Guduleme
e

GiRIS
Gidiileme ilgili literatiirde giincelligini ve popiilerligini hi¢ kaybetmeyen konularin basinda gelmektedir.
En basit sekilde, baskalarimi isteklendirmek, cesaretlendirmek ve tesvik etmek olarak tanimlanan

glidiileme kavramiin orgiit calisanlarini ise yonlendirmede ve isten duyduklar1 tatmini artirmada ¢ok
etkili oldugu diistiniilmektedir.

Giidiilemenin ¢ikis noktasi insanlarin ihtiyaglaridir. Herkes yasami siiresince bir¢ok farkli seye ihtiyag
duymakta ve bu ihtiyaclarini gidermek igin farkli davramiglarda bulunmaktadir. Bireyin ihtiyaglarini
gidermesi rahatlamasmi ve olumlu yonde giidiilenmesini saglamaktadir. Thtiyaglarin bireyden bireye
degismesi, herkesin farkli zamanlarda farkli seylere ihtiya¢ duymasi ve bir ihtiyacin giderilmesinin bu
ihtiyacin bir daha hi¢ ortaya ¢ikmayacagi anlamina gelmemesi, giidiileme siirecinin karmasikliginin bir
gostergesidir.

Orgiit yoneticileri isgorenleri giidiilerken farkli 6zendirme araglarindan yararlanmaktadirlar.
Ozendirme araglarini belirlerken, yoneticilerin isgdrenlerin ihtiyag ve beklentilerini, kisilik yapilarmi vb.
dikkate almasi ve buna gore farkli 6zendiriciler kullanmasi1 gerekmektedir. Bir iggéren i¢in en 6nemli
giidiileyici para iken, bir bagka isgoren i¢in 6zendirici arag, yetki ve sorumluluk ya da egitim ve yiikselme
olabilmektedir.

Giliniimiizde gerek 0zel gerekse is yasaminda yogun strese maruz kalan iggorenlerin iste duyduklar
tatmin gittikge azalmakta, Orgiitten uzaklastiklar1 ve isteksiz bir sekilde ¢alistiklar1 goriilmektedir. Bu
durum calisanlarin daha diisiik bir moralle ¢alismalarina neden olmakta, tiim bu olumsuzluklar da
isgorenin isteki performansin1 azaltmaktadir. Diisiik performans ve moralle ¢alisan isgdrenlerin orgiitiin
genel basarisini ve verimliligini olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir. Bu nedenle yoneticilerin
caliganlarin giidiilenmesi noktasinda hassas ve titiz davranmasi gerekmektedir.

Bu boliimde oncelikle, ihtiyag ve giidii kavramlari iizerinde durulmus, sonra giidiilemenin tanimi ve
O6nemine deginilmistir. Boliimiin ilerleyen kisimlarinda ise sirasiyla, giidiileme siireci ile isgorenleri
glidiilemede kullanilan ekonomik, psiko-sosyal ve oOrgiitsel-yonetsel araclar agiklanmaya calisilmistir.
Boliimiin sonunda ise giidiilemeyi daha ayrintili bir sekilde anlama {izerinde etkili olan, ge¢misten
glinlimiize kadar giincelligini yitirmeyen en 6nemli giidiileme teorileri iizerinde durulmustur. Giidiileme
teorileri kapsam ve siire¢ teorileri bagliklari altinda ele alinip incelenmeye ¢aligilmistir.

iIHTIYAGLAR VE GUDULER

Giidiileme kavramu ilgili literatiirin en ilgi ¢ekici konularinin basinda gelmektedir. Hemen her alanda
giidiileme kavrami kullanilmakla birlikte, bu kavramin karmasik yapisi nedeniyle tam bir taniminin
yapilmas1 olduk¢a zor olmaktadir. Giidillemeden bahsetmeden Once giidiilemenin temelinde yer alan
ihtiyac ve giidii kavramlar: iizerinde durmak faydali olacaktir.

Giidiileme kavrami igerisinde en c¢ok gecen kavramlardan birisi ihtiyaglar diger bir deyisle
gereksinmelerdir. Bireyleri davranigta bulunmaya iten en 6nemli nedenlerden birisi olan ihtiyaglar sonsuz
sayida ve farkl siddettedir. Insanlar dogdugu andan 61diigii ana kadar bir¢ok farkli ya da aym seye bircok
farkli ya da ayn1 zamanda ihtiya¢ duyabilmektedir.
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Ihtiyag, giderildiginde insanin yasamii veya varligini siirdiirmesini saglayan, giderilmediginde onu,
varolma giicleri, giderek yok olma tehlikesi i¢ine iten olgu bigiminde tanimlanmaktadir. Baz1 ihtiyaglarin
ornegin fiziksel olanlarin dogustan (temel fizyolojik ya da birincil ihtiyaglar-uyuma, susama, aclik-vb.)
bazilarinin ise, sonradan edinildigi (sosyal ve psikolojik ihtiyaclar-kendini gdsterme, saygi goérme,
rekabet-vb.) belirtilmektedir. isgdrenlerin insan olarak (fiziksel, ruhsal ve toplumsal) ve orgiit iiyesi
olarak (Orgiitsel, yonetsel ve islevsel) farkli ihtiyaclarinin oldugu diistinilmektedir. Bu ihtiyag¢lar
asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Askun, 1978, ss. 452-457):

e Fiziksel Ihtiyaclar1: Yemek yemek, su igmek gibi temel-fizyolojik veya birincil ihtiyaclardr.
Bunlar, her insanin yagamini siirdiirebilmesi i¢in giderilmesi zorunlu ihtiyaglardir.

e Ruhsal fhtiyaclari: Bu ihtiyaglar psikolojik-ikincil ihtiyaglardir. Ruhsal ihtiyaglarin diisiinsel
boyutunda; 6grenme veya tecriilbe kazanma ihtiyaci, duygusal boyutunda ise, sevgi gérme,
gliven duyma vb. ihtiyaglar yer almaktadir.

e Toplumsal Thtiyaclari: Bu ihtiyaclar, isgdrenin aym1 zamanda bir toplumun iiyesi olan insan
konumunda olmas1 nedeniyle ortaya koydugu ihtiyaglardir. Bir kisi i¢in, daha yukar1 goérdiigii
toplumsal siniflara gegmek, birtakim toplumsal eylemlere katilmak, isi disinda parti, dernek vb.
yerlerde ¢alismak bir ihtiyag¢ haline gelebilmektedir.

e Orgiitsel ihtiyaclari: Bir insanin, en azindan gegimini saglamak icin bir isletmede calismaya
baslamasiyla orgiitsel ihtiyaglar1 giindeme gelmektedir. Bir isgdrenin, yetki ve sorumluluk
denkligi, uygun denetim alani, grup lideri olma vb. ihtiyaglar1 olabilmektedir.

e  Yonetsel Thtiyaglari: Yonetim basamaklarinda yer alan insanin ast ve iist olarak gorevlerini
yerine getirme istegi isgorenin yonetsel ihtiyaglarini ortaya koymaktadir.

e Islevsel Ihtiyaclar: Islevsel ihtiyaclar, dogrudan dogruya kendi isini basarmada duydugu,
orgiitsel ve yonetsel nitelikli olmayan, diger ihtiyaglardir. Ornegin isiyle ilgili olarak kullanacag1
ara¢c ve gerecler, baskalarimdan gordiigii ¢esitli yardimlar, is basarmadaki kisisel beceri
noksanliklar1 gibi ihtiyaglar bu tiir ihtiyaglara 6rnek olarak verilebilir.

Bireyler, ihtiyaglarmi giderdikleri siirece rahat ve mutlu olurlar. Thtiyaglarmi gideremeyen bir kisinin
gerek 6zel gerekse is yasaminda bircok sorunla karsilasmasi son derece dogaldir. Thtiyaglarimi gideren bir
birey amaglar dogrultusunda harekete gecme noktasinda daha istekli ve hevesli olmaktadir. Bu da giidii
kavramin giindeme getirmektedir.

DIKKAT A! .
Insanlarin ihtiyaglar sonsuzdur. Bir birey gerek 6zel gerekse is

yasami boyunca bir¢cok ayni ya da farkli seye ihtiya¢ duyacaktir. Bir ihtiyag
giderildiginde, bu ihtiya¢ tekrar belki de ¢ok daha fazla siddette ortaya cikabilmektedir.
Bunun yaninda her bireyin istekleri, aligkanliklari ve kisgilik yapilari birbirinden farkh
oldugu igin herkesin ihtiyag duyacagi seyler de birbririnden farkli olabilmektedir. is
yasaminda yoneticilerin bu gercege dikkat etmesi, isgorenlerin olumlu yoénde
gudilenmesi agisindan son derece 6nemlidir.

Giidiiniin Ingilizce karsilig1 olan “motive”, hareket etmek anlamindaki Latince szciikten gelmektedir.
Dolayisiyla giidii, davranist harekete gegirici olarak diisiiniilebilir. Giidiiler, i¢ durumlar-organizmanin bir
hedefe ulagmak icin ¢caba harcamasina neden olan kendi igindeki bir sey-olarak sayilsalar da genellikle dis
uyaricilar tarafindan uyarilirlar (Morgan, 2011, s. 172). Diger bir deyisle giidii, harekete gecirici, hareketi
devam ettirici ve olumlu yone yonelticidir (Eren, 2011, s. 530).

Bireylerin onceden belirlenen hedeflere ulasma noktasinda hareket ve caba gdsterme siirecinde giidii
ve giidiilenme 6nemli rol oynamaktadir. Giidii ve giidiilenme harekete gegirici ve yon tayin edici unsurlari
kapsayan kompleks bir durum olarak degerlendirilmektedir. Giidiilerin; davraniglar1 baglatmak,
davraniglarin enerji ve siddet seviyesini belirlemek, davraniglara yon tayin etmek ve davranislarin
devamini saglamak olmak iizere dért fonksiyonu mevcuttur (Unsar, 2011, s. 3).
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Isgorenlerin tatmininde etkili olan icsel ve dissal giidiiler bulunmaktadir. Diger bir deyisle bireyin isle
ilgili davraniglarin1 baslatan ve bu davranislarin bi¢imini, yoniinii, yogunlugunu ve siiresini belirleyen bir
grup igsel ve digsal faktorler vardir. Belirli bir is ilgi ¢ekici, heyecan verici, gelistirici oldugu igin
yapiliyorsa, yani o isin bizzat kendisini yapmak Odiillendirici ise bu ig¢sel giidillenmeden, ama ayni is
para, terfi, sohret gibi distan bir 6diil elde etmek i¢in yapiliyorsa digsal giidillenmeden séz edilebilir
(Keser, 2009, s. 91).

I¢ ve dis uyaricilarla uyarilan bireyler farkli hareket alternatiflerini uygulayarak hedeflerini
gerceklestirmeye ¢aligmaktadirlar. Orgiitlerde calisanlarin davranislarma yon veren birgok giidiiden soz
etmek miimkiindiir. Calisanlar1 amaglar dogrultusunda calismaya ve isbirligine yonelten, onlar1 bu
dogrultuda harekete gecirmede etkili olan temel nokta giidiilerdir. Hi¢cbir davranig amagsiz olmaz. Her
davranisin altinda yatan mutlaka temel bir glidiiniin oldugu ve bu giidiiler vasitasiyla bireylerin amaglarini
gergeklestirdikleri diisiiniilmektedir.

Bireyleri harekete geciren giidiileyicileri temel olarak igsel ve dissal olmak iizere ikiye ayirmak
miimkiindiir. Fizyolojik bir ihtiyacin neden oldugu rahatsizlik ve gerginlik durumuna diirtii ad1 verilir.
Diirtiiler en belirgin igsel giidiileyicilerdir. Giidiisel davraniglarimizin 6nemli bir boliimil fiziksel
ihtiyaclarimizin yol agtig1 diirtiilerden kaynaklanmaktadir. Aglik ve susuzluk diirtiisii bireyleri hedeflere
yonelik davranislarda bulunmaya zorlamaktadir. Giidiisel davranislar sadece fizyolojik ihtiyaclar
tarafindan degil, ayn1 zamanda ¢evresel uyaricilar tarafindan da baslatilabilir. Ornegin, verilecegi
sOylenen bir 0diil, bu odiilii kazandirabilecek davramiglart beraberinde getirmektedir. Giidiisel bir
davramigin baslamasina neden olan cevresel uyandiricilara 6zendirici adi verilmektedir. Cevresel
uyandiricilarin 6zendirici nitelikleri 6grenme yoluyla kazanilmaktadir (Aydin, 2003, s. 200).

Bireyleri davraniglara yonelten giidiileri asagidaki sekilde simiflandirmak miimkiindiir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 2008, ss. 41-45):

o l¢giidiiler: icgiidiiler, bireyleri dogal nitelik tasiyan ihtiyaclara yonelten bilingsiz davranislardir.
Icgiidiiler, insanlar1 hayvansal ve dogal nitelikli davramslara yonelten olgular ya da tepkiler
seklinde de tanmimlanabilir. Bu tir giidiller, 6grenmeyi gerektirmezler ve yasam boyu
unutulmazlar. Giderilme bigimleri farkli olmakla birlikte, ustalik gerektirmeyen iggiidiilere
ornek olarak; acitkma, susama vb. verilebilir.

e Fizyolojik Giidiiler: Fizyolojik giidiiler, insan yagamini siirdiirebilmesi igin gerekli olan temel
ya da birincil ihtiyaglarin elde edilmesine yonelmis giidiilerdir. Fizyolojik ihtiyaglara dayanan
glidiiler, biitiin insanlarda varolmakla birlikte, siddeti ve kuvveti kisiden kisiye degismektedir.
Bu tiir giidiilere 6rnek olarak; beslenmek, giyinmek, 1sinmak vb. verilebilir.

e Sosyal Giidiiler: Sosyal giidiiler, bireylerin kisilik yapisina gore farkli zamanlarda ve degisik
onem ve bigimde olusurlar. Ote yandan bu giidiilerin olusmasi dogrudan dogruya toplum
kosullara da bagh olabilir. Sosyal giidiilere 6rnek olarak; bir gruba iiye olmak, yiikselmek,
egitilmek, sevmek, sevilmek, bagkalarina yardim etmek vb. verilebilir.

e Psikolojik Giidiiler: Psikolojik giidiiler, dogustan gelen ya da sonradan kazanilan giidiilerdir.
Bu tiir giidiiler; olaylara, kisilere ve kisiliklere gore degiskenlik gosterdigi igin oldukga
karmasiktir. Psikolojik giidiilere 6rnek olarak; kendini gosterme istegi, bagimsiz olma arzusu vb.
verilebilir.

Her birey bu giidiilerin etkisiyle farkli davramslarda bulunmaktadir. Iggiidiiler kendiliginden ortaya
¢ikmakta, fizyolojik giidiiler yagam siirdiirebilmede bireyleri harekete gecirmekte, sosyal giidiiler yasam
stiresince her zaman varolmakla birlikte siddeti zamana ve kisiye gore degisebilmekte, psikolojik giidiiler
ise genellikle kisilik 6zellikleriyle bagintili olarak diisiiniilmektedir.

w = B8 Bireyleri davraniglara yonelten giidiiler hakkinda kisaca bilgi veriniz.
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GUDULEMENIN TANIMI VE ONEMI

Kisilik yapistyla, tutum ve davranislarla ve bireylerin bir anlamda ruhsal durumlartyla ilgili olan
giidiileme kavramini kesin ¢izgilerle ayirmak ve bu kavram ile ilgili tek bir gegerli tanim yapmak son
derece zordur. Literatiirde, gilidiileme yerine motivasyon kavrammin da siklikla kullanildig:
goriilmektedir.

Giidiileme, bireyi davranigsa sevk eden, bir davranigi baslatan ve bu davranisin yon ve siirekliligini
belirleyen icsel bir giictiir. Bagka bir perspektiften bakildiginda, giidiileme, bir hedefe dogru ilerleme
davranmigidir. Yani giidiileme hedefe ulasmak i¢in yapilan amagh bir davranistir (Keser, 2009, s. 88).

Diger bir tanimla giidiilemeyi, kisilerin belirli bir amac1 ger¢eklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri
ile davranmalarn seklinde tanimlamak miimkiindiir. Giidiileme konusu itibari ile kisilerin bekleyis ve
ihtiyaglari, amaclari, davraniglart ve kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi konular ile
ilgilidir. Dolayisiyla giidiileme siirecini tam olarak anlayabilmek icin kisileri belli sekillerde davranmaya
zorlayan nedenler, kisilerin amaclari, davraniglarin siirdiiriilme olanaklari gibi konularin incelenmesi
gerekmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 277-278).

Giidiileme “godze alinan eylem tercihlerinin, gerilimlerin ve duygularin timi”; bir hedefe ulasmaya
yonelik amach davraniglar; amaca doniik davraniglan giiglendiren, yon veren ve siirdiiren bir giig; bir
eyleme sevk, uyanis ve hareket kazandiran her sey olarak tanimlanmaktadir (Malik ve Danish, 2010, s.
220).

Gidiilemeyi, insan davraniglarinin istenilen dogrultuda yonlendirilmesi olarak tanimlamak da
miimkiindiir. Bagka bir deyisle, giidiileme insanlarin faaliyetlerinin ve c¢abalarmin stirekliligini saglayan
ve onlar1 harekete geciren giiglerin tiimiidiir. Giidiileme siirecini tanimlarken asagida belirtilen {i¢ dnemli
unsura dikkat edilmelidir (Ogiit vd., 2004, s. 286):

e Organizmay1 bir davranista bulunmaya zorlayan ya da davranisa yol acan giig,
e Davranisin belli bir yonde gelismesini saglayan giig,
e Bir davranis ortaya ¢iktiktan sonra, bu davranigin korunmasi ve siirdiiriilmesini saglayan giig.

Giidiileme ile ilgili tim tanimlarda bir hedefin ya da amacin olmasi, bu hedefe ya da amaca ulagsma
noktasinda istegin olmasi ve bu istekle harekete gegme ya da davranigta bulunulmasi gibi temel noktalar
gbze carpmaktadir. Isgdrenlerin amaclara ulasma noktasinda istekli hale getirilmesi ve bu noktada onlarin
tesvik edilmesi giidiileme kavramini giindeme getirmektedir.

DIKKAT A!
Gudiileme ile motivasyon kavrami es anlamh kavramlardir.

Literatiirde birgok kaynakta giidillemenin ve motivasyonun bir arada kullanildigi
goriilmektedir. Ginliik dilde bugiin hala birgok kiginin bu iki kavrami birbirinden farkl
anlamlara sahipmis gibi tanimlamaya c¢alistigi goriulmektedir. Burada dikkat edilmesi
gereken temel konu her iki kavramin birbirinden farkli olmadigidir.

Orgiitler agisindan giidiileme, drgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarmin tatminle sonuglanacak bir is ortami
olusturarak bireyin harekete ge¢mesi igin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci olmasi agisindan
onemlidir. Genel olarak isteklendirme ve yonlendirme olarak ifade edilen giidiileme, asagida siralanan
dort temel karakteriyle tanimlanmaktadir (Geng, 2004, s. 234):

e Gidiilleme kisisel bir olgudur. Bu nedenle her insan farklidir ve tiim giidiileme teorilerinin
temelinde bu farkliliklar1 vurgulamak vardir.

e Gildilleme genelde bir niyet olarak goriilebilir. Giidiilemenin ¢aliganlarin kontrolii altinda oldugu
varsayilir ve davranislar ¢abanin genisletilmesi gibi giidiileme tarafindan belirlenir.

e Gidiileme ¢ok yonliidiir. Burada neyin insanlar1 daha aktif hale getirecegi ve zamanla degisen
glidiileme faktorlerinin neler olacaginin bilinmesi gerekmektedir.

e QGiidiileme bir davranis ve bir performans degildir. Giidiileme kisiyi i¢ten ve distan etkileyen
gliclerle ilgilidir.
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Giidiilemenin en 6énemli 6zelliklerinden birisi kisilik yapilarinin, isteklerinin, ihtiyaglarinin ve moral
durumlariin bireylere goére farklilik gostermesidir. Bu nedenle herkesi isteklendirmek ve harekete
gecirmek ¢ok zordur. Kaldi ki herkesi aymi sozlerle, tesviklerle, ddiillerle vb. tesvik etmek de miimkiin
degildir. Dahasi, bir bireyi her zaman ayn sekilde giidiilemek de imkansizdir. Ciinkii bir bireyin istekleri,
ihtiyaglar1 ve ruh hali giine hatta saate gore bile degisebilmektedir. Bu karmasik durum, giidiilemeyi farkli
bir konuma tagimaktadir.

Gtidiileme calisanlarin sebat, iiretkenlik ve performans gibi ¢iktilarmi giliglendirir. Ayrica diisiik
diizeyde giidiilenmis olanlara nazaran yiiksek diizeyde gilidiilenmis ¢alisanlarin daha fazla igsel yonelime
ve otonomi (bagimsizlik) istegine sahip olduklar1 tesbit edilmistir. Bu durum gelisimsel firsatlar
sunuldugunda c¢alisanlarin daha fazla sorumluluk alacagini gdstermektedir. Giidiilenmis ¢aliganlar
kendilerini yaptiklar ise daha fazla verdikleri gibi is arkadaslarinin yaptiklarryla da ilgilidirler (Gilingor,
2011, s. 1512).

Giidiileme, calisanlar ve isletme bakimindan asagidaki yararlar1 saglamaktadir (Simsek vd., 2003, ss.
130-131; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 41):

e (Calisanlarin temel ekonomik ihtiyag¢larini kargilamaya imkan saglamaktadir.

e (Calisanlarin toplumsal ihtiyaglarmi (kiiltiirel, ¢alisma saatleri, sosyal giivenlik, aile yardimlari
vb.) kargilamaya imkan saglamaktadir.

e (Calisanlarin “ego” larini tatmin etmesini saglamaktadir.
e Calisanlarin yeteneklerini gelistirecek onlemlerin aragtirilmasina imkan hazirlamaktadir.

o Isletmelerin, calisanlarin  verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah kosullarmn
gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami igine girmelerine zemin hazirlamaktadir.

e  Bireylerin yaraticilik ve liderlik niteliklerinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir.

e Bireyi harekete gecirmekte ve belirlenen amaglar yoniinde ugrasilarin siirdiiriilmesini
saglamaktadir.

e  Uyarlanmayi kolaylagtirmaktadir.
e Bireyi yoneltmekte, yonetim diizeni saglamaktadir.

e Bireyin algilama giiclinii artirmakta ve diisiinsel cabalarin en etkili yonde gelismesini
saglamaktadir.

Giidiileme, bireyleri amaglara ulagsma noktasinda daha istekli hale getirerek bir yandan bireysel diger
yandan da orgiitsel performansin artirilmasini saglamaktadir. Olumlu yonde giidiilenen bir birey, daha
yiiksek moralle ¢alisarak, orgiitiinii ve igini daha fazla benimsemektedir. Bunun yaninda yiiksek moral ve
gilidiileme ile ¢aligan birey daha huzurlu ve mutlu olacagi i¢in, daha barise¢il bir 6rgiit atmosferi yaratmak
miimkiin olacak, ¢alisanlar arasinda yasanan catismalar azalacaktir. Tiim bunlar hem bireyin hem de
orgiitiin amagclarina ulagsmasina olumlu yonde katki saglayacaktir.

Isgiicii devrinin belirleyicileri arasinda giidiileme &nemli bir yer tutmaktadir. iste olumlu yénde
giidiilenen bir bireyin, isten ayrilma niyeti azalmakta, bunun yaninda 6rgiite olan baglilig1 artmaktadir
(Cakar ve Ceylan, 2005, s. 57). Nitelikli, yetenekli ve bilgili insanlarin isten ayrilip bagka bir isletmede
calismaya baslamasi giiniimiiziin en énemli sorunlarindan birisi haline gelmistir. Isgrenlerin olumlu
yonde giidiilenmesi bu sorunun ¢dziimiindeki en etkili yollardan birisidir. Isgérenlerin ihtiyaglarmin
belirlenip, dogru araglarla giidiilenmesi, bu kisilerin isten ayrilma niyetlerini azaltarak, isgoren devrini
diigiirecektir. Isten ayrilmalarin azalmasi ise kurumun imajini olumlu yénde etkileyecektir. Bunun
yaninda, nitelikli ve bilgili insanlar1 istihdam eden isletmelerin rekabet giicii de yiikselecektir.
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GUDULEME SURECI

Giidiilemenin bir siire¢ oldugu diigiiniilmektedir. Bu siirecte sirasiyla, ihtiyag, uyarilma, davranis ve
tatmin olmak tizere dort asama bulunmaktadir.

Giidiileme siirecinin ilk asamasini ihtiyaclar olusturmaktadir. Giderildiginde bireyi rahatlatan,
giderilmediginde ise bireylerde gerginlik ve sikint1 yaratan, yoksunlugu hissedilen her sey ihtiya¢ olarak
ifade edilmektedir. Bireylerin degisik kaynakli giidiilerinin temelinde ihtiyaclar vardir. Birey herhangi bir
seye ihtiya¢ duydugunda sira ikinci asama olan uyarilmaya gelir. Bu asamada organizma ihtiyaca
yonelik bir uyarilmayla kars1 karsiya kalir. Karni acikan bir insanin, midesinde kasilmalarin baglamasi bu
uyarilmaya Ornek olarak verilebilir. Viicut uyarildiktan sonra, birey ihtiyacini gidermek igin bir
davramsta bulunur. Karn1 acikan insanin, evde yemek yapmak i¢in hazirlanmaya baslamasini ya da bir
lokanta arayisi igerisine girmesini giidilleme siirecinin ui¢lincii asamast olan davranisa 6rnek olarak
vermek miimkiindiir. Evde yemek yaparak karnin1 doyuran ya da lokantaya giderek yemegini yiyen birey
son agama olan tatmine ulagsmaktadir. Bireyin ihtiyacini gidererek tatmine ulasmasi ile gilidiileme siireci
tamamlanmaktadir. Bu siire¢ dongiisel bir nitelik tasimaktadir. Thtiyaglar ortaya giktikca tiim bu asamalar
tek tek yeniden yasanmaktadir. Burada unutulmamas: gereken temel nokta, bireyin ihtiyacini gidermek
icin uyarildiktan sonra gosterdigi davranigin her zaman bireyi tatmine ulastirmayacagi gergegidir. Soyle
ki, karn1 acikan bir birey, uyarilmayla yemek yapma ya da lokantaya gitme davranisinda bulundugunda,
eger evde yemek yapacak malzemenin olmadigini ya da disarn ¢iktiginda yemek yiyecek lokantalarin
kapali oldugunu gordiigiinde tatmin degil aksine tatminsizlik yasayacaktir. Ciinkii boyle bir durumda
ihtiya¢ giderilmemistir, giderilmedigi i¢in de siddeti ve bireye verdigi sikinti daha da artmistir.

Giidiileme siirecinin sematize edilmis hali asagida Sekil 6.1°de goriilmektedir.

Ihtiyac f——| Uyarilma |——>| Davranis > | Tatmin(Amag)

Sekil 6.1: Gludilemenin Olugsum Sireci

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz. (2008). Orgiitsel Psikoloji. Bursa: Alfa Aktiiel Basim Dagitim. s. 40.

Birgok farkli seye degisik zamanda ve siddette ihtiyag duymak insan olmanin dogal bir sonucudur.
Onemli olan insanlarin yasanu siiresince ihtiyaglarim en iyi sekilde karsilayabilmesidir. Ciinkii ancak bu
sekilde olumlu yonde giidiilenmekte yani amaca ulasma noktasinda harekete gecmektedir. Orgiitlerde
yoneticilerin ¢alisanlarin nelere ihtiya¢ duyduklarini belirleyerek, bunlar1 gidermelerine yonelik dnlemler
almas1 son derece 6nemlidir. Thtiyaclarini gideren isgdrenler daha yiiksek giidii ve istekle calisacak, bu
durum onlarin performansini yiikseltecek tiim bunlar da isletmelerin verimliligini artiracaktir.

Burada unutulmamasi gereken temel nokta, ihtiyaclarin sonsuz sayida olmas: gercegidir. Bir bireyin
bir ihtiyac1 giderildikten sonra bireyin ulasacagi tatmin kisa siireli olacaktir. Ciinkii birey, tatmine
ulastiktan hemen sonra yine ayn1 ya da farkli bir ¢ok seye ihtiya¢ duyacaktir. Bireyin tiim ihtiyaglarinin
karsilanmas1 miimkiin degildir. O nedenle Orgiit yoneticilerinin amaci; bireylerin ihtiyaclarinin neler
oldugunu belirleyerek ellerindeki imkanlar dahilinde bu ihtiyaglarn gidermeye caligmak olmalidir.
Isgorenlerin ve yoneticilerin bu gercekten uzaklasmamasi énemlidir.

W = B8 Gudiileme siireci hakkinda kisaca bilgi veriniz.
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GUDULEMEDE OZENDIRICi ARAGLAR

Giidiilemede temel amag, calisanlari amaglara ulasma noktasinda isteklendirmek, tesvik etmek ve
harekete gecirmektir. Isgdrenleri giidiilemek amaciyla kullanilan birgok ara¢ bulunmaktadir. Bu araglarin
kapsami, dnemi ve Onceligi bireylerin kisilik yapisina, yoneticilerin yonetim felsefesine, igletmelerin
orgiit yapisina ve toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerine gore farkliliklar gosterebilmektedir. Burada {izerinde
onemle durulmasi gereken temel nokta, giidiilemede kullanilan 6zendirici araglarin her zaman, her 6rgiitte
ve her isgdren iizerinde benzer sonuglar vermeyecegi gergegidir. Ornegin, bir drgiitte bir kisi icin yiiksek
iicret almak temel 6zendirici olurken, bir bagka kisi icin yetki ve sorumluluk almak temel giidiileyici
olabilmektedir. Bunun temel nedeni bireylerin ihtiyaglarinin, kisilik yapilarinin, kiiltiirel 6zelliklerinin vb.
birbirinden farkli olmasidir.

Orgiitlerde giidiilemeye déniik uygulamalarin temel amaci, calisanlarin amaglariyla érgiit amaglarmin
uyumlastirilmast ve boylece c¢alisanlarin orgiit amacglari dogrultusunda faaliyetleri siirdiiriitken hem
kendileri hem de 6rgiit icin yarar saglamalaridir. Orgiitlerde giidiilemeyi 6zendirici gesitli faktorlerin
etkisi bireyin ihtiyaclar1 kadar toplumsal diizeye, egitim diizeyine, deger yargilarina ve gevresel dgelere
de baglhdir (Onay ve Ergiiden, 2011, s. 222).

Psikologlar ¢alisan insanlari; emniyet arayanlar, milkemmellik isteyenler, kendisine 6nem verilmesini
arzu edenler, sorumluluktan hoglananlar, prestij arayanlar ve herkes tarafindan kabul edilmesini isteyenler
seklinde alti ana psikolojik gruba aymrirlar. Bir ¢alisan bu gruplardan birden fazlasinin &zelliklerini
gosterebilirse de, bir 6zellik baskin olarak bulunmaktadir. Her bir gruptaki calisan1 harekete geciren
gidiileme faktorleri farkli oldugundan, kullanilacak giidiilleme aracinin se¢iminde g¢alisanin psikolojik
durumunu da dikkate almak gerekmektedir (Geng, 2004, s. 235).

Gildiileme konusunda evrensel nitelik tasiyan bazi 6zendirici araglarin varligi kabul edilse bile, her
kisiye, her topluma ve her isletmeye uygun bir giidiileme modeli gelistirmek olasi degildir. Bununla
birlikte gegerliligi genelde kabul edilen ve bir¢ok arastirma ile saptanan, fakat onem sirast degisen
Ozendirici araclar1 ekonomik araglar, psiko-sosyal araglar, orgiitsel ve calisma kosullarina baglh yonetsel
araclar olmak iizere dort boliime ayirarak incelemek miimkiindiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 65).

Ekonomik Araglar

Calisanlar1 giidiilemede etkili olan araglardan ilki ekonomik araglardir. Calisanlarin bir iste ¢aligmasinda
en Oonemli amacin gelir elde etmek oldugu disiiniildiiglinde, ekonomik giidiileyicilerin iggoérenler
agisindan &nceliginin olacagi agiktir. Ozellikle iilkemiz kosullarinda para ya da karsiligi parayla ifade
edilebilen her tiirlii 6zendirici aracin iggdrenleri giidiilemede etkili oldugu bilinmektedir.

Bireylerin ge¢imlerini saglamada, ihtiyaglarini gidermede ve yasamlarimi siirdiirmelerinde etkili olan
ekonomik araglar, isgorenleri giidiileme noktasinda da ayni etkiyi gostermektedir. Onemli olan, ekonomik
araclar igerisinde yer alan farkli &zendiricilerin dogru bir sekilde belirlenmesi ve etkin bir sekilde
uygulanmasidir.

Literatiir arastirildiginda, giidiillemede 6zendirici ekonomik araglarin; iicret artigi, primli {icret, kara
katilma ve ekonomik 6diil verme olarak dort baglik altinda toplandig gériilmektedir.

Ucret Artisi

Ekonomik 6zendirme araglar1 arasinda en eski ve en yaygin kullanilanidir. Ucret, isgérenin isletmeye
giris nedeni oldugu kadar ayn1 zamanda onun isletmeye siirekli baglanmasinda da en giiclii giidiidiir.
Ayrica licret, sadece iggdrenin ekonomik giiciinii artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda bireyin toplum i¢inde
sagladig1 sayginlik ve otoriteyi de artirmis olur. Ote yandan, gelece@in giivence altina alinmasinda da
etkili olmaktadir. Bu nedenle iicret artiginin iggorenler iizerinde belirli bir tatmin sagladigi genelde kabul
edilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 66-67).

Giidiileme teorileri ve is tatmini konusunda yapilan ¢aligmalar, zamana ve duruma baglh olarak iicrete
atfedilen 6nemin derecesi bakimindan farklilik gostermekle birlikte, genel olarak iicretin isgdrenlerin
tatmin ve giidiilenmesi agisindan énemli bir faktér oldugunu ortaya koymaktadir. isletmelerde genellikle
icret artiglari; kideme, basariya (liyakata), beceri ve yetkinlikler ile her birinin farkli sekillerde
kullanilabilecegi karma uygulamaya gore belirlenmektedir (Ataay ve Acar, 2010, s. 407.)
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Ucret artisinin isgdrenleri giidiilemede etkili olacag1 bilinmekle birlikte, ne kadarlik bir iicret artiginin
ya da ne zaman bir {icret artisinin daha etkili olacagi, ya da her isgdren iizerinde iicret artigmnin ayni
oranda giidiileyici olup olamayacag1 gibi sorulara cevap bulmak da gerekmektedir. Isgdrenlerin iicretleri
artirtlirken, etkin bir {icret ydnetimi sisteminin kurulmasi énemlidir. Ucretler artirilirken eger basar,
kidem, egitim diizeyi vb. dikkate alinmazsa, adaletsiz gordiikleri bu uygulama ile isgérenler olumsuz
yonde giidiilenebilmektedirler. Bunun yaninda, iicretlerin artirilmasi, isgorenlerde bu artigin siirekli
olacagina dair bir beklenti olusturmakta ve bu beklenti gerceklesmediginde isgdrenlerin giidiilenmesi
azalmaktadir.

Primli Ucret

Ekonomik 6zendirme araglar: igerisinde isgorenleri giidiilemede etkili olan bir diger ara¢ primli {icrettir.
Primli ticret de en az iicret artis1 kadar hatta bazen bu artiglardan bile daha ¢ok ¢alisanlar1 giidiilemede
etkin bir sekilde kullanilmaktadir.

Isgorenleri almis olduklari sabit iicretin disinda, daha ¢ok ve daha verimli calismaya 6zendirmek
amaciyla verilen ek {icrete “prim” adi verilmektedir. Baz1 isletmeler, isgoérenlere verimli ¢alismalar1 ve
iiretimi arttirict ¢abalar1 karsiliinda prim vermektedir. Bu primin hesaplanmasinda c¢esitli kriterler
kullanilir. Genelde zaman esast ve parca basi temeline gore yapilan hesaplamalar, ¢esitli prim
sistemlerinin gelistirilmesine neden olmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 69).

Primli {icret sisteminde de, diger tiim 6zendirici iicret sistemlerinde oldugu gibi, isgdreni dngoriilen
bir davranisa yonlendirebilmek i¢in dnerilen bir maddi 6diil s6z konusudur. Primli {icret sisteminin ¢ok
cesitli ve birden ¢ok hedefe yonelik olmasi nedeniyle kullanim alanlar1 daha genistir. Ayrica, isletme
diizeyinde isbirligi ve katilmay1 da saglar (Saruhan ve Yildiz, 2012, s. 401).

Primli iicret sisteminin igsgorenleri glidiilemede etkisinin oldugu bir gercektir. Bununla birlikte, bu
sistemin bazi sakincalar1 da bulunmaktadir. Birey, daha ¢ok ¢alisarak daha fazla iicret almay1 hedefledigi
i¢in, asir1 ¢alisarak kendini fazla yormakta bu durum isgdrenin hastalanmasina, daha sik izin almasina vb.
neden olabilmektedir. Bunun yaninda asir1 ¢aligma dikkatsizligi de beraberinde getirdigi i¢in is kazasi
yasanabilmekte ya da igsgoren isi yetistirebilmek i¢in acele ettigimden isin kalitesi diismektedir.

Isgorenleri giidiilemede primli iicret kullanilirken bu sakincalarin gézoniinde bulundurulmasi, primler
verilirken g¢aliganlarin iste gosterdikleri performansin dogru ve objektif bir bicimde belirlenmesi ve
isgorenler arasinda adalet ilkesinin saglanmaya g¢alisilmas1 gerekmektedir. Aksi taktirde verilen primler
caliganlar1 olumsuz yonde giidiileyebilecektir.

Kara Katilma

Kara katilma, son yillarda dikkat ¢eken ve isletmelerde daha fazla uygulama alani bulmaya baslayan bir
glidiileme aracidir. Adindan da anlasilacagi iizere kara katilma uygulamalarinda, isletmede c¢alisan
isgorenler, elde edilen kara katilarak, bu kardan belli bir pay almaktadirlar.

Basarili bir kara katilm programina sahip olmak i¢in, bir isletmenin ilk dnce duyarli bir insan
kaynaklar1 poliikasina, iyi is iligkilerine ve calisanlarinin giivenine sahip olmasi1 gerekmektedir. Tiim
6zendiricilerde oldugu gibi, kara katilim planinin basarisin1 belirleyen, planin tekniklerinden ¢ok bu
konuda yonetimin felsefesi ve tutumudur. Kara katilma ile ilgili genelde ii¢ tiir uygulama bulunmaktadir.
Bunlar1 asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Bingél, 2010, s. 507):

e Nakit Olarak Dagitim: Karin dagitilacak kisminin nakit olarak hemen dagitilmasidir.
e  Ertelenmis Dagitim: Karin dagitiminin ileri bir tarihe birakilmasidir.

e Karma Dagitim: Her iki uygulamanin birlikte kullanilmasidir. Yani karin bir kisminin nakit
olarak hemen verilmesi, bir kisminin ise ileri bir tarihe birakilmasidir.

Isletmelerin kara katilma siirecinde bu ii¢ farkli uygulamaya da yer verdikleri gériilmektedir. Burada
o6nemli olan diger giidiileme araglarinda oldugu gibi isgorenlerin adil ve objektif bir bicimde kara
katilmalarinin saglanmasidir. Ciinkii adaletsiz uygulamalar, isgorenleri olumsuz yonde giidiilemektedir.
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Kara katilmanin yararlar1 arasinda; iggorenin giidiilenmesi, orgiite olan bagliliginin artmasi, orgiitle
0zdeslesmesinin saglanmasi, ek gelir elde edilmesi ve Orgiitte bir ekip ruhunun yaratilmas: vb.
bulunmaktadir. Bunun yaninda kara katilmanin bazi sakincalarinin oldugu da bilinmektedir. Bu
sakincalar; iggdrenin basarisi ile kar pay1 arasinda iligkinin tam kurulamamasi, isgérenin orgiitlin kar elde
etmesi icin gosterdigi c¢abalarin karsiligimi uzun zaman sonra almasi, isgorenlerin karn nasil
hesaplanacagi konusunda bilgi sahibi olmamasi nedeniyle yonetimin kar1 az gostererek kendilerini
aldattigin1 sanmasi1 ve orgiit kar elde etmedigi zaman sosyal yardim ve hizmetlerin riske girebilecegini
diistinmesidir (Bayraktaroglu, 2006, ss. 224-225).

Orgiitlerin kara katilma programlarim giidiilemede kullanmay: diisiindiiklerinde bu sakincalar1 goz
oniinde bulundurmas1 ve bu sakincalarin olugsmamas: i¢in gerekli 6nlemleri almasi gerekmektedir. Bu
noktada, iggorenlerin basarisinin dogru ve adil bir sekilde ol¢lilmesi, karin bagari ile orantili bir sekilde
boliistiiriilmeye ¢alisilmasi ve kara katilim programlar1 hakkinda isgérenlere bilgi verilmesi 6nemlidir.

Ekonomik Odiil

Isgorenleri giidiilemede kullanilan ekonomik araglarin sonuncusu, ekonomik &diillerdir. Ekonomik
ddiillerin temelinde isgorenlerin maddi gelir elde etmesi bulunmaktadir. Isgorenleri amaclara ulagsma
noktasinda isteklendirmek ve cesaretlendirmek amaciyla basarili olanlara, karsilig1 ekonomik degerlerle
ifade edilen 6diiller vermek miimkiindiir.

Bulundugu boéliimde bir yenilik ya da bulus Onerme, iiretim artisina katkida bulunma, kaliteli is
yapma, disiplin kurallarina uyma vb. nedenlerle isgorenlere parasal Odiiller vermek miimkiindiir. Bu
konuda dikkat edilmesi gereken birinci nokta, verilmesi kararlastirilan ekonomik o6diiliin zaman
gecirmeden saglanan basaridan hemen sonra iggoérene 6denmesi, ikinci nokta ise, saglanan basar1 veya
getirilen Oneri ile verilen 6diil arasinda bir orantinin bulunmasidir. Ekonomik araclara gereginden fazla
yer veren ve umut baglayan bir giidiileme politikas1 yerine, i¢cinde ekonomik araglarin da bulundugu,
fakat en az onlar kadar etkili diger 6zendirme araclarma da dengeli bir bicimde yer veren bir politika
izlemekte yarar vardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 73).

Isgorenlere is yaptirtma, performansi yiikseltme, yeni dneriler gelistirmelerini saglama vb. yoniinde
ekonomik odiillerin katkis1 ¢ok fazladir. Etkili bir degerlendirme ve dogru bir odiillendirme ile
calisanlarin olumlu yonde giidiilenmesi saglanirken, diger yandan yiiksek performans ve yeni Onerilerle
isletmenin kurumsal basarisi da artmaktadir. Bunun yaninda, belirli oOdiiller vererek isgorenleri
giidiilemenin bazi sakincalari da olabilmektedir. Bireyler yaptiklar1 is karsilifinda 6diil aldiklarinda,
siirekli o6diil alma beklentisi igine girmekte, 06diil alamadiginda ise moralleri bozulmaktadir.
Performansini, bulusunu ve bunun karsiliginda aldigr ekonomik odiilii, is arkadaslarinin basaris1 ve
odilleri ile kiyaslayan isgorenler esitsizlik oldugu hissine kapildiginda olumsuz yonde
giidiilenebilmektedirler. Isgdrenlerin giidiilenmesi icin ekonomik &diillerin kullanilmasmna karar
verildiginde, 6rgiit yonetiminin bu 6diillere yonelik etkin politikalar belirlemesi son derece 6nemlidir.

w -] Giidiilemede etkili olan ekonomik araglar hakkinda kisaca bilgi
veriniz.

Psiko-Sosyal Araglar

Isgorenleri giidiilemede ekonomik araclarin énceliginin ve biiyiik etkisinin oldugu bir gergektir. Ancak bu
durum, ekonomik araglarin her zaman, her durumda ve her iggoren iizerinde ¢ok etkili olacagi anlamina
da gelmemelidir. Herkesin farkli istek, ihtiya¢ ve kisilik yapilarinin oldugu disiiniildiigiinde, ekonomik
araclar disinda farkli birtakim araclarin da isgérenleri giidiileyebilecegi agiktir. Isgdrenleri giidiilemede
kullanilan ikinci grup 6zendiriciler, psiko-sosyal araglardir.

Bu konuda yapilan arastirmalara bakildiginda, 6zellikle psiko-sosyal agidan giidiilemenin orgiite
bagliligr arttirdig1 ve psiko-sosyal ihtiyaclarin anlagilmasinin karmasik ve giic oldugu belirtilmektedir.
Bununla birlikte psiko-sosyal araglarin daha c¢ok kisilerin i¢ diinyasindaki degerlerle ilgilenmesi ve
insanlarin farkli duygularinin ve deger yargilarinin i¢ diinyalarini sekillendirmesi psiko-sosyal ihtiyaglarin
anlasilmasim zorlagtirabilmektedir (Oriicii ve Kanbur, 2008, s. 87).
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Giidiileme deyince herkesin ilk aklina gelen Ozendirici ara¢ iicret ve diger parasal karsiliklar
olmaktadir. Ancak burada gozden kagirilan sey, insanlarin psiko-sosyal birer varlik olduklar1 gercegidir.
Bu gercekten hareketle 6zellikle son yillarda psiko-sosyal araglarin da calisanlar1 giidiillemede etkili
olabilecegi daha fazla kabul gérmeye baslamistir. Bireylerin ekonomik ihtiyaglarini belirlemek cogu
zaman daha kolay olabilirken, kisilerin duygusal yasantilar1 ve kisilik yapilar: ile daha yakindan iliskili
olmast nedeniyle, psiko-sosyal ihtiyaglar1 belirlemek ¢ok daha zor olmaktadir.

Isgorenleri giidiilemede kullanilan psiko-sosyal araglar calismada bagimsizlik, sosyal katilma, deger
ve statii, gelisme ve basari, cevreye uyum, Oneri sistemi, psikolojik glivence ve sosyal ugraslardir.

Calismada Bagimsizlik

Isgorenleri giidillemede kullanilan psiko-sosyal araglarm ilki, ¢aliymada bagimsizliktir. Isgdrenlerin
hemen hepsi ¢alisirken, bagimsiz olmay1 ve iglerine ¢ok fazla miidahale edilmemesini arzu etmektedirler.
Psikolojik olarak kendini 6zgiir hissetmek psikolojik anlamda bireyi rahatlatmaktadir. Bu rahatlama da
bireyi olumlu yonde giidiilemektedir.

Isgorenlerin cogu, benlik duygularini tatmin etmek amaciyla bagimsiz olmay1 ve inisiyatif kullanmay1
tercih etmektedirler. Baski altinda ¢aligmak ve emir almak, isgdrenlerin isten uzaklagmasina ve verimin
diismesine neden olmaktadir (Simsek vd., 2003, s. 132).

Burada amag, isgorenleri tamamen serbest birakmak ve hi¢ miidahale etmemek degildir, sadece
yakindan ve siirekli nezaret etmemek ya da iste kendilerini daha rahat ve serbest hissedebilecekleri bir
calisma ortami olusturmaktir. Isgérenleri tamamen kendi hallerine birakmanin da ¢ogu zaman onlari
olumsuz yonde giidiiledigi diigiiniilmektedir. Yonetimin bu noktada ne kadarlik bir bagimsizligin
isgorenler iizerinde olumlu olacagini iyi sekilde belirlemesi gerekmektedir.

Isgorenin isinde hissettigi bagimsizlik duygusu isgéren agisindan igsel bir giidiilenme saglamaktadir.
Calismada bagimsiz olmanin, isgorenler ve isletmeler agisindan pek ¢ok olumlu sonucu bulunmaktadir.
Isgorene isinde verilen bagimsizlik; isgdren performansini arttirmakta, isgdrenin psikolojik agidan
rahatlamasint ve daha huzurlu olmasini saglamakta, isgérenin oOrgiite duydugu giliveni artirmakta,
iggorenin Orgiite baglanmasini ve isten tatmin olmasini saglamaktadir (Gagne ve Deci, 2005: 332). Bunun
yaninda, arastirmalar daha bagimsiz olan bireylerin, diger insanlardan daha mutlu oldugunu, yasamdan
daha fazla tatmin oldugunu, yasama giicliniin daha fazla oldugunu, kendini daha fazla giivende
hissettigini ve 0z saygisinin daha fazla oldugunu, depresyon ve anksiyete (endise/gerilim) riskinin daha
diisiik oldugunu gostermektedir (Gaine ve Guardia, 2009, s. 185). Tiim bu olumlu durumlar, iggérenlerin
olumlu yonde giidiilenmesini saglamaktadir.

Sosyal Katilma

Isgorenler, orgiite girdiklerinde, orgiitte caligan diger bireylerle iletisim kurmak ve sosyallesmek
istemektedirler. Hatta bazi isgérenler icin, ise girme istegindeki temel Oncelik, baskalar1 ile beraber
olmak, onlarla kaynagmak ve sosyal agidan genis bir ¢evreye sahip olmaktir. Bu agidan bakildiginda,
sosyal katilimin isgdrenleri giidiilemede etkili oldugu goriilmektedir.

Sosyal katilim ihtiyaci uygulamada farkli diizeylerde ger¢eklesmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008,
s. 76):

e Ilk bakista bu ihtiyacin bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden dogdugunu sdylemek
mimkiindiir. Birey, grubun iiyesi oldugunu ve belirli bir yere sahip oldugunu kanitlamaya
caligir.

e Daha sonra igsgdren, nelerin olup bittigini 6grenme ve bilgi edinme ihtiyaci duyar. Bu istek grup
yasantisina katilma egilimini belirler. Yeterli bilgi alinmadiginda, grubun disinda kalma ve
kisiligini kaybetme korkusu baslar.

e Son asamada iggdren, grubun yasantisini ve grubun bir {iyesi olmanin onurunu tasiyan kisidir.
Grup degerlerini kendi degerleri olarak benimser, grup varligimin siirdiiriilmesini {stlenir.
Katilma ihtiyacinin bu son agamasinda birey, duygu ve diislincelerini agiklama firsati bulmustur
ve mutludur.
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Isgorenlerin kendisini bir gruba ait hissetmesi ve érgiitteki diger bireylerle iletisiminin giiglii olmasi
kendisini yalniz hissetmemesi acisindan onemlidir. Bu durum, isgérenin kendisini digerleri agisindan
onemli hissetmesine neden olmakta, bu da iggdrenlerin olumlu yonde giidiilenmesini saglamaktadir.
Calisma ile saglanan sosyal birliktelik, isgdrenleri igletmeye baglayan faktorler arasinda yer almaktadir.
Isin rutinligi, yoruculugu ya da karmagikli§1 isgorenleri isten uzaklastirirken, sosyal katilimlar ve
birliktelikler isgérenler agisindan bir moral ve giidiilenme kaynagi olmaktadir.

Deger ve Statii

Calisanlar i¢in en 6nemli ihtiyaglardan birisi de deger géormektir. Bugiin bir¢ok insan i¢in kendisine deger
verilmesi, ekonomik ddiillerden bile daha 6nemli olabilmektedir. Yiiksek iicret alan ama yoneticilerinin
ya da is arkadaslarmin kendisine deger vermedigini goéren bir calisanin olumlu yonde gilidiilenmesini
beklemek miimkiin degildir. Herkes, kendi diislincelerine, yaptig1 islere ya da kisiliklerine deger
verilmesini arzu etmektedir. Deger gérmek psiko-sosyal kokenli bir ihtiyagtir.

Calisana insan olarak, orgiitiin kiymetli bir bireyi olarak dnem ve deger vermek, c¢alisan igin en biiytlik
odiildiir. Birisine deger ve onem vermek, o kisiyi istenilen hedefe giidiilemekte ¢ok etkili olmaktadir
(Geng, 2004, s. 238). Yoneticilerin iggorenlerini yakindan tanimasi, 6zellikle takdir edilme, deger gérme
ve begenilme ihtiyaci yiiksek olan iggérenleri belirleme ve onlar1 bu yolla giidilleme agisindan son derece
onemlidir.

Isgorenler igin deger gérmenin yaninda, orgiit iginde bir statiiye sahip olmak da son derece dnemlidir.
Bazilar1 bir ise girme isteginin ve amacinin tek nedeninin toplum icinde belli bir statliye ulagmak
oldugunu belirtmektedir. Gergekten birgok kisi icin statii, saygimnlik ve giiclin en énemli belirleyicileri
arasindadir.

Statii, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir. Statii daha ¢ok
saygt ile birlikte bulunur. Gergek bir statiiye sahip olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da
i disinda iligkisi bulundugu kimselerden saygi gormektedir. Calismalarinin karsiligini saygi gérme ve
sosyal statiisiinde yiikselme ile somut bir sekilde goren isgorenler daha gayretli calismaktadirlar (Eren,
2011, s. 551). Isgdrenler igin statii sahibi olmak ve bu statii sayesinde digerlerinden saygi gérmek dnemli
bir ihtiyagtir. Bu ihtiyaci giderilen isgorenlerin olumlu yonde giidiilendikleri ve amaglar dogrultusunda
daha istekle ve hevesle calistiklar1 goriilmektedir.

Gelisme ve Basari

Isgorenleri giidiileyen bir diger psiko-sosyal arag, gelisme ve basaridir. Bireylerin gelisme ve basarma
ihtiyac1 giderildiginde amacglara ulagsma noktasinda daha istekli ve gayretli olduklar1 goriilmektedir.
Bugiin hemen herkes gelismek, ilerlemek ve basarili olmak istemektedir. Bu ihtiyag isgorenler icin
dzellikle bugiiniin rekabetci is diinyasinda ¢ok daha onemli hale gelmistir. Iste gelisme ve basar
gosteremeyen bir iggorenin bu iste kalmasi1 zorlagmakta, amaclarini gergeklestirme noktasinda istegi ve
glicii azalmaktadir.

Birgok kisi isletmeye girdikten hemen sonra, hatta bazen girmeden Once, kisa zamanda yiikselme ve
gelisme olanaklarini arastirmaktadir. Isgorenler isletme igi ve disi egitim olanaklarindan yararlanarak ve
kisisel deneyim birikimlerine dayanarak daha yiiksek mevkilere gelmek i¢in ¢aba gosterirler.
Yeteneklerinin gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden isletmenin yararlanmasini gérmekten mutlu
olurlar. Ciinkii ortaya konulan basart hem kendilerine, hem isletmeye, hem de topluma yararli katkilar
saglar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 78-79). Bu katkilar1 géormek isgérenler acgisindan 6nemli bir
glidiileyicidir.

Bireylerin gelisme ve basari ihtiyacim1 gidermesi ve bu anlamda giidiilenmesinde, isletme
yoneticilerine biiyiik sorumluluklar diismektedir. Yoneticilerin isgorenlerin kendilerini gelistirmeleri i¢in
gerekli ortami saglamasi, onlara gelismeleri igin firsatlar yaratmasi, basarinin Olgiilmesi ve
odiillendirilmesi gerekmektedir. Basarili oldugunun yonetimce belirlenmesi ve bu anlamda isgorenin
takdir edilmesi giidiilenmesi agisindan ¢ok &nemlidir. Isgérenler gelismek ve basarili olmay: istemekte,
ama bu gelismenin ve basarinin yonetim tarafindan izlenmesini ve degerlendirilmesini bundan ¢ok daha
fazla dnemsemektedir. Gelismek i¢in Orgiit icinde yeterince imkan bulamamak ve basarili oldugu halde
takdir edilmemek iggorenleri olumsuz yonde giidiilemektedir.
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Cevreye Uyum

Bireyler girdikleri her ortama ayak uydurmak ve bu ortamin fiziksel ya da psikolojik kosullarina uyum
saglamak arzusundadirlar. Isgorenleri ise bagsladiklar1 zaman belki de en ¢ok kaygilandiran durum,
calisma kosullarina ve is ortamina uyum saglayamama korkusu olmaktadir.

Isgoren, yeni katildig1 gevrenin gereklerine, geleneklerine, kurallarina en kisa zamanda alismali ve
iizerindeki yabancilik duygusunu atmalidir. Burada 6nemli rol yoneticilere diismektedir. Yonetici, yeni
gelen ya da yer degistiren iggorenlere her konuda yardime1 olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli,
calisma arkadaslar1 ile en kisa zamanda kaynasmasini saglamali ve boylelikle grup disinda kalmasini
onleyici 6nlemleri bilingli ve diizenli bir bicimde uygulamalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 80).

Cevreye uyum kisilik yapisiyla iligkili oldugu igin, her bireyin c¢evreye uyum saglama siireci
birbirinden farkli olmaktadir. Daha disa doniik olan ve iletisim kurmakta zorluk ¢ekmeyen bireyler,
girdikleri her ortama c¢ok ¢abuk uyum saglarken, biraz daha i¢ce kapanik ve baskalariyla iletigim
kurmaktan ¢ekinen bireyler ise, yeni ortamlara girdiklerinde uyum sorunu yagamaktadirlar. Yoneticilerin,
birlikte calistig1 iggorenlerin kisilik yapilarini iyi bir sekilde analiz etmesi ve uyum saglama sorunu
yasayan kisilere yardimci olmasi gerekmektedir.

Oneri Sistemi

Isgorenleri giidiilemede etkili olan psiko-sosyal araglardan bir digeri de &neri sistemidir. Isletmede
caliganlarin fikir ve Onerilerine yer verilmesi ve bir anlamda yonetime dahil edilmesi olumlu yonde
gilidiilenmeleri agisindan son derece etkilidir. Bu sekilde isgorenler kendilerini 6nemli hissetmekte, goriis
ve Onerilerinin alinmasiyla daha demokratik bir ortamda olduklarini diisiinmekte ve yeni fikir ve oneriler
gelistirme noktasinda daha istekli ve hevesli olmaktadir. Bu sekilde bir yandan isgérenler olumlu yonde
gilidiilenmekte, diger yandan da isletmeler yeni fikir ve Onerilerle daha rekabetci hale gelmektedir.

Isgorenler, iist basamaklarda yer alan kisilere dneri sunma aracilig1 ile iliski kurmaktan hosnut kalacak
ve ¢evresinde saygilik yaratacaktir. Ozellikle sunulan &neri iyi karsilanir ve 6nemle incelenirse, bundan
mutlaka psikolojik bir tatmin saglayacaktir. Kendisine deger verildigini ve isletmenin bir pargasi olarak
nitelendirildigini gordiikge, isletmeyle giderek kaynasacak ve hi¢ kuskusuz isletme, istekli ve verimli
calisan bir eleman kazanacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 81). Oneri sisteminin sakincali yonii ise,
gereksiz, yararsiz fikir ve diisiincelerle iist yonetimin zamanini bosa harcamaktir. Ote yandan, gercekten
yararli ve gerekli olan bir Onerinin yoOnetici tarafindan kendi fikriymis gibi sunulmasi da calisanin
hevesini kirabilmektedir (Unliiénen vd., 2007, s. 16).

Oneri sisteminin isletme icerisinde etkin bir sekilde uygulanmasi bu sistemden kaynaklanacak
sakincalar1 azaltma noktasinda etkili olmaktadir. Her oneri ve fikrin kabul edilemeyecegi, sadece kabul
edilmeye deger olanlarin dikkate alinacagi isgorenlere onceden belirtilmelidir. Bunun yaninda,
yoneticilerin isgorenlerin fikir ve onerilerini kendi fikir ve onerileri gibi kullanmamasi i¢in Orgiitte etik
bir anlayisin hakim olmasi1 gerekmektedir.

Psikolojik Giivence

Isgorenlerin kendilerini isyerinde psikolojik olarak giivende hissetmeleri olumlu yonde giidiilenmeleri
acisindan son derece Onemlidir. Yiiksek iicret alan ama kendini igyerinde gilivende hissetmeyen bir
iggorenin gilidiilenmesini ve amaclara ulasma noktasinda istekle ve verimle ¢alismasini1 beklemek dogru
degildir. Cogu zaman, psikolojik giivence gelir saglama isteginden bile 6nemli hale gelebilmektedir.

Psikolojik giivence caligma atmosferine baglidir. Bu konuda ilk yaklasim, caliyma havasini bozan
olumsuz nitelikli ve zararli psikolojik &gelerin kaldirilmasia dayanir. ikinci bir yaklasim, olumlu
nitelikli ¢calisma kosullarinin gergeklestirilmesini onerir. Daha agik bir deyisle, ¢alismanin gerceklestigi
atmosfer iginde isin temposu, dogas1 ve ¢evresi, psikolojik giivence konusunun ilgi alam igine girer
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 82).
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Yapilan aragtirmalarda psikolojik glivence ile ilgili olarak; ¢alisanlarin isletmeye giiven duymalarmin
¢ok dnemli bir kavram oldugu ve calisanlarin isletmeye giliven duymalar: saglandiginda, kisisel gelisim
isteklerinin ve giidiilenmelerinin arttigini belirttikleri ortaya ¢ikmustir (Oriicii ve Kanbur, 2008, s. 87).

Kendini igyerinde giivende hisseden bir isgdrenin ¢aligma hevesi ve isteginin daha fazla olacag,
orgiitsel baglihginin artacagi ve isteki performansmin yiikselecegi diisiiniilmektedir. Isgdrenlerin
isyerinde kendini psikolojik olarak gilivende hissetmesinde yoneticilere biiyiik sorumluluklar diismektedir.
Yoneticilerin orgiit icinde ¢aligma kosullarini iyilestirmeye c¢alismasi ve ¢aligsma atmosferini diizenleyici
her tiirlii 6nlemi almas1 gerekmektedir.

Sosyal Ugraglar

Isgorenleri giidiilemede kullanilan son psiko-sosyal arag, sosyal ugraslardir. Isgorenlerin bos zamanlarim
degerlendirmek icin sosyal bazi aktivitelere yer verilmesi, bir yandan isgdrenleri i stresinden
uzaklastirirken, diger yandan olumlu yonde giidiilenmelerine yol agmaktadir.

Isgorenlerin bos zamanlarmm degerlendirmek amaciyla isletmelerin yer verebilecegi sosyal ugraslar
sportif ugraslar (spor tesislerinin kurulmasi, turnuvalarin diizenlenmesi), geziler diizenlenmesi, igletme
icinde kiitiiphane vb. kurulmasi, 6zel giin kutlamalari, yemekli toplantilar ve eglenceler diizenlenmesi vb.
seklinde siralamak miimkiindiir. Isgorenlerin katildig1 sosyal ugraslarin isletme tarafindan desteklenmesi
grup ruhunun gelismesini Ozendirir, bos zamanlar1 degerlendirme, c¢alisanlarin birbirleriyle ve
yoneticileriyle kaynagmasina yardimci olur. Bir biitiin olarak degerlendirildiginde hangi konuda olursa
olsun, sosyal ugraglar, isgorenleri isletmeye baglayan, sevdiren ve 6zendiren geleneksel araglar arasinda
yer almaktadir. Gilinlimiizde bir¢ok isletmenin bu araglardan genis dl¢iide yararlandiklar1 goriilmektedir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 83).

Isgorenlerin orgiitii ve isi sevmeleri, iste hi¢ sikilmayacaklar1 ve farkli bir takim ugrasilar arayisina
girmeyecekleri anlamina gelmez. Herkes, bos zamanlarinda kendisini eglendirecek, rahatlatacak ya da
psikolojik olarak dinlenmesini saglayacak farkli sosyal ugraslarla ilgilenmek isteyecektir. Bunun
isgdrenler agisindan bir ihtiyag¢ haline gelebileceginin unutulmamasi ve igletme yoneticilerinin bu konuda
hassas davranmasi gerekmektedir. Ayrica isgdrenlerin ne tiir sosyal ugraslarla ilgilenmek istediginin
belirlenmesi ve bu tip faaliyetlerin isgorenlerden gelen talepler dogrultusunda diizenlenmesi de son
derece 6nemlidir.

Orgiitsel-Yonetsel Araglar

Isgorenleri giidiilemede etkili olan araclarin hepsi ekonomik ve psiko-sosyal kokenli degildir. Orgiitsel ve
yonetsel bazi araglarin da isgdrenleri ise yonlendirmede, amaclara ulagsmalar1 noktasinda isteklendirmede
kisacasi giidiilemede etkili oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel-yonetsel araglar1 belirlemede ve bunlari uygulamada yonetim felsefesi ve politikalarinimn
etkili oldugu goriilmektedir. Bu nedenle orgiitsel-yonetsel araglar, isletmeden isletmeye farkliliklar
gostermektedir. Isletme yoneticilerinin drgiitiinde ¢alistigi isgorenleri yakindan tanimasi, onlar1 en cok
giidiileyecek orgiitsel ve yonetsel araglarin belirlenmesi agisindan ¢ok énemlidir. Isgorenlerin kisilik
yapilarinin, istek ve ihtiyaclarmin farklili1, ayn1 araglarla giidillenmelerini imkansiz hale getirmektedir.

Literatiirde en ¢ok kullanilan orgiitsel ve yonetsel araclar; amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi,
egitim ve yiikselme, kararlara katilma, iletisim, is genisletme ve is zenginlestirme ile fiziksel kosullarin
iyilestirilmesidir.

Amacg Birligi
Isgorenleri giidiilemede etkili olan orgiitsel-yonetsel araglardan ilki amag birligidir. Giidiilenmenin gikis
noktas1 iggdrenleri amaglara ulagma noktasinda isteklendirmek ve harekete ge¢irmektir. Bunu saglamak

igin, iggOrenlerin ortak amagclar etrafinda toplanmasini saglamak ve kisisel amaclarla orgiitsel amaclar
arasinda bir denge kurmak gerekmektedir.
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Isgorenlerin ve orgiitiin birbirlerinden karsilikli beklentileri vardir. Isgorenler orgiitiin beklentilerine
cevap verdikleri taktirde onlarin ihtiyaglar1 orgiit tarafindan giderilmekte ve bdylece her iki taraf da
karsilikli amaglaria ulasabilmektedir (Simsek vd., 2003, s. 133).

Amag birligi, orgiitsel birlige yol agmaktadir. Amacg birli§ini olusturan yoneticilerdir. Yonetici
astlarini iglerinde diiriist ve verimli ¢aligmanin isletme ¢ikarlarina oldugu kadar kendi ¢ikarlarna da
doniik olduguna inandirabilirse, isgoren Orgiit amaglarina katkida bulunmakla kendi amaclarina hizmet
ettigi bilincine varabilir. Bununla birlikte, farkli nedenlerden dogan Orgiitsel ve bireysel amaglarin
catismas1 son derece dogaldir. Onemli olan bu catismay: kisisellik ve duygusalliktan soyutlayarak,
toplumsal ve ussal tabana dayali ortak amaglara yoneltebilmektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 85).

Isgorenlerin amaglarmin neler oldugunu belirlemeye caligmak, bu arada onlara da &rgiit amaglart
hakkinda bilgi vermek gerekmektedir. Eger yonetici, isgérenlerin amaglarini 6nemsemezse, bunlari
O0grenmek icin caba gostermezse, isgorenleri isletme amaglarinin neler oldugu hakkinda bilgilendirmezse
iggorenler kendilerini isletmeye ait hissetmeyecek ve amaclar dogrultusunda ¢aba gdstermeyecektir.

Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Isletmelerde yoneticilerin tiim yetkileri elinde tutmasi ve astlarina hig¢ yetki devretmemesi, isgorenleri
olumsuz yénde giidiilemektedir. Orgiitlerde genellikle is yapma sorumlulugunun cogu isgorenlere
birakilirken, yetkiler yoneticilerde kalmaktadir. Boyle bir durumda yonetim islevinin en Onemli
ilkelerinden birisi olan yetki ve sorumluluk dengesi bozulmaktadir.

Yetki, yoneticiler i¢in genellikle giicii simgeledigi icin, ¢ogu yoOnetici giiciinii kaybetmek
istememekte, bu nedenle tiim islerle kendisi ilgilenmeye ¢aligmakta ve her konuda kendisi yetkili olmak
istemektedir. Bu durumda, yonetici her ise yetisemedigi i¢in igler aksamakta, igsgoérenler de higbir konuda
yetkili kilimmadig1 i¢in kendisini igletme i¢in degersiz ve Onemsiz goérmeye baslamaktadir. Bu da
iggorenlerin isten ve igletmeden uzaklagmalarina neden olmaktadir.

Yetki ve sorumluluk yiiklenmesi, iggérenler i¢in ayn1 zamanda bir egitim olarak da diistiniilmektedir.
Bu sorumluluk zaman iginde iggoreni kisiligine kavusturarak, moralini yiikseltebilmektedir (Simsek vd.,
2003, s. 133). Yetki devrederken yoneticilerin ¢ok dikkatli davranmasi gerekmektedir. Yetkileri dogru ve
yerinde kullanamayacak kisilere devretmek, bir yandan iggorenlerin basarisiz olmasina ve buna bagh
olarak onlarin olumsuz yonde giidiilenmesine yol acarken, diger yandan da isletmeleri yonetsel anlamda
karmagikliga itmektedir. O nedenle yetkileri devrederken dikkatli olunmali, yetki devredilecek kisiler
titizlikle se¢ilmeli ve yetki ile birlikte sorumlulugun devredilmeyeceginin bilinmesi gerekmektedir.

Egitim ve Yiikselme

Egitim ve yilikselme giinlimiiziin rekabet ortaminda isgdrenlerin en Onemli ihtiyaglar1 igerisinde yer
almaktadir. Bugiin hemen hi¢ kimse, bir ige girdikten sonra ayni pozisyonda kalmak istememekte, aldig1
egitimlerle terfi ederek isletmenin {ist mevkilerine gelmek i¢in ¢aba gostermektedir.

Egitimde giidiilen amag, mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini
genigletme, ayn1 ya da farkli branglarda uygulanan yeni yontemleri 6grenme, mesleki gelismelerin gerekli
kildig1 teknik ve bilimsel konularda yetistirme ve biitiin bu gelismelerin sonucu olarak kisisel yetenekleri
artirmadir. Yiikselmede giidiilen amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha iyi ve daha
iist gorevlere tirmanmaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 86).

Isgorenler, is basinda ya da is disinda aldig: egitimlerle, daha yetkin ve donanimli hale gelmekte ve
bdylece iist basamaklarda gorev alma olasiliklar1 ylikselmektedir. Egitim bir anlamda yiikselmek igin bir
aragtir. Onemli olan orgiitlerin egitime ihtiyag duyan isgdrenleri dogru bir sekilde belirlemesi, hangi
konuda egitilmelerinin uygun oldugu konusunda iyi bir analiz yapmas1 ve uygun kisiler ve yontemlerle
bu kisileri egitmesidir. Isletmelerin isgdrenlerin egtitimine yatirim yapmasi, bu kisilere deger verdigi ve
kaybetmek istemedigi anlamina gelmekte, bu da isgérenleri olumlu yonde giidiilemektedir. Burada dikkat
edilmesi gereken temel nokta, gerek egitim gerekse ylikselme siirecinde liyakate Onem verilmesi,
gergekten hak eden kisilerin bu siirece dahil edilmesidir. Hem kisilerin yilikselememesi hem de hak
etmeyen bir kiginin orgiitte yiikselmesi iggorenler agisindan olumsuz bir giidiileyici olacaktir.
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Kararlara Katilma

Isgorenleri giidiilemede kullanilan bir diger yonetsel ve orgiitsel arag kararlara katilmadir. Isgorenleri
karar siirecine dahil etmek, onlara deger verildiginin ve onlar1 yonetim siirecine katmanin en 6nemli
gostergelerinden birisidir. Kararlara katilma ayn1 zamanda demokratikligin de bir gostergesidir.

Kararlara katilma yoluyla isgérenler, kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol oynayabilmektedir.
Katilmanin temelinde yatan diisiince, kisilerin kararlara katildiklarinda verilen karar1 benimseyecekleri ve
destekleyecekleri gergegidir. Karara katilanlar, sorunun temelinde yatan gergekleri daha iyi ve ayrintili
olarak bileceklerinden kararin niteligi artmis olacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 87-88).

Yoneticiler astlari ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diisiince ve isteklerini dikkate almali ve
bu diisiincelerden yararlanma yollarim1 aramalidirlar. Bu davranig sekli ¢aligma yerinde birlikte ¢alisma
havasi1 yaratmaktadir. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya ¢ikan “biz” fikri kuvvetli bir
o0zendirme unsurudur (Eren, 2011, s. 553).

Kararlara katilma noktasinda dikkat edilmesi gereken temel nokta, isgorenlerin karar siirecine
gostermelik bir bi¢gimde dahil edilmemesidir. Cogu zaman yoneticilerin karar alirken, isgérenlerin
fikirlerine ve diislincelerine bagvurduklar1 ama her zaman kendi kararlarini uyguladiklar1 goriilmektedir.
Boyle bir durum isgorenlerin kendilerini kandirilmis gibi hissetmelerine neden olmakta ve morallerini
bozmaktadir. Kararlara katilma siirecinde herkesin bu siirece dahil edilmesi gerekmektedir. Eger bazi
isgorenler, kararlara katilma noktasinda etkili olurken, bazilar1 bu siirecin disinda tutuluyorsa, bu durum
iggorenler arasinda ¢ekememezlige ve yonetime karsi olumsuz tavirlar takinmalarina neden olmaktadir.
Tiim bunlar da iggdrenleri olumsuz yonde giidiillemektedir.

iletisim

Isletme iginde tiim iletisim kanallarinin agik olmas1 ve orgiitte isgdrenlerin duygu, diisiince ve isteklerini
rahatlikla iletebilecegi bir ortamin olusturulmasi etkili bir zendirme arac1 olabilmektedir. Isgdrenlerin is
ortami igerisinde ¢ogu zamanini digerleriyle iletisim kurarak gecirdigi diistintildiigiinde, iletisimin ne
kadar onemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Saglikli bir iletisim ortaminin olmadigi, sadece yukaridan
asagiya emirlerin iletildigi bir iletisim yapisinin hakim oldugu bir 6rgiit ¢alisanlar agisindan olumsuz bir
giidiileyici olabilmektedir.

Isletmede iyi bir sosyal yapi olusturulmak isteniyorsa, yukaridan asagiya oldugu kadar, asagidan
yukartya dogru isleyen dikey ve bu arada yatay iletisim kanallarinin isletme amaclarma uygun diisecek
sekilde siirekli ve diizenli galigmasima ¢aba gosterilmelidir. Isgorenler, isletmede olup biten, 6zellikle
kendisini ilgilendiren konularda yazili ya da sozli iletisim araclariyla bilgilendirilmek ister. Bunun
disinda istleriyle iyi bir diyalog kurarak cesitli konularda goriis ve diislincelerini iletme arzusu duyar.
Isgorenlere acik bir iletisim politikas1 izleyen isletmelerde iliskilerin dikey ve yatay diizeyde yogunlasmis
olmasi ¢ok iyi bir atmosferin olusmasina yardimci olur. Boyle bir atmosfer i¢inde isgorenleri ise daha
verimli ve etkin bigimde yoneltmek daha da kolaylasir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 89).

Orgiitlerde iletisim siirecine isgdrenlerin de dahil edilmesi, istek ve taleplerini iletebilecegi bir iletisim
ortaminin olusturulmasi, oOrgiite baglanmalarimi kolaylastirmakta, kendilerinin 6nemli oldugunu
hissetmelerine neden olmakta ve bu da isgoérenleri giidiilemektedir. Demokratik bir bi¢imde yonetilen
isletmelerde tiim iletisim kanallarmin acik oldugu goriilmektedir. Orgiitlerin otokratik yapilarindan
kurtularak, daha demokratik hale gelmeleri isgdrenlerin olumlu yonde giidiillenmelerine biiyiik katki
saglamaktadir.

is Genigletme ve is Zenginlestirme

Isgorenleri giidiilemede kullanilan bir diger orgiitsel-yonetsel arag is genisletme ve is zenginlestirme
uygulamalaridir. Bu uygulamalarla isin igeriginde kiigiik degisiklikler yapilmakta ve bu sekilde kisilerin
islerinden daha fazla zevk almalar saglanmaya calisilmaktadir. Isi severek ve keyif alarak yapmak,
iggorenlerin bu iste duyduklar1 tatmin duygusunu artirarak giidiilenmelerini saglamaktadir.
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Is genisletme, gorevlerin yatay bigimde genisletilmesidir. Burada isgdrene ek bir sorumluluk
verilmemektedir, 6rnegin yalnizca bir makineyi nasil ¢alistirdigini bilme yerine, iki ya da ii¢ makineyi
kullanma sorumlulugu verilmektedir. Can sikintisin1 azaltti§i igin, isten duyulan tatmini artirmak
amaglanmaktadir (Can, 2005, s. 249). Hergiin ayn1 isi yapmanin rutinligi bir siire sonra iggorenleri
stkmakta ve bu sikicilik onlarin islerini keyifsiz bir sekilde yapmalarina neden olmaktadir. Bu keyifsizlik
isgorenlerin morallerini bozmakta ve giidiilenmelerini engellemektedir. Isgorenleri en fazla strese sokan
islerin basinda rutin islerin geldigi bugiin hemen herkes tarafindan kabul edilmektedir. Is genisletme ile
bu rutinlik ortadan kalkmakta, isler iggorenler icin daha zevkli ve degisik hale gelebilmektedir.

En basit anlatimla is zenginlestirmesi, calisgana kendi isi ile ilgili olarak planlama, orgiitleme,
denetleme yapabilmesi konusunda yetki ve sorumluluk verilmesidir. Is zenginlestirme yonteminde,
orgiitte goriilmekte olan islerin, Orgiit iiyelerini daha yiiksek diizeyde tatmin edecek ve c¢alisanlari
isteklendirecek bi¢imde degistirilmesi ve daha anlamli olarak yeniden diizenlenmesinin amaglandigini
sdylemek miimkiindiir (Soysal, 2009, s. 34). Is zenginlestirmesi yoluyla, isgdrenlere yaptiklari isle ilgili
yetki ve sorumluluk verilmesi, kendilerini isletme i¢in daha 6nemli hissetmelerine neden olmakta, yetki
ve sorumluluklart en iyi sekilde yerine getirebilmek icin daha istekle ve hevesle calismalarina neden
olmakta, bu da onlar1 olumlu yonde giidiilemektedir.

Fiziksel Kogullarin lyilestiriimesi

Isletme icindeki fiziksel kosullarin iyilestirilmesi, ¢alisanlarin orgiit iginde gegirdikleri saatler igerisinde
daha rahat ve huzurlu ¢aligmasi ile dogrudan iliskilidir. Bugiin bir¢ok kisi, isini degistirmedeki en 6nemli
nedenler arasinda orgiit i¢cindeki fiziksel kosullarin olumsuzlugunu goéstermektedir.

Evinden sonra en genis zamanini isletmede geciren isgdren, calistig1 yerin i¢ agici, ¢alisma zevki
verici nitelikte olmasini ister. Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriiltii ve titresim isgorenin galigma
istegini ve temposunu Onemli Olc¢lide etkilemektedir. Bu nedenle, isgdrenin ise en kisa zamanda
uyarlanmasi isteniyorsa, ¢aligma yerinin ve onu etkileyen kosullarin ¢ok iyi secilmesi ve diizenlenmesi
gerekmektedir. Bu yonde girisilecek her caba isletmeden ¢ok insani amagladigi i¢in, isgoreni hognut
kilacaktir, 6zellikle calisma kosullarinin hangi yonde ve hangi bigimde iyilestirilmesi gerektigi isgoren
istekleri dogrultusunda gerceklestirilirse, bu kosullarin etkinligi daha da yiikselecektir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2008, s. 92).

Orgiit icerisindeki fiziksel kosullarin iyilestirilmesi igin yoneticilerin caba sarfetmesi ve bu noktada
iggorenlerin destegini almasi son derece Onemlidir. Daha iyi kosullarda c¢aligmak isgorenlerin is
ortaminda vakit gecirmekten keyif almasini sagladig1 i¢in performansini yiikseltmekte, isten duydugu
tatmini artirmakta ve isten ayrilmalar1 azaltmaktadir. Fiziksel kosullarin iyilestirilmesi nitelikli ve bilgili
iggorenlerin isten ayrilmasini engellemede etkili olan stratejiler arasinda yer almaktadir.

GUDULEME TEORILERI

Gecmisten giliniimiize kadar giidiileme ile ilgili birgok teorinin ortaya atildig1 goriilmektedir. Bu teoriler
bir biitlin olarak, gilidiilemenin kavramsal analizini yapma, bireylerin ihtiyaclarmni ortaya koyma, bu
ihtiyaglarin davranigsa nasil doniistiiglinii belirleme, giidiileme siirecini anlama ve bireyleri giidiilemede
hangi araglarin etkili oldugunu ortaya koyma vb. amaglar1 tagimaktadir.

Giidiileme ile ilgili ortaya atilan teorilerin bazilari, kisilerin ihtiyaglarin bir nedeni ve ifadesi olan
giidiilere, dolayisiyla kisinin i¢inde olan faktorlere agirlik verirken, diger bazilari tesviklere yani kisinin
disinda olan, kisiye disaridan verilen faktorlere agirlik vermektedir. Kiginin i¢inde bulunan faktorlere
agirlik veren teoriler, kisiyi anlamaya calisarak (hislerini, algilarini, tutumlarini vb.) onlar1 giidiilemeye
onem vermektedir. Kisinin disinda bulunan faktorlere 6nem veren teoriler ise, kisinin i¢indeki saikleri
anlamak yerine, kisinin ¢evresinde bulunan (dissal) ve kisinin davranislarini etkileyen faktorleri anlamak
ve kullanmak {izerinedir. Bu agidan degerlendirildiginde, gilidiileme teorilerini kapsam ve siire¢ teorileri
olmak tizere iki ana grupta toplamak miimkiindiir (Kogel, 2011, ss. 621-622).
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Kapsam Teorileri

Giidiileme teorilerinden ilki, kisinin i¢inde bulunan ve kisileri belirli davraniglarda bulunmaya iten
faktorlerin neler oldugunu belirlemeyi amaglayan kapsam teorileridir. Bu teorilere goére yoneticiler,
orgiitte iggorenleri amaglara ulagma noktasinda harekete geciren faktorleri tespit ettiginde, onlar1 nasil
glidiileyebilecegini de bilecektir. Bu noktada, yoneticilerin birlikte ¢alistig1 kisileri yakindan tanimasi ve
onlarla siirekli iletisim igerisinde olmasi 6nemli olmaktadir.

Kapsam teorileri insanlar1 iste neyin motive ettigi ile ilgilenirler. insanlarin ihtiyaglari ve diirtiilerini
tanimlamaya ve tiim bunlara nasil 6ncelik taninmasi gerektigini sorgularlar. Diger bir deyisle ¢alisanlarin
tatmin olmak ve daha iyi performans gostermek icin ugrastiklar giidiileyiciler ve hedeflerin tiirleri ile
ilgilenirler. Kapsam teorileri her asamada bir veya birka¢ noktay1 analize kattiklar1 veya ge¢cmis ya da
simdiki zaman odakli olduklari i¢in “statik” diye de adlandirilirlar (Luthans, 2005, s. 240).

Kapsam teorileri igerisinde literatiirde {izerinde en ¢ok durulan ve bugiin bile hala gegerliligini
koruyan teoriler; Maslow tarafindan gelistirilen ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg tarafindan
gelistirilen Cift Faktér Teorisi, David Mc Clelland tarafindan gelistirilen Basarma Ihtiyac1 Teorisi ile
Alderfer’in Erg Teorisidir.

Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Gtidiileme dendigi anda ilk akla gelen, en ¢ok bilinen ve bugiin de yaygin bir sekilde kullanim alan: bulan
teori Maslow tarafindan ortaya atilan Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisidir. Bu teorinin ¢ikis noktas1 adindan
da anlasilacag lizere, bireylerin ihtiyaclaridir.

Bu teorinin iki ana varsayimi vardir. Bunlardan ilki, kisinin gosterdigi her davranigin, kisinin sahip
oldugu belirli ihtiyaclar1 gidermeye yénelik oldugudur. Ikinci varsayimmu ise, kisilerin belirli bir hiyerarsi
(siralanma) gdsteren ihtiyaglara sahip oldugudur. Alt kademelerde bulunan ihtiyaglar giderilmeden, iist
kademelerdeki ihtiyaglar kisiyi davranmisa sevk etmez (Kogel, 2011, s. 623). Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisi, bireylerin giidiilenmesinde ihtiyaglarin énemli oldugunu ve bu ihtiyaglarin hiyerarsik bir
yapida siralandigini belirterek, giidiileme konusuna ag¢iklik getirmeye ¢aligmistir.

Maslow’a gore bireyler bes ihtiyaci doyurmak istemektedir. Bu ihtiyaglar en alt basamaktan en iist
basamaga kadar siralanmis sekliyle asagida 6zetlenmistir (Keser, 2006, s. 15-16):

e TFizyolojik Thtiyaclar: insanlarin dogustan sahip olduklari ve arzuladiklari temel ihtiyaglardir.
Yemek yemek, su icmek, hava almak vb. bu ihtiyaglara 6rnek olarak verilebilir.

e Giivenlik Thtiyaci: Birey, fizyolojik ihtiyaclarmi karsiladiktan sonra, gerek bugiinkii ¢alisma
ortaminda fiziksel giivenliginin saglanmasini, gerekse geleceginin giivence altina alinmasini
ister. Saglik kontrollerinden gegmek, sosyal sigorta ve emeklilik diizenlemelerinden yararlanmak
vb. bu ihtiyaglara 6rnek olarak verilebilir.

e Ait Olma ve Sevme (Sosyal) Thtiyaci: Kisi giinliik yasaminda zamanmin biiyiik kismini
igyerinde gecirir ve bu siire i¢inde ¢calisma arkadaglariyla iligski kurar. Bu ihtiyag diizeyindeki kisi
kendine sosyal ¢evre olusturma, bir gruba ait olma, sevme ve sevilme ihtiyaglarinin giidiimiinde
davraniglarini diizenler.

e Sayg (itibar Gérme) Ihtiyaci: Bu ihtiyag, kisinin yaptiklarmin baskalari tarafindan olumlu
karsilanmasini, saygin bir kisi olarak kabul edilmesini ve kendine giivenilmesini igerir.

e Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Maslow’un teorisinde en iist seviyede bulunan kendini
gergeklestirme ihtiyaci, diger dort ihtiyacin doyurulmasindan sonra hissedilen bir ihtiyagtir. Bu
ihtiya¢ kisinin potansiyelinin en {ist noktasina ulagmasini, yeteneklerini ve becerilerini en st
diizeyde harekete gecirme arzusunu ifade eder.

Maslow’un bes hiyerarsik kademe icerisinde ele aldig: ihtiyaglarin ilgili kaynaklarda ya merdiven
basamag1 ya da piramit seklinde sematize edildigi goriilmektedir. Hangi sekilde gosterilirse gosterilsin
Maslow’un vurgulamak istedigi, ihtiyaglarin basamaksal bir sira izledigidir. Asagida Sekil 6.2°de
ihtiyaclarin hiyerarsik yapis1 goriilmektedir.
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Sekil 6.2: Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel. (2010). Orgiitsel Davranis. Bursa: Ekin Basin Yayin Dagitim. s. 281.

Maslow’un teorisinde bir ihtiya¢ doyurulmadiktan sonra bir iist basamaga ¢ikilamayacagi
belirtilmistir. Burada dikkat edilmesi gereken temel nokta, bir basamaktaki ihtiyaca gelindikten sonra
mutlaka bir iist basamaga ¢ikilmasimnin gerekmedigi durumlarin da olabilecegidir. Bir basamaga
gelindikten sonra olaganiistii durumlarda bir alt basamaktaki ihtiyacin en dnemli ihtiya¢ haline gelmesi de
miimkiindiir. Ornegin, en iist basamakta yer alan kendini gerceklestirme ihtiyacin1 gidermek igin diinya
turuna ¢ikmig birisi, yatimin firtinada batmasi sonucunda, 1ssiz bir adaya ¢iktiginda birinci siradaki
fizyolojik ya da ikinci siradaki giivenlik ihtiyaclar1 6n plana ¢ikmakta ve o an i¢in karnini doyurmak ya
da giivenligini saglamak oncelikli hale gelebilmektedir.

Maslow bes ihtiyaci yiiksek ve diisiik diizeyli olmak iizere ikiye ayirmistir. Fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaclar1 diisiik diizeyli; ait olma ve sevgi, sayginlik ve kendini gergeklestirme ise yiiksek diizeyli
ihtiyaglardir. Temel fark, yliksek diizeyli ihtiyaglarin igsel, diisiik diizeyli ihtiyaglarin ise genellikle digsal
(ticret, kidem vb.) faktorler ile kargilanmasidir. Bu teori 6zellikle yoneticiler basta olmak iizere genis bir
kesim tarafindan kabul gérmiistiir. Bununla birlikte sezgisel olarak mantikli ve anlagilmasi kolay olmakla
birlikte ne yazik ki arastirmacilar tarafindan bu teorinin gegerliligi tam olarak kanitlanmamistir (Robbins
ve Judge, 2012, s. 206).

Bu teoriye yonelik bazi elestirilerin oldugu goriilmektedir. Maslow’un kat1 kurallar ve sinirlar
koydugu teorisinin, her birey i¢in ayni siray: takip ettigi disiiniilmektedir. Bazen bir ihtiyacin, bir iist
basamaktan daha 6nce dnem kazandigi goriilebilmektedir. Bu teoriyle ilgili bir diger elestiri giidiilenme
olgusunun bireysel diizeyde ele alinmis olmasidir. Cagimizda bireysel giidiilerin orgiitsel giidiilerle
biitiinlestigi diisiincesine gore, grup davranisi igin bireysel agiklama yetersiz kalmaktadir (Keser, 2000, s.
22). Diger bir elestiri ise, insan ihtiyaclarimin iddia edildigi gibi her zaman hiyerarsik bir yap1
gosteremeyecekleri seklindedir. Zaman i¢inde, bireyin ihtiyaglar1 geriye ve ileriye dogru kayma ya da
sapmalar gosterebilmektedir (Simsek ve Celik, 2011, ss. 102-103).

Tim elestirilere ragmen bu teori, bugiin giiniimiizde gilidiileme konusu ile ilgili olarak en ¢ok bilinen
teorilerin basinda gelmektedir. Orgiitlerde yoneticiler bireyleri giidiilemede cogu kez bu teoriyi referans
alarak, isgoérenlerin ihtiyaglarina gdre farkli 6zendiricilerle onlar1 giidiilemeye ¢aligmaktadirlar. Burada
gozden kacirilmamasi gereken temel nokta, her insanda varolan ihtiyaglarin bu siraya gore
olmayabilecegi, onceliginin ve dneminin kisiden kisiye gore degisebilecegi gercegidir.
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Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Giidiileme ile ilgili ele alinacak ikinci teori F. Herzberg tarafindan gelistirilmistir. Bu teori Maslow’dan
sonra en ¢ok bilinen teorilerin basinda gelmektedir. Herzberg’in Cift Faktor Teorisinin, literatiirde hijyen-
giidiileme teorisi olarak ele alindig1 da goériilmektedir.

Herzberg’in aragtirmasi giidiilemenin biiyiik 6l¢iide iliskisiz iki faktdrden olustugunu 6ne siirmektedir.
Bunlardan ilki, isin tatminsizligini engelleyen ancak ¢aliganlarin ilerlemesine ve gelismesine etki etmeyen
hijyen faktorler, digeri ise isle iligkili yonler olup bu tiir gelismeyi gergekte cesaretlendiren giidiileyici
faktorlerdir. Giidiilemeyi saglayan faktorler is tatminsizligini engelleyen faktorlerden ayr1 ve farklidir. Bu
teorinin temel imasi, sadece hijyen faktorlere odaklanmanin sadece is tatminsizligini engelledigidir.
Calisanlarin hakkryla tatmin olmalart ve minimal olarak ortaya konmus standartlardan daha fazla
performans gostermeleri i¢in giidiileyici faktorlerin isin kendi i¢inde yer almasi veya dahil edilmesi
gerekmektedir (Bowditch ve Buono, 2005, s. 69).

Herzberg, bireyleri giidiileyen faktorlerin etkili olabilmesi i¢in Oncelikle hijyen yani koruyucu
faktorlerin varolmasi gerektigini sdylemektedir. Bulunmasi gereken asgari faktorler olan hijyen faktorler
saglanamazsa, giidiileyici faktorlerin bireyleri giidilleme noktasinda etkili olmayacagini belirten
Herzberg, orgiitlerde yoneticilerin 6zellikle bu duruma dikkat etmesi gerektigini belirtmektedir. Boyle bir
diisiince giidiilemenin yeni bir bakis acgisiyla degerlendirilmesine neden olmustur. Maslow gibi
Herzberg’in teorisi de gliniimiizde giidiilemeye yonelik alanlarda etkin bir bicimde kullanilmaktadir.

Herzberg’in hijyen faktorlerini; iicret, ¢alisma kosullari, i giivenligi, isletme yonetimi ve politikasi,
teknik gozetim, kisilerarasi iliskiler (astlar, nezaretciler ve is arkadaslari) gibi faktorler; giidiileyici
faktorleri ise, igin kendisi, sorumluluk, ilerleme imkanlari, statii, basarma ve taninma gibi faktorler
olusturmaktadir. Herzberg’in c¢aligma kosullar1 ve {iicret faktdrii Maslow’un fizyolojik ihtiyaglarina;
isletme politikast ve yonetimi, is gilivenligi ve calisma kosullar1 giivenlik ihtiyaclarina; astlarla,
gozetimciler ve is arkadaglariyla iligkiler ve teknik denetleme ait olma ve sevgi ihtiyacina; ilerleme,
taninma ve statii saygi ihtiya¢larina; isin kendisi, basarma, ilerleme imkanlar1 ve sorumluluk ise kendini
gergeklestirme ihtiyaclarina karsilik gelmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, ss. 56-58).

Bu faktorler agisindan bakildiginda, eger bir yonetici isgorenlerini giidiilemek istiyorsa oncelikle
onlara doyurucu bir iicret ve maas vermeli, ¢calisma kosullarini iyilestirmeli, iste glivenligi saglamali,
onlar1 siki ve rahatsiz edici bir sekilde denetlememelidir. Ancak orgiitte bunlar saglandiktan sonra onlar1
glidiilemek miimkiin olabilecektir. Bunun i¢in Oncelikle isgdrenlerin yaptiklar isin igerigi, onlara isle
ilgili olarak verilen sorumluluk diizeyi, iste ilerleme ve statii sahibi olmaya yonelik mevcut imkanlar, isi
basarma ve digerleri tarafindan taninma etkili olacaktir. Ornegin, bir isgdrenin maas1 yetersiz ise, calisma
kosullar1 kotiiyse, is giivenligi yoksa vb. iginden keyif almasi, sorumlulugunun ve ilerleme imkaninin
olmast vb. isgdrenleri giidillemede yetersiz kalacaktir. O nedenle oncelikle hijyen yani koruyucu
faktorlerin orgiitte varolmasi gerekmektedir. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi asagida Sekil 6.3°de
goriilmektedir.
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Sekil 6.3: Herzberg'in Cift Faktor Teorisi

Kaynak: Serif Simsek ve Adnan Celik (2011). Yonetim ve Organizasyon. Konya: Egitim Akademi. s. 104.

Cift faktor teorisine yonelik literatiirde bazi elestirilerin oldugu gériilmektedir. Oncelikle, bu teorinin
evrensel olarak kabul edilmedigi ve bununla ilgili olarak bir sonuca varmak i¢in daha fazla ¢alismanin
yapilmasi gerektigi belirtilmistir. Ayrica bu teorinin, her tiirlii sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosulda gecerli
olamayacag1 da ifade edilmistir. Bununla birlikte, Herzberg’in kullandig1 arastirma metodolojisinin
giivenirliligi sorgulanmis ve onceki arastirmalarla tutarli olmadig distiniilmistiir (Keser, 2006, s. 28).
Tim bu elestirilere ragmen, Herzberg’in bu teorisinin giidiileme ile ilgili yapilan birgok calismada
referans alindig1 ve bugiin hala yaygin bir kullanim alaninin oldugu da gériilmektedir.

Bagarma ihtiyaci Teorisi

Kapsam teorileri igerisinde dikkat ¢eken bir diger teori de David McClelland tarafindan ortaya atilan
basarma ihtiyaci, ihtiyaclarin yonlendirilmesi, ii¢ ihtiya¢ teorisi ya da basarn giidiisii teorisi olarak
adlandirilan teoridir.

Ihtiyaclarin smiflandirilmasinda da kullamlan bu teori; basarma, iliski kurma ve gii¢ ihtiyaclar
iizerine odaklanmaktadir. Bazilar1 bu ihtiyaglarin 6grenilmis ihtiyaglar oldugunu kabul etmektedir ¢iinkii
bu ihtiyaclar kiiltiirel edinimlerden etkilenmekte ve egitim sayesinde sonradan kazanilabilmektedir. Bu ii¢
ihtiyag¢ birbirinden bagimsiz olarak algilanir ¢iinkii bir kisi bu {i¢ ihtiyagtan herhangi birine veya tiimiine
yiiksek veya diisiik sekilde ihtiyag duyabilir. Her ne kadar digerleri de 6nemli olsa da, basarma ihtiyaci
onemli oOrgiitsel etkilerinden dolay1 arastirmacilarin en ¢ok ilgisini ¢eken ihtiyag tiiriidiir (Hitt, 2006, s.
202).

McClelland tarafindan ortaya atilan ii¢ ihtiyact asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Kogel, 2011,
s. 627):

e Basarma ihtiyacu Bu ihtiyac1 kuvvetli olan bir kisi kendisine ulasilmasi gii¢ ve calisma
gerektiren anlamli amaglar segecek, bunlar1 gergeklestirmek igin gerekli yetenek ve bilgiyi elde
edecek ve bunlar1 kullanacak davranig1 gosterecektir.

e lliski Kurma Ihtiyaci: Bagkalar ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler gelistirme ile
ilgili ihtiyaglardir. Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi, kigilerarasi iligkiler kurma ve gelistirmeye
o6nem verecektir.

e Giic Kazanma Ihtiyac1: Bu ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi ise, giic ve otorite kaynaklarini
gelistirme, bagkalarini etki altinda tutma ve giiciinii koruma davranislarini gosterecektir.
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Basari ihtiyaci yiiksek olan bireylerin sorunlara ¢6ziim bulmakta kisisel sorumluluk almak istedikleri,
amaca yonelik olduklari, gercek¢i ve elde edilebilir amaglar koyarak belli bir dereceye kadar riske
girdikleri, yaptiklar1 isin sonucunu gérmek istedikleri, yiiksek enerji ve istekle zorlu ¢aligmalara girdikleri
goriilmektedir. iliski kurma ihtiyaci hisseden bireylerin ise, digerleriyle arkadaslik ve duygusal iliski igine
girmek istedikleri, digerleri tarafindan sevilmekten hoslandiklari, kokteyl, yemekli toplant1 vb. sosyal
faaliyetlerden hoslandiklari, bir gruba katilarak kimlik duygusuna erismek istedikleri ifade edilmektedir.
Glic kazanma ihtiyac1 yiiksek olan bireylerin diger bireyler iizerinde giic ya da etki sahibi olmay1
istedikleri, kendilerine bu giicii saglayacak durumlarda digerleriyle yarismay1 sevdikleri ve digerleriyle
karsilasmadan zevk aldiklar1 belirtilmektedir (Can vd., 2009, ss. 369-370).

Bu teoriyi referans alan yoneticilerin iggorenlerin bu ii¢ ihtiyagtan hangisine daha fazla 6nem
verdigini bilmesi ve ona gore farkli 6zendiricilerle onlar1 giidiilemesi gerekmektedir. Bazi bireylerin
basarma odakli oldugu ve elde ettigi basarilarla giidiilendigi goriilmektedir. Yoneticilerin, basarma
ihtiyact duyan isgorenleri gilidilemek igin onlarin egitilmelerine Onem vermesi ve kendilerini
gelistirmeleri icin gerekli orgiitsel ortami saglamasi onemlidir. liski kurma ihtiyact duyan isgdrenleri
glidiilemek i¢in orgiit i¢indeki tim iletisim kanallarmin acgik birakilmasi ve 6zellikle yoneticilerin bu tiir
kisilerle yakin iliski igerisine girmesi gerekmektedir. Gii¢ kazanma ihtiyaci giliden bireylerin
gilidiilenmesinde ise yoOneticilerin bu tiir kisilere yetki ve sorumluluk vermesi, onlar1 performanslarina
gore daha iist kademelere terfi ettirmesi 6ncelikli olmaldir.

Alderfer’in ERG Teorisi

Giidiileme ile ilgili kapsam teorileri igerisinde ele alinacak son teori Alderfer tarafindan ortaya atilan
yabanci literatirde ERG, Tiirkge literatiirde ise VIG olarak adlandirilan teoridir. Bu teorinin ismi
Ingilizce’de existence, relatedness, growth (ERG) ve Tiirkce’de varolma, iliski kurma ve gelisme (VIG)
kelimelerinin bas harflerinin kullanilmasi ile olugturulmustur.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki gibi ERG teorisinde de ¢ikis noktast insanlarin ihtiyag¢laridir.
Alderfer bu teoride, insanlarin ii¢ temel ihtiyact oldugundan ve bu ihtiyaglar giderildiginde bireylerin
gilidiilenebileceginden s6z etmektedir.

Erg teorisindeki {li¢ temel ihtiyag; varolma, iligki kurma ve gelisme ihtiyacidir. Varolma ihtiyaci,
bireyin yiyecek, barinma ve giivenli ¢alisma kosullar1 gibi giivenlikle alakali psikolojik ve fiziksel
ihtiyaclarini igerir. Tliski kurma ihtiyaci, bireyin baskalariyla etkilesime girme, kamusal taninma, takdir
edilme ve insanlarla beraberken kendini giivende hissetme ihtiyaglarimi igerir. Gelisme ihtiyaci ise,
Maslow’un modelinde sunulan kendini gerceklestirme ve kisisel basaridan alinan saygi ihtiyaglarini
kapsar (McShane vd., 2003, s. 133).

Bu teoriye gore yoneticilerin orgiitte ¢alisan iggorenlerin bu {i¢ ihtiyagtan hangisine daha fazla 6nem
verdigini belirlemeleri ile ne tiir araglarla giidiilenecegini bilmek kolaylagmaktadir. Isgérenlerin bazilart
icin Oncelikli ihtiyag varligini siirdiirmek iken, bazilar1 basgkalari ile iliski kurmaya ve onlarla daha yakin
iligkiler gelistirmeye ihtiya¢ duyabilmektedir. Bazilar1 i¢in ise onemli olan gelismek ve daha ileriye
gitmektir. Herkes ayni seye ayni siddette ihtiya¢ duymadigi icin ayni araglarla giidiilenmeleri de zordur.

Maslow’un bes ihtiyact Alderfer’in teorisinde iice diismiistiir. Bu teori ihtiyaglar arasindaki hiyerarsik
siraya daha az vurgu yapmaktadir. Birden fazla ihtiya¢ aym anda karsilanmak istenebilir. Ornegin kisi
hem iligki kurma hem de gelisme ihtiyacin1 ayni anda hissedebilir. Ayrica, bir ihtiyacin karsilanmasi
durumunda, bir bireyin bir sonraki ihtiyaci karsilamak icin giidiilenmesi konusunda da bir kural yoktur.
Bu teoriye gére, bir ihtiyacin karsilanmamasi geriye déniislere yol agabilir. Ornegin, iliski kurma ihtiyaci
karsilanmamuis biri ilgisini bir 6nceki seviyedeki varolma ihtiyaglarina kaydirabilir (Keser, 2006, ss. 28-
30).

Alderfer’in varolma ihtiyact Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina, iliski kurma ihtiyaci ait
olma ve sevme (sosyal) ihtiyacina, gelisme ihtiyaci ise saygi ve kendini gerceklestirme ihtiyacina karsilik
gelmektedir. Asagida Sekil 6.4’de Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi ile Alderfer’in ERG Teorisi
karsilastirmali bir sekilde gosterilmektedir (Hitt vd., 2006, s. 201):
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Kendini
Gelistirme

Gelisme ihtiyaci |
A

Sayg
Y

Ait olma H iliski Kurma Ihtiyaci |
Givenlik T l’

Varolma ihtiyaci |
/ Fizyolojik

Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Alderfer’in ERG Teorisi

Sekil 6.4: Maslow’un inhtiyaglar Hiyerarsisi ile Alderfer'in ERG Teorisinin Karsilastiriimasi

Kaynak: Michael A. Hitt, C.Chef Miller ve Adrienne Colella (2006). Organizational Behavior A Strategic Approach.
USA: Call Wiley. p. 201.

Sekilde de goriildiigii gibi Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisinde ihtiyaglar yukariya dogru hiyerarsik
bir sekilde ilerlerken, Alderfer’in teorisinde ayni anda farkli ihtiyaglar ortaya gikabilmektedir. Iki teori
arasindaki en 6nemli farkliligin bu oldugu disiiniilmektedir.

Asagida Sekil 6.5°de kapsam teorileri icerisinde ele alinan her bir teori goriilmektedir:

Maslow’un Alderfer’in Herzberg’in McClelland’in
ihtiyaglar ERG Teorisi Cift Faktor Basarma Ihtiyaci
Teorisi Teorisi Teorisi
Kendini | Basarma Ihtiyaci |
Gergeklestirme Gelisme Motive
3 Ediciler

i
Ait Olma | iliski Kurma | iliski Kurma
ihtiyaci

S Hijyen
Guvenlik Faktorleri

Varolma

Fizyolojik

Sekil 6.5: Kapsam Teorilerinin Karsilastiriimasi

Kaynak: Steven L. McShane ve Mary Ann Von Glinow (2003). Organizational Behavior. Second Edition. New York:
McGraw-Hill. p.135.

Sureg¢ Teorileri

Giidiileme ile ilgili olarak ortaya atilan diger grup teoriler siire¢ teorileri bagligi altinda incelenmistir.
Kapsam teorilerinde oldugu gibi siireg teorileri igerisinde de farkli teorilerden s6z edildigi goriilmektedir.

Kapsam teorileri giidiileyici faktorleri vurgularken siire¢ teorileri giidiilemeyi saglamak igin bu
faktorlerin kendi aralarinda nasil etkilesimde bulundugu ile ilgilenir. Siire¢ teorileri, insanlarin
davraniglarinin yoniinii, siddetini ve siirekliligini saglamak i¢in islettikleri biligsel siireglere odaklanirlar
(Hitt vd., 2006, s. 207). Siire¢ teorilerine gore ihtiyaclar kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden sadece
birisidir. Bu igsel faktore ek olarak pek cok digsal faktor de kisi davranisi ve giidiilenmesi {izerinde rol
oynamaktadir (Kogel, 2011, s. 628).

Siire¢ teorileri igerisinde literatiirde iizerinde en ¢ok durulan ve bugiin bile hala gegerliligini koruyan
teoriler; davranis sartlandirmasi (pekistime) teorisi, beklenti (iimit) teorileri, esitlik teorisi ile amag
teorisidir.
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Davranis Sartlandirmasi Teorisi

Siire¢ teorilerinden ilki davranig sartlan dirmasi teorisidir. Literatiirde pekistirme teorisi olarak da ele
aliman bu teori, belirli uyaranlar ya da sonuglar vasitasiyla kisilerin sartlanmalari ve bu sartlanma
sonucunda davranmiglarda bulunmalar {izerine odaklanmistir. Yani kisileri davranislara yonelten onlara
gelen uyarilar ya da elde etmeyi umduklar1 sonuglardir.

Sartlandirmanin ilki, klasik digeri ise sonugsal sartlandirmadir. Klasik sartlandirma Pavlov’un
kopekler tizerinde yaptigi deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tiiridiir. Bu deneyde, kdpege yemek
verirken (uyar1) calian zil bir siire sonra kopegin davraniglarimi sartlandirmakta ve yemek verilmeden
calinan zil kopegin yemek yeme davranigi gostermesine (agzinin sulanmasi, etrafta yemek aramasi vb.)
sebep olmaktadir. Bu tip sartlandirmada, davraniglar belirli uyaranlar tarafindan harekete gecirilmektedir.
Bu durum asagida Sekil 6.6’da goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 629).

ORGANIZMA

Y

Y

UYARI DAVRANIS

Sekil 6.6: Klasik Sartlandirma

Kaynak: Tamer Kogel (2011). isletme Yéneticiligi. 13. Baski. Istanbul: Beta Yayin Dagitim. s. 629.

Sekil 6.6’da goriildiigii gibi, klasik sartlandirmada uyaran organizmay: harekete gegirmekte ve bireyi
davraniga yonlendirmektedir.

Giidiileme teorisi olarak ele alinan bir diger sartlandirma tiirli ise sonugsal sartlandirmadir. Bu tiiriin
ana fikri, davranislarin, karsilastigi sonuclar tarafindan sartlandirildigr varsayimmidir. Bu sartlandirma
kavrami Skinner tarafindan gelistirilmistir. Sonugsal sartlandirma asagida Sekil 6.7°de goriilmektedir.

Odiil

Organizma >| Davranis »| Karsilasilan Sonug

Ceza

Sekil 6.7: Sonugsal Sartlandirma
Kaynak: Tamer Kogel (2011). isletme Yéneticiligi. 13. Baski. Istanbul: Beta Yayin Dagitim. s. 629.

Sekil 6.7°de goriildiigii gibi sonugsal sartlandirmada organizma herhangi bir davranista bulunur, bu
davranig sonrasinda farkli sonuglara ulasir. Ulagtigi bu sonug eger istenen ve beklenen bir sonugsa
odiillerle bu davramiglar pekistirilmeye, ulasilan sonu¢ arzu edilmeyen bir sonugsa cezalarla bu
davranislarin bir daha tekrarlamamasi saglanmaya c¢alisilir.

Pavlov ve Skinner adli diigiiniirler, hayvanlar {izerinde yapmis olduklar1 arastirma ve incelemelerde,
belirli bir davranigin sonucunda eger organizma haz duymussa bu davranisi tekrar edecegini, act
duymussa bu davranigi tekrar etmeyecegini ortaya koymuslardir. Organizma, sonucundan memnun
oldugu davranig1 tekrar etmek istemekte, boylece davranis tekrar edildikge iyice Ogrenilmekte ve
pekistirilmektedir. Belirli olumlu davranislar1 gostermek ve onlar pekistirmek i¢in, dort yontemden s6z
edilmektedir. Bunlar1 agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Eren, 2011, ss. 579-580, Simsek ve Celik,
2011, s. 114):

e  Olumlu Pekistirme: Bir davranis1 yapan bireyin bu davranist devamli surette tekrar etmesi igin
tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme aract olarak ¢ogu kez igsel ya da digsal odiiller
verilmektedir. Isine diizenli gelen ve galigma esnasinda kendisinden beklenenden fazlasini veren
bir kimsenin, yonetim tarafindan Oviilmesi ve takdir edilmesi bu yonteme Ornek olarak
verilebilir.

e Olumsuz Pekistirme: Olumsuz pekistirme, birey tarafindan yapilmis veya denenmis bir
davranig ya da tutumu 6nlemek ve onu istenen davranisa yoneltmek i¢in bagvurulan tedbirlerden
olusur. Burada bireyi zorla durdurucu veya cezalandirici bir tutumdan s6z edilmez. Isgdrenin
ortaya koydugu ve yonetimin hoslanmadigi yanlis davraniga son vermesi halinde, nezaret¢inin
isgéreni azarlama ve rahatsiz etme eylemine son vermesi durumu, olumsuz pekistirmeye 6rnek
olarak verilebilir.
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e Son Verme: Bu yontem, bir davranis1 ortadan kaldirma ve ortaya ¢ikisini biitiiniiyle yok etme
tedbirlerinden olusmaktadir. Bdylece yapilmis olan fakat istenmeyen bir hareket bir daha
tekrarlanmayacak ve pekisme siireci gerceklesmeyecektir. Bir kurumda uygulanmakta olan bir
odiile son vermek bu yonteme ornek olarak verilebilir.

e Cezalandirma: Bu yontemde ise, istenmeyen bir davranigi ortadan kaldirmak ig¢in isgdren
cezalandirilmaktadir. Ornegin bir yonetici, gorevini diizgiin bicimde yapmayan bir isgdreni,
siddetli bir sekilde azarlayabilmektedir.

Isletme yoneticileri, isgdrenlerin gosterdikleri davranislardan ve elde ettikleri sonuglardan memnun
kalirlarsa bu davraniglarin ve sonuglarin tekrarlanmasini saglamak icin farkli pekistircilerle onlari
sartlandirmakta ve bu sekilde istenen davraniglar tekrarlamalarini ve benzer sonuglara ulagmalar i¢in
caba gostermelerini saglamaya c¢aligmaktadir.

W » B8 Gudiilemede kapsam teorileri hakkinda kisaca bilgi veriniz.

Beklenti Teorileri

Siire¢ teorileri icerisinde genis uygulama alani bulan bir baska teori ise beklenti teorileri icerisinde ele
alman V.Vroom tarafindan gelistirilen beklenti teorisi ile, bu teorinin Lawler ve Porter tarafindan daha da
gelistirilmesi ile ortaya ¢ikan beklenti teorisidir. Bu teorilerin literatiirde bekleyis ya da iimit olarak ifade
edildigi de goriilmektedir.

Vroom’un Beklenti Teorisi

Beklenti teorileri igerisinde ilk dikkat ¢eken teori Vroom tarafindan ortaya atilmistir. Bu teori adindan
da anlasilacag: iizere bireylerin beklentileri ile ilgilidir. Buradaki temel diislince, bireyleri giidiileyen
temel faktoriin onlarin beklentileri oldugu goriistidiir.

Beklenti teorisi orgiitsel davranislarin nedenleri hakkinda bazi bilimsel varsayimlar gelistirmektedir.
Bunlar1 agagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Keser, 2006, s. 38):

e Bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler, bireyin kisisel ozellikleri ve g¢evresel
kosullarin etkisi ile birlikte belirlenir ve yonlendirilir.

e Her birey diger insanlardan farkli ihtiyag, arzu ve amagclara sahiptir. Ayni sekilde her birey,
arzuladig 6diil yapilari agisindan da digerlerinden farklidir.

e Bireylerin, arzuladiklar1 odiillere ulastiracak alternatif davranig bigimleri arasinda, algilarina
gore secim yapmak zorundadirlar.

Vroom’a gore bir kiginin belli bir i§ i¢in gayret sarf etmesi iki faktore baglidir. Bunlar, valens (kisinin
odiilii arzulama derecesi) ve bekleyis (06diillendirilme) olasigidir. Modelde ii¢ kavram on plana
¢ikmaktadir. Bunlardan ilki valenstir. Valens, bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi odiili
arzulama derecesini ifade etmektedir. insan ihtiyaglarinin farkli olmasi nedeniyle belirli bir 6diil herkes
i¢in aynmi sekilde arzulanmayacaktir. Bazilar1 boyle bir 6diilii cok arzu ederken, bazilar1 da bu ddiile hig
deger vermeyecektir. Valens, + 1 ile — 1 arasinda deger alan bir degiskendir. Bu modelin ikinci kavrami
bekleyistir. Bekleyis belirli bir gayretin belirli bir 6diille ddiillendirilecegi hakkindadir. Eger kisi gayret
sarf etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inantyorsa (bekliyorsa), daha fazla gayret sarf edecektir.
Dolayistyla bekleyisi, 0 ile + 1 arasinda degisen bir deger ile ifade etmek miimkiindiir. Modelin tiglincii
kavram1 ise aragsalliktir. Kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gdosterebilir, bu
performans da belirli bir sekilde ddiillendirilebilir. Bu ddiillendirilme birinci kademe sonugtur. Ornegin,
kisinin maas1 artabilir. Esasinda birinci kademe sonuglari, ikinci kademe sonug olarak adlandirilabilecek
Ornegin, yiiksek statii elde etmek, digerlerince taninmak vb. igin bir aragtir. Aragsallik, birinci kademe
sonuclarin ikinci kademe sonuglara ulastiracagi konusunda kisinin sahip oldugu subjektif olasilig1 ifade
etmektedir. Vroom’un giidiileme modeli asagida Sekil 6.8’de goriilmektedir (Kogel, 2011, ss. 633-634):
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VALENS

/N

BIRINCI IKINCI
GAYRET |»|PERFORMANS| 5| DUZEYDE || DUZEYDE |»| TATMIN OLMA
SONUC SONUC
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK

Sekil 6.8: Vroom’un Giidileme Modeli

Kaynak: Tamer Kogel (2011). isletme Yéneticiligi. 13. Baski. Istanbul: Beta Yayin Dagitim. s. 634.

Sekilden de goriilecegi lizere birey, birinci ya da ikinci diizeyde bir sonuca ulagmak i¢in gayret
gostermekte, gosterdigi bu gayretle iste performans gosterecegine yonelik bir bekleyise sahip olmakta, bu
bekleyisi gerceklestirdiginde ve elde ettigi sonuclardan memnun oldugunda ise tatmin olmakta ve
giidiilenmektedir. Onemli olan, kisi i¢in ne tiir bir 6diiliin 6zendirici olacaginn, diger bir deyisle kisi i¢in
kendisini giidiileyecek bir 6diilin belirlenmesidir ki bunun i¢in bireyin ihtiyaclarimin bilinmesi ¢ok
o6nemlidir. Bunun yaninda kisinin gosterdigi performans yani isteki basar1 diizeyi ile bireyin elde edecegi
odiil arasinda bir iligkinin olmasidir. Eger birey iistiin ¢aba gostererek iste ¢ok basarili olmugsa, buna
paralel diizeyde bir 0diil beklentisi igerisine girecektir. Bagsarmin karsiliginda alacagi odiil diisiik
oldugunda ise tatminsizlik yasayacaktir.

Lawler ve Porter’in Beklenti Teorisi

Beklenti teorileri icerisinde ele alinacak ikinci teori Lawler ve Porter tarafindan ortaya atilan beklenti
teorisidir. Lawler ve Porter, Vroom’un beklenti modeline birka¢ katki yaparak, mevcut modeli
gelistirmiglerdir. Onlarin da temel hareket noktasi, bireylerin beklentileri ve bu beklentilerin
gidiilemedeki etkileridir.

Lawler ve Porter’in beklenti teorisinin ilk boliimii Vroom’unki ile aymidir. Yani kisinin giidiilenme
derecesi valens ve bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler ve Porter’a gore, kisinin yiiksek bir
gayret gOstermesi otomatik olarak yiiksek bir performans ile sonuglanmaz. Araya iki yeni degisken
girmektedir. Bunlardan birisi kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Eger kisi gerekli bilgi ve
yetenekten yoksunsa, ne kadar gayret sarf ederse etsin performans gosteremeyecektir. Ikinci ilave
degisken, kisinin kendisi i¢in algiladig: rol ile ilgilidir. Her o6rgiit iiyesi, performans gosterebilmek igin
uygun bir rol anlayisina sahip olmak zorundadir. Aksi halde gesitli rol ¢atismalar1 ortaya ¢ikacak, bu
durum da kisinin performans gostermesini engelleyecektir. Gayret, bilgi, yetenek ve algilanan rol
degiskenlerine gore gosterilen performans belirli bir 6diille 6diillendirilecektir. Bu birinci kademe sonucu
ifade etmektedir. Bu odiiller i¢sel ve digsal olabilir. Burada Vroom modeline ek olan kisim algilanan esit
odiil degiskenidir. Herkes kendi performansi ile baskalarinin performansini karsilastirir ve kendi
performansinin nasil bir 6diille ddiillendirilmesi gerektigi bir anlayisa ulasir. Eger kisinin fiilen aldig:
i¢csel ya da digsal 6diil bu algilanan 6diilden az ise kisi tatmin olmayacaktir. Tatmin olma derecesine gore
valens ve beklenti etkilenecek ve siire¢ yeniden isleyecektir. Bu durum asagida Sekil 6.9’da
goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 635):
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BILGI VE YETENEK ALGILANAN ESIT ODUL

VALENS \
|, ICSEL ODUL :
— > | GAYRET |—>| PERFORMANS >_ TSImN
- > DISSAL ©DUL
BEKLEYI$
4 ALGILANAN ROL

Sekil 6.9: Lawler ve Porter'in Giidiileme Modeli

Kaynak: Tamer Kogel (2011). isletme Yéneticiligi. 13. Baski. Istanbul: Beta Yayin Dagitim. s. 634.

Bu teoride yiiksek basarinin yiiksek tatmin verebilmesi i¢in isgdrenlerin bekleyisleri ile 6diil arasinda
bir dengenin kurulmas1 ve orgiit i¢inde dagitilan ddiillerin adil olmas1 gerekmektedir. Teori, bir drgiitte
diisiik basarili fakat beklentilerine ulagsmis yine ayni zamanda yiiksek basarili fakat beklentilerine uygun
bicimde ddiillendirilmemis isgérenlerin olabilecegini vurgulamaktadir. Yani, herkesi timit ettigi oranda
tatmin etmenin imkansiz oldugu bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2011, s. 576).

Onemli olan bireylerin gosterdikleri ¢cabanin iimit ettikleri bir ddiille karsilik bulmas: ve &rgiitiin bu
noktada adil davranacagina inanmasidir. Isgdrenlerin ¢aba-performans-6diil siirecinde herkese adil
davranildigint ve esit muamele edildigini bilmesi olumlu ydnde giidiilenmesi iizerinde son derece
onemlidir. Kisinin gosterdigi cabanin her zaman yiiksek performansla sonu¢lanmayacagini bilmesi, sahip
oldugu bilgi diizeyi ve yeteneginin performansi flizerinde etkili oldugunu gbézden kagirmamasi
gerekmektedir. Aksi taktirde ¢aliganlar giidiilemek miimkiin olmayacaktir.

Adams’in Egitlik Teorisi

Siireg teorileri icerisinde dikkat ¢eken bir diger teori Adams tarafindan ortaya atilmis esitlik teorisidir.
Adindan da anlagilacagi lizere bu teorinin 6ziinii esitlik algis1 olusturmaktadir.

Esitlik teorisi, glidiilemenin; bireyin ise katt1g1 girdiler (¢aba, beceri gibi) karsiliginda aldig ¢iktilar
veya Odiillerin (licret, statii gibi) oranini, siklikla kendi is arkadaslarininki ile karsilastirmali olarak nasil
degerlendirdigine bagl oldugunu iddia etmektedir. Esitlik; kiginin girdilerinin ¢iktilarina oraninin bir
diger kisininki ile ayn1 olmast durumunda gergeklesir, esitsizlik ise bu oranlarin esit olmadig1 durumdur.
Esitsizlik ise, ayn1 girdilere ragmen bir kisinin digerlerinden daha fazla ¢ikt1 elde ettiginde veya bir kisi
ayni 0demenin karsiliginda daha az girdi sagladiginda gerceklesir (Hitt vd., 2006, s. 209). Kisinin
kendisini baskasiyla karsilastirmasi genellikle kisinin girdileri ile elde ettigi sonuglar1 igeren bir gesit oran
olusturmasi ile olur. Esitsizlik ve esitlik durumlarmi asagida Sekil 6.10°daki gibi orantisal olarak
gostermek miimkiindiir (Luthans, 2005, s. 251):

Bireyin ciktilar Digerlerinin ¢iktilari
<

Bireyin girdileri Digerlerinin girdileri

Bireyin ciktilart Digerlerinin ¢iktilart
>

Bireyin girdileri Digerlerinin girdileri

Bireyin ¢iktilart Digerlerinin ¢iktilar

Bireyin girdileri Digerlerinin girdileri

Sekil 6.10: Esitsizlik ve Esitligin Orantisal ifadesi

Kaynak: F. Luthans (2005). Organizational Behavior. Tenth Edition. New York: Mc Graw Hill, p. 251.
150



Kisilerin girdileri, ¢abalari, performanslari, yetenek ve kabiliyetleri, egitim diizeyleri, deneyimleri,
yetistirilmeleri ve kidemdir. Ciktilart ise, iicretleri, kidem tazminati, saglik destegi, statii sembolleri,
nezaret¢iden hosnutluklari, ikramiyeler ve i¢sel odiillerdir (Colquitt, 2011, s. 194).

Isgorenler cogunlukla, kendisiyle ayn1 egitim diizeyine, tecriibeye, yetenege vb. sahip bir baska kisi
ile kendi Ttcretini, aldig1 odiilleri, statiistinii vb. kiyaslamakta ve arada bir farkin olmamasini arzu
etmektedir. Bu kiyaslama sonucunda ozellikle kendi aleyhine bir esitsizlik gordiigii anda da orgiit
uygulamalarinin adilligine olan inancini yitirmektedir. Bu durum, isgdrenlerin orgiite ve yoneticilerine
duydugu giiveni sarsmakta, isinden ve orgiitinden sogumasina yol agmakta, tiim bunlar da olumsuz
yonde giidiilenmelerine neden olmaktadir. Burada ilging olan nokta, kiyaslama sonucunda kisinin
kendisini kiyasladig: kisi ya da kisilerden fazla ¢ikt1 elde etmesi durumunda adaletsizlik algilamalarinin
degismesidir. Yani kisi baskasindan daha az ¢iktiya sahip oldugunda, bunu adaletsizlik ve esitsizlik
olarak degerlendirirken, kendisi bir baskasindan fazla ¢iktiya sahip oldugunda bu durumdan hognut
olmakta, adaletsizlik algis1 degismekte ve bu duruma ses ¢ikarmamaktadir. Oysa her iki durumda da bir
esitsizlik ve adaletsizlik vardir. Ancak kisi kendi lehine olan sonuglar1 adil olarak degerlendirirken, kendi
aleyhine olan sonuglarin adil olmadigini diistinmektedir.

Esitlik teorisinin giidiileme agisindan kullanilis1 sdyledir: az once belirtildigi sekilde bir karsilastirma
sonucu bir esitsizlik algilayan kisi bu esitsizligi giderici bir sekilde davranacaktir. Bu davranisin yonii
algilanan esitsizligin derecesine, kisinin olanaklarina ve gosterecegi davranisin kolaylik derecesine bagh
olacaktir. Esitsizligi gidermek igin kisinin gosterebilecegi davramiglari asagidaki sekilde siralamak
miimkiindiir (Kogel, 2011, s. 637):

e Sarf edilen gayretin degistirilmesi (iicretinin artirilmasi veya azaltilmasi, daha az etkin ¢alisma),
e  Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek iicret veya 6diil talebi),

e  Gayret ve sonuglarin mantiki tanimlarinin degistirilmesi ve bdylece esitsizligin azaltilmasi,

e  Bagskalarini sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

e Kargilastirmanin dayandigi temel faktorleri degistirme,

o Isi terk etme (istifa, isyeri icinde degisiklik talebi, devamsizlik).

Bireyler yukarida siralanan davranislardan bir veya birkagim1 uygulayarak, esitsizligi gidermeye
caligmakta, esitsizligi gideremediginde ise isten ayrilma karari almaktadir. Bugiin bir¢ok kisi, yiiksek
iicret aldig1 ya da iyi bir statiiye sahip oldugu halde, sirf orgiitteki adaletsiz uygulamalar ve esitsizlik
olduguna dair algilar nedeniyle islerini birakabilmekte ve bagka isletmelere gecebilmektedir. Bu nedenle
yoneticilerin, ¢alisanlar giidiilleme noktasinda esitlik ve adalet olgularimi dikkate almasi ve igsgdrenler i¢in
bu iki olgunun ¢ok dnemli oldugunu ve hatta ¢cogu durumda ekonomik araglarin bile 6niine gegebildigini
bilmesi gerekmektedir.

Amac Teorisi

Siire¢ teorileri icerisinde ele alinacak son teori amag teorisidir. Bu teori Edwin Locke tarafindan
gelistirilmistir. Teori, amaglarin isgérenleri giidiilemede etkili oldugu ana fikrini tasimaktadir. Onemli
olan isgorenlerin kendilerini giidiileyebilecek amagclar belirlemesi ve bu amaclart gergeklestirme
noktasinda ¢aba gostermesidir.

Amag teorisinde, zor ve spesifik amaglarin bireylerin performansini artirdig1 varsayilmaktadir. Ciinkii
bu tiir amaclar, ¢abayi, siirekliligi ve davraniglarin yonlendirilmesini saglamaktadir. Bireylerin bu tiir
amagclar1 bagarmaya kendilerini adamalar1 ve amaclara ulagincaya kadar ¢aba harcamaya devam etmeleri
insan davramsimin dogasinda yer almaktadir. Orgiitsel davranisla ilgili yapilan arastirmalarda amaglarin
bireylerin giidiillenmesini saglama iizerinde pozitif yonlii bir etkisinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Ozellikle
yogun islerde, ornegin, hava trafik kontroldrlerinde, yoneticilerde, arastirma ve gelistirme alaninda
caliganlarda, hemsirelerde, sosyal hizmet calisanlarinda ve O6gretim {iiyelerinde amaglarin bireylerin
glidiilenmesini artirdig1 goriilmektedir (Hitt vd., 2006, ss. 211-212). Bireylerin kendilerine zor amaclar
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belirlemesi, bu amaglara ulagma noktasinda daha fazla ¢aba gostermesini saglamaktadir. Birey kendisine
kolay amaglar belirlediginde, belki bu amaclara ulasmak icin ¢ok yorulmayacak, fazla ¢aba sarf
etmeyecektir, ama amagclara kolayca ulastig1 i¢in de tatmini daha az olacaktir. Zor amaglar ise bireyi
zorlayacak, ugrastiracak ve daha c¢ok caba sarf etmesini saglayacaktir, ama amaclara ulastiginda elde
ettigi tatmin ¢ok daha fazla olacak, o nedenle de daha fazla giidiilenecektir.

Orgiitsel davranis alanindaki arastirmacilar, isteki ¢abay1 ve performansi artiran &zel bazi kosullarin
varoldugunu belirtmislerdir. Bunlar; amaglarin spesifik olmasi, amaglarin konu ile ilgili olmasi, amaglarin
meydan okuyucu olmasi, amaca bagliligin olmasi, amaclarin belirlenme siirecine katilimin saglanmasi ve
amaglarla ilgili geri bildirimlerde bulunulmasidir (McShane ve Glinow, 2003, ss. 151-152).

Bazi aragtirmacilar ise bu kosullarin yaninda; is karmasikligi, amaca ulasmada ¢abanin yogunlugu ve
stirekliligi ile ise yonelik stratejilerin de is performansini artiran temel kosullar arasinda yer aldigmni
belirtmektedir. Asagida Sekil 6.11°de amaglarla is performans: arasindaki iligki gériilmektedir (Colquitt
vd., 2011, s. 191):

[ Geribildirim ] [ is karmasikligi ] [ Amag bagliligi ]

Cabanin l
yogunlugu
:;gl.aﬂmi Kisisel Cabanin Is
zor amag clukls siirekliligi performans
is stratejileri

Sekil 6.11: Amaglarla Is Performansi Arasindaki Iligki

Kaynak: Jason A. Colquitt, Jeffery A. Lepine ve Michael J. Wesson (2011). Organizational Behavior. Second Edition.
Boston: McGraw-Hill Irwin., p. 191.

Bu kriterlerin saglandig1 amaglarin iggdrenler i¢in daha giidiileyici oldugu diistiniilmektedir. Spesifik
olmayan, ilgisiz ve kisiler icin 6nemli olmayan amaclarin gergeklestirilmeye g¢alisilmasi, amaglarin
insanlar1 harekete gecirecek Ozellikte olmamasi, isgorenlerin amaclari belirleme siirecine dahil
edilmemesi ve onlara higbir sekilde geri bildirimde bulunulmamasi, iggorenleri olumlu degil olumsuz
yonde giidiilemekte ve amaglara ulagma noktasindaki ¢abalarini azaltmalarina neden olmaktadir.

Gerek bireysel ve gerekse Orgiitsel amaglar, varilmak istenen sonucu ifade etmektedir. Bagka bir ifade
ile amag, birey veya orgiitlerin kavugsmay1 arzu ettigi ve bunu gerceklestirmek icin ¢aba harcadiklar
ortamla ilgilidir. Amaglar, bireysel veya oOrgiitsel olabilir. Bireysel amaclar, bireylerin arzu ettikleri
durumu ifade etmektedir. Orgiit igindeki bireysel amaglar iyi tanimlanmali ve orgiitiin amaglarina ters
diismeyecek sekilde hazirlanmalidir. Bireysel amaclarin belirlenmesi giidiillemeyi asagida siralandig: gibi
dort degisik sekilde etkilemektedir (Simsek vd., 2003, ss. 148-149):

e Isgdrenin amacinin belirlenmesi, belirli bir gérev iizerinde dikkatinin odaklasmasini saglar,
e Isgoérenin ¢abalarmin diizenlenmesi ve artirilmasini saglar,

e Belirlenmis amaclar, rekabet ortaminda gdrevi basarma baglaminda kararlilig1 artirir,

o Orgiitsel amaglar kabullenilmis ise, 6rgiit bireyleri o amaglara ulasmanin yollarim ararlar.

Bireysel amaglarla orgiitsel amaglarin birbiriyle uyumlu olmasi, gosterilen ¢aba sonrasinda hem
iggorenlerin hem de oOrgiitlerin amaglarina ulagsmasi calisanlar1 giidiilemede etkili olmaktadir. Sadece

bireysel amaglar ve ¢ikarlar dogrultusunda ¢aba gosteren bireylerin bu davraniglari, 6rgiit yoneticileri
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tarafindan hos karsilanmamakta ve bu noktada aralarinda bazi sorunlar ¢ikabilmektedir. Sadece orgiitsel
amagclarin 6n planda oldugu orgiitlerde ise isgorenler bireysel amaglarina 6nem verilmedigi i¢in iginden
ve calistigi isyerinden uzaklasabilmektedir. O nedenle hem bireysel hem de Orgiitsel amaglarin
gergeklestirilmeye ¢alisilmast ve bu noktada yoneticilerin isgorenlere destek vermesi son derece
onemlidir. Bunu gergeklestiren oOrgiitlerde isgdrenlerin daha yiiksek moralle calistigi ve dolayisiyla
olumlu y6nde giidiilendigi goriilmektedir.

Giidiileme ile ilgili olarak ortaya atilan kapsam ve siire¢ teorilerinin her birinin temel fikirleri asagida
bir tablo halinde sunulmustur (McShane ve Glinow, 2003, p. 153):

Tablo 6.1: Gudilemede Kapsam ve Siireg Teorilerinin Karsilastirmal Analizi

Motivasyon Teorisi | Tiir Ana Fikir
Maslow’un ihtiyaglar | Kapsam insanlar diigiik diizeydeki ihtiyaclar giderilince yiiksek diizeyli
Hiyerarsisi Teorisi ihtiyaclarini tatmin etmeye ¢alisir (Tatmin ilerlemesi).
Alderfer’in ERG Kapsam Tatmin ilerlemesi; bireyler ylksek dizeyli ihtiyaclarini tatmin
Teorisi Teorisi edemeyince disuk dizeyli ihtiyaglari izerine odaklanirlar
(Engellenme-bastirma).
Herzberg'in Gift Kapsam Gudileyiciler (isin icerigi, taninma) bireyleri gtidiler ve tatmin eder.
Faktor Teorisi Teorisi Hijyen faktorler (is iliskileri, is ortami) ise, tatminsizlik yaratir veya
tatmini azaltabilir ancak bu faktorler bireyleri giidiilemez.
Mc. Clelland’in Kapsam Bazi ihtiyaglar i¢cgtidusel degildir, sonradan 6grenilebilir. Ayni anda
Basarma Ihtiyaci Teorisi birden fazla ihtiyag glidileyici olabilir.
Teorisi
Beklenti Teorisi Sireg Guldileme; algilanan beklentiler, ¢ikti degeri ve rasyonel karar
Teorisi verme suresinde belirlenir.
Esitlik Teorisi Sireg Algilanan esitlik bagkalarininkiyle karsilastirilan girdi/gikti oraniyla
Teorisi bicimlenir ve bireyler, algilanan esitsizlikleri azaltmaya gidulenir.
Amag Teorisi Sireg Acik ve amaca uygun hedefler cabanin yogunlugunu ve surekliligini
Teorisi genisleterek ve rol algilamalarini belirginlestirerek gtidilemeyi ve
performansi artirir.

Kaynak: Steven L. McShane ve Mary Ann Von Glinow (2003). Organizational Behavior. Second Edition. New York:
McGraw-Hill. p. 153.
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Kendimizi Sinayalim

1. “Bir insanin, grup lideri olma, uygun denetim
alani, yetki ve sorumluluk denkligi vb. ihtiyaglar
hangi ihtiyag tiiriine girmektedir?

a. Yonetsel ihtiyaclar
b. Fiziksel ihtiyaglar
c. Orgiitsel ihtiyaclar
d. Islevsel ihtiyaglar

e. Toplumsal ihtiyaglar
2. Giudiilemeyle ilgili asagida verilen ifadelerden
hangisi yanhstir?

a. Giidiileme ¢ok yonliidiir.

b. Gidiilleme bir davranistir.
bir

c. Giidiileme olarak

goriilebilir.

genelde niyet

d. Giidiileme bir performans degildir.

e. Giidiileme kisisel bir olgudur.

I. Uyarilma

II. Davranista bulunma
III. Tatmin

IV. ihtiyaglar

3. Yukarida giidiileme siirecinin asamalari
verilmistir. Asagidakilerden hangisi giidiilleme
siirecinin dogru siralanis seklidir?

LI, I, IV
LI, IV, II
IV, IIL, I, 11
IV, IL, I, 111
e. IV,LIL1II

4. Asagidakilerden hangisi gilidiilemede
ekonomik 6zendirme araglarindan biri degildir?

o S B

a. Calismada bagimsizlik
b. Ucret artis1

c. Kara katilma

d. Primli iicret

e. Ekonomik &diil

5. Asagidakilerden hangisi giidiilemede
orgiitsel-yonetsel Ozendirme araglarindan biri
degildir?

a. Egitim ve yiikselme
b. Amag birligi
c. Kararlara katilma

Oneri sistemi

a

e. lletisim
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I. Herzberg-Cift faktor teorisi
II. Alderfer-Erg teorisi

III. Vroom-Beklenti teorisi
IV. Adams-Esitlik teorisi
V. David Mc Clelland-Basarma ihtiyaci
teorisi
6. Yukaridaki glidiileme teorilerinden
hangi(leri)si kapsam teorilerindendir?
a. LILIV
b. YalnizI
c. LILV
d. ILIV,V
e. llIveV
7. Bireyin, saglik kontrollerinden ge¢mek,

sosyal sigorta ve emeklilik diizenlemelerinden
yararlanmak vb. ihtiyag¢lari, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisine gore hangi tiir ihtiyaca girer?

a. Ait olma ve sevgi ihtiyaci

b. Giivenlik ihtiyaci

o

Fizyolojik ihtiyag
d. Kendini gergeklestirme ihtiyaci
e. Saygi ihtiyaci

8. . nde, bireyleri giidiileyen faktdrlerin
etkili olabilmesi i¢in oncelikle hijyen yani
koruyucu faktérlerin varolmas: gerektigi ileri
siriilir. Bu giidiileme teorisi asagidakilerden
hangisidir?

Basarma ihtiyac1 teorisi

IS

Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi
Erg teorisi
Davranis sartlandirmasi teorisi

Cift faktor teorisi

© o o o

Alderfer’in Erg teorisindeki gelisme, iliski
kurma ve varolma ihtiyaglart McClelland’in
basarma ihtiyact teorisinde hangi ihtiyaglara
karsilik gelmektedir?

a. Basarma ihtiyaci, sayg:i ihtiyaci, fizyolojik
ihtiyac

b. Is giivenligi ihtiyaci, iliski kurma ihtiyaci,
statii ihtiyaci

c. Ait olma ihtiyaci, basarma ihtiyaci, taninma
ihtiyaci

d. Basarma ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci, iliski kurma
ihtiyaci

e. llerleme ihtiyaci, basarma ihtiyaci, taninma
ihtiyaci



10.Kisinin giidiilenmesinin valens ve bekleyis
tarafindan  gerceklesti§ini  belirten  teori
asagidakilerden hangisidir?

a.

b.

Vroom’un beklenti teorisi
Amag teorisi

Esitlik teorisi

Davranis sartlandirmasi teorisi

ERG teorisi
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