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ONSOZ 

"Ycmetimde GUduleme" b~hgtnl t~lyan bu ,.all~mada, giidulemenin ne oldugu, 

yonetim ve egitim yonetiminde nasll rol oynadlgl, yonetim ve egitim yonetimi 

surecindeki yeri ve onemi, orgutsel etkililikteki rolii, orgiit iklimi ile etkile~imi ve 

orgiitlerde yoneticilerin, i~gorenleri giidiileme de kullandlklan Maslow' un 

gereksinimler hiyer~isi yakl~lml, Me Clelland'm b~an giidUsU, Herzberg'in iki 

etkenli kuraml ve Me Gregor'un "X" ve "Y" giiduleme kuramlan ile Lawler ve 

Porter'in beklenti k-uraml, iilkemizde ve yurtd~mdaki ar~tIrmaiar ve yaymlar taranarak 

ve betimsel bir metod kullamlarak saptanml~tIr. 

T ez onerim ve tezimin haztrlanmasl siirecinde titiz yardlm ve yonlendirmelerini 

gordiigiim tez danl~man hoeam saym Prof. Dr. Mustafa AYDIN'a en i~en saygl ve 

t~ekkiirlerimi sunanm. 
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BOLUM I 

GiRiS 

Bu bolilmde problem durumu, problem cilmlesi, all problemler, sa}'Iltl, slnlrllhk ve 

lammlar ele ahnml~llr. 

Problem Durumu 

Modern ya~am orgiitlil ya~amdlr. <;:agd~ y~m orgiitsilz olmaz. Toplumumuz 

orgiitlil bir toplumdur. Biz orgiitlerde dogar, orgiitler tarafindan egitilir ve hemen 

hepimiz y~numlZln bilytik bir bolilmunii orgiitlerde ~ah~arak ge~iririz (Etzioni, 1964, 

s.5). 

Formal orgiitlerle ilgili alan uzmanlan tarafindan yapdml~ .y~itli tammlar 

alanyazmda yer almaktadlr. 

Etzioni, ~agda~ y~amm orgiitsiiz olamayacagml vurgularken Aydm da i~birligi 

olmakslzm toplumsal y~amm olamayacagml ve orgiitlerin uygarhkla e~ anlamda 

oldugunu belirterek orgiitii ~oyle tammlamaktadlr: 

Orgilt, insanm i~birligi gereksiniminden dogar....ortak 
bir ~abayl gerektiren bir amacm ger~ekl~tirilmesi, birden fazla 
bireyin guv ve eylemlerinin birl~tirilmesini, biltiinle~tirilmesini 
zorunlu lalmaktadlr (Aydm, 1991, s. 13). 

Robbins ise, orgiltii ortak belli bir amaci veya ama.ylar biltiinilnu gervekle~tirme 

gereksinimi iverisinde olan iki veya daha fazla saYlda bireyin i~ boliimii ve bir otorite 



hiyerar~isi i~erisinde planlanan e~gudumlenmi~ ortak etkinlikler bUtiinu olarak 

yorumlamaktadlr (Robbins, 1983, s. 5). 

Modern orgiit kuraml ise orgUtii sistem ozelliklerine sahip bir yapl olarak kabul 

etmektedir. Goliildligli gibi, toplumbilimciler formal orgiitOn tanlml ama~lan, yonetimi 

ve i~levleri konusunda farkll itadeler kullanmalanna ragmen ozde birle~mektedirler. 

Orgot konusunda uzman bir toplumbilimci olan Barnard, formal orgiitleri, 

ileti~im, i~birligi ve ortakltga dayanan i~birlikli sistemler ve canh toplumsal varhklar olarak 

tanlmlamaktadlr. Ona gore orgiit, iki veya daha fazla saytda bireyin belirli bir ama~ iyin 

i~birligi ic;:inde, ozel dOzenli ili~kilerin oldugu, fiziksel, biyolojik, insan ve sosyal 

birle~enlerin bir toplamldtr.B~ka bir ifadeyle orgiit, bir ama~ dogrultusunda bilinc;:li 

olarak e~giidlimlenmi~ etkinlikler sistemidir (Barnard, 1966, s. 65-79). 

Barnard, bir orgiitiin var olabilmesi ic;:in iiy ogenin varhgma gereksinim oldugunu 

belirtmektedir. Bunlar; (1) Birbirleriyle ileti~imde bulunabilecek bireyler, (2) amacm 

gen;:ekle~tirilmesine iyten katktda bulunma istegi ve (3) ortak amac;:ttr ( Barnard, 1966, 

s.82) 

Orgotiin varhgmt siirdurebilmesi amac;:lanm geryekle~tirmesine bagh oldugu 

geryeginin, orgiit yonetiminin onemini aylkc;:a ortaya koydugunu belirten Aydm, yonetim 

ve orgiit kavramlannm bir butiinliik iyinde ele ahnmasl gerektigini vurgulamaktadlr. 

Ciinkii, orgiit amac;:lannm gen;:ekl~tirilmesinden birinci derecede yonetici ve yonetim 

sorumludur. Amac;: yonelimli her formal orgiit bir yapt olarak dii~iinoliirse, yonetim bu 

yaplyl harekete gec;:iren ve orgiitteki her gorevlinin kendi konumunun ongordiigO rolleri 

isteyerek yapmalanm saglayan eylemler biitiiniidiir (Aydm, 1994 ders notlan). 
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Y onetimin sorun c;:ozme oldugu goIii~linde olan B~aran ise, yonetimin i~levlerini 

~oyle slralamaktadlr: Y onetim orglitlin girdilerini, C;:lktllanm, ya~amasml, c;:evreye 

uyarlanmaslm ve yenilenmesini orglit!eyen, ama~lanm gerc;:ekle~tinnek iyin eylcrne 

gec;:iren bir giic;: ve siirec;:ler biitlinlidiir (B~ran, 982", s. 59). 

Gregg lse, bir eylemler blitlinu olan yonetim slirecini yedi oge olarak 

somut!~tlrml~tlr. 8u ogeler; Karar verme, Plan lama, Orgutleme, ileti~im, Etkileme, 

E~giidlimleme ve Degerlendirmedir. 

Y onetimin insanlar araclltgi ile bir amaCl gerc;:ekle~tirme, bir sonU(,: alma siireci 

oldugunu be1irten Ayd1l1, yonetimin insana ve insanlann dogasina ili~kin varsaYlmlan 

oldugunu, insanlann her zaman bulunduklan konumun ongordugu davram~lan 

gostermediklerini, bu yiizden onlann harekete gec;:irilmeleri gerektigini vurgulamakta ve 

giidlilemenin yonetim aylsmdan onemi iizerinde durmaktadlr (Ayd1l1, 1991, s. 259; Aydm 

1994 ders notlan). 

Giidiilemenin tngilizce ka~lhgl olan "Motivation" kelimesi Latince'de "Hareket 

etme" anlamma gelen "Mot" kokiinden tiiretilmi~tir. isteklendirme, t~vik etme ve 

yonlendirme gibi anlamlara sahiptir. Giidii (Motive) ise, bireyi bir amaca ul~mak ic;:in 

davram~a iten, eyleme geyiren, bireyin da\Taru~ml yone1ten bir ic;: gUytlir (Kendler, 1968, 

s.268). 

Chruden ve Sherman Ise "Motivation" kelimesinin Latince'de "Hareket etme" 

anlam1l1a gelen "Movere" kelimesinden tUretildigini, davram~a gec;:irici, davranl~l devam 

ettirici ve olumlu yone yoneltici gibi iic;: ternel ozellige sahip bir ic;:sel gUC;: oldugunu 

belirtrnektedirler (Chruden ve Sherman, 1980, s. 263). 



Konu lie ilgili alanyaztnda godOleme ve gOdOlenme kavramlan toplum ve 

davranl$bilimciler tarafmdan farkl! ~ekillerde tanlmlanml~tlr. Ozellikle i~g6renleri 

etkilemede kullamldlg! anla~lldlgmda daha "ok tamm ve kavram zenginligine u\a~mqtlr. 

Ertekin, gOdOlenmeyi bireyde ortaya "lkan doyurulmaml~ ve bu nedenle gerilim 

ve dengesizlik yaratan bir gereksinimin tatmin edilerek bireyin denge durumuna 

ul~masm! saglayan amaca ybnelik bir davram~ olarak yorumlamaktadlr (Ertekin, 1978, 

s.9). 

Carroll ve Tosi, glidlilenmenin bir i~i yapmaya ka~1 i~gbrenin ivinden ge\en bir 

istek olmasma kar~lhk gOdli[eme, i~gbreni bir i~i yapmaya dlsandan gelen bir etki ile 

isteldi kdmaktIr, ~klinde a"lklamaktadlrlar (B~aran, 1984, s. 149). 

Good Ise, gOdlilemeyi ama" ybnelimli bir davran~m b~[ayISlm, ybniinii ve 

yogunlugunu a"lldayan kapsamh bir davranlS biyimi olarak tammlamaktadlr (Good, 

1981, s. 403). 

Kolasa da gOdlilemenin insan davram~mm nedenlerinin yamtlanmasma yardimci 

olacagml belirterek, glidiilemeyi, iysel temelde ortaya ylkan dinamik bir slirey olarak 

gbrmektedir (Can, i 985, s. 18). 

Glidlileme ile ilgili tammiara Bobbitt ve izleyenleri de degisik gbrii~ler[e 

katdmaktadlrlar; Onlara gore, glidOlemenin hem ybnli hem de yogunlugu vardlr. 

GOdiiienen davrams, bir gereksinimin giderilmesi ybnlinde bir yamttlr. Bu tamm, 

goriildligu gibi, glidiileme ile gereksinim arasmda yakm bir ili~kinin varhgml ortaya 

koymaktadlr (Can, 1985, s. 19). 



Barelson ve Steiner, giidlilemeyi ~all~ma ve davrant~1 ba~latan ve ama~lara dogru 

yonelten veya kanalize eden ir;:sel bir durum olarak tantmlamaktadlrlar. Ba~ka bir ifade 

ile, giidiileme durtu, istek, gereksinim, arzu ve benzeri butiin zorlaYlcl ir;: glir;:lerie ili~klsl 

olan genel bir terimdir. Aym ~ekilde, yoneticilerin, r;:ah~anlan giidiilemeleri demek, 

vah~anlann istek ve gereksinimlerini ka~i1amak suretiyle, onlan, yoneticilerin arZll 

ettikleri danam~lan gostermeye ikna etmektir (Koontz, Donnell ve Weihrieh, 1980, 

s. 632). 

B~aran ise, giidulemenin i~gorenlerin Kendi gorevleri ile ilgili bir orgiitsel hedefe 

ul~mayl gereksemesi oldugunu, bu nedenle i~gorenleri orgiit amar;:lan dogrultusunda 

giidiileyebilmenin, yonetieinin giidiileme ve yonetsel giiciine bagh oldugunu 

vurgulamaktadrr (B~aran, 982 b, s. 25). 

Birey, yonetim ve orgiit ii"liisiinii dogrudan ilgilendiren giidiilemeden kimin 

sorumlu oldugu sorusuna net ve kesin bir a';akhk getirilememi~tiL Giidiilemeden, r;:ah~an 

bireyin kendisinin sorumlu oldugunu savunan toplum ve danam~bilimeiler oldugu gibi, 

giidiilemeden ytmetiei ve yonetimin sorumlu oldugu go~nii savunan <rok saYlda 

toplum ve davT3l11~bilimci de vardlL 

Her iki farkh goru~ii savunan yazar ve dii~iiniirler Kendi goru~lerinin dogru 

oldugunu ortaya koyan "e~itli giidiileme kuramlan geli~tirmi~lerdiL Giidiileme; konu ile 

ilgili alanyazlOda (1) ir;:ten giidiileme ve (2) dl~tan giidiileme diye iki grupta 

incelenmektedir. 

Orgiitlerde r;:all$ma kO$ullanmn her ger;:en giin r;:all~lann lehine iyile$tirildigi, 

orgiitsel olanaklann artmldlgl gorulmektedir. <:all~ma giin ve saatleri k1saltIlmakta, tatil 

giinleri uzaulmaktadlL Saghkh r;:ah~ma ko~ullanmn saglanmasma, iieret ve orgiitsel 



bdullerin artmlmasma ~ah~llmaktadlr. Tum bu brgutsel edim ve ,abalara kaqln 

i~gbrenlerin yeterince giidLilenmedikieri ve kendilerinden beklenen perforrnansl 

gbstermedikleri gbzlenmektedir. Ocret artl~mm ve diger ek ~Ikarlann kendiliginden 

iiretimde artl~a yol a~madlgmf, ceza ve i~ten ylkanlma korkusunun ~ali~anlan daha 

iiretken ktlmada saghkh bir yakla~lm olmadlgl bilinmektedir. Bireyleri giidiilemenin kolay 

olmadlgl, aksine, dii~iiniilenden daha karma~lk bir siirey oldugu kabul edilmekte ve 

giidiileme iizerinde onemle durulmasl gerel.:tigi vurgulanmaktadlr CAydm, 1986, s. 77). 

Aydm'tn bu tespitinin Lilke ve toplumlann kiiltiirel ve sosyo-ekonomik 

kalktnml~hk durumlanna gore degi~kenlik gosterdigi gozlenmek1edir. Sosyal ve 

ekonomik iyile~tiricilerin yanmda orgiitsel ozendiricilerin alabildigine sllnllldligu 

giiniimiiz geli~mi~, zengin iilke ve toplumlann i~gorenlerini giidiilemede istenilen b~an 

saglanamamaktadlf. 

Giidiilemenin birey, orgiit ve yonetimi yok yaktndan ilgilendiren bir kavram 

olmasl ve orgiit etkililigi iizerindeki onemli rolii, toplumbilimeilerini yakmdan 

ilgilendirmi~ ve giidiiJemeye ili~kin yok sa}lda kuramtn geli~tirilmesine neden olmu~tur. 

Giidiileme konusunda, yonetiei ve denetmenlerin k-ullanabilecegi bu kuramlar, 

ybneticilere, orgiitlerde yah~an bireyleri giidiileyen etkenleri belirlemek ve giidiilemeyi 

siirdiirrnek konulannda yardlmel olmak iddiasml ~Imaktadlrlar. Bu kuramlardan, 

baZllan bireylerin ivinde var olan iysel faktorlere ag.rhk verirken bazllan da bireyin 

dl~tndaki faktorlere agirhk verrnektedirler (Davis, 1982, s.43). 
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Problem Ciimlesi 

Bu ar~tlrmantn problemi, "Giidilleme nedir, yonetim ve egitim yonetiminde nasli 

rol oynar?" bi<riminde saptannll~tlr. Problem Ie ilgili olarak giidUlemenin, yonetim ve 

egitim yonetimi siirecindeki yeri, orgiitsel etkililikteki rolU, orgiit iklimi ile etkile~imi ve 

argUtlerde yaneticilerin, i~gorenleri, argiit ama~lan dogrultusunda giidUlemede 

kullandlklan i<rten giidiileme kuramlan olarak bilinen Maslow'un Gereksinimler 

Hiyerar~isi Yakla~lml ve McClelland'm B~an GUdiisii, dl~tan giidUleme kuramlan olarak 

bilinen Herzberg'in iki Etkenli Kuraml ve McGregor'un X ve Y Giidiileme kuramlan, 

hem i<rten hem de d~tan gUdiileme kuraml olarak bilinen Lawler ve Porter'm Beklenti 

Kuraml iizerinde durulmaktadlr. A~~da, Sorular bi<riminde belirtilen alt problemler 

yamtlanarak ara~lIrmanm problemine ,<oziim aranml~tlr. 

Alt Problemler 

1- Giidiilemenin argiit yonetimindeki yeri ve orgiitsel etkililikteki rolii nedir? 

z- Giidiilemenin egitim yonetimindeki yeri ve orgiitsel etkililikteki rolii nedir? 

3- Giidilleme ile orgiitsel iklim arasmda nastl bir ili~ki vardlr'l 

4- Giidiileme konusunda geli~tirilmi~ bazl kuramlar. 

SmJrlamalar 

Giidiileme kuramlan; Gereksinimler Hiyera~isi Yakl~lml, B~n GiidUsii, "X" ve 

"Y" Giidiileme Kuramlan, iki Etkenli Kuram ve Beklenti Kuramlan ile stnlrhdlr. 



Tammla .. 

Giidiileme: Amaca yoneltme (Aydm, 1986, s 78) Bir bireyi 'Yall~maya ba~latan 

ve devam ettiren gUyler toplulugll (Bllrsahoglll, 1982, s 205). 

Egitim Yiinetimi: Bir egitim orgUtUnu (ol.:ul) ama'Ylan dogrultusllnda ya~atmaya 

'Ya"~an eylemlerden olu~an bir sure<;:tir (Aydm, 1991, s. 124) 

Orgiitsel Etkililik: Orgut amacmm ger<;:ekl~tirilme derecesidir (Aydm, 1991, 

s. 14). 

Denetmen: Mufetti~, sistemlerin alt sistemleri arasmda bUtUnle~menin saglanmasl 

ve herbirine ama<;:lar dogrultusunda butUnlugU bozmadan rehberlik ve denetim g6revi 

yapan elemandlr (Kapusuzoglu, 1988, s. 34). 

Sistem: OrgUlsel a'Y1dan sistem, <;:evresindeki sisternlerden girdiler alan, onlara 

<;:1(.,."11Iar vererek hizrnet eden, birbirine baglrnh all sistemlerden olu~an, <;:eYre sistemleriyle 

slmrlanrnl~ bulunan bir biitUndUr. (B~aran, 982', s. 46). 

Siire~: Aralannda birlik olan veya belli bir diizen i<;:inde tekrarlanan, ilerleyen, 

geli~en olay veya hareketler dizisidir (T.D.K.,TUrk<;:e SozIiik, 1988, s. (356). 

Orgiil iklimi: Orgiitteki bireyler tarafindan algdanan, onlann da'VTanl~lanndan 

etkilenen, goreli oiarak siireklilik gosteren bir orgUt niteligidir (Donrnez, 1992, s. 12). 

im: BeUilik, iz., i~ret, ni~an (T.D.K.,TUrk<;:e SozIiik, 1988, s. 700). 

Edim: i~, eylern (T.D.K.,TUrk<;:e SoziUk, 1988, s.432). 
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BOLUM II 

iLGiLi ARA~TlRi\IALAR 

Bu bblOmde, TOrkiye'de ve yabanci Olkelerde ybnetimde gOdUleme konusunda 

yapllan ar~tlf(nalar uzerinde durulmu~tur. 

Tiirkiye'de Yapdml~ Ara~tlrmalar 

TOrkiye'de bu ara~ttrmanm ternel boyutu olan, giidUlemenin yonetim ve egitim 

yonetimi ve orgutsel etkililikteki yeri ve rolti ile ilgi1i dogrudan yapl1ml~ bir ar~tlrmaya 

alanyazmda rastlanmaml~tlr. Ar~tIrmanm diger yan boyutlan alan giidu, giiduleme, 

orgiit iklimi ve gtidtileme ara"lanyla ilgili slmrh sa}'lda ar~tlITnalar yapllml~tlr. 

Bu bolumde, T urkiye' de yapllan ar~tlrmalar iizerinde durulmu~tur. T urkiye' de 

giiduleme konusu uzerinde yapllan ar~tJrmalar olduk"a yeni ve SInlfiI saYldadlL Ancak 

giidiilemenin onemi gun ge<;:tikoye daha iyi anl~llmakta ve bu alanda yapdan ar~tlrmalar 

hlz kazanmaktadlr. 

Giidiileme, 6rgiitsel etkililik ve orgiit iklimi konusunda yapllan ar~tlrmalar, 

yapl1dlklan Yillara gore slralamp, amac ve elde edilen bulgular 3CIsmdan ozet olarak 

verilmi~tir. 

Paknadel (1988) "Qrgtitsel iklim ve i~dayumu" adlt ara~t1rmasmda 6rgutse 

iklimin 6gretmenlerin i~ doyumlanm nasil etkiledigini ar~t1rml~ ve ozetle ~agldak 

bulbTUlan saptaml~tlr. 



1- Ogretmenlerin algtlanna gore; orgiitsel iklimin 
'·engellenme", "uzak durma", "yakmdan kontrol" boyutlannm 
ogretmenlerin ·'i$ doyumu" ile ili~kili olmadlglnt saptanll$tlf. 

2- Orgiitsel iklimin '\:ozii I me" , "moral", "i~e doniikliik'· 
ve "anlaYI$ gosterme" boyutlan ile ogretmenlerin ·'i~ doyumu" 
arasmda anlamll bir ili~ki bulunmu~tur. 

3- Orgiitsel iklimin "samimiyet" boyutundaki ogretmen 
davrant~lan ile ogretmenlerin "sosyal" ve "saygmhk" 
gereksinim alanlanndaki doyumlan arasmda anlamh bir ili$ki 
vardlf. 

4- Okullann orgiitsel iklim tiplerine gore, ogretmenlerin 
i~ doyumlan anlamh bir fark gostermektedir. Orgiitsel iklim 
tipi "aC;:lk" tan "kapah" ya dogru gittikc;:e, ogretmenlerin i~ 

doyumsuzlugunun artmakta oldugu gozlenmi~lir. 
5- Oh:ul miidiirii ve ogretrnenlerin i~ doyurnlan arasmda 

anlamh bir fark olmadlgl saptanml~tlr. 
6- 01."111 miidiirii ve ogretmenlerin ozellikle "sosyal" 

gereksinim a1anmda, yiiksek doyumsuzluk algdadlklan 
·g6riihnii~tiir. 
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Paknadei, bu ara~tlrma bulgulanna dayanarak, okullann orgiitsel ikliminin "aylk" 

hale getirilmesinin onemini vurgulamaktadlr. <;iinkii O'na gore aylk iklim, ogretmenlerin 

i~doyumlarml olumlu olarak dogrudan etkileyen bie faktordur. 

Kirez (1989) "i~letmelerin Orgiitsel Ama«;lanna Ut~masmda Gudiilemenin RoW 

ve Eski~ehir Seker Fabrikalanndaki Uygulama" adh ar~tIrmasmda, yonetimin gorevinin, 

orgiitlerde «;ah~anlara tam doyum sag\ayacak davra~ bi«;iminin, aym zamanda orgiitiin 

amac;:lannt geryekle~tirmesine katktda bulunacak bie davranr~ biyimi ve orlammm 

yaratllmasl olarak lanlmlanabilecegini belirtmektedir. Yonetimin ve yoneticinin b~ka bir 

gorevininde i~gorenleri gadiilemek oldugunu, bunun omara tarn doyum saglayacak 

davranr$lar geli~tirmekle sagJanabilecegini vurgulamaktawr. 

Kirez, gadiileme ve giidiileme kuramlannrn evrensel olmasma ragman farkh iilke 

ve kiiltiirlerde ve hatta orgiitten orgiite farkh sonuylar verebildigini yoneticilerin dikkatine 

sunmaktadlf. Omegin, Eski~ehir ~eker Fabrikalan'nda yaptlgl uygulama sonucunda, 

Maslow'un gereksinimler slralamasmm iilkemizde degi~ik bir slralamayla geyerli 
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olabilecegini onaya koymu~tur. Herzberg'in bulgulanmn ise iilkemizde pek geyerli 

olmadlgml, yiinkii yapllan ara~tlrmalarda Herzberg'in aksine, doyum saglayan faktarlerin 

ba~mda iicretin on plana ylkugml one siinnektedir. 

Kirez, bir ba~ka tarkhhgmda, yoneticilerin sahip olduklan ba~an giidlislinde 

gozlendigini ileri siirmektedir. Olkemizde yapllan ar~ttnna bulgulanna gore iilkemizdeki 

orgiit yoneticilerinin Amerika'da ki yonetieilere gore daha dii~iik b~an giidiisiine sahip 

olduklannm anl~lldlgml belirtmektedir. 

Y e~ilyurt (1991), "Orgiitlerde Personel Motivasyonunun Y onetiei Aylsmdan e1e 

Ahnmasl" adh yah~masmda orgiit etkililigini saglamak iyin ileri siiriilen ye~itli kuramlann 

ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve bireysel farkhhklar sebebiyle tek b~lanna yeterli 

olmadlklanm ileri siinnektedir. 

Y e~ilyurt, orgiitsel etkililigin temelinde, iyi yeti~mi~ yetenekli yoneticilerin 

bulundugunu ileri siinnektedir. Orgiitsel etkililigin bir diger onemli etkeninin ise, 

i~gorenlerin gereksinimlerini ka~tlayaeaklan ortam ve ko~ullann yonetieiler tarafindan 

saglanmast gerekliligini belirtmel..-tedir. 

Tiire (1993), "Y onetiei1ik ve Motivasyon" adlt yalt~masmda giidiilemeyle, 

b~annm yok yakmdan ili~kili oldugunu be1irtmekte ve giidii1enmemi~ i!?gorenin ba~an 

gostermesinin beklenemeyeeegini vurgulamaktadlr. 

Tare, yoneticinin, i~g6renlerin daVTam~lanm yargtlamast ve yorumlamasl 

sonueunda, giidiileyiei modeller ve uygulama1ar geli~tinnesi gerektigini vurgulamaktadlr. 

i~gorenlerin giidii, orglit iyi ve dl~1 fizyo1ojik, psikolojik ve sosya1 gereksinimlerini iyi 

anlayabilen ve bunlarm doyumu yaniinde <;:aba gosteren yoneticinin, onlardan; list 



duzeyde performans saglayacagml ileri sUrmektedir. Yoneticinin i~gorenlerden Istedigi 

pasif bir kabul degil, i~in etkin ve verimli bir ~ekilde yapllmaslnl saglayacak aktif bir 

arzunun yaratllrnasl oldllgunu ileri sOrrnektedir. 

Sapancalt (1993), "Ozendirici Arac,;lar-GudOleme ili~kisi" adlt ara~tlrrnasInda 

gOdUlerne sOrecini b~latan noktamn insamn gereksinimleri oldugu olgusundan hareketle, 

hangi ozendirici araylann i~gorenlerin gereksinimlerini kar~llarnada ne kadar etkili 

oldugunu amaylaml~ttr. Ozendirici aray-gOdUleme ili~kisini olyen bir anket kullanml~, bu 

anketi, ic,;lerinde memur, ~ef, mOdOr, erkek ve bayan i~gorenlerin oldugu bir banka 

personeline uygulaml~ttf. 

Sapancah, Insan gereksinimlerini smlflandlrrnada Maslow'un Gereksinirn 

Hiyera~isi Kurarnt' ndan faydalanml~ttf. Bu slruflandrrmaya gore Ucret, i~ gUvencesi, 

sosyal gUvenlik gibi sorular insamn fizyolojik gUvenlik gereksinimlerine yonelik 

sorulardlf. r~ arkad~lan ve yoneticilerle olan il~kiler ve sendikah olmak gibi sorular ise, 

ait olma gereksinimine yonelik sorulardlf. Takdir edilmek, odUllendirilmek ve belli bir 

statUye sahip olmak gibi sorular ise, kendini gen;ekl~tirrne gereksinimi ile ilgili 

sorulardlf. Ankete kattlanlardan; 

a) Soruda belirtilen ozendirici aracm ankete kattlan lyIn onem derecesini 

belirlemesi istenmi~tif. 

b) 0 gUnkii uygulamanm ki~i ac,;lsmdan hangi dUzeyde doyum sagladlgmm, be~ 

puanh bir gosterge uzerinde belirtmeleri istenmi~tir. 

Deneklerin a ~lkkma verdikleri puanlar sonunda, gereksinimlerin onem derecesine 

gore, slralamasl ~u ~ekilde olu~mu~tur; (1) fizyolojik ve gUvenlik gereksinimleri, (2) ait 



olma gereksinimleri, (3) kendini gen;:ekle~tinne gereksinimi ve (4) sayglfihk 

gereksinimidir. Gereksinirnlerin doyumsuzluk dereceleri dikkate ahndlgmda ise slralama 

~\l ~ekilde olu~mu~tur.; (I) ait olma, (2) saygmhk, (3) fizyolojik-giivenlik ve (4) kendini 

gef(;:ekle~tinne gereksinirnidir. GOrOldiigii gibi. bu ara~tlnna bulgulan Maslow'un 

gereksinimler hiyeraqisi kuraml ile ko~utluk gostermektedir 

Ankete katllanlara sorulan en son soruda ise, onlan i~e baglayan en onemli 

etkenlerden UIY tanesinin onem derecesine gore slralanmasl istenmi~tir Alman yamtlar 

dogrultusunda olu~an siralamaya gore; 112 puanla Ucret, 106 puanla i~ gU vencesi ve 

U<;:UncU olarak 92 puanla sosyal giivenlik gelmi~tir. Bu sonuc;;lar da gostennektedir ki, 

i~gorenler ic;;in ilk slrada ternel fizyolojik ve giivenlik gereksinimi yer almaktadlr 

i~gorenler, Ucreti, teme! fizyolojik gereksinirnlerini kaqllarna araCI olarak gonnektedirler. 

Dcretle birlikte i~ giivencesi i~gorenlerin giidUlenmesinde en etkili arac;;lar olarak kabul 

edilmektedir. (Sapancalt, 1993, s_75-71) 

Yabanci t'lkelerde Yap"ml~ Ara~tJnnalar 

YabanCI iilkelerde yapJ\an davranl~, giidii ve giidUlerne kuramlan ar~tlrmalamlln 

tarihsel kokeninin Darwin'in ic;;giidU ogretisine kadar uzandlgl ileri siirUlrnektedir. Bu 

ara~tlnnanm ternel boyutu olan yonetimde giidUleme konusunda yapdrnl~ bir ar~llrmaya 

alanyazmda rastlanrnarnl~llr_ Ar~llnnanm diger yan boyutlan olan gUdUleme, giidUleme 

kuramlan, orgii! iklimi ve giidiileme arac;;lan ile ilgili yapdml~, a1anyazmda yer alan bir 

<;:ok ar~!lfIna yapdml~llr. 

Bu bolUmde, yabancI U1ke!erde yapllml~ ar~ttnnalar iizerinde durulmu~tur 

GUdUleme, orgiitsel etkililik ve orgii! iklimi ile ilgili yapdan a~tlnnalar yaplldlklan 

Yillara gore slTalamp, amac;; ve elde edilen bulgular a<;:lsmdan ozet olarak verilmi~tir. 
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Seashore (1954), "Endiistriyel <;:alI~ma Grubundaki Grup BaghlI~" adii yapltlnda, 

aglr sanayi alanmda iiretim yapan bir 6rgiitte yapml~ oldugu ar~tlrmamn sonu<;lan, grup 

verimliliginin y6netime duyulan gUvenle dogrudan ili~kili oldugunu g6stermi~tir. 

Yonetime duyulan yiiksek gUven, yiiksek verimlilige, yonetime duyulan gUvensizlik ise 

<;ok dii~iik verimlilige yol a<;maktaydl (Shein, 1965, s.56). 

ZaIeznik (1958) ve izIeyenIeri "GUdiiIeme, VerirnIiIik ve ~g6renIerin Doyumu" 

adh ara~tlrmalannda, 50 i~goreni oIan bir orgiitte, klasik 6diiIIerin (ekonomik), 

i~gorenlerin giidiiIenmesini, iiretkenIigini ve doyumunu nast! etkiIedigini, buImaya 

<;ah~ml~lardlr. 

Ar~tlrma bulgulan, i~gorenlerin, adiillerden <;ok grup iiyeligine anem verdilderini 

ortaya <;Ikarml~tlr. YazarIar: (a) i~gorenin verimliliginin ve doyum diizeyinin, onun aldlgl 

iicret ve i~teki statiisiiyle degil grup iiyeligiyle iIgiIi oldugunu, (b) gurubun devamh 

iiyelerinin, doyum eIde etttiklerini ve yanetimin beklentilerine uyma egilimi 

gasterdilderini, (c) grup dl~mda kalanlann ise, az doyum elde ettiklerini ve grup 

normlanm borup, az iiretim elde ettiklerini bulmu~lardtr. 

Elde edilen bu bulgular sonucunda. yonetim aym zamanda sosyal msanm 

varll~nm da farkma varml~tlr (Shein, 1965, s.56). 

Vroom (1964) "<;:al~ma ve Giidiileme" adh ara~t1rmasmda. 40 1 ki~iye "eger size 

<;all~madan rahat~a y~mlmZl siirdiirebileceginiz kadar bir para verilse yine li=all~maYI 

d~iiniir miiydiiniiz?" ~eklinde bir soru yoneitilmi~tir. VeriIen yamdardan, deneklerin % 

80'inin ~ah~mayt istedikleri ve ~Ierine devam etmeyi istedilderi belir\enmi~tir. 
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Bu ara~tlrma, insanlann salt para kazanmak ve giidiileme gibi nedcnlerle 

c;:all~madlklan, i~ ve yah~mamn insanlann onemli gereksinimlerinden birisi oldugunll 

ortaya koymll~tur. Ar~tlrma bulglllanndan birisinin de Mc.Gregor'un insan hakkmdakl 

iyimser gorii~leri ve ozgerc;:eklc~tirime yonelik insan saYlltllanm dogrular nitelikte 

sonuc;:lar verrnesidir. 

Kelly (1988) "Olumlu Kolej ik:limine Yolac;:an Liderlik Davram~t"adh 

yah~masmda, Argyris ve eyert (1980)'in, orgiitsel ik:limin iiretim ve doyum iizerinde 

etkili oldugu sonucuna vardlklanm ve ik:limin, ogretmenlerin doyum ve iiretimlerine 

dogrudan etkili olan, okuldaki egemen ko~ullann bir seti, liderlik biyeminin ise, bu iklimin 

olu~masml saglayan en onemli etkenlerden biri oldugunu ileri siirdiik:lerini belirtmektedir. 

Litwin ve Stringer (1968), "Gtidiileme ve Orgiitsel ik:lim" adh yapltlannda brgiit 

ik:limi ve ~levlerini saptama amaclyla yapml~ olduk:lan ar~tlrrna sonucunda, orgiitsel 

iklimi, i~gorenlerin brgiitse! ogeleri algIiama ve yamtiama biyimleri olarak 

a9lklamaktadlrlar. OzelIik:le liderlik ve ybnetim biyemleri, bdiil ve ceza bek:lentileri, 

orgiitiin formal yaplsl ve alt sistem1eri yarunda i~gorenlerin etkil~im ve bek:lentiIeri, 

orgiitsel iklimi bi,.imlendiren oge1erden baztlan oldugunu ileri siirmii~lerdiL 

Litwin ve stringer orgiitsel ik:limin onemli i~levlerini soyle aylklaml~lardlr; (1) 

orgutsel ik:lim ~gbrenlerin gereksinmelerine dikkat ,.eker ve onlann giidiilenmelerinin 

nasll geli~tirilebilecegini belirler, (2) liderlerin orgiitsel politikalanm dengede tutmalanna 

olanak verir ve (3) liderlere, kendi davran~lanyla i~gorenlerin davram~lan arasmda 

mantlksal bir ili~ki kurrnayt ogretir (Kelly, 1988, 5.57-68). 

Orgiitsel ik:lim konusunda ar~tlrrna yapan b~ka bir toplum bilimci olan Likert 

(1967) ise, orgiitsel iklimi i~gorenlerin algdan ve brgutsel etkililigin belirleyici bir 
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degi~keni olarak kabul etmi~tiL Ona gore, orgOt, insan etkile~imlerinin bir OrOnlidlir. 

Orgtit iklimi ise orgOtOn bir vok yontinti belirlemektedir. Likert, ara~tJrmalan sonucunda 

altI iklim degi~keni tammlaml~tIr. Bunlar; Iiderlik, gOdtileme, ileti~im, karar verme, 

Mtiller ve i~ doyumudur. Grup siirecini ise, 0 altl degi~kenin bir OrOnti olarak kabul 

etmi~tir( Grant, 1988, s 57-68)_ 

Spencer (1989), "Ogretmen Doyumu ve Gtidtileme: ogretmenlerin kendilerini 

orgOtsel cevrede nasI! algl!adtklan" adh ara~tIrmasmda, i~gorenin i~doyumu algIlann I 

belirlemede orgtitsel iklimin rolii ile ilgili cah~malannm karm~lk sonw;lar verdigilli 

belirlemi~tir. i~ ortammdaki orgtitsel etkenlerin, i~ doyumu, gOdOleme ve sorumluluk 

alma ile ili~kili oldugunu ve giidiilenmi~ i~gorenlerin daha iiretken ve etkili olduklanyla 

ilgili teme! bir bulgu bulunmasma ragmen Blackburn (1986) ve izleyenlerinin 

a~ttrmalannda orgtitsel etkenlerle i~gorenin algdan arasmda terne! bir ili~kiyi 

kamtlamakta ba~anslzhga d~klerini ileri stirmti~tOL 

S pencer ara~tJrmasmda, orgiitsel ktiltOrOn ogretmenlerin sorumluluk alma, 

gOdtilenrne ve doyurnlan Ozerinde etkili oldugunu belirlerni~tir. 

Ashforth (I985) ise, orgOtsel iklimin orgtitsel kiiltOrOn bir parcasl olarak 

dti~ntilebilecegini one stirmti~tiiL 

Peterson (I 988), Egitimsel cevrede kendisini hissettiren tiC orgtitsel iklirn tipi 

tammlaml~tlr_ Bunlar; (a) gozlernlenebilen nesnel iklirn, (b) algllanan iklirn ve 

(c) psikolojik iklirndir(Spencer, 1989, s.I-4)_ 

Packard (1990) "Okul Sistemlerinin Orgiitsel Etkililigini Degerlendirrne" adh 

vall~masmda, Kuzey Arizona Oniversitesi Egitim Merkezi' nin, okulu ve egitirni vagda~ 
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bir yaplya kavu~turmak amaclyla son be~ Yllda, onbe~ pilot okulda yapml~ oldugll 

ara~tlflnanln bulgulanm ~oyle a\Olklamaktadlr: Egitimin en stratejik par\Oalan alan aklll ve 

ogretmene dl~ardan ve i\,crden etki eden bir \Ook etken vardlr. Okula dl~ardan etki eden 

etkenler; (a) merkezi yonetim, (b) yonetim politi kalan, i,erden etki eden etkenler ise, 

(a) orgUtsel iklim, (b) ileti~im ve (c ) egitim programlandlL Bu birbirleriyle ili~kili i, Ve 

dl~ etkenler dogrudan dagruya ogretmen performanslnl ve orgiitsel Uretimi 

etkilemektedir. 

Ara~tIrmaCllar, egitimde iyile~me ve yenil~menin temelinde, ogretmenlerin 

yeteneklerini sergileyebilecekleri c;:agda~ bir orgiitsel yapl, y6netim bic;:emi ve giidUleme 

sisteminin almasl gerektigini saptadllar. c;:iinkii i~gorenin performanslOl ve 6rgUtsel 

etkililigi yiikseltInenin temelinde, g6revlerle uygun bir giidiileme ve OdUllendirme 

sisteminin var oldugunu saptaddar (Packard, 1990,5.8). 

Putnam (1991) "Orta Dereceli Okullarda Orgiitsel iklim" adit c;:ah~mastnda, son 

otuz Ylldlr, ara~lfInacdann 6rgUtsei iklimin ne oldugunu ve i~levlerini ar~lIrmaya devam 

ettiklerini, ar~tlrmalanna 6ncelikle c;:e~itli basamaklardaki okullarla (ilk, orta, kolej) 

b~ladlklanOl, daha sonra bu ar~tIrmayt, sanayi ve i~ alaOlndaki 6rgiitlerde 

siirdiirdiiklerini ancak, 6rgiitsel etkililik ve i~ doyumu ile iklimin ili~kisini tesbit etmede 

hala eksikliklerin oldugunu ileri siirmii~tiir. 

Brookover ve digerleri ise devam etInekte olan kuramsal ve uygulamall 6rgUtsel 

iklim ara~tJrmalanmn, sosyal degi~kenlerin okul etkililigini nasll etkiledigi konusunda 

egitim y6neticilerini bilgilendirmeye devam etmekte oldugunu ileri sUrmektedirler 

(Putnam, 1991, s. I). 
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Orglitsel iklimin, okul i<;:inde yer alan, dgelerden ybneticileri, denetmenleri, 

dgretmenleri, dgrenci velilerini ve dgrencileri dogrudan ilgilendirdigini, drglitsel iklimin 

dzellikle dgretmen ve bgrencilerin bili~sel ve etkili davram~lannlO yanlOda, onlann 

ba~anlannt da etkiledigini belirlemi~lerdir. 
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BOLUM III 

YONTEM 

Bu ara.;;lirmada gudulemenin ne oldugu, yonetim ve egitim yonetiminde ve 

6rgfitsel etkililikteki yeri ve rolu, orgiit iklimiyle etkile~imi ve bazl guduleme kuramlan 

ilgili alanyaztntn taranmasl yoluyla avlklanmaya r;:ah~llml~ltr. Ara.;;urma bu y6nuyle 

betimsel bir ara.;;ltrma niteligi ta.;;lmaktadlr. 

Betimleme ara.;;ttnnalan, en basit anlamlyla olgulan ve olgular arastndaki ili~kileri 

saptama, stnlflandlrma ve kaydetme i~lemidir. Betimleme aracl olarak bilim, deney, 

gozlem ve olr;:me gibi i~lemleri kullanlr. Ancak olgulan ve olgular arasmdaki ili~kileri 

gozlemlemek ve olr;:mek yoluyla betimlemek yeterli degildir. Aym zamanda gelecekle 

ilgili kararlar almak ir;:in betimlenen olgulan ya da olgusal ili~kileri a<;:tklamak gerekir 

(Armagan, 1983, 5.26). 

Betimleme ya da tarama ara.;;ltrmalan, olaylann, objelerin, varhklann, orgfitlerin, 

gruplann ve ve~itli alanlann "ne" oldugunu aVlklayan incelemelerdir. Bu tip incelemeler, 

var olan durumlan, ko~ullan ve ozellikleri olduklan gibi ortaya koymaya vall~lr(Kaptan, 

1973,5.175). 

Bu ara~tlrmada gfidulemenin niteligi, gfidiilemenin yonetim ve egitim yonetimi ve 

orglltsel etkililikteki yeri ve rolli, argOt iklimiyle etkile~imi ve bazl gOdUleme kuramlan 

uzerinde durulmu~tur. 

Ara.;;ltrmada gereksinimi duyulan temel bilgiler, ilgili yerli ve yabancl alanyazm 

taramasl yapllarak elde edilmi~tir. Ula.;;t!abilen kaynaklarda, giidulemenin niteligi, yonetim 
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ve egitim yonetiminde ve orglitsel etkililikteki yeri ve rolli, orgut iklimiyle etkile~imi ve 

baZI giidiileme kuramlanntn nastl aylklandlgl alt problemlere yamt olabilecek ~ekilde 

yozilmlenmeye yah~llml~tlr. 
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BOLUMIV 

BULGULAR VE YORUM 

Bu bolumde, ar~tlrmamn alt problemlerini yamllamak amaClyla yapllan kaynak 

tarama sonucunda elde edilen bilgiler ve bu bilgilere ili~kin yorumlar yer almaktadlr. 

Bilgilerle ilgili yorumlar, ara~t1rma alt problemlerinin verili~indeki slraya uygun olarak 

yapllml~tlr. 

Bulgular, bir sistem ozelligi t~yan orgiittin insan boyutu i~erisinde yer alan 

yoneten ve yonetilenlerin gudUleme ile ili~kileri, giidulemenin yonetim ve egitim 

yonetimindeki yeri ve orgutsel etkinlikteki rolii, orgiitsel iklim ile ili~kilerini inceleyerek 

yoneticilerin kullandlg! giiduleme kuramlan ile iIgili bulgulann anaIizini ger~ekle~tirecek 

bi~imde ortaya konuImu~tur. 

Birinci Alt Probleme iJ~kin Bulgu ve Yorumlar 

Ara~ttrrnanm "gtidtilernenin orgiit yonetimindeki yeri ve orgutsel etkililikteki rolu 

nedir?" bi<;irninde dtizenlenen bu alt problemine yamt bulrnak arnaclYla, giidiilemenin 

orgut yonetirni ve orgtitsel etkililikteki rolu ile iIgili oIan Tiirk~e ve yabanc! ar~t1rma ve 

yaymlann yer aldlg! aIanyazm taranarak toplanan bilgiler som ge~en alt probleme yaM 

olabilecek bi<;imde diizenlenmi~tir. 

insan ogesinin orgullerdeki onemmm farkma varan yoneticiler msan 

davram~lanm anlarnak, gelecekteki davram~lanm beIirlemek, degi~tirrnek ve hatta kontrol 

etrnek I<;m gtidiilerne ve davram~1 <;ozumleme <;ah~rnalanna onern ve hlz 

kazandlrml~lardlr. Davram~lanmlz, genellikle bllZ1 arna<;lara ul~rnak i<;in bir arzu, istek 
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ve gereksinim tarafindan giidUlenir, ba~ka bir ifade ile, davranI~ ama<;: yonelimlidir. 

Bununla beraber, insan davranI~mm sebebi her zaman bilinmez. Farkh bireysel davranI~ 

~ekilleri bUytik oranla bilin~alltdlrlar, bu ytizden bazen kolayca anl~!labilir ve nedeni 

bilinir degildir. 

Bilin~alt( gtidtilemenin farkma varan ilk davranI~ bilimci olan Sigmund Freud, 

ki~inin kendine ozgti bireysel davram~ ~ekillerini giidUleyen dUrtiilerin bUytik oranda 

bilin"aIh kokenli oldugunu ve bu ytizden onlann kolayca test edilip, degerlendirilebilir 

olmadlgml belirtmektedir (Hersey ve Blanchard, 1988, s. 18). 

Bu ar~lIrmada bilin"altl giidUlemeden degil fakat a~tlrmanm temelini olu~turan 

bilin"li gUdUleme Uzerinde durulmaktadlr. 

Yoneticiler, i~gorenlerin da~Tam~ sebeplerini ve onlan hangi dtirtii ve 

gereksinimlerinin davranl~ yonelttigini bilmek zorunlulugundadlrlar. insanlar yanhzca 

yetenekleriyle degil; arzu, istek, gereksinim ve ama"lanyla da farkllhk gosterirler, onlann 

gtidulenmeleri gUdtilerinin gucUne baghdlr. Gtidtiler; gereksinimler, istekler, dtirtiiler 

veya bireyin i<;:indeki itici gii<;:Ier olarak tammlanabilir. Gtidtiler davranl!?Jn "ni"inleri" 

dirler, onlar dogar, bireyi davram~a ge"irir ve davram~mm yoniinU belirlerler. <;Unkti, 

gUduler veya gereksinimler davram~m b~ etkenleridirler. 

Yuzlerce farkh gereksinime sahip olan bireyin belirli bir zaman ve ko~ulda en 

gti<;:lti gereksinimi onu bilin<;:li bir davram~ gostermeye yonlendirir, bu davranI~ 

sonucunda odtil olarak tammlanan ama<;: elde edildiginde gerksinim giderilir. Doyumu 

sagIanan gereksinimin arllk giidtileyici etkisi yok olur (Hersey ve Blanchard, 1988, 

s. 19-20). 



insamn gudulenebilen bir varhk oldugunu belirten Ba~aran, insan ve diger 

canhlann gudulenmesi konusunda ~u noktalar uzerinde durmaktadlr: 

Bir amaCl gercrekle~tirmek, bir sorunu crozmek, bir yaplt, umn olu~turmak ve 

kendi gereksinimlerini kar$llarnak sadece insana ozgii ozelliklerdir Bir hayvanm 

(bedensel, cinsel, korunma) gereksinimleri icrin davram~ gecrmesi bilinyli olmaktan crok 

iygiidiiseldir. Geli~tirilmi~ en yiiksek diizeydeki makinelerin ise giidiilenme ozellikleri 

bulunmamaktadlf. Boy[ece orgiitte giiy o[arak kullamlan tiim diger canh ve canSlZ 

varhklarda goriilmeyen giidiilenme ozeUigi insanda gorii[mektedir. 

insanm kendi bireysel amaylan dogrultusunda giidiilenmesi o[dukc;a ko[ay ve 

yalm olmakla birlikte, orgiitsel amar;:lara giidiilenmesi ise oldukya zor ve karma~lklIr 

insanm orgiitsel arnacrlara giidiilenmesi sag[anmadlkya, orgiitsel edim[eri istenen diizeye 

r;:tkamaz. i~gorenlerin orgiitsel amar;:lara giidiilenmesini sag[amak ic;in, etkili c;all~an bir 

giidiileme sisteminin kurulmast gerekmektedir. 

Bir orgiit ne denli iyi aracr, gerey, tesis ve donamma sahip olursa o[sun, 

i~gorenlerin giidiilenrnesi iyin iyi bir sisteme sahip degilse istenen orgiitsel etkin[ige 

ul~amaz (B~aran, 1982, s. 15 ). 

Davranl~l, bireyi giidiileyen gereksinimlerinin doyumunu saglayan bir aray olarak 

kabul eden Owens, giidiilemenin kokeninde insan gereksinimlerinin bulundugunu 

belirterek, giidiilemeyi, gereksinim ile davram~ arasmda bir degi~ken olarak 

varsaymaktadtr. Su durum Sekil I'de gosterilmektedir (Owens, 1987, s. 92). 
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Sekil I - Giidiilcme insan gereksinimleriyle dm UIll$ arastnda olan bir degi$kendir (Owens, 1987. 

s. <)~) 

YOksek dOzeyli gereksinimlerin doyurulmasma yonelik davranl~lar genellikle iki 

gruba aYflhr. Bunlar: (a) Arnaca yonelik da"Tam$, (b) arnaci geryekle~tiren davram~. 

Ornegin ki~i ay iken en gOylii gereksinimi ayhgml doyurmaktlr. Yemek i"in bir yer 

aramak, yiyecek almak veya yiyecek hazlriamak, pi~irmek gibi y~itli davram~lar amaca 

yonelik davralll~lardlr. Elde edilen yiyecegi yemek ise amaci geryekle~tiren davralll~t1r. 

Burada gOdii ac;:hktlr, amac;: ise ac;:hgi gidermektir. Yiyecek elde edilinceye ve ayhk 

giderilinceye Kadar gereksinimin (gOdoniin) gOco devam eder, ancak ama« elde edilince, 

(ayhk giderilince) ge<;:ici bir siire i<;:in gereksinimin gOcii ve gerilim azahr ve ba~ka bir 

gereksinim kendisini hissettirmeye b~lar. 

Bir i~gorenden, argOt amacmi geryekl~tirecek davralll~lar gostermesi 

istendiginde, bunu b~armasl iyin 0 bireyi amay dogrultusunda giidiileyebilecek en gii<;:lti 

giidUlerin neler aldugu, yoneticiler tarafindan iyi bilinmelidir. Bir i~goren iyin uygun alan 

bir anJay bir digeri iyin anlamh almayabilir. Yoneticiler, i~gorenlerin giidii ve gereksinim 

yaptlanmn farkmda almalan, b3¥f1h giidiileme iyin gereklidir (Hersey ve Blanchard, 

1988, s. 24-19). 

J. P. Campbell ve izleyenlerine gore, gOdiileme, davranl~tn yoniinii, kar~illk 

verme giiciinii ve davram~m siirekliligini kapsarnaktadlr. Giidiileme terimi dtirtii, 

gereksinim, gOdii, odiil, giiylendirme, amay tespit etme, beklenti ve bunun gibi bir stirn 

kavrarm kapsamaktadlr. 



Bin;:ok tamma gore, gadaleme, insan daVTam~ml harekete ge<;iren, yonlendiren ve 

devam ettiren ii<; temel bile~eni i.;:errnektedir. Harekete ge<;irici gti.;:ler bireyin i<;inde 

meydana gelirler ve onlann belirli ~ekillerde daVTam~ gostermelerine yol a.;:arlar. 

Gtidtileme, amaca yonelik daVTam~l b~latlr ve onu yonlendirir. 

Gtidaleme; diirtii, gereksinim, gerilim yaratan durumlar ve bireysel ama<;lan 

ger<;ekl~tirecek gontil!ii da VTam~lan ba~latan ve siirdOren diger i~leyi~ bivimleri olarak 

tammlamr. 

Dengesiz1ik durumu ,"eya 
bir dengesizligi larketme 

Delirtiler da\Tam~l Sonu,Ian 
Gereksinimle Da\"ranl$ OdfiIIeri genrekle~tirir. 
Amllar ba~Iallf Giidilleri 
DiirtiiIer Amac;Ian 
Beklentiler 
Oncelikier 

De2istirrne I lc;seI durum L DOnUt 
I 

Sekil :? -insan giidOlemesinin genell~tirilmi~ bil~el modeli (Hoy ve Miskel, 1987, 

s. 176). 

Sekil 2'de a<;lk<;a goriildOgii gibi; gereksinimler, arzular, diirtiiler ve beklentiler, 

daVTam~m harekete ge<;iricileri ve enerjilendiricilerdir. Bireyin istek veya beklentilerindeki 

yetersizlikler bireyde bir dengesizlik ve gerilim durumu yaratJr. Birey bu dengesiz 

durumdan kurtulup tekrar denge durumuna ge<;mek i~in belirli amayh da"Tam~lar 

gosterir. Bu da\Tam~lar, bireyi, bu dengesiz durumdan ve geriIimden kurtaracak bdOllere 

veya ama<; ba~anmlanna gotiiriirler. Bu sonu<;lar, dengesiz iv durumu degi~tiren bilgi 

veya donOt olarak garev yaparlar. Bireyde bu zincirleme giidOleme daVTam~l yeniden 

b~lar (Hoy ve Miskel, 1987. s. 177). 



Bireyin bir gereksinim hissetmesi ve davrant~a ge<;mesinden b~layarak, doyuma 

ula~masma kadar yaptlgl eylemler silresince gerilim i"inde bulunmaslOJ gilclOlenme 

denilir. Gilclillenme silreci altI ~amacla olu~ur. Bunlar slraslyla; (I) gereksinim, (2) ortam 

arama, (3) istem, (4) seyenek arama, (5) smama ve (6) doyumdur (Ba~aran, 982", 

s 178). 

McClelland'a gore, bireyin gildilsel orunrusil, i<;inde ya~adlgl killrurel, ekonomik, 

toplumsal dizge ve degerlerin etkisiyle bi<;imlenir. Bu bi<;imlenmede ozellikle egitim 

<;evresi yok onemlidir. Her insamn gudiisel orunrusilniln b~kalannclan degi~ik olclugunu 

belirten McClelland, bu gildilleri dort kiimede toplamaktadlr. BunIar; b~arma, baglanma, 

yan~ma ve erk gildilIeridir. Bu giidillerden birisi digerlerine oranIa daha b~atlIr. insanm 

davranl~l bu ba~at guduye gore yonIenmektedir (B~aran, 982', s. 176). 

i~gorenin belli bir i~i yapmak i<;in belli bir dlizey ve surede <;aba harcamaYI 

benimseyip giri~imde bulunmasmm nedeni bir gereksiniminin doyurulmasl umududur. 

Bir i~gorenin kendi i~ini ve <;evresinin yarattlgt dl~sal gildulenme ve geli~tirdigi kendi 

gildiisel oriinrusunii yarattlgl i<;sel gildiilenme her i~gorende farkhdlf. Bu iysel ve dl~sal 

giidiilenme i~gorenin ne rur gereksinimlerin etkisiyle bir "aha harcama giri~iminde 

bulunacagtm gosterir (Ba~aran, 982 b
, s. 135). 

GiidUlenme i"sel temelde ortaya "Ikan dinamik bir siire<;tir. Barelson ve Steiner'in 

deyirniyle istelder, arzular ve durtiller vb. olarak adlandmlan rum i<;sel ko~ullar birer 

giidiidilr; giiduleme ise harekete gec;irici bir ic;sel durumdur. 

Gereksinim, bireyin ya da sistemin iyindeki bir eksikliktir. Bir gereksinim duyan 

birey, amaca yonelik bir davram~ta bulunur. Arnaca ul~mak gereksinimi giderecektir; 
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boyleee, gOdOlenme soreei tamamlanml~ olur. Bu durum ~ekil 3'te basit<;:e gosterilmeye 

<;ah~llml~lIr (Kolasa, 1979, s. ~88) 

I GEREKsiNJl,lE I 
, / 

I AJliL.>\ (: I ORGANiZMA DAVRANIS I 

Sekil3 - GodOlenme sureei (Kolasa, 1979, s. 288). 

GOdOleme, eksikligi gerilim yaratan bir gereksinimin giderilmesi yonOnde 

gosterilen davrant~lar sonucunda doyumu gef(;ekle~tirrneye neden olan bir dizi zincirleme 

tepkidir. Gereksinimin hissedilmesiyle b~laYIp, doyum ile sonuC;lanan ve amacm elde 

edilrnesine y6nelik bu zincirleme tepkiler, sanllandan daha karm~lktlr. Ozellikle 

fizyolojik gereksinimler dl~mda kalan diger gereksinimler, basit ve bireyin C;evresinden 

ba!jJmslz degildirler. Cevrenin bu gereksinimlerin elde edilmesinde onemli etkisi vardlr. 

Bu zincirleme tepki durumu ~a!jJdaki Sekil 4'te gosterilmektedir (Koontz, Donnell ve 

Weihrich, 1980, s. 633). 

I Gcrcksinimler I ~ I isteklere y6neltir I Bu istekler gerilimleJ Bu gerilimler il 
neden olur eylemlere yol a,ru 

-1 Bu eylemlerde I 
doyum saglar 

$ekiI4- Gereksinim-istek-doyum zinciri(Koontz, Donnell ve Weihrieh, 1980, s. 63~). 



OrgOtOn yonetsel etkinhgi yoneticilerin e1indedir. Bundan dolaYI, i~gorenleri 

orgilt ama<ylan dogrultusunda giidOleyebilme, yoneticinin gOdOleme ve yonetsel gOcLine 

bagbdrr. 

Giidiilcnme, i~gorenin kendi. gorevi ile ilgili bir orgiitsel hedefe ula~mayl 

gereksemesidir. i~gorenin kendi bireysel amaylannr gerc;;ekle~tirmeyi gereksemesi gibi 

orgirtsel amaylan da gereksemesi gerekir. i~gorenin bu gereksemeyi duymadan c;:ah~maSI 

orgirtsel edimini dii~iiriir. Bu durum orgiitsel etkililige olumsuz yonde yanslr (Ba~aran, 

98~', s. 59-25). 

Dicle'ye gore, birey a<;lsmdan giidUieme, onun bireysel gereksinimlerinin 

doyurulmasmdan, kendini gentekle~tirmesine kadar bir<yok evreleri kapsar. OrgOtsel 

a<;ldan ise giidOleme, orgiit i~gorenlerinin <;:ah~maya b~lamalannr, call~malannI 

slirdiirmelerini ve gorevlerini istekle yerine getirmelerini saglayan giiylerin veya 

rnekanizmanm tiirnii anlarnml t~lr. Yani orgOt a<;lsmdan gOdiilernede hareket noktasl, 

orgirtiin ama<;lannr, gereksinimlerini ve i~gorenlerini kapsamma ahrken, birey aylsmdan 

giidiileme ise daha kapsamhdlr ve bireyin girdiilerini i<;:erir (Ertekin 1978, s. 8). 

Giidiilemenin bir orgiitsel ve yonetsel olgu oIdugu gercegine dikkat <;:eken Porter 

ve Miles, yonetim konusunda ka~t1~t1an tiim sorunlann slralanmasmda, girdiilemeye, 

~kusuz en zor sorunlardan birisi olarak yer vermek gerektigini vurgulamaktadrr. 

Ancak, giidiileme ile ilgili olarak tiim durumlara uygulanabilecek tek bir kuramrn 

olmadlgina da dikkat cekmektedirler (Hicks ve Gullett, 1975, s. 275). 

Yonetimin gorevi, orgiitii verimli ktlacak bireyleri doyuma ul~hracak ~ekilde, 

bireyin beklentileri ile orglitiin beklentilerini biitiinlemeye yah~maktlr. Bir sosyal sistemin 



yonetiminde en onemli ~ey, etkililik, verimlilik, doyum ve moralin sUrdUrDlmesi ve 

geli~tirilmesidir (Getsels, Wendel, 1970, s. 99). 

GUdiileme bu biitUnlemeyi saglayacak, etkililigi, verimliligi, doyum ve morali 

siirdUriip geli~tirecek arac;:lann ba~mda gelmektedir. 

GiidUleme, b~kalanm etkileyen sosyal bir sUre"tiL 0rgiitsel bir olgu olan 

gudOlemc, yonetici ve denetmenlerin, i~gorenleri daha yok yah~maya, orgOte bagh 

olmaya, gorevleriyle ilgili ve yenilikyi olmak i"in etkilemeye yah~l!klan orgiitsel bir 

stireytiL Sosyal diizenlemeler olarak, orgiitlerin y~ayabilmeleri, Oyelerinin, i~gorenlerinin 

kallimaya, kalmaya ve arzu edilen diizeyde performans gosterrneye ikna edilmeleri, 

onlann giidOlenmelerine baglldlr. Bu yiizden, orgiit yoneticileri, giidiileme kuramlanyla 

yakmdan ilgili ve yeni giiduleme yontem ve teknikleri bulma yabasl i"erisindedirler 

(Buchanan ve Huczynski, 1985, s. 62). 

Yoneticilerin olumlu giiduleme yontemlerini benimseme1erinin i~gorenlerde 

doyum saglayaca~, bunun da orgiitsel etkililigi ve verirni olumlu yonde etkileyecegi 

varsaYlmmdan hareketle, Harward'dan Williams James, saatlik "aIl~an i~yiler iizerinde 

yapml~ oldugu bir ar~tlrmada, i~gorenlerin "ah~lrken gii"lerinin ancak % 20-30'unu 

kullanarak i~lerini yiiriittUklerini buldu. Aym i~gorenlerin, yiiksek duzeyde 

giidiilendiklerinde ise, giiylerini % 80-90'a yiikselttikleri gozIendi. Bu ara~tlrma, aym 

zarnanda, du~iik dOzeyde giidOlemeden en fazla etkilenenlerin dO~iik performansla yah~an 

i~gorenlerin oldugunu ortaya Ylkard!. 

~agldaki ~ekil 5, giidiilemenin perforrnans ilzerindeki gizil etkisini aylkya ortaya 

koymaktadlL B~ka bir ifade ile, olumlu giidOleme i~gorenin perforrnansml u" ile dort kat 

arurabilmektedir. Bu ar~tlrma olumlu gUdiilemenin performans Ozerinde ne kadar etkili 
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bir arar;: oldugunu ve gudulemenin, yanetimin en onemli garevlerinden birisi oldugul1u 

ar;:lk<;:a gastermektedir (Hersey ve Blanchard, \988, s. 6-7). 

Gii, 
Yiizdesi 

% &0 - 90 giidtileme 

~ tarafmdan 
/' etkilenen 

/' biilge 

%20 - 30 L-______________________ ~ 

Sckil5 - Giidiilemenin performans iizerindeki gizil etkisi (Hersey \"e Blanchard, 1988, s. 6-7). 

Gudiilemenin argut etkililigini ve verimi arurmadaki bu anemli fonksiyonu, argut 

yonetici ve denetmenlerinin giidUleme konusundan haberdar olmalanm ve giidiileme 

konusu Ozerinde anemle durmalanm gerd,;tirmektedir. 

Belirli fizyolojik i~levler gudiileme olmadan ger<;:ekl~ir, ancak bilino;:li davram~m 

hemen tiimii giidiiseIdir, ya da nedenlidir. Omegin sa<;:lann uzamasl giidiileme 

gerektirmez, ancak sao;: kestirmek giidiilemeyi gerekliren bir davranl~t1r. 

Y onetimin gorevi, igoren giidiilerini, i~ b~nmma yaplcl bir ~ekilde yoneltmek 

iizere belirlemek ve harekete ge<;:irmektir. Gereksinimler gerginlik yaratuiar, gerginlikler 

de ki~inin kiiltiiriiniin etkisiyle bio;:imlenerek, bazl isteklere donii~iirler. Bu istekler olumlu 

ve olumsuz ozendiriciler ve ki~inin r;:evresine ili~kin a1gdan a<;:lsmdan yorumlanarak bir 

tepki ya da eyieme yol a<;:arIar. Omek vermek gerekirse, yemek gereksinimi ki~ide ac;:hk 

~eklinde bir gerginlik yaratlr. Ki~inin kiiltiir yaplsl a<;:hgm giderilmesi ~eklini etkiledigine 

gore, bir Giiney Denizi yerIisi a<;:IIgrm gidermek ir;:in Izgara bahk, Coiorado'lu bir r;:ift<;:i 

ise, ar;:hgml gidermek i<;:in klzarml~ et isteyebilir (Davis, 1989, s. 102). 
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Psikoloji biliminde insan daHanl~mm belirli nedenlere dayandlgl kabul edilir. Bu 

nedenler bireyin gereksinimleriyle ya da eylemlerin sonu~lanyla ilgili olabillf. 

Gereksinimler da"Tam~a yon verir. Bu olgu k~lsmda yonetim, insanlan gildillemek i<;in 

iki yol izler. Yonetim, i~gorenlere, belirli bazl davram~lan gosterdiklerinde, 

gereksinimlerini nasll daha fazla doyuracagml gosterir, ya da on lan, bu davram~lan 

gostermedikleri takdirde gereksinim doyumlanm azaltmakla tehdil edebihr. 

Gildiileme, orgiitlerin i~leyi~i baklmmdan biiyiik bir onem taw. Bir orgiit her ne 

kadar modern makine ve donamma sahip olursa olsun, buniar, giidiilenmi~ bireyler 

tarafindan kullamlmadlkc;:a i~e yaramazlar. Gildilleme, orgiitse! da"Tam~larda itiei bir giic;: 

olarak rol oynar. 

Gereksinim ve istekler, bireyi belirli ama,.:lara dogru giidiileyen c;:evreee 

ko~unanml~ gii,.: ya da diirtiilerdir. Yonetim, bireyde arzulamr istek ve gereksinimler 

geli~tirerek i~lemsel giidiilenme olu~turur (Davis, 1982, s. 17-65). 

i~gorenlerin giidiilenmelerinin gerc;:ekte, yonetiei ve denetmenlerin en onemli 

gorevlerinden birisi oldugunu belirten Owens, giidiilenmeyen i~gorenlerin ne i~te ne de 

b~ka bir alanda isabetli orgiitsel davranl~larda bulunamayacaklan gorii~iindedir (Owens, 

1987, s. 92). 

Bu gorii~lerin yerindeligini destekleyen Scatt ve Mitchel!, giidiilemeyi bir 

yoneticinin, i~gorenlerin dogru ve ellcili orgiitsel davram~larda bulunmalanm ve orgiit 

amaclanm ger,.:ekl~tirmek i,.:in yerine getirmekle sorumlu oldugu bir gor"v olarak 

tammlamakladlrlar. 



March ve Simon ise, gudulemeyi brglitsel y~aml saglayan brgUt uyelerinln 

katlhmlartntn devamtnl te~vik eden bir etken olarak nitelendirerek gudUlemenin birey 

dl~tndaki kaynaklardan meydana geldigini vurgulaya <;:ah~maktadlrlar (Hicks ve Gullett, 

1975, s. :275). 

Buchanan ve HuczynskI ise, guduleme oImadan herhangi bir brgutsel eylemin 

tam olarak ger<;:ekle~tirilemeyecegini vurgulamakta, glidulemenin sadece brgutsel etkililik 

ile sib etkIle~imini belirtmekle kalmamakta, fakat aym zamanda tUm 6rgutsel eylem ve 

sure<;:lerin ger<;:ekle~tirilmesinde, gudulemenin y6netim al(lSlndan 6nemini ortaya 

koymaktadlrlar (Buchanan ve Huczynski, 1985, s. 6:2). 

Plan lama, brgutleme ve denetimle birlikte glidOlemeyi de 6nemli ybnetimsel 

gbrevler olarak kabul eden Hersey ve Blanchard, planlama ve brglitieme ile beraber, 

gudulemenin de, brglitsel amaylann etkili bir ~ekilde yerine getirilmesinde, i~gbrenlerin 

performanslanm etkilemede biiyiik rol oynadlgIru; giidiilemenin, ileti~im ve liderlikle 

beraber, ybnetimin en bnemli gbrevlerini olu~turdugunu vurgulamaktadlrlar. Bu konuda 

Buchanan ve Huczynski ile aynl gbru~Ieri payl~maktadlrlar (Hersey ve 

Blanchard, 1988,s.4-5). Birbirleriyle iIgili bu ybnetimsel g6revler Sekil 6'da 

gbsterilmektedir. 

~ PLANLA!IJlA ~ 

DENUiM + ORGiinEME 

~ GiiDiiLDlIE ~ 

$ckil 6 - Birbiriyle ili~ki[i yonetim gorev[eri (Hersey ve Blanchard. [988. s. 5). 



Orgiitsel bir olgu olan gOdOlemeden kim in sorumlu oldugu konusundaki farklt 

gorii~lere aC;:lkltk getiren Hicks ve Gullett, gOdOlemenin orgiit Oyesi olan bireyin hem 

ic;:indeki hem de dl~tndaki gO<;leri ic;:erdigini belirterek iki tOr gOdOlemeden soz 

etmektedirler. Bunlar; (a) ivten gOdOleme ve (b) dl~tan gOdOlemedir. Bireyin ic;: 

dtinyasmda var alan gereksinim, istek ve arzulan, on un i<;:ten gOdiilenmesini saglar. Bu 

gOc;:ler, bireyi, ozel bir durum kar~lsmda belirli bir davrant~a yoneltmek ic;:in onu etkiler, 

birey kendi kendisini gtidUler. Omegin, bir dersten "A" almayt arzu eden bir 6grenci 

bunun gereklerini nastl yerine getirebilecegini dO~Onmeye ba~lar, bunun Ozerinde 

dO~Ondokten sonra 0 6grencinin davram~l, bOytik bir olaslltkla "A" a1abilmek i<;:in neler 

yapmasl gerektigini yansltacaktlr. Omegin, slmfia dersleri daha dikkatle izlemek, iyi not 

tutmak, .. ok c;:ah~mak, b~ka kitaplar okumak vs. gibi. 

Hicks ve Gullett yukanda verilen omegin ic;: gOdOlenme ile ilgili c;:e~itli etkenlere 

i~aret ettigini belirtmektedirler. Bu etkenlerden birincisi, bir kimsenin gereksinim, istek ve 

arzulannm sadece kendisine ozgO bir ~ey oldugunu, b~kalanntn onu 

etkileyebileceklerini, ancak sonunda kendi karanm kendisinin verecegini 

belirtmektedirler. ikincisi ise, bir kimsenin gereksinim, istek ve arzulannm sadece 

kendisine ozgii oldugudur. <;iinkii; bunlar, 0 kimsenin ki~iligini, psikolojik ve biyolojik 

yaplslm olu~turmak:tadlr. B~ka bir ifade ile, her bireyin nitelikleri, gereksinim ve istekleri 

bir digerinden farklihk gosterir (Hicks ve Gullett, 1975, s. 275-276). 

Robert ve Terry ise,i<;:ten gudoleme yontemini kullanmak isteyen denetmen ve 

yoneticilerin, gOdOleyici c;:abalannda b~anh olabilmek ic;:in iki sec;:enege sahip olduklanOl 

vurgulamaktadlrlar. Bu sec;:enekler ~unlardlr; denetmen ve yonetici, ic;:ten duyulan bir 

gereksinim yaratabilir ya da bire};n duydugu bir gereksinimi gidermesine firsat ve olanak 

saglayabilir (Aydm, 1986, s. 80). 



Ocret, i~ ko~ullan, ~irket politikasl, tanmma, ilerleyebilme, sorumluluk ve diger 

brgutsel ozendiriciler gibi, yonetici tarafindan kontrol edilen etkenler ise, dl~tan 

gudulenmeyi olu~turur. Dl~ gudlilemeyi gen;:ekle~tirmek yoneticinin gorevidir. Hicks ve 

Gullett; dl~tan guduleme kurammm i~ten gudUleme kuramml yadslmadlgml, ona 

dayandlgml belirtmektedirler. 

i~gorenlerin, yoneticilerin yaptlklan her davram~a, olumlu veya olumsuz tepki 

gbsterdiklerini, bir yoneticinin, i~gorenlerde olumlu tepkiler olu~turacak, dl~tan guduleme 

yontemleri kullanmasmm zorunlu oldugunu belirtmektedirler. Bu olumlu tepkilerin, 

i~gorenlerin, orgutiin yaranna yall~tlklanmn bir g6stergesi oldugunu, olumlu 

gudulemenin kabul edilebilir duzeydeki performansl odiillendirdigini, olumsuz 

gudulemenin ise, eger performans tatminkar degilse, ceza veya ceza ile tehdit yolunu 

6nerdigini vurgulayarak, hem olumlu hem de olumsuz giiduleme yontemlerinin her 

ikisinin de hemen her giin yoneticiler tarafindan kulIamldlgtm belirtmektedirler (Hicks ve 

Gullett, 1975, s. 283). 

Hicks ve Gullett, dl~ gudulemenin amaci ve gereksinimi konusunda ise ~u 

noktalar uzerinde durmaktadlrIar: i~gorenler kendilerinin tek ba~lanna 

gen;ekl~tiremeyecekleri ama<;lan, 6rgiit araclitgl ile gen.:ekle~tirebileceklerini 

gormektedirler. Bu durum, her bireyin kendi bireyseI giidiilenmesini de ortaya Ylkanr. 

Ancak, bin;ok i~goren ise, orgul ama<;Ian dogrultusunda yah~lrken aym anda kendi 

amaylanm da ger<;ekI~tirdiklerinin farlanda degillerdir. Bu i~g6renler, orgut amaylannm 

ger~ekl~tirilmesinde yer almada nadiren kendi kendilerini giidiiler; bu nedenle, 

yoneticiler bu gibi bireyiere orgiit ama<;lan dogrultusunda kendilerinden beklenilen rolleri 

yerine getirebilmeleri i~in, dl~tan giidUleme yontemlerini kullanmak zorundadirlar. 
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Hem iyten hem de dl~tan guduleme, bireylerin yetenelderini geli~tirebilmelerini, 

kendilerini orglit amaylan dogrultusunda daha yok yaba harcamaya yonlendirmede kesin 

bir gereksinimdir (Hicks ve Gullett, 1975, s. 283) 

GUdUlemenin orgiitsel etkililikteki roliinU ayIl<liga kavu~turma, oncelikle orgUtsel 

etkililik kavramInlll aylklanmaslm gerehirmehedir. Etzioni 1950'lere gelinceye kadar 

orgiitsel etkililik kavralmmn bir orgiitiin amac;:lanm gerc;:elde~tirme derecesi olarak kabul 

edildigini belirtmektedir. 1970'lerin ilk Yillannda ise orgUtsel etkililik ar~tlITnalannda 

verimli bir danem y~nll~, bu donemde Campbell ve izleyenleri orgiitsel etkililigin 

olc;:iitleri olarak otuz farldl degi~ken geli~tirmek suretiyle orglitsel etkililik kavramlm daha 

da geli~tirmi~lerdir. Bu degi~kenierden birisi de glidiilemedir (Robbins, 1983, s. 22). 

Uzun }'Illar etkililik kavraml, verimlilik kavramlyla e~ anlamda kullamlml?l!r. 

Etkililik, verimlilikten daha farldl ve onu da kapsayan bir anlam ~Imaktadlr. Karm~lk 

sistemler olan toplumsai orgUtlerde istenen ve istenrneyen c;:drnlann sa}'lca fazlaltgl, 

etkililigin c;:ok boyutlu bir kay Tam olarak ele aimmasml gerektirmektedir. 

Amac;: modeli etkililigi, sadece orgiitiin amacrna ul~ma derecesi olarak 

tantrnlamakta, amayla ili~kili olmayan degi~kenlere yer vermemektedir. Sistem modeli ise, 

etkililigi onderlik, verimlilik, uyma yetenegi, doyum, yukanya dogru bildiri~me, orgiitle 

ozd~le~me, anl~mazllk, erk, hizmet siiresi ve yetki dagiltml gibi birbiriyle ili~kili dokuz 

etmenin varhgl ve ka~tllkh ili~kisi sonucunda olu~an bir olgu olarak kabul etmektedir 

(Tosun, 1981, s. 1-4). 

Bass, etkililigi, orgUtiin (a) verimli olmasl ve varhgInI siirdiinnesi, (b) Uyelerine 

yararh olmasl, (c) kendisinin ve i~gorenlerinin topluma faydah olmasl ~eldinde 

aylklaml~tlr . 
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Katz ve Khan ise, etkililigi her olanagl kullanarak orgiitiin kazancmm, en yilksek 

dOzeye C;lkanlmasl ~eklinde ifade etmektedirler. Bir sistemin etkili olabilmesi ic;in iki 

ko~ula gereksinim vardlr. Bunlar; (a) verimliligin artmlmasl, (b) orgOtiin c;evresiyle olan 

ah~veri~i kendi lehine c;evirmesidir. Verimlilik ise Oretilen enerjinin tiiketilen enerjiye olan 

oramdtr. Orgiitiin varltgtOi siirdiirebilmesi, aldlgl enerjinin c;evreye <,:lktl olarak verdigi 

enerjiden fazla olmasma bagltdlr (Tosun, 1981, s. 32-57). 

Orgiit ortammda, i~gorenin <,:abasmm yoniiniin, orgiitsel edim oldugunu belirten 

Porter ve Lawler ise, orgutsel edimin yeterli duzeyde oldugunda, i~goreni onceden 

konulmu~ odu\lere ve doyuma ul~tlrdlgml, bOylece c;aba, edim, odiil ve doyum, 

i~gorenin giidiilenmesinin temel degi~kenlerini olu~turdugunu vurgulamaktadlrlar 

(B~ran, 1982, s. \34). 

Maslow'un gereksinim ler hiyera~isi kuraml, olumlu giidulemenin orgiitsel 

etkililik-teki rolunu a<,:lk<,:a ortaya koyan kuramlardan birisidir. Gereksinim hiyera~isinin 

en alt basamagmda yer alan fizyolojik gereksinimler, birey aC;lsmda en gii<,:lu olanlardlf. 

Birey, en alt basamakta bulunan gereksinimleri doyurulunca, daha Ost basamaklardaki 

gereksinimlerinin doyurulmasl yonunde <,:aba gosterir. Bu olgunun bilincinde olan 

yonetim, dikkatini daha ust basamaklardaki gereksinimlerin doyurulmasl yonOnde 

yogunl~ttrmahdlr. Orgiitlerde, iist basamaklardaki gereksinimlerin doyurulmasma dogru 

giidulenmi~ insangiicii, orgiitsel etkililigin artmlmasmda onemli bir etkendir. Maslow, 

psikolojik rahathk ve doyuma ul~n bireylerin, meslekseI geli~me olanaklannl 

geli~receklerini, fakat baZI gereksinimlerin doyurulmamasl durumunda ise bundan 

olumsuz bir ~ekilde etkileneceklerini, bunun da onlann performanslanna olumsuz 

bic;imde yanslyaCagIOi ileri surmektedir (Maslow, 1970, s. 45-49). 
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i~gorenlerin i~e etkin bir ~ekilde kaulma ve butiin enerjilerini orgilt amac,:lanm 

gerc,:ekle~tirmek ic,:in harcamalan konusunda istekli ol~lanm ifade eden ve bir 6rgutsel 

etkililik blc,:utu olan gonulgucu ile gudiilemenin, brgutsel etkililik uzerindeki olumlu rolu 

ac,:lkc,:a gbzlemlenmektedir. 

Sir brgiitsel etkililik olc,:iltii olan gildiilemenin, diger bazl orgiltsel etkililik 

blc,:iitleriyle, ornegin toplam etkililik, ilretim, verimlilik, bilyilme, i~ten saglanan doyum, 

gonillgucil, katllma gibi, etkililik olc,:iitlerindeki rolil ve bu olc,:iltlerle yakm ili~kisi de 

giidulemenin brgiltsel etkililikteki rolil ve onemini yadsmamaz bir bic,:imde ortaya 

koymaktadlr. 

Sistem kuraml; etkililigi, brgiltiin varhgml siirdiirmesi ic,:in gerekli uyarlanma, 

esneklik ve problem c,:ozme yeteneklerine sahip olmasl biyiminde tammlamaktadlr. 

Dinamik bir c,:evreye uyarlanmak ic,:in, bireylerin yaraucl yabalanna gereksinim duyan bir 

brgiit, uyarlanma, esneklik ve bilhassa yaratlclhk ozelliklerine sahip olmak ic,:in 

i~gorenlerini yilksek dilZeyde gudillemek zorundadlr. 

Etkililigi, orgiltiin var olmasl ya da olmamasl kadar vazge.yilmez bir olc,:ut olarak 

kabul eden sistem kuramma gore, gildiilenmi~ insan gilciinden yoksun bir orgilt, etkililigi 

saglayamaz, varlIgml koruyamaz (Tosun, 1981, s. 71-49). 

Orgiltse! etkililik, bir orgiltiin amac,:lanm geyekl~tirebilecek dilZeyde verimliligini, 

saghgml, dirikligini, topluma yararhhgml siirdurebilmesidir. Verimlilik ise orgutsel 

etkililigin sadece bir yonildiir, orgiltiin uretme gilcuniin bir olyegidir(B~ 982 b ,s. 30). 

Ba~aran, gudillemenin orgiltsel etkililikteki rolilnil ~oyle aylklamaya 9ah~ml~tlr. 

Sir orgiltiin etkililigi, i~gorenlerin etkililiklerinin bil~kesidir. Sir i~g6renin etkililiginin 



yDkseltilmesi, i~gorenin i~ine kar~l yeterli dlizeyde glidlilenmesine baghdlr (Ba~arafl, 

982", s. 202). 

Glidlileme yonetimin ve yoneticinin en onemli gorevlerinden birisidir. Her 

yonetim bi<;:iminin bir gtidlileme anlaYl~1 vardlL Yonetim, glidlileme bir;imi ve bu 

anlayt~lann gtinumuze gelinceye kadar ger;irmi~ olduklan tarihsel geli~imleri ~oyle 

ozetlenebilir. 

Geli~imini 1900-1950 ytllan arasmda tamamlayan klasik yonetim kurammda 

formal orgtitler mekanik yapllar olarak ele ahnml~, orglitiin yaplsl vurgulanml~ ve 

orglitiin yaplsma, i~leyi~ine ve uretimine onem verilmi~ buna kar~dlk orgiitiin insan 

boyutunu olu~turan i~gorenlere gereken onem verilmemi~tiL 

Avrupa'daki sanayi devriminin "<;:ok ve r;abuk liret" manttgt da klasik orglit 

kurammm manttgma gore ~lemi~tir. 

Bu donemin klasik orgiit kuraml saYllttlanna sahip i~veren ve yoneticileri, 

i~gorenleri glidiilemede, ozdeksel orgtil ozendiricilerinden, paraya onem vermi~lerdir. 

"Ne kadar «ok uretirsen 0 kadar «ok kazamrsm" ~eklindeki tutum ve anlayl~ glidulemede 

on plana r;lkml~ ve i~gorenlerin performansl yDkseltilmeye r;ah~llml~ttr. 

Neo-klasik orgiit kuraml ise, k1asik kuramm tersine, orgutiin yapl boyutuna degil, 

insan boyutuna onem venni~tir. 

Neo-klasik kuramm ternel varsaYlmlannm ol~turuldugu E. Mayo tarafmdan 

yapllan Howthorne ar~ttrmalannm bulgulan ve onu takip eden L Cock ve 1. French 

tarafindan yapllan Harwood ara~ttrma bulgulan, bu donemde, giidiilemede bireysel ve 



toplumsal gereksinimleri on planda tutmu~, gudulemede i~gorenlerin psikolojik 

gereksinimlerinin doyumu yanmda ekonomik ozendlrieilere de onem verilmi~tir 

Sistem yakla~lml olarak da adlandmlan t;aged orgiit kuraml, kapsamh ve t;ok 

yonlu orgutse! t;oziimlemelere dayanmaJ..1:adlf Giidiileme yontem ve anlayl~ma, "i~birligl 

ve bireysel gereksinimlerin kar~t!anmasl" bit;iminde bir gorii~ getiren C. Barnard, yonetim 

ile bireysel gereksinimler arasmdaki ili~ki ve onemi ortaya koyan ilk yonetim bilimei 

olmu~tuf <;:agcll orgiit kuraml, insanlan giidulemede ozdeksel ve tinsel orgiitsel odiiller 

yanmda, i~gorenlerin psikolojik gereksinimlerinin k~tlanmasl ve bireysel amas;lannm 

gers;ekle~tirilmesi, giiduleyici etken olarak kabul edi1mi~tir (Aydm, 1991, s. 106-114; 

Aydm, 1994 ders notlan). 

Herzberg, klasik orgiit kuramlnl benimseyen orgiit yoneticilerinin i~goreni 

algllaYI~ bivimlerini ve giidiileme y6ntemlerini ~oyle tenkit etmektedir: "Yoneticiler, 

insamn aClkttgl ve cam yandl~ zaman harekete geytigini anladlktan sonra, ona her zaman 

havuy ve sopa ile etkileyebilecekleri bir hayvan olarak bakttlar. insanl sadece sopa ve 

havuvla (ceza ve para) giidulediklerini sandllar. Oysa onlar insam giidulemiyor sadece 

hareket ettiriyorlardl" (Owens, 1981, s. 106). 

Davram~, gereksinimin doyumu yonunde bir s;abadlf. Grgiitlerdeki gudulemeyi 

anlamanm temelinde ise, bu orgiitlerde yall~an i~gorenlerin davranl~lanm giiduleyen 

gereksinim setlerinin, bilinmesi yatmaktadtr. Bu gereksinimlerin farkmda olmayan orgiit 

yoneticilerinin geleneksel yonetim ve giidiileme anlaYI~1 vok basitti. insanlar paraya 

gereksinim duyarlar, yiinko, hemen biitOn gereksinimlerini para ile k~darlar. 0 halde 

onlara ne kadar vok para verirsek 0 kadar vok t;ah~lrlar. i~gorenlerin performanslnl 

yiikseltmek, tembelligi, i~ten kas;ma veya az t;ah~maYI onlemek it;in Slla denetim, ceza 
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veya ceza iIe tehdit ve yeni 6derne pIanIanna b~vurma gelenekseI giidiiIerne anIayl~tnm 

terneI ogeIeriydi. 

InO'Ierin ilk ytlIannda Mayo tarafindan yaptlan Howthorne ara~tlrma buIgulan, 

geIenekseI y6netim ve glidiileme anIaYI~ml gozJer oniine seren ilk ve genet bir ar~tlrma 

olrnu~tur (Owens, 1981, s. \06-107). 

McGregor' un geli~tirdigi "X" kurarnmm insan hakkmdaki olumsuz sayiltIlan da 

on un geleneksel yonetim, denetim ve giidiileme anlaYI~ml yansltmaktadlr. "X" 

kurammdan sonra geli~tirilen "Y" kurarnmm insan hakkmdaki sayIltiian ise "X" 

kurarnmm sayduIanmn tam tersidir ve ~agda~ yonetirn, denetirn ve giidlilerne anIaYI~ma 

ge~i~ ozellikleri ta~lrnaktadlr. (Aydm, 1986, s. 85). 

insanm dogasma ili~kin kotiimser gorii~ gore, msan kotiidiir, Ylrtlcldlr, 

yan~macldlr ve saldlrgandlr. iyimser gorii~ ise insan iyidir, i~birligine yatkm ve 

erdemlidir. 

Taylor'a gore, i~goren, iiretim denkleminde sabit, tembel, lyl 

programlanmadlgtnda ise etkisizdir. i~g6renin esas ilgisi oZ-<;:lkandlr ve yeterince pkar 

eIde edemediginde i~ten kaytarma g6sterir. i~gorenin bu egi1irnini etkisiz IoImak ya da 

yenmek i<;:in sIlo denetlenmesi ve dl~andan giidiilenmesi gerekir. Ekonomik odiillere 

deger veren i~goreni giidiileyen etkili giidiileme aracI para ve slkl denetirndir (Knowles, 

Saxberg, Aydm, 1991, s. 74). 

Taylor'un bu varsaYlmlan 0 donem yoneticilerini olduk<;:a yiiksek diizeyde 

etkilemi~, tembelligi, i~en kaytarmaYI ve performans d~iikliigiinii onlemek, i<;:in yeni 

giidiiIeme teknik ve Oderne planlan geli~tirmelerine sebep olm~tur. Ornegin, saat ba~1 ve 
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gotlirii usulii !i=ab~ma, pan;:a b~ma odeme ve yakmdan etkili denetim, klsa siirede 

i~gorenin daha fazla kazanmasml saglarken diger taraftan da iiretimi kisa donemli de olsa 

artlflm~tlr (Owens, 1981, s. 107). 

Bir!i=ok psikolog ve toplumbilimci ise, insamn dogasma ili~kin lYlmser 

varsaYlmlarda bulunmu~lardlr. Omegin, A. Montagu, insamn yan~ma yerine i~birligi ile 

y~da kaimaYi siirdtirmeyi yegledigini ve gereksinimlerini kar~llamak iyin b~kalanna 

baii;Jmh oldugunu belirtmektedir. Sullivan lse, msamn temel ve psikolojik 

gereksinimlerinin kar~lIanmasmdan doyum saglayan ve insani ili~kilere onem veren 

toplumsal bir varhk oldugunu savunmaktadlr. 

iyimser gorii~ sahiplarinden Mayo da orgiitsel etkililikte insarun toplumsal yamm 

vurgulayarak. i~birligine inanan insanm iyi yonlerini vurgulaml~tlr. Mayo, ekonomik 

olmayan odiil ve oz:endiricilerin ~gorenleri giidiilemede yetersiz: kaldlii;Jm belirtmi~tir. 

insan hakkinda bu iyimser saYiltdara sahip olan yoneticiler i~goren1eri sadece ekonomik 

yonlii bir giidOleme yerine, ekonomik, toplumsal ve hem de bireysel boyutu on plana alan 

Ifok yonlO giidOleme teknikleri kullanml~lardlf (Aydm, 1991, s. 75-78). 

Orgiitlerdeki insan hakkmdaki saYiltdara gore, bir!i=ok farkh gruplar tespit edilmi~ 

olmasma ragmen bunlar dort bOyiik grupta toplanml~ur. Bunlar; (I) ussal-ekonomik 

insan, (:!) sosyal insan, (3) oz:-ger!i=ekle~tirime yonelik insan ve (4) karm~lk insandlf. 

Ussal ekonomik insan. Bu kuramm dayandlgl saYllnlara gore insan, ekonomik 

isteklendiricilerle gtidiilenir ve kendisine en fazla ekonomik kazanCl saglayacak i~i yapar. 

Ekonomik ozendiricilerin orgiitlin kontroltinde olmasl dolaYislyla, orgiit tarafmdan 

yonetilen., giidiilenen ve kontrol edilen edilgen bir varhktlr. Bu saYilular McGregor'un Y 

kurammm saydtlianm ilfermektedir. X kuraml saylitllanna gore ise insan, dOgasl geregi 
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tembel oldugundan dl~ isteklendiricilerle gudulenmelidir. insamn orgilt ama~lanna ters 

d*n dogaI ama~ ve istekleri orgut<;:e denetim altma ahnmahdlr. 

Anla~IIdlgl gibi bu kuram insanlan, guvenilmez, para canhsl, hesap~1 kitle ile bu 

kitleyi orgiitlemesi ve yonetmesi gereken giivenilir, paradan b~ka ~eylerle de gudulenen, 

iyi ahh1.kh se~kinler olarak iki stnlfa aylrml~l!r. (Shein, 1965, s. 47-48). 

Koontz ve Donnell'in belirttigi gibi ussal ekonomik insanm i~erdigi yonetim 

stratejisi; plan lama, orgutleme, giiduleme ve kontrol sure~lerini kapsar. i~gorenler 

yeterince iiretim yapmlyorsa, orguliin etkililigini artlrmak iyin i~lerin verimlilik ve 

ekonomik baklmdan orgutsel ili~kilerin yeniden planlanmasl yapdlf. Bu planlamaya gore 

yeniden orgutlenmeye gidihr. i~ ba~anmtnl artlrmak iyin bireysel odiillendirme ve rekabeti 

on plana ylkaran yeni bir Odiillendirme ve gGdiileme sistemi denenebilir ve biiliin bunlann 

ger~ekl~mesine yardlmcl olan etkin bir denetleme sistemine g~ilebilinir. Goriildiigu gibi, 

orgGtsel i~ b~anml sorumlulugu, tamamiyle yonetime yiiklenmi~tir (Can, 1986, s.38). 

i~gorenlerin sadece ekonomik isteklendiricilerle giidiilenmelerinin, orgiit 

etkinligini olumlu yonde etkiledigi soylenebilir. Omek olarak montaj hatl! 

gosterilmektedir. Montaj hatll kavramtntn verimli bir iiretim yolu oldugu pekyok kez 

goriilmii~tUr. Para ve ekonomik isteklendiricilerin orgutlerde insan ~abastnl b~anyla 

gGdiiledikleri kamtlanml~tlr. (Shein, 1965, s.50). 

Sosyal insan. HO .... 1home ara~tIrmalan sonw;lan, i~gorenlerin ~e~itli davranl~ ve 

~ah~ma bi<;:imlerini ortaya <;:lkarml~t1r. Bazl i~gorenler i~in i~ arkad~lan tarafindan kabul 

edilme ve sevilme gereksinimlerinin yonetimce sun ulan ekonomik isteklendiriciler kadar, 

ya da daha fazla onemli olduguna <;:arplcl bi<;:imde dikkat <;:ekti. 



Sosyal insan saytltIlanna gore, lOsam giidiileyen, esasmda onun sosyal 

gereksinimleridlr; insan, ba~kalanyla etkile~imler kurarak temel kimlik dllygusuna 

ka,u~uL Monotonla~ma ve llssall~masl so nunda, i~, anlamlm yitinni~ti[ Bu anlam ve 

etkile~im, ~ah~ma Ya.?amlOdaki sosyal ili~kilerde aranmahdlL insan, yonetimin 

ozendlricileri ve denetiminden ~ok, iiyesi oldugu e~itler grubunun baskIsma kar~l 

duyarhdlr. insamn yonetime kar~l duyarhhgl, onun yonetici ve denetmen tarafindan 

sosyal ve kabul edilme gereksinimlerinin k~llanmasma baghdl[ 

Yonetici, dikkatini sadece yaptlan i~e degil, i~gorenlerin gereksinimine yoneltmesi 

gerekir. Yonetici ve denetmenlerin, i~gorenleri denetleme yerine, onlann kabul edilme, 

ait olma ve kimlik duygulanyla ilgilenmeyi, gOdiileme aracl olarak kullanmalan 

gerekmektediL 

Yonetim, kabul edilme, ait olma gereksinimleri ve kimlik duygulan kar~tlanml~ 

grup kuvvetlerinden yararlanarak, grup nonnlanm orgOt ama .. lan yoniinde harekete 

ge<;:irebilirse, kullamlabilecek ~ok bUyiik bir enerji ve gOdulenme kaynagI ortaya ~lkaL 

(Shein 1965, s. 50). 

Ibid ise, bu tip msan modelinde gOdulemenin kaynaglOlO yoneticide degil, 

i~gorende oldugIJllu belirtmektedir (Can, 1985, s. 39). 

Ozgen;:ekIe~tirime yiinelik insan. Ozgef(;ekl~tirime yonelik msamn dogasma 

ili~kin sayIlttlan ~oyle ifade edilebilir: Maslow'un gereksinimler hiyerar~isi kurammda da 

belirtildigi gibi, insamn gOdiileri bir hiyer~i bi<;:iminde duzenlenmi~ olan slmflara aynhr. 

Bu smlflamada en ust basamakta; insanm sahip oldugu biitun kaynak ve yeteneklerini son 

had dine kadar kullanabilmesi demek olan ozger<;:ekle~tirim gereksinimi gelmektedir. 
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insan her~eyden once kendi kendisini giidiiler ve denetler. Ozger~ekle~tirim ile 

daha etkili bir orgiitsel i~b~anml arasmda paralellik vardlr ve olanak verildiginde insan 

kendi amac;:lanyla orgiitiin amac;:lanOi birle~tirecektir. 

Ozger~ekle~tirime yonelik insan saYlltllanm kabul eden yonetirnin gorevi, 

i~gorenin i~inde kendisine gurur ve 6zsaygl veren bir anlarn bulrnasml saglamak olrnahdlr. 

y onetirn, i~gorenlerin var olan gudiilerini orgiit ama~lanna yoneltrnek iizere onlara 

olanak saglamak durumundadlr. 

Herzberg'in yaptJgl ar~lIrmalarda ozger~ekle~tirime yonelik i~gorenlerin, i~in 

kendisi ile ilgili olan doyum saglaYlcl etkenlerin ba~mda yiiksek yiizde oranlanyla 

straslyla; ba~an, tanmma, yiikselme, i~n kendisi, ki~iseI gel~me olaslhgl gibi etkenler 

geimektedir. Bu etkenler ozger~ekl~tirime yonelik i~gorenlerin ger<;ek giidiileyicileri 

olarak kabul edilmektedir. Diger yandan rrevre ile ilgili olan ve i~gorenlerde 

doyumsuzluga yol arran etkenler de strastyla; iicret, kotii rralt~rna ko~ullan, i~giivenliginin 

yetersizligi ve kotii bir yonetim, gozetim birrimi gelmektedir. Bu saghk etkenleri de bir 

yerde yine ozger<;ekl~tirime yonelik etkenlerdir. Y onetimin orgiitsel etkililigi saglama 

b~SI, bu doyum saglaytci etkenleri saglamast ve i<;ten giidiileme yontemlerine agtrhk 

vermesine baghdtr (Shein, 1965, s.56-59). 

Bu tip insanda giidiilenme, dl~ isteklendiriciler olmaktan ~:JkIP, kendi kendini 

giidiilemeye donmektedir. C. Argris'in oIgunl~rna kurarnt bu tip insan modelinin 

dayandlgl bir ba~ka kuramsaI c;:en;:eveyi olu~turmaktadlr (Can, 1985, s. 46-50). 

Karma~tk insan. insan, <;e~itIi gereksinim ve gizil gii~Ieriyle sadece kendi ic;:inde 

daha karm~lk olmakla kalmamakta; karm~lkhk a<;lsmdan yamndaki k~iden de 

aynlmaktadlr. 
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Bu gorii~iin msanm dogasma ili~kin saydtdan ~oyle slralanabilir. insan sadece 

karma~lk degil, fazlaslyla degi~kendir de; kendisi i,.in t~ldlklan onern derecesine gore 

bir hiyerar~i bi,.iminde slralanml~ bin;:ok giidiileri vardlr, ancak bu giidiiler zaman ve 

ko~unara gore degi~me egilirnindedir. 

insan, orgiitteki deneyimleri sayesinde yeni giidiiler ogrenebilir. insamn bir orgiite 

verirnli olarak kattlmasl, temelde onun giidiilerine baghdlr; insanm doyum saglamasl ve 

orgiitiin etkililigi onun giidiilenmesine baghdlr. Omegin, beceri diizeyi 'Yok dii~iik, faka! 

iyi giidiilenmi~, beceri diizeyi yiiksek bir i~goren kadar verimli olup orgiitiin etkililigine 

katklda bulunabilir. 

Bu saydttlan goz oniine alan bir yoneticinin, i~gorenin yetenek ve giidulerinin 

farkmda olmasl i,.in yiiksek diizeyde bir duyarhk ve 'Yoziimleme yetenegine sahip olmasl 

gerekir. Bireysel farkhhklan normal saymah ve onlann farkh gereksinim ve giidalerini 

,.oziimleme ve k~t1arnada esnek ve yonlendirici oImahdlr. 

insanm karm~lkhgl bir dereeeye kadar onun ki~iliginin, bir dereceye kadar da 

onun farkh gada yaplsmm bir sonucu olarak kabul edilmel.:tedir. <;:e~itli rne51ek 

gruplanyla yapml~ oldugu ar~ttrmalarda Vroom, yonetieilerin erk, b~an gelir ve 

iler/eme giidiilerinin on planda oldugunu, yiiksek dazeyli yonetieilerin ki~isel geli~rne, 

ozgerr.:ekle~tirirn ve ozerklige, alt diizey yonetieilerden daha fazla onem verdiklerini ve 

orgiitle daha 'Yok ozde~le~tiklerini tespit etmi~tir. 

insanlann giidii kahplanm ve y6netsel gudiilenrneyi ara~lran toplurnbilirneilerden 

birisi de Me C1elland'dlr. Me Clelland in5anlarda ,.ok 'Ye~itli giidalerin bulundugunu tesbil 

etrni~ ve bun Ian a'Y ternel giidii i'Yerisinde toplaml~ttr. Bunlar; B~n, erk ve ait olrna 

giidaleridir. (Shein, 1965,5.60-63). 



E. Lawler, i~gbrenlerin kendileri ic;:in ba~an standartlan koydugunu ve 

belirledikleri bu amac;:larla uyum ic;:inde bir i~ ba~ansl saglamaya ybnelik olarak 

gudiilendiklerini ileri siirmektedir. Giidiilenmenin, ki~ilerin kendileri ic,:in koyduklan 

amac;:larla etkilenecegini belirtmektir. Lawler'e gore, giidiilemeyi etkileyen ikinci etken ise 

ba~nh bir i~ sonunda elde edilmesi du~iinulen sonwylarm yekiciligidir (Can, 1985, 

s. 57-59). 

Y bneticinin yonetim bic;:imi, i~gorenleri giidiilemek, yetkilerini kullanmak 1<;111 

takmdlgl tutuma, orgiite ya da i~gorene yonelik olmasma gore nitelik kazal1lr. Yonetici 

~gorenleri giidiilemek ic;:in odiil ve cezadan birini kullanmaya daha c;:ok aglrhk verebilir. 

Odiillendirme i~gbreni olumlu orgiitsel davranl~a bzendirmeyi, onun olumlu brgiitsel 

davral1l~ml peki~tirmeyi amaylar, ceza ise i~gbrenin olumsuz brgiitsei da vral1l~ta 

bulunmasml onlemeyi amac;:lar. 

i~gorenleri giidiilemek iyin cezal1ln c;:okc;:a 1,:uIlanilmasl, b~langlyta b~anYl artmr 

ancak, sonradan bu b~an tarnamen azahr. Odiiliin ise yerinde ve dozunda kullal1l1masl 

durumunda i~gorenin brgiitsel davral1l~a katklslm artmr (Ba~ran, 982', s. 92). 

Livingston'un deneyim ve ar~tlrmalan, bazl yoneticilerin, i~gorenlerinin siirekli 

olarak daha iistiin performans gbstermelerini saglama yoniinde biiyiik bir c;:aba 

ic;:indeyken, diger baZ! yoneticilerin ise, tam tersi, i~gorenlerini b~abileceklerinin altll1da 

bir performans gostermeleri yoniinde bir c;:aba ic;:inde olduklanm saptadl. Yoneticilerin 

davral1l~ bic;:imleri, i~gorenlerden neler beklediklerini ortaya koyuyordu. Eger ybneticinin 

amac;: ve beklentileri yiiksek diizeyde ise verimlilik "ok iyi, eger onun amac;: ve beklentileri 

d~uk diizeyde ise, verimlilikde muhtemelen dii~uk duzeyde olmaktaydl. 
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Ostiin nitelikli yoneticilerin ozelliklerinden birisi de, i~gorenlerine iistiin 

performans gerektiren yiiksek amac; ve beklentiler yaratma yetenegine sahip olmalandlr. 

Etkisiz yoneticiler ise, bu yetenek ve ozelliklerden yoksundur. Bunun sonucu olarak bu 

!(ir yoneticilerin i~gorenlerinin verimliligi bundan zarar gorOr. 

Sekil-T de goriildiigii gibi, i~gorenler yoneticilerin yiiksek beklentilerine yiiksek 

dilzeyde bir perfonnans ile ka~lhk vermektedirler. 

Yiiksek beklentiler 

Yiiksek perforrnans 

Sekil-7 Etkili daire (Hersey ve B1anchhard, \988, 5.23\). 

i~gorenler, etkisiz ve dii~iik beklentileri olan yoneticilerin beklentilerine de dii~iik 

perfonnans1a k~lhk vermektedirler. Bu durum Sekil-8'de gosterilmektedir(Hersey ve 

Blanchhard, 1988, 5.23l} .. 

[ ~b~_~ 

Du~ performans 

Sekil-8 Etkisiz daire (Hersey ve Blanchard, 1988, s.231). 
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Orgiit ama<;lannm, i~gorenlerin nazannda ger<;ek<;i, ul~llabilir ve elde edilebilir 

olmalannm ba~h b~ma bir giidiileme faktorii oldugunu vurgulayan Hersey ve Blanchard, 

ger<;ek<;i olmayan ama<;lara sahip orgiitlerde iiretimin dii~tiigunii, bir elektrik iiretim 

kurumunda yapml~ old uk Ian bir a~ttrmada ortaya koydular. Hersey ve Blanchard, 

yoneticilerin gorevinin her zaman i~gorenlere sadece ama<;lar koymak olmadlgllll, ergiit 

etkinligini saglamak i<;in orgiitsel ama<;:lann yamnda, i~gorenlerin kendi bireysel 

ama<;lanm da ger<;ekl~tirebilecekleri bir <,:evreyi ve ko~ullanm saglamak zorunda 

olduklan inancmdadlrlar (Hersey ve Blanchard, 1988, s. 19 - :!7). 

Yoneticinin, i~gorenlerin beklentilerini bilmediginde, onlann gereksinimlerini 

ka~llayamayacagml vurgulayan Davis, yoneticilerin ~e ili~kin rol a1glslyla, i~gorenlerin 

i~e ili~kin rol bekleyi~leri arasmda bir fark oldugu zaman, giidiileme ve etki diizeyinin 

dii~iik olacaglm vurgulamaktadlr. 

Davis, giidiilerin bir ki~inin gereksinimlerinin ifadeleri oldugunu, bu nedenle 

onlann Ici~isel ve i<;sel oldugu g6rii~iindedir. Ozendiricilerin ise, i~gorenlerin iyi 

<;ah~malan, orgiit ama<;lanna ul~malannt desteklemek iizere i~ <;evresine yonetim 

tarafindan saglanan <;Ikanmlar oldugunu belirtmel-tedir. 

Bazl fizyolojik i~levler giidiileme olmadan ger<;ekle~ir, ancak bilin<;li davrant~m 

hemen tiimii giidiisel ya da nedenlidir. Yonetimin gorevi ~gorenin giidiilerini, i~ 

ba~anmmda yaplci bir bi<;:imde yonetmek iizere belirlemek ve harekete ge<;:irmektir 

(Davis, 1989, s. 103). 

i~gorenleri harekete ge<;iren ve davram~lanntn ybnunii belirleyen onlann istek, 

arzu ve gereksinimleridir. Bunlann yanmda ki~inin davram~ml etkileyen ve yon veren, 

<;evresel ko~ul, ki~isel izlenim. sosyal ah~kanhk ve tutumlar gibi faktorlerden olu~an 
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uyanci etkenler de mevcuttuL Bireyin arzu, istek ve gereksinimleri doyuma 

ul~mlmadlk~a bir dengesizlik durumunun ortaya ~Iktlgml vurgulayan Eren, bireyin 

i<;inde y~adlgl ~evreye uyan istek ve gereksinimlerin kabul edilebilir ve benimsenebilir 

nitelik t~ldlgmr belirtmektedir (Eren, 1989, s 389). 

i~gorenler, gereksinimlerinin doyumu yontinde ~aba harcar ve davram~ 

gosterirler. Bunun bilincinde olan yonetici, oncelikle her i~goreni iyi tammak suretiyle, 

onlan gereksinimlerinin doyumu yoniinde giiduleyebilir. 

Sosyal orgiitlerdeki bin;ok olumsllz tutum ve davram~ ve hatta sosyal 

patlamalann ki~ilerin tatmin edilemeyen arzu ve gereksinimlerinden meydana geldigini 

ileri siiren Eren, tatmin edilemeyen arzu ve gereksinimlerin bireyde ruhsal geriIim ve 

denge bozukluklanna sebep oldugunu, gerilimin, b~uImasl ya da azaltllmasl sonucunda 

bireyin doyum saglayacagml vurgulamaktadlL 

Eren, ozendinne ara<;lannm, k~nin yonetim <;evresiyle ilgili oldugllnu, bireyin 

istek ve gereksinimlerinin y6netimin kendisine sundugu ara<;lar sayesinde doyuma 

ula~t1racagml ve ki~inin i~ gorme arzusunu artIracagml belirtmektedir. i~gorenin 

ama<;lanna ul~masma yardimci alan ve yonetim <;evresinden gelen bu ara<;lar onun 

i<;inde <;ah~hgl orgOtun ama<;lanm benimsemesine ve bu ugurda "abalanm 

yogunla~lrmasma (giidiilenmesine) neden olacagml belirtmektedir (Eren, 1989, s. 389). 

DI~ giidiileme ara~lan olarak adlandmlan orgOtsel ozendirici ve <;Ikanmlann 

olumlu ~kilde kullamlmasmm, yoneticinin orgiitsel ve yonetsel gOciine bagh oldugu 

yadsmamaz. Yonetici ozendirici ara<;lann herbirisinin her bireyde aym giidUlemeyi 

olu~turamayacagl bilincinde olmasl gerekir. Fizyolojik gereksinimlerin bireylerde btiylik 

oranda aynl gudiilemeyi olu~tunnasma kar~m diger gereksinimler farkhhk gosterir. 
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Ozendirici ara"lann giidtileme giicLi, bireyden bireye farkhhk gbsterir. i~gbrenin bireysel 

deger yarglsma gore kabul alam io;ine giren ozendirici ara"lar bireyde giidiilenmeyi 

olu~turur. 

Ozendirici ara"lann etkinligi bireylerin deger yargllanna, "evre faktorlerine, 

sosyal ve egitsel duzeylerine ve toplumsal yaplya baghdlr. Bir i~goreni giidiilemek i"in 

ekonomik ara,lar (ticret artl~1 gibi) yeterli olurken bir digeri i"in giidiileyici bir etkisi 

olmayabilecegini ileri siiren Sabuncuoglu, evrensel nitelik ~Iyan bir"ok orgutsel 

ozendiricinin yam Slra bu ozendirici gtidiileme ara"lanm; (a) ekonomik arao;lar, (b) psiko 

-sosyal araylar ve (c) brgiitsel-yanetsel ara"lar diye slOlflandmlabilecegini belirtmektedir 

(Sabuncuoglu, 1984, s.84-85). Bunlar: 

A- EKONOMiK ARAC;LAR 

1- D eret artl~1 

2- Primli tieret 

3- Kararlara kaulma 

4- Ekonomik adiil 

B- PSiKO - SOSY AL ARAC;LAR 

1- C;ah~mada baglmslzhk 

2- Sosyal katllma 

3- Deger ve statU 

4- YLikselme ve geli~me olanaklan 

5- C;e"Teye uyum 

6- Oneri sistemi 

7- Psikolojik gtivence 

8- Sosyal ugra~llar 
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c- ORGOTSEL VE YONETSEL ARA<;:LAR 

1- Amav birhgi 

2- Yetki ve sorumluluk dengesi 

3- Egitim 

4- Yiikselme 

5- Kararlara kaulma 

6- ileti~im (Sabuncuoglu, 1984, s, 84-85), 

i~gorenden bekleneni alabilmek IvlO, onu en Iyl ~ekilde giidiilemek 

gerekmektedir. Giidiilemek ise, i~gorenleri orgiit amavlanna yakl~ncl, inandmci ve 

ozendirici nitelikte yapdan rum eylem ve ugr~llardlr. Giiniimiiz orgiitleri, i~gorenlerin 

performanslOl olurnlu bi~irnde etkileyecek giidiilerne ara~ ve tekniklerinden 

yararlanrnaktadlrlar. Yoneticiler, boylelikle orgiitlerde ~ah~an i~g6renlerin orgOt arna<;:lan 

dogrultusunda ortak ve benzer davram~lar gostermelerini saglarnaya ~ah~rnaktadlrlar. 

~kun Ise, ~gorenlerin dogru orgiitsel davranl~ gosterebilrneleri i<;in onlann 

giidiilenrneleri gerel,:tigini vurgulayarak ~gorenlerin giidiilenmesini 

tammlamaktadlr: 

<;:ah~n insan olarak fiziksel, ruhsal, toplumsal, orgOt uyesi 
olarak orgiitsel, yOnetsel \'e i~Ie\'Se1 gereksinimlerinin, orgiitiin 
tiimsel am~ \e gereksinimleri dogrultusunda herbirine ozgu ara~ ve 
yontemlerle k~.lanarak, belli politikalar yrudumyla da \Tam~lanna 
bu yolda biCim \'eya yon \'erilmesi siirecidir. 

~oyle 

Tanlmdan da anl~lldlgl iizere, dinamik bir siire<; olan giidiilenmede hareket 

noktasl. doyurnu gerekli olan gereksinirnlerdir (Sapancall, 1993, s, 55 - 58), 

SapancaIJ, orgiitlerdeki i~gorenleri giidiileyebilrnek iCin yoneticilerin kullandlklan 

ozendirici ara~lan, Sabuncuoglu'nun yapml~ oldugu s.mflandmnadan pek fa~~~. ~~~~JI.n 

\NO'':'' ,',' .,; 
~r~'~·:·-· 
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ii<;: temel ba~hk altmda toplamaktadlr. Bunlar; (a) sosyo-ekonomik ara<;:lar, (b) orgUtsel ve 

yonetsel ara<ylar ve (c) psiko-sosyal araclardtr. 

A- SOSYO - EKONOMiK ARAC;LAR 

1- Ocret (Para) 

2- Giivenlik 

3- Ekonomik odiiller 

B- ORGOTSEL VE YONETSEL ARA<;LAR 

1- Egitim ve yiikselme 

2- Katllma 

3- ileti~im 

4- i~i cekici klima 

5- Sendikal~ma 

6- Fiziksel cah~ma ko~ullan 

C- PiSKO SOSYAL ARAC;LAR 

1- StatU 

2- Yetki devri 

3- Dam~manhk hizmeti 

4- Rekabet 

5- Sosyal kattltm 

Sosyo-ekonomik ara~lar. giidiilemede ozendirici araylar olarak orgiitsel ve 

yonetsel bazt ara<;lardan yararlanmak mtimktindtir. Ozellikle az geli~i~ ve geli~mekte 

olan tilkelerde, i~gorenler i<;in en onemli orgUtsel ozendiriciler, gelir ve mesleksel 

gUvencedir. Bu gruba giren ozendirici ara<;lar ktsaca ~u ~ekilde a<;lklanabilir. 
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Ucret. Newman, guduleme konusunda yapllan bin;:ok ara!}tmnamn, ekonomik 

bzendiricilerin yarannm diger gOduleyicilerden daha fazla oldugunu ortaya koydugunu 

belirtmektedir. i$gbrenin kendisi ve ailesi iyin en onemli gelir kaynag. licrettir. Ocret ise 

bin;ok gereksinimin kaf$llaYlclsldlr. Ocretin (para) orgiitlerde bzendirici arar; olabilmesi, 

i$gbrenin aym pozisyonda iken iicretinin devamh artmasma veya i$gbrenin yiikselmesine 

paralel olarak iicretinin de devamh artmasma bagltdlr. Ozendirici ticret sistemleri de 

onemli giidiileyici faktorlerden biridir. 

Giivenlik. Yogun teknolojilerin kullamlmasL, otomasyona ger;ilmesi ve i$sizligin 

hemen her iilkenin sorunu haline gelmesi, bzellikle i$ giivenligi, i$gorenler ir;;in bOyiik 

bnem kazanml$ltr. Aynca, iilkedeki genel i~ yasalan i$ gOvenligini tam olarak 

saglayamadlgl dururnlarda brgiitlerin i$gorenlerine saglayacaklan sOrekli i$ garantisi 

r;;alt$anlar ir;;in <;:ok onemli bir giidiileyici faktor olmal.'1adlr. Bunun yanmda, i$gorenlere 

saglanacak emeklilik, Ya!}hhk, hastahk, kaza, bliim, i$Sizlik gibi sigorta rurleri ve diger 

sosyal giivenlik onlernleri de <;:ok bnemli birer gOduleyici faktor olu$turmaktadlrlar. 

Ekonomik iidiilIer. i$gorenleri i$e bzendirmek ve orgiite daha yok baglamak. 

performanslanm arttnnak amaclyla, b~n gosterenlere verilen odiiller, ekonomik 

olabilecegi gibi. takdir edilme. te$ekkiir, ovgii ve terti gibi tinsel de olabilir. 

Orgiitsel ve yiinetsel ara~lar. i$gorenleri orgiite baglayan ve ~rgOt amar;;larl 

dogrultusunda giidoleyen sadece ekonomik arar;;lar degildir. i$gorenleri giidUiemeyi 

ama<;:layan ba!}ka brgiitsel ve ybnetsel arar;lar da varwr. Bu gruba giren arar;lar da $U 

$ekilde a<;:lklanabiliL 

Egitim ve yiikselme. <;:aglmlz bilgi ve teknoloji <;:agldlr. Bu nedenle brgiitler 

siirekli olarak yeni teknolojiler, makine ve teknikler kullanmaktadlrlar. i$gbrenler bu yeni 
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teknoloji, makine ve teknikleri ogrenmek durumundadlrlar. Eger bu yeni donamma uyum 

saglayamazlarsa i~e yabanclla~maya, i~ten sogumaya ve hatta i~lerini kaybetmeyle ytiz 

yiize gelebilirler. Orgutlerin uygulayacaklan hizmeti<;i ve hizmetdl~l egitim programlanyla 

i~gorenler yeni bilgi ve becerilere sahip olur ve yeni teknolojilere yabanclhk <;ekmezler ve 

orgutsel etkililikte de verimli olurlar. Bu rur egitim programlan i~gorenler i<;in onemli 

birer glidiileyici etken olabilmek-tedirler. 

Sabuncuogluna gore, dinamik bir y~am surdiirmek isteyen her i~goren yiikselme 

ozlemi i<;indedir. Yiikselen i~g6renin, kendisine ve yoneticilerine gOveni artar, ki~iligi 

geli~if. yetkilerinin artmasl nedeniyle <;ah~ma istegi artar. <;:evrenin ilgisi ve takdiri 

i~gorenin tizerinde olumlu etki yara!lr (SapancaJt, 1993, S. 59-6 I). 

Katllma. Kaynak' a gore,. katdma i~gorenin performansml artlran ve i~te doyum 

saglamasma yol a<;an en onemli ozendiricilerden biridir. Katllma, i!igorenin saygJ ve 

tamnma gereksinimine bir ka~lhk sagIayarak, i~goreni giidiilemelctedir. 

iJeti~im. OrgOt i<;inde emlf ve haberIerin yayrlmasml sagJayan bir stire<;tir. 

i~gofenlefin birbirleriyle oldugu kadar, yoneticileriyle kurduklan iyi bir ileti~im 

i~gorenlerin <;abasml arlmcI bir etkendir. 

i$i ~ekici klima. Uyargil ise; i~in monolDn, basit tekrarh ve slklCI hale 

donii~mesinin, i~g6renlerde;· i~ doyumsuzluguna, ruhsaJ ve fiziksel yorgunluga, i~te 

devamslzhga, i~ gticti devrine ve tiretimin kalite ve miktannda dti~~lere sebep oldugunu 

ileri siirmektedir. 

i~in, orgtitsel etkililikte bu kadar onemli olmasl, onun yonetici tarafindan ilgi 

<;ekici hale getirilmesini, geli~tirilmesini ve zenginl~tirilmesini gerektirmektedir. I~in 
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gen;ekten 6rgiit il'in anlamh ve yapllmaya deger oldugunun y6netimce vurgulanmasl, 

i~g6reni gudulemede onemli bir aral'tlL 

Sendikala$ma. i~g6renler tek b~lanna ka~llamayacaklan 6rgiitsel kazamm ve 

haklanI1l sendika aracljpyla koruyabilecekleri du~uneesindedirler. Y6netieinin 

i~g6renlerin sendikal~ma \,abalanm engelleme yerine, kolayl~lirmasl ve te~vik etmesi, 

I'agda~ bir guduleyici faktor olarak degerlendirilmektedir. 

Fiziksel ~ah~ma kO$uJlan. Fiziksel -rah~ma ortaml, i~g6renin l'ah~lrken temas 

ettigi yerlerin tumudur. ("all~ma ortammm saghkh ve rahat olmasl, fiziksel ko~llann iyi 

olmasl i~g6reni 6rglite ve i~e baglamada onemli bir etkendir. i yi aydmlatma, 15ltma, 

yogun ve yeterli ara-r ve gerel'ler i~in daha iyi ve I'abuk yapllmasml saglayan gUdeleyici 

etkenlerdir. 

Psiko-sosyal ara~lar. <;:ogu orgiitlerde pek dikkate ahnmayan bu tiir ara"lar, son 

zamanlarda etkinligini fazlaca hissettirmektedir. Diinyadaki en degedi varhk insandlr ve 

yapIlan he~ey insana yoneliktir. insan arna\" orgutler ise birer aral'llr. Bu durumun 

farkma varan yoneticiler sosyal, kultiirel ve psikolojik ozelliklerine gore bu guruba giren 

aral'lan kullanmakta 6zen gostermektedirler. Bu gruba giren ara<;lar ise ~u ~kilde 

al'lklanabilirler. 

Statii. Ki~ilerin toplumdaki yederi, 0 toplumun gereksinim ve degerlerine g6re 

saptamr. Can, statiinun orglitlerde gudulemeyi saglayan onemli ozendiricilerden birisi 

oldugunu ifade etmektedir. Aynca toplumda kendini kamtlaml~, buyiik ve b~anh bir 

6rgutun uyesi olmak da onemli guduleyiciler arasmdadlf. 
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Yetki devri. Kaynak'a gore, yetki devri i~garenin saygt ve tanmma 

gereksinimlerini doyuma ul~uracak anemli giidiileyici ara~lardan birisidir. (Sapancah, 

1993, s 59-63). 

DaOl~mallhk hizmeti. Dant~manhk hizmeti verecek ki~i ve burolann iyi hizmet 

vermesi, ~ah~anlan giidulemede anemli bir gijduleyici ara~ olabilmektedir. 

Rekabet. i~in yogunlugunu ve monotonlugunu giderecek dinamizm ve r;abayl 

artlracak, r;ah~mayl ve dolaYlslyla verimliligi artlracak onemli azendirici arar;lardan biri de 

rekabettir. i~garende rekabet duygusu, saygl gorme, tanmma ve kendini gerr;ekle~tirme 

gereksinimlerinden kaynaklanmaktadlr. Bu haIiyle, anemli bir gOduleyicidir. 

Sosyal katdlm. i~garenler b ir orgiite girdikten sonra r;e~itii sosyal gruplara dahil 

olmaya r;aIl~lr. Bu informal sosyaI gruplar, ki~inin sosyaI durumu ve verimliligi uzerinde 

gudiileyici rol oynamaktadlr (SapancaIl, 1993, s. 64-65). 

Sabuncuoglu ve Sapancah'mn smlfiandlrmaIanndan farkh olarak Katz ve Khan, 

orgiitlerin elinde bulunan giidiileme aravlanm dort ana grupta toplamakudlrlar. Bunlar; 

a) Orgiitierin koyduklan kurallar sistemi ve bunlara uyum saglanmasL B~ka bir 

ifadeyle, rol belirlemelerinin ve orgiitsel denetimin, konulan kuraIlara uygun olup 

olmamasma gore benimsenmesini saglama 

b) i~gorenlerden orgijtr;e istenen davranl~l elde edebilmek ir;in, odiilIerin ya da 

benzeri doyum ara .. lanmn kullamlmasL Bunlar; ueret, iieret dl~l yararlar, i~gorenleri 

etkileyen bireysel isteklendirme arar;lan ve her i~goreni ~it bir;imde etkileyen sistem 

odiilleri. 
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c) i~gorene i~inde baglmslzhk tamma, kendini gostermesine, b~andan doyum 

elde etme ve yeteneklerini kullanabilmesine olanak saglama. 

d) Orgiitsel deger ve ama~lann benimsenmesini saglama, orgiitiin ama<;: ve 

degerleriyle i~gorenin ama<;: ve degerlerini biitiinle~tirmeye <;:ah~ma. 

Bu giidiileme ara~lanndan ozellikle "a maddesi" dl~mda kalan diger maddelerde 

yef alan giidiileme aras:lannm ofgiitiin etkililigine katlasl biiyiiktiir(Can, 1985, s. 4-5). 

Birinci Alt Problemin Ozeti 

Giidiilemenin orgiit yonetimindeki yeri ve orgiitsel etkililikteki rolii nedir? 

Bi~iminde saptanan ara~tlrmarun birinci a1t problemi, ilgili Tiirks:e ve yabanci 

a1anyazmdan toplanan bilgi ve bulgulann I~lg.nda ~yle ozetlenebilir. 

Yonetim biliminin kaydettigi a~amamn temelinde, insana olan bala~ a<;:lsmm 

degi~tirilmesinin biiyiik rolii olm~tur. insanm orgiitlerdeki oneminin farlana varan bilim 

adaml ve yoneticiler insaru ve da vram~lanm kontrol a1tma a1amak i~in giidiileme 

~balanna onem vermi~lerdir. insamn birs:ok giidii ve gereksinime sahip oldugunu ortaya 

koyan bilimadamlan, insamn bu giidii ve gereksinimlerini k~!lamak ve doyum elde 

etmek i~in davram~ta bulundugunu saptadllar. Giidiilemenin kokeninde insan 

gereksinimlerinin bulundugu dii~iincesi, bilimadamlanm, insanm gereksinimlerini 

~tlrmaya yoneltmi~tir. 

Yonetimin gore vi orgiitiin amas:lanm ger<;:ekle~tirerek orgiitii y~tmakllr. Bu 

ancak, i~gorenlerin yiiksek performans gostermeleri ile saglanabilir. i~gorenlerin bu 

performansa ul~bilmeleri ise. onlann giidiilenme diizeylerine baghdlr. Orgiitse! 
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etkililigin temelinde de i~gorenlerin gudulenmesinin bulunmasl, gudiilemeyi, yonetimin en 

onemli ve vazge<;ilmez gorevlerinden birisi durumuna getirmi~tir. <;:unkii yonetimin 

b~ansl, bir yerde, onun gadtileme yetenegiyle olO;iilmektedir. 

i~gorenlerin orgut amao;lan dogrultusunda istendik davram~lar gostermeleri ve 

performanslanm en ust dazeye <;Ikarmaian, b~anh bir ~ekilde giidiilenmelerine baghdlf. 

y oneticinin i~gorenlerini b~nh bir ~kilde giidiileyebilmesi io;in oncelikle onlan iyi 

tammasl, onlann giida yapllanm iyi o;oziimlemesi gerekmektedir. 

i~goreni belirli orgUtsei davram~lar gostermeye yoneltme, yani giidaleme, ancak 

on un gudii ve gereksinimlerini doyurmakla mamkiin olabilir. Bunun io;in yoneticinin 

demokratik bir yonetim bio;emi gostermesi yamnda, giidaleme konusunda deneyimli 

olmasl ve orgiitiin de uygun ozendirici ozdeksel ve tinsel arao;lann yer aldlg. bir odal ve 

giidaleme sistemine sahip olmasl gerekir. 

Dogru ve b~anh giidiilemenin i~gorenlerin performanslm iki hatta a<; kalma 

O;lkarabildigi ileri siiriilmekledir. Doyum saglayan bu i~gorenlerin iistiin performansl 

dogal olarak orgiitiin etkililigine yanslYacaktlr. Orgat de amao;lanm gero;ekle~tirerek 

ya~amda kalma)'l surd arecektir. 
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ikinci All Probleme ili~kin Bulgu ve Yorumlar 

Ara~ttrmanIn "gGdGlemenin egitim yonetimindeki yeri ve orgGtsel etkililikteki rolG 

nedir?" bi~iminde dGzenlenen bu alt problemine yamt bulmak amaclyla, godGlemenin 

egitim yonetimiyle orgiitsel etkililikteki rolG ile ilgili olan TGrk~e ve yabanci ar~tIrma ve 

yaymlann yer aldlgl alanyazm taranarak toplanan bilgiler sow ge~en a1t probleme yamt 

olabilecek bi~imde diizenlenmi~tir. 

Blau ve Scott'un orgiit slDlflamasmda hizmet orgiim olarak tammlanan okul; 

yaplsl, ama~lan, yonetimi ve i~levleriyle farkh ozelIiklere sahip ozgOn bir toplumsal 

sistem ve formal bir orgOttiir. Temel gorevi ise egitimdir (Aydm, 1991, s. 190). 

Orgiitlere evrensel ama,.lar koymanm yeterli gariilemeyecegini vurgulayan 

Bursahoglu, okulun arnacmm sadece egitim ve ogretim olmadl~m, bOmn orgiitler gibi 

okulun da ,.ok ama~h bir argiit oldugunu belirtrnektedir. Okuiun orgilt ozelIiklerine 

sadece egitim felsefesi ve ilkeleri a<;lsmdan bak.I!mamasl geregine dikkat <;eken 

Bursahoglu, asker, sanayi, politika ve bunun gibi diger bir takun. orgiitlerin de bir tOr 

egitim hizmeti gordOklarini belirtmektedir. 

Oh.-ul yonetiminin bir baklma, egitirn yonetiminin smlrh bir alanda uygulamasl 

oldugu gorii~Onde olan BursallOglu, egitim yonetiminin a~rhk merkezinin okul uzerinde 

yogunla~ttgml, okul denilen orgOtiin en onemli ve a<;lk azelliginin, ilzerinde <;ah~tlgl 

hammaddenin toplumdan gelen ve topluma giden insan olmasl, dolaYlslyla okulun birey 

boyutunun kurum boyutundan daha duyarh, informal yanmm formal yanmdan daha a~r, 

etki alanmm yetki a1anmdan daha geni~ oldugunu ileri sOnnektedir ki bu da okulun bir 

orgOt olarak farkll ozelliklerinin oldugunu gostennektedir (Bursahoglu, 1982, s. 50-56). 
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Egillm, IIlsanlarla dogrudan dogruya ve yak.mdan Ilgili olan bir hi zmellir Bununla 

beraber, egilim orgullerinin ama~lan a~lh. ve kesin deglldlr Ama<;lar sik sik degl~me ve 

birbiriyle <;:all ~ma eg ihmi gbslcrmekledlr Gruplara ve slireee kallianlara gore dc 

degi~eblimeh.le olan bu ama<; lann , cylem programlarma donu~tOliilebilme lcn kolay 

olmamakladlr 

Okul da diger formal orgUtler gibi alt siSlemlerden olu~maktadlr. Birbl riylc 

organi k ih~ki i<;inde bullman bu alt sistemler. diger orgutJerin alt sistemlerine kJyasla 

kendl klmhkJerini ve benzer izlikJeril1l daha <;ok koruma egllimindedirler. 

Egitimde. ama<;lar ve pohtlkalar, b~1 bl<;otu olarak kullamlmayaeak bl<; lI dc 

soyu ttur Okulun ogretlm kadrosu bir meslek eg itimi gOm1~. kendilerini alanlann ln 

uzma l1l o larak algliayan ogrelmenlerden olu~maktadlr. 

Thelen ve Getzels, egi timin i ~ l evleri ve nitel ikleri a<; lsmdan. en azll1dan kuramsal 

olarak , e~iz bir toplumsal sistem oldugunu belirtmektedirler. Topluma yeni katllanlann 

toplumsall~ma, sosyall e~m e. siyasall a~ma ve klilrurlenme i~i cgilimc verilmi~lir. 

Okul , hi<;bir toplumsal kunumun gozardl edemeyeeegi kadar onemli bir eg itim 

kurumudur Oh.-ulun gorevi bgretmedlr Ancak, ogretme ve ogrenme sUreei , <;o k 

karm~lk bir siire<;t1r. Ogrenme sOree ll1de yonlendlrme i ~le\~ ile gorevlend lrilm l ~ olan 

ogretmen, sOrcei lam kontrol gOcOnc sahip deg lld ir. 

Okul orgiitu olduk<;a karm~lk bir yaplya sahiptir. Okulun farkh i~lev ve ama<;lan 

boyle bir karm~lk yapll1m olu~masll1a neden olmll~tllr 
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Egitim sisteminin bir alt sistemi olan oku~ Dewey'in vurguladtgl gibi, ozel bir 

"evredir. Bu ozel "evrenin gorevi, "ocuga ger"ek "evreyi kolayl~tlrarak, temizleyerek ve 

dengele~tirerek sunmaktadlr. 

Graff ise, "evre ile i" i"e oldugu kadar "evreden en "ok etkiIenen okulun, 

"evredeki biitiin formal ve informal orgiitlerin ya yon verdigi, yahut etkiledigi bir orgUt 

oldugunu, okulun aym zamanda bu "evredeki butiin formal ve informal orgiitlere insan 

kaynajit saglayan bir orgut ozelligini ~Idlgml dola}'1Slyla bu etkilemenin kar~tltklt 

oldugunu vurgulamaktadlr (BUrsallOglu, 198:2, s. 51). 

Ki~iliklerden olu~an Getzels-Guba modelinde en onemli oge bireydir. Bireyler 

orgiitte konumlara sahiptir. Orgiite kattlan her bireyden kendi konumunun ongordUgu 

beldentiler ya da diizgiisel hak ve gorevler diye tammlanan, rollerini oynamalan istenir. 

Omegin, bir ogretmen ogrenciIeri i"in ogrenim deneyimleri haztrltgl yapma hakkl olan 

ve onlara etkili egitimsel da\Tam~lar gosterme gorevme sahip bir kimsedir. Bir 

ogretmenden bu rolleri oynamasl beklenir. Okulda gorev yapan insanlann bu folleri ve 

konumlan olmalanna ragmen gereksinimleri olmayan al-:torler degildirler. Aym 

ko~ullarda tamamtyla e~it ~ek.ilde da"Tam~ g6steren iki ogretmen, yonetici veya ogrenci 

yoI."1Ur; davranl~lannda kendisini gbsteren farldl ki~ilik ve gereksinimlere sahiptirler. 

Ogretmenlerin davram~lanm giidiileyen gereksinim yaptlannm iyi "oziimlenmesi y6netici 

ve denetmenler i"in son derece onemlidir. 

Getzels ve Guba, ki~iligi, davram~ olarak degil, fakat bir i"sel giidiileme sistemi 

olarak tammlamaktadlrIar. Bundan dolaYI tamamlyle aynl giidiileme sistemine sahip iki 

birey yok.'tur, ki~ilikler tektir, biricik.'tir. 
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Gereksinimler, davrant$1n yonii ve amaClnl belirleyen i'Ysel gii'Ylerle ili~kilidir. 

B~an, giivenlik, kabul edilme gibi gereksinimler bireyin davrant~ml giiylii bir ~ekilde 

etkilerler. Birey orgiit iyerisinde kendisine bu gibi gereksinimlerini kar~llayacagl 

konumlara ve iiyeliklere sahip olmak ister. 

Bireyler karm~lk gereksinim, arzu ve istek setlerine sahiptirler; bu yUzden aym 

ortam ve ko~ullarda farkh davram~lar sergilerler. Biillin ogretmenler aym b~an, giivenlik 

ve kabul edilme gereksinimlerine sahip olmadlklarmdan, i~lerindeki degi~im ve istemlere 

ayru ~ekilde tepki gostermezler. 

Bir okul; ama'Ylar, bireyler, dogal ve biirokratik diizenlemeler gibi bir ogeler dizisi 

olarak dii~iiniilebilir. Okuldaki sosyal davram~ en azmdan biirokratik beklentiler, grup 

normlan, orgiitsel amac;:lar ve bireysel ama'Ylar gibi dart ic;:sel age veya alt sistem 

tarafindan dogrudan etkilenir (Hoy ve Miskel, 1987, s. 60-61). 

Bir orgiit olarak ol.:ulun aYlrt edici ozellikleri, onun sosyal, politik ve ekonomik 

gorevlerinden ve toplumun hemen her kesimi ile dogrudan ili~ i9inde olmasmdan 

kaynaklanmaktadlr. (ok amac;:h bir orgiit olmasl, onun yonetiminin onemini aC;:lkcra 

ortaya koymaktadlr. 

Campbell ve Pritchard, insarun belli bir yonde davranl~ gostermesine yol acran, bir 

i~i yap maya istekli kilan icr durumuna, giidiilenme demel.:tedirler. Buna gore, giidiilenme 

ruhsal, giidiileme ise y6netimsel bir kavramdlr. Yonetici ve denetmenin, ogcetmende, 

g6revini yapmaya ili~kin bu i'Y durumu yaratmasma giidiileme denir. Giidiilenme Ise, 

ogretmenin kendi gorevi ile ilgili orgiitsel amaca ul~maYi gereksemesidir. Bu 

gereksemenin oziinde c;:aba vardlr(B~ran, (984, s. 147). 



Okulun ama~lanm ge~ekl~tirecek, yaplslm ya~atacak ve havaslnl koruyacak i~ 

ogelerin lideri okul miidiiriidiir. Musgrave ise, okul denilen sosyal sistemin en stratejik 

par"alanndan birisinin ogretmenler oldugunu vurgulamal,:tadlr (Bursailoglu, 1982, 

s.59-62). 

Sosyal bir giri~im olan egitimde okul orgiitiiniin i~gorenleri olan ogretmenlerin 

gosterecegi performans, okulun ama~lannm ger"ekl~tirilmesinin on adlmldlr. 

Performansl etkileyen en onemli etkenlerden birisi de olumlu ve dogru giidiilemedir. Bu 

gorevi, oncelikle olml miidiirii, yardlmclian ve denetmenler iistlenmek durumundadlrlar. 

Okul yoneticisinin yonetimde I,:ullanacaw siire"lerden birisinin, ogretmenleri 

giidiilemek oldugunu, giidiilemenin onlann doyumlanm sagJayacagml, doyuma ula~an 

ogretmenlerin daha etkin gorev yapacaklanru, bunun sonucunda okulun verimliliginin 

artacaiilm vurgulayan Fi~ek, ol.:ul yoneticisinin bu gorevi etkililikle yerine getirebilmesinin 

onun yonetimsel davram~larda bulunmasma bagb oldugunu belirtmek1edir (Fi~ek, 1971, 

s. 180). 

Dubin, orgilt baklmmdan giidiilemenin, bir bireyi "a1I~aya b~latan ve devam 

ettiren gii<;:ler toplulugu oldugunu, moralin bu ,.all~ma esnasmda 0 ki~inin harcadliil "aba 

derecesini gosterdigini, giidiiyii ise, bireyi amaca yonelten bir ko~ul olarak gormekte ve 

i!?goreni kar~llanml!? degil fakat kar~llanmaml!? gereksinimlerinin giidiileyebilecegini 

vurgulamaktadlr. 

Griffiths, bir ok-ul yoneticisinin ogretmende ongordiigu eylem degi~mesini 

sagJayacak iki yakla!?lmdan birisinin ceza veya odiil araclhiilyla saglanan ozendirme, 

ikincisinin ise, moralin yiikseltilmesi yoluyla, orgiit havasmm degi~tirilmesi oldugunu 

belinmektedir. Homans ise, okul yoneticisi ve denetmenin ogretmenleri giidiilemede odiil 



ve ceza yontemlerinden ziyade, ogretmenlerin ozellikle sosyal ve psikolojik 

gereksinimlerine kar~I duyarh olmaSI geregini ileri siirmektedir. Bunlan dikkate almayan 

bir yonetici ve denetmenin, okul ortamI ic;:erisinde morali yiikseltmesi ve siirdiirmesi c;:ok 

zorduL Dubin de, iyi kurulmu~ bir giidiileme sistemi, orgiitiin siirekliligini, felsefe ve 

amacmI gen;ekle~tinnesinde onemi "ok btiyiikttir, <;:tinkti gtidtileme dtizeni, orgtille 

ogretmen arasmdaki bagI onemle etkiler (Bursahoglu, 1981, s. 105-106). 

Bir egitim yoneticisinin ogretmenleri yonetmede yetkiden <;:ok etkileme ~ansIna 

sahip oIdugunu beIirten Aydm, giidtilemeyi ~oyle aC;:IklamaktadIr; Gtidiileme i~gbrende 

yapmasI gereken i~ yapma isteginin yaratIlmasIdIL Bugiiniin yonetici ve denetmenlerinin 

en onemIi i~levlerinden birisi i~gorenleri giidtilemektir. Yoneticilerin i~gbrenleri 

giidtiIemek i<;:in orgtit ve yonetim politikalan olarak formOle edilen formal bazI lrurallar 

olu~rmalan gerekmektedir. 

Egitim kurumlan olan okullarda gtiduleyici rolu oynayan yonetici ve denetmenler, 

once ogretmenlerde doyumsuzluk yaratan etkenleri ortadan kaldmna, sonra on Ian etkin 

k!Imaya, etkili c;:abalara yonlendirmeye c;:a1I~malIdIrlar. Bireyin tUm meslekseI gticiinu ve 

yetenegini kuIIanmaya istekli olu~u, kendisinin yapdmasI istenen ~eye i<;ten inanmasma ve 

onu anlamasma biiytik 61<;ode baghdlL Ogretmende bu istegin yaratIlmasmda, bunun 

b~lmasmda, yonetici ve denetmenlerin paY' biiyiiktiir (Aydm, 1986, s. 91). 

Ogretmenin bireysel ama<;:lanyla olruIun orgtitsel ama<;:lanmn biitiinle~tirilmesinde 

biiyiik sorumluluk yonetici ve denetmene dii~mektedir. Orgiit ama<;:lan yelpazesi bireysel 

ama<;lan da kapsar. Boylelikle orgtitteki her bireyin kendi ama<;lanna ula~masl saglamr. 

Orgtitte b~b gtidiilemenin anahtan budur. Yonetim orgilt arna<;lanm bu anlaYI~la 

formiile etmelidir. OrgtitUn ama<;lan i~gorenlerin ama"lanyla biitUnl~tirilmelidir. 
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Yetersiz ve duyarslz okul yoneticileri, ogreu'nenlerin bireysel gereksinim ve 

ama<;lanm anlamakta gu~luk c;:ekmekte ya da dikkate almamaktadlrlar. Bu tOr yoneticiler, 

genellikle slmrlama, tehdit ve bask! yoluyla, ogretmenlerin davram~lanm kontrol altma 

almaya ,<ah~lrlar. Boyle bir yonetici davralll~ bi~iminin bireyler arasmda giivensizlik ve 

\atJ~ma yaratma olaslhgl ~ok yiiksektir. 

Ote yandan, kendi gereksinim ve amat,:lannm farkmda olan, duyarh ve etkili 

yonetici ve denetmenler, ogretmenlerin de gereksinim ve ama"lanm dikkate 

almaktadlrlar. Kar~lhkh guven, destek, saghkh bir ileti~im, bireysel farkhhklara sayglh 

olma ve t,:atl~malann orgutsel birolgu oldugu ger"eginin kabulti, bu yoneticilerin on em 

verdikleri noktalar olmaktadlr. Boyle bir yakl~lmla ogretmenlerden en tist dtizeyde 

performans saglanabilir (Aydm, 1986, s. 93-94). 

Bir i~gorenin orgtitteki davram~mm orgiit ve birey a"lsmdan degerlendirilmesi 

gerel..-tigini ileri sOren ilk kuramci olan Barnard, i~goren davranl~mm bir taraftan orgiit 

ama"lannm ger\ekl~tirilmesine katklda bulunurken diger taraftan kendi bireysel 

amacmm elde edilmesine yonelik oldugunu belirtmektedir. Davram~m hem burokratik 

beklentileri hem de bireysel gereksinim ve giidtileri doyurucu ~ekilde sonu"lanmasl 

halinde orgutsel doyum en yiiksek dtizeye ,<Ikar. B~ka bir ifade ile, i~ doyumu, orgtitsel 

beklentiler ile bireysel gereksinim ve giidtilerin birbirlerine olan uyumuna baghdlr. 

Getzels ve Guba, okulda yiiksek moralin, btirokratik beklentiler, ogretmenlerin 

gereksinimleri ve orgtitsel ama"lar arasmda bulunan uyumun dtizeyi ile ili~kili oldugu 

fikrindedirler. Kuramsal olarak eger bu ti,< bile~enden herhangi birisinin diizeyi du~uk 

olursa, moral dtizeyi yiiksek olmaz (Hoy ve Miskel, 1987, s.74). 
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Sosyal bir giri~im olan okulun etkililigi ve amac;:lanOl ger",ekle~tirme ba~ansl, bir 

taklm somut ol",iitlere gore kolayca olc;:ii1emez. Bununla beraber Nedler ve Tushman, 

orgiitsel etkililigi, orgiitiin elde ettigi ger~ek sonuc;:lannm olc;:iitii ile, elde edilmesi umulan 

sonuc;:lar arasmdaki uygunlugu olarak tammlamaktadlrlar. Omegin, bir okulun son slmf 

ogrencilerinin % 90'mm temel yetenek testinde b~anh olmalan bekleniyor ve bu testte 

ogrenciler b~anh oluyorsa bu degerlendirmeye gore bu okul etkilidir (Hoy ve Miskel, 

1987,5.80) 

Egitimde etkililigin olc;iilmesinde birbirinden ~ok farkh birimler kullamlmasma 

ragmen ~Iktllann nitelikleri birbirini tutmamaktadlr. Omegin bir konuya aynlml~ toplam 

ders saati saYlsl ~J..11 olarak ahndlgmda, belli bir saat ic;:inde ogrenilen miktar otekinden 

farkh olabilir. Bu yiizden, hesaplamamn nitelik baklmmda tiird~ hale getirilmi~ bir C;:lktI 

birimi iizerinden yapIlmasl gereklidir (Tosun, 1981, s. 38). 

Okul orgiitiiniin etkililigi, amac;lanmn gerc;ekl~tirilme derecesine baghdlr. 

Amac;lann gerc;ekl~rilmesi de bu orgiitiin i~orenleri olan ogretmenlerin gosterecegi 

performans ile yakmdan ili~kilidir. 

Performans, doyum ve doyumsuziuk konusu, o)..:ul yonetimlerinde 

ara~rmacllann uzun bir zamandan beri iizerinde durduklan bir alan olmaktadlr. Bu 

alanda yapIlml~ olan ar~tIrmalardan en ~ok bilinenlerden birisi de Herzberg'in yapml~ 

oldugu ara~tlrmalardlr. Bu ara~tIrmalann bulgulan, okul yonetici ve denetmenlerin 

ogretmenleri daha iyi tammalan ve onlan bilinc;li bir ~ekilde giidiilemelerini 

kolayl~lrmaktad!r. 

Herzberg, ogretmenlerle yapml~ oldugu bir dizi ar~tllmada, onlara kendilerine 

doyum ve doyumsuzluk veren etkenleri siralamalanm istedi; bu ar~tlrmalann sonunda 
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i~in kendisi ile ilgili olup doyum saglayan baskin etkenlerin; b~arma, tanlnma, i~in 

kendisi ve sorumluluk etkenleri, i~in .yevresiyle ilgili olan ve doyumsuzluga yol a<ran 

basl·an etkenlerin ise, astiaria ili~kiler, e~itierle ili~kiler, mesleki denetim, okulun politikaSl 

ve yonetimi, yonetim politikasl ve tarafslzhk etkenleri oldugu ortaya .ylkll (Carver ve 

Sergiovanni, 1969, :!55-:!56). 

Ogretmenlerin, orgiltlerinin tiyeleri olarak kalmalan ve orgiitten beklentileri 

konusunda yaptlklan bir ar~tlrmada Sergiovanni ve Starratt, farkh odtil ve beklenti 

iyerisinde olan iki grup ogretmenin varhglndan soz etmektedirler. Sadlk katlhmCllar 

olarak adlandmlabilecek birinci grup ogretmenler, orgtitiin bir i~goreni olarak kalmasl ve 

yeterli ba~anm gostermesi kar~dl~nda orgiltten i~ gtivenligi, ticret, konum ve ait olma 

gibi baskm odilller beklentisi i<rerisindedirler. 

Okul iyin daha verimli olma ozelligi t~lyan ikinci grup ogretmenler ise, daha tist 

dOzey adOI ve sorurnluluk, daha fazla baglmslzhk, kararlara katIlma, ba~an gosterme 

olana~mn temini ve sorumluluk gibi odilllerin beklentisi iyerisindedirler. Bu her iki grup 

ogretrnenin beklenti ve odtillerini yeterince saglayamayan okullarda tiyeliklerden aynlma, 

devamSlzhk ve doyumsuzluk goriiliiT (Sergiovanni, Starrat, 1971, s. 29). 

Bu odill ve beklentiler ogretmenlerin ger<rek gereksinimleridir. Bu gereksinimlerin 

doyumu ogretmenleri olumlu yonde giidtileyecektir. 

Ogretmenlerin doyum ve doyumsuzluk konusu, okul yonetimlerinde 

ar~acllann uzun bir zamandan beri ilzerinde durduklan bir alan oImaktadlr. 



Olurru:ll%: veya 
}'ok olan ------

Olun-Ju veya 
etkenler ------ Va! olan 

Doyum&wJuk ------------------;.) Doywn 

$ekil 9- Kesintisiz kuramsal dogru (Carver ve Sergiovanni, 1969, s.250) 
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Kesintisiz kuramsal bir dogru iizerinde ogretmenlerin i~ doyumu ve 1~ 

doyumsuzlugunu a~lklayan etkenler slralanml~lr. Doyumsuzluk kayna~ olarak 

tammlanan bir etken aym zamanda muhtemel biT potansiyel doyurucudur. Eger 

doyumsuzluk veren bir etken ortadan kaldmhrsa i~te doyum saglamr (Carver ve 

Sergiovanni, 1969, 5.250). 
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DOYUM SACLAY[CrLAR 

on etkc.n 

DOYUMSUZLUK YER[CtLER 

veyonetlm 

$ekil 10 - Carver ve Sergiovanni'ye gore ogretmenlerde doyum sagla}'lci ve 

doyumsuzluk yaratan etkenlerin ka~d~tmlmasl (Owens, 1981, s. 125). 
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Thomas Sergiovanni, ogretmenlerde doyum ve doyumsuzluga yol at;:an etkenleri 

Sekil 10 yardlmlyla ozetlemeye ~ah~ml~tIr. OgretmenIerde doyum sagIayan etkenIerin 

ba~mda % 30 ile b~an, % 28 de tanmma, tiytincu slrada ise % II iIe i~in kendisi 

gelmektedir. Bu tit;: etkeni slraslyIa sorumluluk, bireyler arasl ili~kiler ve geli~me olaslhgl 

takip etmektedir. Doyum saglaylci etkenlerden b~ ve tanmma ogretmenler it;:in yok 

onemlidir. 

Doyumsuzluga yoI a<;an etkenlerin ba~mda bireyler arasl ili~kiler % 20, onu % 15 

ile e~itler araSI ( ogretrnenler ), daha sonra % 13 ile okul politikasl ve yonetim, % 10 ile 

de teknik denetim gelmektedir (Owens, 1981, s. [24 ). 

Mariot, doyuma ul~an i~gorenin doyumsuz i~gorene nazaran daha fazla tiretici 

oldugunu, ancak alman odtiltin i~goren a<ylsmdan gosterilen performansl ka~lladlgl 

zaman bunun ge<;erli oldugunu belirtmektedir (Bass, 1965, s. 38). 

Yuksek uretimin bir i~ doyumu kaynagl oIdugunu belirten Bass, yapml~ oIdugu 

bir ar~tIrmada, orgiit ve yonetim tarafindan veriIen odullerin i~gorenler nazannda 

saygmh8in bir ifadesi oldugunu belirledi. Bir i~gorenin gosterdigi performans ka~t1lgmda 

aldlgl odtil, kendi beklentisinin altmda ise, i~goren kendini kullantlml~ hisseder ve 

arkad~Ian arasmda saygmhgml yitirdigini dii~iintir. 

Bass, gtidiileme ile verimliligi artlrma arasmda var olan dogrudan ili~kinin 

performans ile odtil arasmda da ge~erIi oldugunu belirtmektedir (Bass, 1965, s. 44). 

Orgtit tarafindan verilen odtillerin i~gorenlerde doyum saglamasl, ba~ka bir ifadeyle, 

odiillerin doyum kaynagl olmasl, yoneticilerin bu giidiileme ara~lartnt <yok iyi 

kullanmalannt gerel .. :tirir. 
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i~ doyumu «ok boyutluduL i~ doyumuna etki eden baskm faktorler ~oyle 

stralanmaktadlL <::ah~ma arkada~lan, ~gorenlerin davrant~t, denetleme, «ah~ma ko~ullart, 

yonetime gOven, maddi odoller ve personel yeti~tirilmesi. Bir i~i bir digerine tercih 

etmemizin kokeninde ozdeksel (maddi), sosyal veya fiziksel odOller rol oynar. Daha «ok 

c;alt~maya gOdulenmemizin kokeninde dt~ gOdulendiriciler, Muller ve cezalar rol 

oynamaktadtr. Ekonomik odul yanmda, son zamanlarda kendini daha c;ok hissettiren 

sosyal ve psikolojik od(iIIerin en gii«lii giidulendiriciler oldugu anla~tlmt~ttr (Bass, 1965, 

s. I :!6). 

Denetmen ve liderin i~gorene kar~t tutum ve davram~mm i~gorenin doyumu 

uzerinde <;:ok etkili oldugunu vurgulayan Bass, ogretmen ve diger i~gorenlerin ya ceza 

tehditi ya da odol vaadiyle gOdulenebileceklerini, ancak denetmen ve yoneticilerin 

gudo.leme c;:abalannt c;~itlendirmeleri geregine dikkat c;ekmektedir. Bass, lider veya 

denetmenin yetenegini ve bilgisini kullanarak, ogretmenleri orgOt amac;lan yonunde 

da"Tam~ gostenneye ikna edebilecegi goru~iindedir (Bass, 1965, s. 126-174). 

Okullarda gorev yapan ogretmenleri ekonomik odiillerie gOdu1eyip doyum 

saglamalannt temin etmek c;ok smtrit bir c;abadtr. Ogretmenleri giidulemek iorin, onlann 

sosyal ve psikolojik gereksinimlerini kar~I1amak en akilCI yollardan birisini 

olu~timnaktadtr. 

Bursahoglu, insan ve madde kaynaklanm kullanan ve kullandlran yonetici, her 

kesim ve orgutte oldugu gibi, egitim ve okulda da verim ve etkililik siirec;lerinin simgesi 

oldugu go~undedir (Balct, \993, sun~ IV). 

Campbell, etkili okulun olorOmu ile ilgili birbirleriyle bini~imli otuz olc;ut 

geli~tirm~tir (Robins, 1983. s. 22-23). Etkili okulun tantmmt kuramsal bir c;erc;eve 
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olmakslZln yapabilmenin zor oldugunu belirten Balel, etkililik ve etkili okul kavramlanna 

temel olabilecek bin;ok modelin geli~tirildigini belirtmektedir. Bunlardan en ~ok 

bilinenlerden birisi ama~ modeli digeri ise sistem modelidir. 

Ama~ modeli, etkililigin geleneksel yaklaSlmml gosterir. Bir orgiit, ama~lanm 

basardlgl ol~iide etkilidir. Sistem modeli yakla~lmma gore, orgiitte istekler saytSIZ, 

karma~lk ve dinamiktir; bu nedenle uygun ozel ama~lar tammlamak miimkiin degildir. 

Oysa, orgiitiin astl ilgisi yasamak ve biiyiimektir. 

Bir orgiitiin etkililigi, orgiitiin i'Ysel tutarhgmm siirdiiriilrnesi, kaynaklarl 

kullanmadaki etkinligi ve kaynaklar ir,:in diger orgiitlerle rekabet edebilme yeterliliginin 

saptanmasml gerekli lalar (Balel, 1993, s. I). 

Etkili okulu tamrnlamaya .yall~lardan birisi olan Klopf, ~u tanlrnl yapmaktadlr. 

"Etkili okul, ogrencilerin bili~sel, duyu~, psikomotor, sosyaI ve estetik geli~imlerinin 

saglandlgl en uygun bir ogrenme .. evresidir." Brookower ise, "Qgrencilere temel 

becerileri ve oteki davranl~lan ogretmede etkili olan okul etkili okuldur", goriisiinii ileri 

siirmektedir. 

1970'lerin ar~tIrmalanm yiiriiten Edmonds, etkili okulu, temelde egitim 

yoniinden gii .. lii olan okul olarak algIlamaktadlr. Edmonds etkili okulun aYlrd edici 

ozelliklerini ~oyle ortaya koytmaktadlr; (a) giir,:lii yonetimselliderlik, (b) doyurucu ogrenci 

ba~anslmn beklenmesi, (c) diizenli, ancak basklCI olmayan bir okul iklimi (d) ogrencilerin 

lernel okul becerilerini kazanmalanna aglrhk verme, (e) ogrenci gereksinimlerinin siirekli 

yoneltildigi bir sistemi olmasl ve (f) okulun kaynaklannm temel ogrenme ama .. lanmn 

gen;ekl~tirilmesine yoneltilmesi (Balel, 1993, s. 4-5). 
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Okulu tamrnlama ve analiz ~al~rnalanna Weber de yapt1~ ar~t1rmalarla katlada 

bulundu. Weber, dort okul iizerindeki ara~t1rmalan sonucunda etkili ve b~anh okul iyin 

sekiz ozellik saptadl. Bunlar; (a) gii~lii liderlik, (b) b~an i~in yiiksek beklentiler, (c) iyi 

iklim, (d) egitime onern verme, (e) ilave egitirn personeline sahip bulunrna, 

(f)bireysell~rne, (g) ogrenci geli~iminini titiz bir degerlendirmesi, (h) okurna egitirninde 

fonetilderin kullamlmasl (BalCI, 1993, s. 7). 

Lozetto ise, bir okulun etkililigini gosteren ternel kamttn ogrenci iiriinleri 

oldugunu belirtrnektedir. Ona gore etkili okul, fum ogrencilerine ternel becerileri 

ogretmekte b~anh olan bir okuldur. K10pfa gore, okulun etkililigini dogrudan etkileyen 

ilk adun etkili yoneticidir. Dembo ve Gibson ise, okulun etkililigini dogrudan etkileyen 

bir b~ onernli etkenin de ogretmen oldugunu vurgulamaktadlrlar. Ogretmenin ki~isel 

ogretiminde yeterlik duygusu, ogretimde yeterligi ile ki~isel yeterWiginin birl~mesi 

sonucu olu~ur. Dii~ yeterlik duygusu iyindeki ogretmenler, ogrencileri, ogrenmeye 

yeterince giidiileyemernektedirler. 

Okul yoneticileri, ogretmenleri nasil giidiileyebilecekieri sorunu ile kar~1 

k~l}'lldrrlar. Basit r~ler olarak bazrrlarup, sunulan giidiilerne kuramlan, aslmda aylk 

ve kesinlik bildirmekten yoksundurlar. Vine de, giidiileme kuramlan, aialhca 

kullanildildannda, yeni yonetirn ve giidiilerne uygulamalan ge~rmek i~in y~itli oneri 

ve teknikier sunmaktadlrlar. Bu anlamda, yoneticiler, her kuramdan kendi orgiit ve 

i~gorenlerine uygun olabilecegini d~diikIeri en iyi gOrii~ ve uygulama tekniklerini ahp, 

onlan orgiit ko~ullarma gore i~gorenlerine uygulamahdirlar. 

Maslow ve Herzberg'in iyerik kuramlan, ~gorenlerin en onernli 

gereksinimlerinin, onlann giidiileyicileri oldugu olgusu iizerinde durmaktadlf. 

Yoneticiler, i~gorenlerin onernli gereksinirnlerini tespit ederek, bu gereksinirnlerini 
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kar~IIamak suretiyIe onIarda i~ doyumu sagIayarak, performansIanm yiikseItmek 

dii~iincesi i<;indedirler. Omegin, yonetici, i~gorenIe konu~malannda, onun giivenlik 

gereksinimi i<;inde oldugunu, i~gorenin yiiksek dtizeydeki <;abasmm i~te kalmasl ile 

iIi~kili oIdugunun bilincinde olmahdlr (Hoy ve Miskel, 1987, s. 197). 

Stire<; kuramlan ise, i~gorenin gereksinimlerini slralamak yenne, tiretime 

neden-nasil yonelecegini, daha b~anh yall~masmda hangi etkenlerin etkili olacagl 

tistiinde durarak, i~gorenin gtidu yaplslmn i~Ieyi~ini saptamaya yah~ml~tlr (Onaran, 1981, 

s.3). 

Stirey kuramlan, giidtileme uygulamaiann ek anlamlar saglariar. Omegin, 

beklenti kurammda, bir i~gorenin giidtileme diizeyi yetersiz ise, gelecekte elde edecegi 

deger (beklenen yarar) onun yabaianm etkinl~tirmede bir giidii olarak kullanJlabilir. 

Amay kurammda, bir i~gorenin kendisi iyin koydugu amaylar, btiyiik olytide onun 

davrafil~Ianfil yonlendirir, onu bu ama~Iara uI~mak iyin giidUler; bireyin hem ansaI 

hemde fizik eneIjisini kendi saptadlgl amaca yoneltir. Bunun bilincinde olan yonetici, 

~gorenin performansml yiikseltmek i<;in, kendisine aylk ve zor ama<;Iar saptamasma, bu 

amaylan ger<;ekl~tirmesinde ona yardimci olmasl ve onu odullendirmesi gerekir. 

Willower'e gore, i~gorenlere, kendilerini tanltma olanaklannm saglanmasl, onlann 

yeteneklerinin ortaya <;Ikmasma yardlm eder ve sonu<;ta statU ilerlemesine yol ayan 

gorevlerin, onlann gtidtilenmesinde ozdekseI odullerden daha btiyiik bir rol 

oynamaktadlr. 

Btitiin bunIann yamnda, oduIIer, destekIer ve isteklendirmeIer, i~gorenlere iyi 

iireticiler olmalan kar~lhgmda verilen giidUleyici <;lkanmlardlL Bu odtillerin amaCI, 

i~gorenin performansml yiikseltmek i<;in onu gtidtilemektir. Orgut!erdeki bu odtillerin 
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temel rolii, yanm yiizyll once C. Barnard tarafindan vurgulanrm~UL 0, yeterslz 

giidiilerin bu ooiillerle yiikseltilebilecegini belirtmi~tir. Bu yetersiz giidiilerin, orgiitiin 

amacml bozdugunu, degi~tirdigini ve i~birligini olumsuz etkiledigini ileri siirdii. Mitchell, 

Ortiz ve K. Mitckell gibi bazI toplumbilimciler de ogretmenlerin i~ sorumiuluklafllll 

yerine getirebilmelerinin, okulun arnar;:lanmn yerine getirilebilmesinin, okulun giidiileme 

giiciine bagh oldugunu ileri siirmii~lerdiL 

Orgiitler, ortak etkinliklerdeki i~ b~mma gore i~gorenlerine payedilmek iizere 

odiil sistemleri geli~tirirleL Grnegin, bir okul, ogretmenlerine ozdeksel odiil olarak para 

ve ekonomik degeri olan odiiller yerine, oh.-ulun ekonomik olarak kar ama~h bir orgiit 

olmadlgl ger~egine dayanarak, ekonomik olmayan tinsel odiilIere daha ~ok aglr!Jk 

verebilir. Bunlar; iistiinliik, saygmhk, gii~, iyi ~ah~ma ko~ullan, takdir, t~ekkiir ve iyi 

aydmlaulml~ ve ISltllml~ simflar ve bazI oncelikler gibi ozdeksel olmayan, ancak 

giidiileme giicii en az para kadar olan orgiitsel Odiillerdir. 

Bemard'mda gozlemledigi gibi, okullar ogretmenlerine dagltmak i~in yeterince 

ekonomik degeri olan c,:lkanm ve para gibi ozdeksel olanaklardan yoksundurlar. Bundan 

dola}'l, egitim yoneticileri, ogretmenleri daha c,:ok psikolojik ve tinsel degeri oIan odiiller 

ile giidiilemeye c,:ah~lrlaL Ogretmenlerin, kendilerini tigrencilerine adamalanna ve 

ilgilerini }iiksek m~lar, yan kazan,.:lar ve yiiksek ekonomik degerli ozdeksel tidiilIerden 

uzakl~tlrmaya ikna etmeye c,:ah~lrIar (Hoy ve Miskel, 1987, s. 198). 

Ogretmenin egitim siireci ve topIumun egitilmesinde lei roW dii~iiniildiigunde, bu 

roIii iIe kazanci (maa~) arasmda uygun olmayan bir oranU vardlL Bu oranllslzhgm 

ogretmenin verimliligine bagh oIarak giderilmesi fikri, topIumun hemen her kesimi 

tarafindan vurguIanmaktadlr. Ogretmenin verimliIigi iIe dogru oranllh oIarak i~te kalma 

( .. ah~maya . devam), yiiksek ma~ ve prim gibi ekonomik, ozdeksel Odiil ve ek 
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<,:lkanmlann yer aldlgl bir odiil sisteminin gerekli oldugu savunulmaktadtf. Bu gibi doyum 

saglaYlCl bir sistemin olmaYl~l, bgretmenlerin ilgilerini egitime ve ogrencilerine 

vermelerini giir;:le~tirmektedif. iyi bir psikolojtk, tinsel ve ekonomik ozdeksel odltl 

sistemine sahip okullardaki ogretmenler, ilgi ve dikkatlerini egitim ve bgretime daha 

fazla yoneltmek1:edirler. Bu Wr okullardaki ogretmenler iyi 6grenci yeti~tirmeye 

c;abalamakta ve ozen gbstermektedirler. BiiWn bunlann dl~mda egitimde bilgi birikiminin 

geli~mesine katkJda bulunmakta, ara~tlrma ve yeni yaymlara yonelmektedirler. 

Aynca ogretmenin rolii ve i~levlerinin toplumun sosyalle~mesi ve geli~mesindeki 

oneminin, mcrkezi ve yere[ yonetim[erce ve toplumun diger kesimlerince slk Sl k 

vurgulanmasl (ogretmenler giinii gibi), ogretmenlerin doyum saglamasma ve 

giidiilenmesine yol ac;maktadlL Doyum saglaml~ ve giidii[enmt;; ogretmen yiiksek yeterlik 

duygusunu geli~irir. 

YUksek yeterlik duygusuna sahip ogretmenler, zamanlannm yogunu ogretime 

aytrmaktadlr ve bu ogretmenler yiiksek akademik standartlara sahiptirler (Balel, 1993, 

s.34). 

Melba ve Martin, kendini tamamlama, kendini ger<,:ekle~tirme dogrultusunda bir 

geli~me ve ilerlemenin ogretmen aC;lsmdan onem t~ldl3tm, bun un geryekl~mesinin, 

ogretmen tarafindan goriilmesi durumunda onu giidiileyecegini ileri siirmektedirler. 

Wiles ise, ogretmenin gorevini yerine getirmedeki b~an derecesinin, yonetici ve 

denetmenlerce vurgulanmasl ve onun diger meslekt~lan tarafindan tamnma, takdir ve 

kabul edilmesi, ,<ok onemli bir doyum kaynagl oldugu kadar yok gUr;:lii bir giidiileyici etki 

yarattl3tm vurgulamaktadlL 
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Harap da ogretmende yiiksek moralin kayna~ olarak, iyi ticret, gtiven, kabul 

edilme, sevgi, demokratik yonetim, psikolojik gereksinimlerinin kar~llanmasl, kendini 

gerc;ekl~tirme olanagt ve profesyonel bir orgiit ikliminin varh~nm yapllan ar~tlrmalarda 

ortaya ~lktlglm belirtmekte, bunlann kar~ltlnm ise ogretmende doyumsuzluk ve 

moralsizlige neden oldugunu vurgulamaktadlr (Aydm, 1986, s. 97-101). 

Bu moral ve doyum saglayan etkenlerin hemen hepsinin birer giidiileme araci 

oldugu dii~iintildiigiinde, giidiilemenin egitim yonetimindeki yeri ve orgiitsel etkililikteki 

rolti a~tkr;:a ortaya ~Jkrnaktadlr. 

ikinci Alt Problemin Ozeti 

Giidiilemenin egitim yonetimindeki yeri ve orgiitsel etkililikteki rolii nedir? 

bir;:irninde saptanan ~tlrmamn ikinci a1t problemi, Tiirkr;:e ve yabanct ilgili alanyazmdan 

toplanan bilgi ve bulgulann 1~I~nda ~oyle ozetlenebilir. Giidiileme, yonetimde oldugu 

gibi egitim yonetiminde de olduk~a onemli bir kavramdtr. Egitim i~gorenleri olan 

ogretmenleri giidii1eme, yonetici ve denetmenlerin en onemli ve zor gorevlerinden birisini 

ol~turmaktadtr. C;tinkii diger biitiin orgiitlerden farkh ozelliklere sahip olan okulun 

i~gorenleri olan ogretmenlerin ugr~ alam insanIardtr. Ggretmenlerin yeni ku~akian 

kiiItiirleme ve egitilmi~ insan giicti yeti~tirmede iistlendikleri gorevin onemi yadsmamaz. 

bir egitim ve kiiItiir yaYlelsl olarak gen~ ku~klan yeti~tirme roia oynayan ogretmenlerin 

iiretken, istekIi, ~I~kan olmalan, mesieklerini sevrneleri ve kendilerini mesleklerinde 

sarekli ~ama ir;:erisinde tutmalan, hem kendi a~tlanndan hemde toplum ar;:tsmdan onemli 

bir gereksinimdir. 

Ggretmenlerin yukanda slralanan nitelikleri kazanmalannda giidalemenin rolii 

~ok bayiik ve onemlidir. C;iinkti iyi giidalenmi~ ve bu giidiilenmeden doyum saglaml~ 
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ogretrnenler bu niteliklere sahip olabilir ve iistlendikleri rolii oynayabilirler. bu baklmdan 

ogretrnenleri giidiileme, yonetici ve denetmenlerin en onemli gorevlerinden birisidir. 

Ancak ogretmenleri giidiilemek diger orgiit i~gorenlerini giidiilemek kadar kolay degildir. 

Bunun temelinde yatan sebep, okulun diger orgiitler gibi yeterince ekonomik odiil 

kaynaklanna sahip olmamasldlr. Bu nedenle, yonetici ve denetmenler, ogretmenleri 

gudiilemede ozdeksel odiillerden ziyade tinsel odiilleri kullamrlar. 

Yonetici ve denetmenin ogretmenleri giidiilemek i.yin demokratik bir yonetim 

bir;imi gostermeleri gerekir. Bunun yamslra onlara gorevlerinde yardimci olmaya, sosyal 

ve psikolojik gereksinimlerini kar~llamaya ve onlarda doyumsuz!uk yaratan ko~ullan 

ortadan kaldlrmaya ozen gostermelidirler. 

Okulun ama.,:lanm ger'YekI~irmesi ve etkililiginin siirekliligi, ancak kendilerini 

meslegine adaml~, iyi giidiilenmi~ ogretmenlerle saglanabilecegi ger.,:egi asia goz ardl 

edilmemelidir. 

Moral ve doyum saglayan ogretmenler, yiiksek yeterlik duygusuna sahip olur ve 

zamanlanmn biiyiik boliimiinii ogretirne aYlflr, daha 'Yok etkili olurlar. 
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fr~iiocii Ait Probleme ili~kio Bulgu ve Yorumlar 

~mnanm "Giiduleme ile orgiitsel iklim arasmda nasll bir ili~ki vardlrryn 

~eklinde duzenlenen bu alt problemine yamt bulmak amaclyla, giidiileme ile orgiitsel 

iklim arasmdaki ili~ki ile ilgili olan Turk .. e ve yabancl ar~tmna ve yaymlano yer aldlgl 

alanyazm taranarak toplanan bilgiler sOw ge.yen alt probleme yamt olabilecek bi .. imde 

duzenlenm~tir. 

Giidiileme ile orgiitsel iklim arasInda bir ili~kinin varllgl konusu son zamanlarda 

toplumbilimcilerin iizerinde durdugu bir konu olmu~tur. i~gorenleri .. ah~aya iten diger 

bir etki kaynagmm orgiitte olu~an hava oldugu ve yah~ma ortamlDl yaratan etmenlerin en 

onemlisinin ise, yonetimin niteligi oldugu ileri sUriilmektedir. ( Ba~ran, 1984, s. ISO). 

Orgiitteki ki~iler ve gruplar arasl ili~kiler ve etkil~imlerin iiriinii olarak 

tanlmlanan orgiit iklimi ile giidiileme arasmdaki iI~ki iizerinde duran ~tIrmalann 

sonucunda Litwin ve Stringer, etkili giidiilemenin orgiitsel ikIime bagll oldugunu 

bulm~lanbr. Giidiileme etkenlerinin kesinlikle bo~lukta var olmadtkIanm, orgiitsel 

ikIimin giidiileri bazl zamanlarda koriettigini, baZI zamanlarda ise keskinl~rdigini ortaya 

koymu~lardIr. 

Litwin ve Stringer, giidulemenin en onemli tiirleri olarak kabul ettikleri 

McClelland'm b~an, kabul edilme ve gii .. gereksinimleri giiciiniin orgiit ikIimi tarafmdan 

etkilendigini saptaml~lardlr. Biirokratik yapllanmaya sahip 460 yoneticili bir orgiitte boyle 

bir yapl ile gii .. giidulemesi arasmda gii .. lii, b~n ile kabul edilme giidiilemesi arasmda ise 

olumsuz bir ili~kinin bulundugu gozIenmj~tir. Yiiksek diizeyde sorumluluk ve a~lk 

standartlann oldugu bir iklimde ise bu iklim ile b~n giidulemesi arasmda gii .. lii bir ili~ki, 
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gU<;: gUdulemesi arasmda Ihm" ve kabul edilme gildUlemesi ile bu iklim arasmda Ise 

olumsuz bir ili~ki gozlenmi~tir. 

Litwin ve Stringer' in ara~tlrmalan, orgilt iklimi ile gildiileme gil<;:lerinin arlmlmasl 

ve azaltllmaSI arasmda bir ili~kinin var oldugu konusundaki kuramlanna buytik bir destek 

vermi~tir. 

GiidUlerne ile orgilt iklimi etkil~irni, yanhzca giidtilemenin sistem yonUnti 

belirlemekle kalmamakta, aym zarnanda gUdUlernenin Iiderlik bi~emine ve yonetim 

uygulamasma bagh oldugu ve onu etkiledigini vurgulamaktadlr. 

Litwin ve Stringer, orgUt iklimi ile giidiileme arasmdaki ili~kileri gosteren bir <;:ok 

iklirn boyutu geli~tirrni~lerdir( Koontz, Donnell ve Weihrich, 1980, s. 654-655 ). 

Sosyal sistemin psikolojik o;evresinin aytrd edici ozelligi olan farkhhklar, orgilt 

ikliminin alamO! olu~turmaktadlr. Andrew Halpin, " birey i~in ki~ilik ne ise orgill i<;:in de 

iklim aym ~eydir " dernek suretiyle her orgiltiin digerlerine 'benzerneyen bir ki~iligi 

oldugunu vurgularnl~tlr. 

Orgiitse! iklim kavraml, orgtitlerdeki orgtitse! davranl~1 anlamanm faydah bir 

yoludur; boylelikle yonetim ve denetimde daha etkili stratejiler geli~tirrnek 

kolayl~makladlr. 

A1anyazmda bu karma~lk i<;:sel psikolojik <;:evreden bahsedilirken "atmosfer", 

"duyarhk", "izlenirn" veya "iklim" gibi belirsizlik bildiren terimler kullanIlmaktadlr. Son 

zamanlarda bazl ara~tlrmacIlar bilhassa egitim orgtitierinin bu i<;:se! davraO!~lanndan 
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bahsederken "kiiltur" veya bir argUttin ozellikleri olarak tantmlanan "ethos" terimlerini 

kulianmaYI yeglemektedirler ( Owens, 1981, s. 190-191 ). 

Davrant~, birey ile "evre etkile~iminin iirUniidiir. 0rgUtsei iklim ise, i~verenlerin 

davrant~lannt tespit etme ve ~ekillendirmede onemli bir rol oynar; normlar ve standartlar 

geli~tirmek suretiyle sosyal sistemi kurumsalla~tmL Roger Barker ise, "evTenin 

i~gbrenlerin davrant~ bi"imlerini ~ekillendirdigini ileri siirmektedir (Owens, 1981, s.l92 ). 

0rgiitsel ikhmin bir "ok tanum yapIlml~tlr. Taguri ve Litwin, orgiit iklimini, 

orgiiWn i" cevTesinin bir niteligi olarak tarumlaml~lardlr. 

Sasyal sistem madeline gore, akuldaki orgiitsel davram~, biirokratik beklentiler, 

dogal normlar, bireysel gereksinim ve giiduler ve orgiitsel ama"lar gibi en azmdan dart 

anahtar ogenin kar~lhkh etkile~imi ile belirlenir. Ostelik sistem i"indeki biiwn oge ve 

ili~kiler onemli "evre ili~kileri tarafindan etkilenir 

0rgutsel iklim orgiiWn i~g6renlerinin payl~llml~ ortak anlaY1~lar ve davrant~lar 

setidir. Forma! grup, dogal grup, diger kaulanlann ki~ilikleri ve orgtitsel liderlik 

tarafindan etkilenen, bir orgiitiin oznel ~iligini gosteren kapsamh bir kavramdlr( Hoy ve 

Miskel, 1987, s. 82 ). 

0rgutsel cah~ma ortaml orgutsel iklimin bir paryasl olarak kabul edilmektedir. 

0rgutler, parmak izleri ve kar taneleri gibi e~siz, biriciktirler. Herbirisinin kendi kiiltUrU, 

gelenekleri ve da vrant~ yontemleri vardrr. Bunlann tUmu, orgiiWn <;ah~ma ortamm 1 

olu~tururlar. Bazl orgutler haraketli ve etkindir, digerleri gev~ektir, bazllan aldukca 

insanell, digerleri ise sert ve soguktur. BuWn bu ozellikler, orgiitlerin ikliminde yer ahr ve 

onlann olu~umunu ~ekillendirirler (Davis, 1982, s.120). 



Rensis Likert tarafindan betimlenen brgUtsel davram~ta merkez kavram ise 

brgiitiin etkile~im-etki sistemidir. Orgiitsel yapmm temel i~levi, gbrevlerini yerine 

gelirmek i<;:in i~gbrenlere bireysel etkile~im modelleri geli~tirmek ve tesis etmektir 

Orgiitiin formal gruplan ile informal gruplan, birbirleriyle yakm ili~ki i<;:inde olan grup ve 

bireyler, brgiiti.in c;:ah~ma ya~amlnda olu~turdugu davram~ bi<;:imleri, brgiitsel davram~1 

~ekillendirmede <;:ok gii<;:lii bir etkiye sahiptir. Etkile~irn-etki sistemi ileti~im, gUdiileme, 

liderlik, ama<;: koyma, karar verme, e~giidiimleme, denetlerne ve degerlendirme 

siirec;:lerini i<;:errnektedir (Owens, 1981, s. 193-194). 

Rensis Likert, brgiitsel etkililige etki eden insan faktbrlerini tamrnlamaya ybnelik, 

bnceleri sanayii brgiitleri ile b~ladlgl, daha sonra okul, iiniversite, sagIIk, halk ve askeri 

brgiitleri de dahil ettigi otuz Ylldan fazla sOren ar~tInnasmda, brgiiti.in ybnetim biyimi, 

6rgiiti.in etki - etkile~irn niteligi ile 6rgiitsel etkililik arasmda anlarnh bir ili~kinin varhfllnl 

saptaml~tlr. Likert, 6rgiiti.in i<;:sel i~lerIigi, ili~kilerinin niteligi ile orgiitsel performansmm, 

orgOtsel iklirn ve giidiilerne ile yakmdan il~kili oldugunu gozlern~tiL Likert'e gore bir 

orgiiti.in altl temel niteliginden birisi de gOdOleme sOrecidir (Owens, 1981, s. 204 ). 

Taguri ve Litwin'in ifadesi i1e, orgiitsel iklim deyimi kapsamb bir ka vramdlL 

Okulun genel yah~ma yevresinde 6gretmenlerin anlaYI~ ve kaYraYI~lanm ifade eder. 

OrgUtsel iklime, fonnal grup, informal grup, i~goreolerin ki~ilikleri ve orgiitsel liderlik 

biyemi etki eder. Klsaca orgilt iklimi, bir okulu b~ka birinden, bir orgiiti.i bir digerinden 

farkh kllan ve i~gorenlerinin davram~lanna etki eden iy ozellikler ( nitelikler ) bUti.inUdOr. 

Daha ozel bir ifade ile, orgiit i~gbrenlerinin davram~lanmn ortak algi, anlayl~, duyum ve 

nitelikleridir. Bir iy 6zellikler seti olan orgiit iklimi, bir in~amn ki~iligine benzer. 

Geryekten de bir orgiitiin iklimi onun ki~iligi olarak dii~iiniilebilir. 
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Orgot ikliminin orgOtsel davraOl~ lizerindeki onemli etkisi ve orgOt ki~iliginin 

geli~mesindeki onemli rolli, yonetici ve toplumbilimcilerini orglitsel iklim kavramlOl 

kapsamh olarak a<;:lklama ve <;:oziimlemeye yoneltrni~tir (Hoy ve Miske!, 1987, 

s. :!:!S-:!26). 

Halpin ve Craft orgOtsel iklimin <;:e~tli boyutlanm betimlemeye yonelik altml~ dort 

madde i<;:eren " Orgiitsel iklimi Betimleme Anketi ·'ni ge~tirdiler. Bu anket sorulaoOl 

yetmi~bir okuldaki ogretmenlere yone!ttiler. Ar~lIrma bulgulannl 196:!'de yaymladlklan 

bir rapor ile aYlkladllar. Hoy ve Miske!, kuramsal bir dogru iizerinde " aYlk " tan ba~laYlp 

• kapall" ya kadar devam eden altl farkh orglit bi<;:iminin varlI~OI tespit ettiler. Bunlar; 

(a) a<;:lk, (b) ozerk, (c) kontrol edici, (d) samimi, (e) babacan, (f) kapah orgiit iklimleridir. 

Daha sonra ~ekil II'de de gosterildigi gibi, bu birbirleriyle k~lthk gosteren iklim 

tiplerini dorde indirgediler. Bunlar; (a) aydc, (b) yan aylk, (c) yan kapalI, (e) kapah iklim 

olarak taOlmlanml~tlr ( Hoy ve Miskel, 1987, s. 233 ). 

~a~daki ~ekilde, okul yoneticisinin liderlik bi~eminde kendisini gosterdigi tutum 

ve da\TaOl~larmlO ogretmen davranl~lanOl etkiledigi bu dort orgiit iklimi gosterilmektedir. 

Yiinetici Dan11111$1 

Kapall 

Ogretmen A,II< ikJim Yan Kapa\t ikJim 

Yan Ac;lk iklim Kapall iklim 

Sekil 1 I - Okul iklim tipleri ( Hoy ve Miskel. 1987, s. :!32 ) 
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Halpin ve Craft, " Orgiitsel iklimi Betimleme Anket " uygulamast, orgiit iklim 

tipleri yamnda tablo I'de de gosterildigi gibi a1tt adet de orgiitsel iklim boyutu ortaya 

Ylkard!. Tablo l'de bu alu orgiitsel boyut ile dort iklim tipi arasmdaki ili~ki ve tutumlar 

ozet olarak gosterilmektedir. (Hoy ve Miskel, 1987, s. 233). 

iklim = Orgiit Tipleri 

Boyullan .-\~Ik Yan~lk Yankapah Kapah 

Deslekle} ici YOksek ~ Yiiksek ~iik 

Yonlendirici ~Ok Y\iksek ~iik Yiiksek 

Slmrla}-.C1 D~ YUksek ~ Yiiksek 

Arkada~ Yiiksek Yiiksek Dii~iik D~iik 

Samimi YOksek Yiiksek D~iik D~iik 

Serbesl bliakiCi ~ ~ Yiiksek Y\iksek 

Tablo I - Orgiit tipleri kesiti (Hoy ve Miskel, 1987, s. 233) 

Halpin ve Craft ar~ttrma ve anket uygulamalan sonucunda belirledikleri dort 

orgiit iklim tipini aylk ve kapah orgiit iklimi olarak iki ternel tipe indirgemi~lerdir. 

Aylk iklimin aytrd edici ozelligi, yiiksek diizeyde sarnimi yaba ve goreve 

donUklOk ve dU~Uk dUzeyde engellenmedir. Hem yonetici hem de i~gorenlerin 

davram~lanndaki samimiyet ve aylkhgm meydana getirdigi i1i~kiler bile~imi orgUtte boyle 

bir iklimin olu~masml saglar. 

OrgUt iklimi yonetici ve yonetim biyemiyle yok yaIandan i1i~kilidir. A<;:tk iklimin 

en belirgin ozelliginden birisi de, yonetici ile ogrettnen ve ogretmenlerin kendi 

aralanndaki ili~kilerin kar~thklt saygt ve i~birligi i~inde olmaltdtL Bu etkil~im iyinde 

yonetici ogretmenleri dinler ve onlann gorU~ ve tekliflerine aYlkur. 4gorenlerin 

profesyonel yeteneklerine yiiksek dUzeyde saygt duyar. onlann bUrokratik engelleri 
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a~malanna olanak saglar, onlara yakmdan kontrol degil, kolayl~tJncl bir liderlik saglar. 

Buna kar~lhk i~gorenler de af,:lk ve profesyonel davrant~lar sergilerler. Kisacasl hem 

yonetici hem de, i~gorenler r;ah~ma ve ili~kilerinde birlik ve beraberlik iyindedirler. 

i~gorenler kar~dddl sevgi ve giiven ortammda daha yok iiretken ve b~anh olma yabaSI 

iyerisindedirler ( Hoy ve Miskel, 1987, s. 226--232 ). 

Halpin'e gore a<;lk iklimli olarak nitelendirilen bir okulun en yarpici ozelligi 

~unlardlr: (I) Belirgin bi<;imde ilgi, (2) slntrh ya da az bir engeUenme, (3) yiiksek diizeyde 

bir birlik duygusu, (4) ileri ol<;iide bir yakmhk ve slntrh bir sosyal mesafe, (5) dii~iik 

diizeyde bir iiretimi vurgulama, (6) r;:ok ileri olr;:iide bir goreve doniikliik ve (7) ileri 

olr;iide bir anlaYl~ (Aydm, 1986, s. I 12 ). 

Kapall iklim ise ar;:lk iklimin tam k~ltldlr. Etkisiz liderlik bi<;emi, ili~kilerde 

yiiksek diizeyde katl, yakmdan kontrol ve yonlendirme beraberinde anlaYl~lzhk, ilgisizlik 

ve sorumsuzlugu getirir. Birbirini desteklemeyen, kao, engelleyici ve kontrol altmda tutan 

ogretmenlerin bu tutum ve davram~lan onlan boliinmii~, anlaYl~Iz, itici ve iiretici 

olmayan bir i~gorenler toplulugu olmaya yoneltir ( Hoy ve Miskel, 1987, s. 228-234 ). 

Halpin'e gore kapah iklimin ozellikleri de ~oyledir : (1) <;:ok belirgin bir;:imde, ~m 

bir isteksizlik, (2) a~1fI derecede bir engellenme, (3) yok dii~iik diizeyde bir birlik 

duygusu, (4) belirgin bir bi"imde sosyal uzaklIk ve kopukluk, (5) ~1fI olyiide iiretimi 

vurgulama, (6) d~iik diizeyde goreve doniikliik ve (7) slfllrh bir anlaYl~ ve ho~gorii. 

Goriildiigu gibi ar;lk iklimde okul yoneticisinin yonetim politikasl, i~g6renin 

gorevini b~rmasml kolayla~tIncl ~kilde goriilmek1edir. Kapall iklime sahip orgiitlerdeki 

i~gorenlerin doyum diizeyi dii~iik olmaktadlr. Bu doyumsuzluk hem gorevi b~arma hem 

de sosyal ve psikolojik gereksinimlerinin k~I1anmasl ile ili~kilidir. Yonetici i~g6renlerin 
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gorevlerini yonlendirme ve bireysel sorunlanyla ilgilenme egiliminde olmadlgt i"in onlan 

yeterince giidUleyememektedir. Boylece orgOt iklimi tOm orgOtsel etkinliklerde kendini 

hissettirir ve orgiit ya~amlna yanslr ( Aydin, 1986, s. 112-113). 

Brookover, okul ikliminin sadece ogretmenlerin performanslnl etkilemekle 

kalmadlglm aym zamanda ogrencilerin bili~sel ogrenmesini de yiiksek dOzeyde 

etkiledigini ileri sOrmektedir (Balel, 1993, s. 19). 

Halpin ve Craft, okulda gorev yapan yonetici, denetmen ve ogretmenlerin tutum, 

anlayr~ ve davram~ bi<;imlerinin okulun orgiitsel ikliminin kaynagl oIdugunu 

belirtmektedirler. Onlar okul iklimini a<;lklayan kritik faktorleri iki grupta toplaml~lardlr. 

Ogretmenlerin kendi duyum ve anlaYI~lanm tammlayan birinci grup faktbrIer ~unlardlr; 

(a) samimiyet, (b) "oziilme, (c) moral ve (d) engellenmedir. Yonetici, denetmen ve 

ogretmenlerin ortak duyum ve anlayr~lanm tammlayan ikinei grup faktorIer ise; (a) i~e 

donOklOk, (b) anla~ gbsterme, (c) uzak dunna ve (d) yakmdan kontroldiir. 

Bu faktorleri goz onOnde bulunduran Halpin ve Craft ar~tlrmalan sonueunda 

kapall iklime sahip bir ob .. u1daki ogretmenlerin, gorevleriyle istenilen duzeyde 

ilgilenmedikleri, birbirleriyle ~giidum i"inde ryall!/madlklan ve grup olarak b~lannln 

~ok du~uk duzeyde oldugunu saptadllar. i~lerinde doyum saglayamayan bu ogretrnenlerin 

moral diizeylerinin du~iik oldugu ve gbrev yaptlklan okullarda bu ogretmenler arasmda 

i~ten aynlmalarm yiiksek oranda oldugunu belirlediler. 

Arylk iklime sahip okullardaki ogretmenlerin ise, kendi bireysel ki~iligi ile formal 

ki~iliginin rolunO bOtOnle~tiren, giivenilir temel davram~ bi~imlerini sahip olduklanm 

saptadrlar. Bu bgretmenlerin orgiit kural ve ideallerine uyma ve sahip rylkmada rrok 

bilinryli da"Tam~lar sergilediklerinin farkma vardllar. Yakmdan kontrol ve denetlenme 
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gereksinimi ic;:inde olmayan bu ogretmenler bir <;:ok sorun ve gerilimin iisrunden gelmek 

ic;:in kolayca giidiilenirler. Okulun bir pan,asl olmaktan gurur duyan a<;:,k iklime sahip 

okullardaki bu ogretmenler i~lennden, kurallar ve yonetim tarafmdan yapIian yiiklemeleri 

fazla hissetmezler. Orgiitsel diizenin devaml i<;:in kendi bireysel sorunlanm c;:bzmede 

yeterli diizeyde bir giidiiye sahiptirler. Bu ogretmenler orgUtsel ve bireysel ba~an i<;in 

e~giidum ic;:inde, yiiksek standartlar koyma ve bunlan gerc;:ekle~tirme <;:abas, ic;:indedirler. 

A<;:lk iklime sahip bu okullardaki yonetici ve denetmenler, ogretmenlerin bireysel 

sorun ve gereksinimleriyle ilgilenmeyi ve onlara geni~ bir hareket alam saglamayt bir 

giidiileme yontemi olarak kullamrlar ( Owens, 1981, s. 196-197). 

Giidiilemenin, bir orgiirun ic;:sel ozellikler biirunii diye tammlanan iklimini, 

dogrudan etkiledigi anl~t1mak1:adlr. i~gorenlerin tutum, artlaYI~ ve davram~lannda 

kendisini hissettiren giidiileme, ~gorenlerin bu tutum anlayl~ ve davram~Ianm degi~tirir. 

Bir orgiitiin i .. sel i~levlerini b~anyla yerine getirmesi va ama .. lanru ger .. ekle~tirmesi iyi 

se<;:ilmi~ uygun bir giidiileme sistemiyle olanaklldlL 

Y onetici ve denetmenlerin gorevlerinden birisi de, i~gorenin ic;:inde kar~thklt 

sevgi, anlaYl~ ve giiven duyduklan bir c;:ah~ma ortamml hazrrlamak olmaltdlL Boyle bir 

"ah~ma ortaml orgUrun a<;:lk ve saghkh bir orgUte sahip olmasl ile gerc;:ekle~ir. Boyle bir 

iklimden yoksun bir orgiitte insan ili~kileri ve etkile~imler olumsuzdur, amaca i<;:ten 

katdma istegi dU~iik. .. atl~ma ve giivensizlik ise belirgin bir dUzeydedir. 

Biirun bu ve benzeri a<;lklamalann ortaya koydugu durum ~udur; olumlu 

f,'iiduleme saghkh ve a<;:lk bir iklimin vazgec;:ilmez ko~ullanndan birisi olarak 

gOriilmektedir ve gUdiileme ile orgutsel iklim birbirine baglmh ve kar~lhkIl etkile~im 

i<;:ensinde olan orgiitsel olgulardlr. 
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Bireysel gOdulenmenin duzeyi, heqeyden once bireydeki gerilim ve dengesizligin 

~iddeline baghdlf. Bireyi belli bir davram~la bulunmaya ilen gUcun yogunlugunu ya da 

gUdtileme giicunO belirleyen etkenleri Atkinson ~u formOlle belirlemektedir: 

Gudiileme duzeyi = f ( giidu x beklenti dtizeyi x ozendirme ogeleri ) 

Giidiinun ~iddeti, bireysel giiduler slralamasmdaki yeri, oncelik derecesi anlamma 

gelmektedir. Beklenli duze),; eylemin amaca ul~tlrma Olaslhglrur. Ozendinne ogeleri ise 

amaca ula~makla elde edilecegi umulan oduller ne denli ytiksekse, ve eylemin amaca 

ul~ma Olastllgl ne denli <;:oksa giidOnun ~iddeti ne denli fazla ise belli bir eyleme yonelme 

olaslh!:it da 0 ol<;:ude ytiksek olacal"tJr. 

Bireylerin giidtilenme diizeyleri. bu 0<;: deg~kenin alaca!:it degerlere gore degi~ir. 

Yonetimin amaCl ise, orgiil Oyesi olarak bireyin her 0<;: deg~kene de eksiden <;:ok artl 

degerler vermesini saglamaya, yani onu belli bir yonde davranmaya ybneltmektir. Orgiil 

iklimi bu yoneltmede onemli oranda etkili olabilir (Ertekin, 1978, s. 9 ). 

Litwin ve Stringer ise orgOl i<;:indeki giidtilenmi~ davranl~1 belirleyen bir model 

geI~tirmi~lerdir. 
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DI~ ,eHe I~ ,e\Te 

Grgiilsel slmrhhklar. leknoloji. onderlik. kurallar. 
6r "t ,;"a 151. litika ve u\" amalan 

AI Ilanan or!!ilt iklimi 

Sekil 12- Orgiitierde giidiilenmi~ davranJ~ modeli (Litwin ve Stringer, Ertekin, 1978, 

5.10) 

Bu model, orgiitte giidiilenmi~ da~Tan~1 belirleyen etkenleri toplu olarak 

gostermektedir. Orgiit iklimi kavraml, orgiitsel etkenler ve giidiilenme egilimleri arasmda 

yer alan bir ara degi~ken olarak goriilmii~tiir. i~erideki ilk ~ember bireyi temsil etmekte, 

bundan sonraki ikinci ~ember ise bireyi giidiilemede dogrudan etkili olan etkenleri ve 

sonuncu, en dl~taki ~ember ise orgiit ikliminin dogrudan belirleyicileri olan dolayh 

etkenleri gostennektedir. Modelde, ikinci ile son ~emberler arasmda yer alan, algtlanan 

orgiit iklimi giidiilemeyi uyanr bir daHanJ~m ortaya ~Ikmastna neden olur ve bu da orgiit 

i~in doyum, iiretim ya da b~anm, ~te kalma gibi sonu~lar dogurur (Ertekin, 1978, 

s. 10) 

OrgOt ikliminin olu~masmda yoneticinin ( onderin ) davranl~ bi~iminin onemli 

oranda etkili oldugunu belirten Ertekin, orgiitteki denetim bi"iminin orgiite egemen olan 

onderlik tiiriine bagh oldugunu vurgulamaktadlf. 
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Litwin ve Stringer tarafindan yapdan bir deneysel ~ah~ma, orgiit iklimi ve 

onderlik bio;:emi ili~kisine biiyiik katlada bulunmu~tur. <;:a1.~malan sonucu iio;: tiir orgiit 

iklimi ortaya ~.km'~Ilr. Bunlar; (I) Otoriter yap'" iklim, (2) Demokratik, arkada~'Ya 

ili~kilere dayah iklim ve (3) B~anya doniik iklimdir. 

Otoriter yaplh iklim, yiiksek diizeyde bir erk giidiisiine, dii~k doyuma, gruba 

ka~ olumsuz davrafll~ara ve dii~iik verimlilik ve yarauclhga neden olmaktad.f. 

Demokratik, arkada~~a ili~kilere dayah iklimin nitelikleri ise, yiiksek diizeyde bir 

arkada~hk giidiisii, gruba k~l olumlu davrafll~lar ve yiiksek doyumdur. B~nya doniik 

iklimde ise, ba~n giidiisiiniin ve i~ten elde edilen doyumun faziallgl, gruba kar~l olumlu 

tutum ve davrafll~lar, verimlilik ve yarauclhktaki yiiksek diizey ilgi o;:ekmektedir. 

Orgill iklimini etkiledigi varsaYIlan biro;:ok boyut vardlr. Bu boyutlar, bir anlamda 

ara~tmnacmln onem verdigi ve orgOt iklimini etkiledigini varsaydlW etkenler olarak 

ortaya ~kmaktadlr. 

Orgiit ikliminin, orgiitiin bir o;:ok farkh yonlerine, yapllan i~, orgiitsel yapldaki 

konuma, gorevlilerin egitim durumlanna ve mesleklerine, orgiitsel gelenek ve 

goreneklere, yoneticilerin se~imine, siyasal etkilere ve giderek tiim topluma bagh olarak 

degi~n bir nitelik t~lrIar. 

Orgiit iklimini ar~tInnaya yonelik ,.ah~malarda, farkll tanlmiar ve boyut\ar 

iizerinde durulmu~tur. Ornegin Schneider ve D. Hall, orgiit ikliminin ki~isel doyum, i~i 

benirnseme ve i~ ba~anml ile ilgili oldugu ve iklim bu anlaYI~ta orgiit yaplsl ve i~le ilgili 

faaliyetierin neden oldugu bir ara degi~ken olarak algllanml~tlr. Bunun yanmda iklim 

konusundaki bir,.ok ar~tlrma, iklimi bag.mslz bir degi~ken olarak ele alml~, doyum ve i~ 

ba~ansl ile iklim arasmdaki ili~kiler uzerinde durmu~tur. Ornegin, Friedlander ve 
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saptaml~lardlr. Litwin ve stringer lie;: ayn orgutteki ue;: ayn yonetim bic;:iminin Orgiit 

iklimini nasll etkiledigini gozlemlemi~lerdir. Bu gozlemlemede ortaya ';:Ikan bulgular 

~oyledir: 

Klasik yonetim anlaYI~lOa sahip orgut A daki i~gorenler orgUt iklimini olumsuz 

gilduleme yontemlerinin kullaOlldlgl, cezalandmcI,destek saglamayan, ve bireysel giri~ime 

.;:ok az ~ans tanryan bir iklim oIarak algtladdcIan goriilmu~tur. insan ili~kileri yonetim 

anlayl~lOa sahip orgilt B'deki i~gorenlerin orgut iklimini slcak, i~birligine dayah, katlhmcl, 

ka~Illkh gUven veriei oIarak algtladlklan saptanml~tIr. insan kaynaldan yonetim 

anlayr~ma sahip orgilt C'deki i~gorenlerin orglit iklimini i~birligine dayanan, bireysel 

giri~imciligi ve yaratIcI <;abalan destekleyici, iidullendirici gilduleme sistemine sahip 

oIarak algtladlklan saptanml~lIr. 

Orgut ikliminin orgiltun i~leyi~ini etkiledigi bunun sonueu olarak da orgut 

etkililigini ve ylktdanm etkiledigi yine aym ~a sonucunda ortaya Ylknll~tIr. Orgut 

A'da du~uk bir i~ doyumu performans gozlenirken, orgilt B'de d~Uk performans, fakat 

yliksek duzeyde bir doyum ve geli~me eglimi saptanml~tIr. Orgut C'de ise, yok yiiksek 

duzeyde bir performans, geli~me ve yliksek dlizeyde bir doyum goriilmU~tilr ( Aydm, 

1986, s. IlO-ll I). 

Herzberg'in iki etkenli guduleme kurammda orgilt iklimi, i~gorenlerin 

preformanslOl bliylik olyUde etkileyen hijyen etkenlerden birisi oIarak kabul ediImektedir. 

Orgiit ikliminin istenen dUzeyde olmamasl doyumsuzluga yoI aymak.1:adlr. Bu ac;adan 

bakIldlgmda orgilt ikIiminin glidiileyici ve doyum saglayrcl bir ral oynadli:lI a<;lkya ortaya 

<;:Ikmaktadlr (Owens, 1987, s. !O7). 



Hoy ve Miskel ise, bir egitim brgUrundeki i~g6renin performansmm belli bir 

oranda onun ki~iligi ve belli bir oranda da brgtitsel ortam tarafindan bi~imlendirildigini 

ile.i stirmektedirler. Bu brgtitse! ortam, brgUrun Uyeleri tarafindan y~andan brgUtUn i<; 

niteligini Ifade eden brgtit iklimidir. 

Sergiovanni ve Starrat da okulda egitim ve bgretim stirecmm geli~mesi, 

denetimsel giri~imlerin desteklenmesi, brgti!tin gizil Iiderlik gtic;:lerinin geli~tirilmesi gibi 

etkinlikleri destekleyici bir brgtitsel iklimin varhgma gereksinim duymaktadlrlar (Aydin, 

1986, s.108-109). 

Orgtitsel iklimin etkiledigi. brgiitsel c;:a1i~ma ortammm giidtileme, verimlilik ve i~ 

doyumu tizerinde biiyiik etkisi oIabiliL i~gbrenler orgti!tin c;:a1I~ma ortamma ili~kin 

algilanna uygun belirli bdtiller, doyumlar ve doyumsuzluk ic;:indedirler. Bu bekleyi~ler 

bekle~ kurammda da vurgulandlgI gibi gtidtilemeye yol as:ar. 

Orgtitsel ~ah~ma ortaml bie <;a1I~ma grubunun !tim sosyal sistemini temsil eder ve 

aC;:lk<;a bir sistem kavramldlL <;:a1~ma yerinin kendisi ile ybnetimin tutum ve davraOl~1 

orgiitsel c;:a1I~ma ortammm iki onenili ybnUnii olu~ruL i~gorenler ki~isel deger duygusu 

saglayan yararh bir i~ yaptlklan zaman orgiitsel ortamdan ho~nut kalIriar. 

i~ doyumu ile verimlilik arasmda bir olC;:iide ve goriiniirde birbirini kar~lhkll olarak 

etkileyecek bic;:imde bir korelasyon vardlL i~gorenler alflsmdan orgtitsel Ifah~ma ortamma 

i1i~kin ti<; nokta iizerinde durulabiliL Bunlardan birincisi, brgiitsel c;:a1I~ma ortaml kavraml, 

bir sistem kavramldlL Orgiit iiyelerinin genel bir y~m tarzl olarak rum sistemle ilgilidir. 

ikincisi, orgiitsel <;a1I~ma ortammm i~goren gereksininlerinin k~"anmasl yonUnde 

desteklej~ci olmasl gerekir, iic;:iinciisii, brgiitsel c;:ah~ma ortarru durumsal degi~kenlerle 
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ili~kilidir. Etkili olmak ic;in c;evredeki degi~ikliklere uyum saglayacak degi~ik ortamlara 

sahip olma durumundadlrlar. 

Orgiitsel c;ah~ma ortaml bir orgiitiin i~ gorenleri ile ilgili y~am tawm yansltlr. 

Giidiileme, verimlilik ve i~ doyumu iizerinde ~ah~ma ortaml ve iklimimn ~ok biiyiik etkisi 

olabilir. Ortam, felsefu ve hedefler, onderlik, biC;irnsel olmayan orgiit ve sosyal yevreyi 

ic;eren bir orgiitsel davram~ sisteminden Oretilir. Bu ogeler, i~gorenlerde gOdOleme 

olu~turmak Ozere, ki~isel tutumlar ve durumsal etmenlerle etkile~n bir kontrol sisteminde 

birle~irler. 

Yukandaki a<;lklamadan, etkili bir orgiitsel davranl~ sisteminin, verimli bir 

giidOleme ile yakmdan ili~kili oldugu anl~llmaktadIr. 

Orgiitsel davram~m 0<; modeli, otokratik, gozetici ve destekleyici modellerdir. 

Destekleyici model daha yiiksek diizeyli gereksinimler ve iysel giidiisel etmenlerle 

bagd~lr. GOdiileyici ve iistiin bir orgtitsel yall~ma ortaml saglar (Davis, 1989, s.29-33 ). 

U~jjncjj Alt Problem in {neti 

GiidOleme ile orgiitsel iklim arasmda nasIl bir ili~ki vardlr" bic;iminde saptanan 

ar~urmanm ii<;:OncO alt problemi, ilgili T Ork<;e ve yabancl alanyazmdan elde edilen bilgi 

ve bulgular I~@nda ~oyle ozetlenebilir. Bir orgiitiin i<; ozellikler seti olarak tammlanan 

orgOt iklimini, i~gorenlerinin tutum, davram~, inam~ ve deger yargdan olu~turmaktadlr. 

Bu olu~uma yoneticinin formal ve informal davram~ bi"emleri de etki etmektedir. 

i~goren iSler i~<;:i, memur veya isterse yonetici ve ogretmen olsun, orgOtiin bOtiin 

i~gorenleri kendilerini i<;inde rahat,a ifade edebilecekleri bir yah~ma ortaml ve iklimine 
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gereksinim duyarlar. Olumlu bir orgilt iklimi, i~gorenlerin perrormanslannl ve doyum 

dilzeylerini olumlu ~ekilde etkiler. Bundan dolaYI yoneticilerin en onemli 

sorumluluklanndan birisi de, i~gorenlerin orgilt ama~lan dogrultusunda kolayca vaba 

gosterebilecekleri ve doyum saglayacaklan bir orgilt iklimini saglamak olmalIdlr. 

Yoneticinin, yonetim ve liderlik bi\=emi orgUt iklimini dogrudan etkiler. OrgutOn 

ama~lanm gefl;:ekle~tirmesi, geli~mesi ve y~amda kalmasl ile onun saghkll ve oIumlu bir 

ikIime sahip 01 masl arasmda slkl bir bag oldugu gorulmektedir. 

Halpin ve Croft'un ara~urmalan sonucunda gel~tirdikleri a\=lk ve kapah diye 

adlandmlan iki tOr okul ikliminden av1k iklimli okulun ozelIikleri ~oyle ifade edilebilir. 

A~lk iklimli okul; geli~meyi, ileri ol,.iide goreve donilkliigii, anlaj'l~l, biriik duygusunu ve 

ilgiyi; buna ka~lhk kapall ikIimli okul ise, aylk iklimli okulun tam tersi ozellikleri 

vurgulamaktadlr. 

A~lk iklimden kapall iklime dogru gidildik<;:e farkll vevre, yonetim ve liderlik 

bi<;:emlerinin etkiledigi, i~gorenlerinin duyu~, davram~ ve tutumlannda kendilerini 

hissettiren bir ,.ok deg~ik ozelIiklere sahip okul ve orgilt iklimi olu~maktadlr. Onun i<;:in 

her okul ve orgiitiin b~kalanna benzemeyen bir ki~iligi vardlr. 

A~lk ve saghkll bir iklime sahip olmak, i~gorenler i.yin b~hb~ma bir giidillenme 

kayna~ ve aracldlf. ('iinkii giiduleme ile orgiitsel iklim birbirlerine ba~mh ve kar~lhkh 

etkile~im i,.inde olan orgiitsel olgulardlr. 
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Dordiincii Alt Probleme iIi~kin Bulgu ve Yorumlar 

Ara~tlrmanm n GUduleme konusunda geli~tinlmi~ bazt kuramlar " biyiminde 

duzenlenen dordlincli aIt probleminde Gereksinimler Hiyer~isi yakl~lml. B~an 

Glidusu, " X " ve " Y • giidUieme kuramlan, iki Etmenli kuram ve Bekleyi~ kuramlan ile 

ilgili olan Turk.;:e ve yabanci ar~rma ve yaymlann yer aIdl~ aIanyazm taranrnl~, 

toplanan bilgiler sam geyen kuramlara yamt olabilecek biyimde dtizenlenmi~tir. 

Y a~ayan canhlar iyensinde insanm ku~kusuz yok onemli ve ayn bir yen vardlr. 

Y ~mda var olan ve insan tarafindan geli~tinlen he~y insanm zeka, dli~unce ve 

davram~lan sonucunda ortaya <;:lkml~tJ.T. Bu bakundan insan davranl~lannm nedenlenni 

ar~tlrmaya ve kontrol etmeye yonelik sa}'lSIZ kuram geli~irilm~tir. 

Bu ar~ttrmada, yonetici ve denetmenler tarafindan kulIanllan bazt giidlileme 

kuramlan incelenmi~tir. 

Atkinson, giiduleme kuramlanmn tarihsel kokeninin Darwin'in iygiidii ogretisine 

kadar uzandlgml varsaymaktadlr (Can, 1985, s. 20 ). 

Giidiilemeye il~kin yok sa}'lda kuram bulunmaktadtT. Kuramlann yok olu~u, bu 

konuda sarnut bi~yin bilinrnedigi anlamlm degil konu tizerinde yok duruldugu ve 

konuya venlen onemi gostermektedir( Aydm, 1986, s.78 ). 

GUdiilemeye il~kin kuramlar genellikle iki ana grup i<;:inde toplanmaktadlrlar. 

Bunlardan ilki mekanistik gorii~ler, ikincisi ise bili~el yakl~lmlardlr (Can, 1985, s. 19). 
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Lawler, Campbell, Pritchard, Korman gibi kuramcllar, insanlann neden ~ah~t1k1an 

sorusuna kar~lhk bulmak i~in onlann ~I~maya ili~kin isteklerinin, gereksinimlerinin neler 

oldugu noktasmdan hareketle gel~tirdikleri kuramlar i~erik kuramlan olarak 

adlandmlmaktadlr. Bw kuramcllar da insanm liretime neden-nasll yonelecegi, daha 'Yok 

"ah~masmda hangi etkenlerin etkili olacagl lisrunde durarak ~ah~n insanm giidu 

yaplsmm i~leyi~ini ortaya c;akarmaya "ah~ml~lardir. Bunlar da siir~ kuramlan olarak 

adlandmlml~lardlr( Onaran, 1981, s. ::!-3). 

Giidiileme konusunda yonetici ve denetmenlerin kullanaca~ ~~itli kuramlar 

geli~tirilmi~tir. Bu kurumlar yoneticilere orgiitlerde <;:ah~an i~gorenleri giidiileyen 

etkenleri belirlemek ve giidiilemeyi slirdlirmek konularmda yardimci olmaktadlrlar. Bu 

kurumlardan bazllan bireyin i<;:inde var olan i<;:sel faktorlere aglrhk verirken bwlan da 

bireye dl~dan verilen dl~ faktorlere ~rhk vermektedirler. Bu durumda giidii!eme 

kuramlanm iki grupta toplamak miimkiindiir. Birinci grup, i<;:sel faktorlere a~rhk veren 

kapsarn kuramlandlr. Kapsam kuramlannm giidiileme olgusuna yakl~lml statiktir. 

insamn i'Yinde bulunan giidii veya gereksinimi tatmin etmeye yonelmekte veya zaten var 

olupta sakll bulunan giidiiyii uyandlrma yoluna gitmektedirler. 

Kapsam kuramlannm esasml gereksinimlerin giderilmesi olu~turmaktadlr. Ki~inin 

i'Yinde bulunan ve ki~iyi belirli yonlerde davram~ iten etkenleri anlamaya onem 

vermektedirler (Ko<;:el, 1984, s. 303 ). 

Bu 'Yah~mada i<;:ten giidiileme kuramlan olarak bilinen Maslow'un gereksinimler 

hiyer~isi yakl~lml ve McClelland'1n b~ giidiisii incelenecektir. 

ikinci grup Ise siire<;: kuramlan olarak adlandmlmaktadlrlar. Siire<;: kuramlan, 

msan davram~mm nasll b~ladlgl, yOnetildigi, siirdiiriildiigu ve nasI! durduruldugu 



siireylenni a<;lklamaYI ama<;lar. Bunlar dinamik modellerdir. Ki~ilenn hangi amaylar 

tarafindan ve nasll giidiilendikleri ile ilgilidir. Bu kuramlar ki~inin ye\Tesinde bulunan 

dl~sal faktarlere aglrhk vermektedirler. Ki~inin da'Tant~lannm dl~al faktarler tarafmdan 

kontrol edildigi varsaYlmma dayanmaktadlrlar (Koyel, 1984, s. 304 ). 

Bu "ah~mada siire" kuramlan olarak kabul edilen dl~ giidiileme kuramlanndan 

Herzberg'in iki etkenli kuraml ve McGregor' un "X" ve " Y " I"lrarnlan incelenmektedir. 

Giidiilemeden hem "ah~an bireyin hemde argiitiin, yanetici ve denetmenlerin 

sorumlu oldugu gorii~unde olan i,.ten ve dl~tan giidiilemeyi bir bUlUn olarak kabul eden 

kuramlarda vardlr. Hicks ve Gullet, dl~tan gudulemenin i"ten giidiilemeyi yadslmadl~nt 

onun uzerine in~a edildigini ve yonetici tarafindan kullanllan giidiileme ile ilgill 

varsaytmlara ve teknildere dayandlgml vurgulamaktadrrlar (Hicks ve Gullett, 1975, s.296). 

Bu yall~ma hem i<;ten hem de dl~tan giiduleme kuraml olarak kabul edilen 

Wroom, Lawler ve PorteI'm beldenti kuraml incelenecektir. 

Gereksinimler Hiyeral"}isi Y akJa~lml 

insan gudiilemesi konusunda en yok bilinen ve kabul gormii~ kuramlardan 

birisidir. 1943 ytltnda Abraham H. Maslow tarafindan yaptJan Idinik ar~tlrmalar 

sonucunda formiile edilmi~, bir i"sel giiduleme kuramldlr (Hicks ve Gullett,1975, s.214). 

Maslow, kurarrunt insanm devamlt olarak gereksinim i"inde olan ve surekli, 

olarak gereksinimlerinin doyumu yaniinde "aba gasteren bir eanlt varhk oldugu olgusu 

iizerinde geli~tirmi~r. Maslow, insantn gereksinimlerini hiyer~ik bir diizen i"inde 

slntflaml~ttr. Gudulemeyi be~ temel gereksinime dayandlran bu slntflamadaki gereksinim 



alanlan S1faslyla; fizyolojik, guvenlik, sosyal, saygl ve kendini gergekle~tirme gereksmim 

alanlandlL Maslow'a gore insan tarafmdan hissedilen en gii91u gereksinimler hiyerar~inin 

en alt basamagmda bulunan fizyolojik gereksinimlerdir. 

Fizyolojik gereksinimler doyuruldugunda, insan daha ust basamaklarda bulunan 

gereksinimleri doyurma yoniinde davram~ gostermeye b~lar. B~ka bir ifade ile 

fizyolojik gereksinimler doyuruldugunda bir zaman i'Yin giidiileyici olmaktan 'Ylkarlar ve 

daha ust basamaklarda bulunan gereksinimler insan davram~mm temel giidiileyicisi olarak 

ortaya 'Ylkarlar (Maslow, 1970, s. 24 -38 ). 

Maslow, insam orgutlenmesi tamamlanml~ bir butiin canh varhk olarak kabul 

etmektedir. Maslow'un insan haklandaki bu saVl, onun kavrammda ~u anlaml ifade 

etmektedir. insanm bir organl veya bir duygusu degil butiinu giidwenir. Omegin ayhk 

gereksinimi olan bay Smith'in midesi degil bizzat bir biitiin olan bedenin kendisidir. 

Yiyecek Smith'in a'YhgmI doyurur yalmzca midesinin a'Yhgml degil ( Maslow, 1970, s.19 ). 

Maslow insamn giidiilenmesi i'Yin orgiite, orgiitiin ko~ullarma, orgiitiin <yevresine 

ve orgiit i$gorenlerine gereksinimi oldugunu, bunlardan yoksun bir bireyin bireysel 

gereksinimlerini tek b~ma kar~llayamayacaglm vurgulamaktadlr ( Maslow, 1970, s. 28 ). 

Mueller ise, Maslow'un gereksinimler hiyer~isi'nin sagduyu ile uygunluk iyinde, 

kapsarnh pisikolojik bir kuram oldugunu, Maslow'un kurammm insanm dogasl hakkInda 

bir'Yok sayIllIya dayandlgrru vurgulamaktadlr. Bu saydtIlardan birisi de ~udur: guduleme, 

yonetici ile bireyin etkil~iminin bir urunu degil bireyin gudulenmesi biyolojilc, kiiltiirel ve 

yevresel gU'Ylerin kaf$lhkll etkil~iminin bir urunudur (Mueller, 1992, s. 233 ). 
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KENDINI GERCEKLESTiRME 

Blr iuSt nm olabilcce~lnin olmasl. Ozerlhk. kendi. kendilll , Onclim 

SAYGI 

K I~lscl 5:I \ gl I C c~ ill eri larafllldan lamnnla 

TOPLUMSAL KABUL EOtLME 

Sc-gi. all olma. ba~kalannca kabu l edilm. 

GOVENLIK 11! EMNIYET 

F"jkscl gihenli k. mali gih·ence 

TEMEL FlzYOLOJiK GEREKSiNlMLER 

!)ekil 13- Maslowun gudiileme kurammda kullandlgl gereksinimler hiyerar~is i (Owens, 

1987, s . 99). 

Hlyera r~lk bir dtizende slralanan gereksinimlerin insanlan bir orgLite kaulmaya 

yo nelrlig ml ileri sOre Maslow, insanlann bu gereksinimlerini doyumla yo nOnde davran l ~ 

gosterdlklerini vurgulamaklad lr (Owens. 1987, s. 97 ) 

Maslow'un gereksmimler hiyera~ isl kuraml varsay,mlara 

daya nmak tad lr. 

Insantn gereksinimleri o nemhhk derecesine gore slralanml~ l a rdlr. !)ekli 13' le 

goruldugu gibl bu slrala ma fi zyoloj ik, guve nlik, toplumsal, saygl ve kendml 
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genrekl~irme ~eklindediL Gereksinim biyerar~isinin temelinde bulunan fizyolojik ve 

onu izleyen giivenlik gereksinimleri birincil gereksinimler olarak, slraslyla daha 

yukandaki basamakhirda olan toplumsal, saygl ve kendini gen;ekle~tirme 

gereksinimleri ise ikincil gereksinimler olarak kabul edilmel;tediL Bu gereksinimlerin 

oncelik SlraslOlO anlaml ~udur: Bu gereksinimlerden en ~iddetlisi bireyin dikkatine 

hakim olacak, onu davram~ yonlendirecektiL Birey i<;:in daha az onemli olan 

gereksinimler ise kii<;:iilecek batta unutulacaktlL 

Z. insan siirekli olarak isteyen, gereksinim i'j:inde olan bir varhkUL bu nedenle 

gereksinimlerden hi<;:birisi tamamlyla ~Ilanamamaktadlr. Bir gereksinim kar~I1amr 

k~Ilanmaz giicii azalmal..-ta ve hemen b~ka bir gereksinim ortaya 'j:lkarak onun 

yerini almaktadlr. Bu insam eyleme ge'j:iren bitmeyen bir siire'j:tir. 

3. Yiiksek diizeyde ka~llanan bir gereksinim, davraOl~1 giidiileme i~levini yitirir. 

K~Ilanrm~ gereksinimin yerini alan ~Ilanmarm~ gereksinim bireyi giidiilemeye 

b~lar. Ancak daha aIt diizeydeki gereksinimlerden birisi tehdit ediliyorsa 0 ki~i aksi 

yonde de giidiilenebilir. 

4. Sekil 14'de gosterildigi gibi gereksinimler birbirine bagh ve bini~iklik i<;:indedir. Bir 

gereksinim ortaya 'j:lktlglOda digeri tamamlyla ortadan kaIkmayacaglOa gore, bu 

baglmllhk dolayISlyla davraOl~1 klsmen etkilemeye devam eder ( Hicks ve Gullett, 

1975, s. Z77-Z78). 
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SaYS1 

Sekil 14- Gereksinimlerin bag.mh ve bini~iklik durumu (Hicks ve Gullett, 1975, s. 278 ). 

Davram~la gereksinim arasmdaki ili~ki samldlgl kadar a<;:lk ve basit degildir. Bir 

bireyin davram~mm herzaman tek bir basit gereksinime dayandmlmasmm yamltici 

olabilecegini belirten Aydm, bireyde I<;:we bir yumak olu~turan gereksinimlerin 

birbirleriyle bag.mhhk ve bin~iklik i<;:inde oldugunu wyler. Bu nedenle belli bir davram~m 

sadece tek bir gereksinim tarafindan degil, .;~itli gereksinimler tarafindan belirlendigini 

vurgulamaktadlr (Aydin, 1986, s. 83 ). 

Gereksinim kuramlan incelendiginde, yazarlann insan gereksinimlerii konusunda 

genellikle kabul edilrni~ bir Slmflandlrma iizerinde an~aya vararnaml~ olduklan 

goliiliir. Ancak bu semantik yoniinden bir farkhhktIr. Bir insanm y~lm Siirdiirebilmesi 

i.;in biyolojik, psikolojik ve ternel gereksinimlerinin kar~Ilanmasl gerekmektedir. 

Maslow'un gereksinirnler hiyera~i kuraml da insan davram~lanna yon veren 

gereksinimleri iizerine kurulrnu~tur ( Hicks ve Gullett, 1975, s. 213 ). 

Maslow kuramml, insamn gereksinimleri onem Slra5lna gore diizenlemi~tir. Bu 

gereksinim alanlanm klsaca incelernek kuraml daha iyi aniamamizi saglayacaktlr. 
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Fizyolojik Gereksinimler: Y ~amm surduriilmesi i<;in fizyolojik gereksinimlerin 

dOyurulmasl gerekir. Yemek, su, uyku, hava, seks, dengeli lSI, bu gereksinimlerin b~mda 

ge!mektedir. Bu alan en gii<;lu gereksinimleri kapsamaktadlr. 

Fizyolojik gereksinimlerin ortak ozellilderi ~tiyledir; (1) nispeten birbirlerinden 

bagrmslZdlrlar, (2) genellikle vUcudun belirli bir yeri ile ilgilidirler, (3) geli~mi~ 

toplumlarda bu tor gereksinimler olagan degildir, (4) bu gereksinimlerin kIsa zaman 

arahglyla tekran gerekir. 

Guven gereksinimi fizyolojik gereksinimler k~!Iandlktan sonra kendini gtisterir. 

Bunlar, tehlike, tehdit, i~i, emekliligi ve sigorta}'l kaybetme ~eklinde kendini gtisterir. 

Genellikle geri kalm~ toplumlarda bu gereksinim kendini kuvvetlice hissettirir. 

Sosyal gereksinimler ise fizyolojik ve giiven gereksinimlerinin kIsmen 

ka~!lanmasmdan sonra. bu gereksinimler insan davranl~lanna yon veren ana giiduleme 

unsuru durumuna ge<;erJer. Ait olma. arka~lan tarafindan kabul edilme se"me, sevilme 

ve seks bu gereksinimler grubunda yer alIT. Bu gereksinimler genellikle dogal gruplar 

i<;inde geli~ir ve bazl ki~ilere gore giidiileme giicu yok yilksektir. 

SaygI gereksinim hiyerar~inin dtirduncu basamagmda yer aImaktadlr. Kendisinden 

onceki basarnaklardaki gereksinimlerin kIsmen k~anmasl sonucu kendini gosterir. 

Ancak nadiren tatmin olurlar. SaygI gereksinimi hem ki~inin kendi kendine saygl 

gostermesi, hem de b~kaIanndan saygI gormesi halini i .. erir. Bu gereksinimin iyerisine 

ki~inin kendi kendisine giiveni, sayglsl, b~Sl, yetenekli, baglmslz ve ozgiir olmasl gibi 

durumlar da dahildir. B~kalanndan saygI gtirme ile ilgili gereksinimler, statU, b~kalan 

tarafindan tanmma. takdir edilme, onem verilme ve prestij gibi duygulan i .. erir. 
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Bu gereksinimler yanunde tatmin alma insanda degerli gu,lu, yararh oldugu 

duygulanntn <;Ikmasma sebep olur BUllun aksi ise ~aglhk duygusu, zaYlf olma ve 

yeteneksizlik gibi duygular dogumr. 

Kendini ger<;ekle~tinne gereksinimi hiyerar~inin en ust basarnagmda yer ahr. Bu 

gereksinirn kendisinden daha alt basamaklardaki gereksinimlerin doyurnundan sonra 

ortaya <;:Ikar. Bu gereksinirnler bir kimsenin kendi potansiyelini farkedebilmesi, kendi 

kendine yeterli olmasl, surekli olarak kendini geli~tinnesi ve yaratlcl olabilmesi gibi 

hususlan i"erir. Kendini ger<;:ekle~tirme gereksinimleri spor, politika, akademik 

<;:ah~malar, aile, hobiler veya i~ gibi konulardan birisi ile kar~Ilanabilir ( Hicks ve Gullett, 

1975, s. 278-280 ). Maslow, kendini genrekl~tirme gereksinimini " ki~ininolabilecegi 

he~eyi olabilmesi " ~eklinde ozetlenmektedir (Kolasa, 1979, s. 292 ). 

Maslow'un kurarnrnda denetrnen ve yonetici a'flsmdan onem t~lyan iki ternel 

go~ var olabilecegini ileri si.iren Aydm, bu iki temel go~ten birincisinin, insan 

gereksinimlerinin bir onem hiyerar~isine gore duzenlendigi, ikincinin ise, kar~llanan 

gereksinimlerin arttk giiduleyici olmadtklanm soyler. Bireylerin sahip olduklan degil, 

sahip olmak istedikleri ~eyler tarafindan giidulendiklerini vurgulamaktadlr(Aydm, 1986, 

s. 82). 

Maslow'un gereksinimler hiyerar~isi yakl~tmtru kullanma durumunda olan 

yonetici ve denetmen devamh olarak hiyer~inin ust basamaklanndaki gereksinimlerin 

doyurulmasl yonunde "aba gastermelidir. Maslow'a gore ust basamaklardaki 

gereksinimlerin (loyurulmast yonunde gud(ilenmi~ birey, alt basamaklardaki 

gereksinimlerinin doyurulmasl yanunde .. aba gosteren bireyden daha fazla "aba 

harcayarak, rum performansl ile yah~lr. 
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Ybnetim alt basamaklardaki gereksinimler Israr ederse guduleme ~abalan etkisiz 

kahr ( Maslow, 1970, s 45 ) 

Reber ve Terry'e gbre ybnetim bazen, msam 1~lm sadece bzdeksel 

gereksinimlerini para ile kar~iIamaya yah~an " ekonomik bir varhk " oIarak 

gbrmektedirler. Paramn bireyin ba~ta fizyolojik, gtivenlik hatta bazen sosyal 

gereksinimlerini kar~i1ama araci oldugu dogrudur. Ancak paramn tek b~ma insamn tUm 

gereksinimlerini k~i1ayamayacagI bilincinin ybnetici ve denetmenlerce kabul edilmesi 

geregine inanmaktadlrlar. insamn, i~ ortammda paraca k~I1anamayan, yiiksek dOzeyli ve 

psikolojik gereksinimlerini ka~i1aYlcl ~evre ve olanaklann ybnetici ve denetmenlerce 

saglanmasmm yok onemli oldugunu belirtmektedirler (Aydm, 1986, s. 82 -83 ). 

Gereksirune Diizeyleri i~giiCil Yiizdesi Gereksinme Diizeyleri i.giiCil Yiizdesi 

Kendini ge~ekle~tirme 

Saygl 

Sosyal 

Giivenlik 

Fizyolojik 

3 

10 

Kendini 

ger~ekl~tirme 

SaygI 

Sosyal 

-t5 Giivenlik I------r---' 

Fizyolojik 

Ls 
Us 

1935 1985 

$ekil 15- i~giiciindeki egemen gereksinimlerin daglhmmda olanakb degi~im, 

1935-1985(Davis, 1982, s. 63). 

20 

]0 

30 

Gereksinimler bnceliklerinin dagIllm degi~ikligi, brgOtlerin gereksinimlerdeki 

degi~imleri kar~I1amak maksadI ile yah~ma biyimlerini degi~tirmek zorunda 
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kalabileceklerini gostermektedir. Orgiitsel uygulamalann <;:ogu alt diizeydeki 

gereksinimlerin egemen oldugu zaman ve ko~ullarda geli~tirilmi~tir. Bu nedenle 

gereksinim dagthm. degi~tikc;e bu uygulamalann bir k.sm. gec;erliligini yitirebilir. Bu da 

orgiit yonetiminde durumsalhk yakl~.mm. on plana <;:.kanr. Uygun orgiit uygulamalan 

orgiit i~giiciiniin gereksinimlerine baghd.r( Davis, 1989, s.63). 

Ba~an Giidiisii Kuram. 

i<;:sel ve bili~el bir giidiileme kuraml olarak alanyazmda yer alan bu kuramm 

kaynagt Henry A. Murray'm c;all~malandlr. Murray'a gore gereksinimler ar~tmcl 

tarafindan gozlemlenebilecek olgular degildir. Gereksinimler ancak gozlemlenebilen 

davram~lardan C;lkanlabilen, insan davranl~lanm ac;.klamak ic;in ar~tmc. tarafmdan 

kurulan varsa}'lmsal-kuramsal yap.lard,r. Gereksinimler i<;:sel egilimler olmay.p ogrenilmi~ 

da vranl~lardlr. 

Bu gorii~lerden hareket eden McClelland'a gore, insanlar kendince ho~ duygular, 

durumlar arayacak, ho~ olmayan duygu ve durumlardan da kac;macakttr. insan gerek ho~ 

bir durum ic;indeyken gerekse ho~ olmayan bir durum i<;:indeyken, hem kendi i<;:inden hem 

de c;evresinden birtaklm uyaranlar, imler allf. Bu olumlu uyaran, duygu ve imler ki~iyi 

giidiiler. Tersine olumsuz, ho~ olmayan bir durumdaysa bu kez de olumsuz duygu, 

uyaran ve imler ahr. Bu imler ilerde onu boyle durumlardan ka<;:mmaya giidiileyecektir. 

Boyle bir giidii, in sam gelecekteki bir amaca yonelmeyi ya da ondan kaC;mma}'l yaratan 

duygusal bir <;:agn~lm meydana getirir. 

insan beklentilerine ya da uyum seviyesine uygun dii~en uyaranlara ka~1 duygusal 

bir tepki gostennez, beklentilerden aynlan uyaranlara k~l duygusal bir tepki de 

bulunacaktlr. Omegin, yiiksek b~an giidiisii olan bir kimsenin b~an uyaranlanyla 
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beklentileri arasmdaki ac;:.khk fazla degildir. 0 zaman bu ki~iler b~anh durumlarda daha 

c;:ok gudulenecek, ba~anya YOllelmek isteyeceklerdir (Onaran, 1981, s. 202 ). 

i~gorenlerin giidiilenmesine etki eden degi~kenlerin c;:oztimlenmesini yapan diger 

bir gOd(i1eme kuram. da b~an gOdiisii kurarn.dlr. GOdOlerne konusundaki ternel 

kuramlardan biri olan b~an giidiisli kurarm McClelland ile Atkinson'un c;:aIl~malanna, 

izleyenlerin de katkllanyla geli~mi~tir. 

McClelland, yah~rna y~ammda etkili oIan ve hemen her ki~ide bulunan lic;: 

giidOnOn varh8Indan soz etmektedir. Bunlar; (I) b~n giidOsO, (2) erk giidiisii, (3) 

baglanma giidOsii'diir. 

McClelland'a gore eger bir insan zamanml nasIi daha iyi yapanm veya sOrekli 

yOkselmek ve b~an kazanmak arzusu ic;:indeyse, bu ki~i b~an ile iIgilenmektedir ve 

b~ giidiisiine sahiptir, b~ka bir ifadeyle b~an giidoSii diger giidOlere gore daha 

baskmdlr. 

Ara~tmcIiar, bir orgiitiin b~ansmda bu giidiiniin ,<ok onemli rol oynadIgml ve 

yoneticilerde yogun bir b~an giidiisiinOn bulunmasI gerektigi konusunda 

birl~mektedirler. 

Ba~an giidiisO yOksek ki~iler, b~an giidlisO dii~iik olan ki~ilerden daha gen;:ekc;:i 

arnac;:lar tespit eder, ki~iseI sorumluluk alrnaktan korkmazlar, kararh ve yaralIcldlrlar. 

Ancak bu nitelikiere sahip her ki~inin i~inde b~h olaca8I s6ylenernez. Eger i~in dogasl, 

bireysel 'i'abaya, yaratlclitga a'i'Iksa, bu kimseler i~lerinde b~anit oluriar. Tersine, i~in 

dOgasl yaratlclhga, ek bir .. abaya aC;:Ik degilse, b~an giidiisli yOksek oIan ki~iler de diger 

ki~iler gibi slradan oImaya mahkumduriar ( Mc. Clelland, 1968, s. 150-167). 
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David McClelland, ba~an konusu ile ilgili olarak yaptlgl ara~tmnalarda, 

i~adamlannln, bilim adamlannm ve profesyonel ki~ilerin ba~an gudusune ortalamamn 

Uzerinde puan verdiklerini gordU. Ba~an arzusu yoluyla gUdUlenmi~ bir i~adaml, sadece 

kan dU~iinmez. Yuksek diizeyde bir b~a istegine sahiptir. Kiir sadece i~in ne derece 

iyi yapllml~ oldugunu gosteren bir ol~iidUr, amacln kendisi degildir. 

McClelland'a gore yiiksek diizeyde b~an giidiisiine sahip bir insanm ozellikleri 

~unlardlr: 

I. Sonw;:lardan ki~isel sorumluluk alabilecegi tiirden gorevleri tercih eder. 

~. Geryekl~tirilebilecek nitelikte amaylar saptar ve " hesaph riskleri " iizerine ahr. 

3. B~an ve b~anslzhk konulannda kesin geri besleme (feedback) ister. 

4. Ki~isel ili~kisini dikkate a1madan, yetenekli yardlmcdar ister. 

Yiiksek diizeyde bir b~arma gereksinimine sahip bir birey ama~lann 

ger"ekle~tirilmesinde bireysel sorumluluk aldti9nda yiiksek diizeyde bir doyum, bireysel 

sorumluluk almadl~nda ise "ok az bir doyum e1de eder. Kolay g6revlerin 

b~anlmasmdan elde edilecgi doyum onu tatmin etmeyeceginden daha zor gorevleri 

yegler, boylelikle bireysel b~an duygusunu artmr. Diger yonden, eger son derece gU~ 

olan i~leri uzerine a1trsa belki de b~ans1Zhga ugrayacak ve hi"bir doyuma 

ul~amayacakttr. Bu nedenle, birey makul olyiide zor olan risklere girerek kararh bir 

bi"imde da vramp b~anlanm arttrma yoluna gidebilir. 

Geri besleme olmakstzm 0 kimse verdigi kararlann dogru olup olmadlgml 

bilemez. Bu nedenle birey donut a1abilecegi bir ortam ve i~lerde .. a1t~mayt tercih eder ve 

en iyi sonuylan bu i~lerde allr (Hicks ve Gullett, 1975, s. ~8~-~83 ). 
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"B~an Giidiisii" kavranumn bireyin iyinde olan gUylere dayandlgml belirten 

Aydm, yiiksek diizeyde b~n giidiisiine sahip bireyin b~anlanmn farkmda olmak 

isteyecegini, bunun iyin bireyin ba~annm ol<;:iisunu gosteren doniitti onemsedigini 

belirtmektedir. i~ y~mda bu doniitiin maliyet ve kar bi<;:iminde ger<;:ekl~tigini, bir 

egitim kurumu olan okulda ise, StOlfi geyme ya da smavla bir Ost okula girme oranmm, bir 

doniit olabilecegini vurgulamaktadlr (Aydm, 1986, s. 84 ). 

McClelland buttin gildiilerin deneyimlerle ogrenildigini ileri surmektedir. Bu 

yiizden b~n giidiisiiniin bir insanda dii~iik ya da yiiksek oldugu stiylenemez. Bu giidii, 

bazt ho~ ya da ho~ olmayan duygusal olaylarla bazt uyaranlann birl~mesi sonucu ortaya 

ylkan bir giidiidiir. Bu olgunun bilincinde olan yonetici ve denetmenler bazl 

diizenlemelerle insanlarda yiiksek b~an gUdiisti ol~turabilirler (Onaran, 1981, s. 203 ). 

McClelland b~n giidiisiiniin b~lZ olan birey ve gruplara ogretilebilecegi 

inancmdadrr. Yapugt ar~rmalar, b~ giidOsiiniin bir kimseye dii~iinmeyi ve b~an 

giidiileri aylsmdan hareket etmeyi ogretme yoluyla onu egitmek suretiyle 

kazandlrabilecegini gostermi~tir (Hicks ve Gullett, 1975, s. 283 ). 

B~n giidiisiiniin ogretilebilecegi fikrinde olan Onaran, b~an giidiisiine sahip 

bireylerin b~an isteklerinin engellenemeyecegi bir i~ ortaml arayacaklanm vurgulamak­

tadlr (Onaran, 1981, s. 205 ). 

B~arma gereksinimi icerisinde olan bireylerin ayru zamanda yiiksek diizeyde bir 

giiy ve kabul edilme gereksinimi iyinde olduklarrnl belirleyen McClelland yapml~ oldugu 

ar~tlrmalarda yiiksek diizeyde b~rma gereksinimine sahip bireylerin aym oranda 

b~anslzhk korkusuna da sahip olduklanm tespit etti. McClelland, b~an giidiisiiniin 

orgiit yonetici, denetmen ve i~gorenlerine ogretilebilecegini ileri siirmektedir. B~an 
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giidiisiiniin onlann performanslannI olumlu ~kilde etkileyecegi saVIni ileri siirmektedir 

(Koontz, O'Donnell ve Weihrich, 1980, s. 643 ). 

McClelland'm ba~n giidiisii kuramml uygulamak isteyen y6netici ve 

denetmenlerin orgiitlerindeki i~gorenlerine b~n giidiisiinii ogretebileceklerini, ba~an 

giidilsiine sahip i~gorenlerin ozeIIiklerini on planda tutarak onlann bu ba~an 

gereksinimlerini ger~eklertirme!erine yardlmcl olacak gore v, ~ah~ma arkad~lan ve 

uygun ko~ullar gibi bekIenrtilerini saglamak durumundadlr. 

Diger gereksinim kuramlannda oldugu gibi gereksinim hiyerar~isi ve b~an 

giidOSii kuramlannm da ortak ozeIligi,- gildiilemenin, bireyin kendi i<;:inde dogmasl ve 

eyleme ge<;:meye gildillenmesi, kendi i<;inde var olan gilc;lerden kaynaklanmasl oldugunu 

vurgulayan Reber ve Teny, yonetici ve denetmenin iki se<;enege sahip olduklan 

fikrindedirler. Bu se,.enekler ~unlardlr: Yonetici ve denetmen i~gorende it;ten duyulan bir 

gereksinim yaratabilir ya da bireyin duydugu bir gereksinimi gidermesine firsat ve olanak 

saglayabilir. Her iki se,.enel.:te insan gereksinimleri konusunda teme! bilgi ve anlaYI~a 

sahip olmaYJ gerektirir ( Aydm, 1986, s. 79 ). 

McClelland, bir illkede yilksek b~ gildilsilniln var olu~uyla 0 iilkenin 

ekonomik kaIkmmasl arasmda bir bag kurmaya t,:ah~ml~tIL Bu saVIO dogrulugunu 

saptamak ic;in, tek tek ki~ilerin b~n gildillerini ol<;mel..-te kullandan ya bir taIam resimler 

gosterip bunlarla ilgili dramatik oykiiler yazdlrma TAT ( Thematic Apperception Test) 

yontemlemeri ya da sormacayla 0 ilIkenin popiller yazmmdan omekler ahnlp 

incelenmel..-tedir. Ekonomik bilyilme gOstergesi olarak da elektrik gucii ile ulusal gelir 

almmaktadlr. Boylece McClelland, <;~itIi iilkelerde ekonomik biiyiimenin b~an 

giidiisundeki artl~1 izledigini gostermeye <;aIl~ml~tlr. McClelland bu sonuca ~u savlardan 

hareket ederek ul~ml~tJr. Ba~an giidiisii yilksek olan ki~ilerin genellikle ba~nlan da 
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yuksek olmaktadlr, bu ki~iler b~an gereksinimlerini 6zel kesimde giri~imcilik alanrnda 

saglarlar. Bu ytizden ytiksek b~an gereksinimi ivinde alan bireyler daha yok giri~iITlci 

olmak isteyeceklerdir. Bir tilkenin ekonomik btiytimesi de ,¥ogunlukla ytiksek ba~an 

giidtisiine sahip giri~imcilere bagh olduguna gore b~an giidiisiiyle ekonomik btiytime 

arasrnda bir bag olmasl dogaldlr (Onaran, 1981, s. :!03-:!04 ). 

iki Etkenli Kuram 

Herzberg ( 1966 ) ve izleyenleri tarafindan geli~tirilmi~ olan giidiileme kuraml, 

"giidiileme-hijyen ", giidiileme - siirdiirme ve " iki etken " gibi adlarla amlmaktadlr. Bu 

bir d~ giidiileme kuramldlr. I;tink-u, i~e tatmin olma veya olmamaYI doguran etkenleri 

yonetici kontrol etrnektedir. 

Herzberg, Pittsburgh'daki ikiyiizii ~km muhasebeci ve miihendis grubu ile yapml~ 

oldugu bir ar~tmnada, bireyin i:? esnasmda, o;:al~lrken <,;ok mutlu ya da <,;ok mutsuz 

oldugu durumlarda var olan etkenleri saptamaya <,;a\I~tl. Bu ara~tJ.rmalar sonucunda iki 

etkenli bir kuram ge~tirdi. Bu kurarn ~u go~leri savunur: 

I. i~ doyumu oldugunda var olan etkenler, i~ doyumsuzluguna sabep olan etkenlerden 

farkhdlr. 

2. i~ doyumunun tam tersi i~ doyumunun olmamasldlr. i~ doyumsuzlugu degildir. 

3. Aym ~ekilde, i~ doyumsuzlugunun tam tersi ~ doyumsuzlugunun olmamasldlr. t~ 

doyumu degildir. 

Bu etkenlerin sonucu ~6yle ozetlenebilir. Mutluluk duygusu, doyumsuzluk 

yaratan etkenlerin yoklugunun sonucu degil, " doyurucu ", " giidiileyici "veya "iysel 

etkenler " diye adlandmlan etkenlerin varolU:? sonucudur. Ancak $ekil 16' da da 
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goriildilgil gibi etkenlerden bir klsml hem doyum sagla}'lci ve hem de doyumsuzluk 

doyurucu tilrden olabilir. 

Doyum sagiaylci etkenler i~in niteligi veya i~erigi ile ilgilidir ve bireyin yapt@ i~ 

ile ili~kisini tammlar. B~an, tanmma, i~in ozellikleri, sorumluluk ve ilerleyebilme doyum 

saglayan etkenlerdendir. Bu etkenler kabul edilebilir dilzeyin altma dil~tilklerinde, i~ten 

doyum saglanmamasma neden olduklan soylenememekle beraber, i~ten doyum 

duyulmaslm engeller. Eger bir i~, ~h~n kimseye geli~me olanaklan, mileadele, 

sorumluluk, iyi yapllml~ bir gore,den dola}'! takdir saglayamazsa, 0 kimsenin tamamlyle 

dOYlUmsuzluk i~inde olacagl soylenemez, ama, bundan doyum saglayaeagl da 

soylenemez. 

Bunun tersine, mutsuz olduklanm bildikleri zaman, bu duygulann doyum 

sagla}'!cl faktorlerin olma}'!~mdan degil. " doyumsuzluk ", " koruma " veya dl~tan gelen 

etkilerin olrna}'!~l sonucu rneydana geldikleri gorillrnii~tii. Herzberg bu etkenlere " saghk, 

hijyen " etkenleri diyordu, ~ilnkil, bunlar zihinsel saghk ilkelerine uygun bi~irnde hareket 

ederler. Hijyen saghga zararh unsurlan insan ~evresinden kaldlrmaya ~ah~lr. Tedavi edici 

degil onle}ieidir. hijyen etkenleri bireyin i~ gordilgu .. evre ile olan ili~kilerini a"lklar. Bu 

nedenle doyum saglayan etkenler bireyin yaptlgl i~ ile, olumsuzluk saglayanlar ise i~ 

gordiigu .. evre ile iI~kilidir. Doyumsuzluk yaratan etkenler ararsmda orgilt politikasl , 

~rgOt yanetimi, denetim, iieret, denetmen ile bireyler oram ili~kiler ve ~ah~rna oram 

bulunur. Hijyen etkenleri bireyin kabul dilzeyinin altma d~tilgonde, 0 bireyin doyum 

saglama duygusunu yitirir. 

Eger hijyen etkenler bireyin kabul dilzejinde veya bu dilzeyin ilstilnde ise 

doyumsuzluk durumu ortadan kalkar. Bu durum doyurn yaratmaz, sadece natr bir durum 

olu~turur. 
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Herzberg ~ttrmalannm sonucu olarak ortaya ~Ikan ternel gorii~ler ~oyle 

ozetlenebilir; i~ten duyulan doyumsuzlugu etkileyenler hijyen etkenleri ve i~ten duyulan 

doyurnu etkileyenler ise giidiileyici etkenlerdir ( Hicks ve Gullett, 1975, s. 286 ). 

I B"Ian 
--, I 
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~ekil 16 - Herzberg'in doyum sagIayan ve doyumsuzluga yol a"an etkenleri ( Hicks ve 

Gullett, 1975, s. 287 ). 

o noktasmdan sag taraftaki etkenler eger var ise bireyde doyurn ve giidiileme 

sagIayabilir. O'dan soldaki etkenler eger var ise bireyde doyumsuzluk yaratacakttr 

Herzberg bulgulan i~ doyurnsuzlugu ile il~kili saghk etkenleri ve i~ doyumu ile 

ili~kili giiduleyici etkenler olarak iki grupta toplanmaktadlr (Hicks ve Gullett, 1975, 

s. 287-288 ). 
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Hersey ve Blanchard, Herzberg'i n ar~ttnnalan sonucunda i~gbrenlerde kllnileri 

doyuma yol a"an " gOdOleyici ler " dlye adlandlrdlgl, kimilerin in ise doyumsuzluga neden 

o lan ve hijyen, " saghk etken leri " d lye ad land lrdlgl birbirinden rarkh iki grup etkeni 

sapladlglnt vurgulayarak bunu a~agldaki grafik il e a(;;tklaml~la rdl r. 

Grafikte gorOldOgo g ibi giidOleyiciler i ~in kendisi ile ilgili hiJyen etkenleri Ise 

"evre ile ili ~ kilidir. 

i§in kendisi 

Tanmma 

I~i n kendisi 

Sorumluluk 

llcrleme \"c ge li~me 

Hijyen elkenleri 

yevre 

Orgiitiin politikas. ve yOnctimi 

Denetim, DeneLmenle ili ~ki le r 

4k~ 

iJ; arka~lan ile ili ~k.iler 

Ocrel 

SoS}·al durum, statu 

G(h·cnl ik 

Tablo 2- GOdOleme ve hijyen etkenleri ( Hersey ve Blanchard, 1988, s. 64 ). 

Perfo rmans ve verimlilig in yetenek ve gOdulemeye bagh oldugu saVi iki elkenh 

gOdOleme kuram lnda a~ . k bir ~ekilde vurgulanml~tlr. 

YOksek du zeyde gUdOlenmi~ ve hijyen etkenleri kabul dOzeyinde olan, doyum 

sag l aml~ bir i~gorenin yetenegi ni de kullanarak % 90 bir kapasite il e "all~tlglnt, hijyen 

etkenlerin kabul dOzeyinin aluna dO~mes i ve giidtileyicilerin klSltland'g ' , i~gorenin doyum 

e1de edemedigi bir ortamda ise performans ve verimliliginin dti~mesi sonucu kapasi tesi % 



115 

60'a d~mektediL Bu durum orgilt <;Ikttlanna da aym ol<;iide etki etmektedir. Bu durum 

~ekil l7'de gosterildigi gibi i~gorenin <;evresi ile ilgili hijyen etkenler i~gbrenin iiretim 

yUzdesini % 30'a varan bir oranda etkileyebilmektedir. 

i~,inin 

iiretim 

yii/.desi 

% 90 ( Hijyen etkenler dO)11IDlandmldlgtnda ) 

% 60 ( doyumsuzluk1an sonra ) 

~ekil \7 - Hijyen etkenlerin doyumsuzluga etkisi (Hersey ve Blanchard, \988, s. 65 ). 

Hersey ve Blanchard, hijyen etkenlerin doyuma ul~t1rmasl doyumsuzlugu ve 

ilretim k1sltlamasml ortadan kaIdlrdlgml ancak i~goreni gildillemede ve onun kapasitesini 

antrmada fazIa etkili olmadl~m belirtmektedirler. GildiiIeyicilerin doyumu ise bireyin 

b~n ve sorumlulugunu artlracagml, daha r,:ok ilerleme ve geli~me gostermesine sebep 

olaca~m vurgulamal-tadlrlar. Onlara gore, hijyen etkenler bireyin i~ gbrme istekIiIigine, 

giidiileyiciler ise i~brenin yetenegine etki eder (Hersey ve Blanchard, 1988, s. 66). 

Gereksinimleri onsel olarak degil, ar~t1rmalardan <;Ikardl~ bulgulara gore 

slntflandlran Herzberg'in kuraml, gereksinimlerin ne zaman gildilleyici olacaklan 

sorusuna kar~lhk vermektedir. Gereksinim kuramIannda insanlann gereksinimleri 

smlflandmlmaktadlf. Oysa Herzberg, insanlann r,:ah~ma y~ammda elde etmek istedikleri 

amar,:larla kar,:mmaya <;ah~tlklan etkenleri slralaml~tJf. Bu baklmdan Herzberg'in iki 

etkenli kuraml ile diger gereksinim kuramlan arasmdaki aynm ilgi <;:ekicidir. 
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Herzberg bu etkenleri iki ana gereksinime baglamaktadlr. GiidOleyiciler geli~me, 

kendini gen;ekle~tirme gereksinimlerini ka~lladlklan i~in doyuma, saghk etkenleri de ho~ 

olmayan ~eylerden kac,:mma gereksinimi yOzOnden doyumsuzluga yol a~maktadlr. 

Bu kuramm ~ok tartl~llan temel onermesi ~udur: Bu iki kOme etken kesinlikle 

birbirinden ayndlr. B~ka bir anlallmla, gOdOleyiciler yalmz doyuma, saghk etkenleride 

yalmz doyumsuzluga yol a~ar. DolaytSlyla bu iki etken ktimesini bir boyut Ozerinde 

dii~iinmek yanh~ olur. Giidiileyiciler bulunmadlg. zaman i~goren yalmzca duyuma 

ula~maml~ olacak ama doyumsuzda olmayacak. Saghk etkenleri bulunmadlgl zaman da 

bir i~goren .. ah~ma ortammda do)uma ul~maml~ olacak, ama saghk etkenleri tam 

oldugu zamanda doyuma ul~ml~ olmayacaktJr (Dnaran, 1981, s. 45 - 46 ). 

iki etkenli kuram yonetici ve denetmenlere i~gorenlerin tutumlanyla ilgili iki 

konuya dikkatle egilmeleri geregini ortaya koymaktadlr. (1) Dnlan mutlu !alan ~eyler 

nedir?, (2) Dnlan mutsuz lalan ~yler nedir? 

Giidoleme konusundaki geleneksel varsa)'lmlar, yani iicret ve ek ~akanmlann, 

geli~tirilmi~ insan ili~kilerinin ve iyi !;al~a ko~ullannm iiretkenligi artlracagl, i~ten 

aynlma)'l ve devarnslzhgl azaJtacagl gibi geleneksel gOdiilerne kurarnI sa)'lltIlan, artlk 

onernini kaybetrni~tir. Bu faktorlerin yapabilecegi biitOn i~ doyurnsuzlugu kaldlrmak ve 

sorunlan onlernektir. Bunlan varhklan olurnlu tutumlara yol a~rnazlar ancak olumsuz 

tuturnIan giderebilirler. Sadece doyum sagla)'lCl etkenler i~gorenleri gOdiileyip, onlan 

yoneticinin istegine uygun performansa yoneltebilirIer. 

Herzberg, eger yoneticiler i~g5renlerde duyurn ve giidiileme saglamak istiyorlarsa 

b>iidiile)ici etkenleri olu~turmak zorundadlrlar. Ancak sadece doyurn saglaYlcl etkenlerin 

varhgl, hedefenen perforrnans i\=in yeterli degildir. Doyum saglaYlcl etkenlerin yamslra 
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saghk etkenlerinin de i~gorenlerin kabul diizeylerinin iistOnde olmasl gerektigini 

belirtmektedir ( Hicks ve Gullett, 1975, s_ \07)_ 

Herzberg, masa b~tnda iiretilen dii~iince\ere dayamlarak iiretilen kuramlann 

aksine insanlann gen;;ek y~am\anndaki i~ yerlerinde yaptlgr deneyse\ t;:ah~ma\ara dayanan 

bir kuram geli~tirdi. BiitOn diinyada yonetimde aglrhgrm kabul ettirdi. 

iki etmenli giidiileme kurammtn yaygm bir biorimde bilhassa Amerika' daki i~ ve 

sanayi orgiit yonetimleri tarafindan kullanlldlglm belirten Owens, bu kuraml kullanan 

yoneticilere Herzberg iit;: temel gorii~ onennektedir. Bu gorii~ler ~unlardlr; (I) i~i 

zengin\e~tir, (Z) i~te baglmslZhgl arttr, (3) personel yonetimini geli~tir ( Owens, 1987, 

s. 107 ). 

McGregor'un .. X .. ve .. Y .. Kuramlan 

McGregor it;:ten ve dl~tan giidulemeyi bir araya getiren bir kuram geli~tirmi~tir. bu 

kuramda dl~tan giidiileme, yoneticilerin ve i~gorenlerin tutum ve davram~lan ile ilgili 

saydttlanna dayanmalctadlr. Yani bir yoneticinin uygulad@ Iiderlik bit;:emini saptayan 

etken, onun i~gorenlerinin dogasma ili~kin yargdandlr_ 

McGregor insan dogasl hakktnda iki g6rii~ ortaya koymu~tur. Bunlardan 

birincisine " X " kuraml adml venni~tir. Bu kuram McGregor'un geleneksel y6netim ve 

denetim anlayl~lmnm bir ifadesidir. " X n kurammm saydtdan ~unlardlf: 

I. insan i~ yapmayl se"mez ve olanak buldugunda i~ g6nnekten kat;:mlr. 
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insanm i~ sevrnezligi nedeniyle , orgiit ama,.lannl ger,.ekle~tinne yonUnde ,.ah~bnnak 

zordur. Bu nedenle onlar zorlanmah, slki bir denetime tabi tutulmah, yonetilmeli ve 

ceza ile korkutulmahdlr. 

3. insan kendisine yol gosterilmesini ve yonetilmeyi ister; sorumluluktan ka,.mlr ; hlrsl 

azdlr; ve en ,.ok istedigi ~ey ise, giivenliktir. 

" X .. kuraml dogru ve ge,.erli olabilir ,.Unkii yoneticilerin i~gorenler hakkmdaki 

bu saytltllan kendilerince dogrudur ve onlarda bu dogrulara gore yonetim 

gostennektedirler ( Hick ve Gullett, 1975, s. 284 ). 

.. X .. kuraml ile insam kottimser a,.ldan ele alan McGregor yonetimin insan 

dogasl ve giidiilenmesi hakklnda daha objektif arayt~lara gereksinim duymasl geregini 

hissederek insan dogasma ili~kin olduk,.a iyimser alb saytlb i,.eren " Y " kuramml 

geli~tirdi ( Hersey, ve Blanchard, 1988, s. 54 ). 

McGregor'un insan dogasl ile ilgili diger go~lerini ise " Y" kuraml i .. inde ifade 

etmi~tir. Bu kuramm kapsammda. hem orgiittin ama,.lanmn gen;ekl~tirilmesi ve hem de 

i~gorenlerin gereksinimlerinin kar~llanmasl a,.lsmdan daha ,.ok giidiileme saglayacagma 

inandlgl iyimser say!ltllan yerahr. " Y n kurammm saytlblan ~unlardlr: 

I. 4 slrasmda fiziksel veya zihinsel ,.aba harcamak, ,.ah~an bir insan i,.in oyun oynamak 

veya dinlenmek kadar doga! bir durumdur. 

" Orgiittin ama,.lanna ul~bilmesini sag1amada. slki denetim ve cezalandlrma tehdidi 

tek yol degildir. Bir i~goren eger ama,.lara inanm~ ve benimsemi~ ise, kendi kendini 

kontrol eder ve yonetir. 
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3. Amac;lan benimseme, onlann elde edilmeleri ile ilgili iidullere baghdtr. 

4. Uygun ko~ullar altmda insan, sadece sorumluluk almakla kalmaz, ek sorumluluklar da 

arar. 

5. 0rgiitsel sorunlann "ozi1munde insanm gereksinim duydugu hayal giicu, zeka ve 

yaraucthk yetenegi stntrh degildir. 

6. <;:ag~ sanayi ko~ullan a1tmda a1unda msantn zihinsel yeteneklerinin sadece bir 

ktsrnmdan yararlantlmaktadtr. 

" Y " kurarnmm ana terneli bUtiinl~rnedir ve saydttlan dinamiktir. i~gorenler 

orgiit ama .. lanm ger .. ekl~tirmede i .. tenlikle .. aba gosterdiklerinde kendi amac;lanm da 

ger .. ekl~recekleri kamsmdadtrlar. Bu dururnun saglanrnast i~gorenlerin onernli ol<;:ude 

ic;ten giidiilerne I.:ullanrnalanm gerektirir. 

" X " kurarnmdan c;tkanlan terne! orgiit ilkesi, yetki kullanma yolu ile yonetme ve 

denetlernedir. " Y " kurarnmdan c;tkanlan ternel ilke ise, orgiitle kayn~madtr, 

butilnl~rnedir. 

McGregor'un " X " ve " Y " kurarnlanm kullanrnak isteyen yoneticilerin orgutteki 

i~gorenlerin herbirisinin digerinden farkh oldugunu anlamalan ve buna gore i~gorenleri 

giidulerneye .. ah~rnalan gerekir (Hicks ve Gullett, I 975, s.284-:!85 ). 

Herzberg'e gore" X " kurarnl ile " Y " kuramt bir dogru iizerinde iki ekstrem 

olarak d~iinulebilir. " X " ve " Y " kuramlan kattkstz olarak kullamldtgt soylenemez. 
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" Y " kuraml insanoglunun geli~me ve ilerlemesine olanak saglaYlcl niteliktedir ve 

degi~iklige, yenilige gotiiren bir yoldur. 

Hicks ve Gullett'e gore ise, " X " kuramlOlO saydtilanna dayah kararlarda tek 

yonlillUk gortililr. Orgiltiin gereklerine kesin oneillilk verilir. Orgiltte bilti.inle~tirme ilkesi, 

hem orgi.itiln hem de i~gorenin gereksinimlerinin tarunmasml ongori.ir. Hicks ve Gullett, " 

ozsaygl " ve " oz-gen,:ekle~tirme " gereksinimleri tarafindan giidilleneeegi gorti~ilne 

dayanan i~ten gildillemeye verilen aglrhgm her zaman dogru olmayabilecegi 

gorti~iindedirler. Bireysel ozgi.irliigiin her zaman orgi.itsel hedeflerle uygunluk i,.inde 

olmayacag.m savunmaktadlrlar ( Aydm, 1986, s. 86-87 ). 

Drgi.itsel daHam~1O olgunl~maslOdaki en gi.i,.lii etkenlerden biri de D. Me 

Gregor'un ilk olarak 1957'de yaYlOlanan " X " ve " Y " kuramlan olm~tur. Bu iki 

kuramdan ' X " kuraml insanlara ili~kin geleneksel otokratik varsaYImlan, " Y " kuraml 

ise daha da\Tam~al temelli varsaylmlan i~ermektedir. Bu iki kuram insanlar arasmda 

kesin aynm yapml~tlr. McGregor'un kuramlanrun yaran, yonetim davranI~lannIn 

,.ogunun yoneticilerin benimsedikIeri insan davranl~1 kurammdan dogrudan etkilendigi 

konusundaki inandmci tartl~maslOdan kaynakIanlr. 

Yonetimin personel ile ilgili uygulaman, karar verme ve yiirtitme faaliyetleri ve 

hatta orgilt yaplsl insan davranI~lOa ili~kin varsaYlffilara dayanlr. 

, X " kuraml, yonetimde otokratik bir yakla~ml1n sergilenmesi anlamlOa gelir. " X 

" kuraml, fi:ogu insamn ~ten ho~lanmadlglnI, olanaklar elverdigi bl~Ode az fi:ah~acaglOl 

varsayar. insanlar fi:ogunlukla tembel ve yeteneksiz olduklanndan i~ yapmaktan 

ka~lOlrlar. <;: ok az hlrs ve hevese sahiptir, sorumluluk yiiklenmek istemezler. Bencildirler, 

brgiitsel gecikmeler kar~lslOda kaYIlslzdlrlar ve degi~ime direnirler. OrgOtler tarafindan 
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verilen olagan Muller, bu ki~ileri gudulemede yeterli degildir, bu nedenle, yonetimin 

yuksek i*goren b~anml saglayabilmek iyin zor k:ullanmasl, sureki yakmdan denetim ve 

cezalandlrma ile tehdit etmesi gerekir. 

Klasik orgut kuraml sa)'lltllanna benzeyen " X " kuraml saYllulan 1960'larda 

yoneticiler tarafindan benimsenen varsa)'lmlar dizisinden olu~ma!.:taydl. 

" Y " kuraml, yonetimde insana yonelik ve onu destekleyici bir yakla*lml yansltlL 

insanlann tembel ve beceriksiz olduklanna ili*kin herhangi bir i!jMet, orgiitlerle ilgili 

deneyimlerinin sonucuduL Yonetim bu ki~ilerin gizilgiiy ve potansiyellerini ortaya 

ylkaracak ortaml yaratsa, c;ah~mak onlara oyun ya da dinlenmek kadar dogal gorunecek, 

ugrunda yah~tlklan amaylar dogrultusunda kendilerini yonlendirecek ve ozdenetim 

uygulayacaklardlL Yonetimin insanlarla ilgili en onemli gorevlerinden birisi i*gorenlerin 

gizil giiylerinin ortaya ylkabilecegi bir ortam ve c;evre yaratma":tlf (Davis, 1982, s. 13-

14). 
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Y iiksek Ouzeyli 

Gereksinimler 

• Kendini ger~ekle~tirme 

• Saygt 

~ Diize)li 

Gereksinimler 

• Sosyal 

• Gii\-enlik 

• Fizyoloji 

Herzberg 

Giidiile) iciler 

'Ba~n 

* Tamnrna 

• Geli~me 

• Sorumluluk 

* i~in kendisi 

Saghk Etkenleri 

* Orgiit politikasl ,·e 

yonetim - denetim 

* Bireyler arasl il~ki 

* Ucret ye ~l~ma 

ko~l1an 
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McGregor 

"Y" Kuraml 

• SaYgJ doyumu ye 

kendini ger~kle~tirme 

gereksinimi 

• Sorumluluk 

• imge ve Yaratlclhk 

• Qz - Yoneltme 

• Qz - Kontrol 

" X " Kuramt 

• He~yin iiSliinde 

• Gih-enlik 

* istenilir Yon 

* Gereken Ceza 

sirudamasl 

Tablo 3- Maslow, McGregor ve Herzberg'in kuramlan arasmdaki il~kiler (Hicks ve 

Gullett, 1975, s. 290 ). 

Maslow, McGregor ve Herzberg'in kuramlan giidiilemeye farkh at;llardan yak law 

gOriinmektedirler. Ancak bu kuramlar tablo 3 yoluyla birbirleriyle kIyaslandlklannda her 

Ut;iiniin de benzer iliskiler yumagml vurguladtklan goriilUr. 
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Maslow'a gore pek ender olarak doyurulan yilksek diizeyli gereksinimleri, i~goren 

de giidiileyici giic;: olarak gormektedir. Herzberg ise " doyurucu etkenleri ", doyumsuzluk 

saghk etkenleri tarafindan notr klhndlktan sonra, giidiileyici etkenler olarak gormektedir. 

McGregor, giidiileme kavramma "Y" kuraml saydtdan ile yakl~maktadlr. Bu nedenle, 

her iie;: kuram da giidiilemenin, ozellikle dl~sal giidiilemenin incelenmesine uygun 

dii~meJ.. .. tedir. 

Maslow'un gereksinimler hiyera~isinde ~agl diizeydeki iie;: gereksinim (fizyolojik, 

giiven ve sosyal gereksinimler) bunlar bilhassa sanayi toplumlannda nispeten kar~llanml~ 

bulunmaktadirlar. 

Bunlar artlk giidiileyici etkenler olmaktan C;:lknu~lardtr ve ~imdi Herzberg 

tarafindan aytklandlgt gibi hijyen veya koruma gorevini yapmaktadlrlar. Ust diizeydeki iki 

gereksinim yani, saygt ve kendini gerc;:ekle~tirme pek ender olarak k~t1anabilmekte ve 

Herzberg tarafindan ae;:lklandlgl gibi gildiileyici etkenler olarak i~ gormektedirler. 

McGregor'un " Y " kuraml hem Maslow'un ve hem de Herzberg'in giidiileme 

kuramlanyla ka~lla~tmlabilir. " Y " kuraml i~gorenin, saygt ve kendisini gere;:ekle~tirme 

gereksinimlerini doyurmak, sorumluluk aImak, kendi kendini yonetmek ve kontrol etmek 

istedigini ve yaratlCI oldugunu kabul eder. 

Maslow' un iist diizey gereksinimleri ve Herzberg'in giidiileyici etkenlerinin de 

aym saydtllara dayandlklan gorulmeJ...-tedir. Bu nedenle bir yonetici veya denetmenin 

i~gorenlerini giidtilemek ir;:in ya iist diizeydeki gereksinimleri, ya giidiileyici etkenleri veya 

" Y " kurammdaki saydtllanm tercih eder. Hepsi de aym tiir il~kileri belirtir ( Hicks ve 

Gullett, 1975, s. 289-290 ). 
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Beklenti Kuraml 

Beklenti Kuraml, Y. H. Vroom tarafindan ortaya konulmu~ Porter ve Lawler 

tarafmdan geli~tirilmi~ ve aynntth bir kuram haline getiriImi~tir. Bili~seI bir kuramdlf. 

Vroom, guduIemeye ue; teme! etken a~lsmdan bakmaktadlr. Bu etkenlerden 

birincisi, bireyin gere;ekle~tirmek istedigi amae;Iardlf. Bireyin ustiin tuttugu amavIar onu 

gudiiIeyen etkenleri oIu~turmaktadlr. 

UretkenIigi etkiIeyen ikinei etken, bireyin iiretkenIikIe, kendi ~isel amaeml 

gere;ekI~tirme arasmdaki iI~kiyi a1gIlarna bi~imidir. 

Ue;Oncu etken ise, bir bireyin kendi uretkenligini etkileme yetenegidir. Bu etkenler 

Vroom modelinin temelini oIu~turmaktadtrlar. Bireyin giidUleme ve iiretimde buIunma 

duzeyinin beIirIeyiciIe,i bu etkenIerdir. Bu etkenIer aym zamanda giiduleme konusunda 

bireyIer arasmdaki farkhh~ da ortaya koymaktadlr (Aydm, \986, s. 90-91 ). 

Doyum ve uretkenIik arasmda bir i1i~kinin var oIdugu varsaYllmndan hareketle 

Porter ve Lawler yonetimseI giidiiIeme konusundaki kuramlanm geIi~tirdiIer. Porter ve 

LawIer'm geIi~tirdigi gudUleme modeIi odullerin doyuma yoI a~lg. ve performansm 

bazen Odullere gotiirdugu varsaytmma dayamr. Bu nedenle, Porter ve Lawler doyum iIe 

performansm bir b~ka degi~ken iIe yam, OdiiIler iIe bagIanuh oldugunu 

varsaymaktadlrlar. OnIara gore iyi performans Odullere yoI ayar, oduller de ki~iIerde 

doyum sagIar. Bu ka"Tam doyum saglama sonueu performansm oIu~tugu ~eklindeki 

neokIasik goru~iin tamamen tersidir. 

Porter ve Lawler iki tiir ie;seI ve dl~ Odiilii bir birbirinden aytnrIar. iyseI 6diiller 

bir kimseye, gosterdigi iyi performans doIaytslyIa ki~inin kendisi tarafindan verilir. Bu 
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od(lIler b~n duygulanm ve Maslow tarafindan tamrnlanrnl~ olan Ost dOzey 

gereksinirnlerinin ka~danrnasml kapsar. DI~I odiiller ise orgiit tarafindan verilir ve 

genellikIe alt dOzey gereksinirnleri k~tlarlar. Bu gruptaki Muller iicret, terti, statii ve i~ 

giivenligi gibi konulan i,.erir. Porter ve Lawler, d~1 odiillerin i,.sel odiillere klyasla 

performans ile zaytf bir baglanttsl oldugu gOrO~iindedirler ( Hicks ve Gullett, 1975, 

s. 293-294 ). 

Porter ve Lawler, hem ilj:sel hem de dl~l Odiillerin giidiilernede onernli bir rol 

oynadlgim kabul etrnektedirler. OrgOt tarafindan verilen Odullerin bireyin kabul alam 

ilj:inde olrnasl gerekir, eger kabul alanl dl~mda ise birey bunu Odiil olarak algllarnaz 

dolay!slyla bu odiil giidiileyici olrnaz. 

Giidulerne sorununa farkh bir alj:ldan yakI~ bu rnodelin iki yargJs! ~oyle 

ozetlenebilir. Bunlar; (a) iyi perfonnans doyurna yol alj:ar, (b) sagIanan doyurnun dOzeyi 

gelecekteki Ij:aba}'! ~ekillendirir (Owens, 1987, s. 113 ). 

Porter ve Lawler ( 1968 ), Atkinson'un rnodelini ornek alarak daha kapsarnh ve 

karrn~lk bir giidillerne modeli gel~tirdiler. 

Bu kurarn daha once ayn ayn ele alman ,.ok sa}'!daki giidiilerne degi~kenini bir 

araya getirerek bu degi~kenler arasmdaki ili~kileri belirtmektedir. Onlar bir i~gorenin i~te 

gosterecegi ,.abamn, (I) alma}'! bekledigi odOIOn degerine, (2) ,.aba sonucunda beklenen 

odOliin ger,.ekten ahnma olaslhgma bagh oldugunu belirtmektedirler. 

Porter ve Lawler'm beklenti giidiileme kuramlanrun lernel kavram ve ana hatlanm 

ortaya koymaktadlr( Owens, 1987, s. 112). 
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Porter ve Lawler'1O beklenti giidtileme modeli i~el gtidalemeyi i~sel odaller 

~ekline ve dl~al giidalemeyi de dl~al Maller ~ekline sokmakla gUda[emeden hem <;ah~an 

bireyin ve hem de orgUttin sorum lu oldugu gorii~tinti ortaya koymaktadlL Ancak 

giidtilemede temel sorumluluk bireydedir. <;:ah~an bireyin gtidtilenmesi veya doyum elde 

etmesi. 0 kimsenin ki~isel performanslOa baghdlL <;:tinkti performans 0 kimsenin odtillere 

verdigi deger; ~abanlO odal ile sonwylanmasl olasthgt; ki~inin harcadl/9 gayret; sahip 

oldugu yetenek ve kendisine dti~en i~lerle ilgili d~tinceler yoluyla btiytik ~apta etkilenir 

( Hicks ve Gullett. 1975, s. 294 ). 

Porter ve Lawler'1O gtidtileme modeli diger giidtileme modellerinden daha 

karm~lk olmasma ragmen tam bir gadtileme stistemini olu~rmaktadlL Bu modelde elde 

edilmesi d~tiniilen odiil, sistemin ana ogesini olu~turmaktadlr. <;:iinkii ~aba (giidiilemenin 

giicii ve harcanan enetji) odiiliin degerine baglIdlr. B~ka bir ifadeyle ki~i almaYI 

bekledigi odiiliin degerine gore ~aba harcar ve bu odiiliin degeri ki~ide giidiileyici etkeni 

ol~turur. Bundan dolaYI giidiileme basit bir olgu degildir. Yoneticiler orgiitiin sahip 

oldugu odiil yapllanm dikkatlice degerlendirmek zorundadlrlar. 

Yoneticiler ama<;lara gore yonetim ~eklini, gorev ve sorumluluklar dikkatli bir 

plan lama ile a~lk~a ortaya koymahdtrlar. Porter ve Lawler'm giidiileme modeli. c;:aba -

performans - odOI - doyum sistemine dayanmaktadtL Bu sistem aC;:lk bir yonetim 

sistemiyle bOtiinle~tirilmelidir ( Koontz. O'Donnell. Weihrich. 1980. s.642-643 ). 

Bu giidtileme modelinde orgtitiin etkisine ka~m, giidiilemeden i~gorenin kendisi 

sorumlu tutulmaktadtr. Buna gore i~gorenin giidOlenmesi ya da doyumu kendi 

performansma baghdtr. Performans ise i~gorenin odOllere verdigi deger. c;:abanm odtille 

sonuc;:lanma olastligi. ~gorenin kendi c;:aba ve yetenekleri. ozellikleri ve rol algtsl 

tarafindan etkilenmektedirler (Aydm, 1986. s. 92 ). 
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Bu guduleme kuramlfll kullanmak isteyen yonetici ve denetmenlerin gudilleme 

<;:abalannda ba~anh olabilmek i<;:in slkslk bireyin yaptlgl i~in onemini 'vurgulamalan, i~in 

brgOt ic;:in ne kadar bnemli oldugunu belirtmeleri ve ybneticiler tarafindan b~anstntn 

vurgulanmasl gerekir. Bbylelikle i~gbrenin yaptlgl i~ten doyum ve haz duymastnl 

saglamalan gerekir Orgutiln slmrh Odiil kaynaklanmn akllcl ve hakc;:a kullamlmasl, 

i~gorenlerin kabul alanlannm geni~letilmesi b~anh bir guduleme iyin oldugu kadar 

yonetimsel bir zorunluluktur ( Aydm, 1994, ders notlan )_ 

Diirdiincii Alt Problem Ozeti 

Ar~tlrmanm "giidilleme konusunda geli~tirilmi~ bazJ kuramlar" biyiminde 

saptanan dorduncu alt problemi, i1gili TOrk/;:e ve yabancl alanYazJndan elde edilen bilgi ve 

bulgular 1~t8tnda ~oyle bzetlenebilir. 

Kuram, yoneticiyi geryege gotilren en gUvenilir arayltr_ Uzun ve yogun 

ar~t1rmalann iiriinii olan kuramlar, bilimin geli~mesine onciiliik etmektedirler. 

Giidiileme alanmda da yogun yaha ve ar~t1rmalar sonucunda geli~tirilmi~ pek yok kuram 

bulunmaktadlL Giidiileme konusunda bu kadar saYlda kuramm geli~tiriImi~ olmasl, bu 

konunun oneminden kaynaklanmaktadlL 

Geli~meye aylk dinamik bir alan olan giidiileme konusunda daha bir yok yeni 

kurarrun geli~tirilmesi OIasIdlL GeIi~tirilen giidUleme kuramlanmn ortak amaCI, insanlann 

nasil daha yok yah~tmlabilecegi sorusuna yanlt bulmaktlL Bu amayla geli~tirilen kuramlar 

genelde iki grupta toplanmaktadlf_ Bunlar; iyerik ve sUre<; kuramlan olarak 

adlandlnlmaktadlL iyerik kuramlan msam yall~maya yonelten; istek, arzu ve 

gereksinimleri oldugu olgusundan hareket ederek bu olgulan aC;:lga C;:lkarmaya 

yonelm~IerdiL 
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Siire<y kuramlan ise, insanm daha <yok ~ab~masmda etkili olduklanna inandlklan 

giidti yaplsmm i~leyi~ini ortaya ~Ikarmaya <;:ah~ml~lardlr. <;iinkii giidiiler insam daha <yok 

"ab~maya yonelten etkenler olarak kabul edilmi~tir. 

Geli~tirilen giidtileme kuramlannm hemen hepsi de, yoneticilere, orgiitlerdeki 

i~gorenlerin nasll daha fazia <;:ah~tmlabileceklerini ve onlan etkileyen giidiilerin neler 

oldugunu bulmaya ~ah~ml~lardlr. Bu kuramlar, giidtilemede yoneticilerin en biiyiik ve 

etkili yardlmcllandlr. Yoneticilere dti~en gorey, bu giidtileme kuram ve tekniklerini iyi 

~oziimleyebilme ve en uygun olamm se<yerek i~gorenlerine uygulamaktlr. 

Bu "ah~mada bir i<;:sel giidtileme kuraml olarak bilinen Maslow'un gereksinimler 

hiyera~isi yakl~lml incelenmi~tir. Maslow kuramml, insanm siirekli olarak gereksinim 

i"inde ve gereksinirnlerinin doyumu yontinde ~ba gosteren bir varhk oldugu olgusu 

tizerinde geli~tirmi~tir. Maslow, insan gereksinirnlerini b~ basamakll hiyer~ik bir diizen 

i<;:erisinde slralaml~tlr. Bu bir i~ten giidiilerne kuramldlr. 

Me Clelland b~n giidiisii kuramlm gel~tirmi~tir. Bu giidiilerin ~oziimlenmesi 

iizerine kurulan bir i~ giidiilerne kurarnldlr. 

Herzberg tarafindan geli~tirilen iki etkenli kuram ise,. i~doyumu ve I~ 

doyumsuzlugunu a<;:lklama}'l arna"layan bir dl~ giidiileme kurarnldlr. 

Me Gregor ise, "X" ve "Y" kuramlanOl gel~tirmi~tir. Bu kurarnlar, msan 

hakkmdaki saYlltllara dayanan dl~ giidtilerne kuramlandlf. 

Lawler ve Porter'ln beklenti kuraml ise, odiillerin doyuma yol a<;:bgl ve yiiksek 

performansm odiillere gotiirdtigii, i<; ve dl~ gtidiilemeye dayanan bir kuramdlf. 



129 

BOLUMV 

OZET, Y ARGI VE ONERiLER 

Bu bOliimde ar~mnamn k1sa bir ozeti venlmi~, elde edilen bulgular ve bunlara 

dayalt olarak geli~tinlen onenler iizennde durulmu~, uygulamacdar ve ar~lIrmacllar ivin 

onerilere yer venlmi~tir. 

Ozet ve Yargllar 

Bu ar~lIrma, "giidiileme nedir, yonetim ve egitim yonetiminde nasd rol oynar?" 

biviminde dtizenlenen problemi vOziimlemek iizere giidiilemenin yonetim ve egitim 

yonetimindeki yen ve orgiitsel etkililikteki roltinii, giidiileme ve orgiitsel iklim ili~kisini 

saptamak ve yoneticiler tarafindan kuUamlan baZl giidtileme kuramlan hakklnda 

okuyucuya genel bir goro~ ve bilgi kazandrrmak amacIYla yaptlm~ttr. 

Ar~t1rmada, giidiilemenin, y6netim ve egitim y6netimindeki yeri ve orgiitsel 

etkililikteki rolii, orgiit iklimiyle ili~kisi ve bazl giidiileme lruramlan, alt problemler olarak 

ele altmp, giidtilemenin vOziimlenmesi, amlan ogeler avlsmdan gervekle~tirilmeye 

~ah~dml~t1r. 

Bu ar~lIrmada giidiileme kuramlan; gereksinimler hiyerar~isi yakl~lml, b~an 

giidiisii, "X' ve "¥" giidiileme kuramlan, iki etmenli kuram ve beklenti kuramlan ile 

slmrltdlr. 

Betimsel bir ar~tlrma olan bu ~all~mamn problem durumunda, once insanm 

ania~lanm ger~ekl~tirdigi orgiit ve yonetim kavramlan avlklanml~, daha sonra i~gorenin 
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orgul amac;lan dogrul tusunda Istendik davrant~la r goslennesini saglayan guduleme 

kavramtntn nlleltgl uzcnnde durularak, guduleme gereksinimi vurgu lanml~lIr. 

Ara~llImallln blrlnci alt probleminde, brgut etklliliginm temel boyutlanndan blli 

olan gudulemenin perfonnans uzenndeki gizil etkisi vurgulanml~lIr. insanm dogasma 

Ili~ki n varsaylm ve saYlllllar uzerinde durulmu~ ve bu saylltllara dayanan guduleme 

yon temleri aylk l anml~t lr Aynca i~gorenin perfonnans ve doyum duzeyini etki leyen 

guduleme arac;lan aYlklanml~tlr. 

Ara~tlnnantn iki nci alt probleminde, okul kavraml uzerinde durulmu~, 

ogretmenlerin doyum ve doyumsuzluguna yol ac;an baskm elkenler aYlklanm l~tlr. 

Ar~tlnnantn uc;uncu alt probleminde, brgut iklimi kavraml aylklanm l ~, etkih 

gudulemenin brgut ikltmine baglt oldugu vurgulanarak, a<;lk ve kapah o\"'-ul iklim tipleri 

uzerinde durulmu~tur. 

Ar~tlrmantn dorduncu all probleminde ise, yOnetiei lerin i ~gOrenleri giidulemede 

kullandlklan bazl guduleme kuramlan aC;lklanml~tlr. 

Ar~tJrmada kullallilan bilgiler, ilgili yerli ve yabanci a1anyazm laramasl yapllmak 

suretiyle elde edilmi~tir . UI~llabilen kaynaklarda gudulemenin ntteligi , gudulemenin 

yonetlm ve egitim yoneliml surecindeki yeri ve brgutsel etkililikleki rolu, brgutsel ikltm 

lie etktl~i mint nastl ele aldlgl ve Maslow'un gereksinimler hiyera~is i yakla$lml, 

Me Clelland' In ba~an gudOsu. Herzberg' in iki etkenli kuraml ve Me Gregor'un "X" ve 

.. y " glldumleme kuramlan ile Porter ve Lawler' in beklenti kuramlannl nasll aC;lkladlgl, 

all problemlere yant l verecek bic;imde ybzO mlenmeye yalt$tlml$tlr. 



Gtidtilemenin niteligi ile amlan yan boyutlan betimsel bir yakla~lmla aylklanmaya 

yah~J1ml~ ve ar~tlrmamn amactna i1i~kin olarak elde edilen onemli bulgular ~oyle 

ozetlenmi~tir. 

1- insan davram~l herhangi bir nedene dayanmaktadlr. DavranJ~lanmlz, genellikle 

bazl ama"lara ula~mak i"in bir arzu, istek ve gereksinim tarafindan gtidtilenmektedir. 

B~ka bir ifade iJe davranl~ ama" yonelimlidir. 

2- Yoneticiler, i~gorenlerin davram~ sebeplerini ve onlan hangi dtirtU ve 

gereksinimlerin davram~a yonelttigini bilmek zorundadlr. i~gorenlerin orgtit amaylan 

dogrultusunda istendik davram~lar gostermeleri i"in gtidillenmeleri, onlann gtidti ve 

gereksinim yaptlanrun iyi .,:ozGmlenmesine bagh olmaktadlr. 

3- Degi.?ik ~ekillerde tammlanan gtidiileme kavramt lasaca, amaca yoneltme 

dogrultusunda bireyi isteklendinne ~ekIinde aytkJanabilir. 

4- i~gorenleri gtidtileme yonetimin ve yoneticinin en onemli gorevlerinden biridir. 

i~gorenleri argtit ama"lan dogrultusunda giidilleyebilme, yOneticinin giidiileme ve 

yonetsel gticiine bagIl olmaktadlr. 

5- Giidiileme orgiitsel biitiinl~meyi, orgtitiin etkililigini ve i~gorenin doyumunu 

saglayan, silrdilren orgtitsel ara.,:lann b~Inda gelmektedir. 

6- Olumlu ve ytiksek dilzeyde gtidiilemenin i~gorenlerin pt'rformanSInI iki hatta 

il.,: kat artlrdl~ gen;egi, gtidiilemenin performans ilzerindeki gizil etkisini a":lk"a ortaya 

koymaktadlf. Bu durum, gtidillemenin anemJi yonetimse1 bir gorev olarak kabul 

edilmesini gerektirmektedir 
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7- Goreli bir kavram olan orgiitsel etkililik, orgiitiin eri~mesi gereken nihai bir 

durum olarak kabul edilmektedir. Etkililigin saglanmasmm temelinde giidiileme 

yatmaktadlr. <;iinku gudulenmi~ insan glidu etkililigin artmlmasmda onemli bir etken 

olmaktadlr. 

8- i~gorenleri giidiileme konusunda, klasik orgiit kuranumn para ve cezaya, Neo­

klasik ve sistem kuramlannm ise, ekonomik ozendiricilerle birlikte i~gorenlerin sosyal ve 

psikolojik gereksinimlerine onem verdikleri anl~llmaktadlL 

9- Orgiitlerdeki i~gorenler hakkmdaki saytlttlann onlann glidu ve 

gereksinimlerinin ifadesini yansltmaktadlL Yoneticilerin bu giidii ve gereksinim setlerini 

gozoniine alarak onlan giidiilemekte oldugu anI~llmaktadlL 

10- Ozendirici giiduleme ara9lan, yoneticilerin, ~gorenleri giidiilemede 

kullandlklan dl~ giidOleme ~Iandlr. Ancak bu ara~lann etkinligi bireyden bireye 

degi~me(.,:tedir. Bu ara"lann etkinligi bireylerin deger yargdanna, gevre faktorlerine, 

sosyal ve egitsel diizeylerine ve toplumsal yaplya bagh oldugu belirtilmektedir. 

I 1- Yapisl ve i~levleriyle 90k farkh bir orgiit olarak kabul edilen okulun 

i~gorenleri olan ogretmenlerin gosterecekleri perfonnans, okulun etkililiginin artmlmasl 

ve amac;:lannm gergekle~tirilmesinin on adlml olarak gOriilmektedir. 

I z- Ogretmenlere doyum saglayan, i~in kendisi ile ilgili olan baslan etkenlerin ilk 

iic;:iiniin ba~an, tamnma ve sorumluluk, i~in gevresi ile olup, doyumsuzluga yol ac;:an 

baskm etkenlerin ilk OC;:OnOn ise, iicret, geli~me olaslltilt ve diger i~gorenlerle ili~kiler 

oldugu saptanml~tlr. 
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13- Ogretmenlcri giidiilemenin dlger orgullerdeki i~gorenleri giidulemek kadar 

kolay olmadlgl gorulmekledir. Okulun ekonomik olarak kar ama~1t bir orgul olmamasl , 

ogrellnenlenne para veya ekonomik degeri olan guduleyici oduller vermestnl 

engell elll ekled ir Yonellctier ogrelmenlen guduleyebilmek i~in ltnsel odullere daha .;:ok 

aglrllk verme zorun lugundadlrlar. Bunlar, iisrunliik, saygll1ltk, lakdir edtime ve iyl ~all~ma 

ko~ullan gibl ekonomlk olmayan aneak, giidulemc gueG en az para kadar olan orgutsel 

odullerdir. 

14- OrgUt iklimi , orgutleki bireyler tarafindan algtianan, onlann davram~, dli~ltnii~ 

ve tutumlanm etkileyen ve yoneticinin liderltk bi~emi tarafindan elkilenen, goreli olarak 

surekhltk gosteren blr orgUt niteligidlr. 

15- Elkili gudli lemenin orgUt el iklime bagh oldugu kabul edilmektedir. Orgli tsel 

iklimll1 gudOler Ozennde olumlu ve olumsuz yonde etkih oldugu gozlenmCjtir. 

16- Uzun arawnnalar sonucunda "ar;lk" ve " kapaJt" diye tammlanan iki okul 

iklim tipi saptanml~t l r A';:lk iklimin aytrd edici ozelligi olarak ~u noktalar uzerinde 

durulmaktadlr. Yuksek dlizeyde samimi .;:aba ve goreve donukllik, du~uk dlizeyde 

engellenme ve elkili demokratik bir liderlik bir;emi. Kapah iklim ise a~lk iklimin tam 

ka~ltldlr . Etkislz otokratik liderlik bi~emi, ili ~kilerde kall, yakmdan kontrol ve 

yon lendirme, ilgisizlik ve sorumsuzluk bu iklimin ozellikleri olarak tesbit edilmi~ tir 

17- Guduleme konusunda ~ok saYlda kuramm gelt~tirilmi~ olmasl, konuya verilen 

onemin bir ifadesi olarak kabul edi lmektedir. 

18- GOdulemeye ili~kin kurallar genellikle iki grupla loplanmaktadlr. S irinel grup 

Ir;scl fa" torlere ag lrltk veren kapsam kurallandlr. Bu kuramlar insanlll ir;inde bulunan 



giidu veya gereksinimi tatmin etmeye yone!mektedirler. Bu kuramlara omek olarak 

Maslow'un gereksinimler hiyer~isi yakl~lml ve Me Clelland'm b~n gudusU 

gosterilebilir. SUre" kuramlan olarak adlandmlan ikinei grup kuramlar ise, insan 

davram~mm nasli b~ladlgl, yoneltildigi ve durduruldugu sUre"lerini kapsamalctadlf. 

Ki~inin davram~lanmn dl~al faktorler tarafmdan kontrol edildigi varsaYlmma dayanan bu 

kuramlar, ki~ilerin hangi ama"lar tarafindan ve nasll giidUlendikleri ile ilgilidir. 

Herzberg'in iki etkenli kuraml ve Me Gregor'un "X" ve "Y" kuramlan bu guruba giren 

dl~tan gUdUleme kuramlan olarak kabul edilmektedir. 
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Uygulamac.lar i~in Oneriler 

1- Giidiilemenin i~gorenin performans. ve orgiit etkililigini artlrmadaki etkisi 

dikkate almarak, giiduleme kuram ve tekniklerinin iyi <;:oziimlenmesi ve anl~limasl 

saglanmahdtr. 

2- Giidiileme sistem ve tekniklerinin her orgiit ve ko~ulda aym sonuylan 

vermedigi bilinmeli, kendi orgiit ko~ul1anna en uygun giidiileme sistem ve teknikleri 

iizerinde aynntdl bir ~ekilde dunulmahdlr. 

3- Orgiitle i~gorenin butiinle~tirilmesinde onemli etkenlerden birisi olan giiduleme 

onemsenmeli, giidiileme sadece yoneticinin gorevi olmamait, orgiitte giiduleme konusu 

ile ilgili ar~tlITnalar yapacak ve yoneticiye yardlmcl olacak birimler kunulmalldlr. 

Ar~tlrmacdar i\7in Oneriler 

1- Surekli olarak gel~mekte olan teknoloji, orgiitlerin i~ ve 'YaI.~ma ko~ullanm 

degi~tirmekte ve yenilemektedir. Bu degi~im ile biitiinle~meye <;:a11~ insanm da 

gereksinimleri giinden giine artmakta ve 'Y~itlenmektedir. insanm bu yeni gereksinim 

a1anlan konusunda ar~tmnalar yapllmalldlr. 

2- Bu dinamik degi~im ve geli~im dikkate ahnarak insanm gereksinimlerini 

giderecek ve onlan giiduleyecek yeni giidiileme sistem ve tekniklerinin bulunmasma 

yonelik ar~tlrmalar yapilmalldlf. 

3- B~l orgiit ve yoneticilerin kaydettikleti geli~mede giidulemenin etkisi 

konusunda ~l1rmalar yapilmall ve bu ar~l1rmalar orgiitlerin faydasma sunulmahdlr. 
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