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ONSOZ 

Tum uretici kuruluslar , makine , arac gerec , hammadde bina ve tesisler 

gibi rnaddi kaynaklarla insan kaynagirun butunlesmesinden olusur . Basanli 

bir yonetici , "maddi kaynaklan en verimli bicimde kullanmak icin ugra$ 

verirken, etken bir ozendirme sisterni kurarak insan kaynagindan da en iyi 

sekilde yararlanma yollanru arar . Y onetirn cahsanlann kurum amaclanru 

benimsernelerini ve bu amaclan gerceklestirecek yonde caba harcarnalanm 

saglamak icin cesitli ozendirme araclarina sahiptir, 

Guduleyiciler olarak da tarumlanan bu ozendirme araclan rnadcli ve mane­ 

vi olmak uzere ikiye ayrilabil ir. Maddi ozendiriciler arasinda ucret yuksel­ 

tilrnesi konut ve ulasun olanaklanmn saglanmasi, fiziksel kosullann 

iyilestirilmesi gibi etmenler sayilabilir.Bir iste basan kazanma , 1$ 

basansirun ovulmesi , isin genisletilmesi yarancilik yetenegini kullanma 

olanaguun saglanmas: , gozetimsiz cahsrna, kendi ugrasmdan veya 

baskalannin ugrasindan sorumlu olmak gibi etrnenler de manevi 

ozendiriciler olarak kabul edilirler.Ozendirici bir calisma ortarm calisanlann 

yaraticrhk yeteneklerini kullanrnalanna olanak verir; kisinin kurumunu 

benimsemesini ona baglarunasuu ve kurum amaclanna uygun davranmasiru 

saglar. Boyle bir ortamda bireysel etkinligin, dolayisiyle kurum etkiliginin 

olumlu yonde artacagi ve verimliligin buyuyecegi kuskusuzdur. 

lncelemenin okurlara vararh ., . (. olmasim dilerken , gerek lisans yillanm, 

gerekse yuksek lisans ogrenim1m suresince, yardim ve destegini gorduglim 

damsman ogrctmenim sayin Doc. Dr. Halil Aytekine en icten saygt ve 

tesekkurlerimi sunarim. 

Lefkosa 
Haziran 2003 Cirnen DENTZ 
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OZET 

Yeterli niteliklere sahip insangucunun saglanmasi, bilgi ve beceri yeteneklerinin 

gelistirilmesi, kurum amaclan dogrultusunda gudulenerek i~ basarrsirun artinlmast, 

boylece kurum uretkenliginin encoga cikanlmasi yonetirnin ana amacidir. 

Guduleyici bir cahsma ortammm on kosullan uzerinde kafa yoran teskilat ( orgut ) 

kuramcilan isgorenlerin , islerini, doyurucu ilginc anlarnh bulmalanru saglayacak , 

gereksemelerinc yarut verecek , yeteneklerini kullanmalanna ve gelistirrnelerine o lanak 

taruyacak bir calisma ortarmnm guduleyici olabilecegini .ileri surmusler ve boyle bir 

calisma ortammm yaratilmasma yonelik yonternler gelistirerek , oneriler ileri 

surmuslerdir . 

Cagdas gudulenme kuramlarmda yer alan yonternleri ve ortaya atilan onerileri goz 

onunde bulundurarak cahsanlann isteklerine acik guvenli ve doyurucu bLr cahsma 

ortarru yaratmak ve bu ortamda, isgorenlerin ihtiyaclanyla , orgiit amaclan arasmda 

uyurn saglayarak, insan kaynaguidan daha iyi yararlanmak gunumuz yoneticisinin en 

basta gelen gorevi olmustur. 

Ulkemiz yoneticileri de cagdas gudulenme kuramlannca gelistirilrnis yonternleri ve 

ortaya konmus onerileri goz onunde bulundurarak , isgorenlerin ihtiyaclanna duyarli bir 

ortam yaratabilir ve onlarda yararh ve degerli bir is yaptiklan duygusunu gelistirerek , 

orgut arnaclanm benimsernelerini ve orgut istekleri dogrultusunda 

saglayabilirler. 

VIII 



SU MM.ARY 

Human resources appropriate iJ1 work environment knowledge experience are 

subject to internal training to increase workmenship inside the companies and to 

increase ability of management to achive main (hl\ality product. 

In internal environment those who wo;rry about working conditions of 

companies says that the first things workers ~h?.uld find their jobs attractive curius 

and meaningful. Under these circumstances their ;motivated to use their abilities and 

to improve themselves. 

In internal training areas today, motiv~qng people should be realised and 

open to workers suggestions, their safety and job satisfaction, so that working 

environment satisfies the needs of workers \i.J1d achives balance between the 
'I 

company and the workers. The management today is the most important way of 

using human resources. 

Our managers can use the same sort of management systems and satisfy 

workers needs be sensitive the environment that they work in. The workers must 

have the feeling the job that they are doing is· useful, this helps companies aims 

to be accepted and company helps for them t9 work the way in which they are 

to be happy. 
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BOLUM I 

1. PROBLEM DURUMU 

Motivasyon (gudulenme) kuramlanrun, ikinci diinya savasindan, ozellikle 195 5-1960 

yillanndan sonra ortaya atildiguu ve gelistigini gormekteyiz. 

Daha onceleri , is yasammda geleneksel kuram denilen ekonomik ogelere oncelik 

tarnyan, insancil ogeleri savsayan dusunce akrmlan egemendi. Geleneksel teskilat 

Kuramlan, isgorenlerin, cahsmayi sevmedigi, sorumluluk almaktan kacindiklan tutkul ve 

yaratici olmadiklan, yalmzca guvenlige onem verdikleri varsayimlarmdan yola cikarak, 

verimliligi artirmak rem yoneticilere, havuc ve sopa yontemini - odul ve ceza 

yontemini - ogutluyorlardi. 
Cahsanlan basit psikilojik ozellikleri olan birer uretim araci olarak goren, onlann 

fiziyolojik ihtiyaclanru karsilamak icin calrstiklanna ve rnaddi cikarlan yoluyla, 

guduleuebileceklerine inanan bu kurarncilar , teskilat icinde isbasanrmna donuk maddi 

bir odullendirme sistemi ' kuruldugunda, cahsanlann tum yeteneklerini kullanarak 

teskilatin ( kurumun) uretkenligini artiracaklaruu savunmuslardir. 

Ancak zarnanla , kan tek amac goren, teskilatm insancil yonunu savsaklayan 

geleneksel goril$tin egernen oldugu bir yonetim anlayisuun, sorunlan cozmeye 

yetmedigi gorulmustur. i sgorenler icin paradan baska ozendiricilerin oldugu, yonetim 

icin kardan baska amaclann da olabilecegi anlasilnus ve geleneksel kuramlar yerlerini 

birey teskilat butunlesmesini on plana alan cagdas gudulenme kuramlanna btrakrrnstir. 

Gudulenmenin cagmuzda yonetim psikolojisinin en onemli unsurlanndan biri haline 

gelmesini sanayii devrimindeki son hamlelere baglayabiliriz, Cagmuzda, ozellikle , ileri 

sanayii toplurnlannda otomasyona kayilrnasi ve kitle uretimine gidilmesi iscinin isinden 

elde edecegi tatmini daha da azaluc: bir rol oynarrustir. Boyle ortamlarda cahsan 

isciler, islerinden 90k az zevk alrnakta ve bir isi tarnamlama veya yaratma ihtiyacim 

hemen hemen hie tatmin edememektedirler. Buyuk orgutlerde, ust kademelerle alt 
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kademeler arasmdaki mesafe artacagindan, isciler , kendilerini secmeyen ve yakm 

temasta bulunmadiklan hatta yuzlerini dahi gorrnedikleri list yonetim makamlarmm 

anlamadiklan ya da kabullenmedikleri emir ve ikazlarma boyun egerek cahsmak 

zorundadirlar. Boyle toplumlarda pek az insan ( bagunsiz is veya serbest meslekli ) 

kesin ozgurluk icinde kendi kisisel amaclan icin cahsma zevkini duyabilir. 

Insam harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen , onlann dusunceleri 

umutlan, inanclan, kisaca arzu, ihtiyac ve korkulandir. Bu kelimeler ise aktif ve 

guduleyici kuvvetlerdir. Oyleyse, beseri faaliyet ( davrarns ) , bireyin arzu, inane, .ihtiyac 

ve hatta korkulanna gore de yonetilmektedir. Bu saydigrrmz guc ve kuvvetlerin 

bileskesi kisinin psikolojik cabalanm bir amaca ulasmak uzere organize eder, 

devamhlik dinamiklik kazandmr. 

S1k1c1 islerede cahsan, kendi kendilerine karar verme ozgurlugt; hemen hemen hie; 

olmayan iscilerin, dogal olarak tembellige, inatcihga kayma tehJikeleri vardir. 

Yoneticiler onlan bazi gudulerne araclanndan yararlanarak yonetrnelidirler. Bunun icin 

insanlan guduleyen nedeler saptanmah ve istekleri yerine getirilrneye cahsilmahdir. 

Boylece hem kendi kisisel ihtiyaclaruu karsiladiklan ve hem de orgutun amaclanna 

ulasmak uzere cahstiklan bir ortam yaratilabilecektir. 

2. Gi.idi.ilenmeni'n Anlam1 ve Onemi 

Guduleme kavramirun dilimizde tam karsihgim bulmak 90k zordur. Bu kavram 

lngilizce ve Fransizca "motive" kelimesinden turetilrnistir . "Motive" teriminin Turkce 

karsihgr gudu saik veya harekete gecirici olarak belirlenebilir. -Kisaca guduleme bir 

msaru belirli amac 19m harekete geciren guc dernektir. Su halde, motive, harekete 

gecirici, ii9 temel ozellige sabip bir guctur. "Motive" temel kavrarmndan turetilen 

gudulerne ise , bir veya birden 90k insaru belirli bir yone ( gaye veya amaca) dogru 

devamh sekilde harekete gecirmek icin yapilan cabalann toplarmdu. 
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Bu tarumsal aciklamalarrmzdan soma ortaya koymaya cahstigumz bu kavrarm isletme 

icinde beseri unsur (personel) yonunden ele alahm. Insanlar isletmeye bir amac: 

gerceklestirrnek icin getirilrnislerdir. Bu amac uretim veya hizmet olabilir. Bunun icin 

onJara hizmetleri karsihgmda bazi seyler verilir ve boylece kendileri belirli bir yone 

devamli olarak ozendirilmis olurlar . 

Insam harekete geciren ve 

umutlan, inanclan, kisaca arzu, 

guduleyici kuvvetlerdir. Oyleyse, 

hareketlerinin yonlerini belirleyen , onlann dusunceleri 

ihtiyac ve korkulandir. Bu kelimeler ise aktif ve 

beseri faaliyet ( davrarus ) , bireyin arzu, inane, .ihtiyac 

ve hatta korkularma gore de yonetilmektedir. Bu saydigtrmz guc ve kuvvetlerin 

bileskesi kisinin psikolojik cabalanm bir amaca ulasmak uzere organize cder, 

devamhhk dinamiklik kazandmr. 

Davraruslann icinde her ne. kadar arzu vc amaclar saklt bu lunsa da bunlarm 

yanmda, kisinin davramsini etkileyen ve yon veren bircok uyanci unsur ( stimulus) 

mevcuttur. Bunlar genel olarak , cevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal ahskanhklar 

ve tutumJar gibi unsurlardan olusur. 

Bireyin arzu ve ihtiyaclan tatrnin edilmedikce bir dengesizlik durumu ortaya 

cikmaktadir. insan varhginm derinliklerinde bulunan bu ihtiyaclan belirleyen guduler 

kisiseldir. Bu gucler , bazen sosyal cevre ve kulturun etkisi ile torpulenir, gizli 

guclerini kaybeder veya yon degistirerek baska arzu ve istekler halinde olusabilir. Su 

halde kisinin yasadig: ortama; sosyal ve kulturel cevreye orf ve adetlere ( ananelere ) 

uymayan, arzu ve ihtiyaclardan dogan guduler guclerini devarn ettirememektedirJcr. 

Aksinc kisinin icinde yasadig: ortama uyan arzu ve isteklcr kabul edilebilir ve 

benimsenebilir ( Eren,2000:474) . 
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Gudulerin aksine ozendirme araclan, kisinin yonetim cevresi ile ilgili guclerdir. 

Birey arzu ve ihtiyaclanru yonetimin kendisine sundugu araclar sayesinde tatmin 

edecek ve i~ gorrne arzusu artacaktir . kisinin ~g\ac;larma ulasmasma yardrmci olan ve 

dis cevresinden gelen bu arnaclar onun ·1'.,; icinde r orgutun amaclarru 

benimsemesine ve bu ugurda cabalanru yogunlastirrnasma ( gudulenmesine ) neden 

olacaktir. 

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaclar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge 

bozukluklanna da neden olurlar. 

sonucunda birey tatmin olacaktir. 

Gizli gefllimin, bosaltilmasi ya da azaltilmasi 
\'·!:• 

ic; dengi?sizlikler ve guduler disardan kolayhkla 
,, 

gozlenip olc;i.ilemez . Bunun aksine , degisik o:z;endirme araclan ve cevredeki kosullarla 

yapilan davramslann gozlenrnesiyle bunlarm varhklan ve nitelikleri 
,:.: 

ortaya cikanlabilir. Ornegin , colde susuz k~:lm1~ ve su ihtiyaci yuzunden fiziyolojik 
~f/ 

tatminsizlige dusmus bir ckimsenin davram~lai( gozlenirse, bir seraba, bir vahaya veya 

gosterilen bir bardak suya saldtrmasi ile i kisinin susuzluk diye isimlendirdigimiz 

ilgili olarak 

ihtiyacnun gucunu gorebiliriz. Kana kana su icerek bu ihtiyacmi gideren bireyin suya 

karsi isteksiz davrarusi susuzluk ihtiyacmm giderildigini ve dengenin temin edildigini 

gosterecektir. Su halde , amacm gerceklestirilmesiyle kisinin icindeki gerilirnin veya 

dengesizligin rniktarmda dusme olur ve kisiyi o yone iten kuvvetin siddeti de azahr. 
1-\:i 

Sosyal orgutlerdeki bircok olumsuz tutum '\!.e davraruslar ve batta isyanJar kisilerin 

tatrnin edilmeyen arzu ve ihtiyaclanndan ileri gelmektedir. 

3. Gi.idi.ilerin KarmaJ1khg1 

Insanlann ihtiyaclanm karsilamak arzusu icin paraya olan tutkulanru hepimiz biliriz . 

Bu nedenle daha fazla para kazanrnak icin daha 90k cahsmak isteyeceklerdir, Fakat bu 

dururnu etkileyen gercek guc nereden .gelmektedir ? Bu gucler, insandan insana 

farkhliklar gosterecektir. Bazilan parayi "ak akce kara gun icindir." ilkesine dayanarak 
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biriktirirler. Onlar icin para kotu gtinlerinde guven kaynagidir. Anlasilacagi uzere , 

guven , burada bashbasina bir gudu olmaktadir. Bazi kimseler ekonomik gti~.li.ilUgU 

sosyal iliskilerde baskalan uzerinde yapacagi etkiyi bilirler. Bu nedenle, kazanacaklan 

ustun sosyal statu ve sayg: icin para biriktirmek isteyeceklerdir. Diger taraftan, bazilan 

fizyolojik ihtiyaclanni daha iyi kosullarla karsilamak , daha iyi gida almak , eglenmek 

ve giyinebilmek icin daha cok para kazanmak isteyeceklerdir. 

Bu aciklamalanmrzdan da anlasilacagi uzere , insan hareket ve. davraruslannda 

gudulerin gercek anlarrum cikarmarun dogurdugu guclukler gudulerneyi daha da 

zorlastirmaktadir. Birbirine benzer birtakim hareket ve davraruslar degisik gudulerdcn 

ortaya ciktiklan gibi , bazi degisik hareket ve davramslar neden sadece bir tek guduye 

dayamr? Ornegin; bir kimse sosyal statu ve saygi kazanrnak icin ekonomik gucun 

etkisine inamr ve cok para kazanmak icin davrarusta bulunur. bte yandan, bazi 

kimseler yine ayrn gududen hareket ederek iyi bir mevki ya da sanat sahibi olmak 

icin calisirlar. Bunlar icin , para birinci planda gelmemektedir. 

Bu aciklamalanrmza ragrnen gudtilerin karmasikhgim tam manasiyla incelemis degiliz, 

Guduler , aynca, biri digerini tamamlamak veya gucunf) azaltmak suretiyle birbirine 

etkide bulunurlar ve dolyisiyla da insan davramslarun etkilerler. Bu cumleden olarak , 

her insanda bircok i9 istekler veya umutlar olabilir, boylece gudulerin sayrsi artar. 

Bunlar farkh siddetlerle ortaya ciknklan gibi , tatmin edildikleri veya edilmedikleri 

oranda artip , azalabilirler. Bazi hallerde gudulerin sirasuun da dagistigini gorebiliriz . 

bu gibi durumlarda bir gudu geride birakilarak onun ardmdan gelen baska birisi tatmin 

edilmektedir. Gudulerin tatmini bazi ihtiyaclann giderilmesinde o lumlu ro Her 

oynadiklan gibi bazi yonlerden de tatrninsizliklerin kaynagi olabilirler. Bu gibi hallerde 

bireyin sosyal gruplardaki etkisi , rolu ve onderligi degisebilir. Ornegin isinde, iyi brr 

arkadas grubuna sahip birkirnsenin bu orgutte terfi etmesi, yakm arkadaslanrun 

kiskanchgina neden olabilir ya da yeni mevkinin gerektirtigi davranislar arkadaslanna 
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farkli gelecegi icin gruptaki eski gayri resmi uyeligi sarsilabilir. Burada , birey 

resrru ( yani orgutsel ) yonden tatmin olmakla beraber, gayri resmi yonden ( yam 1~ 

arkadaslan ile iliskileri bakinundan ) bir tatrninsizlik 1y1ne dusebilir. Bireyin toplam 

tatmininin azalrna nu ya da art ma mt gosterdigini ogrenebilmek rein birbirlerinin 

almasiklan durumunda bulunan tatrninlerin oramm bilmek gerekecek tir. Yani , orgutteki 

arkadas grubundan kopmasiyla kaybedecegi tatrnin, terf etmesiyle kazanacagi tatminden 

fazla ise bireyin toplarn tatmini artmis olacaktir. Bu durum bize beseri tatminlerin 

statik degil , dinamik oldugunu dogrulamaktadrr. Boylece hie; kuskusuz beseri gudtilerin 

incelenip , olculmesi daha da guc bir sekle sokulmaktadir. Fakat , su kadanru da 

belirtelim ki, bir kisi onern verdigi bir konuda devarnh tatmin edildikce ya da bu 

konuda onun cahsmalan maddi ve manevi destek gordukce diger almasiklardan 

kaybetrnis oldugu tatminlerden kolayhkla vazgecebilecektir. 

4. Gi.idi.ilerin Devamhhg1 ve Tatmin Edilen Gi.idi.ilerin 
Yap1s1nda Gori.ilen DegiJiklikler ; 

Tatmin edilen bir ihtiyac , bu tatminin etkisi gecinceye kadar davramslar uzerinde 

etkide bulunmayacaktir. Ornegin , yemek yemek gibi fizyolojik bir ihtiyaciru istedigi 

yiyeceklerden yiyerek tatmi.n eden bir kimse, tekrar acikana kadar , achgm verdigi 

tatminsizlikle hareket etmeyecek veya davramslan hissinin etkisinde 

kalmayacaktir. F akat unutulmamahdir ki , bir insan yasadig: muddetce achk hissini 
' duyacaktrr ve cogu hallerde davramslanrun bir kisrm bu fizyolojik ihtiyacm tatrninine 

yoneltilmis olacaktir . Bunun gibi susuzluk, uykusuzluk, cinsel istek gibi guduler tatmin 

edildikten soma bir sure icin kaybolurlar. Gcrcekte tatmin olduklan surece, bu guduler 

davrarusi etkileyen birer unsur olmazlar; fakat bazr ihtiyaclar tatmin edilrnekle 

kaybolmazlar ve hatta daha da kuvvetlenirler. Tatmin bu gudulere etki etmeyebilir. 

Ornegin , bir kasifin yeni bir makineyi kesfetrnesi, basanh bir sonuc verecek bir istir 

veya kisisel bir deger saglayacak hareketle ilgili ihtiyactir. Tatrnin edildigi halde 
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etkisini uzun sure kaybettimez, hatta, yeni lurslar ve arzular yaratabilir uretimde , 

pazarlamada ve yonetimde yeni yontemlerin kesfedilmesi ve basanh uygulamalarm, 

kasifleri daha etkili yonternleri bulmaya ve mevcut hazlanru ( tatrninlerini ) daha da 

arttrmaya yoneltebilir. Cunku, bu tur ihtiyaclann tatmini cogu kez daha 90k tatmin ve 

daha ustun deger duygusu ile ilgili basanlara yol acar, yeni umutlan ve basanlacak 

yeru amaclan olustururlar. Burada gudulerin bunyesinde ortaya cikan degisiklikler 

tatmin arzusunu daha da artmci yani guduyu kuvvetlendirici ve korukleyici yonde 

olcaknr. Terf ettirrne, yani ustun sosyal mevkiler kazandrrrna gibi tatminler personel 

uzerinde bu turlu etkiler yapabilir fakat , gudulerin bu farkli niteliklerinden oturu iki 

grupta incelenmesinin endustri davramslannda onernli bir yeri olacaktir (Eren, 2000:477). 

Uzerinde dikkatle durmanuzi gerektiren baska bir husus da , insanlarda bazi arzular 

tatmin edildigi zaman yerlerine yeni bazi arzu ve ihtiyaclann ortaya ciktigidtr. Bu 

nedenle, bir kisinin herhangi bir arzusu tatmin edildikce yeni bir arzunun baskist altma 

girecek , davramslannda bu arzumm etkisi gortilecektir. Ancak, davranislann degisim 

yonunu belirlemek 90k zordur . Bu durum , kisiden kisiye farkhhklar gostermekte 

psikologlann ve diger davrarus bilimcilerinin, endustri personelinin davraruslanru ortaya 

koymaktadir. 

Neclen, bir isci bir arzu ve ihtiyaci tatmin edildikce buyuk bir lursla yeteneklerinin son 

suunna kadar cahsir da , ayru niteliklere sahip bir baska isci tembelligi tercih eder ve 

hatta yeteneklerini dusmanca davrams kahplanna sokarak, ortarru bulandmr. Bu soruya 

bagimsiz olarak cevap vermek olanak icerisinde degildir. Cunku, beceri guduler 

karmasik yapilara sahiptir. Ve bu durum yapilacak arasnrma ve incelernelerin basanh 

bir sekilde planlanarak uygulanmasim da zor bir dururna sokmaktadir (Eren,2000:478). 

Bunun icin kisisel farkhliklann ele almmast, karakteroloji denen kisilik biliminden 

yararlamlmasi kacimlmaz bir sonuctur. Son yillarda, bu arastirmalara ek olarak insan 

gudulemesi ( motivasyonu ) ile ilgili sorunlarm halledilmesi yolunda yapilan calismalar 

ve ortaya cikanlan ilkeler 90k yapici etkilerde bulunrnustur. 
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Problem Ci.imlesi 

Bir orgutte calisan isgorenleri motive eden faktorler nelerdir? 

Alt Problemler 

l-Yonetimin isgorenlerin cahsrna motivasyonu uzerindeki etkileri nelerdir? 

2- Ucretin kurumda cahsan isgorenlerin motivasyonuna etkileri nelerdir? 

3- Fiziki alt yap: vc donanun, isgorenlerin calisma motivasyonunu nasil 
etkilemektedir? 

4-Bir kururnda astlarla - ustler arasmdaki iletisim motivasyonu nasil etkilemektedir? 

5- Bir kurumda cahsan isgorenlerin egitim duzeylerine gore motivasyon faktorleri 
degisiyor mu ? '., 

6- isgorenlerce bir 1~111 ilginc olmasi motivasyonu nasil etkileyecektir ? '; 
7- Y apilan istn onemine duyulan inane motivasyonu nasil etkileyecektir ? 

"'*' 

8- lsyerinde disiplin duzeninin olmamasi motivasyonu nasil etk4ler? 
" 

9- Kurumda yoneticilerin nitelikleri ve astlar tarafindan algilamsi rnotivasyonu nasil 
etkiler? ·t 
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10- Astlarm Ostler tarafmdan denetirn anlayisi motivasyonu nasil etkiler? 

11- Teskilat (kurum) ici catrsmalar motivasyonu nasil etkiler? 

12- lsgoreninin cahsng: isyerinde isini degistirme istegi motivasyonu nasil etkiler? 

13- Isgorenlerin yonetirnle ilgili kararlara katilmalan ve birey kurum butunlesmesi, 
motivasyonu nasil etkilemcktedir? 

14- Kurumun amaclanna ulasmasi cahsanlann ve yoneticilerin motivasyonunu nasil 
etkilemektedir? 

l 5-i$g6renlere yetki ve sorumluluk verilmesi rnotivasyonu nasil etkilemektedir? 

Ara,t1rman1n Amac, 

Bu cahsma motivasyon ( gudtileme ) konusunda gene! bir literatur taramasi yaparak, 

teskilat ( kurum ) icindeki davrarnsi yorumlarnaya calisan cesitli rnotivasyon 

kuramlanrun, belli bash ozendiricilerin, isgorenlerimiz acismdan onernini belirlernek ve 

boylece cahsanlann sorunlanna 9agda$ bir yaklasunla cozurnler arayan yoneticilere bu 

cabalannda yardtmci olmak amaciyla yapilmistir. 
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Ara,t1rmanm Onemi 

Bireyler isletmeye bir amaci gerceklestirmek icin getirilmislerdir. Bu arnac uretim 

veya hizmer olabilir. Bunun icin onlara hizmetleri karsihginda bazr seyler verilip 

(ucret) v.b. kendilerini belirli bir yonde devamh olarak ozendirilmis olurlar. Calisanlar 

9ah$t1g1 orgutun arnaclanru benirnser ve bu ugurda cabalaruu ycgunlastmrlarsa 

(gudulerne) olacaknr. Gudulenrne ile birlikte verim de artacaknr. 

S1n1rhhklar 

Bu calisrna kaynakcada belirtilen ( ulasabildigimiz ) kaynaklarla snurhdir. 

Tammlar 

Gudii: Organizmarun bir ihriyacuu gidermek icin , onun durtu yonunde harakete 

geciren etkene motiv ya da gudu denir. Ornegin , organizmadaki besin eksikligi, besin 

ihtiyacuu dogurur. Bu ihtiyacm duyulrnasiyla birlikte, organizmada olusan aclik hissi 

durtudur. Durtu haraket egilimi dogrurur. Bunun sonucu insan yiyecek aramaya baslar. 

Iste , bu haraket egilimi gududur. Gudil sonucu bir davrams ortaya konur 

(Yarnanlar, 1999:49) . 

Gudulerin temel arnaci organizmamn surekliligini saglamaknr. Davraruslann 

nedenlerini aciklayan en onernli etkenlerden biri de gudulenmektir. A9 ve alti islak bir 

bebegin aglamasi, bir ilkokul ogrencisinin ogretmeni tarafmdan odullendirme bekJentisi 

davraruslartrun temelinde bir takim guduler rol oynarnaktadir. ( Ankay , 1998:64) 
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Gi.idi.ilenme Ruhbilimciler gudulenmeyi kiside olusan bir gerilim dururnu olarak 

ele almakta, bireyde ortaya ctkan doyurulmarrus ve bu nedenle gerilim ve dengesizlik 

Yaratan bir ihtiyacin doyurularak, bireyin, denge dururnuna ulasmasuu saglayan arnaca 

yonelik bir davrams olarak tarumlamaktadirlar ( Ertekin, J 978: 19). 

Bu aciklama , gudulenmeyle ihtiyacin arasmda siki bir iliskinin oldugunu 

gosterrnektedir. Gudulenme var olan bir ihtiyacui azaltrlmasi veya giderilmesi yolunda 

olacak, ihtiyacm, siddeti ve onceligi, glidtilenmenin yogunlugunu belirleyecektir. Bu 

nedenJe ihtiyaclann incelenmesi , insan davrarusirun kavranmasinda cok onemli rol 

oynar. 

Ancak kisilerin ihtiyaclan, bir cok arastirmaya , kuramsal aciklamaya ve uygulamaya 

konu olmakla beraber, ihtiyaclan etkileyen cok cesitli etmenlerin bulunmasi dolayisiyla, 

bireylerin gudulenmesi , anlasilmasi kolay bir surec degildir. 

Ihtiyac _. Dlirtli_. Gudu _. Hedefe Ulasma _. Rahatlama 

I _J 
~ 

Motivasyon 

Guduleme: lnsan davramsmm istenilen dogrultuya yonlendirilrnesi guduleme olarak 

tarurnlanmaktadtr. "Birey acisindan gudulerne, bireyin kisisel gereksinmelerinin 

doyurulmasindan, bireyin kendini gerceklestirmesine kadar bircok evreleri kapsar. 

Orgutsel acidan ise guduleme, orgtit uyelerinin cahsmaya baslamalanm, calismalanm 

surdurmeleri ve gorevlerini istekle yerine getirmelerini saglayan . guclerin mekanizmarun 

tumu anlamim tasir" (Dicle, 71 ) . 

-11- 



Insanm bir gtldusuntl ya da gereksinmesini doyurmak icin caba harcamaya yonelmesi 

icten gudulendigini gosterir, 

Icsel gudulenme insam etkinlige iten, istedigini elde edinceye dek etkin ktlan ve 

doyum sagladigmda duruluma geciren do gal itici bir gucttir ( Basaran, 1992: 162 ) . 

Guduleme , insan davrarusnu yonlendiren bir surec oldugundan, iyi degerlendirildiginde 

ve dogru kullaruldigmda, kurulus icin yararh sonuclar saglar ( <;alaci,200 I) . 

-12- 



B0L0M II 

ILGILI YAYIN VE ARA,TIRMALAR 

Bu bolumde , Turkiyede ve yabanci illkelerde motivasyon ile ilgili yapihms olan 

arastirmalara yer verimistir. 

5. "lhtiya~lar Stradiizeni Kuram1n1n" Toplumumuz A~1s1ndan 

Ge~erliglni S1nayan Ara,ttrmalar 

Bu bashk altmda Tugray Kaynak' m 1973 ve 1981 yilmda yaptigi iki arasnrrna 
ile Oguz Onaran'in 1975 yihnda yaptigi bir arastirmaya deginilmistir. 

5-1 Tugray Kaynak' m Arasnrmalart 

Birinci arasnrmanm kapsamma 1973 yihnda Istanbul' da uc buyuk isletrnede cahsan 

140 isgoren ve 32 yonetici ahnnustir. Deneklerden Maslow' un kurammda yer alan 

bes ihtiyacm onem sirasma gore siralanmasi istenmistir, Arastirma sonuclanna gore 

isgorenlerin ve yoneticilerin ihtiyaclann onem sirasi ~oyle 

i~gorenler 

I- Guvenlik lhtiyaci 

II- Fizyolojik lhtiyaclar 
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III- Sevgi lhtiyaci 

IV- Saygmhk Ihtiyaci 

V - Kendini gerceklestirme ihtiyaci 

Yoneticiler 

I- Guvenlik lhtiyaci 

II- Fizyolojik Ihtiyaclar 

III- Saygmlik lhtiyaci 

IV - Sevgi Ihtiyaci 

V - Kendini Gerceklestirme lhtiyaci 

lkinci arastirma kapsamma, ilk arastirmada yer alan il9 buyuk isletmeyle beraber 

iki isletme daha almnnstir. Soru kagidmi 230 Isgoren ve 77 yonetici yanrtlamisnr. 

Deneklerden , yine, ihtiyaclanm onem sirasma gore siralamalan istenmistir. Ikinci 

arastirma sonuclanyla birinci arastmnamn sonuclan aymdir. 

5-2 Oguz Onaran'm Arasnrmasi 

Arastirma kapsarmna sekiz kume ahnrmstir. Bu kumeler sunlardir: 

-imar iskan Bakanhgi mnstesar yardimcilan, genel mudurler ve yarduncilan, daire 

baskanlan ve yardrmcilari, 

-Imar lskan Bakanhgi uzmanlan , tetkik kurulu tlyeleri, mnfettisler. 

- Imar ve iskan Bakanhgi teknik gorevlileri. 

- lmar iskan Bakanhgi buro gorevlileri 
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- Maliye Bakanhgi butce uzmanlan 

197 4 gilzilnde kurs goren kaymakamlar 

197 5 guzunde kurs goren kaymakamlar 

- Universite muhasebesindeki buro gorevlileri 

Deneklere ucret cahsma kosullan, gilvenlik, toplumsal iliskiler, saygmhk , bagimsizhk 

ve kendini gerceklestirme ihtiyaci olmak ilzere alti temel ihtiyacla ilgili olarak sorular 

sorularak , bu ihtiyaclann ne olcude karsilandigi saptanmaya cahstlrmsur, Arastirma 

sonuclanna gore, bu ihtiyaclarm coktan aza dogru giderilme sirasi ~oyledir. 

Imar 1skan Bakankigi ilst yoneticileri: 

-Saygmlik 

-Guvenlik 

-Toplumsal Iliskiler 

- Bagnnsizhk 

-Kendini Gerceklestirme 

-Ucret Cahsma Kosullan 

1mar 1skan Bakanhgi danisma gorevlileri: 

-Saygmhk 

-Toplumsal Iliskiler 

-Giivenlik 
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-Kendini Gerceklestirme 

-Ucret Cahsma kosullan 

imar iskan Bakanhgi teknik gorevlileri: 

-Saygmhk 

-Guvenlik 

-T oplumsal lliskiler 

-Kendini Gerceklestirme 

-Ucret Cahsma Kosullan 

-Bagimsizltk 

imar lskan Bakanhgi alt gorevlileri ve Maliye Bakanhgi meslek gorevlileri : 

-Saygmhk 

- T oplumsal lliskiler 

-Guvenlik 

-Bagimsizhk 

-Kendini Gerceklestirme 

-Ocret Cahsma kosullan 

Kaymakamlar (1975) 

-Kendini Gerceklestirme 

-Saygmhk 

-Toplumsal Iliskiler 

-Gnvenlik 

-Bagimsizhk 
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-Ucret Cahsma kosullan 

Universitedeki buro gorevlileri : 

-Toplumsal Iliskiler 

-Kendini Gerceklestirme 

-Guvenlik 

-Saygmhk 

- Bag1IDS12hk 

-Ocret Cahsma kosullan 

Yukandaki bulgular gozonunc almdiginda, tum kumelerde en iyi giderilen ihtiyacm 

saygmhk ihtiyaci, en az giderilen ihtiyacm ise fizyolojik ihtiyaclar ( ucret- cahsma 

kosullan ) oldugu anlasihyor. 

Degerlendirme 

Daha once de deginildigi gibi Maslow' a gore insaru davramsta bulunmaya yonelten 

ihtiyaclar, bes basamakh bir sira duzeni olustururlar. Alt basamaktaki ihtiyaclar 

doyuruldukca iist basamaktaki ihtiyaclar onem kazamr. 

Kaynak'm arastirma sonuclanna baktigumzda, isgorenlerin ihtiyac siralamasi olsun, 

yoneticilerin ihtiyac siralamasi olsun, Maslow' un ihtiyaclar stralamasiyla buyuk bir 

benzerlik icindedir, Maslow' un siralamasi, doyuma gore bir srralama Kaynak'm 

siralamasi ise oneme gore bir srralama olmakla beraber, doyumla onem arasmdaki iliski 

dusunulecek olursa, Kaynak'm siralarnasi da doyum siralamasr olarak dusunulebilir. 

lsgorenlerin ve yoneticilerin siralamasmda ikinci onem sirasim alan fizyolojik ihtiyaclar 

belli bir ol9iide doyuruldugu icin gtlvenlik ihtiyacmm onem kazandigi ve birinci sirayi 

-17- 

I 



aldig: soylenebilir . Aynca sekiz yd arayla yaptlan iki arastrrrna sonucunda da ayru 

siralamanm bulunmasi, ihtiyaclann Maslow' un ileri surdugt; gibi bir sira duzeni 

olusturdugu varsaymurn dogrular gibi gorulmektedir. Ancak Maslow' un yaklasimma 

gore, ortalama cagdas bir bireyin, fizyolojik ihtiyaclanru , guvenlik ve sevgi ihtiyacim 

doyumlayarak sayginhk basamagina gelmis oldugu varsayrlmaktadtr( Kaynak, 1982:3 77). 

Bu varsayim gelismis ulke bireyleri icin gecerli olabilir. Arastirma sonuclanndan bu 

varsaymun, ulkemiz bakimmdan pek gecerli olmadigi anlasilmaktadir. Belli bir egitim 

ve gelisirn duzeyine gelmis olmasi gereken yoneticilerin bile , guvenlik gereksemelerini, 

fizyolojik gereksemelerini doyumlayamadiklan gorulmektedir. Bu sonuc tilkelerin refah 

duzeyiyle ilgili oldugu kadar aymmh kulturel degerlerle de cok yakmdan iliskilidir. 

Onaran' m arastirrna sonuclanna gelince, bu sonuclarla, Maslow' un varsayimlan 

arasmda bir benzerlik gorulmemektedir. Ornegin Maslow' a gore alt basamak 

ihtiyaclanndan olan ticret ve cahsma kosullan ihtiyact (fizyolojik ihtiyaclar) 90k az 

giderildikleri halde list basamak ihtiyaclarmdan olan saygmhk ihtiyaci ortaya 91km1~ ve 

diger ihtiyaclardan daha 90k giderilmis gozukrnektedir. 

6. iki Etmenli Kuramm Toplumumuz Ac;1smdan Gec;erligini 
S1nayan Ara,ttrmalar 

6-1 Y ii eel Ertekiu' in Arasnrmasi ; 

Ertckin'in tarumlarnasma gore, bu arastrrma, geleneksel bir hizmet kurulusu olan 

Icisleri Bakanhgiyla , teknik kamu gorevlilerinin egemen oldugu yatmmcr bir kurulus 

Olan Devlet Su Isleri Gene! Mudurlugunun teskilat iklimi (orgut iklimi) yonunden 

tasrdig: ozelliklerin saptanmasi amaciyla yaptlnustir. 

Arastirma kapsamma lcisleri Bakanhgmdan 34 yonetici ve 4 7 isgoren , Devlet Su 

Isleri Gene! Mudurlugunden 60 yonetici ve 80 isgoren almrrustrr. Calisma soru kagidr, 

gozlern ve gorusme (mulakat) yontemleri kullarulrrusnr ve teskilat iklimi (orgut iklimi) 

asagidaki boyutlara bagh olarak degisen bir kavram olarak incelenmistir. 
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-ls cevresinin fiziksel kosullan 

-lsten duyulan hosnutluk 

-lsi degistirme istegi 

-Burokratik ayncahklardan yararlanma 

-lletisim 

- Takdir edilme 

-i~e ozendirme 

-Arkadasca iliskiler 

-Teskilatta yukselme olanaklan 

-Isin en az doyum saglayan yonleri 

-ls guvenligi 
-1~ basmda yetisme ve egitim olanaklanndan yararlanma 

-lsin ilgincligi 

-Disiplin duzeni 

-0-cret durumu 

- Y apilan isin onemine duyulan inane 

-Kararlara katilma 

- T eskilat amaclanna ulasma 

-Cahsma ve dinlenme saatleri 

-Astlann sorunlanna karsi yoneticilerin tutumu 

- Yoneticilerin nitelikleri ve astlannca algilamsr 

-Astlann denetimi algtlayisi 

- Teskilat ici catisma 

-lmaj 

Burada yukandaki teskilat iklimini belirleyen boyutlardan , yalmzca konuyla dolaysiz 

iliskisi nedeniyle, isten duyulan hosnutluk boyutuna deginilecek ve bu konudaki 

arastirma bulgulanna yer verilecek:tir. 
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Arastirma sonuclarma gore, i9 lsleri Bakanhgi yoneticilerine gore hosnutsuzluk 

nedenleri cizelge 1 ' de , Devlet Su lsleri Genel Mudurlugu yoneticilerine gore 

hosnutsuzluk nedenleri cizelge 2' de , i9 lsleri Bakanhgi isgorenlerine gore hosnutsuzluk 

nedeleri cizelge 3' te , DS1 lsgorenlerine gore hosnutsuzhk nedenleri ise cizelge 4' te 

gosterilmistir. 

Cizelge -1 

19 lsleri Bakanhgi Yoneticilerine gore hosnutsuzluk nedenleri 

Derece sirasi toplam agirhkh puan 

Hosnutsuzluk nedenleri 1 2 3 

Yukselme olanaklanmn sirurhhgi 6 9 9 42 

Y etki ve sorumluluk eksikligi 7 5 9 40 

Teskilatta egemen olan yonetim anlayisi 10 3 4 38 

Ucret yetersizligi 7 5 2 33 

0 stlerin tutum ve davramslan 1 4 5 16 

Isin kendisi - 5 - 10 

i~ arkadaslanyla iliskileri - - 1 1 

Y amtsiz ( U9 denek ) 
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Cizelge -2 

DSi Yoneticilerine gore hosnutsuzluk nedenleri 

Hosnutsuzluk 
Nedenleri 

Derece sirasi 
1. 2. 3. 

Toplam agirhk 
puan 

lJcret yetersizligi 32 10 5 121 

Yukselme olanaklanrun 
simrh olusu 

8 11 10 56 

Y etki ve sorumluluk 
noksanhgi 

2 12 9 39 

Teskilatta egemen olan 
yonetim anlayisi 

9 4 31 

Dogrudan dogruya 
isin kendisi 

3 6 3 24 

(J stlerin tutum 
ve davraruslan 

2 3 4 16 

i~ arkadaslanyla 
o Ian iliskiler 

1 2 2 9 

Yamtsiz ( denek) 
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Cizelge -3 

Icisleri Bakanligi lsgorenlerine Gore Hosnutsuzluk Nedenleri 

Hosnutsuzluk 
nedenleri 

Derece 
1. 2. 

Top!arn agirhk 
puan 

sirasi ,., 
_). 

Ucret yetersizligi 28 8 2 102 

Yukselme olanaklanrun 4 21 8 62 
suurh olusu 

Y etki ve sorumluluk 4 5 14 36 
noksanligt 

T eskilatta egemen 7 4 2 31 
olan yonetirn anlayisi 

Ustlerin tutum ve 2 1 6 14 
davraruslan 

Dogrudan dogruya 1$In 3 2 8 
kendisi 

i$ arkadaslanyla - - 3 3 
o lan iliskiler 

Yarutsiz (2 denek) 
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Cizelge - 4 

DSi lsgorenlerine Gore Hosnutsuzluk Nedenleri 

Hosnutsuzluk 
agirhk 
nedenleri 

Derece sirast Top lam 

1. 2. 3. puan 

Ucret yetersizligi 39 8 5 138 

Yukselme olanaklanrun 
suurh olusu 

13 27 6 99 

Y etki ve sorurnluluk 
noksanhgi 

6 8 14 76 

Teskilatta egemen olan 
yonetim anlayisi 

13 5 5 54 

0 stlerin tu turn ve 
davramslan 

2 6 17 35 

Dogrudan dcgruya 1~m 

kendisi 
2 3 4 16 

i~ arkadaslanyla olan 
iliskiler 

3 5 11 

Y amtsiz ( 5 denek ) 
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Daha once deginildig] gibi Herzberg , insan davramslanna etki eden etmenleri iki 

kumede toplanustir. Basan , yukselme gibi isin i9erigiyle ilgili olan etmenleri 

gildilleyiciler , gozetim, yonetim, ucret gibi isin dissal ozelligini ilgilendiren etmenleri 

de koruyucular olarak tarurnlanustir. Arastmci bu iki knmeyi birbirinden tamamen 

ayirnus ve yalmz gtlduleyicilerin doyum verecegini ve isbasanmuu ( performansi ) 

etkileyecegini , koruyucularm ise doyumsuzluga, neden olacagim ileri surmustur. 

Ertekin'in arastirma sonuclanna bakildigmda, isin dissal ozelligini ilgilendiren ucret, 

yonetim anlayisi, ustlerin tutum ve davramslan gibi etmenler yamnda, isin icerigiyle 

ilgili olan yukselme ve sorumluluk gibi etmenlerin de hosnutsuzluga , diger bir degisle 

doyumsuzluga neden olabilecegi gorulmektedir. 

6-2 Mustafa Tosun'un Ara~t1rmas1; 

Arastirmasmm amacim Tosun soyle tanrmlamaktadir. " Arastmnanm biri kuramsal, 

oteki uygulamaya donuk birbirine bagh iki amaci vardir, Dogruluk derecesi arastmlacak 

olan kuramsal amac , amac ve sistem modellerinin birbirini tamamlayip 

tamarnlamadiklandir. Bunun icin, once her iki model standart kosullar alnnda, yani 

tek bir orgutte smanmisnr. Boylece hangi saytlttlara dayandiklan onceden saptanan bu 

modeller sistemli olarak degerlendirilip karsilastmlabilmistir. Daha sonra , orgutun 

isleyisine iliskin veriler, uyelerin davramsi bakimmdan yeniden degerlendirilmistir. 

Etkililiklerle bagmtih oldugu genellikle kabul edilen orgutsel sureclerin incelenmesinde, 

her iki modelin etkililik olc;iitlerinin birlestirilmesinden olusan bir ol9i.it kullamlrmstrr. 

Bu arastirma ayru zamanda kamu yonetimi alanmda verimlilik ve basan olcme 

denemesidir (Tosun,1981:82). 

Arastirma kapsamma Tanm ve Orman Bakanhgi Zirai Mticadele ve Zirai Karantina 

Genel Mudnrlugunun tasradaki 48 zirai mncadele ve Karantina Mtidtirltlgil ve burada 

cahsan 611 i~goren ahnrmstir. Arastirmada soru kagid: yontemi kullamlrmsttr. 

Arastmci teskilat etkililigini belirleyen ve benzer degiskenlerden olusan dokuz etmen 
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kumesini ele alarak bu etmenlerle teskilat etkililigi arasmdaki iliskiyi incelemistir. 

Seiz konusu dokuz etmen kumesi sunlardir: 

-Onderlik 

-Doyum 

-Teskilatla ozdeslesme ( ayrulasma ) 

-Yukanya dogru haberlesme 

- Anlasmazhk 

-Erk ( iktidar ) 

-Etki dagilum 

-Karar verme 

-Diger etrnenler 

Burada , bu etmen kumelerinden yaruz doyum ele almarak, doyurnla teskilat 
etkililigi arasmdaki etkilesrneye iliskin arasnrma bulgulanndan soz edilecektir. 

Arasnrmada doyumu belirleyen degiskenler olarak sunlar ahnrrustir: 

-Gorevlilerin kurulusa girerken bekleyisleri 

-Bireysel ihtiyaclann karsilanmasi 

-Yukselme 

-Gorevlilerin refah ve mutluluguyla ilgilenme 

-Birimin g:onlilgticli (rnorali) 

-Cahsmaya deger verrne 

-Ucretten hosnutluk 

-Birimler arasi isbirligi ve haberlesme 

-Bireysel gonulgucu 

Arastirma bulgulanna gore doyum degiskenleriyle teskilatsal etkililik arasmdaki 
iliskiler cizelge-S-te gosterilmistir. 

-25- 



Cizelge - 5 

Doyum Degiskenleriyle Orgfitsel Etkililik Arasmdaki ilisikiler 
Genel Etkililik Ol<;Util 

Gorevlilerin ise girerken 
bekleyisleri 

0.50 

Bireysel ihtiyaclann 
karsilanmasi 

0.51 

Yukselme 0.34 

Gorevlilerin refah ve 
mutluluguyla ilgilenme 0.49 

Birimin gonulgucu 0.62 

Cahsmaya deger verme 0.55 

Ocret 0.14 

Birimler arasi isbirligi 
ve haberlesme 

0.43 

Bireysel gonulgucu 0.50 

Cizelge-c-in incelenmesinden gorulecegi gibi ucret dismdaki doyum degiskenleriyle 

etkililik arasmda kuvvetli bir iliski vardir doyum degiskenleri arasinda, birimler arasmda 

isbirligi ve haberlesme, gdrevlilerin refah ve mutluluguyla ilgilenme ve burada maddi 

ihtiyaclar olarak dusunnlmus olan bireysel ihtiyaclann karsilanmasr gibi Herzberg' in 

koruyucular dedigi ve guduleyici olmadignu ileri silrdUgil etmenler de vardtr. Bu 

arastmna sonuclanna bakarak koruyuculann da guduleyici olabllecegi ve teskilatsal 

etkililigi artirabilecegi soylenebilir.Ote yandan Ucretle teskilatsal etkililik arasmda 

anlamli bir iliskinin bulunamamasi, ilk bakista Herzberg'in ucretin guduleyici olmadigi 
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varsaymnm dogrular gibi gozilkmektedir. Ancak ara~trrmactlar, ucretle etkililik arasmda 

bir iliskinin olabilmesi icin, Ilcretin isbasanmma (performansa) baglanmasnun gerekli 

oldugunu ileri stirtiyorlar. Eger bir kurulusta, ucret, isbasanmi yerine kidem, ogrenim 

durumu gibi basarganliklar dogrudan ilgisi olmayan etmenlere baglamyorsa, ucret artisi 

ile i~ba~arnru arasmda olumlu iliski zaten beklenemez. Arasnrma bulgulannda ucretle 

teskilatsal etkililik arasmda anlamh bir iliskinin huhmmamast ticretin 
Herzberg'in ileri stirdtigti gibi guduleyici olmamasmdan cok arasttrma yapilan kurulusta 

Iicretin kidem ve ogrenim durumu gibi ~b~ar1s1yla dogrudan iliskisi olmayan 

etmenlere baglanmi~ olmasmdan kaynaklandigi soylenebilir. 

6-3 Muzaffer Sencer'in Arasnrmasr 

Arastinci, moral, isdoyumu, guduleme ve beklenti kavramlarma iliskin kurarnsal 

modelleri gorgul yoldan arastirmak amaciyla bu cahsmayi yaptigmi belirtmektedir. 

Arastirma kapsamma TUrkiye Orta Dogu Amme Idaresi Enstitusu tara:findan 

verilen bir lisanstisttl ogrenim prograrru olan Kamu Yonetimi Uzmanhk Prograrru 1980- 

81 ogrenim yilmda izleyenler almrmsur. 

Sencer, isin dissal ozelligini ilgilendiren cahsma kosullan , ucret gibi etrmenlerin kamu 

gorevlileri arasmda buyuk degisiklikler gostermeyeccgi varsaynrundan yola cikarak bu 

etmenleri sabit kabul etmis ve i~ statusu , kendini ger<;ekle~tirme, katilma ve ytikselme 

gibi isin iceriginden olusan dort etmenle i~ doyumu arasmdaki iliskiyi incelemistir. 

(Arastmci meslek statu duzeyini basan ol<;Utti olarak almistir.') 

bu iliskilere iliskin arasttrma bulgulan cizelge 6,7,Sve 9 gosterilmistir. 
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Cizelge - 6 

i~ statusune gore hosnutsuzluk (%) 

i~ statusu cok hosnut hosnut soyle boyle hosnut degil hie; hosnut degil 

Orta duzey yonetici 16.6 
Alt dtizey yonetici 4.2 
i~goren 4.3 

66.8 
20.8 
17.4 

41.7 
52.3 

35.0 
21.7 

16.6 
8.3 
4.3 

Cizelge - 7 

Kendini Gerceklestirme Olanagma Gore Isten Hosnutluk (%) 

Isin kendini 
gen;:eklqtirme 
olanaguu baglamasi 90k hosnut hosnut 

soyle 
boy le 

hosnut 
degil 

hie; hosnut 
degil 

Tam saghyor 100 

Sagllyor 78.6 21.4 

Sayle boyle 9.5 61.9 23.9 4.7 

Engelliyor 45.4 54.6 

Tum engelliyor 100 
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Cizelge - 8 

Katihm Dnzeyine Gore, Isten Hosnutluk (%) 

Katihm Duzeyi 90k hosnut Hosnut Soyle Hosnut Hi9 hosnut 
boy le degil degil 

Tam katihmh 100 

Kattlnnh 50 50 

Orta katihmh - 57.1 14.3 28.6 

Dil~ilk kattlnnh - 25.0 50.0 25.0 

Kanhmsiz 12.6 17.9 48.7 20.5 10.3 

Cizelge - 9 

Yukselme Olanagma Gore lsten Hosnutsuzluk (%) 

Yi.ikselme 90k Soyle Hosnut Hi9 hosnut 

Olanagi hosnut Hosnut boy le degil degil 

Olanagun var 14.3 42.8 21.4 14.3 7.2 

6nemli bir 
degisiklik 
beklemiyorum 3.8 23.1 50.0 15.4 7.7 

Cizelgelerin incelenmesinden gorulecegi gibi Herzberg'in guduleyici olarak tammladigi 

basan , kendini ger9ekle~tirme kattlnn ve yi.ikselme gibi isin dogrudan icerigiyle ilgili 

etmenler ~ doyumunu aciklayici niteliktedir. 
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6-4 Ayfer Erbesler'in Ara~tirmas1 ; 

Ara~trrma kapsamma tl9 kurulu~ta 9ah~an 112 uzman ahnrmstrr. Ara~tmc1 ara~trrma 

kapsamma ald1g1 kurulu~larda a~ag1daki ozellikleri aradigim belirtmektedir. 

-Uzman kadro 9ah~trrmalan 

-Kendilerine ozgu ama9larmm olmasi 

-Ankara d1~mda birimlerinin o lmamasi 

-Kadrolarmm 200'tln altmda olmasi 
-Dcret sistemlerinin ve personel sistemlerinin degisik olmasi 

-Te~kilat y~larmm aymml1 o lmasi 

Ara~tmc1 bu ozellikleri ta~1yan su kurulu~lan secmistir : 

-Banka 
-Kooperatif 
-Yerel Yonetim Planlama Mtldtlrltlgtl ve Ulasnn Planlama ve Rayh Sistem Daire 

B~kanhg1 
<;ah~mada soru kag1d1, gortl~me ( mulakat ) yontemleri kullarulnn~trr . 
Ar~trrmasmda, kurulus ama9larma dogrudan katkida bulunma ile hosnutluk arasmdaki 

ili~kiyi inceleyen Erbesler a~ag1daki so~Jara varmi~trr: 

Ho~nutluk 
(%50'nin tlsttlnde) 

Kurulu~ amaclanna dogrudan katki 
(%50'nin tlsttlnde) 

Banka %79.7 
% 47 

Kooperatif % 79.l 
% 58.8 

Y erel planlama % 31 
% 27.4 
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Yukandaki sonuclar kurulus amaclanna dogrudan katki iJe is doyumu arasinda bir 

iliskinin oldugunu gosterrnektedir. 

"Sizce isyerinize baglanmada ucret ve oteki maddi olanaklann onemi nedir? Isinizi ve 

isyerinizi secerken onern verdiginiz ilk bes faktoru onern strasina gore belirtiniz. 

Ucretin bu siralarnadaki yeri nedir?) sorularma iliskin cevaplarm arastmci tarafindan 

degerlend irilmesi ise cizelge 10 'da verilmistir. 

Cizelge-Ifl- 

Birinci derecedeki tercih ogelerinin agirhklan ( % ) 

33.0 

22.0 

14.0 

I . Mesick gerceklestirme, gelisrne o lanaklan manevi do yum 

2. Para, diger maddi olanakJar , sosyal olanaklar 

3. Isin niteligi .isin icerigi , idealdeki i$ 

1. Mesick gerceklestirme, gelisme olanaklan manevi doyum 

( %) 

19.6 

Ikinci derecedeki tercih ogelerinin agirhklan 

2. Para , diger maddi o lanaklar, sosyal olanaklar 19.6 

3. Rahathk huzur uyum , guvenlik, cahsma kosullan 

Ucuncti derecedeki tercih ogelerinin agirhklan 

1. Para , maddi olanaklar .sosyal olanaklar 

2. Arkadashk, sosyal ilisikiler 

3. Fiziksel kosullar, ulasim kolayhgi , Ankara'da o1U$U 

4. Yaratici cahsma , amaclara katki, yetki 

17.0 

(%) 

22.3 

10.7 

8.9 

8.0 
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Dordtmcti derecedeki tercih ogelerinin agirhklan (%) 

1. Para, maddi olanaklar, sosyal olanaklar 

2. Rahathk, huzur, uyum, guvenlik.cahsma kosullan 

3. Arkadashk , sosyal iliskiler 

19.6 

8.0 

7.1 

Besinci derecedeki tercih ogelerinin agirhklan (%) 

1. Para, maddi olanaklar, sosyal olanaklar 
2. Rahathk , huzur, uyum, gilvenlik, cahsma kosullan 

3. Meslek ger9ekle~tirme, gelisme olanaklan, manevi doyum 

14.3 

12.5 

9.8 

Arasnrma bulgularma gore teskilat amaclanna dogrudan katkiyla hosnutluk arasmda 

bir iliskinin olmasi ote yandan i~ secmede ve isyerine baglanmada onemli olan 

etmenler arasmda ilk onem sirasuu meslek ger9ekle~tirme ve kendini gelistirme 

etmeninin almasi Herzberg'in kurammi dogrular niteliktedir . Teskilat amaclanna katki 

meslek ger9ekle~tirme ve kendini geli~tirme gibi isin icerigi ile ilgili etmenlerin doyum 

saglad1g1 ve gudilleyici oldugu soylenebilir. 

Degerlendirme 

Yukselme sorumluluk, katihm, kendini ger9ekle~tirme gibi etmenlerin i~ doyumu 

uzerindeki etkileri ve gtidtlleyici nitelikleri acik olamakla beraber isin dissal ozelligi ile 

ilgili etmenlerden biri olan ucretin de toplumumuz isgorenleri ilzerindeki gud-Uleyici 

etkisi inkar edilemez. 
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7. Tiirk Yoneticisinin Giidii Yap1s1n1 lnceleyen Ara1tlrmalar 

7-1 Halil Can'm Arasnrmasr; 

Can'in tarumlamasma gore bu arastirma, Turk isadamlannm temel guduleri tizerinde 

cahsmalar yapmak ve Turk i~ uygulamalanyla yonetimsel basan iliskisini arastirma 

amaciyla yapilnustir. 

Arastirma kapsamma il<; grup yonetici almmisnr. Bu gruplar sunlardir: 

- Turk Traktor Fabrikasi, Canakkale Seramik Fabrikalan A.O , Guney Sanayi, Ko9 

Holding'e bagh cesitli isletmelerin fist ve alt dtizey yoneticilerinden olusan 46 yonetici 

-48 Kit Yoneticisi, 

-Turkiye ve Orta Dogu Amme ldaresi Enstitusnnun Bilim Uzmanhgi Prograrnma 

katilan 20 ogrenci. 

Aynca Kara Harp Okulu 1. suuf ogrencilerinden 69 kisi daha arasnrma kapsarnma 

almnusnr . 

Arastirmada soru kagidi , konulu algilama testi ( TAT ) ve gorusme yontemleri 

kullamlrmstir . Arastirmanm varsyimlan ise sunlardir: 

-Ozel kesim yoneticileri kamu ycneticilerine oranla daha yuksek basan gudusune 

sahiptir. 

-Gerek kamu ve gerekse ozel kesim yoneticilerinde baglanma duzeyi arttikca 

yonetimsel basan duser. 

- Yuksek basan gudusu yuksek erk gudusuyle birlestiginde isbasanmmm duzeyi 

yukselir, 

- lsteki sorumluluk duzeyiyle basan gudustl arasmda olumlu bir iliski vardrr. 
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- Hiyerarsinin list basamaklanna ciknkca erk gudust; artarken , asagrlara inildikce 

basari gudusu yukse lir. 

-Basan gudusuyle ogrenirn durumu arasmda olumlu bir iliski vardir. 

Arastirma bulgulan soyle ozetlenebilir: 

Ozel kesim yoneticileri arasmda ortancamn ustunde basan gtidustl puanma sahip 
yoneticilerin sayisi kamu kesiminden coktur. 

Ozel kesim yoneticileri , kamu kesimi yoneticileriyle karsrlastmldrgmda, kamu 
yoneticilerinin daha yuksek baglanrna gudusune sahip olduklan gorulrnustur, 

. Baglanma gudusuyle yonetirnsel basan arsinda anlamh bir iliski bulunamarmsur. 

. Kamu ve ozel kesirn yoneticileri arasmda erk gudusu yonunden anlamh bir aynm 
yoktur. 

. Erk gudusuyle yonetirnsel basan arasmda bir iliski oldugu saptanrmstir . 

. SorumJuluk duzeyiyle soz konusu guduler arasmdaki iliski incelendiginde, ust duzey 

yoneticiler arasinda erk gudusune sahip olanlann sayismm, orta duzey yoneticilerden 

daha cok oldugu gorulmustur. Ancak bu farkhhk benirnsenecek duzeyde degildir. Ote 

yandan kendilerini karar vermede oldukca fazla sorumlu goren yoneticilerin buyuk bir 

bolumunun, yuksek erk gudusune sahip olduklan gorulmektedir. Sorumluluk duzeyiyle 

basan gudusu arasindaki iliskiye gelince , erk gudusunde oldugu gibi sorumluluk duzeyi 

arttikca yoneticilerin basan gtldulerinin duzeyinde de bir artma gozlenmistir. 

. Yukseklisans derecesi alanJann, Universite veya yuksek okul mezunlanna oranla daha 

yuksek basan gudusune sahip olduklan gozlenmis, ancak ogrenim dtizeyiyle erk 

gudusu arasmda bir ilisk iye rastlanmarmstir. 
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Daha once de deginildigi gibi davrams bilimcisi McClelland'a gore basan gildilsil 

eskilatm basansi ya da basansizhgi ilzerinde onemli rol oynar. Basan gildilsil yilksek 

yoneticilerin teskilat icindeki basansi daha ytiksek olur. Ancak yine McClelland'a. gore 

yilksek basan gildilsUne sahip yoneticilerin islerinde basanh olabilmeleri icin isin 

dogasmm yaraticrhga ve kisisel cabaya acik ve kisinin cevre ko~ullarmm, bu guduyu 

eyleme donusturmeye elverisli olmasi gerekir eger cevre kosullan elverissiz ve 1~m 

dogasi kisisel cabaya acik degilse , basan gUdUsilniln yuksek olmasi pek anlam tasimaz, 

Can'm arastirma bulgulanndan ozel kesim yoneticilerinin kamu yoneticilerinden daha 

yilksek basan gildlisilne sahip olduklan anla~ihyor. Ancak yonetimsel basan yontmden 

hangi kesimin daha ilstiln oldugunu arastirma bulgularmdan cikarmak olanakh 

olmamakla beraber, ozel kesim yoneticilerioin daha basanh olduklan yolundaki yaygm 

karuya dayanarak , basan gildilsilniln yonetimsel basan ilzerinde etkili oldugu 

soylenebilir. 6te yandan ozel kesim yoneticilerinin daha basanh olmasi, bu 

yoneticilerin ortam kosullannm kisisel cabaya ve yaraticihga daha acik olmasma da 

baglanabilir. 

7-2 Yiicel Ertekin'in Arasnrmasu 
Ertekin'in arastirmasma daha onceki bolumde ayrmtih olarak deginildiginden, burada , 

sadece yoneticilerin erk gudusu egilimiyle ilgili arastirma bulgulanndan soz edilecektir. 

Ertekin, lcisleri Bakanligi ve Devlet Su lsleri Genel MUdUrltigil yoneticilerinin erk 

egllimlerine iliskin arastirma bulgulanm soylece ozetliyor. "Yonetici, her iki orgutte de 

mevzuata asm olcude baghhgi, isini ve insanctl iliskilerini etkileyecek bicimde deger 

yargilan ve saplantilan dolayisiyle yonetimi olumsuz yonde etkilemektedir. Bu sonuc 

ise yoneticilerdeki erk egiliminin gU<;lti olusunu gosteren bir ozelligi ortaya 

9ikarmaktadrr. Ger9ekten , yoneticilerin , genellikle yuksek erk gereksemelerinin varhgi 

bilinmektedir. Ancak bu yuksek erk gereksemesinin basan gtid-Usilyle dengelenmesi 

gereklidir. Yoksa asm erk gudusu orgilt uyelerini dus kmkhgma ugratarak, yetkeci bir 

iklimin olu~masma yol acabilir. DSi'de bu denge daha uyumludur. Bu ise basanya 

don-Uk bir iklimi gosterebilir. Oysa Icisleri Bakanhgmda denekler yonedcilerinl oldukca 

"gev~ek" bulmaktadirlar. Bu ise basan icin gereken hrrs, istek ve dinamizmin 

olmadigun, deneklerin , yoneticilerini eylemsiz ( idare-i maslahatci ) gordilklerini 

vurgulayabilir"( Ertekin, 1978:173). 
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7-3 Turgay Ergun'un Arasnrmasu 

TU.rk Kamu Yoneticilerlnin onderlik davramsuu incelemeye yonelik bu ara~trrmanm 

kapsamma ~ag1daki kuruluslar almnustir: 

-lcisleri Bakanhgi merkez orgiitU, 
-Maliye Bakanhgi, Hazine Genel MUdU.rlUgU ve Milletleraras1 iktisadi lsbirligi Teskilati 

Genel Sekreterligi, 
-Maliye Bakanhgi, Butce ve Mali Kontrol Genel Mtldtlrltigtl , 

-Maliye Bakanhgi Gelirler Genel MUdU.rlUgii, 

-Orman Genel MiidU.rlUgii , 

-Sosyal Gtrvenlik Bakanhgi Merkez Orgiitii, 
-Sosyal Guvenlik Bakanhgi Sosyal Sigortalar Kurumu Genel MUdU.rliigU, 

-Sosyal Guvenlik Bakanhgi Bag- Kur Genel MUdU.rlilgU, 

-Genclik ve Spor Bakanhgi Merkez Orgutu, 
-Genclik ve Spor Bakanhgi Beden Terbiyesi Genel Mudurlugu, 
-Genclik ve Spor Bakanhgi Kredi ve Yurtlar Kurumu Genel MUdUrlilgil, 

Arastirmada soru kagidi yontemi kullarulrrustrr. Arasnrmamn varsayirnlarina gore, TU.rk 

Kamu yoneticisi asm merkeziyetcidir. TOrk yoneticilerinin erk egilimi gU9lildU.r. Bunun 

sonucu olarak TU.rk kamu yoneticisi ~oyle bir kisilige sahiptir. 

-Otoriter bir kisiligi vardrr. 
-Genel olarak iletisim davramsi olumsuzdur ve ozellikle asagidan yukanya dogru 

iletisime olanak saglamaz. 
- Grupla kayna$maktan cekinir, Kendisiyle diger cahsanlar arasmdaki etkilesim 

yetersizdir. 

Bu varsayimlardan yola cikan arastmci cahsmasuun sonunda a~ag1daki degerlendirmeyi 

yapmaktadrr. 
" .... Turk yoneticisinin astlanna yetki devretmekte kiskanc oldugu, bu yuzden de 

merkezci bir egilimi oldugu anlasihnaktadu. Ancak bu egilimin sonucu olarak kati 

otoriter bir yonetici tipi crkmamaktadn. Arasnrmamn sonuclanna bakilmca ustlerin 
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kendilerini otoriter kisiler olarak tarumladtl<lanm goruyoruz, ama astlann gozunde, onlar 

hicbir zaman tam anlarmyla otoriter degillerdir. S0nu9 ~oyle cikiyor: Ytiksek yonetici 

astlanna damsmadan isini gortlr, ama astlannm islerine de pek kansmaz, Bu durum 

yonetimde etkililigi olumsuz yonde etkileyebilir. 

Varsayunlardan biri de Ti.irk kamu yoneticisinin iletisim davramsmm, ozellikle 

asagidan yukanya lletisimin olumsuz olrnasidir. Arastirma sonucu, yuksek yoneticilerin 

bilgi ahs verisine oldukca acik kisiler olduklanm gorilyoruz. Bir baska degisle yuksek 

yoneticiler astlanndan isleriyle ilgili bilgi alrrlar , onlara isle ilgili az da olsa bilgi 

verirler. Ancak astlarma damsmazlar, onlann duygu, dusunce ve davramslanyla 

ilgilenmezler. Bu da iletisimden elde edilecek yaran olumsuz yonde etkiler. 

Bir baska varsayima gore, yoneticiler grupla kayna~maktan cekinirler: Kendileriyle 

orgilt tiyeleri arasmdaki etkilesim yetersizdir. Bu konuda arasnrmarruzm sonuclan sunu 

gosteriyor: 

0 st dnzey yoneticileri , orgut uyelerinin amaclan ve gereksemeleriyle kurulusun 
I amaclan ve gereksemeleri, arasmda bir uyum kurmakta basanh olamamaktadrrlar.Buna 

karsihk yuksek yoneticiler, orgut uyeleriyle yakm iliskilerin stirdurtilmesi konusunda 

oldukca duyarhdrrlar" ( Ergun, 1981: 110) . 

7-4 Mustafa Dilber'in Arasnrmasi 

Dilber, Turk ozel kesim yoneticilerinin X ve Y kuramlarmdan hangisini 

benimsediklerini incelemek amaciyla 1966 ve 1978 yillannda iki arastirma yaprmstir. 

1966 yihnda yaptlan arastirma kapsamina, bUyilk ve orta dUzeydeki 26 ozel kesim 

isletmesinde gorev yapan 125 pay sahibi yonetici 120 pay sahibi olmayan yonetici 

ahnrrusnr. 1978 yilmda yaptlan arastirma kapsamma ise , buyiik ve orta dUzeydeki 42 

ozel kesim i~letmesinde gorev yapan 125 pay sahibi yonetici ve 240 pay sahibi 

olmayan yonetici ahnrmsnr. 
Arasnrmarnn sonucunda, yoneticilerin yetki devri duzeyinin dti~Uk oldugu bulgul~rr. 
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7-5 Bradbum'un Arasnrmasr ; 

Amerikah arastmci N.M. Bradburn Turkiye'de yaptigr bir incelemenin sonuclanna 

dayanarak, TUrk yoneticileriuin Amerikah ycneticilere oranla daha dusuk basan 

gndusune sahip olduklanru soylemektedir. Bradburn aynca degisik statudeki bireyler 

arasmdaki sosyal iliskilerin 90k az oldugunu, ornegin sekreterlerle bir arada 

bulunulmasi gereken bir buro partisinin Turk yoneticilerince kabul edilemeyecegini ve 

bunun yoneticinin boyle bir toplantiya kattlmakla otoritesinin sarsilacagr inancmda 

olmasmdan kaynaklandigmi belirtmektedir. 

Soz konusu arastirmalar incelendiginde Turk yoneticisinin erk gudusunun yuksek basan 

ve baglanma gudulerinin dusuk oldugu soylenebilir. Bunun sonucu olarak, Turk 

yoneticisi asm merkeziyetcidir; yetki devretmekten kacimr; kararlann cogunu, 

uygulayicilann katilmasma olanak vermeden, kendisi ahr. Boylece 90k sayida kagida 

imza atan, yetki devretmeyen, aynntilara vanncaya kadar tum kararlan tek basma alan 

yonetici , imza ve paraf islerinden vakit bulup ana amac ve politikalara 

egilememektedir. 

Ertekin, lcisleri Bakanhgi ve Devlet Su Isleri Genel Mudurlugunun teskilat iklimi 

yonunden tasidiklan ozellikleri saptamak amaciyla yaptigi arasnrmada yoneticilere ve 

isgorenlere aldiklan Ucretin yeterli olup olmadigmr sormustur. Arastmcnun aldigr 

cevaplar ~oyledir (Ertekin, 1978: 79) . 

Ocretini yetersiz bulan yoneticilerin yuzdesi: 

Icisleri Bakanhgi % 62 

Devlet Su lsleri Gn. Md. % 90 
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Ucretini yetersiz bulan i~gorenlerin yuzdesi: 

% 98 

Devlet Su lsleri Gn. Md. % 95 

Yukaridaki arastirma sonu9larmdan da gorulecegi gibi her iki kurulusta cahsan 

yonetici ve ~gorenler aldiklan iicreti yasam kosullan karsismda yetersiz bulmaktadrrlar. 

Bu iki kurulustaki yonetici ve isgorenlerin aldiklan ticretin adil olup olmadigi 

konusunda arastmciya verdikleri cevaplar ise $5yledir (Ertekin.1978:82) . 

Ucret duzenini adaletsiz bulan yonetici yuzdesi : 

%47 

Devlet Su lsleri Gn. Md. %30 

Ucret duzenini adaletsiz bulan isgoren yUzdesi 

%72 

Devlet Su Isleri Gn. Md. % 63 
Yuzde degerlerinden de anlasildigr gibi her iki kurulusta da isgorenler ucret duzeninin 

adaletsiz oldugu gorusundeler. 

Artastmci aynca her iki teskilatta ho~nutsuzluk nedenlerini incelemi~tir. Arastmcmm 

bulgulanna gore icisleri yoneticileri dismda kalan tum denekler icin , iicret yetersizligi 

birinci sirada gelen hosnutsuzluk nedenidir. Icisleri yoneticilerine gore ucret yetersizligi 

bir hosnutsuzluk kaynagi olmakla beraber srralamadaki yeri biraz gerilerdedir. 
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1976 ytlmda Firuz Demir Yasarms 45 kaymakamltk gorevlisinin bicimsel teskilat 

dismda kalan sorunlanm incelemek amaciyla bir arasnrma yaprmstir. Arastmci 

deneklere yaptiklan ise karsihk aldiklan ucretin yeterli olup olmadigmi ve 

muduriuklerindeki ucret duzeninin adil olup olmadiguu sormustur. Arastirma 

sonucunda ucretin yetersiz ve ucret duzeninin kotu oldugu ve ticret konusunda 

i~gorenlerin buyuk sorunlanmn oldugu bulgulanmtstrr (Yasamis, 1976) . 

Mustafa Tosun'un Zirai mucadele ve Karantina MUdUrlUklerinde 611 i~goren uzerinde 

yaptigt arasnrmanm sonuclanna gore isgorenler , kuruluslarmdaki ucret duzeyini dO~Uk 

bulmakta .ve doyuimsuzluk nedeni olarak gormektedlrler. Arastirma kapsamma giren 

isgorenler arsmda aldiklan iicretten hosnut olanlar , tum gorevlilerin ancak % 11 'i 

kadardrr (T osun, 1981 : 13 9) . 

Ibrahim Ethem Basaran'm Milli Egitim Bakanhgi , Saghk ve Sosyal Y ardun 

Bakanhgi, Icisleri Bakanhgi, Tanm- Gida ve Hayvancihk Bakanhgi ve Sanayii ve 

Teknoloji Bakanhgindan olusan bes Bakanhgm merkez teskilatmda cahsan orta duzey 

yoneticilerin insan iliskilerine iliskin tutumlanru tammak amaciyla 1979 ytlmda yapngi 
arastirmanm sonuclarmdan anlasildigma gore arastirma kapsamma giren yoneticilcrin 

biiyiik bir cogunlugu (% 78) , isgorenlerin verimliligini artrrmada parasal odullerin yeterli 

olmadigi kamsindadir. Bununla beraber yine arastirma sonuclanna gore, ozendirme 

araclan arasmda parasal odullere daha 90k onem veren yoneticilere de raslanmaktadrr 

(Basaran.lvdl :240) . 

Bulent A. Himmetoglu'nun isten gontilltl aynlma davrarusuu etkileyen etmenleri 

incelemek amaciyla 1976 ytlmda Izmir i~ ve Isci Bulma Kurumuna i~ bulmak icin 

basvuran 115 kisiye sordugu "eski isinizde aldigimz ticretten memnun muydunuz?" 

Sorusuna aldigi yamtlar ~oyledir: (Himmetoglu, 1981 :368) 

Memnundum 

Memnun degildim 

Yamtsiz 

% 40.53 

% 59.43 

% 0.04 
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Arastmci yukandaki arastirma sonuclanm ~oyle yorumluyor. " ... isten beklenilen 

doyumun , fizyolojik nitelikte olan gereksemelerde istenilen duzeyde olmasi isciye isine 

ve i~letmesine baglanmaya yeterli olmadigi gibi, toplumsal ve tinsel gereksemelerin 

doyurulmamis olmasi, isten ayrtlmarnn onemli bir nedenini olu~turmaktadrr." 

Yukandaki arastirma sonuclanna bakilarak Ucretin toplumumuz cahsanlan icm 

ozendirici nitelik ta~1d1g1 soylenebilir. 6te yandan , refahtn dusuk oldugu ulkemizde, 

~gorenlerin maddi ihtiyaclanm bile tam kar~tlayamadiklar1 dU~nulecek olursa, ucretin 

guduleyici etkisi inkar edilemez. 

Simdi de TUrkiye'de yapilrms arastumalan inceleyerek yukselmenin, i~ yasammuzdaki 

uygulama bicimine ve guduleyici etkisine deginelim. 

Mustafa Tosun, Zirai Mucadele ve Karantina MudUrluklerinde 611 isgoren tlzerinde 

yaptigi arastirmanm yukselmeye iliskin sonuclanm ~oyle yorumluyor. " tanmsal 

savasim orgutiiniin pramit bicimindeki yapisi, sistem icinde yukanya dogru cikma 

olanagim suurlandirmaktadu- Bir baska engel yukselmenin gorevde eskiliye ( kideme ) 

ve ogrenim durumuna baglanmasidir. Gorvde eskilik, otomatik oldugu icin zayif bir 

isteklendirici saytlmaktadrr (Self, 1973 :227) . 
Ogrenim durumuysa tanm teknisiyenlerinin yuksek mi.ihendislerden farkh olarak, ilk 

dort derecedeki gorevlere, ozellikle yonetim konumlarma atanmalanm engellemektedir. 

Yukandaki iki temel neden , tatbiki savasim hizmetlerini yurutenlerin yukselmeyi, 

kariyerlerinin cekici bir y5nu olarak algtlamamalarina yol acmaktadir. Bu arastmnarun 

yaptldigt gune kadar, Ost derecelere ya da gorevlere yukseltilme durumundan ve 

gelecekteki yukselme olasihgtndan hie; hosnut olmayanlarla, oldukca az hosnut olanlar 

tum gorevlilerin yuzde 50.9'unu olusturmaktadir. Buna "ne hosnut ne degil" 

durumunda olanlar (yuzde 25.2) da eklenecek olursa orgut uyelerinin , daha fazla 

sorumluluk ytiklenerek kendilerini gelistirme, yuksek ucret ve toplumsal saygmhk 

kazanma isteklerinin btlytik olc;Ode karsilanmadigt ortaya cikmaktadir" (Tosun,1981:138) 
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Muzaffer Sencer Kamu Yonetimi Uzmanhk Programnu izleyen ogrenciler uzerinde 

yaptigi bir incelemede, i~ doyumunu belirleyen etmenler arasmda onemli bir yeri 

bulunan ilerleme gudusunun kamu gorevlileri arasmdaki etkenligini arastirmak uzere 

deneklere, bugtmku kosullann kendilerine ne ol9Ude iste yukselme olanagi sagladignu 

sormustur, 

Bu soruya alman yamtlardan arastirma kapsamma giren kamu gorevlilerinin yukselme 

olanaklanmn 90k kisith oldugu, ancak dortte bir kadannm islerinde ilerleme olanagmm 

bulundugu anlasilmaktadir. Gorevinde yukselme olanagi bulunduguna inanlann hizmet 

silreleri ve kuruluslarma gore dagihmlarma bakildigmda, bu beklentinin hizmet 

silresinden bagunsiz ancak cahsilan kurulusla iliskili oldugu soylenebilir. 

Arastmci aynca ilerleme etmeninin i~ hosnutlugu Uzerindeki etkilerini arasnrmak 

amaciyla, deneklere, islerinde ne ol9ilde yukselme olanagi buldugunu ve isten aynlma 

egiliminde olup olmadiklanm sormustur, Bu soruya alman cevaplar yukselme 

olanagiyla i~ hosnutlugu arsinda anlarnh saytlabilecek bir iliskinin bulundugunu ortaya 

koymustur. Arasnrma sonuclanna, gore isinde yukselme olanagmm bulundugunu 

soyleyenler arasmda, isinden hosnut olanlar oranca % 57 'ye ulasirken, isinde onemli 

bir degisiklik beklemeyenlerde bu oran % 27'ye dusmektedir. Buna karsihk uygun bir 
, 

is bulursa isinden aynlacagmi soyleyenler arasmda isinden hosnut olanlann oram % 11 'e 

inerken kesinlikle isinden ayrtlma egiliminde olanlar arasmda isinden hosnut olana ise 

hie rastlanma~trr(Sencer,39-40). 
,J 

7-6 Yticel Ertekin'in Arasnrmas; ; 

Yucel Ertekin, Icisleri Bakanhgi ve Devlet Su Isleri Genel Mudurluguntm yonetici ve 

isgorenlerini kapsarmna alan arastirmasmda kuruluslanndaki yukselme ve ilerleme 

olanaklanmn, deneklerce nasil algilandigtru incelemistir. Alman sonuclara gore her iki 

teskilatta da, kendileri icin yeterli yukselme ve ilerleme olanaklannm olmadigi 

kamsmda olan yonetici oram %40'm usttmdedir, lsgorenlere gelince, lcisleri 
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Bakanhgmda isgorenlerin % 77'si , DS1 'de ise % 70' ,i , ilerleme ve yukselme 

olnaklannm olmadigi dusuncesindedirler (Ertekin,1978:51). 

Yine bu arastirmarun sonuclanna gore, bir kamu gorevlisinin daha 11st sorumluluk ve 

gorev duzeyine ulasmasmda en onemli etkenlerin neler olabilecegi konusundaki 

yoneticilerin gorusleri ise cizelge 11 ve 12'de verilmistir ( Ertekin,1978:52). 

Cizelge -11 

lcisleri Bakanhgi Yoneticilerine Gore Yukselme ve llerlemede Gecerli Etmenler 

Etmenler Derece sirasi 
1. 2. 3. 

Toplam agirhkh 
puan 

Yetenek 12 7 3 53 

Kid em 8 3 6 36 

2 10 10 36 

T eskilat d~t siyasal 
basktlar 9 3 2 35 

0 stlerle iyi iliskiler 3 8 1 26 

Ogrenim durumu 1 7 9 

Devam durumu 1 2 4 
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<;izelge-12 

DSi Yoneticilerine Gore Yttkselme ve ilerlemede Gecerli Etmenler 

Etmenler Derece sirasi Toplam agirhkh 
1 2 3 puan 

Yetenek 39 11 4 143 

Cahskanhk 4 28 14 82 
~ 

Ogrenim durumu 8 11 17 63 

Kid em 4 3 12 30 

0 stlerle iyi iliskiler - 4 7 15 

T eskilat d1~1 siyasal 2 1 2 10 
basktlar 

Devam durumu - - 1 1 

Yukandaki cizelgeler incelendiginde, yukselme ve ilerleme icin gecerli etmenler 

siralamasmda lcisleri Bakanhgi Yoneticileri icin yetenek ve kidem ilk iki sirayi alrrken 

DSi Yoneticileri icin ise ilk iki sirada yetenek ve cahskanhgm geldigi gorulur. Bu 

sonuc lcisleri Bakanhgi gibi geleneksel, burokratik kuruluslarda "kidem" in DSi gibi 

yatmma donuk kamu kuruluslannda ise, kisisel beceri ve basanyi iceren cahskanhgm 
daha onemli oldugunu gostermektedir. 

Arastmci aynca her iki teskilatta hosnutsuzluk 

Arastmcmm bulgulanna gore lcisleri Bakanhgi 
nedenleri uzerinde durmustur. 

Yoneticilerine gore yukselme 

olanaklanrun snurh olusu hosnutsuzlugun en onemli nedenini olusturmakta ve birinci 

onem sirasuu almaktadir. Icisleri Bakanhgi isgorenleri DSi yoneticileri ve isgorenleri 

icin ise yukselme olanaklanrun smirh olusu, hosnutsuzlugun, ucret yetersizliginden 

sonra ikinci derecedeki nedenini olusturmaktadir (Ertekin, 1978 :92-96) . 
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Firuz Demir Yasarms'm 45 kaymakamhk gorevlisinin sorunlanru incelemek amaciyla 

yapngi arastirmanm sonuclanndan da ilerleme olanaklanmn, kaymakamhk gorevlilerince 

yetersiz gorllldiigil anlasilmaktadir. 

7-7 Yahya Kemal Kaya'mn Arasnrmasr ; 

Yahya Kemal Kaya, 1976 yihnda, Milli Egitim Mudurleri ve yardunctlan, egitim 

enstitusn mudurleri ve ilkogretim mudurlerinden olusan egitim yoneticilerine egitim 

yonetimimizdeki uygulamalan ve sorunlan saptamak amaciyla bir anket cahsmasi 

uygulamisnr (Kaya, 1981) . 

Arastmci, duzenimizin , yukselme ve ilerleme uygulamalanna iliskin arastirma 

bulgulanm, "Egitim Yonetimi Kuram ve Turkiye'deki Uygulama" adh kitabinda ~oyle 

ozetlemektedir: 

" Yoneticilik gorevlerine atama ve gorevde ynksehnelerde, basanh hizmet yillanna 

verilen onem giderek azalmaktadir. Yoneticilik gorevine atama ve gorevde 

yilkselmelerde, yonetim alanmda kurs ve seminerlere katilrms olmaya, bu alandaki 

uzmanltk diplomasma deger verilmemektedir. 

Yoneticilik gorevlerine atama ve gorevde yukselmelerde siyasal ve ideolojik 

tercihler 1970'li ytllarda giderek artnustir. Boylece , dogruluk , durustluk ve orgute 

baghhk gibi kisisel niteliklerle bilgi , beceri ve yetenek gibi yonetimsel yeterlikler, artik 

atamalarda dikkate alman etkenler olmaktan cikrmstir (Kaya, 1981 :294) . 

Yukanda deginilen arastirmalar incelendiginde, toplumumuz isgorenleri icin yilkselme 

ve ilerleme olanaklanmn ozendirici nitelikte oldugu ve yuksek bir giidilleyici etkisinin 
bulundugu soylenebilir. Ancak yine arastirma sonuclanna bakarak arastirma kapsamma 

alman tum kuruluslarda yukselme ve ilerleme olanaklannm kisith oldugu, bu konuda 

bircok sorunun bulundugu, ytlkselmenin isbasanrmndan 90k kideme ve baska etmenlere 

baglandigi ve bu durumun i~gorenleri doyumsuzluga snrukledigi soylenebilir. 
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7-8 Takdir Edilme 
Ertekin , daha once zaman zarnan deginilen Icisleri Bakanhgi ve DS1'nin teskilat 

ikliminin ozelliklerini incelemeye yonelik arastirmasmda deneklere , "isinizde basan 

gosterdiginizde, tesekkur mektubu veya bir takdir sozii gibi mntevazi yollarla da olsa 

takdir edilir misiniz?" sorusunu sormustur. Arastmcmm bu soruya aldigi yarutlar 

cizelge 13 ve cizelge 14'de gosterilmistir ( Ertekin,1978:99). 

Cizelge -13 

Yoneticilerin "Takdir" in Kullamnnndaki Stkhkla tlgili Dusunceler 

Takdir edilir misiniz? lcisleri % DS1 % 

Her zaman 21 13 

Cogu zaman 29 35 

Cok az 38 40 

Hicbir zaman 12 9 

YarutsIZ - 3 

Cizelge -14 

Isgorenierin "Takdir"in Kullammmdaki Sikhkla llgili Dusunceleri 

T akdir edilir misiniz? Icisleri % DS1 % 

Her zaman 8 11 

Cogu zaman 13 10 

<;ok az 34 43 

Hicbir zaman 45 34 

Yamtsiz 2 
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Cizelgelerin incelenmesinden gorulecegi gibi , takdir yolunun "hicbir zaman" 

kullarulmadigi veya " cok az" kullarukhgi bicimindeki secenekler toplarrn, DS1 

yoneticileri icin % 49 , lcisleri yoneticileri icin % 50'ye ulasilmaktadir. Bu oranlar 

isgorenler acismdan daha yilkselctir. Takdir yolunun hicbir zaman kullamlmadtgmi veya 

90k az kullamldignu belirten isgoren yilzdesi, DS1 'de %77 lcisleri Bakanhgmda ise 

% 79' dur. 

Yukandaki oranlar gerek Icislerinde gerekse DS1 'de cahsan yonetici ve 

i~gorenlerin takdir edilme konusunda oldukca olumsuz ortamda cahsnklanru 

gostermektedir. 

Tosun karnu kuruluslannda orgutsel etkiligi belirleyen etrnenleri incelemeye yonelik 

arastirmasmda, doyum degiskenlerinden biri olan " cahsmaya deger verme" degiskeniyle 

orgutsel etkililik arasmda kuvvetli bir iliskinin bulundugunu ve orgutun yUksek bir 

etkililik duzeyine ulasmasmda, orgutsel gereksemeler kadar, "cahsmaya deger verme" 

gibi bireysel gereksemelerin de , yuksek duzeyde karsilanmasmm , gerekli oldugunu 

bulgularmstir (Tosun, 1981) . 

Ergun'un Turk kamu yonetiminde onderlik davramsuu inceleyen arastirmasmdan, 

yoneticilerin, hata yapan astlanm taciz etmelcten cekinmedikleri ancak kisiyi 

elestirmektense belirli bir hareketi elestirdikleri ve astlanru overek onurlandrrmak 

yoluna pek gitmedikleri anlasilmaktadir (Ergun, 1981) . 

Yukandaki arasnrma sonuclarmdan , Turk cahsenlarmm takdir edilme konusunda 

pek kisir bir ortamda cahsttklan ve bu durumun onlan doyumsuzluga iterek olumsuz 

yonde gudulendirdigi cikanlabilir. 
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7-9 ileti~im ( Haberlesme ) 

Tosun'un yaptigi , kamu kuruluslarinda teskilat etkililigini belirleyen etmenleri 

9ozUmlemeye yonelik arasnrmada, bilgi verme ve etkileme amaciyla yapilan yukaruya 

dogru iletisimin teskilatm etkililigiyle iliskisinin olumlu oldugu bulgulanmistir 

(Tosun,1981). 

Ergun 'nun Turk kamu yonetiminde onderlik davramsmi inceleyen arastirmasmm 

sonuclanndan yoneticilerin astlann durumu ve davranislanndan bilgi sahibi olmadiklan, 

bunu ogrenmeyi de istemedikleri, astlanna bilgi ve haber iletmede 5zel bir caba 

gostermediklcri anlasilmaktadir (Ergun, 1981) . 

Basaran'm bes bakanhktaki yoneticilerin insan iliskilerine iliskin tutumlanm inceleyen 

arasnrmasmm iletisim konusundaki bulgulan ise ~oyledir (Basaran , 1981) . 

-Arastirma kapsamma giren yoneticilerin bnyuk bir cogunlugu, bir yoneticinin, 

astlanna, gorevleri icin gereken tum bilgileri vermesinin gerekli oldugunu kabul 

etmektedir. 

-Deneklerin buyuk bir cogunlugu, bir yoneticinin astlannm ozel sorunlanyla 

ilgilenmemesini kabul etmemektedir. 

-Deneklerin bUyilk bir cogunlugu , bir teskilatta bilgi dolasum ne kadar lnzlamrsa , 

teskilatm islevlerinin ( fonksiyonlannm ) gerceklestirilmesini de o oranda kolaylasacagnu 

kabul etmektedir. 

-Deneklerin buyuk bir cogunlugu, bir yoneticinin astlardan gelecek yakmmalan 

azaltmak icin alt kademeleri siki bicimde denetlemenin gerekli oldugunu kabul 

etmektedir. 
-Deneklerin buyuk bir cogunlugu, yoneticilerin, tum bilgiler uzerinde siki bir denetim 

kurmalannm gerekli oldugunu kabul etmektedirler. 
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Yasarms'm 45 kaymakamlik gorevlisinin sorunlanm incelemek icin yaptig; arasturna 

sonuclanndan da deneklerin cahstiklan kuruiuslarda, teskilat ici iletisimin yetersiz 

oldugu anlasilmaktadir (Yasarms}. 

Son olarak Kaya'run egitim yoneticilerini kapsamma alan arastirmasmm iletisimle 

ilgili bulgulanna gore, egitim yonetimimizin de etkili bir iletisim sisteminden yoksun 

oldugu gortilmektedir. 

Yukanda deginilen arastrrrna bulgulanmn 1~1gmda, Turk kamu kuruhislannda. bicimsel 

iletisim kanallannm oldukca yetersiz ve ihtiyaclan karsilamaktan uzak oldugu, 
bi.irokrasimizde egemen olan kapalihk ve gizlilik geleneginin sonucu olarak, iletisim 

gibi guduleyici etkisi buyuk kullarulrnasi ise son derece kolay bir ozendirme aracmdan, 

kuruluslarm basanya ulasmasmda yararlarulamadigt soylenebilir. 

7-10 Kararlara Kattlma 

Sencer, Kamu Yonetimi Uzmanhk Programmi izleyen ogrencileri kapsamma alan 

ar~trrmasmda deneklerden, cahstiklan kurulusun yonetim bicimini bir kanhm ol9egi 

Uzerinden degerlendirmelerini istemistir. Arastmctnm degerlendirmelerine gore, 

deneklerin % 81 'i kanhmsiz bir yonetimle cahsmaktadirlar. 

Sencer, soz konusu arastirmasmda katihm ile is doyumu arasmdaki iliskiyi de 

incelemistir. Arastirma bulgulanna gore, isinden hosnut olanlann oram, katihmh 

kuruluslarda %75 , dtlstlk katihmh kuruluslarda % 25 , katihmsiz kuruluslarda ise % 

20'dir. Bu sonuclar katihm ile i~ doyumu arasmda anlamh bir iliskinin bulundugunu 

gostermektedir ( Sencer,28-38) . 

Basaran'm yoneticilerin insan ilsikilerine iliskin tutumlanm inceleyen arastrrmasmm 

katilma ile ilgili sonuclan ise ~oyle (Basaran, 1981 :231-240) . 

-Deneklerin % 79 tum kararlar teskilatm en list yoneticilerince almdigmda, insan 

iliskilerinin iyi olmayacagr gorti~ilndedir. 
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Deneklerin % 79'u katihmh yonetim sisteminde , yoneticinin otoritesini yitirme 

tehlikesinin soz konusu olamayacagi du~Uncesindedir. 

-Deneklerin % 75'i bir teskilatta i~gorenlerin kendileriyle ilgili kararlara katilmalanmn 

gerekli o ldugu karusmdadir . 

-Tosun'un yaptigi, kamu kuruluslannda , teskilatsal etkililigi belirleyen etmenleri 

9ozUmlemeye yonelik arastrrmanm sonuclanna gore, alt dtizeydeki gorevliler, birim 

duzeyinde onemli kararlarm olusturulmasma, ancak snurh olarak kattlmaktadrrlar. -09 

asamah bir surec olan karar vermenin ilk iki asamasma, yeni seceneklerin bulunmasi 

ve sonuclanmn degerlendirilmesi asamalanna astlann katilabilecegi kabul edilmis, ancak 

secenekler arasmda secme yapilmasi yoneticiye birakilmisnr. Yoneticinin hie kimseye 

darusmadan karar vermesi, prodiiktivite uzerinde olumsuz bir etki yapmaktadrr. Bununla 

birlikte teskilatsal etkililikte, yoneticinin karar vermedeki etkisinin azalmasma paralel 

bir artis gorulmemektedir. 

Son olarak Kaya'mn arastirma bulgulanna deginelim. Arastmci, arastirmasmda, Ost 

duzeydekiler dismdaki egitim yoneticiierinin , kararlann olusrnasmda etkili 

olmadiklanm bulgulamaktadrr. 

Yukanda kisaca deginilen arastirma bulgulanndan, lsgorenleri cahsmaya gudulemede 

onemli rolu olan kanlrnah yonetim uygulamasimn, Turk kamu yonetiminde yaygm 

olmadigi 9ikartlabilir. Ancak Basaran'm tutum arastirmasma gore de yoneticilerin, 

du~Unce olarak kanlmah yonetimden yana olduklan soylenebilir. 
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BOLOM Ill 

Y0NTEM 

" Motivasyon (gOdUlenme) " bashgiru tasiyan bu cahsma, motivasyon ( gudulenme) 

konusunda , yapilmis arastirmalann genel bir 9ozUmlemesini yaparak , orgut ( teskilat ) 

icindeki davrarusi yorumlamaya cahsan cesitli motivasyon kuramlannm ulkemiz 

acismdan gecerligini saptamak, belli bash ozendiricilerin i~gorenlerimiz acismdan 

onemini belirlemek ve boylece cahsanlann sorunlarma geleneksel 9ozUmler dismda, 

cagdas bir yaklasimla 9ozOm bulmak icin caba harcayan yoneticilere bu cabalannda 

yardimci olmak amaciyla yapilrmsur. Arastirmanm yontemi betimsel yontemdir. 

Arastirmamn "bulgular ve yorumlar" bolumunun yazunmda "bir orgutte cahsan 

isgorenleri motive eden faktorler nelerdir? " problem cumlesine cevap aranmaya 

cahsilnusnr . Bu problem cumlesi onbes alt problem temel almarak incelenmistir. 

Cahsmada konu ile ilgili mevcut kaynaklar " ilgili arastirmalar " bolumunde, alt 

problemlerimizin yapisma paralel olarak incelenmis ve ana hatlan verilmistir. Bu 

bilgiler daha sonra "bulgular ve yorumlar" bolnmunde problem cumlemiz dogrultusunda 

tartisilrrustrr. 

Kuzey Kibns Turk Cumhuriyeti'nde bu konuda yapilnus cahsmalann bulunmamasi 

arasnrmacmm isini guclestirmesine ragmen , bu arastirma bu konuda ilk yapilan 

arasnrma olmasi acismdan bilim dunyasma diger arasnrmacilar tara:findan gelistirilerek 

katki saglayacaktir. 

-51- 



B0L0M IV 

BULGULAR VE YORUMLAR 

8. G0D0LENME KURAMLARI 

Insanlar arzu ve ihtiyaclanm karsilamak iein belli davrams kahplan icine girerler. 

Fakat kisinin bu davramslan mutlaka baskalannm arzu ettigi yon-de 
gerceklesmeyecektir. Cunku insan baskasmm isine yarayacak olan caba-yi degil kendi 

ihtiyacun tatmin edecek cabayi gosterecektir. Bir isi gordurmek isteyen yonetici , 

isgorenler icin ozendirmc araclan saptarken bu hususu gozonunde bulundurmahdir. 

Cogu hallerde, yerine getirilmesi kolay ve bu ynzden basit gorunen tesvik 

unsurlan,yerine getirilmesi zor ve kansik 

Bu yUzden vaadedilen tesvik araclan 

gerceklestirilebilen turden olmahdir. 

olan tesvik unsurlanndan daha etkilidirler . 

hedefe dogrudan dogruya yonelmis ve 

lnsanlar gordukleri isten ve i~ cevresinden memnun olduklan surece dahaverimli 

cahsacaklardir. lf de ekonomik tatminin (Ucret ve ikramiyelerin) gereklibir kosul 

oldugunu dtlstlnebilirsek de yeterli bir kosul oldugunu iddia edemeyiz. Bu yuzden , 

insam cahsmaya sevketmenin (gudulemenin) yollan arastmlrms ve ortaya 90k ilgi 

cekici sonuclar cikanlrmstn. 

Sanayi devriminin ilk donemlerinde, iscilerinin ve onlann ailelerinin i~ saatlerinden 

sonra yemek yemek ,giyinmek ve banmak gibi fizyolojik ihtiyaclannm coklugu, patron 

ve yoneticilerin dikkatlerini bu noktalar Uzerinde toplarmstir. Bu maddi ihtiyaclann 

giderilmesine ragmen isinde basanh olmayan birkimse zorlayici onlemler ve ceza 

usnlleri ile cahsunlmak istenmistir. 

Gudulenmenin cagmuzda yonetim psikolojisinin en onemli unsurlanndan biri haline 

gelmesini sanayi devrimindeki son hamlelere baglayabiliriz, Cagumzda ozellikle ileri 
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sanayi toplumlannda otomasyona kayilmasi ve kutle Uretimine gidilmesi iscinin isinden 

elde edecegi tatmini daha da azalnci bir rol oynamisnr. Boyle ortamlarda cahsan 

isciler, islerinden cokaz zevk almakta ve bir i~ tamamlama veya yaratma ihtiyacmi 

hemen hemen hie; tatmin edememektedirler. BUytik orgutlerde Ost kademelerle 

altkademeler arasmdaki mesafe artacagmdan , isciler kendilerini secmeyen veyakm 

temasta bulunmadiklan hatta yuzlerini dahi gormedikleri Ost yonetim rnakamlannm 

anlamadiklan ya da kabullenmedikleri emir ve ikazlanna boyun egerek cahsmak 

zorundadrrlar. Boyle toplumlarda pek az insan ( bagunsiz i~ veya serbest meslekli) 

kesin 5zgfu1Uk icinde kendi kisisel amaclan icin cahsma zevkini duyabilir. 

S1k1c1 islerde cahsan, kendi kendilerine karar verme ozgUrlUgU hemen hemen hie; 

olmayan iscilerin, dogal olarak tembellige, inatcihga kayma tehlikeleri vardrr. 

Yoneticiler onlan bazi gUdOleme araclanndan yararlanarak yonet-melidirler. Bunun icin 

insanlan guduleyen nedenler saptanmah ve istekleriyerine getirilmeye cahstlmahdir. 

Boylece hem kendi kisisel ihtiyaclanni karsiladiklan ve hem de orgutun amaclanna 

ulasmak uzere cahsnklan bir ortam yaratabilecektir (Eren, 2000: 474). 

8·1 Maslow'un lhtiya~lar Hiyerarfisi Kuram1 

Maslow'a gore hepimiz istekleri olan canhlanz , Her zaman tatmin edilmesi gereken 

ihtiyaclanmiz vardir. Bir ihtiyacmuz doyuma ulasir ulasmaz bu belirli ihtiyac bireyi 
artik motive etmez, baska bir ihtiyacm tatmini icin ozgnr olur ve tekrar doyumu 

arar. Maslow , ihtiyaelan bir hiyerarsik sistem duzeninde gostermistir. Bes temel 

ihtiyacm doyuma ulastmlmasi gerekmektedir. Sekil 1 'de Maslow'un fizyolojik , 

guvenlik ,sevgi, saygmhk ve kendini gerceklestirme ihtyaclanmn ihtiyae hiyerarsisini 

gostermektedir. 
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Kendim 

Benlik lhtiyaclan 
( saygmhk ) 

Sosyal Ihtiyaclar ( sevgi ) 

Gtrvenlik lhtiyaclan 

Fiziyolojik lhtiyaclar 

Sekil-I Maslow'un lhtiyaclar Hiyerarsisi 

8-1-1 FizyoloJik lhtiya~lar 

Hiyerarsinin temelinde , yasarm devam ettirmek icin gerekli olan fizyolojik ihtiyaclar 

vardir . Bunlar yiyecek, su , giyecek ve bannmayi icine alan gereksinimlerdir. 

8-1-2 Giivenlik lhtiyac1 

Bu ihtiyaclann en basmda bireyin kendisini yangin , kaza v.b fiziksel tehlikelerden 

kendini korumasidir. Bu ihtiyaclar insarnn kendini guvenlik icinde duyma 

ihtiyacidtr.Ikinci gtivenlik ihtiyaci , ekonomik guvencedir. lsyerinde kaza , yasam , 

hastahk sigortasi v.b yan odemeler bu ihtiyacm doyurulmasmda yardimci olur. 
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Ui;i.lncu guvenlik ihtiyaci ; duzenli tahmin edilebilir ve yasanabilir bir cevre arzusudur. 

1nsanlar ~ degistirmekten , islerini kaybetmekten korkarlar. Bu gibi durumlarda guvenlik 

ihtiyaci acikca cok onemli hale gelir ( sendika) gibi. 

Arasurmalar bazi insanlann gtivenlik ihtiyai;larma cok buyuk onem verdiklerini bildir­ 

mektedir. 

8-1-3 Sosyal lhtiya~lar 

Fizyolojik ve gtrvenlik ihtiyaclan esas olarak doyuma ulastigmda , sosyal ihtiyaclar 

tmemli motivator olurlar. Bireyler arkadashk , sevgi , kabul gormek ve bunlan vermek 

isterler. insanlar kendilerine ihtiyac duyuldugunu hissetmek isterler . kisiler cevreleriyle 

iyi iliskiler icinde olmak, dostluk kurmak onlan sevmek ve onlar tarafindan sevilmek 

ihtiyaci icindedirler. Bu kume insanlarm bu tur ihtiyaclanru kapsar. 

8-1-4 Benlik lhtiyac1 ( Sayg1nllk lhtiyac, ) 

Kisinin kendi kendisine saygisi oz-guven duygusu cok onemlidir . Temel fizyolojik, 

guvenlik ve sosyal ihtiyaclar kar~tland1gmda , benlik ihtiyacr baskm hale gelir. Bu 

ihtiyac iki alt ktlmeden olusur . Birinci kume , gu9lu olma, basan elde etme, olgunlasma, 

ustalasma, kendine guven duyma, bagimsizhk, ozgurluk gibi lhtiyaclan icine alan insamn 

kendisine saygi duyma ihtiyacmi icerir. 

lkinci kUme ise tanmma, begenilme onem verilme, statu gibi ihtiyaclari icine alan 

baskalannm saygismi kazanma ihtiyacmi kapsar. 
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8-1 ·5 Kendini Ger~ekle1tlrme lhtiyac1 

Maslow kendini gerceklestirme ihtiyacnu , kisinin giderek daha fazla kendi ozilne 

donmesi , birinin muktedir olabilecegi herseyi olma arzusu seklinde tammlanusnr . 

Hiyerarsinin bu kademesinde birey ttlm potansiyelini gerceklestirmeye tesebbus 

eder.Birey kendini ger9Ckle~tirmek ve yarancihk ile ilgilenmektedir. Kendini 

gerceklestirme ihtiyaci diger ihtiyaclann bir sonucudur ve diger ihtiyac kumelerini de 

icine ahr. Knltnrel cevreden 90k etkilenert bu ihtiyac, kisiden kisiye bOytik farklar 

gosterir. Herkesin kendine ozgO bir kendini gerceklestirme ihtiyaci vardir. Kendini 

gerceklestirme, kisinin gizil guclerinin yeteneklerinin bilincine vanp bunlan kullanmak 

istemesidir ( Cetin, 1999 : 501 ) . 

Maslow kendini gerceklestiren insana iliskin 15 ozellik sayiyor; 

1- Gercegi daha iyi anlayip gercekle daha rahat iliski kurabilmek: bu ozelligi onlann , 

oteki insanlarla iliski yargtlan daha dogru olur. Belirsizlige karsi dayamkhdirlar. 

2- Hem kendisini hem baskalartni oldugu gibi kabul etme: 

Bu kimselerin sucluluk , endise gibi duygulan az oldugundan kendilerini oldugu gibi 

kabul ederler. 

3- Kendiligindenlik: Dtlstlnceleriyle davramslan kendiliginden olusur, Arna baskalanm 

rahatsiz etmemek icln bu ozelliklerini cogu kez gostermezler. 

4- Sorunlara yonelme: Kendi benliklerine degil, bir gorev duygusuyla baglandiklan 

5nemli sorunlara yonelirler. 

5-<;evreden uzak durma, yalrnz kalma: Yalrnz kalmaktan korkmazlar, nesnellikleri 

( objektiflikleri) de cevreden uzak durmalanndan dogar, 
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Ozerklik , cevreden bagnnsizhk : Bu kimseler diger ozelliklerinden dolayt cevreden 

bagnnsizdrrlar. 

- Yasamm tadmi cikarmada surekli tazelik: Cogu kez gorup, isitip, yapnns olsalar bile 

deneyimleri onlara cosku verir, esin kaynagi olur. 

8- Doruk deneyi: Maslow bu ozelligi, " simrsiz ufuklann acilmasi, ayru anda daha 

once hie olmamiscasma hem gt19lli hem de gli9sliz olma, zamanla evrende yerini 

yitirme" gibi sozlerle anlatihyor. 

9- Toplumsal ilgi : Bu ozelligi de Maslow , insanlarla ozdeslik, insanlara sempati, 

yakmhk duymak olarak tarumhyor. 

10-Ki~iler arasi iliskiler: Burada anlattlmak istenen, kisiler arasmdaki gercek, derin 

iliskilerdir, 

11- Demokratik bir kisilik yapisi: Kendini gerceklestiren insanlar, ulus , irk, aile gibi 

srruflamalara bagh kalmadan tum insanlara saygr duyarlar, onlardan birseyler 

ogrenmeye cahsular. 

12- Araclarla amaclan ayirma: Cogu insanm yapamayacagi oranda araclarla amaclan 

birbirinden ayirabilirler. 

13-~akadan anlama: ~akalarmda dusmanca degil de filozofca davramrlar. 

14 Y araticihk : En onernli ozellik olan yarancihgi Maslow , bilimde ve sanatta yaraticthk 

ve kendini gerceklestiren insandaki yarancihk, ozel yetenekler istemez herkeste gizil 

olarak vardrr. 

15- Son olarak kendini ger9ekle~tiren insan, ortak bir eevrede ortak bir kultnr icinde 

yasar, ama bu ortakhktan uzak durur ( Onaran, 1981:18). 
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Maslow'un kuramma gore bes ana ihtiyac kumesi bir sira duzeni ( hiyerarsi ) olusturur. 

Kisiler, ihtiyac basamaklanmn birinde kendilerince yeterli doyuma ulasmca bir Ost 

basamaga yukselirler. Bir Ost basamaktaki yeni ihtiyac onem kazarur. Alt basamaktaki 

ihtiyac doyuruldugu icin onemini yitirerek guduleyici olmaktan cikar, Boylece bireyler 

bir siraduzeni icinde alttan yukanya dogru ihtiyaclanm karsilamaya cahsirlar. Herhangi 

bir siradaki ihtiyac kendinden onceki sirada bulunan ihtiyac doyurulmadikca ortaya 

cikmaz ve kisi bu ihtiyaci gidermek icin caba harcamaz. Bir ihtiyac doyuma 

ulasmadigi surece guduleyicidir; doyuma ulastigmda, artik guduleyici niteligini kaybeder. 

lnsanda once fizyolojik ihtiyaclar vardir. Fizyolojik ihtiyaclar giderildikce diger 

ihtiyaclar, sirayla ortaya cikar, Ancak bir Ost ihtiyacm ortaya cikmasi icin bir alttaki 

ihtiyacm tam olarak giderilmis olmasi gerekmez. Bir ihtiyac kisiye gore degisen belirli 

bir oranda, giderilince diger ihtiyac ortaya cikabilir. 

Maslow bes ihtiyac kumesini, aynca iki ilst kumede toplarmsnr. Kendini 

gerceklestirme ihtiyacnu gelistirme ihtiyaci, diger ihtiyaclan da eksiklik ihtiyaci olarak 

tammlanustir. Ote yandan kendini gerceklestiren insarun gudulenmesiyle 

eksiklikihtiyacuu gidermeye cahsan insamn gudulcnmesini de birbirinden aymrustir. , 

Maslow'a gore "gelismeye yonelik insanlar tepilerinden (giic;lti isteklerinden) 

korkmazlar, tam tersine bunlan isterler. Bu tepilerin karsilanmasi gudulenmeyi 

azaltmaz, artmr. Yani insan gelistikce gelismek ister. Bu gereksinimlerde, bir doyum 

noktasi soz konusu olmamakta, giderildikleri oranda bunlara karsi istek artmaktadir. 

Bir baknna bu gereksinimler hie giderilmemektedir. Eksiklik gereksinimleriyle boyle 

degildir . Onlann giderilmesi , isteklerin azalmasiyla, sonuclamr. Dolayisiyla eksiklige 

yonelik insanlar tepilerinden rahatsiz olurlar. Bu gereksinimlerin karsilanmasiyla 

duyulan doyum da kisa sUrelidir, gecicidir. Oysa gelisme gudulerinin giderilmesi kisiyi 

etkiler, onu surekli olarak gelismeye goturur ( Kaynak, 1982: 20). 

Maslow'un ihtiyaclar sira duzeni kurarm cok elestirilmistir, Arasnrmacilar, ihtiyaclan 

tarumlamanm simflara ayirmanm gil9lOgil ve ihtiyaclar arasmda birbirine gecmeler 

dolayisiyla, bu kurarrun arastirmaya ve objektif sonuclar cikarmaya pek elverisli 

olmadigim soylemislerdir. 
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Gtivenlik 

Fiziyolojik 

lhtiya 
yogun).ugu 

Sekil-2- Ihtiyaclarm Degisimi 

Maslow'un yaklasum bireylerin ihtiyaclan oldugunu belirtmek acismdan onemlidir. 

Fakat insanlar benzer ihtiyaclara farkh tepkiler gosterirler ( Cetin, 1999:503). 

Bazi arastmnactlar, insan ihtiyaclan arasmda bir sira duzeninin olmadigiru bir ihtiyaca 

saplamp hep onu isteyen kisilerin yamnda, alt duzey ihtiyaclanm giderdikten sonra 

gelisme ihtiyaclanru karsilamak icin hicbir caba gostermeyen kisilerin de bulundugunu 

ileri surmuslerdir. Ote yandan bazi arastirmacilar, bir ihtiyac yerine digerinin ortaya 

eikmasmm her zaman , bir onceki ihtiyacm doyurulmasmdan ileri gelmeyip, icinde 

bulunulan toplumsal ekonomik kosullardan kaynaklanabilecegini savunmuslardir. 

Aynca , Maslow'un kurammin i~ yasamma uygulanmasmm pek anlamh olmayacagi, 

cunku kurama gore, kendini gerceklestirmenin i~ yasarru dismda da olabilecegi ve 

kuramdaki kendini gerceklestiren insanla kurumda kendini gerceklestiren insanmfarkh 

oldugu ileri surulmustur. TUm elestirilere karsm , Maslow'un kurami , bir "kisiligin 

gelisimi" kurami olmasi bakumndan degerlidir. Maslow insanlann yenilikci, yaranci 

sorumluluk almayi seven bir kisilige sahip olduklanm ve gelismeye hazir bircok 

yeteneklerinin bulundugunu belirterek , onlara, gelismeye, olgunluga giden yolu 

gostermistir. Maslow'un kurami cahsanlarla daha cok ilgilenmek isteyen onlara gelisme 

olanaklan saglamaya cahsan ve kurum icinde daha ozgur bir iklim yaratmaya 

cabalayan yoneticiler icin her zaman yararh olacaktir. 
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8·2 Giidiilemede Herzberg "~ift Faktor'' Kuram1 

Herzberg ve arkadaslan Mausner, Snyderman Universite ogrencilerinin yardimlanndan 

da faydalanarak yaptiklan arastirmalarda gUdOlemede Herzberg Modeli diye bilinen cift 

faktor kuranum gelistirmislerdir. Bu kuramm varsayimlanna gore isyerinde isgorenin 

kotumser olmasma yol acan ve isten aynlmasma ve tatminsizligine sebep olan hijyenik 

etmenler ile, isyerinde isgoreni mutlu kilan, i~ yerine baglayan ozendirici (tesvikedici) 
yada doyum saglayan etmenlerin birbirinden aynlmasi gerekmektedir. Cunku lsyerinde 

belirli etmenlerin varhgi doyuma katkida bulunmaktadrr. Ama bunlann yoklugunda notr 

bir durum yaratmakta, doyumsuzluga yol acmamaktadir. Aksine belirli etmenlerin 

yoklugu isgoreni kotumser yapip doyumsuzluguna neden olmaktadir. Ancak bunlann 

varhgi giidulememekte yani isgoren sadece bunlara sahip olmakla doyuma (tatmine) 

ulasamamaktadir. 

t~g5reni kotumser kilan ve isinden bezdiren bu etmenlere Herzberg hijyen 

faktorleriadnu vermektedir. Herzberg'in bunlara hijyenik etmenler demesinin nedeni 

bunlann isgoreni cahsng: yerden koparan, ayrran etmenler olmasmdandir, 

(Eren,2000:488) 

Herzberg yaptigr arasnrma sonuclanna gore hijyenik etmenleri doyumsuzluga yol acan 

etmenleri (veya buna dissal faktorler admi da vermektedir) su sekilde srralamaktadrr; 

-Sirket politikasi ve yonetimin kotuye gitmesi. 

-Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu, 

-Amir ile beseri iliskilerin iyi o lmamasi. 

-1~ ortarmrun :fiziksel kosullanmn elverissiz olusu, 

-0 cret ve maas duzeyi ile bunlardaki artislann yetersizligi, 

-Aym seviyedeki i~ arkadaslanyla gecimsizlikler ve kotU ahskanhk iliskileri 

-Isgorenin kisisel yasamma gereken saygmm gosterilmemesi 

-lstihdam guvenliginin yetersizligi 
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Ote yandan , Herzberg ve arkadaslan isgoreni ozendiren ( tesvik eden ) , isyerine daha 

cok baglayip doyum saglayan faktorleri (veya bunlara icsel faktorler adnu da 

vermektedir) su sekilde siralamaktadir; 

- Bir i~i basan ile tamamlamarun verdigi mutluluk 

lsyerinde basan ile tanmma ; 
Bunlardan dolayi takdir edilme ve odullendirilme 

- Arzu , tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste cahsmak ; 
1~ yaparken yeterli duzeyde yetki ve sorumluluga sahip olma ( karar 

otonomisine sahip olma.) 

Tedi edebilme olanaklanna sahip olma; 
lsinde kendisini gelistirip yeni seyler 5grenme ve yaptig; arastirmalarla cevresine 

olumlu katktlarda bulunabilme. 

Eger Maslow'un ihtiyaclar hiyerarsisi ile Herzberg'in yaklasmu karsilastmlacak olursa 

aslmda bu iki g6rti~ temelde birbirine yakmdir. Diger bir deyimle, Maslow'un 

fizyolojik, gOvenlik ve sevgi ihtiyaclan, Herzberg'in hijyenik etmenleri ile ozdes 

olmaktadrr. Diger taraftan Maslow'un deger , basan takdiri, terfi ihtiyaclan ile kendini 

gelistirme ve cevrede tanmma ihtiyaclan ise Herzberg'in ozendiricif tesvik edici ) 

faktorleriyle es anlamh olmaktadrr. 
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Tablo-3 Herzberg'in arasnrmasma gore hijyenik ve motivasyon araelan dag1hm1 
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Herzberg'in kuranuna gore , basan ne turden olursa olsun bir isin basanyla 

tamamlanmasrm ; tarunma hangi kaynaktan olursa olsun basannm dile getirilmesini; isin 

kendisi, isin yapisiyla ilgili, omegin yarancihk , degiskenlik gibi ozellikleri; sorumluluk 

gozetimsiz cahsmayi kendi ugrasmdan veya baskalanndan sorumlu olmayi; ilerleme, ~te 

yilkselmeyi icermektedir (Onaran,1981:10). 

Doyumsuzluga yol acan etmenlerden yonetim, yonetimin haksiz davranmasuu, 

yetersizligini , etkisizligini, gozetim, gozetmenlerin yetersizligini , i~ planlama ve 

ogretmedeki basansizhklanru , arkadas iliskileri , kisiler arasi iliskiler, ucret kurumun 

sagladig; parasal olanaklann yetersizligi, eahsma kosullan, i§ yerinin konumca k5ttl 

yerde olmasuu, i~ kolayhklannm olmamasim ve ~ tutanmn coklugunu kapsamaktadrr. 

8-2-1 Herzberg Modellnin Elettirisi 

Bazi arastirmacilann Herzberg modelini dogrular nitelikte sonuclar vermesine ragmen 

bazilan cift etmenler grubu aymmmm dogru olmadigi seklinde sonuelanmtstrr. 

Herzberg arastirmalannda isgorenlere eahstiklan isyerindeki, kritik anlarla ilgili olarak 

sorulan sorulan cevaplamalanm istemisti. Bunlar , isgorenleri isten bezdiren ve istifa 

etmeyi dusunduren kritik durumlar ile onlara mutluluk veren, olaganustu doyum 

saglayan ve isletmeye , amire baglayan durumlardrr. Herzberg'in metoduna uygun 

bicimde yapilan arastirmalar onun kuramnu dogrulamaktadir. Ancak, bu yontemden 

farkh bicimde yapilan arastunalar onun modelini dogrular sonuclar vermemektedir. Su 

halde gudulerin karmasik ve birbirine bagh oluslan ve kolayca soyutlanamayislan 

519me ve degerlendirme cahsmalanm guclestirmektedir. Bu nedenle de degisik arastirma 

yontemleri farkh sonuclar verebilmektedir. 

Herzberg modeli gudulemeyi bir butun olarak aciklama yonunden eksik kalmaktadir. 

Hele ozellikle bizim gibi gelismekte olan ulkelerde henuz ihtiyaclar 4. ve 5. hiyerarsik 
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basamaklara erismedigi icin hijyenik olarak nitelenen I. , 2. ve 3.basamak ihtiyaclar 

ayru zamanda guduleyici bir rol de oynayabilmektedir. Bu nedenle Herzberg modelini 

daha cok gelismis ulkelerin sosyo kulturel ve ekonomik yapilanna daha uygun olarak 

nitelemek yanhs olmayacaktrr. Ancak 4. ve 5. ihtiyaclar grubunda da yaptlacak 

iyilestirmeler gelismekte olan -Ulkelerde de guduleyici nitelik arz etmektedir. Kisaca 

Herzberg kurarm, her sosyo kulturel ve ekonomik kosula uygun bir teori degildir 

(Eren,2000:491) . 

Batun elestirilere karsm kuram Maslow'un kurarm gibi , bir "kendini 

gelistirme'tkurarm oldugu icin onemhdir. Kuram yalruz isin ii;erigini olusturan 

etmenlerin guduleyici niteligi bulundugunu ve ancak bu etmenlerin kisileri basanya 

ulastiracaguu belirtmesi ve isgorenlere doyum veren anlamh, yararh ve ilginc bir isin 

onemini ortaya koymasi bakmnndan oldukca yararh olmustur, 

8-2-2 Herzberg'in Ozendirme Ara~lanna Yakandan Bak11 

Yoneticinin, astlanru gudtlleme isi bu kimselere tam tatmin saglayan davraruslan 

gelistirmekle saglamr. Bu davraruslar hem kisisel tatminler saglarken hem de isletme 

amaclannm gerceklesmesine katkida bulunacaktir. Insan davramslan 90k kansik ve 

anlasilmasi gil<; oldugundan , guduleme hususunda genel ilkeler gelistirmek kolay 

degildir .lnsanlar arasmdaki kisisel farkhhklar da bu durumu yaratan en onemli 

etmenlerdendir. Bu nedenle, bir orgiltte ihtiyaclar dizisi ve ozendirme araclanmn tatmin 

saglama dereceleri diger bir orgutun ayrusi olamaz . 0 halde diyebiliriz ki, bir orgutte 

astlanm sevk etmek konusunda basanya ulasan bir idareci, baska bir orgutte bu 

basanya erisemeyebilir. 

Fakat onemli bir husus .insanlarm i~ ile ilgili davramslanm gudulerne icin simdi 

Ilzerinde duracagimiz ozendirme araelannm bilinmesidir. Bu etmenlerin saptanmasi 

uzun arastmnalar sonucu olmustur. Tekrar belirtelim, bu etmenlerin oransal ( nisbi) 

onemi kisiye ve duruma (pozisyona) gore degisir.Guduleme planlan bu ozendirme 

araclanna dayarularak uygulandigi takdirde daha basanh olur (Eren,2000:492). 
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8-2-a Gelir 
Bu ozendirme aracim basta incelememize ragmen arastmnalar bu unsurun degerinin 

fazla buyntuldugu hissini vennektedir. Fakat bu sozlerimiz maddi tesvik araclannm 

onemsiz sayildrgt duygusunu vermesin 90nki\ insanlann cogu icin , daha yOksek gelir 

elde etme olanagi, cahsmak ve isbirligi etmek icin tek olmasa bile onemli bir 

ozendirme aracidir. Orgutlerde , bazi gorevlerde, gelir, cabalann artmasiyla orantih 

olarak artmhr ve ozendirme aracr niteligi acikca belirlenmis olur. Ornegin satis miktan 

uzerinden komisyon ve parca basma ucret bu yontemin etkili kullams sekilleridir. Fakat 

bu araclann ozendirmeye konu edilmeyen ve arzulanmayan sonuclan dogurmamasi icin 

onlemler almmahdir. Diger bir yontem de bu turlu bir standart yerine, kisisel 

degerlendirmeye dayanan prim verme yoludur. Mali ozendirmede terfi ettirerek 

tlcretlerin artmlmasi soz konusu oldugu gibi, kisiyi ayru mevkide tutarak (terfi 

ettirmeden ) tlcretini artirma yolu da tutulabilir. Terfi eden kimsenin sorumlulugu da 

arttigindan ~ yliku ve etki alam da artmaktadir. Ancak, burada daha yuksek gelir 

saglanmasi diger ozendirme yontemleri ile birlikte kullamlmaktadir. Ayru pozisyonda 

tutarak ucret artirma olanaklannm saglanmasi, eabalarda bir artis saglamayabilir. 

Daha az gelir saglama tehdidi de , eski gelir duzeyine ahsmis olanlan daha fazla 

cahstirma hususunda ozendirme araci olarak kullaruhr. Modem personel idaresinde bu 

yolda girisimlere son care olarak basvurulabilir. Cunku bu yontemler herkes 

taraftndan dogrulugu kabul edilen 5nemli bir i~ kuralma aykm hareket eden ve bu 

durumu birkac ihtara ragmen devam ettiren kimseler icin uygulanmahdir. Bu kosullara 

uygun. olmayan personel icin bile Ilcret (ya da gelir) azalmasi yollanna kayilmasi gevsek 

davranma durumlanm onleyici birer etmen olacaktir . Bu durum uygulamada genellikle 

ayhk primlerin kesilmesi seklinde ortaya eikmaktadir. Gecici ya da surekli isten 
> 

cikarma gibi olumsuz tedbirler de, mali olanaklarda bir azalma meydana getirdigine 

gore bu yolda bir tesvik araci sayilabilirler. Fakat olumsuz tehdit araci altmda 

cahstmlmak istenen personelin guven ve moral durumu bozulacaktir. Bu nedenle, 

personele isbirligini isteyerek saglatacak baska carelere basvurulmahdir. 
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8-2-b Giivenlik 
Ekonomik guvenlik kisisel cabalar yonunden oldukca onemlidir. Emeklilik, kaza , 

hastahk, hayat, issizlik sigortalan gibi isciye surekli gelirini hayati boyunca 

saglayacak ekonomik korunma bicimleri gunumuzde cok ge~tirilmi~tir. Burada soz 

edilen gilvenlik onlemlerinin bazilan, hukumet tarafindan kanuni hirer zorunluluk 

haline bile getirilmistir. Fakat orgilt politikalar1 bunlan daha yararh bicimlere 

sokabilir ve tesvik araci olarak kullamlabilir. Boylece saglanacak guvenlik onlemleri 

ile personelin isinden memnun olmasma ve tatmin hissi duymasma yardunci olunur. 

Fakat guvelik onlemlennin orgilt ici politikalarla duzenlenmesi mall yonden 

oldukca fedakarhk isteyen bir konudur. 

Buna ragmen gilvenlik duygusunu, personel icin ekonomik garanti olmaktan da otede 

daha kapsamh bir duygudur. Su halde, hemen aciklayahm ki, gUvenlik duygusu belirli 

bir i~ r;evresinde ya da i~ kosullanna uymaktan dogan kendine gtlven duygusunu da 

icerir . Bir orgiltte bir kimse, ne yapacagmi, kiminle cahsacaguu nasil yapacaglill ve ne 

olc;Ude basan elde edebilecegini bilerek cahsirsa kendine gUveni cok artacaktrr. 

Gornluyor ki , bu duyguyu yaratan yoneticilerdir. Su halde guven duygusu, astlara 

bUyilk olc;Ude ustler tarafi.ndan benimsetilir. Boylece personel ne yapacaglill, nasil 

yapacagim bilemediginden saskm halde gelen ve kendi yetenekleri konusunda supeye 

dnsen bir kimse durumundan kurtanlnus olacakttr. 

1nsan dil~ kurucu bir yaratiktrr. Bunu bilmeme duygusunun yarattigi korku nedeniyle 

soylUyoruz. ~ilnkil o ne olacaguu bihnedigi zaman, bazi konularda bilgi sahibi 

olmadigi zaman, ortaya cikacak gilr;lilkleri oldugundan daha zormus gibi dU~UnUr. Hele 

yeni uygulanacak i~ ve yontem degisiklikleri acik bir dille anlattlmazsa hayali 

soylentilere , yalanlara ve bunlann dogurdugu rahatsizhk ve gtrvenslzliklere neden 

olunur. Bu gibi degi~ikliklerin dogurdugu endiseleri ortadan kaldirma yollarmdan biri , 

bu degisiklikten etkilenecek olanlann tumunnn, degisikligin tartisilmasma ve 
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programlanmasma kaulmalanm saglamaktir, lsleri goren astlar oldugu icin, onlann bu 

cahsmalar sirasmda yararh onerilerde bulunmalan olenakhdir. Onlara deg~ikligin 

nedenlerini anlama firsan verir ve kendilerini etkileyen hususlan tek tek ortaya 

eikararak aciklarsak endiseleri ortadan kaldtrabiliriz. Gerek stirekli bir maddi unsurun 

sagladigr gtivenlik, gerekse kendine gOven duygusu , verimliligin ( prodilktivitenin) 

artismda dogrudan etkili degildir. Fakat gUvensizlik duygusu altmda tedirgin olarak 

cahsan kimsenin caba ve emegini sunma azminin azalacagi dogaldir. Tersine, guvenlik 

duygusu altmda eahsan kimseler, enerjik ve gayretli gorunur. Personelin etkinligi de 

boylece artrms olacaknr. 

8-2-c Yukselme Olanaklan 

Isgorenler, cahsnkan isyerinde ytikselme olanaklan da isterler. Cunku insanlar isleri 

iyice ogrenip tecrube kazandikca, monotonlasacak, bulundukan mevkilerdeki yetkilerini 

ve dolayisiyla sorumluluklanm yetersiz bulacaklardtr. Bu nedenle, daha yuksek yetki 

ve sorumluluklarla cahsmayi arzu edeceklerdir. tlerleme ya da yOkselme yollan tikanan 

yoneticilerin cahsma gayret ve sevkleri azalacaktir. ~u halde , yOkselme ~ yerinde bir 

tesvik yani gudnleme aracidir. 

Astlanna ynkselme olanagi gibi bir tesvik araci saglayan yonetici plan ve programla­ 

nm uygulamaya koymak icin kendisine yardnn edip isbirligini kolayhkla kabul edecek 

bir destek saglamis olacaktir. 

8-2-d qeklcl If 

Bir personelin yapnus oldugu isin turu kisisel planlannm uygulanmasmda onemli 

etkiler yapacaktir. Kendisi icin cekici olan ~i yapan kimse , o ise karsi daha olumlu 

bir tutum takmarak dikkatli, planh ve yontemli haraketedecektir . Bu tutumun 

takmilmasmda iki onemli neden vardir, Bunlardan birincisi, isin gerektirdigi kisisel 
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ozen ( ihtimam) , ikincisi ise isgorenin sahip oldugu sanatkarhk ruhudur. Bir kimse ne 

kadar sanatkar bir ruha sahipse ve yapttg1 isle ovtmuyorsa, onun kisisel tatmin arzusu 

o sekilde yilksek olacaktrr. Isin geregi olarak bir eser olusturmak , kisisel yetenekleri 

gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan kimselere bu tip isler verildigi takdirde, i~ o 

kisiler icin ozendirme araci rolu oynayacaktrr. 

Gerek yaraticihk yetenegini ve gerekse bu yetenegi kullanma firsatlarmm personele 

verihnesi her zaman olanakh olamaz. Fakat bu yetenekten yararlanma firsati bulundugu 

durumlarda, y5neticiler bundan ozendirme aracr olarak yaralanmak zorundadrrlar. 

Isletme orgiltlerini dolduran , reklam yazarlan ve desinatorler, muhendisler, iyi bir i~ 

prograffil hazrrlayan fist kademe personelleri ve hatta bozulmus makineleri tarnir eden 

ustalar, bu turlu orjinal usullerle yaraticihk duygusuna sahip kimselerdir. 

Bazi kimseler icin rekabetci ve macerah bir i~ gormek tatmin kaynagi olmaktadrr. 

Yoneticiler, sans memurlan, diger departmanlardan daha yuksek bir ~ verimliligi elde 

etmek icin cahsirlar. Bu yolda kendilerini daldan budaktan (yani tehlike ve risklerden 

sakinmadiklan gibi onlarla karsi karsiya bulunmaktan zevk duyarlar. Yansmah ve 

macerah isler, dab.a ziyade, genclik coskulanndan meydana gelir. lleri yaslarda bu 

duygulann koruklendiklerini gormek mumkundtir. Boyle kimseler icin bu turlu .isler 

ilginc sayihr. Ayru makinede ya da ayn sans b5lgesinde farkh uretim veya sans 

miktan saglayan kimseler birbirlerini gecmek icin umulmadik gil9 sarfedebilirler. 

Boylece , isyerlerinde kontrollu bir rekabet saglamak , ise biraz macera havasi katmak 

da onemli bir ozendirme araci olabilir. 

Belirli bir zamanla yapilmasi gereken islerin sllltrlandrrtlmas1 ve personelin 

yetenekleri hususunda yamlmalara neden olmasi olanakhdir. Fakat bu uygulama 

gil9li1klerinin personeli tesvik ederek onun yeteneklerinden en iyi sekilde yararlanma 

olanaguu ortadan kaldrracak etkiye sahip oldugu duygusuna kapilmak yersizdir. 
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Cekici ~ ile ilgili olarak, 1~1kandrrma ve sicakhk , iyi i~ arkada§lar1, i~9iyi 

eglendirecek sosyal tesisler, kazalan 5nleyecek uygun cahsma ko~ullarlill saglamayi 

saymahy12. Bu tip olanaklar isin ilgi cekici olmasmi saglayacaktrr. lyi isyeri ko~ullar1 

ve sosyal olanaklar zamanla etkilerini yitirebilirlet. Bunlan i~9inin g5zUnde devamh 

canh tutabilmek icin az 90k degisikliklere giderek devam ettirilmelidir. 

8-2· e Yapllmaya de{ler bir if vermek 

Cogu kimseler yapilmaya deger bir ise sahip olduklan (ya da boyle bir inanca 

sahip oldukian) zaman daha 90k 9ah~rrlar. Bu takdirde kisiler boyle bir i~ yapmakla 

sadece kendi 91karlanna ve patronun kesesine 9ah~mt~ olmazlar, fakat bUtiln toplum icin 

degerli bir hizmeti ba~armamn mutlulugunu duyarlar. Bazen bunun en tipik omeklerini, 

kizilay ya da diger sosyal yardim demekleri hesabma dUzenlenen sosyal faaliyetlerde 

tamnrms hamm ve beylerin 9abalar sarfettiklerini ve bazi tamnrms sanatkarlarm cazip 

konserler verdiklerini gazete ve mecmualardan okumaktayiz. Kisaca soylemek 

gerekirse, insanlar ba~kalarma yardim etmekten ve bunun olumlu etkilerini gormekten 

bUyilk zevk duyan yaratiklardrr. 

Y aptigi islerin ya da hizmetlerin kar~lhglill patronlardan ucret alarak goren kimseler 

tistelik yaptiklar1 islerin toplumda bir 90k kirnsenin arzu ve ihtiyaelanm kar~tlad1g1ID 

g5rmekle bi.iytlk zevk duyacaklardrr. Y apt1g1 hizmetlerin degerini, ba~kalar1m memnun 

olmus gorerek anlayan cogu kimseler, 9ektikleri zahmetlerin ve eziyetlerin ~iddetini az 

duyar ya da hie akhna bile getirmez . Daha iyi hizmetler ba~abilmek hususunda 

:fiziksel; dU~ilnsel ve ozellikle duygusal gucu artar. Boylece kisi orgilt amaclartnt 

sosyal yonden ger9ekle~tirmenin kendisi icin de bir zevk ve yasam kaynagi olduguna 

inamr. 
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lsyerinde bu yolda ahnacak tedbirler, ~9iyi ~letmenin ger9ekten sosyal bir hizmet 

yaptlgtna inandrrmahdrr. MU~terilerden gelen memnuniyet bildiren mektuplar, isciler ya 

da onlann temsilcilerine de duyurulmahdrr. Boylece personelde isletme hedeflerini 

ger9ekle~irmekle insanhga katkida bulundugu duygusu uyandmlmahdrr. Bu arada 

~letmenin ama9larma ula~mlmas1 personelin fedakarca 9ah~malar1 ve degerli katktlan 

sayesinde ger9ekle~tigi bildirilerle ya da yapilan toplanttlarla cekinilmeden 

duyurulmahdrr. 

8-2· f stati.i 
StatU, bir kimseye toplumda ba~kalartntn atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdrr. 

Kisi boyle bir oneme sahip olabilmek icin her turlu cabayi gostermekten eekinmeye­ 

cektir. Statu daha 90k saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek bir statnye sahip olan 

kimse bunun karsihgmda is arkad~larmdan ya da i~ dismda iliskisi bulundugu 

kimselerden saygi gorl\r . Cahsilan mevki ne olursa olsun. Yapilan isin takdir 

edildigini gorme, kalifiye bir isci, olarak kabul edilme hemen her kisi icin derin bir 

tatmin duygusu yaranr. Ban kimseler kendi katkilan olmadigi zaman grup 

9~malartntn aksayacagtn1 ve verimin dU~ecegini iddia ederek kendilerinin orgnt i9i 

statUlerini yuksek gorl\r ve bundan derin bir tatmin duyarlar. Cogu toplumlarda daha 

fazla ucret elde etme arzusu, bir kimsenin kazandigi ve harcadigi paralarm ba~kalar1 

tarafindan basan ve deger 519UsU. olarak nitelenmesinden ileri gelir. Aym sekilde, iyi 

tanman bir orgutte cahsma ya da onemli gorunen bir unvana sahip olma , baskalannca 

onlara atfedilecek statu.lerinde olumlu etkiler yapar. Hatta bu manevi tatmin unsurlan 

bazi kimselerin daha az ticretle bu iliskileri yapmalanna devam etmelerini saglayabilir. 

Ornegin, cogu devlet memuriyetleri, din adamhgi v.b.gibi... 

StaUinun kazarnlmasmda ~verenin davrams ve tutumlartntn da rolu bUyilktilr. 

hgor~nlerin yapmi~ olduklan ~ ile ilgili olarak daha Once uzerinde durdugumuz maddi 
ve manevi tatminleri elde edilmesi ve devamhhk gostermesi isverenle yoneticinin 

elindedir. Astlar ya da ~gorenler ustleri ile patronlartntn saygi ve sevgisini 

kazanabilmek icin , onemli caba ve fedakarhklardan ka9mmayacaklardrr. <;a~malartntn 

kar~ihgllll saygi gorme ve sosyal statilsilnde yukselme ile somut bir sekilde goren 

personel daha gayretli olarak 9ah~malartn1 si.irdiirecektir. 
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Kisi hayanm sadece isletmede sOrdU.rmedigine gore ( <;Unku aile cevresi , komsulan 

1lye oldugu demekler vb ... ) sosyal statu ve saygi sadece Ost ve i~verenlerin sadece 

kisisel takdirlerine baglanamaz. Ancak, Ost ve isverenler bir kimseyi en yakm 

arkadaslan ya da dostlan esasmda takdir eder ve onun degerini artiracak seyler 

soylerse bu davr~lar, o kimsenin sosyal statusune btiyUk katkilar yapacaknr. 

Tamdiklar ve ozellikle dostlar onnnde takdir edilme, bir kisinin gorevinin ve 

ba~ansmm oneminin baskalannm yanmda aciklama, kisilerin sosyal statil.silnU buytik 

ol<;Ude etkileyecektir. OdUllendirmek ve degerini kisinin omrU boyunca surdurecek 

hediyeleri veya taktirnameleri ozel toplantilan basin aracihgiyla kamuoyuna duyurmak 

sosyal statUnUn en onemli kazarulma yollaruu olusturur. Bu tOrlU bir tesvik araci 

personelden beklenen <;all~malarm hizuu, personelin dinamizmini ve i~gorme arzusunu 

9ogaltacaktrr. 

8-2- g Kitlsel yetke ve gii~ kazand1rma 

Bir kimse, sfizft dinlenen, kendini izlettiren ve buyruklan yerine getirilen biri olmayi 

da arzular. Baskalan 1.\zerinde yetke sahibi olma, zor kullanmaya ya da kanunsuz 

yollara basvurmaya dayanmaz yetke , baskalanna bir isi g6rdU.rmek icin onlann 

eremlerine (nzalenna ) dayanmayi gerekli kilan bir gti<;tOr. Bir ast, baskalanna, onlann 

eremleri ile is yaptrracak olgunluga ersince ve ya yetki sahasr genisleyince Yonetim 

tarafindan kendisine tanman eski yetke yetersiz kahr. Boyle durumlarda bi9imsel 

olmayan iliskilerin gUcUnU arnrdigi, bicimsel olmayan yetkeye dayantlarak i~ gorUldUgii 

haller 9ogalacaktir. Fakat bu durum hem 6rgUtteki bicimsel ustlerin yetkelerinin 

zaytflamasma yo l aeacak ve orgUtteki islerin etkinligini azaltacak ve hem de bicimsel 

olmayan yetkesi ile ~ yaptrrmak zorunda olanlar zor durumda kalacaklar, sikilacaklar 

ve tatminsizlik duygulan artacaktrr. 

t~letmenin tepe yonetimi ve Ostler, yetki devrinde degisiklikler yapmak yoluyla 

astlarmm bu kisisel gti<; ve etkilerinden yararlanma olanaklarim artirmahdular. 

Yoneticiler yetki devri ilkelerini gozonUnde bulundurarak, astlanna daha 90k kisiye 
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nezaret etmek Iizere yeni gorevler verip yetkilerini artmrlarsa, astlar kendilerine laytk . 

gortllen yeni durumda basanli olmak icin 9abalanm artrracaklardrr. Su halde kendisine 

yetki verilmesini arzu eden kimse, bu olanak kendisine sagland1g1 takdirde, Ustleriyle 

birlikte isbirligi ederek gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirmek isteyecektir. Bu 

durum , bicimsel yetke ile bicimsel olmayan yetke arasmdaki 9at~ma ve sorunlan da 

azaltacaktrr. 

8-2-h ozel ya1ama say91h olma 

Kisilerin isyeri dismda ozel ilgi duydugu bircok konu vardir. Ornegin, aile 

iliskilseri, sosyal faaliyetler, sorumluluk duygulanm, ozel tutkular ve zevk icin yaptlan 

cabalar, din, saghk durumu, ve buna benzer hususlar kisinin ozel yasarmru meydana 

getirir. 6teden beri, bir kimsenin ozel y~ ~letmedeki gorevlerini ya da islerini 

yerine getirmede oynadigr rol bilinmektedir. Bu nedenle , bir isgorene etkili sekilde i~ 

gordilrebilmek icin onun i~ d1~1 kisisel sorunlannm tatminkar bir sonuca baglanmast 

zorunlu olmaktadrr. Bu sozlerimizle yoneticilerin, ~lerin ya da i~g<>renlerin ozel 

ya~amlarma kar1~mamalanmn gerektigini anlatmak istemiyoruz. Fakat i~g<>renlerin 

sorunlanm ho~gorU ile kar~tlamah, 9ozOme baglanmas1 hususunda elinde bulunan her 

turlu yardima hazrr olmak gerekir. Su halde, ozel yasama saygih olma sorunlanni 

9<>zilmlemekte astlar icin sadik bir dost gibi davranma elde bulunan olanaklarla 

yardtm etme, isbirligi ve 9a~ma arzusunu gil9lendirmek de <>nemli bir husustur. 

lsverenlerin ve yoneticiler ile isgorenler arasmda kisisel ~kilerin g1l9lendirilmesi 

ancak sevgi ve dostluk d1l~1lncelerinin ge~tirilmesi ile olur. Aksine, kisisel surtusrneler, 

astlar Ustlerinin istedig] emirleri yerine getirmelerine engel olacaktrr. Astlar duygularmm 

kontrolu altma gireceklerdir. Bu surtU~melerin 9ogu ustlerin astlarm 5zel y~amlarma 
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dogrudan dogruya kansip yoneltmeye cahsmalanndan dogmaktadir. Ostler astlanmn i~ 

d~1 sorunlanmn 95zt.imlenmesinde mi.imkUn oldugu kadar yardunci olmak ve bunu bir 

ozendirme araci olarak kullanmakla birlikte, onlann ozel yasamlanru duzenleyerek 

biltiln gayretlerini isletmede toplamaya kalkismamahdtrlar. 

Astlann kisiligine saygi duymak gerekir ve bunu saglamanm en onemli yollanndan 

biri, onlann duygu ve dusuncelerinden yararlanmaktrr. Simdiki sorunlarda ve gelecekle 

ilgili karar ve planlar hazirlanmasmda, astlara tamnan soz hakki onlara kisisel guven 

verecektir. Boylece isgorenin ozel yasam ve cikarlan ile isletmenin cikarlanm bir 

tutmasi olanagi artmlacaktir. 

8-2-i kararlara katllma olanaklan saglama 

Ozellikle insanlann kendilerini etkileyecek kararlara kattlma istegi 90k siddetlidir. 

Uygulamadaki aksakhklann en onemli, taraflarmdan birisi de, personeli kendisini 

etkileyecek kararlara istirak ettirmek, ahnan kararlan uygulama safhasma kadar ondan 

saklamaktan ileri gelir. Personelin cikarlanm gozeten plan ve programlar dahi onlara 

layik olduklan icin verildigi duygusu uyandmlarak sunulmaz, aksine bir lutuf seklinde 

verilirse, beklenen yarar elde edilemez. 

Bir kimsenin kendi yaptigi isle ilgili kararlarda soz sahibi olmak istemesi cesitli 

nedenlere dayanrr. Isi bizzat gerceklestiren kimseler, kendi yapacaklan isle ilgili 

uzmanhk bilgisine sahip olduklan karusmdadirlar. Baska bir neden olarak da verilecek 

karar , isleri onemli 519Ude etkileyecegi icin getirilecek yeni usulde ve yontemlerin 

kendilerine duyurulmasi ve kendi kisisel fikirlerinin de almmasi gosterilebilir. Burada, 
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~goren kisiligine saygi gosterilmesini arzu etmektedir. Bir ~goren gorecegi islerin 

yapilanmasma yardunci oldugu zaman onlan daha arzulu sekilde yapar . Kisiler bu 

konudaki arzu ve . isteklerini , kendilerine gtrvenleri arttikca daha 90k duyururlar. Bu 

duygu , kisinin isteki davramsim etkilemesi nedeniyle, gudulemede ozellikle uzerinde 

durulmasi gereken bir konu olusturur. 

Yoneticiler astlan ilgilendiren kararlann almmasmda, onlann dusunce ve isteklerini 

dikkate almah ve bu dusuncelerden yararlanma yollanm aramahdrrlar. Bu davrams 

sekli birisi icin cahsma yerine birlikte cahsma havasi yaratrr. Ortak fikirlerin 

uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya cikan "biz" fikri kuvvetli bir ozendirme 

unsurudur. 

8-2· j Adaletli ve Diizenli Bir Disiplin Sistemi 

lhtiyaclara cevap verilmesi kadar ~irkayetlerin degerlendtrilmesi de gudulemede 

belli bash bir tatmin kayanagi ve aracidir. Yerinde cezalandrrma ve 5dUllendirmelere 

gitmek adil bir disiplin sistemini gerektirir. Bu durum esit muamele ilkelerine sadik 

kalmayi dogurdugu icin , astlann g5revlerine karsi sevk ve ilgisini onemli 519Ude 

artiran bir ozendirme araci olacaktrr. 

l~gorenlere memnun olmadiklan muameleler hakkmda sikayet edebilme olanaklan 

tanmmahdir. Kisa zamanda ve titizlikle 9ozOme kavu~turulmahdrr. Kizgmhklar kotu 

muamele gorUldilgil inancmi yansitan sikayetler dikkatle incelenip duzeltici onlemler 

zamanmda ahnmadigi durumlarda i~gorenin isine ve ustune karsi aldig; tutum 

olumsuzl~acaktrr. Pek dogaldir ki , boyle haller personelin isine karsi duydugu ilgi ve 

arzuyu onemli 519Ude azaltacaktrr. Yoneticiler , kendi emir kumandalan altmdaki astlanm 

isletme icinden gelecek her tilrlil tehlikeye karsi korumah ve cikarianm gozetmelidir. 

Buradaki cikarlar, ticretler, cahsma kosullan, zamanmda ve kaliteli hammadde temini, 

yukselme ( terfi etme) olanaklan olarak belirlenebilir. i~gorenlerin bu tiirlU sorunlarma 

-74- 



adil ve sUrekli ilgi gosterilmesi ~ikayetleri azaltmakla kalmaz aym zamanda i~gorenlerin 

yoneticilere karsi duydugu baghhk ( sadakat) duygusunu gelistirir. 

Gosterilen basanlar mutlaka oteki ilgililerin gozleri onunde takdir edilmelidir. Bu 

durum ilgiyi arkada~larllllll gozunde yukseltecektir. Takdir adaletine de dikkat etmeli 

ve aym basanya ulasmis kisilere farkh torenler duzenlenmemeli ve farkh oduller 

verilmemelidir. Aym durum , eger basan bir kisinin degil de bir grubun ortak 

cabalanmn Urilnil ise ve fakat odtlllendirme grup Uyelerinin hepsini kapsayacak sekilde 

yapilrmyorsa , meydana gelen bu gibi · haksizhklar icin de gecerlidir. 

Takdir bir gosteri niteliginde degil , icten ve hakh olmahdir. Aksi halde , asilsiz 

gosteriler sonradan bir hak olarak benimsendigi gibi , personel arasinda huzursuzluga 

gereksiz takdir gosterisinde bulunan kimseye karsi dusmanhga kadar vardinlabilir. 

Hakh ve sUrekli bir disiplin aym zamanda cezalandrrma yontemierini de icerir, 

Gerekli uyanlar zamamnda yapilmah ancak olayla ilgili belgeler tespit edilmelidir. Her 

durumda uyan personeli is arkadaslan icinde kucuk dusurecek sekilde yapilmamah, 

mumkunse gizli tutmaya gayret etmeli ve aym zamanda ilgiliye savunma olanagi 

tammahdir. Daha sert cezalandrrma yontemleri uygulamak gerektigi zaman dtisman 

gibi davranmamah, ilgiliye acik bir dille hatasmm ne gerektirdigi ve bu cezamn neye 

dayantlarak kendisine verildigi bildirilmelidir. Disiplinin amaci davramslara olumlu yon 

vermektir. Cezalann takdirinde sucun islenis kosullan , sue islerken suclunun manevi 

atmosferi ( tahrik olup olmadigi ) suclunun daha onceki davrams ve tutumlan ile 

ki~iliginin dikkate almmasi gerekir. Disiplin cezalannda cok gevsek davranmanm 

olumsuz etkileri oldugu gibi sert ve hasin olmamn da hie bir ise yaramadigr gibi 

personeli asm tahrik edici ( olumsuz haraketlerine hiz verici ) bir etki yapmasi 

mumkundur. 

Adaletli disiplin aym zamanda her seyin daha onceden planh ve programlt bir 

sekilde duyurulmasllll gerekli kilar. Bu ytizden her olumlu ve olumsuz davramsm 

karsihgmda ne gorecegi onceden saptanmah ve i~goren eyleme gecmeden bunun 

sonucunda ne gorecegini bilmelidir. 
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Kisaca ozetlersek; adil, sUrekli ve dikkatli bir disiplin sistemi kurmak , mernnuniyet­ 

sizlik kaynagi degil , aksine isbirligi ve isgorme arzusunu kuvvetlendirici bir ozendirme 

araci olarak karsmuza ytkacaktrr ( Eren,2000:500) . 

8-3 aa,an Giidiisii Kuram1 

McClelland adh dU§UnUr insan ihtiyaclanm U9 grup altmda toplanustir. 

Bunlar; 

-Basan GUdilsU 

-GU9 ( lktidar ) GUdUsU 

-Baglanma GUdUsUdUr. 

Bu ihtiya9larm daha 90k sosyo-psikolojik tUrden oldugu kadar d~UnUr tarafuldan 

toplumsal acidan da onem tasidigr vurgulanmaktadrr. Diger bir deyimle , hem birey, 

hem de toplum ve ulus yasammda onem tasimaktadirlar. Dnsunure gore , insanlarm 

kendi meslek alanlannda en iyi olma ve mukemmeli arama tutku ve duygularmm 

altmda basan ihtiyaci sakhdir (Eren,2000:501) . 

McClelland'a gore "eger bir insan, zamarum nasil daha iyi yapanm diye dil§Unmekle 

geciriyorsa , basan gUdUsUne sahiptir. Baska bir deyisle, bu kisi basan ile 

ilgilenmektedir. Aksi, durumda bu i§ icin zaman harcamazdi. Eger zamamm ailesini ve 

arkad~larllll dU~Unmekle ge9iriyorsa, o kisi, topluma baghhk kavrarmyla ilgilidir; Eger 

patronunun kimligi konusunda spekUlasyonlar yapiyorsa guc kavrarmyla ilgilidir. 

Yapilan arastmnalar sonunda , bu U9 gtidtlnlin her insanda bulunmakla beraber, 

yogunlugunun kisiden kisiye degistigi gozle~tir. Bu nedenle, ornegin basan gOdilsU 

yuksek , gil9 gudusu orta duzeyde ve baglanma gudusu dil§Uk bir isgorenle, baglanma 

gUdUsU yiiksek, gU9 ve basan gudusu dO§Uk bir i§gorenin gUdUlenmesi aymmh (farkh) 

olacak ve deg~ik bir yonetimsel yaklasim gerektirecektir. 

Bu U9 gudtlyu biraz daha ayntiya girerek inceleyelim. 
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8-4 Baghhk Giidiisii 

Bu gereksinim insamn yasamuu yalmz basina sOrdOremeyen ve toplumsal nitelige 

sahip oldugundan haraketle, diger kisi ve gruplarla iliski icinde bulunacagmi 

vurgulamaktadrr. Her bireyin belirli insanlara baghhk ve onlara cesitli derecelerde 

gelistirmis oldugu arkadashk ve dostluk cevresi vardir. Ancak , bu sosyal nitelik ve 

ihtiyac kuskusu insandan insana farkhhklar g5stermektedir. Kimi insanlar dost ve 

arkadas edinmek ve onlarla bir arada olmaktan hoslamrlar. Bazi insanlar da 9ogu 

sorunlanm yalruz baslarma c;5zUmlemek ve ailesi ve cok yakm akrabalan dismda fazla 

dostluk baglan kurmaktan kacimrlar, 

Ancak az veya 90k her insamn sosyo-ekonomik ( maddi ve parasal ) ve sosyo­ 

psikolojik yonden bagh oldugu belirli insan ve gruplardan olusan cevresi mevcuttur. 

8-5 Gii~lii Olma Giidiisii 

Gticlti olma ihtiyaci ise, insanm cevresine egemen olma isteklerinin bir sonucudur. 

Bu nedenle insanlar ve gruplar cevresel iliskilerinde etkinliklerini arnracak ve seslerini 

duyuracak her ttirltl araca basvurmaktan cekinmezler. Ustun olma ve ba~kalarmm i~ ve 

faaliyetlerini kontrol altma a1mak icin basvurulacak tum cabalar bireyleri baska 

insanlarla cekisme ve catismaya itebilir. Bu tehlike insamn guclu olma arzusunu belli 

ol9Ude frenlemektedir. 0 yuzden , bu ihtiyacm siddeti insandan insana oldukca farkh 

bicimlerde ortaya cikmaktadir. 

8-6 aa,an Giidiisii 

McClelland bu l\9 ihtiyac ve gudu icinden en 90k basan gtldtlstlniln birey ve 

toplumu etki altmda biratignu idda etmektedir. Birey faaliyetlerinde basanh olmayi 

arzuladigi halde basansiz olmaktan da buyuk olc;Ude korku ve cekingenlik duymaktadrr. 
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Onu basanya gotUrecek faaliyetlerde bulunmaktan ahkoyacaktrr. Su halde bu korkunun 
yenilmesi halinde basanh olma istegi bireyi faaliyette bulunmaya yoneltecektir. 

Dustmure gore basanya yonelmis bireylerin ortak ozelliklerl sunlardir. 

a) Bireyi basanh olmaya yonelten husus, basan sonucunda elde edecegi icsel 

odullerden yani basannm ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir. Yoksa, 

dissal 5dill ve 9tkarlarla ilgili degildir. 

b) Basanh olmak icin faaliyette bulunan birey kisisel guven ve sorumluluk 

yill<lenerek bir sorunu 95zmekten hoslamr. 

c) Basanh bir yonetici, sorunlann 9ozUmUnde kisisel sorumluluk almaktan hoslamr. 

Iyi bir yoneticinin kendine guveni tamdir. Boyle bir yoneticinin dU~Uncesine 

gore, kendisi sorumlulugu aldig; zaman sorun kesinlikle 95zUmlenecektir. Bir 

bakima basan gudusu yuksek kisi boyle dU~Unmekte hakhdir. Cunku bu isi nasil 

daha iyi yapanm diye dusunmeye 90k zaman aymmstir. 

d) Y ogun basan gudusune sahip bir yonetici ulsabilecegi aktlhca amaclar saptar ve 

ne 519Ude basanh olabilecegini dikkatli bir sekilde hesaplar. 

e) Yogun basan gudusune sahip olanlar, ne derece iyi ~ yaptiklanm anlamak icin 

somut bir geriye bildirim (feedback) donut gereksemesi duyarlar. 

Yonetim ve guduleme kurarm acismdan basan ihtiyacmm onemini orgutlerde bireyi 

faaliyete gecmekten ahkoyan tehlike ve korkulann ortadan kaldmlarak kendine guven 

duygusunun ve sorumluluk yUklenme arzusunun geli~irilmesidir. Bu noktadan sonra 

birey basanh olmak icin mutlaka harekete ge9ecektir. Bunu icin herhangi bir maddi 

odule de fazla ihtiyac yoktur. OdUl ancak bir basanmn ol9ilsilnil belirleme araci 

olabilir. Su halde, yeterli cevre ve orgutsel kosullar saglanip , bireye belirli yetki ve 

sorumluluklan vererek basan gildUsUnU harekete gecirebiliriz. Ancak bireyin 

basaramama korkusunun azahp kendine guven duygusuna ne ol9ilde eristigi ile 5rgi1t 
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iein ne tUr ve derecede amac ve hedefleri ger9ekle~tirebileceginin de bilinmesi onemli 

olmaktadir. Bunlar bireyin kisiligi, kendini yetistirmesi ve tecrube sahibi olmasi ile 

ilgilidir. 

0 halde, bireyleri orgiltlerde basanh hale getirmek icin basansizhklann kaynagi 

olan bir taknn gil9lilklerin ortadan kaldmlmasi gerekmekterdir. 

Bunlan ~u sekilde siralamak mUmkilndiir. 

a) orgutlerde makul ol9ilde amac ve standartlar gelistirmek. Amac ve standartlarda 

asm sikhga ya da asm gevseklige kacmamak. 

b) 1~ ortammda belirsizlik ve karmasikhklan ortadan kaldirmak icin i~ 

hasitlestirme, ~ bolumu, gorev tammlan, yetki ve sorumluluk simrlanm 

belirleyerek kisisel gorev ve sorumluluklar bakmnndan bireyleri ozendirmek. 

c) Orgutlerde basan degerlendirme ve buna dayah odi.11 ve terfi sistemleri 

gehstirerek personele somut bir geri besleme saglamak. 

McClelland , toplumlann ya da Ulkelerin · kalkmmalartm basan ihtiyac ve 

gUdilsilnUn daha cok etkisi altmda olan girisimlere sahip olmalarma baglamt~ ve bu 

konuda uygulamaya donuk arastmnalar yaprru~trr. Biz konumuz simrlanm ~ttg1 

icin bu arastirrnalardan ve onlarm tutarhhgmdan soz edecek degiliz . Ancak, bireyin 

orgUtlerde basanh olmasi bakmundan yukandaki bireysel basan ve girisimleri 

ozendirecek orgUtsel onlemleri a1mak gerekmektedir. 

Yoneticiler icin yuksek duzeyde basan gildUsU zorunlu gorulmekle beraber, yal 

rnzca basan gUdUsU , saghkh bir teskilat ikliminin ( orgut ikliminin )yarattlmasma 

yetmemektedir. 

Basan gildUsUnUn orgutlerin yonetiminde uygulanabilirligi icin daha somut bir 

model gelistiren dU~Uniir Atkinson ve Feather' dir. Dusunurlere gore, bireysel 
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basanyi etk.ileyen faktorler sunlardir: 

a) Basansizhktan kacma istegi ve basanya ulasma arzusu 

b) Belirli kosullarda basanh ve basansiz olma olasihklan. 

c) Basanh olmaya fizendiren (tesvik eden) etmenlere verilen deger ile basansiz 

olmamn sonuylarma verilen deger. 

Dusunurler, basanya ulasma, arzusu , basanh olma olasihgi ve basanh olmaya 

ozendiren etmenlerin degerinin matematiksel olarak yarpimlanmn ortaya cikardigi 

basanh olma gUdUsii ile basansizhktan kacma istegi basansizhk olasihgi basansizligm 

olumsuz sonuclarma verilen degerlerin matematiksel carpunlanrun ortaya cikardigr 

basansizhktan kacmma egilimlerini hesaplamaktadrr. Boylece bireyin bir faaliyette 

basan sansmi hesaplamaya yonelinmektedir. 

Bir faaliyette basanh olmamn ozendirici ( tesvik edici ) degeri yapilacak isin ve 

ulasilacak amacm zorluguna baghdir, Diger bir deyimle, erisilecek amac ve bunun icin 

yapilacak isler ne kadar zor olursa bunu sonucuda elde edilecek basan ve odill daha 

degerli olacaktir. Bu nedenle , kolay gorevleri ifa etmenin sonucunda elde edilecek 

basan, zor gorevlerin yapilmasmdan saglanacak basaridan daha az degerli olacaktir. 

DU~Onilrler bu nedenle bir gorevde basanh olma olasihgi ile bireyi o gorevde basanh 

olmaya yonelten degerler arasmda ters oranti oldugunu savunmuslardir. Ornegin kolay 

olan ve basan olasihgi yuksek bulunan (%90) bir gorevin basansma verilen deger 

dU~Uk (%10) olmaktadir. Aksine basan sansi dustlk olan zor bir gorevin (%10) 

basansma verilen deger yuksek (%90) olmaktadir. Bu nedenle meydana cikacak 

carpunlarda 90k kolay ve 90k zor olan amac . ve gorevlerde basan gudtlsti dil~iik 

olacaktrr. 

Arna zorlugu ve basan sansi ortak.(%50) olan bir gorevin , basansma verilen degerde 

. orta derecede ( %50) olacagmdan bu iki degerin carpnnlan daha yuksek cikacaktrr. 0 

halde amac ve gorevlerin orta derecede olmasi bireylerin basan gudusunu ve egilimmi 
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artmnaktadrr. Dusunurler boylece orta guclukteki gorevlerde bireyin basanya ulasma 

niyet ve egilirnlerinin en yuksek oldugunu savunmaktadirlar. 

Sonuc olarak , basart gudusunun tek basina bireylerin gUdillenmesi uzerinde etken 

olmadiguu ifade etmek saninz yanlis olmaz . Aynca bireylerin gorev ve amaclan bu 

derece kesin matematiksel yollardan belirlemeleri de ne derecede gecerli olacaktir. Bu 

da ayn bir tartisma konusu olarak karsumza crkmakradtr (Eren, 2000:504) . 

9. BEKLENTi KURAMLARI 

9-1 Vroom'un Omit ( Bekleyi, ) Kuram1 

Vroorn'un beklenti kurarm bir surec kurarmdir. Surec kuramlan davramsm ortaya 

cikismdan durdurulusuna kadar olan faaliyetlerdekj degi$kenleri aciklarlar klasik 

kurarnlara ise kapsam kuramlan adi verilmektedir. Cunktl bu kuramlar sadece kisileri 

motive eden etmenlerin neler oldugunu arastumaya yonelmislerdir. Davraruslar 

uzerindeki etkileri ve isleyisleri hakkinda yeterli bilgi vermezler. Aynca , surec 

kurarnlan, kisisel farkhhklarm motivasyondaki onemini ele alrmslardir. Bunlara gore 

farkh kisiler degisik gorus ve deger yargtlanna sahiptirler, ama hepsinde davramsi 

harakete geciren guduleme sureci aymdir. S-Ure9 kurarnlanndan ilk.i Vroom'un limit 

kurarrudir. Bu modele gore, is ve gorev basansi buyuk ol9Ude odlillendirilmi$ bir 

davrarusm fonksiyonudur. Omit kurarru · orgutsel davram$1arm nedenleri hakkinda bazi 

bilimsel varsayimlar geli$tirmektedirler. Bu varsaytrnlar soyle aciklanabilir; 

lVarsayim , bir davrarusm ortaya crkmastna neden olan faktorler bireyin kendi kisisel 

ozellikleri ve cevresel kosullann birlikte etkisi ile belirlenir ve yonlendirilir. 

Bireyin kisisel ozellikleri veya cevresel kosullar, yalruz basma davrarus uzerinde 

etkili degillerdir. Bireyle orgutlere kendi psikolojileri ile kanhrlar. Bireyin psikolojisinde 
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psikikolojisinde dtlnya gorusleri , tecrubeleri , 9ah~acaklan organizasyondan umduklan 

cikarlan ( beklentileri) vardir. Butun bu etkenler bireyin cahsma ortamma nastl katkida 

bulunabilecegini belirler. Cevre kosullan ya da _ diger bir deyimle, cahsma ortarm ise, 

orgtlt icinde bireyi ve cahsrnalanm etkileyen orgut yaptsi, odOllendirme ve 

Ucretlendirme sistemi, degerlendirme ve kontrol sistemleri gibi hususlardan 

olu~maktadrr. Nasil cesitli insanlar , aym cevrede farkh davramslar gosterebiliyorsa, aym 

insan farkh cevrelerde degisik davramslarda bulunabilmektedir. 

2. Varsayim , her insan diger insandan farkh ihtiyac , arzu ve amaclara sahiptirler. 

Aym sekilde her birey arzulad1g1 odill yapilan acismdan da digerlerinden farkhdrrlar. 

Tesadufi olmayan .> bu farkhhklar bireylerin ihtiyaclanrun ~iddetindeki degi~melerin 

anla~tlmas1yla sistematik bicimde incelenebilirler. 

3. V arsayim , insanlan arzuladtklar1 odullere ulastiracak altematif davrams bicimleri 

arasmdan algilanna gore secim yapmak zorunda olduklar1drr. Diger bir deyimle, 

insanlar, arzuladiklan odullere yonelik davramslarda bulunurlar, bazi arzulanmayan 

odttller vardrr ki insanlar bunlara iliskin herhangi bir davramsta bulunmazlar. 

Omit kurammda anahtar gorevi yapan il9 kavram mevcuttur. Bunlan kisaca 

aciklayahm. 

9-1-a aa,ar1 - odiil-iimlt ilifkierl 

Bireyin akhndaki her davrarusm bir takim sonuclan veya odnlleri vardrr. Diger bir 

deyimle birey her davrarusmm , sonucunda bazan odOllere bazan da cezalara sahip 

olacagma inarur veya bu Omit ( beklenti ) ile ise baslar ornegin, bir birey standart 

nretim miktarmda normal ucretini alacagmi standart miktan asmca da ek prim elde 

edecegini bilerek ve bu umut ile isine baslar . Aym sekilde, birey belli bir basan 

duzeyinin amirinin ve eahsma arkadaslannin memnuniyetine veya hosnutsuzluga neden 

olacagma inarur ve bu umitle cahsmayi surdnrnr . Aynca, birey, her basan duzeyinin 
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kendisini sadece bir tek odule ( buna ctktr veya sonuc diyen dusunurler de vardir. ) 

degil degi$ik turde birden fazla odule gottirdilgilnli alg1layabilir. Ancak az once 

belirttigimiz uzere her odill kisinin ozelliklerine gore degisik bicimde yorumlanir ve 

kabul gorur . 

9-1-b istek veya ihtiyac; tiddeti 

Her odulun veya cezanm her bireye gore bir ihtiyac ya da istek siddeti vardir. 

Buna odulun degeri veya cazibesi de diyebiliriz . Her birey, her odule farkh siddet 

derecesinde ihtiyac duymaktadir. Bu dururna bireysel ihtiyac veya algilardan olusan 

degerleme sonuclan neden olmaktadir. Bu sonuclar, bireyin ya~ammdaki diger 

faktorlere ve ozellikle onun davram~lanna yansir. Oruegin, bazi bireyler 

arkadaslanndan rnemnun oldukJan ve onlarla yakm iliski kurmayi istedikleri icin 

islerinde yi.ikselmeyi istemczler. Diger bir deyirnle , terfi etrnek onlar icin cazip degildir. 

Buna mukabil, bazi bireyler, basanya ulasmak ve daha fazla yetki ve guc sahibi 

olmak istedikleri icin terfi etmek istek ve arzulan siddetli ve onernlidir. Ornegin, yash 

biri icin ucret disinda ileride elde edilecek ernekli maasi buyuk bir oneme sahipken, 

gene; ve henuz calisma hayatina atrlnus biri icin emekli aybg1 cezbedici olmadigi icin 

bu konudaki istek ve arzusu onernsizdir. 

9-1-c «;aha- Ba1ar1-0mit (Beklenti) hi,kileri 

Bireyin bir iste gosterecegi caba iki hususa baghdir. Bunlardan birincisi ; bu caba 

sonunda elde etmeyi dU$lindligi.i bazi beklentiler , ikincisi ise; caba sonunda kendinden 

beklenen basanya ulasma olasiligidir. Ornegin eger birey biraz caba gosterirse on 

parca uretebilir, ancak 90k cahsirsa onbes parca utetrne olasihgi da mevcuttur. Su halde 

daha 90k tiretebilrne % 100 mumkun degilse de bclirli bir olasihkla mumkun 

olmaktadir. Ancak bireyin daha cok cahsip cabalamasi onun daha 90k urettigi takdirde 

elde etrneyi dli~lindUgli ( bekledigi) odulleri arzularna derecesine baghd1r. 
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Su halde, buraya kadar Omit kuranurun temellerini ozetleyecek olursak; 

1- Birey gosterecegi cabamn ona bazi oduller kazandrracagma buyuk ol9ilde 

inanmahdir. 
2- Birey basan sonunda kendine verilecek odulleri arzulamahdrr. 

Diger bir deyimle, oduller onun icin bir kiymet (valence) arzetmelidir. 

3- Birey kendinden beklenen basanyi ger9ekle~tirebilecegine inanmahdir. 

Bu kuramda basan buyuk ol9ilde odilllendirilmi~ bir davramsm fonksiyonudur, 

ancak birey kendisine verilecek bu odillil arzulamalidir ve g5sterecegi cabanm da 

kendinden beklenen basanya ul~trracagina inanmahdir (Eren,2000:514). 

Asagidaki 119 sorunun cevabi eahsanm i~ motivasyonun arnp artmayacaglill belirler; 

1- Cok fazla caba sarfedersem, bu benim performanstmlil degerlendirilmesinde fark 

edecek midir? ( cahsan fark edilmeyecegini d~Unilyorsa, fazla caba sarf- 

etmez.) 

2- Performanstm iyi degerlendirilirse, bu isyerinin beni odilllendirmesine yol acacak 

rmdir? (aksi taktirde motivasyon olmayacaktrr.) 

3- Eger odnllendirfleceksem 5dilller benim icin cekici mi? 

Isyerinde eahsanm performanslill , yetenegini, ise motivasyonu kadar, ortam 

da belirler ( <;aktci,2001) . 
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Bireyin gudtilenme ve davrarus iliskisini a$ag1daki semada genis bir model 
olarak gosterebiliriz. 

( sekil -4- Gudulenme -Davans iliskileri ) 

t t 
Bu genel modele gore bir kisinin gtidtilenmesini $U fonksiyon ile gostermek 

mumkundur. 
Gudulerne = f ( yetenek ve caba ile basanh o lma arasmda kurulan timit derecesi, 

odullere verilen degerler ) 

Modelin soldan saga dogru isleyisi izlenecek olursa, guduleme bireyi caba ( gayret ) 

gostermeye iten bir guc olarak ortaya cikrnaktadir. Ancak, caba yalmz basma yeterli 

olmamaktadir. Basanya ulasma bireyin cabasi ile birlikte yetenek , beceri, egitim ve 

bilgisine de bagh olmaktadir. Basanmn sonucu olarak birey bazi odullere kavusur. 

Ancak gercekte basanh oldugu halde arzuladigi odullere kavusamayan bireyler de 

vardir. 

Burada i.ki noktayi belirtmekte yarar vardir. Birincisi bireyin yetenek ve bilgi 

derecesine iliskin algilan onun gudulemesini etkilemektedir. Ikincisi yine bireyin 

kavustugu odullere iliskin algilan onun gelecekte gil.dtilenmesini etkilemektedir. Bunlan 

modelde birer baglanti olarak gormekteyiz. Aynca bireyin gt.idtilenmesini etkileyen 

ucuncu bir faktor de kisiliginden ve cevreden gelen etkilerdir. 

-85- 



9-2 Giidiilenmede llgili 6diillerin Yap1s1 

Vroom'un modeline gore guduleme ile ilgili bashca oduller sunlardir; 

1- lcsel oduller; bireyin bir i~i yapmaktan dolayi elde etmis oldugu basan ve bu 

basannm kendisine verdigi kisisel tatmindir. Su halde, birey burada kendi basan 

duzeyini kendisi algilamakta , bir deger atfetmekte ve bundan bir doyum elde 

etmektedir. Buna kisaca , basanyi hissedisinin verdigi tatmin de diyebiliriz. Y apng; 
isten ve kazandigi basandan her bireyin mutluluk duydugu, mesleki bilgi ve gorgnsunu 

de gelistirdigi de muhakkaktrr. 

2- Dissal oduller; bu oduller bireye cevresi, cogu kez Ustleri tarafindan verilmektedir. 

Belirli bir basan duzeyine ulasan her bireye Ustleri meslektaslan oduller verecektir: zam 

ve ikramiye alma. terfi etme v.b.g . Bazan odilllendirme sistemi geregince beklenen 

basan duzeyine erismeyen bireyler cezalandrrtlabilecegi gibi odnlsuz birakilmak 

suretiyle de adeta cezalandmlrms olurlar. Su halde, dissal oduller bireye 9ah~1g1 orgilt, 

ustleri, daha genel bir ifade ile cevresi tarafindan verilmektedir. 

9-3 Vroom'un Omit Kuram1n1n Matematiksel lfadesi 

Vroom'un beklenti kuramma gore, bir insamn eylem gilcil (gudulenmesi) , bu 

eylemin amaca (sonuca) ulasacagi beklentisiyle o kimsenin sonuca verdigi onemin 

carpumna esittir. 
Vroom amaca verilen onemi ''valance" terimi ile tarumhyor. Bir amaca ulasmak 

isteniyorsa valans ( +) , bu amca karsi bir ilgi duyulmuyorsa valans ( - ) o lacaktrr. Ancak 

buradaki valans, amacm gercek degeri degil, beklenen degeridir (Onaran,1981 :73) . 
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Ote yandan beklenen sonuclar, birden 90k olabilir. Bu durumda bir insarun 

gUdOlenmesi buttm sonuclann valanslanyla beklentilernin carpmunm toplarruna esit 

olacaktir. 

G=~(BXV) 

G : GUdUlenme 

B : Beklenti 

V : Valans 

Kurama gore sonuca ulasma beklentisi yuksek olan ve 90k istenen amaclar icin 

kisiler 90k ugra~acaklar ; buna karsihk istenen, ancak sonuc beklentisi zayif olan 

amaclar icin pek caba harcamayacaklardrr. Ote yandan sonuc beklentisi kuvvetli 

olmakla beraber pek istenmeyen amaclar icin de kisiler c;abalamayacaklardrr. Ornegin 

isinde yUkselmek isteyen bir isgoren , eger 90k eahsirsa yukselecegine inamyorsa, 

baska bir deg~le, 90k cahsma sonucunda yukselme beklentisi varsa, 90k cahsarak 

i~ba~arurum artrracaktrr. Oysa yUkselmenin, ~b~arnru dismda, baska kosullara bagh 

oldugu bir isyerinde , cahsanlann boyle bir beklentisi olmayacagmdan , kisiler yUkselme 

amaciyla cabalanm yogunl~trrmayacak ve i~b~nnlarlill arnrma geregini 

duymayacaklardrr. 

Eger bir eylemin birden 90k beklenen sonucu varsa, sonuclann valanslan davramsr 

belirleyecektir. Ornegin bir ~goren ucretinin artmasuu 90k istemektedir. Cok cahsirsa 

ucretinin artacagi konusunda bir beklentisi de vardir. Buna karsm o kisi yine de 90k 

cahsmayabilir. Kisi 90k cahsirsa yorulup hastalanacagma inamyorsa ve saghgma asm 

onem veriyorsa cahsmasmi artrrmayacaktrr. Burada cok cahsmamn iki beklenen sonucu 

vardir, Biri Ocret artist digeri hastalanma, hastalanmanm (-) valansi , ucretin (+) 

valansmdan buyukse i~goren cahsmaya gudulenmeyecektir. 
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Bazan bir eylernin birbirini izleyen sonuclan olabilir. Ornegin cok cahsma, i§ba\;ann1J 

ve ytikselme uclusunde , cok cahsmamn birbiriru izleyen iki sonucu vardir. ls basarum 

ve yukselme . 

Vroom birinci sonucu ( isbasannu ) "aracsalhk" terimiyle tarumhyor. Aravsalhk (+ 1 ) 

'den (-1 )'e kadar degerler alir. lkinci sonucun elde edilmesi icin birinci sonucun, 
ikinci sonuc birinci sonucun yokluguna varligma inamhyorsa aracsalhk ( + 1) 'dir 

baglamyorsa aracsallik (·· l)'dir. Aracsallik terimi daha onceki gilciulenme baglant,sma 

eklenirse, Vroom'un beklenti kurarnma gore gtidUlenme baglant1s1 a~ag1daki gibi olur 

((Onaran, 1981 :76) . 

N 
G = B ( ~ A i X Vi ) 

1-=-1 

G = Gudulenme 

N = Sonuc;:,lann sayist 

Ai= i - sonucunun elde edilmesinde birinci sonucun aracsalltgi 

v, = i - sonucunun valansi 

B =" Gosterilen cabanm birinci sonuca doguracagi olasilig: 

Vroom'un aracsalliga dayanan is doyumu baglant1S1; 

Vj = '£. AjK X VK 

Vj = j sonucunun valansi 
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AjK =J sonucunun oteki sonuclan (k) elde etmedeki aracsalhgi 

Vk = oteki sonuclann (k) valanslan 

Vroom'a gore i~ basanrm baglant1s1 

iB = GXY 

iB = is basanrru 

Y = Y etenekler 

G = GUdulenme 

iB = ( B1: ( A X V ) ) . (Y) 
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1 O. Lawler ve Porter'in GelhJtirilmiJ Beklenti Kuram1 

Bu kuram cesitli degiskenler arasmdaki iliskiyi ve bu degi$kenJere iliskin 

beklentilerin is basartnu i.izerindeki etkilerini inceleyen bir kuramdir. 

incelenen 9 degisken sunlardu ( Onaran, 1981 :76) . 

Kuramda 

1- Odulun degeri : Bu degisen cesitli amaclann bireysel c;ekiciligini gosterir. 

2- Cabamn odulle sonuclanma olasihgi: Bu degisken kisinin cahalaruun odulle 

sonuclamp sonuc;lanmayacag1 konusundaki beklentisini icerir. 

3- Caba : Ki.$111111 bir isi yapmak icm harcadigi fiziksel zihinsel enerji miktandir. 

4- Yetenekler: Yetenekler , isgorenin basansrm etkileyen kisilik ozellikleridir. 

5- Roi algilan: Bu degisken , is gorenlerin basanh olmak icin islerini nasil yapmalan 

ve ne sekilde cahsmalan gerektigi konusundaki oznel ( subjektif) gorti$lerini rcenr. 

6-i$ba$aruru : I$g6renin iste gosterdigi cabasuun tirilni.idtir. 

7-0dliller : Cahsanlann elde etmek istedikleri sonuclar odtil olarak kabul edilir. Bu 

oduller ikiye aynhr. Icsel oduller, dissal odiiller. lcsel oduller, basanh bir cahsma 

yapma gibi kisinin kendi davrarusimn sonucu elde ettigi odullerdir. Dissal oduller 

ise ticret artist , yukselrne gibi i$g6renin disinda olan ve kurumca verilen odullerdir. 

8- Algilanan adil oduller : lsgorenin cabasi kar$1hg1 almasi gerektigmi dusundugt; 

odul miktandir." 

9-Doyum: Eide edilen oduller algilanan adil oduller arasmdaki iliskiyi gosterir elde 

edilen oduller, algilanan adil odullerden coksa , kisi, doyumlu olacak , aksine elde 

edilen oduller algilanan odi.illerden azsa doyumsuz olacaktir. 
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Lawler ve Porter yaptiklan bir arastirmada ~ basanmmm ucret artisma yol acacagma 

inanan yoneticilerle, i~ basanmi ve ucret arasmda bir iliskinin bulunmad1gma man 

yoneticlleri kar~tla~trrnu~lardrr. Arastirma sonucunda , i~ba~arnmrun ucret artist 

saglayacagma inanan yoneticilerin diger yoneticllerden daha basanh olduklan 

gozlenmistir (Sencer,12) . 

11. ,AMA~ KURAMI 

lnsanlann , kisilik geli~imlerinin ve ozlem duzeylerinin belirledigi cesitli amaclan 

vardir. Bu amaclar, onlann davramsnu yonlendirir. Amaclarla davrams ardmdaki bu 

yakm iliskiden yola cikan amac kuranu amaclann isbasanrmm belirleyecegi 

varsaymuru kabul etmektedir. 

Kuranun diger temel varsayum ozendiricllerin amaci etkileyerek , isbasannu uzerinde 

etkili O lacaklandir. 

Kuranun varsayimlanm smayan cesitli arasnrmalar yaprlnustir. Arastirma 

sonu9larmdan amac saptamamn isbasanmi nzerinde etkili oldugu ve i~b~rnmm 

artirdigt gozlenmistir. Buna karsihk kuranun diger varsaynm, ozendiricilerin - amac 

yoluyla ~ba~armuru etkileyecegi varsaynm, arastirma sonuclannca dogrulanmarmstir. 

Arastirmalar ozendiricilerin dogrudan dogruya i~b~armuru etkiledigi sonucuna varrmstir 

(Onaran,1981). 

Kuram , aynca amaca iliskin bes ozellikle i~ba~arnm arasmdaki iliskiyi de 

incelemistir. Arastirma sonuclanna gore, amaca iliskin bes ozellikle isbasanrru arasmda 

asagtdaki iliskiler vardir (Onaran,1981). 

1- Amac ne kadar belirgin olursa isbasarmu da o kadar artmaktadir. Amaclar acikca 

belli oldugunda, isgorenler cabalartru hangi yone yonelteceklerini bildiklerinden 

isbasanmlan yukselmektedir. 
-91- 



2- Amaclar guclestikce isbasanrrurun artngi gozlenrnistir. Basanli kisiler gti9 amaclara 

daha 90k onern vermekte ve bunlara ulasmak icin daha cok caba harcamaktadrrlar. 

3- Amaclann isbasarurum arurmasi rem amaclann isgorenlerce benimsenip kabul 

edilrnesi gerekir. Amaclann benimsenmesi, bir bakima kisilerin ozlemleriyle amaclann 

benzer oldugunu goserir. Kisiler benimsedikleri amaclar icin daha cok cabalarlar. 

4- Isgorenlerin kendi isleriyle ilgili konularda kararlara katilrnalan, isbasanrmru 

artirmaktadu. Katilma .isgorenlerin islerini daha cok benimsernelerini isleriyle daha cok 

ilgilenmelerini saglayarak gudulenmeyi artirmakta dolaysiyle isbasanrm yukselmektedir. 

5- Isgorenlere , yaptiklan 1~m sonuclarrna iliskin bilgi verilmesi, isbasartrrurn 

artirmaktadir. Kendisine geriye bidirim verilen isgoren, isbasanmuu kendi olcutlerine 

(kriterlerine ) gore degerlendirerek , amaclanm yukseltrnekte ve isbasanmmi 

c;ogaltmaktadir. 

12. HAKKANIYET ( E$1TLiK ) KURAMI 

Homas ve daha sonra Adams tartafmdan gelistirilen bu kuram, insan davramslanru 

bir ahs veris sureci olarak nitelemektedir. Kuram , cahsan kisinin , egitim duzeyini, 

deneyimini, isteki becerisini, cabasim, sorurnluluk duygusunu, yasim ve buna benzer 

niteliklerini, o bireyin "katkilan'' olarak tammlamaktadir. Buna karsihk, ucret , 1y1 

cahsma kosullan , isguvenligi, yukselme olanaklan , statu simgeleri ( sembolleri ) gibi 

teskilatin cahsanlara verdikleri de "odiiller" olarak nitelendirilmektedir. Katkilar ve 

oduller her ikisi de birey tarafindan algilanan katki ve odul kavramlanm anlatrnaktadir. 

Kurama gore birey , kendi odulleriyle katkilan arasmdaki oram oteki kisilerin 

odulleri ve katkilan arasmdaki oranla karsrlastmr. Bu karsilastirma sonucunda kisi , bu 

oranlar arasmda bir esitsizlik algilarsa denkserlik ( hakkaniyet ) duygusu zedelenir ve 

bu durumdan tedirgin olur. Kisi , katkilarma karsrlik aldigi oduller, oteki kisiden az 

olursa da , 90k olursa da tedirginlik duyar ( Onaran, 1981: 168). 
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60 
Ko 

Ok 
Kk 

6 = Oduller 

K= Katktlar 

K=~i 

6 = Oteki kisi 

Kuramm varsayimlanna gore , bireyin odul I katki oram oteki kisinin odiil I katla 

oramndan dusukse esitsizlik durumu ortaya cikar. Algtlanan bu esitsizlik buyndukce 

kisinin yalanmalan ve gerginligi de artar. Bu durumda kisi , once odullerini cogaltmak 

icin caba harcar. Omegin ucretini artrrma yollanm arar . Eger odullerini artirmayi 

basaramazsa , katkilanm azaltma yolunu secer, Ornegin cahsma luzmi yavaslatir. 

Ote yandan bireyin "odul I katki" oram, oteki kisinin "odul I katki" oramndan 

buyukse, kisi bir sucluluk duygusuna kapihr, Esitsizligi gidermek icin katkilanm 

artrrmaya cahsir , ornegin yaptigr isin niteligini yilkseltme , arkadaslann isine yardim 

etme gibi yollar arar. Ancak kisinin 5d0l I katla oramrun, oteki kisinin odul I katki 

oramndan yilk:sek oldugu durumlarda kisi, esitsizlik duygusunu bir sure sonra duyar. 

Baska bir deyisle , odul I katla oraru, otekinin oramndan buyuk oldugunda esitsizklik 

esigi daha yuksek olur. 

Kurarm smayan arastirmalar , kisilerin, odulleriyle katkilarnu , yalmz oteki kisilerle 

karsilasnrarak degil, kendi ic; olc;Utlerine gore degerlendirerek de esitsizlige 

dusebileceklerini gostermistir, Buradaki ic; 5lc;Ut kisilerin benzer islerdeki gecmis 

deneyimlerinden, diger kuruluslarda benzer cahsmalar 19m verilen odullerden 

kaynaklanan oznel ( subjektif) bir 519Uttilr. 
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Esitsizlik duygusuyla ~ doyum arasmdaki iliskiyi irdeleyen cesitli arastirmalar 

yapilrmsnr. Bu arastirmalann sonucunda , esitsizligin doyumsuzluga, ise gelmemeye ve 

isgoren degisimine ( devrine ) yol a9t1g1 gozlenmistir. Bu arasnrmalardan, biri olan 

Patchen'nin yapngi arastirmada, ucretlerinin daha yuksek olmasi gerektigi gorusunde 

olanlar arasmda, ucretinin katkilanna denk oldugu gornsunde olanlara oranla, daha 90k 

ise gelmeme olaymm oldugu gozlenmistir ( Onaran,1981:186). 

Kuranun kisinin odul I katki orarnm baskalanrun odOl I katki oramyla karsilasnrdigi, 

esitsizlik buyudukce gerginligin artngi ve kisinin, bu esitsizligi gidermek icin cabalanm 

yogunlastirdigi yolundaki onermelerinin , arastirma sonuclannca dogrulandigi soylenebilir. 

13. 'ARTLANDIRMA VEYA PEKl,TIRME KURAMI 

Davramsm nastl degisebilecegi sorusuna yamt arayan bu kuram B.F.Skinner'in 

cahsmalanna dayamr. 

Kisinin davramsmm icgudusel olmadigmi soyleyen Skinner , davramsm kisinin 

icinde bulundugu cevre kosullanna gore bicimlendigini ileri sOrmektedir. Skinner'e gore 

durtu , ihtiyac, tutum gibi icsel durumlan gozlernleme olanagi olmadigina gore, 

bunlar davramsm nedeni olarak gostermek icin varsaynndan ote gitmez kisinin icinde 

yasadigi cevre gozlemlenebildigine gore bu cevresel kosullar incelenerek , davramsi 

yonlendiren etkenler gercekci bir bicimde ortaya konabilir. 

Skinner bir davramsi baslatan daha onceki uyanlan bir kenara birakip, dogrudan 

dogruya davramstan yola cikarak , olumlu bir davramsm nastl kosullandmlacagi 

uzerine durmustur. 

-94- 



Kuramda ti9 degisken vardir; 

Davrarus 

Cevre 

Pekistiriciler 

Kurama gore degiskenler arasmdaki iliskinin uyum1u olmasi gerekir " ... bir 1~ 

arkadasmm onaylayici bir gulumseyisinden, bir ust'un ovgusunden tutun da para 

odenmesinc kadar herhangi bir olay ya da nesne pekistirici olabilir. Baska bir degisle, 

boyle bir pekistirici , davrarusi izlediginde, bu davrarusm ileride yinelenrnesi olasthgi 

artacaktir. Bunun icin de davramsla pekistirici arasmda uyumluluk olmasi gerekir, 

Oyleyse davrarusi degistirrnek 19m ya pekistirici ya da bu uyumluluk iliskisi 

degistirilecektir. 

Pavlov ve Skinner adh dusunurler, hayvanlar uzerinde yaprrus olduklan arasurrna 

ve incelemelerde , belirli bir davrarus sonuncunda eger organizma haz duymussa, bu 

davrarusi tekrar edecek , aci duyrnussa bir daha bu davrarusi gostermeyecektir. Diger 

bir deyimle odullendirtne veya cezalandirma bir faaliyet yapmaya bagli olarak ortaya 

ctkrnaktadir. 

isteyecektir. 

olacaktir. 

Ancak organizma , sonucundan memnun oldugu davrarusi tekrar etmek 

Boylece davrarus tekrar edildikce iytce ogrenilmi$ ve pekistirilmis 

0 halde , bir davranism surdurulmesi veya bu davrarustan kacunlmasi biciminde 

birbirine zit olan iki tutumla karst karsiya bulunmaktayrz. Burada bareketle belirli 

olumlu davraruslan gostermek ve onlan pekistirrnek ahskanhk haline getirmek yonetim 

psikolojisinde dort yonetirn varligmdan soz edilmektedir. Bunlar olumlu pekistirme 

olumsuz pekistirme , ortadan kaldirma ve cezalandtrmadir. Simdi kisaca bu pekistirme 

turlerini gozden gecirelim. 
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13·1 Olumlu pekt1tirme 

Olumlu pekistirme arzulanan bir davramsi yapan bireyin bu davrarusi devamh 

surette tekrar etmesi icin tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme aract olarak cogu kez 

oduller verilmektedir. Odullerin niteligi daha once umut kurammda belirtigimiz gibi 

icsel, bir kisim da dissal odtll niteligindedir, lcsel 6diilti birey her ne kadar isi 

yapmaktan zevk alma, eser yaratmaktan mutluluk duyma basansmdan dolayi cevresinde 

prestij sahibi olma gibi duygulardan elde etmekte ise de bireyin dismdaki yonetim onun 

basansmi kolaylastmci orgutsel tedbirler ve kaynaklar da saglamaktadir. Ancak onemli 

o lan bireyin bu tatmini kendi icinde duyarak isteki basanh davramsnu devam ettirecek 

tekrarlarda bulunmasidir. Dissal odullerde bireyin basansina yonetimce maddi ve 

manevi deger bicilmesidir. Prim , zarn ikrarniye , terfi gibi odnller olumlu pekistirici 

roller oynamaktadirlar. 

13-2 Olumsuz peklttirme 

Olumsuz pekistirme birey tarafindan yapilrms veya denenmis bir davrams ya da 

tutumu onleme ve onu istenen davramsa yoneltmek icin basvurulan tedbirlerden 

olusur. Burada onemli olan bireyin ortaya koymus oldugu davramsm yonetimce 

benimsenmeyen ve istenmeyen bir tutum oldugunun hissetirilmesi dururnudur. Burada 

bireyi zorla dudurucu veya cezalandmci bir tutumdan soz edilemez. Zaten ceza 

verilse dahi, bunun yontemi bireyden beklendigi davramslan yaratici bir etkisi 

olmayacaktrr. Olumsuz pekistirmeye omek olmak uzere hata yapan kimselere ceza 

vermek yerine isim belirtmeksizin hatah mallan teshir etmek, aynca dogurdugu 

zararlan aciklamak, hatalann nereden kaynaklandigmi ya da nedenlerini belirtmek 

yeterli olacaktir. Baskalan tarafindan bu hatalann kirnin tarafindan yapildigi bilindigi 

icin isletme icinde aleni olmayan utandrrma ve ayiplama silreci ile birey 

arzulanmayan hareketi yapmaktan vazgececek, hatta hatalanmn nedenlerini ve 

bilmedigi diger hususlan da 6grenerek yonetimin kendisinden bekledigi davramslan 

gostermeye yonelecektir. Buna benzer isyeri disiplinini bazan bircok hareketlerde 

ornegin ise gee gelme durumlannda da olumsuz pekistirme yontemleri uygulanabilir. 
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13-3 Son Venne 

Son verme ne bir davramsm tekrarlanmasnu saglama yani olumlu pekistirme ve ne 

de bir davramsm bicimini degistirme ya da olumsuzdan olumluya yonlendirme yani 

olumsuz pekistirmedir. Bu bir davrarusi ortadan kaldrrma ortaya cikisuu butunuyle yok 

etme tedbirlerinden olusur. Boylece yapilnus olan ve fakat istenmeyen bir hareket bir 

daha tekrarlanmayacak ve pekistirme sureci gerceklesmeyecektir. Burada bir davramsi 

terkettirme ve caydmcihk s5z konusu olmaktadir. Ancak, bunun icin kesinlikle 

herhangi bir ceza uygulanmamaktadir. Sadece i~gorenin eger ayru hareketi veya 

davramsi terar edecek veya sUrdUrecek olursa orgutten gelecege iliskin beklentilerinin 

gerceklesmeyecegini idrak etmesi soz konusu olmaktadir. i~gorenin gelecege iliskin 

beklentileri yuklu bir zam almasi, terfi etmesi ve benzeri olanaklarla ilgilidir. Ornegin 

ise gee kalan ve disiplinsiz hareket eden gorevliler yil sonu degerlendirmesinde onemli 

bir zamdan mahrum kalacaklanm bilirlerse derhal bu kotti ahskanhklanndan 

vazgecmektedirler. Yoneticilerin odulsuz birakma tutumlan gelecek zaman icinde 

isgoreni bir nevi cezalandrrma tutumu da saytlabilir. 

13-4 Cezaland1nna 

Bu sartlandrrma ve pekistirme yontemi istenmeyen bir davrarusr ortadan kaldirmak 

19m isgoreni cezalandirmadir. Ceza verilen bir isgoren istenmeyen davramslan 

tekrarlamaycak veya onlardan vazgececektir. Ancak cezarun yonetimce istenen 

davramslan yaptmci . gucu yoktur. Hatta ceza alan bir isgoren bazan olumsuz 

davramsa son verse de olumlu davramsi ya gostermeyecek veya etkin bir sekilde 

ortaya kaymak isteineyecektir. Bazan olumlu davramslan bilmedikleri icin 

i~gorenlerin egitime ihtiyaclan olduklan ve bu yuzden de ozellikle agir cezalan hak 

etmediklerini ifade etmek yanhs olmayacaktir. Su halde cezamn guduleyici bir unsur 

olmaktan 90k yoneticilere karsi kizgmhk ve moral bozukluklanna neden olan bir 

tutum oldugu ifade edilebilir. 
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Sartlandrrma kurammda iki hususu birbirinden ayirdetmek gereklidir. Olumlu ve 

olumsuz pekistirme turleri arzulanan davraruslan tekrar ettirmeye yonelik hususlardir. 

Buna karsihk, son verme ve cezalandirrna gibi pekistirmc turleri ise istenmeyen 

davraruslan ortadan kaldirmaya yonelik tutumlardrr. Pekistirmenin gen;ekle~mesi icin 

odul verici tutumlara agirhk verilmelidir. Odtillerin hareketin her yapihsmda sUrekli 

olarak dagitilmasi ogrenmeyi sliratlendirir. Ancak kisi odule ahstigmdan 

odullendirmenin her hangi bir nedenle yapilmadtgnu gordugu zaman arzulanan 

davrarusi eski istekle yapmayacakur. Bunun yerine zaman zaman ornegin belirli 

periyotlarda yapilan ya da belirli uretim duzeyine eristikce tekrarlanan 

odilllendirmelerde davrarusi ogrenme ve onu pekistirme yavas ancak, daha guduleyici 

olacaktrr. Boylece isgorenlere vadedilen belirli miktardaki oduller azar azar verilmek 

yerine toplu ve anlamb bicimde verilmis olmakta ve guduleyici gucu de artmaktadtr 

(Eren,2000:526). 
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SONUC VE ONERiLER 

Sonu~ 

Birey ile orgutun birbirinden karsihkh beklentileri vardrr. Bireyler bir orgutun uyesi 

olarak uretime katkida bulunduklan sUrece orgutten bu katkilanrun karsihgiru beklerler. 

Bireylerin degisik kisilik yapilanndan kaynaklanan aynmh gUdU yapilan ve ihtiyaclan 

dolayisi ile her bireyin orgutten beklentileri ayru olmamakla beraber , orgutten 

beklenenler soylece srralanabilir: 

Para 

i ~ guvenligi 

ilerleme olanaklan 

Tarunma ve saytlma 

Yetenek ve basansuu gosterebilme 

Bir deger olduguna inanma 

Ozgerceklestirim o Janak Ian 

lyi cahsma kosullan 

Kuskusuz orgutun de bireyden bazi bekledikleri vardrr. Daniel Katz orgutun 

bireyden beklediklerini soylece srralamaktadrr ( Guven , s. 3-36 ). 

Orgutun kendilerine verdigi rolleri bagimh bir bicimde oynamak, 

Y apter dusunceler , 

Takim cahsmasi, isbirligi ve orgut butunlugunu koruyucu davraruslar 

Kendi kendini yetistirmek, 
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Orgtite baghhk ve o lumlu tutumlar, 

Orgutte surekli cahsmaya kararh olmak, devamsizhk g5stermemek, 

Olgun bir kisilige , gilvenilir, gercekci dil~Uncelere, milkemmel bir yargtlama 

yetenegine sahip olmak, kendi kendini denetim ve gU9 durumlann Ustesinden 

gelebilme 5zelliklerini tasimak. 

Orgut bireyden bekledikleri dogrultusunda onu gildillemeye cahsu; Birey , kendi 

ihtiya9larllll ve bekleyislerini karsilayacak davramslarda hulunacagmdan, 5rg0ttiln 

bireyin gudu yapismr ve ihtiya9larlill 90k iyi bilmesi ve ona gore davranmast gerekir. 

Insanlann 90k degisik gtldO yaptlarma sahip olmalan , aymmh ihtiyaclanmn ve 

beklentilerinin bulunmasi dolaytsiyle , matematikteki dogrular gibi " y5netim ~5yle 

davranrrsa, ~g5renler orgilt amaclan dogrultusunda cabalarmt htzlandmrlar" denilemezse 

de, y5netimin elinde , 9ah~anlan gildillemede etkili birtakim 5zendirme araclan vardir, 

Yonetim bu ozendiricileri kullanarak, ~gorenleri, 5rgilt amaclan dogrultusunda daha 

etken cahsmaya yoneltebilir. Soz konusu ozendiricilerin belli bashlan ~oylece 

srralanabilir: 

- Ucret 

Yilkselme 

T akdir edilme 

Iletisim 

- Kararlara katilma 

t~ geni~letme 
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Onerller 

1- 1~g5renler emekleri karsihgmda kendilerine verilen ucretin yeterli ve adil . 

olmasiru isterler. Yonetim Iicret yukselme ve 5dUllendirmede esitlik ve adalet 

ilkesine uyrnahdir. 

2- t~gorenlerin isyerine iliskin bilgilere ulasmalan saglanmahdir. 

Bunun icin ast- iist iletisim kanallan acik tutulmahdir. 

3- 1~g5renlerin y6netimle ilgili kararlara katilmalan saglanmahdir. 

4- 1~g5renlerin kararlara katihp isyerini sahiplenmesi birey kurum 

bUtUnle~mesini fin plana eikaracak ve dolayisiyle verimi artrracaktrr. 

5- l~gorenler yeniliklerden ve degisen hedeflerden haberdar edilmeli 

donnt i~g5renlere bildirilmelidir. 

6- Yoneticiler i~g5renlere cagm kosullanna uygun olarak yenilikleri 

tamtmalan bilgi ve becerilerini artrrabilmeleri icin hizmet i9i egitim 

o lanaklan sunmahdir. 

• 7- Yoneticiler basanh isgorenleri takdir etmeli, 9a~ar1 uretime gUdOlemelidirler. 
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