GUDULENME

Insanlarin belli bir iste basaril1 olabilmesi, en az su ii¢ kosulun karsilanmasina baglidir:
1. Is ve birey arasinda “uygunluk” saglanmasi
2. Bireye, isin en az caba ile en kisa siirede nasil yapilabileceginin (etkili ¢alisma

yontemlerinin) dgretilmesi
3. Bireyin ise/calismaya kars1 giidiilenmesi

Bu kosullardan birinin yerine getirilmemesi, Orgiitiin ve bireyin amaclarinin

gerceklestirilememesi ile sonuglanabilir. Ornegin, birey isin gerektirdigi niteliklere sahip
degilse ya da is, bireyin yetenekleri ve sinirliliklart dikkate alinarak planlanmamuis ise (is ile
birey arasinda uygunluk saglanamamis ise), birey o iste beklenen basariy1 gésteremez. Birey,
isin gerektirdigi niteliklere sahip olsa ya da is bireyin yetenek ve sinirliliklarina gére planlanmis
olsa bile, eger birey uygun ¢alisma yontemlerini bilmiyorsa yine beklenen basariy1 gosteremez.
Bireyle is arasinda uygunluk saglamis olmasi ve bireye en etkili calisma yontemleri 6gretilmis
olmasi da basar1 icin yeterli degildir; eger birey calismaya gilidiilenmemis ise beklenen basariya
yine ulasilamaz. O halde ¢alisanlarin uygun araglar ve yontemler kullanilarak ise karsi
giidiilenmesi gerekir. Bu nedenle endiistri ve orgiit psikolojisinde ¢alisanlarin ise giidiillenmesi
konusuna onem verilmis, insanlar1 ¢alismaya giidiileyen faktorlerin neler oldugu konusunda
yapilan ¢aligmalar sonucunda degisik kuramlar ve goriisler One siiriilmiistiir. Asagida bu

konuyla ilgili goriisler ve kuramlar kisaca tanitilmistir.

Maslow’un Giidiileme Kuram
Bilindigi gibi, Maslow insanlarin ihtiyaglarinin bes grupta toplanabilecegini ve bu
ihtiyaglarin hiyerarsik bir yapiya sahip oldugunu 6ne siirmiistiir. Bu ihtiyaglar sunlardir:
1. Biyolojik/fizyolojik ihtiyaglar: Yeme, i¢gme, uyku, bosaltim, vb.
2. Giivenlik ihtiyaci: Her tiirlii tehlikeye, hastaliklara, kazalara, yasliliga, vb. karsi kendini
giivende hissetme.
3. Ait olma ve sevgi ihtiyaci: Bagka insanlarla birarada olma, sevme, sevilme.
4. Saygi: Kendini degerli bulma, baskalarindan saygi gérme.
5. Kendini gergeklestirme: Gizil yeteneklerini gelistirme, bunlari kullanma, kisisel basari elde
etme, bir isi tamamlama, vb.
Insanlar bu ihtiyaclarinin énemli bir kismini bir 6rgiitte calisarak karsilayabilirler.

Ornegin bir iste calisma ve ekonomik gelir elde etme, bireyin biyolojik ihtiyaglarini



karsilayabilmesi i¢in dnemli bir aragtir. Ote yandan, birey bir orgiitte ¢alisarak diizenli bir gelir
elde etmek, hastalandiginda ya da yaslandiginda kendisinin ve bakmakla ylikiimlii oldugu
kisilerin yasamini giivence altina almak ister. Bu amagla c¢esitli sigorta kuruluslarina ve
sendikalara tiye olur. Ait olma ve sevgi ihtiyacini bir 6l¢lide kendi ailesi ve akraba grubu ile
giderebilir; ancak giinlin 6nemli bir bdliimiinii gecirdigi isyerinde de, bu ihtiyacinin
kargilanmasini ister. Baskalariin mutluluguna yol agan mal ve hizmetler lireterek kendisine
olan saygisini artirmak, ayni1 zamanda bagkalarinin da bu sayede kendisine saygi duydugunu
hissetmek ister. Nihayet sahip oldugu gizil giigleri kullanarak, is yerinde yeni buluslar, iirtinler
ve yontemler gelistirebilir. Boylece is yerinde kendini gergeklestirme olanagi bulabilir.

Maslow’un klinik gbzlemlere dayanarak one siirdiigii giidiileme kurami, aslinda ¢aligma
ortami diigiiniilerek gelistirilmis bir kuram degil, genel bir glidiileme kuramidir. Ancak yukarida
da goriilecegi gibi, bu kuram ¢alisanlarin giidiilenmesine de yaygin olarak uygulanabilmektedir.

Maslow kendini gerceklestirme ihtiyacina ayr1 bir 6nem vermis, kendini gerceklestiren
insanlarm 6zelliklerini siralanmustir. Ornegin, gercegi daha dogru algilayip daha rahat iliski
kurabilme, kendini ve baskalarini oldugu gibi kabul etme, kendiligindenlik, sorunlara yonelme,
ozerklik, yaraticilik, vb. kendini gergeklestiren insanlarin 6zelliklerinden bazilaridir.

Maslow, kendini gerceklestirme ihtiyacindan kaynaklanan giidiillenme ile diger
ihtiyaglardan kaynaklanan giidiilenme arasinda bir ayirim yapmis; birincisi i¢in gelisme
giidiilenmesi, digerleri i¢in eksiklik giidiilenmesi kavramini kullanmistir. Maslow’a gore,

... kendini gerceklestiren insanlar i¢in biitliniiyle ayr1 bir giidiilenme ruhbilimi
diizenlemeliyiz... Belki de giidileme kavrami yalnizca kendini
gerceklestiremeyenlere uygulanmali. Kendini gerceklestirenler artik bilinen
anlamda ugrasip didinmezler, daha ¢ok kendilerini gelistirirler. Yetkinlige
ulagmaya, kendi acilarindan gitgide daha tam olarak gelismeye c¢abalarlar.
Olagan kimselerin  gilidiilenmesi, eksikliklerini  duyduklar1  temel
gereksinimleri  karsilamaya  yonelik  bir ugrasidir. Ama kendini
gerceklestirenler bu gereksinimleri zaten karsilamistir. Yine de bir takim
tepileri olabilir. Calisirlar, ugrasirlar, hirslar1 vardir... Onlar i¢in giidiilenme,
karakterin gelismesinden, olgunluktan, ... kisacast kendini gerceklestirmekten
baska bir sey degildir (Maslow, 1954, s. 211°den aktaran: Onaran, 1981).

Gelisme giidiilemesiyle eksiklik giidiilemesi birbirinden farkli seylerdir ve bu ikisi

arasindaki farkliliklar sunlardir:

1. Eksiklige yonelen insanin temel gereksinimleri heniiz kargilanmadigindan o bunlari
uygulamaya c¢alisir. Oysa gelismeye yonelik insanin temel gereksinimleri
karsilanmistir.

2. Gelismeye yonelik insanlar tepkilerinden korkmazlar, tam aksine bunlari isterler.

Eksiklik giidiilemesine yol acan ihtiyaclar karsilandiginda, bireyi davranisa



giidiileyen bir etken olmaktan ¢ikarlar. Oysa gelisme gilidiillemesine yol agan
ihtiyaclar karsilandik¢a bireyi daha fazla giidiiler. Bir bakima bu ihtiyaglar hig
karsilanmaz. Bu nedenle gelisme giidiilenmesi uzun siirelidir ve siirekli olarak bireyi
gelisme yoniinde giidiiler. Ornegin yeni bir {iriin kesfetse, onun daha iyisini,
miikemmelini arastirmaya koyulur.

3. Gelisme giidiilerinin giderilmesi, eksiklik giidiilerinin giderilmesinde oldugu kadar
baska insanlara bagli olmadigi i¢in, bu kisiler ¢evrelerini daha nesnel algilayabilirler,
yalniz kalmaktan korkmazlar, daha 6zerk davranabilirler.

4. Gelisme giidiilerinin (ihtiyag¢larinin) karsilanmasi ruh sagligi ile sonuglanir. Eksiklik
ihtiyaglarinin karsilanmasi ise ancak kisilerin ruhsal ag¢idan hasta olmalarini 6nler,
onlar1 saglikli kilmaz.

Maslow’un kuramina dayanilarak ¢ok sayida arastirma yapilmistir. Bu arastirmalarda,
isgorenlerin isyerinde hangi ihtiyaglarmin ne 6lgiide karsilandigi incelenmistir. Ornegin Porter,
Maslow’dan esinlenerek 16 maddeden olusan bir anket diizenlemis ve bu anketi 6zel sektorde
calisan yoneticilere uygulamistir. Ankette yer alan maddeler, Maslow’un one siirdiigii ihtiyaglar
dikkate alinarak olusturulmustur. Ankette yer alan maddeler ve ilgili olduklar1 ihtiyaglar
sunlardir:

- Giivenlik Thtiyaci

1. Bulunulan gorevde giivenlik duygusu

- Sosval ihtivaclar

2. Bulunulan gorevde baskalarina yardim etme firsati
3. Bulunulan gérevde yakin arkadagliklar kurma firsati

- Sayginlik Thtivaci

4. Bulunulan gérevde olmaktan dolay: bir kimsenin kazandig1 kendine sayg1
5. Bulunulan gérevin orgiit i¢indeki sayginlig
6. Bulunulan gérevin orgiit disindaki sayginligi

- Ozerklik Thtivaci

7. Bulunulan goreve iligkin yetke

8. Bulunulan gérevde bagimsiz diisiinme ve eyleme ge¢me firsati

9. Bulunulan gérevde amaclarin saptanmasina katilma firsati

10. Bulunulan gorevde c¢alisma yontemlerinin belirlenmesine katilma firsati

- Kendini gerceklestirme ihtivaci

11. Bulunulan gorevde kisisel ilerleme ve gelisme firsat



12. Bulunulan gorevden dolayr kisinin duyacagi kendini tamamlama (fulfilment)
duygusu

13. Bulunulan gorevde degerli bir is yapabilme duygusu

14. Bulunulan gorevdeki ticret

15. Bulunulan gorevde olup bitenlerden haberdar olma duygusu

Ankette yer alan her bir madde ile 7 dereceli bir 6l¢ek iizerinde ii¢ ayr1 veri

toplanmaktadir. Ornegin,

5. Bulunulan gorevin orgiit i¢indeki sayginligi Hig Cok
A. Simdi ne kadar var? 1 2 3 4 5 6 7
B. Sizce ne kadar olmaliydi? 1 2 3 4 5 6 7
C. Sizce bu ne kadar 6nemlidir? 1 2 3 4 5 6 7

A sorusu ile bu ihtiyacin ne kadar karsilandig1, B sorusuna verilen cevaptan A’ya verilen
cevabin puan degeri ¢ikarilarak elde edilen puan bu ihtiyaca iliskin doyumsuzlugu, C’ye verilen
cevap ise bu ihtiyacin kisi i¢in 6nemini 6lgmektedir.

Bu arastirmanin sonuclarina gore, alt diizeydeki yoneticilerle orta diizeydeki
yoneticilerin islerinden sagladiklar1 doyum agisindan farkliliklar vardir. Orta diizey
yoneticilerin giivenlik, sayginlik ve 6zerklik ihtiyaclar alt diizey yoneticilere gore daha fazla
karsilanmaktadir. Her iki grupta da en az karsilanan ihtiyacin kendini gerceklestirme oldugu,
oysa en fazla kendini gergeklestirme ihtiyacina 6nem verildigi saptanmistir. En az 6nem verilen
ihtiyaglarin ise sosyal ihtiyaclar ve sayginlik ihtiyact oldugu bulunmustur.

Ust diizey yoneticileri de igeren baska bir arastirmada da, alt ve orta diizeydeki
yoneticilere gore daha fazla karsilanmakla birlikte, is yerinde en az kendini gerceklestirme
ithtiyacinin karsilandig1 saptanmaigstir.

Ronen ve Kraut tarafindan ¢ok uluslu bir sirketin saticilariyla yapilan bir arastirmada,
isle ilgili ¢esitli 6zelliklere verilen 6nem derecesi sorulmustur. Bu arastirma elde edilen veriler
coziimlendiginde, isle ilgili ¢esitli 6zelliklerin iki grupta toplandigi goriilmiistiir. Birinci grupta,
daha az 6nemli olan bos zamana sahip olma, iyi bir bolgede yasama, ¢alisma kosullari, ek
yardimlar ve giivenlik yer almaktadir. Yiiksek iicret, ylikselme, gelisme, takdir edilme,

ustaliklarin kullanimi, iddiali bir is ve bagimsiz ¢alisma gibi 6zellikler daha 6nemli bulunarak



ikinci grupta toplanmistir. Bu iki grup arasinda da caligma arkadaslar1 ve yoneticilerle iyi
iligkiler kurma gibi 6zellikler yer almaktadir.

Bu tiir aragtirmalar, ihtiyaglarin hiyerarsik bir diizene gore siniflandigini, en azindan alt
ve st dlizey ihtiyaclar olarak ayrilabilecegini gostermektedir. Bu konuyla ilgili aragtirmalari
gbzden gecgiren Wahba ve Bridwel, ihtiya¢ kiimelerinin birbiri i¢ine gectigi sonucuna
varmiglardir. Aslinda Maslow da ihtiyaclarin kesin ¢izgilerle birbirlerinden ayrilamayacagini,
alt diizeydeki bir ihtiyac bir Olciide karsilandiktan sonra bir iist diizeydeki ihtiyacin ortaya
cikacagini kabul etmistir. Burada 6nemli olan, ihtiyaglarin Maslow un belirtigi gibi kiimelesmis

olmasidir.

McGregor ve X,Y Kuram

Maslow’un kuramina dayali olarak pek cok giidilleme kurami ortaya atilmistir. Bu
kuramlardan biri, McGregor tarafindan 6ne siiriilen X ve Y Kurami’dir.

Douglas McGregor, yoneticilerin isgorenlere yonelik davraniglarini inceleyerek, insanin
dogas1 hakkindaki sayiltilart iceren X ve Y Kurami’ni 6ne slirmiistiir. YOneticiler insanin
dogas1 hakkinda olumsuz (X kurami) ya da olumlu (Y kurami) bir goriise sahip olabilirler.
Benimsedikleri goriis, onlarin iggérenlere karsi davraniglarini etkilemektedir.

McGregor’'un X Kurami adini verdigi ve geleneksel yonetim anlayisinin da temelinde
yatan sayiltilar sunlardir:

1. Insanlar calismay1 sevmezler, olabildigince isten kaginmaya calisirlar.

2. Orgiitsel amaglara ulasilabilmek icin isgdrenler calismaya zorlanmali, sikica denetlenmeli
ve ceza ile korkutulmalidirlar.

3. Insanlar sorumluluk almak istemezler, olabildigince sorumluluk almaktan kaginirlar.
Toplumda sorumluluk almaya istekli olan ¢ok az sayida insan vardir.

4. Insanlar giivenlige her seyden ¢ok énem verirler, yaratic1 degildirler ve yiikselme hirslar
yoktur.

Insanin dogas1 hakkindaki bu olumsuz gériislerin tam zidd1 olan, bireysel ve orgiitsel
amaclarin kaynastirilmasini gerektiren ve Y Teorisi olarak adlandirilan sayiltilar da sunlardir:
1. Insanlar galismanin oyun ya da dinlenme kadar dogal oldugunu diisiiniirler.

2. Amagclarma bagli olan bir kisi kendi kendini yonlendirir ve denetler.
3. Ortalama bir insan sorumluluk almaya isteklidir.
4. Yaraticilik yalnizca yoneticilere 6zgii bir yetenek degildir, hemen hemen biitiin insanlarda

yaraticilik yetenegi vardir.



Y kurami’na gore, insanlar anlamli bir iste galismak, yeteneklerini kullanmak, bir {iriin
ortaya koymak ve kendilerini gerceklestirmek isterler. Orgiitlerde ¢alisan bir insan zamanla
isinde ustalasir, olgunlasir, kendini gelistirmeye ve isinde yaratici bir taraf bulmaya calisir.
Boylece de kendini gergeklestirme ihtiyacini karsilamak ister. Yonetim, bu ihtiyaglarin ortaya
¢ikmasini engellemek yerine, isi anlamli hale getirerek, orgiitii ve ¢caligma ortamini buna gore
diizenleyerek bu ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasina yardimct olmalidir. Boylece, ¢alisanlar orgiitiin
amaglarina hizmet ederek kendi amaglarini gergeklestirebileceklerini goérecekler ve ise
giidiilenerek canla basla ¢alisacaklardir. X kuraminda ifade edildigi gibi, sorumluluktan kagma,
hirs yoksunlugu ve giivenlige asir1 derecede 6nem verme, genellikle kotii yonetimin insanlar
izerindeki etkileridir; yoksa bunlar dogustan getirilen (insanin dogasinda var olan) 6zellikler
degildir.

Aslinda X kuram1 insanlarin alt diizeydeki ihtiyaclar tarafindan giidiilendigini, Y kurami
ise Uist diizeydeki ihtiyaglari tarafindan giidiilendigini varsaymaktadir. McGregor Y kuraminin
daha gecerli oldugunu oOne siirer. Bu kuram gercevesinde Orgiitlerde karar alma siirecine
katilimin tesvik edilmesi, ¢alisanlara sorumluluk verme, insan iligkileri, vb. gibi uygulamalar

onem kazanmustir.

E.R.G. Kuram

Maslow’un kuramina dayanilarak yapilan gorgiil arastirmalar sonucunda,
gereksinimlerin en azindan iki ayr kiimede toplanma egilimi gosterdigi anlagilmistir. Alderfer,
bu bulgulardan hareket ederek calisma ortami i¢in benzer bir giidiileme kurami gelistirmistir.

Bu kurama gore gereksinimler ti¢ ayr1 kiimede toplanmaktadir:

1. Varlik (Existance) Gereksinimleri: Aglik, susuzluk gibi fizyolojik ve giivenlik gibi yasami
stirdiirmeye yonelik gereksinimler bu kiimede toplanmaktadir.

2. iliski (Relatedness): Insanin kendisi igin dnemli olan diger insanlarla iliskide bulunma istegi
bu kiimede yer alir. Bu gereksinimin karsilanmasi, bagka kisilerin varligini ve onlarla iligskide
bulunmay gerektirir. “Iliski”nin karsit, diismanlik ya da 6fke degil, iliski yoklugudur. Iliski
gereksiniminin doyurulmasi, baska insanlarla iligski kurmay1 zorunlu kilar. Baska bir deyisle
bu gereksinme bagska insanlarla karsilanabilir. Oysa varlik gereksinimlerinin karsilanmasi,
orgiitlin kaynaklarinin bol olmasina baglhdir.

3. Gelisme (Growth) Gereksinimleri: Bir insanin yeteneklerini kullanma, yeni yetenekler
gelistirme, kendisi ve gevresi lizerinde yaratici ve iiretici etkiler yapma istekleri bu kiimede

yer alir.



Alderfer’e gore istek ¢ok 6znel, insanin i¢ durumuyla ilgili bir kavramdir. Doyum ise,
yine 6znel olmasina karsin insanin isteklerini elde etmesinden dogan igsel bir durumu gosterir.
Isteklerin elde edilmesi insanin gevresiyle etkilesimini gerektirdigi icin bu kavramin iginde
cevresel Ozellikler de bulunur. Ayrica istekler degisken (durumdan duruma degisen) ve siirekli
(kiside yerlesmis) olmak iizere ikiye ayrilir. Bu tanimlara gore gereksinimler hem istekleri hem
de doyumlar1 kapsayan bir kavramdir. Dolayisiyla bu kuramda cevresel etmenler de dikkate
alinmig olmaktadir.

E.R.G. Kurami’na gore varlik gereksinimleri karsilandik¢a bir iist diizeydeki iliski
gereksinimleri ortaya c¢ikar. Aymi sekilde, iliski gereksinimleri karsilandik¢ca da gelisme
gereksinimleri ortaya ¢ikar. Fakat gelisme gereksinimleri karsilandik¢a daha c¢ok istenmeye
baslanacaktir.

Kuram’a gore insanlar iist diizeydeki bir gereksinimi karsilamakta zorlandikga, bir alt
diizeydeki gereksinimlerin doyurulmasini daha ¢ok istemeye baslayacaklardir. Ciinkii daha
soyut amagclar1 (iist diizeydeki gereksinimleri) elde edemeyenler, daha somut amaglara
yonelirler. Gergek istek bu sekilde doyurulmus olmaz ama daha somut olan1 onun yerine gecer.

Ornegin bir kisi aldig1 iicretin coklugunu bir sayginlik gostergesi sayabilir.

F. Herzberg ve Cift Etmen (Giidii - Hijyen) Kuram

Frederic Herzberg, insanin isiyle olan iliskisinin temel bir iligski oldugunu ve kisinin
isine yonelik tutumunun iginde ne 6l¢iide basarili olacagini etkileyecegini diisiinerek, insanlarin
etkili ve verimli bir bigimde ¢aligabilmeleri i¢in gerekli isyeri kosullarini aragtirmistir.

Herzberg ve arkadaslari tarafindan teknik elemanlarla yapilan 12 ayr1 arastirma
sonucunda, insanlar1 ¢alismaya giidiileyen (dolayisiyla da is doyumuna yol agan) etmenlerle,
isyerinde doyumsuzluga yol acan etmenlerin farkli etmenler oldugu saptanmistir. Bu
arastirmalarda isgorenlere, “igyerinde kendilerini mutlu eden olaylarla kendilerini mutsuz eden
olaylar” sorulmustur. Birincilere giidiileyici etmenler, ikincilere saglik (hijyen) etmenleri adi
verilmistir.

Bir igyerinde hijyenik kosullar saglanmazsa birey doyuma ulagsmayacak, ancak bu
kosullarin yerine getirilmis olmasi da bireyin gilidiilenmesini saglamayacak, yalnizca
doyumsuzlugu engelleyecektir. Hijyen, tibbi bir terimdir ve ortamin mikroplardan arindirilmasi
anlamida kullanilir. Herzberg’e gore isgorenlerin oOrgiitte kalmalarmi ve Orgiitii
benimsemelerini engelleyen hijyen etmenleri sunlardir:

1. Orgiitiin politikasi ve yonetimi

2. Gozetim bigimi



3. Gozetmenlerle iliskiler
4. Calisma kosullar1
5. Ucret
6. Is arkadaslariyla ve astlarla iliskiler

Eger bir orgiitiin politikas1 ve yonetimi basarisizsa, en yakin yoneticinin (gézetmenin)
teknik bilgi ve becerisi yetersizse, en yakin yoneticilerle astlar arasindaki iligkiler iyi degilse,
isyerinde uygulanan ticret yeterli degilse, calisma kosullari iyi degilse ve is glivenligi yeterince
saglanamamigsa, astlar1 orglitte tutmak ve onlar1 ¢alistirmak zordur. Bu kosullarin saglanmis
olmasi, isgorenlerin doyumsuzlugunu engeller ama ise giidiilenmelerini gerektirmez.

Insanlar1 ¢alismaya giidiileyen ve doyuma yol acan etmenler ise sunlardir :

Isi basarma ve tamamlama duygusu
Isyerinde taninan ve sayg1 duyulan biri olma
Isin sevilmesi ve isi yapmaktan zevk alma
Isgdrenlere yetki ve sorumluluk verilmesi

Isinde gelisme ve ilerleme olanagmin bulunmasi

S o

Isin bir yiikselme ve sosyal statii kazanma (gelisme) arac1 olmasi

Yukarida da belirtildigi gibi, giidiileyici etmenler doyuma yol acarken, hijyen etmenleri
doyumsuzluga yol agmaktadir. Dolayistyla bu iki etmen kiimesini tek bir boyut iizerinde
diistinmek yanlistir.

Herzberg’in kullandig1 arastirma yontemi ciddi elestirilere yol agmistir. Zira insanlar
basariy1 igsel, basarisizliklar: digsal etmenlere yilikleme egilimindedirler. Dolayisiyla, insanlar
igsyerinde kendilerini mutlu ya da mutsuz eden olaylara iliskin yanls yiiklemeler yapabilirler,
gecmisteki olaylar1 carpitabilirler, yanlis hatirlayabilirler, vb. Bu da arastirma sonuclarinin

gecerliligini digiiriir.

Adams’in Denkserlik (Hakkaniyet) Kuram

Denkserlik kuramina gore, ticret karsiliginda bir hizmet gérme iligskisine girmis olan bir
birey, bu iligkiye girerken beraberinde egitim, zeka, deneyim, beceri, toplumsal statii, caba gibi
bir takim nitelikler getirir. Hatta bunlara kisinin ¢ekiciligi, sagligi, elindeki araglar gibi baska
seyler de eklenebilir. Bunlarin hepsine bireyin katkilari (ya da girdileri) denir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta, tiim bunlarin s6z konusu kisi tarafindan “katk1” olarak algilanmasidir.
Iliskiye girilen kars1 taraf, bunlari katki olarak gérmeyebilir. Yada tam tersine, birey herhangi

bir 6zelligini katk: olarak algilamaz ama karsi taraf bunu bir katki olarak algilayabilir.



Birey, ise yaptig1 katkilar oraninda ddiiller (¢ikt1) elde etmeyi bekler. Ucret ya da ise
iliskin baska odiiller, sosyal yardimlar, statii simgeleri, ¢alisma kosullari, is giivencesi gibi
ogeler odiil olarak goriilebilir. Katkilarda oldugu gibi 6diillerin de birey tarafindan algilanan bir
oge oldugu unutulmamalidir.

Herhangi bir is iliskisinde eger bireyin katkilariyla elde ettigi odiiller arasinda bir
oransizlik oldugunu diisiiniirse, burada bir denksizlik (hak¢a olmama) hisseder. Bu iligkide bir
“kisi”, bir de “diger kisi” vardir. “Diger kisi”, boyle bir degis-tokus iliskisine girilen kimse
olabilir ya da ayni isverenle benzer bir iligskiye giren baska bir igsgdren (iigiincii kisi) olabilir. Bu
durumda bu iki isgérenden biri denksizlik duyan kisi, diger isgéren de “kisi’nin kendi katkilar
ve Odiilleri ile onunkileri karsilastirdig “diger kisi” olur.

Herhangi bir is iligkisine giren “kisi” kendi katkilar1 ile odiilleri arasindaki orani, “diger
kisi”nin katkilar ile ddiilleri arasindaki oranla karsilastirir. Eger bir esitlik yoksa, denksizlik
(haksizlik) duyar. Bir kisinin katkilar1 karsiliginda elde ettigi ddiiller, diger kisiye gore az da
olsa ¢ok da olsa denksizlik duyulur. Ornegin bir kisi yaptig1 is karsihiginda hakettigi iicreti
alamadigini diistiniiyorsa denksizlik hisseder. Zira ise yaptig1 katkilarla isten elde ettigi odiiller
arasindaki oran1 dengesiz bulmaktadir. Ote yandan ayn1 isyerinde galisan, aym dzelliklere sahip
olan ve ayni1 isi yapan iki isgdrenden biri digerinden daha az ya da daha cok iicret aliyorsa,
ortada bir denksizlik var demektir. Yani kisi kendi katkilar1 ve ddiilleri arasindaki oranla, diger
kisinin katkilar1 ve odiilleri arasindaki oran arasinda bir dengesizlik oldugunu diisiiniiyorsa,
denksizlik hisseder.

Denksizligin ne zaman duyulacagi sorusuna Adams’in verdigi cevap sudur : Kisinin
aldig1 odiiller diger kisiye oranla daha az ise, kisi daha ¢abuk denksizlik duymaya baslar.
Kisinin aldig1 6diil daha fazla ise denksizlige “bir siire daha” katlanabilir ve daha ge¢ denksizlik
duymaya baslar. O halde az 6diil alanla ¢ok 6diil alan kisiler, denksizlik esigini farkl
zamanlarda asacaklardir.

Denksizlik duygusu bireyde gerginlik yaratir ve birey bu gerginligi azaltmaya calisir.
Denksizlik fazla ise yasanacak gerilim de artar ve birey bunu gidermek i¢in daha kisa siirede
harekete gecer.

Ozetlemek gerekirse; (1) denksizlik, kisinin 6diil/katk1 oraninin diger kisinin 6diil/katki
orantyla uyugsmamasindan ortaya ¢ikar, (2) denksizlik bir gerginlik kaynagidir, (3) denksizlik
ne kadar fazla duyulursa bu gerginligi azaltma istegi de o kadar fazla olacaktir, (4) daha az 6diil
alan bir kisinin denksizlik esigi, odiilleri daha fazla olan bir kisiye gore diisiik olacaktir, (5)
denksizlik hesaplanirken katkilar ve ddiiller agirlikli olarak toplanmaktadir.

Insanlar denksizligi gidermek icin su yollara bagvurabilirler :
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1. Katkilarmi degistirmeye calisir; duruma gore katkilarini azaltir ya da artirir. Ornegin
tiretim miktarin1 azaltabilir, Urliniin kalitesini disiirebilir ya da {retimi
sinirlandirabilir.

2. Odiillerini degistirmeye calisir. Odiillerini artirmak ya da azaltmak igin girisimde
bulunur. Ancak ikinci durum (6diiliinii azaltmak) pek nadir goriiliir.

3. Katkilarin1 ve o&diillerini bilissel olarak degistirmeye caligir. Diger bir deyisle,
katkilarmna ve ddiillerine iliskin gériislerini degistirir. Ornegin daha dnce katki olarak
gordiigli birseyi katki olarak gdrmeyebilir; 6diil olarak algilamadigi birseyi o6diil
olarak algilamaya baslar,vb. Gergekleri degistirmek g¢ok zor ise, insanlar kendi
goriiglerini degistirerek bilissel geligkilerini azaltma yoluna bagvurabilirler.

4. Diger kisi tizerinde etkili olmaya calisir. Diger kisinin katkilarin1 ya da ddiillerini
degistirmeye ya da iliskiden ¢ikmaya zorlar.

5. Diger kisiyi, yani kendisini karsilastirdig1 kisiyi degistirir. Katkilarin1 ve ddiillerini
karsilastirmak icin baska bir kisi secer. Ancak bu degisiklik, 6zellikle “diger kisi”
uzun stiredir karsilastirma i¢in kullaniliyorsa oldukga zordur.

6. Iliskiden cikar. Denksizlik biiyiik bir gerginlik yaratmis ve kisi bu gerginligi

azaltmada bagarili olamamigsa, 6rnegin isi birakir ya da firsat buldukca ise gelmemeye

baslar.

Bu kurama dayanilarak yapilan arastirmalarda, ornegin anket uygulayacak kisilerin
arandig1 duyurularak, bagvuranlarin (deneklerin) bazilarina diisiik licret, bazilarina yiiksek iicret
Odenerek denksizlik yaratilir. Deneklerin bu durumda ne tir yollara bagvurduklar
(uyguladiklar1 anket sayisinda ya da anketlerin kalitesinde bir degisme olup olmadig1) gézlenir.
Ya da basimevinden gelen yazilarin diizeltilmesi isinde calistirilmak iizere denekler ise alinir.
Deneklerin bazilarina parca basina iicret 6denirken, bazilarina saat basina iicret 6denerek
denksizlik yaratilir. Daha sonra da deneklerin ka¢ sayfa yazi diizelttikleri, titiz ¢alisip
caligmadiklari, vb. 6l¢iiliir. Bu yontemlerle yapilan arastirmalar, kuramda 6ne stiriilen goriisleri

desteklemistir.

Beklenti Kuramm

Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kurami, bir isgdrenin ¢alisirken ne kadar ¢aba
harcayacagini (ne denli canla basla calisacagini) saptamayr amaglar. Bireyin belli bir iste
calisirken ne kadar caba harcadiginin saptanmasi, temelde o bireyin ¢alismaya ne kadar

giidiilendigini gosterir.
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Beklenti kurami, “rasyonel-ekonomik insan” anlayigsina dayanan bilissel bir kuramdir
(McCormick ve llgen, 1985). Adam Smith’in ekonomik goriislerinin de temelinde yatan
“rasyonel-ekonomik insan” anlayisi, insanin acidan kagindigini ve kendi ¢ikarlarini artirmanin
yollarin1 aradigin1 6ne siiren hazcilik (hedonizm) felsefesinden kaynaklanmaktadir (Schein,
1978).

Beklenti kuramina gore insanlar eylemin alternatif yonlerini gézden gecirirler ve o anda
kendi ¢ikarlarina en uygun segenegin (eylem bigiminin) hangisi olduguna karar verirler. Tercih
ettikleri eylem bi¢imi, gercekte kendi cikarlarimi en iist diizeye ¢ikaran eylem bigimi
olmayabilir. Zira bireyin akil yiirlitme ve eylemin farkli yonlerini (segenekleri) gorebilme
yetenegi kendisini sinirlar. Yine de insanlarin, eylemin farkli yonlerini dikkate aldiklar1 ve
kendi kapasitelerine gore bunlari biligsel olarak degerlendirerek tercih yaptiklar: varsayilir. Bu
yoniiyle de beklenti kuraminin tarihsel kokenlerini Tolman ve Lewin’e dayandirmak
miimkiindiir.

Beklenti kuraminin dayandigi ii¢ temel kavram vardir. Bunlar, Deger (Valance),
Beklenti (Expectancy) ve Aragsallik (Instrumentality) kavramlaridir.

DEGER: Isgdrenin calisirken yaptigi (ya da yapmadig1) her eylemin birden fazla sonuca
(outcome) yol agmasi s6z konusudur. Ornegin “hizli calisma™ eylemi, “performans diizeyinin
yiikselmesi” sonucuna yol acabilir. Burada eylem “hizli ¢alisma”, sonug ise “performans
diizeyinin yiikselmesi”dir. Performans diizeyi, s6z konusu eylemin sonuglarindan yalniz biridir;
ayn1 eylem, “yiiksek gelir elde etme”, “iistlerin takdirini kazanma”, “ilerleme/terfi”, vb. gibi
daha bagka sonuglara da yol agabilir. Deger, bir bireyin belli bir anda ve belli bir sonuca kars1
olan duygusal yonelimidir. Baska bir ifadeyle deger, belli bir sonucun birey ac¢isindan
cekiciligi ya da bireyin belli bir sonuca karsi duydugu arzu olarak tanimlanabilir
(McCormick ve llgen, 1985).

Herhangi bir sonucun birey ag¢isindan degeri, olumlu (+1), olumsuz (-1) ya da notr
olabilir. Bagka bir ifadeyle, herhangi bir sonug, bireyin elde etmeyi ne derece istedigine bagh
olarak +1 yoOniinde ya da ne derece kacinmak istedigine bagli olarak -1 yoniinde bir degere
sahip olabilir. Eger birey s6z konusu sonuca karsi tarafsiz ise o sonucun degeri sifir (0)
demektir.

BEKLENTI: Herhangi bir eylem belli bir sonuca yol agabilir ya da yol agmayabilir.
Beklenti, bir eylemin belli bir sonuca yol agacagina iliskin 6znel bir inangtir. Beklenti kavramu,
bir eylemle bir sonug arasindaki iliskiyi ifade etmektedir. Bir bireyin herhangi bir eylemin belli
bir sonuca yol agacagina iliskin beklentisi, sifir (0) ile (+1) arasinda degisebilir. Beklenti sifir

ise, bir eylemin belli bir sonuca yol agmayacagina inaniliyor demektir. Ornegin bir birey siki
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caligmanin (eylem) isyerinde terfi etmeye (sonug) yol acacagina kesinlikle inaniyorsa, beklenti
+1 demektir. Siki ¢aligmakla terfi etmek arasinda bir iliski olmadigina inaniliyorsa beklenti sifir
demektir.

ARACSALLIK: Herhangi bir eylem birden fazla sonuca yol agabilir. Ornegin siki1
caligma eylemi performans diizeyinin yiikselmesinin (sonug) yani sira, terfi etme, licret artisi,
iistlerin takdirini kazanma gibi bagka sonuglara da yol agabilir. Kurama gore sonuglar, birincil
diizey sonuglar ve ikincil diizey sonuglar olmak iizere iki gruba ayrilir. Performans diizeyi
genellikle birincil diizey sonug olarak gériiliir. ikincil diizey sonuglar ise smirsizdir. Ornegin
yiiksek iicret, terfi, yetki, takdir edilme, bir isi bagarmis olma duygusu, daha temiz bir ¢calisma
ortamina kavusma, kendi yeteneklerini gdsterebilme olanagi, vb. ikincil sonuglar olarak ele
alinabilir. Aragsallik, bir sonugla diger bir sonug¢ arasindaki iliskiyi ifade eder ve +1 ile -1
arasinda bir degere sahip olabilir. Ornegin bir birey siki calismanin {ist diizeyde performansa
yol agacagini, list diizeyde performansla terfi etme arasinda siki bir iliski oldugunu, terfi etme
ile licret artig1 arasinda bir iligki oldugunu, iist diizeyde performansla takdir edilme arasinda bir
iligki oldugunu, vb. diisiinebilir. Ya da tiim bunlarin aksini diisiinebilir.

Yiiksek performans (sonug) ile terfi etme (diger bir sonug) arasinda olumlu ve ¢ok
yiiksek bir iliski oldugunu diislinen bir birey i¢in, yiiksek performans terfi etmek i¢in bir aragtir.
Dolayistyla yiiksek performansin aragsallik degeri bu birey i¢in +1 olabilir. Bagka bir birey,
yiiksek performansla (sonug) c¢alisma arkadaslarinin dostlugunu kaybetme (Baska bir sonug)
arasinda benzer bir iligki olduguna inanabilir; ¢alisma arkadaslarinin dostlugunu kaybetmek
istemeyen bu birey i¢gin yiiksek performansin aragsallik degeri -1 olabilir,

Kurama gore giidiilenme, yukarida agiklanan deger, beklenti ve aragsallik dgelerinin
olusturdugu kombinasyonun islevidir (McCormick ve Ilgen, 1985). Bu iic 6ge, asagidaki

sekilde birarada gosterilebilir.

EYLEMLER ILK DUZEY IKINCI DUZEY
SONUCLAR SONUCLAR

At ... D1 (Orn. Paranin degeri)

Ornek : Ornek : Az ... D2 (Orn. Taninmanin degeri)

Az ... D3 (Orn. Is arkadaslarinin degeri)
- Caba - Performans diizeyi A4 ... D4 (Orn. Gézetmenlerin degeri)
As ... D5 (Orn. is kosullarimin degeri)

- s tercihi - Tercih edilen isi yapma

An ...Dn (Orn. degeri)
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Bu kurama gore bir bireyin ¢alisirken gosterecegi ¢aba (giidiilenme) diizeyi, asagidaki
formulle gosterilebilir:

Giidiilenme = B (2 A * D)

(B = Beklenti, A = Aragsallik, D = Deger)

Giidiilenme, 1’den n’e kadar olan her bir sonucun aragsallik diizeyi ile degerlerinin
carpimlar1 toplaminin beklenti diizeyi ile ¢arpimina esittir. Yukaridaki formulde degiskenler
arasindaki iligkinin c¢arpma islemini icermesi son derece Onemlidir; zira degiskenlerden
herhangi biri sifir olursa, ¢aba (giidiilenme) diizeyi sifir olur.

Performans (is basarimi) diizeyi, yetenek ve cabanin fonksiyonudur. Dolayisiyla
performans su formulle gosterilebilir: P=G*Y

Vroom tarafindan gelistirilen beklenti kurami, Porter ve Lawler tarafindan ¢esitli ara

degiskenler de kurama eklenerek daha da gelistirilmistir.



