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I 
 

ÖZET 
 

Tezin baĢlığı, “Kamu Kurumlarında Motivasyon Uygulamalarının ÇalıĢanların 

Örgütsel Bağlılıklarına Etkilerinin Analizini Amaçlayan Uygulamalı Bir Alan 

ÇalıĢması” olarak belirlenmiĢtir.  

Tez konusu olarak bu konunun ele alınmasının sebebi, kurumlardaki 

motivasyonun yüksek olması ile verimliliğin sağlanabilmesidir. Her kurumda 

motivasyonun aynı seviyelerde olmadığı düĢünülmektedir. Birçok kurumda 

verimliliğin geliĢtirilmesini sağlayacak çeĢitli çalıĢmalar yapılmaktadır. Bu çalıĢmada, 

neden-sonuç yöntemini esas alan sorular örgüt çalıĢanlarına sorularak, kamuda 

çalıĢan muhtelif personelin motivasyonunu ve örgütsel bağlılıklarına artıran önemli 

nedenler tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırma,  ölçek sorularından elde edilen bulgular ıĢığında, motivasyon ve 

örgütsel bağlılık konusundaki sorunları dikkate alıp, bunu uygulamalı çalıĢmayla 

elde edilen verilerle destekleyip, bilimsel sonuç ve önerileri tarafların yararlarına 

sunmak amacıyla yapılmıĢtır. 

 

Anahtar Sözcükler: Motivasyon, Motivasyon Teorileri, Motivasyon Araçları, 

Örgütsel Bağlılık, Örgütsel Bağlılık Türleri, Örgütsel Bağlılığın Boyutları. 

 

 

  



II 
 

SUMMARY 

 

The title of the thesis, "the motivation of employees in public institutions aiming 

Application Analysis of the Impact of Organizational Commitment A Practical Field 

Work" is defined as. 

Reason for addressing this issue as a thesis subject, the efficiency can be 

achieved with higher motivation in organizations. Each institution is considered to be 

at the same level of motivation. Many organizations will allow the development of 

productivity is done several studies. In this study, the cause-effect method is based 

on asking questions to corporate employees, important factors increasing the 

motivation of various public employees and their organizational commitment have 

been tried to be determined. 

The research findings obtained from questions in the light of the scale, taking 

into account issues with motivation and organizational commitment, supporting it 

with data obtained by the practical work is carried out to provide the scientific results 

and benefits of the proposals on the side. 

 

Keywords: Motivation, Motivation Theory, Motivation Tools, Organizational 

Commitment, Organizational Commitment Types, Dimensions of Organizational 

Commitment. 
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GĠRĠġ 
 

Bir örgütün çalıĢanlarının sunduğu tüm imkân, avantaj ve olanaklar, iĢletmenin 

motivasyon uygulamalarının bir parçasıdır ve bu değerler çalıĢan için birer 

motivatördürler motivasyonel olarak çıtası yüksek olan iĢletmelerdeki disiplin oranı 

ve / veya hizmet kalitesine yansıyabilmekte ve kurumun imajı da aynı zamanda 

çalıĢanlarının verimliliğine ilgili olmaktadır. 

Motivasyon, çalıĢanların amaçları ile organizasyonların amaçlarını entegre 

etmek maksadıyla uygulanan bütün süreçleri içerir. Motivasyon, bir taraftan kurumda 

verimliliğin yükselmesini, diğer tarafta ise personelin kurumdan umdukları doyumun 

artmasını sağlayacaktır. 

Birinci bölümde, motivasyon kavramı ve teorileri baĢlığı altında;  motivasyon 

ve motivasyonla ilgili bazı temel kavramlar, motivasyon kavramı ve süreçlere göre 

motivasyon teorileri, motivasyon ve davranıĢ bilimleri, motivasyon, psikolojik ve 

sosyal faktörler, motivasyon ve yenilik, liderlik ve motivasyon, motivasyon ve 

çalıĢanların iĢ doyumu, kapsamına göre motivasyon teorileri ve motive edici ve 

hijyen faktörler teorisi konularına yer verilecektir.  

Ġkinci bölümde, örgütsel bağlılık,  örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler, örgütsel 

bağlılığın boyutları, örgütsel bağlılık kategorizasyonu, örgütsel bağlılığı meydana 

getiren öğeler ve örgütsel bağlılığa etki eden öğeler konularına yer verilecektir.  

Üçüncü bölümde, iĢletmelerde iĢgücünün motivasyonunda yararlanılan 

motivasyon araçları, motivasyon,  örgütsel bağlılığın çalıĢanlar, iĢletme boyutuyla 

ehemmiyeti ve tesirleri konularına yer verilecektir. 

Dördüncü bölümde, “Kamu Kurumlarında Motivasyon Uygulamalarının 

ÇalıĢanların Örgütsel Bağlılıklarına Etkileri ve Bir Alan AraĢtırması” araĢtırmasına, 

analizlerine, sonuç ve önerilerine yer verilecektir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

MOTĠVASYON KAVRAMI VE TEORĠLERĠ 

1.1. MOTĠVASYON VE MOTĠVASYONLA ĠLGĠLĠ BAZI TEMEL KAVRAMLAR 

Bu kısımda, motivasyon kavramı, motivasyon ve davranıĢ bilimleri, 

motivasyon, psikolojik ve sosyal faktörler, motivasyon ve yenilik, motivasyonun 

çalıĢanlar boyutuyla ehemmiyeti ve motivasyonun örgüt boyutuyla ehemmiyeti 

hususlarına değinilecektir. 

1.1.1. Motivasyon Kavramı 

Motivasyon, örgütün gayelerini gerçekleĢtirmesi için gayret sarf eden insanın, 

bu gayret neticesinde kendi gereksinimlerini de koĢullanması ile ilgili gayreti olarak 

tanımlanmaktadır1. 

Motivasyonun pek çok tanımı mevcuttur. Bunlardan birisi de insanların belli 

amaçları gerçekleĢtirmek için ihtiyaç duydukları “ben bunu yapabilirim”, “ben bunu 

baĢarabilirim” duygusu yani güdüleme duygusudur. Motivasyon örgütlerin 

hedeflerine ulaĢması yolunda giden bir trenin lokomotifinin kömürü olarak 

düĢünülebilir. Kömür ne denli çok ve kaliteliyse örgütlerde doğru rayda olmak 

kaydıyla hedeflenme hızlı ulaĢabileceklerdir2. 

Örgütlerdeki insanların motiveleri örgütlerin geliĢmesi için öncül kriterlerden bir 

tanesi, o halde lokomotifin kömürünün kalitesini yükseltmek ve miktarsal olarak 

arttırmak yöneticilerin aslı görevlerinden bazıları olarak gösterilebilir. 

1.1.2. Motivasyon ve DavranıĢ Bilimleri 

Yönetimin, çalıĢanları motive etme iĢi, onlara gerçekten doyum sağlayacak 

davranıĢları gerçekleĢtirmesiyle mümkün olur. Bu davranıĢlar hem örgüt hedeflerinin 

gerçekleĢmesine hem de kiĢisel tatmin sağlanmasına katkıda bulunacaktır. 

Ġnsanoğlunun davranıĢlarının karıĢık ve anlaĢılmasının zor olması sebebiyle, 

motivasyon konusunda genel kanunlar oluĢturmak kolay olmamaktadır3. 

Yöneticiler çalıĢanlarının kiĢisel bütünlüğüne saygılı olup karĢısındakileri 

hoĢnut edecek davranıĢlar sergilediklerinde bu tutumun hem kurumsal manada, 

hem de kiĢisel tatmin boyutuyla faydası olabilmektedir. Ġnsan çok kompleks bir 

yaratık olduğu için anlaĢılması ve güdülenmesi kolay olamayabilir. 

Motive olan insanların genel karakteristiği insanlara doğru açılardan 

yaklaĢmakla mümkün olabilir4. 

                                                
1
 Nevzat Tarhan, Stresi Mutluluğa Dönüştürmek, TimaĢ Yayınları, Ġstanbul, 2002, ss. 19-21. 

2
 Tamer Koçel, İşletme Yöneticiliği, Beta Basım Yayım, 2014, ss. 55-56. 

3
 Zeyyat Sabuncuoğlu, Örgütsel Davranış, Alfa Aktüel, 2015, ss. 44-45.  

4
 Erol Eren, Örgütsel Davranış ve Yönetim Psikolojisi, Beta Yayınları, 2015, ss. 17-18. 
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1.1.3. Motivasyon, Psikolojik ve Sosyal Faktörler  

Bir çalıĢanın örgütten tatmin etmek istediği ihtiyaçları sadece fizyolojik 

gereksinimler değildir. Bir baĢka tabirle çalıĢan sosyal ve psikolojik ihtiyaçların bir 

kısmını da örgütten doyurmak ister5. 

Ġnsanoğlu çok karmaĢık bir varlıktır. Öncelikle fizyolojik ihtiyaçlarının 

karĢılanması için güdülenmiĢtir. Fizyolojik ihtiyaçlarında aksama olan Ģahıs / 

kurumlar motive olamazlar. Fizyolojik ihtiyacın hemen asıl katmanında güvenlik 

ihtiyaçları gelir. Güvenlik ihtiyacı da pek çok kiĢi tarafından motivasyon için çok 

önemlidir. Güvenlik ihtiyacının akabinde sevgi – saygı – saygınlık gibi sosyal 

ihtiyaçlarda sıralanabilir. Bireyin sosyal doyumu, özgüveni artınca kendisine daha 

fazla saygı duyar. Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarĢisinde en tepe noktada insanın 

yetenekleri yanında kendine gerçekleĢtirme ihtiyaçları vardır ki bu da kiĢinin 

kabiliyetlerini aktif halde tutup bunu kullanması veya olduğundan daha ileri noktalara 

taĢıması demektir6. 

Kurumlardaki yapılar da kurumların en küçük birimi olan insan ile özdeĢtir. 

Ġnsanlardaki sosyal ve psikolojik farkındalıklar kurumlar için de önemli kriterlerdir. 

Kurumun yapı taĢları çalıĢanlar da bu ihtiyaçlarının bir kısmına örgütten ulaĢmak 

ister. 

1.1.4. Motivasyon ve Yenilik 

GiriĢimsel, pazar oryantasyonları, teknolojik uygulamaları elde edilen çıktılar, 

elde edilen birikim ve yeniliğin kendisi olduğu düĢünülürse; öğrenmede sürekliliğe 

önem veren bir kuruluĢ yapısı, sahip olduğu bilgi birikimi tecrübe ile hem çeĢitlerde 

radikal yenilik yapma, hem de çoğaltıcılık süreçlerini basitleĢtirecek sinerjiyi de 

oluĢturacaktır7. 

Örgütlerde çalıĢanların iĢ verimini artırmak, yapılan iĢlerin belli bir motivasyon 

ile daha üretken bir Ģekilde çıktı alınabilir Ģekle sokmak yöneticilerin elinde olan bir 

mefhumdur. Örgütlerin sahip olduğu bilgi birikimleri ve tecrübelerini sürekli 

çalıĢanlarına aktarması gerekir. Öğrenmeye yatkın örgüt yapısı, aynı zamanda 

giriĢimsel teknolojik ve pazar oryantasyonlarına uygulanabilirliği ölçütünde verimli 

çıktılar verebilmektedir.  

Örgütlerde de ulaĢılmak istenen hedeflere gidilirken kurumun geçmiĢinden 

süregelen kültürünün de çalıĢanlara benimsetilmesi hem iĢverenler, hem de 

çalıĢanlar açısından faydalı olabilir. Kurumlar hedeflerine yapılarından hiçbir Ģey 

                                                
5
 Ġbrahim Ethem BaĢaran, Örgütsel Davranışın Yönetimi, A.Ü.E.F. Yayını, Ankara, 1982, ss. 

90-91. 
6
 Ġsmail Efil,  İşletme Yönetimi Yönetim Düşüncesi Fonksiyonları ve Yeni Yönetim 

Teknikleri, Alfa Yayınları, 2004, ss. 19-20. 
7
 Tarhan, a.g.e., ss. 78-79. 



4 
 

değiĢtirmeksizin ulaĢma eylemsizliğinde olsalar da insana yapılacak yatırım ve 

kurumun yenilenerek kendini revize edebilme becerileri verimliliği en çok 

artırabilecek yatırımlardır. 

1.1.5. Liderlik ve Motivasyon 

Literatürde stratejik liderliğin tanımı ve oluĢumu ile ilgili farklı yazarlar 

tarafından farklı tanımlar yapılmaktadır. 

Stratejik liderlik; gerekli olan stratejik değiĢimi yaratmak için geleceği görme, 

vizyon belirleme, esneklik elde etme ve çalıĢanları güçlendirme yeteneğidir. Yazarlar 

çok fonksiyonlu bir özelliğe sahip olan stratejik liderliği, değiĢimi göz önünde tutarak 

fonksiyonel bir alandan daha çok, iĢletmenin bütününü ve çalıĢanları yönetmeyi 

amaçlayan bir süreç olarak tanımlamaktadırlar8. 

Strateji kavramının örgütlere göre değiĢik tanımlamaları ve kapsamı 

olabilmektedir. Ortaya çıkan yön olarak, konum olarak ve bakıĢ açısı olarak baĢlıklar 

altında toplanabilir. Stratejik lider; oryantasyonlarda; bir değiĢim erkine sahip, belirli 

hedefler koyabilen, tehlike ve fırsatları algılayabilen, riskleri hesaplayabilen, koyduğu 

hedeflere ulaĢma yolunda donanımsal fırsat ve tehditleriyle örgütün kuvvetli ve zayıf 

yönleriyle etkileĢime sunabilen kiĢilerdir.  

Stratejik liderler; bünyesinde çalıĢan kiĢilerin yaĢ, cinsiyet, demografik yapı, 

karakter gibi özelliklerini, örgütün yapısına entegre edebilirler. Entegrasyonun 

devamlılığı akabinde çalıĢanların performansı, motivasyonu ve örgüte bağlılıklarını 

olumlu yönde etkileyebilmektedir. 

Liderlik, evvela tanımlanmıĢ bir amacı baĢarmak üzere kendine olan bir 

topluluğun icraatlarına etki etme sürecidir9. Bir kiĢiye lider diyebilmek için, onun 

insanları birleĢtirmesi, harekete geçirmesi gerekir. Liderliğin ön koĢulları ahlaklı 

olmak ve bir mesaja sahip olmaktır. Liderlik zihinsel ve entelektüel birikimi ile 

geleceğe dönük bir resim oluĢturur. Bu, liderin vizyonudur. Lider mesajını, 

çevresindekiler de lideri izler. Lider imkânsız olduğunu düĢündüğü Ģeyleri yapmayı 

ve baĢarmayı hayal eder. Hedeflerini zihninde canlandırır ve baĢarmak için çaba 

sarf eder10. 

Liderlikte kiĢilerarası etkileĢim söz konusudur. Bu etkileĢim, lider ile takip 

edenler arasında karĢılıklı duygu alıĢveriĢinde bulunmaktadır ve duygusal 

açıdan grup lideri kabullenmiĢtir. 

                                                
8
 Mustafa CoĢar Ünal, “Kamu Örgütleri Ne Kadar Stratejik Yönetilebilir?”, Amme İdaresi 

Dergisi, 2013, ss. 25-63, s. 48. 
9
 Refik Balay, Yönetici ve Öğretmenlerde Örgütsel Bağlılık, Pegem Akademi Yay, 2014, 

ss.32-33.  
10

 Efil, a.g.e., ss. 118-122. 
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1.1.6. Motivasyon ve ÇalıĢanların ĠĢ Doyumu 

ÇalıĢanların tatminini sağlamak için onların güdülemesine çok kıymet 

verilmesi gerektiği açıktır. ÇalıĢanların tutumunu ise en etkin Ģekilde, özendirme 

araçları ile elde etmek olasıdır. Bu güdüleme araçları ise psikolojik, örgütsel-

yönetsel, sosyal ve ekonomik baĢlıkları altında toplanan ve çalıĢanların değiĢik 

gereksinim ve güdülenmesine hitap ederek güdülenmesini sağlayan önemli 

özendiricilerdir11.  

Motivasyon, kiĢisel gereksinimleri tatmin etme içgüdüsüyle ĢartlanmıĢ 

çalıĢanın amaçlarına eriĢmek için verdiği mücadeledir. ÇalıĢanın motivasyon 

seviyesi, iĢ gördüğü kuruluĢtan elde ettiği manevi ve maddi getirilerin, kiĢisel 

gereksinimlerini hangi oranda tatmin ettiğine bağlıdır. Motivasyonda en ehemmiyetli 

konu, çalıĢanların davranıĢları ve çalıĢan davranıĢlarının sebeplerini bilmektir. 

DavranıĢların geri planında bir arzu ve ötesinde ise bir amaç/hedef olabilir. 

Amaçlara varmak için bireyin isteklerinin duyurulması gerekmektedir. 

Ġnsanların kiĢiliğine saygı duyarak, özendirme araçlarını doğru yerde 

kullanılabilen, motivasyon planlarını bu eksende hazırlamak için astlarını 

güçlendiren yöneticiler her zaman iĢletmeleri ve insanı bir adım yukarı götürebilir. 

Öğrendiğini uygulayabilme gayesinde olan yöneticilerin tutumları çalıĢanlara verim 

ve motivasyon olarak dönebilmektedir. 

1.1.7. Kurumsal-Bireysel Amaçlar ve Motivasyon 

Örgütün ve bireyin birbirleriyle örtüĢen ve çeliĢen yönlerini bulmak motivasyon 

araĢtırmalarının amaçlarındandır12.  

Örgütün amaçlarıyla bireysel amaçlar çatıĢtığında çalıĢan kendi amacına 

hizmet etmeyen örgütün amacı içinde çabalamaz. Bireyin amacına ulaĢması için 

örgütünde bir amaç birliği vizyonu olması doğru bir yaklaĢım olacaktır. 

1.2. MOTĠVASYON TEORĠLERĠ 

Bu kısımda, kapsamına göre motivasyon teorileri, motive edici-hijyen faktörler 

teorisi, iç güdü teorisi ve VIG (erg) teorisi konularına yer verilecektir. 

1.2.1. Kapsamına Göre Motivasyon Teorileri 

Kapsam teorileri insanın içinde bulunduğu ve onu belli Ģekillerde davranıĢa 

yönelten faktörleri anlamaya çalıĢmaktadır. Bunun temelinde, yöneticinin çalıĢanı 

belli bir davranıĢa iten nedenleri anlaması halinde personelini daha iyi 

                                                
11

 Pınar Erdoğruca, DönüĢümcü Liderlik ve Örgütsel Bağlılık Arasındaki ĠliĢki, Selçuk 
Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2011, ss. 17-18, (YayımlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi). 

12
 Hüseyin Nail Pekel, ĠĢletmelerde Motivasyon-Verimlilik ĠliĢkisi Devlet Hava Meydanları 

ĠĢletmesi Antalya Havalimanı ÇalıĢanları Arasında Bir Örnek Olay AraĢtırması, Süleyman Demirel 
Üniversitesi, Isparta, 2001, ss. 34-35, (Yüksek Lisans Tezi). 
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yönetebileceği ve onu örgütün hedefleri doğrultusunda çalıĢtırabileceği düĢüncesi 

yatmaktadır13. 

         Kapsam teorileri insanları iĢ yaĢamında neyin güdülediğini belirlemeye çalıĢır. 

Kapsam teorilerine göre, insanları sahip oldukları ihtiyaçlar ve dürtüler 

güdülemektedir. Bu nedenle teorisyenler ihtiyaçların öncelik sıralamalarını, iĢte 

tatmin olmak ve baĢarı sağlayabilmek için çalıĢanların ulaĢmaya çalıĢtıkları amaçları 

saptamaya çalıĢırlar14. Kapsam teorilerinin baĢlıcaları, Maslow’un “Ġhtiyaçlar 

HiyerarĢisi Teorisi”, Herzberg’in “Çift Faktör (Hijyen) Teorisi”, David 

McClelland’ın “BaĢarı Teorisi” ve Alderfer’in “ERG Teorisi”dir. 

1.2.2. Motive Edici ve Hijyen Faktörler Teorisi 

Bireyin çalıĢma arzusu, motivasyon faktörlerinin iĢletmede uygulanmasıyla 

artabilir. Örneğin, çalıĢana yetki verilmesi ve yapılan iĢin takdir edilmesi çalıĢanı 

motive edebilir. Hijyen faktörlerin olması durumunda bireyler çalıĢmaya daha fazla 

güdülenebilir. Hijyen faktörler ise çalıĢanın ücret durumu, genel tatmin düzeyi ve 

iĢletmenin çalıĢma Ģartları olarak ifade edilebilir15.  

Hijyen faktörleri çalıĢanı iĢe özendirebilir, iĢ doyumunu artırabilir ve çalıĢanı 

mutlu edebilir. Hijyen faktörlerin iĢletmede uygulanmaması, iletiĢimsizlik, iĢe 

devamsızlık veya iĢten ayrılmalara neden olabilir. 

1.2.3. Ġç Güdü Teorisi 

Ġçgüdü dediğimiz zaman, kiĢilik dinamiğini ileri doğru sürükleyen lokomotif 

etmen ve insanın akli enerji yayan biyolojik güçleridir. Freud’ un içgüdüleri soydan 

gelen özelliklere göre değil vücuttaki uyartımın kökü ile ilgilidir. Freud’ a göre 

içgüdüler yaĢam ve ölüm içgüdüsü olarak iki kategoriye ayrılır. YaĢam içgüdüleri 

cinsellik, açlık, susuzluk gibi kendini muhafaza etmeye ve türünün devamını 

sağlamaya yönelik faaliyetleri kapsamaktadır. YaĢama gücünü kapsayan ve libido 

yolu ile ortaya çıkan enerjiler olarak adlandırılır. Ölüm içgüdüsü yıkıcı bir güçtür. 

Ġntiharda veya mazoĢizmde olduğu gibi içe yönelik veya saldırganlık ve nefretle 

olduğu gibi dıĢa yönelik olabilir16. 

Ġçgüdü kelimesi genellikle bilim adamları tarafından köken olarak hayvanların 

doğuĢtan sahip oldukları bazı davranıĢları tanımlamak için kullanabilmektedir. 

Hayvanların bu içgüdüleri nasıl edindikleri, içgüdü ile yazılan bir davranıĢın ilk olarak 

nasıl ortaya çıktığı ve bu davranıĢların nesilden nesile nasıl aktarıldığı sorusu 

                                                
13

 Yalçın Kaya, Motivasyon Stratejileri, Kelepir Yayınları, 2011, ss. 69-70. 
14

 Celaleddin Serinkan, Liderlik ve Motivasyon, Nobel Yayın Dağıtım, Ankara, 2012, ss. 56-57. 
15

 Nurettin Kaldırımcı, “Motivasyon Ġçin Anahtar Bir Kavram, Psikolojik SözleĢme”, A.Ü.S.B.E. 
Dergisi, Erzurum, 1987, ss. 38-66, s. 51. 

16
 Tarhan, a.g.e., ss. 11-12. 
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değiĢik cevaplar veya cevapsızlıklar sunabilmektedir. Ġnsanlarda içgüdü üstüne, 

batılı ilim camiasında yaklaĢık ikiyüz - üçyüz yıldan beri çalıĢmalar ve incelemeler 

yapılmaktadır. Batılı psikologlar ve ilim insanları içgüdünün mevcudiyetini red 

etmemekte, ama bunun hikmet ve insandaki düzeneklerle münasebeti hususunda 

değiĢik fikir, kuram ve izahatlar ileri sürmektedirler. Örneğin, örümceğin ağ kurması, 

tırtılın koza yapması gibi, insanın yüzme öğrenebilmesi için uzun sınama ve tekrara 

ihtiyaç vardır. Bunun yanı sıra, bir ördek bütün bunların hiçbirine ihtiyaç 

göstermeden, yüzme davranıĢını ilk defa denemesine rağmen büyük bir ustalıkla 

yapar. Demek ki içgüdüsel davranıĢlar belirli bir biyolojik gereksinmenin sonucu 

olarak ortaya çıkmazlar. 

Ġçgüdü açıklamalara kavuĢmamıĢ gizemli bir konu olarak durmakta ve batı ilim 

camiasında henüz herkes tarafından kabul görmemektedir. Ġçgüdümüzün esasını, 

ilim dünyası henüz çözememiĢtir.  

1.2.4. VIG (ERG) Teorisi 

Motivasyon konusunda bir baĢka teori geliĢtiren yönetim uzmanı Clayton 

Alderfer, Maslow’un modelini daha güncel durumlara adapte ederek modelinin 

varlığını sürdürme, iliĢkilerde bulunma ve geliĢme ihtiyaçları üzerine bina eder. 

Varlığını sürdürme ve iliĢkilerde bulunma adlı ilk iki basamaktaki ihtiyaçlar tatmin 

edildikçe Ģiddetleri azalabilir17. Üçüncü basamaktaki geliĢme ihtiyacı ise tatmin 

edilebildikçe daha da Ģiddetleri artabilmektedir. Kimi çalıĢanlar bu basamaklarda 

ilerlerken mantıksal bir geliĢim izler, kimi çalıĢanlar ise buna karĢılık bazı hayal 

kırıklıkları ve bunalımlar geçirebilmektedirler. Hayal kırıklığı yaĢayan gruptaki 

çalıĢanlar geliĢme ihtiyaçları karĢılanmıyorsa, değer aĢamalardaki adımlardan birine 

dönerek gayretlerini bu yönde yoğunlaĢtırabilmektedirler18. 

 

ġekil-1 Motivasyon Süreci19 

 

                                                
17

 Erol Eren, Yönetim Psikolojisi, Beta Basım A.ġ., Ġstanbul, 1993, ss. 55-56. 
18

 Levent Öktem, Yeni Liderlik, Optimist Yayınları, Ġstanbul, 2012, ss. 87-88.  
19

 Mehmet Kaplan, Motivasyon Teorileri Kapsamında Uygulanan Özendirme Araçlarının ĠĢ 
gören Performansına Etkisi ve Bir Uygulama, 2007, ss. 26-27, (YayımlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi). 

http://www.kitapyurdu.com/yazar/levent-oktem/153171.html
http://www.kitapyurdu.com/yayinevi/optimist-yayinlari/1399.html
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Claytur Adlerfer, Maslow’un gereksinimler piramidini bir baĢka biçimde 

tanımlamaktadır. Maslow’un gereksinimler hiyerarĢisi daha çok iĢ hayatı için 

geliĢtirilmemiĢken, Alderfer kuramında kurumlardaki çalıĢan gereksinimlerine yönelik 

bir düzenleme yapmaya çalıĢmıĢtır. Kurumunda, gereksinimler varoluĢ, iliĢki kurma 

ve geliĢme gereksinimleri olmak üzere üç grupta incelemiĢtir. 

Bunlara kısaca değinirsek20; 

1. VaroluĢ gereksinimi; insanoğlunun varlığını ve varoluĢunu devam 

ettirebilmesini sağlayan fiziksel özelliğe sahip fizyolojik ihtiyaçlarını ve güvenlik 

gereksinmelerini kapsamaktadır. 

2. ĠletiĢim kurma gereksinimi; iyi bir iletiĢim, diğer bireylere duygu ve 

düĢüncelerinin nakledilmesiyle tatmin olunmasını içermektedir. Maslow’un teorisinde 

mevcut bulunan ait olma gereksinimi ve saygı baskın canlılardan gelen geri 

bildirimleri içeren saygı gereksinimine tekabül etmektedir. Önemli olarak Alderfer, 

iliĢki kurma gereksiniminin eleĢtirilmeksizin ve eleĢtirisiz bir samimiyetten fazla 

doğru, dürüst ve açık etkileĢimle tatmin edilebileceğine değinmektedir. 

3. GeliĢme gereksinimi; geliĢme ihtiyacı da Maslow’un teorisinde mevcut 

bulunan kendini gerçekleĢtirme merhalesine karĢılık gelmekte ve yanı sıra mesuliyet 

ve baĢarı niteliğini içeren saygınlık gereksinmesinin de bir yönünü içerir. 

 

 

ġekil-2 VĠG Teorisi21 

 

                                                
20

 Mehmet Aydın, “Empati ve Hayvanlarla ĠletiĢim”, Ahi Evran Üniversitesi Sosyal Bilimler 
Enstitüsü Dergisi, 2014, ss. 69-90, s.81. 

21
 Feyzullah Eroğlu, Davranış Bilimleri, Beta Yayınları, Ġstanbul, 1995, ss.24-25. 
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Erg modeli insan davranıĢlarını açıklamada daha fazla esnekliğe izin verdiği 

için gereksinimler hiyerarĢisi kurumundan daha az katı bir model olarak 

gözükmektedir. Ayrıca çalıĢan motivasyonunu konusunda kullanıĢlı bir düĢünce 

Ģekli önermiĢ bulunmaktadır.  

1.2.5. Süreçlere Göre Motivasyon Teorileri  

Bu kısımda, beklenti teorisi, eĢitlik teorisi, motivasyon ve öğrenme teorisi, x ve 

y teorisi ile w ve z teorileri, davranıĢçı yaklaĢım, insancıl yaklaĢım teorisi, sosyal 

öğrenme yaklaĢımı ve biliĢsel yaklaĢım konularına yer verilecektir. 

1.2.5.1. Beklenti Teorisi 

Beklenti Teorileri (Expentancy Theories), motivasyon konusunda önemi 

zamanla artan teorilerin baĢında gelmektedir. Beklenti teorisi iki farklı kategoriden 

oluĢmaktadır. Birinci kategori AV-Vroom’un bekleyiĢ teorisi, ötekisi ise bu teorinin E. 

Lawler ve L. Porter aracılığıyla daha da ilerletilmesi ile neticelenen “GeliĢtirilmiĢ 

BekleyiĢ Teorisidir22”. 

Victor H. Vroom bir kiĢinin muhtelif hareket yönleri içinde yaptığı seçimlerin 

davranıĢla aynı zamanda oluĢan psikolojik neticelerle iliĢkiler içinde olduğunu 

belirtmiĢtir. Vroom, Valance (amaç değeri) mefhumu belirgin sonuçlara yönelik 

duygusal meyletme olarak tanımlamıĢtır. KiĢi x ve y gibi iki netice için herhangi birini 

bir ötekine yeğleyebilecektir. Seçimi belirleyen Ģahısın bu iki neticeye yönelik 

arzusunun kuvveti arasındaki iliĢkiye bağlıdır.  

 

 

ġekil-3 Kapsam Kuramlarının KarĢılaĢtırılması23 

 

                                                
22

 BaĢaran, a.g.e., ss. 45-46. 
23

 Selahittin Yıldırım, Motivasyon ve ÇalıĢma YaĢamında Motivasyonun Önemi,  
KahramanmaraĢ Sütçü Ġmam Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2007, ss. 36-37, (YayımlanmamıĢ 
Yüksek Lisans Projesi). 
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Eylemde Bulunma Gücü=Beklenti x ( Ara Amaçlar x Amacın Değeri) (Bireyin 

motivasyon Düzeyi) olarak ifade edilmektedir. Tüm sonuçların sayısı (+) veya (-) 

Valance değeri, kiĢinin bir amaca yönelik sonucu elde etme isteğidir. Pozitif (+) 

Valans değeri, kiĢinin bir maksada yönelik sonucu elde etme arzusu, elde etmeme 

arzusuna üstün gelme durumudur. Elde etmeme isteği elde etme isteğine baskınsa 

negatif (-) Valans’tan söz edilebilir. Eğer kiĢi elde etmekle ilgilenmiyorsa Valance (0) 

değerine sahiptir. ġahısların amaca yüklediği değere Valans denir. Yani, Vroom bir 

amaca yönelik Değer ile Valance’yi biribirinden ayırmaktadır. 

Bireylerin amaçlara yükledikleri değiĢik değerler olabilir. Vroom güdü-

gereksinim mefhumunu ise, bir dizi amaca iliĢkin bir tercih olarak düĢünmektedir. 

Pozitif güdü pozitif Valanslara sahip amaçları belirlerken, negatif Valanslara sahip 

amaçları ise negatif güdüler Ģeklinde izah eder. Vroom’un teorsindeki ikinci önemli 

bileĢen “beklentidir”. Beklenti “belirli bir aksiyonun belirli bir amaçla neticelenmesi 

olasılığı hakkında geçici bir inanç” olarak tanımlanmıĢtır. Beklentiler ise inancın gücü 

Ģeklinde izah edilebilir.  

 

ġekil-4 Vroom Motivasyon Modeli24 

 

Bireyin eylemde bulunma gücü yani motivasyonu, kiĢinin amacına 

ulaĢacağına dönük beklentisi ile o amaca yönelik kiĢinin verdiği değerin (valance) 

bir birleĢimden teĢekkül etmektedir. Vroom’un beklenti kavramı bu iliĢkiyi çarpımsal 

olarak formüle etmiĢ çünkü ikisinden birinin olmaması halinde eyleme geçilmesinin 

imkânsız kılacağını ifade etmiĢtir. 

1.2.5.2. EĢitlik Teorisi 

   Süreç teorilerinden bir diğeri EĢitlik Teorisi (Equity Theory) dir. Bu teorinin 

ana fikri de çalıĢanların iĢ iliĢkilerinde, adil bir Ģekilde muamele görme isteğinde 

                                                
24

 Tarhan, a.g.e., ss. 54-55. 
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oldukları ve bu isteğin motivasyonu etkilediği hususudur. Esas itibariyle J. Stacy 

Adams tarafından geliĢtirilen bu kurama göre, kiĢinin iĢ baĢarısı ve tatmin olma 

derecesi çalıĢtığı ortamla ilgili olarak algıladığı eĢitlik (veya eĢitsizliklere) bağlıdır. 

Adams'a göre kiĢi, kendisinin sarf ettiği gayret ve karĢılığında elde ettiği sonucu 

aynı iĢ ortamında baĢkalarının sarf ettiği gayret ve elde ettikleri sonuç ile 

karĢılaĢtırır. 

          Bu karĢılaĢtırma genellikle kiĢinin, gayret ile sonucu içeren bir çeĢit oran 

oluĢturması ile olur. Örneğin aĢağıdaki iki durum eĢitsizliği ifade etmektedir: 

EĢitlik teorisinde kastedilen çalıĢanların birikimleri; kıdemleri, yaĢ, cinsiyetleri, 

zihinsel yetenekleri, bedensel yetenekleri, bilgi ve becerileri gibi iĢe verdikleri 

girdilerdir. Ödüllerden kastedilen ise; statü, yetkilerde ilerleme imkânları (terfiler), 

takdir, ücret, iĢle ilgili haklar gibi çalıĢanlara sağlanan imtiyazlardır25. 

  Stacy Adams tarafından geliĢtirilen “KiĢilik Teorisi” ne göre, çalıĢan, bireysel 

olarak gösterdiği gayret ve buna mukabil elde ettiği neticeyi aynı iĢ platformunda 

öteki çalıĢanların sarf ettiği gayret ve elde ettikleri netice ile karĢılaĢtırır. Genellikle 

kiĢinin gayret ile sonucu içeren bir çeĢit oran oluĢturması ile olur. EĢitsizliğe örnek 

vermek gerektiğinde26; “KiĢinin Elde Ettiği Sonuç/ KiĢinin Sarf Ettiği Gayret” < 

“BaĢkalarının Elde Ettiği Sonuç/ BaĢkalarının Sarf Ettiği Gayret” ve “KiĢinin Elde 

Ettiği Sonuç/ KiĢinin Sarf Ettiği Gayret > BaĢkalarının Elde Ettiği Sonuç/ 

BaĢkalarının Sarf Ettiği Gayret” Ģeklinde ifade edilebilir. 

Yukarıdaki oranlarda pay ve payda çalıĢanın algılarına göre değer almaktadır. 

ÇalıĢan kendi oranını, kendisi ile aynı seviyede saydığı baĢka çalıĢanlarla 

mukayese etmektedir. ÇalıĢanların bu karĢılaĢtırma sonucu algılayacağı her eĢitsiz 

durum, çalıĢanın bu eĢitsizliği giderici davranıĢı göstermesi ile sonuçlanacaktır. 

Stacy Adams tarafından geliĢtirilen bu teoriye göre çalıĢanların iĢ iliĢkilerinde 

eĢit bir Ģekilde davranıĢ görme arzusunda oldukları ve bu arzunun motivasyonu 

etkilediği teoridir. EĢitlik teorisi örgütsel adalet kavramının doğuĢuna sebep olmuĢtur 

1.2.5.3. Motivasyon ve Öğrenme Teorisi 

Motivasyon ve öğrenme teorisi, insanların nasıl öğrendiğini açıklamak üzere 

oluĢturulmuĢ çeĢitli prensipleri kapsayan bir model veya sistemdir. Öğrenme 

kuramları, öğrenme esnasında bilginin edinilmesi, iĢlenmesi ve akılda tutulmasını 

konu alır. BiliĢsel, çevresel ve duygusal yansımalarınız yanı sıra, önceki tecrübeler 

                                                
25

 Hüseyin Sercan, Süreç Teorileri, Etap Yayınevi, Ġstanbul, 2010, ss. 39-40. 
26

 Erol Kotluk KiĢisel Sayfası, “Yöneticilik ve Motivasyon”, http://www.erolkoltuk. com.tr/mukellef-
panosu/104-yoneticilik-ve-motivasyon.html, (EriĢim Tarihi: 25.11.2014). 
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bir anlayıĢın veya dünya görüĢünün nasıl kazanıldığını, bilgi yeteneklerinin nasıl 

muhafaza edildiğini ve motivasyonun değiĢikliğini etkileyebilmektedir27. 

ÇalıĢanlarda arzu edilen davranıĢları geliĢtirmek kurumda etkilerini artırmak 

maksadıyla kullanılan motivasyon tedbirleri ve öğrenme paralel yürütülmelidir. Ġnsan 

davranıĢları bazı Ģeyleri öğrenmek suretiyle değiĢebilmektedir. DeğiĢimi 

hızlandırmak amacıyla ödüllendirici yani pozitif veya cezalandırıcı yani negatif 

motivasyon enstrümanları yoğun olarak kullanılabilmektedirler. Ülkeler ve 

bölgelerdeki kültürel değerlere bağlı olarak, pozitif ve negatif motivasyon araçlarının 

uygulanması durumunda çalıĢanların bu teĢvik yöntemlerine tepkileri değiĢmektedir. 

Yöneticiler ve çevre tarafından benimsenen ve ödüllendirilen davranıĢlar 

kolayca öğrenilmekte ve tekrarı gelmektedir, çevre ve yöneticinin benimsemediği ve 

cezalandırdığı davranıĢlar ise tekrar edilmemektedir. 

1.2.5.4. X ve Y Teorisi ile W ve Z Teorileri 

Teori X Teori Y olarak adlandırılan ikili yaklaĢım, 1960’lı yıllarda Douglas 

McGreger tarafından MIT’nin yönetim okulu olan Sloan’da geliĢtirilmiĢtir. Ġkili 

yaklaĢım teorisinin temel amacı, çalıĢanların motivasyonu hakkında yöneticilerin ne 

Ģekilde düĢündüğünü analiz etmektir. 

Teori X yaklaĢımında yöneticinin otoriter olması söz konusudur, otoriter 

yönetici aĢağıdaki davranıĢları sergiler28;  

1. Sonuç odaklı yönetim ve proje tahminlerine ve bitirilen iĢlere odaklı 

yönetim, 

2. Sinirli ve soğuk yönetim sergiler, örneğin çalıĢanlarına bağırabilir, 

3. Talepkâr bir yönetim sergiler, çalıĢanlarından taleplerde bulunur, 

4. Projelere ve iĢe kendini dahil etmeyen bir yönetim sergiler, 

5. Tek yönlü bir iletiĢim sergiler genelde emir vericidir ve çalıĢanların 

söylediklerinin hiç önemi yoktur, 

6. TeĢekkür etmeyi ve övmeyi sevmez, 

7. ÇalıĢanların refahı ve morali hakkında umursamazdır. 

Otoriter yöneticinin bu Ģekilde davranmasını Teori X aĢağıdaki çalıĢan algısına 

bağlar. Yani bir yönetici yukarıdaki Ģekilde düĢünüyor demektir29; 

1. ÇalıĢanlar iĢlerini sevmezler. 

2. ÇalıĢanlar değiĢime açık değillerdir. 

3. ÇalıĢanların ufku açık değildir geleceği göremezler 

                                                
27

 Eroğlu, a.g.e., ss. 32-33. 
28

 Kaldırımcı, a.g.e., ss. 47-48. 
29

 Acar BaltaĢ, “Adı Yeni KonmuĢ Bir Olgu ĠĢyerinde Yıldırma”, http://www.baltas-
baltas.com/makaleler.com, (EriĢim Tarihi: 11.04.2015). 



13 
 

4. ÇalıĢanlar sorumluluk taĢımazlar, risk yöneticinin omuzlarındadır. 

5. ÇalıĢanlar yönetilmek ister, yönetmek istemezler. 

Yukarıdaki sebeplerden dolayı yönetici, kendi çalıĢanlarını sürekli yönetmek, 

sıkı sıkıya ve sürekli kontrol etmek zorunda hisseder ve Teori X’deki davranıĢları 

sergiler. 

Teori Y yaklaĢımı ise Teori X’ten türetilmiĢtir denilebilir. Tam olarak teori X’in 

tersini bulmayı hedefler. Yani Teori X’teki her Ģeyin tersi düĢünülerek Teori Y’ye 

eriĢilebilir. 

 

ġekil-5 X ve Y Teorileri30 

 

Teori X ve Y yaklaĢımlardan biri mutlak doğrudur demek oldukça güçtür. 

Duruma ve koĢula göre birisinin veya bazı durumlarda ikisinin harmanlanarak 

kullanılması gerektiği olabilir. 

 

ġekil-6 McGregor X,Y Kuramı ve William Ouchi'nin Z Kuramı31 

                                                
30

 Edip Örücü, “Örgütsel-Yönetsel Motivasyon Faktörlerinin ÇalıĢanların Performans ve 
Verimliliğine Etkilerini Ġncelemeye Yönelik Ampirik Bir ÇalıĢma: Hizmet ve Endüstri ĠĢletmesi Örneği”,  
İ.İ.B.F. Dergisi, 2008, ss. 14-46, s. 32. 

31
 Zeynep KuĢluvan,  “Örgütlerde Motivasyonun Önemi ve Kullanılan Motivasyon Araçları”, 

İnsan Kaynakları ve Yönetim Dergisi, 1999, ss. 55-84, s. 69. 
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Teori Z, Japon iĢ modeli olan Tip J ile Amerika modeli olan Tip A’nın iĢletme 

modelini temsil etmektedir. Tip A, kısa süreli iĢe alımlar yapmakta, özelleĢtirilmiĢ 

kurgu planları sunmakta, hızlı terfiler vermekte ve sorumluluk almayı 

desteklemektedir. Tip J ise Japon toplumsal birleĢtirici etkisinde, bireysellikten uzak, 

daha toplu oluĢumları desteklemektedir. Amerikan firmaları arasında Tip J özelliği 

gösterenlere özel bir ad verilerek bu firmalara Tip Z ismi verilmiĢtir32. 

Teori W ise; Teori X, Teori Y ve Teori Z yaklaĢımlarına ilave olarak, biliĢim 

projelerine özel bir yönetim yaklaĢımı ihtiyacı doğurmuĢtur. Teori W’nın iki aĢaması 

vardır. Planlama ve UçuĢ aĢaması olarak adlandırılan bu teoride amaç herkesin 

kazandığı bir sistem geliĢtirmektir33.  

1.2.5.5. DavranıĢçı YaklaĢım 

Motivasyon ile kiĢilik özellikleri arasındaki iliĢki, Neo-Klasik Yönetici düĢüncesi 

ve Örgüt Teorisi döneminden beri bilimsel araĢtırmalara konu olmuĢtur. 

Motivasyonun vuku bulmasındaki nedenler önceleri davranıĢçı yaklaĢımla 

açıklanmamıĢ daha sonra davranıĢçı yaklaĢımdan bilimsel yaklaĢıma doğru geliĢim 

göstermiĢtir. DavranıĢ bilimciler motivasyonu dıĢsal sebepler olarak uyarıcılar 

karĢısında vuku bulan tepkilerini alıĢkanlık yaratması olarak açıklamıĢlar biliĢsel 

yaklaĢımcılar ise motivasyonun insanın içsel süreçleriyle ilintili olabileceğini 

açıklamayan çalıĢmıĢlardır34. 

ÇalıĢanları motive eden faktörleri iki bakıĢ açısına dayandırılabilmektedir; içsel 

ve dıĢsal faktörler. Ġçsel faktörler çalıĢanların kendi bireysel yeteneklerini ortaya 

koyabildiği ve iĢin kendi mahiyeti tarafından gerçekleĢtirilen motivasyon, dıĢsal 

faktörler ise iki boyutlu olarak ele alınan örgütün çalıĢanlarına sunduğu olanaklar ve 

sosyal motivasyon araçlarıdır.  

Otonomik kiĢilik özelliği olan bireyler için baĢarı ve bağımsızlık önemlidir ve 

çalıĢma ortamında çevreyi kontrol etme eğilimindedirler, sosyotropik kiĢilik özelliğine 

sahip olanlar ise çevresindekiler tarafından sevilme, sayılma, onaylanma 

gereksinimi olan bireylerdir35. 

Bu bağlamda otonomik kiĢilik özelliklerinin içsel motivasyon faktörleri ile 

sosyotropik kiĢilik özelliklerinin ise daha çok dıĢsal motivasyon faktörleri ile iliĢkili 

olabileceği değerlendirilebilmektedir. 

                                                
32

 Yıldırım, a.g.e., ss. 65-66. 
33

 Ömür Deliveli, Yönetimde Yeni Yönelimler Bağlamında Lider Yöneticilik, Süleyman Demirel 
Üniversitesi SBE, 2010, ss. 22-23, (YayınlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi). 

34
 Ġsmail Bakan, Teori Stratejileri, Beta Yayınevi, Ġstanbul, 2004, ss. 105-120. 

35
 BaĢaran, a.g.e., ss. 56-57. 
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1.2.5.6. Ġnsancıl YaklaĢım Teorisi 

Ġnsancıl yaklaĢım teorisine göre insan nev-i Ģahsına göre bir anlamdır, insanı 

bir iĢ örgütünün veya belli bir toplum düzeninin bir amacı haline getirmemek 

gereklidir. Ġnsan nev-i Ģahsından, davranıĢlarından, oluĢturacağı kimliğinden bilfiil 

kendisi sorumludur. Hümanistlik düĢünceye göre her bir birey, kendinin özalgısını 

sağlamlaĢtıracak ve bir takım becerilerle, kaynaklarla doğar. Hümanistlik ekolün 

varmak istediği, kiĢinin beceri ve kaynaklarını kendisi için doğru olan kulvarlara 

kanalize edebilmesidir36. 

Freud sonrası psikodinamik kuramlar, Freud’un, toplumun hedefleriyle, ters 

düĢen kiĢinin daha çok cinsel ve saldırgan dürtülerle yönlendirildiği görüĢünden 

uzak durmayı simgeler; çünkü onlar sosyal gereksinimler ve bilinçli (ego) süreçler 

üzerinde dururlar. Bu hareketin daha da ileri boyu bu insancıl (humanistic) kiĢilik 

kuramları adı altında gruplanabilmektedir. Bu kurumlar daha çok kuramcıların 

isimleriyle anılır. Hümanistlik psikoloji, davranıĢçı ve psikanalitik ekollerine reaksiyon 

olarak 1950’lerde ortaya çıkmıĢtır. Hümanistlik yaklaĢımın kökleri varoluĢçu 

düĢünceye dayanır. 

Hümanistlik terapinin amacı kiĢiye bütüncül bir tanım vermektir. KiĢinin 

kendisini bir bütün olarak algılamasını sağlamayı hedefler, kendini gerçekleĢtirme 

idealindedir. Hümanistlik düĢünceye göre her birey, kendisini güçlü bir kiĢilik 

yapacak ve özalgısını sağlamlaĢtıracak bir takım kaynak ve becerilerle doğduğu 

için, hümanistlik ekolün istediği, kiĢinin bu öz kaynaklarını israf etmemesi, doğru 

mecralara kanalize edebilmesidir. 

1.2.5.7. Sosyal Öğrenme YaklaĢımı 

Sosyal öğrenme yaklaĢımına göre, kamudaki çalıĢanları sadece içsel etkilerle 

yönlendiremediğimiz gibi yalnızca dıĢsal uyarılarla da etkileyemeyiz. BiliĢsel 

özellikler ve etrafsal değiĢkenler kadar öz-yeterlilik, muvaffakiyet, tabiiyet, agresifiyet 

gibi kiĢisel özelliklerde çalıĢanın davranıĢını etkileyebilmektedir. Tutumlar etrafsal 

değiĢkenler, kiĢisel özellikler ve biliĢsel özelliklerin etkileĢimi sonucunda ortaya 

çıkar. 

Sosyal öğrenme yaklaĢımı üç ana kategoride incelenir37; 

1. ÇalıĢanın amacına ulaĢma beklentileri, 

2. Amacın çalıĢan için değeri, 

3. ÇalıĢanın yapılacak iĢe yönelik tepkisidir. 

                                                
36

 Mehmet Deniz, Örgütsel Davranış Boyutlarından Seçmeler, Nobel Yayınları, Ankara, 

2005, ss. 66-67. 
37

 Eren, a.g.e., ss. 17-18. 
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ÇalıĢan ilk iki maddeye pozitif yanıtlar verebiliyorsa az yeterlilik duygusu 

geliĢebilecektir. Öz-yeterlilik, çalıĢanın belirli bir iĢi baĢaracak yeteneğe sahip 

olduğuyla ilgili olan algısıdır. 

ÇalıĢanlar önceki yaĢantılarına dayalı olarak veya baĢka çalıĢanların hayat 

Ģekillerini gözleyerek, bir iĢin sonucunu tahmin edebilir. Beklenen netice pozitif ise 

ve yapılacak iĢ yarar sağlayacaksa çalıĢanlar güdülenebilmektedir.  

1.2.5.8. BiliĢsel YaklaĢım 

Örgütlerde belirli bir eylemin bir amaca hizmet ettiği görüĢünü ifade 

etmektedir. BiliĢsel yaklaĢımın temelinde, çalıĢanların sonuçlar hakkında bir fikre, 

sahip olduğu varsayımı yatmaktadır. Kamuda çalıĢanlar, kendi davranıĢlarının 

sonucuna iliĢkin fikir sahibidirler, bu sonuçlar arasında kendi değer yargılarındaki 

kıymetine göre bilinçli seçimle yaparlar38. 

BiliĢsel yaklaĢım, davranıĢçı yaklaĢıma zıt görüĢler içermektedir. DavranıĢsal 

yaklaĢımın tersine biliĢsel yaklaĢımda içsel etkenler ön plana çıkmaktadır. 

ÇalıĢanlar dıĢ uyarıcılardan ziyade, bu uyarıcıları yorumlama biçimlerine göre 

mukabelede bulunurlar. DavranıĢlar üzerinde dünyayı anlama, dengeleme, bilme 

gibi ihtiyaçlar etkili olmaktadır 

Sonuç olarak biliĢsel yaklaĢım, davranıĢçı yaklaĢımın temelinde yatan taklit ve 

tekrar yoluyla öğrenmeyi kabul etmez ve öğrenmenin bilgiyi ilmek ilmek iĢleyerek 

zihinde yer aldığını savunur. 

 

  

                                                
38

 Tarhan, a.g.e., ss. 57-58. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

2.1. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK KAVRAMI VE ÖRGÜTSEL BAĞLILIKLA ĠLGĠLĠ 

TEMEL KAVRAMLAR 

Bu bölümde,  örgütsel bağlılık mefhumu, örgütsel bağlılığın ehemmiyeti ve 

örgütsel bağlılığın amacı mevzularına değinilecektir. 

2.1.1. Örgütsel Bağlılık Mefhumu  

Örgütsel bağlılık mefhumu, geçtiğimiz 40-41 sene içerisinde 

örgütsel/endüstriyel psikoloji literatüründe daha fazla geçerlilik kazanmıĢtır. Kimi 

çalıĢmaları çalıĢmaya yönelik bağlılığın performansı artırabileceğini, iĢ bırakma ve 

devamsızlığı azaltabildiğini gösterebilmektedir. Örgütlerin yaĢamı çalıĢanların 

örgütlerde iĢ üretmelerine, örgütten ayrılmamalarına bağlıdır39. 

ÇalıĢanlar, örgüte ne kadar sadık ise örgüt de o oranda güçlenmektedir. Örgüt 

hayatını muhafaza altına almak için çalıĢanların örgütten ayrılmasını önlemeye 

çalıĢır. Örgütten ayrılmaları önlemek için yükselme olanağı sağlama, maaĢ artırma, 

özendiriciler sunma gibi yollar izleyebilmektedir. Bağlılık; kariyerler, özdeĢleĢme, 

moral değerler, normlar, iĢin muhtevası, güvenlik ve ilgili öteki parametreler gibi 

kelimelerle anılmaktadır. Örgütsel bağlılık mefhumu, çalıĢmaya iliĢkin değiĢkenlerin 

hem bir öncül kriteri hem de bir neticesi olarak yoğun biçimde ampirik bir çok 

çalıĢmaya araĢtırma objesi olmuĢtur. Bağlılığın üç aĢaması vardır. Ġtaat, dahil olma 

ve kimlik kazanma. Ġtaat aĢamasında, bir Ģey karĢısındaki insanların etkisini kendini 

tanıtma amacıyla kabul eder ve örgüte dahil olmaktan gurur duyar. Son aĢamada 

birey örgütün değerlerinin övgüye değer ve kendi değerleriyle hemen hemen aynı 

olduğunu fark eder. 

Örgütsel bağlılığın kavramsallaĢtırması ve araĢtırılması için ortaya çıkan dört 

temel yaklaĢım da Suliman tarafından incelenmiĢtir40. Bunlar; tutumsal yaklaĢım, 

davranıĢsal yaklaĢım, normatif yaklaĢım ve çok boyutlu yaklaĢımdır. Bu 

yaklaĢımların her biri kendi arasında farklılıklar gösterir. Örgütsel davranıĢ ile bireyin 

örgüte dâhil olma gücü arasındaki iliĢkiyi belirleyebilmektedir. 

2.1.2. Örgütsel Bağlılığın Önemi 

Örgütler için kaynakların etkin kullanımı yaĢadığımız Ģu günlerde mühim bir 

problem oluĢturmaktadır. Kurumlar genellikle sürekliliği sağlama ve çalıĢan devir 

oranından kaynaklanan yüksek maliyeti azaltmaya çalıĢmaktadırlar. Kurumuna 

                                                
39

 Balay, a.g.e., ss. 47-48. 
40

 Çetin Gürkan, Örgütsel Bağlılık, Trakya Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2006, ss. 55-
56, (YayımlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi). 
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sadık çalıĢanların daha verimli emek sarf edeceği ve kurumsal amaçların 

baĢarılması için daha fazla özveride bulunacakları kabul görebilir. Bağlılığın, 

çalıĢanların devir oranından kaynaklanan yüksek maliyetleri düĢürdüğü 

belirtilmektedir41. 

ÇalıĢanların bağlılığı örgütsel baĢarıya ulaĢmada en kritik faktör olarak 

görülmektedir. Her örgüt üyelerinin örgütsel bağlılığını artırmak istemektedir. Çünkü 

örgütsel bağlılık çalıĢanları problem üreten değil, problem çözen insanlar haline 

dönüĢtürür. Örgütler eğer refah içerisinde olmak veya varlıklarını idame ettirmek 

istiyorlarsa mutlaka üyelerinin bağlılıklarını sağlamalıdırlar. 

Örgütsel bağlılığın günümüze hızla değiĢen kapsamı için münasip ve de 

uygulanabilir olduğundan kuĢku duyma eğilimine girebilmektedirler. ÇalıĢanların, 

yeni mühendislik, Ģirket tekrar kurma ve minimalist bir çağda, örgütsel açıdan 

bağlanamayacaklarını ve çok fazla efor sarf edemeyecekleri görüĢünü öne 

sürmektedirler. ÇalıĢanlar kimi Ģeylerle bağlantılı bulunmak icabında olduğundan, 

kariyer için ilgi alanı üzerine konsantre olmanın mecburi olmasından 

bahsetmektedirler. Bir baĢka uzman grubu ise tam tersi olarak 2000’li yılların 

anahtar konularından birisinin örgütsel bağlılık olacağı üzerine tartıĢmaktadırlar. 

21.yüzyılın en ciddi konusunun değiĢik iĢ takım ve çevrelerindeki çalıĢanlarda iĢ 

sadakati oluĢturmak olduğu üzerinde durulmaktadır. 

2.1.3. Örgütsel Bağlılığın Amacı  

ĠĢletmeler, belirli amaçlar istikametinde toplumun ihtiyaç duyduğu mal ve 

hizmetleri üretmek için inĢa edilmiĢ sosyal ve ekonomik birimlerdir. Rekabetin yoğun 

yaĢandığı iĢletmeleri hedeflerine ulaĢtıracak en mühim kaynak insan faktörüdür42. 

Kurumların içerisinde insanın örgüt hedef ve amaçlarını kabullenerek baĢarılı 

olması ve bunun devamlılığının sağlanması kurumların baĢarılı olmasının en önemli 

kriterlerindendir. Örgüte sadakat genellikle iĢe katkı sağlama, doğruluk ve örgüt 

değerlerine olan inanç da dâhil olmak üzere, bireyin örgüte olan psikolojik bağlılığını 

ifade eder. 

Bağlılığın üç aĢaması itaat, dahil olma ve kimlik kazanma olarak nitelenebilir. 

Ġtaat aĢamasında, birey karĢısındaki insanların etkisini, kendini tanıtma amacıyla 

kabul eder ve örgüte dahil olmaktan gurur duyar. Son aĢamada ise birey örgütün 

                                                
41

 Aslıhan BaĢyiğit, Örgütsel ĠletiĢimin Örgütsel Bağlılık Üzerine Etkisi, Dumlupınar Üniversitesi, 
Kütahya, 2006, ss. 67-69, (YayımlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi). 

42
 Ölçüm Çetin, Örgüt Kültürü ve Örgütsel Bağlılık, Nobel Yayın Dağıtım, Ankara, 2004, ss. 

45-46. 
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değerlerini övgüye değer ve kendi değerleriyle benzerliğini fark ederek örgütü 

özümseyerek içselleĢtirir43. 

2.2. ÖRGÜTSEL BAGLILIGIN BOYUTLARI  

Bu kısımda, Uyum (Compliance) Boyutu, ÖzdeĢleĢme (Identification) Boyutu 

ve ĠçselleĢtirme (Internalization) Boyutu konularına yer verilecektir. 

2.2.1. Uyum (Compliance) Boyutu  

Uyum boyutunda ana amaç muayyen dıĢsal ödüllere ulaĢmaktır. Örgüte karĢı 

uyum bağlılığı oluĢturmuĢ çalıĢanların davranıĢ ve tutumlarını belirli kazanımları 

elde etme ve belirli cezalardan kaçınma nirengisine oturtarak gerçekleĢtirdikleri 

belirtilmektedir44. 

Kimi durumlarda çalıĢanlar bir örgüt geliĢigüzel düzeyde 

destekleyebilmektedirler. ÇalıĢanlar bazı durumlarda kurumlarına inanmaktan çok, 

ahenkli eylemler istikametinde kimi ödülleri kazanmayı ve cezaları bertaraf etmeyi 

arzu edebilmektedirler. Bu sığ bağlılık, uyum olarak isimlendirilmektedir. Yetki, kural 

ve prosedür fiilleri genellikle uyum ile sonuçlanabilmektedir. ÇalıĢanlar yaptıklarını, 

yazmak zorunda olmaları hasebiyle yapabilmektedirler. Uyum her zaman zorunluluk 

bildirebilir. Uyum yanı sıra sorumluluğu elinde bulunduranın lehine olduğu durum 

olup, genellikle ivedi bir çözüm olarak kısa dönemler için geçerli olabilir. Kararlarını 

astlarına mevkiini kullanarak kabul ettirmeye çalıĢan bir yöneticiye adapte olunabilir, 

fakat bu uyum gönülsüzdür. Gönülsüz olduğu sebebinden, uyumun güvene değil 

kontrole dayandığı ve bireye tercih hakkı vermediği söylenebilmektedir. Uyum, 

bağlılıkta ilk mertebedir. ÇalıĢan bu aĢamada, diğerlerinin etkilerini sadece onlardan 

bir Ģey elde etmek için kabul edebilir. Yani uyumda mesela, ilerleme, ödeme gibi 

belli dıĢ ödülleri ve elle tutulabilen kaynakları kazanabilme amacı vardır.   

Bağlılığın uyum boyutu, yararcı örgütlerde kısmen yapısal bir olgu, kısmen de 

değiĢim olarak ortaya çıkabilir. Tatminsizlik bir aĢamaya kadar algılanan örgütsel 

ödül yapısının eĢitsizliklerine ve dengesizliklerine iĢaret edebilir. Yararcı örgütlerin 

pek çoğu kiĢisel emirlere uyarlar, fakat çıkarlarının dıĢında örgüte bağlılık çok az 

seviyededir. Para ve belki pozisyon için mevcut olan karĢılıklı eĢit değiĢim dıĢında 

bir bağlılık yoktur. Bu nedenle yararcı örgütlerde çalıĢanlar arasında meydana gelen 

herhangi bir doyumsuzluk ödül maliyet dengesi ve iliĢkisinde mahrum olma 

duygusuna götürebilir. Ödül, uyum ve maliyetlerin değerlendirilmesinde bu açıdan 

bakıldığında tümüyle araçsal algı sonuçlarına götürebilir.  

                                                
43

 Sercan, a.g.e., ss. 85-86. 
44

 Nihat ErdoğmuĢ, Örgütsel Bağlılık, Ankara, Nobel Yayınları, 2008, ss. 28-29. 
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2.2.2. ÖzdeĢleĢme (Identification) Boyutu  

ÖzdeĢleĢme örgüt çalıĢanlarının kendilerini örgüt özellikleriyle aynı biçimde 

tarif derecesi olarak ifade dilebilir. Ayrıca özdeĢleĢme örgüt ile tesanüt içinde olmayı, 

örgüte tutum ve davranıĢsal olacak katkıda bulunmayı ve örgüt çalıĢanlarının 

paylaĢtığı ayırt edici niteliklerin algılanmasını içerebilir45. 

ÖzdeĢleĢme bir çekicilik durumu yarattığından çalıĢana yüksek derecede 

hoĢnutluk verebilir. Bu çekicilik, basitçe yitirebildiğinden muhafaza edilmesi gerekir. 

Bağlılık hoĢ gelmesine karĢın sahibine mesuliyet ve maliyet yükler. ÇalıĢanlar 

özdeĢleĢme boyutunda örgütlerine bağlılık göstermekten gurur duyabilmektedirler. 

ÇalıĢanlar bu seviyede örgütle üst düzeyde özdeĢleĢebilmektedirler. Zira örgüt 

çalıĢanların kıymet verdiği Ģeyleri destekler. 

Birey, örgüt veya bir grupla muhtelif nedenle özdeĢleĢebilmektedir. Grup 

üyeliği bireyin kendisini tanımasına, ait olma hissine sahip olmasına ve kiĢisel 

bütünlüğünü gerçekleĢtirmesine yardımcı olabilir. Örgütün imajı, prestiji ve 

güvenirliği yüksek ise çalıĢanlar daha çok özdeĢleĢme gösterebilmektedirler. 

2.2.3. ĠçselleĢtirme (Internalization) Boyutu  

ĠçselleĢtirme tamamıyla örgütsel ve Ģahsi değerler arasındaki uyuma 

dayanabilmektedir. Örgütsel bağlılığın benimseme veya içselleĢtirmeye dayanan bu 

üçüncü boyutu kiĢinin davranıĢ ve tutumlarını örgütün ve örgütteki diğer çalıĢanların 

değerler sistemiyle uyumlu kalması durumunda vuku bulmaktadır. ĠçselleĢtirme, 

davranıĢa rehberlik eden değerlerin birleĢtirmesini içeren bir etkileme sürecidir46. 

ĠçselleĢtirme, örgütsel ve bireysel değerlerin karĢılıklı uyumlu olabilmesine 

dayanmaktadır. Birey örgütün değerlerini bu aĢamada kiĢisel değerleriyle uyumlu ve 

ödülleyici görür örgütün en çok arzuladığı bağlılık türü içselleĢtirmedir. Çünkü 

içselleĢtirme kendi motivasyonunu devam ettirici olarak baĢlangıçtaki etki 

kaynağından bağımsızdır. Fakat baĢarılması hem daha güç hem de uzun süre 

alıcıdır. 

ĠçselleĢtirme bir kez baĢarıldığında, çalıĢanları etkilemek için yeni etki 

kaynakların yürürlüğe konulması gerekmez. Çünkü bu bağlılık boyutunda çalıĢan, 

yeni bir fikri, tutum veya davranıĢı, değiĢimi kendisinin olarak kabul eder. 

  

                                                
45

 Arıcı, a.g.e., ss. 60-61. 
46

 Tarhan, a.g.e., ss. 94-95. 
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2.3. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK KATEGORĠZASYONU 

Bu bölümde, Etzioni’nin Kategorizasyonu, Wiener’in Kategorizasyonu, Allen ve 

Meyer’in, O’Reilly ve Chatman’ın, Kategorizasyonu, Katz ve Kahn’ın 

Kategorizasyonu, Buchanan’nın Kategorizasyonu ve Mowday’ın Kategorizasyonu 

konularına değinilecektir. 

 

ġekil-7 Örgütsel Bağlılık Sınıflandırması47 

2.3.1. Etzioni’nin Sınıflandırması  

Örgütsel bağlılık literatüründeki sınıflandırma, genel olarak bağlılığın araçsal, 

hesapçı ve bunun karĢıtı olan normatif veya moral bağlılık Ģeklinde olduğu 

yönündedir. Bunun yanı sıra, farklı bağlılık ayrımlarının varlığı da dikkat 

çekmektedir48. 

Örgütsel bağlılığı sınıflandırma çalıĢmalarında ilk sınıflandırma yapanlardan 

birisi de Etzioni’dir. Etzioni, bağlılık sınıflandırmalarını üçe ayırmıĢtır49;  

1. Ahlaki Bağlılık; Örgütün amaçları, normları ve değer yargılarını 

kiĢiselleĢtirme ve otoriteyle özdeĢleĢme temeline dayanır, 

2. Hesapçı Bağlılık; Örgüt ve çalıĢanları arasındaki alıĢveriĢ iliĢkisini temel 

almaktadır, 

3. YabancılaĢtırıcı Bağlılık; Bireyler, davranıĢların sınırlandırıldığı durumlarda 

oluĢan ve örgüte doğru olumsuz bir yönetimi ifade eder. 

Sonuç olarak yaĢamımızın içerisindeki kurumların birçoğunun bu ayrımları 

sentezleyebilmektedir. 

                                                
47

 Mustafa Polat, “Örgüt Kültürü Bağlamında Güç Eğilimi ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisinde 
Örgütsel ÖzdeĢleĢmenin Aracılık Rolü”, Atatürk Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Dergisi, 2011, 
ss. 61-95, s. 78. 

48
 BaĢaran, a.g.e., ss. 54-56. 

49
  Eren, a.g.e., ss. 38-39. 
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2.3.2. Wiener’in sınıflandırması  

Wiener adıyla anılan sınıflandırmasıyla, araçsal ve örgütsel bağlılık ayrımına 

istinaden teorik bir model oluĢturmuĢtur. Araçsal bağlılık; kendine yarayan, kendi 

algı ve çıkarlarına yönelik, kendi hesaplarının istikametine dönük olmayı ifade 

ederken, örgütsel bağlılık ise kıymet veya moral temeline dayanan motive olma ile 

gerçekleĢmektedir50. 

Moral ve normatif inançlar, içselleĢmiĢ baskılar oluĢturarak çalıĢanın, 

kurumsal maksat ve menfaatleri karĢılayacak biçimde hareket etmesine sebep 

olabilir. Bu sebepten araçsal güdeleyici eylemler kiĢinin kendisine yönelimli iken, 

normatif güdeleyici eylemler örgütsel eğilimler taĢır. ÇalıĢan ve kurumu arasında 

değiĢimsel bağlılık olarak da adlandırılan bu bağlılık türünde örgüt, çalıĢanların bazı 

güdülerini tatmin ederken; dönüĢte çalıĢandan kuruma katkı yapmasını 

bekleyebilmektedir. DeğiĢim iliĢkisi bir ölçüye kadar çalıĢanın lehine olduğu sürece 

çalıĢan, örgütten ayrılmayı istemeyerek ona bağlılık duyacaktır. 

2.3.3. Allen ve Meyer’in Sınıflandırması  

Örgütsel bağlılık konusundaki çalıĢmalara en mühim katkının Allen ve Mayer 

tarafından yapıldığı düĢünülebilir. Örgütsel bağlılık; çalıĢanları örgüte bağlayan 

psikolojik bir durum olarak belirtilmektedir. Mayer ve Allen, örgütsel bağlılık sürecinin 

üç ana unsura dayandığını ileri sürmektedir51; 

1. Duygusal Bağlılık,  

2. Dram Etme Ġsteği,  

3. Normatif (Zorunluluk) isteği.  

Duygusal Bağlılık; kiĢinin örgütün amaç ve değerlerini kabul ederek örgüt 

yararına güçlü bir efor içinde olmasını ifade eder. 

Devamlılık Bağlığı; Algılanan Maliyet veya Rasyonel bağlılık olarak da 

adlandırılır. ÇalıĢanların örgütten ayrılmanın maliyetinin yüksek olacağını düĢünmesi 

nedeniyle örgüt üyeliğini sürdürmesi olarak adlandırılır. 

Normatif Bağlılık; Normatif bağlılık, çalıĢanın iĢverenine sadık kalmasının 

uygun olacağını vurgulayan sosyalleĢme deneyimlerinin bir sonucu olarak geliĢir ve 

örgütte kalmayı ahlaki ve doğru olarak niteleyen bir inanca dayalı bir sorumluluk 

duygusunu ifade eder.  

Bir çalıĢan motivasyonunun anlaĢılabilmesi için her an bağlılık boyutunun 

birlikte ele alınması gerekmektedir. Motivasyon düzeyinin, çalıĢanların bağlılık 

                                                
50

 Balay, a.g.e., ss. 76-77. 
51

 BaĢaran, a.g.e., ss. 77-78. 
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türlerinin her birini, aynı anda ve farklı derecelerde yaĢayabilecek olmalarıyla ilgili 

olabileceği düĢünülmektedir. 

2.3.4. O’Reilly III ve Chatman’nın Sınıflandırması  

O’Reilly Chatman, örgütsel bağlılığı, kiĢi ile örgüt arasındaki psikolojik bağ 

olarak ele almaktadır. KiĢi ile örgüt arasındaki bu psikolojik bağın geliĢmesini 

sağlayan mühim mekanizma özdeĢleĢmedir. KiĢi örgütün amaçlarını özelliklerini, 

değerlerini kabul eder ve bunlarla özdeĢleĢir bu durumda örgütsel bağlılık kiĢinin 

örgütün bakıĢ açılarını veya özelliklerini kabul etme kendine adapte etme derecesini 

yansıtabilmektedir52. 

O’Reilly ve Chatman örgütsel bağlılığı üçe ayırmaktadır53; 

1. Uyum Bağlılığı; bağlılık, paylaĢılmıĢ değerler için değil, belli ödülleri 

kazanmak için oluĢmaktadır. Bu bağlılıkta ödülün çekiciliği veya cezanın iticiliği söz 

konusudur. 

2. ÖzdeĢleĢme Bağlılığı; bağlılık, diğerleri ile iliĢkiyi devam ettirmek veya 

tatmin sağlayıcı bir münasebet kurmak meydana gelebilir. Böylece çalıĢan, bir 

grubun üyesi olmaktan gurur duymaktadır. 

3. ĠçselleĢtirme Bağlılığı; bireyin ve örgütün değerlerinin uyuĢmasıdır. Tümü 

ile bireysel ve örgütsel değerler arasındaki uyuma dayanmaktadır. 

Sonuç olarak kiĢiye bir çıkar sağlamayacak, örgüt yararına fazladan emek sarf 

etmeyi gerektirecek nitelikteki bu davranıĢlar özdeĢleĢme ve benimsemeye dayanan 

bağlılığın sonucunda görülmektedir. 

2.3.5. Katz ve Kahn’ın Sınıflandırması  

Katz ve Kahn örgüte bağlılığın bir örgüt ortamındaki çalıĢanları, rollerinin 

icabını yerine getirmeye yani onları örgüte bağlılık duymaya yönelten farklı ödüllere 

dayalı devreler olduğunu ileri sürmüĢtür. ÇalıĢanların sistem içindeki eylemleri, hem 

iç ödüller hem de muhtelif dıĢ ödüllerin entegrasyonun bir sonucudur iç ödüller 

anlatımsal devreyi, dıĢ ödüller araçsal devreyi ifade eder. Anlatımsal ve araçsal 

devreler ayrımı, kiĢilerin sisteme kendini anlayıĢları niteliğini belirlemektedir. Ġçsel 

bakımdan ödüllendirici olduğu durumlarda anlatımsal devre söz konusudur. Buna 

benzer dıĢ ödüllerin güdüleyici olduğu durumlarda ise, araçsal devreden söz 

edilmektedir. Böylece, bireylerinin araçsal dıĢsal mükafatlarla bağlandıkları 

örgütlerde kayıpların ortaya çıkma olasılığı fazladır54. 

                                                
52

 Zeyyat Sabuncuoğlu, Örgütsel Bağlılık Psikolojisi, Alfa Yayınları, Bursa, 1988, ss. 114-115. 
53

 Levent Bayram, “Yönetimde Yeni Bir Paradigma: Örgütsel Bağlılık”, Sayıştay Dergisi, 2005, 

ss. 14-49, s. 35. 
54

 Balay, a.g.e., ss. 45-46. 
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2.3.6. Buchanan II’nin Sınıflandırması  

Buchanan II örgüte sadakati, örgütün amaçlarına ve değerlerine adanma 

olarak tarif etmiĢ ve bir bireyin, misyonuna, araçsal bir değerden farklı olarak, 

örgütün kendi iyiliği için bağlılık duyması olarak betimlemiĢtir55. 

ÖzdeĢleĢme: KiĢinin, örgütün amaç ve değerlerini kendi amaç ve değerleri 

gibi kabul etmesidir. 

Sarılma: KiĢinin iĢ rolünün faaliyetlerine psikolojik olarak katılması ya da bu 

faaliyetlerin içine çekilmesidir. 

Sadakat: KiĢinin, örgüte sevgi ve bağlılık duymasıdır. 

2.3.7. Mowday’ın Sınıflandırması 

Mowday’ın sınıflandırmasına göre iki ayrı örgütsel bağlılık tarifi öne 

sürülmektedir. Tutumsal bağlılık, çalıĢanın örgütsel amaçlarla özdeĢleĢmesi ve 

bunlar doğrultusunda çalıĢma istekliliğini bildirmektedir. DavranıĢsal bağlılık ise, 

çalıĢanın davranıĢsal faaliyetlerine bağlılığından kaynaklanmaktadır56. 

1. Tutumsal Bağlılık; Bu yaklaĢıma göre bağlılık, çalıĢanın çalıĢma mekânını 

değerlendirmesi sonucu oluĢan ve çalıĢanları örgüte bağlayan bir tepkidir. Değer bir 

ifadeyle bağlılık, çalıĢanın örgütte hem dem olması ve örgüte kabulünün nispi 

gücüdür. 

 

ġekil-8 Tutumsal Bağlılık57 

 

ġekilde çalıĢanın içinde bulunduğu davranıĢının sürekli hale gelmesine yol 

açmaktadır. Sonuçta çalıĢan örgüte bağlılık duymaktadır. 

2. DavranıĢsal Bağlılık; DavranıĢsal, sosyo-psikolojik perspektif temeline 

dayanmaktadır. ÇalıĢanların geçmiĢ deneyimleri ve örgüte adapte olma durumlarına 

göre örgütlerine bağlı duruma gelme süreci ile ilgilidir. DavranıĢsal bağlılık 

çalıĢanların belli bir örgütte uzun süre kalmaları sorunu ve bu sorunun nasıl 

üstesinden geldiği ile ilgili bir kavramdır. DavranıĢsal bağlılık gösteren çalıĢanlar, 

örgütün kendisinden ziyade, yaptıkları belli bir faaliyete bağlanmaktadır58. 

                                                
55

 Eren,  a.g.e., ss. 47-48. 
56

 Tarhan, a.g.e., ss. 59-60. 
57

 Banu Dolu, Bankacılık Sektöründe ÇalıĢanların Örgütsel Bağlılık Düzeyleri Üzerine Bir 
AraĢtırma, Süleyman Demirel Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2011, ss. 26-27, (YayımlanmamıĢ 
Yüksek Lisan Projesi). 

58
 Balay, a.g.e., ss. 14-15. 
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2.4. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞI MEYDANA GETĠREN ÖĞELER  

Bu kısımda, kiĢisel-demografik faktörler, örgütsel-görevsel faktörler, durumsal 

faktörler, diğer faktörler, bağlılık çeĢitlerine göre örgütsel bağlılık faktörleri, duygusal 

bağlılık faktörleri, devam bağlılığı faktörleri, normatif bağlılık faktörleri ve giriĢimci 

yöneticilik mevzularına değinilecektir. 

2.4.1. Duygusal Bağlılık 

Duygusal bağlılık ve duygusal bağlılıkla alakalı değiĢkenleri inceleyen pek çok 

çalıĢma vardır. Duygusal bağlılık durumunda çalıĢan, örgütün değerlerini kuvvetli bir 

Ģekilde benimser ve örgütün bir azası olabilmeye öykünür. Bu birey için ideal bir 

“mutluluk” halidir. Etki bağlılık bireyin duygusal açıdan örgüte bağlılığı üzerinde 

durur. ÇalıĢanın örgüte güçlü bir biçimde bağlılığının mevcut olması, o bireyin kendi 

istediği için kurumda kalması demektir ki çalıĢanın örgütle bağlantısının en iyi 

Ģeklidir. Aslında bu çalıĢanlar her iĢverenin rüyasını gördüğü gerçekten kendini 

örgüte adamıĢ ve sadakatli çalıĢanlardır59. Böyle çalıĢanlar ek mesuliyet almak için 

gerçekten heveslidirler. ĠĢe yönelik pozitif tutum gösterirler ve gerektiğinde ekstra 

emek vermeye hazırdırlar. 

2.4.2. Devam Bağlılığı 

Devam bağlılığı, çalıĢanın örgütten ayrılmasına yönelik maliyetin farkında 

olmasını temsil eder. Yüksek seviyede devam bağlılığına haiz çalıĢanlar örgütte 

kamayı sürdürürler, zira buna ihtiyaçları olduğunu düĢünebilirler. Devam bağlılığı 

örgütten ayrılma bedellerini artıran herhangi bir aksiyon veya olay sonucu 

gerçekleĢebilmektedir60. 

ĠĢverenleri için çalıĢmakta kalan kiĢiler “kapana sıkıĢmıĢ” çalıĢanlardır. Türlü 

sebeplerden dolayı örgütte kalırlar. Bu tür “kapana kısılmıĢ” çalıĢanlar; 

gerçekleĢtirebilecek durumda olsalar örgütten ayrılabilecek olan bireylerdir. Lakin 

bunu yapamayacakları hissederler. Kötü iĢ alıĢkanlıkları yanında negatif tavır 

sergilerler ve yöneticiler için bir sıkıntı kaynağı oluĢtururlar. Örgütsel bağlılığın bu 

boyutu, çalıĢanların örgütlerine yaptıkları yatırımlar sonucunda oluĢan bir bağlılık 

olarak ele alınmaktadır. Esas olan devam bağımlılığında iĢte kalmaktır. 

Devam bağlılığı açısından bakıldığında örgütte çalıĢmaya devam eden bütün 

çalıĢanların aslında örgüte sadakatli olmayacağı anlaĢılmaktadır. Yani örgüt 

çalıĢmaya devam eden tüm personel en verimli çalıĢanlar değildir. Örgütler bu 

durumu genelde diğer Ģirketlerle birleĢme yoluna gittikleri veya küçülme durumunda 

                                                
59

 Seynur Atay, Kariyer Yönetiminin Örgütsel Bağlılığa Etkisi, Kocatepe Üniversitesi Sosyal 
Bilimler Enstitüsü, Afyon, 2006, ss. 23-25, (YayımlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi). 

60
 Sabuncuoğlu, a.g.e., ss. 43-44. 
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görebilirler. Ġlk ayrılanlar, baĢka yerde iĢ bulma Ģansı fazla olan ve daha iyi nitelikli 

çalıĢanlardır. Bunun sonucu olarak da Ģirketin elinde “kapana sıkıĢmıĢ” çalıĢanlar 

kalmaktadır.  

2.4.3. Değer / Normatif Bağlılık 

Değer bağlılığı kavramı, örgütsel bağlılığın ahlaki boyutudur. Normatif Bağlılık; 

çalıĢanın örgütte kalma zorunluluğu ile ilgili değerlerini yansıtabilir. Bu sebeple, 

yüksek normatif bağlılığa haiz çalıĢanlar örgütte kalmanın ahlaki ve doğru olduğunu 

düĢünerek çalıĢmaya devam edebilir. Bir minnettarlık sonucu örgütle kalırlar. Buna 

sebep olarak, iĢverenlerin kendilerini çok ihtiyaç hasıl olduğu bir zamanda iĢe alması 

ve iĢverenlerle kalmalarının en tutarlı Ģey olacağı yönündeki değer yargılarıdır. 

Böyle kiĢiler, örgütün kendilerine iyi davranmadığını ve bundan dolayı da 

kendilerinin örgütte bir zaman çalıĢmalarının ona karĢı borçları olduğu algılarıdır61. 

Örgüte bağlılık oluĢturan tüm bu etmenlerin yanı sıra, örgütlerine bağlılık 

hissetmeyen çalıĢanlar da bulunabilmektedir. Bu kiĢiler aktif olarak baĢka iĢ 

arayıĢında olabilir. Duygusal, normatif ve sürekli bağlılık türleri farklı nedenlerden 

ötürü çalıĢanların örgütlerine bağlılık duymalarını sağlayabilirler. Duygusal bağlılığı 

olan çalıĢanlar istedikleri için, normatif bağlılık duyan çalıĢanlar kendilerini mecbur 

hissettikleri için iĢlerinde kalabilirler. Duygusal ve devamlı bağlılık, örgüte girdikten 

sonra kazanılan bir takım maddi ve manevi araçlardan etkilenirken, normatif bağlılık 

daha çok örgüte girmeden önce sahip olunan değerlerden etkilenmektedir. Normatif 

bağlılığa etki eden faktörler, çalıĢanların karakterleri, kiĢisel ve ailesel yaĢantıları, 

kültür ve sosyalleĢme süreçleri olarak sıralanmıĢtır. 

Örgüte bağlılık ile pek çok Ģahsi değiĢken arasında ve rol yapısı ve iĢ 

özelliklerinden örgütsel yapının boyutlarına kadar iĢ çevresinin çeĢitli yönleri 

arasında münasebetler olduğu ortaya konmuĢtur. Yanı sıra iĢ tatmini ve iĢe katılım 

gibi değiĢkenlerin de örgüte bağlılıkla iliĢkili olabileceği gözlemlenebilmektedir. 

Üç bağlılık boyutunun üç ortak yönü bulunmaktadır. Buna göre her üç bağlılık 

da; 

1. ÇalıĢanların örgütleriyle iliĢkilerini yansıtmaktadır, 

2. Örgüt üyeliğini sürdürme kararı ile psikolojik bir vakayı yansıtmaktadır, 

3. Örgüt ve birey arasında, örgütten ayrılma olasılığını azaltıcı bir bağın 

oluĢmasına sebep olmaktadır. 

Mayer ve Allen’a göre örgütsel bağlılık boyutları arasında paydaĢ özellikler 

bulunabilir. Her biri farklı uygulama ve deneyime bağlı olarak geliĢtikleri için 

boyutların psikolojik yapıları birbirinden farklıdır. 
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Duygusal bağlılığı yüksek olan bireyler “istedikleri için”, örgütle alakalarının 

temeli devamlılık bağlılığına oturan çalıĢanlar “gereksinim duydukları için” örgütte 

kalmaktadırlar. Normatif bağlılıkları yüksek olan çalıĢanlar ise örgüte karĢı 

“yükümlülük hissettikleri” için örgüt üyeliğini devam ettirme kararı alabilir. Bir 

çalıĢanın örgütüyle olan iliĢkisinin daha iyi anlaĢılması için her üç bağlılık boyutunun 

birlikte irdelenmesi gerekmektedir. Bu durum, çalıĢanların bağlılık çeĢitlerinin her 

birini, aynı anda ve aynı derecelerde yaĢayabilecek olmalarından 

kaynaklanabilmektedir. 

2.4.4. Örgütsel Destekle Ġlgili Unsurlar 

ÇalıĢanların örgütsel üyeleri algılama güçlerinin örgütsel bağlılıkla iliĢkisi 

bulunduğu görülebilmektedir. Örgütsel destek, Eisenberger vd. tarafından “örgütün, 

çalıĢanların refah düzeylerini önemsemesi ve çalıĢanların katkılarına değer 

biçmesinin büyüklüğü” biçiminde tanımlamaktadır. Örgütsel güvenirliğinde örgütsel 

bağlılıkla pozitif yönde iliĢkisi bulunduğu görülmektedir. Örgütsel güvenilirlik 

Buchanan tarafından “birinci derece yöneticilerin mühim beklentilerini kuvvetlendiren 

tecrübeler” olarak tanımlanabilmektedir. Örgütsel bağlılıkla ilgisi bulunan öteki 

örgütsel değiĢkenler araçsal iletiĢim, örgüte yönelik grup düĢünceleri ve terfi 

imkânlarına yönelik memnuniyettir62. 

2.4.5. Mesleki Unsurlar 

ÇalıĢanların mesleki boyutlarının da örgütsel bağlılıkla iliĢkisi bulunmaktadır. 

Mesleki unsurların örgütsel bağlılıkla olumlu bir iliĢkinin bulunduğu görülmektedir. 

Buna rağmen diğer çalıĢmalar mesleki unsurlar ile örgütsel bağlılık arasında sadece 

kısmi bir iliĢki bulunduğunu belirtmektedirler. Steers, örgütsel bağlılık ile dört 

çekirdek meslek boyutu-otonomi, tür, geri dönüĢüm ve görev tanımlaması 

arasındaki iliĢkiyi incelemektedir. Benzer Ģekilde Bhnian vd. Suudi Arabistan’daki 

göçmen iĢçilerin meslek türlerinin örgütsel bağlılığa önemli ölçüde etkisinin 

olduğunu, otonomi, kimlik ve geri dönüĢümün örgütsel bağlılıkla belirgin bir iliĢkisinin 

olmadığını ortaya koymaktadır63.   

2.4.6. Demografik Unsurlar  

Fazla sayıda demografik ve kiĢisel öğe de örgütsel bağlılığa yönelik 

çalıĢmalarda ele alınmıĢtır. Görevde kalma süresinin ve yaĢın örgütsel bağlılıkla 
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pozitif istikamette bir iliĢki içinde olduğunu belirlenmektedir. Cinsiyet, örgütsel 

bağlılıkla iliĢkisini araĢtıran bir diğer kiĢisel öğedir64. 

Örgütsel bağlılıkla iliĢkisi bulunan bir diğer kiĢisel öğe de eğitim seviyesidir. 

Eğitim seviyesi ile örgütsel bağlılık arasında negatif bir iliĢki olduğu belirtilmektedir. 

Bu negatif yönlü iliĢkiyi, yüksek eğitim seviyesindeki çalıĢanlar için fazla sayıda 

sektör/iĢ kolunun mümkün olmasına bağlanmaktadır. Örgütsel bağlılıkla iliĢkisi 

araĢtırılan diğer iki boyut değiĢken örgütsel büyüklük ve türdür. Büyük örgütlerdeki 

çalıĢanların bağlılığının daha düĢük olduğu belirtilmektedir. Bu iliĢkinin, büyük 

örgütlerdeki karĢılıklı etkileĢim potansiyelinin ve ilginin düĢük olmasının bir neticesi 

olabildiğini ifade edebilir65.  

Kamu kurumlarında çalıĢanların örgütsel bağlılıklarının daha düĢük olduğu 

zaman-zaman ifade edilmektedir. Özel kurumların algılanan yönetim metotlarının 

daha esnek olduğuna ve kurallar ve yönetmeliklerin daha az vurgulandığına dikkati 

çekerek, örgütsel bağlılık ve türü, arasında bir iliĢkinin bulunduğu belirtilmektedir66. 

2.4.7. GiriĢimci Yöneticilik 

GiriĢimci yöneticiler, pek çoğumuzun düĢündüğünün tersine yalnızca kendi 

Ģirketini kuran yöneticiler anlamına gelmemektedir. Örgüt içinde giriĢimci, yenilikçi 

karakter sergileyen çalıĢanlara “giriĢimci yönetici” diyoruz. Örgütlerin her 

zamankinden daha fazla “giriĢimci yöneticilere” ihtiyaçları olabilecektir67. 

DüĢünüre göre, giriĢimci yönetici ile yenilikçi yönetici arasında pek az bir fark 

bulunmaktadır. Her iki yöneticide, “bir hayali hayata geçiren kiĢiler” olarak 

düĢünülebilmektedir. Ġki tip yöneticiyi herhangi bir yöneticiden ayıran özellikler 

bulunmaktadır. Vizyoner ve doymak bilmez bir eylem insanıdırlar. Kendine güvenen 

cesur kiĢiliklerdir. Akıcı bir zekâya sahiptirler, meraklı olduklarından araĢtırmayı 

seven ve zorlu iĢlerin arkasından gitmeyi tercih edebilmektedirler. Konular hakkında 

teknik bilgileri güçlüdür, aynı zamanda piyasaları iyi anlar ve analiz edebilirler. Hem 

içsel, hem de dıĢsal motivasyona sahiptirler. Belirli bir ölçüde risk almayı severler. 

Yaptıkları iĢi daha iyiye götürecekleri durumlarda, inandıklarını yapmayı tercih 

ederler. ĠletiĢim becerileri çok kuvvetli olduğu gibi baĢarılı veya baĢarı güdülü 

çalıĢanlardır. Kendi vizyonları doğrultusunda diğerlerini ikna etmeyi severler. 

GiriĢimci yöneticiler, çalıĢanlarının ve kendi hayatlarına yön verebilmek için 

gerekli motivasyona sahip bireylerdir. Donanımlı olduklarından her tür durum ve 

Ģartla ileri hareket edebilirler. Bir konuda bilgileri olmazsa bile, bilen insanları bulur 
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veya kendileri konuyu öğrenebilirler. GiriĢimci yöneticilerin planlarını hayata 

geçirmek için itici güçleri içsel motivasyon ve tutkularıdır. GiriĢimci yöneticiler, 

kariyerin her Ģey demek olmadığını bilir ve hayallerini ötelemezler. Özetle giriĢimci 

yöneticiler; değiĢimi körükleyenlerdir. Yeniliklerin gelmesini teĢvik eden, statükoyu 

kırabilen ve hem kendi hem de kurumlarının projeleriyle daha da yükselmesi için 

mücadele edebilenlerdir. 

2.5. ÖRGÜTSEL BAGLILIGA TESĠR EDEN ÖĞELER  

Bu bölümde, kiĢisel nitelikler, iĢle alakalı nicelikler, rolle alakalı özellikler, 

örgütsel özellikler ve grup-lider iliĢkileri konularına değinilecektir. 

2.5.1. KiĢisel Özellikler  

KiĢisel özellikler, çalıĢanların karakterleri konusunda çalıĢmalar iki tür 

değiĢken üzerinde yoğunlaĢmaktadır. Demografik değiĢkenler ve yapısal 

değiĢkenler, kurallı çalıĢmaların duygusal bağlılık ve cinsiyet arasındaki iliĢki 

olduğunu göstermesine karĢın, kimi analizler bu iki mefhumun iliĢkisiz olduğunu 

belirlemekte ve yaĢ ile duygusal bağlılık arasında iliĢki olduğunu öne sürmektedir. 

YaĢlı çalıĢanların gençlere göre daha pozitif iĢ tecrübesine sahip olduğu 

düĢünülebilmektedir68. 

ÇalıĢmalar aynı zamanda, duygusal bağlılık ve hizmet süresi arasında da iliĢki 

olduğunu göstermektedir. ÇalıĢanların örgüte kuvvetli biçimde bağlanması için 

muayyen bir miktarda tecrübeye sahip olmaları veya uzun süreli çalıĢanların 

geçmiĢe dayalı olarak duygusal bağlılığı sahip olması olasıdır.   

Hizmet süreci ve duygusal bağlılık arasındaki iliĢki çalıĢanın yaĢı ile iliĢkili 

olabilir. Tüm bunlara bireyin ne eğitim düzeyi ne de medeni hali etkinlik bağı ile 

iliĢkili görülmemektedir. 

ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve karakterleri arasında sıkı bir alaka olduğu 

ifade edilmektedir. KiĢiliği bireyin ruhsal ve maddi özellikleri arasındaki bilgisi; insan 

davranıĢlarının çekirdeği hükmünde olan özellikler olarak muhtelif iliĢki ve durumlara 

adapte olma becerisi ile çeĢitli hayat durumlarına tepki göstermenin karakteristik 

biçimleri olarak tanımlanabilmektedir69. 

KiĢilik bağlamında denetim odağı konusu üzerinde araĢtırma yapan denetim 

odağı, “kiĢinin iyi ya da kötü kendisini etkileyen olayların kendi yetenek, özellik ve 

davranıĢların sonucunda oluĢtuğu ya da Ģans, kader, talih ve baĢkalarının etkisi gibi, 

kendi dıĢındaki güçlüklerin iĢi olarak algılaması ve böyle inanması eğilimi“ olarak 
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tanımlanmaktadır. Kendini etkileyen olayların daha çok kendi denetimlerinde olduğu 

inancını taĢıyan kiĢiler içten denetimliler; buna karĢı olayların büyük ölçüde kendileri 

dıĢındaki güç ve faktörlerin denetimde olduğu inancını taĢıyan kiĢiler ise dıĢtan 

denetimliler olarak adlandırılabilmektedirler70.  

Öyleyse dıĢtan denetim birey için küçük de olsa, Ģuandaki doyumu erteleyip 

uzun süreli amaca bağlanmanın pek bir anlamı yoktur. 

2.5.2. ĠĢle Ġlgili Özellikler  

ĠĢe karĢın davranıĢ kavramı çalıĢanın tatmini ve motivasyonu hakkında iĢle 

ilgili kimi özellikleri betimlemek üzere kullanılır. Duygusal bağlılık ve iĢle ilgili 

özelliklere ait değiĢkenler arasındaki kuvvetli korelâsyonları gösteren veriler 

mevcuttur. Örgütte rol belirsizliğine ve rol çatıĢmasına sahip çalıĢanlar arasında 

duygusal bağlılığın daha az düzeyde olduğu düĢünülmektedir71. 

Örgütte bağlılığı etkileyen faktörlerin ikinci grubu iĢ ile ilgili özelliklerdir. En az 

üç faktörün örgüte bağlılık üzerinde etkisi vardır. ĠĢin içeriği, beceri çeĢitliliği ve 

özerklik, iĢ özellikleri modeli unsurlarının ortalaması olarak hesaplanabilir. ĠĢin 

muhtevası ne kadar zengin olabilirse örgüte bağlılık düzeyi de yükselmektedir. 

ĠĢin yapılma zorluğu yükselirse, çalıĢanların, çalıĢanların karĢılaĢtıkları 

meydan okuma artar ve bu bağlılığı etkileyebilir. ÇalıĢanlar, iĢlerinde nedenli 

meydan okuyucu iĢlerle karĢılaĢırlarsa, o kadar olumlu tepki vermektedirler. 

ÇalıĢanlar iĢi bir bütün olarak görmekte ve bu olayı iĢ karıĢıklığı olarak 

adlandırmaktadırlar. ĠĢin karmaĢıklığı arttıkça çalıĢanların bağlılıkları da 

artabilmektedir.  

Yarı zamanlı çalıĢanlarla sürekli çalıĢanlar üzerinde yapılan çalıĢmalar, yarı 

zamanlı çalıĢanların yetenek çeĢitliliğinin bağlılık üzerinde bir etkisi olmadığı 

gözlemlenmiĢtir. Özerklikle örgüte bağlılık arasında kuvvetsiz bir iliĢki bulunmuĢtur72.  

Tüm bağlılık çeĢitleri çalıĢanları bir biçimde örgüte bağlar; ama her çeĢit birey 

iĢ hayatındaki davranıĢlarını yönlendirmesi bağlamında farklı etkilere sahiptir. 

Örneğin duygusal bağlılığa sahip olan bir çalıĢan, kendi pozisyonun gerektirdiği 

mesuliyetinin üzerine çıkarak örgütün hedeflerine ulaĢmasına yardımcı olmaya 

çalıĢır. Yüksek duygusal bağlılığında olan çalıĢanlar ise iĢ ortamında daha az 

devamsızlıkla daha yüksek iĢ motivasyonu ve örgütsel vatandaĢlık eğilimindedirler. 

Fakat devam bağlılığı performansla olumsuz etkileĢim içindedir. Öyle ki çalıĢanlar 
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yalnız kendinden bekleneni yapar. Yüksek oranlarda devamsızlığa ve düĢük 

motivasyona sahiptirler. 

Örgütsel bağlılık kavramı farklı Ģekillerde tanımlanmıĢ ve değerlendirilmiĢtir. 

Bu tanım bir davranıĢ biçimi amaçsal davranıĢlar bütünü, motive edici bir etken veya 

bir tutum olarak değerlendirilir73. 

Kurum içindeki iliĢkiyi, kiĢinin mevcudiyeti ile entegre olabilecek bir kuvvet ve 

bir kuruma dahil olmak üzere betimlemiĢlerdir. Bu fikir, kuruma sadakat, yardımcı 

olma isteği, örgüt amaçlarına ulaĢma konusunda en fazla gayret göstermek, bireyin 

ve örgüt amaçlarının uygunluğunu ve muhtelif sebeplerden ötürü kuruma olan 

üyeliğin devam ettirilmesi isteği gibi çalıĢanlar tarafından gösterilebilecek çok yönlü 

davranıĢları ihtiva etmektedir. 

2.5.3. Rolle Ġlgili Özellikler  

Rolle ilgili özellikler, kiĢinin içinde bulunduğu sosyal duruma alıĢmıĢ ve uyum 

sağlamıĢ olmasından da kaynaklanabilmektedir. Böyle adaptasyon durumunda 

birey, içinde bulunduğu sosyal rolün gerektirdiklerini yerine getirmeye o denli 

alıĢmıĢtır ki, ortak baĢka bir role adapte olamayabilir. Bireyin kıdemi ve yaĢı arttıkça 

yatırımları da buna senkronize olarak artacak ve kiĢinin örgütten ayrılması 

zorlaĢacaktır74. 

Rolle ilgili etmenleri örgüte bağlılığı etkileyen dört baĢlıktan birisi olarak ele 

almıĢlardır. Rol çatıĢması ile bağlılık arasında ve rol belirsizliği ile bağlılık arasında 

da olumsuz bir iliĢki olduğu söylenebilmektedir.  

Sosyal rollerle ilgili bağlılığın temelini ekonomik temeller oluĢturmakta ve birey, 

örgütten ayrılmanın maddi, sosyal ve psikolojik yönlerine götürüsü fazla olduğu için 

örgütün içinde kalmaya kendini mecbur hissedebilmektedir. Ekonomik olarak 

götürülerin miktarı ve adedi fazlalaĢtıkça çalıĢanın örgüte bağlılığı da o derece 

artmakta ve örgüt üyelerini riske atacak davranıĢlardan kaçınılabilmektedir. 

2.5.4. Grup ÇalıĢması ve ĠĢ Tatmini  

Katılım, birbirine dayalı faaliyetlerle oluĢan ve örgütte her üyenin kuvvetine 

göre kendi hissesine düĢeni bağlantılı olarak yapmasına verilen isimdir. Bireylerin, 

amaçlarının belirlenme sürecine daha yüksek katılımı, onların bu gayelere daha 

fazla bağlılık duymalarına yol açabilmektedir. Açık, bulunan durumu asmaya 
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yönelen fakat ulaĢılabilir olan amaçlar, özel muhtevasına bakılmaksızın bağlılık 

oluĢturabilir75. 

Aile hayatı, demografik yapı, yaĢamsal tatmin, iĢin çekici bulunması, örgütsel 

sadakat, güven duygusu, güdüleme, iĢ stresi, müĢteri eksenli davranıĢlar, müĢteri 

sadakati, örgüt baĢarısı, müĢteri memnuniyeti, hizmet kalitesi, iĢletme kiĢiliği, 

iĢletmenin rekabet gücü, iĢ performansı, örgütün büyüme hızı, verimlilik, çalıĢan 

devir hızı, iĢe devamsızlık, çalıĢanın iĢ tatmini gibi faktörlerin direkt veya dolaylı bir 

etkileĢim içinde olduğu ifade edilmektedir76.  

Örgütsel bağlılığı etkileyen ve belirleyen faktörlerden birisi de karar alma 

sürecine katılım ve iĢin içinde yer almaktadır. Grup veya lider iliĢkileri faktörleri, 

çalıĢanların iĢyerinde iĢ görmesi esnasında karĢılaĢtığı tecrübelerle ilgilidir. 

Deneyimlerin, çalıĢanların örgütte sosyalleĢmesi bağlamında mühim etkileri vardır 

ve bu ise çalıĢanların örgütle duygusal bağ geliĢtirmesini etkileyebilir77; 

1. Örgüte Güvenme; ÇalıĢanların örgüt hakkında düĢüncelerini, örgütü 

güvenilir bulup bulamamalarını çalıĢanların bağlılıklarını etkilemektedir. Örgüte 

itimat konusunda mühim olan değiĢim iliĢkisidir. ÇalıĢanların, iĢyerinde 

beklentilerinin karĢılandığı bir ortam algılarsa bağlılıkları artabilir, 

2. Algılanan Örgütsel Destek; Örgüt çalıĢanlarının kendilerini güvende 

hissetmeleri ve gerisinde örgütün varlığını hissedebilmeleridir, 

3. Liderlik Biçimi; hem görev, hem de iliĢki yönelimli liderlik arasında iliĢki söz 

konusudur, 

4. Liderle ĠletiĢim; DeğiĢkenleriyle örgüte bağlılık arasında kuvvetli bir iliĢki 

bulunmuĢtur. Ġlk amirlerin, bilgileri zamanında ve doğru olarak çalıĢanlara aktarması 

çalıĢma ortamını güçlendirmekte olduğu ve böylece çalıĢanların bağlılık düzeylerini 

artırdığı ileri sürülebilmektedir, 

5. Sosyal ĠliĢkiler; ÇalıĢanın örgüt içerisinde geliĢtirmiĢ olduğu bağlar ve 

sosyal iliĢkiler, çalıĢan iĢverene daha çok bağlanmasına yol açabilmektedir, 

6. Görünürlük, belirli bir tutumun nedenli bağlı bir tutum olduğu bu tutumun 

diğer bireylere nedenli gözlemlenebilir olduğuna bağlı olarak belirlenebilmektedir. 

Gözlemlenemeyen ve gizli davranıĢların ardında, bir bağlılık gücü bulunmaz çünkü 

bunlar kendine has bir kiĢiye yöneltilemez, 

7. Açıklık ve Tersinmezlik; KiĢileri aksiyona sevk etmek için yalnız baĢına 

görünürlük yeterli değildir. Açıklık ile kombine olunmalıdır. Bir tutum nedenli Ģeffaf 

ise o oranda inkâr edilemezdir, 
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8. KiĢisel Ġrade; Onun gözlenebilir olan eĢdeğeri kiĢisel sorumluluk bizi 

hareketlerimize bağlayan dördüncü mekanizmadır. Bir insan, “seçme Ģansı olmadığı 

için davranıĢının sonucundan sorumlu tutulmaması gerekir”. Ģeklinde akıl yürütebilir. 

Kendimizi davranıĢlarımızdan uzak tutmaya çalıĢırken yapmakta olduğumuz Ģeyden 

hoĢlandığımızı söyleyebiliriz. Kendimizi kimi tavırlardan uzak tutmak için (çoğunlukta 

istenmeyen durumlarla ilgili) bir baĢkada yolda bu davranıĢ veya sonucun üzerinde 

çok az Ģahsi sorumluluğumuz yolunda ısrarcı olabilmekteyiz, 

9. Örgüt harici faktörler, bağlılığı güçlendiren temel örgüt harici faktör alternatif 

iĢ olanaklarının mevcudiyetidir. Performans tahmininde örgüt ve onun hedeflerine 

bağlılık temel bir faktördür. Örgütlerin yeni çalıĢanları arasında örgütsel bağlılığın 

geliĢimini kuvvetlendirecek mekanizmalara sahip olmaları ciddi önem taĢır.  

2.5.5. Örgütsel Kültür 

Örgüt kültürü, örgütün bütünü tarafından paylaĢılan tüm değerlerdir. Örgütsel 

bağlılık ise çalıĢanların bulundukları örgütle olan iliĢkinin kuvvetini ifade etmektedir. 

Bağlılıktan bahsedebilmek için paylaĢılan değerler olması gerekmektedir. Örgüt 

kültürü değerler ne kadar kuvvetli ve geniĢ bir kitle tarafından benimsenirse 

bağlılığın o seviyede artacağı düĢüne bilinir78.  

ĠĢletmelerde çalıĢan çalıĢanların iĢletmesinde kalmasında ve çalıĢmaya 

devam etmesindeki kriterlerden belki de en mühimi bireysel amaçlarına 

ulaĢabilmesidir ancak her çalıĢanın iĢletmelerde huzurlu ve mutlu bir Ģekilde iĢ 

gördüğü söylenemez. Bu tür durumda insanlar muhtelif sebeplerle gönülsüzde olsa 

çalıĢmak zorunla kalabilirler. Tatminsizlik veya ruh çöküntüsü ve bozulma denen 

psikolojik rahatsızlıklar çalıĢanların gönülsüz çalıĢmaları durumunda ortaya çıkabilir. 

Örgüt kültürü bu tip rahatsızlıkların giderilmesinde önemli bir faktördür. 

Bir iĢletmenin iĢlevlerini ifade etme Ģeklini anlatan, renkler ve simgelerden 

oluĢan ve bunları görünür bir formata sokan bayraklar, araç-gereçler, renkler ve 

rozetler gibi simgelerden oluĢan ve ahenkli bir bütünlük oluĢturan düĢünceler, değer 

yargıları, davranıĢ kalıpları ve birlikte örgütlenen oluĢan bütünü kurumsallaĢma 

olarak isimlendirilir79. 

KurumsallaĢmayı yeterince baĢaramayan kurumlarda iĢler kiĢilere bağımlı 

olmaktan kurtulamaz ve iĢlerin sağlıklı sürdürülmesi risk altına girebilir. 

KurumsallaĢmıĢ kurumların kiĢilerden öte örgüt ve kurallarla idare edilebilecek 

kıvama gelmesidir. Örgüt kültürünün, örgüt performansı üzerinde de olumlu bir etkisi 

olduğu düĢünülmektedir. ĠĢletme kültürü, yeni yöneticilerin yetiĢmesinde olumlu 

                                                
78
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etkiler yapabilir yetiĢen yöneticiler, ilgili firmanın temel değer ve dinamiklerine “biz” 

duygusu geliĢtirir. ÇalıĢanları örgüte ve birbirine bağlayabilir. BaĢka bir deyiĢle örgüt 

kültürünün örgüt bağlılığı üzerine büyük etkisi olduğu düĢünülmektedir. 

Örgüt yapısıyla ilgili kimi özellikler, örgüte bağlılık üzerinde etkili olmaktadır. 

Kuralların resmi olarak yazılı olması merkezkaç ölçüsü ve fonksiyonel olarak diğer 

bölümlere bağlılık ile örgüte bağlılık arasında pozitif bir iliĢki bulunmuĢtur. Görev 

bağlılığın çalıĢanların örgüte ve bağlı oldukları gruba yaptıkları katkının sonucunda, 

kendilerini iĢin içerisinde olduğunu düĢünmelerini sağlayarak bağlılığı arttırdığı ileri 

sürülebilmektedir80. 

Ġlgili literatürde örgütsel yapı ile ilgili değiĢkenlerin duygusal bağlılık üzerinde 

etkili olduğuna yönelik bulgular bulunabilmektedir. Mesela kimi çalıĢmalarda ademi 

merkeziyetçiliğin yüksek duygusal bağlılık ile iliĢkili olabildiği ortaya çıkarılabilmiĢtir. 

Esas olarak örgüte karĢı davranıĢları Ģekillendirme çalıĢanların günlük iĢlerine 

makro düzeydeki parametrelerden daha fazla adapte olabileceği anlamına gelebilir. 

ĠĢin, özerkliği, uğraĢısı, geri beslemesi ve önemi veya iĢin kapsamı 

davranıĢsal katılımı artırır. Göreve iliĢkin kararlarda katılımda bağlılık derecesini 

yükseltebilir. Örgütsel hedefler ile çalıĢma grubu arasındaki uyum bu hedeflere 

direkt bağlılığı artırabilecektir. Haddi zatında, çalıĢanlar için en iyisine ilgi veya 

çalıĢanları gözetme gibi örgütsel özellikler ile organizasyona çoğalan bağlılıkla 

pozitif bir Ģekilde iliĢkili olabilir. 

2.5.6. ĠĢgücünün Fiziksel Ruhsal Sağlığı 

Her yıl, dünya genelinde iki milyon kiĢinin iĢe bağlı hastalıklar ve iĢ kazaları 

sebebiyle hayatını kaybettiği tahmin edilmektedir. Dünyadaki iĢ gücünün yüzde 

yetmiĢ beĢi geliĢmekte olan ülkelerde yer almaktadır. GeliĢmekte olan ülkelerde, 

yetersiz çalıĢma, koĢullarının çalıĢanların fiziksel ve psikolojik sağlığını etkilediğine 

dair önemli bulguların olduğu tespit edilebilmektedir81. 

Ruhsal ve Fiziksel sağlığı tehlikede olan bir çalıĢanın örgüte katkısı olması 

beklenememektedir. ÇalıĢanlarda ortaya çıkan bu tip sıkıntılar zaman içerisinde 

örgütsel sorunlara neden olmakta ve örgütsel stres kavramı gündeme 

gelebilmektedir. Örgütsel stresin emareleri ise; kavga ve Ģikâyetlerin artması, 

çalıĢma disiplininin bozulması, kuralalara önem vermemek, üretkenliğin azalması 

vb. olarak sıralanabilmektedir. 
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Örgütlerde, çalıĢanları iĢ yerindeki güvensiz ortam ve davranıĢlardan 

korumaya ve yapılan iĢten kaynaklanan hastalıklardan korumaya yönelik çabalar 

çalıĢanların fiziksel ve ruhsal bütünlüklerini korumayı amaçlanmaktadır. 

2.5.7. Stres Yönetimi 

ĠĢ hayatının içerisinde bulunan çalıĢanların stres kavramı ile tanıĢması 

kaçınılmaz bir durumdur. Sözcük olarak stres, Latince menĢeli olup, muhtevası 

gereği olan durumu açıklamada kullanmadan evvel mühendislik ve fizik bilimlerinde 

kullanılmıĢtır. Stres kavramının iki ana anlamda kullanıldığı vakidir. Birincisi, insan 

veya bir baĢka organizmanın tehlike içinde bulunduğu Ģart ve faktörlere göre 

dengesinin bozulduğu bir durumu anlatabilmektedir. Ġkincisi, organizmanın dengesini 

bozabilecek tüm faktörleri muhtevasına alabilecek geniĢliktedir82. 

Stres sözcüğü, sıkıca sormak, sıkmak, sıkıĢtırmak, bağlamak, boğmak 

anlamlarını içermektedir. Stres, gerilim meydana getiren bir güçtür. Bu kuvvet bir 

obje üzerine uygulandığında, nesnenin deformasyonuna yol açabilmektedir. Bu 

manada bahse konu olan dıĢ uyarıcı, herhangi bir dıĢ etkendir. Stres dıĢsal 

nedenlerle (sosyolojik, çevresel) ortaya çıkabileceği gibi kiĢinin kendisinden 

(psikolojik)’de kaynaklanabilir. Baskı altında kalan, özgün davranıĢlarını ve tavırlarını 

iĢlerine yansıtamayan, iĢ ortamlarının stresli olduğu düĢünülebilir. Aynı ortamda 

baĢka bir birey, kendi kiĢilik özelliklerine bağlı olarak daha az stresli olarak 

çalıĢabilir. 

ĠĢ stresi ile ilgili ileri sürülen sebepler arasında; iĢten kaytarmanın bir bakıma iĢ 

stresinden kaynaklandığı yüksek tükenmiĢlik, performans sorunları ve sağlık 

sorunlarının iĢ stresi ile yakından iliĢkili olduğu düĢük moral ve düĢük iĢ verimi ile 

stres arasındaki iliĢki olduğu iĢ yerinde stresin bulaĢıcı olduğu ve çalıĢanın iĢ 

doyumunu ve performansını etkilediği belirtilmektedir. Örgütsel bağlılığı etkileyen ve 

belirleyen faktörlerden birisi de karar alma sürecine katılım ve iĢin içinde yer 

almaktadır. 

Ruhsal ve bedensel sağlığı bozulmaya yatkın olunca çalıĢanın örgüte katma 

değer kazandırması beklenemez. ÇalıĢanlarda meydana gelen sıkıntılar örgütsel 

sıkıntılar stres kavramını gündeme getirir ve belli bir süre sonra örgütsel problemlere 

neden olur. Örgütsel stresin imgeleri ise; verimlilik kaybı, iĢ yapma ritminin 

bozulması, kurallara değer vermemek, kavga ve Ģikâyetlerin artması vb. olarak 

sıralanabilir. Örgütsel stresin imgeleri olarak ifade edilebilir83. 
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Stres, örgütün sağlığını net kimliğini, efektifliğini, motivasyonunu ve üretilen 

çıktıların kalitesini pozitif ve negatif bir biçimde etkileyen hayatın gerçeği olarak 

gizlenebilir. (Kamuda stresin üretkenliğinin toplumsal boyutu).  

Kamu veya özel sektörde görevli olarak yer alan kiĢilerin stres mefhumu ile 

etkileĢimi (tanıĢması) mecburi bir süreçtir. Kelime olarak stres, Latinceden türemiĢ 

olup, insan ve diğer canlıların ilgili durumunu betimlemeden evvel mühendislik ve 

fizik bilimlerinde kullanılmıĢtır. Stres kavramı iki değiĢik manada zikredilmektedir. 

Birincisi, insan veyahut bir baĢka yapı risk altında bulunduğu Ģartlar ve değiĢkenlere 

göre dengenin bozulduğu bir durumu anlatır. Ġkincisi, organizmanın dengesini 

bozabilecek tüm etmenleri (çevre etmenleri, travma, iç ve dıĢ çatıĢmalar ve 

duygusal gerilimler vb.) ihata edecek büyüklüktedir84. 

Stres kamu kurumlarında sıkça görülen bir durumdur. AĢırı stres fiziksel ve 

ruhsal dengemizi bozduğundan stresle baĢa çıkma yolları araĢtırılmaktadır. Stres 

genel olarak organizasyonun dengesini bozabilecek tüm etmenleri kapsayabildiği 

gibi yaĢam kalitesini de düĢürebilir. Stres tamamen ortadan kaldırılamayabileceği 

gibi normal seviyede stres örgütlerin verimli ve etkin iĢ yapmasında önem arz 

edebiliriz.  

Stresi ortadan kaldırmamız mümkün olmadığından stresle yaĢamayı 

öğrenmemiz gerekmektedir. Motivasyon ve stres etkileĢimi süreklidir. Motivasyonun 

sağlanamadığı kurumlarda stres baĢ gösterir tam aksine aĢırı stres ise motivasyon 

oluĢumuna engel teĢkil etmektedir. 

KiĢisel ve örgütsel stresle mücadele etmek modern yönetim anlayıĢının bir 

gereğidir. Stres yönetimini baĢarıyla uygulayabilen iĢletmelerde, örgüte bağlılık ve 

motivasyonun artması olasıdır. 

2.5.8. Yenilik AnlayıĢı 

Rekabetçi pazarlarda iĢletmeler güncel teknolojilere ve yeni ürünlere ayak 

uydurmak için bilgilerini artıracak bu bilgileri sürekli olarak tüm çalıĢanlarla 

paylaĢmalıdırlar. Bir iĢletmede bilgi ve beceri ile oluĢturulmuĢ iç faktörler, ürün ve 

süreç yenilikçiliğini de artıracaktır. 

Literatürde yenilik performansı iĢletme performansını artırıcı en önemli 

giriĢimlerden biri olarak görülmektedir. Sonuçlarıyla örgütsel büyüme ve kârlılığı 

artırıcı sinerjik bir karıĢımdır85. 

ĠĢletmeler yenilikleriyle performans ve rekabet etme gücünü artırabilmektedir. 

Daha etkin üretim süreçleri geliĢtirilebilmesi birim maliyetleri düĢürülebilmektedir. 
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Yeni ürünler ortaya çıkarabilmek veya var olan ürünlerin kalitesini artırmak, 

iĢletmelerin pazar payını olumlu yönde etkileyebilmektedir. Yenilikçilik, kurumların, 

dıĢ dünyadaki dengesizliklere adapte olmasını sağlayabilir. Yenilikçilik özellikle 

dinamik pazarlarda iĢletmenin uzun soluklu baĢarılarında kilit rol oynayabilir. 

ĠĢletmeler hızlı ve karmaĢık değiĢimlere adapte olmak zorundadırlar. Yenilikçiliğin 

getirisi ile güçlüklere ivedilikle karĢılık veren iĢletmeler, yenilikçi olmayanlara göre 

yeni ürün ve pazar fırsatlarını daha kullanıĢlı değerlendirilebilirler. 

2.5.9. PaylaĢılan Vizyon  

Organizasyondaki tüm bireylerin güncel bilgi edinimi ve bu bilgileri 

kullanabilme seviyesi bireylerin ve örgütün hedefleri ile tamamlanmadığı takdirde 

öğrenmeye bağlılık organizasyon için bir mana oluĢturmayabilir86. 

PaylaĢılan vizyon örgütsel öğrenmede, öğrenme için gerekli konsantrasyonu 

ve enerjiyi sağlama açısından yaĢamsal önem taĢımaktadır. Örgütün müĢterek bir 

gelecek perspektifinde birleĢmesi, amaç birliği ve eylem birliği oluĢturabilmektedir 

ĠĢletmelerde, örgütsel seviyede öğrenmenin sağlanabilmesi için, örgütün 

çalıĢanları arasında iĢbirliği ve intibak sağlayacak iletiĢim, paylaĢılan vizyon, 

çalıĢanların motive edilmesi, açık fikirlilik gibi bir dizi yeterliklerin olabilmesi 

gerekmektedir. PaylaĢılan vizyon çalıĢanlara aynı hedefler için aynı yönde yol 

almayı sağlamakta, ortak bir bakıĢ açısı kazandırmakta ve geleceğin görebilme 

fonksiyonu yerine getirebilmektedir. Örgütlerde çalıĢanlar arasında değer yargıları 

boyutunda bir uyumun olması gerekir. Paradigma uyum, çalıĢanların dünya 

görüĢleri, doğruları ve yanlıĢları ile organizasyonun benzer konulara bakıĢının aynı 

istikamette olmasını ifade eder. Vizyon paylaĢımının iĢletmelerde paradigmatik 

uyumu sağlayabilmesinden ötürü motivasyonu artırabileceği öngörülmektedir. 

Yönetim tanımlarını bilim alanlarının kabul ettiği Ģekle göre betimlersek; 

ekonomistlere göre yönetim, toprak, sermaye ve içgüdü ile birlikte üretim 

iĢlevlerinden bir tanesidir. Yönetim bilimciler yönetimin bir erk sistemi olduğunu ifade 

etmektedirler. Yönetim bilimcilere göre örgüt, yöneten ve yönetilenler Ģeklinde iki 

gruptan oluĢur. Bu iki grup arasındaki iliĢki erk iliĢkisidir. Toplum bilimciler ise 

yönetimi, bir saygınlık, bir sınıfsal sistem olarak nitelendirebilmektedirler. Öteki pek 

çok düzende kendince yönetime bir bakıĢ açısı kazandırmıĢlardır. Toplumda 

yönetim yaklaĢımının ortak noktası, yönetimin değer insanların gayretleri aracılığıyla 

amaçların baĢarılması süreci olduğudur87. 
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Yönetim dediğimiz mefhum tarif edildiğinde bazen bir süreç bazen bu sürecin 

unsurları olan organlar (kiĢi veya grup) anlaĢılırken bazen de yönetim belirli bir bilgi 

topluluğu olarak ele alınarak bunu yöneticilerin liderlik ve karar verme gibi 

icraatlarında nasıl kullanabileceği üzerinde durulabilmektedir. DeğiĢil görüĢ açılarına 

göre yönetimin tanımları farklılık göstermekte ise de, genellikle yönetim dendiğinde 

kimi zaman bir faaliyetler dizisi veya süreç anlaĢılmakta, kimi zaman bu sürecin 

geliĢtiği, bir teĢkilat yapısı anlaĢılmakta kimi zamanda küresel nitelik taĢıyan belirli 

bir bilgi topluluğu ya da bilim dalı anlaĢılabilir. Bir genelleme yapmak gerekirse, üç 

tip yönetimden söz edilebilir; özel yönetim, kurumsal ve birlik yönetimi, devlet 

yönetimi üç farklı yönetim biçimine rağmen yönetim tipleriniz hepsinin de bazı ortak 

yönleri vardır. Her üç halde de 1) üst, 2) ast ve 3) ast-üst iliĢkiler sistemini 

düzenleyen olarak insan görev yapmaktadır. 

Bir iĢletme yönetiminde sahiplik, temel karar ve organların hiyerarĢik yapının 

önemli bir kısmının belirli bir aile üyelerinde oluĢması halinde ailesel yönetim söz 

konusudur. ĠĢletme sahipliğinin temel politik karar organlarının ve önemli yönetim 

kademelerin belirli siyasi eğilim ve iliĢkilere sahip kiĢilere doldurulması durumunda 

ise, siyasal yönetimden söz etmek mümkündür. Temel politik karar organların 

hiyerarĢik yapıdaki diğer bütün kademelerin belirli bir aile veya siyasi yönelime 

bağlılıktan çok uzmanlık ve beceri esasına göre seçilen kiĢiler tarafından doldurması 

halinde profesyonel yönetimden söz edilmektedir. Kısaca yönetim iĢinin bir meslek 

haline getirilmesi profesyonel yönetim denilmektedir. 

2.5.10. Yönetim AnlayıĢı 

Bireylerin ihtiyaçlarının doyurulduğu zaman daha etkili Ģekilde aksiyonda 

bulunabildikleri düĢüncesine dayalı olarak ortaya çıkan hizmetkâr liderlik 

yaklaĢımına göre hizmetkâr liderler çalıĢanlar üzerine yoğunlaĢacak hizmet eden 

liderlerdir. Hizmetkâr liderler örgütten daha çok çalıĢanlarla ilgilenirler88.  

Hizmetkâr liderlik, liderden çalıĢanlarda hizmet eden olmayı, kazandıklarından 

daha fazla verebilmeyi ve öz ihtiyaçlarından daha fazla çalıĢanların ihtiyaçlarına 

hizmet eden kiĢiler olmalarını bekler. Hizmetkâr liderliğin diğer liderlik 

yaklaĢımlarından farklılaĢtığı özellik, hizmet yönetimli olma tutumudur. 

Hizmet yönelimli liderler, insanlara çalıĢmaları ve yetiĢmeleri için destek olur, 

onların kiĢisel geliĢimlerine yardımcı olabilirler. Hizmet etme felsefeleri egoistliğin 

ötesinde Ģeffaf bir iletiĢim kurarak takım çalıĢması ve iĢbirliği atmosferini 

geliĢtirebilirler. Hizmet yönelimli liderlik, örgütte çalıĢan kiĢilerin geliĢmesini ve 

mutluluğunu kolaylaĢtırabilmektedir. Uzun vadede örgütsel hedeflerin 
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baĢarılabileceğini, kabul edebilir. Hizmet yönetimli lider çalıĢanlara hedeflere ulaĢma 

yollarını gösterdiği için çalıĢanların motivasyonunu arttırabilir. 

Stratejik liderlik kritik ve son derece kompleks bir yönetim sürecidir. Planlar ve 

stratejik kararlar efektif stratejik liderler olmadan hayata geçirilemezler89. 

Bugün lider ve liderlik kavramları değiĢim, vizyon ve risk olgularıyla birlikte 

anılmaktadır. DeğiĢiminin tanım gereği “Yeni bir sistem yaratmayı gerektirir ve bağlı 

olarak bu sistemde her zaman liderlik ister” Ģeklindeki ifadesiyle, liderliğin 

yönetimden net biçimde ayrıldığı noktanın riske girmek ve sistemi değiĢtirmek 

olduğu vurgulanmaktadır. 

Örgütlerde, kurumsal amaçları gerçekleĢtirecek iĢler, ölçülü bazı kriterlere 

göre küçük parçalara ayrılmalı ve çalıĢanlar becerilerinin olduğu iĢte yoğunlaĢarak 

uzmanlaĢmaya çalıĢmalıdır. Örgüt içi eleman veya yer değiĢtirmeler, olumsuz 

durumlarda meydana gelebilecek pek çok sorun giderebileceği gibi, motivasyonel bir 

yapı da kurabilecektir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM   

MOTĠVASYONUN VE ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN ÇALIġANLAR ÜZERĠNDEKĠ 
ETKĠLERĠ 

3.1. ĠġLETMELERDE ĠġGÜCÜNÜN MOTĠVASYONUNDA YARARLANILAN 

MOTĠVASYON ARAÇLARI 

Bu kısımda, motivasyon stratejilerinde kullanılan motive edici araçlar 

konusuna yer verilecektir.  

3.1.1. Ekonomik Motive Ediciler 

Bu bölümde, primli ücret, ücret artıĢı, ekonomik ödüller, kara katılma ve sosyal 

güvenlik ve emeklilik planları konularına değinilecektir. 

3.1.1.1. Ücret ArtıĢı  

F.W Taylor yüksek ücretlerin çalıĢanları daha iyi çalıĢmaya motive eden 

birincil faktörlerden olduğunu savunmuĢtur90. 

Ücretle arasındaki iliĢki ve efektiftik arasındaki iliĢki incelendiğinde iĢ gücü 

verimliliğinin mühim bir etmen olduğu görülmektedir. Verimlilik iĢletmelerde 

maliyetleri azaltıcı etmenlerdendir. Verimliliği yüksek olan kurumlar çalıĢanlarına 

daha fazla maddi olanak, maaĢ zammı, ayni yardımlar ve ikramiyeler 

verebilmektedirler.  

GiriĢken yöneticiler, çalıĢanlarına sunacakları giriĢim ortamı ile onların 

motivasyonlarını ve iĢ tatminlerini, firmalarının öz kaynaklarının güçlenmesi ile 

büyümeyi ve firmalarının kararlılıklarını artırmaktadır. 

GiriĢimci yöneticiler aynı zamanda organize eden ve kurucu yönü olan, 

kurumunu kara geçirmeye çalıĢan, tasavvur yönü geliĢmiĢ, uzun vadeli stratejik 

düĢünce yapısına sahip olan, baĢarı peĢinde olan ve risk alan, otoritesini 

paylaĢmayıp emir veren ve genelde geleceği konusunda kaygıları nispeten az olan 

insanlardır. Bu yönetim tarzındaki yönetici, iĢ yerindeki personellerin de 

motivasyonuna katkıda bulunan bir ruh hali içerisinde olabilir. 

Motivasyonu artıran bireyler strese karĢı daha güçlenirler. Bu güç bir yandan 

verimi artırabildiği gibi öte yandan çalıĢanların örgüte olan bağlılıklarını da 

pekiĢtirebilmektedir. 

3.1.1.2. Primli Ücret 

Bazı örgütlerde çalıĢanların tam gayret ve fazladan çalıĢmalarının sonucu 

olabilen tüm faydalar yalnızca üst yönetme veya hissedarlara giderse, çalıĢanlar bu 

durumu adaletsiz bulmaya baĢlayabilirler, isteklerini yitirir ve iĢlerini ihmal edebilirler. 
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Ġhmallerin önüne geçebilmek için aĢırı baĢarımın üzerindeki bir muvaffakiyeti 

kıymetlendirmede iĢletmeler ölçeğinde değiĢik teĢvik edici ücret sistemleri 

kullanılabilmektedir. Çoğunlukla parça baĢı veya zaman esaslı temeline göre 

yapılan hesaplamalar muhtelif pirim sistemlerinin geliĢebilmesini sağlamıĢtır. 

ÇalıĢanların verimli çalıĢmaları ve ücret artırıcı gayretleri karĢılığı primlerin verildiği 

bu tür sistemleri tatbik etmek oldukça zor olabilir91.   

Primli yerel sistem mevzusunda değiĢik savlar mevcuttur. Kimileri primli 

ikramiyelerin gerçekte baĢarımdan ziyan olabileceğini düĢünebilmektedirler. KiĢisel 

baĢarıma dair derecelendirmelerin, kısa mühlette baĢarımı arttırdığı, ancak uzun 

süreli planlamayı bozduğu, ekip çalıĢmasını kaldırdığını, kaliteyi düĢürdüğünü, 

çalıĢanları korkuttuğunu, iĢ kazalarını arttırdığını ve düĢmanlığa yol açabileceği 

belirtilebilir.  

Primli ücret sistemi, belirlenen sakıncalı tarafları asgariye indirebildiği zaman 

çalıĢanların güdülenebilmelerinde gayet pozitif bir etkiye sahip olabilir  

3.1.1.3. Kâra Katılma 

Kar paylaĢımı, üstlerin ve astların performanslarındaki artıĢ ve artan 

verimlilikleri nedeniyle kurumun kazancına ortak olmalarıdır. Kazanç paylaĢımı 

sistemde iĢletmecinin elde ettiği karın bir kısmı dönem sonlarında çalıĢanlara 

bırakabilmektedir. Temel mesnet, üretimin gerçekleĢmesinde emek etmeninde en az 

sermaye etmesi kadar değerinin olmasıdır92.  

ÇalıĢanlara yalnız maaĢ vermek yerine güdüleyici bir etmen olan kara iĢtirak 

oldukça eski ve muteber bir yoldur. Kara iĢtirak baĢarıma yönelik primli ücret 

sisteminde rastlanmayacak Ģekilde kar paylaĢımı, koordinasyon ve takım 

çalıĢmasını teĢvik eder. ÇalıĢanların motivasyonlarını yükseltme adına yapılan kara 

katılma veya kar dağıtımı iĢletmelerin kökeni ticari hayatta çok gerilere 

dayanmaktadır. Kar paylaĢımı, çalıĢanların motivasyonunda etkili olabilmekle birlikte 

karın ne zaman, ne Ģekilde ve kimlere dağıtılacağı hususunda bir takım sakınca ve 

güçlükler mevcuttur.  

Yoğun rekabet ortamında, düĢük kar marjlarıyla çalıĢan, durağın iĢletmeler 

için söz konusu fayda daha az olabilir. Kar paylaĢımı profesyonel yüksek seviye 

çalıĢanları ve yöneticiler için özellikle anlamlı ve belirleyici olabilir çünkü bu 

çalıĢanların faaliyet ve kararların kuruluĢ karı üzerinde etkisi daha da belirgindir.  
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3.1.1.4. Ekonomik Ödüller 

Yöneticilerin çalıĢanlarından beklediği davranıĢlar vukuu bulduğunda onları 

maddi ödüllerde teĢvik edebilirler. Eğer bu ödüller, iĢ görenlerin ihtiyaçları 

istikametinde belirlenmiĢse motive edici etki de yapabilirler. Yaratıcı bir fikir, önemli 

bir yenilik, kalite, yüksek performans, yetenek, düĢük devamsızlık ve kaza oranları 

gibi olumlu etmenler maddi değer taĢıyan ödüller için gayet iyi sebepler olabilir93.  

Verilecek ödül ile çalıĢanların ürettiği mal, hizmet arasında bir denge olmalı ve 

arada geçen süre kısa olmalıdır. Ödülün amacına ulaĢması sürenin uzun 

olmamasına bağlıdır. Ödül ile çalıĢanın yaptıkları arasındaki bağın kuvvetli 

olmaması durumunda çalıĢanlar ödülün veriliĢ amacını unutabilecekleri gibi 

güdülemesi de olmayabilir. Ekonomik ödüllendirmeler, diğer özendirme araçları gibi 

sınırlı bir geçerliliğe sahip olduklarından dikkatli ve adil kullanılmadıkları ve 

kiĢileĢtirilmedikleri hallerde yararsız, hatta zıttına zararlı bir öğe haline gelebilir. 

Çağımızda bir çok iĢletmenin çeĢitli Ģekillerde yürütülmekte olduğu ekonomik 

ödüllendirmenin çalıĢanları güdülemedeki iĢlevi inkâr edilemez. Yanı sıra maddesel 

güdüleme vasıtalarına normalden çok bel bağlamak ve değinmek de isabetli 

olmayabilir. Ödüllendirme planlaması yazılırken çalıĢanların ihtiyaçları paralelinde 

ekonomik özendirme argümanlarına yer verilmektedir.   

3.1.1.5. Sosyal Güvenlik ve Emeklilik Tasarıları 

Çağımızda çalıĢanlar hayatlarının büyük bir bölümünü iĢ örgütlerinde 

geçirmekte ve maddi, sosyal ve hatta duygusal ihtiyaçlarının büyük bir bölümünü bu 

örgütlerde gidermektedirler. Dolayısıyla çalıĢanlar bir takım ihtiyaçlarını karĢılamada 

örgütlere bağımlı hale gelebilirler. Kamu çalıĢanlarından ziyade özel sektörde 

çalıĢan çalıĢanlar için bu bağımlılığın getirdiği riskler, çoğu zaman bir endiĢe 

kaynağı olabilir94.  

ÇalıĢanların, bu bağımlılıktan olumsuz etkilenmemeleri için ortaya çıkmıĢ olan 

sosyal güvenlik ve emeklilik planları, emeklilik, kaza, hastalık, hayat, iĢsizlik 

sigortaları gibi onlara hayat boyu sürekli gelir sağlayacak ekonomik konuma 

biçimlerini içermektedir. Kısmen mevcut hukuk çerçevesinde yasal birer zorunluluk 

haline getirilmiĢ olan bu kavramlar artık teĢvik edici birer ödül olmanın ötesinde bir 

haktırlar. Buna karĢın teĢkilat idareleri sosyal güvenlik ve emeklilik planlarını daha 

yararlı hallere sokup, güdüleme aracı olarak kullanabilme imkânına sahiptirler. Daha 

müreffeh emekli olma imkânı daha müsait sağlık güvencesi, lazım geldiğinde 

problemsiz bir biçimde sağlanan ücretler ve ücretsiz izinler, giyecek, yakacak ve 
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çocuk yardımları ve diğer iĢletmelerle kıyaslandığında da cazip olan benzer öğeler, 

personelin kendini güvende hissetmesine ve iĢinden memnun olmasına katkıda 

bulunmaktadır.  

ÇalıĢanlara sağlamıĢ olan bu güvenlik önlemleri iĢletmeler için büyük 

ekonomik külfetler oluĢturmasına rağmen, çalıĢan etkinliğnin artıĢına doğrudan etki 

etmektedirler. Ancak sürekli bir gelirin oluĢturduğu kendine güven hissi olmadan, 

tedirgin bir Ģekilde çalıĢan çalıĢanların performans ve kuvvet gösterme azminin de 

düĢük olacağı bir gerçektir.  

3.1.2. Psiko-Sosyal Motive Ediciler 

Bu bölümde, statü ve değer, özel yaĢama saygı,  bağımsız çalıĢma olanakları, 

, takdir ve iĢletme baĢarısından sorumlu tutma, çevreye uyum,  sosyal uğraĢlar, 

öneri sistemi ve ceza konularına yer verilecektir. 

3.1.2.1. Bağımsız ÇalıĢma Olanakları 

Ġnisiyatif kullanabilme ve bağımsız çalıĢma ihtiyacı çalıĢanların büyük 

çoğunluğunun, kiĢisel geliĢim gücünü artırmak veya benlik duygusunu duyurmak 

amacıyla önem verdikleri bir mevzudur. ÇalıĢan, özgürlük içinde geliĢtiği takdirde, 

kendisini grubun bir üyesi, bir Ģeyler yapma gücünde ve grup içinde kıymetli bir 

çalıĢan olarak algılar. 

ĠĢ hayatında özgürlük arzusu kiĢinin doğasından gelen bir duygudur. Üstlerin 

aĢırı tahakkümü altında çalıĢmak çalıĢanların arzu etmedikleri bir durumdur. Her 

konuda emir verilmesinden etkilenmekten ya da iĢlerine karıĢılmasından kaçınırlar. 

Merkezi yönetim anlayıĢını kabullenen sert ve katı idarecilerin bulunduğu 

iĢletmelerde çalıĢan çalıĢanlar bu sebeple çok verimli olamazlar ve ilk fırsata yeni bir 

iĢ arayıĢına girebilirler95. 

ĠĢ özelliklerin en önemli boyutlarından biri olan özerklik, 1960- 1970 

senelerindeki çalıĢma ortamındaki nitelik hayatının bir bölümü Ģeklinde 

gerçekleĢtirilen iĢlerin tekrar dizaynı çalıĢmaların ilgi kaynağı olmuĢtur.  

Bağımsızlığın baĢarılı olması için özgür çalıĢmanın meydana getirdiği 

performans artıĢının ödüllendirmesi ve çalıĢanların kendi iĢ süreçlerinden hakiki 

manada sorumlu olabilmesi için gereken eğitimi almaları lazımdır. ĠĢ tatmininin 

sağlanmasın da, artan verimin çalıĢanların iĢlerini yitirmelerine yol açmamasını 

güvence altına alır. 
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3.1.2.2. Değer ve Statü 

ĠĢveren bir taraftan çalıĢanları hayatın içinde aktif yaĢayıp sosyal ihtiyaçları 

olan canlılar olarak ele alıp, onlara çeĢitli gruplara iĢtirak etme olanakları sağlarken 

veya çeĢitli gruplara iĢtirak etmelerini hoĢgörüyle karĢılarken, öteki yönden onların 

Ģahsiyetlerine, yaptıkları iĢlere, önerdikleri görüĢlere ve düĢüncelere kıymet 

verebilmelidir96. 

ÇalıĢanın örgüt içinde iĢgal ettiği yer statüdür. Genellikle insanlara iĢ 

yaptırmanın yollarından biri de ona yüksek statü tanımaktır. Yüksek statü buradan 

hiyerarĢik değil, iĢlevsel statü vermek, yani çalıĢana yaptığı iĢin o kuruluĢ için ne 

kadar mühim olduğu fikrini aĢılamak temel kriterdir.   

Ġnsanları mesut, itibarlı ve benlik sahibi yapan örgüt içerisinde mühim ve 

vazgeçilmez addedilmek ve kıymet verilmektir. Sosyal statüye sahip olmak örgüt 

içinde bulunan insanları özel çevresinde, ailevi ortamının içerisinde ve hatta 

memleketinde bile saygı duyulmasına, takdir edilmesine ve kıymetli görülmesine 

vesile olabilir. 

ÇalıĢanların iĢ gördükleri ortamda elde etmek istedikleri statü ve baĢkaları 

tarafından kıymet verilme gereksinimi, sosyal yapı içinde itibar kazanma güdüsüyle 

birleĢmekte ve neticede baĢkaları tarafından övülmek, beğeni kazanmak, saygı 

görmek, parmakla gösterilmek arzusu ortaya çıkabilir. Bu tür güdülerin etkisi kiĢilere 

göre değiĢmektedir. ĠĢ camiasında pek çok kiĢi tarafından tanınan bir Ģirket 

bünyesinde çalıĢmak çalıĢana toplum nezdinde bir kariyer sağlayabilmektedir. 

ÇalıĢan iĢletmesiyle bir bütün haline geldiği takdirde, iĢletmenin baĢarısıyla 

gururlanmakta ve mesut olmaktadır. Diğer bireyler tarafından çalıĢtığı iĢletmeye 

iliĢkin övücü sözler söylenmesi kiĢiye çalıĢma gururu ve kıvanç aĢılayabilir. 

3.1.2.3. Özel YaĢama Saygı 

Bir çalıĢana efektif biçimde iĢ gördürebilmek için onun görev dıĢı bireysel 

sorunlarının tatminkâr bir sonuca bağlanması mecburi olmaktadır. Yöneticilerin, 

çalıĢanlara sorunlarını anlayıĢla karĢılaması ve bu sorunların çözüme bağlanması 

konusunda elden gelen her türlü yardıma hazır olmaları gerekebilir97. 

Üstlerin özel hayata saygılı olma sorunlarını çözümlemekte astlar için sadık bir 

dost gibi davranma elde mevcut imkânlarla yardım etme, çalıĢma ve iĢbirliğini 

kuvvetlendirmek de mühim bir konudur. Üstler altların iĢ dıĢı sıkıntılarının 

çözümlenmesine elden geldiğince yardım etmek ve yaptığını bir güdüleme niyetiyle 

kullanmakla birlikte; çalıĢanlarının hususi hayatlarını tertipleyerek tüm çabalarını 
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iĢletmede toplamaya çalıĢmamalıdırlar. Astların karakterine saygı duymak gerekir ve 

bunu saplamanın en mühim yollarından biri, onların duygu ve düĢüncelerinden 

istifade edebilmektir.  

3.1.2.4. Takdir ve ĠĢletme BaĢarısından Sorumlu Tutma 

ĠĢ yaĢamında tanıdıklar ve dostlar karĢısında takdir edilme bir çalıĢanın 

baĢarısının ve görevinin ehemmiyetini baĢka insanların yanında açıklama, 

çalıĢanların soysal statüsünü etkileyebilmektedir. Sosyal kültürün kazanılma 

yollarından en önemlileri; kıymetini çalıĢanın hayatı boyunca sürdüreceği hediyeleri 

veya takdirnameleri, özel toplantılar düzenleyerek vermek ve imkân var ise bunları 

mümkün olan tüm Ģirket çalıĢanlarına duyurmaktır ve ödüllendirmektir. Güdüleme 

amacı olarak bu tarz yaklaĢımlar çalıĢanda beklenen çalıĢmaların süratini, çalıĢanın 

dinamizmini ve iĢ görme hızını arttırabilir98. 

Maddi ödüller ve ekonomik motive ediciler çoklukla çalıĢanları güdülemede 

büyük öneme sahip olsalar da tüm Ģartlar ve tüm çalıĢanlarda beklenen etkiyi 

gösteremeyebilirler. ÇalıĢanlar, emekleri neticesinde bir fark yarattıklarının yönetim 

tarafından algılanmalarına ve farkın dıĢavurumunu bekleyebilirler. Çoğunlukla az 

geliĢmiĢ ülkelerde, düĢük teknoloji kullanan iĢletmelerde ve alt seviye çalıĢanlarında 

maddi teĢvik araçları iĢletmelerde önemli her yere sahip olabilir. ĠĢe ve çalıĢma 

çevresine duyulan alaka ve saygı çalıĢanlardan iĢ görme arzusunu oluĢturmada 

ücretten daha belirleyici olabilir. ĠĢ ortamı bu Ģekilde olan bir yer için en olumlu ve 

somut özendirme araçları, çalıĢanların yaptıkları iĢin iĢletmeye düĢük sonuçlarından 

sorumlu tutma ve takdir etmedir. Bazen sadece detaysız bir övgü bile buna kâfi 

gelebilecektir. 

3.1.2.5. Sosyal UğraĢlar 

ĠĢ ortamı dâhilinde ya da haricinde yapılabilecek bazı etkinliklerle, iĢ bir 

eğlenceye çevrilerek çalıĢanların stres ortamından uzaklaĢması sağlanabilmektedir. 

Zamanımızda pek çok profesyonel yönetici ise az da olsa keyif katma maharetinden 

mahrum olan Ģirketlerin, verimlilik sınırlarını zorlayamayacağı görüĢündedirler99. 

ĠĢyeri atmosferindeki tek düzlüğün aĢılabilmesi ve muhtemel gerginliklerin 

bertaraf edilip kaldırılabilmesi için, çalıĢanlar arasında tertiplenecek özel gün ve 

eğlenceler, oluĢturulacak sportif faaliyetler, geziler, çalıĢanların aileleriyle beraber 

dahil olabileceği piknikler verimli birer imkan olabilir. 
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ĠĢletmelerde mevcut Ģartlar, kimi zaman stresin sebebi olabilirken, kimi zaman 

da motivasyon kaynağı olabilir. Yöneticiler hâlihazırdaki iĢ Ģartlarını (maddi ve 

manevi) dikkate almak durumundadırlar. Kurumlar iĢlerinin yoğunlukları nedeniyle, 

hem yöneticiler hem de çalıĢanlar açısından pek çok olumsuzlukla 

karĢılaĢabilmektedirler. Bu olumsuzluklar iĢ koĢullarını zorlaĢtırmakta ve stres 

sebebi olabilir100. 

ĠĢletmelerde mevcut Ģartlar iyileĢtirmek çalıĢanlar arasında motivasyonu 

artırabileceği düĢünülmektedir. Bununla ilgili termal konfor ve ergonomi konularına 

da dikkat edilmelidir. Bu gibi fiziksel koĢulların düzeltilmesi, çalıĢanların çalıĢmalarını 

kolaylaĢtırabileceği gibi üretkenliklerini de artırabileceği düĢünülmektedir. 

ĠĢ koĢullarının iyileĢtirilmesi için yönetici ve lider konumundaki yetkililerin konu 

hakkında gerekli hassasiyeti göstermesi ve tedbir alması gerekmektedir. Sosyal 

uğraĢlar sayesinde çalıĢanlar arasında kaynaĢma sağlanabilmekte ve dayanıĢma 

ruhu ortaya çıkabilmektedir, aynı zamanda bu uğraĢlara katılan çalıĢanlar arasında 

baĢarı ve aktiviteleri izlenen doğal önderlerin ortaya çıkarılabilmesi için ideal bir 

platform oluĢturulabilmektedir. Diğer taraftan, özellikle seyahat gibi sosyal içerikli 

aktivitelerin, teĢvik edici amaçlarla yaygın bir biçimde uygulaması gerekir. 

3.1.2.6. Çevreye Uyum 

Kimi zaman depresif ruh halinde, kendi kurguladığı dünyada yaĢamak isteyen, 

içine kapanık çalıĢanlar uzun mühlette kendilerine olduğu gibi kurumlarına da faydalı 

olamayabilirler. ÇalıĢan, yani katıldığı muhitin gereklerine, kurallarına, geleneklerine 

en kısa sürede alıĢmalı ve üzerinde yabancılık halini aĢabilmelidir. Kimi kez, her 

grup yeni gelen personele karĢı her zaman içten, samimi davranmaz, belli bir zaman 

geçene kadar o insanı yabancı nazarıyla görür ve bazen de baskı uygulanabilir. 

Yönetici, rotasyon ile veya yeni gelmiĢ çalıĢanlara daima yardımcı olmalı, yeterli ve 

gerekli bilgileri paylaĢmalı, çalıĢma arkadaĢlarıyla adaptasyonunu sağlamalı ve 

böylelikle grup dıĢında kalmasını önleyici önlemleri bilinçli ve düzenli biçimde 

uygulayabilmelidir101. 

3.1.2.7. Öneri Sistemi 

Örgütteki çalıĢanın, iĢe iliĢkin öneri ve düĢüncelerini hür bir Ģekilde ifade 

edebilmelerinin önünü açan öneri sistemi, çalıĢanlarla amirler arasında karĢılıklı 

müzakerenin pekiĢmesine katkıda bulunan bir güdüleme etmenidir. ÇalıĢanların 

Ģirketi ilgilendiren bütün mevzulara katılımını sağlamanın ve dinamizmi artırmanın 

en iyi yöntemlerinden biri çalıĢanlara fikir danıĢmaktır. Toplam kalite yönetimi, 
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sürekli geliĢim programları ve geleneksel öneri kutuları gibi değiĢik adlar altında da 

yürütülmekte olan birçok program, kurumda çalıĢan çalıĢanların üretim kalitesini 

artırırken maliyetleri azaltmayı sağlayacak önerilerde bulunmaya teĢvik eder. Bazı 

batı ve Amerikan iĢletmelerinde yaygın olarak kullanılan metodun iĢletmeye olan 

bağlılıkları artırdığı, bütünleĢmeyi ve yönetimde etkinliği olumlu etkilediği 

görülmüĢtür102.  

ÇalıĢanlardan gelen olumlu öneriler sadece firmanın değil, çalıĢanlarında 

yararına olmaktadır. ÇalıĢanlar bu sistem sayesinde, iĢletme hakkındaki görüĢlerini 

teknik veya örgütsel konudaki düĢüncelerini, kiĢisel problemlerini, iĢe iliĢkin 

tekliflerini yönetici kademelerine sunabilme imkânına sahip olabilmektedirler. 

ÇalıĢanlardan gelen fikirler zaman kaybetmeksizin uygulamaya konabilirse, bu 

fikirlerin göz ardı edilmeyip değerlendirildiği ispatlandığı için çalıĢanları pozitif bir 

Ģekilde motive edebilir ve iĢletmede kaynaĢma artar, bundan psikolojik durum 

sağlayan çalıĢanların sahiplik duyguları da geliĢebilir. 

3.1.2.8. Ceza 

Ceza, arzu edilmeyen bir davranıĢı sönümlemeye ve bu davranıĢın tekrar 

etmesini engellemeye yönelik bir negatif yaklaĢımdır. Bir çalıĢan, iĢe geç geliyor, 

tembellik yapıyor, verilen iĢleri yapmıyor veya diğerlerinin iĢlerini engelliyorsa, 

yaptığı iĢler kötüyse iĢveren bu personeli ihtar etmeyi, cezalandırmayı dahası iĢine 

son vermeyi dahi düĢünebilir103. 

Ceza, çalıĢanın istemediği-sevmediği bir davranıĢa giriftar edilmesini kapsar. 

ÇalıĢanın de hoĢlanmadığı bir neticeyle karĢılaĢmaktansa, çevresince istenilmeyen 

davranıĢından cayacağı ve bir daha yinelemeyeceği varsayılmaktadır. Ceza 

metodunun düĢmanlık ve kırılma gibi üretkenliğe etkileri olabilir. ÇalıĢanları arzu 

edilmeyen tutumlardan caydırmak için mümkün olduğunca pozitif pekiĢtiriciler 

kullanılması gerekir. 

Yöneticiler ceza mekanizmalarını çalıĢtırırken, hangi davranıĢı değiĢtirmek 

veya sonlandırmak istediklerini iyi düĢünmeli ve cezanın derecesini adilce 

ayarlamalıdırlar. 

3.1.3. Örgütsel ve Yönetsel Motive Ediciler 

Bu kısımda, sorumluluk ve yetki eĢitliği, hedef belirleme, delegasyon ve 

yetkilendirme kararlara katılma, eğitim imkânları, yükselme olanakları, esnek 

çalıĢma Ģartları, evde çalıĢma olanakları, fiziksel koĢulların iyileĢtirilmesi yönetimde 
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esneklik, olumlu yönetim yaklaĢımı ve açık pazarlık yöntemi konularına yer 

verilecektir. 

3.1.3.1. Hedef Belirleme 

Örgütsel ve yönetsel motive kaynaklarından olan hedef belirlemede, 

iĢletmenin herhangi bir birimi için öngörülmüĢ hedeflerin gerçekleĢtirilebilmesi için o 

birimde görevli her çalıĢana düĢen hedefler belirlenmektedir. Bölüm yöneticileri bu 

doğrultuda çalıĢanlar ile toplanarak, kiĢisel paydalarına düĢen hedefler için neler 

yapılabileceği konularında çalıĢmaları lüzumludur104. 

   ĠĢ yerinde, değerlendirme iĢleminden daha iyi sonuçlar doğurabilecek çok az 

iĢlem vardır. Bu iĢlemleri gerçekleĢtirmek için gereken, çalıĢanlar ve onları 

yönetenlerin birlikte çalıĢmalarıdır. Birçok Ģirket, performans değerlendirmesi yerine 

daha olumlu bir ortam yaratan üç aylık yâda yıllık hedef belirleme oturumlarını tercih 

ediyor. En verimli oturumlar, geçmiĢ kaynaklı değil geleceğe yönelen ve görev alan 

herkese enerji veren oturumlardır. Ayrıca belirlenen hedeflere ulaĢıp ulaĢılmadığı 

personele bildirilmelidir. 

Hedef belirgin olmayan senaryolarda ise imalat aĢamasında olduğu kadar 

satıĢ aĢamasında da çalıĢanların motivasyon ve performanslarının düĢüĢ trendine 

girdiği gözlemlenebilmektedir. En iyi güdüleme vasıtası bile, belirlenen bir istikamete 

yönlendirilmediği zaman faydasız olabilir. 

Öngörülen amaçlarla baĢarıyla varılabilmesi için; yüksek ama ulaĢılabilir ve 

reel amaçlar belirlenmesi, yeri geldiğinde bu hedeflere lüzumlu değiĢimlerin 

yapılabilmesi, çalıĢanların hedefe varmada kullanacakları lüzumlu enstrümanların 

sağlanması, kendi çözümlerini oluĢturabilme olanağının sağlanması, baĢarısızlık 

durumlarında ceza verilmemesi ama baĢarı durumunda ödüllendirmenin yapılması 

ve çalıĢanlara güven telkini gibi noktaların öne alınması gerekir. 

3.1.3.2. Yetki ve Sorumluluk Denkliği 

Yetki, örgütü bir arada tutan bir yapıĢtırıcı unsurdur. Örgütleme açısından 

yetki, yöneticinin bir iĢin yapılması karĢısında örgütsel amaçlara ulaĢmada kendi 

astına ricada bulunmak ve astın o iĢi yapmasını istemek hakkıdır. Bir örgütle 

yöneticinin yetkisinin içerdiği davranıĢlar Ģunlardır. 1. Otokontrol ile karar vermek 2. 

Altında çalıĢanların görevlerini tespit etmek. 3. Astlardan faydalı olabilecek bir baĢarı 

üretmesini beklentisi içinde olmak ve bunu arzulamak105.  

                                                
104

 Eren, a.g.e., ss. 55-59. 
105

 Keser, a.g.e., ss. 82-83. 



49 
 

   ÇalıĢanları iĢe motive etmede önemli bir psiko-sosyal araç da, yöneticilerin 

bazı yetkilerini, astlarına devretmeleri ile onların örgütsel bir güce sahip olmalarını 

sağlama konusudur. 

   ĠĢletmelerde yetki çoğunlukla üst kademelerdeki yöneticilerde toplanmaktadır. 

Bununla birlikte iĢletmeler büyüdükçe, bir noktadan sonra sahip olunan personel 

nicelik ve nitelik bakımından yetersiz kalmaktadır. Bu yetersizliğin baĢlıca nedeni 

yetki ve sorumluluğun üst kademe yöneticilerinde toplanmasıdır; çözümü ise ya yeni 

personel alınması ya da mevcut personele yetki ve sorumlulukların yeniden 

dağıtılmasıdır. 

Sorumluluk yüklenen çalıĢana aynı oranda sorumluluğun verilmesi taĢları 

yerine oturtacak öncül ilke olarak karĢımıza çıkabilir. ÇalıĢanlar kendilerinden 

beklenen performansı sergileyebilecek özgüven ve kararlılığa haiz olacaklar ve 

örgüt içinde esneklik, uyum ve manevi değerler alt kademelere yayılabilecektir. 

3.1.3.3. Yetkilendirme ve Delegasyon 

Motivasyon konusundaki güncel eğilimlerden bir tanesi kurumunda olan 

yetkilendirme özetle bir kurumda erk kuvvetinin çalıĢanlara nakli biçiminde 

tanımlanabilmektedir. Yetkilendirme, grupların veyahut tüm merhalelerdeki kiĢilerin 

malik bulundukları ehliyeti kullanarak mesuliyet üstlenme ve sorunların üstesinden 

gelmek için salahiyetli ve bu çalıĢanların motivasyon, malumat ve maharet 

merhalelerinin bu erki kullanabilir uzmanlığa kavuĢturulabilmeleri sürecidir. Salahiyet 

atfedilen çalıĢanların çıkar yol üretebilmek ve mesul bulundukları mecralarda 

atfedilen sorumluluğu hangi Ģekilde tertipleyecekleri hususunda eğilimlerini de ihtiva 

eden yetkilendirme, eĢ zamanlı olarak çalıĢanlara kaynak kullanabilme imtiyazını da 

vermekte ve çalıĢanlara Ģahsiyetlerini iĢ görme üsluplarını gösterebilme fırsatı da 

verilebilir106. 

Yetkilendirme bilhassa meĢakkatli ve uğraĢtırıcı hiyerarĢik modeli bulunan, 

büyük ve bürokratik kurumlar için düĢük maliyetlere ve yönetimsel uzmanlığa 

ulaĢmada önemli bir uygulama alanı bulabilir. Yetki verilmiĢ çalıĢanlar hali hazırda 

ilgilenmekle durumunda oldukları problemler için ürettikleri çözüm yöntemlerini daha 

üst kademelerdeki yöneticiler dâhil olmadan yürürlüğe sokabilmektedirler. Yönetim 

piramidinde bir veya birden çok katmanın kaldırılması manasına gelen yetkilendirme 

yönetsel iletiĢimin kontrol ve akıĢ mekanizmaları için hızlı ve oldukça tesirli bir 

araçtır. 
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Yetkilendirme sürecinde iĢletme yönetimi, sorumluluk vereceği bireylere temel 

olarak dört Ģey vermelidir. ĠĢletme hakkında daha çok malumat, eğitim yoluyla 

mesleki bilgi, önemli kararlar verebilme kuvvet ve erki gösterilen çaba karĢılığında 

ödül dört temel unsurdan biri noksan olduğu zaman yetkilendirmeden beklenen 

faydalar elde edilemeyecektir. Örneğin bugün Ģirketle yetkilendirilmiĢ bireylerin 

iĢletmeye iliĢkin güncel finansal bilgilerden yoksun olmaları sebebiyle verdikleri 

önemli kararların finansal açıdan isabetli ve etkili olmadığı görülmektedir.   

3.1.3.4. Kararlara Katılma 

Kararlara katılma, çalıĢanların Ģirkette söz hakkı olmasının ve yönetime 

astların da istek ve düĢünceleri istikametinde etki edebilmesidir. Kalifiye bir yönetici, 

alınacak hükümlerde çalıĢanların de görüĢlerine baĢvurulabilmesini sağlayabilir. 

ÇalıĢanların Ģirket içinde alınabilecek kararlara iĢtirak edebilme durumlarını gözde 

gerektiğinden fazla büyütmek psikolojik yönden güçtür. Kararlara katılmaya imkân 

sağlanmasının çalıĢanların geliĢimini arttıran temel bir faktör olduğunu, akabinde 

morali arttırdığını, beceri ve kabiliyetleri arttırdığını göstermiĢtir. ÇalıĢanlara 

kararlara iĢtirak edebilme hakkı tanınacaksa, onların bu hissi vererek bunu candan 

ve noksansız bir Ģekilde yerine getirilmesi gerekebilir. Pek çok defa, üstlerin kararı 

kesinleĢtirdiği halde, karara katılma duygusunu gösterebilmek için çalıĢanların görüĢ 

ve fikirlerine baĢvurduğu görülebilir. ÇalıĢanlar bu tarz vaziyeti rahatlıkla algılarlar. 

Bu nedenle çalıĢanların fikir ve görüĢlerine müracaat edilecekse, bunu bütünüyle 

ciddiye almak, görüĢlerin içinde o raddeye kadar üstlerin de aklına gelmemiĢ 

hususlarında olabileceğini kabullenmek gerekebilir107. Yöneticiler bunu 

baĢaramayacaksa, bu istikamete gitmemesi tavsiye edilebilir.  

Kararlara iĢtirakin uygulanması bir kurumda bazı pozitif neticeler doğurabilir108; 

1. ÇalıĢanların motivasyonunu sağlar, 

2. Eğitim iĢlevi görür, 

3. Bir taraftan yeniliğe direniĢin azalmasını sağlarken diğer taraftan da 

değiĢimin hızlanmasına katkıda bulunabilir, 

4. Uygun bir iletiĢim ortamı hazırlayarak zaman kaybını önleyebilir, 

5. Kaynakların en ekonomik biçimde kullanılmasını sağlayabilir, 

6. ÇalıĢanların düĢünsel becerilerinden istifade edilebilir, 

7. ĠĢ görev devamsızları önlenebilir. 

ÇalıĢanın kararlara aktif olarak iĢtirak etmesine olanak veren yönetici mühim 

bilgilere ulaĢma olanağı yakalamakla kalmaz, aynı zamanda çalıĢanların 
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sadakatinden de emin olur. Ayrıca kararlara katılma, çalıĢanların örgüt amaçlarını 

kabullenmesini ve bu ülküler paralelinde gayret sarf etmelerini sağlayabilir. Kararlara 

katılma, bu ciheti itibariyle, çalıĢanları çalıĢmaya motive etmede kullanılabilen etkin 

araçlardan birisidir. 

3.1.3.5. Yükselme Olanakları 

ÇalıĢanlar Ģahsının örgüt içindeki akıbetine yönelik kimi tasalar 

taĢıyabilmektedir bu kaygılara endeksli olacak Ģekilde Ģahsının uzmanlaĢabileceği 

en üst noktaya değin ilerleyip yükselebilme mecrasının olduğunca eriĢilebilir 

olmasını isteyebilir. Bazen yapmakta olduğu iĢin modasının geçmiĢ olduğu inancına 

kapılan çalıĢanların isteği kırılabilir. Ġnsanlar kendi çalıĢtıkları iĢ yerinde oldukça 

deneyim kazanıp kariyerine yaptıkça daha fazla mesuliyet ve yetkiye yani daha üst 

mevkilere gereksinim duyabileceklere üst göreve yükselmek, değiĢik kiĢiler için 

değiĢik anlamlara gelebilir. Terfi bazı çalıĢanlar için maddi kazancın artması, kimisi 

için sosyal ve statünün yükselmesi ve toplum içinde daha fazla saygınlık 

kazanılması, kimisi içinde psikolojik geliĢme ve adaletin tecelli etmesi olabilir. 

Yükselme bu sebeple her çalıĢanın güdülenme ve iĢ tatmin seviyelerine farklı etkiler 

yapabilecektir. Her çalıĢanın daha üst görevlere gelebilme güdüsüne karĢın, örgüt 

hiyerarĢisinde çalıĢanların bu arzularının tamamını karĢılayacak kadar makam 

olmasına gayet tabii ki olanak yoktur. Birçok Ģeyden önce örgüt hiyerarĢilerinin 

piramit Ģeklindeki yapıları buna izin vermeyebilir. BaĢka bir anlatımla örgüt yapısının 

üst noktalarının etrafındaki sınırlı sayıda mevcut mevki ve bu makamlara talip olan 

yüksek miktarda insan mevzu bahistir. Bahis olan durum pek çok çalıĢan ne denli 

çok gayret gösterse de, ne denli tecrübe ve bilgiye sahip de olsa, hiyerarĢik 

oluĢumun muayyen bir yerinde kalabilecektir109. 

Kariyer durgunluğu/tıkanması; herhangi bir çalıĢanın kariyerinde mevcut 

hiyerarĢide yukarı doğru bir hareket olanağının çok az olduğu noktadır. Bu 

durağanlık kimsenin hatası olmadığı gibi çalıĢanların karĢı karĢıya kalmak 

durumunda oldukları bir vakıadır.  

3.1.3.6. Eğitim Ġmkânları 

ÇalıĢanların lüzumlu konularda yetiĢtirilmesi ve örgüt tarafından eğitilmesi 

kapsamlı olarak tatbik edilen etkili güdülenme tekniklerinden biridir. Kurumlar, 

bireylerin beceri, mesleki bilgi ve maharetlerini geliĢtirmelerini sağlayacak eğitim 

programlarını motivasyon programları paralelinde uygulamak durumundadırlar. Zira 

eğitimde çalıĢan ihtiyaçlarından birisidir. Mükellef olduğu iĢi en doğru Ģekilde yapma 
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gayreti bulunan her çalıĢan, kendi ilgi alanı ya da kendi ilgi alanıyla ilintili öteki 

hususlar üzerinde malumat maliki olmak ve mesleki donanımı arttırmak 

isteyebilecektir110. 

ĠĢletme içi seminerler, kurslar ve yetiĢtirme programlarının düzenlenmesi, 

çeĢitli örgüt ve kuruluĢlarca düzenlenen seminer, fuar, kurs, konferans, sempozyum 

ve benzeri bilgilendirme etkinliklerine çalıĢanların katılımlarının sağlanması, 

çalıĢanlar üzerinde olumlu etkiler yapabilir. 

Bu eğitici etkinlikler sebebiyle çalıĢanlar, teknolojik ve mesleki geliĢmeleri 

yakinen izleme, çeĢitli alanlarda uygulanan yeni yöntemlerden, bilimsel ve teknik 

yeniliklerden haberdar olma imkânı bulabileceklerdir. ÇalıĢanların eğitim 

etkinliklerinden faydalanmalarında imkân eĢitliğinin sağlanması ve adil davranılması, 

iĢletmeye olan bağlılığı arttırabilmesi açısından önemlidir. 

3.1.3.7. Yönetimde Esneklik 

ÇalıĢma zamanlarının mühim orandaki kısmını iĢ mekânlarında kullanan 

çalıĢanlar, sert bir zapturapt içinde çalıĢmak istemeyebilirler. Sert ve katı kurallarla 

yönetilen iĢletmelerde tolerans sınırları oldukça azdır ve çalıĢanların bu tarz katı bir 

denetleme altında iĢ görmekten sebepli iĢten bıkma, sebepsiz devamsızlık, stres, 

doyumsuzluk gibi etkinliği etkileyebilecek sıkıntılı konularla karĢılaĢma olasılıkları 

fazladır111. 

ÇalıĢanların iĢ yaĢamları ile aile yaĢamları arasında bir yeğleme yapma 

raddesine gelmemesi ancak esnek bir yönetim anlayıĢıyla mümkün olabilir. KiĢisel 

gereksinimlerin, çalıĢanların içe dönük konsantrasyon ve ilgilerini bozmamasına 

olanak vermemek yöneticilerin tasarrufundadır. ÇalıĢanlar, izin kullanımı, iĢ görme 

saatleri ya da iĢ ortamına iliĢkin kimi konularda idarecilerinden anlayıĢ beklerler ve 

bazı sözler alırlar. Fakat yönetici değiĢtiği zaman yeni idarecinin bu hususta sert 

olması durumunda tüm bu sözler ve Ģekilsel olmayan pazarlıklar geçerliliği yitirebilir. 

Esneklik bu sebeple kurumsallaĢmalı ve bir Ģirket felsefesi olabilmelidir. 

ÇalıĢanların eĢ bakımı, çocuk bakımı, hasta olan aile fertleriyle ilgilenme ailevi 

mecburiyetlerin ya da eĢ ve ebeveyn olarak mesuliyetlerinin gerektirdiği bazı 

duyarlıkların örgüt yönetimi tarafından da paylaĢılması, ancak miktarı iyi ayarlanmıĢ 

bir esneklik davranımı ile olasıdır. Mesela, hastalık izni, kiĢisel mazeret izni ya da 

tatil izinlerinin bir tek kapta toplanması ve bunların kullanımının çalıĢanlara 

bırakılması, çalıĢma zamanlarının çalıĢanlara göre ayarlanması, yeri geldiğinde 

çocukların iĢe getirilmesine müsamahalı olunması, Ģartlar mümkün olduğunda evde 
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 Pelit, a.g.e., ss. 49‐74, s. 58. 
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 Ali ġahin, “Yönetim Kuramları ve Motivasyon ĠliĢkisi”, S.Ü. Sosyal Bilimler Enstitüsü 
Dergisi, 2004, ss. 36-62, s. 54. 
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iĢ görebilme olanağının sağlanması çalıĢanların iĢe bağlılıklarını artıracak, 

Ģahıslarına değer verildiği hissini arttıracak ve motivasyonlarını yükseltebilecektir. 

3.1.3.8. Esnek ÇalıĢma ġartları 

ÇalıĢanların mevcut mesai saatleri, iĢteki tatmin olma seviyesini 

belirleyebilmektedir. ÇalıĢan için tahmin edilen iĢi yapma süresi net bir zaman 

parçası zorunluluğunda kararlaĢtırılmaz ise, çalıĢan iĢi bitirme süresini kendisi 

oluĢturabilecek ve süreyi kendi çalıĢma ahengine göre düzenleyebilecektir. 

ÇalıĢanların motivasyon ve özgürlüklerini fazlalaĢtırmaya müteveccih elastiklik 

yaklaĢımlarından biri olan esnek çalıĢma saatlerinin belirlenmesi üç Ģekilde 

uygulanabilir112. 

    Esnek çalıĢma yöntemi devamsızlık önlemlerini artırma, fazla mesai 

harcamalarını düĢürme, yönetime olan tepkileri azaltma, trafik sıkıĢıklıklarını 

önleme, bağımsızlık ve sorumluluk duygusu vererek iĢ tatminini arttırma gibi yararlar 

sağlar. Esnek çalıĢma süreleri iĢ örgütlerine hizmetlerindeki kaliteyi ve verimi 

arttırma, değiĢen koĢullara uyum sağlama, çalıĢanların refah düzeyleri ile istihdam 

durumlarını koruma imkânı verir. 

3.1.3.9. Evde ÇalıĢma Olanakları 

Teknolojik geliĢmelerin sunduğu, modem, network ağları, faks, kiĢisel 

bilgisayarlar gibi hayatı rahatlatan kolaylıklar, kimi iĢlerin ev platformunda sıkıntısız 

olarak yapılabilmesine olanak verebilmektedir. Kendi evinde iĢ görebilme olanağı 

özellikle çalıĢan kadınlar için kariyer ve aile mesuliyetinin birbiriyle çatıĢmaması 

açısından önemli olabilir. Bu personele evde çalıĢma izninin verilmesi iĢletme 

giderlerini de düĢürebilmektedir. Merkezi olmayan telekomünikasyon ve çalıĢma 

yöntemleri ile desteklenen bu çalıĢma Ģekli, örgütler için daha az büro, daha az ofis 

ve daha az harcama demektir113. 

ÇalıĢanların iĢyeri dıĢında mekânlarda çalıĢabilmelerini sağlayan geliĢmiĢ 

elektronik teçhizatın ve telekomünikasyon teknolojilerini sunduğu alternatif bir 

çalıĢma biçimi olan telework sistemi çalıĢanlara zaman açısından özerklik ve daha 

çok esneklik sağlayan, lakin daha az sosyal güvence, daha düĢük ücretler, diğer, 

meslektaĢlar ile etkileĢimin olmayıĢı ve sınırlı kariyer geliĢimi gibi daha kısıtlı 

avantajlar sebebiyle, aykırılaĢma, bigane kalma, haksız kazanç sağlama ve buna 

benzer problemlere sebebiyet verebilmektedir. Bütün bunlardan daha da önemlisi bu 

tarz iĢ görme biçimi hala önleyici ve koruyucu hukuki maddeler sağlam bir zemine 

oturtulmamıĢ olduğu için, tanımlanmıĢ yasal bir yetkilerden mahrumdur. 
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 BaĢaran, a.g.e., ss. 61-62. 
113

 Levent Önen, Motivasyon, Epsilon Yayıncılık, Ġstanbul, 2005, ss. 73-74. 
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3.1.3.10. Fiziksel KoĢulların ĠyileĢtirilmesi 

ĠĢ görme platformunun ergonomik koĢulları ve fiziksel Ģartlarının çalıĢmaya 

elveriĢli hale getirilmesi, çalıĢanların kapasitelerinin bütünüyle yaptıkları iĢe 

odaklanması ve motivasyon düzeylerinin artırılması açısından büyük önem 

taĢıyabilmektedir114. 

ĠĢ ortamının fiziksel Ģartları ve ergonomik koĢullara elveriĢli biçime getirilmesi, 

çalıĢanların güdülenme seviyelerinin artırılması ve kapasitelerinin bütünüyle 

yaptıkları iĢe odaklanması açısından büyük önem arz edebilir. 

ÇalıĢma ortamı fiziksel koĢulları belirtilince anlaĢılanlar sıcaklık, havalandırma, 

titreĢim, temizlik, rahatlık, iĢ yeri güvenliği, gürültü, aydınlatma ve nem gibi öğelerdir. 

Fiziksel ve ergonomik uyarıcıların tamamen ortadan kaldırılması olanak haricindedir. 

Uyarıcıların çalıĢan için ideal standartlarda dengeye oturtulması örgütün 

tasarrufundandır. Yöneticiler iĢin denge olayı göz ardı edilmemesi gereken bir 

husustur. Bahsedilen tüm bu fiziksel koĢullar çalıĢanların stres düzeylerini, 

morallerini, iĢ tatminlerini, bedensel ve zihinsel çabalarını doğrudan etkilemekte ve 

devamsızlık, iĢi bırakma, iĢten ayrılma, yıpranma ve iĢ kazaları oranlarını etkileyerek 

örgüt performansında belirleyici olabilir. 

3.1.3.11. Olumlu Yönetim YaklaĢımı 

Ġnanç mefhumu hemen her Ģeyde önemli olduğu gibi yönetim ve yöneticide de 

çok önem arz etmektedir. Motivasyon kavramı bilen yöneticiler bunun çalıĢanları 

üzerindeki doğru tatbikinde faydalı olacağı hususunda inançlı olmalıdırlar. Bazı 

yöneticiler çalıĢanlarını “motive edebilecekleri” ya da “motive edemeyecekleri” 

Ģeklinde iki gruba ayırabilmektedirler. Yönetici iĢe yeni baĢlamıĢ çalıĢanını ikinci 

gruba dâhil etmiĢse yönetici o çalıĢanına soğuk durarak yol verebilir. Ġkinci gruba 

dâhil eden yönetici daha yenilgiyi en baĢtan kabul etmiĢ olabileceklerdir. 

Güdülenmenin ehemmiyetini ve çalıĢan davranıĢların tabiatını kavramıĢ bir yönetici 

ise yollarının kesiĢtiği her çalıĢanı motive edebileceğine inanır iĢin ağzı sıkı 

çalıĢanları bile motive edip verimli iĢ görmeye yöneltmeye uğraĢabilir. DüĢünce 

insanlarının ortak değeri olarak bu olumlu yönetim yaklaĢımıdır115.  

3.1.3.12. Açık Pazarlık Yöntemi 

ÇalıĢan kendisine tevdi edilen iĢi gerçekleĢtirince tatmin düzeyi yükseliyorsa 

ve iĢten bazı faydalar edebiliyorsa pazarlık, çalıĢanı motive etmede etkili olabilir. 

                                                
114

 KuĢluvan, a.g.e., ss. 46-54. 
115

 Gülten Ġncir, Çalışanların Motivasyonuna Genel Bir Bakış, Merkezi Yayın, Ankara, 1984, 
ss. 85-86. 
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OluĢturulan pazarlık tekrarlama etkisi yaparak bir sonraki sefere çalıĢanı iĢe daha 

yüksek seviyede motive edebilir116.  

Rutin olarak çalıĢanların beğendiği veya beğenmediği taraflar yöneticilere 

sorulabilir. Soruların cevaplarını öğrenen yönetici hangi öğeleri kontrol edebileceğini 

irdeler. Kontrol dıĢındaki öğeler pazarlık sürecinde iĢine yaramayacaktır. Bir 

çalıĢanın güdülenmesini icap ettiren bir vaziyetle karĢılaĢıldığında, üst kademe 

çalıĢana bir öneri götürür ve öneride çalıĢandan faaliyete dökmesi beklenilen 

aksiyon talep edilebilir. 

Talep edilen eylem karĢılığında üstlenilen ise çalıĢanın hoĢlandığı bir öğenin 

kendisine verilmesi ya da hoĢlanmadığı bir öğeye daha seyrek maruz bırakılmasıdır. 

ÇalıĢanın tavırlarındaki değiĢikliğin gözetilmesine dayanır ve açık pazarlık yöntemi 

olarak tanımlanabilir. 

3.2. MOTĠVASYON,  ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN ÇALIġANLAR VE ĠġLETME 

BOYUTUYLA ÖNEMĠ VE ETKĠLERĠ 

Bu kısımda, motivasyon ve çalıĢanların verimine etkisi, emeğin örgütsel 

bağlılık ve iĢletmeye desteği, duygusal bağlılık ve iĢgücü performansına etkisi, 

iĢgücü devamlılığın devamlı duruma gelmesi ve iĢletme verimine etkisi, normatif 

bağlılık ve iĢgücü performansına etkisi, çalıĢan bağlılığı ve iĢe geç gelmemeye 

etkisi, çalıĢan bağlılığı ve iĢgücü devri azlığına etkisi, ana ihtiyaçların karĢılanması 

ve çalıĢan motivasyonuna etkisi, sosyal ihtiyaçların karĢılanması ve çalıĢan 

bağlılığına etkisi, çalıĢan bağlılığı ve örgütte kalma süresine etkisi,  hizmet ve ürün 

kalitesinin iyi tutulması ve örgüt imgesine etkisi, ego tatminin sağlanması ve çalıĢan 

performansının artırılmasına etkisi, çalıĢan motivasyonunun sağlanması ve çalıĢan 

potansiyelinin tümüyle kullanımına etkisi, motivasyon, duygusal bağlılık 

çalıĢmalarına verilen önem ve çalıĢanların amaçlarına ulaĢabilmesine etkisi ve 

motivasyon, duygusal bağlılık çalıĢmalarına atfedilen önem ve iĢletmelerin 

amaçlarına ulaĢabilmesine etkisi konularına değinilecektir. 

3.2.1. Motivasyon ve ÇalıĢanların Verimliliğine Etkisi 

ĠĢletmelerde personelin baĢarısı, motive edilmeye, yönlendirmeye, 

isteklendirme ve uyum içerisinde çalıĢılmasına bağlı olabilir. ÇalıĢanların çalıĢtığı 

her örgütte güdüleme iĢleminin mutlaka yer alması gerekebilir. Her sektörde 

yönetimin baĢarısı yöneticinin baĢarısı ile doğru orantılıdır. Yöneticinin baĢarısı ise 

çalıĢanların etkinliği, üretkenliği, teknoloji ve ortamın huzuru ile de doğru orantılı 

olabilir. Bir iĢletmede çalıĢan personele verimliliğini çoğaltabilmesi adına gereken 
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 Nurullah Genç, “Amaçlara Göre Yönetim ve Motivasyon”, Atatürk Üniversitesi İktisadi İdari 
Bilimler Fakültesi Araştırma Merkezi İşletme Dergisi, Erzurum, 1987, ss. 23-54, s. 41. 
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motive ve organizasyon mutlaka yapılmalı, insanların nelerden hoĢlandığı, hangi 

faktörlerin çalıĢmasına etki ettiği, örgüt yöneticisi tarafından bilinebilmelidir. 

Yöneticinin, çalıĢanları motive edebilmesi için insanları tanıması gerekebilir. 

Yönetici, insanların kendisi aĢacağı ve geliĢtireceği altyapı ortamını tesis ettikten 

sonra geri çekilmelidir117. 

ÇalıĢanı motive edebilecek yöneticilerin motivasyon konusunda bilgili 

olabilmeleri beklenmektedir. Yönetici, motivasyon için gerekli ortamı sağlayabilmekle 

de sorumludur. Ġlkeler geliĢtirerek motivasyon için adım atmaya baĢlamalıdır. 

Yönetici, örgütte çalıĢanların kendi kendilerini motive edecekleri koĢullar ve ortamı 

oluĢturabilmelidir. Motivasyon çabalarının temelinde insana, çalıĢan ve herkese 

saygı besleyen, bunun yanında sevgi vermeyi de yadsımayan yöneticiler bulunabilir.  

Dengesiz ücret ve adaletsiz ödüllendirme sistemi gibi olumsuzluklar 

motivasyon sisteminde kısa devreler oluĢabilmesine neden olur. Adaletsiz atamalar, 

olumsuz örgüt kültürü, geleneksel motive sistemleri, çalıĢanların motivasyonlarında 

etkili olamaz. Motivasyon sisteminde, çalıĢanla çalıĢmayan ayırt edilmeli, 

ödüllendirme ve cezalandırma adil olmalı ve ceza son çare olarak 

düĢünülebilmelidir. Yöneticilerin astlarına talimatın; açık, net, anlaĢılır ve amacı belli 

olmalıdır ki çalıĢma disiplini bir araya oturtulabilmelidir. 

3.2.2. ĠĢgücünün Örgütsel Bağlılığı ve ĠĢletmeye Katkısı 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanın çalıĢtığı örgüte karĢı hissettiği bağın gücünü ifade 

etmektedir. Takım çalıĢması, yetiĢtirme, eğitme, paylaĢma ve yardımlaĢma yolu ile 

örgütteki çalıĢanların karar verme yetkilerini çoğaltma ve çalıĢanları geliĢtirme süreci 

olarak tanımlanan birey özendirme sürecinin efektif bir Ģekilde iĢleyebilmesi için, 

çalıĢanların örgütsel bağlılıklarının sağlanması gereklidir. Entelektüel sermayenin 

ilerleyen zamanla birlikte daha fazla önem arz etmesi ve artan rekabet Ģartlarında 

örgütlerin en ayırıcı özelliği olması nedeniyle çalıĢanların örgütte tutulması mücbir 

bir hüviyete bürünmüĢtür118.  

Rekabet koĢullarında birikim sahibi çalıĢanları örgüte bağlı tutmanın yegâne 

yol para değildir. Nitelikli çalıĢanın pek çok durumda örgütten ayrılıp daha az ücretle 

bir baĢka örgüte geçebildiği görülebilmektedir. Bunun en önemli sebeplerinden bir 

tanesi de yöneticilerin çalıĢanlarını örgüte bağlamadaki baĢarısızlıklarıdır. 

ĠĢletmeler, personelini yetenekleri istikametinde bünyesinde aldıkları için 

çalıĢanlarına güvenleri tümdür. Örgütsel bağlılık duygusunun, örgütsel performansı 

pozitif yönde etkilediğine inanılmakta, bu perspektifle, örgütsel bağlılığın iĢe geç 
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 Mevzuat Dergisi, “Kamu KuruluĢlarında Verilen Hizmet Ġçi Eğitim Faaliyetlerinin ÇalıĢanların 
Verimliliğine Etkisi”, http://www.mevzuatdergisi.com/2007/07a/02.htm, (EriĢim Tarihi: 15.04.2014). 
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 Akbaba a.g.e., ss. 70-71. 

http://www.nuveforum.net/88-genel-ekonomi/30154-is-hayatinda-motivasyonun-verimlilige-etkisi/
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gelme, iĢten ayrılma ve devamsızlık gibi umulmayan neticeleri azalttığı, ayrıca ürün 

veya hizmet kalitesine olumlu yönde katkıda bulunduğu ileri sürülebilmektedir.  

3.2.3. Duygusal Bağlılık ve ĠĢgücü Performansına Etkisi 

Bağlılık öğelerinden normatif bağlılık ile duygusal bağlılığın performans 

üzerinde pozitif bir etkiye sahip olduğunu ve duygusal bağlılığın performans 

mefhumu konusunda pozitif bir etkiye sahip olduğunu bulgulayabilmektedir. Rekabet 

üzerine kurulu dinamik pazarlarda hayatını idame ettirmek zorunda olan iĢletmelerin 

performans yükselmesi için çalıĢan tavırlarına önem vermesi gerektiğini 

gösterebilmektedir119. 

Duygusal bağlılık ve duygusal bağlılıkla ilgili değiĢkenleri inceleyen pek çok 

çalıĢma yapılmaktadır. Örgütsel bağlılığın sonuçları incelendiğinde ise, bağlılık ile 

ilgili yapılan çalıĢmalarda, bağlılığın düĢük devamsızlık, düĢük iĢ gücü devri, düĢük 

geç gelme oranı ve artan iĢ performansı ile pozitif bir iliĢki olduğunun tespit edildiği 

görülebilmektedir120.   

Duygusal bağlılığın istenen iĢ tavrı olarak örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

(ÖVD) ile güçlü bir iliĢkiye sahip olduğu, örgütsel bağlılık öğelerinden bir diğeri olan 

normatif bağlılık ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı iliĢkisinin bunu izlediği, zorunlu 

bağlılığın ÖVD ile negatif bir iliĢkiye sahip olduğu saptanmıĢtır. 

3.2.4. ĠĢgücü Devamlılığın Sürekli Hale Gelmesi ve ĠĢletme Verimliliğine Etkisi 

Verimlilik iĢletmenin baĢarı derecesini ve karlılık durumunu gösteren 

öğelerden bir tanesidir. Piyasa Ģartlarına vaktinde adapte olan bir iĢletmenin baĢarılı 

olmasında en mühim faktör; o iĢletmenin teknolojik geliĢmeye adapte olarak gerçek 

maliyetleri düĢürmesi, baĢka bir deyiĢle birim ürün üretimi için kullanılacak girdi 

hacmini azaltabilmesidir. Girdi ve çıktı arasındaki oran iĢ gücü olarak betimlendiğine 

göre, kurumların baĢarısı iĢ gücü artıĢına endekslidir denilmektedir. Belli miktarda 

girdiler karĢısında üretimdeki artıĢlar, baĢka bir tabirle, iĢ gücündeki artıĢların en 

büyük sebebi teknolojik geliĢmelerdir denilmektedir121.  

Gerek mal, gerekse hizmet üretiminde, çalıĢanlar iĢletmelerin kullandığı 

önemli bir girdi olarak değerlendirilebilir. Temel amaçlara ulaĢılması için kullanılması 

mecburi bir girdiden çalıĢanların, ne ölçüde iĢe devam ettiği, verimlilikleri ve buna 

uygun iĢ ortamının sağlanması verimlilik açısından dikkatle irdelenmesi gereken bir 

husustur. 
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 Serhat Sefa Tor, Örgütlerde ĠĢ Tatminini Etkileyen Demografik Faktörler ve Verimlilik, 
Karamanoğlu Mehmetbey Üniversitesi, Karaman, 2011, ss. 14-15, (Yüksek Lisans Tezi).  
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 Balay, a.g.e., ss. 54-55. 
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 BaĢyiğit a.g.e., ss. 117-118. 
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Esnek çalıĢma çalıĢanların aile ve iĢ yaĢamlarını uyumlulaĢtırmalarını 

kolaylaĢtırdığı gibi iĢ tatminini de arttırabilir. ĠĢe geç gelme, iĢ tatmini ve iĢe 

devamsızlığı azaltabilmektedir. ÇalıĢma Ģartları daha cazip olduğundan, çalıĢan 

çalıĢanlar bu eĢlerden ayrılmayı düĢünmemektedir. ĠĢten ayrılmalar ve iĢgücü devri 

bu sayede azalmakta, iĢgücü devrinin sonucunda ortaya çıkabilen performans 

kayıpları da ortadan kalkabilmektedir. 

3.2.5. Normatif Bağlılık ve ĠĢgücü Performansına Etkisi 

Örgütsel bağlılıkla alakalı pek çok çalıĢmada bağlılık, örgütle bulunma zamanı 

veya çalıĢan devri ile iliĢkilendirilmiĢtir. Örgüte duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılıkla çalıĢan devri ya da iĢten ayrılma niyeti arasında negatif yönde bir iliĢki 

olduğunu savunan hipotezlerin test edildiği çalıĢmalarda bu tez doğrulanarak 

bağlılık-çalıĢan devri iliĢkisinin genellenebilirliği kabul edilebilmiĢtir122. 

Tezlerdeki iliĢkiye bağlı olarak örgüte bağlılık, birçok modelde çalıĢan devir 

sürecinde en önemli değiĢken olarak yer alabilir. Genellikle bağlılıkla ilgili 

çalıĢmalarda performans ile bağlılık arasındaki iliĢkinin pozitif seyirde olduğu ifade 

edilen çalıĢmaların çoğunda duygusal bağlılık ile ilintili ölçümler yapılmıĢtır. Örgütte 

kalmak için mecburiyet duygusu içinde olmanın örgüte yarar sağlamak 

sorumluluğunu da beraberinde getirmesi sebebiyle normatif bağlılığın çalıĢanın 

çabasıyla ve verimliliğiyle arasındaki iliĢkinin pozitif yönde iliĢkili olabilmesi 

mümkündür. Ancak devamlılık bağlılığı ile çalıĢma verimliliği arasındaki iliĢki pozitif 

olmakta birlikte normatif bağlılığa kıyasla daha düĢük olduğu ifade edilebilir. 

Normatif bağlılık en az incelenmiĢ bağlılık tipi olup çalıĢanların kiĢisel normları ile 

iliĢkili olduğu bulunmuĢtur. Bununla birlikte, iĢ yerinde nasıl sonuçlar doğurduğu 

henüz kesinleĢmemiĢtir.   

Örgütte duygusal, devamlılık ve normatif bağlılıkla iĢ performansı arasındaki 

iliĢki irdelenirse çalıĢanların iĢ performansı ile duygusal bağlılığı arasındaki pozitif bir 

iliĢki olduğu söylenebilir. Örgütle iĢ performansı ile normatif bağlılık arasındaki 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢ ve iĢ performansı ile devam bağlılığı arasında pozitif 

iĢaretli anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilebilmiĢtir. 

3.2.6. ÇalıĢan Bağlılığı ve ĠĢe Geç Gelmemeye Etkisi 

Örgütsel bağlılık, kiĢisel seviyede iĢle ilgili mühim bir done olup, davranıĢsal 

ve örgütsel doneler üzerinde etkiye sahiptir. ĠĢ çabası, performans, geç gelme, iĢten 

ayrılma, iĢe gelmeme bunlardan bazılarıdır. ĠĢe geç gelme ile örgüte bağlılık 

arasında mühim seviyede olumsuz bir iliĢki mevcuttur. ÇalıĢanların örgüte karĢı olan 
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 Arıcı a.g.e., ss. 78-79. 
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olumlu tutumları, çalıĢanların bu tutumlarla tutarlı davranıĢlar arasında yer 

almaktadır yapılan çalıĢmalar, örgütsel bağlılıkları yüksek olan çalıĢanların iĢlerine 

daha seyrek geç kaldıklarını ortaya koyabilir123.   

Örgütsel perspektife göre, çalıĢanın çalıĢtığı örgüte karĢı hissettiği bağın gücü 

örgütsel bağlılık olarak ifade edilmektedir. Örgütsel bağlılık duygusunun, örgütsel 

performansı pozitif yönde etkilediğine inanılmakta, örgütsel bağlılığın devamsızlık, 

iĢten ayrılma ve iĢe geç gelme gibi sonuçları azaltabildiği ileri sürülmektedir. ĠĢe 

bağlılığın ürün ve hizmet kalitesine olumlu seyirde fayda sağladığı düĢünülmektedir. 

ÇalıĢanların geç gelmesi veya hiç gelmemesi devir hızı ile negatif bağlantılıdır 

denilebilir. 

Örgütsel bağlılığın özellikle davranıĢsal sonuçlarına iliĢkin olarak, özellikle 

davranıĢsal sonuçların bağlılıkla kuvvetli alaka içinde olduğunu belirlenebilmiĢtir. 

Örgütsel bağlılığın, iĢe geç kalma, performans, devamsızlık, iĢten ayrılma niyeti ve 

stres gibi iĢ davranıĢlarıyla olan iliĢkileri üzerine yapılmıĢ çeĢitli çalıĢma vardır. 

3.2.7. ÇalıĢan Bağlılığı ve ĠĢgücü Devri Azlığına Etkisi 

Teorik olarak, örgüte bağlılığın en mühim davranıĢsal neticelerinden birisi, iĢ 

gücü devir hızı oranının düĢmesidir. Açıklama gereği, bağlılık düzeylerini yüksek 

çalıĢanlar, örgütün amaçları doğrultusunda çalıĢmayı ve örgütte daha fazla kalmayı 

isteyebilirler ve netice olarak örgütten ayrılma olasılıkları düĢüktür. ĠĢgücü devri ve 

örgüte bağlılık arasında istatiksel olarak mühim seviyede bağlantı olduğu 

hesaplanabilmektedir124. 

ÇalıĢanların iĢten ayrılma davranıĢlarını ve örgüte bağlılıklarını inceleyen 

çalıĢmalarda, örgüte bağlılığın süre içerisinde geliĢtiğini ve örgüte bağlılık süre 

içerisinde geliĢmesine bağlı olarak bağlılık düzeylerini yüksek olmayan çalıĢanların 

iĢten ayrılmalarının süresi yaklaĢtığında bağlılık düzeylerinin iyice düĢtüğü 

görülebilmektedir. Örgüte bağlılığın, bu çalıĢmalarda personelin iĢi bırakma 

davranıĢlarını öngörmede iĢ tatmininden daha etkin bir değiĢken olduğu belirtilmiĢtir. 

ÇalıĢanların bağlılıkları iĢten hoĢnut olmalarına baĢka bir ifadeyle, örgütlerine 

yaptıkları yatırımların yanıtını alabilmelerine bağlı olabilir. ÇalıĢanlar örgütlerine 

yaptıkları yatırımların karĢılığının dönüĢü olmadığı hissine kapıldıkları zaman iĢten 

ayrılmak isteyeceklerdir. 
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 Tastan a.g.e., ss. 144-145. 
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 Nezih Metin Özmutaf, Örgütlerde Bireysel Performans Unsurları ve ÇatıĢma, C.Ü. İktisadi 
ve İdari Bilimler Dergisi, 2007, ss. 44-79, s. 66. 
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3.2.8. ÇalıĢan Bağlılığı ve Örgütte Kalma Süresine Etkisi 

ĠĢ gördükleri kurumlara bağlılık seviyeleri fazla olan bireyler örgütte daha uzun 

zaman durmayı istiyorsa, örgütte kalma süresi ile örgüte bağlılık arasında olumlu bir 

iliĢki mevcut olması lüzumludur. Ampirik çalıĢmalar olumlu bir iliĢki olduğunu 

gösterebilmektedir. Üzerinde durulması gereken faktör, örgütte kalan süresi ile 

örgüte bağlılık arasında nedensel bir bağın mevcut olup olmamasıdır. Yani 

çalıĢanlar örgütte uzun süre kaldıkları için mi örgütte daha çok kalmaktadırlar, yoksa 

örgüte bağlı oldukları için mi daha fazla bağlanmaktadırlar125. 

ĠĢten ayrılma sebebiyle boĢalan mevkiinin zamanında doldurulamaması,  

üretimin sekteye uğraması ve düĢük moral nedeniyle oluĢan motivasyon kaybını da 

ilave etmemiz gereken bu maliyetler, Ģirket bilançolarına “iĢten ayrılma masrafları” 

olarak yansımadığı için fazla dikkat çekmezler. Dolasıyla iĢten ayrılmaların 

iĢletmeye yüklediği doğrudan veya dolaylı maliyetlerin kiĢi baĢına düĢen miktarı net 

olarak tespit edilememektedir.  

Örgütte kalma sürelerinin arttırılması için, çalıĢanları iĢten ayrılmaya 

sürükleyen nedenlerin araĢtırılarak, uygun motivasyonel önlemler alınarak, 

çalıĢanlarda kuruma bağlılık ve aidiyet duygusunu geliĢtirilmesi ve iĢ tatmin 

seviyesinin arttırılması lüzumludur. 

3.2.9. Temel Ġhtiyaçların KarĢılanması ve ÇalıĢan Motivasyonuna Etkisi 

Katılım, birbirine değen icraatlardan vuku bulan her çalıĢanın kuvvetine göre, 

kendi ölçeğine düĢeni bağlantılı olarak yapmasıdır. ÇalıĢanların, amaçlarının 

teĢekkül etme sürecine daha fazla iĢtirak etmesi, çalıĢanların amaçlarına daha fazla 

bağlılık duymalarına sebebiyet verebilmektedir. AĢikâr olan, mevcut hali aĢmaya 

çalıĢan ama elde edilebilir amaçlar, içeriğinin özelliğine bakılmaksızın bağlılık 

oluĢturabilir126. 

ÇalıĢanlar, katılımın meĢru ve değerli olduğunu düĢünürlerse katılım, bağlılığı 

arttırabilir. Kurumlarda karar almaya iĢtirakin, örgütsel bağlılık ile sonuçlanabileceği 

öngörüsü mevcuttur. Katılım, çalıĢanları örgütle bütünleĢtirmekte ve onları örgütsel 

kararlara bağlı kılabilmektedir. Zira karar almaya katılım, bir çalıĢanın örgüt 

içerisindeki erki ile yakından iliĢkilidir. Karar almaya daha üstün katılımın, öğretmen 

ve yöneticilerin daha üst düzeyde okula bağlılığı ile sonuçlanabileceği söylenebilir.  

ÇalıĢanların kararlara iĢtirakinin oluĢturulması örgütün amaçlarını 

gerçekleĢtirmede yaratıcılık ve giriĢim yeteneklerini kullanabilmelerine imkân 

hazırlanmasıdır. Kararlara katılma aksiyonu düzgün bir tertiple icra edildiğinde 
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 Tanrıverdi, a.g.e., ss. 88-89. 
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 Keser, a.g.e., ss. 97-98. 
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çözüme ulaĢmada en uygun metodu yeğleme ve bulmada önemi günden güne 

artmaktadır. 

3.2.10. Sosyal Ġhtiyaçların Giderilmesi ve ÇalıĢan Bağlılığının Yükselmesine 

Etkisi 

Sosyal ihtiyaçlar: Sevilme, saygı duyurma, insan arasında kabul görme, ait 

olma, bir gruba mensubiyet ve arkadaĢ edinme gibi arzuları yansıtır. Sosyal 

ihtiyaçlar, örgütün temelinde diğer çalıĢanlarla iyi iliĢkiler kurmayı, yapıları katılmayı 

ve amirlerle olumlu etkileĢmeyi ifade eder. Güvenlik ve fizyolojik ihtiyaçlardan sonra 

insanın sosyal yönü ağır basan gereksinimleri ortaya çıkar127. 

 

 

ġekil-9 Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi128 

 

Yeni yüzyılın eğitim anlayıĢında örgütlerin stratejik amaçlarına yüksek seviye 

bağlılığı ortaya çıkarabilmek için karĢılıklı fikir alıĢveriĢinin yönelik kiĢisel becerilerin 

arttırılması motivasyon üzerinde durulmaktadır. Emeğin gücü bütün üretim 

faktörlerinden daha önemli görünmekte ve çalıĢanlar maliyet unsuru olarak değil tüm 

kapasitesini kullanabilen bir potansiyel güç olarak algılanmaktadır. 

Bilgi ve eğitim düzeyleri artan çalıĢanlar örgüt içerisinde sosyal yaĢamları ile 

birlikte düĢünülmekte, iĢleriyle ilgili ihtiyaçların sayısı çeĢitlenerek hızla artmaktadır. 

                                                
127

 Ġsmail Efil, İşletmelerde Yönetim ve Organizasyon, Uludağ Yayınları, Bursa, 1996, ss. 77-
78. 
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 Evrim Ağacası Sayfası, “Maslow'un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi”, http://www.evrimagaci.org 

/fotograf/73/4816, (EriĢim Tarihi: 05.01.2015). 
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ÇalıĢanlarının sosyal ihtiyaçlarını iyi bir Ģekilde algılayan yönetici organizasyonu 

performansı arttırabilir. 

ÇalıĢanların sosyal ihtiyaçlarını örgütte karĢılayabilme olanakları iĢ tatmin 

düzeyini etki etmektedir. Verimliliğin arttırılması da, iĢ barıĢı sosyal kültürün, hüküm 

sürdüğü bir atmosfer ortamında iĢbirliği ve grup çalıĢması Ģeklinde iĢ görülmesi 

suretiyle olabilir. 

 

ġekil-10 Maslow’un Gereksinim HiyerarĢisi129 

3.2.11. Ego Tatminin Sağlanması ve ÇalıĢan Performansının Yükseltilmesine 

Etkisi 

Ego ihtiyaçları çalıĢanların takdir edilme, saygınlık ve kendini gerçekleĢtirme 

ihtiyaçlarıdır. Tüm çalıĢanlar de kuvvetli bir Ģekilde bulunmayan bu ihtiyaçlar, 

motivasyon sisteminde çok faydalı olabilir130. 

Örgütlerde yöneticilerin kontrollü gerilim stratejisi senaryosunda, grubu veya 

hedef bireyi gerilim altında tutabilmek maksadıyla sistematik olarak psikolojik bir 

Ģiddet uygulayabilirler. Amaçlanan baskı altındaki çalıĢanın hata yapmasına 

çalıĢmaktır. Ġzah edilen ve yaĢla alakalı olarak ortaya çıkan davranıĢlar doğal olarak 

ego tatminine yönelik bir Ģekilde kurumda performansı düĢürebilmekte ve çatıĢma 

ortamı oluĢabilir. 
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 Wikipedia Resmi Sayfası, “Maslow Teorisi”, https://tr.wikipedia.org/wiki/Maslow_teorisi, 
(EriĢim Tarihi: 22.02.2015). 
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 Eren, a.g.e., ss. 50-51. 
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Örgüt bir taraftan iĢ ahlakını, iĢ performansını kabul edilebilir standartlara 

uygunluğunu giyim kuĢam ve lisan özelliklerini terfi ve yetenek değerlendirme 

yoluyla teĢvik ederek, diğer taraftan da karar ve çözümlerde çalıĢanların fikrini 

baĢvurma, yetki devri, eğitim olanakları, yaratılıĢın ödüllendirilmesi gibi ego tatmini 

ihtiyaçlarını karĢılar. Her çalıĢanda Ģiddetli bir Ģekilde bulunmayan egonun tatminini 

doğru kanalize edebilen yöneticiler, çalıĢanlarının motivasyonlarını daha diri 

tutabilmektedir. 

3.2.12. Hizmet ve Ürün Kalitesinin Yüksek Tutulması ve Örgüt Ġmgesine Etkisi 

Örgütlerin öncelikle amaçları arasında varlıklarını sürdürmek ve sektörde 

baĢarılı olmaları yer alabilir. Örgütlerin baĢarısı sundukları hizmet ve ürettikleri 

ürünlerin kalitesiyle yakından iliĢkilidir. Kaliteli ürün ve kaliteli hizmet ise müĢterilerin 

algı dünyasında konumunun güçlendirebilir, örgütün ürün hizmetlerinin tüketiciler 

tarafından tercih edilmesini katkıda bulunabilir ve örgütün imajını güçlendirebilir131.  

Hizmet kalitesi kavramı genellikle iĢ imajı fikri ile iliĢki içerisinde olmuĢtur. 

Hizmet kalitesi kavramı tüketicilerin gerçek sonuçlar ile ilk beklentileri arasındaki 

karĢılaĢtırmadan kaynaklanabilmekte ve tatmin kavramına yakın bir düĢünce 

oluĢabilir. 

3.2.13. ÇalıĢan Motivasyonunun Temin Edilmesi ve ÇalıĢan Kapasitesinin Tam 

Kullanımına Etkisi 

Spitzer adlı bir yönetim danıĢmanının yaptığı bir ankette çalıĢanların, 

gerçekten çalıĢtıkları iĢletmelere katkıda bulunmak istedikleri halde, yetenek ve 

yeterliliklerini en iyi Ģekilde kullanmadıklarını belirtmiĢler ve ankete katılan 

çalıĢanların neredeyse yarısı ancak iĢlerini ellerinde tutmaya yetecek kadar 

çalıĢtıklarını itiraf etmiĢlerdir. Gerçekten de çalıĢanlar çoğu zaman bedensel ve 

zihinsel rezervlerini kullanamazlar. Bunun sebebi çarpık örgüt yapıları ya da insan 

ihtiyaçlarını bilmeyen iĢverenlerdir132. 

ÇalıĢanlar genellikle zihinsel ve bedensel stoklarını kullanamazlar. 

Rezervlerini sahaya yansıtamamalarının sebebi genellikle insan ihtiyaçlarını 

bilmeyen iĢverenler olabildiği gibi çarpık örgütsel yapılar da olabilir. ÇalıĢanların 

kullanmadıkları rezervleri olan atıl kaynaklarını verimli bir motivasyon sistemi örgüt 

yararına yönlendirebilen, özendirici bir unsur yoksa çalıĢanların olağan dıĢı bir 

gayret göstermesi umulamaz. Zihinsel kapasitesi yüksek olan bir çalıĢan yalnızca 

kendisine sunulan fırsat ve imkânların el verdiği ölçüde kapasitesini örgüt 

menfaatine uygun kullanabilecektir. 
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 BaĢyiğit, a.g.e., ss. 139-140. 
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 Ġlhan Erdoğan, İşletmelerde Davranış, Beta Yayınları, Ġstanbul, 2008, ss. 66-67. 
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Kapasitesinin yalnızca bir kısmını kullanabilen çalıĢanların iĢle ilgi kurmada ki 

konsantrasyonları bozulabilir. Dağılan konsantrasyon uygun motivasyon teknikleriyle 

bertaraf edebilmekte ve çalıĢanların kapasitelerinin tümünü kullanabilmelerini temin 

edebilecek Ģartlar sağlanabilmektedir. Motivasyon sayesinde çalıĢanların da zihinsel 

ve fiziksel performansları heba edilmemiĢ olarak doğru yönlere eriĢim 

sağlanabilecektir. 

3.2.14. Motivasyon, Duygusal Bağlılık ÇalıĢmalarına Atfedilen Ehemmiyet ve 

ÇalıĢanların Gayelerini GerçekleĢmesine Etkisi 

ĠĢletmelerde, ücretlerde, terfilerde, ödüllerde, cezalarda ve eğitim 

olanaklarından faydalandırılmada, liyakat ve adaletli uygulamalarda yetersiz 

kalınabilmektedir. Bazı durumlarda, örgütün mahrem hayata saygı ve insan 

mefhumuna affedilen kıymet açısından çalıĢanlara karĢı tutumu, çalıĢana mevki 

sağlaması açısından vizyon, imaj ve genel görüĢü olması gerekenin altındadır133. 

ÇalıĢanların, kurumun kendilerini Ģifahi veya hukuki olarak savunma ve 

koruma durumunu, yönetimin iĢe veya çalıĢanlara iliĢkin sıkıntılara karĢı hassasiyeti, 

izin, tatil yetki ve sorumlulukların netliği, istirahat durumu, daha çok mesuliyet ve 

salahiyet verilme durumu, ödüllendirme, baĢarı sebebiyle takdir edilme, sosyal 

imkânlar, eğitim imkânları, sosyal uğraĢlar, kararlara iĢtirak ve terfii olanaklarının 

örgüt çalıĢanlarının yetersiz olduğu düĢündüğü motivasyonel unsurlar olarak 

karĢımıza çıkmaktadırlar. ÇalıĢma saatleri, bilgi, belge ve dokümanlara eriĢim, 

amirlerle, çalıĢma arkadaĢlarıyla ve diğer birimlerde iliĢkiler ve iĢ tatmini hususunda 

çalıĢanların fazla mesaiyle geçici görevlerinin normalde seyrettiği ve genelde iyi 

durumda oldukları anlaĢılabilir. 

Anket sorusu 14 ve 15’te de görülebileceği gibi daha verimli çalıĢmaları ve 

personelinin motive olmaları açısından en önemli gördükleri unsur kurumun 

çalıĢanlarına karĢı tutumu olup değer en önem affedilen unsur ise yönetimin 

çalıĢanlarının sorunlarına karĢı olan duyarlılığı olmaktadır.  

Duygusal bağlılık; çalıĢanların örgütleĢtirilmesi, örgütle bütünleĢmesini ve 

örgüte duygusallığını gösterir. Yüksek düzeyde duygusal bağlılığı olan çalıĢanlar, 

”Ġstedikleri için örgütle çalıĢmaya” devam ederler134.  

Duygusal olarak çalıĢtığı örgüte bağlı olan bireyler, örgütle kalmaya devam 

ederler. Bunun sebebi ise örgüt üyeliğini sürdürme konusunda istekli olmalarıdır. Bu 

istekte bireyin örgüte yardım etme istediğinin derecesi, örgüt ile özdeĢleĢme ve 

örgütsel amaçlara ulaĢma konusunda belirleyici role sahiptir.  

                                                
133

 Oktay, a.g.e., ss. 36-37. 
134

 Özmutaf, a.g.e., ss. 58-59. 



65 
 

ÇalıĢan tarafından algılanan örgütsel desteğin nihayetinde, örgütün çalıĢanın 

katkısına kıymet verdiği duygu peyda olacaktır. ÇalıĢanın örgüt amaç ve değerleri 

için çaba göstermesi örgüt tarafından mükâfatlandırılacağı beklentisini yükseltebilir. 

Böylelikle çalıĢan örgüte karĢı pozitif bağlar oluĢturur veya duygusal olarak örgüte 

bağlanabilir. Örgüt için gayret serf etmek, karĢılığında ödüllendirileceği beklentisinde 

olmak, duygusal bağlılıkta çalıĢanın örgütün amaç ve değerlerine ulaĢmak için daha 

fazla çabayı, daha yüksek katılımı ve yüksek performansı beraberinde 

sergilemesine neden olabilecektir.  
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

KAMU KURUMLARINDA MOTĠVASYON UYGULAMALARININ ÇALIġANLARIN 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIKLARINA ETKĠLERĠ VE BĠR ALAN ARAġTIRMASI 

4.1. ARAġTIRMANIN METODOLOJĠSĠ 

4.1.1. AraĢtırmanın Amacı 

    Tezin amacı, kamu yönetiminde motivasyonun çalıĢanlar üzerine etkisini 

incelemektir. Motivasyon, örgüt baĢarısının etkileyen çok önemli faktörlerdendir. 

Örgütsel bağlılık bir bakıma, çalıĢanların motivasyonunu sağlayarak hedefe ulaĢma 

konusunda itici güç olmaktadır. ÇalıĢma, kamu yönetiminde motivasyon durumunu 

araĢtırmaya yönelik olduğu için, yapılacak taramalarda kamu kurumlarında örgüte 

bağlılık ve verimlilik açısından motivasyon incelenecektir.   

4.1.2. AraĢtırmanın Önemi 

Motivasyon, kamu kuruluĢlarının yönetiminde büyük bir öneme sahiptir. Kamu 

kuruluĢlarında motivasyonun artırılması konusunda mevcut durum, sorunlar ve 

çözüm önlemlerinin önemini ortaya koyacak hususlara yer verilmeye çalıĢılacaktır. 

Motivasyonun yapılacak bilimsel çalıĢmalar akabinde belli metodolojiler etrafında 

artırılıp iĢ veriminin arttırabilir olacağı varsayılmıĢtır. 

Çağımızda yönetimin etkin ve verimli Ģekilde baĢarıya ulaĢmasında insan 

kaynakları yönetiminin önemi büyüktür. Yöneticinin öncelikli görevi, etkin bir örgüt 

oluĢturmaktır. Etkili bir örgüt ise iyi derecede motive olmuĢ çalıĢanlarla sağlanabilir. 

Her bir çalıĢan kendisine verilen görevi yerine getirmek için çaba harcamaya istekli 

olmadıkça yönetsel etkinliklerden hiçbir sonuç alınamaz. Bu Ģekilde, motivasyona 

önem veren kurumların artmasıyla ülke ekonomisi yarar görebilecektir. 

4.1.3. AraĢtırmanın Kapsamı 

Anket Ġstanbul BüyükĢehir Belediyesinde (Ġ.B.B.) çalıĢanların örgütsel bağlılık 

ve motivasyon iliĢkisinin incelenmesi maksadıyla yapılmıĢtır. Kamu kurumunda ki 

buradaki ilgili örgüt olan Ġstanbul BüyükĢehir Belediyesi Bilgi Teknolojileri Daire 

BaĢkanlığı (BTDB) çalıĢanlarının motivasyonu ve bu motivasyonun örgütsel bağlılık 

açısından önemi konulu çalıĢmada veriler karĢılıklı olarak anket yöntemiyle elde 

edilmiĢtir. Ankete katılanların sorulara objektif cevap vermeleri konusunda gerekli 

açıklamalar yapılmıĢ ve neticede, araĢtırılan konu hakkında önemli bulgular elde 

edilmesine özen gösterilmiĢtir. Elde edilen bilgilerden yararlanılarak, sonuç ve 

öneriler kısmında ilgili taraflara yararlı bilgiler sunulmaya çalıĢılmıĢtır. GörüĢmeler 
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anket yöntemiyle bizzat araĢtırmacı tarafından yürütülmüĢtür (GörüĢme soruları için 

bkz. EK: 1). 

4.1.4. AraĢtırmanın Problemi  

Ücret Seviyesi ve çalıĢanların Motivasyonu üzerinde etkili midir? 

Takdir edilme durumu çalıĢanların örgütsel bağlılığı üzerinde etkili midir? 

Ödül – ceza durumu çalıĢanların örgütsel bağlılığı üzerinde etkili midir? 

Terfide adalet - liyakat durumu çalıĢanların Motivasyonu üzerinde etkili midir? 

4.1.5. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklem Büyüklüğü 

GörüĢmeye Ġstanbul BüyükĢehir Belediyesi Bilgi Teknololjileri Daire BaĢkanlığı 

bünyesindeki  farklı departmanlarda çalıĢan toplam 90 personele 18 sorudan oluĢan 

anket sorusu uygulanarak yapılmıĢtır. 

4.1.6. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

 AraĢtırma Ġstanbul BüyükĢehir Belediyesi Bilgi Teknolojileri Daire BaĢkanlığı 

(BTDB) çalıĢanlarının motivasyonu ve bu motivasyonun örgütsel bağlılığa etkileri 

konusuyla sınırlıdır. 

4.1.7. AraĢtırmanın Varsayımları 

ÇalıĢmada uygulanan metodolojisinin bilimsel yöntem niteliklerine uygun 

olduğu varsayılmıĢtır. ÇalıĢmada ele alınan ikincil kaynak baĢvurularının 

araĢtırmanın amacını gerçekleĢtirecek kapsamda olduğu varsayılmıĢtır.. ÇalıĢmada 

geçmiĢin etkisi, olgunlaĢma etkisi, objektiflik, araç etkisi ve seçim etkisinin yeterli 

düzeyde dikkate alındığı varsayılmıĢtır. 

4.1.8. AraĢtırmanın Hipotezleri 

H1: Ücret Seviyesi ve çalıĢanların Motivasyonu üzerinde etkilidir. 

H2: Takdir edilme durumu çalıĢanların örgütsel bağlılığı üzerinde etkilidir. 

H3: Ödül – ceza durumu çalıĢanların örgütsel bağlılığı üzerinde etkilidir. 

H4: Terfide adalet - liyakat durumu çalıĢanların Motivasyonu üzerinde etkilidir. 
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4.1.9. AraĢtırmada Elde Edilen Bulgular ve Değerlendirmesi 

Bu kısımda, araĢtırma verilerinden elde edilen verilerin analizlerine yer 

verilmiĢtir. 

4.1.9.1. Anket Uygulamasına Katılanların Cinsiyetlerinin KarslılaĢtırılması 

 

Tablo-1 Anket Uygulamasına Katılanların Cinsiyetleri 

 

Cinsiyetiniz Sayı Yüzde (%) 

Bay 60 66,6 

Bayan 30 33,3 

 

            

 
 

Histogram-1 Anket Uygulamasına Katılanların Cinsiyetleri 

              
Anketi cevaplayan çalıĢanlardan 60 kiĢi (% 66,6) bay ve buna karĢılık 30 kiĢi  

(%33,3) bayan personeldir. 

4.1.9.2. Anket Uygulamasına Katılanların YaĢ Durumlarının KarslılaĢtırılması 

 
Tablo-2 Anket Uygulamasına Katılanların YaĢ Durumları 

YaĢınız Sayı Yüzde (%) 
24 ve altı 4            4,4 

25-34 yaĢ aralığı 58 64,4 

35-44 yaĢ aralığı 20 22,2 

45-55 yaĢ aralığı 4            4,4 

56 ve üzeri 4            4,4 
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Grafik-1 Anket Uygulamasına Katılanların YaĢ Durumları 

             
Anketin uygulandığı çalıĢanlar 4 kiĢi (%4,4) 24 yaĢ altında, 58 kiĢi (%64,4) 25-

34 yaĢ arasında, 20 kiĢi (%22,2) 35-44 yaĢ arasında, 4 kiĢi (%4,44) 45-55 yaĢ 

arasında ve yine 4 kiĢi (%4,44) 56 yaĢ üzerindeki bireyler oluĢturmaktadır. Buradan, 

bu kurumlarda yaĢ grubu yoğunluğunun 25 ile 34 yaĢ arasında oluĢtuğu sonucunu 

çıkarmak mümkündür. 

ĠĢletmedeki en yüksek orandaki yaĢ grubu 25-34 yaĢ aralığı akabinde yüksek 

olan yaĢ grubu ise 35-44 yaĢ aralığıdır. ĠĢletmede 25-34 yaĢ grubu aralığı iĢletmenin 

% 60’ından fazla bir aralığı kapladığı, bunun da enerji ve verimlilik açısından önemli 

bir husus olabileceğini iletmek mümkündür. ĠĢletmedeki çalıĢanların büyük bir 

çoğunluğunun genç veya genç-orta yaĢ aralığı grubunda olmasının, iĢyerindeki 

dinamizm ve enerjiyi artıracağını söylemek mümkündür. 

4.1.9.3. Anket Uygulamasına Katılanların Eğitim Durumlarının KarslılaĢtırılması 

 
Tablo-3 Anket Uygulamasına Katılanların Eğitim Durumları 

Eğitim Durumunuz Sayı Yüzde (%) 

Ġlköğretim Mezunu 3 3,3 

Lise Mezunu 7 7,7 

Ön lisans Mezunu 16 17,7 
Lisans Mezunu 54 60 

Yüksek lisans Mezunu 10 9,1 
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Grafik-2 Anket Uygulamasına Katılanların Eğitim Durumları 

 
Katılımcılardan, çalıĢanlar 3 kiĢi (%3,3) ilköğretim mezunu, 7 kiĢi (%7,7) lise 

mezunu, 16 kiĢi (%17,7) ön lisans mezunu, 54 kiĢi (%60) lisans mezunu ve 10 kiĢide 

(%11,1) yüksek lisans mezunlarından oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢanların eğitim durumlarının yükselmesi, iĢletmede iĢ verimliliğinin 

artması, vasıflı elemanların artması anlamına da gelmektedir. Dolayısıyla bu 

kurumda çalıĢanların % 60’ının lisans mezunu olması iyi bir seviye olmasına rağmen 

çalıĢanların eğitimin seviyesinin yükselmesi, vasıflı elemanlara olan ihtiyacın ve 

vasıflı elemanların öneminin artması çalıĢanların yüksek lisans seviyesinin de 

yüksek olması gerekmektedir. Kurumda lisans mezunu oranının %60 olduğu tespit 

edilmiĢtir. ĠĢletmede yüksek lisans seviyesi %9 seviyesindedir. ĠĢletmelerde eğitim 

seviyesinin ilerlemesi hatta doktoraya kadar ilerlemesi vasıflı eleman ihtiyacı ve 

verimlilik açısından önemli bir husustur.  

4.1.9.4. Anket Uygulamasına Katılanların Kurumdaki Unvanlarının 

KarslılaĢtırılması 

  
Tablo-4 Anket Uygulamasına Katılanların Kurumdaki Unvanları 

Kurumdaki Unvanınız Sayı Yüzde (%) 

Memur 57 63,3 

Söz. Memur 2 2,22 

ĠĢçi 8 8,8 

ġirket Personeli 23 25,5 
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Grafik-3 Anket Uygulamasına Katılanların Kurumdaki Unvanları 

 
Katılımcılardan, çalıĢanlar, 57 kiĢi (%63,3) memur, 2 kiĢi (%2,2) sözleĢmeli 

memur, 8 kiĢi (%8,8) iĢçi, 23 kiĢi de (%25,5) Ģirket personeli Ģeklinde kadrolaĢmıĢ 

bulunmaktadır. 

Kurumdaki çalıĢanların %63’ lük bir kesiminin unvanları memurdur. Kurumda 

olması gereken motivasyonu artıracak uygulamalarda personelin unvanına göre bir 

metot izlenmesi yerinde olacaktır.  

4.1.9.5. Anket Uygulamasına Katılanların Kurumda ÇalıĢma Sürelerinin 

KarslılaĢtırılması 

 
Tablo-5 Anket Uygulamasına Katılanların Kurumda ÇalıĢma Süresi 

Bu kurumda ne kadar 
zamandır çalıĢmaktasınız 

Sayı Yüzde (%) 

Bir Yıldan Az 12 13,3 

1-5 Yıl Arası 26 28,8 

6-10 Yıl Arası 34 37,7 

11-15 Yıl Arası 7 7,7 

15 Yıl ve Üzeri 11 12,2 
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Histogram-2 Anket Uygulamasına Katılanların Kurumda ÇalıĢma Süresi 

 
Katılımcılardan, çalıĢanlar 12 kiĢi (%13,3) bir yıldan az, 26 kiĢi (%28,8) 1-5 yıl 

arası, 34 kiĢi (%37,7)  6-10 yıl arası, 7 kiĢi (%7,7) 11-15 yıl arası ve 11 kiĢi de 

(%12,2) 15 yıldan fazla bir süredir bu iĢlerine devam etmektedirler. 

ĠĢletmedeki en yüksek çalıĢma zamanı oranı % 37,7’lik payla 6-10 yıl arası 

çalıĢanların oluĢturduğu zaman dilimidir. Akabinde ise %28,8’lik payla 1-5 yıl arası 

çalıĢanlar gelmektedir, akabinde yüksek olan yaĢ grubu ise 35-44 yaĢ aralığıdır. Bu 

çalıĢma sürelerinin geneldeki oranı %66 ya tekabül etmektedir. ĠĢletmede büyük bir 

orana sahip yeni olmayan çalıĢanlar yeni çalıĢanlara nazaran daha tecrübelidirler. 

Daha tecrübeli olan çalıĢanlar kuruma daha fazla yarar sağlamaktadırlar. ÇalıĢan 

kesimim yeni baĢlayan kesiminin genel oran içerisinde %13.3 olması da kuruma 

değer katmaktadır. Kurumumda çalıĢanların motivasyon düzeyini ve örgütsel 

bağlılığı ölçmeye yönelik anket soruları sorulmuĢtur. 

4.1.9.6. Ücret Seviyesi ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Verilerin KarĢılaĢtırılması 

 
Tablo-6 Ücret Seviyesi ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Veriler 

Soru 1 Ücret seviyesi motivasyon iliĢkisi  Frekans  Yüzde (%) 

 
 

Ücret seviyesi, motive olmamda ve daha verimli 
çalıĢmamda önemlidir. 

90  100 

 Evet 79 87,7 

 Hayır 11 13,3 

 
Katılımcılardan, 79 kiĢi (%87,7) ücret seviyesinin motive olmalarında ve daha 

verimli çalıĢmalarında önemli olduğunu, 11 kiĢi ise (%13,3) önemli olmadığını ifade 

etmiĢlerdir. 
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ĠĢletme yöneticilerinin çalıĢanlarının hak ettikleri ücretlerini doyurucu tutma 

yönündeki giriĢimleri, çalıĢanların motivasyonlarını yükselteceği ortaya çıkmıĢtır. 

ĠĢletmeler ücret seviyeleri konusunda çalıĢanların motivasyonunu yükseltecek 

seviyeleri korumalıdır. 

 

 
 

Histogram-3 Ücret Seviyesi, Motive Olmamda ve Daha Verimli ÇalıĢmamda Önemli 

midir? 

4.1.9.7. Ücret Seviyesi ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine Ait Verilerin 

KarslılaĢtırılması 

  
Tablo-7 Ücret Seviyesi ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine Ait Veriler 

 

Soru 
2  

Frekans Yüzde (%) 

 
Size göre ücretlerin adil olup olmama durumu, 
örgütsel bağlılığınız açısından etkili midir? 

90 100 

 
Evet 82 91,1 

 
Hayır 8 8,9 

 
Katılımcılardan, 90 personelden 82 kiĢi (%91,1) ücretlerin adil olup-olmaması 

durumunun örgütsel bağlılıklarını etkilediğini, 8 kiĢi ise (%8,9) örgütsel bağlılıklarını 

etkilemediğini belirtmiĢlerdir. 

Ücret seviyesi ile örgütsel bağlılık iliĢkisi karĢılaĢtırıldığında kamu 

çalıĢanlarının ücretlerinin adil olup olmama durumunun örgütsel bağlılığı yüksek 

oranda etkilediği tespit edilmiĢtir. ÇalıĢanların ücretlerinin adil olması durumunda 

kamu kurumlarının gerekli önlemleri alması iĢletmelerin verimliliği açısından 

önemlidir. 
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Histogram-4 Size Göre Ücretlerin Adil Olup Olmama Durumu, Örgütsel Bağlılığınız 

Açısından Etkili Midir? 

4.1.9.8. Takdir Edilme – Övülme – TeĢekkür Durumu ve Örgütsel Bağlılık 

ĠliĢkisine Ait Verilerin KarslılaĢtırılması 

 

Tablo-8 Takdir Edilme – Övülme – TeĢekkür Durumu ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine 

Ait Veriler 

 

Soru 3 
ĠĢinizde takdir edilme, övülme, teĢekkür 
durumu, örgütsel bağlılığınız açısından etkili 
midir? 

90 100 

 
Evet 83 92,2 

 
Hayır 7 7,7 

 

Katılımcılardan, 83 kiĢi (%92,2) iĢlerinde takdir edilme, övülme, teĢekkür 

durumlarının örgütsel bağlılıkları açısından önem arz ettiğini, 7 kiĢi ise (%7,7) 

örgütsel bağlılıkları açısından önem arz etmediğini ifade etmiĢlerdir. 

ÇalıĢanların iĢlerinde takdir edilme, övülme, kendilerine teĢekkür edilmesi ile 

örgütsel bağlılık iliĢkisi karĢılaĢtırıldığında kamu çalıĢanlarının motive edici taltifler 

karĢısında örgütsel bağlılıklarını büyük oranda etkilendiği tespit edilmiĢtir. 

Yöneticilerin motivasyon sağlayan taltiflere iĢ hayatında yer vermesi durumunda 

kamu kurumlarında çalıĢanların verimini arttıracaktır. 
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Histogram-5 ĠĢinizde Takdir Edilme, Övülme, TeĢekkür Durumu, Örgütsel 

Bağlılığınız Açısından Etkili Midir? 

4.1.9.9. Ödül – Ceza Durumu ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine Ait Verilerin 

KarslılaĢtırılması 

 

Tablo-9 Ödül – Ceza Durumu ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine Ait Veriler 

 

S
Soru 4  

Frekans Yüzde (%) 

 
Ödül-Cezalarda adalet durumu, örgütsel 
bağlılığınız açısından etkili midir? 

90 100 

 
Evet 83 92,2 

 
Hayır 7 7,7 

  
 

Katılımcılardan, 83 kiĢi (%92,2) kurumda ödül ve cezalardaki adalet 

durumunun örgütsel bağlılıkları açısından önem arz ettiğini, 7 kiĢi ise (%7,7) 

örgütsel bağlılıkları açısından önem arz etmediğini ifade etmiĢlerdir. 

Kurumdaki ödül ve cezalardaki adalet durumu ile örgütsel bağlılık iliĢkisi 

karĢılaĢtırıldığında kamu çalıĢanlarının ödül ve cezalardaki tutumun adil olup 

olmama durumunun örgütsel bağlılığı yüksek oranda etkilediği tespit edilmiĢtir. 

Yöneticilerin gerek ödül gerekse de cezai yaptırımlarda çalıĢanlara karĢı adil olması 

çalıĢanların kurumlarını daha fazla benimsemesini ve örgütsel bağlılıklarını 

artıracaktır. 
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Histogram-6 Ödül-Cezalarda Adalet Durumu, Örgütsel Bağlılığınız Açısından Etkili 

Midir? 

4.1.9.10. Terfide Adalet - Liyakat Durumu ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine Ait 

Verilerin KarslılaĢtırılması 

 

Tablo-10 Terfide Adalet - Liyakat Durumu ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine Ait Veriler 

 

S
Soru 5  

Frekans Yüzde (%) 

5 
Terfilerde liyakat-adalet durumu, örgütsel 
bağlılığınız açısından etkili midir? 

90 100 

 
Evet 87 96,6 

 
Hayır 3 3,3 

 
Katılımcılardan, 87 kiĢi (%96,6) kurumda terfilerde liyakat - adalet durumunun 

örgütsel bağlılıkları açısından önem arz ettiğini, 3 kiĢi ise (%3,3) örgütsel bağlılıkları 

açısından önem arz etmediğini ifade etmiĢlerdir. 

ĠĢletme yöneticilerinin çalıĢanlarının terfilerde adalet – liyakat durumunu 

gözetmesi yönündeki adımlarının, çalıĢanların örgütsel bağlılıklarını artıracağı 

ortaya çıkmıĢtır. ĠĢletmelerin terfi hususunda çalıĢanların emeklerini ciddiyetle 

değerlendirmeleri gerekmektedir. 

 

  

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

EVET HAYIR



77 
 

 

 

Histogram-7 Terfilerde Liyakat-Adalet Durumu, Örgütsel Bağlılığınız Açısından 

Etkili Midir? 

4.1.9.11. Amirler Ġle ĠliĢkiler ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Verilerin 

KarslılaĢtırılması 

Tablo-11 Amirler Ġle ĠliĢkiler ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Veriler 

S
Soru 6  

Frekans Yüzde (%) 

6 
Üstler ile iliĢkilerinizin durumu, motive olmanızda 
ve daha randımanlı çalıĢmanızda etkili midir? 

90 100 

 
Evet 86 95,5 

 
Hayır 4 4,5 

 
 

Katılımcılardan, 86 kiĢi (%95,5) amirler ile iliĢkilerin durumunun motive 

olmalarında ve daha verimli çalıĢmalarında önemli olduğunu, 4 kiĢi ise (%4,5) 

önemli olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

Amirler ve çalıĢanların iliĢkilerinin durumunun çalıĢanların motivasyonlarını 

etkilediği ortaya çıkmıĢtır. Kamu kurumunda görevli amir ve personeli motivasyonu 

sağlamak adına üsluplarını iyi seçmeli ve seviyelerini korumalıdır. 
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Histogram-8 Üstler Ġle ĠliĢkilerinizin Durumu, Motive Olmanızda ve Daha Verimli 

ÇalıĢmanızda Etkili Midir? 

4.1.9.12. ÇalıĢma ArkadaĢları ile ĠliĢkiler ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Verilerin 

KarslılaĢtırılması 

Tablo-12 ÇalıĢma ArkadaĢları Ġle ĠliĢkiler ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Veriler 

 

Soru 7 
 

Frekans  Yüzde (%) 

 

ÇalıĢma arkadaĢlarınızla iliĢkilerinizin durumu, 
motive olmanızda ve daha verimli çalıĢmanızda 
etkili midir? 

90 100 

 
Evet 86 95,5 

 
Hayır 4 4,5 

 
Anket çalıĢmamıza katılan personelden 86 kiĢi (%95,5) çalıĢma 

arkadaĢlarınızla iliĢkilerinizin durumu motive olmalarında ve daha verimli 

çalıĢmalarında önemli olduğunu, 4 kiĢi ise (%4,5) önemli olmadığını ifade 

etmiĢlerdir. 

ÇalıĢanlarının kendi aralarında iyi geçiniyor olmalarının motivasyon ve daha 

verimli çalıĢmaya etkisi bariz olarak anket sonuçlarıyla ortaya çıkmıĢtır. ÇalıĢanlar 

birbirleriyle iliĢkilerini iyi tutmak konusunda kendi motivasyonlarını yükseltecek 

seviyeleri muhafaza etmelidirler. 
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Histogram-9 ÇalıĢma ArkadaĢlarınızla ĠliĢkilerinizin Durumu, Motive Olmanızda ve 

Daha Verimli ÇalıĢmanızda Etkili Midir? 

 

4.1.9.13. Yetki, Sorumluluk, Bağımsızlık Verilme ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait 

Verilerin KarslılaĢtırılması 

Tablo-13 Salahiyet, Mesuliyet, Bağımsızlık Verilme ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait 

Veriler 

Soru 8 
 

Frekans  Yüzde (%) 

 

ĠĢinizde daha fazla salahiyet, mesuliyet, 
bağımsızlık verilme durumu, motive olmanızda ve 
daha randımanlı çalıĢmanızda etkili midir? 

90 100 

 
Evet 75 83,3 

 
Hayır 15 16,6 

 
Anket çalıĢmamıza katılan personelden 75 kiĢi (%83,3) iĢinizde daha fazla 

salahiyet, mesuliyet, bağımsızlık verilme durumu, motive olmanızda ve daha 

randımanlı çalıĢmalarında ehemmiyetli olduğunu, 15 kiĢi ise (%16,6) ehemmiyetli 

olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

ÇalıĢanlarının kendi aralarında iyi geçiniyor olmalarının motivasyon ve daha 

verimli çalıĢmaya etkisi anket sonuçlarıyla ortaya çıkmıĢtır. Yöneticilerin 

çalıĢanlarına daha fazla güvenip sorumluluk vermesi durumunda çalıĢanlarının 

motivasyonunu diri tutacak seviyelerde tutmalıdırlar. 
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Histogram-10 ĠĢinizde Daha Fazla Salahiyet, Mesuliyet, Bağımsızlık Verilme 

Durumu, Motive Olmanızda ve Daha Randımanlı ÇalıĢmanızda Etkili Midir? 

4.1.9.14. Bağımsızlık Karar Alma Süreçlerine Katılma ve Motivasyon ĠliĢkisine 

Ait Verilerin KarslılaĢtırılması 

Tablo-14 Bağımsızlık Karar Alma Süreçlerine ĠĢtirak ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait 

Veriler 

Soru 9 
 

Frekans  Yüzde (%) 

 

Kurumunuzdaki karar alma süreçlerine iĢtirak 
durumunuz, motive olmanızda ve daha 
randımanlı çalıĢmanızda etkili midir? 

90 100 

 
Evet 

82 91,1 

 
Hayır 

8 8,9 

 
Katılımcılardan, %91,1’i birimlerindeki karar alma süreçlerinde aktif olarak 

katılabilmeleri durumunun motive olmalarında ve daha verimli çalıĢmalarında önemli 

olduğunu, %8,9’u önemli olmadığını ifade etmiĢlerdir. 
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Histogram-11 Kurumunuzdaki Karar Alma Süreçlerine ĠĢtirak Durumunuz, Motive 

Olmanızda ve Daha Verimli ÇalıĢmanızda Etkili Midir? 

 

Katılımcılardan, 82 kiĢi (%91,1) birimlerindeki karar alma süreçlerinde aktif 

olarak katılabilmeleri durumunun motive olmalarında ve daha verimli çalıĢmasında 

önemli olduğunu önemli olduğunu, 8 kiĢi ise (%8,9) önemli olmadığını ifade 

etmiĢlerdir. 

Kurumu yöneticilerinin çalıĢanlarına sunduğu birimdeki karar alma 

süreçlerinde katılma durumunun çalıĢanların motivasyonuna pozitif katkı 

yapabileceği ortaya çıkmıĢtır. Kurumların çalıĢanlarını karar alma süreçlerine dahil 

etmesini kurumdaki motivasyonu etkin kılmaktadır. 

4.1.9.15. Sosyal Olanak Durumu ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Verilerin 

KarslılaĢtırılması 

Tablo-15 Sosyal Olanak Durumu ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Veriler 

 

Soru 
10  

Frekans  Yüzde (%) 

 

Kurumun sunduğu sosyal olanakların durumu, 
motive olmanızda ve daha randımanlı 
çalıĢmanızda etkili midir? 

90 100 

 
Evet 46 51,1 

 
Hayır 44 48,9 

 
Katılımcılardan, 46 kiĢi (%51,1) kurumun sunduğu sosyal imkânların durumu, 

motive olmasında ve daha verimli çalıĢmasında önemli olduğunu, 44 kiĢi ise (%48,9) 

önemli olmadığını ifade etmiĢlerdir. 
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Kurumun sunduğu sosyal imkanlarının durumu çalıĢanların motive olmasında 

neredeyse yarı yarıya etkili olduğu ortaya çıkmıĢtır. Kurumların sosyal imkanları bazı 

çalıĢanlar için motivasyon kaynağı olabilmektedir. 

 

 
 

Histogram-12 Kurumun Sunduğu Sosyal Olanakların Durumu, Motive Olmanızda 

ve Daha Randımanlı ÇalıĢmanızda Etkili Midir? 

  

Tablo-16 Fazla Mesai Durumu ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Veriler 

 

Soru 
11  

Frekans  Yüzde (%) 

 

Olağandan çok çalıĢma durumunuz (fazla 
mesai), motive olmanızda ve daha randımanlı 
çalıĢmanızda etkili midir? 

90 100 

 
Evet 42 46,6 

 
Hayır 48 53,3 

 
 

Katılımcılardan, 42 kiĢi (%46,6) normalden fazla çalıĢma durumunun (fazla 

mesai), motive olmasında ve daha verimli çalıĢmasında önemli olduğunu, 48 kiĢi ise 

(%53,3) önemli olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

ĠĢletme yöneticilerinin çalıĢanlarına fazla mesai yaptırma yönündeki 

giriĢimlerinin, çalıĢanların motivasyonlarını düĢüreceği ortaya çıkmıĢtır. ĠĢletmeler 

mesai saatleri konusunda çalıĢanların motivasyonunu düĢürmeyecek seviyeleri 

korumalıdır. 
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Histogram-13 Olağandan Çok ÇalıĢma Durumunuz (Fazla Mesai), Motive 

Olmanızda ve Daha Randımanlı ÇalıĢmanızda Etkili Midir? 

 

Tablo-17 Diğer Birimlerle ĠletiĢim Durumu ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine Ait Veriler 

 

Soru 
12  

Frekans  Yüzde (%) 

 

ĠliĢkide olduğunuz diğer birimlerle sağlıklı bir 
iletiĢim durumu örgütsel bağlılığınız açısından 
etkili midir? 

90 100 

 
Evet 73 81,1 

 
Hayır 17 18,9 

 
 

Katılımcılardan, 73 kiĢi (%81,1) iliĢkide oldukları diğer birimlerle sağlıklı bir 

iletiĢimin durumunun örgütsel bağlılıkları açısından önemli olduğunu, 17 kiĢi ise 

(%18,9) önemli olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

Kurumun diğer departmanlarıyla olan iliĢkisinin durumunun çalıĢanların 

örgüsel bağlılıkları hususunda etkili olduğu ortaya çıkmıĢtır. ĠĢletmelerin diğer 

birimlerle iletiĢim kurma konusunda iletiĢim becerileri ve motivasyon seviyeleri 

artırılmalıdır. 
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Histogram-14 ĠliĢkide Olduğunuz Diğer Birimlerle Sağlıklı Bir ĠletiĢim Durumu 

Örgütsel Bağlılığınız Açısından Etkili Midir? 

 

Tablo-18 ĠĢsel Sorunlara KarĢı Yönetimin Duyarlılığı ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine 

Ait Veriler 

Soru 
13  

Frekans  Yüzde (%) 

 
ĠĢe iliĢkin sorunlara karĢı, yönetimin duyarlılığı 
örgütsel bağlılığınız açısından etkili midir? 

90 100 

 
Evet 

84 96,6 

 
Hayır 

6 3,3 

 
 

Katılımcılardan, 84 kiĢi (%96,6) iĢe iliĢkin sorunlara karĢı, yönetimin 

duyarlılığının örgütsel bağlılık açısından önemli olduğunu, 6 kiĢi ise (%3,3) önemli 

olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

ĠĢletme yöneticilerinin çalıĢanlarının iĢle ilgili sorunları hususundaki duyarlılığı, 

çalıĢanların örgütsel bağlantılarını yükseltir. ĠĢletmeler iĢsel sorunlarla ilgili 

çalıĢanıyla dayanıĢma içeriside olarak örgütsel bağlılıklarını yükseltecek seviyeyi 

korumalıdırlar. 
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Histogram-15 ĠĢe ĠliĢkin Sorunlara KarĢı, Yönetimin Duyarlılığı 

 

  
Tablo-19 KiĢisel Sorunlara KarĢı Yönetimin Duyarlılığı ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine 

Ait Veriler 

Soru 
14  

Frekans  Yüzde (%) 

  
ÇalıĢanların sorunlarına karĢı, yönetimin 
duyarlılığı Örgütsel bağlılığınız açısından etkili 
midir? 

90 100 

 
Evet 87 96,6 

 
Hayır 3 3,3 

 
 

Katılımcılardan, 87 kiĢi (%96,6) çalıĢanların sorunlarına karĢı, yönetimin 

duyarlılığının örgütsel bağlılık açısından önemli olduğunu, 3 kiĢi ise (%3,3) önemli 

olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

ÇalıĢanların sorunlarına karĢı yönetimin duyarlılığı ile örgütsel bağlılık iliĢkisi 

karĢılaĢtırıldığında kamu çalıĢanlarının kurumlarından kendi sorunlarında karĢı da 

duyarlı olmalarıdır ki bu durumunun da örgütsel bağlılığı çok yüksek oranda 

etkilediği tespit edilmiĢtir. ÇalıĢanların kendi sorunları olması durumunda kamu 

kurumlarının gerekli önlemleri alması çalıĢanların örgütsel bağlılığı ve iĢletmelerin 

verimliliği açısından önemlidir. 
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Histogram-16 ÇalıĢanların Sorunlarına KarĢı, Yönetimin Duyarlılığı 

 

Tablo-20 Kurumun ÇalıĢanlarına KarĢı Tutumu ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Veriler 

 

Soru 
15  

Frekans  Yüzde (%) 

 

Kurumun çalıĢanlara karĢı tutumu, motive 
olmanızda ve daha verimli çalıĢmanızda etkili 
midir? 

90 100 

 
Evet 

87 93,3 

 
Hayır 

3 6,6 

 
 

Katılımcılardan, 87 kiĢi (%93,3) kurumun çalıĢanlara karĢı tutumunun, motive 

olmanızda ve daha verimli çalıĢmanızda etkili olduğunu, 3 kiĢi ise (%6,6) önemli 

olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

Kurumun çalıĢanlara karĢı tutumunun çalıĢanların motivasyonlarını 

yükselteceğini ortaya çıkmıĢtır. ĠĢletmeler çalıĢanlarına karĢı tutumları hususunda 

çalıĢanların motivasyonunu yükseltecek seviyeleri korumalıdır. 
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Histogram-17 Kurumun ÇalıĢanlara KarĢı Tutumu, Motive Olmanızda ve Daha 

Verimli ÇalıĢmanızda Etkili Midir? 

 

 

Tablo-21 Yapılan ĠĢteki Yetki Salahiyet Durumu ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Veriler 

 

Soru 
16  

Frekans  Yüzde (%) 

  
Yaptığınız iĢteki salahiyet ve mesuliyetlerinizin netlik 
hali motive olmanızda ve daha randımanlı 
çalıĢmanızda etkili midir? 

90 100 

 
Evet 82 91,1 

 
Hayır 8 8,9 

 
Anket çalıĢmamıza katılan çalıĢanlardan %91,1’i yaptıkları iĢteki yetki 

sorumluluk durumunun motive olmalarında ve daha verimli çalıĢmalarında önemli 

olduğunu, %8,9’u önemli olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

Katılımcılardan, 82 kiĢi (%91,1), yaptığınız iĢteki yetki ve sorumluluklarımızın 

kesinliği motive olmanızda ve daha verimli çalıĢmanızda etkili olduğunu, 8 kiĢi ise 

(%8,9) önemli olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

Kurumun çalıĢanlarının yaptığı iĢteki yetki ve sorumlulukların kesinlik 

durumunun çalıĢanların motivasyonlarını yükselteceğini ortaya çıkmıĢtır. ĠĢletmeler 

çalıĢanlarının yaptığı iĢteki yetki ve sorumluluklarının kesinlik durumu hususunda 

çalıĢanların motivasyonunu yükseltecek seviyeleri korumalıdır. 
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Histogram-18 Yaptığınız ĠĢteki Salahiyet ve Mesuliyetlerinizin Netlik Hali Motive 

Olmanızda ve Daha Randımanlı ÇalıĢmanızda Etkili Midir? 

 
Tablo-22 Kurumun Ġmaj - Vizyon Durumu ve Motivasyon ĠliĢkisine Ait Veriler 

Soru 
17  

Frekans  Yüzde 
(%) 

1 
Çevrenizde size bir statü sağlaması açısından, 
kurumunuzun imaj ve vizyonu motive olmanızda ve 
daha randımanlı çalıĢmanızda etkili midir? 

90 100 

 
Evet 

72 91,1 

 
Hayır 

18 8,9 

 
Katılımcılardan, 72 kiĢi (%91,1) çevresinde bir statü sağlaması açısından, 

kurumunun imaj ve vizyonunun motive olmasında ve daha verimli çalıĢmasında 

önemli olduğunu, 18 kiĢi ise (%8,9) önemli olmadığını ifade etmiĢlerdir. 

ÇalıĢanların kurumlarının kendilerine bir statü sağlaması açısından 

kurumlarından imaj ve vizyonu motive olmalarında ve daha verimli çalıĢmalarında 

etkendir. ĠĢletmeler imaj ve vizyon konusunda çalıĢanların motivasyonunu 

yükseltecek seviyeleri korumalıdır. 
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Histogram-19 Çevrenizde Size Bir Statü Sağlaması Açısından, Kurumunuzun Ġmaj 

ve Vizyonu Motive Olmanızda ve Daha Verimli ÇalıĢmanızda Etkili Midir? 

 
Tablo-23 Kurumun Personelini Kollaması ve Örgütsel Bağlılık ĠliĢkisine Ait Veriler 

Soru 
18  

Frekans  
Yüzde 
(%) 

1 
Size göre kurumun hukuki veya Ģifahi olarak sizi 
himaye etme ve savunma durumu, örgütsel 
bağlılığınız açısından etkili midir? 

90 100 

 
Evet 84 93,3 

 
Hayır 6 6,6 

 
Katılımcılardan, 84 kiĢi (%93,3) kurumun Ģifahi veya hukuki olarak sizi himaye 

etme ve savunma durumu, örgütsel bağlılığınız açısından önemli olduğunu, 6 kiĢi 

ise (%6,6) önemli olmadığını ifade etmiĢlerdir. 
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Histogram-20 Size Göre Kurumun Hukuki Ya da ġifahi Olarak Sizi Himaye Etme ve 

Savunma Durumu, Örgütsel Bağlılığınız Açısından Etkili Midir? 

 

Kurumun Ģifahi veya hukuki olarak sizi himaye etme ve savunma durumu ile 

örgütsel bağlılık iliĢkisi karĢılaĢtırıldığında kamu çalıĢanlarının kurumlarından 

kendilerini koruyup kollamalarını beklemektedir. ĠĢletmeler bünyesinde çalıĢan 

personellerinin örgütsel bağlılıklarını yükseltecek tedbirler almalıdırlar. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

AraĢtırma verilerinin analizi sonucunda elde edilen bulgular ve öneriler: 

ĠĢletmede çalıĢanlar ücretlerle motive olmaktadırlar. ÇalıĢanların 

performansının dikkate alınması verimliliğin yükselmesini ve motivasyonun artacağı 

varsayılmaktadır. ĠĢletmeler bu türden geliĢmeleri, uygulamaları benimsemeli 

yöneticiler bunu dikkate almalı ve çalıĢanlarına uygulamalıdır. Kamu kurumlarında 

motivasyonu artırıcı ücretlerin iĢyerindeki verimliliği artırmaktadır. 

ĠĢletmelerde ücretler adil olmalıdır. ÇalıĢanların kendi arasında ücretler 

konusunda adil olan iĢletmeye bağlılıkları artırmaktadır. Kamu kurumlarında 

çalıĢanlar taltif edildiklerinde motive olmaktadırlar. ÇalıĢanların ruh sağlığının 

dikkate alınması motivasyonun yükselmesini sağlamaktadır. Yöneticiler bu türden 

psikolojik ödülleri benimsemeli ve çalıĢanlarına da sunmalıdırlar. ĠĢletmelerde 

örgütsel bağlılığı artırıcı taltif, iĢyerindeki verimliliği artırmaktadır. Kamu 

kurumlarında ödül ve ceza sistemi adaletli yürütülmelidir. Kamu kurumlarında 

çalıĢanlara uygulanan ödül ve ceza durumunun kiĢiden kiĢiye değiĢkenlik 

göstermemesi, adil olması çalıĢanların kuruma olan bağlılıklarını artırmaktadır. 

ĠĢletmelerde çalıĢanlar iĢte yükselme olanaklarında adaletli olunması ile 

kurumlarına örgütsel bağlılık göstermektedirler. Kamu kurumunda terfiye karar 

merciinde olan yöneticiler liyakat ve adaleti gözetmeli ve adilane bir tutumla 

yükselecek personeli seçmelidirler. ÇalıĢanların performanslarının dikkate alınması 

motivasyonu yükseltmekte ve iĢe devamlılığı artırmaktadır 

ÇalıĢanların amirleriyle olan iliĢkilerinin iyi olması verimliliğin yükselmesini 

artırmakta ve motivasyonun yükselmesini sağlamaktadır. ÇalıĢanlar kendilerine 

daha fazla yetki, sorumluluk, bağımsızlık verilmesi durumunda yapılacak iĢlere daha 

fazla motive olmaktadır. ĠĢletmeler özgüven artırıcı uygulamaları tatbik etmeli ve 

personeline uygulamalıdır. ÇalıĢanlara daha fazla yetki, sorumluluk ve bağımsızlık 

verilmesi durumunda, çalıĢanların motivasyonları artırmakta ve iĢyeri bağımlılığı 

artırmaktadır. 

ÇalıĢanlar kararlara katılım süreçlerindeki etkinlikleriyle motive olmaktadırlar. 

ĠĢletmeler bu türden geliĢmeleri, uygulamaları, benimsemeli yöneticiler bunu dikkate 

alıp çalıĢanlarına uygulamalıdır. ÇalıĢanlar, kurumun sunduğu sosyal imkânlar ile 

motive olup daha verimli çalıĢmaktadır. . ĠĢletmeler sosyal uygulamaları yaymalı ve 

çalıĢanlarını imkanlarından istifade ettirmelidirler. 

ÇalıĢanlar diğer birimlerle sağlıklı iletiĢim kurduklarını zaman örgütsel 

bağlılıkları artmaktadır. ĠĢletmelerin personeline diğer birimlerle doğru iletiĢim 

kurmaları için iletiĢim becerilerini artırıcı oryantasyon eğitimi vermeleri veya bu 
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eğitimleri personeline verdirmeleri gerekmektedir. Sağlıklı iletiĢimin, iĢyerindeki diğer 

birimlerle yüksek olmasının örgütsel bağlılığı artırdığı gözlemlenmiĢtir. 

ÇalıĢanların iĢle ilgili sorunlarına, yönetim tarafından duyarlı yaklaĢıldığında, 

çalıĢan tatmini artmaktadır. ĠĢletmelerin personeline diğer birimlerle doğru iletiĢim 

kurmaları için iletiĢim becerilerini artırıcı oryantasyon eğitimi vermeleri veya bu 

eğitimleri personeline verdirmeleri gerekmektedir. Sağlıklı iletiĢimin iĢyerindeki diğer 

birimlerle olan etkileĢimin yüksek olmasının örgütsel bağlılığı artırdığı 

gözlemlenmiĢtir. 

ĠĢletmelerde yöneticiler çalıĢanlarının sorunlarına karĢı duyarlı olmalıdır. 

Yönetim çalıĢanlarının sorunlarına karĢı duyarlı olursa çalıĢanların da örgütsel 

bağlılıkları artacaktır. 

ĠĢletmelerde çalıĢanlar kurumun çalıĢanlara karĢı takındığı tavırla motive 

olmaktadırlar. ĠĢletmeler bu türden geliĢmeleri, uygulamaları benimsemeli yöneticiler 

bunu dikkate almalı ve çalıĢanlarına uygulamalıdır. Yöneticilerin astlarına karĢı 

tutumu motivasyonu artırıcı tavırların iĢyerindeki çalıĢanların performansını artırdığı 

dikkate alınmalıdır. 

ĠĢletmelerde çalıĢanlar kurumlarının imaj ve vizyonlarıyla beraber kendilerine 

bir statü sağlandığı görüĢündedirler. ĠĢletmeler bu türden imaj - vizyon kavramlarını 

ve uygulamaları benimsemeli yöneticiler bunu dikkate almalı ve çalıĢanlarına 

uygulamalıdır.  Ġmaj ve vizyon, kiĢiye statü sağlamakta, motivasyonu artırmakta ve 

iĢyerindeki çalıĢan performansını üst sevilere çıkarmaktadır. 

ĠĢletmelerde yöneticiler, kurumun Ģifahi veya hukuki olarak çalıĢanları himaye 

ve savunma durumunda olmalıdırlar. ÇalıĢanların sırtında kurumun gücünü ve 

güvencesi hissetmesi kurumsal bağlılığı artırmaktadır. 

ĠĢletmelerde yapılacak bir iĢ için çalıĢanlar arasında kesin bir Ģekilde ve doğru 

yetkilendirme, motivasyonu artırıcı tavırları ve iĢyerindeki verimliliği artırmaktadır. 

ĠĢletmelerde çalıĢanlar yaptığı iĢteki yetki ve sorumlulukların kesinlik durumunun 

netliğiyle motive olmaktadırlar. ĠĢletmeler bu türden netlik ihtiva eden yetki ve 

sorumluluk paylaĢımı ilkesini benimsemeli, yöneticiler bunu dikkate almalı ve 

çalıĢanlarına uygulamalıdır.  
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EK-A 

EKLER 

KAMU KURUMLARINDA MOTĠVASYON UYGULAMALARININ ÇALIġANLARIN 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIKLARINA ETKĠLERĠ VE BĠR ALAN ARAġTIRMASI 

ANKETĠ ÖRNEĞĠ 

Sayın Katılımcı 

Bu anket formu, Ġstanbul GeliĢim Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢletme Anabilim 
Dalı'nda Prof. Dr. Alaittin Kazım KĠRTĠġ' in danıĢmanlığında yürütülen "Kamu Kurumlarında 
Motivasyon ve Örgütsel Bağlılık Açısından Önemi"  konulu Yüksek Lisans Tezinin uygulama 
kısmı ile ilgili çalıĢmalar kapsamındaki araĢtırmaya veri desteği sağlamak amacıyla 
hazırlanmıĢtır. Ġlgilendiğiniz ve sorunları yanıtladığınız için Ģimdiden çok teĢekkürler ederiz. 
Mesleki hayatınızda esenlik ve baĢarılar dileriz. 

 
N 

Kurumumda çalıĢanların motivasyon düzeyini etkileyen uygulamalar 
yapılmaktadır. 

EVET HAYIR 

1
1 

Ücret seviyesi, motive olmamda ve daha verimli çalıĢmamda 
önemlidir. 

    

2
2 

Size göre ücretlerin adil olup olmama durumu, örgütsel bağlılığınız 
açısından etkili midir? 

    

3
3 

ĠĢinizde takdir edilme, övülme, teĢekkür durumu, örgütsel 
bağlılığınız açısından etkili midir? 

    

4
4 

Ödül-Cezalarda adalet durumu, örgütsel bağlılığınız açısından 
etkili midir? 

    

5
5 

Terfilerde liyakat-adalet durumu, örgütsel bağlılığınız açısından 
etkili midir? 

    

6
6 

Amirler ile iliĢkilerinizin durumu, motive olmanızda ve daha verimli 
çalıĢmanızda etkili midir? 

    

7
7 

ÇalıĢma arkadaĢlarınızla iliĢkilerinizin durumu, motive olmanızda 
ve daha verimli çalıĢmanızda etkili midir? 

    

8
8 

ĠĢinizde daha fazla yetki, sorumluluk, bağımsızlık verilme durumu, 
motive olmanızda ve daha verimli çalıĢmanızda etkili midir? 

    

9
9 

Biriminizdeki karar alma süreçlerine katılabilme durumunuz, motive 
olmanızda ve daha verimli çalıĢmanızda etkili midir? 

    

1
10 

Kurumun sunduğu sosyal imkanların durumu, motive olmanızda ve 
daha verimli çalıĢmanızda etkili midir? 

    

1
11 

Normalden fazla çalıĢma durumunuz (fazla mesai), 
motive olmanızda ve daha verimli çalıĢmanızda etkili midir? 

    

1
12 

ĠliĢkide olduğunuz diğer birimlerle sağlıklı bir iletiĢim durumu 
örgütsel bağlılığınız açısından etkili midir? 

    

1
13 

ĠĢe iliĢkin sorunlara karĢı, yönetimin duyarlılığı 
örgütsel bağlılığınız açısından etkili midir? 

    

1
14 

ÇalıĢanların sorunlarına karĢı, yönetimin duyarlılığı 
örgütsel bağlılığınız açısından etkili midir? 

    

1
15 

Kurumun çalıĢanlara karĢı tutumu, motive olmanızda ve daha 
verimli çalıĢmanızda etkili midir? 

    

1
16 

Yaptığınız iĢteki yetki ve sorumluluklarınızın kesinlik durumu 
motive olmanızda ve daha verimli çalıĢmanızda etkili mi? 
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1
17 

Çevrenizde size bir statü sağlaması açısından, kurumunuzun imaj, 
vizyon ve motive olmanızda ve daha verimli çalıĢmanızda etkili midir? 

    

1
18 

Size göre kurumun Ģifahi veya hukuki olarak sizi himaye etme ve 
savunma durumu, örgütsel bağlılığınız açısından etkili midir? 

    

Formu Dolduran Hakkında Genel Bilgiler: 
 

  

Cinsiyetiniz                                 □ Erkek      □ Kadın 

YaĢınız                                      □ 24 ve altı   □ 25-34    □ 35-44   □ 45-55   □ 56 ve üzeri 
Eğitim Durumunuz                      □ Ġlköğretim        □ Lise      □ Ön Lisans        □ Lisans  
                                                 □ Yüksek Lisans □ Doktora  

Ünvanınız                                   □ Memur      □ Söz. Memur    □ ĠĢçi     □ ġirket Personeli 

ĠĢyerindeki ÇalıĢma Süreniz      □ 1 Yıldan az □ 1-5 Yıl  □ 6-10 Yıl  □ 11-15 Yıl  □ 15 ve üzeri 
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