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ONSOz

Yasadigimiz yuzyilda devletlerin gucu urettikleri ve tukettikleri bilgi ile
dogru orantihdir. Bilgiyi ortaya ¢ikaran, gelistiren, yonlendiren ve yararl hale
getiren en Oonemli varlik ise insandir. Dunyaca unlu futurist John Naisbitt
“Yeni gu¢ kaynagi ¢ok az kisinin elinde olan para degil, cogu insanin elinde
olan bilgidir.” diyerek, insanin vazgegilmez rolind bir kez daha
yinelemektedir. Gergekten ister 6zel ister kamu kesiminde olsun bilgi caginda
kendisine yer bulmak isteyen her 6rgut, ¢calisanlarinin yeni bilgiler Gretmesini
ve tuketmesini saglamak zorundadir. Ancak, bu zorunlulugun bilincine
ulasmak tek basina yeterli olmamakta, ¢alisanlari bu konuda isteklendirmek,
tesvik etmek yani gudulemek de gerekmektedir. Guduleme fiilinin etkin
dznesi ise hig kuskusuz yoneticilerdir. isgérenleri glidiileme faktérlerine iliskin
konu basliklarini inceledigimizde, bunlarin ¢ogunlugunun yoneticilerin

yetkileri ve sorumluklar dahilinde olan araglar oldugunu gérmekteyiz.

Calisma konumuz g6z o6nunde bulundurulursa acaba Turk kamu
yoneticileri gudulenme araglarindan faydalanmak suretiyle isgorenlerini
yeterince guduleyebilmekte midirler? Gerek literatirden edindigim bilgiler
gerekse bir kamu gorevlisi olmam nedeniyle gevremde yaptigim gozlemler,
bu soruya olumlu yanit vermemi zorlastirmaktadir. Kamu kurumlari hem
cevrelerindeki degisimlere ayak uydurabilmek hem de etkinliklerini,
verimliklerini artirabilmek amaciyla surekli iyilegtirmelere ve yeniden
yapilandirma c¢aligmalarina yonelmekte, bu amacgla mevzuatlarini yeniden
dizenlemekte, teknolojik yenilikleri kurumlarina getirmekte, daha nitelikli
isgucunu istihdam etmekte, ancak yine de c¢ogu durumda arzulanan
sonugclara bir tarli ulasamamaktadirlar. Clnku bu tir yenilikleri uygulayacak,
kullanacak, gelistirecek ve daha ileriye goturecek olan insan yani isgoren
faktorli cogunlukla bu calismalar kapsaminda ihmal edilmektedir. iste,
ulkemizi ‘Bilgi Cagr’'na ulastirmada yeri geldiginde lokomotif, yeri geldiginde

pusula gorevinde bulunacak olan kamu kesiminin bir c¢aligani olarak
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tasidigim sorumluluk, beni kamu kesiminde yoOneticilerin isgorenlerini

guduleme rollerine iligkin bir calismaya yonlendirmistir.

Bu calismanin hazirlanmasinda degerli yardimlarini esirgemeyen Tez
Danismanim, Prof.Dr. Eylp Giinay ISBiIR’e en derin siikranlarimi sunarim.
Calismamin son seklini almasinda yol gostericiligi ve destegi icin degerli
Hocam Dr. Huseyin YAYMAN’a da tesekkird bir borg bilirim. Diger taraftan,
T.C. Ulastirma Bakanhdrnda anket yapmama izin veren yetkili kisiler ile
yogun mesaileri arasinda uzun sayilabilecek anket formunu dolduran
Bakanlik calisanlarina da tesekkurlerimi sunarim. Yuksek lisans egitimim
boyunca tarafima her tirlG kolayhdi saglayan basta Birim Sorumlum Fulya
SUAR olmak (zere tiim mesai arkadaslarim ile beni her tiirli girisimimde
surekli destekleyen esim Dilruba ve “Ders ¢alig babacigim yoksa 6gretmen
kizar” diyerek beni motive etmeye calisan alti yasindaki oglum M.Bugra’ya da

ayrica tesekkur ederim.
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GiRiS

Yasadigimiz ¢agi en iyi tasvir eden kavramlarin, surekli degisim ve
gelisim oldugu yaygin bir kanaat olarak kabul edilmektedir. Burada alti gizilen
degisim ve gelisimin yasandigi asil alan ise bilgi Uretimidir. Artik danyanin
her Ulkesinde, kamu veya Ozel olsun her kesiminde, insanlarin veya
kurumlarin, bu akil almaz degisim ve gelisim surecinde ayakta durabilmelerini
saglayan en 6nemli sermayesi bilgidir. Bilim adamlari tarafindan her firsatta
bilgi toplumu olarak nitelendirilen bu dénemin, en vazgegilmez 6gesi de

bilgiyi Ureten konumundaki insandir.

Gecgmiste, bir maliyet unsuru olarak goérulen, bunun da 6tesinde,
orgutte kullanilan makinelerle esdeger, hatta bu makinelerin bir parcasi
olarak gorllen insan kaynaklari, fazla 6nem verilmeyen bir unsur olarak
dusundliyordu. Zamanla, yapilan bu degerlendirme hatasi anlagiimig ve
orgutte insan unsuruna gereken onemin verilmesinin verimliligi artiran ve
orgutin amacina ulagmasini saglayan en onemli unsur oldugunun farkina
variimigtir(Tortop, Aykag ve dig., 2006:436).

Bilgiyi Uretme konumunda olan insanin, yetenek, yeterlilik ve tecribe
gibi niteliklere sahip olmasi gerekmektedir. Ancak gerek yapilan arastirmalar
gerekse gunluk gozlemler neticesinde, sadece yukarida sayilan kriterlere
sahip olmanin yeterli olmadi§i, bu faktorleri atesleyecek bir gice ihtiyag
oldugu anlasilmistir. iste bu galismanin asil konusunu teskil eden gidiilenme

sdzkonusu gugtar.

Yonetimin en onemli gorevlerinden biri olan orgutsel etkinligin
saglanmasi, isgorenlerin o6rgltsel hedefler dogrultusunda gudulenmesini
gerektirmektedir. Cunku orgutteki her bir isgoren, kendisine verilen gorevi
yerine getirmek icin istekli olmadikga yodnetsel etkinlikten sonu¢ almak
mimkin degildir. iste glidiilemenin rolii ise bu istedi yogunlastirmak ve tegvik
etmektir(Vural, 2005:107).



Gecgen yuzyil boyunca Ozellikle gelismis ulke yonetim bilimcilerinin
uzerinde 6nemle durduklari ve hakkinda bir ¢ok kuram ortaya koyduklari
gudulenme konusu, henluz sanayi toplumu olma ile bilgi toplumuna ulasma
vizyonunda olan Turkiye gibi gelismekte olan Ulkelerde hayati bir dneme
haizdir. Gergekten, gelismekte olan Ulkelerin bir ¢cok agidan gelismis ulkeler
seviyesine ulagabilmeleri, halen en 6nemli sermaye olarak adlandirilan
isgorenlerin, yaraticilik anlaminda gudidlenmis bir profile sahip olmalari ile

mumkun gozukmektedir.

Gudulenme kuramlari ile bu kapsamda yapilan arastirma sonuglarina
bakildiginda, gudilenmeye etki eden birgok faktorin etkinlestiriimesinde en
onemli etkenin yoneticiler oldugu goértlmektedir. Bu nedenle “Caliganlarin
motivasyonunu uyarabilme becerisine sahip yoneticilere, diger bir anlatimla
liderlere yonetim kadrolarinda yer verilmesi® stratejisi, motivasyon
yénetiminde uygulanan etkili bir stratejidir(incir, 2002:71). Gergekten lideri,
yoneticiden ayiran en belirgin iglevi, yaygin kabule goére, calisanlarini motive
edebilme islevidir. Bu saptamadan yola g¢ikarak ¢alisanlarini motive edebilen

yonetici liderdir demek yanlig olmayacaktir.

Kuresellesmenin beraberinde getirdigi acimasiz rekabet kosullarinda,
Tarkiye benzeri Ulke ekonomilerinin ayakta kalabilmesi ve rekabet gucunu
koruyabilmesi, halen bu tarz ekonomilerin bir ¢ok ydnden lokomotifi
durumunda olan kamu kesiminin uretken ve verimli kiinmasina baghdir. Aksi
halde kamu kesimi, yasanan her ekonomik kriz sonucunda hakli veya haksiz
olarak hantal, verimsiz, ¢cagdigi gibi elestirilerden pay almaya ve bu sekilde
yetkilerinden, olanaklarindan, glcunden ve prestijinden asinmaya devam
edecektir. Ulkemiz agisindan kamu kesimine yonelik bu olumsuz tabloyu
duzeltme sorumlulugu, sahip olduklar yetkiler ve sorumluluklar bakimindan

en basta kamu yoOneticilerine aittir.

ister kamu ister 6zel kesimde olsun oérgiitlerde ydnetimin basarisi,

yoneticinin basarisi ile dogru oranti olup, yOneticinin basarisi ise,



isgorenlerin Uretkenligi, verimliligi ve ise baglliklari ile alakalidir. Calisanlarin
basarisi ise, onlarin huzurlu bir galisma ortaminda dogru amaglar etrafinda
yonetilmelerine ve bu yonde gudulenmelerine baglidir. Yoneticilerin
isgorenlerini yeterince guduleyebilmesi igin, hem gudilenme konusunu hem

de iggorenlerini yakindan bilmek, tanimak zorundadirlar.

Bununla birlikte Kanungo-Mendonca(1994:15), gunumuizde birgok
orgutun yuksek seviyede sermaye ve teknoloji yatirrmlarina sahip olmalarina
ragmen Ozellikle, insan kaynaklari potansiyelini en iyi sekilde kullanma
yonetimsel ilgisinden yoksun olma nedeniyle verimliliklerini artirmada
basarisiz olduklarini, sozkonusu orgutlerin igi en iyi sekilde yerine getirecek
yoneticileri ise almalarina ragmen, bu yoneticilerin isgorenlerle ilgilenirken
Kisiler arasi iligkiler konusunda zayif bir performans gosterdiklerini ve bu
sekilde verimlilik ve c¢alisan arasindaki asil iligkiyi gérme hususunda
genellikle bagarisiz olduklarini vurgulamaktadir. Diger bir deyisle, ¢calisanlarin
gorevlerini yerine getirirken motive olduklari ya da olmadiklari kosullar tespit

etme konusunda bu yoneticiler zorlanmaktadirlar.

Yoneticilerin bu konuda sikinti icerisinde olmalarinin en onemli
nedenlerinden biri insan kaynaginin hangi faktorle 6zendirilebilecedinin
bilinememesidir. Bunu belirlemek ¢ok onemlidir. Cunkl, her insana uygun
kalip 6zendirici yoktur. Diger bir deyisle, bazi insanlar i¢cin uygun olan bir
Ozendirici digerleri igin ¢ok az etkili ya da hig etkili olmayabilir. Bu nedenle, en
dogrusu insan kaynagina cesitli 6zendiriciler kullanarak yaklagmaktir.
GuUnumuzde uygulanan cesitli 6zendiriciler bulunmaktadir. Bu araglarin

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

iste bu noktada Tirkiye gibi gelismekte olan bir tlkede kamu
yoneticilerin iggérenleri guduleme goérevi hem daha zor hem de daha
onemlidir. Zordur, ¢unku; gerek yukarida belirtilen gudulenmenin dogasindaki
dinamik ve degisken durum, gerek ihtiyaca yanit vermeyen mevzuat, gerekse
maddi olanaklar (Ucret duzeyi, teknolojik alt yapi v.b.) bakimindan



karsilagilan zorluklar nedeniyle guduleme esnasinda istifade edecekleri bazi
onemli araglar kisithdir. Diger taraftan gudulenme konusunda basvuracaklari
kuramlarin birgogu gelismis Ulke toplumlarina yonelik, o toplumun kulturel
Ogelerine hitap eden c¢aligmalar olduklarindan, uygulama agamasinda
uyumlastirma zorluklari yasamaktadirlar. Onemlidir, ¢linki; Ulkemizin
kalkinmasinda basat rol oynayan birgok kamu kurulusunun stratejik rold,
kiresellesmenin etkileriyle kamu kesiminin faaliyetlerinde yasanan alan ve

yetki daralmasina ragmen, artarak devam etmektedir.

GUnumuz dunyasinda gudulenmenin  6nemi, gudulenme-yodnetici
iligkisi ile bunun TlUrk kamu ydnetimine yansimasina genel olarak degindikten
sonra, simdi sirasiyla g¢alismanin konusu, amaci, dnemi, yontemi ve plani

ortaya konulacaktir.

Calismanin konusunu; gudilenme kavrami ve kuramlari ile yonetici
kavrami 1siginda Turkiye'deki kamu kesiminde c¢alisan iggorenlerin
yoneticileri tarafindan gudilenme durumunun bir kamu kurulusu 6rneginde
ortaya konulmasi ve bu kapsamda yonetici ile gudulenme iligkisinin Turk
bdrokratik kultirG de g6z o6nunde bulundurmak suretiyle incelenmesi

olusturmaktadir.

Calismanin amaci, gudilenme konusu ile yonetici arasindaki iligkiyi ve
etkilesimi kavramsal olarak ortaya koyarak, kamu kesimine hakim ilkeler ve
mevzuat kapsaminda s6zkonusu iligkinin Turk kamu kesimindeki durumunun,
yani kamu yoneticilerinin isgorenlerini yeterince guduleyip
guduleyemediklerini hem teorik hem de gergeklestirilecek bir alan arastirmasi
ile ortaya koymaktir. Bu anlamda ortaya ¢ikan sonuglar ile Turk burokratik
kultarine hakim ogeler arasindaki iligki de saptanmaya calisiimaktadir.

Calismanin literatir agisindan neden Onemli oldugunu da
vurgulamakta fayda vardir. Oncelikle, Bilgin(2004:104)'in de altini ¢izdigi

uzere, Turk kamu kesiminde insan kaynagi yonetiminin mevzuat haricinde



dogal ya da bilimsel yonuyle ele alinacak olursa, kamu gorevlilerinin hemen
tamaminin ortak sorununun ig tatminsizligine dayandigini, tlkemizdeki kamu
gorevlilerini verimsiz kilan, boylece hizmetlerin de aksamasina neden olan bu
durumun, kamu insan kaynaginin yeterince gudulenmedigine ya da
gudulenemedigine isaret ettigini soyleyebiliriz. Yani, Turk kamu kesiminde
gudulenme konusunda ciddi sikintilar bulunmaktadir. Bu tip bir ¢alismanin

sozkonusu alana yeni bir katki saglayacagi degerlendiriimektedir.

Ote yandan, Tirkiye’de kamu ydnetimi literatiriinde, isgdrenlerin
performansini artirma baglaminda son yillarda yogun bir bigimde, Toplam
Kalite Yonetimi, Degisim Muhendisligi, Kriz Yonetimi, Performans Yo&netimi
vs. gibi cagdas yaklagimlar arastirilip incelenmekte, ancak kamu kesiminde
bu tarz yaklasimlar sonucu elde edilen g¢arpici bir uygulamaya veya sonuca
pek rastlanilamamaktadir. Calisanlarin  bu tarz yeni yaklasimlari
benimsemesi, i¢gsellestirmesi ve aktif bir bicimde uygulamaya aktarmasi da
bu yonde gudulenmeleri ile ilgili oldugundan, calismanin oOrgutlerde
gerceklestirilecek yeni modellerin basarili bir bigimde uygulanmasinda belli

acilardan yol gosterebilecedi dusunulmektedir.

Diger taraftan son on yil igerisinde arka arkaya yasadigimiz ekonomik
krizlerin kdkeninde kamu kesiminin, yavas ¢alismasinin ve hantal yapisinin
da etkisi oldugu, ayrica kamu kesiminde yasanan sorunlarin bir ¢esit “domino
etkisi” ile kendisini 6zel kesimde de hissettirdigi goézlemlenmigstir. Bu
cumleden hareketle kamu gorevlilerini verimsiz kilan, boylece hizmetlerin de
aksamasina neden olan gudulenme yetersizliklerinin ¢6zUmunun, sadece
kamu kesimine degil bir batin olarak Ulke ekonomisine olumlu etkilerinin

olabilecegi de sdylenebilir.

Kamuya ait faaliyetlerin rasyonel ve verimli bir sekilde yapilabilmesi,
ulke kalkinmasina katkisinin yani sira vatandaslarin devlete olan

guvenlerinin artirilmasini ve ¢agdas demokrasinin en 6nemli 6zelliklerinden



birisi olan katihmcihg tesvik edeceg@i dusunuldugu igin de kamu kesiminde

gudulenme galisma konusu olarak belirlenmistir.

Diger 6nemli bir konu da Turk kamu yonetimine egemen olan yonetsel
degerler, bir bagka deyisle burokratik kualtrdir. Bu konuda, Kanungo-
Mendonca(1994:18), isgoren performansini artirmaya yonelik Ozel
motivasyon tekniklerinin geligsiminin, bir kultirden digerine degisiklik
gOstermek zorunda oldugunu, kilttrel farkliliklarin; is yapma esnasinda géze
carpan Ozel ihtiyaglarin neler oldugunu, belirli is kollarinda hangi
davraniglarin kilturel olarak onaylanip onaylanmadigini belirleyerek, isgoren
gudulenmesini etkiledigini vurgulayarak, personel davranisini etkilemek
isteyen bir yoOneticinin, c¢alisanlarinin algilamalarini, ihtiyaglarini  ve
beklentilerini etkileyen cesitli kulturel boyutlarini anlama yetenegine sahip

olmasi gerektigini belirtmektedir.

Bir ulkenin burokratik kulturinu yeterince tahlil etmeden, o Ulkedeki
herhangi bir yonetsel sorunu ¢ézmeye ¢alisarak, tatmin edici bir sonu¢ almak
pek mumkin goérilmemektedir. Calismada belirtilen gudilenme kuramlarinin
hemen hemen hepsinin Bati kiltirinde yetismis yodnetim bilimciler
tarafindan, bu kultir motiflerine sahip kisilere ve kurumlara yénelik ortaya
konuldugu dusundlurse, bir ¢cok yonden sozkonusu kultirden farklihk arz
eden Turk burokratik kdlturinan incelenmesinin, yoneticilerin isgorenlerine
kargi hangi guduleme araclarini segecekleri konusunda o6nceden yol

gOsterecegdi degerlendiriimektedir.

Tez cergevesinde gergeklestirilecek ampirik arastirmanin sonuglari;
anket yapilacak o6rgutin yonetiminin, personel yonetiminde nelere dikkat

etmesi gerektigini ortaya koyacagi igin de ayrica onemlidir.

Calismada yontem olarak; arastirma, tarama ve anket tekniklerinden
istifade edilmistir. Calismanin teorik gergevesinin olusturulmasinda yerli ve
yabanci literaturden, konu ile ilgili uzman goruslerden olabildigince



yararlanilmaya caba gosterilmistir. Diger taraftan, tUmevarimci bir yaklagim
benimsenerek, ortaya konulan kavramsal c¢ergeve, uygulamadaki durumu

betimleyen anket caligmasiyla buttnlestirilmigtir.

Tez kapsaminda gercgeklestirilen ampirik uygulamada, galisma evreni
olarak T.C. Ulastirma Bakanh@i belirlenmistir. Ote yandan, T.C. Ulastirma
Bakanhgrnin, tarafimca yapilacak ankete iliskin verdigi olur yazisinda,
s6zkonusu anketin Ulastirma Bakanhdi'nin merkez teskilatinin tamaminda
degil de, sadece belirtilen birimlerin de gergeklestiriimesine izin veriimesi,

calisma evreninde de bir sinirlamaya gidilmesine yol agcmistir.

Gudulenme ve yoneticiligin teorik yonu ile ilgili olarak literatirde yeterli
kaynagin bulundugu go6zlenmis, ancak kamu kesiminde isgorenlerin
gudilenme duzeyi ile gudulenme-yonetici iligskisi hakkinda yeterli ve
kargilastirma yapmaya musait bilgi birikimi ile uygulama tespit edilememigtir.
Gudulenme konusunu kamu yonetimi disiplininden ziyade igletme disiplininin
yani O6zel kesimin bir igtigal alani olarak gorme egilimi ile kamuya ait
yonetsel bilgilere ulagabilmek icin Ust yonetimlerden izin gibi sikintilarin, bu
tarz arastirmalarin sayica azligi durumuna yol actigi mutalaa edilmektedir.
Nitekim ilk asamada, calisma kapsaminda karsilastirma imkan saglamak
amaciyla birkag kamu orgutiinde anket yapilmasi dusunulmus ve bu amagla
u¢ kurulusa yonelik anket uygulamasi izin talebinde bulunulmus ancak,

sadece T.C.Ulastirma Bakanligi’'ndan mispet yanit alinmistir.

Calismada yodneticiden kastedilen emrinde ¢alisani olan ve onlara sicil
verme yetkisi olan kamu ydneticileridir. isgdren ise, yukaridaki kapsama
girmeyen yonetici olmayan diger kamu c¢alisanlaridir. Tam olarak anlamlari
bir olmamakla birlikte arastirma icinde gegen yonetici-yonetilen/calisan, ast-

ust, amir-memur kelime gruplari ayni anlamda kullanildiklari varsayiimistir.

Calismanin  plani kapsaminda gudilenmeye iligkin - kavramsal

cercevenin ele alindigi birinci bolimde gudulenmenin tanimindan,



oneminden ve gudelenme surecinden bahsedildikten sonra, gudulenme
kuramlari incelenmigtir. Bilahare gudulenmeyi etkileyen faktorler ele alinmig

ve son olarak da gudulenme eksikliginin sonuglarina deginilmigtir.

Ikinci boliimde yoéneticiye iliskin kavramsal gergeve ele alinmistir. Bu
kisimda da sirasiyla yoneticiligin tanimi ve 6nemi, yoneticilerin sahip olmasi
gereken oOzellikler ile liderlik kavrami incelenmis ve bilahare literatirde yer
alan yoneticilik modelleri gudulenme kavrami 1siginda anlatilmigtir. Bu
bdlimun son kisminda ise yonetici-gudulenme iliskisinde egitimin rolu ile ilgili
olarak yoneticilik egitiminden, bu tarz egitimin gesitlerinden ve Turkiye'deki

genel durumdan kisaca bahsedilmigtir.

Kamu kesiminde iggbren gudulenmesi ve yonetici bashkli Ug¢uncl
bdlimde; kamu yoOnetiminin dogasi ve gudulenme, personel sistemi ve
gudulenme, kamu yonetiminde gudulenme araglari, yoneticinin isgorenleri
gudulemeye yonelik uygulayabilece@i politikalar ve araglar, gudulenmeyi
artirma yontemleri ile Turk kamu ydnetiminde egemen olan burokratik kultar

baglaminda yonetici-gudulenme iligkisi ele alinmistir.

Calismanin son boéliminde ise kamu kesiminde yonetici ve
gudulenme iligkisinin uygulamaya nasil yansidigini tespit edebilmek Uzere
T.C. Ulastirma Bakanligi'nda gergeklestirilen anket c¢alismasindan elde

edilen bulgularin degerlendiriimesi yer almaktadir.

Calismanin sonug¢ kisminda, Turk kamu yodneticilerinin isgorenlerini
guduleyip guduleyemedikleri nedenleri ile ortaya konularak, arastirmanin

yapildigi kurum yoneticilerine yonelik ¢ozUm onerileri siralanmistir.



BiRINCi BOLUM
GUDULENMEYE iLiISKIN KAVRAMSAL GERGEVE

. KAVRAMSAL CERCEVE

Insani ekonomik bir varlik olarak goéren klasik yonetim kuramcilari,
ekonomik araglarin orgutin elinde olmasi nedeniyle g¢alisanlarin disardan
gudllenen ve kontrol edilen pasif yaratiklar oldugunu iddia etmekteydiler.
isgérenlerin havucu elde etmek icin her tiirlii cabay harcayacaklari temeline
dayanan ve "havug ve sopa" yaklasimi olarak adlandirilan bu goruse gore;
calisanlar, yonetimin sopasina ses ¢ikarmayacaklardir. Ancak zamanla bu
gorusun o kadar basit olmadigi yasanan uygulamalar sonucu goériimus ve bu
noktada neoklasiklerce baglatilan c¢alismalar, Kisilerin davraniglarinin
nedenlerini bulma ve kisiyi daha etkili ve istekli bir bicimde 6rgutsel amaclara
yonlendirme carelerini arama Uzerinde odaklanmaya baslamistir(Can, Akgun
ve Kavuncubasi, 1995: 318).

Gergekten, insan psikolojisi ve davraniglarini incelemeye donuk
arastirmalarin  kOkeni c¢ok eski tarihlere kadar gitse de, gudulenme
konusunda isg6renin duygu, duslince ve ihtiyaclarini merkeze alarak
olusturulan kuramlarin ge¢cmisi 50 yil 6ncesine kadar ancak gitmektedir. Bu
sure zarfinda ¢cogunlugu Batili olmak Uzere birgok yonetim bilimci tarafindan
farkh kriterleri 6n plana c¢ikaran ¢ok sayida gudulenme kurami literatiire

kazandiriimigtir.

Batdn bu galismalara ragmen, gunumuz orgutlerine bakildiginda, kimi
calisanlarin  performansinin  mikemmel, kimi c¢alisanlarinki ortalama,
kimilerinki ise ydnetimin hic de arzu etmedidi sekilde dusik oldugu
gorulmektedir. Calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri nasil birbirinden
farkhlasiyorsa, gudulenme duzeyleri de farklilagsmaktadir. Hatta ayni kisinin
gudlilenme dizeyinin bile zaman igerisinde degisebildigi dusunadlirse,

gudulenme konusunun isyerlerinin en ¢ok konugulan fakat en az anlagilan ve
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arzu edilen dizeye en zor getirilebilen konularindan biri oldugu da gorular
(Onen, Tlzln, 2005: 12).

insanoglunun o&zellikle psikolojik yénden karmasikhigina ragmen,
orgutler isgorenleri bunyelerine aldiktan sonra, onlar verimli ¢alismaya
isteklendirmek zorundadir. CunkU orgutte bireyin basarisi, yetenekleri ile
calisma isteginin carpimina esittir. Calisma istegi yeterince harekete
geciriimemisse, yetenekler yuksek olsa bile elde edilen basari dogal olarak
sifir olacaktir. Dolayisiyla ¢agdas dunyada yerini almak isteyen her
organizasyon ister 6zel ister kamu kesiminde olsun gudulenme konusuyla

ilgilenmek mecburiyetindedir.

Gudulenmeye iliskin kavramsal cergeve bagslgl altinda 6ncelikle
gudulenmenin  tanimindan, o©neminden ve gudulenme slrecinden
bahsedilecek, bilahare belli bagl guduilenme kuramlarina deginilecek ve son
olarak da gudulenmeyi etkileyen faktorler ile gudilenme eksikliginin

yaratacagi baslica sorunlar ana hatlariyla belirtilecektir.

Il. GUDULENMENIN TANIMI

Latince’'de movere, yani “hareket etmek” anlaminda kullanilan
motivasyon (gidiilenme) kelimesi, ingilizcesi olan “motivation”, “motive”
kelimesinden tlretilmistir(Adair, 2005; 9).

Yabanci literatiurde motivasyon olarak gegen bu kavram dilimizde
tesvik etme, gudilenme (Sabuncuoglu,Tiz,2005:36), 6zendirme ya da
isteklendirme olarak gecer. Bu ¢alismada Turkge kokenli gudu kelimesinden

turetilmis gudulenme kavrami tercih edilmistir.

“‘Motive” teriminin Turkge karsihdi gudu, saik veya harekete gegirici
olarak belirtilebilir. Ataturk Kdaltur ve Tarih YUksek Kurumu “motive”
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kavramini, bilingli veya bilingsiz olarak davranisi doguran, surekliligini
saglayan ve ona yon veren herhangi bir gug, bir etkinlik veya isin gizli nedeni,
bireyleri bilingli ve amacl davraniglarda bulunmaya yonelten durtu veya
durtller bileskesi olarak tanimlamaktadir (Balci,1989:4). Kisaca, glidilenme,
bir insani belirli amag i¢in harekete geciren gu¢ demektir. Motive, harekete
gegirici, hareketi devam ettirici (ya da surduricu) ve olumlu yone yoneltici, Ug
temel Ozellige sahip bir gugtur. "Motive" temel kavramindan turetilen
motivasyon (gudulenme) ise, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir ydne (gaye
veya amaca) dogru devamli sekilde harekete gegirmek igin yapilan gabalarin
toplamidir(Eren, 2004:495). Calisma hayatinda guduleme ise, ¢alisanin ise

istekli hale getirilmesi olarak tanimlanabilir(Balc1,1989:4).

Gulduleme ve gudulenme kavramlarinin ayriminda Eren’in yukaridaki
ifadelerine katillan Sapancali(1993:58), "gudulenme" ve "guduleme"
kavramlarinin sanki ayni anlama geliyormus gibi sikga yapilan bir yanlstan
bahisle; guduilemenin (motivate), bir guduyl harekete gecirerek canliyi
eyleme itme, gudulenmenin ise (motivation), kisinin eyleminin yonuna,
gucund ve oncelik sirasini belirleyen i¢ ya da dis gorinum etkisi ile eyleme
gecmesi veya canlida eyleme ya da ogrenmeye gecme istemi oldugunu,
boylece guduleme sozcugunde etken, gudulenme sozcugunde ise

edilgenligin 6n plana ¢iktigini, vurgulamistir.

Barutgugil  (2004:372)'in, canlanma, davraniglarda kararllik,
davraniglarin yonetilmesi ve belirli bir eylemi yerine getirmek igin bir insanin
bazi i¢sel ve disgsal faktorlerden aldigi glgle cosku ve kararlilik gostermesi
olarak tanimladigi gudulenmeyi, Can, Akglin ve Kavuncubasi (1995: 318)
ise, Orgutiin ve bireylerin ihtiyaglarini tatminle sonuglanacak bir is ortami
yaratarak bireyin harekete gegmesi icin etkilenmesi ve isteklendiriimesi sureci

diye tanimlamaktadir.

Cole (2002:95) ise gudulenmeyi, kisinin bireysel hedeflerine ulagsmak
amaclyla c¢esitli davranis c¢esitlerinden birini se¢gme sureci olarak
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tanimlamaktadir. Cole, s6zkonusu se¢gme davraniginin tamamen mantiksal
bir stre¢ olmadigini, daha ¢ok inang ve duygular tarafindan yonlendirildigini

de eklemektedir.

Konuya galigma hayati agisindan yaklasan Askun (1982:465), isgoren
gudulenmesini; orgutin belli bir alanina baglh igin gorev ya da o6devlerini,
bunlar icin gerekli arag, gere¢ yontemler ile mevkisinin yetki ve sorumluluk
alani iginde belli Ucret karsiliginda yerine getiren 6rgut Uyesi isgdrenin insan
olarak fiziksel, ruhsal, toplumsal; 6rgut Uyesi olarak orgutsel, yonetsel,
islevsel gereksinmelerinin, oOrgutin timsel amag¢ ve gereksinmeleri
dogrultusunda, her birine 6zgu ara¢ ve yodntemlerle karsilanarak, belli
politikalar yardimiyla davranislarina bu yolda bigim veya yon verilmesi sureci,

olarak tanimlamaktadir.

Guduleme ve gudilenmeye iliskin verilen gesitli tanimlarin yani sira,
guduleme kavraminin kokenini olusturan “gudu” kelimesinin anlamina da

kisaca deginmekte fayda bulunmaktadir.

Guduleme kavraminin temelini "gudu" olusturur. Gddd, bireyi bir
harekette bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercih etmeye itecek
sekilde etkileyen suricu kuvvet ve o06gelerdir(Oral,Kusluvan, 1997:96).
Guduler insanlarin hareketlerinin gercek nedenleridir. Yapilan hemen her tir
hareketimizin arkasinda guduler yer alir(Géksu, 2000:22).

Guddler, bireyin i¢ evreni ile ilgili ya da kisisel olduklarindan disaridan
Olculip, gdzlenemezler. Ancak, degisik O6zendiriciler ve uyaricilar (digsal
faktorler) uygulanarak ortaya ¢ikan davranislarin gézlemlenmesiyle dolayli
olarak nitelikleri ve varliklari anlagilabilir. Sézgelimi, uzun sdre ag¢ kalmis
birine, kizarmig bir pili¢ verildiginde, onun davranisi (saldirircasina yemesi),
bireyin acglik denilen bir guduyle yonetildigini bize acgiklayacaktir. Ancak,
bireysel gudulerin taninmasi ¢cok ender olarak bu oOrnekteki gibi acik ve
seciktir. Ornegin, insanlarin daha ¢ok para kazanmak igin daha ¢ok
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calisabileceklerini varsayip, bunu etkileyen gercek guduleri aragtirdigimizi
dusundrsek, para, kimileri igin bir amag olabilir. Clnkd, onunla toplumsal
sayginlik gereksinmelerini kargilayabilirler. Oysa, para kimileri i¢cin de buylk
bir guven kaynagidir. Kimileri i¢in ise, baskalari Uzerinde kuracaklari yetke
bakimindan bir aractir. Bu Ornekten de goruldugu gibi, zorluk, benzer
davraniglarin kimi kez batunuyle degisik gudulerden belirmesinden, ya da
ayrik davraniglarin ayni gudunun bir Urinu olarak ortaya c¢ikmasindan
kaynaklanmaktadir(Given, 1981:9).

Guddler, insan davraniglarinda c¢ok etkili bir role sahiptir. Cunkd,
davraniglarimiz bunlar tarafindan yénetilirler. insan davraniglarini etkileyen
gudller bazen acgik fakat bazen de kokleri derinlerde, insanin fizyolojik
yapisinda ve bu yapinin degisen kosullarinda olabilir. Nedeni ister fizyolojik,
ister psikolojik olsun, gudulerin varlgi bireyleri ¢esitli yonde davraniglara iter.
Bu davraniglar belirli amaclar yonunde gelisir ve doyum noktasina
varildiginda, bir bagka deyigle gudunun geregi yerine getirildiginde ortadan
kalkar. Ancak yeni dodacak gereksinmeler doyurulmus guduleri yeniden
uyarabilir. Bu durum gudulerin  dinamik yapiya sahip oldugunu
gOsterir(Sabuncuoglu, Tz, 2005:39).

Calisma alanimizin  kamu kesimi ve kamu isgoreni oldugu
dugunulurse, yukaridaki tanimlarin da dikkate alinmasiyla, kamu isgoreninin
gudllenmesini; kamu hizmeti ve kamu yarari kriterleri ile kamunun genel
amagclari, calistiklari kurum ve kuruluglarin amag ve ihtiyaglari géz onunde
bulundurularak, belirli gudileme politika ve aracglarindan istifade etmek
suretiyle isgorenin ihtiyacglarini tatminle sonuglandiracak bir is ortami
yaratarak, isgorenin Dbelirli hedefler dogrultusunda tegvik edilmesi,
isteklendirilmesi sureci, seklinde ifade edebiliriz.
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ll. GUDULENMENIN ONEMi

GuUnumuzde 6rgutlerin en énemli unsurunun, 6rgutin insan kaynaklari
oldugu artik kesin olarak kabul edilmektedir. Ge¢cmiste, bir maliyet unsuru
olarak gorulen, bunun da o6tesinde, orgutte kullanilan makinelerle esdeger,
hatta bu makinelerin bir pargasi olarak gorulen insan kaynaklari, fazla 6nem
verilmeyen bir unsur olarak dusundliyordu. Zamanla, vyapilan bu
degerlendirme hatasi anlasiimig ve orgutte insan unsuruna gereken onemin
verilmesinin verimliligi arttiran ve 6rgutin amacina ulagsmasini saglayan en
onemli unsur oldugunun farkina variimistir(Tortop, Aykag ve dig., 2006:436).
Orgltteki insan unsuruna yani isgbrene gereken 6nemin verilmesi onun
ihtiyaclarinin, beklentilerinin ve hedeflerinin yeterince karsilanmasi ile olur.

Bu amaca ulasiimasini saglayan en 6nemli arag ise galisanlari gudulemektir.

Son derece karmasik ve c¢ok yonlu bir konu olan gudilenme
konusunda, bir yanda kisinin diger yanda ise kurumun ihtiyaglari ve hedefleri
yer almaktadir. Bu iki amag¢ grubu arasinda uyumun saglanmasi hem Kigi
hem kurum agisindan tatmin edici sonuglar vermektedir. S6zU edilen uyumun
saglanmasinda motivasyon temel anahtar roluni oynamaktadir. Kurumun
amaglarina ulagtiriimasi bireyler vasitasiyla gergeklestirileceginden bireysel
gudulenme ile dogrudan iligkilidir. Gergekten de ihtiyaglar kargilanmig olan
bireyler, kendilerini digsinmeye, Uretmeye kisacasi ¢alismaya daha hazir
hissederler. Bu calismaya hazir bulunmusluk haliyle istekli ¢calismayi ve
sonugta Orgutin amaclarina ulasmasini  saglayacaktir.  Dolayisiyla
calisanlardaki ¢calisma arzusunun olusturulmasi ve yukseltiimesi son derece
gerekli ve dnemlidir(Findikgl, 1999:369-374).

Calisma ortamini ve kosullarini, ¢alisanlarin 6zlem, istek, gereksinim
ve beklentilerini yanitlayacak sekilde yapilandirmak, yani galismayi keyif
alinacak bir eyleme déniistiirmek motivasyon ydnetiminin asal islevidir(incir,
2002:69). Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal gerilim
ve denge bozukluklarina neden olurlar. Gizil gerilimin, bosaltiimasi ya da
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azaltiimas! sonucunda birey tatmin olacaktir. Sosyal oOrgutlerdeki birgok
olumsuz tutum ve davraniglar ve hatta isyanlar kigilerin tatmin edilmeyen
arzu ve ihtiyaglarindan ileri gelmektedir(Eren, 2004:495). isgérendeki ruhsal
saglik problemleri sadece kendisini degil, ayni igyeri ortamindaki ¢alisma
arkadaslarini da olumsuz yonde etkileyecek ve sonug¢ olarak sdzkonusu
sorunun ortaya gikmasini onleyecek gudulenme politikalarinin énemi butin

orgut icin gecerli hale gelecektir.

Yonetimin en Onemli gorevlerinden biri olan orgutsel etkinligin
saglanmasi, isgorenlerin 6rgutsel hedefler dogrultusunda gudulenmesini
gerektirmektedir. Cunku orgutteki her bir isgbren, kendisine verilen gorevi
yerine getirmek icin istekli olmadikga yonetsel etkinlikten sonu¢ almak
mumkin degildir. Iste glidiilemenin roll ise bu istegi yogunlastirmak ve tesvik
etmektir(Vural, 2005:107).

Huling, bu konuda yapmis oldugu bir c¢alismasinda, orgutsel
gudulenmenin dnemini soyle agiklamaktadir; "hangi Olgekte olursa olsun, ne
kadar guclu bir yonetim bicimi ile hareket edilirse edilsin, bir kurulugun
blylumesi galisanlarinin gelisimine baglidir. Calisanlar agisindan insanlarin
ogrenme, mucadele etme, isi ile ilgili olarak kisisel tatmin duyma ve
basarisindan dolayr taninma ve o&dullendiriimeye uygun bir ortamin
yaratiimasi ¢ok onemlidir. Aksi halde c¢alisanlarin bu tur g¢alisma ortamini
bulacaklari yerlere kaymalari kaginilmaz olacaktir"(Huling, 2000: 31,
akt.Karatepe, 2005:118). Goruldigu Uzere gldilenme, bir 6érgutten baska
orgutlere yonelik isglcu hareketlerinin engellenmesi agisindan da énemlidir.
Ozellikle nitelikli ve donanimh isgiici kayiplari, giinimiiz érgdtlerinin en
buayuk korkusu oldugu goz Onune alinirsa, gudulenmenin bu konuda

oynayacagl yapicli rolun degeri daha da artmaktadir.

Gudulenme diger taraftan, calisanlarin kurumun genel amaglarina
uyum duzeyini ve bunlara bagliidin sonucunda, biz ruhunun olusmasina yol

acmaktadir. Yetersiz motivasyon ise kurumda "biz" degil, "ben" degerlerinin
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ortaya ¢ikmasina, igbirligi ortaminin azalmasina ve cesitli gerginliklere yol
acacaktir(Findikgl, 1999:375). Cagdas insan kaynaklari yonetiminin Gzerinde
durdugu onemli konulardan birisi olan ekip calismasi ve yonetime katilma,
ancak “biz” ruhunun kurum kdltirine egemen olmasi ile hayata

gecirilebilecek uygulamalardir.

Kisaca motivasyon insanin kariyerinde, fikirleri ve faaliyetleri
konusunda ilerlemesinde ekstra potansiyeli olusturmasiyla adeta arabanin
itme glclnU yaratan yakit gibidir(Onen, Tiziin, 2005: 13). Sonug olarak,
gudulenmenin, isgorenin ihtiya¢ ve hedefleri ile érgutun ihtiyac ve hedeflerini
uyumlastirmasi; orgutsel etkinligin arttiriimasi ve bdylece orgutiin amaglarina
ulasmasi; iggorenlerin psikolojik anlamda huzurlu olmasi ve calistiklar
orgutten ayrilmalarina engel olunmasi, agilarindan onemli oldugunu ifade

edebiliriz.

IV. GUDULENME SURECI

Gudulenme, guddlerin etkisiyle eyleme gegme ve gerceklesme sureci
olup, bu slrecin olusmasinda doért Onemli asamadan s6z
edilebilir(Sabuncuoglu, Tz, 2005:41):

Gereksinme — Uyarilma — Davranis — Doyum (Amag)

Sekil 1 — Gudulenme Sireci

insan davranislari, belirli bir amac ve hedefleri basarma istegiyle
ortaya cikmaktadir. Bu nedenle gudiulenme sudrecinin baslangi¢ noktasi
tatmin edilmemis ihtiyaglar olmaktadir. Kisinin iginde duydugu bir seyin
eksikligi onu o davranisa yonelten olaylar zincirine bir kivilcim gakmistir.
Tatmin edilmeyen ihtiyag, kiside gerek fiziksel gerek ruhsal bir gerilime neden
oldugu igin kigi bu ihtiyaci tatmin edip gerilimi azaltmak i¢in bir tip davraniga
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yonelmek durumunda kalmaktadir. Bu davranis bir amaca yonelik olmakta,
amac¢ elde edilince ihtiyag da tatmin edildiginden, gudilenme sureci
tamamlanmig bulunmaktadir. Ornegdin, acikan bir insan yiyecege ihtiyac
duyacak, acikma dolayisiyla uyarilacak ve bu ihtiyacini gidermek amaciyla

da yiyecek istemiyle gudulenmis olacaktir(Oral, Kugluvan, 1997:95).

Ancak, birey yaptigi davranis sonucunda amacina ulasmadigini
disunurse, kendisini isteksizlik ve dengesizlik icinde bulur, gereksinme
karsilandiginda ise bu dengesizlik giderilir ve birey doyuma ulasmanin
mutlulugunu yasamaya basglar. Bununla birlikte bireyi surekli mutlu kilan bir
doyum noktasi da yoktur. Bir gereksinmenin bittigi yerde bir diger gereksinme
baslar ve gudulenme slreci her defasinda ayni yolu izler. Fakat her bireyin
istedigi umut, istek ve Ozlemleri kendine 6zgu cizgide surekli degisir. O
nedenle gudilenmenin sonuncu asamasinda yer alan doyum noktasinda

bireyi surekli tutmak ¢ok zordur(Sabuncuoglu, Tuz, 2005:41).

Sonug¢ olarak gudulenme surecinde, tatmin olmamis bir gereksinimi
kargilayacadi dusunulen bir hedef olusturulur ve hedefe gotlrecek bir
davranis bigcimi gosterilir. Gereksinimler tatmin oldukca yeni ihtiyaclar ortaya

cikar ve gudilenme doéngusu bu sekilde kendini yineler.

V. GUDULENME KURAMLARI

Endustri devriminin getirdigi nemli yeniliklerden biri olan isbdlimua ve
onun dogal uzantisi uzmanlasma olayr ve diger etkenler, isgorenlerde,
zaman icinde igse ve isletmeye kargsi ilgisizlik ve isteksizlik yaratmigtir.
Taylor'dan Mayo'ya ve glinimUze dek birgok arastirmaci bu ilgisiz ve isteksiz
insani yeniden ilgili ve istekli insan kilmanin vyollarini arastirmis ve
motivasyon konusunda kuramsal boyutlara ulasan arastirma ve incelemeler
yapmiglardir. Aragtirmacilarin  Uzerinde durduklari en o6nemli konu,

isgorenlerin davraniglarini, ise olan farkli bagintilarini ve bunlarin gergek
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nedenlerini bulmaktir. Ozellikle yanitini aradiklan soru suydu: Orgitlerde
calisan iggorenlerin bir boluma islerini buyuk bir ilgi ve arzuyla yaparken, ayni
kosullarda ve benzer yeteneklere sahip diger bir bolum isgorenlerin isteksiz
ve dusuk verimle calismalarinin nedenleri nelerdi(Sabuncuoglu,Tiz,2005:
47)? Iste bu soruya verilen farkli yanitlarin sistematize edilmesiyle birlikte

cesitli gudulenme kuramlari ortaya atilmaya baglanmistir.

Literatirde yonetim, bagkalari araciligiyla is basarma sanati olarak
tanimlanmaktadir. Ancak burada s6z konusu olan ig, baskalariyla birlikte,
yardim edici ve her iki tarafa da hosnutluk verici sekilde basariimalidir. Bu
surecgte yoneticinin diger insanlara istenilen davranislari yaptirabilmesi icin
¢ok caba goOstermesi gerekmektedir. Bu surecgte motivasyon teorilerinden
yararlaniimaktadir. Motivasyon teorileri calisanlardan istenilen verimlilik,
etkililik, kararlara katilma, orgute baglilik gibi ciktilarin nasil elde edilecegi
konulari ile ilgilenmektedirler(Tortop, Aykag ve dig., 2006:128). Orgiit
yonetimi isgorenlerinin istekli ve etkili bir bicimde ¢alismasini saglamak igin
bu teknikleri ¢ok dikkatli bir bigcimde se¢mek ve oOrgutin icinde bulundugu

kosullarla uyumlastirarak uygulamak zorundadir(Karatepe, 2005:118).

Gelismekte olan Ulkelerin organizasyonlarinin dis ekonomik,
teknolojik, politik ve hukuksal ¢evreleri, cogunlukla, gcevresel kaynak destegini
saglamada daha buyuk zorluk ve dusuk tahmin edilebilirlik ile karakterize
edilmektedir. Bu tarz bir ¢evre ile karsilasildiginda, gelismekte olan Ulke
calisanlari dogal olarak, yonetim sistemindeki guven eksikligi, zaman
yonetimi eksikligi, uzun doénemli amaca yoOnelik planlama eksikliginden
kaynaklanan sorunlarla micadele etme davraniglari gelistirmektedir. Bu
davranis kaliplari da organizasyonel etkinligin olusmasina engel teskil
etmektedir. Gudulenme kuramlari organizasyonu etkisiz hale getiren bu
davraniglarla basa cikabilmenin yollarini bize tarif edebilmektedir(Kanungo,
Mendonca, 1994: 19). Siphesiz her kuramin uygulamasinda, uygulandigi

isyerinin ve Ulkenin kaltdrd, insanlarin egitim dizeyleri, sektér farklilig,
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teknolojik degisim gibi gesitlilikler nedeniyle elde edilen sonuglar birbirinden
farklidir(Onen, Tuziin, 2005: 30).

Gudulenme kuramlarina yonelik bir ¢ok siniflandirma bulunmaklia
birlikte [0rnegin, geleneksel yaklasim, insan iligkileri yaklagsimi ve insan
kaynaklari ayrimi(Barutgugil, 2004:373) ya da geleneksel, yari geleneksel ve
¢agcll kuramlar ayrimi(incir, 2002:70) gibi] bu ¢alismada, Tortop, Aykag ve
di§.(2006: 129-134) tarafindan benimsenen Kapsam Kuramlari ve Sireg

Kuramlari siniflandirmasi ele alinacaktir.

Diger taraftan son olarak sunu da belitmek gerekir ki, yukarida
belirtilen kuramlarin hicbiri tam ve evrensel anlamda benimsenebilecek
duzeyde degildir. Her kuram insan davraniglarinin nedenlerini digerlerinden
farkli varsayimlara dayandirmakta ve sonugta doyurucu bir model sunmaktan
uzak bulunmaktadir. insan davraniglari bu kuramlarin birisinin cercevesi igine
oturtulacak derecede basit degildir. Ancak orgutte kisileri gudulendirmekle
gorevli yoneticilere 1sik tutma bakimindan yararlidir. Amacimiz bu modelleri
anlatarak yodneticinin gudulenme hakkinda kendi kavram ve modelini

gelistirmesine yardimci olmaktadir(Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1995:320).

A. Kapsam Kuramlari

icerik kuramlari da denilen kapsam kuramlari, isyerinde bireyleri
guduleyen faktorleri belirlemeye c¢alisir(Oral, Kusluvan,1997:97). Kapsam
kuramlarina gére insanlari, sahip olduklari ihtiyaglar ve dirtiler
gudulemektedir. Kuramcilar da bu nedenle bu ihtiyag veya dirttlerin éncelik
siralamalarinin nasil gerceklestigini incelerler(Yuksel, 1997:122).

Bu kuramlar kiginin iginden gelen ve kendisini davranisa sevk eden
faktorleri anlamaya c¢alisir(Onen, TUzun, 2005: 31). Bunun arkasindaki

varsayim ise sudur: Eger yonetici, personeli belirli sekillerde (yonlerde)
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davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere
hitap etmek suretiyle personelini daha iyi yonetebilir. Yani onlar o6rgut
amaglari dogrultusunda davranmaya sevk edebilir(Oral, Kusluvan, 1997: 97).
Yoneticiler, galisanlarin ihtiyaglarini anladiklar 6lgude organizasyonun odul
sistemini calisanlarin enerjilerini ve O©nceliklerini 6rgutsel amaglarin elde

edilmesine yoneltecek sekilde kullanirlar(Barutcugil, 2004:375).

Kapsam kuramlari, ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami, Cift Faktdor Kurami
Varolma-iligki-Gelisme Kurami ve Basarl Gidisi Kurami basliklari altinda

incelenecektir.

1. Intiyaglar Hiyerarsisi Kurami

insan ihtiyaclarini ilk defa bilimsel bir bicimde ele alip inceleyen ve
gudulenme konusundaki gelismelere 1sik tutan dugunur Amerikali Abraham
Maslow'dur. Maslow, insanlarin neden bir takim kisisel fedakarliklarda
bulunarak orgutlerde galismayi kabullendiklerini ve baska insanlardan gelen
dusunce ve emirler dogrultusunda hareket ederek onlara itaat ettiklerini
aragtirmistir. Bu arastirmalar sonucunda insanlarin biyolojik, sosyal ve
psikolojik birer varlik olarak bir takim gereksinimlere sahip bulunduklarini ve
davraniglarinda da bu gereksinimlerini tatmin etme arzusunun yer aldigini
saptamistir(Eren, 2004:30).

Maslow’un temel varsayimlari sunlardir(Can, Akgun, Kavuncubasi,
1995:323):

- Insani harekete geciren ya da davranisini etkileyen ihtiyaglar, tatmin
edilmeyen ihtiyaglardir. Tatmin edilen ihtiyaglarin davranisa etkisi yoktur.

- Bu ihtiyaglar 6nemine gore asagidan yukariya dogru bir hiyerarsi
biciminde siralanmistir.

- Insanin bir basamaktaki ihtiyaci, ancak daha alt basamaktaki ihtiyaci
belli bir dereceye kadar tatmin edilmigse ortaya gikar.
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Kuram insanlarin ihtiyaglarini; yeme, igme gibi fizyolojik, tehlikelerden
korunma, can ve ig guvenligi gibi guvenlik, bir gruba ait olma, benimseme,
sevme sevilme gibi sosyal, basarma, kendine saygl duyma, statu, itibar gibi
sayginlik ve vyaraticilik, kisisel gelistirme ve ilerleme gibi kendini
gerceklestirme ihtiyaglarindan olustugunu 6ngoérmektedir. Bu ihtiyaglar en
asagida fizyolojik ve en tepede de kendini gerceklestirme ihtiyaci olacak

sekilde ihtiyacglar piramidinde gdsterilmistir(Tortop, Aykag ve dig., 2006:130).

Fizyolojik gereksinmeler tum canli organizmalar igin gecerli olan
evrensel nitelikte gereksinmelerdir. Sonradan kazaniimis degil, dodustan
vardirlar. Yiyecek, igcecek, hava, barinma, seks gibi gereksinmeler bu tirin
tipik  Ornekleridir(Kaynak,  1990:117). Egder butin  gereksinmeler
karsilanmamig, tatmin edilmemigse ve organizmaya yalniz fizyolojik
gereksinmeler egemen ise, diger butun gereksinmeler yokmus gibi tamamen
geri plana itilir(Yalgin, 1991:206).

Organizmanin fizyolojik dengeye ulagsmasi, bireyi bu dengeyi sur-
dirme gereksinmesine yoneltir(Kaynak,1990:117).  Birinci  derecede
gereksinmeleri olusturan fizyolojik gereksinmeler karsilandiktan sonra birey
artik gelecegin guvence altina alinmasi, iginin guvenligi, dis tehlikelerden ve
diger kisilerin saldirgan davranislarindan korunmasi gibi bedensel ve ruhsal
anlamda gavenligi ile ilgili gereksinmelerin karsilanmasini
istemektedir(Yalgin, 1991:206).

Bireyin fizyolojik ve gliven gereksinmeleri giderildikten sonra Maslow'a
gore, sira sosyal gereksinmelere gelir. Bu basamakta baskalari tarafindan
sevilme, sevme, bir gruba girme, arkadas edinme, iligkileri geligtirme gibi
duygusal ve toplumsal gereksinmeler oOn plana geger(Sabuncuoglu,
T0z,2005:52). Bu ihtiya¢ duzeyindeki kisi kendine sosyal ¢evre olusturma, bir
gruba ait olma, baskalariyla sosyal iligki gelistirme, sevme ve sevilme
ihtiyaclarinin giidimiinde davraniglarini diizenler(Onen, Tlzlin, 2005: 34).
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Insanlar, yalniz gevrelerindekilerin sevgisini kazanmakla yetinmezler.
Etrafindakilerden sayginlik, hirmet ve takdir gérmeyi de arzularlar(Yalgin,
1991:206). Bu basamaga ulasan birey, bir yandan kendisine guven ve saygi
duyar, 6te yandan bagkalarinin begeni ve saygisini arar. Kendi kendine saygi
gereksinmesi, bireyin gugli olma ve kendine guven duyma 6zlemini tasir.
Fakat bundan da énemlisi, bagkalarinin takdirini kazanma duygusudur. Bu
gereksinmenin giderilmesi bireyin moral dizeyini ylkseltir(Sabuncuoglu, Ttz,
2005:52).

Sayginlik ihtiyaglari baskalarinin saygisi kadar 6zsaygiyl da igerir.
insanlarin codu basarilari icin taninmak ve saygi gormek ister. Ailenin,
dostlarin ve galisma arkadaslarinin saygisina buyuk deger biger. Ama birgok
insan igin bu yeterli degildir. insanlar kendi basarilarindan gurur duymak,
kendi deger ve dnemlerini hissetmek ister. Ozsaygi basit bir kavram degildir.
Bircok faktor buna katkida bulunur. Bagimsizlik, is Uzerinde sahip olunan
kontrol miktari, gobrece bilgi ve beceri dizeyleri, deneyim, baskalari
tarafindan gdsterilen saygl ve sahip olunan sorumluluklar, potansiyel olarak

O0zsaygimizi etkileyen faktdrlerden yalnizca birkagidir(Wells, 1993:22).

Saygl ihtiyacini da gideren birey artik ihtiyaglar hiyerarsisi piramidinin
zirve noktasina ulasmis durumdadir. Maslow'un yorumuyla, c¢agimiza
damgasini vuracak olan ideal insan, “Psikolojik bakimdan saglikli insan”, ya
da “dogal insan’dir. Bu insan, tam tatmine, ne igin yaratimigsa onu
yapabildiginde ulasacaktir. Baska deyimle, birey bu asamada tatmine
ulagabilmek icin potansiyel yetisini ortaya koymak zorunlulugundadir(Kaynak,
1982:373). Yani; sairse, siir yazacak; alimse, ilim yapacak; muzisyense,
muzik ile ugrasacaktir. Ortaya gercek bir seyler koydugu zaman da kendini
gerceklestirme gereksinmesini gidermis olacaktir(Kaynak, 1990:121).

Maslow'a goére bu son basamaga kadar gelebilen birey, yaratma ve
basarma gucunu ortaya koyabilir. Birey gergek ozgurlugune bu asamada
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kavusur. Boylelikle bireyin gercek kisiligi, yaratici ve yapici gucu ortaya gikar.
Ekonomik ve sosyal guvencesini saglamig, toplum icinde belirli bir statiye
kavusmus, kisisel sayginlik kazanmig bir kisi, artik 6zlinde var olan fakat bazi
sinirlamalar nedeniyle ortaya ¢ikmakta geciken isteklerini ve yaratici gucunu
kisisel butunlik iginde yerine getirebilecektir. Kigisel ve dustunsel 6zgurligine
kavusan birey, gizli kalmig yeteneklerini ortaya koyma gudusuyle
etkilenir(Sabuncuoglu, Ti4z,2005:52).

Birgok arastirici Maslow’'un temel gereksinimlerinin bir siradlzene
gore duzenlendigi 6nermesini gorgul olarak sinamistir, ama Maslow bu
siraduzenin degismez olmadigini, siraduzende daha sonra yer almig bazi
gereksinimlerin daha once belirebilecegini, 6rnegin sayginlik gereksinimlerin

sevginin dnune gegebilecegini de sdylemistir(Onaran, 1981:16).

Bununla birlikte Onaran(1981:23)'a goére, kuramin orgltlerde genis
capta uygulanmasi olanagi bulunmamaktadir. Orgitlerde herkes icin gegcerli,
herkese esit uygulanan kendi kurallart bulunur. Oysa kurama gore,
calisanlara ayri ayri davranmak gerekecektir. Bir kurulusta herkesin
gereksinimler siradlzeni igindeki yerini saptayip herkese ayri uygulamada
bulunmak aykiri bir davranig olur. Kuramin uygulanmasi ancak kigilerarasi
iliskilerde olanaklidir. Yani kigilerarasi iligkileri iyi dizenlemesini bilen Ustler,
astlarini gelistirici dnlemler alirken bu kuramdan yararlanabilirler. Yalniz bu
da bir ya da birkag kisinin yapabilecegi bir is degildir. Orglitte buna uygun bir
havanin  bulunmasi gerekir. Buradan da bu kuramin oOrgutlerde
uygulanmasinin birtakim bigimsel duzenlemelerden ¢ok bir tutum, inang,

deger sorunu oldugu anlagilmaktadir.

Bu kurama getirilen diger elestiriler ise, gelismis-az gelismis Ulke
ayrimina gore ihtiyaglar hiyerarsisinin degisebilecedi(Onen, Tiiziin, 2005: 38;
Kaynak, 1982:374; Eren, 2004:505), ihtiyacglar hiyerarsisindeki gegislere ait
kurallar(Adair, 2005: 41) ile bireysel farkliliklar Gzerinde fazla durulmamasi
(Adair, 2005: 43) olarak siralanabilir.
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2. Cift Faktor Kurami

Frederick Herzberg, gudilenme konusunda vyaptigi arastirmalari
neticesinde, insanlari daha iyi ¢alismalari yonunde gudulemede paranin,
guvenligin ve igyerindeki rahat, neseli bir atmosferin temel bir guduleyici
faktor olmadigini gormustur(Hanks, 1999:59). Bu sonugclar Uzerine Herzberg,
hijyen faktorleri ve guduleyici faktorler ayrimina dayanan Cift Faktor Kuramini

ortaya koymustur.

Calisanlarda hognutsuzluk meydana getiren ve is ortamini tanimlayan
karmasik faktorler icin Herzberg tip diinyasindan hijyen terimini kullanmigtir.
“Hijyen”, insanin c¢evresinden saghgini tehdit eden her seyi uzaklastirma
gOrevi gorur. Tedavi edici 6zelligi yoktur, sadece tehlikeyi dnler. Modern ¢op
imha tesisleri ve su aritma tesisleri hastaliklari tedavi etmez. Ancak onlar
olmadan ¢ok daha fazla hastalikla micadele etmek zorunda kalinz(Adair,
2005: 67). Kisacasi, isgoreni kotimser kilan ve isinden bezdiren faktorlere

Herzberg, hijyen faktorleri adini vermektedir(Eren, 2004:509).

Herzberg'in saptadidi "hijyen faktorler" sunlardir(Keser, 2005:24);

a) Kurum politikasi ve yonetimin kotl gitmesi,

b) Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu,

c) Amirile beseri iligkilerin iyi olmamasi,

d) Is ortaminin fiziksel kosullarinin elverigsiz olusu,

e) Ucret ve maas diizeyi ile bunlardaki artiglarin yetersizligi,

f) Ayni seviyedeki is arkadaslariyla gecimsizlikler ve kotlu aligkanhk
iligkileri,

g) Calisanin kisisel yasamina gereken sayginin gosteriimemesi ve
istihdam guvenliginin yetersizligidir.

Herzberg kuraminda, bir igyerinde hijyen ortaminin saglanmasindan
sonra, yonetimin guduleyici faktorleri kullanarak isgorenleri
guduleyebilecegini vurgulamaktadir.
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Sencer(1982:10) Herzberg'in "yUksek asamalar" olarak niteledigi
guduleyici faktorleri; basari, ne turden olursa olsun bir igin basariyla
tamamlanmasi, taninma, hangi kaynaktan olursa olsun bir is basarisinin dile
getirilmesi, isin kendisi, isin dogrudan yapisiyla ilgili 6zellikler (yaraticilik,
degiskenlik, kendini ortaya koyma vb. gibi dogrudan odullendirici kosullar),
sorumluluk, gozetimsiz c¢alisma, kendi ugrasisindan sorumlu olma,

baskalarindan sorumlu sayillma, iste ylikselme olarak siralamaktadir.

Dolayisiyla galisanlarini gudulemek isteyen bir yoneticinin daha fazla
dikkat etmesi gereken noktalar; is ortamindan ziyade, isin kendisinin tatmin
edici ve profesyonel dizlemde gelisime yonelik firsatlar iceren bir yapida
olmasinin saglanmasidir. Bir yonetici ig ortaminin sartlarini ne kadar
iyilestirirse iyilestirsin, c¢alisanlarin psikolojik gelisimlerine uygun bir ortam
yaratmadi§i sirece calisanlardan yiksek performans beklememelidir(Onen,
Tdzun, 2005: 38). Bu anlamda kuramin mesaji aciktir; hijyen faktorleri
saglayan yoneticiler, is tatminsizligini giderirler, fakat motivasyonu
saglayamazlar(Barutgugil, 2004:376). Dikkat edileceg@i gibi hijyen faktorler,
daha ¢ok igyerindeki somut durumlarla ilgilidir. Maas, diger maddi oduller,
kurumun fiziksel kosullari bu grup igindedir. Bu ihtiyaglarin karsilanmamis
olmasi kisinin ig tatminini olumsuz yonde etkiler. Bu durum isten ayriima
noktasina kadar gidebilir. Ancak bunlarin varligi ¢alisanin tatminine,

doyumuna yol agmamaktadir(Findikgi, 1999:383).

Bu kuramin yoénetici acisindan anlami sudur; hijyen faktorler
bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bunlarin yoklugunda, personeli
gudulemek mumkin degildir. Yani; birinci grup hijyen faktoérler mevcutsa,
ikinci grup guduleyici faktoérlerin basari sansi olabilecektir. Basarili bir
odullendirme yonetimi "i¢ guduleme" faktorleri olan; egitim, psikolojik rahatlik,
amagc birligi, yetki aktarma, takdir ve taltif edilme, rekabet etme, kararlara
katima ve iletisim gibi parasal olmayan &zendiricilerin de parasal
Ozendiriciler kadar siklikla kullaniimasina bagh bulunmaktadir(Karatepe,
2005:128).
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Herzberg'in bulgulari motivasyon konusundaki temel gorugleri yeni bir
asamaya goturmektedir. O da, ¢agdas yasantida birey agisindan galisma
yasaminda, ihtiyaclar hiyerargisinin butin basamaklarinda motivasyon
surecleri yasanmadiginin saptanmasidir. Clnkd Herzberg'in hijyen faktor
olarak niteledigi birgok faktérii Maslow'un “ihtiyaglar Hiyerarsisi’nde ilk
basamaklarda s0z konusu olacak yonlendirici birer gudu olarak
goérmustik(Kaynak, 1990:127).

Ote yandan Herzberg'in kurami, kullanilan metodolojiye iligkin ciddi
elestirilere maruz kalmigtir(Simsek, 1995; 100). Bunlardan en onemlisi,
Herzberg'in bu kurami geligtirirken izledigi teknige iliskindir. Oyki anlatma
temeline dayali bir gérisme teknigiyle elde edilen bu modelin insanlarin
basari ve taninma gibi deneyimleri kendilerine, buna karsilik doyumsuzluk
yaratici deneyimleri dis faktorlere baglama egiliminden etkilendigi ileri

surdlmustur(Sencer, 1982:11).

Eren(2004:513)’e gore Herzberg modeli gudulenmeyi bir batun olarak
aciklama yoniinden de eksik kalmaktadir. Ozellikle bizim gibi gelismekte olan
ulkelerde henuz ihtiyaglar 4 ncl ve 5 nci hiyerarsik basamaklara erismedigi
igin hijyenik olarak nitelenen 1., 2. ve 3. basamak ihtiyacglar ayni zamanda
guduleyici bir rol de oynayabilmektedir. Bu nedenle, Herzberg modelini daha
cok gelismis ulkelerin sosyo kulturel ve ekonomik yapilarina daha uygun
olarak nitelemek yanlis olmayacaktir. Kisaca, Herzberg kurami, her sosyo-

kultarel ve ekonomik kosula uygun bir kuram degildir.

3. Varolma-iligki-Gelisme Kurami (ERG Yaklasimi)

Clayton Alderfer, Varolma (Existence), iliski (Relatedness) ve Gelisme

(Growth) Kurami(ERG Yaklasimi) ile igerik yaklagimlarina katkida bulunan bir
diger disunurdur(Eren, 2004:506). Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminin
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gercek hayata uygun olmadigi savi ile olusturulmustur(Tortop, Aykag ve dig.,
2006:130).

ERG Kurami yaklagiminda tg¢ grup ihtiyagtan bahsedilmektedir;

a. Varolma Ihtiyaglari; Bu ihtiyag en alt diizeyde ve fiziksel olarak
yasamin devam ettirilmesiyle ilgili intiyactir. Yiyecek, su, korunma ve fiziksel
guvenlik ihtiyaglarini kapsar(Keser, 2005:29).

b. iligkisel ihtiyaglar; insanin bagka insanlarla hem galisma ortaminda
ve hem de diger sosyal yasamda iyi iligkiler kurmasina ve devam ettirmesine
iliskindir

c. Gelisme veya blyume ihtiyaglari; insanin beseri potansiyelini
gelistirme, bireysel gelisme ihtiyaclarina destek olmaya, iliskindir(Eren,
2004:506).

Bu kuramda Maslow’un kuraminin aksine ihtiyaglar her zaman yukari
dogdru ilerler savina kargi ¢ikilmaktadir. Kademelerde yukari dogru ¢ikarken
hayal kirikhdi yasanirsa, kigiler hemen bir alttaki intiyacini kargilama uzerinde
odaklagsmaktadir. Bu kuram ayrica birden fazla ihtiya¢ grubunun ayni anda
kisiyi etkisi altina alabilecegini de belirtmektedir. Ornegin kisi hem iliski hem
de gelisme ihtiyaclarinin eksikligini ayni anda hissedebilmektedir(Tortop,
Aykac ve dig., 2006:130). Yani, ERG kuraminin belirledigi g ihtiyag grubu

arasinda dinamik etkilesimler s6z konusu olmaktadir(Barutgugil, 2004:376).

4. Basari Gudusu Kurami

Basari Gudusu Kuramr'nin sahibi McClelland, toplumun ekonomik
gelismesinin bireysel girisimcilige badli oldugunu savunmakta, yuksek
derecede basari motivine sahip olanlarin fazla bulundugu toplumlarin
ekonomik gelismeyi basardiklarini 6ne surmektedir(Oral, Kusluvan, 1997:
103).
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McClelland isgérenlerde  dort ¢esit  ihtiyag/gidi  oldugunu
belirtmektedir:

Basarma ihtiyaci: Eger birey zamaninin godunu igini nasil daha iyi
yapacagini dusunerek geciriyorsa; bu kisi psikologlar tarafindan basari
ihtiyaci yuksek bir kisi olarak kabul edilmektedir. Bu ihtiyaci yuksek olanlar,
kendilerine ulasiimasi gl¢ ve zahmetli amacglar segip, bunlara ulasabilmek
icin gereken bilgi ve yetenegdi elde edip kullanmak isterler. Bu nedenle de
basari ihtiyaci yuksek olan birey, hedef segerken titiz hareket eder(Keser,
2006:31). Bu tip isgorenler, sorunlara ¢dzim bulmakta kisisel sorumluluk
almak isterler, yaptiklari isin sonucunu gormek isterler ve yuksek enerji ve

istekle zorlu ¢alismalara girerler(Can, Akgun ve Kavuncubasi, 1995: 325).

Ait Olma (Baglanma- lligki Kurma) ihtiyaci: Bir birey zamaninin buyuk
bir gogunlugunu c¢evresiyle ve diger insanlarla nasil daha yakin ve sicak
iliskiler kurabilecegdini dlisinerek geciriyorsa, bu bireyin baglanma ihtiyaci da
o kadar yuksektir. Bu ihtiyaci gugli olan birey, bireyler arasi iliski kurmaya ve
gelistirmeye yonelir(Keser, 2006:31). Arkadaslik (6zdeslesme) ihtiyacinda
olan bu bireyler, bir gruba katilarak kimlik duygusuna erismek isterler(Can,
Akgln ve Kavuncubasi, 1995: 325).

Glg¢ Elde Etme (Erk) ihtiyaci: Eger kisi vaktinin gcogunu nasil daha
guclu olabilecegini, nasil diger insanlari kontrol altina alabilecegini dugtunerek
gegiriyorsa; bu kisi psikologlar tarafindan glic kazanma ihtiyaci fazla olan kisi
olarak kabul edilmektedir. Ustiin olmak ve bagkalarinin iglerini ve faaliyetlerini
kontrol altina almak i¢in bagvurulacak tum ¢abalar, bireyleri bagka insanlarla
catismaya itecektir. Glg¢ elde etme yonelimi olan bireyler, digerlerine oranla
daha fazla risk alirlar(Keser, 2006:32).

Uzmanlik ihtiyaci: Bu giidiiye sahip bireyler kaliteli is yapmaya 6zen
gosterir ve genellikle isteki insancil faktorleri gdrmeyecek kadar islerin teknik
yonu ile ilgilenirler(Keser, 2006:32).
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Baslangic kisminda da belirtildigi Uzere McClelland, toplumun
ekonomik gelismesinin bireysel girisimcilige, bunu da ylksek derecede
basari motivine sahip olmaya baglamakta, dolayisiyla yukarida belirtilen dort
ihtiyactan en c¢ok basari gudisunun 6n plana c¢ikarak, bireyin kendisini ve
toplumu etki altinda biraktigini iddia etmektedir. Buna karsilik Kaynak
(1990:126) basari motivinin, bireysel motivasyon surecinde tek etken
oldugunun kabul edilebilir bir nitelik olamayacagini, bununla birlikte 6zellikle
calisma yasamindaki gudulemeyi olusturmada buyuk etkisi oldugunu
vurgulamaktadir. Onaran (1981:208) da kuramin yalniz basari gudusuyle ilgili
bir kuram oldugundan bahisle, kisinin basari kazanmaktan duydugu i¢
doyumu ya da basarisizliktan duyulan endiseyi birer degisken olarak ele
alindigini, basaridan dolaylr kazanilan bagka odullerin ise hi¢ hesaba

katiimadigini belirtmektedir.

B. Siire¢ Kuramlarn

Sure¢ kuramlari adi altinda toplanan gudilenme kuramlarinin agirhk
noktasi, kisilerin hangi amaclar tarafindan ve nasil gudulendikleri ile
ilgilidir(Eren, 2004:532). Kapsam kuramlarina karsilik sure¢ kuramlari insan
davraniglarinin nasil basladigi, nasil surdurtldiglu ve nasil durduruldugu
surecini agiklamayl amaglamaktadirlar(Tortop, Aykag¢ ve dig., 2006:131). Bir
baska deyisle: "Kisinin ortaya koydugu bir davranigi tekrarlamasi ya da
tekrarlamamasi nasil saglanabilir?" sorusuna yanit aranmasidir. Streg
kuramlarina gore ihtiyaclar, kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden yalnizca
biridir. Bu i¢sel faktorlere ek olarak pek cok dissal faktér de davranis ve
gidileme Uzerinde rol oynamaktadir(Onen, Tlziin, 2005: 50). Sireg
kuramlarina hakim olan bu genel anlayis ile gudelenme surecini olusturan
degiskenlerin birbirleriyle olan iligkileri bulunmaya c¢alisilir(Tortop, Aykag ve
dig., 2006:131).
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Sure¢ Kuramlari; Sartlanma Kurami, Beklenti Kurami, Esitlik Kurami

ve Amag Kurami bagliklari altinda incelenecektir.

1. Sartlanma (Pekistirme) Kurami

Belirli bir davranis ile onun sonuglari arasindaki iligkiye dayanan
Pekistirme Kurami, ¢alisanlarin is bagindaki davraniglarini, aninda verilen
Oduller ve cezalarin uygun sekilde kullaniimasiyla degistirmeye veya
dizeltmeye odaklanir. Pekistirme, belirli bir davranigin tekrarlanmasina veya
birakilmasina neden olan herhangi bir etken olarak tanimlanir. Bu kuram,
olumlu olarak pekistirilen bir davranigin tekrarlandigi ve pekistiriimeyen ya da
olumsuz olarak pekigtirilen davranigin terk edildigi varsayimina
dayanir(Barutgugil, 2004:380).

Simdi kisaca bu pekistirme turlerini gézden gegirelim.

- Olumlu Pekistirme

Bireyler olumlu tepki gordukleri davraniglari tekrarlar. Bu nedenle
davranisi etkilemede olumlu pekistiricilere (6dul) agirhk verilmelidir. Bireyler
kisisel olarak en ¢ok odullendirilen davranisa yonelirler. O nedenle bireylerin
davranisi, olumlu pekistiricilerin yani odullerin kontrol altinda tutulmasiyla,
istenen yonde gelistirilebilir ya da degistirilebilirler(Can, Akgin ve
Kavuncubasi, 1995:328). Terfi, zam, ikramiye, takdir belgesi verilmesi gibi

oduller olumlu pekistirici roller oynamaktadirlar.

- Olumsuz Pekistirme

Olumsuz pekistirme birey tarafindan yapilmis veya denenmis bir
davranis ya da tutumu dénlemek ve onu istenen davraniga yoneltmek igin
basvurulan tedbirlerden olugsur. Burada onemli olan bireyin ortaya koymus
oldugu davranisin ybnetimce benimsenmeyen ve istenmeyen bir tutum

oldugunun hissettirilmesi durumudur(Eren, 2004:546). ise ge¢ gelmeyi
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aliskanlik haline getirmis bir isgbérenin bu davranigindan vazgegmesi
sonucunda, yoneticinin ona kargi takindigi olumsuz davraniglara son vermesi

bir olumsuz pekigtirme ornegidir.

- Son Verme

Bu, bir davranigi ortadan kaldirma, ortaya ¢ikisini butiintyle yok etme
tedbirlerinden olugur. Bdylece, yapiimis olan ve fakat istenmeyen bir hareket
bir daha tekrarlanmayacak ve pekisme sureci gergeklesmeyecektir. Burada
bir davranisi terkettirme ve caydiricilik s6z konusu olmaktadir. Ancak, bunun
icin kesinlikle herhangi bir ceza uygulanmamaktadir. Sadece iggorenin eger
ayni hareketi veya davranisi tekrar edecek veya surdurecek olursa orgutten
gelecege iligkin beklentilerinin gerceklesemeyecegini idrak etmesi so0z
konusu olmaktadir(Eren, 2004:546).

- Cezalandirma

Bu sartlandirma ve pekistirme yontemi istenmeyen bir davranigi
ortadan kaldirmak igin isgoreni cezalandirmadir. Ceza verilen bir isgoren
istenmeyen davraniglar tekrarlamayacak veya onlardan vazgecgecektir(Eren,
2004:547). Bu, pek istenmeyen bir yol olmakla birlikte davranis degistirmede
etkilidir. Bagka vyollar var olduk¢a cezalandirmaya pek basvurmamak
gerekir(Can, Akgliin ve Kavuncubasi, 1995:328). Clnkl cezalar gogu zaman

dogru davranisin ne oldugunu gostermezler(Barutgugil, 2004:380).

Yukarida ana hatlar belirtilen sartlandirma yaklasimini bir guduleme
aracl olarak kullanmak isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmek
durumundadir(Oral, Kusluvan, 1997: 104);

- Orgit agisindan arzu edilmeyen davraniglar acglk ve secik
olarak belirlenmelidir.

- Bu davraniglar personele duyurulmalidir.

- Mdmkun olan her firsatta 6dullendirme kullaniimalidir.

- Davraniglara hemen karsilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir

zaman suresi sonucun davranislar Uzerindeki etkisini azaltabilir.
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Bu yaklasim ABD'de genis bir igletme grubu tarafindan devamsizlik,
ise ge¢ gelme gibi davraniglarin degistiriimesinde kullaniimaktadir. Bu tar
davraniglari cezalandirmak yerine, pek cok isletme duzenli bir devam
gOsteren veya gec¢ gelme orani dusuk olan personelini gesitli sekillerde
odullendirmektedir. Bazilari bu personele ek yillik tatil gunu verirken, bazilari
belirli bir para vermekte veya cesitli sekillerde 6dullendirmektedir(Oral,
Kusluvan, 1997: 104).

2. Umit (Beklenti) Kuramlari

Edward C. Tolman adinda Amerikali bir psikolog, 1930'lu yillarda bu
kurami ilk defa formlle eden Kkisi olarak aniimaktadir. Tolman, insan
davraniglarinin bir uyariciya tepki vererek degil, suurlu bir beklenti sonucu

gudulendigini 6ne strmustur(Adair, 2005: 22).

Kurama gore gudulenme; beklenti (cabalar sonucu basariya ulasmak),
aragsallik (basarinin kisiye odul getirmesi) ve c¢ekicilik (6dulin kisinin
nazarindaki degeri) unsurlarini birden kapsamaktadir. Kisinin beklentisi
yoksa, ne kadar cok calisirsa caligsin, baslangicta gudulenemez. Kiginin
beklentisi var yani basarili olacagina inaniyor ancak basarinin kendisine 6dul
saglamayacagini dusunuyorsa yani aragsallik yoksa yine motive olamaz. Kigi
isi basaracagina ve o6dul alacagina inaniyor ancak alacagi odul ihtiyacini
tatmin etmiyorsa yani 6dll ¢ekici degilse yine gudilenemez(Tortop, Aykag ve
dig., 2006:130).

Beklenti kuramlari iki ayri kuramdan olusmaktadir.

a. Vroom'un Beklenti Kurami

Victor Vroom'a goére kisinin belirli bir is icin gayret sarfetmesi igin
gudulenmesi iki faktore baglidir(Aktas,1989; akt. Oral, Kusluvan, 1997: 105):
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Gudulenme: Valans x Beklenti

Valans; bir kiginin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi 6dulu
arzulama derecesini belirtir.

Beklenti;  belirli bir davranisa ydneldigi zaman belli bir sonuca

ulagacagi konusunda bireyin beklentisidir.

Vroom’un bu denkleminden yola c¢ikarsak, isgéren o6ngorulebilir bir
sonuca davraniglari neticesinde ulasabilecedine inaniyor ve sonug olarak
arzuladigi bir 6dule kavugma ihtimalini hesaplayabiliyorsa gudulenecek, aksi
takdirde valans veya beklenti taraflarindan birinin olasilik dahilinde olmamasi

durumunda kesinlikle harekete gegmeyecektir.

Ornegin iscinin Ucret artisi yoniinden beklentisi az ise, ama paray! ¢ok
seviyorsa, 0 sonucu elde etmekteki olasilik ya da sansi dusuk oldugundan,
Ucret artisi saglamak icin ¢ok gcalismaya gudilenmeyecektir(Can, Akgln ve
Kavuncubasi, 1995:320).

Eren(2004:540-541)'e gore gergek yasamda kuramin one surdugu
fikirlerde oldugu gibi 6rgltlerde basari gosterenler gorevlerini iyi bir sekilde
yerine getirmenin bedeli olarak odullerini almiglardir. Yapilan incelemeler
basariya ulagsmak igin gosterilen ¢abalarin niteligi alacaklar o6dullerin
kendilerine gore algilanan degerine bagli olmaktadir. Bu arastirmalar %80
oraninda bu iddia ve fikirleri kanitlar niteliktedir. Su halde klasik kuramlarin
deg@erlendirdigi gibi is tatmininin degil, bir isten beklenen Umit ve o6dullerin
basarinin nedenini olusturdugunu gdstermektedir. Bir insanin ileriye ait
umitleri ile bir isten alacag! ddullerin degeri onun gudulenmesinin temellerini

olusturmaktadir.

Beklenti modelinin temel katkisi kisilerin amaglariyla isteki davraniglari
arasindaki iliskiyi aciklamasidir. Bu modeli kullanmayi isteyen ydnetici su

konulara agirlik vermelidir(Can, Akglin ve Kavuncubasgi, 1995:320):
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a. Calisanlarin atandiklari goérevi basarmalari igin yeterli egitimi
saglamak,

b. Belirli ydnde basari saglamalari igin var olan drgutsel engelleri
ortadan kaldirmak,

c. Basaracagi konusunda galigsanlara given duygusu asilamak,

d. Cahsanlarin belirli ihtiyaclarini kargilayacak orgutsel odulleri
bulmak,

e. Odliller ile is arasindaki iligkileri agikliga kavusturmak,

f. Is ile 6dlller arasinda iliski oldugu konusunda galisanlarin algilarini

geligtirecek bir 6dul sistemini uyusum ve esitlik icinde yonetmek.

Diger taraftan, kurami yukaridaki kurallar gergevesinde uygulamak ¢ok
da kolay degildir. Cunku insanlarin herhangi bir 6dult arzulama dereceleri
sireg igerisinde degisebilecektir. Ote yandan, kisiyi etkileyen bir cok i¢ ve dig
faktor bulunmakta olup, bunlarin etkisiyle gudilenmenin siddeti sureg
boyunca ayni kalamayabilecektir. Ornegin, bir isgdéren mudirlik kademesine
yukselmeyi Ozellikle bu statunin sahip oldugu bazi yetkiler dolayisiyla
isteyebilir, ancak o sirada gindeme gelen bir kanun tasarisi s6zkonusu

yetkileri azaltmay!i planhyorsa, gudulenmenin giddeti derhal azalabilecektir.

b. Lawler-Porter Kurami

Bu gudilenme modeli Vroom'un modelini esas almakta, fakat bazi
noktalarda bu modele ilaveler yapmaktadir. Lawler ve Porter'a gore kisinin
gudulenme derecesi valans ve beklenti tarafindan belirlenmekte, ancak
kKisinin ayni zamanda o is i¢in zorunlu olan bilgi ve yetenege sahip olmasi da
gerekmektedir. Eger kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar
gayret sarfederse sarfetsin etkin performans gdsteremeyecektir(Oral,
Kusluvan, 1997: 104).
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Lawler-Porter Kurami, Vroom’un kuraminin onemli bir eksikligini
ortadan kaldirarak, ayaklarinin yere basmasini saglamistir. Vroom modelini
kurarken insanin rasyonel oldugunu, yani kendi yeteneklerini agsan beklentiler
icine giremeyecegini degerlendirmistir. Ancak gercek hayatta karsilasilan
olaylar insanin her zaman rasyonel beklentiler icinde olmadigini da

gOstermektedir.

Beklenti kuramlari yéneticilerin gadilemenin bagh oldugu degiskenleri
ve bunlar arasindaki iligkileri gérmelerine yardimci olmaktadir. Ancak hangi
tur ddullerin guduleme gaba ve basarilarini olumlu sekilde etkiledigine cevap
vermek olanaksizdir. Bu kisisel 6zelliklere bagdli nesnel olmayan (subjektif) bir

unsurdur ve genellestirilemez(Eren, 2004:542).

3. Esitlik Kurami

Adams adh diastunir A.B.D.'nin General Electric isletmesinde
gudulenme konusunda bazi arastirma ve deneylerde bulunarak odul
adaletinin calisanlari surekli gudulemek ve tesvik etmek bakimindan cok
onemli degeri olduguna isaret etmigtir. Dusundr incelemelerinde bireylerin
kendilerine  verilen &dullerle  bagkalarina verilen  odulleri  daima
karsilagtirdiklari ve kendilerine uygun gorulen odullerin benzer basariyi
gOsteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya calistiklarini
belirlemistir(Eren, 2004:543).

Kuramda dort temel kavram vardir(Keser, 2006:41):

a)Kisi : Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi,

b)Diger Kisi : Odil ve katki anlaminda kargilagtirilan kisi,

c)Odiiller: Kisinin galismasi karsiliginda elde ettigi Ucret, yan
O0demeler, statl, taninma, iyi galisma kosullari,

d)Katkilar: Kisinin isine tasidigi egitim, zeka, deneyim, yetenek, emek
gibi 6zelliklerdir.
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Kuramin temel 6ngorusu; kisinin 6dulindn kisinin katkisina oraninin,
diger kisinin odulunun diger kisinin katkisina oranindan buyuk ya da kuguk
olmasina gore, davraniginin degisecedidir. Bu tur durumlarda kigi tcret artigi
isteyerek kendi o6dulunG artirabilir, diger kisinin odulinu dusurterek veya
katkisini azaltarak onun oranini dugurmeye caligabilir veya karsilastirma
yaptigi kigiyi degistirebilir(Tortop, Ayka¢ ve dig., 2006:133). Bunun yaninda,
dedikodular ve yipratma faaliyetlerine girerek diger kisilerin 6dullerini azaltma
ya da morallerini bozarak sunduklari girdilerin veya degerlerin azalmasina
neden olabilecekleri de s6z konusudur(Eren, 2004:543). Bunlarda basarili
olamaz ise kendince savunma mekanizmalari geligtirerek, esitsizligin gegici
oldugunu dusunebilir. Ya da igini birakarak veya baska bir ise gecerek, soz
konusu bu esitsizlik durumundan uzaklasabilir(Tortop, Aykac ve dig.,
2006:133).

Sonug olarak yoneticiler, calisanlarin kendi elde ettikleri ile digerlerinin
elde ettiklerini karsilastirdiklarini bilmeli ve esgitsizlik olarak algilanabilecek
davraniglardan kagcinmaya dikkat etmelidirler. Ucret artisi ya da bir ddiil, eger
digerleri ile bir esitsizlik yaratiyorsa genel anlamda motivasyonu bozucu bir
etki yaratir. Bu nedenle, akilci yoneticiler esitlik duygusunu kullanarak ve
ciktilari dengede tutarak calisanlarinin motivasyonunu artirirlar(Barutgugil,
2004:378).

4. Amag Kurami

1968 yilinda Locke tarafindan gelistiriien Amag kurami, davranisin
temel nedeninin bireylerin bilingli amag¢ ve niyetlerinde yattigini éne surer.
Yazara gore bir Kisi bir ise ya da herhangi bir seye basladiginda amacina

ulasincaya kadar galigir(Can, Akgun ve Kavuncubasi, 1995:331).



37

Kuramin baslica iki dnermesi vardir. Birincisi, bir insanin kendisi igin
koydugu amagclar buyuk olgude onun davranisini yonlendirir. Birey hem
ansal, hem fizik enerjisini kendi saptadigi amaca yoneltir. Dolayisiyla
isbasarimini etkileyen onemli bir gudusel etmen de bireyin amaglari,
niyetleridir. Bundan baska, disaridan, orgut tarafindan verilen 6zendiriciler,
isgorenlerin amaglariyla niyetlerini etkileyerek igbasarimi Ustunde etkili
olurlar. Baska bir deyigle, 6zendiricilerle isgorenlerin davraniglari arasindaki
iligki, igsgorenlerin kendileri i¢in saptadiklari amaclar yoluyla olmakta, bu

amaclar bu iliskide aracilik yapmaktadir(Onaran, 1981:138).

Bir yonetim ve motivasyon teknigi olarak Amag Belirleme ve Hedeflerle
Yonetim'in  temelinde, yoneticilerle calisanlarin belirli bir donem igin
ulasilacak hedefleri birlikte belirlemesi, Uzerinde anlagsmasi ve donem
sonunda da bu hedeflere ulagsma derecesine gore performansin
degerlendiriimesi uygulamasi bulunmaktadir. Hedeflerle yonetim; g¢alisanlarla
yoneticiler arasindaki isbirligini ve iletisimi artirarak, performansi daha
tarafsiz bir sekilde degerlendirerek ve calisanlari bir anlamda ydnetime

katarak moral ve motivasyonu yukseltmektedir(Barutcugil, 2004:379).

Uygulama onerilerinin  her zaman arastirmalarla desteklendigi
soylenemez. Ornegdin, bazi arastirmalar, yénetim tarafindan desteklendiginde
uretim kotasi belirlemek yerine genel amaglar koymanin, bireye 6zgurluk
sagladigindan daha basarih sonuglar alinabilecegini ortaya ¢ikarmistir.
Ayrica amaglarin miktari ve kalitesi konusunda ayrima kuramda vyer
verilmemigtir. Diger taraftan zor amaglar strese yol agmakta, stresten
kurtulmak icin bireyler amag¢ Uzerinde yogunlasmakta, amag¢ disi alanlari
ihmal etmektedir. Bu nedenle uzun dénemli ¢calismalar yerine kisa donemli,
hemen sonug getirici gabalara yonelinmektedir. Ornegin okullarimizda gegme
notu basariya esas alindigindan égrenciler uzun dénemli 6grenme basarisi
yerine kisa donemde basarili not alabilmek igin ezbercilik ya da kopyacilik
gibi olumsuz davraniglara yonelebilmektedir. Ayni sekilde isyerinde de hileye
yonelme, 6rgutin uzun dénemdeki gergek gelismeyi gosterecek amaglari
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yerine kisa donemli, hatta zaman zaman uzun donemli amaglarla c¢eligkili

amaglar tercih etme gibi davranislar gorulebilmektedir(Yuksel, 1997:140).

Bu tur celigkilere ragmen amag¢ kurami birgok arastirmada destek
bulmus, gudulenmeyi iyi agiklayabilen kapsamli bir kuram olarak kabul
edilmistir. Bu calismalarla amag belirleme kurami daha sonralar 6rgutlerde
planlama, kontrol, personel dederlemesi gibi konularda Peter Drucker
tarafindan gelistirilen amaclara goére yonetim felsefesinin esasini teskil
etmigstir. Amaclara gore yonetim de gelistirilerek amaglara ve sonuglara gore

yonetim uygulamalari baglatiimistir(YUksel, 1997:140).

VI. GUDULENMEYi ETKILEYEN FAKTORLER

Belli basli gudulenme kuramlari ele alindiktan sonra, bu baslik altinda
da gudilenmeye etki eden faktorler; orgutsel ve ybdnetsel faktorler, psiko-
sosyal faktorler, ekonomik faktorler ve bireysel faktorler tasniflendirmesi

seklinde ele alinacaktir.

Yukarida gudulenme kuramlarindan bahsedilirken ana hatlariyla da
olsa bu kuramlara getirilen elestirilere de deginilmistir. Gerek bu tarz
elestiriler gerekse bu kuramlarin hemen hemen hepsinin Bati kultira ve is
anlayisi kaynakli olmasi nedenleriyle, sézkonusu kuramlardan birini segerek
uygulamanin gudulenme konusunda mutlak basariyr getiremeyeceqi
asikardir. Bu noktadan hareketle gudulenmeye etki eden baslica faktorlerin

ele alinmasinda fayda bulunmaktadir.

Yonetimin 6zendirme gorevini yerine getirmesinde en ¢ok zorlandigi
konu, insan kaynaginin hangi faktorle 6zendirilebileceginin bilinememesidir.
Bunu belirlemek ¢ok onemlidir. ClUnkl, her insana uygun kalip 6zendirici
yoktur. Diger bir deyisle, bazi insanlar i¢cin uygun olan bir 6zendirici digerleri
icin ¢ok az etkili ya da hig¢ etkili olmayabilir. Bu nedenle, en dogrusu insan
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kaynagina cesitli Ozendiriciler kullanarak yaklasmaktir. GuUnumuzde
uygulanan gesitli 6zendiriciler bulunmaktadir. Bu araglarin uygun zamanda

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

Gudulenmeyi etkileyen faktorlerin ele alinmasinda Sabuncuoglu-
T0z(2005:65)'un orgutsel ve yonetsel faktorler, psiko-sosyal faktorler ile
ekonomik faktorler ayrimi géz éninde bulundurulmus, bilahare ana hatlariyla

bireysel faktorlerden de bahsedilmistir.

A. Orgiitsel ve Yonetsel Faktorler

Uygulamalara bakildiginda orgutsel ve yonetsel faktorlerinin gogunun
orgute higbir maddi yuk getirmeyen gudileme araglari/uygulamalari oldugu
goérilmektedir. Orgut yoneticileri, bahsekonu oérgiitsel ve yonetsel gidileme
faktorlerini yerinde ve zamaninda etkin bir sekilde kullanarak ¢aligsanlarinin
gudulenme duzeylerini 6rgut amaglarini en iyi bir bicimde yerine getirebilecek
sekilde yuksek tutabilirler. Keza cagdas insan kaynaklari yonetiminin
yoneticilerden bekledigi en dnemli gorevlerden biri de kuskusuz, isgorenlerini

taniyarak onlara yonelik en etkili guduleme araclarini kullanmasidir.

Asagida sirasiyla belli bagl orgutsel ve yonetsel faktorler arasinda
sayllan, amag birligi, yetki devri, egitim, yikselme, yonetime katiima, iletisim,
takdir/édul, st ile iligkiler, ¢alisma sartlari, geribildirim, adaletli ve agik

yonetim ve isin fiziki yapisi faktorleri ele alinmigtir.

1. Amag Birligi

Orgditlerin belirli amaclara ulasmak icin birer arac¢ olduklar gercegi

kabul edilirse, orgutsel basariyi "insani somurmekte" degil, "insani
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kazanmakta" aramak gerekir. Bir baska deyigle, orgutler "para kazanmak"
kadar "insan kazanmak" politikasini uyguladigi surece uzun vadeli basarili
olurlar. Bunu gercgeklestirmek icin en etkili yol, isgdbren amaglarini taniyarak
ona yaklagmak ve bu arada orgut amaglarini iggorenlere yaklagtirmak oldugu
sOylenebilir. Eger isgoren amaglari ile 6rgutsel amag arasinda bir butliinlesme
saglanabilirse, bundan her iki kesim de kazanglh ¢ikar. Burada en énemli rol
yoneticilere duser. Ortak amag inancini asilayan ve ona ulasmada ortak ¢aba
harcanmasini  hazirlayan yonetici hi¢ kusku yok ki basarih bir
yoneticidir(Sabuncuoglu, Tuz,2005:84).

Gergekten yonetici, orgutin amaclarini olduk¢ca agik bir bigimde
isgorene aktararak, isgorenini yakindan taniyip onun amaglarini tespit ederek
ve her iki amaci birbiriyle uyumlastirarak, hedefler agisindan igsgoren ve orgut
batinlesmesini saglayabilir. Gunumuzde liderlik 6zelliklerine sahip basarih
yoneticilerin en dnemli gorevlerinden birinin 6rgutte amac birligini saglamak

olduguna suphe yoktur.

2. Yetki Devri

Yetki devri, calisanda saygl ve taninma ihtiyaglarini tatmin edecek
onemli guduleyici araglardan biridir(Kaynak, 1990:138). Yetki devri, Ustlere ait
olan gorev ve sorumluluklarin bir kisminin astlara devredilmesi anlamina
gelmektedir. Bu yontem bireyin kendine guvenini artirmakla birlikte orgute

olan bagini da guclendirmektedir(Keser, 2006:172).

Bagkalarina bir igi gordurmek igin onlarin rizalarina dayanmay gerekli
kilan bir gu¢ olan yetkinin, artinmi ya da devri durumunda, insan kaynaginin
bu yeni yetkilere uygun oldugunu bilmesi ya da daha genis yetkilere layik

olmaya calismasi, insan kaynagini motive etmektedir(Bilgin, 2004:108).
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Sonug olarak yetki ve beraberinde sorumluluk devri; yoneticinin en
blylk gudileme araci olabilir. insanlar yetki ve sorumluluk aldiklar siirece
gudulenme seviyeleri artar ve dolayisiyla yaraticilik, inisiyatif kullanma ve

etkin caligma istek ve ¢abalari olumlu yonde etkilenir.

Ote yandan galismanin yoneticilik kisminda da belirtilecegi Uzere
geleneksel yonetim anlayigina sahip olan tutucu ve otoriter yoneticiler gesitli
nedenlerle yetki devrinden &zellikle kaginirken, sorumluluk ve denetim
alanlarini oldukca genis ve siki tutmaya calisilirlar. Boylece ortaya ¢ikan yetki
ve sorumluluk dengesizligi, isgorenler Uzerinde olumsuz etki uyandirir ve

isgorenin yaptiga ise ve ¢alistigi orgute olan baglihgini azaltir.

3. Egitim

Calisma konusu cercevesinde buradaki egitim bashdi altinda ele
alinacak husus aslinda hizmet i¢i egitimdir. Bilindigi Uzere gunumuiz is
dinyasinda ¢ok kuguk orgutler hari¢ her is yeri igsgorenlerini ise aldiktan
sonra gesitli egitimlere tabi tutmaktadirlar. Degisimin ve gelisimin hizla arttigi
bu gunlerde orgutlerin ayakta kalabilme sansi kendilerini ve dolayisiyla

isgorenlerini yetistirmelerine bagli olduguna kugku yoktur.

Hizmet ic¢i egditim bugunkl uygulanig sekliyle U¢ amaca hizmet
etmektedir: Buna gore; hizmet ici egitim dncelikle personele yapmakta oldugu
isin daha iyi yapmasini saglamak amaciyla gerekli bilgiyi ve yeteneqi
kazandirmak, ona daha Ust gorevlere gecebilecek yeterligi kazandirmak; yani
alt kademedeki memurlari Ust kademelere yukselmeye hazirlamak ve
personelin calisgmakta olduklari orgute ve yapmakta olduklari ise karsi
davraniglarini olumlu yoénde degistirmek amaclariyla dizenlenir(Tortop,
Aykac ve dig., 2006:147).
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Orgiitte egitim, yasamsal éneme sahip olmanin yani sira, galisanlari
motive eden bir aractir. Egitim bireylerin gelisimine, eksik yonlerini
pekistirmeye hizmet etmektedir. Bireylerin kariyer gelisimi acisindan
orgutlerde egitim faaliyeti 6nem kazanmaktadir. Bdylece birey, o6rgutin
kendisini geligtirmeye yonelik faaliyetlerini olumlu algilayacak ve motivasyonu
artacaktir(Keser, 2006:173).

Diger taraftan, egitim icin secilen kisi kendisine 6nem verildigi
duygusunun yarattigi mutlulugu yasar ve isini yapmaya daha ¢ok motive olur.
Ayrica egitim, farkli bir mekén, yeni bir gseyler 6grenmek, farkli insanlarla
iletisime girmek gibi iceriginde insani motive edici birgok unsuru da
icerir(Onen, Tizln, 2005: 83).

Egitim, kisilerin performanslarini daha ¢ok arttirmalarina imkan verir.
Daha iyi performans gosterdiklerinde ise kendilerinden gurur duyacak ve
tatmin olacaklardir. Bundan dolayl egitimin, egitim silresince ve egitim
bittiginde kisa vadeli, egitim sonrasi ise uzun vadeli etkisi vardir. Bu etki
daimi degildir. Motivasyonun muhafaza edilebilmesi icin egitimin devam eden

bir sire¢ olmasi gerekir(Allan, 1998:62).

Ote yandan egitimin giidileme fonksiyonunun yeterince islemesi
isteniyorsa, gudulenme kuramlari bashgl altinda inceledigimiz beklenti
kurami ilkeleri g6z 6nunde bulundurularak; isgdrenin egitiimeyi arzu etmesi,
alacag! egitimin kendisine bir getirisi olacagina inanmasi ve sdzkonusu
getirinin isgdren icin bir anlam ifade etmesi hususlarini dikkate almak
gerekmektedir. Aksi halde hizmet ici egitim olanaklari ne kadar da arttirilsa,
harcanan sermayenin ve verilen emegin orgute geri donusu yetersiz ve arzu

edilmeyen bir seviyede olacaktir.

4. Yikselme
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Yukselme veya daha ¢ok kamu kesiminde kullanilan adiyla terfi, insani
calismaya sevk etmede en 6nemli etmen olan ihtirasi tatmin eden bir aragtir.
Eger, ise alinan bir kimse igyerine girer girmez, onunde ilerleme olanaginin
bulunmadigina ve ucretinin artmayacag:r duygusuna kapilirsa her tarl
¢abanin gereksiz olduguna inanarak ise karsi olumsuz bir tutum takinabilir.
Boyle hallerde, tatminsizlik ve sikayetler kacinilmaz olacaktir(Eren,
2004:248).

Yukselme, dinamik bir yasanti surdurmek isteyen her isgorenin
O0zlemidir. YUkselme firsati yakalayan isgdren kendisine daha ¢ok guven
duyar; Kisiligi gelisir, yetkilerinin artmasi nedeniyle galisma istegi de artar.
Ayrica yukselmesi nedeniyle cevrenin gosterecegi ilgi ve takdir, isgoren
Uzerinde ¢ok olumlu etki yaratir(Sabuncuoglu, Ozkalp, 1989:101; aki.
Sapancall, 1993:61).

Gunumuzde, bireyler calisma yasamina girerken, ilk olarak orgatin
kendilerine ¢izdigi kariyer planlarini 6nemsemeye baslamiglardir. Hatta is
degistirmelerde ¢ogunlukla Ucret artisini degil; kariyer olanaklarini dikkate
almaktadirlar. Bu noktada bireyin calistigi orgutte kariyer yollarinin agik
olmasi ve bunun ¢alisan tarafindan bilinmesi, calisan tatmini agisindan
onemlidir(Keser, 2006:89).

YUkselmede, &rgut kendi personel politikasina uygun olarak
isgorenlerin kidem durumlarini ya da isteki basarilarini temel ilke olarak
alabilir. Onemli olan hangi politikanin daha Ustin oldugu degil, secilen
yukselme politikasinin isgérenler arasinda bir ayirrm ve kayirma
yapiimaksizin  objektif  Olgltlere  gbére  uygulanmasidir(Sabuncuoglu,
T0z,2005:87). Ayrica, ddullendirme anlamindan dolayi yukseltmenin insan
kaynagi gercekten hak etmisse yapilmasi gerekir. Aksi halde yukseltme bir
odul olmaktan cikip, normal bir calisma surecinin basit bir halkasi haline
dénusebilmektedir(Bilgin, 2004:106).
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Goruldugu Uzere yonetim tarafindan objektif ve hakkaniyetli bir
bigimde kullanildigi zaman yukselme faktort, hemen hemen butin isgorenleri

guduleyerek orgutin amaglarina ulasmasina azami katki saglamaktadir.

5. Kararlara Katilim / Yonetime Katilma

Yonetime katilma, galisan kigilerin gudulenmesi agisindan gerekli olan
bir husustur. Eger yonetsel kararlari icra eden personel, sorunun
belirlenmesine ve cgesitli ¢d6zim alternatiflerinin ortaya c¢ikariimasina ve
tartisiimasina istirak ederlerse bu durum, hem uygulama kosullarini iyi bilen
personelin gudulenmesine ve hem de nihai kararin kalitesinin iyilestiriimesine
hizmet edecektir(Eren, 2004:406).

Karara  katilma, kararin  obijektifligini  arttirmakla  beraber
uygulanabilirligini de kuvvetlendirir. Kararin alinmasinda roli bulunan
personel, karari daha kolay bir bicimde uygulamaya aktarabilir. Ayrica,
uygulama asamasinda ortaya ¢ikan problemlerin ¢ozima igin ¢aba harcar;
cunku, her karar, katilanlara bir sorumluluk yUkler. Personelin, yoneticinin tek
basina aldigi kararlarin sonuglari hakkinda kendisini sorumlu hissetmesi
muUmkuin degildir. Bu nedenle de uygulama asamasinda ortaya g¢ikan

problemlerin ¢6ziUmunU de yoneticiden bekler(Celep,1990:136).

Bu nedenle ydneticiler, birlikte ¢alistiklari kisilerle, ancak birlikte karar
alma ilkesini uyguladiklar élglide basaril olabilirler. isgdrenin diisiincelerini
kigumsemek yoneticiye higbir sey kazandirmaz. Fakat isgéren dusuncelerine
saygl gostermek, onu dinlemek ve onunla ilgili konuyu tartisarak karara
varmak, once verimlilik ve etkinlik agisindan orgute, daha sonra iggorenlerle
saghkh iligkiler kurmak bakimindan yOneticiye cok sey
kazandirir(Sabuncuoglu, Tuz, 2005:88).
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Dikkat edilmesi gereken bir nokta da, bir guduleme araci olarak
isgorenlerin kararlara katilmasi isteniyorsa, bu araci sadece isgorenlerin
goruslerini almak gibi gostermelik bir amagla kullanmaktan kaginmak gerekir
(Sabuncuoglu,Tiz,2005:88). Karara katiimanin motive ediciligi,
gerceklestirime surecinin niteligi ile dogru orantihdir. Bigimsel bir nitelik
tasiyan ve yalnizca bir formalitenin yerine getiriimesi amacina yonelik olan bir
katilmanin, motive edici olmasi mumkin degildir. Clnkl, bu tir katilmada
yalnizca belli bir tarafin Gstinligu s6z konusudur. Katilma slrecinde yonetici,
kendi gorusleri dogrultusunda bir kararin alinmasina etki ederse, gergek
anlamda bir karara katlmadan s6z etmek muUmkun olmayabilir
(Celep,1990:136).

Ote yandan, yoneticiler iggérenleri ilgilendiren veya faaliyet konularina
giren kararlarin alinmasinda, iggoOrenlerin kararlara katilmasi igin
mekanizmalar hazirlayarak onlarin fikir ve dnerilerinden tutarli ve samimi bir
bicimde dikkate aldiginda, isgdrenler “birisi” yani yonetici icin degil de, birlikte
¢calisma havasinin yakalanmasi sonrasinda ortaya ¢ikan “biz” duygusu ile

ciddi bir gudulenme sureci yasayacaklardir.

6. iletisim

Orglitlerde  teknoloji, sermaye ve bilgi isgdérenler tarafindan
kullaniimakta ve yonetilmektedir. Ginimuizde bunun bilincinde olan érgutler,
insan kaynaginin etkili yonetimi icin, calisanlarla kurulan iletisime her
zamankinden daha fazla agirlik vermeye baglamislardir. Cunku orgutteki her
aktivite, bir yonlyle isgdren faktérinl igcermekte; isgérene gerektigi sekilde
ulasmak ise, onunla kurulan iletisime dayanmaktadir. Orgit galisanlarini
bilgilendirerek motive etmeyi amaglayan orgutsel iletisim; igbirligine yonelik
kigiler arasi iligkilerin kurulmasi, gelistiriimesi ve korunmasini kapsamaktadir.
Boyle bir surecin sonunda elde edilmek istenen en onemli amag; oOrgut

calisanlarinin olup bitenden haberdar olmasini saglayarak o6rgut igindeki
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guveni gugli kilmak ve bdylece yonetsel basariyi yakalamaktir(Karatepe,
2005:167).

Yonetici ve calisanlar arasi iletisim, motivasyon acgisindan ve taraflar
arasinda sorunlarin ¢ozulebilmesi icin ayrica Onemlidir. Yoneticiler ve
calisanlar arasindaki iletisim, orgutteki catismayi azaltir. Calisanlar iletisim
sayesinde sorunlarini agik¢a ifade edebilirler. Boylece belirsizlik, glivensizlik
gibi sorunlar ortadan kalkmakta ve bireyin motivasyonu artmaktadir(Keser,
2006:174).

Yoneticinin, verdigi emirlerin dogru bigimde anlasilip anlasiimadigi
hakkinda bilgi edinebilmesi, ancak, asagidan yukariya dogru kurulacak
haberlesme ile mumkuindur. Cift yollu haberlesme, yoneticinin personeli daha
iyi bir bicimde tanimasini kolaylastiracagi gibi, verilen bilgilerin dogru bir
bicimde uygulamaya aktariimasina imkan saglar. Haberlesmede, mumkun
oldugunca kanal sayisinin ve engellerin azaltilmasi, bilginin dogru bir bicimde
alinmasini kolaylastirir. Ayrica, yonetici tarafindan personele iletilen bilginin
personelin anlayabilecegi dizeyde acgik olmasi da énemlidir. Haberlesmenin
yalnizca, yukaridan asagiya dogru olarak islemesi, personel ile yonetici
arasindaki iligkiyi olumsuz bir bicimde etkiler; ¢unki personelin kendi gorus
ve Onerileri ile kargilastigi problemlerin ¢6zUmU konusunda yoneticiye bilgi
vermesi ve yardimini istemesi istenilen oOlgide gergeklesemez(Celep,
1990:152).

Kimi zaman o6rgut Ust yonetiminin astlara yeterli bilgileri aktarmamasi
durumunda asilsiz bilgi akisi artmaktadir. Gergek digi bilgi akisi (dedikodu)
orgutte yikici bir etki yaratmakta; verimin dismesine, huzursuzlugun
artmasina ve yoneticilerin sayginligini yitirmesine neden olmaktadir. Kimi
zaman dedikodunun iletisime egemen olmasi, gerek birey olarak ¢alisanlari,
gerekse birimleri yipratan bir 6zellige sahiptir. Dedikodu etkisiyle ¢alisanlarin
huzursuz olmasi, bazi olumsuz sonuglari da beraberinde getirmektedir. Ust

yonetimin suskunluguna bazi calisanlarin ve yoneticilerin duyarsizligi ve
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sorumsuzlugu da eklendiginde, daha da olumsuz bir durum ortaya
cikabilmektedir(Turkmen, 2003:52). Bu tur istenmeyen durumlarin ortaya
clkmasinin  engellenebilmesi icin personele kendilerine etki edecek
degisiklikler hakkinda onceden bilgiler verilmelidir; ani degisiklikler genellikle
huzur bozucu olmaktadir. Yapilan degisiklikler kendi ¢ikarlarina olsa bile
isgoren, suraya buraya itildigi, esya muamelesi gordugu veya kendilerine
kargi adaletsizce davranildigi hissine kapilmasina musaade edilmemelidir
(Eren, 2004:213).

Sonug¢ olarak personelin is basarisi ve g¢alismaya motivasyonunda:
yoneticinin haberlesme surecinde kati kuralcihigin yerine esnek olmasi,
dogrudan haberlesmede bulunmaya yakin olmasi, personele yeterli bilgileri
saglamasi, tegkilattaki yenilesme ve degismeler konusunda personele bilgi
vermesi, personelden gelebilecek elestiri ve dnerilere agik olmasi, personelin
problemlerinin ¢ézimunde destek saglamasinin énemli role sahip oldugu ileri
surulebilir(Celep, 1990:153).

7. Takdir/Odul

Yuzyildan beri bildigimize gore, organizasyonlardaki insanlar takdir
edilme ve odullendiriime - geri kalan her sey sadece nutuktur -karsiliginda
hareket etmek egdilimindedirler. Bir organizasyondaki insanlar takdir edildikleri
anda - mesela, arzu edilen sonuglari basariyla nasil elde ettiklerini kendi is
arkadaslarina takdim etmeleri istenerek - takdir almak amaciyla hareket
edeceklerdir. Organizasyonun dogru davranis bigimini édullendirdigini fark

ettikleri anda, dogru davranmayi kabul edeceklerdir(Drucker, 1992:204).

Gecgen yuzyilin bayluk yonetim bilimcisi Drucker’in ifadelerine istirak
eden Sabuncuoglu, Tuz(2005:77), rekabete donuk, baskalarini gegme
gereksinmesinin ya da ayni isi yapanlarin basarilarindan daha astin basari

saglama arzusunun evrensel bir beger ozelligi oldugunun altini gizmektedir.
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Bu temel takdir gereksinmesi iyi degerlendirildiginde, yluksek dizeyde bir
orgutsel basari saglanir. Yoneticilerin bu tip gereksinmelere egilmesi ve
doyurmaya caligsmasi, g¢alisanin kendisini deg@erli, yetenekli, yararl ve gerekli
hissetmesine yardimci olur. Bu gereksinmelerin karsisina g¢ikmak, bireyin
asagilik duygusuna kapilmasina, kendisini gugsuz ve garesiz hissetmesine

neden olur.

Orgltler agisindan bakildigi zaman, odiller elemanlari gidilemek
amaciyla verilir. Ancak odullerin hangi kosullarda guduleyici olduguna dikkat
etmek gerekir. Yukarida degindigimiz beklenti kuraminin temel prensibi
cergevesinde, isgorenler, performans ile 6duller arasindaki baglantidan emin
olmalidirlar. Eger, bir orgutte oduller, iyi performans gdsterenlere degil de,
ornegin yoneticinin yakin oldugu kisilere verilirse, butin sistem c¢oOker.
insanlar verilen dddilleri cazip bulmalidir. Bazilar terfi ister, ¢linki gli¢ elde
etmek isterler, bazilari da kidem tazminati esaslarini 6nemser, ¢unku

emekliligine az kalmistir(Ergin, 2002:172).

Ote yandan, ¢ok daha énemli gériinmesine kargilik maddi dddllerin
etki bakimindan sosyal odullerden sonra geldigi kanitlanmistir. Yani ¢caligana
yonelik bir takdir ifadesi, bir "aferin", elinin sikilmasi, bir toplantida érnek
gOsterilmesi, yetkisinin arttirlmasi, yas guninde hatirlanmasi, 06zellikle,
ailesine, c¢ocuklarina ilgi duyulmasi, ailesindeki rahatsizliklarla ilgilenilmesi,
basari, sevgi- heyecan ve Uzlntllerin paylasiimasi... gibi davranislar maddi

odullere gore ¢ok daha buylk ve olumlu etkiler olusturur(Findikgi, 1999:390).

8. Ust ile iligkiler

isgérenlerin, calisma konusunun etken &desi konumunda bulunan

yoneticilerle olan iligkilerinin iyi olmasi, onlari bir gok yonden guduleyecektir.
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Calisanlarin Ustleriyle kurduklari iyi bir iletisim, calisanlarin gevkini
arttiricl bir faktérdir. Orgit iginde kurulacak iyi bir iletisim agi, calisanlarin
ustleriyle serbestce tartisabilme, onlara cesitli 6neriler iletebilme ve 6rgut ile
ilgili konularda bilgi sahibi olabilme imkanlari saglayarak kendilerine deger

verildigi izlenimi yaratmasi bakimindan ¢ok 6nemlidir(Sapancali, 1993:62).

Ozellikle icine kapanik bir calisanla iletisimde, yoneticiye cok dnemli
roller dlisecegi icin, yoneticinin ¢calisanina ulasabilmesi 6nemlidir. Calisani ile
mesafeli diyalog kuran yonetici, calisanin dinyasini anlamakta zorluk
cekecek; calisanin da gereken zamanlarda yOneticisine ulasmasi
zorlasacaktir. Gerek otoriter yaklasim gerekse mesafeli yaklasim, calisani

yoneticisinden uzaklastiracaktir(Keser,2006:90).

Yoneticilerin, calisanlarina yonelik yaklagsimlarinda yakinhigin duizeyi
¢ok iyi ayarlanmali; ne ¢ok yakin ne de ¢ok uzak olunmalidir. Ayrica
yoneticiler, tim calisanlarina karsi esit mesafeyi korumali ve her calisanina
esit duzeyde davranmaldir. Gerek terfilerde, gerekse diger
odullendirmelerde c¢alisanlar arasinda hakkaniyete dikkat edilmeli ve
calisanda haksizliga wugradigina yonelik alginin  olugsmasina izin
verilmemelidir. Yonetici, liderlik vasfini kullanarak, calisanlarina amaca
yonelik yol gosterebilmelidir. Bu davranig galisanin iglerini kolaylastirarak ve

tatminine olumlu yonde yansiyacaktir(Keser,2006:90).

Calisanlara destek sadece is yasamina iliskin olmayip, c¢alisanin is
disi yasamina yénelik de olabilir. Ornegdin ¢ocugunun yapmis oldugu bir
aktiviteye katilmanin kendisi i¢in énemli oldugunu didstunen kadin galisana
yoneticinin izin vermesi; ¢alisanin orgute baghligini arttiracaktir. Kendisini
orgute karsi borglu hisseden birey, 6rgit icin daha fazla galisma gayreti igine
girecektir. Dolayisiyla oOrgut, bireyin sadece oOrgut igi sorunlarina iligkin
calisma yapmakla kalmayip oOrgut digindaki sorunlari ile de ilgilenirse;

calisanlarin motivasyonuna olumlu katki saglayacaktir(Keser,2006:176).
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Yoneticiler, kendi emir kumandalari altindaki astlarini 6rgut igcinden ve
digindan gelecek her turlu tehlikeye kargi korumali ve gikarlarini gézetmelidir.
Buradaki c¢ikarlar, Ucretler, c¢alisma kosullari, zamaninda ve Kkaliteli
hammadde temini, yiikselme olanaklari olarak belirlenebilir. isgérenlerin bu
turld sorunlarina adil ve surekli ilgi gosterilmesi sikayetleri azaltmakla kalmaz
ayni zamanda isgorenlerin yoneticilere kargi duydugu baglihk duygusunu da
geligtirir(Eren, 2004:520).

Gorulduagu  Uzere yonetici glduleme faktorlerini  kullanmakla
kalmamakta, bizatihi kendisi ve davraniglari da bir guduleme faktori olarak

kargsimiza ¢gikmaktadir.

9. Calisma Sartlari

Hemen belirtmek gerekir ki bu baglik altinda ele alinacak galisma
sartlari faktoru ile isin fiziki yapisinin karistirlmamasi gerekmektedir. Burada
calisma sartlarl ile kastedilen, is ylUku, calisma saatleri, isin riski, gorev

sorumlulugu gibi yapilan isin niteligine bagl hususlardir.

Kroes ve arkadaslarinin yaptiklari bir arastirmaya gore asiri is yuku;
kendini begenmeme, motivasyon dusukligu ve igkiye siginma gibi stres
belirtilerine neden olmaktadir(Kroes ve dig., 1974; akt. incir, 1993:63).

Y1gin Uretimin énemli bir sorununu olusturan monotonluk son yillarda
giderek buyuyen bir ilgi alani bulmus ve bu konuda pek c¢ok arastirma
yapilmigtir. Arastirma bulgularina gére monoton islerde duyulan can sikintisi,
kisinin, dikkat, kavrama, ¢evresinde olup bitenlerin farkina varabilme, kassal
devingenlik yetilerinin bozulmasina neden olmakta, bu durum bir yandan
calismanin etkenligini dnemli 6lglide dusururken, 6te yandan devamsizliklara

ve saglik sorunlarina yol agmaktadir(O' Hanlon, 1981; akt.incir, 1993:70).
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Sonug olarak, asirl is yuku, fazla veya diuzensiz ¢aligma saatleri, isin
mali veya manevi riskinin yuksek olmasi, sorumlulugun gereginden fazla
olmasi, isin asirn monoton olmasi gibi calisma kosullari iggorenin

gudulenmesine olumsuz etki yaratmaktadir.

10. Geribildirim

Sibernetik ve bilgisayar tasarimindan 6dun¢ alinan bir terim olan
geribildirim, varhgin temel bir gergegi ve bilimin temel kavramlarindan biridir.
Geribildirim ayni zamanda, basarili bir motivasyonun da vazgecilmez bir
unsurudur. Geribildiim mekanizmasi sistemin mevcut durumunu tesbit
ederek; daha sonra bunu, arzu edilen durum ile kiyaslar. Bu karsilagtirmadan
sonra, ancak mekanizma gereken ayarlamayi yaparak, sistemin bulundugu
yer ile olmasi gereken yer arasindaki farki ortadan kaldirir. Geribildirim
mekanizmasinin guzel bir 6rnegi flzelerde yer almaktadir. Geribildirim,
rotasindan ayrildiginda, bunu fuzeye bildirir ve bdylece fuze hedefine varmak
icin gerekli ayarlamayi yapabilir(Hanks, 1999:130). Bu carpici ornekten de
anlasilacagr uzere, calismalarinin sonucu hakkinda yeterli geribildirim
alamayan isgorenin orgutin amag ve hedeflerinden sapma olasilidi oldukca

yuksektir.

Her bireye gobrevini nasil yaptigi konusunda edinilen kanaatler
bildirilmelidir; insanlar bir igi yaptiklari zaman bunu nasil yaptiklarini psikolojik
bir gereksinim olarak 6zellikle onlari yonetenlerden 6grenmek isterler. Eger
gOrevini iyi yapiyorsa bunun goéruldaguniu ve takdir edildigini 6grenmekten
seving duyarlar. Yaptigi is kendisinden beklenen isten asagi kaliyorsa ortak
bir ¢care bulunmasi icin samimi olarak bunu kendisine sdylemelidir. iyi bir
yonetici astlarinin kendisinden aldiklari notu onlara duyurmak konusunda her
firsattan yararlanmayi bilir. Tenkit kisinin sahsina degil yapilan ise
yoneltilmelidir. Yapici uyarmalari kigisellestirmekten sakinmak gerekir. Bilgili

yoneticiler, bir adami sikistirarak ve wutandirarak higbir sey elde
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edilemeyecegini bilirler. Yapilacak tenkitleri takdirden sonraya birakmak daha
etkili olacaktir(Eren, 2004:213).

Geribildirim, isgérenin kendisini gelistirmesine ve var ise hatalarini
dizeltmesine de imkan saglar. Calisan yaptidi isle ilgili herhangi bir
geribildirim alamazsa; i¢cinde bulundugu durumda ne sekilde yol aldigini fark
edemeden isine devam eder ve kendini isine vermesi guclesir. Bu nedenle
bireye yaptigi ise yonelik geribildirim vermek; gerek ¢alisanin tatmini gerekse
yaptigi ise yonelik kendisini degerlendirebilmesi agisindan gereklidir(Keser,
2006:84).

11. Adaletli ve Agik Yonetim

Orglitte calisanlarin bir kismi neden 6dul aldiklari halde mutsuz
olabiliyorlar? Bazi calisanlar neden surekli olarak kendilerini diger insanlarla
karsilastinyorlar? Bu ve benzeri sorular, kisilerin ¢alismalarinin sonucunda
ulagsmayi bekledikleri ddullerin beklenen dizeyde olmasi ya da beklentinin
altinda olmasi ile ilgilidir. Kisilerin kurum ortaminda kazancglarin adalet
ilkesine uygun bir bigcimde dagitildigina iligkin dugunceleri, ¢alismaya olan
isteklerini yani motivasyonlarini olumlu yonde etkiler. Buna karsilik, orgutte
¢alisanlara sunulan kazanglarin, adaletli bir bicimde dagitiimadidi biciminde

bir kanaat ise ¢alisanlari olumsuz yonde motive eder(Findik¢i, 1999:391).

Yonetimin kurulusa egemen olan yasal kurallarla, ¢esitli geleneksel
kurallari insan kaynagina adaletli bir bicimde uygulamasi demek olan bu
faktor, adaletli davranildiginin anlasilmasi oraninda etkili olan, calisanlari
motive eden bir faktérdir. Bu faktérin etkisi iki durumda ortaya gikmaktadir.
ilki, normal zamanlardaki uygulamalarda adaletli yénetimin saglanmasi,
digeri ise, disiplinin saglanmasi icin gerekli olan ceza ve &dul sisteminin
yerinde, zamaninda ve en uygun kisiye verilmesi geklinde
gerceklesmesidir(Bilgin, 2004:108).
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Her iki durumun gergeklesmesinde de basvuru, itiraz ve sikayetlerin
dikkate alinmasi 6nemli olmaktadir. Cunkid, ydnetimin adaletli olmasini
engelleyici olay ve faaliyetlerin olmasi mimkunddr. Ornegdin, aranilan sartlari
tasilyamayanlarin  yukseltimemesi, disiplini bozanlarin cezalandiriimasi,
gayretli calisanlara basarilarina uygun oduller verilmesi sirasinda adaletli
davranilmasi gerekmektedir(Bilgin, 2004:109). Bir yonetmelik uygulanacaksa
herkesin kendi durumuna uyan ilgili kural uygulanmalidir. Nedensiz agiklama
yapmadan yapilan ayricaliklar yoneticileri kasitli islem yapmak sugu altinda
birakir. Ornegdin, isine gec¢ gelen bir kimseden mazeret bildirimi istenmesi
normal karsilanacaktir. Fakat bazi kimseler i¢in bu kural uygulanir bazilarina

uygulanmazsa ayricalik yapildigi duygusu yaratilabilir(Eren, 2004:214).

Bir orgutte adaletin saglanabilmesi igcin su hususlarin varolmasi
gerekmektedir(Greenberg, 1990:403; akt. Dilek, 2005:30):

- Karar verme konumunda bulunacak kisilerin tarafsiz bir bicimde

belirlenmesi,

- Calisanlara verilecek Ucret, odul, ikramiye ve saglanacak diger

katkilarin belirlenmesine temel olusturacak ilke ve olgutlerin agik bir

bicimde belirlenmesi,

- Bilgi toplama, iletisim, basvuru, degerlendirme ve kontrol

mekanizmasinin belirlenmesi,

- Degerlendirme konumunda bulunan Kisilerin, yetkilerini koétuye

kullanmalarini engelleyecek guvencelerin olugturulmasi,

- Alnan kararlarin denetlenmesine ve dulzeltimesine iligkin

mekanizmanin olugturulmasi.

Goruldigu Uzere adaletli ydonetim isgdrenlerin gudulenebilmesi igin
nerdeyse olmazsa olmaz bir kriter, ancak gergeklestiriimesi de bir o kadar zor
bir ugrastir. Bu konuda en buyuk goérev kuskusuz ki yoneticilere dugsmekte

olup, dunyanin ve son zamanlarda ulkemizin gundemini surekli mesgul eden
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kamu yonetimi etigi ilkeleri de bu konuda yoneticilere ciddi sorumluluklar

yuklemektedir.

12. Igin Fiziki Yapisi

Evinden sonra en genis zamanini orgutte geciren isgoren, calistigi
yerin i¢ acicl, g¢alisma zevki verici nitelikte olmasini ister. Igiklandirma,
Isinma, havalandirma, gurulti ve titresim isgorenin c¢alisma istegi ve
temposunu dnemli Olglide etkilemektedir. Bu nedenle, isgbrenin ise en kisa
zamanda uyarlanmasi isteniyorsa, ¢alisma yerinin ve onu etkileyen kosullarin
cok iyi secilmesi ve duzenlenmesi gerekir. Bu yonde girigilecek her ¢aba
orgutten c¢ok insani amacladigindan isgoreni hosnut kilacaktir. Kaldi ki,
calisma kosullarinin hangi yonde ve hangi bigcimde iyilestiriimesi gerektigi
isgoren istekleri dogrultusunda gergeklestirilirse, bu kosullarin etkinligi daha
da yukselecektir(Sabuncuoglu, Ttz, 2005:92).

Hawthorne arag,tlrmalarl1 ¢alisma ortami ne kadar iyi saglikli kosullara
sahip olursa, verimliliginin artmasi da o derecede yuksek oldugu ortaya
konulmustur. Fiziki yerlesimin personel beklentisine gére yapilmasi, personeli
calismaya motive etmede onemli role sahiptir. Personel, fiziki yerlesimi
konusunda bir dederlendirme yaparken, sahip oldugu sosyal statu, egitim,
hizmet siresi ve unvan gibi faktorleri géz éninde bulundurur. Personel, bu
degerlendirmeler dogrultusunda teskilat igerisindeki fiziki konumuna iligkin
belli beklentilere sahip olur. Yoneticilerin, personelin bu konudaki beklentisine
cevap verebilmesi icin personel gériisiine basvurmasi gerekir. is grubunu

olusturan personelin fiziki yerlesiminin yluzylze iligkiyi kurmayi, engelleyecek

' 1920°li yillarda Bilimsel ve Genel Yonetim kuramlarimn varsayimlarini denemek amaciyla
A.B.D’nin Hawthorne kasabasinda yerlesik bulunan Western Elektrik sirketinde yapilan deneylere
verilen isim olup, sonucunda Yo&netim Bilimi’nin Neoklasik akimimin ig¢inde yer alan Davranigsal
Yaklagimin temelleri ortaya atilmistir. Ayrintili bilgi i¢in bkz. CAN (2001:15).
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bigimde olmasi da grubun verimliligini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir(Celep,1990:127).

insanlar, beden i¢ isisinda degisikliklere neden olabilecek; isyeri,
genel gevre ya da iklim degisikliklerine pek dayanikh degildirler ve kendilerini
rahat hissettikleri iklim kosullarinda verimli galisabilirler. Caligilan yerdeki
iklim faktorlerinden sicakhgdin ¢ok ylksek ya da dusuk, nemin ¢ok fazla ya da
az ve hava akim hizinin ¢ok fazla ya da az olmasi 6nemli dlgide stres yaratir
ya da c¢esitli hastaliklara neden olur. Bu da galisan insanin performans arzini
ciddi bigimde olumsuz olarak etkiler(Oncer, 2000:137). Is ortaminin sicakligi
normal seviyelerden yuksek seviyelere ciktigi takdirde, verim dusuklugu,
kazalar ve hatalar dolayisiyla is kalitesinde bozukluklar, iggérenlerde gabuk
yorulma, sinirlilik halleri, bas agrilarni ve is tatminsizlikleri artacaktir(Eren,
2004:284).

13. Rekabet

Rekabet, isin agirlik ve monotonlugunu hissettirmeyecek, dinamizmi,
ve sevki getirecek, calismayl kamgilayacak, dolayisiyla verimliligi arttiracak
bir ara¢ olup, bireyin rekabete yonelmesinin temel nedeni gudilenmesini
artiran, saygl gorme, taninma ve kendini gergeklestirme gereksinmeleridir.
Ancak unutulmamasi gerekir ki, rekabet aracinin yanhs kullaniimasi halinde,
olumlu gldulemenin yaninda olumsuz gudilemeyi de getirebilir(Kaynak,
1990:138):

-Rekabetin sonucunda kaybedenler, takdir gérme, saygi duyulma,
kendini gergeklestirebilmis olma gereksinmelerini giderememis olduklarindan,
olumsuz gudilemeye maruz kalacaklardir. Bu personeli, bir dahaki sefere
kazanma azmi ile bilinclendirmek ya da yenilgi ile kamg¢ilanmis olma

duygusunu asllayabilmek gerekmektedir.
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- Rekabetin ayni zamanda ‘igbirligi’ ilkesini zedeleyebilecegi de ileri
surulebilir. Boyle bir menfi sonugla karsilasiimasi muhtemel olmakla birlikte,
orgut hedeflerine yénelik gidilenmis ve inandiriimis isgorenlerin bulundugu

bir galisma ortaminda igbirliginin zedelenmesi ihtimali oldukga dusuktar.

Ancak yine de yoneticinin, egitim ve donanimlar birbirine yakin
isgorenler arasinda ve rekabet kosullari dnceden belirlenmis bir ortamda bu

guduleme aracindan yararlanmaya dikkat etmesi gerekmektedir.

B. Psiko-Sosyal Faktorler

Orglitler yakin zamanlara kadar isgdérenlerin giidilenmesinin daha ¢ok
ekonomik faktorlere baglh oldugunu ddsunutyorlardi. Ancak yapilan
arastirmalarin sonucunda bu durumun bdyle olmadigi, isgorenlerin psiko-
sosyal ihtiyaglarinin kargilanmadigi hallerde gudulenmeyle ilgili sorunlar
yasandigl gorulmustur. Bu noktada Maslow’'un ihtiyaglar hiyerargisine
donecek olursak, fizyolojik ve guvenlik ihtiyaglarini karsilayan bireyin psiko-
sosyal gereksinimlerinin tatminine yoneldigini sdyleyebiliriz. Ancak, Turkiye
gibi gelismekte olan Ulkelerde yasayan insanlarin buyuk c¢ogunlugunun
ihtiyaclar hiyerarsisinin fizyolojik ve guvenlik ihtiyaclari basamaginda
oldugunu dusunursek, isgorenlerin psiko-sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasi
halinde c¢ok ylksek gudulenme dizeylerine ulasacaklarini degerlendirmek
yaniltici olabilecektir. Bununla birlikte, ozellikle Ucretlerin tatminkar oldugu
orgutlerin yoneticileri, isgorenlerin psiko-sosyal yapilarini analiz ederek,

psiko-sosyal araglardan etkin bir bicimde faydalanmaya calismalidirlar.

isgérenleri gldileyen psiko-sosyal faktorler baghgl altinda sirasiyla
denetim ve calismada bagimsizlik, deger ve statl, c¢aligma arkadaslari ile
iligkiler, is guvenligi ve psikolojik glivence, isin cazibesi, danismanlk hizmeti

ve oneri sistemi, stres ve sosyal ugraslar faktorleri ele alinmigtir.



57

1. Denetim ve Calismada Bagimsizlik

isgérenler asiri baski altinda calismayi sevmezler. Her konuda islerine
karigsilmasindan, emir veriimesinden ya da etkilenmekten kaginirlar
(Sabuncuoglu,Tuz,2005:75). Bu tar otoriter yaklasimlar, c¢alisanlarin
motivasyonlarini ve verimliliklerini olumsuz etkiler; ¢inku bu tar yaklagimlar
bireyde surekli sorgulanmakta oldugu hissi uyandirir. Bu durum bireylerin
surekli hata yapmalarina da yol acgabilir. Bu tur uygulamalar diger yandan
bireyin yaraticilik ve yenilik¢ilik gibi 6zelliklerinin térpulenmesi anlamina da
gelmektedir(Keser, 2006:168).

insana odakli denetim anlayisinin egemen oldugu érgiitlerde, bilgi ve
sorun saklama egiliminin yaygin oldugu da bilinmektedir. Bu denetim
anlayisinin uygulanmasi, orgutlerde iletisim ve bilgi paylasimini olumsuz
yonde etkilemektedir. Katima dayali iletisim modelinin uygulanmasinin
onundeki en buyuk engel, geleneksel denetim anlayiginin surdurulmesidir.
Bu denetim anlayisi surdigu surece, orgutlerde iletisim sorunlarinin
¢Ozulmesi ve bilgi saklama aligkanliginin ortadan kaldiriimasi olanaksizdir.
Cunku bu insana ve sucglu aramaya odaklanmis denetim anlayisi, bireyleri
baski ve korku altinda tutan bir uygulamadir. Bu uygulamanin varligi

motivasyonun dnunde 6nemli bir engeldir(Turkmen, 2003:149).

Diger taraftan calismada bagimsizlik kavrami, isgérenlere sinirsiz bir
0zgurlik verilmesi anlamina da gelmez. Boyle bir uygulama varsa 6rgutsel
yapinin varligindan ve otoriteden s6z edilemez. Calismada bagimsizlik istegi
bireyin dogasindan gelen bir duygudur. Glinimuzin gelisen teknoloijisi iginde
bu duyguyu doyurmak ne yazik ki kolay olmamaktadir. Bununla birlikte
isgorenlerin ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik araciligi ile saptayip hi¢ degilse
o alanda ve  Dbelirli olgide c¢alisma Ozgurlugu tanimakta vyarar
vardir(Sabuncuoglu,Taz, 2005:75).
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Merkezcil yonetim anlayigini benimseyen, kati ve sert yoneticilerin
bulundugu orgutlerde calisan kisilerin pek verimli olmadiklari ve ilk firsatta

bagka o6rgute gegcmek istedikleri bilinir(Sabuncuoglu, Tuz, 2005:75).

Bir orgutln yoneticilerinden bekledigi en 6nemli hususlardan birisi de
nitelikli iggbreni orgutte tutmak olduguna gore, yoneticilerin bu gudileme
aracindan faydalanmasi kaginilmazdir. Bu ¢ercevede, yoneticiler isgorenleri
baski altinda bulunuyormus hissine kapilmalarini engellemek amaciyla,
oncelikle makul bir 6lgiye kadar hatalari hog gormeyi bilmeli, bagimsiz
calismalarini tesvik edici ortam yaratmali, bu anlamda hizmet igi egitimle

yeteneklerini ve bilgilerini arttirmalidirlar.

2. Deger ve Statu

Statli, bir kimseye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden
olusan bir kavramdir(Eren, 2004:516). Calisanlar orgut icinde sayginlik
kazanmak, orgutte onemli ve etkili olmak, s6z sahibi olmak, gugliu olmak, 6ne
gecmek, yani sosyal statl kazanmak icin g¢alisir ve ¢caba sarf ederler. Cunka,
bir kisinin orgutte is arkadaslarindan, astlarindan ve ustlerinden gordugu

itibar, kisi icin 6nemli bir motivasyon aracidir(Geng, 231:2004).

Statu, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gergek bir statliye sahip
olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is diginda iligkisi
bulundugu kimselerden saygi goérur(Eren, 2004: 516). Bu saygi ifadesi, her
kurumda ve her kisi icin farkli bir sekilde ifadesini bulabilir. Ornegin, bir insan
kaynagi hakkinda, digerlerinin "kurumda bu isi sadece o yapar ya da
yapabilir " seklindeki dusuncesi, ilgili insan kaynaginin statisunu arttiran bir
rol oynar. Bu rol onu yaptidi iste daha da basarili olmaya tesvik eder(Bilgin,
2004:106).
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Statinin bu manevi faktorlerle belirlenmesinin  yanisira, maddi
faktorlerle de belirlenmesi s6z konusudur. Ornegdin, insan kaynaginin terfi
ettigi mevkide kendisine oda verilmesi ya da odasinin buyutulmesi, 6zel
telefon baglanmasi, sekreterinin olmasi, odasindaki koltuk ve masa gibi
araclarin daha iyi olmasi insan kaynaginin statusunun digerlerinin gézinde
maddi faktorlerin belirlenmesidir(Bilgin, 2004:106).

isgérenlerin kendilerine deger verildigini diisiinerek érgitin bir pargasi
olarak hissetmelerini saglayacak olan araglardan biri de ydnetim tarafindan,
dogum gunud, evlenme gund, milli ve dini bayramlar gibi énemli ve 6zel
gunlerde hatirlanarak, onlara deger verilmesidir. Bu tarz davraniglar,
isgérenin kendini moral acidan iyi gdérmesini ve gudulenmesini

saglayacaktir.

3. Calisma Arkadaslari ile iligkiler

Bireyin ¢caligma yasaminda yer aldigi zaman dilimi dikkate alindiginda,
hayatinin 6nemli bir kisminin burada gectigini goruyoruz. Birey, pek ¢ok
yakini ile gecirmedigi kadar ¢ok zamani isyerinde calisma arkadaglar ile
gegirir. Bu nedenle igyerinde olusan arkadasliklarin 6nemi artmaktadir
(Keser, 2006:90).

Kimi zaman arkadasliklarin isyerinin disina da tastigi gértilmektedir.
Cogdu zaman en yakin arkadas ve dostluklar is arkadaglarindan olusmaktadir.
Kisacasi galisma arkadaslari ile gegen zamanin hi¢ de kligimsenmeyecek
bir zaman dilimidir. Dolayisiyla bireyin arkadaglari ile iligkisinin olumlu olmasi
tatmin duzeyini de etkilemektedir. Calisma arkadasi ile iyi bir iletisim
kuramayan bireyin tatmin diizeyi disuk olacaktir(Keser, 2006:91).

Yoneticilerin birgogu isgérenlerin 6n planda ekonomik gereksinmelere
yer verdigini duslnerek sosyal katilimin yararina pek inanmazlar. Oysa
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isgorenlerin gesitli gruplara katilma gereksinmesi sosyal oldugu kadar dogal
bir olgudur. Bunun bilincine varan yonetici sosyal iligkilerin engellenmesi
degil, gelistiriimesi yonunde ugras verir, cesitli firsatlardan ve aracglardan
yararlanarak isgorenlerarasi iligkilerin kurulmasina yardimcli
olur(Sabuncuoglu,Tuz, 2005:77).

Goralduga uzere isgorenler arasindaki iligkilerin saglikli olmasinda da
yoneticilere 6nemli roller digmektedir. Ydneticiler, bu anlamda isgorenler
arasi iligkileri dikkatli bir bigimde izlemeli, dedikodu gibi yikici informel iletigim
kanallarinin olusmasini énlemeli, 6zellikle yeni goreve baslayan isgorenlerin
calisma arkadaglari ile kaynagsmasini kolaylastirmali, bu anlamda etkinlikler
duzenlenmesine onculik etmelidir. Aksi halde isgorenler arasindaki kotu
iligkiler, bu kimselerin gudulenmelerini olumsuz ydonde etkileyecek, bu durum

da ister istemez orgutiin performansina yansiyacaktir.

4. is Glvenligi ve Psikolojik Glivence

Calisan icin 6nemli bir motivasyon unsuru da kisinin gelecegine iligkin
dusunceleri, planlar ve amaglara ulasabilme yonundeki inanglaridir. Kisaca
kurumun bireye sagladigi uzun ve kisa vadeli guvenlik kosullari, onun
motivasyonunda etkili olur(Findikgi, 1999:400).

Yogun teknolojilerin kullanilmasi ve issizligin batin dunya ulkeleri igin
¢bzumlenemez bir sorun haline gelmesi O6zellikle istihdam guvencesini
calisanlar igin ¢ok 6nemli bir konuma gelmesine neden olmustur. Bir de
ulkedeki genel is kanunlari istihdam glvencesini tam olarak
gercgeklestiremiyorsa iste bu durumda orgutlerin ¢alisanlarina saglayacaklari
surekli bir is garantisi galisanlar i¢in ¢ok 6nemli bir faktordur. Bu faktor
Ozellikle niteliksiz iggorenler igcin cok daha 6nemlidir(Sapancali, 1993:60).
Diger taraftan eger insan kaynagina gérevinde kalma glivencesi verilmisse,

ikinci agsama olan mevkide kalma glivencesi de verilmelidir(Bilgin, 2004:106).
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Gerek surekli bir maddi unsurun sagladigi guvenlik, gerekse maddi
unsurlar diginda kalan kiginin kendine guveni, insan kaynaginin
O0zendiriimesini saglayan &énemli bir faktor olmaktadir. Glvence faktori
gunumuzde, daha ¢ok emeklilik, kaza, hastalik, hayat ve issizlik sigortalari
gibi, ekonomik korunma bigimleri seklinde kendini gdstermektedir. insan
kaynagina saglanan bu givenceye sosyal guvenlik denmektedir. Ancak,
insan kaynagina sadglanan guvence sadece sosyal guvenlik anlamindaki
guvence degildir(Bilgin, 2004:106).

Bireyin calistigi orgutteki is guvencesi kadar psikolojik guvence de
birey Gzerinde etkilidir. Calisan, yoneticilerinin ve isverenin kendisine yonelik
olumsuz bir davranig sergilemeyecedine inaniyor ise motivasyonu yuksek
olacaktir. Psikolojik guvence, fiziksel anlamdaki bir givenceden 6te duygusal
anlamda bir guvencedir. Bireyler bu glveni hissettikleri bir ortamda
calistiklari zaman kendilerini iglerine daha fazla verecek ve daha verimli
olacaklardir(Keser, 2006:170).

Guvenlik duygusu belirli bir is gevresine ya da is kogullarina uymaktan
dogan kendine guven duygusunu da igerir. Bir orgutte bir kimse, ne
yapacagini, kiminle galisacagini, nasil yapacagini ve ne ol¢ide basari elde

edebilecegini bilerek calisirsa kendine guveni ¢ok artacaktir(Eren, 2004:514).

Gorlldaga Gzere is glvencesi daha cok kanunlarla saglanirken,
psikolojik giivence duygusu yoneticiler tarafindan yaratiimaktadir. Ozellikle,

glven duygusu, astlara blyuk dl¢ide Ustler tarafindan benimsetilir.

Yoneticilerin, ¢alisanlarin onlara guven duymalari ve karsilk
vermelerini artirabilmeleri icin, davraniglarinda tutarli ve durlst olmasi,
kontrolt paylagsmasi, yetki devrinde bulunmasi ve iggorenlere ilgi gostermesi
gerekmektedir(Kiskii,1999:137).
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5. isin Cazibesi

Yapilan igin monoton, basit tekrarli ve sikici hale donusmesi
calisanlarda is tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres, is ve
cevrelerine yabancilagsma gibi sorunlar yaratmistir. Bireylerin ¢alisma
hayatinda karsilastiklari bu tar sorunlarin érgut igcinde devamsizlik, isgucu
devri, Uretimin kalite ve miktarinda dususler, kisiler arasi iligkilerde
bozulmalar ve artan sikayetlere neden olmasi Uzerine yapilan arastirmalar
isin iceriginin orgutsel etkinlikte ne denli 6nemli oldugunu ortaya koymustur.
Yapilan igin igeriginin bu kadar énemli olmasi, ¢alisanlara bu yaptiklari igi
daha fazla sevdirebilme gabalarini veya is rotasyonu, isin genigletiimesi ve
zenginlestiriimesi seklindeki programlari uygulamaya koymustur. Bunun
yaninda bireylere yaptiklari isin gergekten "anlamli ve yapilmaya deger

oldugu" hissi kazandirilmaya ¢alisiimahdir(Sapancali, 1993:62).

isin calisan icin tasidigi dnem ve calisan bakimindan yapilmaya deger
olup olmadi§i yénindeki dusiince isgdren icin oldukga énem. Isgoren isin
cazibesine iligkin hislerine gore emek harcamaya istekli ya da isteksiz
olacaktir. Nitekim ¢ok zor kosullarda c¢alistigi halde bazi bireylerin, ulagilan
sonugtan, varilan hedeflerden memnun olmalari nedeniyle sevkle ve istekle
bu isi yaptiklari bilinmektedir. Buna karsilik ¢ok basit bir gorev bile isteksizce
yapildiginda ¢ekilmez olabilmektedir(Findikgi, 1999:395).

Ozellikle orgitlerdeki donanimli isglicinii muhafaza etmek veya
orgutine bu tip isglcund transfer etmek isteyen yoneticilerin bagvuracaklari
araclardan birisi de isi cazip hale getirmektir. isi cazip hale getirmek basari
gudusu yuksek olan isgorenlerin gudulenmesi ve bunun sirekli hale

gelebilmesi igin de gereklidir.
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6. Danismanlik Hizmeti ve Oneri Sistemi

Orglit icinde veya disinda sosyal iliskilerden dogan cesitli sorunlar ve
baskilar, c¢alisan insan Uzerinde Onemli derecede siddetli gerginlikler
yaratabilmekte ve bu durum galigsanin verimi tzerinde olumsuz etkilere neden
olabilmektedir. Sayet oOrgutte bu sorunlarla karsilagsan isgorenlere bu
sorunlarini  ¢ozumlemede kendisine yardimci olacak bir danigsmanlik
hizmetinin bulundugu hissettirilebilinirse, isgérenin daha verimli ve etkin
calismasina katkida bulunulabilir. Bu yonuyle orgutlerde kurulacak
danigsmanlik hizmeti verecek burolar iyi calistiklari takdirde ¢alisanlar
gudulemede onemli bir 6zendirici ara¢ olarak kullanilabilmektedir. Fakat
burada hemen sunu da belirtmek gerekir ki bu hizmetleri sunacak kisilerin
gercekten bu konuda uzmanlagsmis kisiler olmasi gerekmektedir. Aksi

takdirde bu hizmetin yararh olabilmesi mumkun degildir(Sapancali, 1993:65).

Oneri sistemi, bireyi motive eden bir diger psiko-sosyal aragtir. Son
yillarda érgutlerde kullaniimaya baglanan modern yonetim uygulamalari 6neri
sistemi yaklagimini desteklemektedir. Calisanin yeniden kesfiyle baglayan bu
uygulama, insan kaynaklari yénetimi anlayiginda yaygin kullanilan bir aragtir.
Calisanin her turli goérusunuan degerli oldugu kanisina dayanan bu sistemde
bireylere demokratik olarak yaklasilarak, dustncelerinin degerli oldugu hissi
yaratiimaktadir(Keser, 2006:170).

isgérenin bu sistemi kullanarak verdigi éneri yoneticileri tarafindan
takdirle kargilanirsa, isgoren bundan mutlaka psikolojik bir doyum
saglayacaktir. Kendisine deger verildigini goéren c¢alisan, o&rgutle her
bakimdan kaynasacak ve orglt hedefleri dogrultusundaki performansini
arttiracaktir. Ancak, s6z konusu sistemin 0Orgutl oldugu kadar isgoren
cikarlarini da gozetmesi gerektigi kabul edilmeli, bu inang¢ iginde isgoren

cesitli konularda 6neri sunmaya isteklendirilmelidir(Sabuncuoglu, Tiz:81).
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Cagdas yaklagim, oneri sisteminin isleyisinde geleneksel uygulamayi
goruntuleyen "Dilek Kutusu" nu asarak her iggorenin Ustleriyle dogrudan

dogruya iligki kurmasini 6nermektedir(Sabuncuoglu, Tiz:81).

7. Sosyal Ugraslar

is ortaminda birlik ve beraberlik duygusunu yaratarak ya da canli
tutarak, bireysel ve orgutsel gudulenme duzeyini ylkselten psiko-sosyal

faktorlerden biri de is yerinde gergeklestirilen sosyal ugraslardir.

Bu ugraslara 6rnek olarak, sportif ugraslar, geziler, 6zel ginler ve

eglenceler verilebilir.

Sosyal ugraslarin iki yonli dnemi vardir. Bunlardan birisi, isgoérenlerin
bos zamanlarini degerlendirerek hem kendi aralarinda hem de yoneticilerle
kaynasmalarini saglamaktir. ikinci énemli yéni ise, sosyal ugraslara katilan
isgorenler arasinda basari ve etkinlikleri izlenen dogal liderleri saptamaktir
(Sabuncuoglu, Tuz, 2005:83).

C. Ekonomik Faktorler

Ekonomik guduleme araclari; 6zellikle az gelismis ve gelismekte olan
ulkelerde calisanlar icin en 6nemli gudileme araglari olma konumunu
korumaktadir. Ozellikle calisma konusu olan kamu kesimi o6zelinde
dusundlurse, bu kesimdeki ucretlerin genel olarak dusuklugu, ekonomik
araclarin onemini daha da arttirmaktadir. Alan arastirmasinin yapildigi kamu
kurumundaki genel maas durumunun da gudulenmeyi saglayacak duzeyde
olmadidi tespit edilmistir. Maas dusukligunun gudilenmeye olan olumsuz
etkileri birgcok arastirmayla da ortaya konmustur, ancak bilindigi Uzere Turkiye
gibi parasal kaynaklari kisitli olan ve en azindan orta vadede bu durumu



65

degismeyecek ulkelerde, maaslarin istenilen duzeye getirilmesinin belli bir
zaman alacagl asikardir. Bu durumda yonetimin parasal kaynak

gerektirmeyen diger gudulenme araglarina agirlik vermesi ayrica 6nemlidir.

Guldulenmeye etki eden ekonomik faktorler basligi altinda sirasiyla,

ucret, sistem odulleri ve bireysel 6duller incelenecektir.

1. Ucret

Ucret; personelin organizasyonda calismasi karsiiginda aldigi en
temel 6dul konumunda olup, maddi degerinin yani sira personelin ise yaptigi
katkilari, dolayisiyla is yerindeki 6nemini, taninmasini, igveren tarafindan
performansinin  nasil degerlendirildigini, o6rgutun ve diger isgorenlerin
personele bakis agisini da yansitan manevi yonli de olan 6nemli bir
unsurdur. Ucret; birey agisindan ihtiyaclarini karsilama, kendini gliivende
hissetme, yeteneklerini degerlendirme ve amaglarina ulasma araci olarak
goralir. Ucret ayni zamanda bireyin refah diizeyinin gdstergesi olup, refah

duzeyini saglamayan ucret gudtlenmeyi olumsuz yonde etkiler.

Ucretin drgitlerde 6zendirici arag olarak kullaniimasi, Ucret artisi, tcret
azaligi ve ucretin 6deme sekKilleriyle ilgili olabilmektedir. Gudulemede Ucret
faktorindn kullanilmasinda belki de en ¢ok basvurulan 6zendirici arag, ayni
pozisyonda terfi ettirmeden Ucreti arttirma yolu veya yikselmeye yani terfi
ettirmeye bagli olarak Ucretin arttirilmasi yoludur. Diger yandan daha az Ucret
saglama tehdidi de, eski Ucret duzeyine alismis Kigileri daha fazla galistirma
konusunda Ozendirici ara¢ olarak kullaniimaktadir. Bu durum uygulamada
genellikle primlerin ve tesviklerin kesilmesi seklinde goértlmektedir(Cigek,
2005: 34).

Para bir 6rglte yetenekli personeli cekmede, o6rgltte tutabilmede ve
onlari daha ¢ok calistirmada da 6nemli bir fonksiyona sahiptir. Ancak, gok
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onemli olmakla birlikte, paranin etkisi motivasyonda sinirhidir. Hatta
Herzberg, paray! hijyen faktorler icinde sayarak, motive edici etkisinin
olmadidini éne surmustir(Asan, 2001:249). Yukarida da bahsedildigi Uzere,
paranin gudidleme faktorleri arasinda olmama durumu, refah dizeyi yuksek,

bilgi toplumu haline gelmis ulkelerin gidilenme kultlirane has bir durumdur.

Bununla birlikte yUksek ucretin, isgérende uzun doénemli, yuksek
gudldlenmeye yol acacagini disinmekte hatali olur. Yapilan arastirma ve
deneyler gostermigstir ki, bazi hallerde aylik veya Ucrete yapilan zamlara
ragmen personelin isinden hosnut olmadigi gorulmustur(Tortop, Aykac ve
dig., 2006:128). Yapilan arastirmalarin sonuglari, paranin guduleme faktorleri
arasinda ancak dordincli sirada yer aldigini gostermektedir(Baltas,
2005:201).

Ayrica ucret vyetersizliklerinin  yaninda Ucret adaletinin  de
saglanamamasi, kuruluslarda i¢ barisi tehdit etmekte ve c¢aligsanlarin
motivasyonlarinda olumsuzluklara neden olmaktadir(Tortop, Aykac ve dig.,
2006:204).

2. Sistem Odiilleri

Sistem ddulleri olarak adlandirilan ayni Ucretin 6zendirici etkisi ise,
nakdi Ucrete gore daha azdir. Cinkl insan kaynaginin kurum lojmaninda
oturmasi, kurumun tatil kampindan yararlanmasi, kurum misafirhanesinde
kalmasi ya da yemek yemesi, ige gelig gidiglerde servis araci saglanmasi ve
insan kaynaginin gocuklari icin kres agilmasi gibi ayni Ucret degeri tagiyan
uygulamalar, genel olarak etkili olan ancak, bu imkanlarin saglanmasinin
baslangicinda etkisi daha fazla gorulen ve giderek etkisi azalan bir faktor
olmaktadir(Bilgin, 2004:104).
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Sistem odulleri (kamp, emeklilik, yan o6demeler, 6gdle yemedi gibi
herkese esit dagitilan 6duller) yetenekli kigilerin o 6rgutu tercih etmelerinde
etkili olabilir ama birinin digerinden daha fazla ¢calismasi yéninden hig¢ bir
etkisi yoktur. CUnkl calissa da calismasa da o sistem o&dullerinden

yararlanacaktir(Can, Akgun ve Kavuncubasi, 1995:334).

Ayni Ucretlerin etkisinin azalmamasi i¢in en iyi yol, 6rnegin insan
kaynadinin calisma suresini (kidemini) veya mevkisini puanlamak ve bu
puana goOre insan kaynagini s6z konusu imkanlardan yararlandirmak
gerekir(Bilgin, 2004:104).

3. Bireysel Odiiller

Bireysel oduller ile kastedilen, prim, tesvik, kara katima gibi

uygulamalardir.

Bireysel oduller kigileri tegvik etmede yararlidir ama, bu yarar 6zellikle
is bolumunun asin oldugu orgutlerde oldukga sinirhidir. Kaldi ki; bireysel
odullerin basarli olmasi i¢in de bazi 6zellikler gerekir. Her seyden oOnce
bunlari kazanmak icin gerekli ek cabalari hakh ¢gikarma konusunda miktar
yoninden yeterli dlglide oldugu algilanmalidir. Ikinci olarak bireysel édiiller,
gerekli bagari derecesiyle ilgili olmali ve dogrudan dogruya Ustun basari igin
verildigi herkesge kabul edilmelidir. Son olarak bireysel basariya verilen édul,
diger kisilerce esitlik ilkesine uygun goérulmelidir. Bu kosullarda bireysel
Odullerin bazi durumlarda c¢ok iyi islemesine karsilik, buyuk orgutlerde

uygulanmasi oldukga zordur(Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1995:334).
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D. Bireysel Faktorler

insanlari galismaya iten, ¢alismalarini siirdiirmelerine yol acan pek
¢ok nedenin yani sira iggorenler Kigilik yapilari ve davraniglari agisindan
farklilik gosterirler. Insanlarin genetik yapilari ile yetistikleri farkli cevre ve
kultar kosullarinin etkilesimi sonucunda olusan kisilikleri, ilgi alanlari veya
daha genel bir deyisle bireysel farkliliklar, onlari farkli degerlere sahip olmaya

ve bu deg@erler dogrultusunda davranmaya yéneltmekledir(Tinaz, 1996:43).

insanin gevresinden gelen etkileri siireglendiren ve bir tepki ya da
davranig bigcimine donusttren hususlar, zeka duzeyi, duygulari, karakteri, akil
yurutme, kultir dizeyi, bedensel ve biyolojik yapisidir. Butin bu c¢oklu
degiskenler insandan insana degisiklikler arz ettigi icin bir insan digerlerinden
ayri psisik slUreglere ve davranis bigcimlerine sahiptir ve her insanin kisiligi

diger insanlardan farkliliklar arz eder(Eren, 2004:3).

Dogal olarak bu farkliliklar insanlarin ihtiyacglarinin da farklilagsmasina
yol acmaktadir. Bazi c¢alisanlar igin kurumdan sagladiklari ekonomik
kazanclar en onemli motivasyon unsuruyken diger bazilar igin statu ve rol ¢ok
daha 6nem kazanir. Dolayisiyla motivasyon temelde bireysel farkliliklara
dayanmaktadir(Findikgi, 1999:377). Ornegin saglikli bir hosgérinin var
oldugu kulturlerde, isin 6zerklik boyutu belli lgulerde arttinildiginda, basari ve
erk gudusu kuvvetli, 6zguveni gelismis, strese dayanikli ve risk alabilen
kisilerin motivasyonlari dolayisiyla da igbasarimlari ylkselirken, 6zguveni
yeterince gelismemis, surekli bagkalarina inanma gereksinimi iginde olan,
fazlaca uyumlu Kisilerin ise motivasyonlari ve isbasarimlari dismektedir.
ikinci gruptaki kisiler, galisanlarina zayif dzerklik taniyan baskici kiiltiirlerde,
daha iyi giidilenmekte ve daha basarili olmaktadirlar(Levy,1996; akt. incir,
2002:77).

iste kisilerin bu farkli gérinimleri érgitiin veya ydneticilerin genel

politikasi (kanunlar, kaideler, kurallar) yaninda, kisisel politikalar da izlemesini
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gerektirir. Kigisel politikalar daha ¢ok yoneticiler tarafindan belirlenir, yazili
degildir ve ekseriya resmi olmayan bir yapi arz eder. Kisisel politika, insanlar
birbirlerinden farkli olduklarindan, yénetimin personeli 6zendirebilmek igin,
her bireye gore degisik yollar izlemesini gerektirmektedir. Yonetimin zorlugu
iste buradan gelmektedir. Eger, kigiler arasinda bu denli farkhlklar
olmasaydi, o vakit tek bir yonetim politikasi ya da yontemi saptanacak, sorun
cok basitlesecekti(Eren, 2004:92).

VIl. GUDULENME EKSIKLIGININ SONUGLARI

Simdiye kadar isgorenlerin nasil gudulenebilecegi, bu slrecte hangi
faktorlerden faydalanilabilecedi, bu konuda ne tur kuramlarin ortaya atildigi
konulari ele alindi. Bu baglk altinda ise isgorenlerin yeterince
gudulenememesi durumunda ortaya c¢ikmasi muhtemel baslica sorunlara
deginilecektir. Gudulenme eksikliginin sonuglari asagida, isgéren, orgut ve

orgutle iligkide olan diger kurumlar ve bireyler agisindan incelenecektir.

A. isgoren Agisindan

isyerinde yeterince glidiilenememe 6ncelikle isgdrenin performansinin
dismesine sebep olur. Calisanin performansini ileriye tasiyacak lokomotif
olan gudilenme olmadigindan, performansi saglayacak gug¢ ortadan
kalkmistir. Performansi dusen isgéren zamanla yonetici, is arkadaslari gibi
cevresel faktdrlerden olumsuz tepkiler almaya baslar. Sézkonusu tepkiler ise

isgorende psikolojik tatminsizlige neden olur.

Psikolojik tatminsizligin dogurdugu belli basli davranigsal bozukluklar,
saldirgan davranislar, geriye yonelis ve donus davranislari, tekrar denemek
istenen sabit davraniglar, tevekkul olma, seklinde siralanabilir. Psikolojik

tatminsizlik hallerinde ortaya ¢ikan bu olumsuz yonde davraniglar, buyuk
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Olcude inan¢ ve tutumlar etkilerler. Boyle durumlar da bireye haksiz
oldugunu agiklamak ve onu bu konuda ikna etmek gergekten gug bir igtir.

Birey her hareketini hakli gosterecek bir tutum igine girmigtir(Eren, 2004:250).

Psikolojik tatminsizligin ortaya ¢ikardigi bir diger sonu¢ olan savunma
davraniglari; iyi tatmin edilmeyen ihtiyaglarin yarattigi gerilimi azaltmak
amaciyla bagvurulan, akilci olmayan ¢abalar olarak tanimlanabilir. Savunma
davraniglari; yer degistirme, yansitma, rasyonalizasyon, dikkat cekme,
O0zdeslesme, hayal kurma, olumsuzluk, kayitsizlik, sabotaj, isi terk etme ve
devamsizlik olarak siniflandirilabilir. Savunma davraniglari arasinda orgute
en c¢ok zarar verebilecek olan personelin igi terk etmesi ve devamsizlik
yapmasidir(Konur, 2006:24). Bunlardan ise devamsizlik; ise ge¢ kalma ve

isten kagma seklinde gergeklesmektedir(Keser, 2006:138).

Psikolojik tatminsizlige veya “kendine glvensizlik” hallerine ugrayan
kimselerde, rastlanan belirtilerden biri, isi oluruna birakma(tevekkil) halidir.
Cesareti kirilan ve umitsizlik icine dusen kimseler, mucadeleci olmak yerine
kendilerini hayatin akisina kaptirmislardir. Bu tur kimseler dusik moral
seviyesine sahip olduklari gibi bagkalarinin moralleri Uzerine de olumsuz
etkiler birakirlar(Eren, 2004:252).

Diger taraftan yeterince gudilenmeyen isgdrenin vyaraticilligi da
kaybolur. Bu durum ise uzun vadede iggorenin kendine olan guvenini
yitirmesine neden olur. Glvenini yitiren igsgorenin is performansi ve is kalitesi
duser. S6zkonusu durumun sureklilik kazanmasi halinde ise, isgorenin isten

atilmasina kadar varan bir dizi istenmeyen sonuca yol acgabilir.

Gudulenme eksikligine bagli ortaya ¢ikan bu tip psikolojik sorunlarin,
beraberinde depresyon, tansiyon, kalp hastaligi gibi saglik sorunlarina da yol

actigi bugln herkes tarafindan kabul edilmektedir.
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Sonug olarak gudulenme eksikligi isgorenin psikolojik ve fizyolojik
saghgini olumsuz yonde etkileyerek, isgorenin hem calisma hem de Ozel

yasam kalitesinin dugsmesine neden olmaktadir.

B. Orgiit Agisindan

isgérenin yeterince giidilenmemesinin érgiit acisindan yaratacagi en
onemli sorun verim ve Kkalite dusuklugudidr. Gudulenme seviyesi dusilk
isgoren sayisi arttikga, orgut belirledigi amaglardan ve hedeflerden, yani son
zamanlarda ulkemizde sik sik kullaniimaya baslayan misyon ve vizyonundan
uzaklasmaya baslar. Kuskusuz ki bu orgut yonetimi tarafindan hig

arzulanmayan bir durumdur.

Gudulenme eksikliginin isgéren acisindan vyarattigi bir sonugta,
isgdrenin o drgiitten ayriimasi idi. isgdren érgiitten ya kendi istegi ile ayrilir
ya da orgut yonetimi tarafindan isine son verilir. Eger ikinci yol kullaniimigsa
muhtemelen ayrilan kisi performansi olduk¢a dusik ve yonetimin
vazgegebilecegi bir kisidir ki, 6érgit bu durumda herhangi bir kayip algisi

yasamayacakitir.

Bireyin kendi istegi ile isten ayriimasi durumunda bireyin herhangi bir
magduriyeti zaten s6z konusu olmayacaktir. Ancak bu durumdan orgutun
etkilenme dlzeyi, ayrilan kisinin yapisina gére degisecektir. Ornegin
performansi yuksek bir kisi ya da yonetici isten ayriimis ise, bu kisinin
ayrilmasi 6rgat igin bir kayip anlami tasiyacaktir. Bu durumda ayrilan kisinin
yerine uygun bir kisinin bulunmasi guctur. Bulundugu durumda da, yeni
alinan kisiye yapilacak yatirnm ve yeni alinan kiginin ise uyum sureci zaman

alacagi icin, érgut sikinti yasayacaktir(Keser, 2006:137).

isgérenlerin belli bir “kabul alani" bulunur ve bu kabul alani icindeki
emirler yerine getirirken, disinda kalanlari yerine getirmekte pek hevesli
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olmazlar. Iste yoneticiler giidilenmeden istifade ederek isgdrenlerinin "kabul
alan" genigleterek, érgute olan katkilarini arttirabilirler(Akat, 1984; akt. Oral-
Kusluvan 1997:94). Gudulenme yetersizligine bagli olarak “kabul alani”nin
daralmasi sonucunda yerine getirilmeyen emirler, nihayetinde belli iglerin
yapllmamasina, dolayisiyla bir sure sonra ast-Ust iliskilerinde gerginlikler
yasanmasina ve dolayisiyla igyerindeki given ortaminin zedelenmesine yol

acabilecektir.

Calisma ortaminda gerek yoneticileri gerekse c¢alisma arkadaslari
tarafindan takdir gérmek birey (izerinde olumlu etki yaratmaktadir. Ozellikle
ustleri tarafindan begenilme bireyi isine ve isyerine daha fazla baglamaktadir.
Bireyin yaptiklarinin takdir gormemesi uzun vadede daha az caligmaya
yonelmesine yol agabilir. Daha fazla ¢calismanin daha az ilgi gérmesi seklinde
algilanmasi bireyde tembelligi aliskanlik haline getirecektir. Ozellikle
memurlar arasinda yaygin kani olan nasil olsa ¢alissam da ¢alismasam da
ayni maas! alacagim algisi, daha az caligip is yapmama davranisina
donlstigu bilinmektedir(Keser, 2006:168). Sonug¢ olarak bu slreg¢ 6rgutte
kurum kaltaru haline gelmisse, 6rgut gitgide hantallasacak, yeniliklere kapali,
tutucu bir hale gelecek ve bu durum o6rgutin uzun vadede entropi surecine

girip ortadan kalkmasina dahi neden olabilecektir.

C. Orgiitle iligkide Olan Bireyler/Kurumlar Agisindan

Bu baslikla ilgili durum iki ydnden incelenebilir. isgérenlerin giidilenme
eksikligi yasadigi 6rgut 6zel kesimde ise sonug farkli, kamu kesiminde ise

sonug¢ daha farkli olacaktir.

Sozkonusu olan o6rgut 6zel kesimde faaliyet gosteriyorsa, yukarida
belirtilen o6rgut acgisindan yasanan sorunlar, musterilerine Kkalitesiz
mal/hizmet, ayiph mal/hizmet veya zamaninda teslim edilemeyen mal/hizmet

olarak yansiyacaktir. Bu durumun sonuglarini tahmin etmek zor olmasa
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gerek; musteriler bahsekonu 6rgutle olan ticari baglarina son verirler ve orgut

iflas eder.

Devletin vatandaglara sundugu hizmetleri ulagtiran ve onu temsili eden
sinir uglari olan kamu gorevlilerinin durumu bir anlamda kamu hizmetlerinin
kalitesini ve begenisini belirleyen 6zne konumundadir. Boylesine hayati bir
misyonu ve iglevi bulunan kamu personeli ginumuz orgutlerinin en onemli
sermayesi konumundadir(Tortop, Ayka¢ ve dig., 2006:204). Bu cimleden
hareketle kamu isgoreninin gudulenme eksikligi yasadigi farz edilirse, bu

durumun sonuglari daha vahim olacaktir.

Bilindigi Uzere kamu orgutleri kanunlarla kurulmug ve kanunlar
cercevesinde kamu yararini  gozeterek kamu  hizmeti  gOrevini
gerceklestirmektedirler. Sozkonusu oOrgatlerin - gogunlugu idarenin  asli
gorevlerini yerine getirdiklerinden 6turd, iflas etmeleri veya faaliyetlerini kisa
sureli de olsa durdurmalari mumkin degildir. Bu noktada, gudulenme

eksikliginin sonuglari kamu orgutlerine daha farkl sekillerde aksetmektedir.

Gudulenme vyetersizligi 6ncelikle kalitesiz hizmet ve mal olarak
vatandasa yansiyacaktir. Vatandas dogasi geregi bir kismi tekel mahiyetinde
olan bu hizmetlerden kotii de olsa yararlanmaya devam edecektir. iste tam
bu noktada surecin igine bir aktdr daha dahil olacaktir: Hukimet. Vatandas
kalitesiz hizmete olan tepkisini her ne kadar ilgili kuruma da gosterse, asil
tepkisini segimler esnasinda iktidar partisine yonelik gésterecektir. Goruldugu
uzere kamu kesimindeki gudulenme eksikliginin sonuglari siyasal partilere

kadar aksedebilmektedir.

Kamu kesiminde faaliyet gosteren orgutler sadece vatandaslara dedgil
ayni zamanda birbirlerine de hizmet vermektedirler. Eger bu o6rgltlerden
birisinde, personelin gudulenmesi yetersizligine baglh yasanan hizmet tretme
sorunlari varsa, sdézkonusu hizmetten yararlanan diger kamu 6rgati ne kadar

mukemmel olursa olsun bahsekonu sorundan mutlaka etkilenecektir. Sonug¢
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olarak vatandasa sunulan kamu hizmetinin kalitesi bu agidan da zarar

gorecektir.



IKINCi BOLUM

GUDULENME KAVRAMI BAGLAMINDA YONETICININ TANIMI,
YONETICILIK TARZLARI VE YONETICI EGITiMi

. KAVRAMSAL CERCEVE

Devletin yonetim bigimleri, tek adam egemenliginden gunumuzdeki
temsil ya da katihm ile gelistirilen demokratik yonetim bicimlerine ulassa da,
devletin islevlerini yerine getiren bir grup insan ve bunlari yonlendiren
yoneticiler bastan itibaren varolmus ve bu yoneticiler onemli gorevier

yuklenmislerdir(Gunay, 2005:1).

Suphesiz, tarih boyunca, yénetim daima s6z konusu olmustur. Ancak,
insanlar zorla ve baskiyla ve gogunlukla karin tokluguna caligtirildiklarindan,
yonetim sorun olmamig ve zor olmamistir. Tarih boyunca yonetimde basarili
olmak igin sadece otoriter olmak genellikle yeterli sayiimistir. Ama bugin her
yonetici ekonomik, sosyal ve siyasal yonden baskici bir ortamda dis etkiler
altinda ve guglu bireyler karsisinda gercekten zor durumdadir. Artik
glnumuzde insanlari zorla yonetmek mumkuin degildir. Hatta insanlari fazla
parayla da yonetmek mumkun degildir. Bugun artik, "Riza ile Yonetim Cagr"
yasanmaktadir. Bugln insani psiko-sosyal yonden kazanmadan, etkili ve
verimli olarak c¢alistirmadan yoOnetimde basarih  olmak mudmkin
degildir(Ayturk, 1999:2).

Kugkusuz ki iggoreni psiko-sosyal yonden kazanacak, orgute
baglayacak, guduleyecek ve verimli bir bigimde c¢alistiracak olanlar,
orgutlerdeki pek c¢ok yetkiyi ellerinde tutan yodneticilerdir. Yoneticiler bu
yetkileri sayesindedir ki, isgorenleri guduleyecek araglardan istifade
edebilmektedirler. Bununla birlikte orgutlerdeki her yoneticinin s6zkonusu

araclardan yeterince faydalandigini sdylemek de mumkuan degildir. Nitekim,
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gunumuz yonetim bilimi literatGrinin en zengin bagliklarindan birini olusturan
yonetici-lider ayrimi tartigmalarinin ortaya c¢ikardigi varsayimlardan biri,
orgutlerde guduleme araglarindan tam manasiyla yararlanan yoneticilerin

genellikle lider 6zellikleri tasiyor olduklaridir.

Calismanin bu bolimunde dncelikle, yonetici ve lider kavramlarindan,
yoneticinin  gorev ve yetkilerinden, yoneticide bulunmasi gereken
Ozelliklerden, bilahare baslica yoneticilik (liderlik) modellerinden ve son
olarak da genel olarak yonetici egitimi ve Turkiye'deki yonetici egitiminden

ana hatlariyla bahsedilecektir.

Il. YONETICiNIN TANIMI VE OZELLIKLERI

A. Yonetici ve Lider Kavramlari

“Calisanlarin motivasyonunu uyarabilme becerisine sahip yoneticilere,
diger bir anlatimla liderlere yonetim kadrolarinda yer verilmesi” stratejisi,
motivasyon yonetiminde uygulanan etkili bir stratejidir. Bu stratejiyi
somutlagtirmak icin lider tanimina, acgiklik getirmek ve yonetimsel gindemde
yogun ilgi bulan "yonetici kimdir, lider kimdir" tartismasina deginmek yararl
olacaktir(incir, 2002:71).

Liderlikle ilgili kaleme alinan eserlerde, liderlikle yoneticiligin ayni
seyler oldugu yoénlundeki goruslerin yaninda ikisinin kesinlikle birbirinden
farkh oldugunu savunan goérusler de mevcut olagelmistir. Bazi yazarlar da
liderligi yoneticiligin iglevlerinden vyalnizca biri olarak gdrmektedirler.
GunUimuzde, bu fikirlerden liderlikle yoneticiligin kesinlikle birbirinden ayri
oldugu, yoneticiligin mevcudu korumak ve surdirme, liderligin ise degisime
onculuk etmek ve onu saglamakla ilgili oldugu yonundeki goérugler agirlik
kazanmaktadir(Yuksek, 2005:50).
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Yonetim Bilimi literatirinde hakkinda pek c¢ok eser kaleme alinan
liderlik konusunda, ¢ok c¢esitli lider-yonetici kargilastirmalarina rastlaniimakta

olup, bunlardan bazilarina agsagida yer verilmistir.

Yonetici sessiz ve sakin bir sekilde hedefini belirleyip, ekibine
acliklarken, lider kendini ¢gok uzun sure etkili kilacak vizyonunu olusturarak ve
bu vizyonu renkli ve inandirici bir bicime sokarak, tutkulu bir sekilde aciklar
ve coskusunu ekibiyle paylasir. Yonetici ¢alisanlarina, mevcut yetkinliklerini
g6z 6nunde bulundurarak goérev dagitimi yaparken; lider ¢alisanlarina yeni
sorumluluklar vererek onlarin yeni yetkinlikler kazanmalarini saglar. Yonetici
calismanin dogru yapilmasi icin calisanlari surekli denetlerken, lider
calisanlarinin yetkinliklerini gelistirip ve onlari motive ederek 6zdenetim
sureci olusturur. Yonetici c¢ilkan sorunlari ¢ozer. Lider ise c¢alisanlarini
yetkinlegtirerek ve motive ederek, sorunlarini kendilerinin ¢ézmesini sagdlar.
S6z konusu islevler arasinda lideri, yoneticiden ayiran en belirgin islev ise,
yaygin kabule gore, calisanlarini motive edebilme iglevidir. Bu saptamadan
yola gikarak calisanlarini motive edebilen yonetici liderdir demek yanhs
olmayacaktir(incir, 2001:33). Keza Adair(2005:118) de liderligin gerekli
goruldugu ug ihtiyag alanindan birini, isgorenin gudulenmesi ve gelistiriimesi,

olarak gormektedir.

Orgiitsel amaclar dogrultusunda calisanlarin érgitsel davraniglarini
etkilemeye c¢aligan liderler, resmi olabilecegi gibi gayri resmi de olabilir. Bu da
yonetici ve lider arasindaki farki karsimiza getirmektedir. Orgltiin sevk ve
idaresinden resmen sorumlu olan yonetici, érgut ¢alisanlarinca etkili bir kisi,
bir lider olarak kabul edilebilir veya edilmeyebilir. Clinkl yoneticiye verilen bu
resmi otorite, liderlik icin gerekli gucl her zaman beraberinde getirmeyebilir.
Oysa ki lider, orgutin sevk ve idaresinden resmen sorumlu olsun ya da
olmasin, 6rgutiin amaclarini ve ideolojisini belirleyen ve bunlar dogrultusunda
calisanlari yonlendirip harekete gecirebilen kKisidir. Bir orgute veya topluma
vizyon asilayan liderler; firsat ve secgenekler yaratan, problemleri ve
alternatifleri agiga ¢ikaran, moral ve birlik saglayan, baskalarina ilham verip
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gelecege iligkin bir vizyon yaratarak daha iyi bir 6rgit sozu verebilen
kisilerdir. Calisanlari da etkileyen bir 6zguvene, iyimserlige ve bagkalarinin
asla ustlenmeyi hayal bile edemeyecekleri gorevleri Ustlenmelerini saglayan
bir harekete gecirme gugleri vardir. Kisacasi gergek liderler, sadece astlarina
yetki tanimakla kalmayip, onlarin gudilenmesini saglayarak zaman iginde

onlari birer lidere donusturmeye c¢alisan kisilerdir(Vural, 2005:101).

Liderlik bazi seylerin nasil basarilacagi, yoneticilik ise basariimak
istenen seylerin ne olduguyla ilgilidir. Buna gore yoneticilik, igleri dogru
dizgun yapmaktir. Basit bir benzetmeyle yoneticilik, basari merdivenini
tirmanmaktaki becerikliligi, liderlik ise merdivenin dogru duvara dayali olup

olmadigini gérmeyi gerektirmektedir(Simsek,Fidan, 2005:54).

Yoneticiler verimliligi ve etkinligi surdirmeye ve artirmaya
caligirlarken, liderler basinda bulunduklari 6rguti yonlendirmeye calisirlar.
Liderlerin yoneticilerden daha ¢ok risk almasi beklenir. Liderler sira disi bir
performans duzeyini motive edebilirler, izleyenlerde gurur ve glven
olustururlar(Arslan, 2001: 29).

Yonetici bagkalarinin saptadi§i (6rnegin isverenin) amaglara hizmet
eder. Oysa lider, amaglari kendi saptar. Yonetici ¢cogu kez baskalari
tarafindan o goreve getirilir. Oysa lider, iginde bulundugu gruptan dogar ve

ayni grubu davranisa yoneltir(Sabuncuoglu, Tuz:205).

Bir 6nemli farklhilik da kullandiklari glgten kaynaklanir. Yonetici glicunu
kanun, yonetmelik, tizik gibi bicimsel yapidan alir. Lider ise baskalarina is
yaptirma gucuni kanuni yetkilerden degil, kisisel 6zelliklerden ve iginde
bulundugu kosullardan alir. Yoneticinin varligi ve gucu bigimsel yapiyi gerekli
kilarken liderligin olusmasi icin bigcimsel yetkiler her zaman gerekli degildir
(Sabuncuoglu, Tiz:205).
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Bennis ise, lider ile yonetici arasindaki bazi farkliliklari su sekilde ifade

etmektedir(Arikan, 2001:285):

Tablo 1 — Yoénetici ve Lider Ozelliklerinin Karsilastiriimasi

Yénetici Ozellikleri

Lider Ozellikleri

Yoneticidir.

Duzeni surdurdr.
Koruyucudur

Sistem ve yapi merkezlidir.
Kontrol egilimlidir.

Kisa bakis agisina sahiptir.

Nasil ve ne zaman sorularina 6nem verir.

Alt yonetsel kademelere bakis
Mevcut durumu kabul etme egilimi
Yerlesik normlara uygun isgéren
isi dogru yapan

Yenilikgidir

Farkhlik yaratir

Geligtiricidir

Birey merkezlidir

Guveni 6zendiricidir

Uzun bakis agisina sahiptir.

Ne ve nigin sorularina 6nem verir.
Cevreye bakis

Mevcut durumu sorgulama egilimi
Kendisinin elemanlari

Dogru isi yapan

Lider-yonetici ayrimina iliskin genel bir degerlendirme yapilacak

olursa; kurumlarda yoneticilik daha ¢ok, kurumu temsil etme, grup gayretini
koordine etme ve amaclar dogrultusunda personeli yoneltme eylemi ve
islevidir. Kurumsal ve yonetimsel liderlik ise, yoneticinin, ayni zamanda
dogustan gelen liderlik gucu ve yeteneqi ile, astlarini etkili ve verimli bir
sekilde calistirabilme, onlari gonul guclyle etkileyebilme yetenegidir. Zira, bir
kurumda yonetici, kurumun fiziki ve beseri kaynaklarinin basinda bulunan
resmi Kkisi; lider ise, kurumda calisanlarin benimsedigi, fikirleri ve ilkeleri
etrafinda birlestigi ve butinlestigi kisidir. CuUnka liderlik, en kisa tanimiyla,
insanlari etkileme sanatidir. Bu ylUzden bir yodneticinin kurumda ayni
zamanda lider olabilmesi icin, astlari tarafindan benimsenmesi ve izlenmesi
sarttir(Simsek,Fidan, 2005:117).

Yonetici-Lider ayrimina g¢alisma konusu olan gudilenme agisindan
yaklasirsak, liderlik ile gudulenme kavrami arasinda dogal bir iliski oldugu

hususunu goruruz;
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-Taninmig yonetim bilimci T.J.Peters "vizyon olusturmak onemlidir,
ancak bundan daha onemli olan bu vizyonu paylasabilmektir" saptamasini
yaparak liderlik iglevleri arasinda olmazsa olmaz onceliginde olan
motivasyonun altini ¢izmekte ve "galisanlarin motivasyonunu uyarabilme
becerisine sahip yoneticilere, diger bir anlatimla liderlere yonetim
kadrolarinda yer verilmesi" seklindeki Uguncu motivasyon stratejisinin
dnemini vurgulamaktadir(Leboyer, 1998 :211; akt. incir, 2002:72).

-Liderlik, digerlerini, belirlenmis amaglara ulasmak igin isteyerek caba
gOstermelerine ikna etme yetenegidir. Grubu birbirine baglayan ve amaglar
dogrultusunda guduleyen bir insan o6gesidir. Liderlik surecinin esasini, bir

kisinin baskalarini etkileyebilmesi olusturur(Simsek,Fidan, 2005:53).

-Liderin c¢alisanlariyla daha yakin ve etkilesim icinde olmasi, hem
¢alisanlarin motivasyonu, hem de kurumun amaglari agisindan son derece
onemlidir. Bu da, ¢aligsanlarin talep ettigi gibi bir gorusme gunu duzenleyerek,
sorun ve Onerileri dinleyerek, sosyal etkinlikleri arttirarak gerceklestirilebilir.
Dolayisiyla, liderin calisanlara daha yakin olmasi, bu sorunun gideriimesine
yardimei olacaktir. lyi bir lider, ¢alisanlarini mimkiin oldugunca yakindan
tanimali, onlara iyi davranmali, ihtiyaclarini ve degerlerini
bilmelidir(Simsek,Fidan, 2005:179).

-Yonetici ve lider arasindaki bir diger fark da motivasyona bakis
acilarindan kaynaklanmaktadir. Yoneticiler galisanlari kontrol altinda tutarak
hedefe dogru yoneltmeye calisirlar. Liderler ise, c¢alisanlarin temel
ihtiyaclarini karsilayarak onlari hedefe dogru motive ederler. Motivasyon ve
tesvik insanlari harekete gegcirir. Yani kontrol mekanizmalariyla galiganlari bir
hedefe dodru yoneltmek yerine; baghlik, dikkate alma, itibar ve ideallerini
gergeklestirebilme imkani gibi basari igin gerekli olan temel ihtiyaglari
kargilayarak kisilerin motive olmalari saglanir. Bu tlr duygular, Kkisileri
derinden etkiler ve gercek potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarinda yardimci
olurlar(Ekici,2006:55).
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-Etkin liderler, Kisileri farkh sekillerde motive ederler. Bunlardan
birincisi, orgut vizyonunu agik¢a dile getirmeleridir. BOylece yapilan isin
calisanlar acgisindan Onemi artar. Liderler ayrica duzenli olarak orgut
vizyonunun nasil gerceklestirilecegi konusunda calisanlarin fikirlerini alirlar.
Bu da caligsanlara kontrol hissi verir. Bir diger 6nemli motivasyon teknigi ise,
orgut vizyonunu gercgeklestirmek i¢in galisanlarin gabalarini desteklemek ve
profesyonellesmelerine katkida bulunmaktir. TUm bu sayilanlar yapildigi

zaman, is en buylk motivasyon unsuru olmaktadir(Ergezer, 2003:87).

Yonetici ve lider arasindaki 6zellik farkliliklari dikkate alindiginda, lider
olarak tanimlanan yoneticilerin iggorenlerini guduleme kapasitesinin daha
yuksek oldugu goérilmektedir. Bu noktada, orgutsel verim, etkinlik agisindan
ister Ozel ister kamu kesiminde olsun butlun yoneticilerin guglu bir liderlik
davranigi sergilemelerinin 6nemli oldugu soOylenebilir. Ancak liderlerin de
planlama, orgutleme, kontrol, koordinasyon gibi yoneticilik fonksiyonlari
hakkinda bilgi ve beceri sahibi olmalari gerekmektedir. Aksi halde 6zellikle,
kamu kesimi gibi kanunlarla yonetilen 6rgut yonetimlerinde ciddi hukuki

sikintilarla kargilagilabilinir.

Gudulenme kavrami agisindan genel hatlariyla bir lider tipi belirtilecek
olursak; lider, orgutsel, psiko-sosyal ve ekonomik guduleme faktorlerinden

yararlanarak iggorenini en iyi sekilde guduleyen yoneticidir diyebiliriz.

B. Yoneticinin Gorev ve Yetkileri

Yoneticinin gorev ve yetkilerine iliskin olarak literaturde c¢esitli
siniflandirmalar bulunmakla birlikte, ¢alisma alaninin kamu kesimi oldugu
hususu da g6z o6nunde bulundurularak burada Ayturk (2002:92)'Un

siniflandirmasi ele alinmigtir.
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Ayturk (2002:92) kamu kesimindeki yoneticiler kistasinda yoneticilerin

gorev ve yetkilerini su bagliklar altinda toplamistir;

-Yénetsel Yetkiler (Temsil Yetkisi, Takdir Yetkisi, icra Yetkisi, Teklif
Yetkisi, Onay Yetkisi, Veto Yetkisi, imza Yetkisi, Vekalet Verme Yetkisi,
Yetkiyi Devir Yetkisi),

-islevsel Yetkiler (Kaynaklari Saglama, Kullanma ve Dagitma, Amacg
ve Politika Belirleme ve Hedefleri Saptama, Planlama ve Programlama,
Orgutleme, Liderlik ve Rehberlik Etme, Sorun Cézme, Karar Verme, Emir
Verme, Haberlesme, Koordine Etme, Bilgi Toplama ve Dagitma, Nezaret

Etme, Yonetimi Gelistirme, Denetleme),

-Personel Yénetimi  Yetkileri (Kadrolama, istihdam, Personel
Degerlendirme ve Sicil Verme, Yikseltme, izin Verme, Fazla Calisma
Yaptirma, Personeli Egitme ve Yetistirme, Kurumsal Cikarlardan, Hak ve
Olanaklardan Yararlandirma, Odillendirme, Cezalandirma, Hukuksal
Yetkiler, Mali Yetkiler, Maddi Yetkiler, Teknik Yetkiler).

Bunlardan belli baslilarina ana hatlariyla asagida yer verilmigtir(Ayturk,
2002:92).

Planlama ve Programlama: Planlama, orgutte ya da birimde, gelecege
yonelik olarak yapilacak isleri, hizmet ve faaliyetleri 6nceden belirleme hak ve
yetkisidir. Programlama ise, planlanan islerin, hizmet ve faaliyetlerin, belirli
zaman dilimleri iginde bir takvime baglanarak uygulamaya konmasi, neyin, ne
zaman, nerede, nasil ve kimler tarafindan yapilacaginin dnceden

belirlenmesidir.

Orgiitleme (Organize Etme): Orglitleme, belirlenen amag ve hedefleri
gerceklestirmek ve verilen gorevleri yerine getirmek igin, yapilmasi gereken
igleri, hizmet ve faaliyetleri gorevliler, burolar, kisimlar, subeler, daireler
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halinde bolimlemek; bu birimler ve gorevliler arasinda uyumlu ve dengeli bir
isbolimu ve is dagitimi yapmak; her birimin ve personelin gorev, yetki ve

sorumluluklarini ve emir-komuta hattini dizenlemektir.

Kaynaklari Saglama, Kullanma ve Dagitma: Yoneticinin varliginin ilk
nedeni, orgutte mal veya hizmet Uretmek, 6rgutin amacini gergeklestirmek
ve Orgutu harekete gecirmek icin, zorunlu olan besgeri (insan glcu), mali
(para, 6denek, finansman, bltce), maddi (makine, arag-gere¢, malzeme),

fiziki (yer, bina) ve hukuki (mevzuat) kaynaklari saglamaktir.

Yonetimi Gelistirme: Yonetimi gelistirme, 06rgut yapisini, 6rgutin
isleyis tarzini, 6rgutte uygulanan surecleri (usul ve yontemleri) kolaylastirma,
azaltma, kaldirma ve yeniden diizenlemedir. Orgitte uygulanan birokratik
formaliteler, ozellikle haberlesme, yazisma ve dosyalama sistemleri ve is
akimlari yonetici tarafindan ucuzluk, hosnutluk, kolaylik, ¢abukluk, kalite ve

tasarruf ilkeleri dogrultusunda duzenlenmeli; yonetim suregleri gelistiriimelidir.

Kadrolama: Kurumun ya da birimin personel kadrosunu hazirlamak;
mevcut kadrolarin, personelin nitelik ve terfi durumlarini dikkate alarak,
degistirme, dizenleme (tahsis) islemlerini yapmak yoneticilerin asli gérev ve

yetkilerindendir.

Personel Degerlendirme ve Sicil Verme: Orgltlerde her kademede yer
alan amir, maiyetinde c¢alisan astlari hakkinda yonetsel, mesleksel,
davranissal ve kisisel yonlerden her yil sonunda degerlendirme yapmak ve

personel hakkinda sicil raporu duzenlemek yetkisine sahiptir.

Personeli Egitme ve Yetistirme: YOnetici ve her duzeydeki amir,
orgutte veya birimde calisan personelini, dncelikle isbasinda meslegi ve
goreviyle ilgili olarak en iyi sekilde yetistirmek; kurum icinde ve diginda
duzenlenen kurs ve seminerlere gondermek suretiyle personelin hizmet igi

egitimini saglamak; bilgi ve becerisini artirmak gorev, yetki ve
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sorumlulugundadir. Cunku Orgutte bir yoneticinin basarisi, yetistirdigi ve

calistirdigl personelin basarisiyla orantilidir.

Kurumsal Cikarlardan, Hak ve Olanaklardan Yararlandirma:
Orgtlerde, ydneticilerin sahip oldugu en énemli yetki, personelini kurumun
hak ve olanaklarindan yararlandirmaktir. Zira, érgutlerde kurumsal olanaklari
personele dagitma hak ve yetkisi yoneticiye aittir. Bu yetki, adalet, hakkaniyet

ve liyakat olguleri icinde kullanildigi surece personeli guduler.

Odillendirme: Yoneticilerin yonetim hayatinda en az kullandigi ve
kiskandigi yetki, odullendirme yetkisidir. Oysa 6dul, calisma yasaminda
basarili ve verimli olarak g¢alisan her goérevlinin dogal ve kanuni hakkidir. Bir
orgutte; dnemli bir sorunu ¢dzen, emsallerine gore daha verimli ve basarili
calisan, hayatini tehlikeye sokacak sekilde is yapan, calismalariyla 6rnek
ve lider olan, érgitte yeni bir bulus yapan, giderlerde tasarruf, gelirlerde artis
saglayan, uygulanan is ve iglemlerde ve yontemlerde kolaylik, ucuzluk,
verimlilik, etkinlik, kalite, strat ve hognutluk saglayan bir gorevlinin yonetici
tarafindan odullendiriimesi gerekir. CuUnku odullendirme, o6rgutte c¢alisan
personelin daha verimli ve basarili olmasi igin etkili bir tegvik ve guduleme

unsurudur.

Cezalandirma: Orgitte galismayan, hata ve kusurunu tekrar eden ve
sug isleyen; verilen emir ve gorevleri kasith olarak yerine getirmeyen ya da
eksik, kusurlu, yanlis veya kotu olarak yerine getiren personelin hatasi ve
sucu oraninda cezalandiriimasi yonetimde adaletin geregidir. Bu nedenle

yonetsel yasamda her amirin personelini cezalandirma hak ve yetkisi vardir.

Yoneticinin, personelinden yalniz ig bekleyen bir kisi olmadigindan
bahisle gerektiginde personelin isinden ve Kigisel yasantisindan ileri gelen
sikintilarina da ¢6zum yollari bulunmasina yardimci olma gdérevi oldugunu

vurgulayan Tortop,isbir,Ayka¢ ve digerleri (1999:136), isyerindeki her tirli
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aksakligin ortadan kaldirimasinda da yoneticinin sorumlulugu oldugunu ifade

etmektedir.

C. Yoneticide Bulunmasi Gereken Ozellikler

GUnumuzde tercih edilen yonetici tipinin liderlik 6zelliklerine sahip
olmasi gerektigi, ginimuizde bilhassa demokratik bir cevrede faaliyet
gOsteren orgut yonetimlerinin, liderlik niteliklerine sahip yoneticileri
orgutlerinde istihdam etmek istedikleri hususu yonetim bilimleri uzmanlarinca
cogunlukla teyit edilmektedir. Bu noktadan hareketle, bu baslik altinda daha

cok lider o6zelliklerine sahip yoneticinin 6zelliklerine vurgu yapilacaktir.

Yonetimde, belirli pozisyonlari iggal edecek yoneticilerde aranacak
ozel nitelikler her kurulusta ve her kadroda, gorevin ihtiyaglarina gore degisir.
Ancak ortak olarak her yoneticide bulunmasi gereken temel nitelikler vardir.
Zira yonetimde, eldeki kaynaklar, imkanlar ve sartlar ayni oldugu halde, iyi ve
nitelikli bir ydneticinin elinde basariya ulasan bir kurulus, kot ve niteliksiz bir
yoneticinin elinde basarisizhiga ugrar. Eldeki kaynaklar ve imkanlar ayni
oldugu halde yonetimde elde edilen sonuglar, daima yoOneticilerin

yeteneklerine ve niteliklerine gore farklidir(Ayturk, 1999:4).

Oncelikle ifade etmek gerekir ki, liderler(ydneticiler) i¢in bulunan ya da
gerekli gorilen oOzellikler genellikle soyut kavramlardir. Soyut kavramlarin
Olcilmesi ¢ok zordur. Bunlar aglk secgik tanimlanamamaktadir.
Tanimlanamayan kavramlar i¢in de 6lgme araglari yeterli dizeyde nesnellige
kavusturulamamaktadir. Ama, yinelemek gerekirse, bir insanin lider
olabilmesi igin kimi kigisel 6zelliklerinin olmasi gerekmektedir. Bir liderde
bulunmasi gereken Ozellikleri, arastirma sonuglarina dayanarak soyle

siralamak olanakhdir. Bir lider, kendini izleyenlerden, ortalama olarak,

- Daha zeki olmalidir;
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- Kendini izleyenlerle daha iyi iletisim ve iligski kurabilmelidir;
- Gergeklestirilecek gorevlerde daha yeterli olmahdir;

- Amaglara daha ¢ok ilgi duymali, daha ¢ok gudulenmelidir;
- izleyenlerin glicini daha iyi degerlendirerek, yerli

yerinde kullanabilmelidir.

Bu bes o6zellikte Ustliin olmasi, liderin izleyenlerince benimsenmesini
saglayabilmektedir. Ancak bir liderin bu bes 6zellikte de izleyenlerden Ustin
olma olasihdi ¢ok azdir. Pek ¢ok durumlarda bunlardan birkaginda Ustin

olmak, insani lider konumuna ¢ikarabilmektedir(Bagaran,1992:57).

Simsek-Fidan(2005:118)a goére bir kurumda calisanlarin ydneticiyi
lider olarak benimsemesi ve izlemesi igin, ydneticinin 6ncelikle durust,
inanilan, guvenilen, cesur, ¢aliskan, azimli, ilkeli, kisilikli, yetenekli, bilgili ve
zeki bir kisi olmasi, ayni zamanda 6zgun fikirleri ve hedefleri (misyonu ve
vizyonu) olmasi gereklidir. insanlar, lider olarak ortaya cikan kisinin fikirlerini,
ilkelerini ve hedeflerini benimsemeye baslayinca, onu izlemeye ve pesinden
gitmeye baslarlar ve gittikce de ¢ogalirlar. Boylece liderin insanlar etkileme
gucu artar ve liderligi de gerceklesir. Bu nedenle yonetimsel lider olabilmek
igin, dogustan liderlik gucune yeteneklerine sahip olmak gerekli degildir.

Kisinin liderlik potansiyelini, yetenek ve niteliklerini geligtirmesi yeterlidir.

Orgltiin kendi misyonu ve vizyonuna uygun olarak fiziki ve beseri
sermayeyi, yani Uretim faktorlerini bir araya getirmek, tespit edilen ekonomik
ve sosyal hedeflere ulagsacak sekilde bu unsurlari ydonetmek durumunda olan
yoneticilerin; insanlari tanimasi, onlarin moral ve motivasyon seviyeleri ve
degerlerini bilerek onlar tesvik etmesi, bu maksatla mevcut ekonomik,
sosyal, kulturel ve psikolojik motivasyon araglarini, orgut icinde karsilikli
iletisim ve etkilesim imkanlarini en etkin ve verimli bir sekilde kullanmasi,

¢agimiz yoneticilerinin temel liderlik yetenekleri arasindadir.
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Calisma konusu olan kamu kesimi gercevesinde konuya yaklasirsak,
Peker (1989:39)'e gbre kamu yoneticisinde bulunmasi gereken en dnemli

ozellikler asagidaki bicimde siralanabilir:

a. Amaci gergeklestirmek icin, en iyi davranis bi¢cimini segme ve
gelistirme niteligi tasiyan Planlama Bilgi, Yorumlama ve Uygulama Becerisi.

b. Orglt sorunlarina donlklik ve sorun ¢ézme yodntem bilgi ve
becerisi.

c. Orglt planinda saptanmis hedeflere ulastiracak, insansal ve
maddesel Uretim 6gdelerini uyumlu bir bicimde 6rgutleyebilme bilgi ve becerisi.

d. Orgltl hedeflerine ulagtirmak igin, harekete gegirme ve dinamik
tutan yurutme sureci bilgi ve becerisi.

e. Cesitli duzeylerdeki insanlarla etkilesimde bulunmada etkililik,
onlarla uyumlu galisma ve iletisim kurma gucu.

f. Toplum sorunlarina donuklik tutumu, sosyal, politik ve ekonomik
degismenin igerigini kavrama.

g. lIsgorenleri isteklendirmede 6dil ve ceza olanaklarini dengeli,
yerinde ve zamaninda kullanma bilgi ve becerisi.

h. Orgitin diger orgltlerle ve cevresiyle olan iligkilerinde etkililik bilgi
ve becerisine sahip olma.

1. Orgit hedeflerinin ulasilip ulagiimadigini denetleme ve denetim bilgi
ve becerisi.

i. Astlarini yetistirmede 6greticilik bilgi ve becerisi.

j. Personel Yonetimi kavrami ve suregleri bilgi ve becerisi.

Tortop-isbir-Aykac (1999:122)a gére ise ydnetici, 6zellikle su g
nitelige sahip olmalidir: Hazir olmasini bilmelidir, personelini anlamasini

bilmelidir ve goéruslerini personeline agiklamalidir.

lyi bir ydnetici, kurulusu ile iligkisini devam ettirerek, gérevde
bulundugu slrece, personelinin ve kurulusunun calismalarindan haberdar

olmalidir. Yoéneticinin personel ve oérgitle iligkisinin devami, onlarin sorunlari
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ile ilgilenmek suretiyle olabilir. Yonetici, basaril, iyi ve serefli islerde oldugu
kadar, gu¢ ve can sikici olan iglerde de, daima memurlarinin yaninda
olmalidir. Orgutiini sik sik yerinde gormelidir, birgok yoneticiler : “Dairem
herkese agiktir, herkes serbestce beni gérmeye gelebilir’ diyebilirler. Oysa ki
memurlar da, yoneticilerini gérmediklerinden veya gormek icin ¢cok zaman
kaybettiklerinden yakinirlar. Bu guglugu yenmek i¢in, memurlarin
yoneticilerini kolaylikla gorebilmeleri ve onlarla konugabilmeleri tesebbusu
yoneticilerden gelmeli ve yoneticiler bu gorusmeleri kolaylastirici tedbirler
almalidirlar(Tortop, isbir,Aykag ve dig.,1999:122).

itisken (1992:74), Tiirk kamu ydneticilerinin yeterlilikleri Gizerine yaptigi
arastirma sonucglarina gore en yuksek tercih alan Ozellikleri yan yana
getirerek ideal yoneticiyi; “Durlst, igten, hak ve adalet ilkelerine sahip,
astlarini digsardan gelecek baski durumlarinda onlara sahip ¢ikan ve koruyan,
plan yapabilme bilgi ve becerisine sahip, yetki ve sorumlulugu
dengeleyebilen, madde ve insan kaynaklarini érgut amaclari dogrultusunda,
etkili ve verimli bir bicimde kullanabilen, ileri gorusll, yaratici, agik, girisken
ve etkili konusabilen, i¢c ve dis elegtirileri degerlendirip gerekli dnlemleri
alabilen, onemli denetleme noktalarini saptayabilen” kisi olarak

betimlemektedir.

Bunlardan bagka, Ozellikle son yillarda yoneticilerde aranan nitelikler
arasinda, "Genel kultir sahibi olmak, iyi bir yabanci dil bilmek, bilgisayar
kullanmasini bilmek" de sayllmaktadir. Ayrica ulkemizde kamu kesiminde
yonetici olmak igcin "Cevre Gucl olmak" (Siyasal iktidara ve politikacilara

yakin olmak)da aranilan nitelikler arasindadir(Ayturk, 7:1999).

lll. YONETICIi / LIDERLIK TARZLARI

Yonetim bilimciler liderlik (yoneticilik) Uzerine pek ¢ok arastirma ve

calisma vyaparak, orgutler icin gerekli olan liderligin ne oldugu, nasil
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calisacagi, liderlerin nasil yetigtirilecegi, hangi 6zellikleri tagimasi gerektigini

ortaya konmaya calismiglardir.

Geleneksel yaklagimlar, liderin ortaya c¢ikisini lider olacak kiginin
Ozelliklerine bagdlarken, modern vyaklasimlar; liderin kigisel 06zelliklerinin
disinda kalan bazi davranigsal olgularin da lideri belirlemede etkili oldugunu
ileri surmusglerdir(Ekici, 2006:73).

Basaran(1992:80)’'a gore ise, yonetici modellerinin belirlenmesinde,
yoneticinin ozellikleri, yoneticinin gbrev yapisini kurma davranisi (islerin
planlanmasi ve érgutlenmesi gibi), gérev davranisi (lUretime ya da isgorene
verdigi 6nem gibi), iliski davranisi (isgorenlerle toplumsal ve duygusal yénden
kurdugu iligkiler gibi), isgorenin varsayilan Ozellikleri ve calisma ortami

degiskenleri gbz 6ntinde bulundurularak bir ayrima gidilmigtir.

Bu calismada liderlik tarzlari geleneksel liderlik tarzlar ile ¢agdas
liderlik tarzlari ayrimina goére ele alinacak olup, Sabuncuoglu,Tiz

(2005:210)’Un bu yondeki ayrimi esas alinarak konu iglenecektir.

Literatirde geleneksel liderlik tarzlari icerisinde genel olarak, otokratik
liderlik tarzi, demokratik-katihmci liderlik tarzi, liberal liderlik tarzi siralanirken,
c¢agdas liderlik tarzlar ise karizmatik lider tarzi, kog¢ stili liderlik tarzi,
transaksiyonel (etkilesimci) liderlik tarzi ve transformasyonel (dénusumci)

liderlik tarzi olarak kabul edilmektedir.

Yukarida sayilanlarin diginda da bazi vyazarlar tarafindan
siniflandirnimis bagkaca yonetici tipleri de vardir. Ornedin Dogal Lider,
Babacan Lider, Stratejik Lider(Simsek,Fidan, 2005:63-64-66) gibi.
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A. Geleneksel Liderlik Tarzlari

Geleneksel liderlik tarzlari genel olarak, otokratik liderlik tarzi,
demokratik-katimci  liderlik tarzi  ve liberal liderlik tarzi seklinde

siralanmaktadir.

Bu liderlik tarzlari geleneksel olarak nitelendirilse bile unutulmamasi
gereken bir sey vardir ki; o da bu liderlik tarzlarinin ginimuz kosullarinda
¢ogu orgut tarafindan halen uygulanmakta oldugudur(Sabuncuoglu,Tuz,
2005:213).

1. Otokratik Liderlik Tarzi

Geleneksel liderlik davranig tarzlar igerisinde ilk olarak yer bulan tarz
Otokratik Liderlik Tarzidir. Bu liderlik tarzinda lider, grup Uyelerini ydénetim
diginda tutmaktadir. Yonetim yetkisi tamamiyla kendisinde bulunmaktadir.
Organizasyonda amaglar, politikalar, prosedurler ve planlar belirlenirken grup
dyelerine s6z hakki vermemektedir(Sabuncuoglu,Tiz, 2005:210). Kararlarina
kimseyi karigtirmaz; buyruklarinin nedenlerini cani isterse astlarina agiklar.
Kendi ilkelerine aykiri olan Onerileri kugku ile karsilar; genellikle astlarinin
dusuncelerine, goruslerine kapalidir(Basaran, 1992:81). Lider, bir politika
tespit etmekte; astlarindan belirlenenleri yapmasini istemekte, astlarda

bunlari yerine getirmektedir(Sabuncuoglu, Tz, 2005:210).

Otokratik yoOneticinin dayandigi erk kaynagi, genellikle kanunlar ve
bulundugu makamdir. Eger yonetici yonetimde yeterli ise yasal ve makam
erkini uzmanlik erki ile destekler. Ayrica ydnetsel erkini guglendirmek igin
gerektiginde kaba gucl, inanglari, torel degerleri, gelenek ve goérenekleri
kullanir(Bagsaran, 1992:81).
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Korku, gucli bir motive edicidir. igsgérenler, liderin kendilerine
glvenmemesinden ya da saygl duymamasindan, terfi edememekten, tenzihi
rutbeye ugramaktan, iglerini kaybetmekten korkarlar(Hanks, 1999:11). Bu
durumu iyi bilen, otoriter yonetici yetke kullanma bigcemi, ¢ogunlukla korku
salmaya dayanir. Astlarinin yapmasini istemedigi eylem ve islemleri gosteren
uzun cgizelgeler hazirlar, bunlar i¢in ne tlr cezalar verilecegini tek tek gosterir.
Cok az da olsa, olaganusti dogru eylem ve islemler icin 6dul de koyar.

Astlarinin kaygi, korku ve Kisilik 6zelliklerini iyi kullanir(Bagaran, 1992:81).

Goraldugu Uzere otoriter yoneticinin guduleme araci yildirma, tehdit ve
cezadir; isgorenleri bazen Ucret kesimi ile bazen istemedigi bir tayin ile ya da

istemedigi bir gorev yerine atamakla korkutarak, hedeflerine ulagsmaya galisir.

Otoriter yoneticinin yukaridaki 6zellikleri her ne kadar ¢cagdas insan
kaynaklari yonetimi ilkelerine ters dugse de, kimi yonetim bilimciler bu tarzin
da faydalar oldugunu vurgulamaktadirlar. Eren (2004:458)'e gore bu liderlik
bigiminin birinci yarari otokratik ve burokratik toplumlarda yetismis ve egitim
goérmus izleyicilerin bekleyislerine uygun gorulmesidir. Eger toplum, aile ve
okul hayatindan devlete kadar asiri geleneksel, buytuge asiri saygi ve karari
blylkten bekleme aliskanliklarina sahipse, bdyle bir toplumda izleyiciler de
hi¢ kuskusuz liderlerinden tam yetkisini kullanmalarini bekleyecek ve ancak
otokratik davranan liderin bilgili olduguna ve kendilerine guven ve tatmin
sagladiklarina inanacaklardir. Ayrica otokratik liderler kendilerini tam yetkili
olduklari zaman daha etkili ve rahat hissetmektedirler. Bu da otokratik liderlik
davranisinin ikinci yararini olusturmaktadir. CunklU bagimsiz hareket
edebilme inan¢ ve glvenine sahip olabilmekte ve lideri guduleyici bir 6dul
niteligi tagimaktadir. Otokratik bigimin tGglncua bir yarari da lideri daha fazla isi
ile ilgilenmeye, daha etkin ve hizli karar vermeye gétirmesindedir. O halde,
otokratik liderlikte karar sureci hizlanmistir ve zaman kayiplari asgariye

indirilmistir.
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Otokratik liderlik modelinin en 6nemli sakincasi ise, liderin asiri dlgide
bencil davranmasi, kurum Qyelerinin inan¢ ve duygularini hi¢ dikkate
almamasidir. Bu durum, is gorme arzusunu olumsuz bi¢cimde etkiler ve ig
gorenlerde psikolojik agidan tatminsizlikler olusturur. Zamanla yonetime karsi
nefret, moral dusuklugu, grup ici ¢catisma ve anlagsmazlik gundeme gelir.
Yaraticillik ve yenilik faaliyetleri azalir. Liderin dogal otoritesi gittikge
kaybolabilir(Simsek,Fidan, 2005:63). Otokratik liderlik davranisinin ikinci bir
sakincasli, grup icinde liderden baska kimsenin amag, plan, program ve
isgorme yontemleri Uzerinde s6z sahibi olmamasi nedeniyle yaraticihgin
azalmasidir. Sadece liderin kafasindaki fikir ve gorusler ile onun
algilayabildigi gergeklerle sinirlandiriimig bir takim dusunceler uygulamaya
konmaktadir. Fikrini gérus ve sezgilerini dile getiremeyen izleyiciler sonunda
hi¢ yaratici olmamanin daha iyi oldugu kani ve aliskanligini edinmektedirler.
Otokratik liderler tarafindan yonetilen kurumlarda orgutsel yenilik faaliyetleri
asgariye inmektedir(Eren, 2004:458).

Konuya gudilenme acisindan yaklasirsak, anlk etkisine ragmen,
korku, uzun vadede arzu edilenin tersine sonug verir. Korkan insan daha az
verimli olur. Uretim miktari diser. insanlari korkutarak degil, onlarla
ilgilenerek motive etmek gerekir. ikna etme, onlara zorlayici gérev verme,
tesvik etme, samimi takdir ifadeleri veya sirtina hafifce vurma, isgilerinizi
motive edip, onlarin morallerini ylkseltecek uzun ddénemde etkin motive
edicilerdir(Hanks, 1999:12). Géruldugu Uzere otokratik liderlik tarzinda
gudulenme olayl gerceklesmekte ancak, burada gudulenen yalnizca lider
olmaktadir. Liderin emrinde c¢alisanlari gudulleyebilecek bir ortam

bulunmamaktadir.

Bununla birlikte, gagdas insan kaynaklari uygulamalarina, gudilenme
tarzlarina ters disse de otokratik liderlik tarzinin, otokratik ve burokratik
toplumlarda yetismis ve egitim gormus isgorenleri ydonetmede ve savas, kriz
gibi kararlarin daha cabuk bir gekilde alinmasinin gerektigi olaganustu

durumlarda sonug verdigi g6z ardi edilmemelidir.
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2. Demokratik - Katilimci Liderlik Tarzi

Yonetim felsefesini insanin énemli bir drgutsel beseri sermaye oldugu
fikrinden hareket ederek degistirmek ve dizenlemek, kati otokratik
duzenlemeler vyerine, insan kaynadina onem veren bilgi paylasimini,
katilimcihgi, yetkilendirmeyi ve takim calismasini on planda tutan, 6grenen
organizasyonlar seklinde yapilandiriimig demokratik ve gudulendirici bir
yonetim bi¢imine donustlrlip, yeni bir orgut iklimi yaratmak amaciyla
Demokratik Liderlik Tarzi ortaya konmustur(Eren,2004:313). Goruldugu
Uzere demokratik liderlik tarzinin olusturulmasina neden olan unsurlardan biri

de, calisma konumuz olan gudulenmedir.

Bir diger geleneksel liderlik davranis tarzi olan Demokratik-Katilimci
Liderlik Tarzinda, otokratik liderlik tarzinda oldugu gibi merkezde toplanan
otorite sozkonusu degildir. Demokratik-katilimci liderler, sahip olduklari
yonetim yetkisini grup Uyeleriyle paylagsma egdilimi gdstermektedirler
(Sabuncuoglu,Tuz, 2005:211). Demokratik liderlik, kararlari dayatmak yerine,
bu kararlari, o kararlari uygulayacak olanlarin katilimiyla alma temeline
dayanir ve bu olgu, bu liderlik bicimin en 6énemli 6zelli§ini olusturur. S6z
konusu oOzelliginden dolayr demokratik liderlik katilimci liderlik olarak da
tanimlanir(incir, 2001:42).

Lider, caligsanlari vyaptiklari igleri etkileyen durumlar hakkinda
bilgilendirmekte ve fikirlerini sdylemeleri ve o6neri getirmeleri i¢in onlari
cesaretlendirmektedir. Plan ve programlari belirlerken calisanlarn ile is
bolumu yapmakta, tum grup uyelerinin fikirlerini dikkate almaya
calismaktadir. Bu tarz liderler, astlarini etkilemek icin kontrol etme taktikleri
yerine uzmanlik ve ilgi gucunu kullanmay tercih etmektedirler. Kisilerin i¢
unsurlar ile motive olduklarina inandiklarindan basarili igleri takdir etme,
katilimi saglama, insana deger verme davraniglarini gosterirler. Demokratik-

katilimci liderler, ortak bir goruse ulagsacak sekilde ortaya g¢ikan sorunlari
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astlarina danisarak, onlarin fikirlerini alarak boylece onlari da surece katarak

¢6zimlemektedirler(Sabuncuoglu,Tuz, 2005:211).

Adil ve etkin bir performans degderleme sistemi olusturmak, calisana
performansi ile ilgili geri besleme vermek, kendini gelistirmesi igin program
yapmasina yardimci olmasi(Eren, 2004:313), gerektiginde her an yetkisini
isgbrene devretmeye hazir olmasi ile 6rgutu yenilestirmek icin bilimsel ve
teknolojik yenilikleri yakindan izlemesi(Bagsaran, 1992:87), bu tip ydneticinin

diger ozelliklerindendir.

Demokratik yonetici, isgorenleri yakindan tanimaya calisir. Onlarin
gucli ve gugsuz yanlarini bilerek, basarili olacaklari gorevin bagsina
gegmelerini saglar. Bodylece uyumsuz olmalarini 6nlemeye calisir.
Isgorenlerin birbirleriyle iyi, dirist ve olumlu iliskiler kurmalarina ortam
hazirlar. Uyumsuz iggorenlerin orgute uyumunu saglamak igin ugrasir,
gerekirse uzman (psikolog, psikiyatr) Kkisileri yardima c¢agirnir(Basaran,
1992:87).

Demokratik - katilimci liderlik davranisinin  yararlarindan biri,
izleyicilerin de lider kadar 6rgutl etkileyen kosullarla ilgilenip amag, karar,
plan, politikalarla ilgili dneriler bulmaya ¢alismalarinda goérulir. Bu kosullara
sahip orgutte daha sihhatli karar vermeye olanak taninmaktadir. Ikinci yarari
ise, fikir, duslince, inan¢ ve arzularina deger verilen isgérenlerin veya
izleyicilerin is gérme arzusu ve gudulerinin olumlu bigimde etkilenmesi ve
bundan psikolojik tatmin duymalarina iligkindir. Grup i¢i tansiyon ve
catismalar ortadan kalkmakta yerini ylksek c¢alisma gucli ve morale
birakmaktadir(Eren, 2004:459).

Demokratik katilimci liderlik bigiminin en 6nemli sakincasi zaman
kayiplarina neden olmasi, 6nemli 6nemsiz tum karar sisteminin yavas
islemesinde gorultr. Acil durumlarda karar almak gerektiginde bu liderlik
bigimi basarisiz olmaktadir. ikinci bir sakinca da izleyiciler grubu biyiik



95

oldugunda hem masraflarin artmasi ve hem de bir takim temliklerin olugsmasi
nedeniyle kararlarin etkinligini kaybetmesi hatta bazen grubun karar alamaz
duruma gelmesidir. Herkesin fikir vermeye zorlanmasi, uzmani olmadigi
konularda, kendisinden fikir sorulmasi, hem izleyicileri zor durumda
birakabilmekte ve hem de yanls bazi fikirlerin ortaya atihp savunulmasina
yol agabilmektedir(Eren, 2004:459).

Ote yandan liderin katilimci bigimi segcmesi ve katilimci davranislar
sergileyebilmesi igin kendi kisilik yapisi yaninda kimi kurumsal kosullarin da
uygun olmasi gerekir. Bir kurulusta katilimci liderlik bigiminin uygulanabilmesi
icin her seyden 6nce kurum kalttrtne seffafligin yerlesmis olmasi ve iletisim
sisteminin seffafliga dayali olarak islemesi gereklidir. Calisanlar, gerekli
bilgileri dogru, tam ve zamaninda elde edebilmelidirler. Eger calisanlar
yeterince bilgilendirilmiyorlarsa onlardan goérusler, ¢dézUmler ve Oneriler
beklemek yersiz olacaktir. Yine astlar sorumluluk almaya, bagimsiz gorev
yuklenmeye ve inisiyatif kullanmaya yetkin degillerse ve alinacak karar
konusunda bilgi duzeyleri yetersizse liderin katilimci bigcimi benimsemesi
olanak disidir (incir, 2001:42).

3. Liberal Liderlik Tarzi

Bu liderlik tarzinda liderler, sahip olduklari yonetim yetkisini pek
kullanmazlar(Sabuncuoglu,Tiz, 2005:212). Yetke (otorite) kullanmama
genellikle iki nedenden ortaya c¢ikar. Ya ydnetmen (yOnetici) orgute
yabancilasarak, yetke kullanmaktan ¢ekilmistir. Ya da yonetmen, yonetimdeki

yetersizligi yuziinden yetke kullanmaktan korkmaktadir(Bagsaran, 1992:92).

Sorumluluk almaktan kaginan bu tarz liderin rolt diger grup Uyelerinin
gibidir. Kendi amaglarini gergeklestirme konusunda gruba baglidirlar. Grup
dyelerini kendi hallerine birakirlar ve her c¢alisanin kendisine verilen

kaynaklar dahilinde amaglari belirlemelerine, plan ve programlarini
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yapmalarina imkan verirler. Onlarin geligsimleri i¢in herhangi bir c¢aba
harcamazlar. Calisanlar kendi kendilerini egitir ve motive ederler. Oto kontrol
anlayisi hakimdir. Bu tarzda liderin esas gorevi, astlarina kaynak saglamak
ve bunlarla ilgili olarak ortaya ¢ikacak sorunlari ¢ézmektir(Sabuncuoglu, Tz,
2005:212).

isgérenlerin isten doyum saglamasi yoneticiyi ilgilendirmemektedir.
Genellikle basiboscu yoneticinin kendisi de isten doyum saglayamamistir.
Orgitte olusan catismalar ya slrer gider ya da zamanla kendiliginden
¢Ozulir. Uyumsuz olan isgoérenler kendi baslarina birakilir. Takim ruhu

gelistirmek i¢in ydnetmenin higbir girisimi yoktur(Basaran, 1992:92).

Serbest birakici (liberal) liderin yetki kullanmaktan kaginmasi, katihmci
liderlik benzeri yetki gocerme yani calisanlara daha ¢ok 6zgurluk tanima
anlamina gelmez. Dolayisiyla katilimci liderlikte ¢caligsanlara taninan 6zgurluk,
motivasyon kaynagi olustururken, serbest birakici liderlikte 6zgurlik anargiye
donuserek, denetim yokluguna, kisisel onceliklerin kurumsal onceliklerin
onuine geg¢mesine, kaynaklarin koti yonetilmesine, sorun ¢O6zUmunde
dizgesel yaklasim yokluguna neden olmakta ve dnemli motivasyon dususiune
yol agcmaktadir. Alan incelemelerinin ve benzesim galismalarinin bulgulari, bu
saptamayi desteklemekte ve serbest birakici liderligin, kurumsal etkenligi,
ekip dayanismasini, motivasyonu ve kuruma baghligi olumsuz etkiledigini
ortaya koymaktadir(Pineau, 1981; akt. incir, 2001:44).

Liberal yodneticiye iliskin yukarida yer alan olumsuz dusuncelere
katilmayan Eren (2004:459), bu tarz liderlik davranisinin birinci yararinin,
grup Uyelerinin veya izleyicilerin amag, plan ve politikalarini kendilerinin
saptayip icra ile ilgili kararlari kendilerinin alip uygulamalari suretiyle her
dyenin bireysel egilim ve yaraticiligini harekete gecirilmesinde goéruldigunu
belirtmektedir. izleyiciler kendilerini yetistirip sorunlarina en iyi hal caresi
bulma konusunda gudulenmiglerdir. Mesleki uzmanhk hallerinde ve bilim

adamlarinin galismalarinda, orgutlerin arastirma gelistirme departmanlarinda
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calisan yuksek uzmanhga, tecribe ve bilgiye sahip olan elemanlarin yaratici
ve yenilikgi fikirlerini gelistirmelerinde ve sorumluluklarini yerine getirmekten

kagmama egiliminde olanlar da bu bigimde bir liderlik tart uygulanabilir.

B. Cagdas Liderlik Tarzlari

Argyris'e gore, geleneksel bicimde yonetildiginde orgutler, normal ve
yetigkin bir bireyin gereksinmelerine taban tabana ters dusmektedir.

Isgérenle, 6rgutiin catismasi su yonlerde gelismektedir(Giiven, 1981:23):

a. Bireyin gereksinmeleriyle, &rgutin istemleri birbirine pek
uymamaktadir. Cunku, bireylerden o6rgut icinde bagimli ve edilgen

davraniglarda bulunmalari istenmektedir.

b. Bu uyusmazhdin sonucunda, engelleme, basarisizlik, dar géruslulik
ve catisma ortaya cikmaktadir. Birey kendisini gosteremedidi icin
engellenmekte, kendi amaglarini kendi gereksinmelerine gore saptamasina
izin verilmedigi icin basarisizhiga dusmektedir. Gelecedi Uzerinde bir
ongoruye sahip olmadigindan sorunlara kisa soluklu agidan bakmakta ve bu

nedenlerle de orgutle gatismaktadir.

c. Bireyin olgunluk duzeyinin yuksekligi, orgutte asaglr duzeylerde
bulunusu ve Ust dizeylerin uyguladiklari denetimin sikhdr bu ¢atismanin

yogunlugunu arttirmaktadir.

d. Kuramsal yapi, kumanda zinciri, isb6limU ve uzmanlagma gibi 6rgut
Ogeleri, hangi duzeyde olursa olsun butin astlar arasinda yarisma ve
dismanlik yaratmaktadir. Clnkd, birey 6rglt icinde yukselmek istemekte,

ancak orgutin piramidal yapisi nedeniyle gugliklerle kargilagsmaktadir.
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Argyris tarafindan yukarida belirtilen hususlar her ne kadar daha gok
otoriter yoneticilik tarzina yoneltiimis olsa da, yonetim ve organizasyon
alaninda ortaya ¢ikan gelismeler ve yeni kavramlar, liderlik alaninda da yeni

yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Liderlik olgusu ile ilgili ortaya atilan yeni kuramlar, diger bir deyigle
cagdas liderlik davranis tarzlari incelendiginde, temel olarak doért farkh liderlik

tarzi ile karsilagsilmaktadir(Sabuncuoglu, Tuz, 2005:214);

-Karizmatik Liderlik Tarzi

-Kog Stili Liderlik Tarzi

-Transaksiyonel (etkilesimci) Liderlik Tarzi

-Transformasyonel (déndsumci) Liderlik Tarzi

Son dénemlerde kabul gdérmeye baslayan ¢agdas liderlik tarzlari genel
olarak sembolizme, duygusal yaklasima, 0z-yOnetime, vyetkilendirmeye,

glgclendirmeye ve katilima 6nem veren tarzlar olarak nitelendiriimektedir.

1. Karizmatik Liderlik Tarzi

Calisanlarin, liderlerinin kahramanca ve olaganustu yeteneklere sahip
olduguna inandiklari bu liderlik tarzi, 1977 yihinda House ve Howell adli

arastirmacilar tarafindan ortaya ¢ikariimistir(Sabuncuoglu-Tuz, 2005:215).

Bununla birlikte s6zkonusu liderlik kuramina iligkin en ayrintil analiz,
McGill Universitesi'nden Jay Conger ve Rabindra Kanungo tarafindan
gerceklestiriimistir. Yazarlara gore karizmatik liderler, gelenek ve goreneklere
uymayan, iddiali ve kendine guvenen kigilerdir. Mevcut durumu yani statayu
korumaktan ziyade kokli degisimler yaparlar. Karizmatik liderleri, karizmatik
olmayan liderlerden ayiran temel Ozellikler su sekilde 6zetlenebilir(Arikan,
2001:299):
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- Kendine Guven: Karizmatik liderler kendi yargilarina ve yeteneklerine

tam bir guven duyarlar.

- Vizyon: Karizmatik liderlerin, gelecegin mevcut durumdan daha iyi
olacagini ifade eden ideal bir amagclari vardir. Bu ideal amag¢ ile mevcut
durum arasindaki farkhlik ne kadar fazla olursa, izleyenlerin lidere olaganustu

bir vizyon atfetme dizeyleri o kadar fazla olacaktir.

- Vizyonu ifade Etme Yetenegi: Karizmatik liderler vizyonu digerlerinin
anlayacagl sekilde aciklamak ve ifade etmek yetenegine sahiptir. Bu
yetenek, astlarin ihtiyaclarinin anlagiimasini saglar ve bundan dolay! bir

motivasyon araci gorevi gorur.

- Vizyona Giliglii bir Bicimde inanma: Karizmatik liderler vizyonlarina
guclu bir bicimde baglidirlar ve bu vizyona ulasabilmek i¢in yiksek duzeyde
kisisel risk almaya, yuksek maliyetlerle karsilasmaya ve fedakarlik

yapmaya istek duyarlar.

- Sira-Dig1 Davraniglar: Karizmatik liderler yeni, géreneklere uymayan
ve mevcut normlara kargi olan davraniglar sergilerler. Basarili oldugu
takdirde bu davraniglar surpriz olarak kabul gorur ve izleyenlerde hayranlik

uyandirir.

- Bir Degisim Ajani Olarak Goérinme: Karizmatik liderler, mevcut

durumu korumaktan ¢ok koklu degisiklikler yapmayi tercih ederler.

- Cevreye Duyarhlik: Karizmatik liderler, degisim igin gerekli gevresel
kisitlar ve kaynaklara iligkin gergekgi bir degerlendirme yapabilme yetenegine
sahiptirler.

Karizmatik liderlik tarzinda, izleyenler, liderlerinin sahip oldugu
ozelliklerden etkilenerek onu kendilerine model almaktadirlar. Liderlerini bir
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kahraman olarak gorerek her yonu ile onu takdir etmekte ve sorgusuzca onu
takip etmektedirler. Karizmatik liderler, 6rgut icinde ¢alisanlarinin kendilerine
olan guvenlerini arttirarak, onlari ortak misyonun basariimasinda diger grup
uyeleri ile igbirligine daha istekli hale getirir. Bunu saglamak icin de,
izleyicilerini yuksek beklentilere yonlendirmek ve onlarin bu beklentileri
gerceklestirebileceklerine inandigint ve onlara bu konuda guvendigini
gOstererek cesaretlendirmek ve motivasyonlarini arttirmak i¢in c¢aba
harcar(Sabuncuoglu, Tz, 2005:216).

Gergcekten de karizmatik bir liderde, insanlari normal olarak
beklenenden daha fazla motive etme kapasitesi vardir. Karizmatik liderler,
Martin Luther King ve Atatirk gibi sosyal bir harekete liderlik
yapabilirler(Arikan, 2001:299).

2. Kog Stili Liderlik Tarzi

Bilindigi Uzere geleneksel tarzdaki yoneticiler, faaliyetleri son derece
mekanistik ve hiyerarsik bir yapida sirdirirler. isgorenler bu tir
organizasyonlarda sadece kendi igleri ile ilgilenir ve yoneticinin "igi en iyi
bilen kisi" oldugunu varsayar. Bu tur bir varsayimin sonucunda, lider, érgutu
yonetip kararlan alirken diger calisanlarin dusuncelerinden faydalanmaz.
Boylelikle astlar, verimliligin artirilmasi ve yeni urunlerin yaratilmasi surecine
katimamis olurlar(Arikan, 2001:301). Tim bu gelismeler sonucunda,
¢alisanlarini dinleyen, onlarin fikirlerine ve beklentilerine deger veren, hedef
gOsterip hedefe nasil ulasacagi konusundaki karari kendilerine birakan lider
profili olusmaya baslamistir. Yani, cagdas liderler, calisanlarina vyol
gOstererek, onlari cesaretlendirerek ve motive ederek "Kogluk" rolunu

ustlenmeye basglamislardir(Sabuncuoglu, Tz, 2005:217).

Kog stili liderlik tarzinda lider, esas olarak, is sonuglarindan ¢ok

izleyenlerinin guglu ve zayif yanlarinin farkina varmalarina ve boylece kigisel
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ve mesleki geligsimlerine odaklanarak, kendilerini yetistirmelerine yardimci
olmak ve performanslarini arttirmak i¢in ¢aba harcar. Clnku, is hayatinda
basarih liderlerin Ustlendikleri ¢cekirdek gorevlerden birisi de birlikte calistiklari
kigilerin gelisimine katkida bulunmaktir. Bu geligsimin on sarti, calisanlara
yetki devretmek ve etkin kogluk hizmeti ile ¢galisanlari guglendirmektir. Kogluk
anlayisini benimseyen liderler, izleyenleri ile bilgisini paylasarak, ortak bir
vizyon belirleyerek, onlarin Onerilerini dikkate alarak, geribildirim surecini
isleterek, cift yonlu iletisim kurarak, izleyenlerini planlama ve problem ¢ézme
surecinin bir parcasi gibi gorerek, duzenli araliklarla onlarin gelisim
durumunu gozden gecirerek ve onlarin ¢gabalarini taniyarak ve takdir ederek

kocluk surecini gergeklestirirler(Sabuncuoglu, Tuz, 2005:219).

Sonug olarak bu tip lider aynen bir atletizm antrendra gibi, astlarin
dogru olmayan davraniglarini tespit eder ve bu tlr davraniglarn nasil
diUzeltecekleri konusunda onlara 6nerilerde bulunur. Ginimuaz o6rgutlerinde
ekiplerin kullaniimasinin daha yaygin hale gelmesi bu tur bir liderlige duyulan
onemi artirmaktadir(Arikan, 2001:301).

3. Transaksiyonel (Etkilesimci) Liderlik Tarzi

1978 yilindan itibaren yonetim ve liderlik yaziminda geleneksel lider
davranig bicimleri yaninda, J.M. Burns ve B.M. Bass'in vyaptiklari
arastirmalarda yeni bir ayrimin yapilmasinin zorunlu olduguna igaret ettiler.
Bu ayirim, Transaksiyonel liderlik ile Transformasyonel liderlik bigimleridir
(Sabuncuoglu,Tuz, 2005:220). Bu ayirim klasik(geleneksel) olan biraz énce
aciklamaya calistigimiz, otokratik, demokratik ve liberal G¢li ayrimina karsi
gelistirilmis bulunmaktadir(Eren, 2004:460).

Burns'a gore transaksiyonel liderlik anlayisi, burokratik otoriteye,
standartlara ve o6rgutteki kanuni glice dayanir. Transaksiyonel lider, is ye-
rinde is standartlarina uyulmasini, hedeflere ulagsmak igin gbrev odakh



102

calismayl ve calisanlarin gorevlerini tamamlamalari durumunda o6dullen-
dirilecegini aksi halde cezalandirilacaklarini vurgulayan bir davranig tarzina
sahiptir.  Izleyiciler liderlerin istekleri dogrultusunda basari gdsterdikleri
surece prestij, prim gibi somut ¢iktilar elde edebilecekler tersi oldugunda ise
cezalandirilacaklardir. Calisanlar, bu konuda bilgi sahibi olduklari igin iglerini
daha istekli ve azimle yerine getireceklerdir(Sabuncuoglu,Tiiz, 2005:221). Ilk
bakisgta bazi Ozellikleri ile otoriter yonetici tarzini andiran transaksiyonel
yoneticilik tarzi, calisanlarina 6rgitiin hedefleri ve vizyonu hakkinda strekli
bilgi vermesi, performansi iyi olan isgorenleri mutlaka 6dullendirmesi ve bu
sekilde isgorenleri daha fazla gudulemesi yonlerinden, otoriter yoneticilik

tarzindan farklilagir.

Yonetim Bilimi literatirinde liderlik kuramlari kapsaminda yapilan,
Ohio Eyalet Universitesi Calismalari, Fiedler Modeli, Yol-Amag Kurami ve
Hersey Blanchard'in Durumsal Liderlik Modeli, etkilesimsel (transaksiyonel)
liderligi ifade eder. Etkilesimsel liderler, rol ve goérev gereksinmelerini
aclklayarak, astlarini saptanan amaglara ulasma konusunda motive eden ve

onlara yol gosteren liderlerdir(Arikan, 2001:297).

Bu calismanin konusu itibariyle yukarida siralanan etkilesimsel liderlik
tarzlarindan hepsi ele alinmayacak olup, gudilenme konusuyla daha iligkili

olan Yol Ama¢ Modeli 6rnek olarak ana hatlariyla incelenecektir.

Robert House tarafindan gelistirilen Yol Amag¢ Kurami, gudulemedeki,
degisik sonuglara ulasma olasiligi ve bu sonuglarla ilgili ddllleri elde etme
aragsalligini igeren beklenti kuramina dayanmaktadir(House, Mitchell, 1982:
228, akt. Can,Akglin ve Kavuncubasi, 1995:357). Yol-Amag Kuramina gore,
insan davraniglarini etkileyen iki temel faktdr vardir. Birincisi, kisinin, belirli
davraniglarin belirli sonuglara ulastiracagr konusundaki inanci; digeri ise,

kisinin, bu sonugclara verdigi deger (valens)dir(Simsek,Fidan, 2005:86).
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Yol amag yaklagiminda oOnerilen ve liderin benimsemesi gereken Ug¢
temel ilke vardir(Ercetin,2000: 46-47 ; Akat, 1999: 227, akt. Simsek,Fidan,
2005:86):

- Kurumda astlarin ulasmaya calistiklari bireysel amaclar belirlemek,

- Astlarin ulasmaya g¢aligtiklari bireysel amaclari saglayarak, kurumsal
amacglarda Ust dizeyde performans gdstermelerini saglamak, bunu
basarmalari igin de onlari 6dullendirmek,

- Astlarin, bireysel ve kurumsal amagclara ulagabilmek i¢in Ust duzeyde

performans gosterebileceklerine inanmalarini saglamak.

Gldulenmeye iligkin daha o6nceden aciklanan beklenti kurami
ilkeleriyle de ortusen yol-amac yaklagimi kurallari, astlarin gudulenmesi ve
bunu saglayan gereksinimlerin karsilanmasi konusunda etkin olmak isteyen

liderlere bir tur rehberlik hizmeti saglamaktadir.

4. Transformasyonel (Dontgumcu) Liderlik Tarzi

Sosyal bir olgu olma 6zelligi gosteren "liderlik", bitin sosyal 6geler
gibi degisimden etkilenmekte ve yenilenmektedir. Degisimin etkisinin yogun
olarak hissedildigi gunumuzde, degisimi yonetmede geleneksel liderlik
anlayisinin yeterli olmadiginin bilinmesi de, degisim temelli bir liderlik
anlayisinin olusturulmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmis ve bu konuda yapilan
calismalarda bu anlayisin "Transformasyonel (Déniigstimct) Liderlik" oldugu
ileri sUrblmustir. Transformasyonel liderlik adi verilen bu tarz, degisimci,
yenilige acik ve insan odakli olmasi nedeniyle, 6zellikle degisim ¢agi olan
gunumizde oldukga etkili ve guncel bir liderlik tarzi olarak
nitelendirilmektedir(Sabuncuoglu,Tiz, 2005:226). Transformasyonel liderlik
daha c¢ok, toplam kalite yonetimi ile cagdas yonetim ve organizasyonlarin
dogmasina neden olan kosullar ile birlikte gindeme gelmistir. Burada lider,

kurumsal yapiyi, degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek Ustlin performansa
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ulastiran kisidir. Yani vizyoner bir liderlik s6z konusudur(Simsek,Fidan,
2005:65).

Donusumsel liderlik tarzi, gunimuzun belirsiz ve ¢alkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi 6zellikleri kapsayan bir
liderlik tarzidir. Son derece karmasik olan orgutsel ve ¢evresel faktorler, bu
tur bir liderlik tarzinin kendine 6zgu taktiklerini gerekli hale getirmistir(Arikan,
2001:297). Bu liderlik anlayisina goére, lider izleyicilerinin ihtiyaglarini,
inanclarini ve deger yargilarini degistiren kigidir. Bu da liderin vizyon sahibi
olmasi ve bu vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile mimkundur(Kogel, 2001:
483).

Transformasyonel liderlik bicimi, dogrudan dogruya motivasyon
sureciyle ilgilidir ve vizyon olusturma, vizyonu bagkalarina benimsetebilme ve
bu vizyon dogrultusunda astlari gelistirme ve yetkinlestirme temeline dayanir.

Bu temel liderin agagidaki ¢ dzelligini dne gikarmaktadir(incir, 2001:44):

- Gug sahibi olma ve bu gucten olanakli oldugunca yararlanma istegi,
- Gelecegi gormeye ve vizyon olusturmaya yardimci olacak kritik
etkenleri yakalamayi saglayacak kusursuz mesleksel yetkinlik,

- Vizyonu yasama gegcirebilme becerisi.

Transformasyonel liderligin ilham verici motivasyon boyutu, liderin,
paylasilan amaclara anlam kazandirirken, izleyenlerin islerini kabullenerek
yapmalari i¢in onlari motive etmesini ifade eder. Bunun igin lider, izleyenleri
ile birlikte hareket etmeye, onlarin duygu, duslnce, ilgi ve isteklerini dikkate
almaya 6zen gésterir. izleyenlerine arkadasca davranir, onlara tavsiyelerde
bulunur, destekler, yardim eder ve onlari basaril olmaya cesaretlendirir
(Sabuncuoglu,Tiz,2005:229). Donltgsumcu liderler astlarinin strekli geligimini
isterler. Bunu saglamak igin onlara anlamli isler verirler. Astlarini iyi tanir,
ayni zamanda onlara nasihat verir, rehberlik eder ve performanslarinin

artmasi igin yapici elestirilerde bulunurlar. Astlarina 6rnek olurlar ve kendi
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davraniglarindaki orneklerle onlardan istedigi is performansinin artmasini
saglarlar(Ceylan, 1997: 319).

Yukarida bahsi gegen transaksiyonel liderler, c¢alisanlara, basaril
olduklari takdirde odul olarak statu ve para dagitirlar, onlarin basarilarini
pekistirmeyi tercih ederler. Degisimci yani tranformasyonel liderler ise,
calisanlarin vizyona katkida bulunmalari i¢in ilave misyonlar verir, kurumsal
kulturde degisimler yaparak, onlara simdiki yaptiklarindan veya potansiyel
olarak yapabileceklerini dustinduklerinden daha fazla yapabileceklerine
inandirir, kendilerine guvenmesini ogretir. Yaptiklari igsin 6nemli olduguna
inandirir. Halbuki transaksiyonel lider organizasyonun eskiden beri devam
eden olagan isleyisine dikkat eder. Stratejik ve uzun dénemli goérus agisi
yoktur(Simsek,Fidan, 2005:65).

Devletlerin tarihlerinde donum noktasi olarak kabul edilen zamanlarda
liderlik vasiflariyla ortaya c¢ikan devlet adamlari, yaptiklari reformlarla
transformasyonel lider 6zellikleri gostermektedirler. Yukarida karizmatik lider
tarzina ornek gosterdigimiz c¢agdas Tuirkiye Cumhuriyetinin  kurucusu

M.K.Ataturk, bu yéniyle transformasyonel lider olarak da nitelendirilebilinir.

C. Liderlik Tarzlan Genel Degerlendirme

Liderlik kuramlarina yol agan tum arastirmalar yillardan beri su iki
sorunun yanitini aramaktadir: “Orgltler nasil daha verimli hale getirilebilir’ ve
“daha etkili bir liderlik nasil gergeklestirilebilir’(Yiksek, 2005:38). Bununla
birlikte, gelinen asamada hangi liderlik tipinin en etkili oldugu konusunda tam
bir fikir birligi yoktur. Bazi ampirik arastirma bulgulari insanlar arasi iligkilere
yonelmis lider tipinin daha etkin oldugunu belirtirken, diger bazi arastirmalar
goOreve yonelmis liderligin daha etkin sonugclar yaratacagini ortaya ¢ikarmistir.

Diger bir takim arastirmalarin ortaya koydugu sonuglar ise, her iki boyut
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bakimindan da yuksek puan alan liderin en iyi lider olacagini

gostermistir(Sabuncuoglu, Tz, 2005:209).

Yonetimde Olumsallik Kurami'na goére higbir ydnetim bicimi kotu
degildir. Bir yonetim bigimi, orgutun uretimine elverigli ve iggorenlerin
niteligine uygun olmadiginda, ancak kétidir. Orgite uygulanacak yonetim
bicimi, sonul olarak, isgérenlerin isten doyumlarini ve oérgltsel amaclarin
planlanan dizeyde gergeklestiriimesini saglamalidir. Yénetim ve 6rgut, bu iki
amaca ulasmak icin bir aracgtir. Yoksa yonetim bi¢iminin kendisi bir amag
degildir. Bu acidan bakildiginda yetkeci (otoriter), koruyucu, destekgi
(demokratik), birlikgi ve bagsibos (liberal) yonetim bigimlerinin her birinin
uygulanabilecegi bir 6rgut vardir(Bagaran, 1992:93).

Ancak Basaran(1992:93) Olumsallik Kuraminin bu bakis agisini
vurguladiktan hemen sonra, orgutin icinde olmasa bile orgutin disinda
toplumca yeglenen, giderek bir yagsam bicimi olarak benimsenen yonetim
bigiminin demokrasi oldugundan bahisle, ne tlr 6rgit olursa olsun, érgutlerin
sececegi yonetim bigimlerinin demokrasiye dogru yonelmesi gerektigini

belirtmektedir.

Liderlik alanyazini (literatlr) Uzerinde diger bir saptama ise liderlik
alanyazinin gogunlukla Bati kultirinu yansitan varsayimlara dayali olmasi ve
deneysel (ampirik) calismalarin neredeyse %98’inin Amerikan karakterli
olmasidir(House-Aditya:409; akt. Yiksek, 2005:39). Bu arastirmalardan
¢ikan sonuglar demokratik, insana yonelmis liderlik tipinin otokratik liderlige
nazaran daha basarili oldugu yodnundedir. Diger kulttrlerde daha otoriter
liderlik cesitleri basarili sonuglar verebilir(Sabuncuoglu,Tiz, 2005:209).
Goruldigu uzere gudilenme bahsinde karsimiza ¢ikan kuramlarin hemen
hemen hepsinin Batili sosyokulturel kaynakli olmasi sorunu, liderlik
hususunda da kendisini gostermektedir. Turkiye gibi gelismekte olan ulkelerin
sosyokdlturel yapilari, bircok yonden Batili sosyokdltirel yapilardan farklihk
arz etmektedir. Bu farkliik hem kavramsal hem de uygulama c¢alismalarinda
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dikkatle Gzerinde durulmasi gereken bir degiskendir. Nitekim calismanin
ilerleyen bolumlerinde yer alan Turk burokratik kalturtune iliskin agiklamalar

bu yonden 6nemlidir.

incir (2001:45) ise, uygulamada giderek azalan serbest birakici
(liberal) liderligin bir yana birakilacak olursa, su liderlik bigimi kotudur
demenin yanhg olacagdi gibi su liderlik bigimi iyidir, motivasyonu daha c¢ok
artirir demenin de ¢ok dogru olmayacagini sdéylemektedir. Kurumsal kosullar,
kurum ici ve kurum digi kisitlar, motivasyonu uyaran davranig bigimini
belirler. Dolayisiyla liderin, belli bir esneklik kapasitesine, yeni durumlara ve
degisimlere uyum yetenegine sahip olmasi ve kurumsal kosul ve kisitlari
siirekli géz éninde bulundurmasi énemlidir. incir, s6z konusu kosul ya da

kisitlari sOyle siralamaktadir:

- Astlarin beklentileri ve yetkinlikleri,
- Gorevin yapisi ve galisma kosullari,
- Kurum kultara,

- Birimin kaltard,

- Sektorun ozellikleri,

- Teknolojik ve ekonomik cevre,

- Ulusal kultarun belirledigi degerler sistemi.

IV. YONETICI EGITimi

icinde yasadigimiz bilgi caginin belki de en énemli 6zelligi, surekli
meydana gelen yeni gelismeler ve Uretilen yeni bilgiler sonucunda en bilindik
kurallarin, sistemlerin, uygulamalarin kisa zamanda gecerliliklerini
kaybetmesidir. Boyle bir ortamda yOneticilerin bilgi ve birikim bakimindan
kendilerini yeterli saymalar beklenemez. Nitekim ydnetici modellerinde de
goruldugu Uzere ¢cagdas yonetici tipi gelisime ve degdisime agik olan, bunlara
ayak uydurabilen yonetici tipidir.
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Diger taraftan g¢agdas yonetim bilimi anlayisina gore liderlik
yeteneginin ve ozelliklerinin dogustan geldigi dusuncesi de gecerliligini buyuk
oranda yitirmistir. Arttk dunyanin her yerinde gerek devlet gerekse 0Ozel
kuruluglar eliyle liderlik egitimleri verilmektedir. Bu egitimlerle; planlamadan
gudulenmeye, sorun ¢gbézumlemeden, iletisim kapasitesini artirmaya kadar bir
¢ok konuda yoneticilerin ve yonetici adaylarinin mevcut bilgileri ve uygulama
yetenekleri  arttirlmakta hatta bunun  o6tesinde yeni yetenekler

kazandirilmaktadir.

Asagida genel anlamda yodneticilerin neden egitilmeleri gerektigine ig
ve dig sebepler acisindan yaklasilacak, bilahare yoneticilerin gudulenme
konusunda nigin egitime ihtiyaclari oldugu konusuna ana hatlariyla

deginilecektir.

Kamu ve 6zel kesim orgutlerinin buyimesi, mal ve hizmet Gretiminin
hizlanmasi, c¢esitli is alanlarinda uzmanlasmanin artmasi, orgutlerin i¢c ve
cevre iligkilerinin ¢ogalmasi ve yapilarinin karmasiklasmasi, Orgutlerin
amagclarina ulagsmasi igin, isgorenlerin oldugu kadar, yoneticilerin de belli bir
bilgi, beceri, gorgu, tutum vb. uUstinlUk iginde bulunmalarini zorunlu
kilmaktadir. S6zU edilen yonetici yeterlikleri ise, ydnetici hangi meslek
alaninda bulunursa bulunsun, meslegi arti yoneticilik egitiminden gegmesini
gerektirmektedir(Peker, 1989: 13).

Orglitler giderek blylimekte, buyldikce de karmasiklasmaktadir. Yeni
teknolojiler, isgorenin haklari, demokratiklesme ve insan iligkileri dérgutlerin i¢
dirikligini artirmaktadir. Bu ylzden artan 6rgut i¢i sorunlarla bas edebilmek,
yonetmenin yeterli dizeyde yetismesini gerektirmektedir. Ydnetmenin
yetismesini  gerektiren i  nedenlerin  6nemli  olanlari  sunlardir
(Basaran,1992:118): verimliligi planlanan duzeyde saglamak, ast-Ust, bireyler
ve kUmeler arasi c¢atismayl yonetmek, isgorenlerin 6rgute uyumunu
saglamak, isgorenlerin yonetsel yetkilerini artirarak yénetime katilmasina yol

vermek, isgdrenlerin isten doyumlarini saglamak, isgérenlere, goérevlerinde
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yeterli olmalari ve kendilerini geligtirmeleri igin egitim olanaklari hazirlamak,

orgutun gug yitimini dnlemek, surekli yenilesmesini saglamak gibi.

ic etkenlere bakarak dis etkenler, érgitleri dedismeye daha cok
zorlamaktadir. Disg etkenlerin zorlamasi, kimi kez, degismediginde orgutlerin
olumune yol acgacak duzeye ulasabilmektedir. Ydnetmenlerin gorevi,
orgutlerini yasatmaktir. Bu gorevlerini yerine getirebilmeleri igin de, yeterlik
duzeylerinin elverigli olmasi gerekmektedir. Yonetmenleri yetismeye zorlayan
dis nedenler de soyle siralanabilir(Basaran,1992:119): sirekli degismesi
yuzuanden toplumun, oOrgutlerden istedikleri gereksinmelerin tarinun,
niceliginin ve niteliginin artmasi, daha ¢ok sayida ve daha Ust nitelikte Grin
uretme zorunlulugu yuzunden orgutlerce daha Ustun teknoloji aranmasi,
ekonominin giderek daha karmasik, belirsiz ve oynaklagsmasi yuzinden
orgutlerin planlarini gerceklestirme olasiliginin  kestirilememesi, 6rgutin
dogrudan ve dolayl ilgisi oldugu Oteki orgutlerle iligkilerinin giderek daha
karmasiklasmasi, yonetim bilimlerinin, yonetim alaninda yeni bulgulari ile,
yonetmenlerin sorunlarinin ¢ézumune yeni ve giderek daha ¢ok bilgi sunmasi

gibi.

GuUnumuzde birgcok konuda degismeler meydana gelirken, Ozellikle
insanogluna mahsus bazi fizyolojik ve psikolojik hususlarda hemen hemen
hic bir degisiklik olmamaktadir. iste bu konulardan biri de gidilenmedir.
Gergekten, insanoglunun  birgok  davranisi  kisisel ihtiyaglarinin
kargilanmasina yoOneliktir. Nitekim gudulenme sureci de bu ihtiyaglarin
giderilmesiyle ilgilidir. Sonug¢ olarak denilebilir ki, o6rgatlerin  6nemli
sermayelerinden biri isgorenler oldugu muddetge, yoneticiler daha verimli

daha etkili is gikarabilmek igin isgorenlerini gudulemek zorundadirlar.

isgérenleri giidileme mecburiyeti degismemekle birlikte gudillenme
kuramlari, ydntemleri ve araclar sirekli degismektedir. isgorenlerinin
gudlilenmesine ©6nem veren bir yoOnetici bu gelismeleri takip etmek

durumundadir.
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Sozkonusu sartlar altinda basta Ust duzey yoneticiler olmak tzere her
kademe yoneticinin igsgorenlerini gidileme gorevlerini yerine getirebilmeleri
icin gerekli bilgi, deneyim, beceri, tutum ve davraniglari kazanabilmeleri,

gelistirebilmeleri bu konuda egitim gérmeleri ile saglanabilir.

Guduleme konusunda yonetici egitiminin dnemine dikkat ¢eken Lidhi
(1994:230), yoneticilerin calisanlari motive etme ve ydénetme konusundaki
becerilerini gelistirmek zorunda olduklarini, bunun da 6rgat kurami ve
davranisini anlama konusunda verilen yonetim egitimi ile saglanabilecegine

isaret etmektedir.

Yoneticilere verilecek genel yonetici programlari, onlarin uzmanlk
egitimlerini tamamlayici nitelikte olmalidir. Boyle bir genel program iginde
sorun ¢bzme ve genel ilkelerin 6zel durumlara uygulanmasi becerilerinin
kazandirilmasi saglanmalidir. YUksek yoneticilere davranigsal konularda da
bilgi verilmelidir. Yoneticilere liderlik becerilerini kazandirabilecek bir
programin, yoneticiyi guduleyebilecek dizeyde hazirlanmasi gerekir. Yonetici
verilenleri alabilecek bi¢cimde 6zendirilmelidir. Ayrica yonetici gelecekte de
bunun odulund is yasaminda alabilecegini dusunmelidir. Yoneticinin buna
inandirilmasi, bundan yarar saglayacagini bilinmesi gerekir. Eger orgutun
ortami, yonetmenin 6grendigi yeni bilgi, beceri ve tutumlari uygulamasina
elverigli degil ise, egitimin sonucunda yonetmenden beklenen davranigin
olusmasi da olanaksizdir. Bu yuzden yonetmenler igin yapilan hizmet igi
egitimin  bosa gqittigi gbézlenmektedir. Yonetmenin goérdigu, egitim,
ogrendiklerini uygulayamadiginda yapamadigi eylemleri savunmak igin
gelistirecegi  mekanizmalari  guglendirmeye yardimdan bagka ise

yaramamaktadir (Ergun, 1988:12).

Ote yandan, yénetmenlere 6rglitsel liderlik yeterliklerinin kazandiriima-
sinda alt, orta ve Ust basamak yonetmenleri ayirimi yapmaksizin, yetistirme
programlari dizenleyip uygulamak gerekmektedir. Cunku, érgutsel etkililigin
saglanmasinda, &rgutiin yetke siradizininde bulunan her basamaktaki
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yonetmenin orgutsel liderlik niteliklerine  kavusgturulmasina gereklilik
vardir(Basaran,1992:96).

Burada son olarak sunu da belitmek gerekir ki ¢aliganlara orgute
katildiktan sonra verilen egitime genel olarak hizmet i¢i egitim denmektedir.
Hizmet ici egitimin niteligi, 6zel kesimde oOrgutun faaliyet alani ve orgut
yoneticilerinin egitim konusuna bakis acgilarina goére degismekte iken, kamu
kesiminde egitim hususu kanunlarla duzenlenerek kigilerin takdirine

birakilmamistir.

Asagida sirasiyla yoneticilere yonelik belli bagh hizmet ici egitim
yontemleri ile Turkiye’de yonetici egitimi ana bashgi altinda yénetici egitimine

yonelik kanuni duzenlemelerden bahsedilecektir.

A. Yoneticilere Yonelik Egitim Turleri

Yoneticilere yonelik baslica egitim turlerine deginmeden 6nce kisaca

yonetici egitimlerinde gorulen iki yaklasimdan kisaca bahsetmek gerekir.

Bunlardan birincisi olan program odakli egitim etkinliklerinde,
yoneticilerin bireysel ayriliklari dikkate alinmadan egitime katilanlara genel bir
egitim programi uygulanmaktadir. Bu tur etkinlikler belirli bir dizeyde egitim
vermeyi amaglamaktadir. Yoénetimde lisans o6grenimi, sertifika 6grenimi,
yuksek lisans dersleri, kurslar gibi egitim etkinlikleri bu yaklasimla ele
alinmaktadir(Basaran,1992:130).

ikinci yaklagim olan yénetici odakh egitim etkinlikleri, egitime katilan
her ydneticinin gobrev ¢ozimlemesine goére ortaya c¢ikan eksikliklerini,
sorunlarini gidermeye yoOnelen bireysel ayriliklarini dikkate alan egitim
etkinlikleridir(Bagaran,1992:131).
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Yonetici egitimlerinde gorulen bu iki yaklagimin genel tanimlarini
yaptiktan sonra simdi sirasiyla baglica yonetici egitim yontemlerinden olan is
basinda 6grenme; goérevler arasinda rotasyon; konferanslar, kurslar ve
seminerler duzenleme ile kigisel gelisme ve kendini yetistirme ydntemlerine

deginilecektir.

1. Is basinda Ogrenme

isbasinda 6grenme, yoénetici yetistirme ve gelistirmede her zaman
uygulanan 6nemli ve etkili bir yontemdir. Clnkl bir seyi yapmak suretiyle
kazanilan tecrube daima gercekgidir ve daha etkilidir. Ancak, igbaginda
0grenme hususunda Once istekli olmak gereklidir. Ayrica yetistiren ve
Oogreten amirin tutumu da dnemlidir. Amir, astinin gelismesini istemedikge,
ast da ogrenmeyi ve yukselmeyi benimsemedikge, 0grenmenin yavas
islemesi muhtemeldir. Ancak, astlarini yetistirmek her yoneticinin temel islevi
ve gorevidir(Ayturk, 9:1999).

Yonetici aday! simdiki gorevini en iyi yetki devri ve rehberligin iyi bir
sekilde kombine edilmesi yoluyla 0Ogrenebilir. Adaydan her iste amire
danigmasini istemek yararli olmaz. Ancak yerinden yonetime firsat verilmesi
ve yetki devri, amirin bir kenara c¢ekilmesi anlamina gelmemelidir. Amir
adayin ¢aligmalarini yakindan izlemeli, isi daha iyi yapmanin yol ve g¢arelerini
surekli olarak ortaya koymali, tavsiyelerinin sebeplerini sabirla agiklamak
suretiyle, adaya isin 6ztne inme imkani vermelidir. Basari i¢in kargilikli given
ve anlayis sarttir(Surgit, 1970:28).

isbasinda 6grenme suretiyle yénetici yetistirmede etkili olan bir yontem
de, asta inisiyatif tanima ve sorumluluk vermedir. Asta, inisiyatif veriimeden
(karar alma ve uygulamada hareket serbestisi taninmadan) sorumluluk

verilemez ve Kisinin yetismesi gerceklestirilemez. Ancak, asta gerekili
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inisiyatif taninmakla birlikte, kargilastigi guglukleri ve problemleri ¢ézmede

yardimci olunmalidir(Aytirk, 9:1999).

Bu yontemde, amirini izlemek suretiyle adayin perspektifi genisler;
aday, amirine problemler ve uygulama kabiliyeti olmayan fikirlerle gelmek
yerine, makul tekliflerle gelme aligkanligi kazanir. Bu tip egitim, 6zellikle

amirin yerine yetisecek yonetici adaylari i¢in uygundur(Suargit, 1970:28).

2. Gorevler Arasinda Rotasyon

Cogu yoneticilik pozisyonlari, asadi kademelerde bir tek gérevde
kazanilmasi mumkin olan goéris ve tecrUbeden daha fazlasina ihtiyag
gOsterir. Bu nedenle, is basinda 6grenmenin, goérevler arasi rotasyonla
tamamlanmasi gerekir(Surgit, 1970:28). Ancak bu 10-15 gunlik goérev gezisi
demek degildir. ClUnkU belirli gbrevler igin gerekli tecribelerin kazaniimasi
s6z konusudur. Onun igin Kisi, gorevde birkag yil is gormek ve ehliyetini ispat
etmek durumundadir. Bu tur gorev rotasyonlari bilgili, ehliyetli ve astini
yetistirmede istekli amirler nezaretinde yapilmal ve astin gerekli bilgi ve
tecrubeyi kazanmasina imkan veren pozisyonlar arasinda uygulanmalidir.
Ayrica, yonetici yetistirme ve gelistirme konusunda, dikey ylkselme gibi, etkili
ve Onemli yatay pozisyonlarda da yatay yukselme saglanmalidir. Bu

uygulama hem kisiyi gelistirir, hem de tatmin eder(Ayturk, 10:1999).

Rotasyon yoluyla egitimin etkili olabilmesi igin, egitim yerlerinin iyi
secilmesi ve adaya ihtiyaci olan tecribeyi kazandirabilecek yerler olmasi
gerekir. Bu pozisyonlara nezaret eden amirlerin tutum ve davraniglari da
onemlidir(Surgit, 1970:28).
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3. Konferanslar, Kurslar ve Seminerler Dizenleme

Butun kuruluglarda, yonetici yetistirmek ve yoneticileri gelistirmek igin
siklikla uygulanan bir metot da, yoOneticiler ya da yonetici adaylari igin
konferanslar, kurs ve seminerler dizenlemektir. Clnku bu tdr egitim-6gretim
metotlari da isbasinda oOgrenilen Dbilgileri ve edinilen deneyimleri
desteklemekte ve kigilerin gelismesini temin etmektedir. Ayrica, kurum iginde
personele 6zel konularda ehliyetli kisiler tarafindan konferans verilmesi veya
personelin dig konferanslara gonderilmesi onlarin yetismesini ve gelismesini
saglar. Diger yandan, kurum icinde dizenlenen hizmet dncesi ve hizmet igi
egitim kurslarinda cagdas yonetim ve yoneticilik teknikleri dersi konmasi,
baska kuruluglar tarafindan dizenlenen yodnetimle ilgili 6zel kurs ve
seminerlere yoneticilerin ve yoOnetici adaylarinin gonderilmesi oldukca
yararlidir(Ayturk, 11:1999).

GuUnumuzde bu tarz egitimin oldukga 6n planda oldugu gorilmektedir.
Ozellikle son yillarda dzel kesimde de bu ydnde egitim veren sirketlerin birbiri
ardina hizmet vermeye baglamasi, hem 06zel hem de kamu kesimi

yoneticilerine kendilerini gelistirebilmeleri yonunde yeni imkanlar saglamistir.

4. Kisisel Gelisme ve Kendini Yetistirme

Kisisel gelismeye yardimci olma, yapici bir yoOnetici gelistirme
programinda oOnemli bir yer tutar. Kurum i¢i egitimin yani sira, kurum
disindaki faaliyetlerle de yéneticinin gelismesine yardimci olmak miumkundur.
Hitabet kabiliyeti gelistiriimeye muhta¢ bulunan bir adayin bu konudaki bir
kursa katilmasi, muhasebe bilgisi yetersiz bir adayin bir aksam kursuna
devam etmesi saglanabilir. Kigisel aligkanliklarin ve aksakliklarin
dizeltiimesine yardimci olmak suretiyle, y0neticinin etkinligini 6nemli
derecelerde artirmak mumkun olabilir. Kisisel gelisme ihtiyacinin siniri yoktur
ve Kkisiden kisiye farkhdir. Bunlarin dizeltimesi esas itibariyle Kkiginin
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kendisine ait olmakla birlikte, amirin bu hususta da buyluk o6lgude yardimci

olmasi mumkuandur(Suargit, 1970:29).

Kuruluglarda, o6zellikle mesledi yoneticilik olmayan teknik (mesleki)
personelin yonetim alaninda kigisel olarak kendisini yetistirmesi ve
gelistirmesi gereklidir. Zira bir muhendisin yoneticilik mevkiine hazirlanmasi,

once kigisel gelismeyle mumkundur(Aytark, 11:1999).

Kendisini yoOneticilik kademelerine hazirlamak ya da yoneticilik
yeteneklerini gelistirmek isteyen personel ginumuz dunyasinda, sayl ve
cesitleri her gegen gun artan yonetim bilimi kitaplari ve dergileri, televizyon
programlari, gazetelerin insan kaynaklari ekleri ve belki de en Onemlisi

internet vasitasiyla da, sdzkonusu ihtiyacini kismen giderebilmektedir.

B. Tirkiye’de Yonetici Egitimi

Tarkiye Cumhuriyeti, Osmanli'da oldugu gibi 06zel bir yonetici
yetistirme sistemi olusturmamisg, daha 6nce kurulmus bulunan sivil ve asker
yoneticileri yetigtiren Mulkiye, Harbiye gibi okullarin devamini saglamigtir.
[I.DUnya Savas! sonrasinda bu konuda bir bosluk bulundugu, bir gereksinim
oldugu i¢ ve dis gevrelerce belirlenerek, kamu yoneticilerini yetistirmek Uzere
Tirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii (TODAIE) kurulmustur(Giinay,
2005:187). Halihazirda lilkemizde yonetici egitimi TODAIE haricinde; lisans
ve lisanUstu olmak Uzere universiteler, Devlet Personel Baskanhgi, Milli
Guvenlik Akademisi, Milli Produktivite Merkezi (MPM) ve son zamanlarda

sayllari gitgide artan 6zel uzman kuruluslar tarafindan verilmektedir.

Bir Ulkede yoOneticilerin yetistiriimesi sorunu, ulkenin personel
sistemiyle, hizmete alma ve yulkseltme iglemlerini dizenleyen yasal

hidkimlerle, yoneticilerin galismasinin degerlendiriimesiyle, kamu kesimi
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icinde egitim islevlerinin boélusimuyle, toplumsal ve siyasal nitelikteki

cevresel etmenlerle yakindan ilgilidir(Canman, 1978:8).

Yukaridaki kriterler temel alinirsa, yoneticilik mesleginin kalkinmadaki
roli ve Onemine ulkemizde gereken Onemin verildigi sOylenemez. Halen
«yoneticiligin okulu yoktur», «deneyimlerden» s6z ederek «yoneticilik
kitaplardan 6grenilemez» gibi yargilar cagdas yonetim yapisi ve ydneticiligin
dneminin bugiin bile anlasiimadiginin géstergesidir. igne vurmak icin yeterlik
belgesi istenen Ulkemizde, o derece 6nemli ve tum toplumu ilgilendiren kamu
yonetimi icin gOrevlendirmelerde, kazaniimis yonetici yeterlikleri gibi

Ozelliklerin aranmamasi en buyuk geligkiyi olugturmaktadir(Peker, 1989: 13).

Nitekim kamu yoneticilerinin yetistiriimesi gerekliligi, herkes tarafindan
kabul edilmekle birlikte, gerceklestiriimesi yolunda bir caba Anayasa emrine
ragmen, gosteriimemekte, oOzellikle siyasal tercihler nedeniyle kayirmaci
esasli atamalarla kamu yoneticilikleri doldurulmakta, ancak sonug olarak
niteliksiz ellerde kamu, kotu yonetiimekte, Ulkenin ekonomik yapisi
bozulmakta, toplumsal kesimler arasi dengesizlikler buylimektedir. lyi
yonetimin tek ve vazgecilmez kosulu, kamu gorevlerine nitelikli ve yeterli
elemanlarin alinmasi ve hizmet iginde, hizmetin gerekleri esas alinarak yeni

gorevler icin egitiimeleridir(Gunay, 2005:18).

Kanuni duzenlemelerin yapilmamasi bir yana, bazi yoneticilerin
egitime karsi olumsuz bir tutum takinmalari da sézkonusudur. Bu durum
egitimin getirecedi degisikliklere ve yeniliklere kargi duyulan korkudan ileri
gelmektedir. Yine bazi yoneticiler emirleri altindaki memurlarin egitimle
kendilerinden daha yetenekli hale gelmesinin sonucunda mesleki statllerinin
tehlikeye dugsmesinden korkabilirler. Diger psikolojik etkenler ise gelisme ve
yetismeye kargi ilgisizlik, egitimin yararliigindan kusku duymak sayilabilir.
Ayrica, egitim sonrasi gozle gorulur, elle tutulur bir seyler beklenmesidir.
Yukselememe ve ogrendiklerini uygulayamama gibi nedenler olumsuz etki
yapmaktadir(Peker, 1989: 13).
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Tarkiye'deki yonetici egitimine yonelik bu tutumlar nedeniyle tim kamu
personelinin hizmet i¢i egitimi konusunun ivedilikle sistemli bigcimde ele
alinmasi gerekmektedir. Bu ele alisin temel amaci, kuskusuz, sistemli bir
hizmet ici egitim araciligiyla, kamu yonetim sisteminin gunumuzde ve
gelecekteki gereksinmelerine uygun, kalkinma gereklerini karsilayacak nitelik

ve beceride gorevli yetistiriimesinin saglanmasidir(Canman, 1978:8).

C. Genel Olarak Hizmet i¢i Egitime Yénelik Kanuni Diizenlemeler

Kamu kurum ve kuruluglarinda hizmet i¢i egitim kanunlar geregi
zorunlu sayilmisgtir. Bu konuda temel kanun 14.7.1965 tarihinde kabul
edilerek 23.7.1965 tarih ve 12056 sayili resmi gazetede vyayinlanarak
yururlige giren "657 Sayii  Devlet Memurlari  Kanunu(DMK)"
olmaktadir(Cevikbas, 2002: 61).

DMK’ya gore, hizmet ici egitim, Devlet memurlarinin yetistiriimelerini
saglamak, verimliligini artirmak ve daha ilerideki gorevlere hazirlamak
amaciyla uygulanir. Hizmet ici egitim, Devlet Personel Baskanlginca ilgili
kurumlarla birlikte hazirlanan yonetmeliklere gobre yarutular(Ergun,
1988:129).

657 Sayii DMK Kanununun, lll.LKisim 3. bdlimundeki adaylarin
yetistiriimesi baslkli 55. maddesine (Degisik: 12.5.1982-2670/20. md.) gore;
"Aday olarak atanan butun memurlarin dnce ortak vasiflari ile ilgili temel
egitime, bilahare siniflari ile ilgili hazirlayici editime ve staja tabi tutulmalar
ve Devlet Memuru olarak atanabilmeleri icin basarii olmalari
sarttir."(Cevikbas, 2002: 61).

Ayrica yine 657 Sayilli Devlet Memurlari Kanununun Devlet
Memurlarinin yetistiriimesi bashgi ile ilgili VII. Kisminin.(Cevikbas, 2002: 62)
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a- 215. maddesinde, her kurumda yetistirme faaliyetlerini dizenlemek,
yurutmek ve degerlendirmekle gorevli bir Egitim Birimi kurulmasi,

b- 216. maddesinde, Devlet Personel Dairesinin teklifi ile Bakanlar
Kurulu Kararnamesiyle Kurumlar arasi Egitim Merkezleri agilmasi,

c- 217. maddesinde. Maliye ve Milli Egitim Bakanliklariyla, Turkiye ve
Orta Dogu Amme Iidaresi Enstitiisii, Devlet Planlama Teskilati ve ilgili
Kurumlarin gérusleri alindiktan sonra Devlet Personel Dairesi tarafindan
Devlet Memurlari Genel Egitim Plani'nin hazirlanarak Bakanlar Kurulu
Kararnamesinin yururlige konmasi,

d- 218. maddesinde, Devlet Memurlarinin yabanci memleketlerin
hizmetle ilgili Kurumlarinda veya Yetigtirme-Egitim Merkezlerinde
yetistirilebilece@i, bunun siniflarin kapsadigi hizmetlerin niteligi bakimindan,
ayni zamanda belirli bir dalda 6grenim ve ihtisas yapmasi gerektiginin
Kurumlari ve Devlet Personel Dairesince kararlagtiriimis olanlara ayni
kanunun 78. maddesindeki hukimlere gore O0grenim veya ihtisas yapma
musaadesi verilmesi,

e- 219. maddesinde, kurumlarin yillik egitim programlarina gore
yapmakta olduklari egitim c¢alismalarinin sonuglarini, her alti aylik dénemin
bitiminden en geg¢ bir ay sonra Devlet Personel Dairesine bir raporla bildirmek
zorunda olduklari,

f- 220. maddesinde, Devlet Personel Dairesinin, kurumlari
yurtici ve yurtdigi egitim programlarinin hazirlanmasinda ve
uygulanmasinda yol gostermek, yetistirme faaliyetlerini koordine etmek

ve denetlemekle gorevli oldugu, hukmu yer almaktadir.

Hizmet ici egitim ile ilgili genel mevzuat bdyle iken, kanun hazirlayicilar
calisma konumuzun bir tarafini olugturan yoéneticilere iligkin olarak da, ytksek
yoneticilerin egitimi adi altinda kanuni uygulamalar getirmeye ¢alismiglardir.

Ust diizey yéneticilerinin egitimden gegciriimeleri konusunda 1982
yilina gelinceye kadar kanuni bir zorunluluk bulunmamaktaydi. 1982
Anayasasl, “Ust kademe yoneticilerinin yetistiriime usul ve esaslari, kanunla
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Ozel olarak duzenlenir” (madde 128/3) hukmuyle bu konuda bir dizenleme

yapiimasini ilk kez zorunlu duruma getirmistir(Ergun, 1988:140).

1965 tarihli ve 657 sayii Devlet Memurlari Kanunu, yuksek
yoneticilerle ilgili kokli degisiklikler iceren bir takim hiukumler getirmekteydi.
Bir yonetici sinif kurulmasini ve bu sinif mensuplarinin gesitli Bakanlik ve
kurumlar arasinda yer degistirmesini 6ngdérmekteydi. Bu Kanuna gore,
yonetici sinif, tim Universite ve yuksek okul cikislilara agik ve bu sinif
icindeki derece ylkselmesinde vyeterlik (liyakat) esas olacaktl. Siyasal
iktidarlar, yuksek yoneticilik mevkilerine diledikleri gibi tasarruf etmek
isteginde olduklarindan, 657 sayili Kanunda éngorilen "Yoénetici Sinif* bugun
bile kurulamamistir(Canman, 1978:8). Canman’in gunuimuzden 19 yil énce
ifade ettigi hususlar guniumuzde de gecerli olsa gerek ki, yukarida belirtilen
Anayasa hukmine ragmen buglin dahi Ust kademe yodneticilerin

yetistiriimesini dizenleyen bir kanun g¢ikarilamamistir.

Hizmet ici egitime iliskin hukuki dizenlemeler c¢ergevesinde ana
hatlariyla deginilecek son dizenleme, DMK uyarinca 1983 yilinda yurarlige

giren Devlet Memurlari Egitimi Genel Planidir.

Sozkonusu plan, kamu kesiminde hizmet ici egitimin bir batun olarak
ele alinmasi ve bir sisteme kavusturulmasi icin, standart bir dlizen ve
esgudum saglanmasini, kamu gorevlilerinin, teknolojik degisikliklere ve
gelismelere uyumlu kilinabilmesi i¢in, egitimin sdrekli yapiimasini
ongormektedir(Ergun, 1988:129). Hizmet igi egitime yon verici ilkeleri ve
Onlemleri beliten plan, egitim faaliyetlerinin niteligine, egitim gorecek
personel gruplarina iligkin éncelik sirasina, sorumluluklarin yartttilmesine ait
esaslari duzenlemektedir. Plan, hizmet igi egitim etkinliklerindeki oncelik
sirasini soyle belitmektedir. Egiticilerin ve egitim yoneticilerinin yetistiriimesi,
her dlzeyde yodnetici yetistiriimesi, mesleki ve teknik personelin egitimi,
yonetimin uzmanlik dallarinda uzman vyetistirimesi ve buro personelinin
egitimi(Canman ve dig., 2002:130).
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Genel bir degerlendirme yapilacak olursa, gerek kanunlarin
yetersizliginden gerekse mevcut kanunlarin eksik ya da hig
uygulanmayisindan, Turkiye'deki yonetici egitimi konusu butincil olmayan
ve yonetimlerin keyfiyetine kalmis sinirli uygulamalarla yetersiz bir gorinim

cizmektedir.

Turkiye'de kamu hizmetlerine giriste genelci-uzman ayrimi yapilmaz.
Universitelerin, ylksek okullarin ve diger daha alt derecedeki ddrenim
kurumlarinin - mezunlari, 6grenim duzeylerine gore devlet hizmetine
alinmaktadir. Cuanku, Turkiye'de gecerli olan personel sistemi, "ise yonelik"
(kadro) siniflandirma sistemi olmayip kariyer (ritbe) sistemidir. Daha yukari
derecedeki gorev yerlerine yukselmek zamanla olanakli olmaktadir.
Kurumlararasi bir yonetici sinifin  olmayigi, yoneticilik mesleginin tum
asamalarini kapsayan bir egitim plani yapilmasini olanaksizlastirmaktadir.
Daha ust idari gorev yerlerine yukselmek igin, atama yapan makamin onayi
gereklidir. Yukselmeler icin ileri duzeyde bir egitim programina katilma

yukumlaligu ¢ogu yerde s6z konusu degildir(Canman, 1978:8).

Cevikbas (2002:92) tarafindan toplam sekiz kamu kurulusunda
uygulanan alan arastirmasi sonucunda, kurulusglarin hizmet igi egitim turlerini
kanuni zorunluluk nedeniyle uyguladiklari, ancak bunun da yine tam olarak
degil %30’lar civarinda uyguladiklari, buna karsihk kanuni zorunluluk
bulunmayan hizmet igi egitim turlerini ise bazi kuruluglar diginda ¢ok dusuk
dizeyde % 10'un altinda uyguladiklari ortaya ¢ikmistir. Yani hizmet igi egitim
turlerinin uygulanigl, hizmet gereklerinden ¢ok kanunlarin zorlayici gucine
bagll olarak uygulanma olanagi bulunmaktadir. Hizmet ici egitim etkinlikleri,
kamu kuruluglarinda diger etkinliklerin yaninda ikinci ve arka planda bir
etkinlik ya da bir formalitenin yerine getiriimesi anlaminda uygulanma imkani
bulmaktadir. Yani hizmet ici egitime kargi bir ilgi eksikligi bulunmaktadir. Bu
sakinca ve eksiklikleri dnlemek igin, hizmet i¢i egitim uygulamasinda etkisi

bulundugu belirlenen kanuni dizenlemelerin, bu konuda kuruluglar tGzerinde
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yaptirimlar getirecek sekilde yeniden duzenlemenin yaninda, goreviendirme,
atama, yukselme ve Ucretlendirme konularinda hizmet ici egitime dayali yeni

kriterlerin getirilmesi yoluna gidilmelidir.

Tark yonetimi, genellikle yoneticilerin, Ozellikle de Ust duzey
yoneticilerinin yetigtiriimesi sorunu Uzerinde acik ve belirli bir politika
gelistirememistir. Oysa kamu kesimi kuruluslarindaki ve kurumlarindaki
yoneticilerin ¢agdas yonetim tekniklerine goére egitiimeleri, insan gucu
politikasinin uygulanabilmesi igin gereklidir. Kamu kesiminde personel
rejiminin  yetersizligi, orgutlenme bozukluklari gibi sorunlar yaninda,
yoneticilerin buyuk c¢ogunlugunun yonetim konusunda egitim gormemis
olmalari bu sorunlarin daha belirgin bir bigimde ortaya ¢ikmalari sonucunu
dogurmaktadir. Ciddi bir egitim Turk yonetimin daha etkili ve verimli
calismasini saglayacagi gibi, yonetimin cgesitli siyasal etkilerden uzakta ve
yansiz bir bicimde hizmet gérmesi sonucunu da  getirecektir(Ergun,
1988:139).

Daha 6ncede bahsedildigi Uzere yoneticilerin isgorenlerin gidilenmesi
konusundaki gorevleri ¢gok Onemlidir. Hemen hemen her konuda oldugu
uzere isgorenlerin gudulenmesi hususunda da surekli yeni kuramlar, yeni
bakis acilari, yeni alan arastirmalar ve ilkeler ortaya konulmaktadir.
Yoneticilerin bu énemli gorevlerindeki gelismeleri, kendi imkanlari ile takip
etmeleri oldukca zordur. iste bu noktada yoneticinin bilgi eksikligini giderme
gorevi egitim birimlerine dugsmektedir. Ancak yukarida da goéruldugu Uzere
ulkemiz yonetici egitimi sisteminde ciddi aksakliklar mevzubahis olup, bdyle
bir ortamda yoneticilerin gudulenme konusunda yeterli egitim aldiklarini

soylemek mumkun gozukmemektedir.



UCUNCU BOLUM

KAMU KESIMINDE iSGOREN GUDULENMESIi VE YONETICI

I. TANIM VE KAVRAMSAL CERCEVE

Kamu kesiminde personel gudulenmesi ve yoOnetici basligina
gelmeden once sirasiyla gudulenme bashgi altinda gudulenme kavramini,
gudulenme kuramlarini ve guduleme faktorlerini, yonetici kavramina iligkin
bolimde ise yonetici ve lider tanimi, yoneticilik modelleri ve yonetici egitimini
inceledik. Bu bolimde ise kamu kesiminin icinde yer aldigi i¢csel ve digsal
kosullar altinda yoneticiligin ne anlama geldigi ile s6zkonusu kosullar altinda
ne tur guduleme araglarina sahip olunduguna deginilecek ve bilahare Turk
kamu kesimine hakim burokratik kultur igerisinde yoneticilerin ne tar tutum ve
davraniglar sergiledikleri ana hatlari ile ortaya konulacaktir. Turk kamu kesimi
yoneticisinin sahip oldugu burokratik kultdr, bir sonraki bolimde yer alacak
alan arastirmasi sonuglarinin anlamlandirilmasinda bir ¢ok ydnden bize 1s1k

tutacagindan, onem arz etmektedir.

Kanungo-Mendonca(1994:15), gunumuizde birgok orgutin yuksek
seviyede sermaye ve teknoloji yatirimlarina sahip olmalarina ragmen
Ozellikle, insan kaynaklari potansiyelini en iyi sekilde kullanma yonetimsel
ilgisinden yoksun olma nedeniyle verimliliklerini artirmada basarisiz
olduklarini, s6zkonusu orgutlerin isi en iyi sekilde yerine getirecek yoneticileri
ise almalarina ragmen, bu yoneticilerin isgorenlerle ilgilenirken kisiler arasi
iliskiler konusunda zayif bir performans gdsterdiklerini ve bu sekilde verimlilik
ve calisan arasindaki asil iliskiyi gorme hususunda genellikle basarisiz
olduklarini vurgulamaktadir. Diger bir deyisle, ¢alisanlarin gérevlerini yerine
getirirken motive olduklari ya da olmadiklari kosullari tespit etme konusunda

bu yoneticiler zorlanmaktadirlar.
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Calisanlarin is yerinde nasil davrandiklari ve performans
gosterdiklerinin, verimlilik Uzerinde oOnemli bir etkisi oldugunu belirten
Kanungo-Mendonca (1994:15), raporlama, dosyalama, iste yavaslik, ilgisizlik,
sosyal aylaklik, titiz olmayan is aligkanliklari, ge¢ kalma ve ise gelmeme gibi
personel davraniglarinin, is ¢iktisini hem nicelik hem de nitelik yonunden
etkiledigini ve bu ylzden yoneticilerin, personelin niye bu sekilde
davrandigini anlamaya ve fonksiyonel olmayan personel davraniglarini
degistirmeye cabalamasi gerektiginin altini ¢izmektedir. Her ne zaman
calisan ylksek performans sergilerse, yoneticiler bu davranig seklini ayakta
tutan kosullari yaratmaldirlar. Dusuk performansi degdistirmek ve yuksek
performansi surdirmek, is motivasyonunun dogasini net bir sekilde anlamayi
gerektirir. s motivasyonunu anlamadan, ydneticilerin, 6rgiit calisanlari
arasinda yuksek performansi saglama ve dusuk verimlilikle mucadele
etmede, uygun motivasyon teknikleri gelistiremezler. Bu nedenle, gelismis
ulkelerde, is motivasyonu konulari ve ilgili tekniklerine, davranis bilimciler ve
yoneticiler arasinda énemli élgide dikkat ve 6nem verilirken, gelismekte olan

ulkelerde bu konulara ayni 6nem verilmemektedir.

Gorildiagu Uzere ister 6zel ister kamu orgitlerinde olsun, uzmanlik
bilgilerine sahip yoneticileri istihdam etmek yonetim biliminin dnemli ugras
alanlarindan biri olan verimliligi arttirma konusunda tek basina yeterli degildir.
Bunun yanisira yoneticilerin, isgorenleri ile saglam iletisim kanallari ve iligkiler
olusturmak suretiyle onlari daha yakindan taniyarak, isgorenlerin ihtiyaclari
cercevesinde guduleme araclarini segerek, uygulamalari da olmazsa olmaz
bir yonetici davranigi olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Kanungo-Mendonca’nin
yukarida gelismekte olan ulkeler igin gudilenme ve vyonetici iliskisi
baglaminda o6ngordukleri olumsuz durum, gelismekte olan Ulkeler

kategorisinde yer alan Tlrkiye icin de acaba gecerli midir?

Bilgin (2004:104) bu soruya yanit verircesine, Turk kamu kesiminde
insan kaynagl yonetiminin mevzuat haricinde dogal ya da bilimsel yonuyle

ele alinacak olursa, kamu gorevlilerinin hemen tamaminin ortak sorununun ig
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tatminsizligine dayandigini, ulkemizdeki kamu gorevlilerini verimsiz kilan,
bdylece hizmetlerin de aksamasina neden olan bu durumun, kamu insan
kaynaginin yeterince gudulenmedigine ya da gudulenemedigine isaret ettigini

soylemektedir.

Guldulenme konusunda kamu kesiminde yasanan olumsuz durumun
daha iyi anlagilmasi ve nedenlerinin gercekci bir bigimde ortaya
konulabilmesi bakimindan asagida sirasiyla kamu ydnetimin dogasi ve
gudulenme, kamu kesimindeki orgutsel yapi ve mevcut mevzuatin
gudulenmeye etkileri, kamu kesiminde guduleme araglar, kamu
yoneticilerinin guduilenmeye bakis acilari ile Turk kamu yonetimine egemen

olan burokratik kaltir baglaminda yénetici- gudulenme iligkisi incelenecektir.

Il. KAMU YONETiIMi VE GUDULENME

A. Kamu Yonetiminin Dogasi ve Gudiulenme

Tarkiye Cumhuriyetinin kurulusundan bu yana, kamu yonetimine kamu
hukuku yaklagsimi hakim olmusg, bunun dogal bir sonucu olarak da kamu
kesiminde gorev alan orgutlerin, kamu yoneticilerinin ve ¢alisanlarin yetki ve
sorumluluklari ile denetim mekanizmalarn kanun ve yonetmeliklerle
duzenlenmigtir. Bu nedenle kamu yoneticilerinin ve isgorenlerinin eylem alani

ve takdir hakki da sinirhdir.

Kamu hukukunun kamu kesimi orgutlerini tanimladigi ve sinirladigi
temel kavramlar kamu hizmeti ve kamu yarari kavramlaridir. Bir 6rgutin
kamu 6rgutu olabilmesinin en 6nemli sarti, kamu hizmeti gorayor olmasidir.
Kamu orgutleri, temel olarak yasalar gercevesinde kendilerine verilen bu
gorevleri, kamu yarari noktasinda yerine getirmelidir. Sonug¢ olarak kamu
orgutleri, 6zel sektor orgutleri gibi, verimlilik, kar, blylime hedeflerinden
ziyade Oncelikle kamu yararini gézetmek durumundadirlar. Ozellikle baz
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kamusal hizmetleri yerine getiren orgutler (adalet, glvenlik, savunma gibi)
kesinlikle kendilerine has yol ve yontemleri kullanmaktadirlar. Bu alanlarda
Ozel sektor mantigiyla is gormek dusunulemeyecegi gibi, bu alanlarin,

Ozellestirme, ihale etme gibi yontemlerle 6zel sektore agilmasi imkansizdir.

Kamu orgutlerinin kamu yoOnetimi alaninda faaliyet gostermeleri
sonucunda kargi kargiya kaldiklari sinirhliklar, ayni bigimde yOneticilere de
sirayet etmektedir. Kamu yoOneticileri bagli ya da ilgili olduklari Bakan ya da
kamu kurulusunun bulundugu ilin milletvekilleri yonunden siyasi, badli

bulundugu ust yoneticilerce de yonetsel denetime tabidir.

Kamu hizmeti, kamu yarari ve benzer hukuki duzenlemeler kamu
yoneticisini karar alirken de kisitlayacaktir. Bir yonetici kendisine gore cgesitli
faydalari bulunan veya iktisaden ¢ok isabetli olan bir girisimi, ancak
mevzuata ve yukarida sayilan ilkelere uygun olmasi halinde isleme
koyabilecektir. Ornegdin isgorenlerin, drgltteki verimi veya calisma kosullarini
iyilestirecek bir talebi olmasi halinde, kamu yoneticisince bu talep kurallarin
izin verdigi 6lgude gergeklesebilecektir. Talep edilen hususun bir gesit egitim
faaliyeti oldugunu disundrsek, bu etkinligin Devlet Memurlari Egitimi Genel
Planina uygun olmasi ve kendisine tahsis edilen butgceyi asmamasi

gerekecektir.

Yukarida belirtildigi Uzere kamu kesimi faaliyet itibariyle siyasal bir
cevre igerisinde bulunmakta olup, Turkiye’deki siyasi istikrarsizliklar da,

kamusal érgutlenmeler agisindan énemli bir engel olusturmaktadir.

Ergun (1980:107) Tidrk kamu ydnetiminde onderlik davranigini tespit
etmeye yonelik arastirmasindan, Ozellikle siyasal nitelikli atama ve yer
degistirme olaylarinin sikligina bagli olarak, yuksek yoneticilerin yonettikleri
orgut biriminin basinda uzun sure kalamadiklarindan bahisle, arastirmasina
katilan 68 yoneticiden yalnizca 5'i 4 yildan daha uzun sureden beri belli bir
orgut biriminin basinda bulunurken, yine yalnizca 6 yonetici 3 ile 4 yil
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arasinda, 2 yonetici 2 ile 3 yil arasinda belli bir 6rgut biriminin baginda
degismeden kalabildikleri, buna karsihk 20 yonetici 1 ile 2 yil arasinda, 35
yonetici ise 1 yilldan daha kisa bir sureden beri belli bir orgut birimini

yonettikleri tespit edilmigtir.

Goruldagu Uzere bir ¢ok acidan, kamu yodnetiminde daha kati ve
surecin yavas igslemesine neden olan bir yapilanma mevcut olup, surecin

yavas islemesine neden olan bir hususta kati hiyerargik yapidir.

Kamu yonetimine hakim olan yapi, ilkeler ve mevzuata iligkin olarak
ortaya ¢ikan yukaridaki tespitler, gudulenme konusuna da etki etmektedir.
Bilindigi Uzere en basit tanimiyla isgorenler ihtiyaclarinin karsilanmasi
seklinde gudulenirler. Ancak, kamu isgoreni ihtiyaclarina yonelik taleplerini
genellikle burokratik yollarla Ustlerine iletmek durumunda kalirlar. Talep
konusundaki nihai karar ayni hiyerarsik yolla talebin kaynagina iletilir. iste
tum bu slUre¢ boyunca isleyen burokrasi isgorenin ihtiyacini giderme surecini
yavaglatacagindan, sureg sonuglandiginda isgorenin talebinin

kargilanmasinin bir 5nemi bile kalmamig olabilir.

Ote yandan burokrasideki asiri denetimle ilgili islevsizlikten bahseden
Aykac (1997: 26), hiyerargiye dayali denetim big¢iminin, astlari daha olumsuz
etkilemesi yaninda, denetimin kusur bulma, cezalandirma ve korkutma
amacina yonelik olarak yapilmasinin, oOzellikle denetim zamanlarinin
onceden bilinmesi veya tahmin edilmesi halinde, 6rgut personelini butun isleri
birakarak denetime hazirlanmaya yonelttigini, bu zaman zarfinda da bagkaca

bir hizmet Uretilememesi sonucunu dogurdugunu vurgulamaktadir.

Bununla birlikte, kamu yoOnetimin dogasinin getirdigi bazi ilkeler
isgdrenin uzun dénemli menfaatlerine hizmet edebilmektedir. Ornegin kamu
goOrevi gormeleri nedeniyle kamu isgoérenlerinin buyuk bir kismi istihdam
glvenligine sahiptirler. issizligin yiiksek oranlarda oldugu ve 6zel sektdrde
isten c¢ikariimalara sik sik rastlanildigr Glkemizde, bu ilkenin kamuda
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calisanlara yonelik buyuk bir guvence ve bu anlamda gudilenme kaynagi

oldugu sodylenebilecektir.

Sonug olarak su ifade edilebilir ki, kamu yénetimi, 6nceden belirlenmis
kurallara gore caligir; her yonetici bu kurallara uymak, eylemlerini bu kurallar
cercevesinde yapmakla yukumludur. Ancak basarili yoneticiler, bu kurallari
dikkate alan, bu kurallari goz ardi etmeksizin kendi stratejileriyle eksiklikleri,
dengesizlikleri gidererek sistemde uyum ve dengeyi saglayabilen
yoneticilerdir(Sezen, 2005:139).

B. Orgiitsel Yapi ve Giidillenme

Kamu yonetimindeki orgutlenme modeli ¢ogunlukla dikey orgutlenme
tipidir. Hiyerarsik érgutlenme adiyla da anilan bu 6rgatlenme sekli otoriter bir
nitelik tasir. Cok sayida personelin calistigi kuruluglarda, personelin
¢alismalarini gruplandirmak ve bir disiplin icinde amacina uygun olarak
yonetmek icin ve otoritenin belli kisilerde toplanmasinda zorunluluk olan
durumlarda dikey o6rgutlenme iyi bir érnektir. Gergekten bu tip orgltlerde
yonetme yetkisi tek bir makamda toplanmistir. Emirler bir GUst makamdan alt
kademelere dogru gider. Dikey orgutlenmede sorumluluklar kesin olarak
saptanmistir. Asagidan yukariya dogru sorumluluk vardir. Gérevler yukaridan
asagiya dogru dagitiimistir. Ust kademelere gidildikge, otorite ve sorumluluk
artmaktadir. Asagiya inildikge bu otorite ve sorumluluk azalir. Ast ve ust
kademeler arasindaki iligkiler dikeydir(Tortop,isbir,Aykag, 1999:75).

Dikey orgut turinde, dolaysiz olarak uygulama yapma, cabuk karar
alma, kesin sorumlulari saptama ve disiplini saglama gibi yararlar vardir.
Buna kargin, uzman personelin goruglerinden yararlanmadan yoksun bir
orgut tipidir. Yoneticilere taninan fazla yetki dolayisiyla, érgit icinde otoriter
bir tutum egemen olur(Tortop, isbir,Aykag, 1999:75).
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Merkezden yonetim kati bicimde uygulandigi takdirde, butun kararlarin
ust yoneticiler tarafindan alinmasi ve alt kademedeki memurlarin her seyi
ustlerine danisarak yurutmeleri gerekir. Bu tlr kati merkeziyetgiligin onemli
sakincalar vardir. isler gecikir ve hizmetlerin maliyeti artar. Bu nedenle
merkezden yOnetim kati bicimde uygulanmaz. Hiyerargik baglihdin yaninda,

alt kademelere karar alma yetkisi taninir(Tortop,Isbir,Aykag, 1999:75).

Konuya ulkemiz acgisindan yaklasan Saran (2004:103), Turk kamu
yonetiminde orgutlenmenin, iglevselligi ve etkililigi saglamaktan uzak olup;
asirl merkeziyetci, vesayetci ve kati hiyerarsik bir yapiya sahip oldugunu, bu
durumun da kamu kesiminde geleneksel olarak duraganhgi, mevcut durumu
korumayi, risk almamayi, kurallarin sagladigi guvence ile hareket etmeyi

ongoren burokratik ilke ve degerlere yol acgtigini belirtmektedir.

Genel gerceveyi bu sekilde gizen Saran (2004:122), burokrasinin kati
ve kolay degismeyen yapl ve surecleri ongormesi nedeniyle burokratik
yapillanmanin bulundugu bir drgutte gecmis tecribelerden ders alma, ig
dinamiklerden ve c¢evreden gelen degisim gereklerine ayak uydurabilme

yetenegdinin zayifladigini vurgulamaktadir.

Ote yandan, dikey orglitlenme ve merkezden ydnetim anlayigini
benimseyen kamu orgutlerinde, hatali uygulamalardan kaginmak amaciyla
kurallara siki sikiya bagl kalinmasi sonucunda zaman iginde kurallarin
amagclardan daha 6nemli sayilarak adeta kutsallastirildidi, diger bir ifade ile
kurallarin amaglarin 6nline gectigi de gorilmektedir(Merton, 1957; akt.Saran,
2004:122).

Geleneksel ybnetim yapisinda birokratik ihtiyaclarin birincil amag
olarak algilanmasi ise; kamu orgutlerinin, merkeziyetgi, asiri istihdama yol
agan, agir isleyen, ast ve Ust kademeler arasinda iletisim kopuklugunun

yasandigi, gorev, yetki ve sorumluluklarin birbiriyle uyumlu ve dengeli olarak
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dagitilmadigr bir yapilanma bicimine dogru yonelmelerinde rol oynayan
baslica faktér haline gelmektedir(Saran, 2004:123).

Tark kamu yodnetimine hakim asiri merkeziyetci yapi, yoneticilerin
yetkilerini devretmekten kaginmalarina ve bir ¢ok basit islemin dahi karar
yetkisini kendilerinde toplamalarina neden olmaktadir. Bu durum ise
otoriterlik ve yetkecilik edilimlerine sahip yoneticileri, neredeyse hi¢ bir yetki
devretmeme ve katiimsiz tek basina karar verme gibi tutumlara
yoneltmektedir. Sonug olarak yoneticiler, kendilerinden beklenen planlama,
orgutleme, hedef belirleme gibi asil gorevleri yerine getirecek zaman bile

bulamaz hale gelmektedirler.

Gorauldugu Uzere kamu yonetiminin mevcut orgutsel yapisina hakim
olan dikey orgutlenme ve merkezden yonetim uygulamalari nedeniyle, en
onemli guduleme araclarindan iggorenlerin kararlara katilimi ve tatminkar
duzeyde yetki sahibi olmalari oldukga kisitli bir hale gelmektedir. Hatta boyle
bir ortamda isgorenler sahip olduklari sinirli yetkileri dahi Gst makamlarin
fikrini almadan kullanamamaktadirlar. Bu durumda ise isgoren kendisini
orgutiin bir pargasi olarak hissetmemekte ve dolayisiyla gudilenmesi de

yetersiz bir duzeyde kalmaktadir.

Bdyle bir 6rgutlenme ortaminda yonetici, bir cok karari kendisi almakta
ve yapllan iglerin ¢gogunlugunu bizzat kontrol etmekte oldugundan, kurumun
performansini ve basarisini gogunlukla kendi UrGn0 olarak gérecek ve bu
anlamda isgorenlerini gudiulemek gibi bir ihtiyag da hissetmeyecektir.
Bununla birlikte yine bu sekil bir orgutlenme ortamindaki bir yonetici
isgorenlerini gudulemek istese dahi, ne onlari yakindan taniyacak ne de
onlarin ihtiyaglarini giderecek gidileme araglarindan istifade etme zamanini

bulamayacaktir.
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C. Personel Sistemi ve Gudiilenme

1.Personel Sistemine Gore Yonetici Kavrami

Kamu orgutlerinde yoneticilik bir meslek olarak kabul edilmemektedir.
Devlet Memurlari Kanunu da profesyonel anlamda bir yonetici sinifini
ongoérmemistir. Kanunun 06ngoérdigu genel idare hizmetleri sinifi, genel
mudurden, buro memuruna kadar her gesit yonetim, icra ve buro hizmetlerini

yuruten personeli icine almaktadir(Satici, 2001:80).

Oztekin (2002:92)'e gbre kamu yodneticisi, gérevli oldugu kurulustaki
butgeyi ve kamu kaynaklarini kullanmaya, kamu gorevlilerini atamaya ve
bunlarin yerlerini degistirmeye, kurulusun tasinir ve tasinmaz mallarini
kullanmaya ve kullandirmaya, mevzuattan kaynaklanan takdir yetkisini

kullanmaya yasalarda belirlenen kurallar gergevesinde yetkili kisidir.

2. Memurluk Statistinin Gudulenmeye Etkisi

Kamu personeli, kamu gorevlisi, devlet personeli, devlet gorevlisi,
barokrat, memur, isgdren, kamu g¢alisani, kamu emekgisi gibi farkli deyigler
kamu personeli kimdir sorusuna karsilik vermek Uzere kullanilagelmistir.
isgéren Latince kdkten gelen personel sdzcigiine Tirkce karsilik olarak
onerilmig, ancak hukuk dilinde kendine yer bulamamis, teknik bir terim haline
gelememistir(Guler, 2005:62).

Yukarida ifade edilen her kavrama literatirde farkh anlamlar
yuklenmekle birlikte, bu galismanin anket uygulamasina katilan iggorenler
657 sayilh Devlet Memurlari Kanununa (DMK) tabi oldugundan, memur

kavrami ve statlisinden hareket edilecektir.
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Memur, devlet ve diger kamu tuzelkisilerinde gorev yapan, genel idare
esaslarina gore yurutulmesi gereken hizmetlerde calisan, asli ve surekli
gorevleri ustlenmig olanlardir. Memur olan kigi kamu gorevine bir kadro ile
yasam boyu baglanmig, hiyerargik duzen iginde tanimlanmis bir konuma
sahip, devlet bultgesinden duzenli bir gelir elde eden, kendisine gorevi

temelinde kamu yetkisini kullanma hakki verilmis kigidir(Guler, 2005:87).

Memurluk statustnun gudulemeye etkisini tespit edebilmek igin

sdzkonusu statlyu duzenleyen 657 sayili DMK’y1 incelemek gerekmektedir.

DMK’ya gore devlet memurlarinin haklari;

- Temel Haklar (Calisma Hakki, Esitlik ve Liyakat Hakki, Kariyer Hakki,
Hizmet Sinifinda Calisma Hakki),

- Genel Haklar (Uygulamayi isteme Hakki, Hizmet Givenligi Hakki,
Emeklilik Hakki, Emeklilerin Yeniden Hizmete Alinmasi Hakki, Cekilme
Hakki, Cekilen ve Cekilmis Sayilanlarin Yeniden Atanabilme Hakki, Bagvuru
ve Sikayet Hakki, Dava Acma Hakki, Sendikal Haklar, izin Hakki, Ozel

Kovusturma ve Yargilanma Hakki, isnat ve iftiralara Karsi Korunma Hakki)

- Mali Haklar (Aylik Hakki, Aday Memurlarin Aylik Hakki, Yolluk Hakki,
Fazla Calisma Ucreti Aima Hakki vb.),

- Sosyal Haklar ve Yardimlar (Kamu Konutlarini Kullanma Hakki,
Sosyal Tesislerden Yararlanma Hakki, Aile Yardimi, Cocuk Yardimi, Dogum

Yardimi, Tedavi Yardimi, Ogrenim Yardimi, Saglk Giderleri Yardimi vb.),

- Degerlendirmeye (Sicil) lligkin Haklar (Ozlik Hakki, Sicil Hakki,
Olumsuz Sicile lItiraz Hakki, Gercege Aykiri Degerlendirmenin Gegersiz
Sayilmasi Hakki, Takdirname Alma Hakki, Odil Alma Hakki vb.),
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- Yiikselmeye |liskin Haklar (Kademe ilerlemesi Hakki, Derece

Yikselmesi Hakki, Ust Derecelere Yiikselme Hakki vb.),

- Yer Degistirmeye lligkin Haklar (Yer Degistirme Suretiyle Atanma
Hakki, Sinif Degistirme Hakki, Bilgi Artirmak Uzere Yabanci Ulkelere
Gidebilme Hakki, Yabanci Ulke ve Uluslar arasi Kuruluslarda Gérev Yapma

Hakki, Kurum Degistirme Hakki vb.),

- Disipline lliskin Haklar(Disiplin Cezasinin Hafifletiimesi Hakki, Disiplin
Cezasina ltiraz Hakki, Disiplin Cezasinda Savunma Hakki, Disiplin
Cezalarina Karsi Dava A¢cma Hakki, Disiplin Cezasinin Kaldirilmasini isteme
Hakki vb.),

- Gérevden Uzaklastirmaya lliskin Haklar,

- Egitime lligkin Haklar (Hizmet igi Egitime Katiima Hakki, Gorevde
Yiikselme Egitimine Katilma Hakki), Ozel Yasalarla Verilen Haklar (Pasaport
Alma Hakki, Bilgi Edinme Hakki, Disiplin Cezalarinin Affedilmesi
Hakki)(Bilgin, 2004:122-227).

Burada bu haklardan detaylica bahsedilmeyecek olup, gudilenme

konusuyla iligkileri baglaminda bazi bagliklara kisaca deginilecektir.

Devlet memurlarinin hukuki statisu yasalarla duzenlenmigtir. Bu
dizenleme sonucunda memurlara “Guvenlik ve Cekilme Hakki” taninmistir.
Buna gore, memurlar gorevlerini ve topluma sunduklari hizmetlerini gtivenlik
icinde yapmalidirlar. Kanunlarda yazili haller disinda devlet memurlarini
islerine son verilemez. Ayliklari ve diger haklari ellerinden alinamaz (D.M.K.
Madde 18)(Tortop,Aykag ve dig., 2006:204).

Tarkiye gibi igsizligin ve isten cikarilmalarin ¢okga yasandigi

gelismekte olan ulkelerde, memurluk statisunin en onemli avantajlarindan
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biri gesitli guvenceler icermesidir. Sunu da hemen belirtmek gerekir ki, bu
guvenceler mutlak olmayip, kanunlarda belirtilen hallerle sinirlidir. Agikgasi
bu glivenceler yénetimin keyfiligini énleyen giivencelerdir. isgéren, herhangi
bir haksizliga ugradiginda yasalarin kendilerine sagladigi haklar

cercevesinde girisimlerde bulunabilecektir.

Ote yandan memur, hizmette oldugu slrece devletin maddi ve manevi
himayesindedir. Gorevi dolayisi ile karsilastigi hakaretlerde ve kendisine
karg! islenen suclarda devletin bu himayesinden faydalanir. Hakkinda
sorusturma ve kovusturma yapilmasi ve dava acgimasi 6zel hukimlere
baghdir (D.M.K. Md. 24). Memurun bu tir durumlarda sikayet etme ve dava
acma hakki da vardir (Md. 21)(Tortop,Aykag ve dig., 2006:204).

iste bu glivencelerdir ki, isgorenleri gldileyebilmektedir. Hizmet
glvenligi hakki, bagvuru ve sikayet hakki, dava agma hakki, sendikal haklar,
disiplin cezasina itiraz hakki, disiplin cezasinda savunma hakki, disiplin
cezalarina kargi dava agma hakki ve gorevden uzaklastirmaya iliskin haklar,

bu kategorideki belli bagl haklar arasinda sayilabilir.

657 sayih DMK'nin 122.maddesi Takdirname, ayni Kanunun
29.11.1984 tarihli ve 243 sayih KHK ile degisik 123.maddesi de Odul'i
duzenlemigtirflCanman ve dig, 2002:130). Gudulenme boliminde de
inceledigimiz Uzere 6dul dogru kullanildiginda énemli guduleyici faktorlerden
biridir. Memurlarla ilgili mevzuatta 6diul; maas 6dull, takdirname, basarili
memura bir kademe verilmesi, dil tazminati ile Kagakg¢ihgin Men ve Takibine
Dair Kanun geregince yapilan dédullendirmelerdir. ilgili mevzuatta yoneticilerin
inisiyatifine birakilan maas 06duli ve takdirname gibi mekanizmalarin
yaninda, tim memurlarin objektif kriterlerle yararlanabildidi ¢cok iyi sicil ya da
basar sartlarina baglanmis Ucrette bir artis saglayan kademe ilerlemesi gibi

Odullere de yer verilmigtir.
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Hizmet ici egitim ve Kigisel gelisim olanaklarinin da guduleyici etkisi
vardir. Devlet Memurlari Genel Egitim Planr'nda, devlet memurlarinin hizmet
ici egitiminin, calistigi kurum iginde, diger kurumlarda ya da yurt diginda
yaplimasina imkan verilmistir. Devlet Memurlari aday memurlukta temel
egitim, hazirlayici egitim ve staj egitimine tabi tutulurken, asli memurlukta
verimliligi artirma egitimi, personelin ylikselmesine olanak saglayan Ust gérev
kadrolarina hazirlama egitimi ve mevcut yoneticilerin yeteneklerinin
artinilmasi amaciyla Ust kademe yoneticilerin yetistiriimesi egitimlerine tabi
tutulmaktadir. Bunlardan oOzellikle yurt disinda egitim imkaninin oldukca

guduleyici oldugu tartisilmaz bir gergektir.

Birinci bolumde belirtildigi Uzere ilerleme ve yukselme, memurun
gOrevini daha iyi yapmasina neden olan guduleyici araglardan biridir. DMK’da
temel haklar arasinda sayillan “kariyer hakki” seklinde yer almaktadir.
Memurlarin yukselmesini iki durumda ele almak gerekir. Birincisi kidem
esasina dayali kademe, derece ilerlemesi; ikincisi ise belli kistaslar
cercevesinde yoOnetimin takdirine dayali gorev yaptigi unvandan daha Ust

gorev unvanlarina yukselmesidir.

isgérenlerini glidiileyen énemli faktdrlerden birisi de hi¢c kuskusuz adil
yonetimdir. DMK’'nin memura sagladigi “Esitlik ve Liyakat Hakki” adil
yonetimin en temel prensibidir. So6zkonusu duzenleme memura,
yoneticilerden butlin memurlara tarafsiz bir bicimde esit davranmasini ve
gorevinde basarilh liyakat sahibi memurlarin yukseltiimesini veya belli

haklardan faydalanmasini isteme hakki tanimaktadir.

Yonetime katilma hakki yani kamu gorevlilerinin hak, 6dev ve calisma
kosullarinin duzenlenmesinde s6z sahibi olma hakki 4688 sayili Kanunla
kamu isgoérenlerine taninmistir. 4688 sayili Yasa, toplu gorusmeye iligkin
olarak kamu gorevlilerinin hak, ddev ve ¢alisma kosullarinin dizenlenmesine
ve yasalarin kamu gorevlilerine esit uygulanmasina yonelik kararlarin

alinmasi igin idari kurullar olusturulmasini hilkme baglamaktadir. isgérenler
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bu kurullardan Kurum idari Kurullari vasitasiyla isteklerini iletebilmektedirler.
Boyle bir yapinin varhgi bile tek bagina psikolojik guvence anlaminda

guduleyici bir unsurdur.

Diger taraftan 4688 sayili Kamu Gorevlileri Sendikalari Kanunu, kamu
gorevlilerine ortak ekonomik, sosyal ve mesleki hak ve menfaatlerinin
korunmasi ve gelistiriimesi icin sendika ve konfederasyon kurma hakki ile
toplu gérisme hakki taninmistir. Bu dizenleme ile kamu gorevlilerine toplu
sbzlesme ve grev hakki verilmemis olsa bile, taleplerinin iletilecegdi ve
haklarinin korunacag ihtimaline binaen psikolojik bir guvenceye dayali bir

gudulenme saglayabilmektedir.

657 sayil DMK tarafindan memurlara ¢ok sayida sosyal hak ve
yardim da saglanmistir. Bunlar izinler, hastalik sigortasi, sosyal tesis
gereksinmelerin karsilanmasi, yardim odenegi, 6grenim burslari ve yurt
hizmetleri, aile yardimi odenegdi, dogum yardimi, olium yardimi, tedavi
yardimi, cenaze giderlerinin karsilanmasi, giyecek yardimi ve yiyecek
yardimi seklinde verilen yardimlardir. S6zkonusu haklar da memurlarda belli

duzeyde gudulenme saglayabilmektedir.

Goruldugu tzere 657 sayili DMK kamu gorevlilerine birgok yonden
cesitli  haklar saglamistir. Bu haklardan bazilari kamu gorevlilerinin
gudulenmesine dogrudan katki saglarken bazilari dolayli yollardan fayda
saglamaktadir. Yine bu haklardan bazilarinin goéreceli olarak memurlarda
gudilenmeyi arttirdigi gériilmektedir. Ornegin belli sartlara sahip olundugu
zaman yesil pasaporta sahip olma hakki tek basina guduleyici bir unsur
degilken, ayni imkanin 0zel kesim calisanlarina taninmamis olmasi, bu

hakkin guduleme etkisini arttirmaktadir.

Yine bu haklardan bazilari memuru is yasami boyunca gudulerken,

bazilari belli sireler igerisinde giidileyebilmektedir. Ornegin istihdam
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guvencesi bunlardan birincisine 6rnek tegkil ederken, lojmandan faydalanma

ikincisine ornek sayilabilir.

Sonug olarak, o6zellikle Ucret dusikligine ragmen halihazirda
ulkemizde kamu kesiminde gorev almak, basta istihdam guivencesi olmak
uzere kamu gorevlilerine saglanan cesitli yasal glivenceler nedeniyle tercih
edilir bir durumdur. issizligin oran olarak yiiksek oldugu, hemen hemen her
ekonomik kriz sonunda 6zel kesim tarafindan yapilan ilk hamlenin isten
cikariimalar oldugu ve 06zel kesimdeki isten c¢ikarilmalara yonelik yasal
bosluklarin  bulundugu ulkemizde, kamu gorevlisi olmak birgok agidan

guduleyici bir unsur haline gelmektedir.

3. Ucret Sisteminin Gudiilenmeye Etkisi

Tirk kamu yonetiminin mevcut personel sistemi iginde yer alan Gcret?
rejimi, ¢alisanlari kisisel yetenek ve becerilerine gbre ve drgutun basarisina
olan katkilar 6lgisunde ucretlendirmek bir yana, aksine bagarinin herhangi
bir sekilde takdir edilebilmesinin yollarini kapatan ve bu suretle 6deme
esnekligi tanimayan kati bir yapi goérinimu vermektedir. "Genel idare
esaslarina gore asli ve surekli kamu hizmetlerini yerine getirmekle"
goOrevlendirilmis c¢alisanlar olarak tanimlanan memurlara aylik, Ucret ve
Odenek gibi yasada sayllan haklar disinda herhangi bir 6deme
yapillamayacaginin kesin bir sekilde hikme baglanmis olmasi bunun bir
ifadesidir(Saran, 2004:193).

Ote yandan "bagli bulunduklari kurumlarda olaganUstli gayret ve
calismalari sonucunda emsallerine gore basari gorev yaptiklari gorulen

* Kamu kesiminde isgiiciine karsilik yapilan demeler “maas-aylik” ve “iicret” olarak iki tiire ayrilir.
Memura ddenen maas-aylik, kamu hizmeti gérmek iizere belli bir kadroya atanmis kisiye, kanunla
belirlenmis kosullarda ve zaman dilimlerinde, kanunda o kadro i¢in 6ngdriilmiis olan ve memurun
bulundugu dereceye gore kesinlesen miktarda yapilan 6demedir. Bu 6deme ile iicret bigiminde yapilan
O6deme arasindaki baslica farklar icin bkz. Giiler (2005:312).
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devlet memurlarina" takdir amaciyla verilebilecegi ongorulen "maas 6duli”
uygulamasi, kuramsal olarak motivasyon saglayici ve performans arttirici bir
arag olarak gorulebilir. Ancak, pratikte bu yolun ¢ok ender olarak igletiimesi
ve belli bir dbnemde bu tur 6demelere konu olanlarin tum kamu gorevlileri
arasindaki oraninin ihmal edilebilir derecede kuguk bir rakamda kalmig
olmasi nedeniyle kamu personel rejiminin Ucret performans modelinin
gelistiriimesinde  sistematik ve kalici bir katki saglayamayacagi
anlasiimaktadir. Yine uygulamalar gbz onunde bulunduruldugunda, mevcut
Ucret rejiminin standartlastiriimis hikimlerinin az sayidaki istisnalar arasinda
sayllabilecek so6zlesmeli personel Ucretlendirme sisteminin, performans
esasli Ucret modelinin olusmasina pozitif bir katki saglamadigi gértlmektedir.
Bu kapsamda olusturulan yapi; s6z konusu statlye giren tim personele,
aksine bireysel performanslari gézetiimeden genellestirilerek tGcret 6denmesi
ve bu yonuyle yapilan 6demelerin kalici bir Ucret tipi haline getirilmis olmasi
nedeniyle kamu personeli arasindaki Ucret dagihminin dengesini bozan ve
ayirimcilik tartismalarina yol acan bir uygulama haline gelmistir(Saran,
2004:193).

Goruldugl Uzere, bu haliyle memurlara uygulanan Ucret sistemi,
calisanlarin gldilenmesini saglamaktan ziyade, farkh kurumlarda ayni
unvanda calisanlara farkli Ucret verilmesi ve her seyden dnce memurlarin
bayUk bir kismina asgari gec¢im sartlarini saglayacak bir Gcret veriimemesi

gibi nedenlerle gudilenmeyi azaltici bir faktér konumundadir.

lll. TURK KAMU KESIMINDE YONETICILER VE GUDULENME OLGUSU

657 sayih DMK tarafindan, isgorenlerin gudulenmesine yoOnelik
dogrudan veya dolayli birgok ara¢ dngoruldigunu, ancak kamu personeline
uygulanan Ucret sistemi icin ayni seyleri sdylemenin mumkuin olmadigini
tespit etmistik. Ucret disiikligiine sebep olan makro ekonomik yetersizlikler,
DMK’nin sagladig! yurt igcinde veya digsinda egitim gibi temelinde belli bir
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bltce imkanina bagli gudilenme araglarini da etkisiz hale getirebilmektedir.
Boyle bir ortamda, yoneticilerin yetkileri dahilinde sahip olduklari, ancak
parasal kaynak gerektirmeyen ya da ¢ok az gerektiren guduleme araglari
ister istemez daha 6nemli bir hale gelmektedir. Bu kisimda oncelikle yonetici
ve gudulenme iligkisine, bilahare kamu yoneticilerinin guduleme araclarini
kullanirken karsilagtiklari sinirliliklara deginilecek, bilahare yoneticilerin
isgorenlerin  gudulenmesine yonelik uygulayabilecegi politikalar ile

gudulenmeyi artirma yontemleri incelenecektir.

A. Yonetici - Giidiilenme iligkisi

incir (2002:70), cagdas yoénetim kuramlarinin yol gdstericiliginde,
guduleme yodnetiminde izlenecek U¢ ana stratejiden birisini; isgorenlerin
gudulenmesini uyarabilme becerisine sahip yoOneticilere, diger bir anlatimla
liderlere yOnetim kadrolarinda yer verilmesi olarak belirterek, yonetici-

guduleme iligkisinin 6nemini vurgulamaktadir.

Yoneticilik ve guduleme arasinda yakin bir iligki oldugunu, orgutlerde
calisan personelin moral ve motivasyon seviyelerinin arzulanan seviyede
tutulmasi amaciyla alinmasi gerekli yonetim tedbirlerini, motivasyon
araclarinin etkin ve sistemli olarak kullaniimasini, sadece liderlik yetenekleri
olan ve liderlik ilkelerini uygulayan yoneticilerin basarili bir bicimde icra

edebilecegdi gercedi de ortaya koymaktadir(Cigcek, 2005:134).

Orgiitlerin  biinyelerinde bulundurduklari isgorene iliskin olarak;
goremedikleri, anlayamadiklari veya ¢ozemedikleri bir nokta, érgutun gelecek
ile ilgili batin hesaplarini alt Ust edebildiginden, yoneticilerin, ¢alisanlarini gok
iyi tanimasi, motive etmek igin; onlari hangi gudulerin ¢alismaya yonelttigini
anlamasi ve buna uygun davranmasi gerekmektedir. Bu durum; ¢aligsanlarin

kisisel ve orgutsel ihtiyaglarini 6grenmek ve daha iyi calisma arzusu
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gOsterecekleri c¢alisma kosullarini  yaratmakla mumkdan olur(Karatepe,
2005:130).

incir (2001:31) de ydnetici ile gldileme arasindaki iliskinin kuvvetine
deginerek, isgorenlerin galisma surelerinin belli donemlerinde birlikte gorev
yaptiklari yoneticilerle daha 6zverili ve yuksek performans ile galigtiklarini,
¢ok zor ve riskli islere yoneldiklerini, boyle bir galisma ortamini olusturan
yoneticilerin en buylk o6zelliklerinin gidulemeyi ¢ok iyi bilmeleri ve ¢ok iyi

uygulamalari oldugunun altini gizmektedir.

Yoneticinin basari sansi ile guduleme bilgisi arasinda ¢ok yakin bir
iligki oldugunu vurgulayan Sabuncuoglu,Tuz (2002:36), isgbrenin hangi
kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne odlgide ve hangi 6zendirme
araglariyla gudulenebilecegi konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olan
yoneticilerin, drgutsel butinlesmeyi ve galisma verimini arttirma sanslarinin

cok yuksek oldugunu ifade etmektedir.

Yonetimin 6zendirme (gudlileme) goérevini yerine getirmesinde
asagida belirtilecek olan sinirliliklar haricinde en ¢ok zorlandigi konu, insan
kaynadinin hangi faktérle 06zendirilebileceginin bilinmemesidir. Bunu
belirlemek ¢cok onemlidir. Cunkd her insana uygun kalip 6zendirici yoktur.
Diger bir deyisle, bazi insanlar icin uygun olan bir 6zendirici digerleri i¢in ¢cok
az etkili ya da hig etkili olmayabilir. Bu nedenle, en dogrusu insan kaynagina

cesitli 6zendiriciler kullanarak yaklasmaktir(Bilgin, 2004:105).

Bilgin'in yonetici agisindan yukarida ortaya koydugu sorunu kismen
asmaya c¢alisan Tortop,Aykag ve digerleri (2006:125), Herzberg'in Cift Faktor
Kuramrna dayanarak; calisma yerinin islahi, aydinlatma, guraltd durumu,
o0demeler, emeklilik, Ucretli izin gibi maddi unsurlarin tatmin edilmesi ile
yuksek bir glidileme saglanamayacagi, boylece sadece memnuniyetsizlik
durumunun ortadan kaldirlabilecegini, herkes tarafindan normal sayilan bu

tur haklarin geregi gibi yerine getirilmemesi yuzunden kurulug iginde
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huzursuzluklar meydana gelebilecegini, 6te yandan calismanin gudulenme
bélimdnde Uzerinde daha ayrintili bir bigimde durulan asagidaki guduleme
unsurlarinin en yuksek oOlgude saglanmasinin ¢ok daha onemli oldugu
hususunu kamu ydneticilerinin dikkatine sunmaktadir: yetki devri, iletigsim,
hareket harriyeti (inisiyatif kullanma), guven ortami, yonetime katilma,

amaglarin belirtiimesi, planlama, sorunlarin ¢ézimu.

B. Giidiilemeye iliskin Sinirliliklar

Kamu yoneticisinin, guduleyiciler icin kullandigi mali kaynak kanunlar
gercevesinde kamu mallart olup, bunlari ancak belli kurallar ¢ergevesinde
kullanilabilir. Kamu 6rgutlerinde higbir lider veya yonetici, yasalarin kendisine
vermedigi maddi 6dil ve imkani, calisanina veremez. Ote yandan kamu
kurumlarina genel butceden ayrilan pay yeterli olmadigindan, yoneticinin
maddi guduleme araglarindan faydalanmasi sézkonusu kisithlik anlaminda

da oldukga yetersizdir.

Kamu orgltlerinde yoéneticilik yapanlarin dnlindeki engellerden bir
digeri de, performans - 6dll sistemlerinin yetersizligidir. Hakim olan yapida
yukselmeler, kidem ve olumlu sicil temel alinarak yapilmakta, basari sarti ise
hemen hemen hi¢c aranmamaktadir. Kamu kesiminde uygulanan sicil
sisteminin iglevsizligine yonelik yaygin elegtiriler oldugu da g6z onune
alindiginda, isgorenlerin ¢odunlugunun fazlaca performans gostermeye
ihtiyag duymadan, gerekli sireleri doldurarak terfi etmeyi, lojman gibi
haklardan yararlanmayi dustnebilmektedir. Boyle bir kurum kultirt yapisinda
yoneticilerin belli odullere yonelik olarak iggorenleri gudulemek igin
uygulayacag araglar daha en bagstan etkisiz hale gelebilmektedir.

Ancak sunu da eklemek gerekir ki, Ozellikle manevi guduleme

araclarinin kullanilmamasindaki en buyuk engel, yoneticinin zihni yapisi,
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yoneticilik anlayisi ve ileride deginecedimiz iginde bulundugu burokratik

kaltardar.

C. Ydneticinin iggérenlerin Giidilenmesine Yonelik Uygulayabilecegi

Politikalar ve Araglar

Gudulenme kuramlarina goére insanlari is yasaminda gudulemenin ¢ok
cesitli yollari oldugu sdylenebilir. Nitekim yonetim bilimcilerine gore basarili
yoneticiler; is yasaminda bunlari ayri ayri veya birlikte uygulayabilen, kendini
ve karsisindaki bireyi iyi taniyan, farkh bireyler Uzerinde, farkli durumlarda,
farkli gudulenme kuramlari uygulamalarindan yararlanabilenlerdir(Yuksel,
1997:143). Ote yandan insan davranislarinin gok karmasik ve anlagilmasinin
gl¢ olmasi, insanlar arasinda kisisel ve kulturel farklihklarin bulunmasi
gudilenme konusunda genel ilkelerin gelistiriimesini zorlastirmakta, bu
durum da iggoérenlerin gldilenmesinde guduleme araglarinin bilinmesini

onem bir hale getirmektedir.

Oncelikle sunu belirtmek gerekir ki, isgorenleri gidilemek amaciyla
kullanilan araclarin, Kigilerin ihtiyaclariyla dogrudan ya da dolayl olarak
irtibath olmasina dikkat edilmelidir. ClUnku organizmanin herhangi bir ihtiyac
olmadan belirli bir amag¢ yonunde enerji Uretip harekete gegmesi mumkin
degildir(Onen,Tizin, 2005: 26).

Diger taraftan insan dogasi itibariyle baskasinin isine yarayacak olan
cabayi degil kendi ihtiyacini tatmin edecek ¢abayi gostereceginden, yonetici
isgorenler igin gudileme araglarini saptarken bu hususu da g6z onlnde
bulundurmalidir. Bu ylzden hedefe dogrudan dogruya ydnelmis tirden basit
tesvik unsurlari gogu zaman, yerine getirilmesi zor ve karisik olan tegvik
unsurlarindan daha etkili olabilmektedirler(Eren, 2004:507).
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Butun elemanlara ayni sekilde davranmanin, bireylere ayri ayri
egilmenin ¢ok c¢aba gerektirecegini bilen yoneticiler igin bir tir siginak
oldugunu beliten McCarthy (1989:49), insanlarin gruplar halinde ele
alinmasinin ortalama bir verim elde edilmesine yol agtigini, tek tek bireylere
egilinmesinin ise en yuksek verimi saglayacagini, ¢unku bdylece yonetici
tarafindan yapilacak yonlendirmenin kisinin benlik idealine uymasi, psikolojik
ihtiyaclarina cevap vermesi, amagclarina ve uzun vadeli hedeflerine ulagsmasi

ihtimalinin oldukga artacaginin altini gizmektedir.

Sonug¢ olarak yoneticinin guduleme konusundaki basarisi isgorenle
ilgili bilgileri saptamakta gosterdigi basariya, bu da yonetici ve isgbren
arasindaki iletisime baglidir. Yonetici astiyla arasinda kurdugu iletisim

kanallar vasitasiyla guduleme igin gerekli bilgilere ulagabilecektir.

Orglt personelinin ihtiyaglarinin ydneticiler tarafindan grenilebilmesi
konusunda vyararlanilabilecek gesitli teknikler bulunmaktadir. Ornegin
personelin goruslerinin sondaj yolu ile saptanmasi gibi. Sondaj, personelin
nelerden memnun oldugunun ve nelerden memnun olmadiginin, oArgutte
calisan her personele anket gondererek tespit edilmesi yontemidir. Yonetici,
orgut sorunlarini bdyle bir anket yolu ile kolaylikla 6grenebilir(Tortop,Aykag
ve dig., 2006:126).

isgérenlerin ihtiyaclarini ve nelere karsi ilgili olduklarinin tespitinde
izlenebilecek bir diger yol da ¢alisanlarin davraniglarini denkleriyle, astlariyla,
ustleriyle ve diger insanlara etkilesim halindeyken gozlemlemektir. Boylece
isgorenleri nelerin mutlu, nelerin mutsuz ettigi, en fazla dikkat ettikleri ve

onem verdikleri seylerin neler oldugu bulunabilir.

Ote yandan isgdrenlerin davraniglarinin gdzlemlenerek tespit ediimesi
her zaman vyeterli olmayabilir, ¢linkl insanlarin davraniglara doékilmeyen
deger ve tutumlari da olabilir. Guduleme faaliyeti agisindan bunlarin da

bilinmesi gerekebilir. Sézkonusu deger, tutum ve inanglar, isgdrenlerin



143

kalturel, etnik ve dini ge¢cmislerinden, ailelerinden, sosyal yagantilarindan, ilgi
alanlarindan bilgi alinarak ogrenilebilir. Bir yoneticiye, onun etkili bir sekilde
nezaret edebilecegdi sayida ast baglandigi orgutlerde, yonetici yukaridaki

yontemlerden faydalanarak isgérenlerinin guadileme kaliplarini belirleyebilir.

Yoneticinin iggOrenlerin  motivasyonuna yonelik uygulayabilecegi
politikalara iliskin olarak Rosenbaum (1982:111) motivasyon azhdina bagh
performans dusukligu probleminin isgorenin dikkatine sunulmasi esnasinda,
Ozellikle performans ve davranistan ziyade, kisisel Ozellikler Uzerinde
duruldugunda, isgérenin kolaylikla savunma reaksiyonu gosterebilecedini, bu
durumda kendini, reddetme, rasyonalize etme, pasiflik veya saldirganlik
davranigi gosterme mekanizmalari ile savunacagini, bu yuzden yoneticilerin,
performans sorunu ile karsilagtiklarinda, isgoren ve ge¢cmis olaylar Uzerinde
odaklasmaktan ziyade gelecek ve ¢6zim uUzerinde odaklanmalarini salik

vermektedir.

Hanks (1999:92) ise, glidiuleme konusunda yOneticilere bazi somut

davranig ve tutum onerilerinde bulunmaktadir;

-Resmi olsun veya olmasin, konugsma sirasinda dikkatinizi tamamen
isgbrenlere verin. Boylece sizin gdzunuzde bir dneme sahip olduklarini
anlayacaklardir.

-isgorenlere bir sorumluluk yiiklediginizde; onu kendi bildikleri tarzda
yapmalarina izin verin.

-Bir hata yaptiginizda; bunu kabul edin.

-Her bir iggorenin, isinin elverdigi dl¢lde, kendisini yaratici bir bigimde
ortaya koymalarina izin verin.

-Asagilamaktan kaginin.

-Isgérenlere, onlara giivendiginizi gdsterin.

-Isgérenleri birbirleri ile kiyaslamaktan kaginin.

-Adil olun.
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-Isgérenler ile onlarin fiillerini birbirinden ayirin. Bir problem ortaya
ciktiginda, isgoren, sizin  onun sahsindan degil, yaptigi isten
hoglanmadiginizi bilsin.

-Karar verme gucunu onlarla paylasin.

-Adam kayirmaktan kaginin.

-Digunceli ve nazik olun. Acik kurallar koyun ve bunlarin

uygulanmalari konusunda tutarli olun.

Thornely (1993:204) ise Hanks’a ilaveten, 21. ylzyihn yeni tip

¢alisanini gudelemek amaciyla yoneticilere su 6gutlerde bulunmaktadir:

-Kendinizi gudulemek konusunda, istekli ve duyarl olun,
-Guduleme yonteminize duyarli olacak insanlari ige alin,
-Her olayl durumuna goére degerlendirin,

-Acik ve anlasilir hedefler belirleyin,

-Guduleyici bir ¢gevre olusturun,

-Calisanlara yonelik adil ve uygun oduller saglayin,
-Takdir edin.

Tarkiye'de, yoneticiler tarafindan en cok tercih edilen yéntemlerden
birisi, istenmeyen bir davranigi ortadan kaldirmak igin isgoreni cezalandirma,
yani olumsuz sartlandirma ve pekistirme yontemidir. Cezalandirma,
orgutlerde personel uUzerinde otorite ve disiplin saglama araci olarak
kullaniimakta; ancak bu yontemin bir giduleme araci olarak kullanildigi bir
orgutte, yonetici ile astlar arasinda, sevgi ve saygi, huzur ve hosnutluk,
basari ve verimlilik olamamakta, sadece zorla ve korkuyla rutin igler
yapilmaktadir. Ayrica bu tir bir yénetimde dedikodu, tenkit, ihbar, sikayet,
ispiyonculuk, tahkikat ve cezalandirma da ¢ok olmaktadir. Ancak, islenen sug
onemliyse veya tekrarlanmigsa personele ceza verilmesi de yodnetimde
adaletin ve hukukun geregidir. Bununla birlikte, o6rglutsel yasamda

cezalandirma yontemi genellikle zayif, bilgisiz ve ehliyetsiz yoneticilerin,
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personel Uzerinde otorite ve egemenlik kurmak i¢in basvurduklari bir yontem
olarak gorulmektedir(Ayturk, 2002: 104).

Orgltli  yonetenlerin  basarisi, yonettikleri orgltte  galisanlarin,
ekonomik ve sosyo-psikolojik yapilarini yakindan tanimalarina ve isgorenlerin
¢ogunlugu tarafindan benimsenen bir politikanin izlenmesine baglidir.
Merkezcil ve geleneksel yonetim anlayigi icinde motivasyon politikasi, buyuk
Olciide ekonomik araclarin kullaniimasina ve siki denetime dayanir. Oysa
merkezcil olmayan modern ydnetim anlayigi ile yonetilen &rgutlerde,
ekonomik araglar kadar sosyo-psikolojik ve yonetsel araglara esit dlgide yer
verilir. Uzun dénemde bu ikinci yonetim politikasinin motivasyon konusunda
daha basarih oldugu soéylenebilir(Sabuncuoglu,Tiz, 2005:65). Turkiye’'nin
ekonomik kaynaklarinin sinirli oldugu ve bu baglamda kamu kesimindeki
isgorenlere yonelik guduleme faaliyetlerinde maddi faktorlere fazlaca
basvurulamadigi dusunulurse, Turk kamu yoneticilerinin, merkezcil olmayan
modern yonetim anlayigina sahip olmalari neredeyse bir zorunluluk haline

gelmektedir.

Nitekim Onaran (1981:287) da isg0Orenlere yeterli tcretin veriimemesi
durumunda bu eksikligin manevi gudileme araglariyla tamamlanmak
zorunda oldugunu, bu esnada kamu yodneticilerinin, isgorenlerde anlamli,
degerli, topluma yararh bir is yaptiklari duygusunu uyandirmalarinin oldukga
etkili oldugunu, ancak bu guduleme politikasindan olumlu sonug alabilmek
icin de orgutlerde demokratik bir yonetimin var olmasinin ve isgorenlerin

orgutun iglerini benimseyip katilmalarinin gerektigini vurgulamaktadir.

D. Gudilenmeyi Artirma Yontemleri

Bireysel nitelikleri ve onlarin bireyde dogurdugu, doguracagi

gereksinimleri saptayan yonetici, motivasyonu gerektirecek durumu olusturan

psiko-sosyal yaplyi taniyip anlayacak duruma geldikten sonra iggorenleri
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motive etmek i¢in kullanacagi yontemleri segmek zorundadir(Oral, Kusgluvan,
1997:114). Bu noktada yonetici taniyabildigi oranda tek tek her iggorene farkh
bir guduleme araci ile yaklagirken, grup halinde igsgoérenlere uygulayabilecegi

guduleme yontemleri de vardir.

Is Basitlestirme, Is Rotasyonu, is Genisletiimesi, is Zenginlestirimesi,
Grup Calismasi, is Saatlerinin Yeniden Diizenlenmesi ve Odil Programlari
yontemleri gruplara yonelik istifade edilebilecek baslica gudileme

yontemleridir.

So6zkonusu gudileme yoéntemlerinden herhangi birinin  segilmesi
sonrasinda, basari ile uygulanabilmesi icin yOneticinin su noktalara dikkat
etmesi gerekir(Kaynak, 1990; akt. Oral, Kusluvan, 1997:115):

-Uzun zaman ve uygun ortam secilmis olmalidir.

-Surekli ayni gudileme araci kullaniimalidir.

-Guduleme bireye degil, gruba donuk olmalidir.

-Bireysel ve orgutsel araglarin ve amaclarin entegre edilmesi
gereklidir.

-Yonetici uygulamaya girmeden o6nce, uygulamanin getirecegi engel

ve gugclukleri, sonuglari dnceden sezebilmelidir.

1. is Basitlestirme

isgérenin yapmis oldugu is sayisini azaltmak suretiyle onu isgérenin
kolayca yapabilecedi ve kisa surede uzman olabilece@i nitelige getirerek
verimliligi artirma yoludur. Ancak, isgorenler basitlestirilmisg, tekrarl rutin isleri
yapmak zorunda kaldigi zaman monotonluk ve can sikintisina maruz
kalmakta ve olumsuz sekilde tepki gostermektedir. Bu durumda, is verimliligi
baglarda olumlu etkilense de is tatmini olumsuz sekilde etkilenmekte ve
isgoren iste mutsuz olmaktadir(Eren, 2004:548).
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2. Is Rotasyonu

is rotasyonu, basit olarak, ¢alisanin ayni organizasyon icinde bir isten
digerine, gecici olarak, gecis yapmasi seklinde tanimlanabilir(Oral,Kusluvan,
1997:114). Bu yontemin amaci, isgoreni, tekdize islerde uzun sure ¢alistirip
biktirmadan, yeteneklerinin elverdigi gorevlerde belli bir stre calistirarak
yeterliklerini  artirip, isten  doyumlarini  ve edimlerini  artirmaktir
(Basaran,1992:169).

is rotasyonu ile farkli yetenek ve deneyimlere sahip kisiler biraraya
gelmekte ve bu sekilde calisanlarin niteliginin artarak daha degerli konuma
gelmeleri, edinilen bilgi ve tecrubeler ile caliganlarin kisisel guvenlerinin
artmasi gibi yararli sonuglar elde edilmesiyle, kisileri ise motive edici faktorler
ortaya ¢ikmaktadir(Oral,Kusluvan, 1997:114).

Gorevinin sik sik degismesini istemeyen; uzmanhgi yoluyla érgttsel ve
toplumsal konumunu yukseltmeyi isteyen isgorenler igin s6zkonusu ydontem
yontem vyararli olmamaktadir. Ayrica, bir goreve gegiste, baslangicta,
isgorenlerin performans dizeyi dusmektedir. Gorevlerin bazilari sevilmekte,

bazilari ise seviimemektedir(Basaran,1992:170).

3. is Genigletilmesi

Is genigletiimesi de isgérenlerin motivasyonunu artirmaya yoénelik
yontemlerden biridir(Oral,Kusluvan, 1997:110). is genisletme; birden fazla
gérevin biraraya getirilerek yeni genis bir is olusturulmasi durumudur. is
genigletme, is cesitliligi saglar ye isgorenler i¢cin monotonlugu ve can
sikintisini azaltarak is gérme arzusunu arttirir. isin genisletiimesi isgérenin
birden c¢ok is yapmasina yol ac¢tigindan isten sikilma azalir, motivasyon

artar(Sabuncuoglu, Tiiz:90).
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Kisacasi, is genisletimesinin temel eregdi, isin igeriginde kimi
degisiklikler yapilarak, isin dogrudan kendisine guduleyici bir nitelik
kazandirilmasini ve bdylelikle isgorenlerde daha o6nemli yeteneklerini
kullandiklari yonunde bir duygu vyaratilarak, onlarin orgutsel sistem
kargisinda daha az edilgen ve orgut icin bir deger olduklari yolunda

inandinimalarini igermektedir(Guven, 1981:30).

4. is Zenginlestirimesi

is zenginlestiriimesi, isin dikey olarak genisletiimesini saglayan bir
yontemdir. is genisletiimesinde yerine getiriimesi gereken daha cesitli gérev
var iken, bu yontemde daha c¢ok sorumluluk ve Ozerkligin veriimesi s6z
konusudur(Oral,Kusluvan, 1997:110).

Is zenginlestirme; isg6renin sadece isin icrasini yapmasina degil onun
planlamasina, nasil yapilacagina iligskin kararlara katiimasina imkan
veriimesidir. Boylece, isgoren igle ilgili kararlar verme ve planlar yapma
sorumlulugu alacak, isi daha cok taniyacak, kendisini gelistirme firsati elde
edecek, daha ¢ok 6grenme olanagi elde edip basarisini yukselterek is gorme
sevki artacaktir(Eren, 2004:548).

So6zkonusu yontemin kullaniimasi sonucunda isgoéren; tekdize is
yapmanin biktiriciigindan kurtulacak, daha yiksek nitelikte isi yapmaya
dogru yonlenmis oldugundan ylkselme olanagi bulacak, isgoérenin Uzerinden,
yavas yavas denetimin kaldirilmasiyla, bunun yerine isgoérenin kendi kendini
denetimi yerlestirileceginden isgdéren 6zdenetim ve 06zdegerlendirme
olgunluguna ulasacak ve giderek daha zorlagan iglerin isgérenden istenmesi,

isgoreni kendi alaninda uzmanlagsmaya yodneltecektir(Basaran,1992:167).

is zenginlestirmenin dérgitiin Ust ve orta kademeleri igin bir gesit yetki
gogcerme (devri) faaliyeti olarak da dusunulebilecegini beliten Eren (2004
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:583), bu yontemin personeli gudileme amacina ulasabilmesi i¢in isgorenin;
yeni gorevinin kendisini etrafina tanitma olanagini saglamasi, Ozellikle
basarilariyla ilgili geribildirim almasi, igine iliskin yeterli bilgi ve tecribeye
sahip olmasi, iginde ilerleme arzusuna sahip olmasi, 6rgutgce uygulanan
Ozendirme araclar ile kisisel arzularinin uyusum iginde olmasi ve Ust
yonetiminin  devamh destek saglamasi gibi hususlarin  bulunmasi

gerekmektedir.

5. Grup Calismasi

isgérenlerin kisisel calismadan c¢ok grup calismasina ilgi duyduklari ve
O0zendikleri gerceginden yola ¢ikan Sabuncuoglu,Tiz (2005:91), isgoreni
makinesiyle bas basa birakarak, onu makinenin tutsagi yapmak yerine grup
calismasina yoneltmenin &zellikle moral agisindan faydali olacagini

soylemektedir.

Grup calismasi ile c¢alisanlar biraraya gelerek birbirlerini daha
yakindan tanima, kendi liderlerini segebilme, iglerin dagihmi ile ilgili kararlari
alabilme, performanslarini degerlendirebilme ve sorunlarini kendi baslarina

¢Ozebilme olanagina kavusabilmektedirler(Oral,Kugluvan, 1997:110).

isyerinde devamsizhgin dnlenmesi, is tatmini ve motivasyonunun
saglanmasi, islerin planlanmasi ve is kontrolunun grup dizeyinde yapilmasi
ile orgute buylk kolaylik getirilmesi gibi olumlu sonuglari ile orgutler igin
guduleyici bir yontem olarak oOnerilen grup c¢alismasi ile ilgili en 6nemli
calismalar "kalite kontrol gemberleri" adi verilen Japon yonetim bi¢iminden
alinan grup modelleridir. Kalite kontrol ¢gemberlerinin amaci, 6 ila 12 kigiden
olusan gruplarin igyerinde karsilastiklari sorunlar tartisma, c¢esitli problem
¢bzme, bilgi toplama teknikleri kullanarak bu sorunlari ¢ézmektir. Bu

gruplarin isyerinde verimliligi artirdigu, is kalitesini gelistirdigi, isgorenlerin bilgi



150

ve becerilerini, morallerini ve igse olan motivasyonunu artirdigi
goOrulmustur(Dogan, 1995 ; akt. Oral,Kusluvan, 1997:111).

IV. TURK KAMU YONETIMINE EGEMEN OLAN BUROKRATIK KULTUR
BAGLAMINDA YONETICI - GUDULENME iLiSKiSi

Guldulenme ve yonetici kavramlarina iligkin genel cergevenin ortaya
konulmasiyla birlikte kamu kesiminde yoOnetici ve gudulenme arasindaki iligki
asagl yukari ortaya ¢ikmis bulunmaktadir. Calismanin son boélimunde yer
alan uygulamayla birlikte ¢alisma evrenin bir kesitindeki yonetici-gudulenme
iliskisi somut verilerle de incelenecektir. Ancak bu noktada, ampirik
calismadan ortaya c¢ikan yonetici tutum ve davranislarini daha yi
anlamlandirmak ve calismanin sonug¢ bolimunde belirtiliecek onerilerin daha
isabetli olmasi agisindan, Turk kamu yonetimine egemen olan burokratik

kaltarin de ana hatlariyla ortaya konulmasinda fayda goralmustar.

A. Biirokratik Kiiltiiriin Tanimi ve Onemi

GuUnumuze kadar birgok gudilenme kuraminin ortaya atildigini ifade
eden Hosftede (1980:53), bu kuramlara kuiltir kavrami penceresinden
bakildiginda, neden Freudian dustnusin, Amerika Birlesik Devletleri (ABD)
yonetim kuraminda, McClelland, Maslow, Herzberg ve Vroom’un kuramlari
kadar populer olmadigini sormakta ve hemen ardindan galismalari sonucu
ortaya ¢lkan kultir haritasinda, Avusturya’nin ABD’ye gore cesitli kultar
kriterleri (gu¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik gibi) agisindan
farkhlastigini  belirterek sorunun yanitinin  burada sakh oldugunu

sdylemektedir.

Motivasyonu yukselten ve is tatmininin dogmasini saglayan faktorlerin

kiltirlere gére degistigini vurgulayan Onen,Tiiziin (2005:107), bir kiltir igin



151

gegerli olan sistemin bagka bir kultir i¢in gegersiz, hatta itici olmasinin
mumkuin oldugunu belirtmektedir. Yukaridaki ornekte de goéruldigu Uzere
Avusturya kuiltarinde yetismis Freudian’in duastnceleri, ABD kultirinde

gecerlilik kazanamamisgtir.

Davraniglarimiz dogdugumuz gunden itibaren icinde bulundugumuz
kaltar tarafindan bigimlendirilir. Bu nedenle butin insanlar ayni gudulere
sahip olup ayni hedefe ulasmak icin, ayni davraniglari yapmazlar. insan
dogdugu gunden itibaren iginde bulundugu kultarlerin (aile kaltrl, sokak
kaltart, egitimle edinilen kultlr, sosyal c¢evrenin getirdigi kaltlr, okuyarak
ogrenilenler) etkisi altinda ¢evresel ve i¢sel uyaranlara karsi o kiltire uygun
davranig sekillerini 6grenir. Boylece insan davranislarinin verdigi mesaj,

cevre tarafindan da dogru anlasilir(Onen,Tiizin, 2005: 27).

Eren (2004:505)'e gore bir is cevresinde, isgorenlerin kendileri icin
onemli gordukleri ihtiyaglarinin bir kismi, toplumsal cevrenin ihtiyaglara
verdigi onem Ol¢ustinde degisiklige ugrayacaktir. Diger taraftan arastirmalar
gOstermigtir ki, hangi Ulke ya da grup olursa olsun, en yuksek degere sahip
olan ihtiyaglar, en kit tatmin olunan ihtiyaglar olup, sonug olarak ihtiyaglari
sinirlayan en Onemli etken toplumun deger yargilaridir. Bunlar ulkeden
ulkeye, bolgeden bolgeye ve hatta gruptan gruba da degisiklikler

gOsterebilirler.

iste bu ifadeler bizi bulrokratik kiiltir kavramina ve gidilenme
konusundaki 6nemine gotirmektedir. Ancak bulrokratik kultir kavramini

aciklamadan 6nce, burokrat kavramina deginmekte fayda bulunmaktadir.

Burokrat terimi, 6zinde, kamu kurumlarinda c¢alisan atanmis kamu
gorevlilerinin timu i¢in kullanilmaktadir. Ancak bilindigi gibi bu terim, pratikte
genellikle yodnetim kademesindeki, Ozellikle de orta ve ust yonetim

kademesindeki atanmig kamu gorevlileri igin kullanilmaktadir(Ozen, 1996:9).
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Bir udlkenin kamu yonetiminde gorev alan burokratlar, icerik olarak
birbirlerine benzer kamusal, siyasal ve yonetsel kosullar icinde faaliyet
gOstermektedirler. Her burokrat, ilgili kamu politikalarinin olusturulmasi ve
gergeklestiriimesi surecinde politikacilarla, toplumun geneliyle ve toplumsal
gruplarla, kendi oOrgutindeki ve diger orgutlerdeki kamu gorevlileriyle
etkilesim iginde benzer gérevleri yerine getirmektedir. Iste bu cevresel ve
goreve iligkin benzerlikler, burokratlarin sozkonusu alanlarda karsilastiklari
kisilere, nesnelere, durumlara ortak anlamlar atfetmelerine yol agmaktadir.
Blrokratlarin gorev cevrelerine iliskin nesnelere, durumlara ve Kisilere
atfederek olusturduklari ortak anlam orUntllerini burokratik kultlir olarak
adlandirmaktayiz(Ozen, 1996:9).

Ote yandan, kurumun kultirel yapisinin toplumdan alinan genel
Ozellikleri, kurumun amaglarina, iglevlerine, ortamina yansiyarak, kurumun
kiltdrel yapisinin gergevesini olusturdugunu vurgulayan Simsek,Fidan
(2005:12), s6zkonusu c¢ergevenin iginin, kurumun ortamina uygun olarak, is
gorenlerce Ozel kulturel 6zelliklerle donatildigini ve bdylece kurumun kulturel
yapisi, toplumun kulttrel yapisina genel gizgileriyle uymakla birlikte, kurumun

kendine 6zgu 6zelliklerini de igerdigini belitmektedir.

B. Burokratik Kultliriin Gudilenmeye Etkisi

Batih 6rgut kuramcilarinin gelistirdikleri gudulenme modelleri, Bati
toplumlarinin organik gelisim sureci iginde onlarin kimi 6zgul niteliklerini
yansitan sosyo-kulturel normlarin ve ekonomik degerlerin bigimlendirdigi
modeller olarak ortaya c¢ikmigtir. Ornegdin geleneksel 6rgiit kurami ve bu
kuram c¢ergevesinde olusturulan gudilenme modellerinin dayali oldugu
denenceler (kuramlar), Bati toplumlarinda 18. yuzyil sonunda ve tum 19.
yuzyll boyunca olusan kapsamh donusumlerden buyuk Olgude
etkilenmistir(Guven, 1981:3).
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Guven (1981:4) yukaridaki saptamayl yaptiktan sonra Batil
gudulenme modellerinin  esas sorununun, gerceklestirilecek orgutsel
uygulamalar ile isgorenlerin oOrgutsel sisteme yabancilagsmalarini ve

yaraticiliklarini yitirmelerini dnlemek oldugunun altini ¢izmektedir.

Yukaridaki ifadeler ile burokratik kultir kavramina iliskin acgiklamalar
g6z onune alindiginda, bir toplumun sahip oldugu burokratik kultir ozellikleri
tespit edilmeden, o toplumdaki ¢alisanlara yénelik uygulanacak gidilenme
modellerinin arzulanan basariyi getiremeyecegi anlasilabilir. Literatirde yer
alan gudulenme modellerinin hemen hemen hepsinin Batr'daki burokratik
kllturlere ait motiflere ydnelik gelistirildigi dikkate alindiginda, isgorenleri
gudulemek amaciyla galismalar yuruten yoneticilerin, kurumlarinin burokratik

kaltur kriterlerini bilmeleri ve anlamalari buyuk 6nem arz etmektedir.

Nitekim, Hosftede (1980)’nin arastirmalari sonucu olusturdugu kualttr
haritasinda, halihazirda bircok gudulenme kuraminin ¢ikis noktasi
konumundaki ABD ile Turkiye karsilastirildiginda, Turkiye’nin ABD’ye gore,
‘Gug Mesafesi’ ve ‘Belirsizlikten Kaginma’ kriterleri agisindan oldukga yuksek,
‘Bireycilik/Kolektivist’ kriteri agisindan ‘Kolektivist' ve ‘Eril-Disgil Degerler
acisindan ‘Disil’ degerlere sahip oldugu goérulmektedir. Bu noktadan
hareketle, bir Turk kamu yoneticisi, ABD kualturt kaynakli bir gudilenme
kuraminin ilkelerini alarak oldugu gibi kendi 6rgutiinde uygulamaya calisirsa,
arzuladidi basariya ulasmasi ¢ok zor goériunmektedir. S6zkonusu gudilenme
kuramlarindan esinlenebilir, ancak mutlaka 6rgutine hakim kultur boyutlari ile

kuramin butunlestiriimesi gerekmektedir.

Bu konuda, Kanungo,Mendonca (1994:18), isgbren performansini
artirmaya yonelik 6zel motivasyon tekniklerinin gelisiminin, bir kultirden
digerine degisiklik gostermek zorunda oldugunu, kultarel farklihklarin; is
yapma esnasinda goze carpan 0Ozel ihtiyaglarin neler oldugunu, belirli is
kollarinda hangi davraniglarin kulturel olarak onaylanip onaylanmadigini
belirleyerek, isgoren gudulenmesini etkiledigini vurgulayarak, personel
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davranigini etkilemek isteyen bir yoneticinin, ¢aliganlarinin algilamalarini,
ihtiyacglarini ve beklentilerini etkileyen cesitli kultirel boyutlarini anlama

yetenegine sahip olmasi gerektigini belirtmektedir.

Geligmekte olan ulkelerde isgoren performansini artirmak i¢in uygun
gudulenme  modellerinin  geligtirimesinin,  belirli is  davraniglarinin
gelistiriimesini  kolaylagtiran ya da zorlastiran c¢evresel etmenlerin
tanimlanmasi ve akabinde igsgorene yonelik bu tip ¢cevresel etmenlere yanit
verebilecek guduleme tekniklerinin olusturulmasina bagh oldugunu akildan
clkarmamak gerektiginin altini ¢izen Kanungo,Mendonca (1994:21), bu
yuzden, gelismekte olan Ulkelerde, is gudulenmesine yonelik yerel

yaklagimlara ihtiya¢ oldugunu vurgulamaktadir.

C. Tirk Burokratik Kiiltiiri ve Guidulenmeye Etkisi

Barokratik  kulturin ne anlama geldiginden, 0Oneminden ve
gudulenmeye olan etkisinden kisaca bahsettikten sonra, bu kisimda Turk

burokratik kulturane hakim olan ozellikler ortaya konmaya calisilacaktir.

Merkeziyetgiligin Turklerin Orta Asya’dan gunimuze kadar yuzyillar
boyu benimsedikleri ortak bir is gérme big¢imi oldugunu, nitekim Turk yonetim
kaltarG Gzerine yapilan calismalarda, Gokturk devletinden bu yana yénetime
hakim olan merkeziyetgi ve hiyerargsik yapinin, Selguklu ve Osmanh
déneminde daha da gliglendigini belirten Aldemir,Arbak,Ozmen (2003:21),
konuya iliskin olarak Osmanlilarda donemin iktisat hayatini ve anlayigini
karakteristik cizgilerle yansitan en onemli topluluklari olan loncalarin yapisini
ve isleyisini 6rnek vermektedir.

Loncalarin temel amaclarindan biri Gyelerini ortak bir is ahlaki ve
disiplini altinda topluca bir arada tutarak surekliliklerini korumak oldugundan
ust kademelere yukselmek icin bu kurallara aynen uymak gerekmektedir.
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Boylece otorite ve hiyerarsi loncalarin vazgegilmez unsurlari haline gelmekte
ve ustaya bagimhlik ve itaatkarlik 6n plana ¢gikmaktadir. Her kademe belli
degerler ve kurallarla Ust kademeye baglanmis ve her birinin uymasi gereken

gorev ve kurallar agikga belirlenmistir(Aldemir,Arbak,Ozmen, 2003 :21).

GUnumuz is gorme anlayisini anlamak Uzere yapilan arastirmalara
bakildiginda, bu yondeki is gorme anlayisinin ayni yogunlukta olmasa da
varligini surdurdigu gorulmektedir. Yapilan arastirmalar, gunumuz Turk
yonetim kualtirandn genel Ozelliklerini merkezi yapilara egilimli, yuksek
orgutsel hiyerarsik piramit, Ustlere yuksek bagimlilik, stati sembollerine
verilen yuksek onem gibi niteliklerle tanimlamaktadir. Mevcut Turk yonetim
anlayisinda da bu etmenler 6zellikle kamu kesiminde kendini yogun bir
sekilde géstermektedir(Aldemir,Arbak,Ozmen, 2003:21-22).

Mihgioglu (1968:204; akt.Canman,1978:12) Turk ylksek yoneticilerinin

belli basli kigisel niteliklerini sdyle 6zetlemektedir:

a. Tirk yliksek ydneticisi yeterince eyleme déniik bir kigi degildir. Bu
nitelik, bir yandan onun otoriter ve ataerkil olan aile yapisindan, 6te yandan
yaratici distinceden ¢ok, edinilmis bilgilerin tekrarina prim veren 6gretim
sisteminden kaynaklanmaktadir. Bu ylUzden yonetici, nispi bir pasif tutum ve
davranis igine girmekte, gelismekte olan bir tGlkenin gereksinmelerine oldukga

ters dusen burokratik bir hava yaratmaktadir.

b. Tipik Tiirk yliksek ybneticisi, otoriter bir kisilige sahiptir. Sivil ydnetim
bile hala askeri geleneklerin izlerini tasimakta, otoriter kisilik ise demokratik
bir o6rgut ikliminin kolayca olusmasina, Ust-ast arasinda kolayca iletisim

saglanmasina izin vermemektedir.

c. Tirk ybneticisi, asiri derecede merkeziyetci bir egilime sahiptir.
Daha alt dizeylerde ¢6zime kavusabilecek bir sorun hakkinda dahi
hiyerarsinin Ust dizeyinde karar verme yetkisi toplanmistir. Bu, ast tzerinde



156

etkili denetim yapmak ve olasi kotuye kullanmalardan kaginmak isteginden
kaynaklanmaktadir. Bu durum, yasalarda ve idari duzenleyici metinlerde de
merkezcilige agirlik verilmesi sonucunu dogurmaktadir. Ast ise, yetki alanina
giren herhangi bir islemde bile Ustunin onayini aramaktadir. Bunun
sonucunda, yuksek yonetici, zamaninin ¢ok onemli bir kismini, politika
saptamaya ve diger yoneticilik iglevlerine ayiracagi yerde, ayrintili iglere

vermek zorunda kalmaktadir.

d. Yoénetici mevzuatin 6ziinden ¢ok sbéziine (lafzina) baglilik
gostermektedir. Yasalari uygularken lafzi yoruma agirlik vermektedir.
Mevzuati, sosyal acgidan anlamli sonuglara ulagmak icin bir ara¢ olarak
goérmekten ¢ok onu bagl basina bir amag¢ olarak gormektedir. Séze agirlik
veren yorum ve uygulama, codu zaman yoneticinin yetersizligini ve

inisiyatiften yoksunlugunu gizleyen bir 6rti olmaktadir.

Goraldagu tzere Mihgioglu’na gére Turk ydneticisinin sahip oldugu
temel burokratik kultir 6geleri statlkoculuk, otoriterlik, merkeziyetgilik ve

sekilciliktir.

Kamu kuruluslarimizda yaygin oldugu éne surilen yukaridaki nitelikler,
Weber'in yasal-ussal burokrasi modelinin temel niteliklerinden ziyade ideel
patrimonyal birokrasi tipiyle benzesmektedir. Patrimonyal birokrasi, astlarin
patron-yanasmaci iliskisi icinde tum uUstlere kargi sorumlu oldugu, yonetsel
iglevlerin Ustlerin istekleriyle sekillendigi, yetkinin astlara devredilmedigi ve
ise alma, basari degerlendirme ve atama gibi sureclerin Ustlere sadakat,
kisilik, akrabalik ve Ustlerin keyiflerine dayali olarak gerceklestirildigi, yasal-
ussal  blrokrasi tipine karsit ozellikler tasimaktadir(Heper, akt. Ozen,
1996:55).

Diger taraftan, kamu yoneticisinin burokratik kultirine egemen

ogelerin neler oldugu kadar, nasil olustuklari da 6nemlidir. Bu agidan Turk
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kamu yoneticisinin yetigtigi toplumun burokratik kultart ile bu kaltard

olusturan/besleyen aktorlere deginmek gerekmektedir.

Turk kamu yonetiminde, yoneticiyi etkileyen ve sekillendiren en dnemli
Ogeler ve etkenler; mevzuat, aile yapisi ve yasami, sosyal-kultarel ortami,
okul (egitim-6gretim) tirG ve duzeyi, askerlik, ekonomik durum, siyasal ilgi ve
cevre olmaktadir. Ancak, Turkiye'de (merkezde ve tagrada) yoneticileri
olumsuz olarak en ¢ok etkileyen ve engelleyen unsurlar mevzuat ile siyasal
yapidir. Mevzuat, cogu kez yaraticiligi, girisimciligi, yenilik¢iligi, dinamikligi ve
hatta is yapmay! dahi engelleyen bir etken olmaktadir. Bu da, teknolojik,
ekonomik ve ydnetimsel gelismeyi dnlemektedir. Ayrica, siyasal baskilar da
yoneticileri olduk¢a olumsuz etkilemekte ve yonlendirmektedir. Boylece
yoneticiler kamusal alanda gunden gune siyasallasmaktadirlar(Aytark,
1999:12). Bu durum Ust dizey yoneticilerinin goéreve karsi duyarli olmalar
gerekirken, atamaya vyetkili makamlara karsi duyarlh olma egilimine
itmektedir(Aykag, 1997: 172).

Ozellikle son yillarda siyasal nitelikli atama ve yer degistirme
olaylarinin siklasmasi kamu yoneticisini tedirgin etmektedir. Yuksek yonetici
geldigi yoneticilik gorevlerinde drgutle kaynagsmasini saglayacak kadar, uzun
sure kalamamaktadir. Bu durum onun 6rgut ici iligkilerini etkilemekte, 6rgutsel
ve kisisel amag butunlestirmesini tam anlamiyla gergeklestirememektedir.
Yonetici cogu kez orgutin baginda uzun sure kalmadigi, kalamayacagini da
bildigi igin Orgutte uretimin arttinimasi igin gerekli girisimlere zaman
bulamamaktadir. Bu yuzden yuksek yoneticilerin Uretime ve insana donuk

yanlari zayif kalmaktadir(Ergun,1981:110).

Genis ve babaerkil aile 6zellikleri gésteren toplumumuzda gocuklar
genelde babalarini ciddi, yasaklayici, uzak, otoriter ve baskici olarak
tanimlasalar da onlara kargi sevgi ve saygilari, aile baglarinin sikiligini
saglamaktadir. Toplumsal yasam aile sinirlariyla kisith  oldugundan
endustrilesmis toplumlarda ¢ok gerekli olan kigilerarasi etkilesim deneyimi
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olmamigtir. Turk toplumunda sik sik gorulen ortaklik ve isbirligine girmede ya
da diger insanlara guvenmede goOsterilen duraksamalar bu eksikliklerle
aciklanabilir(Duran, 2002:50). Aile iligkilerinden kaynaklanan bu durumun,
yoneticilere, astlariyla iletisim eksikligi, yetkilerini devretmeme, ekip
calismasinin faydalarindan yararlanmama ve asiri denetim davranislari
seklinde yansimakta oldugu gorulmektedir. Ancak sunu da belirtmek gerekir
ki son yirmi yildir ozellikle sehirlerde yagsayan ve buyuyen bireylerin, aile
disinda bir¢ok gevresel aktorle iliski icerisinde oldugu gozlemlenmektedir. Bu
yuzden Kigiler arasi etkilesim deneyimi Turk kamu yonetiminde gun gegtikce

artiyor olmasi gerektigi dusunulmektedir.

Yukarida ifade edilenler Kagitgibasi'nin (1970, akt. Duran, 2002:50)
otoriteye saygl ve itaati Turk toplumunda deg@er verilen bir sosyal norm olarak
niteleyen ifadesi ile uyumludur. Kagitgibasi'na gore Turk gocuklarindan kendi
ayaklari Uzerinde durmalari ya da bagimsiz olmalari beklenmemektedir.
Cocuklardan beklenen buytiklerine karsi saygili ve itaatkar olmalaridir. Ote
yandan bebeklik ve gocukluk donemlerinde gereginden fazla koruma gabalari
icinde ¢ocugun bagimsiz dustinup davranabilme olanaklarinin kisitlanmasi
yetiskinlik ¢caglarinda edilgenlige ve bagimhiliga yol agmakta ve bu durum da

mutlak saygi ve itaat surecini beslemektedir.

Aileden sonra kisilik olusumunda en etkin kurum okul olmaktadir.
Ancak ailede gorulen otoriter durumun okul déneminde de ayni sekilde
surdiguni soyleyebiliriz. Ogrenci ezbercilige itiimekte; 6grenciye irdeleme ve
bagimsiz dusltnebilme yeteneklerini gelistirme olanadi verilmemektedir.
Ogrenciye kitap ya da dgretmenin otoritesini benimsemeleri zorunlulugu
asillanmakta, bunlarin elestiriliemeyecedi, bunlara karsi ¢ikilamayacagi
yonunde baskilar uygulanmaktadir(Duran, 2002:50).

Buarokratik kultir kapsaminda konuya yetki devri 6zelinde yaklasan
Aytark (2002:112), Tark kamu yonetiminde yetki devrini engelleyen burokratik
kultar kaynaklarindan birini "gevre" faktori olarak gormektedir. Turk
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toplumunda herkesin islerini gorurken yoneticiyle muhatap olma talebinde
bulundugundan, yoneticiler gevrenin yogun ilgisi ve etkisi nedeniyle birgok isi,
basit ve rutin de olsa, bizzat Ustlenmekte, vylrlitmekte ve bu anlamda
astlarina yetki devri yapmamaktadirlar. Ayrica, Turk toplumundaki otorite
anlayigi da yetki devrini dnlemektedir. Zira, Ust dizeyde olan bir kisinin yetkili
olmasi gerektigine inaniimakta: astlara yetki devreden bir yonetici de,

vatandasglar tarafindan, is yapmayan yetkisiz biri olarak algilanmaktadir.

Tirk yoneticileri (6zel kesimde) genellikle giiclii bir X-Kurami® etkisi
altindadir. Cezalarin 6dullerden daha etkili olabilecegi konusu disinda diger
X - Kurami varsayimlarini  blyiik olciide benimsemekte, Y - Kurami*
varsayimlariniysa kabul etmemektedir. Ancak, 1966'dan 1978'e X-Kuraminin
benimsenme dizeyinde az da olsa istatistik 6nem bakimindan bir dusus
olmustur. Ne var ki bu dusus c¢ok yavas olmus, egilim olarak Umit verici
olmakla birlikte Y-Kuraminin benimsenmesinin ancak ¢ok uzak gelecekte s6z
konusu olabilecegini gostermistir. Yoneticilerin Y-Kuraminin yodnetsel ve
orgutsel etkililik icin gerekliligi konusunda bilinglendiriimesiyle bu dususun
ivme kazanmasinin saglanacadi belirtimektedir(Oktem,1991:51). Diger
taraftan ¢alismaya iligkin yapilan uygulama sonuglarindan 1978-2007 tarihleri
arasinda, kamu yoneticilerinin Y- Kuramini en azindan tutum duzeyinde

benimseme egilimlerinin daha da arttigi gérulmektedir.

? X-Kuramini ortaya atan Mc Gregor’a gore kuramun varsayimlari sunlardir: a) Ortalama insan isi
sevmez ve elinden geldigi 6lciide isten kagma yollarmni arar. b) Insanlar yonetilmeyi tercih eder,
sorumluluktan kagar. ¢) Bencildir, kendi arzu ve amaglarim, 6rgiit amaglarma tercih eder. d) Insan
yaradilis1 geregi yenilik ve degisikliklerden hoslanmaz ve bu tiir olgulara direnir. e) Orgiitsel
sorunlarin ¢dziimiinde ¢ok az yaraticigi yetenegi bulunur. f) Insanlar parlak zekali degildir, maddi
odiillerle kolayca kandirilabilirler.

* McGregor, “Bireysel ve orgiitsel amagclarin kaynastirilmasi” admi verdigi Y-Kuraminin
varsayimlarim ise su sekilde belirlemistir: a) Isyerinde, isgorenin fiziksel ve diisiinsel ¢aba harcamasi
oyun ya da dinlenme kadar dogaldir. b) Insanlar 6rgiite baglanir, isi ve is arkadaslarim severse, kendi
kendini yonetme ve denetim yollarini kullanarak orgiite daha yararli olmaya ve hizmet etmeye galisir.
c) Elverisli kosullar saglandig1 takdirde, normal insan sorumlulugu kabul etmekle kalmaz, onu
aramay1 da ogrenir. d) Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde gerekli olan tahayyiil, ustalik ve yaraticilik
yetenekleri insanlar arasinda az degil genis 6l¢iide dagitilmagtir.
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Tark kamu yoneticilerinin X-Kurami etkisinde oldugunu teyit eden bir
diger gorus de Findik¢i (1999:387)'nin, “kurumun odul-ceza sisteminde
izlenmesi gereken temel ilke: galisanlara yonelik yaptirnmlarda ceza yerine
odul yaklasiminin dncelikle tercih edilmesi gerektigidir.” tespitlerinde yer
almaktadir. Diger bir ifade ile ¢alisanlari motive etmenin yolu, onlarin olumlu
yanlarinin, bagarilarinin gindeme getirilip takdir edilmesidir. Ancak ne yazik
ki yerlesmis geleneksel yaklasim, insanlarin olumsuz yanlarindan hareket
etmektedir ki bu yaklasimin motivasyonu son derece olumsuz bir bigimde
etkiledigi bilinmektedir. Ornegin kurumda tanimlanmis olan gérevlerini
arzulanan duzeyde yerine getiren bireyleri motive etmek igin herhangi bir
calisma yapilmazken gorevini geregi gibi yapmadiginda hemen bir yaptirim

uygulanmaktadir.

Cakir (2001:202) ise, Turk toplumunda ve Turk calisma hayatinda
cogu bireyin kolay gorevleri tercih ettiginin, basariy1 baskalarinin géziine
girmek icin istediginin, kisa vadeli planlarla ilgilenerek vizyon ve misyon
sahibi olmaya egilimli olmadiginin, para, gug, otoriteyi tercih ettiginin
gozlendigini, bu anlamda Bati toplumlarindaki bireyciligin ve bireysel
rekabete dayali basari gudisunin Tark ¢ahsaninda olmadigini
vurgulamaktadir. Sonugta bu bireyler bir yonetici olarak, ¢agdas yoOnetici
profilini olusturan; zor gorevleri se¢gme, basariyi kendilerini tatmin etmek igin
isteme, orta ve uzun vadeli gelecekle daha ¢ok ilgilenme, kisisel sorumluluk
ustlenme, basari ve mukemmelligi para, gu¢ ve otoriteye tercih etme

ozelliklerden yoksun bulunmaktadirlar.

Tark toplumunda galisma, bos durmama 6nemli ve degerli eylemler
olarak kabul edilmekle birlikte, verimli calisma, yuksek performans gdsterme
ve basarinin ayni dizeyde o6n plana ¢ikariimadigini beliten Cakir
(2001:203), sonug olarak durmadan faaliyet halinde olmanin, o isin kisa
surede verimli bir sekilde sonuclandiriimasindan daha o6nemli bir hale
geldigini, bu nedenle Turk calisma hayatinda verimlilik, performans ve
zamani iyi kullanma gibi konulardaki bakis agisinin degismesi gerektigi
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degerlendirmektedir. Nitekim bu 0zellik, kamu yoneticisinin i gbrme
aligkanliklarina, sureclere ve prosedurlere 6nem verme, ancak isin

sonuglarina ayni degeri vermeme olarak yansimaktadir.

Ergun,Polatoglu (1992:177) Amerikali yazar N.M.Bradburn’'un Tuark
iktisadi girisimlerindeki Ust duzey yoneticilerine iligkin olarak yaptigr bir
arastirmaya atifta bulunarak, Turk genclerinde babanin sahip oldugu
otoriteye ve baba ailesi ile olan iligkilere karsi giderek azalan bir ilgi ortaya
¢clkmaya basladigini, bunun geleneksel aile modelinin giderek yerini modern
aile anlayisina birakmasi demek oldugunu ve s6zkonusu degisimin, genel
olarak degerlerin ve gudulerin degismesiyle agiklanabilecegini belirtmektedir.
Son yillarda Tirk egitim sisteminde meydana gelen degisiklikler, askerlik
sirasinda gorulen egitim ve sinirli bir bicimde uygulaniyor olsa da oOzel
yoneticilik egitimi programlari ve hizli kentlesme bahsekonu dederlerin ve

gudulerin degismesinde 6nemli roller oynamaktadir.

Tark yonetimi Uzerinde goruslerini belirten bir bagska Amerikali yazar
Lynton Caldwell’e goére, Turk yodnetiminin yonetsel sorunlarinin ¢odu,
demokratik bir sanayi toplumu yaratma girisimlerinden dogmaktadir. Bu
girisimlerin yaninda Batr'da sanayilesmeyi gerceklestiren tutumlar, degerler
ve yontemler ise Turkiye’de yoktur. Turkiye'de yonetsel o6rgutlenmenin
baslica 6zellikleri merkezcilikte toplanmaktadir. Ayrintilar bile Gst yonetimce
karara baglanmaktadir. Birgcok yonetici kendi varliklarini yasallagtirmak
istercesine, ¢cok sayida kagida imza atmayi, yetki devretmemeyi, ayrintilarda
bile karar vermeyi 6nemli saymaktadirlar. Geleneksel yonetim rutinleriyle,
etkili bir yonetimin gereksinimleri arasinda uyumsuzluk gorulir. Cok sayida
yardimci personel calistirimasi gelenekgiligin kanitlaridir(Ergun,Polatoglu,
1992:178).

Tark yodneticilerinin dnderlik davraniglarina iligkin galismalarin yok
denecek kadar az oldugundan vyakinan Ergun,Polatoglu (1992:176),
s6zkonusu cgaligsmalarin da g¢ogunlukla deneysel verilere dayanmaktan ¢ok
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yazarlarin kigisel gbzlemlerini yansittigini belirtmektedir. Ornegin Tiirkiye'de
bir sure gesitli kamu kuruluslarinda danigman ve uzman olarak galismis olan
Amerikali uzman Richard Podol (1963), Turk kamu yoneticileri hakkindaki
gbzlemlerini soyle yansitmaktadir: Turk yoneticisinin kisisel ozellikleri
inisiyatifi olmamasi, son derece merkezci olmasi, resmi gizliligin anlamini
bilmemesi, bilgi alis veriginin zayif olmasi, statikocu olmasi olarak
belirginlesmektedir. Yazar, bu olumsuz nitelikler yaninda kendince iyi olarak
degerlendirdigi bagka iki 6zelligi Tudrk ydneticisinde gdrmektedir. Tuark
yoneticisi Batili olduguna inanir, 6grenme ve gelisme istegi vardir. Goéruldugu
gibi yazar, son iki 6zellik diginda Turk yoneticisinde iyi onder olmayi

Onleyecek olumsuz yonler bulundugunu vurgulamaktadir(Ergun, 1981:27).

Ergun (1981,108), Turk kamu yonetiminde gorev yapan ust dizeydeki
yoneticilerin dnderlik davraniglarini belirlemek Gzere 5 bakanliga bagh cesitli
kuruluslarin Ankara’daki merkez orgutleri kapsaminda yaptigi arastirma
sonucunda, ust duzey yoneticilerin hukmetme, yapiyr harekete gegirme,
ayelik, temsil, butunlestirme, o6rgut, iletisim, tanima ve Uretim davranis

boyutlarina iligkin olarak asagidaki tespitleri yapmistir;

Hiikmetme: Ustler, astlarina danismadan is gérirler, astlarinin iglerine
cok karismamakla birlikte astlarindan ne beklediklerini de belirtmezler.

Yapiyr Harekete Gegirme: Ust diizey yoneticileri yeniliklere karsi
isteksizdirler.

Uyelik: Ust diizey yéneticileri Gyeligin korunmasina, baska bir deyisle
orgut Uyeleriyle yakin iligkilerin surdurtlmesine oldukga duyarhdir.

Temsil: Ust yoneticiler drgiit disindaki kisi ve gruplar katinda orgdtlerini
savunmakta, orgutleri icin onlarla iligski kurmaktadirlar.

Biitiinlestirme:  Ust ydneticiler, 6rgit Uyelerinin  amagclan  ve
gereksinmeleri ile o6rgitin amaclari arasinda uyum kurmada yeterince

basarili olamamaktadirlar.
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Orgit: Yiksek yoneticiler, plansiz, varolan uygulamalarda degisiklik
istemeyen, isleri oluruna birakmig, standart is ve denetim yontemleri
gelistirmekte ¢ok basarili olamayan kigilerdir.

lletisim: Ust diizey vyoneticileri astlarinin  duygu, disiince ve
davraniglarina kargi tepki gostermeyen, ancak bilgi alisverisine kargi oldukga
acik Kigilerdir.

Tanima: Ust yoneticiler basarili olan astlarini érgitiin 6teki Gyelerine
tanitmaktadirlar. lyi yapilamayan islerde ise isi yapani degil, hareketi
elestirmektedirler.

Uretim: Ust yoneticilerin Gretime karsi ilgileri yiiksek, gercek katkilari
ise dusuktur. Astlarini uretime katkida bulunmaya, ¢ok calismaya c¢agirirlar,

ancak onlara bilgi vermekten de kaginirlar.

Tark kamu yoneticisinin burokratik degerlerine yonelik olarak tespit

edilebilen bilgiler 1s1ginda, Turk kamu ydneticisinin, genel olarak;

-Orglt yonetiminde merkeziyetgi,
-Yetki devrinden kaginan,
-inisiyatif kullanmaktan cekinen,
-Pasif, eyleme donik olmayan,
-Astlarin yonetime ve kararlara katilmasina ¢ok olumlu yaklasmayan,
-Astlariyla iletisim kurmada yetersiz kalan,
-Astlarini gudulemekte yetersiz ve genellikle ceza gibi
olumsuz guduleme araglarindan faydalanan,
-Astlarinin duygu, dislince ve davranislarina karsi tepki gostermeyen,
-Basarili galigmalarda bulunan astlarini onore eden,
-Mevzuata ve formaliteye bagli,
-Kendisini ve yeteneklerini begenen, dolayisiyla kendisini
fazla gelistirmeyen,
-Astlarini begenmeyen ve hareketlerini elestiren,
-isgdrenlerin amaclari ve gereksinimleri ile érgiitiin amaclari

ve gereksinimleri arasinda bir uyum kurmakta basarili olamayan,
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-Insana dénik yani tretime dénlk yanindan daha glgli olan,

yonetici profili ¢izdigi anlasiimaktadir.

Goriuldugu Uzere yukarida sayllmaya caligilan faktorler burokratik
kUltrimuzi olusturan etmenler olup dinden bugine hemen degismesi
mumkun olmayan sorunlardir. Mevcut yapisal sorunlar basta olmak Uzere,
burokratik kultir sorunu salt kamu personel yonetiminin degil butuncul bir
bakis acisi ile Turk modernlesmesinin temel sorun alanlarindan
biridir(Tortop,Aykac ve dig., 2006:409).

Tark kamu yodneticisinin blrokratik kultirine ydnelik olarak resmin
geneli ortaya konulduktan sonra, Turk birokratik kiltirine ait 6zellikleri ve
degerleri tespit etmek amaciyla kaleme alinan ve bu konuda yapilan en
kapsamli arastirmalardan biri olan Sukri Ozen’in “Burokratik Kultir I
Yonetsel Degerlerin Toplumsal Temelleri” isimli eserinde yer alan bulgular

gudulenme konusu gercevesinde asagida incelenecekiir.

Ozen (1996:66)'in calismasindaki arastirma evreninin temelini, 18
Bakanligin merkez kurulusu, bu bakanliklara bagh 48 ve ilgili, sorumlu veya
O0zerk 31 kurulus olmak Uzere toplam 97 kurulus olusturmaktadir. Goraldugu
Uzere c¢alisma evreninin buyUkligu agisindan da konusunda yetkin bir

kaynak olma ozelligi tagsimaktadir.

Ulusal kultir veya ulusal karakter kavramlarinin acgiklanmasinda
karsilasilan belirsizlik durumuna dikkat ceken Hofstede (1980:43), 6 yil
boyunca 40 bagimsiz devletin ulusal kultirine yonelik deneysel arastirmalar
sonucu, bu ulusal kultirleri birbirinden farklilagtiran 4 kritere ulastigini
belirterek, bunlart Gu¢ Mesafesi, Belirsizlikten Kaginma, Bireycilik-
Kollektivizm ve Eril-Disil Degerler olarak siralamistir. iste Ozen’de sézkonusu
calismasini yukaridaki kultar kriterleri gergevesinde sekillendirmis olup, Turk
blrokratik kiltirind anlamli bir bigimde irdelemistir. Bu kisimda da Ozen'in
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calismasi kapsaminda, oOncelikle ele alinan kriterlerin ne anlama geldigi
belirtilecek ve daha sonra Turk burokratik kaltirinin mevcut durumu bu

kriterler agisindan ana hatlariyla ortaya konacaktir.

“Gli¢ mesafesi, bir toplumun kurum ve orgutlerdeki gu¢ dagiliminin
esitsizligini kabullenme derecesine; belirsizlikten kaginma, bir toplumun
belirsiz ve bulanik durumlari birer tehdit olarak gérme ve bu gibi durumlardan
cesiti kati davranis kaliplari ve vyazili kurallar araciligiyla kaginma
derecesine; bireycilik-kollektivizm, bir toplumdaki bireylerin sadece kendileri
ve aileleri ile ilgilendigi ayrismis bir sosyal yapiy! tercih etmeleriyle, veya
bunun karsiti olan, gosterdikleri sadakate karsilik Gyesi oldugu genis bir
gruptan (aile, akrabalar, ¢alistigi yer) korunma, kollanma ve destek bekledigi
bir sosyal yapiyi tercih etmeleri edilimine; eril-digil degerler ise, bir toplumdaki
egemen degerlerin eril (kararlilik, maddi basari elde etme, bagimsiz yagsama
...gibi) veya disil (baglanma, sosyal iligkiler, manevi yasam kalitesi) olma
derecesine karsilik gelmektedir. Bu deger boyutlari, bir toplumdaki bireylerin,
bulunduklari érgutsel ortamda (yonetici olsun veya olmasin) belirli davranis
kaliplari ve durumlari digerlerine tercih etmesine neden olmaktadir. (")rnegin,
glic mesafesinin yuksek oldugu toplumlarda bireyler, Ustleriyle anlasmazliga
dusmekten kacinmaktadirlar. Belirsizlikten kaginmanin ylksek oldugu
toplumlarda bireyler, orgutsel ortamda yazili kurallara bagl olarak hareket
etmeyi ve surekli ig guvencesini tercih etmektedirler. Bireyciligin yuksek
oldugu toplumlarda insanlar, caligtiklari orgutin basarisi ve is ortaminin
kosullarindan ¢ok, kigisel ve ailesel mutluluklarini Gnemsemektedirler. Son
olarak, eril degerlerin egemen oldugu toplumlarda insanlar, is guvencesi,
¢alisma ortaminda isbirligi gibi unsurlardan ¢ok, daha fazla kazanma ve terfi

etme gibi unsurlari dGnemsemektedirler’(Ozen, 1996:18).

Yapilan arastirma sonucunda Turk burokratlarina kollektivizm,
belirsizlikten kaginma ve disil dederlerin egemen oldugu tespit edilmistir.
Boyle bir toplumda, insanlar kendilerini, birer birey olarak degil, gcevrelerindeki

sosyal yapinin bir parcasi olan kigiler olarak gérme egilimindedirler; Kkisi
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kendisini, sosyal yapiyla olan iligkileriyle tanimlamaktadir. Bu da sonug
olarak, Kisilerin, kendilerince onemli olan sosyal yapidan dislanmamak igin,
insan iliskilerinde kati, mesafeli ve hukmedici tutumlardan kaginmalarina
veya en azindan bu egilimi bir deger olarak benimsememelerine neden
olmaktadir. Bu genel etkilesim mekanizmasini burokratlarimiz agisindan
ifade edersek, bulrokratlar (yetkeye duyarliliklari yiksek de olsa), ast ve
ustleri tarafindan sevilmeme, dislanma, g¢evresindekilerle iyi iliskiler icinde
olmadikga iglerin  yilriimeyecedgine inanma, ¢atismanin yaratacagi
belirsizliklerden kaginma gibi nedenlerle, ast-Ust iligkilerinde asta karsi
hikmedici, Uste karsi ise gizli direng gosterici tutumlardan
kacinmaktadirlar(Ozen, 1996:118).

Birokratlarin dusuk duzeyde yetkeci olmasi, yetkeye duyarliliginin
dislUk dizeyde olmasindan c¢ok, insana ve insan iliskilerine déniik ol-
masindan kaynaklanmaktadir. Turk toplumunun digerlerine goére gli¢
mesafesi buyuk ve dolayisiyla yetkeye duyarliligi yuksek bir toplum oldugu
Hofstede'nin galismasiyla ortaya konmustur. Burokrasimizde de kisiler arasi
yetke farkliliklarinin vurgulandigi érgutsel gelenekleri, sembolleri, ritielleri ve
davranis bicimlerini sikca bulmak mumkindir. Ornegin, farkli yetke
duzeyindeki Kisilerin yemekhane, dinlence tesisleri agisindan birbirinden
ayrilmasi, Ust duzeydekilerin alt dizeydekilerle is diginda sosyal amagli
toplantilarda bir araya gelmekten kacinmasi, Ust dizeydekilerin makam
arabasi, O0zel park yeri, 60zel dosenmis makam odasi gibi ayricaliklarla
donatilmasi, alt duzeydekilerin Ust duzeylerdekine kargi asiri saygi ve
harmetle yaklasmasi, burokrasimizde yetkeye duyarliigin yiksek olduguna

gbsteren semboller ve ritlellerdir(Ozen, 1996:245).

Pekala, burokratlarimiz genelde yetkeye yuksek duzeyde duyarli
olmalarina ragmen neden astlarina kargi yetkeci bir tutum iziememektedirler?
Kanimizca, ast-Ust arasindaki mesafesinin buyuk (yetkeye duyarliligin
yuksek) olmasi, belki de celigkili bir bicimde, bu mesafenin daraltiimasina

yonelik yumusak, yakin ve hosgorulu tutamlar temsil eden karsit bir egilimi
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de beraberinde getirmektedir. Bu, yetkece digerlerinden daha Ust duzeyde
oldugunu belirgin bir bigimde algilayan ve bunun sonuna kadar farkinda olan
bir burokratin (yetkeye duyarli), diglanma, digerleri tarafindan sevilmeme, ast
ve ustlerle iyi iliskiler icinde olmadikga islerin ylrimeyecegine inanma (bu
gercekten de ¢cogu zaman bdyledir), ¢atismanin yaratacagi belirsizliklerden
kaginma gibi nedenlerle, astlari Uzerinde gu¢ kullanmaktan gekinmesi ve
hatta tersi bir egilime yonelmesi (insana déniik) biciminde degerlendirilebilir.
insanlarin, kendilerini birey olarak degil de, toplumun parcasi olan bir kisi
olarak tanimladigi, siki toplumsal iligkilerin dnemsendigi kollektivist nitelikler
tasiyan (ki, burokratlarimiz yiksek dizeyde adanmaci/kollektivisttir) ve
Protestan Is Ahlaki anlaminda goreve dénlkligin disik dizeyde oldugu
kalturimizde, insana doénlkliugiin yetkeye duyarllikla birlikte karsimiza
¢cikmasi dogal karsilanmalidir. Burokratlarimiz, bir yandan ast ve Ustleriyle
iligkilerini belirli bir mesafede tutarken, diger yandan da yukarida saydigimiz
nedenlerle yumusak ve hosgorulu tanimlara yonelmekte ve elindeki gucu
yetkeci bir bigcimde kullanmaktan kaginmaktadirlar. Bu da, karsimiza,

cikartmaktadir(Ozen, 1996:245).

Ozen'in calismasinda burokratik kiiltire iligkin tespitleri dogrulayan
Satici (2001:48-54) Turk kulturine 6zgu toplumsal ve orgutsel davranis

bicimleri su sekilde 6zetlemektedir;

-Turk kultirinde, davranig yapilarini bigcimleyen digil degerler on
plandadir.

-Turk  toplumunda belirlenimcilik  egemendir. Bu nedenle
belirsizlikten kagma egilimi yuksektir.

-Turk toplumunda orgltsel gl¢ mesafesi fazladir ve bu durum
calisanlar i¢in odrgut icinde beklenilenin aksine olumsuz bir ortam
yaratmamaktadir.

-Turk toplumunda ortaklasa davranisgl tutum, bireycilikten daha 6on
planda tutulmaktadir.
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-Turk toplumunu daha c¢ok denetim noktasi digarida olan bireyler
olusturmaktadir.
-Tark  kdltard  cgatismayr  6zendiren  davraniglardan  kaginir.

Catismaya karsi, uzlagsmaci tutum desteklenir.

Schwartz (1994 )'1n kultlr dlzeyi deg@er tiplerini kullanarak 38 6gretmen
orneklemini  karsilastirdigi ve Orneklemden birinin de Turkiye'deki
Ogretmenleri  kapsadiyi  arastirmasinda, Ozerklik-muhafazakarlik ile
hiyerarsik-esitlik boyutlarini ele almaktadir(Kusdil,Abaci, 2003:230-231; ak.
lyem, 2005:30-33):

-Schwartz’in bulgularindan yola ¢ikarak ortaya koydugu tanimlamaya
gore, Ozerklik-muhafazakarlik boyutu, bireyin gruba ne O&lgude bagl
olduguyla yakindan iligkilidir. Boyutun muhafazakarlik boyutunda kisminda
yer alan kulturlerde birey toplumsal g¢evresiyle olan iligkilerini bagh oldugu
grup kimligini on plana alarak duzenlerken, dusunsel ve duygusal olmak
uzere iki alt gruba ayrilan 6zerklik kismindaki kulturlerde, bireyin 6zerkligi ve
benzersizligi vurgulanmaktadir. Sonuglar, Turk ogretmenlerin  6zerklik
boyutunu olusturan her iki deger grubunda da alt siralara dogru yer alirken,
muhafazakarlik deger grubunda siralamanin Ust kisimlarinda bulundugunu

gormekteyiz.

-Schwartz’in hiyerarsik-esitlik Uzerine yaptigi bir diger arastirmayi
inceledigimizde, hiyerarsi kismina yakin kultirlerde bu amaca Onceden
belirlenmis bir hiyerarsik roller dizgisiyle (yas, unvan vb.) ulasiimaktadir.
Rollerin ve rollere iliskin gu¢ ve kaynak dagitiminin esit olamayacaginin
kabull temel varsayimdir; toplumsallasma sureci bu kabulin yeni kugaklara
aktarimina dayanir. Esitgilik kisminda yer alan kulturlerde bireyler temel
insani ¢ikarlari dogrultusunda birbirlerinin es degeri olarak degerlendirilirler.
Bu tur kulturlerdeki toplumsallasma sureci igerisinde, diger bireylerle gonullu

bir dayanigsmanin ve baskalarinin  yararini  gbzetmenin  Onemi
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vurgulanmaktadir. Sonuglar, Turk érnekleminin bu boyutun hiyerarsi ucunda

ust siralarda oldugunu gostermektedir.

Bu calismanin sonuglarindan anlasilacagi Uzere Turk kdlturd deger
yonelimleri acgisindan gelismis ulkelerden daha farkli bir noktada
bulunmaktadir. Bu baglamda Turk yonetim kultart, hiyerarsik iligkileri
onemseyen, gruba baglihgi bireyin zihinsel ve duygusal gereksinimlerinin
onlne koyan, grubun ¢ikar ve hedeflerini bireysel ¢ikarlardan énce géren bir

toplumsal anlayisi benimsemektedir.



DORDUNCU BOLUM

KAMU KESIMINDE GUDULENME VE YONETICI iLISKISININ DUZEYINi
BELIRLEMEYE YONELIK T.C. ULASTIRMA BAKANLIGI’'NDA YAPILAN
AMPIRIK ARASTIRMA

. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin  amaci, kamu orgutlerinde gorevli  yoneticilerin
isgorenlerini ne Olgude guduleyip guduleyemediklerinin seviyesini olgmek ve
bu kapsamda gudulemeye etki eden olumlu ve olumsuz faktorleri
belirleyerek, menfi faktorlerin ortadan kaldirilmasi igin ¢6zUm getirici somut

onerilerde bulunmaktir.

ikinci bir amag olarak, tez kapsaminda yapilacak anket uygulamasi
sonuglarinin g¢alisma yapilan kurumun yonetimine sunularak, yoneticilerin
isgorenlerini guduleme konusundaki yeterlilikleri hakkinda fikir edinmelerinin

saglanmasi da hedeflenmistir.

Il. ARASTIRMANIN KONUSU

Aragtirmanin konusu, Turk kamu kesiminde yoneticilerin iggdrenleri
yeterince guduleyip guduleyemediklerini saptanmasi ile yoneticilerin bu

alanda basarili olmalarinin nelere bagl oldugunun tespit edilmesidir.

Arastirma da ayrica, Turk kamu yoneticilerinin isgorenlerini gidileme
davraniglarina Turk burokratik kultirine hakim olan degerlerin ne dl¢ide ve

ne yonde yansidigi ile kamu yoOneticilerinin gudulemeye iligkin tutum ve
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degerlerinin, isgorenlerine yonelik guduleme davraniglarina nasil yansidigi

da incelenecektir.

lll. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Aragtirma ile ilgili varsayimlar asagida belirtilmistir.

1. Turk kamu yoneticileri isgorenlerine yonelik istifade edebilecegi

guduleme faktorlerinden yeterince yararlanmamaktadirlar.

2. Turk kamu yoneticilerinin iggorenlerini guduleme davranislarina
Tark barokratik kdltirine hakim olan degerler olumsuz bir bigimde

yansimaktadir.

3. Turk kamu yoOneticilerinin gudulemeye iligkin tutum ve degerleri,

isgorenlerine yonelik giduleme davraniglarina yansimamaktadir.

4. Tark kamu yoneticilerine yonelik gudulenme konu bashigi altinda

kapsamli bir hizmet ici egitim yer almamaktadir.

IV. ARASTIRMANIN YONTEMi VE KAPSAMI

Yoneticilerin isgorenlerini guduleyip guduleyemedikleri basta olmak
Uzere arastirmanin diger varsayimlarin test edilebilmesi igin yonetici ve
isgorenlerin tutum, inang, deger ve davranislarini bilmek gerektiginden,
bunlari O0lgmeye yarayan verilerin anket yontemi ile derlenmesine karar

verilmigtir.

Anketin, arastirmanin yapilacagi T.C. Ulastirma Bakanlhi§i merkez

teskilatinin tUmdne uygulanmasi planlanmig, ancak sdzkonusu bakanlik ile
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yapilan yazigmalar neticesinde kurumun uygun gordugu birimlerde anket
uygulamasinin  gerceklestiriimesinde karar kilinmistir.  Anket, secilen

birimlerde gorev yapan yOnetici ve igsgorenlerin tumune uygulanmigtir.

V. SORU FORMUNUN OLUSTURULMASI VE VERILERIN TOPLANMASI

Anket sorularinin tespitinde bugune kadar uygulanmis gudulenmeye
yonelik testlerden faydalaniimis, bilahare gercgeklestirilen pilot uygulama ile
sorular olgunlastiriimis ve yine bu asamada c¢alisma sahibinin kendisinin

olusturdugu sorular da ankete ilave edilmistir.

Uygulanacak ankette davranis, tutum ve inanglara iliskin sorular ile
yas, egitim duzeyi, gelir dizeyi, cinsiyeti, dogum yeri, meslegine iligkin

demografik sorular yer almaktadir.

Uygulamada soru tipi olarak, derecelendirme soru tiplerinden olan ve
Olcekleme yontemleri arasinda en c¢ok kullanilan ve ayrica guvenirligi
acisindan diger Olgceklemelere gore daha kolay olan, Likert olgeginden
faydalaniimigtir. Bu kapsamda anket cevap siklari “kesinlikle katilmiyorum,
katiimiyorum,  kararsizim,  katihiyorum ve  kesinlikle  katilyorum”

seceneklerinden olusmaktadir.

Arastirma kapsaminda iki tip anket hazirlanmistir. Bunlardan her
ikisinde de demografik sorularin igerigi ve sayisi ayni iken, davranig, tutum
ve inanglarl 6lgmeye yarayan anket dokUmanindaki sorular benzer konu
alanlarina yonelik olusturulmus; ancak Ustlerle astlara uygun olarak

anlatimlari degistirilmistir.

Anket basta demografik sorular olmak tzere, 41 (isgéren anketi) / 40
(Yonetici anketi) Likert tipi ve bir agik uglu sorudan olugsmaktadir. Anket, pilot

uygulamadan sonra gerekli duzeltmeler yapilarak bizzat g¢alismayi yuruten
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tarafindan belirtilen kamu kurulusunda uygulanmigtir. Anket Ekim-Kasim
2006 tarihleri arasinda gercgeklestiriimigtir. Arastirma igcin 140 anket
dagitilmistir. Bununla birlikte tespit edilen deneklere izin gorev gibi sebeplerle
ulasilamamasi ve gecgersiz anketlerin bulunmasindan dolay! degerlendirmeye

tabi tutulacak gecerli anketlerin sayisi 104 olmustur.

Anket formunun dizenlenis bigiminin geri donus orani agisindan énem
arz etmesinden dolayr anket formu olusturulurken literatiirde belirtilen
hususlara dikkat edilmeye 6zen gosterilmistir. Bu amagla anketin Gst kismina
kurum adi ve logosu, giris kismina galismanin igerigi, bigimsel ve sosyal
faydasi ve elde edilen bilgilerin gizliliine dair kisa bir agiklama yapilmistir.
Bu metnin altina ¢alismay! yuruten kisinin adi-soyadi ve iletisim bilgileri

eklenmisgtir.

Anket uygulamasi yurutulurken ankete istirak eden personelin sorulara
gercekgi bir sekilde cevaplar verebilmesi maksadiyla onlara yeterli zaman ve
imkan taninmig, ankette kimliklerini belitmemeleri icin gerekli bilgilendirme
yapiimig, anket sonucu elde edilen bilgilerin dogru ve tarafsiz olmasi icin

gerekli hassasiyet gosterilmigtir.

Aragtirma yapilirken, anket uygulama ve bilgi toplama safhasinda
gOrisme yapilan yonetici personelin iginde bulundugu fiziksel ve psikolojik
ortam dikkate alinmistir. Bu maksatla personele dagitilan anket formlarinin
belirli bir sure yonetici personelde kalmasi saglanmis, personel Uzerinde
zaman baskisi dahil, anket sorularina dogru ve gergekg¢i cevaplar vermesine
engel olabilecek olumsuz faktérler en aza indiriimistir. Ozellikle anket
uygulamasinin baglangicinda o©ncelikle o6rnek bir uygulama yapilarak
sorularin durumu ve anket uygulanan personelde vyarattigi etkiler, her
sorunun her personel tarafindan ayni sekilde anlagilmasi maksadiyla gerekli
dizeltme ve gelistirmeler yapilmis ve bazi anket sorulari yeniden

duzenlenmigtir.
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V1. VERILERIN ANALizi

Dagitilan 140 anket formunun 110 kadar geri dénmustir. Anket
formlarinin geri déonus orani %74’tir. Anketler Uzerinde yapilan inceleme
sonucu; gerek guvenilirlik agisindan gerekse icerdigi bilgilerin tutarli ve
objektif olmasi yonuyle yeterli gorilmeyen 6 adet anket degerlendirme disi
birakilarak 104 adet anket gegerli degerlendirmeye uygun bulunmustur. Ote
yandan, arastirma konusu kapsaminda ilave edilmesi gereken bagkaca bir
husus varsa belirtiimesi amaciyla anket formunun sonuna konulan agik uglu
soruya, sadece 6 isgbrenin yanit vermesi ve bunlarin da degerlendirmeye
alinamayacak hususlar olmasi nedeniyle, sozkonusu soru herhangi bir analiz

islemine tabi tutulmamistir.

Anketler degerlendirilirken, alinan cevaplarda herhangi bir soruya
toplam cevaplarin % 60'inin altinda olumlu cevap varsa, o konuda Uzerinde
durulmasi gereken bir sorun oldugu dusunulmustir(Tortop-Aykag ve dig.,
2006:127). Ornegin “Yoéneticilerim, isgorenleri gldilemekte basarilidirlar”
sorusuna %34,9 oraninda olumlu cevap verilmis oldugundan, bu konuda

Uzerinde durulmasi gereken bir sorun var demektir.

Anketlerin  degerlendiriimesinde SPSS 15.0 istatistiksel analiz
programi basta olmak Utzere Office Excel 2003 ve Office Word 2003 Paket
Programlarindan vyararlaniimisgtir. Verilerin analizinde frekans ve yuzde

dagihimlar kullaniimigtir.

Vil. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirma tum kamu caliganlar ile ilgili olmasina ragmen eldeki
imkanlarin  kisithligindan dolayr anket dar bir cercevede ve kamu
calisanlarindan T.C. Ulastirma Bakanhdi memurlarina (Bakanlikga izin

verilen birimlerdeki) uygulanabilmistir.
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Bilindigi Uzere, memurluk statisu, kamu hizmetlerinde asli govdeyi
ayirt etmemizi saglar. 2004 yili rakamlarina gore toplam 1.764.545 kisi olan
memurlarin %79'u genel bitgeli kamu kurumlarinda, %13’G katma butgeli
kurumlarda, %6’si 6zel butceli kurumlarda ve %2’si bunlarin déner sermaye
kuruluglarinda bulunmaktadir(Guler, 2005:112). Bu bilgilerden hareketle
anketin, genel butceli kamu kurumlarindan T.C. Ulastirma Bakanhgr’'na ve
buradaki 657 sayilli DMK’ya tabi memur kadrosunda gdrev yapanlara
uygulamasinin ileride yapilacak genellemeler acgisindan isabetli oldugu

degerlendiriimektedir.

Arastirmanin bulgulari, ilgili Bakanlikta ¢calisan yonetici ve iggorenlerin
goruslerini yansitmakta olup, kavramsal bilgilerin yer aldigi ¢alismanin ilk Gg
bdlumundeki bilgiler tarafindan teyit edildigi muddetce genellestirmelere

gidilmistir.

Ote yandan arastirmada, kullanilan anket yénteminin dogasindan
(yanhs hatirlamak, kasith olarak yanhs cevaplamak gibi) kaynaklanan

sinirliliklar mevcuttur.

Arasgtirma evrenine giren kigilerin boyle bir calismaya dahil olmaktan
cekinmesiyle beliren kisithliklar oldugu anket uygulamasi esnasinda yapilan

g6zlemlerden anlasiimaktadir.

Viil. ARASTIRMA YAPILACAK KURUMUN TANITILMASI

Anket uygulamasinin gergeklestirildigi T.C. Ulastirma Bakanhgrnin
merkezi Ankara’da olup, teskilat yapisi merkez teskilati ile 12 adet Bolge
MuadarlGginden olugsmaktadir. Merkez tegkilati; Bakan, Teftis Kurulu
Bagkanligi, Mistesar, Mistesar Yardimcilari ile bunlara baglh, DLH insaati
Genel Muduarligu, Kara Ulastirmasi Genel Mudurligu, Haberlesme Genel

Midarliga, Tarife ve Ticaret Dairesi Bagkanligi, Bagh ve llgili Kuruluglar
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Dairesi Bagkanligi, AB Koordinasyon Dairesi Bagkanligi, Strateji Gelistirme
Baskanh@i, Hukuk Misavirligi, Basin ve Halkla lligkiler Misavirligi, Dis
lliskiler Dairesi Baskanligi, Savunma Sekreterligi, Personel Dairesi
Baskanhgi, Egitim Dairesi Bagkanhdi ve idari ve Mali isler Dairesi Bagkanhgi

makam ve birimlerinden olugmaktadir.

Ulastirma Bakanliginin baslica gorevleri sunlardir;

a) Ulastirma ve Haberlesme is ve hizmetlerinin teknik, ekonomik ve
sosyal ihtiyaclara, kamu yararina ve milli givenlik amaglarina uygun olarak
kurulmasini, geligtiriimesini ve bu hizmetlerin birbirini tamamlayici sekilde
yurutulmesini saglayacak esaslari tespit etmek, uygulanmasini takip etmek
ve denetlemek,

b) Ulastirma ve haberlesme talep ve ihtiyaglarini tespit etmek ve
planlamak,

c) Ulastirma ve haberlesme sistemlerinin dizenlenmesi, hava ve
tasima araclarinin teknik nitelikleriyle, bunlarda c¢aliganlarin yeterlilik
sartlarinin belirtiimesi hususlarinda temel prensip ve politikayi tespit etmek;
bu konularda koordinasyonu saglamak,

d) Devletin ulastirma ve haberlesme hedef ve politikalarinin tespiti ve
uygulanmasi amaciyla gerekli aragtirmalari yapmak ve yaptirmak,

e) Bakanlikla ilgili kuruluslarin amaglari ve 6zel kanunlari geregince ve

kendilerine verilen hizmetleri yerine getirmelerini saglamak.

insan kaynaginin profili agisindan Ulastirma Bakanlhigrni inceleyecek
olursak; 2006 yili Aralik ayi sonu itibariyle toplam personel sayisinin 1954
olup, bunun; 1146’sinin memur, 791’inin is¢i ve 17’sinin sdzlesmeli personel
oldugunu gorariz. Aralik 2006 tarihi itibariyle, s6z konusu Bakanlik merkez
teskilatinda 692, tasra teskilatinda ise 454 olmak Uzere toplam 1146 memur

gOrev yapmaktadir.

Calisan personelin yaklasik %64’sini idari personel, %33,6’sini teknik
personel, % 0,6'sint saglik personeli,%1,8'ini ise yardimci personel
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olusturmaktadir. Ulastirma Bakanliginda calisan personelin %2 ‘si ortaokul,

%18’i lise, 19'u 6n lisans, %56’sI lisans ve %9%’i yuksek lisans mezunudur.

2006 idari Faaliyet Raporu'nda Ulastirma Bakani sunlar ifade
etmektedir; “Ulkemizin ekonomik gelismesinin yani sira, sosyal refahin
saglanmasi acisindan da oldukga 6nemli olan ulastirma ve haberlesme
sektorleri, kendi blnyesi icinde basl basina bir ekonomik faaliyet olmasiyla
birlikte, diger butiin ekonomik faaliyet ve sektorlerle de ¢ok yakin bir iligkisi
bulunmaktadir. Bu itibarla, diger sektorlerde, 6zellikle de ekonomide ortaya
cikan degisiklikler ulastirma ve haberlesme sektorlerini de etkilemektedir.
Daha acik bir ifade ile tim ekonomik, ticari ve sosyal faaliyetlerin yaklasik
yluzde 30’unu ulastirma ve haberlesme faaliyetleri olusturmaktadir. Ulastirma
ve haberlesme faaliyetlerinin yillik milli gelirimiz icerisindeki hasilat orani
yuzde 15’1 bulmaktadir. BuyuklUkler dikkate alindidinda ulastirma ve

haberlesmenin 6nemi daha da iyi anlasiimaktadir.”

Yine 2006 idari Faaliyet Raporu'nda Bakanligin amag ve hedefleri;
“Ulkemizde, Ulastirma ve Haberlesme is ve hizmetlerinin, teknik, ekonomik
ve  sosyal ihtiyaglara, kamu yararina, ¢evreye duyarli ve milli guvenlik
amagclarina uygun olarak kurulmasi, gelistiriimesi ve bu hizmetlerin birbirini
tamamlayici sekilde vyurutilmesini saglayacak esaslari tespit etmek,
ulastirma ve haberlesme iglerinde can ve mal guvenligini saglayacak sekilde
gerekli tedbirleri almak, evrensel hizmet politikalarini Glkenin sosyal, kulturel,
ekonomik ve teknolojik sartlarina gore belirlemek, bunlarin uygulanmasini
takip etmek ve denetlemektir.” seklinde kamuoyuna agiklanmaktadir.
Goruldugu  Uzere anket uygulamasinin  gergeklestirilecegi  Ulastirma
Bakanhgr'nin gorevleri Turkiye agisindan stratejik oneme haizdir. Bu durum
sdzkonusu Bakanlikta gorev yapan personelin gudulenme konusunu daha da

onemli hale getirmektedir.
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IX. ARASTIRMAYA iLiSKIN BULGULAR VE DEGERLENDIRMELER

Tez galismasinin bu bolumunde; arastirma sonucu elde edilen bilgi ve
bulgular degerlendirilmistir. Bu kapsamda anket uygulamasindan elde edilen
veriler, ayni guduleme faktorune iligkin olarak yoneticilerin ve isgorenlerin
verdikleri yanitlar birlikte gorulecek ve yorumlanacak sekilde bir araya
getirilerek, ilgili Bakanliktaki gudilenme durumu ortaya konulmaya
calisilmigtir. Ancak oncelikle yoneticilerin ve iggorenlerin demografik bilgileri

ayri basliklar halinde tasniflendiriimek suretiyle incelenmigtir.

A. Ankete Katilan Deneklerin Demografik Ozellikleri

1. Yéneticilerin Demografik Ozellikleri

Tablo 2 Cinsiyetiniz (Yonetici)

Frekans Yizde
Kadin 7 35,0
Erkek 13 65,0
Toplam 20 100,0

Kurumda yapilan ankete katillan yodneticilerin %65’i erkek iken, %35’i

kadindir.

Tablo 3 Yasiniz (Yonetici)

Frekans Yizde
35-44 9 45,0
45-54 10 50,0
55 ve Ustl 1 5,0
Toplam 20 100,0

Kurumda yapilan ankete katilan yoneticilerin yarisi 45-54 yas grubunda iken,

%45’i 35-45, %5 ise 55 ve ustl yas diliminde yer almaktadir.
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Tablo 4 Egitim durumunuz? (Ydnetici)

Frekans Yuzde
Universite 16 80,0
Yuksek Lisans 4 20,0
Toplam 20 100,0

Kurumda yapilan ankete katilan ydneticilerin %80 Universite, %20 ise yuksek
lisans egitimine sahiptir.

Tablo 5 Simdiki goreviniz? (Yonetici)

Frekans Yiuzde
Genel Muddr 1 5,0
Daire Bagkani 5 25,0
Sube Mudurd 12 60,0
Mdisavir 2 10,0
Toplam 20 100,0

Uygulanan ankete 1 Genel Midur (%5), 5 Daire Bagkani (%25), 12 Sube
Muaduara (%60) ve 2 Musavirin (%10) istirak ettigi anlasiimaktadir.

Tablo 6 Memuriyetteki hizmet sureniz? (Yonetici)

Frekans Yiuzde
6-10 Yil 1 5,0
11-15 YIl 3 15,0
16-20 Y1l 5 25,0
21 Y1l ve lzeri 11 55,0
Toplam 20 100,0

Kurumda yapilan ankete katilan yoneticilerin %5'i 6-10 yil, %15’ 11-15 yil,
%25’i 16-20 yil ve %55’i 21 yil ve Uzeri hizmet suresine sahiptirler.



Tablo 7 Maasiniz (ek ddemeler dahil)? (Ydnetici)

Frekans Yuzde
801,00-1.100,00 YTL arasi 5 10,0
1,100,00-1,300,00 YTL arasi 10 50,0
1.300,00-1.500,00 YTL arasi 5 10,0
1.500,00 YTL yukarisi 6 30,0
Toplam 20 100,0
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Ankete katilan yoneticilerden %10’'u 801,00 - 1.100,00 YTL arasi, %50’si
1.100,00 -1.300,00 YTL arasli, %10’u 1.300,00 -1.500,00 YTL arasi ve %30’'u
1.500,00 YTL ve yukarisi maas almaktadir.

2. isgorenlerin Demografik Ozellikleri

Tablo 8 Cinsiyetiniz (isgoren)

Frekans Yizde
Kadin 49 58,3
Erkek 35 41,7
Toplam 84 100,0

Ankete katilan isgorenlerin %58,3’U kadin iken, %41,7’si erkektir. Ankete
katilan kadin isgorenlerin orani, yonetici cinsiyet dagilimindakinin tersine,
erkek isgorenlere gore daha fazla oldugu gorulmektedir.

Tablo 9 Yasiniz (isgéren)

Frekans Yizde
24 ve alti 2 2,4
25-34 39 46,4
35-44 30 35,7
45-54 12 14,3
55 ve (st 1 1,2
Toplam 84 100,0
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Ankete katilan isgorenlerin %2,4’'0 24 ve alti yas, %46,4'0 25-34 yas,
%35,7’si 35-44 yas, %14,3'U 45-54 yas ve %1,2’si 55 ve Ustlu yas grubuna
dahildir. isgorenlerin %84,5'inii 44 yas ve asagisi olusturmakta olup, bu
anlamda Kurumun oldukga genc¢ bir isgéren nufusuna sahip oldugu
sOylenebilir.

Tablo 10 Egitim durumunuz? (isgdren)

Frekans Yizde
Lise, dengi okul 13 15,5
Universite 64 76,2
Yiksek Lisans 7 8,3
Toplam 84 100,0

isgérenlerin %15,5’i lise ve dengi okul, %76,2’si Universite ve %8,3’l ylksek
lisans duzeyinde egitim seviyesine sahiptir.

Tablo 11 Simdiki goreviniz? (Isgéren)

Frekans Yizde

Uzman/Uzman Yardimcisi 14 16.7
Miihendis 6 7,1
Sef 18 21,4
isletmen/ Veri Hazirlama

Teknisyeni 14 16,7
Memur 27 32,1
Diger 5 6,0
Toplam 84 100,0

Ankete katilan isgdrenlerin %16,7’_si Uzman/Uzman Yardimcisi, %7,1’i
Muahendis, %21,4'0G Sef, %16,7'si Isletmen/ Veri Hazirlama Teknisyeni,
%32,1’'i Memur ve %6’s1 diger kategorilerinde gérev yapmaktadir.



Tablo 12 Memuriyetteki hizmet siireniz? (isgéren)

Frekans Yizde
1 Y1l ve daha az 5 6,0
1-5VYil 28 33,3
6-10 Yil 4 4,8
11-15 Yil 8 9,5
16-20 Yil 17 20,2
21 Yil ve Uzeri 22 26,2
Toplam 84 100,0
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Ankete katilan isgdrenlerin %6’s1 1 yil ve daha az, %33,3’0 1- 5 yil, %4,8’i 6-
10 yil, %9,5'i 11-15 yil, %20,2’si 16-20 yil ve %26,2’si 21 yil ve Uzeri gorev
suresine sahip bulunmaktadirlar.

Tablo 13 Maasiniz (ek 6demeler dahil)? (isgdren)

Frekans Yizde
501,00-800,00 YTL arasi 43 51,2
801,00-1.100,00 YTL arasi 19 20,6
1,100,00-1,300,00 YTL arasi 13 155
1.300,00-1.500,00 YTL arasi 6 7.1
1.500,00 YTL yukarisi 3 3,6
Toplam 84 100,0

Ankete katilan isgdrenlerin %51,2’si 501,00-800,00 YTL arasi, %22,6’sI
801,00-1.100,00 YTL arasi, %15,5’i 1,100,00-1,300,00 YTL arasi, %7,1’i
1.300,00-1.500,00 YTL arasi ve %3,6’si 1.500,00 YTL yukarisi maas
almaktadir.

B. Giidilleme Faktorlerine Yénelik Yonetici - isgoren Tutum ve
Davraniglari

1. Yonetici - Giidiileme iliskisi

Tablo 14 Ydneticilerin, astlarini gidulemek gibi bir gérevleri yoktur.(Yénetici
Anketi)
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Frekans

Yizde

Hi¢ Katilmiyorum
Katiimiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Toplam

Yanit Vermeyen

Toplam

15,0
55,0
10,0
15,0
95,0
5,0
100,0

Tablo 15 Kurumum guduleyici bir vizyona sahiptir. (Yonetici Anketi)

Frekans Ylzde
Hi¢ Katilmiyorum 2 10,0
Katiimiyorum 4 20,0
Kararsizim 8 40,0
Katilyorum 6 30,0
Toplam 20 100,0
Tablo 16 Kurum kdltirine insan odakh bir ybnetim anlayigi
hakimdir.(Yonetici Anketi)
Frekans Yizde
Hi¢ Katilmiyorum 1 5,0
Katilmiyorum 6 30,0
Kararsizim 6 30,0
Katilyorum 5 25,0
Tamamen Katiliyorum 2 10,0
Toplam 20 100,0

Tablo 17 isgdrenin gidiilenmesinin yiiksek olmasi

baghdir.(isgéren Anketi)

buyuk oranda yoneticiye

Frekans

Yizde

Hic katiimiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum
Toplam

g w b

37
35
84

48
3,6
6,0

44,0
41,7
100,0




Tablo 18 Kurumum, igsgoérenleri guduleyici
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bir vizyona sahiptir.(isgéren

Anketi)
Frekans Yizde Gegerli Yizde

Hic katiimiyorum 16 19,0 19,3
Katilmiyorum 27 32,1 32,5
Kararsizim 26 31,0 31,3
Katiliyorum 9 10,7 10,8
Tamamen Katiliyorum 5 6,0 6,0
Toplam 83 98,8 100,0
Yanit Vermeyen 1 1,2

Toplam 84 100,0

Tablo 19 Yoneticilerimizin, insan odakli yaklagimlari calisma gudilenmemizi
artinir.(Isgéren Anketi)

Frekans Yizde Gegerli Yiizde

Hic katilmiyorum 3 3,6 3,6
Katiimiyorum 3 3,6 3,6
Kararsizim 4 4.8 4,8
Katiliyorum 47 56,0 56,6
Tamamen Katiliyorum 26 31,0 31,3
Toplam 83 98,8 100,0
Yanit Vermeyen 1 1,2

Toplam 84 100,0

Yoneticilerin %73,7’si, astlarini guidulemek gibi bir gérevleri olduguna

inanirken, %15,8’'i boyle bir gorevleri olmadigini belirtmektedir(Tablo 14).
Kurumun guduleyici bir vizyona sahip olduguna inanan yoneticilerin orani ise
%30’da kalmaktadir(Tablo 15). Ote yandan yoneticilerin %35'i kurum
kalturdne insan odakli bir ydnetim anlayisinin hakim olduguna ifade ederken,

yine ayni oranda ydnetici tersi bir durumu belirtmektedir(Tablo 16).

“Isgorenin glidiilenmesinin yiiksek olmasi billyiik oranda yéneticiye
%85,7(Tablo 17) ve

“Yoneticilerimizin, insan odakh yaklasimlari ¢alisma guduilenmemizi artirir.”

baghdir.” ifadesine katilan isgdrenlerin orani

Onermesini kabul eden isgbren orani %87,9(Tablo 19) iken, kurumun,
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isgOrenleri guduleyici bir vizyona sahip olduguna inanan iggorenlerin orani
ise sadece %16,8’dir(Tablo 18).

Goruldagu Uzere hem vyoneticiler hem de isgoérenler, calisanlari
guduleme gorevinin yoneticiye ait oldugunu kabul etmektedirler. Bununla
birlikte kurum vizyonunun yoneticileri tarafindan olusturuldugu gergeginden
hareket edersek, ayni isgoren ve yoneticinin, kurumlarinin guduleyici bir
vizyona sahip olmadiklarini dusunmesi ilging bir durumu ortaya koymaktadir.
Bu durumda yoneticiler, gorevlerinden birinin guduleme oldugunu kabul
etmekte, ancak guduleyici bir vizyon olusturma konusunda yetersiz
kalmaktadirlar. Yani guduleme konusundaki genel tutumlarini bazi

nedenlerden oturd davraniglarina yansitamamaktadirlar.

Yine yukaridaki verilerden anlasilacagi tuzere iggorenler, insan odakli
bir yonetim anlayisinin kendilerini giduleyecegini belirtirken, yoneticiler bu

tarz bir anlayigin kuruma ¢ok da hakim olmadigini disunmektedirler.

Sonu¢ olarak arastirma yapilan kurumda yoneticilerin isgoreni
guduleme fonksiyonuna inanilmakta, ancak bu fonksiyonun gecerlilik
kazanmasina yardimci olacak uygun bir orgut ortaminin olmadigi da
anlasiimaktadir. Ancak ortaya ¢ikan bu tablonun teyit edilebilmesi igin

guduleme faktorlerine yonelik verilen yanitlarla test edilmesi gerekmektedir.

2. isgoreni Tanima

Tablo 20 Bir yoneticinin, astlarini guduleyebilmesi igin, onlarin Kisiliklerini,
karakterlerini ve psikolojik yapilarini imkanlar Olgusinde tanimaya
calismaktadir. (Yonetici Anketi).

Frekans Yizde
Kararsizim 1 5,0
Katiliyorum 10 50,0
Tamamen Katiliyorum 9 45,0

Toplam 20 100,0
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Tablo 21 Her insan dogustan fizyo-biyolojik olarak farkl karaktere sahip
oldugundan, butin igsgoérenlere ayni guduleme araglarini kullanmak istenilen

sonucu vermez.(Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde
Katilmiyorum 1 50
Kararsizim 1 50
Katiliyorum 9 45,0
Tamamen Katiliyorum 9 45,0
Toplam 20 100,0

Tablo 22 Yoneticim, astlarini guduleyebilmek igin, onlarin kisiliklerini,

karakterlerini ve psikolojik yapilarini imkanlar Olgcisinde tanimaya
calismaktadir.(isgdren Anketi)
Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 21 25,0
Katiimiyorum 27 32,1
Kararsizim 15 17,9
Katiliyorum 18 21,4
Tamamen Katiliyorum 3 3,6
Toplam 84 100,0

Tablo 23 Her insan dogustan fizyo-biyolojik olarak farkli karaktere sahip
oldugundan, butun iggorenlere ayni guduleme araglarini kullanmak istenilen

sonucu vermez.(isgdren Anketi)

Frekans Yizde
Katiimiyorum 4 4,8
Kararsizim 7 8,3
Katiliyorum 41 48,8
Tamamen Katiliyorum 31 36,9
Toplam 83 98,8
Yanit Vermeyen 1 1,2
Toplam 84 100,0

Yoneticilerin %95’i, astlarin gudulenebilmesi igin, onlarin kisiliklerini,

karakterlerini ve psikolojik yapilarini imkanlar dlglisunde tanimaya ¢alismanin
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faydali olduguna inanmaktadir(Tablo 20). “Her insan dogustan fizyo-biyolojik
olarak farkli karaktere sahip oldugundan, butln isgérenlere ayni guduleme
araclarini kullanmak istenilen sonucu vermez.” ifadesine de yoneticilerin
%90’ninin katildigr gorulmektedir(Tablo 21).

Diger taraftan, “Yoneticim, astlarini guduileyebilmek igin, onlarin
kisiliklerini, karakterlerini ve psikolojik yapilarini imkanlar élgisinde tanimaya
calismaktadir.” Onermesine katilan isgoren orani sadece %25'dir(Tablo 22).
Yine iggorenlerin sadece %13,3’U0 “Her insan dogustan fizyo-biyolojik olarak
farkh karaktere sahip oldugundan, buatin isgérenlere ayni gudileme
araclarini kullanmak istenilen sonucu vermez.” ifadesine katilmamaktadir
(Tablo 23).

Goraldugu tzere hem isgorenler hem de yoneticiler, butin galisanlara
ayni guduleme araclarini kullanarak yaklasmanin arzu edilen sonucu
vermeyece@i konusunda hemfikir goérunmektedirler. Bu durumun dogal
sonucu, yoneticinin iggorenlerini yakindan tanimak suretiyle onlarin ihtiyag ve
taleplerini 6grenerek, onlara uygun guduleme araglarini se¢gmesidir. Ancak,
yukaridaki verilerden kurumdaki yoneticilerin isgorenlerini yakindan tanimaya
yonelik c¢abalarinin yeterli olmadigi ortaya c¢ikmaktadir. Burada da
yoneticilerin, guduleme konusunun bu yonune iligkin tutumlarinin bilimsel
veriler ile iggoren taleplerine uygun oldugu, bununla birlikte sdzkonusu

tutumlarini davranislarina yansitamadiklari gérulmektedir.



3. Amag Birligi (Orgiitsel Amag ve Degerlere inanma)
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Tablo 24 Kurumda c¢alisanlarin, orglitsel amag¢ ve degerlere inanmasi
kurumun basarisi i¢in gereklidir.(Yonetici Anketi)
Frekans Yuzde
Hi¢ Katilmiyorum 1 50
Kararsizim 2 10,0
Katiliyorum 13 65,0
Tamamen Katiliyorum 4 20,0
Toplam 20 100,0

Tablo 25 Yodnetici, gorevin isgoren tarafindan anlamlandiriimasi igin gaba

sarf eder.(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Katiimiyorum 2 10,0
Katiliyorum 16 80,0
Tamamen Katiliyorum 2 10,0
Toplam 20 100,0

Tablo 26 Kurum kultara cgesitli iletisim kanallar ile her firsatta isgorene

anlatilmalidir. (Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Kararsizim 1 5,0
Katiliyorum 10 50,0
Tamamen Katiliyorum 9 45,0
Toplam 20 100,0
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Tablo 27 Kurumumda, drgutsel amag ve degerlere inanmam saglanmaktadir.

(isgéren Anketi)

Gegerli
Frekans Yizde Yuzde
Hic katiimiyorum 22 26,2 26,8
Katilmiyorum 18 21,4 22,0
Kararsizim 27 32,1 32,9
Katiliyorum 13 15,5 15,9
Tamamen Katiliyorum 2 2,4 2,4
Toplam 82 97,6 100,0
Yanit Vermeyen 2 2,4
Toplam 84 100,0

Tablo 28 Kisisel amagclarimla, kurum kultGranun ve vizyonunun uyumlu olup
olmadidini anlamami saglayacak bilgilerden yoksunum.(Ilsgéren Anketi)

Frekans Yizde
Hi¢ katilmiyorum 11 13,1
Katiimiyorum 33 39,3
Kararsizim 17 20,2
Katiliyorum 15 17,9
Tamamen Katiliyorum 8 9,5
Toplam 84 100,0
Tablo 29 Yoneticilerim, goérevin personel tarafindan her yonuyle
benimsenmesi igin ¢abalarlar.(isgdren anketi)
Frekans Yizde
Hic katiimiyorum 12 14,3
Katilmiyorum 28 33,3
Kararsizim 16 19,0
Katiliyorum 24 28,6
Tamamen Katiliyorum 4 4,8
Toplam 84 100,0

“‘Kurumda c¢alisanlarin, érgutsel amag ve de@erlere inanmasi kurumun

basarisi icin gereklidir.” dnermesine yoneticilerin %85’i (Tablo 24), “Yonetici,
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gorevin iggoren tarafindan anlamlandiriimasi igin ¢aba sarf eder.” ifadesine
ise yoOneticilerin  %90'Inin katildigi  gorilmektedir(Tablo 25). Isgérenlerin
Orgutsel amag ve degerlere inandiriimasi hususunda yodneticinin istifade
edecegi araglardan biri olan kurum kultirandn iletisim kanallari vasitasiyla
isgorene aktarilmasinin gerekliligine ise yoneticilerin %95’ inanmaktadir
(Tablo 26).

isgérenlerden “Kurumumda, orgitsel amag ve degerlere inanmam
saglanmaktadir.” ifadesine katillanlarin orani %18,3’te kalirken, aksini
digunenlerin orani %48,8 olarak gorulmektedir(Tablo 27). “Kisisel
amagclarimla, kurum kultdrinin ve vizyonunun uyumlu olup olmadigini
anlamami saglayacak bilgilerden yoksunum.” ifadesine katilan isgorenlerin
orani ise %27,4’dur(Tablo 28). Yoneticilerinin, gérevin isgoren tarafindan her
yonlyle benimsenmesi icin ¢abaladigini duslnenlerin orani ise %33,4'de
kalmaktadir(Tablo 29).

Goruldagu Uzere yoneticilerin neredeyse tamami 6rgutsel amagclara ve
deg@erlere inaniimasinin kurumun basarisi i¢in gerekli oldugunu, yoneticinin
de kurum kultart basta olmak Uzere cgesitli araglar vasitasiyla kurumdaki
amag birligini saglamak icin gabalamasi gerektigini kabul etmektedir. Ancak
madalyonun diger yuzune baktigimizda, isgorenlerin kurumdaki amag
birliginin saglanmasi hususunda yoneticilerini yeterli gormemektedirler. Yani,
yoneticiler ¢cagdas yonetim anlayisi gergevesinde Orgutte amag birliginin
saglanmasina inanmakta ancak, bunu saglayacak davraniglar yeterince

gOsterememektedir.
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4. Yetki Devri

Tablo 30 isgdrenlere, isleri hususunda yetki/sorumluluk vermek, onlarin
calisma gudulenmesini artirir. (Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde
Katilmiyorum 1 5,0
Katiliyorum 11 55,0
Tamamen Katiliyorum 8 40,0
Toplam 20 100,0

Tablo 31 Yetki devri, ¢calisanda saygi ve taninma ihtiyaclarini tatmin edecek
onemli guduleyici aracglardan biridir.(Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde
Katiliyorum 18 90,0
Tamamen Katiliyorum 2 10,0
Toplam 20 100,0

Tablo 32 Goérevimde yetkilerimi tam anlamiyla kullanamiyorum.(isgéren
Anketi)

Gegerli
Frekans Yuzde Yizde
Hic katiimiyorum 11 13,1 13,4
Katilmiyorum 27 32,1 32,9
Kararsizim 8 9,5 9,8
Katiliyorum 24 28,6 29,3
Tamamen katiliyorum 12 14,3 14,6
Toplam 82 97,6 100,0
Yanit Vermeyen 2 24
Toplam 84 100,0
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Tablo 33 Yetki devri, calisanda saygi ve taninma ihtiyaglarini tatmin edecek
onemli guduleyici araglardan biridir.(Isgoren Anketi)

Gegerli
Frekans Yizde Yuzde
Hic katiimiyorum 6 7.1 7,2
Katilmiyorum 4 48 4,8
Kararsizim 6 71 7,2
Katiliyorum 40 47,6 48,2
Tamamen Katiliyorum 27 32,1 32,5
Toplam 83 98,8 100,0
Yanit Vermeyenler 1 1,2
Toplam 84 100,0

Tablo 30’da goruldugu Uzere yodneticilerin %95'’i yani 20 yoneticiden
19'u, vyetki/sorumluluk vermenin isgbrenin gldulenmesini artiracagi
onermesine katilmaktadir. Tablo 31’deki “Yetki devri, calisanda saygi ve
taninma ihtiyaclarini tatmin edecek Onemli guduleyici araglardan biridir.”

Onermesine katilan ydneticilerin orani ise %90’dIr.

Tablo 32’de isgorenlerin %43,9'u gorevi esnasinda yetkilerini tam
anlamiyla kullanamadigini belirtirken, %46,3’'0 bu durumun tersini ifade
etmektedir. Bu konuda kararsiz kalanlarin orani ise %9,5’tir. Tablo 33’ten ise,
isgorenlerin %80,7’sinin yetki devrini 6nemli guduleyici araglardan biri olarak

kabul ederken, %12’sinin bu 6nermeye katilmadigi anlagiimaktadir.

Goraldiagua tzere isgorenlerin ¢cok blyuk bir kismi yetki devrini 6nemli
bir guduleme faktoérl olarak gérmekte ancak, yariya yakin bir kismi mevcut
yetkilerini dahi tam olarak kullanamadiklarini belirtmektedirler. Yetki devrinde
bulunmak veya isgdrenlerin yetkilerini kullanmalarini saglamak oncelikle
yoneticilerin gorevleridir. Tablo 30 ile Tablo 31'den ortaya ¢ikan sonug¢
kurumdaki yoneticilerin yetki devrinin dnemini benimsediklerini gostermekte,
ancak Tablo 32 ve Tablo 33’deki veriler g6z 6nune alindiginda, yoneticilerin
bu tutumlarinin ayni oranda davraniglarina yansimadig!

degerlendiriimektedir.
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Tablo 34 Isgorenlerin, kendilerini gelistirmeleri ve béylece gudiilenmeleri igin,
hizmet igi egitime tabi tutulmalari gerektigine inanmaktayim.(Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde
Katilmiyorum 1 50
Katiliyorum 14 70,0
Tamamen Katiliyorum 5 25,0
Toplam 20 100,0

Tablo 35 Her ydneticinin, calisanlarin guadilenmesi hususunda, konunun

onemi agisindan hizmet ici egitime tabi tutulmasi

Anketi)
Frekans Yuzde
Katilmiyorum 1 5,0
Kararsizim 2 10,0
Katiliyorum 11 55,0
Tamamen Katiliyorum 6 30,0
Toplam 20 100,0

gerekmektedir.(YOnetici

Tablo 36 Yoneticilerin, ¢alisanlarin gidulenmesi konusunda bilgilendirilmeleri

gerekmektedir.(isgdren Anketi)

Frekans Yizde Gegerli Yiizde

Katiimiyorum 3 3,6 3,6
Kararsizim 4 48 4,8
Katiliyorum 43 51,2 51,8
Tamamen Katiliyorum 33 39,3 39,8
Toplam 83 98,8 100,0
Yanit Vermeyen 1 1,2

Toplam 84 100,0

“Isgorenlerin, kendilerini gelistirmeleri ve boylece gudilenmeleri igin,

hizmet ici egitime tabi tutulmalar gerektigine inanmaktayim.” dénermesine

yoneticilerin %95'’i (Tablo 34), calisanlarin gidilenmesi agisindan hizmet igi
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egitimin dnemine inanan yoneticilerin orani ise %85’e ulagsmaktadir(Tablo
35).

“Yoneticilerin, c¢alisanlarin/yénetilenlerin  gudidlenmesi  konusunda
bilgilendiriimeleri gerekmektedir.” 6nermesine katilan isgorenlerin orani
%91,6 olarak gorulmektedir(Tablo 36).

Yukaridaki verilerden de anlasilacagi Uzere, hem yoneticiler hem de

isgorenlerin neredeyse tamami gudulenme konusunda hizmet ici egitimin

gerekliligine inanmaktadir.

6. Kararlara Katilim

Tablo 37 Kararlarin alinmasi esnasinda, igsgorenlerin katiiminin saglanmasi
zaman kaybina yol agmaktadir.(Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde
Hi¢ Katilmiyorum 5 25,0
Katiimiyorum 10 50,0
Katiliyorum 5 25,0
Toplam 20 100,0

Tablo 38 isgdrenler, bir kararin alinmasi siirecine aktif olarak katildiklarinda,
o kararin uygulanmasinda daha etkin olmaktadirlar.(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Katilmiyorum 1 5,0
Katiliyorum 8 40,0
Tamamen Katiliyorum 11 55,0

Toplam 20 100,0
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Tablo 39 Yonetici, isgorenlerin kurumsal kararlarin alinmasi sulrecine
katilmalari igin gerekli ortami olusturur.(Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde
Katilmiyorum 2 10,0
Katiliyorum 14 70,0
Tamamen Katiliyorum 4 20,0
Toplam 20 100,0

Tablo 40 isgdrenlerin goriis ve dnerilerinin, Ustlerince dnemsenmesi onlarin
calisma hevesini kamgilar.(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Katiliyorum 7 35,0
Tamamen Katiliyorum 13 65,0
Toplam 20 100,0

Tablo 41 Gorevle ilgili kararlar alinmasi esnasinda yoneticilerin iggorenlerin
goruslerini/dusuncelerini sormaktadirlar.(Isgoren Anketi)

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 19 22,6
Katiimiyorum 24 28,6
Kararsizim 13 15,5
Katilyorum 23 27,4
Tamamen Katiliyorum 5 59
Toplam 84 100,0

Tablo 42 Kurumsal kararlarin sekillenmesinde, isgoren katiminin etkisi
olmaktadir.(Isgéren Anketi)

Frekans Yizde Gegerli Yizde

Hi¢ katilmiyorum 16 19,0 19,5
Katilmiyorum 27 32,1 32,9
Kararsizim 14 16,7 17,1
Katiliyorum 19 22,6 23,2
Tamamen Katiliyorum 6 7,1 7,3
Toplam 82 97,6 100,0
Yanit Vermeyen 2 2,4

Toplam 84 100,0
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Tablo 43 Yoneticilerimiz, isgorenin kararlara katilmasi igin gerekli 6nlemleri
alirlar.(Ilsgoren Anketi)

Frekans Yizde Gegerli Yizde

Gegerli  Hig katilmiyorum 16 19,0 19,3
Katiimiyorum 42 50,0 50,6
Kararsizim 11 13,1 13,3
Katiliyorum 11 13,1 13,3
Tamamen Katiliyorum 3 3,6 3,6
Toplam 83 98,8 100,0
Yanit Vermeyen 1 1,2

Toplam 84 100,0

Tablo 44 Kurumla ilgili bir kararin alinma surecinde etkili olan i_§g6ren,
s6zkonusu kararin uygulanmasi asamasina daha aktif katilmaktadir.(lsgoren
Anketi)

Frekans Yiizde
Hic katiimiyorum 8 95
Katiimiyorum 26 31,0
Kararsizim 12 143
Katiliyorum 27 32,1
Tamamen Katiliyorum 11 131
Toplam 84 100,0

Tablo 37’ye gbre yoneticilerin sadece %25’i, karar alirken isgorenlerin
katiliminin saglanmasini zaman kaybi olarak gérmekte iken, isgdrenin bir
kararin alinmasi surecine aktif olarak katildiginda, o kararin uygulanmasinda
daha etkin oldugu onermesini kabul eden vyoneticilerin orant %95’
bulmaktadir(Tablo 38). Yine yoneticilerin %90’1, isgorenlerin kurumsal
kararlarin alinmasi surecine katilmalari igin gerekli ortami olusturma
gbrevinin ydneticiye ait oldugunu kabul etmektedirler (Tablo 39). isgérenlerin
gorus ve Onerilerinin, Ustlerince ©6nemsenmesinin onlari guduleyecegi

Onermesine ise yoneticilerin tamami katiimaktadir(Tablo 40).

Diger taraftan, gorevle ilgili kararlar alinmasi esnasinda yoneticilerin is
gorenlerin goruslerini/dusuncelerini sordugu(Tablo 41) ile kurumsal kararlarin

sekillenmesinde, isgdren katiliminin etkisi oldugu fikrine katilmayan(Tablo
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42) isgorenlerin orani %52 civarindadir. Yoneticilerin, isgorenin kararlara
katilmasi icin gerekli Onlemleri aldigina inananlarin orani ise sadece
%16,9°dur.

Tablolardan da anlasilacagdi Uzere yoneticilerin gogunlugu, kurumsal
kararlarin alinmasinda isgorenlerin gorisunun alinmasinin faydalarina
inanmakta ve hatta bu suregte yoneticinin gerekli ortami yaratma gorevi
oldugunu kabul etmekte, ancak iggorenlerin uygulamaya dair mevcut
gorugleri géz onune alindiginda, yoneticilerin katilima iliskin olumlu ve

guduleyici tutumlarinin godunlukla, davranisa donuasmedigi belirlenmektedir.

7. lletisim

Tablo 45 Kurumda calisanlar, her tirli sorunlarini yoneticilerine rahatlikla
ifade edebilmektedirler.(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde Gegerli Yiizde

Hi¢ Katilmiyorum 1 5,0 53
Katilmiyorum 3 15,0 15,8
Kararsizim 6 30,0 31,6
Katiliyorum 8 40,0 421
Tamamen Katiliyorum 1 5,0 5,3
Toplam 19 95,0 100,0
Yanit Vermeyenler 1 5,0

Toplam 20 100,0

Tablo 46 isgérenlerin/Ydnetilenlerin glidilenmesi ile kurumdaki iletisim
kanallarinin yeterliligi arasinda bir iliski géremiyorum.(Yoénetici Anketi)

Frekans Ylzde
Hig Katilmiyorum 2 10,0
Katilmiyorum 4 20,0
Kararsizim 5 25,0
Katiliyorum 9 45,0
Toplam 20 100,0
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Tablo 47 Herhangi bir sorunumu, yoOneticilerime rahatlikla iletebiliyor ve
yoneticilerimin sorunumla ilgilendiklerini hissedebiliyorum.(Isgoren Anketi)

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 17 20,2
Katilmiyorum 26 31,0
Kararsizim 22 26,2
Katihyorum 14 16,7
Tamamen Katiliyorum 5 6,0
Toplam 84 100,0

Tablo 48 Kurumda iletisim kanallarinin yetersiz olmasi gesitli giduleme
sorunlarina yol agmaktadir.(lsgoren Anketi)

Frekans Yuzde
Hic katiimiyorum 4 4.8
Katilmiyorum 18 21,4
Kararsizim 10 11,9
Katiliyorum 36 42,9
Tamamen Katiliyorum 16 19,0
Toplam 84 100,0

“‘Kurumda cgaliganlar, her turla sorunlarini yoneticilerine rahatlikla ifade
edebilmektedirler.” Onermesine yodneticilerin %47,4’0 katilmaktadir (Tablo
45). Yine iletisim konusunda olmak Uzere, yodneticilerin %30’u isgbrenlerin
gudulenmesi ile kurumdaki iletisim kanallarinin yeterliligi arasinda bir iligki
gorebilmektedir(Tablo 46).

‘Herhangi bir sorunumu, yoneticilerime rahatlikla iletebiliyor ve
yoneticilerimin sorunumla ilgilendiklerini hissedebiliyorum.” ifadesine katilan
isgorenlerin orani %22,7 iken (Tablo 47), kurumdaki iletisim kanallarinin
yetersiz olmasinin g¢esitli gldileme sorunlarina yol agtigini dustnen

isgorenlerin orani ise %61,9’dur(Tablo 48).

iletisim  konusunda kurumdaki yéneticilerin neredeyse yarisi,

calisanlarin sorunlarini iletme noktasinda rahat olmadiklarini
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dugunmektedirler. Ayni yOneticilerin ¢cogunlugu, iletisim ile guduleme
arasinda bir iligki olduguna da inanmamaktadir. Bununla birlikte igsgorenler
sozkonusu iligkiyi kabul etmekte ve kurumlarinin iletisim kanallarinda
yasanan sikintinin gudulenmelerine olumsuz bir bigimde yansidigi yonunde

fikir beyan etmektedirler.

Burada diger guduleme araglarina iligkin tablo degerlendirmelerinden
farkh olarak, yoneticilerin iletisim ve gudilenme arasinda bir iliski olmadigina
yonelik inanglarinin, davranislarina da yansimasi yonunde ortaya

ctkmaktadir.

8. Odiillendirme

Tablo 49 Giuduleme baglaminda odullendirme eylemi, temel liderlik prensibi
olan herkese adil ve esit muamele etme ilkesine uygun olmahdir. (Yonetici
Anketi)

Frekans Yizde
Kararsizim 1 5,0
Katiliyorum 6 30,0
Tamamen Katiliyorum 13 65,0
Toplam 20 100,0

Tablo 50 Astlarin ortaya koydugu basarili ¢alismalarin, her zaman takdir
edilmesi gerekli degildir. (Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Katilmiyorum 2 10,0
Katiliyorum 14 70,0
Tamamen Katiliyorum 4 20,0

Toplam 20 100,0
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Tablo 51 isimde ortaya koydugum basarili performans yoneticilerim
tarafindan takdirle kargilanmaktadir. (Isgoren Anketi)

Frekans Yuzde
Hic katiimiyorum 16 19,0
Katilmiyorum 18 214
Kararsizim 16 19,0
Katiliyorum 25 29,8
Tamamen Katiliyorum 9 10,7
Toplam 84 100,0

Tablo 52 Kurumumda odullendirme eylemi, herkese adil ve esit muamele
etme ilkesine bagli kalinarak gergeklestiriimektedir. (Isgéren Anketi)

Frekans Yizde
Hic katiimiyorum 26 31,0
Katilmiyorum 37 44,0
Kararsizim 9 10,7
Katiliyorum 9 10,7
Tamamen Katiliyorum 3 3,6
Toplam 84 100,0

Odullendirme eyleminin, bitiin isgorenlere adil ve esit muamele etme

ilkesine uygun olarak gergeklestiriimesi gerektigine hemen hemen buatin

yoneticiler katilmaktadirlar (Tablo 49). Ayni yoneticiler isgorenlerin basarili

calismalari dolayisiyla takdir edilmesi gerektigine de inanmaktadirlar (Tablo

50).

Diger taraftan isgorenlerin %40,5’i, “isimde ortaya koydugum basarili

performans yoneticilerim tarafindan takdirle karsilanmaktadir.” ifadesine

katilirken, yine %40,5’i aksi duruma isaret etmektedir (Tablo 51). Kurumdaki

odullendirme eylemlerinin adil ve egit muamele etme ilkesine uygun olarak

gerceklestirildigini distnenlerin orani ise sadece %14,3 olarak gorulmektedir

(Tablo 52).

Sonug olarak yoneticiler giduleme araglarindan biri olan édullendirme



201

eyleminin gerekliligini belitmekte, ancak iggorenlere gbre bu tutumlarini
davraniglarina yansitamamaktadirlar. Ote yandan kurum bilnyesinde yapilan
odullendirme eylemlerinin de adil ve esit bir sekilde yapiimadigi endigesi
isgorenlerin cogunluga hakim gorulmektedir. Bu sartlar altinda ilgili kurumda,
odullendirme eyleminin igsgorenleri gudulenmesi amaciyla fazlaca basvurulan
bir ara¢ olmadigi ve az sayida verilen 6dulin de alan kisiler haricinde diger

isgorenlerin gudulenmesine olumsuz yonde etki ettigi sOylenebilecektir.

9. Ust ile iligkiler - Giiven

Tablo 53 Verilen gorevlerin yerine getiriimesinde astlarimi, bilgi, yetenek ve
caliskanlik bakimindan yeterli gormekteyim.(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Katilmiyorum 6 30,0
Kararsizim 5 25,0
Katilyorum 9 45,0
Toplam 20 100,0

Tablo 54 Yonetici, is ortaminda isgorenin surekli risk altinda oldugunu
hissettirerek, gudulenmeyi artirabilir.(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Hic Katilmiyorum 7 35,0
Katilmiyorum 5 25,0
Kararsizim 1 5,0
Katiliyorum 7 35,0
Toplam 20 100,0
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Tablo 55 Yoneticilerimin  bana olan guvenlerinin  tam olduguna
inantyorum.(lsgoren Anketi)

Frekans Yizde Gegerli Yizde

Hic katiimiyorum 6 7,1 7,3
Katiimiyorum 12 14,3 14,6
Kararsizim 22 26,2 26,8
Katiliyorum 34 40,5 41,5
Tamamen Katiliyorum 8 9,5 9,8
Toplam 82 97,6 100,0
Yanit Vermeyen 2 2,4

Toplam 84 100,0

Tablo 56 Yoneticilerimin, is ortaminda kendimi guvende hissetmemi
saglamalari, gidulenmemi artirir.(lsgéren Anketi)

Frekans Yuzde
Hig katilmiyorum 2 2,4
Katiimiyorum 4 4,8
Kararsizim 4 4,8
Katiliyorum 50 59,5
Tamamen Katiliyorum 24 28,6
Toplam 84 100,0

Yoneticilerin %45’i, astlarini, bilgi, yetenek ve cgaliskanlik bakimindan
yeterli gormekte iken, %30’u tersini digtinmektedir (Tablo 53). “Yénetici, is
ortaminda iggorenin surekli risk altinda oldugunu hissettirerek, gidulenmeyi

artirabilir.” dnermesine ise yoneticilerin %60’ katiimamaktadir (Tablo 54).

Yoneticilerinin  kendilerine guvendigini daslinen isgdrenlerin  orani
%51,3 iken (Tablo 55), guvenli bir is ortaminda caligsmalarinin kendilerini
guduleyecedini inananlarin oraninin ise %88,1 oldugu goérulmektedir (Tablo
56).

Goruldugu Uzere yoneticilerin yaklasik Ggte biri isgorenlerini gorevsel

anlamda yeterli gérmektedir. Yine yOneticilerin yaridan fazlasi igsgorenleriyle
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glivenli bir is ortaminda calismak istemektedirler. isgérenlerin yarisinin
yoneticilerinin kendilerine guvendiklerini duginmesi, guvenli bir is ortaminda
calismak amacinda olan yoOneticilerin ¢ogunlugunun basarili oldugunu
gOstermektedir. Ancak yine de, kurumdaki guven ortaminin daha da
yayginlastiriimasinin ve yoneticilerinin kendilerine guvendigini dustunen
isgbren oraninin artirlmasinin gerektigi soylenebilir. Nitekim Tablo 56’daki
verilerden iggorenin  boyle bir beklenti icerisinde oldugu tespit
edilebilmektedir.

10. Fiziki Kosullar

Tablo 57 isgdrenler her tirli fiziksel kosulda(isi, nem, grilti vb.) ézverili bir
bigimde g¢alismalidirlar.(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde Gegerli Yiizde

Hi¢ Katilmiyorum 1 5,0 53
Katiimiyorum 9 45,0 47,4
Kararsizim 2 10,0 10,5
Katiliyorum 5 25,0 26,3
Tamamen Katiliyorum 2 10,0 10,5
Toplam 19 95,0 100,0
Yanit vermeyen 1 5,0

Toplam 20 100,0

Tablo 58 Yoneticilerim, calisma mekanimin fiziki kosullariyla (isi, nem,
gurultd, hijyen vs.) ilgili sorunlarla ilgilenmektedir.(Isgdéren Anketi)

Frekans Yiizde
Hic katilmiyorum 19 22,6
Katiimiyorum 27 32,1
Kararsizim 12 14,3
Katiliyorum 23 27,4
Tamamen Katiliyorum 3 3,6
Toplam 84 100,0
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“Isgbrenler her turlii fiziksel kosulda(isi, nem, gurGltl vb.) 6zverili bir
bicimde c¢aligmalidirlar.” ifadesine yOneticilerin  yarisinin  katilmadigi
gOrulmektedir (Tablo 57).

Isgérenlerin %371, yoneticilerinin galisma mekaninin fiziki kosullariyla
ilgili sorunlarla ilgilendigini dustnurken, %54,8’i aksini duguinmektedir (Tablo
58).

Yoneticilerin yarisinin, guduleme araglarindan biri olan c¢alisma
mekaninin fiziksel kosullarinin uygunlugu ve yeterliligi konusuna kargi duyarli
olduklari gorulmektedir. Bununla birlikte isgorenlere gore yoOneticilerin
yaklasik Ugcte biri fiziki kosullara iligskin sorunlarla ilgilenmektedir. Sonug

olarak yoneticilerin bu konuya yeterince dnem vermedikleri sdylenebilir.

11. Geribildirim ve Bilgilendirme

Tablo 59 Kurumun faaliyetleri ve durumu hakkinda g¢alisanlara bilgi verilmesi
gereklidir.(Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde
Katiliyorum 10 50,0
Tamamen Katiliyorum 10 50,0
Toplam 20 100,0

Tablo 60 isgdrene, gérevini nasil  yaptigi(eksiksiz, zamaninda vb.)
konusunda edinilen kanaatler sik sik bildirilmelidir.(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Katilmiyorum 4 20,0
Katiliyorum 9 45,0
Tamamen Katiliyorum 7 35,0

Toplam 20 100,0
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Tablo 61 Yoneticilerim, kurumdaki yenilik ve degisiklikler konusunda iggoreni
bilgilendirirler.(lsgoren anketi)

Frekans Yuzde
Hic katiimiyorum 17 20,2
Katilmiyorum 29 34,5
Kararsizim 9 10,7
Katiliyorum 27 32,1
Tamamen Katiliyorum 2 2,4
Toplam 84 100,0

Tablo 62 Yoneticilerimin, gérevimi nasil yaptigim (eksiksiz, zamaninda vb.)
konusunda edindigi izlenimlerini/kanaatlerini  bildirmesi, isimi daha iyi
yapmami saglamaktadir.(lsgéren anketi)

Frekans Yuzde
Hic katiimiyorum 7 8,3
Katilmiyorum 10 11,9
Kararsizim 7 8,3
Katiliyorum 42 50,0
Tamamen Katiliyorum 18 214
Toplam 84 100,0

Yoneticilerin  tamami, kurumun faaliyetleri ve durumu hakkinda
isgorenlere bilgi veriimesi gerektigi 6nermesine katiimaktadir(Tablo 59).
“Isgbrene, gorevini nasil yapti§i(eksiksiz, zamaninda vb.) konusunda edinilen
kanaatler sik sik bildiriimelidir.” ifadesi de yoneticilerin %80’ tarafindan kabul
g6rmektedir(Tablo 60).

Bununla birlikte, yoneticilerin, kurumdaki yenilik ve dedisiklikler
konusunda isgdreni bilgilendirdigini disunen isgdrenlerin orani %34,5 iken,
aksini duslUnenlerin orani %54,8’e ulasmaktadir (Tablo 61). “Yoneticilerimin,
gorevimi nasil yaptigim (eksiksiz, zamaninda vb.) konusunda edindigi
izlenimlerini/kanaatlerini bildirmesi, isimi daha iyi yapmami saglamaktadir.”

onermesine katilanlarin orani ise %71,4 olarak gorulmektedir(Tablo 62).
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Bu veriler 1511 altinda, yoneticilerin tamaminin  isgorenlerin
bilgilendiriimesi hususuna olumlu baktiklari, ancak isgorenlerin sadece Ugte
birinin bu guduleyici tutumun davranig seklinde kendilerine yansidigini
dusundukleri belirlenmektedir. Geribildirim konusunda ise yoneticilerin tutum

ve davraniglarinin daha fazla ortustugu gorulmektedir.

Sonu¢ olarak yoneticilerin gudulleyici araglardan olan bilgilendirme

konusuna daha fazla egilmeleri gerektigi hususu 6n plana ¢ikmaktadir.

12. Adil Yonetim

Tablo 63 isgorenler arasinda gérev dagiimi belirgin ve hakkaniyetlidir.
(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Hic Katilimiyorum 1 5,0
Katilmiyorum 9 45,0
Kararsizim 4 20,0
Katilyorum 3 15,0
Tamamen Katiliyorum 3 15,0
Toplam 20 100,0

Tablo 64 Terfi imkanlarindan, c¢ogunlukla yonetim kademesine yakin
kimselerin istifade etmesi, diger personelin gtdilenmesini etkilemez.(Ydnetici
Anketi)

Frekans Yuzde
Hic Katilmiyorum 7 35,0
Katilmiyorum 9 45,0
Kararsizim 1 50
Katiliyorum 1 5,0
Tamamen Katiliyorum 2 10,0
Toplam 20 100,0
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Tablo 65 Kurumda isinde basarli olanlara yukselme olanaklari her zaman
aciktir.(Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde
Hi¢ Katilmiyorum 5 25,0
Katilmiyorum 7 35,0
Kararsizim 3 15,0
Katiliyorum 3 15,0
Tamamen Katiliyorum 2 10,0
Toplam 20 100,0

Tablo 66 Yoneticilerim, is yukind adil ve belirgin bir bigimde
dagitmaktadirlar.(lsgoren Anketi)

Frekans Yizde
Hic katiimiyorum 21 25,0
Katilmiyorum 26 31,0
Kararsizim 15 17,9
Katilyorum 20 23,8
Tamamen Katiliyorum 2 2,4
Toplam 84 100,0

Tablo 67 Kurumumda terfi, liyakata ve yazili kurallara baghdir.(isgéren
Anketi)

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 22 26,2
Katilmiyorum 29 34,5
Kararsizim 9 10,7
Katiliyorum 19 22,6
Tamamen Katiliyorum 5 6,0
Toplam 84 100,0
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Tablo 68 Kurumumda isgorenlere yetenek ve caligkanliklarina gore
davraniimamaktadir .(Isgoren Anketi)

Frekans Yizde Gegerli Yizde

Hic katiimiyorum 10 11,9 12,2
Katiimiyorum 18 21,4 22,0
Kararsizim 17 20,2 20,7
Katiliyorum 33 39,3 40,2
Tamamen Katiliyorum 4 4.8 4,9
Toplam 82 97,6 100,0
Yanit Vermeyen 2 2,4

Toplam 84 100,0

isgérenler arasindaki goérev dagiiminin belirgin ve hakkaniyetli
olduguna inanan yoneticilerin orani %25’te kalmaktadir (Tablo 63). “Terfi
imkanlarindan, cogunlukla yodnetim kademesine yakin kimselerin istifade
etmesi, diger personelin gudulenmesini etkilemez.” ifadesine ise yoneticilerin
%80’i katilmamaktadir(Tablo 64). Kurumdaki gérevinde basarili olanlara
yukselme olanaklarinin her zaman acgik oldugu onermesi ise yoneticilerin

sadece %?25'i tarafindan kabul gérmektedir.

Adil yonetim bashgina isgéren acgisindan bakildidinda; isgorenlerin
sadece %26,2’sinin, yoOneticilerinin is yukudnd adil ve belirgin bir bigimde
dagittigina inandiklari (Tablo 66), kurumda yukselmenin liyakata ve yazil
kurallara bagh olduguna inanan iggorenlerin oraninin da %28,6 diuzeyinde
kaldigi gorulmektedir(Tablo 67).

Sonuglardan da goéruldigu Uzere hem ydneticiler hem de isgdrenler,
gorev dagiliminin belirgin ve hakkaniyetli olduguna inanmamaktadirlar. Bir
kurumda gorev dagilimi yetkisinin yoneticilerde oldugu gergegi géz onlne
alindiginda, arastirma yapilan kurumda s6zkonusu yetkinin en ust kademede
toplandigl ve alt kademe yoneticilerinin bu yetkiyi kullanamadiklari ya da
mevzuata iliskin engeller nedeniyle bdyle bir sonugla karsilasildigdi

degerlendiriimektedir.
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Benzer bir sonugla, kurumda yukselmenin sartlarinin neler oldugu
konusunda da karsilagiimaktadir. Kurumda yukselmenin liyakata ve yazili
kurallara bagli olduguna igsgorenler ve yoneticilerin yalnizca dortte Dbiri
inanmaktadir. Yoneticilerin, birakin isgorenleri bu konuda gudulemesini,
kendileri dahi yukselme kriterlerine yonelik kaygilar yasadiklari ortaya

ctkmaktadir.

Sonug olarak arastirma yapilan kurumda adil yonetim konusunda ciddi
sikintilar yagsandigi gorulmektedir. Adalet duygusunun yitirildigi, kendisine
haksizlik yapildigina inanan isgorenlerin bulundugu bir orgutte, diger

guduleme araglarinin kullaniimasi dahi istenen sonucu vermeyebilecektir.

13. Disiplin Uygulamalari

Tablo 69 Kurumda, disiplin kurallarinin hakkaniyetli bir bigimde tim
¢alisanlara uygulandigini disunmekteyim.(Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde
Hi¢ Katilmiyorum 1 50
Katiimiyorum 10 50,0
Kararsizim 4 20,0
Katiliyorum 5 25,0
Toplam 20 100,0

Tablo 70 Kurumda, disiplin kurallarinin hakkaniyetli bir bigimde tim
isgorenlere uygulandigini duginmekteyim.(Isgéren Anketi)

Frekans Yuzde Gegerli Yizde

Hi¢ katilmiyorum 17 20,2 20,7
Katilmiyorum 26 31,0 31,7
Kararsizim 20 23,8 24,4
Katiliyorum 15 17,9 18,3
Tamamen Katiliyorum 4 4.8 4,9
Toplam 82 97,6 100,0
Yanit Vermeyen 2 2,4

Toplam 84 100,0
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Kurumda, disiplin kurallarinin hakkaniyetli bir bicimde tum c¢alisanlara
uygulandidini dusunen yonetici ve isgorenlerin orani yaklasik %25
civarlarinda kalmaktadir(Tablo 69 - 70).

Bir kurumda disiplin kurallarinin hakkaniyetli bir bigcimde uygulama
yetkisi ve sorumlulugunun yodneticilerde oldugu dusundlurse, arastirma
yapilan kurumda sozkonusu yetkinin en Ust kademede toplandigi ve alt
kademe yoneticilerinin bu yetkiyi kullanamadiklari ya da mevzuata iligkin

engeller nedeniyle bdyle bir sonugla karsilasildigi degerlendiriimektedir.
Sonu¢ olarak sebebi ne olursa olsun, kurumdaki disiplin

uygulamalarinin isgérenin gudulenmesine olumsuz yonde etkide bulundugu

sdylenebilecektir.

14. Ozliik Haklari

Tablo 71 Yonetici, personelin 6zlUk haklarinin (terfi) elde edilmesi i¢in ¢aba
harcar.(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Katilmiyorum 1 50
Kararsizim 2 10,0
Katiliyorum 13 65,0
Tamamen Katiliyorum 4 20,0
Toplam 20 100,0
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Tablo 72 Yoneticilerim, iggorenlerin 6zIUk haklarinda herhangi bir kayip
olmamasi igin gerekli girisimlerde bulunurlar.(lsgéren Anketi)

Gegerli
Frekans Yizde Yuzde
Hic katilmiyorum 15 17,9 18,1
Katilmiyorum 21 25,0 25,3
Kararsizim 20 23,8 241
Katiliyorum 23 27,4 27,7
Tamamen Katiliyorum 4 4.8 4.8
Toplam 83 98,8 100,0
Yanit Vermeyen 1 1,2
Toplam 84 100,0

Yoneticinin, iggorenin 6zluk haklarinin (terfi) elde edilmesi i¢in ¢aba
harcamasi gerektigini kabul eden yoneticilerin orani %85 iken, isgdrenlerin
%43,4’G yoneticilerin bdyle bir g¢aba igerisinde olmadigini distinmektedir
(Tablo 71-72). Dolayisiyla yoneticilerin, isgorenin 06zluk haklarinin elde
edilmesi igin c¢abalamasi gerektigine yonelik olan tutumu, ayni oranda
davraniglarina  yansimamaktadir.  Diger taraftan bu  yoOneticilerin
¢ogunlugunun, isgorenlerin 6zluk haklarinin iyilestiriimesine yonelik yetkilere
mevzuat hukimleri kapsaminda sahip olamadidi ya da olsa dahi kurum ici
uygulamalar nedeniyle bu yetkilerini kullanamadiklari hususlari da yapilan

degerlendirmede g6z 6nunde bulundurulmalidir.

15. Teknoloji - Yenilige Acik Olma

Tablo 73 Teknolojik yenilikler calisanlar gitgide tembellestirmektedir.
(Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Hig Katilmiyorum 3 15,0
Katiimiyorum 13 65,0
Katiliyorum 4 20,0

Toplam 20 100,0
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Tablo 74 Teknolojik imkanlardan faydalaniimasi galiganlari giduler.(isgéren

Anketi)
Frekans Yizde
Katiimiyorum 1 1,2
Kararsizim 5 6,0
Katiliyorum 42 50,0
Tamamen Katiliyorum 36 42,9
Toplam 84 100,0
“Teknolojik  yenilikler  g¢alisanlari  gitgide  tembellestirmektedir.”

Onermesine yoneticilerin sadece %20’si katilirken (Tablo 73), isgorenlerin

%92,9'u, teknolojik imkanlardan faydalaniimasinin c¢alisanlari guduiledigine

inanmaktadir. (Tablo 74)

Kurumdaki yoneticilerin ¢ogunlugunun teknolojik yeniliklere olumlu

yaklastigi, isgorenlerin de bu yenilikleri kendilerini guduleyici bulduklari

gOrulmektedir. Bu konuda kurum yodnetiminin etkin bir politika izlemesi

gerekmektedir.

16. Calismada Bagimsizhik

Tablo 75 isgorenin, verilen gorevi yerine getirmesi yeterli olup, ayrica kendi
(astin) tarzini/ydntemini sergilemesi gerekmez. (Yonetici Anketi)

Frekans Yizde
Hic Katilmiyorum 1 5,0
Katiimiyorum 13 65,0
Kararsizim 1 50
Katiliyorum 3 15,0
Tamamen Katiliyorum 2 10,0
Toplam 20 100,0
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Tablo 76 Gorevimi  yerine getirirken, kisisel birikim ve yeteneklerim
cercevesinde, kendi tarzimi/ydntemlerimi sergileyebiliyorum. (Isgéren Anketi)

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 17 20,2
Katilmiyorum 14 16,7
Kararsizim 11 13,1
Katilyorum 30 35,7
Tamamen Katiliyorum 12 14,3
Toplam 84 100,0

“Isgorenin, verilen goérevi yerine getirmesi yeterli olup, ayrica
kendi(astin) tarzini/ydéntemini sergilemesi gerekmez.” ifadesine ydneticilerin
%70'i katimazken (Tablo 75), ayni konuda birikim ve yeteneklerini

sergileyebildigini ifade eden isgorenlerin orani ise %50’dir (Tablo 76).

Yoneticilerin, giduleme araglarindan biri olan ¢alismada bagimsizligin
onemine ve etkisine inandiklari, ancak ayni oranda davraniglarina
yansitamadiklari iggorenlerden alinan yanitlar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Kurum vyoneticilerinin igsgorenlerin diger yarisinin da gudulenmesini

saglamak amacina yonelik ugraslarda bulunmasi gerekmektedir.

17. isin Cazibesi

Tablo 77 Gudulenmesi yetersiz olan iggorenlere, yaptiklari isin gercekten
"anlamh ve yapilmaya deger oldugu" hissi kazandirmaya c¢alismanin bir
faydasi yoktur.(Yonetici Anketi)

Frekans Ylizde
Hi¢ Katilmiyorum 5 25,0
Katiimiyorum 10 50,0




214

Katiliyorum 5 25,0
Toplam 20 100,0

Tablo 78 Yoneticilerim davranig ve ifadeleriyle, yaptigimiz isin gergekten
"anlamli ve yapilmaya deger oldugu” hissi kazandirmaya calisarak, gorevimi
daha cazip hale getirmektedirler.(Isgoren Anketi)

Frekans Yizde Gegerli Yizde

Hig katilmiyorum 13 15,5 15,9
Katilmiyorum 22 26,2 26,8
Kararsizim 16 19,0 19,5
Katiliyorum 23 27,4 28,0
Tamamen Katiliyorum 8 9,5 9,8
Toplam 82 97,6 100,0
Yanit Vermeyen 2 2,4

Toplam 84 100,0

“Isgdrenlere/ydnetilenlere, yaptiklari isin gercekten "anlamli ve
yapiimaya deger oldugu" hissi kazandirmaya c¢alismanin bir faydasi yoktur.”
ifadesine yoOneticilerin sadece %25’i katilmaktadir (Tablo 77). “Yoneticilerim
davranis ve ifadeleriyle, yaptigimiz isin gercekten "anlamh ve yapilmaya
deger oldugu" hissi kazandirmaya c¢alisarak, gorevimi daha cazip hale

getirmektedirler.” ifadesine katilan isgérenlerin orani ise %37,8'dir (Tablo 78).

Gorildaga uzere yoneticilerin godunlugu isi cazip hale getirmenin
yararina inanmaktadir. Ancak iggorenlerin bir cogu bu konuda ya aksini
disunmekte ya da kararsiz kalmaktadirlar. Yoneticilerin sdzkonusu
guduleme aracinin 6énemine dair inanglarini, davranislarina da yansitarak

isgorenlerini bu konuda guduleyebilecekleri dusuntlmektedir.

18. Sosyal ihtiyaglar

Tablo 79 Yodnetici, personelin sosyal ihtiyaclarinin (taninma, sayginlik,
gelisme) karsilanmasi i¢in gerekli ortami saglar.(Yonetici Anket)

Frekans Yizde
Katiimiyorum 6 30,0
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Kararsizim 1 50
Katiliyorum 8 40,0
Tamamen Katiliyorum 5 25,0
Toplam 20 100,0

Tablo 80 Yoneticilerim, isgorenin sosyal ihtiyaclarinin (ait olma, taninma,
sayginlik) karsilanmasi igin gabalar.(Isgéren Anket)

Frekans Yuzde
Hic katiimiyorum 13 15,5
Katilmiyorum 25 29,8
Kararsizim 23 27,4
Katilyorum 15 17,9
Tamamen Katiliyorum 8 9,5
Toplam 84 100,0

Yoneticilerin %65’i, isgbrenin sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasi igin
gerekli ortami saglamakla yukimli oldugunu kabul ederken (Tablo 79),
isgorenlerin %27,4’G yoneticilerinin, sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasi igin

cabaladigina inanmaktadir (Tablo 80).

Sonug olarak yoneticiler, isgdrenlerinin sosyal ihtiyaglarini karsilamak
suretiyle onlari gudulemeye yonelik tutumlara sahip olmakta ancak, bu
tutumlarini uygulamada  davraniglarina  yansitmamakta ya da

yansitamamaktadirlar.

19. Ozel Sorunlarla ilgilenme

Tablo 81 isgorenlerin kisisel sorunlari (ailevi, maddi, ruhsal vb. sorunlar)
yoneticileri ilgilendirmez.

Frekans Yizde
Hi¢ Katilmiyorum 5 25,0
Katiimiyorum 10 50,0
Katiliyorum 5 25,0

Toplam 20 100,0




Tablo 82 Yoneticilerim, 0zel sorunlarimla

ilgilenmektedirler.
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(ailevi, ruhsal vb.)

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 21 25,0
Katiimiyorum 27 32,1
Kararsizim 15 17,9
Katilyorum 18 21,4
Tamamen Katiliyorum 3 3,6
Toplam 84 100,0

“Isgbrenlerin kisisel sorunlari (ailevi, maddi, ruhsal vb. sorunlar)

yoneticileri ilgilendirmez.” dnermesine katilmayan yodneticilerin orani %75

iken (Tablo 81), yoéneticilerinin 6zel

sorunlariyla

ilgilendigini dusunen

isgorenlerin orani ise sadece %25 olarak gorulmektedir (Tablo 82).

Sonug olarak ydneticilerin %75’i isgorenlerin sorunlariyla ilgilenilmesi

gerektigine inanmakta, ancak bunlardan ancak %25’inin bu tutumlarini

isgorenlerine yansitabildikleri gorulmektedir.

20. Yoneticinin Glidiilemedeki Basarisi

Tablo 83 isgorenlerimi yonetmek konusunda basarili oldujuma
inaniyorum.(Yonetici Anketi)
Frekans Yizde
Kararsizim 4 20,0
Katiliyorum 13 65,0
Tamamen Katiliyorum 3 15,0
Toplam 20 100,0
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Tablo 84 Yéneticilerim, isgdrenleri gudilemekte basarilidirlar.(isgdren
Anketi)

Frekans Yuzde Gegerli Yizde

Hic katiimiyorum 11 13,1 13,3
Katilmiyorum 22 26,2 26,5
Kararsizim 21 25,0 25,3
Katiliyorum 19 22,6 22,9
Tamamen Katiliyorum 10 11,9 12,0
Toplam 83 98,8 100,0
Yanit Vermeyenler 1 1,2

Toplam 84 100,0

“Isgdrenlerimi glidilemek konusunda basarili olduguma inaniyorum.”
diyen yoneticilerin orani %80 (Tablo 83), bu konuda kararsiz kalanlarin orani
ise %20 olarak gorulmektedir(Tablo 84). Yani isgorenlerini guduleme
hususunda basarisiz olduguna inanan yodnetici bulunmamaktadir. Bununla
birlikte, yoneticilerini gidileme konusunda basarili bulan isgdérenlerin orani
ise %34,9'dur.

21. Kuruma Baghhk

Tablo 85 is hayatina bu kurumda baglamaktan cok memnunum.(Y®dnetici
Anketi)

Frekans Yuzde Gegerli Yizde

Hi¢ Katilmiyorum 4 20,0 21,1
Katilmiyorum 6 30,0 31,6
Kararsizim 4 20,0 21,1
Katiliyorum 5 25,0 26,3
Toplam 19 95,0 100,0
Yanit Vermeyen 1 5,0

Toplam 20 100,0




Tablo 86 Simdiki isimi higbir tanidigima tavsiye etmem. (Yonetici Anketi)

Frekans Yuzde Gegerli Yizde
Katilmiyorum 9 45,0 47,4
Kararsizim 7 35,0 36,8
Katiliyorum 3 15,0 15,8
Toplam 19 95,0 100,0
Yanit Vermeyen 1 5,0
Toplam 20 100,0
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Tablo 87 is hayatina baslamak icin yeni bir firsat verseler, yine bu kurumda

calismayi isterdim. (isgéren Anketi)

Frekans Yizde
Hi¢ katilmiyorum 36 429
Katilmiyorum 17 20,2
Kararsizim 22 26,2
Katiliyorum 5 6,0
Tamamen Katiliyorum 4 4,8
Toplam 84 100,0

Tablo 88 imkanim olsa, hemen baska bir kuruma gegerim. (isgéren Anketi)

Frekans Yuzde
Hic katilmiyorum 1 1,2
Katiimiyorum 4 4,8
Kararsizim 17 20,2
Katiliyorum 28 33,3
Tamamen Katiliyorum 34 40,5
Toplam 84 100,0

“Is hayatina bu kurumda baslamaktan ¢ok memnunum.” énermesine

katilan yonetici orani %26,3 iken (Tablo 85), “is hayatina baglamak igin yeni

bir firsat verseler, yine bu kurumda c¢alismay isterdim.” ifadesine katilan
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isgorenlerin orani %10,8 olarak gorulmektedir(Tablo 87). Ayrica, isgorenlerin
%73,8, imkan bulmasi halinde derhal bagka bir kuruma gececegini
belirtmektedir (Tablo 88).

“Simdiki isimi higbir tanidigima tavsiye etmem.’diyen yonetici orani
%15,8 olarak goértulmektedir (Tablo 86). Bu sonu¢ Tablo 85'de karsimiza
¢ikan sonugla celigiyor gibi gorinse de, bu onermede yoneticilerin, burokratik
kdltirde hakim olan kurumunu dis cevreye Kkarsi koruma refleksini

gosterdikleri degerlendiriimektedir.

Tablo 86’daki sonucu bir kenara birakirsak, Tablo 85, Tablo 87 ve
Tablo 88’den kurumdaki yoneticilerin ve isgorenlerin érgutleri ile aralarindaki
bagdin oldukga zayif oldugu soylenebilir. Anket esnasinda bazi yoneticilerle
plan digi bir bicimde gergeklesen ikili goérigsmelerden, bu olumsuz durumun
en buyuk kaynaginin, yetersiz Ucret ve alt kademe yoneticilerinin bir kisminin
yukselme konusunda yasadiklari hayal kirikhdi oldugunu akla getirmektedir.
Bununla birlikte, kurumun gudilenme duzeyindeki genel dusukligun de,
Tablo 87 ile Tablo 88'deki arzu edilmeyen sonuglarin bu denli olumsuz

olmasina etki de bulundugu degerlendiriimektedir.



SONUG

Tdrk kamu yodnetiminin gundeminden neredeyse Cumhuriyetin
ilanindan bu yana reform, yeniden yapilandirma, iyilestirme calismalari hig
eksik olmamis, kamu orgutlerinin daha ¢ok etkin ve verim bir hale gelmesi
icin ¢esitli arastirmalar yapilmis ve raporlar yayinlanmigtir. Son olarak da
2000’li yillarin basindan itibaren daha c¢ok yeni kamu ydnetimi anlayigsi

cergevesinde yeni bir reform hareketi baglatiimistir.

So6zkonusu calismalarin sonuglarindan bazilari tamamen bazilari ise
kismen mevzuata ve uygulamaya aktarilmig, ancak arzulanan neticeye bir
tarld ulasilamamigtir. Bu calismalardan istenen sonuglarin alinamamasinin
bir cok nedeni olmakla birlikte, butiin sebepler bir kenara konuldugunda bile
bahsekonu yeni dizenlemeleri hayata gecgirecek ve ona sahiplenecek olan
insan yani isgdren faktdriinin konumu hayati bir éneme sahiptir. isgéren
isine, goOrevine, kurumuna, yoOneticisine bagl oldugu surece kendisini
disunmeye, Uretmeye daha hazir hisseder ve bu ruh hali igerisinde
insanoglu yeni duzenlemelere kargi olan direncini asarak yeniliklere hazir
hale gelir. Bununla birlikte isgbérenin bu dizeye gelmesi yani bu ydnde
harekete gegmesinin saglanmasi diger bir deyisle gudulenmesi kolay degildir.

Gudulenmesi icin maddi ve manevi ihtiyaglarinin karsilanmis olmasi gerekir.

Kamu yonetiminin dogasi geregi karsimiza ¢ikan kamu hukuku, kamu
hizmeti, kamu yarari, siyasi ve yonetsel denetim, merkezden ydnetim ve
hiyerarsik yapi kavram ve yapilari ginUmuz insaninin gudulenmesine bazi
sinirhliklar getirdigini gordik. Ote yandan (lkemizin iginde bulundugu makro
ekonomik dengeler ve sahip oldugu parasal kaynaklar itibariyle en azindan
orta vadede kamu gorevlilerinin maaglarina yonelik ciddi iyilestirmelerde
bulunamayacagi da bir gergektir. Bununla birlikte kamu gdrevlilerinin
neredeyse tamaminin ortak sorununun is tatminsizligine dayandigini ve

ulkemizdeki kamu gorevlilerinin performansini, is doyumunu, ise baghligini
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azaltan ve boylece kamu hizmetlerinin etkin ve Kkaliteli bir bicimde
vatandaglara sunulmasina engel olan bu durumun, kamudaki isgorenlerin
yeterince gldilenememesi ile ilgili oldugunu vurgulamistik. iste tam bu
noktada gesitli yonetsel yetkilere sahip yoneticinin isgorenlerini gudulemedeki

hayati roll karsimiza gikmaktadir.

Gergekten mevzuata ve butgeye iligkin birgok kisithihga ragmen kamu
yoneticilerinin isgdrenlerini glidileme islevinde faydalanabilecegi bircok arag
ve yontem bulunmaktadir. Bunlarin buyudk bir kisminin uygulanmasi igin
herhangi bir parasal kaynaga da ihtiya¢c bulunmamaktadir. Yoneticinin bu
araclardan faydalanmayi istemesi ve bunu davraniglarina yansitacak bir
bicimde i¢sellestirmesi, belki bu konuda bir hizmet i¢i egitim almasi ve
gudulemeyi en o6nemli yoneticilik gorevlerinden biri olarak benimsemesi,
isgorenlerini gudulemeye yonelik araglardan azami yarar elde etmesini

saglayacaktir.

Yoneticilerin iggorenlere hangi guduleme araclarindan ne dlgude
faydalandiklarini tespit edebilmek amaciyla uygulanan anket sonuglarina
genel olarak baktigimizda; yodneticilerin yetkileri dahilinde istifade
edebilecekleri hemen hemen butun guduleme araglarinin iggorenlere
uygulanmasinin  faydalarina inanmakta, ancak isgorenlerin yanitlan
incelendiginde aksine bir durumla karsilasiimaktadir. isgérenlerin cogunlugu,
yoneticilerin, yetki devri, kararlara katilim, iletisim, édullendirme, uygun fiziki
ortam, amag birligi, bilgilendirme, adil yonetim, 6zltk haklarinin korunmasi ve
gelistiriimesi, calismada bagimsizlik, igi cazip hale getirme ve sosyal
ihtiyaglarin  kargilama konusundaki gudileme araglarindan yeterince
faydalanmadiklarini, en azindan kendilerine yansiyan somut bir davranis
olmadigini belirtmektedirler. Nitekim yoneticilerini genel olarak guduleme

konusunda basarili bulan isgbéren orani %34,9 olarak tespit edilmistir.

Guldulenme konusunda ortaya ¢ikan bu olumsuz tablonun g¢alisanlarin

kuruma baghliklarini da azalttigi gérulmektedir. Burada ortaya ¢ikan ilging bir
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sonugta, yoneticilerin de kuruma olan baglliklarinin oldukga dusuk olmasidir.
Bagka bir arastirmanin konusu olmakla birlikte, Bakanliktaki yoneticilerin
buyuk bir kisminin da ciddi anlamda gudulenme sorunlari yasadiklari

degerlendiriimektedir.

Son tahlilde arastirmanin sonuglari, Tdrkiye’de kamu kesiminde
yoneticilerin isgorenlerini yeterince guduleyemedigi yonundeki bu galisma

tezini dogrulanmaktadir.

Arastirma sonuglarina gore;

-“Tark kamu yoneticileri isgdrenlerine yonelik istifade edebilecegi
guduleme faktorlerinden yeterince yararlanmamaktadirlar.” varsayiminin
dogrulandigi gorulmektedir. Yoneticilerin, orgutsel, yonetsel ve psiko-sosyal
guduleme araglarini isgoérenlerin gudilenmesine yonelik faydalanmadigi

gorulmektedir.

- Turk yoneticisinin sahip oldugu burokratik kaltar baglaminda
Ozellikle Ust yoneticilerin yeterince eyleme donuk bir bireyler olmadiklarini
belirlemistik. Oysa gluduleme, bash basina ilave emek ve gaba isteyen bir
faaliyettir. YoOneticinin guduleme konusuna 6nem vermek suretiyle kendi

kendine hareket gecmesi gerekmektedir.

Yine hakim burokratik kulturde, Turk yoOneticisi, merkeziyetgi bir
egilime sahip oldugundan, isgorenler tarafindan rahatlikla ¢ozllebilecek
sorunlar hakkinda bile karar vermenin hiyerarginin Ust duzeylerinde
toplandidi, bu sekilde guduleme araglarindan yetki devri ile kararlara katilim
araclarinin etkisiz kaldig1 gorulmektedir.

Diger taraftan yoneticilerin, mevzuatin 6zinden ¢ok s6zune baghlik
gosterdigini, bu c¢ergcevede mevzuati orgutiun gorevlerini en iyi sekilde
yapilmasina yonelik bir ara¢ olarak gormekten ziyade bagl basina bir amag
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olarak goérdugunu, bu durumun da yaraticiligl, girisimciligi, yenilikgiligi,
dinamikligi ve hatta is yapmayi dahi engelleyen bir ortama yol actigini
belirtmistik. Boyle bir burokratik kultur ortaminda, isgorenlerin kendilerini
gelistirmelerine ve yenilemelerine destek olunmadigi gibi isgorenlerin
calismalarinda bagimsiz olmalari yani kendi yontem ve yeteneklerini ortaya

koymalari da engellenecektir.

Kamu yoOnetiminde, siyasal nitelikli atama ve yer degistirme
olaylarinin sik¢ca gerceklesmesi, Ozellikle politika tespitinde bulunan Ust
kademeler igin ve bu yoneticilerin liyakat sahibi olmalari sartiyla, dinyanin
pek ¢ok Ulkesinde gorulen bir durumdur. Ancak konuya Turk siyasal hayati
acisindan yaklastigimizda, sik sik degisen hukumetler ve Kkoalisyon
donemlerinde hem yoneticilerin ¢ok sik degismesi hem de liyakat sahibi
olmayan kisilerin  yoneticilik makamlarina gelebilmesi, yOneticileri ve
isgorenleri gudulenmesine olumsuz etkilerde bulunmaktadir. Nitekim bu
durumlarda, yonetici geldigi yoneticilik gorevlerinde orgutle kaynasmasini
saglayacak kadar uzun sure kalamamakta, orgut ici iletisim kanallari yetersiz
islemekte, orgutsel ve Kkisisel amag butinlestirmesini tam anlamiyla
gercgeklestirememektedir. Bu konuyla ilgili olarak, arastirma yapilan kurumda
gercgeklestirilen anket uygulamasi esnasinda bazi isgobrenlerin yonetici-
gudulenme konusuna iliskin olarak yonelttikleri sorulara verilen bilimsel
yanitlara ragmen, sozkonusu iki kavram arasindaki iliskiyi anlamakta
zorlandiklari saptanmigtir. Bahsekonu isgorenler, yoneticilerinin bir kisminin
bulunduklari gorevlere siyasal etkilerle atandiklarindan bahisle, bu
yoneticilerin igsgorenlerini gudulemek gibi bir amaglarinin olamayacagini,
¢cunkl mesleki geleceklerini isgdrenlerinin basarilarina ya da kuruma olan
bagliigina degil, so6zkonusu siyasal iligkilerine bagh  oldugunu
vurgulamiglardir. isgérenlerin sahip olduklari bu algilamanin ¢ok ciddi

sorunlara yol agmasi muhtemeldir.

Genel olarak Turk kamu ydneticilerinin yodnetsel degerlerini
irdeledigimizde, son yillarda dusus egiliminde de olsa genellikle X-Kuraminin
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etkisinde olduklarindan, yetki devretmekte isteksiz, astlarina guvenmekte
tereddutlt, 6diulden ziyade ceza uygulamalarina 6n planda tutan, igsgorenleri
ile iletisim kanali yukaridan asagiya olmak Uzere tek kanaldan igleten bir
yonetim anlayisina sahip bulunduklari belirlenmistir. Bu orgutsel davranis

sekillerinin isgorenlerin gudulenmesine olumsuz etkide bulunacagi agikardir.

Yonetim bilimi literaturinde oOnderlerin en onemli Ozelliklerinden
birinin iggorenlerini iyi gudulemesi oldugunun vurgulanmasina ragmen, Turk
barokratik kaltirinun yoneticilerin dnder 6zellikleri tasimasina ya da onder
davraniglari sergilemesine musait olmamasindan otura, “Tdrk kamu
yoneticilerinin  isgorenlerini guduleme davraniglarina Turk burokratik
kdltdrine hakim olan degerler olumsuz bir bigcimde yansimaktadir.”
varsayiminin da hem bugune kadar bu konuda yapilan aragtirmalar hem de
bu calisma kapsaminda incelenen kurum baglaminda dogrulandigi

gorulmektedir.

- llgili  kurumda vyapilan arastirmada, ydneticilerin  blyik
¢ogunlugunun, goérevlerinden birinin iggorenlerini gudulemek oldugunu kabul
ettikleri, bu anlamda isgorenlerini yakindan tanimalari gerektigine, amag
birligini saglamanin ve yetki devrinde bulunmanin 6nemine, iggorenlerin
kararlara  katihminin  gergeklestiriimesine,  6édullendirme  eyleminin
gerekliligine, ¢alisma mekaninin fiziksel kosullarinin  uygunlugunun
saglanmasina, kurumdaki yenilik ve degisiklikler konusunda iggoreni
bilgilendirmenin faydalarina, galismada bagimsizhigin dnemine ve etkisine, isi
cazip hale getirmenin yararina, isgorenlerin sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasi
ve isgorenlerin sorunlariyla ilgilenilmesi gerektigine inandiklari ve bu yonde
tutumlar geligtirdikleri belirlenmigtir. Ancak, isgorenlere yonelik uygulanan
anket sonuglari g6z onune alindiginda, yukarida siralanan guduleme
araglarinin yoneticiler tarafindan kullanildigina dair somut davraniglarin
isgorenlere yansimadigi gorulmustir. Sonug olarak “Tark kamu
yoneticilerinin gudulemeye iliskin tutum ve degerleri, isgorenlerine yonelik

guduleme davraniglarina yansimamaktadir.” varsayimi da ilgili kurum
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orneginde dogrulanmig olmaktadir.

Diger taraftan ydneticilerin sahip olduklari tutumlarin davraniglara
neden yansimadigina dair de birka¢ agiklama yapmakta fayda gorilmektedir.
Bu tur arastirmalarda cgesitli yontembilimsel sorunlar ortaya gikabilmektedir.
Onaran (1981:283)'a gore sorulari yanitlayan deneklerin ¢esitli saptiranlari
olabilir. Yanitlayanin c¢evresi tarafindan nasil isteniyorsa (daha dogrusu,
cevresindekilerin isteklerini, beklentilerini nasil algiliyorsa) sorulari ona gore
yanitlamasi demek olan "toplumsal istenirlik" bunlardan biridir. Ornegin
kendini gergeklestiren bir insan olmanin gerekli olduguna inanmis bir denek,
gercgekte oyle olmasa da kendini gerceklestirmeyle ilgili sorulara dyleymis gibi
karsilik verecektir. Bu saptamadan yola ¢ikarsak kurumdaki yoneticilerin
aslinda sahip olmadiklari ya da yeterince igsellestiremedikleri tutumlari,
“toplumsal istenirlik” saptiraninin etkisinde kendi tutumlariymis gibi ankete

aktarmis olabilirler.

Bundan bagka, insanlar yanitlarinda tutarli olmak da isteyeceklerdir.
Daha once verdikleri yanitlarla bunlarin mantikh sonuglarinin, ne olmasi
gerektiginin farkinda olan denekler, onlerindeki bir soruyu daha onceki
yanitlarinin  gergevesinden goreceklerdir ornegin bir denege Once
"bulundugunuz goérevde degerli bir is yapabilme duygusu ne Olgude vardir,"
sonra "bulundugunuz gorevde degerli bir is yapabilme duygusu sizce ne
Olgcude olmalhydi" diye sorulduktan sonra "sizce bu ne kadar dnemlidir" ya da
"bulundugunuz gdérevden ne Olgude doyum duyuyorsunuz" diye
soruldugunda, son sorulara verecedi karsilik buyuk olgude Onceki

yanitlarindan etkilenecektir(Onaran, 1981:283).

Onaran’in yukaridaki tespitlerine istirak eden Ozen (1996:241),
genellikle bireyselligin bastinldigr ve Kkigilerin diga donuk bir bigcimde
kendilerini "kollektivitenin" (toplum) bir parcasi olarak tanimladigi kalturel
Ozelliklerimizden oOturd, uygulanan bu tip anketler esnasinda, Kkigilerin

toplumsal normlara ters dugsen egilimlerini cevaplarina yansitmaktan
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cekindiklerini ve kendilerini olduklarindan farkli bir bicimde "toplumsal olarak
begenilen nitelikleri tagiyor" gibi gostermeye egilim olduklarini, 6zellikle Ust
dlzey burokratlarin verdikleri yanitlarda, toplumdaki “6zel” konumundan
oturt sosyal begenirlik egilimlerinin daha da belirgin hale geldiginin altini

cizmektedir.

- Turkiye’de kamu yoéneticilerinin yetistiriimesi zorunlulugu bulundugu
toplumun tum kesimlerince kabul edilmesine ve bu konuda Anayasa emri
bulunmasina ragmen, Ozellikle siyasal kaygilar nedeniyle, yOneticilerin
yetigtiriimesi dolayisiyla da hizmet i¢i egitim konusunda atiimis 6nemli ve

sorun ¢ozucu bir adim bulunmamaktadir.

Kanuni duzenlemelerin yapilmamasinin yani sira, bazi yoneticilerin
hizmet ici egitime bakis agilarinin da olumsuz oldugu gorulmektedir. Egitimin
getirecegi degisikliklere ve yeniliklere karsi duyulan korku, alt kademe
yoneticilerin ya da isgorenlerin egitimle kendilerinden daha yetenekli hale
gelmesi endigesi ile gelisme ve yetismeye karsi ilgisizlik, yoneticilerin hizmet

ici egitim konusuna ilgisiz kalmalarina yol agmaktadir.

Literatirde, hizmet ici egitime yonelik yapilan bu tespitlerin yani sira,
gerek bazi kamu kurumlarinin hizmet ici birimlerine yapilan ziyaretler gerekse
bazi kamu kurumlarinin web sayfalarinda yapilan incelemelerden, 6zellikle
gudulenme konusuna iligkin dogrudan bir egitim olduguna dair bir bilgi tespit
edilememigtir. Nitekim arastirmanin yapildigi Bakanligin web sayfasinda da
gudulenme konusunda verilen bir egitim programina rastlaniimamistir.
Bununla birlikte, sézkonusu Bakanligin 2006 idari Faaliyet Raporu’'nda
kurumsal zayifliklar arasinda kurum kapasitesinin guglendiriimesi icin gerekli

hizmet igi egitimin eksikliginden bahsedilmektedir.

Son olarak, uygulanan anket verilerinden de hem ydneticilerin hem
de isgorenlerin neredeyse tamaminin gudilenme konusunda hizmet igi

egitimin gerekliligine inandigi gorulmektedir. Butun bu veriler ¢ergevesinde
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“Tark kamu yoneticilerine yonelik gudilenme konu basligi altinda kapsamli
bir hizmet ici egitim yer almamaktadir.” varsayiminin da dogrulandigini ifade

edebiliriz.

Aragtirmanin varsayimlarinin dogrulanmasi, yoneticilerin
isgorenlerini gudulemesinde yasanan sorunlarin nasil ¢ozulebilecegi
sorusunu gundeme getirmektedir? Bu kapsamda incelenmesi gereken ilk

konu hangi liderlik tarzinin gudileme konusunda daha yetkin oldugudur.

Calismamiz igerisinde daha once ifade edildigi gibi liderlik tarzlarinin
Ozelliklerini gudulenme kavrami cercevesinde ele aldigimizda iki liderlik
tarzinin on plana c¢iktigini gormekteyiz. Bunlardan ilki, insan odakh bir
yaklasimla, kati otokratik dizenlemeler yerine, insan kaynagina énem veren
bilgi paylagimini, katiimciligi, yetkilendirmeyi ve takim calismasini her
firsatta glindeme getiren ve bu anlamda demokratik ve gudulendirici bir
yonetim bicimini Orgutine hakim kilmaya c¢abalayan geleneksel liderlik
bicimlerinden “Demokratik Liderlik” tarzidir. ikincisi ise dogrudan dogruya
gudulenme sureciyle ilgili Ozelliklere sahip, vizyon olugsturma, vizyonu
bagkalarina benimsetebilme ve bu vizyon dogrultusunda astlari gelistirme ve
yetkinlestirme temeline dayanan, degisimci, yenilige acik ve insan odakli
olmasi nedeniyle, ozellikle degisim ¢agi olan gunumuzde oldukga etkili ve
cagdas bir liderlik tarzi olan “Transformasyonel (Donugumcu) Liderlik”

tarzidir.

Degisimin etkisinin yogun olarak hissedildigi gunimuzde, degisimi
yonetmede geleneksel liderlik anlayiginin yeterli olmadidi hususu ile
uygulama vyapilan Bakanhgin 2006 idari Faaliyet Raporunda kurumsal
ustunluk olarak belirtilen gelisime ve degisime oldukga agik olunmasi hususu
g6z ondne alndiginda, T.C. Ulastirma Bakanhdrndaki gudulenme
sorunlarinin  ¢bézumlu asamasinda, Transformasyonel liderlik tarzinin
niteliklerini.  mevcut  yOneticilere  kazandirimasinin  yararli  olacagi

degerlendiriimektedir.
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lgili Bakanliktaki genel durum tespiti yapildiktan ve gilidilenmeye
iligkin yasanan sorunlar ortaya konulduktan sonra, sonug¢ bolumunun bu
kisminda cesitli ¢cozUm Onerilerine yer verilecektir. Ancak oncelikle sunu
belirtmekte fayda vardir ki, bu aragtirma Ekim-Kasim 2006 tarihleri arasinda
belirtilen kurumda yoneticilerin iggorenleri guduleme seviyesini saptamak
amaciyla kurumun belli birimlerinde yapilmigtir. Bu sebeple arastirma
bulgularindan yola ¢ikilarak kamu kuruluslarinin timayle ilgili genellemelere
gidilmesi konusuna kugku ile yaklasiimali, bununla birlikte kamu kesimindeki
gudulenme sorununun sebepleri ve ¢6zum yollari bagka arastirmalar ile de

sorgulanmalidir.

ONERILER

Ampirik arastirma sonucunda elde edilen veriler c¢ergevesinde

Ulastirma Bakanligi kapsaminda igsgoren gudulemesi ile ilgili olarak;

-Guduleme konusunda yasanan sorunlarin temel kaynagi, genellikle
gecmiste alinan kararlar oldugundan, so6zkonusu sorunlara yeni ¢6zum

yontemleri ile yaklasilmasinda,

-Bakanlik blnyesinde gorevli isgorenlerden yapilacak
gorevlendirmelerin, is dagitiminin ve is yukd paylasiminin tim calisanlar
tarafindan adil olarak algilanmasini saglayacak dizenlemeler getiriimesinde
ve bu duzenlemelerin sorunsuz igleyebilmesinin saglanmasi agisindan
yoneticiler tarafindan kurum igerisindeki sorumluluklarin da uygun ve adil bir
sekilde paylagtirimasinda ve ayrica buna uygun vyetki devirlerinin
gercgeklestirimesinde,

-isgorenleri glidilemek amaciyla istifade edilecek maddi ve manevi
Odullerin gesitlendiriimesinde ve yayginlastirilmasinda, ancak so6zkonusu
odullerin adil olarak dagitilmasina ve herkesin hak ettigi sekilde bu
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tesviklerden yararlanmasina 6zen gosteriimesinde,

-isgorenlere vyaptiklar isteki performanslari ve basari diizeyleri
hakkinda sadlanan vyapici geribildirim uygulamalarinin  surdurulerek

gelistiriimesinde,

-Bakanlik bunyesinde katilimciligi arttiracagindan ve yapilacak yeni
dizenlemelerin calisanlar tarafindan sahiplenmesini saglayacagindan, tim
isgorenlerin aktif olarak katilabilecekleri, yeni fikirlerini iletebilecekleri ve bu
sekilde gudulenebilecekleri 6neri sistemlerinin gelistiriimesinde, iggorenlerin
Bakanhgi ilgilendiren her konuda fikir ortaya koymalari yoninde tesvik

edilmelerinde,

-Yoénetim isinin sadece yuzde onunun yonetimin konusunu olusturan
hususlarla ilgili teknik bilgilere dayanmasi, yuzde doksaninin ise davranis
bilimlerini ilgilendirmesi nedeniyle(Eren, 2004:4), Orgutsel ve bireysel
davraniglari arastiran ve bu konuda ortaya ¢ikan sorunlara ¢ézimler arayan
orgutsel psikoloji uygulamalarina yonelik hizmet ici egitim programlarinin
hazirlanmasinda, guduleme kapsaminda isgorenlerini yakindan tanimak
zorunda olmasi nedeniyle orgutsel psikoloji alanindaki gelismeler yakindan
izlemesi gereken yoneticilere kurum igi ve digi seminerler, imkan olmasi

halinde Intranet vasitasiyla surekli bilgi akisinin saglanmasinda,

-Yoneticilerin insan unsurunu yonetimin merkezine koyan Y-Kurami

ve benzer insan odakli yaklasimlar konusunda bilinglendirilmesinde,

-isgdrenlerin orgut amaclari dogrultusunda daha iyi
gudelenebilmeleri amaciyla ne kadar surede ne sekilde galisarak belli yerlere
gelinebileceginin belirlenip tavizsiz bir bigimde uygulanmasinda ve bu

kriterlerin herkes tarafindan 6grenilmesinin saglanmasinda,

-Guduleme konusunda yoOneticilerin sahip olduklari tutumlarin
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isgorenler tarafina somut davraniglar bigciminde yansimamasinin
nedenlerinden birinin de katilimci iletisim uygulamalarinin yetersizligi

olabileceginden, bu tarz iletisim mekanizmalarinin olugturulmasinda,

-Turkiye’de Ozellikle Ust duzey yonetici kadrolarinin tam anlamiyla
kariyer kadro sayllamayacagdi ve bu kadrolara atama vyapilirken, siyasi
iradenin etkili oldugu genelde kabul edilmekle birlikte, siyasal nedenlerle
yoneticilik makamina geldigini ve yine siyasal nedenlerle o makamda
kalacagini disindugu yoneticinin isgéreni gudulemek zorunda olmadigi gibi

olumsuz igsgoren algilamalarini giderecek onlemlerin alinmasinda,

-Orglit ydnetimine, isgorenlerin lzerinde durdugu 6nemli konular
hakkindaki deger hukimlerinin neler oldugunun ortaya ¢ikarilmasinda buyuk
katki saglayan bir tir sondaj yontemi olan anket uygulamalarinin zaman

zaman gerceklestirimesinde, fayda goértlmektedir.

Bakanligin 2006 idari Faaliyet Raporunda kurumsal Ustiinlik olarak
belirtilen “Bakanhgin gelisime ve degisime oldukga acgik olmasi” ile Amerikali
uzman Richard Podol'un, Turk kamu yoneticilerine iligkin olarak “Turk
yoneticisinin ¢agdas olduguna inanmasi ve bu anlamda &drenmeye ve
gelismeye istekli olmasi(Ergun,1981:27)" hususlari géz 6ntne alindiginda
T.C. Ulastirma Bakanhgrnin gudulemeye iliskin sorunlarini ¢ozebilecedi

degerlendiriimektedir.
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EKLER

EK 1 - ISGOREN ANKETI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

KONU : Kamu Kesiminde Gudulenme ve Ydnetici : Bir
Kamu Kurulusu Ornegi
ARASTIRMACI : Okan EROL
TARIH :
ANKET NO: ...
Sayin katilimci;
Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisi 2004-2005 egitim yili Kamu

Yonetimi Ana Bilim Dali Yonetim Bilimi Yuksek Lisans 6grencilerindenim.

Bu arastirma; Gudileme kavrami ve kuramlari ile Yonetici kavrami
Isiginda  Turkiye'’de kamu kesiminde c¢alisan personelin  genel
guduleme/gudulenme durumunun ortaya konulmasi ve bu kapsamda ydnetici
ile guduleme iligkisinin bir kamu kurulusu 6érneginde incelenmesi, amaci ile
yapiimaktadir.

Aragtirmanin saglikh bulgulara ulasmasi, anketteki soru ya da
ifadelere vereceg@iniz yanitlara baghdir. Yanitlarinizin gergcek gorus ve
egdilimlerinizi yansitmasi son derece onemlidir. Ankete vereceginiz yanitlar
bilimsel yontemlerle degerlendirilerek, yalnizca bu akademik arastirma igin
kullanilacaktir. Bu nedenle anketin herhangi bir yerine adinizi yazmayiniz.

Anket iki bdlimden olugmaktadir. ik Boliim Kisisel Bilgiler bolimudur.
ikinci bélim ise Gulidileme/Gudilenme dizeyini belirleyen  sorulardan
olusmaktadir. Sorularin yaninda yer alan yanit segeneklerine ait bélmenin
icine (X) isareti koymaniz yeterlidir. Tum maddeleri acgiklamalar
dogrultusunda, dikkatli ve igtenlikle degerlendirmeniz arastirmanin amacina
ulagmasina buyuk katki saglayacaktir.

Katkilariniz ve yardimlariniz i¢in simdiden tesekkir eder, saygilar

sunarim.
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BiRINCi BOLUM
Bu boélimde kisisel bilgilerinize iligkin sorulara yer verilmistir. Lutfen size

uygun segenegin yanindaki parantezin igine (x) isareti koyunuz.

1. Cinsiyetiniz?

1- Kadin ()
2- Erkek ()
2. Yasiniz?
1- 24 ve alti ()
2-25-34 ()
3-35-44 ()
4-45-54 ()
5-55ve sttt ()
3. Egitim durumunuz? )
1- llkokul () 4- Universite ()
2- Ortaokul () 5- Yuksek Lisans ()
3- Lise, dengi okul () 6- Doktora ()
4. Simdiki Goreviniz?
1- Uzman () 4- Sef ()
2- Avukat () 5- Isletmen ()
3- Programci () 6- Memur ()
7- Diger ()
5. Memuriyetteki hizmet siireniz?
1- 1 yil ve daha az () 4-11-15 il ()
2-1-5 yil () 5-16 -20 yil ()
3-6-10 vyil () 6- 21 yil ve Uzeri ()

6. Maasiniz ( ek 6demeler dahil)?
1- 501,00 - 800,00 YTL arasi () 4
2- 801,00 - 1.100,00 YTL arasi () 65-
3- 1.100,00 -1.300,00 YTL arasi ()

.300,00 -1.500,00 YTL arasi ( )

1
1.500,00 YTL. yukarisi ()
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KAMU KESIMINDE GUDULENME ILE ILGILI ANKET

(ISGORENLER / YONETILENLER ICIN)

£
2
8 | g c
S E|s|E |z |53
S ANKET SORULARI §|E |2 |2 ES
= = |8 |5 | ES
b £|8 |8 |8 &8
1 | Gérevimde yetkilerimi tam anlamiyla
kullanamiyorum.
2 | Yetki devri, calisanda saygli ve taninma
ihtiyaglarini tatmin edecek 6nemli guduleyici
araglardan biridir.
3 | Goérevimi yerine getirirken, kisisel birikim ve
yeteneklerim cercevesinde, kendi
tarzimi/ydntemlerimi sergileyebiliyorum.
4 | Yoneticilerim, isgorenleri yonetmekte
basarilidirlar.
5 | Gorevle ilgili kararlar alinmasi esnasinda,
yoneticilerim isgorenlerin/yonetilenlerin
goruslerini/dtsincelerini sormaktadirlar.
6 | Kurumsal kararlarin sekillenmesinde,
isgoren/yonetilen katiliminin etkisi olmaktadir.
7 | Yoneticilerimiz, isgorenin/yonetilenin kararlara
katilmasi icin gerekli dnlemleri alirlar.
8 | Kurumla ilgili bir kararin alinma surecinde etkili
olan isgdren/yonetilen, sbzkonusu kararin
uygulanmasi asamasina daha aktif
katilmaktadir.
9 |lisimde ortaya koydugum basarili performans

yoneticilerim tarafindan takdirle

karsilanmaktadir.
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Soru No

ANKET SORULARI

Hi¢ katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katilivorum

—
)

Kurumumda édullendirme eylemi, herkese adil
ve esit muamele etme ilkesine bagli kalinarak
gergeklegtiriimektedir.

Yoneticilerim, 6zel sorunlarimla(ailevi, ruhsal
vb.) ilgilenmektedirler.

12

Yoneticilerim, is yukunu adil ve belirgin bir
bicimde dagitmaktadirlar.

13

Kurumumda terfi, liyakata ve yazili kurallara
baghdir.

14

Kurumumda isgorenlere/yonetilenlere yetenek
ve caliskanliklarina gore davraniimamaktadir
(menfi).

15

Yoneticilerim, c¢alisma mekanimin  fiziki
kosullariyla(isi, nem, gurdltd, hijyen vs.) ilgili
sorunlarla ilgilenmektedir.

16

Kurumumda, gesitli hizmet igi egitim etkinlikleri
ile kendimi gelistirmeme imkan verilmektedir.

17

Kurumumda, orgutsel amag¢ ve deQerlere
inanmam saglanmaktadir.

18

Kisisel amaclarimla, kurum kultrinun ve
vizyonunun uyumlu olup olmadidini anlamami
saglayacak bilgilerden yoksunum.

19

Yoneticilerim, gorevin personel tarafindan her
yonuyle benimsenmesi i¢in ¢abalarlar.

20

Yoneticilerim, kurumdaki yenilik ve degisiklikler
konusunda isgoreni/ydnetileni bilgilendirirler.

21

Yoneticilerimin, gbrevimi  nasil  yaptigim
(eksiksiz, zamaninda vb.) konusunda edindigi
izlenimlerini/kanaatlerini bildirmesi, isimi daha
iyi yapmami saglamaktadir.
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Soru No

ANKET SORULARI

Hi¢ katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katilivorum

N
\S]

Kurumda, disiplin kurallarinin hakkaniyetli bir
bicimde tum iggorenlere/yonetilenlere
uygulandigini dugunmekteyim.

N
(98]

Is hayatina baslamak icin yeni bir firsat
verseler, yine bu kurumda galismay isterdim.

24

imkanim olsa, hemen baska bir kuruma
gecerim.

25

isgérenin/Yénetilenin giidiilenmesinin  yiiksek
olmasi buyuk oranda yoneticiye baglidir.

26

Kurumum, isgoérenleri/yonetilenleri guduleyici
bir vizyona sahiptir.

27

Yoneticilerimizin, insan odakh yaklasimlari
calisma gudulenmemizi artirir.

28

Gudulenmenin  yuksek olmasi daha ¢ok
isgorenin/yonetilenin kendisine baghdir.

29

Herhangi bir sorunumu, yoneticilerime
rahatlikla iletebiliyor ve yoneticilerimin
sorunumla ilgilendiklerini hissedebiliyorum.

30

Kurumda iletisim kanallarinin yetersiz olmasi
cesitli guduleme sorunlarina yol agmaktadir.

31

Yoneticilerimin bana olan guvenlerinin tam
olduguna inaniyorum.

32

Yoneticilerimin, is ortaminda kendimi guvende
hissetmemi saglamalari, gudulenmemi artirir.

33

Yoneticilerim,  isgdrenin/ydnetilenin  sosyal
ihtiyaclarinin (ait olma, taninma, sayginlik)
karsilanmasi icin ¢gabalar.

34

Teknolojik imkanlardan
calisanlari guduler.

faydalaniimasi
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Soru No

ANKET SORULARI

Hi¢ katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katilivorum

9]
W

Yoneticilerin, ¢calisanlarin/yénetilenlerin
gudulenmesi konusunda bilgilendirilmeleri
gerekmektedir.

O8]
(@)

Isle ilgili tatmin ediimeyen arzu ve ihtiyaglar
zamanla isgdrende/ydnetilende ruhsal gerilim
ve denge bozukluklarina neden olurlar.

37

Yoneticilerim  davranigs  ve  ifadeleriyle,
yaptigimiz  igin  gergekten "anlamli  ve
yapillmaya deger oldugu" hissi kazandirmaya
calisarak, goérevimi daha cazip hale
getirmektedirler.

38

Kurumda, sosyal iligkilerden dogan cesitli
sorun ve baskilarla kargilagan
isgorenlere/yonetilenlere bu sorunlarini
¢cozUmlemede kendisine yardimci olacak bir
danismanlik hizmetinin bulundugunu
hissettirmek, isgorenin/yonetilenin daha verimli
ve etkin calismasina neden olabilecektir.

39

Bir yoneticinin, astlarini guduleyebilmesi igin,
onlarin kisiliklerini, karakterlerini ve psikolojik
yapilarini  imkanlar  Ol¢gisinde tanimaya
calismaktadir.

40

Her insan dogustan fizyo-biyolojik olarak farkh
karaktere sahip oldugundan, batin
isgorenlere/yonetilenlere ayni guduleme
araclarini kullanmak istenilen sonucu vermez.

41

Yoneticilerim, igsgorenlerin/yonetilenin  6zIUk
haklarinda herhangi bir kayip olmamasi igin
gerekli girisimlerde bulunurlar.

NOT : ilave etmek istediginiz hususlar

varsa

lGtfen

belirtiniz



243

EKLER

EK 2 - YONETICi ANKETI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

KONU : Kamu Kesiminde Gudulenme ve Yonetici : Bir
Kamu Kurulusu Ornegi
ARASTIRMACI : Okan EROL
TARIH :
ANKET NO: ...

Sayin katihmc;

Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitist 2004-2005 egitim yili Kamu
Yonetimi Ana Bilim Dali Yonetim Bilimi YUksek Lisans 6grencilerindenim.

Bu arastirma; Guduleme kavrami ve kuramlari ile Yonetici kavrami
iIsiginda  Tarkiye'de kamu kesiminde g¢alisan  personelin  genel
guduleme/gldilenme durumunun ortaya konulmasi ve bu kapsamda ydnetici
ile guduleme iligkisinin bir kamu kurulugu 6rneginde incelenmesi, amaci ile
yapilmaktadir.

Aragtirmanin saglikh bulgulara ulagsmasi, anketteki soru ya da
ifadelere verecediniz yanitlara baglidir. Yanitlarinizin gergek goérts ve
egilimlerinizi yansitmasi son derece dnemlidir. Ankete vereceginiz yanitlar
bilimsel yontemlerle degerlendirilerek, yalnizca bu akademik arastirma igin
kullanilacaktir. Bu nedenle anketin herhangi bir yerine adinizi yazmayiniz.

Anket iki bélimden olusmaktadir. ilk Blim Kisisel Bilgiler bélimuddir.
ikinci bolim ise Giidileme/Guidillenme diizeyini belirleyen  sorulardan
olugsmaktadir. Sorularin yaninda yer alan yanit segeneklerine ait bélmenin
icine (X) isareti koymaniz yeterlidir. TUm maddeleri aciklamalar
dogrultusunda, dikkatli ve ictenlikle degerlendirmeniz aragtirmanin amacina
ulasmasina buyuk katki saglayacaktir.

Katkilariniz ve yardimlariniz i¢in simdiden tesekkur eder, saygilar

sunarim.
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BiRINCi BOLUM
Bu boélimde kisisel bilgilerinize iligkin sorulara yer verilmistir. Lutfen size

uygun segenegin yanindaki parantezin igine (x) isareti koyunuz.

1. Cinsiyetiniz?
1- Kadin ()
2- Erkek ()

2. Yasiniz?
1- 24 ve alti ()
2-25-34 ()
3-35-44 ()
4- 45 -54 ()
5-55ve sttt ()

3. Egitim durumunuz?
1- llkokul () 4- Universite ()
2- Ortaokul () 5- Yuksek Lisans ()
3- Lise, dengi okul () 6- Doktora ()

4. Simdiki Goreviniz?
1- Genel Mudur
2- Genel Md.Yrd.
3- Daire Bagkani

(
é
4- Sube MUduri (

~— — — ~—

5. Memuriyetteki hizmet siireniz?

1- 1 yil ve daha az () 4-11-15 il ()
2-1-5 yil () 5-16-20 yil ()
3-6-10 vyil () 6- 21 yil ve Uzeri ()

6. Maasiniz ( ek 6demeler dahil)?
1- 501,00 - 800,00 YTL arasi () 4
2- 801,00 - 1.100,00 YTL arasi () 65-
3- 1.100,00 -1.300,00 YTL arasi ()

.300,00 -1.500,00 YTL arasi ( )

1
1.500,00 YTL. yukarisi ()
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Soru No

ANKET SORULARI

Hi¢ katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katilivorum

[S—

Isgérenlere/Yonetilenlere, isleri hususunda
sorumluluk vermek, onlarin calisma
gudulenmesini artirir.

Yetki devri, calisanda saygl ve taninma
ihtiyaglarini tatmin edecek 6nemli guduleyici
araglardan biridir.

isgérenin/Yénetilenin, verilen gérevi yerine
getirmesi yeterli olup, ayrica kendi(astin)
tarzini/yéntemini sergilemesi gerekmez.

isgérenlerimi ydnetmek konusunda basarili
olduguma inaniyorum.

Kararlarin alinmasi esnasinda,
isgorenlerin/ydnetilenlerin katiliminin
saglanmasi zaman kaybina yol agmaktadir.

Isgérenler/Yonetilenler, bir kararin alinmasi
surecine aktif olarak katildiklarinda, o kararin
uygulanmasinda daha etkin olmaktadirlar.

Yonetici, iggorenlerin/yonetilenlerin  kurumsal
kararlarin alinmasi surecine katilmalari igin
gerekli ortami olusturur.

isgérenlerin/Ydnetilenlerin gorus ve
Onerilerinin, Ustlerince 6nemsenmesi onlarin
calisma hevesini kamgilar.

Guduleme baglaminda &dullendirme eylemi,
temel liderlik prensibi olan herkese adil ve esit
muamele etme ilkesine uygun olmalidir.
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10 | Astlarin ortaya koydugu basarili ¢alismalarin,

her zaman takdir edilmesi gerekli degildir.

11 | isgérenlerin/Yonetilenlerin ~ kisisel ~ sorunlari
(ailevi, maddi, ruhsal vb. sorunlar) yoneticileri
ilgilendirmez.

12 | isgérenler/Ydnetilenler arasinda gérev dagilimi
belirgin ve hakkaniyetlidir.

13 | Terfi imkanlarindan, ¢ogunlukla ydnetim
kademesine yakin kimselerin istifade etmesi,
diger personelin gudulenmesini etkilemez.

14 | Kurumda isinde basarili olanlara ylkselme
olanaklari her zaman agiktir.

15 | isgorenler/Ydnetilenler  her  tirli fiziksel
kosulda(isi, nem, gurultd vb.) ozverili bir
bicimde ¢alismalidirlar.

16 | isgdrenlerin/Yénetilenlerin, kendilerini
gelistirmeleri ve bodylece gudulenmeleri igin,
hizmet ici egitime tabi tutulmalari gerektigine
inanmaktayim.

17 | Kurumda c¢alisanlarin, orgutsel amag ve
degerlere inanmasi kurumun basarisi igin
gereklidir.

18 | Yonetici, gorevin isgoren/ydnetilen tarafindan
anlamlandiriimasi igin ¢aba sarf eder.

19 | Kurum kultara cgesitli iletisim kanallari ile her
firsatta isgérene/yonetilene anlatiimahdir.

20 | Kurumun faaliyetleri ve durumu hakkinda

calisanlara bilgi verilmesi gereklidir.
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21 | isgérene/Yonetilene, gorevini nasil
yaptigi(eksiksiz, zamaninda vb.) konusunda
edinilen kanaatler sik sik bildiriimelidir.
22 | Kurumda, disiplin kurallarinin hakkaniyetli bir
bicimde tim  caliganlara  uygulandigini
dusunmekteyim.
23 | is hayatina bu kurumda baslamaktan c¢ok
memnunum.
24 | Simdiki isimi hi¢bir tanidigima tavsiye etmem.
25 | Yoneticilerin, astlarint gudulemek gibi bir
gorevleri yoktur.
26 | Kurumum guduleyici bir vizyona sahiptir.
27 | Kurum kdltirine insan odakh bir yonetim
anlayisi hakimdir.
28 | isgorenlerin/Yénetilenlerin  kendi  kendilerini
gudulemesi, yoneticinin gudulemesinden daha
onemlidir.
29 | Kurumda calisanlar, her turli sorunlarini
yoneticilerine rahatlikla ifade edebilmektedirler.
30 | isgérenlerin/Yénetilenlerin  gudilenmesi ile
kurumdaki iletisim  kanallarinin  yeterliligi
arasinda bir iligki géremiyorum.
31 | Verilen gorevlerin  yerine  getiriimesinde
astlarimi,  bilgi, yetenek ve g¢aligkanlk
bakimindan yeterli gormekteyim.
32 | Yonetici, is ortaminda iggorenin/yonetilenin

surekli risk altinda oldugunu hissettirerek,
gudulenmeyi artirabilir.
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Soru No

ANKET SORULARI

Hi¢ katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
katilivorum

98]
8]

Yonetici, personelin sosyal ihtiyacglarinin
(tanima, sayginlik, gelisme) kargilanmasi igin
gerekli ortami saglar.

Yonetici, personelin 6zltk haklarinin (terfi) elde
edilmesi icin caba harcar.

35

Teknolojik  yenilikler  galiganlart  gitgide
tembellestirmektedir.

36

Her vyoneticinin, c¢alisanlarin  gudidlenmesi
hususunda, konunun 6nemi agisindan hizmet
ici egitime tabi tutulmasi gerekmektedir.

37

isgérenin/Yénetilenin gorev ile ilgili tatmin
edilmeyen arzu ve ihtiyacglari nedeniyle ortaya
cikabilecek, ruhsal geriim ve denge
bozukluklari  6ncelikle tibbi mudahalelerle
tedavi edilmelidir.

38

Gudulenmesi yetersiz olan
isgérenlere/Ydnetilenlere, yaptiklari isin
gercekten "anlamli ve yapilmaya deger
oldugu" hissi kazandirmaya c¢alismanin bir
faydasi yoktur.

39

Bir yoneticinin, astlarini guduleyebilmesi igin,
onlarin Kkigiliklerini, karakterlerini ve psikolojik
yapilarint  imkanlar  Olgusinde tanimaya
calismalidir.

40

Her insan dogustan fizyo-biyolojik olarak farkh
karaktere sahip oldugundan, batin
isgorenlere/yonetilenlere ayni guduleme
araclarini kullanmak istenilen sonucu vermez

NOT : lave etmek istediginiz hususlar

varsa

lGtfen

belirtiniz
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OZET

EROL, Okan. Kamu Kesiminde Gudulenme ve Yonetici: Bir Kamu Kurulusu
Ornegi, Yuksek Lisans Tezi, Ankara, 2007

Bu tez galismasinin amaci, gudulenme konusu ile yonetici arasindaki
iligkiyi ve etkilesimi kavramsal olarak ortaya koyarak, kamu kesimine hakim
olan ilkeler ve mevzuat kapsaminda sdzkonusu iligkinin Turk kamu
kesimindeki durumunun, yani kamu yoneticilerinin isgorenlerini yeterince
guduleyip guduleyemediklerini hem teorik hem de gerceklestirilecek bir alan
arastirmasi ile ortaya koymaktir. Bu anlamda ortaya ¢ikan sonuglar ile Turk
barokratik kultirine hakim o6geler arasindaki iligki de saptanmaya

calisiimistir.

Calismada yontem olarak; arastirma, tarama ve anket tekniklerinden
faydalaniimigtir. Calismanin kavramsal gergevesinin olusturulmasinda yerli
ve yabanci literatirden, konu ile ilgili uzman goruglerden olabildigince genis
Olclide yararlaniilmaya c¢aba gosterilmistir. Diger taraftan, timevarimci bir
yaklasim benimsenerek, ortaya konulan kavramsal cgergeve, uygulamadaki
durumu betimleyen anket calismasiyla butunlestirilmistir. Tezde arastirma
evreni olarak Turk Kamu kesimi orgutleri, calisma evreni olarak ise

T.C.Ulastirma Bakanlhigi belirlenmistir.

Literatirden derlenen bilgiler ile yapilan alan arastirmasinin
sonucunda Tark kamu yoneticilerinin isgorenlerini yeterince
guduleyemedikleri ortaya ¢ikmistir. Aslinda, kamu yoneticileri gudulemeye
iligkin  olumlu tutumlara sahiptirler ancak, bu tutumlarini davranisa
donustlrerek isgorenlerine yansitamamaktadirlar. Bu durumun nedeni ise,
sdzkonusu yoneticilerin daha ¢ok geleneksel liderlik tarzini benimsemeleri ve
Tark burokratik kultirine hakim yonetsel degerler 1siginda davraniglar

sergilemeleridir. Sonug olarak ¢agdas liderlik tarzlarindan transformasyonel
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liderlik tarzi ile gudileme araclarindan faydalanma tekniklerine yonelik
kapsamli hizmet igi programlarinin uygulanmasiyla bahsekonu yoneticilerin
sahip  olduklari  olumlu tutumlarin  davraniga  donusturulebilecegi

degerlendiriimektedir.

Anahtar Sozcikler

1. Gudulenme

2. Yonetici

3. Lider

4. Kamu Kesimi

5. Burokratik Kultur
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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



