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BOLUM I

GIRIS

Bu béliimde problem durumu, problem ciimlesi, alt problemler, sayiltilar, strlilik

ve arastirma ile ilgili baz1 kavramlarin tamimlarina ve kisaltmalara yer verilmektedir.

Problem Durumu

Insanlar, bireysel giiglerini asan amaglarim gergeklestirmek igin isbirligi
yaparlar. Bireysel giicleri asan amaglarin gergeklestirilmesi, birden ¢ok bireyin gii¢ ve
eylemlerini birlestirmesini gerekli kilmaktadir. Bu gereklilik orgiitlerin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Toplumsal yasamin isbirligi olmaksizin varligim slirdiirmesi olanakli
degildir (Aydm, 1991: 13).

Bireyin biitlin ihtiyac1 ve dileklerini tek bagina karsilayamayacagi gerceginden
ortaya ¢ikan Orgiitlerin alan uzmanlar tarafindan yapilmis farkl: tanimlar1 alanyazinda
yer almaktadir.

Taninmig yonetici Chester 1. Barnard'a gore orgiit; is ve islev bolimii yapilarak,
bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi i¢inde ortak ve agik bir amacin gerceklestiriimesi

icin bir grup insanin faaliyetlerinin ussal eggiidiimiidiir (Schein, 1978: 11).

March ve Simon'a gbre orgiitlerin dort temel 6zelligi vardir. Bu 6zellikler: (1)
Orgiitler bireylerden ve gruplardan olusur, (2) belirli amaglar vardir, (3) amaglar, ussal
olarak esgiidimlenen ve yonlendirilen farklilagtinlmig islevler aracilifiyla
gerceklestirilir, (4) érgiitler zaman iginde belli bir siireklilige sahiptir (Aydin, 1991: 15).
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Orgiitlenmis bir insan grubunun bir takim amaglarla bir takim isleri siirekli
olarak gerceklestirme gabas1 gosterdigi her yerde yonetim séz konusu olmustur, Orgiit

ve yOnetim ig ice isler.

Auistin'e gore Orgiit, bir yapty1 kurmak igin tasarlanan eylemleri, yonetim de bir
yapiy1 caligtirmak igin tasarlanan eylemleri yansitir. Orgiit bir yap: olarak goriiliince,
yonetim de bir siire¢ olarak kabul edilebilir (Bursalioglu, 1991:29).

Orgiit gibi, yonetimin de farkli tanimlar: yapilmugtir.

White vd., yazarlar 6rgiitiin amacin1 vurgulayarak, yonetimi, 6rgiit amagclarinin
gerceklestirilmesi i¢in insan ve madde kaynaklarinin etkili bir bigimde esgiidiimlenerek
islerin yapilmasini saglamak olarak goriirler. Bu yazarlara gore grup ¢abasi ve esgiidiim

yOnetimin can damaridir (Kaya, 1991: 41).

Yonetim oOrgiitiin  i¢inde, fakat ona ydn veren bir siiregtir. YOnetimin gorevi,
bilimsel ve toresel degerler yoniinde, orgiit gelismesini saglamaktir. Bu gérev aslinda

orgiitii amaglarina uygun olarak yasatmaktir (Bursalioglu, 1991: 29).

Oz olarak soylemek gerekirse, yOnetimin esast ortak bir amacin
gerceklestirilmesi icin eldeki insan ve madde kaynagimn etkili bigimde kullanilmasidir.
Insan ve madde kaynag aracilipn ile belli bir amacin gerceklestirilmesi eylemidir

(Aydin, 1991: 69).

Ozel ve kamusal her tiir drgiitte yonetimin kars1 karsiya oldugu bazi 6nemli
gorevler vardir. Lazarsfeld'e gore her tiir érgiitte yénetimin yapmak zorunda oldugu bu

gbrevler soyle dzetlenebilir (Kaya,1991: 44):
1-Orgiit amaglarim gergeklestirmek,
2.Bu amaglar1 gergeklestirmede oteki insanlar1 insiyatif ve yaraticiliklarim ortaya
¢ikararak kullanmak,
3. Oteki insanlar1 (personeli) mutlu etmek, morallerini yiikseltmek,
4, Orgiitli, geligme i¢in bir degisme (yenilesme) ortamina sokmak,

5. Lider ya da liderler segmek ve yetistirmek i¢in yontem gelistirmek,
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6. Grubun her ilyesi tarafindan oynanacak rolleri belirlemek igin yontem gelistirmek.

Yonetimi, insan ve madde kaynaklar aracilig ile belli bir amac: gergeklestirme
ya da bir isi basarmak eylemi olarak diistindiiiimiizde yéntemin &ziinde, insani
etkilemek oldugunu gériiriiz (Aydin, 1991: 70). Davis'e gore ¢cagdas orgiitlerin iki amaci
vardir. Orgiitlerin birinci amaci {iriin iiretmektir. Orgiitlerin ikinci amact ise isgérenl?rin
gereksinmelerini kargilamaktir. Bu iki amacin gerceklestirilmesi Orgiitsel etkililiéin
gerceklestirilmesi i¢in zorunludur. Orgiitler bu iki amacin birincisine dnem verip
ikincisini savsadiklar i¢in yasamlanm yitirebilmekte ya da siirgit sorunlarla bogusma
zorunda kalmaktadirlar (Basaran, 1992: 12).

Her tiirli Orgiitte insanlarin tutum, davrams ve iligkileri onlarin tutumlarim
degistirerek davramslarim yonlendirme, onlar, ¢alisma isteklerini artirarak gérevlerini
basariyla yapar duruma getirme tarihin her déneminde kisileri yonetmek durumunda

olanlarn ilgilendikleri konu olmustur (Kaya, 1991: 110).

Bir isgérenin igindeki yeterliligi ne denli yiiksek olursa olsun bu yeterliligini
isinin gerektirdigi her anda ortaya ¢ikarip isine verememektedir. Bunun igin isgérenin

i¢inden ve disindan gelen giidiileyici etkiler gerekmektedir (Basaran, 1982: 11).

Yetiskinin Ozelligi, bir isi yapmaya giidiilenmedik¢e isi yapsa bile, istenen
diizeyde basar1 gosterememesidir. Yetigkinin bu 6zelliginden dolay: orgiitlerde, Srgiitsel
amaglara isgorenleri giidillemek Onemli bir yonetim islevi olmaktadir (Basaran,
1992:161).

Yoneticinin en biiyiik gorevi, iggérenin kendi amaci olmayan ancak kendi amact

imis gibi algilayip gerceklestirmesi gereken Orgiitsel amagclara onu glidiilemektir.

Bugiin artik ticret artisiin ve diger ek ¢ikarlarin otomatikman iiretimde artiga yol
agmadidy, isten ¢ikarilma korkusunun da bireyleri daha tiretken kilmada saglikli bir

yaklasim olmadigi, bireyleri giidlilemenin sanildig: kadar basit olmadigi, tam tersine



¢ok karmasik bir siire¢ oldugu ve iizerinde durulmas: gerektigi anlasimistir (Aydn,
1993: 76).

Insanin kendi amaclan icin giidiilenmesi dogaldir. Ama Orgiitsel amaglara
giidiilenmesi yapaydir. Bu ylizden yonetim, isgérenleri Orgiitsel amaglara
giidiileyebilmek igin gereken ortami ve bilinci yaratmak zorundadir. Isgorenlerin,
oOrgiitsel amaglara giidillenmesi saglanamadikga, Orgiitsel edimleri istenen diizeye

¢ikaramaz (Bagaran, 1991: 145).

Orgiitin  varlijimin ~ siirdiiriilmesinde, birey davramglarimin orgiit amaglar
dogrultusunda yonlendirilmesi yoneticilerin 6nde gelen gorevierinden birisidir.
Davranislarin  yonlendirilmesi ise onlarn itici giictinii olusturan etmenlerin birer

bagimsiz degisken olarak ele alinip incelenmesini gerektirmektedir.

Giidii, bireyi amaca ulagmak igin davranmaya iten, eyleme gegiren, bireyin
davramsim giiclendiren, etkinlestiren, yonelten bir i¢ giictiir (Basaran, 1991: 145).
Insanin pek ¢ok giidiisiiniin oldugu saniimaktadir. Bu giidiilerin. bir kismunmn bilincine
dahi varilamamaktadir.

Dunn ve Stephens'a gére insamin bilinebilen giidiileri §6yle kiimelendirilebilir
(Basaran, 1991:145):

1- Dengelenim (homeastatic) giidiileri (aglik, susuzluk gibi)

2- Cinsel giidiiler (evlenme, ¢ocuk biiylitme gibi)

3- Duygusal giidiiler (korku, nefret, 6fke gibi)

4- Kendiliginden dogan giidiiler (merak, biligsel yonlenme gibi)

5- Toplumsal giidiiler (bagari, baglanma, birlikte yasama gibi)

Giidiilenme siirecinin anahtar kavramlarindan biri olan giidiilerin temel bazi

ozellikleri sunlardir (Giiven, 1981: 9).

1- Giidiiler, bireyin i¢ evreni ile ilgili ya da kisisel olduklarindan disaridan

olciiliip gézlenemezler. Ancak, degisik 6zendiriciler ve uyaricilar uygulanarak



ortaya ¢ikan davramslarin gézlemlenmesiyle dolayli olarak nitelikleri ve

varliklan anlagilabilir.

2- Bireyler, kendilerini devinime yénelten giidiiler bakimindan da birbirinden

ayrlirlar. Bu nedenle de aym uyaricilara kars: gosterdikleri tepkiler farklidar.

3- Giidiiler, birbiriyle kargihkli ve dinamik bir etkilesim icinde bulunmaktadir.
Bir giidiinin tek bagina ya da soyutlanmis bir bigimde bulunmasi ¢ok
enderdir. Bunlar degisik siddetlerde kendilerini duyurduklan gibi,
doyurulduklan ya da doyuruimadiklar: oranda da azalip ¢ogalabilirler.

Bireylerin temel giidiileri devingen bir hedef tahtasina benzemekte, doyurulunca
bir siire igin ortadan kalkmaktadir. Buna karsilik kimileri siireklilik gsterir ve bunlar

doyurmak giictiir.

Bireylerde giidiiler degistikce ya da amaglara ulagildik¢a bir dizi degisiklikler
olmaktadir. Bireyin davramsindaki bu degisikliklerin 6nceden Kkestirilmesi olduk¢a
gictiir. Bu giliclik benzer davramslarin kimi kez biitiinliyle degisik giidiilerden
belirmesinden ya da farkli davraniglarin aym giidiiniin bir {iriinii olarak ortaya

¢cikmasindan kaynaklanmaktadir.

[nsanin  giidiilerinin ortaya ¢ikmasinda ve bu giidillerin insanda
Oriintiilenmesinde i¢inde biiytidigli toplumun biiyiik 6nemi vardir. Kiigiik yaslardan
baslayarak ¢evresiyle etkilesimi sonucunda, insamin giidiisel Sriintiisii, bagkalarindan

degisik olmaktadir.

S. Gellerman'a goére bireysel giidiilerin dinamigi, onlarin izlenenden farkli
bicimde islemelerine yol agmakta ve bunlarin yeterince anlasilip agiklanmasim
zorlastirmaktadir. izlenebilen seyler, ¢ok ender olarak giidiisel evrende goriindiikleri
gibidir. Bu aldatic1 durum giidiilerin maskelenmesi, giidiilerin ikamesi ve giidiilerin

olgunlagsmas: 6zellikleri nedeniyledir (Giiven, 1981: 11).



Bireyin belirli ve somut bir amaca yo6nelik bulunmasi onun gercek
glidiilenmesinin ne oldugunu anlamada tlimiiyle yaniltic1 bir izlenim yaratabilmektedir.
Bunun yaninda gegen slire¢ icinde bireylerin giidiilerinin 6nem siralamasi da
degismektedir. Bu nedenle bireyin giidiilenmesi anlagilmas1 kolay olan basit bir siire¢
degildir.

Genellikle giidii ile esanlamli kullamilan gereksinim kavrami giidiiniin igten
gelen iticiliginin yaminda hedeften gelen bir g¢ekiciligi de kapsamasi nedeniyle giidii
kavramindan daha genis bir alam1 kapsamaktadir. Birey gereksinimlerinin bilincindedir,
oysa glidiiniin taninmas: zordur. Giidiisel Oriintiintin karmagik olugu nedeniyle hangi
davranigin altinda hangi giidiiniin oldugunu bilmek, hangi giidiiniin hangi davramsa
neden oldugunu kestirmek glictlir. Bu nedenle giidii kavrami yerine ¢ogu kez

gereksinme kavrami kullaniimaktadir.

Gereksinimleri birincil ve ikincil olarak tamimlayan Hicks ve Gullett, birincil
gereksinimlerin varliin korunmasina yénelik fizyolojik gereksinimler oldugunu, ikincil
ya da toplumsal olarak adlandirilan gereksinimlerin birincil gereksinimler giderildikten
sonra ortaya ¢iktigim belirtmektedirier. Gereksinimler konusunda Hicks sunlar ifade
ctmektedir (Aydin, 1993: 81-82).

1- Hicbir gereksinim tamamen Kkarsilanamaz. Bir gereksinimin varligim

duyurabilmesi igin diger gereksinimin kismen karsilanmasi gerekir.

2- Bireyin gereksinimleri siirekli olarak degismektedir.

3- Gereksinimler grup olarak goriiniitler ve karsihkhi olarak bagimlilik

icindedirler.

Giidillenme, Ingilizce karsilign motivasyon Latince hareket anlammna gelen

"movere", "motum" kokiinden tiiretilmistir (Tevriiz, 1996: 33).



Chruden ve Sherman, giidillemeyi, hareket ettirme, 6zendirme olarak
tammlayarak giidiilemenin, (1) Igsel giigler, (2) amaca y&nelim, (3) gevresel giicler ile
iligkili oldugunu, giidiilemenin bu ii¢ 5gesinin insanin igbagindaki davranisim1 anlamada
6nemli oldugunu belirtmektedir (Aydin, 1993: 77).

Cofer ve Appley'e gore giidiilenme, i¢sel ozellik tagiyan cosku, diirtii, i¢giidii,
tepi, gereksinim gibi biyolojik anlam yﬁklénen kavramlar ile iti, dilek, istek, 6zlem,
giidii, ¢ikar, ilgi, istem gibi zihinsel kavramlart ve g:evresél etkenleri kapsayan
Ozendirici, amag, erek, deger, tutum gibi kavramlarin hepsini i¢ine alan olduk¢a genis
bir alandir (Onaran, 1981: 1).

Gtidiilenmenin 6ziinii ¢aba kavraminin olusturdugunu ileri siiren Campbell ve
Pritchard'a gore giidiilenme, isgGrenin kendi gérevi ile ilgili orgiitsel amaglara ulasmay1
gereksemedir. Buna gore giidiilenme, isgérenin kendine verilen goérevi yapmak igin
cabaya girismesi, gereken c¢abay1 géstermesi, bu ¢abay1 siirdiirmesidir (Basaran, 1989:

266).

Giidiilenmeyi, bir sey yapmak i¢in istekli olmak bigiminde tanimlayan Robbins'e
gére, tatmin edilmeyen bir gereksinim gerilim yaratir. Gerilim bireydeki diirtileri
harekete gegirir. Bu dirtiiler kisiyi belirli amaglar arayigina sokar ve bu amaglara
ulagildiginda kisi gereksinimini tatmin edecek ve gerilimi azalacaktir. Sekil 1'de
gorildiigii gibi giidillenmis isgoren gerilim durumundadir. Gerilimden kurtulmak igin
bir etkinlik i¢inde yer alir. Gerilim ne denli yiiksek ise rahatlamak igin o denli fazla
etkinlige gereksinim duyacaktir (Robbins, 1994: 40-41).

Tatmin Arastirma Ta'tmi.n
edilmemis —NGerilim = Durtiler [=Dldavramglan = edilmis — Gerilimi
gereksinim gereksinim azalmasi

Sekil 1: Temel Gildiileme Siireci (Robbins, 1994:40).

Giidillemenin kokeninde insan gereksinimlerinin yer aldigmi belirten Owens

(1981: 106)’e gore; davranis insanin bireysel gereksinimlerini doyurmanin bir aracidir.




Bu nedenle o6rgiit ortamindaki giidiileme siirecini agiklayabilmek i¢in bu oSrgiitlerdeki
bireylerin davramslarmi giidilleyen gereksinimlerin agiklanmasi gerekir. Sekil 2'de
goriildiigli gibi giidiileme insan gereksinimleri ile davramg arasinda bir degiskendir.
Giidiileme ile davranis arasinda anlagilabilir, siki bir iliski, bir yol olmasina ragmen
gereksinimler ile glidiileme arasindaki iliski yeterince agik ve kesin degildir. Davrams

bireyi giidiileyen gereksinimlerin doyumunu saglayan bir girisimdir.

Insan ——=>| Gidileme ——| Davranis
gereksinimleri

Sekil 2. Insan Gereksinimleri-Giidiileme- Davranis iliskisi (Owens, 1981:107).

Porter ve Steers'e gore giidiileme tamimlarnin biiyilkk ¢ogunlugu, insan
davramisin1  harekete gegiren, yonlendiren ve devam ettiren {i¢ temel bileseni
icermektedir. Hareketi baglatan giicler bireyin iginde ortaya cikar, bireyi belirli bir
bigimde davranista bulunmasim saglar. Giidiileme amaca yonelik davranisi baglatir ve
onu yonlendirir (Hoy, Miskel, 1987:176).

Gudiileme, diirtiiler, gereksinimler, gerilim yaratan durumlar gibi karmasik

glicleri ve bireysel davranmisi baglatan ve siirmesini saglayan diger mekanizmalart igerir.

Hoy ve Miskel'e gore, gereksinimler, arzular, diirtiiler ve beklentiler davranisi
baslatir ve gii¢lendirirler. Bireysel istekler ve beklentilerdeki yetersizlik bir gerilim veya
dengesizlik durumu yaratir. Birey yeniden denge durumuna dénmek i¢in belirli amact
olan davramigta bulunur. Bu davramslar bireye 6diil saglayan veya bireysel amaglarin
basarimina yoneliktir. Elde edilen sonuglar yeni durumun, dengesizlik yaratan durumu
arttirdifl veya azalttif1 konusunda bireye doniit saglar. Sekil 3'de de gortildiigt gibi
giidiileme davranis1 zincirleme olarak yeniden baslar (Hoy, Miskel, 1987: 176-177).

Insan davramisinin temelinde gereksinimler yatmaktadir. Bu nedenle giidiileme

siirecinin baslangi¢ noktasini tatmin edilmemis gereksinimler olusturmaktadir.



Dengesizlik durumu veya
bir dengesizligi fark etme
Belirtiler
Gereksinimier
Arzular

Diirtiiler

Beklentiler
Oncelikler

Degistirme

Sonuglar1
Odiller
Gudiiler
Amaglar

Davramsi
Davranis
" | ——-
baglatir
fgsel d
gsel durum Déniit

Sekil 3. Biligsel Gliditleme Kuraminin genellestirilmis modeli (Hoy ve Miskel,1987:176)

Bireysel giidiilenmenin diizeyini giidii, beklenti

degiskenlerinin belirledigini ileri stiren Atkinson (1974: 78)’a gére;

a) Insanlann temel giidiileri ve gereksinimleri vardir. Bu giidiiler davrams

diizeyi ve Ozendirme

potansiyelini simgeler ve sadece uyarildiklarinda davranis: etkiler.

b) Bu giidiilerin harekete ge¢gmesi bireyin aigisina ve gevreye baghdr.

c¢) Ozel cevresel dgeler farkl: giidiilerin uyariimasini saglar. Uygun bir ¢evre

tarafindan uyanlmadikca giidii davrams: etkilemeyecektir.

d) Cevredeki degismeler, giidiileme bigimlerinde de degisiklik yaratir.

e) Uyanlan giidiiler davramisi1 bi¢cimlendirir, giidiileme tarzindaki bir degisiklik,

davranista da degisiklik yaratir.

Insanda giidiilemenin, bir giidiiniin doyurulmak igin yekinmesiyle ya da dig
etkenlerin zorlamasiyla ortaya ¢iktigini ifade eden Basaran (1991: 149-150) giidiileme

stirecini alt1 asamada agiklamsgtir:




1-

10

Gerekseme. Bireyin gerek biyolojik dengesini, gerekse gevreye uyumunu
saglayan etmenlerden birisinin ortadan kalkmasiyla birey dengelenim
cabasina diiger. Dengelenim ¢abasi bireyi gerilime iter. Bu gerilimi
giderecek etmene gereksinme duyar. Bireyin basartya ulasmasinda gerilimin
yeginlik derecesi nemlidir. Cok yiiksek yeginlikte bir giidiilenme ‘edimin
etkililigini diigtirmektedir.

Ortam arama. Gereksemenin doyurulmasi i¢in elverisli bir ortamim olmast
gerekir. Ortamin elverisli olmamasi yiiziinden doyurulamayan giidiiler,
bireyce bastirilarak, tutuklanarak, ketlenerek kendine zarar vermeyecek
diizeye indirilir.

Istem. Gereksinme elverisli ortam bulundugunda isteme doniigiir. Istem
belirlendikce, isg6renin geriiinﬁnin kaynag: da belirlenmis olur.

Secenek arama. Iggéren, istemini karsilamak igin elverisli secenekler
aramaya baglar. Isgérenin sectigi segenek cogu kez en etkili olan degil, en
rahat doyuma ulastirandir.

Smmama. Bu asamada secilen se¢enegin sinanmasi yapilir. Bireyin segtigi
secenek ne oranda gegerli ise istemini karsilamada bireyi o oranda basariya
ulastirir.

Doyum. Giidilleme siireci doyumla biter. Doyum yeterli diizeyde
olmadiginda isgéren doyumsuziugu oraminda diis kirikhigina ugrar. Béyle
oldugunda iggoren yeniden giidiilenerek bu agamalara yeniden baglar ya da

isteminden vazgegcer.

Gidiileme olayinda temel sorulardan biri gﬁdﬁleméden kimin sorumlu

oldugudur. Giidiileme y6netimin bir gérevi mi yoksa bireyler kendi giidiilemelerinden

kendileri mi sorumludurlar?

Giidiilemeyi igsel bir olgu olarak diistinen yazarlar oldugu gibi, dis kdkenli,

¢evresel bir olgu olarak goren yazarlar da vardir (Aydin, 1993: 80).

Bireyin igten duydugu gereksinimler, onu igten giidiilemektedir. Igsel giidiileme,

insan: etkinlige iten, istedigini elde edinceye kadar etkin kilan ve doyum saglandiginda
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gerilimden kurtaran dogal itici bir giictiir. Bireyin gereksinim ve istekleri kendi kisiligini
olusturan biyolojik ve psikolojik yapisi ile 6grenme deneyimlerini etkileyen etkenler
tarafindan belirlenir (Aydin, 1993: 80).

Hackman vd., igsel giidiilenmeyi gergeklestiren iggérenlerin i¢ edimleri, is
doyumlari, isinde gelisme gereksinmelerinin yiikselmekte oldugunu, is
devamsizhiklarinin, isten ¢ikma isteklerinin diigmekte oldugunu belirtmektedirler
(Basaran, 1992:163).

Insam yiiksek edime ulastiran igsel giidiilenmesidir. Digsal giidiilemede yiiksek
edime ulagma siireklilik gdstermez. Igsel ve digsal giidiilenmede iggérenin denetim
odag: etkili olmaktadir. Igten denetimli isgoren kendi giidiilenmesini saglarken distan

denetimli iggéren igin yoneticilerin giidiilenme kosullarim olugturmas: gerekir.

Distan gilidiilenme, bireyin icindeki giicleri igerdigi gibi yénetici tarafindan
kontrol edilen iicret, ¢alisma kosullari, 6rgiit politikasi, taninma, gelisme, sorumluluk
gibi etkenleri icermektedir (Aydin, 1993: 80).

Orgiitsel amaglan gerceklestirmenin, bireysel amaglan gergeklestirmenin bir
yolu oldugunun bilincinde olan iggéren, biiyilk Sl¢iide igten giidiilenir. Ancak tiim
igsgérenler bu bilingte degildir. Bu bilingte olmayan iggérenin i¢ten giidiilenme olasilig:
zayiftir. Bu durum, yoneticilerin, iggérenlerin bireysel 6zellikleri ile ¢evre etkenlerini
inceleyerek, distan giidiileme yollanm1  kullanmasim, 6rglit amaglarinin

gerceklestirilmesi amaciyla zorunlu kilmaktadir.

Yéneticiler, isgoreni giidiilemede degisik yollar uygularlar. Isgéreni giidiileme
yollarindan ¢okga uygulananlardan bazilan sunlardir (Bagaran, 1992; 164 -166).

1- Usa bagvurmak, ikna etmek,

2- Diretmek, 1srar etmek,

3- Dostlugu kullanmak,

4- Ortak aramak,

5- Pazarlik yapmak,
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6- En iist yetkeyi yardima ¢agirmak,
7- Yaptirima bagvurmak.

Gudiilemenin, insan davramisini baslatma ve etkileme oldugunu ifade eden
Flippo (1966: 70)'ya gére, davransi baslatmam.n olumlu ve olumsuz olmak iizere iki
temel bigimi vardir. Her iki giidiileme bigimi de orgiitsel yasamun biitiin asamalarinda
kullanilabilir. Olumlu giidiileme, 6diil ve kazammlar arasinda tercihi etkileyen bir
girisim siirecidir. Objektif bir yaklasim olan olumsuz giidiilemede ise korkunun,
endisenin giiclinden yararlanma gibi bazi teknikler vardir. Birincide isgérenin ne
kazanacaf1 s6z konusu iken ikincide isgérenin neler kaybedecegi séz konusudur.
Yéneticilerin her iki giidiileme yéntemlerini kullanmalan bir zorunluluktur. Onemli olan
her iki y6ntem arasinda bir dengenin kurulmasi oldugunu belirtmektedir.

Gudiilemenin, birey agisindan giidiilenmeyi orgiit agisindan da giidiilemeyi
iceren iki yonlii bir kavram oldugunu belirten Ertekin (1978: 61), orgiit agisindan
giidiilemede harcket noktasinin  Orgiitin ~ amaglarini, gereksinmelerini ve ¢alisan
bireylerini kapsadigim, birey agisindan giidiilenme kavrammmn daha dar kapsamli
oldugunu ve bireyin bir orgiitsel ¢evre igerisindeki tutum ve davramsglarim igerdigini

oelirtmektedir.

Insam eylem yapmaya iten giidii yapisim ve giidiileme siirecini tamimak amaciyla
pek c¢ok caligma yapilmustir. Bu ¢aligmalarin sonucunda ¢ok sayida giidiileme kurami
ortaya konulmustur. Alanyazinda bu kuramlar farkli bigimlerde smiflandiriimaktadir.

Gudiileme kuramlar, genel kuramsal yaklagimlara gore baslica iki bolime
ayrilabilir. Skinner'in galismalarina dayanan “Islemsel Kosullanma Kurami” ile Tolman
ve Lewin'in ¢alismalarma dayanan “Bilissel Giidiileme Kuramlan”. Islemsel
Kosullanma, davranig sonucu elde edilen &6diillerin davramisi nasil kosullandirdig:
lizerinde durmakta, Biligsel kuramlar ise bireyin belli uyaranlar karsisinda belli
tepkilerde bulunmasini, bilissel degiskenlerin nasil etkiledigini incelemektedir (Onaran,

1981: 2).
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Hicks ve Gullett, giidiileme kuramlarini iki gruba ayirmaktadirlar. (1) Bireyin
icten duydugu gereksinimler ve isteklerin onu igten giidiiledigini ileri stiren “Igten
Giidiileme Kuramlan”, (2) Igten giidiileme kuramlarimi yadsimamakla birlikte, bireyin
icindeki giicleri igerdigi gibi, yonetici tarafindan kontrol edilen ticret, ¢calisma kosullari,
orgiit politikasi, taminma, gelisme ve sorumluluk gibi etkenleri de igeren “Distan
Giidiileme Kuramidir (Aydin, 1993: 80-86).

Lawler vd., gidiileme kuramlarim “Igerik” ve “Siire¢” kuramlari olarak
siiflamaktadirlar. Insamin doyuracag: giidiilerini ya da gereksinimlerini odak noktas:
olarak alan igerik kuramlarinda yanit1 aranan soru, insanin ne i¢in davramsa gegtigidir.
Giidiilemenin olusumunu odak olarak alan siire¢ kuramlarinda ise yamti aranan soru

glidiilemenin nasil oldugudur (Basaran, 1991: 151).

Caligmada bu yaklasimlardan incelenen alanin niteligini de g6z niinde tutarak
glidilleme kuramlarini, igerik ve siire¢ kuramlar1 olarak aywran smmflandirmanin

kullanilmasi yeglenmistir.

Orgiitlerin ySnetiminin merkezinde insan iliskileri ve giidiileme onemli bir
yonetim siireci olarak yer almaktadir. Temel girdisi ve ¢iktisi insan olan, insan {izerinde

caligan egitim orgiitlerinde bu yonetim siireci daha 6nemli bir yer tutmaktadir.

Bir egitim sisteminin amac1 yasamasim siirdiirmektir. Bir sistemin yasayabilmesi
icin iki islevi etkili bigimde yerine getirmesi gerekir. Egitim sisteminin birinci islevi
egitilecek niifusu egitimden gegirmektir. Egitim sistemi egitim (iretmedik¢e varlik
nedenini yitirir. Egitim sisteminin ikinci iglevi egitimi {ireten isgbrenlerin isten
doyumlarini saglamaktir. Eger egitim sistemi, iggérenlerin isten doyumlarim saglayamaz
ise hem gereken nitelikte ve nicelikte egitimi {iretemeyecegi hem de egitim
isgorenlerinin sistemden kagmalarina yol agacafi igin yasamimi tehlikeye sokar

(Basaran, 1994:163).

Isgorenin okul igin gereken diizeyde ¢aba gostermeyi segerek calismasini

saglamak yonetimin gérevidir. Egitim orgiitlerinin dogasindan kaynaklanan ozellikleri
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nedeniyle diger y6netimlere gre bu gorevin yerine getirilmesi daha gii¢c olmaktadur.

Bunun bir sonucu, egitim Srgiitlerinin etkililiginin zayiflamasidir.

Orgiitlenmis biitiin toplumsal faaliyetler i¢inde egitim, insanin mutlak olarak en
6nemli oldugu alandir. Egitimde en 6nemli olan insan unsuru ise 6gretmendir. Egitimin
ozelliginden dolay1 bu unsurun yerini bagka bir seyle degistirmek olanag1 yoktur.
Ogretmenlerin o6rgiitsel amaglann gerceklestirilmesine katkida bulunmaya istekli
olmalart ¢ogu kez okul miidiiriiniin ve diger yOneticilerin uyguladiklar1 stratejilere

baglidur.

Ozellikle tek ve ayn calisan egitim orgiitlerinde, informal yan kendisini daha
giicli belli eder. Davramis bilimlerinde iyi yetismemis bir yonetici informal
mekanizmay1 iyi etkileyemeyecek ve kisa zamanda onu Orgiit zararina isler duruma

getirecektir (Bursalioglu, 1991:23).

Toplumsal yapimn siirdiiriilmesi ve yenilenmesi, kiiltiiriin aktariimasi ve
gelistirilmesi gereksiniminden ortaya ¢ikan egitim olgusu, bu islevlerini egitim 6rgiitleri
araciliga ile sistemli ve kontrollii olarak yerine getirmektedir. Bu nedenle egitim

orgiitleri toplum i¢in yasamsal 6nem tagirlar.

Egitim y6netimi, toplumun egitim gereksinmesini karsilamak tlizere kurulan
egitim Orgiitiinii  O6nceden belirlenen amaglarim etkili isletmek, gelistirmek ve

yenilestirmek siirecidir (Basaran, 1994:12).

Egitim yonetiminin diger yonetim alanlariyla ortak noktalann oldugu kadar,
kendine 6zgit yonleri de vardir. Egitim yonetimini diger yonetim alanlarindan ayiran

ozellikler egitim orgiitlerinin 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir.

Egitimin oldugu gibi egitim yonetiminin de en nemli konusu insandir. Egitim
y6netimi, insan ve insanlarin olusturdugu toplumu her ydnden geligtirip

zenginlestirmeyi amaglar (Kaya, 1991: 45).
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Campball'a gore, egitim ve egitim yénetiminin zellikleri s6yle siralanmaktadir
(Kaya, 1991: 4546).

1. Egitim dogrudan ya da dolayli olarak insanlarla ilgili bir hizmettir. Bu
nedenle egitim  orgiitleri bir igletme gibi savasei, didisken olamaz.

2. Egitim orgiitlerinin bagarilarim yeterli olarak degerlendirmeyi engelleyen
etkenler vardir. Egitim politikalari Oylesine soyuttur ki, basan olgiitleri
gelistirmekte kullanilmaziar.

(98]

Egitim, onu denetleyen giiclerin yapisi bakimindan da 6teki orgiitlerden

farklidir. Cesitli ilgi gruplarina bagli olan ana-babalarin degisik, ¢ogu kez de

celisik beklentileri vardir. Bu yiizden egitim yoneticileri degisik baskilar
altinda bulunurlar.

4. Okul personeli genellikle mesleki 6gretim gérmiisierdir. Pek ¢ok Ogretmen,
yil olarak, yonetici kadar egitime sahiptir. Bu durum ydneticinin etkileme
giiclinti azaltir, denetim alanim daraltir.

5. Egitim kurumlarinin yapisi ve orgiitlenmesi 6zel dikkati gerektirir. Oteki

orgiitlerden farkli olarak okul ayn bir birim olarak anlagilmaz. Egitim

orgiitleri, lilke ¢aptna yayilmis olan egitim sisteminin bir parcasidur.

Orgiitlerin amaglanim gergeklestirebildikleri siireci varhiklarnim stirdiirebildikleri
ve amact gergeklestirebilmek i¢in ¢aliganlarin katkisimn zorunlu oldugunun bilincinde
olan bir egitim y0neticisinin giidiileme siireci ilizerinde daha dikkatli durmas: gerekecegi

aciktir.

Giidiileme kuramlarinin egitim yonetimine katkilarini belirlemeye yonelik bu

arastirma bﬁlgulanmn egitim y6neticilerine bu agidan katki sunacag diigtiniilmektedir.
Problem Ciimlesi

“Guidiileme kuramlarinin egitim yonetimine katkilar1 nelerdir?” sorusu bu

aragtirmanin problem ciimlesini olugturmaktadir.
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Problem daha ayrintili olarak, asagida alt problemler bi¢iminde diizenlenmistir.
Alt Problemler

1- Giidiileme kuramlarindan igerik kuramlarimin egitim yOnetimine katkilari
nelerdir?
2- Gudileme kuramlarindan stire¢ kuramlarinin egitim yonetimine katkilari

nelerdir?

Sayiltilar

1. Egitim y0neticisinin iggérene yoénelik davramglariun belirlenmesinde
glidiileme kuramlan agiklayici olabilir.

2. Isgérenlerin gereksinimlerini ve nasil giidiilendiklerini bilen bir yonetici,
onlarin enerjilerini 6rgiitlin amaglarin1 gergeklestirme dogrultusunda daha

kolay harekete gecirebilecektir.
Simirhhiklar

Bu calisma, giidiileme kuramlarindan Igerik Kuramlan olarak, “Gereksinimler

Siradiizeni Kurami”, “E.R.G. (VAB) Kurami”, “Iki Etmenli Kuram”, “X ve Y Kuram1”,

“Bagan Giidiisii Kuram1”, Siire¢ Kuramlar1 olarak da; “Beklenti Kurami”, “Beklenti-

Deger Kurami”, “Ama¢ Saptama Kurami” ve “Denkserlik Kurami”nin egitim

yonetimine katkilar: ile siurhdir.

Tanimlar ve Kisaltmalar

Bu aragtirmada asagidaki kavramlar, tammlandiklar1 anlamda kullamimugtir.

Diirtii: Insanin daha ¢ok biyolojik gereksinmelerini doyurmak igin uyanan itici
glic (Bagaran,1991:145).
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Giidii: Bireyi, bir amaca ulagsmak i¢in davranisa iten, eyleme gegiren, bireyin

davramigim giiclendiren, etkinlestiren, yonelten bir i¢ giictiir (Bagaran,1991:145).

Giidiileme: Reber ve Terry'e gore giidiileme, amaca yoneltmeyi ifade etmektedir
(Aydin,1993:80).

Giidiilenme: Campball ve Pritchard'a goére giidiilenme isgérenin ¢abasimn
yoniinii, derinligini, direskenligini gdsteren bagiml ve bagimsiz degiskenlerin
bir dizisidir (Basaran, 1994:134).

Edim: s, eylem (T.D.K., 1988: 432).

-e

Egitim Yonetimi: Toplumun egitim gereksinmesini kargilamak iizere kurulan

egitim Orgiitiinti 6nceden belirlenen amagclarim gergeklestirmek icin etkili

isletmek, gelistirmek ve yenilestirmek stirecidir (Basaran, 1994: 12).

Siire¢: Aralarinda birlik olan veya belli bir diizen iginde tekrarlayan, ilerleyen,
gelisen olay veya hareketler dizisidir (T.D.K., Tiirk¢e Sozliik, 1988: 1356).

E.R.G.: Existance (Varlik), Relatedness (Iliski) and Growth (Gelisme). (VAB
Kurami; Varolma, ait olma ve biiyiime)



BOLUM II
ILGILI ARASTIRMALAR
Bu aragtirmamn temel boyutu olan giidiileme kuramlarimn egitim yonetimine
katkilan: ile ilgili dogrudan yapilmig bir arastirmaya alanyazinda rastlanmamistir. Bu
boliimde, konuyla ilgili olarak yurtdisginda ve Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar

incelenerek 6zetlenmistir.

Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Giidiileme kuramlarinin tarihsel kokeni Darwin'in icglidii Ogretisine kadar
uzanmaktadir. Buna gore, organizmalarin yetenek ve kapasiteleri yoniinden bireyler
yekdigerinden farklidir ve insan i¢giidiileriyle yonlendirildigi i¢in belirli 6lgiide ussal

degildir.

Maslow (1970), “Giidileme ve Kisilik” adh eserinde, klinik g6zlemlerinden
yararlanarak insanlarda temel gereksinimlerin neler oldugunu saptamigtir. Maslow'a
gore, bireyleri doyum saglamak {izere davranigta bulunmaya siiriikleyen gereksinmeler
bes basamakh bir hiyerarsik yap: i¢inde Orgiitlenmistir. Bu yapi i¢inde bir list basamag:
olusturan gereksinimlerin dogabilmesi i¢in Onceki gereksinimlerin giderilmis olmasi
gerekir. Bireyi davranisa iten gereksinimler sunlardir. (1) Fizyolojik gereksinmeler, (2)
glivenlik gereksinmeleri, (3) toplumsal gereksinmeler, (4) sayginlik gereksinmeleri, (5)
kendini gergeklestirme gereksinmeleri. Alt diizey gereksinmeler doyuma ulastiginda bir

davranig giidiisii olmaktan ¢ikarken iist diizeydekiler kendi kendini besleyici niteliktedir.

Insanin isiyle olan iliskisinin temel bir iliski oldugu ve kisinin isine kars:
tutumunun bagar1 ya da basarisizligim etkileyecegi inancinda olan Herzberg , yiiriittiigii

12 arastirmanin sonucuna gore ige karst tutumu etkileyen etkenleri, doyumsuzluga yol
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acan etkenler ve iste ileri derecede doyum saglayan etkenler olarak simflamstir. O'na
gore, isdoyumuna yol acan etkenler, ig doyumsuziuguna yol agan etkenlerden ayn ve
farkhidir (Robbins, 1994: 46-47).

Vroom, okulu bitiren 6grencilerin hangi orgiitlerde c¢alismak isteyeceklerini
kestirmek i¢in yapmus oldugu aragtirmada; ogrencilerin Orgiitten bir is Onerisi alip
almadigina gore beklentilerini dl¢miistiir. Bir neri almigsa beklentinin yiiksek olacag,
degilse diigiik olacagi varsayimindan hareket etmis, arastirmada dgrencilerin %76’ simn
“Aragsallik x Degerlik” oramimin en yiiksek oldugu orglitleri segtikleri sonucuna
ulasmustir (Onaran, 1981: 81).

Bireyin, orgiite sundugu katkilar: ile orgtitten sagladif sdiiller arasinda olusan
orami digerleriyle karsilagtirdigimi, kendi oraminda azalma durumunda denksizlik
duyacagini, bunun da bireyde gerginlik yaratacagim ifade eden Adams vd. tarafindan
yiiriitiilen bir dizi deneyde; saat basina fazla iicret alanlarin denk iicret alanlara gbre
daha fazla birim mal tirettikleri, parca basina fazla 6deme yapilanlarin daha iyi nitelikte
is ¢ikardiklar goriilmiigtiir (Onaran, 1981: 168-175).

Porter ve Lawler, odiiliin degeri, algilanan ¢aba-6diil olasiligi, ¢aba, yetenekler
ve 6zellikler, rol algilan, isbasarimi, 6diil, algilanan 6diil, doyum degiskenleri arasindaki
iliskileri arastiran bir arastrmada aldiklarn {cretin isbasarimlarinin bir sonucu
olabilecegini diigtinen 6zel kesim ydneticileriyle, aldiklar ticretle igbagarimlan arasinda
¢ok az bir iliski oldugunu diisiinenlerin igbasarimlar1 kargilastiriimis, birinci kiimenin
isbasarimlarinin ikinci kiimeden oldukga yiiksek oldugu goriilmiistiir (Onaran, 1980:
76-84).

Alderfer (1972) “Varlik, Iliski ve Gelisme” adli eserinde gereksinimleri {i¢
kiimede toplamustir. Aglik, susuziuk v.b. gereksinimleri igeren “Varlik Gereksinimi”,
diger insanlarla iligkide bulunma istegini igeren “Iliski Gereksinimi”, son grupta ise
insamin yaratici olma gereksinimini igeren “Gelisme Gereksinimi”. Alderfer'e gore,

varlik ve iligki gereksinimleri doyuma ulagtik¢a kendinden sonra gelen gereksinmeler



daha ¢ok istenmeye baslanacak, gelisme gereksinimi ise karsilanmadif 6l¢iide daha gok

istenecektir.

Whyte, sanayi kuruluslarinda paranin sanayide verimlilii birinci derecede
gidiiledigi sayitisim sinamaya calistifi bir dizi incelemesinde, ¢alisma gruplarim
gézlemleyerek, verimli ve verimsiz iscilerle gériiserek, az ve ¢ok iiretimde bulunanlarin

ardalanlarini inceleyerek su sonuglari elde etmistir (Schein, 1978: 76-77):

1- Uretim iscileri arasinda, 6zellikle para ile giidiilenenlerin oram gok diistiktiir.

2- Bireysel ya da grupla ilgili olsun eger bir isteklendirme plam iyi sonug
veriyorsa, bunun nedeni genellikle fazla para kazanmanin digindadir.

3- Grup normlarimin istlinde tiretimde bulunanlarin yetigme tarzlan, kisilikleri
bakimindan grup normlar diizeyinde kalanlardan farklidiriar. |

Zaleznik vd., giidiileme, tiretkenlik ve doyumu etkileyen etmenleri inceledikleri
bir aragtirmada, orta biiyiikliikte bir iretim isletmesinde 50 iggoren tizerinde yiiriittiikleri
calisma sonunda, ¢alisanlarin giidiilenmesi, {iretkenligi ve doyumunu anlamada temel

etmenin grup iiyeligi oldugu sonucuna varmislardir. Buna gére;

1- Grubun normal iretimde bulunan kisilerin grubun siirekli iiyeleri olduklar,
fazla ya da az tiretimde bulunan yalitilmig kigilerin gruptan uzaklagtinldiklari,
bireyin tretkenliginin grupta sahip oldugu tiyelik durumuyla yakindan ilgili
bulundugu, iiretimin, ySnetimin verdigi {icret ve ig statiisiinden ¢ok grupca
kabul edilme 6diiliinden daha ¢ok etkilendigi,

2- Diizenli olmayan grup lyelerinin veriminin aldiklar1 iicretle ters orantilt
oldugu, yiiksek {icret alanlarin daha az iicret alanlardan daha az irettikleri
bunun i§ grubuyla 6zdeslesmeme tutumlarindan ya da kendilerini gruptan atan
diizenli tyelerden intikam alma duygusundan kaynaklandig:, Orgiitiin

amaglartyla bir iliskisi bulunmadi1 sonucuna ulagmiglardir.

Zaleznik vd. goére, grubun ¢iktilar1 yonetimin koydugu standartlardan ¢ok,
grubun tiretim normlarinca belirlenmektedir (Can, 1985: 40).
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Amag saptamanin, 6zendiricilerle igbasarimui arasindaki iligkide etkili oldugunu
gostermeye calisan bir dizi aragtirma yapan Locke vd., amaglarin etkilerini digen bir

arastirmadan su sonuglara ulagmiglardir (Onaran, 1981: 140).

1- Amaglar, 6zendiricilere bagl olmadan da davranisla iliskilidir. Kendilerine
verilmis bir amac bilingli olarak kabul eden ya da kendileri i¢in amag segen
kimselerin igbagarimlar1 daha yliksek olmaktadir.

2- Ozendiricilerdeki ayirimlarla davramslardaki aymmlar arasinda bir bagmtt
varsa amaglar bundan etkilenecektir. Ozendiriciler davranuslar etkiliyorsa
amagclar1 da etkileyecektir.

3- Amaglann etkisi yok sayildiginda, 6zendiricilerle davranis arasindaki iliskide
ortadan kalkmaktadir.

Amag¢ saptanmast -gosterilen caba- davramisin yonii, igbasarimi arasindaki
iliskileri inceleyen Terborg, yaptig: arastirmada, amaci saptamanin igbagarimiyla da,
g6sterilen ¢aba, davranigin yonii gibi giidiisel gostergelerle de iligkili oldugu, bagintilar
yaparak amaci saptamanin ancak giidileme yoluyla igsbasarimina etkide bulundugu

sonucuna ulagmustir (Onaran, 1985: 142).

McClelland, Pennsylvania eyaletindeki bir fabrikanin kapanmasi sonucu
islerinden atilan 450 is¢i lizerinde yaptig1 incelemede, bu ig¢ilerin biiyiik ¢ogunlugunun
evlerinde bir sire dinlendikten sonra benzer bir is bulmak amactyla Is¢i Bulma
Kurumuna bagvurduklarini buna kargilik kiigiik bir bélimiiniin isten ¢ikarildiklar giin
hemen iy aramaya bagladiklarim gormiistiir. Buna gore, kiigiik azinlik digerlerinden
farkl: olarak giidiilenmis kisilerden olusmaktadir.

McClelland, giidiilerin 6grenilmeyle kazanilacagim bu nedenle olgunluk ¢aginda
bile degistirilebilecegini ileri slirmektedir. Yazara gore i¢ giidii vardir. Bunlar bagari,
erk ve baglanma giidiileridir. Bu giidiiler herkeste bulunur ama giigliiliik derecesi kisinin
icinde bulundugu duruma gore degisir. Yoneticilerin basar1 giidiisii yoniinden diger

meslek sahiplerinden ortalamanin iistiinde oldugu bulunmustur.
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McClelland, toplumun ekonomik gelismesinin bireysel girisimcilige bagh
oldugunu savunmakta, yiiksek derecede basar giidiisiine sahip olanlarin fazla bulundugu
toplumlarin ekonomik gelismeyi basardiklarin ileri siirmektedir (Can, 1985: 63-64).

Atkinson (1964) “Giidiilemeye Girig” adl1 eserinde, belli diizeydeki igbasarimina
yonelmeyi ya da ondan kaginmayi, kisinin giidileri, kisinin o igbasarimu diizeyini elde
etme olasihigy, isteki basart ya da basansizligin degeri degiskenlerinin etkiledigini,
insanlarda basan isteminin yaminda basarisizhiktan kaginma egiliminin de oldugunu

ifade etmektedir.

Weiner ve Kuklamin 1970'de ilk-orta &grenim Ogrencileriyle yaptiklan bir
deneyin sonucuna gére, basar1 giidiisii yiiksek olan erkek ogrenciler, basar1 giidiisti
diisiik olan erkek &grencilere oranla bagari nedenini daha gok kendilerine vermekte yani
baganlarimin nedeni olarak yiiksek yetenek ile fazla ¢abayr gostermektedirler. Basan
glidiileri diisiik olan erkek dgrencilerinse basarisizliklarinin nedenini gene bu etmenlere,

basarilarimin nedenini de daha ¢ok dis etmenlere baglamaktadirlar.

Weiner, basariya yonelik iglerde basar1 ya da basarisizlik nedeni olarak baslica
dort etmenin algilandigini, bu etmenlerin yetenek, ¢aba, isin giicliigii ve talih oldugunu
ifade etmektedir (Onaran, 1981: 220-221).

Turner ve Colin (1984), “Giidilleme Kuramlan ve Giidiileme Sistemleri, Kuram
ve Pratik Arasindaki Ugurum” adhi eserlerinde giidilleme kuramlarim, insan
gereksinimlerini dikkate alan uyarn kuramlan, “Amac¢ Belirleme”, “Islemsel
Kosullandirma”, “Beklenti Kuramlar’”m igeren “Yé6nlendirme Kuramlarn” ve
“Denkserlik Kurami” olarak tige ayirmaktadirlar. Kuramlarin ortaya koydugu bilgilerin
yOnetim pratigine aktarilmasinin giic oldugunu ifade eden yazarlar, biiyiik Srgiitlerde
odiillerin bireysellestirilmesinin, bazi gorevlerin birbirleriyle baglantili oldugundan
odiillerin aynstirilmasimn, insam ve diger giidiileyici faktorleri bir arada gézlemenin
gli¢c oldugu ve bu sorunlarin ySnetim pratiginde hali ¢oziilemedigini ifade etmektedirler.
Yazarlara goére yoneticilerin su iki temel soruyu kendi kendilerine sormalan

gerekmektedir. (1) Isbasarimi icin giidiileme 6nemli midir? ‘(2) Isbasarimi1 davramg
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agisindan tammlanabilir mi? Bu sorulara evet deniliyor ise ve diger dlgiitler islemsel ise

giidiileme kuramlarindan dogan stratejiler pratikte uygulanabilir.

Orgiit kuramlannin bir alanmin da is doyumu, 6diil sistemleri ve giidiilenme
oldugu bunlardan en 6nemlisinin diger ikisini de kapsadig1 i¢in giidilenme oldugunu
belirten Pardee (1990), “Maslow, Herzberg, Mc Gregor ve Mc Clelland’in Giidiileme
Kuramlar1 ve Isdoyumu ile Iligkileri” adli eserinde dort énemli kuramin oldugunu,
bunlarin; (1) Maslow’un Gereksinimler Siradiizeni Kurami, (2) Herzberg’in Giidiileme-
Hijyen Kurami, (3) Mc Gregor'un X ve Y Kuramlan, (4) Mc Clelland’in Basan
Giidiisti Kurami oldugunu, eger calisanlar giidiilendirilecekse odiil sistemlerinin igsel
etkenleri kargilamas: gerektigini, digsal etkenlerin doyumu ¢ok¢a bagvurulan bir yéntem

olmasina ragmen ¢alisanlan glidiilemedigini belirtmektedir.

Ogretmenlerde doyum saglayan etmenlerle, doyumsuzluga yolagan etmenlerin
tespiti amaciyla Thomas Sergiovanni tarafindan yapilan arastirmada; dgretmenler, isin
kendisi, sorumluluk, gelisme olanaklan ile birlikte bagart ve taminma 6nemli 6lgiide
giidiileyici etmen olarak gormiislerdir. Doyumsuziuga yola¢an etmenler olarak da; rutin
nobet hizmetleri, kirtasiye islemleri, moral bozucu yonetim politikalar ile yetersiz

iliskiler sayilmastir.

Sergiovanni vd., 6gretmenlerin gereksinimlerin énem hiyerarsisi diizeylerinin ne
olduguna iligkin yapilan aragtirmanin sonucunda (Owens, 1981: 118-124):
1- Ogretmenlerin en fazla eksikligini duyduklan gereksinim sayg:1 gérme
gereksinimidir.
2- En fazla eksikligi hissedilenler 6zerklik ve kendini gerceklestirme
gereksinimleridir. - Bu alanlarda kazammlar elde etmek &gretmenler igin

stirekli bir istemdir.

Weiner (1990), “Egitimde Giidiileme Arastirmalarinin Tarihgesi” adli
makalesinde, 1930-1990 yillar1 arasinda yapilan aragtirmalar {izerinde durmaktadir.
Biiytiik degisikliklerin belgelenmesinin bugiinkii tartismalarda oldugu kadar gelecekteki



tartigmalarda da 6nemli oldugunu ifade eden Weiner’e gore giidilleme arastirmalarinda
bugiin gelinen nokta ve gelecekte alacagi duruma iligkin olarak;

1- Alanda 6nemli yer tutan, diirtli, psiko-analiz, biligsel ve hepsini birlestiren
kuramlar zamanla gegerliliklerini yitirmiglerdir. Freud’un vurguladig
bilingalts, cinsel giidiilenme ve uyusmazlik, Hull’un belirttigi diirtli ve diirtiide
azalma, kavramlannin smmfta uygulama alami bulma olasihig: diisiiktiir.
Baslangicta Onemsenen ancak zamanla etkilerinin azalmasi ve tamamen
yokolmasinin nedeni giidiileyici fiziksel gereksinimlerdeki kavram ve
diistincelerin degismesidir. Kuramsal 6zenin olmayis: gittikce karmasiklasan
yaklasimlarin dogrulugu ve genellenebilirligini azaltmaktadir.

2- Bagarma c¢abasi, giidilleme arastirmalarinin merkezini olusturmaktadir.
Giidiileme giictine iligkin aragtirmalarda iizerinde 6nemle durulan kavramlarin
bazilan; aci, arastirma ve merak davramglari, saldirganlik vb. gibi. Bu
kavramlar, bir genel kuram olusturmaktan ¢ok, belirli durumlarda
aragtirmamn odaklastiy kavramlardir. Bu kavramlar yalmzca simiftaki basari
cabalar ile ilgilidir.

3- Biligsel degiskenlerdeki farkliliklar birlestirme egilimine 6rnek gosterilen
etkililik inanc1 ve garesizlik oldugu kadar bilgi kaynaklar1 da dznel basan ya
da bagarisizhigin degerlendirilmesinde belirleyici rol oynar.

4- Giidiilenme aragtirmalarimi yonlendiren bireysel degiskenlerin farkhlifina
iliskin incelemeler tamamen terkedilmediyse bile gitgide azalmaktadir.

Weiner’e gore, son 60 yildir, alanda 6nemli degisiklikler, sapmalarin yerine yeni
Oneriler konuldu, yeni kavramlar ortaya ¢ikarildi. Amaglara iliskin beklentiler, kisilik,
duygusal ve biligsel kavramlarim i¢eren bir diizenlemeye sahibiz. Ek olarak bilinmeyen

bazi alanlarn da ekledigimizde bugiin iyi durumdayiz.

Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Onaran (1977), “Calisma Giidiisii: Maslow Kuramin Tiirk Kamu Kesiminde
Uygulanmas1” adli arastirmasinda gesitli devlet gorevlilerini ele alarak, kuruluslar

icinde, islerinin basinda gereksinimlerinin ne kadar karsilandigi sorusuna karsilik
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bulmaya ¢alismustir. Bu amagla diizenlenen soru kagidi su gérevlilere uygulanmustir. 1-
Imar-[skan Bakanliginda ilk doért dereceye giren yitksek gorevliler, 2- Imar-Iskan
Bakanlig1 uzman ve miifettisleri, 3- Imar-Iskan Bakanlig1 teknik gorevliler, 4- fmar-
Iskan Bakanlig: biiro gérevlileri, 5- Maliye Bakanlig1 biitce uzmanlari, 6- Kaymakamlar,

7- Universite muhasebesinde biiro gérevlileri.

Aragtirmaya konu olan gorevliler birbirleriyle karsilastirildiginda
gereksinimlerini en iyi karsilayan kiimenin maliye meslek gérevlileri, ikinci sirada Imar-
Iskan Bakanlig iist diizey yoneticileri ve kaymakamlarin geldigini, en kotii durumda
olan kiimelerin Imar Iskan Bakanligindaki alt gorevliler ile {iniversite muhasebesindeki
alt gorevliler oldugu belirtilmektedir.

Aral vd., Tiirkiye Elektrik Kurumunda yaptiklann “Insangiicii Planlamasinda
Davramis Sorunlan” adli arastirmada, 6diill dagitimimin denkser olup olmadig:
incelenmistir. Arastirma sonucunda ig¢i-memur ayirmminin iggérenlerde dengesizlik
duygusu yarattif anlagiimistir. Iscilerin % 31°i, memurlarin %32’si, 6teki isgorenlerin
aym isi yaptiklar halde daha az ya da daha fazla ticret aldiklar1 goriigiinde olduklan
ortaya cikmugtir. Yine Orgiitteki, ayirimlar denkser bulmayaniarla ¢alismaktan duyulan
doyum arasinda zayif da olsa bir iligki bulunmugtur (Onaran, 1981: 187).

Onaran (1981), “Calisma Yagaminda Giidiileme Kuramlan” adli eserinde
“Insanlar nasil ¢alistirtlir?” sorusuna karsilik bulmaya c¢alismig, bu amagla giidiileme

kuramlarimi teker teker ele alip bu kuramlari sinayan aragtirmalar1 gézden gegirmistir.

Onaran giidiilemeyi incelerken ele alinmasi gereken degiskenler ve bu
degiskinlerle birlikte bunlarin etkilesimlerini kapsayan bir giidlileme kuram:
gelistirmenin ¢ok giic oldugunu bu nedenle orgiit yonetiminin isgérenlerin ¢esitli
durumlarda ortaya c¢ikarabilecek ¢esitli gereksinimlerini, isteklerini iyi tammalan
iggorenlerin giidii  yapilarindaki degisikliklere duyarli olmalann  gerektigini
belirtmektedir.
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Can (1981), “Tiirk Ozel ve Kamu Kesimi Yéneticilerinde Basari, Erk ve
Baglanma Giidiileri Yoniinden Kargilagtirmali Bir Arastirma” adli caligmasinda, Tiirk
kamu kesimiyle 6zel kesim yoneticilerinin bagari, erk ve baglanma giidiilerini ve bunlara

iliskin kogullar1 6lgmeye galigmustir.

Can, kamu kesimine oranla 6zel kesim yéneticilerinin daha yiiksek bagar
giidiisiine sahip olduklarini, baglanma ve erk gtidiileri agisindan her iki kesim arasinda
anlamli bir farkin olmadigim belirtmektedir.

Dilber (1981), “Tiirk Ozel Kesim Endiistri Yoneticilerinde X ve Y Kuramlan
Agisindan Giidiilenme” adli arastirmasinda, Tiurk 6zel kesim endiistri yoneticilerini
girisimciler ve yiiriitiiciiler olarak iki gruba aywrmis ve bu gruplara 1966 ve 1978
yillarinda uyguladigi anketle sorumluluk-yetki-yetki gécerme derecelerinde yillara gore

meydana gelen degisimi incelemistir.

Dilber, Tiirk yoneticilerinin genellikle giiclii “X Kurami” etkisi altnda
olduklarini ve “Y Kurami” varsayimlarini reddettiklerini ileri stirmektedir. 1978 yilina
kadar gecen 12 yillik siirecte “X Kurami”nin benimsenme diizeyinde az da olsa bir
diisiisiin olmasina ragmen “Y Kurami”nin benimsenmesinin ancak ¢ok uzak gelecekte

olabilecegini belirtmektedir.

Giiven (1981), “Isgorenlerin Giidiilenmesinde Bireysel, Kiimesel ve Orgiitsel
Degiskenler” adli makalesinde, giidiileme agisindan yoneticilerin gozden uzak

tutmamalar gereken dort ana degisken buldugunu belirtmektedir:

1. Bireylerin is gevresinde getirdikleri giidii ve gereksinmeler,

2. Orgiitiin amaglarina ulagmasim saglayan isler ve gorevler,

3. Is iligkilerini belirleyen 6rgiit iklimi,

4. Birey davramglanim is kosullarini belirleyen genel anlamdaki dis

cevre.
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Bu dort degiskenin etkilesiminin karsihikli olarak denetlenebildigi is
ortamlarinda etkin bir giidiileme diizeyine varilabilmektedir.

Sencer (1982), “Kamu Gorevlilerinde Is Doyumu ve Moral (Giidiilenme
Kuramlarina Elestirisel Bir Yaklagim)” adli aragtirmasinda, moral, is doyumu,

glidiilenme ve beklenti kavramlar: arasindaki iligkiyi incelemistir.

Sencer, giidiilenme kuraminda igsel ve digsal etmenler arasinda gozetilen
ayirmin asint bir modellestirme {iriinti oldugu ve ¢ogu durumda agiklayict olmaktan
uzak kaldigini belirtmektedir. Giidiileme kuramlarinda ortiisen iki kavram olarak ele
alinan i doyumu ve moral ilkece birbirinden ayn olgular oldugu gibi her ikisinin de ¢ok
bilesenle ve bagil durumda olduklarini, is doyumunun moralin bir bileseni olmakla
‘birlikte morali tek bagina agiklamaya yetmeyecegini, moralin i doyumunu da asan ve
meslek dahil ¢esitli yasam baglamlarina iliskin beklentileri igeren bir kavram oldugunu
belirtmektedir.

Cevik (1983), “Yonetim ve Giidiileme” adli Yiiksek Lisans Tezinde, orgiit ve
yOnetim iligkisini genel olarak ele almis, baz1 giidiileme kuramlarim kargilagtirarak orgit

ve giidiileme kuramlarinin genel bir degerlendirmesini yapmgtir.

Cevik, Batili 6rgiit kuramcilarinin gelistirdikleri giidiileme modellerini Bati
toplumlarinin gelisme siireci i¢inde onlarin kimi 6zgiil niteliklerini yansitan sosyo-
kiiltiirel normlarin ve ekonomik degerlerin bi¢imlendirdigi modeller olarak ortaya
¢iktiklarim, evrensel Slgekte gecerli ve siirekli bir giidiileme modelinin olamayacagini,
¢iinkii modelin ya da Onerinin gelistirildigi arastirma ortamu ile sorunun yagandif:
¢alisma ortamindaki de@igkenler her zaman birbirinin aym olmadigimi, bu nedenle
giidiileme modellerinin benzer ortamlardaki sorunlarin ¢6ziimlenmesinde ancak yol

gOsterici olabilecegini belirtmektedir.

Can (1985), “Basann Giidiisii ve Yonetsel Basan” adli ¢alismasinda, karma
ekonomik diizene sahip tilkemizde, toplumsal diizeyde ekonomik gelismeye katkisi

olabilecek kamu ve 6zel kesim isletmelerinde ¢alisan yéneticilerin kiiltiirel degerlerinin,
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modern Orgiitsel sistemin rol gereklerine uygunluk derecesini ve bu ydneticilerde
bulunan ice doniikk gilidileme kaynaklarindan basari, erk ve baglanma ihtiyaglarinin
miktarini karsilasgtirmali olarak dlgmeye galigmistir.

Can, Tiirk y6neticilerinde kiiltiirel degerler yoniinden bir kag ufak istisna disinda,
Batinin gelismis ilkelerinin kalkinmasina yardimci olan degerlerle uyusmayacak bir
duruma rastlamlmadigim, kuramsal yonden {ilkenin yasal sistemi, endiistrilesmis
tilkelerin ilkelerini biiyiik 6l¢tide yansitmakta ve orgiitsel yapilarin modern teknolojiye
acik goriindiigiini belirtmektedir. Giidilleme etmenine bakildifinda Tiirk kamu
kesimine gore, 6zel kesim igletmelerinin y6neticileri daha yiiksek basar1 giidiistine sahip

olduklarini ileri siirmektedir.

Oktem (1991), “Giidiileme Kuramlar ve Yetisen Kamu Yoneticilerimiz-X ve Y
Kuramlani Uzerinde Bir Alan Arastirmasi” adli arastirmasinda, Tiirk kamu
yoneticilerinin “X ve Y Kuramlari” agisindan durumlarim incelemigtir. Elde edilen
bulgulara gore Tiirk kamu y6neticilerinin, kismen “X Kurami”, kismen de “Y Kuram1”
varsayunlarim benimsediklerini, mutlak ortalamaya gore “Y Kuramini” biraz daha yakin

goriindiiklerini ileri stirmektedir.

Basaran (1991), “Orgiitsel Davrams - Insanin Uretim Giicii” adl1 eserinde, giidii,
giidiileme kavramlar {izerinde durmus, giidiileme kavramlarim igerik ve silire¢ kuramlar:

olarak siiflandirmustir.

Basaran, insamin kendi amaglan i¢in giidiilenmesinin dogal oldugunu, ancak
oOrgiitsel amaglara giidiilenmesinin yapay oldugunu, bu ylizden yonetimin ig gorenleri
orgiitsel amagclara giidiileyebilmek igin gereken ortami ve bilinci yaratmak zorunda
oldugunu, iggérenlerin 6rgiitsel amaglara giidiilenmesi saglanmadik¢a orgiitsel edimleri

istenen diizeye ¢ikaramayacagim belirtmektedir.

Basaran (1992), “Yonetimde Insan Iligkileri - Yénetsel Davrams” adl1 eserinde de

isgoreni giidillemede ¢ok¢a uygulanan ydntemlerin bazilarinin sunlar oldugunu ifade
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etmektedir: (1) Usa bagvurma, (2) Diretme, (3) Dostlugu kullanma, (4) Ortak arama,
(5)Pazarlik yapma, (6) En iist yetkeyi yardima ¢agirma ve (7) Yaptirima bagvurma.

Yesilyurt (1991), “Orgiitlerde Personel Motivasyonunun Yénetici Agisindan Ele
Alinmas1” adli Yiiksek Lisans Tezinde motivasyon kavramini, motivasyon teorilerini,
baslica motivasyon araglarimi ve isletme ortamimi y6netici motivasyonu tizerindeki

etkilerini incelemistir.

Yesilyurt, toplumdaki ekonomik, teknolojik gelismeyle birlikte 6rgitlerin gelisen
ve degisen sartlara uyum saglayarak amaglarimi ger¢eklestirmek zorunda olmalar: ve
buna bagli olarak da profesyonel yoneticiye ihtiyag duymalar1 nedeniyle tiim
isletmelérin mevcut yonetici personelinin ihtiyaclarini karsilayacak ortam ve sartlan
saglamak ve korumak ihtiyacinda olduklari varlifmm ve basarisiuin buna bagh
oldugunu belirtmektedir. Yonetici, personelin tesvikine ydnelik gesitli teoriler ortaya
atildigim ancak bu alanda ileri siriilen teorilerin ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve bireysel
farkliliklar nedeniyle tek baglarina yeterli olmadiklarim ifade etmektedir.

Tire (1993), “Yoneticilik ve Motivasyon” adli Yiiksek Lisans Tezinde,
calisanlar islerine, amirlerine, kurumlarina baglayabilmekle ilgili olarak yoneticilerin
nasil davranmalar1 gerektigi iizerinde durmus, giidiileyici modeller ve uygulamalar

gelistirmeyi amaglamugtir.

Tiire, personeli organizasyon i¢i ve dis1 fizyolojik, psikolojik ve sosyal
gereksinmeleri, giderek giidiileri ile iyi anlayabilen yoneticinin, ondan verimliligi en {ist
diizeyde elde etme yoniinde gerektigi gibi yararlanma yollarim da bulabilecegini ileri
siirmektedir. Gerekli olandan fazla motivasyonun sadece yoneticinin bos zaman
harcamasina neden olmakla kalmayacagim daha sonraki kullamiglar1 yoniinden bunlarin
etkilerini de azaltacagim belirtmektedir.

Aydin (1993), “Cagdag Egitim Denetimi” adh eserinde, bir ¢rgilit ortaminda
insam1 harekete gecirmede izlenen yollarin, insanin dogasma ve ozelliklerine iligkin

sayiltilar tarafindan belirlendigini, insanlara yaklagim big¢imimizin onlara iligkin



yargilannmiz, sayitilarimiza gére sekillendigini; algilar, gereksinimleri, deneyimleri ve
ozlemleri birbirinden farkli olan bireyleri bir o&rgiit ortaminda ortak bir amag
dogrultusunda harekete gecirmek durumunda olan yoneticinin insam tanimasinin
yonetimsel bir zorunluluk oldugunu; insanin degisik yanlari, harekete gegirici zellikleri
ile ne 6lgiide dogru olarak taninir ve anlagilirsa ortak amaglar dogrultusunda daha kolay
harekete gecirilebilecegini ifade etmektedir.

Bastepe (1995), “Yonetimde Giidiileme” adli Yiiksek Lisans Tezinde, orgiitle
isgbrenin bﬁtiirﬂestirilmesinde 6nemli etkenlerden birisi olan giidiilemenin
Odnemsenmesi gerektigini, giidiilemenin sadece ydneticinin gérevi olmadign, orglitte bu
konuda aragtirmalar yapacak ve yoneticiye yardimei olacak birimlerin kurulmasi

gerektigini ileri stirmektedir.



BOLUM 111
YONTEM

Bu arastirmada, giidilleme kuramlarindan igerik kuramlarimin ve siireg
kuramlarinin  egitim yOnetimine katkilarimin neler olabileceginin belirlenmesi

amaclanmgtir.

Aragtirmada gereksinimi duyulan temel bilgiler, ilgili yerli ve yabanci alanyazin
taramasi yapilarak elde edilmistir. Elde edilen veriler, gﬁdﬁléme kuramlarindan igerik
kuramlarinin ve siire¢ kuramlarinin egitim y&netimine katkilari alt problemlerine yanit

olabilecek sekilde analiz edilmeye ¢alisiimustir.

Bu yoniiyle, ¢calisma betimsel bir arasgtirmadir. Betimsel arastirma olaylarin,
objelerin, varliklarin, kurumlarin, gruplarin ve g¢esitli alanlarin ne oldugunu
betimlemeye, aciklamaya calisir. Betimleme aragtirmalari mevcut olaylarin daha 6nceki
olay ve kosullarla iligkilerini de dikkate alarak, durumlar arasindaki -etkilesimi
aciklamay1 hedef alir (Kaptan, 1993: 59).



BOLUM 1V

BULGULAR VE YORUM

Bu béliimde; aragtirma problemine yamt bulabilmek amaciyla, toplanan verilerin
¢oziimlenmesi sonucunda elde edilen bulgularla, bu bulgulara iligkin yorumlar yer

almaktadir.

Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin birinci alt problemi; “Giidiileme Kuramlarindan Igerik Kuramlarinin
Egitim Yonetimine Katkilar1 Nelerdir?” big¢iminde diizenlenmistir. Alt probleme yamt
verebilmek amaciyla ilgili alanyazin taranmis, bulgular swrasiyla “Gereksinimler
Siradiizeni Kurami”, “E.R.G. Kuram1”, “Iki Etmenli Kuram”, “Basan Giidiisti Kurami”

ve “X ve Y Kuramlar1”nin egitim y6netimine katkilar1 biciminde ortaya konulmustur.

Gereksinimler Siradiizeni Kuram

Giidiileme konusunda en bilinen kuramin Maslow’un Gereksinimler Siradiizeni
Kuram: oldugu sdylenebilir. Gereksinimler Siradiizeni Kurami sadece galigma ortami

icin gelistirilen bir kuram degil, genel bir kuramdir.

Insam isteyen bir varlik olarak tamimlayan Maslow “Biitiinlesmis ve
Orgiitlenmis” bir yap1 saydig1 bireyin yine 6rgiitlenmis bigimde davrandig1 goriistindedir
(Maslow, 1970: 19).

Maslow’a gore bireyleri doyum saglamak lizere davramista bulunmaya iten

gereksinimler ya da giidiiler bes basamakli bir hiyerarsik yap: iginde Orgiitlenmigtir.
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Insan giidilerinin agamali olarak iginde gelistigi bes hiyerarsik gereksinme diizeyi
sunlardir (Maslow, 1970: 35-46).

Temel Gereksinimler
I-Fizyolojik Gereksinimler:

Fiziksel diirtiller olarak adlandirilan bu gereksinimler giidiileme kuramlan icin
bir baslangi¢ noktas: olarak alinmaktadir. Insan yasamu ile ilgili temel gereksinimler
olan fizyolojik gereksinimlerden en 6nemli birkag tanesi; yiyecek, hava, su, cinsellik,
barinma, uyku v.b. fizyolojik gereksinimler mutlaka giderilmesi gereken temel
gereksinimlerdir. Giderilmedikleri siirece tiim organizmaya egemen olurlar. Ancak

doyrulduklarinda diger gereksinimler ortaya ¢ikabilir.

Bir kez doyrulduklarinda davranislar i¢in giidiileyici olmaktan ¢ikan fizyolojik
gereksinimler Eren’e gére esas itibariyla ilkel toplumlarn bireylerinde goriilen

gereksinimlerdir (Tire, 1993: 8).

Fizyolojik gereksinimlerin ortak 6zellikleri soyledir; (1) Nispeten birbirlerinden
bagimsizdirlar, (2) Genellikle viicudun belirli bir yeri ile ilgilidirler, (3) Geligmis
toplumlarda bu tiir gereksinimler olagan degildir, (4) Bu gereksinimlerin kisa zaman
araligryla tekrar1 gerekir (Bastepe, 1995: 103).

2- Giivenlik Gereksinimleri:

Fizyolojik gereksinimler bir dereceye kadar doyruldugunda, giivenlik
gereksinimleri olarak nitelendirilen yeni bir gereksinim seti ortaya ¢ikar. Bu
gereksinimler, glivenlik, degismezlik, fiziksel tehlikeden, hastaliktan, ekonomik krizden

ve beklenmeyen olaylardan korunma gibi gereksinimlerdir.

Davis, giivenligin aslinda fizyolojik gereksinimlerin yarin ve ondan sonra da

doyrulacaginin garantisi oldugunu ifade etmektedir (Yesilyurt, 1991: 21).



Giivenlik gereksinimleri de tipki fiziksel gereksinimler gibi giderilmedikleri
takdirde biitiin organizmaya egemen olurlar. Bu durumda insan yalnizca giivenlik arayan

biri durumuna déniigiir.

Giivenlik gereksinimleri de fizyolojik gereksinimler gibi stirekli degillerdir ve bu

nedenle giderildiklerinde sona ererler.

Giniimiiz toplumunun bir {iyesi ve &gesi durumundaki insan, giiven
gereksinimlerini bir anda yagsamanin geregi, soydaslan ile ortak davramglara yonelerek
sosyal agidan da saglamak istemektedir. Koruma, bagimli olma, korku ve karigikliktan
kaginma, sosyal yapi, diizen, yasalar ve simrlamalar bireyin giiven gereksinimlerinin
dogurdugu toplumsal bir sonucu olarak sosyal sigorta kurumlar1 yaghlik, igsizlik, kaza
gibi sigorta tiirleri bireysel giivenligi tehlikeye diistirecek durumlar1 6nlemek amaciyla
toplumun sosyal yapisinda yer almislardir (Kaynak, 1981: 372).

Davis’e gore gerek fizyolojik, gerek giivenlik ihtiyaglarinin agiri giderilmesi
zararhidir. Fazla giivenlik tatmini kisinin kendini fazla giivencede hissetmesi,
Ozgiirliigiiniin kisitlanmasina neden olacaktir (Yesilyurt, 1991: 22).

Béyle durumlarda kisi 6rgiitiinit memnun etmeye ¢aligir. Insan bagka birine ya da
orgiitiine bagh ve borglu oldugunda kendi kendine deger verme ve yaratma gibi yiiksek
diizeydeki gereksinimleri giderilemeyecek ve insan kigiliginden oOnemli seyler
kaybedecektir.

3- Toplumsal Kabul Edilme Gereksinimleri:
Fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri tam olarak giderildiginde toplumsal kabul
edilme gereksinimleri ortaya gikacak ve bir daire bigiminde bu merkez etrafinda kendi

kendine tekrarlanacaktir (Maslow, 1970: 43).

Bu tiir gereksinimlere toplumsal gereksinimler de denilmektedir. Fizyolojik ve

giivenlik gereksinimlerini gidermis birey sosyal yonli agir basan gereksinimlere
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yonelecektir. Insanla baska insanlarla bir arada olabilecegi, sevgi aligverisinde
bulunabilecegi bir sosyal ¢evre ve ortama ait olma istegi duyacaktir. Bu g¢evre iginde
birey diger kimselere karsi saygili olacak, sorumluluk yiiklenecek, karsiifinda ise

sevilme, ait olma, gevrece kabul edilme gibi gereksinimlerini giderecektir.

Maslow’da iki tiirlli sevgi anlayisi vardir. Burada sozii edilen sevgi diigiik
diizeydeki bir gereksinimi anlatmaktadir. Diigiik diizeydeki gereksinimler karsilandiktan
sonra ortaya ¢tkan bir sevgi vardir. Maslow bu sevgiyi “bir bakima savunmanin
olmadif: yani kendiligindenlikle igtenligin, diiriistliigtin artti” bir iligki olarak
tamumlamaktadir (Onaran, 1981: 14).

4 — Sayg1 Gorme Gereksinimi:

Toplumdaki tiim insanlar, kendi kendine deger verme, kendine sayg1 duyma ve
baskalarinca saygi duyulmasina sikisikiya bagl siirekli bir istek ya da gereksinime
sahiptirler. Bu gereksinimler iki alt boliime ayrilabilir. Bunlardan ilki, gii¢, basari,
yeterlik, egemenlik ve yetenek, topluma kargi giiven, bagimsizlik ve 6zgiirlik istegi;
ikinci olarak, taminma, prestij, statii, s6hret ve kazamim, {istiinliik, ilgi, 6nem, sayginlik
veya takdir edilme gereksinimleridir (Maslow, 1970: 45).

Maslow’un.iki gruba ayirdig1 saygi gereksinimlerinin ilk alt boliimiinde sayilan
gereksinimler insamin kendi kendisine duydugu saygiyi, ikinci alt béliimde saydifi
gereksinimler bagkalarinin saygisini igermektedir. Bireyin baskalarinca saygi gérme
asamasina ulasabilmesi icin oncelikle bazi kigisel alt yapisal nitelik ve &zelliklerini
gelistirmek ve pekistirmek zorundadir. Bunlar kisaca birinci alt bdlimde sayilan
ozelliklerdir. Bu tiir degerler gelistirebilmis birey artik ikinci alt béliimde sayilan
gereksinimleri gidermeye yonelecektir. Bu da kisaca saygi gorme gereksinmesi olarak

tanimlanabilir.

Belirli bir gruba girerek ait olma ve sevgi gereksinimlerini kargilayan birey,
icinde bulundugu gruptaki diger insanlarin dikkatini ¢ekmek, onlarin takdirini kazanmak
icin ¢aligir. Bireyin bu yondeki gereksinimlerinin doyurulmasi, bireyde, degerli oldugu



giicli ve yararli oldugu duygularina yol agar. Tersi durumda ise asagilik duygusu,
zayiflik ve ise yaramama duygularina yol agar. Bireyin kendi kendine saygi duyma ve
kendini takdir etme gereksiniminin doyurulmas: bireyde kendine giiven duygusunu

gelistirecektir.

Bireyin sayg1 gdrme gereksinimleri, onun meslege iligkin ve genel bilgi, yasadig1
kiiltiirlin onu ulastirdig1 diizeyle yakindan iligkilidir.

Saygi gérme gereksinimi, bireyin dogrudan ¢abalar sonucu degil ancak baskalan

tizerinden giderebilecedi bir gereksinim tiiriidiir.

5 —Kendini Gerceklestirme Gereksinimi:

Biitiin gereksinimlerimiz giderilmis olsa bile, birey ne is yapiyor ise bu iste
uzmanlagmadikga bir siire sonra yeni bir huzursuzluk ve hosnutsuzluk beklenebilir. Bir
miizik¢inin miizik yapmasi, ressamin resim yapmasi, bir gairin siir yazmasi... kisaca
kendisi ile barigik olmasi. Bir insanin ne olmak istiyorsa o olmasi, kendi dogasina
uygun olmast. Bu gereksinimi kendini gergeklestirme olarak adlandiriyoruz (Maslow,
1970: 46).

Kendini gergeklestirme gereksinimini yaratma ve bagarma gereksinimleri olarak
niteleyen Giiven (1981: 13), bu gereksinimlerin bireyden bireye ayirimlar géstermekle
birlikte kiiltiirel ¢evreden 6grenildigini belirtmektedir. Bu gereksinimler yiiksek diizeyde
doyum saglama yetisine sahiptirler. Kendini gergeklestirme bireyin 6z yetilerinin farkina

varmasi ve olabilecegi herseyi olmasidir.

Maslow’a gore kendini gerceklestirme gereksiniminin agikca ortaya ¢ikmasi,
fizyolojik, giivenlik, toplumsal kabul edilme ve saygi gereksinimlerinin Oncelikle

doyurulmasina baghdir (Maslow, 1970: 47).

Kendini gergeklestirme gereksinimi her bireyde goriilebilecek bir gereksinim

tiirit degildir. Clinkii bu gereksinmenin kendini duyurmasi ancak bireyin istedigi ortama
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kavusmus, istedigi ise kavusmus ve daha onemlisi psiko-fizyolojik bakimindan

yeterince gelismis olmasi gerekir.

Maslow, kendini gergeklestirmis insana iliskin 15 6zellik saymaktadir (Onaran,
1981: 18):

1) Gergegi daha iyi algilayip gergekle daha rahat iligki kurabilme,

2 ) Hem kendini, hem bagkalarin1 oldugu gibi kabul etme,

3 ) Diistince ve davramislarin kendiliginden olusmasi,

4 ) Sorunlara yonelme,

5 ) Cevreden uzak durma, yalmz kalma istegi,

6 ) Ozerklik, gevreden bagimsizlik,

7) Yasamin tadim gikarmada siirekli tazelik,

8 ) Gizemsel deney ya da “doruk” deneyi, cok 6nemli, degerli bir seyin oldugu

inanci,

9 ) Toplumsal ilgi, insanlifa sempati, yakiniik duyma,

10) Kisilerarasi gercek derin iligkiler

11) Demokratik bir kisilik yapisi,

12) Araglarla, amaglari ayirma yetenegi,

13) Sakadan anlama,

14) Yaraticilik,

15) Ozerklik, ortak kiiltiire uzak durma.

Maslow, kendini gergeklestiren insanlarin giidiilenmeleriyle daha asag:
diizeydeki gereksinimlerin giidiilenmesini birbirinden ayirmug, ilkine “Gelisme
Gudiilemesi”, digerlerine “Eksiklik Giidiilemesi” adim vermistir.  Eksiklik
gereksinimleri ancak giderilmedikleri siirece ortaya ¢ikan, kisa siireli giidiileyiciler
olarak, gelisme gereksinimlerinin ise uzun stireli erekler, giderildikleri zaman

kaybolmayan gereksinimler olarak nitelendirmektedir.

Maslow’a gore gelisme giidiisiiyle, eksiklik giidiisiinii birbirinden ayiran

ozellikler s6yle 6zetlenebilir (Onaran, 1981: 20):



1. Eksiklige yonelen insan, temel gereksinimlerini heniiz karsilayamadigindan
0, bunlarn bulmaya ¢alisir. Oysa gelismeye yonelik insamin temel
gereksinimleri karsilanmugtir.

2. Gelisme giidiilerinin giderilmesi kisiyi etkiler, onu siirekli olarak gelismeye
goturiir. Eksiklik gereksinmeleriyse boyle degildir. Onlarin giderilmesi
isteklerin azalmasiyla sonuglanir.

3. Gelisme giidiilerinin giderilmesi eksiklik giidiilerinde oldugu &lgiide &teki
insanlara bagli olmadifindan gelismeye yonelik kisiler, eksiklige yonelik
kisiler gibi baskalarina bagimli degillerdir, dolayisiyla gevrelerini daha
nesnel olarak algilarlar.

4. Gelisme giidiilerinin giderilmesi ruh saghgiyla sonuglamir, bu durum
tiretimin, yaraticih@in gekiciligini getirir. Oysa eksiklik gereksinimlerinin
karsilanmas1 ancak bu kisilerin ruhsal agidan hasta olmalartmi 6nler, onlar
saglikli kilmaz.

Maslow bu bes temel giidiiden baska yiiksek diizeyde iki giidii kategorisi daha

One siirmiigse de sonra bunlar {izerinde durmamugtir. Bunlar, bilme, anlama, 6grenme,
¢coziimleme, Orgiitleme gibi istekleri igine alan biligsel gereksinimlerle, giizelduyusal
(esthetic) gereksinimlerdir (Onaran, 1981:15).

KENDINI GERCEKLESTIRME
Kisinin kendi potansiyeline erigsmesi, 6zerklik, 6zy6netim
SAYGI
Ozsayg, baskalarinin saygisi

TOPLUMSAL KABUL EDILME
Sevgi, ait olma, baskalarinca kabul edilme

GUVENLIK
I Fiziksel giivenlik, mali giivence I

TEMEL FiZYOLOJIK GEREKSINIMLER!
I Yiyecek, su, barinma, cinsel iligki, hava I

Sekil: 4- Maslow’un giidiileme kuraminda kullandifi gereksinimler siradiizeni
(Owens, 1981: 113).



Hicks ve Gullett’e gére Maslow Kuraminin dayanaklarnn dort noktada toplanabilir
(Aydin, 1993: 82-83):

. Insanin gereksinimleri 6nem sirasina gére diizenlenmistir. Bu siralamada

sekil 5°de goriildiigii gibi temelde fizyolojik, tepede kendini gergeklestirme
gereksinimleri yer almaktadir.

2. Insan siirekli olarak istemektedir. Bu nedenle de gereksinimler hi¢bir zaman
tamamen karsilanmamaktadir.

3. Tatmin edici dlizeyde karsilanan bir gereksinim, davranig1 giidiileme islevini
yitirir. Karsilanan gereksinimin yerini alan karsilanmamig gereksinim bireyi
glidiilemeye baglar. Alt diizeyde bir gereksinim tehdit edildigi durumlarda
giidiileme ters yonde olabilir.

4. Sekil 57 de goriildiigl gibi gereksinimler arasi bagimlilik ve binisiklik vardir.
Bir gereksinim dogdugunda diger gereksinim kaybolmadigma gore, bir
gereksinim karsilanmis olsa da bagimlilik ve binigiklik nedeniyle davranisi
etkilemeye devam eder.

GafiimicD Kendini gerceklestirme
siddet derecesi gereksinimi

A Toplumsalkabul ~ S .80me

edilme gereksinimleri gereksinimleri

Fizyolojik  gereksinimleri
gereksinimler

Giivenlik

d

- Psiko-fizyolojik olgunluk siiresi

v

Sekil 5- Psiko-fizyolojik Yagam Siirecinde Gereksinmelerin Siddet Derecelerine

Gore Diizenlenmesi (Tiire, 1993: 16).
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Maslow’a gére bir gereksinim doyruldugunda, digerleri ortaya ¢ikar. Ancak, yeni
gereksinimin ortaya ¢ikmasi i¢in ilk gereksinimin ylizde yiiz giderilmesine olanak
yoktur. En avantajli bir insan bile fizyolojik gereksinimlerinin % 85°ni, giivenlik
gereksinimlerinin % 75°ni, toplumsal kabul edilme gereksinimlerinin % 50’sini, sayg1
gereksinimlerinin  %40’mt  ve kendini gerceklestirme gereksiniminin %Il0’unu

doyurabilecektir (Maslow, 1970: 53-54).

Maslow bu siradiizenin degismez olmadigini, siradiizende daha sonra yeralmig

baz1 gereksinimlerin daha 6nce belirebilecegini de s6ylemektedir.

Maslow kuramiyla ilgili birtakim 6nermeler de ileri stirlilmiistiir. Bu 6nermelerin
baslicalar sunlardir (Onaran, 1981: 16-17):

1- Bireyin kisiligini bir biitiin olarak ele almak gerekir. Buna gbre organizmay1
ayr1 ayn boliimler olarak degil, bir biitiin olarak, birbirleriyle iligkili, birbirine
kenetlenmis pargalardan olugmus bir birim olarak ele almak gerekir. Bir
tepkiyi organizmamin 6teki boliimlerinden soyutlayip kendi bagina incelemek
dogru sonuglar vermez.

2- Gereksinimlerin organizmada belli bir yeri, belirli bir temeli yoktur.
Gereksinimleri kisi bir biitiin olarak duyar.

3- Temel gereksinimler genellikle bireyin bilincine gikmayan gereksinimlerdir.
Giinliik yasamda kigilerin davramglarimin nedenleri olarak ileri stirdiikleri
isteklere bakilirsa, bunlarin bagli bagina birer amag¢ olmayip belli sonuglan
elde etmek i¢in birer arag olduklar1 goriiliir.

4- Temel gereksinimler hemen her ekinde aymidir. Ay toplumsal-ekinsel
ortamlarda kisiler ayn1 amaglara ulagmak i¢in degisik araglar kullanabilirler.

5- Giidiiler gergekte birbirleriyle iligkilidir. Bir gereksinim kargilandig1 zaman bu
onun ortadan kalktig1 anlamina gelmez. Onunla ilgili bagka bir gereksinim
ortaya cikar.

6- Insan davramis1 ¢ok giidiilii bir davramistir. Her davramgin altinda birden ¢ok

gereksinim bulunur.
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Maslow’ un gelistirmis oldugu, Gereksinimler Siradiizeni Kuramini sinayan pek
¢ok arastirma yapilmistir. Bu aragtirmalarin sonuglarinin bazilart kuramin varsayimlarini

dogrularken bazi aragtirma sonuglar1 varsayimlar: destekler nitelikte degildir.

Maslow’un gereksinim siralamasindan yararlanarak 16 maddelik bir anketi 6zel
kesim yoneticilerine uygulayan Porter, alt ile orta y6netim diizeyleri arasinda doyum
bakimindan farklihklar bulmustur. Ozellikle, giivenlik, sayginlik, &zerklik
gereksinimlerinin orta diizeylerde daha iye karsilandigimi, kendini gerceklestirme
gereksinimlerinin her iki diizeyde de az doyruldugu sonucuna ulagmistir. Arastirma
sonucuna gére en ¢ok Snem verilenler, kendini gergeklestirme ile giivenlik, en az 6nemli

goriilenler ise toplumsal ile sayg1 gereksinimleridir (Onaran,1981: 24-25).

Maslow’un Gereksinimler Siradiizeni Kuramimi uluslararasi bir aragtirmayla
sinayan Haire vd., gereksinimlerin, siradiizenine gore karsilanmasi egilimi oldugu
sonucuna ulasmislardir. Arastirmanin sonucuna gore yoneticilerin en az Onemli
saydiklar1 gereksinimlerin en az doyrulmus gereksinimler oldugu, bu gereksinimler de
once kendini gerceklestirme, sonra Ozerklik gereksinimleri oldugu gortilmiigtiir,
Aragtirmanin ortaya koydugu énemli sonuglardan biri de arastirmanin yapildig iilkeler
arasinda ayrimlar oldugudur. Omegin Iskandinav Ulkeleri yoneticileri genellikle A.B.D.
ile Ingiliz yoneticilerine gére daha bir doyuma ulagmis kimselerdir (Onaran, 1981: 25-
26).

Kaynak tarafindan Istanbul’da ii¢ igletmedeki igg6renlere uygulanan bir ankette
Maslow kuraminda yer alan gereksinimlerin siralamas: sinanrmis Tablo-1’de yer alan
sonuglar elde edilmistir (Kaynak, 1981: 370-383). Buna gore ankete katilanlarin
%35.71°1 6nemine goére birinci derecede Giivenlik Gereksinimlerini, ikinci 6ncelik
olarak % 40 ile Fizyolojik Gereksinimlerin, iigiincii olarak % 28.57 ile Toplumsal Kabul
Edilme Gereksinimlerini, dérdiincii olarak % 38.57 ile Sayg1 Gérme Gereksinimlerini,
son olarak % 55.71 oraniyla Kendini Gergeklestirme Gereksinimlerini beginci sirada
algilamaktadirlar. Bu durum Maslow’un kuraminda ileri siirdiigii gereksinimlerin besli
gruba ayrilmasina uymakta ancak siradiizenine uymamaktadir.
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Tablo 1-  Tercih Yiizdeleri ( Kaynak, 1981:376)

Faktsr  Fizyolojik Gilven Toplumsal Saygi Kendini Toplam
Sira Gereksinmeler Gereksinme- Kabul Edilme  Gorme Gergeklestirme Adet
leri Gereksinmeleri Gereksinmeleri  Gereksinmeleri
1 %20.00 % 35.71 % 22.86 % 12.86 % 8.57 % 100
2 %40.00 % 30.00 % 8.57 % 11.43 % 10.00 % 100
3 %1571 % 21.43 % 28.57 % 20.00 % 14.29 % 100
4 % 12.86 % 5.71 % 31.43 % 38.57 % 11.43 % 100
5 %1143 % 7.15 % 8.57 % 17.14 % 55.71 % 100
Toplam
Ytizde % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 —_—

Alt diizeydeki gereksinimler doyuruldukea tist diizeydeki gereksinimlerin énem
kazanacag1 varsayimim sinayan Hall ve Nougaim (1968) yaptiklari aragtirmada bir

gereksinim siradiizeni olmadig1 sonucuna varmiglardir (Onaran, 1981: 28).

Maslow’un gereksinim simflandirmasim Tiirk kamu kesiminde uygulayan
Onaran, iist kademe yoneticilerinin {icret ve ¢aliyma kosullar disinda kalan diger
gereksinimlerini olduk¢a kargilamis olduklari, en iyi karsilanan gereksinimlerinin
Ozgergeklestirim, giivenlik ve 6zellikle en gokta sayginlik gereksinimi oldugu sonucuna
ulagmustir (Onaran,1977: 137-155). Elde edilen bu sonu¢ Maslow’un gereksinim

siralamasini dogrulamamaktadir.

Gereksinimlerin, i¢inde bulunulan toplumsal-ekonomik kosullarla iligkisinin
incelendigi bir arastirmada Slocum (1971), A.B.D. ile Meksika ‘da benzer orgiitlerde,
benzer islerde aym iicreti alanlarn karsilagtirmig, bes temel gereksinimin doyumla

Onemine gore su sonuglara ulagsmigtir (Onaran, 1981: 33).
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Tablo 2- Iki iilke arasinda temel gereksinimlerin karsilagtiriimasi (Onaran, 1981:33).

doyum Gnem
A.B.D. Meksika A.B.D. Meksika
Giivenlik gereksinimleri 5 5 1 I
Toplumsal gereksinimler 1 3 3 5
Sayginlik gereksinimleri 2 2 4 3
Ozerklik gereksinimleri 3 4 5 4
Kendini gergeklestirme 4 1 2 2

gereksinimleri

Iki tilke arasinda bir takim benzerlikler vardir. Giivenlik gereksinimleri kurama
uygun olarak her iki {ilkede de hem en az giderilmis, hem de en Onemli

gereksinimlerdir. Yiiksek diizeyli gereksinimler A.B.D.’de daha az giderilmistir.
Arastirma sonuclart 6zetlenecek olursa temel gereksinim kiimelerinin benzer
kiimelesmeler ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, gereksinimlerin bir sira diizeni olusturduguna

iliskin farkli sonuglar alinmaktadir.

Genel Degerlendirme

Maslow’a gore insan kisiliginin temeli biyolojiktir. Cevre kisiligin gelisimini
nitel olarak degil nicel olarak etkiliyebilmekte, kisilik 6zelligini degistirememekte,
ancak arttirip azaltabilmektedir (Onaran, 1981: 35). Kisiligin temelinde biyolojik
isteklerin yattid1 varsaymmindan hareket eden Gereksinimler Siradiizeni Kuramina gére,
gereksinimler dogustan var olan duragan &zelliklerdir. Oysa insan ¢evresinden gelen
iletilere dayanarak gelistirdigi, algilarina, bilis yapisina, ge¢mis deneyimlerinden
edindigi beklentilere, toplumsal normlara gore ¢esitli gereksinimler edinebilir. Bu
gereksinimler ¢evresel etkiler nedeniyle degisebilir. Cevrenin dikkate almmayist

kuramin eksik yonlerinden biridir.

Maslow’a gore belli bir gereksinim kademesindeki gereksinimler

doyurulmadik¢a bir st kademeye ¢ikilamayacaktir. Oysa farkli insan gereksinimleri



aymi zamanda bir arada icice ortaya c¢ikabildigi gibi Onceliklerde de istisnalar

olabilmektedir.

Maslow’un gelistirdigi Gereksinimler Siradiizeni modelini genel bir kalip olarak
gérmek daha uygundur. Herkesin bu gereksinimler tarafindan aym sekilde ve aymt
siddette giidiilendigi sOylenemez. Kuram bu yoniiyle orgiitlerde genis c¢apta
uygulanmasim olanaksiz kilmaktadir. Ciinkii drgiitlerde herkes igin gegerli, herkese esit
uygulanan genel kurallar vardir. Bir kurulusta herkesin gereksinimler siradiizeni i¢indeki
yerini saptaylp herkese ayr1 uygulamada bulunmak olas1 degildir. Buna kargin
Gereksinimler Siradiizeni Kurami, sezgilerle anlagilabilecek mantigi ve kolayhig
nedeniyle ozellikle uygulamadaki yoneticiler tarafindan genis kabul gdormiistiir
(Robbins, 1994: 43). Orgiitlerde daha demokratik, daba &zgiir bir ortammn
yaratilmasinda etkili olmasi, 6rgiitteki islerin anlamli bir duruma getirilmesi gerektigine
dikkat ¢ekmesi, Orgiit arastirmalarina, yabancilasma, 6zgiirliikk, sorumluluk vb. gibi
kavramlarin girmesine yardimci olmasi kuramin yararli yonleridir. Ancak, cok
bilinmesine ve ¢ok yonetici tarafindan kullanilmasina ragmen bu kuramin
uygulanmasinin daha giidiilenmis bir iggiiciine yol agacag1 hakkinda yeterli kamt ¢ok

azdir.

Varlik, Iliski ve Gelisme (E.R.G.) Kurami

Maslow’un Gereksinimler Siradiizeni Kuramina dayanilarak yapilan gorgiil
arastirmalar sonucunda gereksinimlerin iki biiyik kiimede toplanma egiliminde
olduklan ortaya ¢ikmugstir. Bu bulguya dayamilarak is yasaminda Clayton P. Alderfer

tarafindan benzer bir kuram gelistirilmistir.

Kuram, temel olarak doyum ve istek degiskenleri tizerinde durmaktadir. Kuram,
belirli doyum ve istekleri simflandirabilmek amaciyla ii¢ temel gereksinim kategorisini

ongdrmektedir.

Alderfer’e gére istek, doyum kavramina gére daha Ozneldir ¢linkii digsal

etmenleri kapsamaz. Istek kavrami, tercih, istem, giidli, gereksinimlerin siddeti ve
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yogunlugu gibi kavramlarla esanlamli olan, kisinin i¢sel durumuna iliskindir, doyuma
iligkin digsal duruma paralellik gostermez. Bu nedenle isteklerin Slgiilmesi son derece
glictlir. Bireyin savunma bigimi onun isteklerinin farkina varmasina engel olabilir. Birey
isteklerinin farkinda olsa bile buna iligkin bilgiyi vermemeyi tercih edebilir. Ciinkii
bunun isteklerinin yerine getirilmesine yarar1 olacagindan emin olmayabilir. Sonugta
birey kendi istekleri ile bagbasa kalir. Ne istediginin farkina varmasinin , sosyal

gercekligi paylasmaya dayali olduguna inanmayabilir.

Istekleri aralikli ve siiregen olarak ikiye aywran Alderfer, aralikli isteklerin
durumdan duruma degisen, siiregen isteklerin ise bireyde yerlesmis olan kalici istekler
oldugunu ileri stirmektedir. Bu tanimlara gére gereksinim kavrami hem istekleri hem de
doyumu (engellemeleri) igermektedir. Ornegin varlik gereksinimleri kavrami hem varlik
isteklérini hem de varlik doyumlarini (engellemelerini) kapsamaktadir (Alderfer, 1972:
68).

Tiirkge’ye VAB (Var olma, Ait olma, Biiyiime) olarak da cevrilen bu kuram
(Aydin, 1993: 94) gereksinimleri sirasiyla ii¢ kiimede toplamaktadir (Alderfer, 1972: 9-
12):

l- Varhk (Existence) Gereksinimleri : Varlik gereksinimleri 6zdeksel ve
fizyolojik gereksinimlerin farkli tiim bigimlerini igermektedir. Aglik ve susuzluk gibi
gereksinimler varlik gereksinimi iginde yer alir. Ucret, fiziksel galigma kosullari,varlik
gereksinimlerinin diger bigimleridir. Varhk gereksinimlerinin temel 6zelliklerinden biri,
gereksinimleri giderecek kaynaklarin simrhi oldugunda birinin kazancimn digerinin
kaybi, olmasi nedeniyle esit paylastmlamamalanidir. Ornegin iki a¢ insandan sadece
birinin yemek yemesi digerinin yararina degildir. Varhik gereksinimlerinin bu 6zelligi
nedeniyle, bireysel doyum, bireyin kendi kazamimlan ile birlikte aym statiideki
digerlerinin kazamimlar ile kérsﬂasﬂrmasma dayanir. Bununla birlikte bu karsilagtirma
rastgele bireyler arasi degil Onemsedigi otekiler arasinda yapmasi bir bakima
zorunluluktur. Esit bireyleraras iliskiler varlik gereksiniminin ortaya ¢ikmast igin yeterli
degildir.
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2- lliski (Relatedness) Gereksinimleri: Iliski gereksinimleri Snemsenen
insanlarla iligkileri kapsar. Arkadaslar ve diismanlar, astlar, i arkadaglan, iistler gibi
aile iiyeleri de Snemsenen insanlardir. iliski gereksinimlerinin temel Szelliklerinden
birisi bu gereksinimlerin doyrulmasimin karsihkli oimasi ya da paylasimcr bir siirece
bagl olmasidir. Insanlar, iliski gereksinimlerinin iliski siirecindeki tiyeleri kabullenme,
onaylama, anlama ve etkileme gibi karsihkli paylasilan duygular ve diisiincelerle
doyrulacags kanisindadirlar. Onemsenen digerleri kavramu tek tek bireyler oldugu kadar
gruplarn da kapsamaktadir. Aileler, ¢alisma gruplari, arkadas gruplar ve meslek gruplar:

Onemsenen gruplara 6rnek olarak verilebilir.

3-Gelisme (Growth) Gereksinimleri: Gelisme gereksinimleri insam kendisi ya
da cevresi tizerinde yaratict, liretici etkiler yapmaya zorlar. Gelisme gereksinimlerinin
doyrulmasi, bireyin yeteneklerinin tiimiinden yararlanmasi ve ilave yetenekler gelistirme
istemlerini kapsayabilir. Gelisme gereksinimlerini gideren bir birey bir biitlinlik ve
tamamlanmishk duygusu yasar. Boylece gelisme gereksinimlerinin doyrulmasi, bireyin

ne olabilecegi ve kendini tamamlayabilecegi firsatlart bulabilmesine baglhdir.

E.R.G. Kuramu bu ii¢ genel gereksinim kiimesinin tiim bireylerde etkin oldugunu
varsaymaktadir. Her bir gereksinimin hangi siddetle oldugu sorusu kuramin iizerinde
durdugu 6nemli bir konudur. Her gereksinme, sahip olmak ag¢isindan bir dereceye kadar
tlim insanlar benzerdir ancak gereksinimlerin siddeti ve yogunlugu herkeste farklidir.
Kuram, Maslow gibi kesin kat1 bir etki éngérmemekte ancak isteklerin yiiksek-dengeli
doyumun diisiik-dengeli olusuna iliskin 6nerilerde bulunmaktadir.

E.R.G. Kuramunin doyum-istek iliskisine ait temel Onermeleri sunlardir

(Alderfer, 1972: 13-20).

1- Varlik gereksinimleri ne kadar az doyrulur ise o kadar ¢ok istenecektir,

2- Iligki gereksinimleri ne kadar az doyrulur ise varlik gereksinimleri o kadar
¢ok istenecektir.

3- Varlik gereksinimleri ne kadar ¢ok doyrulur ise, iligki gereksinimleri o kadar

cok istenecektir,
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4- 1liski gereksinimleri ne kadar az doyrulur ise o kadar gok istenecektir,

5- Gelisme gereksinimleri ne kadar az doyrulur ise iliski gereksinimleri o kadar
cok istenecektir,

6- Iliski gereksinimleri ne kadar gok doyrulursa gelisme gereksinimleri o kadar
¢ok istenecektir,

7- Gelisme gereksinimleri ne kadar ¢ok doyrulur ise o derece ¢ok istenecektir.

Bu ¢ok farkli olarak belirlenen 6zellikler ve birbirleri ile olan iliskileri $ekil 6’da
toplu halde gosterilmektedir. Bu ii¢ gereksinim kiimesinin gevre ile iligkileri agisindan,
¢evrenin durumuna gore siiregen istekler ile doyum arasindaki iliskiler konusunda su
onermeler geligtirilmigtir:

1- Varlik gereksinimleri igin kaynaklarin yetersizligi durumunda stiregen
varhk istekleri doyrulamayacaktir. Béylece insan doyuma ulasamadikca
daha ¢ok isteyecek, daha ¢ok istedikge daha az doyacak dolayisiyla bu
gereksinimlere takilip kalacaktir.

2- Varlik gereksinimlerini kargilayacak kaynaklar bol ise siiregen varlik
istekleri doyum agisindan ayrimlagma géstermeyecek yani bu gereksinim
esitli diizeylerde de olsa kisiler arasinda doyum agisindan bir ayrim
goriilmeyecektir.

3- Insan yiiksek diizeyde doygunluk veren iliskiler iginde ise siiregen iligki
istekleri ayrigma gostermeyecektir.

4- Normal iligkilerde gerek yiiksek gerekse diigiik siiregen iligki istegine sahip
olanlar, 1limhlara gére daha az doyuma ulasacaklardir.

5- Yiiksek diizeyde kotii iliskilerde siiregen iliski istegi arttikca doyum da
aratacaktir. Ciinkii insan boyle bir iliskiyi diizeltmek igin daha ¢ok ¢aba
harcayacak dolayisiyla yalmz kendi gabalariyla da olsa doyuma ulasacaktir.

6- Uygun ortamlarda yliksek diizeydeki siiregen gelisme istekleri daha fazla
doyum saglayacaktir.

7- Uyum olmayan ortamlarda bir ayrigma géstermeyecektir.
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Gereksinimlerin Isteklerin Gereksinim
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Sekil 6- E.R.G. Kuramimnin Doyum-istek Iligkisine Ait Onermeleri (Alderfer,
1972: 14).

Gereksinimler, kuramda somutluk durumlarina gére siraya konulmustur.
Dolayisiyla bir iist diizeydeki gereksinimi karsilamak gii¢ oldugundan bir alt diizeydeki
gereksinim kiimesi daha gok istenecektir, ¢linkii kurama gére daha ayrimlasmi§ daha az
somut amaglann elde edemeyenler daha somut amaglara yonelirler. Gergek istek

doyrulmus olamaz ama daha somut olan1 onun yerine geger (Onaran, 1981: 39-40).

Maslow’un Gereksinim Siradiizeni Kuramindan gelistirilen E.R.G. Kuramu,
Maslow’un kuramindan dért noktada farkhiliklar gostermektedir. Bu farkliliklar (1)
gereksinimlerin simmflandirilmasinda, (2) kesin degismez yaklagimlarin varhigi ya da
yoklugu, (3) yiiksek diizeydeki gereksinimlerin engellenmesinin yliksek diizeydeki
istekleri nasil etkiledigi, (4) stiregen isteklerin doyum ile iligkisinin nasil oldugu
noktalarindadir (Alderfer, 1981: 24).
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Maslow’un Gereksinimler Siradiizeni Kurami, gereksinimleri fizyolojik,
giivenlik, sevgi, sayg1 ve kendini gergeklestirme olmak iizere bes kiimede toplamaktadr.
Alderfer (1972: 25)’e gore bu kiimeler arasinda bazi belirsizlikler vardir. Giivenlik
gereksinimleri fizyolojik gereksinimler gibi sevgi gereksinimlerinin bir kismim
kapsamaktadir. Benzer bi¢cimde Maslow’un saygi gereksinimleri sevgi ile birlikte
kendini gerceklestirme basamagimin bir kismini kapsamaktadir. Sekil 7°de de gorildigii
gibi Maslow’un fizyolojik gereksinimleri, E.R.G. Kuramimn varlik gereksinimlerini,
sevgi (ait olma) gereksinimleri iliski gereksinimlerini, kendini gerceklestirme
gereksinimleri gelisme gereksinimlerine karsilik gelmektedir. Boylece E.R.G. Kuramu,
Maslow’un giivenlik ve sayg: gereksinimlerini kendi icinde ikiye ayirmaktadir.

Gereksinimler Siradiizeni |E.R.G Kuramimn
Kuraminin Siiflandirmasi | Simflandirmasi
Fizyolojik Varlik
Ozdeksel giivenlik

Iliskilerde giivenlik

Sevgi (ait olma) Migki
Saygi-baskalarinca

Saygi-kendine Gelisme
Kendini gerceklestirme

Sekil 7- E.R.G ve Maslow’un Kavramlarinin Karsilagtinnimas: (Alderfer, 1972:
25).

Maslow’a gore yiiksek diizeydeki gereksinimlerin duyumu igin &zellikle ytiksek
diizeydeki gereksinimlerin ortaya ¢ikmasi gerekmektedir. O’na gére, daha gok fiziksel
doyum daha ¢ok giivenlik isteklerine yol agacaktir. E.R.G. Kuramu ise buna ilave olarak
fizyolojik doyum ile giivenlik gereksinimleri arasinda ii¢ iliski daha 6ngormektedir. (1)
Daha ¢ok fizyolojik doyum,daha az 6zdeksel giivenlik isteklerine yol agar, (2) Daha gok
ozdeksel giivenlige iligkin doyum, daha ¢ok kisilerarasi giivenlik isteklerine yol
acacaktir, (3) Daha ¢ok fizyolojik doyum, daha ¢ok kisileraras: giivenlik isteklerine yol
agacaktir. Benzer bigimde Maslow Kuraminda daha ¢ok ait olmaya iliskin doyum daha
cok saygt isteklerine yol agar. E.R.G.Kurami bu iliskiye ilave olarak; (1) Ait olmaya
iliskin daha ¢ok doyum, daha az Kkisileraras1 sayg: isteklerine, (2) Kisilerarasi-saygi
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doyumu daha ¢ok kendine-saygi duyma isteklerine, (3) Daha ¢ok ait olmaya iligkin
doyum daha gok kendine saygi duyma isteklerine yolagacaktir (Alderfer, 1972: 28).

Boylece E.R.G. Kuramu Maslow Kurammmn  orta diizey gereksinimler

konusunda ileri siirdiigii 6nermelerin basansizlifim ortadan kaldirmaktadir.

E.R.G. Kuramu ile ilgili fazla aragtirma olmamakla birlikte kuram arastirmalarla
birlikte gelistirilmis oldugundan bir¢ok aragtirma, kurami destekler niteliktedir.

Yinon vd. tarafindan yapilan bir aragtirmada her insanin aldig &diilleri onlarin
aldigy odillerle kargilagtirdigi bir Gteki insanlar kiimesi oldugu ve bu kiimedeki
insanlara bakarak kendi doyumuna karar verdikleri sonucuna ulagmiglardir. Arastirmada
E.R.G. kiimeleri ortaya ¢ikmuis ancak gereksinim kiimeleri arasindaki iliskiler
dogrulanmamustir. Yine Pfeffer tarafindan yapilan bir arastirma, ¢aligkanlarin
gereksinimlerini igteki durumlara gére ayarladifi sonucuna varmigtir (Onaran, 1981: 42-

43).

Rauschenberger vd. yapilan bir arastirmada E.R.G. kiimeleri ortaya ¢ikmis ancak
gereksinim kiimeleri arasindaki iliskileri dogrular nitelikte bir sonug elde edilememistir.
Ayt konuda‘Wanous ve Zwany’in yaptigl arastirma li¢lii gereksinim kiimesinin daha

uygun oldugu sonucunu vermistir (Onaran, 1981: 42-43).
Goriildiigii gibi aragtirma sonuglar1 E.R.G. kiimelerinin varhigim desteklemekte
ancak aralarindaki iligkileri bazi aragtirma sonuglar1 desteklerken bazi sonuclar

desteklememektedir.

Genel Degerlendirme

E.R.G. Kuramu arastirma verilerine gére degistirildiginden arastirmalarla
tutarhilik gOstermemektedir. Aragtirma sonuglari, ¢alisma ortaminda {igli kiime
bi¢ciminde simiflandirmanin yararli oldugunu gostermistir. Bununla birlikte kuramin

bulgulara uymayan bazi yonleri sunlardir (Onaran, 1981: 44):



1- Bir gereksinim kiimesinde engellemeyle karsilasildiginda bir alt kiimedeki
gereksinimlere doniilecegi 6nermesi varlikla iliski gereksinimleri igin gecerli
bulunmus, gelisme kiimesi i¢in gegerli bulunmamustir.

2- Bir alt1 kiimedeki gereksinimlerin doyumu arttikga bir st kiimedeki
gereksinimlere 6nem verilmeye baslanacagi Onermesi de yalmz iliskiyle
gelisme kiimesi i¢in gecerli bulunmustur.

E.R.G. Kuramu Maslow’un Gereksinimler Siradiizeni Kuraminin eksik biraktigi
¢evre-insan etkilesimini icermesi agisindan Maslow kuraminmn gelistirilmis bir modeli
oldugu séylenebilir. Bu nedenle Maslow Kuraminn ¢alisma yasamina getirdigi katkilari
bu kuram i¢in de sdylemek yanlis olmayacaktir. Kuramin alana en 6nemli katkisi; belli
bir zaman siirecinde birden fazla gereksinimin etkili olabilecegi, yiiksek diizeyde bir
gereksinimin karsilanmasindaki yetersizlik ya da doyumsuzluk, daha alt diizeyde ki bir
gereksinimi etkin kilabilecegi olgusudur (Aydin, 1993: 97). E.R.G. Kuramim ¢alisma
ortaminda uygulamak isteyen bir yonetici (1) galiganiarda ne gibi temel istekler var, (2)
isgérenler, c¢aliyma ortamimnda ne gibi amaglara yonelmektedir, (3) isgbren
gereksinimleri nelerden etkilenir (Onaran, 1981: 44) sorularimin yanmitimi bulmak

durumundadir.

iki Etmenli Kuram

Bazi yazarlarca “Motivasyon-Hijyen Kurami”, bazilarinca da “Giidiileme-
Stirdiirme Kuram:” olarak adlandirilan Iki Etmenli Kuram, psikolog Frederic Herzberg

tarafindan geligtirilmisgtir.

Herzberg vd. tarafindan Pittsburg yoresindeki isyerlerinde yapilan
aragtirmalarda, kritik olay yordamina dayali goriismeler sirasinda, once ¢ahsanlardan
islerine iliskin olumlu duygular igeren olaylar anlatmalar istenmis ve bunlara
dayamilarak hosnutluga yolagan etmenlerin saptanmasina ¢alismislardir. Sonra da aym
kisilerden bu kez isleri konusunda olumsuz duygular yaratan olaylan aktarmalar
istenerek hognutsuzluk etmenleri arastirnlmistir. Her iki durumda da yanitlayicilardan bu
olaylarin tutum ve basarilar {izerindeki kisa ya da uzun sireli etkilerini betimlemeleri

beklenmigtir (Sencer, 1982: 9). Verilen yanitlar listelenmis ve kategorilere ayrilmigtir.
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Aragtirmanin sonucuna gore ise karsi tutumu etkileyen etkenler Sekil 8’de

gorilmektedir.

Herzberg yamtlari grupladiginda, insanlarin islerinde kendilerini mutlu
hissettikleri durumlarla, kotii hissettikleri durumlarin ¢ok farkli oldugunu g6rmiistiir.
Sekil 8’de goriilebilecegi gibi belirli 6zellikler tutarhi bir sekilde iy doyumu ile
iliskiliyken, diger baz1 6zellikler i doyumsuzlugu ile iligkilidir (Robbins, 1994: 45).

Iste Ileri Derecede Doyumsuzluga
Yol Ag¢an Etkenler. Bu etkenler
1844 olay: tammlamaktadir.

Iste Ileri Derecede Doyuma Yol Agan Etkenler.
Bu etkenler 1753 olay1 tammlamaktadir.

Basarma

Tamnma
Isin kendisi
Sorumluluk
Ilerleme

Gelisme

Sirket politikasi |
ve yonetim

Gozetim |

Gozetimei ile iligkiler

Ucret

Is kosullar: Is doyumsuziuguna Is doyumuna
Is arkadaslan ile iligkile yol agan tiim yol agan tiim
Kisisel hayat etkenler etkenler

Astlar ile Iligkiler
Statii
Giivenlik

Oran ve ylizde

i ] ! ] | ] | ] | ] l
%50 40 30 20 10 ¢ 10 20 30 40 50%
Yiizde siklig
Sekil 8- Doyum Saglayanlar ile Doyumsuzluk Verenlerin Karsilagtinimas:
(Robbins, 1994: 46).
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Herzberg’e g6re aym siirekliligin iki karsit ucu sayilan doyum ve doyumsuziuk
gergekte birbirinden tiimiiyle farkli kavramlardir. Doyum yaratan etmenler (doyurucular
ya da giidiileyiciler) igin i¢sel (intrinsic) i¢eriginden (isin kendisine iliskin 6gelerden)
dogarlar, buna karsihk doyumsuzluk yaratan etmenler (doyumsuzlastiricilar ya da
koruyucu, hijyenik olanlar) digsal (extrinsic) is baglamindan dogan (isin kendisiyle
iliskili olmayan) ve alt gereksinmeleri doyuranlardir (Sencer, 1982: 10).

Geleneksel olarak, is doyumsuzlugunun tersinin i doyumu oldugu, is
ortamindaki doyumsuziuga yolagan etkenler ortadan kaldinlinca ¢aliganlarin
giidiilenecekleri ve bdylece doyuma ulasacaklarina inamimistir. Oysa Herzberg
doyumun karsitinin doyumsuzluk olmadigimi ileri siirmektedir. Sekil 9’da gériildiigii
gibi doyumsuzluga yolacan etkenlerin ortadan kaldiriimasi ¢alisamin doyumsuziugunu
azaltir, yatistirir ancak onu doyum saglamaya giidiilemez (Owens, 1981:120-121).

GELENEKSEL HERZBERG
Gilditleyici Etkenler
Doyum Doyumsuzuk Doyum Doyum yok
Siirdiirme Etkenleri
Doyumsuziuk yok Doyumsuzluk

Sekil 9: Geleneksel Is Doyum-Doyumsuzluk Kavraminin Herzberg’in Kurami Ile
Karsilagtirilmasi (Owens, 1981:121).

Herzberg arastirma sonuglarina dayanarak iki etkenli bir denence gelistirmistir.

Bu denenceye goére (Aydin, 1993: 83) ;

1- Is doyumu oldugunda var olan etkenler, i3 doyumsuzluguna yolagan
etkenlerden aynidir, iy doyumsuzlugu yaratan etkenleri ortadan kaldirmaya
calisan bir yOnetici i ortamina barig getirebilir ancak giidiileyici bir ortam

yaratamayabilir.
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2-Is doyumunun tam zitt1 is doyumunun olmamasidir, is doyumsuzlugu
degildir.

3- Benzer big¢imde, is doyumsuzlugunun tam zitti, is doyumsuzlugunun
olmamasidir, is doyumu degildir.

Insanin isiyle olan iliskisinin temel bir iligki oldugu ve Kkisinin isine kars:
tutumunun basar1 ya da basarisizlig1 etkiledigi inancinda olan Herzberg’e gore ise karsi

tutumu etkileyen etmenler sunlardir (Onaran, 1981: 45-46):

1- Doyuma yolagan etmenler; basar1 elde etme, bir basar: elde ederek taninmip
sayilma, isin kendisi, sorumluluk, ilerleme, gelisme; isle ilgili olan, isin
icerigini olugturan bu etkenlere giidiileyiciler denir.

2- Doyumsuzluga yolagan etmenler; orgiitiin siyaseti ve yoOnetimi, gozetim,
gozeticiyle iliskiler, is kosullar, licret, is arkadaslartyla iliskiler, 6zel yasam,
astlarla iligkiler statii ve giivenlik. Dogrudan isle ilgili olmayip isin yapildig:

¢evrede bulunan bu etmenlere de saglik etmenleri ad1 verilir.

Herzberg’in “yiiksek asamalar” olarak nitelendirdigi giidiileyici etmenlerin neye
karsilik geldigi soyle ifade edilebilir (Sencer, 1982: 10-11).

a) Basari; ne tiirden olursa olsun bir igin basartyla tamamlanmasi, bu basan ile
onurlanma, Gviinme.

b) Tanminma; hangi kaynaktan olursa olsun bir is basarisinin dile getirilmesi,
Ozellikle iistlerince Gviilme, begenilme.

c) Isin kendisi; yaraticilik, degiskenlik, kendini ortaya koyma gibi dogrudan igin
yapisiyla ilgili 6zellikler.

d) Sorumluluk; goézetimsiz ¢alisma, kendi ugragsindan sorumlu olma,
bagkalarindan sorumlu sayilma.

e) Ilerleme; orgiitsel konumda degisiklik, yeni unvan ve yiiksek makama gecme,
licret yiikselmesi gibi iyi degismeler, dogrudan dogruya iste yiikselmedir.
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Hepsi isin niteligi ile ilgili bu etmenler, bir igi yapma, o isi severek yapma,
iste basar1 gésterme, iste taninma ve iste gelismeyi icermektedir. Alt asamalar

olusturan etmenler ise;

a) Orgiitiin Siyasasi; iletisimi zorlastirma, engelleme, gorevlerin yetki ve
sorumluluklarini gbstermeme, isyerinin etkisizlik,yetersizlik, savurganiik
yoluyla haksiz davranmasi.

b) Gizetim; tek tek gbézetmenlerin yetersizligi, isi planlama ve Ggretmedeki
bagarisizlig1.

¢) Kisilerarasi Iliskiler; gézetmenle kisisel iliskilerin kotiiliigi.

d) Ucret; isyerinin sagladig1 parasal olanaklarin yetersizligi.

e) Cahyma Kosullar; isyerinin konumca elverigsiz yerde olmasi, is
kolayhiklarimin yetersizligi, beklenen i tutarimin fazlaligi, rahatsiz edici ¢evre
vb.dir.

Isgorenleri, islerini yapmaya istekli kilan giidiileyici etmenler, kabul edilebilir
diizeyin altina diigtiiklerinde is doyumuna engel olucu rol oynarlar ama is
doyumsuzluguna ¢ok az katkida bulunurlar. Diger bir deyisle giidiileyici etmenlerin
bulunmas: isgorenleri doyuma ulastirirken yoklugu isgbrenleri doyumsuz yapmaz
sadece doyuma ulagsmamais yapar.

Isgorenlerin ¢alisifn ortamla iliskisini betimleyen doyumsuzlugu gideren
etkenler, iggbrenin kabul ettigi diizeyin altina diigdiiklerinde, isgoren de doyumsuziuk
baslar. Kabul diizeyinin iizerine ¢iktiginda doyumsuzluk ortadan kalkar ancak doyum
saglamaz. Doyumsuzlugu gideren etkenlerin her érgiitte bulunmasi zorunludur. Bunlarin
olmamas: isgérenlerin orgiitte kalmasinin nedenlerini ortadan kaldirtr. Doyumsuzlugu
gideren etkenlerin yeterli diizeyde olmadi1 durumlarda giidiileyici etkenlerin etkilerini
engelleyici rol oynar. Giidiileyici etmenlerin etkisi saglik etmenlerinin diizeyinin

yeterliligine baglidur.

Giidlilemenin triini olan doyum ile is verimliligi arasindaki iligki konusunda

Herzberg’e gore, giidiileyici etmenler doyum ve basarganlif: yiikseltici bir etkide
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bulunurken, doyumsuzlugu gideren etkenlerin moral ya da verimlilikteki diismeleri
engelleyici bir iglevi vardir. Bunlar, etkin giidiilemenin 6n kosullart olmakla birlikte
dogrudan giidiileyici etkide bulunmazlar, doyumsuzlugu Onleyerek giidiilenmenin

islemesini saglarlar (Sencer, 1982: 11).

Filley ve House gére, doyumsuziugu gideren etkenler ile giidiileyici etmenler
arasinda higbir bag yoktur. Doyumsuzlugu gideren etkenler yeter diizeyde olmadiginda
saglanacak giidiileyici etmenler etkili olamamakta iggorenlerce bunlar doyumsuzlugu
gideren etkenler olarak algilanabilmektedir. Ancak kimi yetersiz isgorenler,
doyumsuzlugu gideren etkenlerin iyi oldugu durumlarda da gegici olarak
giidiilenebilmektedirler (Basaran, 1991: 155). Herzberg’e gore bu gibi kisiler daha
kendini gergeklestirmekte gereksinimlerinin belirecegi gelismis bir kisilik agamasina
gelmemis kimselerdir. Bunlarin temel gereksinimleri daha ¢ok g¢evrede hos olmayan

seylerden kaginma gereksinimine yénelmistir (Onaran, 1981: 46).

Giidiileyici etmenlerin insana iligkin o6zelliklerden, doyumsuzluk yaratan
ctmenlerin ise orgiitlin 6zelliklerinden kaynaklandigimu belirten Herzberg, ¢alisanlarn
ruhsal gelismelerini saglamak i¢in {i¢ temel Sneride bulunmaktadir (Owens, 1981: 122):

1. Isi zenginlestirme; isi daha ilging hale getirme, daha odiillendirici
bicimde yeniden tasarlama, bireylerin herbirinin varolan yeteneklerini,
potansiyelini ortaya koyabilecegi bicimde yeniden diizenlenmelidir.

2. Iste bapimsizhigi arttirma; so6zii edilen caliganlann tiim &zerklik
gereksinimlerinin karsilanmas: degil, isin nasil yapilacagi belirlenirken
calisanlarin s6z sahibi olmasini saglama, kararlara katilimin saglanmasi
gerekir.

3. Personel yo6netimini gelistirme; personel yoOnetiminin gelistirilmesi
siirdiirme etmenlerinin de 6tesinde egitimsel Onemdedir. Personel
yonetiminin odak noktast ¢alisma ortamindaki var olan giidiileyici

etmenlerin artirilmasi.
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Kirk: askin aragtirma ve ¢alismada, elestirmenlere karsin Herzberg Kuram: hala
Onemini korumaktadir (Aydin, 1993: 90). Kuramla ilgili olarak yapilan arastirmalar
kullanilan y6ntemlere bagh olarak farkli sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.

Herzberg tarafindan Finlandiya’da g6zetmenlerle yapilan bir arastirmada,
calisma yasaminda olumlu duygularin % 90°a yakin bir béliimiiniin, olumsuz
duygularinsa % 10 kadarinin giidiileyicilere, olumsuz duygularin % 80 kadarinin, olumlu
duygularinsa % 15’inin doyumsuzlugu gideren etkenlere baglandig: sonucu alinmigtir
(Onaran, 1981: 47).

Calisanlarin orgiitte kalma nedenleriyle 6rgiitten ayrilmalarina yol agabilecek
nedenleri saptamaya calisan Friedlander orgiitte kalma nedenleriyle orgiitten ayrilmaya
yolacabilecek nedenlerin birbirinden farkli oldugu, kalma nedenlerinin daha ¢ok
glidiileyicilere yakin, ayrniima nedenlerinin de doyumsuzlugu gideren etkenlere yakin
oldugu sonucuna ulagmistir (Onaran, 1981: 48).

Lahiri ve Srivastva tarafindan Hindistan’da ¢esitli sanayi dallarinda, orta
yoneticilerle yapilan bir arastirmada olay anlatma yerine 26 etmeni iceren bir test
kullamlmigtir. Arastirma sonucunda doyum saglayanlarla doyumsuzluk veren
etmenlerin ayrt oldugu goriilmiistlir. Ancak Herzberg’e gére doyumsuzlugu gideren
etkenler olarak sayilan, giivenlik, 6zel yasam, is arkadaslartyla iligkiler bu aragtirmada
doyum saglayici etmenler arasinda gésterilmigtir (Onaran, 1981: 48).

Yanis1 doyumsuzlugu gideren etkenler, difer yaris1 giidiileyici etmenlerden
olusan 100 ¢ift etmen hazirlayarak deneklere uygulayan Wernimont, aragtirma
sonucunda giidiileyicilerin daha ¢ok doyurucu olaylarla bir arada oldugu, ama
doyumsuzluga da yol agtifi, doyumsuzlugu gideren etkenlerin de hem doyuma hem
doyumsuzluga yol agti1 sonucuna ulagmugtir (Onaran, 1981: 55).

Cesitli doyum Olgme yontemlerini birarada kullanarak yaptigi aragtirmada
Wofford, “6nemli olay anlatma” yontemini kullandiginda isg6renlerin yaridan fazlasinin

bir glidiileyici etmeni k&tli bir olaya veya doyumsuzlugu gideren etkenleri iyi bir olaya
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bagladigini, ancak etkenler tek tek ele alindiginda giidiileyici etmenlerin iyi olaylarda,
doyumsuzlugu gideren etkenlerin de kétii olaylarda gectigi sonucuna ulagmistir (Onaran,
1981: 57).

Genel Degerlendirme

Herzberg’in Iki Etmenli Kuramida cesitli elestirilere ugramistir. Bu elestirilerin

yogunlastig1 noktalar sunlardir:

1- Herzberg’in kullandig1 prosediir metodoloji agsindan simrhidir. “Onemli olay
anlatma” yonteminde, isler iyi gittigi zaman insanlar bu durumu kendilerine
basarisiz olduklarinda ise dig gevreyi suglarlar. Bu yontem kullamlarak
yapilan aragtirmalar kurami desteklerken baska yontemlerle yapilan
arastirmalar genellikle kuram desteklememektedir.

2- Herzberg’in kullandify metodolojinin giivenirligi tartismalidir. Degerleyiciler
yorumda bulunduklan igin, bir cevabi bir sekilde, digerini baska sekilde
yorumlayarak bulgulan bozabilirler (Robbins, 1944:47).

3- Kuram, durumsal degiskenleri g6zard1 etmektedir. Herzberg’in ¢aligmas: daha
¢ok doyum ve doyumsuzluga neden olan 6gelerin hangileri oldugunu ortaya
koymaktadir. Doyumun, giidiileme ya da performans ile ne gibi bir nedensel
iliskisi oldugu tizerinde fazlaca durulmamgtir.

4- Doyum igin ayrntili bir 6l¢ii kullamlmamustir. Insan isinin bir kismm
sevmeyebilir ancak gene de isinin kabul edilebilecek bir is oldugunu
diisiinebilir.

5- Isin doyum yaratan &zel igerimlerini betimlemeksizin basari, tamnma gibi
davraniglarin {irtinii olan stiregler lizerinde durmaktadir. Kisaca araglardan ¢ok
sonuglarla ilgilenmektedir.

6- Herzberg kuramini sinayan gesitli incelemeler, doyum tizerinde i¢sel etmenler
kadar, digsal etmenlerin de etkide bulundugunu saptarken iki ayn etmen
kiimesinin doyum {izerinde nitelik¢ce degisik etkilerde bulundugu goriisiini
paylasmamugtir (Sencer, 1982: 11).



Tim bu olumsuz yanlarina ragmen kuramin is yasamina 6nemli katkilar1 da

vardir. Bu katkilar su noktalarda toplanabilir:

1-

Kuramin doyumla doyumsuzlugu ayr1 boyutlar {izerinde gérmesi; tutumlarin
bir boyut {izerinde en ¢oktan baslayarak bir sifir noktasina dogru siralandig:
varsayimina dayali Olceklerin aksine herhangi bir etmenin olumiu
degerlendirilmesiyle olumsuz degerlendirilmesi birbirinin karsit1 olmayabilir.
Bu nedenle doyumla doyumsuzlugu ayri ayn dlgmek gerekir. Bir isgorene
doyum veren etmenlerin yoklugu isgérehin doyumsuz olacag anlamina
gelmez.

Herzberg’in kurami da, Maslow’un kurami gibi ,¢alisanlarin bir iiriin ortaya
koyma, anlamli bir i3 yapma bu yiizden tammp sayilma gereksinimlerini
vurgulamaktadir (Onaran, 1981: 66). Sekil 10’da da gériilebilecegi gibi her iki
kuramdaki gereksinimler birbirine benzemektedir. Giidiileyici etmenler,
kendini gerceklestirme ve sayginlik gereksinimlerini karsilamaktadir.
Doyumsuziugu gideren etmenler ise siradiizendeki alt diizeydeki
gereksinimleri karsilamaktadir. Ancak her iki kuram arasinda bazi ayrimlar da
vardir. Maslow’a goére giderilmeyen her gereksinim davramis1 giidiiler.
Herzberg’e gére ise yiikksek diizeydeki gereksinimler davramsi
giidillemektedir. Her iki kuraminda vurguladigi Gnemli bir nokta, insan
kigiliginin gelismesi gerektigi ve bu gelisimin yoniiniin bireyi daha yetkin hale

getirmesi, Orgiit ydnetiminin bu amac1 goéz 6niinde bulundurmas: gerektigidir.

Hunt ve Hill tarafindan yapilan giidiileme kuramlarinin ele alindigi bir

incelemede Herzberg Kurami ile Maslow’un kurami karsilastirildiktan sonra, her iki

kuramin da orgiitsel amaglarla bir ilgisi olmadifi, O&rgiitlerin igine yaramayacagi

sonucuna variltyor (Onaran, 1981: 66). Gergekte her iki kuram da iggérenler daha

verimli nasil ¢alisir, daha ¢ok fiiretimde bulunur sorusuna kargilik aramak yerine

giidiileme olgusuna daha genel yaklagmaktadirlar. Soruna tek tek Orgiitler agisindan
degil bir biitlin olarak toplumsal agudari bakmaktadirlar. Bu nedenle her iki kuramin

orglitlerde uygulanmasi sorunlar yaratabilir ancak bu kuramlar ¢alisma ortamina egemen

olmasi gereken temel noktay1 vurguladiklan i¢in 6nemlidirler.
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Herzberg’in iki  Maslow’un Gereksinimier Alderfer’in
Etmenli Kuramu  Siradiizeni Kurami E.R.G. Kurami
Giidiileyiciler

Basari
Taninma Kendini Gergeklestirme Gelisme
Isin niteligi Saygi

elismg Toplumsal Iligki
Doyumsuzlugu

Gideren Etkenler

Gilvenlik Varlik

Orgilt politikasi ve Fizyolojik
y6netim, denetim

gbzetmenle,

is arkadaslariyla

ve astlarla iligkiler,

¢alisma kosullari

ficret

statil, 6zel yasam

Sekil - 10 — Ug Igerik Giidiileme Kuramimin Karsilastinlmasi (Hanson, 1985:231)

Basan Giidiisii Kurami

Bu kuramin kaynag: Henry A. Murray’dir. Murray’a goére davramg kavram
gereksinimler {izerine dayanur, gereksinimler arastirici tarafindan gozlemlenebilecek
olgular degildir, gereksinimler ancak gozlemlenebilen davramiglardan ¢ikarilabilen,
insan davramslarimi agiklamak i¢in arastirici tarafindan kurulan varsayimsal-kuramsal
yapilardir. Ayrica gereksinmeler igsel egilimler olmayip Ogrenilmis davramglardir
(Onaran, 1981: 202). Gereksinimler fizyolojik gereksinimlerden dogar ama oldukca
duragan kisilik Ozelliklerini simgeler. Murray’in {izerinde Onemle durdugu
gereksinimler, basari, saldirganlik ve Ozerklik gereksinmeleridir (Can, 1985: 32).
Davranis, kisinin &zelliklerinin bir iglevidir, ¢evre bir gereksinimin agiklanabilmesi igin

gerekli destedi saglar ya da engelleyici rol oynar.

Henry A. Murray’dan biiyiik dl¢iide etkilenen David Mc Clelland, giidiiyii s6yle
tanimlar. “Giidii, bir duyguyla ya da duygu yaratan kosullarla birlesen isaretlerin tecriibe
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edilen sonucudur.” Glidiilemeyi ise “bir degisme isareti aracihiftyla duygusal bir
durumda yenilenme” olarak tanimlamaktadir (Can, 1985: 32).

Bir uyann mevcut duygusal durumdan farkli olan beklentileri ortaya cikarir.
Beklentiler gegmis deneyimlerden elde edilir ve ilk deneyim sirasinda varolan benzer
uyaranlarla yenilenir. Mevcut durumla gelecekteki duygusal durumlar arasindaki

farklilik bireyi duruma gére kaginma ya da yanasma davranigina yoneltir.

Mc Clelland’a gore, kisiler hos duygular, durumlar arayacak, hos olmayan
duygulardan da kaginacaktir. Insan, hos bir durum igindeyken cevresinden ve kendi
icinden bir takim uyaranlar, isaretler alir. Hos olan bir durumla birlikte olusan bu
uyaranlar, isaretler o duygusal durumla birleserek gelecekte de kisinin karsisina
¢iktiklarinda kisiyi yine o hos duruma yonelmeye giidiilerler. Tersi durumda insan
olumsuz bir durumdaysa olumsuz duygularla birlesen uyaranlar ilerde insam boyle
durumiardan kaginmaya giidiileyecektir. Boyle bir giidii, gelecekteki bir amaca
yonelmeyi ya da ondan kaginmayi i¢eren, ge¢misteki kimi isaretlerin hos olan ya da
olmayan durumlarla iliskisine dayanan giiclii bir duygusal ¢agrisimdir (Onaran, 1981:
202).

Bir uyaran ya da igaretin olumlu ya da olumsuz etkiye sahip olmasi, yarattigi
duygusal durumla beklentiler arasindaki agikliga baghdir. Insan beklentilerine uygun
diisen uyaranlara karsi duygusal tepki gostermeyecek ancak beklentilerden ayrilan
uyaranlara kargi bir tepkide bulunacaktir. Beklentilerle algilanan igaretler arasinda orta
karar bir aciklik varsa olumlu bir duygu uyanacak, yonelme davranisi dogacaktir.
Aradaki acgikhik fazla ise olumsuz duygularla birlikte kaginma davrams
basgdsterecektir.

Mc Clelland, giidiilerin 6grenmeyle kazanilacagim bu nedenle olgunluk ¢aginda
bile degistirilebilecegini belirtmektedir. Gerek toplumsal sosyalizasyon yoluyla gerek
yonetsel egitim yoluyla bu degisim gerceklesir (Can, 1985: 63).
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Is cevresinde ya da 6rgiitsel yasamda rol oynayan giidiileri McClelland {i¢ ana
kiimede toplamaktadir. Bunlar (1) Basar1 giidiisii (Achievement-motive), (2) Erk giidiisii
(Power-motive) ve (3) Baglanma giidiisti (Affiliation-motive)diir (Giiven, 1981:14). Bu
giidiiler herkeste bulunur ama giicliik derecesi kisinin i¢inde bulundugu duruma gére
degisir (Can, 1985: 63). McClelland, insanlarin hemen tlimiinde bu giidiilerin
herbirinden belli 6lgiilerde bulunmasina ragmen ender olarak herkeste aym yogunlukta

ortaya ¢iktifini ileri stirmektedir.

a-Basan Giidiisii

Mc Clelland basar1 giidiisiinii, “iyi is yapma ya da bir kusursuzluk standardiyla
rekabet etmenin 6nemli oldugu eylemlere yonelme” olarak tanmimlamaktadir (Can, 1985:
66).

Clelland’a gére, bu giidii obiirlerine oranla, bir 6rgiitiin basar1 ya da basansizlig
iizerinde O6nemli bir rol oynamaktadir. Yiiksek bagar1 giidiisiine sahip olanlar,
baskalarina gére daha gergekei, kararhi ve uygulayimci bir zekaya sahiptirler. Ama bu
ozellikleri zorunlu olarak onlart daha verimli kilmaz. Bunu, igin dogasi, kisisel ¢aba ve
yaraticiliga agik olup, olmayisi belirler. Eger, is bunlan sagliyorsa, basan giidiisii yiliksek
olan birey, digerlerini geride birakabilir. Tersi durumda bu bireyler siradan ve

yaraticiliktan uzak is basarimi gésterirler (Gliven, 1981: 14).

Yapilan aragtirmalar eylemli basar1 ile basar1 giidiisiiyle elde edilen bagan
arasinda 6nemli farkliliklar oldugunu gostermistir. Eylemli basar1 tek basmna bir kisilik
zelligi olan bagan ihtiyacinin belirtisi degildir. Bu tiir basan baglanma, toplumsal onay
ve erk ihtiyaglar gibi bir gok diger ihtiyaglarin sonucu olabilir (Can, 1985: 66).

Clelland’a gore, giiglii bir bagar1 gtidiisti, toplumdaki kimi smuflara gore
digerlerinde daha yaygin bir bigimde gériilebilir. Ornegin, orta sinifi olugturanlar alttaki
ya da yukandaki siflara oranla daha yiiksek ve belirgin bir basar1 glidiistine sahiptir.

Clelland, A.B.D. de ve obiir endiistrilesmis ilkelerde tecimin ve teknolojinin basar



giidiisii icin gekici olanaklar sagladigim ve bu iilkelerde orta sinifin daha ¢ok gelisme

g0stermesinin basat nedenini olusturdugunu ileri siirmektedir (Giiven, 1981: 14-15).

Bir tlkede yiliksek basar1 giidiisiiniin varolusuyla o iilkenin ekonomik
kalkinmasi arasinda bag kuran Clelland’a gore, eger kisinin basan giidiisiinii saptayan
deneylere iligkin kuram dogru ise bir grup insan i¢in dogru olan bir toplum veya ulus
icin de gegerli sayilabilir. Ekonomik biiylime gostergesi olarak da elektrik giiciiyle,
ulusal geliri gostermektedir. Boylece gesitli iilkelerde ekonomik biiyiimenin basari
glidiistindeki artis1 izledigini gostermistir (Onaran, 1981: 203-204).

Deneysel ¢aliganlar basann gudiisiniin  davramigsal sonuglanm  séyle

ozetlemektedir (Can, 1985: 67-68).

1- Basan giidiisii ile gercek is basarisi arasinda olumlu bir iliski vardir. Yiksek
basar gilidiisii olan kisiler, daha iyi ig bagaris1 gésterir.

2- Yiiksek basan giidiisti olanlar iddiali bir durum kargisinda kisisel basar
duygusu elde etmek isterler. Bunlar iyi i basarmay1 digerlerinin géziine
girmek i¢in degil, kendi kisisel tatminleri i¢in amaglarlar.

3- Yiiksek basar1 gidiisii olanlar kusursuziugu 6diilden ¢ok kendi gelisimleri
icin isterler. Rolleri sayginliktan ¢ok kusursuzluk temeline gére
degerlendirirler.

4- Yiiksek bagan giidiistine sahip bireyler kendilerine i§ ortagi olarak arkadas
degil, uzman Kkisileri segerler.

5- Yiiksek basarn giidiistine sahip bireyler, ¢abalarinin sonuglarindan kisisel
sorumluluk yiiklenebilecekleri durumlar yeglerler. Isi sansa, kadere ya da
talihe birakmaktan ¢ok, kendi rotalarim1 denetlemek isterler. Digerlerinin
fikirlerinden ¢ok, kendi degerlendirme ve deneyimlerine dayanan bagimsiz
yargida bulunma egilimindedirler.

6- Cesitli segeneklerin bagar1 olasiliklarini inceleyerek amaglarim belirlerler.
Basann ya da basansizlik sansimin yaklasik olarak esit oldugu durumlan

secerler.
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7- Orta ya da uzun vadeli gelecekle daha ¢ok ilgilenirler. Daha uzun vadeli
bakis acilarina sahiptirler.
8- Amaglarina yonelik gelismeyi denetleyebilmek i¢in hemen diizenli ve somut

geriye bildirimler elde etmek isterler.

Yéneticiler i¢in yliksek diizeyde basar giidiisii zorunlu gériilmekle birlikte, bu
glidiiyle yiiklii bir 6rgiit ikliminin yaratilmasinda, aym 6lgiide basarili olmadiklar géze
carpmaktadir. Yiiksek diizeyde bagan giidiisiine sahip yoneticiler yalmz basina ¢aligma
egiliminde olduklar1 ve kigisel sorumluluk iistlenmek istemeleri nedeniyle yetke:
devrinden kag¢indiklan gézlenmigtir (Giiven, 1981: 15).

b- Erk Giidiisii

Veroff’a gore erk giidiist, “... digerlerini etkileme araglarini denetleme yoluyla
doyuma ulasma egilimi” olarak tanimlanabilir (Can, 1985: 69). Diger insanlara bagka
bicimde yapmayacaklar bir davranis1 yaptirma olarak da tamimlanabilecek erk giidiisii,
etkili olma, digerlerini kontrol etme arzusudur. Erk giidiisii insanin ¢evresine egemen
olma isteklerinin bir sonucudur. Bu nedenle insanlar ve gruplar, ¢evresel iligkilerinde
etkinliklerini artiracak her tiirlii araca basvurmaktan cekinmezler. Ustiin olma,
bagkalarin1 kontrol etme istegi nedeniyle gosterilen ¢abalar bireyleri baskalar ile

¢ekisme ve gatismaya itebilir.

Erk’in kaynaklan soyle siralanabilir (Can, 1985: 70): (a) Odiil erki; kisinin bazi
odiilleri elinde bulundurmasindan dogan etkileme giicli, (b) cezalandirma erki;
etkileyenin elinde cezalandirma araglarimin bulunmasi, (c) yasal erk, (d) begeniye

dayanan erk, (¢) uzmanliktan dogan erk.

Giig ihtiyaci yiiksek olan insanlar, amir olmaktan hoslanirlar, digerleri tizerinde
etkili olmaya cabalarlar, rekabet¢i ve statli saglayict durumlarda olmayr arzularlar.
Bagkalan iizerinde etki kazanmay1 ve prestiji etkin performansa tercih ederler (Robins,

1994: 49),
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Kolb ve arkadaslart bireylerdeki erk giidiisiiniin belirtilerini {i¢ kiimede
toplamaktadir (Giiven, 1981: 15).

1- Bagkalar1 lizerinde {istiinltik saglama egilimi, bagkalarim denetleme ya da
denetim araglarina sahip olma konusunda duygusal egilimler tasima, egemenlik
saglama.

2- Etkileme araglanim elde etme ¢abalar1 gosterme, eylemde bulunma, zorlama,
emir verme ve cezalandirma,

3- Is baganmm gelistirmekten ok, sayginhik saglamak iin iletisim kanallarim
denetleme, bagkalar tizerinde egemenlik kurucu eylemlerde bulunma.

Yapilan bir ¢ok aragtirma gerek basan gerek erk giidiisiinii birlikte tasiyan
yOneticilerin daha bagarili olacaklarim kamitlamustir. J. Andrews tarafindan yapilan
aragtirmada, baslarinda yiiksek diizeyde erk giidiisiine sahip ydneticiler bulunan iki ayr
Orgiitli incelemis, orgiitlerden biri izl gelisirken 6biiriiniin geri kalistmin nedenlerini
bulmaya ¢aligmisur. Aragtirmanin bulgulari, gelisen Grgiitﬁn yoOneticisinin, yiiksek erk
glidiisii ile birlikte yiiksek basan giidiisiine de sahip oldugunu ortaya koymus ve bu
durumun orgiit iiyelerine kisisel gereksinmelerini karsilama, kendini gergeklestirme ve
karar verme olanaklarim da sagladigim saptamigtir. Diger orgiitte ise bag yoneticinin
yikksek erk giidiisii ve yetkeci degerleri nedeniyle tiim kararlar1 kendisinin aldig ve
iggdrenlere kisisel sorumluluk ve eylem baslatma 6zgiirliigii tammadig1 gériilmiistiir
(Can, 1985: 70).

c-Baglanma Giidiisii

Veroff ve arkadaglan baglanma giidiisiini, “...digerleriyle duygusal iligkiler kurma
ve kisinin arkadaglar edinme istegi” olarak tammlamaktadirlar (Can, 1985: 71). insanlar
arasinda dost¢a ve siki iligkilere duyulan gereksinim olarak da tanmimlanabilecek
baglanma giidiistine sahip bireyler, islerinden ¢ok, arkadaglan ve aileleri ile ilgilenirler.
Bu kisiler iglerin verimliligini artiracak diizenlemelere digerleriyle iligkilerini Snleyecegi
korkusuyla kars1 ¢ikarlar. Baglanma giidiisiiniin yiiksek oldugu bireyler dostluk igin
cabalarlar, igbirligini rekabete tercih ederler ve karsilikli anlayis iceren iligkileri tercih
ederler (Robins, 1994: 50).
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Baglanma gereksinimi, ya iyi bir arkadash@in ya da bireylerin kendilerine karsi
duyduklan giiven ve saygimin agir1 6lgiide yitirilmesinin bir belirtisi olarak, ya da belirli
¢ikarlar elde etmeye dayal: aldatici bir eylem olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bireylerin,
baskalarinin arkadaghigini aramasi huzursuzluun ya da belirsizligin bir sonucu
olabilecegi gibi bireylerin c¢evrelerine uyamadigi durumlarda yeniden giivence
kazanabilmek icin de olabilir. Baglanma ya belli bir amag¢ i¢in arag, ya da kendisi
baslibasina bir amag olabilir. Bireyler para, gikar ve giivence gibi kisisel olmayan
odilleri kazanmak amactyla bagkalar1 ile arkadaghik kurabilecekleri gibi salt
hoslandiklari icin de toplumsallasabilirler.

Baglanma giidiistinlin biitiin insanlar i¢in dogal ve gerekli oldugu goriisiine
katilmayan Schacter, baglanmaya olan itilimi, en azindan yasamin tekdiizeligi ya da
doyurucu olmaktan uzaklig nedeniyle ortaya ¢ikan huzursuzluk ve sikintinin bir tepkisi
olarak degerlendirmektedir (Giiven, 1981:16-17).

Baglanma gilidiisiiniin bireyden bireye ayrim géstermesi, bireylgrin kisiliklerindeki
hoggérii ya da belirsizlik ve emniyetsizliklere karsi hosgorii gésterebilme derecesi ile
yakindan ilgilidir.

Yapilan aragtirmalar baglanma gilidiisti ile yOnetsel basari arasinda olumsuz

yonden bir iligki bulundugunu ortaya ¢ikarmigtir (Can, 1985: 71).

Her insanda bu sayilan {i¢ giidiiniin bulunabilecegini, bunlardan herhangi birinin
One ¢ikmasimin bir giidiiniin gizil glicliyle- kisinin i¢inde bulundugu durumun
Ozelliklerine bagli oldugunu belirten Mc Clelland’a gore bir gilidiiniin belirgin bir
durum almas: biiyiik Glgiide ig:inde bulundugu ¢evrenin sagladif1 uyaranlar yiiziinden
olmaktadir (Onaran, 1981: 216). Cesitli meslekler {izerinde yapilan incelemelerde
yoneticilerin Ornegin Ogretmenlerden ya da avukatlardan farkli olarak basar
gidiilenmesi agisindan ortalamanin istiinde, ait olma giidiilenmesi bakimindan
ortalamanin altinda yer aldigim gostermektedir (Schein, 1978: 92).
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Basan Giidiisiine Dayah bir Beklenti — Deger Kurami

Mc Clelland ve onu izleyenler, yoneticilerde bulunan gereksinimlerin neler
oldugunu tek tek tanimlayip basarnt giidiisii iizerinde dururlarken, J. W. Atkinson bu
kurama basan ve basarisizlik giidiilerine iligkin ¢alismalariyla katkida bulunmustur.

Atkinson (1964: 240)’a gore, birey kendi igbasarimina iligkin degerlendirmeyi
saptanan Ol¢iitlere gore degil kendi eylemlerini basénh veya basarisiz bulusuna gore
degerlendirecektir. Kurama gore, bireyin giidlilenme diizeyinde bagar1 gereksinimi kadar
basarisizlik korkusu da 6nemli bir etkendir. Basar1 y6nelimi, basar1 giidiisii, basarma
olasihifi ve basariya verilen degerin carpimi tarafindan belirlenir. Formiil ile ifade

edilecek olursa:

Basar1 Yonelimi: GxB x D G= basan giidiisti
B B B B= basarma olasihig1
D= basariya verilen deger

Birinci degisken, duragan kisilik 6zelliklerine iligkindir. Diger iki degisken.
gecmiste benzer durumlara iliskin deneyimlere dayanmakta, géreve ve duruma gore
farkli degerler alabilmektedirler. Basarma olasilift ve basariya verilen 6znel deger

¢evrenin 6zellikleridir.

Bagar1 giidiisti, bir basari elde etmeye yonelmenin yaminda basarisiziiktan
kacinmay: da icermektedir. Bu, bagarisizliktan kaginma giidiisii olarak adlandirlir.
Bagar1 giidiisti, bir igi basarmanin onurunu temsil ederken basarisizliktan kacinma
glidiisii bir girisimin sonucunun basarisiz olmasi halinde ortaya ¢ikacak sikintiyi, utanci
ifade etmektedir. Kisi, igbasarimim degerlendirirken basarisizlik belirgin bigimde s6z

konusu ise bunun yiiksek kaygiya ve isten ¢ekilmeye yol agacag agiktir.

Basarisizliktan kaginma yonelimi formiil ile séyle ifade edilebilir (Atkinson, 1964:
244):
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Basansizliktan Kaginma: GxBx D G= bagarnisizhiktan kaginma giidiisti
BK BK BK B= isbasariminin basansizliga yol
agacag beklentisi
D= basansiziiga verilen deger

Basarisizhiga iliskin kayginin yiiksekligi, isbagarimina iligkin olumlu giidiilenmeyi
sOndiiriicti veya engelleyici rol oynayan olumsuz degerlendirmelere yol agar. Belirli bir
gorevi yerine getirme durumundaki yiiksek kaygiya sahip bir birey rekabetin olmadigt
bir ortamda isine devam edecektir. Isin glicliigii arttik¢a basansizliktan kaginma basart
gibi goriintir ve bireyi gilidiiler. Bu durumda igbasariminda, basarisiziiktan kaginma
bireyin giidlilenme diizeyini belirler. Kaygi, bir eyleme iligkin igbagarimi igin giic
saglamaz ancak eylemi engelleyici bir etken olarak gériiltir. Olumlu bir giidii olmamakla
birlikte isteki giicliiklerin ortaya ¢ikmasindaki ayirimlara gére eylemler arasinda se¢im

yapilmasina yol agar.

Bir gorev digerine oranla ¢ok kolay ya da ¢ok gii¢ olarak goriildiigiinde olumlu
giidiilenmeyi saglayan tiim kaynaklar basarisizli: azaltic: ya da engelleyici rol oynarlar.
Boylece gorev digerlerine oranla orta diizeyde risk tasiyorsa, kaygi diizeyi yliksek
birinin isten kaginmasi giiglii bir olasiliktir, bagsarn giidiisti yiiksek bireyler bu tiir orta
glicliikteki isleri sececeklerdir (Atkinson, 1964: 246-267). Buna gére kuram iki tiir
kisilik 6ngérmektedir. (1) Basar1 giidiisiiniin basarisizliktan kaginma giidiisiinden daha
yiiksek oldugu bireyler, (2) Basarisizliktan ka¢inma giidiistiniin basan giidiisiinden daha
yiiksek oldugu bireyler.

Giidiilenme ile igbasarimu iligkisinin, yapilan isin 6zelligi, bireylerin giidiileri, is
ortamindaki Ozendiricilerin 6zelliklerine ve bu etkenlerin kendi aralarindaki
etkilesimlerine goére degisecegini belirten Atkinson, hi¢bir i durumunun herkes igin
optimal olamayacagini, biitiin durumlarda eh verimli olabilecek bir kigilik tlirtiniin
bulunmadigini, giidiilenmenin giiciiniin etkilerine iligkin her hangi bir genellemenin

biitiin islere uygulanmasinin olast olmadigin belirtmektedir (Onaran, 1981:215).

Basar1 Giidiisi Kuramumi sinayan arastirmalarin biiylik ¢ogunlugu deney
odalarinda yapilmistir. Basar giidiisiiniin yiiksek oldugu yéneticilerin bagarili olduklar:
konusunda Andrews tarafindan yapilan bir arastirmada biri gelisirken digeri durgunluk
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icinde olan iki sirket karsilastirilmis her iki 6rgiit y6neticisinde de erk elde etme glidiisii
yiiksek ¢ikmis ancak gelismekte olan orgiitiin ydneticisinin bagar giidiisiiniin de yiiksek
oldugu ortaya ¢ikmistir (Onaran, 1981: 216).

Wainer ve Rubin tarafindan 51 kiiciik igletmede yapilan arastirmada yoneticilerin
basan giidiileri ytikseldik¢e orgiitlerin igbasarimlarinin arttigl gézlenmistir. Yine aynmi
arastirmada basaril1 6rgiit yoneticilerinin yiiksek bagar giidiisii ile birlikte orta diizeyde
erk elde etme giidiistine sahip olduklar1 goriilmiistiir (Onaran, 1981: 216-217).

Ne tiir bir ortamda hangi giidiiniin gelisecegi konusunda Litwin ve Stringer
tarafindan yapilan bir aragtirmada ayn iklimlerde ayri giidiilerin daha belirginlestigi

goriilmiistiir (Onaran, 1981: 217-218).

Genel Degerlendirme

“Mc Clelland’in Basari Giidiisiit Kuramu ile ileri siirdiigii onerilerin gegerligi
konusunda yapilan aragtirmalarin biiyiik ¢cogunlugu kurami destekler niteliktedir. Ancak
basar1 giidiisii ile ekonomik gelisme arasindaki iligki konusunda ileri siirdiigii, yiiksek
basar1 glidiistine sahip bireylerin fazla oldugu toplumlarin ekonomik gelismeleri de
yiiksektir savi bilimsel temellerden yoksundur. Ekonomik kalkinmayi etkileyen o kadar
¢ok degisken arasindan diger toplumsal ve ekonomik degiskenleri bir tarafa birakip
sadece insana iligkin kisilik dzellikleri {izerinde durmak bilimsel bir hafifliktir (Onaran,
1981: 204).

Basan1 Giidiisiit Kuraminin ¢aligma yasamina énemli katkilar1 da vardir. Bunlardan
biri giidiilenmenin degisebilir oldugudur. Giidiilerin 6grenmeyle kazamldig: diistiniiliir
ise olgunluk ¢aginda bile degistirilebilir. Bu amagla, yliksek basar1 gilidiisii-gerektiren
konumlar i¢in bireyler egitimden gecirilerek bu giidii kazandirlabilir. Bu kurama
dayanilarak bagarabileceginin altinda bir basar1 gisteren ve onunla yetinen gruplarin ve
toplumlarin daha ¢ok basar1 konusunda giidiilenebilecekleri, basar1 giidiillenmesinin

Ggretilebilecegi savi ileri siirtilebilir (Aydin, 1993: 85).
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Belirli bir giidiiniin 6ne ¢ikmasinin gevresel kosullara bagli oldugu savindan
hareketle, yeterli ¢evre ve 6rgiitsel kosullar saglanip, bireye belli bir yetki ve sorumluluk

verilerek bagar1 glidiisii harekete gegirilebilir.

Bireyleri orgiitlerde basarili hale getirmek i¢in basarisizliklarin kaynag: olan bir
takim giicliiklerin ortadan kaldiriimas: gerekmektedir. Bu amagla (Eren,1984: 420-421):

1- Orgiitlerde makul olglide amag¢ ve standartlar gelistirmek, amag ve
standartlarda asin1 siklia ya da asin1 gevseklige kagmamak,

2- Is ortaminda belirsizlik ve karmagikhiklam ortadan kaldirmak igin is
basitlestirme, is boliimii, gérev tamimlari, yetki ve sorumluluk siurlarini
belirleyerek kisisel gérev ve sorumluluklar bakmundan bireyleri 6zendirmek,

3- Orgitlerde basar1 degerlendirme ve buna dayali &diil ve terfi sistemleri

gelistirerek personel i¢in somut bir geri beslemenin saptanmasi gereklidir.

X veY Kuramlari

Douglas Mc Gregor tarafindan gelistirilen bu kuramin odak noktas1 yoneticiler
ve onlarin giidiilenmeleri olugturur. X ve Y Kurami tek boyutlu bir kuram olup yalmzca
msan dogasimn ne oldugu ve nasil yonetilecegini ortaya koymaya c¢alismaktadir. Bu
nedenle bir giidiileme kuramindan ¢ok yonetimle ilgili iki karsit goriis olarak

nitelendirilebilir.

Her yonetici insanlar hakkinda sayitilar kurar. Bu sayiltilarin farkinda olsun
olmasin, onlar yoneticinin istleri, esitleri ve astlarina kargi nasil hareket edecegini
kararlastirmasina esas olan bir kuram gorevi goriirler (Schein, 1978: 68). Yoneticilerin

astlarina kars1 davramiglarini bu sayiltilar bigimlendirir.
X Kurami - Geleneksel Yonetsel Giidiileme Yaklagimi

Geleneksel yonetim yaklagiminin otoriter yonetim anlayisi, insan dogasi ve

davraniglan tizerine Adam Smith’in ekonomik §gretisine dayanan bazi temel sayiltilar
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igerir. Mc Gregor bu sayiltilar1 X Kurami olarak tanimlamaktadir. X Kuraminin insana
iliskin sayiltilar: sunlardir (Hanson, 1985: 234):

1- Isgdrenler tembeldir ve miimkiin oldugunca az ¢aligir.

2- Isgérenlerde yiikselme hirsi yoktur, sorumlulugu sevmezler ve yonetilmeyi
tercih ederler.

3- Isgérenler orgiitiin  gereksinimlerine kars: duyar51zd1rlar ve yalmzca
kendilerini diisiiniirler.

4- Isgorenler ¢ok zeki degillerdir, kolay aldatilir ve sarlatanlar ve demogoklarca
kolay yonlendirilirler.

5- Isgorenler degisime kars1 direnirler.

Insanin kisisel ¢ikarlarii en yiiksege ¢ikaracak eylemleri hesaplayarak ona gore
davrandigim ileri stiren hazcilik felsefesine dayanan Smith’in ekonomik Ogretisi,
piyasadaki gerek oOrgiitler gerekse miisteriler arasindaki iliskilere dokunulmamasini,
herkesin kendi ¢ikarimi izlemesinin piyasa iligkilerini geregince diizenleyecegini ifade
eden bir kuram ortaya koymustur. Bu diisiince bi¢iminin iggérenlerle ilgili sonuglart

sOylece siralanabilir (Schein, 1978: 69):

1. Insan gergekte ekonomik 6zendiricilerle giidiilenir ve kendisi igin en fazla
kazang saglayacak isi yapar.

2. Ekonomik 6zendiricilerin 6rgiitiin kontroliinde olmasi nedeniyle, insan 6rgiit
tarafindan yonetilen, giidiilenen ve kontrol edilen edilgen bir varliktir.

3. Insamin ussal olmayan duygularmn, kisisel olarak g¢ikarlarimi ussal olarak
hesaplamasina karigmasi engellenmelidir.

4. Orgiitler insan duygulari ve dolayisiyla dnceden kestirilemeyen 6zelliklerini

etkisiz kilacak ve kontrol edecek bigimde planlanabilir ve planlanmalidur.

Smith’in ekonomik Ogretisine dayali bu sayiltilara ilave olarak Mc Gregor
tarafindan ileri siiriilen sayiltilar ve buna dayali yonetim stratejileri §6yle siralanabilir
(Schein, 1978: 69):
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1. Insan dogasi geregi tembel oldugundan dis 6zendiricilerle giidiilenmelidir.

2. Insanin dogal amaglari, 6rgiit amaglarina aykin diismektedir. Bu nedenle,
onun, Orgiit amaglar1 dogrultusunda calismasimi saglamak icin dis giigler
tarafindan kontrol edilmesi gereklidir.

3. Insan gercekte ussal olmayan duygular nedeniyle kendini kontrol ve denetim
altinda tutamaz.

4. Insanlar yukarida ana cizgileriyle verilen sayitilara uyanlar ile kendi
kendilerini giidiileyen, kontrol altinda tutan ve duygularina daha az kapilanlar
olarak kabaca iki gruba ayrilmistir. Bu sonuncu grup otekileri yonetme
sorumlulugunu yiiklenmelidir.

Maslow’un Gereksinimler siradiizeni kuraminin Orgiitsel davramglar icin de
gecerli oldugunu savunan Mc Gregor X Kuraminin doyumlanmig bir gereksinmenin
giidiileyici olmaktan ¢iktig1 olgusunu g6z Oniine almadigini, sadece bedensel ve

giivenlik gereksinmelerini vurguladigin ileri stirmektedir (Dilber, 1981: 270).

Hemen her isgoren kismen bagimli oldugundan orgiitlerde giivenlik
gereksinimlerinin Onemi kiiclimsenmemelidir. Ancak, giivenlik ve bedensel
gereksinimler doyuruldugunda ortaya g¢ikabilen daha tst diizeydeki toplumsallik, sayg:
ve kendini gerceklestirme gereksinimlerinin X Kuraminca doyurulmasina olanak yoktur.
Bireysel amaglarin orgiitsel amaglarla catigabilecegi endigesini tagiyan yonetici bigimsel
olmayan iligkileri yok etmeye ¢aligmasi ait olma gereksinimlerini, yetkileri kendi elinde
bulundurmas1 nedeniyle de saygi ve kendini gergeklestirme gereksinimlerinin
doyurulmasim giiclestirmektedir. Gelismis tilkelerdeki toplumsal kosullar insanlarin
temel gereksinimlerini biiyiik Slgiide doyurabildiklerinden ikincil gereksinimlerinin
6nemi daha fazla artmigtir. Bu nedenle yoneticilerin cezalandirma ve parasal ddiilleri
isgérenleri giidiilemede yetersiz kalabilmektedir. Astlarina ait olma, saygt ve kendini
gerceklestirme gibi ikincil gereksinimlerini yoneticiler dogrudan gideremezler ancak

uygun Orgiitsel ortami saglayabilirler.

X Kurammm benimsemis yoneticilerin astlari, yiiksek gereksinimlerini

doyuramayacak, bunalim ve bezginliklerini azaltmak i¢in saldirganlik, edilgenlik,
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sorumluluktan kagmak, degisiklik ve yeniliklere direnmek, us dis1 ekonomik yararlar
istemek gibi davramslara yonelecektir (Oktem, 1991: 49). Merkezkaglasma, amaglara
y6nelik y6netim, danigmaya dayali gdzetim gibi yeni yﬁntemler' bile X Kurami temeline
dayali olduklar1 siirece basarisizliktan kurtulamamaktadirlar. X Kuramina inanan
yoneticiler astlarinin gizillerini hi¢cbir zaman gergeklestiremeyeceklerdir (Dilber, 1981:
271).

Klasik yonetim yaklagimimn dayandign X Kurami, toplumsal, ekonomik, siyasi
cevre kosullarimi dikkate almamaktadir. Insam giidiileyen temel etken olarak maddi ve
fiziksel kosullan ileri siiren X Kuramu bu etkenin bireyi etkileyen tek etken oldugunu
savunmaktadir. Oysa bireyi etkileyen birden c¢ok etken oldugu gibi bunlarin etki

dereceleri de bireyden bireye degismektedir.
Y Kurami- Bireysel ve Orgiitsel Amaglarmn Birlestirilmesi Yaklagim

Endiistrilesmis toplumlarin son 40-50 yilik yonetsel deneyimleri, girisimlerin
insan yoniine egilmenin yo6netsel denetimi tlimiiyle ortadan kaldirma olmadigini
gostermistir. Isgérenlerin doyum diizeylerinin yiiksekliginin her zaman yiiksek verime
yol agmadigi, endiistriyel demokrasinin herkesin her karam vermesiyle esanlamii
olmadigi, is ortamindaki bangin ve ¢eliskisizligin Orgiitsel saglik igin yetersiz
kalabildigi, toplumsal sorumluluklarina karst duyarlt olmamin yumusak yonetimi
gerektirmedigi bu deneyimler sonucu kamitlanmis bulunmaktadir(Dilber, 1981: 271-
272).

Mc Gregor’a gore etkili olabilmek i¢in yéneticilerin Y Kuramu olarak tammlanan

su sayiltilar1 benimsemeleri zorunludur (Aydin, 1993: 87):

1- Iste fiziksel ve zihinsel cabanin harcanmasi oyun ya da dinlenme kadar
dogaldir. Siradan bir kimse dogustan isten nefret etmez. Denetlenebilecek

kosullara bagh olarak is bir doyum kaynagi ya da ceza kaynag: olabilir.
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2- Insanlar baglandig1 amaglara hizmet ederken kendi kendilerini denetleme
yollarim1 kullamirlar. Cabay:1 orgiitsel amaglara yoneltecek tek yol disaridan
denetim, ceza ile korkutma degildir.

3- Amaglara baghlik, onlann elde edilmeleri ile ilgili 6diillere baghdir.

4- Uygun kosullar altinda siradan bir kisi sorumlulugu sadece kabullenmeyi
degil aym zamanda aramayir da Ogrenir. Sorumluluktan kag¢inma, hirs
yoksunlugu ve giivenlige agir1 6nem verme, genellikle deneyimin sonuclandir,
dogustan gelen bir 6zellik degildir.

5- Orgiitsel sorunlarin ¢ziimiinde goreli olarak yitksek derecede imge, ustalik ve
yaraticilik kullanma yetenegi insanlar arasinda genis dagilim gosterir.

6- Cagdag endiistri yasam kosullar1 altinda normal bir insanin zihinsel
yeteneklerinin sadece bir kismu kullamlmaktadir.

Hicks ve Gullet’e goére, Y Kuraminin temeli biitiinlesmedir. Biitiinlesme
isgérenlerin kendilerini Grgiitiin hedeflerine adama yolu ile kendi 6zel amaglanmi daha
iyi gergeklestirebilecekleri bir ortamin yaratilmasidir (Aydin, 1993: 88). Bu biitiinlesme
saglanamaz ise ya da bireysel amaglar tiimiiyle bir yana itilirse glidiilenmenin diismesi,
0z denetimin yok olmasi gibi sonuglar dogabilecek dolayisiyla orgiitsel edimlerin
etkiligi diisecektir (Dilber, 1981: 273).

Argyris ve Likert’e gére orgiitlerde ¢alisanlar da kendilerini gerceklestirmek, bir
iiriin ortaya koymak, anlamli bir iste ¢alismak, kendilerinde gizil olarak var olan
yetenekleri kullanmak isterler. Boylelikle kendini gerceklestirme gereksinimlerini
karsilamak isterler. Yonetim bu gereksinimleri engellemek yerine isi anlamh kilarak,
orgiitii, caligma diizenini buna gore diizenleyerek bu gereksinimlerin ortaya ¢ikmasina
yardimci olmalidir (Onaran, 1981: 22).

Hicks ve Gullett’e gére Y Kuramu konusunda dikkatli olunmasi gerekir.
Isgorenlerin is basinda &zsaygn ve 6z gergeklestirme gereksinimleri tarafindan
giidiilenecegi goriisiine dayanan igten giidiilemeye verilen agirhk her zaman dogru

olmayabilir. Bazi1 insanlar ¢ok fazla 6zgiirliikten rahatsiz olabilir, isgdrenlerin 6zgiirliik



75

istemleri Orgiitsel amaglarla uyumlu olmayabilir, hatta bunun tam aksi de olabilir
(Aydin, 1993: 88).

Genel Degerlendirme

X Kuramu ile Y Kurami bir dogru iizerinde iki ekstrem olarak distiniilebilir. X . :
ve Y Kuramlarmin katiksiz olarak kullamildidi s6ylenemez (Aydin, 1993: 88).
McGregor’a gére 6nemli olanin yonetsel tutumlarin siniflandirilmas: degil bu tutumlarin

yol agacag1 davraniglar oldugudur (Onaran, 1981: 273).

Yukarida ana hatlan ile agiklanan her iki kuram birbirleri ile karsilastirildiginda

su sonuglar ortaya gikmaktadir.

1- X Kurami distan gilidiilemeyi Ongoriicken Y Kurami igten giidiilemeyi
kullanmaktadr.

2- X Kuramu insanlarda temel gereksinimlerin baskin oldugunu ileri siirerken Y
Kurami insanlarda {ist diizey gereksinimlerin baskin  oldugunu
varsaymaktadir.

3- X Kuramu orgiitsel etkisizligi insan kaynaklarimin yetersizligine baglarken Y
Kurami bu sorumlulugu yoneticilere yiiklemektedir. Y Kuram: kaynaklarda
varolan smirhiliklarin insamin dogasindan degil yoneticilerin yetersizliginden
dogdugunu ileri stirmektedir.

4- X Kuramindan g¢ikarilan temel 6rgiit ilkesi, yetki kullanma yoluyla y6netme
ve denetlemedir. Y Kuramindan ¢ikan temel ilke ise orgiitle kaynasma ve
biitiinlesmedir.

5- X Kuraminin sayiltilarina dayali kararlarda tek yonliiliik goriliir, orgiitiin
gereklerine oncelik verilir. Y Kuraminda ise gerek orgiitiin gerekse bireyin

gereksinimlerinin taninmasi 6ngoriiliir.

Mc Gregor Y Kuramui sayiltilarmn X Kuramu sayiltilarindan daha baskin
olduguna inanir (Robbins, 1994: 44-45). O’na gore Y Kuraminin sayitilarnn dinamiktir,
insanoglunun gelisme ve ilerlemesinde olanak saglayict niteliktedir. Y Kuram

degisiklige, yenilige gétiiren bir yoldur (Aydin, 1993: 88).
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X Kuramini benimsemis bir yoneticinin yonetim stratejisini en iyi Koontz ve
O’Donnell ézetlemektedirler. (1) Planlama, (2) Orgiitleme, (3) Giidiilleme, (4) Kontrol
(Schein, 1978: 70).

Isgorenler iiretimde bulunmuyorlarsa ya da moral diisiikse yeterli bir giidiilenme
ve liretim diizeyine erismek i¢in ya islerin ve orgiitsel iliskilerin yeniden planlanmasi, ya
da isteklendirme ve kontrol sisteminin degistirilmesi bir ¢6ziim olabilir. Bu ilkelere gére
calisan bir orgiit genel etkililigini arttirmak i¢in 6nce orgiitiin yapisi iizerine egilecektir.
Isler verimlilik ve ekonomik bakimdan dogru planlanmis mudir? Kim kime kars:
sorumliudur vs. Ikinci olarak isteklendirme planlarini, baska bir deyisle is basarmmim
giidillemede ve ddiillendirmede kullandig1 sistemi yeniden gézden gegirecektir Ugiincii

olarak kontrol yapisin1 yeniden gozden gegirebilir (Schein, 1978: 71).

Y Kuramini benimsemis bir y6netici yukarida ¢zetlenenden farkli bir yonetim
stratejisi izleyecektir. Her seyden Once yapilan isin daha ilging ve anlamli hale
gelmesine ¢alisacaktir. Bu amagla: yetki gégerme, isi genigletme ve katilmali yonetim

uygulamalarina y6nelecektir.

Isgorenlere kararlara katilma olanaklarinin taninmasi baglanma, sayginlik ve 6z-
gerceklestirme gereksinimlerinin doyurulmasi olasitigimi arttiracaktir. Isi ilging hale
getirmesinin yaninda bireye uygun hale getirilmesini de kapsayan isi genigletme bireyin
bazi gereksinimlerini doyumlayacag: yadsinamaz. Isgérenleri geleneksel orgiit yapisinin
siki denetiminden kurtaracak en etkili yontem onlara daha fazla yetki gégerilmesidir. Bu
yapildiginda iggérenler kendi eylemlerini yliriitebilme, sorumluluk yiiklenebilme ve
kisisel gereksinimlerini doyumlayabilme olanaklarina kavusabileceklerdir (Dilber, 1981:
273).

Insanin dogasina iliskin bu iki grup sayiltidan hangisinin gegerli oldugunu
dogrulayacak kanmitlar bulunmamaktadir (Robbins, 1994: 45). Y Kuramimn sayiltilarim
kabul etmenin ve bir kisinin davramslarimi bu yonde degistirmenin daha giidiilenmig

isg6renlere yol a¢ip agmayacagi yoniinde kanitlar yoktur.
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Hi¢ kuskusuz, X Kuraminin varsayimlan ile karekterize edilebilecek insanlar
oldugu gibi, Y Kuramimin varsayimlan ile karakterize edilebilecek insanlar da vardir.
[nsam1 bu varsayimlardan birinin u¢ noktasinda kesin olarak karakterize etmek
olanaksizdir (Aydin, 1993: 85-86).

Bazi durumlarda X Kuraminin sayitilar1 gegerli iken belirli bazi durumlarda Y

Kuraminin sayiltilar1 gegerlilik kazanmaktadir.

[cerik Kuramlarmin Egitim Yonetimine Katkilar

Insanlarin neden calistiklam sorusuna karsilik bulabilmek amaciyla onlarin
calismaya iliskin gereksinimlerinin neler oldugundan hareketle gereksinimleri
siralamaya calisan igerik kuramlari, her yerde ve her zaman gegerli bir takim
gereksinimler ortaya koymaya ¢alismiglardir. Gereksinimler Siradiizeni Kurami, E.R.G.
Kuramu, ki Etmenli Kuram ve Y Kuramlan giidillemeye baska agilardan yaklasir
goriinmekle birlikte bu kuramlar kargilastirildiginda hepsinin de benzer iliskileri
vurguladiklar1 goriiliir. Maslow, ender olarak doyrulan {ist diizey gereksinimleri,
isgérenlerin arkasindaki gtidiileyici giic olarak goriir. Alderfer, bireyi giidiileyen
gereksinimlerin {ist diizeyde yeralan gelisme ve iliski gereksinimleri oldugunu ileri
stirmektedir. Herzberg, doyuruculari, koruyucu etmenlerin nétr kilinmasindan sonra
giidiileyici olarak gormektedir. McGregor, Y Kuramu ile isgorenleri. giidiileyen
gereksinimlerin 6z-sayg1 ve 6z-gerceklestirim gereksinimleri oldugunu belirtmektedir.
Her dort kuramin da giidiileme ¢alismalartyla, 6zellikle distan giidiilenme ile ilgilendigi

gérilmektedir.

Maslow’un iist diizey gereksinimleri, Alderfer’in iliski ve gelisme gereksinimleri,
Herzberg’in giidilleyici etmenleri ile Mc Gregor'un Y Kuramlarn aym islevi
gormektedir. Bu nedenle personelini giidiilemek durumundaki bir yonetici, iist diizey
gereksinimlerini de, iliski ve gelisme gereksinimlerini de, giidiileyici etmenleri de, Y
Kurami sayitilarnmi da segebilir. Her doért kuram da aym iligkiler dizisini
vurgulamaktadir.
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Gudiilemenin icerik kuramlari, sadece birey ya da bireyin giidii yapist iizerinde
odaklastiklarindan bu kuramlarin egitim yonetimine Katkilarini belirleyebilmek igin
oncelikle egitim oOrgiitlerindeki bireylerin davramislarinin arkasinda yatan nedenleri
anlamak, bunun i¢in de duruma iligkin biitiin olasiliklarin degerlendirilmesi kadar insan

gereksinimlerin doyurulmasina iligkin genel fiziksel kavramlar da bilmemiz gereklidir.

Maslow’un Gereksinimleri Siradiizeni Kuramim, egitim orgiitlerine uyarlayan
Porter, siradiizenden fizyolojik gereksinimleri ¢ikarmis siradiizene 6zerklik kavramim
katmstir. Ozerklik kavrami, isgorenleri etkileyen kararlara katilma, isteki konumunu
kontrol eden etmenleri etkileme, amagclar ile ig arasinda anlamli bir iligki kurma ve isteki
bagimsizhif1 saglayacak kararlara katiimada yetkiyi ifade etmektedir (Owens, 1987:
116). Sekil 11°de goriilen Porter’in gereksinimler siradiizeni kavrami egitim
orgiitlerinde giidiileyici gereksinmelerin giderilmesine kaynaklik edebilir.

KENDINI GERCEKLESTIRME
Ise yonelik tiim gizil giiciinii ortaya koyma,
iste basariy1 hissetme, amaglarin basariminda
bir anlam bulma

OZERKLIK
Isteki konumunun kontrol eden etmenleri
etkileme, 6nemli kararlara katilim, Srgiitsel
olanaklarindan yararlanma hakk:

OZ-SAYGI
Unvan, kendine sayg: duyma, digerleri tarafindan
saygt duyulma, statii sembolleri, taninma, terfi,
4diil, grup lyesi olma.

1 i

KABUL EDILME
Dogal ve bigimsel galigma gruplarina ait olma,
arkadaslik, mesleki gruplar ve birlikler, dogrudan
orgiit disindaki denkserleri tarafindan kabul edilme.

GUVENLIK
Ucret, birliktelik, kidem, emeklilik plan, iste kalma
siiresi, 6deme bigimi, adalet gibi yasal kavramlar,
sigorta planlari, yapilan sézlesme.

Sekil 11- Parter Modeline Dayal1 Bir Gereksinimler Siradiizeni (Owens, 1987:
116).
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Egitim oOrgiitlerindeki ¢alisanlarin davramslarinin  arkasinda yatan gidiileri
tanmimlama, agiklama ve kestirme cabalarinda duruma bagli kosullarin islevi ¢ok
onemlidir. Egitim c¢alisanlarimin yani &gretmenlerin, gereksinim siradiizeninde hangi
diizeyde olduklarina iligkin Sergiovanni vd. yapilan arastirmada; dgretmenlerce duyulan
onemli bir gereksinim sayg1 gérme gereksinimidir. Daha yaygin bir eksiklik duyma ise
ozerklik ve kendini gergeklestirme gereksinimlerine iliskindir. Bu alanlarda kazanimiar
elde etmek Ogretmenler igin siirekli bir istemdir (Owens, 1987: 118). Arastirma
sonuglan iki agidan Snemlidir: (1) Ogretmenler, alt diizey gereksinimlerini Snemli
olgiide doyurmuslardir, (2) yiiksek diizey gereksinimlere tepki gdstermeye hazir
durumdadirlar. Alt diizey gereksinimlerin orta diizeyde karsilanmasi durumunda, 6z-
saygl, Ozerklik ve kendini gerceklestirme gereksinimleri oldukga giidiileyici
olabilmektedir. Ogretmenlere kendilerini daha iyi hissedecekleri olanaklar taninirsa ve ﬂ
karar verme siirecinde daha fazla etkileme firsatlar1 verildiginde bu gereksinimler

oldukea giidiileyici olacaktir.

Aragtirmanin ilging bulgularindan biri de baz1 degiskenlerin yas ile ilgili oldugu.
Ornegin geng¢ 6gretmenler saygi gormeyi daha fazla 6nemsemelerine ragmen kidemli
ogretmenlerin saygi gOrme gereksinimlerini daha az giidiileyici bulmuglardir.
Ogretmenlerin mesleki yasamlarinda, basari, ilerleme mesleki gelisme olanaklarinin gok
az oldugu, belli bir diizeye erisme isteklerinin sona erdigi belirli donemler vardir. Ancak
bu durum kidemli 6gretmenlerde daha fazla goriilmektedir. Bilgiler, yetersizlige iliskin
gereksinimlerin kidemli &gretmenlerde en alt diizeyde oldufunu gostermektedir.
Ogretmenler, meslekte yillar ilerledikge islerini daha giidiileyici bulmaktadirlar. Bunun
iki nedeni olabilir. Ya 6gretmenler zaman gectikge gereksinimlerinin 6nemli bir
boliimiinii karsilamaktadirlar veya zamanla daha gergek¢i olduklarindan istek ve
beklenti diizeylerini diisiirmektedirler. Sencer (1982: 28) tarafindan yapilan aragtirmada,
ogretmenlerin  %57.2°sinin islerinden $6yle-bdyle hosnut olmalann aym durumun

tilkemiz i¢in de gecerliligini ortaya koymaktadir.

Aragtirma sonuglari, ig glivencesi, licret gibi dis desteklerin, 6gretmenleri
giidiileme olasiliklarinin ¢ok diisiik oldugunu onlar igin en 6nemli gﬁdﬁleyici etkiyi;

saygi, yetki ve meslegin 6z degerlerine ulagma duygusu oldugunu géstermektedir.
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Rodney Wickstrom’un Kanadali 6gretmenler arasinda siirdiirdiiii aragtirmanin
sonuglarinda oldugu gibi Ralph Savage’nin 6gretmenler arasinda siirdiirdiigii arastirma
sonuglart da Iki Etmenli Kuramin varsayimlarim desteklemektedir. Gene Schmidt
tarafindan Sikago’nun banliySlerindeki 132 yliksekokul miidiiri arasinda yapilan
arastrmanin sonuglart Iki Etmenli Kuramin varsayimlarmn egitim &rgiitlerinde de
gecerli oldugunu ortaya koymustur (Owens, 1987: 124). Arastirmada, taninma bagarma
ve ilerleme etmenlerinin 6gretmenlerin gilidiileme diizeylerini ve igbasarimlarimi 6nemii

Olgtide artirdigr gorilmistiir.

Thomas Sergiovanni, ki Etmenli Kuramin varsayimlarini 6gretmenler arasinda
sinamig, kuramin varsayimlarim destekler nitelikte sonuglar elde etmistir. Bulgular Sekil
12’de 6zetlenmistir (Owens, 1987: 124).

DOYUM SAGLAYICILAR
o \\Tamnma
28 %

Sorumluluk

Isin
kendisi

Diger kalan _
on etken Bireylerarass

iliskiler-dgrenciler

-~ Geligme olasthi

DOYUMSUZLUK VERENLER
Bagan

Isin kendisi

Calisma kogullan

Bireylerarast

Gerye kalan tigkiler-ig arkadaglan

selaz etken

Telmik denetim

Bireylerarast
igkiler-dgrenciler Okul politikas:
ve yinetim

Sekil 12- Sergiovanni ve Carver’e gére ogretmenler i¢in doyum saglayict ve

doyumsuzluk veren etkenlerin karsilastiriimasi (Owens, 1981: 125).
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Opretmenler tarafindan, isin kendisi, sorumluluk, gelisme olanaklan ile birlikte
basar1 ve taninma Snemli Olgiide giidiileyici etmen olarak gériilmiiglerdir. Bireylerin
giidiilenmelerinde yapilan isin igerigi onemli bir rol oynamaktadir. Isin igerigi,
iggbrenlerin igbasarimiarinin, kendilerini gerceklestirmeye, gelistirmeye ve basariya
yOneltip yOneltmeyecedi noktasinda inanglarimi belirleyen kritik bir degisken
olmaktadir. Bu iggdren agisindan isin giidiileyici bulunup bulunmadigini belirleyecektir.

Yiiksek diizeyde giidiiler s6z konusu oldugunda, isin igerigi, giidii uyarici bir
islev gormektedir. Baz1 igler digerlerine gére basar1 ya da 6z gerceklestirim gibi giidiileri
daha ¢ok uyaric1 bir nitelik tagimakta ve bu giidiilere sahip olan bireylerde basarili bir is
cikannminin kendisine doyum saglayacagi izlenimini yaratmaktadir. Doyumsuzluga
neden olan etmenler arasinda; rutin nébet hizmetleri, kirtasiye isleri, uygun olmayan
zamanlar yapilan ve varolan durumu gézoniinde bulundurmayan denetim ¢aligmalari,
moral lizerinde olumsuz etkileri olan yonetim politikalari, is arkadaslar1 ve &grenci
velileriyle olan ihgkilerdeki yetersizlik, sayilmugtir. Isletmelerde yapilan arastirmalarda,
ilerleme 6nemli bir giidiileyici olarak goriiliirken 6gretmenler arasinda yiiriitiilen bu
arastirmada giidiileyiciler arasinda sayiimamigtir. Bunun nedeni 6gretmenlik mesleginin
ilerleme icin olanaklarin ¢ok az oldugu bir is olarak goriilmesidir. Sencer (1982: 28)
tarafindan yapilan bir arastirmada Ogretmenlerin sadece %21,4’1 iginde ilerleme
olasilifi oldugunun inancinda olmasi, kuramin varsayimlarinin {tilkemiz egitim
orgiitlerindeki yansimasi olarak goriilebilir. Ogretmenlik i¢in ilerleme olanag: ancak
yonetime girmektir ki bu durumda Ofretmenlik mesleginin degerlerinden
uzaklasilmaktadir.

Gok ve Okgabol (1998), tarafindan yapilan “Ogretmen Profili” adli arastirma
sonuglarina gore, deneklerin %66’s1 Ggretmenlik mesleginin toplumda kabul
gdrmedigini, %601 Ogretmen-veli iligkisinin yetersiz oldugunu diistindiikleri
goriilmektedir. Yine aym aragtirmada ogretmenlerin %30’u firsatimm buldugunda
meslekten ayrilmay1 diigiinmektedirler. Doyumsuzluga neden olan etmenler arasinda
sayilan O6gretmen-veli iligkisindeki yetersizlik, &gretmenlerimizin giidiillenme

diizeylerine iligkin bir ipucu olabilir.
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Egitim orgtitleri, gevsek bir drgiit yapisina, belirgin bir 6zerklige ve hosgériiye
sahiptir. Ogretmen genel bir kontrol altinda etkinliklerini planlar ve uygularlar. Isletme
benzeri orgiitlerde yarar olan bazi kavramlar, egitim orgiitlerindeki isleyisi yeterince
agtklayamamaktadir. Egitim Orgiitlerinde amaglarin soyut olusu, ©gretmenlerin
degerlendirilmesini giiglestirmektedir. Ogretmenlerin belirli bir mesiek egitimi almis
olmalar: ve kendilerini alanlarinin uzmanlar1 olarak algilamalar, uygulamada belirli bir
ozerkligi zorunlu kilmaktadir. Egitim rgiitleri, gretmenlere yasal bir zerklik saglar.
Opretmenin kendisini gelistirebilmesi ve gerceklestirebilmesi igin belli diizeyde
ozgiirlitk gereklidir. Egitimin kendisinden kaynaklanan bu nitelikleri nedeniyle X
Kuramu varsayimlar bu tiir Srgiitlerde pek anlamli degildir. X Kurami, daha ¢ok fiziksel
ve giivenlik gibi alt diizey gereksinimleri vurgulamaktadir. Oysa yapilan arastirmalar,
Ogretmenlerin fiziksel ve giivenlik gereksinimlerini biiyiik 6l¢iide giderdiklerini ortaya
koymaktadir. X Kuraminin daha iist diizeyde yer alan toplumsallik, sayg: ve kendini
gergeklestirme gereksinimlerini doyurmasina olanak yoktur.

Temelini biitiinlesmenin olusturdugu Y Kuramy, iggérenlerin kendilerini 6rgiitiin
hedeflerine adama yoluyla kendi 6zel amaglarini daha iyi gerceklestirebilecekleri bir
ortamin yaratilmasim ongoriir. Ust diizey gereksinimler olan, toplumsallagsma, sayg: ve
kendini gerceklestirme gereksinimlerini vurgulayan Y Kuramu varsayimlart egitim
orgiitlerinin niteliklerine daha uygun diismektedir. Clinkii, 6gretmenler agisindan iist
diizey gereksinimlerin daha ¢ok giidiileyici olduklari aragtirmalarin ortaya koydugu bir
olgudur. Ust diizey gereksinimleri yoneticiler dogrudan gideremezler ancak uygun bir
Orgiitsel ortam saglayarak bu gereksinimlerin giderilmesine olanak saglarlar.
Opretmenlere kendilerini ilgilendiren Kkararlara katilma olanaklarinin taninmasi,
toplumsallik, sayg1 ve kendini gergeklestirme gereksinimlerinin doyrulmas: olasilifin
arttiracaktir, X Kuraminin tek yonlii isleyiginin tersine Y Kurami hem Orgiitiin hem de
bireyin gereksinimlerinin dikkate alinmasimu Onggriir.  Ogretmenlerin  bireysel
gereksinimleri ile egitim orgiitlerinin  gereksinimlerinin giderilmesinde biiyiik
sorumluluk  yoneticilere diismektedir. Opretmenin, orgiitin  koydugu amaci
gerceklestirmek icin davramisa gegmeye hazirlanirken kendi bireysel amaclarimi da
g6zoniinde bulundurarak davranmas: dogaldir. Bu nedenle egitim Orgiitlerinde

giidiileme etkinliginde 6rgiitsel ve bireysel gereksinimler birlikte diigiiniilmelidir.
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Oktem (1991), tarafindan yapilan “X ve Y Kuramu Uzerine Bir Alan
Calisma”sinda deneklerin biiyikk ¢ogunlugunu egitim-6gretim hizmetlerinde galigan
ogretmen, okul miudiirii ve sube miidiirleri olusturduklarindan aragtirma sonuglarinin
egitim oOrgiitlerimizdeki varolan yOnetim anlayisin yansmlgi sGylenebilir. Buna gore,
egitim orgiitlerindeki yoneticilerin kismen X Kurami, kismen de Y Kurami

varsayimlarini benimsedikleri, Y Kuramina biraz daha yakin durduklar s6ylenebilir.

Y Kurami varsayimlarinin egitim 6rgﬁtlerindéki isleyise uygunlugu noktasinda,
G6k ve Okcabol (1998) tarafindan yapilan arastirmada; 6gretmenlerin %69’nun
kendilerini alanlarinda yeterli bulduklar, %60’mn aldiklar ticret ile gésterdikleri ¢aba
arasinda bir ilisik kurmadiklarnn goriilmektedir. Yine aym: arastirmada 6gretmenlerin
%94’linlin okulda alinan egitsel kararlara Ggretmenlerin katilmasi gerektigini ifade
etmislerdir. Yonetime katilma, 6gretmenlerin, 6rgiitsel kararlarin verilmesi, sorunlarin
¢oziilmesi konularinda yardlrnmlﬁ saglanmasidir. Yonetime katilmaya uygun bir ortam,
Ogretmenlerin  Orglitsel amaglar i¢in sorumluluk istlenmelerine, yeterliklerini
gelistirmelerine yardimc: olacaktir. O nedenle egitim Orgiitlerinde genis bir katilimin
saglanmas1 gereklidir. Ancak bu katilimin O6gretmenlerin kabul alanlarinin disinda
bulunan kararlara iligkin oldugunda daha fazla etkili olmasi beklenebilir.

Yoneticilerde bulunan gereksinimlerin neler oldugu noktasindan hareketle,
bagar1 giidiisiiniin tiim yoneticilerde bulunmas1 gerektigini ileri siiren Bagan Giidiisi
Kuraminin $nemli kavramlar olan, sonuglara iligkin bilgi, kisisel sorumluluk ve basar:
isteklerinin engellenmedigi bir is ortami, egitim orgiitlerinde de anlamli olan
kavramlardir. Kuramin 6nemli varsayimlarindan biri olan, giidiilerin dogustan degil,
sonradan 6grenilmis olmalan varsayiminin dogal sonucu olarak, 6gretmenlerin basarma

gereksinimleri arttinlacak bi¢imde egitilebilecekleri ileri siirtilebilir.

Bagarma gereksinimi duyan bir dgretmenin digerlerine oranla daha gergekgi
amaglar i¢in ¢aba harcayacagi daha istekli olacagi, daha ¢ok sorumluluk alacag:
s6ylenebilir. Orgiitlerde isgorenlerin basant gereksinimlerinin yonetsel etkililigi
yiikseltmede 6zel bir 6nemi vardir. Egitim 6rgiitlerinin etkililigini yiikseltmenin bir yolu
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Ogretmenlerin basari gereksinimi duyacaklari, basan isteklerinin engellenmedigi bir

¢alisma ortaminin yaratilmasidir.

Gudiilemeyle igbasarim iligkisi, yapilan isin Ozelligi, bireyin giidileri, is
ortamindaki Ozendiricilerin ozelliklerine ve bu etkenlerin kendi aralarindaki
etkilesimlerine gore degistigini ileri siiren Atkinson, basarnn kavramu ile birlikte
basarisizlik kavramini da kurama ekleyerek gelistirmistir. Buna gére bireyler bir taraftan
bagar1 beklerken bir yandan da karsilasabilecekleri basarisizliklar1 da hesaplamakta,
bagar1 ile basarisizhik arasinda bir denge kurmaktadir. Atkinson vd. gelistirdikleri
kurami daha g¢ok egitim alaninda uygulamaya c¢aligmalari nedeniyle ileri siiriilen
varsayimlarin  biiytik c¢ogunlugu egitim Orgiitleri igin de gegerlidir. Bu nedenle
Ogretmenlerin Orgiitsel ortamda basarihi olmalan bekleniyorsa basarisizhklarinin

kayna@ olan bir takim gii¢liiklerin ortadan kaldirilmas: gereklidir.

Basaril1 bir insan olmak, orgiitte etkili biri olmak, basar1 duygusu ve gelisme i¢in
daha fazla olanaklarin saglanmas: giderek artan giidiileyici bir etki yaratacaktir. Egitim
orgiitlerinde yoneticiler ile dgretmenler arasinda gliclii bir rekabet duygusu yaygindir.
Bu gereksinimlerin doyrulmasi gogu okullarin hiyerarsik 6rgiitlenmesinden dolay1 gii¢
olmaktadir. Okullarin ¢ogunda yoneticiler otoritelerinde ve ayricaliklarinda bir kayba
neden olacagi, 6gretmenlerin etki alamini arttiracaginu diislindiikleri igin dgretmenlerin
bagimsizligim gelistirme ve katilim olanaklarini gelistirme ¢aligmalarina kars: bir direng
sergilemektedirler. Benzer bigimde okulun etkililiine olan gliven eksikligi, egitim
orgiitlerindeki giidiileyici kosullar1 dogrudan etkileyen, aceleci, iyi hesaplanmamus

eylemlere neden olmaktadr.

Insanin davramislarnin arkasinda yatan giidiilerin neler oldugunu bulmaya
¢alisan igerik kuramlan varsayimlarinin gegerliligini kabul eden bir egitim yoneticisi
icin orgiitsel etkililigi artirmada yol gosterici nitelikte bazi1 noktalar olarak sunlar ileri
stiriilebilir.

1- Insan davramsinin arkasinda birgok neden yatmaktadir. Bireyler karmagik

gereksinim yapilarina sahiptirler. Bu ylizden aym ortam ve kosullarda farki:

davranislar sergilerler. Biitiin Ogretmenler aym gereksinimlere sahip
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olmadiklanindan islerindeki degisim ve istemlere aym bigimde tepki
gostermezler. Orgiitiin  yiiksek bir etkililik diizeyine ulasmasi, bireysel
gereksinimlerin kargilanmasina baghdir.

Ogretmenlerin is sorumluluklarimi yerine getirebilmeleri, okulun amaclarim
gerceklestirebilmesi, okulun giidiileme gliciine baghdir.

Ogretmenin bagansimin  yoneticilerce vurgulanmasi ve onun digerleri
tarafindan taninma, takdir ve kabul gormesi, giicli bir giidiileyici etki
yaratmaktadir.

Egitim orgiitlerinin hiyerarsik ve merkezi bir yapiya sahip olmasi nedeniyle
ozdeksel ddiiller lizerinde okullarin ¢ok fazla s6z haklar1 yoktur. Okullarin kér
amact giiden birer Orgiit olmamalan nedeniyle 6zdeksel &diiller yerine tinsel
odiillere agirhik verilmelidir. Egitim Orgiitlerinde yer alan tinsel ddiillerin
bazilar sunlar olabilir; sayginhk, iyi ¢calisma kogulari, tistiinliik, takdir edilme,
tesekkiir, baz1 dncelikler, vs.

Egitim orgiitlerinde doyumsuziuga yolagan etmenlerin ortadan kaldirilmasi,
doyuma yolagan etmenlerin ortaya ¢ikmasimi saglayacak calisma ortaminin
saglanmasi gereklidir. Opretmenlerde bagamsizliga yol agan etkenlerin
azaltilmasi, boylece basarma gereksinimlerinin ortaya ¢ikmasim saglayici
ortam yaratilmalidur.

Okulun informal yéniiniin daha agir basmasi nedeniyle 6gretmenler birgok
yonetim siirecine formal yollarla olmasa bile informal yollardan
katilmaktadirlar. Ogretmenin ozellikle karar siirecine katlmasi egitim-
Ogretime iligkin olarak alinan kararlarin etki ve sonuglarimi en yakindan
izleyebilecek, kontrol edebilecek konumda olmalari nedeniyle gereklidir.
Karar siirecine katilmanin giidiileyici etkisinden yararlanmak i¢in genis bir
katilim saglanmalidir.

Ogretmenin gosterdigi cabanin sonucunu gérmek istemeleri dogal bir olgudur.
Bu nedenle sonuglara iligkin bilgiler diizenli olarak saglanmalidir.
Gereksinimler ile doyum arasinda denge kurulmalidir.
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Ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin ikinci alt problemi “Giidiilleme Kuramlarindan Siire¢ Kuramlarinin

Egitim Yonetimine Katkilart Nelerdir ?” bigiminde diizenlenmistir.

Bu alt probleme yamt bulmak amaciyla ilgili alanyazin taranmis, bulgular
sirasiyla; “Beklenti Kuramm”, “Beklenti-Deger Kuramu”, “Denkserlik Kurami” ve

“Amag¢ Kurami”mn egitim yonetimine katkilan bi¢iminde ortaya konulmustur.
Beklenti Kurami

Beklenti Kurami, kaynagimi Victor Vroom’un 1960’larn ortalarinda yliriittiigii
caligmalardan almaktadir. Kuram dort varsayima dayanmaktadir(Hanson, 1985:244).

1. Davranis, igsel ve ¢evresel giiclerin bilesimi tarafindan belirlenir.

2. Insanlar 6rgiitsel ortamda davramslarinin ne olacagina kendileri karar verir.

3. Farkli insanlarin, istekleri, amaglan ve giidiileri de farkiidur.

4. Insanlar alternatif davrams planlan arasinda, kendi beklentilerine uygun,

istenilen sonucu verebileceklerine inandiklar1 davranig bi¢cimini segerler.

Bu varsayimlarla birlikte, degerlik (valence), aragsallik (instrumentality) ve
beklenti (expectancy) kavramlari, kuramin temelini olugturmaktadir.

Degerlik, olas1 sonuglar i¢in bireyin tercih derecesidir. Degerlik olumlu ya da
olumsuz olabilir. Insanlar, gelir ¢aliyma kosullari, statii veya giivenlige farkli degerler
yiiklerler. Kisaca, degerlik bir isten bireysel beklentinin ne oldufunu tanimlar (Owens,
1981 :128). Burada s6zii edilen deger gercek deger degil, isgbrenin kafasinda canlanan
degerdir. Ciinkii bir amacin beklenen degeri ile elde edilen degeri her zaman aym
olmayabilir. Algilanan deger olumlu ise isgéren ¢abasin arttiracaktir, deger olumsuz ise
isgoren ¢aba gostermekten vazgegebilir, deger sifir ise iggérenin amaca ilgisi olmadig:

soylenebilir. Degerlik isten duyulan doyum bigiminde de tanimlanabilir.
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Aragsallik, bir eylemin sonucunda ulasilacak amacin baska bir ddiiliin elde
edilmesine araci olmasidir (Basaran, 1991: 159). Kuram iki tiir sonu¢ varsaymaktadir.
Birinci diizeydeki sonuglar bir davramisin dogrudan ya da en yakin sonucunu ifade
ederken ikinci diizeydeki sonuglar birinci diizeydeki sonuglarin birey i¢in ne anlama
geldigini ifade etmektedir (Owens, 1981: 128). Sekil 13°’te de goriildiigii gibi birinci
diizeydeki sonuclar bireysel amaglara iligkindir. Kisi, bireysel sonucu elde etmede

orgitiin koydugu hedeflere ulagsmanin yararina inaniyorsa 6rgiitiin amaci deger kazanir.

Beklenti kavramu, belli bir eylemin belli bir amagla sonuglanacag: konusunda
gegici bir inang olarak tamimlanabilir. Gegici olusu, degisebilecegini gstermektedir
(Onaran, 1981:73). Orgiit agisindan bakildiginda beklenti, 6rgiitsel hedeflerle sarfedilen
caba arasindaki iliski olarak tamimlanabilir (Tevruz, 1996:37). Beklenti sifirdan +1’e
kadar ¢esitli degerler olabilir. Sifir noktasinda bir eylemin belli bir sonug¢ doguracag:
konusunda olasilik yok demektir. Diger durumda beklenti ne kadar yiiksek ise ¢aba da o
kadar ytiksek olacaktir.

Sekil 13’de goriildiigii gibi her eylemin gesitli ilk sonuglartyla bu sonuglara bagli
ikinci sonuglar1 vardir. Yiikselmek igin ¢ok ¢alismanin geregine inanan biri i¢in ¢ok
calisma birinci sonug, yiikselme ikinci sonugtur. Calisma yiikselmek igin arag
durumundadir. Bu durumda (1) ¢ok ¢alismaya iliskin olumsuz bagka bir ikinci sonug
yoksa, (2) yiikselmeye iliskin bagka bir ilk sonu¢ yoksa kisi ¢ok ¢aligmak i¢in ¢aba
gosterecektir (Onaran, 1981:75).
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ikinci Diizeydeki
Sonuclar
Birinci Diizeydeki
Sonuglar Istenen
1.Alternatif 5
- egerlik
T Istenmeyen l
; I
(-aba Beklenti Aragsailik .
l l Istenen (_l
2.Alternatif Degerlik
[stenmeyen (_[

Gorevle ilgili

caba gosterme Basari [ bagarimi gerceklesir kisisel sonuglar

Sekil 13: Vroom’un Beklenti Kurami (Hanson, 1985:246)

Beklenti Kurami, giidiilemeyi (G), bireyin bir eylemde bulunurken belli bir
sonuca ulasma beklentisiyle (B), onun bu sonuca verdigi degerin (D) ¢arpiminin bir

bagili sayar
G=f (BXD)

Bu kurama gore, gergeklesme beklentisi yiiksek olan ve yiiksek deger verilen
sonuglar bireyi daha ¢ok ¢aba harcamaya yoneltir. Buna karsilik beklentisi yiiksek
olmakla birlikte yansiz ya da olumsuz deger tasiyan sonuglar bu ¢abay1 azaltir (Sencer,
1982:11-12). Bu diizenlemeye sonuglarin birbiriyle iliskisini agiklayan da katilimi ile
formiil su sekilde olacaktir Onaran, 1981:75).

G=BZ (AXD)

Eger kisi ¢aba gosterdigi takdirde, orgiitsel hedefe ulagilacagina inaniyorsa,
orgiitsel hedef ile kendi amaci arasinda aragsallik iligkisi kuruyorsa ve kendi amacinin
bu gayrete deger olduguna inamyorsa, kisinin giidiilenme diizeyi yiiksek olacaktir
(Tevriiz, 1996 : 38).
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Vroom’un Beklenti kuramindan ¢ikartilabilecek ikinci 6nemli diizenleme

isbasarimina iliskindir. Vroom’a gore isbasarimi (Schein, 1978: 94);

a-Kisinin isin yapilmas: i¢in gerekli saydig: yetenekler,

b-Bu yeteneklere ne derecede sahip olduguna iliskin algisi,

c-Bu yeteneklere sahip olmaya verdigi degerin derecesinin bir islevidir.

(Caba kavram ile giidii kavramimin aym anlamda kullanildig1 beklenti kuraminda

glidiileme diizeyini belirleyen formiile yetenek kavrami da eklendiginde isbasarimi su

formiil ile ifade edilebilir (Onaran, 1981: 76):

IB=[ BZ(AXD)] (Y)

Formiilden hareketle sekil 14’de goriilduigii gibi bireyin guidiisel glicli, amaca

iliskin beklenti, sonuglara verilen deger ve yeteneklerin bir fonksiyonudur.

Giidiisel
Giig

G=BZ(AxD)

Caba
Veya
—3Davrani

Diger Etkenler
Yetenek,

[klim,

Gorevin giicligi

|

(B) (A)
BEKLENTI ARACSALLIK
[sbasarimi veya igsel ve Digsal
"lAmag basarim1 *Odllere Verilen
Deger (D)

A~

A ﬂ\

Sekil 14: Beklenti Kuraminin Akis Semasi (Hoy ve Miskel, 1987:199).

Kuramda bir sonucun degerligini bulmak igin Onerilen formil ise soyledir
(Onaran, 1981:76):

Dj =Z Ajk X Dk

Dj =J sonucunun degerligi

Ajk =] sonucunun 6teki sonuglan elde etmedeki aragsallifn

Dk =6teki sonuglarin degerligi
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Vroom, kuramunda iki tiir 6diil 6ngormektedir. Igsel &diiller, bireyin bir is
yapmaktan dolay: elde etmis oldugu basari ve bu basarinin kendisine verdigi kisisel
doyumdur. Digsal édiiller, bireye calistif1 orgiit, iistleri daha genel bir ifade ile gevresi

tarafindan verilmektedir.

Vroom’a gore isgbrenin eylemlerinde su iligkiler ortaya ¢ikar (Bagaran, 1991:
159).

1. Caba-edim-6diil-doyum-ozgiiven iliskisi; Edim diizeyini yiikseltmek i¢in ¢aba
diizeyini yiikseltmek gerekir. Yiiksek edim, yiiksek odiile aracilik eder, &diil
gﬁdﬁleﬁ doyurur, giidiilerin doyumu §zgtiven saglar.

2. Edim-beklenti-diisiik edim-ozgiivensizlik iliskisi; Giidiilerin doyurulmasi,
ikinci kez beklenti diizeyini yiikseltir. Diigik edim elde etme Ozgiivensizlik
yaratir. Ozgiivensizlikten kagmak igin ¢aba diizeyi artabilir.

Vroom’un Beklenti Kuramindaki varsayumlar1 smayan farkli aragtirmalar

yaptlmistir.

Vroom’un, okulu bitiren 6grencilerin hangi orgiitlerde ¢alismak isteyeceklerini
kestirmek igin yaptigi aragtirmada, Ogrencilerin %76’simn en yliksek aragsallik x
degerlik oram olan orgiitii sectiklerini tespit etmis, boylece kuram dogrulanmistir
(Onaran, 1981: 81).

Beklenti Kuramina iligkin alanyazinda yer alan aragtirmalari yeniden gozden
geciren bir ok yazarin ortak diigiincesi, giidiisel gticti, ibasarimi, ¢aba ve i doyumu ile
birlikte bir dizi degiskenin belirledigidir. Kuramda en Onemli etkenler g¢aba ve
isbasarimu etkenleridir. Cevreye iliskin diger etkenler ikinci 6énemdedir (Hoy ve Miskel,

1987: 190).

Vroom’un igbasarim formiiliinii sinayan bir aragtirmada Galbraith ve Cummings,
“{icret, ek yardimlar, {istiin destegi, yilkkselme, kiime tarafindan kabul gérme” olmak

lizere bes amaci i¢in degerlik ile aragsallik degeri yiikseldikge isbasartminin yiikselecedi
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sayiltisini sinamiglardir. Aragtirma sonucunda, “igbasarimu ile {istiin destegi ve ticret
amaclan” arasinda iligki dogrulanmus, “ek yardimla, yiikselme amaglar” arasinda bu
sonug goriilmemistir. “Kiime tarafindan kabul gérme” amac: ile isbasarrmi arasinda

dogrudan bir iligki goriilmemistir (Onaran, 1981: 82).

Pritchard ve De Leo tarafindan yapilan arastirmada, deneklere parca basina ile saat
basina olmak {izere iki tiirlit 6deme yapilmis, saatle iicret alanlarda (isbasarimi-iicret)
olasiigimin diistik, diger grubun yiiksek olacag: varsayimigtir. Ayrica her iki kiime de
gene ikiye ayrilarak birine diisiik, birine yiiksek t{icret verilmistir. Arastirmanmn
varsayiumlarina gore; (1) diigiik aragsallik durumunda, her iki ticret diizeyindeki kiimenin
igbasarim1 arasinda bir ayirim olmayacaktir, (2) yiiksek aragsallik durumundaki kiimeler,
diigiik aragsallik durumundaki kiimelerden daha iyi is c¢ikaracaklardir, (3) yiiksek
aragsallik durumunda yiiksek {icret alan kiime, diisiik iicret alan kiimeden daha iyi is
cikaracaktir. Ancak aragtirma sonuglari bu varsayimlart dogrulamamigstir. En yiiksek
igbasarimi gdsteren kiimenin aragsalligin yiiksek, degerligin diisiik oldugu kiime oldugu
ortaya gikmustir. Ustelik diger ti¢ grupta da isbasariminin birbirine yakin olmasina karsin
bu kiimenin tretimi olduke¢a yiiksek ¢ikmistir (Onaran, 1981: 108-112).

Genel Degerlendirme

Arastirma sonuglarina bakilarak beklenti kuraminin iggdrenlerin, ne yone dogru,
hangi giicte, nasil giidiilendiklerini agiklamakta basanl oldugu s6ylenebilir (Onaran,
1981:133). Giidiileme kuramlarinin birgogu bireylerin ¢abalarimi giittiikleri amaglara
yoneltecekleri varsayimina dayahdir. Oysa bir amacin varligi, eylemde bulunmak igin
yeterli bir kosul degildir. Bireyler ancak eylemlerinin giidiilen amaglara ulasacag:
yolunda ussal bir beklenti iginde olmalari halinde eylemde bulunurlar. Beklenti
kuraminin temel kavramlari olan beklenti, degerlik, ara¢sallik gibi degiskenlerin is
ortaminda giidiilenmeyi agiklamakta yeterli oldugu arastirma sonuglarina bakilarak

sOylenebilir.

Beklenti Kuramu, igerik kuramlarindaki bulgular1 tamamlar niteliktedir. Kuram

isgérenlerin ne tiir gereksinimlere sahip oldugu ile degil, bu gereksinimleri gidermeye
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doniik eylemierin nasil olustugunu aciklamaya c¢aligmaktadir. Igerik kuramlarinda
belirtilen gereksinimler Beklenti Kuraminda s6zii edilen ikinci diizeydeki sonuglardir.
Bu agidan bakildiginda Beklenti Kurami giidiilemede belirli bir alam kapsadigindan
siurlt bir kuramdir. Bu alan, gereksinimi belli bir bireyin bu gereksinimini doyurmak
i¢cin hangi yone, hangi giicte yonelecegi, hangi segenegi sececegi ve sonu¢ hakkinda

kestirimlerde bulunmay1 kapsamaktadir.

Beklenti Kuramina yoneltilen elestirileri dort noktada toparlayabiliriz. Bunlardan
birincisi, kuramin, ¢evresel degerleri ve bireyin gecmis yasamim dikkate almamasidir.
Kuram, beklentilerin ve degerlerin nasil olustugu tlizerinde durmamaktadir. Van Maanen
tarafindan polis akademisinde yapilan bir arastirma kiime normlarimin giidiilenmeyi
etkisiz birakt1if1 sonucunu vermistir (Onaran, 1981:117). Bir isgérenin giidiisel
driintiisiiniin icinde yasadig: kiiltiirel, ekonomik, toplumsal diizgii ve degerlerin etkisiyle
bigimlendigini belirten Barrett’e gére, bireyin giidiisel oriintiisii, bireysel ayriliklar sakli

kalmak kosuluyla toplumun kiiltiiriiniin rengini alir (Basaran, 1991: 157).

Ikinci elestiri, Kuramin, kigsilerin belirli bir davranigta bulunmadan 6nce ayrintili
bir mantikli hesaplamalara giristikleri varsayiminin pratikte pek dogrulanamamasidir.
Simon’a gore, kisisel ve orglitsel karar siireclerinin g¢ogu tatminkar ¢éziim yollarinin
bulunmasi ve se¢imini amag edinir. Ender durumlarda optimal ¢6ziimler aranir. Ciinkii
bu tiir ¢dziimleri arayip bulmak, ¢ok karmasik ve pahali yaklasimlar gerektirir
(Bursalioglu, 1991: 32).

Ugtinciisti, degiskenler arasindaki nedensellik iligkisi ile ilgilidir. Kuramda
belirtilen iliskinin yonii ters yonde de olabilir. Ornegin, isgoren belli diizeyde gabay:
sectigi icin beklentiler olusturabilir. Bunun sonucunda alacag: &diillere deger verebilir.
Yapilan arastirmalar iligkinin yoniinii kesin olarak vermedigi gibi kurami da kesin

olarak dogrulamamaktadir.

Son olarak kuramin davramglann kestirmeye pek elverisli olmamasi, eksik

yo6nlerinden biridir.
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Vroom’un Beklenti Kurami Orgiitteki personeli giidiilemek i¢in kullanilabilecek
tekniklerin gelistirilmesine fazla bir katkida bulunmaz (Tevriiz, 1996:38). Bdyle
olmakla beraber giidiilenme siirecinin anlagilabilmesini kolaylagtirdigs ve bu yonde
insan kaynaklarinin yonetiminin gelistirilmesine yardimei oldugu igin degeri biiyiiktiir
(Tiire, 1993: 44).

Kuramin 6nemli katkilarindan biri de bireyler arasindaki farkliliga dikkati
¢cekmesidir. Kuram, bir Orgiitte diigiik basarili ama aradigim bulmus kimselerin
olabilecegini yine ayn1 zamanda yiiksek bagarili ama beklentilerine uygun olmadig: igin
doyumsuzluk yasayanlarin olabilecegini vurgulamaktadir. Kogel’e gore, orgiitsel
ortamda bu kurami kullanmak isteyen bir yonetici su hususlara dikkat etmelidir (Tiire,
1993: 44):

1. Kisi icin hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun Onemli oldugu
belirlenmelidir.

2. Orgiit i¢in ne tiir bir davramig ve isbasarrmimin arzulamir oldugu agikhiga
kavusturulmalidar.

3. Isbasarimu ile diil arasinda baglanti kurulmalidr.

Beklenti - Deger Kuram

Beklenti - Deger Kurami, L. W. Porter ve E. E. Lawler tarafindan, Vroom’un
Beklenti Kuramina dayal1 olarak gelistirilmistir. Kuramda Beklenti Kuramina ek olarak
isgorenin gidiilenmesine dokuz degiskenin etkide bulundugu savunulmaktadir. Kuramin
en 6nemli 6zelligi daha 6nceden ayr1 ayn ele alinan ¢ok sayidaki degiskenin biraraya
getirilmesi ve Sekil 15°de de goriildiigti gibi bu degiskenler arasindaki iliskilerin
belirtilmesidir. Kuramda yer alan degiskenler ve bu degiskenlerin giidiileme olgusu ile

iligkileri agiklandiginda kuramin temel isleyisi ortaya ¢ikacaktir.
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Odiiliin degeri, gesitli sonuclarin birey igin cekiciligini gostermektedir
(Onaran, 1981: 78). Odiiller ¢esitli temel gereksinimleri karsiladiklar1 ol¢iide
gesitli degerler alirlar. Odiiliin degeri yerine sonucun degeri kavrami da
konulabilir.

Algilanan ¢aba — ddiil olasiligy, bir kiginin ¢abalarinin bekledigi 6diilii elde
edip etmeyecegi konusundaki beklentilerini géstermektedir (Onaran, 1981:
78). Bu beklenti odiille igbasarimi arasindaki iliski konusundaki beklenti ile
isbagarimi ile ¢aba arasindaki iliski konusundaki beklenti olarak iki alt béliime
aynlabilir. Bu iki olasilik da diisiikse ¢abanin édiille sonuglanmasi olasilif: da
digtiktir.
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. Caba, bir isi yapmak i¢in bir insanin harcadii enerji miktaridir (Onaran,
1981: 78). Isgdrenin gabasimn degeri ve yeginligi, elde etmeyi umdugu 6diiliin
degeri ile algilayabildigi 6diilii elde etme olasiliginin etkilesiminin triintidiir
(Basaran, 1991:160). Iste giidillenme daha ¢ok cabayla ilgilidir. Calisma
ortaminda giidiilenme bir iggorenin isteki basarisindan g¢ok gosterdigi ¢abayla
kendini gosterir.

. Yetenekler ve kisisel 6zellikler, bir isgorenin herhangi bir iste basarili olup
olmayacaginda g¢ok etkili olurlar. Bunlar ¢evresel etkilerden fazla
etkilenmeyen uzun stireli kigilik 6zellikleridir.

. Rol algilar, bir isgdrenin isini nasil tammladig1yla, isinde bagarili olmak igin
nasil ¢aba gosterecegiyle iliskilidir (Onaran, 1981: 79). Bir isgérenin isinde
nasil bagarili olacagina iliskin yanlig yorumlar yapiyorsa, ne kadar ¢aba
gOsterir ise gostersin basar1 sans1 olmayacaktir.

. Isbasarimi, isgérenin gosterdigi caba ile elde ettigi triiniin nesnel olarak
Olgtiletilen bolimiidiir (Basaran, 1991: 160). Caba isgoreni isbasarimina
gOtiiriir ancak ¢aba ile igbasarimi her zaman egit olmayabilir. Kimi zaman ¢ok
¢aba daha az isbasarim ile sonuglanabilir. Isbasanmim g¢abamin yaninda
yetenekler, kisisel dzellikler ve rol algilan etkiler.

. Odiiller, isgorenlerin istedigi sonuclardir. Bunlar ya kendi cabalariyla elde
edilir ya da bagkalarinca verilir (Onaran, 1981: 79). Isgorenin kendi gabalartyla
elde ettigi icsel ddiiller, isgorenin duydugu doyumu ifade eder. Isgérene orgiit
tarafindan verilen digsal ddiiller ise iggorene c¢evreden gelen, iicret artis,
yiikselme gibi zorlayic: etkileri ifade eder. Digsal ddiiller daha ¢ok alt diizey
gereksinimleri karsilarken, ig¢sel odiiller daha ¢ok ozerklik, kendini
gerceklestirme gibi st diizey gereksinimlerin doyumunda etkili olur. Digsal
Odiiller her zaman isbasarimiyla iligkili olmayabilir. Baz1 ddiiller isbasarimina
bakilmaksizin herkese verilir. Igsel ddiiller ile igbagarim1 arasindaki iligki daha
sikidir. Orgiitsel ortamdaki isler isgorenlerin isi bagardiktan sonra .onun
doyumuna ulasabilecegi bicimde diizenlenmisse igbasarimiyla icsel ddiiller
arasinda dogrudan bir iligki olacaktir. Tersi durumda dogrudan bir iligki

olmayacaktir.
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8. Algilanan ddiillerin esitligi, isgorenin orgiitte gosterdigi ¢alisma sonucunda
almasi gerektigini diigiindtigii 5diil miktaridir (Onaran, 1981: 80). Isgdren elde
ettigi odiilli, gosterdigi cabaya, isbasarimina denk gérmesi beklentisine ulagtig:
anlamina gelmektedir.

9. Doyum, algilanan 6diil ile elde edilen ddiiliin biribirine denk diismesi sonucu
bireyin duydugu duygudur. Denksel diye diisiiniilen &diiller elde edilen
odiilden fazla ise birey doyumsuzluk duyacaktir. Elde edilen &diiller, algilanan
ddiillere egit veya daha fazla ise birey doyum duyacaktir.

Kuramda bu dokuz degiskenin yaminda geribildirim iizerinde de durulmaktadir.
Kuramda iki tiir geribildirim vardir. Bunlardan biri isbasarimi-6diil iliskisinde algilanan
¢aba-6diil olasiligina donen geribildirim, digeri doyum degiskeninden 6diiliin degerine
dénen geribildirimdir. Birinci iliski insanin gegmisteki 6grenmesini ifade ederken ikinci
iliski gereksinimlerin doyuma ulastik¢a bunlarla ilgili diillerin degerinin azalacagi, ist
diizey gereksinimlerin ise doyuma ulastikga bunlarla ilgili odiillerin ¢ekiciliginin

artacagl varsayimint belirtmektedir.

Porter ve Lawler Beklenti — Deger Kurami, igbasarimi ile doyum arasindaki
iliskiyi vurgulamaktadir. Kurama gére isbasarimi odiillere yol agmakta, 6diiller ise
doyuma neden olmaktadir. Eger kisi sarfedecegi ¢aba ile igbagariminin yiikselecegine ve
bu durumun onu doyum saglayabilecegi bir sonuca gétiirecegine inaniyorsa g¢aba
gostermek icin giidiilenecektir. Caba igbasarimimi dogrudan etkilemez. Yetenekler,
kisilik ozellikleri, rol algilar1 ¢aba — igbagarimi arasindaki ara degiskenlerdir. Kisi
istedigi kadar gayret etsin eger yetenegi ve kisisel ozellikleri uygun degilse yeterli
isbasarimi1 saglayamayacaktir. Rol algisina iligkin olarak birey isbagarimi i¢in uygun bir
rol anlayisina sahip degil ise cesitli rol ¢atismalan ortaya ¢ikacak bu durum bireyin

isbasarimini engelleyecektir.

Kuramda, giidiileme konusunda isgoren sorumlu tutulmaktadir. Orgiitiin etkisine

karsin, sorumlulugun biiyiik bir kismi iggérenindir (Aydin, 1993: 93).
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Beklenti — Deger Kuramuni sinayan birgok aragtirma alanyazinda vardir. Bu

arastirmalarin Snemli bir b6ltimii kurami destekler niteliktedir.

Beklenti — Deger Kuramindaki degiskenler arasindaki iligkileri arastiran bir
arastirmada Porter — Lawler, aldiklar iicretin igbasarimlarinin bir sonucu olabilecegini
diisinen 6zel kesim yoneticileri ile aldiklar iicretle isbasarimlar1 arasinda ¢ok az bir
iligki oldugunu diisiinenlerin igbasarmimi kargilagtirmiglardir. Arastirma sonucunda
birinci kiimenin isbasariminin ikinciden olduke¢a yiiksek oldugu goriilmiistlir (Onaran,
1981: 81).

Caba — isbagarimu arasindaki iligkiyi aragtiran bir aragtirmada Hackman ve Porter,
kadin iscilerin giidiilenmelerini 6l¢meye ¢aligmis, bu amagla siki ¢alistiklan takdirde
elde etmeyi bekleyecekleri 18 ama¢ saptanmis, sonra bu amaglan ne kadar begenip
begenmedikleri, siki cahigirlarsa bu amaglara ne olglide ulasacaklan sorulmustur.
Arastirma sonucunda, aralarindaki iliski kiglik olmakla birlikte kurami dogrulayacak
olgiide oldugu goériilmiistiir (Onaran, 1981: 83).

Jorgenson ve arkadaglarinca yapilan bir arastirmada Porter — Lawler Kuramindaki
iliskiler smanmugtir. Arastirma sonucunda (1) Yeteneklerle rol algiart duragan
tutulunca, isbasariminin ddiille sonuglanacagina inanan isgérenlerin algiladiklan ¢aba-
o6diil olasiliklar1 buna inanmayanlardan yiiksek olacagi, (2) Sonuglarin degerligi hesaba
katilmazsa, isbasariminin 6diille sonuglanacagina inananlar, buna inanmayanlardan daha
cok tlretimde bulunacaklari, (3) Degerlik hesaba katilmazsa algilanan “gaba-6dil”
olasilig1 yiikseldikge, bireyin isinde gosterdigi cabayla isbasartminn da yiikselecegi
varsayimlant dogrulanmigtir. Bunun yamnda (1) Biitiin sonuglarin degerligi esit
tutuldugunda, igbasariminun &diille sonuglanacagina inananlar, buna inanmayanlardan
daha ¢ok ¢aba gosterecekleri, (2) Beklenti duragan tutulunca, bir sonucun degerligi
yiikseldigi 6lgiide o bireyin iginde gésterdigi ¢aba, dolayisiyla isbasariminin yiikselecegi

varsayimlar: dogrulanmamistir (Onaran, 1981: 89).

Beehr ve arkadaslarinca, Porter-Lawler Kuramindaki “ rol algilarimin” incelendigi

bir arastirmada, “rol gerginlii” adi verilen bir degiskenin beklenti-igbasarim ile
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isbasarimi-sonuglar arasindaki iligkileri nasil etkileyecegi arastirilmistir. Rol gerginligi
U¢ alt degiskenden olugmaktadir, (1) roliin gereginden fazla gii¢ olarak algilanmasi, (2)
roliin belirsiz olarak algilanmasi, (3) isgorenin roliine gerektigi oranda katiimadigim
hissetmesi. Aragtirmanin varsayimlarina gére, roliin giigliigii, bu gii¢liiiin tistesinden
gelmek igin gosterilen cabayi, isbasarmim arttiracagindan toplam giidiilenmeyi de
arttiracaktir. Isgorenin roliiniin belirsiz olusuysa beklentiyi ve c¢esitli amaglarin
aracsallipim  azaltacaktir. Isgdrenin roliine fazla ilgi gOstermemesi de onun
giidiilenmesinin zayif oldugunu gosterir. Aragtirma bulgulan bu varsayimlan biiyiik
ol¢iide dogrulamigtir (Onaran, 1981: 91).

Aragtirma bulgulann 6zetlenecek olursa, o©zellikle degerlik diizenlemesinin
dogrulandi1f1, ¢aba diizenlemesiyle ilgili sonuglarin birbirini tutmadign séylenebilir
(Onaran, 1981: 93).

Genel Degerlendirme

Beklenti Kuraminin gegerliligini sinayan ellinin {izerindeki aragtirmay: inceleyen
Steers ve Porter, igbagsariminin ¢ok iyi oldugu orgiitlerde, galisanlann igbasanmi ile
Gdiillerin kabul degeri arasinda giiclii bir iligki oldugu sonucuna ulasmislardir (Hanson,
1985: 250). Beklenti-Deger Kurami isbasarimi ile sonu¢ arasindaki iliskiye agirlik
tantyan bir kuramdir. Buna gore giidiilenme ancak igbasarimu ile varilacak sonug

arasindaki agikc¢a algilanan ve isleyen bir iliski bulundugunda olanaklidir.

Beklenti-Deger Kurami, Vroom’un Beklenti Kuramindan daha uygulanabilir
niteliktedir. Ancak, daha karmagiktir. Yetenek ve tutumlan degerlendirmeye yénelik
geleneksel uygulama yeterli giidiilemeyi saglayamamaktadir. Davramsin gerektirdigi
rolii dogru algilama ve &diillerin, beklentiler dogrultusunda olmasi giidiileme agisindan

onemli birer dl¢iittiir (Hanson, 1985: 250).

Porter-Lawler’in Beklenti — Deger Kurami, Beklenti kuraminda yer alan
diizenlemeye, yetenek, kisilik 6zellikleri ve rol algilar1 kavramlarini ekleyerek kurama

yoneltilen bireysel farkliliklann dikkate almama yoniindeki elestiriler giderilmeye
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¢aligtimigtir. Vroom kuramina yoneltilen ge¢mis yasantilarin hesaba katimamasi
elestirisini kurama geribildirim eklenerek kismen giderilmeye ¢alisilmistir. Ancak yine

de gevresel degerleri dikkate almamasi kuramin eksik y6nlerinden biridir.

Beklenti — Deger Kurami, isgbrenlerin belli bir andaki degerliklerinin,
aragsalliklarinin, beklentilerinin nasil saptanacagimi agiklamaya, gosterilen cabayla
isbasariminin miktariyla yoniini bulmaya c¢alismakta buna karsihik degerligin,
beklentilerin, aragsalliklarin isgorenlerde nasil olustugunu, bunlarin gelismesinde ne
gibi etmenlerin etkide bulundugu tizerinde durmamaktadir. Oysa bir iggéren bir orglit
icinde calistigina gére, orgiitsel etmenlerin Beklenti — Deger Kuramimin 6ngordiigii
bilisel siiregleri nasil etkiledigini, isgérenlerin bilislerinin i§ ortamindaki degismelere
gore nasil degistiginin bilinmesi gerekebilir (Onaran, 1981:116). Sosyal etmenlerin
isbasarimu lizerindeki etkisini inceleyen Hawthorne arastirmalan igbagariminin sadece
bireye degil onun icinde etkinlik gésterdigi sosyal iligkiler ile de siki bir iligkisi
oldugunu ortaya koymustur.

Kurama yoneltilen 6nemli elegtirilerden biri de kuramda yer alan degiskenler
arasindaki iligkilerin karmagik olusu nedeniyle sinanmalarin gii¢ olusudur. Kuram her
seyi agiklamaya caligirken gitgide karmasiklagsmakta ve higbir seyi agiklayamaz
noktasina gelmektedir.

Kurama yoneltilen diger bir elestiri, kisilerin belirli bir davramgi gostermeden

once aynntili bir mantiki aritmetik hesaplamalara girigtikleri noktasinda ki stiphelerdir.

Vroom Kuramina yoneltilen nedensellik iligkisine yoneltilen elestiriler Beklenti —
Deger Kuram: igin de gegerlidir. Degigkenler arasindaki nedensellik iligkisi kuramda

gosterildigi yonde degil ters yonde de olusabilir.

Kurama yoneltilen elestirilere ragmen Heneman ve Schwab’a gére kuramin
baslica degiskenlerinin bir is ortaminda giidiillenmeyi agiklamaya yeterli oldugu, gerek
arastirma sonuglarindan, gerek kuramin i¢ tutarhia sahip olusu ve sagduyuya uygun
gelisinden anlagilabilir(Onaran, 1981: 133).
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Orgiitte bu kuramin varsayimlarina inanan bir yénetici giidiileme agisindan su

ozelliklere dikkat etmelidir.

1- Istenen davrams bi¢iminin kisinin yetenek ve 6zelliklerinin disinda ise bu
isgoreni degismeye calismaktansa yetenegine uygun bir ise koymak veya
miimkiinse bu konuda yetenek kazandirmak gerekir (Tevriiz,1996:39).

2- Isgéren, kendilerinden beklenen performansa gére egitilmeli ve yetistirilmelidir
(Tiire,1993:48).

3- Isgérenin icinde c¢ahistify oOrgiitte gérev tamimlant yapilmamis, yetki ve
sorumliuluklar belirlenmemis ise basariy1 ve giidiillemeyi etkileyecek rol
catigsmalar1 yaganabilecektir. Bu nedenle olumlu bir 6rgiitsel yap: olusturularak
rol ¢atigmalar azaltilmahdir.

4- Isgorenlerin igsel ve digsal ddiillere farkli 6nem vermelerinin yaminda aldiga
Odiilleri  egit  diizeydeki digerlerinin  odilleri ile karsilastirdiklart
unutulmamalidir.

5- Beklenti — Deger Kurami, igbasarim ile sonug¢ arasindaki iliskiyi odak olarak
géren bir kuramdir. Buna gére, giidiilenme, ancak isbasarimi ile ulagthcak
sonu¢ arasindaki agik¢a algilanan ve isleyen bir iligki bulundugunda
olanaklidir. Yonetici bu iliskinin algilanmasi amaciyla sonuglara iligkin

bilgileri iggorenle paylasmalidir.
Denkserlik Kurami

Denkserlik Kuramy, J. S. Adams tarafindan gelistirilmigtir. Denkserlik Kuraminin
kaynaginda, biligsel uyumsuzluk, tutarsizhk ve adalet duygulan bulunmaktadir
(Bagaran, 1991: 161).

Kurama gére, isgorenler bir ig durumundan elde ettiklerini o ise katkilanyla iligkili
olarak algilarlar. Isgdrenler 6rgiite sundugu ¢aba, deneyim, egitim, yetenek gibi katkinin
karsiliginda ticret, yiikselme, séhret gibi sonuglar elde ederler. Kisi kendisinin gosterdigi
¢aba ve karsilifinda elde ettigi sonucu aym is ortaminda digerlerinin gdsterdigi caba ve
elde ettikleri sonug ile karsilastirir. Isgorenler kendi oranlarinin, karsilastirma yaptiklarl
ilgili diger kisilerle esit oldugunu algilarlar ise bir denklik durumu var demektir. Bu
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durumda etkin bir giidiileme diizeyine varilabilir. Eger oranlar esit degilse bir denksizlik
durumu var demektir. Bu durumda iggorenler kendilerini yeterince 6diillendirilmedigini
ya da asin1 6diillendirildiklerini diistiniirler. Boyle bir durumda giidiilenme s6z konusu
degildir. Kisinin kargilagtirma sonucu algilayacag: her esitsizlik durumu, kisinin bu

esitsizligi giderici davranig1 géstermesiyle sonuclanacaktir.

Isgorenlerin kendilerini karsilagtirmak amaciyla segtikleri ilgili, kuramin Snemli
bir degiskenidir. Isgérenler, “digerleri”, “sistem” ve “kendisi” olmak tizere ii¢ grup ilgili
ile kendilerini karsilagtirirlar. “Digerleri”, aym orgiitte benzer isleri olan diger kisileri ve
arkadaslari, komsular1 ya da meslektaslar1 igerir. “Sistem”, grubu, orgiitsel {icret
politikalarin1 ve yonetmeliklerini ve bu sistemin yonetimini kapsamaktadir. “Kendisi”,
grubu, kisinin kendi girdi-¢ikt1 oranlarim ifade eder ve kisinin 6nceki isleri ya da aile

baglantilan gibi kriterlerden etkilenir (Robbins, 1994: 55-56).

Denkserlik Kuraminin varsayimlarina gére (Onaran, 1981: 169; Giiven, 1981:20):

1. Denksizlik kisinin 6diil / katki oranlarinin “6teki” kiginin 6dil / katki
oranlariyla uyusmamasindan ortaya ¢ikmaktadir. Denksizlik iki bigimde ortaya
¢ikabilir. Birincide, iggérenin katkilar1 digerlerinden fazla buna karsi elde
ettigi Odiiller daha azdir. Bu denksizlik arttik¢a bireyi huzursuzluk ve
yakinmalar1 da artmaktadir. kinci durumda, iggérenin katkilan digerlerinden
az, odiilleri onlarinkinden fazla ise bir sugluluk durumu ortaya cikacaktir.
Birey hakki olandan daha ¢ogunu elde ettigini hissetmeye baglayacaktir.

2. Denksizlik bir gerginlik kaynagidir.

3. Denksiziik ne kadar fazla duyulur ise bu gerginligi azaltma istegi de o kadar
fazla olacaktur.

4. Daha az 6dil alan bir kisinin denksizlik eseyi, odiilleri daha fazla olan bir
kisiye gore diigiik olacaktir.

5. Denksizlik hesaplanirken katkilarla ddiiller agirlikli olarak toplanmaktadir.

Adams’a gére, denksizlik, iggérende tedirginlik, uyumsuziuk ve zorlanma yaratir.
Denksizlik arttikga, denksizligin verdigi zorlanmadan kagma egilimi de artacaktir.
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Denksizligin derecesi, isgérenin denksizlik, hosgérii sturim1 astifinda, edim azligy, iliski
bozuklugu, yetki kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kagma, devamsizlik, orgiite
yabancilagma gibi davranig bozukluklar: ortaya ¢ikacaktir (Basaran, 1991: 162).

Isgérenler bir denksizlik gordiiklerinde bu denksizligi gidermek igin su yollardan
birini ya da birkacim segebilirler. Kugkusuz, algilanan bir haksizhigin ortadan
kaldirilmasinda bir en kolay yolu segecektir (Aydin, 1993: 95).

1. Girdiyi degistirmeye c¢aligir. Bunlar1 duruma gére azaltir ya da attirir. Cikt1 /
girdi oranindaki dengesizligin temel nedenini girdiler olusturuyor ise kisi daha
cok bunlan deistirmek isteyecektir. Girdilerle iktilars degistirmek ayn:
oranda olanakli ise, kendi ¢ikti/girdi oraninin digerlerinin orarmindan kiigiik

oldugunda girdilerini azaltmak, tersi durumda girdilerini arttirmak isteyecektir.

o

Ciktiy1 degistirmeye ¢alisir. Daha fazla licret ya da baska &diiller arar.

3. Girdi ve ¢iktilan biligsel olarak degistirmeye ¢aligir. Diger bir ifadeyle girdi ve
¢iktilara iligkin goriislerini degistirerek uyumsuzluklarim azaitmaya galigir.

4, Denksizlik biiyiik bir gerilim yaratmus ise kisi de bu gerginligi azaltmamis ise
calisma alanindan ayrilir, isi birakir veya devamsizlik gésterir.

5. Diger isgérenleri etkilemeye, girdilerini azaltmaya calisir veya diger
igg6renlerin iliskiden ¢ikmast i¢in zorlamaya baslar.

6. Karsilagtirmada kullanilan o&lgiitii, temeli degistirir. Bagka bir ifadeyle,

girdileriyle ¢iktilar kargilastirmak i¢in baska birini segecektir.

Denksizlikten dogan gerginligi azaltmaya ¢alisirken kisi genel olarak ya édiillerin
degerini yiikseltmeye c¢alisacak veya degistirme maliyeti yliksek olan girdileri
artirmamaya ¢alisacak, bunun yaminda ddiilleriyle sonuglarimi gercek ya da bilissel
olarak degistirmeye caligirken kendine saygisini yitirmemeye, kisilifine dokunmamaya

ugrasacaktir (Onaran, 1981: 171).

Kuramda ticret dengesizligine iligkin olarak su dort varsayim ileri siiriilmektedir

(Robbins, 1994: 56-57).
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1. Ucret, zaman temeline gore 6dendiginde, asin ddiillendirilen isgorenler, adil

odillendirilen isgorenlerden daha ¢ok iireteceklerdir.

[\

Ucret tiretilen miktara gére 6dendiginde, asin odiillendirilen isgdrenler, adil
ddiillendirilen iggérenlere gore daha az, ancak daha yiiksek kaliteli birimler
tiretirler. Clinkli 6deme parca bagina yapildiginda liretimin miktarinin
artirilmas1 denksizligi daha da artiracaktir. Bu yiizden isgérenler daha az
sayida daha nitelikli i§ yapmaya yonelecektir.

3. Ucret zamana gore 6dendiginde, yeterli 6diillendirilmeyen isgérenler daha az
ya da daha kotii kalitede cikt: iiretirler. Bu durumda iggérenler katkilarinm
azaltmaya yonelecektir. Odemenin zamana gére yapildigi durumlarda
iggbrenin nereye agirlik verecegi yaptigt isin 6zellikleriyle nitelik ve miktarin
ne dlciide birbirine bagli olduguna gore degisecektir.

4. Ucret, tiretim miktarina gére 6dendiginde yeterli odiillendirilmeyen isgérenler,

adil 6deme yapilan isgorenlere gére ¢ok sayida diigiik kaliteli birim iretirler.

Clinkii isgorenler boylece katkilarindan bir artis gostermeden, niteligi feda

ederek daha fazla birim iireterek, daha fazla ticret alacaklardir.

Kuramla ilgili arastirmalarda daha g¢ok girdilerle ¢iktilarin niteligi (izerinde
durulmustur. Ciktilar agisindan da daha ¢ok ticret konusu ele alinmugtir. Aragtirmalarda
denksizlik yaratan durumlarda karsilastirilan “digerleri”nin saptanmasini konu alan az

sayida da olsa aragtirmalar vardir.

Adams ve Rosenbaum’un yaptiklann deneyde, licret zaman temeline gore
ddendiginde fazla 6deme yapilan deneklerin denk ticret alanlara gore daha fazla birim
{irettikleri gériilmiistiir. Yine yapilan baska bir deneyde, iicret, iiretim miktarina gére
ddendiginde fazla 6deme yapilanlarin denk iicret 6denenlere gore daha iyi nitelikte is
¢ikardiklan gorilmiistiir (Onaran, 1981: 173).

Ucretin zamana gore ddendigi durumlara iliskin varsayimlan sinayan Evan ve
Simmons, basimevinden gelen yazilarin diizeltildigi bir iste, diisiik 6deme yapilanlarin
denk G6deme yapilanlardan nitelik bakimindan diisiik ama nicelik bakimindan fazla

tiretimde bulunduklarim saptamislardir. Ucretin, {iretim miktarina gore 6dendigi duruma
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iligkin varsayimlar1 sinayan Lawler ve O’Gara diisiik 6deme yapilanlann tiretimlerini

artirdiklarim gézlemislerdir (Onaran, 1981: 175).

Kuramin {cret denksizligine iliskin varsayimlarimi destekler nitelikteki bu

aragtirmalarin yaninda varsayimlarini desteklemeyen ¢ok sayida arastirma vardir.

Ucretin, zaman temeline gore 6dendigi duruma iliskin varsayumlarin sinandid: bir
deneyde Evan ve Simmons, basimevinden gelen yazilarn diizeltilmesi igin bazi
deneklere o giin i¢in gecerli olan {icretten daha fazla iicret verilecegi bir diizenleme
yapmuglar, fazla {icret alanlarin denk iicret alanlara gore istatistik agidan fazla anlamh
bulunmayacak 6lgiide biraz fazla iiretimde bulunduklan sonucuna ulasmislardir. Benzer
bir deneyi yapan Lawler fazla iicret denen deneklerin iiretimleri arasinda anlamli bir
tark bulunmadigim ifade etmektedir. Friedman ve Goodman tarafindan yapilan deneyde
de fazla licret alanlarla, denk ticret alanlar arasinda iiretim bakimindan bir ayrim
olmadigi sonucuna varmlmustir. Deney sonuglart kuramin  varsayimlarim

dogrulamamaktadir (Onaran, 1981: 177).

Deney sonuglart genel olarak degerlendirildiginde, 6demenin {iretim miktarina
gore belirlendigi durumlara iligkin varsayimlarin sinandif1 deney sonuglarina gére daha

tutarl1 ve kuramun varsayimlarim destekler nitelikte oldugu séylenebilir.

Denkserlik Kurami, denksizlik duygusu yasayan bir kisinin kendi ¢ikt1 / girdi
oranini bir digerinin ¢ikt1 / girdi oramyla karsilagtirdigi varsayimim ileri stirmektedir.
Arastirma sonuglan bir kisinin ¢ikt1 / girdi oranim karsilastirabilecegi baska 6lgiitlerin
de olabilecegini gostermektedir. Weichk ve Nesset tarafindan yapilan arastirmada ii¢
bicimde denksizlik durumu tespit edilmistir: (1) Kisinin kendi denksizligi ; kisi kendi
geemis is deneylerine gore katkilarmin aldigi 6diillerden daha fazla olduguna karar
verebilir. (2) Oteki kisiyle karsilagtirmadan dogan denksizlik. (3) Her iki denksizlik
durumu da bir arada bulunabilir. Arastirma sonuglarina gore oteki kisiyle
karsilasirmaktan dogan denksizlik daha fazla gerginlik, tedirginlik yaratmaktadr.
Goodman’a gore &teki kisiler aym orgiitte benzer isleri yapanlar olabilecegi gibi, ayn
Orglitlerde benzer isleri yapanlar da olabilir (Onaran, 1981: 178-179).
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Denkserlik Kuraminin varsayimlarini sinayan bu deneylerin yaninda, denksizlik

duygusunun doyumla ve is birakmayla iligkilerini arastiran alan aragtirmalar: da vardir.

Schuster ve Clark tarafindan yapilan bir aragtirmada; igsgérenlerin isbagarimlarini
kendilerine yapilan 6demeye ayarlamaya calistiklari, iyi 6deme yapilan daha az egitim
gérmiis, iyi is ¢ikaran iggorenlerin de aldiklar paradan doyum sagladiklan gériillmiistiir. |
Hinrichs tarafindan yapilan arasgtirmada; iggorenlerin egitim, yas, cinsiyet gibi
ozelliklerine gére bu giinkii iicretlerle ileride alabilecekleri iicretleri karsilagtirarak
denkser bir {icrete iligkin diistinceler gelistirdikleri anlagilmigtir. Klein, yaptigi
aragtirmada, toplam i§ doyumunu O&lgmiis, denksizlik duygusunun yiiksek oldugu
kiimelerle diigiik oldugu kiimeler arasinda doyum agisindan farklar oldugu sonucuna
varmustir. Dittrich ve Carell yaptiklan aragtirmada, gesitli alanlarda duyulan denksizlikle
hem doyumun hem de geri ¢ekilme davramisinin iligkili oldugu sonucunu elde
etmislerdir (Onaran, 1981: 185-186).

Denkserlik Kuramina iliskin alan arastirmalarimin bu alanda yapilmis olan
deneylere oranla daha saglkli sonuglar verdigi, 6zellikle denksizlik duygusuyla hem
doyum hem de geri ¢ekilme davramglann arasindaki iligkiyi dogrulamakta oldugu

sGylenebilir.

Genel Degerlendirme

Denkserlik Kuraminin genel 6nermeleri kendi i¢inde tutarli ve arastirmalar
tarafindan dogrulanmaktadir. Isgorenin giidiilenmesinin mutlak édiillerden oldugu kadar
goreceli odiillerden de etkilendigi, denksizligin bir gerginlik kaynagi oldugu,
isgorenlerin denksizlik algiladiklarinda bu durumu dtizeltmek igin harekete gegecekleri,
denksizlik arttikca bu denksizligi giderme isteginin de artacagy, isgorenlerin bir iste elde
ettiklerini kendi i¢ Olgiitlerine goére ya da digerlerinin elde ettiklerine gore

degerlendirdigi varsayimlar1 arastirmacilarca dogrulanmaktadir.

Kuramin, aragtirmacilarca dogrulanan bu varsayimlarimin yaninda dogrulugu tam

olarak kanitlanamayan ve arastirmalarda birbirine karsit sonuglarin alindig1 varsayimlar



106

da vardir. Kiginin diger bir kisiyi karsilastirma &lgiitii olarak kabul ettikten sonra onu
degistirmeye kars1 koyacagi, zamana gore fazla para alan deneklerin, denkser alanlardan
daha fazla liretecekleri, miktara gére fazla alanlarinsa denkser alanlara gére daha az
sayida niteligi yiiksek liretimde bulunacaklari, zamana gore az para alanlarin denkser
alanlara gbre cabalarini azaltmaya yonelecekleri, kisinin kendisiyle ilgili temel
goriislerine uygun olan ¢iktt / girdi oramna iliskin diisiincelerini degistirmeye karsi
direnecekleri, denksizlik ¢ok fazla oldugunda gerginligi giderme yollann da kapal ise

kisinin bu iliskiden ¢ikacag: varsayimlart yeterince dogrulanamanustir.

Opsahl ve Dunnette gore, kuramdaki iliskileri etkileyen bir takim ara degiskenler
vardir. Bu degiskenler, kisilik 6zellikleri degiskenleridir. Kuramin 6nermeleri dogru
olmakla birlikte bu degiskenler nedeniyle iggorenlerin hangi denksizlik giderici yolu
sececeklerini kesin olarak belirlemek olas1 degiidir. Adams, denksizligi giderici yollarin
neler oldugunu saymakla birlikte bunlar1 kuramiyla biitiinlestirmemistir (Onaran, 1981:
198).

Kurama yoneltilen diger elestiriler, kuramin bazi noktalarinin belirsiz olusu
nedeniyledir. Kuram, isgorenlerin kendi sonuglarim karsilagtirmak igin segtigi digerlert
grubunda yer alan kisileri nasil sectigi, girdi ve ¢iktilar1 nasil birlestirip dengeledikleri
konularina fazla agiklik getirmemektedir.

Denkserlik Kurami, Beklenti-Deger Kuramu ile ¢ok yakindan ilgilidir. Beklenti-
Deger Kurami, Denkserlik Kuramini da igermektedir. Clinkii igbasarimu ile algilanan
denkser odiil, igsel 6diil, digsal 6diil ve doyum arasindaki iliskiler bu kuramin ileri
stirdiigii iligkiler ile aymidir. Ancak Beklenti-Deger Kuraminin varsayimlar gelecege

iliskinken Denkserlik Kuraminin varsayimlar1 bulunulan ana iligkindir.

Lawler’e goére, uzun siirede igbasartmimi kestirmek i¢in Beklenti-Deger Kuramu,
kisa siirede igbasarimimu kestirmek igin Denkserlik Kuramu daha yararh olacaktir
(Onaran, 1981:199). Bu nedenle her iki kuram ayrn ayn degil, birlestirilip ele alinmas:
daha dogru olacaktir.
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Denkserlik Kuramuinin varsayimlarim kabullenen bir yoneticinin su 6zellikleri

dikkate almasi pratik acisindan bazi yararlar saglayabilir (Aydin, 1993: 95):

1. Isgoérenler icin denk odiillerin vurgulanmasi, esit ¢abamn esit sekilde
odiillendiriimelidir.

2. Denksizlige iligkin kararlar, 6rgiit i¢i ve dist diger isgorenleri de ilgilendirir.
Denklik veya denksizlik isgdrenin orgiit i¢inde ve orgiit disinda yaptiklart
karsilagtirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

~

3. Esitsizlige gosterilen tepki ¢esitli bicimler alabilir.

Ama¢ Kurami

Uzerindeki ¢aligmalar yakin tarihe kadar uzamasina ragmen, Edwin A. Locke vd.
gelistirilip yeniden diizenlenen Ama¢ Kurami, 1970°li yillar boyunca bir hayli
yayginlasmustir.

Ama¢ Kurami, insanin amaglar, iilkiileri ugruna, bilingli olarak eylemde
bulunacag savi {izerine kurulmustur. Buna gére isgoren, isinde kendine uygun amaglar
koymaktan, bu amaglara ulagmak i¢in ¢aba harcamaktan ve amaca ulagmaktan haz duyar
(Basaran, 1991:161). Amag, bireyin bilingli olarak yapmaya g¢alistift sey olarak
tammlanir. Amaclarmn iki temel 6zelligi; icerik ve yogunluktur. Igerik 6zelligi, istenen
sonu¢ veya etkinlifin dogasina iligkindir. Yogunluk ise kisinin bir amaci bagarma
niyetinin davramgin arkasindaki en onemli giidiileyici etmen oldugu kuramin temel
Ongoriisiidiir. Disaridan Orgiit tarafindan verilen Ozendiriciler, bireyin amaclarm
etkileyerek igbasarimu iizerinde etkili olurlar. Bu iligkilerin belirledigi bilissel siire¢ sekil
16’da aciklanmaya c¢alistimigtir. Kuram, amag¢ belirlemenin isbagarimnm nasil

etkiledigini ortaya koymaktadir (Hoy ve Miskel, 1987:193).
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Varolan
glidiler,
sonuclar
*__)‘ Duygusal Beklenen Tahmin edilen
tepkiler sonuglar aragsallik
Amaglar/
RIS hedefler
Biligsel
degerlerin N
yeniden Eylemler/
g6zden davraniglar
gecirilmesi
N/
Geribildirim

Sekil 16- Ama¢ Kurami (Hoy, Miskel, 1987: 194).

Amag¢ belirleme stireci, i¢ginde bulunulan ¢alisma ortaminda varolan seylerin
ozelliklerinin ve yapisinn bilindigi varsayimindan basiar. Bu bilgi alistirmalar ve sezgi
sonucunda elde edilir. Iyi bir baslangic saglayacak eylemin belirlenebilmesi igin
ortamda bulunulan etmenlerin degerlendirilmesi bir zorunluluktur. Eylemin farkly
yonleri arasinda segim yapabilmek i¢in degerler kiyaslanir. Birey, neyin iyi ya da koétii,
dogru ya da yanlis, kendine yararli ya da zararli oldugunu, kendi degerler koduna veya
standartlar dizisine goére karar verir. Bu degerlendirmeyi, bireysel dlgiitler ile ¢evreye
iliskin algilar arasindaki iligkiler belirler. Duygular, bireysel deneyimlerin
degerlendirilmesinden kaynaklanir ve ¢aligma ortamindaki beklenen yeni kosullar ve
beklenen davramig ve doyum igin araglarin tasarlanmasina yonelik belirlenmis
secenekleri temel alir. Aragsallik, bir 6diiliin baglanabilme olasihigina iliskindir. Birey,
amaglarinin yaninda basar1 olasiliklarim degerlendirilmesine dayali olarak alt amaglar-
olusturabilir. Belirlenen basariya iliskin amacin gerceklesme olasiifi ne kadar yiiksek
ise beklenen doyum da o oranda yiiksek olacaktir. Geribildirim sonuglar hakkinda bilgi
vererek yeni amag dizisi olusturmaya olanak verdigi i¢in 6nemlidir. Bu nedenle Amag

Kurami, degerler ve amaglari, davranisi belirleyen iki biligsel etmen olarak
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ongoérmektedir. Insan davramisini, amaglar ve niyetlerin diizenleyip siirdiirdiigiinii ifade
eden Locke, bazi amaglarin digerlerine oranla daha biiyiik zihinsel gii¢, yogunlasma ve
fiziksel gii¢ gerektirdigini belirtmektedir (Hoy ve Miskel, 1987: 194-195).

Bu genel cerceveden sonra Ama¢ Kuraminin temel varsayimlarim s6yle

stralayabiliriz:

1. Belirlenen amaglar, genel amaglara oranla daha fazla igbagsarimina yol
acmaktadr,

2. Yetenek ve amaglarin benimsenmesi gibi etmenler sabit tutuldugunda, amaglar
giiclestikce igbagarimi da artacaktir,

3. Amaglann isbagarumini etkilemesi i¢in iggérence benimsenmesi gerckmektedir.

4. Isgoérenler, amaglarin saptanmasina katildiklarinda isbasarimlan daha yiiksek
olacaktir.

5. Geribildirim, amaca ulagsmak igin gésterilen gabayla igbasanmim artiracaktir.
Clinki, isbasarimuina iliskin bilgi alan bir isgéren buna dayanarak kendisi i¢in
amaglar saptamaya yonelecektir, bir 6nceki amacina ulagtifini bilen bir iggéren

amacini biraz daha yiikseltecektir.

Kuramin gelismesine yol agan bir dizi deneyde Locke vd., ama¢ saptamanin,
Ozendiricilerle igbasarimi arasindaki iligskide etkili oldugunu géstermeye ¢aligmiglardir.
Yapilan deneyler su varsayimlar: dogrulamistir (Onaran, 1981: 140-141):

1. Amaglarla niyetler, 5zendiricilere baglt olmadan da igbagarimiyla iligkilidir. Bir
amag¢ secen kimselerin igbasarimi daha yiiksek olmaktadir.

2. Ozendiricilerdeki ayinmlarla davramstaki ayirimlar arasinda bir bagint1 varsa
amaglarla niyetler de bundan etkilenecektir.

3. Amaglarla niyetlerin etkisi yok sayilldiginda, dzendiricilerle davranig arasindaki
iliski de ortadan kalkmaktadir.

Yaptiklan igle ilgili olarak rakamla belirtilen bir amag saptayanlarin boyle bir amag
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saptamayanlara goére daha fazla ¢aba gosterecekleri, davramslarini amaca daha uygun
etkinliklere yoneltecekleri, daha fazla iretimde bulunacaklar1 varsayimim sinayan
Terborg, arastirmada amag saptamanin igbasarimiyla da gésteriler ¢aba, davranisin yonii

gibi giidiisel gostergelerle de iliskili oldugu sonucuna ulagmstir (Onaran, 1981: 141).

Locke vd. tarafindan yapilan bir dizi deney, amaglar ne kadar belirgin olursa
igbagariminin da o oranda artacagi sonucunu vermistir. Gii¢ bir isle “elinizden geleni
yapin” amacim Kkarsilastiran sekiz deneyin altisinda hem gii¢ hem de belirgin bir amaca
ulagmak i¢in ¢alisan deneklerin daha iyi i§ ¢ikardiklari goriilmiistiir (Onaran, 1981:
144).

Amaglarin kabuliiyle ilgili bir alan arastirmasi yapan Yukl ve Latham, amaglarin
etkili olabilmesi igin kabul edilmelerinin gerekli oldugu, ancak (1) amacin gii¢liiliigiiyle
kabuliiniin, 6zendiriciler-igbasarimu iliskisini etkilemedigi, (2) amacin kabul edilmesinin
isbasarammn:  dogrudan degil, amacin gii¢liliigli yoluyla etkiledigi sonucuna

ulagsmislardir (Onaran, 1981: 150).

Katilimc1 ama¢ saptamanin, baskalar: tarafindan verilen amaglar karsisindaki
{istiinliigiine iligkin kanitlar karisiktir. Bazi durumlarda katilime1 amag saptama daha
yiiksek isbasarimi saglarken bazi durumlarda ise Kkisiler, amaglar bagkalar tarafindan
belirlendiginde daha bagarili olmaktadir. Amaglarin saptanmasina katilmanin en énemli
{istiinliigii, daha zor amaglarin kabul edilme ve uygulanma olasihifm artirmasidir
(Robbins, 1994: 52).

Kuramun, geribildirime iligkin varsayimini sinayan Locke vd., varsayimin dogru
oldugu sonucuna ulagmiglardir. Geribildirim isbagarim {izerinde dogrudan degil

amaglar yoluyla etkili olmaktadir (Onaran, 1981: 154).

Genel Degerlendirme

Amag¢ Kurami, uygulamaya hemen gegirilebilecek, uygulandigi zaman da yararli

oldugu, igbasarimini arttirdigi kamitlanmig bir kuramdir. Gerek laboratuvar ¢alismalar:
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gerekse alan arasgtrmalarinin  bulgulant biiyiik 6lclide kuramin varsayimlarini
desteklemektedir. Belirlenmis amagclarin belirsiz amaglara gére daha yiiksek bir
isbasarim diizeyi ortaya ¢ikaracag, gii¢ amaglarin benimsendigi oranda ¢abay: daha gok
artiracag varsayimlarn dogrulanmaktadir. Bununla birlikte gerceklestirilmesi ¢ok gii¢
amaclarin benimsenmesi olas1 degildir. Amacin ¢ok gii¢ olusu, amag-giicliik-igbasarimi
arasindaki olumlu iliskiyi bozmaktadir. Isgdrenlerin amag belirleme etkinliklerine
katilma gilic amaglarin kabul edilebilirligini artirmakta bu yolla isbasarimin
etkilemektedir.

Arastirma bulgulari, calisma yasaminda amaglarin énemli birer giidileme kaynag:
oldugunu kanitlamaktadir. Bununla birlikte kuramin agiklik getiremedigi baz1 noktalar
sunlardir (Hoy ve Miskel, 1987: 196):

1. Amaglarin benimsenmesini, neyin belirledii agik¢a ortaya konulmamistir.

2. Amag¢ saptanmasinin, amaglarn belirginligiyle giicliigiiniin igbasarimim

neden, iasil artirdid! tam agikhiga kavusturulmamastir.

3. Ozendiricilerin ancak amaglar yoluyla isbasarimini etkileyecegi varsayimi
arastirmalarla dogrulanmamustir.

4. Kuram basit igler ve somut sonu¢lar i¢in davramigi kestirmede basarih ancak
karmagsik islerde etkisiz kalmaktadir. Isgorenlerin islerine iliskin cesitli
amagclan olabilir ve bu amagclar birbirleriyle karsit olabilir. Ayrica islerin
birbirine  bagli olusu amaci saptamanmn nasil  diizenlenecegini
belirsizlestirmektedir.

5. Kuram, her bireyin bilingli amag sectigi ve bu amaglarin agik ve segik bigimde
olustugu varsayimina dayanmaktadir. Oysa birey her zaman amagh hareket
etmedigi gibi, ama¢ belirlemede her zaman rasyonel davranmaz. Bireysel
farkiihklar nedeniyle degerlendirmedeki farkliliklar buna bagli olarak
amaglarin da farkhlagmasi, aym Orgiitsel ortamdaki isgorenlerin amaglarinin
tek tek belirlenmesi ve buna uygun yoénetsel davramsg ve politikalar belirlemek
glictiir (Eren, 1984: 424).

Kuramin bazi noktalara agiklik getirememesi nedeniyle bagka giidiileme

kuramlanyla birlikte ele alinmahdir. [Ik bakista Ama¢ Kurami ile Bagan Giidiisii



Kurami arasinda bir benzerlik goriilmesine ragmen; Ama¢ Kurami, zor amaglarin
yiiksek giidiilenmeye neden oldugunu sdylerken Basarma Giidiisi Kurami orta
diizeydeki amaglarin daha giidiileyici oldugunu belirtmektedir. Ama¢ Kuram, insanlar
genel olarak ele alir oysa basan Giidiisii Kurami sadece basan gereksinimi yiiksek olan
bireyleri dikkate almaktadir. Ama¢ Kuramimn sonuglari, amaglar1 benimseyen ve bu

amaglara baglanan insanlar i¢in gegerlidir.

Amag-isbasarimi iliskisini aciklamakta Ama¢ Kuramini Beklenti Kuramiyla
birlestirmek yararl1 bir yol olacaktir. Mento vd. tarafindan yapilan iki deneyin birinde,
cesitli giiclikte amagclar verilerek amacin giicliigliyle beklentiler birlikte ayarlanmis,
digerinde ayn ayarlanmigtir. Deneyler sonucunda; amag¢ giicltigli arttik¢a igbasariminin
da artt1g1, beklentilerin ise igbasarimiyla dogrudan iliskili olmadigi, buna karsilik
beklentilerle degerligin verilen amaglarin kabuliinli etkiledikleri anlasilmisur.
Beklentilerle degerlikler ylikseldik¢e amacin kabul olasilifi da artmaktadir. Dachler ve
Mobley tarafindan yapilan aragtirmanin sonuglar1 beklenti kavraminin, isle ilgili amacin
kestirilmesinde onemli Kkatkilar1 oldugunu gostermektedir. Bir kisinin amag¢ diye
gosterdigi isbasarim diizeyi, bu isbasarim diizeyinin ne kadar istenir olmasina ve bu
diizeyde bir ¢alisma tutturabilecegine ne l¢iide inandigina baglidir (Onaran, 1981:165-
166). Ama¢ Kuramimnmn yanitlayamadig: isgorenlerin isleriyle ilgili amagclarim nasil
belirledikleri sorusunun yamti1 Beklenti Kuraminda vardir. Arastirma sonuglart her iki

kuramin birlikte kullanmilmasinin daha yararli olacagim ortaya koymaktadir.

Siirec Kuramlarinm Egitim Yénetimine Katkilan

Sire¢ Kuramlan, icerik kuramlarini tamamlamaktadir. Bireylerin ne tiir
gereksinimlere sahip olduklarim ortaya koymaya galisan igerik kuramlariu, bu
gereksinimleri gidermeye doniik eylemlerin nasil olustugunu agiklamaya caligarak
tamamlamaktadir. Bu nedenle siire¢ kuramlar1 gilidiilemede belirli bir alam
kapsadigindan simrl kuramiardir. Siire¢ kuramlari, gereksinimi belli bir bireyin bu
gereksinimini doyurmak igin hangi yone, hangi giicte yonelecegi, hangi segenegi

sececedi ve sonug hakkinda kestirimlerde bulunma alanlariyla sinirhidir.



Belirli bir bi¢cimde davranmamin, belirli bir sonucun bu davranisi izleme
beklentisine ve bu sonucun birey i¢in tasidig degere baglh oldugunu ileri siiren Beklenti
Kuraminin varsayimlarinin egitim 6rgiitlerinde sinandig1 arastirma sonuglarina bakilarak

kuramin varsayimlarimin egitim rgiitlerinde de gecerli oldugu séylenebilir.

Okul miidiirlerinin beklentileri ve karar verme siireci iligkisini inceleyen Mowday,
yliksek beklentilere sahip okul miidiirlerinin diigiik beklentilere sahip digerlerine oranla
karar verme etkinliklerinde daha aktif olduklari sonucuna ulagmistir (Hoy ve Miskel,
1987: 192).

Okulun yapist ile 6gretmenlerin giidiilenmesi arasindaki iliskilerin incelendigi bir
aragtirmada Herrick, merkezilesme ve siniflandirma ile beklenti diizeyi arasinda giiclii
olumsuz bir iliski oldugu sonucuna ulasmustir. Egitim orgiitlerindeki asin merkezilesme
ve siniflandiriimalar 6gretmenlerin giidiilenme diizeyini diigiirmektedir (Hoy ve Miskel,
1987: 192).

Hoy ve Miskel (1987: 192) tarafindan yiiriitiilen, giidiilenme diizeyi ile is doyumu
ve algilanan ig bagarimina iligkin aragtirmada, giidiilenme diizeyi ile is doyumu ve
algilanan iy basarimu arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Benzer bigimde
Sgretmenlerin beklenti diizeyi ile 6gretmenlerin is doyumu, Sgrencilerin okula karsi

tutumlan ve algilanan okul etkililigi arasinda dogrusal bir iliski oldugu bulunmustur.

Siire¢ Kuramlarindan; Beklenti Kurami ve Beklenti-Deger Kurami ayn iligkileri
vurgulamaktadir. Beklenti-Deger Kurami, Beklenti Kuraminin eksik biraktigi cevresel
etkenleri ve isgérenlerin gecmis yasantilarini modele ekleyerek kurami
tamamlamaktadir. Denkserlik Kurami ise bu modelde gekil 15°de 8 numarayla ifade
edilen “algilanan &diil esitligi” iligkisini vurgulamaktadir. Bu nedenle s6z konusu iig

kuramin birlikte degerlendirilmesi daha anlaml bir biitiin ohisturacak‘ar.

Beklenti Kuraminin igerigini . olusturan beklenti, aragsallik ve degerlik
kavramlarinin egitim orgiitlerine Ornek bir uyarlamasi sekil 17°de goriilmektedir.

Giidiilenme diizeyinin ylikselmesi okulun etkililiginin artmasina iliskin beklentiye
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baglidir. Okulun etkililiginin artmasina okulun iklimi, liderlik bigemi, meslege iliskin

beceri ve yetenekler etki etmektedir. Okulun etkililiginin artmasi, i¢sel ve digsal

ddiillerin elde edilmesine aracilik eder.

Yiiksek
giidiilenme
diizeyi

Programda
degisiklik
baglatma

Beklenti

Okulun iklimi,
liderlik bigemi,
meslege iliskin

beceri ve yetenekler

Okulun
etkililigini

Araglar

artmasi

Dissal:
Ucret, terfi
gibi 6zdeksel
ddiiller

Degerlik

Basar ve
yiiksek diizeyde [
kendine sayg:
duygulan

Sekil 17- Beklenti Kuramiin Egitim Orgiitlerine Uyarlanmasi (Hoy ve Miskel,

1987: 189).

Orgiitsel hedefler ile sarfedilen gaba arasindaki iligkiyi ifade eden beklenti

diizeyini egitim Orgiitlerinde birgok etmen etkilemektedir. Ogretmenlerin beklenti

diizeyini is doyumu, Ogrencilerin okula karsi tutumlan, algilanan okul etkililigi

yiikseltirken,

egitim

orgiitlerindeki asirt  merkezilesme

ogretmenlerin beklenti diizeyini diigiirmektedir.

simflandiriimalar

Ogretmenlerin beklenti diizeyini ylikselten etmenlerin ¢ogunlukla doyuma yol

acan etmenler oldugu ileri siiriilebilir. Sergiovanni tarafindan yapilan arastirmada
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Ogretmenler i¢in doyum saglayici etmenlerin: taninma, sorumluluk, gelisme olanaklar,
isin kendisi ve basart oldugu bulunmustur. (Owens, 1987: 124). Ogretmenligin meslek
Ozelligi tasiyan bir is olmasi nedeniyle, meslek 6zelligi tasimayan islere gére daha az
merkezilesme ve kaliplasma ama daha ¢ok uzmanlasma oldugu kabul edilir. Bunun bir
sonucu olarak O6gretmenligin diger islere gore daha fazla Ozerklik gerektirdigi
soylenebilir. Ogretmenlerin &zerklik gereksinimlerini gidermesini engelleyici olmasi
nedeniyle egitim oOrgiitlerindeki asir1 merkezilesme Ogretmenlerin beklenti diizeyini
| diislirmektedir. Merkezi Orgiitiin miidahalesi arttikga Ggretmenler bir meslegin iiyeleri
olmaktan ¢ok etkisiz bir isgéren konumuna disiiriilmektedir. Ofretmenin mesleksel
gelisimi ve yetkisi orgiit tarafindan desteklenmedikge, beklenti diizeyi tizerinde olumsuz
etki yapacaktir. Diger taraftan okullarin asin derecede bagimlihig ve yetkisizligi
okullarin kendi kurumsal kimliklerini gelistirmelerini engellemekte, okulu kurumsal
anlamda kisiliksizlestirmektedir. Bunun bir sonucu olarak kurumda c¢alisaniarin
bulunduklarn gérevi bir doyum saglayici etmen olarak gérmemeye baslamalaridir. Bu
nedenle egitim orgiitleri yapilart geregi gevsek bir 6rgiitlenme modeline sahip olmalidir.
Bu orgiitlerde asir1 merkezilestirme g¢abalarindan uzak durulmali, okulda caliganlar

arasinda mesleki etkilesim ve dayanismanin kosullar1 yaratilmalidir.

Belirli bir ¢abanin, bireyin arzuladifi sonuca ulastirip ulastirmayacagina iliskin
kisinin inancinin derecesini ifade eden degerlik kavraminin iglevi egitim orgiitlerde ¢ok
acik degildir. Egitim orgiitlerinin amaglarimin karmagik ve catigik olmasi nedeniyle bir
Ogretmenin kendi c¢abasimin, bu amaglarin gergeklesmesine ne derecede katkida
bulunacagimi kestirmesi giictiir. Bireysel ¢abanin sonuca katkisinin kestirilememesi

giiditleme diizeyini diigiirebilir.

Ogretmenlerin alt diizey gereksinimlerini biiyiik dlgtide giderdikleri, iist diizey
gereksinimler olan 6z saygi, Ozerklik ve kendini gergeklestirme gereksinimleri
tarafindan giidiilendikleri aragtirma sonuglanmn ortaya koydugu bir olgudur. Egitim
Orgiitlerinin  amaclarmt  gerceklestirmek, Ggretmenlerin  bireysel amaglarini
gerceklestirmelerine ne derecede katki sunacagi Beklenti Kuraminin altimi ¢izdigi
iliskilerden biridir. Orgiitsel amaglar, bireysel sonucu elde etmedeki yaran Slgiisiinde

deger kazamir. Egitim Orgiitlerinin amaglari, Ogretmenlerin bireysel amaglarini
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gerceklestirmelerine olanak sagladig: ol¢tide deger kazanir. Egitim rgiitlerinin amaglar
olan birinci diizeydeki amaglarin, 6gretmenlerin bireysel amaglar1 olan ikinci diizeydeki
amaglara ulasabilmelerine olanak verecek bi¢imde diizenlenmeli ve her iki diizeydeki
amagclar arasindaki iliski agik bicimde ortaya konulmalidir. Ornegin, orgiitiin koydugu
hedef dogrultusunda gésterilecek daha fazia ¢abanin, bireysel agidan hangi kazanimlarla
sonuglanacagi, daha fazla 6zerklik mi veya daha iyi ¢aliyma kosullar1 m1 saglayacagi

acik bigimde ortaya konulmalidir.

Beklenti Kuramlar1 iki tiir 6diil 6ngérmektedir. Bunlardan biri bireyin kigisel
doyumunu kapsayan i¢sel odiiller, digeri ise bireye orglit tarafindan verilen digsal
odiillerdir. Orgiit tarafindan verilen digsal ddiiller, 5zdeksel ve tinsel olarak iki béliimde
incelenebilir. Egitim orgitleri isletmeler gibi kar amagh 6rgiitler degildirler. Bu tiir
orgiitlerde calisanlara para veya ekonomik degeri olan giidiileyici ddiillerin verilmesi
olasilig: diigtiktiir. Bu nedenle 6gretmenleri giidiilemek diger Orgiitlerdeki iggorenleri
glidiilemek kadar kolay degildir. Egitim yoneticileri, 6gretmenleri giidiileyebilmek i¢in
tinsel ddiillere agirlik vermek durumundadir. Bu tiir 6diillere, {istiinliik, sayginlik, takdir
edilme, iyi ¢alisma kosullari, 6zerklik gibi ekonomik olmayan ancak giidiileme glicii en
az para kadar etkili olan &diiller 6rnek olarak gosterilebilir. Algilanan gaba-6diil iligkisi
beklenti kuramlarinin vurguladig: diger bir iligkidir. Caba-6diil olasilig: diisiikse bireyin
giidiilenme diizeyi de diisikk olacaktir. Bu nedenle egitim orgiitlerinde bu iliski agik
bi¢imde diizenlenmelidir. Gdsterilen ¢abanin hangi 6diille sonuglanacagimn &nceden

calisanlarca bilinmesi giidiilenme diizeyi tizerinde olumlu etkiler yaratacaktir.

Denkserlik Kuramina gore, bir Orgiitteki isg6renler kazanimlarnimi o ise
kattiklartyla iliskili olarak algilarlar. Orgiite sundugu ¢aba, egitim, yetenek gibi katkinin
karsiliginda 6zdeksel ve tinsel sonuglar elde ederler. Iggérenler elde ettikleri sonuglari
orgiitte bulunan diger isgorenlerin sonuglari ile kargilastirdiktan sonra bir esitlik
algiladiklarinda doyum duyarlar. Tersi durumda denksizlik duyacaklardir. Egitim
orgiitlerinin merkezi yapisi nedeniyle tim Ogretmenlere saglanan iicret, terfi gibi
dzdeksel sonuglar bireylere gére degil sistemde bulunan herkese esit bigimde uygulanur.
Bu tiir sonuglarin bireysellestirilmesi olasi degildir. Bu nedenle 6gretmenlerin sistemde

bulunan digerleri ile sonuglarim karsilastirp bir denksizlik duygusu hissetmesi 6zdeksel
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sonuglar i¢in s6z konusu degildir. Ogretmenlerin elde ettikleri sonucu meslektaslarinin
sonuglar ile karsilastirmasi yerine Orgiitsel licret politikalari, Orgiitlin yonetimi gibi
sistemin kendisini degerlendirme olgiitli olarak aldifinda denksizlik duygusu ortaya
¢ikabilir. Ogretmenlerin kendi sonuglarim ayni ortamda bulunan diger meslektaslarinin
sonuglan ile kargilagtirma yapmasi, stiinliik, takdir, sayginlik, iyi ¢alisma kogular: gibi
okul y6netiminin yetkisinde olabilecek tinsel ddiiller i¢in s6z konusu olabilir. O nedenle
bu tiir tinsel odiillerin dagiiminda esitlik ilkesine uyulmali egit gabalar esit bicimde
odiillendirilmelidir. Edim azlig1, iligki bozuklugu, yetki kullanmaktan ve sorumluluk
almaktan kaginma, devamsizlik, rgiite yabancilagma gibi denksizlik duygusunun yol
agtifnt davramig bozukluklar1 ortaya c¢iktiginda &diil sistemi yeniden g6zden

gegirilmelidir.

Denkserlik Kurami, Beklenti Kuramlaryla birlikte diistiniilmelidir. Clinkii
Beklenti Kuramlari, Denkserlik Kuraminin vurguladig) iligkileri de igermektedir. Ancak
Beklenti Kuramlarinin varsayimlan gelecege iliskin Denkserlik Kurami varsayimlan

bulunulan zamana iligkindir.

Beklenti Kuramlarina gére, ¢aba igbagarimim dogrudan etkilemez. Yetenek,
kisilik 6zellikleri, rol algilar1 ¢aba ile isbagarimi arasindaki ara degiskenlerdir. Kisi ne
kadar ¢aba gosterirse gostersin eger yetenekleri ve kisilik 6zellikleri uygun degilse
yeterli bir igbagarimi saglayamaz. Yetenek ve kisilik 6zellikleri ¢evresel etkilerden fazla
etkilenmeyen uzun stireli 6zellikler olduklar1, sonradan degistirilmelerinin pek olanakli
olmadif1 diigtiniildiigiinde oncelikle belirlenen gérevin hangi ézellikler gerektirdigi, bu
ozellikleri tasiyan bireylerin goreviendirilmesi yeterli bir igbasarimi igin gerekli
olmaktadir. Bu agidan bakildiginda egitim orgiitlerinde basartya ulagmak i¢in gretmen
olarak gorevlendirilecek kisilerde bu meslegin gerektirdigi yetenek ve kisilik
ozelliklerinin bulunmasina 6zen gosterilmeli ve bu konuda secici olunmalidir.
Ogretmenin verimine iliskin aragtirmalar, gretmenin kisiligi ile verim derecesi arasinda
yitksek bir korelasyon gostermektedir. Otoriter kisilik ile Ggretmenin verimi arasinda
olumsuz bir korelasyon bulunmustur (Bursalioglu, 1991: 45). Kisilik 6zellikleri ile
meslek uyumlu oldugunda igbasarim ve is doyumu yliksek olmakta, isten ayrilmalar

azalmaktadir,



Bagkalar1 tarafindan bir isgtrenden yapmasim bekledikleri davrams olarak
tanimlanabilecek olan roliin gerektigi bi¢imde oynanabilmesi i¢in iggoren tarafindan
yeterince ve dogru big¢imde algilanmasi igbasarimi agisindan bir n kosuldur. Rol,
isgérence oldugundan farkl: bigimlerde algilanabilecegi gibi bazen de yeterli diizeyde
algilanmayabilir. Isgérence harcanan ¢abanin yeterli bir isbasarimina yol agmasi roliin
dogru algilanmasina baghdir. Algilamayi, kisisel Gzellikler, tutum, giidiiler, ilgiler,
gecmis deneyimler ve beklentiler etkiler. Ogretmenlik rolii, gesitli alt rollerin bir
bilesimidir. Bireyin, 6gretmenlik anlayisi, oynayacagi 6gretmenlik roliinii etkiler.
Anlayig1 da bireyin gérdiigii egitim ve ge¢mis deneyimlerinin bir sonucudur. Bu anlayig
bireyin meslegine kars: tutumunu bir dereceye kadar belirler. Ogretmenlik roliiniin etkili
bicimde yerine getirilmesi, bireyin Ogretmenlik meslegine iliskin tutumundan
etkilenmektedir. Yiiksek bir isbasarimi, meslege karsi olumlu tutum gelistirmeye
baglidir. Ogretmenin roliinii etkileyen nedenlerden bir digeri 6gretmenin beklentileridir.

Beklentiler 6zellikle okul yoneticisinin liderlik davraniglarindan etkilenir.

Belirlenmis amagclarin isbagariminda artisa yol agacagn ve zor amagclar
benimsendiginde, kolay amagclara gére daha yiiksek isbasarimi elde edilecegi bi¢ciminde
ozetlenebilecek Ama¢ Kuraminin egitim orgiitlerinde uygulanmasinda baz: giigliikler
vardir. Arasurma sonuglar1 ama¢ kuramimin okul gibi Grgiitlerde ¢alisanlarin
davraniglarini tamimlamada gegerli oldugunu kanitlamasina ramen y6netimlerinin ve
amaglarinin karmagik olmasi nedeniyle egitim kurumlarinda amag belirlemede gtigliikler
yasanmasi dogaldir. Ogretime iligkin gorevlerin birbirine bagli olusu nedeniyle amag
belirleme giiclesmektedir. Bu nedenle basit iglerde etkili olan Ama¢ Kurami, egitim
orgiitlerinde kismen etkisizlesmektedir. Kuramin ileri siirdiigii, zor amaglarin kabuliinii
kolaylastirmas1 nedeniyle kararlara katilim, egitim orgiitleri igin giidiileme agisindan
Onemlidir. Ciinkii egitim orgiitlerinde yetkiden ¢ok etkileme yolu kullanilmalidir. Egitim
orgiitlerinde amag-igbasarimi iligkisinin agiklanmasinda Ama¢ Kuraminin Beklenti
Kuramlariyla birlikte kullanilmast daha yararli sonuglar verecektir. Amaglarin

giicliigiiyle beklentiler uyumlu oldugunda igbasarimi yiikselecektir.

Geri bildirim stire¢ kuramlarmn vurguladigy kavramlardan biridir. Isgérenin

eylemleri sonucunda elde ettigi doyumun, ¢cabasina beklentilerine yansiyan etkisi olarak
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tanimlanabilecek geri bildirim ne kadar olumlu ve gii¢lii olursa igbagarimi tizerindeki
etkisi o kadar fazla olacaktir. Geri bildirim, igbasarimi {izerinde dogrudan degil amaglar
yoluyla etkili olmaktadir. isbasarimina iliskin bilgi alan isgéren buna dayanarak yeni
amagclar belirleyecektir. Bir 6nceki amacinin gerceklestigini géren isgéren her seferinde
amactm biraz daha yiikseltecektir. Bu nedenle egitim 6rgiitlerinde 6gretmenin ¢abasinin
sonuglanm gorebilecegi bir geri bildirim saglanmalidir. Ogretmenin gosterdigi ¢abanin
sonuglarimi -gérmek istemesi dogaldir. Geri bildirim O6gretmenin yeni amaclar

belirlemesi, amaglarini netlestirmesi agisindan gereklidir.

Gereksinimi belli bir bireyin bu gereksinimini doyurmak i¢in hangi y6ne, hangi
giicte yonelecegi ve hangi segenegi sececegini belirleme c¢abalarini igeren siireg
kuramlarinin varsayimlarimin gegerliligini kabul eden bir egitim yOneticisi i¢in Srgiitsel
etkililigi artirmada yol gdsterici nitelikte bazi noktalar olarak sunlar s6ylenebilir:

1- Kisilik ozellikleri ile 6gretmenlik meslegi arasinda siki bir iligki vardir. Bu
nedenle bu alanda goérevlendirilecek kisilerin kisilik &zellikleri, 6gretmenlik
meslegi ile uyumlu olmalidir.

2- Egitim orgiitlerindeki asirt merkezilesme Ogretmenlerin giidiilenme diizeyi
iizerinde olumsuz etki yaratmaktadir. Bu nedenle asin merkezilesmeden

“kagmnilmali, 6gretmenler arasinda mesleki etkilesim ve dayamigmanin kosullar
yaratiimalidur.

3- Opretmenler kendi kazamimlarm digerleri ile karsilastinirlar. Ekonomik
kazanmimlar herkes i¢in esit dagitildig: i¢in giidiilenme tizerinde fazla bir etkisi
yoktur. Ancak okul yOnetiminin yetkisinde olan tinsel ddiiller olanaklar
dlgiisiinde bireysellestiriimeli ve dagitiminda adalet ilkesine uyulmalidir.

4- Amagclarin belirgin olmasi, igbasarimu iizerinde olumlu etki yaratir. Bu nedenle
egitim orgiitlerinin yapisindan kaynaklanan amaglarin karmagikligi ve soyut
olusu olanaklar lgiisiinde alt amaglara doniistiiriilmeli ve somutlagtirtimalidir.

5- Isbagarimi ile 6diiller arasinda baglanti kurulmahdir. Hangi diizeydeki
sonuglarin hangi ddiillere yol agacag 6nceden belirlenmelidir.

6- Ogretmenin gosterdigi ¢abanin nasil sonuglandifim gorebilmesi amaciyla

diizenli geri bildirim saglanmalidir.



BOLUM V

OZET, YARGI VE ONERILER

Bu boliimde, arastirmanin 6zeti, elde edilen bulgular ve bulgulara dayali olarak
gelistirilen oneriler yer almaktadur.

Ozet ve Yargilar

Bu arastirmada giidiilemenin ne oldugu, giidileme kuramlarindan “Igerik” ve
“Stire¢ Kuramlarinin” egitim yonetimine katkilarinin neler oldugunun belirlenmesi

amaglanmigtir.

Bu amac: gerceklestirebilmek igin giidiileme kuramlarindan Igerik Kuramlari
olarak, “Gereksinimler Siradiizeni Kurami”, “Varhik, Iliski ve Gelisme (E.R.G.)
Kurami1”, “Iki Etmenli Kuram”, “X ve Y Kurami”; Siire¢ Kuramlan olarak da, “Beklenti
Kurami”, “Beklenti-Deger Kurami”, “Denkserlik Kurami” ve “Ama¢ Kurami”
incelenmigtir. Her kuramin incelenmesinde, kuramin ana hatlar1 ve varsayimlar ortaya
konulmus, ikinci asamada kurami smayan aragtirmalara yer verilmis, {i¢iincli asamada
kuramin genel bir degerlendirmesi yapilmistir. Son agamada da Igerik Kuramlan ve

Siire¢ Kuramlarimin egitim y6netimine katkilar1 belirlenmeye ¢alisiimstir.

Bu amaci ger¢eklestirebilmek i¢in ilgili alanyazin taranmis, elde edilen veriler

probleme yanit olabilecek bigimde analiz edilmistir.

Aragtirmada elde edilen bulgular agagida 6z olarak ifade edilmigtir:
1. Insamin ve gelistirdigi glidiisel oriintiiniin karmagikligi, her insana gore

degismesi nedeniyle insanin giidiilenmesini tamimay: giiglestirmektedir.



2. Bireylerin davramisiarini, Orgiit amaclar1 dogrultusunda yo6nlendirmek
yoneticilerin onde gelen gorevlerindendir. Ogretmenlerin bireysel gereksinimlerinin
karsilanmasi ile egitim orgiitlerinin amaglarinin gerceklestirilmesinde sorumluluk biiyiik

olgiide egitim yoneticilerine diismektedir.

3. Giidiileme kuramlarinin evrensel &lgekte gecerli ve siirekli olduklan
sOylenemez. Kuramlarin gelistirildifi arastirma ortamlar1 ile sorunlarin yasandigi
calisma ortamindaki degiskenler her zaman aym degildir. Bu nedenle, giidiileme

kuramlar1 ancak yol gosterici olabilirler.

4. Gudiileme kuramlar, orgiit icindeki bireylerin davramglarim farkli agikliyor
olmalarina ragmen birlestikleri ortak nokta, davraniglarin olanaklar §l¢iisiinde énceden

saptanmas1 ve belli dogrultulara yonlendirilerek denetim altina alinabilmesidir.

5. Giidiileme kuramlarimin 6nemli bir bolimii, isletme benzeri orgiitlerde
gelistirilmislerdir. Isletme tiirii 6rgiitlerde isgéren davranisini tamimada yararl olan bazi

kavramlar, egitim orgiitlerindeki siireci yeterince agiklayamamaktadir.

6. Orgiitsel amaglar, bireysel sonucu elde etmedeki yaran olgiisinde deger
kazanir. Egitim orgiitlerin amagclar1 6gretmenlerin bireysel amaglarini gergeklestirmeye

olanak sagladig1 6l¢iide 68retmen agisindan deger kazanur.

7. Yiksek diizeydeki gereksinimleri yéneticiler dogrudan gideremezler ancak

uygun bir drgiitsel ortam sagliyarak bu gereksinimlerin giderilmesine olanak saglanir.

8. Egitim Orgiitlerinin merkezi yapilanmasi nedeniyle, 6gretmenlere saglanan
ticret, terfi gibi O6zdeksel sonuglar sistemde bulunan tiim Ogretmenlere esit
uygulandigindan, 6gretmenlerin diger meslektaglarini $l¢ii alarak denksizlik duymalarn
olasihig: diisiiktiir. Denksizlik kaynag daha gok tinsel §diillerin dagitiminda ve sistemin
kendisinde goriilmektedir.
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9. Egitim orgiitleri, gevsek bir 6rgiit yapisina, belirgin bir 6zerklige ve hosgériiye

sahip olmalan gerektiginden X kuramu varsayimlar bu tiir 6rgﬁtler icin anlamli degildir.

10. Okuldaki gérevlerin karmasik olmasi ve birbirine bagimli olmasi nedeniyle
ama¢ belirleme gii¢ olmaktadir. Bu nedenle Ama¢ Kuraminin bulgulan egitim

orgiitlerinde daha dikkatli yorumlanmalidar.

11. Giidii oriintiileri, i¢erisinde bulunulan toplumun kiiltiirel yapisiyla iligkilidir.
Bu nedenle giidilleme kuramliari, informal y6nii daha baskin olan egitim orgiitlerinde
daha dikkatli yorumlanmalidir.

12. Ogretmenler, alt diizey gereksinimlerini 6nemli Slgtide doyurmus yiiksek
diizeydeki gereksinimlere tepki gdstermeye hazir durumdadirlar. Yiiksek diizeydeki

giidiiler sézkonusu oldugunda isin i¢erigi giidii uyarici bir islev gérmektedir.

13.Is giivencesi, ticret gibi dig desteklerin &gretmenleri giidilleme olasiliklan
diisiiktiir. Onlar igin en énemli giidiileyici etkiyi saygi, yetki ve meslegin 6z degerlerine
ulasma duygusu yaratabilmektedir.

14. Ogretmenlere kendilerini ilgilendiren kararlara katilma olanaklarnin
taninmasi, toplumsallik, sayg1 ve kendini gergeklestirme gereksinimlerinin doyurulmasi

olasiligim arttiracaktir.

15. Ogretmenler tarafindan isin kendisi, sorumluluk, gelisme olanaklan ile birlikte

basar1 ve tamnmay1 6nemli l¢lide giidiileyici etmen olarak gériilmektedir.

16. Ogretmenlere iyi ¢alisma kosullan saglandiginda ve karar verme siirecinde
daha fazla etkileme firsatlan verildiginde, 6z saygi, 6zerklik ve kendini gergeklestirme

gereksinimleri oldukea giidiileyici olabilmektedir.

17. Rutin nébet hizmetleri, kirtasiye isleri 6znel durumlan gozardi eden denetim

calismalari, olumsuz yénetim politikalar1, i arkadaglar1 ve 6grenci velileriyle olan



iliskilerdeki yetersizlik Ogretmenlerce doyumsuzluk yaratan etmenler olarak

goriilmektedir.
18. Ogretmenlerin, &zerklik gereksinimlerini gidermelerinde engelleyici rol
oynayan egitim Orgiitlerindeki asir1 merkezilesme 6gretmenlerin beklenti diizeyini

diigtirmektedir.

19. Ogretmenlerin beklenti diizeyi ile 6gretmenlerin is doyumu, 6grencilerin okula
kars1 tutumlan ve algilanan okul etkililigi arasinda dogrusal bir iligki vardur.

20. Ogretmenlerin beklenti diizeyleri &zellikle okul yoneticilerinin liderlik

davranmiglarindan etkilenmektedir.

21. Guidiilerin dogustan degil, sonradan Ggrenilmis olmalarinin dogal sonucu

olarak §gretmenler basari gereksinimleri arttirilacak bigimde egitilebilirler.

22. Ogretmenlerin  orgiitsel  ortamda  basarili  olmalan  bekleniyorsa,
basarisiziiklarinin kaynag olan giicliiklerin ortadan kaldirilmas: gereklidir.

Oneriler
Uygulamacilar icin Oneriler:
1. Amaglann belirgin olmasi, igbasarim: tizerinde olumlu etki yaratmaktadir. Bu
nedenle egitim Orgiitlerinin yapisindan kaynaklanan amaglarin karmasikligi ve soyut

olmalan, olanaklar 6l¢iistinde alt amaglara déniistiiriilerek somutlastiriimalidir.

2. Isbasarimu ile 6diiller arasindaki iliski belirginlestirilmeli, hangi diizeydeki

sonuglann hangi ddiillere yol agacag: 6nceden belirlenmelidir.

3. Gosterilen ¢abalarin  nasil  sonuglandiginin  goriilebilmesi  amaciyla

Ogretmenlere diizenli geri bildirim saglanmalidir.
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4. Ogretmenlerin  6zerklik gereksinimlerinin karsilanabilmesi igin egitim

orglitlerinde asir1 merkezilesmelerden kaginilmalidir.

5. Okulda ¢alisanlar arasinda mesleki etkilesim ve dayanismanin kosullan

yaratilmalidir.

6. Egitim yoneticileri, 6gretmenlerin giidiilenmesinde, {istiinliik, sayginlik, takdir
edilme, iyi ¢alisma kosullari, dzerklik gibi ekonomik anlamda degeri olmayan ancak
gidiilenme {izerindeki etkisi yliksek olan tinsel &6diilleri kullanmalidirlar. Bu tiir
ddiillerin dagitimuinda adalet dlgiilerine uyulmalidr.

7. Kisilik 6zellikleri ile 6gretmenlik meslegi arasinda siki bir iligki vardir. Bu
nedenle bu alanda gérevlendirilecek kisilerin 6zellikleri 6gretmenlik meslegi ile uyumlu

olmalidir.

8. Karara katilmanin giidilleyici  etkisinden yararlanabilmek amaciyla,

Ogretmenlerin kendilerini ilgilendiren kararlara katilimi saglanmalidir.
Arastirmacilar I¢in Oneriler:

1. Ogretmenin roltinii belirleyen, beklentilerin bir profilinin ¢ikarilmasina déniik

aragtirmalar yapilmalidir.

2. Ogretmenlerde doyum saglayan ve doyumsuziuk gideren etkenlerin neler

oldugunu belirlemeye doniik arastirmalar yapilmalidir.

3. Egitim Orgiitlerindeki kiiltiirel dokunun ogretmen gilidiilenmesine etkisi

aragtirllmalidir.

4. Opgretmenlik meslegine uyumlu kisilik 6zelliklerinin neler olabileceginin

belirlenmesine doniik aragtirmalar yapilmalidir.
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