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G1 k1S

Creglitler, basit mekanik kuruluglar oimaylp, sosyal
6zelliklere sahip sistemlerdir. Ibneticiler, i@letmeleri
verimli ve kérll yapacak gekilde gabalamalarlna‘ragmen,
elde edilen scrug¢lerin Snceden belirlenen amaglara ulag-

nedikleraina gériirler. ¥u ferki olugturan insan unsurunun

nA

arattlsl psixo-scsyal nedenlerdir. tu nedenle insan, ken-
z 3

()

dine verilen gdrevleri tepkisiz kargilayip gergexiegtiren
bir nesne veye erag degildir., Crgitin diger arsg¢larinden
tfarkli olarsk ele alinip degerlendivilmelidir. Orgiit veya
igletme, sadece meddi ve teknolojik uﬁsurlarl Kultanarak
ercnomik hayate cenlilik getiren kollektir bir raaliyet

mervezi olmeyip, onu oluyturan inean gruplarinin gesiwli
8zcliivierini alan sosyal bir yapi, bu yapinin ortaya oy~
dugu xermagil¥ ilizkiler ve bu iligkileri yaratan begeri

unsurun bir scnucudur,



ne

Saptenan ameclara ulagabilmek, Orgliti olugturan

Direylerin igbirligini zorunlu kilmektadir. Yonetim ise,

PR NN

anmasl ve amaca inelik faaliyetlerin

koordineli bir gekilde gercexlegtirilmesi gdrevini Ust-
lenpigtivr, Ayrica birer igbirligi sistemi olen igletme-
lerin pered econcmik Ve gerekse exonomik olméyen amag-

laerine uleymesinda insan (begeri ) unsurunun Gaemi Kigiun-

senmeyecek kadar bilguktiir,

Yu galigma, lig bSllimcen olugmaktadir., Birinci Lé-
Limcoe orgitlerin tenami, Czellikleri ve drglitier.n orteéjya
¢rx1g redenleri belirtilmig, ameglarine ve yapilarina go-

re orgltler ile trglitsel amaglar kKissca incedenmagiir.

valignmenin ikinci bpélilmiinde, amaglara ulagmada yO-
netirin vazgegilinez unsuru olan ¢aliganlarin glidiilenmesi-
nin tnemi agiklenmig, giidiieme teorileri tarihsel geligim
sureci ig¢inde ele alinmigtir. Lyrica, zludlileme ile ilgili

jermilan aragtirmalara yer verilmigtir.

Ugtineit ve son bolimde ise, Eskigehir (eker Fabri-

sy 'ndaki Ust, orta ve alt dlizey yfnevic:leri ile iggi-

§7

leri xwupeayen aragtirme ve aragtil.maden elde edilen so-

nu¢lar e¢iklanmiytiz,



Birinceci Boliiumnm
ORG  TLEEE GENEL BIE BAKIS

1. URGUT EAVEANFI VE ORGUTLERIN OZRLL ELTRI

Insanlar, ¢ok eski gaglardan itibaren bir kiginin
bagaremayacagl iyl grup halinde beraberce rapmaya calig-
riglar, ayrica bir igin en iyi ve en kisa zemanda bitaril-
mesi olanaklarini aramiglardir. insan ihtiyaglarinin sii-
rekli artme egilimi gdstermesi ve bunlarin kargl lanmasi
zorunlulugu, biyik kiiglk pek ¢ok Orglitin kurulmasina ne-

den olmustur.

yagday toplumiarda giderex artezn degisik nitelik-
teki Crgitlerle birlikte yOnetim kavrami da Onem keazan-
makte, Orglit denilen voplumsal olgularin akilci, verimii
ve etkKen bir gekilde ySnetilmesi ve ybnlendirilmesi, jyo-
fun galigma ve aragtirmalara necen olmaktadir. Buna 20-

re orglitler, bir yanden toplum yararina mal ve hizmet-



ler liretmeye g¢aligirken, diger yendan bireyin geligimini
saglayacak veya onun geligiminin saglanmasi ig¢in bir or-

tem yaratma gorevini de Ustlenmektedirler (1).

Hirtimilz modern insani tarafindan duyulabilecek is-~
tel ve ihtiyagiarln kargiianabilmesi ancak gabalarin bir-
legtirilmesi yoluyla nmiimkiin olsbilmektedir. Aksi halde
her hirey, kendisinin ihtiyecini kariyllemak zorunda kal-
difinda hayatini gigliikle sirdurcbilir. bunun avsi yapii-
diginda, insanler emeklerini ve xaynaklarimi birlegtirdik-
lerirde , kuskusuz dahe kisa bir slure ig¢inde daha 1iyi bir
durume gelebilirler (2). Ilnsanlarin bir amag¢ etrafinda top-
lanip, bir grup halinde eylemde bulunarek ortak ¢aba ve
gliglerini arttirmek istemeleri, Orgutin olusumunda ilk

adiml tegkil etmektedir (3 ).

Eu kiea agiklamadan sonra oOrgit, "Ortak bir tak;mv
ama¢lary gerceklegtirmek ig¢in, biling¢li olarak biraruys
gelriz insenlardan olugan ve bu insanlar arasinda amacla-
re uleymek igin bOlimlenmic faasliyetlerin koordineli bir
gekilde yerine getirilmesi ig¢in ortaya ¢ikesn bir yama

geklinde tanimlanabilir.

(1) fyge ONCU, Crgiit Sosyolojisi (Ankara: Sosyal Eilimler

Lernegi Yayinlsari, 1976), s.24.

besim FAYKAL, Glinimizde Yonetim, “emel Kavreamiar, Ve-

/\
ne
N

ni_goricler (Istanbul: istanbul inv, lgletme rak. Ya-

yinleri, 1974), s.1%,

(%) Opuz OKALAN, Orgiitlerde rarar Verme (Ankars: Anksra

2
tnv, S.E.F, Yayinlera, 1971), s.%.
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EFir to lumsal yapinin orgiit ozelligini kazansbil-

CL

igin bazi Gzeill re sahip olmasil gerexzmektedir:

1. Ulesilmasy: nedellenen ortsk ve &¢id bir amacin

2. Ortar araca ulagabilimex igin, bireyleraras:
etrxileyim ve etkilesim sonucu ortaya ¢rxen Iaa-
liyetlerin belirli kigi ve birimler tarziindan
varilabilmesine clanek saglayan ightlilminidn bu-
lunresy gerekmektedif (5).

%, Fireyler:n kergilakla etkilegimieri sonucu ot -

taye ¢ivan iligkileri, bell:r bir yaoi igirde

dlizenlenneli veys tanimlenmaladir (6.

bulunmwaktadair, Iirey, trzUte ratilmakla kKen-
di arag¢larina ulssmak i¢in rerdin gérecegini

»

dmit eder (7).
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herbert ., HICKS (Cev. C. TEK(P-F.

-
v
b
bogee
ot

~r
(&)
H

U<
it
t
-
Ay
b
o

r tcisindan (Hﬂ—

il
Fiinasebetler (inxcra. ¥.5.F. Yeyainlaray, 19
(

C. 'luQICGlU}, Xepu Yonetiimi (Ankera: Ankara lav,
SLlLF. Yeyinlara, 1973}, S.0.
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11, CBGUTLERE ORT:-YA QlKARAN NEDENLoR

{rgiitler, insanlarin g¢ok sayicdaki ihtiyaglarim
kergalamekte ve insan yagaminda Oremli bir yer tuimak-
tedirlar. insanin duygusel, ruhksal, soéyal ve exonomik
ihtiyeclery Orgitler terarlincden kersilanmaxtadir.rir
kimse bir drglite katiliyor veye bir orgiit kuruyorsa,

A

KE -

Grpiite kotiliekla kendi ihtijysglerinin bagzilarinan
gllenccasinl bildigi icgin bunu yepmekteadir. Orglutlerin
verligi, toplu clerzk en iyi gek:lde ameglera ulagma-
71 Ve intijyagler: gildermeyi sagleyan kKuiulugler ;ek-

~

linde yelin blir tanima beglanabi

'_..I
H

1

Orglitun bireyin tek begire yapamadigl igleri be-
gernme yeterncgine iligikin bir baska tanam ise, bireyin
yetersizligi, cnun isteyip kendisini eyleme gecitmek-

ten e@lakeyen engeller bigmindedir (8).

Buna gCre orglitler, insanlarin tex baglarina iire-
tebilecexleri yererlaray icplu talde ve czhe az emekle
retiektedirler., (lnki insan 11t1v ¢larinl kargillamade
tel begine bilgi, yetenek, uzmanlik ve zaman bakimain-
dan yetersiz tulunwektadir. Igte bu yetersizlikler, or-

glitler.n clugumunun baijlice nedenleridir

4 - Lo TiAT s - v, 3 e T
(&) 0. Cem A{KUN, (rganizesyon Teorilers ( Lryernir: Es-
wizelhir 1.7.1.4. Yeyinleri, 1971;, 8.5.



L., Maddi MNedenler

Insan yasaminin siirdliriilmesi, ancak onun Iizyolo-
3ik iktiyaclerirnin kersilanmasiyla mimkun Qlabilmekte—
dir. insan temel ihtiyacglarini (yeme, igme, barinma, gi-
yim, v.b.) ancak orgilitlenerek karsgilama yoluna gitmekte-
dir. wi1da, giysi, berinma gibi dasha bir ¢ok Iizyolojik
ihtiyaglarin kargilanrnasi gergegi, érgutlerin.olugumunu
sorunlu kilan etmenler arasindadar. ilk orglitlier yagama
standartiariniy o derece yiikselttiler ve insanin bir g¢ok
faktorlerle ciicadelesine yardimecl oldular ki drgiitier,

temel ihtiyaglarin kergilenmasil fikr:ini agtilar ve dahe

(3]

et

sagke alanlerda (sosyal, kliltlrel, bilimeel) faaliyet

o

tetermeye bagladilar (9).

e
o

B, Sosyzl Nedenler

Eireylier, sadece maddi ihtiyaglarlnl kargilamak
amaciyla brgﬁtler meydana getirmezler. Bunun yaninda riz-
yolojik ihtiyaglarini kargilemig olan bireyler, daha hag-
ka ve ileri diizeyae bagkelari ile iliskiler kurma ihti-

yacina hLizmet eden Orglitler meydana getiretilirler,

Firey.n toplu halde bulunup bagkalarr ile iligki-
ler kurma ihtiyazci, scsyal nedenlerin baginda gelmekte-

dir, Bireyler sc¢syal ihtiyag¢lar2ni karj;ilemak amaciyla

(9) KIcks, s.11.



gesitli kliip, dernek vé virliklere iiye olabilir veya bu
tir srgilitler neydana getirebilirler (10). Bununla rtirlik-
te insanin scsyal ihtiyecg¢lari galigtigi igletmece kargi-
lengbilir. Eirey, sika arkada§11k iligkileri kurarak hem
scsyal ytnden tetmi» olmug olur hem de galigtigr iglet-

mede igbrirliii ortaminin yaretilmasina katkida bulunabi-

' Uzmanlsgma ve EBEilgi Pirikiminden

Yarsrlanma

Uzmanlasma sayesinde orgilitier, kigisel gabalarla
yapilebileceginden daha fazla lretimin daha az ma.iyetle
veprilabilmesini saplamaktadirlar. Ozellikle bireyler, or-
tak amachD ulagabilmek igin birlikte calisirken faaliyetle-
ri b&lip, bir insanin yanliz basina yapacagindan daha ez -
topliam bir glicle ameca ulagmaya ¢aligymaktadirlar. Bir kim-
senin bilginin tim dallarinda uzman olmesi imk&nsizdar,

Eu nedenle birey, kervasite, bilgi ve yetenegini belirii
bir ftealiyete dofru ybtnelterek Uretime daha etkili bir ge-
kilde ketilabilir. Uzmenlagyma sayesinde birey, sa tek bir
memiil ya da Ionksiyonu kapsayacek yekilde bilgi, yetenek
ve kepesitesini kullanabilecektir. l0ylece drglitler araci-

ligiyla saglenan uzmanlagma, insan verimliliginin artvtiril-

(10} R. M. £PEEES-L. W. PORTER, Motivation And wWork Beha-
vior (New York: McGraw Eill Book Co., 1975), s.36.




\e}

masinda ¢ok etkin bir rol oynayabilir,

Fireyin birikmig bilgilerden yararlanmesi, kendin-
den tncckilerin sirtindan geginmesi olerak belirtilebilir,
Crgiitler olmasaydi, bireyin her gagda'her geyi yeni bag-
tan Ogrenmesi gerekecekti. bagyks bir degigle 6rgut1er, in-
sanin kendisinden &nce gelmig olanlarin deneyim ve bilgi-

lerinden ya lenm&lerina yardimcil olanilecek araglar

caylowmaktedirlar (11).

-l
-

Zamwznin Ftkin Bir Bicgimde Kullanilma

t

Zorurnlulugu

birey i¢in biylk Onem tagiyen iizyolojik intiyagle-
rinin drgitler araciligi ile kargiiandigr belirtilmigta.
bu tir ihtiyaglaria giderecek mai ve hizmetlierin uretimi
belli bir zamen siresi ig¢inde gegitli bilgi, vetenek ve
uzmanliklarin birareya gelmesiyle mimkin olabilmektedir.
Ozellikle hireyin fizyolojik ihtiyaglarinin karsilanmasi,
zapian bakimindan bilyik bir Onem tagir. Orgltler, bu neden-

le blyiik bir potansiyele sahiptirler,

Zamanin etkin bir big¢imde kullanilma zorunlulugu
Orgilitler i¢in de Onem arzeder. (Grnegin; ¢ock sayida si-
parig ealmisg ngetUL“lﬁ bu siparigi belirtilen zsmanda

kairgilayabilmesi ig¢in, ikinci bir vardiya ilave edigi ile

(11) BICKS, s.18,
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insan glicindeki bu artig, belirli bir amacin gergesxles-

tirilmesi icgin gerexli olan zemani zorlayebilir (12).

111. ORGUT TURIFRI

flerhangi btir bakenlik, iyletme ve dernek birer or-
gﬁt grnegini olugtururlar., Fu drglitler ayni ya da farkla
midirY gibi sorular Orglitlerin analizi igin agiklayica
scrulardir. Orgltier, kermsgik japrli olmalari nedeniy-
le yapilacak hertengi bir sinitflama yine bu karmagikligi
yansitacaktir. Genel bir siniflama, Orgutlerin hareket ala-
nini, ¢rgiit iginde igleyig ve Orgutsel davraniglarin sonug-

larini kapsamak durumundadar.

Etzioni'ye gbre, Orgitlerin siniflandirilmasinda
esas olglit, baglilik ve boyun egmedir. Etzioni'ye gore yet-
ki er1a3101 oldugu zaman, baglilik ve boyun egme bireyi\
yabencilagtirici bir big¢imde etkilemektedir, Yetkinin Gzin-
de olumlu bir kargilik saklia ise, olumlu bir boyun egig or-
taya gikmaktadir. Eir yetkinin Gzlinde ahl&k ve deger hii-
kiimleri varsa, yetkinin kabfil glicli derecesine, boyun ejgne

ahl8k degerlerine bagliy kalmektadar (1%).

(12 ) Herbert G. HICkS-C. Ray GULLETT ({ev. B. BAYKAL),
Crganizasycnler: Teori vwe Davranigs (Istanbul: Is-
tenbul 1.7.1.A, Yayinlari, 19&8l,, s.54.

(1% ) Amitaar BTZIONI (Cev. ODTU igletmecilik k&1l.),
dern Cratitler (Ankara: OD?U Idari Bilimler Fak.

Yayinlari, 1969,, s.79,

’6.
!




Bu aciklamelara gdre orgiit tiirlerini su gekilae

siniflendirabiliriz:

Zorlayici (yabancilagtirici) Orglitler,
(dillendirici (Kargilakegi) Orgitler,
raydacil Orgltler,

Elau ve tcoot dbrt temel Orgiit tiiriinli Snermekte,

srnitflendirma tird olarak ise, Orgltiin kime rayda sagla-

di1giny ele elrakiedir. Bu ayrime gidre Orgltler (14 ):

Orter Yarare Dayali Orgitler: Orgitin igleyagin-
den birinci cerecede faydealenanlar, yine odrgit-

le ilgili olanlerdar. .

Isbirimler: Bu tilire drnek olarak gegitli ig or-

takliilaril gidbi, 38?&108 sahiplerine yarar sag-
niz.co

lamaxk amaciyle kurulen drglitler gosterilebilir.

Servis Orglitleri: Hisgterilerine hizmet saglayan

brgitlerdir,.

Kamu Yarszrina ¥onelik Orgiitler: Eiitiin topluma

yarar sezglayan orgitlerdir.

Orgiitler en ¢ok kullanilan siniflame tiiriine gbre,

(14)

T
ps

. Furet 0ZGUVHN, {rgitsel Davranig (Bursa: hursa

2.7,1.4,. Yayinlara, 1979), s.6.



yapisal 6zelliklerine gbre ve saptaran temel amaglarina

A. Yapissl Ozelliklerine Gdre Orgiitler

Yaplsalrézelliklerine gére Orgitler, bic¢imsel ve
bigimsel olmeayan Orglitler olmak ilizere iki sekilde sinif-
landirilebilir. inceak orgitleri bigimsel ve bigimsel ol-
mayan geklinde keein gizgilerle birtirinden aylrmak pek
mimkun gorinmemektedir. {linkil gogu zaman bu iki yapi ig¢-
igce girmis bulunmaktadir. l'una gbre drglitler, analizi zor

olan sistemlerdir (16).

‘1. Bicimsel Orgiitler

Orgiit fikrinin kisinin biitiin ibrtiyag ve istekle-
rini tek bagine Kargilamaya yeterli olmaciga gOrisilinden

orteya ¢iktigl belirtilmisti.

Genellikle modern topluzlarda ighirlifine dayall
olan orgltier, bas:t tenimindan daha ileri bir alizeyde

bigcimsel bir yepl ig¢inde meydena gelmektedirler.

Tigimsel Orgiit kavreminin tewel unsuriarindan bi-

ris., kergilakli igbiriigine dayanan ¢ebalarin xoordinas-

(15) HI1CKS, s.22.

(16) Chris AFGYREIS, Integrating The lnduv;guél And The
Organizztion (¥ew York: Jhon Willey Sons. lnc.,
1969), =.11.




yenu olmektadir. Bununla birlikte, koordinasyonun yararla
olabilmesi ig¢in ulagilmasi gereken bir taskim awag¢laran
bulunmasi, bu amag¢lar konusunda g¢abalarini birliegtiren
insarlar arasinda bir anlagmanin bulunmasi gerekir. Or-
gii kavreminin ikinci Onemli unsuru ise, kKigilerin gabala-
r1 koordine edilirken ortak bazi amaglara ulaygmaktir. Ka-
rarlastirilan amaglarin akilci bir gekllde gergexlestiril-
mesi, ancek degisgsik igleri degigik kigilerin rkoordineli
bir gekilde yapmasiyla mimkiin olabileceginden igbClumiiniin
gerefi ortaya gikmaktadir. P0ylece bigimsel yapida birey-
lere gtrevler, yetkiler ve scrumluluklar verilir. Orgiitin
igbdlimid ve koordinesycnun yeni sira, yetki hiyerargisine
de ihtiyec: bulunmaktadir. Zoordinasyondan amag, herbir
rgit iinitesinin ortak amaca ulasabilmek ig¢in bir yetkiye

sahip olmésidar.

Barnard Srgiti, "Iiki ya de dehe ¢ok kimsenin biling—
1i ve koordineli olarak olugturduklari Isaliyetler sistemi"
olerek tanimlamaktadir (17). Gerald D. Bell ise, drgutil
"Ortak bir ameca ulagmeX igin, bireylerin iliskilerini ka-
t1 bir yapi ig¢isde bigimlendiren kuraller ve iligkiler

sistemi® olarak tanimlamaktadir (18).

{

(17) Chester I. EFAFNAFD, Function (OI The Fxecutive (Mas-

e

sachusets:Harvard unv. Press, 1964), s5.73.
(1&) Gerald D. BELL, Crganizational And Human Tehavior
(New Jersey: Prentice Hall Inc., 1967), s.79.
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Ficincel orgiiti daha kapsamlil bir gekilde ele alen
mdger @, Screin érgﬁtﬁ; “I1sb8limii ve Ionksiyonlarin belir-
lenmesi, yetki ve ccrumiuluklarain basemaklegtirilmasy ile
acikga belirlenrig ortak amecglarin gercgeklegtirilmesi igin,
belli sayideki kigilerin faaliyetlerinin skilci bir gekil-

de kcordine ilmeeini sazglayen, bir yapil ve sireg" gek-

inde tanimlemaktadar (19).

2. Bigimsel Olmayan Orgiitler

Bigimsel orglit, gérevierin kargilakli iligwilerinin
bir wocel dir ki bununla Srgitin k&rlilik ve verimiilik
am&glelrina yja de gabalarina hizmet eden bir yapl saglanir.,
Ficimsel olwmayan Crgut ise bbigiusel Sryutteki galiyma du-

rumru iginde olen bireylerin degasl davrériglary sorucunda
meycana gelen gruplagmisg yepa olmekiladir, Birden ¢ok ve de-
figlk turde big¢imsel olmeyan Crgutler bulunmaikla birlikte,
hittun bunlar tepluce bicgimsel olmeyan Crglit olerak adlen-
diralebilir, Urglitsel sistemi big¢imsel ve bi¢imsel olmajyan

groitler birlikte olustururlar (20).

¢ yilla-

\N

Elten rayc ve Iy J. Foethlishberger, 1927~

ri1 zresince ewthorne'deki western lectric Uompany'de Dir

CCHEIN, (Qev. A, bA:’iP g VZ-A11 ), Orputsel

T
Ysiroloii {(fnware: Eskigerir i.,7.1.i. Yayinlara, 1976),

2

9.
(20) keith LAV (Qev. . TOSUN ve pigr.) , Igletmede in-
(

Istanbul: Istantul Inv, Lgletme Fak,

R I, Yo Y Ay
ravinleri, 19&z:, s8.362.
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d:721 eragtirrelar yapmiglardir. 36zlemler scnucunca, hi-
¢imsel Orsittek. gruplar arzsinda, bireylerarasi iligki-
ler sonucunde -endiliginden dogen bir sceyal iligkiler sis-
teminin oldugu gtzlenmigtir (21)., Dogal orgitii bir ragka
adiyla sosyal yapiyl olugturan kicguk ig gruplari, sadece
yénetimin karyisinda dezil, kendi Uyelerinin tutum ve dav-

raniyleri konusunda da etkinlifi bulunan bir drglitsel ger-

ger olerak kebul edilmigtir., Liginsel yCnetimin Odéiillendir-

kullendigl aracglarin galigan in-

e

me ve cezalandirma gib
sani giduleyici kuvveti giderex azalirken, sosyal yapinin

kullendzs1 aynl araglarin etkinligi arimeya baglamigtir,

7

Fireylerin bigimsel olmayen Orglitlere katilmelari-

nin en ecsesli nedeni, sosyal ihtiyag¢larinan tatmini ile il-
~gilidir., Siki iligkilier iginde bulunma arzusu, bagkalar:i
ile iligkiler kurabilme ihtiyaci, insanlardak: en kuvveti-

1i gudiilerden birisidir (z2).

I6netim, big¢imsel olmayan Srgitin varligini, nornm

ve kurallarini kabul edip saygl gUsterdigi tastirde, iyi
iligkilerin oluymasinl sajglayici bair ortam yaratmakla be-
raber, trglitesel amag¢lere ulagma agisindan daha etkili bir

ortam yaratatilir (2% ). Ancek bazen de bu grupler iyesi

o

(21) Harold KONT%-Chyril O'DONNrll-Feinz WEIHR'CH, Zssen-

tiels Of Mencgement (New York: McGraw Hill Rook Co.,
1986), s.11.
EICKS-GULLET, s.8%.

T

Tale . FEACH, PYersonnel: Fanegement O People At

—

NN

R

wWork (New “ork: Mclillan T0., 1970), 5.494.



bviunduklar: srglitin amaglarinag tamemen 21t ve bu amegla-

re uleymaya enpgel olacak gekilde de davranig gosterebilir-

ler.
B. Saptanan Temel Amag¢larina (Ore
OCrglitler
Fer 8rgiit kendi liyelerinin istexlerini, ihtiyaglari-
n1 kergilarak ya de araclarire uvleymeda yardimel olmek gi-

maglsra

[oy]

bi genig bir pigimde taninilanan bazi amag ya da
vle,mek igin gurulur. Orgitlieri kendi uyelerinin amé&giall-
na uvlegualaoringe yaraarmel olmalari bagximindan ATt jekKil-

4

de siniriancirme¥ uinkindiir (24 ).

1., Ekornomik Amac¢li Orgiitler

Fkonomik ameg¢ly Srgitler, teoplumun ihtiyaglarina
kargliemek ve gelir elde etmek emaciyla mel ve hizmetler
gibi deserleri iretirler. Ekoncmik smea¢i: Srgdtlerin iki
yénlu.i§levi Lulunmektadir ., Fir yendan toplumun ihtivac-

larinl kerygilarlar, difer yanden da gerek isletmede call-

N

senlara ve geiekse sermeyedarlara gelir sagiarlar. Ihti-
ye¢ duyulan mal ve hizmetlerin liretilebilmesi, Orgit lUyele-
rinin Iiziksel ve dlgiunsel yetenek ve kKaynaklerin biraraya

et riliresiyie gercgekleymektedir., pu keryilakii gikar ilis-

Kileri exonomik Orglitlerin Onemli Ozelliiklerinden bir:dir.

~

e g
[
4
.

o

-
6]
e
[N



ekonomik amag¢larin saptanmasi, igletmelerin yagayabilmesi-

nin on koguludur (25).

2. Sosyal Orgiitler

insanlér, sosyal ihtiyac¢larini kargilemak amaciy-
la 6fgﬁtier meydana getirebilirler. BRirey, sirekli ola-
rak bagkalari ile etkilegim halinde bulundugundan, bu
etkilegimleri sonucu bagkalary ile yakin iligkiler kurma
geregini duyar. insanin susyal bir varlik olmasi, bu ih-
tiyag¢larini kargilayacak Orglitler kurmasina neden olmus-

tur. Ornegin, ¥Klup, dernek, birlik v.b, gibi (26).

%, Devlet Orgiitleri

Dahe ziyade kamu menfaatini koruyan, toplumun men-
faat ve siUreklilik ihtiyacini kargilayan orglitlerdir. Dev-
let Orglitlerinin yonetim merkezi, aslinda toplumu idare e-
den macamdir. Ama¢, toplum menfaatinin korunmasina yonelik
olduguna gbre, yapilan hizmetlerden herhangi bir icret ta-

1epAedilmez.(27).

(25) Erol FKEN, igletmelerde Stratejix Planlama (Istanbul:
Istanbul Unv. Isletme Fak. Yayinlari, 1979), s.85.

(26) STHEKS-YGKTER, s.36.

(27) Kem&1 ©OSUN, Isletmelerde ve Filesseselerde Sevk ve
idare (istanbul: lstanbul unv. lktisat Fak. Yayin-
lara, 1961, s.3%343%. '
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4., Dini Orglitier

Dini orgilitlerin amaci diger drgilitlerden rarkli bir
nitelik tagimaktadir. Dini Orgiitlerde amag, gartlara ve
zemana gbre degigme gOstermez. Bu Orglitler insanin ruhsal -
ihtiyaclariniy kargilamak ameciyla kurulmaktadiriar. roplu-
mun refah ve mutluluiunun saglanmasinda Cnemli rol oynar-

lar (28).

1V, ORGUTL®RDE AFACQLAR SI1S"ENMI VI EAYLICA OKGUTSEL AMACLAE

A, Orglitlerde Amaglar Sisteumi

Bir Orgilitin varligini slrdirmesinde en Onemli etken
olan orglitsel amaglar, kisaca Orgilitin ortaya ¢ikig neden-
leridir. Iagka bir degisle orgilitiin yagamini devam ettire-
bilmesi, Saptanan amag¢lara ve bu amaglara ulasabilmek igin

harcanan g¢abalara baglidar.

Orglitsel amag¢lar orgiitiin stirekliligini, ké&rliligina
ve blylmesini saglayabilmesi ig¢in yerine getirmesi gereken
fonksiyonel gbrevlerdir, Bu gorevlerin bagariya ulastiril-
masl, Orgitsel etkinligin saglanmasi demektir. Orgiitsel
amaglarin belirlenmesi, bireysel faaliyet ve ¢abalar igin
rehberlik gdrevini goriir. Orgiitsel amaglar bir Srgit iiye-

sine yanlizce ne yapilmesi gerektigini gostermezler, ayna

(28) TOSUN, s.%4%,
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zamenda bireyin faaliyet ve kararlarinin mantikli olmésmn-
da etkendirler. Amaglar bir Orgiit iyesinin faaliyetlerinde-

ki begarisinin belirlenmesinde yardimci olurler (29).

tmaclar, belli bir takim faaliyetleri gerceklestire-
rek ulagilmak istenilen durumlardir. Bu nedenle amaglar
rmevcecut davianiglari ve tepkileri ydnlendiren, kigisel ve
sosyal olarak saptanmig birer degerdirler. Bu amaglar Or-
glitiin gelecekte gergeklegtifmeye caligtigr kosullara ve du-
dumlarz yon verici niteliktedirler (3%C). Ayni zamanda amag-
lar, bélimler arasindaki koordinasyonun saglanmasinda yar-
dimci oldugu gibi, bireyler ig¢in de belirli davrsnig stan-
dartlerinin olugumunda katkida bulunur., Amaglarin agik ve
kesin olarask belirlenmesi, tim bireylerin arasinda gatig-
m&larain azalmasina, ortaya kbymu@ oldugu Uretim standart-
lery ile, igsletmede perrformansin arttirilmasina Snemli bir

katki saglayabilir (31).

Tsletme Srgitlerinin amag¢larinin olugumunda, Orgiit
igi Uyeler Onemli rol oynamektadirlar. Buna gdre hissedar-
lar, igletmenin k&rli ve veriml.i galigmesini ve dclayisla
gelirlerini arttirmak istemelktedirler. iyni gekilde yoneti-.

ci ve Ozellikle orglitiin eyakta kalip yagamasi bakimindan

(29 ) Justin G. LONGENECKER-Charles D. PRINGLE, Fanagement
(Columbus: wWerrill Publishing Co., 1984 ), s.92.

(30) ETZIONI, =.5.

(1) William #. GLUECK, Strategic Fancgement and husiness

Yolicy New York: NcGraw Hill Book Co., 1980), s.38,




6neﬁli bir role sahip olan iggérenler de gelirlerini art-
tirmeanin yeninda, ¢esitli ekonomik olmayan sosyal bir ta-
klm'amaglara da sahiptirler. Bagka bir degigle, yonetimin
kendine 0zgli Orgitsel amag¢larinin ysninda Orgit lyelerinin
yine kendine 6zgi amaglari bulunmaktadir. Ybnetime diigen
onemli gcrev, iggbrenlerin istek ve ihtiyacglarini dikkate
alan bir politika izlemesidir. Zira isgbrenlerin igbirli-
£1 olmaksizin igletmenin faaliyette bulunmasi imkansiz-
dir (%2). Buna gdre, oOrgiitte ybnetimin amaglari ile or-
gt lyesi clan bireylerin istex veya ihtiyaglari veya ki-
gisel amacglari birbirine yaklagtike¢a orglitiin amaglarini
gergeklegtirme olanazgl artabilecek, uzaklagflkga azalma
ezilimi gbsterebilecektir (%% ). Fodern ybnétimin baglica
sorunu Orgiiti olugturan bireylerin amag¢larinin analiz edil-
mesi ve Orglitsel amaglara ulagilmasinda bir tegvik unsuru

olarak kullanilmasi olmektadir (3%4 ).

E. Baglica Orgilitsel Amaglar

Genel olerak igletme Orgiitleri, toplumun ihtiyaca

olen mel ve hizmetlerin liretilebilmesi amacana yonelik

(%2 ) HICKS-GULLET, s.32.

(3% ) Paul LERCEY-K enneth H. BLANCHAFD, lManagement oi Or-
ganizational Fehavior (New Jersey: Englewood Cliffs,
Prentice kall Inc,, 1972), s.103%.

(34 ) J. Sterling 1IVINSTON, "Pygmation Fanagement", Harvard
Business Review, C.47, S.4 (Temmuz-Agustos), s.&2.




bulunmaktadirliar, bncak igletmelerin bu amaca paralel ola-
rak saptenmlg ve ulajilmesi hedellenen bir ¢ok amaglary
bulunmaktedir. Ornegin, k&rlilik, blyime, geligme, ve Or-
gutsel sapinin devamliliginin saglanmasil gibi (35). Ayni
gexilde igletmelerin amagleria k&rliy y.ksek kaliteli mal

vi rizmetlierin lretimi ve bu Uretimin verimli bir gekil-
de gergeklestirilmesi olabilir Amag¢ hangisi clursa olsun

unun gergerliegmesl igletmenin i¢ ve dig uyumunun se; lan-

o

masinz baglil clraktadir (%6). Isletmeninig uyurmu fiziksel,
tekrnoloiik ve begeri unsurlar arasindaki dengeyi ilade et-

rektedir, Dry uyum ise, igletmenin gevresel sartlarine. uyu-

Igletuenin Kise donemli ameglary olabilecegi gzibi
uzun dtnemli amég¢leri olabilir, lgletme uzur dinemde var-
liginy devam ettirme ve liretim amacingz ybnelik bulunmak-
tedir (%7). Funun yaninda Brglt, lretim ve satiglarinin
verimliligini arttirma, yeni lUretim ve satig teknikleri
kullanma, en az masrarla en lazla liretim ve satiglarin

gergeklegtirme ameglarina da sship olabilmektedir. Gelig-

(3% ) William E. NEWMAN, (Cev. E. SI13IT) Sevk ve Idare
(ankara: TODATE Yayainlari, 1979), s.27.

(3€) Arthur U.WALKEER-Jayw LOKSCH, "Organizational Chouse:
rroduce Jee Function", larvard Business EFeview,(C.46,
£.6 (kRasim-Aralik, 1968), s.12&.

(57) Igor ANSCOFs, Corparate Stragety (New YorK: icidraw
1111 Look Co., 196%), s.65.
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me ve biiylime de igletmenin bagta gelen amaglarl arasinda-

dir (38).

Feter F. Drucker'a gore isletmenin baglica amag-

lary, sekiz 6zgill alana ayrilmigtir. ru 8zgil alarlar (3%9):
~ Yazar Durumu,
- Yenilik,
- Verimiilik,
- Finansel ve Fiziksel kaynaklar,
- Kériilak,
-~ Yonetici Bajarisi ve Geligtirilmesi,
- lge¢i Bagari ve Tutumu,
- Toplum'Sorﬁmlulugu olmaktadir,

" Ayrica toplumdaki ekonomik degigme ve geligmeler
frucker'a gore igletmeyi ve igletmede ¢aliganiaria etki

tina alabilmektedir (40).

’_.l

a

— -

(G

(%8 ) Ewayne FONDY-Arthur SHARPLIN-Holmes FLIFPO, Fanage-
ment: Concepts_and Practice (Massachusets: Alyn and
bacon Inc., 198€), s.79.

(39 ) Feter ¥, DLUCKEE, The Pratice O Management (New York:

ltarper and FKow Publishers Inc., 19&6), s,6%.

(40) Feter F. LEUCKTE, “"Management New Kole", Harvaro.
Yusiness Feview, C.47, 8.6 (Xasim-Aralik, 1969), s.54,




{rgitsel amaglar konusunda lizerinde durulwmasi gere-
ken Onemli bir husus de saptanan amaglarin genel ve soyut
bir nitelik taglmalarldlr. Genel amagiarln'ikincil veya
uygulamaya yonelik amagler geklinde ayrima tabi tutulma-
s1 da gereklidir. lgletmenin ikincil veya uygulamaya yCne-
lik amaclaery genel amec¢lara ulagmada birer arag roliini oy-
nayip, isgdrenleri giidiileyici bir etki yaratabilmextedir

(41).

1. Urgilitiin Ekonomik Amaglsr

isletme Grglitiindek: ekonomik olaylar, igletuenin
ekonomik yoniini meydana getirirler. I'n az emek ile en ¢ok
verim elde etmeye yOnelik olarak caligmek anlaminda olan
rasyoneilik ilkesi ekonomik gaba ve Taaliyetlerin temeli-
dir. bu nedenle iyletme ekonomik yoni gliglii olan kurulug-
tur. Aile, devliet, ordu giﬁi her tirliu Orgitlerde rasyo-
nellik ilkesinin uygulanmasl geregi gittikce siddetlen-
mekle birlikte, igsletmelerde bu uygulama en etkin geklini

bulmaktadair.

‘gletmenin ekonomik amaclar olarak saptadigr hedef-
ler, fzaliyet ve Ionksiyonlarinin verimi ve bu verimin art-
tirilmasi ile ilgilidir. igletme, fazliyetlerinin k8rlili-

¢1n1 korumak ig¢in yeni kaynaklar bulmak veya onlari giiniin

(41) K. D. AGAKVAL, {rganizstion and lanagement (New Delhi:
Tata, licGraw Hill ¥ublishing to., Imd., 1982), s.58.
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kogullari ve gereklerine gbre yenilemek, mevcut pazarlar-
da s6z sahibi olabilmek i¢in pazarlar aramak zorundadar.
Uzun siireli amac¢larin (verimlilik, k&rlilik, nakit akigi,
tirin farklilagtirma, miugteri mivtarini arttirma) her biri
igletmenin k&r beklentilerinin bir kismini olugturmakla
birlikte viylme, esneklik ve gilvenlik gibi igletmenin ya-

gama ve geligme amaglarina da hizmet ederier (4¢).

2. Orgiitin Ekonomik Olmayan Amaglara

Bu amaglar igletmenin teme. ekKoOnNOmik awag.arinaan
dogruaan dcgruye eLce eailen nitesikte oamayip, ancak bu
tir amaglarin igletmel®rin Orglitsel amaglarina ulagmasin-

da bliylik bir etkisi olabilir (4% ).

bir igletmenin ekoromik olmayan ya da sosyal amag-
lari, igsletmenin ¢evresi ile ilgilidir. Igletmenin gerek
i¢ ve gerekse dig cevresinde bulunan ¢ikar gruplari, is-
¢iler, yoneticiler, isletme sahipleri, saticiler, miigteri-
ler, toplum ve devlet olarsk sayilabilir. Ig¢sel ve digsal
gruplarin yararlarini maksimize edebilmek igin igletme dii-

zeyinde girigsmi:. olduklari raaliyetler, kendileri igin eko-

nomik bir amagtir. Ancak igletme ag¢isindan bu durum bir ta-

(42) EEEN, s.95.
(43 ) Lirocl YUMiN, ‘gletmelerde Amaglara ve Sonuglara Gore

Yonetim_Cistemi_Yoluyla Orpiitsel ZSeligim (Ankara:
Ankerel.T.1.8., Yayinlara, 1974 ), s.%3.
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kam Odunler vermeyi gerektirdigi i¢in, bazi hallerde eko-
ncmik amaglarana ters diigsen ekonomik olmayan amaglarini
olugsturur. Clinkili igletme bir tekim Odlinler verirken, maddi

yénden bir tekim ¢zveralerde bulunmak zorundedar.

skonomik olmayan emaglar aslivda, igletmenin eko-
nomik ameg¢lerinl kisitlayici nitelikte bulunurlar. Urnegir;
deviet bir kanun ¢ikKararak trostiegreyl engelleyebilir.
Isletmelerde devletin baskisl kargisinda amaglarinl buna
gbre duvenlemek zorunda kalirlar, Toplum, devlet ve yerel
yéneticier igletimeleri, cevreyi kirletmeme ve hatta dizen-
leme ve «alkindirma g¢ebalarina katllma y1lunda amaclar edin-
melerinde baski unsuru olabilirlef. Isletmenin gevresinde
vyagayan halk, igsletmeden daha fazla istihdam olanaklara
yaratmesini isteyebilif. I'8ylece igieime bOlge halkina da-
ra fazle istihdem olanaklari yeratmak &c¢isindan galigrale-
rinl dizenlemek ycluna gidebilir, Bazi iglietmeler i¢ pa-
zarlerds oldugu kedar, dig pazerlarda da Un yapmak ve mig-
teri sayilleriniy arttiimak igin sosyal sayginlik kazanmak
ag¢isindan ekonomik olmayan bir emacl gergeklegtirmeyi ar-
zu ederler, lu amag¢lar bazen igsletmelerin k&rlilik amacine

ters dugebilir,

Froromik olmeyen amaglar her ne kedar igletmenin
ekononix amaglérina ters diszse veya glglerini azaltsa da
aglinde igletmenin ¢gevrede kabul glrmesi, ya

g 5

ve geligebilmeei i¢in teniusemek zorunda oldu;u emaglar
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prubunu clugtururlar (44 ).

Saplanmig olan ortak amag¢lars uisgabilmek, her ne
kadar meddi ve teknolojik unsurlarin varligini gerekti-
riyorsa d& bu unsurlary kulianan bejyeri 1aktorin onemi

PlUylrtir,

bireyleri ortak amaglara yoniendirme, ytnetimin
en Cremli fonksiyonudur. Yeénetimin bu tonksiyonunu ye-
rine getirebilmesi, iyi bir glidileme sisteminin uygulan-
mas1 ile mimkin olebilir. siduleme sisteminin kurulup
uygulanmasy, ytnetlimin en gil¢ girevlerinden birini teg-
kil etrestedir, ¢ halde bunden scnra iyi bir glidiilene
sisteminin kurulup uygulenrasinin Orglitin”ekonomik ve eko-

nomik olmeyan aweg¢lara ulagma veya bu amag¢lara ulasma-

»

da isletme 0igllunun bagerisi Uzerindeki rclii xonusu

incelenehrilir.,

(44 ) FrEw, s.12%,
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1, GUDULEN BNIN TANIMI, CNEMI VE GUDULZFME SURZCI

Plotivt kKelimesinin Tirkge rargiligil gldl, saik
ve harekete pgec¢irici clarak belirlenebilir. Kisaca glidileie
insani belli bir ameg igin rarekete gegiren glig demektir,
O halde "Motiv" harekete gegirici, hareketi devam ettiri-
ci ve olumlu yone yéneliiéi ig temel zellige sehip gug
Gemektir., "Lotive temel kavramindan viretilen cuduleme
igse, "birden ¢ok insani belirli bir yfne (amaces ) dogru de-
vemll bir gekilde harekete geg¢irme« ig¢irn yapilan gabalarin

toplemidir® (45).

Utleri Acgisindan Yonetim Psi-

«t
B
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rn )"'r!

anbul Unv. lgletme Fak. Ya-
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Gudiileme, ybnetimin temel ve vazgegilmez rakicCr-
lerinden birisidir. uvergexten bagarili bir yonetim gu-
dulemesiz seglansunez, QOrgit, ¢nceden septanmiyg amagla-
rin bagarilmasi i¢in tiraraya gelmig bireylerden meydc-
na gelir., 1gletmecdexi bireylerin bu ameglar igin mﬁcade—
le etmeleri, ancak iyi bir giidiileme sistemi kurmakla olur.
Bu giin yénetirin en belli bagli tonksiyonlarindan olan
gldlileme, sadece kullanildi@inda verim: artiiran basit
bir teknik ya da”arag deg:-ldir. Giidiileme bir duslnce gek-

1li, bir relsefe ve bir yagame tgrzidir (46 ).

Yénetiwin yoneitme iglevi, igglrenlere gtrevlieri-

ni basaertma demektir. 2u agidan glidiilerenin yoOneltme ig-

levinde kendine tzgli bir yeri oldugu stylerebilir (47).

rilginin davranigini yonlendiren ve etkileyen bir
CoK uyaricil unsur bulunmaktadir, tunlar genel olarak,
cevresel kogurlar, kigisel izlenimler, sosyal allékﬁﬁllk-
ler ve tutumlar éibi unsurlardan oiugﬁr.hireyin arzu ve
ihtiya¢lery tatmin edilredikge, bir dengesizlik durumu
ortaya c¢ikmektadir.insan varliginin derinliklerinde bulu-

nan bu ihtiyeglara belirleyen glidiilerdir,

(46 ) Inan OZALF, "iotivasyon Teorisindeki Gelismelerin
igletme Yonetimine rtkisi", Adena 1. T.i.A. Islet-
me_rnstitusu bergisi, Y.I, S.1 (Mart, 1977), s.18.

(47) Fdwin i, PLIFTO, Fanagement: A Behavioral ipproach

(foston: Allyn and Eacon lnc., 1Y66), s.224.
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Gidileme kavraminin ozlni, gidll olugturur. Gidi,
bireyi bir harekette bulunmeys ya da bir harexet yolunu
dijerlerine tercih etmeye itecek gerkilde etxileyen siliricil

iakttrlere denir (48).

Tetmin edilmeyen arzu ve ihtiyag¢ler zamanla birey-
de ruhlsal geriltim ve denge bozuklukiarina ﬁéden olabilir,
Gizli perilimin vosaltilmesi ya da azaltlilmas: sonucunca
birey tatmin olaceakiir, 1l¢ dengesizlikler ve glduler, di-

\ -

gariden xoleyilkla gbzlenip Glglilemez, bunun axsine de-

o

g£ilgik Gzendirme araglaril ve gevredeki kogullaria ilgiii

©

leras yaprlon davraniglarin gozlenmesi ile bunlerin var-

lixlary ve ritelikleri orteys c¢ikarilabilir (4%).

Gldlleme, gldilerin etkisi ile eyleme gegrie Ve ger-
gekiesme Sureci clduguna gére, bu sirecin olugmasinda

dort asemedan scz edilmektedir (50),

cekil-1 Gldiileme Siireci

Intiyac 3 Uyanima 3 Davranis Doyum

Ihtiysgq: Fireyi harekete gecreye ybnelten ilx asa-

ma, ihtiyacin belirpesidir. Bir ihtiye¢ orteya g¢iktiginaa,

) YENsIELD, s.79,
(49 ) BIZN, isietme..., £.25%,
(50) Edwin B, FLiYPO-Gery F. FUNSINGEE, Managerent, (ltcs-

ton: L£1lyn end Bacon Inc.,, 14Y&2), s.510.
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bireyde ihtiyeca kargilama istegi belirir, Insan ihtiyag-
leri baglica iki ana grupta ele alinabilir. Birinci grup
ihtiyag¢ tiiri, rizyolojik ihtiyaglardir (yeme, ig¢me, uyu-

ma, dinlenme gibi ). 1kinci grup ihtiyag¢ tiri ise, sos-

Ak}

1 ve peikolojik ihtiyaglar geklinde belirtilebilir

B

(taktir edilme, saygl gbrme, terfi, gruba ait olma v.b.).

Uyarilma: EBireyde itici bir glicliin olugmasi ig¢in
ikinci agemada yer alan uyarilmanin gergeklegmesi gere-
kir, Uyaricilar, Iizyolojik karakterli olabilecegl gibi
sogyc-psikolejik yaplda da olabilirler. bLirey, organiz-
mada olugan bu i¢ ya da dig uyaricilarain etkisi ile dav-

ranlga geger.

Pavranig: Glidlileme siirecinin liglncii agamasi .olan
davranig, ihtiyacin doyurulmasi amaciyla harekete gecgmek-
tir. Davranigslarin ig¢inde rer ne kadar istek ve ihtiyacg-

lar sezkli bulunsa da bunlarin yaninda kiginin davranigi-
O

SX‘ P

ni etkileyen ve ytn veren bir ¢ck uyzrici unsur bulunmak-
tadir. Iu unsurlar, cgevresel kogullar, kigisel izlenimlier,

sosyal aligkanliklar ve tutumlar gibi unsurlardir (51).

tmeca Ulagma veya Doyum: Ortaya ¢ikan ihtiyag tat-
min edilmigse birey dcyuma ulagir, béylece glidileme sii-
reci tamamlanmig olur., Firey doyuma ulagmazsa, gerilim

meydena gelebilir., Iu gerilim gslisan kiginin veriminde

(51) FrRIIELD, s.78.



digmelere, iligkilerinde gatigmalera, isteksizlik ve hatta
bazen saldirgeniiga yol acabilir (52). ihtiyagiar ile do-
yura ulagma arasindaki gbrillen denge bozukluklarinin gide~
rilmesi, c¢aliganlarin is mutlulugu ve morali lizerinde olurni-

lu etkiler yapabilmektedir (53 ).

A, GUdilerin Kermagikliga

ihtiyagiaradan kaynaklanan giidiiler arasinda ilging
gelismeler bulunmaktadir. Ornegin; benzer davraniglar go-
‘gu zaman, benzer glidiler ve ihtiyaglar sonucu ortvaya ¢i-
kabilir. Ekonomik giidiilerin simgesi olan para, bazilari
ig¢in sadece bir gelir kaynagi, bir baykasi igin ise, top-
lum ig¢indeotorite ve sayginlik kazanma araci olarak dejer-
lendirjlebilir, Razilari ise fizyolojik ihtiyagiarini da-
ha iyi kogullarda kargilamak, daha iyi gida almzk, eflenmek

giyinetilmek ig¢in daha ¢ok para kazanmak isteyeceklerdir.

Bu agiklamalara gore, insan hareket ve davran1§ia—
rinda gﬁdulerin gergek anlamini ¢irkarmanin dégurdugu gug-
lukler, gudlileneyi daha da zorliagstirmsktadir. ancak su
kedarini belirtmek gerekir ki birey Sunem verdigi bir xo-

nuda tatmin edildikg¢e ya da onun galigmalari maddi ve ma-

2) LUMiN, s.160, _
} Jack EOLLAKAN, Fersonnel and Human Eehavior lanagement
(New Jersey: Fnglewood Cliffs, 1986), S.219.

(5
(5%




nevi destek gérdikge, davraniglariny etkilemek mumkKin
olabilecektir (54 ).

. .
.

. Gudilenme Dinamigi

Giidiler, insan davraniglarinda ¢ok Snemli bir ro-
le saiiptirler. Cinki davraniglar btunlar tarafindan ydn-
lendirilirler. !nsan davranislarini etkileyen gluduler,
bazen agix fakat bazen de kokleri derinlerde, insanin
fizyolojik yapisinda ve bu yapinan dégigkeh Koyuliarin-
da olahilir. Kedeni ister fiz,olojik ister psikclojik ol-
sun, gidilerin verligl bireyleri cgesitii ydnlerde davria-
niglara iter. Bu davraniglar belirli amaglar ytnlnde ge-
ligir ve doyum noktasina varildiginda vagxa bir degigle gi-
diintin geregi yerine getirildiginde ortadan kalkar, incak
yeni dogacak ihtiyaglar, doyurulmus guduleri yeniden uya-
rabilir, Bu durum gidilerin dinamik bir yapiya sahip ol-

duklarini gbstermektedir.

Bazi ihtiyaglar tatmin edildikge kaybolmaslar ve
hatta daha da kuvvetlenirler, Terfi ettirme, istiin sosyal
reviiler kazandirma gibi tatminler iggbren lzerinde bu

tir etkiler yaratabilir,

vzerinde dikkatle durulmasi gereken bir bagka hu-
sus da, bir kiginin bir arzusu tatmin edildikge yeni

bir arzunun beskisl altinag girecegl ve davranislarinin

(54 ) Zeyyat wABUNCUOGLU, yaligra I'sikoloiisi (lLursa: Ulu-

dag unv, Yayinlari, 19Y84), s.70,
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da bu arzusunun etkisi altinda kalacagadir (55).

Bu dinemik ve kKarmagik yapl iginde g¢alisan bire-
yi slrekii doyum noktasinda tutmak c¢ok gligtlr. Bununila
birlikte ytneticiye disen gorev, ¢aliganiarl doyuma go-
tiiren yotlari grup olgusu iginde ya da kigisel istek

dogrulttusunda bulmaya galigmaktair.

11, GUDIJLEI'EDE ORTAYA ATIIAN BASLICA TEORI LEK

Endiistri devriminin getirdigi Onemli yenilikler-
den biri olan ighdiiimli ve onun dogal uzantisi olan uz-
manlagma olayl ve diger etkenler, igletmelerde zarzan igin-
de ige ve igletmeye kargi ilgisizlik yaratmigtir. Tay-
lor'dan rayo'ya ve ginimize kadar bir g¢okx aragtairica,
bu ilgisiz ve isteksiz insani yeniden ilgili ve istexli
inean kilmanin yollarini arastirmig ve gidileme kxonusun-
da kuremsal bcyutlara ulagan arastirme ve incelemeler
yapmiglardir, Aragtiricilaran iizerinde durduklari en Onem-
li kcnu, ¢aliganiarin davreniglarinl, ige olan rarkli yak-
lagimlarini ve bunlarin ger¢ek nedenlerini bulmaktair.,
Uzellikle yan:itini aradiklari soru guydu: igietmelerde
¢aligan iggbrenlerin bir bolimil islerini bdiiylik bir arzu
ve istekle yaparken, ayni kcgullarda ve benzer nitelik-

lere szhip diger bir bOlim igg®renlerin istexksiz ve dii-

(55) ELLF, Isletme,.., s.256.
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suk verimle g¢aligmelarinin nedenleri nelerdi? Bu soru ig-
letmelerde giidiileme konusunun 6zlinii clugturan fakat ya-
nitil arenirken, baska bir degigle iggbrenleri iglerine
istekli olarak bzflamanin, yeniden kazanmanin gercek gli-
diileri aragtarilirken gegitli gbriigler ortaya atilmig-

tir.

Jagdag igletmecilik enlayigi ig¢inde ginlmiliz arag-
tiricileri ve igletme yOneticileri c¢aligan insanlarin
igze en etkili bigimde nasil gilidiilenecegini bilimsel yax-
lagim ig¢inde aresgtirmaya koyulmuglardir., Giudulemeye ilig-
kin gorug ve g¢aligmalar, esas olarak Orgut kuramlarin-
daki gelismeleri izlemigtir. Gergerten guduleme, hef or-
gut kureminin Gnemli bir klémlnl meydana getirmis ve ku-
rami neydana getiren ane Iikirlerin pareélelinde ele alin-
migtir. Orgiit kuramlarini geleneksel, begeri iliskiler
ve gagdag olmak lizere iU¢ ana bagliak ralinde incelemek

miumkiindiir.

bilindigi gibi gelereksel drgiit kuraminin 6zini,
bilimeel yOnetim veya "Taylorizm" adi verilen Iikir aki-
mi tegkil etmektedir., Eilimsel ybnetimde igg¢iler ve on-
larin Uretime ybnelik raaliyetleri, iretimin ekonomik
taktorleri arasinde sayilmaktayd:. insen hakkindaki var-

sayimlar, kilssik iktisattan elde edilmigti, iggtrenler

J



de liretimin diger faktorleri gibi, ayni iktisadi analiz-

lere tabi tutuluyordu.

Bilimsel ybnetimin glidiiemeye iligkin Une siirdii-
g varséylmlardan en Onemlisi, insanlari igten atma
tehditi ile onlaril galigmaya zorlamak ve galigmasinin
en Onemli nedeninin para kazanmak érzusu oldugunu iddia
etmesidir. Bagka bir deijigle geleneksel glidiileme kurami-
nin bzﬁﬁu, geleneksel yonetim yaklagiminda bulmak mim-
kiindiir (56 ). Pu yaklagim Douglas McGregor tarafindan X
kurami adi altinda somut bir bigimde agiklanmig, "Havug-

\

Sopa" ikilemi icginde ekonomik glidiilerle denetim iglevi

t

on planda tutulmugtur. -

!

Geleneksel gidiileme kuraminda birey, isten kagan,
teﬁbel, para diuskinid ve igini kaybetme korkusu ile ¢ga-
ligan kigidir, Lu gorinim iginde iyi yOnetim anlayigi,
iggtrenlere agiry olmayan rakat, gidileyecek glgte ye-

terli lUcretin Odenmesi ilkesine dayanair.

bazr kigiler sadece zengin olma erzusu ya da igi-
‘ni keybetme kKorkusu ile surekli gldilenir. Bazl kigiler
ise, bu gldiuleme rLaktdrlerinden ayni Olcgude etkilenmez-
ler. lunlari guduleyen hégka faktorier vardir. uelenek-
gsel glidiileme kuramlari ile c¢agdeg gldileme kuramlari ara-

sindaki iarklilik, temelde iki tir birey kategorisinin

(56) PENFIELD, s.76.
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tenimlanmasina dayenir., Pagka bir degigsle geleneksel gl-
dileme kuremi, ekonomik gudulérin ige Ozendiricl ve da-
ha cok celistirici etkisini savunmalarina karsgin, gag-
dag kuremcilera gbre ekonomik glidilerin tek bazina Iaz-

lz bir Onemiyoktur.

elenekeel glidileme kuraminda insan, ekonomik nir
variik olarek ele alinmaktadir. Verimiili;1 arttirwanin
en gegerliyolu olarek uUcret artigir gosterilir, bu goru-
ge gbre ucret artvtirildiginca galigna istegl de artacak-
tir.iu ﬁasit mentilgin ortaya ¢lkerdigl sonug gudur: (a-
ligme verimi artarsa, lcret artmslidir. dcret arttiginds
galigma verimi yikselir. Bu durumda surekli ve dlizenli
olarak ekonomik Odillendirmeye gitmek, glidilemenin en
guglu yclu olarak gbsterilrektedir, Taylor bu gorici be-
nimsemis, geligt.rdigl parga baginea primii licret siste-
mi ile de geleneksel glidileme kurarinin en ilgi gekici

Orregini vermigtir, Bu sistemde, belirlenen uretim stan-
dardina uleymak ve onu agmak ig¢in guba rarcajyan isgoren

endl erconcemik amaglarina varmakla doyur saglarken, ig-

letue de iggbrenlerin dahe gok galigmaslyla verimi ylk-
seltme anacing ulagulg olmektadir.ielirienen standart-
lera ulegermayen birey, sadece az ucret @lmawia kKelmaya-

Cex, bu cayarislz galigmesl devsr ecerse iginden olabi-

lecektir., Igini korume glidiisii, igten atilma korkusu eko-

~ . : K . - - N e i / 0 = e
nemik gliddlerle birlegtiginde, en etkin bir gldileme mo-
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jeleneksel glidileme kurami ig¢inde ekonomik Bdul-
lendirmenin daha etkileyici ve &zendirici olmasi igin

bazi Gneriler sunulmugtur (57).

- Kigiye yonelik giidiileme sistemi, grup gilidiileme

sieteminden daha etkilidir.

- Uretimdeki artag, Gdenen iicret yoluyla derhal
yansitildiga taktirée gﬁduleme sisteminin etkisi
deha bliylik olur. Yail sonunda Odenen primin et-
kisi, haita sonunda Odenen primlerden daha az

etkilidir.

- Uretimin kargiligl oddenen primin miktari yiksel-
dikge, gilidiileme unsuru olarak etkisi de o oran-

da artar.

bu oneriler geleneksel giidiileme kuraminin temel ¢iz-
gilerini olugturmaktadir. Uretimde artig saglayan prim,
prime hak kazenanlara pesin Odeme ve gruplara degil kigile-
re prim C¢denmesi Ozde exonomik insan gorisilini yansitir,

~

Ancek bu gbrug g¢ajpdag glidileme kurami iginde varligina
bliylik C€lgiide yitirmig ve gliniimlizde "ekonomik insan" olgu-
su "sosyal insan ve psikolojik varlik olarak insan" sente-

zi ig¢inde degerliendiriimeye baglanmigtir, °

(57) BAYELL, s.136.



B. Begeri 1ligkiler Ac¢isindan Gidiileme

Teorisi

Giidiilemede ikinci yaklasaim, neo-klasik Orgiit kura-

manin de Oziinii olusturan begeri iliyxiler ysklazimadar,

Fegeri iliskiler rikir akimi esas olarak insanin korku,

telrdit ve ekonomik glidiilerle isteklendirilebilecegini On-

r

z8ren bilimesel ybnetime bir tepki. olerak ortaya girkmig-

tir.

T.iten ayo ve F.J. Roethlishberger, 1yz7-%2 yil-

lari arzsinda lawthorne'deki Western llectric girketvin-

de yapmig olduxkiarl aragtirmalarla begeri iligkilerin

dayandigl eseelari ortaya ¢akarmiglardir (58).

Bu esaslari gu sekilde Gzetiemek mimkindir (59):

'~ insan bagka amaglara hizmet eden bir arag¢ de-

£il, kendi bagina bir amagtir.
- Orglitler gercekte toplumsal sistemlerdir.

- Y0netim insanlaran gabalarini koordine etmek

igin planlanmis bir siiregtir.

- ¥n iyl Orgilitler, i¢infe insanlarin xendi gelisg

melerine yardimci olabilecek Orgutlerdar.

(58 ) KONTZ~0' DONNELL-wEIHKICH, s.11.

(59) U, DiCiE-1. Atilla DiCLE, "fsteklendirme (lotivasyon )
Istanvul Unv. igletme Fak. Dergisi, C.1, S.1 (Nisan,

1973 ), .76,

o~

-~
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-~ Yonetim, farklilagmigs olmektan g¢ok biitlinlegmisg

bir suregtir.

Bu esaslerin dogal bir sonucu olan beyeri iligkiler-
de insani en iyi mutlu kilmak, ybnetime katilmak ve bir
grup Gyesi olarak kabul edilmek yoluyla galigmaya giidiule-
nebilecegi-ve insanlarin iste tatmin edilmesiyle drglitte

verimliiligin artabilecegi kabul edilmektedir.

Fayo ve Foethlishberger Ulusal Aragtirma Xurumu ile
beraber, igyeri aydinlatma ve difZer galigma kosullari gi-
bi fiziksel kogsullerin iggiler Uzerinde yaptigl etkileri
aragtirmeylr amag¢lamiglardir. Faket sonugta, fiziki galig-
ma kogullarinin isg¢ilerin verimliligi ilizerinde ©nemli bir
etkisi olmadigiy, verimlilik artisinin iggilere gbsterilen
vakin ilgiden kaynaklandigl ortaya glkarllmlgtlr.Bﬁ neden;
le dikkatler insanin bagka yﬁhlerine yani, scsyal ve pSiL
koleojik yonlerine gevrilmiytir. Bu da "insanin tatmini
verimliligi saglayacaktir® varsayiminin begeri iliskidier

fikir akimina esas tegkil etmesine yol agmigtir (60),

Bu varsayimi dogrulayan gegitli g¢aligmalar yapil-
migtir. Yoneticiler, isg¢ilerde yilksek moral ve tatmin sag-
lamek suretiyle begarili sonug¢lar elde etmislerdir. Ancak
bu varsayim, her zaman ySneticileri yanlig kararlar alma-

ya sevkedebilir. Fger gergekten igg¢ilerin tatmin edilme-

(60) KONTZ-0' DONNELL-WEIHRICH, s.11.
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ni, kugkusuz geleneksel Orgitin hiyerargik yapisal Ozellik-
leri karsisinda Orglite katilan bireyin edilgen, bagimli ve
yaraticiliktan yoksun kalmalarini bnlgmek ve esnek norm
duzeninin egemen bulundugu bir toplumdan gelen bireylerin,
en az gatisma ile bigimsel Orglite uyumunu saglamaktlr. Bag-
ka bir degisle cagdag gilldiileme teorilerinin amaci, hiyerar-
gik yepi isbolimit ve uzmenlagma gibi kimi 6zelliklerle be-
lirlenen big¢imsel OSrglitiin yapisinda ve isleyiginde kimi
degigiklikler yepilarak, galléanlarln Orgilitsel sisteme dea-
ha az bagimli, daha az otoriteye konu olduklaraini ve kén—
dilerini orgit ig¢in gergékten bir deger olduklari yolun-

da bir duvuygu geligtirmeye ytnelmigtir.

Ozetle, gagdas giidiileme teorilerinin cabalari temel-
de, Orgit icindeki bireylerin iglerini doyurucu, ilging
ve galigmaya deger bulmslarinl saglayacakx bir ortam yarat-

maya ve gerekli ybntemleri geligtirmeye yonelmigtir.

1. Ihtiyag¢lar Hiyerargisi Kurama

Abraham H. Faslow glidiileme kuraminda, bir ihtiysc¢-
ler dizisinin bulunduguna iligkin bir godriige igearet etmek-

tedir (62). $0z konusu kademelendirme gu gekildedir:

- Fizyclojik Ihtiyaglar (yeme, ig¢me, uyuma, dinlen-

me, varligini devem ettirme ),

(62) Abraham il. MASLOW, "A Theory Of Motivation", Iginde:
R.¥. STEEEE-L,W. POKTER (Der.), Motivation 4nd Work
behavior (New York: McGraw Hill Fook Co., 1975), 8.%4.




- Glveniik ihtiyaglari (hastalik, yaglilik, sakatlik

gibi durumlarda kendini ve gelecegini giivene alma),

- Sevgi ve Ait Olme ihtiyaglari (arksdaglik iligki- :
leri kurma, sosyal begeni ve bagkalari ile sevgil

baglari kurma),

- Sayginlik kazanma ve Deger Ihtiyaglari (taninma,

kendine saygi duyma, bagkalarinden saygi gdrre),

- Kendini Gergeklegtirme (Sorun ¢bzme, Yaraticilik,

kigisel geligim),
gekil-2'de gOriildiigli gibi ihtiya¢lar, birbirine
baglil ve Ust Uste binmigs durumda bulunmaktadir
gekil-2 Maslow'un lhtiyaglar Hiyerargisi

Basamaklar

Kiginin kendi kabiliyetlerini geligtirme ve
5 bunixrdan faydalanma gabay .
: Benli&_
Ihtiyaglar Kendine Guven, Yetki Kullanma, Statlye ve
4 Sayginhifa arzu
Sosyal Ihtiyaglar
3 . Meyil vo bir gruba ait olma arzusu
—— 3

. Givenltk lhuy‘aqlm Tehlikelere kargi korunma ve dilzenli hayat

2 . X sartlars i¢in arzu
Fizyolojik Intiyaglar Bestenme, uyku ve tabiat olaylanina

20§t KOruning arzusu
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Vaslow insan ihtiyaglerini ag¢ik, sistemli ve bilim-
sel bir sekilde incelemistir., Insan dav raniglarini yon-
lendirici saydigi ihtiyaglar riyerargisini beg ana grup -

altinda toplamigtir,

. Fizyolojik ihtiyag¢lar, tum canli organizmalar ig¢in
gegerli olan evrensel nitelixtekl gereksinmelerdir. Yemek,
igmek, cinlenmek gibi ihtiyaglar, bu tiriin tipik Ornekleri-
dir. rizyolojik ihtiyag¢lar, slireklilik gOstermezler. 0O
halde doyum bulmus bir Irizyolojik ihtiyag¢, belli bir siire
sonra glidlileyici niteligini yitirir. Ancak organizna, bir

sire sonra tekrar dengesizlik durumuna ulagir.

Crganizmanin fizyolojik dengeye ulagmasi, bireyi,

bu dengeyi surdﬁrme ihtiyacina ybneltir.khirey artik gele- .
cefini gliven eltinda tutmak isteyecektir. Insan gliven ih- .
tiyeg¢larini, birarada yaszamanin geregi bagkalary ile ortak
davraniglars yOnelerek sosyal agican da ssglamek istemek-
tedir. forume, vagimli olma, korku ve karigikliktian kagin-

ma, socyal yapi, yasalar ve sinirlamalar ve bunun sonuéu

olarak gosyal sigortalar, yagsliilik kxaza, igsizlik gibi si-
gorta turleri bireysel givenligi tehlikeye dluglrecek du-

rumlari dnlemek amezciyla meydana getirilmiglerdir.

Fizyolojik ve giliven ihtiyac¢disra kargilanmig birey,
artik scsyal yonli apir basacak olan ihtiya¢ tlirlerine yine-
lecestir, tunlar, deha ¢ok duygusal nitelikler gOsterecek

ihtiya¢ tirleri olzcaktir.lrnegin; birey belli bir cgev-
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re ve ortame ait olma istegini duyacak, ¢evrenin diger uye-

lerini sevme ve onlarca sevilme ihtiyacini duyacaiktir.

bit olms ve sevgili ihtiyacini karsilamig olan bire),
saygl gorme ihtiyacinin vesine digecektir. Ancak birey,
saygl gérme ihtiyecini kargilayabilmesi ig¢in, bazi kigi-
sel Ozelliklerini geligtirmek zcrunaadir. Eunlar; bagara-
11 olrmek, glc¢li olmak, yeterli olma,gliven duyulmak, yete-
nekli olmak geklinde siralanabilir. fu agamadan sonra bi-
rey, itibar, sosyal mevki, teninma, cnur, Kébul edilne,
cektir edilme tlirinden ihtiyaglarini giderme yoluna gide-

cextir.

kendini gercgekleytirme ayamasinda birey, tatmine
utagabilmes: igin potansiyel glcunid ortaya roymasl gerere-
cektir. Ornegin,; ssir, bilim adami, mihendis, ressam, avu-
kat kendi konusundaki yaratici yeteneklerini ortaya koya-
rak kendini gercgeklestirmeye g¢aligacektir. rirey, kendi-
ni belli bir konude kabul ettirip otorite olma amacindadair,
Du ihtiyag¢ dahe tnce sayilanlara oranla danha az beliriidir.
Clnkl b821'birey1er, bu ihtiyacan varliginin farkina vara-
memiglar ya da gergeklestirecek kogullari heniiz bulama-

miglardir (6% ).

Maslow'un glduleme kuraml yOnetic._.ler ig¢in bliyilix
bir anlam ve Snem tagir. Iggldrenlerin giidiilenmesinde yo-

neticiler, bu kuramdan genig Olg¢iide yararlanabilirler,

(6% ) Tufray KAYNAK, Ytnetim Psikolojisi II (Ankara: TODAIE
Yayinlari, 1Y982), 8.37%.
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Fu kuram herseyden Gnce Orgiit lUyelerinin bir biitin olarak
sadece sevgl ve yakinlik gbsterme yoluyla gldiilenemeyece-
gini ortaya kojymaktadir. Insanlar devamli olarak bir ta-
Kim ihtiyec¢larini kargilamsya gallgirlar ve bu ihtiyacg-

larinin siddeti oreninda gidiilenirier (64 ).

Sekil-%'de Maslow tarefindan duzZenlenen ve intiyacg-
larin sayrlerini, gegitlerini ve Onemlerini belirtven gra-

fik gorilmektedir.

yekil-% Fizyolojik Geligme

Agamalara

Ihtiyaclarin
Saylari, Yaratma ve basarma

Cesitleri ve \

Orantih
Onemleri Deger

Ait olma

Emniyet

/

Fizyolojik

/

(€4 ) G. A, COLE, Management: Theory and Practice (Islands:

The Guernsey Press Co., 1986}, 8.%9.



¥Xuramde ki anélizsonucunda ortaya iki Onemii husu-
sun g¢iktigil gorulmektedir. Bu hususlardan biri insanin
ihtiyaglarla dolu bir organizma oldugudur. aAncak varolan
ihtiyacglar tatmin edildikg¢e, ortaya bir takim yeni ihti-
yaglar glkmaktavve bu slire¢ devam edip gitmektedir. OUr-
taya c¢ikan ikinci Onemlii husus, ihtiyag¢larin daha &nce sa-
yilan bigimde siraya uygun olarak ortaya g¢iktigi, bunlaran
insen bilincinde hep ayni saradan gegerex belirlendikle-

ridir (65).

Cogu insenlar tatmin etmek istedikleri ozesllikle,
list dlizeydeki ihtiyac¢larini tatmin etmig degildirler. ¥en-
dini gergeklegtirme ihtiyaci Maslow'a gOre, bireyi maksi-

mum seviyede etkileyen ihtiyag¢ tiriidiir (66 ).

2. Girt Faktor Yaklagima

Faslow kigisel arzu ve ihtiyeg¢lari ele alip giidu-
leme teorisini kigisel yonden geligtirmeye ¢aligairken,
Herzberg Ozendirme éraglarlnl dikkate alip konuyu orgilit-
sel olarazk ve aracglar bakimindan ele ailp incelemistig.

rrederick lierzberg ve Arkadesglari tarafindan gelistiril-

mig olan motivasyon teorisi, motivasyon-hijyen veya ¢ift

(65) David k. BAMFTON, Contemporary Management (New York:
FeGraw Pill, International Fook Co., 1981), s.46.

(€6) Arthur G. BRDEIAN, Management (New York: CBS Col-
lege lublishing, 1486), s.4%37,
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faktor yaklagimi olarak bilinmektedir. Herzberg ve Arka-
daglara Fitsburg'taki birrisyerindevyaptlklarl mitlékati
esazs alarak ig sartlarandaki motivasyon ve hijyen fak- .
torlerini ayirmiglardir. Miildkatta g¢galiganlara, igslerin-

den hogslenip hoglanmama nedenleri soruvlmustur (67).

Bu arestirme sonucunda ortaya ilging¢ sayilabilecek
sonuglar g¢ikarilmisgtir.bu sonuglardan bazisi beklenen ya
da tehmin edilen turdendi. lsyerindeki bazi cgaligma ko-
sullarinin yoklugu, ¢aligsan elemanlarda bir takim huzur-
suzluklare neden olmaktaydi. Fakat dikkati geken bir diger
husue da, yonetim tararfindan birer gldileyici etmen olarak
kabul edilen bazi etmenlerin varliginin yokluZundan daha
fazla tatminsizlik dogurmasiydi. Ornegin; bazi objektif R
ig Cigitlerine dayanmayan subjektit prim ve terfi yon-

temleri huzursuzluk kaynagi olmaktayd:r (68).

Herzberg, iggdrerni bezdiren ve huzursuzluk yaratan
Taktorlere hijyen faktorleri adini vermektedir. ifu faktor-
ler igletme yobnetim ve politikasi, teknik gbzefim, icret,
nezeretg¢iler-kigilerarasi: iligkiler ve caligma kogullaridir.
kger igyerinde bu sayillan faktdrlerin durumu ig¢i ig¢in mem-

nuniyet verici ya da tatmin edici degilse, igten ayrilma

egilimleri artmakta ve bOylece insanglici kaynaklari yiti-

(67)R. M. 1UEKO,) Bilimsel Yonetim Acisindan Fotivasyon :
//

_ —fankara: hnkara Unv. lgletme rak. Yayinlari,1973),s.64,

(6&) Frederick HERZBERG, "One Fore Time: How Do You Motiva-
te Fmployess", Harvard Business Keview, C.46, S.1(0Ocak-
Subat, 1968 ), s.5%,
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rilmig olmaktadir. Ancak bu faktdrlerin tatmin eaici bir
bicimde varligl da iggbren ig¢in harekete gegirici veya

giduleyici bir rol oynamektan uzak bulunmaktadir. O hal-
de gldiileme iginlﬁncelikle hi jyenik nitelikte bulunan bu

faktorlerin saglanmasi zorunluluk arzetmektedir,

lFotivasyon IaktCrleri, variigl halinde doyuma yol
acar, ru faktorler de bagari, igte ve ig cevresinde ta-
ninma, sayginlik, ilerleme olanaklari, igin kendisinin

verdigzi tatmin olanaklari olarak siralanabilir (69).

$ekil-4 Herzberg'in Doyum ve Doyumsuzluk

Yaratan Faktorleri

e 5 10 4] 10 20 30 40 9450
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(69) Frederick HERZEERG-B.NAUSNER-E.E,SYNDEFMAN,The botiva-

tion_ "o Work (New York:Jhon Willey Sons.lnc.,1959),s.

&l.
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Lekil-4'de de gUsterildigi gibi, safir noktasindan
sol tararinda kalan (- ) frekanstakiuzantilar hognutsuzluk
derecesini, s1iir noktasinin sag taralinda kalan Irekans-
taki uzantilar ise, hognutluk derecesini belirleyen fak-

torleri yensitmaktadar.

3. Teori X ve Teori Y

tcGregor, genig gapta Faslow'un etkisinde kalmigtar,
FcCregor'un klasik gOriigten ayrilip yeni Iikir ve gorigler
ortaya koymasi, hem aragtirmalara ve hemde tecribelere da-

yanmaxtadir (70).

keGregor, Onceleri ¥, Taylor ve EH, fayoliun gelis-
tirmig oldugu klesik yOnetim kuraminain betimlenmésine gi-
rigr:ig ve buna X kuramia adini vermigtir, Daha sonra da
bu teoriyi giddetle elestirerek, Y teorisi adini verdigi

begeri iligkiler kuraminin ilkelerini ortaya atmigtair.
McGregor'un ¥ kuramil varsayimlari gunlardir (71):

- Ortalama bir incan dogal olarak ig yapmayl sevmesz.

Glanak bulursa ig gérmekten kaginar.

- insan pesif bir varliktir, hirsliy degildir. Yo-

netilmeyi tercih eder ve scrwiluluk almaktan ka-

(70) GzALlr, s.26.
(71) Dougles 1cGELGCF, "The buman Side O Enterprise" Icin-
de: Fax D, FIGHAERDS (Der. ), Keadings In Manzgement

(Ohio: South western Fublishing Co., 1982), s.%55.

LN}
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cer, givenlize olan tutkusu fazladir.
- Kigisel amaglarini Orgltsel amaglara tercih eder,

- Yenilik ve degisikliklerden hoglanmaz, bunlara

karg1 direng gOsterir.

- Ilnsenliarin gogunu Orgut amaglarina dogru yoneli-
mek ve 1g gordirebilmek olduk¢a zordur. Bu neden-
ie yonetim insarlari siki bir gekilde denetleme-
1li, ceza ile terhdit etmeli ve maddi bekimdan

gdiillendirmelidir.

Elasikleri bu bicimde betimleyen McGregor daha son-
ra onlari agir bigimde elegtirmigtir. Ona gbre, klasik ku-
ramin kosullarina sedik kalan yodneticiler iggbréne saygl-
y1, kendi kendine caygiy:ir, arkadaglarinin kendisine say-
gisini ve bagaril kazanma olanaklerinl saglayamaz. {linkii,
kiagsik kuram katl mantigi ile insani teknik ilkeler ve ba-
sit ekcnomik glidliterle hareket eden bir robettan rarkia
tutmamaktadir. Ona godre insan, is arkadaglarini sever ve
orglitli benimserse, yonetim yetki ve sorumluluiu yliklen-

meye hazirdir,

LeGregor, "bireysel ve Orglitsel amaglarin kaynag-
tirilmasa" adini verdigi Y kurami varsayimlarini ortaya

atmigtir:

- 1g yerindekiiggdrenin fiziksel ya da diigiinsel

caba harcamasi oyun ya da dinlenme kadar dogaldir.



- Ortalema insan isten neifret etmez, ig bir bags-
ri1 ve tatmin kaynagidir. Siki denetim ve ceza
ile korkutma, bireyi orgiitsel amaglara ydnel-

tecek tek yol degildir.

- Urgilitsel amag¢lara baglilik, onlarin elde edil-
mesiyle 1lgili ddullere baglidir. Amaglara ulay-

mek igin hiizmet eden ve tagariya ulagan bireyler

tdullendirilmelidir.

- Elverigli kogullar sagiandiginda aormal insan
sorumlulugu kabul etmekle xelmaz, onu aramayi-
“da Ogrenir. Sforumluluktan kagma dogugtan kaza-
nilan hususlar degildir, ancak k&til yonetimin

insanlari etkilemesinin bir sonucudur.

- (Orglitsel sorunlarin ¢dziimlinde gerekli olan us-
talik ve yaraticilik yetenekleri insanlar ara-

sinda az degil, genig Olg¢lde dagitiimigtair,

- Qagdag seanayi yagsantisinin koguilari, insani
ancak belirli bir konuda ¢aligma ve uzmanlag-
maya zorladigindan yetenek ve becerilerinin

1

sadece bir xismindan ysrarlanabilmeye olanak

vermektedir.

Uzetle ¥ kurami insani galigkan, uyanik ve ruhsal
doyum arayan tnemli, dilislinsel ve yaratici katkisi olabi-
lecek bir variik ciarak gbrmektedir, luna gore ydnetimin

gbrevi, insanir Tum potansiyelini kullanabilecegi bir or-
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taml hazirlamaktir, McGregor glidileme sisteminin "0Orgit
amaglarl ile iggbren ihtiyac¢larinin bagdagtirilmasina

dayandirilmasina® dikkati ¢ekmigtir (72).

4, Yeklenti Kuramlara

teklenti kxuramlarl insanin yaniizca ihtiyaglara
nedeniyle davranigta bulunmayeacazini, bunun yYaninda bire-
yin davra nigta bulunmasi ig¢in, bu davranigain ihtiyaglar:
gidermede emaca ulagaceil yolunda bLir beklentinin de ol-

mee1 gerektipini savunmezktadarlar (73 ).

a. Vroom EBeklenti XKurami

Vroom glidiillemeye bir davranigl gistermeye zorla-
yan asil nedenieri inceleyerek yaklagmigtir. B5u nedenle
beklenti kurami dahe ¢ok davranigsal ve Kigisel amaglara
dayanma¥tadir, beklenti kgraml, Kiginin belli bir davra-
nigta pulunmanin onun bu davranigl gostermekle elde ede-
cesi gikar ya'da kayiplara ve tu ¢ikar ve kayinlery el-
de etme hususundaki beklentisine begli colmaktadir, Bir kim-
seyl ¢aligtigr ig kolunda belli bir davrariga ve bageriya
sonelten glidiileme, onun gosterecegl raaliyetler ve bunun

sonucunda elde edecegi Odliiller arasinda kuracagl ilisgkile-

(72 ) Toker TkriLl, Organizasycnlardas i‘avranigs (lstanbudi:

Ar Yayinlari, 1981), s.co1i.

A% ) Glilten 1w(.%, (Celisanlarin Motivasyonuna Genel hir

Fakis (Ankera: MPM Yayiniari, 1965), s.31.
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re dayanir.Ayrica birey xendisinden istenen davraniga
gOostermexle elde etmek istedigi ya da istemedigi gikar
ve xayiplara ulagma beklentisinin derecesi bireyin gilidu-

lenmesinde etkili olmaktadir (74).

Kurama gore, sonuca ulagma beklentisi yiiksek olan
ve ¢cok istenen amac¢lar i¢in bireyler ¢ok ¢elijacakiar,
buna kargin istenen fakat sonu¢ beklentisi zayir ouian

amaglar ig¢in pek ¢aba harcamayacakiardir.
Sekil-5'de vroom'un gldiileme tireci modeli gorii-

mektedir.

yekil-5 Vromm'un Gldiileme Modeli

lkinci kacdeme

Birinci kademe

Umutlar

Enerji :

X Onemleri

(74 ) EREN, isietlme..., s5.281,
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Vroom kursmiyla ilgili goriiglerini bir denxlen
yaradimeirligl ile acgiklamaktadir. bu denklemi su cekxil-

de yazmak mimkindir: 2

P
<
™

os}

Eurads G'nin simgeledigi anlam gliduleme, V: ter-
cirr ediliebiliriik, E: davranigin ¢iker ya da xkayiplaria

elde etme beklentisidir.

Vroom bu Iaktorlerden virinin ya da her ikisinin
bireyde bulunmadigl silirece gldiilemenin gergekiegmeyece-
£ini savunmaktaair. Una gbre gldilemede eséas unsur, bhek-

lenti ve bireyin elde edecegi c¢ikar ya d%kajlplarJ iste~

me derecesidir (75). .

Ayrica Vroom modelinde iki tir odiliin stz konusu .
oldufunu belirtmektedir, Ig¢sel ©diiller, bireyin yaptiga 33-
ten ve onu tamemlamaktan duydugu mutiunluktur.Digsal Sdiiller
ise, iste bagarili olmaktan dolaya ilistleri tararindan ve-
rilen ikramiyeler, ddauller, lcret, terri ve is glivenligi

£ibi konuleri kapsamaktadar.

b. Lawler ve Forter Beklenti xurama

Vroom'un ortaya attigal beklenti kuraminin 1gigl al-

tande Lawler ve Yorter bu kurami deha de gelistirmiglerdir(76).

Rogper OLDOEN, Management: A Fresh Approach (iondon:
Yan l:ooks, 1982), s8.229,
Kobert M. rUINMEE, Tractical Human kelations (lLiomewcod,

—~~
-3
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—
)
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S

111linois:Fichard I, Irwin Inc.,198%), s.132.
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kagka bir degisle, kurama onu gliglendirici bazi katkilarda
bulunmuglardir. Bu katkilardan birincisi, bireyin kendi
bagarisinl degerlendirmesine bagli olsrak ortaya c¢ikan -
cdiillendirme adaletine iligkindir, DBirey, kendisine veri-

len €diil ile bagarailarinia Ve ayni zamanda bagkalarina ve-

rilen 0didli kérsilagtirmakta ve bagarisina uygun olimeyan

bir degerlendirmeye mearuz kaldigini anladigl zaman doyum-

Iulugu oOnemli Blgiide etkilenmektedir.

lawler ve Torter'in beklenti kuramina yapmig olduk-
ler:i ikinci Snemli katki ise, orgit iginde Yyetki ve sorum-
luluklarin belirlenmemesi,gbrev tanimiarinin yapiimamasi
halinde meydana gelen rol c¢ataigmalarinin bagariylr ve gidi-
lemeyi etkileyebilecegini vurgulamalaridir. i£yni1 gekilde .
kiginin Odillere verdigi deger, gabanin 8dul ile sonuglan-
masl olasiligi, kiginin sariettigi gaba, sahip oldugu ye-
tenekleri ve kendine diigen iglerie jilgili diglinceleri et-

kileyebilir (77).

lLawler ve Forter'in kuramilarinda stziini ettikleri
i¢gsel Odiller :erzberg'in glidiileme Iaktérlerine benzeti-
lebilir. Tunlar genellikle bireyin i¢inde varolan maddi
olmeyan bekledigi Cdlilleri kapsamskxtadir (78). Tananra,
tektir edilre, sorumluluk alme ve bagari ig¢sel nitelik-

tedirler., Iigsal Odliller ise, orgiit tarelinden bireye

(77) WICKS=-GULLET, s.230. ’ .
(76) FULNEE, s.1%%,



saglanan meddi unsurlerdar.
Lawler ve Yorter'in geligtirdikleri beklenti kura-

minin gematik acalklamasi Sekil-6'daki gibi gosterilebilir,

yekil-6 lawler ve Forter keklenti Kurawm

Sematik Agiklamasi

Algilanan
Odullendirme "~
Kisisel Adaleti
Yetenekier 7
’/ Digsal
) Odiilter
Yy
r» Glidileme p—+-| Caba jk »| Basan /‘/4 \ Doyum

[csel
i - Odulier

Gecmis Rol rgltsel Yap!

) r-
Deneyimler Algﬂama-> Belirginligi

¢. Cranny ve Smith Basitlegtirilmis

Slireg Modeli

Beklenti kuramlarindan étkilenen Cranny ve &Smith
isimli disiniirler, bir model gelistirmeye ¢aligmigslardir,

(nlera gtre, beklenti kuramlari teknik terimler kullana-

ise, uypularelara ters diusmektedir. ¢ halde beklenti ku-

raminda ¢ok gegen ¢eba, doyum, bagari ve Odiiller kavram-

larindan nrareket ederex konuyu daha basit ve aniagilabi-



1ir hale getiimek gereklidir.Dlslnlurler, bu Iikirden hare-
ket ederek dért kevram zrasindaki iligkileri tvir rodel ge-
listirerek orteye koymuglardir. sekal-7 tu modell simgele-

mektedir.

Lekil-7 (ranny ve Smith Lasitlegtirilmig tireg kModeli

Odiiller

f

Basarn

Caba < - Doyum

rurada odul, doyum ve cabadan revdana gelen bir lg¢-
gen s0z kKonusuaur., bu Ug¢ degigsken birbiri lzerinde ya tex
yénlii ya da kargiiikli etkide bulunmektedir. kFagaeri, mo-
delin ortasinda yer almakta, odul ve doyum ilzerinde tek
yonlu vir etkide bulunmakta ve g¢&aba taralindan etxilenmek-
tedir., redelin vurgulamak istedigi husus, Gdillendirmenin
vyanliz begina basariyl etkilemeyecegi, ba;aflyl dogrudan

leyen unsurun ancak caba oldugudur. zugkusuz gata tdil-

Yie

etx
lerden etkilenre¥rte ve ddliller ona deyum sagladigl orenda
hagariyl etkilenmckiedir.0 halde sedece 0aullendirmeye de-

aligken, yetenekli, becerixkli ve tlec-
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ribeli bireyler bulma ve geligtirmanin da gudulemede Onem-
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1i roli bulunmaktadir. Bunlar c¢abanin artmasini saglayan

unsurlardir (79).

5. Bagera Glidusii Kurami

Jg cevresinde ya da Orglitsel yagamda rol oynayan
gliduleri pavid McClelland, u¢ ana grup altinda toplamig-
tir. Runlar begari gldiisli, baglanma glidiisi ve erk gudiu-

sudir.

.cClelland aragtirmalari sonucunda, saydlgl bu g
tur gudﬁnﬁn.hemen hemeh biitiin insanlarda mevcut oldugu-
nu fakat agairliklarinin insandan insana degistigini orta-
ya koymustur. TZlglinlire gore, insanlarin kendi mesiek alan-
larinda en iyi olma, miikermeli arama duvygularinin altinde

bayariy giidiisii saklidar (80).

bFaglalik ihtiyaci, insanin yasaminl yanliz bagina
sirdliremeyen ve toplumsel nitelige sahip oldugundan di-

ffer kigi ve gruplar ig¢inde bulunacagini vurgulamaxtadar.

Erk glidisi ise, insanin gevresine egemen olma is-
teklerinin bir sonucudur. bu nedenle insanlar ve gruplar

gevresel iligkilerinde etkinlikierini arttiracak her tiirii

(79) Eesim BAYKRAL, Motivasyon Kavramina Genel Bir Eakis

(Istanbul: istanbul inv. Tgletme rak. Yayinlari,1978),,
.50, |

(80) Williaw C. HOWELL-Kobert D. DiPHOYE, Essentials Of
Industrial and Organizational Fsyhology (Chigaco:
The Lorsey Fress, 1986), s.58.

wy



amaca bagvurmektan cekinmezler. Ustiin olmak ve bagkalari-
nin ig ve raaliyetlerini kontrol altina almak, erk gliau-

stintin baglica belirtileridir (81).,

FcCleliand bu lig tir gldu ig¢inden en ¢ok bagari gili-
disguniin bireyleri ve Orgitleri etki altina aldigini ileri
surmektedir. FcClelland aragtirmalarinda, bagari gudisi-
niin yéneticilerin bagary ve gelismesinde diger bilitilin gii-
dlilerden deha Onemli bir rol oynadigini ortaya ¢irkarmig-

tir (62).

Itnetim aglsindan bagari gldisiiniin onemi, drgilitier-
de bireyi harekete gec¢mekten alikoyan tehlike ve koxudla-
rin1 ortadan kaldirarak, kendine given duygusunun ve so-
rumiuiuvk yiklenmne arzusunun geligtirilmesidir. Lu noktadan
scnra birey, bagarili olmak igin herekete gegebilir., Bi-
reyleri Orgiitlerde bagarili hale getirmek igin, bagari-
sizliklarinin kaynagi olan bir takim gugliklerin ortadan
- kaldiriimasi gerekir. Fu Onlemleri su gekilde siraiamak

mimkiindir:

- Orglitlerde gercekei oOlglide ameg¢ ve sitandartiar

ac¢ik ve kesin clarak belirlenmelidir.

- 'g besitlestirme, gérev tanimlari, yetki ve so-

rumluluk sinirlari belir.enerekx bireysel gbrev

(e1) I, Semi GUVEN, "lggorenlerin Gudulenmesi", Amue lda-
resi Lerpgisi, €.1% , $.% (Eyilil, 1981), s.16.
(62 ) HOWELLL-DiFBOYE, s.58.




ve sorumluluklar bazkimindan bireyler Czendiril-

melidir,

- Saptanmi: olan amag¢ ve standartlara ulasilma
derecesine gbre bzgari degerlendirme ve buna

basi1 odil ve terii sistemleri geligtirilmesidir,

6. Davranigsal Gldlileme kurami

leon (. Megginson'un gelistirdigi- gidlilewe kKurami,
nisbeten basit fakat uyugulamasl oldukg¢a zor bir dugunce
sistemidir. bu kuramda giidiiler verimlilige yol agan sebep-
sonug iiigxkileri bigminde agirirlanmaktadir.E;er ytneticiler
Grgﬁt uyelérihin giidiilerini onliarin davraniglarini agikla-
yacak gekilde kullasnabilirlerse, onlar iiyelerin davranig-
lerini dnceden tahmin edebilirler. XKger yOneticiier, dav-
raniglarin ne olacagina Snceden bilebhilirlerse, Srglutiin
amag¢larina gergcklegtirmek ig¢in bu davraniglera yén ve-

rebilir ve onlari denetleyebilirler (6%).

Yoneticilerin Ozellikle bilmeleri gerexen husus,
insanlarin ekonomik ¢ikarlaril on pilanda tutmalarinin
baglica nedeni, guvenlik gudilerini ilatmin etmek zorun-
da odlmalarindandir. bu noktadan sonra, givenlix gldudleri

rergllanmig bireyler deha bagka gldiiler Szelliikie maddi

olmayen glidulerin etkisi altina girerier (&4 ).

(6% ) DLCLE, 5.88.

(&4 ) L. C, FEGGINEON, Yersonnel lanagement: A Human leso-

urce Approsch (illinois: kichard D, Irwin Inc., 19811,

s.442.




7. Sartlandirma Kurami

Davraniggliar olarak bilinen bir grup psikologun
gorugil, Vroom'un modeline oldukg¢a benzemextedir. mtki ka-
nunu adil verilen ilkeye gore, ¢evre taralindan benimsenen.
ve Odullendirilen davraniglar tekyar edilmekte, ¢evrenin
benimsemedigi ve cagzalandirilan davraniglar ise tekrar

edi lmemektedir.,

Skinner etki-tepki teknikleri iie guvercinleri egi-
terex oniara bir tekim karmaglk igleri gordiurmugtir. Skin-
ner daha sonre c¢aligsmelaraini insanlar lzerinde yopgunlegtair
migtir (85). Yapmis oldugu arastirme ve incelemelerde, be-
lirli bir davranigin sonucunda eger organizma heaz duymugsa
bu davranigi tekrar edecek, aci duymugse bir daha bu dev-
ranigl tekrar etmeyecektir.tagka bir degigle odullendir-
me ve cezalandirma bir Iaeliyet yapmaya bagli olarsk orta-
ye8 ¢izmektadir. Ancak organizma sonugta memnun oldugu dav-

ranicl tekrar edecektir.

¥

belirli olumlu davraniglari gdstermek, onlari pekig
tirmek ve aligkenlik hazline getirmek ig¢in ddrt yontem ile-
ri surllmigtiir. bu ytntemler olumlu pekigtirme, olumsuz

pekigtirme, ortedsn kaldirma ve cezalandirmadir (&6).

Glumlu pekigtirmeyarzulenan bir davranigl yapan bi-

(&5) HICKS-GULLET, s.228.
(66) DAVIS, s.&4.



reyin bu davranigil siirekli tekrar etmesi ig¢in tegvik edil-
mesidir. Olumlu pekistirme araci olarak g¢ogu zaman 05diil-

ler verilmektedir.

Clumsuz pekigtirme, birey tararindan yapilmig veya
denenmis bir davrsnig ya da tutumu onlemek ve onu isteni-
len davrsniga yOneltmek ig¢in bagvurulan tedbirlerden olu-

gur.

ton verme, bir davranisi ortadan kaldirma, ortaya
gikisania timiiyle yok etme tedbirlerinden olugur. ku yon-
temde bir davranigi baraktirma ve caydiricilik stz konu-
su olmaictadir. Sadece iggdrenin eger ayni davranigsi veya
hareketi tekrar edecek veya siirdiirecek olursa, odrglitter ge-
lecege iligkih beklentilerinin gergeklegmeyeceiinin bilin-

cine varmasi ameglanmezktadar.

Cezalandirma yontemi, istenmeyen bir davranigi or-
tadan kaldirmek ig¢in iggbreni cezalandlrmadlr; Ceza gOren
bir iggbren istenmeyen davrenigleril tekrarlamayacak veya
onlardan vazgegervilecektir, Ancak cezanin, ybnetimce iste-
nilen davraniglari yaptlrlci gucii yoktur. Hatta cezalan-
dirilan bir iggbren bazen olumsuz bir davreniga son ver-
se de olumlu bir davranigsi ya gostermeyecek ya da etkin
bir sekilde ortays koymak istemeyecektir., $u halde, ceze-
landirmenin gldlleyici bir unsur olmaxtan ¢ok, yCnetici-
lere karsgi kKirginlik ve moral bozukiuklarina neden olan

bir tutum oldugu ilade edilebilir.
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8. imag¢ Kurama

Insanlarin kisilik geligimlerinin ve ozlem dlizey-
lerinin beliriendigi gegitli amag¢iari bulunmaktadir. Bu
ameg¢ler onlsrin davraniglarini yOnlendirir. &maglarla dav-
raniglar arasindaki bu yakin iligkiden yoles ¢ikan amag
kuraml, amaglarin ig perlormansini belirleyecegi varsayi-
mini kabul etmektedir.ruramin diger temel varsayvimi, 0zZen-

diricilerin amaci etkileyerek ig perlormansi lizerindeet-

kili olaceklaridar,

‘Kuramin varsayimlarinl sinayan cesitli arastirmalar
yavilmigtir. iragtirma sonuglarindan, amag tesbitinin is

pericormansy lzerinde etkili oldugu ve is periormansini ar-

tirdigl gozlenmigtir., kuna karsilik xuremin diger varsayi- -
mi1 Ozendirigilerin amag¢ yoluyla ig perlformansinl etkile- -

yecegi varseyimi, aragtirma sonug¢larinca dogrulanmamigtar,
Arasgtiirmalar, dzendiricilerin dogrudan dogruyaig perlorman-

sin1 etkiledigi sonucuna varmigtir.

Genel bir degerlendirme yapilacek olursa, uygulama-
y& donlk scnuglar igeren kuramin ig yagamina uygulanmasinin
vararli olacagi ve ig performansini arttiracagl velirtile-

bilir (&7).

I11, GUDLIET Y 11B LLGILI YAPILAW ARALTIRMALAFR
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(&7) INCIE, s.,56.



bé

kavrayzbilmek ve agiklayabilmek ig¢in, diisiince evrimi i¢in-
de ¢egitli guduleme kuremlaril geligtirilmigtir. Oldukga
fazla szyida olan bu kuremlardan bazilari zaran ig¢inde
dnemini yitirmig, bszilar ise geligerek ginimuze Kader gel-
mistir. $0z konusu Kuramlarin belli bagliilarins ve ejer
varse iilkemizde yapillmig bu kuramlari sinayan aragtirma-
lera deginilebilir.

JgN ]htl‘ a¢lar Hiyerargisi Kuriaminin Jeﬁerllglnl

Sinayan Aragtirmalar

Eu kurem ile ilgili galigmalar yapan ve en rIazla
bilgi toplayen porter olmugtur, Porter g¢eiiymalesrinl ‘tme-
rika ve diger 1% llkedeki yobneticiler lizerinde yogunlag-
tarmigtir. Arestairwmalerinda rizyolojik ihtiyag¢lar disin-
da butun ihtiyecglara élgméye Geligmistir. Forter Amerika
ve ingiltere'ye ait bulgularinda ihtiyag¢lar hiyerarsisinin
Faslow'unkine benzer cldugunu belirtmigtir. Cfonugta hengi
uike ve Ccrgut oiursa oisun, én onemll ihtiyacin en &z tat-

min edilen .ihtiya¢ oldugunu ortaya gikarmigtir.

aslow'un modeliyle i1gili bir bsgka aragtirma, Beer
taratindan yapilmigtir, hadin ytneticiler lzerinde yepiler
bu ¢aligme sonucunda, FMaslow'un ihtiyagiar hiyerargsisi nmo-
delinde belirttigi kendini gergeklegtirme, it olma ve sev-
gi gibl sosyal ihtiyaglarinin Onemli ihtiyagler olduklara-
Ny SESEL Ve pluvenlik ihtiyaglarinin ise, deha @z Gnemli

¢idufu ortaye girxgrilmiztir. Eeer sonugte, Feslow'un kuréa-



)

minirn endlistriyel giidiilemeye son derece yararli oldurunu

belirtmigtir.

lawler ve FPorter tarafindan yapilan bir arastirma-
da ise, yCneticilerin ihtiyacglarinin tatmini ile basara
diuze;leri arasindeki iliskiler ortaya konulmaya c¢alisil-
mistir. bu aragtirmada, ist dlizey ihtiyac¢iarin tatmini ile

bzgari arasinda bir iligki bulunmustur (&8).

flkemizde Tugray Kaynak'in ii¢ biiylik igletmede, ig-
gorenler ve yoneticiler lizerinde yasptigi aragtirmada kMas-
low'un ihtiyac¢lar hiyerargisine benzer bir ihtiyag¢ sira-

lamasi ortaya c¢ikarmigtir (89).

Ufuz Oneran'in kamu igyerlerindeki uzmanlar arasin-
da yapmig oldugu arastirmada, bPaslow'un ihtiyacglar hiye-
rar§isinde'81ralanan ihtiya¢larin ne derece karsilandigl
saptanmaya galisilmigtir. Sonugta, Naslow‘ﬁn kuramini dog-
rular nitelikte olmayan bir ihtiya¢ siralamasi elde edil-
migtir, Puna gdre, en az tatmin edilen ihtiyag¢ kategori-
sinin rizyolojik ihtiyaglar, en fazla tatmin edilen ihti-
yacin ise, sayginlik ihtiyaci oldugu ortaya e¢ikarilmigtir

(90).

(88) Enver OZKALP, Davranig Bilimleri ve Organizasyonlards
.~ Davramis (FEskigehir: Eskigenir I.P.1.A. Yayinlara,
1982), s.1%9.
(89) KAYNAK, 8.370.
(Y0) Giuz ONALLY, Yonetim Psikolojisi 1I (Ankara: TODALE
Yayinlari, 1979), s.138,
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E. Citt Faktor Yaklagiminin Gegerligini

Sinayan Arastirmalar

Jlkemizde Ertekin'in DS1 ytneticileri ve iscileri
arasinda yaptigl aragtirmalarda, lcret, yonetim anlayis:,
istlerin tutum ve davraniglari gibi etkenlerin yaninda,
isin igerigi ile ilgili olan yukselme, §orumlu1uk, bagari
zibi etkenlerinde doyumsuzluga neden olabilecegi ortaya

cikarilmistair (41).

Lrbesier'in banka, kooparatil ve Yerel Yonetin
Flanlama FlUdlrligli'nde ¢aligan 112 uzman arasinda yapmlg
oldugu aragtirmada, ¢aliganlary igyerine baglamadameslek
gerceklegtirme ve kendini geligtirme etkenlerinin ig do-
yumu ve glidileyici etkilerinin yogun oldugu, buna kargin,
igin digsal ©zelligi ile ilgili etkenlerden olan licretin
de isgtrenler iUzerindeki etkisinin bliylik olduizu sonucuna

varilmigtir (92).

C. Teori ¥ ve Teori Y'ye 40re Yineticilerin

Degeriendirilmesini Amag¢layan Aragtirmalar

Ulkemizde Alev Ergeng, KIT yOneticilerinin X ve
Y teoriiterine gbre egilimierini saptamak amaclyia vir
aragtirma yapmiglardir., Aragtirma sonucunda, Y kuraml

u

varseyimlerinin x kuraml varsayimlarina oranla deha yuk-

(91) Yicel ERTZK N, Orgit Tklimi (Ankara: TODAIE Yayin-
lery, 197&,, .96,
(92) INCIE, 5.%0,

>
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sek puan elde ettigi, bagka bir degigle ybneticiler tara-
rindan Y kuraminin benimsendigi ortaya ¢ikmigstir. Ancak
davrenis ve uygulama bakimindan X kuraminin agirlik ka- -

zandigl belirlenmigtir,

Dilber, Tirk dzel kesim ybneticilerinin X ve X

teorilerinden hangisini benimsediklerini incelemek ama-

ciyla 1966 ve 1978 yillarinds iki ayra arastlrmé yapmig-

tir. Sonuc¢ta yoneticilerin gligli X kuraminin etkisi al-

tinda bulunduklari, yetki devretmekten kesinlikle kagin-
diklari, bu konuda pay sahibi ybneticiler ile yiiriitiicii-

ler aresinda bir farkin mevcut olmadigr gdrilmigtir. An-

cak eragtirma sconug¢larinda, 1566 yilina oranla 1978 yi-

linda¥ kuraminin benimsenme oraninin kismen de olsa art- -

t1z1 gozlenmistir (93 ).

D, beklenti Kuramlarinin Gegerligini

Sinayan fLrastirmalar

1967 yilinda igs hizlarini denetvleyebilen %2 igg0d-
ren arasinds ¥Yroom'un kuramini sinayan bir aragtirma ya-
pilmigtir., Aragtiracilar ek yardimlar, ustlerin destegi,
licret, ylUkselme ve kimece kabul edilmeden olugan besg a-

mag¢ ele alarak igsgdrenlerin bu amag¢lera verdikleri deger-

»

(93)‘Mu5tafa DI1BEE, Ybnetim Isikolojisi 11 (Ankara: TODATE
Yayinlari, 19€1), s.274. -
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lerin ve bu amag¢glarin gergeklegmesi konusundaki bteklenti-
lerinin ig bagarimlarina olan etkilerini aragtirmiglar-
dir. Arestirma sonucunda iggbrenler, ilistiin destegine ve
licrete onem verdikleri ve g¢abalarini hizlandirirlarsa, lc-
retin ve iistin desféginin artacagine inandiklariy ic¢in isg

bagarimlarini yiikséltmiglerdir (94 ).

lawler ve gortef yaptaiklari bir aragtirmada, is
bayarimlarinin lUcret artigina yol agacagina inanan yoneti-
ciler ile, is ba$af1m1 ve lcret arasinda bir iligkinin bu-
lunmadigina inanan yoneticileri kargilagtirmiglardar,
itragtirma sonucunda is bagaraiminin licret artigil saglaya-
cagina inanan yOneticilerin diger vbneticilerden daha be-

sarily olduklari gdzlenmigstir (9% ).

F. Yoneticilerin "Bagara", "Baglilik" ve "Erk"®

Glidiilerini Incelermeyi fmaglayan Aragtirmalar

Ergun, Tiurk kamu yoneticilerinin onderlik davrani-
g1n1 incelemeyi ameg¢layan arastirmz kapsamina 11 kamu ku-
rulugunu almigtir., Aragtirma sonucunda yodneticilerin ast-
larina yetki devretmekten kac¢inaiklari, bu yuzden de mer-
kezci bir egilim gosterdikleri ortaya g¢ikmigtir., Yoneti-

cilerin otoriter bir kisiligi vardir ve genellikle sos-

-

(94 ) GZKALP, s.157,

(95 ) Muzaiter LENCBEK, "Kamu Gorevlilerirde ls Doyumu ve
Foral', imme Idaresi Dergisi, C.1%, S.1 (Mart, 1982),
S.1l2.
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yal iligkilere girmekten gekinip, kendisiyle iggorenleri
arasindaki etrileyim yetersiz diuzeyde bulunmaxtadir. Ay-

rica yonetici, astlarina danisma geregi duymaz (96).

N. M., Bradburn Tlirkiye'de yaptlgl‘bir aragtlrmaﬂln
sunug¢larina dayenarak, Tiirk yoneticilerin Amerika'daki
ycéneticilere oranla dahe dligik bagari gldusline sahip ol-
duklerini ve sosyal iliskilere girmekten Qekinmelerinin
baglica nedeninin otoritelerinin sarsilecaga iﬁan01ndan

kaynaklandigini ileri sirmigtir.

Aregtirme lar incelendiginde Tiirk yoneticisinin ba-

gerl ve baglenma gldisiinln cuglik, erk gudusunin ylksek

oldugu sonucu ¢ikarilabilir,

F. Sertlandirma kuraminin Gegerligini

Sinayan Aragtirmalar

Kigi davranisinin denetlenmesi amacini gliden bu ku-

rem, bir ¢ok aragtirma ve uyguiemaya konu olmugtur.

Aragtirici J. R, tdem'in yaptigl bir alan aragtar-
masinda, gO0zetmenler iggbrerleri rer halta toplayarak ig
bagarimlarina iligkin bilgi vermigler; ortalama ig ¢ikaren-
larla ortelamwanin altinda is ¢ikerenlarden ig bagarimlari-

ni artirmélari istenmigtir. Sconugta mikter yonlinden ig bva-

(Y6 ) Turgay BEGUN, Tirk ramu YOnetiminde Onderlik Davraniga
(fukers: TODALE Yayinlari, 1Y&6i), s.103.
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gsariminin arttigir gorilmiigtiir.

Lrastirici Pedalino ve Gamboa'nin yantiklari bir
aragtirmada, prarasazl odiller kullanildiginda devamsizli-

gin %18,27 oraninda azaldigl gozlenmigtir.

fartlandirma kuremi, ¢aliganlarain davraniglaraina
yonlendirmeye yOnelik yontemleri igermesi bakimindan yO-
netim icin yerarly olabilecek nitelik tagimaktadir (97).
G. Amag¢ Euraminin GegerligZini Sinayan

Aragtirmalar

Yapilan aragtirme sonuglarina gbre, amaca iligkin
beg Ozellikle ig bagsarimi arasinda bazil iligkiler bulun-

mugtur (98).

- Ame¢ ne kedar belirgin olurssa, ié bagarimi da
o kadar ertmektadir. Amagler aglkga belli oldu-
funda, lggbdrenler gabalarini hangi yéne yonel-
teceklerini bildiklerinden is btasaraimiari ylik-

selebilrektedir.

- Amaglar gliglestikg¢e ig bagariminin arttigr goa-
lenmigtir, bagarili kigiler, gli¢ amaclzra daha
¢ok Onew vermekte ve bunlara ulagmek igin data

¢ok caba harcamaktedirlar.




- Amaglerin is bhagarimini arttirmasi igin, 1540~
renlexrce benimsenip kabul edilmesi gerekir. amag-
larin benimsenmesi, bir bakima kKigilerin Czlem-
leri ile amaglarin benzer oldugunu gésterir, i-
gsiler bhenimsedikieri amag¢lar ig¢in daha ¢ok gaba

helcaerliar.

- lggbrenlerin kendi igleri ile ilgili konularda
kararlara katilmalari is basariminil arttirmsad-
tadir. retilma igglrenlerin iglerini daha gok
benimsemelerini, i§leri ile dara gok iigilienne-
ierini sag;layarak gldiilemeyl artirmskta ve do-

layisi ile is bagarimini yikseltmektedir.

- lggbrenlere yaptiklari isin sonuglarina iligkin
bilgiler verilmesi, is bagarimini artirmaktaair,
Kendisine geriye bildirim verilen igglbren, is
bagariminl kendi Oiglilerine gbre degerlendire-

ex amaglarinil yikseltuekte ve ig bagarimini

—

7

ogaltabiimektedir.,

el



Uginecii Boldim

CALISANIARIN GUDULENMESINE 1LIGKIN
ESKiSFHIR $EKER FABRIKASI'NDAKI
. UYGUIAMA

I. ESKiSEHIR $FKER FABRIKASI HAKKINDA KISA BiR BiLGI

5 Aralik 193% tarihinde, %,63%,708 metrekarelik alan

tizerinde kurulmustur. Ust yonetim organi, Tiirkiye Seker Fab-
fazlasi devlete ait olan bir lretim igletmesidir. lgletme-

de toplam, 1612 kigi istihdam edilmektedar.

Amaci, onceleri toplumun intiyacil oiau yekKer ureti-
mine katxida bulunmak olup, sonra Makiné ve lspirto rabri-
kalari ile deha g¢gegitli irinlerin iretimine yonelnistir,
kskigehir lMekina Fabrikasi, 6zel ve kamu kuruluglarinin
ve ayni zamanda kendi kapsamindaki birimlerin tarimsal aracg
ve gereglerinin lretimini gercgeklegtirerek, sanayiye ve

ulueal ekonomiye katkida bulunmaktadir., Iskigehir Yeker ve
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lspirto rabrikasi yan lirin olarak melas, kuru kuspe, kuru
maya vé ;UZel yagl lretiminde de.bulunmaktadlr. Pancar Ure-
ticisi olan ¢ittgilerin ayni ve nakti krediler yoluyla des-
teklenerek, rasyonel gatigmalariyla vericlerdnin arttirii-
masl amaglanmektadir. Seker Fabrikasina ait tarimsal ig-

letmelerde hayverciiik lretimi de yarilmaktadir.
11, AP ey TYEMANIN AMACL VE KATSANI

A. Aragtirmanin Amaci

igporenlerin davraniglarini igletmenin amsglarina
uydurmak isteyen ydneticiye dugen gbrev, Gallganiarin
bekleyiglerini olumlu yonde gerg¢eklestirmek, iggdrenie-
ri duyarliy olduklari gilidiilerle iglerine baglayip verimleri-

ni artirmaxtir,
kuna paralel olarak hazirlanmig anket formunda:

- Galiganlar lizerinde iste ve igyerinde tetminsiz-

lik yaratan etkenlerin,
- Qaligenlary igyerine baglayan etkenlerin,
- lgten ayrilmalarina yol agan etkenlerin,

- Yaptaikiari igi ne kadar slire daha yapacakla-

rina iligkin disiincederin,

- Galigmeya tegvik amaciyla igletmede uygzulanan

yontemlerin,
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- lgyeri mutliulugu hakkindaki diglincelerin,

sistemli bir sekilde belirlenebilmesi amag¢ienmak-

tadair.,

e Aragtirmenin Kapsami

Aragtirmanin kapsamina, xskigehir [eker Fabrikasi
ist, orta ve ait dlizey yCneticileri ile igg¢iter alinmig-
tir. Her yonetim kademesindeki'ybneticiielin gidlilenmesiy-
le piriikte, alt dizey galiganiarinin {(igg¢ilerin) glidi-
lenmesinin tim olarak degeriendiriimesi bakimindan aras-
tirma, isletme dlizeyinde genig bir kapsamda gergexlestirili-
migtir. Aragtirmeya Ust dluzey yoneticisi olarak ¢ mudur
yerdimcisi, 2 uzman Ve uzman yardimecilsi alinmigiir, Cr-
ta dizey yonetim kademesine ise, 4 kisim geIi dahil edil-
migtvir,. Alt digey yOneticisi sitatviyla 3 ustabégl ve 22

ig¢il aragtirma kapsamlina alinmistir.

I11, ARALTIRILRIN YOWTEMI

Aragtirma verilerinin elde edilmesinde anket yOnte-
mi uygulanmigtir, mazirlanmig olan anket sorularina, yc-
netici ve igecilerin ¥kisitli gaman slireieri iginde, sag-
l1kly yanitler alinabiimesi amégianmlgtlr. Uygulanan anket
rormu kargiliikli gorisme yintewmi ile de desteklenmigtir,

ATagtirma kepsamina alinan yonetici ve ig¢l grupiérinin

anlamekta gucglik c¢ektikleril sorularin agiklanmasinda, god-



riugme ytnteminden yararieniimigtiz.

Uygulanen anket Tormunda baglica iki vdrde, uUger a-
det soru kull gtir. Bu sorulerdan iik Ugu derecelen=-
dirme tiliriindeki sorular olup, arastirmazye katilenlardan
1,2,%, seklinde deger vermeleri isteamistir., Uygulanan bu
tiur soru yéntemi ile elde edilen sonug¢glarin cetvellenebil-

mesi ve kargilestirma yapirlabvilmesi ameg¢lanmiytir. Son Ug

sCoru

tog.

ise, segeneyk soru niteliginde olup, aragtiriaya ka-

tilanlerdan kesin bir bilgi alinabilmesi emzciyla, sade-

ce bir secgene;in igaretlenmesi istenmigtir.

sragtirmaden elde edilen sonuglar, ;uzacler ha-
linde cetvellenmis ve Once genel bir degerlendirme yapil-
ciktan esonra, her ybnétim kademesindeki (ust, ortva, ait)
ydnetici}erin ve 'ggiler;n her soru ig¢in gilidilenme durumla-

r1 ayri ayri ele alinarak ycrumlar yapilmigtar.

IV, APAST THADAN BIDE EDILIEN SOWNUGLAE

Fk-1l'deki anket Iormundan da goriulebilecegl gibi,

igletme galiganlarinin gudiilenme durumlarinin belirlen-

mesi arastirmanin genel amacinl olugturmektadar.

&. Gerel Legerlendirme

iste-

Y
bt
}.—J

LN

snket Icormunun ilk sorusu, isyerinde ¢a
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£ini kairen ve ¢alisanlar iizerinde tatminsizlik yaratan
etkenlerin belirlenmesi amacina yOnelik olarsk hazir-
lenmistir., iragtirmaye katilanlarin bu soruya verdik-
leri ysnitlarin “ablo-1'deki dokimi, istenmeyen devra-

niglari Onem sirasina gore gostermektedir.

Tablo~1 Ankete Katilanlarin Helirttikileri

istenmeyen lavreniglar

Ankete Katilanlarin

ktkenler : Viizdesi (%)
Farasal Etkenler 100
Yikselme (Qlanaklarinin
Sinirlia Olugu 66
Tektir Fdilmeme 46
Ige Silirekli Kidahale %%
Deger Verilmeme 50
Siki Kontrol 26

Dirist CGlmayan Davraniglar 22

Tablo-1'de de goriilebilecegi gibi aragtirmeya
katilanlarin timii, galigtiklari igin parasal yoniinit
elegtirmektedirler. Birinci seg¢enek olarak varszsal
etkenlerin tatminsizlife yol acgebileceginin ortaya gik-
masl, mneranin ilkemiz kogullarinda her dénemde bir gli-

duleyici etken oldugu belirtilebilir. Funa gbre para-

-

w!
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sal etkenler c¢aliganlarin (her diizey ybnetici ve iggbren-
lerin ) ¢aligma sevkini kirabilmekte ve tatminsizlige neden

olabilmektedir.

isletuwe caliganlarinin Cnemli bulduiklari yikselme
olaneklarinin sinirla oluéu, gcaligma hevesini Kirmektadir,
Yilkse lue olahaklarlnln sinirliligl, aragstirmaya katilan-
larin 4 66's1 teraliindan oOnemli bulunmaktedir.falisanain
pulundu;u mevkiden bir Ust mevkiye terii etmesi, onun
hiem parasal hem de manevi ytnden tatminine neden oiabi-
vleceginden, yonetici ve iggOrenlerin glidulenmesi agisin-

dan Onemli bir ara¢ olms Ozelligini tagimaktadar.

Uclincli derecede tatminsizlige neden olan etken,
taktir edilmemedir.{aligsanlaran %46;81 bir Ust yinetici
tareIindan taktir edilmemenin tatminsizlipe neden olabile-
ceg£ini belirtmektedirler. Funa gbre taktir, igletrmede ¢a-
liganlerain parasal etkenler kadar ve hatta dsha Iazla
tatminine neden olabilir. Takiir, ¢alisanin geres ise ge-

resse igletneye baglanmasinda onemli bir etken olapilir.

Anketi yenitlayanlarin %%%'U ise surekli midehsle-
nin tetiminsizlige neden clebilecegini velirwmiglerdir.

tnkete ketilenlerin %50'u deger verilmeme, y <6's1 ise,

A

o
§t

1yetel olwakiadir., 222'si ise diirist

o

si1kil kontrolden gik
olmayan davraniglarin g¢aligma istegini kKirabilecepgini
belirtrektedirler., Lu davraniglar aresinde ayni diizeyde

clan yinetici ve iggirenlerin lstlerine jyi gétrinmek ig¢in
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girigtikleri eylemler ve igglbrenlerin objektit clrmayan Ol-

clitlere gfre degerlendirilmesi sonucu ortaya giken ejsit-

sizliik c¢urumieri olarak sayilabiiir.

2. (aiigenlary lgyerine Eaglayan htkenler

Aragtirme kapsamina alinan galiganlar Uzerinde
uygpulenan enket Icrmunun ixinei sorusu derecelendirme tii-
rindexi, isyerinde neden ¢aligtiklarinin belirlenmesine
ybrelikti. Pu emag¢la hazirlanmig soruya verilen yanit-
lar, 7ablo-2'de topiu olarek goriilebilir. ku soruya veri-
len yanitlarla birlikte, galiganlaril igse ve igletmeye bhaj-

layan etkenlerin de belirlenmesi mimkin olabilmektedir.

Tablo-z (aliganlary Igyerine Laglayan
Ftkenler

\ s - Ankete Katilanlarain .

Etkenler Yizdesi (%)‘

Yeterli Piizeyde deret 91

Yanevi Tatnoin 79

Iyi Gelisme Xogullara 66

Yiilkselme (lanaklari . 46

dzmanlazma ve [esleki

Geligim <6

Table-Z'nin incelenmesi sonucu, aragviruaya Kati-

Y
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lanlarin onemli bir bolimii (496'si), halen caligtiklara
igletmenin verdijgi licretin kismen yeterli oldugunu, bu
nedenle ig ve igyerlerine baglii olduklarini belirtmek-

tedirler.

frastirmaya katilanlarain %79'u cgaligytiklary ig-
letmede menevi tatmin bulduklarini belirtmiglerdir.Ma-
nevi tetmin seg¢eneginin kapsamina ise, Ustlerin anla-
ylgli devranigi, glileryliziid yoneticinin variigr ve ya-

pilan isin taktir edilmesi alinmigtir.

Qa11§1lan igyerinin fiziki rahatligi ve g¢aligma
esnasinda kullanilan arag ve gereg¢lerin yeterliligi- ga-
ligma kogullarinin iyiligi geklinde belirtilebilir. Bu-~
ne gore g¢aligma kosullarinin iyi olusu, aragstirmaya ka-
tilanlarin %66'sinin ige ve igletmeye baglanmasl agisin-

dan Onemli bir etken oldugu ortaya ¢ikmaktadair.

Ltragstirmaya katilanlarin %46'si1 igletmeye baglian-
malarinin nedenini ylikselme olenaklarinin saglanmasina
baglamiglardir, Ayrica, uzmaniasma ve meslieki geligim
olanaklerinin saglanmasl %26 oraninda ige ve igyerine bag-
lanmeénin nedenini olugturmaxtadir. Mesleki geligim ve uz-
manlasma, Ozellikle uUst dlizeydeki 3bneticiierin tercih
siralamasinda ¢nemil bir yer tutmaktadar,

%, {alisenlarin Calistiklarl Isyerlerinden

Ly

Ayriivalarina Yol Acan Fikenler
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Anket rormunda yer alan sorulardan ulglinciusii, gadii-
ganlarain isyerlerinden ayrilmalarina neden olabllecek et~
kenlerin saptenmasil amacina yonelik olarak hazirlanmig-

tir.

Tablo-3 Galiganlarin Igyerinden Ayrilmalarina

Yol Agan Etkenler

Ankete Katilanlarain

Etkenler | Yiizdesi (%)
¥addi 7Tetminsizlik 98
Sosyal Iuzursuzluk g1
Haksiziik 38
Taktir dilmeme 36

Yiikse lme Olanakilarinin
Sinirii Olusu - 36

j:ggiivenliginin Bulunmaylsl 13

Tablo-%'de de gorulebilecegi giti, galisanlarin
igyerlerinden ayriimalarina yol ag¢abilecek etkenlerin
ba@inda; %98 ile maddi tatminsizlik gelmektedir. Bu du-
rumda lcretin ¢eligan ile igletme zrasinda olumlu bir
iligki ig¢in Onemi bviylktiir. Konuya igglicl verimliligi
agisindan bakitacak olunursa, c¢aliganlary maddi baxim-

dan taimin etmenin verimliligi onemli olglde arttirabi-
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lecegi stylenebilir. Eilitiin buniara ragmen insani maddi
bakimdan doyurmanin gii¢ oldugunu da belirtmekte yarar -

vardir,

Caliganlarin #81'i sosyal huzursuzluk (siirtiigme-
ler, begeri iligkilerde aksakliklar) %36's1 ise, yone-
ticilere ayna dﬁzeydéki personele rarkli davranlgl do-
layisiyla ortaya gikan haksizlik durumlarinda igyerie-
rinden ayrilabileceklerini belirtmi@lerdir. O halde,
igletmede begeri iligkilere verilen Onem yeterii dii-
zeyde bulunmamakta ve hatta bu durum galiganin galig-

ti1gr igyerinden ayrilmasina da neden olabilmektedir,

Aragtirmaya katilanlarin %%6'si taktir edilmeme-
nin ve yine %36'si yilikselme olanaklarinin sinirlilig
halinde igyerinden ayrllabileéeklerini belirtmiglerdir.
¢aliganlarin %1%'4i ise, igglivenliginin bulunmamas: ha-

linde (ig esnasinda kargilagilan kazalar, hastalik, sa-

katlik v.b, tehlikeler), caligstiklari igyerini degistire-

bileceklerini belirtmiglerdir.

4, Yaptiklari igi Ne Kadar Laha Yapacaklarina

Iligkin Diiglinceleri

Uysulanan enketin dbrdinci sorusu, g¢aliganlarin
yaptiklari igi daha ne kadar yapmek istediklerini sap-

tamak amacina yOonelik olarak hazirilanmigtir,

Anket verilerinin degerlendirilmesi sonucu, islet-
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mede calisanlarin bilyiik bir bolimi (%#48'i) daha yiiksek
iicret veren bir igletmede g¢aligma olanagaini bulduklarin-
da igyerinden ayrilabileceklerini belirtmiglerdir. An-
kete katilanlarin sadece bir segenegi igaretlemeleri

istenen sonuglar Tablo-4'de goriilebilir,

Tablo-4 Yaptiklari Igi Daha Ne Kadar Yapacaklarina

iliskin Diglinceleri

o e . Ankete Katilanlarain
AP
dglnceleri Sayisi Yiizdesi

Daha Yiksek Fir Ucret
Veren Igletme 16 48
isyerini Degistirmek

istemeyen 12 58
vimdiki Ucretini Veren

Bagka bir Igletme 4 12
Ucreti ke Olursa Olsun
Bagka Bir Igletme

’_—l
W

igletmede ¢alisanlarin onemli bir bolimii de
(%%36'i) caligstiklari isletmeden memnun olduklarini, is-
yerinden ayrilmalarinin sz konusu olmadigini belirt-
miglerdir. ECyle Bir sonucun ortaye ¢ikmasindaki neden,
piyasadaki ig olanaklerinin kisitliligindan ya da iglet-
mede ¢aliganlara saglanan olanaklarin genigliginden kay-

naklanabilir. inkete katilanlarin %12'si gimdiki icreti-
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ni alabilecegil bir bagka igsletmede »5'U ise, ilcreti ne
olursa olsun ig bulduklarinda bagka bir igletmede gali-

- gabileceklerini belirtmiglerdir.

5. Galigmaya Tegvik Amaciyla Uygulenan

Yontemler

Anket formunda yer alan beginci soru, igletmede
uygulanan gilidileme sistemi ile yskindan ilgilidir. Amag,
yéneticiierin galigsanlari tegvik amaciyla uygulanan yon-
temleri ortaya ¢ikarmak ve hangi yontemin siklikla uygu-

landigini belirlemektir.
Galigsmeya tegvik amaciyla igletmede uygulanan yon-

temler Tablo-5'de toplu halde goriilebilir.

Tablo-5 igyerinde Qaligmaya Tegvik Amaciyla

Uygulanan Yontemler

Yéntemler Ankete Katilanlarin

Sayisi Yiizdesi
FFaddi Tegvik . T 21
lManevi Tegvik 2 6
Ceza ve Tehdit 6 20
Her Uci Birden 15 46

Tegvigin Onemsizligi % 7
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Ankete katarh 3% kigiden 15'i igletmede hem maddi
hem manevi yonden tegﬁik gﬁfdﬁgﬁhﬁ, ancék.ceza ve tehdit-
le dé kafgl kafglya bulunduklarini ifade etmiglerdir. Ce-
za ve tehdit ydnteminin Qallganl ¢galigmaya tegvik amaviy-
ia uygulanmasi durumunda ytnetime v igletmeye kargi olum-
suz tutumlers yol acabilecegi belirtilebilir. Ceza ve teh-
1it yoluyla glidiilemenin %18 gibi Onemli bir oranda uygulan-
digar goriilmektedir. {aliganlarin %21'i ise, maddi yollar-
dan tegvik edilmekte, manevi acgidan %6 gibi kiliglik bir oran-
da tegvik edilmektedirler. Arastirma kapsamina alinanlarin
«9'u isé, listlerinin tegvige Onem vermediklerini belirt-

mekxtedirler.
6. igyeri Mutlulugu

Anket formunda yer alan altlnc; Ve sonuncu Soru,. ga-
ligenlaran "igyeri Kutluilugu" kavrami hakkindaki diisiincele-
rinin belirlenmesi amacina y&nelik olarak hazirlanmigtir. Ly-
n1 zamande bu sorudan alinan yanitlarla, caliganin n351l
bir igyeri arzuladiginin belirlenmesi amaglanmigtir. Tablo

6'da bu sonuglar toplu halde goriilebilir.

Tablo-6 "Caligma grubumuz biylikge mutlu bir aileye

Fenzetiimelidir." Yargisi hakkindaki Diiglinceleri

[ERwINY

Ankete Katilanlaran

Piginceleri . e .
¥ € Sayisi Yiizdesi
Gok Dogru Buluyorum L7 55
Pogru Buluyvorum 10 25
Dogrw Eulmuyorum 6 20

-



85

Glinilk zamaﬁlarinln yakdiagik ugtevbirini galig-
tixlary igyerlerinde gegiren iggﬁrenin baytlik bir boilmi
isletmeae iyi is ve arkadaglik iligkilerinin kurulmasini
erzu etmektedir. Ancak %20 gibi bir oran, galigma grubun-
da mutlulugun bulunmamasi gerektifine inanmaktadir.. %20
grubuna dehil edilen galiganlarin bﬁyuk bir boliumiiniin us-
tabagilar olmasi ilging¢ bir sonugtur. Bu durumda ustaba-
gi1larin igegileri gudﬁlemede yetersiz kalacaklari style-
nebilir,

-
B, Aragtirmadan Elde ¥dilen Sonuglarain

Toplu Olarak Degerlendirilmesi

Iskisehir [ eker rabrikasi ¢aliganlari uzerinde
yavalan aragtirmadan elde edilen veriler topiu olarak
degerlenoirilecek olursa, bir takim sonug¢lara udasmek

mimkiin olabilecektir. Buna gbdre:

- Caliganlar iizerinde tatminsizlik yaratan ve is-
tenmeyen davraniglar olarak nitelendirilen et-
kenlerin baginda paresal etkenlier gelmektedir.
Yilkse Lme olanakiarlnin sinirliiigir, taktir edil-
meme, ¢alisanin isine slreklii midahale edilmeci
ve deger verilmeme de ga11§anlaf1n gallgsma heves-

lerini xzirabilmektedir.

-~ Galiganlary igyerine baglayan etkenlerin bagin-
da ise en fazia onem tasiyaniar, yeterli dizey-

de lcret, ¢aliganin iginden manevi tatmin duy-
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masl ve iyi g¢alisma kogullarinin saglanmasi ola-

rak belirtilebvilir.

Aragtlrmavsonuglarlna gére ilk sirada maddi tat-
minsizligin ortaya ¢ikmesi, igyerinde sosyal hu-
zursuzlugun buiunm381, hakszzllk ve taktir edil-
meme durumlarinda g¢aliganlar igyerinden ayriia-

bileceklerini belirtmiglerdir,

Calisanlarin bilylk bir coguniugu, halen calig-
mekta oldukleri igyerinden ayrilmak istemedik-
lerini ancek yine bﬁyuk bir gogunlugun ise, da-
ha fazla licret veren bir igletmedé galigma ola-
nafini bulduklarainda isyérinden ayrllabilecek—

lerini belirtmiglerdir.

isletmede galismaya tegvik amaciyla uygulanan

ybntemlerin bliyik bir kismi maddi tegvik, mane-

vi tegvik, ceza ve tehdit yoluyla gerceklesmek-

tedir.

Aragtirme sonug¢lari, ¢aligenilarin bliyuk bir c¢o-
guniupgunun ¢aligtiklara: igyerinin veya grubun

i¢inde olusan sosyal iligkilerin iyi bir tarz-

'._l
«D

da iglemesinden yana olduklarini gdstermektedir.

QO

Yonetici Gruplarina GOre Degerlendirme

ragtirme kapsamina alinan ydnetici gruplar:y ist,
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orta ve alt dlizey ybtneticileri olmak lizere, Ug¢ ana grup-

ta ele alinabilir,

1. Ust Diizey Yoneticilerine Jbre Degerlendirme

Uygulanan anket formu, Ust diizey ybneticisi siratiy-
la 2 mudir yardaimecisi ve 1 uzman 1l'de uzZman yardimcisinl

apsamina almaktadar,

a. lstenmeyen Davraniglar

isletmenin st dilizey ybneticilerine gtre, igte ve

igsyerinde c¢eligma hevesini kiran ve tetminsizlik yaraten

etkenler "ablo-T7'de gOrilmektedir,

"ablo-7 Ust Dizey Ybneticilerin relirttikleri

istenmeyen Davraniglar

Anket Yanatlarinin

Etkenler Yiizdesi (% )
JTarasal Etkenler 100
Taktir rdilmene 77
Ige CSilrekli | iidahale : 50

Yiikkselme Clanaklarinin
Sinarli Clugu 50

Dilriist Clmaysn vavraniglar 25




Ust diizey ydneticilerinin tlmii, parasal etkenlerin
iste ve igyerince tatminsizlik yarattigini belirtmektedir-
ler; Yoneticilerin %77'si ise, taktir edilmemenin galigma
istegini karavilecegini belirtmektedirler. isletmede yilik-
selre oienaklsrinin sinirl: olmasi %50 oraninda kabul edi-
lirken, ybneticiler islerine mildahaleden de gikayetci ol-
maktedirlar, Ybneticilerin %¢5'i ise, durist olmiyun dav-

rariglerin celigma istegini kirabilecegini belirtmekte-

i

dirlexr.

b, Yaliganliarl lgyerine Baglayan Etkenler

Tablo-&t'de de izlenebilecegi gabi, Ust dlzey yone-
tici;erlnl igyerine baglayan etxenlerin vaginda, yeterli
diizeyde iicret ve iyi galigma kosullarinin saglanmasi gel-
mektedir, Ayrice iist dizey ydbneticllerin igyerlerinde
rmenevi tatmin bulmalariy sbz konusudur. Yiikselme olanskla-
rinin teninmesi, st dizey ydneticlileri tarafiindan Onemli

bir etken olarak gdrilmektedir.

Tabio-8 st Diizey YUneticilerini Igyerine

baglayan Etkenler

. Anket Yanitlarinain

Ltkenler N

yizdesi (%)
Yeterli blizevde ucret , 100
Iyl Yadilgna Aogullera 77
Flanevi Yatmin 77

s

Yikselre Clanalklari _ 25
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¢. (aliganlarin Galagtiklari Igyerlerinden

Ayrilmatarina Yol Agan Etkenler

Ust dizey ybneticilerini caligtiklari igyerlerin-
den éyirmayi diiglindliren etkenlerin bagsinda maddi tatmin-
sizlik ve sosyal huzursuzluk gelmektedir. Tablo-9'da da

bu ‘durum izlenebilir.

Tablo¥9 Ust Diizey Yoneticilerini Qaligtiklar:

Isyerlerinden Ayrilimalarina Yol Acgan Etkenler

Anket Yanitlarinin

Etkenler Yizdesi (%)
Meddi “atminsizlik . 100
Sosyal liuzursuzluk 100
Haksizlik 50

Yikselme uUlanaklarinin
Sinirli Olusu 25

Taktir Edilmeme 25

Faddi tatminsizlik xadar ybneticilerin igyerinden
ayrilmalarina neden olabilecek etkenlerden bir digeri,de
sosyel huzursuzluktur. sosyal huzursuziuk gesitli gekil-
lerde olugabilmektedir. Ornegin; kigisel siirtiigmeler, ¢a-
tigmalar gibi. fyrica naksizlige ugrayan yoneticiierin.

isyerinden ayrilabilecekierini veiirtenserin orani ise,
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%50 dir. Yéneticiler taktir edilmemeleri ve yukselme ola-
naklerinin sinirlandirilmasi halinde igsyerinden ayrila-

hileceklerini belirtmektedirler.

d. Yaptiklari Isi Ne Kadar Daha Yapacaklarina
D S

11ligkin Digiinceleri

Anket kapsamina alinan 4 list dlizey yOneticisinden
1'i daha yiiksek iicret eide edebilecezi bir igletmesde ca-
ligma olanagil buldugunda igletmeden ayrilabilecegini %'U
ise, caligtiklary iyletmeden memnun olduklarini ve igye-

3

rinden ayrilmayil diigiinmediklerini belirtmislerdir.

e. Galigmaya Tegvik Amaciyla Uygulanan
Y6ntemler

5

Ust Dlizey yoneticilerini tesvik amaciyla uygula-
nan yontemlerin baginda %75 orani ile, maddi tegvik un-
surlarinin kullanilmasi gelmektedir. Yoneticiler %¢% ora-
ninda manevi tatmin ve %25 oraninda ise, ceza ve tehdit-

le kargi karsiya bulunmaktadirlar.

1. Igyeri Mutlulugu

Anket uygulanan ybneticilerin tiimii, isyerinde iyi
argedagylik iiigkilerinin kurulmasindan yana oldukiarini

belirtmiglerdir.
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2. Orta Dlizey Yoneticilerine GOre

Degerlendirme-

Anket uygulamasi yapilan isletmediki 4 kisim geri,
orte dlizey ycneticisi kapssmina alinmistir. bune gore,
orta dlzey ytneticilerinin gilidilenme durumlari, sonug-

lar itibariyle belirtvilebilir.

a. lstenmeyen Davraniglar

Urta diuzey yOneticilerinin c¢aligma istegini karan
ve tatminsizlilk yaratan etkenlerin baginda Tablo-10'da

de gdrilaligh gibl parasal etkenler gelimektedir.

Tablo-10 Orte Dlizey Ybneticilerinin Eelirttikleri

istenmeyen Davraniglar

Anket Yanatlarinin

Etkenler Yiizdesi ((;",)
Farssal Etkenler ' 100
Taktir Edilmeme 50

Yiikselme Clanakiarinin

Sinirii Olusu 50
Si1ki kontrol 50
‘Llirist Ulmaysn Dlavranisglar 25

Deger Verilmeme 25
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Orta diizey ytneticileri ayrica ylikselme olanakier)-
nin sinirlilagi, siki kontrol ve taktir edilmemenin tat-
minsizlige yol agacagini, dilrust olmrayan davfanaglarln'da
istenmedigini belirtmektedirler. Ust dlizey yCneticiler
iie orte dlizey yoneticilerinin tatminsizlik yaratan etken

silralsmalariy arasinda biiyuk bir benzerlik bulunwmaktadar.

b. {allgenlari lgyerine Baglayan Etkenlier

Ust dlizey ydneticilerinde oldusu gibi, orta duzey
yoneticilerini igyerine baglayan etkenlerden birinci ce-
recede Onemli oleni deha fazla lieret almalaridir., blde

edilen aragstirma sonuglari, "ablo-1l'de verilmigtir.

6]

Tablo-11 Crta Dlzey Yoneticilerini igyerine

baglayan ftkenler

Anket Yanitlarinin

Etxenler viigdesi (%)
Yeterli biizeyde ucret 100
Yikselme Oianaklari 17
- Uzmanlagma ve kesleki Gelisgim 7
Manevi watmin 25

lyi Galisma Fogullara 25

lkinci derecede onemli etienlier alasinda, jyliksel-
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me olanaklarinin bulunugu ve igletmenin mesleki g
ve uzmanlagmaya olenak tanimssidir. 1yl caligma

ve manevi tatmin uglincli derecede bnemliidir,

c. {alisaniaran {alistikleri Igyerlerinden

Ayrilmalarina Yol Agan Etkenler

Anket kapsamina alinan orta dlizey yoneticilerinin
igletmeden ayrilmalarini diliglindiirecek etkenlerden birinci
derecede Cnemli olan maddi tatminsizliktir. Etkenlere ve-

rilen agirliklar Tablo-12 de goritebilir,

Tablo-12 Orta Dlizey Yoneticilerini Galigtikliara

leyerlerinden ayrilmalarina yol agan ktkenler

i &
A

" . Anket Yanitlarinin
“tkenlerx Yiizdesi (%)

naddi Tatminsiziik 100

Yilkselmme Olanaklarinin

Simirli ulugu 77
Haksizlik 50
Taktir idilmene 50
Sosyal Huzursuzluk ' 25

Cali,anlarin ¢ 77'si yuksedlme olsénaklarinin siniy-
landiri lsesy halinde igyerincen ayriicbileceklerini be-

lirtwiglerdir. 13 ve i3 gevresinde olusacak scsjal nusur-
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suzluklar, orta diizey ybneticilerini igyerinden ayrilmaya
iten nedenler arasinda sayilabilir. liaksizliga ugrama ve
taktir edilmemeninde igyerinden ayrilmsya yol agmasi bek-

lenebilir.

d. Yaptiklari igi Dasha Ne Kadar Yapacaklarina

1ligkin Diglinceleri

inket uygulamasi kapsamina atlinen 4 kisim gelinin
3'U deha yuksek licret olanagini elde edebilecekleri bir
bagka igletmede galigmak istediklerini belirtirken, 1'i

Galigtigr isletmeden memnun oldugunu belirtmistir.

e. Galigsmeya Tegvik Amaciyla Uygulanan

Yontemler

Orta diizey yﬁnetiéilerin gudulenmesi igin, daha
¢ok maddi ara¢lardan yararlanilmaktadir (%50). Ayraca
%25'1i hem maddi hem manevi ydnden tegvik edilmekte, ce-
za ve tehdit yontemiyle de kargi karsiya bulunmaktadirlar,
%25 cranindaki yoneticiler ise, Ustlerinin tegvige Onem
vermediklerini belirtmektedirler.

i

I, lgyeri kutlulugu

i1gyerinde sosyal iligkilere Onem verilmesi gerek-
tisine inanan y¢neticilerin orani 475 dir. _gletmede sosvel
iligkilerin Onemli olmedigini, kigsiler arasinda iyi ilig-
kilerin kurulmasinin gereksizligini sevunanlirain orani ise

Yoh o dir,



95

%. Alt Dlizey YOneticilerine Gore Degeriendirme

L1t diizey ytneticilerin kapsamina, ig¢ ustabagil alin-
migtir,.

a. lstenmeyen Davraniglar

A1t dlizey yoneticileri tarafindan istenmeyen davra-

niglar, “ablc-1% de toplu olarak gtrilmektedir.

Tablo-1% Alt Diizey Yoneticilerin Belirttikleri

Istenmeyen Davraniglar

- Anket Yanitlarinin
1 .
ktkenler Yizdesi (%)

Parasal Etkenler 100

Yiikselme Olanakilarinin

Sinirly Olusu 100
Tektir Edilmenme 66
ige Siirekli rilidahale 3%

Buna gbre parasal olanakxlar ile ylikselme olanak-
larinin sinirli olusu (%10), ¢sligeanlar arssinda tatmin-
sizlik yaratan etkenlerin baginda gelmetxtedir. inkete xa-
tilaznlarin ¢66's1 ise, taktir edilmemenin ¢alisma hevesi-
ni kiracagini, %»%'ilinun igine mildahale edilmesinden sika-

vetci oldupgu gorilmertedir.



90

b, Caliganlari Igyerine Baglayan Etkenler

£1lt dlizey ydneticilerini igyerine baglayan etken-
lerden en tnemlisi, igsletme tararindan verilen uUcrettir.

Funa gore sonuglar, 7ablo-14 de toplu olarsk goriilebilir,

Tablc-14 Alt Diizey Ybneticilerini lgyerine

Faglayan Etkenler

anket Yanitiarinin

Et: ] e . .
Etxenler Yiizdesi (%)
Yeterli Dlizeyde tcret 100

iyi Galigme rKosullar: 6€
Yiikselme Clanakiera ' 66
Fanevi Tatmin 3%

Uzmesnlagma ve [esleki
Geligin 33

Galisanlarain %66's1 isletmenin kendilerine iyi ga-
ligma kogullari sa, ladigini ve 4%66'si da ylikselme olanakla-
rinin bulundugu i¢in bu igletmede galigtiklarini belirt-
miglerdir. Galiganlarin %33'i igletmede manevi tatmin bul-
duklarini, %3%'U ise, igletmenin xendilerine uzmenlagma
ve mesleki gelisim olanaklariy sagladifini belirtmektedir-

ler.

c. (alagenlarin Isyerlerinden ifyrilmalarina

Yol £g¢an Etkenler
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Alt dilzeydeki yoneticiler, iicret yetersizligi ve
sosyal huzursuzluk durumlarinda igietmeden ayrilabilecek-
lerini belirtmiglerdir. %66 gibi Onemli bir kismi ise,
taktir edilmemenin %3%'iliniin ise, haksizliga ugraaciklarinda
igyerlerinden ayrilabileceklerini belirtmiglerdir.Bu so-
nu¢lar onem siralari dikkate alinarak Tablo-ib de oidugu

gibi gosterilebilir,

Tablo-1H £it wuzey Yoneticilerini Qaligtiklara

igyerlerinden iyrilmelarina Yol fAgan Etkenler

Anket Yanitlarinin

Itkenler vizdesi \%)
Faddi Tatminsiziik 100
Sosyal Huzursuzaiuk 100
Taktir kdilmeme 66
Haksizlak 5%

d. Yaptikleri Isi ¥e Kadar Dahe Yepacaklarina

fligkin Digiinceleri

Lit diizey yOneticilerinin %3%'U daha yiliksek licret
alebilecekleri bir igietmede geligmak istediklerini, %33

U gimdiki tcretini veren bir igietmede ¢aligmak isteaikle-

£

rini belirtmiglevdir, #%3'U ise gailstiklari igyerinden

memnun olduklarini ifade etmiglerdir.
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tmaciyla Uygulanan
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traegtirmaya katilan alt diizey yoneticilerinin %5%3%

[,

ii maddi olarak, %¥%%'U menevi olsrak, ¢3%3'U ise hem waddi
hem menevi ve hemde ceza ve tehditle g¢ulagmaya tey;vik edil-

mextedirier.

‘f, igyeri Mutlulugu

aragtirpa verilerinin degeflendirilmesi sonucunda
alt dilizey ybneticiler (%52) igyerinde scsyal iligkilere
tnem verilmemesi gerektigini savunmaktadirlar. ancak %46
sinin igyerinde ¢alisgma afkadaglarl arasinda iyi iligki-
lerin kurulmasindan yana olduklary cérilmeXtedir. Lu du-
rumun Ozellikle igg¢ileri clumsuz yonde etxkilemesi ve ig-
letmede iyi iligkilerin kurulmasini engellemesi bexlene-

.

bilir.

4, iggilere Gore Degerlendirme

Leri
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Anket uygulamasi yapilan isg
letmenin Uretim ve i¢ hizmet t&limlerinde g¢aligan 22 ig-

¢i alinmigtir,

a. !stenmeyen Devranislar

Anket uygulanen iggilerin tatminsizligine neden olen

n
o

ve ¢aligsme istesini kiran etkenlerin vaginda, rer alizeyde
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oldugu gibi paresal etkenler gelmektedir. (aliganlarin
yiikselme olanaklarinin kisitlanmasi, tatminsiziik yara-
tan'ikihci derecede etkendir., Caligana deger verilmeme-

si ve bagarilerinin taktir ediimemesi, liglincli derecede
caligsma istepini kirmaktadir, Qaliganlarin %27 si iglerine
sirekli mildehaleden yakinarken, %27'si de siki kontrol-
dan gikayet¢i olmaktadar. Ayrica caliganliarain ¥10'u dii-
rist olmayan devranigslarin tatminsizlige ve huzursuzluga
neden olabilecegini belirtmektedirler. Sonug¢lar Tablo-16

dan izlenebilir.

Tablo-16 Igcilerin belirttikleri Istenmeyen

Davraniglar

Anket Yanitlaranan

Btkenler vizdesi (%)

Farasali ®tkenler 160

Yikselme Olanaklarainan

Sinirlia Olusu : v 70
Taktir Edilmeme 30
Deger Verilmeme : %20

Igze Siirekli Midahale 27
c1kl kKontrol _ 29
Durist Olmayan Davraniglar 16
b, Qallganlarl lgyerine Baglayan Etkenler



Igcileri isyerine baglayan etkenlerden birincisi
kismen de olsa'yeterli icretin verilmesidir. lkinci ©nem-
1li etkeﬁ ise, iyi galigma kogullarinin saglenmasi olmak-
tadir. Ayrica yiikselme olanaklarinin bulundugu inanci c¢a-
liganlari ige ve igletmeye baglayan etxenlerin baginda
gelmektedir. ¢aligsanlaran %70'i gibi Snemli bir orani ga-
Ingtiklary igyerinde manevi tatmin buldukiarini, %20'sinin
ise uzmanlagma ve mesleki geligime olianak tanidigindan su
anda bulunduklari igletmede g¢aligtiklarini bediirimigierdir.
buna gOre sonu¢larin Onem siralarina gore tablo haline ge-

tirilmesi mumkindiir.

Tablo-i7 Tgg¢ileri syerine Faglayen

Btkenler

snket Yanitlarainan

kMtkenler . . ,
€ Yiizdesi (%)

Yeterli Dilizeyde Ucret 95

Tyi Galigma Kogullari - 77

fanevi Tatmin TU

Yilkseime (Olanaklari %L

llzmanlagma ve lesleki

Geligim 27

¢, Galigenlarin Isyerierinden Ayrilmalarina

A

ol Agan Etkenler
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Caliganlerin timii maddi tatminsizligin igyerinden
ayrilmayl dugindirebilecegini belirtmektedir. Ayni zaman-
da igg¢iler igin ©nem tagiyan is givenliginin bulunmayigi
ve meydena gelen kxigisel siirtigme ve catigmalar ikinci
bnemli etken olarak belirlenmektedir. Calisanlerin %%0'u
yikselme olenaklarinin olmameési, taktir edilmeme ve hak-
sizliga ugramanin isyerinden ayrilmak ig¢in bir neden ola-
bilece;ini belirtmiglerdir. Bu etkenlerin onem derecele-
ri Tablo-18 de gosteriimigtir.

Tablo-18 Iggilerin Igyerlerinden Ayrilmalarlna

Yol Agan Etkenler

Anket Yanatiarinin

Etkenlier Yiizdesi (%)
Maddi ratminsizlik ' 100
is ulivenliginin Bulunmayis: 54

Yilkselme Olanaklarinan

Sinirli vlugu 30
Taktir kdilmeme ' 2
Haksizliik 2°f

d. Yaptikiari lgi Ne Kadar Daha Yapacaklarina

1ligkin Diligiinceleri

ITggiderin %65'i deha ylikse: Ucrei veren bir islet-

mede ¢eliyma olanagini ouldukiarinaa gu anda galistixlia-
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r1 igletmeden ayrilacakiarini belirtmigierdir, %2C'si ise
‘igyerini defigstirmek istemedigini, %10'u gimdiki lcretini
alabilecegsi baska bir igletmede ¢aligmek istedigini belirt-
migtir. Ucreti ne olursa olsun bagka bir isletmede caligmak
isteyenlerin orani ise, %5 dir. Eu'dufum Tablo-19 da gds-

terilebilir.

1ablo=-19 lgg¢ilerin Yaptiklari 1gi Ne Kadar

Laha Yapacaklarina Iligkin Digilinceleri

e el - Ankete ¥atilanlarin
Diginceler Uzdesi (9

Daha Yiiksek Ucret Veren
Bir Igletme 65

lgyerini Degigtirmek

lstemeyenler 20
Simdiki Ucreti Veren Fasgka

Bir lgletme 10
Ucreti Fe Clursa Olsun Fagke

Eir. lgletme 5

e. Galismaya Tegvik smaciyla Uygulanan

Yontemler

lg¢ilere uygulanan anket rormundan elde edilen ve-

rilerin degerlendirilmesi sonucunda, ortaya ilginc sayi-

labilecek sonuglar gikmigtir, buna gire igg¢ilerin %%6 gi-
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bi bluyilik bir bolimiuniin ceza ve tehditle kargi kargiya bu-
lunduklari cortaya g¢ikmigtir. %36 oraninda da maddi tegvik
uygulanmaktadir. {aliganlarain %13'u hem maddi hem manevi

ve hemde ceza ve tehdit yOntemleriyle g¢aligsmaya tegvik
edilmektedirler. Manevi olarak desteklenme orani %10 dur.
Ayrica galiganlarin %5'i amirlerinin ¢aligsmaya tegvik etma-
digi inencindadir. Bu ybntemlerin aldiklari yuzdeler,

Tablo-20 de oldufu gibi gosterilebilir,

Tablo-20 ig¢ileri Caligmaya Tegvik fmaciyla

Uy¥gulanan Yéntemler

Ankete Katilanlarin

Yontemler Yiizdesi (%)

Maddi fTegvik 36
lianevi Tegvik 10
Ceza ve Tehdit %6
Her Ugil Birden - 13
Tegvifin Onemsizligi : 5

t. igyefi Futlulugu

Iggilerin iimli igyerinin sosyal iligkilere agik ol
masl gerektigini, verimlilik ig¢in iyl erkadaglaik iliskile--

rinin Onemli oldugu inancini tasimaktadairlar,
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isletme orgiitleri, elindeki fiziki ve begeri ola-
naklarla belirli amaglara ulasmay amaglayaﬁ igbirligi
sistemleridir. Fu nedenle yapilacak Iaaliyetler planla-
nir, organize edilir ve amaclara hangi ycllardan ulagi-
lacafinin esaslary belirlenir., Ayni gekilde igletmede cga-
liganlardan bu amaglara ulagacak gekilde galigmalariy bek-

lenir.

Tgletmedekxi bireylerin kigisel amag ve ihtiyaglam
bulunmaktadir, bu amaglar ekonomik bzkimdan gligli olmak,
iginde ve igyerinde ylikselebilmek, taktir edilmek, deger
Verilmek, scrumluluk ve yetkilere sahip olmak, bagariya
ulagmak seklinde belirtilebilir, Birey amaglarina ulag-
mak ig¢in, igletmeye hizmet etme zorunlulugu ile karg:
kargiya bulunmaktadir. lgletmeye hizmet ise, "ig" kav-

ramini ortaya cikarmektadir. (aligan birey, amaca yonelik
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e

raaliyetlerin toplami olan "ig" ile karsgi karsiys gelmek-
tedir. bireyin kigisel amaglarina uia§ma51, igletmenin
kendicine vermis oldugu igleri basari ile tamamiemasina
bai 11 olacaktir. Idoylece igletmenin amaglarlna ulagresin-
da roli olan ig'lerin tamamlanmasaiyla birlikte, birey de
kigisel ama¢larina ulagmeda ilerleme séglayabileceKtir.
Ayrica bireyin, ameca yOnelik rfaaliyetlere yapmis oldu-
gu katkinin derecesinin objektif olarak saptanmasi gerek-

ti; i de unutulmemzladar,

Yonetimin glidiileme gorevi, igletmede gali§anlara
tam doyum saglayan hareket big¢minin , eyni1 zamanda iglet-
menin emac¢larini gercgeklestirmesine geregi gibi katkide bu-
lunacak bir hareket bigimi olmesini sailayacak bir orta-
min yaratilmesi olerak tanimlanabilir, Diger bir degig-
le ybneticinin gidlileme igsi, tu kimselere tam tatmin sag-
layan davraniglar gelistirmekle saglenir, bu davranigilar
hem kigisel tatminierbsagiarken, hem de igletmenin amag-

larinin gergeilegmesine xatkida bulunabilecekiir,

Gudluleme iie ilgili bir ¢ox teori ve modeller ge-
ligtirilmigtir,. Gelistirilen model ve teoriler, rarkla
kultlirlerde iarkli sonuglar verebilmektedir. Ornegin;
Maslow kuraminin gegerlilifini sinayan araétlrma sonug-
larina gOre Ulkxemizde daha degigik ihtiyag siralamasi orta-
ya gikarilmig, bHerzberg'in sksine doyum safleyan raktor-
lerin baginda ucret'ﬁﬁ plana glkmi@tar. Ayrica, Amerika

daki yoneticilere oranla lilkemiz ybneticilerinin daha dii-
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gllk bagariy gldisiine sahip oldukiari ortaya gikarilmigtir.
Uygulenan glidileme sisteminin lilkeden Uilkeye ve hatta ig-
letmeden igletmeye tarkli sonuglar verebilecegi Uelirti-

o

lebilir,

Fskigehir Jeker rabrikasi lst, orta ve ait dizey
ytneticileri ile ige¢iler arasinda yapilan arastirmadan
elde edilen sonuglara gbre, ¢aligeniarin ige ve igletmeye’
yeterli olglide glidiilenmedikleri ortaya glkm1§t1r. vzellik-
le, 1izyolojik ihtviyaglarainil kKergilayabilmek igin gerek-
li olan yeterli icret seviyesinin bulunmayigi, caligan-
lar arssinda tatminsizlik yarsimasxtadir. Caliganlarin bii-
yux bir bolimi daha yliksek lcret elde edebilecekleri bir
igletmede galigma olanaginl elde ettiklerinde igyerinden
ayridatilecekierini belirtmektedirler. Ancak yine blyiik
bir bolumid, piyasadaki ig olaznaklarinin kisitliligindan
dolayl g¢aligtaikiari igyerini degigtirmei istememektedir-
ler, tonu¢ta igini kaybetmeme arzusu, caligani isine ve ig-
yerine baglayan Ulkemiz koguillarina gbre, OSnemli bir gidii-
leyici etken olmextadir, Igyerinde caligmaya tesvik ama-
cryla uygulanan ydntemler, naddi, manevi, ceza ve tehdit
yoituyla uygulenmekiadir,*addi te;vik ydntemierinin yeter-
giz de olsa uygulanmasinin yani sira, ceza ve tehdit yo-
luyla glidileme, iggbreni olumsuz ybnde etkileyecek. bir
yentemdir., Sonugta, igletmede uygulanan gidileme sistemanin
geleneksel yaklasimin ongdrdiige glidilleme ilkelerini yan-

s1tan X kurami varsayimlarina benzedigl belirtilebilar.
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?
(eza ve tendit yoiuyla galigmeaya zorlama ve manevi tes-
vik ytntemlierinin (deger verme, takuir etme, sayginlik,

kilerin geiigtiriimesi) uygulanmamasi, gele-

f.....

o1y

i

sosyad 1

neksel yaxlegimin baglica unsurlaridir,

fageritir bir ybneti@, iggOrenierin ihtiyag¢larina
yekindan inceleweli ve izlemelidir. Insanlarin iginde bu-
lunduklari gevrenin etkisinde geligtirdikleri istek ve inh-
tiyeg¢larinin rarkli olusu, gidilemeyl basit bir konu ol-
magtan c¢ikarmakta, yOneticiler ig¢in vtagarilmasi gili¢ bir
gorev heline getirmektedir. Gidlileme yEneticilerin kul-
landiklary ve @astlarin davranigleriny istenilen degrul-
tuya yénelimeyi emacglayan bir yeklagim vpig¢mini irade et-

mektedir,

kskigehir {eker Fabrikasi ust, orta ve alt dlzey
yéneticileriyle, isg¢ilerin igte ve igrerinde tatminsiz-
lik duyduklari etkenlerin baginda, ekcnomik Ozendirici
ara¢ olarak uygulanan icret sisteminin yetersizligi pgel-
mektedir. Ucret, ¢alisanin igletmeye girig nedeni oldugu
kadar, ayni zamanas iyl kullanildigl taktirde onu igiet-
meye baglayan Onemli bir faktordiir., Saglanacak olan licret
artiginin isletmeye saglayacegl en Snemli katk181, verim-
1111l artirabilecefidir. igletmede verimlilik arttikga
lerette erttirilmalidir., bu dengenin zurulmesi, igletme-
nin oldufu kadar c¢aligenin de beklentisidir., Ucret artisa
bireyin toplium i¢indeki sayginliigini ve ctoritesini olumrlu

yinde etkiier, bireyin selecegini glivence altina alar, 1g-
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letme yiiksek lcret veimekten ¢ok, ¢aliganlarin bagarilari-
ni1 dikkete alan bir licret artigi saglamalidir. lgin ve ig-
gbrenin degerlenmesi sonucu saptanacek olan licret sistenl
adil olarak uygulenma olsnagina kavugabilir., lgptrene si-
rekli yiiksek lcret verilmesi, onun verimliligini belli bir
siire arttarabilir ancak siirekli yiiksek lcret politikasi,
belli b.ir silire sonra igletmenin ¢aligsanlara ayirabilecegi
ekonomik glcll agabilir ve licret sisteminin gidileyici et-
kisi igletme ig¢in blylik bir kiilfet haline gelebilir. Ly-
rica sirekli licret politikasaindan vazgegildigi taktirde,
birey tekrar tatminsizlik ve isteksizlige siiriiklenebilir.
Ueret polutikasi, glnlmizin objektil gegim standertlarina

de gozcniinde bulunduracak sekilde saptanmalidir,

lgietme galiganlarainin ¢aligwma gevkini kiran unsur-
lardan bir digeri, ylizselme olznaklarinin sinirli olugu-
dur. Yikselme, dinamik bif yaganti surmek isteyen her ga-
ligenin ozlemidir. Yiikselme oianaglnl elde eden vir iggo-
ren, kendisine daha ¢ok glven duyar, kigiligzi gedisir ve
yetkilerinin artmasi sonucunda c¢evrenin g0sterecegi ilgi
ve taktir, c¢eliganin lizerinde g¢ok olumlu bir etki yarate-
bilir. Uygulanmasl gereken yviikselme sistemi, igsgtrenlerin
objektii olerak deferlenmesi veya onlarin igletmedeki ba-
sarilerini dikkete alan bir sistem olmalidir. ¥dylece,

>lagenlarain yakandikleri diiridst olmayan cavraniglarin da

Lol
(8%}
Lys]

ortedan kelkmasi mirmkin olabilecelktir.

Czellikle yoneticilerin iggileri taktir etme ve de-



per vermede cimri Jdavrandikisri ortaya ¢ikmigtir., YOneti-

dostlariy arasinda

a1
m

ciler nireyi en yakin arkadaglarl ya
tartir eder ve onun de;erini arttairacay sOzler sbyierse,
bu devraniglar ¢ kiumsenin scsyal statlisliine bhyuk «atkilar
saglaysbilir, “anidiklary ve dzelalkie geligma arkadagls-
r1 arasinda taktir edilen bir bireyin gorevinin ve bagara-
sinin onemwini bagk&alerinin yaninda eg¢rkliama, pireylerin
sceyal statiisiinu bliylik Olglde etkilcyebiiecextir. buna
gore taktir, isietmede galiiyanlsri paraeal etkenier kedar
ratta deha Iazle tatminine neden olabilir ve ¢aliganla-
rin gerek igse ve gerekce igletmeye baglanmasinaa Snemli
bir etken oiabilir. Birey, sadece yaptigyr ige deiil aym
zamenda Kigziligine saygi gosterilmesivnil ve Unerdigi go-
rig ve diglncelere dnem verilmesiai ister. iu agidan ba-
ki1ldi;inde defer verilme bir ihtiyactir. Y¥Yonetici, her
nsanin deger verilmelkten hoglendi;iniy bilrmelidir., Ancak
bu konuda duyarii davranllmasl gerektigsi unutulmamell ve

adil dl¢giler ig¢inde devranilimalidir.

3@@ surerll midahale edilmesl ve galiyma esnasinda
uygulanen siki kontrol bir diger gikayet Konusu olmagtadar,
Yonetim, her ne kadar siki kontrolu gerektiriyorsa da oto-
riteyi katiliktan kurtarmak, onu kKiricl ve sikici odmak
yerine 1limly ve yepici bir durvma getirmek gerekiidir.
‘gletmede caliganlarin ilgi alaniariny saptayarak, yarati-

¢1 ve yapicir guglerini ortays xoyabilecekleri bir ortam

yeretidimalidizr,



Sonugte, yonetim tarafindan uygjulanacax olan gudi-
leyicl arag¢iarin (Ucret, prim, ikramiye, yuxkselme, takuvir .,
etre, yetki ve sorumluluk verme v.b.) ekonomik olmasina
dikkat eailmeiidir. Bagka biw degigie, gudilleme sistepmi-
nin igletmenin kaynaklarini israfa yoi acumayacak gekilide
uygulanmasl gerexlidir., Gldileme sistemi genis xapsemll
olarak uygulsnmali, iggbrenlerin sadece belirli bazi ihti-
vac¢larinin tatminini ameg¢layan nitelikie odmamalidir. ig-
gCrenlerin rizyolojik ihtiyac¢lerinin yani sira, psiko-sos-
vel irtiyag¢larinin varligini da kabul edecex bir sistem
geligtirilmelidir. Ayrica yOneticilerin gldiieme amaciyla

secgtikleri araglarin iggorenleri en fazia etki altinda tu-

b4

tan ihtiyaglarin tatminine yoneimiz olrelarl gualilemede

cagary ig¢in esastir,
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