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BOLUM 1
GIRIS

Bu béliimde problem durumu, problem ciimlesi, alt problemler, sayilty, strhilik ve

tarimlar ele alinmistir.

Problem Durumu

Modern yagam o6rgitlii yagamdir. Cagdas yasam 6rgiitsiiz olmaz. Toplumumuz
orgitlit bir toplumdur. Biz orgitlerde dogar, orgiitler tarafindan eginlir ve hemen
hepimiz yasamimizin biiyiik bir bélimint Srgitlerde ¢ahsarak geginnz (Etzioni, 1964,

s. 5).

Formal 6rgitlerie ilgili alan uzmanlan tarafindan yapilmug, gesitli tamnlar

alanyazinda yer almaktadir.

Etzioni, ¢agdas yasamin orgitsiiz olamayacagim vurgularken Aydin da isbirhigi
olmaksizin toplumsal yasamun olamayacagimi ve orgltlerin uygarlikla e anlamda
oldugunu belirterek 6rgiiti oyle tanimlamaktadir:

Orgiit, insamin igbirli3i gereksiniminden dogar....ortak
bir ¢abay1 gerektiren bir amacin gergeklestirilmesi, birden fazla

bireyin gli¢ ve eylemlernin birlegtirilmesim, bitiinlestirilmesini
zorunlu kiimaktadir (Aydin, 1991, s. 13).

Robbins ise, orgiitii ortak belli bir amaci veya amaglar biitiiniini gergeklestirme

gereksinimi igerisinde olan iki veya daha fazla sayida bireyin is boliimii ve bir otorite



hiyerargisi tgerisinde planlanan esgiidimlenmis ortak etkinlikler batini  olarak

yvorumlamaktadir (Robbins, 1983, s. 5).

Modern 6rgiit kurami ise 6rgiiti sistem ozelliklerine sahip bir yap olarak kabul
etmektedir. Gorildiigi gibt, toplumbilimeiler formal 6rgitiin tanimu amaglan, yénetimu

ve islevien konusunda farklt ifadeler kullanmalanina ragmen 6zde birlegmektedirler.

Orgit konusunda uzman bir toplumbilimci olan Barnard, formal orgiitlert,
iletisim, 15birligl ve ortaklifa dayanan isbirlikli sistemler ve canli toplumsal varliklar olarak
tammlamaktadir. Ona gore orgiit, iki veya daha fazla sayida bireyin belirli bir amag igin
isbirligt iginde, Ozel duzenli iligkilerin oldugu, fiziksel, biyolojik, insan ve sosyal
birlesenlerin bir toplamidir Bagka bir ifadeyle orgiit, bir amag¢ dogrultusunda bilingli

olarak esgiiddamlenmis etkinlikler sistemidir (Barnard, 1966, s. 65-79).

Barmard, bir 6rgitan var olabilmesi igin ti¢ 6Zenin varhgmna gereksinim oldugunu
belirtmektedir. Bunlar; (1) Birbirleriyle iletisimde bulunabilecek bireyler, (2) amacin
gerceklestirilmesine igten katkida bulunma iste3i ve (3) ortak amagtic ( Barnard, 1966,

s. 82).

Orgiitiin  varh@imt strdurebilmesi amaglarini  gergeklestirmesine bagh oldugu
gergeginin, drgiit yonetiminin dnemini agikga ortaya koyduBunu belirten Aydin, yonetim
ve Orgiit kavramlannin bir butinlik iginde ele alinmasi gerektigini vurgulamaktadir.
Cunkii, orgiit amaglanmn ger¢eklestinlmesinden bininct derecede yénetici ve yonetim
sorumludur. Amag yonelimlt her formal orgiit bir yaps olarak diisiiniiliirse, yonetim bu
yapiyi harekete geciren ve orgiitteki her gorevlinin kendi konumunun 6ngérdiigi rollen

isteyerek yapmalarim saglayan eylemler biitiiniidiir (Aydin, 1994 ders notlari).



Yonetimin sorun ¢ézme oldugu gorisiinde olan Basgaran ise, yonetimin islevlerini
soyle siralamaktadir: Yonetim orgiitin  girdilerini, giktilanim, yasamasini, gevreye
uyarlanmasim ve yenilenmesini Orgiatleven, amaglanim gergeklestirmek 1gin eyleme

gegiren bir gii¢ ve siiregler bitiniidiir (Bagaran, 982" s. 59).

Gregg ise, bir eylemler biting olan yoénetim sirecini yedi oge olarak
somutlastirmistir. Bu 6geler; Karar verme, Planlama, Orgitleme, lletisim, Etkileme,

Eseudimleme ve Degerlendirmedir.

Yonetimin insanlar aracih@ tle bir amaca gergeklestirme, bir sonug¢ alma sireci
oldugunu belirten Aydin, yonetimin insana ve insanlann dogasina iliskin varsayimlar
oldugunu, insanlann her zaman bulunduklan konumun &6ngordagt davramglan
gostermediklerini, bu yiizden onlann harekete gecinlmeleri gerektiini vurgulamakta ve
gitditlemenin yoénetim agisindan onemi tizerinde durmaktadir (Aydin, 1991, s. 259; Aydin

1994 ders notlan).

Giidiulemenin Ingilizce karsihigr olan "Motivation” kelimesi Latince'de "Hareket
etme” anlamuna gelen "Mot" kokiinden tiretilmistir. Isteklendirme, tesvik etme ve
y6nlendirme gibi anlamlara sahiptir. Giidiz (Motive) ise, bireyl bir amaca ulagsmak igin
davraniga iten, eyleme gegiren, bireyin davramigini yonelten bir i¢ giictir (Kendler, 1968,

5. 268).

Chruden ve Sherman ise "Motivation" kelimesinin Latince'de "Hareket etme”
anlamina gelen "Movere" kelimesinden tiiretildigini, davranisa gegirict, davranigi devam
ettinict ve olumlu ydne yoneltict gibt ii¢ temel ozellige sahip bir igsel gi¢ oldugunu

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



Konu 1le ilgili alanyazinda gidileme ve gudulenme kavramlan toplum ve
davramsbilimciter tarafindan farkl  sekillerde tamimlanmuistir.  Ozellikle isgdrenler:

etkilemede kuilamidi@: anlagitdiginda daha ¢ok tarum ve kavram zenginligine ulagmistr.

Ertekin, gtiditlenmeyt bireyde ortaya ¢ikan doyurulmamis ve bu nedenle geritim
ve dengesizlik yaratan bir gereksinimin tatmin edilerek bireyin denge durumuna
ulagimasini saglayan amaca yonelik bir davranug olarak yorumlamaktadir (Ertekin, 1978,

s. 9).

Carroll ve Tosi, giiditlenmenin bir isi yapmaya kargi isgorenin i¢inden gelen bir
istek olmasima karsilik giidilleme, isgbreni bir isi yapmaya disandan gelen bir etk ile

istekh kilmakur, seklinde agiklamaktadirlar (Basaran, 1984, s. 149).

Good ise, giidiilemeyi amag¢ yonehmli bir davramgin baglaytsim, yonini ve
yogunlugunu agiklayan kapsaml bir davranis bigimi olarak tanimlamaktadir (Good,

1981, s. 403).

Kolasa da giidiillemenin insan davramstiun nedenlerinin yanitlanmasma yardimet
olacagim belirterek, giidillemeyi, igsel temelde ortaya gikan dinamik bir siireg olarak

gormektedir (Can, 1985, s. 13).

Gudiilleme ile ilgili tammlara Bobbitt ve izleyenlen de 'degisik gorislerle
kattlmaktadirlar; Onlara gore, gidillemenin hem yonii hem de yodunlugu vardir.
Gudilenen dawaﬁls, bir gereksimimin giderilmesi yoninde bir yamttir. Bu tamm,
goriildagu gibi, giidilleme ile gereksimm arasinda yakin bir iliskinin varkigint ortaya

koymaktadir (Can, 1985, s. 19).



Barelson ve Steiner, giidillemeyi galisma ve davramist baslatan ve amaglara dogru
yonelten veya kanalize eden igsel bir durum olarak tanimlamakiadiriar. Bagka bir ifade
ite, gidileme darti, istek, gereksinim, arzu ve benzeri butin zorlayici i¢ giiglerle iigkist
olan genel b terimdir. Aymi sekilde, yoneticilenn, galisanlan giudilemelen demek,
cahsanlann istek ve gereksinunlenni kargtlamak suretiyle, onlan, yéaneticilerin arzu
ettiklenn davraniglani gostermeye ikna etmektir (Koontz, Donnell ve Weihrich, 1980,

5. 632).

Bagaran ise, giidiilemenin iggorenlerin kendi gorevleri ile ilgili bir érgiitsel hedefe
ulagmay: gereksemesi oldugunu, bu nedenle isgdrenleri 6rgfit amagtant dogrultusunda
gidiileyebilmenin, yoneticinin - gitdileme ve yonetsel giciine bagh oldugunu

vurgulamaktado (Basaran, 982°, s. 25).

Birey, yonetim ve oOrgit ugclisiinii dogrudan ilgilendiren gidiillemeden kimin
sorumiu oldudu sorusuna net ve kesin bir agiklik getirilememistir. Giidiillemeden, ¢alisan
bireyin kendisinin sorumlu oldugunu savunan toplum ve davramgbilimciler oldugu gibi,
gidislemeden yonetici ve yonetimin sorumlu oldudu gorisini savunan ¢ok sayida

toplum ve davramgbilimci de vardir.

Her ki farkh gonisii savunan yazar ve disiiniirler kend: gorisleninin dogru
oldugunu ortaya koyan gesith giidiileme kuramlan gelistirmislerdir. Giidiileme; konu ile
ilgili alanyazinda (1) Igten gudileme ve (2) distan giidilleme diye iki grupta

incelenmektedir.

Orgiitlerde ¢alisma kosullaninin her gegen giin ¢alisanlann lehine iyilestinidigi,
orgitsel olanaklann artinldigt gorillmektedir. Calisma giin ve saatled kisaltilmakta, tatil

gunlert uzatdmaktadir. Saghkli ¢alisma kosullannin saglanmasina, dcret ve orglitsel
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gdilterin  artinlmasina  ¢ahsitmaktadir. Tam bu drgatsel edim ve ¢abalara karsin
isgorenlerin - yeterince  giidulenmediklen ve kendierinden beklenen performanst
gostermedikleri gozlenmektedir. Ucret artiginin ve diger ek ¢ikarlarin kendiliginden
uretimde artisa yol agmadigint, ceza ve isten ¢ikanlma korkusunun ¢alisanlan daha
uretken kilmada saghkl bir yaklagim olmadigi bilinmektedir. Bireylern gudilemenin kolay
olmadigi, aksine, disiinilenden daha karmagik bir sire¢ oldugu kabul edilmekte ve

gitdiileme Gzerinde dnemle durulmasi gerektidi vurgulanmaktadir (Aydin, 1986, s. 77).

Aydin'in bu tespitinin ilke ve toplumlann kiltirel ve sosyo-ekonomik
kalkinmislik durumlarina gore degiskenlik gosterdigi gozlenmektedir. Sosyal ve
ekonomik iyilestiricilerin  yamsnda orgiitsel  6zendmicilerin  alabildigine  sunuldugu
giiniimiiz gelismis, zengin tlke ve toplumlann 1sgorenlenm gidiilemede istenilen basar

saglanamamaktadir.

Gidilemenin birey, 6rgiit ve ydnetimi ¢ok yakindan ilgilendiren bir kavram
olmast ve orgit etkililigi (izenndeki oOnemh roli, toplumbilimcilerini yakindan

ilgilendirmig ve giidilemeye iligkin ¢ok sayida kuramn geligtinlmesine neden olmustur.

Gidileme konusunda, yonetici ve denetmenlerin kullanabilecegi bu kuramlar,
yoneticilere, Orgiitlerde gahigan bireylen giidiileyen etkenlen belirlemek ve giidilemeyi
sirdirmek konularmda yardunc: olmak iddiasmu tasimaktadirlar. Bu kuramlardan,
bazilant bireylerin iginde var olan igsel faktorlere agirhk venrken bazilan da bireyin

disindaki faktorlere agarhk vermektedirler (Davis, 1982, 5.43).



Problem Ciimlesi

Bu aragtirmanin problemi, “Gudilleme nedir, yonetim ve egitim yonetiminde nasi|
rol oynar?” bigiminde saptanmistir. Problemle ilgili olarak gudiilemenin, yonetim ve
egitim yonetimt siirecindeki yeri, orgitsel etkililikteki roli, orgit iklimi ile etkilesimi ve
orgiitlerde  yoneticilerin, isgorenler, orgit amaglan dogrultusunda giidilemede
kullandiklan igten gidilleme kuramlan olarak bilinen Maslow'un Gereksiimter
Hiyerarsisi Yaklasumi ve McClelland'in Basan Gidiisti, distan giidiileme kuramlan olarak
bilinen Herzberg'in 1ki Etkenli Kuram ve McGregor'un X ve Y Giidileme kuramlarn,
hem igten hem de digtan giidileme kurami olarak bilinen Lawler ve Porter'in Beklenti
Kuram tzerinde durulmaktadir. Asadida, Sorular bigiminde belirtilen alt problemler

yanitlanarak arastirmanin problemine ¢oziim aranmustir.

Alt Problemler

1- Giidiilemenin 6rgiit yonetimindeki yen ve orgiitsel etkililikteki rolii nedir?
2- Giidillemenin egitim yonetimindeki yert ve érgiitsel etkililikteki rolii nedir?
3- Gudiileme ile orgiitsel iklim arasinda nasil bir iligki vardu?

4- Gidileme konusunda gelistirilmis bazi kuramlar.

Simirlamalar

Gudileme kuramlan; Gereksinimler Hiyeraryisi Yaklagim:, Basan Giidisi, "X" ve

"Y" Giidileme Kuramlan, fki Etkenli Kuram ve Beklenti Kuramlan ile stirhidir.



Tammlar

Giidiileme: Amaca yonelime (Aydin, 1986, s. 78). Bir bireyt gahgmaya baglatan

ve devam ettiren gugler toplulugu (Bursahioglu, 1982, 5 205).

Egitim Yo6netimi: Bir egitim 6rgituni (okul) amaglan dogruttusunda yasatmaya

calisan eylemlerden olusan bir siregtir (Aydin, 1991, s. 124).

Orgiitsel Etkililik: Orgiit amacimin  gergeklestiriime  derecesidic (Aydin, 1991,
s. 14).

Denetmen: Miifettis, sistemlerin alt sistemlen arasinda biitinlesmenin saglanmast
ve herbirine amaglar dodrultusunda bitinligit bozmadan rehberlik ve denetim gorevi

yapan elemandir (Kapusuzoglu, 1988, 5. 34).
Sistem: Orgiitsel agidan sistem, gevresindeki sistemlerden girdiler alan, onlara
ciktilar vererek hizmet eden, birbirtne bagimh alt sistemnlerden olusan, ¢evre sistemleniyle

sintrlanmig bulunan bir biitiindar. (Basaran, 9827, s. 46).

Siirec: Aralaninda birlik olan veya belli bir diizen iginde tekrarlanan, ilerleyen,

gelisen olay veya hareketler dizisidir (T.D K., Turkge Sozlik, 1988, s. 1356).

Orgiit iklimi: Orgutteki bireyler tarafindan algilanan, onlanin davra.mslénndan

etkilenen, goreli olarak siireklilik gdsteren bir 6rgiit niteligidir (Donmez, 1992, s. 12).
Im: Bellilik, iz, iaret, nisan (T.D.K_, Tirkge Soztiik, 1988, s. 700).

Edim: [3, eylem (T.D.K. Turkce Sozlik, 1988, s5.432).
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BOLUM 11
iLGILI ARASTIRMALAR

Bu bolumde, Tirrkiye’de ve yabanci iilkelerde yonetimde giidileme konusunda

yapilan arastirmalar iizerinde durulmustur.
Tiirkiye'de Yapumis Aragtirmalar

Tarkiye'de bu arastirmanin temel boyutu olan, giidiilemenin ydnetim ve egitim
yonetimi ve orgitsel etkililikteki yeri ve rolii ile ilgili dogrudan yapilnus bir aragtirmaya
alanyazinda rastlanmamiustir. Arastrmanin diger yan boyutlan olan giida, gudileme,

orgiit iklimi ve gidiuleme araglanyla ilgih sinirh saynda arastirmalar yapilostir.

Bu béliimde, Tirkiye’de yapdan aragtirmalar dzernde durulmustur. Tirkiye'de
giditleme konusu iizerinde yapilan arastirmalar oldukga yeni ve sinirh sayidadir. Ancak
gidiilemenin 6nemi giin gegtikge daha 1yi anlagiimakta ve bu alanda yapilan arastirmalar

hiz kazanmaktadir.

Gudileme, orgutsel etkilitk ve orgut iklimi konusunda yapilan aragtirmalar,
yapildiklan yillara gore siralanip, amag¢ ve elde edilen bulgular agisindan Gzet olarak

verilmistir.

Paknadel (1988) “Orguisel Iklim ve Isdoyumu” adhi arastwmasinda orgiitse
iklimin OZretmenlerin i3 doyumlanint nasil etkiledigini arastirmis ve Ozetle asagidak

bulgulan saptamustir.



- Ogretmenlerin  alglanna gore, orgitsel iklimin
“engellenme”, “uzak durma”, "yakindan kontro!” boyutlannin
ogretmenierin ™i1g doyumu™ e thiskili olmadtgim saptamstir,

2- Orgiitsel iklimin “¢ézilme”, “moral”, “ige doniiklitk”
ve “anlayis gdsterme” boyutlan ile 6gretmentena “13 doyumu”
arasinda anlam!t bir ilisk: bulunmustur,

3- Ocgatsel iklimin “samimiyet” boyutundaki dgretmen
davranislan  ile  Ogretmenlenn “sosyal” ve “sayginlik”
gereksinim alanlarindaki doyumlart arastnda anlamli bir iligkt
vardir.

4- Okullanin 6rgiitsel iklim tiplerine gore, 63retmenienn
is doyumlart anlamh bir fark gostermektedir. Orgiitsel iklim
tipt “agik” tan “kapah”™ ya dogmu gittikge, 63retmenlenn 1§
doyumsuzlugunun arimakta oldugu gézlenmigtir.

5- Okul midiiril ve 8gretmentenn 1§ doyumlan arasinda
anlamit bir fark olmadig1 saptanmugtir.

6- Okul midiri ve ogretmenlerin ozellikle “sosyal”
gereksimm alaninda, yiksek doyumsuzluk algiladiklan
‘gorilmistitr.

Paknadel, bu aragtirma bulgulanna dayanarak, okullanin 6rgiitsel ikliminin “agik”

hale getirilmesinin énemint vurgulamaktadir. Cinkii O’na gore agik iklim, ¢gretmenlenin

igdoyumiarm: olumlu olarak dogrudan etkileyen bir faktordir.

Kirez (1989) “Isletmelerin Orgiitsel Amaglanna Ulagmasinda Giidillemenin Roli
ve Eskigehir Seker Fabrikalanndaki Uygulama” adh arastumasinda, yonetimin gorevinin,
orgiitlerde ¢alisantara tam doyum saglayacak davrams bigiminin, aynt zamanda drgiitiin
amagclann gerceklestirmesine katkida bulunacak bir davranig bigimi ve ortaminin
yaratiimasi olarak tanimlanabilecegin: belirtmektedir. Yonetimin ve yoneticinin bagka bir
gorevininde iggdrenlert gudiillemek oldugunu, bunun onlara tam doyum saglayacak

davranglar geligtirmekle saglanabilecegini vurgulamaktadir.

Kirez, gidiilleme ve giidileme kuramlarinin evrensel oimasina ragman farkh tlke
ve kiiltiirlerde ve hatta orgutten orgiite farkl sonuglar verebildigini yoneticilerin dikkatine
sunmaktadir. Omegin, Eskigehir Seker Fabrikalar’nda yaptigi uygulama sonucunda,

Maslow’un gereksinimler siralamasinin  iilkemizde dedisik bir swalamayla gegerli
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olabilecegini ortaya koymustur. Herzberg’in bulgulanmn ise tlkemizde pek gecerl
olmadigin, ¢iinki yapilan arastirmalarda Herzberg’in aksine, doyum saglayan faktorlerin

baginda iicretin 6n plana giktigini 6ne stirmektedir.

Kirez, bir baska farklihi@inda, yoneticilerin sahip olduklan bagan giidistinde
gozlendigini ileri sirmektedir. Ulkemizde yapilan arasirma bulgularina gére iilkemizdeki
6rgit yoneticilerinin Amerika’da ki yéneticilere gore daha dugik basan gudisiine sahip

olduklanmn anlagildigim belirtmektedir.

Yesilyurt (1991), “Orgiitlerde Personel Motivasyonunun Yonetici Agisindan ele
Alinmasi” adh calismasinda 6rgiit etkililigini saglamak icin tlen siriilen ¢esitli kuramiann
ekonomik, kiltiirel, sosyal ve bireyse! farkliliklar sebebiyle tek baslarina yeterli

olmadiklarini tlen siirmektedir.

Yesityurt, orgitsel etkililigin temelinde, 1yi yetigmis yetenekli yoneticilerin
bulundugunu ileri stirmektedir. Orgiitsel etkililigin bir diger oneml etkeninin ise,
isgOrenlerin gereksinimlerini kargilayacaklan ortam ve kosullann yoneticiler tarafindan

saglanmas: gerekliligini belirtmektedir.

Tare (1993), “Yoneticiik ve Motivasyon” adh g¢aligmasinda gidulemeyle,
baganmin ¢ok yakindan iligkili oldugunu belirtmekte ve gidilenmemis isgdrenin basar:

gostermesinin beklenemeyecegint vurgulamaktadir.

Tiire, yoneticinin, isgdrenlenn davraniglarini  yargillamast ve yorumlamast
sonucunda, giidileyici modeller ve uygulamalar gelistirmesi gerektigini vurgulamaktadir.
Isgorenlerin gidi, orgiit igi ve disi fizyolojik, psikolojik ve sosyal gereksinimlerini iyi

anlayabilen ve bunlann doyumu yoniinde c¢aba gosteren yoneticinin, onlardan; (st



diizeyde performans saglayacagm ilen siirmektedir. Yoneticiuin isgodrenlerden istedidi
pasif bir kabu! degil, isin etkin ve venmh bir sekilde yapiimasimt saglayacak aktt bir

arzunun yaratilmas: oldugunu tlert sirmektedir.

Sapancali (1993), “Ozendirici Araglar-Giduleme Iliskisi” adli arastirmasinda
giidiileme siirecini baglatan noktanin insanin gereksinimlert oldugu olgusundan hareketle,
hangt ozendinct araglann iggorenlenn gereksiumlerini kargllamada ne kadar etkili
oldugunu amaclanustir. Ozendirici arag-giidileme iliskisini 6lgen bir anket kullanmus, bu
ankett, iglerinde memur, sef, midar, erkek ve bayan isgorenlerin oldugu bir banka

personeline uygulamistir,

Sapancalt, insan gereksinimlenini siiflandirmada  Maslow'un  Gereksinim
Hiyerargist Kurami'ndan faydalanmigtir. Bu simiflandirmaya gore Gceret, 15 glivencest,
sosyal givenlik gibt sorular insamin fizyolojtk giivenlik gereksinimlerine yonelik
sorulardir. I arkadaslan ve yoneticilerle olan iliskiler ve sendikali olmak gibi sorular ise,
ait olma gereksinimine yonelik sorulardir. Takdir editmek, &dillendirilmek ve belli bir
statiiye sahip olmak gibi sorular ise, kendimi ger¢eklesirme gereksimimi ile ilgili

sorulardir. Ankete katilanlardan;

a) Soruda belirtilen 6zendinici aracin ankete katilan igin Onem derecesini

belirlemesi istenmugtir,

b) O ginka uygulamanin kisi agisindan hangi dazeyde doyum sagladiginin, bes

puanl: bir gbsterge lizerinde belirtmelen istenmistir.

Deneklerin a stkkina verdiklen puanlar sonunda, gereksinimlerin 6nem derecesine

gore, siralamas: su sekilde olusmustur; (1) fizyolojik ve giivenlik gereksinimlen, (2) ait



olma gereksimimler, (3) kendini gergeklestirme gereksinimi ve (4) sayginhk
gereksinimidir, Gereksintmlerin doyumsuziuk dereceleri dikkate alindidinda ise siralama
su sekilde olugmustur.; (1) ait olma, (2) saygwnhk, (3) fizyolojik-givenlik ve (4) kendini
gergeklestirme  gereksimimidir.  Gorildiigin gibi, bu arastirma bulgulan Maslow'un

cereksnumler hiyerargist kurami tle kogutluk géstermektedir.

Ankete katilanlara sorulan en son soruda ise, onlan ige baglayan en Onemli
etkenlerden ¢ tanesinin dnem derecesine gore swalanmasi istenmigtic. Alinan yanitiar
dogrultusunda olusan siralamaya gére; 112 puanla Gceret, 106 puania ig giivencesi ve
ug¢lincit olarak 92 puanla sosyal giivenlik gelmistic. Bu sonuglar da gostermektedir ki,
isgorenier igin ilk sirada temel fizyolojik ve giivenitk gereksinimi yer almaktadir.
Isgorenler, ticreti, temel fizyolojik gereksinimlerini karsilama araci olarak gormektedirler.
Ucretle birlikte i§ givencesi isgorenlerin gidilenmesinde en etkili araglar olarak kabul

edilmektedir. (Sapancali, 1993, 5.75-71)

Yabanci Ulkelerde Yapimis Arastirmalar

Yabanc tlkelerde yapilan davranig, giidii ve giidileme kuramlari arastirmalannin
tarthsel kokeninin Darwin’in iggiidit 6gretisine kadar uzandiy ileni siirilmektedir. Bu
arastirmanin temel boyutu olan yonetimde giidileme konusunda yapilmig bir arastirmaya
alanyazinda rastlanmamigtir. Aragtirmanin diger yan boyutlan olan gidileme, gidilleme
kuramlan, érgit iklimi ve giidilleme araglan ile ilgili yapilmig, alanyazinda yer alan bir

¢ok aragtirma yapilmistir.

Bu boliimde, yabanct iilkelerde yapilms aragtirmalar iizerinde durulmustur.
Gidileme, orgiitsel etkililik ve orgiit iklimi ile ilgili yapilan arastirmalar yapildiklar

yilara gore siralanip, amag ve elde edilen bulgular agisindan 6zet olarak verilmistir.
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Seashore (1954), “Endiistriyel Calisma Grubundaki Grup Baglihg1” adli yapitinda,
agir sanayi alaninda (iretim yapan bir orgiitte yapmis oldugn aragtirmamn sonuglan, grup
verimlilifinin yonetime duyulan givenle dogrudan iliskik oldufunu gostermigtir,
Yonetime duyulan yiiksek giiven, yitksek verimlilige, yonetime duyulan givensiziik ise

cok diisitk verimlilie yol agmaktaydi (Shein, 1965, 5.56).

Zaleznik (1958) ve izleyenleri “Giidilleme, Verimlilik ve Isgorenlerin Doyumu”
adli aragtirmalannda, 50 isgoreni olan bir orgitte, klasik odillerin (ekonomik),
isgorenlerin giidiilenmesini, dretkenligint ve doyumunu nasd etkiledigini, bulmaya

calismuslardir.

Arastirma bulgulan, isgorenlerin, diillerden ¢ok grup tyelifine 6nem verdiklerini
ortaya gtkarmistir. Yazarlar: (a) Isgorenin verimliliginin ve doyum diizeyinin, onun ald:3
iicret ve isteki statiisiiyle degil, grup tyehgiyle ilgili oldugunu, (b) gurubun devamb
iyelerinin, doyum elde etitiklenni ve yonetimin beklentilerine uyma egilimi
gasterdiklenini, (c) grup disinda kalanlann ise, az doyum elde ettiklenni ve grup

normlanm bozup, az liretim elde ettiklerint bulmuglardsr.

Elde edilen bu bulgular sonucunda, ybnettm aynt zamanda sosyal insann

varhginin da farkina varmistir (Shein, 1965, s.56).

Vroom (1964) “Calisma ve Guditleme” adli arastirmasinda. 401 kisiye “eger size
cahsmadan rahatga yasamimzi sirdiirebileceginiz kadar bir para verilse yine galismayi
dusiintir miydiiniz?” seklinde bir soru yoneltilmistir. Venlen yanitlardan, deneklerin %

80’ min ¢aligmay istedikler ve iglerine devam etmeyi istedikleri belirfenmigtir.



Bu aragtrma, nsanlanin salt para kazanmak ve gidileme gibi nedenlerle
cahsmadiklan, 15 ve ¢alismanin nsanlann dnemli gereksinimlerinden binisi oldugunu
ortaya koymustur. Aragtirma bulgulanindan binsinin de Mec.Gregor’un insan hakkindaki
iyimser gorusleri ve ozgerceklestirime yonelik nsan sayiblanm dogrular nitelikte

sonuglar vermesidir.

Kelly (1988) “Olumlu Kolej iklimine Yolagan Lideritk Davrams:’adli
caltgmasinda, Argyns ve Cyert (1980)1n, orgiitsel iklimin dretim ve doyum tizerinde
etkili oldugu sonucuna vardiklanm ve iklimin, 6gretmenlerin doyum ve Uretimlerine
dogrudan etkili olan, okuldaki egemen kosullann bir seti, liderlik bigeminin ise, bu iklimin

olugmasint saglayan en dnemli etkenlerden biri oldugunu ileri siirdiiklenini belictmektedir.

Litwin ve Stringer (1968), “Giiditleme ve Orgiitsel Tklim” adls yapittaninda orgiit
iklirm ve iglevlerini saptama amaciyla yapmis olduklar: arastirma sonucunda, oOrgiitsel
iklimy, 1sgorenlerin  orgiitsel  63elen  algilama ve vyamtlama bigimleri olarak
agiklamaktadirlar. Ozellikle liderlik ve yonetim bigcemleri, 6dill ve ceza beklentileri,
orgiitiin formal yapist ve alt sistemleri yamnda isgdrenlerin etkilesim ve beklentilen,

drgiitsel iklimi bigimlendiren 6&elerden bazlan oldugunu ilen siirmislerdir.

Litwin ve stnnger orgiitsel iklimin onemh islevlerini séyle agiklamuslardir; (1)
orgutsel 1khm 1ggorenlerin gereksinmelerine dikkat geker ve onlann giidilenmelerinin
nasi gelistintebilece@ini belirler, (2) liderlenn 6rgiitsel politikalarini dengede tutmalarnna
olanak venr ve (3) liderlere, kendi davramglanyla isgorenlerin davransglan arasinda

mantiksal bir iigki kurmayi 63retir (Kelly, 1988, s.57-68).

Orgiitse! iklim konusunda aragtirma yapan bagka bir toplum bilimci olan Likert

(1967) ise, orgutsel iklimi isgOrenlerin algitan ve orgiitsel etkililigin belirleyici bir
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degiskent olarak kabul etmistir. Ona gbre, orgiit, insan etkilegimlerinin bir Grunidor.
Orgiit iklimi ise orgitiin bir ok yoniinii belirlemektedir. Likert, arasurmalan sonucunda
altr iklim degiskeni tammlamistir. Bunlar, hdedik, gtidileme, iletisim, karar verme,

odiiller ve i doyumudur. Grup siirecimi ise, o altr deZiskenin bir Grunt: olarak kabul

etmigtir{ Grant, 1988, 5.57-68).

Spencer (1989), “Ogretmen Doyumu ve Gudilleme: d3retmenlerin kendilerini
orgitsel cevrede nasil algladiklan”™ adh arastirmasinda, isgérenin 1igdoyumu algilanni
belirlemede orgitsel iklimin rola ile Hgili ¢aligmalaninin karmasik sonuglar verdigini
belirlemistir. Is ortamindaki orgiitse! etkenlerin, is doyumu, giidilleme ve sorumluluk
alma ile thskili oldugunu ve gudillenmig iggérenlerin daha iiretken ve etkili olduklanyla
tlgili temel bir bulgu bulunmasina ragmen Blackburn (1986) ve izleyenlennin
arashrmalarinda  orgitsel etkenlerle isgdrenin algilan arasmnda temel brir iliskiyi

kanitlamakta bagansizliga digtitklenini ileri siirmiisttr.

Spencer arastirmasinda, orgiitsel kultiriin 6gretmenlterin sorumluluk alma,

giidillenme ve doyumlan tizerinde etkili oldugunu belidemistir.

Ashforth (1985) ise, orgitsel iklimin orgitsel kiiltiiriin bir parcast olarak

disiniilebilecegini 6ne sirmiigir.

Peterson (1988), Egitimsel cevrede kendisimi hissettiren ii¢ oOrgiitsel tklim tipi
taumlamustir. Bunlar, (a) gozlemlenebilen nesnel iklim, (b) algllanan iklim ve

(c ) psikolojik iklimdir(Spencer, 1989, s.1-4).

Packard (1990) “Okul Sistemlerinin Orgiitsel Etkililigini Degerlendirme” adli

cahymasinda, Kuzey Arizona Universitesi Egitim Merkezi'nin, okulu ve egitimi ¢addas



bir yapiya kavusturmak amacityla son bes wilda, onbes pilot okulda yapnug oldugu
arastirmanin bulgularini séyle agiklamaktadir: Egitimin en stratejtk pargalan olan okul ve
odretmene disardan ve igerden etki eden bir ¢ok etken vardir. Okula disardan etki eden
etkenler, (a) merkezi yénetim, (b) yonetim politikalan, icerden etki eden etkenler ise,
(a) orgutsel itklim, (b) iletinm ve (¢ ) editim programlandir. Bu birbirleniyle thskilt i¢ ve
dis etkenler dogrudan dogruya ogretmen performansim ve Orgiitsel Gretimi

etkilemektedir.

Arastirmacitar, egitimde 1yillesme ve yenilesmenin temehlinde, &Zretmenlerin
yeteneklerini sergileyebilecekleri ¢agdag bir orgiitsel yapi, yonetim bigemi ve giidilleme
sisteminin olmas: gerektigini saptadilar. ¢lnkii isgorenin performansitmi ve Orgiitsel
etkililigl yikseltmenin temelinde, gorevierle uygun bir gidileme ve odallendirme

ststeminin var oldugunu saptadilar (Packard, 1990, s.8).

Putnam (1991) “Orta Dereceli Okullarda Orgiitsel Iklim” adli ¢alismastnda, son
otuz yildir, arastirmacilann drgitsel iklimin ne oldugunu ve iglevlerini arastirmaya devam
ettiklerini, arastirmalarina 6ncelikle ¢esitli basamaklardaki okullarla (ilk, orta, kolej)
basladiklanini, daha sonra bu arastrmayi, sanayi ve i§ alamindaki orgiitlerde
sitrdiirdiiklerint ancak, orgitsel eikililik ve i3 doyumu ile iklimin iligkisini tesbit etmede

hala eksikliklerin oldugunu ilen stirmiigtiir.

Brookover ve digerleri ise devam etmekte olan kuramsal ve uygulamal 6rgutsel
iklim aragtirmalacinin, sosyal degiskenlerin okul etkililigini nasi etkiledigi konusunda
editim  yoneticilerini  bilgilendirmeye devam etmekte oldugunu ilerni sirmektedirler

(Putnam, 1991, s. 1).
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Orgiitsel iklimin, okul iginde yer alan, égelerden yoneticileri, denetmenleri,
ogretmenlen, ogrenci velilerint ve 6grencileri dogrudan ilgilendirdigini, 6rgiitsel iklimin
Ozellikle Ogretmen ve OFrencilerin bilissel ve etkili davramglanmin yaminda, onlarin

basanlanm da etkiledigini behrlemiglerdir.
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BOLUM 111

YONTEM

Bu arastirmada gidulemenin ne oldudu, ydnetim ve egitim yonetiminde ve
orgiitsel etkililiktekt yeri ve roli, orgiit iklimiyle etkilesimi ve bazi gidileme kuramlar
ilgih alanyazinin taranmasi yoluyla aciklanmaya cahsiimigtir. Arastirma bu yonuyle

betimsel bir arastima niteligi tagimaktadir.

Betimleme arastirmalan, en basit anlamiyla olgulan ve olgular arasindaki liskileri
saptama, siniflandirma ve kaydetme islemidir. Betimleme arac: olarak bilim, deney,
gbzlem ve olgme gibi islemleri kullanir. Ancak olgulan ve olgular arasindaki tiskileri
gozlemlemek ve olgmek yoluyla betimlemek yeterli degidir. Aym zamanda gelecekle
ilgili kararlar almak igin betimlenen olgulan ya da olgusal iliskileri agiklamak gerekir

(Armagan, 1983, s.26).

Betimleme ya da tarama arastirmalan, olaylann, objelerin, varliklarin, 6rgiitlerin,
gruplann ve gesith alanlann “ne” olduunu agiklayan incelemelerdir. Bu tip incelemeler,
var olan durumlan, kosullan ve $zellikleri oldukian gibi ortaya koymaya ¢ahsir(Kaptan,

1973, 5.175).

Bu aragtirmada giidiilemenin niteligi, giidiilemenin yonetim ve egitim ydnetimi ve
orgitsel etkililikteki yeri ve roli, 6rgut iklimiyte etkilesimi ve bazi gidilleme kuramlar

tzerinde duruimustur.

Arastirmada gereksinimi duyulan temel bilgiler, ilgili yerli ve yabanci alanyazin

taramast yapilarak elde edilmistir. Ulagilabilen kaynaklarda, gidiilemenin nitelidi, yénetim



ve egitim yonetiminde ve orgitsel etkihliktekt yen ve rold, orgit iklimiyle etkilesimu ve
bazt giidileme kuramlannin nasil agiklandigt alt problemlere yanit olabilecek sekilde

¢Ozumlenmeye caligimgtir.



BOLUM Iv
BULGULAR VE YORUM

Bu bolimde, aragttrmamn alt problemlerini yamtlamak amaciyla yapilan kaynak
tarama sonucunda elde edilen bilgiler ve bu bilgilere ihigkin yorumlar yer almaktadir.
Bilgilerle ilgili yorumlar, arastirma alt problemlernin venlisindeki siraya uygun olarak

yapilmugtir.

Bulgular, bir sistem 6zellift tagiyan orgitiin insan boyutu igerisinde yer alan
yoneten ve yonetilenlerin glidiileme ile iliskilen, gidiilemenin ybnetim ve egitim
yonetimindeki yen ve orgiitsel etkinlikteki rolit, orgutsel iklim ile iligkilerini inceleyerek
yénetictlerin kullandign gidileme kuramlars ile ilgih bulgulann analizini gergeklestirecek

bicimde ortaya konulmugtur.

Birinci Alt Probleme iliskin Bulgu ve Yorumlar

Aragtirmamn "giidiilemenin 6rgit yonetimindeki yeri ve orgitsel etkililikteki rola
nedir?" bigiminde diizenlenen bu alt problemine yamit bulmak amaciyla, gidiillemenin
orglit yonetimi ve orgitsel etkililiktekr rolit ile ilgilt olan Tiarkge ve yabanct aragtirma ve
yaywinlann yer aldigi alanyazin taranarak toplanan bilgiler s6zii gecen alt probleme yanit

olabilecek bigimde dixzenlennmistir.

Insan 68esinin  orgitlerdeki oneminin  farkina varan yéneticiler insan
davramiglanni anlamak, gelecekteki davramslarini belirlemek, degistirmek ve hatta kontrol
etmek igin gidilleme ve davranisi ¢6ziimleme ¢ahsmalanina énem ve hiz

kazandlrmﬁlardnf_ Davramislanimiz, genellikle bazi amaglara ulasmak igin bir arzu, istek
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ve gereksinim tarafindan gidilenir, baska bir ifade ile, davrams amag¢ yonelimlidir.
Bununta beraber, insan davramginin sebebi her zaman bilinmez. Farkl: bireysel davranig
sekillent buyik oranla bilingaltidirlar, bu yiizden bazen kolayca anlasilabilir ve nedent

bilinir degildir.

Bilingaltt giidilemenin farkina varan ilk davranig bilimei olan Sigmund Freud,
kisinin kendine ozgii bireysel davramis sekillerini gudiileyen dirtiilerin bitylik oranda
bilingaltr kokenli olduunu ve bu yiizden onlann kolayca test edilip, degerlendirilebilir

olmadiZim belitmektedir (Hersey ve Blanchard, 1988, s. 18).

Bu aragtirmada bilingalti giidiilemeden degil fakat arastirmanin temelini olugturan

bilingh giidiileme iizerinde durulmaktadir.

Yoneticiler, iggorenlerin davranis sebeplerini ve onlari hangi dirti ve
gereksinimlerinin davramsa yonelttigini bilmek zorunlulugundadirlar. Insanlar yanlizca
yetenekleriyle degil; arzu, 1stek, gereksinim ve amaglanyla da farkhilik gdstenrler, onlann
gidilenmeleri gidiilerinin gliciine baghdir. Giidiler; gereksinimler, istekler, diirtiler
veya bireyin igindeki itici giigler olarak tamimlanabilir. Gudiiler davramisin "miginleri”
dirler, onlar doZar, bireyi davranisa gecirir ve davramsimin yonoinii belirlerler. Ciinkd,

gidiiler veya gereksinimler davranisin bag etkenlendirler.

Yuzlerce farkh gereksinime sahip olan bireyin belirli bir zaman ve kosulda en
giglii gereksinimi onu bifingli bir davramig gostermeye yonlendirir, bu davrams
sonucunda odiil olarak tammlanan amag elde edildiginde gerksinim giderilic. Doyumu

saglanan gereksimimin artik gidiileyicr etkisi yok olur ( Hersey ve Blanchard, 1988,

5. 19-20).
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Insanin giidiilenebilen bir varlik oldugunu beliten Bagaran, insan ve dider

canlilarin giidiillenmesi konusunda su noktalar iizennde durmaktadir:

Bir amact gergeklestirmek, bir sorunu ¢ézmek, bir yapit, Grin olusturmak ve
kendi gereksinimlerini kargilamak sadece insana o6zgit oOzelliklerdir. Bir hayvanin
(bedense!, cinsel, korunma) gereksintmleri igin davranisa gegmesi  bilinghi olmaktan gok
icgiidiiseldir. Gelistinlmis en yitksek diizeydeki makinelerin i1se giidiilenme o6zelliklen
bulunmamakiadir. Boylece orgiitte giic olarak kullapilan tiim diger canlt ve cansiz

varhiklarda gériillmeyen giidiilenme 6zelligi insanda goriilmektedir.

Insanin kendi bireysel amaglarn dogrultusunda gidilenmesi oldukca kolay ve
yalin olmakla birlikte, orgiitsel amaclara giidilenmesi ise olduk¢a zor ve karmagiktir,
insanin 6rggitsel amaglara giidilenmesi saglanmadikga, orgitsel edimleri istenen diizeyve
¢tkamaz. Isgorenlenn orgiitsel amaclara giidillenmesimi saglamak igin, etkili ¢absan bir

gidilleme sisteminin kurulmast gerekmektedir.

Bir orgiit ne denli 1y1 arag, gereg, tesis ve donammma sahip olursa olsun,
isgorenlenn giidillenmesi igin iyl bir sisteme sahip degilse istenen oOrgiitsel etkinlige

ulasamaz (Bagaran, 1982,s. 15 ).

Davranist, bireyi giidiileyen gereksinimlerinin doyumunu saglayan bir arag olarak
kabu! eden Owens, giidilemenin kékeninde insan gereksinimlerinin bulundugunu
belirterek, gudilemeyl, gereksinim ile davramig arasinda bir degisken olarak

varsaymaktadir, Bu durum Sekil 1'de gésterilmektedir (Owens, 1987, s. 92).



fnsan A} Gidideme 3 Dayrang

Sekil 1 - Gudiileme insan gereksimmlerivle dastams arasinda olan bir degiskendir (Owens, 1987,

s. 93)

Yiksek dizeyli gereksinimlerin doyurulmasina yonelik davranmglar genellikle iki
eruba aynlir. Bunlar: (a) Amaca yonelik davranig, (b) amact gergeklestiren davranis.
Ornegin kist a¢ iken en guglii gereksinimt achZim doyurmaktir. Yemek igin bir yer
aramak, yiyecek almak veya yiyecek hazirlamak, pisirmek gibt cesithi davramglar amaca
yonelik davranmiglardir. Elde edilen yiyecegt yemek ise amaci gergeklestiren davranistir.
Burada giidii aghktir, amag ise aghg gidermektir. Yiyecek elde edilinceye ve aglik
giderilinceye kadar gereksinimin (gtdiinGn) giici devam eder, ancak amag elde edilince,
(aghk giderilince) gegici bir siire i¢in gereksimmin giicii ve genlim azalir ve baska bir

gereksinim kendisini hissettirmeye baglar.

Bir iggorenden, orgiit amacit  gercgeklestirecek davramiglar  gdstermesi
istendiginde, bunu basarmasi i¢in 0 bireyl ama¢ dogrultusunda gidileyebilecek en gicla
giidilerin neler oldugu, yoneticiler tarafindan 1y1 bilinmelidir. Bir igg6ren igin uygun olan
bir amag bir digen igin anlamli olmayabilir. Yoneticiler, iggorenlenin giidiz ve gereksinim
yaptlartnin farkinda olmalan, baganhi giidilleme igin gereklidir (Hersey ve Blanchard,

1988, s. 24-19).

J. P. Campbell ve izleyenlenne gore, gudileme, davranisin yoniinii, kargihk
verme gucund ve davramsin sirekliliint kapsamaktadir. Gadaleme terimi  diirti,
gereksinim, gidii, 6dil, giglendirme, amag tespit etme, beklenti ve bunun gibi bir stira

kavram kapsamaktadir.



Birgok tamima gore, giidileme, insan davranigini harekete gegiren, yonlendiren ve
devam ettiren ¢ temel bileseni icermektedir. Harekete gegirici giig¢ler bireyin iginde
meydana gelirler ve onlarin belirli sekillerde davranig goéstermelerine yol agarlar.

Gadileme, amaca yonelik davransgt baslatir ve onu yonlendirir.

Gudileme; diirtii, gereksinim, gerlim yaratan durumlar ve bireysel amagclan
gergeklestirecek goniillii davranislan baglatan ve sirdiiren diger isleyis bigimleri olarak

tarumlanir.

Dengesizlik durumn veva
bir dengesizlisi larketme
Belirtiler davraniy Sonuglar
Gereksinimle Odiiller gergekleytirir.
Arzular baslatir Giditleri
Driirtiiler Amaglan
Beklentiler
Oncelikler
1
Degistirme fesel durum Donit

Sekil 2 -Insan  gidiilemesinin  genellestirilmis  bilissel modeli (Hoy ve Miskel, 1987,

s. 176).

Sekil 2'de agikga gorildigi gibi, gereksinimler, arzular, durtiler ve beklentiler,
davranmgin harekete geqiricileri ve enerjilendiriciterdir. Bireyin istek veya beklentilerindeki
yetersizlikler bireyde bir dengesizlik ve gerilim durumu yaratir. Birey bu dengesiz
durumdan kurtulup tekrar denge durumuna gecmek igin belirh amagh davramslar
gostenir. Bu davranslar, bireyi, bu dengesiz durumdan ve gerifimden kurtaracak odiillere
veya ama¢ basanmlanna gotriirler. Bu sonuglar, dengesiz i¢ durumu degigtiren bilgt
veya donit olarak gorev yaparlar. Bireyde bu zincirleme giidileme davramst yeniden

baslar (Hoy ve Miskel, 1987, s. 177).
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Bireyin bir gereksinim hissetmesi ve davranisa ge¢mesinden baslayarak, doyuma
ulagmasina kadar yaptidt eylemler siiresince genlim iginde bulunmasina gidulenme
denilir. Giidillenme suireci altt asamada olusur. Bunlar sirasiyla; (1) gereksinum, (2) ortam
arama, (3) istem, (4) segenek arama, (3) sinama ve (6) doyumdur (Bagaran, 982°,

s 178).

McClelland'a gére, bireyin giidisel oriintiisii, iginde yasadig: kiiltiirel, ekonomik,
toplumsal dizge ve degerlenin etkisiyle bigimlenir. Bu bigimlenmede Ozeflikle egitim
cevresi ¢ok onemlidir. Her insanin gidisel drintiisiinin bagkalarindan degisik oldugunu
belirien McClelland, bu giidileri dort kiimede toplamaktadir. Buniar; bagarma, baglanma,
yarigma ve erk gidiileridir. Bu gidilerden birisi digerlerine oranla daha basattir. Insanin

davranigt bu basat gltidiiye gore yonlenmektedir (Bagaran, 982°, s. 176).

Isgorenin belli bir isi yapmak igin belli bir diizey ve siirede gaba harcamayi
benimseyip gingimde bulunmaswun nedeni bir gereksiniminin doyurulmas: umududur.
Bir iggorenin kendi igini ve ¢evresinin yaratiifi digsal gidilenme ve geligtirdigi kendi
gidase! orintusiini yarattids igsel gidilenme her isgorende farkhidir. Bu igsel ve digsal
gidilenme iggorenin ne tir gereksinimlerin etkisiyle bir ¢aba harcama girigiminde

bulunacagini gosterir (Basaran, 982°s. 135).

Giidilenme igsel temelde ortaya ¢ikan dinamik bir siiregtir. Barelson ve Stewner'in
deyimiyle istekler, arzular ve durtiler vb. olarak adlandinilan tim igsel kosullar birer

glidiidiir; giidiileme ise harekete geginici bir igsel durumdur.

Gereksinim, bireyin ya da sistemin igindeki bir eksikitktir. Bir gereksinim duyan

birey, amaca yonelik bir davramsta bulunur. Amaca ulagmak gereksinimi giderecektir;



boylece, giiditlenme siireci tamamlianmug olur. Bu durum $ekil 3'te basitge gostenimeye

cahsilmistir (Kolasa, 1979, s. 288).

GERFKSINME

o

AMAC ORGANIZMA DAVRANIS

Sekil 53 - Gudulenme stireci (Kolasa, 1979, s. 288).

Guadiileme, eksikligt genlim yaratan bir gereksinimin giderilmesi yoniinde
gostenlen davramglar sonucunda doyumu gerceklestinmeye neden olan bir dizi zincirleme
tepladir. Gereksinimin hissedilmestyle baslayip, doyum ile sonuglanan ve amacin elde
edilmesine yonelik bu zincirleme tepkiler, samlandan daha karmagiktir. Ozellikle
fizyolojik gereksinimler drginda kalan diger gereksinimler, basit ve bireyin ¢evresinden
bagimsiz degildirier. Cevrenin bu gereksinimlenn elde edilmesinde onemli etkisi vardir.
Bu zincirleme tepki durumu agagidaki Sekil 4'te gosterilmektedir (Koontz, Donnell ve

Wethrich, 1980, s. 633).

Gereksininder Isteklere yoneltir Bu istekler gerilimi, Bu gerilimter
neden clur eylemlere vol aqaz.—,
| Bu eylemlerde
7| doyum saglar

Sekil 4- Gereksinim-istek-doyum zinciri(Koontz, Donnell ve Weihrich, 1980, 5. 632).



Orgiitiin  yonetsel etkinlidi yoneticilerin elindedir. Bundan dolayi, isgorenleri
orgut amaglan dogrultusunda gudiileyebilme, yoneticinin gidileme ve yonetsel glicing

baglidir.

Gudillenme, isgorenin kendi gorewvi ile ilgili bir orgiitsel hedefe ulagmay
gereksemesidir. Isgorenin kendi bireysel amaclanimt gergeklestirmeyi gereksemesi gibi
orgatsel amaglan da gereksemesi gerekir. [sgorenin bu gereksemeyi duymadan galiymas
orgitsel edimini dasirir. Bu durum orgatsel etkililige olumsuz yonde yansir (Basaran,

982" s 59-23),

Dicle’ye gore, birey agisindan giidiileme, onun Dbireysel gereksinimlerinin
doyurulmasindan, kendini gergeklestirmesine kadar birgok evreleri kapsar. Orgtitsel
agidan ise gidilleme, orgit isgdrenlennin g¢alismaya baglamalanm, ¢alismalarin
sirdiirmelenim ve gorevierini istekle yerine getirmelerini saglayan giglerin veya
mekanizmanmn timil anlamim tagir. Yani orgiit agisindan giidilemede hareket noktasi,
6rgitin amaglannt, gereksinimlerini ve iggbrenlerini kapsamina alirken, birey agisindan

gudileme ise daha kapsamlidir ve bireyin gtidiilenini igerir (Ertekin 1978, s. 8).

Gudilemenin bir drgiitsel ve yonetsel olgu oldugu gergegine dikkat ¢eken Porter
ve Miles, yonetim konusunda karsitagtlan titm soruntann siralanmasinda, gudilemeye,
kuskusuz en zor sorunlardan binisi olarak yer vermek gerektigini vurgulamaktadir.
Ancak, giidilleme ile ilgili olarak tim durumlara uygulanabilecek tek bir kuramin

olmadigina da dikkat ¢ekmektedirler (Hicks ve Gullett, 1975, s. 275).

Yonetimin gorevi, orgiiti venimli kilacak bireylen doyuma ulagtiracak sekilde,

bireyin beklentileri ile ¢rgitiin beklentilerini bitiinlemeye ¢aligmaktir. Bir sosyal sistemin
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yonetiminde en ¢nemli sey, etkiilhk, venmlilik, doyum ve moralin sirdiirtilmest ve

gelistinilmesidir (Getsels, Wendel, 1970, s. 99).

Gidiileme bu biitiinlemeyi saglayacak, etkikihgi, verimlilizi, doyum ve morali

sardorip gelistirecek araglanin baginda gelmektedr.

Gudileme, bagkalarini etkileyen sosyal bir siiregtic. Orgiitsel bir olgu olan
sidiileme, yonetici ve denctmenlerin, isgorenleni daha gok ¢aligmaya, orgiite bagh
olmaya, gorevienyle ilgili ve yenilik¢i olmak igin etkilemeye ¢alistiklan orgtitsel bir
siiregiir. Sosyal diizenlemeler olarak, orgiitlerin yagayabilmeleri, Gyelerinin, isgérenlerinin
katdmaya, kalmaya ve arzu edilen dizeyde performans gostermeye tkna edilmelen,
onlann gidilenmelenine baghdir. Bu yiizden, orgiit yoneticilen, giidileme kuramlanyla
yakindan ilgili ve yeni gidileme ydntem ve teknikleri bulma cabasi igerisindedirler

(Buchanan ve Huczynski, 1935, s. 62).

Yoneticilenin  olumlu giidilleme yontemlenini benimsemelerinin 1ggdrenlerde
doyum sa8layacagi, bunun da orgiitsel etkililigi ve verimi olumiu ydnde etkileyecegi
varsayimuindan hareketle, Harward'dan Willlams James, saatlik g¢ahigan isciler Gzerinde
yapms oldugu bir aragtirmada, isgorenlerin ¢aligirken giiclerinin ancak % 20-30'unu
kullanarak iglenimi  yoriattiklenni  buldu.  Ayni  isgorenlenn, yiksek diizeyde
gudilendiklerinde ise, giglenimt % 80-90'a yitkselitiklen gézlendi. Bu arastirma, ayni
zamanda, dusiik diizeyde gidiilemeden en fazla etkilenenlenn disiik performansla galisan

isgorenlerin oldugunu ortaya cikardi.

Asagidaki Sekit 5, giidiilemenin performans dzenndeka gizil etkisini agik¢a ortaya
. koymaktadir. Bagka bir ifade ile, olumlu gitdiileme isgdrenin performansint iig ile dort kat

artirabilmektedir. Bu arastirma olumlu giidillemenin performans iizerinde ne kadar etkili
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bir ara¢ oldugunu ve gidiilemenin, yénetimin en 6nemli gorevlerinden binsi oldugunu

agike¢a gostermektedir (Hersey ve Blanchard, 1988, s. 6-7).

isgoren
- % 80 - 90 gidiileme
Y‘?UC . \ tarafind:n
uzdesi etkilencn
boige

% 20-30

Sekil 5 - Gidilemenin performans Gzerindeki gizil etkisi (Hersey ve Blanchard, 1988, 5. 6-7).

Gidiilemenin orgit etkidilifini ve verimni arirmadaki bu 6nemli fonkstyonu, orgit
yonetict ve denetmenlerinin giidileme konusundan haberdar olmalarim ve gudileme

konusu Gzerinde dnemle durmalarini gerektirmektedir.

Belirli fizyolojik islevier girdileme olmadan gergeklegir, ancak bilingli davranigin
hemen timii gidiseldir, ya da nedenlidir. Ornedin saglann uzamasi gidileme

gerektirmez, ancak sa¢ kestirmek giidiilemeyi gerektiren bir davramsttr.

Yonetimin gorevi, iggdren giidilerini, 15 basanmina yapict bir sekilde yoneltmek
tzere belirlemek ve harekete gecirmektir. Gereksimmler gerginlik yaratilar, gerginlikler
de kiginin kultiriniin etkisiyle bicimlenerek, bazi isteklere donusiirler. Bu istekler olumlu
ve olumsuz 6zendiriciler ve kisinin gevresine ihskin algilan agisindan yorumlanarak bir
tepki ya da eyleme yol acarlér. Omek vermek gerekirse, yemek gereksinimi kigide aghk
seklinde bir gerginlik yaratir. Kiginin kaltiir yapist agh@in giderilmesi geklini etkiledi3ine
gore, bir Glney Demazi yerltsi agh@m: gidermek igin 1zgara balik, Colorado'lu bir ¢iftgr

1se, achgini gidermek igin kizarmig et isteyebilir (Dawvis, 1989, s. 102).



Psikoloji biliminde insan davramsinin belirli nedenlere dayandidy kabul edihir. Bu
nedenler bireyin gereksimimleniyle ya da eylemlerin  sonuglanyla ilgili  olabilir.
Gereksinimler davraniga yon verir. Bu olgu karsisinda yénetim, insanlan giidilemek gin
ki yol tzler. Yonetm, isgorenlere, belirh bazi davramglan gosterdiklennde,
gereksinimlerint nasii daha fazla doyuracagn gostertr, ya da onlan, bu davranslan

gostermediklen takdirde gereksinim doyumlannt azaltmakla tehdit edebilir.

Giidiileme, orgitlenn gleyisi bakimindan biylk bir 6nem tasir. Bir 6rgiit her ne
kadar modern makine ve donamma sahip olursa olsun, buniar, giidiillenmis bireyler
tarafindan kullanilmadik¢a ige yaramazlar. Gudileme, 6raiitsel davramiglarda 1tici bir glg

olarak rol oynar.

Gereksinim ve istekler, bireyi belirh amaglara dogru gudileyen c¢evrece
kogullanmig giic ya da dirtilerdir. Yonetim, bireyde arzulanir istek ve gereksinimler

geligtirerek 5lemsel gitdiilenme elusturur {Dawvis, 1982, 5. 17-65).

[sgorenlerin giidillenmelerinin gergekte, yonetici ve denetmenlerin en 6nemli
gorevlerinden birisi oldugunu belirten Owens, gudilenmeyen isgérenlerin ne iste ne de
baska bir alanda isabetl orgiitsel davramslarda bulunamayacaklan gorigiindedir (Owens,

1987, s. 92).

Bu gorislenin yenindelidini destekleyen Scatt ve Mitchell, gidiilemeyi bir
yoneticinin, iggérenlerin dogru ve etkili orgiitsel davramsiarda bulunmalanm ve érgit
amaclarim1 gerceklestirmek i¢in yerine getirmekle sorumlu oldugu bir gérev olarak

tantmiamaktadirlar.
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March ve Simon 1se, gudillemeyr orgiitsel yasamu saglayan orgiit iiyelerinin
kathmlartin devamum tesvik eden bir etken olarak nitelendirerek girdillemenin birey
disindaki kaynakiardan meydana geididini vurgulaya ¢alismaktadirlar (Hicks ve Gullett,

1975, 5. 275).

Buchanan ve Huczynski ise, giiditleme olmadan herhangi bir orgitsel eylemin
tam olarak gergeklestinlemeyecegini vurgulamakta, giidilemenin sadece orgiitsel etkililik
ile siki etlkalesimimi belutmekle kalmamakta, fakat ayn: zamanda tim 6rgitsel eylem ve
stireglenn  gergeklestinlmesinde, gidilemenin ybnetim ag¢isindan  Onemini  ortaya

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

Planlama, &rgiitleme ve denetimle birlikte giidilemeyr de Snemli yénetimsel
gorevler olarak kabul eden Hersey ve Blanchard, planlama ve &rgiitleme ile beraber,
gidillementn de, orgiitsel amaglann etkili bir sekilde yerine getinlmesinde, isgorenlerin
performanslanm etkilemede biyik rol oynadigmm; giidilemenin, iletisim ve liderlikle
beraber, yonetimin en donemli gérevlerini olugturdugunu vurgulamaktadirlar. Bu konuda
Buchanan ve Huczynski ile aym gorislen paylasmaktadirlar (Hersey ve
Blanchard,1988,5.4-5). Birbirleniyle ilgii bu yonetimsel gorevier Sekil 6'da

gostenimektedir.

PLANLAMA

v ~

DENETIM ORGUTLEME

\ GUDULEME /I

Sekil 6 - Birbiriyle iligkili yonetim gorevleri (Hersey ve Blanchard, 1988.s. 3).
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Orgiitsel bir olgu olan giidilemeden kimin sorumlu oldugu konusundaki farkl
goriglere agikhik getiren Hicks ve Gullett, giidiilemenin orgit iiyesi olan bireyin hem
igindeki hem de digindaki giiclen igerdidini belirterek 1ki tor gudilemeden s6z
etmektedirler. Bunlar, (a) i¢ten gidileme ve (b) distan giididemedir. Bireyin i
diinyasinda var olan gereksinim, istek ve arzular, onun igten giidilenmesini saglar. Bu
giigler, bireyi, 6zel bir durum karsisinda belirli bir davranisa yonelimek i¢in onu etkiler,
birey kendi kendisini gidiler. Orne@in, bir dersten "A" almay: arzu eden bir 63renci
bunun gereklerini nasit yerine getirebilecegini diisiinmeye baglar, bunun (zerinde
dugiinditkten sonra o dgrencinin davrang, bayiik bir olasiikla "A" alabilmek igin neler
yapmast gerektifini yansttacaktir. Omegin, siufta dersleri daha dikkatle izlemek, iyi not

tutmak, cok ¢aligmak, baska kitaplar okumak vs. gibi.

Hicks ve Gullett yukanda verilen 6rnegin i¢ gudulenme ile ilgili gesitl etkenlere
1saret ettigini belirtmektedirler. Bu etkenlerden binncisi, bir kimsenin gereksinim, istek ve
arzulannin  sadece kendisine ©0zgi bir s$ey oldufunu, baskalannin onu
etkileyebileceklerini, ancak sonunda kendi kararm:  kendisinin  verece3ini
belirtmektedirler. Ikincisi ise, bir kimsenin gereksinim, istek ve arzulannin sadece
kendisine dzgi oldugudur. Ciinkii; bunlar, o kimsenin kisilidini, psikolojik ve btyolojik
yapisimt olusturmaktadir. Bagka bir ifade ile, her bireyin nitelikleri, gereksimim ve istekleri

bir digerinden farklilik gésterir (Hicks ve Gullett, 1975, s. 275-276).

Robert ve Terry ise, igten gidiileme yontemini kullanmak isteyen denetmen ve
yoénetictlerin, giidiileyici ¢abalannda baganl olabilmek igin iki secenege sahip olduklarini
vurgulamaktadirlar. Bu segenekler sunlardir; denetmen ve yonetici, igten duyulan bir
gereksinim yaratabilir ya da bireyin duydugu bir gereksinimi gidermesine firsat ve olanak

saglayabilir (Aydin, 1986, s. 80).
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Ucret, is kosullan, sirket politikasi, taninma, ilerleyebilme, sorumluluk ve diger
orgitsel ozendiriciler gibi, yonetict tarafindan kontrol edilen etkenler ise, distan
gitdilenmeyi olusturur. Dis giidiilemey: gergeklestirmek yoneticinin gorevadir. Hicks ve
Gullett; distan giidileme kuramumn igten gudileme kuramini yadsimadigini, ona

dayandigin: belirtmektedirier,

Isgorenlerin, yoneticilerin yaptiklan her davramsa, olumlu veya olumsuz tepki
oosterdiklerini, bir yodneticinin, iggdrenlerde olumlu tepkiler olugturacak, distan giidilieme
yontemleri kullanmasimin zorunlu oldugunu belirtmektedirler. Bu olumlu tepkilertn,
iseorenfenn, Orgiitiin  yaranna ¢alistiklanmin - bir  gostergesi  oldu3unu, olumly
gidillemenin - kabul edilebilir diizeydeki performans: &dillendirdigini, olumsuz
gﬂdulemenin ise, eger performans tatminkar deSilse, ceza veya ceza ile tehdit yolunu
onerdidini vurgulayarak, hem olumlu hem de olumsuz giudileme yontemlerinin her
ikisinin de hemen her giin yoneticiler tarafindan kullamldigim belirtmektedirler (Hicks ve

Gullett, 1975, s. 283).

Hicks ve Gullett, dis giidiilemenin amaci ve gereksinimi konusunda ise su
noktalar  izerinde durmaktadilar: Isgorenler  kendilerinin  tek  baslarina
gerceklestiremeyeceklenn  amaglar, o6rgit  aracihd  ile  gergeklestirebileceklerint
gormektedicler. Bu durum, her bireyin kendi bireysel gudilenmesini de ortaya ¢ikarir.
Ancak, bircok iggoren ise, orgut amaglan dogrultusunda caligirken aym anda kendi
amaglanim da gergeklestirdiklerimin farkinda degillerdir. Bu 1sgorenler, érgiit amaglannin
gergeklestirlmesinde yer almada nadiren kendi kendilerim giduler; bu nedenle,
yoneticiler bu gibi bireylere 6rgut amaglan dogrultusunda kendilerinden beklenilen rolleri

yerine getirebilmeler: i¢in, distan gidileme ydontemienni kullanmak zorundadirlar.



Hem igten hem de distan gidileme, bireylerin yeteneklerini gelistirebilmelenni,
kendilerini 6rgiit amaglan dogrultusunda daha ¢ok ¢aba harcamaya yonlendirmede Kesin

bir gereksinimdir (Hicks ve Gullett, 1975, 5. 283).

Gudilemenin orgitsel etkililikteks roliinti agrkdiga kavusturma, dncelikle érgttsel
etkililik kavramunin agiklanmasini gerektirmektedir. Etziont 1950'ere gelinceye kadar
orgiitsel etkitilik kavramimn bir 6rgiitiin amaglanm gergeklegtirme derecesi olarak kabul
edildigini belitmektedir. 1970'lerin itk yillannda ise orgiitsel etkililik aragtirmalarinda
verimli bir dénem yasannug, bu donemde Campbell ve izleyenlen orgiitsel etkililigin
olgtitlent olarak otuz farkll dedisken gelistirmek suretiyle 6rgutsel etkililik kavramim daha

da gelistirmiglerdir. Bu degiskenierden birisi de gudiilemedir (Robbins, 1983, 5. 22).

Uzun wyillar etkililik kavrami, venmlilik kavramuyla e anlamda kullanimistir.
Etkilihk, verimlilikten daha farkli ve onu da kapsayan bir anlam tagimaktadir. Karmagtk
sistemler olan toplumsal orgiitlerde istenen ve istenmeyen ¢iktilann sayiwca fazlahg,

etkililigin ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alinmastni gerektirmektedir.

Ama¢ modeli etkaliligi, sadece oOrgitin amacina ulagma derecesi olarak
tammlamakta, amagla iliskili olmayan degiskenlere yer vermemektedir. Sistem modeli ise,
etkililig: onderlik, verimlilik, uyma yetenegi, doyum, yukaniya dogru bildirisme, orgiitle
Ozdeslesme, anlagmazlik, erk, hizmet siiresi ve yetki dagilim: gibi birbiniyle iliskili dokuz
etmemn vark@ ve karsilikh iliskisi sonucunda olugan bir olgu olarak kabul etmektedir

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

Bass, etkiliigi, orgiitiin (a) verimli olmasi ve varhgim siirdiirmesi, (b) iyelerine
yararh olmasi, (c) kendisinin ve iggdrenlerinin topluma faydah olmast seklinde

agiklamustir,
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Katz ve Khan ise, etkililigi her olanag: kullanarak 6rgiitiin kazancinin, en yitksek
dizeye ¢ikanilmas: seklinde ifade etmektedirler. Bir sistemin etkili olabiimesi igin iki
kosula gereksinim vardir. Bunlar; (a) verimliligin artinlmasi, (b) 6rgitin gevresiyle olan
alisverisi kendi lehine ¢evirmesidir. Venimlilik ise iretilen enerjinin titketilen enerjiye olan
oramdir. Orgiititn varhgm siirditrebilmesi, aldigi enerjinin gevreye ¢ikh olarak verdigi

enerjiden fazla olmasina baghdir {Tosun, 1981, 5. 32-57).

Orgiit ortaminda, iggérenin ¢abasinin yoniniin, 6rgiitsel edim oldugunu belirten
Porter ve Lawler ise, orgiitsel edimin yeterli dizeyde oldugunda, iggéreni Gnceden
konulmus odillere ve doyuma ulagtirdigim, boylece ¢aba, edim, odul ve doyum,
isgorenin  giidiilenmesinin  temel degiskenleﬁni olusturdugunu  vurgulamaktadirlar

(Basaran, 1982, s. 134).

Maslow'un gereksinimler hiyerargist kuram:, olumlu gidilememn orgiitsel
etkililikteki rolinit agitk¢a ortaya koyan kuramlardan birisidir. Gereksinim hiyerarsisinin
en alt basamadinda yer alan fizyolojik gereksinimler, birey agisinda en giiglii olanlardir.
Birey, en alt basamakta bulunan gereksinimleni doyurulunca, daha iist basamaklardaki
gereksinimlerinin doyurulmas: ybniinde ¢aba gdsterir. Bu olgunun bilincinde olan
yonetim, dikkatimt daha iist basamaklardaki gereksinimlerin doyurulmas: yéniinde
yogunlastrmahdr. Orgutlerde, st basamaklardaki gereksinimlerin doyurulmasina dogru
gudilenmis insanguict, orgitsel etkiliigin artinimasinda dnemb bir etkendir. Maslow,
psikolojik rahathk ve doyuma ulasan bireylenn, mesleksel gelisme olanaklarnm
gelistireceklerini, fakat bazi gereksinimlerin doyurulmamast durumunda ise bundan
olumsuz bir sekilde etkileneceklerini, bunun da onlann performanslanina olumsuz

bigcimde yansiyacagin: ileri sirmektedir (Maslow, 1970, s. 45-49).



Isgorenlenn ige etkin bir sekilde kaulma ve bitin enerjilerini drgiit amaglanmn
gerceklestirmek igin harcamalan konusunda istekli oluglanini ifade eden ve bir ¢rgiitsel
etkililik 6lgtta olan goniilgict ile gidilemenin, &rgiitsel etkilitik Gizerindekt olumlu roli

agikga gozlemlenmektedir.

Bir orgitsel etkilibk olgiiti olan gidilemenin, diger baz orgiitsel etkililik
olgutleriyle, ornegin toplam etkililik, tiretim, venmbilik, biiyiime, isten saglanan doyum,
eoniilgiicii, katlma gibi, etkililik dlgitlenindeki roli ve bu odlgiitlerle yakin iliskisi de
gidiilemenin orgutsel etkililikteki rolii ve O6nemimi yadsinamaz bir bigimde ortaya

koymaktadir.

Sistem kurami; etkililigi, 6rgiitin varli@im strdiirmesi icin gerekli uyarlanma,
esneklik ve problem ¢dzme yeteneklenne sahip olmast bigiminde tamimlamaktadir.
Dinamik bir ¢evreye uyarlanmak i¢in, bireylerin yaratic: ¢abalanna gereksinim duyan bir
orgit, uyarlanma, esneklik ve bilhassa yaraticiik ozelliklerine sahip olmak igin

tsgorentenni yuksek diizeyde gudilemek zorundadir.

Etkililigi, 6rgiititn var olmasi ya da olmamas: kadar vazgegilmez bir dlgtit olarak
kabul eden sistem kuramina gére, giidilenmis insan glictinden yoksun bir orgiit, etkililig

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

Orgiitsel etkililik, bir 6rgiitin amaglanni gegeklestirebilecek diizeyde verimliligini,
saghgm, dinkligmi, topluma vararhh@nu sirdirebilmesidir. Venmtiilik ise orgitsel

etkililigin sadece bir yoniidiir, drgiitiin Gretme giiciintin bir dlgegidir(Basaran, 982° 5. 30).

Bagaran, giidillemenin orgiitsel etkililikteki roliind soyle agiklamaya alismigtir.

Bir orgiitin etkililigi, isgorenlerin etkililiklerinin bileskesidir. Bir iggérenin etkililiginin



yukseltiimest, 1ggorenin isine karsi yeterh duzeyde gidilenmesine baghdir (Basaran,

982%, 5. 202),

Gidiilleme yonetimin ve yoneticinin en onemli goérevierinden birisidir. Her
yonetim bigiminin bir giidileme anlayist vardir. Yonetim, gudileme bigimi ve bu
anlayiglarin  giinimiize gelinceye kadar gecirmis olduklan tarthsel gelisimleri 0yle

ozetlenebilir.

Gehgimini 1900-1950 yillan arasinda tamamlayan klasik yonetim kuraminda
formal orgitier mekanik yapilar olarak ele alinmug, orgitin yapist vurgulanmig ve
orgiitiin  yapisina, igleyisine ve dretimine 6nem verilmig buna karsihk orglitin insan

boyutunu olusturan isgérenlere gereken énem verilmemigtir.

Avrupa'daka sanayi devriminin "¢ok ve ¢abuk iiret" mant@ da klasik orgit

kuramimn mantigina gore islemistir.

Bu donemin klasik orgit kuramu sayiltilanna sahip igveren ve yoneticilen,
isgorenleri giidilemede, dzdeksel 6rgiit 6zendiricilerinden, paraya dnem vermislerdir.
“Ne kadar ¢ok iiretirsen o kadar gok kazamirsin” seklindeki tutum ve anlayig giidilemede

6n plana ¢ikmig ve isgérenlenn performans: yitkseltilmeye ¢aligilmustir.

Neo-klasik orgit kurami ise, klasik kuramin tersine, orgiitiin yapt boyutuna degil,

insan boyutuna énem vermigtir.

Neo-klasik kuramin temel varsayimlanmin olusturuldugu E. Mayo tarafindan
yapilan Howthorne arastirmalaninin bulgulan ve onu takip eden L. Cock ve J. French

tarafindan yapilan Harwood aragtirma bulgulan, bu donemde, giidilemede bireysel ve
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toplumsal gereksinimleri on planda tutmus, gidilemede isgérenlenin  psikolojik

gereksinimlerinin doyumu yaninda ekonorik 6zendiricilere de 6nem venilmistir.

Sistem yaklasimi olarak da adlandinlan ¢ageil orgat kurami, kapsamli ve gok
yonlit Gretitsel ¢ozomlemelere dayanmaktadir. Giiditleme yontem ve anlayigina, "igbirligl
ve bireysel gereksinimlerin kargilanmast” bigiminde bir goriig getiren C. Barnard, yonetim
ile bireysel gereksinimler arasindaki iliski ve onemi ortaya koyan ilk yénetim bilimci
olmustur. Cagcil 6rgiit kuram, insanlan giidiilemede 6zdeksel ve tinsel orgiitsel odiiller
yamnda, iggorenlenn psikolojik gereksinimlennin karsilanmasi ve bireysel amaglaninin
gergeklestinlmesi, gudileyici etken olarak kabul edilmistir (Aydin, 1991, s. 106-114;

Aydm, 1994 ders notlar).

Herzberg, klasik orgit kuramum benimseyen orgit yoneticilerinin 1ggorem
algilayts bigimlerini ve gidileme yontemlenm soyle tenkit etmektedir: “Yoneticiler,
insantn aciktif) ve camt yandid: zaman harekete gectidini anladiktan sonra, ona her zaman
havug ve sopa ile etkileyebilecekleri bir hayvan olarak baknlar. Insan: sadece sopa ve
havugla (ceza ve para) gidiilediklerini sandilar. Oysa onlar insam giidistemiyor sadece

hareket ettiriyorlardi” (Owens, 1981, s. 106).

Davranis, gereksinimin doyumu yoninde bir ¢abadir. Orgitlerdeki gidilemeyi
anlamanin temelinde ise, bu 6rgitlerde calisan isgdrenlerin davramslann: giidileyen
gereksinim setlennin, bilinmesi yatmaktadir. Bu gereksinimlenn farkinda olmayan drgut
yoneticilerinin geleneksel yonetim ve gidileme anlayist gok basitti. Insanlar paraya
gereksimim duyarlar, ¢iinkii, hemen biutiin gereksinimlerini para ile kargilarlar. O halde
onlara ne kadar ¢ok para verirsek o kadar ¢ok cahsular. Isgorenterin performansini

yiikseltmek, tembelligi, isten kagma veya az calismayi 6nlemek igin siki denetim, ceza



40)

veya ceza tle tehdit ve yeni 6deme planlanna bagvurma geleneksel gidileme anlayiginin

temel 63eleriydi.

1920'Ierin ilk yillarinda Mayo tarafindan yapilan Howthorne aragtirma bulgular,
geleneksel yonetim ve gadiileme anlayisini gbzler onine seren ilk ve genel bu aragtirma

olmustur (Owens, 1981, s. 106-107).

McGregor'un gelistirdigi "X" kuraminin insan hakkindaki olumsuz sayiltilan da
onun geleneksel yoneum, denetim ve gidileme anfayigint yansitmaktadir. "X"
kuramindan sonra gelistiilen "Y" kuraminin insan hakkindaki sayiltilan ise "X"
kuraminun sayitilanmn tam tersidir ve ¢agdag yonetim, denetim ve gidiileme anlayigina

cecis 6zeliiklen tasimaktadie. (Aydin, 1986, s. 85).

Insanin doZasina iligkin kotiimser goriige gore, insan kétidir, ymrticdir,
yarigmacidir ve saldwgandir. lyimser goriise ise insan iyidir, igbirliine yatkin ve

erdemlidir.

Taylora gore, 15gbren, Gretm  denkleminde sabit, tembel, 1y
programlanmadiginda ise etkisizdir. isgorenin esas ilgisi dz-gtkandir ve yeterince gikar
elde edemediginde isten kaytarma gosterir. Isgérenin bu egilimini etkisiz kalmak ya da
yenmek icin siki denetlenmest ve disandan gidillenmesi gerekir. Ekonomik odiillere
deger veren 15goreni giidileyen etkili giidileme araci para ve siki denetimdir (Knowles,

Saxberg, Aydin, 1991, s. 74).

Taylorun bu varsayimlart o donem yoneticilerini olduk¢a yiksek diizeyde
etkilemis, tembelli3i, isten kaytarmay ve performans disikliigiini 6nlemek, icin yeni

gudilleme teknik ve 6deme planlan geligtirmelerine sebep olmugtur. Ornegin, saat bagi ve
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gotitrii usulii ¢aligma, parga bagina 6deme ve yakindan etkilt denetim, kisa siirede
isgorenin daha fazla kazanmasin saglarken diger taraftan da aretimi kisa donemli de olsa

artirmistir (Owens, 1981, s. 107).

Birgok psikolog ve toplumbilimct ise, insanin dogasina iliskin 1yimser
varsayimlarda bulunmugtardir. Omegin, A. Montagu, insamn yangma yerine isbirligi ile
yasamda kalmays siirdiirmeyi yeglediini ve gereksinimlerini karsilamak igin bagkalanna
bagimh oldugunu belirimektedir. Sullivan ise, insamin temel ve psikolojik
gereksinimlennin karsilanmasindan doyum saglayan ve insani thskilere 6nem veren

toplumsal bir varlik oldugunu savunmaktadir.

fyimser goriis sahiplarinden Mayo da orgiitsel etkililikte insamn toplursal yammn
vurgulayarak, isbirligine inanan insamn 1yi yonlerini vurgulamistir. Mayo, ekonomik
olmayan o6dil ve 6zendinicilenin iggdrenleri gidilemede yetersiz kaldigint belirtmistir.
Insan hakkinda bu iyimser sayiltilara sahip olan yoneticiler isgorenler: sadece ekonomik
yonld bir giditleme yerine, ekonomik, toplumsal ve hem de bireysel boyutu 6n plana alan

¢ok yonlia giidiileme teknikler kullanmiglardar (Aydin, 1991, s. 75-78).

Orgiitlerdeki insan hakkindaki sayiltrlara gore, bircok farkh gruplar tespit edilmis
olmasina ragmen bunlar dort biyiik grupta toplanmigtr. Bunlar, (1) ussal-ekonomik

msan, (2) sosyal msan, (3) 6z-gergeklestirime yonelik msan ve (4) karmasik insandir.

Ussal ekonomik insan. Bu kuramin dayandi@ sayiltilara gére insan, ekonomik
isteklendiricilerle guidulenir ve kendisine en fazla ekonomik kazanci saglayacak isi yapar.
Ekonomik &zendiricilerin orgitiin kontroliinde olmasi dolayisiyla, 6rgit tarafindan
yonetilen, gidiilenen ve kontrol edilen edilgen bir varlikur. Bu sayiltilar McGregor'un Y

kuraminin sayiltilannt igermektedir. X kuram sayiltilanina gore ise insan, dogasi gere3i
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tembel oldugundan dis isteklendiricilerle gidilenmelidir. Insamn 6rgit amaglarina ters

diigen dogal amag ve isteklen orgitge denetim altina alinmahdir.

Anlagiidigr gibt bu kuram insanlan, glivenilmez, para canlisi, hesapg kitle ile bu
kitleyi orgiitlemest ve yonetmest gereken giivenilir, paradan baska seylerle de giidiilenen,

iyi ahlikli seckinler olarak ki simfa ayirmustir. (Shein, 1965, s. 47-48).

Koontz ve Donnell’in belirttigi gibi ussal ekonomik insanin igerdigi ydnetim
stratejisi; planlama, o6rgitleme, giidileme ve kontrol sireglerini kapsar. Isgorenler
yeterince iretim yapmiyorsa, oOrgitiin etkiliifini artirmak igin islerin verimlilik ve
ekonomik bakimdan orgitse! iligkilerin yeniden planlanmasi yapihr. Bu planlamaya gore
yeniden orgiitlenmeye gidihir. Is bagarnimin artirmak igin bireysel ddillendirme ve rekabeti
on plana ¢ikaran yeni bir 6diliendirme ve gidileme sistemi denenebilir ve biztiin bunlann
gerceklegmesine yardimet olan etkin bir denetleme sistemine gecilebilinir. Goruldigi gibi,

orgitsel 15 basanimi sorumlulugu, tamamiyle ydnetime yuklenmigtir (Can, 1986, 5.38).

Isgorenlerin  sadece ekonomik isteklendiricilerle gudilenmelerinin, 6rgiit
etkinlidini olumlu yonde etkiledigi soylenebilir. Ornek olarak montaj hatti
gosterilmektedir. Montaj hatti kavramimin  verimli bir éretim  yolu oldugu pekgok kez
gorilmigtir. Para ve ekonomik isteklendiricilerin  6rgitlerde insan ¢abasini basanyla

giidiledikleri kamtlanmigtir. (Shein, 1965, 5.50}.

Sosyal insan. Howthome arasgtirmalan sonuglan, isgorenlerin c¢esithi davranis ve
cahsma bigimlerini ortaya ¢tkarmigtir. Bazi 15gérenler igin 15 arkadaslan tarafindan kabul
edilme ve sevilme gereksinimlerinin ydnetimce sunulan ekonomik isteklendiriciler kadar,

ya da daha fazla 6nemli olduBuna ¢arpici bigimde dikkat ¢ekti.



Sosyal insan sayifilanna gdre, insamt glidileyen, esasinda onun  sosyal
gerekstmimleridir; insan, baskalartyla etkilegimler kurarak temel kimlik duygusuna
kavugur. Monotonlasma ve ussallagmas: sonunda, 15, anlamint yitirmistir. Bu anlam ve
etkilesim, ¢alisma yasamindaki sosyal iligkilerde aranmalidir. Insan, yonetimin
ozenchricilenn ve denetiminden ¢ok, Uyesi oldugu esitter grubunun baskisina karg
duyarhdir. insanin yénetinte karst duyarhlidi, onun yonetici ve denetmen tarafindan

sosyal ve kabul edilme gereksinimleninin kargilanmasina baghduc.

Yonetict, dikkatini sadece yapilan ige degil, isgorenlenn gereksinimine yénelimest
gerekir. Yonetici ve denetmenlerin, isgorenleri denetleme yenne, onlarin kabul edilme,
ait olma ve kimlik duygulanyla ilgilenmey, gidileme aract olarak kullanmalan

gerekmektedir.

Yonetim, kabul edilme, ait olma gereksinimleri ve kimlik duygulan karsilanmisg
grup kuvvetlerinden yararlanarak, grup normlanm o6rgit amaglan yoniinde harekete
gegirebilirse, kullanilabilecek ¢ok buyik bir eneri ve giddlenme kaynag ortaya gikar.

(Shein 1965, s. 50).

Ibid ise, bu tip mnsan modelinde gidilemenin kaynagimin yoneticide dedil,

isgorende oldugunu belirimektedir (Can, 1983, s. 39).

Ozgerceklestirime yonelik insan. Ozgerceklestirime yonelik insanin dogasina
tligkin sayiftilant s6yle ifade edilebilir: Maslow'un gereksinimler hiyerarsisi kuraminda da
belirtildig: gibi, insamin gidiileri bir hiyeraryi bigiminde diizenlenmis olan siiflara ayrilir,
Bu siniflamada en Ust basamakta; insanin sahip oldugu butiin kaynak ve yeteneklerini son

haddine kadar kullanabilmesi demek olan dzgergeklestinim gereksinimi gelmektedir.
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[nsan herseyden once kendi kendisini giidiiler ve denetler. Ozgergeklestinm ile
daha etkili bir ¢rgutsel igbasanmi arasinda paralellik vardir ve olanak venldiginde insan

kendi amaglanyla 6rgutiin amaglarini birlestirecektir.

Ozgergeklestirime yonelik insan sayiltilannt kabul eden yonetimin gérewi,
isgérenin iginde kendisine gurur ve 6zsaygi veren bir anlam bulmasini saglamak olmalidir.
Yonetim, isgbrenlenn var olan gudilerint orglt amaglarina yoneltmek tizere onlara

olanak saglamak durumundadir.

Herzberg'in yaptigi arastimalarda 6zgergeklestinime yonelik isgorenlerin, isin
kendist ile ilgili olan doyum saglayici etkenlerin bagyinda yiiksek yiizde oranlanyla
sirastyla; bagari, taninma, yikselme, isin kendisi, kistsel gelisme olasiifi gibi etkenler
gelmektedir. Bu etkenler 6zgergeklestirime yonelik iggorenlerin gergek giiduleyicileri
olarak kabul edilmektedir. Diger yandan cevre ile ilgii olan ve isgorenlerde
doyumsuzluga yol agan etkenler de sirasiyla; ticret, kot ¢aligma kosullan, iggtivenliinin
yetersizligi ve kot bir yonetim, gozetim bigimi gelmektedir. Bu saglik etkenleri de bir
yerde yine dzgergeklestinme yonelik etkenlerdir. Yonetimin orgiitsel etkililigh saglama
basans), bu doyum saglayici etkealeri saglamasi ve i¢ten glidizleme yontemlerine agirlik

vermesine baghdir (Shein, 1965, 5.56-59).

Bu tip mnsanda gidiienme, dig isteklendiriciler olmaktan ¢ikip, kendi kendini
giidiilemeye donmektedir. C. Argrisin olgunlasma kuramt bu tip insan modelinin

dayandi@i bir bagka kuramsal ger¢eveyi olusturmaktadir (Can, 1985, s. 46-50).

Karmagtk insan. Insan, gesitli gereksinim ve gizil giigleriyle sadece kendi iginde
daha karmagik olmakla kalmamakta; karmasikhik agisindan yanmindaki kisiden de

aynlmaktadir.



Bu goriisiin insamn dogasina iliskin sayiltilan goyle siralanabilir. Insan sadece
karmasik degil, fazlasiyla degiskendir de; kendisi igin tasidiklan dnem derecesine gore
bir hiyerarsi bigiminde swralanmis birgok giudileri vardir, ancak bu giidiler zaman ve

kosullara gore de@isme egilimindedir.

Insan, 6rgitteki deneyimleri sayesinde yeni giidiiler 6grenebilir. Insanin bir drgiite
verimli olarak katilmasi, temelde onun giidiilerine baghdir; msanm doyum saglamas: ve
orgitim etkililigi onun gidiilenmesine baghdir. Omegin, beceni diizeyi gok diisiik, fakat
iyt giidiilenmis, beceri diizeyi yiiksek bir isgoren kadar verimli olup 6rgiitiin etkiliifine

katkida bulunabilir.

Bu sayiltilan gtz oniine alan bir ybneticinin, isgdrenin yetenek ve gudilerinin
farkinda olmast i¢in yiiksek diizeyde bir duyarhk ve ¢oziimleme yetene@ine sahip olmasi
gerekir. Bireysel farkhliklari normal saymalt ve onlann farkli gereksinim ve giidiilerint

coziimleme ve karsilamada esnek ve yonlendirict olmalidir.

Insanin karmagikligi bir dereceye kadar onun kisiliginin, bir dereceye kadar da
onun farkll giidii yapisinin bir sonucu olarak kabul edilmektedir. Cegitlhi mesiek
gruplanyla yapmus oldu3u aragtrmalarda Vroom, yoneticilertn erk, basan gelir ve
ilerleme gudilerinin 6n planda oldugunu, yiksek diizeyli yoneticilerin kisisel gelisme,
Ozgerceklestirim ve dzerklige, alt diizey yoneticilerden daha fazla 6nem verdiklenni ve

orgiitle daha ¢ok dzdeglestiklerini tespit etmistir.

Insaniann gida kaliplanni ve yonetsel giidilenmeyi arastiran toplumbilimcilerden
binsi de Mc Clelland'dir. Mc Clelland insanlarda gok gesitli gidiiferin bulundugunu tesbit
etmis ve bunlan G¢ temel gidii igerisinde toplamstir. Bunlar, Basan, erk ve ait olma

gidilenidir. (Shein, 1965, 5.60-63).
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E. Lawler, isgorenlerin kendilen igin basan standartlan koydugunu ve
belirledikleri bu amaclarla uyum iginde bir is bagansi saglamaya yonelik olarak
cudiilendiklerini ilen siirmektedir. Gidilenmenin, kisilerin kendilert tgin koyduklan
amaglarla etkilenecegini belirtmektir. Lawler'e gore, giidilemey etkileyen ikinci etken ise
basanht bir i3 sonunda elde edilmesi diisiiniilen sonuglann gekiciligidic (Can, 1985,

5. 37-59).

Yéneticinin  yonetim bigimi, isgérenlenn  giidilemek, yetkilerim kullanmak igin
takindi@ tutuma, érgiite ya da igsgorene yonelik olmasina gore nitelik kazanir. Yonetici
tsgorenlent glidiilemek icin odiil ve cezadan birini kullanmaya daha gok agwhk verebilir.
Odillendirme isgorem olumlu orgitsel davramga Gzendirmeyi, onun olumlu orgiitsel

davramgim pekistirmeyi amaglar, ceza ise 1ggdrenin olumsuz &Orgiitsel davranista

bulunmasini énlemeyi amaglar.

Isgorenlert giidiilemek igin cezanin gokga kullamlmas, baglangigta basany: artinr
ancak, sonradan bu basan tamamen azalir. Odiiliin ise yerinde ve dozunda kullaniimas:

durumunda isgorenin orgiitsel davranisa katkisim artinr (Bagaran, 982°, s. 92).

Livingston'un deneyim ve aragtirmalan, bazi yoneticilenn, 1sgorenleninin stirekl
olarak daha Usttin performans gostermelenni saglama yoOninde biyik bir ¢aba
igindeyken, diger bazi yoneticilerin ise, tam tersi, 1ggorenlenni bagarabileceklerinin altinda
bir performans gostermelert yoniinde bir ¢aba iginde olduklanm saptadi. Yoneticilerin
davrams bigimlen, igg6renlerden neler beklediklerini ortaya koyuyordu. Eger yoneticinin
amag ve beklentilen yiiksek diuizeyde ise venmlilik ¢ok 1y1, eSer onun amag ve beklentiler

dugik dizeyde ise, verimlilikde muhtemelen diisik diizeyde olmaktaydi.
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Ustiin  nitelikli  yoneticilerin  ozelliklerinden birist de, iggorenlerine istiin
performans gerektiren yiiksek amag ve beklentiler yaratma yetenegine sahip olmalandir.
Etkisiz yoneticiler ise, bu yetenek ve dzelliklerden yoksundur. Bunun sonucu olarak bu

tir yoneticilerin 1ggérenlerinin venmiiligi bundan zarar gorur.

Sekil-7de gorildaga gibi, isgorenler yoneticilenn yiiksek beklentilerine yiiksek

dizeyde bir performans ile karsthk vermektedirler.

Yiiksek beklentiler

Yiksek performans

Sekil-7 Etkali daire (Hersey ve Blanchhard, 1988, s.231).

Isgorenler, etkisiz ve diisitk beklentilen olan yoneticilerin beklentilerine de diisiik
performansla karsilik vermektedirler. Bu durum Sekil-8'de gosterilmektedir(Hersey ve
Blanchhard, 1988, s 231)..

Digik beklentiler

Drigiik performans

Sekil-8 Etkisiz daire (Hersey ve Blanchard, 1988, 5.231).
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Orgiit amaglanmin, isgorenlerin nazannda gergekgi, ulagilabilir ve elde edilebilir
olmalannin bagh bagina bir glidiileme faktdru oldugunu vurgulayan Hersey ve Blanchard,
gergekel olmayan amaglara sahip orgiitlerde Gretimin digtigund, bir elektrik tretim
kurumunda yapmus olduklan bir aragtirmada ortaya koydular. Hersey ve Blanchard,
yoneticilerin géreviain her zaman iggdrenlere sadece amaglar koymak olmadigini, &rgiit
etkinhigmi saglamak 1¢in oOrgitsel amaglann jfamnda, iggorenlerin  kendi bireysel
amaglartm da gerceklestirebileceklen bir gevreyi ve kosullanm saglamak zorunda

olduklan inancindadirlar (Hersey ve Blanchard, 1988, s. 19-27).

Yoneticinin, iggorenlerin beklentilerini bilmediginde, onlann gereksinimlerini
karsitayamayacagim vurgulayan Davis, yoneticilerin ise iligkin rol algisiyla, isgorenlerin
ise iligkin rol bekleyisleri arasinda bir fark oldugu zaman, gudileme ve etki diizeyinin

diisitk olacagini vurgulamaktadir.

Davis, giidilerin bir kisinin gereksinimlerinin tfadeleri oldugunu, bu nedenle
onlarin kigisel ve igsel oldugu gdrusindedir. Ozendiricilerin ise, isgdrenlerin iyi
¢ahgmalan, orgit amaglarina wlagmalarini desteklemek iizere i ¢evresine yoénetim

tarafindan saglanan ¢ikanmlar oldugunu belirimektedir.

Baz fizyolojik iglevler gudiileme olinadan gergeklesir, ancak bilingli davranisin
hemen timii giidise! ya da nedenlidir. Yonetimin gorevi iggérenin giidiilerini, is
basanminda yapict bir bicimde yonetmek iizere belirlemek ve harekete gegirmektir

(Dawvis, 1989, s. 103).

Isgorenleri harekete gegiren ve davramslanmn yonini belirleyen onlarin istek,
arzu ve gereksinimlendir. Bunlann yamnda kisinin davramgim etkileyen ve yon veren,

cevresel kosul, kigisel izlenim, sosyal aligkanlik ve tutumlar gibi faktdrlerden olusan
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uyarict etkenler de mevcuttur. Bireyin arzu, istek ve gereksinimleri doyuma
ulastinlmadik¢a bir dengesizlik durumunun ornaya ¢iktigini vurgulayan Eren, bireyin
icinde yasadif1 gevreye uyan istek ve gereksinimlenin kabul edilebilir ve benimsenebilir

nitelik tasidigini belirtmektedir (Eren, 1989, s. 389).

Isgorenler, gereksinimierinin doyumu yoniinde ¢aba harcar ve davramg
gosterirler. Bunun bilincinde olan y&netici, dncelikle her iggorent 1yl tanimak suretiyle,

onlan gereksinimlerinin doyumu yéniinde giidiileyebilir.

Sosyal orgutlerdeki birgok olumsuz tutum ve davranig ve hatta sosyal
patlamalann kigtlerin tatmin edilemeyen arzu ve gereksinimlerinden meydana geldigini
ileri siren Eren, tatmin edilemeyen arzu ve gereksinimlerin bireyde ruhsal gerthm ve
denge bozukluklarina sebep oldugunu, genilimin, bogaltilmasi ya da azaltilmasi sonucunda

bireyin doyum saglayacagini vurgulamaktadir.

Eren, 6zendirme araclannn, kisinin yénetim gevresiyle ilgili oldugunu, bireyin
istek ve gereksimimlerinin ySnetimin kendisine sundudu araglar sayesinde doyuma
ulastiracagimi ve kisinin is gobrme arzusunu artiracagmi belitmektedir. Isgérenin
amaglanna ulagmastna yardimci olan ve ydnetim ¢evresinden gelen bu araglar onun
iginde g¢alisigr oOrgutin amaglanni  benimsemesine ve bu ufurda ¢abalarini

yogunlastirmasina (gidiilenmesine) neden olacagm belitmektedir (Eren, 1989, s. 389).

Dis gldileme araglan olarak adiandinlan oOrglitsel dzendinct ve c¢ikanmlarin
olumlu sekilde kullanilmasinin, ydneticinin orgiitsel ve yonetsel giciine bagh oldugu
yadsinamaz. Yonetici 6zendirict araglann herbirnisimn her bireyde aym gidilemeyi
olusturamayacag bilincinde olmast gerekir. Fizyolojik gereksinimlerin bireylerde bityitk

oranda ayn: guditemeyi olusturmasma karsin diger gereksinimler farkhhk gosterir,
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Ozendirici araglanin gliditleme gﬁcﬁ,' bireyden bireye farklilik gosterir. Isgorenin bireysel
deger yargisina gore kabul alami igine giren 6zendirici araclar bireyde giidillenmeyi

olusturur.

Ozendirici araglanin etkinligi bireylerin deger yargilanna, cevre faktorlerine,
sosval ve efiitsel dizeylerine ve toplumsal yapiya baghdir. Bir isgbreni gidilemek igin
ekonomik araglar (iicret artigt gibi) yeterli olurken bir digeri igin gidiileyici bir etkisi
oimayabilecegini ilen siren Sabuncuoglu, evrensel nitelik tasiyan birgok orgitsel
ozendiricinin yant sira bu 6zendirici giidialeme araglanni; (a) ekonomik araglar, (b) psiko
-sosyal araglar ve (c) orgiitsel-yonetsel araglar diye sintflandirilabilecefini belirtmektedir

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

A- EKONOMIK ARACLAR
1- Ucret artist
2- Pnmbi Ocret
3- Kararlara katilma
4- Ekonomik édal
B- PSIKO - SOSYAL ARACLAR
1- Caliymada bagimsizlik
2- Sosyal katilma
3- Deger ve statii
4- Yikselme ve gelisme olanaklan
5- Cevreye uyum
6~ Oneri sistemi
7- Psikolojik giivence

8- Sosyal ugragilar



C- ORGUTSEL VE YONETSEL ARACLAR
1- Amag birligi
2- Yetki ve sorumluluk dengesi
3- Egtim
4- Yuakselme
5- Kararlara kanlma

6- lletisim (Sabuncuoglu, 1984, s. 84-85).

Isgorenden bekleneni alabilmek igin, onu en iyt sekilde gidilemek
gerekmektedir. Gudilemek ise, iggorenleri orgit amaglanna yaklagtnc:, inandinct ve
ozendirici nitelikte yapilan tim eylem ve ugraglardir. Giinimiz 6rgitleri, isgbrenlerin
performansmi  olumlu bigimde etkileyecek gudileme arag ve tekniklerinden
yararfanmaktadirlar. Yoneticiler, boylelikle orgitlerde calisan isgérenlerin orgilit amaglan

dogrultusunda ortak ve benzer davraniglar géstermelerini saglamaya ¢ahgmaktadirlar.

Agkun ise, iggorenlerin dogru orgitsel davranig gosterebilmeleri igin onlann
gudilenmeleri  gerektifini  vurgulayarak  iggorenlerin  gidulenmesint  soyle
tanimlamaktadir:

Caligarun insan olarak fiziksel, ruhsal, toplumsal, 6rgit fyesi
olarak orgutsel, yonetsel ve islevsel gereksinimleninin, &rgiitiin
tamsel amag ve gercksinimleri dogrultusunda herbirine 6zgii arag ve

vontemlerle karstlanarak, belli politikalar yardimavla davramiglanna
bu yolda bigim veya yon veriimesi siirecidir.

Tanimdan da anlasildign tzere, dinamik bir stre¢ olan giidillenmede hareket

noktast, doyumu gerekli olan gereksinimlerdir (Sapancal, 1993, s. 55 - 58).

Sapancal, 6rgiitlerdeki isgorenleri giidiileyebilmek icin yoneticilerin kullandiklar;
6zendinici araglan, Sabuncuo@lu'nun yapmis oldugu sinflandirmadan pek farkh olmqyfm_
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ii¢ temel baslik altinda toplamaktadir. Bunlar; (a) sosyo-ekonomik araglar, (b) orgtitsel ve

yonetsel araglar ve (c) psiko-sosyal araglardir.

A- SOSYO - EKONOMIK ARACLAR
1- Ucret (Para)
2- Givenlik
3- Ekonomik odiiller
B- ORGUTSEL VE YONETSEL ARACLAR
1- Egitim ve yiikselme
2- Katilma
3- Iletigim
4- Isi gekici kilma
5- Sendikalagma
6- Fiziksel cahisma kogullan
C- PISKO SOSYAL ARACLAR
1- Stati
2- Yetki devni
3- Damgmanlik hizmeti
4- Rekabet

5- Sosyal katilim

Sosyo-ekonomik araclar. gidilemede Ozendirict araglar olarak Srgltsel ve
yonetsel bazi araclardan yararlanmak miimkiindir. Ozellikle az gelismis ve gelismekte
olan tlkelerde, iggorenler igin en Onemli Grgutsel ozendiriciler, gelir ve mesleksel

givencedir. Bu gruba giren 6zendinci araclar kisaca su sekilde agiklanabilir,
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Ucret. Newman, guditleme konusunda yapilan bircok aragtirmantn, ekonomik
ozendiricilerin yararinin diger gidaleyicilerden daha fazla oldugunu ortaya koyduSunu
belirtmektedir. Isgorenin kendisi ve ailest i¢in en dnemli gelir kaynag iicrettir. Ucret ise
birgok gereksinimin karsilayicisidir. Ucretin {para) orgiitlerde ozendirici ara¢ olabilmesi,
1sgorenin ayni pozisyonda iken tcretinin devamli artmasina veya isgérenin yikselmesine
paralel olarak iicretinin de devamh artmasina baghdir. Ozendirict ticret sistemlen de

onemh gidileyict faktorlerden biridir.

Giivenlik. Yogun tekuolojilerin kullaniimasi, otomasyona gegilmesi ve issizligin
hemen her filkenin sorunu haline gelmest, ozellikle 15 glivenligi, isgbrenler igin biyitk
onem kazanmustir, Aynca, Ulkedeki genel 15 vyasalan i5 givenligint tam olarak
saglayamadigi durumlarda oOrgitlenin isgorenlenine saglayacaklan sirekli i3 garantisi
¢alisanlar igin ¢ok onemr bir gidileyici faktor olmaktadir. Bunun yaninda, isgorenlere
saglanacak emeklilik, yaghhk, hastalik, kaza, olim, igstzlik gibi sigorta tirleri ve diger

sosyal giivenhk énlemleri de ¢ok dneml: birer gidileyici faktor olugturmaktadiriar.

Ekonomik odiiller. Isgorenlen ise 6zendirmek ve érgiite daha ¢ok baglamak,
performanslanm artumak amaciyla, basan gosterenlere verilen odiller, ekonomik

olabileced gibi, takdir edilme, tesekkiir, Gvgi ve terfi gibi tinsel de olabilir.

()rgiitsel ve yonetsel araglar. Isgorenleri orgiite baglayan ve 6rgiit amaglar
dogrultusunda giidileyen sadece ekonomik araglar degildir. Isgorenlen gidilemeyi

amaglayan baska orgiitsel ve yonetsel araglar da vardir. Bu gruba giren aracglar da su

sekilde agiklanabilir.

Egitim ve yiikselme. Cagimz bilgi ve teknoloji ¢agidir. Bu nedenle orgiitler

siirekli olarak yeni teknolojiler, makine ve teknikler kullanmaktadiriar. Isgérenier bu yeni
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teknoloji, makine ve teknikleri 6grenmek durumundadirlar. Eger bu yeni donamima uyumn
saglayamazlarsa ise yabancilagmaya, isten sofumaya ve hatta iglerint kaybetmeyle yiiz
yiize gelebilirfer. Orgiitlerin uygulayacaklan hizmeti¢i ve hizmetdist egitim programlariyla
15gorenler yeni bilgi ve becerilere sahip olur ve yeni teknolojilere yabancilik gekmezler ve
orglitsel etkiliikte de venmli olurlar. Bu tir egitim programlan isgérenler icin c‘)nerﬁli

birer giidaleyic: etken olabilmektedirler.

Sabuncuogiuna gore, dinamik bir yagam sirdiirmek isteyen her 1ggoren yikselme
ozlemi gindedir. Yikselen isgorenin, kendisine ve yéneticilerine gliveni artar, kisiligi
eelisir, yetkilerinin artmast nedeniyle caliyma istedi artar. (evrenin ilgist ve takdin

1sgoremn Gzerinde olumlu etki yaratur (Sapancal, 1993, s. 59-61).

Katilma. Kaynak’a gore,. katima iggorenin performansin: artiran ve iste doyum
sadlamasina yol agan en onemli &zendincilerden bindir. Katilma, igsgorenin sayg ve

tamnma gereksinimine bir karsithik saglayarak, isgoreni gidilemektedir.

Detisim. Orgit icinde emir ve haberlerin yaylmasimi saglayan bir siirectir.
Isgorenterin  birbirleriyle oldugu kadar, yoneticileriyle kurduklan iyi bir iletisim

isgdrenlenn ¢abasini artinict bir etkendir.

Isi cekici kilma. Uyargi! ise; isin monoton, basit tekrach ve sikici hale
donismestnin, isgorenlerde; i3 doyumsuziuBuna, ruhsal ve fiziksel yorgunluga, iste
devamsizhiga, i glici devrine ve Uretimin kalite ve miktannda diistislere sebep oldugunu

ileri sirmektedir.

Isin, orgitsel etkililikte bu kadar dnemli olmasi, onun yonetici tarafindan ilgi

gekici hale getirilmesini, geligtiriimesini ve zenginlegtirilmesini gerektirmektedir. Isin
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gergekten orgit icin anlamh ve yapilmaya deger olduBunun yonetimce vurgulanmasi,

15gorent gidilemede dnembh bir aragtir.

Sendikalasma. isgorenler tek baslanna kargilamayacaklan orgiitsel kazamm ve
haklanm  sendika aracigtyla koruyabilecekleri  dagiincesindedirler.  Yoneticinin
isgorenterin sendikalasma ¢abalanni engelleme verine, kolaylagtirmas: ve tegvik etmesi,

cagdas bir guduleyici faktor olarak degerlendirniimektedir.

Fiziksel ¢alisma kosullari. Fiziksel ¢alisma ortami, isgorenin c¢ahgirken temas
ettigi yerlenin timiidir. Calisma ortamimin saghkh ve rahat olmasi, fiziksel kosullann 1yi
olmas! isgoreni orgiite ve ise baglamada onemli bir etkendir. Iyi aydmlatma, 1sitma,
yogun ve yeterli ara¢ ve geregler isin daha iy1 ve ¢abuk yapilmasim saglayan gideleyici

etkenlerdir.

Psiko-sosyal araglar. Cogu orgitierde pek dikkate ahinmayan bu tiir araglar, son
zamanlarda etkinligini fazlaca hissettirmektedir. Diinyadaki en degerli varlik insandir ve
yapilan hersey insana yomeliktir. Insan amag¢, orgitler ise birer aragtir. Bu durumun
farkina varan yoneticiler sosyal, kilturel ve psikolojik o6zelliklerine gére bu guruba giren

araclan kullanmakta 6zen gostermektedirler. Bu gruba giren araclar ise su sekilde

agiklanabilirler.

Statii. Kigtlerin toplumdaki yerleri, o toplumun gereksinim ve degerlerine gore
saptanir. Can, statiiniin Srgitlerde gudiilemeyr saglayan onemli ézendiricilerden binsi
oldugunu ifade etmektedir. Aynca toplumda kendini kamtlamis, biyiikk ve basanh bir

orgutiin yest olmak da onemh giidaleyiciler arasindader.
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Yetki devri. Kaynak’a gore, yetki devri isgérenin saygt ve tamnma
gereksinimierint doyuma ulagtiracak onemli gidileyict araglardan birisidir. (Sapancal,

1993, s. 59-63).

Damgmanhk hizmeti. Danigmanlik hizmeti verecek kisi ve biirolarin 1yt hizmet

vermesi, ¢alisanlan gilidilemede onemh bir gadiileyict arag olabilmektedir.

Rekabet. Isin yoguniugunu ve monotonlugunu giderecek dinamizm ve gabayi
artiracak, ¢ahsmayi ve dolaysstyla verimhligi artiracak énemli 6zendinct araglardan bir de
rekabettir. Isgorende rekabet duygusu, saygi gorme, taninma ve kendini gergeklestirme

gereksinimlerinden kaynaklanmaktadir. Bu haliyle, 6nemli bir giidtleyicidir.

Sosyal katihm. isgorenler bir 6rgitte girdikten sonra gesitli sosyal gruplara dahil
otmaya ¢alsir. Bu informal sosyal gruplar, kisinin sosyal durumu ve verimlilifi zerinde

gidileyici rol oynamaktadir (Sapancall, 1993, s. 64-65).

Sabuncuoglu ve Sapancal'nin smiffandirmalanndan farkl olarak Katz ve Khan,

orgiitlerin elinde bulunan gudiileme araglanm dort ana grupta toplamaktadirlar. Bunlar,

a) Orgutlerin koyduklan kurallar sistemi ve bunlara uyum saglanmasi. Bagka bir
ifadeyle, rol belirlemelerinin ve Grgitsel denetimin, konulan kurallara uygun olup

olmamasina gore benimsenmesini sa3lama.

b) Isgorenlerden orgiitge istenen davramsi elde edebilmek igin, odiillerin ya da
benzeri doyum araglannin kullamlmas:t. Bunlar; Gcret, dicret disi vararlar, iggorenleri
etkileyen bireysel isteklendirme araglan ve her isgoreni esit bigimde etkileyen sistem

adiillen.



n
-~

¢) Isgdrene isinde baZimsizlik tamima, kendini gostermesine, basandan doyum

elde etme ve yeteneklerini kullanabilmesine olanak saglama.

d) Orgitse!l deger ve amaglarin benimsenmesini saglama, orgiitin amag ve

degerleriyle isgdrenin amag ve degerlerini biitinlestirmeye ¢alisma.

Bu gudileme araglarmdan ozellikle "a maddesi" diginda kalan diger maddelerde

yer alan gidilleme araglanmin orgitiin etkilifigine katkis: biyiktiir(Can, 1985, s. 4-5).

Birinci Alt Preblemin Ozeti

Gidilemenin orgit yonetimindeki yen ve oOrgiitsel etkililikteki roli nedir?
Biciminde saptanan aragtrmamin birinci alt problemi, igili Tirk¢e ve yabanc

alanyazindan toplanan bilg ve bulgulann i18inda soyle 6zetlenebilir.

Yonettim biliminin kaydettiSi asamanin temelinde, insana olan bakis agistnin
degistirilmesinin bityiik rolii olmustur. Insanin orgitlerdeki 6neminin farkina varan bilim
adami ve yoneticiler insamt ve davranglanmi kontrol althna alamak i¢in gidileme
¢abalanna 6nem vermislerdir. Insanin birgok giidi ve gereksinime sahip oldugunu ortaya
koyan bilimadamlan, insamn bu giidii ve gereksinimlerini karsilamak ve doyum elde
etmek icin davranigta bulundugunu saptadilar.  Giidillemenin koékeninde insan
gereksinimlerinin  bulundugu disiincesy, bilimadamlanni, insanin  gereksinimlerini

araghirmaya yoneltmistir.

Yonetimin gorewvi orgitiin amaclannt gergekiestirerek orgiitii yasatmaktir. Bu
ancak, isgorenlerin yiksek performans gostermelen ile saglanabilir. Isgorenlerin bu

performansa ulasabilmeleri ise, onlarin gidillenme diizeylerine baghdir. Orgiitsel



e
=]

etkililigin temelinde de i3gdrenlerin giidilenmesinin bulunmasy, giidilemeyi, yonetimin en
onemli ve vazgegilmez garevierinden binst durumuna getirmigtir. Cinki yonetimin

bagansi, bir yerde, onun giidilleme yetenegiyle dlgiilmektedir.

Isgorenlerin orgiit amaglant dogrultusunda istendik davranislar géstermeleri ve
performanslannt en st dizeye ¢ikarmaian, basarih bir gekilde giidillenmelerine baghdir.
Yoneticinin 1ggérenlerini basanh bir sekilde gidileyebilmesi igin éncelikle onlan iy1

tarumas, onlarin gudii yapilanni iyt ¢6zimlemesi gerekmektedir.

Isgorent belirli orgiitsel davranislar gostermeye yoneltme, yani gidileme, ancak
onun gidii ve gereksinimlenni doyurmakla miimkiin olabilir. Bunun igin yéneticinin
demokratik bir yonetim bigemi gostermesi yaninda, giidileme konusunda deneymmli
olmasi ve orgiitin de uygun dzendinict dzdeksel ve tinsel aracglann yer aldigi bir 6dil ve

giidiileme sistemine sahip olmasi gerekir.

Dogru ve baganli giiditlemenin iggorenlerin performansimi iki hatta ii¢ katina
cikarabildigi ileri strilmektedir. Doyum saglayan bu iggérenlerin tstin performansi
dogal olarak orgitiin etkililigine yanstyacaktir. Orgiit de amaglanmt gerceklestirerek

yasamda kalmay sordiirecektir.



Ikinei Alt Probleme Iligkin Bulgu ve Yorumlar

Arastirmanin "giidiilemenin egitim yonetimindeki yeri ve érgitsel etkililikteki rolu
nedir?" bigiminde diizenlenen bu alt problemine yanit bulmak amaciyla, giidilemenin
editim yonetimiyle orgiitsel etkililikteki rola ile ilgili olan Tiirk¢e ve yabanci aragtirma ve
yaymnlann ver aldig alanyazin taranarak toplanan bilgiler s6zii gegen alt probleme yamit

olabilecek bigimde diizenlenmistir.

Blau ve Scottun 6rgit simflamasinda hizmet 6rgitii olarak tammlanan okul;
yapisi, amaclan, yonetimi ve iglevleriyle farkls ozelliklere sahip Gzgiin bir toplumsal

sistem ve formal bir 6rguttir. Temel gorew: ise egitimdir (Aydm, 1991, s. 190}.

Orgittlere evrensel amaclar koymanm yeterli gorilemeyeceZini vurgulayan
Bursalioglu, okulun amacmn sadece egitim ve Ogretim olmadiZin, bitiin orgiitler gibi
okulun da ¢ok amagh bir orgit oldudunu belirtmektedir. Okulun orgiit dzelliklerine
sadece egitim felsefesi ve ilkeleri aqismdan bakilmamasi geredine dikkat g¢eken
Bursalioglu, asker, sanayi, polittka ve bunun gibi diger bir takam orgitlerin de bir tur

egitim hizmeti gordiiklanini belitmektedir.

Okul yoénetiminin bir bakima, egitim ydnetiminin siurlr bir alanda uygulamasi
oldugu gorusiinde olan Bursalioglu, egitim yonetiminin agirhk merkezinin okul iizerinde
yogunlastigini, okul denilen 6rgitiin en 6nemli ve agk 6zellifinin, Gizerinde ¢aligti3i
hammaddenin toplumdan gelen ve topluma giden insan olmas, dolayistyla okulun birey
boyutunun kurum boyutundan daha duyarh, informal yanimin formal yanindan daha agr,
etki alanmmin yetki alanindan daha genis oldugunu ileri siirmektedir ki bu da okulun bir

Orgit olarak farkl 6zelliklerinin oldugunu gostermektedir (Bursahoglu, 1982, s. 50-56).
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Egitim, insanlarla dogrudan dogruya ve yakindan ilgili olan bir hizmettir. Bununla
beraber, egitim orgutlerinin amaglan agik ve kesin degildic. Amaglar sik sik degisme ve
birbiriyle gatgma egilimi gostermektedir  Gruplara ve siirece katilanlara gore de
defigebilmekte olan bu amaglarin, eylem programlanna dénugturilebiimelert  kolay

olmamaktadir.

Okul da diger formal érgutler gibi alt sistemlerden olugmaktadir. Birbiriyle
organik iligkr iginde bulunan bu alt sistemler, diger orgitlerin alt sistemlerine kiyasla

kendi kimhklerim ve benzersizliklerini daha gok koruma egilimindedirler.

Egitimde, amaglar ve politikalar, bagan olguti olarak kullanilmayacak olgude
soyuttur. Okulun 6gretim kadrosu bir meslek editimi goérmis, kendilerini alanlarinin

uzmani olarak algilayan ogretmenlerden olusmaktadir.

Thelen ve Getzels, egitimin iglevlen ve nitelikleri agisindan, en azindan kuramsal
olarak, egsiz bir toplumsal sistem oldugunu belitmektedirler. Topluma yeni katilanlarin

toplumsallagma, sosyallegme, siyasallagma ve kiiltiirlenme isi egitime verilmigtir.

Okul, highir toplumsal kurumun gozard: edemeyeced kadar onemli bir egitim
kurumudur. Okulun gorevi o0gretmedir. Ancak, oOFretme ve dFrenme sireci, gok
karmagik bir siregtir. Ogrenme siirecinde yonlendirme islevi ile  goreviendirilmis olan

ogretmen, stireci tam kontrol giictine sahip dedildir.

Okul orguti oldukga karmagik bir yaprya sahiptir. Okulun farkl islev ve amaglar

boyle bir karmagik yapinin olugmasina neden olmustur
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Egitim sisteminin bir alt sistemi olan okul, Dewey'in vurguladigi gibi, 6zel bir
cevredir. Bu 6zel gevrenin gorevi, gocuga gergek cevreyi kolaylastirarak, temizleyerek ve

dengelestirerek sunmaktadir.

Graff ise, gevre ile i¢ ice oldudu kadar cevreden en ¢ok etkilenen okulun,
gevredeki biitiin formal ve informal érgiitlerin ya yon verdi3i, yahut etkiledigi bir orgiit
oldugunu, okulun aym zamanda bu ¢evredeki biitiin formal ve informal orgiitlere msan
kaynag; saglayan bir orgit ozelligini tasidi@im dolaysiyla bu etkilemenin kargilikh

oldugunu vurgulamaktadir (Bursalioglu, 1982, s. 51).

Kisiliklerden olusan Getzels-Guba modelinde en &nemlt 63e bireydir. Bireyler
orgitte konumlara sahiptir. Orgiite katilan her bireyden kendi konumunun éngérdugi
beklentiler ya da diizgiisel hak ve gorevler diye tanimlanan, rollerini oynamalan istenir.
Omegin, bir 63retmen dgrencileri igin 6grenim deneyimleri hazirh@: yapma hakk: olan
ve onlara etkili egitimse! davramgslar gosterme gorevine sahip bir kamsedir. Bir
ogretmenden bu rolleri oynamas: beklenir. Okulda gorev yapan insanlann bu rollen ve
konumian olmalarina ragmen gereksinimlen olmayan aktorler degildider. Aym
kogullarda tamamiyla esit sekilde davranig gésteren iki 6Zretmen, yonetici veya dgrenci
yoktur, davramglarinda kendisini gosteren farkh kisilik ve gereksinimlere sahiptirler.
Ogretmenlerin davramglanint gitdiileyen gereksinim yapilannin iyi ¢oziimlenmest yonetici

ve denetmenler i¢in son derece Snemlidir.

Getzels ve Guba, kistigi, davranis olarak degil, fakat bir igsel giidileme sistemi
olarak tamimlamaktadirlar. Bundan dolayr tamamiyle aym gidileme sistemine sahip iki

birey yoktur, kigibikler tektir, biriciktir.
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Gereksinimler, davramsin yonii ve amacim belirleyen igsel giglerle iligkilidir.
Bagan, guvenlik, kabu! edilme gibi gereksinimler bireyin davranigini guglia bir sekilde
etkilerler. Birey orgit icerisinde kendisine bu gibi gereksinimlerini karstlayacag:

konumlara ve ityeliklere sahip olmak ister.

Bireyler karmasik gereksinim, arzu ve istek setlerine sahiptirler; bu yiizden ayni
ortam ve kogullarda farkh davraruglar sergilerler. Bittiin 63retmenler ayn: basan, gtivenlik
ve kabul edilme gereksinimlerine sahip olmadiklarindan, islerindeki degisim ve istemlere

aymu sekilde tepki gostermezler.

Bir okul; amaglar, bireyler, dogal ve biirokratik diizenlemeler gibi bir 63eler dizisi
olarak disiinilebilir. Okuldaki sosyal davrams en azindan biirokratik beklentiler, grup
normlan, orgitsel amaglar ve bireysel amaglar gibi dort igsel 6ge veya alt sistem

tarafindan dogrudan etkilenir (Hoy ve Miskel, 1987, s. 60-61).

Bir orgiit olarak okulun ayirt edici 6zellikleri, onun sosyal, politik ve ekonomik
gorevlerinden ve toplumun hemen her kesimi ile dogrudan iliski iginde olmasindan
kaynaklanmaktadir. Cok amagh bir orgiit olmasi, onun ydnetiminin Gnemini agikga

ortaya koymaktadir.

Campbell ve Pritchard, insanin belli bir yonde davranig gostermesine yol agan, bir
tst yapmaya istekli kilan i¢ durumuna, giidillenme demektedirler. Buna gore, giiddilenme
ruhsal, gidilleme ise yonetimsel bir kavramdir. Yénetici ve denetmenin, d6gretmende,
gorevim yapmaya iligkin bu i¢ durumu yaratmasina gidileme denir. Gidiillenme ise,
Ogretmenin kendi goérevi ile igili 6rgtitsel amaca ulagsmayr gereksemesidir. Bu

gereksemenin 6zinde ¢aba vardir (Bagaran, 1984, s. 147).



Okulun amaglanm gegekiestirecek, yapisini yagatacak ve havasim koruyacak 1¢
ogelerin lideri okul miduridiir. Musgrave ise, okul denilen sosyal sistemin en stratejik
pargalanndan binsinin  &@retmenler oldugunu  vurgulamaktadir (Bursalioglu, 1982,

5. 59-62).

Sosyal bir girigim olan editimde okul orgiitiiniin isgorenlen olan ogretmenlerin
gosterecedt performans, okulun amaglannm gergeklestinimesinin - 6 adimdir.
Performans: etkileyen en 6énemli etkenlerden birisi de olumlu ve dogru giidilemedir. Bu

gorevi, dncelikle okul miidiri, yardimeilan ve denetmenier Gstlenmek durumundadirlar.

Okul yoneticisinin yonetimde kullanacad sireglerden birisinin, &gretmenlen
giditlemek oldugunu, giidilemenin onlanin doyumlanim saglayacagini, doyuma ulasan
ddretmenlerin daha etkin gorev yapacaklanm, bunun sonucunda okulun venmhhinin
artacagm vurgulayan Fisek, okul yoneticisinin bu gbrevi etkililikle yerine getirebilmesinin
onun yonetimsel davramslarda bulunmasina bagh oldugunu belirtmektedir (Figek, 1971,

s. 180).

Dubin, érgiit bakirmndan giidilemenin, bir bireyi ¢ahgmaya baglatan ve devam
ettiren giicler toplulugu oldugunu, moralin bu ¢ahsma esnasinda o kiginin harcadidi ¢aba
derecesim gosterdigini, giidiiyi ise, bireyi amaca yonelten bir kosul olarak gérmekte ve
iggoreni karsilanmug de@il fakat karsilanmamis gereksinimlerinin gudiileyebilecegini

vurgulamaktadir.

Griffiths, bir okul yoneticisinin ogretmende 6ngdrdifi eylem dedismesini
saffayacak iki yaklagimdan birisinin ceza veya 6diil aracii@iyla saflanan ozendirme,
ikincisinin ise, moralin yiikseltilmesi yoluyla, érgit havasimn degistirilmesi oldugunu

belirtmektedir. Homans ise, okul yoneticisi ve denetmenin 63retmenlen giidiilemede 6diil
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ve ceza yOntemiennden ziyade, Ogretmenlerin o&zellikle sosyal ve psikolojik
gereksintmlerine kargt duyarh olmast geregini ilen siirmektedir. Bunlan dikkate almayan
bir yonetict ve denetmenin, okul ortami igensinde moral yiikseltmesi ve strdirmes: ¢ok
zordur. Dubin de, iyl kurulmus bir gidileme sistemi, érgatin siireklilidini, felsefe ve
amacmi gerceklestinmesinde 6nemi ¢ok buyukuir, ¢linkii gadileme dizem, orgitle

d@retmen arasindaki bag dnemie etkiler (Bursahioglu, 1982, s. 205-206).

Bir egitim yoneticisimin d3retmenlen yonetmede yetkiden ¢ok etkileme sansina
sahip oldugunu belirten Aydin, gidilemeyi soyle agiklamaktadir, Gudileme iggorende
yapmasi gereken 151 yapma istegimin yaratilmasidir. Bugliniin yoneticl ve denetmenlerinin
en onemli islevierinden birtst 1ggorenleri giidilemektir.  Yoneticilerin  1ggorenlert
giidiilemek i¢in Orgit ve yonetim politikalan olarak formule edilen formal bazi kurallar

olusturmalan gerekmektedir.

Egitim kurumlan olan okullarda giidiileyici rolii oynayan yonetici ve denetmenler,
énce 6gretmenlerde doyumsuzluk yaratan etkenlen ortadan kaldirma, sonra onlan etkin
kilmaya, etkili ¢abalara yonlendirmeye ¢alismahdirlar. Bireyin tiim mesleksel giiciinii ve
yetenegini kullanmaya istekli olugu, kendisinin yapilmas: istenen geye igten inanmasina ve
onu anlamasma bityikk Olgiide baghdir. Ogretmende bu istegin yaratilmasinda, bunun

basanlmasinda, yonetici ve denetmenlerin pay: bayiktir (Aydin, 1986, s. 92).

Ogretmenin bireysel amagclanyla okulun 6rgiitsel amaclannm biitiinlegtirilmesinde
biiyiik sorumluluk yonetici ve denetmene digmektedir. Orgiit amagclan yelpazesi bireysel
amagclan da kapsar. Boylelikle 6rgitteki her bireyin kendi amaglarina ulasmas: saglanir.
Orgiitte baganl giidilemenin anahtan budur. Yénetim &rgiit amaglanni bu anlayisla

formiile etmelidir. Orgitiin amaglan isgérenlerin amagla'nyla biitiinlegtiriimelidir.
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Yetersiz ve duyarsiz okul yoneticileri, ddretmenlerin bireysel gereksimm ve
amaglanini anlamakta gigliik ¢ekmekte ya da dikkate almamaktadirlar. Bu tiir yoneticiler,
genellikle simrlama, tehdit ve bask: yoluyla, dgretmenlerin davramglarim kontrol altina
almaya c¢ahgirlar. Boyle bir yonetici davranis bigiminin bireyler arasinda gtivensizlik ve

gatisma yaratma olasilii gok vitksektir.

Ote yandan, kendi gereksinim ve amaclannm farkinda olan, duyarl ve etkili
yonetict ve denetmenler, ©gretmenlerin de gereksinim ve amaglanm dikkate
almaktadrlar. Kargihkli giiven, destek, saBlikh bir iletisim, bireysel farkliliklara saygih
olma ve gatismalann &rgiitsel bir olgu oldugu gercedinin kabulii, bu yoneticilenn énem
verdiklenn noktalar olmaktadir. Boyle bir yaklagimla 63retmenlerden en st diizeyde

performans saglanabilir (Aydin, 1986, s. 93-94).

Bir isgérenin orgitteki davramsinm orgiit ve birey agisindan degerlendirilmesi
gerektigini ileri stren ilk kuramcr olan Barnard, 13g6ren davranisinin bir taraftan orgiit
amaclannin  gergeklestirilmesine katkida bulunurken diger taraftan kendi bireysel
amacmm elde edilmesine yonelik oldugunu belirtmektedir. Davramgin hem burokratik
beklentileri hem de bireysel gereksimm ve giudileri doyurucu sekilde sonuglanmast
halinde &rgiitsel doyum en yiksek diizeye ¢ikar. Baska bir ifade ile, 13 doyumu, orgitsel

beklentiler ile bireysel gereksinim ve giidiilerin birbirlerine olan uyumuna baglhdir.

Getzels ve Guba, okulda yiiksek morahn, birokratik beklentiler, 83retmenlerm
gereksinimleri ve orgiitsel amaglar arasinda bulunan uyumun diizeyi ile iligkili oldugu
fikrindedirler. Kuramsal olarak eger bu ii¢ bilesenden herhangi birisinin dizeyi disiik

olursa, moral diizeyi yiiksek olmaz (Hoy ve Miskel, 1987, 5.74).
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Sosyal bir gingim olan okulun etkililifi ve amaclarini gergeklestirme basans:, bir
takim somut olgiitlere gore kolayca olgiilemez. Bununla beraber Nedler ve Tushman,
orgiitsel etkihhigi, 6rgiitiin elde ettifi gergek sonuglarinin 6lgiti ile, elde edilmesi umulan
sonuglar arasindaki vygunlugu olarak tanimlamaktadiriar. Omegin, bir okulun son sinif
ogrencileninin % 90'min temel yetenek testinde basarth olmalan beklemyor ve bu testte
dgrenciler baganh oluyorsa bu degerlendirmeye gore bu okul etkilidir (Hoy ve Miskel,

1987, 5.80).

Egitimde etkililigin olgiilmesinde birbininden ¢ok farkli birimler kullamlmasina
- ragmen ¢iktilann nitelikleri birbinni tutmamaktadir. Omegin bir konuya ayrilmig toplam
ders saati sayist ¢tkh olarak abndiZinda, belii bir saat i¢inde dgrenilen miktar 6tekinden
farkh olabilir. Bu yiizden, hesaplamanin nitelik bakiminda tiirdes hale getinlmis bir gikti

binmi tizerinden yapilmast gereklidir (Tosun, 1981, s. 38).

Okul orgitiintin  etkililidi, amaglannin gergeklestiriime derecesine baghdir.
Amagclann gerceklestirimes: de bu orgiitiin isgorenleri olan ¢retmenlerin gosterecedt

performans ile yakindan iligkilidir.

Performans, doyum ve doyumsuzluk konusu, okul yonetimlerinde
arastirmacilann uzun bir zamandan ben izennde durduklan bir alan olmaktadir. Bu
alanda yapilmis olan arastirmalardan en ¢ok bilinenlerden birisi de Herzberg'in yaprmig
oldugu aragtirmalardir. Bu aragtrmalann bulgulan, okul yoénetici ve denetmenlenn
Ogretmenleri daha iyi tamimalan ve onlan bilingli bir sekilde gidilemelerni

kolaylagtirmaktadr.

Herzberg, ogretmenlerle yapmig oldugu bir dizi aragtrmada, onlara kendilerine

doyum ve doyumsuzluk veren etkenderi siralamalanmi istedi; bu arastirmalann sonunda
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isn kendisi tle 1igih olup doyum saglayan baskin etkenlenn, basarma, tanminma, 15m
kendist ve sorumluluk etkenlen, igin gevresiyle ilgih olan ve doyumsuzluga yol agan
baskin etkenlerin 1se, astlarla iliskiler, esitlerle iliskiler, mesleki denetim, okulun polittkas:
ve yonetimi, yonetim politikasi ve tarafsizhik etkenleri oldugu ortaya ¢ikti (Carver ve

Sergtovanni, 1969, 255-256).

Ogretmenlerin, orgitlerinin iiyeleri olarak kalmalan ve orgitten beklentileri
konusunda yaptiklan bir aragtirmada Sergiovanni ve Starratt, farkh o6dil ve beklenti
igerisinde olan iki grup 6gretmentn varh@ndan soz etmekteditler. Sadik katiimcilar
olarak adlandinlabilecek birinci grup 6gretmenler, 6rgiitin bir isgéreni olarak kalmas: ve
yeterli basanim géstermesi karstiginda &rgiitten is giivenligi, ticret, konum ve ait olma

gibi baskin 6duiller beklentisi icerisindedirler.

Oku! i¢in daha verimli olma 6zellig tagiyan ikinci grup 6gretmenler 1se, daha {ist
diizey odiil ve somumluluk, daha fazla bagimsizlik, kararlara katlma, basan gdsterme
olanagmin temini ve sorumluluk gibi ddiillerin beklentisi igerisindedirler. Bu her iki grup
6gretmenin beklenti ve ddiillerint yeterince saglayamayan okullarda tiyeliklerden aynima,

devamsizlik ve doyumsuzluk gorilir (Sergiovanni, Starrat, 1971, s. 29).

Bu 6diil ve bekientiler dgretmenlerin gercek gereksinimleridir. Bu gereksinimlerin

doyumu ¢gretmenleri olumlu yonde giidileyecektir.

Ogretmenlerin doyum ve doyumsuzluk konusu, okul yonetimlerinde

aragtirmacilann uzun bir zamandan beri lizeninde durduklan bir alan olmaktadir.
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Is
Ohrraur veya Olumluveya
yok olan ———— etkORlEr e
Doyumsuzluk —3 Doyum

Sekil 9~ Kesintisiz kuramsal dogru (Carver ve Sergiovanni, 1969, 5.250)

Kesintisiz kuramsal bir dogru iizerinde ogretmenlerin 15 doyumu ve 13
doyumsuzlugunu agiklayan etkenler siralanmgtir. Doyumsuzluk kayna@ olarak
tamimlanan bir etken aymi zamanda muhtemel bir potansiyel doyurucudur. Eger
doyumsuziuk veren bir etken ortadan kaidimbrsa igte doyum saglamir (Carver ve

Sergiovanm, 1969, 5.250).
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Thomas Sergiovanni, ogretmenlerde doyum ve doyumsuzluga yol agan etkenlert
Sekil 10 yardimiyla dzetlemeye cahsmustir. Ogretmenlerde doyum saglayan etkenlerin
bastnda % 30 ile basan, % 28 ile taninma, ig¢inca sirada ise % 11 tle i5in kendist
gelmektedir. Bu {i¢ etkeni sirasiyla sorumluluk, bireyler aras: iliskiler ve gelisme olasiligt
takip etmektedir. Doyum saglayici etkenlerden basan ve tamnma ogretmenler igin gok

onemlidir.

Doyumsuziuga yol agan etkenlerin basinda bireyler aras: iliskiler % 20, onu % 15
ile esitler aras1 ( 6gretmenler ), daha sonra % 13 ile okul politikas: ve yonetim, % 10 ile

de teknik denetim gelmektedir { Owens, 1981, s. 124 ).

Mariot, doyuma ulagan isgérenin doyumsuz isgorene nazaran daha fazla Gretict
oldugunu, ancak alnan &diiliin 1sgoren agisindan gosterilen performanst kargiladig

zaman bunun gegerh oldugunu belirtmektedir ( Bass, 1965, s. 38).

Yitksek iiretimin bir 1§ doyumu kaynag: oldugunu belirten Bass, yapmis oldugu
bir aragtirmada, Orgut ve yonetim tarafindan venlen &diillerin igsgorenler nazannda
saygmhiin bir ifadesi oldugunu belirledi. Bir iggorenin gosterdigi performans karsilifinda
aldig1 édal, kendi beklentisinin altinda ise, isgoren kendini kullamlmis hisseder ve

arkadaslan arasinda saygmligin yitirdigint dostnar.

Bass, giidilleme ile verimlilidi arttrma arasitnda var olan dogrudan iligkinin
performans ile odiil arasinda da gegerli oldugunu belitmektedir (Bass, 1965, s. 44).
Orgit tarafindan verilen &diillerin isgorenlerde doyum saglamasi, baska bir ifadeyle,

odillein doyum kayna@ olmasi, yoneticilerin bu giidiileme araclanini ¢ok 1yi

kullanmalann: gerektinr.
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Is doyumu cok boyutludur. Is doyumuna etki eden baskin faktorler soyle
siralanmaktadir: Calisma arkadaglari, iggorenlerin davranisi, denetieme, ¢aliyma kosullari,
yonetime giiven, maddi odiller ve personel yetistinimesi. Bir ist bir digerine tercih
etmemizin kdkeninde 6zdeksel (maddi), sosyal veya fiziksel ddiiller rol oynar. Daha ¢ok
¢aligmaya gidilenmemizin kokeninde dis gudiulendiniciler, ddiller ve cezalar rol
oynamaktadir. Ekonomik 6diil yaninda, son zamanlarda kendini daha ¢ok hissettiren
sosyal ve psikolojik édiillerin en gigli gidillendinciler oldugu anlagilmigtir (Bass, 1965,

s. 126).

Denetmen ve lidenn isgérene kargt tutum ve davransimn isgérenin doyumu
tizennde ¢ok etkili oldufunu vurgulayan Bass, 68retmen ve diger isgbrenlerin ya ceza
tehditi ya da o6dil vaadiyle glidilenebileceklerini, ancak denetmen ve yoneticilerin
gidilleme g¢abalarini gesitlendirmelen geregine dikkat ¢ekmektedir. Bass, lider veya
denetmenin yetenegini ve bilgisim kuilanarak, 63retmenleri orgiit amaglarn yoniinde

davrams gostermeye ikna edebileced goriigiindedir (Bass, 1965, s. 126-174),

Okullarda gérev yapan Ogretmenleri ekonomik odillerle gidiileyip doyum
saglamalanni temin etmek ¢ok stmrh bir ¢abadir. Ogretmenlen giidilemek igin, onlarin
sosyal ve psikolojik gereksinimlerini kargilamak en akilci yolfardan Dbirisini

olusturmaktadir.

Bursalioglu, insan ve madde kaynaklanm kullanan ve kullandiran yénetici, her
kesim ve orgitte oldugu gibi, egitim ve okulda da venim ve etkililik sireglerinin simgesi

oldugu gorusindedir (Balcy, 1993, sunug IV).

Campbell, etkili okulun oSlgimu ile ilgili birbirleriyle binisimli otuz olgit

geligtirmgtir (Robins, 1983, s. 22-23). Etkili okulun tanumimi kuramsal bir gergeve
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olmaksizin yapabilmenin zor oldugunu belirten Balct, etlalilik ve etkili okul kavramlarina
temel olabilecek birgok modelin  gelistinldigini  belirtmektedir. Bunlardan en ¢ok

bilinenlerden birisi amag¢ modeli digeri ise sistern modelidir,

Ama¢ modeli, etkilihgin geleneksel yaklagimini gosterir. Bir &rgiit, amaglanni
basardigi olgiide etkilidir. Sistem modeli yaklagmmna gore, orgiitte istekler sayisiz,
karmasik ve dinamiktir; bu nedenle uygun 6zel amaglar tammlamak miimkin degildir.

Oysa, orgtitin astl ilgist yasamak ve biiyiimektir.

Bir orgutiin  etkililigi, orgitin i¢sel tutarhfinin  strdiirtilmesi, kaynaklar
kullanmadaki etkinlifi ve kaynaklar icin diger orgitlerle rekabet edebilme yeterliliZinin

saptanmasini gerekli kilar (Balci, 1993, s. 1).

Etkil: okulu tanimlamaya ¢aliganlardan binst olan Klopf, su tanimi yapmaktadur.
"Etkili okul, ogrencilenn biligsel, duyussal, psikomotor, sosyal ve estetik gelisimlerinin
saflandi3t en uygun bir ogrenme g¢evresidir.” Brookower ise, "Ogrencilere temel
becerilen ve Oteki davramislan 6gretmede etkili olan okul etkili okuldur”, gérisiinii ilen

stirmektedir.

1970'lerin arastimalann  yiiniten Edmonds, etkili okulu, temelde egitim
yoniinden gigli olan okul olarak algilamaktadir. Edmonds etkili okulun ayird edici
ozelliklerim soyle ortaya koymaktadir; (a) guglii yonetimsel liderlik, (b) doyurucu 6grenci
basansiun beklenmest, (¢} diizenli, ancak baskici olmayan bir okul iklimi (d) 6grencilerin
temel okul becerilerini kazanmalanna agirlik verme, () 68renci gereksinimlertmin stirekl:
yoneltildigi bir sistemt olmast ve (f) okulun kaynaklannin temel dfrenme amaclarinin

gerceklestinlmesine yoneltilmes: (Balci, 1993, s. 4-5).



Okulu tanmmlama ve analiz ¢aligmalanna Weber de yaptifi aragtirmalarla katkida
bulundu. Weber, dért okul iizerindeki aragtirmalan sonucunda etkili ve baganh okul i¢in
sekiz ozellik saptadi. Bunlar; (a) giighi hderlik, (b) bagan igin yiiksek beklentiler, {(c) 1y
ikiim, (d) efitime o6nem verme, (e) ilave egitim personeline sahip bulunma,
(Dbireysellesme, (g) 6grenct gelisimmin: titiz bir degerlendirmesi, (h) okuma egittminde
fonetiklerin kullanilmasi (Baici, 1993, s. 7).

Lozetto ise, bir okulun etkililigini gésteren temel kamtin S@renci tirtnleni
oldugunu belirimekiedir. Ona gore etkili okul, tim Ogrencilerine teme! becerilen
ogretmekte basarili olan bir okuldur. Klopfa gore, okulun etkililigmi dogrudan etkileyen
ilk adum etkili yoneticidir. Dembo ve Gibson ise, okulun etkililifini dogrudan etkileyen
bir bagka 6nemli etkenin de 6gretmen oldugunu vurgulamaktadirlar. Ogretmenin kigisel
ogretiminde vyeterlik duygusu, Ogretimde yeterligi ile kisisel yeterlilifiinin birlesmest
sonucu olusur. Digik yeterlik duygusu igindela Ogretmenler, ogrencileri, 6grenmeye

yeterince giidiileyememektedirler.

Okul vyoneticileri, Ofretmenlen nasil gﬁdﬁleyebileceklerf sorunu ile karsi
kargtyadirlar. Basit regeteler olarak hazrlanip, sunulan gitdileme kuramlan, ashinda agik
ve kesmnlik bildirmekten yoksundurlar. Yine de, gidileme kuramlan, akilhca
kullamldiklaninda, yeni yonetim ve gidilleme uygulamalan gelistirmek igin cesitli 6neri
ve teknikler sunmaktadirlar. Bu anlamda, yoneticiler, her kuramdan kendi orgiit ve
15gdrenierine uygun olabilecegini disiandikleri en iyl goriig ve uygulama tekniklerim alip,

onlan 6rgiit kosullarma gére isgdrenlerine uygulamabdirlar.

Maslow ve Herzbergin Igerik kuramlan, isgorenlerin  en  Gnemli
gereksinimlerinin, onlann giidiileyicileri oldugu olgusu iizerinde durmaktadir.

Yoneticiler, iggorenlerin 9nemli gereksinimlerini tespit ederek, bu gereksinimlerini
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kargilamak suretiyle onlarda is doyumu saglayarak, performanslann: yikseltmek
dissiincesi igindedirler. Ornedin, yonetici, isgdrenle konugmalarinda, onun givenlik
gereksinimi iginde oldugunu, isgOrenin yiiksek diizeydeki gabasinin iste  kalmasi ile

ihskili oldugunun bilincinde olmalidir (Hoy ve Miskel, 1987, s. 197).

Stireg kuramlan ise, iggorenin gereksinimlerint stralamak yerine, dretime
neden-nasil yonelecegini, daha basanli ¢aligmasinda hangt etkenlerin etkili olacag:
dstiinde durarak, 15gorenin gidl yapisinin igleyigini saptamaya ¢alismistir (Onaran, 1981,

-

5. 3).

Sire¢ kuramlan, gidilleme uygulamalann ek anlamlar saglarlar. Omegin,
beklenti kuraminda, bir isgdrenin giidileme diizey yetersiz ise, gelecekte elde edecegi
deger (beklenen yarar) onun ¢abalarini etkinlestirmede bir gidii olarak kultanidabilir.
Amag¢ kuraminda, bir isgorenin kendist igin koyduZu amaglar, biuyuk 6l¢ide onun
davraniglanm yénlendirir, onu bu amaglara ulagmak igin gidiler; bireyin hem ansal
hemde fizik enerjisini kendi saptadif amaca yéneltir. Bunun bilincinde olan yénetici,
isgbrenin performansim yiikseltmek igin, kendisine agik ve zor amaglar saptamasina, bu

amaglan gergeklestirmesinde ona yardimct olmas: ve onu 6diillendirmesi gerekir.

Willower'e gore, isgérenlere, kendilerini tanitma olanaklannin saglanmasi, onlann
yeteneklerinin ortaya ¢tkmasina yardim eder ve sonugta statG ilerlemesine yol acan
gbrevierin, onlann gidilenmesinde 6zdeksel odillerden daha buyak bir rol

oynamaktadir.

Biitin bunlarin yaninda, édiller, destekler ve isteklendirmeler, iggorenlere iyi
ureticiler olmalan karsihginda verilen gudileyici ¢ikanmlardir, Bu odillerin amaci,

15g6renin performansi yitkseltmek icin onu gidilemektir. Orgiitlerdeki bu édiillerin



temel roli, yanm wizyll énce C. Bamard tarafindan wvurgulanmstir. O, yetersiz
gidilerin bu odullerle yiikseltlebileceZini belirtmugtic. Bu yetersiz gidiilenin, Orgiitiin
amacini bozdugunu, dedistirdigint ve ibirligini olumsuz etkiledigini ileri sirdi. Mitchell,
Ortiz ve K. Mitckell gibi bazi toplumbilimciler de o8retmenlerin is sorumluluklanni
verine getirebilmelerinin, okulun amaglannin yerine getirilebilmesinin, okulun gidiileme

giiciine bagh oldugunu ileri sirmuglerdir.

Orgiitler, ortak etkinliklerdeki i basanmmna gére isgorenlerine pay edilmek tizere
odil sistemleri gehigtiriler. Ornegin, bir okul, gretmenlerine 6zdeksel diil olarak para
ve ekonomik deden olan Gdiilier yerine, okulun ekonomik olarak kir amach bir orgiit
olmadid) gercge$ine dayanarak, ekonomik olmayan tinsel 6diillere daha ¢ok agirhk
verebilir. Bunlar, istanliik, sayginhk, glg, iy1 ¢calisma kosullan, takdir, tesekkur ve iyi
aydmnlatlmig ve msitlmig siuflar ve baz oncelikler gibi dzdeksel olmayan, ancak

gitdizleme giicii en az para kadar olan orgutsel odullerdir.

Bemard'inda gbzlemledigi gibi, okullar ogretmenlerine dagitruak igin yeterince
ekonomik degeri olan ¢ikarim ve para gibt 6zdeksel olanakiardan yoksundurlar. Bundan
dolay, egitim yoneticilen, d3retmenlen daha gok psikolojik ve tinsel degeri olan &diiller
ile giidillemeye calisirlar. Ogretmenlerin, kendilerini 63rencilerine adamalanna ve
ilgilerin yitksek maaslar, yan kazanglar ve ylksek ekonomik deZerli 6zdeksel odiillerden

uzaklastirmaya ikna etmeye ¢alisirlar (Hoy ve Miskel, 1987, s. 198).

Ogretmenin egitim stireci ve toplumun egitilmesinde ki roli digiiniildtgiinde, bu
rola ile kazanci (maas) arasinda uygun olmayan bir orantt vardir. Bu oranusizligin
dgretmenin venmliiligine bagl olarak gidenlmesi fikri, toplumun hemen her kesimi
tarafindan vurgulanmaktadir. Ogretmenin verimliligi ile dogru orantili olarak iste kalma

(¢calismaya . devam), vitksek maas ve pom gibt ekonomik, Ozdeksel odiil ve ek
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ctkanmiann yer aldig: bir 6diil sisteminin gerekh oldugu savunuimaktadir. Bu gibi doyum
sadlayict bir sistemin  olmayist, Ogretmenlerin ilgilerint editime ve 6grencilerine
vermelerini  giiglestirmektedir. Iyi bir psikolojik, tinse!l ve ekonomik ¢zdeksel odul
sistemine sahip okullardaki ddretmenler, ilgi ve dikkatlerint egitim ve 6gretime daha
fazla yoneltmektedirler. Bu tiir okullardaki &gretmenter tyi 6grenct yetistirmeye
¢abalamakta ve 6zen gostermektedirler. Bitin bunlann disinda egittmde bilgi birikiminin

geligmesine katkida bulunmakta, arastirma ve yeni yayinlara yonelmektedicler.

Aynca dFretmenin rolid ve islevlernin toplumun sosyallesmesi ve gelismesindeki
oneminin, merkezi ve yerel yonetimlerce ve toplumun diZer kesimlerince sik sik
vurgulanmas1  (6gretmenler glini gibi), o©Zretmenlenn doyum saglamasina ve
giidiilenmesine yol agmaktadir. Doyum saglanug ve giidilenmig 63retmen yiksek yeterlik

duygusunu geligtinr.

Yiksek yeterlik duygusuna sahip 63retmenler, zamanlaninin godunu d3retime
ayirmaktadir ve bu Ogretmenler yitksek akademik standartlara sahiptirler (Balci, 1993,
s. 34).

Melba ve Martin, kendini tamamlama, kendini gerceklestirme dogrultusunda bir
gelisme ve ilerlemenin &gretmen agisindan onem tasidiginy, bunun gergeklegmesinin,

Ogretmen tarafindan gonilmest durumunda onu giidiileyecegini ileri sirmektedirler.

Wiles ise, Ogretmenin gorevini yenne getirmedeki basan derecesinin, yonetict ve
denetmenlerce vurgulanmast ve onun diger meslektaglant tarafindan taminma, takdir ve
kabul edilmesi, gok 6nemli bir doyum kaynagi oldugu kadar ¢ok giiglit bir guidiileyici etkt

yarattigini vurgulamaktadir.
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Harap da 6gretmende yitksek moralin kaynady olarak, iy1 dcret, given, kabul
edilme, sevgl, demokratik yonetim, psikolojik gereksinimlennin kargilanmas:;, kendini
gercekiestirme olana@: ve profesyonel bir érgit tklimimn varliinin yapilan aragtirmalarda
ortaya ¢iktifimi belitmekte, bunlann karsitmin ise 6gretmende doyumsuzluk ve

moralsizlie neden oldugunu vurgulamaktadir (Aydin, 1986, s. 97-101).

Bu moral ve doyum saglayan etkenlenn hemen hepsimin birer giidilleme aract
oldugu disunildigiinde, giidilemenin egitim yonetimindeki yert ve orgutsel etkililikteki

rolii agikga ortaya gikmaktadir.

ikinci Alt Problemin Ozeti

Gudiilemenin egitim yonetimuindeki yen ve oOrgitsel etkililikteki roli nedir?
bictminde saptanan aragtirmanin ikinci alt problemi, Tirkge ve yabanct iigili alanyazindan
toplanan bilgi ve bulgulann gi8inda soyle dzetlenebilir. Giidiileme, yénetimde oldugu
gibl egitim yonetiminde de olduk¢a 6nembi bir kavramdir. Egitim iggorenleri olan
Ogretmenleri guddleme, yonetict ve denetmenlerin en 6nemli ve zor gorevierinden birisini
olusturmaktadir. Cinki diZer batin orgiitlerden farkl ozelliklere sahip olan okulun
igg6renleri olan o6gretmenlerin ugras alamt insanlardir. Ogretmenlerin yeni kusaklan
kiiltiirleme ve egttilmig insan giicti yetigtirmede ustlendikleri gérevin 6nem: yadsinamaz.
bir egitim ve kaltar yayicist olarak geng kusaklan yetistirme roli oynayan 6gretmenlerin
uretken, istekl, ¢abgkan olmalan, mesleklenni sevmeleri ve kendilerini mesleklerinde
sirekh asama igerisinde tutmalar, hem kendi agifanndan hemde toplum agisindan 6nemli

bir gereksinimdir.

Ogretmenlerin yukanda siralanan nitelikleri kazanmalarinda gtdiilemenin rolii

¢ok biyuk ve onemlidir. Ciinki iyi gidilenmig ve bu giidilenmeden doyum saglamis
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6gretmenler bu niteliklere sahip olabilir ve dstlendikleri roli oynayabilirler. bu bakimdan
ogretmenlen giidilleme, yénetici ve denetmenlerin en énemli gorevlerinden binsidir.
Ancak 6gretmenlen gtidilemek diger orgiit isgérenlerini gudilemek kadar kolay degildir.
Bunun temelinde yatan sebep, okulun diger orgiitler gibi yeterince ekonomik &dil
kaynaklanna sahip olmamasidir. Bu nedenle, yonetici ve denetmenler, Ggretmenlec

ghdiilemede 6zdeksel Gdiillerden ziyade tinsel 6dillert kullanirlar.

Yonetici ve denetmenin d3retmenlen giidilemek icin demokratik bir ydnetim
bigimi gostermeleri gerekir. Bunun yamisira onlara gérevlerinde vardimer olmaya, sosyal
ve psikolojik gereksinimlerini karsilamaya ve onlarda doyumsuzluk yaratan kosullan

ortadan kaldirmaya 6zen gostermelidirer.

Okulun amaclarimi gerceklestirmest ve etkililiginin siirekiiligi, ancak kendilerini
meslegine adamig, tyt giidillenmis Ogretmenlerle saglanabilecefi gergedi asla g6z ardi

edilmemelidir,

Moral ve doyum saglayan ogretmenler, yuksek yeterlik duygusuna sahip olur ve

zamanlarnn biytik boliimiini 6gretime ayinr, daha ¢ok etkili olurlar.
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Uciincii Alt Probleme fliskin Bulgu ve Yorumlar

Arastirmanin  "Giidiileme ile orglitsel iklim arasinda nasit bir iliski vardir?
seklinde duazenlenen bu alt problemine yanit bulmak amaciyla, gidiileme ile orgiitsel
iklim arasindaki iligki ile ilgih olan Tirkge ve yabanc araghrma ve yaymlann yer aldigs
alanyazin taranarak toplanan bigiler sozii gegen alt probleme yamt olabilecek bigimde

diizenlenmigtir.

Gadileme ile rgatsel iklim arasinda bir iligkinin varligt konusu son zamanlarda
toplumbilimcilerin (izerinde durdugu bir konu olmustur. Isgérenteri caliymaya iten diger
bir etki kaynagimin orgiitte olugan hava oldudu ve galigma ortamint yaratan etmenlerin en

oénemlisinin ise, yonetimin niteligi oldugu ileri siiriilmektedir. ( Basaran, 1984, s. 150 ).

Orgitteki kisiler ve gruplar arast iliskiler ve etkilesimlerin Grinii olarak
tamimlanan orgit iklimi ile gidilleme arasindaki iliski lizerinde duran aragtirmalann
sonucunda Litwin ve Stringer, etkili gidilemenin orgiitsel iklime baglh oldugunu
bulmuslardir. Giidiileme etkenlerinin kesinlikle boglukta var olmadiklanm, érgitsel
iklimin giaduleri bazi zafnanlarda koérletaigini, bazi zamanlarda ise keskinfestirdigini ortaya

koymugslardir.

Litwin ve Stringer, gidilemenin en Onemli tiirleri olarak kabu! ettikleri
McClielland'in bagan, kabul edilme ve gii¢ gereksinimleri giiciiniin 6rgat iklimi tarafindan
etkilendigini saptamislardir. Buirokratik yapilanmaya sahip 460 yoneticili bir drgiitte boyle
bir yap ile gii¢ giiditlemesi arasinda giiglii, bagan ile kabul edilme giidiilemesi arasinda ise
olumsuz bir iliskinin bulundugu gozlenmistir. Yiiksek diizeyde sorumluluk ve agik

standartlann olduBu bir iklimde ise bu iklim ile basani giidiilemesi arasinda giicli bir iliski,
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giic gidilemest arastnda iimli ve kabul edilme giidilemesi ile bu tklim arasinda ise

olumsuz bir iliskr gozlenmigstir.

Litwin ve Stringer'in aragtrmalar, orgit iklmi ile gidiilleme giiglerinin artinlmas
ve azaltilmasi arasinda bir ilisgkinin var oldugu konusundaki kuramlanna biiytik bir destek

vermigtir.

Gidileme ile orgit iklimi etkilesimi, yanlizca giidilemenin sistem yoniini
belirlemekle kalmamakta, ayni zamanda gadiilemenin kderlik bigemine ve ybdnetim

uygulamasina bagh oldugu ve onu etkiledigini vurgulamakiadir.

Litwin ve Stringer, orgit iklimi ile gidileme arasindak: iliskileri gosteren bir gok

iklim boyutu gelistirmiglerdir( Koontz, Donnell ve Weihrich, 1980, s. 654-655 ).

Sosyal sistemin psikolojik cevresinin ayird edici 6zelligi olan farklidiklar, 6rgiit
ikliminin alamim olusturmaktadir. Andrew Halpin, " birey i5in kigilik ne ise orgiit i¢in de
iklim aymi seydir " demek suretiyle her orgiitiin digerlerine benzemeyen bir kisilig

oldudunu vurgulamistir.

Orgiitsel iklim kavramu, orgitlerdeki orgiitsel davranist anlamanin faydal bir
yoludur; boylelikle yoénetim ve denetimde daha etkili stratejiler gelistirmek

kolaylagmaktadir.

Alanyazinda bu karmasik i¢sel psikolojitk cevreden bahsedilirken "atmoster”,
"duyarhk”, "izlenim" veya "iklim" gibi belirsizlik bildiren tenmler kullamlmaktadir. Son

zamanlarda bazi arastirmacilar bilhassa egitim oOrgutlerinin bu igsel davranslarindan
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bahsederken "kiiltiir" veya bir orgitun ozelliklenn olarak tamimlanan "ethos" terimlerini

kullanmay: yeglemektedirier { Owens, 1981, s. 190-191 }.

Davramy, birey ile gevre etkilegiminin griinadir. Orgitsel iklim ise, igverenlerin
davramislanini tespit etme  ve sekillendirmede énemli bir rol oynar; normlar ve standartlar
gelisgtirmek suretiyle sosyal sistemi kurumsallagtinr. Roger Barker ise, gevrenin

isgorenierin davranis bigimlenini sekillendirdigini ileri sirmektedir (Owens, 1981, 5.192).

Orgiitsel iklimin bir ¢ok tammt yapimustir. Taguri ve Litwin, 6rgit iklimini,

orgiitiin i¢ cevresinin bir niteligi olarak tammlamiglardir.

Sosyal sistem modeline gore, okuldaki 6rgutsel davranis, biirokratik beklentiler,
dogal normlar, bireysel gereksinim ve gidiller ve orgiitsel amaclar gibi en azindan dort
anahtar 6&enin karsilikh etkilesimi ile belirlenir. Ustelik sistem icindeki biitiin 6ge ve

tliskiler onemli gevre iligkilen taratindan etkilenir

Orgiitsel iklim odrgiitiin isgorenlerinin paylagilmis ortak anlayislar ve davranslar
setidir. Formal grup, dogal grup, diger katlanlann kigilikleri ve orgutsel liderlik
tarafindan etkilenen, bir orgiitiin 6znel kisiligini gbsteren kapsamh bir kavramdir{ Hoy ve
Miskel, 1987, s. 82).

Orgiitsel calisma ortami orgiitsel iklimin bir parcas1 olarak kabul edilmektedir.
Orgiitler, parmak izleri ve kar taneleri gibi essiz, biriciktirler. Herbirisinin kendi kiltiri,
geleneklen ve davraniy yontemlen vardir. Bunlann timi, orgitiin ¢ahgma ortamint
olustururlar. Bazt orgiitler haraketli ve etkindir, digerlen gevsektir, bazilan olduk¢a
insancil, digerler ise sert ve soguktur. Biitin bu 6zellikler, 6rgiitlerin ikiminde yer alir ve

onlarn olugumunu sekillendinirler (Dawis, 1982, 5.120).



Rensis Likert tarafindan betimlenen orgiitsel davramista merkez kavram ise
drgutiin etkilesim-etki sistemidir. Orgiitsel yapiun temel islevi, gorevlerini yerine
getirmek igin iggorenlere bireysel etkilesim modellent gelistirmek ve tesis etmektir.
Orgitiin formal gruplan ile informal gruplan, birbirleriyle yakin iligki iginde olan grup ve
bireyler, orgiitun ¢alisma yasamuinda olusturdudu davranig bigunlen, érgiitsel davramis
sekillendirmede gok gugla bir etkiye sahiptir. Etkilegim-etki sistemi iletisim, giidilleme,
liderlik, ama¢ koyma, karar verme, esgitdiimleme, denetleme ve degerlendirme

stireclerini icermektedir { Owens, 1981, 5. 193-194 ) .

Rensis Likert, orgutsel etkililige etki eden insan faktorlerini tantmlamaya yonelik,
oncelen sanayii orgutlert ile bagladigs, daha sonra okul, Universite, saglik, halk ve askern
orgiitleri de dahil eftigi otuz ytldan fazla siiren arastumasinda, Srgiitiin ydnetim bigimni,
orgitin etkr - etkilesim niteligi ile orgiitsel etkilidik arasinda anlamh bir iligkinin varhgin
saptamugtir. Likert, orgutin igsel islerlidi, iligkilerinin nitelidi ile 6rgitsel performansinin,
orgitsel ikiim ve gidilleme de yakindan iligkili oldugunu gozlemistir. Likert'e gore bir

orgiitiin alti temel niteliginden birisi de gidiileme stirecidir ( Owens, 1981, s. 204 ).

Tagun ve Litwin'in ifadesi ile, érgiitsel iklim deyimi kapsamli bir kavramdir.
Okulun genel ¢aligma ¢evresinde ogretmenlerin anlayiy ve kavrayislanm ifade eder.
Orgiitsel iklime, formal grup, informal grup, isgorenlerin kisilikleri ve orautsel liderlik
bigerm etki eder. Kisaca érgiit iklimi, bir okulu baska birinden, bir drgiitii bir digerinden
farkli kilan ve isgorenlerinin davraniglanna etki eden i¢ ozellikler ( nitelikler ) bitiinidr.
Daha 6zel bir ifade ile, 6rgit isgérenlerinin davramslannn ortak algi, anlayis, duyum ve
nitelikleridir. Bir i¢ ozellikler seti olan orgit iklimi, bir incamin kisiligine benzer.

Gergekten de bir 6rgiitiin iklimi onun kisiligi olarak disiinilebilir.
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Orgit ikliminin 6rgatsel davramis Gzerindeki onemli etkisi ve orgit kisilizinin
gelismesindeki 6nemli rolii, yonetici ve toplumbilimcilerini 6rgiitsel iklim kavramin

kapsaml olarak agiklama ve c¢ozimlemeye vyoneltmistic (Hoy ve Miskel, 1987,

s. 225-226).

Halpin ve Craft orgtitsel iklimin ¢egith boyutlann: betimlemeye yonelik altmis dort
madde igeren " Orgitsel Iklimi Betimleme Anketi "'ni geligtirdiler. Bu anket sorulanm
yetmigbir okuldaki 63retmenlere yonelttiler. Aragtirma bulgulanni 1962'de yaymladikian
bir rapor ile agikladilar. Hoy ve Miskel, kuramsal bir dogru sizerinde " agik " tan baslayip
" kapali" ya kadar devam eden alt: farkli orgiit bigiminin varliini tespit ettiler. Bunlar,
(a) acik, (b) ozerk, (c) kontrol edici, (d) samumi, (e) babacan, (f) kapah 6rgiit iklimleridir.
Daha sonra Sekil 11'de de gostenildigi gibi, bu birbirlenyle karsithk gésteren iklim
tiplerini dérde indirgediler. Bunlar; (a) acik, (b) yan acik, (¢} yan kapali, (e) kapal iklim

olarak tanumlanmustir ( Hoy ve Miskel, 1987, s. 233 ).

AsaZidaki sekilde, okul yoneticisinin liderlik bigeminde kendisini gésterdigi tutum

ve davraniglanimin 6gretmen davramslanm etkiledigi bu dort orgit iklimi gosterilmektedir.

Yanetici Davramst

Apk Kapal
Ogretmen Acik klim Yan Kapah iklim
Davramt Yan Agik Tklim Kapal Iklim

Sekil 11 - Okul iklim tipleri ( Hoy ve Miskel, 1987, 5. 232)
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Halpin ve Craft, " Orgiitsel Iklimi Betimleme Anket " uygulamasi, 6rgiit iklim
tiplent yaninda tablo 1'de de gosterildigi gibi alti adet de orgiitse! iklim boyutu ortaya
¢tkardr. Tablo 1I'de bu alti orgiitsel boyut ile dort iklim tipi arasindaki iligki ve tutumlar

6zet olarak gosterilmektedir. ( Hoy ve Miskel, 1987, 5. 233 ).

iktim Orgiit Tipleri

Boyutlan Agtk Yar agik Yan kapah Kapal
Destekleyici Yitksek Dsiik Yiiksek Diisink
Yanlendirici Digiik Yiksek Digitk Yiiksek
Siarrdayicr Disiik Yiksek Diisiik Yitksek
Arkadasca Yiiksek Yiiksek Diisiik Disiik
Samimi Yiiksek Yiiksek Dizsiik Digiik
Serbest birakici Driigiik Drigiik Yiksek Yiksek

Tablo 1 - Orgiit tipleri kesiti ( Hoy ve Miskel, 1987, 5. 233)

Halpin ve Craft aragirma ve anket uygulamalan sonucunda belirledikleri dort

orgit iklim tipini agik ve kapali 6rgiit iklimi olarak iki temel tipe indirgemiglerdir.

Agik iklimin ayird edict ozelligi, yiksek diizeyde samimi ¢aba ve goreve
doniiklik ve dugik duzeyde engellenmedic. Hem yonetici hem de iggorenlenn
davramslanndaki samimiyet ve agiklidin meydana getirdidi iligkiler bilesimu orgiitte boyle

bir iklimin olugmasini saglar.

Orgiit iklimi yonetici ve yonetim bigemiyle gok yakindan iligkilidir. Atk iklimin
en belirgin ozelliinden birisi de, yonetici ile Ofretmen ve oOgretmenlerin kendi
aralanndaki iliskilerin karsilkl saygi ve igbirligi icinde olmahdir. Bu etkilegim iginde
yonetici 6gretmenleri dinler ve onlanin goriiy ve tekliflerine agikur. Isgorenlerin

profesyonel yeteneklerine yuksek diizeyde saysi duyar, onlann birokratik engelleri
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agmalarina olanak saglar, onlara yakindan kontrol degil, kolaylastinci bir kderlik saglar.
Buna karsthk iggérenler de agik ve profesyonel davranglar sergilerler. Kisacasi hem
yonetici hem de, isgérenler ¢aligma ve ihgkilennde birlik ve beraberik igindedirler.
[sgorenler karsiliklt sevgi ve giiven ortaminda daha gok iiretken ve basanh olma ¢abasi

igerisindedirler ( Hoy ve Miskel, 1987, s. 226-232 ).

Halpin'e gore agik iklimli olarak nitelendirilen bir okulun en garpic dzelligi
sunlardsr: {1) Belirgin bigimde ilgt, (2) sturh ya da az bir engellenme, (3) yiiksek diizeyde
bir birlik duygusu, (4) ileri dlciide bir yakinhk ve smirh bir sosyal mesafe, (5) disik
dizeyde bir dretimi vurgulama, (6) ¢ok ilen Glgiide bir goreve donaklik ve (7) ileri

olgiide bir anlayig ( Aydin, 1986,s. 112).

Kapal: iklim ise a¢ik iklimin tam kargitidir. Etkisiz liderlik bigemni, iliskilerde
yitksek diizeyde kati, yakindan kontrol ve ydnlendirme beraberinde anlayissizlik, ilgisizlik
ve sorumsuzlugu getirir. Birbirini desteklemeyen, kat, engelleyici ve kontrol altinda tutan
o68retmenlerin bu tutum ve davramslan onlan bolinmis, anlayissiz, itici ve iiretic

olmayan bir 15g6renler toplulugu olmaya yoneltir ( Hoy ve Miskel, 1987, s. 228-234 ).

Halpin'e gore kapal: iklimin 6zelliklen de soyledir : (1) Cok belirgin bigimde, asin
bir isteksiziik, (2) asin derecede bir engellenme, (3) ¢ok disik dizeyde bir birlik
duygusu, (4) belirgin bir bigimde sosyal uzakhk ve kopukluk, (5) asin dlcﬁde Gretimi

vurgulama, (6) dustik diizeyde goreve doniiklik ve (7) sturh bir anlayig ve hosgérii.

Goruldagt gibi agik tklimde okul yoneticisinin yonetim politikasi, isgdrenin
gorevini bagarmasint kolaylastinct gekilde gorulmektedir. Kapal iklime sahip orgutlerdeki
isgdrenlenn doyum diizeyi disik olmaktadir. Bu doyumsuzluk hem gérevi basarma hem

de sosyal ve psikolojik gereksinimlerinin karsilanmasi ile iligkilidir. Yénetici isgorenlerin
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goérevlerini yonlendirme ve bireysel sorunlantyla igilenme egiliminde olmadig igin onlan
yeterince gudileyememektedir. Boylece orgit iklimi tiim orgiitsel etkinhklerde kendins

hissettirir ve orgiit yasamina yansir { Aydin, 1986, s. 112-113 ).

Brookover, okul ikliminin sadece OS@retmenlerin performansimt etkilemekle
kalmadigim aym zamanda oOgrencilerin biligsel 6§renmesini de yiksek dizeyde

etkiledigini ileni sirmektedir ( Bala, 1993,5. 19 ).

Halpin ve Craft, okulda gorev yapan yonetrct, denetmen ve d8retmenlerin tutum,
anlayis ve davramg bigimlennin okulun orgiitsel ikliminin kaynag olduunu
belirtmektedirler. Onlar okul iklimini aciklayan kntik faktorlen iki grupta toplamuslardir.
Qgretmenlerin kendi duyum ve anlayiglanm tammlayan birinci grup faktorler sunlardir;
(a) samimiyet, (b) ¢ozilme, (c) moral ve (d) engellenmedir. Yénetici, denetmen ve
o3retmenlerin ortak duyum ve anlayislanm tammlayan ikinci grup faktorler ise; (a) ige

doniikliik, (b) anlayis gosterme, (c) uzak durma ve (d) yakindan kontroldiir.

Bu faktorlert goz oninde bulunduran Halpin ve Craft arastirmalan sonucunda
kapah iklime sahip bir okuldaki ogretmenlenn, gorevienyle istenilen diizeyde
ilgilenmediklen, birbirleriyle eggiidiim iginde galigmadiklan ve grup olarak basaranmin
cok diisik diizeyde oldugunu saptadilar. Islerinde doyum saglayamayan bu 6gretmenlerin
moral diizeylenimin dusik oldugu ve gérev yaptiklant okullarda bu 6gretmenler arasinda

isten aynimalann yiiksek oranda oldugunu belirlediler.

Acik ikltme sahip okullardaki dgretmenlerin ise, kendi bireysel kisiigt ile formal
kisiiginin roliinii butinlestiren, giivenilir temel davranig bigimlerini sahip olduklarim
saptadilar. Bu 6gretmenlenn orgit kural ve ideallerine uyma ve sahip gkmada ¢ok

bitinght davranislar sergilediklenmin farkina varddar. Yakindan kontrol ve denetlenme
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gereksinimi iginde olmayan bu 6gretmenler bir ¢ok sorun ve gerilimin tstlinden gelmek
igin kolayca giidiilenirler. Okulun bir pargasi olmaktan gurur duyan agk iklime sahip
okullardaki bu 6gretmenler islerinden, kurallar ve yonetim tarafindan yapilan yiklemeleri
fazla hissetmezler. Orgiitsel diizenin devamt igin kendi bireysel sorunlanm ¢ozmede
yeterli diizeyde bir giiditye sahiptirler. Bu &gretmenler orgutsel ve bireysel bagan igin

eseitdizm iginde, yiiksek standartlar koyma ve bunlan gergeklerstirme cabasi i¢indedirler.

Agik iklime sahip bu okullardaki yonetici ve denetmenler, 6gretmenlerin bireyse!
sorun ve gereksinimleriyle ilgilenmeyi ve onlara genis bir hareket alam saglamay bir

gudiileme yontem olarak kullanirlar ( Owens, 1981, 5. 196-197 ).

Gudilemenin, bir 6rgitin igsel ozellikler biitiinii diye tanimlanan iklimini,
dogrudan etkiledigi anlastimaktadir. Isgorenlerin tutum, anlayis ve davramglarinda
kendisini hissettiren gudiileme, isgérenterin bu tutum anlayts ve davranglanm degstirir.
Bir orgiitiin igsel iglevierini basanyla yerine getirmesi va amagclanni gergeklestirmesi iyi

sectlmis uygun bir giidiileme sistemiyle olanaklidr.

Yonetict ve denetmenlerin goérevlerinden birist de, igsgbrenin iginde karsihkli
sevgi, anlayis ve giiven duyduklan bir galiyma ortamini hazirlamak olmalidir. Boyle bir
calisma ortam orgatiin agik ve saghikh bir 6rgate sahip olmasi ile gergeklesir. Boyle bir
iklimden yoksun bir oOrgiitte mnsan iligkileri ve etkilesimler olumsuzdur, amaca igten

katilma 1stegi dasik, ¢catiyma ve gitvensizlik ise belirgin bir diizeydedir.

Batin bu ve benzeri agiklamalann ortaya koydugu durum sudur; olumiu
aidileme saglkh ve agk bir iklimin vazgegilmez kosullanndan binst olarak
gorilmektedir ve gidilleme ile orgitsel iklim birbirine bagimh ve karsilikh etkilesim

igensinde olan orgiitsel olgulardir.
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Bireysel gudiilenmenin diizeyi, herseyden dnce bireydeki genlim ve dengesizligin
siddetine baglidir. Bireyi belli bir davramista bulunmaya iten giciin yogunlugunu ya da

glidiileme giiciini belirleyen etkenleri Atkinson su formiille belirlemektedir:

Gidileme diizeyi = f( gadii x beklenti diizeyi x $zendirme 63elert )

Gudiniin siddeti, bireysel giidiiler siralamasindaki yeri, oncelik derecest anlamina
gelmektedir. Beklenti dizeyi eylemin amaca ufastima olasiligidir. Ozendirme 63elen ise
amaca ulagmakla elde edileced umulan &diiller ne denli yiiksekse, ve eylemin amaca
ulagma olasihigi ne denli goksa gadinim siddeti ne denli fazla ise belfi bir eyleme yonelme

olasiig1 da o dlgade yitksek olacaktir.

Bireylerin girditlenme ditzeyleri, bu iig degiskenin alacag: degerlere gore degisir.
Yonetimin amaci ise, orglt tyesi olarak bireyin her ii¢ degiskene de eksiden gok arti
degerler vermesini saglamaya, yani onu belli bir yonde davranmaya yoneltmektir. Orgiit

iklimi bu yoneltmede dnemli oranda etkili olabilir ( Ertekin, 1978, s. 9).

Litwin ve Stninger ise érgiit icindeki gidilenmis davramst belirleyen bir model

gehigtirmuglerdir.
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Duis ¢evre 15 Cevre

Orgutsel sturhliklar, teknoloji, onderlik, kurallar,
Grgiit yapesi. politika ve uygulamalan

\ Algilanan 6rgit iklimi

klenti, u)nnla/

Uvanimsg
giidilenme

Sekil 12- Orglitlerde giidiilenmis davramss modeli (Litwin ve Stringer, Ertekin, 1978,
o

s.10)

Bu model, orgiitte giidilenmis davramigi belirleyen etkenleri toplu olarak
gostermektedir. Orgit iklimi kavramu, érgiitsel etkenler ve giidiilenme egilimleri arasinda
yer alan bir ara degisken olarak goriilmiistiir. Icerideki ilk gember bireyi temsil etmekte,
bundan sonraki ikinci ¢ember ise bireyi giidilemede dogrudan etkili olan etkenlen ve
sonuncu, en distaki ¢ember ise orgiit ikliminin dogrudan belirleyicilen olan dolayli
etkenlenn gostermektedir. Modelde, ikinct ile son ¢gemberler arasinda yer alan, algilanan
orgut iklimi giidalemeyt uyanr bir davranmigin ortaya ¢ikmasina neden olur ve bu da orgiit
i¢in doyum, liretim ya da basarim, iste kalma gibt ﬁonuglar dodurur ( Ertekin, 1978,

s. 10)

Orgiit ikliminin olugmasmda yoneticinin ( 6nderin ) davranis bigiminin énemli
oranda etkili oldugunu belirten Ertekin, orgitteki denetim bi¢iminin 6rgiite egemen olan

onderlik tirine bagl oldugunu vurgulamaktadir.
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Litwin ve Stringer tarafindan yapilan bir deneysel ¢aligma, o6rgut iklimi ve
onderlik bigemi iigkisine biyik katkida bulunmugtur. Caligmalarnt sonucu ii¢ tir rgit
iklimt ortaya ¢ikmustir. Bunlar, (1) Otoriter yapil: iklim, (2) Demokratik, arkadasca

iliskilere dayali iklim ve (3) Basaniya donik iklimdir.

Otoriter yapth iklim, yiksek diizeyde bir erk gudusine, disitk doyuma, gruba
kargt olumsuz davranglara ve disikk venmlilik ve yaraticita neden olmaktadir.
Demokrattk, arkadagca iliskilere dayali iklimin mtelikleri ise, yiksek dizeyde bir
arkadaghk giidiisti, gruba kargt olumlu davramslar ve yiiksek doyumdur. Basariya dénik
iklimde ise, bagan gudisiniin ve isten elde edilen doyumun fazlaligi, gruba karsi olumiu

tutum ve davranslar, verimlilik ve yaraticiliktaki yitksek diizey ilgi gekmektedir.

Orgiit iklimini etkiledigi varsayilan birgok boyut vardir. Bu boyutlar, bir anlamda
arasirmacimin onem verdidi ve orgit ikhmini etkiledigini varsaydign etkenler olarak

ortaya ctkmaktadir.

Orgiit ikliminin, orgitiin bir gok farkh yonlerine, yapilan ige, 6rgiitsel yapidaki
konuma, goreviilerin egitm durumlarina ve mesleklerine, orgitsel gelenek ve
goreneklere, yoneticilenn se¢imine, siyasal etkilere ve giderek tiim topluma bagh olarak

degisen bir nitelik tasirlar.

Orgiit iklimini aragtirmaya yonelik cahsmalarda, farkli tamimlar ve boyutlar
iizerinde durulmustur. Ornegin Schneider ve D. Hall, érgit ikliminin kisisel doyum, isi
benimseme ve 1§ basanmu ile ilgih oldugu ve iklim bu anlayista 6rgiit yapist ve igle ilgili
faaliyetlerin neden oldugu bir ara degisken olarak alglanmistir. Bunun yaninda iklim
konusundaki bir¢ok arastirma, iklimi bagimsiz bir degisken olarak ele almis, doyum ve is

basanst ile iklim arasindaki iliskiler Gizerinde durmustur. Omegin, Friedlander ve
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saptamiglardir. Litwin ve stringer {¢ ayn orgiitteki ii¢ ayn yonetim bigiminin orgiit
iklimini nasil etkiledigini gozlemlemglerdir. Bu gézlemlemede ortaya ¢ikan bulgular

soyledir:

Klasik yonettim anlayigina sahip orgit A daki isgorenler 6rgit iklimini olumsuz
gidileme yontemlerninin kuflamldigr, cezalandinci destek saglamayan, ve bireysel girigime
cok az sans tantyan bir iklim olarak algiladiklan goriilmigtir. Insan iligkilert ydnetim
anlayigina sahip érgiit B'deki isgorenlerin 6rgat iklimini sicak, isbirligine dayalt, katihmc,
karsihkl gliven verici olarak algiladiklan saptanmigtir. Insan kaynaklan yénetim
anlayigina sahip orgiit C'dekt isgorenlerin orgiat ikdimini igbuligine dayanan, bireysel
girisimcilidi ve yaratici ¢abalan destekleyici, oddllendirici ghidileme sistemine sahip

olarak algitadiklan saptanmigtir.

Orgit ikliminin orgitiin isleyisini etkiledii bunun sonucu olarak da orgit
etkililigini ve giktilanni etkiledidl yine aymi arastrma sonucunda ortaya ¢ikrustir. Orgiit
A'da disik bir is doyumu performans gozlenirken, orgit B'de disiik performans, fakat
yiksek diizeyde bir doyum ve gelisme eglimi saptanmustir. Orgiit C'de ise, gok yiiksek
dizeyde bir performans, gelisme ve yitksek dizeyde bir doyum goralmiigtar ( Aydin,

1986, s. 110-111).

Herzberg'in iki etkenli  giidileme kuraminda 6rgat ikhimi, iggorenlerin
preformansini biyiik 6lglide etkileyen hijyen etkenlerden birisi olarak kabul edilmektedir.
Orgit ikliminin istenen diizeyde olmamasi doyumsuzluga yol agmaktadir. Bu agidan
bakiddiZinda rgit ikliminin giidilleyici ve doyum saglayict bir rol oynadigr agikca ortaya

¢ikmaktadir ( Owens, 1987, 5.107).



Hoy ve Miskel ise, bir edittm orgiitiindek: 15gorenin performansimin belli bir
oranda onun kisiligi ve belli bir oranda da orgitsel ortam tarafindan bigimlendirildigini
liert surmektedirler. Bu orgitsel ortam, ¢rgitiin iyeler tarafindan yasanifan érgitiin 1g

nitel:@int 1fade eden orgiit iklimidir.

Sergiovanni ve Starrat da okulda e@itim ve OFretim siirecinin gelismesi,
denetimsel girigsimlerin desteklenmesi, orgiitin gizil liderlik giiglenmin gelistirilmesi gibi
etlanliklen destekleyict bir orgiitse! iklimin varh@mna gereksinin duymaktadirlar (Aydin,
1986, 5.108-109).

Orgiitsel iklimin etkiledigi, 6rgitsel galisma ortammmin giidilleme, venmlilik ve i3
doyurau iizerinde biyiik etkisi olabilir. Isgorenler orgiitin ¢ahgma ortamina iligkin
algilanina uygun belirli 6diiller, doyumlar ve doyumsuzluk icindedirler. Bu bekleyisler

bekleyis kuraminda da vurgulandigx gibi giidiilemeye yol agar.

Orgiitsel galisma ortamt bir ¢alisma grubunun tim sosyal sistemini temsil eder ve
agikga bir sistem kavramdir. Cahsma yerinin kendisi ile yonetimin tutum ve davranigi
orgiitsel ¢aliyma ortamumin iki dnemli yéninii olusturur. Isgérenler kisisel deger duygusu

saglayan yararh bir i§ yaptiklan zaman érgiitsel ortamdan hosnut kalirlar.

Is doyumu ile verimlilik arasinda bir 6lgiide ve gérimiirde birbirini kargilikh olarak
etkileyecek bigimde bir korelasyon vardir. Isgorenter agisindan argiitsel caligma ortamina
thiskin Gi¢ nokta {izerinde durulabilir. Bunlardan birincisi, drgiitsel galigma ortamu kavram,
bir sistem kavramudir. Orgiit yelerinin genel bir yasam tarzt olarak tiim sistemle ilgilidir.
Ikineisi, orgiitsel g¢aliyma ortammmin isgoren gereksininlerinin kargilanmasi yoniinde

destekleyici olmast gerekir, ii¢iincisii, orgiitsel ¢alisma ortamu durumsal degiskenlerle
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tligkilidir. Etkili olmak igin ¢evredeki degisikliklere uyum saglayacak degisik ortamlara

sahip olma durumundadirlar.

Orgiitsel ¢alisma ortam: bir orgitiin is gorenleri ile ilgili yasam tarzini yansitir.
Gudileme, verimlilik ve i doyumu Gzerinde ¢alisma ortam: ve ikliminin gok biyiik etkisi
olabilir. Ortam, felsefe ve hedefler, onderlik, bi¢imsel olmayan orgiit ve sosyal gevrey
ieren bw orgitsel davrams sisteminden iretilir. Bu ogeler, isgdrenlerde giidiileme
olusturmak lizere, kigisel tutumlar ve durumsal etmenlerle etkilesen bir kontrol sisteminde

birtesirler.

Yukandakt agklamadan, etkili bir orgitsel davrams sisteminin, vernimli bir

glidiileme ile yakindan iliskili oldudu anlasilmaktadir.

Orgiitsel davramsin i modeli, otokratik, gozetici ve destekleyici modellerdir.
Destekleyici mode! daha yiiksek diizeyli gereksinumfer ve igsel gidisel etmenlerle

bagdagir. Gidileyici ve iistin bir orgiitsel ¢alisma ortami saglar ( Davis, 1989, 5.29-33 ).

Uciincii Alt Problemin Ozeti

Giidileme ile orgutsel iklim arasinda nasil bir tliski vardir? bigiminde saptanan
aragtirmamn igiinci alt problemi, ilgih Tirk¢e ve yabanc alanyazindan elde edilen bilg
ve bulgular is18inda §oyle ozetlenebilir. Bir 6rgiitiin i¢ 6zellikler seti olarak tanimlanan
orgut iklimini, iggorenlennin tutum, davranis, inamg ve deger yargilan olugturmaktadir.

Bu oluguma yoneticinin formal ve informal davranig bicemleri de etki etmektedir.

Isadren ister iggi, memur veya isterse yonetict ve d3retmen olsun, 6rgiitiin biitiin

isgorenlert kendilenni iginde rahatga ifade edebileceklent bir galisma ortamt ve iklimine



gereksinim duyarlar. Olumlu bir érgiit iklimi, iggorenlerin performanslanni ve doyum
dizeylerini  olumiu sekilde etkiler. Bundan dolayt yoneticilerin en ©nemli
sorumluluklanindan binsi de, isgérenlenin 6rgit amacglan dogrultusunda kolayca ¢aba

gosterebilecekleri ve doyum saglayacaklan bir 6rgiit iklimini saglamak olmahidir.

Yoneticinin, yonetim ve lidertik bicemi érgiit tklimini dogrudan etkiler. Orgiitiin
amagiann gerceklestirmest, gelismest ve yagamda kalmasi ile onun saghkli ve olumlu bir

iklime sahtp olmas! arasinda siki bir bag oldugu gorillmektedir.

Halpin ve Croft'un aragtirmalan sonucunda gelistirdikleri agik ve kapali diye
adlandirilan iki tir okul ikliminden agik iklimli okulun 6zelliklert soyle ifade edilebilir.
Acik iklimli okul; gelismey, ilen dlgide goreve déniklagi, anlayis, birlik duygusunu ve
ilgiyi; buna karsiik kapali iklimli okul ise, agik iklimli okulun tam tersi dzellikleri

vurgulamaktadir.

Acgik iklimden kapali iklime dogru gidildikce farkli gevre, yonetim ve liderlik
bicemlennin etkiledigi, 1sgbrenleninin duyus, davranig ve tutumlannda kendilerini
hissettiren bir ¢ok degisik 6zelliklere sahip okul ve drgit iklimi olusmaktadir. Onun igin

her okul ve orgiitin baskalarina benzemeyen bir kugiligi vardir.

Acik ve sagliklt bir iklime sahip olmak, iggérenler igin baghbagina bir giidillenme
kayna@ ve aracidir. Ciankii guduleme ile orgitsel iklim birbirlerine bagimlt ve karsihkls

etkilesim iginde olan 6rgiitsel olgulardir.
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Dérdiincii Alt Probleme fliskin Bulgu ve Yorumlar

Aragtimanin " Gudileme konusunda geli;;tirilmis bazi kuramlar " bigiminde
dﬂzenlenen dérdiincii alt probleminde Gereksinimler Hiyerargisi yaklasimi, Basan
Gudiisii, " X " ve " Y " giidileme kuramlan, ki Etment kuram ve Bekleyi kuramlan ile
ilgili olan Tiirk¢e ve yabanci arastirma ve yaymlann yer aldigi alanyazin taranmus,

toplanan bilgiler sdzii gegen kuramlara yanit olabilecek bigimde diizenlenmistir.

Yasayan canldar igensinde insanin kugkusuz ¢ok 6nemli ve ayn bir yen vardir.
Yasamda var olan ve msan tarafindan gelistirilen hersey insanin zeka, disiince ve
davramsglan sonucunda oriaya ¢ikmustir. Bu bakimdan insan davramislannin nedenlerini

aragtirmaya ve kontrol etmeye yonelik sayisiz kuram geligtinilmigtir.

Bu aragtirmada, yonetici ve denetmenler tarafindan kullandan bazi gidileme

kuramlan incelenmistir.

Atkimson, gidileme kuramiannin tarihsel kokeninin Darwin'in i¢giidi 6gretisine

kadar uzandigin: varsaymaktadir ( Can, 1985, s. 20 ).

Gudillemeye iligkin ¢ok sayida kuram bulunmaktadir. Kuramlann ¢ok olusu, bu
konuda somut birgeyin bilinmedigi anlamimi degil konu iizerinde ¢ok duruldugu ve

konuya verilen onemi gostermektedir( Aydin, 1986, 5.78 ).

Gudalemeye iliskin kuramlar genellikle iki ana grup icinde toplanmaktadirlar.

Bunlardan ilki mekanistik goriisler, ikincisi ise biligsel yaklagimlardir ( Can, 1985, s. 19 ).
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Lawter, Campbeli, Pritchard, Korman gibi kuramcilar, insanlann neden ¢ahgtiklan
sorusuna karstlik bulmak igin onlann ¢aligmaya iligkin isteklerinin, gereksinimleninin neler
oldugu noktasindan hareketle geligtirdiklen kuramlar igenk kuramlan olarak
adlandinlmaktadir. Bazi kuramcitar da insanm retime neden-nasil yonelecegi, daha ¢ok
cahgmasinda hangi etkenlerin etkili olacag: ustiinde durarak ¢alisan insamin giudi
yapisinin igleyisini ortaya cikarmaya ¢ahgmsglardir. Bunlar da siire¢ kuramlan olarak

adlandinlnuslardir ( Onaran, 1981, 5. 2-3 ).

Gidileme konusunda yonetici ve denetmenlenn kullanacag: gesitli kuramlar
gelistiritmigtir. Bu  kurumlar yoneticilere orgatlerde ¢alisan 1ggorenlen giidileyen
etkenleri belirlemek ve giidilemey: sirdiirmek konulannda yardima olmaktadirlar. Bu
kurumlardan bazilan bireyin iginde var olan igsel faktorlere agirlik verirken bazilan da
bireye digandan verilen digsal faktorlere agirhk vermektedirler. Bu durumda giiduieme
kuramlann iki grupta toplamak mimkiindiir. Birina grup, igsel faktorlere agirlik veren
kapsam kuramlanidir. Kapsam kuramlannin giidiileme olgusuna yaklagim statiktir,
insanin i¢inde bulunan giidii veya gereksinimi tatmin etmeye yonelmekte veya zaten var

olupta sakl bulunan gidiiyii uyandirma yoluna gitmektedirler.

Kapsam kuramiarinin esasini gereksinimienn giderilmesi olusturmaktadir. Kisinin

icinde bulunan ve kisiyi behrli yonlerde davramisa iten etkenleri anlamaya ©nem

vermektedirler { Kogel, 1984 s. 303 }.

Bu ¢alismada igten gidiilleme kuramlan olarak bilinen Maslow'un gereksinimler

hiyerarsisi yaklasim: ve McClelland'in bagan giidiisi incelenecektir.

Ikinci grup ise siire¢ kuramlan olarak adlandinlmaktadirlar. Siireg kuramlan,

insan davraruginin nasil basladif), yonetildigi, sirdirildigi ve nasil durduruldugu
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sireclenn: agiklamay: amaglar. Bunlar dinamik modellerdir. Kigilenn hangt amaglar
tarafindan ve nasi giidiilendiklert de ilgihdir. Bu kuramlar kiginin gevresinde bulunan
dissal faktorlere agirlik vermektedirler. Kisinin davramslannin digsal faktorler tarafindan

kontrol edildigi varsayuimina dayanmaktadirlar ( Kogel, 1984, s. 304 ).

Bu cahgmada sire¢ kuramlan olarak kabul edilen dig giidilleme kuramlanndan

Herzberg'in ki etkenh kurarm ve McGregorun " X" ve " Y " kuramlan incelenmektedir.

Gudalemeden hem ¢aligan bireyin hemde orgitiin, ydnetici ve denetmenlerin
sorumlu oldugu gorigiinde olan igten ve distan giidilemeyi bir biitiin olarak kabul eden
kuramlarda vardir. Hicks ve Gullet, distan giidilemenin igten giidiilemeyi yadsimadigint
onun izertne inga edidigini ve yonetici tarafindan kullanilan gidileme ile ilgili

varsayunlara ve tekmklere dayandigini vurgulamaktadirlar (Hicks ve Gullett, 1975, 5.296).

Bu ¢aliyjma hem igten hem de digtan giidileme kurami olarak kabul edilen

Wroom, Lawler ve Porter'in beklenti kuram incelenecektir.

Gereksinimler Hiyerarsisi Yaklagima

Insan giidillemesi konusunda en ¢ok bilinen ve kabul gormiis kurarlardan
birisidir. 1943 yilinda Abraham H. Maslow tarafindan yapilan klinik arastirmatar
sonucunda formiile edilmis, bir i¢sel gudiileme kurarmdir (Hicks ve Gullett, 1975, 5.214).

Maslow, kuramuim insanin devaml olarak gereksinim iginde olan ve siirekli,
olarak gereksinimlerinin doyumu yéniinde ¢aba gosteren bir canlt varlik oldugu olgusu
lizerinde gelistirmistir. Masiow, insanin gereksinimlerini  hiyerarsik bir diizen iginde

siniflamstir. Giidillemey1 bes temel gereksinime dayandiran bu stuflamadaki gereksinim
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alanlan swrasiyla; fizyoloyik, giivenlik, sosyal, saygr ve kendini gergeklestirme gereksinim
alanfandir. Maslow'a gére tnsan tarafindan hissedilen en giiglii gereksinimler hiyerarsinin

en alt basamaginda bulunan fizyolojik gereksinimlerdir.

Fizyolojik gereksimmler doyuruldugunda, insan daha tist basamaklarda bulunan
gereksinimleri doyurma yoninde davramg gostermeye baglar. Baska bir ifade ile
fizyolojik gereksinimler doyumldugunda bir zaman igin gidiileyici olmaktan gikarlar ve
daha iist basamaklarda bulunan gereksinimler insan davranisinin temel giidiileyicist olarak

ortaya gikarlar ( Maslow, 1970, s. 24 -38 ).

Maslow, insanm érgiitlenmest tamamianmig bir bitiin  canh varhk olarak kabul
etmektedir. Maslow'un insan hakkindaki bu sawvi, onun kavrammda su anlamu ifade
etmektedir. Insamin bir orgam veya bir duygusu degil biiting gidilenir. Omegin achk
gercksinimi olan bay Smith'in rmudesi degil bizzat bir biitin olan bedenin kendisidir.

Yiyecek Smith'in aghZun doyurur yalnizca midesinin aghgint degil ( Maslow, 1970, 5.19 ).

Maslow insanin gidilenmesi igin Orgiite, orgitin kosullanna, orgutiin gevresine
ve orgit isgorenlenne gereksinimi oldugunu, bunlardan yoksun bir bireyin bireysel

gereksinimlerini tek bagina karsilayamayacagii vurgulamaktadir ( Maslow, 1970, 5. 28 ).

Mueller ise, Maslow'un gereksimmler hiyerarsisi'nin sagduyu ile uygunluk iginde,
kapsamh pisikolojik bir kuram oldugunu, Maslow'un kuraminin insantn dogast hakkinda
birgok sayilttya dayandigim vurgulamaktadir. Bu sayittilardan birisi de sudur: gidileme,
yOnetici ile bireyin etkilesiminin bir GriinGg degil bireyin guidilenmesi biyolojik, kiiltiirel ve

¢evresel giiglerin karsihikii etkilegtminin bir dirtintidiic ( Mueller, 1992, s. 233 ).
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KENDINI GERCEKLESTIRME

Bir insamun olabileceginin olmasi. 6zerklik. kendi, kendini yénetim

>

SAYGI

Kisisel saygi ve esitlert tarafindan tamnma

A

TOPLUMSAL KABUL EDILME

Sevgi. ait olma. baskalannca kabul edilme

>

GUVENLIK ve EMNIYET

Fiziksel giinvenlik. mali giivence

1>

TEMEL FIZYOLOJIK GEREKSINIMLER

Yivecek. su. sidinak. seks. hava

Sekil 13- Maslow'un giidileme kuraminda kullandii gereksinimler hiyerarsisi (Owens,

1987,s.99 ).

Hiyerarsik bir diizende siralanan gereksinimlenn insanlan bir 6rgiite katilmaya
yonelttigini ilen stire Maslow, msanlarin bu gereksimimlenni doyurma yoniinde davranig

gosterdiklenni vurgulamaktadir ( Owens, 1987, s. 97 ).

Maslow'un  gerekstimler  hiyeraryisi  kuramu  asafidaki  varsayimlara

dayanmaktadir:

I. Insamin gereksinimleri onemlilik derecesine gore siralanmuglardir.  Sekil  13'te

gorulduga gibi bu swralama fizyolojik, givenlik, toplumsal, sayer ve kendini
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gergeklestirme seklindedir. Gereksinim hiyerarsisinin temelinde bulunan fizyolojik ve
onu izleyen givenlik gereksinimlen binncil gereksintmler olarak, sirasiyla daha
yukandaki basamaklarda olan toplumsal, saygi ve kendini gergekiestirme
gereksinimien ise ikincil gereksinimler olarak kabul edilméktedir. Bu gereksinimlerin
oncelik strasinin anlami sudur: Bu gereksinimlerden en giddetlisi bireyin dikkatine
hakim olacak, onu davramsa yoénlendirecektir. Birey igin daha az 6nemli olan

gereksinimier ise kiigiilecek hatta unutulacakur.

Insan sirekli olarak isteyen, gereksinim iginde olan bir varlktir. bu nedenle
gereksinimierden hicbirisi tamamiyla kargilanamamaktadr, Bir gereksinim karsidanir
karsilanmaz giicii azalmakta ve hemen bagka bir gereksinim ortaya ¢ikarak onun

verini almaktadir. Bu insam eyleme gegiren bitmeyen bir stiregtir.

Yuksek diizeyde kargilanan bir gereksimim, davramgt gudileme islevini yitinr.
Karsdanmis gereksinimin yerini alan kargilanmamus gereksinim bireyi gidilemeye
baslar. Ancak daha alt diizeydeki gereksinimlerden birist tehdit ediliyorsa o kisi aksi

yonde de glidilenebilir.

Sekil 14'de gosterildigi gibi gereksinimler birbinine baglt ve binigiklik icindedir. Bir
gereksinim ortaya ¢iktiinda digeri tamamiyla ortadan kalkmayacagina gére, bu
bagumliik dolayisiyla davramgi kismen etkilemeye devam eder ( Hicks ve Gullett,

1975, 5. 277-278 ).
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Sekil 14- Gereksinimlerin bagiml ve binisikhik durumu (Hicks ve Gullett, 1975, 5. 278 ).

Davranigla gereksinim arasindaki iligkt samldig: kadar agik ve basit degildir. Bir
bireyin davramigiuin herzaman tek bir basit gereksinime dayandinimasinin yamitic
olabilecegini belirten Aydin, bireyde i gice bir yumak olusturan gereksinimlenn
birbirlenyle bagimlilik ve binigiklik i¢inde oldugunu soyler. Bu nedenle belli bir davraniin
sadece tek bir gereksinim tarafindan degil, ¢esitli gereksinimler tarafindan belirlendigini

vurgulamaktadir ( Aydin, 1986, s. 83 ).

Gereksinim kuramlan incelendiginde, yazarlann insan gereksinimleni konusunda
genellikle kabul edilmig bir siniflandirma Gzerinde anlagmaya varamami§ olduklan
goriiliir. Ancak bu semantik yoniinden bir farkliliktir. Bir insanin yasanum strdiirebilmesi
igin biyolojik, psikolojik ve temel gereksinimlerinin karsilanmas1 gerekmektedir.
Maslow'vn gereksinimler hiyerarsi kuram: da insan davranislanina yon  veren

gereksinimlen izenne kurulmugtur ( Hicks ve Gullett, 1975, s. 213 ).

Maslow kuramuni, insanin gereksimmlert 6nem sirasina gére diizenlemistir. Bu

gereksinim alanlarm kisaca incelemek kurami daha iyl anlamamizi saglayacaktir.
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Fizyolojik Gereksinimler: Yagamin strduriilmesi igin fizyolojik gereksinimlerin
doyurulmast gerekir. Yemek, su, uyku, hava, seks, dengeli 151, bu gereksinimlenn baginda

gelmektedir. Bu alan en giigli gereksinimleri kapsamaktadir.

Fizyolojik gereksinimlerin ortak Szellikleri soyledir; (1) nispeten birbirlerinden
bagimsizdirlar, (2) genellikle wviicudun belirh bir yen ile ilgilidirler, (3) geligmig
toplumlarda bu tir gereksinimler olagan de@ildir, (4) bu gereksiimlenn kisa zaman

arali@iyla tekran gerekir.

Giiven gereksinimi fizyolojik gereksinimler kargilandiktan sonra kendimi gosterir.
Bunlar, tehlike, tehdit, isi, emekliligi ve sigortayr kaybetme seklinde kendint gosterir.

Genellikie gen kalmis toplumlarda bu gereksinim kendini kuvvetlice hissettinir.

Sosyal gereksinimler 1se fizyolojitk ve given gereksinimlerinin kismen
karsilanmasindan sonra, bu gereksinimler insan davramglarina yon veren ana giidileme
unsuru durumuna gegcerler. Ait olma, arkadaslan tarafindan kabul ediime sevme, sevilme
ve seks bu gereksinimier grubunda yer alir. Bu gereksinimler genellikle dogal gruplar

icinde gelisir ve bazi kistlere gore giiditleme gticii ¢ok yiksektir,

Saygp gereksinim hiyerarsinin dérdanci basamaginda yer almaktadir. Kendisinden
onceki basamaklardaki gereksimimlerin kismen karglanmasi sonucu kendimi gosterir.
Ancak nadiren tatmin ofurlar. Saygi gereksinimi hem kisinin kendi kendine sayg
gostermesi, hem de baskalanindan sayg: gormesi halini igerir. Bu gereksinimin igerisine
kiginin kendi kendisine giiveni, saygisi, basanst, yetenekl, bagimsiz ve dzgir olmast gibi
durumlar da dahildir. Bagkalanndan saygi gorme ile ilgili gereksinimler, statii, bagkalan

tarafindan taninma, takdir edilme, 6nem verilme ve prestij gibi duygulan icerir.
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Bu gereksinimler yoniinde tatmin olma insanda degerh giiglii, yararh oldugu
duygularninin gikmasina sebep olur. Bunun aksi ise asag@ihk duygusu, zayif olma ve

veteneksizlik gibt duygular dogurur.

Kendini ger¢eklestirme gereksinimi hiyerarsinin en {ist basamaginda yer alir. Bu
gereksinim kendisinden daha alt basamaklardaki gereksinimlerin doyumundan sonra
ortaya ¢tkar. Bu gereksinimler bir kimsenin kendi potansiyelini farkedebilmesi, kendi
kendine yeterli olmasi, siirekli olarak kendini gelistirmesi ve yaratici olabilmesi gibr
hususlant 1gerir. Kendimi gergeklestime gereksimimleri  spor, politika, akademik
¢aligmalar, aile, hobiler veya is gibt konulardan binsi ile kargilanabilir ( Hicks ve Gullett,
1975, s. 278-280 ). Maslow, kendini gergeklestirme gereksinimini " kiginin -olabileceg:

herseyi olabilmesi " seklinde 6zetlenmektedir ( Kolasa, 1979, s. 292).

Maslow'un kuraminda denetmen ve yonetici agisindan onem tastyan iki temel
goriisiin var olabileceSni ileri stiren Aydin, bu iki temel goriisten bimncisinin, insan
gereksinimlerinin bir 6nem hiyerarsisine gore duzenlendigi, ikincinin ise, karsilanan
gereksimimlerin arttk gidileyici olmadiklanni soyler. Bireylerin sahip olduklan degil,
sahip olmak istediklen seyler tarafindan gidiilendiklerini vurgulamaktadic(Aydin, 1986,
5. 82).

Maslow'un gereksinimler hiyerarsisi yaklagmmni kullanma durumunda olan
youetici ve denetmen devamli olarak hiyerarsinin ist basamaklanndaki gereksinimlerin
doyurulmasi yoninde ¢aba gostermelidir. Maslow'a gore (st basamaklardaki
gereksimimlerin - doyurulmast  yoniinde gidilenmis  birey, alt basamaklardaki
gereksinimlerinin  doyurulmasi yéniinde gaba gésteren bireyden daha fazla gaba

harcayarak, tim performanst ile ¢alisir.
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Yonetim alt basamaklardaki gereksinimler israr ederse gitdileme gabaian etkisiz

kahr ( Maslow, 1970, s.45 ).

Reber ve Termye gore yonetim bazen, insant isini sadece odzdeksel

gereksinimlerint para ile karsilamava ¢alisan ekonomik bir varlik olarak
gormektedirler. Paramn bireyin basta fizyolojik, giivenlik hatta bazen sosyal
gereksinimierini kargilama aract oldugu dogrudur. Ancak paranin tek basina insanin tim
gereksinimlerini karsifayamayacag bilincinin yonetici ve denetmenlerce kabu! edilmest
geregine inanmaktadirlar. Insanin, is ortaminda paraca kargilanamayan, yiiksek diizeyli ve
psikolojik gereksinimlerim karsilayici ¢evre ve olanaklann yonetici ve denetmenlerce

saglanmasmin ¢ok onemli oldugunu belirtmektedirler ( Aydin, 1986, s. 82 -83 ).

Gereksinme Diizeyleri Isgiicii Yiizdesi Gereksinme Diizeyleri Isgiicii Yiizdesi
Kendini gerceklestirme 3 Kendini 20
gergeklestirme

Saygi 7 Sayz 30
Sasyal 10 Sosyal 30
Givenlik 43 Giivenlik 15
Fizyolojik 33 Fizyolojik 5

1935 1985

Sekil 15- Isgiiciindeki egemen gereksinimlerin dagiliminda olanakh degisim,

1935-1685(Davis, 1982, s. 63 ).

Gereksinimler onceliklennin dagihm degisikligi, orgitlerin gereksiimlerdeki

degisimleni  kargilamak maksad: ile caligma bigimlerini dedistirmek zorunda
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kalabileceklerini  gostermektedir.  Orgittsel uygulamalann  ¢ogu alt  diizeydeki
gereksinimlerin  egemen oldugu zaman ve kogullarda gehstinlmistic. Bu nedenle
gereksinim dagiimi deistikge bu uygulamalann bir kismu gegerliligini yitirebilir. Bu da
orgit yonetiminde durumsalhk yaklagimini 6n plana ¢ikanr. Uygun 6rgiit uygulamalan

orgiit isgiiciiniin gereksinimlerine baglidir( Davis, 1989, 5.63).

Bagar Giidisi Kuram

Icsel ve biligsel bir giidilleme kuramu olarak alanyazinda yer alan bu kuramin
kaynagn Henry A. Murray'in g¢ahsmalandir. Murray'a gore gereksinimler arastinc
tarafindan goézlemlenebilecek olgular degildir. Gereksinimler ancak goziemlenebilen
davramsslardan ¢ikanlabilen, insan davramglarim agiklamak igin aragtinci tarafindan
kurulan varsayimsal-kuramsal yapitardir. Gereksinimler i¢sel egilimler olmayip dgrenilmis

davranislardir.

Bu goriiglerden hareket eden McClelland'a gore, insanlar kendince hos duygular,
durumlar arayacak, hos olmayan duygu ve durumlardan da kaginacaktr. Insan gerek hos
bir durum i¢indeyken gerekse hos olmayan bir durum igindeyken, hem kendi iginden hem
de g¢evresinden birtakim uyaranlar, imler alir. Bu olumlu uyaran, duygu ve imler kisiyi
giidiiler. Tersine olumsuz, hos olmayan bir durumdaysa bu kez de olumsuz duygu,
uyaran ve imler alir. Bu imler ilerde onu béyle durumlardan kaginmaya gidiileyecektir.
Béyle bir giidii, insam gelecekteki bir amaca yonelmeyi ya da ondan kaginmay yaratan

duygusal bir ¢agngim meydana getirir.

insan beklentilerine ya da uyum seviyesine uygun diigen uyaranlara karst duygusal
bir tepkt gostermez, beklentilerden aynlan uyaranlara kargt duygusal bir tepki de

bulunacaktir. Ormnegin, yiksek basan gidisii olan bir kimsenin basan uyaranlanyla
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beklentilen arasindaki agikhk fazla degildir. O zaman bu kigiler bagarth durumlarda daha

¢ok gitdiilenecek, basanya youelmek isteyeceklerdir ( Onaran, 1981, s. 202 ).

[sgorenlerin giidillenmesine etki eden degiskenlerin ¢oziimlenmesini yapan diger
bir gidiileme kurami da basann gadisii kuramidiw. Gudaleme konusundakt temel
kuramlardan biri olan bagan giidisi kurami McClelland ile Atkinson'un g¢alismalarina,

izleyenlerin de katkilanyla gelismistir.

McClelland, ¢aligma yasaminda etkili olan ve hemen her kiside bulunan ig
gudiiniin varlifindan soz etmekiedir . Bunlar; (1) basan giidiisi, (2) erk gudiist, (3)

baglanma gidtisi'dir.

McClelland'a gore eer bir insan zamamnt nasil daha iyt yapanm veya sirekli
yitkselmek ve basan kazanmak arzusu igindeyse, bu kist basan ile ilgilenmektedir ve
basart giidisiine sahiptir, bagka bir ifadeyle basan gidtsi diger gudilere gore daha
baskindir,

Aragtincilar, bir ¢rgiitiin basansinda bu giidinin gok onemli rol oynadifimt ve
yoneticilerde yodun bir bagsan gidistiniin  bulunmas: gerektifi  konusunda

birlesmektedirler.

Basan gidisa yiksek kisiler, basan gidist digik olan kisilerden daha gergekei
amaglar tespit eder, kigisel sorumluluk almaktan korkmazlar, kararh ve yaraticidirlar.
Ancak bu nitelikiere sahip her kiginin iginde basanh olacagi sdylenemez. Eger isin dogas:,
bireysel g¢abaya, yaraticilifa agtksa, bu kimseler islerinde bagarih olurlar. Tersine, isin
dogasi yaraticih3a, ek bir ¢abaya actk degilse, basan gudisu yiksek olan kisiler de diger

kigiler gibi siradan olmaya mahkumdurlar ( Mc. Clelland, 1968, s. 150-167 ).
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David McClelland, basart konusu e ilgilh olarak yapti§i arastirmalarda,
isadamlarinin, biltm adamlanmin ve profesyonel kisilerin basan gidiisiine ortalamanin
izennde puan verdiklerin gordii. Basar arzusu yoluyla gidilenmig bir 1sadami, sadece
kin disinmez. Yuiksek diizeyde bir basarma istegine sahiptir. Kar sadece isin ne derece

1y1 yapitmis oldugunu gésteren bir 6lgidir, amacin kendisi degildir.

McClelland'a gore yitksek diizeyde basan giidisiine sahip bir insanin 6zelliklen

sunlardir:

1. Sonuglardan kisisel sorumluluk alabilecegi tiirden gorevien tercih eder.

12

Gergekiegtirilebilecek nitelikte amaglar saptar ve " hesaph risklen " tizerine alir.
3. Bagan ve basansizlik konularinda kesin geni besleme ( feedback ) ister.

4. Kisisel iligkisini dikkate almadan, yetenekl yardimcilar ister.

Yiksek diizeyde bir bagarma gereksinimine sahip bir birey amaglann
gergeklerstinilmesinde bireysel sorumluluk aldiginda yitksek diizeyde bir doyum, bireysel
sorumluluk  almadifinda ise g¢ok az bir doyum elde eder. Kolay gorevienn
basanlmasindan elde edilecdi doyum onu tatmin etmeyeceginden daha zor gorevlen
yegler, boylelikle bireysel basan duygusunu artinr. Diger yonden, eger son derece giic
olan iglen iizerine alirsa belki de basansizliga ugrayacak wve higbir doyuma
ulasamayacaktir. Bu nedeule, birey makul 6l¢iide zor olan risklere girerek kararli bir

bicimde davranip basanlarni artirma yoluna gidebilir.

Geri besleme olmaksizin o kimse verdigi kararfann dogru olup olmadiint
bilemez. Bu nedenle birey doniit alabilecegi bir ortam ve islerde galismay tercih eder ve

en lyi sonuglan bu islerde ahlr ( Hicks ve Gullett, 1975, s. 282-283 ).
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"Basan Giidisi" kavranunm bireyin iginde olan giglere dayandigim belirten
Aydin, yiiksek diizeyde basart giidiisine sahip bireyin basanlannin farkinda olmak
isteyecegini, bunun i¢in bireyin basanlarinin 6lgusimii gosteren doniti dnemsedigini
belirtmektedir. Is yasaminda bu doniitiin maliyet ve kir bigiminde gergeklestigini, bir
egitim kurumu olan okulda ise, sinifi gegme ya da sinavia bir iist okula girme oramnmn, bir

doniit olabilecegint vurgulamaktadti' ( Aydin, 1986,s.84).

McClelland bitin giadilerin deneyimlerle 6grenildigini ilen sirmektedir. Bu
yitizden basan giidisiiniin bir insanda diisitk ya da yiiksek oldugu séylenemez. Bu giidii,
baz1 hos ya da hog olmayan duygusal olaylarla bazy uyaranlann birlegmesi sonucu ortaya
¢tkan bir gididir. Bu olgunun bilincinde olan yonetici ve denetmenler baz

diizenlemelerle insanlarda yilksek basan giidisii olugturabilirler { Onaran, 1981, s. 203 ).

MocClelland basan gudisiiniin bagansiz olan birey ve gruplara Ggretilebilecegi
inancindadir. Yapti§i aragtirmalar, basan guidiistndn bir kimseye diisinmey1 ve bagan
gidilen agisindan hareket etmeyi &fretme yoluyla onu egitmek suretiyle

kazandirabilecegini gostermistir (Hicks ve Gullett, 1975, s. 283 ).

Basan gudisiintin dgretilebilecedi fikrinde olan Onaran, bagan gidiistine sahip
bireylerin bagart istekierinin engellenemeyecegi bir i ortami arayacaklann: vurgulamak-

tadir ( Onaran, 1981, s. 205).

Basarma gereksinimi i¢ensinde olan bireylerin éym zamanda ytiksek diizeyde bir
gilic ve kabul edilme gereksinimi iginde olduklann: belirleyen McClelland yapmus oldugu
aragtrmalarda yiiksek diizeyde basarma gereksinimine sahip bireylerin aym oranda
basansizlik korkusuna da sahip olduklann:t tespit etti. McClelland, basan giidiisiiniin

Orgit yonetici, denetmen ve isgorenlerine OFretilebilecegini ileri siirmektedir. Basar
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giidisiiniin onlarin performanslanm olumlu sekilde etkileyecedi savim ilen stirmektedir

(Koontz, O'Donnell ve Wethrich, 1980, s. 643 ).

McClelland'n  basari gidisti  kuramint  uygulamak isteyen yonetici  ve
denetmenlerin orgiitlerindeki 1sgorenlerine bagan glidisunG 6gretebileceklerini, bagan
gudiisine sahip isgorenterin Ozelliklenm ®n planda tutarak onlann bu basan
gereksinimlerint  gergeklertirmelerine yardimal olacak gorev, cahsma arkadaslan ve

uygun kosullar gibi beklenrtilerint saglamak durumundadr.

Diger gereksinim kuramlarinda olduu gibi gereksinim hiyerarsisi ve basan
gidisi kuramlannin da ortak ozelligi,” gidilementn, bireyin kendi icinde doZmasi ve
eyleme gegmeye giidilenmesi, kendi icinde var olan giiclerden kaynaklanmast oldugunu
vurgulayan Reber ve Terry, yonetici ve denetmenin iki segenege sahip olduklan
fikrindedirler. Bu segenekler sunlardir: Yonetici ve denetmen iggérende igten duyulan bir
gereksinim yaratabilir ya da bireyin duydugu bir gereksinimi gidermesine firsat ve olanak
safiayabilir. Her iki secenekte insan gereksinimleri konusunda temel bilgi ve anlayisa

sahip olmay: gerektirir { Aydin, 1986, s. 79 ).

McClelland, bir ilkede yiiksek bagan gidiisiniin var olusuyla o ilkenin
ekonomik katkinmasi arasinda bir bag kurmaya cahismugtir. Bu savin doZrulugunu
saptamak ¢in, tek tek kisilerin basan giiditlernini 6lgmekte kullanilan ya bir takim resimler
g0sterip bunlarla ilgili dramatik éykiler yazdirma TAT ( Thematic Apperception Test )
yontemlemeri ya da sormacayla o ualkenin popiiler yazimindan oOmekler alinip
incelenmektedir. Ekonomik biiyime gostergesi olarak da elektrik giicii ile ulusal gelir
alinmaktadir. Boylece McClelland, ¢esith dlkelerde ekonomik blyiimenin basari
gudisindeki artigt 1zledigini gdstermeye ¢ahgmistir. McClelland bu sonuca su savlardan

hareket ederek ulagmistw. Basan gidisd yiksek olan kigilerin genellikle basanlan da



yiiksek olmaktadir, bu kigsiler basan gereksinimlerini 6zel kesimde gingimcilik alaninda
saglarlar. Bu yuzden yiiksek basan gereksinimi iginde olan bireyler daha ¢ok girigimo
olmak isteyeceklerdir. Bir Glkenin ekonomik biyimesi de ¢oguniukla yiksek bagsan
gidusitne sahip gingimcilere bagh olduguna gére basan gidisiiyle ekonomik biyiime

arasinda bir bag olmasi dogaldir ( Onaran, 1981, s. 203-204 ).

Iki Etkenli Kuram

Herzberg ( 1966 ) ve izleyenlen tarafindan gelistirilmis olan giidileme kuramu,

"girdilleme-hijyen ", gitdilleme - sirdiirme ve " iki etken " gibi adlarla aniimaktadir. Bu
bir dig giidilleme kuramidir. Cankii, igte tatmin olma veya olmamayi doguran etkenlen

yonetici konirol etmektedir.

Herzberg, Pittsburgh'daki ikiylizi agkin muhasebeci ve mihendis grubu ile yapmig
oldugu bir arastirmada, bireyin is esnasinda, c¢alisirken ¢ok mutlu ya da ¢ok mutsuz
oldugu durumlarda var olan etkenleri saptamaya ¢alist. Bu aragtrmalar sonucunda iki

etkenh bir kuram gelistirdi. Bu kuram su goriiglen savunur:

1. I3 doyumu olduBunda var olan etkenler, i3 doyumsuzluduna sabep olan etkenlerden

farkhdir.

RS ]

Is doyumunun tam tersi is doyumunun olmamasidir. Is doyumsuzlugu degildir.

[

Ay sekilde, is doyumsuzlugunun tam terst i3 doyumsuziugunun olmamasidir. {3

doyumu degildir.

Bu etkenlenn sonucu 3oyle ozetlenebilir. Mutluluk duygusu, doyumsuzluk
yaratan etkenlerin yoklugunun sonucu degil, " doyurucu ", * gidiileyici " veya " igsel

etkenler " diye adlandinlan etkenlerin varolus sonucudur. Ancak Sekil 16'da da
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gorildigii gibt etkenlerden bir kismi hem doyum saglayici ve hem de doyumsuzluk

doyurucu tarden ofabilir.

Doyum saglayict etkenler isin niteligi veya iceng ile ilgilidir ve bireyin yapti is
ile ihigkisini tanimlar. Bagar, taninma, 15in 6zelliklen, sorumluluk ve ilerleyebilme doyum
saglayan etkenlerdendir. Bu etkenler kabul edilebilir dilzeyin altina disgtitklerinde, isten
doyum saglanmamasina neden olduklan s¢ylenememekle beraber, isten doyum
duyulmasii engeller. Eger bir 15, cahisan kimseye gelisme olanaklar, miicadele,
sorumluluk, iyi yapitmig bir gorevden dolayr takdir saglayamazsa, o kimsenin tamamiyle
doyumsuziuk icinde olacagi soylenemez, ama, bundan doyum saglayacad da

sOylenemez.

Bunun tersine, muisuz olduklanm bildiklen zaman, bu duygularin doyum
saglayict faktorlenn olmayigindan degil, " doyumsuzluk °, " koruma " veya distan gelen
etkilerin olmayisi sonucu meydana geldikler: goriilmiigti. Herzberg bu etkenlere " saghk,
hijyen " etkenleri diyordu, ¢iinkii, bunlar zihinsel saglk ilkelerine uygun bigimde hareket
ederler. Hijyen sagliga zararh unsurlan insan gevresinden kaldirmaya ¢alisir. Tedavi edici
degil, énleyicidir. hijyen etkenlen bireyin i gordiigii gevre ile olan iligkilerini agiklar. Bu
nedenle doyum saglayan etkenler bireyin yapti: is ile, olumsuziuk saglayanlar ise is
gordiigi gevre ile iligkilidir. Doyumsuzluk yaratan etkenler ararsinda érgiit politikas: |,
orgit yonetimi, denetim, ticret, deneimen ile bireyler oram iligkiler ve ¢alisma orani

bulunur. Hijyen etkenleri bireyin kabul dizeyinin altna distiiginde, o bireyin doyum

saglama duygusunu yitirir.

Eger hijyen etkenler bireyin kabul diizeyinde veya bu diizeyin iistiinde ise
doyumsuzluk durumu ortadan kalkar. Bu durum doyum yaratmaz, sadece nétr bir durum

olusturur.
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Herzberg arastirmalaninin sonucu olarak ortaya cikan temel gorigler soyle
dzetlenebilir; Isten duyulan doyumsuziudu etkileyenler hijyen etkenleri ve isten duyulan

doyumu etkileyenler ise giidiileyici etkenlerdir ( Hicks ve Gullett, 1975, s. 286 ).

| Bagan

Taninrpa

Linkdndis

Sorurplulule

ledey chilmic
Sitleet Politikrn ve [fare |

MNezaret-felmulke

49 30 20 zZ0o 30 40
Silelike yitzden Sakelshe yitzdeat
algale viikick

Sekil 16 - Herzberg'in doyum saglayan ve doyumsuziuga yol agan etkenlen ( Hicks ve
Gullett, 1975, s. 287 ).

0 noktasindan sag taraftaki etkenler efer var ise bireyde doyum ve giidilleme

saglayabilir. 0'dan soldaki etkenler eer var ise bireyde doyumsuzluk yaratacaktir

Herzberg bulgulan i doyumsuzlugu ile iligkili saglk etkenleri ve is doyumu ile
iligkili giidileyici etkenler olarak iki grupta toplanmaktadir ( Hicks ve Gullett, 1975,
s. 287-288 ).
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Hersey ve Blanchard, Herzberg'in aragtirmalan sonucunda isgorenlerde kimileri
doyuma yol agan " guduleyiciler " diye adlandirdigi, kimilerinin ise doyumsuzluga neden

Ll

olan ve hijyen, " saglk etkenlen " diye adlandirdigi birbirinden farkh 1ki grup etken

saptadigim vurgulayarak bunu agagidaki grafik ile agiklamiglardir.

Grafikte goraldugu gibi gudileyiciler 1in kendisi ile ilgili hijyen etkenlen ise

gevre ile iigkihdir,

Giidileviciler Hijyen etkenler
Isin kendisi Cevre
Basan Orgiitiin politikas: ve yonetimi
Taninma Denetim, Denetmenle iligkiler
Isin kendisi I5 kosullan
Sorumluluk Is arkadaslan ile iligkiler
llerleme ve gelisme Ucret

Sosyal durum, statii

Giivenlik

Tablo 2- Gadileme ve hiyjyen etkenlen ( Hersey ve Blanchard, 1988, s. 64 ).

Performans ve verimliligin yetenek ve gudilemeye bagh oldugu sawi iki etkenl

gudileme kuraminda agik bir gekilde vurgulanmistir.

Yuksek duzeyde gudilenmis ve hijyen etkenleri kabul diizeyinde olan, doyum
saglamig bir iggorenin yetenegini de kullanarak % 90 bir kapasite ile ¢aligtigini, hijyen
etkenlerin kabul dizeyinin altina digmesi ve giduleyicilerin kisitlandig, iggorenin doyum

elde edemedigi bir ortamda ise performans ve venimliliginin diigmesi sonucu kapasitesi %



60'a dismektedir. Bu durum érgit ¢iktilanna da aynt olgiide etki etmektedic. Bu durum
Sekit 17'de gosterildigi gibi 1ggdrenin ¢evresi ile ilgili hijyen etkenler isgérenin tretim

yiizdesini % 30'a varan bir oranda etkileyebilmektedir.

Is¢inin ' % 90 { Hijyen etkenler doyumlandinldiginda )
firetim
viizdest MR A % 60 ( doyumsuzluktan sonra )

Sekil 17 - Hijyen etkenlenin doyumsuzluga etkisi (Hersey ve Blanchard, 1988, s. 65 ).

Hersey ve Blanchard, hijyen etkenlerin doyuma ulagtirmasi doyumsuzludu ve
retim kisitlamasini ortadan kaldirdigini ancak iggéreni giidiilemede ve onun kapasitesini
artirmada fazla etkii olmadigint belirtmektedirler. Giidaleyicilerin doyumu ise bireyin
basan ve sorumluluSunu artiracagini, daha ok ilerleme ve geligme gdstermesine sebep
olacagini vurgulamaktadirlar. Onlara gére, hijyen etkenler bireyin 1§ gorme istekliligine,

glidileyiciler ise isorenin yetene§ine etki eder ( Hersey ve Blanchard, 1988, s. 66 ).

Gereksinimleri onsel olarak degil, arastrmalardan ¢ikardiZi bulgulara gore
smiflandiran Herzberglin kurami, gereksinimlerin ne zaman gidiileyici olacaklari
sorusuna karsilik vermektedir. Gereksinim kuramlarnda insanlann gereksinimleri
simflandinlmaktadir. Oysa Herzberg, insanlann calisma yasaminda elde etmek istedikler:
amaglarla kaginmaya ¢ahstiklari etkenlen siralamighr. Bu bakimdan Herzbergin iki

etkenli kuramu ile diger gereksinim kuramlan arasindaki aynm ilgi ¢ekicidir.
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Herzberg bu etkeniert iki ana gereksimime baglamaktadir. Guduleyiciler gelisme,
kendini gerceklestirme gereksinimlerini kargiladiktan i¢in doyuma, saglik etkenleri de hos

olmayan seylerden kaginma gereksinimi yazinden doyumsuzluga yol agmaktadir.

Bu kuramin ¢ok tartigilan temel onermes: sudur: Bu iki kiime etken kesinlikle
birbirinden ayndir. Bagka bir anlatimla, gtiduleyiciler yalniz doyuma, saglik etkenleride
yalniz doyumsuzluga yol agar. Dolayisiyla bu ki etken kiimesimi bir boyut iizerinde
diisiinmek yanlts olur. Gidileyiciler bulunmadii zaman isgéren yalmzca duyuma
ulasmams olacak ama doyumsuzda olmayacak. Saghk etkenlen bulunmadigi zaman da
bir isgéren ¢alisma ortaminda doyuma ulasmamis olacak, ama saglik etkenler tam

oldugu zamanda doyuma ulagmis olmayacaktir ( Onaran, 1981,s. 45-46).

Iki etkenli kuram yonetici ve denetmenlere isgorenlerin tutumlanyla ilgili iki
konuya dikkatle egilmeleri geregini ortaya koymaktadir. (1) Onlan mutlu kilan seyler

nedir?, (2) Onlan mutsuz kilan seyler nedir?

Giidileme konusundaki geleneksel varsayunlar, yani Gcret ve ek ¢ikanmlann,
gelistintmis insan iigkilennin ve iyi ¢aligma kosullarinin dretkenligi artiracad, isten
aynlmay1 ve devamsizh@: azaltacad gibi geleneksel giidileme kurami sayiltilan, artik
onemini kaybetmistir. Bu faktorlerin yapabilecegi biitiin is doyumsuzlugu kaldirmak ve
sorunlan onlemektir. Bunlan varhiklan olumlu tutumlara yol agmazlar ancak olumsuz
tutumlan giderebilirler. Sadece doyum saglayici etkenler isgbrenleri giidiileyip, onlari

yoneticinin isteZine uygun performansa yoneltebilirler.

Herzberg, eger yoneticiler iggdrenlerde duyum ve giidiileme saglamak istiyorlarsa
gudileyici etkenleri olusturmak zorundadiriar. Ancak sadece doyum saglayic etkenlerin

varli@s, hedefenen performans igin yeterli degildir. Doyum saglayici etkenlerin yanisira
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saglik etkenlerinin de isgorenlenn kabul dizeylennin Gstiinde olmasi gerektigini

belirtmektedir ( Hicks ve Gullett, 1975, s. 107).

Herzberg, masa baginda iiretilen disincelere dayamlarak Gretilen kuramlann
aksine insanlanin gergek yasamlarindaki i yerlerinde yaptig: deneysel galismalara dayanan

bir kuram gelistirdi. Biitiin diilnyada yonetimde agirhim kabul ettirdi.

Iki etmenli gidideme kurarmmn yaygin bir bigimde bilhassa Amerika' daki i ve
sanayl Orgit yonetimleri tarafindan kullamldigimi belirten Owens, bu kurami kullanan
yoneticilere Herzberg i¢ temel gori§ onermektedir. Bu gorisler sunlardir; (1) i51
zenginlestir, (2) iste bagimsizhg artir, (3) personel yonetimini gelistir ( Owens, 1987,

s. 107 ).

McGregor'un " X " ve " Y " Kuramlan

McGregor igten ve digtan giidiilemeyi bir araya getiren bir kuram geligtirmistir. bu
kuramda digtan giidilleme, yoneticilerin ve isgorenlenn tutum ve davramglan ile ilgili
saylltilanina dayanmaktadir. Yani bir yoneticinin uyguladig liderlik bigemini saptayan

etken, onun iggérenlennin dogasina iliskin yargilandir.
McGregor insan dogast hakkinda iki goris ortaya koymustur. Bunlardan
binncisine " X " kurami adint vermigtir. Bu kuram McGregor'un geleneksel yonetim ve

denetim anlayisininia bir ifadesidir. " X " kuraminin sayiltlan sunlardir:

1. Insan is yapmayi sevmez ve olanak buldugunda is gormekten kagtmr.
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!J

Insanin is sevmezligi nedeniyle , 6rgiit amaglann: gergeklestirme yoéniinde galisnrmak
zordur. Bu nedenle onlar zorlanmali, siki bir denetime tabi tutulmal, yonetilmel ve

ceza e korkutulmalidir.

LI

Insan kendisine yol gosterilmesini ve yonetilmeyi ister; sorumluluktan kaginir ; hirsi

azdir; ve en ¢ok istedigi sey ise, glivenliktir.

" X * kuramu dogru ve gegerli olabilir ¢iinkG yéneticilerin iggérenler hakkimndaki
bu sayiltulan kendilerince dogrudur ve onlarda bu dogrulara gore yonetim

gostermektedirler { Hick ve Gullett, 1975, s. 284 ).

" X " kuramu ile insami kotimser agidan ele alan McGregor yonetimin insan
dogast ve gudiilenmesi hakkinda daha objektif arayislara gereksinim duymasi geregini
hissederek insan dogasina iliskin oldukga iyimser alt sayilti iceren " Y " kuramuni

gelistirdi ( Hersey, ve Blanchard, 1988, s. 54 ).

McGregor'un insan dogast ile ilgih diger goriiglerini ise " Y " kuram iginde ifade
etmigtir. Bu kuramin kapsaminda, hem &rgiitiin amaglannin gerceklegtirilmesi ve hem de
15gbrenlerin gereksinimlerinin karsilanmasi agisindan daha ¢ok giidilleme saglayacagina

inandig iyimser sayiltifan yeralir. " Y " kuraminin sayiltilan sunlardir:

1. Is sirasinda fiziksel veya zihinsel ¢aba harcamak, ¢alisan bir insan igin oyun oynamak

veya dinlenmek kadar dogal bir durumdur.

N

Orgiitin amaglanna ulasabilmesini saglamada, siki denetim ve cezalandirma tehdidi
tek yol dedildir. Bir isgoren eger amaglara inanmig ve benimsemis ise, kendi kendini

kontrol eder ve yénetir.
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Amaglan benimseme, onlann elde edilmeler ile itgili 6diillere baghdur,

[VF]

4. Uygun kosullar alunda insan, sadece sorumiuluk almakla kalmaz, ek sorumluluklar da

arar.

5. Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde insamin gereksinim duydugu hayal giicii, zeka ve

yaraticthk yetenedi sturl degildir.

6. Cagdas sanayl kosullan altinda altinda insamin zihinsel yeteneklerinin sadece bir

kismindan yararlanmimaktadir.

" Y " kuramimn ana temeli bitiinlesmedir ve sayltilan dinamiktir. Isgorenler
orgiit amaclarini gergeklestirmede igtenlikle ¢aba gosterdiklennde kendi amaglanm da
ger¢eklestirecekleri kanisindadirlar. Bu durumun saglanmas: isgorenlenn 6nemli élgiide

igten giadileme kullanmalanint gerektinr.

" X " kuramindan ¢ikanlan temel 6rgit ilkesi, yetki kullanma yolu ile ydnetme ve
denetlemedir. " Y " kuramindan c¢ikanlan temel ilke ise, orgutle kaynasmadir,

butanlesmedir.

McGregor'un " X " ve " Y " kuramlarini kullanmak isteyen yoneticilerin orgiitteki
isgorenlerin herbirisinin digerinden farkli oldugunu anlamalar: ve buna gore isgorenleri

gidillemeye ¢ahigmalan gerekir (Hicks ve Gullett, 1975, s.284-285 ).

Herzberg'e gore " X " kurami ile " Y " kurami bir dogru tizerinde iki ekstrem

olarak dagtnalebilir. " X " ve " Y " kuramlan katiksiz olarak kullamldig séylenemez.
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" Y " kuramm insanoglunun gelisme ve derlemesine olanak saglayici niteliktedir ve

degisiklige, yenilige gotiiren bir yoldur.

Hicks ve Gullett'e gore ise, " X " kurarmnin sayitilanina dayah kararlarda tek
yonliliik gorilir. Orgiitin gereklerine kesin onciiliik verilic. Orgiitte butiinlestirme ilkesi,
hem argiitiin hem de 15gorenin gereksinimlerinin tanmmasmi 6ngorir. Hicks ve Gullett, "
Ozsaygi " ve " oz-gerceklestirme " gereksinimlen tarafindan gudilenecegi gorisiine
dayanan igten gudiilemeye verilen agihZin her zaman dogru olmayabilecedi

goriigiindedirler. Bireysel $zgirligin her zaman orgiitsel hedeflerle uygunluk iginde

olmayacagin savunmaktadirlar ( Aydin, 1986, s. 86-87 ).

Orgitsel davrangin olgunlagsmasindaki en giigli etkenlerden biri de D. Mc
Gregor'un ik olarak 1957'de yaymlanan " X " ve " Y " kuramlan olmustur. Bu ki
kuramdan " X " kuramu insanlara iligkin geleneksel otokratik varsayimlan, " Y " kuram:
ise daha davramgsal temelii varsayimlan igermektedir. Bu iki kuram insanlar arasinda
kesin aynm yapmugtir. McGregorun kuramlanmn yaran, yonetim davranglarniin
cogunun yoneticilerin benimsediklen insan davramigt kuramindan dogrudan etkilendigi

konusundaki inandirict tartigmasindan kaynaklanur.

Yonetimin personel ile ilgili uygulaman, karar verme ve yiiriitme faaliyetleri ve

hatta érgit yapist insan davranisina tligkin varsayimlara dayanir.

" X " kuramy, yonetimde otokratik bir yaklagimun sergilenmesi anlamina gelir. " X
" kurami, ¢ofu insanin igten hoglanmadi3im, olanaklar elverdigi oi¢iide az ¢alisacagiu
varsayar. Insanlar ¢ogunlukla tembel ve yeteneksiz olduklanindan is yapmaktan
kagtnirlar. Cok az hurs ve hevese sahiptir, sorumluluk yiiklenmek istemezler. Bencildirler,

orgiitsel gecikmeler kargisinda kayitsizdirlar ve degisime direnirler. Orgiitler tarafindan



verilen olagan odiiller, bu kisilenn giidiilemede yeterli degildir, bu nedenle, yonetimin
yiksek 1ggoren basanmi saglayabilmek tgin zor kullanmasi, sireki yakindan denetim ve

cezalandirma ile tehdit etmest gerekir.

Klastk orgiit kurami sayiltilarina benzeyen " X " kuram sayltilan 1960'larda

yoneticiler tarafindan benimsenen varsayimlar dizisinden olugmaktayd:,

"Y " kurami, yonetimde tnsana yonelik ve onu destekleyici bir yaklagimt yansitir.
[nsaniann tembe! ve beceriksiz olduklanna iliskin herhangi bir isaret, drgiitlerle ilgili
deneyimlerinin sonucudur. Yonetim bu kisilerin gizilgi¢ ve potansiyellerini ortaya
cikaracak ortarmi yaratsa, ¢ahiymak onlara oyun ya da dinlenmek kadar dogal gorinecek,
ugrunda g¢aligtiklan amaglar dogrultusunda kendilerninmi yonlendirecek ve 6zdenetim
uygulayacaklardir. Yonetimin insanlarla ilgili en énemli gérevleninden birisi i3gérenlerin
gizil giglennin ortaya gikabilecegt bir ortam ve ¢evre yaratmaltr (Dawts, 1982, s. 13-

14).



Mazlow Herzberg McGregor

Yiiksek Diizeyli Giidtileyiciler " Y " Kurams

Gereksinimler
* Kendini gergeklestirme YO f * Basan v ¢ *Sayg doyumu ve
* Sayet * Taninma kendini gerceklestirme

= * Gelisme - < gereksinimi
* Sorumluluk "1 *Sorumluluk
| * Isin kendisi * [mge ve Yaraticihik

{ A\ *Qz- Yoneltme

* Oz - Kontrol
Diigizk Diizeyli Saghk Etkenleri " X" Kuramu
Gereksinimler
* Sosyal Y [ *Orsgit politikas: ve Y ( *Hersevin iistinde
* Gitvenlik vonetim - denetim * Givenlik
* Fizyoloji J * Birevler arasi itiski } = { * [stenilir Yon
* Ucret ve calisma * Gercken Ceza
J .  kosullan J smuramast
»

Tablo 3- Maslow, McGregor ve Herzberg'in kuramlian arasindaki iliskiler (Hicks ve

Gullett, 1975, s. 290).

Maslow, McGregor ve Herzberg'in kuramlan gidiilemeye farkh agilardan yakiagir
goriinmektedirler. Ancak bu kuramlar tablo 3 yoluyla birbirleriyle kiyaslandiklarinda her

tglniin de benzer iligkiler yumagim vurguladiklan gériiliir.



Maslow'a gore pek ender olarak doyurulan yiiksek dizeyli gereksimimleri, iggéren
de giidilleyici gig olarak gdrmektedir. Herzberg ise " doyurucu etkenlen ", doyumsuzluk
saghk etkenleri tarafindan nétr kilindiktan sonra, gudiileyici etkenler olarak gormektedir.
McGregor, gudileme kavramina “Y™" kuram sayiltilan ile yaklagmaktadir. Bu nedenle,
her iig kuram da gidilemenin, ozellikle digsal gidilemenin incelenmesine uygun

diusmektedir.

Maslow'un gereksinimler hiyerarsisinde asag diuzeydeki ii¢ gereksinim {fizyolojik,
giiven ve sosyal gereksinimler) bunlar bilhassa sanayi toplumlarinda nispeten karsilanmis

bulunmaktadiriar.

Bunlar artik gidileyic1 etkenler olmaktan c¢ikmuslardir ve simdi Herzberg
tarafindan agiklandi: gibi hijyen veya koruma gorevini yapmaktadirlar. Ust diizeydeki iki
gereksinim yani, sayg: ve kendini gergeklestirme pek ender olarak karsilanabilmekte ve

Herzberg tarafindan aciklandig gibi gidiileyici etkenler olarak is gormektedirler.

McGregor'un " Y " kurarm: hem Maslow'un ve hem de Herzberg'in giidiileme
kuramlanyla karsilagtinlabilir. " Y " kurami iggbrenin, saygl ve kendisim gerceklestirme
gereksinimlerini doyurmak, sorumluluk almak, kendi kendini yonetmek ve kontrol etmek

istediim ve yaratict oldugunu kabul eder.

Maslow'un iist dizey gereksinimlen ve Herzberg'in gidileyici etkenlerinin de
ayni sayiltilara dayandiklan gérilmektedir. Bu nedenle bir yonetici veya denetmenin
iygorenterini gidiilemek 1¢in ya Gst diizeydeki gereksinimleri, ya gudileyici etkenleri veya
"Y " kuramindaki sayiltilanm tercth eder. Hepsi de aym: tiir iligkilen belirtir ( Hicks ve
Gullett, 1975, s. 289-290 ).
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Beklenti Kurami

Beklenti Kurany, Y. H. Vroom tarafindan ortaya konulmus Porter ve Lawler

tarafindan geligtirilmis ve aynntili bir kuram haline getinimgtir. Biligse! bir kuramdsr.

Vroom, gidilemeye U¢ temel etken agisindan bakmaktadir. Bu etkenlerden
birincisi, bireyin ger¢eklestirmek istedi§i amaglardir. Bireyin Gstiin tuttufu amaclar onu

giidileyen etkenleri olusturmaktadir.

Uretkenligi etkileyen ikinci etken, bireyin iiretkenlikle, kendi kigisel amacim

gerceklestirme arasindaki iligkiyi algilarna bigimidir.

Ugiincii etken ise, bir bireyin kend: iretkenliZini etkileme yetenedidir. Bu etkenler
Vroom modelinin temelini olusturmaktadirlar. Bireyin giidiileme ve dretimde bulunma
diizeyinin belirleyicileqi bu etkenlerdir. Bu etkenler ayni zamanda gldileme konusunda

bireyler arasindaki farklth: da ortaya koymaktadw ( Aydin, 1986, s. 90-91 ).

Doyum ve iretkenlik arasinda bir iligkinin var oldudu varsayimindan hareketle
Porter ve Lawler yonetimsel giidileme konusundaki kuramlarini gelistirdiler. Porter ve
Lawlerin gelistirdigi gadaleme modeli ddillerin doyuma yol agtii ve performansin
bazen odallere goturdiigii varsayimna dayanir. Bu nedenle, Porter ve Lawler doyum ile
performansin  bir baska degisken ile yani, &diller ile baglantih oldugunu
varsaymaktadirlar. Onlara gore iyt performans odiillere yol agar, oditler de kigilerde
doyum saglar. Bu kavram doyum saglama sonucu performansin olustugu seklindeki

neoklastk gérizgiin tamamen tersidir.

Porter ve Lawler iki tiir igsel ve digsal ddiilii bir birbirinden aymrlar. Igsel adiiller

bir kimseye, gosterdi@i 1yl performans dolayisiyla kiginin kendisi tarafindan venlir. Bu



odifler bagan duygulanm ve Maslow tarafindan tammlanmig olan st dizey
gereksinimlerinin karstlanmasint kapsar. Digsal odifler ise Orgit tarafindan venlir ve
genellikle alt dizey gereksinimlen kargitariar. Bu gruptak: oddller icret, terfi, stati ve ig
giivenhigi gibi konulan igcenr. Porter ve Lawler, digsal édillerin igsel ddiillere kiyasla
performans ile zayf bir baglantisi oldugu gorigiindedirler ( Hicks ve Gullett, 1975,
5. 293-294).

Porter ve Lawler , hem igsel hem de digsal odallerin giidiilemede 6nemli bir rol
oynadidini kabul etmektedirler. Orgiit tarafindan verilen &diillerin bireyin kabu!l alan:
icinde olmast gerekir, eger kabul alamt diginda ise birey bunu &dil olarak algilamaz

dolaystyla bu odiil giidileyici olmaz.

Giidilleme sorununa farkh bir agidan yaklagan bu modelin iki yargisi soyle
ozetlenebilir. Bunlar, (a) Iyi performans doyuma yol agar, (b) saglanan doyumun diizeyi

gelecekteki cabay sekillendinr (Owens, 1987, s. 113 ).

Porter ve Lawler ( 1968 ), Atkinson'un modelin1 6rnek alarak daha kapsaml ve

karmasik bir gidiileme modeli gelistirdiler.

Bu kuram daha once ayn ayn ele alinan ¢ok sayidaki gidiileme degiskenini bir
araya getirerek bu defiskenler arasindaki ihiskilen belirtmektedir. Onlar bir iggérenin iste
gosterecedi ¢abanin, (1) almay bekledigi odtilun degerine, (2) ¢aba sonucunda bekienen

odiiliin gergekten ahnma olasilifina bagl oldugunu belirtmektedirler.

Porter ve Lawler'in beklenti giidileme kuramlanmn temel kavram ve ana hatlarini

ortaya koymaktadir { Owens, 1987,s. 112).



126

Porter ve Lawlerin beklentt giiditleme model igsel glidillemeyr igset ddller
sekline ve digsal giiditemeyi de digsal 6diller sekline sokmakla giidilemeden hem ¢alisan
bireyin ve hem de orgitin sorumlu oldugu gorisini ortaya koymaktadir. Ancak
gudilemede temel sorumluluk bireydedir. Calisan bireyin gidillenmesi veya doyum elde
etmesi, o kimsenin kisisel performansina baghdir. Ciinkii performans o kimsenin 6diillere
verdigt deger; ¢abamin 6diil ile sonuglanmas:i olasih@, kisinin harcadign gayret; sahip
oldugu yetenek ve kendisine diisen iglerle ilgili dislinceter yoluyla biiyiik ¢apta etkitenir

( Hicks ve Gullett, 1975, s. 294 ).

Porter ve Lawlerin gidileme modeli diger giidileme modellerinden daha
karmagik oimasina ragmen tam bir giidiileme sistemini olugturmaktadir. Bu modelde elde
edilmes: disiiniilen 6diil, sistemin ana d3esini olugturmaktadir. Ciinki gaba (giidiitemenin
giclt ve harcanan eneri) odulin degerine baghdir. Baska bir ifadeyle kisi almayi
bekledigi 6dﬁiﬁn degerine gore ¢aba harcar ve bu 6diiliin degen kiside gudiileyici etkeni
olusturur. Bundan dolay giiditleme basit bir olgu deildir. Yoneticiler drglitiin sahip

oldugu odil yapilarnini dikkatlice degerlendirmek zorundadirlar.

Yoneticiler amaglara gore yonetim geklini, gorev ve sorumluluklar dikkatli bir
planiama ile agik¢a ortaya koymaldirlar. Porter ve Lawler'n giidileme modeli, ¢aba -
performans - 6dal - doyum sistemine dayanmaktadir. Bu sistem agik bir yodnetim

sistemtyle batinlestinlmelidir { Koontz, O'Donnell, Weihrich, 1980, s.642-643 ).

Bu giidileme modelinde 6rgiitiin etkisine karsin, giidillemeden iggdrenin kendisi
sorumlu tutulmaktadir. Buna gére isgérenin gidilenmesi ya da doyumu kendi
performansina baghidir. Performans ise iggorenin ddiillere verdi3i deder, ¢abann odiille
sonuglanma olasilig, isgorenin kendi gaba ve yetenekleri, ozellikleri ve rol algst

tarafindan etkilenmektedirler ( Aydin, 1986, s.92).



Bu giidilleme kuramim kullanmak isteyen yonetici ve denetmenlerin gidilleme
cabalannda basanh olabilmek igin siksik bireyin yaptigi isin tnemini vurgulamalan, isin
orgiit igin ne kadar dnemli oldugunu belitmeleri ve yoneticiler tarafindan basansinin
vurgulanmast gerekir. Boylelikle isgdrenin yapti@ isten doyum ve haz duymasim
saglamalan gerekir. Orgiitiin smirls odill kaynaklannin akida ve hak¢a kullamimast,
isgorenterin kabul alanlannin genisletilmesi baganh bir gidileme igin oldugu kadar

yonetimsel bir zorunluluktur ( Aydin, 1994, ders notlar ).

Dérdiincii Alt Problem Ozeti

Arastrmamin  “gitddaleme konusunda gelistinlmis bazi kuramlar” bigiminde
saptanan dordiincii alt problemi, dgili Tirckge ve yabanca alanyazindan elde edilen bilgt ve

bulgular 1518inda soyle dzetlenebilir.

Kuram, ydneticiyt gergeSe gotiiren en giivenilir aragtr. Uzun ve yogun
aragtirmalann  dGrini olan kuramlar, bilimin geligmesine Oncilikk etmektedirler.
Giidiileme alaninda da yogun ¢aba ve aragtirmalar sonucunda geligtiriimis pek ¢ok kuram
bulunmaktadwr. Gudiileme konusunda bu kadar sayida kuramun gelistinilmig olmasi, bu

konunun éneminden kaynakianmaktadir.

Gelismeye agik dinamik bir alan olan giidilleme konusunda daha bir ¢ok yem
kuramin gelistirilmesi olasidir. Geligtirilen giidilleme kuramlannin ortak amaci, insanlann
nasil daha ¢ok caligtinlabilecedi sorusuna yanit bulmaktir. Bu amagla gelistirilen kuramlar
genelde iki grupta toplanmaktadu. Bunlar, igertk ve sire¢ kuramlan olarak
adlandinlmaktadir. Igerik kuramlan insam g¢ahismaya vyonelten, istek, arzu ve
gereksinimleri oldudu olgusundan hareket ederek bu olgulan agiga ¢tkarmaya

yonelmislerdir.
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Sire¢ kuramlan ise, insamin daha gok galigmasinda etkili olduklanna inandiklan
giidi yapisimin igleyigint ortaya ¢ikarmaya galigmuglardir. Ciinkit giidiler insam daha gok

calismaya yonelten etkenler olarak kabul edilmigtir.

Geligtirilen giidileme kuramlarmin hemen hepsi de, yoneticilere, orgiitlerdeki
isgorenterin nasif daha fazla cahstinlabileceklerini ve onlan etkileyen gudilenin neler
oldugunu bulmaya ¢alignuslardir. Bu kuramlar, giidillemede yoneticilerin en biyik ve
etkili yardimcilanidir. Yoneticilere diisen gorev, bu gidilleme kuram ve tekniklerini tyi

¢OzUmleyebilme ve en uygun olantni segerek isgdrenlerine uygulamaktir.

Bu calismada bir igsel gudiilerne kuram: olarak bilinen Maslow’un gereksinimler
hiyerarsist yaklagimi incelenmigtir. Maslow kuramini, insanin stirekli olarak gereksinim
icinde ve gereksinimleninin doyumu yoéniinde gaba gosteren bir varlik oldugu olgusu
iizerinde gehstirmistir. Maslow, insan gereksinimlerini beg basamakh hiyerarsik bir diizen

igerisinde stralamigtir. Bu bir igten gidileme kuramdir.

Mc Clelland basari giidist kuramim gelighrmigtir. Bu giidilenin ¢oziimlenmesi

iizerine kurulan bir i¢ gtidiileme kuramidir.

Herzberg tarafindan gehstirilen 1ki etkenlt kuram ise,. igdoyumu ve is

doyumsuzlugunu agiklamayr amaglayan bir di giidtileme kuramdir,

Mc Gregor ise, “X" ve “Y" kuramlanm gelistirmistir. Bu kuramlar, insan

hakkindaki sayiltilara dayanan dig giidiileme kuramlandir.

Lawler ve Porter’in beklenti kurami ise, odiillerin doyuma yol agtid ve yiiksek

performansin ddiillere gotiirdiida, i¢ ve dis giidillemeye dayanan bir kuramdir.
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BOLUM V

OZET, YARGI VE ONERILER

Bu boliimde arasttrmanin kisa bir 6zeti verilmis, elde edilen bulgular ve bunlara
dayali olarak gelistirilen 6nenler tizerinde durulmus, uygulamacilar ve aragtirmacilar igin

onerilere yer verilmistir.

Ozet ve Yarglar

Bu araghrma, “gidileme nedir, yonetim ve egitim yonetiminde nasil rol oynar?”
bigiminde diizenlenen problemi ¢ozumlemek iizere gidulemenin yonetim ve eZitim
yonetimindeki yeri ve orgiitsel etkililiktekt rolinii, giduleme ve orgitsel iklim iliskisini
saptamak ve yoneticiler tarafindan kullamlan bazi giidileme kuramlann hakkinda

okuyucuya genel bir goriis ve bilgi kazandirmak amaciyla yapilmigtir.

Aragtirmada, gadiilemenin, yonetim ve efitim yGnetimindeki yeri ve orgiitsel
etkihiliktek rold, o6rgiit tklimiyle iliskisi ve baz1 gliditleme kuramlan, alt problemler olarak
ele almp, gidilemenin ¢6ziimlenmesi, anilan Oeler aqisindan gergeklestirilmeye

cahsilmistir.

Bu arastirmada giidileme kuramlan; gereksinimler hiyerarsist yaklasim, basar:
gudisi, “X” ve “Y" gidileme kuramlan, iki etmenli kuram ve beklenti kuramlan ile

sturhdic.

Betimsel bir aragtima olan bu ¢alismanin problem durumunda, énce insanin

amaclanm gergeklestirdigi 6rgit ve yonetim kavramlan agiklanmis, daha sonra isgdrenin
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orgut amaglan dogrultusunda istendik davramglar gostermesini saglayan giduleme

kavraminin mtehdi tizennde durularak, gudileme gereksinimi vurgulanmgtir.

Arastirmanin birinci alt probleminde, orgit etkiih@nin temel boyutlarindan biri
olan gudulemenin performans tzerindeki gizil etkisi vurgulanmigtir. Insanin dogasina
ihiskin varsayim ve sayiltilar uzerinde durulmus ve bu sayilulara dayanan guduleme
yontemlen agiklanmigtir. Aynica iggorenin performans ve doyum dizeyini etkileyen

gudileme araglan agiklanmugtir.

Aragtirmanmin  1kinci  alt  probleminde, okul kavramu tzennde durulmus,

ogretmenlerin doyum ve doyumsuzluguna yol agan baskin etkenler agiklanmugtir.

Aragtirmanin tgunci alt probleminde, orgit iklimi kavramu agiklanmug, etkih
gudulemenin o6rgat iklimine bagh olduu vurgulanarak, agik ve kapali okul iklim tiplen

tizerinde durulmustur.

Aragtirmanin dordinci alt probleminde ise, yoneticilerin 1ggorenlen gidillemede

kullandiklan baz1 giidiileme kuramlan agiklanmusgtir.

Aragtirmada kullamlan bilgiler, ilgili yerli ve yabanci alanyazin taramast yapiimak
suretiyle elde edilmistir. Ulagilabilen kaynaklarda giidalemenin nitelii, giidilemenin
yonetim ve egium yonetimi surecindeki yeni ve orgutsel etkililikteki rola, orgiitsel iklim
ile etkilesimimi nasil  ele aldigi ve Maslow'un gereksimmler hiyerargisi yaklasimi,
Mc Clelland’in bagan gudusi, Herzberg'in tki etkenli kurami ve Mc Gregor’un “X ve
“Y" gidumleme kuramlan ile Porter ve Lawler'in beklenti kuramlanni nasil agikladin,

alt problemlere yanit verecek bigimde goziimlenmeye ¢ahgilmigtir.
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Gudiilemenin niteligt ile anifan yan boyutlan betimsel bir yaklasimla agiklanmaya
caligilmis ve arastirmamin amacina iliskin olarak elde edilen 6nemlt bulgular soyle

Ozetlenmistir,

I- I[nsan davramst herhangi bir nedene dayanmaktadir. Davraniglanimiz, genellikle
bazi amaglara ulasmak igin bir arzu, istek ve gereksinim tarafindan giidilenmektedir.

Bagka bir ifade ile davrams amag yonelimhdir.

2- Yoneticiler, isgorenlerin davranis sebeplenini ve onlan hangi dirti ve
gereksinimlerin davramga yonelttigini bilmek zorundadir. isgdrenlerin &rgit amaglan
dogrultusunda istendik davramglar gostermeleri igin gidilenmelen, onlann gidia ve

gereksinim yapilarimn tyi ¢ozimlenmesine baglh olmaktadir.

3- Degisik sekillerde tammlanan giidilleme kavrami kisaca, amaca ydneltrne

dogrultusunda bireyi isteklendirme seklinde agikdanabilir.

4- Isgorenleri gidileme yonetimin ve yoneticinin en dnemli gorevlerinden biridir.
Isgorenlen o6rgit amaglan dogrultusunda giidileyebilme, yoneticinin giidilleme ve

yOnetsel giictine bagl olmaktadir.

5- Gidaleme orgiitsel butiinleymeys, orgiitiin etkiiligint ve isgérenin doyumunu

saglayan, siirdiiren orgitsel araglann basinda gelmektedir.

6- Olumlu ve yiiksek diizeyde giidiilemenin isgorenlerin performansiru iki hatta
a¢ kat artrdi@r gergedi, giidillemenin performans tzerindeki gizil etkisim agikga ortaya
koymaktadir. Bu durum, gidiilemenin onemli y&netimsel bir gérev olarak kabul

edilmesint gerektirmektedir.



7- Goreli bir kavram olan orgiitsel etkililik, 6rglitin erigmesi gereken nihai bir
durum olarak kabul edilmektedir. Etkililigin saglanmasinin  temelinde gidiileme
yatmaktadir, Cinkt giudilenmis insan gudu etkilib@in artinlmasinda onemli bir etken

olmaktadir.

8- [sgorenleri giidiileme konusunda, klasik orgiit kurammnin para ve cezaya, Neo-
klasik ve sistem kuramlarnn ise, ekonromik 6zendincilerle birlikte iggorenlenn sosyal ve

psikolojik gereksinimlerine onem verdikleri anlagilmaktadir.

9- Orgitlerdeki  iggorenler hakkindaki sayitilann  onlann giidii  ve
gereksinimlerinin ifadesini yansitmaktadir. Yoneticiterin bu gudii ve gereksinim setlerini

gbzoniine alarak onlan giidilemekte oldugu anlagimaktadir.

10- Ozendirici gtdaleme araglan, yoneticilerin, isgdrenleri gudiilemede
kullandiklan dis gidileme araglandir. Ancak bu araglann etkinli3i bireyden bireye
degigmektedir. Bu araglann etkinligi bireylerin deger yargilanna, gevre faktérlerine,

sosyal ve egitsel diizeylerine ve toplumsal yapiya bagl oldugu belirtilmektedir.

11- Yapisi ve iglevlenyle ¢ok farklhh bir 6rgiit olarak kabul edilen okulun
isgdrenleri olan 6gretmenlenin gostereceklen performans, okulun etkililiinin artinlmas:

ve amaglarimin gergeklestiritmesinin 6n adim olarak goriilmektedir.

12- Ogretmenlere doyum saglayan, isin kendisi ite ilgili olan baskin etkenlerin ilk
d¢iniin bagan, tamnma ve sorumluluk, isin gevrest ile olup, doyumsuzluga yol agan
baskin etkenlerin ilk dghniin ise, icret, geligme olasiid ve diger isgérenlerle iliskiler

oldugu saptanmagter.
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13- Ogretmenleri gidiilemenin diger orgutlerdeki isgorenleri gidulemek kadar
kolay olmadig: gorulmektedir. Okulun ekonomik olarak kar amagh bir 6rgit olmamasi,
ogretmenlerine para veya ekonomik degen olan gudaleyici odiller vermesini
engellemektedir. Yoneticiler 6gretmenlen gidileyebilmek igin tinsel odillere daha ok
agirhk verme zorunlugundadirlar. Bunlar, dstinliik, sayginlk, takdir edilme ve iy1 galiyma
kogullan gibi ekonomik olmayan ancak, gliduleme giicii en az para kadar olan orgutsel

odillerdir.

14- Orgiit iklimi, 6rgitteki bireyler tarafindan algilanan, onlann davrang, disinis
ve tutumlarint etkileyen ve yoneticinin liderlik bigemi tarafindan etkilenen, goreli olarak

surekhlik gosteren bir orgiit nitehigidir.

I5- Etkili gidilemenin orgitsel iklime bazlh oldugu kabul edilmektedir. Orgiitsel

iklimin giidiiler dzerinde olumlu ve olumsuz yonde etkili oldugu gozlenmugtir.

16- Uzun arastirmalar sonucunda “agik” ve “kapal” diye tanimlanan 1ki okul
iklim tip1 saptanmigtir. Agik iklimin ayird edici ozellifi olarak su noktalar uzerinde
durulmaktadir. Yuksek dizeyde samimi ¢aba ve goreve donuklik, disik dizeyde
engellenme ve etkili demokratik bir hderlik bigemi. Kapali itklim 1se agik tklimin tam
karsindir. Etkisiz otokratik liderlik bigemi, ihskilerde kat, yakindan kontrol ve

yonlendirme, ilgisizlik ve sorumsuzluk bu iklimin 6zellikleni olarak tesbit edilmigtir.

17- Gudaleme konusunda ¢ok sayida kuramin gelistinlmis olmasi, konuya verilen

onemin bir ifadesi olarak kabul edilmektedir.

18- Gudulemeye iligkin kurallar genellikle iki grupta toplanmaktadir. Birinci grup

igsel faktorlere agirhik veren kapsam kurallandir. Bu kuramlar insamin iginde bulunan
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gidi veya gereksimmi tatmin etmeye yone!mektedirler. Bu kuramlara &rnek olarak
Maslow’un gereksinimler hiyerargisi yaklagim: ve Mc Clelland’in basan giidusi
gosterdlebilir. Stdre¢ kuramlan olarak adlandinlan ikinci grup kuramlar ise, insan
davramisiin nasit bagladifi, yoneltildigi ve durduruldugu siireglerini kapsamaktadir.
Kisinin davramglannin digsal faktorler tarafindan kontrol edildigi varsayimuna dayanan bu
kuramlar, kisilenn hangi amaclar tarafindan ve nasit giadilendiklen ile ilgilidir.
Herzberg’in 1ki etkenli kuram ve Mc Gregor’un “X” ve “Y” kuramlan bu guruba giren

distan gidilleme kuramlan olarak kabul edilmektedir.



Uygulamacdar i¢in Oneriler

I- Giidilemenin Isgorenin performanst ve orgit etkililigini artirmadaki etkisi
dikkate alinarak, giidileme kuram ve teknikleninin iyi ¢oziimlenmesi ve anlagimasi

saglanmalidir.

2- Giidileme sistem ve tekniklerinin her orgit ve kosulda aym sonuglan
vermedigi bilinmeli, kendi 6rgit kosullanna en uygun giidilleme sistem ve teknikleri

tizerinde aynintih bir sekilde durulmalidir.

3- Orgiitle i3gdrenin butinlestirilmesinde dnemli etkenlerden birisi olan gudiileme
onemsenmell, gidiileme sadece yoneticinin gorevi olmamali, orgitte gitdilleme konusu

ile ilgili arastrmalar yapacak ve yoneticiye yardimci olacak birimler kurulmalidir.

Arasturmacilar Igin Oneriler

1- Sirekdi olarak geligmekte olan teknoloji, 6rgiitlerin ig ve ¢alisma kosullanini
deZistirmekte ve yenilemektedir. Bu deZisim ile butinleymeye ¢aligan insamin da
gereksinimleri giinden giine artmakta ve gesitlenmektedir. Insamin bu yeni gereksinim

alanlan konusunda arastimalar yapumalidir.

2- Bu dinamik deZigim ve gelisim dikkate alinarak insanin gereksinimlerini
giderecek ve onlan giidileyecek yeni gidilleme sistem ve tekniklerinin bulunmasina

yonelik aragtirmalar yapilmahdir.

3- Baganl: orgiit ve youeticilerin kaydettikleri gelismede giidillemenin etkisi

konusunda aragtirmalar yapilmali ve bu aragtirmalar érgiitlerin faydasina sunulmahdir.
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