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ÖNSÖZ 

 

YaĢadığımız yüzyılda devletlerin gücü ürettikleri ve tükettikleri bilgi ile 

doğru orantılıdır. Bilgiyi ortaya çıkaran, geliĢtiren, yönlendiren ve yararlı hale 

getiren en önemli varlık ise insandır. Dünyaca ünlü futurist John Naisbitt  

“Yeni güç kaynağı çok az kiĢinin elinde olan para değil, çoğu insanın elinde 

olan bilgidir.” diyerek, insanın vazgeçilmez rolünü bir kez daha 

yinelemektedir. Gerçekten ister özel ister kamu kesiminde olsun bilgi çağında 

kendisine yer bulmak isteyen her örgüt, çalıĢanlarının yeni bilgiler üretmesini 

ve tüketmesini sağlamak zorundadır. Ancak, bu zorunluluğun bilincine 

ulaĢmak  tek baĢına yeterli olmamakta, çalıĢanları bu konuda isteklendirmek, 

teĢvik etmek yani güdülemek de gerekmektedir. Güdüleme fiilinin etkin 

öznesi ise hiç kuĢkusuz yöneticilerdir. ĠĢgörenleri güdüleme faktörlerine iliĢkin 

konu baĢlıklarını incelediğimizde, bunların çoğunluğunun yöneticilerin 

yetkileri ve sorumlukları dahilinde olan araçlar olduğunu görmekteyiz. 

 

ÇalıĢma konumuz göz önünde bulundurulursa acaba Türk kamu 

yöneticileri güdülenme araçlarından faydalanmak suretiyle iĢgörenlerini 

yeterince güdüleyebilmekte midirler? Gerek literatürden edindiğim bilgiler 

gerekse bir kamu görevlisi olmam nedeniyle çevremde yaptığım gözlemler, 

bu soruya olumlu yanıt vermemi zorlaĢtırmaktadır. Kamu kurumları hem 

çevrelerindeki değiĢimlere ayak uydurabilmek hem de etkinliklerini, 

verimliklerini artırabilmek amacıyla sürekli iyileĢtirmelere ve yeniden 

yapılandırma çalıĢmalarına yönelmekte, bu amaçla mevzuatlarını yeniden 

düzenlemekte, teknolojik yenilikleri kurumlarına getirmekte, daha nitelikli 

iĢgücünü istihdam etmekte, ancak yine de çoğu durumda arzulanan 

sonuçlara bir türlü ulaĢamamaktadırlar. Çünkü bu tür yenilikleri uygulayacak, 

kullanacak, geliĢtirecek ve daha ileriye götürecek olan insan yani iĢgören 

faktörü çoğunlukla bu çalıĢmalar kapsamında ihmal edilmektedir. ĠĢte, 

ülkemizi „Bilgi Çağı‟na ulaĢtırmada yeri geldiğinde lokomotif, yeri geldiğinde 

pusula görevinde bulunacak olan kamu kesiminin bir çalıĢanı olarak 
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taĢıdığım sorumluluk, beni kamu kesiminde yöneticilerin iĢgörenlerini 

güdüleme rollerine iliĢkin bir çalıĢmaya yönlendirmiĢtir. 

 

Bu çalıĢmanın hazırlanmasında değerli yardımlarını esirgemeyen Tez 

DanıĢmanım,  Prof.Dr. Eyüp Günay ĠSBĠR‟e en derin Ģükranlarımı sunarım. 

ÇalıĢmamın son Ģeklini almasında yol göstericiliği ve desteği için değerli 

Hocam Dr. Hüseyin YAYMAN‟a da teĢekkürü bir borç bilirim. Diğer taraftan, 

T.C. UlaĢtırma Bakanlığı‟nda anket yapmama izin veren yetkili kiĢiler ile 

yoğun mesaileri arasında uzun sayılabilecek anket formunu dolduran 

Bakanlık çalıĢanlarına da teĢekkürlerimi sunarım. Yüksek lisans eğitimim 

boyunca tarafıma her türlü kolaylığı sağlayan baĢta Birim Sorumlum Fulya 

SÜAR olmak üzere tüm mesai arkadaĢlarım ile beni her türlü giriĢimimde 

sürekli destekleyen eĢim Dilruba ve “Ders çalıĢ babacığım yoksa öğretmen 

kızar” diyerek beni motive etmeye çalıĢan altı yaĢındaki oğlum M.Buğra‟ya da 

ayrıca teĢekkür ederim. 
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GĠRĠġ 

 

YaĢadığımız çağı en iyi tasvir eden kavramların, sürekli değiĢim ve 

geliĢim olduğu yaygın bir kanaat olarak kabul edilmektedir. Burada altı çizilen 

değiĢim ve geliĢimin yaĢandığı asıl alan ise bilgi üretimidir. Artık dünyanın 

her ülkesinde, kamu veya özel olsun her kesiminde, insanların veya 

kurumların, bu akıl almaz değiĢim ve geliĢim sürecinde ayakta durabilmelerini 

sağlayan en önemli sermayesi bilgidir. Bilim adamları tarafından her fırsatta 

bilgi toplumu olarak nitelendirilen bu dönemin, en vazgeçilmez öğesi de 

bilgiyi üreten konumundaki insandır. 

 

GeçmiĢte, bir maliyet unsuru olarak görülen, bunun da ötesinde, 

örgütte kullanılan makinelerle eĢdeğer, hatta bu makinelerin bir parçası 

olarak görülen insan kaynakları, fazla önem verilmeyen bir unsur olarak 

düĢünülüyordu. Zamanla, yapılan bu değerlendirme hatası anlaĢılmıĢ ve 

örgütte insan unsuruna gereken önemin verilmesinin verimliliği artıran ve 

örgütün amacına ulaĢmasını sağlayan en önemli unsur olduğunun farkına 

varılmıĢtır(Tortop, Aykaç ve diğ., 2006:436). 

 

Bilgiyi üretme konumunda olan insanın, yetenek, yeterlilik ve tecrübe 

gibi niteliklere sahip olması gerekmektedir. Ancak gerek yapılan araĢtırmalar 

gerekse günlük gözlemler neticesinde, sadece yukarıda sayılan kriterlere 

sahip olmanın yeterli olmadığı, bu faktörleri ateĢleyecek bir güce ihtiyaç 

olduğu anlaĢılmıĢtır. ĠĢte bu çalıĢmanın asıl konusunu teĢkil eden güdülenme 

sözkonusu güçtür. 

 

Yönetimin en önemli görevlerinden biri olan örgütsel etkinliğin 

sağlanması, iĢgörenlerin örgütsel hedefler doğrultusunda güdülenmesini 

gerektirmektedir. Çünkü örgütteki her bir iĢgören, kendisine verilen görevi 

yerine getirmek için istekli olmadıkça yönetsel etkinlikten sonuç almak 

mümkün değildir. ĠĢte güdülemenin rolü ise bu isteği yoğunlaĢtırmak ve teĢvik 

etmektir(Vural, 2005:107).  
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Geçen yüzyıl boyunca özellikle geliĢmiĢ ülke yönetim bilimcilerinin 

üzerinde önemle durdukları ve hakkında bir çok kuram ortaya koydukları 

güdülenme konusu, henüz sanayi toplumu olma ile bilgi toplumuna ulaĢma 

vizyonunda olan Türkiye gibi geliĢmekte olan ülkelerde hayati bir öneme 

haizdir.  Gerçekten, geliĢmekte olan ülkelerin bir çok açıdan geliĢmiĢ ülkeler 

seviyesine ulaĢabilmeleri, halen en önemli sermaye olarak adlandırılan 

iĢgörenlerin, yaratıcılık anlamında güdülenmiĢ bir profile sahip olmaları ile 

mümkün gözükmektedir.  

 

Güdülenme kuramları ile bu kapsamda yapılan araĢtırma sonuçlarına 

bakıldığında, güdülenmeye etki eden birçok faktörün etkinleĢtirilmesinde en 

önemli etkenin yöneticiler olduğu görülmektedir. Bu nedenle “ÇalıĢanların 

motivasyonunu uyarabilme becerisine sahip yöneticilere, diğer bir anlatımla 

liderlere yönetim kadrolarında yer verilmesi” stratejisi, motivasyon 

yönetiminde uygulanan etkili bir stratejidir(Ġncir, 2002:71). Gerçekten lideri, 

yöneticiden ayıran en belirgin iĢlevi, yaygın kabule göre, çalıĢanlarını motive 

edebilme iĢlevidir. Bu saptamadan yola çıkarak çalıĢanlarını motive edebilen 

yönetici liderdir demek yanlıĢ olmayacaktır.   

 

KüreselleĢmenin beraberinde getirdiği acımasız rekabet koĢullarında, 

Türkiye benzeri ülke ekonomilerinin ayakta kalabilmesi ve rekabet gücünü 

koruyabilmesi, halen bu tarz ekonomilerin bir çok yönden lokomotifi 

durumunda olan kamu kesiminin üretken ve verimli kılınmasına bağlıdır. Aksi 

halde kamu kesimi, yaĢanan her ekonomik kriz sonucunda haklı veya haksız 

olarak hantal, verimsiz, çağdıĢı gibi eleĢtirilerden pay almaya ve bu Ģekilde 

yetkilerinden, olanaklarından, gücünden ve prestijinden aĢınmaya devam 

edecektir. Ülkemiz açısından kamu kesimine yönelik bu olumsuz tabloyu 

düzeltme sorumluluğu, sahip oldukları yetkiler ve sorumluluklar bakımından 

en baĢta kamu yöneticilerine aittir.  

 

Ġster kamu ister özel kesimde olsun örgütlerde yönetimin baĢarısı, 

yöneticinin baĢarısı ile doğru orantılı olup, yöneticinin baĢarısı ise, 
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iĢgörenlerin üretkenliği, verimliliği ve iĢe bağlılıkları ile alakalıdır. ÇalıĢanların 

baĢarısı ise, onların huzurlu bir çalıĢma ortamında doğru amaçlar etrafında 

yönetilmelerine ve bu yönde güdülenmelerine bağlıdır. Yöneticilerin 

iĢgörenlerini yeterince güdüleyebilmesi için, hem güdülenme konusunu hem 

de iĢgörenlerini yakından bilmek, tanımak zorundadırlar.   

 

Bununla birlikte Kanungo-Mendonca(1994:15), günümüzde birçok 

örgütün yüksek seviyede sermaye ve teknoloji yatırımlarına sahip olmalarına 

rağmen özellikle, insan kaynakları potansiyelini en iyi Ģekilde kullanma 

yönetimsel ilgisinden yoksun olma nedeniyle verimliliklerini artırmada 

baĢarısız olduklarını, sözkonusu örgütlerin iĢi en iyi Ģekilde yerine getirecek 

yöneticileri iĢe almalarına rağmen, bu yöneticilerin iĢgörenlerle ilgilenirken 

kiĢiler arası iliĢkiler konusunda zayıf bir performans gösterdiklerini ve bu 

Ģekilde verimlilik ve çalıĢan arasındaki asıl iliĢkiyi görme hususunda 

genellikle baĢarısız olduklarını vurgulamaktadır. Diğer bir deyiĢle, çalıĢanların 

görevlerini yerine getirirken motive oldukları ya da olmadıkları koĢulları tespit 

etme konusunda bu yöneticiler zorlanmaktadırlar. 

 

Yöneticilerin bu konuda sıkıntı içerisinde olmalarının en önemli 

nedenlerinden biri insan kaynağının hangi faktörle özendirilebileceğinin 

bilinememesidir. Bunu belirlemek çok önemlidir. Çünkü, her insana uygun 

kalıp özendirici yoktur. Diğer bir deyiĢle, bazı insanlar için uygun olan bir 

özendirici diğerleri için çok az etkili ya da hiç etkili olmayabilir. Bu nedenle, en 

doğrusu insan kaynağına çeĢitli özendiriciler kullanarak yaklaĢmaktır. 

Günümüzde uygulanan çeĢitli özendiriciler bulunmaktadır. Bu araçların 

uygun zamanda ve gerekli oranda kullanılması gerekir(Bilgin, 2004:105). 

 

ĠĢte bu noktada Türkiye gibi geliĢmekte olan bir ülkede kamu 

yöneticilerin iĢgörenleri güdüleme görevi hem daha zor hem de daha 

önemlidir. Zordur, çünkü; gerek yukarıda belirtilen güdülenmenin doğasındaki 

dinamik ve değiĢken durum, gerek ihtiyaca yanıt vermeyen mevzuat, gerekse 

maddi olanaklar (ücret düzeyi, teknolojik alt yapı v.b.) bakımından 
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karĢılaĢılan zorluklar  nedeniyle güdüleme esnasında istifade edecekleri bazı 

önemli araçlar kısıtlıdır. Diğer taraftan güdülenme konusunda baĢvuracakları 

kuramların birçoğu geliĢmiĢ ülke toplumlarına yönelik, o toplumun kültürel 

öğelerine hitap eden çalıĢmalar olduklarından, uygulama aĢamasında 

uyumlaĢtırma zorlukları yaĢamaktadırlar. Önemlidir, çünkü; ülkemizin 

kalkınmasında baĢat rol oynayan birçok kamu kuruluĢunun stratejik rolü, 

küreselleĢmenin etkileriyle kamu kesiminin faaliyetlerinde yaĢanan alan ve 

yetki daralmasına rağmen, artarak devam etmektedir. 

 

 Günümüz dünyasında güdülenmenin önemi, güdülenme-yönetici 

iliĢkisi ile bunun Türk kamu yönetimine yansımasına genel olarak değindikten 

sonra, Ģimdi sırasıyla çalıĢmanın konusu, amacı, önemi, yöntemi ve planı 

ortaya konulacaktır. 

  

ÇalıĢmanın konusunu; güdülenme kavramı ve kuramları ile yönetici 

kavramı ıĢığında Türkiye‟deki kamu kesiminde çalıĢan iĢgörenlerin 

yöneticileri tarafından güdülenme durumunun bir kamu kuruluĢu örneğinde 

ortaya konulması ve bu kapsamda yönetici ile güdülenme iliĢkisinin Türk 

bürokratik kültürü de göz önünde bulundurmak suretiyle incelenmesi 

oluĢturmaktadır.   

  

 ÇalıĢmanın amacı, güdülenme konusu ile yönetici arasındaki iliĢkiyi ve 

etkileĢimi kavramsal olarak ortaya koyarak, kamu kesimine hakim ilkeler ve 

mevzuat kapsamında sözkonusu iliĢkinin Türk kamu kesimindeki durumunun, 

yani kamu yöneticilerinin iĢgörenlerini yeterince güdüleyip 

güdüleyemediklerini hem teorik hem de gerçekleĢtirilecek bir alan araĢtırması 

ile ortaya koymaktır. Bu anlamda ortaya çıkan sonuçlar ile Türk bürokratik 

kültürüne hakim öğeler arasındaki iliĢki de saptanmaya çalıĢılmaktadır. 

 

ÇalıĢmanın literatür açısından neden önemli olduğunu da 

vurgulamakta fayda vardır. Öncelikle, Bilgin(2004:104)‟in de altını çizdiği 

üzere, Türk kamu kesiminde insan kaynağı yönetiminin mevzuat haricinde 
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doğal ya da bilimsel yönüyle ele alınacak olursa, kamu görevlilerinin hemen 

tamamının ortak sorununun iĢ tatminsizliğine dayandığını, ülkemizdeki kamu 

görevlilerini verimsiz kılan, böylece hizmetlerin de aksamasına neden olan bu 

durumun, kamu insan kaynağının yeterince güdülenmediğine ya da 

güdülenemediğine iĢaret ettiğini söyleyebiliriz. Yani, Türk kamu kesiminde 

güdülenme konusunda ciddi sıkıntılar bulunmaktadır. Bu tip bir çalıĢmanın 

sözkonusu alana yeni bir katkı sağlayacağı değerlendirilmektedir. 

   

Öte yandan, Türkiye‟de kamu yönetimi literatüründe, iĢgörenlerin 

performansını artırma bağlamında son yıllarda yoğun bir biçimde, Toplam 

Kalite Yönetimi, DeğiĢim Mühendisliği, Kriz Yönetimi, Performans Yönetimi 

vs. gibi çağdaĢ yaklaĢımlar araĢtırılıp incelenmekte, ancak kamu kesiminde 

bu tarz yaklaĢımlar sonucu elde edilen çarpıcı bir uygulamaya veya sonuca 

pek rastlanılamamaktadır. ÇalıĢanların bu tarz yeni yaklaĢımları 

benimsemesi, içselleĢtirmesi ve aktif bir biçimde uygulamaya aktarması da  

bu yönde güdülenmeleri ile ilgili olduğundan, çalıĢmanın örgütlerde 

gerçekleĢtirilecek yeni modellerin baĢarılı bir biçimde uygulanmasında belli 

açılardan yol gösterebileceği düĢünülmektedir. 

 

Diğer taraftan son on yıl içerisinde arka arkaya yaĢadığımız ekonomik 

krizlerin kökeninde kamu kesiminin, yavaĢ çalıĢmasının ve hantal yapısının 

da etkisi olduğu, ayrıca kamu kesiminde yaĢanan sorunların bir çeĢit “domino 

etkisi” ile kendisini özel kesimde de hissettirdiği gözlemlenmiĢtir. Bu 

cümleden hareketle kamu görevlilerini verimsiz kılan, böylece hizmetlerin de 

aksamasına neden olan güdülenme yetersizliklerinin çözümünün, sadece 

kamu kesimine değil bir bütün olarak ülke ekonomisine olumlu etkilerinin 

olabileceği de söylenebilir. 

 

Kamuya ait faaliyetlerin rasyonel ve verimli bir Ģekilde yapılabilmesi, 

ülke kalkınmasına katkısının yanı sıra vatandaĢların devlete olan 

güvenlerinin artırılmasını ve çağdaĢ demokrasinin en önemli özelliklerinden 
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birisi olan katılımcılığı teĢvik edeceği düĢünüldüğü için de kamu kesiminde 

güdülenme çalıĢma konusu olarak belirlenmiĢtir. 

 

Diğer önemli bir konu da Türk kamu yönetimine egemen olan yönetsel 

değerler, bir baĢka deyiĢle bürokratik kültürdür. Bu konuda, Kanungo-

Mendonca(1994:18), iĢgören performansını artırmaya yönelik özel 

motivasyon tekniklerinin geliĢiminin, bir kültürden diğerine değiĢiklik 

göstermek zorunda olduğunu, kültürel farklılıkların; iĢ yapma esnasında göze 

çarpan özel ihtiyaçların neler olduğunu,  belirli iĢ kollarında hangi 

davranıĢların kültürel olarak onaylanıp onaylanmadığını belirleyerek, iĢgören 

güdülenmesini etkilediğini vurgulayarak, personel davranıĢını etkilemek 

isteyen bir yöneticinin, çalıĢanlarının algılamalarını, ihtiyaçlarını ve 

beklentilerini etkileyen çeĢitli kültürel boyutlarını anlama yeteneğine sahip 

olması gerektiğini belirtmektedir. 

 

Bir ülkenin bürokratik kültürünü yeterince tahlil etmeden, o ülkedeki 

herhangi bir yönetsel sorunu çözmeye çalıĢarak, tatmin edici bir sonuç almak 

pek mümkün görülmemektedir.  ÇalıĢmada belirtilen güdülenme kuramlarının 

hemen hemen hepsinin Batı kültüründe yetiĢmiĢ yönetim bilimciler 

tarafından, bu kültür motiflerine sahip kiĢilere ve kurumlara yönelik ortaya 

konulduğu düĢünülürse, bir çok yönden sözkonusu kültürden farklılık arz 

eden Türk bürokratik kültürünün incelenmesinin, yöneticilerin iĢgörenlerine 

karĢı hangi güdüleme araçlarını seçecekleri konusunda önceden yol 

göstereceği değerlendirilmektedir. 

 

Tez çerçevesinde gerçekleĢtirilecek ampirik araĢtırmanın sonuçları; 

anket yapılacak örgütün yönetiminin, personel yönetiminde nelere dikkat 

etmesi gerektiğini ortaya koyacağı için de ayrıca önemlidir.   

   

          ÇalıĢmada yöntem olarak; araĢtırma, tarama ve anket tekniklerinden 

istifade edilmiĢtir. ÇalıĢmanın teorik çerçevesinin oluĢturulmasında yerli ve 

yabancı literatürden, konu ile ilgili uzman görüĢlerden olabildiğince 



7  

 

yararlanılmaya çaba gösterilmiĢtir. Diğer taraftan, tümevarımcı bir yaklaĢım 

benimsenerek, ortaya konulan kavramsal çerçeve, uygulamadaki durumu 

betimleyen anket çalıĢmasıyla bütünleĢtirilmiĢtir. 

  

Tez kapsamında gerçekleĢtirilen ampirik uygulamada, çalıĢma evreni 

olarak T.C. UlaĢtırma Bakanlığı belirlenmiĢtir. Öte yandan, T.C. UlaĢtırma 

Bakanlığı‟nın, tarafımca yapılacak ankete iliĢkin verdiği olur yazısında, 

sözkonusu anketin UlaĢtırma Bakanlığı‟nın merkez teĢkilatının tamamında 

değil de, sadece belirtilen birimlerin de gerçekleĢtirilmesine izin verilmesi, 

çalıĢma evreninde de bir sınırlamaya gidilmesine yol açmıĢtır.  

   

          Güdülenme ve yöneticiliğin teorik yönü ile ilgili olarak literatürde yeterli 

kaynağın bulunduğu gözlenmiĢ, ancak kamu kesiminde iĢgörenlerin 

güdülenme düzeyi ile güdülenme-yönetici iliĢkisi hakkında yeterli ve 

karĢılaĢtırma yapmaya müsait bilgi birikimi ile uygulama tespit edilememiĢtir. 

Güdülenme konusunu kamu yönetimi disiplininden ziyade iĢletme disiplininin 

yani özel kesimin bir iĢtigal alanı olarak görme eğilimi ile kamuya ait 

yönetsel bilgilere ulaĢabilmek için üst yönetimlerden izin gibi sıkıntıların, bu 

tarz araĢtırmaların sayıca azlığı durumuna yol açtığı mütalaa edilmektedir. 

Nitekim ilk aĢamada, çalıĢma kapsamında karĢılaĢtırma imkan sağlamak 

amacıyla birkaç kamu örgütünde anket yapılması düĢünülmüĢ ve bu amaçla 

üç kuruluĢa yönelik anket uygulaması izin talebinde bulunulmuĢ ancak, 

sadece T.C.UlaĢtırma Bakanlığı‟ndan müspet yanıt alınmıĢtır.   

 

ÇalıĢmada yöneticiden kastedilen emrinde çalıĢanı olan ve onlara sicil 

verme yetkisi olan kamu yöneticileridir. ĠĢgören ise, yukarıdaki kapsama 

girmeyen yönetici olmayan diğer kamu çalıĢanlarıdır. Tam olarak anlamları 

bir olmamakla birlikte araĢtırma içinde geçen yönetici-yönetilen/çalıĢan, ast-

üst, amir-memur kelime grupları aynı anlamda kullanıldıkları varsayılmıĢtır. 

 

ÇalıĢmanın planı kapsamında güdülenmeye iliĢkin kavramsal 

çerçevenin ele alındığı birinci bölümde güdülenmenin tanımından, 
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öneminden ve güdelenme sürecinden bahsedildikten sonra, güdülenme 

kuramları incelenmiĢtir. Bilahare güdülenmeyi etkileyen faktörler ele alınmıĢ 

ve son olarak da güdülenme eksikliğinin sonuçlarına değinilmiĢtir. 

 

Ġkinci bölümde yöneticiye iliĢkin kavramsal çerçeve ele alınmıĢtır. Bu 

kısımda da sırasıyla yöneticiliğin tanımı ve önemi, yöneticilerin sahip olması 

gereken özellikler ile liderlik kavramı incelenmiĢ ve bilahare literatürde yer 

alan yöneticilik modelleri güdülenme kavramı ıĢığında anlatılmıĢtır. Bu 

bölümün son kısmında ise yönetici-güdülenme iliĢkisinde eğitimin rolü ile ilgili 

olarak yöneticilik eğitiminden, bu tarz eğitimin çeĢitlerinden ve Türkiye‟deki 

genel durumdan kısaca bahsedilmiĢtir. 

 

Kamu kesiminde iĢgören güdülenmesi ve yönetici baĢlıklı üçüncü 

bölümde; kamu yönetiminin doğası ve güdülenme, personel sistemi ve 

güdülenme, kamu yönetiminde güdülenme araçları, yöneticinin iĢgörenleri 

güdülemeye yönelik uygulayabileceği politikalar ve araçlar, güdülenmeyi 

artırma yöntemleri ile Türk kamu yönetiminde egemen olan bürokratik kültür 

bağlamında yönetici-güdülenme iliĢkisi ele alınmıĢtır. 

 

ÇalıĢmanın son bölümünde ise kamu kesiminde yönetici ve 

güdülenme iliĢkisinin uygulamaya nasıl yansıdığını tespit edebilmek üzere 

T.C. UlaĢtırma Bakanlığı‟nda gerçekleĢtirilen anket çalıĢmasından elde 

edilen bulguların değerlendirilmesi yer almaktadır. 

 

ÇalıĢmanın sonuç kısmında, Türk kamu yöneticilerinin iĢgörenlerini 

güdüleyip güdüleyemedikleri nedenleri ile ortaya konularak, araĢtırmanın 

yapıldığı kurum yöneticilerine yönelik çözüm önerileri sıralanmıĢtır. 

 

 

  



BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

GÜDÜLENMEYE ĠLĠġKĠN KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 

I. KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 

Ġnsanı ekonomik bir varlık olarak gören klasik yönetim kuramcıları, 

ekonomik araçların örgütün elinde olması nedeniyle çalıĢanların dıĢardan 

güdülenen ve kontrol edilen pasif yaratıklar olduğunu iddia etmekteydiler. 

ĠĢgörenlerin havucu elde etmek için her türlü çabayı harcayacakları temeline 

dayanan ve "havuç ve sopa" yaklaĢımı olarak adlandırılan bu görüĢe göre; 

çalıĢanlar, yönetimin sopasına ses çıkarmayacaklardır. Ancak zamanla bu 

görüĢün o kadar basit olmadığı yaĢanan uygulamalar sonucu görülmüĢ ve bu 

noktada neoklasiklerce baĢlatılan çalıĢmalar, kiĢilerin davranıĢlarının 

nedenlerini bulma ve kiĢiyi daha etkili ve istekli bir biçimde örgütsel amaçlara 

yönlendirme çarelerini arama üzerinde odaklanmaya baĢlamıĢtır(Can, Akgün 

ve KavuncubaĢı, 1995: 318). 

 

Gerçekten, insan psikolojisi ve davranıĢlarını incelemeye dönük 

araĢtırmaların kökeni çok eski tarihlere kadar gitse de, güdülenme 

konusunda iĢgörenin duygu, düĢünce ve ihtiyaçlarını merkeze alarak 

oluĢturulan kuramların geçmiĢi 50 yıl öncesine kadar ancak gitmektedir. Bu 

süre zarfında çoğunluğu Batılı olmak üzere birçok yönetim bilimci tarafından 

farklı kriterleri ön plana çıkaran çok sayıda güdülenme kuramı literatüre 

kazandırılmıĢtır. 

 

Bütün bu çalıĢmalara rağmen, günümüz örgütlerine bakıldığında, kimi 

çalıĢanların performansının mükemmel, kimi çalıĢanlarınki ortalama, 

kimilerinki ise yönetimin hiç de arzu etmediği Ģekilde düĢük olduğu 

görülmektedir. ÇalıĢanların bilgi, beceri ve yetenekleri nasıl birbirinden 

farklılaĢıyorsa, güdülenme düzeyleri de farklılaĢmaktadır. Hatta aynı kiĢinin 

güdülenme düzeyinin bile zaman içerisinde değiĢebildiği düĢünülürse, 

güdülenme konusunun iĢyerlerinin en çok konuĢulan fakat en az anlaĢılan ve 
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arzu edilen düzeye en zor getirilebilen konularından biri olduğu da görülür 

(Önen, Tüzün, 2005: 12). 

 

 Ġnsanoğlunun özellikle psikolojik yönden karmaĢıklığına rağmen, 

örgütler iĢgörenleri bünyelerine aldıktan sonra, onları verimli çalıĢmaya 

isteklendirmek zorundadır. Çünkü örgütte bireyin baĢarısı, yetenekleri ile 

çalıĢma isteğinin çarpımına eĢittir. ÇalıĢma isteği yeterince harekete 

geçirilmemiĢse, yetenekler yüksek olsa bile elde edilen baĢarı doğal olarak 

sıfır olacaktır. Dolayısıyla çağdaĢ dünyada yerini almak isteyen her 

organizasyon ister özel ister kamu kesiminde olsun güdülenme konusuyla 

ilgilenmek mecburiyetindedir. 

 

 Güdülenmeye iliĢkin kavramsal çerçeve baĢlığı altında öncelikle 

güdülenmenin tanımından, öneminden ve güdülenme sürecinden 

bahsedilecek, bilahare belli baĢlı güdülenme kuramlarına değinilecek ve son 

olarak da güdülenmeyi etkileyen faktörler ile güdülenme eksikliğinin 

yaratacağı baĢlıca sorunlar ana hatlarıyla belirtilecektir. 

 

II. GÜDÜLENMENĠN TANIMI 

 

 Latince‟de movere, yani “hareket etmek” anlamında kullanılan 

motivasyon (güdülenme) kelimesi, Ġngilizcesi olan “motivation”, “motive” 

kelimesinden türetilmiĢtir(Adair, 2005; 9). 

 

Yabancı literatürde motivasyon olarak geçen bu kavram dilimizde 

teĢvik etme, güdülenme (Sabuncuoğlu,Tüz,2005:36), özendirme ya da 

isteklendirme olarak geçer. Bu çalıĢmada Türkçe kökenli güdü kelimesinden 

türetilmiĢ güdülenme kavramı tercih edilmiĢtir. 

 

“Motive” teriminin Türkçe karĢılığı güdü, saik veya harekete geçirici 

olarak belirtilebilir. Atatürk Kültür ve Tarih Yüksek Kurumu “motive” 
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kavramını, bilinçli veya bilinçsiz olarak davranıĢı doğuran, sürekliliğini 

sağlayan ve ona yön veren herhangi bir güç, bir etkinlik veya iĢin gizli nedeni, 

bireyleri bilinçli ve amaçlı davranıĢlarda bulunmaya yönelten dürtü veya 

dürtüler bileĢkesi olarak tanımlamaktadır (Balcı,1989:4).  Kısaca, güdülenme, 

bir insanı belirli amaç için harekete geçiren güç demektir. Motive, harekete 

geçirici, hareketi devam ettirici (ya da sürdürücü) ve olumlu yöne yöneltici, üç 

temel özelliğe sahip bir güçtür. "Motive" temel kavramından türetilen 

motivasyon (güdülenme) ise, bir veya birden çok insanı, belirli bir yöne (gaye 

veya amaca) doğru devamlı Ģekilde harekete geçirmek için yapılan çabaların 

toplamıdır(Eren, 2004:495). ÇalıĢma hayatında güdüleme ise, çalıĢanın iĢe 

istekli hale getirilmesi olarak tanımlanabilir(Balcı,1989:4).  

  

Güdüleme ve güdülenme kavramlarının ayrımında Eren‟in yukarıdaki 

ifadelerine katılan Sapancalı(1993:58), "güdülenme" ve "güdüleme" 

kavramlarının sanki aynı anlama geliyormuĢ gibi sıkça yapılan bir yanlıĢtan 

bahisle; güdülemenin (motivate), bir güdüyü harekete geçirerek canlıyı 

eyleme itme, güdülenmenin ise (motivation), kiĢinin eyleminin yönünü, 

gücünü ve öncelik sırasını belirleyen iç ya da dıĢ görünüm etkisi ile eyleme 

geçmesi veya canlıda eyleme ya da öğrenmeye geçme istemi olduğunu, 

böylece güdüleme sözcüğünde etken, güdülenme sözcüğünde ise 

edilgenliğin ön plana çıktığını, vurgulamıĢtır. 

 

Barutçugil (2004:372)‟in, canlanma, davranıĢlarda kararlılık, 

davranıĢların yönetilmesi ve belirli bir eylemi yerine getirmek için bir insanın 

bazı içsel ve dıĢsal faktörlerden aldığı güçle coĢku ve kararlılık göstermesi 

olarak tanımladığı güdülenmeyi,  Can, Akgün ve KavuncubaĢı (1995: 318) 

ise, örgütün ve bireylerin ihtiyaçlarını tatminle sonuçlanacak bir iĢ ortamı 

yaratarak bireyin harekete geçmesi için etkilenmesi ve isteklendirilmesi süreci 

diye tanımlamaktadır. 

 

Cole (2002:95) ise güdülenmeyi, kiĢinin bireysel hedeflerine ulaĢmak 

amacıyla çeĢitli davranıĢ çeĢitlerinden birini seçme süreci olarak 
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tanımlamaktadır. Cole, sözkonusu seçme davranıĢının tamamen mantıksal 

bir süreç olmadığını, daha çok inanç ve duygular tarafından yönlendirildiğini 

de eklemektedir. 

 

Konuya çalıĢma hayatı açısından yaklaĢan AĢkun (1982:465), iĢgören 

güdülenmesini; örgütün belli bir alanına bağlı iĢin görev ya da ödevlerini, 

bunlar için gerekli araç, gereç yöntemler ile mevkisinin yetki ve sorumluluk 

alanı içinde belli ücret karĢılığında yerine getiren örgüt üyesi iĢgörenin insan 

olarak fiziksel, ruhsal, toplumsal; örgüt üyesi olarak örgütsel, yönetsel, 

iĢlevsel gereksinmelerinin, örgütün tümsel amaç ve gereksinmeleri 

doğrultusunda, her birine özgü araç ve yöntemlerle karĢılanarak, belli 

politikalar yardımıyla davranıĢlarına bu yolda biçim veya yön verilmesi süreci, 

olarak tanımlamaktadır. 

 

Güdüleme ve güdülenmeye iliĢkin verilen çeĢitli tanımların yanı sıra, 

güdüleme kavramının kökenini oluĢturan “güdü” kelimesinin anlamına da 

kısaca değinmekte fayda bulunmaktadır. 

   

Güdüleme kavramının temelini "güdü" oluĢturur. Güdü, bireyi bir 

harekette bulunmaya ya da bir hareket yolunu diğerine tercih etmeye itecek 

Ģekilde etkileyen sürücü kuvvet ve öğelerdir(Oral,KuĢluvan, 1997:96). 

Güdüler insanların hareketlerinin gerçek nedenleridir. Yapılan hemen her tür 

hareketimizin arkasında güdüler yer alır(Göksu, 2000:22). 

 

Güdüler, bireyin iç evreni ile ilgili ya da kiĢisel olduklarından dıĢarıdan 

ölçülüp, gözlenemezler. Ancak, değiĢik özendiriciler ve uyarıcılar (dıĢsal 

faktörler) uygulanarak ortaya çıkan davranıĢların gözlemlenmesiyIe dolaylı 

olarak nitelikleri ve varlıkları anlaĢılabilir. Sözgelimi, uzun süre aç kalmıĢ 

birine, kızarmıĢ bir piliç verildiğinde, onun davranıĢı (saldırırcasına yemesi), 

bireyin açlık denilen bir güdüyle yönetildiğini bize açıklayacaktır. Ancak, 

bireysel güdülerin tanınması çok ender olarak bu örnekteki gibi açık ve 

seçiktir. Örneğin, insanların daha çok para kazanmak için daha çok 
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çalıĢabileceklerini varsayıp, bunu etkileyen gerçek güdüleri araĢtırdığımızı 

düĢünürsek, para, kimileri için bir amaç olabilir. Çünkü, onunla toplumsal 

saygınlık gereksinmelerini karĢılayabilirler. Oysa, para kimileri için de büyük 

bir güven kaynağıdır. Kimileri için ise, baĢkaları üzerinde kuracakları yetke 

bakımından bir araçtır. Bu örnekten de görüldüğü gibi, zorluk, benzer 

davranıĢların kimi kez bütünüyle değiĢik güdülerden belirmesinden, ya da 

ayrık davranıĢların aynı güdünün bir ürünü olarak ortaya çıkmasından 

kaynaklanmaktadır(Güven, 1981:9). 

 

Güdüler, insan davranıĢlarında çok etkili bir role sahiptir. Çünkü, 

davranıĢlarımız bunlar tarafından yönetilirler. Ġnsan davranıĢlarını etkileyen 

güdüler bazen açık fakat bazen de kökleri derinlerde, insanın fizyolojik 

yapısında ve bu yapının değiĢen koĢullarında olabilir. Nedeni ister fizyolojik, 

ister psikolojik olsun, güdülerin varlığı bireyleri çeĢitli yönde davranıĢlara iter. 

Bu davranıĢlar belirli amaçlar yönünde geliĢir ve doyum noktasına 

varıldığında, bir baĢka deyiĢle güdünün gereği yerine getirildiğinde ortadan 

kalkar. Ancak yeni doğacak gereksinmeler doyurulmuĢ güdüleri yeniden 

uyarabilir. Bu durum güdülerin dinamik yapıya sahip olduğunu 

gösterir(Sabuncuoğlu, Tüz, 2005:39). 

 

ÇalıĢma alanımızın kamu kesimi ve kamu iĢgöreni olduğu 

düĢünülürse, yukarıdaki tanımların da dikkate alınmasıyla, kamu iĢgöreninin 

güdülenmesini; kamu hizmeti ve kamu yararı kriterleri ile kamunun genel 

amaçları, çalıĢtıkları kurum ve kuruluĢların amaç ve ihtiyaçları göz önünde 

bulundurularak, belirli güdüleme politika ve araçlarından istifade etmek 

suretiyle iĢgörenin ihtiyaçlarını tatminle sonuçlandıracak bir iĢ ortamı 

yaratarak, iĢgörenin belirli hedefler doğrultusunda teĢvik edilmesi, 

isteklendirilmesi süreci, Ģeklinde ifade edebiliriz.   
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 III. GÜDÜLENMENĠN ÖNEMĠ 
 

Günümüzde örgütlerin en önemli unsurunun, örgütün insan kaynakları 

olduğu artık kesin olarak kabul edilmektedir. GeçmiĢte, bir maliyet unsuru 

olarak görülen, bunun da ötesinde, örgütte kullanılan makinelerle eĢdeğer, 

hatta bu makinelerin bir parçası olarak görülen insan kaynakları, fazla önem 

verilmeyen bir unsur olarak düĢünülüyordu. Zamanla, yapılan bu 

değerlendirme hatası anlaĢılmıĢ ve örgütte insan unsuruna gereken önemin 

verilmesinin verimliliği arttıran ve örgütün amacına ulaĢmasını sağlayan en 

önemli unsur olduğunun farkına varılmıĢtır(Tortop, Aykaç ve diğ., 2006:436). 

Örgütteki insan unsuruna yani iĢgörene gereken önemin verilmesi onun 

ihtiyaçlarının, beklentilerinin ve hedeflerinin yeterince karĢılanması ile olur. 

Bu amaca ulaĢılmasını sağlayan en önemli araç ise çalıĢanları güdülemektir. 

 

Son derece karmaĢık ve çok yönlü bir konu olan güdülenme 

konusunda, bir yanda kiĢinin diğer yanda ise kurumun ihtiyaçları ve hedefleri 

yer almaktadır. Bu iki amaç grubu arasında uyumun sağlanması hem kiĢi 

hem kurum açısından tatmin edici sonuçlar vermektedir. Sözü edilen uyumun 

sağlanmasında motivasyon temel anahtar rolünü oynamaktadır. Kurumun 

amaçlarına ulaĢtırılması bireyler vasıtasıyla gerçekleĢtirileceğinden bireysel 

güdülenme ile doğrudan iliĢkilidir. Gerçekten de ihtiyaçları karĢılanmıĢ olan 

bireyler, kendilerini düĢünmeye, üretmeye kısacası çalıĢmaya daha hazır 

hissederler. Bu çalıĢmaya hazır bulunmuĢluk haliyle istekli çalıĢmayı ve 

sonuçta örgütün amaçlarına ulaĢmasını sağlayacaktır. Dolayısıyla 

çalıĢanlardaki çalıĢma arzusunun oluĢturulması ve yükseltilmesi son derece 

gerekli ve önemlidir(Fındıkçı, 1999:369-374). 

 

ÇalıĢma ortamını ve koĢullarını, çalıĢanların özlem, istek, gereksinim 

ve beklentilerini yanıtlayacak Ģekilde yapılandırmak, yani çalıĢmayı keyif 

alınacak bir eyleme dönüĢtürmek motivasyon yönetiminin asal iĢlevidir(Ġncir, 

2002:69). Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaçlar zamanla bireyde ruhsal gerilim 

ve denge bozukluklarına neden olurlar. Gizil gerilimin, boĢaltılması ya da 
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azaltılması sonucunda birey tatmin olacaktır.  Sosyal örgütlerdeki birçok 

olumsuz tutum ve davranıĢlar ve hatta isyanlar kiĢilerin tatmin edilmeyen 

arzu ve ihtiyaçlarından ileri gelmektedir(Eren, 2004:495). ĠĢgörendeki ruhsal 

sağlık problemleri sadece kendisini değil, aynı iĢyeri ortamındaki çalıĢma 

arkadaĢlarını da olumsuz yönde etkileyecek ve sonuç olarak sözkonusu 

sorunun ortaya çıkmasını önleyecek güdülenme politikalarının önemi bütün 

örgüt için geçerli hale gelecektir. 

 

 Yönetimin en önemli görevlerinden biri olan örgütsel etkinliğin 

sağlanması, iĢgörenlerin örgütsel hedefler doğrultusunda güdülenmesini 

gerektirmektedir. Çünkü örgütteki her bir iĢgören, kendisine verilen görevi 

yerine getirmek için istekli olmadıkça yönetsel etkinlikten sonuç almak 

mümkün değildir. ĠĢte güdülemenin rolü ise bu isteği yoğunlaĢtırmak ve teĢvik 

etmektir(Vural, 2005:107).  

 

Huling, bu konuda yapmıĢ olduğu bir çalıĢmasında, örgütsel 

güdülenmenin önemini Ģöyle açıklamaktadır; "hangi ölçekte olursa olsun, ne 

kadar güçlü bir yönetim biçimi ile hareket edilirse edilsin, bir kuruluĢun 

büyümesi çalıĢanlarının geliĢimine bağlıdır. ÇalıĢanlar açısından insanların 

öğrenme, mücadele etme, iĢi ile ilgili olarak kiĢisel tatmin duyma ve 

baĢarısından dolayı tanınma ve ödüllendirilmeye uygun bir ortamın 

yaratılması çok önemlidir. Aksi halde çalıĢanların bu tür çalıĢma ortamını 

bulacakları yerlere kaymaları kaçınılmaz olacaktır"(Huling, 2000: 31, 

akt.Karatepe, 2005:118). Görüldüğü üzere güdülenme, bir örgütten baĢka 

örgütlere yönelik iĢgücü hareketlerinin engellenmesi açısından da önemlidir. 

Özellikle nitelikli ve donanımlı iĢgücü kayıpları, günümüz örgütlerinin en 

büyük korkusu olduğu göz önüne alınırsa, güdülenmenin bu konuda 

oynayacağı yapıcı rolün değeri daha da artmaktadır. 

 

Güdülenme diğer taraftan, çalıĢanların kurumun genel amaçlarına 

uyum düzeyini ve bunlara bağlılığın sonucunda, biz ruhunun oluĢmasına yol 

açmaktadır. Yetersiz motivasyon ise kurumda "biz" değil, "ben" değerlerinin 
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ortaya çıkmasına, iĢbirliği ortamının azalmasına ve çeĢitli gerginliklere yol 

açacaktır(Fındıkçı, 1999:375). ÇağdaĢ insan kaynakları yönetiminin üzerinde 

durduğu önemli konulardan birisi olan ekip çalıĢması ve yönetime katılma, 

ancak “biz” ruhunun kurum kültürüne egemen olması ile hayata 

geçirilebilecek uygulamalardır. 

 

Kısaca motivasyon insanın kariyerinde, fikirleri ve faaliyetleri 

konusunda ilerlemesinde ekstra potansiyeli oluĢturmasıyla adeta arabanın 

itme gücünü yaratan yakıt gibidir(Önen, Tüzün, 2005: 13). Sonuç olarak, 

güdülenmenin, iĢgörenin ihtiyaç ve hedefleri ile örgütün ihtiyaç ve hedeflerini 

uyumlaĢtırması; örgütsel etkinliğin arttırılması ve böylece örgütün amaçlarına 

ulaĢması; iĢgörenlerin psikolojik anlamda huzurlu olması ve çalıĢtıkları 

örgütten ayrılmalarına engel olunması, açılarından önemli olduğunu ifade 

edebiliriz. 

 

 

IV. GÜDÜLENME SÜRECĠ 
 

Güdülenme, güdülerin etkisiyle eyleme geçme ve gerçekleĢme süreci 

olup, bu sürecin oluĢmasında dört önemli aĢamadan söz 

edilebilir(Sabuncuoğlu, Tüz, 2005:41): 

 

Gereksinme            Uyarılma             DavranıĢ               Doyum (Amaç) 

ġekil 1 – Güdülenme Süreci 

 

Ġnsan davranıĢları, belirli bir amaç ve hedefleri baĢarma isteğiyle 

ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle güdülenme sürecinin baĢlangıç noktası 

tatmin edilmemiĢ ihtiyaçlar olmaktadır. KiĢinin içinde duyduğu bir Ģeyin 

eksikliği onu o davranıĢa yönelten olaylar zincirine bir kıvılcım çakmıĢtır. 

Tatmin edilmeyen ihtiyaç, kiĢide gerek fiziksel gerek ruhsal bir gerilime neden 

olduğu için kiĢi bu ihtiyacı tatmin edip gerilimi azaltmak için bir tip davranıĢa 
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yönelmek durumunda kalmaktadır. Bu davranıĢ bir amaca yönelik olmakta, 

amaç elde edilince ihtiyaç da tatmin edildiğinden, güdülenme süreci 

tamamlanmıĢ bulunmaktadır. Örneğin, acıkan bir insan yiyeceğe ihtiyaç 

duyacak, acıkma dolayısıyla uyarılacak ve bu ihtiyacını gidermek amacıyla 

da yiyecek istemiyle güdülenmiĢ olacaktır(Oral, KuĢluvan, 1997:95). 

 

Ancak, birey yaptığı davranıĢ sonucunda amacına ulaĢmadığını 

düĢünürse, kendisini isteksizlik ve dengesizlik içinde bulur, gereksinme 

karĢılandığında ise bu dengesizlik giderilir ve birey doyuma ulaĢmanın 

mutluluğunu yaĢamaya baĢlar. Bununla birlikte bireyi sürekli mutlu kılan bir 

doyum noktası da yoktur. Bir gereksinmenin bittiği yerde bir diğer gereksinme 

baĢlar ve güdülenme süreci her defasında aynı yolu izler. Fakat her bireyin 

istediği umut, istek ve özlemleri kendine özgü çizgide sürekli değiĢir. O 

nedenle güdülenmenin sonuncu aĢamasında yer alan doyum noktasında 

bireyi sürekli tutmak çok zordur(Sabuncuoğlu, Tüz, 2005:41). 

 

Sonuç olarak güdülenme sürecinde, tatmin olmamıĢ bir gereksinimi 

karĢılayacağı düĢünülen bir hedef oluĢturulur ve hedefe götürecek bir 

davranıĢ biçimi gösterilir. Gereksinimler tatmin oldukça yeni ihtiyaçlar ortaya 

çıkar ve güdülenme döngüsü bu Ģekilde kendini yineler. 

 

 

V. GÜDÜLENME KURAMLARI 

 

Endüstri devriminin getirdiği önemli yeniliklerden biri olan iĢbölümü ve 

onun doğal uzantısı uzmanlaĢma olayı ve diğer etkenler, iĢgörenlerde, 

zaman içinde iĢe ve iĢletmeye karĢı ilgisizlik ve isteksizlik yaratmıĢtır. 

Taylor'dan Mayo'ya ve günümüze dek birçok araĢtırmacı bu ilgisiz ve isteksiz 

insanı yeniden ilgili ve istekli insan kılmanın yollarını araĢtırmıĢ ve 

motivasyon konusunda kuramsal boyutlara ulaĢan araĢtırma ve incelemeler 

yapmıĢlardır. AraĢtırmacıların üzerinde durdukları en önemli konu, 

iĢgörenlerin davranıĢlarını, iĢe olan farklı bağıntılarını ve bunların gerçek 
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nedenlerini bulmaktır. Özellikle yanıtını aradıkları soru Ģuydu: Örgütlerde 

çalıĢan iĢgörenlerin bir bölümü iĢlerini büyük bir ilgi ve arzuyla yaparken, aynı 

koĢullarda ve benzer yeteneklere sahip diğer bir bölüm iĢgörenlerin isteksiz 

ve düĢük verimle çalıĢmalarının nedenleri nelerdi(Sabuncuoğlu,Tüz,2005: 

47)? ĠĢte bu soruya verilen farklı yanıtların sistematize edilmesiyle birlikte 

çeĢitli güdülenme kuramları ortaya atılmaya baĢlanmıĢtır. 

 

Literatürde yönetim, baĢkaları aracılığıyla iĢ baĢarma sanatı olarak 

tanımlanmaktadır. Ancak burada söz konusu olan iĢ, baĢkalarıyla birlikte, 

yardım edici ve her iki tarafa da hoĢnutluk verici Ģekilde baĢarılmalıdır. Bu 

süreçte yöneticinin diğer insanlara istenilen davranıĢları yaptırabilmesi için 

çok çaba göstermesi gerekmektedir. Bu süreçte motivasyon teorilerinden 

yararlanılmaktadır. Motivasyon teorileri çalıĢanlardan istenilen verimlilik, 

etkililik, kararlara katılma, örgüte bağlılık gibi çıktıların nasıl elde edileceği 

konuları ile ilgilenmektedirler(Tortop, Aykaç ve diğ., 2006:128). Örgüt 

yönetimi iĢgörenlerinin istekli ve etkili bir biçimde çalıĢmasını sağlamak için 

bu teknikleri çok dikkatli bir biçimde seçmek ve örgütün içinde bulunduğu 

koĢullarla uyumlaĢtırarak uygulamak zorundadır(Karatepe, 2005:118). 

 

GeliĢmekte olan ülkelerin organizasyonlarının dıĢ ekonomik, 

teknolojik, politik ve hukuksal çevreleri, çoğunlukla, çevresel kaynak desteğini 

sağlamada daha büyük zorluk ve düĢük tahmin edilebilirlik ile karakterize 

edilmektedir. Bu tarz bir çevre ile karĢılaĢıldığında, geliĢmekte olan ülke 

çalıĢanları doğal olarak, yönetim sistemindeki güven eksikliği, zaman 

yönetimi eksikliği, uzun dönemli amaca yönelik planlama eksikliğinden 

kaynaklanan sorunlarla mücadele etme davranıĢları geliĢtirmektedir. Bu 

davranıĢ kalıpları da organizasyonel etkinliğin oluĢmasına engel teĢkil 

etmektedir. Güdülenme kuramları organizasyonu etkisiz hale getiren bu 

davranıĢlarla baĢa çıkabilmenin yollarını bize tarif edebilmektedir(Kanungo, 

Mendonca, 1994: 19). ġüphesiz her kuramın uygulamasında, uygulandığı 

iĢyerinin ve ülkenin kültürü, insanların eğitim düzeyleri, sektör farklılığı, 
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teknolojik değiĢim gibi çeĢitlilikler nedeniyle elde edilen sonuçlar birbirinden 

farklıdır(Önen, Tüzün, 2005: 30). 

  

Güdülenme kuramlarına yönelik bir çok sınıflandırma bulunmakla 

birlikte [örneğin, geleneksel yaklaĢım, insan iliĢkileri yaklaĢımı ve insan 

kaynakları ayrımı(Barutçugil, 2004:373) ya da geleneksel, yarı geleneksel ve 

çağcıl kuramlar  ayrımı(Ġncir, 2002:70) gibi] bu çalıĢmada, Tortop, Aykaç ve 

diğ.(2006: 129-134) tarafından benimsenen  Kapsam Kuramları ve Süreç 

Kuramları sınıflandırması ele alınacaktır. 

 

Diğer taraftan son olarak Ģunu da belirtmek gerekir ki, yukarıda 

belirtilen kuramların hiçbiri tam ve evrensel anlamda benimsenebilecek 

düzeyde değildir. Her kuram insan davranıĢlarının nedenlerini diğerlerinden 

farklı varsayımlara dayandırmakta ve sonuçta doyurucu bir model sunmaktan 

uzak bulunmaktadır. Ġnsan davranıĢları bu kuramların birisinin çerçevesi içine 

oturtulacak derecede basit değildir. Ancak örgütte kiĢileri güdülendirmekle 

görevli yöneticilere ıĢık tutma bakımından yararlıdır. Amacımız bu modelleri 

anlatarak yöneticinin güdülenme hakkında kendi kavram ve modelini 

geliĢtirmesine yardımcı olmaktadır(Can, Akgün ve KavuncubaĢı, 1995:320). 

 

A. Kapsam Kuramları 
 

Ġçerik kuramları da denilen kapsam kuramları, iĢyerinde bireyleri 

güdüleyen faktörleri belirlemeye çalıĢır(Oral, KuĢluvan,1997:97). Kapsam 

kuramlarına göre insanları, sahip oldukları ihtiyaçlar ve dürtüler 

güdülemektedir. Kuramcılar da bu nedenle bu ihtiyaç veya dürtülerin öncelik 

sıralamalarının nasıl gerçekleĢtiğini incelerler(Yüksel, 1997:122). 

 

Bu kuramlar kiĢinin içinden gelen ve kendisini davranıĢa sevk eden 

faktörleri anlamaya çalıĢır(Önen, Tüzün, 2005: 31). Bunun arkasındaki 

varsayım ise Ģudur: Eğer yönetici, personeli belirli Ģekillerde (yönlerde) 
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davranmaya zorlayan bu faktörleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktörlere 

hitap etmek suretiyle personelini daha iyi yönetebilir. Yani onları örgüt 

amaçları doğrultusunda davranmaya sevk edebilir(Oral, KuĢluvan, 1997: 97). 

Yöneticiler, çalıĢanların ihtiyaçlarını anladıkları ölçüde organizasyonun ödül 

sistemini çalıĢanların enerjilerini ve önceliklerini örgütsel amaçların elde 

edilmesine yöneltecek Ģekilde kullanırlar(Barutçugil, 2004:375). 

 

Kapsam kuramları, Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı, Çift Faktör Kuramı 

Varolma-ĠliĢki-GeliĢme Kuramı ve BaĢarı Güdüsü Kuramı baĢlıkları altında 

incelenecektir. 

 

1. Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kuramı 

 

Ġnsan ihtiyaçlarını ilk defa bilimsel bir biçimde ele alıp inceleyen ve 

güdülenme konusundaki geliĢmelere ıĢık tutan düĢünür Amerikalı Abraham 

Maslow'dur. Maslow, insanların neden bir takım kiĢisel fedakârlıklarda 

bulunarak örgütlerde çalıĢmayı kabullendiklerini ve baĢka insanlardan gelen 

düĢünce ve emirler doğrultusunda hareket ederek onlara itaat ettiklerini 

araĢtırmıĢtır. Bu araĢtırmalar sonucunda insanların biyolojik, sosyal ve 

psikolojik birer varlık olarak bir takım gereksinimlere sahip bulunduklarını ve 

davranıĢlarında da bu gereksinimlerini tatmin etme arzusunun yer aldığını 

saptamıĢtır(Eren, 2004:30). 

 

Maslow‟un temel varsayımları Ģunlardır(Can, Akgün, KavuncubaĢı, 

1995:323): 

- Ġnsanı harekete geçiren  ya da davranıĢını etkileyen ihtiyaçlar, tatmin 

edilmeyen ihtiyaçlardır. Tatmin edilen ihtiyaçların davranıĢa etkisi yoktur. 

- Bu ihtiyaçlar önemine göre aĢağıdan yukarıya doğru bir hiyerarĢi 

biçiminde sıralanmıĢtır. 

- Ġnsanın bir basamaktaki ihtiyacı, ancak daha alt basamaktaki ihtiyacı 

belli bir dereceye kadar tatmin edilmiĢse ortaya çıkar.  
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Kuram insanların ihtiyaçlarını; yeme, içme gibi fizyolojik, tehlikelerden 

korunma, can ve iĢ güvenliği gibi güvenlik, bir gruba ait olma, benimseme, 

sevme sevilme gibi sosyal, baĢarma, kendine saygı duyma, statü, itibar gibi 

saygınlık ve yaratıcılık, kiĢisel geliĢtirme ve ilerleme gibi kendini 

gerçekleĢtirme ihtiyaçlarından oluĢtuğunu öngörmektedir. Bu ihtiyaçlar en 

aĢağıda fizyolojik ve en tepede de kendini gerçekleĢtirme ihtiyacı olacak 

Ģekilde ihtiyaçlar piramidinde gösterilmiĢtir(Tortop, Aykaç ve diğ., 2006:130). 

 

 Fizyolojik gereksinmeler tüm canlı organizmalar için geçerli olan 

evrensel nitelikte gereksinmelerdir. Sonradan kazanılmıĢ değil, doğuĢtan 

vardırlar. Yiyecek, içecek, hava, barınma, seks gibi gereksinmeler bu türün 

tipik örnekleridir(Kaynak, 1990:117). Eğer bütün gereksinmeler 

karĢılanmamıĢ, tatmin edilmemiĢse ve organizmaya yalnız fizyolojik 

gereksinmeler egemen ise, diğer bütün gereksinmeler yokmuĢ gibi tamamen 

geri plana itilir(Yalçın, 1991:206). 

 

 Organizmanın fizyolojik dengeye ulaĢması, bireyi bu dengeyi sür-

dürme gereksinmesine yöneltir(Kaynak,1990:117). Birinci derecede 

gereksinmeleri oluĢturan fizyolojik gereksinmeler karĢılandıktan sonra birey 

artık geleceğin güvence altına alınması, iĢinin güvenliği, dıĢ tehlikelerden ve 

diğer kiĢilerin saldırgan davranıĢlarından korunması gibi bedensel ve ruhsal 

anlamda güvenliği ile ilgili gereksinmelerin karĢılanmasını 

istemektedir(Yalçın, 1991:206). 

  

Bireyin fizyolojik ve güven gereksinmeleri giderildikten sonra Maslow'a 

göre, sıra sosyal gereksinmelere gelir. Bu basamakta baĢkaları tarafından 

sevilme, sevme, bir gruba girme, arkadaĢ edinme, iliĢkileri geliĢtirme gibi 

duygusal ve toplumsal gereksinmeler ön plana geçer(Sabuncuoğlu, 

Tüz,2005:52). Bu ihtiyaç düzeyindeki kiĢi kendine sosyal çevre oluĢturma, bir 

gruba ait olma, baĢkalarıyla sosyal iliĢki geliĢtirme, sevme ve sevilme 

ihtiyaçlarının güdümünde davranıĢlarını düzenler(Önen, Tüzün, 2005: 34). 
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Ġnsanlar, yalnız çevrelerindekilerin sevgisini kazanmakla yetinmezler.   

Etrafındakilerden  saygınlık,  hürmet  ve  takdir  görmeyi  de arzularlar(Yalçın, 

1991:206). Bu basamağa ulaĢan birey, bir yandan kendisine güven ve saygı 

duyar, öte yandan baĢkalarının beğeni ve saygısını arar. Kendi kendine saygı 

gereksinmesi, bireyin güçlü olma ve kendine güven duyma özlemini taĢır. 

Fakat bundan da önemlisi, baĢkalarının takdirini kazanma duygusudur. Bu 

gereksinmenin giderilmesi bireyin moral düzeyini yükseltir(Sabuncuoğlu, Tüz, 

2005:52).  

 

Saygınlık ihtiyaçları baĢkalarının saygısı kadar özsaygıyı da içerir. 

Ġnsanların çoğu baĢarıları için tanınmak ve saygı görmek ister. Ailenin, 

dostların ve çalıĢma arkadaĢlarının saygısına büyük değer biçer. Ama birçok 

insan için bu yeterli değildir. Ġnsanlar kendi baĢarılarından gurur duymak, 

kendi değer ve önemlerini hissetmek ister. Özsaygı basit bir kavram değildir. 

Birçok faktör buna katkıda bulunur. Bağımsızlık, iĢ üzerinde sahip olunan 

kontrol miktarı, görece bilgi ve beceri düzeyleri, deneyim, baĢkaları 

tarafından gösterilen saygı ve sahip olunan sorumluluklar, potansiyel olarak 

özsaygımızı etkileyen faktörlerden yalnızca birkaçıdır(Wells, 1993:22). 

  

Saygı ihtiyacını da gideren birey artık ihtiyaçlar hiyerarĢisi piramidinin 

zirve noktasına ulaĢmıĢ durumdadır. Maslow'un yorumuyla, çağımıza 

damgasını vuracak olan ideal insan, “Psikolojik bakımdan sağlıklı insan”, ya 

da “doğal insan”dır. Bu insan, tam tatmine, ne için yaratılmıĢsa onu 

yapabildiğinde ulaĢacaktır. BaĢka deyimle, birey bu aĢamada tatmine 

ulaĢabilmek için potansiyel yetisini ortaya koymak zorunluluğundadır(Kaynak, 

1982:373). Yani; Ģairse, Ģiir yazacak; alimse, ilim yapacak; müzisyense, 

müzik ile uğraĢacaktır. Ortaya gerçek bir Ģeyler koyduğu zaman da kendini 

gerçekleĢtirme gereksinmesini gidermiĢ olacaktır(Kaynak, 1990:121). 

 

Maslow'a göre bu son basamağa kadar gelebilen birey, yaratma ve 

baĢarma gücünü ortaya koyabilir. Birey gerçek özgürlüğüne bu aĢamada 
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kavuĢur. Böylelikle bireyin gerçek kiĢiliği, yaratıcı ve yapıcı gücü ortaya çıkar. 

Ekonomik ve sosyal güvencesini sağlamıĢ, toplum içinde belirli bir statüye 

kavuĢmuĢ, kiĢisel saygınlık kazanmıĢ bir kiĢi, artık özünde var olan fakat bazı 

sınırlamalar nedeniyle ortaya çıkmakta geciken isteklerini ve yaratıcı gücünü 

kiĢisel bütünlük içinde yerine getirebilecektir. KiĢisel ve düĢünsel özgürlüğüne 

kavuĢan birey, gizli kalmıĢ yeteneklerini ortaya koyma güdüsüyle 

etkilenir(Sabuncuoğlu, Tüz,2005:52). 

  

Birçok araĢtırıcı Maslow‟un temel gereksinimlerinin bir sıradüzene 

göre düzenlendiği önermesini görgül olarak sınamıĢtır, ama Maslow bu 

sıradüzenin değiĢmez olmadığını, sıradüzende daha sonra yer almıĢ bazı 

gereksinimlerin daha önce belirebileceğini, örneğin saygınlık gereksinimlerin 

sevginin önüne geçebileceğini de söylemiĢtir(Onaran, 1981:16). 

 

Bununla birlikte Onaran(1981:23)‟a göre, kuramın örgütlerde geniĢ 

çapta uygulanması olanağı bulunmamaktadır. Örgütlerde herkes için geçerli, 

herkese eĢit uygulanan kendi kuralları bulunur. Oysa kurama göre, 

çalıĢanlara ayrı ayrı davranmak gerekecektir. Bir kuruluĢta herkesin 

gereksinimler sıradüzeni içindeki yerini saptayıp herkese ayrı uygulamada 

bulunmak aykırı bir davranıĢ olur. Kuramın uygulanması ancak kiĢilerarası 

iliĢkilerde olanaklıdır. Yani kiĢilerarası iliĢkileri iyi düzenlemesini bilen üstler, 

astlarını geliĢtirici önlemler alırken bu kuramdan yararlanabilirler. Yalnız bu 

da bir ya da birkaç kiĢinin yapabileceği bir iĢ değildir. Örgütte buna uygun bir 

havanın bulunması gerekir. Buradan da bu kuramın örgütlerde 

uygulanmasının birtakım biçimsel düzenlemelerden çok bir tutum, inanç, 

değer sorunu olduğu anlaĢılmaktadır. 

  

Bu kurama getirilen diğer eleĢtiriler ise,  geliĢmiĢ-az geliĢmiĢ ülke 

ayrımına göre ihtiyaçlar hiyerarĢisinin değiĢebileceği(Önen, Tüzün, 2005: 38; 

Kaynak, 1982:374; Eren, 2004:505), ihtiyaçlar hiyerarĢisindeki geçiĢlere ait 

kurallar(Adair, 2005: 41) ile bireysel farklılıklar üzerinde fazla durulmaması 

(Adair, 2005: 43) olarak sıralanabilir.   
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2. Çift Faktör Kuramı 

 

Frederick Herzberg, güdülenme konusunda yaptığı araĢtırmaları 

neticesinde, insanları daha iyi çalıĢmaları yönünde güdülemede paranın, 

güvenliğin ve iĢyerindeki rahat, neĢeli bir atmosferin temel bir güdüleyici 

faktör olmadığını görmüĢtür(Hanks, 1999:59). Bu sonuçlar üzerine Herzberg, 

hijyen faktörleri ve güdüleyici faktörler ayrımına dayanan Çift Faktör Kuramını 

ortaya koymuĢtur. 

 

ÇalıĢanlarda hoĢnutsuzluk meydana getiren ve iĢ ortamını tanımlayan 

karmaĢık faktörler için Herzberg tıp dünyasından hijyen terimini kullanmıĢtır. 

“Hijyen”, insanın çevresinden sağlığını tehdit eden her Ģeyi uzaklaĢtırma 

görevi görür. Tedavi edici özelliği yoktur, sadece tehlikeyi önler. Modern çöp 

imha tesisleri ve su arıtma tesisleri hastalıkları tedavi etmez. Ancak onlar 

olmadan çok daha fazla hastalıkla mücadele etmek zorunda kalırız(Adair, 

2005: 67). Kısacası, iĢgöreni kötümser kılan ve iĢinden bezdiren faktörlere 

Herzberg, hijyen faktörleri adını vermektedir(Eren, 2004:509). 

 

Herzberg'in saptadığı "hijyen faktörler" Ģunlardır(Keser, 2005:24); 

a)  Kurum politikası ve yönetimin kötü gitmesi, 

b)  Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz oluĢu, 

c)  Amir ile beĢeri iliĢkilerin iyi olmaması, 

d)  ĠĢ ortamının fiziksel koĢullarının elveriĢsiz oluĢu, 

e)  Ücret ve maaĢ düzeyi ile bunlardaki artıĢların yetersizliği, 

f)  Aynı seviyedeki iĢ arkadaĢlarıyla geçimsizlikler ve kötü alıĢkanlık 

iliĢkileri, 

g)  ÇalıĢanın kiĢisel yaĢamına gereken saygının gösterilmemesi ve 

istihdam güvenliğinin yetersizliğidir. 

 

Herzberg kuramında, bir iĢyerinde hijyen ortamının sağlanmasından 

sonra, yönetimin güdüleyici faktörleri kullanarak iĢgörenleri 

güdüleyebileceğini vurgulamaktadır. 
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Sencer(1982:10) Herzberg'in "yüksek aĢamalar" olarak nitelediği 

güdüleyici faktörleri; baĢarı, ne türden olursa olsun bir iĢin baĢarıyla 

tamamlanması, tanınma, hangi kaynaktan olursa olsun bir iĢ baĢarısının dile 

getirilmesi, iĢin kendisi, iĢin doğrudan yapısıyla ilgili özellikler (yaratıcılık, 

değiĢkenlik, kendini ortaya koyma vb. gibi doğrudan ödüllendirici koĢullar), 

sorumluluk, gözetimsiz çalıĢma, kendi uğraĢısından sorumlu olma, 

baĢkalarından sorumlu sayılma, iĢte yükselme olarak sıralamaktadır.  

 

Dolayısıyla çalıĢanlarını güdülemek isteyen bir yöneticinin daha fazla 

dikkat etmesi gereken noktalar; iĢ ortamından ziyade, iĢin kendisinin tatmin 

edici ve profesyonel düzlemde geliĢime yönelik fırsatlar içeren bir yapıda 

olmasının sağlanmasıdır. Bir yönetici iĢ ortamının Ģartlarını ne kadar 

iyileĢtirirse iyileĢtirsin, çalıĢanların psikolojik geliĢimlerine uygun bir ortam 

yaratmadığı sürece çalıĢanlardan yüksek performans beklememelidir(Önen, 

Tüzün, 2005: 38). Bu anlamda kuramın mesajı açıktır; hijyen faktörleri 

sağlayan yöneticiler, iĢ tatminsizliğini giderirler, fakat motivasyonu 

sağlayamazlar(Barutçugil, 2004:376). Dikkat edileceği gibi hijyen faktörler, 

daha çok iĢyerindeki somut durumlarla ilgilidir. MaaĢ, diğer maddi ödüller, 

kurumun fiziksel koĢulları bu grup içindedir. Bu ihtiyaçların karĢılanmamıĢ 

olması kiĢinin iĢ tatminini olumsuz yönde etkiler. Bu durum iĢten ayrılma 

noktasına kadar gidebilir. Ancak bunların varlığı çalıĢanın tatminine, 

doyumuna yol açmamaktadır(Fındıkçı, 1999:383). 

 

Bu kuramın yönetici açısından anlamı Ģudur; hijyen faktörler 

bulunması gereken asgari faktörlerdir. Bunların yokluğunda, personeli 

güdülemek mümkün değildir. Yani; birinci grup hijyen faktörler mevcutsa, 

ikinci grup güdüleyici faktörlerin baĢarı Ģansı olabilecektir. BaĢarılı bir 

ödüllendirme yönetimi "iç güdüleme" faktörleri olan; eğitim, psikolojik rahatlık, 

amaç birliği, yetki aktarma, takdir ve taltif edilme, rekabet etme, kararlara 

katılma ve iletiĢim gibi parasal olmayan özendiricilerin de parasal 

özendiriciler kadar sıklıkla kullanılmasına bağlı bulunmaktadır(Karatepe, 

2005:128). 
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Herzberg'in bulguları motivasyon konusundaki temel görüĢleri yeni bir 

aĢamaya götürmektedir. O da, çağdaĢ yaĢantıda birey açısından çalıĢma 

yaĢamında, ihtiyaçlar hiyerarĢisinin bütün basamaklarında motivasyon 

süreçleri yaĢanmadığının saptanmasıdır. Çünkü Herzberg'in hijyen faktör 

olarak nitelediği birçok faktörü Maslow'un “Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi”nde ilk 

basamaklarda söz konusu olacak yönlendirici birer güdü olarak 

görmüĢtük(Kaynak, 1990:127). 

 

Öte yandan Herzberg'in kuramı, kullanılan metodolojiye iliĢkin ciddi 

eleĢtirilere maruz kalmıĢtır(ġimĢek, 1995; 100). Bunlardan en önemlisi, 

Herzberg‟in bu kuramı geliĢtirirken izlediği tekniğe iliĢkindir. Öykü anlatma 

temeline dayalı bir görüĢme tekniğiyle elde edilen bu modelin insanların 

baĢarı ve tanınma gibi deneyimleri kendilerine, buna karĢılık doyumsuzluk 

yaratıcı deneyimleri dıĢ faktörlere bağlama eğiliminden etkilendiği ileri 

sürülmüĢtür(Sencer, 1982:11).  

 

 Eren(2004:513)‟e göre Herzberg modeli güdülenmeyi bir bütün olarak 

açıklama yönünden de eksik kalmaktadır. Özellikle bizim gibi geliĢmekte olan 

ülkelerde henüz ihtiyaçlar 4 ncü ve 5 nci hiyerarĢik basamaklara eriĢmediği 

için hijyenik olarak nitelenen 1., 2. ve 3. basamak ihtiyaçlar aynı zamanda 

güdüleyici bir rol de oynayabilmektedir. Bu nedenle, Herzberg modelini daha 

çok geliĢmiĢ ülkelerin sosyo kültürel ve ekonomik yapılarına daha uygun 

olarak nitelemek yanlıĢ olmayacaktır. Kısaca, Herzberg kuramı, her sosyo-

kültürel ve ekonomik koĢula uygun bir kuram değildir. 

 

 

3. Varolma-ĠliĢki-GeliĢme Kuramı (ERG YaklaĢımı) 

 

 Clayton Alderfer, Varolma (Existence), ĠliĢki (Relatedness) ve GeliĢme 

(Growth) Kuramı(ERG YaklaĢımı) ile içerik yaklaĢımlarına katkıda bulunan bir 

diğer düĢünürdür(Eren, 2004:506). Maslow'un ihtiyaçlar hiyerarĢisi kuramının 
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gerçek hayata uygun olmadığı savı ile oluĢturulmuĢtur(Tortop, Aykaç ve diğ., 

2006:130). 

 

 ERG Kuramı yaklaĢımında üç grup ihtiyaçtan bahsedilmektedir; 

 a. Varolma Ġhtiyaçları; Bu ihtiyaç en alt düzeyde ve fiziksel olarak 

yaĢamın devam ettirilmesiyle ilgili ihtiyaçtır. Yiyecek, su, korunma ve fiziksel 

güvenlik ihtiyaçlarını kapsar(Keser, 2005:29). 

b. ĠliĢkisel ihtiyaçlar; Ġnsanın baĢka insanlarla hem çalıĢma ortamında 

ve hem de diğer sosyal yaĢamda iyi iliĢkiler kurmasına ve devam ettirmesine 

iliĢkindir 

c. GeliĢme veya büyüme ihtiyaçları; insanın beĢeri potansiyelini 

geliĢtirme, bireysel geliĢme ihtiyaçlarına destek olmaya, iliĢkindir(Eren, 

2004:506). 

 
Bu kuramda Maslow‟un kuramının aksine ihtiyaçlar her zaman yukarı 

doğru ilerler savına karĢı çıkılmaktadır. Kademelerde yukarı doğru çıkarken 

hayal kırıklığı yaĢanırsa, kiĢiler hemen bir alttaki ihtiyacını karĢılama üzerinde 

odaklaĢmaktadır. Bu kuram ayrıca birden fazla ihtiyaç grubunun aynı anda 

kiĢiyi etkisi altına alabileceğini de belirtmektedir. Örneğin kiĢi hem iliĢki hem 

de geliĢme ihtiyaçlarının eksikliğini aynı anda hissedebilmektedir(Tortop, 

Aykaç ve diğ., 2006:130). Yani, ERG kuramının belirlediği üç ihtiyaç grubu 

arasında dinamik etkileĢimler söz konusu olmaktadır(Barutçugil, 2004:376). 

 

4. BaĢarı Güdüsü Kuramı 

 

BaĢarı Güdüsü Kuramı‟nın sahibi McClelland, toplumun ekonomik 

geliĢmesinin bireysel giriĢimciliğe bağlı olduğunu savunmakta, yüksek 

derecede baĢarı motivine sahip olanların fazla bulunduğu toplumların 

ekonomik   geliĢmeyi   baĢardıklarını   öne sürmektedir(Oral, KuĢluvan, 1997: 

103). 
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McClelland iĢgörenlerde dört çeĢit ihtiyaç/güdü olduğunu 

belirtmektedir: 

 

BaĢarma Ġhtiyacı: Eğer birey zamanının çoğunu iĢini nasıl daha iyi 

yapacağını düĢünerek geçiriyorsa; bu kiĢi psikologlar tarafından baĢarı 

ihtiyacı yüksek bir kiĢi olarak kabul edilmektedir. Bu ihtiyacı yüksek olanlar, 

kendilerine ulaĢılması güç ve zahmetli amaçlar seçip, bunlara ulaĢabilmek 

için gereken bilgi ve yeteneği elde edip kullanmak isterler. Bu nedenle de 

baĢarı ihtiyacı yüksek olan birey, hedef seçerken titiz hareket eder(Keser, 

2006:31). Bu tip iĢgörenler, sorunlara çözüm bulmakta kiĢisel sorumluluk 

almak isterler, yaptıkları iĢin sonucunu görmek isterler ve yüksek enerji ve 

istekle zorlu çalıĢmalara girerler(Can, Akgün ve KavuncubaĢı, 1995: 325). 

 

Ait Olma (Bağlanma- ĠliĢki Kurma) Ġhtiyacı: Bir birey zamanının büyük 

bir çoğunluğunu çevresiyle ve diğer insanlarla nasıl daha yakın ve sıcak 

iliĢkiler kurabileceğini düĢünerek geçiriyorsa, bu bireyin bağlanma ihtiyacı da 

o kadar yüksektir. Bu ihtiyacı güçlü olan birey, bireyler arası iliĢki kurmaya ve 

geliĢtirmeye yönelir(Keser, 2006:31). ArkadaĢlık (özdeĢleĢme) ihtiyacında 

olan bu bireyler, bir gruba katılarak kimlik duygusuna eriĢmek isterler(Can, 

Akgün ve KavuncubaĢı, 1995: 325). 

 

Güç Elde Etme (Erk) Ġhtiyacı: Eğer kiĢi vaktinin çoğunu nasıl daha 

güçlü olabileceğini, nasıl diğer insanları kontrol altına alabileceğini düĢünerek 

geçiriyorsa; bu kiĢi psikologlar tarafından güç kazanma ihtiyacı fazla olan kiĢi 

olarak kabul edilmektedir. Üstün olmak ve baĢkalarının iĢlerini ve faaliyetlerini 

kontrol altına almak için baĢvurulacak tüm çabalar, bireyleri baĢka insanlarla 

çatıĢmaya itecektir. Güç elde etme yönelimi olan bireyler, diğerlerine oranla 

daha fazla risk alırlar(Keser, 2006:32). 

 

Uzmanlık Ġhtiyacı: Bu güdüye sahip bireyler kaliteli iĢ yapmaya özen 

gösterir ve genellikle iĢteki insancıl faktörleri görmeyecek kadar iĢlerin teknik 

yönü ile ilgilenirler(Keser, 2006:32). 
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BaĢlangıç kısmında da belirtildiği üzere McClelland, toplumun 

ekonomik geliĢmesinin bireysel giriĢimciliğe, bunu da yüksek derecede 

baĢarı motivine sahip olmaya bağlamakta, dolayısıyla yukarıda belirtilen dört 

ihtiyaçtan en çok baĢarı güdüsünün ön plana çıkarak, bireyin kendisini ve 

toplumu etki altında bıraktığını iddia etmektedir. Buna karĢılık Kaynak 

(1990:126) baĢarı motivinin, bireysel motivasyon sürecinde tek etken 

olduğunun kabul edilebilir bir nitelik olamayacağını, bununla birlikte özellikle 

çalıĢma yaĢamındaki güdülemeyi oluĢturmada büyük etkisi olduğunu 

vurgulamaktadır. Onaran (1981:208) da kuramın yalnız baĢarı güdüsüyle ilgili 

bir kuram olduğundan bahisle, kiĢinin baĢarı kazanmaktan duyduğu iç 

doyumu ya da baĢarısızlıktan duyulan endiĢeyi birer değiĢken olarak ele 

alındığını, baĢarıdan dolayı kazanılan baĢka ödüllerin iĢe hiç hesaba 

katılmadığını belirtmektedir. 

 

B. Süreç Kuramları 
 

Süreç kuramları adı altında toplanan güdülenme kuramlarının ağırlık 

noktası, kiĢilerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl güdülendikleri ile 

ilgilidir(Eren, 2004:532). Kapsam kuramlarına karĢılık süreç kuramları insan 

davranıĢlarının nasıl baĢladığı, nasıl sürdürüldüğü ve nasıl durdurulduğu 

sürecini açıklamayı amaçlamaktadırlar(Tortop, Aykaç ve diğ., 2006:131). Bir 

baĢka deyiĢle: "KiĢinin ortaya koyduğu bir davranıĢı tekrarlaması ya da 

tekrarlamaması nasıl sağlanabilir?" sorusuna yanıt aranmasıdır. Süreç 

kuramlarına göre ihtiyaçlar, kiĢiyi davranıĢa sevk eden faktörlerden yalnızca 

biridir. Bu içsel faktörlere ek olarak pek çok dıĢsal faktör de davranıĢ ve 

güdüleme üzerinde rol oynamaktadır(Önen, Tüzün, 2005: 50). Süreç 

kuramlarına hakim olan bu genel anlayıĢ ile güdelenme sürecini oluĢturan 

değiĢkenlerin birbirleriyle olan iliĢkileri bulunmaya çalıĢılır(Tortop, Aykaç ve 

diğ., 2006:131). 
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Süreç Kuramları; ġartlanma Kuramı, Beklenti Kuramı, EĢitlik Kuramı 

ve Amaç Kuramı baĢlıkları altında incelenecektir. 

 

1. ġartlanma (PekiĢtirme) Kuramı  

 

Belirli bir davranıĢ ile onun sonuçları arasındaki iliĢkiye dayanan 

PekiĢtirme Kuramı, çalıĢanların iĢ baĢındaki davranıĢlarını,  anında verilen 

ödüller ve cezaların uygun Ģekilde kullanılmasıyla değiĢtirmeye veya 

düzeltmeye odaklanır. PekiĢtirme, belirli bir davranıĢın tekrarlanmasına veya 

bırakılmasına neden olan herhangi bir etken olarak tanımlanır. Bu kuram, 

olumlu olarak pekiĢtirilen bir davranıĢın tekrarlandığı ve pekiĢtirilmeyen ya da 

olumsuz olarak pekiĢtirilen davranıĢın terk edildiği varsayımına 

dayanır(Barutçugil, 2004:380). 

 

ġimdi kısaca bu pekiĢtirme türlerini gözden geçirelim. 

 

- Olumlu PekiĢtirme 

Bireyler olumlu tepki gördükleri davranıĢları tekrarlar. Bu nedenle 

davranıĢı etkilemede olumlu pekiĢtiricilere (ödül) ağırlık verilmelidir. Bireyler 

kiĢisel olarak en çok ödüllendirilen davranıĢa yönelirler. O nedenle bireylerin 

davranıĢı, olumlu pekiĢtiricilerin yani ödüllerin kontrol altında tutulmasıyla, 

istenen yönde geliĢtirilebilir ya da değiĢtirilebilirler(Can, Akgün ve 

KavuncubaĢı, 1995:328). Terfi, zam, ikramiye, takdir belgesi verilmesi gibi 

ödüller olumlu pekiĢtirici roller oynamaktadırlar. 

 

- Olumsuz PekiĢtirme 

Olumsuz pekiĢtirme birey tarafından yapılmıĢ veya denenmiĢ bir 

davranıĢ ya da tutumu önlemek ve onu istenen davranıĢa yöneltmek için 

baĢvurulan tedbirlerden oluĢur. Burada önemli olan bireyin ortaya koymuĢ 

olduğu davranıĢın yönetimce benimsenmeyen ve istenmeyen bir tutum 

olduğunun hissettirilmesi durumudur(Eren, 2004:546). ĠĢe geç gelmeyi 
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alıĢkanlık haline getirmiĢ bir iĢgörenin bu davranıĢından vazgeçmesi 

sonucunda, yöneticinin ona karĢı takındığı olumsuz davranıĢlara son vermesi 

bir olumsuz pekiĢtirme örneğidir. 

 

- Son Verme 

Bu, bir davranıĢı ortadan kaldırma, ortaya çıkıĢını bütünüyle yok etme 

tedbirlerinden oluĢur. Böylece, yapılmıĢ olan ve fakat istenmeyen bir hareket 

bir daha tekrarlanmayacak ve pekiĢme süreci gerçekleĢmeyecektir. Burada 

bir davranıĢı terkettirme ve caydırıcılık söz konusu olmaktadır. Ancak, bunun 

için kesinlikle herhangi bir ceza uygulanmamaktadır. Sadece iĢgörenin eğer 

aynı hareketi veya davranıĢı tekrar edecek veya sürdürecek olursa örgütten 

geleceğe iliĢkin beklentilerinin gerçekleĢemeyeceğini idrak etmesi söz 

konusu olmaktadır(Eren, 2004:546). 

 

- Cezalandırma 

Bu Ģartlandırma ve pekiĢtirme yöntemi istenmeyen bir davranıĢı 

ortadan kaldırmak için iĢgöreni cezalandırmadır. Ceza verilen bir iĢgören 

istenmeyen davranıĢları tekrarlamayacak veya onlardan vazgeçecektir(Eren, 

2004:547). Bu, pek istenmeyen bir yol olmakla birlikte davranıĢ değiĢtirmede 

etkilidir. BaĢka yollar var oldukça cezalandırmaya pek baĢvurmamak 

gerekir(Can, Akgün ve KavuncubaĢı, 1995:328). Çünkü cezalar çoğu zaman 

doğru davranıĢın ne olduğunu göstermezler(Barutçugil, 2004:380). 

 

Yukarıda ana hatları belirtilen Ģartlandırma yaklaĢımını bir güdüleme 

aracı olarak kullanmak isteyen bir yönetici Ģu hususlara dikkat etmek 

durumundadır(Oral, KuĢluvan, 1997: 104); 

-  Örgüt   açısından   arzu   edilmeyen   davranıĢlar   açık   ve   seçik   

olarak belirlenmelidir. 

-   Bu davranıĢlar personele duyurulmalıdır. 

-   Mümkün olan her fırsatta ödüllendirme kullanılmalıdır. 

- DavranıĢlara hemen karĢılık verilmelidir. Araya girecek uzun bir 

zaman süresi sonucun davranıĢlar üzerindeki etkisini azaltabilir. 
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Bu yaklaĢım ABD'de geniĢ bir iĢletme grubu tarafından devamsızlık, 

iĢe geç gelme gibi davranıĢların değiĢtirilmesinde kullanılmaktadır. Bu tür 

davranıĢları cezalandırmak yerine, pek çok iĢletme düzenli bir devam 

gösteren veya geç gelme oranı düĢük olan personelini çeĢitli Ģekillerde 

ödüllendirmektedir. Bazıları bu personele ek yıllık tatil günü verirken, bazıları 

belirli bir para vermekte veya çeĢitli Ģekillerde ödüllendirmektedir(Oral, 

KuĢluvan, 1997: 104). 

 

  2. Ümit (Beklenti) Kuramları 

 

Edward C. Tolman adında Amerikalı bir psikolog, 1930'lu yıllarda bu 

kuramı ilk defa formüle eden kiĢi olarak anılmaktadır. Tolman, insan 

davranıĢlarının bir uyarıcıya tepki vererek değil, Ģuurlu bir beklenti sonucu 

güdülendiğini öne sürmüĢtür(Adair, 2005: 22). 

 

Kurama göre güdülenme; beklenti (çabalar sonucu baĢarıya ulaĢmak), 

araçsallık (baĢarının kiĢiye ödül getirmesi) ve çekicilik (ödülün kiĢinin 

nazarındaki değeri) unsurlarını birden kapsamaktadır. KiĢinin beklentisi 

yoksa, ne kadar çok çalıĢırsa çalıĢsın, baĢlangıçta güdülenemez. KiĢinin 

beklentisi var yani baĢarılı olacağına inanıyor ancak baĢarının kendisine ödül 

sağlamayacağını düĢünüyorsa yani araçsallık yoksa yine motive olamaz. KiĢi 

iĢi baĢaracağına ve ödül alacağına inanıyor ancak alacağı ödül ihtiyacını 

tatmin etmiyorsa yani ödül çekici değilse yine güdülenemez(Tortop, Aykaç ve 

diğ., 2006:130). 

 

Beklenti kuramları iki ayrı kuramdan oluĢmaktadır. 

 

a. Vroom'un Beklenti Kuramı  

 

Victor Vroom'a göre kiĢinin belirli bir iĢ için gayret sarfetmesi için 

güdülenmesi iki faktöre bağlıdır(AktaĢ,1989; akt. Oral, KuĢluvan, 1997: 105): 
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Güdülenme: Valans x Beklenti  

Valans; bir kiĢinin belirli bir gayret sarf ederek elde edeceği ödülü 

arzulama derecesini belirtir. 

Beklenti;  belirli bir davranıĢa yöneldiği zaman belli bir sonuca 

ulaĢacağı konusunda bireyin beklentisidir. 

 

Vroom‟un bu denkleminden yola çıkarsak, iĢgören öngörülebilir bir 

sonuca davranıĢları neticesinde ulaĢabileceğine inanıyor ve sonuç olarak 

arzuladığı bir ödüle kavuĢma ihtimalini hesaplayabiliyorsa güdülenecek, aksi 

takdirde valans veya beklenti taraflarından birinin olasılık dahilinde olmaması 

durumunda kesinlikle harekete geçmeyecektir. 

 

Örneğin iĢçinin ücret artıĢı yönünden beklentisi az ise, ama parayı çok 

seviyorsa, o sonucu elde etmekteki olasılık ya da Ģansı düĢük olduğundan, 

ücret artıĢı sağlamak için çok çalıĢmaya güdülenmeyecektir(Can, Akgün ve 

KavuncubaĢı, 1995:320). 

 

Eren(2004:540-541)‟e göre gerçek yaĢamda kuramın öne sürdüğü 

fikirlerde olduğu gibi örgütlerde baĢarı gösterenler görevlerini iyi bir Ģekilde 

yerine getirmenin bedeli olarak ödüllerini almıĢlardır. Yapılan incelemeler 

baĢarıya ulaĢmak için gösterilen çabaların niteliği alacakları ödüllerin 

kendilerine göre algılanan değerine bağlı olmaktadır. Bu araĢtırmalar %80 

oranında bu iddia ve fikirleri kanıtlar niteliktedir. ġu halde klasik kuramların 

değerlendirdiği gibi iĢ tatmininin değil, bir iĢten beklenen ümit ve ödüllerin 

baĢarının nedenini oluĢturduğunu göstermektedir. Bir insanın ileriye ait 

ümitleri ile bir iĢten alacağı ödüllerin değeri onun güdülenmesinin temellerini 

oluĢturmaktadır.  

 

Beklenti modelinin temel katkısı kiĢilerin amaçlarıyla iĢteki davranıĢları 

arasındaki iliĢkiyi açıklamasıdır. Bu modeli kullanmayı isteyen yönetici Ģu 

konulara ağırlık vermelidir(Can, Akgün ve KavuncubaĢı, 1995:320): 
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a. ÇalıĢanların atandıkları görevi baĢarmaları için yeterli eğitimi 

sağlamak, 

b.  Belirli yönde baĢarı sağlamaları için var olan örgütsel engelleri 

ortadan kaldırmak,    

c.  BaĢaracağı konusunda çalıĢanlara güven duygusu aĢılamak, 

d. ÇalıĢanların belirli ihtiyaçlarını karĢılayacak örgütsel ödülleri 

bulmak, 

e.  Ödüller ile iĢ arasındaki iliĢkileri açıklığa kavuĢturmak, 

f. ĠĢ ile ödüller arasında iliĢki olduğu konusunda çalıĢanların algılarını 

geliĢtirecek bir ödül sistemini uyuĢum ve eĢitlik içinde yönetmek. 

 

Diğer taraftan, kuramı yukarıdaki kurallar çerçevesinde uygulamak çok 

da kolay değildir. Çünkü insanların herhangi bir ödülü arzulama dereceleri 

süreç içerisinde değiĢebilecektir. Öte yandan, kiĢiyi etkileyen bir çok iç ve dıĢ 

faktör bulunmakta olup, bunların etkisiyle güdülenmenin Ģiddeti süreç 

boyunca aynı kalamayabilecektir. Örneğin, bir iĢgören müdürlük kademesine 

yükselmeyi özellikle bu statünün sahip olduğu bazı yetkiler dolayısıyla 

isteyebilir, ancak o sırada gündeme gelen bir kanun tasarısı sözkonusu 

yetkileri azaltmayı planlıyorsa, güdülenmenin Ģiddeti derhal azalabilecektir. 

 

b. Lawler-Porter Kuramı 

 

Bu güdülenme modeli Vroom'un modelini esas almakta, fakat bazı 

noktalarda bu modele ilaveler yapmaktadır. Lawler ve Porter'a göre kiĢinin 

güdülenme derecesi valans ve beklenti tarafından belirlenmekte, ancak 

kiĢinin aynı zamanda o iĢ için zorunlu olan bilgi ve yeteneğe sahip olması da 

gerekmektedir. Eğer kiĢi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar 

gayret sarfederse sarfetsin etkin performans gösteremeyecektir(Oral, 

KuĢluvan, 1997: 104). 
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Lawler-Porter Kuramı, Vroom‟un kuramının önemli bir eksikliğini 

ortadan kaldırarak, ayaklarının yere basmasını sağlamıĢtır. Vroom modelini 

kurarken insanın rasyonel olduğunu, yani kendi yeteneklerini aĢan beklentiler 

içine giremeyeceğini değerlendirmiĢtir. Ancak gerçek hayatta karĢılaĢılan 

olaylar insanın her zaman rasyonel beklentiler içinde olmadığını da 

göstermektedir.   

 

Beklenti kuramları yöneticilerin güdülemenin bağlı olduğu değiĢkenleri 

ve bunlar arasındaki iliĢkileri görmelerine yardımcı olmaktadır. Ancak hangi 

tür ödüllerin güdüleme çaba ve baĢarılarını olumlu Ģekilde etkilediğine cevap 

vermek olanaksızdır. Bu kiĢisel özelliklere bağlı nesnel olmayan (sübjektif) bir 

unsurdur ve genelleĢtirilemez(Eren, 2004:542). 

 

3. EĢitlik Kuramı 

 

Adams adlı düĢünür A.B.D.'nin General Electric iĢletmesinde 

güdülenme konusunda bazı araĢtırma ve deneylerde bulunarak ödül 

adaletinin çalıĢanları sürekli güdülemek ve teĢvik etmek bakımından çok 

önemli değeri olduğuna iĢaret etmiĢtir. DüĢünür incelemelerinde bireylerin 

kendilerine verilen ödüllerle baĢkalarına verilen ödülleri daima 

karĢılaĢtırdıkları ve kendilerine uygun görülen ödüllerin benzer baĢarıyı 

gösteren kimselerle ne oranda eĢit olduğunu saptamaya çalıĢtıklarını 

belirlemiĢtir(Eren, 2004:543). 

 

Kuramda dört temel kavram vardır(Keser, 2006:41): 

 a)KiĢi : EĢitliği ya da eĢitsizliği algılayan kiĢi, 

 b)Diğer KiĢi : Ödül ve katkı anlamında karĢılaĢtırılan kiĢi,  

 c)Ödüller: KiĢinin çalıĢması karĢılığında elde ettiği ücret, yan 

ödemeler, statü, tanınma, iyi çalıĢma koĢulları, 

d)Katkılar: KiĢinin iĢine taĢıdığı eğitim, zeka, deneyim, yetenek, emek 

gibi özelliklerdir. 
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Kuramın temel öngörüsü; kiĢinin ödülünün kiĢinin katkısına oranının, 

diğer kiĢinin ödülünün diğer kiĢinin katkısına oranından büyük ya da küçük 

olmasına göre, davranıĢının değiĢeceğidir. Bu tür durumlarda kiĢi ücret artıĢı 

isteyerek kendi ödülünü artırabilir, diğer kiĢinin ödülünü düĢürterek veya 

katkısını azaltarak onun oranını düĢürmeye çalıĢabilir veya karĢılaĢtırma 

yaptığı kiĢiyi değiĢtirebilir(Tortop, Aykaç ve diğ., 2006:133). Bunun yanında, 

dedikodular ve yıpratma faaliyetlerine girerek diğer kiĢilerin ödüllerini azaltma 

ya da morallerini bozarak sundukları girdilerin veya değerlerin azalmasına 

neden olabilecekleri de söz konusudur(Eren, 2004:543). Bunlarda baĢarılı 

olamaz ise kendince savunma mekanizmaları geliĢtirerek, eĢitsizliğin geçici 

olduğunu düĢünebilir. Ya da iĢini bırakarak veya baĢka bir iĢe geçerek, söz 

konusu bu eĢitsizlik durumundan uzaklaĢabilir(Tortop, Aykaç ve diğ., 

2006:133). 

 

Sonuç olarak yöneticiler, çalıĢanların kendi elde ettikleri ile diğerlerinin 

elde ettiklerini karĢılaĢtırdıklarını bilmeli ve eĢitsizlik olarak algılanabilecek 

davranıĢlardan kaçınmaya dikkat etmelidirler. Ücret artıĢı ya da bir ödül, eğer 

diğerleri ile bir eĢitsizlik yaratıyorsa genel anlamda motivasyonu bozucu bir 

etki yaratır. Bu nedenle, akılcı yöneticiler eĢitlik duygusunu kullanarak ve 

çıktıları dengede tutarak çalıĢanlarının motivasyonunu artırırlar(Barutçugil, 

2004:378). 

 

4. Amaç Kuramı 

 

1968 yılında Locke tarafından geliĢtirilen Amaç kuramı, davranıĢın 

temel nedeninin bireylerin bilinçli amaç ve niyetlerinde yattığını öne sürer. 

Yazara göre bir kiĢi bir iĢe ya da herhangi bir Ģeye baĢladığında amacına 

ulaĢıncaya kadar çalıĢır(Can, Akgün ve KavuncubaĢı, 1995:331). 

 



37  

 

Kuramın baĢlıca iki önermesi vardır. Birincisi, bir insanın kendisi için 

koyduğu amaçlar büyük ölçüde onun davranıĢını yönlendirir. Birey hem 

ansal, hem fizik enerjisini kendi saptadığı amaca yöneltir. Dolayısıyla 

iĢbaĢarımını etkileyen önemli bir güdüsel etmen de bireyin amaçları, 

niyetleridir. Bundan baĢka, dıĢarıdan, örgüt tarafından verilen özendiriciler, 

iĢgörenlerin amaçlarıyla niyetlerini etkileyerek iĢbaĢarımı üstünde etkili 

olurlar. BaĢka bir deyiĢle, özendiricilerle iĢgörenlerin davranıĢları arasındaki 

iliĢki, iĢgörenlerin kendileri için saptadıkları amaçlar yoluyla olmakta, bu 

amaçlar bu iliĢkide aracılık yapmaktadır(Onaran, 1981:138). 

 

Bir yönetim ve motivasyon tekniği olarak Amaç Belirleme ve Hedeflerle 

Yönetim'in temelinde, yöneticilerle çalıĢanların belirli bir dönem için 

ulaĢılacak hedefleri birlikte belirlemesi, üzerinde anlaĢması ve dönem 

sonunda da bu hedeflere ulaĢma derecesine göre performansın 

değerlendirilmesi uygulaması bulunmaktadır. Hedeflerle yönetim; çalıĢanlarla 

yöneticiler arasındaki iĢbirliğini ve iletiĢimi artırarak, performansı daha 

tarafsız bir Ģekilde değerlendirerek ve çalıĢanları bir anlamda yönetime 

katarak moral ve motivasyonu yükseltmektedir(Barutçugil, 2004:379). 

 

Uygulama önerilerinin her zaman araĢtırmalarla desteklendiği 

söylenemez. Örneğin, bazı araĢtırmalar, yönetim tarafından desteklendiğinde 

üretim kotası belirlemek yerine genel amaçlar koymanın, bireye özgürlük 

sağladığından daha baĢarılı sonuçlar alınabileceğini ortaya çıkarmıĢtır. 

Ayrıca amaçların miktarı ve kalitesi konusunda ayrıma kuramda yer 

verilmemiĢtir. Diğer taraftan zor amaçlar strese yol açmakta, stresten 

kurtulmak için bireyler amaç üzerinde yoğunlaĢmakta, amaç dıĢı alanları 

ihmal etmektedir. Bu nedenle uzun dönemli çalıĢmalar yerine kısa dönemli, 

hemen sonuç getirici çabalara yönelinmektedir. Örneğin okullarımızda geçme 

notu baĢarıya esas alındığından öğrenciler uzun dönemli öğrenme baĢarısı 

yerine kısa dönemde baĢarılı not alabilmek için ezbercilik ya da kopyacılık 

gibi olumsuz davranıĢlara yönelebilmektedir. Aynı Ģekilde iĢyerinde de hileye 

yönelme, örgütün uzun dönemdeki gerçek geliĢmeyi gösterecek amaçları 
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yerine kısa dönemli, hatta zaman zaman uzun dönemli amaçlarla çeliĢkili 

amaçlar tercih etme gibi davranıĢlar görülebilmektedir(Yüksel, 1997:140). 

 

Bu tür çeliĢkilere rağmen amaç kuramı birçok araĢtırmada destek 

bulmuĢ, güdülenmeyi iyi açıklayabilen kapsamlı bir kuram olarak kabul 

edilmiĢtir. Bu çalıĢmalarla amaç belirleme kuramı daha sonraları örgütlerde 

planlama, kontrol, personel değerlemesi gibi konularda Peter Drucker 

tarafından geliĢtirilen amaçlara göre yönetim felsefesinin esasını teĢkil 

etmiĢtir. Amaçlara göre yönetim de geliĢtirilerek amaçlara ve sonuçlara göre 

yönetim uygulamaları baĢlatılmıĢtır(Yüksel, 1997:140). 

    

 

VI. GÜDÜLENMEYĠ ETKĠLEYEN FAKTÖRLER  

 

Belli baĢlı güdülenme kuramları ele alındıktan sonra, bu baĢlık altında 

da güdülenmeye etki eden faktörler; örgütsel ve yönetsel faktörler, psiko-

sosyal faktörler, ekonomik faktörler ve bireysel faktörler tasniflendirmesi 

Ģeklinde ele alınacaktır. 

 

Yukarıda güdülenme kuramlarından bahsedilirken ana hatlarıyla da 

olsa bu kuramlara getirilen eleĢtirilere de değinilmiĢtir. Gerek bu tarz 

eleĢtiriler gerekse bu kuramların hemen hemen hepsinin Batı kültürü  ve iĢ 

anlayıĢı kaynaklı olması nedenleriyle, sözkonusu kuramlardan birini seçerek 

uygulamanın güdülenme konusunda mutlak baĢarıyı getiremeyeceği 

aĢikardır. Bu noktadan hareketle güdülenmeye etki eden baĢlıca faktörlerin 

ele alınmasında fayda bulunmaktadır. 

  

Yönetimin özendirme görevini yerine getirmesinde en çok zorlandığı 

konu, insan kaynağının hangi faktörle özendirilebileceğinin bilinememesidir. 

Bunu belirlemek çok önemlidir. Çünkü, her insana uygun kalıp özendirici 

yoktur. Diğer bir deyiĢle, bazı insanlar için uygun olan bir özendirici diğerleri 

için çok az etkili ya da hiç etkili olmayabilir. Bu nedenle, en doğrusu insan 
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kaynağına çeĢitli özendiriciler kullanarak yaklaĢmaktır. Günümüzde 

uygulanan çeĢitli özendiriciler bulunmaktadır. Bu araçların uygun zamanda 

ve gerekli oranda kullanılması gerekir(Bilgin, 2004:105). 

 

Güdülenmeyi etkileyen faktörlerin ele alınmasında Sabuncuoğlu-

Tüz(2005:65)‟ün örgütsel ve yönetsel faktörler, psiko-sosyal faktörler ile 

ekonomik faktörler ayrımı göz önünde bulundurulmuĢ, bilahare ana hatlarıyla 

bireysel faktörlerden de bahsedilmiĢtir. 

 

 

A. Örgütsel ve Yönetsel Faktörler 
 

Uygulamalara bakıldığında örgütsel ve yönetsel faktörlerinin çoğunun 

örgüte hiçbir maddi yük getirmeyen güdüleme araçları/uygulamaları olduğu 

görülmektedir. Örgüt yöneticileri, bahsekonu örgütsel ve yönetsel güdüleme 

faktörlerini yerinde ve zamanında etkin bir Ģekilde kullanarak  çalıĢanlarının 

güdülenme düzeylerini örgüt amaçlarını en iyi bir biçimde yerine getirebilecek 

Ģekilde yüksek tutabilirler. Keza çağdaĢ insan kaynakları yönetiminin 

yöneticilerden beklediği en önemli görevlerden biri de kuĢkusuz, iĢgörenlerini 

tanıyarak onlara yönelik en etkili güdüleme araçlarını kullanmasıdır. 

 

AĢağıda sırasıyla belli baĢlı örgütsel ve yönetsel faktörler arasında 

sayılan, amaç birliği, yetki devri, eğitim, yükselme, yönetime katılma, iletiĢim, 

takdir/ödül, üst ile iliĢkiler, çalıĢma Ģartları, geribildirim, adaletli ve açık 

yönetim ve iĢin fiziki yapısı faktörleri ele alınmıĢtır. 

  

1. Amaç Birliği 

 

Örgütlerin belirli amaçlara ulaĢmak için birer araç oldukları gerçeği 

kabul edilirse, örgütsel baĢarıyı "insanı sömürmekte" değil, "insanı 
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kazanmakta" aramak gerekir. Bir baĢka deyiĢle, örgütler "para kazanmak" 

kadar "insan kazanmak" politikasını uyguladığı sürece uzun vadeli baĢarılı 

olurlar. Bunu gerçekleĢtirmek için en etkili yol, iĢgören amaçlarını tanıyarak 

ona yaklaĢmak ve bu arada örgüt amaçlarını iĢgörenlere yaklaĢtırmak olduğu 

söylenebilir. Eğer iĢgören amaçları ile örgütsel amaç arasında bir bütünleĢme 

sağlanabilirse, bundan her iki kesim de kazançlı çıkar. Burada en önemli rol 

yöneticilere düĢer. Ortak amaç inancını aĢılayan ve ona ulaĢmada ortak çaba 

harcanmasını hazırlayan yönetici hiç kuĢku yok ki baĢarılı bir 

yöneticidir(Sabuncuoğlu, Tüz,2005:84). 

 

Gerçekten yönetici, örgütün amaçlarını oldukça açık bir biçimde 

iĢgörene aktararak, iĢgörenini yakından tanıyıp onun amaçlarını tespit ederek 

ve her iki amacı birbiriyle uyumlaĢtırarak, hedefler açısından iĢgören ve örgüt 

bütünleĢmesini sağlayabilir. Günümüzde liderlik özelliklerine sahip baĢarılı 

yöneticilerin en önemli görevlerinden birinin örgütte amaç birliğini sağlamak 

olduğuna Ģüphe yoktur. 

 

2. Yetki Devri 

 

Yetki devri, çalıĢanda saygı ve tanınma ihtiyaçlarını tatmin edecek 

önemli güdüleyici araçlardan biridir(Kaynak, 1990:138). Yetki devri, üstlere ait 

olan görev ve sorumlulukların bir kısmının astlara devredilmesi anlamına 

gelmektedir. Bu yöntem bireyin kendine güvenini artırmakla birlikte örgüte 

olan bağını da güçlendirmektedir(Keser, 2006:172). 

 

BaĢkalarına bir iĢi gördürmek için onların rızalarına dayanmayı gerekli 

kılan bir güç olan yetkinin, artırımı ya da devri durumunda, insan kaynağının 

bu yeni yetkilere uygun olduğunu bilmesi ya da daha geniĢ yetkilere layık 

olmaya çalıĢması, insan kaynağını motive etmektedir(Bilgin, 2004:108). 
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Sonuç olarak yetki ve beraberinde sorumluluk devri; yöneticinin en 

büyük güdüleme aracı olabilir. Ġnsanlar yetki ve sorumluluk aldıkları sürece 

güdülenme seviyeleri artar ve dolayısıyla yaratıcılık, inisiyatif kullanma ve 

etkin çalıĢma istek ve çabaları olumlu yönde etkilenir.   

 

Öte yandan çalıĢmanın yöneticilik kısmında da belirtileceği üzere 

geleneksel yönetim anlayıĢına sahip olan tutucu ve otoriter yöneticiler çeĢitli 

nedenlerle yetki devrinden özellikle kaçınırken, sorumluluk ve denetim 

alanlarını oldukça geniĢ ve sıkı tutmaya çalıĢılırlar. Böylece ortaya çıkan yetki 

ve sorumluluk dengesizliği, iĢgörenler üzerinde olumsuz etki uyandırır ve 

iĢgörenin yaptığa iĢe ve çalıĢtığı örgüte olan bağlılığını azaltır.  

 

3. Eğitim  

 

ÇalıĢma konusu çerçevesinde buradaki eğitim baĢlığı altında ele 

alınacak husus aslında hizmet içi eğitimdir. Bilindiği üzere günümüz iĢ 

dünyasında çok küçük örgütler hariç her iĢ yeri iĢgörenlerini iĢe aldıktan 

sonra çeĢitli eğitimlere tabi tutmaktadırlar. DeğiĢimin ve geliĢimin hızla arttığı 

bu günlerde örgütlerin ayakta kalabilme Ģansı kendilerini ve dolayısıyla 

iĢgörenlerini yetiĢtirmelerine bağlı olduğuna kuĢku yoktur. 

 

Hizmet içi eğitim bugünkü uygulanıĢ Ģekliyle üç amaca hizmet 

etmektedir: Buna göre; hizmet içi eğitim öncelikle personele yapmakta olduğu 

iĢin daha iyi yapmasını sağlamak amacıyla gerekli bilgiyi ve yeteneği 

kazandırmak, ona daha üst görevlere geçebilecek yeterliği kazandırmak; yani 

alt kademedeki memurları üst kademelere yükselmeye hazırlamak ve 

personelin çalıĢmakta oldukları örgüte ve yapmakta oldukları iĢe karĢı 

davranıĢlarını olumlu yönde değiĢtirmek amaçlarıyla düzenlenir(Tortop, 

Aykaç ve diğ., 2006:147). 
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Örgütte eğitim, yaĢamsal öneme sahip olmanın yanı sıra, çalıĢanları 

motive eden bir araçtır. Eğitim bireylerin geliĢimine, eksik yönlerini 

pekiĢtirmeye hizmet etmektedir. Bireylerin kariyer geliĢimi açısından 

örgütlerde eğitim faaliyeti önem kazanmaktadır. Böylece birey, örgütün 

kendisini geliĢtirmeye yönelik faaliyetlerini olumlu algılayacak ve motivasyonu 

artacaktır(Keser, 2006:173). 

 

Diğer taraftan, eğitim için seçilen kiĢi kendisine önem verildiği 

duygusunun yarattığı mutluluğu yaĢar ve iĢini yapmaya daha çok motive olur. 

Ayrıca eğitim, farklı bir mekân, yeni bir Ģeyler öğrenmek, farklı insanlarla 

iletiĢime girmek gibi içeriğinde insanı motive edici birçok unsuru da 

içerir(Önen, Tüzün, 2005: 83). 

 

 Eğitim, kiĢilerin performanslarını daha çok arttırmalarına imkan verir. 

Daha iyi performans gösterdiklerinde ise kendilerinden gurur duyacak ve 

tatmin olacaklardır. Bundan dolayı eğitimin, eğitim süresince ve eğitim 

bittiğinde kısa vadeli, eğitim sonrası ise uzun vadeli etkisi vardır. Bu etki 

daimi değildir. Motivasyonun muhafaza edilebilmesi için eğitimin devam eden 

bir süreç olması gerekir(Allan, 1998:62). 

 

Öte yandan eğitimin güdüleme fonksiyonunun yeterince iĢlemesi 

isteniyorsa, güdülenme kuramları baĢlığı altında incelediğimiz beklenti 

kuramı ilkeleri göz önünde bulundurularak; iĢgörenin eğitilmeyi arzu etmesi, 

alacağı eğitimin kendisine bir getirisi olacağına inanması ve sözkonusu 

getirinin iĢgören için bir anlam ifade etmesi hususlarını dikkate almak 

gerekmektedir. Aksi halde hizmet içi eğitim olanakları ne kadar da arttırılsa, 

harcanan sermayenin ve verilen emeğin örgüte geri dönüĢü yetersiz ve arzu 

edilmeyen bir seviyede olacaktır. 

 

4. Yükselme  
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Yükselme veya daha çok kamu kesiminde kullanılan adıyla terfi, insanı 

çalıĢmaya sevk etmede en önemli etmen olan ihtirası tatmin eden bir araçtır. 

Eğer, iĢe alınan bir kimse iĢyerine girer girmez, önünde ilerleme olanağının 

bulunmadığına ve ücretinin artmayacağı duygusuna kapılırsa her türlü 

çabanın gereksiz olduğuna inanarak iĢe karĢı olumsuz bir tutum takınabilir. 

Böyle hallerde, tatminsizlik ve Ģikâyetler kaçınılmaz olacaktır(Eren, 

2004:248). 

 

Yükselme, dinamik bir yaĢantı sürdürmek isteyen her iĢgörenin 

özlemidir. Yükselme fırsatı yakalayan iĢgören kendisine daha çok güven 

duyar; kiĢiliği geliĢir, yetkilerinin artması nedeniyle çalıĢma isteği de artar. 

Ayrıca yükselmesi nedeniyle çevrenin göstereceği ilgi ve takdir, iĢgören 

üzerinde çok olumlu etki yaratır(Sabuncuoğlu, Özkalp, 1989:101; akt. 

Sapancalı, 1993:61). 

 

 Günümüzde, bireyler çalıĢma yaĢamına girerken, ilk olarak örgütün 

kendilerine çizdiği kariyer planlarını önemsemeye baĢlamıĢlardır. Hatta iĢ 

değiĢtirmelerde çoğunlukla ücret artıĢını değil; kariyer olanaklarını dikkate 

almaktadırlar. Bu noktada bireyin çalıĢtığı örgütte kariyer yollarının açık 

olması ve bunun çalıĢan tarafından bilinmesi, çalıĢan tatmini açısından 

önemlidir(Keser, 2006:89). 

 

Yükselmede, örgüt kendi personel politikasına uygun olarak 

iĢgörenlerin kıdem durumlarını ya da iĢteki baĢarılarını temel ilke olarak 

alabilir. Önemli olan hangi politikanın daha üstün olduğu değil, seçilen 

yükselme politikasının iĢgörenler arasında bir ayırım ve kayırma 

yapılmaksızın objektif ölçütlere göre uygulanmasıdır(Sabuncuoğlu, 

Tüz,2005:87). Ayrıca, ödüllendirme anlamından dolayı yükseltmenin insan 

kaynağı gerçekten hak etmiĢse yapılması gerekir. Aksi halde yükseltme bir 

ödül olmaktan çıkıp, normal bir çalıĢma sürecinin basit bir halkası haline 

dönüĢebilmektedir(Bilgin, 2004:106). 
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Görüldüğü üzere yönetim tarafından objektif ve hakkaniyetli bir 

biçimde kullanıldığı zaman yükselme faktörü, hemen hemen bütün iĢgörenleri 

güdüleyerek örgütün amaçlarına ulaĢmasına azami katkı sağlamaktadır. 

 

 

5. Kararlara Katılım / Yönetime Katılma 

  

Yönetime katılma, çalıĢan kiĢilerin güdülenmesi açısından gerekli olan 

bir husustur. Eğer yönetsel kararları icra eden personel, sorunun 

belirlenmesine ve çeĢitli çözüm alternatiflerinin ortaya çıkarılmasına ve 

tartıĢılmasına iĢtirak ederlerse bu durum, hem uygulama koĢullarını iyi bilen 

personelin güdülenmesine ve hem de nihai kararın kalitesinin iyileĢtirilmesine 

hizmet edecektir(Eren, 2004:406).  

 

Karara katılma, kararın objektifliğini arttırmakla beraber 

uygulanabilirliğini de kuvvetlendirir. Kararın alınmasında rolü bulunan 

personel, kararı daha kolay bir biçimde uygulamaya aktarabilir. Ayrıca, 

uygulama aĢamasında ortaya çıkan problemlerin çözümü için çaba harcar; 

çünkü, her karar, katılanlara bir sorumluluk yükler. Personelin, yöneticinin tek 

baĢına aldığı kararların sonuçları hakkında kendisini sorumlu hissetmesi 

mümkün değildir. Bu nedenle de uygulama aĢamasında ortaya çıkan 

problemlerin çözümünü de yöneticiden bekler(Celep,1990:136). 

 

Bu nedenle yöneticiler, birlikte çalıĢtıkları kiĢilerle, ancak birlikte karar 

alma ilkesini uyguladıkları ölçüde baĢarılı olabilirler. ĠĢgörenin düĢüncelerini 

küçümsemek yöneticiye hiçbir Ģey kazandırmaz. Fakat iĢgören düĢüncelerine 

saygı göstermek, onu dinlemek ve onunla ilgili konuyu tartıĢarak karara 

varmak, önce verimlilik ve etkinlik açısından örgüte, daha sonra iĢgörenlerle 

sağlıklı iliĢkiler kurmak bakımından yöneticiye çok Ģey 

kazandırır(Sabuncuoğlu, Tüz, 2005:88). 
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Dikkat edilmesi gereken bir nokta da, bir güdüleme aracı olarak 

iĢgörenlerin kararlara katılması isteniyorsa, bu aracı sadece iĢgörenlerin 

görüĢlerini almak gibi göstermelik bir amaçla kullanmaktan kaçınmak gerekir 

(Sabuncuoğlu,Tüz,2005:88). Karara katılmanın motive ediciliği, 

gerçekleĢtirilme sürecinin niteliği ile doğru orantılıdır. Biçimsel bir nitelik 

taĢıyan ve yalnızca bir formalitenin yerine getirilmesi amacına yönelik olan bir 

katılmanın, motive edici olması mümkün değildir. Çünkü, bu tür katılmada 

yalnızca belli bir tarafın üstünlüğü söz konusudur. Katılma sürecinde yönetici, 

kendi görüĢleri doğrultusunda bir kararın alınmasına etki ederse, gerçek 

anlamda bir karara katılmadan söz etmek mümkün olmayabilir 

(Celep,1990:136). 

 

Öte yandan, yöneticiler iĢgörenleri ilgilendiren veya faaliyet konularına 

giren kararların alınmasında, iĢgörenlerin kararlara katılması için 

mekanizmalar hazırlayarak onların fikir ve önerilerinden tutarlı ve samimi bir 

biçimde dikkate aldığında, iĢgörenler “birisi” yani yönetici için değil de, birlikte 

çalıĢma havasının yakalanması sonrasında ortaya çıkan “biz” duygusu ile  

ciddi bir güdülenme süreci yaĢayacaklardır. 

 

6. ĠletiĢim 

 

Örgütlerde teknoloji, sermaye ve bilgi iĢgörenler tarafından 

kullanılmakta ve yönetilmektedir. Günümüzde bunun bilincinde olan örgütler, 

insan kaynağının etkili yönetimi için, çalıĢanlarla kurulan iletiĢime her 

zamankinden daha fazla ağırlık vermeye baĢlamıĢlardır. Çünkü örgütteki her 

aktivite, bir yönüyle iĢgören faktörünü içermekte; iĢgörene gerektiği Ģekilde 

ulaĢmak ise, onunla kurulan iletiĢime dayanmaktadır. Örgüt çalıĢanlarını 

bilgilendirerek motive etmeyi amaçlayan örgütsel iletiĢim; iĢbirliğine yönelik 

kiĢiler arası iliĢkilerin kurulması, geliĢtirilmesi ve korunmasını kapsamaktadır. 

Böyle bir sürecin sonunda elde edilmek istenen en önemli amaç; örgüt 

çalıĢanlarının olup bitenden haberdar olmasını sağlayarak örgüt içindeki 
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güveni güçlü kılmak ve böylece yönetsel baĢarıyı yakalamaktır(Karatepe, 

2005:167). 

 

Yönetici ve çalıĢanlar arası iletiĢim, motivasyon açısından ve taraflar 

arasında sorunların çözülebilmesi için ayrıca önemlidir. Yöneticiler ve 

çalıĢanlar arasındaki iletiĢim, örgütteki çatıĢmayı azaltır. ÇalıĢanlar iletiĢim 

sayesinde sorunlarını açıkça ifade edebilirler. Böylece belirsizlik, güvensizlik 

gibi sorunlar ortadan kalkmakta ve bireyin motivasyonu artmaktadır(Keser, 

2006:174). 

 

Yöneticinin, verdiği emirlerin doğru biçimde anlaĢılıp anlaĢılmadığı 

hakkında bilgi edinebilmesi, ancak, aĢağıdan yukarıya doğru kurulacak 

haberleĢme ile mümkündür. Çift yollu haberleĢme, yöneticinin personeli daha 

iyi bir biçimde tanımasını kolaylaĢtıracağı gibi, verilen bilgilerin doğru bir 

biçimde uygulamaya aktarılmasına imkan sağlar. HaberleĢmede, mümkün 

olduğunca kanal sayısının ve engellerin azaltılması, bilginin doğru bir biçimde 

alınmasını kolaylaĢtırır. Ayrıca, yönetici tarafından personele iletilen bilginin 

personelin anlayabileceği düzeyde açık olması da önemlidir. HaberleĢmenin 

yalnızca, yukarıdan aĢağıya doğru olarak iĢlemesi, personel ile yönetici 

arasındaki iliĢkiyi olumsuz bir biçimde etkiler; çünkü personelin kendi görüĢ 

ve önerileri ile karĢılaĢtığı problemlerin çözümü konusunda yöneticiye bilgi 

vermesi ve yardımını istemesi istenilen ölçüde gerçekleĢemez(Celep, 

1990:152). 

 

Kimi zaman örgüt üst yönetiminin astlara yeterli bilgileri aktarmaması 

durumunda asılsız bilgi akıĢı artmaktadır. Gerçek dıĢı bilgi akıĢı (dedikodu) 

örgütte yıkıcı bir etki yaratmakta; verimin düĢmesine, huzursuzluğun 

artmasına ve yöneticilerin saygınlığını yitirmesine neden olmaktadır. Kimi 

zaman dedikodunun iletiĢime egemen olması, gerek birey olarak çalıĢanları, 

gerekse birimleri yıpratan bir özelliğe sahiptir. Dedikodu etkisiyle çalıĢanların 

huzursuz olması, bazı olumsuz sonuçları da beraberinde getirmektedir. Üst 

yönetimin suskunluğuna bazı çalıĢanların ve yöneticilerin duyarsızlığı ve 
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sorumsuzluğu da eklendiğinde, daha da olumsuz bir durum ortaya 

çıkabilmektedir(Türkmen, 2003:52). Bu tür istenmeyen durumların ortaya 

çıkmasının engellenebilmesi için personele kendilerine etki edecek 

değiĢiklikler hakkında önceden bilgiler verilmelidir; ani değiĢiklikler genellikle 

huzur bozucu olmaktadır. Yapılan değiĢiklikler kendi çıkarlarına olsa bile 

iĢgören, Ģuraya buraya itildiği, eĢya muamelesi gördüğü veya kendilerine 

karĢı adaletsizce davranıldığı hissine kapılmasına müsaade edilmemelidir 

(Eren, 2004:213). 

  

Sonuç olarak personelin iĢ baĢarısı ve çalıĢmaya motivasyonunda: 

yöneticinin haberleĢme sürecinde katı kuralcılığın yerine esnek olması, 

doğrudan haberleĢmede bulunmaya yakın olması, personele yeterli bilgileri 

sağlaması, teĢkilattaki yenileĢme ve değiĢmeler konusunda personele bilgi 

vermesi, personelden gelebilecek eleĢtiri ve önerilere açık olması, personelin 

problemlerinin çözümünde destek sağlamasının önemli role sahip olduğu ileri 

sürülebilir(Celep, 1990:153). 

 

7.Takdir/Ödül 

 

Yüzyıldan beri bildiğimize göre, organizasyonlardaki insanlar takdir 

edilme ve ödüllendirilme - geri kalan her Ģey sadece nutuktur -karĢılığında 

hareket etmek eğilimindedirler. Bir organizasyondaki insanlar takdir edildikleri 

anda - mesela, arzu edilen sonuçları baĢarıyla nasıl elde ettiklerini kendi iĢ 

arkadaĢlarına takdim etmeleri istenerek - takdir almak amacıyla hareket 

edeceklerdir. Organizasyonun doğru davranıĢ biçimini ödüllendirdiğini fark 

ettikleri anda, doğru davranmayı kabul edeceklerdir(Drucker, 1992:204). 

 

Geçen yüzyılın büyük yönetim bilimcisi Drucker‟ın ifadelerine iĢtirak 

eden Sabuncuoğlu, Tüz(2005:77), rekabete dönük, baĢkalarını geçme 

gereksinmesinin ya da aynı iĢi yapanların baĢarılarından daha üstün baĢarı 

sağlama arzusunun evrensel bir beĢer özelliği olduğunun altını çizmektedir. 
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Bu temel takdir gereksinmesi iyi değerlendirildiğinde, yüksek düzeyde bir 

örgütsel baĢarı sağlanır. Yöneticilerin bu tip gereksinmelere eğilmesi ve 

doyurmaya çalıĢması, çalıĢanın kendisini değerli, yetenekli, yararlı ve gerekli 

hissetmesine yardımcı olur. Bu gereksinmelerin karĢısına çıkmak, bireyin 

aĢağılık duygusuna kapılmasına, kendisini güçsüz ve çaresiz hissetmesine 

neden olur.  

 

Örgütler açısından bakıldığı zaman, ödüller elemanları güdülemek 

amacıyla verilir. Ancak ödüllerin hangi koĢullarda güdüleyici olduğuna dikkat 

etmek gerekir. Yukarıda değindiğimiz beklenti kuramının temel prensibi 

çerçevesinde, iĢgörenler, performans ile ödüller arasındaki bağlantıdan emin 

olmalıdırlar. Eğer, bir örgütte ödüller, iyi performans gösterenlere değil de, 

örneğin yöneticinin yakın olduğu kiĢilere verilirse, bütün sistem çöker. 

Ġnsanlar verilen ödülleri cazip bulmalıdır. Bazıları terfi ister, çünkü güç elde 

etmek isterler, bazıları da kıdem tazminatı esaslarını önemser, çünkü 

emekliliğine az kalmıĢtır(Ergin, 2002:172). 

 

Öte yandan, çok daha önemli görünmesine karĢılık maddi ödüllerin 

etki bakımından sosyal ödüllerden sonra geldiği kanıtlanmıĢtır. Yani çalıĢana 

yönelik bir takdir ifadesi, bir "aferin", elinin sıkılması, bir toplantıda örnek 

gösterilmesi, yetkisinin arttırılması, yaĢ gününde hatırlanması, özellikle, 

ailesine, çocuklarına ilgi duyulması, ailesindeki rahatsızlıklarla ilgilenilmesi, 

baĢarı, sevgi- heyecan ve üzüntülerin paylaĢılması... gibi davranıĢlar maddi 

ödüllere göre çok daha büyük ve olumlu etkiler oluĢturur(Fındıkçı, 1999:390). 

 

8. Üst ile ĠliĢkiler 

 

 ĠĢgörenlerin, çalıĢma konusunun etken öğesi konumunda bulunan 

yöneticilerle olan iliĢkilerinin iyi olması, onları bir çok yönden güdüleyecektir. 
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ÇalıĢanların üstleriyle kurdukları iyi bir iletiĢim, çalıĢanların Ģevkini 

arttırıcı bir faktördür. Örgüt içinde kurulacak iyi bir iletiĢim ağı, çalıĢanların 

üstleriyle serbestçe tartıĢabilme, onlara çeĢitli öneriler iletebilme ve örgüt ile 

ilgili konularda bilgi sahibi olabilme imkanları sağlayarak kendilerine değer 

verildiği izlenimi yaratması bakımından çok önemlidir(Sapancalı, 1993:62). 

 

Özellikle içine kapanık bir çalıĢanla iletiĢimde, yöneticiye çok önemli 

roller düĢeceği için, yöneticinin çalıĢanına ulaĢabilmesi önemlidir. ÇalıĢanı ile 

mesafeli diyalog kuran yönetici, çalıĢanın dünyasını anlamakta zorluk 

çekecek; çalıĢanın da gereken zamanlarda yöneticisine ulaĢması 

zorlaĢacaktır. Gerek otoriter yaklaĢım gerekse mesafeli yaklaĢım, çalıĢanı 

yöneticisinden uzaklaĢtıracaktır(Keser,2006:90). 

 

Yöneticilerin, çalıĢanlarına yönelik yaklaĢımlarında yakınlığın düzeyi 

çok iyi ayarlanmalı; ne çok yakın ne de çok uzak olunmalıdır. Ayrıca 

yöneticiler, tüm çalıĢanlarına karĢı eĢit mesafeyi korumalı ve her çalıĢanına 

eĢit düzeyde davranmalıdır. Gerek terfilerde, gerekse diğer 

ödüllendirmelerde çalıĢanlar arasında hakkaniyete dikkat edilmeli ve 

çalıĢanda haksızlığa uğradığına yönelik algının oluĢmasına izin 

verilmemelidir. Yönetici, liderlik vasfını kullanarak, çalıĢanlarına amaca 

yönelik yol gösterebilmelidir. Bu davranıĢ çalıĢanın iĢlerini kolaylaĢtırarak ve 

tatminine olumlu yönde yansıyacaktır(Keser,2006:90). 

 

ÇalıĢanlara destek sadece iĢ yaĢamına iliĢkin olmayıp, çalıĢanın iĢ 

dıĢı yaĢamına yönelik de olabilir. Örneğin çocuğunun yapmıĢ olduğu bir 

aktiviteye katılmanın kendisi için önemli olduğunu düĢünen kadın çalıĢana 

yöneticinin izin vermesi; çalıĢanın örgüte bağlılığını arttıracaktır. Kendisini 

örgüte karĢı borçlu hisseden birey, örgüt için daha fazla çalıĢma gayreti içine 

girecektir. Dolayısıyla örgüt, bireyin sadece örgüt içi sorunlarına iliĢkin 

çalıĢma yapmakla kalmayıp örgüt dıĢındaki sorunları ile de ilgilenirse; 

çalıĢanların motivasyonuna olumlu katkı sağlayacaktır(Keser,2006:176). 
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Yöneticiler, kendi emir kumandaları altındaki astlarını örgüt içinden ve 

dıĢından gelecek her türlü tehlikeye karĢı korumalı ve çıkarlarını gözetmelidir. 

Buradaki çıkarlar, ücretler, çalıĢma koĢulları, zamanında ve kaliteli 

hammadde temini, yükselme olanakları olarak belirlenebilir. ĠĢgörenlerin bu 

türlü sorunlarına adil ve sürekli ilgi gösterilmesi Ģikayetleri azaltmakla kalmaz 

aynı zamanda iĢgörenlerin yöneticilere karĢı duyduğu bağlılık duygusunu da 

geliĢtirir(Eren, 2004:520).  

  

Görüldüğü üzere yönetici güdüleme faktörlerini kullanmakla 

kalmamakta, bizatihi kendisi ve davranıĢları da bir güdüleme faktörü olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. 

 

9. ÇalıĢma ġartları 

 

Hemen belirtmek gerekir ki bu baĢlık altında ele alınacak çalıĢma 

Ģartları faktörü ile iĢin fiziki yapısının karıĢtırılmaması gerekmektedir. Burada 

çalıĢma Ģartları ile kastedilen, iĢ yükü, çalıĢma saatleri, iĢin riski, görev 

sorumluluğu gibi yapılan iĢin niteliğine bağlı hususlardır. 

 

Kroes ve arkadaĢlarının yaptıkları bir araĢtırmaya göre aĢırı iĢ yükü; 

kendini beğenmeme, motivasyon düĢüklüğü ve içkiye sığınma gibi stres 

belirtilerine neden olmaktadır(Kroes ve diğ., 1974; akt. Ġncir, 1993:63). 

 

 Yığın üretimin önemli bir sorununu oluĢturan monotonluk son yıllarda 

giderek büyüyen bir ilgi alanı bulmuĢ ve bu konuda pek çok araĢtırma 

yapılmıĢtır. AraĢtırma bulgularına göre monoton iĢlerde duyulan can sıkıntısı, 

kiĢinin, dikkat, kavrama, çevresinde olup bitenlerin farkına varabilme, kassal 

devingenlik yetilerinin bozulmasına neden olmakta, bu durum bir yandan 

çalıĢmanın etkenliğini önemli ölçüde düĢürürken, öte yandan devamsızlıklara 

ve sağlık sorunlarına yol açmaktadır(O' Hanlon, 1981; akt.Ġncir, 1993:70). 
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Sonuç olarak, aĢırı iĢ yükü, fazla veya düzensiz çalıĢma saatleri, iĢin 

mali veya manevi riskinin yüksek olması, sorumluluğun gereğinden fazla 

olması, iĢin aĢırı monoton olması gibi çalıĢma koĢulları iĢgörenin 

güdülenmesine olumsuz etki yaratmaktadır. 

 

10. Geribildirim  

 

Sibernetik ve bilgisayar tasarımından ödünç alınan bir terim olan 

geribildirim, varlığın temel bir gerçeği ve bilimin temel kavramlarından biridir. 

Geribildirim aynı zamanda, baĢarılı bir motivasyonun da vazgeçilmez bir 

unsurudur. Geribildirim mekanizması sistemin mevcut durumunu tesbit 

ederek; daha sonra bunu, arzu edilen durum ile kıyaslar. Bu karĢılaĢtırmadan 

sonra, ancak mekanizma gereken ayarlamayı yaparak, sistemin bulunduğu 

yer ile olması gereken yer arasındaki farkı ortadan kaldırır. Geribildirim 

mekanizmasının güzel bir örneği füzelerde yer almaktadır. Geribildirim, 

rotasından ayrıldığında, bunu füzeye bildirir ve böylece füze hedefine varmak 

için gerekli ayarlamayı yapabilir(Hanks, 1999:130). Bu çarpıcı örnekten de 

anlaĢılacağı üzere, çalıĢmalarının sonucu hakkında yeterli geribildirim 

alamayan iĢgörenin örgütün amaç ve hedeflerinden sapma olasılığı oldukça 

yüksektir. 

 

Her bireye görevini nasıl yaptığı konusunda edinilen kanaatler 

bildirilmelidir; insanlar bir iĢi yaptıkları zaman bunu nasıl yaptıklarını psikolojik 

bir gereksinim olarak özellikle onları yönetenlerden öğrenmek isterler. Eğer 

görevini iyi yapıyorsa bunun görüldüğünü ve takdir edildiğini öğrenmekten 

sevinç duyarlar. Yaptığı iĢ kendisinden beklenen iĢten aĢağı kalıyorsa ortak 

bir çare bulunması için samimi olarak bunu kendisine söylemelidir. Ġyi bir 

yönetici astlarının kendisinden aldıkları notu onlara duyurmak konusunda her 

fırsattan yararlanmayı bilir. Tenkit kiĢinin Ģahsına değil yapılan iĢe 

yöneltilmelidir. Yapıcı uyarmaları kiĢiselleĢtirmekten sakınmak gerekir. Bilgili 

yöneticiler, bir adamı sıkıĢtırarak ve utandırarak hiçbir Ģey elde 
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edilemeyeceğini bilirler. Yapılacak tenkitleri takdirden sonraya bırakmak daha 

etkili olacaktır(Eren, 2004:213). 

 

Geribildirim, iĢgörenin kendisini geliĢtirmesine ve var ise hatalarını 

düzeltmesine de imkan sağlar. ÇalıĢan yaptığı iĢle ilgili herhangi bir 

geribildirim alamazsa; içinde bulunduğu durumda ne Ģekilde yol aldığını fark 

edemeden iĢine devam eder ve kendini iĢine vermesi güçleĢir. Bu nedenle 

bireye yaptığı iĢe yönelik geribildirim vermek; gerek çalıĢanın tatmini gerekse 

yaptığı iĢe yönelik kendisini değerlendirebilmesi açısından gereklidir(Keser, 

2006:84). 

   

11. Adaletli ve Açık Yönetim 

 

Örgütte çalıĢanların bir kısmı neden ödül aldıkları halde mutsuz 

olabiliyorlar? Bazı çalıĢanlar neden sürekli olarak kendilerini diğer insanlarla 

karĢılaĢtırıyorlar? Bu ve benzeri sorular, kiĢilerin çalıĢmalarının sonucunda 

ulaĢmayı bekledikleri ödüllerin beklenen düzeyde olması ya da beklentinin 

altında olması ile ilgilidir. KiĢilerin kurum ortamında kazançların adalet 

ilkesine uygun bir biçimde dağıtıldığına iliĢkin düĢünceleri, çalıĢmaya olan 

isteklerini yani motivasyonlarını olumlu yönde etkiler. Buna karĢılık, örgütte 

çalıĢanlara sunulan kazançların, adaletli bir biçimde dağıtılmadığı biçiminde 

bir kanaat ise çalıĢanları olumsuz yönde motive eder(Fındıkçı, 1999:391). 

 

Yönetimin kuruluĢa egemen olan yasal kurallarla, çeĢitli geleneksel 

kuralları insan kaynağına adaletli bir biçimde uygulaması demek olan bu 

faktör, adaletli davranıldığının anlaĢılması oranında etkili olan, çalıĢanları 

motive eden bir faktördür. Bu faktörün etkisi iki durumda ortaya çıkmaktadır. 

Ġlki, normal zamanlardaki   uygulamalarda  adaletli   yönetimin sağlanması, 

diğeri ise, disiplinin sağlanması için gerekli olan ceza ve ödül sisteminin   

yerinde,   zamanında   ve   en   uygun   kiĢiye   verilmesi Ģeklinde 

gerçekleĢmesidir(Bilgin, 2004:108).  
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Her iki durumun gerçekleĢmesinde de baĢvuru, itiraz ve Ģikayetlerin 

dikkate alınması önemli olmaktadır. Çünkü, yönetimin adaletli olmasını 

engelleyici olay ve faaliyetlerin olması mümkündür. Örneğin, aranılan Ģartları 

taĢıyamayanların yükseltilmemesi, disiplini bozanların cezalandırılması, 

gayretli çalıĢanlara baĢarılarına uygun ödüller verilmesi sırasında adaletli 

davranılması gerekmektedir(Bilgin, 2004:109). Bir yönetmelik uygulanacaksa 

herkesin kendi durumuna uyan ilgili kural uygulanmalıdır. Nedensiz açıklama 

yapmadan yapılan ayrıcalıklar yöneticileri kasıtlı iĢlem yapmak suçu altında 

bırakır. Örneğin, iĢine geç gelen bir kimseden mazeret bildirimi istenmesi 

normal karĢılanacaktır. Fakat bazı kimseler için bu kural uygulanır bazılarına 

uygulanmazsa ayrıcalık yapıldığı duygusu yaratılabilir(Eren, 2004:214). 

 

Bir örgütte adaletin sağlanabilmesi için Ģu hususların varolması 

gerekmektedir(Greenberg, 1990:403;  akt. Dilek, 2005:30):  

- Karar verme konumunda bulunacak kiĢilerin tarafsız bir biçimde 

belirlenmesi, 

- ÇalıĢanlara verilecek ücret, ödül, ikramiye ve sağlanacak diğer 

katkıların belirlenmesine temel  oluĢturacak ilke ve ölçütlerin açık bir 

biçimde belirlenmesi, 

- Bilgi toplama, iletiĢim, baĢvuru, değerlendirme ve kontrol 

mekanizmasının belirlenmesi, 

- Değerlendirme konumunda bulunan kiĢilerin, yetkilerini kötüye 

kullanmalarını engelleyecek güvencelerin oluĢturulması, 

- Alınan kararların denetlenmesine ve düzeltilmesine iliĢkin 

mekanizmanın oluĢturulması. 

 

Görüldüğü üzere adaletli yönetim iĢgörenlerin güdülenebilmesi için 

nerdeyse olmazsa olmaz bir kriter, ancak gerçekleĢtirilmesi de bir o kadar zor 

bir uğraĢtır. Bu konuda en büyük görev kuĢkusuz ki yöneticilere düĢmekte 

olup, dünyanın ve son zamanlarda ülkemizin gündemini sürekli meĢgul eden 
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kamu yönetimi etiği ilkeleri de bu konuda yöneticilere ciddi sorumluluklar 

yüklemektedir. 

  

12. ĠĢin Fiziki Yapısı 

 

Evinden sonra en geniĢ zamanını örgütte geçiren iĢgören, çalıĢtığı 

yerin iç açıcı, çalıĢma zevki verici nitelikte olmasını ister. IĢıklandırma, 

ısınma, havalandırma, gürültü ve titreĢim iĢgörenin çalıĢma isteği ve 

temposunu önemli ölçüde etkilemektedir. Bu nedenle, iĢgörenin iĢe en kısa 

zamanda uyarlanması isteniyorsa, çalıĢma yerinin ve onu etkileyen koĢulların 

çok iyi seçilmesi ve düzenlenmesi gerekir. Bu yönde giriĢilecek her çaba 

örgütten çok insanı amaçladığından iĢgöreni hoĢnut kılacaktır. Kaldı ki, 

çalıĢma koĢullarının hangi yönde ve hangi biçimde iyileĢtirilmesi gerektiği 

iĢgören istekleri doğrultusunda gerçekleĢtirilirse, bu koĢulların etkinliği daha 

da yükselecektir(Sabuncuoğlu, Tüz, 2005:92). 

 

Hawthorne araĢtırmaları1 çalıĢma ortamı ne kadar iyi sağlıklı koĢullara 

sahip olursa, verimliliğinin artması da o derecede yüksek olduğu ortaya 

konulmuĢtur. Fiziki yerleĢimin personel beklentisine göre yapılması, personeli 

çalıĢmaya motive etmede önemli role sahiptir.  Personel, fiziki yerleĢimi 

konusunda bir değerlendirme yaparken, sahip olduğu sosyal statü, eğitim, 

hizmet süresi ve unvan gibi faktörleri göz önünde bulundurur. Personel, bu 

değerlendirmeler doğrultusunda teĢkilat içerisindeki fiziki konumuna iliĢkin 

belli beklentilere sahip olur. Yöneticilerin, personelin bu konudaki beklentisine 

cevap verebilmesi için personel görüĢüne baĢvurması gerekir. ĠĢ grubunu 

oluĢturan personelin fiziki yerleĢiminin yüzyüze iliĢkiyi kurmayı, engelleyecek 

                                                 
1
 1920’li yıllarda Bilimsel ve Genel Yönetim kuramlarının varsayımlarını denemek amacıyla 

A.B.D’nin Hawthorne kasabasında yerleşik bulunan Western Elektrik şirketinde yapılan deneylere 
verilen isim olup, sonucunda Yönetim Bilimi’nin Neoklasik akımının içinde yer alan Davranışsal 
Yaklaşımın temelleri ortaya atılmıştır. Ayrıntılı bilgi için bkz. CAN (2001:15). 
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biçimde olması da grubun verimliliğini olumsuz yönde 

etkileyebilmektedir(Celep,1990:127). 

 

Ġnsanlar, beden iç ısısında değiĢikliklere neden olabilecek; iĢyeri, 

genel çevre ya da iklim değiĢikliklerine pek dayanıklı değildirler ve kendilerini 

rahat hissettikleri iklim koĢullarında verimli çalıĢabilirler. ÇalıĢılan yerdeki 

iklim faktörlerinden sıcaklığın çok yüksek ya da düĢük, nemin çok fazla ya da 

az ve hava akım hızının çok fazla ya da az olması önemli ölçüde stres yaratır 

ya da çeĢitli hastalıklara neden olur. Bu da çalıĢan insanın performans arzını 

ciddi biçimde olumsuz olarak etkiler(Öncer, 2000:137). ĠĢ ortamının sıcaklığı 

normal seviyelerden yüksek seviyelere çıktığı takdirde, verim düĢüklüğü, 

kazalar ve hatalar dolayısıyla iĢ kalitesinde bozukluklar, iĢgörenlerde çabuk 

yorulma, sinirlilik halleri, baĢ ağrıları ve iĢ tatminsizlikleri artacaktır(Eren, 

2004:284). 

 
 

 

13. Rekabet 

 

Rekabet, iĢin ağırlık ve monotonluğunu hissettirmeyecek, dinamizmi, 

ve Ģevki getirecek, çalıĢmayı kamçılayacak, dolayısıyla verimliliği arttıracak 

bir araç olup, bireyin rekabete yönelmesinin temel nedeni güdülenmesini 

artıran, saygı görme, tanınma ve kendini gerçekleĢtirme gereksinmeleridir. 

Ancak unutulmaması gerekir ki, rekabet aracının yanlıĢ kullanılması halinde, 

olumlu güdülemenin yanında olumsuz güdülemeyi de getirebilir(Kaynak, 

1990:138): 

 

-Rekabetin sonucunda kaybedenler, takdir görme, saygı duyulma, 

kendini gerçekleĢtirebilmiĢ olma gereksinmelerini giderememiĢ olduklarından, 

olumsuz güdülemeye maruz kalacaklardır. Bu personeli, bir dahaki sefere 

kazanma azmi ile bilinçlendirmek ya da yenilgi ile kamçılanmıĢ olma 

duygusunu aĢılayabilmek gerekmektedir.  
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- Rekabetin aynı zamanda „iĢbirliği‟ ilkesini zedeleyebileceği de ileri 

sürülebilir. Böyle bir menfi sonuçla karĢılaĢılması muhtemel olmakla birlikte, 

örgüt hedeflerine yönelik güdülenmiĢ ve inandırılmıĢ  iĢgörenlerin bulunduğu 

bir çalıĢma ortamında iĢbirliğinin zedelenmesi ihtimali oldukça düĢüktür. 
 

 Ancak yine de yöneticinin, eğitim ve donanımları birbirine yakın 

iĢgörenler arasında ve rekabet koĢulları önceden belirlenmiĢ bir ortamda bu 

güdüleme aracından yararlanmaya dikkat etmesi gerekmektedir. 

 
 
 
B. Psiko-Sosyal Faktörler 

 

Örgütler yakın zamanlara kadar iĢgörenlerin güdülenmesinin daha çok 

ekonomik faktörlere bağlı olduğunu düĢünüyorlardı. Ancak yapılan 

araĢtırmaların sonucunda bu durumun böyle olmadığı, iĢgörenlerin psiko-

sosyal ihtiyaçlarının karĢılanmadığı hallerde güdülenmeyle ilgili sorunlar 

yaĢandığı görülmüĢtür. Bu noktada Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisine 

dönecek olursak, fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarını karĢılayan bireyin psiko-

sosyal gereksinimlerinin tatminine yöneldiğini söyleyebiliriz. Ancak, Türkiye 

gibi geliĢmekte olan ülkelerde yaĢayan insanların büyük çoğunluğunun 

ihtiyaçlar hiyerarĢisinin fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçları basamağında 

olduğunu düĢünürsek, iĢgörenlerin psiko-sosyal ihtiyaçlarının karĢılanması 

halinde çok yüksek güdülenme düzeylerine ulaĢacaklarını değerlendirmek 

yanıltıcı olabilecektir. Bununla birlikte, özellikle ücretlerin tatminkar olduğu 

örgütlerin yöneticileri, iĢgörenlerin psiko-sosyal yapılarını analiz ederek, 

psiko-sosyal araçlardan etkin bir biçimde  faydalanmaya çalıĢmalıdırlar. 

 

ĠĢgörenleri güdüleyen psiko-sosyal faktörler baĢlığı altında sırasıyla 

denetim ve çalıĢmada bağımsızlık, değer ve statü,  çalıĢma arkadaĢları ile 

iliĢkiler, iĢ güvenliği ve psikolojik güvence, iĢin cazibesi,  danıĢmanlık hizmeti 

ve öneri sistemi, stres ve sosyal uğraĢlar faktörleri ele alınmıĢtır. 
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1. Denetim ve ÇalıĢmada Bağımsızlık 

 

ĠĢgörenler aĢırı baskı altında çalıĢmayı sevmezler. Her konuda iĢlerine 

karıĢılmasından, emir verilmesinden ya da etkilenmekten kaçınırlar 

(Sabuncuoğlu,Tüz,2005:75). Bu tür otoriter yaklaĢımlar, çalıĢanların 

motivasyonlarını ve verimliliklerini olumsuz etkiler; çünkü bu tür yaklaĢımlar 

bireyde sürekli sorgulanmakta olduğu hissi uyandırır. Bu durum bireylerin 

sürekli hata yapmalarına da yol açabilir. Bu tür uygulamalar diğer yandan 

bireyin yaratıcılık ve yenilikçilik gibi özelliklerinin törpülenmesi anlamına da 

gelmektedir(Keser, 2006:168). 

  

Ġnsana odaklı denetim anlayıĢının egemen olduğu örgütlerde, bilgi ve 

sorun saklama eğiliminin yaygın olduğu da bilinmektedir. Bu denetim 

anlayıĢının uygulanması, örgütlerde iletiĢim ve bilgi paylaĢımını olumsuz 

yönde etkilemektedir. Katılıma dayalı iletiĢim modelinin uygulanmasının 

önündeki en büyük engel, geleneksel denetim anlayıĢının sürdürülmesidir. 

Bu denetim anlayıĢı sürdüğü sürece, örgütlerde iletiĢim sorunlarının 

çözülmesi ve bilgi saklama alıĢkanlığının ortadan kaldırılması olanaksızdır. 

Çünkü bu insana ve suçlu aramaya odaklanmıĢ denetim anlayıĢı, bireyleri 

baskı ve korku altında tutan bir uygulamadır. Bu uygulamanın varlığı 

motivasyonun önünde önemli bir engeldir(Türkmen, 2003:149). 

 

Diğer taraftan çalıĢmada bağımsızlık kavramı, iĢgörenlere sınırsız bir 

özgürlük verilmesi anlamına da gelmez. Böyle bir uygulama varsa örgütsel 

yapının varlığından ve otoriteden söz edilemez. ÇalıĢmada bağımsızlık isteği 

bireyin doğasından gelen bir duygudur. Günümüzün geliĢen teknolojisi içinde 

bu duyguyu doyurmak ne yazık ki kolay olmamaktadır. Bununla birlikte 

iĢgörenlerin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik aracılığı ile saptayıp hiç değilse 

o alanda ve belirli ölçüde çalıĢma özgürlüğü tanımakta yarar 

vardır(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:75). 
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Merkezcil yönetim anlayıĢını benimseyen, katı ve sert yöneticilerin 

bulunduğu örgütlerde çalıĢan kiĢilerin pek verimli olmadıkları ve ilk fırsatta 

baĢka örgüte geçmek istedikleri bilinir(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:75).  

 

Bir örgütün yöneticilerinden beklediği en önemli hususlardan birisi de 

nitelikli iĢgöreni örgütte tutmak olduğuna göre, yöneticilerin bu güdüleme 

aracından faydalanması kaçınılmazdır. Bu çerçevede, yöneticiler iĢgörenleri 

baskı altında bulunuyormuĢ hissine kapılmalarını engellemek amacıyla, 

öncelikle makul bir ölçüye kadar hataları hoĢ görmeyi bilmeli, bağımsız 

çalıĢmalarını teĢvik edici ortam yaratmalı, bu anlamda hizmet içi eğitimle 

yeteneklerini ve bilgilerini arttırmalıdırlar. 

 

2. Değer ve Statü 

 

Statü, bir kimseye toplumda baĢkalarının atfettikleri değerlerden 

oluĢan bir kavramdır(Eren, 2004:516). ÇalıĢanlar örgüt içinde saygınlık 

kazanmak, örgütte önemli ve etkili olmak, söz sahibi olmak, güçlü olmak, öne 

geçmek, yani sosyal statü kazanmak için çalıĢır ve çaba sarf ederler. Çünkü, 

bir kiĢinin örgütte iĢ arkadaĢlarından, astlarından ve üstlerinden gördüğü 

itibar, kiĢi için önemli bir motivasyon aracıdır(Genç, 231:2004).  

 

Statü, daha çok saygı ile birlikte bulunur. Yani gerçek bir statüye sahip 

olan kimse bunun karĢılığında iĢ arkadaĢlarından ya da iĢ dıĢında iliĢkisi 

bulunduğu kimselerden saygı görür(Eren, 2004: 516). Bu saygı ifadesi, her 

kurumda ve her kiĢi için farklı bir Ģekilde ifadesini bulabilir. Örneğin, bir insan 

kaynağı hakkında, diğerlerinin "kurumda bu iĢi sadece o yapar ya da 

yapabilir " Ģeklindeki düĢüncesi, ilgili insan kaynağının statüsünü arttıran bir 

rol oynar. Bu rol onu yaptığı iĢte daha da baĢarılı olmaya teĢvik eder(Bilgin, 

2004:106). 
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Statünün bu manevi faktörlerle belirlenmesinin yanısıra, maddi 

faktörlerle de belirlenmesi söz konusudur. Örneğin, insan kaynağının terfi 

ettiği mevkide kendisine oda verilmesi ya da odasının büyütülmesi, özel 

telefon bağlanması, sekreterinin olması, odasındaki koltuk ve masa gibi 

araçların daha iyi olması insan kaynağının statüsünün diğerlerinin gözünde 

maddi faktörlerin belirlenmesidir(Bilgin, 2004:106). 

 

ĠĢgörenlerin kendilerine değer verildiğini düĢünerek örgütün bir parçası 

olarak hissetmelerini sağlayacak olan araçlardan biri de yönetim tarafından, 

doğum günü, evlenme günü, milli ve dini bayramlar gibi önemli ve özel 

günlerde hatırlanarak, onlara değer verilmesidir. Bu tarz davranıĢlar, 

iĢgörenin  kendini  moral açıdan iyi görmesini ve güdülenmesini 

sağlayacaktır.   

   

3. ÇalıĢma ArkadaĢları Ġle ĠliĢkiler 

  

Bireyin çalıĢma yaĢamında yer aldığı zaman dilimi dikkate alındığında, 

hayatının önemli bir kısmının burada geçtiğini görüyoruz. Birey, pek çok 

yakını ile geçirmediği kadar çok zamanı iĢyerinde çalıĢma arkadaĢları ile 

geçirir. Bu nedenle iĢyerinde oluĢan arkadaĢlıkların önemi artmaktadır 

(Keser, 2006:90). 

 

Kimi zaman arkadaĢlıkların iĢyerinin dıĢına da taĢtığı görülmektedir. 

Çoğu zaman en yakın arkadaĢ ve dostluklar iĢ arkadaĢlarından oluĢmaktadır. 

Kısacası çalıĢma arkadaĢları ile geçen zamanın hiç de küçümsenmeyecek 

bir zaman dilimidir. Dolayısıyla bireyin arkadaĢları ile iliĢkisinin olumlu olması 

tatmin düzeyini de etkilemektedir. ÇalıĢma arkadaĢı ile iyi bir iletiĢim 

kuramayan bireyin tatmin düzeyi düĢük olacaktır(Keser, 2006:91). 

 

Yöneticilerin birçoğu iĢgörenlerin ön planda ekonomik gereksinmelere 

yer verdiğini düĢünerek sosyal katılımın yararına pek inanmazlar. Oysa 
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iĢgörenlerin çeĢitli gruplara katılma gereksinmesi sosyal olduğu kadar doğal 

bir olgudur. Bunun bilincine varan yönetici sosyal iliĢkilerin engellenmesi 

değil, geliĢtirilmesi yönünde uğraĢ verir, çeĢitli fırsatlardan ve araçlardan 

yararlanarak iĢgörenlerarası iliĢkilerin kurulmasına yardımcı 

olur(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:77). 

 

Görüldüğü üzere iĢgörenler arasındaki iliĢkilerin sağlıklı olmasında da 

yöneticilere önemli roller düĢmektedir. Yöneticiler, bu anlamda iĢgörenler 

arası iliĢkileri dikkatli bir biçimde izlemeli, dedikodu gibi yıkıcı informel iletiĢim 

kanallarının oluĢmasını önlemeli, özellikle yeni göreve baĢlayan iĢgörenlerin 

çalıĢma arkadaĢları ile kaynaĢmasını kolaylaĢtırmalı, bu anlamda etkinlikler 

düzenlenmesine öncülük etmelidir. Aksi halde iĢgörenler arasındaki kötü 

iliĢkiler, bu kimselerin güdülenmelerini olumsuz yönde etkileyecek,  bu durum 

da ister istemez örgütün performansına yansıyacaktır. 

 

4. ĠĢ Güvenliği ve Psikolojik Güvence   

 

ÇalıĢan için önemli bir motivasyon unsuru da kiĢinin geleceğine iliĢkin 

düĢünceleri, planları ve amaçlara ulaĢabilme yönündeki inançlarıdır. Kısaca 

kurumun bireye sağladığı uzun ve kısa vadeli güvenlik koĢulları, onun 

motivasyonunda etkili olur(Fındıkçı, 1999:400). 

 

Yoğun teknolojilerin kullanılması ve iĢsizliğin bütün dünya ülkeleri için 

çözümlenemez bir sorun haline gelmesi özellikle istihdam güvencesini 

çalıĢanlar için çok önemli bir konuma gelmesine neden olmuĢtur. Bir de 

ülkedeki genel iĢ kanunları istihdam güvencesini tam olarak 

gerçekleĢtiremiyorsa iĢte bu durumda örgütlerin çalıĢanlarına sağlayacakları 

sürekli bir iĢ garantisi çalıĢanlar için çok önemli bir faktördür. Bu faktör 

özellikle niteliksiz iĢgörenler için çok daha önemlidir(Sapancalı, 1993:60). 

Diğer taraftan eğer insan kaynağına görevinde kalma güvencesi verilmiĢse, 

ikinci aĢama olan mevkide kalma güvencesi de verilmelidir(Bilgin, 2004:106). 
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Gerek sürekli bir maddi unsurun sağladığı güvenlik, gerekse maddi 

unsurlar dıĢında kalan kiĢinin kendine güveni, insan kaynağının 

özendirilmesini sağlayan önemli bir faktör olmaktadır. Güvence faktörü 

günümüzde, daha çok emeklilik, kaza, hastalık, hayat ve iĢsizlik sigortaları 

gibi, ekonomik korunma biçimleri Ģeklinde kendini göstermektedir. Ġnsan 

kaynağına sağlanan bu güvenceye sosyal güvenlik denmektedir. Ancak, 

insan kaynağına sağlanan güvence sadece sosyal güvenlik anlamındaki 

güvence değildir(Bilgin, 2004:106). 

 

Bireyin çalıĢtığı örgütteki iĢ güvencesi kadar psikolojik güvence de 

birey üzerinde etkilidir. ÇalıĢan, yöneticilerinin ve iĢverenin kendisine yönelik 

olumsuz bir davranıĢ sergilemeyeceğine inanıyor ise motivasyonu yüksek 

olacaktır. Psikolojik güvence, fiziksel anlamdaki bir güvenceden öte duygusal 

anlamda bir güvencedir. Bireyler bu güveni hissettikleri bir ortamda 

çalıĢtıkları zaman kendilerini iĢlerine daha fazla verecek ve daha verimli 

olacaklardır(Keser, 2006:170). 

 

Güvenlik duygusu belirli bir iĢ çevresine ya da iĢ koĢullarına uymaktan 

doğan kendine güven duygusunu da içerir. Bir örgütte bir kimse, ne 

yapacağını, kiminle çalıĢacağını, nasıl yapacağını ve ne ölçüde baĢarı elde 

edebileceğini bilerek çalıĢırsa kendine güveni çok artacaktır(Eren, 2004:514).  

 

Görüldüğü üzere iĢ güvencesi daha çok kanunlarla sağlanırken, 

psikolojik güvence duygusu yöneticiler tarafından yaratılmaktadır. Özellikle, 

güven duygusu, astlara büyük ölçüde üstler tarafından benimsetilir.   

 

Yöneticilerin, çalıĢanların onlara güven duymaları ve karĢılık 

vermelerini artırabilmeleri için, davranıĢlarında tutarlı ve dürüst olması, 

kontrolü paylaĢması, yetki devrinde bulunması ve iĢgörenlere ilgi göstermesi 

gerekmektedir(Küskü,1999:137). 
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 5. ĠĢin Cazibesi 

Yapılan iĢin monoton, basit tekrarlı ve sıkıcı hale dönüĢmesi 

çalıĢanlarda iĢ tatminsizliği, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres, iĢ ve 

çevrelerine yabancılaĢma gibi sorunlar yaratmıĢtır. Bireylerin çalıĢma 

hayatında karĢılaĢtıkları bu tür sorunların örgüt içinde devamsızlık, iĢgücü 

devri, üretimin kalite ve miktarında düĢüĢler, kiĢiler arası iliĢkilerde 

bozulmalar ve artan Ģikayetlere neden olması üzerine yapılan araĢtırmalar 

iĢin içeriğinin örgütsel etkinlikte ne denli önemli olduğunu ortaya koymuĢtur. 

Yapılan iĢin içeriğinin bu kadar önemli olması, çalıĢanlara bu yaptıkları iĢi 

daha fazla sevdirebilme çabalarını veya iĢ rotasyonu, iĢin geniĢletilmesi ve 

zenginleĢtirilmesi Ģeklindeki programları uygulamaya koymuĢtur. Bunun 

yanında bireylere yaptıkları iĢin gerçekten "anlamlı ve yapılmaya değer 

olduğu" hissi kazandırılmaya çalıĢılmalıdır(Sapancalı, 1993:62). 

 

ĠĢin çalıĢan için taĢıdığı önem ve çalıĢan bakımından yapılmaya değer 

olup olmadığı yönündeki düĢünce iĢgören için oldukça önem. ĠĢgören iĢin 

cazibesine iliĢkin hislerine göre emek harcamaya istekli ya da isteksiz 

olacaktır. Nitekim çok zor koĢullarda çalıĢtığı halde bazı bireylerin, ulaĢılan 

sonuçtan, varılan hedeflerden memnun olmaları nedeniyle Ģevkle ve istekle 

bu iĢi yaptıkları bilinmektedir. Buna karĢılık çok basit bir görev bile isteksizce 

yapıldığında çekilmez olabilmektedir(Fındıkçı, 1999:395). 

 

Özellikle örgütlerdeki donanımlı iĢgücünü muhafaza etmek veya 

örgütüne bu tip iĢgücünü transfer etmek isteyen yöneticilerin baĢvuracakları 

araçlardan birisi de  iĢi cazip hale getirmektir.  ĠĢi cazip hale getirmek baĢarı 

güdüsü yüksek olan iĢgörenlerin güdülenmesi ve bunun sürekli hale 

gelebilmesi için de gereklidir. 
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6. DanıĢmanlık Hizmeti ve Öneri Sistemi 

 

Örgüt içinde veya dıĢında sosyal iliĢkilerden doğan çeĢitli sorunlar ve 

baskılar, çalıĢan insan üzerinde önemli derecede Ģiddetli gerginlikler 

yaratabilmekte ve bu durum çalıĢanın verimi üzerinde olumsuz etkilere neden 

olabilmektedir. ġayet örgütte bu sorunlarla karĢılaĢan iĢgörenlere bu 

sorunlarını çözümlemede kendisine yardımcı olacak bir danıĢmanlık 

hizmetinin bulunduğu hissettirilebilinirse, iĢgörenin daha verimli ve etkin 

çalıĢmasına katkıda bulunulabilir. Bu yönüyle örgütlerde kurulacak 

danıĢmanlık hizmeti verecek bürolar iyi çalıĢtıkları takdirde çalıĢanları 

güdülemede önemli bir özendirici araç olarak kullanılabilmektedir. Fakat 

burada hemen Ģunu da belirtmek gerekir ki bu hizmetleri sunacak kiĢilerin 

gerçekten bu konuda uzmanlaĢmıĢ kiĢiler olması gerekmektedir. Aksi 

takdirde bu hizmetin yararlı olabilmesi mümkün değildir(Sapancalı, 1993:65). 

 

Öneri sistemi, bireyi motive eden bir diğer psiko-sosyal araçtır. Son 

yıllarda örgütlerde kullanılmaya baĢlanan modern yönetim uygulamaları öneri 

sistemi yaklaĢımını desteklemektedir. ÇalıĢanın yeniden keĢfiyle baĢlayan bu 

uygulama, insan kaynakları yönetimi anlayıĢında yaygın kullanılan bir araçtır. 

ÇalıĢanın her türlü görüĢünün değerli olduğu kanısına dayanan bu sistemde 

bireylere demokratik olarak yaklaĢılarak, düĢüncelerinin değerli olduğu hissi 

yaratılmaktadır(Keser, 2006:170). 

 

ĠĢgörenin bu sistemi kullanarak verdiği öneri yöneticileri tarafından 

takdirle karĢılanırsa, iĢgören bundan mutlaka psikolojik bir doyum 

sağlayacaktır. Kendisine değer verildiğini gören çalıĢan, örgütle her 

bakımdan kaynaĢacak ve örgüt hedefleri doğrultusundaki performansını 

arttıracaktır. Ancak, söz konusu sistemin örgütü olduğu kadar iĢgören 

çıkarlarını da gözetmesi gerektiği kabul edilmeli, bu inanç içinde iĢgören 

çeĢitli konularda öneri sunmaya isteklendirilmelidir(Sabuncuoğlu, Tüz:81). 
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ÇağdaĢ yaklaĢım, öneri sisteminin iĢleyiĢinde geleneksel uygulamayı 

görüntüleyen "Dilek Kutusu" nu aĢarak her iĢgörenin üstleriyle doğrudan 

doğruya iliĢki kurmasını önermektedir(Sabuncuoğlu, Tüz:81). 

 

 7. Sosyal UğraĢlar 

 

ĠĢ ortamında birlik ve beraberlik duygusunu yaratarak ya da canlı 

tutarak, bireysel ve örgütsel güdülenme düzeyini yükselten psiko-sosyal 

faktörlerden biri de iĢ yerinde gerçekleĢtirilen sosyal uğraĢlardır. 

 

Bu uğraĢlara örnek olarak, sportif uğraĢlar, geziler, özel günler ve 

eğlenceler verilebilir. 

  

Sosyal uğraĢların iki yönlü önemi vardır. Bunlardan birisi, iĢgörenlerin 

boĢ zamanlarını değerlendirerek hem kendi aralarında hem de yöneticilerle 

kaynaĢmalarını sağlamaktır. Ġkinci önemli yönü ise, sosyal uğraĢlara katılan 

iĢgörenler arasında baĢarı ve etkinlikleri izlenen doğal liderleri saptamaktır 

(Sabuncuoğlu, Tüz, 2005:83). 

 

C. Ekonomik Faktörler 
    

 Ekonomik güdüleme araçları; özellikle az geliĢmiĢ ve geliĢmekte olan 

ülkelerde çalıĢanlar için en önemli güdüleme araçları olma konumunu 

korumaktadır. Özellikle çalıĢma konusu olan kamu kesimi özelinde 

düĢünülürse, bu kesimdeki ücretlerin genel olarak düĢüklüğü, ekonomik 

araçların önemini daha da arttırmaktadır. Alan araĢtırmasının yapıldığı kamu 

kurumundaki genel maaĢ durumunun da güdülenmeyi sağlayacak düzeyde 

olmadığı tespit edilmiĢtir. MaaĢ düĢüklüğünün güdülenmeye olan olumsuz 

etkileri birçok araĢtırmayla da ortaya konmuĢtur, ancak bilindiği üzere Türkiye 

gibi parasal kaynakları kısıtlı olan ve en azından orta vadede bu durumu 
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değiĢmeyecek ülkelerde, maaĢların istenilen düzeye getirilmesinin belli bir 

zaman alacağı aĢikardır. Bu durumda yönetimin parasal kaynak 

gerektirmeyen diğer güdülenme araçlarına ağırlık vermesi ayrıca önemlidir. 

 

Güdülenmeye etki eden ekonomik faktörler baĢlığı altında sırasıyla, 

ücret, sistem ödülleri ve bireysel ödüller incelenecektir. 

 

1. Ücret 

 

 Ücret; personelin organizasyonda çalıĢması karĢılığında aldığı en 

temel ödül konumunda olup, maddi  değerinin yanı sıra personelin iĢe yaptığı 

katkıları, dolayısıyla iĢ yerindeki önemini, tanınmasını, iĢveren tarafından 

performansının nasıl değerlendirildiğini, örgütün ve diğer iĢgörenlerin 

personele bakıĢ açısını da yansıtan manevi yönü de olan önemli bir 

unsurdur.  Ücret; birey açısından ihtiyaçlarını karĢılama, kendini güvende 

hissetme, yeteneklerini değerlendirme ve amaçlarına ulaĢma aracı olarak 

görülür. Ücret aynı zamanda bireyin refah düzeyinin göstergesi olup, refah 

düzeyini sağlamayan ücret güdülenmeyi olumsuz yönde etkiler. 

 

Ücretin örgütlerde özendirici araç olarak kullanılması, ücret artıĢı, ücret 

azalıĢı ve ücretin ödeme Ģekilleriyle ilgili olabilmektedir. Güdülemede ücret 

faktörünün kullanılmasında belki de en çok baĢvurulan özendirici araç, aynı 

pozisyonda terfi ettirmeden ücreti arttırma yolu veya yükselmeye yani terfi 

ettirmeye bağlı olarak ücretin arttırılması yoludur. Diğer yandan daha az ücret 

sağlama tehdidi de, eski ücret düzeyine alıĢmıĢ kiĢileri daha fazla çalıĢtırma 

konusunda özendirici araç olarak kullanılmaktadır.  Bu durum uygulamada 

genellikle primlerin ve teĢviklerin kesilmesi Ģeklinde görülmektedir(Çiçek, 

2005: 34). 

 

Para bir örgüte yetenekli personeli çekmede, örgütte tutabilmede ve 

onları daha çok çalıĢtırmada da önemli bir fonksiyona sahiptir. Ancak, çok 
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önemli olmakla birlikte, paranın etkisi motivasyonda sınırlıdır. Hatta 

Herzberg, parayı hijyen faktörler içinde sayarak, motive edici etkisinin 

olmadığını öne sürmüĢtür(AĢan, 2001:249). Yukarıda da bahsedildiği üzere, 

paranın güdüleme faktörleri arasında olmama durumu, refah düzeyi yüksek, 

bilgi toplumu haline gelmiĢ ülkelerin güdülenme kültürüne has bir durumdur. 

 

Bununla birlikte yüksek ücretin, iĢgörende uzun dönemli, yüksek 

güdülenmeye yol açacağını düĢünmekte hatalı olur. Yapılan araĢtırma ve 

deneyler göstermiĢtir ki, bazı hallerde aylık veya ücrete yapılan zamlara 

rağmen personelin iĢinden hoĢnut olmadığı görülmüĢtür(Tortop, Aykaç ve 

diğ., 2006:128). Yapılan araĢtırmaların sonuçları, paranın güdüleme faktörleri 

arasında ancak dördüncü sırada yer aldığını göstermektedir(BaltaĢ, 

2005:201). 

 

Ayrıca ücret yetersizliklerinin yanında ücret adaletinin de 

sağlanamaması, kuruluĢlarda iç barıĢı tehdit etmekte ve çalıĢanların 

motivasyonlarında olumsuzluklara neden olmaktadır(Tortop, Aykaç ve diğ., 

2006:204). 

 

2. Sistem Ödülleri 

 

Sistem ödülleri olarak adlandırılan ayni ücretin özendirici etkisi ise, 

nakdi ücrete göre daha azdır. Çünkü insan kaynağının kurum lojmanında 

oturması, kurumun tatil kampından yararlanması, kurum misafirhanesinde 

kalması ya da yemek yemesi, iĢe geliĢ gidiĢlerde servis aracı sağlanması ve 

insan kaynağının çocukları için kreĢ açılması gibi aynı ücret değeri taĢıyan 

uygulamalar, genel olarak etkili olan ancak, bu imkanların sağlanmasının 

baĢlangıcında etkisi daha fazla görülen ve giderek etkisi azalan bir faktör 

olmaktadır(Bilgin, 2004:104). 
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 Sistem ödülleri (kamp, emeklilik, yan ödemeler, öğle yemeği gibi 

herkese eĢit dağıtılan ödüller) yetenekli kiĢilerin o örgütü tercih etmelerinde 

etkili olabilir ama birinin diğerinden daha fazla çalıĢması yönünden hiç bir 

etkisi yoktur. Çünkü çalıĢsa da çalıĢmasa da o sistem ödüllerinden 

yararlanacaktır(Can, Akgün ve KavuncubaĢı, 1995:334). 

 

Ayni ücretlerin etkisinin azalmaması için en iyi yol, örneğin insan 

kaynağının çalıĢma süresini (kıdemini) veya mevkisini puanlamak ve bu 

puana göre insan kaynağını söz konusu imkanlardan yararlandırmak 

gerekir(Bilgin, 2004:104). 

 

3. Bireysel Ödüller 

 

Bireysel ödüller ile kastedilen, prim, teĢvik, kara katılma gibi 

uygulamalardır. 

 

Bireysel ödüller kiĢileri teĢvik etmede yararlıdır ama, bu yarar  özellikle 

iĢ bölümünün  aĢırı  olduğu  örgütlerde  oldukça sınırlıdır. Kaldı ki; bireysel 

ödüllerin baĢarılı olması için de bazı özellikler gerekir. Her Ģeyden önce 

bunları kazanmak için gerekli ek çabaları haklı çıkarma konusunda miktar 

yönünden yeterli ölçüde olduğu algılanmalıdır. Ġkinci olarak bireysel ödüller, 

gerekli baĢarı derecesiyle ilgili olmalı ve doğrudan doğruya üstün baĢarı için 

verildiği herkesçe kabul edilmelidir. Son olarak bireysel baĢarıya verilen ödül, 

diğer kiĢilerce eĢitlik ilkesine uygun görülmelidir. Bu koĢullarda bireysel 

ödüllerin bazı durumlarda çok iyi iĢlemesine karĢılık, büyük örgütlerde 

uygulanması oldukça zordur(Can, Akgün ve KavuncubaĢı, 1995:334). 
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D. Bireysel Faktörler 
 

Ġnsanları çalıĢmaya iten, çalıĢmalarını sürdürmelerine yol açan pek 

çok nedenin yanı sıra iĢgörenler kiĢilik yapıları ve davranıĢları açısından 

farklılık gösterirler. Ġnsanların genetik yapıları ile yetiĢtikleri farklı çevre ve 

kültür koĢullarının etkileĢimi sonucunda oluĢan kiĢilikleri, ilgi alanları veya 

daha genel bir deyiĢle bireysel farklılıklar, onları farklı değerlere sahip olmaya 

ve bu değerler doğrultusunda davranmaya yöneltmekledir(Tınaz, 1996:43). 

 

Ġnsanın çevresinden gelen etkileri süreçlendiren ve bir tepki ya da 

davranıĢ biçimine dönüĢtüren hususlar, zeka düzeyi, duyguları, karakteri, akıl 

yürütme, kültür düzeyi, bedensel ve biyolojik yapısıdır. Bütün bu çoklu 

değiĢkenler insandan insana değiĢiklikler arz ettiği için bir insan diğerlerinden 

ayrı psiĢik süreçlere ve davranıĢ biçimlerine sahiptir ve her insanın kiĢiliği 

diğer insanlardan farklılıklar arz eder(Eren, 2004:3). 

 

Doğal olarak bu farklılıklar insanların ihtiyaçlarının da farklılaĢmasına 

yol açmaktadır. Bazı çalıĢanlar için kurumdan sağladıkları ekonomik 

kazançlar en önemli motivasyon unsuruyken diğer bazılar için statü ve rol çok 

daha önem kazanır. Dolayısıyla motivasyon temelde bireysel farklılıklara 

dayanmaktadır(Fındıkçı, 1999:377). Örneğin sağlıklı bir hoĢgörünün var 

olduğu kültürlerde, iĢin özerklik boyutu belli ölçülerde arttırıldığında, baĢarı ve 

erk güdüsü kuvvetli, özgüveni geliĢmiĢ, strese dayanıklı ve risk alabilen 

kiĢilerin motivasyonları dolayısıyla da iĢbaĢarımları yükselirken, özgüveni 

yeterince geliĢmemiĢ, sürekli baĢkalarına inanma gereksinimi içinde olan, 

fazlaca uyumlu kiĢilerin ise motivasyonları ve iĢbaĢarımları düĢmektedir. 

Ġkinci gruptaki kiĢiler, çalıĢanlarına zayıf özerklik tanıyan baskıcı kültürlerde, 

daha iyi güdülenmekte ve daha baĢarılı olmaktadırlar(Levy,1996; akt. Ġncir, 

2002:77). 

 
ĠĢte kiĢilerin bu farklı görünümleri örgütün veya yöneticilerin genel 

politikası (kanunlar, kaideler, kurallar) yanında, kiĢisel politikalar da izlemesini 
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gerektirir. KiĢisel politikalar daha çok yöneticiler tarafından belirlenir, yazılı 

değildir ve ekseriya resmi olmayan bir yapı arz eder. KiĢisel politika, insanlar 

birbirlerinden farklı olduklarından, yönetimin personeli özendirebilmek için, 

her bireye göre değiĢik yollar izlemesini gerektirmektedir. Yönetimin zorluğu 

iĢte buradan gelmektedir. Eğer, kiĢiler arasında bu denli farklılıklar 

olmasaydı, o vakit tek bir yönetim politikası ya da yöntemi saptanacak, sorun 

çok basitleĢecekti(Eren, 2004:92). 

 

VII. GÜDÜLENME EKSĠKLĠĞĠNĠN SONUÇLARI 
 

ġimdiye kadar iĢgörenlerin nasıl güdülenebileceği, bu süreçte hangi 

faktörlerden faydalanılabileceği, bu konuda ne tür kuramların ortaya atıldığı 

konuları ele alındı. Bu baĢlık altında ise iĢgörenlerin yeterince 

güdülenememesi durumunda ortaya çıkması muhtemel baĢlıca sorunlara 

değinilecektir. Güdülenme eksikliğinin sonuçları aĢağıda, iĢgören, örgüt ve 

örgütle iliĢkide olan diğer kurumlar ve bireyler açısından incelenecektir. 

     

A. ĠĢgören Açısından 

 

ĠĢyerinde yeterince güdülenememe öncelikle iĢgörenin performansının 

düĢmesine sebep olur. ÇalıĢanın performansını ileriye taĢıyacak lokomotif 

olan güdülenme olmadığından, performansı sağlayacak güç ortadan 

kalkmıĢtır. Performansı düĢen iĢgören zamanla yönetici, iĢ arkadaĢları gibi 

çevresel faktörlerden olumsuz tepkiler almaya baĢlar. Sözkonusu tepkiler ise 

iĢgörende psikolojik tatminsizliğe neden olur. 

 

Psikolojik tatminsizliğin doğurduğu belli baĢlı davranıĢsal bozukluklar, 

saldırgan davranıĢlar, geriye yöneliĢ ve dönüĢ davranıĢları, tekrar denemek 

istenen sabit davranıĢlar, tevekkül olma, Ģeklinde sıralanabilir. Psikolojik 

tatminsizlik hallerinde ortaya çıkan bu olumsuz yönde davranıĢlar, büyük 
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ölçüde inanç ve tutumları etkilerler. Böyle durumlar da bireye haksız 

olduğunu açıklamak ve onu bu konuda ikna etmek gerçekten güç bir iĢtir. 

Birey her hareketini haklı gösterecek bir tutum içine girmiĢtir(Eren, 2004:250). 

 

Psikolojik tatminsizliğin ortaya çıkardığı bir diğer sonuç olan savunma 

davranıĢları; iyi tatmin edilmeyen ihtiyaçların yarattığı gerilimi azaltmak 

amacıyla baĢvurulan, akılcı olmayan çabalar olarak tanımlanabilir. Savunma 

davranıĢları; yer değiĢtirme, yansıtma, rasyonalizasyon, dikkat çekme, 

özdeĢleĢme, hayal kurma, olumsuzluk, kayıtsızlık, sabotaj, iĢi terk etme ve 

devamsızlık olarak sınıflandırılabilir. Savunma davranıĢları arasında örgüte 

en çok zarar verebilecek olan personelin iĢi terk etmesi ve devamsızlık 

yapmasıdır(Konur, 2006:24). Bunlardan iĢe devamsızlık; iĢe geç kalma ve 

iĢten kaçma Ģeklinde gerçekleĢmektedir(Keser, 2006:138). 

 

Psikolojik tatminsizliğe veya “kendine güvensizlik” hallerine uğrayan 

kimselerde, rastlanan belirtilerden biri, iĢi oluruna bırakma(tevekkül) halidir. 

Cesareti kırılan ve ümitsizlik içine düĢen kimseler, mücadeleci olmak yerine 

kendilerini hayatın akıĢına kaptırmıĢlardır. Bu tür kimseler düĢük moral 

seviyesine sahip oldukları gibi baĢkalarının moralleri üzerine de olumsuz 

etkiler bırakırlar(Eren, 2004:252). 

 

 Diğer taraftan yeterince güdülenmeyen iĢgörenin yaratıcılığı da 

kaybolur. Bu durum ise uzun vadede iĢgörenin kendine olan güvenini 

yitirmesine neden olur. Güvenini yitiren iĢgörenin iĢ performansı ve iĢ kalitesi 

düĢer. Sözkonusu durumun süreklilik kazanması halinde ise, iĢgörenin iĢten 

atılmasına kadar varan bir dizi istenmeyen sonuca yol açabilir.  

  

 Güdülenme eksikliğine bağlı ortaya çıkan bu tip psikolojik sorunların, 

beraberinde depresyon, tansiyon, kalp hastalığı gibi sağlık sorunlarına da yol 

açtığı bugün herkes tarafından kabul edilmektedir. 

 



71  

 

 Sonuç olarak güdülenme eksikliği iĢgörenin psikolojik ve fizyolojik 

sağlığını olumsuz yönde etkileyerek, iĢgörenin hem çalıĢma hem de özel 

yaĢam kalitesinin düĢmesine neden olmaktadır. 

  

B. Örgüt Açısından 

 

 ĠĢgörenin yeterince güdülenmemesinin örgüt açısından yaratacağı en 

önemli sorun verim ve kalite düĢüklüğüdür. Güdülenme seviyesi düĢük 

iĢgören sayısı arttıkça, örgüt belirlediği amaçlardan ve hedeflerden, yani son 

zamanlarda ülkemizde sık sık kullanılmaya baĢlayan misyon ve vizyonundan 

uzaklaĢmaya baĢlar. KuĢkusuz ki bu örgüt yönetimi tarafından hiç 

arzulanmayan bir durumdur. 

 

 Güdülenme eksikliğinin iĢgören açısından yarattığı bir sonuçta, 

iĢgörenin o örgütten ayrılması idi. ĠĢgören örgütten ya kendi isteği ile ayrılır 

ya da örgüt yönetimi tarafından iĢine son verilir. Eğer ikinci yol kullanılmıĢsa 

muhtemelen ayrılan kiĢi performansı oldukça düĢük ve yönetimin 

vazgeçebileceği bir kiĢidir ki, örgüt bu durumda herhangi bir kayıp algısı 

yaĢamayacaktır. 

 

Bireyin kendi isteği ile iĢten ayrılması durumunda bireyin herhangi bir 

mağduriyeti zaten söz konusu olmayacaktır. Ancak bu durumdan örgütün 

etkilenme düzeyi, ayrılan kiĢinin yapısına göre değiĢecektir. Örneğin 

performansı yüksek bir kiĢi ya da yönetici iĢten ayrılmıĢ ise, bu kiĢinin 

ayrılması örgüt için bir kayıp anlamı taĢıyacaktır. Bu durumda ayrılan kiĢinin 

yerine uygun bir kiĢinin bulunması güçtür. Bulunduğu durumda da, yeni 

alınan kiĢiye yapılacak yatırım ve yeni alınan kiĢinin iĢe uyum süreci zaman 

alacağı için, örgüt sıkıntı yaĢayacaktır(Keser, 2006:137). 

 

ĠĢgörenlerin belli bir “kabul alanı" bulunur ve bu kabul alanı içindeki 

emirler yerine getirirken, dıĢında kalanları yerine getirmekte pek hevesli 



72  

 

olmazlar. ĠĢte yöneticiler güdülenmeden istifade ederek iĢgörenlerinin "kabul 

alanı" geniĢleterek, örgüte olan katkılarını arttırabilirler(Akat, 1984; akt. Oral-

KuĢluvan 1997:94). Güdülenme yetersizliğine bağlı olarak “kabul alanı”nın 

daralması sonucunda yerine getirilmeyen emirler, nihayetinde belli iĢlerin 

yapılmamasına, dolayısıyla bir süre sonra ast-üst iliĢkilerinde gerginlikler 

yaĢanmasına ve dolayısıyla iĢyerindeki güven ortamının zedelenmesine yol 

açabilecektir. 
 

ÇalıĢma ortamında gerek yöneticileri gerekse çalıĢma arkadaĢları 

tarafından takdir görmek birey üzerinde olumlu etki yaratmaktadır. Özellikle 

üstleri tarafından beğenilme bireyi iĢine ve iĢyerine daha fazla bağlamaktadır. 

Bireyin yaptıklarının takdir görmemesi uzun vadede daha az çalıĢmaya 

yönelmesine yol açabilir. Daha fazla çalıĢmanın daha az ilgi görmesi Ģeklinde 

algılanması bireyde tembelliği alıĢkanlık haline getirecektir. Özellikle 

memurlar arasında yaygın kanı olan nasıl olsa çalıĢsam da çalıĢmasam da 

aynı maaĢı alacağım algısı, daha az çalıĢıp iĢ yapmama davranıĢına 

dönüĢtüğü bilinmektedir(Keser, 2006:168). Sonuç olarak bu süreç örgütte 

kurum kültürü haline gelmiĢse, örgüt gitgide hantallaĢacak, yeniliklere kapalı, 

tutucu bir hale gelecek ve bu durum örgütün uzun vadede entropi sürecine 

girip ortadan kalkmasına dahi neden olabilecektir. 

  

C. Örgütle ĠliĢkide Olan Bireyler/Kurumlar  Açısından 

 

 Bu baĢlıkla ilgili durum iki yönden incelenebilir. ĠĢgörenlerin güdülenme 

eksikliği yaĢadığı örgüt özel kesimde ise sonuç farklı, kamu kesiminde ise 

sonuç daha farklı olacaktır. 

 

 Sözkonusu olan örgüt özel kesimde faaliyet gösteriyorsa, yukarıda 

belirtilen örgüt açısından yaĢanan sorunlar, müĢterilerine kalitesiz 

mal/hizmet, ayıplı mal/hizmet veya zamanında teslim edilemeyen mal/hizmet 

olarak yansıyacaktır. Bu durumun sonuçlarını tahmin etmek zor olmasa 
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gerek; müĢteriler bahsekonu örgütle olan ticari bağlarına son verirler ve örgüt 

iflas eder. 

 

Devletin vatandaĢlara sunduğu hizmetleri ulaĢtıran ve onu temsili eden 

sinir uçları olan kamu görevlilerinin durumu bir anlamda kamu hizmetlerinin 

kalitesini ve beğenisini belirleyen özne konumundadır. Böylesine hayati bir 

misyonu ve iĢlevi bulunan kamu personeli günümüz örgütlerinin en önemli 

sermayesi konumundadır(Tortop, Aykaç ve diğ., 2006:204). Bu cümleden 

hareketle kamu iĢgöreninin güdülenme eksikliği yaĢadığı farz edilirse, bu 

durumun sonuçları daha vahim olacaktır. 

 

Bilindiği üzere kamu örgütleri kanunlarla kurulmuĢ ve kanunlar 

çerçevesinde kamu yararını gözeterek kamu hizmeti görevini 

gerçekleĢtirmektedirler. Sözkonusu örgütlerin çoğunluğu idarenin asli 

görevlerini yerine getirdiklerinden ötürü, iflas etmeleri veya faaliyetlerini kısa 

süreli de olsa durdurmaları mümkün değildir. Bu noktada, güdülenme 

eksikliğinin sonuçları kamu örgütlerine daha farklı Ģekillerde aksetmektedir. 

 

Güdülenme yetersizliği öncelikle kalitesiz hizmet ve mal olarak 

vatandaĢa yansıyacaktır. VatandaĢ doğası gereği bir kısmı tekel mahiyetinde 

olan bu hizmetlerden kötü de olsa yararlanmaya devam edecektir. ĠĢte tam 

bu noktada sürecin içine bir aktör daha dahil olacaktır: Hükümet. VatandaĢ 

kalitesiz hizmete olan tepkisini her ne kadar ilgili kuruma da gösterse, asıl 

tepkisini seçimler esnasında iktidar partisine yönelik gösterecektir. Görüldüğü 

üzere kamu kesimindeki güdülenme eksikliğinin sonuçları siyasal partilere 

kadar aksedebilmektedir. 

   

Kamu kesiminde faaliyet gösteren örgütler sadece vatandaĢlara değil 

aynı zamanda birbirlerine de hizmet vermektedirler. Eğer bu örgütlerden 

birisinde, personelin güdülenmesi yetersizliğine bağlı yaĢanan hizmet üretme 

sorunları varsa, sözkonusu hizmetten yararlanan diğer kamu örgütü ne kadar 

mükemmel olursa olsun bahsekonu sorundan mutlaka etkilenecektir. Sonuç 
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olarak vatandaĢa sunulan kamu hizmetinin kalitesi bu açıdan da zarar 

görecektir. 

 



ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

GÜDÜLENME KAVRAMI BAĞLAMINDA YÖNETĠCĠNĠN TANIMI, 
YÖNETĠCĠLĠK TARZLARI VE YÖNETĠCĠ EĞĠTĠMĠ 

 

I. KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 

Devletin yönetim biçimleri, tek adam egemenliğinden günümüzdeki 

temsil ya da katılım ile geliĢtirilen demokratik yönetim biçimlerine ulaĢsa da, 

devletin iĢlevlerini yerine getiren bir grup insan ve bunları yönlendiren 

yöneticiler baĢtan itibaren varolmuĢ ve bu yöneticiler önemli görevler 

yüklenmiĢlerdir(Günay, 2005:1). 

 

ġüphesiz, tarih boyunca, yönetim daima söz konusu olmuĢtur. Ancak, 

insanlar zorla ve baskıyla ve çoğunlukla karın tokluğuna çalıĢtırıldıklarından, 

yönetim sorun olmamıĢ ve zor olmamıĢtır. Tarih boyunca yönetimde baĢarılı 

olmak için sadece otoriter olmak genellikle yeterli sayılmıĢtır. Ama bugün her 

yönetici ekonomik, sosyal ve siyasal yönden baskıcı bir ortamda dıĢ etkiler 

altında ve güçlü bireyler karĢısında gerçekten zor durumdadır. Artık 

günümüzde insanları zorla yönetmek mümkün değildir. Hatta insanları fazla 

parayla da yönetmek mümkün değildir.  Bugün artık, "Rıza ile Yönetim Çağı" 

yaĢanmaktadır. Bugün insanı psiko-sosyal yönden kazanmadan, etkili ve 

verimli olarak çalıĢtırmadan yönetimde baĢarılı olmak mümkün 

değildir(Aytürk, 1999:2). 

 

KuĢkusuz ki iĢgöreni psiko-sosyal yönden kazanacak, örgüte 

bağlayacak, güdüleyecek ve verimli bir biçimde çalıĢtıracak olanlar, 

örgütlerdeki pek çok yetkiyi ellerinde tutan yöneticilerdir. Yöneticiler bu 

yetkileri sayesindedir ki, iĢgörenleri güdüleyecek araçlardan istifade 

edebilmektedirler. Bununla birlikte örgütlerdeki her yöneticinin sözkonusu 

araçlardan yeterince faydalandığını söylemek de mümkün değildir. Nitekim, 
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günümüz yönetim bilimi literatürünün en zengin baĢlıklarından birini oluĢturan 

yönetici-lider ayrımı tartıĢmalarının ortaya çıkardığı varsayımlardan biri, 

örgütlerde güdüleme araçlarından tam manasıyla yararlanan yöneticilerin 

genellikle lider özellikleri taĢıyor olduklarıdır. 

 

ÇalıĢmanın bu bölümünde öncelikle, yönetici ve lider kavramlarından, 

yöneticinin görev ve yetkilerinden, yöneticide bulunması gereken 

özelliklerden, bilahare baĢlıca yöneticilik (liderlik) modellerinden ve son 

olarak da genel olarak yönetici eğitimi ve Türkiye‟deki yönetici eğitiminden 

ana hatlarıyla bahsedilecektir. 

 

II. YÖNETĠCĠNĠN TANIMI VE ÖZELLĠKLERĠ 
 

A. Yönetici ve Lider Kavramları 
 

“ÇalıĢanların motivasyonunu uyarabilme becerisine sahip yöneticilere, 

diğer bir anlatımla liderlere yönetim kadrolarında yer verilmesi” stratejisi, 

motivasyon yönetiminde uygulanan etkili bir stratejidir. Bu stratejiyi 

somutlaĢtırmak için lider tanımına, açıklık getirmek ve yönetimsel gündemde 

yoğun ilgi bulan "yönetici kimdir, lider kimdir" tartıĢmasına değinmek yararlı 

olacaktır(Ġncir, 2002:71). 

 

Liderlikle ilgili kaleme alınan eserlerde, liderlikle yöneticiliğin aynı 

Ģeyler olduğu yönündeki görüĢlerin yanında ikisinin kesinlikle birbirinden 

farklı olduğunu savunan görüĢler de mevcut olagelmiĢtir. Bazı yazarlar da 

liderliği yöneticiliğin iĢlevlerinden yalnızca biri olarak görmektedirler. 

Günümüzde, bu fikirlerden liderlikle yöneticiliğin kesinlikle birbirinden ayrı 

olduğu, yöneticiliğin mevcudu korumak ve sürdürme, liderliğin ise değiĢime 

öncülük etmek ve onu sağlamakla ilgili olduğu yönündeki görüĢler ağırlık 

kazanmaktadır(Yüksek, 2005:50). 
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Yönetim Bilimi literatüründe hakkında pek çok eser kaleme alınan 

liderlik konusunda, çok çeĢitli lider-yönetici karĢılaĢtırmalarına rastlanılmakta 

olup, bunlardan bazılarına aĢağıda yer verilmiĢtir. 

 

Yönetici sessiz ve sakin bir Ģekilde hedefini belirleyip, ekibine 

açıklarken, lider kendini çok uzun süre etkili kılacak vizyonunu oluĢturarak ve 

bu vizyonu renkli ve inandırıcı bir biçime sokarak, tutkulu bir Ģekilde açıklar 

ve coĢkusunu ekibiyle paylaĢır. Yönetici çalıĢanlarına, mevcut yetkinliklerini 

göz önünde bulundurarak görev dağıtımı yaparken; lider çalıĢanlarına yeni 

sorumluluklar vererek onların yeni yetkinlikler kazanmalarını sağlar. Yönetici 

çalıĢmanın doğru yapılması için çalıĢanları sürekli denetlerken, lider 

çalıĢanlarının yetkinliklerini geliĢtirip ve onları motive ederek özdenetim 

süreci oluĢturur. Yönetici çıkan sorunları çözer. Lider ise çalıĢanlarını 

yetkinleĢtirerek ve motive ederek, sorunlarını kendilerinin çözmesini sağlar. 

Söz konusu iĢlevler arasında lideri, yöneticiden ayıran en belirgin iĢlev ise, 

yaygın kabule göre, çalıĢanlarını motive edebilme iĢlevidir. Bu saptamadan 

yola çıkarak çalıĢanlarını motive edebilen yönetici liderdir demek yanlıĢ 

olmayacaktır(Ġncir, 2001:33). Keza Adair(2005:118) de liderliğin gerekli 

görüldüğü üç ihtiyaç alanından birini, iĢgörenin güdülenmesi ve geliĢtirilmesi, 

olarak görmektedir. 

 

Örgütsel amaçlar doğrultusunda çalıĢanların örgütsel davranıĢlarını 

etkilemeye çalıĢan liderler, resmi olabileceği gibi gayri resmi de olabilir. Bu da 

yönetici ve lider arasındaki farkı karĢımıza getirmektedir. Örgütün sevk ve 

idaresinden resmen sorumlu olan yönetici, örgüt çalıĢanlarınca etkili bir kiĢi, 

bir lider olarak kabul edilebilir veya edilmeyebilir. Çünkü yöneticiye verilen bu 

resmi otorite, liderlik için gerekli gücü her zaman beraberinde getirmeyebilir. 

Oysa ki lider, örgütün sevk ve idaresinden resmen sorumlu olsun ya da 

olmasın, örgütün amaçlarını ve ideolojisini belirleyen ve bunlar doğrultusunda 

çalıĢanları yönlendirip harekete geçirebilen kiĢidir. Bir örgüte veya topluma 

vizyon aĢılayan liderler; fırsat ve seçenekler yaratan, problemleri ve 

alternatifleri açığa çıkaran, moral ve birlik sağlayan, baĢkalarına ilham verip 
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geleceğe iliĢkin bir vizyon yaratarak daha iyi bir örgüt sözü verebilen 

kiĢilerdir. ÇalıĢanları da etkileyen bir özgüvene, iyimserliğe ve baĢkalarının 

asla üstlenmeyi hayal bile edemeyecekleri görevleri üstlenmelerini sağlayan 

bir harekete geçirme güçleri vardır. Kısacası gerçek liderler, sadece astlarına 

yetki tanımakla kalmayıp, onların güdülenmesini sağlayarak zaman içinde 

onları birer lidere dönüĢtürmeye çalıĢan kiĢilerdir(Vural, 2005:101). 

 

Liderlik bazı Ģeylerin nasıl baĢarılacağı, yöneticilik ise baĢarılmak 

istenen Ģeylerin ne olduğuyla ilgilidir. Buna göre yöneticilik, iĢleri doğru 

düzgün yapmaktır. Basit bir benzetmeyle yöneticilik, baĢarı merdivenini 

tırmanmaktaki becerikliliği, liderlik ise merdivenin doğru duvara dayalı olup 

olmadığını görmeyi gerektirmektedir(ġimĢek,Fidan, 2005:54). 

 

Yöneticiler verimliliği ve etkinliği sürdürmeye ve artırmaya 

çalıĢırlarken, liderler baĢında bulundukları örgütü yönlendirmeye çalıĢırlar. 

Liderlerin yöneticilerden daha çok risk alması beklenir. Liderler sıra dıĢı bir 

performans düzeyini motive edebilirler, izleyenlerde gurur ve güven 

oluĢtururlar(Arslan, 2001: 29). 

 

Yönetici baĢkalarının saptadığı (örneğin iĢverenin) amaçlara hizmet 

eder. Oysa lider, amaçları kendi saptar. Yönetici çoğu kez baĢkaları 

tarafından o göreve getirilir. Oysa lider, içinde bulunduğu gruptan doğar ve 

aynı grubu davranıĢa yöneltir(Sabuncuoğlu, Tüz:205). 

 

Bir önemli farklılık da kullandıkları güçten kaynaklanır. Yönetici gücünü 

kanun, yönetmelik, tüzük gibi biçimsel yapıdan alır. Lider ise baĢkalarına iĢ 

yaptırma gücünü kanuni yetkilerden değil, kiĢisel özelliklerden ve içinde 

bulunduğu koĢullardan alır. Yöneticinin varlığı ve gücü biçimsel yapıyı gerekli 

kılarken liderliğin oluĢması için biçimsel yetkiler her zaman gerekli değildir 

(Sabuncuoğlu,Tüz:205). 
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Bennis ise, lider ile yönetici arasındaki bazı farklılıkları Ģu Ģekilde ifade 

etmektedir(Arıkan, 2001:285): 

 

Tablo 1 – Yönetici ve Lider Özelliklerinin KarĢılaĢtırılması 

 

 

Lider-yönetici ayrımına iliĢkin genel bir değerlendirme yapılacak 

olursa; kurumlarda yöneticilik daha çok, kurumu temsil etme, grup gayretini 

koordine etme ve amaçlar doğrultusunda personeli yöneltme eylemi ve 

iĢlevidir. Kurumsal ve yönetimsel liderlik ise, yöneticinin, aynı zamanda 

doğuĢtan gelen liderlik gücü ve yeteneği ile, astlarını etkili ve verimli bir 

Ģekilde çalıĢtırabilme, onları gönül gücüyle etkileyebilme yeteneğidir. Zira, bir 

kurumda yönetici, kurumun fiziki ve beĢeri kaynaklarının baĢında bulunan 

resmi kiĢi; lider ise, kurumda çalıĢanların benimsediği, fikirleri ve ilkeleri 

etrafında birleĢtiği ve bütünleĢtiği kiĢidir. Çünkü liderlik, en kısa tanımıyla, 

insanları etkileme sanatıdır. Bu yüzden bir yöneticinin kurumda aynı 

zamanda lider olabilmesi için, astları tarafından benimsenmesi ve izlenmesi 

Ģarttır(ġimĢek,Fidan, 2005:117). 

 

Yönetici-Lider ayrımına çalıĢma konusu olan güdülenme açısından 

yaklaĢırsak, liderlik ile güdülenme kavramı arasında doğal bir iliĢki olduğu 

hususunu görürüz; 

Yönetici Özellikleri Lider Özellikleri 

Yöneticidir. Yenilikçidir 
Düzeni sürdürür. Farklılık yaratır 
Koruyucudur GeliĢtiricidir 

Sistem ve yapı merkezlidir. Birey merkezlidir 

Kontrol eğilimlidir. Güveni özendiricidir 
Kısa bakıĢ açısına sahiptir. Uzun bakıĢ açısına sahiptir. 
Nasıl ve ne zaman sorularına önem  verir. Ne ve niçin sorularına önem verir. 
Alt yönetsel kademelere bakıĢ Çevreye bakıĢ 

Mevcut durumu kabul etme eğilimi Mevcut durumu sorgulama eğilimi 
YerleĢik normlara uygun iĢgören Kendisinin elemanları 
ĠĢi doğru yapan Doğru iĢi yapan 
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-TanınmıĢ yönetim bilimci T.J.Peters "vizyon oluĢturmak önemlidir, 

ancak bundan daha önemli olan bu vizyonu paylaĢabilmektir" saptamasını 

yaparak liderlik iĢlevleri arasında olmazsa olmaz önceliğinde olan 

motivasyonun altını çizmekte ve "çalıĢanların motivasyonunu uyarabilme 

becerisine sahip yöneticilere, diğer bir anlatımla liderlere yönetim 

kadrolarında yer verilmesi" Ģeklindeki üçüncü motivasyon stratejisinin 

önemini vurgulamaktadır(Leboyer, 1998 :211; akt. Ġncir, 2002:72). 

 

-Liderlik, diğerlerini, belirlenmiĢ amaçlara ulaĢmak için isteyerek çaba 

göstermelerine ikna etme yeteneğidir. Grubu birbirine bağlayan ve amaçlar 

doğrultusunda güdüleyen bir insan öğesidir. Liderlik sürecinin esasını, bir 

kiĢinin baĢkalarını etkileyebilmesi oluĢturur(ġimĢek,Fidan, 2005:53). 

 

-Liderin çalıĢanlarıyla daha yakın ve etkileĢim içinde olması, hem 

çalıĢanların motivasyonu, hem de kurumun amaçları açısından son derece 

önemlidir. Bu da, çalıĢanların talep ettiği gibi bir görüĢme günü düzenleyerek, 

sorun ve önerileri dinleyerek, sosyal etkinlikleri arttırarak gerçekleĢtirilebilir. 

Dolayısıyla, liderin çalıĢanlara daha yakın olması, bu sorunun giderilmesine 

yardımcı olacaktır. Ġyi bir lider, çalıĢanlarını mümkün olduğunca yakından 

tanımalı, onlara iyi davranmalı, ihtiyaçlarını ve değerlerini 

bilmelidir(ġimĢek,Fidan, 2005:179). 

 

-Yönetici ve lider arasındaki bir diğer fark da motivasyona bakıĢ 

açılarından kaynaklanmaktadır. Yöneticiler çalıĢanları kontrol altında tutarak 

hedefe doğru yöneltmeye çalıĢırlar. Liderler ise, çalıĢanların temel 

ihtiyaçlarını karĢılayarak onları hedefe doğru motive ederler. Motivasyon ve 

teĢvik insanları harekete geçirir. Yani kontrol mekanizmalarıyla çalıĢanları bir 

hedefe doğru yöneltmek yerine; bağlılık, dikkate alma, itibar ve ideallerini 

gerçekleĢtirebilme imkanı gibi baĢarı için gerekli olan temel ihtiyaçları 

karĢılayarak kiĢilerin motive olmaları sağlanır. Bu tür duygular, kiĢileri 

derinden etkiler ve gerçek potansiyellerini ortaya çıkarmalarında yardımcı 

olurlar(Ekici,2006:55). 
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-Etkin liderler, kiĢileri farklı Ģekillerde motive ederler. Bunlardan 

birincisi, örgüt vizyonunu açıkça dile getirmeleridir. Böylece yapılan iĢin 

çalıĢanlar açısından önemi artar. Liderler ayrıca düzenli olarak örgüt 

vizyonunun nasıl gerçekleĢtirileceği konusunda çalıĢanların fikirlerini alırlar. 

Bu da çalıĢanlara kontrol hissi verir. Bir diğer önemli motivasyon tekniği ise, 

örgüt vizyonunu gerçekleĢtirmek için çalıĢanların çabalarını desteklemek ve 

profesyonelleĢmelerine katkıda bulunmaktır. Tüm bu sayılanlar yapıldığı 

zaman, iĢ en büyük motivasyon unsuru olmaktadır(Ergezer, 2003:87). 

 

Yönetici ve lider arasındaki özellik farklılıkları dikkate alındığında, lider 

olarak tanımlanan yöneticilerin iĢgörenlerini güdüleme kapasitesinin daha 

yüksek olduğu görülmektedir. Bu noktada, örgütsel verim, etkinlik açısından 

ister özel ister kamu kesiminde olsun bütün yöneticilerin güçlü bir liderlik 

davranıĢı sergilemelerinin önemli olduğu söylenebilir. Ancak liderlerin de 

planlama, örgütleme, kontrol, koordinasyon gibi yöneticilik fonksiyonları 

hakkında bilgi ve beceri sahibi olmaları gerekmektedir. Aksi halde özellikle, 

kamu kesimi gibi kanunlarla yönetilen örgüt yönetimlerinde ciddi hukuki 

sıkıntılarla karĢılaĢılabilinir. 

 

 Güdülenme kavramı açısından genel hatlarıyla bir lider tipi belirtilecek 

olursak; lider, örgütsel, psiko-sosyal ve ekonomik güdüleme faktörlerinden 

yararlanarak iĢgörenini en iyi Ģekilde güdüleyen yöneticidir diyebiliriz. 

 

B. Yöneticinin Görev ve Yetkileri 
 

Yöneticinin görev ve yetkilerine iliĢkin olarak literatürde çeĢitli 

sınıflandırmalar bulunmakla birlikte, çalıĢma alanının kamu kesimi olduğu 

hususu da göz önünde bulundurularak burada Aytürk (2002:92)‟ün 

sınıflandırması ele alınmıĢtır.  
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Aytürk (2002:92) kamu kesimindeki yöneticiler kıstasında yöneticilerin 

görev ve yetkilerini Ģu baĢlıklar altında toplamıĢtır;  

 

-Yönetsel Yetkiler (Temsil Yetkisi, Takdir Yetkisi, Ġcra Yetkisi, Teklif 

Yetkisi, Onay Yetkisi, Veto Yetkisi, Ġmza Yetkisi, Vekalet Verme Yetkisi, 

Yetkiyi Devir Yetkisi), 

 

-ĠĢlevsel Yetkiler (Kaynakları Sağlama, Kullanma ve Dağıtma, Amaç 

ve Politika Belirleme ve Hedefleri Saptama, Planlama ve Programlama, 

Örgütleme, Liderlik ve Rehberlik Etme, Sorun Çözme, Karar Verme, Emir 

Verme, HaberleĢme, Koordine Etme, Bilgi Toplama ve Dağıtma, Nezaret 

Etme, Yönetimi GeliĢtirme, Denetleme), 

 

-Personel Yönetimi Yetkileri (Kadrolama, Ġstihdam, Personel 

Değerlendirme ve Sicil Verme, Yükseltme, Ġzin Verme, Fazla ÇalıĢma 

Yaptırma, Personeli Eğitme ve YetiĢtirme, Kurumsal Çıkarlardan, Hak ve 

Olanaklardan Yararlandırma, Ödüllendirme, Cezalandırma, Hukuksal 

Yetkiler, Mali Yetkiler, Maddi Yetkiler, Teknik Yetkiler). 

 

Bunlardan belli baĢlılarına ana hatlarıyla aĢağıda yer verilmiĢtir(Aytürk, 

2002:92).  

 

Plânlama ve Programlama: Plânlama, örgütte ya da birimde, geleceğe 

yönelik olarak yapılacak iĢleri, hizmet ve faaliyetleri önceden belirleme hak ve 

yetkisidir. Programlama ise, plânlanan iĢlerin, hizmet ve faaliyetlerin, belirli 

zaman dilimleri içinde bir takvime bağlanarak uygulamaya konması, neyin, ne 

zaman, nerede, nasıl ve kimler tarafından yapılacağının önceden 

belirlenmesidir.  

 

Örgütleme (Organize Etme): Örgütleme, belirlenen amaç ve hedefleri 

gerçekleĢtirmek ve verilen görevleri yerine getirmek için, yapılması gereken 

iĢleri, hizmet ve faaliyetleri görevliler, bürolar, kısımlar, Ģubeler, daireler 
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halinde bölümlemek; bu birimler ve görevliler arasında uyumlu ve dengeli bir 

iĢbölümü ve iĢ dağıtımı yapmak; her birimin ve personelin görev, yetki ve 

sorumluluklarını ve emir-komuta hattını düzenlemektir. 

 

Kaynakları Sağlama, Kullanma ve Dağıtma: Yöneticinin varlığının ilk 

nedeni, örgütte mal veya hizmet üretmek, örgütün amacını gerçekleĢtirmek 

ve örgütü harekete geçirmek için, zorunlu olan beĢeri (insan gücü), mali 

(para, ödenek, finansman, bütçe), maddi (makine, araç-gereç, malzeme), 

fiziki (yer, bina) ve hukuki (mevzuat) kaynakları sağlamaktır.  

 

Yönetimi   GeliĢtirme:   Yönetimi  geliĢtirme,   örgüt  yapısını,  örgütün 

iĢleyiĢ  tarzını, örgütte uygulanan süreçleri (usul ve yöntemleri) kolaylaĢtırma, 

azaltma, kaldırma ve yeniden düzenlemedir. Örgütte uygulanan bürokratik 

formaliteler, özellikle haberleĢme, yazıĢma ve dosyalama sistemleri ve iĢ 

akımları yönetici  tarafından ucuzluk, hoĢnutluk, kolaylık, çabukluk, kalite ve 

tasarruf ilkeleri doğrultusunda düzenlenmeli; yönetim süreçleri geliĢtirilmelidir. 

 

Kadrolama: Kurumun ya da birimin personel kadrosunu hazırlamak; 

mevcut kadroların, personelin nitelik ve terfi durumlarını dikkate alarak, 

değiĢtirme, düzenleme (tahsis) iĢlemlerini yapmak yöneticilerin asli görev ve 

yetkilerindendir.  

 

Personel Değerlendirme ve Sicil Verme: Örgütlerde her kademede yer 

alan amir, maiyetinde çalıĢan astları hakkında yönetsel, mesleksel, 

davranıĢsal ve kiĢisel yönlerden her yıl sonunda değerlendirme yapmak ve 

personel hakkında   sicil   raporu   düzenlemek  yetkisine   sahiptir.    

 

Personeli Eğitme ve YetiĢtirme: Yönetici ve her düzeydeki amir, 

örgütte veya birimde çalıĢan personelini, öncelikle iĢbaĢında mesleği ve 

göreviyle ilgili olarak en iyi Ģekilde yetiĢtirmek; kurum içinde ve dıĢında 

düzenlenen kurs ve seminerlere göndermek suretiyle personelin hizmet içi 

eğitimini sağlamak; bilgi ve becerisini artırmak görev, yetki ve 
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sorumluluğundadır. Çünkü örgütte bir yöneticinin baĢarısı, yetiĢtirdiği ve 

çalıĢtırdığı personelin baĢarısıyla orantılıdır.  

 

Kurumsal Çıkarlardan, Hak ve Olanaklardan Yararlandırma: 

Örgütlerde, yöneticilerin sahip olduğu en önemli yetki, personelini kurumun 

hak ve olanaklarından yararlandırmaktır. Zira, örgütlerde kurumsal olanakları 

personele dağıtma hak ve yetkisi yöneticiye aittir. Bu yetki, adalet, hakkaniyet 

ve liyakat ölçüleri içinde kullanıldığı sürece personeli güdüler. 

 

Ödüllendirme: Yöneticilerin yönetim hayatında en az kullandığı ve 

kıskandığı yetki, ödüllendirme yetkisidir. Oysa ödül, çalıĢma yaĢamında 

baĢarılı ve verimli olarak çalıĢan her görevlinin doğal ve kanuni hakkıdır. Bir 

örgütte; önemli bir sorunu çözen, emsallerine göre daha verimli ve baĢarılı 

çalıĢan,  hayatını  tehlikeye  sokacak  Ģekilde iĢ yapan,  çalıĢmalarıyla örnek 

ve lider olan, örgütte yeni bir buluĢ yapan, giderlerde tasarruf, gelirlerde artıĢ 

sağlayan, uygulanan iĢ ve iĢlemlerde ve yöntemlerde kolaylık, ucuzluk, 

verimlilik, etkinlik, kalite, sürat ve hoĢnutluk sağlayan bir görevlinin yönetici 

tarafından ödüllendirilmesi gerekir. Çünkü ödüllendirme, örgütte çalıĢan 

personelin daha verimli ve baĢarılı olması için etkili bir teĢvik ve güdüleme 

unsurudur.  

 

Cezalandırma: Örgütte çalıĢmayan, hata ve kusurunu tekrar eden ve 

suç iĢleyen; verilen emir ve görevleri kasıtlı olarak yerine getirmeyen ya da 

eksik, kusurlu, yanlıĢ veya kötü olarak yerine getiren personelin hatası ve 

suçu oranında cezalandırılması yönetimde adaletin gereğidir. Bu nedenle 

yönetsel yaĢamda her amirin personelini cezalandırma hak ve yetkisi vardır. 

 

Yöneticinin, personelinden yalnız iĢ bekleyen bir kiĢi olmadığından 

bahisle gerektiğinde personelin iĢinden ve kiĢisel yaĢantısından ileri gelen 

sıkıntılarına da çözüm yolları bulunmasına yardımcı olma görevi olduğunu 

vurgulayan Tortop,Ġsbir,Aykaç ve diğerleri (1999:136), iĢyerindeki her türlü 
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aksaklığın ortadan kaldırılmasında da yöneticinin sorumluluğu olduğunu ifade 

etmektedir. 

  

C. Yöneticide Bulunması Gereken Özellikler 

 Günümüzde tercih edilen yönetici tipinin liderlik özelliklerine sahip 

olması gerektiği, günümüzde bilhassa demokratik bir çevrede faaliyet 

gösteren örgüt yönetimlerinin, liderlik niteliklerine sahip yöneticileri 

örgütlerinde istihdam etmek istedikleri hususu yönetim bilimleri uzmanlarınca 

çoğunlukla teyit edilmektedir. Bu noktadan hareketle, bu baĢlık altında daha 

çok lider özelliklerine sahip yöneticinin özelliklerine vurgu yapılacaktır.  

 

Yönetimde, belirli pozisyonları iĢgal edecek yöneticilerde aranacak 

özel nitelikler her kuruluĢta ve her kadroda, görevin ihtiyaçlarına göre değiĢir. 

Ancak ortak olarak her yöneticide bulunması gereken temel nitelikler vardır. 

Zira yönetimde, eldeki kaynaklar, imkanlar ve Ģartlar aynı olduğu halde, iyi ve 

nitelikli bir yöneticinin elinde baĢarıya ulaĢan bir kuruluĢ, kötü ve niteliksiz bir 

yöneticinin elinde baĢarısızlığa uğrar. Eldeki kaynaklar ve imkanlar aynı 

olduğu halde yönetimde elde edilen sonuçlar, daima yöneticilerin 

yeteneklerine ve niteliklerine göre farklıdır(Aytürk, 1999:4). 

 

Öncelikle ifade etmek gerekir ki, liderler(yöneticiler) için bulunan ya da 

gerekli görülen özellikler genellikle soyut kavramlardır. Soyut kavramların 

ölçülmesi çok zordur. Bunlar açık seçik tanımlanamamaktadır. 

Tanımlanamayan kavramlar için de ölçme araçları yeterli düzeyde nesnelliğe 

kavuĢturulamamaktadır. Ama, yinelemek gerekirse, bir insanın lider 

olabilmesi için kimi kiĢisel özelliklerinin olması gerekmektedir. Bir liderde 

bulunması gereken özellikleri, araĢtırma sonuçlarına dayanarak Ģöyle 

sıralamak olanaklıdır. Bir lider, kendini izleyenlerden, ortalama olarak, 

 

- Daha zeki olmalıdır; 
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- Kendini izleyenlerle daha iyi iletiĢim ve iliĢki kurabilmelidir; 

- GerçekleĢtirilecek görevlerde daha yeterli olmalıdır; 

- Amaçlara daha çok ilgi duymalı, daha çok güdülenmelidir; 

- Ġzleyenlerin  gücünü  daha  iyi  değerlendirerek,  yerli  

  yerinde kullanabilmelidir. 

 

Bu beĢ özellikte üstün olması, liderin izleyenlerince benimsenmesini 

sağlayabilmektedir. Ancak bir liderin bu beĢ özellikte de izleyenlerden üstün 

olma olasılığı çok azdır. Pek çok durumlarda bunlardan birkaçında üstün 

olmak, insanı lider konumuna çıkarabilmektedir(BaĢaran,1992:57). 

 

ġimĢek-Fidan(2005:118)‟a göre bir kurumda çalıĢanların yöneticiyi 

lider olarak benimsemesi ve izlemesi için, yöneticinin öncelikle dürüst, 

inanılan, güvenilen, cesur, çalıĢkan, azimli, ilkeli, kiĢilikli, yetenekli, bilgili ve 

zeki bir kiĢi olması, aynı zamanda özgün fikirleri ve hedefleri (misyonu ve 

vizyonu) olması gereklidir. Ġnsanlar, lider olarak ortaya çıkan kiĢinin fikirlerini, 

ilkelerini ve hedeflerini benimsemeye baĢlayınca, onu izlemeye ve peĢinden 

gitmeye baĢlarlar ve gittikçe de çoğalırlar. Böylece liderin insanları etkileme 

gücü artar ve liderliği de gerçekleĢir. Bu nedenle yönetimsel lider olabilmek 

için, doğuĢtan liderlik gücüne yeteneklerine sahip olmak gerekli değildir. 

KiĢinin liderlik potansiyelini, yetenek ve niteliklerini geliĢtirmesi yeterlidir. 

 

Örgütün kendi misyonu ve vizyonuna uygun olarak fiziki ve beĢeri 

sermayeyi, yani üretim faktörlerini bir araya getirmek, tespit edilen ekonomik 

ve sosyal hedeflere ulaĢacak Ģekilde bu unsurları yönetmek durumunda olan 

yöneticilerin; insanları tanıması, onların moral ve motivasyon seviyeleri ve 

değerlerini bilerek onları teĢvik etmesi, bu maksatla mevcut ekonomik, 

sosyal, kültürel ve psikolojik motivasyon araçlarını, örgüt içinde karĢılıklı 

iletiĢim ve etkileĢim imkanlarını en etkin ve verimli bir Ģekilde kullanması, 

çağımız yöneticilerinin temel liderlik yetenekleri arasındadır.  

 



87  

 

ÇalıĢma konusu olan kamu kesimi çerçevesinde konuya yaklaĢırsak, 

Peker (1989:39)‟e göre kamu yöneticisinde bulunması gereken en önemli 

özellikler aĢağıdaki biçimde sıralanabilir:  

 

a.  Amacı gerçekleĢtirmek için, en iyi davranıĢ biçimini seçme ve 

geliĢtirme niteliği taĢıyan Planlama Bilgi, Yorumlama ve Uygulama Becerisi. 

b.  Örgüt sorunlarına dönüklük ve sorun çözme yöntem bilgi ve 

becerisi. 

c.  Örgüt planında saptanmıĢ hedeflere ulaĢtıracak, insansal ve 

maddesel üretim öğelerini uyumlu bir biçimde örgütleyebilme bilgi ve becerisi. 

d.  Örgütü hedeflerine ulaĢtırmak için, harekete geçirme ve dinamik 

tutan yürütme süreci bilgi ve becerisi. 

e.  ÇeĢitli düzeylerdeki insanlarla etkileĢimde bulunmada etkililik, 

onlarla uyumlu çalıĢma ve iletiĢim kurma gücü. 

f.  Toplum sorunlarına dönüklük tutumu, sosyal, politik ve ekonomik 

değiĢmenin içeriğini kavrama. 

g.  ĠĢgörenleri isteklendirmede ödül ve ceza olanaklarını dengeli, 

yerinde ve zamanında kullanma bilgi ve becerisi. 

h.  Örgütün diğer örgütlerle ve çevresiyle olan iliĢkilerinde etkililik bilgi 

ve becerisine sahip olma. 

ı.  Örgüt hedeflerinin ulaĢılıp ulaĢılmadığını denetleme ve denetim bilgi 

ve becerisi. 

i.  Astlarını yetiĢtirmede öğreticilik bilgi ve becerisi. 

j.  Personel Yönetimi kavramı ve süreçleri bilgi ve becerisi. 

  

 Tortop-Ġsbir-Aykaç (1999:122)‟a göre ise yönetici, özellikle Ģu üç 

niteliğe sahip olmalıdır: Hazır olmasını bilmelidir, personelini anlamasını 

bilmelidir ve görüĢlerini personeline açıklamalıdır. 

 

Ġyi bir yönetici, kuruluĢu ile iliĢkisini devam ettirerek, görevde 

bulunduğu sürece, personelinin ve kuruluĢunun çalıĢmalarından haberdar 

olmalıdır. Yöneticinin personel ve örgütle iliĢkisinin devamı, onların sorunları 
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ile ilgilenmek suretiyle olabilir. Yönetici, baĢarılı, iyi ve Ģerefli iĢlerde olduğu 

kadar, güç ve can sıkıcı olan iĢlerde de, daima memurlarının yanında 

olmalıdır. Örgütünü sık sık yerinde görmelidir, birçok yöneticiler : “Dairem 

herkese açıktır, herkes serbestçe beni görmeye gelebilir” diyebilirler. Oysa ki 

memurlar da, yöneticilerini görmediklerinden veya görmek için çok zaman 

kaybettiklerinden yakınırlar. Bu güçlüğü yenmek için, memurların 

yöneticilerini kolaylıkla görebilmeleri ve onlarla konuĢabilmeleri teĢebbüsü 

yöneticilerden gelmeli ve yöneticiler bu görüĢmeleri kolaylaĢtırıcı tedbirler 

almalıdırlar(Tortop,Ġsbir,Aykaç ve diğ.,1999:122).  

 

ĠtiĢken (1992:74), Türk kamu yöneticilerinin yeterlilikleri üzerine yaptığı 

araĢtırma sonuçlarına göre en yüksek tercih alan özellikleri yan yana 

getirerek ideal yöneticiyi; “Dürüst, içten, hak ve adalet ilkelerine sahip, 

astlarını dıĢardan gelecek baskı durumlarında onlara sahip çıkan ve koruyan, 

plan yapabilme bilgi ve becerisine sahip, yetki ve sorumluluğu 

dengeleyebilen, madde ve insan kaynaklarını örgüt amaçları doğrultusunda, 

etkili ve verimli bir biçimde kullanabilen, ileri görüĢlü, yaratıcı, açık, giriĢken 

ve etkili konuĢabilen, iç ve dıĢ eleĢtirileri değerlendirip gerekli önlemleri 

alabilen, önemli denetleme noktalarını saptayabilen” kiĢi olarak 

betimlemektedir. 

 

Bunlardan baĢka, özellikle son yıllarda yöneticilerde aranan nitelikler 

arasında, "Genel kültür sahibi olmak, iyi bir yabancı dil bilmek, bilgisayar 

kullanmasını bilmek" de sayılmaktadır. Ayrıca ülkemizde kamu kesiminde 

yönetici olmak için "Çevre Gücü olmak" (Siyasal iktidara ve politikacılara 

yakın olmak)da aranılan nitelikler arasındadır(Aytürk, 7:1999). 

    

 

III. YÖNETĠCĠ / LĠDERLĠK TARZLARI 

 

Yönetim bilimciler liderlik (yöneticilik) üzerine pek çok araĢtırma ve 

çalıĢma yaparak, örgütler için gerekli olan liderliğin ne olduğu, nasıl 
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çalıĢacağı, liderlerin nasıl yetiĢtirileceği, hangi özellikleri taĢıması gerektiğini 

ortaya konmaya çalıĢmıĢlardır. 

 

 Geleneksel yaklaĢımlar, liderin ortaya çıkıĢını lider olacak kiĢinin 

özelliklerine bağlarken, modern yaklaĢımlar; liderin kiĢisel özelliklerinin 

dıĢında kalan bazı davranıĢsal olguların da lideri belirlemede etkili olduğunu 

ileri sürmüĢlerdir(Ekici, 2006:73). 

 

BaĢaran(1992:80)‟a göre ise, yönetici modellerinin belirlenmesinde, 

yöneticinin özellikleri, yöneticinin görev yapısını kurma davranıĢı (iĢlerin 

planlanması ve örgütlenmesi gibi), görev davranıĢı (üretime ya da iĢgörene 

verdiği önem gibi), iliĢki davranıĢı (iĢgörenlerle toplumsal ve duygusal yönden 

kurduğu iliĢkiler gibi), iĢgörenin varsayılan özellikleri ve çalıĢma ortamı 

değiĢkenleri göz önünde bulundurularak bir ayrıma gidilmiĢtir.  

  

Bu çalıĢmada liderlik tarzları geleneksel liderlik tarzları ile çağdaĢ 

liderlik tarzları ayrımına göre ele alınacak olup, Sabuncuoğlu,Tüz 

(2005:210)‟ün bu yöndeki ayrımı esas alınarak konu iĢlenecektir. 

 

Literatürde geleneksel liderlik tarzları içerisinde genel olarak, otokratik 

liderlik tarzı, demokratik-katılımcı liderlik tarzı, liberal liderlik tarzı sıralanırken, 

çağdaĢ liderlik tarzları ise karizmatik lider tarzı, koç stili liderlik tarzı, 

transaksiyonel (etkileĢimci) liderlik tarzı ve transformasyonel (dönüĢümcü) 

liderlik tarzı olarak kabul edilmektedir. 

 

Yukarıda sayılanların dıĢında da bazı yazarlar tarafından 

sınıflandırılmıĢ baĢkaca yönetici tipleri de vardır. Örneğin Doğal Lider, 

Babacan Lider, Stratejik Lider(ġimĢek,Fidan, 2005:63-64-66) gibi. 
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A. Geleneksel Liderlik Tarzları 
 

Geleneksel liderlik tarzları genel olarak, otokratik liderlik tarzı, 

demokratik-katılımcı liderlik tarzı ve liberal liderlik tarzı Ģeklinde 

sıralanmaktadır. 

 

Bu liderlik tarzları geleneksel olarak nitelendirilse bile unutulmaması 

gereken bir Ģey vardır ki; o da bu liderlik tarzlarının günümüz koĢullarında 

çoğu örgüt tarafından halen uygulanmakta olduğudur(Sabuncuoğlu,Tüz, 

2005:213). 

 

1. Otokratik Liderlik Tarzı 

 

Geleneksel liderlik davranıĢ tarzları içerisinde ilk olarak yer bulan tarz 

Otokratik Liderlik Tarzıdır. Bu liderlik tarzında lider, grup üyelerini yönetim 

dıĢında tutmaktadır. Yönetim yetkisi tamamıyla kendisinde bulunmaktadır. 

Organizasyonda amaçlar, politikalar, prosedürler ve planlar belirlenirken grup 

üyelerine söz hakkı vermemektedir(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:210). Kararlarına 

kimseyi karıĢtırmaz; buyruklarının nedenlerini canı isterse astlarına açıklar. 

Kendi ilkelerine aykırı olan önerileri kuĢku ile karĢılar; genellikle astlarının 

düĢüncelerine, görüĢlerine kapalıdır(BaĢaran, 1992:81). Lider, bir politika 

tespit etmekte; astlarından belirlenenleri yapmasını istemekte, astlarda 

bunları yerine getirmektedir(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:210). 

 

Otokratik yöneticinin dayandığı erk kaynağı, genellikle kanunlar ve 

bulunduğu makamdır. Eğer yönetici yönetimde yeterli ise yasal ve makam 

erkini uzmanlık erki ile destekler. Ayrıca yönetsel erkini güçlendirmek için 

gerektiğinde kaba gücü, inançları, törel değerleri, gelenek ve görenekleri 

kullanır(BaĢaran, 1992:81). 
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Korku, güçlü bir motive edicidir. ĠĢgörenler, liderin kendilerine 

güvenmemesinden ya da saygı duymamasından, terfi edememekten,  tenzihi 

rütbeye uğramaktan, iĢlerini kaybetmekten korkarlar(Hanks, 1999:11). Bu 

durumu iyi bilen, otoriter yönetici yetke kullanma biçemi, çoğunlukla korku 

salmaya dayanır. Astlarının yapmasını istemediği eylem ve iĢlemleri gösteren 

uzun çizelgeler hazırlar, bunlar için ne tür cezalar verileceğini tek tek gösterir. 

Çok az da olsa, olağanüstü doğru eylem ve iĢlemler için ödül de koyar. 

Astlarının kaygı, korku ve kiĢilik özelliklerini iyi kullanır(BaĢaran, 1992:81). 

 

Görüldüğü üzere otoriter yöneticinin güdüleme aracı yıldırma, tehdit ve 

cezadır; iĢgörenleri bazen ücret kesimi ile bazen istemediği bir tayin ile ya da 

istemediği bir görev yerine atamakla korkutarak, hedeflerine ulaĢmaya çalıĢır. 

  

Otoriter yöneticinin yukarıdaki özellikleri her ne kadar çağdaĢ insan 

kaynakları yönetimi ilkelerine ters düĢse de, kimi yönetim bilimciler bu tarzın 

da faydaları olduğunu vurgulamaktadırlar. Eren (2004:458)‟e göre bu liderlik 

biçiminin birinci yararı otokratik ve bürokratik toplumlarda yetiĢmiĢ ve eğitim 

görmüĢ izleyicilerin bekleyiĢlerine uygun görülmesidir. Eğer toplum, aile ve 

okul hayatından devlete kadar aĢırı geleneksel, büyüğe aĢırı saygı ve kararı 

büyükten bekleme alıĢkanlıklarına sahipse, böyle bir toplumda izleyiciler de 

hiç kuĢkusuz liderlerinden tam yetkisini kullanmalarını bekleyecek ve ancak 

otokratik davranan liderin bilgili olduğuna ve kendilerine güven ve tatmin 

sağladıklarına inanacaklardır. Ayrıca otokratik liderler kendilerini tam yetkili 

oldukları zaman daha etkili ve rahat hissetmektedirler. Bu da otokratik liderlik 

davranıĢının ikinci yararını oluĢturmaktadır. Çünkü bağımsız hareket 

edebilme inanç ve güvenine sahip olabilmekte ve lideri güdüleyici bir ödül 

niteliği taĢımaktadır. Otokratik biçimin üçüncü bir yararı da lideri daha fazla iĢi 

ile ilgilenmeye, daha etkin ve hızlı karar vermeye götürmesindedir. O halde, 

otokratik liderlikte karar süreci hızlanmıĢtır ve zaman kayıpları asgariye 

indirilmiĢtir. 
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Otokratik liderlik modelinin en önemli sakıncası ise, liderin aĢırı ölçüde 

bencil davranması, kurum üyelerinin inanç ve duygularını hiç dikkate 

almamasıdır. Bu durum, iĢ görme arzusunu olumsuz biçimde etkiler ve iĢ 

görenlerde psikolojik açıdan tatminsizlikler oluĢturur. Zamanla yönetime karĢı 

nefret, moral düĢüklüğü, grup içi çatıĢma ve anlaĢmazlık gündeme gelir. 

Yaratıcılık ve yenilik faaliyetleri azalır. Liderin doğal otoritesi gittikçe 

kaybolabilir(ġimĢek,Fidan, 2005:63). Otokratik liderlik davranıĢının ikinci bir 

sakıncası, grup içinde liderden baĢka kimsenin amaç, plan, program ve 

iĢgörme yöntemleri üzerinde söz sahibi olmaması nedeniyle yaratıcılığın 

azalmasıdır. Sadece liderin kafasındaki fikir ve görüĢler ile onun 

algılayabildiği gerçeklerle sınırlandırılmıĢ bir takım düĢünceler uygulamaya 

konmaktadır. Fikrini görüĢ ve sezgilerini dile getiremeyen izleyiciler sonunda 

hiç yaratıcı olmamanın daha iyi olduğu kanı ve alıĢkanlığını edinmektedirler. 

Otokratik liderler tarafından yönetilen kurumlarda örgütsel yenilik faaliyetleri 

asgariye inmektedir(Eren, 2004:458). 

  

Konuya güdülenme açısından yaklaĢırsak, anlık etkisine rağmen, 

korku, uzun vadede arzu edilenin tersine sonuç verir. Korkan insan daha az 

verimli olur. Üretim miktarı düĢer. Ġnsanları korkutarak değil, onlarla 

ilgilenerek motive etmek gerekir. Ġkna etme, onlara zorlayıcı görev verme, 

teĢvik etme, samimi takdir ifadeleri veya sırtına hafifçe vurma, iĢçilerinizi 

motive edip, onların morallerini yükseltecek uzun dönemde etkin motive 

edicilerdir(Hanks, 1999:12). Görüldüğü üzere otokratik liderlik tarzında 

güdülenme olayı gerçekleĢmekte ancak, burada güdülenen yalnızca lider 

olmaktadır. Liderin emrinde çalıĢanları güdüleyebilecek bir ortam 

bulunmamaktadır. 

 

Bununla birlikte, çağdaĢ insan kaynakları uygulamalarına, güdülenme 

tarzlarına ters düĢse de otokratik liderlik tarzının, otokratik ve bürokratik 

toplumlarda yetiĢmiĢ ve eğitim görmüĢ iĢgörenleri yönetmede ve savaĢ, kriz 

gibi kararların daha çabuk bir Ģekilde alınmasının gerektiği olağanüstü 

durumlarda sonuç verdiği göz ardı edilmemelidir. 
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2. Demokratik - Katılımcı Liderlik Tarzı 

 

Yönetim felsefesini insanın önemli bir örgütsel beĢeri sermaye olduğu 

fikrinden hareket ederek değiĢtirmek ve düzenlemek, katı otokratik 

düzenlemeler yerine, insan kaynağına önem veren bilgi paylaĢımını, 

katılımcılığı, yetkilendirmeyi ve takım çalıĢmasını ön planda tutan, öğrenen 

organizasyonlar Ģeklinde yapılandırılmıĢ demokratik ve güdülendirici bir 

yönetim biçimine dönüĢtürüp, yeni bir örgüt iklimi yaratmak amacıyla 

Demokratik Liderlik Tarzı ortaya konmuĢtur(Eren,2004:313). Görüldüğü 

üzere demokratik liderlik tarzının oluĢturulmasına neden olan unsurlardan biri 

de, çalıĢma konumuz olan güdülenmedir. 

 

Bir diğer geleneksel liderlik davranıĢ tarzı olan Demokratik-Katılımcı 

Liderlik Tarzında, otokratik liderlik tarzında olduğu gibi merkezde toplanan 

otorite sözkonusu değildir. Demokratik-katılımcı liderler, sahip oldukları 

yönetim yetkisini grup üyeleriyle paylaĢma eğilimi göstermektedirler 

(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:211). Demokratik liderlik, kararları dayatmak yerine, 

bu kararları, o kararları uygulayacak olanların katılımıyla alma temeline 

dayanır ve bu olgu, bu liderlik biçimin en önemli özelliğini oluĢturur. Söz 

konusu özelliğinden dolayı demokratik liderlik katılımcı liderlik olarak da 

tanımlanır(Ġncir, 2001:42). 

 

Lider, çalıĢanları yaptıkları iĢleri etkileyen durumlar hakkında 

bilgilendirmekte ve fikirlerini söylemeleri ve öneri getirmeleri için onları 

cesaretlendirmektedir. Plan ve programları belirlerken çalıĢanları ile iĢ 

bölümü yapmakta, tüm grup üyelerinin fikirlerini dikkate almaya 

çalıĢmaktadır. Bu tarz liderler, astlarını etkilemek için kontrol etme taktikleri 

yerine uzmanlık ve ilgi gücünü kullanmayı tercih etmektedirler. KiĢilerin iç 

unsurlar ile motive olduklarına inandıklarından baĢarılı iĢleri takdir etme, 

katılımı sağlama, insana değer verme davranıĢlarını gösterirler. Demokratik-

katılımcı liderler, ortak bir görüĢe ulaĢacak Ģekilde ortaya çıkan sorunları 
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astlarına danıĢarak, onların fikirlerini alarak böylece onları da sürece katarak 

çözümlemektedirler(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:211). 

 

 Adil ve etkin bir performans değerleme sistemi oluĢturmak, çalıĢana 

performansı ile ilgili geri besleme vermek, kendini geliĢtirmesi için program 

yapmasına yardımcı olması(Eren, 2004:313), gerektiğinde her an yetkisini 

iĢgörene devretmeye  hazır olması ile örgütü yenileĢtirmek için bilimsel ve 

teknolojik yenilikleri yakından izlemesi(BaĢaran, 1992:87), bu tip yöneticinin 

diğer özelliklerindendir. 

 

Demokratik yönetici, iĢgörenleri yakından tanımaya çalıĢır. Onların 

güçlü ve güçsüz yanlarını bilerek, baĢarılı olacakları görevin baĢına 

geçmelerini sağlar. Böylece uyumsuz olmalarını önlemeye çalıĢır. 

ĠĢgörenlerin birbirleriyle iyi, dürüst ve olumlu iliĢkiler kurmalarına ortam 

hazırlar. Uyumsuz iĢgörenlerin örgüte uyumunu sağlamak için uğraĢır, 

gerekirse uzman (psikolog, psikiyatr) kiĢileri yardıma çağırır(BaĢaran, 

1992:87). 

 

Demokratik - katılımcı liderlik davranıĢının yararlarından biri, 

izleyicilerin de lider kadar örgütü etkileyen koĢullarla ilgilenip amaç, karar, 

plan, politikalarla ilgili öneriler bulmaya çalıĢmalarında görülür. Bu koĢullara 

sahip örgütte daha sıhhatli karar vermeye olanak tanınmaktadır. Ġkinci yararı 

ise, fikir, düĢünce, inanç ve arzularına değer verilen iĢgörenlerin veya 

izleyicilerin iĢ görme arzusu ve güdülerinin olumlu biçimde etkilenmesi ve 

bundan psikolojik tatmin duymalarına iliĢkindir. Grup içi tansiyon ve 

çatıĢmalar ortadan kalkmakta yerini yüksek çalıĢma gücü ve morale 

bırakmaktadır(Eren, 2004:459). 

 

Demokratik katılımcı liderlik biçiminin en önemli sakıncası zaman 

kayıplarına neden olması, önemli önemsiz tüm karar sisteminin yavaĢ 

iĢlemesinde görülür. Acil durumlarda karar almak gerektiğinde bu liderlik 

biçimi baĢarısız olmaktadır. Ġkinci bir sakınca da izleyiciler grubu büyük 
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olduğunda hem masrafların artması ve hem de bir takım temliklerin oluĢması 

nedeniyle kararların etkinliğini kaybetmesi hatta bazen grubun karar alamaz 

duruma gelmesidir. Herkesin fikir vermeye zorlanması, uzmanı olmadığı 

konularda, kendisinden fikir sorulması, hem izleyicileri zor durumda 

bırakabilmekte ve hem de yanlıĢ bazı fikirlerin ortaya atılıp savunulmasına 

yol açabilmektedir(Eren, 2004:459). 

 

Öte yandan liderin katılımcı biçimi seçmesi ve katılımcı davranıĢlar 

sergileyebilmesi için kendi kiĢilik yapısı yanında kimi kurumsal koĢulların da 

uygun olması gerekir. Bir kuruluĢta katılımcı liderlik biçiminin uygulanabilmesi 

için her Ģeyden önce kurum kültürüne Ģeffaflığın yerleĢmiĢ olması ve iletiĢim 

sisteminin Ģeffaflığa dayalı olarak iĢlemesi gereklidir. ÇalıĢanlar, gerekli 

bilgileri doğru, tam ve zamanında elde edebilmelidirler. Eğer çalıĢanlar 

yeterince bilgilendirilmiyorlarsa onlardan görüĢler, çözümler ve öneriler 

beklemek yersiz olacaktır. Yine astlar sorumluluk almaya, bağımsız görev 

yüklenmeye ve inisiyatif kullanmaya yetkin değillerse ve alınacak karar 

konusunda bilgi düzeyleri yetersizse liderin katılımcı biçimi benimsemesi 

olanak dıĢıdır (Ġncir, 2001:42).  

 

3. Liberal Liderlik Tarzı 

 

Bu liderlik tarzında liderler, sahip oldukları yönetim yetkisini pek 

kullanmazlar(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:212). Yetke (otorite) kullanmama 

genellikle iki nedenden ortaya çıkar. Ya yönetmen (yönetici) örgüte 

yabancılaĢarak, yetke kullanmaktan çekilmiĢtir. Ya da yönetmen, yönetimdeki 

yetersizliği yüzünden yetke kullanmaktan korkmaktadır(BaĢaran, 1992:92). 

 

Sorumluluk almaktan kaçınan bu tarz liderin rolü diğer grup üyelerinin 

gibidir. Kendi amaçlarını gerçekleĢtirme konusunda gruba bağlıdırlar. Grup 

üyelerini kendi hallerine bırakırlar ve her çalıĢanın kendisine verilen 

kaynaklar dahilinde amaçları belirlemelerine, plan ve programlarını 



96  

 

yapmalarına imkan verirler. Onların geliĢimleri için herhangi bir çaba 

harcamazlar. ÇalıĢanlar kendi kendilerini eğitir ve motive ederler. Oto kontrol 

anlayıĢı hakimdir. Bu tarzda liderin esas görevi, astlarına kaynak sağlamak 

ve bunlarla ilgili olarak ortaya çıkacak sorunları çözmektir(Sabuncuoğlu,Tüz, 

2005:212). 

 

ĠĢgörenlerin iĢten doyum sağlaması yöneticiyi ilgilendirmemektedir. 

Genellikle baĢıboĢçu yöneticinin kendisi de iĢten doyum sağlayamamıĢtır. 

Örgütte oluĢan çatıĢmalar ya sürer gider ya da zamanla kendiliğinden 

çözülür. Uyumsuz olan iĢgörenler kendi baĢlarına bırakılır. Takım ruhu 

geliĢtirmek için yönetmenin hiçbir giriĢimi yoktur(BaĢaran, 1992:92). 

 

Serbest bırakıcı (liberal) liderin yetki kullanmaktan kaçınması, katılımcı 

liderlik benzeri yetki göçerme yani çalıĢanlara daha çok özgürlük tanıma 

anlamına gelmez. Dolayısıyla katılımcı liderlikte çalıĢanlara tanınan özgürlük, 

motivasyon kaynağı oluĢtururken, serbest bırakıcı liderlikte özgürlük anarĢiye 

dönüĢerek, denetim yokluğuna, kiĢisel önceliklerin kurumsal önceliklerin 

önüne geçmesine, kaynakların kötü yönetilmesine, sorun çözümünde 

dizgesel yaklaĢım yokluğuna neden olmakta ve önemli motivasyon düĢüĢüne 

yol açmaktadır. Alan incelemelerinin ve benzeĢim çalıĢmalarının bulguları, bu 

saptamayı desteklemekte ve serbest bırakıcı liderliğin, kurumsal etkenliği, 

ekip dayanıĢmasını, motivasyonu ve kuruma bağlılığı olumsuz etkilediğini  

ortaya   koymaktadır(Pineau, 1981; akt. Ġncir, 2001:44). 

 

Liberal yöneticiye iliĢkin yukarıda yer alan olumsuz düĢüncelere 

katılmayan Eren (2004:459), bu tarz liderlik davranıĢının birinci yararının, 

grup üyelerinin veya izleyicilerin amaç, plan ve politikalarını kendilerinin 

saptayıp icra ile ilgili kararları kendilerinin alıp uygulamaları suretiyle her 

üyenin bireysel eğilim ve yaratıcılığını harekete geçirilmesinde görüldüğünü 

belirtmektedir. Ġzleyiciler kendilerini yetiĢtirip sorunlarına en iyi hal çaresi 

bulma konusunda güdülenmiĢlerdir. Mesleki uzmanlık hallerinde ve bilim 

adamlarının çalıĢmalarında, örgütlerin araĢtırma geliĢtirme departmanlarında 
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çalıĢan yüksek uzmanlığa, tecrübe ve bilgiye sahip olan elemanların yaratıcı 

ve yenilikçi fikirlerini geliĢtirmelerinde ve sorumluluklarını yerine getirmekten 

kaçmama eğiliminde olanlar da bu biçimde bir liderlik türü uygulanabilir.  

 

 

B. ÇağdaĢ Liderlik Tarzları 
 

Argyris'e göre, geleneksel biçimde yönetildiğinde örgütler, normal ve 

yetiĢkin bir bireyin gereksinmelerine taban tabana ters düĢmektedir. 

ĠĢgörenle, örgütün çatıĢması Ģu yönlerde geliĢmektedir(Güven, 1981:23): 

 

a. Bireyin gereksinmeleriyle, örgütün istemleri birbirine pek 

uymamaktadır. Çünkü, bireylerden örgüt içinde bağımlı ve edilgen 

davranıĢlarda bulunmaları istenmektedir. 

 

b. Bu uyuĢmazlığın sonucunda, engelleme, baĢarısızlık, dar görüĢlülük 

ve çatıĢma ortaya çıkmaktadır. Birey kendisini gösteremediği için 

engellenmekte, kendi amaçlarını kendi gereksinmelerine göre saptamasına 

izin verilmediği için baĢarısızlığa düĢmektedir. Geleceği üzerinde bir 

öngörüye sahip olmadığından sorunlara kısa soluklu açıdan bakmakta ve bu 

nedenlerle de örgütle çatıĢmaktadır. 

 

c. Bireyin olgunluk düzeyinin yüksekliği, örgütte aĢağı düzeylerde 

bulunuĢu ve üst düzeylerin uyguladıkları denetimin sıklığı bu çatıĢmanın 

yoğunluğunu arttırmaktadır. 

 

d. Kuramsal yapı, kumanda zinciri, iĢbölümü ve uzmanlaĢma gibi örgüt  

öğeleri,  hangi düzeyde olursa olsun bütün astlar arasında yarıĢma ve 

düĢmanlık yaratmaktadır. Çünkü, birey örgüt içinde yükselmek istemekte, 

ancak örgütün piramidal yapısı nedeniyle güçlüklerle karĢılaĢmaktadır. 
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Argyris tarafından yukarıda belirtilen hususlar her ne kadar daha çok 

otoriter yöneticilik tarzına yöneltilmiĢ olsa da, yönetim ve organizasyon 

alanında ortaya çıkan geliĢmeler ve yeni kavramlar, liderlik alanında da yeni 

yaklaĢımların ortaya çıkmasına neden olmuĢtur.   

 

Liderlik olgusu ile ilgili ortaya atılan yeni kuramlar, diğer bir deyiĢle 

çağdaĢ liderlik davranıĢ tarzları incelendiğinde, temel olarak dört farklı liderlik 

tarzı ile karĢılaĢılmaktadır(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:214); 

 

-Karizmatik Liderlik Tarzı 

-Koç Stili Liderlik Tarzı 

-Transaksiyonel (etkileĢimci) Liderlik Tarzı 

-Transformasyonel (dönüĢümcü) Liderlik Tarzı 

Son dönemlerde kabul görmeye baĢlayan çağdaĢ liderlik tarzları genel 

olarak sembolizme, duygusal yaklaĢıma, öz-yönetime, yetkilendirmeye, 

güçlendirmeye ve katılıma önem veren tarzlar olarak nitelendirilmektedir. 

 

1. Karizmatik Liderlik Tarzı 

 

ÇalıĢanların, liderlerinin kahramanca ve olağanüstü yeteneklere sahip 

olduğuna inandıkları bu liderlik tarzı, 1977 yılında House ve Howell adlı 

araĢtırmacılar tarafından ortaya çıkarılmıĢtır(Sabuncuoğlu-Tüz, 2005:215). 

 

Bununla birlikte sözkonusu liderlik kuramına iliĢkin en ayrıntılı analiz, 

McGill Üniversitesi'nden Jay Conger ve Rabindra Kanungo tarafından 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Yazarlara göre karizmatik liderler, gelenek ve göreneklere 

uymayan, iddialı ve kendine güvenen kiĢilerdir. Mevcut durumu yani statüyü 

korumaktan ziyade köklü değiĢimler yaparlar. Karizmatik liderleri, karizmatik 

olmayan liderlerden ayıran temel özellikler Ģu Ģekilde özetlenebilir(Arıkan, 

2001:299): 
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- Kendine Güven: Karizmatik liderler kendi yargılarına ve yeteneklerine 

tam bir güven duyarlar. 

 

- Vizyon:  Karizmatik liderlerin, geleceğin mevcut durumdan daha iyi 

olacağını ifade eden ideal bir amaçları vardır. Bu ideal amaç ile mevcut 

durum arasındaki farklılık ne kadar fazla olursa, izleyenlerin lidere olağanüstü 

bir vizyon atfetme düzeyleri o kadar fazla olacaktır. 

 

- Vizyonu Ġfade Etme Yeteneği: Karizmatik liderler vizyonu diğerlerinin 

anlayacağı Ģekilde açıklamak ve ifade etmek yeteneğine sahiptir. Bu 

yetenek, astların ihtiyaçlarının anlaĢılmasını sağlar ve bundan dolayı bir 

motivasyon aracı görevi görür. 

 

- Vizyona Güçlü bir Biçimde Ġnanma: Karizmatik liderler vizyonlarına 

güçlü bir biçimde bağlıdırlar ve bu vizyona ulaĢabilmek için yüksek düzeyde 

kiĢisel risk  almaya,  yüksek  maliyetlerle  karĢılaĢmaya  ve  fedakarlık  

yapmaya  istek duyarlar. 

 

- Sıra-DıĢı DavranıĢlar: Karizmatik liderler yeni, göreneklere uymayan 

ve mevcut normlara karĢı olan davranıĢlar sergilerler. BaĢarılı olduğu 

takdirde bu davranıĢlar sürpriz olarak kabul görür ve izleyenlerde hayranlık 

uyandırır. 

 

- Bir DeğiĢim Ajanı Olarak Görünme:  Karizmatik liderler,  mevcut 

durumu korumaktan çok köklü değiĢiklikler yapmayı tercih ederler. 

 

- Çevreye Duyarlılık: Karizmatik liderler, değiĢim için gerekli çevresel 

kısıtlar ve kaynaklara iliĢkin gerçekçi bir değerlendirme yapabilme yeteneğine 

sahiptirler. 

 

Karizmatik liderlik tarzında, izleyenler, liderlerinin sahip olduğu 

özelliklerden etkilenerek onu kendilerine model almaktadırlar. Liderlerini bir 
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kahraman olarak görerek her yönü ile onu takdir etmekte ve sorgusuzca onu 

takip etmektedirler. Karizmatik liderler, örgüt içinde çalıĢanlarının kendilerine 

olan güvenlerini arttırarak, onları ortak misyonun baĢarılmasında diğer grup 

üyeleri ile iĢbirliğine daha istekli hale getirir. Bunu sağlamak için de, 

izleyicilerini yüksek beklentilere yönlendirmek ve onların bu beklentileri 

gerçekleĢtirebileceklerine inandığını ve onlara bu konuda güvendiğini 

göstererek cesaretlendirmek ve motivasyonlarını arttırmak için çaba 

harcar(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:216). 

 

Gerçekten de karizmatik bir liderde, insanları normal olarak 

beklenenden daha fazla motive etme kapasitesi vardır. Karizmatik liderler, 

Martin Luther King ve Atatürk gibi sosyal bir harekete liderlik 

yapabilirler(Arıkan, 2001:299). 

 

2. Koç Stili Liderlik Tarzı 

 

Bilindiği üzere geleneksel tarzdaki yöneticiler, faaliyetleri son derece 

mekanistik ve hiyerarĢik bir yapıda sürdürürler. ĠĢgörenler bu tür 

organizasyonlarda sadece kendi iĢleri ile ilgilenir ve yöneticinin "iĢi en iyi 

bilen kiĢi" olduğunu varsayar. Bu tür bir varsayımın sonucunda, lider, örgütü 

yönetip kararları alırken diğer çalıĢanların düĢüncelerinden faydalanmaz. 

Böylelikle astlar, verimliliğin artırılması ve yeni ürünlerin yaratılması sürecine 

katılmamıĢ olurlar(Arıkan, 2001:301). Tüm bu geliĢmeler sonucunda, 

çalıĢanlarını dinleyen, onların fikirlerine ve beklentilerine değer veren, hedef 

gösterip hedefe nasıl ulaĢacağı konusundaki kararı kendilerine bırakan lider 

profili oluĢmaya baĢlamıĢtır. Yani, çağdaĢ liderler, çalıĢanlarına yol 

göstererek, onları cesaretlendirerek ve motive ederek "Koçluk" rolünü 

üstlenmeye baĢlamıĢlardır(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:217). 

 

Koç stili liderlik tarzında lider, esas olarak, iĢ sonuçlarından çok 

izleyenlerinin güçlü ve zayıf yanlarının farkına varmalarına ve böylece kiĢisel 
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ve mesleki geliĢimlerine odaklanarak, kendilerini yetiĢtirmelerine yardımcı 

olmak ve performanslarını arttırmak için çaba harcar. Çünkü, iĢ hayatında 

baĢarılı liderlerin üstlendikleri çekirdek görevlerden birisi de birlikte çalıĢtıkları 

kiĢilerin geliĢimine katkıda bulunmaktır. Bu geliĢimin ön Ģartı, çalıĢanlara 

yetki devretmek ve etkin koçluk hizmeti ile çalıĢanları güçlendirmektir. Koçluk 

anlayıĢını benimseyen liderler, izleyenleri ile bilgisini paylaĢarak, ortak bir 

vizyon belirleyerek, onların önerilerini dikkate alarak, geribildirim sürecini 

iĢleterek, çift yönlü iletiĢim kurarak, izleyenlerini planlama ve problem çözme 

sürecinin bir parçası gibi görerek, düzenli aralıklarla onların geliĢim 

durumunu gözden geçirerek ve onların çabalarını tanıyarak ve takdir ederek 

koçluk sürecini gerçekleĢtirirler(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:219). 

 

Sonuç olarak bu tip lider aynen bir atletizm antrenörü gibi, astların 

doğru olmayan davranıĢlarını tespit eder ve bu tür davranıĢları nasıl 

düzeltecekleri konusunda onlara önerilerde bulunur. Günümüz örgütlerinde 

ekiplerin kullanılmasının daha yaygın hale gelmesi bu tür bir liderliğe duyulan 

önemi artırmaktadır(Arıkan, 2001:301). 

 

3. Transaksiyonel (EtkileĢimci) Liderlik Tarzı 

 

1978 yılından itibaren yönetim ve liderlik yazımında geleneksel lider 

davranıĢ biçimleri yanında, J.M. Burns ve B.M. Bass'ın yaptıkları 

araĢtırmalarda yeni bir ayrımın yapılmasının zorunlu olduğuna iĢaret ettiler. 

Bu ayırım, Transaksiyonel liderlik ile Transformasyonel liderlik biçimleridir 

(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:220). Bu ayırım klasik(geleneksel) olan biraz önce 

açıklamaya çalıĢtığımız, otokratik, demokratik ve liberal üçlü ayrımına karĢı 

geliĢtirilmiĢ bulunmaktadır(Eren, 2004:460). 

 

Burns'a göre transaksiyonel liderlik anlayıĢı, bürokratik otoriteye, 

standartlara ve örgütteki kanuni güce dayanır. Transaksiyonel lider, iĢ ye-

rinde iĢ standartlarına uyulmasını, hedeflere ulaĢmak için görev odaklı 
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çalıĢmayı ve çalıĢanların görevlerini tamamlamaları durumunda ödüllen-

dirileceğini aksi halde cezalandırılacaklarını vurgulayan bir davranıĢ tarzına 

sahiptir.  Ġzleyiciler liderlerin istekleri doğrultusunda baĢarı gösterdikleri 

sürece prestij, prim gibi somut çıktılar elde edebilecekler tersi olduğunda ise 

cezalandırılacaklardır. ÇalıĢanlar, bu konuda bilgi sahibi oldukları için iĢlerini 

daha istekli ve azimle yerine getireceklerdir(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:221). Ġlk 

bakıĢta bazı özellikleri ile otoriter yönetici tarzını andıran transaksiyonel 

yöneticilik tarzı, çalıĢanlarına örgütün hedefleri ve vizyonu hakkında sürekli 

bilgi vermesi, performansı iyi olan iĢgörenleri mutlaka ödüllendirmesi ve bu 

Ģekilde iĢgörenleri daha fazla güdülemesi yönlerinden, otoriter yöneticilik 

tarzından farklılaĢır. 

 

Yönetim Bilimi literatüründe liderlik kuramları kapsamında yapılan, 

Ohio Eyalet Üniversitesi ÇalıĢmaları, Fiedler Modeli, Yol-Amaç Kuramı ve 

Hersey Blanchard'ın Durumsal Liderlik Modeli, etkileĢimsel (transaksiyonel) 

liderliği ifade eder. EtkileĢimsel liderler, rol ve görev gereksinmelerini 

açıklayarak, astlarını saptanan amaçlara ulaĢma konusunda motive eden ve 

onlara yol gösteren liderlerdir(Arıkan, 2001:297). 

 
Bu çalıĢmanın konusu itibariyle yukarıda sıralanan etkileĢimsel liderlik  

tarzlarından hepsi ele alınmayacak olup, güdülenme konusuyla daha iliĢkili 

olan Yol Amaç Modeli örnek olarak ana hatlarıyla incelenecektir.  

 

Robert House tarafından geliĢtirilen Yol Amaç Kuramı, güdülemedeki, 

değiĢik sonuçlara ulaĢma olasılığı ve bu sonuçlarla ilgili ödülleri elde etme 

araçsallığını içeren beklenti kuramına dayanmaktadır(House, Mitchell, 1982: 

228, akt. Can,Akgün ve KavuncubaĢı, 1995:357). Yol-Amaç Kuramına göre, 

insan davranıĢlarını etkileyen iki temel faktör vardır. Birincisi, kiĢinin, belirli 

davranıĢların belirli sonuçlara ulaĢtıracağı konusundaki inancı; diğeri ise, 

kiĢinin, bu sonuçlara verdiği değer (valens)dir(ġimĢek,Fidan, 2005:86). 
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Yol amaç yaklaĢımında önerilen ve liderin benimsemesi gereken üç 

temel ilke vardır(Erçetin,2000: 46-47 ; Akat, 1999: 227, akt. ġimĢek,Fidan, 

2005:86): 

 

- Kurumda astların ulaĢmaya çalıĢtıkları bireysel amaçları belirlemek, 

- Astların ulaĢmaya çalıĢtıkları bireysel amaçları sağlayarak, kurumsal 

amaçlarda üst düzeyde performans göstermelerini sağlamak, bunu 

baĢarmaları için de onları ödüllendirmek, 

- Astların, bireysel ve kurumsal amaçlara ulaĢabilmek için üst düzeyde 

performans gösterebileceklerine inanmalarını sağlamak. 

   

Güdülenmeye iliĢkin daha önceden açıklanan beklenti kuramı 

ilkeleriyle de örtüĢen yol-amaç yaklaĢımı kuralları, astların güdülenmesi ve 

bunu sağlayan gereksinimlerin karĢılanması konusunda etkin olmak isteyen 

liderlere bir tür rehberlik hizmeti sağlamaktadır.   

 

4. Transformasyonel (DönüĢümcü) Liderlik Tarzı 

 

Sosyal bir olgu olma özelliği gösteren "liderlik", bütün sosyal öğeler 

gibi değiĢimden etkilenmekte ve yenilenmektedir. DeğiĢimin etkisinin yoğun 

olarak hissedildiği günümüzde, değiĢimi yönetmede geleneksel liderlik 

anlayıĢının yeterli olmadığının bilinmesi de, değiĢim temelli bir liderlik 

anlayıĢının oluĢturulması gerekliliğini ortaya çıkarmıĢ ve bu konuda yapılan 

çalıĢmalarda bu anlayıĢın "Transformasyonel (Dönüşümcü) Liderlik" olduğu 

ileri sürülmüĢtür. Transformasyonel liderlik adı verilen bu tarz, değiĢimci, 

yeniliğe açık ve insan odaklı olması nedeniyle, özellikle değiĢim çağı olan 

günümüzde oldukça etkili ve güncel bir liderlik tarzı olarak 

nitelendirilmektedir(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:226). Transformasyonel liderlik 

daha çok, toplam kalite yönetimi ile çağdaĢ yönetim ve organizasyonların 

doğmasına neden olan koĢullar ile birlikte gündeme gelmiĢtir. Burada lider, 

kurumsal yapıyı, değiĢim ve yenilenmeyi gerçekleĢtirerek üstün performansa 
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ulaĢtıran kiĢidir. Yani vizyoner bir liderlik söz konusudur(ġimĢek,Fidan, 

2005:65). 

 

DönüĢümsel liderlik tarzı, günümüzün belirsiz ve çalkantılı ortamındaki 

değiĢimlere uyum sağlamakta gerek duyulan bazı özellikleri kapsayan bir 

liderlik tarzıdır. Son derece karmaĢık olan örgütsel ve çevresel faktörler, bu 

tür bir liderlik tarzının kendine özgü taktiklerini gerekli hale getirmiĢtir(Arıkan, 

2001:297). Bu liderlik anlayıĢına göre, lider izleyicilerinin ihtiyaçlarını, 

inançlarını ve değer yargılarını değiĢtiren kiĢidir. Bu da liderin vizyon sahibi 

olması ve bu vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile mümkündür(Koçel, 2001: 

483). 

 

Transformasyonel liderlik biçimi, doğrudan doğruya motivasyon 

süreciyle ilgilidir ve vizyon oluĢturma, vizyonu baĢkalarına benimsetebilme ve 

bu vizyon doğrultusunda astları geliĢtirme ve yetkinleĢtirme temeline dayanır. 

Bu temel liderin aĢağıdaki üç özelliğini öne çıkarmaktadır(Ġncir, 2001:44): 

 

- Güç sahibi olma ve bu güçten olanaklı olduğunca yararlanma isteği, 

- Geleceği görmeye ve vizyon oluĢturmaya yardımcı olacak kritik 

etkenleri yakalamayı sağlayacak kusursuz mesleksel yetkinlik, 

- Vizyonu yaĢama geçirebilme becerisi. 

 

Transformasyonel liderliğin ilham verici motivasyon boyutu, liderin, 

paylaĢılan amaçlara anlam kazandırırken, izleyenlerin iĢlerini kabullenerek 

yapmaları için onları motive etmesini ifade eder. Bunun için lider, izleyenleri 

ile birlikte hareket etmeye, onların duygu, düĢünce, ilgi ve isteklerini dikkate 

almaya özen gösterir. Ġzleyenlerine arkadaĢça davranır, onlara tavsiyelerde 

bulunur, destekler, yardım eder ve onları baĢarılı olmaya cesaretlendirir 

(Sabuncuoğlu,Tüz,2005:229). DönüĢümcü liderler astlarının sürekli geliĢimini 

isterler. Bunu sağlamak için onlara anlamlı iĢler verirler. Astlarını iyi tanır, 

aynı zamanda onlara nasihat verir, rehberlik eder ve performanslarının 

artması için yapıcı eleĢtirilerde bulunurlar. Astlarına örnek olurlar ve kendi 
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davranıĢlarındaki örneklerle onlardan istediği iĢ performansının artmasını 

sağlarlar(Ceylan, 1997: 319). 

 

Yukarıda bahsi geçen transaksiyonel liderler, çalıĢanlara, baĢarılı 

oldukları takdirde ödül olarak statü ve para dağıtırlar, onların baĢarılarını 

pekiĢtirmeyi tercih ederler. DeğiĢimci yani tranformasyonel liderler ise, 

çalıĢanların vizyona katkıda bulunmaları için ilave misyonlar verir, kurumsal 

kültürde değiĢimler yaparak, onlara Ģimdiki yaptıklarından veya potansiyel 

olarak yapabileceklerini düĢündüklerinden daha fazla yapabileceklerine 

inandırır, kendilerine güvenmesini öğretir. Yaptıkları iĢin önemli olduğuna 

inandırır. Halbuki transaksiyonel lider organizasyonun eskiden beri devam 

eden olağan iĢleyiĢine dikkat eder. Stratejik ve uzun dönemli görüĢ açısı 

yoktur(ġimĢek,Fidan, 2005:65). 

 

Devletlerin tarihlerinde dönüm noktası olarak kabul edilen zamanlarda 

liderlik vasıflarıyla ortaya çıkan devlet adamları, yaptıkları reformlarla 

transformasyonel lider özellikleri göstermektedirler. Yukarıda karizmatik lider 

tarzına örnek gösterdiğimiz çağdaĢ Türkiye Cumhuriyetinin kurucusu 

M.K.Atatürk, bu yönüyle transformasyonel lider olarak da nitelendirilebilinir. 

 

C. Liderlik Tarzları Genel Değerlendirme 

  

Liderlik kuramlarına yol açan tüm araĢtırmalar yıllardan beri Ģu iki 

sorunun yanıtını aramaktadır: “Örgütler nasıl daha verimli hale getirilebilir” ve 

“daha etkili bir liderlik nasıl gerçekleĢtirilebilir”(Yüksek, 2005:38). Bununla 

birlikte, gelinen aĢamada hangi liderlik tipinin en etkili olduğu konusunda tam 

bir fikir birliği yoktur. Bazı ampirik araĢtırma bulguları insanlar arası iliĢkilere 

yönelmiĢ lider tipinin daha etkin olduğunu belirtirken, diğer bazı araĢtırmalar 

göreve yönelmiĢ liderliğin daha etkin sonuçlar yaratacağını ortaya çıkarmıĢtır. 

Diğer bir takım araĢtırmaların ortaya koyduğu sonuçlar ise, her iki boyut 
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bakımından da yüksek puan alan liderin en iyi lider olacağını 

göstermiĢtir(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:209). 

 

Yönetimde Olumsallık Kuramı'na göre hiçbir yönetim biçimi kötü 

değildir. Bir yönetim biçimi, örgütün üretimine elveriĢli ve iĢgörenlerin 

niteliğine uygun olmadığında, ancak kötüdür. Örgüte uygulanacak yönetim 

biçimi, sonul olarak, iĢgörenlerin iĢten doyumlarını ve örgütsel amaçların 

planlanan düzeyde gerçekleĢtirilmesini sağlamalıdır. Yönetim ve örgüt, bu iki 

amaca ulaĢmak için bir araçtır. Yoksa yönetim biçiminin kendisi bir amaç 

değildir. Bu açıdan bakıldığında yetkeci (otoriter), koruyucu, destekçi 

(demokratik), birlikçi ve baĢıboĢ (liberal) yönetim biçimlerinin her birinin 

uygulanabileceği bir örgüt vardır(BaĢaran, 1992:93). 

 

Ancak BaĢaran(1992:93) Olumsallık Kuramının bu bakıĢ açısını 

vurguladıktan hemen sonra, örgütün içinde olmasa bile örgütün dıĢında 

toplumca yeğlenen, giderek bir yaĢam biçimi olarak benimsenen yönetim 

biçiminin demokrasi olduğundan bahisle, ne tür örgüt olursa olsun, örgütlerin 

seçeceği yönetim biçimlerinin demokrasiye doğru yönelmesi gerektiğini 

belirtmektedir.  

 

Liderlik alanyazını (literatür) üzerinde diğer bir saptama ise liderlik 

alanyazının çoğunlukla Batı kültürünü yansıtan varsayımlara dayalı olması ve 

deneysel (ampirik) çalıĢmaların neredeyse %98‟inin Amerikan karakterli 

olmasıdır(House-Aditya:409; akt. Yüksek, 2005:39). Bu araĢtırmalardan 

çıkan sonuçlar demokratik, insana yönelmiĢ liderlik tipinin otokratik liderliğe 

nazaran daha baĢarılı olduğu yönündedir. Diğer kültürlerde daha otoriter 

liderlik çeĢitleri baĢarılı sonuçlar verebilir(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:209). 

Görüldüğü üzere güdülenme bahsinde karĢımıza çıkan kuramların hemen 

hemen hepsinin Batılı sosyokültürel kaynaklı olması sorunu, liderlik 

hususunda da kendisini göstermektedir. Türkiye gibi geliĢmekte olan ülkelerin 

sosyokültürel yapıları, birçok yönden Batılı sosyokültürel yapılardan farklılık 

arz etmektedir. Bu farklılık hem kavramsal hem de uygulama çalıĢmalarında 
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dikkatle üzerinde durulması gereken bir değiĢkendir. Nitekim çalıĢmanın 

ilerleyen bölümlerinde yer alan Türk bürokratik kültürüne iliĢkin açıklamalar 

bu yönden önemlidir. 

  

Ġncir (2001:45) ise, uygulamada giderek azalan serbest bırakıcı 

(liberal) liderliğin bir yana bırakılacak olursa, Ģu liderlik biçimi kötüdür 

demenin yanlıĢ olacağı gibi Ģu liderlik biçimi iyidir, motivasyonu daha çok 

artırır demenin de çok doğru olmayacağını söylemektedir. Kurumsal koĢullar, 

kurum içi ve kurum dıĢı kısıtlar, motivasyonu uyaran davranıĢ biçimini 

belirler. Dolayısıyla liderin, belli bir esneklik kapasitesine, yeni durumlara ve 

değiĢimlere uyum yeteneğine sahip olması ve kurumsal koĢul ve kısıtları 

sürekli göz önünde bulundurması önemlidir. Ġncir, söz konusu koĢul ya da 

kısıtları Ģöyle sıralamaktadır: 

 

- Astların beklentileri ve yetkinlikleri, 

- Görevin yapısı ve çalıĢma koĢulları, 

- Kurum kültürü, 

- Birimin kültürü,    

- Sektörün özellikleri, 

- Teknolojik ve ekonomik çevre, 

- Ulusal kültürün belirlediği değerler sistemi. 

 

 

IV. YÖNETĠCĠ EĞĠTĠMĠ  

 

Ġçinde yaĢadığımız bilgi çağının belki de en önemli özelliği, sürekli 

meydana gelen yeni geliĢmeler ve üretilen yeni bilgiler sonucunda en bilindik 

kuralların, sistemlerin, uygulamaların kısa zamanda geçerliliklerini  

kaybetmesidir. Böyle bir ortamda yöneticilerin bilgi ve birikim bakımından 

kendilerini yeterli saymaları beklenemez. Nitekim yönetici modellerinde de 

görüldüğü üzere çağdaĢ yönetici tipi geliĢime ve değiĢime açık olan, bunlara 

ayak uydurabilen yönetici tipidir.  
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Diğer taraftan çağdaĢ yönetim bilimi anlayıĢına göre liderlik 

yeteneğinin ve özelliklerinin doğuĢtan geldiği düĢüncesi de geçerliliğini büyük 

oranda yitirmiĢtir. Artık dünyanın her yerinde gerek devlet gerekse özel 

kuruluĢlar eliyle liderlik eğitimleri verilmektedir. Bu eğitimlerle; planlamadan 

güdülenmeye, sorun çözümlemeden, iletiĢim kapasitesini artırmaya kadar bir 

çok konuda yöneticilerin ve yönetici adaylarının  mevcut bilgileri ve uygulama 

yetenekleri arttırılmakta hatta bunun ötesinde yeni yetenekler 

kazandırılmaktadır.   

 

AĢağıda genel anlamda yöneticilerin neden eğitilmeleri gerektiğine iç 

ve dıĢ sebepler açısından yaklaĢılacak, bilahare yöneticilerin güdülenme 

konusunda niçin eğitime ihtiyaçları olduğu konusuna ana hatlarıyla 

değinilecektir.  

 

Kamu ve özel kesim örgütlerinin büyümesi, mal ve hizmet üretiminin 

hızlanması, çeĢitli iĢ alanlarında uzmanlaĢmanın artması, örgütlerin iç ve 

çevre iliĢkilerinin çoğalması ve yapılarının karmaĢıklaĢması, örgütlerin 

amaçlarına ulaĢması için, iĢgörenlerin olduğu kadar, yöneticilerin de belli bir 

bilgi, beceri, görgü, tutum vb. üstünlük içinde bulunmalarını zorunlu 

kılmaktadır. Sözü edilen yönetici yeterlikleri ise, yönetici hangi meslek 

alanında bulunursa bulunsun, mesleği artı yöneticilik eğitiminden geçmesini 

gerektirmektedir(Peker, 1989: 13). 

 

Örgütler giderek büyümekte, büyüdükçe de karmaĢıklaĢmaktadır. Yeni 

teknolojiler, iĢgörenin hakları, demokratikleĢme ve insan iliĢkileri örgütlerin iç 

dirikliğini artırmaktadır. Bu yüzden artan örgüt içi sorunlarla baĢ edebilmek,   

yönetmenin yeterli düzeyde yetiĢmesini gerektirmektedir. Yönetmenin 

yetiĢmesini gerektiren iç nedenlerin önemli olanları Ģunlardır 

(BaĢaran,1992:118): verimliliği planlanan düzeyde sağlamak, ast-üst, bireyler 

ve kümeler arası çatıĢmayı yönetmek, iĢgörenlerin örgüte uyumunu 

sağlamak, iĢgörenlerin yönetsel yetkilerini artırarak yönetime katılmasına yol 

vermek, iĢgörenlerin iĢten doyumlarını sağlamak, iĢgörenlere,   görevlerinde 
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yeterli olmaları ve kendilerini geliĢtirmeleri için eğitim olanakları hazırlamak, 

örgütün güç yitimini önlemek, sürekli yenileĢmesini sağlamak gibi. 

 

Ġç etkenlere bakarak dıĢ etkenler, örgütleri değiĢmeye daha çok 

zorlamaktadır. DıĢ etkenlerin zorlaması, kimi kez, değiĢmediğinde örgütlerin 

ölümüne yol açacak düzeye ulaĢabilmektedir. Yönetmenlerin görevi, 

örgütlerini yaĢatmaktır. Bu görevlerini yerine getirebilmeleri için de, yeterlik 

düzeylerinin elveriĢli olması gerekmektedir. Yönetmenleri yetiĢmeye zorlayan 

dıĢ nedenler de Ģöyle sıralanabilir(BaĢaran,1992:119): sürekli değiĢmesi 

yüzünden toplumun, örgütlerden istedikleri gereksinmelerin türünün, 

niceliğinin ve niteliğinin artması, daha çok sayıda ve daha üst nitelikte ürün 

üretme zorunluluğu yüzünden örgütlerce daha üstün teknoloji aranması, 

ekonominin giderek daha karmaĢık, belirsiz ve oynaklaĢması yüzünden 

örgütlerin planlarını gerçekleĢtirme olasılığının kestirilememesi, örgütün 

doğrudan ve dolaylı ilgisi olduğu öteki örgütlerle iliĢkilerinin giderek daha 

karmaĢıklaĢması, yönetim bilimlerinin, yönetim alanında yeni bulguları ile, 

yönetmenlerin sorunlarının çözümüne yeni ve giderek daha çok bilgi sunması 

gibi. 

 

Günümüzde birçok konuda değiĢmeler meydana gelirken, özellikle 

insanoğluna mahsus bazı fizyolojik ve psikolojik hususlarda hemen hemen 

hiç bir değiĢiklik olmamaktadır. ĠĢte bu konulardan biri de güdülenmedir. 

Gerçekten, insanoğlunun birçok davranıĢı kiĢisel ihtiyaçlarının 

karĢılanmasına yöneliktir. Nitekim güdülenme süreci de bu ihtiyaçların 

giderilmesiyle ilgilidir. Sonuç olarak denilebilir ki, örgütlerin önemli 

sermayelerinden biri iĢgörenler olduğu müddetçe, yöneticiler daha verimli 

daha etkili iĢ çıkarabilmek için iĢgörenlerini güdülemek zorundadırlar. 

 

ĠĢgörenleri güdüleme mecburiyeti değiĢmemekle birlikte güdülenme 

kuramları, yöntemleri ve araçları sürekli değiĢmektedir. ĠĢgörenlerinin 

güdülenmesine önem veren bir yönetici bu geliĢmeleri takip etmek 

durumundadır.  
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Sözkonusu Ģartlar altında baĢta üst düzey yöneticiler olmak üzere her 

kademe yöneticinin iĢgörenlerini güdüleme görevlerini yerine getirebilmeleri 

için gerekli bilgi, deneyim, beceri, tutum ve davranıĢları kazanabilmeleri, 

geliĢtirebilmeleri bu konuda eğitim görmeleri ile sağlanabilir.   

 

 Güdüleme konusunda yönetici eğitiminin önemine dikkat çeken Lidhi 

(1994:230), yöneticilerin çalıĢanları motive etme ve yönetme konusundaki 

becerilerini geliĢtirmek zorunda olduklarını, bunun da örgüt kuramı ve 

davranıĢını anlama konusunda verilen yönetim eğitimi ile sağlanabileceğine 

iĢaret etmektedir.  

 

  Yöneticilere verilecek genel yönetici programları, onların uzmanlık 

eğitimlerini tamamlayıcı nitelikte olmalıdır. Böyle bir genel program içinde 

sorun çözme ve genel ilkelerin özel durumlara uygulanması becerilerinin 

kazandırılması sağlanmalıdır. Yüksek yöneticilere davranıĢsal konularda da 

bilgi verilmelidir. Yöneticilere liderlik becerilerini kazandırabilecek bir 

programın, yöneticiyi güdüleyebilecek düzeyde hazırlanması gerekir. Yönetici 

verilenleri alabilecek biçimde özendirilmelidir. Ayrıca yönetici gelecekte de 

bunun ödülünü iĢ yaĢamında alabileceğini düĢünmelidir. Yöneticinin buna 

inandırılması, bundan yarar sağlayacağını bilinmesi gerekir. Eğer örgütün 

ortamı, yönetmenin öğrendiği yeni bilgi, beceri ve tutumları uygulamasına 

elveriĢli değil ise, eğitimin sonucunda yönetmenden beklenen davranıĢın 

oluĢması da olanaksızdır. Bu yüzden yönetmenler için yapılan hizmet içi 

eğitimin boĢa gittiği gözlenmektedir. Yönetmenin gördüğü, eğitim, 

öğrendiklerini uygulayamadığında yapamadığı eylemleri savunmak için 

geliĢtireceği mekanizmaları güçlendirmeye yardımdan baĢka iĢe 

yaramamaktadır (Ergun, 1988:12). 

  

Öte yandan, yönetmenlere örgütsel liderlik yeterliklerinin kazandırılma-

sında alt, orta ve üst basamak yönetmenleri ayırımı yapmaksızın, yetiĢtirme 

programları düzenleyip uygulamak gerekmektedir. Çünkü, örgütsel etkililiğin 

sağlanmasında, örgütün yetke sıradizininde bulunan her basamaktaki 
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yönetmenin örgütsel liderlik niteliklerine kavuĢturulmasına gereklilik 

vardır(BaĢaran,1992:96). 

 

Burada son olarak Ģunu da belirtmek gerekir ki çalıĢanlara örgüte 

katıldıktan sonra verilen eğitime genel olarak hizmet içi eğitim denmektedir. 

Hizmet içi eğitimin niteliği, özel kesimde örgütün faaliyet alanı ve örgüt 

yöneticilerinin eğitim konusuna bakıĢ açılarına göre değiĢmekte iken, kamu 

kesiminde eğitim hususu kanunlarla düzenlenerek kiĢilerin takdirine 

bırakılmamıĢtır. 

 

AĢağıda sırasıyla yöneticilere yönelik belli baĢlı hizmet içi eğitim 

yöntemleri ile Türkiye‟de yönetici eğitimi ana baĢlığı altında yönetici eğitimine 

yönelik kanuni düzenlemelerden bahsedilecektir. 

 

A. Yöneticilere Yönelik Eğitim Türleri 
   

 Yöneticilere yönelik baĢlıca eğitim türlerine değinmeden önce kısaca 

yönetici eğitimlerinde görülen iki yaklaĢımdan kısaca bahsetmek gerekir. 

 

Bunlardan birincisi olan program odaklı eğitim etkinliklerinde, 

yöneticilerin bireysel ayrılıkları dikkate alınmadan eğitime katılanlara genel bir 

eğitim programı uygulanmaktadır. Bu tür etkinlikler belirli bir düzeyde eğitim 

vermeyi amaçlamaktadır. Yönetimde lisans öğrenimi, sertifika öğrenimi, 

yüksek lisans dersleri, kurslar gibi eğitim etkinlikleri bu yaklaĢımla ele 

alınmaktadır(BaĢaran,1992:130). 

 

Ġkinci yaklaĢım olan yönetici odaklı eğitim etkinlikleri, eğitime katılan 

her yöneticinin görev çözümlemesine göre ortaya çıkan eksikliklerini, 

sorunlarını gidermeye yönelen bireysel ayrılıklarını dikkate alan eğitim 

etkinlikleridir(BaĢaran,1992:131). 
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Yönetici eğitimlerinde görülen bu iki yaklaĢımın genel tanımlarını 

yaptıktan sonra Ģimdi sırasıyla baĢlıca yönetici eğitim yöntemlerinden olan iĢ 

baĢında öğrenme; görevler arasında rotasyon; konferanslar, kurslar ve 

seminerler düzenleme ile kiĢisel geliĢme ve kendini yetiĢtirme yöntemlerine 

değinilecektir. 

  

1. ĠĢ baĢında Öğrenme 

  

ĠĢbaĢında öğrenme, yönetici yetiĢtirme ve geliĢtirmede her zaman 

uygulanan önemli ve etkili bir yöntemdir. Çünkü bir Ģeyi yapmak suretiyle 

kazanılan tecrübe daima gerçekçidir ve daha etkilidir. Ancak, iĢbaĢında 

öğrenme hususunda önce istekli olmak gereklidir. Ayrıca yetiĢtiren ve 

öğreten amirin tutumu da önemlidir. Amir, astının geliĢmesini istemedikçe, 

ast da öğrenmeyi ve yükselmeyi benimsemedikçe, öğrenmenin yavaĢ 

iĢlemesi muhtemeldir. Ancak, astlarını yetiĢtirmek her yöneticinin temel iĢlevi 

ve görevidir(Aytürk, 9:1999). 

  

Yönetici adayı Ģimdiki görevini en iyi yetki devri ve rehberliğin iyi bir 

Ģekilde kombine edilmesi yoluyla öğrenebilir. Adaydan her iĢte amire 

danıĢmasını istemek yararlı olmaz. Ancak yerinden yönetime fırsat verilmesi 

ve yetki devri, amirin bir kenara çekilmesi anlamına gelmemelidir. Amir 

adayın çalıĢmalarını yakından izlemeli, iĢi daha iyi yapmanın yol ve çarelerini 

sürekli olarak ortaya koymalı, tavsiyelerinin sebeplerini sabırla açıklamak 

suretiyle, adaya iĢin özüne inme imkânı vermelidir. BaĢarı için karĢılıklı güven 

ve anlayıĢ Ģarttır(Sürgit, 1970:28). 

 

ĠĢbaĢında öğrenme suretiyle yönetici yetiĢtirmede etkili olan bir yöntem 

de, asta inisiyatif tanıma ve sorumluluk vermedir. Asta, inisiyatif verilmeden 

(karar alma ve uygulamada hareket serbestisi tanınmadan) sorumluluk   

verilemez ve kiĢinin yetiĢmesi gerçekleĢtirilemez. Ancak, asta gerekli  
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inisiyatif tanınmakla birlikte, karĢılaĢtığı güçlükleri ve problemleri çözmede 

yardımcı olunmalıdır(Aytürk, 9:1999). 

 

Bu yöntemde, amirini izlemek suretiyle adayın perspektifi geniĢler; 

aday, amirine problemler ve uygulama kabiliyeti olmayan fikirlerle gelmek 

yerine, makul tekliflerle gelme alıĢkanlığı kazanır. Bu tip eğitim, özellikle 

amirin yerine yetiĢecek yönetici adayları için uygundur(Sürgit, 1970:28). 

 

2. Görevler Arasında Rotasyon 

 

Çoğu yöneticilik pozisyonları, aĢağı kademelerde bir tek görevde 

kazanılması mümkün olan görüĢ ve tecrübeden daha fazlasına ihtiyaç 

gösterir. Bu nedenle, iĢ baĢında öğrenmenin, görevler arası rotasyonla 

tamamlanması gerekir(Sürgit, 1970:28). Ancak bu 10-15 günlük görev gezisi 

demek değildir. Çünkü belirli görevler için gerekli tecrübelerin kazanılması 

söz konusudur. Onun için kiĢi, görevde birkaç yıl iĢ görmek ve ehliyetini ispat 

etmek durumundadır. Bu tür görev rotasyonları bilgili, ehliyetli ve astını 

yetiĢtirmede istekli amirler nezaretinde yapılmalı ve astın gerekli bilgi ve 

tecrübeyi kazanmasına imkan veren pozisyonlar arasında uygulanmalıdır. 

Ayrıca, yönetici yetiĢtirme ve geliĢtirme konusunda, dikey yükselme gibi, etkili 

ve önemli yatay pozisyonlarda da yatay yükselme sağlanmalıdır. Bu 

uygulama hem kiĢiyi geliĢtirir, hem de tatmin eder(Aytürk, 10:1999). 

 

Rotasyon yoluyla eğitimin etkili olabilmesi için, eğitim yerlerinin iyi 

seçilmesi ve adaya ihtiyacı olan tecrübeyi kazandırabilecek yerler olması 

gerekir. Bu pozisyonlara nezaret eden amirlerin tutum ve davranıĢları da 

önemlidir(Sürgit, 1970:28). 
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3. Konferanslar, Kurslar ve Seminerler Düzenleme 

 

 Bütün kuruluĢlarda, yönetici yetiĢtirmek ve yöneticileri geliĢtirmek için 

sıklıkla uygulanan bir metot da, yöneticiler ya da yönetici adayları için 

konferanslar, kurs ve seminerler düzenlemektir. Çünkü bu tür eğitim-öğretim 

metotları da iĢbaĢında öğrenilen bilgileri ve edinilen deneyimleri 

desteklemekte ve kiĢilerin geliĢmesini temin etmektedir. Ayrıca,  kurum içinde  

personele özel  konularda ehliyetli kiĢiler tarafından konferans verilmesi veya 

personelin dıĢ konferanslara gönderilmesi onların yetiĢmesini ve geliĢmesini 

sağlar. Diğer yandan, kurum içinde düzenlenen hizmet öncesi ve hizmet içi 

eğitim kurslarında çağdaĢ yönetim ve yöneticilik teknikleri dersi konması, 

baĢka kuruluĢlar tarafından düzenlenen yönetimle ilgili özel kurs ve 

seminerlere yöneticilerin ve yönetici adaylarının gönderilmesi oldukça 

yararlıdır(Aytürk, 11:1999). 

 

Günümüzde bu tarz eğitimin oldukça ön planda olduğu görülmektedir. 

Özellikle son yıllarda özel kesimde de bu yönde eğitim veren Ģirketlerin birbiri 

ardına hizmet vermeye baĢlaması, hem özel hem de kamu kesimi 

yöneticilerine kendilerini geliĢtirebilmeleri yönünde yeni imkanlar sağlamıĢtır. 

 

4. KiĢisel GeliĢme ve Kendini YetiĢtirme 

 

KiĢisel geliĢmeye yardımcı olma, yapıcı bir yönetici geliĢtirme 

programında önemli bir yer tutar. Kurum içi eğitimin yanı sıra, kurum 

dıĢındaki faaliyetlerle de yöneticinin geliĢmesine yardımcı olmak mümkündür. 

Hitabet kabiliyeti geliĢtirilmeye muhtaç bulunan bir adayın bu konudaki bir 

kursa katılması, muhasebe bilgisi yetersiz bir adayın bir akĢam kursuna 

devam etmesi sağlanabilir. KiĢisel alıĢkanlıkların ve aksaklıkların 

düzeltilmesine yardımcı olmak suretiyle, yöneticinin etkinliğini önemli 

derecelerde artırmak mümkün olabilir. KiĢisel geliĢme ihtiyacının sınırı yoktur 

ve kiĢiden kiĢiye farklıdır. Bunların düzeltilmesi esas itibariyle kiĢinin 
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kendisine ait olmakla birlikte, amirin bu hususta da büyük ölçüde yardımcı 

olması mümkündür(Sürgit, 1970:29). 

 

KuruluĢlarda, özellikle mesleği yöneticilik olmayan teknik (mesleki) 

personelin yönetim  alanında  kiĢisel  olarak  kendisini  yetiĢtirmesi  ve 

geliĢtirmesi gereklidir. Zira bir mühendisin yöneticilik mevkiine hazırlanması, 

önce kiĢisel geliĢmeyle mümkündür(Aytürk, 11:1999). 

 

Kendisini yöneticilik kademelerine hazırlamak ya da yöneticilik 

yeteneklerini geliĢtirmek isteyen personel günümüz dünyasında, sayı ve 

çeĢitleri her geçen gün artan yönetim bilimi kitapları ve dergileri, televizyon 

programları, gazetelerin insan kaynakları ekleri ve belki de en önemlisi 

internet vasıtasıyla da, sözkonusu ihtiyacını kısmen giderebilmektedir. 

 

 

B. Türkiye’de Yönetici Eğitimi 
 

Türkiye Cumhuriyeti, Osmanlı'da olduğu gibi özel bir yönetici 

yetiĢtirme sistemi oluĢturmamıĢ, daha önce kurulmuĢ bulunan sivil ve asker 

yöneticileri yetiĢtiren Mülkiye, Harbiye gibi okulların devamını sağlamıĢtır. 

II.Dünya SavaĢı sonrasında bu konuda bir boĢluk bulunduğu, bir gereksinim 

olduğu iç ve dıĢ çevrelerce belirlenerek, kamu yöneticilerini yetiĢtirmek üzere 

Türkiye ve Orta Doğu Amme Ġdaresi Enstitüsü (TODAĠE) kurulmuĢtur(Günay, 

2005:187). Halihazırda ülkemizde yönetici eğitimi TODAĠE haricinde; lisans 

ve lisanüstü olmak üzere üniversiteler, Devlet Personel BaĢkanlığı, Milli 

Güvenlik Akademisi, Milli Prodüktivite Merkezi (MPM) ve son zamanlarda 

sayıları gitgide artan özel uzman kuruluĢlar tarafından verilmektedir. 

 

Bir ülkede yöneticilerin yetiĢtirilmesi sorunu, ülkenin personel 

sistemiyle, hizmete alma ve yükseltme iĢlemlerini düzenleyen yasal 

hükümlerle, yöneticilerin çalıĢmasının değerlendirilmesiyle, kamu kesimi 
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içinde eğitim iĢlevlerinin bölüĢümüyle, toplumsal ve siyasal nitelikteki 

çevresel etmenlerle yakından ilgilidir(Canman, 1978:8). 

 

Yukarıdaki kriterler temel alınırsa, yöneticilik mesleğinin kalkınmadaki 

rolü ve önemine ülkemizde gereken önemin verildiği söylenemez. Halen 

«yöneticiliğin okulu yoktur», «deneyimlerden» söz ederek «yöneticilik 

kitaplardan öğrenilemez» gibi yargılar çağdaĢ yönetim yapısı ve yöneticiliğin 

öneminin bugün bile anlaĢılmadığının göstergesidir. Ġğne vurmak için yeterlik 

belgesi istenen ülkemizde, o derece önemli ve tüm toplumu ilgilendiren kamu 

yönetimi için görevlendirmelerde, kazanılmıĢ yönetici yeterlikleri gibi 

özelliklerin aranmaması en büyük çeliĢkiyi oluĢturmaktadır(Peker, 1989: 13). 

 

Nitekim kamu yöneticilerinin yetiĢtirilmesi gerekliliği, herkes tarafından 

kabul edilmekle birlikte, gerçekleĢtirilmesi yolunda bir çaba Anayasa emrine 

rağmen, gösterilmemekte, özellikle siyasal tercihler nedeniyle kayırmacı 

esaslı atamalarla kamu yöneticilikleri doldurulmakta, ancak sonuç olarak 

niteliksiz ellerde kamu, kötü yönetilmekte, ülkenin ekonomik yapısı 

bozulmakta, toplumsal kesimler arası dengesizlikler büyümektedir. Ġyi 

yönetimin tek ve vazgeçilmez koĢulu, kamu görevlerine nitelikli ve yeterli 

elemanların alınması ve hizmet içinde, hizmetin gerekleri esas alınarak yeni 

görevler için eğitilmeleridir(Günay, 2005:18). 

 

Kanuni düzenlemelerin yapılmaması bir yana, bazı yöneticilerin 

eğitime karĢı olumsuz bir tutum takınmaları da sözkonusudur. Bu durum 

eğitimin getireceği değiĢikliklere ve yeniliklere karĢı duyulan korkudan ileri 

gelmektedir. Yine bazı yöneticiler emirleri altındaki memurların eğitimle 

kendilerinden daha yetenekli hale gelmesinin sonucunda mesleki statülerinin 

tehlikeye düĢmesinden korkabilirler. Diğer psikolojik etkenler ise geliĢme ve 

yetiĢmeye karĢı ilgisizlik, eğitimin yararlılığından kuĢku duymak sayılabilir. 

Ayrıca, eğitim sonrası gözle görülür, elle tutulur bir Ģeyler beklenmesidir. 

Yükselememe ve öğrendiklerini uygulayamama gibi nedenler olumsuz etki 

yapmaktadır(Peker, 1989: 13). 
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Türkiye‟deki yönetici eğitimine yönelik bu tutumlar nedeniyle tüm kamu 

personelinin hizmet içi eğitimi konusunun ivedilikle sistemli biçimde ele 

alınması gerekmektedir. Bu ele alıĢın temel amacı, kuĢkusuz, sistemli bir 

hizmet içi eğitim aracılığıyla, kamu yönetim sisteminin günümüzde ve 

gelecekteki gereksinmelerine uygun, kalkınma gereklerini karĢılayacak nitelik 

ve beceride görevli yetiĢtirilmesinin sağlanmasıdır(Canman, 1978:8). 

 

C. Genel Olarak Hizmet Ġçi Eğitime Yönelik Kanuni Düzenlemeler 
 

 Kamu kurum ve kuruluĢlarında hizmet içi eğitim kanunlar gereği 

zorunlu sayılmıĢtır. Bu konuda temel kanun 14.7.1965 tarihinde kabul 

edilerek 23.7.1965 tarih ve 12056 sayılı resmi gazetede yayınlanarak 

yürürlüğe giren "657 Sayılı Devlet Memurları Kanunu(DMK)" 

olmaktadır(ÇevikbaĢ, 2002: 61). 

 

 DMK‟ya göre, hizmet içi eğitim, Devlet memurlarının yetiĢtirilmelerini 

sağlamak, verimliliğini artırmak ve daha ilerideki görevlere hazırlamak 

amacıyla uygulanır. Hizmet içi eğitim, Devlet Personel BaĢkanlığınca ilgili 

kurumlarla birlikte hazırlanan yönetmeliklere göre yürütülür(Ergun, 

1988:129). 

 

 657 Sayılı DMK Kanununun, III.Kısım 3. bölümündeki adayların 

yetiĢtirilmesi baĢlıklı 55. maddesine (DeğiĢik: I2.5.I982-267O/2O. md.) göre; 

"Aday olarak atanan bütün memurların önce ortak vasıfları ile ilgili temel 

eğitime, bilahare sınıfları ile ilgili hazırlayıcı eğitime ve staja tabi tutulmaları 

ve Devlet Memuru olarak atanabilmeleri için baĢarılı olmaları 

Ģarttır."(ÇevikbaĢ, 2002: 61). 

 

 Ayrıca yine 657 Sayılı Devlet Memurları Kanununun Devlet 

Memurlarının yetiĢtirilmesi baĢlığı ile ilgili VII. Kısmının.(ÇevikbaĢ, 2002: 62) 
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a- 215. maddesinde, her kurumda yetiĢtirme faaliyetlerini düzenlemek, 

yürütmek ve değerlendirmekle görevli bir Eğitim Birimi kurulması, 

b- 216. maddesinde, Devlet Personel Dairesinin teklifi ile Bakanlar 

Kurulu Kararnamesiyle Kurumlar arası Eğitim Merkezleri açılması, 

c- 217. maddesinde. Maliye ve Milli Eğitim Bakanlıklarıyla, Türkiye ve 

Orta Doğu Amme Ġdaresi Enstitüsü, Devlet Planlama TeĢkilatı ve ilgili 

Kurumların görüĢleri alındıktan sonra Devlet Personel Dairesi tarafından 

Devlet Memurları Genel Eğitim Planı'nın hazırlanarak Bakanlar Kurulu 

Kararnamesinin yürürlüğe konması, 

d- 218. maddesinde, Devlet Memurlarının yabancı memleketlerin 

hizmetle ilgili Kurumlarında veya YetiĢtirme-Eğitim Merkezlerinde 

yetiĢtirilebileceği, bunun sınıfların kapsadığı hizmetlerin niteliği bakımından, 

aynı zamanda belirli bir dalda öğrenim ve ihtisas yapması gerektiğinin 

Kurumları ve Devlet Personel Dairesince kararlaĢtırılmıĢ olanlara aynı 

kanunun 78. maddesindeki hükümlere göre öğrenim veya ihtisas yapma 

müsaadesi verilmesi, 

e- 219. maddesinde, kurumların yıllık eğitim programlarına göre 

yapmakta oldukları eğitim çalıĢmalarının sonuçlarını, her altı aylık dönemin 

bitiminden en geç bir ay sonra Devlet Personel Dairesine bir raporla bildirmek 

zorunda oldukları, 

f-   220.   maddesinde,   Devlet  Personel   Dairesinin,   kurumları  

yurtiçi ve yurtdıĢı    eğitim    programlarının    hazırlanmasında    ve    

uygulanmasında    yol göstermek,  yetiĢtirme  faaliyetlerini   koordine  etmek  

ve   denetlemekle  görevli olduğu, hükmü yer almaktadır. 

 

 Hizmet içi eğitim ile ilgili genel mevzuat böyle iken, kanun hazırlayıcılar 

çalıĢma konumuzun bir tarafını oluĢturan yöneticilere iliĢkin olarak da, yüksek 

yöneticilerin eğitimi adı altında kanuni uygulamalar getirmeye çalıĢmıĢlardır. 

 

Üst düzey yöneticilerinin eğitimden geçirilmeleri konusunda 1982 

yılına gelinceye kadar kanuni bir zorunluluk bulunmamaktaydı. 1982 

Anayasası, “Üst kademe yöneticilerinin yetiĢtirilme usul ve esasları, kanunla 
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özel olarak düzenlenir” (madde 128/3) hükmüyle bu konuda bir düzenleme 

yapılmasını ilk kez zorunlu duruma getirmiĢtir(Ergun, 1988:140). 

  

1965 tarihli ve 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu, yüksek 

yöneticilerle ilgili köklü değiĢiklikler içeren bir takım hükümler getirmekteydi. 

Bir yönetici sınıf kurulmasını ve bu sınıf mensuplarının çeĢitli Bakanlık ve 

kurumlar arasında yer değiĢtirmesini öngörmekteydi. Bu Kanuna göre, 

yönetici sınıf, tüm üniversite ve yüksek okul çıkıĢlılara açık ve bu sınıf 

içindeki derece yükselmesinde yeterlik (liyakat) esas olacaktı. Siyasal 

iktidarlar, yüksek yöneticilik mevkilerine diledikleri gibi tasarruf etmek 

isteğinde olduklarından, 657 sayılı Kanunda öngörülen "Yönetici Sınıf" bugün 

bile kurulamamıĢtır(Canman, 1978:8). Canman‟ın günümüzden 19 yıl önce 

ifade ettiği hususlar günümüzde de geçerli olsa gerek ki, yukarıda belirtilen 

Anayasa hükmüne rağmen bugün dahi üst kademe yöneticilerin 

yetiĢtirilmesini düzenleyen bir kanun çıkarılamamıĢtır. 

 

Hizmet içi eğitime iliĢkin hukuki düzenlemeler çerçevesinde ana 

hatlarıyla değinilecek son düzenleme, DMK uyarınca 1983 yılında yürürlüğe 

giren Devlet Memurları Eğitimi Genel Planıdır. 

 

Sözkonusu plan, kamu kesiminde hizmet içi eğitimin bir bütün olarak 

ele alınması ve bir sisteme kavuĢturulması için, standart bir düzen ve 

eĢgüdüm sağlanmasını, kamu görevlilerinin, teknolojik değiĢikliklere ve 

geliĢmelere uyumlu kılınabilmesi için, eğitimin sürekli yapılmasını 

öngörmektedir(Ergun, 1988:129). Hizmet içi eğitime yön verici ilkeleri ve 

önlemleri belirten plan, eğitim faaliyetlerinin niteliğine, eğitim görecek 

personel gruplarına iliĢkin öncelik sırasına, sorumlulukların yürütülmesine ait 

esasları düzenlemektedir. Plan, hizmet içi eğitim etkinliklerindeki öncelik 

sırasını Ģöyle belirtmektedir. Eğiticilerin ve eğitim yöneticilerinin yetiĢtirilmesi, 

her düzeyde yönetici yetiĢtirilmesi, mesleki ve teknik personelin eğitimi, 

yönetimin uzmanlık dallarında uzman yetiĢtirilmesi ve büro personelinin 

eğitimi(Canman ve diğ., 2002:130). 
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Genel bir değerlendirme yapılacak olursa, gerek kanunların 

yetersizliğinden gerekse mevcut kanunların eksik ya da hiç 

uygulanmayıĢından, Türkiye‟deki yönetici eğitimi konusu bütüncül olmayan 

ve yönetimlerin keyfiyetine kalmıĢ sınırlı uygulamalarla yetersiz bir görünüm 

çizmektedir. 

  

Türkiye'de kamu hizmetlerine giriĢte genelci-uzman ayrımı yapılmaz. 

Üniversitelerin, yüksek okulların ve diğer daha alt derecedeki öğrenim 

kurumlarının mezunları, öğrenim düzeylerine göre devlet hizmetine 

alınmaktadır. Çünkü, Türkiye'de geçerli olan personel sistemi, "iĢe yönelik" 

(kadro) sınıflandırma sistemi olmayıp kariyer (rütbe) sistemidir. Daha yukarı 

derecedeki görev yerlerine yükselmek zamanla olanaklı olmaktadır. 

Kurumlararası bir yönetici sınıfın olmayıĢı, yöneticilik mesleğinin tüm 

aĢamalarını kapsayan bir eğitim planı yapılmasını olanaksızlaĢtırmaktadır. 

Daha üst idari görev yerlerine yükselmek için, atama yapan makamın onayı 

gereklidir. Yükselmeler için ileri düzeyde bir eğitim programına katılma 

yükümlülüğü çoğu yerde söz konusu değildir(Canman, 1978:8). 

 

 ÇevikbaĢ (2002:92) tarafından toplam sekiz kamu kuruluĢunda 

uygulanan alan araĢtırması sonucunda, kuruluĢların hizmet içi eğitim türlerini 

kanuni zorunluluk nedeniyle uyguladıkları, ancak bunun da yine tam olarak 

değil %30‟lar civarında uyguladıkları, buna karĢılık kanuni zorunluluk 

bulunmayan hizmet içi eğitim türlerini ise bazı kuruluĢlar dıĢında çok düĢük 

düzeyde % 10'un altında uyguladıkları ortaya çıkmıĢtır. Yani hizmet içi eğitim 

türlerinin uygulanıĢı, hizmet gereklerinden çok kanunların zorlayıcı gücüne 

bağlı olarak uygulanma olanağı bulunmaktadır. Hizmet içi eğitim etkinlikleri, 

kamu kuruluĢlarında diğer etkinliklerin yanında ikinci ve arka planda bir 

etkinlik ya da bir formalitenin yerine getirilmesi anlamında uygulanma imkanı 

bulmaktadır. Yani hizmet içi eğitime karĢı bir ilgi eksikliği bulunmaktadır. Bu 

sakınca ve eksiklikleri önlemek için, hizmet içi eğitim uygulamasında etkisi 

bulunduğu belirlenen kanuni düzenlemelerin, bu konuda kuruluĢlar üzerinde 
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yaptırımlar getirecek Ģekilde yeniden düzenlemenin yanında, görevlendirme, 

atama, yükselme ve ücretlendirme konularında hizmet içi eğitime dayalı yeni 

kriterlerin getirilmesi yoluna gidilmelidir. 

 

 Türk yönetimi, genellikle yöneticilerin, özellikle de üst düzey 

yöneticilerinin yetiĢtirilmesi sorunu üzerinde açık ve belirli bir politika 

geliĢtirememiĢtir. Oysa kamu kesimi kuruluĢlarındaki ve kurumlarındaki 

yöneticilerin çağdaĢ yönetim tekniklerine göre eğitilmeleri, insan gücü 

politikasının uygulanabilmesi için gereklidir. Kamu kesiminde personel 

rejiminin yetersizliği, örgütlenme bozuklukları gibi sorunlar yanında, 

yöneticilerin büyük çoğunluğunun yönetim konusunda eğitim görmemiĢ 

olmaları bu sorunların daha belirgin bir biçimde ortaya çıkmaları sonucunu 

doğurmaktadır. Ciddi bir eğitim Türk yönetimin daha etkili ve verimli 

çalıĢmasını sağlayacağı gibi, yönetimin çeĢitli siyasal etkilerden uzakta ve 

yansız bir biçimde hizmet görmesi  sonucunu da  getirecektir(Ergun, 

1988:139). 

 

Daha öncede bahsedildiği üzere yöneticilerin iĢgörenlerin güdülenmesi 

konusundaki görevleri çok önemlidir. Hemen hemen her konuda olduğu 

üzere iĢgörenlerin güdülenmesi hususunda da sürekli yeni kuramlar, yeni 

bakıĢ açıları, yeni alan araĢtırmalar ve ilkeler ortaya konulmaktadır. 

Yöneticilerin bu önemli görevlerindeki geliĢmeleri, kendi imkanları ile takip 

etmeleri oldukça zordur.  ĠĢte bu noktada yöneticinin bilgi eksikliğini giderme 

görevi eğitim birimlerine düĢmektedir. Ancak yukarıda da görüldüğü üzere 

ülkemiz yönetici eğitimi sisteminde ciddi aksaklıklar mevzubahis olup, böyle 

bir ortamda yöneticilerin güdülenme konusunda yeterli eğitim aldıklarını 

söylemek mümkün gözükmemektedir. 

 



ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

KAMU KESĠMĠNDE ĠġGÖREN GÜDÜLENMESĠ VE YÖNETĠCĠ 
 

I. TANIM VE KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 

Kamu kesiminde personel güdülenmesi ve yönetici baĢlığına 

gelmeden önce sırasıyla güdülenme baĢlığı altında güdülenme kavramını, 

güdülenme kuramlarını ve güdüleme faktörlerini, yönetici kavramına iliĢkin 

bölümde ise yönetici ve lider tanımı, yöneticilik modelleri ve yönetici eğitimini 

inceledik. Bu bölümde ise kamu kesiminin içinde yer aldığı içsel ve dıĢsal 

koĢullar altında yöneticiliğin ne anlama geldiği ile sözkonusu koĢullar altında 

ne tür güdüleme araçlarına sahip olunduğuna değinilecek ve bilahare Türk 

kamu kesimine hakim bürokratik kültür içerisinde yöneticilerin ne tür tutum ve 

davranıĢlar sergiledikleri ana hatları ile ortaya konulacaktır. Türk kamu kesimi 

yöneticisinin sahip olduğu bürokratik kültür, bir sonraki bölümde yer alacak 

alan araĢtırması sonuçlarının anlamlandırılmasında bir çok yönden bize ıĢık 

tutacağından, önem arz etmektedir. 

 

Kanungo-Mendonca(1994:15), günümüzde birçok örgütün yüksek 

seviyede sermaye ve teknoloji yatırımlarına sahip olmalarına rağmen 

özellikle, insan kaynakları potansiyelini en iyi Ģekilde kullanma yönetimsel 

ilgisinden yoksun olma nedeniyle verimliliklerini artırmada baĢarısız 

olduklarını, sözkonusu örgütlerin iĢi en iyi Ģekilde yerine getirecek yöneticileri 

iĢe almalarına rağmen, bu yöneticilerin iĢgörenlerle ilgilenirken kiĢiler arası 

iliĢkiler konusunda zayıf bir performans gösterdiklerini ve bu Ģekilde verimlilik 

ve çalıĢan arasındaki asıl iliĢkiyi görme hususunda genellikle baĢarısız 

olduklarını vurgulamaktadır. Diğer bir deyiĢle, çalıĢanların görevlerini yerine 

getirirken motive oldukları ya da olmadıkları koĢulları tespit etme konusunda 

bu yöneticiler zorlanmaktadırlar. 
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ÇalıĢanların iĢ yerinde nasıl davrandıkları ve performans 

gösterdiklerinin, verimlilik üzerinde önemli bir etkisi olduğunu belirten 

Kanungo-Mendonca (1994:15), raporlama, dosyalama, iĢte yavaĢlık, ilgisizlik, 

sosyal aylaklık, titiz olmayan iĢ alıĢkanlıkları, geç kalma ve iĢe gelmeme gibi 

personel davranıĢlarının, iĢ çıktısını hem nicelik hem de nitelik yönünden 

etkilediğini ve bu yüzden yöneticilerin, personelin niye bu Ģekilde 

davrandığını anlamaya ve fonksiyonel olmayan personel davranıĢlarını 

değiĢtirmeye çabalaması gerektiğinin altını çizmektedir. Her ne zaman 

çalıĢan yüksek performans sergilerse, yöneticiler bu davranıĢ Ģeklini ayakta 

tutan koĢulları yaratmalıdırlar. DüĢük performansı değiĢtirmek ve yüksek 

performansı sürdürmek, iĢ motivasyonunun doğasını net bir Ģekilde anlamayı 

gerektirir. ĠĢ motivasyonunu anlamadan, yöneticilerin, örgüt çalıĢanları 

arasında yüksek performansı sağlama ve düĢük verimlilikle mücadele 

etmede, uygun motivasyon teknikleri geliĢtiremezler. Bu nedenle, geliĢmiĢ 

ülkelerde, iĢ motivasyonu konuları ve ilgili tekniklerine, davranıĢ bilimciler ve 

yöneticiler arasında önemli ölçüde dikkat ve önem verilirken, geliĢmekte olan 

ülkelerde bu konulara aynı önem verilmemektedir.   

 

Görüldüğü üzere ister özel ister kamu örgütlerinde olsun, uzmanlık 

bilgilerine sahip yöneticileri istihdam etmek yönetim biliminin önemli uğraĢ 

alanlarından biri olan verimliliği arttırma konusunda tek baĢına yeterli değildir. 

Bunun yanısıra yöneticilerin, iĢgörenleri ile sağlam iletiĢim kanalları ve iliĢkiler 

oluĢturmak suretiyle onları daha yakından tanıyarak, iĢgörenlerin ihtiyaçları 

çerçevesinde  güdüleme araçlarını seçerek, uygulamaları da olmazsa olmaz 

bir yönetici davranıĢı olarak karĢımıza çıkmaktadır.  Kanungo-Mendonca‟nın 

yukarıda geliĢmekte olan ülkeler için güdülenme ve yönetici iliĢkisi 

bağlamında öngördükleri olumsuz durum, geliĢmekte olan ülkeler 

kategorisinde yer alan Türkiye  için de acaba geçerli midir? 

 

 Bilgin (2004:104) bu soruya yanıt verircesine, Türk kamu kesiminde 

insan kaynağı yönetiminin mevzuat haricinde doğal ya da bilimsel yönüyle 

ele alınacak olursa, kamu görevlilerinin hemen tamamının ortak sorununun iĢ 
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tatminsizliğine dayandığını, ülkemizdeki kamu görevlilerini verimsiz kılan, 

böylece hizmetlerin de aksamasına neden olan bu durumun, kamu insan 

kaynağının yeterince güdülenmediğine ya da güdülenemediğine iĢaret ettiğini 

söylemektedir. 

 

 Güdülenme konusunda kamu kesiminde yaĢanan olumsuz durumun 

daha iyi anlaĢılması ve nedenlerinin gerçekçi bir biçimde ortaya  

konulabilmesi bakımından aĢağıda sırasıyla kamu yönetimin doğası ve 

güdülenme, kamu kesimindeki örgütsel yapı ve mevcut mevzuatın 

güdülenmeye etkileri, kamu kesiminde güdüleme araçları, kamu 

yöneticilerinin güdülenmeye bakıĢ açıları ile Türk kamu yönetimine egemen 

olan bürokratik kültür bağlamında yönetici- güdülenme iliĢkisi incelenecektir. 

 

 

II. KAMU YÖNETĠMĠ VE GÜDÜLENME 

 

A. Kamu Yönetiminin Doğası ve Güdülenme 

  

  Türkiye Cumhuriyetinin kuruluĢundan bu yana, kamu yönetimine kamu 

hukuku yaklaĢımı hakim olmuĢ, bunun doğal bir sonucu olarak da kamu 

kesiminde görev alan örgütlerin, kamu yöneticilerinin ve çalıĢanların yetki ve 

sorumlulukları ile denetim mekanizmaları kanun ve yönetmeliklerle 

düzenlenmiĢtir. Bu nedenle kamu yöneticilerinin ve iĢgörenlerinin eylem alanı 

ve takdir hakkı da sınırlıdır.   

 

Kamu hukukunun kamu kesimi örgütlerini tanımladığı ve sınırladığı 

temel kavramlar kamu hizmeti ve kamu yararı kavramlarıdır. Bir örgütün 

kamu örgütü olabilmesinin en önemli Ģartı, kamu hizmeti görüyor olmasıdır. 

Kamu örgütleri, temel olarak yasalar çerçevesinde kendilerine verilen bu 

görevleri, kamu yararı noktasında yerine getirmelidir. Sonuç olarak kamu 

örgütleri, özel sektör örgütleri gibi, verimlilik, kar, büyüme hedeflerinden 

ziyade öncelikle kamu yararını gözetmek durumundadırlar. Özellikle bazı 
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kamusal hizmetleri yerine getiren örgütler (adalet, güvenlik, savunma gibi) 

kesinlikle kendilerine has yol ve yöntemleri kullanmaktadırlar. Bu alanlarda 

özel sektör mantığıyla iĢ görmek düĢünülemeyeceği gibi, bu alanların, 

özelleĢtirme, ihale etme gibi yöntemlerle özel sektöre açılması imkansızdır. 

 

  Kamu örgütlerinin kamu yönetimi alanında faaliyet göstermeleri 

sonucunda karĢı karĢıya kaldıkları sınırlılıklar, aynı biçimde yöneticilere de 

sirayet etmektedir. Kamu yöneticileri bağlı ya da ilgili oldukları Bakan ya da 

kamu kuruluĢunun bulunduğu ilin milletvekilleri yönünden siyasi, bağlı 

bulunduğu üst yöneticilerce de yönetsel denetime tabidir.  

 

  Kamu hizmeti, kamu yararı ve benzer hukuki düzenlemeler kamu 

yöneticisini karar alırken de kısıtlayacaktır. Bir yönetici kendisine göre çeĢitli 

faydaları bulunan veya iktisaden çok isabetli olan bir giriĢimi, ancak 

mevzuata ve yukarıda sayılan ilkelere uygun olması halinde iĢleme 

koyabilecektir. Örneğin iĢgörenlerin, örgütteki verimi veya çalıĢma koĢullarını 

iyileĢtirecek bir talebi olması halinde, kamu yöneticisince bu talep kuralların 

izin verdiği ölçüde gerçekleĢebilecektir. Talep edilen hususun bir çeĢit eğitim 

faaliyeti olduğunu düĢünürsek, bu etkinliğin Devlet Memurları Eğitimi Genel 

Planına uygun olması ve kendisine tahsis edilen bütçeyi aĢmaması 

gerekecektir.   

 

Yukarıda belirtildiği üzere kamu kesimi faaliyet itibariyle siyasal bir 

çevre içerisinde bulunmakta olup, Türkiye‟deki siyasi istikrarsızlıklar da, 

kamusal örgütlenmeler açısından önemli bir engel oluĢturmaktadır.  

 

Ergun (1980:107) Türk kamu yönetiminde önderlik davranıĢını tespit 

etmeye yönelik araĢtırmasından, özellikle siyasal nitelikli atama ve yer 

değiĢtirme olaylarının sıklığına bağlı olarak, yüksek yöneticilerin yönettikleri 

örgüt biriminin baĢında uzun süre kalamadıklarından bahisle, araĢtırmasına 

katılan 68 yöneticiden yalnızca 5‟i 4 yıldan daha uzun süreden beri belli bir 

örgüt biriminin baĢında bulunurken, yine yalnızca 6 yönetici 3 ile 4 yıl 
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arasında, 2 yönetici 2 ile 3 yıl arasında belli bir örgüt biriminin baĢında 

değiĢmeden kalabildikleri, buna karĢılık 20 yönetici 1 ile 2 yıl arasında, 35 

yönetici ise 1 yıldan daha kısa bir süreden beri belli bir örgüt birimini 

yönettikleri tespit edilmiĢtir. 

 

  Görüldüğü üzere bir çok açıdan, kamu yönetiminde daha katı ve 

sürecin yavaĢ iĢlemesine neden olan bir yapılanma mevcut olup, sürecin 

yavaĢ iĢlemesine neden olan bir hususta katı hiyerarĢik yapıdır.  

 

  Kamu yönetimine hakim olan yapı, ilkeler ve mevzuata iliĢkin olarak 

ortaya çıkan yukarıdaki tespitler, güdülenme konusuna da etki etmektedir. 

Bilindiği üzere en basit tanımıyla iĢgörenler ihtiyaçlarının karĢılanması 

Ģeklinde güdülenirler. Ancak, kamu iĢgöreni ihtiyaçlarına yönelik taleplerini 

genellikle bürokratik yollarla üstlerine iletmek durumunda kalırlar. Talep 

konusundaki nihai karar aynı hiyerarĢik yolla talebin kaynağına iletilir. ĠĢte 

tüm bu süreç boyunca iĢleyen bürokrasi iĢgörenin ihtiyacını giderme sürecini 

yavaĢlatacağından, süreç sonuçlandığında iĢgörenin talebinin 

karĢılanmasının bir önemi bile kalmamıĢ olabilir.  

 

  Öte yandan bürokrasideki aĢırı denetimle ilgili iĢlevsizlikten bahseden 

Aykaç (1997: 26), hiyerarĢiye dayalı denetim biçiminin, astları daha olumsuz 

etkilemesi yanında, denetimin kusur bulma, cezalandırma ve korkutma 

amacına yönelik olarak yapılmasının, özellikle denetim zamanlarının 

önceden bilinmesi veya tahmin edilmesi halinde, örgüt personelini bütün iĢleri 

bırakarak denetime hazırlanmaya yönelttiğini, bu zaman zarfında da baĢkaca 

bir hizmet üretilememesi sonucunu doğurduğunu vurgulamaktadır. 

   

  Bununla birlikte, kamu yönetimin doğasının getirdiği bazı ilkeler 

iĢgörenin uzun dönemli menfaatlerine hizmet edebilmektedir. Örneğin kamu 

görevi görmeleri nedeniyle kamu iĢgörenlerinin büyük bir kısmı istihdam 

güvenliğine sahiptirler. ĠĢsizliğin yüksek oranlarda olduğu ve özel sektörde 

iĢten çıkarılmalara sık sık rastlanıldığı ülkemizde, bu ilkenin kamuda 
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çalıĢanlara yönelik büyük bir güvence ve bu anlamda güdülenme kaynağı 

olduğu söylenebilecektir. 

 

  Sonuç olarak Ģu ifade edilebilir ki, kamu yönetimi, önceden belirlenmiĢ 

kurallara göre çalıĢır; her yönetici bu kurallara uymak, eylemlerini bu kurallar 

çerçevesinde yapmakla yükümlüdür. Ancak baĢarılı yöneticiler, bu kuralları 

dikkate alan, bu kuralları göz ardı etmeksizin kendi stratejileriyle eksiklikleri, 

dengesizlikleri gidererek sistemde uyum ve dengeyi sağlayabilen 

yöneticilerdir(Sezen, 2005:139). 

 

B. Örgütsel Yapı ve Güdülenme 
 

  Kamu yönetimindeki örgütlenme modeli çoğunlukla dikey örgütlenme 

tipidir. HiyerarĢik örgütlenme adıyla da anılan bu  örgütlenme Ģekli otoriter bir 

nitelik taĢır. Çok sayıda personelin çalıĢtığı kuruluĢlarda, personelin  

çalıĢmalarını gruplandırmak ve bir disiplin içinde amacına uygun olarak 

yönetmek için ve otoritenin belli kiĢilerde toplanmasında zorunluluk olan 

durumlarda dikey örgütlenme iyi bir örnektir. Gerçekten bu tip örgütlerde 

yönetme yetkisi tek bir makamda toplanmıĢtır. Emirler bir üst makamdan alt 

kademelere doğru gider. Dikey örgütlenmede sorumluluklar kesin olarak 

saptanmıĢtır. AĢağıdan yukarıya doğru sorumluluk vardır. Görevler yukarıdan 

aĢağıya doğru dağıtılmıĢtır. Üst kademelere gidildikçe, otorite ve sorumluluk 

artmaktadır. AĢağıya inildikçe bu otorite ve sorumluluk azalır. Ast ve üst 

kademeler arasındaki iliĢkiler dikeydir(Tortop,Ġsbir,Aykaç, 1999:75). 

 

  Dikey örgüt türünde, dolaysız olarak uygulama yapma, çabuk karar 

alma, kesin sorumluları saptama ve disiplini sağlama gibi yararları vardır. 

Buna karĢın, uzman personelin görüĢlerinden yararlanmadan yoksun bir 

örgüt tipidir. Yöneticilere tanınan fazla yetki dolayısıyla, örgüt içinde otoriter 

bir tutum egemen olur(Tortop,Ġsbir,Aykaç, 1999:75). 
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  Merkezden yönetim katı biçimde uygulandığı takdirde, bütün kararların 

üst yöneticiler tarafından alınması ve alt kademedeki memurların her Ģeyi 

üstlerine danıĢarak yürütmeleri gerekir. Bu tür katı merkeziyetçiliğin önemli 

sakıncaları vardır. ĠĢler gecikir ve hizmetlerin maliyeti artar. Bu nedenle 

merkezden yönetim katı biçimde uygulanmaz. HiyerarĢik bağlılığın yanında, 

alt kademelere karar alma yetkisi tanınır(Tortop,Ġsbir,Aykaç, 1999:75). 

  

  Konuya ülkemiz açısından yaklaĢan Saran (2004:103), Türk kamu 

yönetiminde örgütlenmenin, iĢlevselliği ve etkililiği sağlamaktan uzak olup; 

aĢırı merkeziyetçi, vesayetçi ve katı hiyerarĢik bir yapıya sahip olduğunu, bu 

durumun da kamu kesiminde geleneksel olarak durağanlığı, mevcut durumu 

korumayı, risk almamayı, kuralların sağladığı güvence ile hareket etmeyi 

öngören bürokratik ilke ve değerlere yol açtığını belirtmektedir. 

 

  Genel çerçeveyi bu Ģekilde çizen Saran (2004:122), bürokrasinin katı 

ve kolay değiĢmeyen yapı ve süreçleri öngörmesi nedeniyle bürokratik 

yapılanmanın bulunduğu bir örgütte geçmiĢ tecrübelerden ders alma, iç 

dinamiklerden ve çevreden gelen değiĢim gereklerine ayak uydurabilme 

yeteneğinin zayıfladığını vurgulamaktadır. 

 

  Öte yandan, dikey örgütlenme ve merkezden yönetim anlayıĢını 

benimseyen kamu örgütlerinde, hatalı uygulamalardan kaçınmak amacıyla 

kurallara sıkı sıkıya bağlı kalınması sonucunda zaman içinde kuralların 

amaçlardan daha önemli sayılarak adeta kutsallaĢtırıldığı, diğer bir ifade ile 

kuralların amaçların önüne geçtiği de görülmektedir(Merton, 1957; akt.Saran, 

2004:122). 

 

  Geleneksel yönetim yapısında bürokratik ihtiyaçların birincil amaç 

olarak algılanması ise; kamu örgütlerinin, merkeziyetçi, aĢırı istihdama yol 

açan, ağır iĢleyen, ast ve üst kademeler arasında iletiĢim kopukluğunun 

yaĢandığı, görev, yetki ve sorumlulukların birbiriyle uyumlu ve dengeli olarak 
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dağıtılmadığı bir yapılanma biçimine doğru yönelmelerinde rol oynayan 

baĢlıca faktör haline gelmektedir(Saran, 2004:123). 

 

  Türk kamu yönetimine hakim aĢırı merkeziyetçi yapı, yöneticilerin 

yetkilerini devretmekten kaçınmalarına ve bir çok basit iĢlemin dahi karar 

yetkisini kendilerinde toplamalarına neden olmaktadır. Bu durum ise 

otoriterlik ve yetkecilik eğilimlerine sahip yöneticileri, neredeyse hiç bir yetki 

devretmeme ve katılımsız tek baĢına karar verme gibi tutumlara 

yöneltmektedir. Sonuç olarak yöneticiler, kendilerinden beklenen planlama, 

örgütleme, hedef belirleme gibi asıl görevleri yerine getirecek zaman bile 

bulamaz hale gelmektedirler. 

 

  Görüldüğü üzere kamu yönetiminin mevcut örgütsel yapısına hakim 

olan dikey örgütlenme ve merkezden yönetim uygulamaları nedeniyle, en 

önemli güdüleme araçlarından iĢgörenlerin kararlara katılımı ve tatminkar 

düzeyde yetki sahibi olmaları oldukça kısıtlı bir hale gelmektedir. Hatta böyle 

bir ortamda iĢgörenler sahip oldukları sınırlı yetkileri dahi üst makamların 

fikrini almadan kullanamamaktadırlar. Bu durumda ise iĢgören kendisini 

örgütün bir parçası olarak hissetmemekte ve dolayısıyla güdülenmesi de 

yetersiz bir düzeyde kalmaktadır. 

 

  Böyle bir örgütlenme ortamında yönetici, bir çok kararı kendisi almakta 

ve yapılan iĢlerin çoğunluğunu bizzat kontrol etmekte olduğundan, kurumun 

performansını ve baĢarısını çoğunlukla kendi ürünü olarak görecek ve bu 

anlamda iĢgörenlerini güdülemek gibi bir ihtiyaç da hissetmeyecektir. 

Bununla birlikte yine bu Ģekil bir örgütlenme ortamındaki bir yönetici 

iĢgörenlerini güdülemek istese dahi, ne onları yakından tanıyacak ne de 

onların ihtiyaçlarını giderecek güdüleme araçlarından istifade etme zamanını 

bulamayacaktır. 
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C. Personel Sistemi ve Güdülenme 

 

1.Personel Sistemine Göre Yönetici Kavramı 

 

Kamu örgütlerinde yöneticilik bir meslek olarak kabul edilmemektedir. 

Devlet Memurları Kanunu da profesyonel anlamda bir yönetici sınıfını 

öngörmemiĢtir. Kanunun öngördüğü genel idare hizmetleri sınıfı, genel 

müdürden, büro memuruna kadar her çeĢit yönetim, icra ve büro hizmetlerini 

yürüten personeli içine almaktadır(Satıcı, 2001:80). 

 

  Öztekin (2002:92)‟e göre kamu yöneticisi, görevli olduğu kuruluĢtaki 

bütçeyi ve kamu kaynaklarını kullanmaya,  kamu görevlilerini atamaya  ve 

bunların yerlerini değiĢtirmeye, kuruluĢun taĢınır ve taĢınmaz mallarını 

kullanmaya ve kullandırmaya, mevzuattan kaynaklanan takdir yetkisini 

kullanmaya yasalarda belirlenen kurallar çerçevesinde yetkili kiĢidir. 

 

2. Memurluk Statüsünün Güdülenmeye Etkisi  

 

Kamu personeli, kamu görevlisi, devlet personeli, devlet görevlisi, 

bürokrat, memur,  iĢgören, kamu çalıĢanı, kamu emekçisi gibi farklı deyiĢler 

kamu personeli kimdir sorusuna karĢılık vermek üzere kullanılagelmiĢtir. 

ĠĢgören Latince kökten gelen personel sözcüğüne Türkçe karĢılık olarak 

önerilmiĢ, ancak hukuk dilinde kendine yer bulamamıĢ, teknik bir terim haline 

gelememiĢtir(Güler, 2005:62). 

 

  Yukarıda ifade edilen her kavrama literatürde farklı anlamlar 

yüklenmekle birlikte, bu çalıĢmanın anket uygulamasına katılan iĢgörenler 

657 sayılı Devlet Memurları Kanununa (DMK) tabi olduğundan, memur 

kavramı ve statüsünden hareket edilecektir. 
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Memur, devlet ve diğer kamu tüzelkiĢilerinde görev yapan, genel idare 

esaslarına göre yürütülmesi gereken hizmetlerde çalıĢan, asli ve sürekli 

görevleri üstlenmiĢ olanlardır. Memur olan kiĢi kamu görevine bir kadro ile 

yaĢam boyu bağlanmıĢ, hiyerarĢik düzen içinde tanımlanmıĢ bir konuma 

sahip, devlet bütçesinden düzenli bir gelir elde eden, kendisine görevi 

temelinde kamu yetkisini kullanma hakkı verilmiĢ kiĢidir(Güler, 2005:87). 

 

Memurluk statüsünün güdülemeye etkisini tespit edebilmek için 

sözkonusu statüyü düzenleyen 657 sayılı DMK‟yı incelemek gerekmektedir. 

  

DMK‟ya göre devlet memurlarının hakları; 

 

- Temel Haklar (ÇalıĢma Hakkı, EĢitlik ve Liyakat Hakkı, Kariyer Hakkı, 

Hizmet Sınıfında ÇalıĢma Hakkı),  

 

- Genel Haklar (Uygulamayı Ġsteme Hakkı, Hizmet Güvenliği Hakkı, 

Emeklilik Hakkı, Emeklilerin Yeniden Hizmete Alınması Hakkı, Çekilme 

Hakkı, Çekilen ve ÇekilmiĢ Sayılanların Yeniden Atanabilme Hakkı, BaĢvuru 

ve ġikayet Hakkı, Dava Açma Hakkı, Sendikal Haklar, Ġzin Hakkı, Özel 

KovuĢturma ve Yargılanma Hakkı, Ġsnat ve Ġftiralara KarĢı Korunma Hakkı)  

 

- Mali Haklar (Aylık Hakkı, Aday Memurların Aylık Hakkı, Yolluk Hakkı, 

Fazla ÇalıĢma Ücreti Alma Hakkı vb.),  

 

- Sosyal Haklar ve Yardımlar (Kamu Konutlarını Kullanma Hakkı, 

Sosyal Tesislerden Yararlanma Hakkı, Aile Yardımı, Çocuk Yardımı, Doğum 

Yardımı, Tedavi Yardımı, Öğrenim Yardımı, Sağlık Giderleri Yardımı vb.), 

  

- Değerlendirmeye (Sicil) İlişkin Haklar (Özlük Hakkı, Sicil Hakkı, 

Olumsuz Sicile Ġtiraz Hakkı, Gerçeğe Aykırı Değerlendirmenin Geçersiz 

Sayılması Hakkı, Takdirname Alma Hakkı, Ödül Alma Hakkı vb.),  
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- Yükselmeye İlişkin Haklar (Kademe Ġlerlemesi Hakkı, Derece 

Yükselmesi Hakkı, Üst Derecelere Yükselme Hakkı vb.),  

 

- Yer Değiştirmeye İlişkin Haklar (Yer DeğiĢtirme Suretiyle Atanma 

Hakkı, Sınıf DeğiĢtirme Hakkı, Bilgi Artırmak Üzere Yabancı Ülkelere 

Gidebilme Hakkı, Yabancı Ülke ve Uluslar arası KuruluĢlarda Görev Yapma 

Hakkı, Kurum DeğiĢtirme Hakkı vb.),  

 

- Disipline İlişkin Haklar(Disiplin Cezasının Hafifletilmesi Hakkı, Disiplin 

Cezasına Ġtiraz Hakkı, Disiplin Cezasında Savunma Hakkı, Disiplin 

Cezalarına KarĢı Dava Açma Hakkı, Disiplin Cezasının Kaldırılmasını Ġsteme 

Hakkı vb.),  

 

- Görevden Uzaklaştırmaya İlişkin Haklar,  

 

- Eğitime İlişkin Haklar (Hizmet Ġçi Eğitime Katılma Hakkı, Görevde 

Yükselme Eğitimine Katılma Hakkı), Özel Yasalarla Verilen Haklar (Pasaport 

Alma Hakkı, Bilgi Edinme Hakkı, Disiplin Cezalarının Affedilmesi 

Hakkı)(Bilgin, 2004:122-227). 

 

 Burada bu haklardan detaylıca bahsedilmeyecek olup, güdülenme 

konusuyla iliĢkileri bağlamında bazı baĢlıklara kısaca değinilecektir. 

    

  Devlet memurlarının hukuki statüsü yasalarla düzenlenmiĢtir. Bu 

düzenleme sonucunda memurlara “Güvenlik ve Çekilme Hakkı” tanınmıĢtır. 

Buna göre, memurlar görevlerini ve topluma sundukları hizmetlerini güvenlik 

içinde yapmalıdırlar. Kanunlarda yazılı haller dıĢında devlet memurlarını 

iĢlerine son verilemez. Aylıkları ve diğer hakları ellerinden alınamaz (D.M.K. 

Madde 18)(Tortop,Aykaç ve diğ., 2006:204).  

  

  Türkiye gibi iĢsizliğin ve iĢten çıkarılmaların çokça yaĢandığı 

geliĢmekte olan ülkelerde, memurluk statüsünün en önemli avantajlarından 
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biri çeĢitli güvenceler içermesidir. ġunu da hemen belirtmek gerekir ki, bu 

güvenceler mutlak olmayıp, kanunlarda belirtilen hallerle sınırlıdır. Açıkçası 

bu güvenceler yönetimin keyfiliğini önleyen güvencelerdir. ĠĢgören, herhangi 

bir haksızlığa uğradığında yasaların kendilerine sağladığı haklar 

çerçevesinde giriĢimlerde bulunabilecektir.  

 

Öte yandan memur, hizmette olduğu sürece devletin maddi ve manevi 

himayesindedir. Görevi dolayısı ile karĢılaĢtığı hakaretlerde ve kendisine 

karĢı iĢlenen suçlarda devletin bu himayesinden faydalanır. Hakkında 

soruĢturma ve kovuĢturma yapılması ve dava açılması özel hükümlere 

bağlıdır (D.M.K. Md. 24). Memurun bu tür durumlarda Ģikayet etme ve dava 

açma hakkı da vardır (Md. 21)(Tortop,Aykaç ve diğ., 2006:204). 

 

 ĠĢte bu güvencelerdir ki, iĢgörenleri güdüleyebilmektedir. Hizmet 

güvenliği hakkı, baĢvuru ve Ģikayet hakkı, dava açma hakkı, sendikal haklar, 

disiplin cezasına itiraz hakkı, disiplin cezasında savunma hakkı, disiplin 

cezalarına karĢı dava açma hakkı ve görevden uzaklaĢtırmaya iliĢkin haklar,  

bu kategorideki belli baĢlı haklar arasında sayılabilir. 

  

657 sayılı DMK‟nın 122.maddesi Takdirname, aynı Kanunun 

29.11.1984 tarihli ve 243 sayılı KHK ile değiĢik 123.maddesi de Ödül‟ü 

düzenlemiĢtir(Canman ve diğ, 2002:130). Güdülenme bölümünde de 

incelediğimiz üzere ödül doğru kullanıldığında önemli güdüleyici faktörlerden 

biridir. Memurlarla ilgili mevzuatta ödül; maaĢ ödülü, takdirname, baĢarılı 

memura bir kademe verilmesi, dil tazminatı ile Kaçakçılığın Men ve Takibine 

Dair Kanun gereğince yapılan ödüllendirmelerdir. Ġlgili mevzuatta yöneticilerin 

inisiyatifine bırakılan maaĢ ödülü ve takdirname gibi mekanizmaların 

yanında, tüm memurların objektif kriterlerle yararlanabildiği çok iyi sicil ya da 

baĢarı Ģartlarına bağlanmıĢ ücrette bir artıĢ sağlayan kademe ilerlemesi gibi 

ödüllere de  yer verilmiĢtir. 

 



134  

 

  Hizmet içi eğitim ve kiĢisel geliĢim olanaklarının da güdüleyici etkisi 

vardır. Devlet Memurları Genel Eğitim Planı‟nda, devlet memurlarının hizmet 

içi eğitiminin, çalıĢtığı kurum içinde, diğer kurumlarda ya da yurt dıĢında 

yapılmasına imkan verilmiĢtir. Devlet Memurları aday memurlukta temel 

eğitim, hazırlayıcı eğitim ve staj eğitimine tabi tutulurken, asli memurlukta  

verimliliği artırma eğitimi, personelin yükselmesine olanak sağlayan üst görev 

kadrolarına hazırlama eğitimi ve mevcut yöneticilerin yeteneklerinin 

artırılması amacıyla üst kademe yöneticilerin yetiĢtirilmesi eğitimlerine tabi 

tutulmaktadır. Bunlardan özellikle yurt dıĢında eğitim imkanının oldukça 

güdüleyici olduğu tartıĢılmaz bir gerçektir.   

 

  Birinci bölümde belirtildiği üzere ilerleme ve yükselme, memurun 

görevini daha iyi yapmasına neden olan güdüleyici araçlardan biridir. DMK‟da 

temel haklar arasında sayılan “kariyer hakkı” Ģeklinde yer almaktadır. 

Memurların yükselmesini iki durumda ele almak gerekir. Birincisi kıdem 

esasına dayalı kademe, derece ilerlemesi; ikincisi ise belli kıstaslar 

çerçevesinde yönetimin takdirine dayalı görev yaptığı unvandan daha üst 

görev unvanlarına yükselmesidir. 

 

  ĠĢgörenlerini güdüleyen önemli faktörlerden birisi de hiç kuĢkusuz adil 

yönetimdir. DMK‟nın memura sağladığı “EĢitlik ve Liyakat Hakkı” adil 

yönetimin en temel prensibidir. Sözkonusu düzenleme memura, 

yöneticilerden bütün memurlara tarafsız bir biçimde eĢit davranmasını ve 

görevinde baĢarılı liyakat sahibi memurların yükseltilmesini veya belli 

haklardan faydalanmasını isteme hakkı tanımaktadır.  

 

  Yönetime katılma hakkı yani kamu görevlilerinin hak, ödev ve çalıĢma 

koĢullarının düzenlenmesinde söz sahibi olma hakkı 4688 sayılı Kanunla 

kamu iĢgörenlerine tanınmıĢtır. 4688 sayılı Yasa, toplu görüĢmeye iliĢkin 

olarak kamu görevlilerinin hak, ödev ve çalıĢma koĢullarının düzenlenmesine 

ve yasaların kamu görevlilerine eĢit uygulanmasına yönelik kararların 

alınması için idari kurullar oluĢturulmasını hükme bağlamaktadır. ĠĢgörenler 
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bu kurullardan Kurum Ġdari Kurulları vasıtasıyla isteklerini iletebilmektedirler. 

Böyle bir yapının varlığı bile tek baĢına psikolojik güvence anlamında 

güdüleyici bir unsurdur. 

  

  Diğer taraftan 4688 sayılı Kamu Görevlileri Sendikaları Kanunu, kamu 

görevlilerine ortak ekonomik, sosyal ve mesleki hak ve menfaatlerinin 

korunması ve geliĢtirilmesi için sendika ve konfederasyon kurma hakkı ile 

toplu görüĢme hakkı tanınmıĢtır. Bu düzenleme ile kamu görevlilerine toplu 

sözleĢme ve grev hakkı verilmemiĢ olsa bile, taleplerinin iletileceği ve 

haklarının korunacağı ihtimaline binaen psikolojik bir güvenceye dayalı bir 

güdülenme sağlayabilmektedir. 

 

  657 sayılı DMK tarafından memurlara çok sayıda sosyal hak ve 

yardım da sağlanmıĢtır. Bunlar izinler, hastalık sigortası, sosyal tesis 

gereksinmelerin karĢılanması, yardım ödeneği, öğrenim bursları ve yurt 

hizmetleri, aile yardımı ödeneği, doğum yardımı, ölüm yardımı, tedavi 

yardımı, cenaze giderlerinin karĢılanması, giyecek yardımı ve yiyecek 

yardımı Ģeklinde verilen yardımlardır. Sözkonusu haklar da memurlarda belli 

düzeyde güdülenme sağlayabilmektedir. 

   

  Görüldüğü üzere 657 sayılı DMK kamu görevlilerine birçok yönden 

çeĢitli haklar sağlamıĢtır. Bu haklardan bazıları kamu görevlilerinin 

güdülenmesine doğrudan katkı sağlarken bazıları dolaylı yollardan fayda 

sağlamaktadır. Yine bu haklardan bazılarının göreceli olarak memurlarda 

güdülenmeyi arttırdığı görülmektedir. Örneğin  belli Ģartlara sahip olunduğu 

zaman yeĢil pasaporta sahip olma hakkı tek baĢına güdüleyici bir unsur 

değilken, aynı imkanın özel kesim çalıĢanlarına tanınmamıĢ olması, bu 

hakkın güdüleme etkisini arttırmaktadır. 

 

  Yine bu haklardan bazıları memuru iĢ yaĢamı boyunca güdülerken, 

bazıları belli süreler içerisinde güdüleyebilmektedir. Örneğin istihdam 
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güvencesi bunlardan birincisine örnek teĢkil ederken, lojmandan faydalanma 

ikincisine örnek sayılabilir. 

 

  Sonuç olarak, özellikle ücret düĢüklüğüne rağmen halihazırda 

ülkemizde kamu kesiminde görev almak, baĢta istihdam güvencesi olmak 

üzere kamu görevlilerine sağlanan çeĢitli yasal güvenceler nedeniyle tercih 

edilir bir durumdur. ĠĢsizliğin oran olarak yüksek olduğu, hemen hemen her 

ekonomik kriz sonunda özel kesim tarafından yapılan ilk hamlenin iĢten 

çıkarılmalar olduğu ve özel kesimdeki iĢten çıkarılmalara yönelik yasal 

boĢlukların bulunduğu ülkemizde, kamu görevlisi olmak birçok açıdan 

güdüleyici bir unsur haline gelmektedir. 

   

3. Ücret Sisteminin Güdülenmeye Etkisi 

 

Türk kamu yönetiminin mevcut personel sistemi içinde yer alan ücret2 

rejimi, çalıĢanları kiĢisel yetenek ve becerilerine göre ve örgütün baĢarısına 

olan katkıları ölçüsünde ücretlendirmek bir yana, aksine baĢarının herhangi 

bir Ģekilde takdir edilebilmesinin yollarını kapatan ve bu suretle ödeme 

esnekliği tanımayan katı bir yapı görünümü vermektedir. "Genel idare 

esaslarına göre asli ve sürekli kamu hizmetlerini yerine getirmekle" 

görevlendirilmiĢ çalıĢanlar olarak tanımlanan memurlara aylık, ücret ve 

ödenek gibi yasada sayılan haklar dıĢında herhangi bir ödeme 

yapılamayacağının kesin bir Ģekilde hükme bağlanmıĢ olması bunun bir 

ifadesidir(Saran, 2004:193). 

 

Öte yandan "bağlı bulundukları kurumlarda olağanüstü gayret ve 

çalıĢmaları sonucunda emsallerine göre baĢarılı görev yaptıkları görülen 
                                                 
2
 Kamu kesiminde işgücüne karşılık yapılan ödemeler “maaş-aylık” ve “ücret” olarak iki türe ayrılır. 

Memura ödenen maaş-aylık, kamu hizmeti görmek üzere belli bir kadroya atanmış kişiye, kanunla 

belirlenmiş koşullarda ve zaman dilimlerinde, kanunda o kadro için öngörülmüş olan ve memurun 
bulunduğu dereceye göre kesinleşen miktarda yapılan ödemedir. Bu ödeme ile ücret biçiminde yapılan 
ödeme arasındaki başlıca farklar için bkz. Güler (2005:312). 
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devlet memurlarına" takdir amacıyla verilebileceği öngörülen "maaĢ ödülü" 

uygulaması, kuramsal olarak motivasyon sağlayıcı ve performans arttırıcı bir 

araç olarak görülebilir. Ancak, pratikte bu yolun çok ender olarak iĢletilmesi 

ve belli bir dönemde bu tür ödemelere konu olanların tüm kamu görevlileri 

arasındaki oranının ihmal edilebilir derecede küçük bir rakamda kalmıĢ 

olması nedeniyle kamu personel rejiminin ücret performans modelinin 

geliĢtirilmesinde sistematik ve kalıcı bir katkı sağlayamayacağı 

anlaĢılmaktadır. Yine uygulamalar göz önünde bulundurulduğunda, mevcut 

ücret rejiminin standartlaĢtırılmıĢ hükümlerinin az sayıdaki istisnalar arasında 

sayılabilecek sözleĢmeli personel ücretlendirme sisteminin, performans 

esaslı ücret modelinin oluĢmasına pozitif bir katkı sağlamadığı görülmektedir. 

Bu kapsamda oluĢturulan yapı; söz konusu statüye giren tüm personele, 

aksine bireysel performansları gözetilmeden genelleĢtirilerek ücret ödenmesi 

ve bu yönüyle yapılan ödemelerin kalıcı bir ücret tipi haline getirilmiĢ olması 

nedeniyle kamu personeli arasındaki ücret dağılımının dengesini bozan ve 

ayırımcılık tartıĢmalarına yol açan bir uygulama haline gelmiĢtir(Saran, 

2004:193). 

  

  Görüldüğü üzere, bu haliyle memurlara uygulanan ücret sistemi, 

çalıĢanların güdülenmesini sağlamaktan ziyade, farklı kurumlarda aynı 

unvanda çalıĢanlara farklı ücret verilmesi ve her Ģeyden önce memurların 

büyük bir kısmına asgari geçim Ģartlarını sağlayacak bir ücret verilmemesi 

gibi nedenlerle güdülenmeyi azaltıcı bir faktör konumundadır. 

  

 

III. TÜRK KAMU KESĠMĠNDE YÖNETĠCĠLER VE GÜDÜLENME OLGUSU  

 

657 sayılı DMK tarafından, iĢgörenlerin güdülenmesine yönelik 

doğrudan veya dolaylı birçok araç öngörüldüğünü, ancak kamu personeline 

uygulanan ücret sistemi için aynı Ģeyleri söylemenin mümkün olmadığını 

tespit etmiĢtik. Ücret düĢüklüğüne sebep olan makro ekonomik yetersizlikler, 

DMK‟nın sağladığı yurt içinde veya dıĢında eğitim gibi temelinde belli bir 
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bütçe imkanına bağlı güdülenme araçlarını da etkisiz hale getirebilmektedir. 

Böyle bir ortamda, yöneticilerin yetkileri dahilinde sahip oldukları, ancak 

parasal kaynak gerektirmeyen ya da çok az gerektiren güdüleme araçları 

ister istemez daha önemli bir hale gelmektedir. Bu kısımda öncelikle yönetici 

ve güdülenme iliĢkisine, bilahare kamu yöneticilerinin güdüleme araçlarını 

kullanırken karĢılaĢtıkları sınırlılıklara değinilecek, bilahare yöneticilerin 

iĢgörenlerin güdülenmesine yönelik uygulayabileceği politikalar ile 

güdülenmeyi artırma yöntemleri incelenecektir. 

 

A. Yönetici - Güdülenme ĠliĢkisi 
 

Ġncir (2002:70), çağdaĢ yönetim kuramlarının yol göstericiliğinde, 

güdüleme yönetiminde izlenecek üç ana stratejiden birisini; iĢgörenlerin 

güdülenmesini uyarabilme becerisine sahip yöneticilere, diğer bir anlatımla 

liderlere yönetim kadrolarında yer verilmesi olarak belirterek, yönetici-

güdüleme iliĢkisinin önemini vurgulamaktadır. 

 

Yöneticilik ve güdüleme arasında yakın bir iliĢki olduğunu, örgütlerde 

çalıĢan personelin moral ve motivasyon seviyelerinin arzulanan seviyede 

tutulması amacıyla alınması gerekli yönetim tedbirlerini, motivasyon 

araçlarının etkin ve sistemli olarak kullanılmasını, sadece liderlik yetenekleri 

olan ve liderlik  ilkelerini uygulayan yöneticilerin baĢarılı bir biçimde icra 

edebileceği gerçeği de ortaya koymaktadır(Çiçek, 2005:134). 

 

Örgütlerin bünyelerinde bulundurdukları iĢgörene iliĢkin olarak; 

göremedikleri, anlayamadıkları veya çözemedikleri bir nokta, örgütün gelecek 

ile ilgili bütün hesaplarını alt üst edebildiğinden, yöneticilerin, çalıĢanlarını çok 

iyi tanıması, motive etmek için; onları hangi güdülerin çalıĢmaya yönelttiğini 

anlaması ve buna uygun davranması gerekmektedir. Bu durum; çalıĢanların 

kiĢisel ve örgütsel ihtiyaçlarını öğrenmek ve daha iyi çalıĢma arzusu 
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gösterecekleri çalıĢma koĢullarını yaratmakla mümkün olur(Karatepe, 

2005:130). 

 

Ġncir (2001:31) de yönetici ile güdüleme arasındaki iliĢkinin kuvvetine 

değinerek, iĢgörenlerin çalıĢma sürelerinin belli dönemlerinde birlikte görev 

yaptıkları yöneticilerle daha özverili ve yüksek performans ile çalıĢtıklarını, 

çok zor ve riskli iĢlere yöneldiklerini, böyle bir çalıĢma ortamını oluĢturan 

yöneticilerin en büyük özelliklerinin güdülemeyi çok iyi bilmeleri ve çok iyi 

uygulamaları olduğunun altını çizmektedir.   

  

Yöneticinin baĢarı Ģansı ile güdüleme bilgisi arasında çok yakın bir 

iliĢki olduğunu vurgulayan Sabuncuoğlu,Tüz (2002:36), iĢgörenin hangi 

koĢullarda, nasıl bir ortamda, ne zaman, ne ölçüde ve hangi özendirme 

araçlarıyla güdülenebileceği konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olan 

yöneticilerin, örgütsel bütünleĢmeyi ve çalıĢma verimini arttırma Ģanslarının 

çok yüksek olduğunu ifade etmektedir.   

 

  Yönetimin özendirme (güdüleme) görevini yerine getirmesinde 

aĢağıda belirtilecek olan sınırlılıklar haricinde en çok zorlandığı konu, insan 

kaynağının hangi faktörle özendirilebileceğinin bilinmemesidir. Bunu 

belirlemek çok önemlidir. Çünkü her insana uygun kalıp özendirici yoktur. 

Diğer bir deyiĢle, bazı insanlar için uygun olan bir özendirici diğerleri için çok 

az etkili ya da hiç etkili olmayabilir. Bu nedenle, en doğrusu insan kaynağına 

çeĢitli özendiriciler kullanarak yaklaĢmaktır(Bilgin, 2004:105). 

 

  Bilgin‟in yönetici açısından yukarıda ortaya koyduğu sorunu kısmen 

aĢmaya çalıĢan Tortop,Aykaç ve diğerleri (2006:125), Herzberg‟in Çift Faktör 

Kuramı‟na dayanarak; çalıĢma yerinin ıslahı, aydınlatma, gürültü durumu, 

ödemeler, emeklilik, ücretli izin gibi maddi unsurların tatmin edilmesi ile 

yüksek bir güdüleme sağlanamayacağı, böylece sadece memnuniyetsizlik 

durumunun ortadan kaldırılabileceğini, herkes tarafından normal sayılan bu 

tür hakların gereği gibi yerine getirilmemesi yüzünden kuruluĢ içinde 
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huzursuzluklar meydana gelebileceğini, öte yandan çalıĢmanın güdülenme 

bölümünde üzerinde daha ayrıntılı bir biçimde durulan aĢağıdaki güdüleme 

unsurlarının en yüksek ölçüde sağlanmasının çok daha önemli olduğu 

hususunu kamu yöneticilerinin dikkatine sunmaktadır: yetki devri,  iletiĢim, 

hareket hürriyeti (inisiyatif kullanma), güven ortamı, yönetime katılma, 

amaçların belirtilmesi, planlama, sorunların çözümü. 

 

B. Güdülemeye ĠliĢkin Sınırlılıklar 
 

Kamu yöneticisinin, güdüleyiciler için kullandığı mali kaynak kanunlar 

çerçevesinde kamu malları olup, bunları ancak belli kurallar çerçevesinde 

kullanılabilir. Kamu örgütlerinde hiçbir lider  veya yönetici, yasaların kendisine 

vermediği maddi ödül ve imkanı, çalıĢanına veremez. Öte yandan kamu 

kurumlarına genel bütçeden ayrılan pay yeterli olmadığından, yöneticinin 

maddi güdüleme araçlarından faydalanması sözkonusu kısıtlılık anlamında 

da oldukça yetersizdir.   

 

Kamu örgütlerinde yöneticilik yapanların önündeki engellerden bir 

diğeri de, performans - ödül sistemlerinin yetersizliğidir. Hakim olan yapıda 

yükselmeler, kıdem ve olumlu sicil temel alınarak yapılmakta, baĢarı Ģartı ise 

hemen hemen hiç aranmamaktadır. Kamu kesiminde uygulanan sicil 

sisteminin iĢlevsizliğine yönelik yaygın eleĢtiriler olduğu da göz önüne 

alındığında, iĢgörenlerin çoğunluğunun fazlaca performans göstermeye 

ihtiyaç duymadan, gerekli süreleri doldurarak terfi etmeyi, lojman gibi 

haklardan yararlanmayı düĢünebilmektedir. Böyle bir kurum kültürü yapısında 

yöneticilerin belli ödüllere yönelik olarak iĢgörenleri güdülemek için 

uygulayacağı araçlar daha en baĢtan etkisiz hale gelebilmektedir. 

 

 Ancak Ģunu da eklemek gerekir ki, özellikle manevi güdüleme 

araçlarının kullanılmamasındaki en büyük engel, yöneticinin zihni yapısı, 
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yöneticilik anlayıĢı ve ileride değineceğimiz içinde bulunduğu bürokratik 

kültürdür. 

 

 

C. Yöneticinin ĠĢgörenlerin Güdülenmesine Yönelik Uygulayabileceği 
Politikalar ve Araçlar 

 

Güdülenme kuramlarına göre insanları iĢ yaĢamında güdülemenin çok 

çeĢitli yolları olduğu söylenebilir. Nitekim yönetim bilimcilerine göre baĢarılı 

yöneticiler; iĢ yaĢamında bunları ayrı ayrı veya birlikte uygulayabilen, kendini 

ve karĢısındaki bireyi iyi tanıyan, farklı bireyler üzerinde, farklı durumlarda, 

farklı güdülenme kuramları uygulamalarından yararlanabilenlerdir(Yüksel, 

1997:143). Öte yandan insan davranıĢlarının çok karmaĢık ve anlaĢılmasının 

güç olması, insanlar  arasında kiĢisel ve kültürel farklılıkların bulunması 

güdülenme konusunda genel ilkelerin geliĢtirilmesini zorlaĢtırmakta, bu 

durum da iĢgörenlerin güdülenmesinde güdüleme araçlarının bilinmesini 

önem bir hale getirmektedir. 

  

Öncelikle Ģunu belirtmek gerekir ki, iĢgörenleri güdülemek amacıyla 

kullanılan araçların, kiĢilerin ihtiyaçlarıyla doğrudan ya da dolaylı olarak 

irtibatlı olmasına dikkat edilmelidir. Çünkü organizmanın herhangi bir ihtiyaç 

olmadan belirli bir amaç yönünde enerji üretip harekete geçmesi mümkün 

değildir(Önen,Tüzün, 2005: 26). 

 

Diğer taraftan insan doğası itibariyle baĢkasının iĢine yarayacak olan 

çabayı değil kendi ihtiyacını tatmin edecek çabayı göstereceğinden,  yönetici 

iĢgörenler için güdüleme araçlarını saptarken bu hususu da göz önünde 

bulundurmalıdır. Bu yüzden hedefe doğrudan doğruya yönelmiĢ türden basit 

teĢvik unsurları çoğu zaman, yerine getirilmesi zor ve karıĢık olan teĢvik 

unsurlarından daha etkili olabilmektedirler(Eren, 2004:507). 
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Bütün elemanlara aynı Ģekilde davranmanın, bireylere ayrı ayrı 

eğilmenin çok çaba gerektireceğini bilen yöneticiler için bir tür sığınak 

olduğunu belirten McCarthy (1989:49), insanların gruplar halinde ele 

alınmasının ortalama bir verim elde edilmesine yol açtığını, tek tek bireylere 

eğilinmesinin ise en yüksek verimi sağlayacağını, çünkü böylece yönetici 

tarafından yapılacak yönlendirmenin kiĢinin benlik idealine uyması, psikolojik 

ihtiyaçlarına cevap vermesi, amaçlarına ve uzun vadeli hedeflerine ulaĢması 

ihtimalinin oldukça artacağının altını çizmektedir. 

 

Sonuç olarak yöneticinin güdüleme konusundaki baĢarısı iĢgörenle 

ilgili bilgileri saptamakta gösterdiği baĢarıya, bu da yönetici ve iĢgören 

arasındaki iletiĢime bağlıdır. Yönetici astıyla arasında kurduğu iletiĢim 

kanalları vasıtasıyla güdüleme için gerekli bilgilere ulaĢabilecektir. 

 

Örgüt personelinin ihtiyaçlarının yöneticiler tarafından öğrenilebilmesi 

konusunda yararlanılabilecek çeĢitli teknikler bulunmaktadır. Örneğin 

personelin görüĢlerinin sondaj yolu ile saptanması gibi. Sondaj, personelin 

nelerden memnun olduğunun ve nelerden memnun olmadığının, örgütte 

çalıĢan her personele anket göndererek tespit edilmesi yöntemidir. Yönetici, 

örgüt sorunlarını böyle bir anket yolu ile kolaylıkla öğrenebilir(Tortop,Aykaç 

ve diğ., 2006:126). 

  

ĠĢgörenlerin ihtiyaçlarını ve nelere karĢı ilgili olduklarının tespitinde 

izlenebilecek bir diğer yol da çalıĢanların davranıĢlarını denkleriyle, astlarıyla, 

üstleriyle ve diğer insanlara etkileĢim halindeyken gözlemlemektir. Böylece 

iĢgörenleri nelerin mutlu, nelerin mutsuz ettiği, en fazla dikkat ettikleri ve 

önem verdikleri Ģeylerin neler olduğu bulunabilir.   

 

Öte yandan iĢgörenlerin davranıĢlarının gözlemlenerek tespit edilmesi 

her zaman yeterli olmayabilir, çünkü insanların davranıĢlara dökülmeyen 

değer ve tutumları da olabilir. Güdüleme faaliyeti açısından bunların da 

bilinmesi gerekebilir. Sözkonusu değer, tutum ve inançlar, iĢgörenlerin 
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kültürel, etnik ve dini geçmiĢlerinden, ailelerinden, sosyal yaĢantılarından, ilgi 

alanlarından bilgi alınarak öğrenilebilir. Bir yöneticiye, onun etkili bir Ģekilde 

nezaret edebileceği sayıda ast bağlandığı örgütlerde, yönetici yukarıdaki 

yöntemlerden faydalanarak iĢgörenlerinin güdüleme kalıplarını belirleyebilir. 

 

Yöneticinin iĢgörenlerin motivasyonuna yönelik uygulayabileceği 

politikalara iliĢkin olarak Rosenbaum (1982:111) motivasyon azlığına bağlı 

performans düĢüklüğü probleminin iĢgörenin dikkatine sunulması esnasında, 

özellikle performans ve davranıĢtan ziyade, kiĢisel özellikler üzerinde 

durulduğunda, iĢgörenin kolaylıkla savunma reaksiyonu gösterebileceğini, bu 

durumda kendini, reddetme, rasyonalize etme, pasiflik veya saldırganlık 

davranıĢı gösterme mekanizmaları ile savunacağını, bu yüzden yöneticilerin, 

performans sorunu ile karĢılaĢtıklarında, iĢgören ve geçmiĢ olaylar üzerinde 

odaklaĢmaktan ziyade gelecek ve çözüm üzerinde odaklanmalarını salık 

vermektedir. 

 

Hanks (1999:92) ise, güdüleme konusunda yöneticilere bazı somut 

davranıĢ ve tutum önerilerinde bulunmaktadır; 

 

-Resmi olsun veya olmasın, konuĢma sırasında dikkatinizi tamamen 

iĢgörenlere verin. Böylece sizin gözünüzde bir öneme sahip olduklarını 

anlayacaklardır.  

-ĠĢgörenlere bir sorumluluk yüklediğinizde; onu kendi bildikleri tarzda 

yapmalarına izin verin.  

-Bir hata yaptığınızda; bunu kabul edin. 

-Her bir iĢgörenin, iĢinin elverdiği ölçüde, kendisini yaratıcı bir biçimde 

ortaya koymalarına izin verin. 

  -AĢağılamaktan kaçının.  

-ĠĢgörenlere, onlara güvendiğinizi gösterin. 

-ĠĢgörenleri birbirleri ile kıyaslamaktan kaçının. 

-Adil olun. 
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-ĠĢgörenler ile onların fiillerini birbirinden ayırın. Bir problem ortaya 

çıktığında, iĢgören, sizin onun Ģahsından değil, yaptığı iĢten 

hoĢlanmadığınızı bilsin. 

-Karar verme gücünü onlarla paylaĢın.  

-Adam kayırmaktan kaçının. 

-DüĢünceli ve nazik olun. Açık kurallar koyun ve bunların 

uygulanmaları konusunda tutarlı olun. 

 

Thornely (1993:204) ise Hanks‟a ilaveten, 21. yüzyılın yeni tip 

çalıĢanını güdelemek amacıyla yöneticilere Ģu öğütlerde bulunmaktadır: 

 

-Kendinizi güdülemek konusunda, istekli ve duyarlı olun, 

-Güdüleme yönteminize duyarlı olacak insanları iĢe alın, 

-Her olayı durumuna göre değerlendirin, 

-Açık ve anlaĢılır hedefler belirleyin, 

-Güdüleyici bir çevre oluĢturun, 

-ÇalıĢanlara yönelik adil ve uygun ödüller sağlayın, 

-Takdir edin. 

 

Türkiye'de, yöneticiler tarafından en çok tercih edilen yöntemlerden 

birisi, istenmeyen bir davranıĢı ortadan kaldırmak için iĢgöreni cezalandırma, 

yani olumsuz Ģartlandırma ve pekiĢtirme yöntemidir. Cezalandırma, 

örgütlerde personel üzerinde otorite ve disiplin sağlama aracı olarak 

kullanılmakta; ancak bu yöntemin bir güdüleme aracı olarak kullanıldığı bir 

örgütte, yönetici ile astlar arasında, sevgi ve saygı, huzur ve hoĢnutluk, 

baĢarı ve verimlilik olamamakta, sadece zorla ve korkuyla rutin iĢler 

yapılmaktadır. Ayrıca bu tür bir yönetimde dedikodu, tenkit, ihbar, Ģikâyet, 

ispiyonculuk, tahkikat ve cezalandırma da çok olmaktadır. Ancak, iĢlenen suç 

önemliyse veya tekrarlanmıĢsa personele ceza verilmesi de yönetimde 

adaletin ve hukukun gereğidir. Bununla birlikte, örgütsel yaĢamda 

cezalandırma yöntemi genellikle zayıf, bilgisiz ve ehliyetsiz yöneticilerin, 
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personel üzerinde otorite ve egemenlik kurmak için baĢvurdukları bir yöntem 

olarak görülmektedir(Aytürk, 2002: 104). 

 

Örgütü yönetenlerin baĢarısı, yönettikleri örgütte çalıĢanların, 

ekonomik ve sosyo-psikolojik yapılarını yakından tanımalarına ve iĢgörenlerin 

çoğunluğu tarafından benimsenen bir politikanın izlenmesine bağlıdır. 

Merkezcil ve geleneksel yönetim anlayıĢı içinde motivasyon politikası, büyük 

ölçüde ekonomik araçların kullanılmasına ve sıkı denetime dayanır. Oysa 

merkezcil olmayan modern yönetim anlayıĢı ile yönetilen örgütlerde, 

ekonomik araçlar kadar sosyo-psikolojik ve yönetsel araçlara eĢit ölçüde yer 

verilir. Uzun dönemde bu ikinci yönetim politikasının motivasyon konusunda 

daha baĢarılı olduğu söylenebilir(Sabuncuoğlu,Tüz, 2005:65). Türkiye‟nin 

ekonomik kaynaklarının sınırlı olduğu ve bu bağlamda kamu kesimindeki 

iĢgörenlere yönelik güdüleme faaliyetlerinde maddi faktörlere fazlaca 

baĢvurulamadığı düĢünülürse, Türk kamu yöneticilerinin, merkezcil olmayan 

modern yönetim anlayıĢına sahip olmaları neredeyse bir zorunluluk haline 

gelmektedir.   

 

Nitekim Onaran (1981:287) da iĢgörenlere yeterli ücretin verilmemesi 

durumunda bu eksikliğin manevi güdüleme araçlarıyla tamamlanmak 

zorunda olduğunu, bu esnada kamu yöneticilerinin, iĢgörenlerde anlamlı, 

değerli, topluma yararlı bir iĢ yaptıkları duygusunu uyandırmalarının oldukça 

etkili olduğunu, ancak bu güdüleme politikasından olumlu sonuç alabilmek 

için de örgütlerde demokratik bir yönetimin var olmasının ve iĢgörenlerin 

örgütün iĢlerini benimseyip katılmalarının gerektiğini vurgulamaktadır. 

 

D. Güdülenmeyi Artırma Yöntemleri 
 

Bireysel nitelikleri ve onların bireyde doğurduğu, doğuracağı 

gereksinimleri saptayan yönetici, motivasyonu gerektirecek durumu oluĢturan 

psiko-sosyal yapıyı tanıyıp anlayacak duruma geldikten sonra iĢgörenleri 
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motive etmek için kullanacağı yöntemleri seçmek zorundadır(Oral, KuĢluvan, 

1997:114). Bu noktada yönetici tanıyabildiği oranda tek tek her iĢgörene farklı 

bir güdüleme aracı ile yaklaĢırken, grup halinde iĢgörenlere uygulayabileceği 

güdüleme yöntemleri de vardır. 

 

ĠĢ BasitleĢtirme, ĠĢ Rotasyonu, ĠĢ GeniĢletilmesi, ĠĢ ZenginleĢtirilmesi, 

Grup ÇalıĢması, ĠĢ Saatlerinin Yeniden Düzenlenmesi ve Ödül Programları 

yöntemleri gruplara yönelik istifade edilebilecek baĢlıca güdüleme 

yöntemleridir. 

 

Sözkonusu güdüleme yöntemlerinden herhangi birinin seçilmesi 

sonrasında, baĢarı ile  uygulanabilmesi  için yöneticinin Ģu noktalara dikkat 

etmesi gerekir(Kaynak, 1990; akt. Oral, KuĢluvan, 1997:115): 

 

-Uzun zaman ve uygun ortam seçilmiĢ olmalıdır. 

-Sürekli aynı güdüleme aracı kullanılmalıdır. 

-Güdüleme bireye değil, gruba dönük olmalıdır. 

-Bireysel ve örgütsel araçların ve amaçların entegre edilmesi 

gereklidir. 

-Yönetici uygulamaya girmeden önce, uygulamanın getireceği engel 

ve güçlükleri, sonuçları önceden sezebilmelidir. 

 

 

1. ĠĢ BasitleĢtirme 

 

ĠĢgörenin yapmıĢ olduğu iĢ sayısını azaltmak suretiyle onu iĢgörenin 

kolayca yapabileceği ve kısa sürede uzman olabileceği niteliğe getirerek 

verimliliği artırma yoludur. Ancak, iĢgörenler basitleĢtirilmiĢ, tekrarlı rutin iĢleri 

yapmak zorunda kaldığı zaman monotonluk ve can sıkıntısına maruz 

kalmakta ve olumsuz Ģekilde tepki göstermektedir. Bu durumda, iĢ verimliliği 

baĢlarda olumlu etkilense de iĢ tatmini olumsuz Ģekilde etkilenmekte ve 

iĢgören iĢte mutsuz olmaktadır(Eren, 2004:548). 
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2. ĠĢ Rotasyonu 

 

ĠĢ rotasyonu, basit olarak, çalıĢanın aynı organizasyon içinde bir iĢten 

diğerine, geçici olarak, geçiĢ yapması Ģeklinde tanımlanabilir(Oral,KuĢluvan, 

1997:114). Bu yöntemin amacı, iĢgöreni, tekdüze iĢlerde uzun süre çalıĢtırıp 

bıktırmadan, yeteneklerinin elverdiği görevlerde belli bir süre çalıĢtırarak 

yeterliklerini artırıp, iĢten doyumlarını ve edimlerini artırmaktır 

(BaĢaran,1992:169). 

 

ĠĢ rotasyonu ile farklı yetenek ve deneyimlere sahip kiĢiler biraraya 

gelmekte ve bu Ģekilde çalıĢanların niteliğinin artarak daha değerli konuma 

gelmeleri, edinilen bilgi ve tecrübeler ile çalıĢanların kiĢisel güvenlerinin 

artması gibi yararlı sonuçlar elde edilmesiyle, kiĢileri iĢe motive edici faktörler 

ortaya çıkmaktadır(Oral,KuĢluvan, 1997:114). 

 

Görevinin sık sık değiĢmesini istemeyen; uzmanlığı yoluyla örgütsel ve 

toplumsal konumunu yükseltmeyi isteyen iĢgörenler için sözkonusu yöntem 

yöntem yararlı olmamaktadır. Ayrıca, bir göreve geçiĢte, baĢlangıçta, 

iĢgörenlerin performans düzeyi düĢmektedir. Görevlerin bazıları sevilmekte, 

bazıları ise sevilmemektedir(BaĢaran,1992:170). 

 

3. ĠĢ GeniĢletilmesi 

 

ĠĢ geniĢletilmesi de iĢgörenlerin motivasyonunu artırmaya yönelik 

yöntemlerden biridir(Oral,KuĢluvan, 1997:110). ĠĢ geniĢletme; birden fazla 

görevin biraraya getirilerek yeni geniĢ bir iĢ oluĢturulması durumudur. ĠĢ 

geniĢletme, iĢ çeĢitliliği sağlar ye iĢgörenler için monotonluğu ve can 

sıkıntısını azaltarak iĢ görme arzusunu arttırır. ĠĢin geniĢletilmesi iĢgörenin 

birden çok iĢ yapmasına yol açtığından iĢten sıkılma azalır, motivasyon 

artar(Sabuncuoğlu,Tüz:90). 
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Kısacası, iĢ geniĢletilmesinin temel ereği, iĢin içeriğinde kimi 

değiĢiklikler yapılarak, iĢin doğrudan kendisine güdüleyici bir nitelik 

kazandırılmasını ve böylelikle iĢgörenlerde daha önemli yeteneklerini 

kullandıkları yönünde bir duygu yaratılarak, onların örgütsel sistem 

karĢısında daha az edilgen ve örgüt için bir değer oldukları yolunda 

inandırılmalarını içermektedir(Güven, 1981:30). 

 

4. ĠĢ ZenginleĢtirilmesi 
 
 
ĠĢ zenginleĢtirilmesi, iĢin dikey olarak geniĢletilmesini sağlayan bir 

yöntemdir. ĠĢ geniĢletilmesinde yerine getirilmesi gereken daha çeĢitli görev 

var iken, bu yöntemde daha çok sorumluluk ve özerkliğin verilmesi söz 

konusudur(Oral,KuĢluvan, 1997:110). 

 

ĠĢ zenginleĢtirme; iĢgörenin sadece iĢin icrasını yapmasına değil onun 

planlamasına, nasıl yapılacağına iliĢkin kararlara katılmasına imkan 

verilmesidir. Böylece, iĢgören iĢle ilgili kararlar verme ve planlar yapma 

sorumluluğu alacak, iĢi daha çok tanıyacak, kendisini geliĢtirme fırsatı elde 

edecek, daha çok öğrenme olanağı elde edip baĢarısını yükselterek iĢ görme 

Ģevki artacaktır(Eren, 2004:548). 

 

Sözkonusu yöntemin kullanılması sonucunda iĢgören; tekdüze iĢ 

yapmanın bıktırıcılığından kurtulacak, daha yüksek nitelikte iĢi yapmaya 

doğru yönlenmiĢ olduğundan yükselme olanağı bulacak, iĢgörenin üzerinden,  

yavaĢ yavaĢ denetimin kaldırılmasıyla, bunun yerine iĢgörenin kendi kendini 

denetimi yerleĢtirileceğinden iĢgören özdenetim ve özdeğerlendirme 

olgunluğuna ulaĢacak ve giderek daha zorlaĢan iĢlerin iĢgörenden istenmesi, 

iĢgöreni kendi alanında uzmanlaĢmaya yöneltecektir(BaĢaran,1992:167). 

  

ĠĢ zenginleĢtirmenin örgütün üst ve orta kademeleri için bir çeĢit yetki 

göçerme (devri) faaliyeti olarak da düĢünülebileceğini belirten Eren (2004 



149  

 

:583), bu yöntemin personeli güdüleme amacına ulaĢabilmesi için iĢgörenin; 

yeni görevinin kendisini etrafına tanıtma olanağını sağlaması, özellikle 

baĢarılarıyla ilgili geribildirim alması, iĢine iliĢkin yeterli bilgi ve tecrübeye 

sahip olması, iĢinde ilerleme arzusuna sahip olması, örgütçe uygulanan 

özendirme araçları ile kiĢisel arzularının uyuĢum içinde olması ve üst 

yönetiminin devamlı destek sağlaması gibi hususların bulunması 

gerekmektedir.   

 

5. Grup ÇalıĢması 

 

ĠĢgörenlerin kiĢisel çalıĢmadan çok grup çalıĢmasına ilgi duydukları ve 

özendikleri gerçeğinden yola çıkan Sabuncuoğlu,Tüz (2005:91), iĢgöreni 

makinesiyle baĢ baĢa bırakarak, onu makinenin tutsağı yapmak yerine grup 

çalıĢmasına yöneltmenin özellikle moral açısından faydalı olacağını 

söylemektedir. 

 

Grup çalıĢması ile çalıĢanlar biraraya gelerek birbirlerini daha 

yakından  tanıma, kendi liderlerini seçebilme, iĢlerin dağılımı ile ilgili kararları 

alabilme, performanslarını değerlendirebilme ve sorunlarını kendi baĢlarına 

çözebilme olanağına kavuĢabilmektedirler(Oral,KuĢluvan, 1997:110). 

 

ĠĢyerinde devamsızlığın önlenmesi, iĢ tatmini ve motivasyonunun 

sağlanması, iĢlerin planlanması ve iĢ kontrolünün grup düzeyinde yapılması 

ile örgüte büyük kolaylık getirilmesi gibi olumlu sonuçları ile örgütler için 

güdüleyici bir yöntem olarak önerilen grup çalıĢması ile ilgili en önemli 

çalıĢmalar "kalite kontrol çemberleri" adı verilen Japon yönetim biçiminden 

alınan grup modelleridir. Kalite kontrol çemberlerinin amacı, 6 ila 12 kiĢiden 

oluĢan grupların iĢyerinde karĢılaĢtıkları sorunları tartıĢma, çeĢitli problem 

çözme, bilgi toplama teknikleri kullanarak bu sorunları çözmektir. Bu 

grupların iĢyerinde verimliliği artırdığı, iĢ kalitesini geliĢtirdiği, iĢgörenlerin bilgi 
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ve becerilerini, morallerini ve iĢe olan motivasyonunu artırdığı 

görülmüĢtür(Doğan, 1995 ; akt. Oral,KuĢluvan, 1997:111). 

 

 

IV. TÜRK KAMU YÖNETĠMĠNE EGEMEN OLAN BÜROKRATĠK KÜLTÜR 
BAĞLAMINDA YÖNETĠCĠ - GÜDÜLENME ĠLĠġKĠSĠ 
 

 Güdülenme ve yönetici kavramlarına iliĢkin genel çerçevenin ortaya 

konulmasıyla birlikte kamu kesiminde yönetici ve güdülenme arasındaki iliĢki 

aĢağı yukarı ortaya çıkmıĢ bulunmaktadır. ÇalıĢmanın son bölümünde yer 

alan uygulamayla birlikte çalıĢma evrenin bir kesitindeki yönetici-güdülenme 

iliĢkisi somut verilerle de incelenecektir. Ancak bu noktada, ampirik 

çalıĢmadan ortaya çıkan yönetici tutum ve davranıĢlarını daha iyi 

anlamlandırmak ve çalıĢmanın sonuç bölümünde belirtilecek önerilerin daha 

isabetli olması açısından, Türk kamu yönetimine egemen olan bürokratik 

kültürün de ana hatlarıyla ortaya konulmasında fayda görülmüĢtür. 

 

A. Bürokratik Kültürün Tanımı ve Önemi 
 
 

Günümüze kadar birçok güdülenme kuramının ortaya atıldığını ifade 

eden Hosftede (1980:53), bu kuramlara kültür kavramı penceresinden 

bakıldığında, neden Freudian düĢünüĢün, Amerika BirleĢik Devletleri (ABD) 

yönetim kuramında, McClelland, Maslow, Herzberg ve Vroom‟un kuramları 

kadar popüler olmadığını sormakta ve hemen ardından çalıĢmaları sonucu 

ortaya çıkan kültür haritasında, Avusturya‟nın ABD‟ye göre çeĢitli kültür 

kriterleri (güç mesafesi, belirsizlikten kaçınma, bireycilik gibi) açısından 

farklılaĢtığını belirterek sorunun yanıtının burada saklı olduğunu 

söylemektedir. 

 

Motivasyonu yükselten ve iĢ tatmininin doğmasını sağlayan faktörlerin 

kültürlere göre değiĢtiğini vurgulayan Önen,Tüzün (2005:107), bir kültür için 
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geçerli olan sistemin baĢka bir kültür için geçersiz, hatta itici olmasının 

mümkün olduğunu belirtmektedir. Yukarıdaki örnekte de görüldüğü üzere 

Avusturya kültüründe yetiĢmiĢ Freudian‟ın düĢünceleri, ABD kültüründe 

geçerlilik kazanamamıĢtır.   

 

DavranıĢlarımız doğduğumuz günden itibaren içinde bulunduğumuz 

kültür tarafından biçimlendirilir. Bu nedenle bütün insanlar aynı güdülere 

sahip olup aynı hedefe ulaĢmak için, aynı davranıĢları yapmazlar. Ġnsan 

doğduğu günden itibaren içinde bulunduğu kültürlerin (aile kültürü, sokak 

kültürü, eğitimle edinilen kültür, sosyal çevrenin getirdiği kültür, okuyarak 

öğrenilenler) etkisi altında çevresel ve içsel uyaranlara karĢı o kültüre uygun 

davranıĢ Ģekillerini öğrenir. Böylece insan davranıĢlarının verdiği mesaj, 

çevre tarafından da doğru anlaĢılır(Önen,Tüzün, 2005: 27). 

 

Eren (2004:505)‟e göre bir iĢ çevresinde, iĢgörenlerin kendileri için 

önemli gördükleri ihtiyaçlarının bir kısmı, toplumsal çevrenin ihtiyaçlara 

verdiği önem ölçüsünde değiĢikliğe uğrayacaktır. Diğer taraftan araĢtırmalar 

göstermiĢtir ki, hangi ülke ya da grup olursa olsun, en yüksek değere sahip 

olan ihtiyaçlar, en kıt tatmin olunan ihtiyaçlar olup, sonuç olarak ihtiyaçları 

sınırlayan en önemli etken toplumun değer yargılarıdır. Bunlar ülkeden 

ülkeye, bölgeden bölgeye ve hatta gruptan gruba da değiĢiklikler 

gösterebilirler. 

 

ĠĢte bu ifadeler bizi bürokratik kültür kavramına ve güdülenme 

konusundaki önemine götürmektedir. Ancak bürokratik kültür kavramını 

açıklamadan önce, bürokrat kavramına değinmekte fayda bulunmaktadır. 

 

Bürokrat terimi, özünde, kamu kurumlarında çalıĢan atanmıĢ kamu 

görevlilerinin tümü için kullanılmaktadır. Ancak bilindiği gibi bu terim, pratikte 

genellikle yönetim kademesindeki, özellikle de orta ve üst yönetim 

kademesindeki atanmıĢ kamu görevlileri için kullanılmaktadır(Özen, 1996:9). 
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Bir ülkenin kamu yönetiminde görev alan bürokratlar, içerik olarak 

birbirlerine benzer kamusal, siyasal ve yönetsel koĢullar içinde faaliyet 

göstermektedirler. Her bürokrat, ilgili kamu politikalarının oluĢturulması ve 

gerçekleĢtirilmesi sürecinde politikacılarla, toplumun geneliyle ve toplumsal 

gruplarla, kendi örgütündeki ve diğer örgütlerdeki kamu görevlileriyle 

etkileĢim içinde benzer görevleri yerine getirmektedir. ĠĢte bu çevresel ve 

göreve iliĢkin benzerlikler, bürokratların sözkonusu alanlarda karĢılaĢtıkları 

kiĢilere, nesnelere, durumlara ortak anlamlar atfetmelerine yol açmaktadır. 

Bürokratların görev çevrelerine iliĢkin nesnelere, durumlara ve kiĢilere 

atfederek oluĢturdukları ortak anlam örüntülerini bürokratik kültür olarak 

adlandırmaktayız(Özen, 1996:9). 

 

Öte yandan, kurumun kültürel yapısının toplumdan alınan genel 

özellikleri, kurumun amaçlarına, iĢlevlerine, ortamına yansıyarak, kurumun 

kültürel yapısının çerçevesini oluĢturduğunu vurgulayan ġimĢek,Fidan 

(2005:12), sözkonusu çerçevenin içinin, kurumun ortamına uygun olarak, iĢ 

görenlerce özel kültürel özelliklerle donatıldığını ve böylece kurumun kültürel 

yapısı, toplumun kültürel yapısına genel çizgileriyle uymakla birlikte, kurumun 

kendine özgü özelliklerini de içerdiğini belirtmektedir. 

 

B. Bürokratik Kültürün Güdülenmeye Etkisi 
 

 

 Batılı örgüt kuramcılarının geliĢtirdikleri güdülenme modelleri, Batı 

toplumlarının organik geliĢim süreci içinde onların kimi özgül niteliklerini 

yansıtan sosyo-kültürel normların ve ekonomik değerlerin biçimlendirdiği 

modeller olarak ortaya çıkmıĢtır. Örneğin geleneksel örgüt kuramı ve bu 

kuram çerçevesinde oluĢturulan güdülenme modellerinin dayalı olduğu 

denenceler (kuramlar), Batı toplumlarında 18. yüzyıl sonunda ve tüm 19. 

yüzyıl boyunca oluĢan kapsamlı dönüĢümlerden büyük ölçüde 

etkilenmiĢtir(Güven, 1981:3).  
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Güven (1981:4) yukarıdaki saptamayı yaptıktan sonra Batılı 

güdülenme modellerinin esas sorununun, gerçekleĢtirilecek örgütsel 

uygulamalar ile iĢgörenlerin örgütsel sisteme yabancılaĢmalarını ve 

yaratıcıIıklarını yitirmelerini önlemek olduğunun altını çizmektedir. 

 

Yukarıdaki ifadeler ile bürokratik kültür kavramına iliĢkin açıklamalar 

göz önüne alındığında, bir toplumun sahip olduğu bürokratik kültür özellikleri 

tespit edilmeden, o toplumdaki çalıĢanlara yönelik uygulanacak güdülenme 

modellerinin arzulanan baĢarıyı getiremeyeceği anlaĢılabilir. Literatürde yer 

alan güdülenme modellerinin hemen hemen hepsinin Batı‟daki  bürokratik 

kültürlere ait motiflere yönelik geliĢtirildiği dikkate alındığında, iĢgörenleri 

güdülemek amacıyla çalıĢmalar yürüten yöneticilerin, kurumlarının bürokratik 

kültür kriterlerini bilmeleri ve anlamaları büyük önem arz etmektedir. 

 

Nitekim, Hosftede (1980)‟nin  araĢtırmaları sonucu oluĢturduğu kültür 

haritasında, halihazırda birçok güdülenme kuramının çıkıĢ noktası 

konumundaki ABD ile Türkiye karĢılaĢtırıldığında, Türkiye‟nin ABD‟ye göre, 

„Güç Mesafesi‟ ve „Belirsizlikten Kaçınma‟ kriterleri açısından oldukça yüksek, 

„Bireycilik/Kolektivist‟ kriteri açısından „Kolektivist‟ ve „Eril-DiĢil Değerler‟ 

açısından „DiĢil‟ değerlere sahip olduğu görülmektedir. Bu noktadan 

hareketle, bir Türk kamu yöneticisi, ABD kültürü kaynaklı bir güdülenme 

kuramının ilkelerini alarak olduğu gibi kendi örgütünde uygulamaya çalıĢırsa, 

arzuladığı baĢarıya ulaĢması çok zor görünmektedir. Sözkonusu güdülenme 

kuramlarından esinlenebilir, ancak mutlaka örgütüne hakim kültür boyutları ile 

kuramın bütünleĢtirilmesi gerekmektedir.  

 

Bu konuda, Kanungo,Mendonca (1994:18), iĢgören performansını 

artırmaya yönelik özel motivasyon tekniklerinin geliĢiminin, bir kültürden 

diğerine değiĢiklik göstermek zorunda olduğunu, kültürel farklılıkların; iĢ 

yapma esnasında göze çarpan özel ihtiyaçların neler olduğunu,  belirli iĢ 

kollarında hangi davranıĢların kültürel olarak onaylanıp onaylanmadığını 

belirleyerek, iĢgören güdülenmesini etkilediğini vurgulayarak, personel 
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davranıĢını etkilemek isteyen bir yöneticinin, çalıĢanlarının algılamalarını, 

ihtiyaçlarını ve beklentilerini etkileyen çeĢitli kültürel boyutlarını anlama 

yeteneğine sahip olması gerektiğini belirtmektedir. 

 

GeliĢmekte olan ülkelerde iĢgören performansını artırmak için uygun 

güdülenme modellerinin geliĢtirilmesinin, belirli iĢ davranıĢlarının 

geliĢtirilmesini kolaylaĢtıran ya da zorlaĢtıran çevresel etmenlerin 

tanımlanması ve akabinde iĢgörene yönelik bu tip çevresel etmenlere yanıt 

verebilecek güdüleme tekniklerinin oluĢturulmasına bağlı olduğunu akıldan 

çıkarmamak gerektiğinin altını çizen Kanungo,Mendonca (1994:21), bu 

yüzden, geliĢmekte olan ülkelerde, iĢ güdülenmesine yönelik yerel 

yaklaĢımlara ihtiyaç olduğunu vurgulamaktadır. 

 

 

C. Türk Bürokratik Kültürü ve Güdülenmeye Etkisi 

 

Bürokratik kültürün ne anlama geldiğinden, öneminden ve 

güdülenmeye olan etkisinden kısaca bahsettikten sonra, bu kısımda Türk 

bürokratik kültürüne hakim olan özellikler ortaya konmaya çalıĢılacaktır.  

 

Merkeziyetçiliğin Türklerin Orta Asya‟dan günümüze  kadar yüzyıllar 

boyu benimsedikleri ortak bir iĢ görme biçimi olduğunu, nitekim Türk yönetim 

kültürü üzerine yapılan çalıĢmalarda, Göktürk devletinden bu yana yönetime 

hakim olan merkeziyetçi ve hiyerarĢik yapının, Selçuklu ve Osmanlı 

döneminde daha da güçlendiğini belirten Aldemir,Arbak,Özmen (2003:21), 

konuya iliĢkin olarak Osmanlılarda dönemin iktisat hayatını ve anlayıĢını 

karakteristik çizgilerle yansıtan en önemli toplulukları olan loncaların yapısını 

ve iĢleyiĢini örnek vermektedir.   

 

Loncaların temel amaçlarından biri üyelerini ortak bir iĢ ahlakı ve 

disiplini altında topluca bir arada tutarak sürekliliklerini korumak olduğundan 

üst kademelere yükselmek için bu kurallara aynen uymak gerekmektedir. 
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Böylece  otorite ve hiyerarĢi loncaların vazgeçilmez unsurları haline gelmekte 

ve ustaya bağımlılık ve itaatkarlık ön plana çıkmaktadır. Her kademe belli 

değerler ve kurallarla üst kademeye bağlanmıĢ ve her birinin uyması gereken 

görev ve kurallar açıkça belirlenmiĢtir(Aldemir,Arbak,Özmen, 2003 :21). 

 

Günümüz iĢ görme anlayıĢını anlamak üzere yapılan araĢtırmalara 

bakıldığında, bu yöndeki iĢ görme anlayıĢının aynı yoğunlukta olmasa da 

varlığını sürdürdüğü görülmektedir. Yapılan araĢtırmalar, günümüz Türk 

yönetim kültürünün genel özelliklerini merkezi yapılara eğilimli, yüksek 

örgütsel hiyerarĢik piramit, üstlere yüksek bağımlılık, statü sembollerine 

verilen yüksek önem gibi niteliklerle tanımlamaktadır. Mevcut Türk yönetim 

anlayıĢında da bu etmenler özellikle kamu kesiminde kendini yoğun bir 

Ģekilde göstermektedir(Aldemir,Arbak,Özmen, 2003:21-22).  

 

Mıhçıoğlu (1968:204; akt.Canman,1978:12) Türk yüksek yöneticilerinin 

belli baĢlı kiĢisel niteliklerini Ģöyle özetlemektedir:  

 

a. Türk yüksek yöneticisi yeterince eyleme dönük bir kişi değildir. Bu 

nitelik, bir yandan onun otoriter ve ataerkil olan aile yapısından, öte yandan 

yaratıcı düĢünceden çok, edinilmiĢ bilgilerin tekrarına prim veren öğretim 

sisteminden kaynaklanmaktadır. Bu  yüzden yönetici, nispi bir pasif tutum ve 

davranıĢ içine girmekte, geliĢmekte olan bir ülkenin gereksinmelerine oldukça 

ters düĢen bürokratik bir hava yaratmaktadır. 

 

b. Tipik Türk yüksek yöneticisi, otoriter bir kişiliğe sahiptir. Sivil yönetim  

bile hala  askeri geleneklerin izlerini taĢımakta,  otoriter kiĢilik ise demokratik 

bir örgüt ikliminin kolayca oluĢmasına, üst-ast arasında kolayca iletiĢim 

sağlanmasına izin vermemektedir. 

 

c. Türk  yöneticisi, aşırı derecede merkeziyetçi bir eğilime sahiptir. 

Daha alt düzeylerde çözüme kavuĢabilecek bir sorun hakkında dahi 

hiyerarĢinin üst düzeyinde karar verme yetkisi toplanmıĢtır. Bu,  ast üzerinde 
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etkili denetim yapmak ve olası kötüye kullanmalardan kaçınmak isteğinden 

kaynaklanmaktadır.  Bu durum, yasalarda ve idari düzenleyici metinlerde de 

merkezciliğe ağırlık verilmesi sonucunu doğurmaktadır. Ast ise, yetki alanına 

giren herhangi bir iĢlemde bile üstünün onayını aramaktadır. Bunun 

sonucunda, yüksek yönetici, zamanının çok önemli bir kısmını, politika 

saptamaya ve diğer yöneticilik iĢlevlerine ayıracağı yerde,  ayrıntılı iĢlere 

vermek zorunda kalmaktadır. 

 

d. Yönetici, mevzuatın özünden çok sözüne (lafzına) bağlılık 

göstermektedir. Yasaları uygularken lafzı yoruma ağırlık vermektedir. 

Mevzuatı, sosyal  açıdan  anlamlı  sonuçlara ulaĢmak için bir araç  olarak 

görmekten çok onu baĢlı baĢına bir amaç olarak görmektedir. Söze ağırlık 

veren yorum ve uygulama, çoğu zaman yöneticinin yetersizliğini ve 

inisiyatiften yoksunluğunu gizleyen bir örtü olmaktadır. 

 

Görüldüğü üzere Mıhçıoğlu‟na göre Türk yöneticisinin sahip olduğu 

temel bürokratik kültür öğeleri statükoculuk, otoriterlik, merkeziyetçilik ve 

Ģekilciliktir.  

 

Kamu kuruluĢlarımızda yaygın olduğu öne sürülen yukarıdaki nitelikler, 

Weber‟in yasal-ussal bürokrasi modelinin temel niteliklerinden ziyade ideel 

patrimonyal bürokrasi tipiyle benzeĢmektedir. Patrimonyal bürokrasi, astların 

patron-yanaĢmacı iliĢkisi içinde tüm üstlere karĢı sorumlu olduğu, yönetsel 

iĢlevlerin üstlerin istekleriyle Ģekillendiği, yetkinin astlara devredilmediği ve 

iĢe alma, baĢarı değerlendirme ve atama gibi süreçlerin üstlere sadakat, 

kiĢilik, akrabalık ve üstlerin keyiflerine dayalı olarak gerçekleĢtirildiği, yasal-

ussal  bürokrasi tipine karĢıt özellikler taĢımaktadır(Heper, akt. Özen, 

1996:55). 

 

Diğer taraftan, kamu yöneticisinin bürokratik kültürüne egemen 

öğelerin neler olduğu kadar, nasıl oluĢtukları da önemlidir. Bu açıdan Türk 
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kamu yöneticisinin yetiĢtiği toplumun bürokratik kültürü ile bu kültürü 

oluĢturan/besleyen aktörlere değinmek gerekmektedir. 

 

Türk kamu yönetiminde, yöneticiyi etkileyen ve Ģekillendiren en önemli 

öğeler ve etkenler; mevzuat, aile yapısı ve yaĢamı, sosyal-kültürel ortamı, 

okul (eğitim-öğretim) türü ve düzeyi, askerlik, ekonomik durum, siyasal ilgi ve 

çevre olmaktadır. Ancak, Türkiye'de (merkezde ve taĢrada) yöneticileri 

olumsuz olarak en çok etkileyen ve engelleyen unsurlar mevzuat ile siyasal 

yapıdır. Mevzuat, çoğu kez yaratıcılığı, giriĢimciliği, yenilikçiliği, dinamikliği ve 

hatta iĢ yapmayı dahi engelleyen bir etken olmaktadır. Bu da, teknolojik, 

ekonomik ve yönetimsel geliĢmeyi önlemektedir. Ayrıca, siyasal baskılar da 

yöneticileri oldukça olumsuz etkilemekte ve yönlendirmektedir. Böylece 

yöneticiler kamusal alanda günden güne siyasallaĢmaktadırlar(Aytürk, 

1999:12). Bu durum üst düzey yöneticilerinin göreve karĢı duyarlı olmaları 

gerekirken, atamaya yetkili makamlara karĢı duyarlı olma eğilimine 

itmektedir(Aykaç, 1997: 172). 

 

Özellikle son yıllarda siyasal nitelikli atama ve yer değiĢtirme 

olaylarının sıklaĢması kamu yöneticisini tedirgin etmektedir. Yüksek yönetici 

geldiği yöneticilik görevlerinde örgütle kaynaĢmasını sağlayacak kadar, uzun 

süre kalamamaktadır. Bu durum onun örgüt içi iliĢkilerini etkilemekte, örgütsel 

ve kiĢisel amaç bütünleĢtirmesini tam anlamıyla gerçekleĢtirememektedir. 

Yönetici çoğu kez örgütün baĢında uzun süre kalmadığı, kalamayacağını da 

bildiği için örgütte üretimin arttırılması için gerekli giriĢimlere zaman 

bulamamaktadır. Bu yüzden yüksek yöneticilerin üretime ve insana dönük 

yanları zayıf kalmaktadır(Ergun,1981:110). 

 

GeniĢ ve babaerkil aile özellikleri gösteren toplumumuzda çocuklar 

genelde babalarını ciddi, yasaklayıcı, uzak, otoriter ve baskıcı olarak 

tanımlasalar da onlara karĢı sevgi ve saygıları, aile bağlarının sıkılığını 

sağlamaktadır. Toplumsal yaĢam aile sınırlarıyla kısıtlı olduğundan 

endüstrileĢmiĢ toplumlarda çok gerekli olan kiĢilerarası etkileĢim deneyimi 
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olmamıĢtır. Türk toplumunda sık sık görülen ortaklık ve iĢbirliğine girmede ya 

da diğer insanlara güvenmede gösterilen duraksamalar bu eksikliklerle 

açıklanabilir(Duran, 2002:50). Aile iliĢkilerinden kaynaklanan  bu durumun, 

yöneticilere, astlarıyla iletiĢim eksikliği, yetkilerini devretmeme, ekip 

çalıĢmasının faydalarından yararlanmama ve aĢırı denetim davranıĢları 

Ģeklinde yansımakta olduğu görülmektedir. Ancak Ģunu da belirtmek gerekir 

ki son yirmi yıldır özellikle Ģehirlerde yaĢayan ve büyüyen bireylerin, aile 

dıĢında birçok çevresel aktörle iliĢki içerisinde olduğu gözlemlenmektedir. Bu 

yüzden kiĢiler arası etkileĢim deneyimi Türk kamu yönetiminde gün geçtikçe 

artıyor olması gerektiği düĢünülmektedir. 

 

Yukarıda ifade edilenler KağıtçıbaĢı'nın (1970, akt. Duran, 2002:50) 

otoriteye saygı ve itaati Türk toplumunda değer verilen bir sosyal norm olarak 

niteleyen ifadesi ile uyumludur. KağıtçıbaĢı'na göre Türk çocuklarından kendi 

ayakları üzerinde durmaları ya da bağımsız olmaları beklenmemektedir. 

Çocuklardan beklenen büyüklerine karĢı saygılı ve itaatkar olmalarıdır. Öte 

yandan bebeklik ve çocukluk dönemlerinde gereğinden fazla koruma çabaları 

içinde çocuğun bağımsız düĢünüp davranabilme olanaklarının kısıtlanması 

yetiĢkinlik çağlarında edilgenliğe ve bağımlılığa yol açmakta ve bu durum da 

mutlak saygı ve itaat sürecini beslemektedir. 

 

Aileden sonra kiĢilik oluĢumunda en etkin kurum okul olmaktadır. 

Ancak ailede görülen otoriter durumun okul döneminde de aynı Ģekilde 

sürdüğünü söyleyebiliriz. Öğrenci ezberciliğe itilmekte; öğrenciye irdeleme ve 

bağımsız düĢünebilme yeteneklerini geliĢtirme olanağı verilmemektedir. 

Öğrenciye kitap ya da öğretmenin otoritesini benimsemeleri zorunluluğu 

aĢılanmakta, bunların eleĢtirilemeyeceği, bunlara karĢı çıkılamayacağı 

yönünde baskılar uygulanmaktadır(Duran, 2002:50). 

 

Bürokratik kültür kapsamında konuya yetki devri özelinde yaklaĢan 

Aytürk (2002:112), Türk kamu yönetiminde yetki devrini engelleyen bürokratik 

kültür kaynaklarından birini "çevre" faktörü olarak görmektedir. Türk 
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toplumunda herkesin iĢlerini görürken yöneticiyle muhatap olma talebinde 

bulunduğundan, yöneticiler çevrenin yoğun ilgisi ve etkisi nedeniyle birçok iĢi, 

basit ve rutin de olsa, bizzat üstlenmekte,  yürütmekte ve bu anlamda 

astlarına yetki  devri yapmamaktadırlar.  Ayrıca, Türk toplumundaki  otorite 

anlayıĢı da yetki devrini önlemektedir. Zira, üst düzeyde olan bir kiĢinin yetkili 

olması gerektiğine inanılmakta: astlara yetki devreden  bir yönetici  de, 

vatandaĢlar tarafından,  iĢ yapmayan yetkisiz biri olarak algılanmaktadır. 

 

Türk yöneticileri (özel kesimde) genellikle güçlü bir X-Kuramı3 etkisi 

altındadır. Cezaların ödüllerden daha etkili olabileceği  konusu  dıĢında  diğer 

X - Kuramı   varsayımlarını    büyük    ölçüde    benimsemekte,   Y -   Kuramı4  

varsayımlarınıysa kabul etmemektedir. Ancak, 1966'dan 1978'e  X-Kuramının 

benimsenme düzeyinde az da olsa istatistik önem bakımından bir düĢüĢ 

olmuĢtur. Ne var ki bu düĢüĢ çok yavaĢ olmuĢ, eğilim olarak ümit verici 

olmakla birlikte Y-Kuramının benimsenmesinin ancak çok uzak gelecekte söz 

konusu olabileceğini göstermiĢtir. Yöneticilerin Y-Kuramının yönetsel ve 

örgütsel etkililik için gerekliliği konusunda bilinçlendirilmesiyle bu düĢüĢün 

ivme kazanmasının sağlanacağı belirtilmektedir(Öktem,1991:51). Diğer 

taraftan çalıĢmaya iliĢkin yapılan uygulama sonuçlarından 1978-2007 tarihleri 

arasında, kamu yöneticilerinin Y- Kuramını en azından tutum düzeyinde 

benimseme eğilimlerinin daha da arttığı görülmektedir. 

 

                                                 
3
 X-Kuramını ortaya atan Mc Gregor’a göre kuramın varsayımları şunlardır: a) Ortalama insan işi 

sevmez ve elinden geldiği ölçüde işten kaçma yollarını arar. b) İnsanlar yönetilmeyi tercih eder, 
sorumluluktan kaçar. c) Bencildir, kendi arzu ve amaçlarını, örgüt amaçlarına tercih eder. d) İnsan 
yaradılışı gereği yenilik ve değişikliklerden hoşlanmaz ve bu tür olgulara direnir. e) Örgütsel 
sorunların çözümünde çok az yaratıcığı yeteneği bulunur. f) İnsanlar parlak zekalı değildir, maddi 
ödüllerle kolayca kandırılabilirler. 
 
4
 McGregor, “Bireysel ve örgütsel amaçların kaynaştırılması” adını verdiği Y-Kuramının 

varsayımlarını ise şu şekilde belirlemiştir: a) İşyerinde, işgörenin fiziksel ve düşünsel çaba harcaması 
oyun ya da dinlenme kadar doğaldır. b) İnsanlar örgüte bağlanır, işi ve iş arkadaşlarını severse, kendi 
kendini yönetme ve denetim yollarını kullanarak örgüte daha yararlı olmaya ve hizmet etmeye çalışır. 
c) Elverişli koşullar sağlandığı takdirde, normal insan sorumluluğu kabul etmekle kalmaz, onu 
aramayı da öğrenir. d) Örgütsel sorunların çözümünde gerekli olan tahayyül, ustalık ve yaratıcılık 
yetenekleri insanlar arasında az değil geniş ölçüde dağıtılmıştır.  
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Türk kamu yöneticilerinin X-Kuramı etkisinde olduğunu teyit eden bir 

diğer görüĢ de Fındıkçı (1999:387)‟nın, “kurumun ödül-ceza sisteminde 

izlenmesi gereken temel ilke: çalıĢanlara yönelik yaptırımlarda ceza yerine 

ödül yaklaĢımının öncelikle tercih edilmesi gerektiğidir.” tespitlerinde yer 

almaktadır. Diğer bir ifade ile çalıĢanları motive etmenin yolu, onların olumlu 

yanlarının, baĢarılarının gündeme getirilip takdir edilmesidir. Ancak ne yazık 

ki yerleĢmiĢ geleneksel yaklaĢım, insanların olumsuz yanlarından hareket 

etmektedir ki bu yaklaĢımın motivasyonu son derece olumsuz bir biçimde 

etkilediği bilinmektedir. Örneğin kurumda tanımlanmıĢ olan görevlerini 

arzulanan düzeyde yerine getiren bireyleri motive etmek için herhangi bir 

çalıĢma yapılmazken görevini gereği gibi yapmadığında hemen bir yaptırım 

uygulanmaktadır. 

  

Çakır (2001:202) ise, Türk toplumunda ve Türk çalıĢma hayatında 

çoğu bireyin kolay görevleri tercih ettiğinin, baĢarıyı baĢkalarının gözüne 

girmek için istediğinin, kısa vadeli planlarla ilgilenerek vizyon ve misyon 

sahibi olmaya eğilimli olmadığının, para, güç, otoriteyi tercih ettiğinin 

gözlendiğini, bu anlamda Batı toplumlarındaki bireyciliğin ve bireysel 

rekabete dayalı baĢarı güdüsünün Türk çalıĢanında olmadığını 

vurgulamaktadır. Sonuçta bu bireyler bir yönetici olarak, çağdaĢ yönetici 

profilini oluĢturan; zor görevleri seçme, baĢarıyı kendilerini tatmin etmek için 

isteme, orta ve uzun vadeli gelecekle daha çok ilgilenme, kiĢisel sorumluluk 

üstlenme, baĢarı ve mükemmelliği para, güç ve otoriteye tercih etme 

özelliklerden yoksun bulunmaktadırlar.   

 

Türk toplumunda çalıĢma, boĢ durmama önemli ve değerli eylemler 

olarak kabul edilmekle birlikte, verimli çalıĢma, yüksek performans gösterme 

ve baĢarının aynı düzeyde ön plana çıkarılmadığını belirten Çakır 

(2001:203), sonuç olarak durmadan faaliyet halinde olmanın, o iĢin kısa 

sürede verimli bir Ģekilde sonuçlandırılmasından daha önemli bir hale 

geldiğini, bu nedenle Türk çalıĢma hayatında verimlilik, performans ve 

zamanı iyi kullanma gibi konulardaki bakıĢ açısının değiĢmesi gerektiği 
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değerlendirmektedir. Nitekim bu özellik, kamu yöneticisinin iĢ görme 

alıĢkanlıklarına, süreçlere ve prosedürlere önem verme, ancak iĢin 

sonuçlarına aynı değeri vermeme olarak yansımaktadır. 

 

Ergun,Polatoğlu (1992:177) Amerikalı yazar N.M.Bradburn‟un Türk 

iktisadi giriĢimlerindeki üst düzey yöneticilerine iliĢkin olarak yaptığı bir 

araĢtırmaya atıfta bulunarak, Türk gençlerinde babanın sahip olduğu 

otoriteye ve baba ailesi ile olan iliĢkilere karĢı giderek azalan bir ilgi ortaya 

çıkmaya baĢladığını, bunun geleneksel aile modelinin giderek yerini modern 

aile anlayıĢına bırakması demek olduğunu ve sözkonusu değiĢimin, genel 

olarak değerlerin ve güdülerin değiĢmesiyle açıklanabileceğini belirtmektedir. 

Son yıllarda Türk eğitim sisteminde meydana gelen değiĢiklikler, askerlik 

sırasında görülen eğitim ve sınırlı bir biçimde uygulanıyor olsa da özel 

yöneticilik eğitimi programları ve  hızlı kentleĢme bahsekonu değerlerin ve 

güdülerin değiĢmesinde önemli roller oynamaktadır.  

 

Türk yönetimi üzerinde görüĢlerini belirten bir baĢka Amerikalı yazar 

Lynton Caldwell‟e göre, Türk yönetiminin yönetsel sorunlarının çoğu, 

demokratik bir sanayi toplumu yaratma giriĢimlerinden doğmaktadır. Bu 

giriĢimlerin yanında Batı‟da sanayileĢmeyi gerçekleĢtiren tutumlar, değerler 

ve yöntemler ise Türkiye‟de yoktur. Türkiye‟de yönetsel örgütlenmenin 

baĢlıca özellikleri merkezcilikte toplanmaktadır. Ayrıntılar bile üst yönetimce 

karara bağlanmaktadır. Birçok yönetici kendi varlıklarını yasallaĢtırmak 

istercesine, çok sayıda kağıda imza atmayı, yetki devretmemeyi, ayrıntılarda 

bile karar vermeyi önemli saymaktadırlar. Geleneksel yönetim rutinleriyle, 

etkili bir yönetimin gereksinimleri arasında uyumsuzluk görülür.  Çok sayıda 

yardımcı personel çalıĢtırılması gelenekçiliğin kanıtlarıdır(Ergun,Polatoğlu, 

1992:178). 

 

Türk yöneticilerinin önderlik davranıĢlarına iliĢkin çalıĢmaların yok 

denecek kadar az olduğundan yakınan Ergun,Polatoğlu (1992:176), 

sözkonusu çalıĢmaların da çoğunlukla deneysel verilere dayanmaktan çok 
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yazarların kiĢisel gözlemlerini yansıttığını belirtmektedir. Örneğin Türkiye'de 

bir süre çeĢitli kamu kuruluĢlarında danıĢman ve uzman olarak çalıĢmıĢ olan 

Amerikalı uzman Richard Podol (1963), Türk kamu yöneticileri hakkındaki 

gözlemlerini Ģöyle yansıtmaktadır: Türk yöneticisinin kiĢisel özellikleri 

inisiyatifi olmaması, son derece merkezci olması, resmi gizliliğin anlamını 

bilmemesi, bilgi alıĢ veriĢinin zayıf olması, statükocu olması olarak 

belirginleĢmektedir. Yazar, bu olumsuz nitelikler yanında kendince iyi olarak 

değerlendirdiği baĢka iki özelliği Türk yöneticisinde görmektedir. Türk 

yöneticisi Batılı olduğuna inanır, öğrenme ve geliĢme isteği vardır. Görüldüğü 

gibi yazar, son iki özellik dıĢında Türk yöneticisinde iyi önder olmayı 

önleyecek olumsuz yönler bulunduğunu vurgulamaktadır(Ergun, 1981:27).  

  

 Ergun (1981,108), Türk kamu yönetiminde görev yapan üst düzeydeki 

yöneticilerin önderlik davranıĢlarını belirlemek üzere 5 bakanlığa bağlı çeĢitli 

kuruluĢların Ankara‟daki merkez örgütleri kapsamında yaptığı araĢtırma 

sonucunda, üst düzey yöneticilerin hükmetme, yapıyı harekete geçirme, 

üyelik, temsil, bütünleĢtirme, örgüt, iletiĢim, tanıma ve üretim davranıĢ 

boyutlarına iliĢkin olarak aĢağıdaki tespitleri yapmıĢtır; 
 

Hükmetme: Üstler, astlarına danıĢmadan iĢ görürler, astlarının iĢlerine 

çok karıĢmamakla birlikte astlarından ne beklediklerini de belirtmezler. 

Yapıyı Harekete Geçirme: Üst düzey yöneticileri yeniliklere karĢı 

isteksizdirler. 

Üyelik: Üst düzey yöneticileri üyeliğin korunmasına, baĢka bir deyiĢle 

örgüt üyeleriyle yakın iliĢkilerin sürdürülmesine oldukça duyarlıdır. 

Temsil: Üst yöneticiler örgüt dıĢındaki kiĢi ve gruplar katında örgütlerini 

savunmakta, örgütleri için onlarla iliĢki kurmaktadırlar. 

Bütünleştirme: Üst yöneticiler, örgüt üyelerinin amaçları ve 

gereksinmeleri ile örgütün amaçları arasında uyum kurmada yeterince 

baĢarılı olamamaktadırlar. 
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Örgüt: Yüksek yöneticiler, plânsız, varolan uygulamalarda değiĢiklik 

istemeyen, iĢleri oluruna bırakmıĢ, standart iĢ ve denetim yöntemleri  

geliĢtirmekte çok baĢarılı  olamayan kiĢilerdir. 

İletişim: Üst düzey yöneticileri astlarının duygu, düĢünce ve 

davranıĢlarına karĢı tepki göstermeyen, ancak bilgi alıĢveriĢine karĢı oldukça 

açık kiĢilerdir. 

Tanıma: Üst yöneticiler baĢarılı olan astlarını örgütün öteki üyelerine 

tanıtmaktadırlar. Ġyi yapılamayan iĢlerde ise iĢi yapanı değil, hareketi 

eleĢtirmektedirler. 

Üretim: Üst yöneticilerin üretime karĢı ilgileri yüksek, gerçek katkıları 

ise düĢüktür. Astlarını üretime katkıda bulunmaya, çok çalıĢmaya çağırırlar, 

ancak onlara bilgi vermekten de kaçınırlar. 

 

Türk kamu yöneticisinin bürokratik değerlerine yönelik olarak tespit 

edilebilen bilgiler ıĢığında, Türk kamu yöneticisinin, genel olarak; 

 

-Örgüt yönetiminde merkeziyetçi, 

-Yetki devrinden kaçınan, 

-Ġnisiyatif kullanmaktan çekinen, 

-Pasif, eyleme dönük olmayan, 

-Astların yönetime ve kararlara katılmasına çok olumlu yaklaĢmayan, 

-Astlarıyla iletiĢim kurmada yetersiz kalan, 

-Astlarını  güdülemekte  yetersiz  ve  genellikle  ceza  gibi  

   olumsuz güdüleme araçlarından faydalanan, 

-Astlarının duygu, düĢünce ve davranıĢlarına karĢı tepki göstermeyen, 

-BaĢarılı çalıĢmalarda bulunan astlarını onore eden, 

-Mevzuata ve formaliteye bağlı,  

-Kendisini ve yeteneklerini beğenen, dolayısıyla kendisini  

   fazla geliĢtirmeyen,  

-Astlarını beğenmeyen ve hareketlerini eleĢtiren, 

-ĠĢgörenlerin amaçları ve gereksinimleri ile örgütün amaçları  

  ve gereksinimleri arasında bir uyum kurmakta baĢarılı olamayan, 
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-Ġnsana dönük yanı üretime dönük yanından daha güçlü olan, 

 

yönetici  profili çizdiği anlaĢılmaktadır.  

 

Görüldüğü üzere yukarıda sayılmaya çalıĢılan faktörler bürokratik 

kültürümüzü oluĢturan etmenler olup dünden bugüne hemen değiĢmesi 

mümkün olmayan sorunlardır. Mevcut yapısal sorunlar baĢta olmak üzere, 

bürokratik kültür sorunu salt kamu personel yönetiminin değil bütüncül bir 

bakıĢ açısı ile Türk modernleĢmesinin temel sorun alanlarından 

biridir(Tortop,Aykaç ve diğ., 2006:409). 

 

Türk kamu yöneticisinin bürokratik kültürüne yönelik olarak resmin 

geneli ortaya konulduktan sonra, Türk bürokratik kültürüne ait özellikleri ve 

değerleri tespit etmek amacıyla kaleme alınan ve bu konuda yapılan en 

kapsamlı araĢtırmalardan biri olan ġükrü Özen‟in “Bürokratik Kültür I: 

Yönetsel Değerlerin Toplumsal Temelleri” isimli eserinde yer alan bulgular 

güdülenme konusu çerçevesinde aĢağıda incelenecektir. 

 

Özen (1996:66)‟in çalıĢmasındaki  araĢtırma evreninin temelini, 18 

Bakanlığın merkez kuruluĢu, bu bakanlıklara bağlı 48 ve ilgili, sorumlu veya 

özerk 31 kuruluĢ olmak üzere toplam 97 kuruluĢ oluĢturmaktadır. Görüldüğü 

üzere çalıĢma evreninin büyüklüğü açısından da konusunda yetkin bir 

kaynak olma özelliği taĢımaktadır.  

 

Ulusal kültür veya ulusal karakter kavramlarının açıklanmasında 

karĢılaĢılan belirsizlik durumuna dikkat çeken Hofstede (1980:43), 6 yıl 

boyunca 40 bağımsız devletin ulusal kültürüne yönelik deneysel araĢtırmalar 

sonucu, bu ulusal kültürleri birbirinden farklılaĢtıran 4 kritere ulaĢtığını 

belirterek, bunları Güç Mesafesi, Belirsizlikten Kaçınma, Bireycilik-

Kollektivizm ve Eril-DiĢil Değerler olarak sıralamıĢtır. ĠĢte Özen‟de sözkonusu 

çalıĢmasını yukarıdaki kültür kriterleri çerçevesinde ĢekillendirmiĢ olup, Türk 

bürokratik kültürünü anlamlı bir biçimde irdelemiĢtir. Bu kısımda da Özen‟in 



165  

 

çalıĢması kapsamında, öncelikle ele alınan kriterlerin ne anlama geldiği 

belirtilecek ve daha sonra Türk bürokratik kültürünün mevcut durumu bu 

kriterler açısından ana hatlarıyla ortaya konacaktır. 

 

“Güç mesafesi, bir toplumun kurum ve örgütlerdeki güç dağılımının 

eĢitsizliğini kabullenme derecesine; belirsizlikten kaçınma, bir toplumun 

belirsiz ve bulanık durumları birer tehdit olarak görme ve bu gibi durumlardan 

çeĢitli katı davranıĢ kalıpları ve yazılı kurallar aracılığıyla kaçınma 

derecesine; bireycilik-kollektivizm, bir toplumdaki bireylerin sadece kendileri 

ve aileleri ile ilgilendiği ayrıĢmıĢ bir sosyal yapıyı tercih etmeleriyle, veya 

bunun karĢıtı olan, gösterdikleri sadakate karĢılık üyesi olduğu geniĢ bir 

gruptan (aile, akrabalar, çalıĢtığı yer) korunma, kollanma ve destek beklediği 

bir sosyal yapıyı tercih etmeleri eğilimine; eril-dişil değerler ise, bir toplumdaki 

egemen değerlerin eril (kararlılık, maddi baĢarı elde etme, bağımsız yaĢama 

...gibi) veya diĢil (bağlanma, sosyal iliĢkiler, manevi yaĢam kalitesi) olma 

derecesine karĢılık gelmektedir. Bu değer boyutları, bir toplumdaki bireylerin, 

bulundukları örgütsel ortamda (yönetici olsun veya olmasın) belirli davranıĢ 

kalıpları ve durumları diğerlerine tercih etmesine neden olmaktadır. Örneğin, 

güç mesafesinin yüksek olduğu toplumlarda bireyler, üstleriyle anlaĢmazlığa 

düĢmekten kaçınmaktadırlar. Belirsizlikten kaçınmanın yüksek olduğu 

toplumlarda bireyler, örgütsel ortamda yazılı kurallara bağlı olarak hareket 

etmeyi ve sürekli iĢ güvencesini tercih etmektedirler. Bireyciliğin yüksek 

olduğu toplumlarda insanlar, çalıĢtıkları örgütün baĢarısı ve iĢ ortamının 

koĢullarından çok, kiĢisel ve ailesel mutluluklarını önemsemektedirler. Son 

olarak, eril değerlerin egemen olduğu toplumlarda insanlar, iĢ güvencesi, 

çalıĢma ortamında iĢbirliği gibi unsurlardan çok, daha fazla kazanma ve terfi 

etme gibi unsurları önemsemektedirler”(Özen, 1996:18). 

 

Yapılan araĢtırma sonucunda Türk bürokratlarına kollektivizm, 

belirsizlikten kaçınma ve diĢil değerlerin egemen olduğu tespit edilmiĢtir. 

Böyle bir toplumda, insanlar kendilerini, birer birey olarak değil, çevrelerindeki 

sosyal yapının bir parçası olan kişiler olarak görme eğilimindedirler; kiĢi 
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kendisini, sosyal yapıyla olan iliĢkileriyle tanımlamaktadır. Bu da sonuç 

olarak, kiĢilerin, kendilerince önemli olan sosyal yapıdan dışlanmamak için, 

insan iliĢkilerinde katı, mesafeli ve hükmedici tutumlardan kaçınmalarına 

veya en azından bu eğilimi bir değer olarak benimsememelerine neden 

olmaktadır. Bu genel etkileĢim mekanizmasını bürokratlarımız açısından 

ifade edersek, bürokratlar (yetkeye duyarlılıkları yüksek de olsa), ast ve 

üstleri tarafından sevilmeme, dıĢlanma, çevresindekilerle iyi iliĢkiler içinde 

olmadıkça işlerin yürümeyeceğine inanma, çatıĢmanın yaratacağı 

belirsizliklerden kaçınma gibi nedenlerle, ast-üst iliĢkilerinde asta karĢı 

hükmedici, üste karĢı ise gizli direnç gösterici tutumlardan 

kaçınmaktadırlar(Özen, 1996:118). 

 

Bürokratların düĢük düzeyde yetkeci olması, yetkeye duyarlılığının 

düĢük düzeyde olmasından çok, insana ve insan ilişkilerine dönük ol-

masından kaynaklanmaktadır. Türk toplumunun diğerlerine göre güç 

mesafesi büyük ve dolayısıyla yetkeye duyarlılığı yüksek bir toplum olduğu 

Hofstede'nin çalıĢmasıyla ortaya konmuĢtur. Bürokrasimizde de kiĢiler arası 

yetke farklılıklarının vurgulandığı örgütsel gelenekleri, sembolleri, ritüelleri ve 

davranıĢ biçimlerini sıkça bulmak mümkündür. Örneğin, farklı yetke 

düzeyindeki kiĢilerin yemekhane, dinlence tesisleri açısından birbirinden 

ayrılması, üst düzeydekilerin alt düzeydekilerle iĢ dıĢında sosyal amaçlı 

toplantılarda bir araya gelmekten kaçınması, üst düzeydekilerin makam 

arabası, özel park yeri, özel döĢenmiĢ makam odası gibi ayrıcalıklarla 

donatılması, alt düzeydekilerin üst düzeylerdekine karĢı aĢırı saygı ve 

hürmetle yaklaĢması, bürokrasimizde yetkeye duyarlılığın yüksek olduğuna 

gösteren semboller ve ritüellerdir(Özen, 1996:245). 

 

Pekala, bürokratlarımız genelde yetkeye yüksek düzeyde duyarlı 

olmalarına rağmen neden astlarına karĢı yetkeci bir tutum izlememektedirler? 

Kanımızca, ast-üst arasındaki mesafesinin büyük (yetkeye duyarlılığın 

yüksek) olması, belki de çeliĢkili bir biçimde, bu mesafenin daraltılmasına 

yönelik yumuĢak, yakın ve hoĢgörülü tutamları temsil eden karĢıt bir eğilimi 
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de beraberinde getirmektedir. Bu, yetkece diğerlerinden daha üst düzeyde 

olduğunu belirgin bir biçimde algılayan ve bunun sonuna kadar farkında olan 

bir bürokratın (yetkeye duyarlı), dıĢlanma, diğerleri tarafından sevilmeme, ast 

ve üstlerle iyi iliĢkiler içinde olmadıkça iĢlerin yürümeyeceğine inanma (bu 

gerçekten de çoğu zaman böyledir), çatıĢmanın yaratacağı belirsizliklerden 

kaçınma gibi nedenlerle, astları üzerinde güç kullanmaktan çekinmesi ve 

hatta tersi bir eğilime yönelmesi (insana dönük) biçiminde değerlendirilebilir. 

Ġnsanların, kendilerini birey olarak değil de, toplumun parçası olan bir kişi 

olarak tanımladığı, sıkı toplumsal iliĢkilerin önemsendiği kollektivist nitelikler 

taĢıyan (ki, bürokratlarımız yüksek düzeyde adanmacı/kollektivisttir) ve 

Protestan İş Ahlakı anlamında göreve dönüklüğün düĢük düzeyde olduğu 

kültürümüzde, insana dönüklüğün yetkeye duyarlılıkla birlikte karĢımıza 

çıkması doğal karĢılanmalıdır. Bürokratlarımız, bir yandan ast ve üstleriyle 

iliĢkilerini belirli bir mesafede tutarken, diğer yandan da yukarıda saydığımız 

nedenlerle yumuĢak ve hoĢgörülü tanımlara yönelmekte ve elindeki gücü 

yetkeci bir biçimde kullanmaktan kaçınmaktadırlar. Bu da, karĢımıza, 

bürokratlarımız arasında görülen tatlı-sert babacan (pederşahi) yönetici tipini 

çıkartmaktadır(Özen, 1996:245). 

 

Özen‟in çalıĢmasında bürokratik kültüre iliĢkin tespitleri doğrulayan 

Satıcı (2001:48-54) Türk kültürüne özgü toplumsal ve örgütsel davranıĢ 

biçimleri Ģu Ģekilde özetlemektedir; 

 

-Türk kültüründe, davranıĢ yapılarını biçimleyen diĢil değerler ön 

plandadır. 

-Türk   toplumunda   belirlenimcilik   egemendir.    Bu   nedenle 

belirsizlikten kaçma eğilimi yüksektir. 

-Türk toplumunda örgütsel güç mesafesi fazladır ve bu durum 

çalıĢanlar için örgüt içinde beklenilenin aksine olumsuz bir ortam 

yaratmamaktadır. 

-Türk toplumunda ortaklaĢa davranıĢçı tutum, bireycilikten daha ön 

planda tutulmaktadır. 
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-Türk toplumunu daha çok denetim noktası dıĢarıda olan bireyler 

oluĢturmaktadır. 

-Türk   kültürü   çatıĢmayı   özendiren   davranıĢlardan   kaçınır. 

ÇatıĢmaya karĢı, uzlaĢmacı tutum desteklenir.  

 

Schwartz (1994)‟ın kültür düzeyi değer tiplerini kullanarak 38 öğretmen 

örneklemini karĢılaĢtırdığı ve örneklemden birinin de Türkiye‟deki 

öğretmenleri kapsadığı araĢtırmasında, özerklik-muhafazakarlık ile 

hiyerarĢik-eĢitlik boyutlarını ele almaktadır(KuĢdil,Abacı, 2003:230-231; akt. 

Ġyem, 2005:30-33): 

 

-Schwartz‟ın bulgularından yola çıkarak ortaya koyduğu tanımlamaya 

göre, özerklik-muhafazakarlık boyutu, bireyin gruba ne ölçüde bağlı 

olduğuyla yakından iliĢkilidir. Boyutun muhafazakarlık boyutunda kısmında 

yer alan kültürlerde birey toplumsal çevresiyle olan iliĢkilerini bağlı olduğu 

grup kimliğini ön plana alarak düzenlerken, düĢünsel ve duygusal olmak 

üzere iki alt gruba ayrılan özerklik kısmındaki kültürlerde, bireyin özerkliği ve 

benzersizliği vurgulanmaktadır. Sonuçlar, Türk öğretmenlerin özerklik 

boyutunu oluĢturan her iki değer grubunda da alt sıralara doğru yer alırken, 

muhafazakarlık değer grubunda sıralamanın üst kısımlarında bulunduğunu 

görmekteyiz. 

 

-Schwartz‟ın hiyerarĢik-eĢitlik üzerine yaptığı bir diğer araĢtırmayı 

incelediğimizde, hiyerarĢi kısmına yakın kültürlerde bu amaca önceden 

belirlenmiĢ bir hiyerarĢik roller dizgisiyle (yaĢ, unvan vb.) ulaĢılmaktadır. 

Rollerin ve rollere iliĢkin güç ve kaynak dağıtımının eĢit olamayacağının 

kabulü temel varsayımdır; toplumsallaĢma süreci bu kabulün yeni kuĢaklara 

aktarımına dayanır. EĢitçilik kısmında yer alan kültürlerde bireyler temel 

insani çıkarları doğrultusunda birbirlerinin eĢ değeri olarak değerlendirilirler. 

Bu tür kültürlerdeki toplumsallaĢma süreci içerisinde, diğer bireylerle gönüllü 

bir dayanıĢmanın ve baĢkalarının yararını gözetmenin önemi 
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vurgulanmaktadır. Sonuçlar, Türk örnekleminin bu boyutun hiyerarĢi ucunda 

üst sıralarda olduğunu göstermektedir. 

 

Bu çalıĢmanın sonuçlarından anlaĢılacağı üzere Türk kültürü değer 

yönelimleri açısından geliĢmiĢ ülkelerden daha farklı bir noktada 

bulunmaktadır. Bu bağlamda Türk yönetim kültürü, hiyerarĢik iliĢkileri 

önemseyen, gruba bağlılığı bireyin zihinsel ve duygusal gereksinimlerinin 

önüne koyan, grubun çıkar ve hedeflerini bireysel çıkarlardan önce gören bir 

toplumsal anlayıĢı benimsemektedir. 



DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

 

 

KAMU KESĠMĠNDE GÜDÜLENME VE YÖNETĠCĠ ĠLĠġKĠSĠNĠN DÜZEYĠNĠ 
BELĠRLEMEYE YÖNELĠK T.C. ULAġTIRMA BAKANLIĞI’NDA YAPILAN 

AMPĠRĠK ARAġTIRMA 

 

 

I. ARAġTIRMANIN AMACI 
 

AraĢtırmanın amacı, kamu örgütlerinde görevli yöneticilerin 

iĢgörenlerini ne ölçüde güdüleyip güdüleyemediklerinin seviyesini ölçmek ve 

bu kapsamda güdülemeye etki eden olumlu ve olumsuz faktörleri 

belirleyerek, menfi faktörlerin ortadan kaldırılması için çözüm getirici somut 

önerilerde bulunmaktır. 

 

          Ġkinci bir amaç olarak, tez kapsamında yapılacak anket uygulaması 

sonuçlarının çalıĢma yapılan kurumun yönetimine sunularak, yöneticilerin 

iĢgörenlerini güdüleme konusundaki yeterlilikleri hakkında fikir edinmelerinin 

sağlanması da hedeflenmiĢtir. 

 

II. ARAġTIRMANIN KONUSU 

 

AraĢtırmanın konusu, Türk kamu kesiminde yöneticilerin iĢgörenleri 

yeterince güdüleyip güdüleyemediklerini saptanması ile yöneticilerin bu 

alanda baĢarılı olmalarının nelere bağlı olduğunun tespit edilmesidir. 

  

AraĢtırma da ayrıca, Türk kamu yöneticilerinin iĢgörenlerini güdüleme 

davranıĢlarına Türk bürokratik kültürüne hakim olan değerlerin ne ölçüde ve 

ne yönde yansıdığı ile kamu yöneticilerinin güdülemeye iliĢkin tutum ve 
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değerlerinin, iĢgörenlerine yönelik güdüleme davranıĢlarına nasıl yansıdığı 

da incelenecektir. 

  

III. ARAġTIRMANIN VARSAYIMLARI 
 

AraĢtırma ile ilgili varsayımlar aĢağıda belirtilmiĢtir. 

 

 1.  Türk kamu yöneticileri iĢgörenlerine yönelik istifade edebileceği 

güdüleme faktörlerinden yeterince yararlanmamaktadırlar. 

 

2. Türk kamu yöneticilerinin iĢgörenlerini güdüleme davranıĢlarına 

Türk bürokratik kültürüne hakim olan değerler olumsuz bir biçimde 

yansımaktadır. 

 

3. Türk kamu yöneticilerinin güdülemeye iliĢkin tutum ve değerleri, 

iĢgörenlerine yönelik güdüleme davranıĢlarına yansımamaktadır. 

 

4. Türk kamu yöneticilerine yönelik güdülenme konu baĢlığı altında 

kapsamlı bir hizmet içi eğitim yer almamaktadır. 

 

 

IV. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ VE KAPSAMI 

 

Yöneticilerin iĢgörenlerini güdüleyip güdüleyemedikleri baĢta olmak 

üzere araĢtırmanın diğer varsayımların test edilebilmesi için yönetici ve 

iĢgörenlerin tutum, inanç, değer ve davranıĢlarını bilmek gerektiğinden, 

bunları ölçmeye yarayan verilerin anket yöntemi ile derlenmesine karar 

verilmiĢtir. 

 

Anketin, araĢtırmanın yapılacağı T.C. UlaĢtırma Bakanlığı merkez 

teĢkilatının tümüne uygulanması planlanmıĢ, ancak sözkonusu bakanlık ile 
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yapılan yazıĢmalar neticesinde kurumun uygun gördüğü birimlerde anket 

uygulamasının gerçekleĢtirilmesinde karar kılınmıĢtır. Anket, seçilen 

birimlerde görev yapan yönetici ve iĢgörenlerin tümüne uygulanmıĢtır. 

 

V. SORU FORMUNUN OLUġTURULMASI VE VERĠLERĠN TOPLANMASI   

 

Anket sorularının tespitinde bugüne kadar uygulanmıĢ güdülenmeye 

yönelik testlerden faydalanılmıĢ, bilahare gerçekleĢtirilen pilot uygulama ile 

sorular olgunlaĢtırılmıĢ ve yine bu aĢamada çalıĢma sahibinin kendisinin 

oluĢturduğu sorular da ankete ilave edilmiĢtir. 

 

Uygulanacak ankette davranıĢ, tutum ve inançlara iliĢkin sorular ile 

yaĢ, eğitim düzeyi, gelir düzeyi, cinsiyeti, doğum yeri, mesleğine iliĢkin 

demografik sorular yer almaktadır.  

 

Uygulamada soru tipi olarak, derecelendirme soru tiplerinden olan  ve 

ölçekleme yöntemleri arasında en çok kullanılan ve ayrıca güvenirliği 

açısından diğer ölçeklemelere göre daha kolay olan, Likert ölçeğinden 

faydalanılmıĢtır. Bu kapsamda anket cevap Ģıkları “kesinlikle katılmıyorum, 

katılmıyorum, kararsızım, katılıyorum ve kesinlikle katılıyorum” 

seçeneklerinden oluĢmaktadır. 

 

AraĢtırma kapsamında iki tip anket hazırlanmıĢtır. Bunlardan her 

ikisinde de demografik soruların içeriği ve sayısı aynı iken, davranıĢ, tutum 

ve inançları ölçmeye yarayan anket dokümanındaki sorular benzer konu 

alanlarına yönelik oluĢturulmuĢ; ancak üstlerle astlara uygun olarak 

anlatımları değiĢtirilmiĢtir. 

 

Anket baĢta demografik sorular olmak üzere, 41 (ĠĢgören anketi) / 40 

(Yönetici anketi) Likert tipi ve bir açık uçlu sorudan oluĢmaktadır. Anket, pilot 

uygulamadan sonra gerekli düzeltmeler yapılarak bizzat çalıĢmayı yürüten 
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tarafından belirtilen kamu kuruluĢunda uygulanmıĢtır. Anket Ekim-Kasım 

2006 tarihleri arasında gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma için 140 anket 

dağıtılmıĢtır. Bununla birlikte tespit edilen deneklere izin görev gibi sebeplerle 

ulaĢılamaması ve geçersiz anketlerin bulunmasından dolayı değerlendirmeye 

tabi tutulacak geçerli anketlerin sayısı 104 olmuĢtur. 

 

Anket formunun düzenleniĢ biçiminin geri dönüĢ oranı açısından önem 

arz etmesinden dolayı anket formu oluĢturulurken literatürde belirtilen 

hususlara dikkat edilmeye özen gösterilmiĢtir. Bu amaçla anketin üst kısmına 

kurum adı ve logosu, giriĢ kısmına çalıĢmanın içeriği, biçimsel ve sosyal 

faydası ve elde edilen bilgilerin gizliliğine dair kısa bir açıklama yapılmıĢtır. 

Bu metnin altına çalıĢmayı yürüten kiĢinin adı-soyadı ve iletiĢim bilgileri 

eklenmiĢtir.  

 

Anket uygulaması yürütülürken ankete iĢtirak eden personelin sorulara 

gerçekçi bir Ģekilde cevaplar verebilmesi maksadıyla onlara yeterli zaman ve 

imkan tanınmıĢ, ankette kimliklerini belirtmemeleri için gerekli bilgilendirme 

yapılmıĢ, anket sonucu elde edilen bilgilerin doğru ve tarafsız olması için 

gerekli hassasiyet gösterilmiĢtir. 

 

AraĢtırma yapılırken, anket uygulama ve bilgi toplama safhasında 

görüĢme yapılan yönetici personelin içinde bulunduğu fiziksel ve psikolojik 

ortam dikkate alınmıĢtır. Bu maksatla personele dağıtılan anket formlarının 

belirli bir süre yönetici personelde kalması sağlanmıĢ, personel  üzerinde 

zaman baskısı dahil, anket sorularına doğru ve gerçekçi cevaplar vermesine 

engel  olabilecek olumsuz faktörler en aza indirilmiĢtir. Özellikle anket 

uygulamasının baĢlangıcında öncelikle örnek bir uygulama yapılarak 

soruların durumu ve anket uygulanan personelde yarattığı etkiler, her 

sorunun her personel tarafından aynı Ģekilde anlaĢılması maksadıyla gerekli 

düzeltme ve geliĢtirmeler  yapılmıĢ ve bazı anket soruları yeniden 

düzenlenmiĢtir. 
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VI. VERĠLERĠN ANALĠZĠ 

Dağıtılan 140 anket formunun 110 kadarı geri dönmüĢtür. Anket 

formlarının geri dönüĢ  oranı %74‟tür.  Anketler üzerinde yapılan inceleme 

sonucu; gerek güvenilirlik açısından gerekse içerdiği bilgilerin tutarlı ve 

objektif olması yönüyle yeterli görülmeyen 6 adet anket değerlendirme dıĢı 

bırakılarak 104 adet anket geçerli değerlendirmeye uygun bulunmuĢtur.   Öte 

yandan, araĢtırma konusu kapsamında ilave edilmesi gereken baĢkaca bir 

husus varsa belirtilmesi amacıyla anket formunun sonuna konulan açık uçlu 

soruya, sadece 6 iĢgörenin yanıt vermesi ve bunların da değerlendirmeye 

alınamayacak hususlar olması nedeniyle, sözkonusu soru herhangi bir analiz 

iĢlemine  tabi tutulmamıĢtır.    

 

Anketler değerlendirilirken, alınan cevaplarda herhangi bir soruya 

toplam cevapların % 60'inin altında olumlu cevap varsa, o konuda üzerinde 

durulması gereken bir sorun olduğu düĢünülmüĢtür(Tortop-Aykaç ve diğ., 

2006:127). Örneğin “Yöneticilerim, iĢgörenleri güdülemekte baĢarılıdırlar” 

sorusuna %34,9 oranında olumlu cevap verilmiĢ olduğundan, bu konuda 

üzerinde durulması gereken bir sorun var demektir. 

 

 Anketlerin değerlendirilmesinde SPSS 15.0 istatistiksel analiz 

programı baĢta olmak üzere Office Excel 2003 ve Office Word 2003 Paket 

Programlarından yararlanılmıĢtır. Verilerin analizinde frekans ve yüzde 

dağılımları kullanılmıĢtır. 

  

VII. ARAġTIRMANIN SINIRLILIKLARI 
 

AraĢtırma tüm kamu çalıĢanları ile ilgili olmasına rağmen eldeki 

imkanların kısıtlılığından dolayı anket dar bir çerçevede ve kamu 

çalıĢanlarından T.C. UlaĢtırma Bakanlığı memurlarına (Bakanlıkça izin 

verilen birimlerdeki) uygulanabilmiĢtir. 
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Bilindiği üzere, memurluk statüsü, kamu hizmetlerinde asli gövdeyi 

ayırt etmemizi sağlar. 2004 yılı rakamlarına göre toplam 1.764.545 kiĢi olan 

memurların %79‟u genel bütçeli kamu kurumlarında, %13‟ü katma bütçeli 

kurumlarda, %6‟sı özel bütçeli kurumlarda ve %2‟si bunların döner sermaye 

kuruluĢlarında bulunmaktadır(Güler, 2005:112). Bu bilgilerden hareketle 

anketin, genel bütçeli kamu kurumlarından T.C. UlaĢtırma Bakanlığı‟na ve 

buradaki 657 sayılı DMK‟ya tabi memur kadrosunda görev yapanlara 

uygulamasının ileride yapılacak genellemeler açısından isabetli olduğu 

değerlendirilmektedir. 

 

AraĢtırmanın bulguları, ilgili Bakanlıkta çalıĢan yönetici ve iĢgörenlerin 

görüĢlerini yansıtmakta olup, kavramsal bilgilerin yer aldığı çalıĢmanın ilk üç 

bölümündeki bilgiler tarafından teyit edildiği müddetçe genelleĢtirmelere 

gidilmiĢtir. 

 

Öte yandan araĢtırmada, kullanılan anket yönteminin doğasından 

(yanlıĢ hatırlamak, kasıtlı olarak yanlıĢ cevaplamak gibi) kaynaklanan 

sınırlılıklar mevcuttur. 

 

AraĢtırma evrenine giren kiĢilerin böyle bir çalıĢmaya dahil olmaktan 

çekinmesiyle beliren kısıtlılıklar olduğu anket uygulaması esnasında yapılan 

gözlemlerden anlaĢılmaktadır.  

 

VIII. ARAġTIRMA YAPILACAK KURUMUN TANITILMASI 
 

Anket uygulamasının gerçekleĢtirildiği T.C. UlaĢtırma Bakanlığı‟nın 

merkezi Ankara‟da olup, teĢkilat yapısı merkez teĢkilatı ile 12 adet Bölge 

Müdürlüğünden oluĢmaktadır. Merkez teĢkilatı; Bakan, TeftiĢ Kurulu 

BaĢkanlığı, MüsteĢar, MüsteĢar Yardımcıları ile bunlara bağlı, DLH ĠnĢaatı 

Genel Müdürlüğü, Kara UlaĢtırması Genel Müdürlüğü, HaberleĢme Genel 

Müdürlüğü, Tarife ve Ticaret Dairesi BaĢkanlığı, Bağlı ve Ġlgili KuruluĢlar 
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Dairesi BaĢkanlığı, AB Koordinasyon Dairesi BaĢkanlığı, Strateji GeliĢtirme 

BaĢkanlığı, Hukuk MüĢavirliği, Basın ve Halkla ĠliĢkiler MüĢavirliği, DıĢ 

ĠliĢkiler Dairesi BaĢkanlığı, Savunma Sekreterliği, Personel Dairesi 

BaĢkanlığı, Eğitim Dairesi BaĢkanlığı ve Ġdari ve Mali ĠĢler Dairesi BaĢkanlığı 

makam ve birimlerinden oluĢmaktadır. 

 

UlaĢtırma Bakanlığının baĢlıca görevleri Ģunlardır;  

a) UlaĢtırma ve HaberleĢme iĢ ve hizmetlerinin teknik, ekonomik ve 

sosyal ihtiyaçlara, kamu yararına ve milli güvenlik amaçlarına uygun olarak 

kurulmasını, geliĢtirilmesini ve bu hizmetlerin birbirini tamamlayıcı Ģekilde 

yürütülmesini sağlayacak esasları tespit etmek, uygulanmasını takip etmek 

ve denetlemek, 

b) UlaĢtırma ve haberleĢme talep ve ihtiyaçlarını tespit etmek ve 

planlamak, 

c) UlaĢtırma ve haberleĢme sistemlerinin düzenlenmesi, hava ve 

taĢıma araçlarının teknik nitelikleriyle, bunlarda çalıĢanların yeterlilik 

Ģartlarının belirtilmesi hususlarında temel prensip ve politikayı tespit etmek; 

bu konularda koordinasyonu sağlamak, 

d) Devletin ulaĢtırma ve haberleĢme hedef ve politikalarının tespiti ve 

uygulanması amacıyla gerekli araĢtırmaları yapmak ve yaptırmak, 

e) Bakanlıkla ilgili kuruluĢların amaçları ve özel kanunları gereğince ve 

kendilerine verilen hizmetleri yerine getirmelerini sağlamak. 

 

 Ġnsan kaynağının profili açısından UlaĢtırma Bakanlığı‟nı inceleyecek 

olursak; 2006 yılı Aralık ayı sonu itibariyle toplam personel sayısının 1954 

olup, bunun; 1146‟sının memur, 791‟inin iĢçi ve 17‟sinin sözleĢmeli personel 

olduğunu görürüz.  Aralık 2006 tarihi itibariyle, söz konusu Bakanlık merkez 

teĢkilatında 692, taĢra teĢkilatında ise 454 olmak üzere toplam 1146 memur 

görev yapmaktadır.  

 

ÇalıĢan personelin yaklaĢık %64‟sini idari personel, %33,6‟sını teknik 

personel, % 0,6‟sını sağlık personeli,%1,8‟ini ise yardımcı personel 
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oluĢturmaktadır. UlaĢtırma Bakanlığında çalıĢan personelin %2 „si ortaokul, 

%18‟i lise, 19‟u ön lisans, %56‟sı lisans ve %5‟i yüksek lisans mezunudur. 

 

2006 Ġdari Faaliyet Raporu‟nda UlaĢtırma Bakanı Ģunları ifade 

etmektedir; “Ülkemizin ekonomik geliĢmesinin yanı sıra, sosyal refahın 

sağlanması açısından da oldukça önemli olan ulaĢtırma ve haberleĢme 

sektörleri, kendi bünyesi içinde baĢlı baĢına bir ekonomik faaliyet olmasıyla 

birlikte, diğer bütün ekonomik faaliyet ve sektörlerle de çok yakın bir iliĢkisi 

bulunmaktadır. Bu itibarla, diğer sektörlerde, özellikle de ekonomide ortaya 

çıkan değiĢiklikler ulaĢtırma ve haberleĢme sektörlerini de etkilemektedir. 

Daha açık bir ifade ile tüm ekonomik, ticari ve sosyal faaliyetlerin yaklaĢık 

yüzde 30‟unu ulaĢtırma ve haberleĢme faaliyetleri oluĢturmaktadır. UlaĢtırma 

ve haberleĢme faaliyetlerinin yıllık milli gelirimiz içerisindeki hâsılat oranı 

yüzde 15‟i bulmaktadır. Büyüklükler dikkate alındığında ulaĢtırma ve 

haberleĢmenin önemi daha da iyi anlaĢılmaktadır.”  

 

Yine 2006 Ġdari Faaliyet Raporu‟nda Bakanlığın amaç ve hedefleri; 

“Ülkemizde, UlaĢtırma ve HaberleĢme iĢ ve hizmetlerinin, teknik, ekonomik 

ve   sosyal ihtiyaçlara, kamu yararına, çevreye duyarlı ve milli güvenlik 

amaçlarına  uygun olarak kurulması, geliĢtirilmesi ve bu hizmetlerin birbirini 

tamamlayıcı   Ģekilde yürütülmesini sağlayacak esasları tespit etmek, 

ulaĢtırma ve haberleĢme iĢlerinde can ve mal  güvenliğini sağlayacak Ģekilde 

gerekli tedbirleri almak, evrensel hizmet politikalarını ülkenin sosyal, kültürel, 

ekonomik ve teknolojik Ģartlarına göre belirlemek, bunların uygulanmasını 

takip etmek ve denetlemektir.” Ģeklinde kamuoyuna açıklanmaktadır. 

Görüldüğü üzere anket uygulamasının gerçekleĢtirileceği UlaĢtırma 

Bakanlığı‟nın görevleri Türkiye açısından stratejik öneme haizdir. Bu durum 

sözkonusu Bakanlıkta görev yapan personelin güdülenme konusunu daha da 

önemli hale getirmektedir. 

 

 

 



  

 

178 

 

 

IX. ARAġTIRMAYA ĠLĠġKĠN BULGULAR VE DEĞERLENDĠRMELER 

 

Tez çalıĢmasının bu bölümünde; araĢtırma sonucu elde edilen bilgi ve 

bulgular değerlendirilmiĢtir.  Bu kapsamda anket uygulamasından elde edilen 

veriler, aynı güdüleme faktörüne iliĢkin olarak yöneticilerin ve iĢgörenlerin 

verdikleri yanıtlar birlikte görülecek ve yorumlanacak Ģekilde bir araya 

getirilerek, ilgili Bakanlıktaki güdülenme durumu ortaya konulmaya 

çalıĢılmıĢtır. Ancak öncelikle yöneticilerin ve iĢgörenlerin demografik bilgileri 

ayrı baĢlıklar halinde tasniflendirilmek suretiyle incelenmiĢtir. 

 

A. Ankete Katılan Deneklerin Demografik Özellikleri  
  

1. Yöneticilerin Demografik Özellikleri 
 
Tablo 2 Cinsiyetiniz (Yönetici) 
 

  Frekans Yüzde 

  Kadın 7 35,0 

  Erkek 13 65,0 

  Toplam 20 100,0 

 

Kurumda yapılan ankete katılan yöneticilerin %65‟i erkek iken, %35‟i 
kadındır. 
 
 
 

Tablo 3 YaĢınız (Yönetici) 
 

  Frekans Yüzde 

 35-44 9 45,0 

  45-54 10 50,0 

  55 ve üstü 1 5,0 

  Toplam 20 100,0 

 

Kurumda yapılan ankete katılan yöneticilerin yarısı 45-54 yaĢ grubunda iken, 
%45‟i 35-45, %5 ise 55 ve üstü yaĢ diliminde yer almaktadır. 
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Tablo 4 Eğitim durumunuz? (Yönetici) 
 

  Frekans Yüzde 

  Üniversite 16 80,0 

  Yüksek Lisans 4 20,0 

  Toplam 20 100,0 

 

Kurumda yapılan ankete katılan yöneticilerin %80 üniversite, %20 ise yüksek 
lisans eğitimine sahiptir. 
 
 

 
Tablo 5 ġimdiki göreviniz? (Yönetici) 
 

  Frekans Yüzde 

  Genel Müdür 1 5,0 

  Daire BaĢkanı 5 25,0 

  ġube Müdürü 12 60,0 

  MüĢavir 2 10,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 

Uygulanan ankete  1 Genel Müdür (%5), 5 Daire BaĢkanı (%25), 12 ġube 
Müdürü (%60) ve 2 MüĢavirin (%10) iĢtirak ettiği anlaĢılmaktadır. 
 
 
 
 

Tablo 6 Memuriyetteki hizmet süreniz? (Yönetici) 
 

  Frekans Yüzde 

  6-10 Yıl 1 5,0 

  11-15 Yıl 3 15,0 

  16-20 Yıl 5 25,0 

  21 Yıl ve üzeri 11 55,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 

Kurumda yapılan ankete katılan yöneticilerin %5‟i 6-10 yıl, %15‟i 11-15 yıl, 
%25‟i 16-20 yıl ve %55‟i 21 yıl ve üzeri hizmet süresine sahiptirler. 
 
 
 

 
 



  

 

180 

 

Tablo 7 MaaĢınız (ek ödemeler dahil)? (Yönetici) 
 

  Frekans Yüzde 

  801,00-1.100,00 YTL arası 
2 10,0 

  1,100,00-1,300,00 YTL arası 
10 50,0 

  1.300,00-1.500,00 YTL arası 
2 10,0 

  1.500,00 YTL yukarısı 6 30,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 

Ankete katılan yöneticilerden %10‟u 801,00 - 1.100,00 YTL arası, %50‟si 
1.100,00 -1.300,00 YTL arası, %10‟u 1.300,00 -1.500,00 YTL arası ve %30‟u 
1.500,00 YTL ve yukarısı maaĢ almaktadır. 

 

 

2. ĠĢgörenlerin Demografik Özellikleri 
 

Tablo 8 Cinsiyetiniz (ĠĢgören) 
 

  Frekans Yüzde 

  Kadın 49 58,3 

  Erkek 35 41,7 

  Toplam 84 100,0 

 
 

Ankete katılan iĢgörenlerin %58,3‟ü kadın iken, %41,7‟si erkektir. Ankete 
katılan kadın iĢgörenlerin oranı, yönetici cinsiyet dağılımındakinin tersine, 
erkek iĢgörenlere göre daha fazla olduğu görülmektedir. 
 
 
 

Tablo 9 YaĢınız (ĠĢgören) 
 

  Frekans Yüzde 

  24 ve altı 2 2,4 

  25-34 39 46,4 

  35-44 30 35,7 

  45-54 12 14,3 

  55 ve üstü 1 1,2 

  Toplam 84 100,0 
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Ankete katılan iĢgörenlerin %2,4‟ü 24 ve altı yaĢ, %46,4‟ü 25-34 yaĢ, 
%35,7‟si 35-44 yaĢ, %14,3‟ü 45-54 yaĢ ve %1,2‟si 55 ve üstü yaĢ grubuna 
dahildir. ĠĢgörenlerin %84,5‟ünü 44 yaĢ ve aĢağısı oluĢturmakta olup, bu 
anlamda Kurumun oldukça genç bir iĢgören nüfusuna sahip olduğu 
söylenebilir. 
 
 
 

Tablo 10 Eğitim durumunuz? (ĠĢgören) 
 

  Frekans Yüzde 

  Lise, dengi okul 13 15,5 

  Üniversite 64 76,2 

  Yüksek Lisans 7 8,3 

  Toplam 84 100,0 

 
 

ĠĢgörenlerin %15,5‟i lise ve dengi okul, %76,2‟si üniversite ve %8,3‟ü yüksek 
lisans düzeyinde eğitim seviyesine sahiptir. 
 
 
 
 

Tablo 11 ġimdiki göreviniz? (ĠĢgören) 
 

  Frekans Yüzde 

  Uzman/Uzman Yardımcısı 
14 16,7 

  Mühendis 6 7,1 

  ġef 18 21,4 

  ĠĢletmen/ Veri Hazırlama 
Teknisyeni 14 16,7 

  Memur 27 32,1 

  Diğer 5 6,0 

  Toplam 84 100,0 

 
 

Ankete katılan iĢgörenlerin %16,7‟si Uzman/Uzman Yardımcısı, %7,1‟i 
Mühendis, %21,4‟ü ġef, %16,7‟si ĠĢletmen/ Veri Hazırlama Teknisyeni, 
%32,1‟i Memur ve %6‟sı diğer kategorilerinde görev yapmaktadır. 
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Tablo 12 Memuriyetteki hizmet süreniz? (ĠĢgören) 
 

  Frekans Yüzde 

  1 Yıl ve daha az 5 6,0 

  1- 5 Yıl 28 33,3 

  6-10 Yıl 4 4,8 

  11-15 Yıl 8 9,5 

  16-20 Yıl 17 20,2 

  21 Yıl ve üzeri 22 26,2 

  Toplam 84 100,0 

 

Ankete katılan iĢgörenlerin %6‟sı 1 yıl ve daha az, %33,3‟ü 1- 5 yıl, %4,8‟i 6-
10 yıl, %9,5‟i 11-15 yıl, %20,2‟si 16-20 yıl ve %26,2‟si 21 yıl ve üzeri görev 
süresine sahip bulunmaktadırlar. 

 

 

Tablo 13 MaaĢınız (ek ödemeler dahil)? (ĠĢgören) 
 

  Frekans Yüzde 

  501,00-800,00 YTL arası 43 51,2 

  801,00-1.100,00 YTL arası 
19 22,6 

  1,100,00-1,300,00 YTL arası 
13 15,5 

  1.300,00-1.500,00 YTL arası 
6 7,1 

  1.500,00 YTL yukarısı 3 3,6 

  Toplam 84 100,0 

 
 

Ankete katılan iĢgörenlerin %51,2‟si 501,00-800,00 YTL arası, %22,6‟sı 
801,00-1.100,00 YTL arası, %15,5‟i 1,100,00-1,300,00 YTL arası, %7,1‟i 
1.300,00-1.500,00 YTL arası ve %3,6‟sı 1.500,00 YTL yukarısı maaĢ 
almaktadır. 
 
  
 
 

B. Güdüleme Faktörlerine Yönelik Yönetici - ĠĢgören Tutum ve 
DavranıĢları 
 
 

1.  Yönetici - Güdüleme ĠliĢkisi 
 

Tablo 14 Yöneticilerin, astlarını güdülemek gibi bir görevleri yoktur.(Yönetici 
Anketi) 
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  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 3 15,0 

  Katılmıyorum 11 55,0 

  Kararsızım 2 10,0 

  Katılıyorum 3 15,0 

  Toplam 19 95,0 

  Yanıt Vermeyen 1 5,0 

Toplam 20 100,0 

 
 

Tablo 15 Kurumum güdüleyici bir vizyona sahiptir. (Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 2 10,0 

  Katılmıyorum 4 20,0 

  Kararsızım 8 40,0 

  Katılıyorum 6 30,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 

Tablo 16 Kurum kültürüne insan odaklı bir yönetim anlayıĢı 
hakimdir.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 1 5,0 

  Katılmıyorum 6 30,0 

  Kararsızım 6 30,0 

  Katılıyorum 5 25,0 

  Tamamen Katılıyorum 2 10,0 

  Toplam 20 100,0 

 

 

 

Tablo 17 ĠĢgörenin güdülenmesinin yüksek olması büyük oranda yöneticiye 
bağlıdır.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 4 4,8 

  Katılmıyorum 3 3,6 

  Kararsızım 5 6,0 

  Katılıyorum 37 44,0 

  Tamamen Katılıyorum 35 41,7 

  Toplam 84 100,0 



  

 

184 

 

Tablo 18 Kurumum, iĢgörenleri güdüleyici  bir vizyona sahiptir.(ĠĢgören 
Anketi) 
 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 16 19,0 19,3 

  Katılmıyorum 27 32,1 32,5 

  Kararsızım 26 31,0 31,3 

  Katılıyorum 9 10,7 10,8 

  Tamamen Katılıyorum 5 6,0 6,0 

  Toplam 83 98,8 100,0 

  Yanıt Vermeyen 1 1,2   

Toplam 84 100,0   

 
 
 

Tablo 19 Yöneticilerimizin, insan odaklı yaklaĢımları çalıĢma güdülenmemizi 
artırır.(ĠĢgören Anketi) 
 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 3 3,6 3,6 

  Katılmıyorum 3 3,6 3,6 

  Kararsızım 4 4,8 4,8 

  Katılıyorum 47 56,0 56,6 

  Tamamen Katılıyorum 26 31,0 31,3 

  Toplam 83 98,8 100,0 

  Yanıt Vermeyen 1 1,2   

Toplam 84 100,0   

 
 
 Yöneticilerin %73,7‟si, astlarını güdülemek gibi bir görevleri olduğuna 

inanırken, %15,8‟i böyle bir görevleri olmadığını belirtmektedir(Tablo 14). 

Kurumun güdüleyici bir vizyona sahip olduğuna inanan yöneticilerin oranı ise 

%30‟da kalmaktadır(Tablo 15). Öte yandan yöneticilerin %35‟i kurum 

kültürüne insan odaklı bir yönetim anlayıĢının hakim olduğuna ifade ederken, 

yine aynı oranda yönetici tersi bir durumu belirtmektedir(Tablo 16). 

 

          “ĠĢgörenin güdülenmesinin yüksek olması büyük oranda yöneticiye 

bağlıdır.” ifadesine katılan iĢgörenlerin oranı %85,7(Tablo 17) ve 

“Yöneticilerimizin, insan odaklı yaklaĢımları çalıĢma güdülenmemizi artırır.” 

önermesini kabul eden iĢgören oranı %87,9(Tablo 19) iken, kurumun, 
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iĢgörenleri güdüleyici  bir vizyona sahip olduğuna inanan iĢgörenlerin oranı 

ise sadece %16,8‟dir(Tablo 18).  

   

 Görüldüğü üzere hem yöneticiler hem de iĢgörenler, çalıĢanları 

güdüleme  görevinin yöneticiye ait olduğunu kabul etmektedirler. Bununla 

birlikte kurum vizyonunun yöneticileri tarafından oluĢturulduğu gerçeğinden 

hareket edersek, aynı iĢgören ve yöneticinin, kurumlarının güdüleyici bir 

vizyona sahip olmadıklarını düĢünmesi ilginç bir durumu ortaya koymaktadır. 

Bu durumda yöneticiler, görevlerinden birinin güdüleme olduğunu kabul 

etmekte, ancak güdüleyici bir vizyon oluĢturma konusunda yetersiz 

kalmaktadırlar. Yani güdüleme konusundaki genel tutumlarını bazı 

nedenlerden ötürü davranıĢlarına yansıtamamaktadırlar. 

 

  Yine yukarıdaki verilerden anlaĢılacağı üzere iĢgörenler, insan odaklı 

bir yönetim anlayıĢının kendilerini güdüleyeceğini belirtirken, yöneticiler bu 

tarz bir anlayıĢın kuruma çok da hakim olmadığını düĢünmektedirler. 

 

 Sonuç olarak araĢtırma yapılan kurumda yöneticilerin iĢgöreni 

güdüleme fonksiyonuna inanılmakta, ancak bu fonksiyonun geçerlilik 

kazanmasına yardımcı olacak uygun bir örgüt ortamının olmadığı da 

anlaĢılmaktadır. Ancak ortaya çıkan bu tablonun teyit edilebilmesi için 

güdüleme faktörlerine yönelik verilen yanıtlarla test edilmesi gerekmektedir. 
 

2. ĠĢgöreni Tanıma 

Tablo 20 Bir yöneticinin, astlarını güdüleyebilmesi için, onların kiĢiliklerini, 
karakterlerini ve psikolojik yapılarını imkanlar ölçüsünde tanımaya 
çalıĢmaktadır. (Yönetici Anketi). 
 

  Frekans Yüzde 

  Kararsızım 1 5,0 

  Katılıyorum 10 50,0 

  Tamamen Katılıyorum 9 45,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 21 Her insan doğuĢtan fizyo-biyolojik olarak farklı karaktere sahip 
olduğundan, bütün iĢgörenlere aynı güdüleme araçlarını kullanmak istenilen 
sonucu vermez.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 1 5,0 

  Kararsızım 1 5,0 

  Katılıyorum 9 45,0 

  Tamamen Katılıyorum 9 45,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 

Tablo 22 Yöneticim, astlarını güdüleyebilmek için, onların kiĢiliklerini, 
karakterlerini ve psikolojik yapılarını imkanlar ölçüsünde tanımaya 
çalıĢmaktadır.(ĠĢgören Anketi) 
 

 

 Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 21 25,0 

  Katılmıyorum 27 32,1 

  Kararsızım 15 17,9 

  Katılıyorum 18 21,4 

  Tamamen Katılıyorum 3 3,6 

  Toplam 84 100,0 

 
  
  

Tablo 23 Her insan doğuĢtan fizyo-biyolojik olarak farklı karaktere sahip 
olduğundan, bütün iĢgörenlere aynı güdüleme araçlarını kullanmak istenilen 
sonucu vermez.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 4 4,8 

  Kararsızım 7 8,3 

  Katılıyorum 41 48,8 

  Tamamen Katılıyorum 31 36,9 

  Toplam 83 98,8 

  Yanıt Vermeyen 1 1,2 

Toplam 84 100,0 

          
 
         Yöneticilerin %95‟i, astların güdülenebilmesi için, onların kiĢiliklerini, 

karakterlerini ve psikolojik yapılarını imkanlar ölçüsünde tanımaya çalıĢmanın  
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faydalı olduğuna inanmaktadır(Tablo 20). “Her insan doğuĢtan fizyo-biyolojik 

olarak farklı karaktere sahip olduğundan, bütün iĢgörenlere aynı güdüleme 

araçlarını kullanmak istenilen sonucu vermez.” ifadesine de yöneticilerin 

%90‟nının katıldığı görülmektedir(Tablo 21). 

 

          Diğer taraftan, “Yöneticim, astlarını güdüleyebilmek için, onların 

kiĢiliklerini, karakterlerini ve psikolojik yapılarını imkanlar ölçüsünde tanımaya 

çalıĢmaktadır.”  önermesine katılan iĢgören oranı sadece %25‟dir(Tablo 22). 

Yine iĢgörenlerin sadece %13,3‟ü “Her insan doğuĢtan fizyo-biyolojik olarak 

farklı karaktere sahip olduğundan, bütün iĢgörenlere aynı güdüleme 

araçlarını kullanmak istenilen sonucu vermez.” ifadesine katılmamaktadır 

(Tablo 23). 

 

 Görüldüğü üzere hem iĢgörenler hem de yöneticiler, bütün çalıĢanlara 

aynı güdüleme araçlarını kullanarak yaklaĢmanın arzu edilen sonucu 

vermeyeceği konusunda hemfikir görünmektedirler. Bu durumun doğal 

sonucu, yöneticinin iĢgörenlerini yakından tanımak suretiyle onların ihtiyaç ve 

taleplerini öğrenerek, onlara uygun güdüleme araçlarını seçmesidir. Ancak, 

yukarıdaki verilerden kurumdaki yöneticilerin iĢgörenlerini yakından tanımaya 

yönelik çabalarının yeterli olmadığı ortaya çıkmaktadır. Burada da 

yöneticilerin, güdüleme konusunun bu yönüne iliĢkin tutumlarının bilimsel 

veriler ile iĢgören taleplerine uygun olduğu, bununla birlikte sözkonusu 

tutumlarını davranıĢlarına yansıtamadıkları görülmektedir. 
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3.  Amaç Birliği (Örgütsel Amaç ve Değerlere Ġnanma) 
 

Tablo 24 Kurumda çalıĢanların, örgütsel amaç ve değerlere inanması 
kurumun baĢarısı için gereklidir.(Yönetici Anketi) 
 

 Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 1 5,0 

  Kararsızım 2 10,0 

  Katılıyorum 13 65,0 

  Tamamen Katılıyorum 4 20,0 

  Toplam 20 100,0 

 

 

 

 

Tablo 25 Yönetici, görevin iĢgören tarafından anlamlandırılması için çaba 
sarf eder.(Yönetici Anketi) 
 
 Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 2 10,0 

  Katılıyorum 16 80,0 

  Tamamen Katılıyorum 2 10,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 
 
Tablo 26 Kurum kültürü çeĢitli iletiĢim kanalları ile her fırsatta iĢgörene 
anlatılmalıdır. (Yönetici Anketi) 
 
 Frekans Yüzde 

  Kararsızım 1 5,0 

  Katılıyorum 10 50,0 

  Tamamen Katılıyorum 9 45,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 27 Kurumumda, örgütsel amaç ve değerlere inanmam sağlanmaktadır. 
(ĠĢgören Anketi) 
 

 Frekans Yüzde 
Geçerli 
Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 22 26,2 26,8 

  Katılmıyorum 18 21,4 22,0 

  Kararsızım 27 32,1 32,9 

  Katılıyorum 13 15,5 15,9 

  Tamamen Katılıyorum 2 2,4 2,4 

  Toplam 82 97,6 100,0 

  Yanıt Vermeyen 2 2,4   

Toplam 84 100,0   

 
 
 
 

Tablo 28 KiĢisel amaçlarımla, kurum kültürünün ve vizyonunun uyumlu olup 
olmadığını anlamamı sağlayacak bilgilerden yoksunum.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 11 13,1 

  Katılmıyorum 33 39,3 

  Kararsızım 17 20,2 

  Katılıyorum 15 17,9 

  Tamamen Katılıyorum 8 9,5 

  Toplam 84 100,0 

 

 

 

 

Tablo 29 Yöneticilerim, görevin personel tarafından her yönüyle 
benimsenmesi için çabalarlar.(ĠĢgören anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 12 14,3 

  Katılmıyorum 28 33,3 

  Kararsızım 16 19,0 

  Katılıyorum 24 28,6 

  Tamamen Katılıyorum 4 4,8 

  Toplam 84 100,0 

 
 
 

 “Kurumda çalıĢanların, örgütsel amaç ve değerlere inanması kurumun 

baĢarısı için gereklidir.” önermesine  yöneticilerin %85‟i (Tablo 24),  “Yönetici,  
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görevin iĢgören tarafından anlamlandırılması için çaba sarf eder.” ifadesine 

ise yöneticilerin %90‟ının katıldığı görülmektedir(Tablo 25). ĠĢgörenlerin 

örgütsel amaç ve değerlere inandırılması hususunda yöneticinin istifade 

edeceği araçlardan biri olan kurum kültürünün iletiĢim kanalları vasıtasıyla 

iĢgörene aktarılmasının gerekliliğine ise yöneticilerin %95‟i inanmaktadır 

(Tablo 26). 

 

           ĠĢgörenlerden “Kurumumda, örgütsel amaç ve değerlere inanmam 

sağlanmaktadır.” ifadesine katılanların oranı %18,3‟te kalırken, aksini 

düĢünenlerin oranı %48,8 olarak görülmektedir(Tablo 27). “KiĢisel 

amaçlarımla, kurum kültürünün ve vizyonunun uyumlu olup olmadığını 

anlamamı sağlayacak bilgilerden yoksunum.” ifadesine katılan iĢgörenlerin 

oranı ise %27,4‟dür(Tablo 28).  Yöneticilerinin, görevin iĢgören tarafından her 

yönüyle benimsenmesi için çabaladığını düĢünenlerin oranı ise %33,4‟de 

kalmaktadır(Tablo 29).    

 

           Görüldüğü üzere yöneticilerin neredeyse tamamı örgütsel amaçlara ve 

değerlere inanılmasının kurumun baĢarısı için gerekli olduğunu, yöneticinin 

de kurum kültürü baĢta olmak üzere çeĢitli araçlar vasıtasıyla kurumdaki 

amaç birliğini sağlamak için çabalaması gerektiğini kabul etmektedir. Ancak 

madalyonun diğer yüzüne baktığımızda, iĢgörenlerin kurumdaki amaç 

birliğinin sağlanması hususunda yöneticilerini yeterli görmemektedirler. Yani, 

yöneticiler çağdaĢ yönetim anlayıĢı çerçevesinde örgütte amaç birliğinin 

sağlanmasına inanmakta ancak, bunu sağlayacak davranıĢları yeterince 

gösterememektedir. 
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4. Yetki Devri  
 

Tablo 30 ĠĢgörenlere, iĢleri hususunda yetki/sorumluluk vermek, onların 
çalıĢma güdülenmesini artırır. (Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 1 5,0 

  Katılıyorum 11 55,0 

  Tamamen Katılıyorum 8 40,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 
 
Tablo 31 Yetki devri, çalıĢanda saygı ve tanınma ihtiyaçlarını tatmin edecek 
önemli güdüleyici araçlardan biridir.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılıyorum 18 90,0 

  Tamamen Katılıyorum 2 10,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 
 
 

Tablo 32 Görevimde yetkilerimi tam anlamıyla  kullanamıyorum.(ĠĢgören 
Anketi) 
 

 Frekans Yüzde 
Geçerli 
Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 11 13,1 13,4 

  Katılmıyorum 27 32,1 32,9 

  Kararsızım 8 9,5 9,8 

  Katılıyorum 24 28,6 29,3 

  Tamamen katılıyorum 12 14,3 14,6 

  Toplam 82 97,6 100,0 

  Yanıt Vermeyen 2 2,4   

Toplam 84 100,0   
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Tablo 33 Yetki devri, çalıĢanda saygı ve tanınma ihtiyaçlarını tatmin edecek 
önemli güdüleyici araçlardan biridir.(ĠĢgören Anketi) 
 

 Frekans Yüzde 
Geçerli 
Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 6 7,1 7,2 

  Katılmıyorum 4 4,8 4,8 

  Kararsızım 6 7,1 7,2 

  Katılıyorum 40 47,6 48,2 

  Tamamen Katılıyorum 27 32,1 32,5 

  Toplam 83 98,8 100,0 

  Yanıt Vermeyenler 1 1,2   

Toplam 84 100,0   

 
 
 

Tablo 30‟da görüldüğü üzere yöneticilerin %95‟i yani 20 yöneticiden 

19‟u, yetki/sorumluluk vermenin iĢgörenin güdülenmesini artıracağı 

önermesine katılmaktadır. Tablo 31‟deki “Yetki devri, çalıĢanda saygı ve 

tanınma ihtiyaçlarını tatmin edecek önemli güdüleyici araçlardan biridir.” 

önermesine katılan yöneticilerin oranı ise %90‟dır.  

 

Tablo 32‟de iĢgörenlerin %43,9‟u görevi esnasında yetkilerini tam 

anlamıyla kullanamadığını belirtirken, %46,3‟ü bu durumun tersini ifade 

etmektedir. Bu konuda kararsız kalanların oranı ise %9,5‟tir. Tablo 33‟ten ise, 

iĢgörenlerin %80,7‟sinin yetki devrini önemli güdüleyici araçlardan biri olarak 

kabul ederken, %12‟sinin bu önermeye katılmadığı anlaĢılmaktadır. 

 

 Görüldüğü üzere iĢgörenlerin çok büyük bir kısmı yetki devrini önemli 

bir güdüleme faktörü olarak görmekte ancak, yarıya yakın bir kısmı mevcut 

yetkilerini dahi tam olarak kullanamadıklarını belirtmektedirler. Yetki devrinde 

bulunmak veya iĢgörenlerin yetkilerini kullanmalarını sağlamak öncelikle 

yöneticilerin görevleridir. Tablo 30 ile Tablo 31‟den ortaya çıkan sonuç 

kurumdaki yöneticilerin yetki devrinin önemini benimsediklerini göstermekte, 

ancak Tablo 32 ve Tablo 33‟deki veriler  göz önüne alındığında, yöneticilerin 

bu tutumlarının aynı oranda davranıĢlarına yansımadığı 

değerlendirilmektedir. 
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5.  Hizmet Ġçi Eğitim 

 

Tablo 34 ĠĢgörenlerin, kendilerini geliĢtirmeleri ve böylece güdülenmeleri için, 
hizmet içi eğitime tabi tutulmaları gerektiğine inanmaktayım.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

 Katılmıyorum 1 5,0 

  Katılıyorum 14 70,0 

  Tamamen Katılıyorum 5 25,0 

  Toplam 20 100,0 

  

 

 

Tablo 35 Her yöneticinin, çalıĢanların güdülenmesi hususunda, konunun 
önemi açısından hizmet içi eğitime tabi tutulması  gerekmektedir.(Yönetici 
Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 1 5,0 

  Kararsızım 2 10,0 

  Katılıyorum 11 55,0 

  Tamamen Katılıyorum 6 30,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 

 

Tablo 36 Yöneticilerin, çalıĢanların güdülenmesi konusunda bilgilendirilmeleri 
gerekmektedir.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Katılmıyorum 3 3,6 3,6 

  Kararsızım 4 4,8 4,8 

  Katılıyorum 43 51,2 51,8 

  Tamamen Katılıyorum 33 39,3 39,8 

  Toplam 83 98,8 100,0 

  Yanıt Vermeyen 1 1,2   

Toplam 84 100,0   

  

 
“ĠĢgörenlerin, kendilerini geliĢtirmeleri ve böylece güdülenmeleri için, 

hizmet içi eğitime tabi tutulmaları gerektiğine inanmaktayım.” önermesine 

yöneticilerin %95‟i (Tablo 34), çalıĢanların güdülenmesi açısından hizmet içi 
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eğitimin önemine inanan yöneticilerin oranı ise %85‟e ulaĢmaktadır(Tablo 

35). 

 

 “Yöneticilerin, çalıĢanların/yönetilenlerin güdülenmesi konusunda 

bilgilendirilmeleri gerekmektedir.” önermesine katılan iĢgörenlerin oranı 

%91,6 olarak görülmektedir(Tablo 36). 

 

 Yukarıdaki verilerden de anlaĢılacağı üzere, hem yöneticiler hem de 

iĢgörenlerin neredeyse tamamı güdülenme konusunda hizmet içi eğitimin 

gerekliliğine inanmaktadır. 

 

 

6. Kararlara Katılım 

 

Tablo 37 Kararların alınması esnasında, iĢgörenlerin katılımının sağlanması 
zaman kaybına yol açmaktadır.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

 Hiç Katılmıyorum 5 25,0 

  Katılmıyorum 10 50,0 

  Katılıyorum 5 25,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 
 

Tablo 38 ĠĢgörenler, bir kararın alınması sürecine aktif olarak katıldıklarında, 
o kararın uygulanmasında daha etkin olmaktadırlar.(Yönetici Anketi) 
 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 1 5,0 

  Katılıyorum 8 40,0 

  Tamamen Katılıyorum 11 55,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 39 Yönetici, iĢgörenlerin kurumsal kararların alınması sürecine 
katılmaları için gerekli ortamı oluĢturur.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 2 10,0 

  Katılıyorum 14 70,0 

  Tamamen Katılıyorum 4 20,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 

Tablo 40 ĠĢgörenlerin görüĢ ve önerilerinin, üstlerince önemsenmesi onların 
çalıĢma hevesini kamçılar.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılıyorum 7 35,0 

  Tamamen Katılıyorum 13 65,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 

Tablo 41 Görevle ilgili kararlar alınması esnasında yöneticilerin iĢgörenlerin 
görüĢlerini/düĢüncelerini sormaktadırlar.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

 Hiç katılmıyorum 19 22,6 

  Katılmıyorum 24 28,6 

  Kararsızım 13 15,5 

  Katılıyorum 23 27,4 

  Tamamen Katılıyorum 5 5,9 

  Toplam 84 100,0 

 
 

Tablo 42 Kurumsal kararların Ģekillenmesinde, iĢgören katılımının etkisi 
olmaktadır.(ĠĢgören Anketi) 
 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 16 19,0 19,5 

  Katılmıyorum 27 32,1 32,9 

  Kararsızım 14 16,7 17,1 

  Katılıyorum 19 22,6 23,2 

  Tamamen Katılıyorum 6 7,1 7,3 

  Toplam 82 97,6 100,0 

  Yanıt Vermeyen 2 2,4   

Toplam 84 100,0   
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Tablo 43 Yöneticilerimiz, iĢgörenin kararlara katılması için gerekli önlemleri 
alırlar.(ĠĢgören Anketi) 
 

 Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

Geçerli Hiç katılmıyorum 16 19,0 19,3 

  Katılmıyorum 42 50,0 50,6 

  Kararsızım 11 13,1 13,3 

  Katılıyorum 11 13,1 13,3 

  Tamamen Katılıyorum 3 3,6 3,6 

  Toplam 83 98,8 100,0 

  Yanıt Vermeyen 1 1,2   

Toplam 84 100,0   

 
 

Tablo 44 Kurumla ilgili bir kararın alınma sürecinde etkili olan iĢgören, 
sözkonusu kararın uygulanması aĢamasına daha aktif katılmaktadır.(ĠĢgören 
Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

 Hiç katılmıyorum 8 9,5 

  Katılmıyorum 26 31,0 

  Kararsızım 12 14,3 

  Katılıyorum 27 32,1 

  Tamamen Katılıyorum 11 13,1 

  Toplam 84 100,0 

 

 
Tablo 37‟ye göre yöneticilerin sadece %25‟i, karar alırken iĢgörenlerin 

katılımının sağlanmasını zaman kaybı olarak görmekte iken,  iĢgörenin bir 

kararın alınması sürecine aktif olarak katıldığında, o kararın uygulanmasında 

daha etkin olduğu önermesini kabul eden yöneticilerin oranı %95‟i 

bulmaktadır(Tablo 38).  Yine yöneticilerin %90‟ı, iĢgörenlerin kurumsal 

kararların alınması sürecine katılmaları için gerekli ortamı oluĢturma 

görevinin yöneticiye ait olduğunu kabul etmektedirler (Tablo 39). ĠĢgörenlerin 

görüĢ ve önerilerinin, üstlerince önemsenmesinin onları güdüleyeceği 

önermesine ise yöneticilerin tamamı katılmaktadır(Tablo 40). 

 

           Diğer taraftan, görevle ilgili kararlar alınması esnasında yöneticilerin iĢ 

görenlerin görüĢlerini/düĢüncelerini sorduğu(Tablo 41) ile kurumsal kararların 

Ģekillenmesinde, iĢgören katılımının etkisi olduğu fikrine katılmayan(Tablo 
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42) iĢgörenlerin oranı %52 civarındadır. Yöneticilerin, iĢgörenin kararlara 

katılması için gerekli önlemleri aldığına inananların oranı ise sadece 

%16,9‟dur.   

 

          Tablolardan da anlaĢılacağı üzere yöneticilerin çoğunluğu, kurumsal 

kararların alınmasında iĢgörenlerin görüĢünün alınmasının faydalarına 

inanmakta ve hatta bu süreçte yöneticinin gerekli ortamı yaratma görevi 

olduğunu kabul etmekte, ancak iĢgörenlerin uygulamaya dair mevcut 

görüĢleri göz önüne alındığında, yöneticilerin katılıma iliĢkin olumlu ve 

güdüleyici tutumlarının çoğunlukla, davranıĢa dönüĢmediği belirlenmektedir. 

 
 
 

7.  ĠletiĢim 

 

 

Tablo 45 Kurumda çalıĢanlar, her türlü sorunlarını yöneticilerine rahatlıkla 
ifade edebilmektedirler.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 1 5,0 5,3 

  Katılmıyorum 3 15,0 15,8 

  Kararsızım 6 30,0 31,6 

  Katılıyorum 8 40,0 42,1 

  Tamamen Katılıyorum 1 5,0 5,3 

  Toplam 19 95,0 100,0 

  Yanıt Vermeyenler 1 5,0   

Toplam 20 100,0   

 
 

Tablo 46 ĠĢgörenlerin/Yönetilenlerin güdülenmesi ile kurumdaki iletiĢim 
kanallarının yeterliliği arasında bir  iliĢki göremiyorum.(Yönetici Anketi) 
 
 

  Frekans Yüzde 

 Hiç Katılmıyorum 2 10,0 

  Katılmıyorum 4 20,0 

  Kararsızım 5 25,0 

  Katılıyorum 9 45,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 47 Herhangi bir sorunumu, yöneticilerime rahatlıkla iletebiliyor ve 
yöneticilerimin sorunumla ilgilendiklerini hissedebiliyorum.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 17 20,2 

  Katılmıyorum 26 31,0 

  Kararsızım 22 26,2 

  Katılıyorum 14 16,7 

  Tamamen Katılıyorum 5 6,0 

  Toplam 84 100,0 

 
 
 

Tablo 48 Kurumda iletiĢim kanallarının yetersiz olması çeĢitli güdüleme 
sorunlarına yol açmaktadır.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 4 4,8 

  Katılmıyorum 18 21,4 

  Kararsızım 10 11,9 

  Katılıyorum 36 42,9 

  Tamamen Katılıyorum 16 19,0 

  Toplam 84 100,0 

 
 

         “Kurumda çalıĢanlar, her türlü sorunlarını yöneticilerine rahatlıkla ifade 

edebilmektedirler.” önermesine yöneticilerin %47,4‟ü katılmaktadır (Tablo 

45). Yine iletiĢim konusunda olmak üzere,  yöneticilerin %30‟u  iĢgörenlerin 

güdülenmesi ile kurumdaki iletiĢim kanallarının yeterliliği arasında bir  iliĢki 

görebilmektedir(Tablo 46). 

  

         “Herhangi bir sorunumu, yöneticilerime rahatlıkla iletebiliyor ve 

yöneticilerimin sorunumla ilgilendiklerini hissedebiliyorum.” ifadesine katılan 

iĢgörenlerin oranı %22,7 iken (Tablo 47), kurumdaki iletiĢim kanallarının 

yetersiz olmasının çeĢitli güdüleme sorunlarına yol açtığını düĢünen 

iĢgörenlerin oranı ise %61,9‟dur(Tablo 48). 

 

        ĠletiĢim konusunda kurumdaki yöneticilerin neredeyse yarısı, 

çalıĢanların sorunlarını iletme noktasında rahat olmadıklarını 
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düĢünmektedirler. Aynı yöneticilerin çoğunluğu, iletiĢim ile güdüleme 

arasında bir iliĢki olduğuna da inanmamaktadır. Bununla birlikte iĢgörenler 

sözkonusu iliĢkiyi kabul etmekte ve kurumlarının iletiĢim kanallarında 

yaĢanan sıkıntının güdülenmelerine olumsuz bir biçimde yansıdığı yönünde 

fikir beyan etmektedirler. 

 

         Burada diğer güdüleme araçlarına iliĢkin tablo değerlendirmelerinden 

farklı olarak, yöneticilerin iletiĢim ve güdülenme arasında bir iliĢki olmadığına 

yönelik inançlarının, davranıĢlarına da yansıması yönünde ortaya 

çıkmaktadır. 

 

 

8. Ödüllendirme 

 

Tablo 49 Güdüleme bağlamında ödüllendirme eylemi, temel liderlik prensibi 
olan herkese adil ve eĢit muamele etme ilkesine uygun olmalıdır. (Yönetici 
Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Kararsızım 1 5,0 

  Katılıyorum 6 30,0 

  Tamamen Katılıyorum 13 65,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 
 

Tablo 50 Astların ortaya koyduğu baĢarılı çalıĢmaların, her zaman takdir 
edilmesi gerekli değildir. (Yönetici Anketi) 
 

 Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 2 10,0 

  Katılıyorum 14 70,0 

  Tamamen Katılıyorum 4 20,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 51 ĠĢimde ortaya koyduğum baĢarılı performans yöneticilerim 
tarafından takdirle karĢılanmaktadır. (ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 16 19,0 

  Katılmıyorum 18 21,4 

  Kararsızım 16 19,0 

  Katılıyorum 25 29,8 

  Tamamen Katılıyorum 9 10,7 

  Toplam 84 100,0 

 
 
 

Tablo 52 Kurumumda ödüllendirme eylemi, herkese adil ve eĢit muamele 
etme ilkesine bağlı kalınarak gerçekleĢtirilmektedir. (ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 26 31,0 

  Katılmıyorum 37 44,0 

  Kararsızım 9 10,7 

  Katılıyorum 9 10,7 

  Tamamen Katılıyorum 3 3,6 

  Toplam 84 100,0 

 

 

Ödüllendirme eyleminin, bütün iĢgörenlere adil ve eĢit muamele etme 

ilkesine uygun olarak gerçekleĢtirilmesi gerektiğine hemen hemen bütün 

yöneticiler katılmaktadırlar (Tablo 49). Aynı yöneticiler iĢgörenlerin baĢarılı 

çalıĢmaları dolayısıyla takdir  edilmesi gerektiğine de inanmaktadırlar (Tablo 

50). 

 

 Diğer taraftan iĢgörenlerin %40,5‟i, “ĠĢimde ortaya koyduğum baĢarılı 

performans yöneticilerim tarafından takdirle karĢılanmaktadır.” ifadesine 

katılırken, yine %40,5‟i aksi duruma iĢaret etmektedir (Tablo 51). Kurumdaki 

ödüllendirme eylemlerinin adil ve eĢit muamele etme ilkesine uygun olarak 

gerçekleĢtirildiğini düĢünenlerin oranı ise sadece %14,3 olarak görülmektedir 

(Tablo 52). 

 

 Sonuç olarak yöneticiler güdüleme araçlarından biri olan ödüllendirme  
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eyleminin gerekliliğini belirtmekte, ancak iĢgörenlere göre bu tutumlarını 

davranıĢlarına yansıtamamaktadırlar. Öte yandan kurum bünyesinde yapılan 

ödüllendirme eylemlerinin de adil ve eĢit bir Ģekilde yapılmadığı endiĢesi 

iĢgörenlerin çoğunluğa hakim görülmektedir. Bu Ģartlar altında ilgili kurumda, 

ödüllendirme eyleminin iĢgörenleri güdülenmesi amacıyla fazlaca baĢvurulan 

bir araç olmadığı ve az sayıda verilen ödülün de alan kiĢiler haricinde diğer 

iĢgörenlerin güdülenmesine olumsuz yönde etki ettiği söylenebilecektir. 

 

 

 

9.  Üst ile ĠliĢkiler - Güven 

 

 
 
Tablo 53 Verilen görevlerin yerine getirilmesinde astlarımı, bilgi, yetenek ve 
çalıĢkanlık bakımından yeterli görmekteyim.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 6 30,0 

  Kararsızım 5 25,0 

  Katılıyorum 9 45,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 
 

Tablo 54 Yönetici, iĢ ortamında iĢgörenin sürekli risk altında olduğunu 
hissettirerek, güdülenmeyi artırabilir.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 7 35,0 

  Katılmıyorum 5 25,0 

  Kararsızım 1 5,0 

  Katılıyorum 7 35,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 55 Yöneticilerimin bana olan güvenlerinin tam olduğuna 
inanıyorum.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 6 7,1 7,3 

  Katılmıyorum 12 14,3 14,6 

  Kararsızım 22 26,2 26,8 

  Katılıyorum 34 40,5 41,5 

  Tamamen Katılıyorum 8 9,5 9,8 

  Toplam 82 97,6 100,0 

   Yanıt Vermeyen 2 2,4   

Toplam 84 100,0   

 
 
 
 

Tablo 56 Yöneticilerimin, iĢ ortamında kendimi güvende hissetmemi 
sağlamaları, güdülenmemi artırır.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 2 2,4 

  Katılmıyorum 4 4,8 

  Kararsızım 4 4,8 

  Katılıyorum 50 59,5 

  Tamamen Katılıyorum 24 28,6 

  Toplam 84 100,0 

 

 

        Yöneticilerin %45‟i, astlarını, bilgi, yetenek ve çalıĢkanlık bakımından 

yeterli görmekte iken, %30‟u tersini düĢünmektedir (Tablo 53). “Yönetici, iĢ 

ortamında iĢgörenin sürekli risk altında olduğunu hissettirerek, güdülenmeyi 

artırabilir.” önermesine ise yöneticilerin %60‟ı katılmamaktadır (Tablo 54). 

 

         Yöneticilerinin kendilerine güvendiğini düĢünen iĢgörenlerin oranı 

%51,3 iken (Tablo 55), güvenli bir iĢ ortamında çalıĢmalarının kendilerini 

güdüleyeceğini inananların oranının ise %88,1 olduğu görülmektedir (Tablo 

56).   

 

    Görüldüğü üzere yöneticilerin yaklaĢık üçte biri iĢgörenlerini görevsel 

anlamda yeterli görmektedir. Yine yöneticilerin yarıdan fazlası iĢgörenleriyle 
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güvenli bir iĢ ortamında çalıĢmak istemektedirler. ĠĢgörenlerin yarısının 

yöneticilerinin kendilerine güvendiklerini düĢünmesi, güvenli bir iĢ ortamında 

çalıĢmak amacında olan yöneticilerin çoğunluğunun baĢarılı olduğunu 

göstermektedir. Ancak yine de, kurumdaki güven ortamının daha da 

yaygınlaĢtırılmasının ve yöneticilerinin kendilerine güvendiğini düĢünen 

iĢgören oranının artırılmasının gerektiği söylenebilir. Nitekim Tablo 56‟daki 

verilerden iĢgörenin böyle bir beklenti içerisinde olduğu tespit 

edilebilmektedir. 

 

 

10. Fiziki KoĢullar 
 

Tablo 57 ĠĢgörenler her türlü fiziksel koĢulda(ısı, nem, gürültü vb.) özverili bir 
biçimde çalıĢmalıdırlar.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 1 5,0 5,3 

  Katılmıyorum 9 45,0 47,4 

  Kararsızım 2 10,0 10,5 

  Katılıyorum 5 25,0 26,3 

  Tamamen Katılıyorum 2 10,0 10,5 

  Toplam 19 95,0 100,0 

 Yanıt vermeyen 1 5,0   

Toplam 20 100,0   

 
 

 

Tablo 58 Yöneticilerim, çalıĢma  mekanımın fiziki koĢullarıyla (ısı, nem, 
gürültü, hijyen vs.) ilgili sorunlarla ilgilenmektedir.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 19 22,6 

  Katılmıyorum 27 32,1 

  Kararsızım 12 14,3 

  Katılıyorum 23 27,4 

  Tamamen Katılıyorum 3 3,6 

  Toplam 84 100,0 
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 “ĠĢgörenler her türlü fiziksel koĢulda(ısı, nem, gürültü vb.) özverili bir 

biçimde çalıĢmalıdırlar.” ifadesine yöneticilerin yarısının katılmadığı 

görülmektedir (Tablo 57). 

 

 ĠĢgörenlerin %31‟i, yöneticilerinin çalıĢma mekanının fiziki koĢullarıyla 

ilgili sorunlarla ilgilendiğini düĢünürken, %54,8‟i aksini düĢünmektedir (Tablo 

58). 

 

 Yöneticilerin yarısının, güdüleme araçlarından biri olan çalıĢma 

mekanının fiziksel koĢullarının uygunluğu ve yeterliliği konusuna karĢı duyarlı 

oldukları görülmektedir. Bununla birlikte iĢgörenlere göre yöneticilerin 

yaklaĢık üçte biri fiziki koĢullara iliĢkin sorunlarla ilgilenmektedir. Sonuç 

olarak yöneticilerin bu konuya yeterince önem vermedikleri söylenebilir. 

 

 
11.  Geribildirim ve Bilgilendirme 

 

 

Tablo 59 Kurumun faaliyetleri ve durumu hakkında çalıĢanlara bilgi verilmesi 
gereklidir.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılıyorum 10 50,0 

  Tamamen Katılıyorum 10 50,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 

 

Tablo 60 ĠĢgörene, görevini nasıl yaptığı(eksiksiz, zamanında vb.) 
konusunda edinilen kanaatler sık sık bildirilmelidir.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

 Katılmıyorum 4 20,0 

  Katılıyorum 9 45,0 

  Tamamen Katılıyorum 7 35,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 61 Yöneticilerim, kurumdaki yenilik ve değiĢiklikler konusunda iĢgöreni 
bilgilendirirler.(ĠĢgören anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 17 20,2 

  Katılmıyorum 29 34,5 

  Kararsızım 9 10,7 

  Katılıyorum 27 32,1 

  Tamamen Katılıyorum 2 2,4 

  Toplam 84 100,0 

 

 

 

Tablo 62 Yöneticilerimin, görevimi nasıl yaptığım (eksiksiz, zamanında vb.) 
konusunda edindiği izlenimlerini/kanaatlerini bildirmesi, iĢimi daha iyi 
yapmamı sağlamaktadır.(ĠĢgören anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 7 8,3 

  Katılmıyorum 10 11,9 

  Kararsızım 7 8,3 

  Katılıyorum 42 50,0 

  Tamamen Katılıyorum 18 21,4 

  Toplam 84 100,0 

 

 

        Yöneticilerin tamamı, kurumun faaliyetleri ve durumu hakkında 

iĢgörenlere bilgi verilmesi gerektiği önermesine katılmaktadır(Tablo 59). 

“ĠĢgörene, görevini nasıl yaptığı(eksiksiz, zamanında vb.) konusunda edinilen 

kanaatler sık sık bildirilmelidir.” ifadesi de yöneticilerin %80‟i tarafından kabul 

görmektedir(Tablo 60). 

 

        Bununla birlikte, yöneticilerin, kurumdaki yenilik ve değiĢiklikler 

konusunda iĢgöreni bilgilendirdiğini düĢünen iĢgörenlerin oranı %34,5 iken, 

aksini düĢünenlerin oranı %54,8‟e ulaĢmaktadır (Tablo 61). “Yöneticilerimin, 

görevimi nasıl yaptığım (eksiksiz, zamanında vb.) konusunda edindiği 

izlenimlerini/kanaatlerini bildirmesi, iĢimi daha iyi yapmamı sağlamaktadır.” 

önermesine katılanların oranı ise %71,4 olarak görülmektedir(Tablo 62).     
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        Bu veriler ıĢığı altında, yöneticilerin tamamının iĢgörenlerin 

bilgilendirilmesi hususuna olumlu baktıkları, ancak iĢgörenlerin sadece üçte 

birinin bu güdüleyici tutumun davranıĢ Ģeklinde kendilerine yansıdığını 

düĢündükleri belirlenmektedir. Geribildirim konusunda ise yöneticilerin tutum 

ve davranıĢlarının daha fazla örtüĢtüğü görülmektedir. 

 

        Sonuç olarak yöneticilerin güdüleyici araçlardan olan bilgilendirme 

konusuna daha fazla eğilmeleri gerektiği hususu ön plana çıkmaktadır. 

 

 

12. Adil Yönetim 

 

Tablo 63 ĠĢgörenler arasında görev dağılımı belirgin ve hakkaniyetlidir. 
(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 1 5,0 

  Katılmıyorum 9 45,0 

  Kararsızım 4 20,0 

  Katılıyorum 3 15,0 

  Tamamen Katılıyorum 3 15,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 

Tablo 64 Terfi imkanlarından, çoğunlukla yönetim kademesine yakın 
kimselerin istifade etmesi, diğer personelin güdülenmesini etkilemez.(Yönetici 
Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 7 35,0 

  Katılmıyorum 9 45,0 

  Kararsızım 1 5,0 

  Katılıyorum 1 5,0 

  Tamamen Katılıyorum 2 10,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 65 Kurumda iĢinde baĢarılı olanlara yükselme olanakları her zaman 
açıktır.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 5 25,0 

  Katılmıyorum 7 35,0 

  Kararsızım 3 15,0 

  Katılıyorum 3 15,0 

  Tamamen Katılıyorum 2 10,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 
 
 

Tablo 66 Yöneticilerim, iĢ yükünü adil ve belirgin bir biçimde 
dağıtmaktadırlar.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 21 25,0 

  Katılmıyorum 26 31,0 

  Kararsızım 15 17,9 

  Katılıyorum 20 23,8 

  Tamamen Katılıyorum 2 2,4 

  Toplam 84 100,0 

 
 
 
 

Tablo 67 Kurumumda terfi, liyakata ve yazılı kurallara bağlıdır.(ĠĢgören 
Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 22 26,2 

  Katılmıyorum 29 34,5 

  Kararsızım 9 10,7 

  Katılıyorum 19 22,6 

  Tamamen Katılıyorum 5 6,0 

  Toplam 84 100,0 
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Tablo 68 Kurumumda iĢgörenlere yetenek ve çalıĢkanlıklarına göre 
davranılmamaktadır .(ĠĢgören Anketi) 
 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 10 11,9 12,2 

  Katılmıyorum 18 21,4 22,0 

  Kararsızım 17 20,2 20,7 

  Katılıyorum 33 39,3 40,2 

  Tamamen Katılıyorum 4 4,8 4,9 

  Toplam 82 97,6 100,0 

 Yanıt Vermeyen 2 2,4   

Toplam 84 100,0   

 
 
 

ĠĢgörenler arasındaki görev dağılımının belirgin ve hakkaniyetli 

olduğuna inanan yöneticilerin oranı %25‟te kalmaktadır (Tablo 63). “Terfi 

imkanlarından, çoğunlukla yönetim kademesine yakın kimselerin istifade 

etmesi, diğer personelin güdülenmesini etkilemez.” ifadesine ise yöneticilerin 

%80‟i katılmamaktadır(Tablo 64). Kurumdaki görevinde baĢarılı olanlara 

yükselme olanaklarının her zaman açık olduğu önermesi ise yöneticilerin 

sadece %25‟i tarafından kabul görmektedir. 

 

 Adil yönetim baĢlığına iĢgören açısından bakıldığında; iĢgörenlerin 

sadece %26,2‟sinin, yöneticilerinin iĢ yükünü adil ve belirgin bir biçimde 

dağıttığına inandıkları (Tablo 66), kurumda yükselmenin liyakata ve yazılı 

kurallara bağlı olduğuna inanan iĢgörenlerin oranının da %28,6 düzeyinde 

kaldığı görülmektedir(Tablo 67). 

 

 Sonuçlardan da görüldüğü üzere hem yöneticiler hem de iĢgörenler, 

görev dağılımının belirgin ve hakkaniyetli olduğuna inanmamaktadırlar. Bir 

kurumda görev dağılımı yetkisinin yöneticilerde olduğu gerçeği göz önüne 

alındığında, araĢtırma yapılan kurumda sözkonusu yetkinin en üst kademede 

toplandığı ve alt kademe yöneticilerinin bu yetkiyi kullanamadıkları ya da 

mevzuata iliĢkin engeller nedeniyle böyle bir sonuçla karĢılaĢıldığı 

değerlendirilmektedir. 
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 Benzer bir sonuçla, kurumda yükselmenin Ģartlarının neler olduğu 

konusunda da karĢılaĢılmaktadır. Kurumda yükselmenin liyakata ve yazılı 

kurallara bağlı olduğuna iĢgörenler ve yöneticilerin yalnızca dörtte biri 

inanmaktadır. Yöneticilerin, bırakın iĢgörenleri bu konuda güdülemesini, 

kendileri dahi yükselme kriterlerine yönelik kaygılar yaĢadıkları ortaya 

çıkmaktadır. 

 

 Sonuç olarak araĢtırma yapılan kurumda adil yönetim konusunda ciddi 

sıkıntılar yaĢandığı görülmektedir. Adalet duygusunun yitirildiği, kendisine 

haksızlık yapıldığına inanan iĢgörenlerin bulunduğu bir örgütte, diğer 

güdüleme araçlarının kullanılması dahi istenen sonucu vermeyebilecektir.   

 

 
13.  Disiplin Uygulamaları 
 

 

Tablo 69 Kurumda, disiplin kurallarının hakkaniyetli bir biçimde tüm 
çalıĢanlara uygulandığını düĢünmekteyim.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 1 5,0 

  Katılmıyorum 10 50,0 

  Kararsızım 4 20,0 

  Katılıyorum 5 25,0 

  Toplam 20 100,0 

 

 

Tablo 70 Kurumda, disiplin kurallarının hakkaniyetli bir biçimde tüm 
iĢgörenlere uygulandığını düĢünmekteyim.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 17 20,2 20,7 

  Katılmıyorum 26 31,0 31,7 

  Kararsızım 20 23,8 24,4 

  Katılıyorum 15 17,9 18,3 

  Tamamen Katılıyorum 4 4,8 4,9 

  Toplam 82 97,6 100,0 

  Yanıt Vermeyen 2 2,4   

Toplam 84 100,0   
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         Kurumda, disiplin kurallarının hakkaniyetli bir biçimde tüm çalıĢanlara 

uygulandığını düĢünen yönetici ve iĢgörenlerin oranı yaklaĢık %25 

civarlarında kalmaktadır(Tablo 69 - 70). 

 

Bir kurumda disiplin kurallarının hakkaniyetli bir biçimde uygulama 

yetkisi ve sorumluluğunun yöneticilerde olduğu düĢünülürse, araĢtırma 

yapılan kurumda sözkonusu yetkinin en üst kademede toplandığı ve alt 

kademe yöneticilerinin bu yetkiyi kullanamadıkları ya da mevzuata iliĢkin 

engeller nedeniyle böyle bir sonuçla karĢılaĢıldığı değerlendirilmektedir. 

 

         Sonuç olarak sebebi ne olursa olsun, kurumdaki disiplin 

uygulamalarının iĢgörenin güdülenmesine olumsuz yönde etkide bulunduğu 

söylenebilecektir. 

 

 

 

14.  Özlük Hakları 
 
 
 
Tablo 71 Yönetici, personelin özlük haklarının (terfi) elde edilmesi için çaba 
harcar.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 1 5,0 

  Kararsızım 2 10,0 

  Katılıyorum 13 65,0 

  Tamamen Katılıyorum 4 20,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 72 Yöneticilerim, iĢgörenlerin özlük haklarında herhangi bir kayıp 
olmaması için  gerekli giriĢimlerde bulunurlar.(ĠĢgören Anketi) 
 

 Frekans Yüzde 
Geçerli 
Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 15 17,9 18,1 

  Katılmıyorum 21 25,0 25,3 

  Kararsızım 20 23,8 24,1 

  Katılıyorum 23 27,4 27,7 

  Tamamen Katılıyorum 4 4,8 4,8 

  Toplam 83 98,8 100,0 

  Yanıt Vermeyen 1 1,2   

Toplam 84 100,0   

 
 

Yöneticinin, iĢgörenin özlük haklarının (terfi) elde edilmesi için çaba 

harcaması gerektiğini kabul eden yöneticilerin oranı %85 iken, iĢgörenlerin 

%43,4‟ü yöneticilerin böyle bir çaba içerisinde olmadığını düĢünmektedir 

(Tablo 71-72). Dolayısıyla yöneticilerin, iĢgörenin özlük haklarının elde 

edilmesi için çabalaması gerektiğine yönelik olan tutumu, aynı oranda 

davranıĢlarına yansımamaktadır. Diğer taraftan bu yöneticilerin 

çoğunluğunun, iĢgörenlerin özlük haklarının iyileĢtirilmesine yönelik yetkilere 

mevzuat hükümleri kapsamında sahip olamadığı ya da olsa dahi kurum içi 

uygulamalar nedeniyle bu yetkilerini kullanamadıkları hususları da yapılan 

değerlendirmede göz önünde bulundurulmalıdır. 

 

 

15.  Teknoloji - Yeniliğe Açık Olma 
 
 
Tablo 73 Teknolojik yenilikler çalıĢanları gitgide tembelleĢtirmektedir. 
(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 3 15,0 

  Katılmıyorum 13 65,0 

  Katılıyorum 4 20,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 74 Teknolojik imkanlardan faydalanılması çalıĢanları güdüler.(ĠĢgören 
Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 1 1,2 

  Kararsızım 5 6,0 

  Katılıyorum 42 50,0 

  Tamamen Katılıyorum 36 42,9 

  Toplam 84 100,0 

      

        “Teknolojik yenilikler çalıĢanları gitgide tembelleĢtirmektedir.” 

önermesine yöneticilerin sadece %20‟si katılırken (Tablo 73), iĢgörenlerin 

%92,9‟u, teknolojik imkanlardan faydalanılmasının çalıĢanları güdülediğine 

inanmaktadır. (Tablo 74)   

 

       Kurumdaki yöneticilerin çoğunluğunun teknolojik yeniliklere olumlu 

yaklaĢtığı, iĢgörenlerin de bu yenilikleri kendilerini güdüleyici buldukları 

görülmektedir. Bu konuda kurum yönetiminin etkin bir politika izlemesi 

gerekmektedir. 

 

 
16. ÇalıĢmada Bağımsızlık  

 
 
Tablo 75 ĠĢgörenin, verilen görevi yerine getirmesi yeterli olup, ayrıca kendi 
(astın) tarzını/yöntemini sergilemesi gerekmez. (Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 1 5,0 

  Katılmıyorum 13 65,0 

  Kararsızım 1 5,0 

  Katılıyorum 3 15,0 

  Tamamen Katılıyorum 2 10,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 76 Görevimi yerine getirirken, kiĢisel birikim ve yeteneklerim 
çerçevesinde, kendi tarzımı/yöntemlerimi sergileyebiliyorum. (ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 17 20,2 

  Katılmıyorum 14 16,7 

  Kararsızım 11 13,1 

  Katılıyorum 30 35,7 

  Tamamen Katılıyorum 12 14,3 

  Toplam 84 100,0 

 
 
 
 

 “ĠĢgörenin, verilen görevi yerine getirmesi yeterli olup, ayrıca 

kendi(astın) tarzını/yöntemini sergilemesi gerekmez.” ifadesine yöneticilerin 

%70‟i katılmazken (Tablo 75),  aynı konuda birikim ve yeteneklerini 

sergileyebildiğini ifade eden iĢgörenlerin oranı ise %50‟dir (Tablo 76).   

 

 Yöneticilerin, güdüleme araçlarından biri olan çalıĢmada bağımsızlığın 

önemine ve etkisine inandıkları, ancak aynı oranda davranıĢlarına 

yansıtamadıkları iĢgörenlerden alınan yanıtlar sonucunda ortaya çıkmaktadır.  

Kurum yöneticilerinin iĢgörenlerin diğer yarısının da  güdülenmesini 

sağlamak amacına yönelik uğraĢlarda bulunması gerekmektedir. 

 

 

17.  ĠĢin Cazibesi 
 

Tablo 77 Güdülenmesi yetersiz olan iĢgörenlere, yaptıkları iĢin gerçekten 
"anlamlı ve yapılmaya değer olduğu" hissi kazandırmaya çalıĢmanın bir 
faydası yoktur.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 5 25,0 

  Katılmıyorum 10 50,0 
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  Katılıyorum 5 25,0 

  Toplam 20 100,0 

 
 
 

Tablo 78 Yöneticilerim davranıĢ ve ifadeleriyle, yaptığımız iĢin gerçekten 
"anlamlı ve yapılmaya değer olduğu" hissi kazandırmaya çalıĢarak, görevimi 
daha cazip hale getirmektedirler.(ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 13 15,5 15,9 

  Katılmıyorum 22 26,2 26,8 

  Kararsızım 16 19,0 19,5 

  Katılıyorum 23 27,4 28,0 

  Tamamen Katılıyorum 8 9,5 9,8 

  Toplam 82 97,6 100,0 

  Yanıt Vermeyen 2 2,4   

Toplam 84 100,0   

  

“ĠĢgörenlere/yönetilenlere, yaptıkları iĢin gerçekten "anlamlı ve 

yapılmaya değer olduğu" hissi kazandırmaya çalıĢmanın bir faydası yoktur.” 

ifadesine yöneticilerin sadece %25‟i katılmaktadır (Tablo 77). “Yöneticilerim 

davranıĢ ve ifadeleriyle, yaptığımız iĢin gerçekten "anlamlı ve yapılmaya 

değer olduğu" hissi kazandırmaya çalıĢarak, görevimi daha cazip hale 

getirmektedirler.” ifadesine katılan iĢgörenlerin oranı ise %37,8‟dir (Tablo 78). 

 

 Görüldüğü üzere yöneticilerin çoğunluğu iĢi cazip hale getirmenin 

yararına inanmaktadır.  Ancak iĢgörenlerin bir çoğu bu konuda ya aksini 

düĢünmekte ya da kararsız kalmaktadırlar. Yöneticilerin sözkonusu 

güdüleme aracının önemine dair inançlarını, davranıĢlarına da yansıtarak 

iĢgörenlerini bu konuda güdüleyebilecekleri düĢünülmektedir. 

 

18.  Sosyal Ġhtiyaçlar 
 

Tablo 79 Yönetici, personelin sosyal ihtiyaçlarının (tanınma, saygınlık, 
geliĢme) karĢılanması için gerekli ortamı sağlar.(Yönetici Anket) 

  Frekans Yüzde 

  Katılmıyorum 6 30,0 



  

 

215 

 

  Kararsızım 1 5,0 

  Katılıyorum 8 40,0 

  Tamamen Katılıyorum 5 25,0 

  Toplam 20 100,0 

 

Tablo 80 Yöneticilerim, iĢgörenin sosyal ihtiyaçlarının (ait olma, tanınma, 
saygınlık) karĢılanması için çabalar.(ĠĢgören Anket) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 13 15,5 

  Katılmıyorum 25 29,8 

  Kararsızım 23 27,4 

  Katılıyorum 15 17,9 

  Tamamen Katılıyorum 8 9,5 

  Toplam 84 100,0 

 

  

          Yöneticilerin %65‟i, iĢgörenin sosyal ihtiyaçlarının karĢılanması için 

gerekli ortamı sağlamakla yükümlü olduğunu kabul ederken (Tablo 79), 

iĢgörenlerin %27,4‟ü yöneticilerinin, sosyal ihtiyaçlarının karĢılanması için 

çabaladığına inanmaktadır (Tablo 80).   

 

 Sonuç olarak yöneticiler, iĢgörenlerinin sosyal ihtiyaçlarını karĢılamak 

suretiyle onları güdülemeye yönelik tutumlara sahip olmakta ancak, bu 

tutumlarını uygulamada davranıĢlarına yansıtmamakta ya da 

yansıtamamaktadırlar. 

 

 
 
19. Özel Sorunlarla Ġlgilenme  
 
 
Tablo 81 ĠĢgörenlerin kiĢisel sorunları (ailevi, maddi, ruhsal vb. sorunlar) 
yöneticileri ilgilendirmez. 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç Katılmıyorum 5 25,0 

  Katılmıyorum 10 50,0 

  Katılıyorum 5 25,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 82 Yöneticilerim, özel sorunlarımla (ailevi, ruhsal vb.)  
ilgilenmektedirler. 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 21 25,0 

  Katılmıyorum 27 32,1 

  Kararsızım 15 17,9 

  Katılıyorum 18 21,4 

  Tamamen Katılıyorum 3 3,6 

  Toplam 84 100,0 

 
 

 “ĠĢgörenlerin kiĢisel sorunları (ailevi, maddi, ruhsal vb. sorunlar) 

yöneticileri ilgilendirmez.” önermesine katılmayan yöneticilerin oranı %75 

iken (Tablo 81), yöneticilerinin özel sorunlarıyla ilgilendiğini düĢünen 

iĢgörenlerin oranı ise sadece %25 olarak görülmektedir (Tablo 82). 

 

 Sonuç olarak yöneticilerin %75‟i iĢgörenlerin sorunlarıyla ilgilenilmesi 

gerektiğine inanmakta, ancak bunlardan ancak %25‟inin bu tutumlarını 

iĢgörenlerine yansıtabildikleri görülmektedir. 

 

 

 

20. Yöneticinin Güdülemedeki BaĢarısı 
 

Tablo 83 ĠĢgörenlerimi yönetmek konusunda baĢarılı olduğuma 
inanıyorum.(Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Kararsızım 4 20,0 

  Katılıyorum 13 65,0 

  Tamamen Katılıyorum 3 15,0 

  Toplam 20 100,0 
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Tablo 84 Yöneticilerim, iĢgörenleri güdülemekte baĢarılıdırlar.(ĠĢgören 
Anketi) 
 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

 Hiç katılmıyorum 11 13,1 13,3 

  Katılmıyorum 22 26,2 26,5 

  Kararsızım 21 25,0 25,3 

  Katılıyorum 19 22,6 22,9 

  Tamamen Katılıyorum 10 11,9 12,0 

  Toplam 83 98,8 100,0 

  Yanıt Vermeyenler 1 1,2   

Toplam 84 100,0   

 

 

 “ĠĢgörenlerimi güdülemek konusunda baĢarılı olduğuma inanıyorum.” 

diyen yöneticilerin oranı %80 (Tablo 83), bu konuda kararsız kalanların oranı 

ise %20 olarak görülmektedir(Tablo 84). Yani iĢgörenlerini güdüleme 

hususunda baĢarısız olduğuna inanan yönetici bulunmamaktadır. Bununla 

birlikte, yöneticilerini güdüleme konusunda baĢarılı bulan iĢgörenlerin oranı 

ise %34,9‟dur.   

 

 

21.  Kuruma Bağlılık 

 

Tablo 85 ĠĢ hayatına bu kurumda baĢlamaktan çok memnunum.(Yönetici 
Anketi) 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

 Hiç Katılmıyorum 4 20,0 21,1 

  Katılmıyorum 6 30,0 31,6 

  Kararsızım 4 20,0 21,1 

  Katılıyorum 5 25,0 26,3 

  Toplam 19 95,0 100,0 

  Yanıt Vermeyen 1 5,0   

Toplam 20 100,0   
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Tablo 86 ġimdiki iĢimi hiçbir tanıdığıma tavsiye etmem. (Yönetici Anketi) 
 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 

 Katılmıyorum 9 45,0 47,4 

  Kararsızım 7 35,0 36,8 

  Katılıyorum 3 15,0 15,8 

  Toplam 19 95,0 100,0 

  Yanıt Vermeyen 1 5,0   

Toplam 20 100,0   

 

 
 

Tablo 87 ĠĢ hayatına baĢlamak için yeni bir fırsat verseler, yine bu kurumda 
çalıĢmayı isterdim. (ĠĢgören Anketi) 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 36 42,9 

  Katılmıyorum 17 20,2 

  Kararsızım 22 26,2 

  Katılıyorum 5 6,0 

  Tamamen Katılıyorum 4 4,8 

  Toplam 84 100,0 

 
 
 

Tablo 88 Ġmkanım olsa, hemen baĢka bir kuruma geçerim. (ĠĢgören Anketi) 
 
 

  Frekans Yüzde 

  Hiç katılmıyorum 1 1,2 

  Katılmıyorum 4 4,8 

  Kararsızım 17 20,2 

  Katılıyorum 28 33,3 

  Tamamen Katılıyorum 34 40,5 

  Toplam 84 100,0 

 
 

           “ĠĢ hayatına bu kurumda baĢlamaktan çok memnunum.” önermesine 

katılan yönetici oranı %26,3 iken (Tablo 85), “ĠĢ hayatına baĢlamak için yeni 

bir fırsat verseler, yine bu kurumda çalıĢmayı isterdim.” ifadesine katılan 
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iĢgörenlerin oranı %10,8 olarak görülmektedir(Tablo 87). Ayrıca, iĢgörenlerin 

%73,8, imkan bulması halinde derhal baĢka bir kuruma geçeceğini 

belirtmektedir (Tablo 88).  

 

          “ġimdiki iĢimi hiçbir tanıdığıma tavsiye etmem.”diyen yönetici oranı 

%15,8 olarak görülmektedir (Tablo 86). Bu sonuç Tablo 85‟de karĢımıza 

çıkan sonuçla çeliĢiyor gibi görünse de, bu önermede yöneticilerin, bürokratik 

kültürde hakim olan kurumunu dıĢ çevreye karĢı koruma refleksini 

gösterdikleri değerlendirilmektedir.  

 

         Tablo 86‟daki sonucu bir kenara bırakırsak, Tablo 85, Tablo 87 ve 

Tablo 88‟den kurumdaki yöneticilerin ve iĢgörenlerin örgütleri ile aralarındaki 

bağın oldukça zayıf olduğu söylenebilir. Anket esnasında bazı yöneticilerle 

plan dıĢı bir biçimde gerçekleĢen ikili görüĢmelerden, bu olumsuz durumun 

en büyük kaynağının, yetersiz ücret ve alt kademe yöneticilerinin bir kısmının 

yükselme konusunda yaĢadıkları hayal kırıklığı olduğunu akla getirmektedir. 

Bununla birlikte, kurumun güdülenme düzeyindeki genel düĢüklüğün de, 

Tablo 87 ile Tablo 88‟deki arzu edilmeyen sonuçların bu denli olumsuz 

olmasına etki de bulunduğu değerlendirilmektedir. 

 
 
 
 



SONUÇ  

 

 

Türk kamu yönetiminin gündeminden neredeyse Cumhuriyetin 

ilanından bu yana reform, yeniden yapılandırma, iyileĢtirme çalıĢmaları hiç 

eksik olmamıĢ, kamu örgütlerinin daha çok etkin ve verim bir hale gelmesi 

için çeĢitli araĢtırmalar yapılmıĢ ve raporlar yayınlanmıĢtır. Son olarak da 

2000‟li yılların baĢından itibaren daha çok yeni kamu yönetimi anlayıĢı 

çerçevesinde yeni bir reform hareketi baĢlatılmıĢtır. 

 

 Sözkonusu çalıĢmaların sonuçlarından bazıları tamamen bazıları ise 

kısmen mevzuata ve uygulamaya aktarılmıĢ, ancak arzulanan neticeye bir 

türlü ulaĢılamamıĢtır. Bu çalıĢmalardan istenen sonuçların alınamamasının 

bir çok nedeni olmakla birlikte, bütün sebepler bir kenara konulduğunda bile 

bahsekonu yeni düzenlemeleri hayata geçirecek ve ona sahiplenecek olan 

insan yani iĢgören faktörünün konumu hayati bir öneme sahiptir. ĠĢgören 

iĢine, görevine, kurumuna, yöneticisine bağlı olduğu sürece kendisini 

düĢünmeye, üretmeye daha hazır hisseder ve bu ruh hali içerisinde 

insanoğlu yeni düzenlemelere karĢı olan direncini aĢarak yeniliklere hazır 

hale gelir. Bununla birlikte iĢgörenin bu düzeye gelmesi yani bu yönde 

harekete geçmesinin sağlanması diğer bir deyiĢle güdülenmesi kolay değildir. 

Güdülenmesi için maddi ve manevi ihtiyaçlarının karĢılanmıĢ olması gerekir.  

 

 Kamu yönetiminin doğası gereği karĢımıza çıkan kamu hukuku, kamu 

hizmeti, kamu yararı, siyasi ve yönetsel denetim, merkezden yönetim ve 

hiyerarĢik yapı kavram ve yapıları günümüz insanının güdülenmesine bazı 

sınırlılıklar getirdiğini gördük. Öte yandan  ülkemizin içinde bulunduğu makro 

ekonomik dengeler ve sahip olduğu parasal kaynaklar itibariyle en azından 

orta vadede kamu görevlilerinin maaĢlarına yönelik ciddi iyileĢtirmelerde 

bulunamayacağı da bir gerçektir. Bununla birlikte kamu görevlilerinin 

neredeyse tamamının ortak sorununun iĢ tatminsizliğine dayandığını ve 

ülkemizdeki kamu görevlilerinin performansını, iĢ doyumunu, iĢe bağlılığını 
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azaltan ve böylece kamu hizmetlerinin etkin ve kaliteli bir biçimde 

vatandaĢlara sunulmasına engel olan bu durumun, kamudaki iĢgörenlerin 

yeterince güdülenememesi ile ilgili olduğunu vurgulamıĢtık.  ĠĢte tam bu 

noktada çeĢitli yönetsel yetkilere sahip yöneticinin iĢgörenlerini güdülemedeki 

hayati rolü karĢımıza çıkmaktadır. 

 

 Gerçekten mevzuata ve bütçeye iliĢkin birçok kısıtlılığa rağmen kamu 

yöneticilerinin iĢgörenlerini güdüleme iĢlevinde faydalanabileceği birçok araç 

ve yöntem bulunmaktadır. Bunların büyük bir kısmının uygulanması için 

herhangi bir parasal kaynağa da ihtiyaç bulunmamaktadır.  Yöneticinin bu 

araçlardan faydalanmayı istemesi ve bunu davranıĢlarına yansıtacak bir 

biçimde içselleĢtirmesi, belki bu konuda bir hizmet içi eğitim alması ve 

güdülemeyi en önemli  yöneticilik görevlerinden biri olarak benimsemesi, 

iĢgörenlerini güdülemeye yönelik araçlardan azami yarar elde etmesini 

sağlayacaktır. 

 

 Yöneticilerin iĢgörenlere hangi güdüleme araçlarından ne ölçüde 

faydalandıklarını tespit edebilmek amacıyla uygulanan anket sonuçlarına 

genel olarak baktığımızda; yöneticilerin yetkileri dahilinde istifade 

edebilecekleri hemen hemen bütün güdüleme araçlarının iĢgörenlere 

uygulanmasının faydalarına inanmakta, ancak iĢgörenlerin yanıtları 

incelendiğinde aksine bir durumla karĢılaĢılmaktadır. ĠĢgörenlerin çoğunluğu, 

yöneticilerin, yetki devri, kararlara katılım, iletiĢim, ödüllendirme, uygun fiziki 

ortam, amaç birliği, bilgilendirme, adil yönetim, özlük haklarının korunması ve 

geliĢtirilmesi, çalıĢmada bağımsızlık, iĢi cazip hale getirme ve sosyal 

ihtiyaçların karĢılama konusundaki güdüleme araçlarından yeterince 

faydalanmadıklarını, en azından kendilerine yansıyan somut bir davranıĢ 

olmadığını belirtmektedirler. Nitekim yöneticilerini genel olarak güdüleme 

konusunda baĢarılı bulan iĢgören oranı %34,9 olarak tespit edilmiĢtir. 

 

Güdülenme konusunda ortaya çıkan bu olumsuz tablonun çalıĢanların 

kuruma bağlılıklarını da azalttığı görülmektedir. Burada ortaya çıkan ilginç bir 
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sonuçta, yöneticilerin de kuruma olan bağlılıklarının oldukça düĢük olmasıdır. 

BaĢka bir araĢtırmanın konusu olmakla birlikte, Bakanlıktaki yöneticilerin 

büyük bir kısmının da ciddi anlamda güdülenme sorunları yaĢadıkları  

değerlendirilmektedir. 

 

 Son tahlilde araĢtırmanın sonuçları, Türkiye‟de kamu kesiminde 

yöneticilerin iĢgörenlerini yeterince güdüleyemediği yönündeki bu çalıĢma 

tezini doğrulanmaktadır. 

 

 AraĢtırma sonuçlarına göre;   

 

-“Türk kamu yöneticileri iĢgörenlerine yönelik istifade edebileceği 

güdüleme faktörlerinden yeterince yararlanmamaktadırlar.” varsayımının 

doğrulandığı görülmektedir. Yöneticilerin, örgütsel, yönetsel ve psiko-sosyal 

güdüleme araçlarını iĢgörenlerin güdülenmesine yönelik faydalanmadığı 

görülmektedir. 

 

- Türk yöneticisinin sahip olduğu bürokratik kültür bağlamında 

özellikle üst yöneticilerin yeterince eyleme dönük bir bireyler olmadıklarını 

belirlemiĢtik. Oysa güdüleme, baĢlı baĢına ilave emek ve çaba isteyen bir 

faaliyettir. Yöneticinin güdüleme konusuna önem vermek suretiyle kendi 

kendine hareket geçmesi gerekmektedir. 

 

Yine hakim bürokratik kültürde, Türk yöneticisi, merkeziyetçi  bir  

eğilime sahip olduğundan, iĢgörenler tarafından rahatlıkla çözülebilecek 

sorunlar hakkında bile karar vermenin hiyerarĢinin üst düzeylerinde 

toplandığı, bu Ģekilde güdüleme araçlarından yetki devri ile kararlara katılım 

araçlarının etkisiz kaldığı görülmektedir.   

 

Diğer taraftan yöneticilerin, mevzuatın özünden çok sözüne bağlılık 

gösterdiğini, bu çerçevede mevzuatı örgütün görevlerini en iyi Ģekilde 

yapılmasına yönelik bir araç  olarak görmekten ziyade baĢlı baĢına bir amaç 
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olarak gördüğünü, bu durumun da yaratıcılığı, giriĢimciliği, yenilikçiliği, 

dinamikliği ve hatta iĢ yapmayı dahi engelleyen bir ortama yol açtığını 

belirtmiĢtik. Böyle bir bürokratik kültür ortamında, iĢgörenlerin kendilerini 

geliĢtirmelerine ve yenilemelerine destek olunmadığı gibi iĢgörenlerin 

çalıĢmalarında bağımsız olmaları yani kendi yöntem ve yeteneklerini ortaya 

koymaları da engellenecektir. 

 

Kamu yönetiminde, siyasal nitelikli atama ve yer değiĢtirme 

olaylarının sıkça gerçekleĢmesi, özellikle politika tespitinde bulunan üst 

kademeler için ve bu yöneticilerin liyakat sahibi olmaları Ģartıyla, dünyanın 

pek çok ülkesinde görülen bir durumdur. Ancak konuya Türk siyasal hayatı 

açısından yaklaĢtığımızda, sık sık değiĢen hükümetler ve koalisyon 

dönemlerinde hem yöneticilerin çok sık değiĢmesi hem de liyakat sahibi 

olmayan kiĢilerin  yöneticilik makamlarına gelebilmesi, yöneticileri ve 

iĢgörenleri güdülenmesine olumsuz etkilerde bulunmaktadır. Nitekim bu 

durumlarda, yönetici geldiği yöneticilik görevlerinde örgütle kaynaĢmasını 

sağlayacak kadar uzun süre kalamamakta, örgüt içi iletiĢim kanalları yetersiz 

iĢlemekte, örgütsel ve kiĢisel amaç bütünleĢtirmesini tam anlamıyla 

gerçekleĢtirememektedir. Bu konuyla ilgili olarak, araĢtırma yapılan kurumda 

gerçekleĢtirilen anket uygulaması esnasında bazı iĢgörenlerin yönetici-

güdülenme konusuna iliĢkin olarak yönelttikleri sorulara verilen bilimsel 

yanıtlara rağmen, sözkonusu iki kavram arasındaki iliĢkiyi anlamakta 

zorlandıkları saptanmıĢtır. Bahsekonu iĢgörenler, yöneticilerinin bir kısmının 

bulundukları görevlere siyasal etkilerle atandıklarından bahisle, bu 

yöneticilerin iĢgörenlerini güdülemek gibi bir amaçlarının olamayacağını, 

çünkü mesleki geleceklerini iĢgörenlerinin baĢarılarına ya da kuruma olan 

bağlılığına değil, sözkonusu siyasal iliĢkilerine bağlı olduğunu 

vurgulamıĢlardır. ĠĢgörenlerin sahip oldukları bu algılamanın çok ciddi 

sorunlara yol açması muhtemeldir. 

 

Genel olarak Türk kamu yöneticilerinin yönetsel değerlerini 

irdelediğimizde, son yıllarda düĢüĢ eğiliminde de olsa genellikle X-Kuramının 
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etkisinde olduklarından, yetki devretmekte isteksiz, astlarına güvenmekte 

tereddütlü, ödülden ziyade ceza uygulamalarına ön planda tutan, iĢgörenleri 

ile iletiĢim kanalı yukarıdan aĢağıya olmak üzere tek kanaldan iĢleten bir 

yönetim anlayıĢına sahip bulundukları belirlenmiĢtir. Bu örgütsel davranıĢ 

Ģekillerinin iĢgörenlerin güdülenmesine olumsuz etkide bulunacağı aĢikardır. 

 

Yönetim bilimi literatüründe önderlerin en önemli özelliklerinden 

birinin iĢgörenlerini iyi güdülemesi olduğunun vurgulanmasına rağmen, Türk 

bürokratik kültürünün yöneticilerin önder özellikleri taĢımasına ya da önder 

davranıĢları sergilemesine müsait olmamasından ötürü, “Türk kamu 

yöneticilerinin iĢgörenlerini güdüleme davranıĢlarına Türk bürokratik 

kültürüne hakim olan değerler olumsuz bir biçimde yansımaktadır.” 

varsayımının da hem bugüne kadar bu konuda yapılan araĢtırmalar hem de 

bu çalıĢma kapsamında incelenen kurum bağlamında doğrulandığı 

görülmektedir. 

 

- Ġlgili kurumda yapılan araĢtırmada, yöneticilerin büyük 

çoğunluğunun, görevlerinden birinin iĢgörenlerini güdülemek olduğunu kabul 

ettikleri, bu anlamda iĢgörenlerini yakından tanımaları gerektiğine, amaç 

birliğini sağlamanın ve yetki devrinde bulunmanın önemine, iĢgörenlerin 

kararlara katılımının gerçekleĢtirilmesine, ödüllendirme eyleminin 

gerekliliğine, çalıĢma mekanının fiziksel koĢullarının uygunluğunun 

sağlanmasına, kurumdaki yenilik ve değiĢiklikler konusunda iĢgöreni 

bilgilendirmenin faydalarına, çalıĢmada bağımsızlığın önemine ve etkisine, iĢi 

cazip hale getirmenin yararına, iĢgörenlerin sosyal ihtiyaçlarının karĢılanması 

ve iĢgörenlerin sorunlarıyla ilgilenilmesi gerektiğine inandıkları ve bu yönde 

tutumlar geliĢtirdikleri belirlenmiĢtir. Ancak, iĢgörenlere yönelik uygulanan 

anket sonuçları göz önüne alındığında, yukarıda sıralanan güdüleme 

araçlarının yöneticiler tarafından kullanıldığına dair somut  davranıĢların 

iĢgörenlere yansımadığı görülmüĢtür. Sonuç olarak “Türk kamu 

yöneticilerinin güdülemeye iliĢkin tutum ve değerleri, iĢgörenlerine yönelik 

güdüleme davranıĢlarına yansımamaktadır.” varsayımı da ilgili kurum 
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örneğinde doğrulanmıĢ olmaktadır. 

 

Diğer taraftan yöneticilerin sahip oldukları tutumların davranıĢlara 

neden yansımadığına dair de birkaç açıklama yapmakta fayda görülmektedir. 

Bu tür araĢtırmalarda çeĢitli yöntembilimsel sorunlar ortaya çıkabilmektedir. 

Onaran (1981:283)‟a göre soruları yanıtlayan deneklerin çeĢitli saptıranları 

olabilir. Yanıtlayanın çevresi tarafından nasıl isteniyorsa (daha doğrusu, 

çevresindekilerin isteklerini, beklentilerini nasıl algılıyorsa) soruları ona göre 

yanıtlaması demek olan "toplumsal istenirlik" bunlardan biridir. Örneğin 

kendini gerçekleĢtiren bir insan olmanın gerekli olduğuna inanmıĢ bir denek, 

gerçekte öyle olmasa da kendini gerçekleĢtirmeyle ilgili sorulara öyleymiĢ gibi 

karĢılık verecektir. Bu saptamadan yola çıkarsak kurumdaki yöneticilerin 

aslında sahip olmadıkları ya da yeterince içselleĢtiremedikleri tutumları, 

“toplumsal istenirlik” saptıranının etkisinde kendi tutumlarıymıĢ gibi ankete 

aktarmıĢ olabilirler. 

 

Bundan baĢka, insanlar yanıtlarında tutarlı olmak da isteyeceklerdir. 

Daha önce verdikleri yanıtlarla bunların mantıklı sonuçlarının, ne olması 

gerektiğinin farkında olan denekler, önlerindeki bir soruyu daha önceki 

yanıtlarının çerçevesinden göreceklerdir örneğin bir deneğe önce 

"bulunduğunuz görevde değerli bir iĢ yapabilme duygusu ne ölçüde vardır," 

sonra "bulunduğunuz görevde değerli bir iĢ yapabilme duygusu sizce ne 

ölçüde olmalıydı" diye sorulduktan sonra "sizce bu ne kadar önemlidir" ya da 

"bulunduğunuz görevden ne ölçüde doyum duyuyorsunuz" diye 

sorulduğunda, son sorulara vereceği karĢılık büyük ölçüde önceki 

yanıtlarından etkilenecektir(Onaran, 1981:283). 

 

Onaran‟ın yukarıdaki tespitlerine iĢtirak eden Özen (1996:241), 

genellikle bireyselliğin bastırıldığı ve kiĢilerin dıĢa dönük bir biçimde 

kendilerini "kollektivitenin" (toplum) bir parçası olarak tanımladığı kültürel 

özelliklerimizden ötürü, uygulanan bu tip anketler esnasında, kiĢilerin 

toplumsal normlara ters düĢen eğilimlerini cevaplarına yansıtmaktan 
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çekindiklerini ve kendilerini olduklarından farklı bir biçimde "toplumsal olarak 

beğenilen nitelikleri taĢıyor" gibi göstermeye eğilim olduklarını, özellikle üst 

düzey bürokratların verdikleri yanıtlarda, toplumdaki “özel” konumundan 

ötürü sosyal beğenirlik eğilimlerinin daha da belirgin hale geldiğinin altını 

çizmektedir.  

 

- Türkiye‟de kamu yöneticilerinin yetiĢtirilmesi zorunluluğu bulunduğu 

toplumun tüm kesimlerince kabul edilmesine  ve bu konuda Anayasa emri 

bulunmasına rağmen, özellikle siyasal kaygılar nedeniyle, yöneticilerin 

yetiĢtirilmesi dolayısıyla da hizmet içi eğitim konusunda atılmıĢ  önemli ve 

sorun çözücü bir adım bulunmamaktadır. 

 

Kanuni düzenlemelerin yapılmamasının yanı sıra,  bazı yöneticilerin 

hizmet içi eğitime bakıĢ açılarının da olumsuz olduğu görülmektedir. Eğitimin 

getireceği değiĢikliklere ve yeniliklere karĢı duyulan korku, alt kademe 

yöneticilerin ya da iĢgörenlerin eğitimle kendilerinden daha yetenekli hale 

gelmesi endiĢesi ile geliĢme ve yetiĢmeye karĢı ilgisizlik, yöneticilerin hizmet 

içi eğitim konusuna ilgisiz kalmalarına yol açmaktadır. 

 

Literatürde, hizmet içi eğitime yönelik yapılan bu tespitlerin yanı sıra, 

gerek bazı kamu kurumlarının hizmet içi birimlerine yapılan ziyaretler gerekse 

bazı kamu kurumlarının web sayfalarında yapılan incelemelerden, özellikle 

güdülenme konusuna iliĢkin doğrudan bir eğitim olduğuna dair bir bilgi tespit 

edilememiĢtir. Nitekim araĢtırmanın yapıldığı Bakanlığın web sayfasında da 

güdülenme konusunda verilen bir eğitim programına rastlanılmamıĢtır. 

Bununla birlikte, sözkonusu Bakanlığın 2006 Ġdari Faaliyet Raporu‟nda 

kurumsal zayıflıklar arasında kurum kapasitesinin güçlendirilmesi için gerekli 

hizmet içi eğitimin eksikliğinden bahsedilmektedir. 

 

Son olarak, uygulanan anket verilerinden de hem yöneticilerin hem 

de iĢgörenlerin neredeyse tamamının güdülenme konusunda hizmet içi 

eğitimin gerekliliğine inandığı görülmektedir. Bütün bu veriler çerçevesinde 
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“Türk kamu yöneticilerine yönelik güdülenme konu baĢlığı altında kapsamlı 

bir hizmet içi eğitim yer almamaktadır.” varsayımının da doğrulandığını ifade 

edebiliriz. 

 

AraĢtırmanın varsayımlarının doğrulanması, yöneticilerin 

iĢgörenlerini güdülemesinde yaĢanan sorunların nasıl çözülebileceği 

sorusunu gündeme getirmektedir? Bu kapsamda incelenmesi gereken ilk 

konu hangi liderlik tarzının güdüleme konusunda daha yetkin olduğudur. 

 

ÇalıĢmamız içerisinde daha önce ifade edildiği gibi liderlik tarzlarının 

özelliklerini güdülenme kavramı çerçevesinde ele aldığımızda iki liderlik 

tarzının ön plana çıktığını görmekteyiz. Bunlardan ilki, insan odaklı bir 

yaklaĢımla, katı otokratik düzenlemeler yerine, insan kaynağına önem veren 

bilgi paylaĢımını, katılımcılığı, yetkilendirmeyi ve takım çalıĢmasını her 

fırsatta gündeme getiren ve bu anlamda demokratik ve güdülendirici bir 

yönetim biçimini örgütüne hakim kılmaya çabalayan geleneksel liderlik 

biçimlerinden “Demokratik Liderlik” tarzıdır. Ġkincisi ise doğrudan doğruya 

güdülenme süreciyle ilgili özelliklere sahip, vizyon oluĢturma, vizyonu 

baĢkalarına benimsetebilme ve bu vizyon doğrultusunda astları geliĢtirme ve 

yetkinleĢtirme temeline dayanan, değiĢimci, yeniliğe açık ve insan odaklı 

olması nedeniyle, özellikle değiĢim çağı olan günümüzde oldukça etkili ve 

çağdaĢ bir liderlik tarzı olan “Transformasyonel (DönüĢümcü) Liderlik” 

tarzıdır. 

 

DeğiĢimin etkisinin yoğun olarak hissedildiği günümüzde, değiĢimi 

yönetmede geleneksel liderlik anlayıĢının yeterli olmadığı hususu ile 

uygulama yapılan Bakanlığın 2006 Ġdari Faaliyet Raporunda kurumsal 

üstünlük olarak belirtilen geliĢime ve değiĢime oldukça açık olunması hususu 

göz önüne alındığında, T.C. UlaĢtırma Bakanlığı‟ndaki güdülenme 

sorunlarının çözümü aĢamasında, Transformasyonel liderlik tarzının 

niteliklerini mevcut yöneticilere kazandırılmasının yararlı olacağı 

değerlendirilmektedir. 



  

 

228 

 

 

Ġlgili Bakanlıktaki genel durum tespiti yapıldıktan ve güdülenmeye 

iliĢkin yaĢanan sorunlar ortaya konulduktan sonra, sonuç bölümünün bu 

kısmında çeĢitli çözüm önerilerine yer verilecektir. Ancak öncelikle Ģunu 

belirtmekte fayda vardır ki, bu araĢtırma Ekim-Kasım 2006 tarihleri arasında 

belirtilen kurumda yöneticilerin iĢgörenleri güdüleme seviyesini saptamak 

amacıyla kurumun belli birimlerinde yapılmıĢtır. Bu sebeple araĢtırma 

bulgularından yola çıkılarak kamu kuruluĢlarının tümüyle ilgili genellemelere 

gidilmesi konusuna kuĢku ile yaklaĢılmalı, bununla birlikte kamu kesimindeki 

güdülenme sorununun sebepleri ve çözüm yolları baĢka araĢtırmalar ile de 

sorgulanmalıdır. 

 

ÖNERĠLER 

 

Ampirik araĢtırma sonucunda elde edilen veriler çerçevesinde 

UlaĢtırma Bakanlığı kapsamında iĢgören güdülemesi ile ilgili olarak;   

 

-Güdüleme konusunda yaĢanan sorunların temel kaynağı, genellikle 

geçmiĢte alınan kararlar olduğundan, sözkonusu sorunlara yeni çözüm 

yöntemleri ile yaklaĢılmasında,  

 

-Bakanlık bünyesinde görevli iĢgörenlerden yapılacak 

görevlendirmelerin, iĢ dağıtımının ve iĢ yükü paylaĢımının tüm çalıĢanlar 

tarafından adil olarak algılanmasını sağlayacak düzenlemeler getirilmesinde 

ve bu düzenlemelerin sorunsuz iĢleyebilmesinin sağlanması açısından 

yöneticiler tarafından kurum içerisindeki sorumlulukların da uygun ve adil bir 

Ģekilde paylaĢtırılmasında ve ayrıca buna uygun yetki devirlerinin 

gerçekleĢtirilmesinde,   

 

-ĠĢgörenleri güdülemek amacıyla istifade edilecek maddi ve manevi 

ödüllerin çeĢitlendirilmesinde ve yaygınlaĢtırılmasında, ancak sözkonusu 

ödüllerin adil olarak dağıtılmasına ve herkesin hak ettiği Ģekilde bu 
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teĢviklerden yararlanmasına özen gösterilmesinde,   

 

-ĠĢgörenlere yaptıkları iĢteki performansları ve baĢarı düzeyleri 

hakkında sağlanan yapıcı geribildirim uygulamalarının sürdürülerek 

geliĢtirilmesinde, 

 

-Bakanlık bünyesinde katılımcılığı arttıracağından ve yapılacak yeni 

düzenlemelerin çalıĢanlar tarafından sahiplenmesini sağlayacağından, tüm 

iĢgörenlerin aktif olarak katılabilecekleri, yeni fikirlerini iletebilecekleri ve bu 

Ģekilde güdülenebilecekleri öneri sistemlerinin geliĢtirilmesinde, iĢgörenlerin 

Bakanlığı ilgilendiren her konuda fikir ortaya koymaları yönünde teĢvik 

edilmelerinde,  

 

-Yönetim iĢinin sadece yüzde onunun yönetimin konusunu oluĢturan 

hususlarla ilgili teknik bilgilere dayanması, yüzde doksanının ise davranıĢ 

bilimlerini ilgilendirmesi nedeniyle(Eren, 2004:4), örgütsel ve bireysel 

davranıĢları araĢtıran ve bu konuda ortaya çıkan  sorunlara çözümler arayan 

örgütsel psikoloji uygulamalarına yönelik hizmet içi eğitim programlarının 

hazırlanmasında, güdüleme kapsamında iĢgörenlerini yakından tanımak 

zorunda olması nedeniyle  örgütsel psikoloji alanındaki geliĢmeler yakından 

izlemesi gereken yöneticilere kurum içi ve dıĢı seminerler, imkan olması 

halinde Intranet vasıtasıyla sürekli bilgi akıĢının sağlanmasında, 

 

-Yöneticilerin insan unsurunu yönetimin merkezine koyan Y-Kuramı 

ve benzer insan odaklı yaklaĢımlar konusunda bilinçlendirilmesinde, 

 

-ĠĢgörenlerin örgüt amaçları doğrultusunda daha iyi 

güdelenebilmeleri amacıyla ne kadar sürede ne Ģekilde çalıĢarak belli yerlere 

gelinebileceğinin belirlenip tavizsiz bir biçimde uygulanmasında ve bu 

kriterlerin herkes tarafından öğrenilmesinin sağlanmasında, 

 

-Güdüleme konusunda yöneticilerin sahip oldukları tutumların 
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iĢgörenler tarafına somut davranıĢlar biçiminde yansımamasının 

nedenlerinden birinin de katılımcı iletiĢim uygulamalarının yetersizliği 

olabileceğinden, bu tarz iletiĢim mekanizmalarının oluĢturulmasında, 

 

 -Türkiye‟de özellikle üst düzey yönetici kadrolarının tam anlamıyla 

kariyer kadro sayılamayacağı ve bu kadrolara atama yapılırken, siyasi 

iradenin etkili olduğu genelde kabul edilmekle birlikte, siyasal nedenlerle 

yöneticilik makamına geldiğini ve yine siyasal nedenlerle o makamda 

kalacağını düĢündüğü yöneticinin iĢgöreni güdülemek zorunda olmadığı gibi 

olumsuz iĢgören algılamalarını giderecek  önlemlerin alınmasında, 

 

              -Örgüt yönetimine, iĢgörenlerin üzerinde durduğu önemli konular 

hakkındaki değer hükümlerinin neler olduğunun ortaya çıkarılmasında büyük 

katkı sağlayan bir tür sondaj yöntemi olan anket uygulamalarının zaman 

zaman gerçekleĢtirilmesinde,  fayda görülmektedir.  

 

              Bakanlığın 2006 Ġdari Faaliyet Raporunda kurumsal üstünlük olarak 

belirtilen “Bakanlığın geliĢime ve değiĢime oldukça açık olması” ile Amerikalı 

uzman Richard Podol‟un, Türk kamu yöneticilerine iliĢkin olarak “Türk 

yöneticisinin çağdaĢ olduğuna inanması ve bu anlamda öğrenmeye ve 

geliĢmeye istekli olması(Ergun,1981:27)” hususları göz önüne alındığında 

T.C. UlaĢtırma Bakanlığı‟nın güdülemeye iliĢkin sorunlarını çözebileceği 

değerlendirilmektedir. 
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EKLER 
 

 
EK 1 - ĠġGÖREN ANKETĠ 

 

 
GAZĠ ÜNĠVERSĠTESĠ 

SOSYAL BĠLĠMLER ENSTĠTÜSÜ 
 

 KONU   : Kamu Kesiminde Güdülenme ve Yönetici : Bir             
                Kamu KuruluĢu Örneği 
 ARAġTIRMACI  : Okan EROL 
 TARĠH   : 

ANKET NO: …  
 Sayın katılımcı;  
 Gazi Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 2004-2005 eğitim yılı Kamu 

Yönetimi Ana Bilim Dalı Yönetim Bilimi Yüksek Lisans öğrencilerindenim.  

 Bu araĢtırma; Güdüleme kavramı ve kuramları ile Yönetici kavramı 

ıĢığında Türkiye‟de kamu kesiminde çalıĢan personelin genel 

güdüleme/güdülenme durumunun ortaya konulması ve bu kapsamda yönetici 

ile güdüleme iliĢkisinin bir kamu kuruluĢu örneğinde incelenmesi, amacı ile 

yapılmaktadır. 

 AraĢtırmanın sağlıklı bulgulara ulaĢması, anketteki soru ya da 

ifadelere vereceğiniz yanıtlara bağlıdır. Yanıtlarınızın gerçek görüĢ ve 

eğilimlerinizi yansıtması son derece önemlidir. Ankete vereceğiniz yanıtlar 

bilimsel yöntemlerle değerlendirilerek, yalnızca bu akademik araĢtırma için 

kullanılacaktır. Bu nedenle anketin herhangi bir yerine adınızı yazmayınız. 

 Anket iki bölümden oluĢmaktadır. Ġlk Bölüm KiĢisel Bilgiler bölümüdür. 

Ġkinci bölüm ise Güdüleme/Güdülenme düzeyini belirleyen  sorulardan 

oluĢmaktadır. Soruların yanında yer alan yanıt seçeneklerine ait bölmenin 

içine (X) iĢareti  koymanız yeterlidir. Tüm maddeleri açıklamalar 

doğrultusunda, dikkatli ve içtenlikle değerlendirmeniz araĢtırmanın amacına 

ulaĢmasına büyük katkı sağlayacaktır. 

 Katkılarınız ve yardımlarınız için Ģimdiden teĢekkür eder, saygılar 

sunarım.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

Bu bölümde kiĢisel bilgilerinize iliĢkin sorulara yer verilmiĢtir. Lütfen size 

uygun seçeneğin yanındaki parantezin içine (x) iĢareti koyunuz. 

   

1.  Cinsiyetiniz? 

      1- Kadın (  )  

      2- Erkek  (  ) 

 
2.  YaĢınız? 
      1- 24 ve altı (  )  
      2- 25 – 34 (  ) 
      3- 35 – 44  (  ) 
      4- 45 – 54  (  ) 
      5- 55 ve üstü (  ) 
 
 3.  Eğitim durumunuz? 
      1- Ġlkokul   (  ) 
      2- Ortaokul   (  ) 
      3- Lise, dengi okul (  ) 
 

      4- Üniversite  (  ) 
      5- Yüksek Lisans  (  )  
      6- Doktora  (  ) 

4.  ġimdiki Göreviniz? 
     1- Uzman   (  )  
     2- Avukat    (  ) 
     3- Programcı           (  ) 
 

     4- ġef   (  )  
     5- ĠĢletmen   (  )   
     6- Memur                (  )  
     7- Diğer   (  ) 
 

5. Memuriyetteki hizmet süreniz? 
     1- 1 yıl ve daha az (  ) 
     2- 1 – 5  yıl  (  ) 
     3- 6 – 10  yıl  (  ) 
 

     4- 11 – 15  yıl                (  ) 
     5- 16 – 20  yıl              (  )  
     6- 21 yıl ve üzeri  (  ) 
 

6. MaaĢınız ( ek ödemeler dahil)? 
    1- 501,00 -  800,00 YTL arası    (  )  
    2- 801,00 - 1.100,00 YTL arası  (  )  
    3- 1.100,00 -1.300,00 YTL arası      (  ) 
 

  4- 1.300,00 -1.500,00 YTL arası (  )  
  5- 1.500,00 YTL. yukarısı   (  ) 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

KAMU KESĠMĠNDE GÜDÜLENME ĠLE ĠLGĠLĠ ANKET 
 (İŞGÖRENLER / YÖNETİLENLER İÇİN) 
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1 Görevimde yetkilerimi tam anlamıyla  
kullanamıyorum. 

     

2 Yetki devri, çalıĢanda saygı ve tanınma 
ihtiyaçlarını tatmin edecek önemli güdüleyici 
araçlardan biridir. 
 

     

3 Görevimi yerine getirirken, kiĢisel birikim ve 
yeteneklerim çerçevesinde, kendi 
tarzımı/yöntemlerimi sergileyebiliyorum. 
 

     

4 Yöneticilerim, iĢgörenleri yönetmekte 
baĢarılıdırlar. 
 

     

5 Görevle ilgili kararlar alınması esnasında, 
yöneticilerim iĢgörenlerin/yönetilenlerin 
görüĢlerini/düĢüncelerini sormaktadırlar. 
 

     

6 Kurumsal kararların Ģekillenmesinde, 
iĢgören/yönetilen katılımının etkisi olmaktadır. 
 

     

7 Yöneticilerimiz, iĢgörenin/yönetilenin kararlara 
katılması için gerekli önlemleri alırlar. 
 

     

8 Kurumla ilgili bir kararın alınma sürecinde etkili 
olan iĢgören/yönetilen, sözkonusu kararın 
uygulanması aĢamasına daha aktif 
katılmaktadır. 
 

     

9 ĠĢimde ortaya koyduğum baĢarılı performans 
yöneticilerim tarafından takdirle 
karĢılanmaktadır. 
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10 Kurumumda ödüllendirme eylemi, herkese adil 
ve eĢit muamele etme ilkesine bağlı kalınarak 
gerçekleĢtirilmektedir. 

     

11 Yöneticilerim, özel sorunlarımla(ailevi, ruhsal 
vb.)  ilgilenmektedirler. 
 

     

12 Yöneticilerim, iĢ yükünü adil ve belirgin bir 
biçimde dağıtmaktadırlar. 
 

     

13 Kurumumda terfi, liyakata ve yazılı kurallara 
bağlıdır. 
 

     

14 Kurumumda iĢgörenlere/yönetilenlere yetenek 
ve çalıĢkanlıklarına göre davranılmamaktadır 
(menfi). 
 

     

15 Yöneticilerim, çalıĢma  mekanımın fiziki 
koĢullarıyla(ısı, nem, gürültü, hijyen vs.) ilgili 
sorunlarla ilgilenmektedir. 
 

     

16 Kurumumda, çeĢitli hizmet içi eğitim etkinlikleri 
ile kendimi geliĢtirmeme imkan verilmektedir. 

     

17 Kurumumda, örgütsel amaç ve değerlere 
inanmam sağlanmaktadır. 
 

     

18 KiĢisel amaçlarımla, kurum kültürünün ve 
vizyonunun uyumlu olup olmadığını anlamamı 
sağlayacak bilgilerden yoksunum. 
 

     

19 Yöneticilerim, görevin personel tarafından her 
yönüyle benimsenmesi için çabalarlar. 
 

     

20 Yöneticilerim, kurumdaki yenilik ve değiĢiklikler 
konusunda iĢgöreni/yönetileni bilgilendirirler. 

     

21 Yöneticilerimin, görevimi nasıl yaptığım 
(eksiksiz, zamanında vb.) konusunda edindiği 
izlenimlerini/kanaatlerini bildirmesi, iĢimi daha 
iyi yapmamı sağlamaktadır. 
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22 Kurumda, disiplin kurallarının hakkaniyetli bir 
biçimde tüm iĢgörenlere/yönetilenlere 
uygulandığını düĢünmekteyim. 

     

23 ĠĢ hayatına baĢlamak için yeni bir fırsat 
verseler, yine bu kurumda çalıĢmayı isterdim. 
 

     

24 Ġmkanım olsa, hemen baĢka bir kuruma 
geçerim. 

     

25 ĠĢgörenin/Yönetilenin güdülenmesinin yüksek 
olması büyük oranda yöneticiye bağlıdır. 
 

     

26 Kurumum, iĢgörenleri/yönetilenleri güdüleyici  
bir vizyona sahiptir. 

     

27 Yöneticilerimizin, insan odaklı yaklaĢımları 
çalıĢma güdülenmemizi artırır. 
 

     

28 Güdülenmenin yüksek olması daha çok 
iĢgörenin/yönetilenin kendisine bağlıdır. 
 

     

29 Herhangi bir sorunumu, yöneticilerime 
rahatlıkla iletebiliyor ve yöneticilerimin 
sorunumla ilgilendiklerini hissedebiliyorum. 

     

30 Kurumda iletiĢim kanallarının yetersiz olması 
çeĢitli güdüleme sorunlarına yol açmaktadır. 
 

     

31 Yöneticilerimin bana olan güvenlerinin tam 
olduğuna inanıyorum. 
 

     

32 Yöneticilerimin, iĢ ortamında kendimi güvende 
hissetmemi sağlamaları, güdülenmemi artırır. 
 
 

     

33 Yöneticilerim, iĢgörenin/yönetilenin sosyal 
ihtiyaçlarının (ait olma, tanınma, saygınlık) 
karĢılanması için çabalar. 
 

     

34 Teknolojik imkanlardan faydalanılması 
çalıĢanları güdüler. 
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35 Yöneticilerin, çalıĢanların/yönetilenlerin 
güdülenmesi konusunda bilgilendirilmeleri 
gerekmektedir. 

     

36 ĠĢle ilgili tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaçlar 
zamanla iĢgörende/yönetilende ruhsal gerilim 
ve denge bozukluklarına neden olurlar. 
 

     

37 Yöneticilerim davranıĢ ve ifadeleriyle, 
yaptığımız iĢin gerçekten "anlamlı ve 
yapılmaya değer olduğu" hissi kazandırmaya 
çalıĢarak, görevimi daha cazip hale 
getirmektedirler. 
 

     

38 Kurumda, sosyal iliĢkilerden doğan çeĢitli 
sorun ve baskılarla karĢılaĢan 
iĢgörenlere/yönetilenlere bu sorunlarını 
çözümlemede kendisine yardımcı olacak bir 
danıĢmanlık hizmetinin bulunduğunu 
hissettirmek, iĢgörenin/yönetilenin daha verimli 
ve etkin çalıĢmasına neden olabilecektir. 
 

     

39 Bir yöneticinin, astlarını güdüleyebilmesi için, 
onların kiĢiliklerini, karakterlerini ve psikolojik 
yapılarını imkanlar ölçüsünde tanımaya 
çalıĢmaktadır. 
 

     

40 Her insan doğuĢtan fizyo-biyolojik olarak farklı 
karaktere sahip olduğundan, bütün 
iĢgörenlere/yönetilenlere aynı güdüleme 
araçlarını kullanmak istenilen sonucu vermez. 
 

     

41 Yöneticilerim, iĢgörenlerin/yönetilenin özlük 
haklarında herhangi bir kayıp olmaması için  
gerekli giriĢimlerde bulunurlar. 
 

     

 

NOT : Ġlave etmek istediğiniz hususlar varsa lütfen belirtiniz 
…………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………… 
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 EKLER 
 

EK 2 - YÖNETĠCĠ ANKETĠ 
 

 
GAZĠ ÜNĠVERSĠTESĠ 

SOSYAL BĠLĠMLER ENSTĠTÜSÜ 
 

 KONU   : Kamu Kesiminde Güdülenme ve Yönetici : Bir             
                Kamu KuruluĢu Örneği 
 ARAġTIRMACI  : Okan EROL 
 TARĠH   : 

ANKET NO: … 
  

 Sayın katılımcı;  
 Gazi Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 2004-2005 eğitim yılı Kamu 

Yönetimi Ana Bilim Dalı Yönetim Bilimi Yüksek Lisans öğrencilerindenim.  

 Bu araĢtırma; Güdüleme kavramı ve kuramları ile Yönetici kavramı 

ıĢığında Türkiye‟de kamu kesiminde çalıĢan personelin genel 

güdüleme/güdülenme durumunun ortaya konulması ve bu kapsamda yönetici 

ile güdüleme iliĢkisinin bir kamu kuruluĢu örneğinde incelenmesi, amacı ile 

yapılmaktadır. 

 AraĢtırmanın sağlıklı bulgulara ulaĢması, anketteki soru ya da 

ifadelere vereceğiniz yanıtlara bağlıdır. Yanıtlarınızın gerçek görüĢ ve 

eğilimlerinizi yansıtması son derece önemlidir. Ankete vereceğiniz yanıtlar 

bilimsel yöntemlerle değerlendirilerek, yalnızca bu akademik araĢtırma için 

kullanılacaktır. Bu nedenle anketin herhangi bir yerine adınızı yazmayınız. 

 Anket iki bölümden oluĢmaktadır. Ġlk Bölüm KiĢisel Bilgiler bölümüdür. 

Ġkinci bölüm ise Güdüleme/Güdülenme düzeyini belirleyen  sorulardan 

oluĢmaktadır. Soruların yanında yer alan yanıt seçeneklerine ait bölmenin 

içine (X) iĢareti  koymanız yeterlidir. Tüm maddeleri açıklamalar 

doğrultusunda, dikkatli ve içtenlikle değerlendirmeniz araĢtırmanın amacına 

ulaĢmasına büyük katkı sağlayacaktır. 

 Katkılarınız ve yardımlarınız için Ģimdiden teĢekkür eder, saygılar 

sunarım.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

Bu bölümde kiĢisel bilgilerinize iliĢkin sorulara yer verilmiĢtir. Lütfen size 

uygun seçeneğin yanındaki parantezin içine (x) iĢareti koyunuz. 

   

1.  Cinsiyetiniz? 

      1- Kadın (  )  

      2- Erkek  (  ) 

 
2.  YaĢınız? 
      1- 24 ve altı (  )  
      2- 25 – 34 (  ) 
      3- 35 – 44  (  ) 
      4- 45 – 54  (  ) 
      5- 55 ve üstü (  ) 
 
 3.  Eğitim durumunuz? 
      1- Ġlkokul   (  ) 
      2- Ortaokul   (  ) 
      3- Lise, dengi okul (  ) 
 

      4- Üniversite  (  ) 
      5- Yüksek Lisans  (  )  
      6- Doktora  (  ) 

4.  ġimdiki Göreviniz? 
     1- Genel Müdür  (  )  
     2- Genel Md.Yrd. (  ) 
     3- Daire BaĢkanı           (  ) 
     4- ġube Müdürü  (  ) 
 

      
       
 

5. Memuriyetteki hizmet süreniz? 
     1- 1 yıl ve daha az (  ) 
     2- 1 – 5  yıl  (  ) 
     3- 6 – 10  yıl  (  ) 
 

     4- 11 – 15  yıl                (  ) 
     5- 16 – 20  yıl              (  )  
     6- 21 yıl ve üzeri  (  ) 
 

6. MaaĢınız ( ek ödemeler dahil)? 
    1- 501,00 -  800,00 YTL arası    (  )  
    2- 801,00 - 1.100,00 YTL arası  (  )  
    3- 1.100,00 -1.300,00 YTL arası      (  ) 
 

  4- 1.300,00 -1.500,00 YTL arası (  )  
  5- 1.500,00 YTL. yukarısı   (  ) 
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1 ĠĢgörenlere/Yönetilenlere, iĢleri hususunda 
sorumluluk vermek, onların çalıĢma 
güdülenmesini artırır. 

     

2 Yetki devri, çalıĢanda saygı ve tanınma 
ihtiyaçlarını tatmin edecek önemli güdüleyici 
araçlardan biridir. 
 

     

3 ĠĢgörenin/Yönetilenin, verilen görevi yerine 
getirmesi yeterli olup, ayrıca kendi(astın) 
tarzını/yöntemini sergilemesi gerekmez. 
 

     

4 ĠĢgörenlerimi yönetmek konusunda baĢarılı 
olduğuma inanıyorum. 
 

     

5 Kararların alınması esnasında, 
iĢgörenlerin/yönetilenlerin katılımının 
sağlanması zaman kaybına yol açmaktadır. 
 

     

6 ĠĢgörenler/Yönetilenler, bir kararın alınması 
sürecine aktif olarak katıldıklarında, o kararın 
uygulanmasında daha etkin olmaktadırlar. 
 

     

7 Yönetici, iĢgörenlerin/yönetilenlerin kurumsal 
kararların alınması sürecine katılmaları için 
gerekli ortamı oluĢturur. 
 

     

8 ĠĢgörenlerin/Yönetilenlerin görüĢ ve 
önerilerinin, üstlerince önemsenmesi onların 
çalıĢma hevesini kamçılar. 
 

     

9 Güdüleme bağlamında ödüllendirme eylemi, 
temel liderlik prensibi olan herkese adil ve eĢit 
muamele etme ilkesine uygun olmalıdır. 
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10 Astların ortaya koyduğu baĢarılı çalıĢmaların, 
her zaman takdir edilmesi gerekli değildir.  
 
 

     

11 ĠĢgörenlerin/Yönetilenlerin kiĢisel sorunları 
(ailevi, maddi, ruhsal vb. sorunlar) yöneticileri 
ilgilendirmez. 
 

     

12 ĠĢgörenler/Yönetilenler arasında görev dağılımı 
belirgin ve hakkaniyetlidir. 
 

     

13 Terfi imkanlarından, çoğunlukla yönetim 
kademesine yakın kimselerin istifade etmesi, 
diğer personelin güdülenmesini etkilemez. 
 

     

14 Kurumda iĢinde baĢarılı olanlara yükselme 
olanakları her zaman açıktır. 
 

     

15 ĠĢgörenler/Yönetilenler her türlü fiziksel 
koĢulda(ısı, nem, gürültü vb.) özverili bir 
biçimde çalıĢmalıdırlar. 
 

     

16 ĠĢgörenlerin/Yönetilenlerin, kendilerini 
geliĢtirmeleri ve böylece güdülenmeleri için, 
hizmet içi eğitime tabi tutulmaları gerektiğine 
inanmaktayım. 
 

     

17 Kurumda çalıĢanların, örgütsel amaç ve 
değerlere inanması kurumun baĢarısı için 
gereklidir. 

     

18 Yönetici, görevin iĢgören/yönetilen tarafından 
anlamlandırılması için çaba sarf eder. 
 

     

19 Kurum kültürü çeĢitli iletiĢim kanalları ile her 
fırsatta iĢgörene/yönetilene anlatılmalıdır. 
 

     

20 Kurumun faaliyetleri ve durumu hakkında 
çalıĢanlara bilgi verilmesi gereklidir. 
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21 ĠĢgörene/Yönetilene, görevini nasıl 
yaptığı(eksiksiz, zamanında vb.) konusunda 
edinilen kanaatler sık sık bildirilmelidir. 
 

     

22 Kurumda, disiplin kurallarının hakkaniyetli bir 
biçimde tüm çalıĢanlara uygulandığını 
düĢünmekteyim. 
 

     

23 ĠĢ hayatına bu kurumda baĢlamaktan çok 
memnunum. 
 

     

24 ġimdiki iĢimi hiçbir tanıdığıma tavsiye etmem. 
 

     

25 Yöneticilerin, astlarını güdülemek gibi bir 
görevleri yoktur. 
 

     

26 Kurumum güdüleyici bir vizyona sahiptir. 
 

     

27 Kurum kültürüne insan odaklı bir yönetim 
anlayıĢı hakimdir. 
 

     

28 ĠĢgörenlerin/Yönetilenlerin kendi kendilerini 
güdülemesi, yöneticinin güdülemesinden daha 
önemlidir. 
 

     

29 Kurumda çalıĢanlar, her türlü sorunlarını 
yöneticilerine rahatlıkla ifade edebilmektedirler. 
 

     

30 ĠĢgörenlerin/Yönetilenlerin güdülenmesi ile 
kurumdaki iletiĢim kanallarının yeterliliği 
arasında bir  iliĢki göremiyorum. 
 

     

31 Verilen görevlerin yerine getirilmesinde 
astlarımı, bilgi, yetenek ve çalıĢkanlık 
bakımından yeterli görmekteyim. 
 

     

32 Yönetici, iĢ ortamında iĢgörenin/yönetilenin 
sürekli risk altında olduğunu hissettirerek, 
güdülenmeyi artırabilir. 
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33 Yönetici, personelin sosyal ihtiyaçlarının 
(tanıma, saygınlık, geliĢme) karĢılanması için 
gerekli ortamı sağlar. 
 

     

34 Yönetici, personelin özlük haklarının (terfi) elde 
edilmesi için çaba harcar. 
 

     

35 Teknolojik yenilikler çalıĢanları gitgide 
tembelleĢtirmektedir. 
 

     

36 Her yöneticinin, çalıĢanların güdülenmesi 
hususunda, konunun önemi açısından hizmet 
içi eğitime tabi tutulması  gerekmektedir. 
 

     

37 ĠĢgörenin/Yönetilenin görev ile ilgili tatmin 
edilmeyen arzu ve ihtiyaçları nedeniyle ortaya 
çıkabilecek, ruhsal gerilim ve denge 
bozuklukları öncelikle tıbbi müdahalelerle 
tedavi edilmelidir. 
 

     

38 Güdülenmesi yetersiz olan 
ĠĢgörenlere/Yönetilenlere, yaptıkları iĢin 
gerçekten "anlamlı ve yapılmaya değer 
olduğu" hissi kazandırmaya çalıĢmanın bir 
faydası yoktur. 
 

     

39 Bir yöneticinin, astlarını güdüleyebilmesi için, 
onların kiĢiliklerini, karakterlerini ve psikolojik 
yapılarını imkanlar ölçüsünde tanımaya 
çalıĢmalıdır. 
 

     

40 Her insan doğuĢtan fizyo-biyolojik olarak farklı 
karaktere sahip olduğundan, bütün 
iĢgörenlere/yönetilenlere aynı güdüleme 
araçlarını kullanmak istenilen sonucu vermez 

     

 

NOT : Ġlave etmek istediğiniz hususlar varsa lütfen belirtiniz 
…………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………… 
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ÖZET 
 
 
 

EROL, Okan. Kamu Kesiminde Güdülenme ve Yönetici: Bir Kamu KuruluĢu 

Örneği, Yüksek Lisans Tezi, Ankara, 2007 

 

 Bu tez çalıĢmasının amacı, güdülenme konusu ile yönetici arasındaki 

iliĢkiyi ve etkileĢimi kavramsal olarak ortaya koyarak, kamu kesimine hakim 

olan ilkeler ve mevzuat kapsamında sözkonusu iliĢkinin Türk kamu 

kesimindeki durumunun, yani kamu yöneticilerinin iĢgörenlerini yeterince 

güdüleyip güdüleyemediklerini hem teorik hem de gerçekleĢtirilecek bir alan 

araĢtırması ile ortaya koymaktır. Bu anlamda ortaya çıkan sonuçlar ile Türk 

bürokratik kültürüne hakim öğeler arasındaki iliĢki de saptanmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

 

 ÇalıĢmada yöntem olarak; araĢtırma, tarama ve anket tekniklerinden 

faydalanılmıĢtır. ÇalıĢmanın kavramsal çerçevesinin oluĢturulmasında yerli 

ve yabancı literatürden, konu ile ilgili uzman görüĢlerden olabildiğince geniĢ 

ölçüde yararlanılmaya çaba gösterilmiĢtir. Diğer taraftan, tümevarımcı bir 

yaklaĢım benimsenerek, ortaya konulan kavramsal çerçeve, uygulamadaki 

durumu betimleyen anket çalıĢmasıyla bütünleĢtirilmiĢtir. Tezde araĢtırma 

evreni olarak Türk Kamu kesimi örgütleri, çalıĢma evreni olarak ise 

T.C.UlaĢtırma Bakanlığı belirlenmiĢtir.  

 

 Literatürden derlenen bilgiler ile yapılan alan araĢtırmasının 

sonucunda Türk kamu yöneticilerinin iĢgörenlerini yeterince 

güdüleyemedikleri ortaya çıkmıĢtır. Aslında, kamu yöneticileri güdülemeye 

iliĢkin olumlu tutumlara sahiptirler ancak, bu tutumlarını davranıĢa 

dönüĢtürerek iĢgörenlerine yansıtamamaktadırlar. Bu durumun nedeni ise, 

sözkonusu yöneticilerin daha çok geleneksel liderlik tarzını benimsemeleri ve 

Türk bürokratik kültürüne hakim yönetsel değerler ıĢığında davranıĢlar 

sergilemeleridir. Sonuç olarak çağdaĢ liderlik tarzlarından transformasyonel 
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liderlik tarzı ile güdüleme araçlarından faydalanma tekniklerine yönelik 

kapsamlı hizmet içi programlarının uygulanmasıyla bahsekonu yöneticilerin 

sahip oldukları olumlu tutumların davranıĢa dönüĢtürülebileceği 

değerlendirilmektedir. 

 

 

 

 

Anahtar Sözcükler 

 

    1. Güdülenme 

    2. Yönetici 

    3.  Lider 

    4.  Kamu Kesimi 

    5.  Bürokratik Kültür 
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ABSTRACT 

 

EROL, Okan. Motivation and Administrator in the Public Sector: A Public 

Organization as a Sample, Master Thesis, Ankara, 2007. 

 

The aim of this thesis study is to display conceptually the relationship 

and interaction between the matter of motivation and the administrator. 

Another aim is to define the state of such relationship-the extent to which the 

public administrators motivate their employees sufficiently- in Turkish public 

sector within the framework of the principles, rules and legislation that public 

sector dominates. Those will be done through not only using theory but also 

applying it to a field study. By this means, the relationship between the 

results that come out of this study and the elements dominating/prevailing 

Turkish bureaucratic culture is tried to be found out. 

 

Researching, scanning and public surveys are used as a method in 

this study. Both local and foreign literature and expert views are employed -

as much as one could be- in the making of the theoretical framework of this 

study. On the other hand, the put-forth conceptual framework become 

integrated with the survey that defines the situation under application through 

the usage of the induction method. Turkish public sector organizations are 

used as unit of analysis in general and T.R. Ministry of Transportation in 

specific. 

 

At the end of the data that are compiled from the literature and the 

field research, it has come out/emerged that Turkish public administrators do 

not sufficiently motivate their employees. Essentially, the public 

administrators have positive attitudes towards maintaining motivation in fact, 

they do not turn these attitudes into behavior and therefore reflect those 

positive attitudes. The reason is the adoption mostly of the traditional 

leadership style by the administrators and their display of their behaviors in 

light of the leadership values that prevails in the Turkish bureaucratic culture. 
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As a result, the employment of the in-service programs through the usage of 

the transformational leadership style among the modern leadership styles is 

recommended for the maintenance of motivation in order to turn the said 

administrators' positive attitudes into behavior. 

 

Key Words 

 

1. Motivation 

    2. Administrator 

     3. Leader 

     4. Public Sector 

    5. Bureaucratic Culture 

 

 

 

 

 

 

 


