterir.
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Baglanma Giidiisii : Bu gldiiniin hakim oldugu kisiler sosyal iliskilerini gelistirme
yani zamanlarimin O6nemli bir kismini ailesini, arkadaslarini, sosyal c¢evresini

diisiinmekle gegirir.

Yapilan aragtirmalar sonucunda, bu ii¢ giidiiniin her insanda bulunmakla beraber
yogunlugunun, her insanda farkli oldugu gdzlenmistir. Dolayisiyla bu giidiilerin
yogunluguna gore, is gorenlerin giidiilenmesi verimli olacak ve degisik yonetimsel

yaklagimlar kullanilmasini gerektirecektir [24].

Mc Clelland toplumun ekonomik gelismesinin, bireysel girisimcilige baglh oldugunu
savunmakta, basar1 giidiisliniin fazla oldugu toplumlarin ekonomik olarak gelistigini

one siirmektedir. Mc Clelland’ a gore basari giidiisiinii etkileyen etmenler sunlardir

[4];

1- Irk ve cevre; Tklimler basar1 giidiisii iizerinde etkilidir. Baz1 irklar daha enerjiktir.

2- Din; Bazi dinlere mensup kisilerde basar1 giidiisii yiiksek bazilarinda ise
diisiiktiir. Ornegin Musevilerde basar1 giidiisii daha fazladur.

3- Aile, ¢ocuk yetistirilme bicimleri; Otoriter, baskict ailerde yetisen ¢ocuklarin
basar1 giidiileri diistiktiir. Cocuk kiiciik yaslardan itibaren Ozgiir yetistirilip

basarilarla ddiillendirilirse cocukta basar1 giidiisii artacaktir.

Mc Clelland’ a gore yiiksek diizeyde basarili olama giidiisiine sahip olan kisiler

asagidaki ozellikleri tasirlar [27];

1- Sorumluluk alabilecekleri ve basar1 isteklerinin engelleneyecegi bir is ortami
tercih ederler.

2- Ulasilabilir ve gercekei hedefler belirlerler.

3- Islerini ne kadar yaptiklar1 hakkinda, geri bildirim almak isterler

4- Amaglaria ulagmak i¢in genis kapsamli planlar hazirlarlar.



21

Kapsam teorilerinin karsilastirmasi

Maslow ve Adelfer’in , ¢alisanlarin igsel gereksinimlerine odaklandigi, Herzberg’in
ise , daha cok is ortaminin fiziksel ve sosyal kosullar1 iizerinde yogunlastigi
goriilmektedir. Modern toplumlarda Maslow ve Herzberg ¢alisanlarinin bir ¢ogunun
alt diizeydeki ihtiyaclarinda doyuma ulastiklarinda, iist diizeyde bulunan ihtiyaglara
yonelebilecegini sdylerken, Adelfer ise iliski kurma ve gelisme ihtiyaglarin1 doyuma
ulagtirma cabalarinda yasanan basarisizligin, var olma ihtiyaclaria yonelmeyi
getirecegini sOylemektedir. Mc Clelland’in kuramda yer alan basar1 ve gii¢ ihtiyaci
bazi benzerlikler tasimasina ragmen, ne Herzberg’in motive edici faktdrleri ile , ne
Maslow’un {ist diizey ihtiyaglar ile, ne de Adelfer’in ihtiyaglar ile 6zdes degildir.
Mc Clelland daha c¢ok sosyal ve kiiltlirel yasantilara gore bigimlenen ihtiyaglara

odaklanmustir [27].

Ug igerik teorilerinin karsilastirmasini Baysal Cizelge 2.3 deki gibi yapmustir [22].

Cizelge 2.3. Maslow, Herzberg ve Adelfer’in kapsam teorilerinin karsilastirilmasi

Herzberg Cift Faktor Maslow’un Ihtiyaclar
Adelfer ERG Teorisi
Teorisi Hiyerarsisi
Kendini Gergeklestirme
o Gelisme
Gidiileyici Faktorler Taninma
Sosyal Miski
Hijyen Faktorler Giivenlik
Varolma
Fizyolojik

2.4.2. Siireg teorileri

Siire¢ teorileri, kisilerin hangi amaclar tarafindan, nasil motive edildiklerini

anlamamiza yoneliktir. Siire¢ teorilerine gore, ihtiyaclar kisiyi davranisa sevk eden
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faktorlerden yalnizca birisidir. Siire¢ teorileri davranisin harekete gegme, siirme ve

sonlanma siirecinin nasil gerceklestigi izerinde durmaktadirlar.

Vroom’un beklenti teorisi

Victor Vroom’a gore kisiler hangi sonuglar tercih edeceklerini belirtirler ve onlari
elde etmek icin gergekci tahminlerde bulunurlar. Kisinin belirli bir is i¢in gayret
sarfetmesi iki faktore baglidir. Bunlardan birincisi valans, ikincisi bekleyistir.
Valans; kisinin gayret sarfederek, elde edecegi odiilii arzulama derecesidir. Bekleyis
ise, kisinin belirli bir davranisa yoneldigi zaman, sonuca ulagmak konusundaki

beklentisidir. Motivasyonun giicii ise bu ikisinin ¢arpimidir [4].

Vroom’un beklenti kurami ii¢ 6ge lizerinde durur [27];

1- Bireyin sarfettigi caba,
2- Bireyin ¢abasinin muhtemel sonuglarina iliskin beklentileri,

3- Bireyin bu sonuglara yiikledigi deger.

Bu li¢ 6ge motivasyonu belirler ve kisiyi giidiiler.

Yazarin iizerinde durdugu kavramlardan ilki, birinci ve ikinci derecedeki sonuglardir.
Birinci derecedeki sonug, o isi yapma ile dogrudan iliskilidir. Bunlar verimlilik,
devamsizlik, is giicii devri vb. dir. Ikinci derecedeki sonuglar ise birinci derecedeki
sonuclarin doguracag 6diil ve cezalardir. Vroom’un {izerinde durdugu ikinci kavram
ise aragsalliktir. Aragsallik birinci  derecedeki sonuclarin, ikinci derecedeki
sonuglarla, iligkisi konusunda bireyin algilamasidir. “Sunu yaparsam sunu elde
ederim” anlamindaki aragsallik + 1 den -1 e uzanan degerlerdir. ikinci derecedeki
sonuclar, birinci derecedeki sonucglar olmadan gerg¢eklesmiyorsa, aragsallik -1

degerindedir [20].

Beklenti kuraminin diger 6nemli bir kavrami degerliktir. Degerlik kisinin sonug i¢in

degermi degmezmi seklinde bigtigi -1 ile +1 arasinda bir degerdir. Bu degerlerin
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pozitif olmasi kisi tarafindan, tercih edildigini negatif olmasi ise tercih edilmedigini
gosterir. Son 6nemli kavram beklentidir. Beklenti belirli bir hareket veya ¢abanin
belirli bir ¢iktiya ulagtirma olasigidir. Bu olasilik 0 ile 1 arasinda degisebilir.
Aragsallik birinci ve ikinci diizey ¢iktilarla iligkili iken beklenti yalnizca birinci
diizey c¢iktilara iligkin cabalardir. Sonug olarak bireyin giidiilenmesi i¢in bir ¢aba
gosterdiginde, belirli bir basariya ulasacagina inanmasi (beklenti), bu basariya ikinci
diizey basarilar i¢in gerekli gérmesi (aragsallik) ve hem birinci diizey hem de ikinci

diizey odiilleri arzu etmesi (degerlik) gerekmektedir [27].

Porter ve Lawler’in beklenti teorisi

Bu motivasyon modeli Vroom’un modelini esas almakta, modele bazi ilaveler
yapmaktadir. Modelin ilk béliimii Vroom’un modeliyle aynidir. Yani kiginin motive
olma derecesi valans ve bekleyis carpimidir. Ancak bu modelde kisinin ayni
zamanda gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasi gerekir. Eger kisi ne kadar gayret
sarf ederse etsin, gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, performansi degismeyecektir.
Ikinci ilave, kisinin kendisine verdigi rol ile ilgilidir. Rol kavramini beklenen

davranis tiirleri olarak tanimlamak miimkiindiir [4].

Porter ve Lawler’e gore kisinin belirli bir basar1 gostermesi, beraberinde doyumuda
getirmemektedir. Tatmin veya tatminsizlige yol acan faktor, basaridan sonra ulasilan
odiiller ve bu ddiillerin algilanma seklidir. Odiiller karsilastirilabilir ve esit oldugu

slirece tatmin saglanir [27].

Adams’1in esitlik teorisi

Adams’in esitlik teorisi, bireyin ayni is ortaminda calisan diger insanlarin aldigi
odillerle, kendi aldig1 o&diilleri karsilasgtirmasinin  bir sonucu olarak goriir.
Motivasyon bireyin algilarina dayanan bir siirectir. Esitlik yada esitsizlik ¢alisanin
zihninde var olan bir algilama bi¢imini yansitir. Adams’in temel varsayimi
calisanlarin isleri i¢in harcadiklar1 ¢abayla, islerinde aldiklar1 ddiiller arasinda denge

kurmaya calistiklar1 yoniindedir. Calisanlar kendi girdi ve ¢iktilarinin diger
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calisanlarin girdi ve ciktilarina iliskin karsilastirma yaparlar. Bu girdiler arasinda
calisanin egitim diizeyi, deneyimi, yetenekleri, kisisel Ozellikleri, ¢abasi, Orgiite
baglilig1 vb. faktorler sayilabilir. Calisanin aldigr ticret, statiisii, ikramiyeler, sigorta,
terfi imkani, saglikli is ortami, vb. faktorler de ¢iktilari olusturur. Adams’a gore
“Benim girdilerim / Benim c¢iktilarim = Onun girdileri / Onun c¢iktilar” esitlik
anlayis1 varoldugu siirece, ¢alisanin ise yonelik ¢abalar1 ve performans diizeyi devam
edecektir. Adams’a gore, karsilastirma {i¢ sekilde olabilir: Bireyin hak ettiginden
daha azini elde ettigine inandig esitsizlik durumu, hak ettiginden daha fazlasini elde
ettigine inandig1 esitsizlik durumu ve esitlik durumu. Birey ilk durumda 6fke, ikinci
durumda sugluluk ve {igiincii durumda tatmin duygusu yasar. Kurama gore, her iki

esitsizlik durumlarinda kisi denge kurma arayisina girecektir [27].

Amac teorisi

Edwin Loche tarafindan gelistirilen bu motivasyon teorisine gore, kisilerin belirledigi
amaglar, onlarin motivasyon derecelerini de belirler. Teorinin ana fikri kisilerin

kendileri i¢in belirledikleri amacin, ulasilabilirlik diizeyleridir [4].

Amag teorisi, diger motivasyon teorilerine gore, uygulamaya cok daha fazla agik
olan bir kuramdir. Somut ve acik olan hedefleri bilmenin bir ihtiya¢ oldugu kabul
edilecek olursa, bu teori ile icerik teorileri arasinda bir iligski kurulabilir. Bdylece
hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere giden yollarin agilmasi motivasyonu
saglayabilir. Bu teori, Beklenti Teorisi ile de yakin iliski icersindedir. Hedeflerin
kabul edilebilir olmasi, buna degerlik kazandirir. Hedeflerin ulasilabilir nitelikte
olmasi, performans sonu¢ beklentisinin gelismesini saglar. Ayrica geri bildirim ile
kisi kendini, diger insanlarla karsilastirarak, agiklarini kapatabilir. Bu acidan da
Amagc teorisi, esitlik teorisiyle baglanti igersindeymis gibi algilanabilir. Amag

yonelimi teorisi ile performans arasindaki iliskinin 6zellikleri su sekildedir [27];

1- Acik ve belirgin hedeflerin tayini “yapabileceginin en iyisini yap” talimatindan

fazla giidiileyicidir.



25

2- Calisan hedefi kabullendigi takdirde, zor ve ulasilabilir hedefler, kolay hedeflere
nazaran daha fazla verimlilikte artis saglar.

3- Hedefler bir iistiin talimatindan ¢ok, c¢alisan grubun katilimiyla belirlenirse daha
verimli olmaktadir.

4- Performanslariyla ilgili olarak, uygun zamanlama ve objektif geri bildirim

alanlar, almayanlara gore daha verimli calismaktadirlar.

2.5. Motivasyon Faktorleri

Ozendirme araglari, kisinin ydnetim cevresi ile ilgili giiglerdir. Birey arzu ve
ihtiyaclarini, yonetimin kendisine sundugu araglar sayesinde, tatmin edecek ve is
gorme arzusu artacaktir. Kisinin amaglarina ulagsmasina yardimci olan ve dis
cevresinden gelen bu araglar, onun icinde c¢alistig1 Orgilitin  amaclarim
benimsemesine ve bu ugurda c¢abalarini yogunlastirmasina (giidiilenmesine) neden

olacaktir [16].

Insan1 6zel yasaminda ve is yasaminda motive eden bir ¢ok faktdr vardir. Kisilerin
psikolojik yapilar1 birbirlerinden farklidirlar, dolayisiyla onlar1 motive edecek araglar
da birbirinden farklidir. Motivasyon araglarini kullanirken bireysel farkliliklar g6z
onlinde tutulmalidir. Psikologlar ¢alisan insanlar1 alti ana psikojik gruba ayirirlar.
Bunlar; emniyet arayan calisan, miikemmellik isteyen calisan, kendisine Onem
verilmesini isteyen ¢alisan, sorumluluk seven ¢alisan, prestij arayan g¢alisan, herkes
tarafindan kabul edilmesini isteyen calisandir. Motivasyon hem insan kaynaklari
stirecinin bir pargasi, hemde bir {irliniidiir. Maddi veya manevi motivasyon araglari,

calisanlarin bu araglara ihtiyaglari oraninda, onlar1 motive eder [17].

Motivasyon faktorleri, calisanlarin c¢alisma yasaminin kalitesini  yiilseltmeye
yoneliktir. Richard E. Walton, calisma yagaminin kalitesini yiikseltici programlari

sekiz kategoriye ayirmaktadir [37] ;

1- Uygun ve adil bir ticret.

2- Giivenli ve saglikli bir ¢evre.
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3- Insanlarin kapasitelerini gelistirici bir is.

4- Emniyet ve bireyin kendini gelistirme sansi.

5- Kisilik gelisimine yardimci olan, 6nyargilardan uzak, 6zgiin ve dikey hareket
imkani1 veren bir sosyal ¢evre.

6- Bireyin kisisel 6zelliklerine ve 6zel yasamina saygili, farkl fikirlerine anlayisla
yaklagan bir ortam.

7- Insanlarin bos zaman faaliyetlerine ve aile ihtiyaclarina miidahaleyi en aza
indiren bir is rolii.

8- Sosyal sorumluluklar veren orgiitsel faaliyetler.

Calisanlarin is ile ilgili davramslarinin giidiillenmesi i¢in 6zendirme faktorlerinin
(araglarinin) bilinmesi gerekir. Bu araclar olduk¢a ¢esitlidir. Bunlarla ilgili gesitli
arastirmalar mevcuttur. Bunlarin 6nemi kisiye ve duruma gore degisiklik
gostermekle beraber giidiileme planlarinda, bu faktorlere gerektirdigi 6nemi vermek
gerekir. Ozendirici faktérleri iic ana baslik altinda toplamak miimkiin olabilmektedir.

Bunlar sosyo - ekonomik, érgiitsel ve yonetsel, psiko - sosyal faktorlerdir.

2.5.1. Sosyo - ekonomik faktorler

Gelismekte olan veya az gelismis lilkelerde en 6nemli motivasyon faktorlerinin
basinda gelmektedirler. Gelismis olan {lkelerde ilkel ihtiyaglar karsilanmisg
oldugundan calisanlar, davranis hedeflerini diger iist ihtiyaclara yonlendirmislerdir.
Ulkemiz gelismekte olan iilkeler grubundadir. Dolayisiyla ¢aligmamizda bu
faktorlere genis yer verilmistir.

Ucret

Calisanlara emekleri karsiliginda verilen paraya ticret denir [17].

Ucretin, isletmelerde 6zendirici olarak kullanilmasi; iicretin artis ve azalislari ile,

digeri ise licretin 6denme bigimleri ile ilgilidir [8].
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Ayn1 pozisyonda, licrette siirekli nitelikte artis olmasi veya yiikselmeye paralel
olarak licretin de arttirilmasidir. Bu yontem, giidiilemede yillardan beri uygulana

gelen ve halen uygulanmakta olan bir yontemdir [38].

Calisanlar arasinda iicret adaletinin saglanmas1 da énemli faktordiir. Isgdren, iicretin
tatmin edici olup olmamasindan daha ¢ok, ayn1 mesleki diizeyde ve ayni yada benzer
isi yapan bir kisinin kendisinden daha fazla bir ticret aldigi yada almadigi
karsilagtirmasini yaparak, verimi ile isten elde ettigi gelir arasinda esitlik olmasini

ister [8].

Bireyin elde ettigi iicret, hem onun temel gereksinimlerini karsilar, hem de onun {iist
diizey ihtiyaclarin1 karsilamada bir aractir. Calisanlar aldiklari ticrete bakarak,
yonetimin kendileri hakkinda ne diisiindiigiinii tahmin ederler. lyi iicret, isverenin

kendisinden memnuniyetini, diisiik {icret ise memnuniyetsizligini anlatir [37].

Ucretin etkili bir motivasyon aract olabilmesi i¢in bazi nitelikleri tasimasi

gerekmektedir. Bunlar [6,39];

1- Ucret personelin kendisini ve ailesini gecindirebilecek diizeyde olmali,

2- Kurulus genelinde veya kamu kesimi sdzkonusu ise iilke genelinde esit ise esit
ticret prensibine gore hareket edilmeli,

3- Ucret artis1 yiikselme yada calismanin zorluguna gére yapilmals,

4- Ucretlemede i¢ ve dis denge kurulmal,

5- Enazile en ¢ok alan arasindaki fark ¢ok agilmamalidir.

Daha az gelir saglama tehdidi de, eski gelir diizeyine alismis olanlari, daha fazla
calistirma hususunda 6zendirme araci olarak kullanilir. Modern personel idaresinde,

bu yolda girisimlere son ¢are olarak bagvurulabilinir [16].

Isgdren calismas1 paralelinde iicretinin artip azalmasi yani primli iicret sistemi de

motivasyonu saglamada ¢ogunlukla olumlu sonug¢ vermistir.
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Odiiller

Calisanlara iistiin gayretleri ve sirkete yaptigi onemli katkilari nedeniyle saglanan

ekonomik yararlar [17].

Calisanlart ise Ozendirmek, oOrgilite bagliligim1 artirmak i¢in daha fazla basar

gosterenlere karsilik olarak ekonomik veya maddi ddiiller verilebilir [8].

Is giivenligi

Calisma yasaminda sosyal ve ekonomik giivence ve hatta yargisal giivence kisilerin
gelecegi agisindan c¢ok Onemlidir. Zira geleceginden emin olmayan bir kisinin,

stirekli orgiitte kalmasi, yararli olmasi ve ¢ok ¢alismasit miimkiin degildir [17].

Giivenlik duygusunu sadece ekonomik garantiler olarak diisiinmemek gerekir. Gliven
duygusu, belli bir g¢evreye uyabilmekten dogan kendi kendine giliveni igine
almaktadir. Bir orgiitte ne yapacagini, kiminle ¢alisacagina ve nasil yapacagini bilen

bir kisinin kendine giliveni ¢ok daha fazla olacaktir [8].

Ekonomik giivenlik, kisisel ¢abalar yoniinden olduk¢a onemlidir. Emeklilik, kaza,
hastalik, hayat, issizlik sigortalar1 gibi 6zel veya devlet tarafindan saglanan ki devlet
bazilarinda kanuni zorunluluk bile getirmistir. Giiniimiizde olduk¢a ¢esitlidir. Gerek
maddi unsurun sagladigi giivenlik, gerekse kendine giiven duygusu, verimlilikte
dogrudan etkili degildir. Fakat giivensizlik duygusu altinda c¢alisanin ¢abalarinda

azalma olacagi dogaldir [16].

Sosval kolayliklar

Calisanlara isletme i¢inde veya disinda daha iyi ¢aligma ve yasam olanagi saglayan
ekonomik yararlardir. Ulagim i¢in servis araci saglanmasi, ¢ay servisi, yemek servisi

vb. uygulamalardir.
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Orgiitiin zorunlu olmadig1 halde, ¢alisanlara sagladig1 hizmetler sosyal kolayliklardir

[17].

2.5.2. Orgiitsel ve yonetsel faktorler

Calisanin orgiit ile olan iliskileri neticesinde, gereksinimlerinin karsilanabilecegi

ihtiyaclar bu kategoride toplanmustir.

Egitim ve yiikselme

Orgiitlerin uygulayacaklar1 hizmet ici ve hizmet dis1 egitim programlariyla
calisanlarin yeni bilgilere, yeni teknolojilere adaptasyonu saglanmis olacaktir.
Orgiitlerin bu tiir egitim programlar1 giidiileyici faktdr olabilmektedir. Bunun
yaninda yiikselmek, dinamik bir yasanti siirmek isteyen her g¢alisanin 6zlemidir.
Yiikselme firsat1 yakalayan ¢alisan kendisine, daha ¢ok giliven duyar. Kisiligi gelisir,
calisma istegi artar. Ayrica yiikkselmesi nedeniyle ¢evreden gorecegi takdir ve ilgi

calisan tizerinde olumlu etkiler yaratacaktir [8,40].

Orgiitte ¢aliganin dncelikle isbasinda yetistirilmesi, egitilmesi; bu maksatla kurum igi
ve dis1 faaliyetlere katilmasi, ¢alisan1 konusunda uzmanlastirir, basarisini arttirir

[17].

Terfinin adil bir bigimde yapilmas1 6nemlidir. Terfiyi daha ¢ok hak eden varken, hak
etmeyen bir kisinin terfi etmesi huzursuzluk yaratir. Kidem sirasina gore terfinin
gecerli oldugu bir sistemde calisanlar, olumlu yonde etkilenirler. Ancak terfisini
gosterdigi performans sonucunda, alan bir kimsenin motivasyon diizeyi, kideme gore

alan bireyden daha yiiksektir [37].

Kararlara katilma

Kararlara katilma, calisanin is tatminini olusturan en Onemli faktorlerdendir.

Kararlara katilma, kisinin kendisine saygi ve taninma ihtiyaglarina karsilik gelen
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ihtiyagtir. Isinde bu ihtiyaclarmi gideremeyen ¢alisan, daha baska yer ve ortamlarda
bu ihtiyacin1 gidermeye yonelir. Bu ise olumsuz bir giidiilenmenin temel nedenini
olusturur. Calisanin kararlara katiliminin  saglanmasi, orgiit icinde dogacak
sorunlarin  belirlenmesine, ¢0ziim Onerilerinin ¢ikmasina, nihayi kararlarin

tyilesmesine hizmet edecegi gibi calisan1 da giidiileyecektir [8].

Insanlarin  kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi, cok sidetlidir.
Uygulamadaki en biiyiik noksanlik, personelin kendisini etkileyecek kararlara istirak
ettirilmemesidir. Yoneticiler astlarmi ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin
diisiince ve isteklerinden yararlanma yollarini bulmalidirlar. Bu sekilde bir davranis
bicimi, birlikte caligma havasi yaratacak ve calisanlar i¢in 6zendirme unsuru

olacaktir [16].

Fiziksel calisma sartlari

Calisanin c¢aligma ortamimin ve c¢alistigi yerdeki fiziki imkanlarin ve kosullarin

tyilestirilmesi, calisanin isinde, daha verimli ¢alismasina olumlu etki eder [17].

Is gorenin is ortamimin fiziksel sartlarinin iyi diizenlenmesi, 6rnegin aydinlatma ve
1sinma, yeterli alet ve gerecler temin etme, moral arttirict ek uygulamalar (miizik) vs.
calisanlar isletmeye ve ise baglamaya yarayan onemli unsurlardandir. Diizen ve
temizlik verimli bir ¢alismanm temel kosuludur. Orgiit yonetiminin bu konuya
egilmesi isi zevkli ve ¢ekici duruma getirebilir. Bununla birlikte fazla 6zenilen liiks

calisma kosullar1 ise bazen ters etki yaratabilir [8].

Sendikalasma

Calisanlar, karsilanmayan ihtiyaglarini, sendikalar aracilifiyla karsilayabileceklerini
diisiiniirler. Bunun yaninda is iliskilerinde kisilige 6nem verilmeme, haksiz islemler
karsisinda sesini duyuramama vb. durumlarinda haklarinin suistimal edildigi
diisiincesinde olan kisiler, haklarim1 sendikalar araciligi ile arayip elde

edebileceklerini diisiintirler. Calisanlar sendikaya iiye olma ile tek baslarina
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cozemedikleri sorunlar1 sendika araciligl ile c¢ozebilmek diisiincesindedirler. Bu
sebeplerden dolay1 calisanlarin sendikalasmasini kolaylastirmak ve isteklendirmek
cagdas bir glidiileyici faktordiir [8].

Iletisim

Orgiit icinde emir ve haberlerin akisin1 saglayan bir siire¢ olarak tanimlanan iletisim,
kisiler arasinda baglanti kurma amacinin yaninda, karsilikli duygu ve diistincelerin de
yaytlmasimi saglar. Orgiit iginde olusturulan iyi bir iletisim ag1, calisanlarin
iistleriyle serbestce tartigabilmek, sorunlarin rahatca iletilebilmesi, orgiit ile ilgili
bilgi sahibi olabilme imkanlar1 saglayarak kendilerine deger verildigi izlenimini

yaratarak glidiilenme etkisi yaratir [8].

Etkin iletisim, Orgiitlerde hayati bir unsurdur. Yapilan pek ¢ok arastirma etkin bir
orgiitsel iletisimin ise devamsizlik, is degistirme oran1 ve sikayetleri azalttigini , buna
karsin is motivasyonunu, is tatminini ve verimliligi artirdigin1 gostermistir. Etkin
iletisim is birligini ve dolayisiyla orgiitsel etkinligi artirir. Orgiitsel iletisimin mesaji,
‘eger lretken bir calisan istiyorsaniz ona ne diislindiiglinii sormalisiniz’ o halde
astlar1 ile hangi konularda ve hangi tarzi benimseyerek iletisim kurmalar
gerektiginin bilincinde olan yoneticiler, bir anlamda ‘ektiklerini bigmekte’, astlar1 ve
kendileri arasinda etkin kaynak aligverisini baslatmaktadirlar. Unutmayalim ki, her
iki tarafinda rahat¢a konustugu, birbirini dinledigi, acik iletisim ortamlari, korkusuz
ve kesintisiz iletisim aligverisi, sorun ¢oziimiine ve performansa yonelik en etkili

faktordiir [41].

Adil ve acik yonetim

Yoneticinin, amag¢ ve hedeflerini, istek ve beklentilerini, plan ve programlarini,
yonetim politikasini ¢alisana agiklamasi; sorunlari ¢alisanlariyla goriiserek, tartisarak
¢Ozmesi, kararlar1 calisganina danigarak vermesi yani acik yonetim politikasi

uygulamasi ¢aliganlar1 daima motive eder [17].
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Yoneticiler altlarindaki c¢alisanlarin  orgiit icinde korumali ve ¢ikarlarini
gbzetmelidirler. Buradaki c¢ikarlar iicret, calisma kosullari, terfi vs olanaklar olarak
gosterilebilir. Calisanlarin bu tiir sorunlarina adil ve siirekli ilgi gosterilmesi

calisanlarin yonetime duydugu baglilik duygusunu gelistirir [16].

2.5.3. Psiko-sosyal faktorler

Diinya iizerindeki biitiin faaliyetlerin ortak amaci insani daha rahat yasatabilmek,
daha mutlu olmasini saglamaktir. insan en degerli varliktir. Giiniimiizde, drgiitlerde
calisanlarin sosyal, kiiltiirel ve psikolojik Ozelliklerine goére motivasyonlarini

arttirmak i¢in psiko-sosyal faktorlerden de yararlanilmaktadir.

Statii ve deger

Calisanlar orgiit icinde sayginlik kazanmak, orgiitte dnemli ve etkili olmak, sz
sahibi olmak, giiclii olmak, 6ne gegmek, yani sosyal statii kazanmak i¢in ¢alisir ve
caba sarf ederler. Ciinkii, bir kisinin Orgiitte is arkadaglarindan, astlarindan ve
istlerinden gordiigii itibar, kisi i¢in 6nemli bir motivasyon aracidir. Calisana Orgiitlin

kiymetli bir bireyi olarak 6nem ve deger vermek, ¢alisan i¢in itici bir giictiir [17].

Kisilerin toplumdaki yerleri o toplum ihtiyag ve degerlerine gore saptanir. Statii
kisiler aras1 iliskilerde grup iginde onemli bir pozisyondur. Insanlara is yaptirma
yollarindan biri ona yiiksek statii tanimaktir. Bu hiyerarsik degil fonksiyonel statii

vermek, yani insana yaptig1 isin ¢cok dnemli oldugu fikrini verebilmektir [8].

Statii bir kimseye toplumda atfedilen degerlerden olusur. Kisi boyle bir 6neme sahip
olabilmek i¢in ¢abalarini arttiracaktir. Statli daha c¢ok saygi ile birlikte bulunur.
Gergek bir statiiye sahip bir kimse, bulundugu gruptan, ¢evreden saygi goriir.
Calisilan mevki ne olursa olsun kiginin takdir edildigini gormesi, kalifiye kabul

edilmesi, onda derin bir tatmin duygusu yaratacaktir [16].
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Ozel yasama saygi

Kisilerin aile iliskileri, sosyal faaliyetleri, sorumluluk duygulari, 6zel tutkulari,
hobileri, din , saglik durumlar1 ve buna benzer hususlar, onun 6zel yasamini meydana
getirirler. Bir kimsenin 0zel yasam oOrgiitteki gorevlerine direkt etki yapar. Bu
nedenle calisanin, is dist kisisel sorunlarinin tatminkar bir sonuca baglanmasi
gerekir. Ozel yasama saygili olma, sorunlarimi ¢dziimlemekte astlar igin bir dost gibi
davranma, elde bulunan olanaklarla yardim etme, ig birligi ve calisma arzusunu
giliclendirmek de onemli bir husustur. Astlarin kisiligine saygi duymak gerekir ve

bunu saglamanin yolu onlarin duygu ve diisiincelerinden yararlanmaktir [16].

Aidivet-sosval katilma

Calisanlarin  ¢ogu Orgiite girmelerinden itibaren sosyal gruplara dahil olmaya
calisirlar. Yiizyiize iligkilerin yiriitildigi bir siiri informel gruplar, orgiitlerde
mevcuttur. Calisanlar, katildigi informel grubun, kendi 6zlem ve bekleyislerine
karsilik verecegi iimidini tasirlar. informel gruplar bir yandan iiyelerin karsiliklz iliski
kurma ihtiyaclarini tatmin ederken, diger taraftan kisiye destek ve yardimci olurlar.
Kendiliginden olusan bu gruplarin 6nemi, her seyden once bir baghlik duygusu
kazandirmasidir. Bu sebeple kisilerin davranig duygular iizerinde, biiyiik etkileri

vardir [8].
Orgiitte calisam1 motive etmek icin, sosyal isleri ve sosyal etkinlikleri gelistirmeye
calisilmalidir. Boylece orgiitte sosyal kaynasma ve dayanisma olusturularak calisan

motive edilir [17].

Calismada bagimsizlik

Yetki devri sayesinde calisan hareketlerinde serbestlik kazanir, sorumluluk yiiklenir
ve bencil ihtiyaglarini karsilamaya yonelebilir. Ozellikle gelismis iilkelerde

demokrasi, esitlik, bagimsiz diisiinme, sorumluk yiliklenme egilimleri bu tiir
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davranislardir. Yetki devri ¢alisanda saygi ve taninma ihtiyaglarini tatmin edecek

giidiileyicilerdendir [8].
Bir ¢ok kisi, bagimsiz c¢aligmak, serbest hareket etmek, insiyatif kullanmak,
sorumluluk almak ister. Kuskusuz bu tip ¢alisanlara insiyatif vermek, onlar1 daha

basaril1 yapacaktir [17].

Gelisme ve basari

Calisanlar yeteneklerinin gelismesinden ve bu yeteneklerinden faydanilmasindan

mutluluk duyarlar. Ciinkii 6rgiite ve topluma yararli olduklarini hissederler.

Kisisel gelisim, yeni yetenek ve becerilerin 6grenilmesi ve gelistirilmesi ile olur.
Calisanin basarilarinin; tesekkiir ziyareti, basarilarinin biiltende yaymlanmasi vs. ile

takdir edilmesi onu isteklendirir [27].

Oneri sistemi

Oneri sistemi, orgiitte demokratik yonetime gegisin bir belirtisidir. Orgiitte calisanlar,
diistince ve Onerilerini, Ozgilirce ortaya koyabiliyorlarsa ve bu fikirler ciddiye
alinarak, faydali olanlar uygulaniyorsa; calisanlarin orgiite bagliliklar1 artacak ve

motive olacaklardir.

Calisana is ile ilgili siirecler yada is ortami vb. konularinda dneriler getirebilmesinin

saglanmas1 motivasyonlarinin artmasinda etkilidir [27].
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3. DEVLET MEMURLUGU VE MOTiVASYON

3.1. Devlet Memurlugu

Memur kelimesinin s6zciik anlami “gdrevli”dir [42].

Glintimiizdeki kullanimindan genel olarak “kamu gorevlisi” yada “kamu c¢alisanlar1”
akla gelir. Fakat, kamu ¢alisanlar1 en genis anlamiyla memurlar ve diger kamu

calisanlarini ifade etmektedir [43].

Kisaca, kamu yonetiminin insan 6gesine kamu gorevlileri denir [44].

Kamu gorevlileri deyiminin biri dar, digeri genis olmak tizere iki anlaminin oldugu
sOylenebilir. Genis anlamda kullanildiginda, hukuki statiileri ne olursa olsun, Kamu
kesiminde gorev yapan herkes kamu gorevlisidir. Dar anlamda kamu gérevlilerinden
maksat, devletin siyasi yapisini olusturan gorevlilerin disinda kalan kamu
gorevlileridir. Bunlar sivil, asker, farkli hukuki statiilerdeki personeldir. 1982
Anayasasimnin 128 inci maddesinde, kamu gorevlileri deyimi dar anlaminda
kullanilmis ve su sekilde tanimlanmistir; “Devletin, Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ve
diger kamu tiizel kisilerinin genel idare esaslarina gore yiiriitmekle yiikiimli
olduklar1 kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli gérevler, memurlar ve diger
kamu gorevlileri eliyle yiirttiiliir.” Diger taraftan asil kavramimiz olan memurun
tanim1 ¢esitli kanunlarda yer almasina karsilik, en net tanimi 657 sayili Devlet
Memurlari Kanunu’nun 4 {incii maddesinin A fikrasinda; “ Mevcut kurulus bigimine
bakilmaksizin, devlet ve diger kamu tiizel kisilerince genel idare esaslarina gore
ylriitiilen asli ve siirekli kamu hizmetlerini ifa ile goérevlendirilenler, bu Kanunun

uygulanmasinda memur sayilir” [6].

3.2. Memurlarin Motivasyonuyla Ilgili Yasal Diizenlemeler

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu ve ilgili mevzuatta gecen Devlet memurlarinin
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motivasyonu ile ilgili olusturulmus olan yasal diizenlemeler verilmeye ¢alisilmistir

[6,45];

3.2.1. Aylik iicret sistemi

Tiirk Kamu ydnetiminde memura verilen iicretin adi ayliktir. Aylik ise memura
hizmeti karsiliginda kadroya dayanilarak ay itibariyle verilen paradir. Bu {icret
memura c¢alisma Oncesinde, pesin olarak, bir defada ve her ayin 15 nci giinii
verilmektedir. Devlet memurunun maagin1 olusturan unsurlar; gosterge ayligi, ek
gosterge ayligi, taban ayligi, yan 6deme ayligi, tazminatlar, makam tazminati, aile
yardimi ddenegi, yabanci dil tazminati, ndbet iicreti, fazla ¢aligma iicreti, fon ve ek
O0demeler, ek ders licreti, ek tazminat, tayin bedeli, vekalet iicreti, ikramiye ve diger
O0demelerdir. Say1 itibariyle ¢ok ve cesitli olan ve hi¢cbir Olgiite dayanmayan bu
O6demeler rasyonellikten uzak olmakla beraber, sadece belirli mesleklerin ve yonetim
gorevlerinde bulunanlarin mali durumlarinin diizeltilmesi amaciyla ¢ogaltilmistir. Bu
haliyle Devlet Memurlar {icret sistemi, ¢calisanlarin motivasyonunu saglamaktan ote,
tersine farkli kurumlarda ayni unvanda ¢alisanlara farkli {icret verilmesi ve herseyden
once memurlarin biiylik bir kismina asgari gecim sartlarim1 saglayacak bir iicret

verilmemesi gibi nedenlerle anti motivasyon araci durumundadir [6].

3.2.2. Diger sosyal hak ve yardimlar

Bunlar izinler, hastalik ve analik sigortasi, yeniden ise alistirma, sosyal tesis
gereksinmelerin kargilanmasi, yardim ddenegi, 6grenim burslar1 ve yurt hizmetleri,
aile yardimi1 6denegi, dogum yardimi, 6liim yardimi 6denegi, tedavi yardimi, cenaze
giderlerinin karsilanmasi, giyecek yardimi ve yiyecek yardimi seklinde verilen
yardimlardir [6,45];

Izinler

Devamli ¢alismanin verdigi yorgunlugu gidermek ve yeniden gii¢ kazanarak
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calismaya baslamak i¢in dinlenme hakki , Anayasa nin 50 nci maddesiyle giivence

altina alinmastir.

Yillik izin

Devlet memurlarinin yillik izin siiresi; hizmeti on yila kadar olanlar 20 giin, hizmeti
on yil dan fazla olanlarda 30 giindiir. Ogretmenler yaz tatili ve dinlenme tatillerinde
izinli sayilirlar. Gorevleri geregi radyoaktif 1sinlarla ¢alisanlara ayrica bir aylik saglik

izni verilir.

Mazeret izni

Kadin memurun dogum yapmasi halinde dogumdan 6nce ve sonra olmak {izere sekiz
hafta, bu silireden sonra alt1 ay siire ile giinde bir bucuk saat olmak {izere siit izni
verilir. Erkek memura da {i¢ giin dogum izni verilir. Memurun birinci derece
yakininin 6liimii halinde istegi iizerine bes giin 6liim izni verilir. Bu hallerin disinda
yetkili amirinin muvafakatiyle bir yil icinde toptan ve parga parga olarak, mazeretleri
sebebiyle memurlara 10 giin izin verilebilir. Bu izinler sirasinda 6zliik haklarina

dokunulmaz.

Hastalik izni

Hizmeti on yila kadar olan memurlara alt1 ay, hizmeti on yildan fazla olan memurlara
on iki aya kadar, uzun siireli bir tedaviye ihtiya¢ gosteren memurlara 18 aya kadar
izin verilir. Izin siiresinin sonunda hastaliklarinin devam etmesi halinde izinleri bir
katina kadar uzatilir. Bu silirenin sonunda da iyilesemeyen memurlara emeklilik
hiikiimleri uygulanir. Sagliklarina kavusup tekrar gorev almak isteyen memurlar
uygun gorevlere oncelikle atanirlar. Gorevleri sirasinda veya gorevlerinden dolay1
kazaya, saldirtya ugrayan, meslek hastaligina yakalanan memurlar iyilesinceye

kadar izinli sayilirlar.
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Ayliksiz izin

Devlet memurunun birinci derece yakinlarina bakmaya mecbur veya refakat etmesi
gerektigini belgelemesi sartiyla; istegi halinde en ¢ok alti aya kadar ayliksiz izin
verilir. Bu siire bir katina kadar uzatilabilir. Devlet memurlarina, hizmet siireleri on
yil1 tamamlayanlar istekleri halinde memuriyetleri siiresince bir defada alt1 aya kadar
ayliksiz izin verilebilir. Dogum yapan memurlar en ¢ok on iki aya kadar ayliksiz izin
alabilirler. Devlet tarafindan yurt digina gonderilen 6grenci ve memurlarla, yurt igine
ve yurt disia siirekli gorevle atanan memurlarin eslerine memuriyetleri siiresince
her defasinda bir yil ile 4 yil arasinda ayliksiz izin verilebilir. Muvazzaf askerlige
ayrilan memurlar askerlik siiresince ayliksiz izinli sayilirlar. Ayliksiz izin sebebinin
ortadan kalkmasi halinde, memur goérevine donmek zorundadir. Aksi halde ve
ayliksiz izin siiresinin bitiminde gorevine donmeyenler memuriyetten c¢ekilmis

sayilirlar.

Hastalik ve analik sigortasi

DMK’nin 188 nci maddesinde gerekli sosyal sigorta yardimlari saglanacagi ve bu
sigorta yardimlarinin 6zel kanunlarla diizenlenecegi belirtilmistir. Kanunda sézedilen
hastalik, gorevden dogan kaza ile mesleki hastalik sigortalar1 uygulanma imkani
bulmusken, gerekli yasal diizenlemenin yapilmamasi nedeniyle analik sigortasi

uygulanamamaktadir.

Yeniden ise alistirma

Maliilliikk aylig1 baglanan devlet memurlarindan calisma giiciiniin arttirilabilecegi
umulanlar, eski gorevlerinde veya yeni gorevlerinde ¢alisabilmelerini saglamak tizere

ise aligtirmaya tabi tutulabilirler. Fakat buna iligskin usul ve esaslar diizenlenmemistir.

Sosyal tesisler

Luzum ve ihtiya¢ goriilen yerlerde cocuk bakimevi, misafirhane, egitim tesisleri



39

vb.sosyal tesisler kurulabilmektedir.

Osrenim burslari ve yurt hizmetleri

Devlet memurlar1 gérev mahallerinde olmamasi sartiyla; orta dereceli okullarda
okuma hakkini kazanmis bulunan c¢ocuklarini yatili okullarda okutmak isterlerse
pansiyon iicret indiriminden faydalanirlar. Pansiyon {icret indiriminden faydalanan
memurlarin ¢ocuklar1 sinfta kalirlarsa, aym1 smif i¢in ikinci sene bu haktan

yararlanamazlar.

Aile yardim 6denegi

Memur, es i¢in 6denen aile yardimi 6denegine evlendigi, ¢ocuk icin 6denen yardima
da ¢ocugun dogdugu tarihi takip eden ay basindan itibaren hak kazanir. Aile yardimi
Odeneginde esin herhangi bir sosyal giivenlik kurulusundan aylik almamasi ve bu
kuruluglara tabi olarak ¢aligmamasi gerekir. Aile yardimi i¢in 700 ¢ocuklarin her biri
icin 50, 0-6 yas arasindaki ¢ocuklarin, her biri i¢cin 100 gosterge rakaminin aylik
katsay1 ile carpilmasi sonucu olusan miktar aile yardimi ve ¢ocuk yardimi adi altinda

Odenir. Cocuk icin 6denen yardim iki cocuk fazlasi icin 6denmez.

Dogum vardimi

Devlet memurlarindan ¢ocugu diinyaya gelenlere 2500 gosterge rakaminin aylik

katsay1 ile ¢arpilmasi sonucu olugan miktar dogum yardimi 6denegi olarak verilir.

Oliim yardimi

devlet memurlarindan; memur olmayan esi ve aile ddenegine dahil ¢cocugunun 6liimii
halinde en yiiksek devlet memuru aylig1 (ek gosterge dahil) , memurun vefati halinde

ise bu rakamin iki kati tutarinda 6liim yardimi 6denegi verilir.
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Tedavi vardimi

devlet memurlar1 ile herhangi bir saglik yardimindan yararlanmayan es veya
bakmakla yiikiimlii olduklart kisilerin hastalanmalar1 halinde evlerinde veya resmi
veya Ozel saglik kurumlarinda tedavileri kurumlarinca saglanir. Tedavilerinin yurt

icinde yapilamamasi halinde yurt digina génderilirler.

Cenaze giderlerinin karsilanmasi

Devlet memurlarinin 6liimii halinde cenaze giderleri kurumlarinca karsilanir. Yurt
disinda siirekli veya gecici gorevle bulunan memurlarin esleri ve bakmakla yiikiimlii
olduklart kisilerin cenazelerini yurda getirmek ic¢in yapilmasi zorunlu giderler

kurumlarinca karsilanir.

Givecek vardimi

Devlet memurlarindan yonetmelikle sayilan gorevlerde bulunanlara belli donemlerde

olmak iizere giyecek yardimi ayni veya nakdi olarak kurumlarinca karsilanir.

Yivyecek yvardimi

Yiyecek yardimi 68le yemegi veya gorev siiresine gore ii¢ 0giinli kapsayacak sekilde
verilebilir.Yiyecek yardimini geraktirdigi giderlerin yarist kurum biit¢elerine konan

Odeneklerden kalan yaris1 ise memurlardan karsilanmaktadir.

3.2.3. Is giivencesi

Memur idareye, Yargiya ve idare edilenlere karsi kanunlarla korunmustur. Kisi ¢ok
Oonemli bir hata islemedik¢e isinden olmaz. Kisilerin meslek se¢iminde mutlak
glivence, onemli bir kriter olmasina ragmen, islerini garanti goérmeleri sebebiyle

miskinlige ve is savsaklamalarina yol acabilmektedir [6].
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3.2.4. Sosyal giivenlik ve emeklilik

Memurlarin emeklilik hakki, 1982 Anayasasinin 60 nct maddesinden dogan bir
haktir. Anilan maddede “Herkes Sosyal Giivenlik hakkina sahiptir. Devlet bu
giivenligi saglayacak gerekli gilivenlik tedbirlerini alir ve teskilati kurar.”
denilmektedir. Belirli bir hizmet yilin1 doldurmus ve kanunda belirtilen yas sinirina
gelmis her calisan memurun emeklilik ikramiyesi ve emekli olma haklar1 vardir.
Devlet memurlarinin maliillik hallerinde kendilerinin, Oliimleri halinde dul ve
yetimlerinin haklari; emeklilik kanunlariyla diizenlenmistir. Bunlarin disinda
hastalik, analik, gérevden dogan kaza ile mesleki hastalik hallerinde sosyal sigorta

yardimlari saglanir [6,45]

3.2.5. Odiiller

Memurlarla ilgili mevzuatta odiile cesitli sekillerde yer verilmistir. Bunlar; maas
odiilii, takdirname, basarili memura bir kadem verilmesi, dil tazminati, Devlet
Davalarin1 intag Eden Avukat Vesaireye Ucret-i Vekalet hakkindaki Kanun
geregince vekalet lcretlerinin dagitilmasi, Kagak¢iligin Men ve Takibine Dair
Kanun geregince yapilan 6diillendirmelerdir. 657 sayili Devlet Memurlar1 kanunu ve
ilgili mevzuat yoneticilerin insiyatifine birakilan maas 6diilii ve takdirname gibi
mekanizmalarin yaninda, tim memurlarin objektif kriterlerle yararlanabildigi ¢ok iyi
sicil yada basar1 sartlarina baglanmis {icrette bir artis saglayan “kademe ilerlemesi”,
”dil tazminat1” gibi odiillere de yer verilmistir. Bu ddiillerden “kademe ilerlemesi”,
“dil tazminat1” ve “ek tazminat” tiim memurlar icin basarili sekilde uygulanirken,
motivasyon etkisi ¢cok daha fazla olabilecek calisanlarin takdir edilme ve bunun diger
calisanlar ve yoneticiler tarafindan da bilinmesi manasina gelen “o6dil” ve

takdirname” uygulamalar1 sinirli kalmistir [6].

3.2.6. Hizmet ici egitim ve Kkisisel gelisim olanaklar:

Devlet memurlar1 Genel Egitim Plani’nda, devlet memurlarinin hizmet i¢i egitiminin,

calistifi kurum icinde , diger kurumlarda yada yurt disinda yapilmasina imkan
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verilmistir. Devlet memurlar1 aday memurlukta “temel egitim”, “hazirlayici egitim”
ve staj egitimine tabi tutulmaktadir. Asli memurlukta ise bilgi tazeleme ve
degisikliklere uyum gayesiyle “verimliligi artirma egitimi, personelin bir {list gérev
yapabilmesine imkan taniyan, “iist gorev kadrolarmma hazirlama egitimi ve
yoneticilerin ~ vasiflarinin  artirllmas1  amaciyla “iist kademe ydneticilerin
yetistirilmesi” egitimlerine tabi tutulmaktadir. Bagsbakanlik DPB, kurumlarin yurt ici
ve disi, egitim faaliyetlerinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda yol gostermek,

yetistirme faaliyetlerini esgiidlimlemek ve denetlemekle yiikiimlii kilinmistir [6].

3.2.7. Tlerleme ve yiikselme

Memurlarin  yiikselmesini iki durumda ele almak gerekir. Birincisi, kidem esasina
dayali, 6grenim durumu ve gorev unvaniyla ilgili kademe, derece ilerlemesi; ikincisi,
secim esasina dayali gbrev yaptigi unvandan daha {ist gorev unvanlarina
yiikselmesidir. Biitin memurlara, alti yil iyi sicilden bir kademe ilerleme
verilmektedir. 18 Nisan 1999 da yiirtrliige giren “Devlet Memurlarinin Gorevde
Yiikselme Esaslarina Dair Genel Yonetmelik” le memurlarin hangi unvanl

kadrolara, ne gibi niteliklerle, sinavla nasil atanacaklar1 diizenlenmistir [6,45].

3.2.8. Sendikal haklar

Kamu gorevlilerinin ortak ekonomik, sosyal ve mesleki hak ve menfaatlerinin
korunmasi1 ve gelistirilmesi i¢in sendika ve konfederasyon kurmalari, ve bunlara
tiyeliklerin ve calisma esaslarini 24460 sayili Kamu Gorevlileri Sendikalart Kanunu
ile diizenlenmis olup; bu kanun ile toplu goriisme hakki taninmis, fakat toplu

s0zlesme ve grev hakki verilmemistir [6].

3.2.9. Cahisanlarin yonetime katilmasi

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununda “Yiiksek Danisma Kurulu” ve “Kurum

Danigma Kurulu” olmak {izere iki tip danisma kurulu 6n goriilmiis olmasina ragmen
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calisanlarin yonetime katilma haklarinin bulundugunu sdylemek miimkiin degildir

[6].

3.2.10. Isi cazip hale getirme

Memurlugun sagladigr giivence caziptir. Bununla birlikte kurumlar; kalifiye
personeli kurumlarina ¢ekmek, baska kurumlara nakil yoluyla kagislari 6nlemek,
personeline daha iyi imkanlari sunmak vb. amaglarla, kendi kurumlarinin daha cazip
olmas1 i¢in fondan para 6demek, kadro karsiligi s6zlesmeli statiide istthdam gibi
yollara bagvurmaktadirlar. Diger taraftan bolgeler arasi istihdam yogunlagsmasini
homojen hale getirmek ic¢in, memurlar tarafindan tercih edilmeyen bdlgelerde
calismaya, degisik ek 0demeler ile cazip hale getirilmeye c¢alisiimaktadir. Kadro
karsiligr s6zlesmeli personel calistirma Basbakanlik ve bagli kuruluslarda yogun
sekilde yapilan uygulamalardir. Kadrolar karsilik gosterilmek suretiyle, s6zlesmeli
calistirilan personele, ayliklari disinda dort adet ikramiye ddenmektedir. Senede iki
adet olan tesvik ikramiyeleri ise amirlerince yapilan basart degerlendirmesi
sonucunda 6denmektedir. Personele bu yol ile yiiksek tlicret 6denmesi, bu kurumlari

ve bu kadrolar1 cazip hale getirmistir [6].
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4. ANALITIK HIYERARSI PROSES

Calismanin bu boliimiinde, karar verme ve AHP nin teorik temelleri hakkinda genel
bilgiler verilmis, AHP’yi olusturan 6nemli tanimlar, aksiyomlar, 6lgme, tutarlilik
oranlar1 ve fayda/maliyet analizleri ile yontemin matematiksel agidan incelenmesi

yapilmistir [46].

4.1. Karar Verme

Insanlar yasamlarini siirdiirebilmeleri ve gelecekte basarili olabilmeleri icin karar
vermek zorundadirlar. Bunu yaparken bilimsel olgiitleri dikkate almalar1 daha iyi

kararlar vermelerini saglar.

Karar verme gereksinimi farkli durumlarda 6rnegin, hosnutsuzluk, yeni bir sorunun
varlig1 ya da yeni bir durumdan daha ¢ok fayda beklentisiyle ortaya ¢ikabilir. Bu tiir

durumlarda asagidaki adimlar izlenir [46];

1. Problem tanimlama veya bir karara gereksinim duyma
Analiz ve alternatif olusturma

Alternatiflerden birini segme

Karari uygulanmasi

Karar sonuglarinin izlenmesi ve sonuglarin degerlendirilmesi

A

Geri beslenmenin saglanmasi

Karar verme problemi en genel anlamda; bir secenek kiimesinden en az bir amag
veya Olgiite gére en uygunun secimi, seklinde tanimlanabilir. Buna gore bir karar
probleminin elemanlarini karar verici, alternatifler, kriterler, sonuglar, ¢cevre ve karar
vericinin dncelikleri olusturur. En basit halde bir karar problemi bir amag veya ol¢iite
gore alternatifler arasindan bir se¢im yapma gibi diisliniilebilir. Karar verme

problemleri genel olarak ii¢ sekilde karsimiza ¢ikabilir [46];
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1. Belirlilik altinda karar verme: Alternatifler bilinmekte, alternatiflerin olusturdugu
sartlar bilinmekte, sonuglarda belirlidir.

2. Risk altinda karar verme: Alternatifler ve ilgili sartlar bilinmemekte, fakat
olasiliklar1 tahmin edilebilmektedir.

3. Belirsizlik altinda karar verme: Alternatifler, alternatiflerin sayisi, ilgili sartlar ve

olasiliklar bilinmemektedir.

Yoneticilerin verecekleri kararlarda ve karar verilecek alternatifler {izerinde

bulunulan sartlarin 6nemli etkileri vardir.

4.2. Analitik Hiyerarsi Proses

Insanlik tarihinde karar verme siirekli nemli goriilmiistiir. Bu kararlar bazen ¢ok ¢cok
onemli bazen de siradan olmustur. Cok cok onemli kararlar kisilerin, kurumlarin
veya sistemin varligin1 ve verimini dogrudan etkilemektedir. Bu durum, karar verme
problemi olarak tanimlanir. Genellikle, insanlar ileri siiriilenin tersine, karar verme
asamasinda var olan karar yontemlerinden yararlanip diislince ve inanglarinin
dogrulugunu arastirmay1 géz ardi etmislerdir. Insanlar kendi deger yargilarmi ve ne
istediklerini kesin olarak bildiklerini sanarlar. Insanlar, baskalarinin kendilerine ait
bir dizi diisiinceleri diizenleyip daha iyi karar vermelerine yardime1 olabileceklerini
kolay kabullenmezler. Oysa yapilan aragtirmalar, insanlarin kendi beyin
kapasitelerinin karmasik kararlarin sezgisel ve etkin bir sekilde sentezini yapmaya

yeterli olmadigin1 ortaya koymaktadir [46].

Karar verme problemlerinde insan yargilarinin kullanimi son zamanlarda dikkat
ceken bir ol¢iide artmistir. Karar verme siireglerinde insan yargilarinin da kullanildig:
bir metot Thomas L. Saaty tarafindan 1977 yilinda gelistirilen ve literatiire
kazandirilan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)’dir. Yontemle karar vericilerin farkl
psikolojik ve sosyolojik durumlardaki gozlemleri de dikkate alinarak kendi karar
verme mekanizmalarini tanima olanagi saglanmaya calisilmaktadir. Bu yontemle
karar vericilerin daha etkin karar vermeleri amag¢lanmistir. Yontem, oldukga biiyiik

bir ilgi gérmiis ve ¢ok amacl karar verme problemlerinde kullanilmistir. Ayrica bu
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yontem, cok amacli karar verme tekniklerinden biri olarakta bilinmektedir. Cok
kriterli karar verme analizlerine benzer olarak bu metotda da alternatifler, farkl

kriterler ve bir hedef kiimesi vardir [46,47].

Karar verici konumundaki kisiler iki cesit kararla kars1 karsiyadir. Birisi sezgisel,
digeri ise analitik yaklasgimdir. Sezgisel kararlar herhangi bir veri veya dokiiman
tarafindan desteklenmezler ve biitiiniiyle keyfi olarak goriilebilirler. Giiniimiizde
ozellikle kiiciik isletmelerde verilen kararlarin ¢ogu sezgisel kararlardir. Kisiler bu
tip yerlerde tamamen kendi bilgi ve tecriibelerine gore kararlar1 ¢cok kisa bir siirede
alirlar. Gergekte karar verme alternatifler arasinda karsilagtirmali bir analiz
neticesinde verilmelidir. Sezgisel kararlar, artik biiylik sirketler, hiikiimetler ve
benzeri yerler igin yetersiz olmaktadir. Sezgiye dayanilarak alinan kararlari herkesin
kabul etmesi oldukca giictiir. Karar verici mantiksal olarak ilgili kisileri ikna edemez,
daha c¢ok kendi goriis ve diisiinceleri 6n plandadir. Boyle kararlarda grup katilimi s6z
konusu degildir. Gelisen teknoloji ve karmasiklik sonucunda karar vermek artik tek
bir kiginin sorumlulugundan ¢ikmistir ve 6zellikle bilgiye ve tecriibbeye dayanilarak
verilen  kararlarin  saglikli  olmadigi  goriilmektedir.  Organizasyonlarin
devamliliklarini siirdiirebilmeleri, uzun vadede aldiklar stratejik kararlarla onemli
olgiide iliskilidir. Ozellikle giiniimiizde biiyiik organizasyonlarda kararlar uzman bir

grup tarafindan uzun tartigmalar ve beyin firtinalar1 sonucunda alinmaktadir [46].

Son yillarda karar alma siirecinde onemli bir yaklasim sergilenmektedir. Thomas L.
Saaty tarafindan literatiire kazandirilan bu yaklasim, kararlarda tek bir kisinin degil
konularinda uzman Kkisilerin yargilarinin da etkili olmasini saglamaktadir. Kisaca
karar verme asamasinda kisilerin uzmanlik alanlarina gore, mesleki bilgi ve

deneyimleri bu yontemde etkin olarak kullanilmaktadir.

Analitik karar verme ise, sorunlarin hiyerarsik bir bicimde anlamli daha kiigiik alt

boliimlere ayristirilarak, daha etkin ¢oziimlenebilecegi esasina dayanir [46,48].

Burada bir analitik yaklasim, verilerin ortak paylasimina onciiliikk eder. Kararlar

stratejik bir kiimeye doniistiiriiliir. Kriterler karar alma esnasinda tiim seviyelerde
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tekrar tekrar gosterilir. Analitik yaklasimda karar problemini {i¢ asamada ele almak
miimkiindiir. Bunlar modelleme agamasi, karar agsamasi ve kararlarin uygulanmasidir

[46,47];

Modelleme agamasi: Yoneticiler, karar degiskenleri, alternatifler ve ilgilenilen
ciktilar arasinda bir iliski arar. Bu iliskiler i¢in olabildigince sayisal tanimlar
olusturulmaya c¢alisilir. Modelleme agamasi ve bir sonraki adim olan karar agamasi
sonucunda degisik alternatifleri degerlendirmek icin kullanilabilecek bir model
olusturulur. Boyle bir model sematik olarak Sekil 4.1’de gdosterilmistir. Karar
degiskenlerine 6rnek olarak fiyat, {iretim miktar1 ve sabit maliyetler gosterilebilir.

Sonuglar ise kar ve satislar olarak gosterilebilir.

Model (sayisal iliskiler) ———»

Girdiler  Ciktilar (karar degiskenleri, alternatifler) (sonuglar)

Sekil 4.1. Analitik yaklasimda modelleme agsamasi

Karar asamasi: Bu asamada, probleme iliskin elde edilen veriler detayli olarak
analiz edilir.

Kararlarin uygulanmas:: Ikinci asama sonucunda elde edilen kararlarin uygulanarak
sonuclarinin gézlenmesinden olusur. Belirli analiz sonucunda elde edilen kararlar ile
gercekteki uygulamasi incelenir. Ilgili uygulamada bir aksaklik varsa tekrar basa

dontilerek probleme iligkin degerlendirmeler tekrarlanir.

4.2.1. Analitik kavram

AHP’de problem hiyerarsik olarak belirlendikten sonra hiyerarsiyi olusturan
elemanlarin nispi Oncelikleri hesaplanir. Nispi Oncelikler karar verme siirecinde
matrislerle ifade edilen rakamsal ifadelere doniistiiriiliir. Bu asamadan sonra
problemin ¢oziimii i¢in matematik kullanilir. Bu sekilde karar1 tanimlamaya calisan

metotlar analitiktir [46,49,50].
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4.2.2. Hiyerarsi kavram

Hiyerarsi kelimesinin sozliik anlami1 kademe, makam sirasi, basamak, silsile, ve
derece olarak gegmektedir. Hiyerarsi, insan beyninin karmasik durumlari analiz
ettigini gosteren bir modeldir. Uygulamada hiyerarsiye dahil edilecek oOlgiit ve
Ogeleri olusturmak icin belirli bir yontem olmamasia karsin, konu ile ilgili tiim
kaynaklarin gozden gecirilmesi veya konu ile ilgili kisiler ile beyin firtinasi

yapilmasi onerilebilir [46,51].

Hiyerarsi olusturulurken dikkat edilmesi gereken en Onemli nokta &geleri degil
seviyeleri olusturmaktir. Seviyeleri dogru siralarla belirlemek Onemli Olciide
Ogelerinde dogru secilmesine olanak saglar. Hiyerarsi olusturulurken ayn1 seviyedeki
0gelerin birbirinden bagimsiz olduklar1 varsayilir. AHP’de karar problemleri, mevcut
durumun daha iyi anlasilmasi i¢in derecelendirilmektedir. Bunlar hedefler, kriterler
ve alternatifler olarak siralanmaktadir. Ancak bu ayristirmanin belirli bir diizeyi

geememesi Oonerilmektedir [46,49].

Miller yasasi olarak bilinen " kisi ayni anda yalmzca 742 konuyu karsilastirabilir”

iddias1 da bunu desteklemektedir.

Problemler AHP’de bir dizi basamaklara bdliiniir. Karar verici basamaklar arasi
iligkiden yararlanarak problemin ¢éziimiine gider. Hiyerarsinin birinci seviyesi ile en
alt seviyesi aralardaki seviyeler vasitasiyla birbirleri ile iligkilidir. Genelde birinci
seviye hari¢ diger seviyelerde daha ¢ok eleman vardir. Her bir seviyede bulunan
elemanlarin birbirleri ile bagimsiz olmasi gerekmektedir. Seviyeler ise birbirleri ile
etkilesimlidir. Alt seviyedeki elemanlarla bir iist seviyedeki elemanlar birbirleri ile

etkilesimlidir. Hiyerarsi tam ve tam olmayan seklinde ikiye ayrilmaktadir [46];

Tam hiyerarsi modeli

Bir alt diizeydeki elemanlarin iist dliizeydeki tiim elemanlar etkiledikleri hiyerarsilere

tam hiyerarsi denir [46,49].



Tam hiyerarsiye iligkin model Sekil 4.2°de verilmistir.
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Hedef
(birinci seviye)

Hedef

Okuldan Memnuniyet

v

v

v

y

Kriterler

Egitim

Arkadaglik

Okul

(ikinci seviye)

Alternatifler
(tiglincii seviye)

Hayati

Mesleki
Egitim

Universiteye

Hazirlik

Sekil 4.2. Tam hiyerarsi modeli

Yukaridaki hiyerarsi modelinde birinci seviye okuldan memnuniyeti yani hedefi

olusturmaktadir. ikinci seviye ise kriterleri olusturmaktadir. Ugiincii seviyede ise

secenekler gosterilmektedir. Sekil 4.2 de goriildigi gibi alt alta bir etkilesim s6z

konusudur.
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Tam olmavan hiyerarsi modeli

Bir diizeydeki elemanlarin iist diizeydeki elemanlarin tiimiinii etkilemedigi, yalnizca
bir veya bir kagini etkiledigi hiyerarsik modeller, tam olmayan hiyerarsi olarak ifade

edilmektedir [47].

Hedef

Hedef
(birinci seviye)

Kriterler

Alt kriterler

Segenckler

Sekil 4.3. Tam olmayan hiyerarsi modeli

Sekil 4.3 de i¢i bos hiyerarsi modelinde hedef bir sirketin en iyi tedarik¢iyi segmesi
iken, kriterlerden bir tanesi maliyet, alt kriterlerden bir tanesi birim maliyet olabilir.

Se¢enekler kisminda ise potansiyel tedarik¢iler yer alabilir.

Hiyerarsinin avantajlar1 su sekilde siralanabilir [46,49]:

1. Bir sistemin hiyerarsik gdsterimi, {ist diizeylerdeki onceliklerin degisiminin, alt
sevilerdeki 6gelerin dncelikleri lizerindeki etkisini agiklamada kullanilir.
2. Bir sistemin alt diizeylerindeki yapis1 ve fonksiyonlari hakkinda detayli bilgi

verir ve Ust diizeylerdeki elemanlar ve hedefler hakkinda genel bir goriis saglar.
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3. Hiyerarsiler kararli ve esnektir. Kiiciik degisikliklerin kiigiik etkileri oldugu icin
kararli ve iyi yapilandirilmis bir hiyerarsiye yapilacak eklerin performansi

etkilemeyecek olmasindan dolay1 esnektir.

4.2.3. Proses kavrami

Onemli bazi kararlar tek bir asamada sonuglandirilamaz. Kararlar belli asamalardan
gecerek verilebilir. Cok kriterli karar problemleri detayli bir arastirma, dgrenme,
tartisma ve kisinin Onceliklerini gézden gecirme siirecini kapsar. Bu siireglerin
degerlendirilmesi belli bir zaman alabilir. AHP, bu siirece yardim etmek ve siireci

kisaltmak i¢in kullanilmaktadir [46,52].

4.3. AHP’de Olcek Kullanimi

AHP uygulanmas1 esnasinda, ilgilenilen konuyla dogrudan dogruya ilgili kisilerle
yliz yiize goriiserek bir anketle veya miilakatla onlarin segenekler karsisindaki
goriisleri alimir. Sonuglarin tutarli olmasi i¢in bu kisilerin konularinda uzman veya
orta derecede bilgili olmalan tercih edilir. Kisilerin konuyu bilmeleri tercih edilir.
Ciinkii, AHP’nin sonuglari tamamen bu kisilerin verecegi ikili karsilastirma
yargilaria baglhdir. Bu yargilara bagli olarak AHP’de bir stiinliik, yarg: veya ikili
karsilagtirmalar matrisi olusturulur. S6zii edilen bu matris yargilarin sayisal degerlere

doniistiiriilmesi ile olusturulur [46,49].

Saaty ve arkadaglar1 skala deger olarak 1-9 6l¢egini gelistirmis ve ¢alismalarinda da
kullanmiglardir. 1-9 6lgegi en iyi sonuglarin elde edilmesini saglamaktadir. Bunun
disindaki 1-5, 1-7, 1-15 ve 1-20 gibi Olgekler uygun ¢oziimii elde etmede yetersiz
kalmaktadir. Cizelge 4.1 de dlgek degerler ve anlamlar1 agiklanmistir [46,47,49,53].



52

Cizelge 4.1. AHP’de kullanilan temel 6lgek ve tanimlari

Onem Derecesi | Tanim Aciklama
Iki  secenekte  esit
1 Esit 6nemli derecede 6neme sahip

Tecriibe ve yargt bir
3 Orta derecede 6nemli kriteri digerine karsi
biraz iistiin kilmakta

Tecriibe ve yargi bir
kriteri digerine kars1
5 Kuvvetli derecede 6nemli oldukga iistiin kilmakta

Bir kriter digerine gore
7 Cok kuvvetli derecede dnemli iistlin sayilmigtir

Bir kriterin digerinden
9 Kesin 6nemli iistiin oldugunu
gosteren  kanit  ¢ok
bliyiik  giivenilirlige
sahiptir

Uzlasma gerektiginde
kullanilmak tizere iki
ardigik yargi
arasindaki degerler

2,4,6,8 Ara degerler

Eger i kriteri j kriteri ile karsilastirildiginda Cizelge 4.1’de bulunan degerlerden
birini aliyorsa, j kriteri ile i kriterinin karsilastirma degeri 1 ve j kriterlerinin aldig1

degerin carpmaya gore tersidir. Kisaca, a;=1/a;;’dir.

Nitelik bakimindan farkliliklar1 olusturma zayif, vasat, orta, iyi ve ¢ok iyi gibi 5
simge ile iyi bir sekilde temsil edilebilir. Bu 5 ana gruba ilave olarak, birbirine yakin
cevaplar arasinda uzlasma olan ara degerlerde eklendiginde toplam 9’a

yiikselmektedir. Bu rakam Cizelge 4.1 de verilen 1-9 dlgegi ile uyusmaktadir [46,54].

AHP c¢oziimlenirken Cizelge 4.1 de de goriildiigii gibi st siir olarak 9 ile

sinirlandirilmistir. Bunun ¢esitli nedenleri vardir [46,49,53];

1. Nitelik bakimindan farkliliklar pratikte anlamli olup, karsilastirilan sayilarin ayni
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bliytikliik sirasindan gelmesi yada karsilagtirmay1 yapmak i¢in kullanilan 6zellikler
ile ilgili olarak birbirine yakin olmasi yapilan calismaya biiylik bir dogruluk
kazandirmaktadir.

2. Nitelik bakimindan farkliliklar1 olusturma 5 simge tarafindan (zayif, vasat, orta,
1yi ve ¢ok 1yi) iyi bir sekilde temsil edilebilir. Daha fazla dogruluk gerektiginde,
birbirine yakin simgeler arasinda uzlasmalar saglanabilir.

3. Rakamlar1 degerlendirmek icin ¢cogu kez kullanilan pratik bir yontem, hislerimizi
tic kategoride siniflandirmaktir. Bunlar yiiksek, orta ve diisiik seviyeleridir .Daha
detayli bir simiflandirma i¢in ise bu kategorilerin her biri tekrar kendi iginde
yiiksek, orta ve diisiik siniflamasina tabi tutulur. Buradan da anlasilir ki anlam
farkliliklarint her zaman 9 degisik tiir ifade etmektedir. Bu nedenle 9 rakaminin
tistline ¢ikilmamasi gerekmektedir.

4. Aninda yapilan karsilagtirmalarda 7+2 maddenin psikolojik limiti sunu Onerir.
Eger birinci sebepte verilen tarife uygun 7+2 madde ele alinirsa ve bunlarin hepsi
birbirinden ¢ok az farkli ise bu farkliliklarin gosterilebilmesi i¢cin dokuz noktaya
ihtiya¢c vardir. Bir kisi aym1 anda 712 durumu degerlendirebilir. Saaty’nin
gelistirdigi bu metot n<l10 kriter icin Ozelliklede 7 kriter i¢in en iyi sonuglar
vermektedir.

5. Bir matrisin elemanlar1 ¢ok biiyiik sayilardan olusuyorsa, bu durum daha biiyiik

tutarsizliklar meydana getirebilir.

1-c0 arasi bir ikili karsilastirma cetvelinin kullanilmasinin hi¢bir zaman kullanigh
olmayacagini gozardi etmemek gerekir. Bu durum kisiler ikili karsilagtirma yaparken
ayrim yapma yeteneklerinin sinirlanmasina neden olmaktadir. Bu nedenlerle 1-9

Olcegi temel Olgek olarak secilmistir [46,49].

Géreceli ve mutlak olgiimler: Ikili karsilastirmalar yapilirken iki cesit olgek
kullanilir. Bunlarin birincisi, iki kriteri karsilagtirirken kisiden kisiye gore degisen
goreceli Olgek, digeri ise kriterlerin metrik 6l¢iimlerle elde edilmis degerlerini ifade

eden mutlak ol¢iimlerdir. Goreceli Olgekleri elde etmek icin Cizelge 4.1 kullanilir.
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Mutlak Slgiimler de ise ikili karsilastirma matrisleri dogrudan 6l¢iimlerin kendisi ile

olusturulur [46].

4.4. AHP’de ikili Karsilastirma Matrisi

AHP karar almada, grup veya bireyin Onceliklerini de dikkate alan, nitel ve nicel
degiskenleri bir arada degerlendiren matematiksel bir metottur.  Giiniimiizde
kiiresellesen diinya i¢ i¢e girmis bir problemler seti icermektedir. Ornegin; diinya
ekonomisi enerji ve diger kaynaklara baghdir. Enerjiye ulagsmak ise cografi ve politik
sartlara baghdir. Politikalar ise askeri giice baglidir. Askeri gii¢ ise teknolojiye
baglidir. Teknoloji ise diisiince ve kaynaklara baghdir. Fikirler politikalara,
kaynaklar ekonomiye baghdir. Siire¢ boyle i¢ ice karsilikli etkilesimlerle devam
etmektedir. Sistemde olusan olaylarin nedenlerini ve sonuglarini birbirinden kolayca
ayirt etmek miimkiin degildir. Bu nedenle ikili karsilastirmalar yapilirken birine
onemli gelen bir kavramin veya durumun bir bagkasina gére onemi daha az veya
daha fazla olabilir. Ikili karsilastirmalar AHP’nin en onemli asamasidir. ikili
karsilagtirmalar, temelde psikoloji bilimindeki olcekleme teknigine dayanir. Ikili
karsilagtirma tekniginde fark etme kavrami: ayirt etme siireci, kisinin algilamasi,

tanimasi, ayirt etmesi yada tepkide bulunmasi olarak tanimlanir [46,49].

Ikili karsilastirmalar1 elde etmek igin goreceli veya mutlak &lciimler kullanilir.
Bunlardan elde edilen bilgilere gére AHP’de yargilar bir matrise donustiirtliir. aj, 1.
ozellik ile j. o6zelligin ikili karsilastirma degeri olarak gosterilecek olursa, genel

olarak ikili karsilagtirma matrisi [46];

ai1 a12 .. aIn a1 a12 .. Ain
_ _ (4.1)
A= lay an . an | =|lap
an1 . Amn 1/aln . Amn

olur. a; ise, j. ozellik ile i. ozelligin karsilastirma degeridir. Bu deger a;; degeri

verilmisse; aji-1/a;; esitliginden elde edilir. Bu 6zellige karsilik olma 6zelligi denir.
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Yukaridaki ikili karsilagtirma matrisinin ¢6ziimiinden elde edilecek oncelik veya

0zdeger vektori W=(wi, wa,..., Wy ) ile gosterilir. wi, oncelik veya 6zdeger olarak

tanmlanir. Bu degerlerden W™ matrisi elde edilir.

Wi/W; _ R ATANA

(4.2)

wn/wi , - wn/wy

Eger sonuclar tutarli ise A ve W" matrislerinin elemanlari arasinda ¢ok bliyiik

farklarin olmamas1 gerekir [46].

Ikili karsilastirma matrisinin temel 6zellikleri:

1.

Temel olgek olarak AHP’de 1-9 skalasi kullanildigi i¢in A matrisinin 6geleri
daima pozitif ve kare matris olacaktir. Yani ikili karsilastirma matrisi pozitif

degerlerden olusmaktadir [46,47].

a;>0,1,j=1,2,...,n (4.3)

ikili karsilastirma matrisi veya yarg1 matrisi eger tam tutarl ise asagidaki esitligi
saglar [46,47].

(4.4)

djj. Ajk = aiki,j,k=1,2,...,n

ajj. Ak (WI/WJ) (Wj/Wk): wi/wkzaiki,j,kzl,Z,...,n (45)

Bu o6zelligin yani tam tutarliligin goreceli karsilastirmalarda elde edilmesi
oldukca zordur. Bu nedenle AHP’de agirliklarin veya oOncelik vektoriiniin
hesaplanmasinda bazi farkli yontemler kullanilmaktadir. Eger A matrisi tam
tutarl ise oncelik veya agirlik vektorlerini elde etmek oldukga kolaylagsmaktadir

[46,49].
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3. Eger A matrisi tam tutarli ise herhangi bir satirindan matrisin diger tim 6geleri

kolaylikla elde edilebilir [46,49].

4. Toplam olarak C(n,2) kadar karsilastirma yapilir. Ornegi 7 alternatifli bir durum
icin karar verici 21 ayr ikili karsilagtirma yapacaktir [46,49].

5. Bu matrisin en biiylik 6zdegerine karsilik gelen 6zvektor matrisi AHP’de agirlik

veya Oncelik vektorii olarak adlandirilir [46,49].

6. A matrisinin kosegen degerleri 1’e esittir [46,49].

4.5. AHP’nin Teorik Temelleri

Saaty tarafindan literatiire kazandirilan bu yontem bir dizi aksiyom ve teoremlerden

olugmaktadir [46];

4.5.1. Aksiyomlar

Aksiyom 1 (karsilik olma): Eger bir a kriteri b kriterine gére x kez daha 6nemli ise, b

kriteri de a’ya gore 1/x kez daha dnemlidir. a;j=x ise a;=1/x’dir.

Aksiyom 2 (homojenlik): ikili karsilastirmalarda a ve b kriterleri icin biri digerine
gore oo kez iistiin kabul edilemez. Yani ajzo (V 1 ve j’ler i¢in) dir. Kullanilan 6lgek
1-9 araliginda oldugu i¢in a; degerleri de 1/9, 1/8,...,1,...,7,8,9 araliginda bir deger

alacaktir.

Aksiyom 3 (bagimsizlik): Kriterler kendi aralarinda ve alternatiflerden bagimsizdir.

Aksiyom 4 (beklenti): Bir karar problemi hiyerarsik yapida sunulabilir.
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4.5.2. Teoremler

4.1. Teorem : A matrisinin O6zdegerleri Ai (i=1,2,...,n) olarak gosterilsin. Bu

0zdegerler asagidaki esitligi saglarlar.
Zj,kzln 7\,i7\,k=0 _]?fk i(;in ( 46)

4.2. Teorem : A=(aj), aj; = aj{] olmak tiizere pozitif degerli ve nxn boyutlu bir kare

matris olsun. A Amac=n ise tam tutarhidir.

4.3. Teorem : ikili karsilastirma matrisi tam tutarli ise matrisin ¢esitli derecelerden
giiclinii hesaplamak oldukca kolaydir. n, aktivite sayisin1 ve k’da istenilen kuvveti

gostermek lizere; Af=n"' A esitliginden elde edilir .
4.6. Oncelik veya Agirhk Vektorlerini Hesaplama Yontemleri

Ikili karsilastirma veya yargi matrisi olusturulduktan sonra izleyen asama oncelik
veya agirlik vektorlerinin hesaplanmasidir. AHP metodolojisine gore karsilagtirma
matrisinin 6zdeger ve 6zvektorleri dncelik sirasini belirlemeye yardimci olur. En
biiylik 6zdegere karsilik gelen 6zvektor oncelikleri belirlemektedir. A matrisinin en
biliylik 0zdegeri Ama.x olarak ele alinirsa, W oncelik vektorii olmak iizere; (A-
Amax])W=0, denklem sisteminin ¢6zlimii ile elde edilir. Ancak bu denklem sisteminin
0zdeger ve dzvektorlerini hesaplamak 6zellikle biiyiik boyutlu matrisler (n>5) i¢in

cok karmasik ve zaman alicidir [46].

Uygulamalarda, yukaridaki denklem sisteminin ¢Oziimii yerine yaklasik ¢oziimler
Oneren ve hesaplamasi daha kolay olan yontemler tercih edilir. Bu yontemlerden

bazilar1 agagida agiklanmistir [46];

A, karsilastirma matrisinin her bir satirindaki elemanlar toplanir. Daha sonra her

satirin toplam1 genel toplama bdliinerek normallestirilir. Bdylece olusturulan
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vektordeki ilk eleman, ilk aktivitenin onceligini, ikinci eleman ikinci aktivitenin
onceligini gosterir ve bu sekilde sirasiyla diger elemanlarda ayni anlami tasir.

Tam tutarh bir karsilastirma matrisi i¢in Saaty, Oncelikleri belirlemede herhangi bir j,
(G=1,2,...,n) kolonun normallestirilmesinin yeterli olacagini sdylemektedir. Her
siitundaki elemanlar toplanarak bu toplamlarin tersleri alinir. Daha sonra her ters

rakam, bu ters rakamlarin toplamina boliinerek normallestirilir.

Her satirda bulunan n eleman birbiriyle carpilir ve n. dereceden koki alinir. Daha

sonra sonuglar diger metotlarda oldugu gibi normallestirilir [46,55].

Bu yontem n<3 i¢in 6zdeger ve Ozvektdr yontemi ¢oziimil ile ayni sonuglari

vermektedir.

Her bir kolon kendi i¢inde normallestirilir ve daha sonra her bir satir {izerinden

ortalamalar elde edilir [46,55].

A matrisinden seceneklerin 6ncelik degerlerini elde etmek i¢in yukarida belirtildigi
gibi bir ¢ok yol vardir. Oz deger yaklasimi kesin ¢oziimii vermektedir. Ancak;
ozdeger ve Ozvektdrlerin ¢dziimleri kolay olmamaktadir. Ozellikle n degerinin
boyutu ¢ézliimii giiclestirmektedir. Gergekte n>5 i¢in genelde agik cebirsel ¢ozliimler
bulunamayabilir. Bes ve daha yiiksek derecede polinomial denklemlerin ¢oziimii
gerekmektedir. Bundan dolay1 6zdeger ve 6zvektorler yaklasik olarak ¢oziilmektedir.
Saaty’ye gore Ozdeger vektorlerinin ¢oziimi, ikili karsilastirma matrisinden
onceliklerin en iistiiniinii elde etmede iyi bir yaklasimdir. Ozdeger vektorleri igin

¢Oziim agagidaki adimlarin yapilmasiyla elde edilir [46,53].

1. Adim: En iyi ¢6zliimii elde etmenin kisa yolu karsilastirma matrisinin kuvvetlerini
alarak biiylitmektir. Bunun i¢in her defasinda matrisin karesi alinir.
2. Adim: Satir toplamlar1 hesaplanir ve normallestirilir. Bu vektor en iyi ¢oziimii

verme Ozelligine sahiptir.
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3. Adim: Ardisik adimdaki satir toplamlar1 arasindaki fark ¢ok kiigiikse hesaplama
sonlandirilacaktir. Burada karsilastirma matrisinin elemanlart 4 dijitli olarak

yazilip hesaplamalar yapilirsa 1’den fazla iterasyona gerek olmadig goriiliir.

Yukarida anlatilan yontemler arasinda c¢ok farkliliklar yoktur. Tek fark hesaplama

kolaylig1 saglamalaridir.

4.7. AHP’de Fayda / Maliyet Analizi

Maliyetler, cogu karmasik kararlarda siirece ilk andan itibaren dahil edilebilecekleri
halde, alternatiflerin AHP ile hesaplanan faydalarina kadar kapsam veya hesaplama
dis1 tutulabilirler. Bagka bir ifadeyle; maliyet ayr1 bir yap1 olarak degerlendirilebilir.
Bir programin veya alternatifin faydasi ne kadar yiiksek olursa olsun eger maliyet
kisit1 buna izin vermiyorsa ilgili alternatif ¢oziim disidir. Yararla birlikte maliyetleri
tartisma bazen dogrusal cevaplar ve gelecek i¢in bir¢ok politikayr beraberinde

getirebilir [46]

AHP her bir alternatifin yararlarin1 belirlemek i¢in bir yap1 saglar. Fayda / Maliyet
oran1 = Fayda / Maliyet esitliginden elde edilir [46,49,56].

Esitlikteki maliyetlerin normallestirilmesi karsilagtirma i¢in daha uygun olmaktadir.
Fayda / maliyet analizi sonuglarina gére, AHP uygulamalarinda fayda/maliyet orani

en yiiksek olan alternatif tercih edilir.

4.8. Tutarhlik Indeksi ve Tesadiifi indeks (TI ve RI)

Hesaplama islemlerinin sonucunda elde edilen oncelik vektdrlerinin tutarliliginin
kontrolii yapilabilir. Karsilastirma matrisinin tutarliligin1  hesaplayabilmek i¢in
ozvektdr yontemi biiyiik kolaylik saglamaktadir. Ikili karsilagtirma matrisinin aj
girdilerindeki degisiklikler matrisin en biiyliik Am.x 0zdegerinde de degisime neden

olur. Bundan dolay1 Ay.x-n farkli bir tutarlilik 6lclisii vermektedir. Kargilastirma
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matrisinin biiyiikliigiiyle (n) bu 6l¢iimiin normallestirilmesi Tutarlilik Indeksi (TI)

olarak tanimlanmistir [46,57].

Ti=Apax-n/n-1 4.7)

Saaty ve arkadaslar1 bir tutarlilik oran1 hesaplayabilmek icin bir Rasgele Indeks (RI)
serisi olugturmuslardir. Bu rasgele indeks, 1-15 boyutlu matrislerin her bir boyutunda
ogeleri 1/9, 1/8,...,1,....8 ve 9 olan 100’er karsilikli degerli matris rasgele olarak
doldurularak Ti degerleri hesaplanmustir. Daha sonra her bir boyut i¢in bu tutarlilik
indekslerinin ortalamasi alinarak rasgele indeksler olusturulmustur. Ancak 11-15
boyutlu matrislerin ortalama rasgele indekslerine diizensiz artiglar gerceklesmistir.
Matris boyutu arttikca rasgele indekslerin de artmasinin beklenen bir sonug¢ olmasi
nedeniyle, matris boyutu 11-15 olan matrisler i¢cin 500’er rasgele ikili karsilagtirma
matrisleri olusturularak hesaplamalar tekrar edilmistir. Tutarlilik orani ise eldeki
tutarlilik indeksinin ayni boyuttaki matrise karsilik gelen rasgele indekse

oranlanmasidir [46,47].

TO=Ti / Ri (4.8)

Tutarlilik oranmin %10’dan kii¢iik olmas1 6nerilir. Ciinkii teorik olarak olusturulan
100 ve 500’erlik ikili karsilagtirma matrisleriyle elde edilen tutarlilik oranlar1 %10 ve
altinda ¢ikmistir. Bundan dolay1r %10, tutarlilik orani igin iist sinir olarak kabul

edilmistir [46,55].

Fakat uygulamalarda bu oran i¢in %20’ye varan tolerans kabul edilmektedir. Eger
tutarlilik oran1 %10°dan daha biiyiikse karar vericilerin tutarlilik oranini istenilen
seviyeye diisiirmek icin yargilarini yeniden gozden gegirmeleri gerekmektedir.
Bunun i¢in duyarhilik analizi yapilarak sorun ortadan kaldirilmaya calisilir. Cizelge

4.2 de rasgele tutarlilik indeksleri verilmistir [46].
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Cizelge 4.2. Rasgele indeks sayilar

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RI 0 0 052 089 1,11 125 1,35 1,40 1,45 1,49 1,51 1,54 1,56 1,57 1,58

4.9. Grup Kararlari, Geometrik ve Aritmetik Ortalama

AHP’de kararlar1 bir kisinin degil de birden ¢ok kisinin 6rnegin iki kisinin aldigi
varsayilsin. Gergekten de bir kisinin karar vermesi dogru bir yaklasim degildir. Grup
tiyelerinin degerlendirmelerinden tek bir yargi nasil elde edilecek? Bir degerlendirme
karsisinda birinci kisi 4, ikinci kisi 3 hiikiimlerini vermis olsun. Boylelikle karsi
gelme degerleri olarak 1/4 ve 1/3 degerleri elde edilecektir. Bu degerlerden tek bir
hiikiim ¢ikarmak gerekmektedir. Cok az da olsa bazi arastirmacilar bunun ig¢in
ortalamay1 kullanmaktadirlar. Gergekte aritmetik ortalama kesinlikle tutarli degildir.

Bu islem i¢in geometrik ortalama tam tutarhdir.

Yukaridaki 6rnekte 4+3=7 dir. Toplamin karsilik degeri 1/7°dir, oysa karsiliklarin
birlikte toplam1 1/4+1/3=7/12"dir. 1/7#7/12 esitsizliginden de agik¢a goriildiigii gibi
aritmetik ortalama grup yargilarini tek bir hiikiim olarak birlestirmede uygun bir

yaklagim degildir.

Aym ornek igin; V3*4 =346 , 1/3*4 = V1/4x1/3 = 1/3,46’dir. Ornekte de
goriildigli gibi, geometrik ortalama grup yargilarini tek bir hiikiimde birlestirmede

tek ve kesin ¢6ziim yontemidir [46,58].

Geometrik ortalama , grup yargilarinin normallestirilmesini de saglar. Grup i¢indeki

uc degerlerin etkilerini azaltir.
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5. UYGULAMA

5.1. Genel Bilgiler

Kamu ¢alisanlar1 tabi oldugu kanun, 6deme, 6deme sekilleri, kurumsal ayricaliklar
vs. farkli uygulamalar sebebiyle, karmasik bir hal sergilemektedir. Giinlimiize kadar
stiire gelen uygulamalar neticesinde kamu ¢alisanlari iginde; amaglari, gereksinimleri,
umutlari, beklentileri farkli bir siirii ¢alisan personel gruplart olusmustur. Yelpaze o
kadar genistir ki, hepsini kapsayacak bir ¢alisma, biiylik bir organizasyon ile her bir
grup kendi icinde olmak {iizere, gruplardan genele dogru yapmak, daha anlaml
olacaktir. Yani biitlin gruplart yok sayip, genellestirme yapilarak uygulanan bir
calisma, yanlis degerlendirmelere sebep olacaktir. Cilinkii bir grup i¢in zaruri olan bir
faktor, diger bir grup i¢in Onemini yitirmis olabilir. Dolasiyla genel yapilan bir
calismada, ¢alisan gruplar icin farkli algilanan faktorlerin agirliklar1 nétrlesebilir.
Degelendirmeler de amacindan sapmis olur. Burada amag¢ biitiin gruplarin

mutlulugunun saglanmasidir.

Uygulamamin anlamli ve saglikli olmasi agisindan, yukaridaki varsayimdan
hareketle, gruplar iizerinde ayr1 ayr1 yapilmasi yolu se¢ilmistir. Uygulama ¢alismasi
Basbakanlik Devlet Personel Bagskanligi’'nda yapilmistir. Kurum c¢alisanlart 657
sayil1 kanuna tabi kadrolu personel, 657 sayili kanuna tabi kadro karsilig1 s6zlesmeli
personel, 657 4/b ye gore sozlesmeli memur, 657 4/c ye gore gegici personel olarak
istihdam edilmislerdir. 2006 yili1 Nisan ayinda, kurumda g¢alisan toplam personel
sayis1 217 kisidir. Kurum ¢alisanlariin biiyiik ¢ogunlugunu Sekil 5.1 de goriildigi
gibi %61 ini 657 sayili kanuna tabi kadrolu memur, %36 sin1 657 sayili kanuna tabi
kadro karsilig1 sézlesmeli personel olusturdugundan; caligmada bu iki grup esas

alimmus, bu iki grubun motivasyon oncelikleri tesbit edilmeye ¢aligilmigtir.
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Statiilerine Gore Personel Saylarmm D aglmm

O Kadro Karsihgi

Sozlesmeli
2%
1%
O Kadrolu
36%

00657 4/B Sozlesmeli
O 657 4/C Gegici

Personel

Sekil 5.1. Calisanlarin statiilerine gére dagilimlari

5.1.1. Kurumun tanitilmasi

217 sayili Devlet Personel Bagkanligi Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun
Hiikmiinde Kararnamede; kamu hizmetlerinin diizenli, siiratli, etkili ve ekonomik
sekilde yiiriitiilebilmesi, Devlet personel rejiminin temel ilke ve politikasi ile
Devletin ve diger kamu kurum ve kuruluslarinin teskilat gérev ve yetkilerinin, kamu
hizmetlerinin gerektirdigi asli ve stirekli gérevlerde ¢alisacak memur ve diger kamu
gorevlilerinin tabi olacaklar1 personel rejiminin memleketin kiiltiirel, sosyal ve
ekonomik sartlarina ve hukuki esaslarina uygun olacak sekilde diizenlenmesi,
personel rejimleri arasinda uyum, denge ve koordinasyon saglanmasi, uygulamalarda
karsilagilan aksakliklarin giderilmesi, mevzuatin degisen sartlara gore gelistirilmesi,
kamu personelinin hizmet Oncesi ve hizmet i¢i egitimlerinin saglanmasi ve bu
konulardaki uygulamalarin takip ve denetlenmesi, kullanilan idari usul ve metodlarin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi i¢in gereken tiim mevzuat ¢aligmalarinin bilimsel
ve tarafsizlik esaslarina gore yiiriitiilmesiyle gorevli ve yetkili olmak {izere Devlet
Personel Baskanligi’nin kurulmasina, teskilat ve gorevlerine dair esaslar

diizenlenmektedir. Baskanligin, Basbakana bagli olarak kuruldugu belirtilmekle
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beraber, Bagbakanin bu husustaki yetkilerini gerekli gordiigiinde Devlet Bakan1 ve
Bagbakan Yardimcis1 veya Devlet Bakani vasitasiyla kullanabilecegi de

diizenlenmistir [59].

217 sayili Kanun Hiikmiinde Kararnameye gore Devlet Personel Baskanligi;
Baskanlikla, ana hizmet, danisma ve yardimc1 birimlerden olugsmaktadir. Bagkanligin
en Ust amiri olan Bagkan, Bagkanlik hizmetlerini hiikiimetin genel politikasina, ulusal
giivenlik ilkelerine, kalkinma planlarina, yillik programlara ve mevzuat hiikiimlerine
uygun olarak yiiriitmekle ve Bagkanligin caligma alanina giren konularda 6teki kamu
kurum ve kuruluslariyla isbirligi ve esgiidiimii saglamakla gorevli ve Basbakana
karst sorumludur. Baskanlikta, Baskan’a yardimci olmak iizere iki Baskan
Yardimcisi gorevlendirilebilmektedir. Bagkanligin ana hizmet birimleri, Kadro ve
Kamu Gorevlileri Dairesi Bagkanligi, Egitim Dairesi Baskanligi, Hukuki ve Mali
Statiiler Dairesi Baskanligi, Teskilat ve Yonetimi Gelistirme Dairesi Baskanlig ile
Personel Kayitlar1 ve Bilgi Islem Dairesi Bagkanligr’dir. Bu arada 217 sayili KHK de
yer almamakla birlikte Devlet Personel Bagkaninin gorevlendirmesi {izerine
dogrudan Bagkana veya Bagkanin gorevlendirecegi Baskan Yardimcilarindan birine
baglh olarak calismak iizere 1988°de kurulan KIT Subesi ve 1997°de kurulan
Ozellestirme Islemleri Birimi de Baskanhigin fiili ana hizmet birimlerindendir. KiT
Subesi, Kamu Iktisadi Tesebbiislerine iliskin islemleri yiiriitiirken, Ozellestirme
Islemleri Birimi ozellestirilen kuruluslardaki personelin nakil islemlerini

ylriitmektedir [60].

DPB’nda kadro karsilig1 so6zlesmeli personel kadrolar1 baskan, baskan yardimcisi,
daire basgkani, personel uzmani, personel uzman yardimcist ve ¢Oziimleyici
unvanlaridir. Ucret yéniinden iyilestirilmis kadrolardir. DPB’nda kadrolu personel
kadrolar1 isletme miidiiri, sube midiirii, sef, ayniyat saymani, anbar memuru,
memur, sekreter, mithendis, teknisyen, teknisyen yardimcisi, hemsire, sofor, koruma
giivenlik amiri, koruma giivenlik gorevlisi, ¢oziimleyici, programci, bilgisayar
isletmeni, veri hazirlama ve kontrol isletmeni, hizmetli, kaloriferci, santral memuru,

asc1 unvanlaridir.
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5.1.2. Faktorlerin belirlenmesi

Boliim 2.5 te ayrintili olarak verilen faktorler {i¢ gruba boliimlenmis olup, bunlar ;
1- Sosyo — ekonomik faktor,

2- Orgiitsel ve yonetsel faktor,

3- Psiko — sosyal faktor .

Sosyo - ekonomik faktorler

Bu grupta iicret, is giivenligi, maddi ddiiller ve sosyal kolayliklar alt faktorlerinden

olusmaktadir;

1- Ucret : Calisanlarin emeklerinin karsiliginda aldiklar1 paradir.

2- Is Giivenligi : Calisanlarin sosyal ve ekonomik olarak geleceklerinin garanti
altina alinmasidir.

3- Maddi Odiiller : Calisanlara iistiin gayretleri ve kuruma sagladiklari 6nemli
katkilar1 nedeniyle yapilan iicret disindaki 6demelerdir.

4- Sosyal Kolayliklar : Calisanlara daha iyi ¢alisma ve yasam olanag1 saglayan;
servis, lojman, 6gle yemegi, cay-kahve servisi, giyecek yardimi vs. ekonomik

yararlardir.

Orgiitsel ve yonetsel faktorler

Bu grupta egitim ve yiikselme, kararlara katilma, fiziksel ¢alisma sartlari, iletisim,

amag birligi, adil ve agik yonetim politikasi, alt faktorlerinden olugsmaktadir;

1- Egitim ve Yiikselme : Calisanin isiyle ilgili konularda geligsmesi, uzmanlagmasi
amaciyla kurslar, egitim programlarina, seminerlere vs. gonderilmesi ve ¢alisanin
gelisimiyle birlikte oniiniin agilmasi list gorevlere gelmesine imkan hazirlanmas.

2- Kararlara Katilma : Kararlarin esit ve 0zgiir tartisma ortaminda ¢alisanlarin da

katilimiyla birlikte alinmasidir.
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Fiziksel Calisma Sartlar1 : Calisanin ¢alisma ortaminin ve ¢alistig1 yerdeki fiziki
imkanlarin ve kosullarindan 1sitma, aydinlatma, havalandirma, ergonomik
standartlarin saglanmasi, mekanin i¢ agict ve saglikli nitelikte kullanilan arag,
gereclerin yeterli nitelikte olmasi v.s. olugmaktadir.

Sendikalagma : Calisanlarin goézetilmesi, desteklenmesi amaciyla olusturulan
sosyal orgiitlerdir.

lletisim : Iliskilerin dikey yatay diizeyde yogunlasmis olmasi, iletisim
kanallarimin siirekli agik tutulmasidir.

Adil ve Acik Yonetim Politikast : Yonetim politikalarinin ¢alisanlar tarafindan

bilinmesi, sorunlarin adaletli bir sekilde ¢oziimlenmesidir.

Psiko - sosyal faktorler

Bu grupta statli ve deger, 6zel yasama saygi, aidiyet ve sosyal katilma, ¢alismada

bagimsizlik, gelisme ve basari, 6neri sistemi alt faktorlerinden olusmaktadir;

1-

Statii ve Deger : Calisanin Orgiitte is arkadaslarindan, astlarindan, iistlerinden
itibar gérmek Orgiitte dnemli ve etkili olmak, takdir edilmek, begenilmek vs.
giidiilerdir.

Ozel Yasama Saygi : Is gorenlerin isyeri disindaki aile iliskilerini sosyal
faaliyetlerini, Ozel tutkular ve zevk i¢in yapilan ¢abalarin 6zel olarak
ilgilenilmesi, sorunlar1 hosgorii ile karsilamak ve c¢oOziime kavusturmaya
calismaktir.

Aidiyet- Sosyal Katilma : Bir gruba dahil olma, onlarla iyi iligkilerde bulunmadir.
Calismada Bagimsizlik : Isin gerektirdigi 6lciilerde serbest hareket edebilmek ve
bagimsiz ¢alismaktir. Insiyatif kullanmak, yetki ve sorumluluk almaktir.

Gelisme ve Basar1 : Yeteneklerin gelistirilmesi ve bu yeteneklerin
kullanilmastyla olugan basar1 gereksinimidir.

Oneri Sistemi : Calisanlarin diisiince ve Onerilerini 6zgiirce sunmasi ve bu

Onerilerin ciddiye alinarak uygun olanlarin uygulanmasidir.
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5.2. AHP Modeli

AHP modelleme siireci karar probleminin yapilandirilmasi, ikili karsilagtirma karar
matrislerinin olusturulmasi, matrislerin Microsoft Excel de hazirlanan tablolar ile
degerlendirilmesi ve bulunan global agirliklarla kamu c¢alisanlarin1 motive eden
faktorlerin degerlendirilmesi asamalarindan olusur. AHP bu yapisiyla ¢ok amagh ve

cok kriterli karar verme problemlerine uygulanabilir.

5.2.1. Problemin yapilandiriimasi

AHP nin ilk adimi karar problemi icin gerekli olan amag, faktorler ve alt faktorleri
iceren AHP modelinin hiyerarsik yap1 problemi, net bir sekilde ortaya konmalidir.
Bu uygulama i¢in kurulan hiyerarsik model Sekil 5.2 de verilmistir. Problemin amaci
calisanlarin  isdihdam sekillerine gore olusturduklar1 gruplarin, motivasyon
onceliklerinin belirlenmesi, ¢alisanlarinin motivasyonunu ylikseltecek faktorlerin
onceliklerinin belirlenmesidir. Bu amag¢ Sekil 5.2 de birinci seviyede verilmistir.
Bunu takip eden ikinci seviyede ise ili¢ faktér bulunmaktadir. Bunlar sosyo -
ekonomik, orgiitsel - yonetsel ve psiko - sosyal faktorlerdir. Bu faktorler cesitli
calismalarda yer almistir. Hiyerarsinin ii¢lincii seviyesini, ikinci seviyede tanimlanan
tic faktoriin alt faktorleri olan sosyo-ekonomik faktoriin; ticret, is giivenligi, maddi
odiller, sosyal kolayliklar alt faktorleri, Orgiitsel-yonetsel faktoriin egitim ve
yukselme, kararlara katilma, fiziksel calisma sartlari, sendikalagma, iletisim, adil ve
acik yonetim alt faktorleri, psiko-sosyal faktoriin statii ve deger, 6zel yasama saygi,
aidiyet-sosyal katilma, ¢aligmada bagimsizlik, gelisme ve basari, Oneri sistemi alt
faktorleri bulunmaktadir. Problemin yapilandirilmast KKS personel ve kadrolu

personel gruplari i¢in ayni sekilde olusturulmustur.
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Seviyel: Amag
Kamu Caliganlarini
Motive Eden
Faktorlerin Onceliklerinin
Belirlenmesi
Seviye2: Faktorler
Sosyo-ekonomik Orgiitsel ve Yonetsel Psiko-sosyal
Ucret Egitim ve Yiikselme Statii ve Deger
Is giivenligi Kararlara Katilma Ozel Yasama Saygi
Maddi odiiller Fiziksel Calisma Sartlar1 Aidiyet- Sosyal Katilma
Sosyal Kolayliklar Sendikalasma Calismada bagimsizlik
Tletisim Gelisme ve Basari
Seviye 3: Alt faktorler N
Adil ve A¢ik Yonetim Oneri Sistemi
Seviye 4: Degerlendirme

Sekil 5.2. AHP uygulama modeli

5.2.2. ikili karsilastirma karar matrislerinin olusturulmasi

AHP hiyerarsisi insa edildikten sonra, izleyen asama AHP hiyerarsisindeki faktor ve
alt faktorler i¢in ikili karsilastirma karar matrislerinin  olusturulmasidir.
Hiyerarsisinin her seviyesindeki elemanlarin ikili karsilagtirmalarin1 belirlemek i¢in
Thomas L. Saaty tarafindan Onerilen dokuz noktali degerlendirme skalasi
kullanilmistir. Tlgili skalanin kullanimi Béliim 4.3 te agiklanmustir. Degerlendirme
kurumda isdihdam sekillerine gore biiyiik ¢ogunlugu olusturan kadrolu personel ve
Kadro Karsiligi Sozlesmeli personel gruplari i¢inden istekli personel ile yapilan
anket sonuglarindan geometrik ortalama yaklasimi ile birlestirilerek, iki ayr1 grup

icin ikili karsilastirma karar matrisleri olusturulmustur. Kadrolu personel icin
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Cizelge 5.1 de ve KKS personel icin ise Cizelge 5.2 de faktorlere iliskin ikili

karsilastirma karar matrisleri verilmistir.

Cizelge 5.1 de verilen kadrolu personel ve Cizelge 5.2 de verilen KKS personel grup
ikili karsilastirma karar matrislerinde kadrolu personel sosyo-ekonomik faktorii
diger faktorlerden daha Onemli pozisyonda goriiliirken , KKS personel de ise 6nem
derecesi daha az oldugu goriilmektedir. Kadrolu personel grubunda oOrgiitsel ve
yonetsel faktorii, psiko — sosyal faktoriinden daha 6nemli olurken, KKS personel de
ise psiko — sosyal faktorii, orgiitsel ve yonetsel faktoriinden biraz daha onemli
goziikmektedir.

Cizelge 5.1. Kadrolu personel grubu faktorlere iligkin ikili karsilagtirma karar

matrisi
Faktorler Sosyo-Ekonomik Orgiitsel ve Yonetsel Psiko-Sosyal
Sosyo-Ekonomik 1,000 3,970 3,806
Orgiitsel ve Yonetsel 0,252 1,000 1,776
Psiko-Sosyal 0,263 0,563 1,000

Cizelge 5.2. KKS personel grubu faktorlere iliskin ikili karsilastirma karar matrisi

Faktorler Sosyo-Ekonomik Orgiitsel ve Yonetsel Psiko-Sosyal
Sosyo-Ekonomik 1,000 1,510 1,974
Orgiitsel ve Yonetsel 0,662 1,000 0,795
Psiko-Sosyal 0,506 1,258 1,000

Faktorlere iliskin gruplarin ikili karsilagtirma karar matrisleri olusturulduktan sonra,
izleyen asama her bir faktorlere iliskin alt faktorlerin ikili karsilagtirma karar
matrislerinin olusturulmasidir. Bu matrislerin olusturulmasinda da geometrik
ortalama yaklasimi kullanilmistir. Kadrolu personel i¢in Cizelge 5.3 de ve KKS

personel i¢in ise Cizelge 5.4 de sosyo — ekonomik faktoriine iliskin ikili karsilagtirma
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karar matrisleri, kadrolu personel i¢in Cizelge 5.5 de ve KKS personel igin ise
Cizelge 5.6 da orgiitsel ve ydnetsel faktoriine iliskin ikili karsilastirma karar
matrisleri, kadrolu personel icin Cizelge 5.7 de ve KKS personel i¢in ise Cizelge 5.8
de psiko — sosyal faktoriine iliskin ikili karsilagtirma karar matrisleri verilmistir.
Cizelge 5.3 te kadrolu personel sosyo-ekonomik faktoriin ikili karsilagtirma karar
matrisini inceleyecek olursak, burada iicret alt faktorii diger alt faktorlerden kuvvetli
derecede onemli pozisyonda iken; Cizelge 5.4 te KKS personel sosyo-ekonomik
faktoriin  ikili karsilastirma karar matrisinde ise is glivenligi alt faktori hafif 6ne
ctkmakla beraber diger iki alt faktorden daha onemli bir pozisyonda goriilmektedir.
Kadrolu personel grubu icin ticret alt faktorii zaruri bir alt faktor goriinlimiindedir.
Her iki grup i¢in diger iki alt faktorler maddi odiiller ve sosyal kolayliklar alt

faktorleri biraz agirliklar1 olmakla beraber benzer dl¢tilerdedirler.

Cizelge 5.3. Kadrolu personel grubu sosyo-ekonomik alt faktorlerine iliskin ikili
karsilagtirma karar matrisi

. - P .o P Sosyal
Alt Faktorler Ucret Is Giivenligi Maddi Odiiller Kolayliklar
Ucret 1,000 4,184 4,235 4,604
Is Giivenligi 0,239 1,000 0,677 0,940
Maddi Odiiller 0,236 1,478 1,000 1,231
Sosyal
Kolaylklar 0,217 1,064 0,812 1,000

Cizelge 5.4. KKS personel grubu sosyo-ekonomik alt faktorlerine iliskin ikili
karsilagtirma karar matrisi

. - P y P Sosyal
Alt Faktorler Ucret Is Giivenligi Maddi Odiiller Kolayliklar
Ucret 1,000 0,894 3,801 3,475
Is Giivenligi 1,119 1,000 2,283 3,242
Maddi Odiiller 0,263 0,438 1,000 1,171
Sosyal
Kolayliklar 0,288 0,308 0,854 1,000
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Cizelge 5.5. Kadrolu personel grubu oOrgiitsel ve yonetsel alt faktorlerine iligkin ikili
karsilastirma karar matrisi

Egitim Kararlar Fiziksel Adil ve
Alt Faktorler & Ve arariata Caligma Sendikalagma | Iletisim Agik
Yikselme | Katilma L
Sartlart YOnetim
Egitim ve 1,000 3,262 2.825 5,968 1,469 0,568
Yikselme
Kararlara 0,307 1,000 1,305 4,099 1,021 0,345
Katilma
Fiziksel
Calisma 0,354 0,767 1,000 3,781 0,551 0,239
Sartlari
Sendikalasma 0,168 0,244 0,264 1,000 0,193 0,164
fletisim 0,681 0,979 1,815 5,185 1,000 0,396
Adil ve Agik 1,759 2,895 4,189 6,109 2,527 1,000
YOnetim

Cizelge 5.6. KKS personel grubu orgiitsel ve yonetsel alt faktorlerine iligkin ikili
karsilagtirma karar matrisi

Egitim ve | Kararlara Fiziksel Adil ve
Alt Faktorler & Calisma Sendikalasma | Iletisim Acik
Yiikselme | Katilma .
Sartlari YOnetim
Egitim ve 1,000 1,066 1,914 3,068 1,689 1,186
Yikselme
Kararlara 0,938 1,000 1,412 3,173 2,236 0,913
Katilma
Fiziksel
Calisma 0,522 0,708 1,000 3,672 1,289 0,495
Sartlar1
Sendikalagsma 0,326 0,315 0,272 1,000 0,579 0,334
Tletisim 0,592 0,447 0,776 1,728 1,000 0,514
Adil ve Agik 0,843 1,095 2,020 2,992 1,947 1,000
Y onetim

Cizelge 5.5 te verilen kadrolu personel grubu orgiitsel ve yonetsel faktoriin ikili

karsilastirma karar matrisinde adil ve agik yonetim alt faktorii diger alt faktorlerden
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daha 6nemli iken; egitim ve ylikselme alt faktorii de 6ne ¢ikmaktadir. Cizelge 5.6 da
verilen KKS personel grubu orglitsel ve yonetsel faktoriine iliskin ikili karsilagtirma
karar matrisinde ise egitim ve yiikselme, adil ve acik yonetim alt faktorleri benzer
derecede Oonemli pozisyonda goziikkmektedir. Kadrolu personel grubu iletisim ve
kararlara katilma alt faktorii derken, KKS personel ise kararlara katilma alt faktoriine
onem verdigi goriilmektedir. Her iki grupta sendikalagsma alt faktOriine Onem

vermedigini belirtmistir.

Cizelge 5.7 de verilen kadrolu personel grubu psiko — sosyal faktoriin alt faktorlerine
iliskin ikili karsilagtirma karar matrisinde 6zel yasama saygi, gelisme ve basar alt
faktorlerinin 6dnemli oldugu goziikmektedir. Cizelge 5.8 de verilen KKS personel
grubu psiko — sosyal faktoriin alt faktorlerine iligkin ikili karsilastirma karar
matrisinde ise 6zel yasama saygi, gelisme ve basari alt faktorleri agirliklar1 biraz
azalmis ve benzer dnemde goziikmektedir. Kadrolu personel grubunda bunlarin
pesinden c¢alismada bagimsizlik, 6neri sistemi, statii ve deger ve en sonda da aidiyet
alt faktorleri 6nemli oldugu goriilmektedir. KKS personel grubunda ise iigiincii
siradan itibaren Oneri sistemi, statii ve deger, ¢alismada bagimsizlik, ve aidiyet alt
faktorleri siralamasi goziikmektedir. Her iki grupta en son olarak aidiyet yani sosyal

katilma alt faktoriine en az deger vermistir.
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Cizelge 5.7. Kadrolu personel grubu psiko - sosyal alt faktorlerine iliskin ikili
karsilagtirma karar matrisi

Alt Statii ve Ozel Aidiyet- Calismada | Gelisme ve Oneri
" g Yasama Sosyal - . .
Faktorler Deger Bagimsizlik Bagart Sistemi
Sayg1 Katilma
Statd ve 1,000 0,552 1,259 0,823 0,571 0,856
Deger
Ozel
Yasama 1,813 1,000 2,177 1,327 1,116 1,783
Saygi
Aidiyet -
Sosyal 0,795 0,459 1,000 0,728 0,312 0,586
Katilma
Galismada |y 5 0,754 1,373 1,000 0,635 1,340
Bagimsizlik
Gelisme ve | 753 0,896 3,203 1,574 1,000 1,818
Basari
Oneri 1,168 0,561 1,706 0,746 0,550 1,000
Sistemi
Cizelge 5.8. KKS personel grubu psiko-sosyal alt faktorlerine iliskin ikili
karsilagtirma karar matrisi
Alt Statii ve Ozel Aidiyet- Calismada | Gelisme ve Oneri
i - Yasama Sosyal 9 . .
Faktorler Deger Bagimsizlik Basari Sistemi
Sayg1 Katilma
Statii ve
9 1,000 0,905 1,377 1,610 0,731 0,874
Deger
Ozel
Yasama 1,105 1,000 2,199 1,330 1,103 1,076
Sayg1
Aidiyet-
Sosyal 0,726 0,455 1,000 0,808 0,485 0,523
Katilma
Galismada | (5 0,752 1,238 1,000 0,957 0,955
Bagimsizlik
Gelismeve | 368 0,907 2,060 1,045 1,000 1,481
Basari
Oneri 1,144 0,929 1,912 1,047 0,675 1,000

Sistemi
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5.2.3. ikili karsilastirma karar matrislerinin degerlendirilmesi

AHP modelinin kurulmasi ve geometrik ortalama yaklasimi ile grup ikili
kargilagtirma karar matrislerinin olusturulmasindan sonra, izleyen asama ikili
karsilastirma karar matrislerinin degerlendirilmesidir. Bu degerlendirmede AHP
teknigi uygulamasi, Microsoft Excel de ¢Oziim tasarimi yapilmistir. Karar
matrislerinin degerlendirilmesinde ilk adim, faktorlere iliskin ikili karsilagtirma karar
matrislerinin degerlendirilmesidir. Olusturulan gruplarin ikili karsilastirma karar
matrislerinden hareketle her bir faktore iliskin lokal agirliklar ve yine olusturulan
matrisin, tutarlilik orani ilgili hesaplamalar Excel tablosu ile belirlenir. Kadrolu
personel i¢cin Cizelge 5.9 da, KKS personel i¢cin Cizelge 5.10 da faktorlere iliskin
lokal agirliklar ( biiyiikten kii¢iige dogru sirali ) ve tutarlilik oranlari verilmistir.
Cizelge 5.9 ve cizelge 5.10 da da goriilecegi lizere kadrolu personel grubunun sosyo-
ekonomik faktorii diger iki faktorden yiiksek oranli olarak ayrilmig, bu faktoriin
ardindan ise orgiitsel ve yonetsel faktorleri gelmekte; KKS personel grubunda ise
sosyo-ekonomik faktdr ilk sirada ve onun pesinden psiko-sosyal, orgiitsel ve yonetsel

faktorler gelmektedir. Tutarlilik oranlar1 0,10 un ¢ok altinda degerlerdir.

Cizelge 5.9. Kadrolu personel grubu faktorlere iliskin lokal agirliklar ve tutarlilik

orani
Faktorler Lokal agirliklar Tutarlilik orani
Sosyo — Ekonomik 0,652
Orgiitsel ve Yonetsel 0,206 0,037
Psiko — Sosyal 0,142

Cizelge 5.10 KKS personel grubu faktorlere iliskin lokal agirliklar ve tutarlilik

orani
Faktorler Lokal agirliklar Tutarlilik orant
Sosyo-Ekonomik 0,462
Psiko-Sosyal 0,278 0,024
Orgiitsel ve Yonetsel 0,261
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Ikili karsilastirma karar matrislerinin degerlendirilmesinde ikinci adim, birinci islem
sosyo — ekonomik  faktoriin alt faktorlerine iliskin ikili karsilastirma karar
matrislerinin degerlendirilmesidir. Olusturulan gruplarin ikili karsilagtirma karar
matrislerinden hareketle her bir alt faktorlere iliskin lokal agirliklar1 ve yine
olusturulan matrisin tutarlilik oram ilgili hesaplamalar Excel tablosu ile belirlenir.
Kadrolu personel icin Cizelge 5.11 de, KKS personel icin Cizelge 5.12 de sosyo-
ekonomik faktoriin, alt faktorlerine iliskin lokal agirliklar ( biiyiikten kiictige dogru

siral1 ) ve tutarlilik oranlar1 verilmistir.

Cizelge 5.11 ve Cizelge 5.12 de lokal agirliklar kadrolu personel i¢in 0,589 gibi
biiyiik oranda ticret alt faktorii alirken, KKS personelde ise ilk siray1 0,396 ile iicret
ve 0,363 ile igglivenligi alt faktorleri almaktadir. Tutarlilik oranlart her iki grupta da

0,10 un altindadir.

Cizelge 5.11. Kadrolu personel sosyo-ekonomik alt faktorlere iligkin lokal agirliklar
ve tutarlilik orani

Alt Faktorler Lokal agirliklar Tutarlilik oran1
Ucret 0,589
Maddi Odiill 1
addi Odiiller 0,159 0.005
Sosyal Kolayliklar 0,129
Is Giivenligi 0,123

Cizelge 5.12. KKS personel sosyo-ekonomik alt faktorlere iligkin lokal agirliklar ve
tutarlilik orani

Alt Faktorler Lokal agirliklar Tutarlilik orani
Ucret 0,396
Is Giivenligi 0,363 0.012
Maddi Odiiller 0,131
Sosyal Kolayliklar 0,111
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Ikili karsilastirma karar matrislerinin degerlendirilmesinde ikinci adim, ikinci islem
orgiitsel ve yonetsel faktorlin, alt faktorlerine iliskin ikili karsilastirma karar
matrislerinin degerlendirilmesidir. Olusturulan gruplarin ikili karsilagtirma karar
matrislerinden hareketle her bir alt faktorlere iliskin lokal agirliklar1 ve yine
olusturulan matrisin tutarlhilik orani, ilgili hesaplamalar Excel tablosu ile belirlenir.
Kadrolu personel i¢in Cizelge 5.13 de, KKS personel i¢in Cizelge 5.14 de orgiitsel ve
yonetsel faktoriin, alt faktorlerine iliskin lokal agirliklar ( biiyiikten kiigiige dogru

siral1 ) ve tutarlilik oranlart verilmistir.

Cizelge 5.13 ve Cizelge 5.14 te goriildiigl iizere kadrolu personel grubunda 0,345
ile adil ve acik yonetim politikasi ilk siray1 alirken, KKS personel grubunda ise 0,230
ile egitim ve yiikselme, 0,225 ile adil ve agik yonetim politikasi alt faktorleri yer

almaktadir.

Cizelge 5.13. Kadrolu personel orgiitsel ve yonetsel faktorlere iligkin lokal agirliklar
ve tutarlilik orani

Alt Faktorler Lokal agirliklar Tutarlilik orani
Adil ve Agik Yonetim 0,345
Egitim ve Yiikselme 0,249
Tletisim 0,153 0,023
Kararlara Katilma 0,122
Fiziksel Calisma Sartlar1 0,095
Sendikalagsma 0,036

Cizelge 5.14. KKS personel orgiitsel ve yonetsel faktorlere iliskin lokal agirliklar
ve tutarlilik orani

Alt Faktorler Lokal agirliklar Tutarlilik orani
Egitim ve Yiikselme 0,230
Adil ve Agik Yonetim 0,225
Kararlara Katilma 0,216 0,013
Fiziksel Calisma Sartlari 0,151
Tletisim 0,114
Sendikalasma 0,065
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Ikili karsilastirma karar matrislerinin degerlendirilmesinde ikinci adim, iiciincii islem
psiko — sosyal faktoriinlin, alt faktorlerine iliskin ikili karsilastirma karar
matrislerinin degerlendirilmesidir. Olusturulan gruplarin ikili karsilagtirma karar
matrislerinden hareketle her bir alt faktorlere iliskin lokal agirliklar1 ve yine
olusturulan matrisin tutarlilik oram ilgili hesaplamalar Excel tablosu ile belirlenir.
Kadrolu personel i¢in Cizelge 5.15 de, KKS personel i¢in Cizelge 5.16 da psiko-
sosyal faktoriin, alt faktorlerine iliskin lokal agirliklar ( biiyiikten kiiclige dogru

sirall) ve tutarlilik oranlart verilmistir.

Cizelge 5.15 ve Cizelge 5.16 da goriildiigli iizere kadrolu personel grubu ve KKS
personel grubunda ilk iki siray1 gelisme ve basar alt faktorii ile 6zel yasama saygt alt
faktorii alirken tigiincii sirada kadrolu personel i¢in ¢aligmada bagimsizlik, KKS
personel grubunda ise 6neri sistemi alt faktorii yer aliyor. Tutarlilik oranlart ise 0,10

un altindadir.

Cizelge 5.15. Kadrolu personel psiko - sosyal faktoriine iliskin lokal agirliklar ve
tutarlilik orani

Alt Faktorler Lokal agirliklar Tutarlilik orani
Geligsme ve Basari 0,246
Ozel Yasama Sayg1 0,233
Calismada Bagimsizlik 0,160 0,006
Oneri Sistemi 0,138
Statii ve Deger 0,127
Aidiyet- Sosyal Katilma 0,096

Cizelge 5.16 KKS personel psiko - sosyal faktoriine iligkin lokal agirliklar ve
tutarlilik orani

Alt Faktorler Lokal agirliklar Tutarlilik orani
Gelisme ve Basari 0,205
Ozel Yasama Sayg1 0,202
Oneri Sistemi 0,172 0,011
Statii ve Deger 0,170
Calismada Bagimsizlik 0,147
Aidiyet- Sosyal Katilma 0,103
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Buraya kadar faktor ve alt faktorlerine iliskin ikili karsilagtirmali karar matrislerinin
lokal agirliklarini birbirinden bagimsiz olarak inceledik. Ikili karsilastirma karar
matrislerinde igiincii adim, faktorler icin bulunan lokal agirliklar ile alt faktorler igin
bulunan lokal agirliklarin birlikte degerlendirilerek her bir faktor, alt faktor igin
global agirliklarin bulunmasidir. Bu islem ile biitiin alt faktoérlerin  faktor

agirliklarinin etkisi verilerek, global olarak hesaplanmistir.

Cizelge 5.17. Kadrolu personel alt faktorler i¢in global agirliklar

.. Lokal .. Lokal Global
Faktdrler agirliklar Alt faktorler agirliklar agirliklar
Ucret 0,589 0,384
Is Giivenligi 0,123 0,080
Sosyo-ekonomik 0,652
Maddi Odiiller 0,159 0,104
Sosyal Kolayliklar 0,129 0,084
Egitim ve Yiikselme 0,249 0,051
Kararlara Katilma 0,122 0,025
Fiziksel Calisma Sartlari 0,095 0,019
Orgiitsel ve Yonetsel 0,206
Sendikalasma 0,036 0,007
Tletisim 0,153 0,031
Adil ve Agik Yonetim 0,345 0,071
Statii ve Deger 0,127 0,018
Ozel Yasama Sayg1 0,233 0,033
Aidiyet- Sosyal Katilma 0,096 0,014
Psiko-sosyal 0,142
Caligmada Bagimsizlik 0,160 0,023
Gelisme ve Basari 0,246 0,035

Oneri Sistemi 0,138 0,020
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N Lokal . Lokal Global
Faktdrler agirliklar Alt faktdrler agirliklar agirliklar

Ucret 0,396 0,183

Is Giivenligi 0,363 0,167

Sosyo-ekonomik 0,462

Maddi Odiiller 0,131 0,060

Sosyal Kolayliklar 0,111 0,051

Egitim ve Yiikselme 0,230 0,060

Kararlara Katilma 0,216 0,056

0.261 Fiziksel Calisma Sartlar1 0,151 0,039

Orgiitsel ve Yonetsel ’

Sendikalasma 0,065 0,017

Tletisim 0,114 0,030

Adil ve Acik Yo6netim 0,225 0,059

Statii ve Deger 0,170 0,047

Ozel Yasama Sayg1 0,202 0,056

Aidiyet- Sosyal Katilma 0,103 0,029

. 0,278
Psiko-sosyal

Caligmada Bagimsizlik 0,147 0,041

Gelisme ve Basari 0,205 0,057

Oneri Sistemi 0,172 0,048

Cizelge 5.19 da kadrolu personel %38,4 ile iicret, %10,4 ile maddi ddiiller, %8.4 ile

sosyal kolayliklar, % 8 ile is gilivenligi alt faktorleri ilk siray1 almaktadir. Sosyo-

ekonomik faktoriin lokal agirliginin bu grupta ¢ok yiiksek olmasi, bu faktoriin alt

faktor agirliklarimi diger alt faktorlerden bariz bir sekilde ¢ok One ¢ikarmustir.

Cizelge 5.20 de ise KKS personel grubunda orgiitsel ve yonetsel, psiko-sosyal

faktorlerin % 26,1 ve %27,8 gibi kadrolu personele nazaran yiiksek oranlar bu
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faktorlerin alt faktorlerinin global agirliklarinin kadrolu personele gore daha yiiksek

olmasini saglamstir.

Cizelge 5.19. Kadrolu personel alt faktorlerin global agirliklarina gore siralanmasi

Faktor Alt Faktor Global Agirlik
Sosyo-ekonomik Ucret 0,384
Sosyo-ekonomik Maddi Odiiller 0,104
Sosyo-ekonomik Sosyal Kolayliklar 0,084
Sosyo-ekonomik Is Giivenligi 0,080
Orgiitsel ve Yonetsel Adil ve Agik Yonetim 0,071
Orgiitsel ve Yonetsel Egitim ve Yiikselme 0,051
Psiko-sosyal Gelisme ve Basari 0,035
Psiko-sosyal Ozel Yasama Sayg1 0,033
Orgiitsel ve Yonetsel fletisim 0,031
Orgiitsel ve Yonetsel Kararlara Katilma 0,025
Psiko-sosyal Calismada Bagimsizlik 0,023
Psiko-sosyal Oneri Sistemi 0,020
Orgiitsel ve Yonetsel Fiziksel Calisma Sartlar1 0,019
Psiko-sosyal Statli ve Deger 0,018
Psiko-sosyal Aidiyet- Sosyal Katilma 0,014
Orgiitsel ve Yonetsel Sendikalagma 0,007

Cizelge 5.20 KKS personel alt faktorlerin global agirliklarina gore siralanmasi

Faktor Alt Faktor Global Agirlik
Sosyo-ekonomik Ucret 0,183
Sosyo-ekonomik Is Giivenligi 0,167
Sosyo-ekonomik Maddi Odiiller 0,060
Orgiitsel ve Yonetsel Egitim ve Yiikselme 0,060
Orgiitsel ve Yonetsel Adil ve Agik Yonetim 0,059
Psiko-sosyal Gelisme ve Basari 0,057
Orgiitsel ve Yonetsel Kararlara Katilma 0,056
Psiko-sosyal Ozel Yasama Sayg1 0,056
Sosyo-ekonomik Sosyal Kolayliklar 0,051
Psiko-sosyal Oneri Sistemi 0,048
Psiko-sosyal Statii ve Deger 0,047
Psiko-sosyal Calismada Bagimsizlik 0,041
Orgiitsel ve Yonetsel Fiziksel Calisma Sartlar1 0,039
Orgiitsel ve Yonetsel Tletisim 0,030
Psiko-sosyal Aidiyet- Sosyal Katilma 0,029
Orgiitsel ve Yonetsel Sendikalasma 0,017
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6. SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismada Analitik Hiyerarsi Prosesi yontemi kullanilarak kamu calisanlarinin
yani Bagbakanlik Devlet Personel Baskanligi’nda calisan gruplarin motivasyon
oncelikleri siralamalart yapilmistir. Teknik 6nemli 6l¢lide matematiksel ifadelerden

yararlandigi i¢in analitik bir tekniktir.

Yapilan uygulamada kullanilan teknik, teknik agidan anlasilmasi kolay ve sonuglara
cabuk ulasilabilmesi, esnek olmasi, fikirlerin diisiincelerin aninda adapte edilebilmesi
gibi biiyiilk avantajlar1 vardir. Kullanilan yontem bir program veya Excel gibi
(tablolama) paket programlar1 vasitasiyla kolayca ¢éziime ulastirilabilir niteliktedir.
Uygulama  teknigindeki tutarlilik oranlar1 ¢alisma sonuclarmin giivenirliligi
hakkinda yorumlarin azalmasina ve diger yontemlere gére daha hassas sonuglar elde

edilmesine olanak verir.

Kullanilan AHP yontemi nitel ve nicel kriterleri ayn1 anda karar verme siirecine
dahil edebilen ¢cok amach karar verme tekniklerinden biridir. Yontem hiyerarside en
fazla dokuz seviyeye izin vermekedir. Bu nedenle daha fazla alt faktorlerin dahil
edilebilmesi ~ miimkiindiir. Yapilan uygulama faktorlerin veya alt faktorlerin

detaylandirilarak ya da yeni faktorler eklenerek genisletilebilinir.

Motivasyon olaymi agiklarken motivasyon siirecini baslatan esas nokta insan
ihtiyaglaridir. Bu diislinceden hareket ederek insan ihtiyaclarini giderme, motive
etmede Onemli olan 6zendirici faktorleri belirlemeye calistik. Kisaca calisanlarin
hangi ihtiyaglarina olan beklentilerinin daha fazla oldugunu, ne kadar etkili oldugunu

Olctimlemeye calistik.

Basbakanlik DPB’nda farkli {icret sistemine sahip her iki grubun 6nceliklerinin sirasi
ve siddetleri farkli sonuglar vermistir. Kadrolu personelin onceligi %38,4 ile iicret
olmustur. KKS personel de ise bugiinkii iicret seviyesinin emeklilikte de bu diizeyde

olmas1 yoniindeki kaygilar, bu grupta ilk iki siraya %18,3 ile licret ve %16,7 le is
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gilivenligini yaklasik oranlar da olusturmustur. Diisiik {licret politikasinin uygulanmasi

kadrolu personel i¢in demotivasyon 6zelligi tasimaktadir.

Say1 itibariyle ¢ok ve cesitli olan ve hicbir Olglite dayanmayan bu odemeler
rasyonellikten uzak olmakla beraber sadece belirli mesleklerin ve ydnetim
gorevlerinde bulunanlarin mali durumlarinin diizeltilmesi amaciyla ¢ogaltilmistir. Bu
haliyle Devlet Memurlart {icret sistemi, ¢calisanlarin motivasyonunu saglamaktan ote,
tersine farkli kurumlarda ayni unvanda c¢alisanlara farkli iicret verilmesi ve herseyden
once memurlarin biiyiik bir kismina asgari gecim sartlarini saglayacak bir iicret

verilmemesi gibi nedenlerle anti motivasyon araci durumundadir [6].

Kadrolu personel onceligini sosyo-ekonomik faktdr yani sirasiyla iicret, maddi
odiiller, sosyal kolayliklar ve isgiivenligi alt faktorlerinde yogunlastirdigi
belirlenmekle beraber bunlardan sonra adil ve agik yonetim politikas1 %7,1 ile 6ne

cikmaktadir.

KKS personel de ise kadrolu personele nazaran sosyo-ekonomik faktor toplami
%46,2 ile agirhigr azalmig , diger iki faktoriin psiko-sosyal, Orgiitsel ve yonetsel
faktorlerin ise agirligi artmis oldugu goriilmektedir. Her iki grup sendikalasmanin

agirligini son sira olarak belirlemistir.

Personel motivasyonunu maksimum diizeye ¢ikarmak i¢in yapilan ¢alismalardan ;
gruplarin dncelik % lerine gdre biiyiikten kiiclige dogru (karma sira) siralanip, en
yiiksek % ye sahip alt faktor segilip, segilen alt faktoriin Onceligini  dusiiriict,
siddetini azaltic1 tedbirleri alinirsa yada alt faktoriin oncelik seviyesi en azindan diger

gruplarinkine yakinlagtirilabilinirse, ¢calisma faydali sonuglar verebilir.
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GAZI UNIVERSITESI
FEN BILIMLERI ENSTITUSU

ENDUSTRI MUHENDISLIGI YUKSEK LISANS PROGRAMI

KAMU CALISANLARINI MOTIVE EDEN FAKTORLERIN ANALITIK HiYERARSI PROSESI
ILE ONCELIKLENDIRILMESI VE BIR KAMU KURULUSUNDA UYGULAMA

Sayin Bay/Bayan elinizdeki bu anket formu bilimsel bir arastirmada kullanilmak amaciyla
hazirlanmistir.  Ankete vereceginiz cevaplar akademik ¢aligmalar igin kullanilacaktir. Liitfen
aciklamalar kismini dikkatle okuduktan sonra; once alt faktorler kisimlarimi daha sonra faktorler
kismini isaretleyiniz. Tlgi ve katkilarmizdan dolay1 tesekkiir ederim.

Ramazan YERLI

A) FAKTORLER

<

| =

1.FAKTOR

504(3(2]1]2(3(4|5|6|7|8|9[2.FAKTOR

Sosyo-Ekonomik

Orgiitsel ve Yonetsel

Sosyo-Ekonomik

Psiko-Sosyal

Orgiitsel ve Yonetsel

Psiko-Sosyal

B) ALT FAKTORLER

a) SOSYO- EKONOMIK ALT FAKTORLER

<

| =

1. FAKTOR 9 514(3[2]1]2(3]4|5|6|7]|8|9|2FAKTOR
Ucret Is Giivenligi

Ucret Maddi Odiiller
Ucret Sosyal Kolayliklar
Is Giivenligi Maddi Odiiller

Is Giivenligi Sosyal Kolayliklar
Maddi Odiiller Sosyal Kolayliklar

1: ikisi esit derecede 6nemli

3: Biri digerine gore orta derecede dnemli

5: Biri digerine gore kuvvetli derecede dnemli 7: Biri digerine gore ¢cok kuvvetli derecede dnemli

9: Biri digerine gore kesin dnemli

2,4, 6, 8 degerleri ara degerlerdir.



EK- 1 (Devam) Anket formu

b) ORGUTSEL VE YONETSEL ALT FAKTORLER

< | =

1.FAKTOR ol8|7|6|5(4|3|2]1]2(3(4|5|6|7|8|9[2.FAKTOR

Egitim ve Yiikselme

Kararlara Katilma

Egitim ve Yikselme

Fiziksel Calisma Sartlar1

Egitim ve Yiikselme Sendikalagma
Egitim ve Yiikselme Tletisim
Egitim ve Yiikselme Adil ve Agik Yonetim

Kararlara Katilma

Fiziksel Calisma Sartlart

Kararlara Katilma Sendikalagma
Kararlara Katilma Iletisim

Kararlara Katilma Adil ve Ag¢ik Yo6netim
Fiziksel Calisma Sartlar Sendikalagma
Fiziksel Calisma Sartlar Tletisim

Fiziksel Calisma Sartlar Adil ve Agik Yonetim
Sendikalasma Iletisim

Sendikalagma Adil ve A¢ik Yo6netim
fletisim Adil ve Agik Yonetim

¢) PSIKO- SOSYAL ALT FAKTORLER

< | >

1.FAKTOR ol8|7|6|5(4|3|2]1]2(3(4|5|6|7|8|9[2.FAKTOR

Statii ve Deger

Ozel Yasama Saygi

Statii ve Deger

Aidiyet- Sosyal Katilma

Statii ve Deger

Calismada Bagimsizlik

Statii ve Deger

Gelisme ve Basgari

Statii ve Deger

Oneri Sistemi

Ozel Yasama Saygi Aidiyet- Sosyal Katilma
Ozel Yasama Sayg1 Calismada Bagimsizlik
Ozel Yasama Saygi Gelisme ve Basari

Ozel Yasama Sayg1 Oneri Sistemi

Aidiyet- Sosyal Katilma

Calismada Bagimsizlik

Aidiyet- Sosyal Katilma

Gelisme ve Bagari

Aidiyet- Sosyal Katilma

Oneri Sistemi

Calismada Bagimsizlik

Gelisme ve Basari

Caligmada Bagimsizlik

Oneri Sistemi

Gelisme ve Basari

Oneri Sistemi

1: Tkisi esit derecede dnemli 3: Biri digerine gore orta derecede dnemli
5: Biri digerine gore kuvvetli derecede dnemli 7: Biri digerine gore ¢ok kuvvetli derecede 6nemli
9: Biri digerine gore kesin dnemli 2,4, 6, 8 degerleri ara degerlerdir.
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EK- 1 (Devam) Anket formu
ACIKLAMALAR :

Anket dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliim ana grup faktorlerin, diger ti¢ boliim ise bu ana grup
faktorlerine ait alt faktorlerin bire bir karsilastirilarak aralarindaki iliski derecesinin belirlenmesinden ibarettir.Her
ikili karsilagtirma icin bir adet X isareti koyunuz. Bu ankette kullanilacak 6lgek 1’den 9’a kadar rakamlardan
olusmaktadir. Bunlarin degerleri; 1, Ikisi esit derecede 6nemli, 3 Biri digerine gore orta derecede 6nemli, 5 Biri
digerine gore kuvvetli derecede dnemli, 7 Biri digerine gore ¢ok kuvvetli derecede 6nemli, 9 Biri digerine gore
kesin 6nemli,2, 4, 6, 8 degerleri ara degerlerdir.

1.FAKTOR 918171654 (3(|211]2|3(4|5(6|7|8|9 2.FAKTOR
Ucret X Maddi 6diiller

Degerlendirme: Ucret faktorii maddi diiller faktdriine gore ok kuvvetli derece de dnemlidir.

| Ueret [LLL PP LT[ Maddiodater |

Degerlendirme: Ucret faktorii ile maddi ddiiller faktorii ikisi de esit derecede énemlidir.

| Ueret LTI L L LT ] Maddiodiler |

Degerlendirme: Maddi 6diiller faktorii iicret faktoriinden orta derecede 6nemlidir.

Degerlendirilmesi istenilen gruplara ve alt faktorlere iliskin genel bilgiler
Ana faktorler Sosyo-Ekonomik, Orgiitsel-Y6netsel ve Psiko-Sosyal faktorlerden olugmaktadir.

A) Sosyo-Ekonomik Faktorler: Bu grupta iicret, is giivenligi, maddi édiiller ve sosyal kolayliklar faktorlerinden
olugmaktadir.

a) Ucret : Calisanlarin emeklerinin karsihiginda aldiklar paradir.

b) Is Giivenligi : Calisanlarin sosyal ve ekonomik olarak geleceklerinin garanti altia alinmasidir.

¢) Maddi Odiiller : Cahiganlara iistiin gayretleri ve kuruma sagladiklar1 &nemli katkilar1 nedeniyle yapilan iicret
disindaki 6demelerdir.

d) Sosyal Kolayliklar : Calisanlara daha iyi ¢aligma ve yasam olanagi saglayan; servis, lojman, 6gle yemegi, ¢cay-
kahve servisi, giyecek yardimi vs. ekonomik yararlardir.

B) Orgiitsel ve Yonetsel Faktorler: Bu grupta egitim ve yiikselme, kararlara katilma, fiziksel calisma sartlari,
iletisim, amag birligi, adil ve acik yonetim politikasi, faktorlerinden olusmaktadir.

a) Egitim ve Yikselme : Calisanin igiyle ilgili konularda gelismesi, uzmanlagmasi amaciyla kurslar, egitim
programlarina, seminerlere vs. gonderilmesi ve ¢alisanin gelisimiyle birlikte Oniiniin agilmas: iist goérevlere
gelmesine imkan hazirlanmasi.

b) Kararlara Katilma : Kararlarin esit ve 6zgiir tartisma ortaminda ¢aligsanlarin da katilimiyla birlikte alinmasidir.
¢) Fiziksel Caligma Sartlari : Caliganin ¢alisma ortaminin ve ¢alistigi yerdeki fiziki imkanlarin ve kosullarindan
1sitma, aydinlatma, havalandirma, ergonomik standartlarin saglanmasi, mekanm i¢ agict ve saglikli nitelikte
kullanilan arag, gereglerin yeterli nitelikte olmast v.s. olugmaktadir.

d) Sendikalagma : Calisanlarin gozetilmesi, desteklenmesi amaciyla olusturulan sosyal orgiitlerdir.

e) Iletisim : Tliskilerin dikey yatay diizeyde yogunlasnis olmasi, iletisim kanallarinin siirekli agik tutulmasidir.

f) Adil ve Ag¢ik Yonetim Politikasi : Y6netim politikalarinin ¢aligsanlar tarafindan bilinmesi, sorunlarin adaletli bir
sekilde ¢oziimlenmesidir.

C) Psiko-Sosyal Faktorler : Bu grupta statii ve deger, 6zel yasama saygi, aidiyet ve sosyal katilma, ¢alismada
bagimsizlik, gelisme ve basari, 6neri sistemi faktorlerinden olugmaktadir.

a) Statii ve Deger : Calisanin orgiitte is arkadaslarindan, astlarindan, tstlerinden itibar gérmek o6rglitte 6nemli ve
etkili olmak, takdir edilmek, begenilmek vs. giidiilerdir.

b) Ozel Yasama Sayg : Is gorenlerin isyeri disindaki aile iligkilerini sosyal faaliyetlerini, 6zel tutkular ve zevk
icin yapilan cabalarin 6zel olarak ilgilenilmesi, sorunlari hosgorii ile karsilamak ve ¢6ziime kavusturmaya
calismaktir.

¢) Aidiyet- Sosyal Katilma : Bir gruba dahil olma, onlarla iyi iliskilerde bulunmadir.

d) Calismada Bagimsizlik : Isin gerektirdigi olgiilerde serbest hareket edebilmek ve bagimsiz calismaktir.
Insiyatif kullanmak, yetki ve sorumluluk almaktir.

e) Gelisme ve Basari : Yeteneklerin gelistirilmesi ve bu yeteneklerin kullanilmasiyla olusan basar1 gereksinimidir.
f) Oneri Sistemi : Calisanlarin diisiince ve énerilerini 6zgiirce sunmasi ve bu 6nerilerin ciddiye alinarak uygun
olanlarin uygulanmasidir.
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