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       ÖNSÖZ 

Kütüphanelerin bilgi kaynaklarını sa�lama ve düzenleme ile onlardan 

yararlandırma diye özetlenebilecek temel hizmetlerini etkili ve verimli olarak 

sürdürebilmesi profesyonel anlamda yönetimsel örgütlenmelerine ve örgüt içinde 

çalı�anlarına verdiklere de�ere ba�lıdır. Ça�da� i�letmecilik anlayı�ı, kurumların 

insan kayna�ını bilgi, beceri ve yeteneklerinin geli�tirmesini, çalı�anları i�letme 

amaçları do�rultusunda motive ederek verimlili�i en üst seviyeye çıkarmaya zorunlu 

kılar.  

Bu ba�lamda, hizmet i�letmesi olarak kabul edilen kütüphanelerin de  

organizasyon yapıları  ve bu yapı içerisinde önemli bir yeri olan kütüphanecilerin 

motivasyonunu incelemek gerekir. Bu do�rultuda, mesle�im olan kütüphaneceli�i 

i�letme yöneticili�i alanında yapmakta oldu�um akademik kariyerimle daha da 

peki�tirmek amacıyla kütüphane personelinin motivasyon kaynakları konusunu 

ara�tırdım. 

Çalı�manın birinci bölümünde, kütüphanelerin kendilerine özgü  hizmet üreten  

i�letmeler oldu�u ve  her tür i�letme için geçerli olan belli ba�lı özellikleri ta�ıdı�ı 

ortaya konulmu�tur. Bu ba�lamda, kütüphanelerin i�letme özelliklerini ortaya 

koymak amacıyla hem kütüphanelerin di�er i�letmelerle olan ortak özellikleri hem 

de ba�ka i�letmelerden ayrılan  kendine özgü farklı özellikleri incelenmi�tir. 

�kinci bölümde, kütüphanelerin organizasyon yapılarını belirleyen faktörler 

incelenerek,  kütüphane organizasyon yapılarında departmanlara ayırma yöntemleri 

ara�tırılmı�tır.  

Üçüncü bölümde motivasyon teorileri incelenerek, çalı�anların motivasyon 

kaynakları neler olabilece�i ara�tırılmı�tır. Bu ba�lamda dördüncü bölüm kütüphane 

personeli üzerinde yapılan saha ara�tırmasına ayrılmı�tır. 
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ÖZET 
 

KÜTÜPHANE  ORGAN�ZASYONLARI ve KÜTÜPHANE PERSONEL�N�N 
MOT�VASYON KAYNAKLARI - B�R UYGULAMA 

 

Kütüphaneler, elde edilen bilginin toplanması, depolanması ve da�ıtılması fonksiyonlarını 

gören hizmet i�letmeleridir. Kütüphanelerin etkinli�i için verimli olarak çalı�an personele, 

dolayısıyla motive olmu� çalı�ma iste�i duyan bireylere ihtiyaç vardır. 

Kütüphane personeli, hizmetin sunulmasını yönetir ve mü�teri ile aradaki ba�ı olu�turur. 

Personelin motive olması, kaliteli hizmetin olu�umu ve kütüphane “mü�terisi”nin ba�lılı�ının 

sa�lanmasında kilit rol üstlenir. Bu nedenle; bu çalı�ma, kütüphane personelinin motivasyon 

kaynaklarını belirleme amacıyla yapılandırılmı�tır. 

Birinci bölümde; “i�letme ekonomisi” ilkeleri do�rultusunda kütüphanelerin ne tür bir 

i�letme yapısına sahip oldu�u ara�tırılmı�tır. Bu ba�lamda; i�letme türleri sınıflandırılması ile 

kütüphanelerin hizmet i�letmeleri grubunda yer aldıkları, kanıtlanmaya çalı�ılmı�tır. �kinci 

bölümde; kütüphanelerin organizasyon yapıları ara�tırılarak, kütüphane organizasyon 

yapılarını belirleyen faktörler de�erlendirilmi�tir. Üçüncü bölümde; motivasyon teorileri 

incelenmi�, çalı�anların motivasyon kaynakları neler olabilece�i ara�tırılmı�tır. Dördüncü 

bölümde kütüphane personelinin motivasyon kaynaklarının neler oldu�u; üniversite 

kütüphanesi, okul kütüphanesi, halk kütüphanesi, milli kütüphane  ve özel ara�tırma 

kütüphane personeli üzerinde yapılan  anket çalı�masında elde edilen veriler üzerinde 

istatistiki teknikler kullanılarak saptanmaya çalı�ılmı�tır. 

 

Anahtar Kelimeler: Kütüphaneciler, Motivasyon, Kütüphane, Kütüphane Yönetimi, 

Kütüphane Organizasyonu 
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ABSTRACT 

LIBRARY ORGANIZATIONS AND AN APPLICATION ON MOTIVATION 

SOURCES OF LIBRARY STAFF 

Libraries are the organizations which aims to collect,  to store and to distribute the 

available knowledge. It is essential to maintain highly motivated employees to increase the 

efficiency of libraries. 

Library staff are in charge of delivering the service and establishing the perfect 

communication with customers. Motivation, in this respect, is the key element to give the 

qualfied service and to create the customer loyalty. This study; therefore, aims to determine 

the sources of motivation of library employees. 

In the first part, has been elabarated the available structure of the libraries in comparison 

to the term “business economics”. In this respect, this part has also tried to prove that libraries 

can be classified as parts of service sector. In the second part, it has been searched the 

organizational structure of libraries and accordinly the determining factors of a library 

organization have been identified. In the third part, it has been handed the motivotional 

theories together with possible sources of motivation. Finally in the fourth part has been 

aimed to search what the motivation sources of library staff could be by referring to the 

finalings of a questionnaire applied on university library, school library, public library, 

national library and special library staff. 

 

Key Words: Librarians, Motivation, Library, Library Administration, Library Organization 
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KISALTMALAR 
 
 
A.g.e.  : Adı Geçen Eser 
ABD  : Amerika Birle�ik Devletleri 
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Bkz.  : Bakınız 
�.Ö.  : �sadan Önce 
ss.  : Sayfalar 
vb.  : ve benzeri 
v.d.  : ve di�erleri 
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y.y.  : Yayın Yeri Yok 
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G�R�� 
 

Kütüphaneler, toplumdaki her kurum ve kurulu� gibi belli toplumsal gereksinimleri 

kar�ılamak için kurulurlar. Kütüphaneler kurulu� gereklerine ve ona ba�lı olarak belirlenecek 

olan amaçlarına uygun faaliyetlerde bulundukları sürece, ya�amlarını sürdürürler. 

Kütüphanelerin varolu� nedeni her türlü kayıtlı bilgi kayna�ı ile bilgi gereksinimi olan 

kullanıcılar arasında uygun bir ba�lantı kurmak; aynı zamanda bilgi kaynaklarında ve 

kullanıcılarında zaman içinde ortaya çıkacak de�i�meleri de gözönüne alarak, ba�lantı 

i�levinin yerine getirilmesini sa�lamaktır. Kütüphaneler, söz konusu i�levlerini, bilgi 

kaynaklarını sa�lama ve düzenleme ile onlardan yararlandırma diye özetlenebilecek temel 

hizmetler yoluyla gerçekle�tirirler. Kütüphaneler, bu özellikleri ile kendilerine özgü hizmet 

üreten örgütler olarak kabul edilebilirler.  

Kütüphaneler, yazılı kayıtların kullanılmaya ba�landı�ı dönemden beri var olan, toplumun 

en eski kurumlarından biridir. Günümüze kadar geçen zaman içerisinde, sosyal ve ekonomik 

de�i�imlerin ya�anması, e�itim anlayı�ının de�i�mesi, endüstri devrimi, bilim ve teknolojinin 

büyük bir hızla ilerlemesi ve özellikle içinde bulundu�umuz ça�ın bilgi ça�ı olarak anılması 

gibi faktörler toplumda kütüphaneye olan ihtiyacın artmasına neden olmu�tur. Toplumun 

çe�itli alanlarındaki çalı�malarına etkin olarak katkıda bulunan kütüphaneler, zaman 

içerisinde ça�ımızın getirdi�i ko�ullara göre yapısal olarak dönü�üme u�ramaktadırlar. Basit 

ve kolay yönetilebilinir organizasyonlar yerine, bugün büyük koleksiyonlu, geni� bütçeli ve 

daha çok personeli ile yönetimi kolay olmayan karma�ık bir yapıya sahip kurumlar haline 

gelmi�lerdir. 

Yönetim bilimi, gittikçe büyüyen ve yapıları karma�ıkla�an örgütlerin yönetsel sorunlarına 

çözümler üretmek amacıyla, bilimsel ilke, kuram ve yöntemler geli�tirmi�lerdir. Bu durumda, 

ça�ımızın artan gerekliliklerine paralel olarak yapısal dönü�üme u�rayan ve artan toplumsal 

talepler nedeniyle, yönetsel ve örgütsel açıdan gittikçe geni�leyen kütüphanelerin, yönetim 

biliminin üretmi� oldu�u çözümlerden yararlanması bir zorunluluk haline gelmi�tir. 

Dolayısıyla, yönetsel ba�arının sa�lanması için yönetim bilimi ve kütüphaneler arasında sıkı 

bir ili�kinin kurulması gerekir.  

Bir amaca ula�ma yolunda giri�ilen i�lerin ve etkinliklerin tümü olarak tanımlanan 

yönetim, genel olarak planlama, örgütleme, yürütme, koordinasyon ve denetim i�levlerini 

kapsar. Farklı i�letmelerde oldu�u gibi kütüphanelerde de bu i�levin yerine getirilmesi 

zorunludur; çünkü, iyi bir hizmet verebilmek iyi bir yönetimle gerçekle�ir. Amaçları 
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kullanıcılarına belge-bilgi hizmeti sunmak olan kütüphaneler bu amaçlarını gerçekle�tirmek 

için personel, bütçe, koleksiyon, bina vb. kaynakları bir araya getiren bir hizmet örgütü olarak 

ele alınabilir.  

Ça�ımızdaki hızlı de�i�im, yapılan i�in niteli�ini önemli oranda de�i�tirmi�tir. Yetenek 

gerektirmeyen i�in yerini bilgiye dayalı i�, bireysel çalı�manın yerini takım çalı�ması, otoriter 

yönetim biçiminin yerini de demokratik yönetim biçimi almı�tır. De�i�im, teknoloji ile 

birlikte toplumsal ko�ulları da etkilemi�, karma�ık ve sürekli artan ihtiyaçların bilincine varan 

yeni bir insan kavramı olu�mu�tur. �nsanların örgütün var olan durumunu sorgusuzca 

benimseme e�ilimi azalmı� ve pasif insan kavramı ortadan kalkmı�tır. 

Yönetim, kararların uygulanması ve i�in yapılmasıyla ilgili bir süreçtir. Bu sürecin, karar 

alma ve uygulama olmak üzere iki boyutu, dolayısıyla da yönetici ve  yönetilen olmak üzere 

iki tarafı bulunmaktadır. Örgütlerin amaçlarını gerçekle�tirebilmeleri için, zihinsel, duygusal 

ve kas güçlerini emek haline getiren, farklı nicelikte ve nitelikte insan gücüne ihtiyaçları 

vardır. Ça�da� yönetim anlayı�ı, örgütteki insan kayna�ının etkin bir �ekilde kullanılmasını 

zorunlu kılar. Bu nedenle,  yeterli niteliklere sahip insan gücünün sa�lanması ve motive 

edilmeleri, örgütlerin ba�lıca amacıdır. 

Örgütlerin genel ve özel amaçlarına ba�arıyla ula�abilmeleri için sahip oldukları 

kaynakları etkin olarak kullanmaları gerekir. Bu etkinlik de iyi tasarlanmı� bir organizasyon 

ve insan kayna�ına örgüt tarafından verilen önem ile ölçülebilir. 

Bu durum “motivasyon” kavramını gündeme getirmektedir. ��letmeler açısından 

motivasyon kavramı çok önemlidir. Çünkü, personelin verimliliklerinin artırılması, onları 

te�vik eden faktörlerin ara�tırılmasını gerektirir ve bu faktörlerin en önemlisi personelin 

ihtiyacını uyaran motive (güdü) dir. 

 

Motivasyonun çe�itli tanımları yapılmı�tır: 

“Ki�ilerin belirli bir amacı gerçekle�tirmek için kendi arzu ve istekleri ile davranmaları.” 

“Örgütün ve bireylerin ihtiyaçlarının tatminle sonuçlanacak bir i� ortamı olu�turarak 

bireyin harekete geçmesi için etkilenmesi ve isteklendirme süreci.” 
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“Bireyleri, onların özel bir tavırla hareket etmelerine, davranmalarına te�vik eden; 

kendilerinden veya çevrelerinden kaynaklanan çe�itli güdü ve güdüler toplulu�u.” 

“Bir hareketin yönü, �iddeti ve devamlılı�ı üzerine çabuk ve derhal yapılan etki.” 

“Davranı�ın nasıl ba�ladı�ı, sürdürüldü�ü, yönlendirildi�i, durduruldu�u ve tüm bunlar 

sürerken organizmada mevcut olan öznel reaksiyonlar.” 

“Bir �ey yapma iste�idir ve yapılan fiilin bireyin ihtiyaçlarını tatmin etme yetene�i 

sürdükçe bireyde bulunur.” 

Yönetici motivasyon konusuyla ilgilenmek zorundadır. Çünkü yöneticinin ba�arısı, 

astlarını örgütsel amaçlar do�rultusunda çalı�malarını; bilgi, yetenek ve güçlerini tam olarak 

bu do�rultuda harcamalarına ba�lıdır. Motive olmayan personelin performans göstermesi 

beklenmemelidir. 

Bu çalı�ma,  kendilerine özgü yapıları ve hizmet �ekilleri ile,  tüm kütüphane türleri ile 

ilgilidir. Çalı�ma dört bölümden olu�maktadır. 

Çalı�manın  birinci bölümünde, kütüphanelerin bir hizmet i�letmesi oldu�unu kanıtlamak 

amacıyla “i�letme ekonomisi” ilkeleri do�rultusunda parasal kâr  amacına yönelik olsun 

olmasın her tür i�letme için geçerli oldu�una inanılan belli ba�lı özellikler ortaya konulmaya 

çalı�ılmı� ve çe�itli i�letme kavramları gözden geçirilmi�tir. Ayrıca, i�letme türlerinin 

sınıflandırılması yapılmı� ve  kütüphanelerin hangi tür i�letme grubunda yer alabilecekleri 

ara�tırılmı�tır.  

Çalı�manın ikinci bölümünde yönetim biliminin ikinci evresi olan örgütleme/organizasyon 

kavramı açıklanarak, kütüphanelerdeki  organizasyon süreci üzerinde durulmu�tur. Bütün 

kütüphane türlerinin amaç ve hedeflerine ula�abilmeleri için  kendilerine en uygun olan 

organizasyonel yapıyı seçerken göz önünde bulundurulması gereken faktörler ara�tırılmı� ve 

örneklerle kütüphanelerde ugulanabilcek organizasyon yapıları gösterilmi�tir. Kütüphanelerde 

de kullanılan bölümlendirme (departmanlara ayırma) yöntemleri ara�tırılmı� ve son olarak  

kütüphane personeli sınıflandırılması üzerinde durulmu�tur. 

Çalı�manın üçüncü bölümünde motivasyon teorileri incelenmi� ve bu ba�lamda 

çalı�manın dördüncü bölümü, kütüphane personeli üzerinde yapılan bir saha ara�tırmasına 

ayrılmı�tır. Tüm i�letmelerde oldu�u gibi, bir hizmet i�letmesi olan kütüphanelerde de 

personel ö�esi çok önemlidir. Bu nedenle sa�lıklı ve verimli çalı�an, ülkemiz kütüphanelerin 
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geli�imini, etkin i�leyi�ini sa�layacak olan kütüphane personelinin mativasyon kaynakları, 

geli�tirilen ankete verdikleri cevaplar do�rultusunda belirlenmeye çalı�ılmı�tır. 
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BÖLÜM I 

H�ZMET ÖRGÜTÜ OLARAK KÜTÜPHANE 

Kütüphanelerin bir i�letme olarak kabul edilebilmesi için öncelikle “i�letme” ve 

“kütüphane” kavramları arasında bir ili�kinin bulundu�u varsayımdan yola çıkılmalıdır.  

“Kütüphane”yi inceleyen kütüphane bilimi, yeni adıyla bilgi ve belge yönetimi bilimi ile 

“i�letme”yi inceleyen i�letme iktisadı ya da i�letme ekonomisi bilimi arasında bir ili�kinin 

kurulması gerekmektedir. Kütüphane, i�letme türlerinden biri olarak incelendi�inde, bu 

incelemenin  genellikle kâra yönelik i�letmeler bakı� açısına göre ve kısmen de olsa  kâr 

amacı gütmeyen iktisadi bakı� açısına göre yapılması daha do�ru olacaktır.1  

Örgütleri formal ve informal olarak ikiye ayırdı�ımız zaman, kütüphaneler formal örgütler 

içinde yer almaktadır. Formal örgütler içinde ise kütüphaneler kâr dı�ı hizmet örgütleri olarak 

sınıflandırılır. Bir örgüt olarak kütüphanelerin özelliklerini daha iyi kavrayabilmek için 

kütüphanelerin özel örgütsel karakteristiklerini incelemek gerekir. Kütüphanelerin temel 

özellikleri �unlardır;2  

- Kütüphaneler kâr amacı gütmeyen hizmet kurumlarıdır. 

- Ara�tırmacılara bilgi sa�larlar, elle tutulabilir bir hizmet veya ürün arz etmezler. 

- Hem arz hem de yol gösterme ve yönlendirme fonksiyonlarını gerçekle�tirirler. 

- Ço�u durumda, ki�isel ve sürekli, mü�teri ili�kisine sahip olmaksızın profesyonel bir 

hizmet servisi sa�layan kurumlardır. 

- Hem kaynaklara hem de mü�terilere cevap veren, bir kısmı kitaba ba�ımlı, di�er bir 

kısmı ise insan odaklı olan personel ile birlikte, oryantasyonla çeli�en çift  role sahip 

olan kurumlardır. 

- Üniversiteler, okullar ve belediye idareleri gibi büyük kurumlara yardımcı olma 

fonksiyonları vardır.  Kendi  ba�larına ba�ımsız birer varlık de�ildirler. 

                                                 
1 Aysel San (Yontar), “Kütüphane ��letmesinde Maliyet Hesaplaması ve Sorunları”, (Yayınlanmamı� Doktora 
Tezi) (�stanbul: �stanbul Üniversitesi Edebiyat Fakültesi Kütüphanecilik Bölümü, 1983) s. 15.  
2 Robert D. Stueart, Barbara B. Moran, Library and Information Center Management. 4.bs., (Englewood: 
Libraries Unlimited, 1993) s. 75. 
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- Kütüphaneler, bu yardım rolleri yüzünden,  politik kuvvetler gibi dı� baskılara maruz 

kalmı�lardır. 

- Kütüphaneler yüksek kademelerde üniversite diploması olan personelle dolu olup 

yüksek e�itimli çekirdek bir personeli hedef alan bir yolda ilerlemektedir. 

- Kariyer müdürleri tarafından de�il de hizmet kademesinden yükselen profesyoneller 

tarafından yönetilir. 

Bu özellikler, kütüphanelerin formal örgütler ve bu örgüt içinde de kâr dı�ı hizmet örgütü 

oldu�unu göstermektedir. “Kütüphane bir i�letmedir” tanımını yapmadan önce i�letme 

ekonomisi bakı� açısından i�letmenin geni� anlamda tanımının yapılması, daha sonra hizmet 

i�letmesinin tanımı yapılarak,  ilerleyen bölümlerde kâr, fiyat-maliyet, iflas ve risk, pazar 

kavramların incelenmesi gerekmektedir.  

��letme olarak kabul edilebilecek her kurulu�un i�letme özelliklerinin  ayrıntılı olarak 

açıklanması önemlidir. Kütüphanelerin i�letme özelliklerini ortaya koyacak açıklama ise, 

kütüphane i�letmesinin, hem di�er i�letmelerde bulunan ortak özellikleri hem de kütüphaneyi 

di�er i�letmelerden ayıran kendine özgü özelliklerinin belirtilmesini içermelidir.3 

“��letme” kavramının çe�itli tanımları vardır. Ertürk’e4 göre i�letme “insan ihtiyaçlarını 

kar�ılamak için kurulan, i�leyen veya i�letilen iktisadi birime” denir. ��letmenin sürekli ya da 

süreksiz olu�u, özel ki�ilere ya da devlete ait olması, liberal sosyalist ya da karma ekonomik 

düzende i�lemesi, kendisine ya da ba�kasına mal ya da hizmet üretmesi ve son olarak da bir 

veya birden fazla ki�inin sahipli�inde olması i�letme ekonomisi açısından önemli de�ildir. 

Önemli olan, bu iktisadi birimin fayda  yaratması, di�er bir deyi�le, insan ihtiyaçlarını 

kar�ılayacak mal ve hizmet üretimiyle u�ra�ması gerekmektedir. ��letmenin iki temel özelli�i 

vardır: Birincisi, iktisadi mal ve hizmetlerin üretimini gerçekle�tirmek için i�letmekte olması, 

ikincisi ise, iktisadi mal ve hizmetlerin üretimini gerçekle�tirmek için gerekli teknik ve üretim 

araçlarının bir araya getirilmi� olmasıdır. 

Di�er bir tanıma göre i�letme, “belirli ölçüde kar elde etmek ya da hizmet yaratmak 

amacıyla, üretim faktörlerini (sermaye, emek, do�al kaynaklar) bilinçli, uyumlu ve sistemli 

                                                 
3 San (Yontar), a.g.e., s. 25.  
4 Mümin Ertürk, ��letme Biliminin Temel �lkeleri. 3.bs., (�stanbul: Beta Basım Yayın, 1998) s. 12.  
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olarak  bir araya getiren ve toplumun gereksinme duydu�u mal ve hizmetleri üreten ya da 

pazarlayan ekonomik ve sosyal kurulu�lar”dır.5 

Mucuk6 ise i�letmeyi geni� kapsamlı ve basit olarak, “ba�kalarının ihtiyaçlarını kar�ılamak 

üzere mal veya hizmet üreten ekonomik birim” �eklinde tanımlamı�tır. Bu tanıma göre 

vakıflar, dernekler, devlet ve çe�itli devlet kurulu�ları i�letme sayılabilir. Daha dar kapsamlı 

tanıma göre i�letme, “ba�kalarının ihtiyaçlarını kar�ılamak üzere mal veya hizmet üretmek ve 

sahibine kar sa�lamak amacıyla faaliyet gösteren ekonomik birim”dir. Bu tanımda i�letmenin  

kar sa�lama amacı ta�ıyan bir birim oldu�u belirtilmektedir. 

Tüm bu i�letme tanımlarının ortak yanı, geni� anlamda insan gereksinimi olan mal ve 

hizmet üretimiyle ilgili olmalarıdır. Tanımların di�er bir ortak yanı da üretim  araçlarından 

söz etmeleridir. Üretim araçları, üretim ö�eleri veya üretim faktörleri olarak da 

adlandırılmaktadır. Üretim araçlarına çalı�manın ileriki bölümlerinde ayrıntılı olarak 

de�inilecektir.  

��letme türlerini de inceleyen i�letme ekonomisi bakı� açısına göre, kütüphanelerin hangi 

tür i�letme grubuna girebilecekleri de tartı�malıdır. ��letmeler, farklı bakı� açılarına göre farklı 

biçimlerde sınıflandırılır. ��letmeler, iktisadi mal ve hizmet üretirler. �nsanların, ihtiyaçları 

sonsuz denilebilenecek kadar çoktur ve bu ihtiyaçlarını  mal ve hizmetleri tüketerek 

kar�ılamaya çalı�ırlar. �nsan ihtiyaçlarının kar�ılanmasına yarayan ve genellikle parayla ya da 

ba�ka mal ve hizmetlerle de�i�imi yapılan araçlara “ekonomik mal” ya da “ekonomik hizmet” 

denir. Ekonomik mal ve hizmetler iki temel özelli�e sahiptirler: Kullanımları sonucu yarar 

sa�lamaları ve  kıt olmalarıdır.7 

Ekonomik mal, tüketilmesi sonucu yarar sa�layan somut maddelere denir. Örne�in; 

ekmek, kitap, makina vb. Ekonomik hizmetler ise fiziksel boyutlara sahip de�ildirler, bireyler 

tarafından satın alınırlar ve tüketilmeleri sonucunda bireylere sa�ladıkları yararın düzeyi 

ekonomik hizmetlerin de�erinin ölçülebilmesini olanaklı kılar.8 

Bazı i�letmeler mal üretirken, bazı i�letmeler de insan ihtiyaçlarını kar�ılayan elle tutulup 

gözle görülmesi kolay olmayan “hizmet” denen bir çe�it üretimde bulunurlar. Doktorun 

                                                 
5 Zeyyat Sabuncuo�lu, Tuncer Tokol, ��letme. (�stanbul: Ezgi Kitabevi, 2001) s. 10.  
6 �smet Mucuk, Temel ��letme Bilgileri. 2.bs., (�stanbul: Türkmen Kitabevi, 2003) ss. 3-4.  
7 Oktay Alpugan, M.Hulusi Demir, Mete Oktav ve Nurel Üner, ��letme Ekonomisi ve Yönetimi. (�stanbul: Beta 
Basım Yayın, 1997) s. 2. 
8 Alpugan, ve di�erleri, a.g.e., s. 2. 
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hastayı tedavi etmesi, avukatın savunma yapması, lokantada ve otelde mü�terilere verilen 

hizmetler vb .gibi  hizmetleri üreten i�letmelere “hizmet üreten i�letmeler” denilmektedir.9 

��letmeler, literatürde çe�itli biçimlerde sınıflandırılmı�lardır. Bu bölümde, bazı 

sınıflandırma örnekleri verilerek kütüphanelerin bir i�letme olarak, hangi tür sınıflandırma 

içerisine girdikleri örneklerle belirlenmeye çalı�ılacaktır.   

Ertürk,10 i�letmeleri altı bakı� açısına göre sınıflandırır: 

- Ekonomik fonksiyonları bakımından i�letmeler (mal üreten, hizmet üreten, pazarlama 

i�letmeleri) 

- Faaliyet konuları bakımından i�letmeler (sanayi, ticari, hizmet i�letmeleri) 

- Sermaye sahipli�i bakımından i�letmeler. (özel, kamu, karma, yabacı sermayeli 

i�letmeler) 

- Hukuki yapıları bakımından i�letmeler. 

- Ekonomik birle�meler bakımından i�letmeler. 

- Büyüklü�ü ve kapasite bakımından i�letmeler. 

Hizmet üreten i�letmeler arasında, hastaneler, lokantalar, oteller, banka, sigorta ve her 

türlü turistik i�letmeler yer almaktadır.  

Mucuk11 ise i�letmeleri �u �ekilde sınıflandırmaktadır:  

- Ekonomik yapı bakımından i�letmeler (üretici, satıcı, hizmet i�letmeleri) 

- Faaliyet konuları bakımından i�letmeler. (tarım, sanayi, hizmet i�letmeleri) 

- Sermaye mülkiyeti bakımından i�letmeler. (özel, kamu, yerel yönetim i�letmeleri) 

- Hukuki �ekilleri bakımından i�letmeler.  

- Uluslararası olup olmaması bakımından i�letmeler.  

- ��letmeler arası anla�malar bakımından i�letmeler. 

                                                 
9 Ertürk, ��letme Biliminin..., ss. 31-55. 
10 Ertürk, ��letme Biliminin..., ss. 31-54.  
11 �smet Mucuk, Modern ��letmecilik. 4.bs.,  (�stanbul: Der Yayınları, 1989) ss. 43-56.  
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Her iki örnekte de, “hizmet i�letmeleri” i�letmelerin ekonomik yapıları bakımından ve 

faaliyet konularına göre sınıflandırması içinde yer almaktadır. Hizmet i�letmeleri grubu 

içerisinde e�itim ve e�lence hizmetleri yer almaktadır.  Kütüphaneler de e�itim ve kültür 

hizmetleriyle bire bir ili�kili olmaları nedeniyle hizmet i�letmeleri arasında yer alabilecekleri 

öne sürülebilir.  

Bir ba�ka görü�e göre kütüphaneler, i�letmelerin sermaye mülkiyetine göre 

sınıflandırılması içinde yer alabilirler. Sermaye mülkiyetine göre yapılan sınıflandırmaya özel 

sektör i�letmeleri, kamu sektörü i�letmeleri ve yabancı sermayeli i�letmeler girer. Kamu 

sektörü i�letmeleri de, kâr amacı güden ve gütmeyen i�letmeler olarak ayrıca sınıflandırılırlar 

ve bu sınıflandırma kütüphaneler için de geçerli olabilir. Çünkü, kütüphaneler genel olarak 

kâr amacı gütmeyen özel ya da kamu hizmet i�letmeleri olarak kabul edilebilirler.12 

Buraya kadar yapılan i�letme tanımları ve i�letme türleri sınıflandırılması do�rultusunda, 

kütüphanelerin de  hizmet i�letmesi grubu içerisine girdiklerini öne sürebiliriz. Türkiye’de 

kütüphanecilik literatürü incelendi�inde kütüphanelerin hizmet i�letmesi olarak tanımının 

yapıldı�ı bir eser bulunmaktadır. Kütüphane ��letmesinde Maliyet Hesaplaması ve Sorunları 

adlı eserdeki tanıma göre.13  

 “Kütüphaneler, yayın ya/ya da bilgi sa�lama, i�leme ve kullanıcıyı en çabuk ve isteme en 

uygun olarak bunlardan yararlandırma hizmetlerini üretmek amacıyla, insan, araç-gereç, yer, 

koleksiyon ve parasal kaynaklar gibi üretim araçlarını birle�tiren, kâr amacı gütmeyen, 

kendine özgü birer özel ya da kamu hizmet i�letmeleridir.”14 

Kütüphaneye bir i�letme olarak bakmak, verilen hizmetlerin kalitesinin yükselmesini, 

kaynakların daha verimli bir �ekilde kullanılmasını, bilinçli ve bilimsel bir kütüphane 

yönetiminin olu�masını sa�lar. �yi bir kütüphane yönetimini sa�layabilmek için amaçların 

açık ve net (kesin) olarak belirlemek, planlar hazırlamak, çalı�ma  yol ve yöntemlerini 

incelemek, malzeme, para  ve insan gücü olarak imkanlar ile ilgili de�erlendirmeler yapmak, 

en iyi yöntemler hakkında kararlar almak gerekmektedir. Yani, kütüphaneye bir i�letme 

olarak bakmak gerekir.15  

 
                                                 
12 San (Yontar), a.g.e., s. 94.  
13 San (Yontar), a.g.e., s. 96. 
14 San (Yontar), a.g.e., s 96. 
15 Jale Baysal, “��letme Olarak Kütüphaneler,” Kütüphanecili�imiz Üzerine Görü�ler. (Ankara: Kültür ve 
Turizm Bakanlı�ı Kütüphaneler Genel Müdürlü�ü , 1987) s. 105. 
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1.1. B�R ��LETME OLARAK KÜTÜPHANELER�N  ÖZELL�KLER� 

Kütüphaneler, üçüncü sektör olarak anılan ticari niteli�i bulunmayan, kar amacı gütmeyen 

i�letmeler grubunda yer almaktadır. Bütçeleri, özellikle Avrupa’da gönüllü ba�ı�lardan, 

bizimki gibi geli�mekte olan ülkelerde ise devlet tarafından ayrılan paylardan olu�ur. Kâr 

amaçsız, ticari niteli�i olmayan bu kurulu�ların verdi�i hizmet, insanlara kendi kendine 

ya�ama yetisi kazandırmak ve bilgi-beceri sa�lamaktır. Kütüphaneler halkın bilgi ihtiyacını 

gidermek ve  ara�tırmalarına destek vermek suretiyle toplumun e�itimine katkıda bulunurlar; 

insanları de�i�tiren kurulu�lar olarak da anılmaktadırlar.  

Geli�mi� ülkelerde bu i�levleri özerk kurumlar sürdürürken geli�mekte olan ülkelerde bu 

bo�lu�u devlete ait merkezi kurumlar doldurmaktadır. Günümüzdeki bütün i�letmeler gibi 

kütüphaneler de ça�a ayak uydurmaya çalı�maktadırlar. ��letmeler için geçerli olan yönetsel 

özellikler kütüphaneler için de geçerli olmalıdır. Örne�in; Kâr, fiyat-maliyet, iflas ve risk, 

pazar  ve üretim araçları (do�al kaynaklar, emek, sermaye) gibi bazı temel i�letme kavramları 

i�letme bakı� açısıyla kütüphanelerde de uygulanmalıdır.  

��letme ile ilgili eserlerde toprak, su, maden ve arazi en çok de�inilen do�al kaynak 

örnekleridir. Kütüphanelerin, do�al kaynakları ise; kütüphane koleksiyonlarıdır. Sermaye, 

i�letmeciler için her türlü makine, teçhizat, bina vb. üretim araçalarını içerir. Kütüphanelerin 

sermayesi ise; bütçesidir. Bina kirası, personel giderleri, temizlik, ısınma vb. kütüphanenin 

sermayesi ile kar�ılanır. Emek, insan eme�i en önemli üretim aracıdır. Kütüphanecinin 

olmadı�ı yerde kütüphane hizmeti de olmaz, kütüphanelerde kütüphane personeli’nin yaptı�ı 

i�ler eme�i gösterir.16  

1.1.1. Kâr Kavramı 

“Kâr i�letmeleri” dendi�i zaman, parasal terimlerle ölçülebilen kârları sa�lama amacına 

yönelik i�letmeler anla�ılır. Kâr amacı gütmeyen kütüphaneler vb. kurulu�lar için ise bu tür 

bir kâr yerine, verilen hizmetlerce, parasal terimlerle kolay ölçülemeyen yararlara atıfta 

bulunulmaktadır. Fakat, bütün kâr i�letmelerini amacını “parasal kâr” ile sınırlandırmak, di�er 

taraftan kütüphaneler gibi hizmet kurulu�larının amacını da soyut bir “yarar” ile 

sınırlandıramayız. Kütüphane gibi hizmet üreten kurulu�ları da ülke ekonomisine dolaylı 

yollardan da olsa parasal kârlar sa�lar. Çünkü, toplumların geli�imi için e�itim ve ara�tırma 

                                                 
16 Baysal, Yönetim ve Mevzuat..., s. 7. 
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çok önemlidir. Uzun vadede dü�ünüldü�ünde kütüphaneler ülke ekonomisi açısından büyük 

bir  yatırımdırlar. 17 

Kütüphanelerin kârını sayısal olarak hesaplamak zordur. Çünkü, ki�ilerin yaptıkları 

çalı�malar ve elde ettikleri maddi ve manevi kazançlar kütüphanelerin kârını olu�turur. 

1.1.2. Fiyat – Maliyet Kavramı 

Kütüphane hizmetinin fiyat kar�ılı�ı yani ücreti yoktur. Kütüphaneler, kâr i�letmelerinin 

yaptı�ı gibi parasal geliri amaçlayan satı�lar yapmazlar  ama, bunlara kar�ılık kütüphanelerin 

katlandı�ı maliyetler vardır. Bir yayının kütüphaneye alını�ından ba�layarak okuyucuya 

ödünç verilmesine kadar bir çok masraf yapılmaktadır. Ayrıca, kütüphanenin aydınlatılması, 

ısıtılması, temizlenmesi gibi bir çok maliyet unusuru daha bulunmaktadır.  O halde, 

kütüphane hizmetlerinin maliyeti hiç de�ilse ortalama olarak hesaplanabilir: Bir yıl boyunca 

kütüphane için yapılan masrafları, kütüphane çevresindeki okuyucu sayısına bölerek, 

kütüphane hizmetlerinin ortalama kaça mal oldu�u hesaplanabilir. Bu, bir bakıma kütüphane 

hizmetinin fiyatıdır ama fiyat okuyucudan ücret olarak alınmamaktadır.18 

1.1.3. �flas ve Risk Kavramı 

Kütüphanelerin kendine has özellikleri nedeniyle ticari i�letmelerdekine benzer satı� 

kârları ve onlardan elde ettikleri gelirleri ve rekabet ortamları bulunmadı�ından zarar riskiyle 

kar�ı kar�ıya kalıp iflas etmeleri söz konusu de�ildir. Fakat, kaynakları yetersiz olan, 

kullanıcılara iyi bir hizmet veremeyen bir kütüphane için ticari i�letmelerdekine benzemese de 

“görünmez bir zarardan” söz edilebilir. Görünmez zarardan dolayı kütüphaneler ticari 

i�letmeler gibi kapanmadı�ından yatırımlar personel, bina, elektrik, su vb. harcamalar devam 

edecektir.19 

Ayrıca, yetersiz hizmet vermeye devam eden bir kütüphane görünürde iflas etmeksizin 

ya�amını sürdürebilir. Ama, böyle bir kütüphaneyi kullanan veya yeni kullanmaya ba�layacak 

olan okurlar üzerinde kötü bir imaj bırakacaktır. Kütüphanelerin görünmez  bu özelli�i de 

somut olmayan bir risk olarak adlandırabiliriz.20 

 
                                                 
17 San (Yontar), a.g.e., ss. 36-37. 
18 Jale Baysal, “��letme Olarak..., s. 106.  
19 San (Yontar), a.g.e., s. 42. 
20 San (Yontar), a.g.e., s. 42. 
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1.1.4. Pazar Kavramı 

Kütüphanelerin topluma ne kadar yararlı kurumlar oldukları bilinse de, etkinliklerini 

kaybetmemek için tanıtım ve pazar ara�tırması yapmak durumundadırlar. 

Öncelikle, potansiyel kullanıcıların çe�itli kategorileri incelenerek ki�ilerin kütüphaneden 

ne bekledikleri, orada neleri görmek istedikleri ve kütüphaneden nasıl yararlanmayı 

dü�ündükleri saptanmalıdır. Böyle bir ara�tırma, kütüphanenin nasıl kurulması, nasıl 

i�letilmesi ve hangi belgeleri toplaması gerekti�ini ortaya koyacaktır. Daha sonraki adım ise, 

aynı hizmetleri sunan di�er kütüphaneleri incelemek ve onların belirli bir üstünlükleri olup 

olmadı�ını irdelemektir. Son olarak da potansiyel kullanıcılardan ne kadarının kütüphaneye 

çekebilece�ini ve bunu en iyi �ekilde nasıl yapabilece�ini belirlenmelidir. Ayrıca, 

kütüphanenin dı�arıdan gelen kullanıcılara  hizmet verip vermeyece�i belirlenmeli ve hizmet 

verecek ise onları kütüphaneye çekme yolları aranmalıdır. 

Tanıtım için gazete, bro�ür, afi�ler, kullanıcılar ile ki�isel ili�kiler vb. çe�itli yöntemler 

kullanılır. Ki�isel ili�ki en etkin yöntem olmakla birlikte, kullanıcılarla kurulacak diyolog 

sürekli bir temele oturtulmalıdır. Tanıtım çalı�malarının do�al parçası kullanıcı e�itimidir. 

Tanıtım çalı�maları bir kez yapılmamalı sürekli olarak yenilenmelidir.21 

1.2. KÜTÜPHANEC�L���N GEL���M� 

Kütüphaneler yazının bulunmasıyla toplumda yerini almı�tır. Sümerliler’den bu yana (�.Ö. 

3000’ler) kütüphaneler de�i�ik amaçlar ve i�levlerle hizmet sa�lamı� ve  yararlandırma 

hizmeti sunmu�tur. Dünyanın belli ba�lı kütüphaneleri de bilimsel geli�melere ba�lı olarak 

Mısır – Mezopotamya (Asur Banipal – Ninive), �on-Eski Yunan (Bergama, Celsus, 

�skenderiye), �slamiyet (Ba�dat, Ni�apur, Merv), Batı’da (Sorbanne, Oxford, Heidelberg, 

Freiburg) ortaya çıkmı�, bugünkü kütüphane türleri belirginlik kazanmı�tır. 

Günümüzün kütüphane türlerini �öyle sıralayabiliriz; 

- Halk  Kütüphanesi, 

- Okul Kütüphanesi, 

- Üniversite Kütüphanesi, 

                                                 
21 Claire Guinchat, Michel Menou,   Bilgi ve Dokümantasyon Çalı�ma Tekniklerine Genel Giri�, çev. Sönmez 
Taner. (Ankara: Kültür Bakanlı�ı Kütüphaneler Genel Müdürlü�ü, 1990) s. 309.  



 

 18 

- Milli  Kütüphane, 

- Özel Ara�tırma Kütüphanesi, 

Batı ülkelerinde  ve özellikle Amerika Birle�ik Devletleri’nde  kütüphanelerde yönetim  

kuramının geli�imi üç döneme ayrılarak yapılmı�tır. 1937’den önceki dönem, 1937 ile 1955 

arasındaki bilimsel yönetim dönemi ve 1955’den günümüze kadar süren insan ili�kileri 

dönemi.22 

Bilimsel yönetim öncesi dönemden örnek verecek olursak; 1887’de Amerika Birle�ik 

Devletleri’nde (ABD) St. Louis Halk Kütüphanesi Müdürü F.M. Crunden, kütüphane 

yöneticisinin görevlerinin, hisse senetleri satan bir �irketin yöneticisinden farklı olmadı�ını, 

yine 1911’de Artrhur C. Boswick  bir konu�masında, kütüphane i�lemlerinde, ticari 

i�letmelerde kullanılan verimlilik yöntemlerinin kütüphane i�lemlerinde  kullanması 

gerekti�ini savunur. Ancak, bilimsel yönetim öncesi dönem yani  19. yüzyıl sonları ile 20. 

yüzyıl ba�larında ticari i�letmelerde kullanılan bilimsel yönetim ve ilkelerinin kütüphanelerde 

benimsenmi� oldu�u pek söylenemez. Kütüphanelerde bilimsel yönetim ilkelerin 

uygulanmasına 1930’lu yıllardan sonra  ba�lanmı�tır.23 

1930-1940 yılları arasında ba�layan bilimsel yönetim döneminde ise özellikle ABD’de  

Chicago Üniversitesi’ndeki çalı�malar önemlidir. Bu dönemde kütüphane yönetimi ile kamu 

yönetimi arasında ba�lantı kurulmaya çalı�ılmı� ve bu çalı�maların sonucunda kütüphane 

yönetimi ile ilgili yayınlar ortaya çıkmı�tır. Örne�in; Carleton B. Joeckel’in Amerikan Halk 

Kütüphanesinin Yönetimi, Joeckel’in Kütüphane Yönetiminde Güncel Meseleler, Arnold 

Miles-Lowell Martin’in Kamu Yönetimi ve Kütüphane adlı kitapları bu dönemde yayınlanan 

eserler arasında yer almaktadır. Aynı zamanda 1930-1940 yılları arasında kütüphane 

personelinin kütüphane yönetimine katılması yönünde görü�ler ileri sürülmü�tür. Bununla 

ilgili olarak Clara W. Herbert’in  Personnel Administration in Public Libraries adlı eseri 

kaynak gösterebiliriz.24 

1936 yılında ABD’de E.J. Reece, kütüphanecilik e�itim programında temel derslerden biri 

olarak “Kütüphane ��letmesini Yönetme”  adlı ders ba�lı�ını kullandı böylelikle kütüphaneler 

ilk kez i�letme olarak nitelendirilmi�tir. Aynı yıl içerisinde Wesleyan Üniversitesi’nden F. 

Rider, “kütüphane kâr i�letmesinden ayrı bir kurulu�tur, fakat i�letme yöntemlerinden 
                                                 
22 G. Edward Evans, Management Techniques for Librarians. (New York: Academic Press, 1976) s. 29. 
23 Aysel Yontar, Kütüphane ve Belge-Bilgi Merkezlerinde Bilimsel Yönetimin Önemi. (�stanbul: Türk 
Kütüphaneciler Derne�i �stanbul �ubesi, 1995) s. 11. 
24 Yontar, a.g.e., s. 12. 
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yararlanması gerekir” diye belirtmi�tir. 1941 yılında ise Baldwin ve Marcus, “kütüphane 

hizmetini kâr sa�layan i�letmelerden ayıran �ey amaçlarıdır, i�letme yöntemleri de�ildir” 

olarak nitelendirmi�lerdir.25  

1940’ların sonu ve 1950’lerin ba�larında Ralph W. Shaw ABD’de halk ve ara�tırma 

kütüphanelerinde yapmı� oldu�u ara�tırmalar sonucunda kütüphanelerde zaman ve hareket 

etüdleri, standartla�ma, kapsamlı yönetim incelemeleri gibi yöntemlerden  yararlanıldı�ını 

öne sürmü�tür. 26 

1960’larda kütüphanecilik okullarında yönetim konusu zorunlu dersler kapsamına 

alınmı�tır. Yöneylem ara�tırması ve sistem analizi gibi çe�itli niceliksel yöntem ve teknikler, 

1960’lardan ba�layarak kütüphanelerde uygulanmaya ba�lanmı�tır. 1970’lerde ise bu yöntem 

ve tekniklerin daha ayrıntılı olarak incelenmesine; ek olarak  kütüphane faaliyetlerinin karar-

verme dahil olmak üzere, planlanması ve de�erlendirilmesi konularına a�ırlık verilmi�tir. 

Örne�in, Planlama-Programlama-Bütçeleme Sistemi PPBS ve PERT analizi gibi yöntemler 

veya “katılmalı yönetim”, “amaçlara göre yönetim” gibi. 1972’de Don R. Swanson ve 

Abraham Bookstein’in editörlü�ünde  Operations Research: Implications for Libraries, 

Ching-Chih Chan’in 1976’da  Applications of Operations Research Models to Libraries, ve F. 

W. Lancaster’in 1977’de The Measurement and Evaluation of Library Services  adlı eserler 

bu yöntem ve tekniklere ili�kin yayınlanmı� ba�lıca çalı�malardır. Bu yıllar içerisinde farklı 

düzeylerde kütüphane yöneticilerinin yeti�tirilmesine yönelik seminerler düzenlenmi�tir. Bilgi 

hizmetleri ve kütüphanelerin yönetimi konulu ilk konferans Avrupa’da 1973 yılında 

düzenlenir.27 

1980’lerde mesleki literatürde kütüphane yönetimi ile ilgili yayınların arttı�ını, ça�da� 

yönetim tekniklerinin kütüphanelerde daha da benimsenmi� oldu�u görülmektedir. Ba�ta 

ABD olmak üzere bir çok batı ülkesinde bilimsel yönetim yöntemlerinin kütüphanelerde 

uygulanması 1930’lardan sonra ba�ladı�ı kabul edilmektedir, fakat bu dönemde iki kar�ıt 

görü�ün de ortaya çıktı�ını görmekteyiz. Birincisi, bilimsel yönetim ve tekniklerin özellikle 

de niceliksel yöntemlerin kütüphanelerde uygulanabilirli�i ya da bu yöntem ve tekniklerin 

yararı konusunda ku�kuları yansıtan görü�. Bu görü�ü savunan R. De Gennaro, bilimsel 

yönetim ve tekniklerinin gerçek hayatta uygulanmasının güç oldu�unu hatta bazı yönetim 

bilimcilerinin bile bu konuda ku�kulu oldu�unu savunmaktadır. R. De Gennaro, özellikle  

                                                 
25 Jale Baysal, Yönetim ve Mevzuat: Ders Notları. (�stanbul: Türk Kütüphaneciler Derne�i �stanbul �ubesi, 1991) 
s. 6.  
26 Yontar, a.g.e., s. 13. 
27 Yontar, a.g.e., s. 13. 
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niceliksel tekniklerin yöneylem ara�tırması gibi  gerçek yönetim ya�amında bile 

uygulanamayacak kadar karma�ık ve kurumsal oldu�unu savunur.28 

Yukarıda açıklanan türde görü�ü savunanların aksine, yönetsel kuram, yöntem ve 

tekniklerin kütüphanelerin yönetiminde uygulanabilece�ini savunanlar da vardır. C.R. 

McClure; bilimsel yönetim ve tekniklerinden kütüphanecilerin yeterince yararlanmadıkları ve 

kütüphanecilik e�itimi programlarının ders içeriklerinin yenilenmesini ve mesle�in planlama 

ve önderli�e ihtiyacı oldu�unu savunur. Robert D. Stuart ve Barbara Moran da kütüphanelerin 

toplumdaki imajlarını de�i�tirmelerini, yönetsel kuram ve teknikleri geli�tirerek 

kullanmalarını savunmu�lardır.29 

1.3. KÜTÜPHANE TÜRLER� 

Kütüphaneler, Halk Kütüphaneleri, Okul Kütüphaneleri, Üniversite Kütüphaneleri, Özel 

Kütüphaneler ve Milli  Kütüphane olmak üzere be� farklı kategoriye ayrılmaktadır. Türü ve 

büyüklü�ü ne olursa olsun, bütün kütüphanelerin i�letmeler gibi gerçekle�tirmeyi tasarladı�ı 

amacı/amaçları, i�levleri ve hedefleri vardır. Kütüphanelerin evrensel sorunlarından biri amaç 

ve i�levlerini gerçekçi olarak belirlenememesidir. Bu sorun, kütüphane hizmetlerinin her 

alanında kendini göstermektedir. Di�er bir ifadeyle amaç ve i�levlerini açık, do�ru, gerçekçi 

ve yeterli biçimde tespit edememi� bir kütüphaneden uyumlu, tutarlı ve yeterli hizmet 

beklenemez.30 

Kütüphaneler çok amaçlı kurulu�ların klasik bir örne�idir. Kütüphanelerin amaçları 

türlerine göre farklılıklar gösterirken, aynı türdeki kütüphanelerin de amaçları farklı 

olabilmektedir. Amaç ve hedeflerin belirlenmesinde, hizmet edilecek co�rafi konum, 

okurların niceli�i-niteli�i, zaman, eldeki kaynaklar ve di�er kütüphanelerle olan ili�kiler vb. 

faktörler gözönünde tutulmalıdır.  Amaçlar, açıkça saptanmalı ve yazılı biçime 

dönü�türülmelidir. 

 

 

                                                 
28 Yontar, a.g.e., s. 13. 
29 Yontar, a.g.e., ss. 14-15.  
30 Hasan S. Kesero�lu, “Kütüphanelerin Amaçları, Erekleri ve Beyazıt Devlet Kütüphanesi,” Prof. Dr. Osman 
Ersoy’a Arma�an. (Ankara: Türk Kütüphaneciler Derne�i, 1990) s. 90.  
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1.3.1. Halk Kütüphaneleri 

 Halk kütüphaneleri, “yerel veya bazı durumlarda merkezi-kamu yönetimi veya onun 

adına bir ba�ka kurum tarafından kurulup, finanse edilen, ayrım gözetmeksizin kullanmak 

isteyen herkese açık olan kütüphanelerdir.”31  

Ba�ka bir tanıma göre halk kütüphaneleri, “kadın, erkek, her ya�ta, her düzeyde ve her 

meslekten okuyucunun, çe�itli konulardaki fikir ürünlerinden, ücretsiz ve serbestçe 

yararlanmasını sa�layarak, bölgesinin kültürel, sosyal ve teknik kalkınmasına yardımcı olan 

kurumlardır.”32  

Halk kütüphanelerinin ki�ilerin ya�am boyu kendi kendini e�itmesine yardım etmek, bo� 

zamanlarını de�erlendirmek, yerel, ulusal ve uluslararası her türlü kayıtlı bilgiyi ula�tırmak; 

insanlı�ın yazınsal mirasını gelecek ku�aklara ula�tırmak, üretimde motivasyonun artmasını 

sa�lamak gibi amaçları vardır.33 

1.3.2. Okul Kütüphaneleri 

 Okul kütüphaneleri, “okullardaki e�itim ve ö�retim çalı�malarını desteklemek, ders 

programlarını zenginle�tiren, ö�renciye ba�ımsız olarak veya gruplar halinde çalı�ma ve 

ara�tırma imkanı sa�layan, bireysel farklardan do�an ihtiyacı kar�ılayan, bo� zamanları 

de�erlendiren, karakterleri e�iten ve sosyal davranı�ları olu�turan  kütüphanelerdir.”34 

Okul kütüphaneleri, ö�renci ve ö�retmenlerin okul içinde ve dı�ındaki çalı�malarında 

kullanmak için basılı ve görsel-i�itsel malzemeleri sa�lamak, yararlanmayı ö�retmek ve etkin 

çalı�ma ortamaları sa�lamak vb. hizmetler vermeyi amaçlarlar.35 

1.3.3. Üniversite Kütüphaneleri 

Üniversite kütüphanelerinin amaçları, yüksek düzeyde bilimsel çalı�ma ve ara�tırma 

imkanı  sa�lamak, bilgi ve teknoloji üretmek, bilim verilerini yaymak, ulusal alanda 

                                                 
31 Halk Kütüphaneleri �çin Hizmet Klavuzu, çev. Sevgi Hısım. (Ankara: T.C. Kültür ve Turizm  
Bakanlı�ı Kütüphaneler ve Yayımlar Genel Müdürlü�ü, 1987) s. 7.  
32 Osman Ersoy, Halk Kütüphanelerimiz Üzerine Bir Ara�tırma. (Ankara: Güven Matbaası, 1966) s. 1. 
33 San (Yontar), a.g.e., s. 29.  
34 Özer Soysal, Ça�da� E�itim ve Türkiye’de Okul Kütüphanesi. (Ankara: Güven Matbaası, 1969) s. 115-116.  
35  San (Yontar), a.g.e., s. 29.  
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kalkınmaya destek olmak, yurtiçi ve yurtdı�ı kurumlarla i�birli�i yaparak bilim dünyasının 

seçkin bir üyesi haline gelmek, evrensel ve ça�da� geli�meye katkıda bulunmaktır.36 

Üniversite kütüphaneleri, üniversitenin ö�retim, ara�tırma ve bilgi yayma çalı�malarını 

destekleyen, durmadan geli�ip ilerleyen ve yeni yayınlarla zenginle�en, bilimin son verilerini 

izleyen kurumlardır. 

1.3.4. Milli  Kütüphane 

Milli kütüphaneler kendi ülkelerinde yayınlanmı� olan tüm yayınların bir kopyasını 

ücretsiz olarak almaya kanun yolu ile hak kazanan kütüphanelerdir.37 

Milli kütüphaneler, “Ulusal yayınların tamamını, yurt dı�ında ülke üzerine, ya da ülke ile 

ilgili yayınların olabildi�i ölçüde tamamını toplamak, ulusal bibliyografyayı yayınlamak, yerli 

süreli yayınlar, özel yerli yayın topluluklarıyla ilgili bibliyografyalar yayınlamak, genel olarak 

yayınlar üzerine bilgi veren ulusal bir merkez olmak, bu türden, ba�ka ulusal ve uluslararası 

kurumlarla yurtiçi arasında  ba� sa�lamak, çe�itli konularda bibliyografya çalı�maları yapan 

yurt kurulu�ları arasında i�birli�ini gerçekle�tirmek gibi i�lerle görevli kurulu�lardır.”38 

Bu kütüphaneler, yabancı dillerde o ülkeyle ilgili  ba�lıca yayınlardan olu�an bir 

koleksiyonu sa�lamak, ulusal bibliyografik hizmetler vermek, ulusal kütüphane hizmetlerinin 

örgütlenmesinde önderlik etmek, kütüphane tekniklerinin geli�tirilmesi için çalı�malar 

yapmak gibi amaçlar do�rultusunda hizmet vermeye çalı�ırlar.39 

 

1.3.5. Özel Ara�tırma Kütüphaneleri 

Özel ara�tırma kütüphaneleri, sınırlı bir bilim alanının ya da sınırlı bir konu ile ilgili bilgi 

ve meslek kollarının, toplumsal çalı�maların, çok ayrıntılı yayın ve bilgi gereksinimlerini 

kar�ılamak üzere kurulan, bilim, teknik ve endüstri alanlarındaki geli�melerin ortaya çıkardı�ı 

                                                 
36 T.C. Devlet Te�kilatı Rehberi. 8bs.,  (Ankara: Türkiye ve Ortado�u Amme �daresi Enstitüsü, 1998) s. 513.  
37 Canan Yenigün, “Kütüphane Yönetimi Özellikleri”, (Yayınlanmamı� Yüksek Lisans Tezi) (�stanbul: �stanbul 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 1986) s. 49. 
38 Jale Baysal, Kütüphanecilik Alanında Yeni Kavramlar Araçlar Yöntemler. 2.bs,. (�stanbul: �stanbul 
Üniversitesi Edebiyat Fakültesi, 1982) s. 12.  
39 San (Yontar), a.g.e.,s. 30.  
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kütüphanelerdir. Özel konu kütüphanelerine örnek olarak bilimsel enstitülerin, çe�itli 

i�yerlerinin, endüstri kurulu�ların, resmi daire kütüphaneleri verilebilir.40 

Hizmet verdi�i organizasyonun ana bilgi kayna�ı olarak özel kütüphane, okurları adına 

organizasyonun çalı�ma alanı ile ilgili bilgi verici yayınları sa�lar, düzenler ve korur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
40 Baysal, Kütüphanecilik Alanında..., s. 13.  
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     BÖLÜM II 

KÜTÜPHANE ORGAN�ZASYONU 

Organizasyon, yönetim çalı�masının merkezi konumundadır. Yönetim alanındaki 

geleneksel yazarlar yönetim alanından ziyade organizasyonla ve  prensiplerle ilgili çalı�malar 

yapmı�tır. Bu ba�lamda, a�a�ıda uzmanlar tarafından yapılmı� farklı organizasyon-örgütleme 

tanımları yer almaktadır. 

 “Örgütleme, planlanmı� hedeflere ula�mak için gerekli olan özel faaliyetlerin saptanması, 

faaliyetlerin mantıklı bir �ekil, çerçeve veya yapı içinde guruplandırılması ve faaliyetlerin 

özel pozisyonlara veya �ahıslara tayini ile ilgilidir.”41 Di�er bir tanıma göre, “organize etme 

veya örgütleme organizasyon yapısının olu�turulması ile ilgili faaliyetler toplulu�unu, bir 

süreci ifade eder. Bu süreç; bu faaliyetleri anlamlı ve etkili bir �ekilde gruplamak, bu grupları 

belirli örgüt kademe ve mevkileri haline getirmek ve bu mevkilere çalı�anları atamak 

safhalarını içerir.”42  

Tosun’a43 göre, “örgütleme, amaçlara ula�mak için ba�arılması gereken i�, faaliyet ve 

i�lemleri belirleme, gruplama ve bunları ki�ilere, yetki ve sorumluluklarıyla birlikte da�ıtma 

sürecidir”.  

Ülgen’e44 göre “organizasyon belirli bir planın uygulanması için gerekli olan i�lerin 

belirlenmesi, bu i�lerin gruplandırılması, çe�itli gruplara ait  i�lerin bireyler tarafından etkili 

ve verimli bir �ekilde gerçekle�tirilmesini mümkün kılacak bir gruplamaya tabi tutulması ve 

buna paralel olarak uygun bir i� bölümü ve dolayısıyla uzmanla�manın uygulanabilmesi 

böylelikle i�leri daha kısa zamanda daha az emekle görebilmeyi sa�layacak araçların tesbiti, 

verimli ve etkili çalı�mayı sa�layacak yöntemleri, kuralları ve politikaların belirlenmesi gibi 

i�leri kapsamaktadır.” 

 Bu tanımları ço�altmak mümkündür, ortak nokta ise; örgütün belirlemi� oldu�u  bir veya 

birden fazla amaç ve hedefleri  gerçekle�tirmek üzere, örgüt içinde ki�ilere görev ve yetkilerin 

da�ıltılmasını ve çalı�ma çerçevesinin kurulma sürecini ifade etmesidir. 

                                                 
41 Herbert G. Hicks, Örgütlerin Yönetimi : Sistemler ve Be�eri Kaynaklar Açısından, çev. Osman Tekok. ( 
Ankara: Ankara �ktisadi ve Ticari �limler Akademisi Ne�riyat Derne�i, 1975) s. 334.  
42 Tamer Koçel, ��letme Yöneticili�i: Yönetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davranı� Klasik-Modern-
Güncel Yakla�ımlar. 9.bs,. ( �stanbul:  Beta Basım Yayın, 2003) s. 167.  
43 Kemal Tosun, Yönetim ve ��letme Politikası. ( �stanbul: �stanbul Üniversitesi ��letme Fakültesi, 1990) s. 628.  
44 Hayri Ülgen, ��letmelerde Organizasyon �lkeleri ve Uygulaması. (�stanbul: �stanbul Üniversitesi ��letme 
Fakültesi, 1989) s. 8. 
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Yönetim süreci içerisinde örgütleme (organizasyon) planlamadan sonra gelmekte ve 

yönetim i�leminin ikinci evresini olu�turmaktadır. Tosun;45örgütleme sürecinin ba�lıca 

evrelerini �u �ekilde sıralamı�tır: 

1. Görülecek ��lerin Belirlenmesi ve Gruplandırılması 

Yapılması gereken i�ler planlama evresinde belirlenir. Fakat da�ınık bir biçimde bulunan 

bu i�leri, en az  emek ve masrafla görülebilcek �ekilde bölmek, sıralamak, düzenlemek, 

gruplamak, kısımlara ayırmak ve i� birimleri biçimine sokmak örgütleme sürecinde 

gerçekle�tirilecek faaliyetlerdir. ��ler belirlenip, i�bölümü ve uzmanla�ma kararla�tırıldıktan 

sonra, belirli i�ler bir araya getirilerek departman veya bölümler olu�turulur.46  

Kütüphanelerde de i�bölümü ve uzmanla�ma vardır. Ancak ülkemizdeki kütüphanelerin 

ço�unda yetersiz personelle çalı�ıldı�ından genelde a�ırı uzmanla�ma söz konusu 

olamamaktadır. Özellikle kendi alanlarında e�itim görmü� olan kütüphanecilerin, uzmanlık 

bilgisi gerektiren i�lerle çe�itli rutin i�leri ço�u zaman bir arada yürütmek zorunda olmaları 

do�al olarak verimlerinin dü�mesine neden olmakta ve kendilerinden istenildi�i gibi 

yararlanılamamaktadır.47 Dolayısıyla yöneticiler uzmanla�manın artmasıyla birlikte dikkat 

etmeleri gereken nokta optimal sayılabilcek bir i�bölümü belirlemeleri gereklili�idir.48 

��ler belirlenip, i�bölümü ve uzmanla�ma kararla�tırıldıktan sonra, belirli i�ler bir araya 

getirilerek departman veya bölümler olu�turulur. Bölümlendirme yöntemleri i�letmelerde 

oldu�u gibi kütüphanelerde de uygulanmaktadır. Kütüphanelerde uygulanan bölümlendirme 

(departmanlara ayırma) yöntemlerine çalı�manın kütüphane organizasyonlarında 

departmanlara ayırma ba�lıklı bölümünde ayrıntılı olarak de�inilecektir.  

2.  Çalı�anların Belirlenmesi ve Atanması 

�� ve faaliyetlerle ilgili konular belirlendikten sonra sıra bu i� ve faaliyetleri kimler 

tarafından yapılaca�ı belirlenme evresidir. Bu ki�ilerin bilgi, beceri, deneyim, nitelik ve 

yetenekleri belirlendikten sonra görevler ve mevkiler ile bunları yüklenecek personel 

                                                 
45 Kemal Tosun. ��letme Yönetimi: Genel Esaslar. (�stanbul: �stanbul Üniversitesi ��letme Fakültesi, 1990) s. 
226. 
46 Tosun, ��letme Yönetimi: Genel..., s. 226. 
47 San (Yontar), a.g.e., s. 66. 
48 Tosun, ��letme Yönetimi...., s. 224. 
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kar�ıla�tırılarak   yetki ve  sorumluluk da�ıtılmaktadır. Örgütte yer alan her mevki aynı 

zamanda yetkiyi de beraberinde getirmektedir.49 

Hiyerar�inin karar verme ya da uygulama yetkisi olan her kademesi, eylem ve kararlarının 

sonuçlarından hiyerar�ik dizili�teki üstlerine sorumlu olmalıdır. Kısaca “sorumsuz yetki ya da 

yetkisiz sorumluluk, hem örgütlemenin mantı�ına hem de i� görmenin en basit kurallarına 

aykırıdır.”50 Yetki ve sorumluluk denkli�i kütüphanelerde de önemli sorunlara neden 

olmaktadır. Örne�in ülkemizde birçok kütüphanecinin sorumlulukları artarken yetkilerinin 

sınırlı kalması, ya da belli sorumluluklar yüklenirken, yetkilerinin azalmasını söylebiliriz. 

Burada önemli olan nokta yöneticiler yetki ve sorumlulukları dengeli da�ıtılmalı ve bunları 

yazılı olarak belirlemelidir.51 

3. Yer, Araç ve Yöntemlerin Belirlenmesi 

Bu evrede maddesel ile fiziksel çevre ko�ulları söz konusudur. Malzeme, bina, arazi, 

haberle�me araçları vb. ko�ulları içerir. �� görmek için yetki ve sorumluluk yüklenen bireylere 

gerekli olan araç ve olanakları sa�lama zorunlulu�u örgütlenme sorunudur. 52 

Kütüphanelerde hizmet üretiminin yapılabilmesi için bina, arazi, koleksiyonu olu�turacak 

yayınlar, çe�itli büro araçları gibi gerekli araçların sa�lanması gerekmektedir. 

Çalı�anların ta�ıyaca�ı sorumluluk onlara verilen üretim araç ve olanaklarının sayı ve 

niteli�ine paralel olarak de�i�ecektir. Çünkü, her  tür araç ve olana�a sahip olan çalı�an ile bu 

olanaklardan mahrum olan bir çalı�anın sorumlulukları farklı olacaktır.53 

Yöneticiler hiyerar�i arttıkça ve organizasyon büyüdükçe, organizasyonla ilgili konularla 

daha çok ilgilenirler ve organizasyonla ilgili kararlarını alırken a�a�ıdaki üç amacı göz 

önünde bulundururlar: 54  

1. Bireylerin belli ba�lı i�lerini sürekli bir düzende yapmalarını sa�layacak, ortam 

yaratacak organizasyonlar, 

2. Ba�arılı bir çalı�ma için, çalı�an bireyler arasında ki i�birli�ini sa�lamak, 

                                                 
49 Tosun, ��letme Yönetimi...., s. 228. 
50 Kurthan Fi�ek, Yönetim. (Ankara: Ankara Üniversitesi Basımevi, 1975) s. 227. 
51 San (Yontar), a.g.e., s. 67. 
52 Tosun, ��letme Yönetimi...., s. 229. 
53 Tosun, ��letme Yönetimi...., s. 224. 
54 Stueart, Moran, a.g.e., s. 72.  
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3. Etkili bir organizasyon yaratmak, 

A�a�ıda Weber'in55 deneysel kanıtlardan ziyade kendi mantı�ıyla kurdu�u Bürokrasi 

Yakla�ımı’nın temelini olu�turan ideal yönetim �eması  açıklanmı�tır: 

1. Ki�isel olmayan resmi ili�ki: Duygusal ve ki�isel özellikler mantıksız davranma, adam 

kayırma gibi performansı azaltıcı etkileri vardır. 

2. ��e alımın terfinin teknik yeterlilik ve performansa dayalı olması: En iyi niteliklere 

sahip olanların seçilmesi için kriterlerin ayarlanması ve bu kriterlere sadık kalınması. 

3. ��te sistematik özelle�me ve sorumlulukların özelle�tirilmesi: Sorumluluk gerektiren 

her türlü i�in belli bir özellik alanına bölü�türülmesi ve her bir alanda çalı�an ki�inin 

kendi alanında otoritesinin olması sa�lanmalıdır. 

4. ��i yürüten kuralların ve süreçlerin çok iyi düzenlenip, sisteminin oturtulması 

gerekmektedir. Bu kurallar:  

- Kararları ve i�lemleri standartla�tırma, 

- Geçmi� deneyimlerin göz önüne alınması, 

- E�it davranmayı garantileyen bir düzen �eklindedir. 

5. Pozisyon hiyerar�isi sa�lanmalıdır. 

6. Ki�isel kaygı ve isteklerin organizasyonun i�lemesinde etkisinin olmamasına dikkat 

edilmelidir. 

 Weber'in bürokrasi kavramı’nın dü�ünce ve organizasyonun sa�lanmasında temel bir 

etkisi vardır.  Hemen her kütüphane Weber'in bahsetti�i  hiyerar�ik düzenle, bir takım 

kurallarla, teknik yeterlilik  gereklili�iyle ve i�te 

sistematik bran�la�ma kriterleriyle  yönetilmektedir.56 

2.1. KÜTÜPHANELERDE ORGAN�ZASYON YAPISI 

Kütüphane yönetimi kavramı, genel anlamda yönetim ve kontrol faaliyetleriyle ilgili bütün 

i�leri kapsamaktadır. Söz konusu bu faaliyetler örgüt ya da onun bölümleri için amaç ve 

                                                 
55 Stueart, Moran, a.g.e., s. 104. 
56 Stueart, Moran, a.g.e., s. 105. 
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politikaların belirlenmesini, örgütle ilgili planların yapılmasını, personelin, bütçenin ve 

koleksiyonun yönetilmesini, yönlendirilmesini ve gerekti�i zamanlarda düzeltilmesini kapsar. 

Yönetim, kütüphane hizmetinden en üst düzeyde verimlilik ve yarar elde edilebilmesi için 

öncelikleri organize etme, personeli motive etme, kaynakları sa�lama ve performansı 

de�erlendirme tekniklerini kapsamaktadır.57  

Örgütleme bir anlamda insangücü kaynaklarının, i�letme içinde birbirleri ile olan 

ili�kilerini belirlemektedir. Kütüphanelerde personelin (organizasyonu da) örgütlemesi de 

di�er i�letmelerden farklı de�ildir. Ancak, kullanılan organizasyon modeli kütüphanenin 

politikası ve hacmi ile yakından ili�kili olup küçük bir kütüphane ile büyük bir kütüphanenin 

örgüt yapısı farklıdır. Bina, personel, araç-gereç, koleksiyon ve kullanıcı yo�unlu�u 

kütüphane yapısını etkilemektedir. Kütüphane personel sayısı ve yapılan i�in hacmi 

kütüphanelerde departmanların olu�masını sa�lamı�tır. Küçük bir kütüphanede, bir 

kütüphaneci varsa örgüt �eması olu�turulamamaktadır. Büyük bir kütüphanede, birden fazla 

kütüphaneci ve yo�un bir i� hacmi varsa örgüt �eması olu�turmak zorunludur.58  

Kütüphanelerin organizasyonunda özelle�tirme ve koordinasyon iki anahtar kavramdır. 

E�er, bir amaç için birden fazla insan çalı�ıyorsa her bir çalı�an karı�ıklıktan sakınmak ve i� 

tasarrufunda bulunmak için tam olarak yapacaklarını bilmek zorundadır. Koordinasyon 

sa�lanmadı�ı sürece çalı�anların çabası bo�a gider. ��bölümü ve bu i�bölümünün 

koordinasyonu; organizasyonun yapısına göre i�lerin belirli görevlere ayrılması ve 

koordinasyonun toplu hali olarak tanımlanabilir. Her organizasyon görevleri nasıl 

payla�tıraca�ını veya özelle�tirece�ine ve bu özelle�tirmenin tüm organizasyon içinde 

bölümlere ayrılmasına karar vermek zorundadır.59 

Örgütleme bir kez yapılan ve sürekli geçerli olan bir olgu de�ildir. Örgütleme, 

kütüphanenin en iyi biçimde, i�levlerini yerine getirmesinde yardımcı olan bir araçtır. 

Örgütsel yapı, geli�meleri ve de�i�imleri sürekli olarak izlemeli, sık sık gözden geçirmeli ve 

yeni düzenlemelere olanak veren esnek bir yapıda olmalıdır.60 

Kütüphanelerde izlenecek olan organizasyonel yapı verimlilik açısından 

de�erlendirilmelidir. Organizasyon yapısı pahalı oldu�u gibi yetersiz hizmetlere de sebebiyet 

                                                 
57 Ralph M. Edwards, “Kütüphanelerin Yönetimi ve Kütüphanecilerin Profesyonel ��levleri,” Kütüphanecilikle 
�lgili Seçme Metinler. çev. Sema Tu�sel, haz. Aysel Yontar. (�stanbul: Türk Kütüphaneciler Derne�i �stanbul  
�ubesi, 1989) s. 19. 
58 Stueart, Moran, a.g.e., s. 73.  
59 Stueart, Moran, a.g.e., s. 73. 
60 Guinchat, Menou, a.g.e., s. 301.  
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verebilirler. Kütüphaneler için seçilecek organizasyonel yapının tipi a�a�ıda verilen çe�itli 

faktörlere dayanır:61 

- Kütüphanenin ve Departmanların Amaçları,  

- Hizmet Verilen Kullanıcıların Tipi, 

- Dokümanların Yapısı, 

-    Kütüphane Binasının Yapısı: �yi planlanmı� bir bina, süpervizörlük ve bir çok 

organizasyon model seçene�i sa�laması bakımından avantajlara sahiptir. Aksi 

taktirde mimari yapı sınırlamalar getirebilir. 

- Kütüphane Personeli: Kütüphanede her bir çalı�an seçilmi� olan organizasyon 

modeline uygun olmalıdır. 

- Kütüphane Otomasyonun Sınırları (Büyüklü�ü – Derecesi): Otomasyon 

kullanan kütüphanelerde  kütüphanenin otomasyon sınırlarıda göz önüne 

alınması gereken önemli etkenlerdendir. 

- Finansal (Parasal) Destek: Finansal deste�in sınırlanması sonucu olarak 

kütüphane, oldukça bir merkezile�mi�  yapıya bürünmek zorunda kalabilir. 

Ayrıca, kütüphane yöneticisine organizasyon içerisinde pek çok i� dü�mektedir. Büyük ve 

fazla personeli bulunan bir kütüphanede çalı�maların ahenkli ve verimli bir �ekilde 

yürütülebilmesi için yöneticinin planlama, koordinasyon, organizasyon konularını bilmesi ve 

bu bilgilere dayanarak personel arasında iyi bir i�bölümü yapması gerekir. Bunun için de 

kütüphanecinin bir kütüphanede yapılan bütün faaliyetlerde mesleki ve mesleki olmayan 

i�lerin neler oldu�unu kavraması ve organizasyon içerisinde buna göre i�bölümü yapması 

gerekir.62 

2.1.1. Basit Organizasyon Yapısı 

Dikey hiyerar�ide  açıklı�ı sa�layan klasik yönetim prensibi “komuta birli�i”dir. 

Organizasyonel yapıda  her çalı�anın  görev tanımlarını belirleyen ve görevlerini 

gerçekle�tirmesinde yardımcı olan bir yöneticisi olmalıdır. Bir çok organizasyonda birden 

                                                 
61 Krishan Kumar, Library Administration and Management. (New York: Vikas Publishing, 1987) s. 63.  
62 Abdülkadir Salgır, “Bir Yönetici Olarak Kütüphaneci” Türk Kütüphaneciler Derne�i Bülteni, C. 27. 1978: s. 
95. 
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fazla yönetici vardır. Kütüphanelerde, idari ve destek personelin ve bir çok büyük 

kütüphanede de konu bibliyografçılarının hem referans bölümü yöneticisine, hem de teknik 

hizmetler bölümü yöneticisine kar�ı sorumlukları vardır. Birden fazla yöneticiye sahip olan 

çalı�anlar kimin i�ini önce yapacaklarını belirlemede, i�i nasıl yapacaklarını ve hangi 

talimatları izleyeceklerini belirlelemede kararsız ve verimsiz duruma dü�ebilirler.63 

Komuta birli�i, çalı�anları bu tip istenmeyen durumlardan kurtarır. Modern 

organizasyonlar karma�ıkla�tıkça teorisyenler çalı�anların sıklıkla bir çok etkiye maruz 

kaldıklarını farketmi�lerdir. Birbiriyle çeli�en baskılarla yüzyüze gelindi�inde çalı�an, bu 

çeli�kiyi çözecek tek bir yöneticiye ba�lı olmalıdır. Komuta birli�i, yöneticinin etkin olarak 

yönetebilece�i aktiviteler ve insanların sayısına i�aret eder  demektir. Astlarının sayısı kontrol 

alanının sınırlarını a�tıkça bu sayıyı dü�ürmek için bir �eyler yapılmalıdır. Yöneticiler 

genellikle bu problemi i�lerin bazılarını gruplayıp, her grupun ba�ına da birini yerle�tirerek 

çözerler. Yönetici,  bütün astlarla u�ra�maktansa öncelikle grubun ba�ındaki ki�iyle ilgilenir. 

Her iki organizasyon �emasının avantaj ve dezavantajları bulunmaktadır.64 

 

�ekil: 1.1. Basık Organizasyon �eması 

 

 

 

 

 

 

Kaynak:  Robert D. Stueart, Barbara B. Moran, Library and Information Center Management. 4.bs., 
(Englewood:  Libraries Unlimited, 1993) s. 93. 

 

 

 

 

                                                 
63 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 90-91. 
64 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 90-91. 
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�ekil: 1.2 Sivri Organizasyon �eması  
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*Parantez içindeki rakamlar yetki hatlarına göre seviyeleri göstermektedir. 

Kaynak:  Robert D. Stueart, Barbara B. Moran, Library and Information Center Management. 4.bs., 
(Englewood:  Libraries Unlimited, 1993) s. 92. 

 

2.1.2. Matriks Organizasyon Yapısı 

Kütüphaneler de, i�letmeler gibi hızla de�i�en çevreye ayak uydurarak, klasik örgüt 

yapılarının yerine, ko�ullara ve durumlara uygun bir nitelik ta�ıyan örgüt yapılarını 

benimseyebilmektedirler.  

Matriks organizasyon, modern yapılardan biri olup geleneksel yapının yatay ve dikey 

boyutlarına bir üçüncü boyut eklemi�tir. Bu yapıda faaliyetler ikili komuta zinciri ile 

yürütülmektedir. Matriks organizasyon yapısı karma�ık organizasyonlarda artan karar verme, 

koordinasyon ve kontrol problemlerin üstesinden gelmek için kullanılır. Çünkü, bu 

organizasyon türü geleneksel komuta yapısından daha fazla koordinasyon sa�lamaktadır.65 

                                                 
65 Mümin Ertürk, ��letmelerde Yönetim ve Organizasyon. 3.bs., (�stanbul: Beta Basım Yayın, 2000) s. 103.  
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Matriks organizasyon yapısını kullanan The San Francisco State Universite Kütüphanesi 

örne�ine bakacak olursak, özellikle referans hizmetleri, koleksiyon geli�tirme bölümlerinde 

organizasyonel verimlili�i artırmak için matriks organizasyon yapısı uygulanmı�tır. Okuyucu 

hizmetleri bölümünden di�er  servisler  için  program koordinatörleri seçilmi�tir: Online 

program, koleksiyon geli�tirme, kullanıcı e�itim programı vb. Okuyucu hizmetlerinde çalı�an 

kütüphaneciler hem okuyucu hizmetleri yöneticisine hem de kendi hizmet birimlerindeki 

program koordinatörlerine kar�ı ikili bir raporlama sorumlulu�una girmi�lerdir. 

(Organizasyonel yapı �ekil 1.3’de gösterilmi�tir.) The San Francisco State Üniversitesi’nde 

bu organizasyon yapısı ba�arılı sonuçlar vermi� ve bu yapı  örgütsel etkinlik ve verimlilik 

üzerine yo�unla�mı�tır. Matriks organizasyon, daha fazla koordinasyon, ileti�im ve çözüm 

için örgütlere sunulmu�tır. Alternatif  organizasyonel yapıları i�yeri ve i�e katılımla ilgili 

olarak artan bireysel beklentileri kar�ılamada önemli role sahiptir. �� mobiletisinin 

(hareketlili�inin) ve belirlenmi� kaynakların azaldı�ı zamanlarda bu bireysel beklentileri 

kar�ılamaya yardımcı olmak için matriks organizasyon en önemli katkıyı sa�lar. Matrix 

organizasyon di�er yapılara göre daha karma�ık özelliklere sahiptir. Bu nedenle, bir çok 

organizasyon bu yapıyı kullanmayı bırakır. Bir çok kütüphanede matriks organizasyon yapısı 

orjinal haliyle bulunmamaktadır, bazıları ya genel organizasyonel yapıda ya da kütüphanenin 

belirli bölümlerinde  modifikasyonlar yaparak kullanmaktadır. Mesala, Rutgers Universitesi 

Kütüphanesinde modifiye bir matriks versiyonu kullanılmı�tır. Matriks organizasyon yapısı, 

çevre de�i�ikliklerine daha çabuk uyum sa�ladı�ı için gelecekte yaygın olarak kullanılan bir 

örgüt yapısı olacaktır. Di�er i�letmeler gibi kütüphanelerde sert hiyerar�ik yapıdan daha 

organik sistemlere do�ru haraket etmektedirler.66 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
66 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 111-114. 
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�ekil: 1.3 San Francisco State Üniversitesi Matriks Organizasyon �eması  

 

     

 
 
 
 
Kullanıcı E�itim 
Programı 
 
 
 
Online Programı 
 
 
 
 
Referans Programı 
 
 
 

Koleksiyon Geli�tirme programı 

Bölüm 
müdürüyle kütüphaneci ve/veya 
program koordinatörü ili�kisi 

 
  
 
 Kütüphanecinin farklı programlara katılım ili�kisi 
 

                   Kütüphanecinin ve/veya program koordinatörünün meslekta�lar ve/veya  di�er prog. Kord.  
                   ile ili�kisi 
                   
                                         
                     Yuvarlak içine alınan figür program koordinatörünü göstermektedir. 

             Figurün boyutu kütüphanecinin belli bir programa zaman olarak katılımını gösterir. 

 

Kaynak:  Robert D. Stueart, Barbara B. Moran, Library and Information Center Management. 4.bs., 
(Englewood:  Libraries Unlimited, 1993) s. 113. 

 

2.1.3. Mekanik ve Organik Organizasyon Yapısı 

Gün geçtikçe daha fazla i�letme tarafından uygulanan bir ba�ka organizasyon tasarımı da 

“organik organizasyon” ya da “serbest-biçim” organizasyon yapısıdır.67 Organik 

organizasyonda görevler, i�levler, amaçlar ve hedefler çok yumu�ak bir �ekilde 

olu�turulduklarından bu organizasyon yapısı oldukça esnek bir nitelik ta�ımaktadır. Mekanik 

organizasyon yapısında ise geleneksel örgüt hiyerar�isi bulunmaktadır ve karar olu�turma 

yetkisi merkezi bir birimde toplanmı�tır.68  

                                                 
67 Richard M. Hodgetts, Yönetim Teori, Süreç ve Uygulama, çev. Canan Çetin, Esin (Can) Mutlu. 2. bs., 
(�stanbul: Beta Yayınevi, 1999) s. 220. 
68 Ya�ar Sucu, ��letme Yönetimi: Ö�rencilerin Dersleri �zlemesini Kolayla�tıracak Ba�vuru Notları. (Malatya: 
y.y., 1992) s. 101.  

 

Yrd. Kütüphaneci, Yönetici, Okuyucu Hizmetleri 
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Organik organizasyon ise katı bürokratik kurallar yerine yöneticiye belirli bir i�in 

yapılması için gerekli olan özgürlü�ü tanır. Organizasyon, yapısalla�mı� bir ast-üst ili�kisi 

içinde bulunan bir departman olarak de�il, bir takım olarak faaliyet gösterir.69 

Organik organizasyon yapısı mekanik organizasyon yapısından oldukça farklıdır. Bu 

yapıyı olu�tururken amaç, bu tip sistemlerin yeni fırsatların kullanımına meydan verecek 

�ekilde etrafa açık tutulmasıdır. Organik yapı, yeni problemlerin sürekli olarak ortaya çıktı�ı 

ve gereklili�in oldu�u de�i�ken �artlar için geçerlidir. Daha e�itimli ve i�yerinde daha çok 

özgürlük arayan günümüz çalı�anları için daha uygun bir organizasyon yapısıdır. Organik 

organizasyon’nun karakteristik özellikleri: 

1. Organizasyon içinde yatay ve dikey ileti�im ve önem verme,  

2. Oganizasyonel etkinin bireyin pozisyonundan çok bilgisine dayanması, 

3. Organizasyon üyelerinin  dar ve departmental görü�lerden çok, sistem bazında bir 

oryantasyona sahip olması, 

4. �� tanımlarının daha esnek, görevlerin yeni problemlere ve zorluklara göre de�i�ebilir 

olması. 

Bazı kütüphaneler organik sistemler olarak yapılandırılır. Akademik departmanlardaki 

benzer sistemlerin kullanıldı�ı küçük akademik kütüphaneler gibi bazı küçük ve özel 

kütüphaneler bu modele yakla�maktadır. Büyüklükleri ve kullandıkları teknolojileri sebebiyle 

hala bürokratik olarak organize edilirler ama rekabetsel zorluklara çabuk adapte olmadaki 

sorunları, sosyal ve bireysel beklentileri kar�ılayamamaları yüzünden yeni organizasyonel 

yapılar aramaktadırlar.70 

2.1.4. Komuta ve Kurmay Organizasyon Yapısı 

Komutalar, i�letmenin son amacının gerçekle�mesi için gerekli yetki ve sorumlulu�u 

ta�ıyarak karar verme durumunda bulunanlardır. Kurmaylar ise belirtilen i�lemleri yerine 

getirebilmeleri için bu ki�ilere öneri ve hizmeti sa�layan görevlilerdir. Komuta ve 

kurmayların birbirlerinden ayrıldıkları nokta örgütteki rolleri açısındandır.71 Komuta 

                                                 
69 Hodgetts, a.g.e., s. 221.  
70 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 106 -107.  
71 Besim Baykal, Organizasyonların Yönetim: �lkeler ve Süreçler. (�stanbul: Met-Er Matbaası, 1981) s. 202.  
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pozisyonlar organizasyonun temel hedeflerinden sorumludurlar. Kurmay pozisyonlar ise  

komuta  pozisyonlara destek sa�larlar.    

Kütüphaneler büyüdükçe destek, tavsiye ve bilgi sa�lamada a�ırlıklı olarak kurmay 

pozisyonları kullanmaktadırlar. Günümüzde bir çok kütüphane halkla ili�kilerle, personelle, 

planlama ve bütçeleme ile ilgili kurmay poziyonlara sahiptir. Bu pozisyonlar belirli 

fonksiyonlarda yeti�mi� bireylerden olu�ur. Bunlar, karar mekanizmalarına ihtiyaç duydukları 

bilgi ve belgeleri sa�larlar. Örne�in bir kütüphanede kurmay pozisyona sahip biri, personel 

ofisi ba�vurularını alma, ba�vuranlarla görü�me yapma, personel dosyalarını sa�lama, transfer 

ve promosyon önerme gibi i�lerden sorumlu olabilir. Ama genellikle bunları uygulatacak emri 

yürürlü�e sokma yetkisine sahip de�ildirler. Yalnızca  komuta pozisyondaki ki�i bunu 

yapabilir (otorite poziyon).  Bu sebeple personel yöneticisi bütün kütüphane göz önüne 

alındı�ında kurmay pozisyondadır ama aynı zamanda personel yöneticisi  operasyonları ile 

ilgili karar verdi�i personel  departmanı ile  komuta ili�kilere sahiptir.72 

�ekil: 1.4 Yetki Akı�ını Gösteren Örgüt �eması  

 

    

 

 

 

 

Kaynak: Robert D. Stueart, Barbara B. Moran, Library and Information Center Management. 4.bs., 
(Englewood:  Libraries Unlimited, 1993) s. 99. 

 

Yetki ili�kisi  çizgileri düz çizgilerle gösterilir.  Kurmay organizasyonel üniteler ise kesik 

çizgi ile gösterilir. Bir organizasyon �emasında yetki yukarıdan a�a�ıya do�ru yayılır. 

Örne�in, �ekil 1.4’de yetki yöneticiden, yardımcı yöneticiye ve bunların altındaki di�er üç 

fonksiyonel departmana yayılır. �� ofisi sadece yöneticiye ba�lıdır. Yardımcı yönetici 

                                                 
72 Robert D. Stueart, John T. Eastlick, Library Management. (Littleton ,Colorado: Libraries Unlimeted, 1977) s. 
62. 
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üzerinde ve di�er organizasyonel üniteler üzerinde yetkisi yoktur. Yetkinin nerede devam 

edip nerede bitti�ini bilinmesi organizasyon �emalarının olu�turulmasında büyük önem ta�ır.73 

 

�ekil: 1.5 Kurmay ve Fonksiyonel Örgüt Üniteleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Robert D. Stueart, Barbara B. Moran, Library and Information Center Management. 4.bs., 
(Englewood:  Libraries Unlimited, 1993) s. 100. 

 

Yukarıda �ekil 1.5’de gösterilen kütüphanede yönetici personel ofisi üzerinde yetki 

sahibidir.  Bu otorite kesik çizgi boyunca devam eder. Personel ofisi, danı�man rolüyle 

yöneticiye ve organizasyon ünitelerine destek sa�lar, ama onların üzerinde herhangi bir 

yetkisi yoktur. Ne varki personel ofisi iç operasyonlarında ve  ücretlendirme fonksiyonlarında 

komuta yetkiye sahiptir. Figürlendirmedeki bazı kutular yönetici ve yardımcı yöneticileri 

gösterirken bazıları da fonksiyonları gösterir. Örne�in, referans, ödünç verme ve teknik 

hizmetler. 

�ekil 1.4 ve 1.5’de yönetici ve yardımcı yönetici kutuları bireyleri, di�er kutular ise 

fonksiyonları temsil eder. Bireyleri gösteren kutular bunların bütün görevlerini de  gösterir. 

Yönetici için bu görevler �ekil 1.4 i� ofisinin �ekil 1.5’de personel ofisini do�rudan 

supervizörlü�ünü içerir. Buna ek olarak yöneticinin planlama, di�er i� dı�ı gruplarla çalı�ma, 

örgütleme, halk kütüphaneleri veya üniversite kütüphaneleri  yönetimi gibi  aktivitileri 

geli�tirmekle ilgilenir. 

Her iki �emada da yardımcı yönetici üç fonksiyonel ünitenin günlük i�lerinin 

denetiminden sorumludur fakat, di�er aktiviteler de bu pozisyona bildirilir. Organizasyon 
                                                 
73 Stueart, Moran, a.g.e., s. 99.  
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yapısının üniteleri, bir bireyin ünvanı tarafından belirleniyor gibi görünse de aslında 

organizyonel kutucuklar o pozisyonun bütün aktivitelerini içerir. Tabi ki tüm organizasyonlar 

�ekil 1.4 ve �ekil  1.5’deki kadar basit de�ildir. Ünitelerin birbiriyle olan ili�kilerini gösteren 

çe�itli tanımlar geli�tirilmi�tir. E�er �ekil 1.4’de referans departmanının  görev tanımları 

geni�letilirse, bu geni�leme �ekil 1.6’daki gibi gösterebilinir.74 

 

�ekil: 1.6  Bir Departmanın Altındaki �ki Alt Birimi Gösteren Organizasyon  �eması 

 

 

 

 

 

Kaynak:  Robert D. Stueart, Barbara B. Moran, Library and Information Center Management. 4.bs., 
(Englewood:  Libraries Unlimited, 1993) s. 100. 

 

 Eklenen organizasyonel birimler (her ikisi de kaynakların �ekline dayandırılır) statü 

olarak biribirine e�ittir, her ikiside referans departman yöneticisi tarafından denetlenir. Aynı 

ili�ki �ekil 1.7’daki gibi �emalandırılabilinir. 

 

�ekil: 1.7 Alt Bölümlendirmeye Alternatif Model 

 

 

 

 

 

 

Kaynak:  Robert D. Stueart, Barbara B. Moran, Library and Information Center Management. 4.bs., 
(Englewood:  Libraries Unlimited, 1993) s. 101. 

                                                 
74 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 100-101.  
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Alt bölümlendirmeye alternatif model �ekil 1.7 yetki, referans departmanından a�a�ıya 

do�ru gider ve doküman departmanları ile özel koleksiyonlar departmanında durmaktadır. Bu 

sebeple �ekil 1.7 organizasyonu dikey bir formatta �emalandırırken, �ekil 1.6  yatay formatta 

�emalandırmaktadır. Ancak  her ikisi de aynı i�levi yani organizasyon �emasındaki e�it 

birimleri gösterir. Bazen bir organizasyonel  birimin  yapısı �emadaki pozisyonu sebebiyle 

statüsü yanlı� anla�ılabilinir. Genellikle tabloda üstte olan birimin statü ve yetkisinin daha çok 

oldu�u dü�ünülür ancak bu do�ru de�ildir. Organizasyonel ünitenin önemi yetki ili�kileri ile 

ve son yetkiliye ula�madan  önce yetkinin geçti�i yönetici sayısı  ile belirlenir. �ekil 1.1’deki 

yetki ili�kilerine baktı�ımızda yardımcı yönetici, ödünç vermeye, referansa ve teknik 

hizmetlere süpervizörlük (denetim) sa�lar. Bu üç birimin organizasyon �eması içerisinde 

önemli oldu�u görülebilir, çünkü �emanın yukarılarında yer alırlar. Ancak merkez birimin 

dı�ına hizmet veren ek birimlerin öneminin ne oldu�u belirlenmelidir. Bu önem derecesi 

�emanın daha altlarında gösterilmektedir. Bu ek birim,  yetki ili�kileri  analiz edildi�inde statü 

sıralama ve önem olarak  di�er üç birime e�ittir.   

2.1.5. Dairesel Örgüt Yapısı 

�ekil 1.1’den �ekil 1.7’ye kadar olan organizasyon �emaları içersinde matriks 

organizasyon �eması (�ekil 1.3) hariç di�er bütün �emalar gelenekseldir. Bunlar hiyerar�iye 

dayanırlar  ve yetki ili�kileri boyunca organizasyonel birimlerin birbiriyle olan ili�kilerini 

göstermek üzere tasarlanmı�lardır. Az sayıda organizasyonda geleneksel olarak 

yapılanmalarına ra�men, bu yapılar geleneksel olmayan organizasyon �emasında betimlenir. 

�ekil 1.8  bu tip bir �emaya örnektir. Bu çember �eklindeki model her biri farklı operasyonun 

farklı seviyelerini gösteren bir dizi iç içe dairelerden olu�ur. En üst yöneticiler merkezde 

gösterilir, izleyen daireler organizasyonun çe�itli seviyelerini gösterir. Bu farklı bir 

organizasyon yapısı de�ildir, ama yapının farklı bir biçimde gösterili�idir.75 

 

 

 

 

 

 

                                                 
75 Stueart, Moran, a.g.e., s. 102. 
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�ekil: 1.8  Dairesel Örgüt �eması 

  

Kaynak:  Robert D. Stueart, Barbara B. Moran, Library and Information Center Management. 4.bs., 
(Englewood:  Libraries Unlimited, 1993) s. 102. 

 

Organizasyon �emaları yetki, ileti�im ve bilgi akı�ı kanallarını tanımlamada veya 

betimlemede kullanılabilirler. Ayrıca, statüleri ya da organizasyon üyelerinin sıralamalarını ve 

her yöneticinin komuta birli�ini göstermede kullanılabilirler. Bir organizasyon �eması  

yaratmak yöneticiye,  bir birime ilgisiz görevlerin ve alakasız aktivitelerin verilmesi gibi 

organizasyondaki tutarsızlıkları ve problemleri belirlemede yardımcı olur. 

Büyüklü�ü göz önüne bakılmaksızın her kütüphane güncel bir organizasyon �emasına 

sahip olmalıdır. Bu  �ema,  tüm çalı�anların kütüphane içi ili�kileri anlamasına yardım etmeye 

uygun olmalıdır, fakat dinamik bir sürecin statik bir modeli olan organizasyon �emasının 

gösterebilceklerinin sınırlı oldu�u da bilinmelidir. �ema, ö�elerine göre i� bölümünü, her 

ö�enin gerçekle�tirdi�i i�in do�asını, fonksiyonel, bölgesel ve ürün temeli olarak ö�elerin 

gruplanmasını kimin patron oldu�unu ve alt ve üstlere göre yönetim katmanlarının 
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seviyelerini gösterir. �ema, organizasyonel birimlerinin statü veya önemini, aynı yönetim 

seviyesindeki sorumluluk ve otorite derecelerini, komuta ve kurmay arasındaki kesin 

ayrımları, sadece resmi olan tüm ileti�im ve ba�lantı kanallarını olanlarını gösterir buna 

kar�ılık tüm organizasyon a�ı içersindeki anahtar ba�lantı ve ili�kileri ve resmi yapının 

mantıklı ve gerekli uzantısı olan gayri resmi organizasyonu göstermez.76 

Son 40 yıldır bir çok kütüphane çok geni� bir yetki yayılımından kaçınmak için yeni idari 

katmanlar olu�turmaktadır. 1940’larda büyüklü�üne bakılmaksızın neredeyse bütün 

kütüphaneler departmanlarla ayrılarak organize edilmekteydi ve i� farklı departmanlarca 

payla�tırılmaktaydı. Örne�in, ödünç verme departmanı, referans departmanı, kataloglama 

departmanı vb. ayrıca tüm departman yöneticileri, kütüphane yöneticisine rapor ediyorlardı.  

Kütüphaneler büyüdükçe departman sayısı da artmaktadır dolayısısıyla kütüphane 

yöneticilerinin kontrol alanı  geni�lemekte ve planlama ve kurumsal ili�ki geli�tirme gibi daha 

geni� sorumluklara vakti kalmamaktadır. Ancak, 1950’lerin ba�ına dek bir çok kütüphane, 

kütüphane fonksiyonlarının teknik hizmetler ve okuyucu hizmetleri olarak ayrıldı�ı bir ikili 

organizayon yapısına tabi olmaktaydılar.77 

3.1. KÜTÜPHANE ORGAN�ZASYONLARINDA DEPARTMANLARA    AYIRMA 

Departmanlara ayırma yönteminin farklı biçimleri vardır ve örgütün ön planda tuttu�u ö�e 

veya ilkelere ba�lı olarak farklılık gösterirler. Bu bölümde üç yazarın yapmı� oldu�u 

kütüphanelerde departmalara ayırma yöntemleri incelenecektir. 

R. Stuart’a78 göre endüstri i�letmeleri, departmanlarını kurmak için genellikle altı çe�it 

yöntem kullanırlar. Kütüphaneler bu yöntemlerin bir ço�unu kullanırlar, fakat bazı 

durumlarda kütüphaneler bu yöntemleri di�er i�letmelerden farklı �ekilde yorumlayarak iki 

ayrı yöntem daha kullanırlar. Bunlar; konu temeline göre departmanlara ayırma ve 

materyallerin �ekline göre departmanlara ayırmadır. 

R. Stuart’ın79 kütüphaneler için yapmı� oldu�u departmanlara ayırma �u �ekildedir: 

1. Fonksiyonlara göre departmanlara ayırma 

2. Konu temeline göre departmanlara ayırma 

                                                 
76 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 102-103.  
77 Stueart, Moran, a.g.e., s. 93. 
78 Stueart, Moran, a.g.e., s. 80.   
79 Stueart, Moran, a.g.e., s. 80.  
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3. Bölge temeline göre departmanlara ayırma 

4. Kullanıcı temeline göre departmanlara ayırma 

5. Materyallerin �ekline göre departmanlara ayırma 

6. Sayı temeline göre  departmanlara ayırma 

7. Ürün temeline temeline göre departmanlara ayırma 

8. ��lem ya da donatım temeline göre departmanlara ayırma 

K. Kumar80 kütüphane organizayonlarında departmanlara ayırmayı be� �ekilde 

göstermi�tir: 

1. Fonksiyonel departmanlara ayırma 

2. Konusal departmanlara ayırma 

3. Bölgesel departmanlara ayırma 

4. Kullanıcılara göre departmanlara ayırma 

5. Materyale göre departmanlara ayırma 

Son olarak Evans’ın81 kütüphaneler için yapmı� oldu�u departmanlara ayırma yapısı �u 

�ekildedir: 

1. Fonksiyonlara göre departmanlara ayırma 

2. Bölge temeline göre departmanlara ayırma 

3. Kullanıcı temeline göre departmanlara ayırma  

4. Materyallere göre departmanlara ayırma 

5. Süreç temeline göre departmanlara ayırma 

Yukarıda adı geçen departmanlara ayırma yöntemleri hem i�letmelerde hem de 

kütüphanelerde melez bir yapı kurmak için çok çe�itli �ekillerde kullanılmaktadır.   D. Stueart 

                                                 
80 Kumar, a.g.e., s. 63.  
81 Evans, a.g.e., s. 116. 
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kütüphaneler için sayı temeline göre, ürün temeline göre ve i�lem ve donatım temeline göre 

departmanlara ayırma yöntemlerinide içine alan daha geni� bir bölümlendirme yaparken, E. 

Evans ise departmanlara ayırma yöntemi be� bölüme ayırmı�tır. E. Evans, D. Stueart ve K. 

Kumar’dan farklı olarak  konu temeline göre departmanlara ayırma yöntemini kullanmamı� 

onun yerine süreç temeline göre departmanlara ayırma yöntemini kullanmı�tır. Bu çalı�mada 

departmanlara ayırma yöntemleri K. Kumar’ın yapmı� oldu�u ana ba�lıklar altında 

incelenecektir. 

 Kütüphaneler tarafından sayı temeline göre departmanlara ayırma yöntemi nadiren 

kullanılan bir yöntem olup genellikle kütüphanelerin ta�ınmasında ve özel bir teknik bilginin 

olmadı�ı durumlarda kullanılan geçici bir örgütsel yapıdır.82  

Ürün temeline göre departmanlara ayırma, kütüphanelerde az kullanılan bir yöntemdir. 

Her ne kadar baskı yeri  (bibliyografi, bro�ür, katolog kartı basılan yer) bir ürün organizasyon 

�eklinde olsa da, bu bölüm kütüphanelerin tüm operasyonları arasında çok küçük bir yere 

sahiptir.83 

Yine Stuart’ın84 kütüphanelerde i�lem veya donatım temeline göre departmanlara ayırma 

metodu kütüphanelerde çok küçük bir ölçekte uygulanmaktadır. Bu metod maden i�letmesi ya 

da demir imalathanesi gibi büyük teçhizat (düzen, tesisat, ekipman) gerekti�i durumlarda 

endüstrilerin kullandı�ı bir yapıdır. Kütüphaneler kitap ciltlemesi yapıyorlarsa ba�ka bir 

ifadeyle ciltevi görevi görüyorlarsa ve bu i�i bir merkezde toplamı�larsa bu metodu 

kullanabilirler. Ayrıca, kütüphaneler bu yöntemi yazıcı teçhizatı, mikroform okuyucular, 

ponograf  oynatıcılar, ve VCR’lar gibi daha küçük teçhizatların merkezle�tirilmesi için de 

kullanılabilir. Bazı okulların medya merkezlerinde ve bazı kütüphanelerde bu tür teçhizat 

kullanımı bir trend haline gelmi�tir. 

Süreç temeline göre departmanlara ayırma ise, birbirini izleyen süreçlerin uygun bir 

�ekilde örgütlenmesidir. Örne�in, kataloglama ve sınıflama departmanları birbiriyle yakından 

ili�kili ve birbirini izleyen süreçler olarak ele alınabilir ve departmanlara ayırma yönteminde 

bu süreçlere göre bölüm veya birimler olu�turulabilir.85 

 

                                                 
82 Stueart, Moran, a.g.e., s. 80.   
83 Stueart, Moran, a.g.e., s. 82.  
84 Stueart, Moran, a.g.e., s. 82. 
85 Evans, a.g.e., ss. 121-122. 
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3.1.1. Fonksiyonel Departmanlara Ayırma 

Stuart86 fonksiyonel departmanlara ayırma yapısının kütüphanelerde i�letmeler gibi yaygın 

olarak kullanıldı�ını belirtmektedir. Ödünç verme departmanı, referans departmanı, satın alma 

departmanı, katologlama departmanı ve yönetim kütüphane organizasyonunun temelini 

olu�turur. Önemli kütüphane aktivitelerini gruplandırmak bu fonksiyonel katogorilerin bir 

sonucudur. 50 yıl önce ortaya çıkmı� bazı organizasyon �emalarında bazı fonksiyonlar, ili�kili 

fonksiyonları yerine getiren yan (ya da benzer ya da ikincil) departmanları da içine alacak 

�ekilde,  bir departman altına toplanmı�tır.  

1930’larda otonom (özerk) olarak çalı�an bir çok fonksiyonel departmana rastlamak çok 

ola�an dı�ı bir durum de�ildir. Son yıllarda bu departmanlardan bir ço�u, tayin edilen 

aktiviteleri birbiriyle ilgili oldu�undan, daha geni� birimler  altında toplanmı�tır. Bu duruma 

en iyi örnek olarak bir zamanlar otonom fonksiyonel bir departman olan, son çeyrekte büyük 

bir fonksiyonel departman olarak  ortaya çıkan ve birçok birime sahip teknik hizmetler 

departmanı gösterilebilir. Sipari� veya satın alma departmanları, katologlama departmanları, 

süreli yayınlar departmanları, ciltleme departmanları ve önceden otonom günümüzde 

organizasyonun amacı olan ödünç verme departmanı kütüphane kaynaklarının 

organizasyonuyla ili�kili oldu�u için birle�tirilmi�tir. 

Fonksiyonel yapının birçok avantajı vardır. Fonksiyonel yapı öncelikle benzer içeri�e ve 

benzer ilgilere sahip olan uzman ki�ileri gruplayarak uzmanla�ma sa�lar.  Ayrıca, daha 

yüksek seviyedeki örgütsel kademelerin, örgütün alt birimlerin ihtiyaçlarının ve katkılarının 

farkında olmasını sa�lar. 

Avantajlarına kar�ılık fonksiyonel yapının üç dezavantajı vardır. Öncelikle çe�itli 

bölümler arasında rekabete neden olabilir. Kaynaklar konusunda rekabet ya da en uygun 

prosedür konusunda anla�mazlıklar çıkabilir. Bazı kütüphanelerde referans ve 

katologlandırma bölümleri bir kitabın sınıflandırılmasında ya da konu ba�lıklarının 

verilmesinde anla�mazlı�a dü�ebilirler. �kinci olarak; çalı�anlar organizasyon içinde elde 

ettikleri toplam üründen tatminsizlik ya�ayabilir. Son olarak da fonksiyonel bölümlendirme 

bölümleri farklı yerlerde olan organizasyonlar için çok etkili de�ildir.87 

                                                 
86 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 80-81.  
87 Evans, a.g.e., ss. 116-117. 
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Kumar’a göre de88  kütüphane organizasyonlarında fonksiyonel departmanlara ayırma 

yaygın olarak kullanılan  bir yakla�ımdır. Özellikle satın alma departmanı, sınıflandırma ve 

kataloglama departmanı, referans departmanı, ödünç verme departmanı ve bakım departmanı 

için fonksiyonel bölümlendirme uygulanır. Bu departmanlara ek olarak süreli yayınlar 

departmanı, muhasebe departmanı, idari i�ler departmanı, personel departmanı eklenebilir. 

�lgili aktiviteler bazında bu departmanları daha büyük birimlerle kombine etmek temel 

�arttır. Bu amaçla daha üst bölümler olarak  teknik hizmetler departmanı ve kamu hizmetleri 

departmanı kullanılabilir. Teknik hizmetler departmanı;  satın alma departmanı, kataloglama 

(sınıflama ve kataloglama) departmanı, bakım departmanlarını vb. içerir. Kamu hizmetleri 

departmanı  ise; referans departmanı, ödünç verme departmanı, süreli yayınlar 

departmanlarını vb. içerir.  

Büyük bir kütüphane organizasyonu  için fonksiyonel departmanlara ayırma �ekil-1.9’de, 

orta büyüklükteki bir kütüphanenin fonksiyonel departmanlara ayırma yöntemi  �ekil- 

1.10’da gösterilmi�tir. 

 

�ekil : 1.9  Büyük Bir Kütüphanede Fonksiyonel Departmanlara Ayırma 

KÜTÜPHANE 

 

 

 

 

 

             

 

Kaynak: Krishan Kumar, Library Administration and Management. (New York: Vikas Publishing, 1987) s. 
64. 

 

 

 

                                                 
88 Kumar, a.g.e., ss. 63-64. 
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�ekil: 1.10 Orta Büyüklükteki Özel Bir Kütüphane Fonksiyonel Departmanlara Ayırma 
  

 

KÜTÜPHANE 

          

 

 

 

 

Kaynak: Krishan Kumar, Library Administration and Management. (New York: Vikas Publishing, 1987) s. 
64. 

 

3.1.2. Konusal Departmanlara Ayırma 

Kumar,89 konusal departmanlara ayırmanın bir kütüphanenin organizasyonunda temel 

olarak kullanılabilece�ini, bu yakla�ımın  halk ve üniversite kütüphanelerinde sıklıkla 

kullanıldı�ını belirtmektedir. Bu kütüphaneler genellikle kitap yı�ınlarının açık raflarda 

çalı�ma alanları içerisinde bulundu�u departmanlardır. Konu departmanları kullanıcılarına 

özel kütüphane olarak hizmet verirler. Pratikte, halk kütüphanelerinde konular temel  

bilimlere göre dört veya altı  arasında de�i�en konu gruplarına ayrılır. Amerika’da ki halk 

kütüphanelerinde en yaygın  olan üç konu departmanı sanat ve müzik, i� ve sanayi  ve yerel 

tarihtir. Akademik kütüphanelerde akademik kapsama göre konu departmanları  

çe�itlendirilebilinir.  

Bir çok akademik kütüphane uygarlık tarihi, sosyal bilimler ve temel bilimler olmak üzere 

bölümlere ayrılır. Bu yapıda, her konu departmanının ba�ında üst düzey personel bulunması 

öngörülür. Bu ki�i, bu özel alanla ilgili olarak e�itim ve bilgi sahibi olmalıdır. Yayınların 

satın alınması, hazırlanması  ve belgelerin kullanıma  uygun hale getirilmesi her departmanın 

kendi sorumlulu�undadır. Bu konu departmanlarına ek olarak genel refarans bölümü, genel 

ödünç verme ve genel satın alma bölümleri gibi genel bölümlere ihtiyaç olabilir.  

Konusal departmanlara ayırmanın avantajları ve dezavantajları �unlardır: 

- Kullanıcılar daha iyi hizmet alırlar, çünkü onların hizmetini kar�ılayacak 

kalifiye elemanlar vardır. 

                                                 
89 Kumar, a.g.e., ss. 64-65. 
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- Bir konu üzerindeki çok çe�itli materyaller biçimlerine bakılmaksızın bir arada 

bulunabilirler. Örne�in kitaplar, süreli yayınlar ve raporlar gibi. Bu durum 

kullanıcılar için çok kullanı�lıdır. 

- Kataloglamayı ve sınıflandırmayı yapan ki�i  aynı zamanda da referans 

bölümünde bulunma fırsatını da elde edebilir. Bu sebeple kullanıcıların 

ihtiyaçlarına ve katalogları kullanma biçimlerine a�ina olur. 

- Daha fazla hizmet noktasında, daha uzun saatler çalı�acak, daha fazla 

personelle ihtiyaç duyulur. 

- Kütüphane kataloglarını ço�altmak gerekir. 

- Kimi bibliyografik araçların  kopyalanması gerekmektedir. 

- Personelin bir kısmı da istemedikleri halde ilgilerini daha sınırlı alanlarına 

yöneltmek zorunda kalabilirler. 

Stuart’a90 göre de, konusal departmanlara ayırma günümüzde büyük akademik 

kütüphanelerin geni� ölçüde kullandıkları bir yapıdır. Bu yapı okuyuculara geni� bir referans 

hizmeti ve okuyucu rehberli�i sa�lar. Ayrıca, kütüphane personelinin konular hakkında daha 

geni� bilgi sahibi olmasını gerektirir. Akademik kütüphanelerde konu departmanları 

genellikle geni� bir alana sahiptir: �nsan bilimleri, sosyal bilimler gibi konularla ilgili tüm 

konuları bir arada bulunur. Büyük halk kütüphanelerinde ise genellikle i�letme, sanat, yerel 

tarih gibi konu departmanları  bulunmaktadır.  

Lowell Martin halk kütüphaneleri ve akademik kütüphanlerin farklı konu ayrımının evrimi 

hakkında ilginç bir gözlemde bulunmu�tur. Tarihsel olarak, halk kütüphanelerinde 

merkezile�me baz alınırdı. Okurların baskın taleplerine göre bir çok konu birimlerinin 

olu�turulmasının esas alındı�ı fonksiyonel organizasyon bu kütüphanelerde uygulanırdı. 

Di�er taraftan birçok üniversite kütüphanesi ise konu birimlerini üniversitede bulunan  

bölümlere hizmet etmeye yönelik ayırmaya ba�lamı�tır.91  

Konu departmanlarının birçok avantajı vardır. Öncelikle kullanıcılara kolaylık sa�lamak 

açısından bir konuyla ilgili tüm materyallerin bir arada toplanmasına olanak sa�larlar. Bu tür 

bir yapıda ya da bu ekipmanlarla çalı�an kütüphaneleciler genellikle farklı konularla ilgili özel 

                                                 
90 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 82-83.  
91 Stueart, Moran, a.g.e., s. 83. 
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bir e�itim alırlar. Bu tür yapıla�manın dezavantajı ise bazı ekipmanların birden çok 

kopyasının bulunmasının ve her konuya göre özel e�itimli kütüphanecilerin çalı�tırılmasının 

getirti�i maliyettir. Konu departmanlarına göre bölümlendirne yapılan bir kütüphanede özel 

e�itimli personele ihtiyaç vardır. Tek referanslı kütüphaneci talebin dü�ük oldu�u alanlarla 

ilgili tüm gerekli referansları bir rafta toplayabilir. Fakat dört farklı referans rafı varsa bu 

konularda e�itimli dört kütüphane elemanına ihtiyaç vardır. Ayrıca bu organizasyon yapısı tek 

bir konuda çalı�ma yapan bir ara�tırmacı için kullanımı kolaydır ama birçok disiplinle 

ilgilenen ya da disiplinlerarası çalı�ma yapan ara�tırmacılar için oldukça zorlayıcıdır.  

3.1.3. Bölgesel Departmanlara Ayırma 

Geni� co�rafi alanda faaliyet gösteren endüstrilerde, co�rafik bölgelere ayrılmı� tüm 

aktiviteler genellikle birlikte gruplandırılır ve bir yöneticinin yönetimine verilir. Bu tür bir 

yapılanma yerel ihtiyaçları ve problemleri tespit etmeye yarar. Kütüphaneler de 

organizasyonel yapılanmalarında bölge ya da alan  ilkesini benimserler. Halk kütüphanlerinin 

bir  merkezi ve buna ba�lı birimleri (�ubeleri) vardır. Bilim kütüphanesi, mimarlık 

kütüphanesi gibi akademik kütüphanelerin de �ubeleri vardır.92 

Halk kütüphaneleri, hizmet edecekleri alanı �ubelerine, kitap topladıkları merkezlere, 

gezici kütüphane noktalarına göre hizmet verecekleri alanları  belirler.  Üniversite 

kütüphaneleri, fizik, hukuk gibi departman kütüphanelerini ilgili kullanıcıların bulundu�u 

alanlara kurarlar. Örne�in; Delhi Üniversitesi kütüphanesi güney kampüsdeki kullanıcılarının 

ihtiyaçlarına göre  güney kampüs kütüphanesi kurmu�tur.93 

Bu tür bir organizasyonel yapılanmanın avantajı, kütüphanelerin kullanıcılara daha yakın 

olmasını sa�lamak, kullanıcıların ihtiyaçlarını daha iyi tespit edilmesine  olanak sa�lamaktır. 

Geni� fabrikalarda bu tür organizasyon yapısı, yöneticilerin birçok alanda uzmanla�masını 

sa�lar. Fakat bu durum kütüphane yöneticisi için geçerli de�ildir. Bu oraganizasyon yapısının 

en büyük dezavantajı ise organizasyon içinde koordinasyonu ve ileti�imi zorla�tırmasıdır. 

Ayrıca bu tür yapılanma sonucu kaynaklarda mükerrerli�e (iki ya da daha çok aynı kaynak) 

gidilmesine neden olmasıdır.94 

Kütüphanlerin co�rafik merkezle�menin derecesinin ne olması gerekti�i konusunda bazı 

cevaplanmamı� sorular vardır. Kütüphane yöneticileri, kontrolün kolay oldu�u ve  bütçe 

                                                 
92 Stueart, Moran, a.g.e., s. 81.  
93 Kumar, a.g.e.,  s. 65.  
94 Evans, a.g.e., ss. 117-118. 
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avantajları dolayısıyla daha merkezile�tirilmi� bir organizasyon yapısını tercih etmektedir. 

Di�er taraftan kullanıcılar ihtiyaçlarına daha iyi yanıt verdi�i için merkezi olmayan 

yapılanmayı tercih etmektedirler. Merkezile�memeye kar�ı ortaya sürülen gerekçeler, 

otomasyon ve belge depolanması vb. i�lemlerde yeni yöntemlerin ortaya çıkması sonucu 

zayıflamı�tır. Otomasyon sayesinde merkez dı�ı birimlerde bulunan online katalog gibi 

mükerrer araç gereçlerin maliyeti azalmı�tır. 95 

3.1.4. Materyallere Göre Departmanlara Ayırma 

Materyallere göre departmanlara ayırma yönteminde, departmanlar için a�a�ıdaki 

kısımların olu�masına sebebiyet verir: 

- Kitap bölümü, 

- Harita bölümü, 

- Süreli yayınlar bölümü,  

- Filmler bölümü, 

- Resmi yayınlar bölümü vb. 

Her bölüm ilgili oldu�u materyallerin  satın alma, teknik hizmetler (kataloglama ve 

sınıflandırma) ve referans hizmetlerinden sorumludur. Büyük üniversite ve halk  

kütüphaneleri materyalleri türlerine göre belli gruplara ayırır, ama küçük kütüphaneler bu 

�ekilde bir ayrım yapmayarak tüm türleri bir arada bulundurur.96 

Birçok kütüphane bu formatı kullanmaktatır ya da kaynakların i�lenme �ekline ba�lı 

olarak, özellikle kitap dı�ı belgelerin ve basılamayan kaynakların kullanıldı�ı durumlarda, 

organizasyonun temeline göre bu format kullanılmaktadır. Kütüphanelerde harita 

departmanına, film departmanına, mikro form depatmanına, süreli yayınlar departmanına, 

internet departmanına ve belge departmanına rastlamak oldukça alı�ılmadık bir durumdur. 

Tüm bu özelle�mi� formlar  bu kaynakların alımı, depolanması, i�lenmesi ve koordine 

edilmesi sorunlarını do�urur. Genellikle materyallere göre bazlı kütüphanelerde çalı�an 

görevliler hem kütüphanelerde gerçekle�tirilen ola�an i�levleri hem de buna ek olarak 

                                                 
95 Stueart, Moran, a.g.e., s. 81. 
96 Kumar, a.g.e., s. 66.   
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materyallere göre bazlı kütüphanelerin departmanlarının kaynaklarına göre tüm fonksiyonları 

yerine getirirler.97 

Örne�in, hükümet belge departmanı hükümet belgelerini düzenleyebilir, i�leyebilir, 

referans servisini ve da�ıtımını sa�layabilir. Materyallere göre bölümlere ayırma, tek tip 

kaynak arayan devamlı kullanıcılar için kullanı�lıdır. Fakat, kullanıcılar aradıkları bilgi için 

konu ba�lıklarına bakmaktadırlar. Bu da onların de�i�ik format-esaslı bölümde bulunan 

yararlı bilgileri gözden kaçırmalarına neden olur.  

Büyük akademik kütüphaneler ve halk kütüphaneleri materyallere göre ayrılma 

e�ilimindedir. Buna kar�ın daha küçük kütüphaneler çe�itli materyalleri daha geni� bir 

departman biriminde birle�tirmeye çalı�maktadır. Her ne kadar birçok araç kitap �eklinde 

olmayan basılmamı� �ekilde elektronik formatta olsa da az sayıda kütüphane tam olarak 

multimedya ve görsel-i�itsel materyallerden olu�mu�tur. Genellikle basılmı� kitapların 

bulundu�u kütüphanelerde bütçe  kitaplara, dergilere ve bunları tahsis etmek için kiralık bir 

yer bulmak için harcanır.98                 

                                                                                                                                                                                                                                       

3.1.5. Kullanıcılara Göre Departmanlara Ayırma 

��letmeler, özellikle perakende ma�azalar, birbirlerinden farklı istek ve ihtiyaçlara sahip 

geni� mü�teri gruplarına hizmet vermek için kullanıcılara göre departmanlara ayırma 

organizasyon yapısını genellikle kullanrlar. Aynı �ekilde kütüphanelerde bu yapıyı 

kullanmaktadırlar. 1800’lerden itibaren özel çocuk odaları halk kütüphanelerinde kurulmaya 

ba�lamı�tır. Halk kütüphaneleri ayrıca bu hizmeti di�er kullanıcı grupları için de 

sa�lamaktadır. Genç, yeti�kin, i� adamı, görme engelliler, fiziksel engelliler, ekonomik ve 

kültürel olarak dezavantajlı gruplara hizmet verebilmek için organize hizmetler ve çe�itli 

bölümler kurarlar.  Çe�itli kullanıcı gruplarına sa�lanan bu hizmet özel bölümlerin olu�masına 

neden olur.99 

Amerika’daki üniversite kütüphanelerinde lisans ö�rencileri için kütüphaneler 

kurulmu�tur. Yine ara�tırmalara hizmet verebilmek için az bulunan kitaplar ve özel 

kolleskiyonlar bölümleri olu�turulmu�tur. Delhi Üniversitesi kütüphane sisteminde görme 

                                                 
97 Evans, a.g.e., ss. 119-120. 
98 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 82-83.  
99 Kumar, a.g.e., s. 66. 
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engelli ö�rencilerin ihtiyaçlarını kar�ılamak için görme engelliler (braille) kütüphanesi ve 

lisans ö�rencilerine hizmet  verebilmek için üç tane lisans kütüphanesi  kurulmu�tur.100 

Bu tür bir departmanlara ayırmanın avantajı, kütüphanlerin özel ve çok faklı talepleri olan 

mü�terilerin ihtiyaçlarını kar�ılamasını sa�lamasıdır. Dezavavantajı ise bölgesel 

departmantla�mayla aynıdır; departmanlar arası koordinasyon güçtür, özellikle kaynakların 

kullanımı ile ilgili olmak üzere departmanlar arası rekabet olu�abilir. Ayrıca, bütçenin yetersiz 

oldu�u durumlarda özel gruplara verilen servisler kaldırılabilir. Son zamanlarda mü�terilere 

daha geni� bir perspektifle hizmet sunmanın daha yararlı olaca�ı görü�ü yaygındır. Örne�in  

bir çok halk kütüphanesi genç-yeti�kin departmanını hizmetten kaldırmı�tır. Çünkü  ana 

kütüüphanede daha iyi hizmet verilebilece�i dü�ünülmektedir.101 

4.1. KÜTÜPHANE PERSONEL� 

Geli�mi� ülkelerde, kurulmu� olan bir çok meslek grupları temel standartları 

belirleyebilmek için  çalı�malar yapmı�lardır. Bunların içerisinde en etkin olan  bizim 

ülkemizde de belirlemi� oldu�u standartları kullandı�ımız American Library  Association’ın 

yapmı� oldu�u kütüphanecilerin sınıflandırılması bildirisidir. Bu bildiri, kütüphanecilerin i� 

ve i�gören tanımlarından temel standartların olu�turulması ve kütüphanecilerin ücretlerinin 

belirlenmesi gibi geni� bir çerçeveyi kapsamaktadır. 

4.1.1. Kütüphane Personelinin Sınıflandırılması 

1968 yılında American Library  Association’ın (ALA) Kütüphanecilik E�itim Ofisi 

(Office for Library Education) kütüphanede çalı�an personelin sınıflandırılmasını yaptı. 1976 

yılında  bu çalı�ma American Library  Association’ın bildirisinde de�i�iklikler yaparak tekrar 

yayınlamı�tır. Adını Library Education and Personnel Utilizatin (Kütüphanecilik E�itimi ve  

Personel Kullanımı) olarak de�i�tirmi�tir. ALA kütüphanecileri kategorilerine göre ayırarak, 

her düzeydeki personelin kütüphanecilik ö�renim-e�itimi ve yapması gereken i�ler hakkında 

bilgi vermektedir. Bu açıklamalar, ALA’nın bu konuda aldı�ı resmi tavır olarak kalmı�tır. 

ALA’nın belirlemi� oldu�u kütüphane personeli ünvanlarına göre kategorileri a�a�ıdaki 

gibi sınıflandırılmı�tır.102 

                                                 
100 Evans, a.g.e., ss. 120-121. 
101 Stueart, Moran, a.g.e., s. 82.  
102 Marty Bloomberg ve G. Edward Evans. Kütüphane Teknisyenleri �çin Teknik Hizmetlere Giri�, çev. Nilufer Tuncer. 
(Ankara: Türk Kütüphaneciler Derne�i, 1989) s. 7. 
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Tablo: 1.1 Kütüphane Personeli Kategorileri – Meslekten 
 
 
 
  Kütüphane Personeli Kategorileri – Meslekten 
 
A�a�ıdaki Pozisyonlar �çin 
         Gerekli Ünvan 
 
Kütüphane ile       Kütüphane ile  Temel Gerekler           Sorumluluk Türü 
ilgili özellikler        ilgili olmayan 
          özellikler 
 
 
Deneyimli          Deneyimli �lgili deneyimin yanında M.A’nın       En üst düzeyde sorumluluk 
Kütüphaneci               Uzman  üstünde bir e�itim (yani herhangi        (yönetimle dahil fakat yönetim- 
   bir türde, MA, MLS, M.S.L.S., M.      le sınırlı de�ildir); kütüphaneci- 
   Ed. vb. �ekilde bilim uzmanlı�ı           li�in bir yönünde veya kütüpha- 
   derecesi) bilim uzmanlı�ı sonrası        ne için önemli ba�ka konularda 
   derecesi; doktora; birçok türdeki         üstün bir bilgiye sahip olmak. 
   sürekli e�itim.                              
                  
  
Kütüphaneci        Uzman  Bilim uzmanlı�ı derecesi             Ba�ımsız karar vermeyi, kural  
                 ve usullerin yorumlanmasını  
                 kütüphane sorunlarının analizi- 
                 ni ve orjinal ve yaratıcı çözüm- 
                 lerini bulmayı gerektiren, yöne- 
                 tim sorumlulukları dahil mesle- 
                 ki sorumluluklar. (Genelde bir  
                 konudaki bilgi, akademik bir  
                 derece ile belirlenir. 
  

  Kütüphane Personeli Kategorileri - Yardımcı  
 
Ünvan       Temel Gerekler            Sorumluluk Türü   
Yardımcı           Uzman  Lisans derecesi (Kütüphanecilikte      En yüksek düzeyde destek sor- 
Kütüphaneci           Yardımcısı veya ba�ka alanlarda); VEYA lisans   umlulukları. Genelde yerle�- 
   derecesi üstüne, bilim uzmanlı�ına      mi� usul ve teknikler çerçeve- 
   yakın akademik çalı�ma (Kütüpha-     sinde ve biraz denetim altında 
   necilikte Yardımcı Kütüphaneci          çalı�maktadır.; fakat karar  
   için; di�er ili�kili konu alanlarında      vermeyi  ve lisans derecesiyle 
   Uzman Yardımcısı için)            sonuçlanmı� dört-yıllık bir  
                üniversite e�itimini yansıtan 
                konu bilgisini gerektirir. 
 
 
Kütüphane         Teknik  En az iki yıl üniversite düzeyinde       Yardımcı Kütüphaneci, Uzman 
Yardımcısı         Yardımcı                          e�itim; VEYA Kütüphane Teknik      Yardımcısı ve di�er yüksek – 
   Yardımcısı e�itimi olan veya olm-      deki elemanlara destek hizmet 
   ayan A.A. derecesi veya  ilgili            i�letmeleri; yerle�mi� kural ve 
   beceriler için orta-ö�retim sonrası       usulleri izlemek ve üst düzey- 
   e�itim.             de ise bu i�lerin denetimini de 
                yapmak. 
 
 
Memur   Hizmet-içi e�itimi veya i� deneyimi    Her kütüphanenin kendi ihti- 
   ile desteklenen i� okulu veya ticari      yacına göre belirledi�i memu- 
   kurslar.             riyet görevleri. 
 

 

Kaynak: Marty Bloomberg ve G.Edward Evans, Kütüphane Teknisyenleri �çin Teknik Hizmetlere Giri�, 
çev. Nilüfer Tuncer.(Ankara: Türk Kütüphaneciler Derne�i, 1989) s. 8. 
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Kumar103 kütüphane personelini üç kategoriye ayırmı�tır: 

- Profosyonel, 

- Destek (teknik) – Yarı Profesyonel, 

- Destek (idari), 

Profesyonel Personel: Profesyonel personel, uzmanlık isteyen i�lerde istihdam edilen 

ki�ileri kapsar. Bu ki�iler kütüphanecilik biliminden mezun olabilece�i gibi di�er 

disiplinlerden de mezun olmu� olabilir. Daha ayrıntılı olarak ele alırsak bu gruba  profesyonel 

uzman, profesyonel asistanlar girer. 

Profesyonel personelin görevi genel olarak: kitap seçimi, kitap sipari�i, sınıflandırma, 

indeksleme, özetçeler olu�turmak, referans hizmetleri/bilgi sistemleri hizmetleri ve  

planlamadır. 

Teknik Destek Personeli: Teknik destek personeline örnek olarak hastanelerde ki para-

medikal çalı�anları verilebilir. Örne�in hem�ireler, röntgen teknisyenleri vb. Bu tip 

personeller kütüphanenin i�leyi�inde de önemli bir role sahiptirler. Teknik destek personelinin 

kütüphanecilik bilimleri üzerine sertifikası ve buna ek olarak üniversite diploması olmalıdır.  

Teknik destek personelinin görevleri; seçilmi� kaynakların kitap içindeki kaynak kartlarını 

hazırlamak, kitapların sayımını yapmak, süreli yayınların kayıt etmek,  ciltleri 

numaralandırmak (iç ve dı� etiketleri ve tarih etiketlerinin numaralanması), kitapları 

bedellendirmek, yayın kayıtlarını sa�lamak, bibliyografyaların, doküman listelerini vb. 

yazmak, kütüphane içi ödünç verme i�lemi, süreli yayın ve kitapların raflara yerle�tirmek, 

süreli yayınları ve kitapları ciltlemektir. 

�dari Destek Personelinin: Görevleri; kütüphaneciye sekreterya deste�i verilmesi, 

personel kayıtlarının sa�lanması (randevular, ki�isel dosyalar, gizli raporlar), muhasebe i�leri 

ve ofis gereçleri satın alınması, (personel ücretleri, stok kayıtlarını tutma, faturaların 

ödenmesi), görevlerin sınıflandırılmasıdır. 

                                                 
103 Kumar, a.g.e., ss. 80-82.  
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Profesyonel i�ler, profesyoneller tarafından yürütülür, ancak kütüphanelerde profesyonel 

e�itim ve kapasite gerektirmeyen çok fazla rutin ve ayak i�leri vardır. Bunlar destekleyici 

personelce yapılmalıdır. E�er kütüphaneciler bu tip ayak i�lerini yaparlarsa akademik 

çalı�malar yapamazlar.  

4.1.2. Kütüphane Personelinin Görev ve Yetki Tanımları 

Referans ve Bilgi Sistemleri Müdürü Görev Tanımı: 

Ünvanı:     Referans ve Bilgi Sistemleri Müdürü 

Görevi:     Yardımcı Kütüphaneci 

Üstü:          Kütüphaneci 

Astı:          Uzman Bilgi Sistemleri Asistanı ve Bilgi Sistemleri Asistanı 

Referans ve bilgi sistemleri müdürünün nitelikleri: referans ve bilgi sistemleri hakkında 

geli�melerle ilgili donanıma sahip olmalıdır. Hizmet odaklı, yardımsever, bilgili, tecrübeli ve 

kaynaklara a�ina olmalıdır.  Kütüphanecilik konusunda master derecesi olmalıdır. 

Referans ve Bilgi Sistemleri Müdürünün görevleri: 

- Bilgi servisini kurar ve planlar. Kullanıcı e�itim programlarını planlar ve 

düzenler.  

- Hizmetler ve personelle ilgili politikaları geli�tirir.  

- Süre gelen hizmetleri denetler ve geli�tirir .  

- Genel olarak bölüme danı�manlık eder.  

- Personelden ve kullanıcıdan gelen �ikayetleri alır ve cevaplandırır. Kuralları 

açıklar.  

- Kapsamlı referans hizmeti sa�lar. Raporları ve istatistikleri hazırlar.  

- Di�er bölümlerle refarans ve bilgi servislerini koordine eder. Toplantı ve 

konferanslara katılır. 

- Bölümün bütçesini hazırlar ve periyodik olarak raporlar. 
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- Kütüphaneciye asistanlık eder.  

- Kendi departmanı politika ve prosedürleri hakkında kütüphaneciye yardım 

eder.  

- Personel kayıtlarını gözden geçirir.  

- Verimlilik raporlarını hazırlar  

- Referans kitaplarını seçer. 

Uzman –Bilgi Sistemleri Asistanı Görev Tanımı: 

Görevi:  Profesyonel Asistan 

Üstü:      Referans ve Bilgi Sistemleri Müdürü 

Astı:        ---------- 

Uzman - bilgi sistemleri asistanının nitelikleri: kaynaklara, hizmetlere, sınıflandırma 

�emasına, kataloglama ve kütüphane politikalarına a�ina olmalıdır. Kitaplarla ve okuma ile 

ilgilenmeli ve kütüphanecilik bilimi mezun olmalıdır.  

Uzman - bilgi sistemleri asistanının görevleri: 

- Kütüphane kullanıcılarına yardımcı olur. 

- Kitap isteklerini alır.  

- Ekstra bibliyografi bilgilerini tamamlar ve editörlük yapar. Yönlendirici bilgi 

verir.    

- Telefonlara cevap verir.  

- Kapsamlı referans hizmeti isteklerini de�erlendirir ve bu tip soruları üstüne 

bildirir. 

- Referans kuyruklarını düzenler ve bunların cevaplarını ilgilendiren bilgileri 

sa�lar. 

- Organizasyon hakkındaki dosyaları temin eder. 
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- ��i olmadı�ı zaman bibliyografyaların yapılamasına yardımcı olmak. 

Bilgi Sistemleri Asistanı Görev Tanımı:  

Görevi:   Yarı – Profesyonel Asistan 

Üstü:       Referans ve Bilgi Sistemleri Bölümü Müdürü 

Astı:      ---- 

Bilgi sistemleri asistanının nitelikleri: okumaya ve kitaplar ilgi duymalı ve kütüphanecilik 

sertifikasına sahip olmalıdır. 

Bilgi sistemleri asistanının görevleri:  

- Materyallerin yerle�imi konusunda kullanıcılara yardımcı olur. 

- Materyallerin yerle�imi ve bibliyografyaların derlenmesinde bölüm müdürüne 

yardımcı olur. 

- Telefonlara bakar, uzman bilgi sistemleri asistanına vekalet eder.  

5.1. KÜTÜPHANE ORGAN�ZASYONUNDA YÖNET�M 

Organizasyonlardaki departmanla�ma süreci tarif edilirken merkezi ve adem-i 

merkezile�tirmeden bahsedilmi�tir. �çerik olarak merkezi ve adem-i merkeziyet �ekilsel  

da�ılmaya de�il, karar verme mekanizamasında otoritenin da�ılımına i�aret eder.104 

Kütüphanelerin hangi tür yönetim stratejisini seçecekleri yani merkezi mi yoksa adem-i 

merkeziyetçi bir yönetimsel denetimleri mi seçece�i kütüphanenin i�leyi� tarzını  köklü bir 

�ekilde etkiler. Yapılacak olan bu seçim, gerekli planlamanın türünü ve özelli�ini, personel 

seçimindeki  gerekli kıstasları, örgütün resmi ve gayri resmi yapısını ve çalı�anların moral 

açısından geli�mesini etkileyecektir. Ça�da� yönetim kuramı, merkezi ya da merkezi olmayan  

bir örgüt yapısını destekleyecek �ekilde geli�tirilebilir. Günümüzde ticarette, sanayide ve 

devlet yönetiminde, her iki yönetim türünden de yararlanılmaktadır. Kütüphaneler açısından 

tehlikeli olan durum, bazı kurumların belli yönetim modellerini, bu konudaki seçenekleri 

bilinçli olarak de�erlendirmeden benimsemeye yönelmeleridir. Mantıksal olarak böyle bir 

                                                 
104 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 88-89. 
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seçim, dikkatli bir analize dayanmalı, sonra da seçilen yönetim yapısı örgütün her bölümünde 

titizlikle uygulanmalıdır.105 

5.1.1. Merkezi Karar Alma 

Merkezi karar alma, yetkinin sistemli ve bilinçli olarak üst kademelerde toplanmasıdır.106 

Koçel’e107 göre de, merkezi karar alma, karar verme yetkisinin merkezde toplanması 

olarak tanımlanmı�tır. Ayrıca, karar yetkisinin devrinin nispi bir kavram oldu�unu, di�er bir 

ifadeyle derece konusu oldu�unu belirtmi�tir. Yine yazar organizasyonlarda gerekli  boyutta 

yetki devri olması gerekti�ini fakat, yetkisini devreden üstün, sorumlulu�unu 

devredemeyece�ini vurgulamı�tır. Karar verme yetkisinin merkezde toplandı�ı merkezi 

yönetimde bütün kararların tepe yönetim tarafından alınmasına imkan ve gerek olmadı�ını 

savunarak, ama böyle bir uygulamanında yapılabilece�ini belirtmektedir.  

Kütüphanelerin ço�unun yasal sorumlulu�unu, bir yönetim kurulu ya da yönetimsel 

denetimi gerçekle�tirecek ba�ka bir kurul üstlenir. Fakat, yönetimsel denetimin en sık oldu�u 

kütüphaneler küçük kütüphanelerdir. Kütüphane örgütü büyüdükçe, bu tür merkezi karar 

verme yetkisi sürdürülece�i gibi sürdürülmeyebilir. Ancak, kütüphane büyüdükçe, kütüphane 

personeline daha alt düzeyde yönetici elemanlarının da katılması söz konusudur. Kütüphane 

merkezi bir yönetim planına göre çalı�mayı devam ettirecek olursa, o zaman örgüt ve i�lemler 

hakkındaki temel planlar ve bunlarla ilgili belli ba�lı bütün kararlar merkezi bir noktada 

toplanaca�ı için daha alt düzeydeki yönetici elemanlar, önceden belirlenmi� sınırlar içinde i� 

görme durumunda kalacaklardır. Bu tür merkezi yönetim, eylem birli�i ve yine, ba�taki 

yöneticinin bilgi ve becerilerinden de yararlanmayı sa�lar. Fakat daha alt düzeydeki 

yöneticilerin “dü�ünen beyinler” yerine “uygulayıcı” tipte ki�ilere dönü�mesine yol açar.108 

Merkezi karar almanın avantajlarını �u �ekilde sıralayabiliriz: 

1. Kütüphanelerde satın alma, kataloglama ve sınıflama süreci  merkezi olmalıdır, çünkü 

bu ekonomik olacaktır. Böylelikle standartlar yükselecek  aynı zamanda uygulamada 

bütünlük sa�lanakcaktır. Bu bütünlük sa�landı�ında da kullanıcılar sistemdeki 

herhangi bir koleksiyonu kullanırken zorluk ya�amayacaklardır. 

                                                 
105 Paul Wasserman, “Kütüphanelerde Politikanın Biçimlendirilmesi,”  Kütüphanecilikle �lgili Seçme Metinler. 
çev. ve haz. Aysel Yontar. (�stanbul: Türk Kütüphaneciler Derne�i �stanbul �ubesi, 1989) s. 36.  
106 Ertürk, ��letme Biliminin..., s. 130. 
107 Koçel, ��letme Yöneticili�i: Yönetim ve Organizasyon..., s. 214. 
108 Wasserman, a.g.e., s. 35.  
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2. Daha az sayıda personel ihtiyaç duyulur. 

3. Daha az araç gereç gerektirir. 

4. Süreli yayınlar ve kataloglar için tam bir merkezi kayıt sistemi kurmak daha kolay 

olur. 

5. Kataloglama ve sınıflandırma, referans hizmetleri ve seçme sa�lamadaki pahalı 

metaryallerin kopyalanmasını gerektirmez. Kitapların kopyalama i�lemi adem-i 

merkeziyetçilik sisteminde olur. 

6. Ödünç verme sisteminin bütünlük içinde olmasına olanak sa�lar. Ademi-i 

merkeziyetçilik yapı farklı  ödünç verme  politikalarının olmasına sebebiyet verir. 109 

Merkezile�me ve adem-i merkezile�mi� yapı, özellikle üniversite kütüphaneleri açısından 

tartı�malıdır ve bu  sorun dört boyutludur. Bunlar, fiziksel yerle�im yeri, idari kontrol, süreç 

ve hizmetlerdir. Bir uçta da�ınık bir kütüphane di�er bir uçta tamamen merkezile�mi� bir 

kütüphane olması �ekil 1.11 ve �ekil 1.12’de her iki örgüt yapısına örnek olarak  

gösterilmi�tir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 
109 Kumar, a.g.e., s. 66.  
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�ekil: 1.11 Merkezi Karar Alma Üniversite Kütüphanesi Örgüt Yapısı 
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Kaynak: Sönmez Çelik, “Üniversite Kütüphaneleri: Amaç, Görev, ��lev, Yönetim ve Örgüt Yapısı,” Do�u� 
Üniversitesi Dergisi, Sayı:2, 2000: 58. 

 

5.1.2. Adem-i Merkeziyetçi Karar Alma 

Yetkinin bir yönetim kademesinden di�erine aktarılması ve ilgili kararların da bu 

kademeler tarafından verilmesine adem-i merkezi yapı denir. Yetki devri, geni� oldu�u zaman 

adem-i merkezi yapı da o derece yüksek olur. Kademeler arasında yetki devri az oldu�u 

zaman merkezi yönetim a�ırlıklı olur. Adem-i merkezi yapı departmanla�maya benzer. Fakat, 

bu yapılar birbirinden tamamen farklı olup, karı�tırılmaması gerekir. Çünkü, geni� bir biçimde 

departmanlara ayrılmı� olan bir organizasyon yine de merkezden yönetiliyor olabilir.110 

                                                 
110 Tengiz Üçok, Yönetim �lkeleri. 2.bs., (Ankara: Gazi Büro Kitabevi, 1990) s. 111.  
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Merkezi olmayan yönetim daha alt düzeydeki yöneticilere, kendi birimlerini yönetme 

açısından daha fazla rahatlık sa�lar. Adem-i merkeziyetçilik yapısının uygulanaca�ı bir 

kütüphanede, �ube kütüphanesinin yöneticisi, kendi birimiyle ilgili i�lem yöntemlerini seçme 

konusunda özgürdür. �ube kütüphaneleri danı�maya ihtiyaç duyduklarında ya da yardım 

almak istediklerinde merkez kütüphanedeki farklı hizmet birimleri tarafından desteklenirler. 

Fakat, danı�ma sonucu elde edilen bilginin, kendi ihtiyaçlarına uyacak nitelikte olup 

olmadı�ına �ube kütüphanecisi karar verir.111 Büyük oranda yüksek merkezile�meye sahip 

organizasyonlarda otorite hiyerar�isinin en üst noktasında toplanır, dolayısıyla bütün kararlar 

en üstekilerce verilir. Adem-i merkezile�mi� organizasyonlarda karar verme mekanizması 

organizasyonel yapıya yayılmı�tır. Kurumlar büyüyüp karma�ıkla�tıkça adem-i 

merkeziyetçili�e bir e�ilim görülür.112 

Adem-i merkeziyetçili�in avantajları  �u �ekilde özetlenebilir: 

1. Adem-i merkeziyetçi sistemde kaynakları kim daha fazla kullanacaksa ona uygun bir 

yerle�im sistemi geli�tirilir.  

2. Koleksiyon konularına göre bölünerek her formdaki materyalin bir arada olması 

sa�lanır. Bu yapı aynı zamanda konu hakkında  gerekli e�itim ve tecrübeye sahip 

ki�ilerin ilgili bölümlerde çalı�arak daha iyi hizmet vermesini sa�layacaktır.113 

Ö�retmenler adem-i merkeziyetçi sistemi desteklemektedir. Çünkü kendilerine gerekli 

olan kaynakların kolaylıkla eri�ebilecekleri yerde olmasını isterler ancak kütüphaneciler 

tümüyle adem-i merkezile�mi� yapıya kar�ıdır. Kütüphaneciler, kaynaklar sınırlı ise adem-i 

merkezile�me sisteminden mümkün oldu�unca kaçınılması gerekti�ini savunurlar. Ne var ki, 

adem-i merkezile�mi� yapıyı seçen kütüphanelerin, �ube  kütüphanelerin de  hemen kullanıma 

hazır durumda iki bin veya üç bin koleksiyonu var  ise kütüphaneciler  adem-i merkeziyetçi 

yapıya onay verebilirler. 

Organizasyonel sistem, tamamen merkeziden, kısmi merkeziye do�ru de�i�ebilir. Kısmı 

merkezile�me, merkez kütüphanenin ve �ube kütüphanelerinin yönetici kütüphaneci 

kontrolünde olmasıdır. Fakat, mesleki okul kütüpahenleri, bölüm kütüphaneleri ve özel 

koleksiyonlar otomon bir pozisyonda bulunabilirler. �dare açısından bir üniversite 

yerle�kesindeki, tüm kütüphanelerin üniversite kütüphane sistemine dahil olması arzu edilen 

                                                 
111 Wasserman, a.g.e., s. 35.  
112 Stueart, Moran, a.g.e., ss. 88-89.  
113 Kumar, a.g.e., s. 67. 



 

 60 

bir durumdur. Böylece kütüphane yöneticisi üniversiteye ba�lı olan tüm kütüphaneler 

üzerinde tam bir kontrole sahip olur. Halk kütüphanesi sistemi de genel olarak bir merkez 

kütüphane, �ubeler ve gezici kütüphanelerden olu�ur. Satın alma, kataloglama ve  

dokümanların sınıflandırılma i�lemlerinin merkezile�mesi çok önemlidir, fakat  di�er servisler 

adem-i merkeziyetçi olabilir. Kamu kütüphanecisinin yöneticisi normalde kütüphane 

sisteminin üzerinde tam bir kontrole sahiptir. 114 

 

�ekil: 1.12 Adem-i Merkiziyetçi Karar Alma ve Üniversite Kütüphanesi Örgüt Yapısı 
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Kaynak: Sönmez Çelik, “Üniversite Kütüphaneleri: Amaç, Görev, ��lev, Yönetim ve Örgüt Yapısı,” Do�u� 
Üniversitesi Dergisi, Sayı:2, 2000: 59. 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 
114 Kumar, a.g.e., s. 67.  
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BÖLÜM III 

KÜTÜPHANE PERSONEL�N�N MOT�VASYONU 

Organizasyonu anlayabilmek için öncelikle onu olu�turan unsurları bilmek gerekir. 

Organizasyonu belirli bir bütünlü�ü olan bir sistem olarak kabul edersek, ki�ileri de onun alt 

sistemleri olarak görebiliriz. Bu alt sistemlerin herbirinin kendine özgü amaçları, dü�ünce ve 

davranı� kalıpları, farklı olaylar kar�ısında farklı algılama, yorumlama ve eyleme dönü�türme 

biçimleri vardır.115   

Örgütlerinde gerçekle�tirmesi gereken amaçları vardır ve bu amaçları gerçekle�tirebilmek 

için örgütün sahip oldu�u  en önemli kaynaklarından biri mevcut fiziksel varlıkları, bilgi, 

beceri ve yeteneklerini örgüt amaçları do�rultusunda kullanan personeldir. Organizasyon, 

ki�ilerin ihtiyaçlarını kar�ılayabilmek için hedeflere yönelmi� bir sistemdir. Aile veya akraba 

gibi basit organizasyonlarda ihtiyaçların tatminindeki amaç belirlidir, fakat büyük kurumlarda 

yani, daha karma�ık olan organizasyonlarda ihtiyaçların tatmini  basit de�ildir.  

Koontz’a116 göre, i� yönetimi, bireylerin ortak bir amacı gerçekle�tirmek için birlikte 

çalı�abilecekleri bir ortamın yaratılmasını ve muhafazasını gerektirir. Bir yönetici, insanları 

neyin motive etti�ini bilmeksizin bu i�i ba�aramaz. Örgütsel rollere göre motive edici 

faktörlerin in�a edilmesi, bu rollerin da�ıtımı ve insanları yönetme sürecinin tamamı, bir 

motivasyon bilinci üzerine in�a edilmelidir. Motive edici faktörlerin bilinmesi ve bundan 

faydalanılması açısından, yöneticilerin amatör psikiyatrist rolleri de önemlidir. Yöneticinin 

görevi insanları manipüle etmek de�il, onları neyin motive etti�ini te�his etmektir. 

�nsan davranı�ının temel bile�eni, bazı fiziksel veya zihinsel faaliyet biçimleridir. �nsan 

davranı�ına bir faaliyetler dizisi olarak bakabiliriz. �nsan faaliyetleri amaca dönüktür, yani 

insanların bir �eyi ba�armak için bazı davranı�lar sergilerler. Ancak,  ki�isel amaçlar aldatıcı 

olabilmektedir. �nsanlar bazen yaptıkları �eylerin nedeninin tam olarak farkında olmakta, 

fakat sıklıkla da bilinçaltlarında gömülü olan istekleri tarafından yönlendirilebilmektedir.117 

Yöneticilerin temel görevi, insanların �irketin veya kendilerine ba�lı her hangi bir bölüm 

ya da birimin görev veya hedeflerini ba�armaya yönelik faaliyetlere katkıda bulunmaktadır. 
                                                 
115 �smet Barutçugil, Organizasyonlarda Duyguların Yönetimi. (�stanbul: Kariyer Yayıncılık, 2004) s. 13.  
116 Harold Koontz, Cyril O’Donnell, Heinz Weihrich, 4.bs., Essentials of Management. (New York, McGraw-
Hill, 1986) s. 372.  
117 Koontz , O’Donnell, Weihrich, a.g.e., s. 372. 
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Açıktır ki yöneticilik yetene�inin en önemlisi insan faaliyetlerinin istenen yöne çekilmesi, 

insanların bir �eyler yapmasına neyin neden oldu�unu ve onları neyin motive etti�ini 

bilmekten geçer.118 

Yöneticiler, emirlerindeki ki�ilerin veya i�birli�i yaptı�ı ki�ilerin yetenek ve niteliklerinin 

üstünde ve ötesinde bir ba�arı sa�layamaz. Öyleyse, yöneticilerin ki�ileri özendirmesi, çaba 

ve faaliyetleri ise amaca do�ru yöneltmesi ve uyumla�tırması gerekir. Bunun için de, yerine 

ve zamanına göre onları inandırması, denetim ve gözetim altında bulundurması gerekir.119 

Koçel,120 motivasyonun gözlenebilen ya da mikroskop altında incelenebilen bir �ey 

olmadı�ını söylemektedir. Motivasyonu etkileyen faktörlerin ki�ilerin davranı�larının 

de�erlendirilmesi sonucunda  anla�ılaca�ını ve ki�inin davranı� �eklinin motivasyonu 

gösterece�ini belirtmektedir. Dolayısıyla, yöneticilerin personelin davranı�larını 

yorumlaması, bu yorumlamanın sonuçlarına göre onları motive edecek modeller ve 

uygulamalar geli�tirmesi zorunlulu�unu vurgulamaktadır. 

Genel olarak “motivasyon” kavramı, canlanma, davranı�larda kararlılık ve davranı�ların 

yöneltilmesini, belirli bir eylemi yerine getirmek için bir insanın bazı içsel ve dı�sal 

faktörlerden aldı�ı güçle co�ku ve kararlılık göstermesini ifade eder.  

Di�er bir ifadeyle, motivasyon insan davranı�larını harekete geçiren ve ba�latılan 

hareketlerin devam etmesini sa�layan bir güç olarak tanımlanabilir.  

Psikologlar, genel olarak davranı�ların motivasyon sonucu do�du�u noktasında birle�irler. 

Yani, ki�inin davranı�ının mutlaka bir nedeni vardır ve davranı� algılanan belirli amaçları 

gerçekle�tirmeye yönelmi�tir. Belirli amaçlara yönelmi� davranı�, gerçekte ihtiyaç tatmini ile 

ilgilidir. Her fert devamlı olarak tatmin etmeye çalı�tı�ı bazı ihtiyaçlara sahiptir, di�er bir 

ifadeyle belirli amaçlara yönelirken ihtiyaçlara göre hareket ederler.121  

�nsan dürtüleri, bilinçli veya bilinçsiz bir �ekilde duyulan ihtiyaçlara dayanır. Su, hava, 

yiyecek, uyku ve barınma gibi fizyolojik gereksinimler temel ihtiyaçlardır. Ki�isel saygınlık, 

statü, ba�kalarına ba�lılık, sevgi, ba�arı ve benlik duygusu gibi ihtiyaçlar ise ikincil 

ihtiyaçlardır. Bu ihtiyaçlar farklı bireylere, zamana ve yo�unlu�a göre de�i�im gösterir. 

                                                 
118 Koontz , O’Donnell, Weihrich, a.g.e., s. 373.  
119 Kemal Tosun, Yönetim ve Organizasyon: �lkeler. (�stanbul: �stanbul Üniversitesi ��letme Fakültesi ��letme 
�ktisadı Enstitüsü, 1989) s. 31.  
120 Tamer Koçel, ��letme Yöneticili�i: Yönetici Geli�tirme, Organizasyon ve Davranı�. (�stanbul, �stanbul 
Üniversitesi ��letme Fakültesi Yayınları, 1989) s. 302. 
121 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranı�.  (�stanbul: Ar Yayın  Da�ıtım,1981) s. 187.  
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Yöneticilerin kendilerine ba�lı olan insanları motive etti�ini söylemek onların bu arzu ve 

istekleri kar�ılamasını umdu�u �eyleri yaptıklarını ve kendilerine tabi olan insanların arzu 

edilen bir �ekilde davranmalarını sa�ladıklarını söylemektir. O halde motivasyonu zincirleme 

bir reaksiyon olarak ele alabiliriz. Bu zincir temel ihtiyaçlarla ba�lar, sonra gerilime neden 

olan istek ve amaçlar (yani tatmin edilmemi� arzular) ortaya çıkar ve bu hedefleri elde etmeye 

dönük davranı�a neden olur ve son olarak da bu istekler yerine getirilir. Bu zincir �ekil 1-

13’de gösterilmektedir.122 

Koontz,123 zincir açıklamasının karma�ık oldu�unu ve ayrıca açlık gibi fizyolojik 

ihtiyaçlar dı�ındaki ihtiyaçların insanın içinde bulundu�u çevreden ba�ımsız olmadı�ını 

belirtmektedir. Hatta birçok fizyolojik ihtiyaç da çevresel ko�ullar tarafından harekete 

geçirilir: Bir yeme�in kokusu açlık hissine, termometrede yüksek bir derece görmemiz aniden 

fazla ısınmamıza veya so�uk bir içecek görmemiz kar�ı konulmaz bir susama iste�ine neden 

olabilir. 

�ekil: 1.13 �htiyaç-�stek-Tatmin Zinciri 

 

 

Kaynak: Harold Koontz, Cyril O’Donnell, Heinz Weihrich, 4.bs, Essentials of Management. (New 
York: McGraw-Hill, 1986)  s. 373.  

 

�kincil ihtiyaçlarımızı algılayı�ımızda çevrenin önemli bir etkisi vardır. Örne�in bir 

meslekten terfi etmemiz daha yüksek pozisyonlar için arzumuzu ate�leyebilir, zor bir 

problemi çözmek bir �eyler elde etme iste�imizi kı�kırtabilir, sosyal bir grup, ba�lılık 

ihtiyacımızı arttırabilir. Ayrıca, bireylerin dürtülerinin karma�ık  ve ço�u zaman 

çatı�abilece�ini de söyleyebiliriz. Örne�in bir birey ekonomik mal ve hizmetlere dönük bir 

                                                 
122 Koontz , O’Donnell, Weihrich, a.g.e., s. 373.  
123 Koontz , O’Donnell, Weihrich, a.g.e., s. 373. 
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istekle güdülenmi� olabilir daha iyi bir ev veya yeni bir araba almak gibi hatta birey yeni 

bir ev mi araba mı almak konusunda çatı�ma ya�ayabilir.124 

6.1. MOT�VASYON TEOR�LER�  

Motivasyon konusunda pek çok teori ve model bulunmaktadır. Bu teori ve modeller, 

yöneticilere bireyleri motive eden faktörleri belirlemek ve motivasyonu sürdürmek 

konularında yardımcı olmaya çalı�ırlar. Geli�tirilen bu teorilerin bazıları bireylerin 

ihtiyaçlarının bir ifadesi olan motivlere, dolayısıyla bireyin içinde olan faktörlere a�ırlık 

verirken, bazıları da bireyin dı�ında olan, bireye dı�arıdan verilen faktörlere a�ırlık 

vermektedir.125  

Motivasyon teorileri iki ana grupta toplanmaktadır. Birinci grup “Kapsam Teorileri” 

olarak adlandırılan içsel faktörlere a�ırlık veren teoriler, ikinci grup da “Süreç Teorileri” 

olarak adlandırılan dı�sal faktörlere a�ırlık veren teorilerdir. 126 

6.1.1. KAPSAM TEOR�LER� 

6.1.1.1. Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi Teorisi 

Organizasyonlarda motivasyon konusunu i�leyen teoriler arasında en çok ba�vurulan teori 

Maslow’un ihtiyaçlar hiyerar�isi teorisidir. Maslow teorisinde insanlar önem sırasına göre 

dizilmi� farklı ihtiyaçlara sahiptir.  

Bu hiyerar�ide 4 temel varsayım vardır127: 

1. Tatmin edilen ihtiyaç motivasyon de�ildir. Bir ihtiyaç tatmin edildi�inde yerini bir 

ba�kası alır ve böylece bireyler bazı ihtiyaçlarını tatmin etmek için sürekli çaba 

içindedir. 

2.  �htiyaç a�ı bir çok insan için karı�ıktır. Çünkü aynı anda bir çok ihtiyaç insanların 

davranı�larını etkiler. 

3. Genellikle dü�ük sıradaki ihtiyaçlar yükseklerdekinden önce tatmin edilir ki davranı�ı 

sürdürmek için gerekli hareket devam edebilsin.  
                                                 
124 Koontz , O’Donnell, Weihrich, a.g.e., s. 374.  
125 Koçel, ��letme Yöneticili�i: Yönetim ve Organizasyon..., s. 636. 
126 Koçel, ��letme Yöneticili�i: Yönetim ve Organizasyon..., s. 636. 
127 Don Hellriegel, John W. Slocom, Organizational Behavior. 2.bs., (New York: West Publishing Co., 1979), s. 
397.  
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4. Dü�ük seviyedekilerle kar�ıla�tırdı�ımızda yüksek seviyedekilerin ihtiyaçlarını tatmin 

etmek için daha fazla imkan vardır. 

Maslow’un teorisine göre ihtiyaçlar belirli bir hiyarar�i içinde sıralanmaktadır. En dü�ük 

seviyedeki ihtiyaçlar fizyolojiktir. Buna kar�ın en yüksek seviyedeki ihtiyaçlar kendini 

gerçekle�tirme ihtiyacıdır. Bu ihtiyaçlar a�a�ıda sırayla tanımlanmı�tır.128  

1. Fizyolojik  �htiyaçlar: Yemek, su, barınma ihtiyacı. 

2. Emniyet ve Güvenlik �htiyaçları: Dı�sal tehlikelere kar�ı ya da tehtidlere kar�ı 

korunma, bu tehtidler kar�ısında ba�ımsız olma ve güvenli çalı�ma ko�ulları. 

3. Sosyal �htiyaçlar: Dostluk, bir gruba ait olma, a�k, uyumlu çalı�ma grupları, i� 

arkada�lı�ı 

4. Kendine Saygı �htiyacı: Kendine güvenme, tanınma ve prestij 

5. Kendini Gerçekle�tirme �htiyacı: Bir insanın kabiliyetini, yeteneklerini ve 

potansiyalini tam olarak kullanabilmesi yetenek ve yaratıcılık 

Maslow’a göre fizyolojik ihtiyaçlar temeldir. Örne�in, ki�iler bu be� ihtiyacı aynı anda 

hissetse de öncelikle fizyolojik ihtiyaçlarını tatmin etmeye çalı�acaktır. Fizyolojik ihtiyaçların 

giderilmesi sonucunda daha yüksek seviyedeki ihtiyaçlar ortaya çıkacak ve ki�ileri etkileri 

altına alacaktır. Emniyet ve güvenlik ihtiyacı temel ihtiyaçlardan daha yüksek derecede bir 

ihtiyaçtır. Yani, ki�iler fizyolojik ihtiyaçlarını her zaman tatmin etti�i,  biyolojik ya�amını her 

türlü tehlikelerden uzak tutu�u ve bu durumu devam ettirdi�i müddetçe huzurlu olacaktır. 

Sosyal ihtiyaçlar, ki�iler bir sosyal gruba (aile, i� arkada�ları vb.) ait olma duygusuna ihtiyacı 

vardır. Sosyal ihtiyaçlar uyumlu çalı�ma grupları, i� arkada�lı�ı ve samimi patronlarda 

bulunur. Ki�iler kar�ılıklı sevgi ba�larının oldu�u insanlarla ili�kiler kurmaya arzu eder.129 

Kendine saygı ihtiyacı ise, bireyler öz saygınlık ve ki�isel yeterlili�e de ihtiyaç duyarlar. 

Ki�iler önce ba�kaların dikkatini çekmek ve onların takdirini kazanmak isterler, daha sonra  

kendi kendisinin takdirini kazanarak tatmin olurlar.130 Ki�inin kendine saygı ihtiyacı, kendine 

                                                 
128 James L. Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donelly, Organizationd: Behavior, Structure, Process. 4.bs., 
(Plano, Texas: Business Publications, INC., 1982) s. 82.  
129 Ricky W. Griffin, Management. 5.bs., (Boston: Houghton Mifflin Company, 1996) ss. 477-478. 
130 Dereli, a.g.e., s. 195. 
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olan güvenlik duygusunu geli�tirmenin yanında, ya�adı�ı çevrede i�e yarar bir insan oldu�u 

kanısını güçlendirecek ve böylelikle bu duygu insan için büyük bir tatmin aracı olacaktır.131 

�htiyaçlar dizisinin sonuncusu olan kendini gerçekle�tirme ihtiyacı ise ki�ilerin belirli 

alanlarda uzmanlık kazanabilecek yeteneklere sahip olmasıdır. Fakat bu ihtiyaç, ihtiyaçlar 

hiyerar�isindeki di�er ihtiyaçlara göre daha az belirlidir. Çünkü, ki�iler ya bu ihtiyacın 

varlı�ınının farkına varmamı�lar ya da gerçekle�tirebilecek ko�ulları henüz 

bulamamı�lardır.132 

 

�ekil: 1.14  �htiyaçlar Hiyerar�isi 
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Kaynak: Raymond E. Glos, Richard D. Steade, James R. Lowry,8.bs., Business: Its Nature and 
Environment an Introduction. (Cincinnati: South-Western Pub., 1976) s. 135.  

 

6.1.1.2. Alderf’in ERG Kuramı 

�nsan ihtiyaçları üzerine Maslow'unkinden daha geli�mi� bir teori Alderfer'in ERG teorisidir. 

Maslow'un teorisi büyük bir genel uygulanabilirli�e sahiptir, ancak Alderfer teorisi insanların 

ihtiyaçlarının açık bir biçimde pratikte anla�ılmasını sa�lar. ERG teorisi üç grup insan ihtiyacı 

oldu�unu varsayar: Varlık (Existence), ili�ki (Relatedness) ve geli�me (Growth). Varlık 

ihtiyaçları  tümüyle maddi ve psikolojik arzulardır. �li�ki içinde olma ihtiyaçları di�er 

insanlarla olan ili�kileri kapsar ve bu ihtiyaçlar kar�ılıklı payla�ım, dü�ünme ve hissetme 

                                                 
131 Eren, Örgütsel Davranı�..., s. 498. 
132 Eren, Örgütsel Davranı�..., s. 498. 
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yoluyla kar�ılanır. Geli�me ihtiyaçları ise insanların kendilerini ve çevrelerini üretken ve 

yaratıcı bir �ekilde de�i�tirmeleri yönünde motive eder. Geli�me ihtiyaçlarının kar�ılanması, 

ki�isel kapasitenin tümüyle kullanılması ve yeni yeteneklerin kazanılmasıyla mümkündür.133 

Alderfer'in ERG teorisi ile Maslow'un ihtiyaçlar hiyerar�isi arasında benzerlikler 

bulunmaktadır, �öyle ki varlık ihtiyaçlarını fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarına, ili�ki 

ihtiyaçlarını sosyal ve saygınlık ihtiyaçlarına ve geli�me ihtiyaçlarını ise  kendini 

gerçekle�tirme ihtiyaçlarına benzetmektedir.134  

ERG teorisi, çe�itli farklı ihtiyaçların tek bir seferde i�leyebilmekte oldu�unu öne sürer. 

Dolayısıyla  her ne kadar Maslow kendini gerçekle�tirmenin ancak di�er ihtiyaç grupları 

kar�ılandıktan sonra gerçekle�ece�ini söylese de, Alderfer insanların, özellikle de günümüz 

post-endüstriyel toplumunda çalı�an insanların hem varlık hem de geli�me ihtiyaçlarını aynı 

anda kar�ılayabileceklerini ileri sürmektedir. Her iki teori de sahip oldukları pratik de�erle 

yöneticilere insanları motive etmek için kullanabilecekleri destek veya ödül biçimlerini 

gösterir. Yöneticilerin Maslow veya Alderfer’in ihtiyaç hiyerar�i versiyonunu tercih 

etmelerinden ba�ımsız olarak, insanların ihtiyaçlarını kar�ılayarak, özellikle kendilerini 

gerçekle�tirmeleri ve geli�tirmeleri için fırsatlar sunarak, onları motive edebilirler.135 

Yine ERG teorisine göre, varlık ile ili�ki gereksinmeleri doyuma ula�tıkça kendilerinden 

bir sonraki gereksinimler daha çok istenmeye ba�lanır. Maslow’dan ayrılan di�er bir yanı da, 

gereksinimler burada somutluk durumlarına göre sıraya konmu�tur. Dolayısıyla bir üst 

düzeydeki gereksinimi kar�ılamak güç oldu�unda bir alt düzeydeki gereksinim kümesi daha 

çok istenecektir. Çünkü ERG teorisine göre, daha ayrılmamı�, daha az somut amaçları elde 

edemeyenler daha somut amaçlara yönelirler.136 

6.1.1.3. Herzberg’in Çift Faktör Teorisi 

Hellriegel,137 çift faktör teorisini son dönemin en tartı�malı motivasyon teorilerinden birisi 

olarak tanımlamakta ve bu teorinin iki yönünün benzersiz oldu�unu ve �imdiye kadar bu 

teoriye yönelen dikkat ve ilginin muhtemelen benzersizlikten kaynaklanmakta oldu�unu 

                                                 
133 Thomas S.Bateman, Scott A. Snell, Management: Building Competitive Advantage. 3.bs. (Chicago: Irwin, 
1996) s. 390.  
134 John A. Wagner, John R. Hollenbeck,  Management of Organizational Behavior. (New Jersey: Prentice Hall 
Inc., 1992) s. 207. 
135 Bateman, a.g.e., s. 390. 
136 O�uz Onaran, Çalı�ma Ya�amında Güdülenme Kuramları. (Ankara: Ankara Üniversitesi Siyasal Bilgiler 
Fakültesi Yayınları, 1981) s. 39.  
137 Hellriegel, Slocom, a.g.e., s. 408.  
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belirtmektedir. Birincisi bu teori bazı i� faktörlerinin i� tatminine ve bazılarının da 

memnuniyetsizli�e neden oldu�unu vurgulamaktadır. �kincisi, bu teoriye göre i� tatmini ve 

tatminsizli�i tek bir bütün halinde var olmaz. 

Herzberg ve arkada�ları bir grup muhasebeci ve mühendis üzerinde i� tatmini ve 

üretkenlik arasındaki ili�kiyi dikkatle incelemi�lerdir. Kısmen yapılandırılmı� mülakatları 

kullanarak, bu i�çilerin yaptıkları i� dolayımıyla duygularını etkileyen çe�itli faktörler üzerine 

veri toplamı�lardır.138 Herzberg ve arkada�larının yapmı� oldu�u çalı�ma sonucunda, bazı i� 

ko�ullarının eksikli�i halinde çalı�anların i�te tatminsizlik duydu�unu ve bu ko�ulların  var 

olması durumunda çalı�anların tam anlayı�la motive edilmedi�ini ileri sürülmü�tür.139  

Herzberg ve arkada�ları bu çalı�ma sonucunda ortaya iki faktör grubu çıkarmı�lardır: 

Güdüleyici ve hijyen faktörler, ilk faktör olan güdüleyici; ba�lı ba�ına i�in kendisini, i�i 

kavramayı, ilerlemeyi ve sorumlulu�u içerir. Bu faktörler i� hakkında pozitif duygularla 

ba�lantılıdır ve ba�lı ba�ına i�in içeri�ine ili�kindir. Bu pozitif duygular da bireyin geçmi�te 

deneyimledi�i ba�arı, kavrayı� ve sorumlulukla ili�kilidir. Bu pozitif duygular i�lerde 

gösterilen geçici ba�arıdan ziyade kalıcılı�a ba�lı olarak �ekillenir.140 

�kinci faktör olan hijyen; �irket politikasını ve yönetimini, teknik denetimi, maa�ı, 

güvenli�i, çalı�ma ko�ullarını ve ki�iler arası ili�kileri içerir. Bu faktörler, herhangi birinin i�i 

hakkında negatif duygularıyla ba�lantılıdır ve i�in gerçekle�tirildi�i ba�lam veya çevreye 

ili�kindir.  Yani bu faktörler, i�i dı�sal olarak veya dı�arıdan etkileyen engellerdir. Buna 

kar�ın güdüleyiciler, i�le ilgili içsel veya içeriden etkileyen faktörlere dayanmaktadır.141 

Bir dereceye kadar farklı biçimde ele alındı�ında, dı�sal etmenlerin neden oldu�u 

sonuçların (maa�, �irket politikası ve kurallar vb.) büyük ölçüde formel kurum yapısı 

tarafından belirlendi�i görülür. Dı�sal etmenlerin neden oldu�u sonuçlar, sadece kurumun 

yüksek performans belirlemesi durumunda devreye soktu�u bir yüksek performans ödülü 

niteli�indedir. Öte yandan, ba�arılı bir görev performansından sonra hissedilen ba�arı duygusu 

gibi içsel faktörlerin neden oldu�u sonuçlar büyük ölçüde bireylerin içsel olarak hükmettikleri 

sonuçlardır. Kurumsal politikalar bunlar üzerinde ancak dolaylı bir etkide bulunabilir. 

Güdüleyiciler her ne kadar her hangi birinin i�iyle ilgili pozitif duygularla ili�kili olsa da 

bazen negatif duygularla da ili�kili olabilir. Öte yandan hijyen neredeyse hiç bir zaman pozitif 
                                                 
138 James H. Donnelly, James L. Gibson, John M. Ivancevich, Fundamentals of Management. 3.bs. (Boston: 
Irwin McGraw-Hill, 1998) s. 274. 
139 Zeyyad Sabuncuo�lu, Çalı�ma Psikolojisi. 3.bs., (Bursa: Uluda� Üniversitesi Yayınları, 1987) s. 81.  
140 Donnelly, Gibson, Ivancevich, a.g.e., s. 275-276. 
141 Hellriegel, Slocom, a.g.e., s. 408. 
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duygularla ili�kili de�ildir, ancak zihinsel depresyon, i�i bırakma, devamsızlık ve benzeri 

durumlarla ba�lantılıdır.142  

Teorinin ikinci önemli noktası, i� tatmini ve tatminsizli�inin birbirinden ba�ımsız ve ayrı 

olmalarına ra�men bir bütün halinde var olamayaca�ı önermesidir. Bu ikili varolu�la ilgili en 

ilginç �eylerden birisi, bir bireyin aynı anda hem tatmin hem de memnuniyetsiz olabilmesidir. 

Bu ikili varolu� ayrıca, çalı�ma ko�ulları ve maa� gibi hijyen faktörlerinin i� tatminini azaltma 

veya arttırma durumu olmadı�ını, bu faktörlerin sadece i� tatminsizli�inin ölçüsünü 

etkileyebilece�ini ortaya koymaktadır.143 

6.1.1.4. McClelland’ın Ba�arma �htiyacı Teorisi 

David McClelland’a insanları yönlendiren bir dizi temel ihtiyaç tanımı yapmı�tır. 

McClelland göre ki�iler için  önemli olan ihtiyaçlar ba�arı, ili�ki ve güç ihtiyaçlarıdır.144  

Ba�arıya olan ihtiyaç, ki�i ula�ılması güç, çalı�ma gerektiren amaçlar seçerek ve bunları 

gerçekle�tirebilcek gerekli yetenek ve bilgiyi elde edecek ve bunları kullanacak davranı�ı 

göstermesidir.  

�li�kiye olan ihtiyaç, di�er insanlar tarafından be�enilmek yönünde güçlü bir arzuyu 

yansıtır. Bu ihtiyacı yüksek derecede duyan bireyler yüksek düzeyde performans göstermekle 

çok ilgilenmeyebilirler, ancak di�er insanlarla iyi geçinmek konusunda daha e�ilimlidirler.  

Güç ihtiyacı ise di�er insanları etkileme ve kontrol etme arzusudur. E�er bu ihtiyaç 

di�erleri üzerinde saldırgan bir yönetim ve istismar �eklinde açı�a çıkarsa ki�iselle�mi� güç 

olarak tanımlayabilece�imiz  negatif  bir güç haline de gelebilir. Bu ki�iselle�mi� güç 

ihtiyacını üst düzeyde duyan insanlar, tüm güçlerini kendi ki�isel hedeflerini gerçekle�tirmek 

üzere kullanmak isterler. Öte yandan güç ihtiyacı toplumsalla�mı� güç olarak tarif edilen  

pozitif bir güdü haline de gelebilir çünkü bu güdü kurum ve toplumların yapıcı geli�imine 

yönlendirilebilir.145 

Az ba�lılık ve ılımlı yüksek güç ihtiyacı, hem daha yüksek hem de daha dü�ük yönetsel 

ba�arı ile ili�kilidir. Yüksek güç ve ba�arı ihtiyacı etkili liderlik için gerekli olan özelliklerdir. 

Yöneticilik ve liderlik için ba�lılık ihtiyacının önemli olmamasın nedenlerinden birisi bu 

                                                 
142 Hellriegel, Slocom, a.g.e., s. 409. 
143 Hellriegel, Slocom, a.g.e., s. 409. 
144 David  McClelland, (Çevrimiçi)  http://www.businessballs.com/davidmcclelland.htm  18.09.2006 
145 Bateman, Snell, a.g.e., s. 390. 
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ihtiyacı fazlaca duyan insanların bazı insanları mutsuz edebilecek olan ancak alınması gerekli 

olan zor kararları almakta zorlanmalarıdır.146 

McClelland, bu üç ihtiyaç ve güdü içinden en çok ba�arı güdüsünün birey ve toplumu etki 

altında bıraktı�ını iddia etmektedir. Birey yaptı�ı çalı�malarda ba�arılı olmayı istedi�i halde, 

ba�arısız olmaktan da büyük ölçüde korku ve çekingenlik duymaktadır. Bu korku, bireyi 

ba�arıya götürecek faaliyetlerde bulunmaktan alıkoyacaktır. O halde, bu korkunun yenilmesi 

halinde ba�arılı olma iste�i bireyi faaliyette bulunmaya yöneltecektir.147 

6.1.2. SÜREÇ TEOR�LER� 

6.1.2.1. Vroom’un Bekleyi� Teorisi 

Süreç teorileri arasında en fazla sözü edilen bekleyi� teorisidir ve ilk kez Vroom 

tarafından ortaya atılmı�tır. Di�er teoriler motivasyonu ihtiyaçlara göre açıklarken, Vroom’un 

bekleyi� teorisi bireyin gösterdi�i davranı�ın kar�ısında kendisi için ödül sayılan bir sonuç 

elde etmesi halinde, yani umdu�unu bulması kar�ısında, benzer davranı�ı  tekrar etmesiyle 

ba�ıntılıdır. E�er birey umdu�unu bulamaz ise aynı davranı�ı tekrar etmeyecektir. 

Vroom motivasyon konusunda, ki�iyi çe�itli hareket biçimleri kar�ısında karar verecek bir 

ki�i olarak görmektedir. Teori yapılacak seçimi belirlemeyi amaçlamaktadır.148 

Bekleyi� teorisine göre; i� ve görev ba�arısı büyük ölçüde ödüllendirilmi� bir davranı�ın 

fonksiyonudur ve bu teori üç de�i�keni içerir: Çekicilik, performans ve ödül ili�kisi,  

performans ve güç ili�kisi. Çekicilik, ki�i ba�arı sonunda kendine  verilecek ödülleri 

arzulamalı ve ödüller onun için de�er te�kil etmelidir. Böylelikle de�er bireyin daha fazla 

çaba sarfetmesine neden olacaktır. Performans ve ödül ili�kisi, birey gösterece�i çabanın ona 

bazı ödüller kazandıraca�ına inanmalıdır. Son de�i�ken  olan performans ve güç ili�kisi, 

bireyin i�ini yaparken çabayı algılaması onun belli bir performansa yönlendirir.149 

Eren150 bekleyi� teorisini �u �ekilde özetlemi�tir: 

1. Birey gösterece�i çabanın ona bazı ödüller kazandırıca�ına büyük ölçüde inanmalıdır. 

                                                 
146 Bateman, Snell, a.g.e., s. 390. 
147 John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Orgabizational Behavior. 6.bs., (New York: John 
Wiley Sonc Inc., 1997) ss. 90-91. 
148 Dereli, a.g.e., s. 205.  
149 Enver Özkalp ve Çı�dem Kırel, Örgütsel Davranı�. (Eski�ehir: T.C.Anadolu Üniversitesi Yayınları, 2001) s. 
332.  
150 Eren, Örgütsel Davranı� ve..., s. 530.  
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2. Birey ba�arı sonunda kendine verilecek ödülleri arzulamalıdır. 

3. Birey kendinden beklenen ba�arıyı gerçekle�tirebilece�ine inanmalıdır. 

Bu teoride, ba�arı büyük ölçüde ödüllendirilmi� bir davranı�ın fonksiyonudur, ancak birey 

kendisine verilecek olan  ödülü arzulamalı ve gösterece�i çabanın da  kendinden beklenen 

ba�arıya ula�tıraca�ına inanmalıdır. 

6.1.2.2 Lawler ve Porter Modeli 

Lowler ve Porter modeli Vroom’un bekleyi� teorisini temel almakta, fakat bazı noktalarda 

bu modele güçlendirici katkılar yapmaktadır. Kurama birinci katkı �udur; bireyin kendi 

ba�arısını de�erlemesine ba�lı olarak ortaya çıkan ve onun ku�kusuz doyumunu etkileyen 

ödüllendirme adaletine ili�kindir. �kinci katkı ise, organizasyonlarda çalı�andan beklenen 

davranı� gücünü azaltan rol çatı�malarının oldu�unu, bunun da çaba ve ba�arıları olumsuz 

yönde etkiledi�ini ileri sürmektedir. Bu teoriye göre yüksek ba�arının yüksek doyumluluk 

sa�layabilmesi için çalı�anların bekleyi�leri ile ödül arasında bir dengenin kurulması ve örgüt 

içinde da�ıtılan ödüllerin adil olması gerekmektedir.151 

 Adams’ın E�itlik Teorisi 

E�itlik teorisine göre girdilerin çıktılarla aynı olması gerekir, e�er iki birey aynı eme�i  

harcıyorsa, e�it ücret almaları gerekir. E�er bir birey di�erine göre daha az emek harcıyorsa 

daha az ücret almalıdır,  aksi durumda daha fazla ücret almalıdır.152 

E�itsizlik; bir bireyin girdileri ile çıktılarının oranının dengesiz olması demektir. Bireyler, 

bu oranı dengeye getirmek için güdülenmektedirler.153 Birey kendi kurumunda ba�ka bir 

bireyle veya ba�ka bir organizasyonda kendi pozisyonunda ki ki�i ile kendisini kar�ıla�tırması 

ve i� ortamı ile ilgili algıladı�ı e�it ve e�itsizlikle ilgilidir.  

Kar�ıla�tırma sonucu, e�itsizlik duygusu, bireyde  gerginlik yaratır ve  birey bu gerginli�i 

azaltmak yönünde çaba gösterir. E�itsizli�i azaltmak için bireyin ba�vurabilece�i yollar �u 

�ekilde özetlenebilir.154 

1. Girdi ve sonuçlarını de�i�tirmeye çalı�ır. 

                                                 
151 Fred Luthans, Organizational Behavior. 7.bs. (New York: McGraw-Hill, 1995) ss. 157-159. 
152 Can Baysal, Erdal Tekarslan, Davranı� Bilimleri. 4.bs., (�stanbul: Avcıol Basım Yayın, 2004) s. 165. 
153 Joseph L. Massie, Essentials of Management. 2.bs., (New Jersey: Prentice Hall, 1971) s. 152. 
154 Onaran, a.g.e.,  s. 170-171.  
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2. Girdi ve sonuçlara ili�kin görü�lerini de�i�tirir. 

3. E�itsizlik büyük bir gerginlik yaratmı� ve  birey bu gerginli�i azaltmamı�sa i�i bırakır 

ya da i�e gelmemeye ba�lar. 

4. Kar�ıla�tırma yaptı�ı bireyin üzerinde etkili olmaya çalı�ır. Bu bireyin sonuçları ile 

girdilerini de�i�tirmeye ya da ili�kiden çıkması için zorlamaya ba�lar. 

5. Kar�ıla�tırma yaptı�ı bireyi de�i�tirir. Ancak bu de�i�tirme, özellikle kar�ıla�tırma 

yapılan ki�i uzun süredir kar�ıla�tırma için kullanılıyorsa oldukça güç olacaktır. 

6.1.2.4.Cranny ve Smith’in Basitle�tirilmi� Süreç Modeli 

Cranny ve Smith adlı teorisyenler Lawler’ın bekleyi� teorisinde çok karma�ık terimlerin 

kullanılıdı�ını  belirtmi�lerdir. Bu karma�ıklı�ı ortadan kaldırmak amacıyla çaba, doyum, 

ödül arasında üç yollu ve  basit bir ili�ki �ekli ortaya atmı�lardır. Bu ili�kide de�i�kenlerden 

her birisinin, di�erleri üzerine ya tek olarak, ya da toplu olarak etkisi vardır. Yani, yöneticiden 

gelen be�eni doyumun artmasına  neden olabilir. Di�er taraftan doyuma ula�an bir i�çi de 

amirin kendisini be�enmesini ve takdir etmesi durumunu yaratabilir.155 

Eren de156 bekleyi� teorsinin karma�ık terimlerden olu�tu�unu ve güdülenme sorununu 

karma�ıkla�tırdı�ını ve  uygulamalara ters dü�tü�ünü belirtmi�tir. Basit bir model ile 

gösterilen (�ekil 1.15) bu ili�kide ba�arı, modelin ortasında yer almakta, ödüller ve doyum 

üzerinde etkide bulunmakta ve çaba tarafından etkilenmektedir. Burada önemli olan nokta 

ödüllendirmenin tek ba�ına ba�arıyı etkileyemece�i, ba�arıyı do�rudan etkileyen unsurun 

ancak çaba oldu�udur. Elbette çaba ödüllerden etkilenmekte ve ödüller ona doyum sa�ladı�ı 

oranda ba�arıyı etkilemektedir. 

 

 

 

 

 
                                                 
155 Besim Baykal, Motivasyon Kavramına Genel Bir Bakı�. (�stanbul: �stanbul Üniversitesi, 1978) s. 41.  
156 Erol Eren, Yönetim ve Organizasyon: Ça�da� ve Küresel Yakla�ımlar. 6.bs., (�stanbul: Beta Basım Yayın, 
2003) s. 602.  
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�ekil: 1.15 Cranny-Smith’in Süreç Modeli 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Erol Eren, Yönetim ve Organizasyon: Ça�da� ve Küresel Yakla�ımlar. 6.bs., (�stanbul: Beta Basım 
Yayın, 2003) s. 602. 

 

7.1. KÜTÜPHANE PERSONEL�N�N MOT�VASYON KAYNAKLARI 

Motivasyonda temel amaç; çalı�anın istekli, verimli ve etkili çalı�masını sa�lamaktır. 

Bunun için yöneticiler tarafından çe�itli özendirici araçlar (motivasyon kaynakları) kullanılır. 

Ancak bu araçlar her yerde ve her zaman aynı etkiyi göstermezler. Bir ki�i için özendirici olan 

araç, bir di�eri için aynı anlamı ta�ımayabilir. Motivasyonda yararlanılan özendirici araçların 

etkinli�inin aynı zamanda i�letmeleri yönetenlerin anlayı� ve davranı�larına  da ba�lı oldu�u 

söylenebilir.  

Örgütler, çalı�anlardan yüksek verim almak için onların motivasyonunun sa�lanması 

gere�i üzerinde durmu�lardır. Bu konu üzerinde bir çok ara�tırma yapılmı�tır.157 

7.1.1. �� Tatmini  

Harold Koontz,158 motivasyon ve tatmin olma arasındaki farkı �u �ekilde açıklamı�tır: 

Motivasyon, bir istek veya amaca ula�ma dürtü ve çabasıdır. Tatmin olmak ise, bir istek 

kar�ılandı�ında ortaya çıkan ho�nutluktur. Di�er bir deyi�le, �ekil 1.16’de gösterildi�i gibi 

motivasyon bir sonuca yönelik dürtüyü, tatmin ise zaten deneyimlenmi� olan bir sonucu ima 

etmektedir. 

                                                 
157 Jo Bryson, Effective Library an Information Centre Management. 2.bs., (England: Gower Pub., 1999) s. 222.   
158 Koontz , O’Donnell, Weihrich, a.g.e., s. 375.   
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Bu durumda yönetimsel bir bakı� açısıyla, bir ki�inin yüksek bir i� tatminine sahip 

olmasına ra�men dü�ük bir i� motivasyonuna sahip olabilece�ini veya tersinin 

gerçekle�ebilece�ini söyleyebiliriz. Dü�ük i� tatminine sahip yüksek motivasyonlu birisinin 

kendisi için farklı pozisyonların arayı�ı içinde olması kayda de�er bir olasılıktır. Keza, kendi 

pozisyonlarını fazlasıyla iyi buldukları halde dü�ündüklerinden veya hakettiklerinden çok 

daha az kazandı�ını dü�ünen insanlar muhtemelen farklı bir i� arayacaklardır.159 

 

�ekil: 1.16 Motivasyon ve �� Tatmini Arasındaki Fark 

 

 

 

 

 

Kaynak: Harold Koontz, Cyril O’Donnell, Heinz Weihrich, 4.bs, Essentials of Management. (New York, 
McGraw-Hill, 1986) s. 375.   

  

�� tatmini, bireyin i�ine kar�ı genel tutumlarına yöneliktir.160 Örgütsel davranı� açısından 

en önemli tutumlardan biri, bireyin i�ine kar�ı geli�tirdi�i tutumlardır. E�er bu tutumlar 

olumlu ise çalı�anların tatmin düzeylerinin yüksek,  olumsuz ise tatmin düzeylerinin dü�ük 

oldu�u görülür. 161 

Davis,162 i� tatminini, çalı�anların i�lerinden duydukları ho�nutluk veya ho�nutsuzluk 

olarak tanımlamaktadır. 

Her çalı�anın i�ine ve i� yerindeki ili�kilerine yönelik olarak zaman içinde geli�tirmi� 

oldu�u i� hakkındaki bilgisi, i�in sonucuna ili�kin yakla�ımları ve i� ortamının ko�ulları vb. 

zihinsel tutumlar; olumlu olabilece�i gibi olumsuz da olabilir. Çalı�anın ya�adı�ı i� 

                                                 
159 Koontz , O’Donnell, Weihrich, a.g.e., s. 375.   
160 Robbins, Stephen P., Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Applications. 3.bs., (New 
Jersey: Prentice Hall, 1986) s. 104. 
161 Özkalp, Kırel, a.g.e., s. 128. 
162 Keith Davis, ��letmelerde �nsan Davranı�ı: Örgütsel Davranı�, çev.Kemal Tosun, v.d., (�stanbul: �stanbul 
Üniversitesi Yayınları, 1982) s. 96. 
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deneyimleri sonucu ortaya çıkan  ruhsal durumu olumlu ise bu i� tatmini,  e�er olumsuz ise bu 

i� tatminsizli�i �eklinde nitelendirilmektedir.163  

Motivasyon ile i� tatmini arasındaki ili�kiyi en iyi açıklayan yakla�ımlardan birisi 

Herzberg’in geli�tirmi� oldu�u “Çift  Faktör Teorisi”dir. Bu teoriye göre, i� tatmini ile 

motivasyonsuzluk birbirinin kar�ıtı olarak görülmektedir. Bu yakla�ımda; i� tatminsizli�ine 

yol açan etkenlerin ortadan kaldırılması durumunda, çalı�anların motive edilece�i 

dü�ünülmektedir.164 

Bu durumda, i� tatmini motivasyonun sa�lanmasında bir araç niteli�i ta�ımaktadır. �� 

tatminin dü�ük olması motivasyonu olumsuz yönde etkilemekte, yüksek olması durumunda 

ise olumlu yönde etki ederek çalı�anların motivasyonunu sa�lamaktadır. �� tatmini aynı 

zamanda çalı�anların memnuniyetini de ifade etmektedir. ��inden memnun olan personel 

do�al olarak tatmin olacak ve bu durum çalı�anların daha verimli, ba�arılı olmasına neden 

olacaktır. 

Ara�tırmalar kütüphanecilik alanında çalı�anların i� tatmini etkileyen pek çok faktörün 

bulundu�unu göstermektedir. Çalı�anın yönetimde yer alması, karar verme gücüne sahip 

olması, i�te ba�ımsız olması, çalı�anlarla iyi ili�kiler içinde olması i� tatmini üzerinde olumlu 

etkki yaratmaktadır.  

�� tatmini ile ya�, mesleki deneyim, e�itim düzeyi, ücret düzeyi, cinsiyet ve mesleki grup 

arasında anlamlı bir ili�ki açı�a çıkarılamamı�tır. Öte yandan, mesleki deneyimin i� tatminini 

arttırdı�ı ileri sürülmektedir. Benzer biçimde bazı ara�tırmacılar cinsiyetin i� tatmini üzerinde 

etkili oldu�unu ileri sürmektedir. Bunlara ek olarak, bazı ara�tırmalar erkek kütüphanecilerin 

kendi i�lerinde ki�isel geli�ime ve serbest karar almaya kadın meslekta�larına göre daha fazla 

önem verdi�i ve kadın kütüphanecilerin i� tatminini daha az sa�ladı�ını ortaya 

koymaktadır.165  

7.1.2. Performans  

Performans, bir  çalı�anın veya grubun i�ine veya i�letmenin amacına yaptı�ı katkının 

nitelik ve nicelik yönüyle ölçümüdür. Çalı�anların i� tatminlerini artırma konusunda üç farkılı 

                                                 
163 �smet Barutçugil, Stratejik �nsan Kaynakları Yönetimi. (�stanbul: Kariyer Yayıncılık, 2004) s. 388. 
164 Jerry L. Gray, Frederick  A. Starke, Organizational Behavior: Concepts and Applications. 3.bs., (Columbus: 
A Bell &Howell Company, 1984) s. 78. 
165 Ebru Kaya, “Job Satisfaction of the Librarians in the Developing Countries” 61st IFLA General Conference-
Conference Proceedings August 20-25 1995 (Çevrimiçi) http://www.ifla.org/IV/ifla61/61-kaye.htm 19.09.2006 
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görü� bulunmaktadır. �� tatmini performansı artırır, performans i� tatminine yol açar, 

performans ve i� tatmini verilen ödüllere ba�lıdır. Barutçugil,166 i� tatmininin, belirli sınırlar 

içerisinde performansı etkileyece�ini ve performans üzerindeki etkisini kar�ılıklı bir ili�ki 

olarak görmenin daha do�ru olaca�ını savunmaktadır. 

 

�ekil: 1.17  �� Tatmini – Performans �li�kisi 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: �smet Barutçugil, Stratejik �nsan Kaynakları Yönetimi, (�stanbul: Kariyer Yayıncılık, 2004) s. 393. 

 

��lerinde yüksek performans gösteren çalı�anların daha fazla tatmin oldukları 

bilinmektedir. Yüksek ba�arı da görünür yöntemlerle ödüllendirilir ve özendirilirse i� tatmini 

artar. Bu durumda tatmin, yüksek performansa de�il verilen ödüle kar�ı olu�an duyguların 

toplamıdır. �� tatmininin performans üzerinde dolaylı bir etkisi bulunmaktadır. E�er çalı�anlar 

ortaya koyacakları yüksek performansın bir yolla ödüllendirilece�ini bilirlerse, ba�arı için 

çaba harcarlar ve sonunda alacakları ödülle i� tatminini sa�larlar.167  

7.1.3. Ödül ve Ceza 

Motivasyon, örgüt ortamında ki�ilere yönelik ödül-ceza ve benzeri yaptırımların 

tamamıyla yakından ili�kilidir. Örgütsel hiyerar�i içinde çalı�anlarla kurum arasındaki 

ili�kilerin niteli�i ve düzeyi belirlenmi�tir ve bu ili�kilerin sonucunda çalı�anların i�lerinden 

tatmin duymaları ya da duymamaları söz konusudur. Kurum ortamında çalı�anlara yönelik 

çe�itli yaptırımlar kullanılabilinir. Örne�in, i�e geç gelen çalı�ana sözlü uyarı ve i�ten 

                                                 
166 Barutçugil, Stratejik �nsan Kaynakları..., s. 392. 
167 Thomas A. Mahoney, Compensation and Reward Perspectives. (Illinois: Richard D. Irwin Co., 1976) s. 310. 
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uzakla�tırmaya gibi burada önemli olan gereken zamanlarda gereken ödüllerin çalı�anlara  

verilmemesinin, çalı�anlar üzerinde oldukça olumsuz etkilere yol açtı�ı ve sonuçta da 

motivasyonu dü�ürdü�ü gerçe�idir. Her kurumda bir ödül ve ceza sistemi vardır. Kurumlarda 

çalı�anlara yönelik yaptırımlarda ceza yerine ödül yakla�ımının öncelikle tercih edilmesi 

gerekir. Di�er bir ifade ile,  ba�arılarının gündeme getirilip takdir edilmesi motivasyonu 

arttırır.168  

Koontz169 ödül ve cezayı havuç ve sopa ikilemine benzetmektedir. Bu benzetme bir e�e�i 

hareket ettirmek için en iyi yolun ya önüne bir havuç koymak ya da arkasından dürtmek 

oldu�unu anlatan eski bir hikayeden gelmekte ve istenen davranı�ın elde edilmesi için ödül ve 

cezaların kullanılmasına atıfta bulunmaktadır. 

Son yıllarda belirleyici hale gelen tüm ara�tırmacılara ve motivasyon teorilerine ra�men, 

ödül ve ceza hala güçlü güdüleyiciler olarak dü�ünülmektedir. Bu yöntemler yüzyıllardır 

insanları motive edebilecek yegane güçler olarak dü�ünülmü�tür.  

Aynı zamanda tüm motivasyon teorilerinde bir biçimde “havuç”un te�vik edicili�i kabul 

edilmektedir. Ço�unlukla bu te�vik ikramiye biçiminde para olmaktadır. Her ne kadar para 

yegane motive edici güç olmasa da,  bu güçler arasında belki de en önemlisidir ve bu �ekilde 

devam edecektir. Para “havuç” yakla�ımı ile ilgili sıkıntı, performansından ba�ımsız olarak 

herkesin maa� artı�ları, kıdem terfisi, otomatik “de�er” artı�ları gibi nedenlerle bir havuç 

alması ve üst düzey yönetici ikramiyelerinin ki�isel yönetici performansına ba�lı 

olmamasıdır. Olay �u �ekilde özetlenebilir: E�er birisi içi havuç dolu bir sepeti e�e�in önüne 

koyar ve elinde bir havuçla bir kenarda dikilirse, e�ek sepeti almak için te�vik edilmi� 

olacakdır. 

Korku biçiminde “sopa”; i�ini kaybetme korkusu, gelirini kaybetme korkusu, ikramiyenin 

azaltılması, rütbe indirimi veya ba�ka bir ceza gibi güçlü bir güdüleyicidir. Ancak, herkesin 

kabul etti�i gibi en iyi güdüleyici de�ildir. Çünkü, savunmacı ve misillemeci davranı�ların, 

dü�ük kaliteli i�in, yönetsel lakayıtlı�ın, bir yöneticinin karar alma sürecinde risk alma 

basiretsizli�inin ve hatta sahtekârlı�ın artmasına sebep olur. Ancak öte yandan, ceza korkusu 

gözlemlenemez ve ço�u yönetici kendi pozisyonlarının verdi�i gücü tam olarak idrak edemez. 

Bu ki�ilerin en üst düzey amir veya genel müdür olmaları fark etmez; ellerindeki çok çe�itli 

ödüller verme ve ceza uygulama güçleri onlara kendilerine ba�lı olan insanların ekonomik ve 

sosyal refahlarını çok büyük ölçüde kontrol etme yetene�i kazandırır.  

                                                 
168 �lhami Fındıkçı, �nsan Kaynakları Yönetimi. 3.bs., (�stanbul: Alfa Basım Yayın, 2001) s. 387. 
169 Koontz, O’Donnell, Weihrich, a.g.e.,  s. 375.   
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Çalı�anlara sunulan ödüllerin çe�idi ve özelli�i önemlidir. Ödüller maddi olabilece�i gibi 

manevi de olabilir. Maddi ödüller arasında; pirimli ücret, ücret artı�ı, kâra katılma gibi 

ödüllerden olu�ur. Manevi ödüller  ise sözlü yüceltme, takdir ve terfi vb. olarak 

sıralanabilinir.170   

Günümüzde sosyal de�erler giderek de�i�mektedir ve artık kadınlar, ya�am ihtiyaçlarını 

e�lerinden de�il de kendi gelirlerinden kar�ılamayı tercih etmektedirler. Tıbbi ve teknolojik 

geli�meler sayesinde e�ine ve çocu�una bakan klasik ev kadını anlayı�ı kalkarak konrol 

güçlerini elinde tutan kadınlar günümüzde giderek ço�almaktadır ve  böylelikle  kadınların i� 

hayatına  yer almaları artmı�tır. Fakat yine de erkek egemen kültürlerde örgütlerde ki 

ödüllendirmede kadın çalı�anların geride kaldı�ı bir gerçektir ve  bu gerçek kütüphanelerde de 

geçerlidir.171 

7.1.4. Maddi Ödüllendirme 

Klasik ekonomistler ile bilimsel yönetim hareketinin öncüleri, bireyin ekonomik amaçlara 

varmada ço�unlukla rasyonel davrandı�ına ve ekonomik kazanç ya da faydalarını maksimize 

etmede bilinçli ve rasyonel �ekilde çaba harcadı�ını dolayısıyla da insanları motive etmenin 

ba�lıca yolunun, onlara te�vik edici parasal ödüller sa�lama oldu�una inanmı�lardır.172 

Yine bir ba�ka yazar da, maa�, benzeri finansal faydaların ve personele ödenen ücret 

düzeyinin önemli oldu�unu ve çalı�anların  ücretleri  dü�ük olursa minumun kapasite ile 

çalı�acaklarını ve ilk fırsatta ayrılmayı dü�üneceklerini belirtmektedir. Çalı�anlar, 

yöneticilerinden uygun bir ücret,  farklı ödeme sistemleri, iyi bir lider olma, ekip olarak  

çalı�ma ve benzeri yollarla motive edilmeyi beklerler.173 

Son yıllarda yapılan ara�tırmalarda, statü, güvenlik duygusu, saygınlık kazanma ve 

toplumsal kabul görme gibi ana fizyolojik ve psikolojik ihtiyaçlar ile ödeme arasında yakın 

bir ili�ki oldu�u ortaya çıkarılmı�tır. Çünkü  para, toplumda statü elde etmek için gerekli olan 

önemli bir etkendir. Yüksek statü, daha fazla saygı, daha çok ilgi toplama gibi etkileri  

nedeniyle bireyler için para önemlidir. Sahip olunan �eyler ki�inin, kendi idealini 

                                                 
170  Fındıkçı, a.g.e., s. 387. 
171 Sarla R. Murgai, “Motivation to Manage: a Comparative study of Male and Female Library & Information 
Science Students in the United States of America, India, Singapore, & Japan” 65th IFLA Council and General 
Conference Bangkok, Thailand 20-28 August 1999, (çevrimiçi) http://www.ifla.org/IV/ifla65/papers/093-
113e.htm 18.09.2006 
172 John Cowley, “Supporting Theory for Personnel Management in Libraries,” Aistralasian College Libraries, 
C.3, S.2, June 1985, s. 59. 
173 Lain Maitland, �nsanları Motive Etmek. (Ankara: �lkkaynak, 1997) s. 45. 
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gerçekle�tirme duygusu ile ilgilidir. Gelir artıkça, ki�i çevresindekilerden daha fazla kazanç 

sa�ladıkça, ki�ide ba�arı ya da ba�arılı olma duygusu geli�mektedir. Ki�ilerin paraya vermi� 

oldu�u önem ile i�e ili�kin unsurlar arasında bir ba� vardır. Fazla paraya sahip olmak için 

duyulan istek, yüksek statü, prestij, güvenceli bir gelecek arzusundan kaynaklanır.174 

Bir çalı�anın belirli bir i� yerini seçmesi, orada kalması ve yüksek motivasyonla çalı�ması 

kendisine önerilen ücret düzeyi ve ödüllerle yakından ili�kilidir. Bu nedenle, çalı�anın 

beklentilerinin kar�ılanması için maddi ya da manevi ödüllerden olu�an bir ödüllendirme 

sisteminin olu�turulması gerekir. Çalı�anların organizasyondaki görevlerini yerine 

getirmelerinin kar�ılı�ı olarak aldıkları her çe�it ödeme, gerek çalı�anın i� tatminini, gerek 

organizasyonel performansını yakından ilgilendirmektedir.175 

Bakewell176, kütüphane personeli ve yöneticileri için temel  tatminsizlik kriterinin zayıf 

ücret ve ödüllendirme politikası oldu�unu bildirmi�tir. 

Barutçugil,177 organizasyonlarda ödeme sistemlerinin etkinli�inin çalı�anların elde 

tutulması, çalı�maya özendirilmesi ve verimlilik sa�laması açısından önem ta�ıdı�ını 

belirterek, etkin bir ödeme politikasının temel kriterlerini �u �ekilde belirtmi�tir: 

- Yeterlilik: Ücret, çalı�anın ekonomik sosyal ve yasal beklentilerini ve haklarını 

kar�ılanmada yeterli olmalıdır. 

- E�itlik: Ücret, çalı�anın e�itimi, yetene�i ve çabası ile dengeli olmalıdır. 

- Maliyet- etkinlik: Ücretin organizasyona maliyeti, aldı�ı kar�ılı�a ve sa�ladı�ı 

etkinli�e e�it olmalıdır. 

- Güvence: Ücretin miktarı ve ödeme biçimi çalı�anın kendini güvencede hissetmesine 

yardımcı olmalıdır. 

- Özendiricilik:  Ücret, çalı�anı etkili ve verimli çalı�maya özendirmelidir. 

- Benimsenme: Çalı�an, ücret sistemini anlamalı ve kendisine yararlı oldu�una 

inanmalıdır. 

                                                 
174 �smail Durak Ataay, ��letmelerde �nsangücü Verimlili�ini Etkileyen Faktörler. (�stanbul: MESS, 1988) s. 51.  
175 Barutçugil, Stratejik �nsan Kaynakları..., s. 443.  
176 Ken Bakewell, “Motivation of Library Staff”, 1993, Volume 14, Issue 5, p. 18 (Çevrimiçi) 
http://proquest.umi.com/pqdweb?index=1&did=1195532&SrchMode=1&sid=1&Fmt=3&VInst=PROD&VType
=PQD&RQT=309&VName=PQD&TS=1159339817&clientId=60278 27.09.2006 
177 Barutçugil, Stratejik �nsan Kaynakları..., s. 448.  
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Bireyler geleneksel olarak i�te harcadıkları süreye göre ücretlendirilirler. Fazla mesai 

ödemeleri ya da geç saatlerde yemek izni gibi ekstra ücretler çalı�anlar i�te fazladan zaman 

harcadıkları zaman temin edilir. Ekstra ücretlendirme metotları daha etkin ve üretken olanları 

cezalandırmaktadır. Bunlar yenilikleri, ki�isel katkıyı   ya da etkileyicili�i hesaba katmakta 

ba�arısız olmaktadır. Bireyler, bilgi hizmetlerinin ya da esas organizasyonun ba�arı ya da 

ba�arısızlı�ından çok, hizmet yılına ba�lı olarak arttırılmı� ücret almaktadır.178 

Performansa dayalı ücretlendirme ise performansı ödüllendirerek bilgi hizmetlerinin ya da 

esas organizasyonun hedeflerini gerçekle�tirmek üzere bireyi ya da grup ba�arısını te�vik 

eder. Performansa dayalı ücretlendirme belirli performans ölçütlerine ba�lı olabilir ve 

projenin mutlak kilometre ta�larına ya da verimlilik sonuçlarına ula�ıldı�ında ekstra 

ödüllendirme mekanizmaları sa�layabilir. Ücretlendirme bir kerelik ödemeler, maa� 

yüklemeleri ya da üretim kazancının payla�ılması biçiminde olabilir. Tüm ücretler para 

ödemesi �eklinde olmayabilir. Normalde hesaba katılan e�itim ve ki�isel geli�im amaçlı 

seminerlere ek olarak yapılan konferanslara katılım gibi ba�ka mekanizmalar söz konusu 

olabilir.179 

7.1.5. Manevi Ödüllendirme 

Barutçugil’e180 göre, modern organizasyonlarda geleneksel nitelikteki ödüller günümüzde 

etkinliklerini yitirmeye ve özendirici olmaktan çıkmaya ba�lamısıdır.  Genellikle, ekonomik 

nitelikteki ödüller ve liyakata ba�lı olarak önerilen yükseltmeler, yönetici tarafından her 

zaman üstün çalı�anların performanslarının ödülleri olarak görülmü�tür. Fakat, bu ödüller 

çalı�anlar tarafından hak olarak algılanmı�tır. Dolayısıyla para ve benzeri maddi ödüllerin 

bazı durumlarda motivasyonu ve verimlili�i azaltıcı etkileri dahi olmaktadır. Motivasyonla 

ilgili olarak yapılan çe�itli ara�tırmalarda ele alınan çok sayıda özendirici faktörden, çalı�anlar 

tarafından en fazla motive edici olarak seçilen ilk be�inden dört tanesinin hiçbir maliyeti 

olmadan sa�lanabilecek özendiriciler olması dikkat çekicidir. Yöneticilerin, çalı�anların 

gösterdikleri performansa göre kolaylıkla uygulayabilice�i bu ödüller �unlardır; 

- ��ini iyi yapan çalı�anı ki�isel olarak kutlamak, 

- �yi performans gösteren çalı�anlara ki�isel notlar yazmak, 

- Bir toplantı  sırasında takdir ve te�ekürlerin belirtilmesi, 
                                                 
178 Bryson, a.g.e., s. 217. 
179 Bryson, a.g.e., s. 217. 
180 Barutçugil, Stratejik �nsan Kaynakları..., s. 459. 
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- Moral artırıcı ve kutlama amaçlı toplantılar düzenlemek ve yüksek perfomanslı 

çalı�anları onurlandırmak �eklinde sıralanabilir. 

7.1.6. ��  Zenginle�tirme ve Geni�letme  

�� zenginle�tirme, çalı�ana yetki  ve sorumluluk devrinin yanısıra daha az denetim ve daha 

çok inisiyatif kullanarak i�lerini kontrol edebilme �ansı tanınır. �� zenginle�tirme, 

motivasyonel faktörlerin (sorumluluk, ba�arma, tanınma) harekete geçirilmesidir. �� 

zenginle�tirme, çalı�ana görevlerini planlamak ve de�erlemek için daha fazla sorumluluk 

vererek i�in derinli�ini geni�letmektir. Derinlik kavramı Herzberg tarafından “dü�ey 

yükleme” olarak tanımlanır. Herzberg’e göre, zenginle�tirilmi� i�in yükledi�i ek 

sorumluluklar, bireylerin daha üst seviyedeki ihtiyaçlarına pozitif yanıt vererek, bireylerin 

i�teki motivasyonun artmasına yardımcı olur.181 

��teki çe�itlilik ve otomasyon i�ten alınan tatmini arttırabilir ve motive edici olarak rol 

oynayabilir. �� zenginle�tirme ve i� geni�letme motivasyon sa�layan iki farklı yöntemdir. �� 

geni�letme, çalı�anlara yatay çe�itte fazladan sorumluluk verildi�inde ortaya çıkar. E�er 

ekstra sorumluluklar dikey tabiatlıysa ve öz denetimi de kapsıyorsa, bu süreç i� 

zenginle�tirme adını alır.182 ��in niteli�i ile ilgili yapılan ara�tırmaların sonuçlarına göre, birey 

ancak i�in geni�letilmesi yoluyla geli�tirilebilir. Ço�u davranı� bilimci, i�in geni�letilmesini 

daha fazla çıkar, sorumluluk ve karar verme yetkisinin sa�lanması olarak dü�ünmektedir.183 

Çe�itlilik, i� geni�letme yoluyla i�levler eklenerek elde edilebilir. E�er i� geni�letme 

bireye üzerinde çalı�tı�ı i�lemin tamamlandı�ını görme olana�ı verirse, birey açısından ekstra 

psikolojik de�erler de sa�lanabilir. Ancak i� geni�letmeyi sa�lamak için tahsis edilen 

çalı�manın türü dikkatlice gözden geçirilmelidir. Bireyin var olan rahatsız edici i� 

sorumluluklarına özellikle de ek olarak yüklenen yeni görevler aynı düzeyde ise i�i 

geni�letmenin anlamı yoktur. Bu motivasyon üzerinde olumsuz bir etki yaratmaktan ba�ka bir 

i�e yaramaz. 184 

�� zenginle�tirme daha fazla görevin da�ıtılması de�il, bir bireye özerklik ve sorumlulu�un 

verilmesidir. Bilgi hizmetlerindeki karar alma derecesinin artması yoluyla i� daha anlamlı 

hale gelirse motivasyon düzeyi de artacaktır. Belirli görevlerde belirli bir derecede 

                                                 
181 Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., s. 155.  
182 Gary Johns, Organizational Behavior: Understanding Life at Work. ( New York: HarperCollins Pub., 1992) 
ss. 219-220. 
183 Massie, a.g.e., s. 145. 
184 Bryson, a.g.e., s. 217. 
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sorumluluk ve çalı�maların sonuçları hakkında bilgi sa�lanarak bir çok insanda motivasyon, 

performans ve memnuniyet arttırılabilir.185  

 �� yerlerinde bireylerin kendi i� tarifelerini belirlemelerine izin verilerek, i�yerinde 

de�i�iklikler yapılarak, düzenli bir prensiple bireylerin görevleri de�i�tirilerek, tecrübeli 

personelin daha tecrübesiz çalı�anları e�itmesine olanak vererek, bireylerin mü�terilerle 

do�rudan ili�ki kurmaları sa�lanarak ve personeli kendi kalite denetimlerini yapmaları için 

te�vik ederek sorumluluk ve özerklik arttırılabilir. �� zenginle�tirme sadece i�in motive etme 

potansiyeli yüksek oldu�u zaman i�e yarar. Kimin içsel olarak motive edilip kimin 

edilemeyece�ini saptamakta psikolojik ihtiyaçlar çok önemlidir. Yüksek geli�me ihtiyacına 

sahip bireyler eklenen sorumlulukları hevesle kabul edeceklerdir. Geli�me istekleri çok da 

güçlü olmayan bireyler ise ba�ta daha isteksiz davranabilirler ya da fazla zorlanmaya ve 

gerilmeye olumsuz tepki verebilirler.186 

�� geni�letmedeki gibi, burada da süreç seçici olarak ve bireylerin dürtüsel güçleriyle ilgili 

kesin bilgilerle kurulmalıdır. E�er çalı�anlar bilgi hizmetlerindeki görev ve sorumlulukların 

artı�ının aynı oranda ücrete yansımadı�ını dü�ünürlerse, i� zenginle�tirme çalı�anın morali 

üzerinde olumsuz bir etkiye neden olabilir. O zaman motivasyon meselesi, organizasyonun, 

çalı�anları hesaba katmayan ve sadece para biriktirilen bir varlık olarak görülmesine yol açan 

bir anla�mazlıklar yı�ınında kaybolur187. 

Oldukça kesin bir i� zenginle�tirme teorisi 1976 yılında Hackman ve Oldham tarafından 

geli�tirildi.188 Hackman ve Oldham’ın geli�tirmi� oldu�u i� özellikleri modeli be� temel i� 

boyutuna ayrılmaktadır; beceri çe�itlili�i, görev tanımı, görevin önemi, ba�ımsızlık, geri 

bildirim.189 

Beceri çe�itlili�i, bireylerin kendi yetenek ve kabiliyetlerine meydan okuyan aktiviteler 

sergilemelerine olanak sa�layan bir fırsattır. Birkaç yetene�in bir araya gelmesinden olu�arak 

yapılan bir i�, aynı görevi tekrar tekrar yapmanın monotonlu�undan  kaçınılmasını sa�lar. 

Görev tanımı, çalı�manın bütününün ya da tanımlanabilir bir parçasının tamamlanması 

gerektirdi�inde gerçekle�ir. Görevin önemi, i�in ba�ka insanların hayatlarını ya da 

çalı�malarını etkileme derecesi açısından önemlidir. Ba�ımsızlık ise, i�in sonuçları üzerindeki 

                                                 
185 Bryson, a.g.e., s. 217. 
186 Bryson, a.g.e., s. 217. 
187 Bryson, a.g.e., s. 218. 
188 Bryson, a.g.e., s. 218. 
189 Stephen P. Robbins, Örgütsel Davranı�ın Temelleri. çev. Sevgi Ay�e Öztürk (Eski�ehir: Etam A.�., 1994) s. 
77. 
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arttırılmı� sorumluluktur; bu da, i�in bireye kendi çalı�malarını nasıl halledece�ini 

zamanlaması ve saptamasında ne derecede özgür oldu�udur. 190 

 

�ekil: 1.18 Hackman ve Oldham'ın �� Özellikleri Modeli 

 

  
 
 
 
 
Beceri çe�itlili�i     ��in anlamlı�ının ya�anması               Yüksek derecede 
Görev tanımı                   içsel motivasyon 
Görevin önemi 
 
                   Niteli�i yüksek i� 
Özerklik     ��in sonuçları için sorumluluk                performansı 
       ya�anması     
                    �� tatmininin  
                    yüksek olması 
 
Geri Bildirim    �� faaliyetlerinin gerçek sonuçları             Devamsızlık ve 
     hakkında bilgi                     devir oranının                         
                    dü�ük olması 
 
 
 

 

Kaynak: Stephen P. Robbins, Örgütsel Davranı�ın Temelleri. çev. Sevgi Ay�e Öztürk (Eski�ehir: Etam 
A.�., 1994) s. 79. 

 

Geri bildirim ki�isel geli�imin gerekli bir parçasıdır. Bu süreç, bireyin i�in gerektirdi�i 

faaliyetleri uygularken çabalarının etkinli�i hakkında ne derece bilgilendirildi�iyle ölçülebilir. 

Geri bildirim danı�manlardan çok, do�rudan çalı�manın kendisinden alındı�ında daha 

etkilidir.191 

�� özellikleri modelinde (bkz. �ekil 1.18) beceri çe�itli�i, görev tanımı ve görevin önemi 

özellikleri birle�ti�inde ki�i i�ini daha önemsemekte ve ba�ımsızlık, çalı�ana bir i�in 

sonuçlarına yönelik sorumluluk duygusu vermektedir. Yine bir i� geribildirim sa�lıyor ise 

çalı�an performansının ne derece etkili oldu�unu görecektir. Çalı�an, önemsedi�i bir görevde 

                                                 
190 Robbins, Örgütsel Davranı�ın..., s. 219.  
191 Robbins, Örgütsel Davranı�ın..., s. 219. 
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bireysel olarak iyi performans gösterdi�ini ö�renirse içsel bir ödül elde etmektedir. 

Dolayısıyla bu gibi psikolojik durumlar ne kadar fazla ise çalı�anın motivasyonu, performansı 

ve tatmini daha yüksek devamsızlı�ı ise daha az olacaktır.192 

Teori sadece ba�ımsızlık, geli�im ve sorumluluk gibi daha yüksek sıradaki ihtiyaçlara 

de�er verenler için i�e yarayacaktır. Bunları motive edici bulmayan bireyler bu teoride 

kullanılanlardan daha ba�ka güdüleyicilere daha iyi tepki vereceklerdir.193 

7.1.7.  Statü - De�er 

Yönetici bir yönden çalı�anları sosyal varlık olarak ele alıp onlara çe�itli gruplara katılma 

imkanları sa�lamak ya da çe�itli gruplara katılmalarını anlayı�la kar�ılamak, di�er yandan 

onların ki�iliklerine yaptıkları i�lere önerdikleri görü� ve dü�üncelere de�er vermelidir. 

Yerinde ve zamanında methedilen, çalı�malarından dolayı takdir gören bir çalı�anın 

motivasyonu etkilenir. Çalı�an sadece gruba katılmakla doyuma ula�amaz. Çalı�anlar, 

yöneticiler ve grup üyeleri tarafından takdir edilme, be�enilme ve de�er verilme ihtiyacı da 

duyarlar. Kendisini ba�kalarıyla kar�ıla�tırarak i�yerindeki yerini ve rolünü saptamaya 

çalı�ırlar. 

Statü ise, bireylerin, bir i�letme, toplum ya da bir grupta di�erlerine kıyasla yapılan 

sıralamada sahip oldu�u yer olarak tanımlanmaktadır. Belli bir ailenin üyesi olmak, ki�isel 

özellikler (ya�, cins, ırk...vb.), ba�arılar (master, doktora veya mesleki ba�arılar...vb.), sahip 

olunan maddi zenginlik; otorite ve güç (bir �irkette, kulüpte vb. otorite ve gücü elinde 

bulunduran ki�iler) bazı statü belirleyen özelliklerdendir.194 

Statü, bir bireye toplum tarafından ya da bazı ki�iler tarafından verilen de�eri ifade eder. �� 

hayatında da  aynı �ekilde iyi bir statüye sahip olan birey, kar�ılı�ında i� arkada�larından 

de�er ve saygı görür. ��in takdir edildi�ini görme, her birey için önemli bir tatmin duygusu 

yaratır.195 Statünün kazanılmasında i�verenin davranı� ve tutumlarının da rolü büyüktür. 

Yaptıkları i�lerle takdir edilen bireyler üstleri ve patronlarının saygı ve sevgisini 

kazanabilmek için, önemli çaba ve fedakarlıklardan kaçınmazlar. Çalı�malarının kar�ılı�ında 

                                                 
192 Robbins, Örgütsel Davranı�ın...,s. 78. 
193 Bryson, a.g.e., s. 219. 
194 Baysal, Tekarslan, a.g.e. s. 156.  
195 Edip Teker, ��letme Yönetimi ve Organizasyonu. (�zmir: Dokuz Eylül Üniversitesi Mühendislik Fakültesi, 
1997) s. 79.  
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saygı gören ve sosyal statüsünde yükselme ile somut bir ödül alan personel daha gayretli 

olarak çalı�malarını sürdürür.196 

Ki�ilere, sosyal statüsünü büyük ölçüde sürdürecek hediyeleri ve takdirnameleri, özel 

toplantılar düzenleyerek herkesin gözü önünde vermek ve olanak varsa bunları basın aracılı�ı 

ile kamuoyuna duyurmak sosyal statünün en önemli kazanılma yollarını olu�turur. Bu türlü 

te�vik aracı personelden beklenen çalı�maların hızını, personelin dinanizmini i� görme 

arzusunu ço�altacaktır197 

Ki�inin hayatı sadece i�letmede sürdürmedi�inden dolayı (çünkü ailesi, kom�uları, üye 

oldu�u dernekler vb. sosyal çevrelerde bulunur) sosyal statü ve saygı sadece üst ve i� 

verenlerin ki�isel takdirlerine ba�lanamaz.198 

7.1.8. Kararlara Katılma 

Kararlara katılma organizasyon içerisinde yönetim ve yetki sorumlulu�unun yeniden 

düzenlenmesi ve güç da�ılımında de�i�iklikler yapılması anlamına geldi�i için önemlidir.199 

Koçel’e göre yönetime katılma, “organizasyonun çe�itli kademelerindeki personelin 

do�rudan ki�i olarak veya seçilmi� temsilcileri kanalı ile karar verme sürecinin çe�itli 

safhalarına katılımlarını ifade etmektedir.”200 

Organizasyonda hiç katılım olmadı�ı zaman yönetici karar verecek ve çalı�anlara bunların 

uygulanmasını bildirilecektir. Katılım oldu�u zaman ise, personel organizasyonun sorunlarını 

tanımlayacak ve amaçlarını belirleyecektir. Katılımın artması, motivasyonun artmasına, 

personelin i�e kar�ı tutumlarının, ba�arma anlayı�larının ve i�in anlamının olumlu yönde 

de�i�mesine sebep olacaktır.201 

Yönetsel kararları uygulayan personel, sorunun belirlenmesine ve çe�itli çözüm 

alternatifleri ortaya çıkarılmasına ve tartı�ılmasına katılırlarsa, bu durum personelin 

motivasyonun artmasına ve kararların kalitesinin yükselmesini sa�layacaktır.202 

                                                 
196 Eren, Örgütsel Davranı� ve..., s. 512.  
197 Eren, Örgütsel Davranı� ve..., s. 513. 
198 Eren, Örgütsel Davranı� ve..., s. 513. 
199 Erol Eren, “Örgütlerde Yönetime Katılma,”. �stanbul Üniversitesi ��letme Fakültesi ��letme �ktisadı Enstitüsü 
Dergisi Yönetim, C.2, S.7, 1978: 13.  
200 Tamer Koçel, ��letme Yöneticili�i: Yönetim ve Organizasyon..., s. 110.  
201 Tamer Koçel, ��letme Yöneticili�i: Yönetim ve Organizasyon..., s. 415.    
202 Eren, “Örgütlerde Yönetime..., s. 19.  
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Çalı�anların kararların alınmasında söz sahibi olmalarını sa�layan bu sistemde, kararlar 

e�it ve özgür tartı�ma temelleri üzerinde oturtulmaktadır. Çalı�anların kararların alınmasında 

söz sahibi olması çalı�anlar üzerinde motive edici bir etkiye sahiptir. Kararlara katılma bir 

yandan i�letmenin alt kademelerinin etkisini geni�letirken, öte yandan yönetimin daha etkili 

ve sa�lıklı kararlar almasının ve i�letme sorunlarının daha gerçekçi biçimde çözümlemesini 

sa�lar. 

7.1.9. Çalı�mada Ba�ımsızlık  

Çalı�anların büyük ço�unlu�u benlik duygusunu tatmin etmek ya da ki�isel geli�me 

gücünü artırmak amacıyla ba�ımsız çalı�ma ve inisiyatif  kullanma ihtiyacına önem verirler. 

Bir ki�i özgürlük içinde yeti�ti�i taktirde, kendisini grubun bir üyesi, bir �eyler yapma 

gücünde ve grup içinde de�eri olan bir eleman olarak hisseder. Çalı�mada ba�ımsız olma her 

çalı�anın istedi�ini yapması anlamını ta�ımaz. Dolayısıyla böyle bir uygulama varsa örgütsel 

yapının varlı�ından ve otoriteden söz edilemez. Yöneticinin bu konuda yapması gereken, 

çalı�anların ilgi ve yeteneklerini psiko-teknik aracılı�ı ile tespit etmek ve hiç de�ilse o alanda 

çalı�ma özgürlü�ü tanımaktır. Böyle bir uygulamada ki�isel yetenekler, yaratıcı dü�ünce ve 

yapıcı bir güç ortaya çıkabilir.203 

��in içeri�i, i� tatmini açısından büyük de�er ta�ımaktadır. Bireyin çalı�ırken i�inden elde 

etti�i geri bildirim ve sahip oldu�u özgürlük i� ile igili önemli iki motivasyon kayna�ıdır. 

Bireyin çalı�ırken kendi kendine karar verebilmesi yani inisiyatif hakkını kullanması, i�ini iyi 

veya eksik yaptı�ına dair duydu�u olumlu iki söz çalı�anın tatminini artırır.204 

7.1.10. Yetki ve Sorumluluk 

Çalı�anda, saygı ve tanınma gereksinmelerini tatmin edecek ba�ka bir motivasyon kayna�ı 

olarak yetki ve sorumluluk gösterebilir. Bu kavramlar ile çalı�an eylemlerinde özgürlük 

kazanır, sorumluluk yüklenir ve bencil gereksinmelerini giderebilece�i davranı�lara do�ru 

yönlenebilir. Böylelikle, yöneticinin giderek artan sorumluluk ve denetim yükü de 

azaltılabilir.205 

Yetki devredilmesi ve yetki oranında sorumluluk yüklenmesi çalı�anların karar verme 

yetene�ini geli�tirir, sorumluluk bilinci içinde hareket etmesini ve personelin giri�imci ve 

yaratıcı gücünün açı�a çıkmasını sa�lar.  
                                                 
203 Mehmet Tikici ve di�erleri, Örgütsel Davranı�.  (Malatya: �nönü Üniversitesi, 1998) s. 219. 
204 Özkalp, Kırel, a.g.e., s. 131. 
205 Tu�ray Kaynak, Organizasyonel Davranı� ve Yönlendirilmesi. (�stanbul: Alfa Yayınevi, 1990) s. 138.  
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7.1.11. Yükselme Olanakları 

Bir i�letmedeki yükselme olanakları çalı�an tatmininde önemli de�i�kenlerden biridir. 

Çalı�anın kendi kariyer planlamasını yaparken bulundu�u örgütten gelecek beklemesi do�al 

bir durumdur. Terfi yolu ile çalı�anlar maddi birtakım tatminlerin dı�ında, psikolojik tatmine 

de sahip olmak isterler. Terfi, psikolojik olarak geli�me, i�te ba�arı vb. türü anlamları da 

içerdi�inden, tüm bu faktörler çalı�an da psikolojik doyum yaratır. Yükselme olasılı�ının 

sıklı�ı, yükselme politikalarının adil bir �ekilde yapılıyor olması, iyi bir performans 

de�erlendirme ve yükselme sisteminin olması çalı�anın motivasyonunu artıran etkenlerdendir. 

Terfi, ki�iye daha fazla sorumluluk ve sosyal statü sa�layarak ki�isel geli�im fırsatları 

sa�lar.206  

7.1.12. Açık �leti�im Ortamı 

�leti�im, i�letme içinde emir ve haberlerin yayılmasını sa�layan bir süreç olarak 

tanımlanabilir. Yukarıdan a�a�ıya do�ru ileti�im, a�a�ıdan yukarıya do�ru ileti�im ve yatay 

ileti�im olmak üzere üç çe�it ileti�im kanalından söz edilir. Ki�iler arasında ba�lantı kurma 

aracı olan ileti�im, emir ve haberlerin yanında kar�ılıklı duygu ve dü�üncelerin de yayılmasını 

sa�lar. Duygu  ve dü�üncelerde sa�lanan ileti�im ki�ilerin i�letme içi davranı�larını etkiler ve 

yönlendirir.207 

��letme içinde iyi düzenlenmi� bir ileti�im a�ı, çalı�anlar için olsun, yöneticiler için olsun, 

güdüleyici niteli�e sahiptir. ��letme ile ilgili konularda bilgi sahibi olmak, üstleriyle i�leri 

ilgilendiren konularda, özgürce tartı�abilmek, öneriler bildirebilmek, çalı�anlarda kendilerine 

de�er verildi�i inancını güçlendirir, çalı�anların kendilerine olan saygılarını arttırır ve i�letme 

amaçlarını benimsemelerini ve çabalarını bu yolda harcamalarını sa�lar. Yönetici bakımından 

iyi bir ileti�im a�ı ise yöneticinin görevlerini daha iyi düzenlemesine ve denetlemesine 

yardımcı olur.208  

Ki�iler, kendilerine davranı� biçimine göre ba�kalarına kar�ılık vereceklerdir. Çalı�anlar, 

ileti�imin ve güvenin sa�landı�ı bir konumda bulduklarında, ili�kilerini yazılı sözle�melerin 

dı�ına çıkaracak ve güvene dayalı ili�kiler kuracaktır.209  

 

                                                 
206 Robbins, Organizational Behavior: Concepts..., s. 106. 
207 Tikici, v.d., a.g.e., s. 223. 
208 Gülten �ncir, Çalı�anların Motivasyonuna Genel Bir Bakı�. (Ankara: Milli Prodüktivite Merkezi, 1985) s. 70.  
209 Selen Do�an, Çalı�an �li�kileri Yönetimi. (�stanbul: Kare Yayınları, 2005) s. 65. 
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7.1.13. E�itim �mkanları – Ki�isel Geli�im Fırsatları 

Tüm dünyada büyük veya küçük bütün organizasyonlar e�itimin anlamını ve performansa 

olan katkısını bilmekte ve çalı�anların e�itimi için giderek artan düzeylerde çaba 

göstermektedir. E�itime önem veren ve bu anlamda çalı�anlarına yatırım yapan 

organizasyonlar de�i�ime ayak uydurabilmekte hatta öncülük etmektedirler. 

Organizasyonlarda e�itim, i�e alınan bireylerin i�lerini etkili bir �ekilde yapabilmeleri için 

sahip olmaları gereken bilgi, beceri ve tutumların ona verilmesidir. Ö�renme ise, bireylerin 

i�lerini etkin bir �ekilde yapabilmek için ihtiyaç duydukları bilgi, beceri ve tutumları elde 

etmeleridir.210 

Ki�isel geli�im fırsatları, nitelikli çalı�anların organizasyona  çekilmesi ve elde tutulması 

için önemli bir etkendir ve ki�iler üzerinde motivasyon sa�layıcı etkisi vardır. 

Organizasyonlar, çalı�anların ki�isel geli�imi için e�itim, seminer, konferans gibi etkinliklere 

ayrılan bütçeleri yalnızca i� süreçlerinin daha ba�arılı ve kaliteli olmasını sa�lamak için 

yapılan bir yatırım olarak dü�ünmemelidir. Çalı�anları bu fırsatlardan yararlanılması 

sa�lanmalıdır hatta ö�relinenleri tartı�mak için çalı�anlarla toplantılar düzenlenmelidir. 

Organizasyonlarının kendilerine ki�isel geli�im fırsatları sundu�unu gören çalı�anların 

motivasyonu yükselir.211 

Kütüphane personelinin temel görevi, kütüphane kullanıcılarına dü�ünce ve bilgiyi do�ru 

ve etkin olarak kullanmalarını sa�lamalarına yardım etmektir. Bilgiye ula�mada cesaret, 

ö�renme ve ara�tırmada merak uyandırmak kütüphane personelinin alması gereken e�itim 

konularının ba�ında gelir.212 Bu amaçla i� rotasyonu, yeni beceriler edinme anlamında 

yardımcı olaca�ından bir e�itim fırsatı ve motivasyon kayna�ı de�erlendirilmelidir.213 

7.1.14. Yöneticinin Liderlik Özellikleri 

Lider, hedefine ula�mak için çevresindekilere yol göstererek yardımcı olan, örnekler 

vererek rehberlik eden ve bir model olu�turan ki�idir. Lider alt kadrosundaki ki�ilerin zayıf 

                                                 
210 Barutçugil, Stratejik �nsan Kaynakları..., ss. 297-298.  
211 Barutçugil, Organizasyonlarda Duyguların..., s. 221.  
212 Ruth V. Small, “Designing Motivation into Library and Information Skills Instruction” School Library Media 
Research, Volume 1, 1998 (Çevrimiçi) 
http://www.ala.org/ala/aasl/aaslpubsandjournals/slmrb/slmrcontents/volume11998slmqo/slmqvolume1.htm 
19.09.2006 
213 Esharenana E. Adomi, “Job Rotation in Nigerian University Libraries” 2006, Volume 55, Issue 1, p. 66-74. 
(Çevrimiçi) 
http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewContentItem.do?contentType=Article&hdAction=lnkhtml&contentI
d=1545513 26.08.2006 
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yanlarını de�il, güçlü noktalarını ortaya koyan, takdir etmeyi bilen ki�idir. Lider yönetici, aynı 

zamanda yanında çalı�anlara danı�arak aldı�ı görü�leri de�erlendiren ve onları uygulamaya 

koyan iyi bir ekip �efidir. Bütün bunları yaparken fikir sahibini ödüllendirmeyi ihmal etmez 

ve çalı�anlar arasındaki motivasyonu körükler.214 

Etkin bir liderde bulunması gereken özellikleri, beraber çalı�an alt kademe yöneticilerine 

güvenmek, vizyon geli�tirmek, so�ukkanlılı�ını korumak, riske girmeyi te�vik etmek, uzman 

olmak, kar�ıt görü�leri desteklemek olarak sırayabiliriz.215 

Etkin liderler, ki�ileri farklı �ekilde motive ederler. Bunlardan ilki; örgüt vizyonunu açıkça 

dile getirmeleridir. Böylelikle yapılan i�in çalı�anlar arasında önemi artar. Liderler, düzenli 

olarak örgüt vizyonunun nasıl gerçekle�tirilece�i konusunda çalı�anların fikirlerini alırlar bu 

da çalı�anlara kontrol hissi verir. Di�er motivasyon tekni�i ise, örgüt vizyonunu 

gerçekle�tirmek için çalı�anların çabalarını desteklemek ve profesyonelle�melerini 

sa�lamaktır. Etkin liderler ba�arıyı farkederler ve çalı�anları ödüllendirirler.216 

Kütüphane personelinin yüksek motivasyona sahip olması kütüphane yöneticisinin 

yönetsel, sosyolojik ve psikolojik becerilerini gerektirir ve bu beceriler söz konusu 

yöneticilerin aldıkları e�itim nedeniyle yeterli oldukları alanlardır.217 Yöneticinin çalı�anı 

piskolojik, sosyolojik ve i� süreci anlamında desteklemesinin yanı sıra kütüphane bütçesini 

artırma ve geli�tirme giri�imleri ile kütüphane olanaklarının artması kütüphane personelini 

çalı�ma konusunda motive eder.218 

7.1.15. Çalı�ma Ko�ulları 

Esnek kazançlar ve çalı�ma düzenlemeleri bireylerin farklılıklarını göz önünde 

bulundurur. Esnek çalı�ma ko�ulları, bireylerin hem kendi, hem de organizasyonun 

ihtiyaçlarını kar�ılayan çe�itli tercihleri seçmelerine izin verir. Esnek kazançlar ve çalı�ma 

düzenlemeleri, günümüz i�gücünün çe�itli oldu�unun ve artık bir �ablona uymadı�ının kabul 

edilmesinden ortaya çıkar. Bütün çalı�anlar aynı ihtiyaçlara sahip de�ildir; bu nedenle 

kazançlar ve çalı�ma düzenlemeleri birer motivasyon aracına dönü�türülebilir. 219 

                                                 
214 M. Kemal �mrek, Lider Olmak. (�stanbul: Beta Yayınları, 2004) s. 7. 
215 Tikici, v.d., a.g.e., ss. 120-121. 
216 Tikici, v.d., a.g.e., s. 123. 
217 Jan Clee, Ruth Maguire, “Library Environment and Library Usage” Library Management, September 1993, 
Volume 14, Issue 5 (Çevrimiçi) http://www.emeraldinsight.com./Insight/viewContentItem.do 18.09.2006  
218 http://www.library.northwestern.edu/giving/leadership/index.html, (Çevrimiçi)  14.09.2006 
219 Bryson, a.g.e., s. 217. 
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Esnek çalı�ma düzenlemeleri daha iyi üretime ve verime öncülük edebilir. Esnek çalı�ma 

zamanı ve i� bölümü gibi düzenlemeler devamsızlık seviyesini azaltabilir ve bireylerin 

üretkenliklerinin en yo�un oldu�u durumları de�erlendirebilir. Esnek çalı�ma düzenlemeleri 

bireyin �evkini de arttırabilir ve bilgi hizmetlerinin yeni çalı�anları i�e almasını 

kolayla�tırabilir.220 

7.1.16. Rekabet 

Rekabet, i�in a�ırlık ve monotonlu�unu hissettirmeyecek, dinanizmi ve �evki getirecek, 

çalı�mayı kamçılayacak ve dolayısıyla verimlili�i artıracak bir araçtır. Çalı�anların rekabet 

ortamına yönelmesinin nedeni olarak, saygı görme, tanınma, kendini gerçekle�tirme 

gereksinimlerini kar�ılamak olarak sıralayabiliriz. 221 

Bazı ki�iler için rekabete dayanan bir i� görmek tatmin kayna�ı olabilmektedir.222 Rekabet 

bireysel veya grupsal olabilir. Rekabetin bireysel olabilmesi için rekabete girecek çalı�anların 

i�lerinin birbirine ba�ımlı olmaması gerekmektedir. Yapılması, ba�ka çalı�anların katkısına da 

ba�lı olan bir i�in sahibini rekabete sokmak tehlikeli olabilir. Belli i�ler belli sayıda 

çalı�anlarca ortakla�a yapıldı�ında, bu çalı�anların olu�turdu�u çalı�ma grupları arasında 

rekabet ba�latılabilir. 

Örgütlerde rekabet havası kendili�inden olu�mu�sa ve yöneticiler bu durumu olumlu bir 

�ekilde desteklerlerse çalı�anların verimi artabilir. Fakat, çalı�anları rekabet ortamına sokmak 

zor ve bazen de  tehlikeli olmaktadır. Çünkü, uzun süre çalı�anlar rekabet ortamında 

bulunduklarında gerilime dayanamayabilirler. Uzun süre örgütte kalmayı amaçlayan 

çalı�anlar, rekabet havasının geriliminde ya�amaktansa, uygun bir düzeyde üretim yaparak 

daha rahat ya�amayı ye�leyebilirler. Bazen rekabet, çalı�anlar arasında dü�manlı�ın 

do�masına, çalı�anlar birbirlerine kar�ı olduklarından örgüt i�birli�inin bozulmasına ve  

çalı�anların bitkin dü�mesine neden olabilmektedir.223 

 

 

 

                                                 
220 Bryson, a.g.e., s. 217. 
221 Kaynak, a.g.e., s. 138. 
222 Eren, Örgütsel Davranı�..., s. 510. 
223 Hüseyin Fazlı ,  “Motivasyon ve Motivasyon Teknikleri”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi C.4 Güz (2005) 
S.74 (Çevrimiçi) < http://www.e-sosder.com/index.php?aranan=5>25.07.2006 
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BÖLÜM IV 

ÖRNEKLEME SÜREC�, VER� TOPLAMA YÖNTEM VE ARAÇLARI 

 Anket soruları olarak Gülten �ncir tarafından geli�tirilen Çalı�anların �� Doyumu 

De�erlendirme ölçe�i (Ek-1) kullanılmı�tır. Anakütle Türkiye’deki tüm kütüphanelerde 

görevli kütüphane çalı�anları olarak belirlenmi�tir. Buna göre, üniversite kütüphanesi, halk 

kütüphanesi, okul kütüphanesi, özel ara�tırma kütüphanesi ve milli kütüphane çalı�anları 

ara�tırmanın anakütlesini olu�turmaktadırlar. Ülkemizdeki kütüphane çalı�anlarının tam 

sayısına ula�ılamadı�ından anakütle büyüklü�ü N bilinmemektedir. Örnekleme yöntemi 

olarak kolayda örnekleme yöntemi seçilmi�tir. Bu amaçla, anket 2006 yılının Haziran ayı 

boyunca kütüphanecilerin internet ortamında olu�turdu�u Kutup-L mail listesine 

gönderilmi�tir. Ayrıca  yüz yüze görü�me yöntemi ile de kütüphane çalı�anlarına ula�ılmı�tır.  

Örnek büyüklü�ü 159 bireydir. Örnek büyüklü�ünün hesaplanmasında a�a�ıda verilen ve 

anakütle standart sapmasının bilinmedi�i durumlarda oranlar üzerinden örnek büyüklü�ünün 

tahmin edilmesini sa�layan formül kullanılmı�tır.224 
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e= yanılma payı (tolerans düzeyi) 

z= sonuçların güvenilirlik düzeyi (%95 güven sınırı için 1,96). 

Buna göre, %8’lik yanılma payı ve %95 güven sınırında p=0,5 için örnek büyüklü�ü 156 

olarak bulunmu�tur.  
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224 Kemal Kurtulu�, ��letmelerde Ara�tırma Yöntembilimi. (�stanbul: �stanbul Üniversitesi Yayınları, 1983) ss. 
112-114. 
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Geridönü� oranının dü�mesi ihtimali gözönüne alınarak 200 kütüphaneciye ula�mak 

hedeflenmi�tir. Sonuç olarak e-mail yolu ile gönderilen anket soruları 119 kütüphaneciye, yüz 

yüze görü�me yöntemi 40 kütüphaneciye uygulanarak toplam 159 kütüphaneciye  ula�ılmı�tır.   

Çalı�mada Gülten �ncir’in geli�tirdi�i Çalı�anların �� Doyumu De�erlendirme ölçe�i (Ek-

1)  kullanılmı�tır. Anket 5’li Likert Ölçe�i kullanılarak hazırlanmı� 28 yargıdan olu�maktadır. 

Ayrıca cevaplayıcıların demografik özelliklerine ö�renmek amacıyla 6 adet nominal ölçekli 

soru kullanılmı�tır. Ancak motivasyonu ölçmeye yönelik olarak hazırlanmı� 28 soruluk 

ölçe�e yapılan güvenilirlik analizi sonucu Cronbach Alpha düzeyi 0,39 çıkmı�tır. Sosyal 

Bilimler’de Cronbach Alfa katsayısının de�erlendirilmesinde kabul edilen kriterler 

�unlardır:225 

1. 0.00 - 0.40 arasında ise ölçek güvenilir olarak kabul edilmez. 

2. 0.40 - 0.60 arasında ise ölçe�in dü�ük güvenilirlikte oldu�u kabul edilir. 

3. 0.60 - 0.80 arasında ise ölçe�in oldukça güvenilir oldu�u kabul edilir. 

4. 0.80 - 1.00 arasında ise ölçek yüksek derecede güvenilirdir. 

Bu nedenle, daha güvenilir bir ölçe�in elde edilmesi hedeflenmi� ve bazı yargıların 

iptaline gidilmi�tir. Sonuç olarak, ölçek 17 yargıya dü�ürülmü� ve böylece Cronbach Alpha 

güvenilirlik düzeyi 0,59’a çıkarılmı�tır. Analizler, bu 17 yargı için uygulanmı�tır.  

8.1. ARA�TIRMA MODEL� ve H�POTEZLER 

Çalı�ma için olu�turulan Ara�tırma Modeli �ekil 1.19’de verilmi�tir. Çalı�ma, daha önce 

geli�tirilen bir ölçe�in kütüphane çalı�anlarına ilk kez uygulanmasını içermektedir. Bu 

nedenle, ara�tırma modeli ke�fetmeye yarayan ara�tırma modeli ile tanımlayıcı ara�tırma 

modelinin bir kombinasyonudur. Ke�fetmeye yarayan ara�tırmalarla tanımlayıcı ara�tırmalar 

arasında çakı�malar (ara kesitler) olu�abilir.226 Buna göre, öncelikle analizler sonucunda 

olu�an  faktör yapıları incelenmi�tir.  Daha sonra bu çalı�maya özel olarak ortaya çıkan 

faktörler gözönünde bulundurularak a�a�ıdaki ara�tırma modeli geli�tirilmi�tir. 

 

 
                                                 
225 Kazım Özdamar, Paket Programlar ile �statiksel Veri Analizi 1, 4.bs. (Eski�ehir: Kaan Kitabevi, 2002.) s. 
673. 
226 Kemal Kurtulu�, Pazarlama Ara�tırmaları. (�stanbul: Literatür Yayınları, 2004), s. 252. 
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�ekil: 1.19 Ara�tırma Modeli 

Cinsiyet    

Ya�   Liderlik Davranı�ı 

E�itim   �� Yeri Memnuniyeti 

Kurumda Çalı�ılan Yıl   �leti�im 

Ünvan   Karar Verme  

Kütüphane Türü    

 

Bu çalı�mada kullanılan model, ke�fetmeye yarayan model olarak tanımlanabilir, bunun 

nedeni faktör yapılarının olu�umu ile ilgili literatürde yeterli çalı�manın olmayı�ıdır. Gülten 

�ncir tarafından geli�tirilen Çalı�anların �� Doyumu De�erlendirme ölçe�i kullanılarak 

gerçekle�tirdi�i çalı�mada elde edilen yapıların benzerlerinin elde edilip edilemeyece�i 

bilinmemektedir. Nitekim, güvenililirlik sorunu nedeniyle yargılamalarda kısıtlamaya 

gidilmi�tir. Bu nedenle tanımlayıcı de�il, ke�fetmeye yönelik bir ara�tırma kurulmu�tur. 

Ayrıca, faktörler belirlendikten sonra, ya�, cinsiyet, e�itim, kurumda çalı�ılan yıl, 

kadro/ünvan ve kütüphane türü olarak adlandırdı�ımız ba�ımsız de�i�kenlerle elde edilen 4 

faktör arasında kurulan hipotezler çerçevesinde Tek Yönlü ANOVA testi uygulanarak yapılan 

analizler, çalı�manın tanımlayıcı kısmını olu�turmu�tur. 

8.1.1. Hipotezler 

1.  Yöneticilerin gösterdikleri liderlik davranı�ı, kütüphane personelinin motivasyon 

kaynaklarındandır. 

a. Kütüphanede çalı�anların liderlik davranı�ını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri ya�a 

göre farklılık göstermektedir. 

b. Kütüphanede çalı�anların liderlik davranı�ını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

cinsiyete göre farklılık göstermektedir. 

c. Kütüphanede çalı�anların liderlik davranı�ını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

kurumda çalı�mı� oldukları yıllara göre farklılık göstermektedir. 
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d.  Kütüphanede çalı�anların liderlik davranı�ını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

çalı�tıkları kütüphanenin türüne göre farklılık göstermektedir. 

e. Kütüphanede çalı�anların liderlik davranı�ını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

e�itim durumlarına göre farklılık göstermektedir. 

f. Kütüphanede çalı�anların liderlik davranı�ını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

ünvan/kadroya göre farklılık göstermektedir. 

2.  �� yerine kar�ı duyulan memnuniyet ya da memnuniyetsizlik, kütüphanecilerin 

motivasyon kaynaklarındandır. 

a. Kütüphane personelinin i� yerlerine kar�ı duydukları memnuniyeti motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri ünvan/kadroya göre farklılık göstermektedir. 

b. Kütüphane personelinin i� yerlerine kar�ı duydukları memnuniyeti motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri ya�a göre farklılık göstermektedir. 

c. Kütüphane personelinin i� yerlerine kar�ı duydukları memnuniyeti motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri cinsiyete göre farklılık göstermektedir. 

d. Kütüphane personelinin i� yerlerine kar�ı duydukları memnuniyeti motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri e�itim durumlarına göre farklılık göstermektedir. 

e. Kütüphane personelinin i� yerlerine kar�ı duydukları memnuniyeti motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri çalı�tıkları kütüphanenin türüne göre farklılık göstermektedir. 

f. Kütüphane personelinin i� yerlerine kar�ı duydukları memnuniyeti motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri çalı�tıkları yıla göre farklılık göstermektedir. 

3.  Açık bir ileti�im ortamı, kütüphane personelinin motivasyon kaynaklarındandır. 

a. Kütüphane personelinin açık ileti�im ortamını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

cinsiyete göre farklılık göstermektedir. 

b. Kütüphane personelinin açık ileti�im ortamını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

ya�a göre farklılık göstermektedir. 

c. Kütüphane personelinin açık ileti�im ortamını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

e�itime göre farklılık göstermektedir. 

d. Kütüphane personelinin açık ileti�im ortamını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

kurumda çalı�tıkları yıllara göre farklılık göstermektedir. 
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e. Kütüphane personelinin açık ileti�im ortamını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

çalı�tıkları kütüphanenin türüne göre farklılık göstermektedir. 

f. Kütüphane personelinin açık ileti�im ortamını motivasyon kayna�ı olarak görmeleri 

ünvan/kadroya göre farklılık göstermektedir. 

4.  Karar verme sürecine katılma, kütüphanecilerin motivasyon kaynaklarındandır. 

a. Kütüphane personelinin karar verme sürecine katılma imkanlarını motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri cinsiyete göre farklılık göstermektedir. 

b. Kütüphane personelinin karar verme sürecine katılma imkanlarını motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri ya�a göre farklılık göstermektedir. 

c. Kütüphane personelinin karar verme sürecine katılma imkanlarını motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri e�itime göre farklılık göstermektedir. 

d. Kütüphane personelinin karar verme sürecine katılma imkanlarını motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri kurumda çalı�tıkları yıllara göre farklılık göstermektedir. 

e. Kütüphane personelinin karar verme sürecine katılma imkanlarını motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri çalı�tıkları kütüphanenin türüne göre farklılık göstermektedir. 

f. Kütüphane personelinin karar verme sürecine katılma imkanlarını motivasyon kayna�ı 

olarak görmeleri ünvan/kadroya göre farklılık göstermektedir. 

8.2. ARA�TIRMA BULGULARI 

Verilerin analizi SPSS Paket Programı kullanılarak gerçekle�tirilmi�tir. Öncelikle 

cevaplayıcıların demografik özelliklerinin da�ılımına bakılmı� daha sonra sırasıyla Faktör 

Analizi ve Tek Yönlü ANOVA  testi uygulanmı�tır. Faktör Analizi sonucu olu�an faktörlere 

göre demografik özelliklerin farklılık gösterip göstermedi�inin analizi için ise Tek Yönlü 

ANOVA testi kullanılmı�tır. Cevaplayıcılara ait ba�ımsız de�i�kenler Tablo 1.2’de verilmi�tir 
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Tablo: 1.2 Cevaplayıcılara Ait Ba�ımsız De�i�kenler 

 

Faktör Analizi, birbiriyle ili�kili veri yapılarını birbirinden ba�ımsız ve daha az sayıda 

yeni veri yapılarına dönü�türmek, bir olu�umu ya da olayı açıkladıkları varsayılan 

  Frekans Yüzde 

Bay 75 47,2 

Bayan 84 52,8 

Cinsiyet 

Toplam 159 100,0 

20-30 53 33,3 

31-40 78 49,1 

41-50 23 14,5 

51-60 5 3,1 

Ya� 

Toplam 159 100,0 

Lisans 106 66,7 

Yüksek Lisans 43 27,0 

Doktora 10 6,3 

E�itim Durumu 

Toplam 159 100,0 

2 yıldan az 8 5,0 

3-5 yıl 29 18,2 

6-10 yıl 53 33,3 

11-15 yıl 30 18,9 

16 yıldan fazla 39 24,5 

Kurumda Çalı�ma 

Süresi 

Toplam 159 100,0 

Üniversite Kütüphanesi 97 61,0 

Halk Kütüphanesi 9 5,7 

Okul Kütüphanesi 24 15,1 

Milli Kütüphane 1 ,6 

Özel Ara�tırma Kütüphanesi 28 17,6 

Kütüphane Türü 

Toplam 159 100,0 

Kütüphaneci 49 30,8 

Memur 19 11,9 

Uzman Kütüphaneci 68 42,8 

Yönetici 16 10,1 

Di�er 7 4,4 

Kadro-Ünvan 

Toplam 159 100,0 



 

 97 

de�i�kenleri gruplayarak ortak faktörleri ortaya koymak, bir olu�umu etkileyen de�i�kenleri 

gruplamak amacıyla ba�vurulan bir yöntemdir.227 17 ifadeden olu�an motivasyon ölçe�inin 

çe�itli alt ba�lıklara ayrı�tırılması amacıyla Faktör Analizi kullanılmı�tır. Faktör Analizi’nin 

a�ırı basitle�tirme ve bazı verilerin kaybına yol açma gibi bazı zararları da vardır, ancak çok 

sayıda veriyi analiz ve yorum yapmaya uygun hale getirmesi nedeniyle tercih edilmektedir.228 

Verilere uygulanan Temel Bile�enler Faktör Analizi sonucuna göre olu�an faktörler ve 

bunların içerdi�i yargılar Tablo 1.3’de verilmektedir. Analiz’in gerçekle�tirilmesinde 

Varimax Rotasyon Yöntemi kullanılmı�tır. Faktör Analizi’ne uygunlu�un testi için ise 

ifadelere KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) Örneklem Yeterlilik Testi (KMO Measure of Sampling 

Adequacy) ve Barlett Küresel Uygunluk Testi (Barlett’s Test of Sphericity) yapılmı�tır. KMO 

testi sonucu 0,790 olup, örnek büyüklü�ü yeterli düzeydedir. Barlett Küresel Uygunluk Testi 

sonucu 0,000 olup p=0,05’ten küçüktür. 

± 0,30’dan büyük faktör yükleri de�i�kenlerin faktörü temsil etme derecesini minimal 

düzeyde kar�ılar.229 Bu nedenle ± 0,30’dan küçük faktör yüküne sahip de�i�kenler yorumlara 

dahil edilmemi�tir. 

Faktör Analizi sonucunda olu�an faktörler, toplam varyansın %58’sini açıklamaktadır. 

Buna göre, analiz sonucunda %42’lik bir veri kaybı sözkonusu olmu�tur. Liderlik davranı�ı 

olarak adlandırılan ilk faktör toplam varyansın  %23’ünü açıklarken, i� yeri memnuniyeti 

faktörü toplam varyansın %13’ünün, ileti�im faktörü %11’inin ve karar verme faktörü ise  

%11’ini açıklamaktadır.  

Lider, çalı�anı yönelten, i�ini isteyerek yapmasını sa�layan ki�idir. Lider, koçluk ve 

mentorluk yapan, çalı�anın e�itim ihtiyaçlarını yerine getiren, onları sorumluluk almada 

destekleyen, performanslarını de�erlendiren ve çalı�anlarına ilgili oldukları konularda söz 

hakkı tanıyan ki�idir. Bu özellikleri ta�ıyan bir yönetici, sadece çalı�anını i�ini hevesle 

yapmasını sa�lamakla kalmaz, aynı zamanda verimlili�i de arttırır. Buna göre, Faktör Analizi 

sonucu olu�an faktörler ve bunların içerdikleri yargılar Tablo 1.3’de görülmektedir. 

 

 

 

                                                 
227 Kazım Özdamar, Paket Programlar ile �statiksel Veri Analizi 2, 4.bs. (Eski�ehir: Kaan Kitabevi, 2002) s. 235. 
228 Wilska, Terhi-Anna. “Me-A Consumer? Consumption, Identities and Lifestyles in Today’s Finland”, Acta 
Sociologica,  Sayı 45. 2002: s.209. 
229 A. Ercan Gegez, Pazarlama Ara�tırmaları. (�stanbu: Beta Yayınevi, 2005) s. 289. 
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Tablo: 1.3. Faktör Analizi 

  
FAKTÖR 

YÜKLER� 

FAKTÖR 1: Liderlik Davranı�ı    

(16) Kurumlarda i�inde ba�arılı olanlar takdir edilmelidir. 

 
0,826 

(17 ) Kurumlarda i�inde ba�arılı olanlara yükselme olanakları açık olmalıdır. 

 
0,815 

(27) Yapılan i�in takdir edilmesi, çalı�anlarda derin bir tatmin duygusu yaratır. 0,655 

(6) Görevlilerin görü� ve önerilerinin, üstlerince önemsenmesi onların çalı�ma 

hevesini kamçılar. 
0,611 

(14) Bir kurumda bir üst göreve yükselmenin , görevde gösterilen ba�arıya  ba�lı 

olması, i�görenlerin daha ba�arılı olmasını sa�lar. 

 

0,597 

(3 ) Yöneticiler astların sorumluluk alabilmeleri için onlara yaptıkları i�leri 

kontrol edebilmelerine yarayacak bilgiler vererek yardımcı olmalıdırlar. 

 

0,570 

( 2) Ki�inin saygınlı�ına de�erine ve geli�mesine önem verilmelidir. 

 
0,569 

(7 ) Bir kurumda kararlar, konuyla ilgili ki�ilerin katılımı ile alınmalıdır. 

 
0,566 

FAKTÖR 2: �� Yeri Memnuniyeti   

(23) �� ya�amına yeni ba�lıyor olsaydım yine bu kurumda çalı�maktan mutluluk 

duyardım. 
0,858 

( 15) Çalı�abilece�inm en iyi kurumun yine bu kurum oldu�unu dü�ünüyorum. 

 
0,828 

(28 ) Ba�ka bir kurumda i� bulsam �u anki i�imi bırakırım.  

 
-0,708 

FAKTÖR 3: �leti�im    

(21) Çalı�anlar toplum içinde övülme, rahat konu�ma, ki�ili�e saygı vb. manevi 

özendiricilere, parasal özendiriciler kadar önem verirler. 

 

0,778 

(8) Kurumlarda üstlerle, astlar aynı seviyedeki çalı�anlar arasında bilgi akı�ı 

olmalıdır. 

 

0,552 

(20) Astlar, üstleriyle her konuda kolayca konu�abilmelidir. 0,457 

FAKTÖR 4: Karar Verme   
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(12) Astların, kararların alınmasında söz sahibi olmaları kararların zamanında 

alınmasını engellemektedir. 
0,869 

(11) Astların, kararların alınmasında söz sahibi olmaları üstün otoritesini 

yıpratmaktadır. 
0,771 

(24) Kurumlarda zorlama, kaçamak, taviz yerine, açıklı�a, tartı�maya ve 

anla�maya dayalı bir yönetim olmalıdır. 
-0,443 

 

8.3. SONUÇ 

Ara�tırmanın ba�ında kütüphanecileri motive edecek kaynaklar olarak belirlenen 

“ödüllendirme, kararlara katılma, i� zenginle�tirme, performans de�erlendirme, i� yeri tatmini, 

çalı�ma ko�ulları” üzerinde kütüphanecilerin algılarının ölçülmesi amaçlanmı�tır. 

Ödüllendirme, i� zenginle�tirme alanlarında istatistiksel olarak anlamlı bir sonuç elde 

edilememi�tir. Özellikle maddi ödüllendirme sisteminin kütüphane organizasyonlarında 

yöneticilerin hakları arasında bulunmayı�ı, kütüphanelerin farklı türleri olmasına ra�men 

yaygın olarak devlet kütüphanesi olarak sınıflandırıldı�ı gerçe�i, yaptı�ımız görü�meler 

sonucu elde etti�imiz bilgilerdendir. Bu nedenledir ki ödüllendirme ve ba�ımsız de�i�kenler 

arasında anlamlı bir ili�ki bulunamamı�tır.  

Denetleme, sorumluluk alma ve farklı görevler üstlenmenin kütüphane çalı�anlarının 

motivasyonu üzerindeki etkilerini belirlemeye çalı�tı�ımız sorular da benzer olarak anlamlı 

sonuçlanmamı�tır.  

Yaptı�ımız testler etkili dört faktör grubunda geçerlilik göstermi�tir. Kütüphanecilerin 

ba�ımsız de�i�kenler olarak adlandırdı�ımız özellikleri ile faktör analizi sonucu elde edilen 

dört faktörle ilgili tutumlarının farklıla�ıp farklıla�madı�ını görmek üzere yapılan Tek Yönlü 

ANOVA testlerinin sonuçları a�a�ıda özetlenmi�tir: 

• Cinsiyet: Liderlik davranı�ı ve açık ileti�im ortamına verilen önem faktörlerinin 

ortalamaları cinsiyete göre anlamlı biçimde farklıla�ırken (sırasıyla, p=0,008 ve 

p=0,012), i� yeri memnuniyeti ve karar verme faktörlerinin ortalamalarında cinsiyete 

dayalı anlamlı bir farklılık görülmemektedir. Kadın çalı�anlar, yöneticilerinin liderlik 

özelliklerinin kendilerini motive etme durumunu erkeklere oranla daha yüksek olarak 

ifade etmi�lerdir. Takdir edilmek, saygınlık ve fikirlerinin önemsenmesi kadın 

kütüphaneciler açısından daha önemli bulunmu�tur. 
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• Ya�: �� yeri memnuniyeti faktörüne verilen cevapların ortalamaları ya�a göre anlamlı 

biçimde farklılık gösterirken (p=0,033), di�er faktörlere verilen cevapların 

ortalamaları ya�a göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir. Post hoc testleri 

kullanılarak yapılan ikili kar�ıla�tırmalara göre, 20-30 ya� arasındaki kütüphane 

çalı�anlarının i� memnuniyetlerinin, 31-40 ve 41-50 ya� arası kütüphane çalı�anlarının 

i� memnuniyetlerinden anlamlı biçimde farklı oldu�u görülmü�tür (sırasıyla, p=0,024 

ve p=0,027). 20-30 ya� arası kütüphane çalı�anlarının i� memnuniyetleri, 31-40 ve 41-

50 ya� gruplarına göre anlamlı biçimde daha dü�üktür. Çalı�anların ya�ları ilerledikçe 

i� yerlerinden daha fazla tatmin olmaktadırlar. Genç ya�larda i� de�i�tirme oranları 

daha yüksek iken, ilerleyen ya� çalı�anların daha stabil kaldıkları, çalı�tıkları kuruma 

ba�landıkları zamanlara i�aret etmektedir. 

• E�itim: Olu�an dört faktöre verilen cevapların ortalamaları kütüphanecilerin e�itim 

düzeylerine göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir. Kütüphaneciler toplumun 

elzem kö�e ta�larındandır. Kütüphanelerde etkili bir hizmet sunulması insan kayna�ına 

ba�lıdır. �yi bir e�itimin; farkındalık, kararlara katılma iste�i, insiyatif alma arzusu 

�eklinde ortaya çıkması beklenirken, sonuçlar bu kanıyı desteklememi�tir. Bu açıdan 

kütüphanecilerin görev yapılarının standart, i�bölümünün detaylı olmasının ne derece 

etkili oldu�u daha sonraki çalı�malarda ara�tırılmalıdır. 

• Kurumda Çalı�ılan Yıl: Yöneticilerin liderlik davranı�ı, i� yerine duyulan 

memnuniyeti ve açık ileti�im ortamı faktörlerine verilen cevapların ortalamaları 

kütüphanecilerin kurumlarında çalı�tıkları yıla göre anlamlı bir farklılık 

göstermemektedir. Ancak karar verme sürecine katılma faktörü için orta düzeyde 

anlamlı bir farklılık görülmekte olup (p=0,152), post hoc testleri kullanılarak yapılan 

ikili kar�ıla�tırmalara göre, aynı kurumda 6-10 yıl arası çalı�anlarla 16 yıldan fazla 

çalı�anlar arasında bu konuda anlamlı bir farklılık görülmektedir (p=0,013). Buna 

göre, aynı kurumda 6-10 yıl arası çalı�an kütüphaneciler, kararların alınmasına 

kendilerinin katılımı konusuna 16 yıldan fazla çalı�an meslekda�larına göre daha 

olumsuz bakmaktadırlar. 

• Kütüphane Türü: Olu�an dört faktöre verilen cevapların ortalamaları kütüphanecilerin 

çalı�tıkları kütüphane türüne göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir. Bu sonuç, 

ister devlet isterse vakıf olsun tüm kütüphanelerde yapılan i�in ve ortamın standart 

oldu�u yargısına yol açabilir. 

• Ünvan- Kadro: Yöneticileri liderlik davranı�ı, i� yeri memnuniyeti ve açık ileti�im 

ortamı faktörlerine verilen cevapların ortalamaları kütüphanecilerin sahip oldukları 
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ünvanlara göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir. Ancak karar verme faktörü için 

orta düzeyde anlamlı bir farklılık görülmekte olup (p=0,108), post hoc testleri 

kullanılarak yapılan ikili kar�ıla�tırmalara göre, kütüphaneci düzeyindeki çalı�anlarla 

uzman düzeyindeki çalı�anlar arasında bu konuda anlamlı bir farklılık görülmektedir 

(p=0,019). Buna göre, uzman düzeyindeki çalı�anlar, kararların alınmasına astların 

katılımı konusuna kütüphaneci düzeyindeki çalı�anlara göre göre daha olumsuz 

bakmaktadırlar. Uzmanlar, orta kademe yönetici konumundadırlar. Bu nedenle 

hiyerar�ik seviyede üstlere çıkıldıkça, çalı�anları karar verme sürecine alma iste�inin 

dü�ü� gösterdi�i söylenebilir. 
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