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Ozet

Bu makalede Almanya’nin birlesmesini izleyen dénemde ortaya koydugu dis politik tutum ve bunun etkileri tartisiimigtir.
Almanya’nin birligini saglamasi, yeni bir donem kadar yeni bir dis politik tutumun baslangici olarak degerlendirilmistir. Bu
baglamda en ¢cok merak edilen ise ekonomik ve siyasi gliciini birlestiren bir aktor olarak gegmisteki revizyonist politikalara
doniip donmeyecegi olmustur.

Bu nedenle bu ¢alismada Almanya’nin nasil bir dis politik séylem benimsedigi ve bunun uluslararasi ortaklari nezdinde
nasil bir tepki yarattigi analiz edilmistir. Bu amagla birlesmeyi izleyen dénem daha ¢ok Almanya’nin Avrupa politikasinda
glic ve sivil glic tartismasi tizerinden agiklanmaya ¢alisiimistir. Bu sekilde de Alman dis politikasinda birlesme sonrasinda
sureklilik olup olmadigi sorusuna cevap aranmistir.

Anahtar Kelimeler: Almanya, Giig, Sivil Giig, Avrupa Politikasi, Cok Taraflilik

The Concept of Power in the Foreign Policy of German and the Future of the Civil
Power Concept

Abstract

In this article, the foreign political attitude and the effects of Germany in the period following the unification of Germany
were discussed. The unity of Germany was considered as the beginning of a new foreign political attitude as much as a
new period. In this context, the most curious thing is whether he —as an actor combining his economic and political power-
will turn to the revisionist policies of the past.

For this reason, in this study, the foreign policy discourse Germany is adopting and the reaction it caused to its
international partners, were analyzed. For this purpose, the period following the merger was mostly tried to be explained
through the discussion of power and civilian power in Germany's European policy. In this way, the answer to the question
of whether there is continuity in German foreign policy after the merger has been sought.

Key Words: Germany, Power, Civil Power, European Policy, Multilateralism
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1. Giris

Giiniimiizde gii¢ kavrami uluslararasi politika analizlerinde en ¢ok karsimiza ¢ikan kavramlardan biridir. Ozellikle
uluslararasi sistemin giderek belirsiz bir hal aldig1 ve adeta anarsik bir yapiya doniistiigii Soguk Savasin sonrasinda giic kavrami
giderek daha ¢ok bagvurulan kavramlardan olmus, adeta analizlerin merkezine yerlesmistir. Gii¢ kavramini daha ¢ok realist ve neo-
realist yaklasimlarin dikkate aldig1 ve uluslararasi sistemin bu kavramla a¢iklamaya ¢alistigi dogrudur. Ancak idealistler ve liberaller
de en azindan onlar kadar bu kavrama 6nem atfetmis, kiiresel sistem ve onun belli bagh aktorii devletin yeni roliinii bu kavram ile
aciklama calismislardir.

Soguk Savag sonrasi hala sistemin en dnemli aktdrii konumundaki devletler ulusal ¢ikarlarini tarif ederken giderek giivenlik
kavramini daha ¢ok telaffuz etmeye baslamiglardir. Bu durum onlari daha yogun bir gii¢ arayisina sevk etmistir. Bu sekilde giderek
sahip oluklar1 potansiyel gii¢ unsurlarini daha fazla yansitmaya hatta bunlar1 adeta bir tiir hegemonya ve niifus etme araci olarak
yansitmaya baslamislardir. Bu durum ise devletlerin o giine dek temsil ettikleri kimlik ve bu kimligin geleceginin sahip oldugu gii¢
potansiyelini nasil kullanacagi merak konusu olmustur. Bagka bir ifade ile aym devletin ge¢misteki dig politikasinin degisime mi
ugradigi yoksa siirekli mi oldugu, bolgesi ve bolgesi disinda bu defa savas dis1 ancak ekonomik araglarla bir niifus yaratmak niyetinde
mi oldugu daha yogun olarak tartigilmistir.

Almanya II. Diinya Savas1 sonrasinda Bati Ittifak1 igerisinde yer almak ve Bat1 Entegrasyonuna tam destek vermek suretiyle
yeniden uluslararasi politikada var olmak imkanina sahip olmustur. Uluslararasi orgiitler i¢inde isbirligine destek, her tiirlii giig
sOylemi yerine uzlagsma ve miizakereyi one gikartan tutum, bu dénem dis politikasinin temel dinamikleri olmustur.

Bu sekilde de Soguk Savas yillarinda ikiye boliinmiis ve kismen egemen bir gii¢ de olsa, Avrupa politikasinin ingasinda
etkili bir aktor olmak imkanima sahip olmustur. Bunun ardinda yatan temel ise bu siire¢ boyunca sivil bir gii¢ olarak bu kimligin
gereklerini yerine getirdigi ve bu kimlige uygun hareket etmis olmasidir. Yani dig politikast kimligini degil, aksine kimligi dis
politikasini sekillendirmistir.

Bu nedenle birlesmeyi izleyen yillarda Almanya’nin geleneksel dis politika ¢izgisine sadik kalip kalmayacagi sorusu
giderek daha fazla tartisilir olmustur. Almanya’nin bu donemle birlikte ekonomik ve siyasi giiciinii birlestirmis bir aktdre déniismesi,
artan niifusu, askeri varligini giderek daha fazla ortaya koymak ¢abasi ve de Rusya ile gelistirdigi ikili iligkiler onun dis politikasinda
bir degisime gittigi ve o giine dek temsil ettigi sivil gii¢ konseptinden uzaklastig1 seklinde yorumlanmistir.

Almanya Avrupa’da giderek daha merkezi bir konuma yerlestik¢ce ve uluslararasi sorumlulugu artikga, gii¢ olgusuna ve
ulusal ¢ikarlara daha fazla atifta bulunmus hatta o giine dek dis politika insasinda kullanmadigi birtakim yo6ntemleri
kullanilabilecegini isaretini vermistir. Bu durum ise bolgesi iilkeleri, AB iiyesi ortaklart ve miittefikleri arasinda var olan giipheleri
derinlestirmistir. Bu sekilde de “Dost Devlet ve Sadik Ortak Kimligine” ne kadar bagh kalacag: giderek daha ¢ok merak edilir
olmustur.

Giderek daha ¢ok tartisilan soru ise, Soguk Savasin bitiminde diinya ve de Avrupa yeniden tasarlanirken Almanya’nin bu
slirece nasil bir katki saglayacagi ve bunu hangi kimlikle yapacagi olmustur. Almanya giderek o giine dek i¢inde yer aldig1 siirlart
asip ve daha etkin aktore doniismek niyetinde midir? Yoksa artan uluslararasi sorumluluklari ¢ergevesinde insani kaygilart ile mi
hareket etmektedir? Bu sekilde artik Avrupa’nin merkezinde ulusal ¢ikarlari ile Avrupa ¢ikarlari arasinda paralellik oldugunu ileri
stiren, ancak zaman zaman sergiledigi davranislari ile hesaplanir olmayan bir aktdr vardir.

Bu endiseler bize birlesme sonrasinda Alman dis politikasini karsi karsiya kaldigi en bilyiik sorunun degisim mi siireklilik
mi oldugunu géstermektedir. Bu nedenle ¢alismada dnce uluslararasi politikada gii¢ kavrami ve bunun Alman dig politikasinda nasil
yansima buldugu tizerinde durulmustur. Daha sonra ise sivil gli¢ ve Almanya’nin birlesme sonrasinda sivil gii¢ karakterine ne denli
sadik kaldigi ortaya konulmustur. Bu sekilde de Alman dis politikasinda bir siireklilik mi degisim mi oldugu ve Almanya’nin o giine
dek temsil ettigi devlet kimligine ne denli sadik kaldig1 sorusuna cevap aranmaya ¢alisilmistir.

2. Uluslararasi Politikada Gii¢ Kavrami

Gii¢ sahibi olmanin uluslararas: politikada tartismasiz bir yer tuttugunu ileri siiren Hans Morgenthau’a gore ekonomide
kazang ne anlama geliyorsa, politikada da gii¢ ayn1 yerdedir (Morgenthau,1963:26). Gii¢ sahibi olmak insan dogasinin geregidir ve
birey bu sekilde miicadele gerektiren bir ortaminda kendi varliginin ve arzularinin kabul gérmesini saglamaktadir. (Jacobs,1999:39)
Gii¢ kavramima Morgenthau’a benzer bir anlam yiikleyen Karl Deutsch’a gore gii¢ bir yetenek ve yetkinliktir. Ayn1 birey gibi
devletler de gii¢ sahibi olmak isterler ve bu onlara digerlerinden bagimsiz hareket emek, ¢ikarlarin1 gergeklestirmek imkani sunar.
Bu hali ile digerlerinin etkisine girmeyen devlet, “gii¢c sahibi” olandir ve bu devlet digerlerinin her tiirlii tesirine kars1 koymayi
beceren devlettir (Deutsch,1969:121-122). Bu hali ile gii¢ realist diisiincenin adeta merkezine oturmaktadir.

Uluslararasi sistemin temel unsuru olan gii¢ olgusunun zaman ve mekan agisindan 6énemini korudugunu savunan Kenneth
Waltz neorealist yaklasimin gii¢ olgusuna bakisim 6zetlemektedir (Waltz,1990:23). Ona gore uluslararasi sistemdeki anarsinin
nedeni merkezi bir otoritenin yoklugudur ve bu gegmiste oldugu gibi giiniimiizde de gegerliligini korumaktadir. Uluslararasi sistemde
var olan bu siirekli anarsi de devletleri, kendi ayaklar1 iizerinde durmaya dahasi gii¢ kullanmaya sevk etmektedir. Uluslararasi
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sistemin gelecegi de tiim aktorlerin bu sekilde hareket etmesini gerektirmektedir. Bu nedenle uluslararasi sistemin temel aktorii olan
ulus devletler sahip olduklar gii¢ potansiyeli ile varliklarini ortaya koyacak sistemin istikrar1 geregi giiclerini maksimize etmek
yerine pozisyonlarimi gii¢lendirmeye gayret gostereceklerdir (Menzel ve Wargel, 2009:92). Kenneth Waltz tarafindan ¢ergevesi
cgizilen bu diisiinceye, Joseph M. Grieco, ve John Mearsheimer sahip ¢ikarken, klasik realizmden farkli olarak, devletlerin gii¢
arayislar1 burada artik analojik ¢ikarimlara baglh antropolojik yolla degil, onun yerine yapisal olarak ortaya konmaktadir (Menzel ve
Wargel,2009:93). Bu goriise gore de devletler niyetleri ister iyi ya da ister kotii olsun dogalar1 geregi anarsik olan uluslararasi
sistemde ayakta kalabilmek i¢in gii¢ kullanmak zorundadirlar.

George Modelski ve Paul Kennedy’ye gore gii¢ ve ulusal ¢ikarlarin savunmasi yalnizca askeri girisimler ile sinirli degildir.
Gii¢ ve ekonomik istikrar iligkisine atifta bulunan bu goriise gore politik olanin dzerkligi yoktur ve giiciin ekonomik temelleri dikkate
alimmak zorundadir. Politika ile ekonomi arasinda bir igbirligi vardir. Nasil ki mutlak devletler merkantalizm ile ¢ikarlarini
gergeklestirmiglerse, giiniimiiziin ekonomi politikalari da devletlerin giiciine hizmet etmektedir (Krasner,1976:321). Gii¢ ve ulusal
¢ikarlarin ekonomi ile bagimi 6ne ¢ikartan Stephen Krassner’a gore, devletlerin dis politikasi, uluslar arasi rekabet ve dahili ¢ikar
gruplarinin talepleri ¢ergevesinde sekillenmektedir. Giiglii devletler liberal bir diinya diizeninin savunmasini yapip ulusal ¢ikarlarini
gergeklestirebilirken, giigsiiz devletler digerlerinin sekillendirdigi bir diizen ve diinya pazarinda kendilerine yer agmaya gayret
etmektedirler (Krasner,1976:347). Bu sekilde giiclin kaynagi olarak askeri potansiyelin yerine yerlesen ekonomi politikalar1 giderek
dis politikanin merkezine kaymaktadir. Uluslararasi sistemin anarsik yapisinin ancak gii¢ kullanilarak asilabilecegini savunan Robert
Gilpin’e gore devletlerin ilk yapmasi gereken gii¢lerini ve giivenliklerini maksimize etmek olmalidir. Bu goriiste de ekonomik
potansiyel askeri giivenligin yerine almaktadir (Gilpin,1990:112).

Glig ile ¢ikar arasindaki baga dikkat ¢eken Gottfried Karl Kindermann, Morgenthau’un gii¢ kavramina yeni bir yorum
katmaktadir. Kindermann revizyonist bir ge¢misi olan devletlerin dis politikalarinin bu anlayist siirdiirdiigiinii ve yeniden “kaba gii¢”
kullanmak egiliminde olabileceklerini ileri siirmektedir. Bu sekilde de Almanya’nin gegmisine atifta bulunarak giic merkezli
politikalara geri donebilecegi ihtimaline dikkat ¢cekmektedir. Buna ragmen bunun geneli yansitmadigimi da ekleyen Kindermann, gii¢
artirma giidiisiiniin, politik davranigin temel nedeni olamayacagini eklemektedir. Hatta Morgenthau’un ileri sitirdiigii ¢ikar kavramina
elestiri getirmektedir (Caman,2006:46). Kindermann’in dahil oldugu Neorealist Miinih Okulu, realistlerin uluslararasi sistemin
anarsik oldugu goriisiine katilmakta, bunu devletlerin iizerinde yaptirim koyan, denetleyen bir otorite yani uluslararasi hukuk
yokluguna baglamaktadir (Harnisch, 2002; 12). Uluslararas1 Orgiitler bu yapiy1 diizene déniistiirecek yaptirimlar uygulamak yerine
devletlerin ¢ikarlarina hizmet etmekte, BM, NATO ve AB de buna 6rnek teskil etmektedir (Harnisch, 2002; 15). Giig ve gii¢ sahibi
olmak iradesini antropolojik temellere dayandiran realist yaklasima gore giivenlik tesisi edebilmek kaygisi ile norm koyan insan
bunu zorunlu kilan bir gergeklik icerisinde yer almaktadir. Dogasi geregi anarsik olan uluslararasi sistemin aktorii devletler de bu
kaygi ile hareket etmekte, evrensellik atfettikleri normlar vasitasi ile giivenliklerini saglayip ve ¢ikarlarini gerceklestirmektedirler.
Gorildugii tizere realist ve neo-realist yaklagimlar, ulusal ¢ikarlarin savunulmasi i¢in gii¢ sahibi olunmasi gerektigi goriigiine destek
vermekte, ulusal ¢ikarlarin sahip olunan giigle orantili olarak savunulabilecegini ileri siirmektedirler. Bu hali ile de giig sahibi olmak,
ulusal ¢ikarlarin gergeklestirilmesi igin bir 6nkosul dahast zorunluluk olmaktadir (Caman, 2006:39).

3. Alman Dis Politikasinda Gii¢ Kullanimi

Almanya birlesme sonrasinda da dis politikada gii¢ merkezli bir tutum ortaya koymaktan kaginmigtir. Catisma karsiti
uzlagmaci bir dig politika tutumu ortaya koyan Berlin Yo6netimi her seyden 6nce uluslararasi isbirligine verdigi 6nem ve uluslararasi
meselelere hukuk devleti ile insan haklar1 gergevesinde dikkate aldigimi ortaya koymus, gegmisteki rasyonalist tutumunu
sirdiirmiistiir. Buna ragmen birlesmeyi izleyen yillarda basta Avrupa politikasinda sergiledigi ani ¢ikiglart ile dig politikasinin
degisebilecegi yoniinde birtakim siiphelere yol agmistir. Siyasal birligini saglamis ekonomik potansiyel sahibi bir aktor olarak
Avrupa politikasinda giderek daha etkin olma ¢abasi da adeta bir tiir gii¢ artis1 olarak okunmustur.

Ozellikle gegmisten kaynakl kiiltiirel ve siyasal bir bag i¢cinde oldugu merkezi ve dogu Avrupa (MDA) da giderek daha ¢ok
varligini ortaya koyusu, ekonomik tesir etme imkanina ek olarak basta Deutsche Welle (DW), Goethe Enstitiisii ve benzeri kurumlar
vasitasi ile bolgede sosyo-kiiltiirel varligini artirmasi, bolge iilkelerinin AB iiyelik siirecini adeta kendi ulusal ¢ikarlari ile birlestiren
tutumu Almanya’nin yakin bolgesinde tekrar etkisini artirmak niyetinde oldugu seklinde yorumlanmustir. Ulusal ¢ikar ve giig
kavramlarinin Alman dis politikasinda giderek daha ¢ok fazla telaffuz edilmesi, Alman dig politikasinin yeniden insa edildigi
gecmisteki karakterinin degisebilecegi yoniindeki endiseleri artirmistir. Bu donemle Almanya ve Cin’in adeta merkantalist realizm
olarak degerlendirilen bir tiir ekonomik milliyetcilik ile ulusal ¢ikarlarini gergeklestirmek niyetinde olduklari, bu sekilde realist
dahasi neo realist bir tutum sergiledikleri goriisii destek bulmustur (Guerot,2012:13) Bunu izleyen yillarda AB mali krizi ve Euro
krizi sirasinda sergiledigi taviz vermez tutumu da bolgesi ve Avrupa politikasinda adeta kendi kurdugu oyunu diger oyunculara
dayatmak isteyen bir aktor olarak tepki ¢ekmesine sebep olmustur (Harnisch,2002,:2) Buna ilaveten var olan séylem degisikligi
bunun bir tiir normallesme mi yoksa giic merkezli olarak diinya sahnesine yeniden doniis mii oldugu genis kesimleri mesgul etmistir.

Alman dis politikasina iliskin siipheler 1990’11 yillar ile yiikselirken bunun ilk &rnegi Slovenya ve Hirvatistan’in
bagimsizliklarinin taninmasina iligkin aceleci tavir olmustur. Almanya bu sekilde adeta AB ortak dis politika yaratmak ¢abasini hige
saymis ve adeta AB igi isbirligine zarar vermekle elestirilmistir. Irak Krizinde BM semsiyesi altinda da olsa, bdlgede herhangi bir
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askeri miidahaleye destek vermeyi reddeden tutumu dikkatleri kendisine ¢evirmistir (Krippendorf,2000:141). Buna ek olarak BM
Giivenlik Konseyinde daimi iiyelik konusundaki israri, kuvvet kullanimina iligkin olarak “out of area” anlayisini benimsemistir.
Almanya bu anlayis geregi NATO bolgesi disina ¢ikmak iradesini agiklamis, nihayetinde BM Kosova Miidahalesi sirasinda ilk defa
silahl1 gii¢ kullanmak vasitasi ile Avrupa sinirlarinda askeri varligini ortaya koyabilmistir. Berlin Yonetimin bu bu yeni dénemde
askeri varhigimi daha c¢ok ortaya ¢ikaracak sekilde giic kavramina atifta bulunmasi artan oranda uluslararas: silahlanmaya destek
verisi, adeta ¢ok tarafli isbirligine sirtin1 dénen tutumu, Alman dis politikasinda kokli bir degisim, dahasi gii¢ politikasina geri doniis
olarak yorumlanmigtir. Bu tutum da bu hali ile adeta Karl Gottfried Kindermann’in yaklagimini hatirlatmistir. Sansélye Gerhard
Schréder doneminde ulusal ¢ikar kavraminin dis politikanin merkezine oturugu, “ABD ile goz hizasinda bir dis politika “Alman
yolu”, “Alman dis politikast Berlin’de insa edilir.” seklindeki goriisler geleneksel dis politika ¢izgisinden kopusun isareti olarak
degerlendirilmistir (Hellmann,2004:32). Almanya, o giine ABD ve Fransa arasinda denge kurmaya ¢aligmig, her iki tarafin
gelistirdigi girisimlerde yer almaya gayret etmistir. Ancak 1999 Fransa/ingiltere inisiyatifi AGSP destek verisi, Irak krizinde ABD’ye
kargilik Fransa’nin yaninda yer alist bu denge politikasinin terk edilmekte oldugu seklinde yorumlanmaistir.

Alman dis politikasinda sinirli da olsa gii¢ artisina isaret eden bu adimlar1 degerlendirenlere gére Almanya’nin bu yeni
tutumu neorealistlerin savundugu gii¢ politikasina geri déonmek iradesidir. Almanya’nin bu tutumu, II. Diinya Savasi sonrasinda
izledigi uluslararasi kurumlarda kendisine sinirlt bir hareket imkan1 saglayan ¢ok tarafli dis politika anlayigini terk etmek, tek tarafli
ve bagimsiz hareket etmek girisimi olarak degerlendirilmistir (Rittberger ve Schimmelfelling, 1997:36). Alman dis politikasindaki
bu egilimi elestirenler ise bunun bir hata oldugu, bunun her seyden 6nce o giine dek izlenen dengeleri bozacagini ileri siirmiislerdir.
Onlara gore Almanya “biiyliik giic” olmayr gerektiren potansiyellerden yoksundur ve bu macera onu yalnizca geleneksel
miittefiklerinden uzaklastiracaktir (Hellmann, 2004:33). Yeniden bir gii¢ politikasina doniis egilimi oldugunu reddedenler ise
Almanya’nin bu tutumunun Alman dis politikasinin normallesmesi geregi oldugunu ileri siirmiislerdir. Bu goriise gére Almanya’nin
artan etkisi irade disidir ve yayilmaci amag tasimamaktadir. Almanya’nin birlesme sonrasinda etkisi, icinde yer aldig1 orgiitler,
ortaklart ve komsularinin ona yiikledigi sorumluluklar ile konjonktiir degisikliginden kaynaklanmistir. (Markovits ve
Reich,1993:291).

Thomas Risse’ye gore gii¢ politikasindan s6z edebilmek i¢in asagidaki unsurlarin bir araya gelmis olmasi gerekir;
- Ulusal gikarlar ve egemenlik daha yogun olarak atif yapilmasi,

- Uluslararast kurulusglar ¢atisi altinda ¢ok tarafli igbirligini 6ncelikli goren dis politika yerine, kisa vadeli ¢ikarlar ve
niifus artirmaya hizmet eden tek tarafli/iki tarafli isbirliginin tercih edilmesi,

- Das politikada gii¢ ve siddet kullaniminin artirtlip mesru kilinmaya ¢aligilmast.

Oysa ona gore birlesme sonrasinda Almanya; AB i¢i igbirliginde, Transatlantik iliskilerde ve destek verdigi yurtdis
operasyonlar basta olmak iizere dis politikasinda yukarida yer verilen argiimanlarin hi¢ birine yer vermemistir (Risse,2004:28).
Thomas Risse’ye gore Alman dig politikasi siirekliligini siirdiirmektedir. Bu nedenle s6z konusu olan yalnizca geleneksel dis politika
cizgisindeki yontem ve arag¢ degisikligidir (Risse, 2004:28).

Alman dis politikasinin herhangi bir niifus artirma ve hegemonya kurmak cabasi iginde olmadigin1 savunan Wichard
Woyke’ye gore, Almanya’nin Avrupa entegrasyonu i¢in harcadigi yogun ¢aba, zaman zaman elestirse de Transatlantik igbirligine
verdigi onem, uluslararast hukuk, diplomasi ve miizakereyi One ¢ikartan tutumu onun gii¢ merkezli bir dis politik séylemi
benimsemedigini ortaya koymaktadir (Woyke,2013,142). Alman dis politikasinda birlesme sonrasinda gii¢ politikasina dogru bir
kayma olup olmadigini ortaya koymaya calisan Bauman, Rittberger ve Wagner’a gore, Almanya’nin askeri ve ekonomik
potansiyelinde radikal bir degisim ve tehdit s6z konusu olmamistir. S6z konusu ekonomik ve askeri gii¢ artist bu hali ile
neorealistlerin ileri stirdigii bir gii¢ politikasina hizmet etmekten ¢ok uzaktir. Onlara gére Alman dis politikasinda yagsanan bu durum,
Almanya’nin kendi i¢ dinamiklerinden degil uluslararasi sistemdeki degisimden kaynaklanmistir. Almanya’nin tepkisi de hareket
kabiliyetini artan, daha bagimsiz hareket edebilen bir aktoriin refleksi olmustur. Alman dis politikasinda ulusal ¢ikar kavramina daha
cok atif yapilmasi ise normallesme siirecinin sonucu olmustur. Almanya’nin ¢ok tarafliliga, Transatlantik isbirligine atfettigi 6nem
onun birlesme &ncesi rasyonalist tutumunun devam ettiginin gostergesi olmustur. O giine dek sahip ¢iktig1 dis politik sdylem onun
birlesme sonrasinda da uluslararasi sistemde kabul gdrmesini saglamistir. Bu hali ile de Almanya’nin orta yolcu bir tutumdan
uzaklasip dis politikasinin merkezine “ulusal ¢ikar-gii¢” ikilisini oturtup realist/neorealist bir tutum takinacagini diisiinmek gergekei
degildir (Scholgen,2005:6).

Neorealistlerin goriisiine karst ¢ikan neoliberallere gére Alman dis politik sdyleminde siireklilik vardir. Soguk Savas
sonrasinda degisen uluslararasi sisteme paralel olarak Alman dis politikasinin da doniisiime ugramasi son derece dogaldir. Buna
ragmen Almanya hala geleneksel ¢izgisini siirdiirmekte yalnizca giiniin kosullarina uygun hale getirmektedir. Slovenya ve
Hirvatistan kararinin bir hata oldugunu kabul etseler de, bunu degisen dis politik sdylemin diga vurumu olarak degil, i¢ dinamik ve
baskilarin sebep oldugu aceleci bir karar olarak degerlendirmislerdir (Scholgen,2005:7). Gii¢ yerine evrensel norm ve degerleri
merkeze koyan neoliberaller Almanya’nin uluslararas1 orgiitler i¢inde etkin olmak c¢abasini, giic artirma girisimi olarak
degerlendirmemektedirler. Onlara gore bu durum Almanya’ya ulusal ¢ikar ve politikalarini ¢ok tarafli igbirligi, evrensel norm ve
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degerler gercevesinde gergeklestirmek imkani vermektedirler. Ancak burada etkin olmak gabas1 higbir sekilde bir hegemonya kurmak
ve niifus yaratma ¢abas1 degildir (Rittberger ve Schimmelfelling, 2004:10).

4. Sivil Gii¢ Konsepti ve Almanya’nin Sivil Gii¢ Karakteri

Sivil gili¢ kavrami 6zellikle Soguk Savasin ardinda Dogu-Bati ¢ekismesinin son bulup uluslararasi sistemin yeniden
tasarlandigr donemle daha c¢ok tartisilir olmustur. Temelleri 1960’11 yillarda K. J. Holsti ve Christer Johnson tarafindan atilan,
Frangois Duchéne ile literatiire giren sivil gii¢ kavrami (Duchene, 1973: 32) Alman dis politikasi baglaminda ilk defa Hans Maull
tarafindan kullanilmistir. Sivil giic kavraminin derin bir analizini yapan Hans Maull’a gore ne Japonya ne de Almanya birer “Siiper
Gii¢” olmak potansiyeline sahip degildirler. Uluslararasi sistemde etkisi yadsinmaz olan ancak birer siiper gii¢ olmaktan da uzak bu
devletler yeni bir rolii temsil etmektedir o da: Sivil Giigtiir.

Hans Maull’a gore uluslararasi politikada etkili olan, ancak “Gtli¢ Devletinin” kullandig1 araclar ve hedefleri kullanmayan
devletler birer sivil giictiir (Maull,2015). Buna gore sahip oldugu potansiyeli diger devletler ve aktorlere karsi kullanan, ulusal
cikarlarini bu sekilde gerceklestiren devlet bir gii¢ devletidir (Lucas, 2015:22).

Bu amagla askeri yontemler kadar, baski, tehdit ve zorlama da bagvurulan araglar arasinda olup, miizakere gii¢ devletinin
ancak amaglarina hizmet ettigi 6l¢tide dikkate aldig1 bir olgudur (Lucas, 2015:22).

Uluslararasi sistemin anarsik oldugu ve devletlerin siirekli bir giic miicadelesi i¢inde oldugunu savunan realizm, devletlerin
bu nedenle giiclerini maksimize etmek ve bu sekilde digerleri iizerinde baski kurabileceklerini ileri siirer. Devletler bekalarini
korumak zorundadir ve bu hali ile de siddet kullanim1 mesrudur. Uluslararasi isbirligine mesafeli duran bu ¢ok tarafli isbirligi ve
uluslararas1 kurumlara ancak ulusal ¢ikarlar1 6l¢giisiinde yaklasir. Oysa Sivil Gii¢ karakterindeki devlet, asgari diizeyde siddete
bagvurmakta dis politikasini evrensel degerler gercevesinde sekillendirmektedir. Demokrasi, hukukun iistiinliigii ve uluslararasi
kurumlar i¢inde ¢ok tarafli igbirliginin desteklenmesi hatta egemenlik yetkilerinin ulus iistii yapilara devredilmesi bu diisiincenin
temelini olugturmaktadir. Catisma yerine uzlagsmanin yer aldig1 bu anlayis ulusal ¢ikarlarin 6tesinde uzun vadede sivil bir uluslararasi
diizeninin insasin1 hedeflemektedir (Lucas, 2015: 23).

Bu hali ile sivil giig, devletler uluslararasi diizen olusturmak misyonuna hizmet etmelidir tezini savunan, idealizmin
degerlerini temsil etmektedir. Evrensel degerler gii¢ ve siddetin yerini alirken uluslararasi politikanin sivillesmesi i¢in ¢aba harcayan
devletlerin temel enstriimani ise uluslararasi igbirligi, miizakere, hukuk ve sosyal adalet gibi kavramlar olmaktadir (Maull, 2004:
269).

Burada uluslararasi politikanin sivillegmesi ile kasit, batili demokrasiler temel alinarak yerelden kiiresele uzanacak ve politik
uzlagsmay1 miimkiin kilacak sekilde uluslararasi politikanin doniistiiriilmesidir. Kurumsal yapilanma ve normatif hukuki diizen ile
uluslararasi igbirligi temelleri atilirken yoksulluk, goc¢, sosyal dislanma/farkliliklar, ¢evre tahribati ile miicadele gibi basliklar da
uluslararasi politikanin sivillesmesi siirecinin parcasini olmaktadir (Senghass,1997: 565). Hans Maull’a gore sivil gii¢ kavraminda
dikkat g¢ekici olan onun normatif yanidir zira ortak degerler gercevesinde uluslararasi diizende yeni bir dayanigmanin ortaya
konmasina olanak saglamaktadir. Bu nedenle Avrupa biitiinlesmesi ve AB sivil giic konseptinin gergeklestirilebilir oldugunu
gosteren ideal 6rneklerdir. Buna ragmen uluslararasi politikanin sivillesmesinin askeri yontemlerin tiimden terk edilmesi anlamina
gelmedigini ileri siiren Hans Maull’a gére Almanya’nin 2003 yilinda BM Irak miizakerelerinde asker gonderilmesine kars1 ¢ikisi tek
bagina Almanya’nin sivil gii¢ karakterinin gostergesi degildir. Ona gore kosullar geregi bir takim askeri 6nlemlere bagvurulmasi
uluslararasi ¢ikarlarin geregidir ve bu sivil giic olmaya aykir1 degildir (Maull,2004, 268). Baska bir ifade ile sivil gii¢ olmak askeri
varligin1 mutlak olarak yok etmek demek degildir. Bu anlayisa gore sivil glic olmak, devletlere uluslararasi politikada etkin olmak
ayn1 zamanda da bir digeri i¢in bir tehdit olmadigini ortaya koymak imkani sunmaktadir.

Sivil gii¢ konseptinin zayif taraflarindan biri norm ve kurallarin yeterince kesin olmayisi, olast bir ¢atigmada birbirini
tamamlasalar da, analitik ¢6ziim yerine politik ¢ozlimler sunmasidir. Sivil gii¢ konseptinin ¢6ziim siirecinde belirleyici olmaktan ¢ok
yol gosterici olusu bir diger zayif yanidir. Bu nedenle de uluslararasi politikay: tayin eden olmaktan uzaktirlar (Maull,2004,273).
Buna karsilik bu konsepti benimseyen aktdrlerin onu terk etmek egilimleri ¢ok diisiiktlir. Bunun ideal 6rneginin Almanya oldugunu
ileri siiren Hans Maull bu sekilde birlesme sonrasinda Alman dis politikas1 doniisiime ugrasa da 6ziinden uzaklagsmadig1 yoniindeki
goriislere destek vermektedir.

Almanya da bu sekilde 2000’11 yillar ile birlikte barig yanlis1 karakterine golge diisiirmeden askeri varligini daha fazla
sergileyebilmis, ayn1 zamanda da gili¢ yanlist1 olmadigini savunabilmistir. Yani “Sivil Giic Flamas1” Almanya’ya yurt disi
operasyonlarda yer almak ve uluslararasi politikada daha aktif olmanin oniinii agmistir (Maull, 2015).

II. Diinya Savasi sonrasinda Almanya’nin hedefi, ekonomik refah ile istikrar sahibi egemen bir devlet olmaktir ve bu hedefin
ancak Bat1 Entegrasyonu i¢inde yer almakla miimkiin oldugu bilinci ile hareket edilmistir. Konrad Adenauer Almanya’s1 bu nedenle
Fransa ile uzlasma ve ABD ile sik1 miittefik iliskisine dayanan bir dig politikanin temelini atmistir. Almanya 1952 yilinda Bati
Avrupa Birligi (BAB) iiyesi olmus, Kore Savasi Almanya’ya ilk defa tekrar silahlanma imkan1 verirken bunu 1955 yilinda NATO
ilyeligi izlemistir. Almanya bir tarafta giderek Bati ittifaki i¢inde saglam bir yer almaya baslarken bu sekilde ABC Silahlar
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bulundurmaktan feragat etmek sart1 ile yeniden federal anlamda askeri yapilanmasini gergeklestirebilmigtir. Hatta denilebilir Ki
NATO fiiyeligi vasitast ile iggal altindaki iilke karakteri yerini sadik miittefik ortaga birakmistir. Benzer sekilde basta AET iyeligi
ile tekrar egemen bir aktor olarak Avrupa politikasinda s6z sahibi olmak ve yeniden eski kitanin ekonomik ve politik anlamda pargast
olmay1 basarmistir. Almanya bunu izleyen yillarda Alman Birligini saglamak diisiincesini rafa kaldirirken var olan kalic1 bir Barig
Politikasi benimsemis Kurt Georg Kiesinger doneminde ilk defa Dogu Bloku iilkeleri ile temasa geg¢ilmis, bunu ise Willy Brandt’in
Dogu Politikasi ile dogu ile uzlasma ve miizakere politikalari tamamlamistir.

Federal Almanya, Moskova ve Varsova Antlagmalar1 vasitasi ile Dogu Bloku ile miizakere edip Dogu Almanya’nin varligini
tanirken, bunu Almanya’nin BM iiyeligi izlemis yine 1975 Helsinki Konferansi ile Almanya, Avrupa’da isbirligi ve kalic1 bir baris
icin gerekli sorumlulugu tasimak olgunluguna eristigini ortaya koyabilmistir. Dogu-Bat1 ¢ekismesinin artist ve SSCB’nin orta
menzilli fiize tehdidi, ABD’nin Avrupa’nin batisina fiize yerlestirme kararina Helmut Schmidt hiikiimeti destek vermis, Federal
Almanya bu sekilde NATO i¢inde gerekli sorumlulugu yerine getirmeye hazir oldugunu gostermistir. Almanya bu sekilde 1945
sonrasinda batili miittefikleri ile ortak hareket eden uluslararas1 orgiitler ¢atisi altinda ¢ok tarafli igbirligi tizerine insa edilmis
uzlagmaci bir baris politikasi izlerken, Helmut Kohl bu politikaya o giine dek rafa kaldirilan iki Almanya’nin birlesmesi gerektigi
goriisiinii eklemistir. Buna ragmen dis politik ¢izgiden uzaklasmak soz konusu olmadig1 gibi birlesmenin temeli olan “Iki + Dort
Sozlesmesi” bile Almanya gii¢ merkezli bir politikaya donmek niyetinde olmadigimi ortaya koymustur. Almanya s6z konusu
sozlesme ile ABC silahlarindan feragat ettigini bir kere daha yenilerken askeri giiclinii de 370.000 kisi ile sinirlandirmaya riza
gostermistir. Sozlesmenin bu anlamda en belirgin sonucu Batili miittefiklerinin Almanya’nin yeni statiisiinii tanimasi ve onun tiim
egemenlik yetkilerini iade etmesi olmustur. Baska bir ifade ile iki+Dért Sozlesmesi ona tam egemen bir aktdr olarak yeniden
uluslararasi politik sistemde yer almak imkani sunmustur.

Federal Almanya‘da 1969 yilinda kurulan ve dis politikasini Bati-Dogu uzlasmasi iizerine insa eden Willy Brandt Hiikiimeti
ile Almanya’nin sivil gii¢ karakterinin temel taslarinin atildigi sdylenebilir. Almanya bu karakterini birlesmeyi izleyen yillarda
stirdiiriirken, 1990 sonrasinda Alman dig politikasinin en énemli modifikasyonlari, askeri giiciiniin daha yogun olarak yurt dist
operasyonlarda yer almasi olmustur. Almanya bu tarihten sonra BM Giivenlik Konseyi kararina dayali Kosova Operasyonu disinda
da askeri varligini ortaya koyarken ayni zamanda 2003 Irak Krizinde ABD’ye destek vermeyi reddeden tutumunun gosterdigi gibi o
giine dek miittefik iliskisi geregi destek verdigi bir takim kararlara da muhalefet eden bir tutum ortaya koymustur. Bu tutum
Almanya’nin sivil gii¢ roliine sadik kalmak istedigi ayn1 zamanda da “iyi bir politika” izlendigi seklinde yorumlanmistir (Maull,
2013;17).

Bu yeni donemde de Avrupa biitiinlesmesi Alman dis politikasindaki 6nemini korumustur. AB genislemesi ve onun
gerektirdigi derinlesme, ortak savunma ve giivenlik politikasi ingast Almanya’nin 6ncelikleri olmustur. Bélgede kalici bir istikrar ve
refah alani olusturulmas: diisiincesi ile basta Polonya, Cek Cumbhuriyeti ve Macaristan olmak {izere eski dogu bloku iilkelerinin
NATO iiyeliklerine tam destek verisi bunun bir diger gostergesi olmustur. Ancak ortak para birimi ve Euro alanina verdigi destek
Alman ekonomik miicadelesinin sembolii Alman Mark’ i1 Euro ugruna terk edisi kendi gelecegini Avrupa geleceginde goren bir
aktor bilinci ile hareket etti§inin gostergesi olmustur. Amsterdam Sozlesmesi ve Ortak Dig ve Giivenlik Politikast (ODGP)
olusturulmasi, Lizbon S6zlesmesi ve bu sekilde AB’nin ulus iistii karakter kazanmasina verdigi destek ile ulusal ¢ikarlarinin 6tesinde
Avrupa ¢ikarlarini 6nemseyen bir aktor olarak hareket etmistir. Bu dénemde uluslararasi 6rgiitler iginde etkin, ¢ok tarafli igbirligine
destek veren, uluslararasi meseleleri ortak norm ve degerler gercevesinde miizakereden yana bir aktor olarak hareket etmeye devam
etmistir. Bu hali ile de temsil ettigi sivil gii¢ karakterinin geregi olarak uluslararasi politikanin sivillesmesi yoniinde ilizerine diisen
sorumlulugu yerine getirmek gayreti i¢inde olmustur.

Oysa ayni Almanya 1990 Irak Savasinda aktif bir rol almak yerine askeri operasyonlari yalnizca mali anlamda desteklerken,
ayn1 donemde ilk yurt dig1 operasyonlarinda yer almaya baslamistir. Yurt dis1 operasyonlart i¢ politikada dnemli bir tartigma konusu
olurken, Almanya’nin yurtdisi ilk askeri etkinligi BM Barig Misyonu ¢atisi altinda gerceklesen Kambogya (1991-1992) ve Somali
(1993-1994) operasyonlari olmustur. Bunu ise 1996 yilinda Almanya’nin NATO kapsaminda Bosna Hersek Operasyonuna katilmasi
izlemistir.

Benzer sekilde Slovenya ve Hirvatistan’1 diger AB iiyelerinden 6nce tanimis, hi¢ beklenmeyen bir tutum ortaya koymustur.
Her iki 6rnegin ortaya koydugu iizere ortak ve miittefiklerinden farkli bir tutum ortaya koymasi énemli bir kirtlma olmustur.
Almanya, AB’nin Yugoslavya’daki gelismelere bagh olarak hazirladigi Badinter Raporu ¢ergevesinde Slovenya ve Hirvatistan’in
bagimsizliklarini tanimak i¢in belirlenen 15.01.1992 tarihini beklememis ve bu iki devletin bagimsizliklarini 23.12.1991 tarihinde
tanimustir. Bu sekilde de diger AB iiyesi tilkelerin kararin1 dikkate almayarak ortak bir AB dis politikas1 olusturulmasi siirecine zarar
vermekle elestirilmistir.

Almanya’nin “Sivil Gli¢” konseptini terk edip o giine dek temsil ettigi kimlige aykir1 hareket edebilecegine iliskin en biiytiik
siiphe 1994 tarihli Anayasa Mahkemesi karar1 olmustur. S6z konusu karar ile Almanya’nin uluslararasi operasyonlara katilimini
engelleyen madde (87a) degistirilmis, Federal Meclisinin onaylamasi kosuluyla Alman ordusuna BM Operasyonlarina katilima
imkani verilmistir. Anayasa Mahkemesinin bu karar1 da “Normallesme” siirecinin bir pargasi olarak degerlendirilmistir (Kundani,
2014). Buna karsilik Almanya’nin Avrupa’da ve Afganistan basta olmak iizere yurt dis1 operasyonlara katilmasi Karl Kaiser, Gregor
Scholgen gibi yazarlar tarafindan sivil gii¢ olmaktan uzaklagmak ve yeniden gii¢ politikasina doniig olarak yorumlanmistir. Christian
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Hacke, Winfried Veit ise bu goriise karsi ¢ikmis aksine bu durumun sivil gii¢ olmanin geregi oldugunu Almanya’nin sivil giig
karakterini askeri varligi ile destekledigini ileri siirmiislerdir (Vatandas, 2015).

Bu goriise yakin bir tutum igindeki Thomas Risse’ye gore, Almanya’nin ulusal egemenlige atifta bulunmayisi, dis politik
hedeflerini gerceklestirmek i¢in gii¢ ve siddet kullanimina bagvurmayist 6nemlidir. Benzer sekilde ¢ok tarafli igbirligini siirdiiriip
uluslararasi orgiitlerdeki varligini kisa vadeli ¢ikarlari ve bir niifus alani olugturmak i¢in kullanmiyor olmasi da onun gii¢ politikasina
donmediginin gostergesidir. Yurt dig1 operasyonlarda yer alisinda amag ise uluslararasi politikada artan etkisini barig ve istikrar
yaratmak ve ortak degerlerin yerlesmesini saglamak icin seferber etmektir (Risse, 2004: 34). Acik¢ast Thomas Risse’nin bu
arglimanlari, bir kere daha “sivil gii¢, askersiz gii¢ degildir” diigiincesini savunan Hans Maull’un yaklagimini hatirlatmaktadir.

Buna karsilik Hans Kundani’ye gore ise Almanya, 11 Eyliil 2001 saldiris1 sonrasi degisen dinamikleri sivil gli¢ olmaktan
uzaklasacak sekilde degerlendirmistir. NATO’nun Kosova miidahalesine destek verip Irak’a asker gonderilmesine karsi ¢ikisi,
BM’nin 1973 sayili Libya kararina destek vermeyisi, Fransa’ya Mali’de sinirli destek verisi, Cin ile gelistirdigi stratejik ortaklik,
Korfez iilkelerine silah ticaretini esneklestirmesi onun sivil gii¢ karakterini terk etmek iradesinin gostergesidir (Maull, 2015). Euro
krizi, Almanya’nin kat1 ve taviz vermez tutumu birtakim kesimler ve Giinther Hellmann gibi siyaset bilimciler adeta bir gii¢
politikasina doniis olarak okumaktadir (Hellmann, 2004: 78). Yine Lizbon Antlagmasi’nin baz1 maddelerine, egemenlik yetkilerini
siirladigi gerekgesiyle Alman Anayasa Mahkemesince ¢ekince konulmasi da bu gerekge ile elestirilmistir (Vatandas,2015). Yani
sivil gii¢ olmaktan bir kopus olarak degerlendirilmistir.

Hans Maull’a gore sivil gii¢ konseptinin zayif yani devletlerin dig politikasinin, normatif ve toplumsal kimlikle ¢ergevesi
cizilen i¢ politikanin etkisinde olusudur (Maull, 2012 :34). Yukarida verilen drnekler de bu 6rnekler, bunu ortaya koymaktadir.
Almanya’nin giivenlik, askeri ve ekonomik politikalarda ortaya koydugu temkinli tutum gii¢ politikast ile ¢elismektedir. Euro Krizi
ve Giliney Avrupa’daki Bor¢lanma krizinde ise Almanya yalnizca kat1 yiiziinii gdstermistir. Bu nedenle Thukides’e atifta bulunan
Maull bu durumu “Gti¢ yalnizca esitler arasinda gecerlidir. Esit olmayan gii¢ iliskilerinde ise giiglii olan yapabilecegini yapar gii¢siiz
olan ise gereken aciy1 ¢eker.” sozleri ile 6zetlemektedir (Maul, 2012: 36). Buna karsilik Christian Hacke, Almanya’nin giderek “Sivil
cesareti olmayan bir Sivil Gli¢” olmak yolunda ilerledigini (Hacke, 2011:52), Hans Kundani ise, “Jeo-Ekonomik Gii¢” vasfi tagimaya
basladigint (Kundani,2011:32) ileri siirmektedir. Richard Rosencrance ise, Almanya’y1 bir ticaret devleti olarak tarif etmekte ve ona
gore uluslararasi iligkilerde uluslararasi ticaretin artan 6nemi Almanya’nin bdlgesel tesir etme giiciiniin belirleyicisi olmustur. AB
ekonomisi ve maliyesi a¢isindan oynadigi rolii de onun bolgesel tesir etme giiciinii artirmakta artik bolge iilkelerinin temel endisesi
ise onun bdlgesine sirtint ¢evirmesi olmustur. (Rosencrance,2015).

5. Alman Dis Politikasinin Degisim ve Siirekliligi

Alman dig politikasinda birlesme sonrasinda siireklilik oldugunu savunan goriise gore, ge¢misteki politik tutum ve
demokratik gelenek devam etmistir. Bu goriise gore Alman siyasi eliti ve ekonomik gevreleri gegmis tecriibelerin bilinci ile hareket
etmis, Almanya’nin o giine dek temsil ettigi anti-militarist ve liberal kimligine sahip ¢ikarak onun gii¢ merkezli bir tutum ortaya
koymasina kars1 ¢ikmistir (Woyke,1998:6). Benzer sekilde Almanya’nin basta AB olmak {izere iiyesi oldugu uluslararasi 6rgiitler igi
isbirliginde daha etkin rol almasi tesvik edilerek onun artan potansiyelinin gii¢ merkezli politikalara kaymasimnin oniine gegilmistir
(Woyke,1998:8). Bu sekilde de Almanya’nin o giine dek temsil ettigi “Sivil Glig” karakteri korunmaya ¢alisilmstir.

Almanya’nin sivil gii¢ olmak olgusunu siirdiirmek niyetinde oldugunu savunan bu gériise gore, bolgesinde vazgecilmez bir
rol oynayan ve bunun bilincinde olan Almanya dis politikasini goreceli ¢gikarlar iizerine insa etmistir. Bu maksatla ekonomi ve enerji
politikasini, dig yatirnmlar1 ve ticaretini maksimize etmeye calisirken aynm1 zamanda da yakin ¢evresinin demokratiklesme stirecine
destek vermistir. Almanya’nin Avrupa Biitiinlesmesine atfettigi onem, AB’nin dogu genislemesinde soyundugu etkin rol, bolgenin
Avrupa degerleri ile biitiinlesmesine destek verisi, onun Avrupa gelecegi ile ulusal ¢ikarlar1 arasinda kurdugu paralelligin gostergesi
olmustur (Bournazel,1991:578).

Almanya’nin dis politikasinda siireklilik oldugunu ileri siiren goriis onun bu sekilde Avrupa gelecegi i¢in bir tehdit degil
aksine lokomotif oldugunu ileri siirmiistiir (Bournazel,1991:579). Ulusal ¢ikarlar1 ile Avrupa gelecegi arasinda kurdugu paralellik
onun ¢ok taraflilig1 iki tarafliliga tercih etmesini, Avrupa politikasini basta demokrasi, hukuk devleti, insan haklari, siirdiiriilebilir
kalkinma, kalici refah, giivenlik gibi kavramlar {izerine insa etmesini gerektirmistir. Bu ise ¢atisma yerine igbirligi tizerine insa edilen
bir Avrupa politikas1 ve Almanya’nin Avrupa’ya olumlu katkisini beraberinde getirecektir (Sandschneider, 2012:5). Almanya bu
gorlise gore Avrupa kimliginin geregi gibi hareket etmis ve ortak degerler iizerine insa edilmis, ongdriilebilir bir tutum ortaya
koymustur. Bagka bir ifade ile gii¢ merkezli degil Avrupalilasmis bir dis politik tutum sergilemistir (Bredow, 2012:28).

Almanya’nin Avrupa ve yakin ¢evresi icin bir tehdit olabilecegini ileri siirenler ise bu diisiincelerini tarihi tecriibelere
dayandirmis ve kotiimser bir senaryo ¢izmislerdir. Bu goriise gore birligini saglayan Almanya bir siire sonra kendi i¢ meselelerini
birer Avrupa meselesi haline getirecek ve bu bunlara ¢éziim i¢in kendisine yeni bir etki alani olusturmak durumunda kalacaktir
(Schélgen, 2003:32). Almanya ekonomik sorumlulugu arttikca siyasal etki alanini zorlayacak, askeri potansiyelini de 6ne ¢ikartan
bir gii¢ politikasi izleyecektir. Bu sekilde de oyunu seyreden degil kurallar1 tayin eden bir aktor iradesi sergileyecektir.



Bu goriise gore Almanya yeniden giic merkezli bir tutum ortaya koyacak ve ge¢mis tarihlerde sergiledigi militarist ve anti-
liberal kimligini canlandiracaktir. Yani sivil gii¢ kimligini asamali olarak terk edecektir. Alman dig politikasindaki bu doniisiim ise
oncelikli olarak Avrupa entegrasyonu diisiincesine zarar verecektir (Scholgen, 2003:32). Ciinkii o giine dek Avrupa’nin dogusunun
batist ile biitiinlesmesinin sozciiliigiinii yapan, Avrupa’nin gelecegini kendi ulusal ¢ikarlarinin Stesinde goéren tutumunu terk etmis
olacaktir (Schdlgen, 2003: 36). Ozellikle ¢ok taraflilig: terk edip Almanya-Rusya yakinlagmast 6rneginin gosterdigi gibi iki tarafli
isbirligi ¢ercevesinde ulusal ¢ikarlarini gergeklestirme gayreti de bu siireci hizlandiracaktir. Bu hali ile de kisa vadeli ekonomik ve
siyasal ¢ikarlar1 gergeklestirme arzusu onu ¢ok tarafli igbirliginden uzaklagtiracak, ayni zamanda Avrupa kimligini temsil eden ortak
degerlere daha kayitsiz kalacaktir. Bagka bir ifade ile onlarin yok sayilmasina gz yumacaktir.

Almanya’nin gii¢ artisint Avrupa gelecegi icin bir tehdit olarak gérmeyen goriise gore Almanya birlesme sonrasinda
ekonomik giiciinii siyasal giicii ile birlestirmis de olsa, kiiltiirel ve askeri tesir etmekten uzaktir. Dahasi siiper gii¢c olmak kosullarini
biinyesinde barindirmamaktadir. Almanya, Avrupa da yiikselen bir gii¢ dahasi lokomotif olabilir ama bir tehdit degildir (Markovits
ve Reich,2010; 293). Almanya bir takim beklemedik ¢ikiglar yapabilecektir ancak sivil gii¢ olmak olgusunu da terk etmeyecektir.
Konjonktiir onu Neo-Realistlerin uygun gordiigii ¢ikislar yapmaya zorlasa da dis politik gelenegi ve i¢ dinamikler sivrilen bu sdylemi
torpiileyecektir (Markovits ve Reich,2010; 294).

Almanya’nin ne komsular1 ne de kiiresel aktdrler i¢in bir tehdit unsuru olmadigini savunan ii¢iincii goriis ise Almanya’nin
degisen soylemini etkinlik alani/bagimlilik iligkisi {izerinden agiklamaktadir. Almanya’nin askeri bir tehdit olmayacagi goriisiine
sahip ¢ikanlar var olabilecek fazladan gii¢ kullaniminmi uluslararasi politikada sorumluluklar1 artan bir aktoriin refleksi olarak
yorumlamislardir. Dénemin Federal Savunma Bakan1 Thomas de Maiziére, Almanya’nin artik uluslararasi sorumluluklar geregi
askeri operasyonlarda daha aktif bir rol alabilecegini savunmus bu sekilde de dnemli bir tartismanin oniinii agmustir.

Aksine Avrupa biitiinlesmesi giiglii bir Almanya’y1 gerektirmek dogu da bat1 da bunun bilincindedir. Almanya’nin bagta
Avrupa’nin dogusunda artan etkinligi de bir tehdit degil bolgedeki gelismelerin bir tiirevidir. Bu hali ile de Varsova Yonetimi i¢in
endise konusu olan Berlin Yo6netiminin Avrupa icinde etkisi artirmast degil aksine sirtin1 donebilecek olmasidir. Almanya olmadan
Avrupa biitiinlesmesinin ilerleme kat edemeyecegini 6zetleyen bu goriise gore, basta AB Mali/Euro Krizi veya Ukrayna meselesinde
oynadig1 anahtar rol, Moskova ve Briiksel diyalogunun kopriisii olusu onu zaten kendiliginden merkeze oturtmustur (Harnisch,2013).

S6z konusu bu goriis soguk savas sonrasinda Avrupa’da olusan bosluk bolgesinde Almanya’y1 6ne ¢ikartmistir. Almanya
ve komsularinin ulusal ¢ikarlari, bolgede kalici refah, istikrar ve glivenlik saglanmasi bunu gerektirmistir (Sandschneider, 2012: 13).
Kendi gelecegini Avrupa geleceginde goren bir aktor olarak Almanya artan ekonomik ve politik potansiyelini Avrupa gelecegi igin
seferber etmek durumunda kalmistir. Pazarlik giicii artan bir aktor olarak bu yeni durum her seyden 6nce Rusya-AB arasinda sikigmis
Avrupa’nin dogusunun gelecegi i¢in 6nem arz etmektedir (Sandschneider, 2012: 18).

Almanya Avrupa insasinda etkili bir aktére doniistikge artan bagimlilik iliskisi, kasitli bir iradenin sonucu olmayip,
Almanya’nin siyasi, ekonomik ve sosyal politika uygulamalarmin AB diizeyinde yansima bulmasini sonucu olmaktadir. Bu
uygulamalar1 bdlge tilkelerince dikkate alinmak zorunda kalindikga ise kiiltiirel ve ekonomik bir etkinlik sahasi kendiliginden
olugsmustur (Su, 2006: 110). Almanya’nin bdlgenin demokratiklesme ve sosyal pazar ekonomisine gegisine verdigi destek, miilteci
ve insan haklarinda model olugu bagimlilik iligkisini artirmig ancak bir tiir alt hegemonyaya doniismemistir. Aksine bolgede ortak
Kirim’in ilhaki sonrasinda Baltik iilkelerinde artan giivenlik kaygisini hatirlatanlar bu goriise karst ¢ikarak Almanya’nin burada
pragmatik bir tutum ile ulusal ¢ikarlarim 6ncelikli gérdiigiinii ileri siirmuslerdir.

6. Sonug¢

Sireklilik bir devletin dis politikasinin temel parametrelerinden biri olarak dis politikay1 sekillendiren 6nemli
unsurlardandir. Ancak gerek i¢ faktorler, gerekse uluslararasi politikada meydana gelen kokli degisiklikler, ¢ok kere devletlerin
geleneksel tutumlarinda degisiklige gitmelerine ve adeta dis politik siirekliligin kesintiye ugradigi algisinin olusumuna sebep
vermektedir. Diger bir ifade ile devletler i¢ ve dis politik ¢cevrede olusan gelismelere kayitsiz kalmamakta ulusal ¢ikarlarini savunmak
kaygist ile yeni yontem ve arayislara yonelebilmektedir. Bu durumda da devletlerin ortaya koydugu bu tutum adeta bir séylem
degisikligi olarak endise konusu olmaktadir. Uluslararas: sistemin hala en etkili aktdrii konumundaki devletlerin bu arayislari her
zaman bir mutlak doniisiim olmadig1 gibi bu durumu bu sekilde yorumlamak da yaniltici sonuglar1 beraberinde getirebilir.

Yukarida yer verdigimiz tartigmalar da bize Almanya’nin birlesmesini izleyen yillarda bu yonde endiseler ortaya ¢iktigini
gostermistir. Zaman zaman gecmisteki tutumu ile c¢eligen bir takim ani ¢ikislar adeta dis politik bir degisim olarak algilanabilmis
hatta o giine dek temsil ettigi kimligi terk etmekte oldugu diisiincesi olusmustur. Oysa 6zetlemeye calistigimiz tartismalar bize
Almanya’nin birlegsmesini takip eden yillarda realistlerin savundugu anlamda bir gii¢ olmak iradesini sergilemedigini gostermektedir.
Almanya bu yeni déonemde ekonomik ve siyasal potansiyelini birlestirmis ve daha yogun olarak gii¢ kavramina atifta bulunmustur.
Ancak bunun &tesinde gii¢ merkezli bir dis politikaya geri donmemistir. Bu yonde potansiyele sahip olsa da bu potansiyeli kullanmak
yoniinde bir irade ortaya koymamigtir. Almanya bu dénemde de Avrupa politikasinin en 6nemli insacilarindan biri olarak tizerine
diisen sorumlulugu yerine getrmis ve bu sekilde o giine dek temsil ettigi devlet kimliginin geregine uygun olarak hareket etmistir.
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Almanya birlesmeyi izleyen yillarda Neo-Realistlerin ileri siirdiigii gibi daha yogun gii¢ kullanan ve ulusal ¢ikarlarini maksimize
etmeye ¢alisan bir aktor de olmamistir. Burada s6z konusu olan ise, uluslararasi sistemde ortaya ¢ikan gelismelerin etkisindeki bir
aktoriin ortama uygun birtakim refleksleridir.

Alman dis politikasinin 2000’11 yillar ile birlikte 6énemli bir doniisiim yasadigi kabul edilmesi gereken bir gercektir. Bu
donemle birlikte ulusal ¢ikarlar ile Avrupa gelecegi hala i¢ i¢edir. Ancak basta Mali/Euro krizi olmak iizere AB igi krizlerinin
¢oziimili, AB’nin tiyelerin yiikleri esit olarak paylasacaklari sekilde yeniden inga edilmesi ve de Almanya’nin uluslararasi
cekigmelerin disinda tutulmasi bu sekilde de Avrupa biitiinlesmesinin Alman ulusal ¢ikarlarina gélge diistirmemesi de oncelikler
arasinda olmustur. Buna ragmen sivil gii¢ olmanin geregi yerine getirilmis ve bu kimlik ile hareket edilmistir. Krizlerin ancak
uluslararasi igbirligi, ok taraflilik gercevesinde miizakere yolu ile ¢6ziilebilecegi diisiincesi, askeri gii¢ kullanimina mesafeli durusu,
ekonomik igbirligi ve ulus iistii kurumlar1 6ne ¢ikartan tutumu bunun gostergesi olmustur.

Nitekim 2009 ve 2014 yili Koalisyon S6zlesmelerinde Almanya’nin sivil gii¢ olmak karakterini koruyacagina isaret edilmis,
her seyden dnce uluslararast sorumluluklar ¢ercevesinde hareket edilecegine yer verilmistir. Diinyada barigin korunmasi, 6zgiirliik
ve giivenligin saglanmasi, adil bir diizenin olusturulmasi, insan haklar1 prensipleri ve uluslararas1 hukukun esas alinarak yoksulluk
ile miicadele ve kalici kalkinmanin desteklenecegine yer verilmistir. Birlesme sonrasinda Almanya’nin sergiledigi bu tutum da onun
gecmisteki dis politika dinamiklerine sahip ¢iktigini, giic merkezli bir politikaya yonelmedigini gostermistir. Ustelik uluslararasi
politikada ortak norm ve kurallarin gegerliligi diisiincesine sahip ¢ikisi, uluslararasi politikanin maddi degil, diisiinsel, sosyo kiiltiirel
ve normatif unsurlardan olustugu tezine yakin hareket edisi onun geleneksel dis politika ¢izgisinde katt bir kopus olmadigini da
ortaya koymustur.

Tesekkiir

Bu calisma, 2015 yilinda istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde tamamlanmis olan, Avrupa Entegrasyonu
Baglaminda Almanya’nin Yeni Dogu Politikasi, baglikli doktora tezinden tliretilmistir.
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Ozet

Bu makale Tiirk 6zel sektor firma iist kademe yéneticilerinin giidiilenmelerini Herzberg’in “iki Etken” Kurami giidiilenme
modeli agisindan degerlendirip, 1966 ve 1978’de elde edilmis ampirik bulgularla karsilagtirmayr amaglamistir. Bu
karsilastirma yoneticilerin glidiilenmelerindeki egilimlere 1sik tutarak, yeterli ve yetersiz yonlerini agiga cikarmigtir.
Calismada 6nce kuramsal gerceve ele alinip, Herzberg’in iki Etken kurami derinligine analiz edilmistir. Herzberg’in
kuraminda yer alan igsel ve digsal etkenlerin ¢calisanlarin performansi Gizerindeki etkisi derinligine incelenmistir. Her alanda
oldugu gibi endistri yonetiminde de moral ve motivasyonun performans ve verimliligin yikselmesinde ne derece etkili
oldugu gosterilmistir. Daha oOnceki ¢alismalarda, o6rnegin Dilber'in 1966 ve 1978 arastirmalarinda goruldigu gibi
motivasyon kuramlarinin o6zellikle Maslow’un gereksinimlerin siradiizeni incelenmis bulunmaktadir. Motivasyon
konusunda en 6nemli arastirmacilardan olan ve literatiire ciddi katkilardan birini sunan Herzberg’'in ampirik olarak
Tirkiye'de arastirilmadigi ortadadir. Arastirmamiz bu agigl kapatmak tzere yapilmis olup, bulgulari ileride yapilacak
boylamsal karsilastirmalar icin bir baz olusturabilecek ve giidiileme konusunda daha neler yapilmasi gerektigini de ortaya
koyabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Gidilenme, insan Gereksinimleri, Motivasyon, Yénetici Davranislari

Motivation Among Top Level Managers in The Turkish Private Sector Industry: An
Empirical Analysis via Herzberg’s Two Factor Theory

Abstract

This paper aims at evaluating the Turkish private sector top level managers in terms of Herzberg’s “Two Factor” theory
and then comparing the findings with empirical findings from 1966 and 1978. This comparison sheds light to the trends
in managerial motivation and reveals their adequacies and/or inadequacies. In this research Herzberg’s 2 Factor Theory
of Motivation is been presented theoretically analysed empirically in the Turkish setting. It has already been shown in the
literature that motivation and morale is highly instrumental in increasing managerial performance and productivity. Prior
research studies on managerial motivation in Turkey have focused especially on Abraham Maslow’s Theory, e.g. Dilber’s
1966 and 1978 studies. However, one of the most significant contributors to motivation theory, namely, Herzberg’s 2
Factor Theory has not been delved into empirically in Turkey. The present research aims at closing this gap and providing
valuable information for Turkish managers to improve the motivation level of their subordinates. In addition, this research
will provide a basis for longitudinal comparisons for future studies.
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1. Giris

Hemen her iilkenin, 6zellikle gelismekteki iilkelerin, ana eregi dengeli bir kalkinmadir. Cagdas toplumlar gayrisafi ulusal
iiretimlerinde diizenli ve hizli bir artis arzulamakta, gittikce biiylimesi beklenen kisi basina gercek gelirin iiriinlerinden, yalniz
ayricalikli siniflarin degil, yoksul kitlelerin de yararlanmasini istemektedirler. Boyle bir gelismenin 6n kosullarindan biri de nitelikli
bir yonetici sinifi ve onlarin saglayacagi orgiitsel etkililik ve etkinlik (verimlilik) tir (Harbison ve Myers, 1964). Gilinlimiiz yoneticisi
etkili olabilmek i¢in hem girisimci olmak (firsatlar1 bulmak, risk almak, sirketi diizenlemek-devinimlendirmek-yenilemek) hem de
yonetim islevlerini (planlama, orgiitleme, yliriitme, kadrolama ve denetleme) etkin bir sekilde yerine getirmek zorundadir. Bu
asamada gerek kendilerinin gilidiilenmesi, gerekse de astlarini giidiilemeleri biiyiik 6nem tasir.

Dilber’in (1981) (1966 ve 1978) yillarinda Tiirk yoneticilerin davranislarini inceleyen kapsamli aragtirmalari bu makalenin
cikis noktasini olusturmustur. Dilber’in ¢calismasinin bulgularii 40 yil sonraki bulgularla kiyaslayan bu makale 6nemli aksakliklarin
altin1 ¢izmeyi de hedeflemektedir. 1966 ve 1978 yillarinda yiriitiilen iki anket ¢alismasinda Tiirk 6zel kesim endiistrisindeki
yoneticilerin dnceleri tiimiiyle yetkeci (otoriter) bir tutum i¢inde olduklari, astlarinin génengleriyle ilgilenmedikleri ve isten ¢ikarma
tehdidini siirekli olarak kullandiklar goriilmiistiir. Bu yaklasim onlarm iggiler ve alt kademelerdeki yoneticiler iistiinde egemenlik
kurmalarina olanak vermisse de astlarin verimli ve bagli olmalarini saglayamamistir. Zamanla devletin getirdigi gesitli kisitlamalar
ve sendikalarin gelisip giiclenmesi yoneticilerin yetkeci tutumlarint siirdiirebilmelerini gii¢lestirmistir. Toplumun degisik
kesimlerinin daha iyi ¢aligma kosullari, daha yiiksek iicretler, i giivencesi gibi noktalarda israrli istemleri yoneticilerin babacan
yaklagima gegmelerini zorunlulagtirmistir. Ancak bu yaklagimda da sahiplik ve 6nemli kararlar verme yetkisi kiigiik bir iist yonetici
kiimesinin tekelinde kalmistir. Ozellikle aile sirketlerinde bu durumun doruga eristigi, isletmelerin temel amaglarinin aile bireylerine
giivence ve gelir saglamak oldugu goriilmiistiir. Ust yoneticiler arasinda aile bireylerinin yogunlugu bunu kanitlamaktadir.

Endiistrilesme siirecinin yoneticileri katilime1 yonetim yaklasimini uygulamaya zorladigi hemen her tiir ekonomik yapi i¢in
kanitlanmistir (Harbison ve Myers, 1964). Bireylerin kendilerini dogrudan ilgilendiren konularda verilecek kararlara katilmalarinin
verimliligi, doyumlulugu ve etkililigi arttiracagi mutlaktir. Kiime kararlari, kurul toplantilari, gérev ve sorumluluklarin genisletilmesi
yonetsel siradiizeninin ¢esitli agamalart arasinda dayanigmayi arttiracak yontemler olabilirse de bunlar ancak gergek katilima dogru
bir adim olmaktan 6teye gidemeyecektir. Gergek katilim ise ancak bu uygulamalara kosut olarak tutum ve giidiilerde bazi
degisiklikler oldugu siirece gerceklesebilir. Tiirk yodneticisinin Weber’in biirokratik orgiit yapisinin digerlerine oranla diizence,
giivenilirlik ve duraganlik bakimindan {istiin oldugu gériisiinii paylastigi ve bireyleri “X” kurami dogrultusunda gordiigii aciktir. Bu
tutumlar degismedikge katilimli yonetim uygulamalarinin igtenlikle benimsenmesi beklenemez. Yirmibes yil 6nce ortaya konan bu
goriis ve tahminlerin giintimiizdeki gegerliliklerinin giidiilenme boyutunda saptanmasi bu ¢alismanin temel amacidir.

Boyle bir saptamanin yapilabilmesi i¢in birinci boliimde kuramsal gergeve bagliginda giidiileme icerik kuramlarindan
Herzberg’in “Iki Etken” Kuramu teorik acidan kisaca analiz edilecektir. ikinci béliimde uygulama bashginda arastirma ydntemi ve
bulgular1 ele almacaktir. Bu boliim yukarida zikredilen kuram kapsaminda Tiirk 6zel sektor firma tist kademe yoneticilerinin
giidillenmelerini nicelik ve nitelik perspektiflerinden degerlendirecektir. Sonu¢ boliimi aragtirmanin genel hatlarini ortaya koyup
ileriye doniik neler yapilabilecegini kisaca tartigacaktir.

2. Kurumsal Cerceve

Bu béliimde Herzberg’in “iki Etken” Kuram ele alinacaktir.

2.1 Herzberg’in “iki Etken” Kuram1

Frederick Herzberg, miihendis ve muhasebeciler arasinda yaptig1 arastirmalara dayanan ¢aligmalarini, 1950 1i yallarda “Iki
etken Kuram1” adiyla ortaya ¢ikarmistir. Bu kuramla daha 6nce agiklamaya g¢alistigimiz kuramlar arasindaki temel fark, onceki
kuramlarda g6z Oniine alinan faktorlerin insanlarin i¢ durumlariyla ilgili olmalariydi. Oysa Herzberg’ in kuraminda, insanlarin
calisma yasaminda elde etmek istedikleri seylerle, kaginmak i¢in ¢abaladiklar1 etkenler gbz oniine alinmistir. Baska bir deyisle,
bireylerin isle ilgili olarak kendilerini iyi hissetmelerini saglayan etkenlerle, kotl hissetmelerine yol agan etkenler arastirilmistir.

Herzberg, yaptig1 bu arastirmada, 200 kadar teknik mesleki isgdrenle konusarak degisik etkenler ortaya ¢ikarmis ve bu
etkenleri iki ana gereksinme kiimesiyle iligkilendirmistir: Birincisi, (“hijyenik”) acidan ka¢inma davramiglarin1 saglayan digsal
etkenlerdir ki, bunlar arasinda isletme politika ve yonetimi, gdzetim, ¢aligma kosullari, istlerle, astlarla iliskileri siralayabiliriz.
Ikincisiyse, (“giidiileyici”) gelismeye yol agan igsel etkenlerdir. Bu etkenler de, basarma, taninma, isin icerigi, sorumluluk, ilerleme
ve biiylimedir.

Herzberg’in arastirmasinda, genellikle yiiksek doyumluluga yol agan etkenlerin igsel etkenler, yiiksek doyumsuzluga yol
acan etkenlerin ise digsal etkenler oldugu goériilmiis, ticretin ise hem yliksek doyumluluga, hem de yiiksek doyumsuzluga esit derecede
neden olabilen bir etken oldugu goriilmiistiir. S6z konusu etkenler Herzberg tarafindan soyle tanimlanmaktadirlar: (F. Herzberg, B.
Mausner, B. Synderman, 1959).
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Basarma: Ise iliskin herhangi bir basariy1 simgeleyen olaylar; drnegin, bir isin basartyla sona erdirilmesi, belirli bir sorunun
¢ozlimlenmesi, bir savin dogrulanmasi, basarili sonuglarin geriye bildirimi gibi.

Taninma: Denege yoneltilen herhangi bir taninma islemini yansitan olaylar. Bu taninma islemi yaninda somut bir 6diil de
bulunabilecegi gibi, bazen yiikselme ya da iicret artigi gibi bir 6diil yaninda s6zIi bir taninma tasimadigt halde bir taninma olarak
yorumlanabilmektedir. Taninma ¢ok cesitli kaynaklardan gelebilmektedir: Ustten, diger yonetim asamalarindan, esitlerden,
miigterilerden ya da kamuoyundan.

Biiyiime Olanaklari: Denegin pozisyonundaki biiylime olanaklarmin artip azalmas: hakkindaki duygulari. Biiyiime
olanaklar1 hem isletme icinde, orgiitsel siradiizende yiikselebilme olanaklarint hem de kendi ugras ve becerilerini gelistirebilme
olanaklarini igermektedir.

Ilerleme: Bireylerin isletme icindeki pozisyonlarinda olas1 degil gercek bir yiikselmeyi kapsamaktadir.

Sorumluluk: Bireylere kendi ¢aligmalari veya digerlerinin ¢aligmalar1 {izerinde sorumluluk verilmesi ya da yepyeni
sorumluluklar yiiklenmesi.

Isin icerigi: Islerdeki tekdiizelik — degisiklik, yaraticilik — sikicilik, kolaylik — giigliik boyutlarimin, belirli bir isin tiimiiniin
ya da yalnizca kiigiik bir kisminin yapilmasi gibi durumlarin dogurdugu duygular.

Ucret: Beklenen ya da beklenmeyen iicret artislari.

Isletme politika ve Yonetimi: Isletme orgiitleme, planlama ve genel yonetim politikalarmin yeterliligi; 6rnegin yetki ve
sorumluluklarin iyi belirlenmesi, bireylerin sorumluluklarin yerine getirebilmek igin gerekli yetkilere sahip olabilmeleri, isletme
politikalarimin orgiitlenme aksakliklarindan 6tiirii gergeklestirilememeleri, iletisim aksakliklar: gibi.

Teknik Gézetim: Ustiin yetenekli ve adil olup olmamasi; érnedin, astlarina yeterli yetki gdgerip gdcermemesi, dgretme
yetenegine sahip olup olmamasi gibi.

Kisileraras: Iliskiler: Ustlerle, astlarla ya da esitlerle olan kisisel iliskiler.
Calisma Kosullari: Isteki fiziksel kosullari, is miktarini, isin goriilebilmesi icin gerekli olanaklarm varligin igerir.
Kisisel Yasam: Isten &tiirii kisisel yasamin, aile yasaminin etkilenmesi.

Herzberg aragtirmalarinda ise karsi olumlu tutumlarin olusmasinda, yani yiiksek doyumlanma durumlarmin dogmasinda
o6nemli rol oynayan etkenlerin sirasiyla sunlar oldugu gorulmustur (F. Herzberg, B. Mausner, B. Synderman, 1959) Basarma,
Taninma, Isin igerigi, Sorumluluk, flerleme, Biiyiime, Ucret. Diger etkenlerle karsilastirildiginda bunlarin isin yapilmasi, isin
sevilmesi, iste basari, isteki bagarmin taninmasi ve ugragsal bilyiimenin sonucu olarak yiikselme gibi ise doniik boyutlar1 oldugu
goriilmektedir.

Ise kars1 olumsuz tutumlarm yani yiiksek doyumsuzlugun dogmasinda rol oynayan etkenler ise sirastyla sunlardir: (F.
Herzberg, B. Mausner, B. Synderman, 1959)

Isletme politika ve yonetimi, Teknik gozetim, Kisilerarasi iliskiler, Is kosullar1, Isin icerigi, Basarma, Taninma, Ucret.
Gorildiugi gibi dissal etkenler yiiksek doyumsuzluga yol agan nedenler arasinda 6nde gelmektedirler.

Bu bulgularmn 1s181da dissal etkenlerin giidiileyici olmaktan daha ¢ok doyumsuzlugu dnleyici rol oynadiklari sdylenebilir.
Icsel etkenler ise bireylerin 6z gergeklestirme gereksinmelerini is agisindan karsilayabildiklerinden yiiksek doyumlama saglayabilme
konusunda etkili olabilmektedirler.

Herzberg’in kuramini diger kuramlardan farkli kilan en 6nemli nokta; diger kuramlarda, bir etken olumlu veya olumsuz
yonde degistiginde bireylerin giidiilenebilecegi veya doyumsuzluga ugrayacaklar1 varsayilirken, bu kuramda, birincil kiimedeki
etkenlerin yani hijyenik etkenlerin yoklugunda hayal kirikligi yasanirken, bunlarin artmasinin higbir sekilde giidiilenmeyi
artirmayacagi kanitlanmaya calisilmistir. Somut bir 6rnek vermek istersek, ¢alisma ortaminin soguklugu bireylerin moralinin
bozulmasina yol agacaktir. Ancak, ortamin sicakligi, uygun dereceye yiikseltildiginde, bireyler bundan dolay1 giidiilenmeyecektir;

sadece bu yondeki doyumsuzluk ortadan kalkacaktir (Url-1 <http://www.arrod.co.uk/archive/concept_herzberg.php>).

Bu 6nemli farki bagka bir ifadeyle a¢iklamaya ¢aligirsak, kuramin temel 6nermesi sudur: (Onaran, 1981) Bu iki kiime etken
kesinlikle birbirinden ayridir. Giidiileyiciler yalniz doyuma, hijyenik etkenler de yalnizca doyumsuzluga yol agar. Dolayistyla bu iki
etken kiimesini bir boyut iizerinde diisiinmek yanlis olur. Giidiileyiciler bulunmadig1 zaman bir insan yalnizca doyuma ulasmamis
olacak ama doyumsuz da olmayacaktir. (Onaran, 1981) Hijyenik etkenlerin yoklugunda ise birey o ¢aligma ortaminda doyumsuzluk
hissedecek, varlig: ise giidiilenme saglamaya yetmeyecektir. Son olarak Herzberg yalnizca hijyenik etkenlerin varligiyla doyuma
ulasanlarin da olabilecegini kabul etmektedir. Ancak ona gore, dogal olarak yalniz hijyenik etkenlerin varligiyla doyuma ulasabilen
bireyler, heniiz gelismis bir kisilik asamasina gelememis kisilerdir. Bu kisiler hala ¢evrelerindeki hos olmayan seylerden kaginma
egiliminde olup, bu gereksinmeler ancak belli bir siire i¢in giderilecek, sonra tekrar ortaya ¢ikacaktir. Dolayisiyla bu kisilerin ¢ok
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saglikli oldugunu vurgulamak da olast degildir. Hi¢ kugkusuz kuramin s6z konusu iki kiime etkenin birbirinden kesin olarak ayrildigi
yoniindeki bu temel 6nermesi tartigmalara yol agmustir.

Belirtilmesi gereken bir baska nokta ise, kuramin temelde Maslow’un “Gereksinmelerin Siradiizeni” kurami dogrultusunda
oldugudur. Herzberg’de gordiigiimiiz digsal etkenler ya da hijyenik etkenler Maslow’un alt diizey yani bedensel, giivenlik, baglanma
gereksinmelerine; i¢sel etkenler ya da giidiileyici etkenler ise Maslow’ un iist diizey yani sayginlik ve 6z gerceklestirme
gereksinmelerine benzetilebilir. Aradaki en Snemli fark ise, Maslow, alt diizey gereksinmelerin de doyumlanmamis olduklari
durumlarda giidiileyici olduklarint kabul erken, Herzberg yalmiz iist diizey gereksinmelerin giidiileyici olabileceklerini
diistinmektedir. Burada bir ¢eligski goriinmekteyse de, iist diizey gereksinmelerin giidiileyici olmalarinin alt diizey gereksinmelerin
doyumlanma durumunun gelismis iilkelerdeki yaygmligindan kaynaklandig: ileri siiriilerek s6z konusu ¢eligki ortadan kaldirilabilir.
Her ne kadar Herzberg ¢ok alt agamalarda bulunan ve alt diizey gereksinmelerinin doyumlanmis oldugu séylenemeyecek isgorenlerde
bile yalniz iist diizey gereksinmelerin giidiileyici oldugunu o6ne siirse de, son ¢dziimde hem Maslow, hem de Herzberg gercek
giidiilenmenin ancak bireylerin islerinde 6z gerceklestirme olasiligini bulduklarinda olusabileceginde birlesmektedirler.

“Iki Etken” kuraminin da elestirildigi noktalar vardir. Elestirilerden biri hijyenik ve giidiileyici etkenlerin doyumluluk ve
doyumsuzluk kaynagi olarak gosterilmelerinin deneklerin ¢alismakta oldugu is ve gorevlerin igerigine gore degisebilecegidir.
Herzberg bu elestiriye yanit olarak, ¢ok degisik islerde ¢alisan mavi ve beyaz yakali isgorenlerle ve Finlandiya, Yugoslavya ve Rusya
gibi degisik kiiltiirlerde yiiriitiilen arastirmalarin kendi bulgularini destekledigini s6ylemistir. Bu ¢eliskinin anahtar1 da kullanilan
aragtirma yontemlerindeki ayrimdadir. Herzberg® in kullandigi “dirimsel olay” (ciritical incident) yontemini uygulamayan
aragtirmalarda elde edilen bulgularin Herzberg bulgularindan 6nemli dl¢lide ayrildigi ve genellikle bireylerin basartyi, olumlu
duygularin1 kendi edimlerinin sonucu, doyumsuzlugu ise kendi yetersizliklerinin degil gevresel etkenlerin sonucu olarak gérme
egiliminde olduklari sdylenebilir ki, bu da ¢ok anlagilabilir psikolojik bir savunma mekanizmasidir.

Bununla birlikte, “iki etken” kuraminin “gereksinmelerin siradiizeni” kuramina gore genellemelere daha ¢ok yer verdigi de
soylenebilir. Isgorenlerin doyumluluk ve doyumsuzluguna yol acan etkenlerin degisik etkenler oldugu goriisii doyumsuzlugu
giderme ve doyumlulugu artirma politikalarinda yol gosterici olabileceklerdir. Ancak sunu da vurgulamak gerekir ki, ne
“gereksinmelerin siradiizeni” kurami ne de “iki etken” kurami bireysel gereksinmelerin doyumlanmasiyla orgiitsel amaglarin
gergeklestirilmesi arasindaki iligkiyi bagariyla ele alabilmistir. Ayrica her iki kuram da, bireysel ayrimliliklar sorununa tam bir ¢6ziim
getirememistir. Maslow modelinin belirli deneyimlere sahip bireyler igin gegerli olamayabilecegi belirtilirken, Herzberg de igsel ya
da digsal etkenleri arama, arzulama dereceleri bakimindan birbirinden ayrilan degisik kisilik tiirleri belirlemistir.

Bu elestirileri dikkate almakla birlikte, Herzberg’ in giidiilenme konusuna katkisinin yadsinamayacagi vurgulanmalidir. “Iki
etken” kurami her ne kadar karmagik olsa da, giidiilenme siirecini ¢ok yalinlagtirmis ve arzulanan kapsamda olmasa da, o zamana
kadar hi¢ 6nemsenmemis i¢sel etkenleri gz Oniine ¢gikarmisg, iste doyumlulugun saglanmasiin daha iyi anlasilmasinda ve igin
genisletilmesi uygulamalarina yol agilmasinda Herzberg’ in biiyiik katkisi olmustur.

3. Uygulama

Bu boliimde arastirma metodolojisi agiklanacak, sonra da elde edilen arastirma bulgulart sunulacaktir.

3.1 Arastirma Metodolojisi

Bu aragtirmanin hedef kitlesini Tiirkiye’deki 500 en biiyiik 6zel sirket listesindeki yiizde yiiz Tiirk 6zel sermayeli kurulusun
iist kademe yoneticileri (pay sahibi olmayan genel miidiir yardimcisi, Imalat-Finans-Pazarlama-insan Kaynaklar1 yoneticileri)
olusturmustur (Istanbul Sanayi Odas1 Dergisi, 2018). En biiyiik 500 sirket icindeki 18 kamu kurulusu ve 155 yabanci ortakl sirket
hedef kitleden ¢ikarilmistir. Asagida verilen anket arastirma enstriimanlarini olusturmustur. Bu anket 327 kurulusun tiimiine postayla
yollanmustir. Sonug olarak 157 kurulustan 348 yanit gelmistir. Bunlardan 94 adeti anket yamitlarindaki eksiklikler veya yanlis
isaretlemeler nedeniyle elenmistir. Dolayisiyla ele gegen gegerli anket sayist 254°e inmis; hesaplarda kolaylik saglamak amaciyla
dort anket rastgele secilerek elenmis, tiim anketleri tamamlamis 250 yonetici 6rneklemimizi olusturmustur. Kuruluglardan gelen
anketlerin dagilimi Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1 : Anketlerin Dagilim

Ayni Kurulustan Gegerli Anket Kurulus Sayisi Toplam Yonetici Sayisi
Yollayan Yonetici Sayisi
4 7 28
3 18 54
2 40 80
1 92 92
Toplam 157 254
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Herzberg’in “Iki Etken” Kurami daha dnce deginildigi gibi giidiileyici etkenleri digsal (hijyen) ve igsel (motivator)
olmak tizere ikiye ayirmakta, onceliklerin sadece doyumsuzluklari sifira indirebilecegini, yani sikayet¢i- olmayan isgdrenler
yaratacagini ileri siirerken ancak icsel etkenlerin insanlari giidiileyebilecegini, daha ¢ok ve daha etkili ¢aligmaya tesvik edecegini
savlamaktadir. Bu modelin Tiirk yoneticilerde ne denli gegerli oldugunu 6grenmek i¢in Tablo 2°de verilen “Iki Etken Gostergesi”
kullanilmustir.

Bu gostergenin birinci boliimiinde 10 degisik igsel ve digsal etkeni 6l¢mek iizere diizenlenmis 24 soru bulunmaktadir. Gerek
bu etkenler, gerekse de bu etkenleri 6lgmeyi amaglayan anket formu Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2 : iki Etken Gostergesi

A. Asagida siraladigimiz faktorler isinizde gostereceginiz ¢aba acisindan ne ol¢iide 6nem tasirlar?

1. Gostereceginiz ¢abalarin iistleriniz, ¢alisma arkadaslariniz veya astlariniz tarafindan takdir edilmesi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
. Isletmede pay sahipligi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
. Isletme amaglari ile uyum iginde olmamiz

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
4. Tleri siirdiigiiniiz bir goriis ve oneri ile ilgili hakli oldugunuzun kars1 ¢ikanlara veya kusku duyanlara kars1 kanitlanmasi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
. Ayni diizeyde bulundugunuz ¢aligsma arkadaslarinizla iyi iligkiler

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
. Isinizin siirekli yaraticilik gerektirmesi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ dnemli degil
. Calistiginiz veya diger isletmelerde benzer gorevlere oranla iicretinizin diizeyi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
8. Isinizin sorumluluk iistlenme olanag1 saglamasi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6  Hemen hemen hi¢ énemli degil
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w

9]
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~

9. Goreviniz ile ilgili bir igin bagari ile tamamlanmasi ve/veya istenen yonde sonug alinmast

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
10. Ustlerinizle aranizda siirtiisme olmamasi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
11. I¢inde ¢alistiginiz fiziksel ortam

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
12. Aldiginiz icret

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
13. Ustlerinizin yetki verme egilimde olmalari

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
14. calistiginiz isletmede ilerleme ve yiikselme olanaklarmin bulunmast

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
15. Ustlerinizin tartigmaya ve sizden gelen 6nerilere agik olmalari

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
16. 1s giivenliginin olmasi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
17. Gelistirdiginiz yeni goriis ve onerilerin kabul gérmesi

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ énemli degil
18. Basart ile baglantili bir prim sistemi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
19. Calistiginiz isletmenin piyasa ve toplumdaki imaji

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
20. Astlarimizla iyi iliskiler

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
21. Isboliimii ve organizasyonun etkinligi; gorev alanlarinin agik olarak belirlenmis olmasi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
22. Gorevinizi yiiriitebilmek igin gerekli yetkilerin taninmasi

Cok 6nemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ 6nemli degil
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23. Ucret artis olasihig

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ dnemli degil
24. Isletmenin karliligia veya basarisina katkida bulunma

Cok onemli 1 2 3 4 5 6 Hemen hemen hi¢ énemli degil

B. Bu faktorlerden hangilerinin beklentileriniz diizeyinde olmamasi isinizde doyumsuzluga veya sikayetci olmaniza neden
olacaktir? (En fazla bes tane belirtiniz.)

OB WIN|F-

Bu sorulardan hangilerinin belli etkenleri 6l¢tii Tablo 3’te gosterilmistir.

Dilber’in (1978) son bulgulari incelendiginde Tablo 4’de goriildiigii gibi etkenlere verilen nem Herzberg modelindeki gibi
belirgin bicimde yonlenmemekte, i¢sel etkenlere verilen 6nem, digsal etkenlere verilen 6nemden fazla olup, aradaki fark belirgin
degildir.

(1.84 — 2.05) Ayrica baz1 digsal etkenlere (isletme politika ve yonetimi, kisilerarasi iliskiler, gézetim) verilen 6nemin
ilerleme ve taninma gibi igsel etkenlere verilen 6nemi astig1 dikkat gekmektedir. Arastirma sonuglari o tarih itibariyle heniiz tiimiiyle
degerlendirilmemis ve kesin sonuglara varmak miimkiin gérinmese de igsel etkenlerin Tiirk yoneticilerince onemli gorildiigi
sOylenebilir.

Tablo 3 : i¢sel ve Dissal Etkenler ve Bunlar1 Ol¢cmekte Kullamlan Sorular

Dissal Etkenler Soru(lar)
Ucret 2,7,12,23
Calisma Kosullar 11,16
GOzetim 13,15
Kisilerarasi fliskiler 5, 10, 20
Isletme Politika ve Yonetimi 3,21
icsel Etkenler Soru(lar)
Isin Niteligi 6, 18
Taninma 1,4
flerleme 14
Basarma 9,17, 24
Sorumluluk 8, 22

Tablo 3’te goriildiigii gibi digsal etkenler {icret, ¢alisma kosullari, gdzetim, kisilerarasi iligkiler ve igletme politikalarini
icermektedir. Icsel etkenler ise isin niteligi, taninma, ilerleme, basarma ve sorumluluk boyutlarini kapsamaktadir. Her etken 1-4 arasi
degisik soruyla 6lgtilmektedir. Her soruda 1 (¢ok 6nemli) ile 6 (hemen hemen hi¢ 6nemli degil) arasinda degisik bir 1skala {izerinden
ilgili etkenin igbaginda gosterilecek caba agisindan nekadar 6nem tasidigi belirtilmektedir. Her soru i¢in elde edilen ortalamalar Tablo
5’de verilmistir. Etkenlerin 6nem sirasina gore dizilisleri de Tablo 6’de sunulmustur.
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Tablo 4 : igsel ve Dissal Etkenlerin Onemi, 1978 (Dilber, 1981)

ETKENLER SORULAR ICSEL — DISSAL PUANI ONEMLILIK
Sorumluluk 8,22 Icsel 1.55
Basarma 9,17, 24 Igsel 1.60
Isetme Politika ve Yonetimi 3,21 Digsal 1.68
Kisiler arasi Iliskiler 5,10,20 Digsal 1.70
Gozetim 13,15 Digsal 1.81
Ilerleme 14 Igsel 1.96
Taninma 1,4 Igsel 1.97
Isin Niteligi 6,18,19 Icsel 2.14
Calisma Kosullar1 11,16 Digsal 2.32
Ucret 2,7,12,23 Dissal 2.75

*Diisiik puanlar fazla 6nem belirtmektedir.

2018 arastirmasinda her soru igin ede edilen ortalama 6nemlilik puanlar1 Tablo 5’te verilmistir. Etkenlerin 6nem sirasina
gore dizilisleri de Tablo 6’da sunulmustur. Ayrica 178’de yiiriitiilmiis olan Dilber arastirmasiyla karsilastirmayi1 kolaylastiracak bir

diizenleme de Tablo 7’de verilmistir.

Tablo 5 : Etkenlerin Onemi, Soru Sirasiyla, 2018

Soru Ortalama Puan*
1 2.71
2 4.26
3 4.66
4 2.03
5 3.34
6 4.81
7 2.76
8 3.71
9 1.82
10 2.01
11 3.47
12 2.00
13 2.34
14 1.42
15 2.28
16 3.21
17 2.45
18 1.72
19 1.96
20 3.40
21 416
22 2.02
23 2.95
24 2.22

*Puanlar 1-6 arasinda degismektedir (kii¢iik sayilar o etkenin 6nemli oldugunu gosteri
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Tablo 6 : Etkenlerin Onemi, Onemlilik Puam Sirasiyla, 2018

Soru Etken i¢csel-Dissal Onem Puani
14 flerleme Icsel 1.42
18 Isin Niteligi Icsel 1.72
9 Basarma Icsel 1.82
19 Isin Niteligi Igsel 1.96
12 Ucret Dissal 2.00
22 Sorumluluk Igsel 2.02
4 Taninma Icsel 2.03
10 Kisilerarasi Iliskiler Dissal 2.04
24 Basarma Icsel 2.22
15 Gozetim Digsal 2.28
13 Gozetim Digsal 2.34
17 Basarma Icsel 2.45

1 Taninma Iesel 2.71
7 Ucret Dissal 2.76
23 Ucret Digsal 2.95
16 Calisma Kosullar Digsal 3.21
5 Kisileraras: Iliskiler Digsal 3.34
20 Kisilerarasi Iliskiler Dissal 3.40
11 Calisma Kosullari Dissal 3.47
8 Sorumluluk Icsel 3.71
21 Isletme Politikalar1 Digsal 4.16
2 Ucret Digsal 4.26
3 Isletme Politikalari Dissal 4.66
6 Isin Niteligi Dissal 4.81

Kaynak: Tablo 5’deki bulgular.

Tablo 7 : Etken Gruplarinin Onemlilik Sirasi, 1978 ve 2018

Onem Sirasr* Etken Grubu Soru I¢sel Onem Puam

Dagsal 2018 1978

1(6) [lerleme 14 Igsel 1.42 1.96
2(2) Basarma 9,17,24 Igsel 2.16 1.60
3(5) Gozetim 13,15 Dissal 2.32 181
4(7) Tanmma 1,4 fgsel 2.37 1.97
5(8) Isin niteligi 6,18,19 Igsel 2.83 2.14
6 (1) Sorumluluk 8,22 fgsel 2.87 1.55
7(4) Kisilerarasi Iliskiler 5.10,20 Digsal 2.93 1.70
8 (10) Ucret 2,7,12,23 Disgsal 2.99 2.75
9(9) Calisma Kosullari 11,16 Dissal 3.34 2.32
10 (3) Isletme Politikalari 3,21 Digsal 441 1.68

*(Onem siras1 2018 verileri uyarinca belirlenmistir. Ayrag igindeki sayilar 1978teki siray1 gdstermektedir
Kaynak: Tablo 5°deki bulgular.

Tablo 7 yoneticileri giidiilemedeki agirliklar1 ve énemleri agisindan igsel etkenlerin agir bastigini gdstermektedir. Igsel
etkenlerden 1., 2., 4., 5. ve 6. olanlar sirasiyla ilerleme, Basarma, Taninma ve Isin Niteligi ve Sorumluluk’tur. Dissal etkenlerden
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Gozetim 3. siray1 almissa da digerleri, yani Kisileraras: iliskiler, Ucret, Calisma Kosullar1 ve Isletme Politika ve Yontemleri, ancak
son dort siray1 almiglardir. Etken gruplarini olusturan sorular-boyutlar tek tek ele alindiginda da benzer bir durum goriilmektedir.
Soyle ki, en ¢gok 6nem tagiyan boyutlar-sorular gézden gegirildiginde ilk 10 a girenler arasinda, ilk dort dahil, yedisini i¢sel etkenlerin,
sadece lg¢iinii digsal etkenlerin olusturdugu goériilmektedir. Nispeten az 6nem tasidigt 3’{in {izerinde aldiklar1 puanlarla saptanan
dokuz boyuttan-sorudan da sekizi digsal etkenlerdir. Sadece sorumluluk boyutuyla ilgili bir soru 3.71 puanla bu dokuz boyut arasina
girmistir.

Bunlar g6zoniine alinirsa Herzberg’in hijyen (digsal) ve giidiileyici (igsel) etkenler i¢in sdylediklerinin Tiirk yoneticiler i¢in
gecerli oldugu soylenebilir. Tiirk yoneticiler iglerinde gosterecekleri ¢aba agisindan 6nem tasiyan etkenlerin bityiik dlgiide igsel
oldugunu gostermis bulunmaktadirlar.

1978 arastirma bulgular ise ¢ok farkli bir manzara sergilemistir. Tablo 4 en giiclii iki etkenin Sorumluluk (1.55 puan) ve
Basarma (1.60) gibi i¢sel etkenler oldugunu gostermisse de ilk besteki diger siralar Isletme Politikalar1 (1.68), Kisilerarasi iliskiler
(1.70) ve Gozetim (1.81) gibi digsal etkenlerce isgal edilmistir. 1978-2018 kiyaslamalari yapildiginda flerleme puanindaki énem
artis1 digindaki tiim etken gruplarinda énem puanlarinin diistiigii gézlemlenmektedir. Ayrica 1978 arastirmasinda en yiiksek onem
puaniyla (1.55) en diisiik 6nem puani (2.75) arasindaki fark 1.20 puandir. 2018°da ise en yiiksek 6nem puani (1.42) ile en disiik
onem puani (4.41) arasindaki fark 2.99 a yiikselmistir. Bu da 2018’deki etkenlerin 6nemi bulgularinin istatistiksel 6nem tagima
olasiligini arttirmaktadir. Etken gruplart boyutlart itibariyla tek tek ele alinirsa yoneticilerin giidiilenmelerinin bu agis1 daha fazla
aydmliga kavusturulabilir. Izleyen béliimde buna galisilacak; ayrica 1978 ile karsilastirabilmenin yapilmasi icin aynen korunan “iki
Etken” gostergesinde bazi degisiklikler dnerilecektir.

(a) ilerleme. Bu etken grubu tek bir soruyla (soru 14) él¢iilmiistiir. Yéneticilerin ¢alistiklar: isletmede bulduklari ilerleme
ve yiikselme olanaklarin1 degerlendiren bu soru en yiiksek 6nem puanimi (1.42) almisg, yoneticilerin uzun vadede ulasabilecekleri
noktaya ¢ok dnem verdiklerini kanitlamistir.

(b) Basarma. Bu etken grubunda ii¢ soru bulunmaktadir. 9. soru yoneticilerin gérevin basariyla tamamlanmasina 1.82; 24.
soru igletmenin karliligima veya bagarisina katkida bulunabilmeye 2.22; 17. soru da gelistirilen yeni goriis ve Onerilerin kabul
gormesine 2.45 puanlik 6nem verdiklerini gostermistir. Bu boyutlartyla basari hissi duyma yoneticileri giidiileyen ikinci en 6nemli
etken olarak ortaya ¢ikmuistir.

(c) Gozetim. 1k bese giren tek digsal etken olan gdzetim {istlerin yetki delege etme egilimleri (soru 13) ve iistlerin astlardan
gelen dnerilere agik olmalari (soru 15) ile dl¢iilmiistiir. Bunlarin énem puanlari, sirasiyla, 3.34 ve 2.28 dir. Bu kriterler Isin Niteligi
ve Sorumluluk gibi etkenler i¢in de gegerlidir, ya da dyle algilanabilir. Aslinda bu etken amirlerin ne denli adil, yansiz, yetistirici,
sayilan ve sevilen kisiler olduklarini 6lgecek bazi sorularla takviye edilebilir.

(d) Taninma. Bu etkeni 6lgmede Soru 1 (iistler, astlar ve esitler tarafindan takdir edilme) ve Soru 4 (ileri siiriilen goriis veya
onerilerin hakliliginin kanitlanmasi) kullanilmistir. Sirasiyla 2.71 ve 2.03 6nem derecesi i¢eren bu sorular 2.37 lik ortalama puanla
Tanmmay1 dordiincii dnem diizeyine tagimistir.

(e) Isin Niteligi. Bu etken yoneticilerin yaptig1 isten ne derece zevk aldigm, isi ne kadar sevdigini, isin tekdiizeligi veya
degiskenligi, isin sikicilif1 veya yaraticiligi gibi 6geleri icerir. Bu etken grubunun énem derecesi 2.83 olarak belirlenmistir. Ancak
bu bulguda tartisilmas: gereken bazi hususlar vardir. Bu etkenin bir boyutunu olusturan ve 4.81 gibi ¢ok diisiik bir 6nem tastyan “igin
siirekli yaraticilik gerektiriyor” olmasi belki yaraticilifa ¢ok deger veren kurum veya kiiltiirlerde gecerlidir ama Tirkiye gibi
yaraticili@in fazla 6nem tagimadigi bir toplumda isin de ¢ok onemli bir niteligi sayilmayabilir. Eger bu soru ortalamadan ¢ikarilsa
Soru 18 ve 19 un ortalamasi (1.84) bu etkeni ikincilige tasiyabilecektir.

(f) Sorumluluk. Sorumluluklari yerine getirebilmek i¢in gerekli yetkilerin taninmasini igeren ve 2.02 dnem derecesi tagiyan
Soru 22 ve sorumluluk iistlenme olanaginin saglanmasini igeren ve 3.71 puanlik Soru 8 bu igsel etkene 2.87 lik bir 6nem derecesi
kazandirmastir.

(2) Kisilerarasi iliskiler. Bu etken Soru 5 (¢alisma arkadaslaryla iyi iliskiler), Soru 10 (iistlerle arasinda siirtiisme olmamas1)
ve Soru 20 (astlarla iyi iligkiler)’den olusmaktadir. Bu ii¢ sorudan elde edilen 6nem puani 2.93 olmustur.

(h) Ucret. Isletmede pay sahibi (Soru 2), iicretin diger sirketlerdeki iicretlere kiyasla diizeyi (Soru 7), iicret diizeyi (Soru 12)
ve licret artis olasiligindan (Soru 23) olusan bu etkenin ortalama puani 2.99 olmakla birlikte boyutlar arasinda epey biiyiik bir aralik
gbze carpmaktadir; Soru 12°nin 6nem puani 2.00 iken, Soru 2’ninki 4.26 dir. Sonug olarak boyutlar arasinda su anda ele gecen ticret
en ¢ok dnem tagiyandir.

(i) Calisma Kosullar. Bu etken grubu fiziksel ortam (Soru 11) ve is giivenligi (Soru 16) sorularindan olusmustur. Bu
sorularin 6nem puanlar sirastyla 3.47 ve 3.21 dir.

(j) Tsletme Politikalar1 ve Yontemleri. Isletme amaglariyla uyum i¢inde olmak (Soru 3) ve isbéliimii ve gorev tariflerinin
acikligr (Soru 21) bu etken grubunu olusturmustur. Bu iki 6genin 6nem puanlar en diigiikler arasindadir (4.16 ve 4.66).
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“Iki Etken” gdstergesinin ikinci boliimiinde ise yoneticilerin birinci boliimdeki 24 soruda ad1 gegen faktorlerden hangilerinin
bekledikleri diizeyde olmamasinin sikayet, yakinma ve doyumsuzluga yol agacagi sorulmustur. En fazla bes adet faktorii
belirtmelerine izin verilen yoneticilerin yanmitlar1 Tablo 8’de 6zetlenmistir. Bu bulgular 1978 ¢alismasinda verilmediginden 2018
bulgulariyla kiyaslanmalarina olanak bulunmamastir.

Tablo 8’de 6zetlenen bulgular en ¢ok sikayete yol acan etkenlerin digsal etkenler oldugunu gostermektedir. Dissal etkenlere
toplam 782 kez deginilirken, icsel etkenlere sadece 350 kez deginilmistir. Sikdyet kaynagi olarak en ¢cok deginilen bes etkenden
dordii (sirastyla, Kisileraras: iliskiler, Calisma Kosullari, Ucret ve Isletme Politikalar1) dissal etkenlerdir. ik bese giren tek icsel
etken Ilerleme olmustur. Basarma, Taninma ve Sorumluluk gibi igsel etkenler son ii¢ siray1 almislardir.

Bu arada bir noktaya dikkat cekilmesi gerekir. Ucreti olusturan ii¢ boyuta (Soru 7, 12, 23) yiiksek oranlarda deginilmistir
(swrasiyla 230, 231, 235). Bunlarin ortalamasi 232’yi bulmaktadir ki bu iicreti birinci sikayet kaynagi yapabilirdi. Ne var ki Soru 2’ye
(isletmede pay sahipligi) sadece 6 kez deginildiginden iicret etkeni ii¢iincii siraya diismiistiir. Tiirkiye’de isletmede pay sahipligi Bati
tilkelerindeki kadar yaygin ve popiiler olmadigi i¢in belki de ticret etkenine dahil edilmemeliydi.

Sonug olarak, Iki Etken gostergesinden elde edilen 2018 bulgulari, Herzberg’in modelinin Tiirk yoneticilerin
giidiilenmelerine biiyiik 6l¢lide uydugunu gostermektedir. Digsal etkenler sikayet konularini olustururken, igsel etkenler daha fazla
caba gostermeyi tesvik edici—yani giidiileyici—rol oynamaktadir. Dolayisiyla, gelecekte digsal etkenlerin daha yiiksek diizeyde
doyumlanmasmin yoneticilerin gikdyet¢i olmalarini azaltmasi beklenirken, igsel etkenlerdeki doyumlanmanin artmasi ise
giidiilenmelerini artirabilecektir.

Tablo 8 : Sikayete Sebep Olan Etkenler, 2018

No Etken I¢sel - Digsal Soru Deginen Yonetici
Sayisi (ortalama)*
1 Kisilerarasi Iliskiler Digsal 5,10,20 229
2 Calisma Kosullari Disgsal 11,16 184
3 Ucret Digsal 2,7,12,23 178
4 Ilerleme Igsel 14 136
5 Isletme Politikalar1 Dissal 3,21 118
6 Isin Niteligi Icsel 6,18,19 97
7 Gozetim Digsal 13,15 83
8 Basarma Igsel 9,17,24 45
9 Taninma Icsel 1,4 39
10 Sorumluluk fgsel 8,22 23

*Etken kategorisindeki sorulari isaretleyen yonetici sayisi alinmis, ortalama say1 o Kategorideki soru sayisina boliinerek
elde edilmistir. Her yonetici birkag (en fazla bes) segenek isaretlediginden toplam cevap sayisi 1132 olmustur.
Kaynak: Tablo 2’den elde edilen bulgular (ikinci kisim).

4. Sonug¢

Arastirmanin bellibagli sonuglarin1 &zetlemeden once bazi genellemelerin kapsamlarinin kisitlh kalmasina yol agan
noktalarin altinin ¢izilmesi gerekir.

Gorgiil bulgular 6zel sektor yoneticilerinin tiimiine tegmil edilemez; orta ve alt kademe yoneticiler drneklemde yer almamis
oldugundan, bulgular sadece tepe yoneticiler i¢in gegerlidir. Ayrica Dilber’in 1966 ve 1978 aragtirmalar1 en biiyiik 500 sirketi de
hedeflemediginden, 6rneklemler arasinda onemli farkliliklar bulunmaktadir. Ornekleme katilimi goniilliiliik esasma dayali
oldugundan, idealdeki tesadiifi ve olasilikli drneklem yontemi kullanilmamistir. Dolayisiyla doyumlanmasi daha yiiksek yoneticilerin
daha goniillii davranmis olabilecekleri ileri siiriilebilir.

Gorgiil bulgulart degerlendirmek amaciyla Tablo 6 incelendiginde Iki-Etken Kurami uyarinca yéneticilerin en ¢ok énem
verdikleri iki etkenin Ilerleme ve Basarma oldugunu gostermektedir. [lerleme ve Basarma gereksinimlerinin giderilmesi zorunlulugu
ancak daha demokratik ve katiliml1 bir yonetim yaklagimiyla olanak bulabilir.
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