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Gi.EiŞ 

Örgütler, tasit mekanik kuruluşlar olmayıp, sosyal 

Bzelliklere sahip sis~emlerdir. Yön~ticiler, işletmeleri 

v~rjmli ve ka~ıı yapacak şekilde çabalarnalarına ra~men, 

elde edilen soruçl~rın önceden belirlenen amaçlara ulaş­

r.;&dJ kle: n nı gör~;rler. Iu farkı oluşturan insan unsurunun 

yaı~ttıtı ps~ko-scsyal nedenlerdir. Eu nedenle ins2n, ken­

dine verilen görevleri ~epk~siz kar~ılayıp gerçekleştıren 

bir nesne veya eıaç detildir. örgütlin diker araçlarından 

farklı olarak ele alınıp de[erlendiıilmelidi~. örgüt veya 

işlEtr~ıc, E:ıc-dece r.ıc.cidi ve teknolojik unsurları kulJ.aııarak 

ekono~ik hayata c2nlılık ~etiren kollektif bir faaliyet 

r::e:rl-'e:t,j olme:yıp, onF olı..;.;;turan i:-ıean g:rupların.l.n çeşi T.li 

cu~u karmaşık ili~kller ve bu ili~kilerl yara~an beşeri 

unsuıun bir scnucudur. 
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Saptanan arn2çlara ulaşabilmek, brgtitU oluşturan 

lıLn;.ılu·.in işbirl.ij'dni zorunlu kıluaktadır. Yönetim ise, 

.i~b.irl.jt:inin s2i·la~ıırıası ve: amaca .;cM~lik .faal_iJetlerin 

kocıcl.i:n. li bir şekilde gerçe.-ı::leştirilmesi görE:vini üst­

lcuU~;tiı. /,yrıca bireı· işbirJ.ib~i ststemi alen i~'letnıe­

h:rin cere:< e:.oncmik ve gerekse ekonomik olm<:.</crl amaç­

l<.::nno 1ılaçmesında irıs<m (beşeri) unsu:cunu.n öt:ernı k_;çhi!i­

srnc~yec~k kadar bUytikttir. 

ı·u çc~lıçn~c), i.iç böli.irrıc:en oluçmakr.c],dır. Bir·inci ·Le-

lUmr0 örgUtlerin tanımı, özellikleri ve örgUtierın orte~a 

Ç",(JŞ NdLnleri bel:!.rtilrııi§, ameçleır:ınc.• ve jcıp:larına gö­

r~ örgütler ile trgtitseı'affiaçlar kJsbcu incelenını~tir. 

t;slı:;:r:;2nın ik.:nci ·oöliimU.nde, c::,~c:ıçlara ulaşr!t&da yö­

ne tür i n va t::ge çı l:r:ez unsuıu o lan çe. h.;;a n la n n gü d lliE.nme si­

nin önemi açıklenmış, güdUlcue teoriler i tarihsel gelişiEı 

sUreci içinde ele alınnıştır. Ayrıca, gtidUlPmF il~ iıgıli 

;;'2 rı lc:ın arn ş tır-:;;a la ra yer 'eri lr:ıi;; tir. 

UçUncU ve Eon bölUrndf~ i St:, EskL>'eL.ir ~.eker J•'abri­

Jr <'ı fH 1 ı--ıd c1 t i Li s ~ , c J ta ve a ı t düz e .Y y c n er. i c :.. ı E: ri i le iç çı -

ıerj %~psa~2~ araçtırma ve ara~~ı~~adan eld0 edilen so­

nuçlar açıklanmı~tır. 



B i r i n c i B ~ 1 U m 

1 • ÖEGlİ'l' J::.-Jı.VfJd·:l VE ÖEGtİTLEP.j N ÖZElL; tU'Rİ 

insanlar, çok eski ça~lardan itibaren bir kişinin 

beşc:n·cr.ı<=tj'8 ca-gı i~,d grup ha linde be ra bere e ;ya prnaya çalı ş-

mı.,; lar, ayrıca bir işin en iyi ve en kısa zariıancta bi ı:ıril­

mesi olanaklarını &ramışlardır. insan ihtiyaçlarının sU-

rekli artm2 e~ilimi göstermesi ve bunların kar~ılanması 

zorunluluğu, bü;ı· Uk kUçük pek çok ~rgUı;ün kurulır.ıcı sına ne-

den olmuş tur. 

t,:ağda.., toplumlarda gidere~ ar-tan degişik n.!.. teli k-

teki crgUtlerle birlikte yönetim kavı·amı da öner:ı kazan-

makta, örgtit denilen ~oplumsal olguların akılcı, verimli 

ve e tk E n b i r :;: e k :_ lde yön e t i lın e s i ve ~ ön le n d ir i lm E- s i , .Y o -

tun Ç2lL~ma ve araştırmalara ne~en olmaktadır. buna gb-

rR örgUtler, bir yandan toplum yararına ınal ve hizmet-
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ler Uretmeye çalışırken, di~er yandan bireyin gelişimini 

satlayacak veya onun gelişiminin satlanması için bir or-

tam y&ratma görevini de Ustlenmektedirler (1). 

:~ünürniiz modern i nsa nı tan~ fından duyu la bi le cek i s-

tek ve ihtiyaçl&rı n karşı la na bilmesi ancak çaba ların 1:: ir-

le:;;tir ilmesi yoluylcı_ münkün olcıbilmek"tedir. Aksi h<ılde 

her hJrey, kendisinin ih"tiyacını kar~ılamak zorunda kal-

dı[ında }~yatJnı g~çltikle sUrdlır~bilir. bunun a~si yapJl-

dı~ında, ~nsanlar emeklerini ve ~a~naklarını birle~tirdik-

leri r: de , kuş kı; s uz da h.:: kı sa bir süre i çinde dah<ı iyi lı i ı· 

duruôa gelebilirler l2). insanların bir amaç etıafınd8 tof-

lanıp, bir gıup talinde eylemde bulunarak ortak çaba ve 

eliçiFrini arttırmak istemeleri, örgütlin olu§umunda ilk 

adımı teşkil etmektedir (3 ). 

:E u kı ea açı klarr:adan sonra örgüt, 11 Ortak bir takJ m 

amaçları gerçekleştirmek için, bilinçli olarak birar~ya 

gelwi~ insanlaı·6an oluşan ve bu insanlar arasında amaçla-

ra uls~mat için böltimlenml; faaliyetlerin koordineli bir 

şe~ilde yerıne getirilmesi için ortaya çıken bi.r yay.:ıı'; 

9eklinde tan~mlanabilir. 

(l) Lj'~ıe CJNCÜ, 0rp;üt Sosıolojisi (Anka:ra: Sosyal Bilimler 

Derne~i )ayınl&rı, l976Jr ~-~4. 
l2) Lesim lA)}<_Al, Günümüzde Yön.§:tim~mel Kavreımleır, Ye­

!!l_Dörü~~ı~,r (istanbul: istanbul Iinv. Işletme .r'ak. Ya­

Y ı n ls rı , l 9 7 4 .ı , s • 13 • 

( 3) Of.uz 01\Af,AN, Ör.e;Etle~:~de !_ar·E\r Verme (Ankara: Anı-:ç--ra 

:,nv. c:; T< ı;·· ''av,nl"'r·:ı 1971) 
"-..,; • J.. ı • "'" • _._ "' ~ c::.: ' ' s. 3. 



Bir to lumsal yapının örgüt bzelli~ini kazanabıl-

m~si için bazı özelliklere sahip olrrası gerekmektedir: 

l. Ula.şılrı;cı~_;ı üedei'lenen ortck ve açı;,_ bJr c.:tmacın 

varlıfı bulunffialıdJr l4). 

2. Ortai a~~ca ulaşabilmek için, bireylerarası 

et~ile~im ve etkileşim sonucu ortaya ÇJ~an iaa-

liyetlerin belirli kişi ve hi1·imle~ tarefın~an 

:_,·3'ılabilr:1esine clc:~nc:.k sa[layan içlıiilüu:·.tnJn ·hu-

lun~ası gEretmektedir l5). 

3 • .l-ireyler:-n kc:rşılıklı etkile~'.irrıleri sorı-:..ıcu oı-

tay2 çıkan ilişkileri, bellı bir yapı iÇ~Pde 

düzsnlenn:eli vey& tanıml&n~':c;lıdır (6::. 

4. Örgütil oluşturan kişlleıın Kı~ısel amaçları 

bulunmak ta dır. l:i:cey, 0r z;üte t:c:ı tı 1:-na k la k en-

Ur:: it ed er l 7). 

--------

{ r \ 

\ t.ı ) 

ı--~ ı-"'· An~''ı-·a i rrı 1· Jı. y, ,,, nl"r·ı 1;..77) k\. C: L.~- • • ... c_ . __ •- • . • - • --c~,;; .. ~.. cı. t ..., , , ı 

~ $ I~ . ı~ . ~· c J·' ı ı:. ı cJ ı· ı , ı 9 ··r 3 ) , s • ::> • 

(7) hiC.r.r;, s.32. 

t:.3l. 
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brgUtler, insanları~ çok sayıdaki ihtiyaçlarınJ 

k~rçılamakta ve insan yaşarnında ö~e~ll bir yer tu~mak-

tfdırlar. jnsanın duygu~al, ruhsal, soGyal ve e~onomik 

i~tıyoçlsrı örgütler taraiın~an kerşJlanmaktadır.ıir 

kiıııse b:ir örgüte katılıyor veye bir örgüt kti.ruyors8, 

·: -. ;·
4 ' '·t ~l'rr·-kl-..., .K /;" "'•t' · ·-r·l·- ··n· n b~~zll-rrını u•· r-e 1 ı r; u ~.. e v.: ,~ ı ,, . c:: ... c• _e n'-' ..ı. ı L .t J c. ~ c. ı _ 1 ı a ~1 n ,._c .• -

şıl2nc c·;;Lını bi ldici için b;.mu yc-rn·.c.ktadıı-. Ürgutleri n 

verlıgı, Toplu olc:rak en i.Yi şek.:..lde arr:açl<:irc-ı uL:-ışrr,a-

linde y~lın b~r tanıma baklanabilir. 

Orgü'ti.l.n b:!.re;;'in tek beşır~a yaparr:adıe;ı işleri. bt:~-

~arr::a yeter.ıct;ıne ilişkin bir b<qka tarıırr! ise, bire?in 

yptersizll~i, cnun isteyip kendisini eyleme geçiıwek-

ten alıKo~sn engeller hiçmind~dir l8). 

Buna göre örgütler, insanların te~ başlarına Ure-

tebllece~leri yer~rları toplu talde ve oah2 az e~ekle 

Uret~ekte0irler. ÇUnk~ inean iLtıjeçlaıJnı Kaı·şılama~e 

t~k h2şına bilgi, yetenek, uzmanlık ve zaman takımın-

dan jetersiz bulunmaktadır. İşte bu Jetersizlıkler, br-

gUtler~n olu~uınunun ba~lıca ned~nleriair· 

'r '··· · ,_ · r i rr 
1 1 ~- •· ' ı·- · 19 7~ · 5 , --'- 9 E:~- 1 ~ • ~ • J • ı·;. • ! c::) ı n <='rı , .L .ı , s . • 
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A. Yaddi Nedenler 

İnsa-:: yaşamının sUrö.ürülmesi, ancak onun i'izyolo­

jik ir.tiyaçlarının karşılanmasıyle mümki.m qlabılmekte­

dir. 1nsan temel ihtiyaçlarını (yeme, ıçme, barınma, gi­

yim, v.b.) ancak örgütlenerek karşılama yoluna gitmekte­

dir. Gıda, giysı, barınma gibi daha bir çok fizyolojik 

ihtlyc:,çların kar;; ı lanması gerçe€), örgütlerin o:ı.u.,.umunu 

~orunlu kılan etmenler arasındadır. İlk örgütler ya~amR 

standartlarını o derece yükselttiler ve insanın bir çok 

faktörlerle nücadelesine yardımcı ol6ular ki örgütler, 

temel ihtiyaçların karşılenreası fikrini aştılar ve daha 

başka alanlerde (sosyal, kültürel, bilımsel) faaliyet 

göstermeye başladılar (9). 

B. Sosyal Nedenler 

Bireyler, sadece maddi ihtiyaçlarını kar~ılamak 

amacı;yla örgütler meydana getirmezler. Bunun yanında fiz­

yolojik ihtiyaçlarını karşılamış olan bireyler, daha haş­

ka ve ileri düzeyae başkEları ile ilişkiler kurma ihti­

yacına tizmct eden örgütler meyd&na getirebilirler. 

lireyın toplu halde bulunup başkaları ile ilişki­

lEr kurma ihtiyacı, sosyal nedenlerin başında gel~ekte­

dir. Bireyler scsye 1 ihtiyaçlerını ker.jı lema k B !!tB cıyla 

(y) HICKS, s.ll. 
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· t ı· ı. 1- ·· d k v·e t·_i rlı· kl-e. re u"y· e o ı-ab ı· ı ı· r· '.7 e:;a bu çeşı ı 1'- up, erne . _ 

tür örgütler ı:;eydz.na getirebilirler ( 10 ). Bununla tirlik-

te insanın scsyal ihtiyaçları çalı~tı~ı işletmece karşı-

lanabilir. birey, sıkı arkadaşlık ili~kileri kurarak hem 

SOS.jBl ,YCnden tc;tmic~ olmuş Olur hem de ÇBlJŞtı[~ı işlet-

n:ede işr·irli€~1 ortamının sare.tılrnasına katk.:da bulunabi-

lir·. 

C. Uzmanıaşma ve Bilgi EirıKimınden 

Ya re. r la nma 

uzme.nlaşrr;a sayesınde örgütler, k.i~isel çabalarla 

yapılabilece~inden daha fazla tiretimin daha az ma~iyetle 

yB pı la bi lmasini saglamakta dırlar. özellikle bireyler, or-

tak ama cD ulaşabilmek için bi:ı·likte çalışırken faaliyetle-

ri böLip, bir insanın ,yanlız başına yapacağından dc:ılıa e.z , 

toplam bir güçle am~ca ula~maya çalı~maktadırlar. Bir kim-

senin bilginin ttim dallarında uzman olması imkansızdır. 

Iu nedenle birey, ke:pasite, bilgi ve yetenegini helirli 

bir faaliyete dotru yönelterek tiretime daha etkili bir ~e-

kilde katılabilir. Uzmenla§ma sayesinde birey, JB tek bir 

~Emtil ya da fonksiyonu kapsayacak ~~kilde bilgi, yetenek 

VF ~euEsıtesini kullanabilecektir. !öylece ör~ütler aracı-

lıtıyla sstlanen uzmanlaşma, insan ver~mlilıgınin arttırıl-

(10) R. N. ~:'l.'EEI-:S-1. W. }QHj'ZR, t!.Q..!ivati.Q..!L.tnd Woı:·.f_]3.§r.a­

vior- (Ne\v York: McGraw Eill Book co., 197~), s.36. 



r::ıa c ında çok e "tkin bir rol oynaya bilir. 

Iireyin birikmiş bilgilerden yaraı:·lanm2.sı, kendin-

den öncekilerin sırtından geçinrr"esi ol<:;rak belırtilebilir·. 

örgütler ol~asaydı, tireyin her çatda her çeyi yeni ba~-

tan Ö[renmesi gerekecekti. ba~ka biıo degi~;le örgütler, in-

sanJn kendisinden önce gelmiş olanların deneyim ve bilgi-
, 

lerinden yarerl2nmalarına ~ardımcı olanilecek araçlar 

f.C.1 [.~le::: iU:l i{ te dırlar ( 11 ) • 

D. Zare2nın Ftkin Hir Biçimde Kullanılma 

Zo3:u.r.1~llu[,u 

Birey için bilyUk önem taşıyan fizyolojik ihtiyaçla-

rının örgütler aracılıgı ile karşılandıtı belirtilmiştı. 

hu ttir ihtiyaçları giderecek mal ve hizmetlerin üretimi 

belli bir zam&n sUresi içinde çeşi"tli bilgi, yetenek ve 

uzmc:ınlı kların biraraya gelmesiyle mümkt;.n olabilmek"tedir. 

Özellikle hireyin fizyolojik ihtiyaçlarının karşılanması, 

zaman bakımından bUyük bir önem "taşır. örgütler, bu neden-

le büyUk bir potansiyele sahiptirler. 

!amanın etkin bir biçimde kullanılma zorunlulu~u 

örr;Utler için de önerrı arzeder. Orneğin; çok sayıda si­

pariş almış 1~1etu0nin bu siparişi belirtilen Zbmanda 

kal~ıl~yabilmesi için, ikinci bir vardiye ilave edişi ile 

-----·-----
( 1 l ) }',I C Ji, ~; , s . 18 • 
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insan gücündeki bu artış, belirli bir amacın gerçe~leş-

tiıilmesi için gereKli olan zamanı zorlayabiliı' {12). 

III. ÖRGÜT TURL:ı<:R1 

Eerr.angi bir bakanlık, L;;letıne ve dernek birer ör-

güt örneğini oluştururlar. ru örgütler aynı ya da farklı 

mıdır? gibi sorular örgütlerin analizi için açıklayıcı 

soJ·ulardır. Orgütler, karmb~ık ~apılı olmaları nedeniy-

le yapılacak heriBngi bir sınıflama yine bu karmaşıklıtı 

s·ansı ta caktır. ~~enel bir sınıflama, örgütlerin hareket ala·-

n ını, cr güt i çinde iş le~' iş ve örg:_ıtse l da vranı;, ların sonuç··-

larını kapsamak durumundadır. 

Etzıonı•ye göre, örgütlerin sınıflandırılmasında 

esas ölçüt, batlılık ve boYun e~medir. Etzıonı'ye göre yet-

ki zorlayıcı oldutu zaman, ba~lılık ve boyun etme bireyi 

yabancılaştırıcı bir biçimde etkilemektedir. letkfnin özün-

de olurlu bir karşılık saklı ise, olumlu bir boyun ei;,iş or-

ta ya çıl-~maktadır. rir yetkinin özUrıde ahlak Vf deger hU-

kUmleri ~arsa, yetkinin katQl gücü derecesine, ooyun etue 

atlak df~erlerine ba~lı kalmaktadır (13). 

-------------------
(12) Herbert G. HICLS-C. Ray GULLETT (Çev. B. BAYKAl,), 

grganJ.Z:3~JiCnlar: rııeori ve Davre:ınış (jstanbul: İs­

tanbul İ.T.i.A. rayınları, 19bl,J, s.54. 

(13) Amıtaı ETZIONI (Çev. ODTÜ lşletmecilik böl.), Mo­

E.~.!! ör,::ütl~ (Ankara: OD~1U İdcıri Bilimler Fak. 

YayJn~arı, 1969;, s.79. 
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bu açıklamal2ra göre örgüt türlerini şu şekilde 

sınıflendırabiliriz: 

- Zorlayıcı (yabancılaşıırıcı) Orgütler, 

- OdüllEndirici (Kar~ılıkçı) 0rgütler, 

- Faydacıl Orgütler. 

flau ve 5coot dört temel örgüt türünü önermelt:te, 

sJnıi'lc:;ndırma türü olarak ise, örgütün kime ı·ayda segla-

clı~'.ır.ı ele alr:~aictadır. liu ayrıma göre örgütler ( 14 ): 

- Orte~ larara Dayalı örgütler: örgJttin işleyışin-

den birincı 6erecede faydal&nanlar, yıne örgüt-

le ilgili olanlardır. • 

İşbirimler: Bu türe örnek olarak çeşi'tli i~ or-

tak lı !~ları gibi, .)·a'P.:lı ce satipierine yarar sag-
t" .-ı..<:.. .. 

lama~ arr:acıyl8 kurulen öıgütler eösterilebilir. 

Servis ürgütleri: I<üş terıleı-ine hizmet saglayan 

örgütlerdir. 

- Kamu Yar2rına 'Yönelik Orgütler: Iütün topluma 

yarar satlayan örgütlerdir. 

Örgütler en çok kullanılan sınıflame türüne göıe, 

------
( 14 ) I:.. I· ur st ÖZ Gfjy;·~N, Q;ı;-güt _§e ı _l?.§~.!l!.:l (})ursa : l~unıa 

l.T.i.A. Yayınları, 1979), s.6. 
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''amsal özelliklE·rine göre ve saptanan temel amaçlarına j ~ 

göre örgütler olmak üzere iki bölUmde incelenebilir (15). 

A. Yapısal özelliklerine Göre Örgütler 

Yapısal özelliklerine göre örgütler, biçımsel ve 

biçlmsel ol~ayan örgütler olmak üzere iki şekilde sınıf­

landırılabilir. Ancak örgütlerı biçimsel ve biçimsel ol-

~ay~n şeklinde kesin çizgilerle birtirinden ayırmak pek 

mümk"lAn görtinmemek-ıedir. Çünkü çob;u zaman bu iki yapı iç-

içe girmiş bulunmaktadır. !una göre örgütler, an&lizi zer 

olan sistemlerdir (16). 

·ı. Biçimsel Örgütler 

Örgüt fikrinin kişinin bütün ihtiyaç ve istekle-

rini tek taşına karşılamaya yeterli olma6.ıgı görüşünden·· 

ortaya çıktıtı belirtilmişti. 

Genellikle modern toplun:larda işbirli[~ine dayal1. 

olan örgUtler, baslt tanı~ından deha ileri bir oüzeyde 

biçimsel bır ,ye.pı içinde meydana gelmektedirler. 

liçimsel ört,;i.i.t kavramının terr:.el unsurlarından bi-

ris-, k2r~ılıklı işbirligine dayanan çabaların ~ooröinas-

(15) H1CI<.~;, s.2~~. 

(16) Ctris IFGYE:~s, l.D-J;&LS!'Qti.Q.fL'l'hDQ.s!ill'2:§ual And ~he 

2EE.§.D1~f.ll.2!l (K e w 'York: Jhon W i lle y f:. on s. 1 ne. , 
1969), s.ll. 



yonu olmaktadır. Bununla birlikte, koordinasyonun yararlı 

olabilmesi için ula~ılması gereken bir takım awaçların 

bulunması, bu arr:açlar konusunda çabalarını birleştiren 

ins&r' lar arasında bir anlaşmanın bulunması gerekir. Ör-

güt kavramının ikinci önemli unsuru ise, kışilerın çabala-

rı koordine edilirken ortak bazı amaçlara ula~maktır. Ka-

ra:r:· lci~; tır ı lan amaç ların akı le ı bir şek ı lde gerçt: kle ş tir i 1-· 

ruesi, ancek de~işik işleri detlşik kişılerin Koordineli 

bir şekilde yaprrasıyla m:.imkün olabileceginden işbölümünUn 

[Breti ortaya çık~aktadır. ?öylece biçimsel yapıda birey-

lere gfrevler, yetkiler ve sorumluluklar verilir. öreütün 

.i ş bö lümU ve ko ord ine. syanun :;•e nı sıra, yetki hiyerarşisine 

de ihtiyacı bulunmaktadır. Roordinasyoadan amaç, herbir 

örgüt ünitesinin ortak amaca ulaşabilmek için bir yetkiye 

sahip olrıe.sıdır. 

Earnard örgütü, "İki ya de dahc: çok kimsenin bilinç;-

li ve koordine li o larak oluş 'tur d ukları i' aaliyet ler s ıs tem:_ıı 

olar2k tanımlamaktadır ll?). Gerald D. Bell ise, örgütü 

''Ortak bir amaca ulaşmak için, bire~lerin ilişkilerini ka-

tJ bir yapı içi::de biçimlendiren kuı-allar ve ili;,;kiler 

sistemi" olarak tanJmlemaktadır llB). 

( 17) Chester :r. EAFNAFTJ, E~Dcti,9Q. Ci' The Executive (fvlas­
sactusets:Harvard unv. Press, 1964), s.?3. 

(18) Gerald D. BELL, nrgarı.ization~_!_And Human I'ehavior 
(New Jersey: Prentice Hall Ine., 1967), s.?9. 
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tiçj~fel örgütü daha kapsamlı bir şekilde ele alan 

l .. dgar :-. Schein ör·gütü, "Jşböllimü ve ı·onksiyonlann belir-

lcrımesi, yet1-:i ve serurululukların l:ıascmc.klsştırılması ile 

açıkça belirlenrriş ortak amaçların gerçekleştirilmesi için, 

belli sayıdaki k~şılerin faaliyetlerinin akılcı bir şekil-

de kcorC.lnt: edllr::e:sini sağlayan, bir yapı ve süreç" şek-

lın~c tanımlamaktadır ~19). 

2. Biçimsel Olmayan Örgütler 

biçimsel örgüt, görevlerin kar~ılıklı ili~kılerinın 

1dr noc:eL .. dir ki bununla örgütün k~rlılık ve ver·imlılik 

ar:ı<~çlı:·ı:tna }2 de çabalarına tizrnet eden bir yapı sat:lanır. 

~içı~sel ol~ayan örgüt ise, biçimsel örglitteki çalıyına du-

ru~u içinde olan bireylerin dotal davranışları so~ucunda 

r:;eJC.ana gelen gruplaçmış yapı olr:;&k"..adır .• Biı·den çok ve ç!e-

tjşik Türde biçimsel olmayan örgUtler bulunmakla birlikte, 

bJ~tin ~unlar topluca biçimsel olcEy&n trgtit olarak ~dlen-

dJ rJ lEbilir·. urgütsel s.ı.steırl. biçimsel ve biçimsel olır.a~'an 

ör,;ütleı birli·i~'Le oluşturuı·lar (20). 

Eltcn ~ayo ve Y. J. Poethliehberger, 1927-32 yJlla-

rı BIE-E3JY'.Q2 I'Eıwthorne'deki ~.'estern ~lectrıc Lomf[my 1 de bir 

( - ı .l \) i ı; c·ı ,,.r r· ı. '-''~;-Tt'" Jlf 1 Ç1E:V ,; c-l· r' r ;· f< < 'u' 7. -A.1··,1 )' , o·· .r··· ı-r•L'ıT S E.· .l-..~._, tt~c., 1- • ı... \_,ı .. .l:.ı~ , J \ ' • .r. • Un~•J l.1 .-..,;.: • _. _ -.J.--v_-__ 

l.§.ll:.9ls:~Jl (icnr~<.>.r<:o: EsKişeLir j,r;'.i.:,_. Yasınlc;ı·ı, l97t;)s 

s. 9. 

(~0) }.eitl'ı ı;J~v.~_, (Çev. , • TO~:Uli ve ııi[r.), 1§l.!:SE~.sde ln-

ist<:ınbul Jnv. !;;letme Pak. 
' "' v ı n l .., 1 · J , Oç., '; \ " -:- 6 ') 
.. c;. ,J ....... .:-"-ı..· -' l.,...t\.-·t:..:' ...... ) c. .. 
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cL z i C' re.ç tırıre lar ya pn:ıç lardır. ·;öz leml er scnucur..•~a, t·i-

çımsel örLüttek~- gruplar arasında, bireylerarası ilişki:... 

ler sonucunde -endiJ.iğinden doğan bir sosyal ili.;kiler sis-

teırıinin oldu[u gczlenmiştir (21). Dogal örgUtü bir r-aşks 

adıjl8 sosyal y&pıyı oluşturan küçtik iş crurları, sadece 

yöne tim i n ki::H'~ ı s ında deLi 1, kendi Üj'e lerinin -r:u-r:urn ve da v-

ranı~ lerı konusunda da etkinliği bulunan bir örgütsel ger-

çEf.:. olc:rek ke:bul edilı.!üştir. Liç:!ı;_sel yönetimin ödl:llendır-

me Yf: cezalendJrr::a gibi kl:lland.ıtı araçların çalışan in-

sanı gUd~lcyici kuvveti giderek azalırken, sosyal yapının 

kullandıiı aynı araçların etkinliti artmaya ba~larnıştır. 

Iireylerin biç~msel olmeyan örgütlere ka~ıl~aJarı-

nın en e2aslı nedeni, sosyal ihtiyaçlarının tatmini ile il-

gilidir·. Sıkı ili~kiler içinde bulunma arzusu, başkaları 

ile iliikiler kuratilme ittıyacı, insanlardakı en kuvve-r:-

li gtidtilerden birl~idir (22). 

Yönetim, biçimsel olmsyan örglit~n vorlıtını, norm 

ve k~rallarını kabul edip saygı gös~erditi ta~tirde, iyi 

ilişkilerin olu~masını saglayıcJ bır ortam yaratmakla be-

raber, ~rgUtsel amaçlara ula~ma açısından daha e~kili bir 

ortam ycıratati11r (23 ). Ancek bazen de bu grupler üyesi 

( 2 l J' Ea ro ld. 1.0N1'Z-Chyr il O 1 DONNI-_ll-Eeı· nz ı • .rvi uR+ ct.r •• ....._....;_.ı. .ı. ı-.ı.. , 

.!l.?:J.s .Q.fli,çnc-,.gement (Nev/ York: r:cGraw Eill Book Co., 
l086ı, s.ll. 

(22) hlCKS-GUl.li:T, s.8). 

( 23 ) Da le ~ • FSACE, })e_E~..2.Q!1:.§.1J._r·~an~E!:~f_nt_01 Peo ple At 

~.fork (Xew ·~ark: !•,cr.-•ilJ.an :·o., lSJ?G), s.494. 
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b0lundukları örgli~:n ama;larına tamamen zıt ve bu aw2çla-

r2 ule~ma)B entel olacak şekilde de davranış gös~eıebilir-

ler. 

B. Saptanarı Ternel Amc.'çle.rına Göre 

Örgütle I' 

Eer örgüt kendi Uyeleıinin iste~lerini, ihtiyaçları-

nJ karşıla~ak ya de acaçların2 ula~moda yardımcı olmEk gi-

ul~s~2k için Kurulur. OrgU~leri kendı Jyelerının basçJaıı-

na u la -s ;,a lrı rı nda ~'&ra.ır:.cı o luıa la rı bcıkı ı:ıı ndan ciörı: .,. E- t.:ı l-

de sınıiiandırc2k otskUndlir (24). 

ı. Ekonomik Amaçlı örgütler 

Ekonomik amaçlı örgütler, toplumun ihı:ıyaçlarını · 

kaışıiamak ve gelir elde etmek 2macıyla mal ve hi~metler 

gibi de~erleri Uretirler. Ekonomik asaçlı örgJı:lerin iki 

yönlü i~levi tulunmaktadıl • fir yandan toplumun ihtiyaç-

larını karçılarlar, di~er yandan da gerek işletmede çalı-

~c: rıleı ra ve ge 1·e k se s erıııe.yedarla ra gelır sağlarlar. İ ht i-

yc.ç ôu,:;-ulan rEal ve Lizmetleri.n üı·eı.ilebilmesi, örgüt Uyele-

rinin I"iziks€l -ve düşünsel. yetenek ve l<~aynakleırın b..:.:~cıraya 

getlriliLEsi;(ı.e ı::.erçel<:le.imektediı·. Lu kaı~ılıkl.ı çıkcır iliş-

kil~ı·j ekonomıK örgUtlerin önemli ö~elliklerinden birıdir. 
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ekonomik amaçların saptanması, işletmelerin yaşayabilmesi-

nin ön ko~uludur l25). 

2. Sosyal örgütler 

~nsanlar, sosya 1 ihtiyaçlarını karşı l2mak ama cıy-

la örgütler meydana getirebilirler. Birey, s:~rekli ola-

rak başkaları ile etkileşim halinde bulundutundan, bu 

etkileçimleri sonucu başkaları ile yakın ilişkiler kurma 

geretini duyar. insanın sosyal bir varlık olması, bu ih-

tiya çlerını karşı la ya cak örgütler kurma sına neden olmuş-

tur. Ornetin, Kllıp, dernek, birlik v.b. gibi (26). 

3. Devlet Örgütleri 

Daha zj_yade kamu menfaa tini koruyan, toplumun men-

faat ve sUreklilik ihtiyacını karşılayan örgütlerdir. Dev­

let örgütlerinin yönetim merkezi, aslında toplumu idare e-

den maLamdır. Amaç, toplum menfaatinin korunmasına yönelık 

o ldl:f.;una göre, yapı lan lüzme t lerden Lerhangi bir ücret ta-

lep edilmez.l27)~ 

(25) Erol EREN, l~letmelerge Stratejik Planlama (istanbul: 

İstanbul Unv. !şletme ~ak. Yayınları, 1979), s.85. 
( 06) C..'111.'T'R"''- 1-'Q}i'PtYı: "' 36 ı:. u .A.-~~.. u - ... - rıl\ , o. • • 

( 2 7) Kemal TOSUN, İ.~letrue lerde ~'e trUe~e lerde ::>ev k v~ 

l~ (istanbul: istanbul Unv. İktisat .lı'ak. Yayın­

ları, 1961},, s.343. 
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4. Dini Örgütler 

Dini örgütlerin amacı diger örgütlerden !'arklı bir 

nitelik taşımaktadır. JJini örgiitlerde amaç, şartlara ve 

zamana göre detişme göstermez. Bu örgütler insanın ruhsal 

ihtiyaçlarını tarşılamak amecıyla kurulmaktadır.ıar. ıoplu­

mun refah ve nıutlulu{unun sa~,lanmasında önemli rol oynar­

lar ( 28 ,1 • 

IV. ÜRGÜTL::::RDE AVAÇJ..AF SiS~_'EKt VI•: EA~11CA Ö:kGUTSEL Af:.Jı.ÇLAL 

A. Örgütlerde Amaçlar Siste:ııi 

Bir örgütün varlığını sürdürmesinde en önemli etken 

olan örgütsel amaçlar, kısaca örgütün ortaya çıkış neden­

leridir. Eaşka bir değişle örgütün yaşamını devam ettire­

bilmesi, sapıeınan amaçlara ve bu amaçlara ulaşabilmek için 

harcanan çabalara baglıdır. 

Orgütsel amaçlar örgütün süreklilit;ini, k~rlılıgını 

ve büyilinesinı sağlayabilmesi için yerine getirmesi gereken 

fonksiyonel görevlerdir. Bu görevlerin başarıya ulaştırıl­

ması, örgütsel etkinliğin sağlanması demektir. Orgütsel 

amaçların belirlenmesi, bireysel faaliyet ve çabalar için 

rehberlik görevini görür. örgütsel amaçlar bir örgüt üye­

sine yanlız cc. ne yapılmc.sı gerektigi.ni göstermezler, aynı 

( 28 ) ~·os UN, s • 3 4 3 • 



1'9 

zamanda bireyin faaliyet ve kararların~n mantıklı olF.asın-

da etkendirler. Amaçlar bir örgüt üyesinin faaliyetlerinde­

ki başarısının belirlenmesinde yardımcı olurlar (29). 

Amaçlar, belli bir takım faaliyetleri gerçekleştire-

rek ulaşıl~ıak istenilen durumlardır. Bu nedenle amaçlar 

mevcut davıanışları ve tepkileri yönlendiren, kişisel ve 

sosyal olarak saptanmış birer deBerdirler. Bu amaçlar ör-

gütün gelecekte gerçekleştirmeye çalıştıgı ko~ullara ve du­

duınlare: yön verici niteliktedirler (3u). Aynı zcımanda amaç-

lar, bölümler arasındaki koordinasyon un saglanmasında ~'ar-

dırncı olduLU gibi, bireyler için de belirli davranış stan-

dartl2rının oluşumu!lda b:c.tkıda bulunur. Amaçların açık ve 

kesin o.ı.arak belirlenmesi, tüm bir·eylerin arasında çatış­

maların azalmasına, ortaya koymuş oldugu üretim standart-

ları i le, işletmede performans ın arttı rı lma sına önemli "h .ir 

katkı sa~layabllir l31). 

jşletrrıe örgütlerinin amaçlarının oluşumunda, örgüt 

içi. üyeler önemli rol -oynamaktadırlar. Buna göre hissedar­

lar, işletmenin karlı ve verimli çalışm2sını ve dolayısla 

gelirlerini ar·ttırmak istemelctedirler. Aynı şekilde yöneti-. 

ci ve özellikle örgütün ayakta }::&lı p yaşaması bakımından 

( 29) Just1n G. J.ONGENECK:E:R-Charles D. pfjNG1E, I•·anagement 
(Colunıbus: ·ıierrill Fublishing Co., 1984), s.92. 

(30) ETZIONI, s.5. 
()l) William .c·. GLUECK, f;t~gic,l.-'anc;_gement2nd L:usine~ 

Iolicy New York: VcGraw IHll J:look Co., 1980), s.38. 
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önemli bir role sahip olan işgörenler de gelirlerini art­

tırmanın yanında, çeşitli ekonomik olmayan sosyal bir ta­

kım amaçlara da sahiptirler. Başka bir degişle, yönetimin 

kendine özgü örgütsel amaçlarının yanında örgüt liyelerinin 

yine kendine özgü amaçları bulunmaktadır • .rönetime düşen 

önemli görev, işgörenlerin istek ve iLtiyaçlarını dikkate 

alan bir politika izlemesidir. Zira işgörenlerin işbirli-

g'i olmaksızın işletmenin faaliyette bulunması imkansız­

dır (32). Buna göre, örgtitte yönetimin amaçları ile ör­

güt üyesi olan bireylerin istek veya ihtiyaçları veya ki­

şisel amaçları birbirine yaklaştıkça örgütlin amaçlarını_ 

gerçekleştirme olanağı artabilecek, uzaklaştıkça azalma 

egilimi gösterebilecektir (33). ~odern yönetimin başlıca 

sorunu ~rgütü oluşturan bireylerin amaçlarının analiz edil­

mesi ve örgütsel alliaçlara ulaşılmasında bir teşvik unsuru 

olarak kullanılması oliLaktadır (34 ). 

E. Başlıca Orglitsel Amaçlar 

Genel olarak işletme örgütleri, toplumun ihtiyacı 

olc.n me l ve hizmetlerin tir·eti le bilmesi amacına yönelik 

( 3 2 ) HI CKS- GUlL:!::rl' , s • 3 2 • 

( 33 ) Paul l:.EF.~'E;'-K enneth H. BLANCHAP.D, l'ianagement oı· Or­

ganizational Eehavior (New Jersey: Englewood Cliffs, 

frentice hall Ine., 1972), s.l03. 
(34) J c•t rl' .. --tvr·N~rPON "P t' r-- t 11 H d • .__, e ıng ı..:. ·-~ , _ygrrw ıon .anagemen , _.§!~:_ 

Business Review, C.47, S.4 (Temmuz-Agustos), s.ö2. 
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bulunruak"Ladırla:ı. Ancak işle·tmelerin bu am&ca paı·alel ola-

rak saptanmış ve ulaçJlması hederlenen bir çok amaçları 

bulunmakt~dır. Ornegin, karlılık, blıylirne, gelişme, ve ör-

gutsel ;apının devamlılı~ının sa~lanması gibi l35 ). Aynı 

ŞLct<..ilc1e jşletrı:elerin amaçlerı kt\rlı y,,ksek kaliteli mal 

ve r .i ~me t leri n üretimi ve bu ürt·timin ver irnl.i bir ş e kil-

de [':crçekleşti:·.:ın:esi olabilir Amaç Langjsi olurss olE'un 

bunun gerçe~leş~esi işletcenin iç ve dış uyumunun sa~ lan-

rr:afnne bEıl:lı clLaktadıı· (.36 ). İşlet!Ilen.i'l iç uyur~u fiziksel, 

teknolojik ve beşeı·i unsurlc::.r arasındaki dengeyi iı'ade et-

wektedir·. Dı0 uyum ise, işletmenin çevresel şartların2 uyu-

n:udu.:c. 

1şlet~cnın kısa dönemlı Blli2ÇlarJ olabileceLi gibi 

uzun atnemli amaçları ol&bilir. !şletce uzu~ dönemde var-

lı(ınl devaru ettirme ve tiretim amacına yöneljk bulunmak-

t~dır (37). lunun yanında örgüt, üretim ve satışlarının 

ver~mlilitini arttırrna, yeni üretim ve satış tekniklerj 

kullanms, en az masrafla en fazla tiretim ve satışlar1nı 

gerçekle~tirme amaçlarına da sahip olabilmektedir. Geliş-

(3~) ".·filliam E. NEWMAN, (Çev. Y... St\IGtT) ~;~vk v~ 1d~ 

(Ankars: 'l'ODAlJı~ Yayınları, 1979), s.27. 

(36) Arthur I'.WAlLSE-Jayw lOh~CH, "Organizational Chouse: 

Pro du ce :Js e }'un eti on" , b9...r.:Y§..!Q_b~§ines s _H evi e w, C. 4 6, 

S.6 (Kasıffi-Aralık, 1968)~ s.l2b. 

()'1) Igor i\.1'-iSO.?.ı:', Corpar.ste ~.~.E.§E~.!1 (l~e1·1 :ork: 1-',cGraw 

Iii ll ı:ook Co., 1965 ), s. 65. 
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me ve btiylime de işletmenin başta gelen amaçları ar~sında-

dı I' ( 3 8 ) • 

}eter :F. Drucker'a göre işletmenin başlıca amaç­

ları, sekiz özgül alana ayrılmıştır. 1:u özgül alarlaı· {39): 

- ııazar Durumu, 

-Yenilik, 

- Verimlilik, 

- Pinansa 1 ve l<'i zi kse l Kaynaklar, 

- K~rlılık, 

- Yönetici Ba~arısı ve Geliştirilmesi, 

- işçi Eaşarı ve Tutumu, 

- ~L'oplum Sorumlulugu olmaktadır. 

Ayrıca toplumdaki etono!!!ik degişme ve gelişmeler 

Drucker 1 a göre iş lt:"tmeyi ve işletmede çalışanları e "tki 

altına alabilmektedir (40). 

-------------
()8) F.wayne Jv;ONDY-Arthur SEAI rı,~N-Holrrıes FLiFPO, 1iianage­

IT!~t: _Q.2!!.Ç~.,Pts a~d Pra eti ce ( ~1assa chusets: Alyn and 

bacon Ine., 1986), s.79. 
l39) Peter F. DfUCKER The Fratice Of ~anaaement (New York: ' ----·--·--·------~----

l:iarper and Rov-: Publishers Ine., 1986 ), s. 63. 

(40) feter F. Dlt'CKTE, 11 l''!anagement fiew Role", Harvaro_ 

J:usi!lQSS __ }:~:;;~ie~t!, C.47, S.6 (Kasıtı-Aralık, 1969), s.5tı. 



ürgUtsel amaçlar konusunda üzerınde duruluıaBı r;ere-

ken önemli b..i..r lıue.us de sapte..nan amaçların genel ve soyut 

bir nitelik taşımalarıdır. Genel amaçların ikincil veya 

uygulamaya yönelik amaçlar şeklinde ayrıma tabi tutulma-

sı öa gereklidir. Işletmenin ikincil veya uygularnaya yöne-

lik ar:ıaçlsrı genel amaçlara ulaşınada birer araç roliin~i oy-

nayıp, işgörenleri glidüleyici bir etki yaratabilmektedir 

\4 ı ) . 

ı. Örgüt Lin Ekonomik Ama çlc; l'l 

!şletme örgütündek~ ekonomik 6laylar, işletmenin 

ekonomik yönünü meydana getirirler. J:n az emek ii.e en çok 

vtrim elde etmeye yönelik oi.arak çalışmak anlamında olan 

rasyonellik ilkesi ekonomik çaba ve faaliye~lerin temeli-

dir. Bu nedenle içletme ekonomik Jönü güçlü olan kuruluş-

tur. Aile, devlet, ordu gibi her türlü örgütlerde rasyo­

nellik il~esinin.uygulanması gere~i gittikçe şiddetlen-

mekle birlikte, işletmelerde bu uygulama en etkin şeklini 

bulmakta dır. 

~şletıenin ekonomik amaçlar olarak saptadı~ı hedef-

ler, faaliyet ve fonksiyonlarının verimi ve bu verimin art-

tırılınası ile ilgilidir. işletme, faaliyetlerinin ker·lılı-

tınJ korumak için seni kaynaklar bulmak ·veya onları günün 

(41) E. D. AUlı.l',VAJ~, _Qrg-~nizati0!..1._.§.!!Q_I,anagement (New Delhi: 

Ta ta, LcGraw ::i ll r~ıblishing Co., Iınd. 1982 ), s .58. 



ko~ulları ve gereklerine göre yenilemek, mevcut pazarlar-

da söz sahibi olabilmek için pazarlar aramak zorundadır. 

Uzun s~reli amaçların (verimlilik, ~arlılık, nakit akışı, 

Ur~n farklılaştırma, müşteri miktarını arttırma) her biri 

işletmenin k~r beklentilerinin bir kısmını oluşturmakle 

bir li ktc Lüyüme, esneklik ve güvenlik gibi işletmenin ya­

şama ve gelişme aoaçlarına da hizmet ederıer l4~). 

2. Urgütlin Ekonomik Olmayan Amaçları 

Bu amaçlar işletmenin Lewe~ tKonomiK alliBÇLaıınaan 

dogruaHn dctruya eıae eaiıen ~ite~ıKte o~mayıp, ancak Du 

tür am2çların işletmel~rin örgütsel amaçlarına ulaşmasın-

da büyük bir etkisi olabilir (43). 

bir işletmenin ekonomik olmayan ya da sosyal amaç-

ları, işletmenin çevresi ile ilgilidir. Jşletmenin gerek 

iç ve gerekse dış çevresinde bulunan çıkar grupları, iş-

çiler, yönet.:ciler, işletme sahipleri., sa'tıcılar, müşteri­

ler, toplum ve devlet olarak sayılabilir. jçsel ve dışsal 

grupların yararlarını maksimize edebilmek için işletme dU-

zeyinde girişmi~ oldukları taaliyetler, kendileri için eko-

nomik bir amaçtır. Ancak işletme açısından bu durum bir ta-

( 4 2 ) EF D,ı , s • 9 ~ . 

(43) Lirol IUI'·!jN, ..;§le_!;melerdEı Ama_çl~ra __ ve 30!Ulçlara Göre 

2 . .2!!~~lfl!_fl.~.!ergj._1olu~].~__Q,E,dll~f...L1flill!!L (.Ankara: 
Ankaraİ.'J.l.i.A. Yayınları, 1974 ), s.33. 
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kım öd~nler verxeyi gerektirdi~i için, bazı hallerde eka­

nemik am&çlarına ters dUşen ekonomik olmayan amaçlarını 

oluş "tur ur. Çünkü i ş le tm e bir ta kım öd Ü..>!ler verirken, ma d di 

yönden bir tak.:._m C5zverılerde bulunmak zorund&dır. 

~konomik olmayan amaçlar aslı~da, işletmen)n eko­

nomik anaçlarını kıeıtlayıcı nitelik"te bulunurlar. lirnetJ.r,; 

dtvlct bir kanun çıkararak tröstleşmeyi engelleyebilır. 

işletmelerde devletin baskısı karşısında amaçl&rını buna 

göre di<Jen.lemeK zorunda kalırlar. '::.oplum, devlet ve yerel 

yönetir:ler işletrteleri, çevreyi kir'let;;!emc ve hatta düzen­

leme ve i.alkındırma çe.balarına katılma yılunda aır,açlar ediYı­

melerinde baskı unsuru olabilirler. işletmenin çevresinde 

yaşayan halk, işletmeden daha fazla istihdam olanakları 

yaratmasını isteyebilir. Böylece işletme bölge halkına da­

ba i'azl& istihde;m olanakları yeratmak açJ.sından Ç8lı~_;Tal<:­

rını dUzenlemek yeluna gidebilir. Bazı işletmeler iç pa­

ze:•rlardc: oldt~[u ksdar, dış pazarlarda d.8. ün. ,yapmak ve nıüş­

teri sayılarını arttıırnak için sosyal saygınlık k1:1zanmak 

oçısınci<::~n ekonomik olmayan hir e:ınacı gerçc-kle;,>ti:reıeyj. ar-

zu edeı·ler. lu amaçlar bazen işle~melerin karlılık amacına 

ters duçebilir. 

Ekoromik olmeyan amaçlar ber ne kEdar işletmenin 

FV.o::or;;jf: arr,cıçlsrına ters düşse Vf';/8. güçlerıni cH8ltsçı da 

aı::lınd2 işletr:ısnjn çevrede k<.:bul görrr:esi, ya.,.~~yabilu;esi 

ve ~eliçcbilm~si için teniLsem~k zorunda olauGU amaçlar 
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grubunu oluştururlar l44). 

Sapısnm1ş olan ortak amaçlars ulaşabilmek, her ne 

ksdar maddi ve teknolojik unsurların varlıgını gerekti-

riJorsa da bu unsurları kullanan be;;eri ıaktörün önemi 

fi rey ler i or ı ak amaç la ra yöniendirme, yen e tiı.nin 

en önemli Lonksiyonudur • .rcnetim2-n bu lonksiyonunu ye-

rine getiretilmesi, iyi bir gtidtileme sisteminin uygulan-
. 

wası ile mümkün ol2bilir. GüdUleme sistenıJnin kurulup 

uy[ulanlliası, yönetilliin en gUç gLrevlerinden birıni teş-

kil et~6~tedir. O halde bundan sonra iyi bir gtidtleme 

sisteminin Kurulup uygulan~asının örgütUnAekonomık ve eko-

nomj k oln~c-yan arr2çlara ulaşma veya bu amaçlar·c:1 ulaşma-

da işletme öıgtitlin~n başarısı üzerindekirolU konusu 

1ne:elE:n<:bilir. 

( 44 ) EIBN, s. 12). 
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"Lotiv" kelimesirün Türkçe ı-:arşılıb:ı güdi:i, saik 

''e lıarekete [eçirici olarak belirlenetilir. Kıs<::ca gUddler::e 

insanJ belli bir amsç için tarekete g~çiren gUç deôektir. 

O ha lde "f''o ti vıı rjareke"te ge çi ri ci , ha ı· e ket i ci evam e tt ir' i-

ci ve olumlu JÖne ,yöneltici üç tE>mel özellit;e sahip r;llç 

c~emcktir. ''LotJ.-v" temel Kavraırıındcın t;üretilen t;Udlılerııe 

.::.se, "birden ço:,C ins2nı belirli bir yöne ~a:r;ac<~) doi:__ru de-

va~lı bjr şeKilde tarek~te geçirct~ için yapıl8n ~ab~ların 

+o-r-, c,ı·nı d ır" ( 4' h ) v ~ı .ı.. c . .. .~. ..J • 

---------·--·--·-
C..fgütleri AçJ. Sl_r' d<:m Yön et i m Ps i-

.b.21.22l s i (J s ta n b u ı : 1 s ta n b u ı U n v • j :-~ le tır, e .I<· ak • Ya -

.YJrıları, 1~79), s.2S2. 



G~dLieme, ~önetimin temel ve vazgeçilmez iakttr-

lerinden bjrisidir. ~erçekten başarılı bir yönetim gti-

d~lemesi~ satlan~~ez. Orgtit, tnceden saptanGış amaçla-

rın başarılması için biraraya gelmiş bireyl~rden meyd~-

na t;e lir. J ş letr;ıe C. eki birey leri n bu acc- çlar i çin r:ıüca de-

le etmeü:·ri, ane:ai<. iyi bir güdüleme sistemi kurmakla'- olur. 

Bu gtin yönetinin en belli baş lı 1·onksiyonlarından olan 

gtidlileme, sadece kullanıldıtında verimı art~ıran basit 

bir teknik ya da araç det2ldir~ Gtidtileme bir dtişUnce ~ek­

li, tir felsefe ve bir yaşama ta,ı'zıdır (46). 

lönetiıllin ,yöneltmE: işlevi, işgören.ı..ere gcrevleı i-

ni başartma demektir. Hu açıdan gtidUleEenin yöneltme iş­

levinde kendine özgü bir yeri oldugu söy.J..enebılır (47). 

Kişinin davranışını yönlendiren ve etkileyen bir 

çok u:ı·arıcı unsur bulunmaktadır • .t,unlar genel olarak, 

çevı·esel ~oşu.l.lar, kişisel izlenimler, sosyal alı~kanlık-

lar ve tutumlar gibi unsurlardan o.ı..uştir.lireyin arzu ve 

ihtiyaçları tatcin edil~edikçe, bir dengesizlik durumu 

ortaya çıkmaktadır.lnsan varlıgının derinliklerinde bulu-

nan bu ihtiyeçları belirleyen gUdtilerdir. 

(46) İnan ÖZA.L}, "l<otivasyon Teorisindeki Gelişmelerin 

:!şletr:ıf· Yönetimine .Etkisi", f-..2§.!1§..._~ .2'.l.A. İşlet-
9E' Fns!1,tlısU. lJe!,Eis.i., Y.I, S.l U:art, 1977), s.l8. 

l ~ 7) Fdwin i • _l·_11l'IO, Ecınae;ement,: .. A He~navJ:.2.E.§..:L1.:.!'.IH'OR ch 

(Jioston: Allyn and I:acon lnc., 1966),, s.224. 
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Güdüleme kavramının özünü, güdü oluşturur. G-Udü, 

bireyi bir tarekette bulunmeya ya da bir hareket yolunu 

diLE:rlE·rine tercih etmeye i te cek şe b lde et~i lc,Yen siir·i.icü 

faktörlere denir (4b). 

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaçl~r zamanla birey-
, 

de I"u.tsc:ıl ge ı i l.i m ve denge bozukluklarına neden o lahilir. 

i..iizli Lerilimin i~oşaltılması ya da azalt.ılr:ı.as·l sonucunacı 

birey ta~nin oiacaktır. iç dengesizlikler ve gUd~le~, dı-

şarıd2n koleylikJa gözlenip ölçülemez, bunun aKsine de-

~-ü;:j k özendırrr!e araçları ve çevredeki koşullEırü-ı i lgili 

olara~~ yapılon davr·anışların gözlenmesi ile bunlcrın var-

lı~ları ve ~itelikleri ortaya çıkarJlabilir l4~). 

GUdüleme, ~üdtilerin etkisi ile eyleme geçce ve ger-

çek..LEtJu!e st.u. ec i ulduguna göre, bu sU.rec:in oluşmasında 

dört aşamadan stz edilrrektedir (50). 

Şekil-1 Güdtile~e Süreci 

[~htiv~JL{uvarılma 1 ~i'-_D_o_v_~:ı_._.ı 

Jhtiyaç: Eireyi harekete geç~eye yönelten ilK aşa-

n;a, jhtiyr::cın beJ.:f.rmesi.dir. br ihtiyeç orta,ya ÇJk'tı{:ınöa, 

( 46) 

( 4 9 ) 

~50) 

--------
r/9 s . 1 • 

s.2?3. 
:Edwı'n B. Elı'l'.FO--~:::,r'T ~ .. f,:u1'(1Tc:t 1171 ''•·r. ıv•ara:reıTent ~ ~· J l' o • . 1 ~ .l. h ->.'H ' ;__ l (., '. · • ·. t 

ton: Allyn 2nd Bacon Ine., 1~82), s.510. 
(J'.OS-



bireyde ihtiY2lı karşılama isteti belirir. insan ihtiyaç-

ları başlıca iki ana grupta ele alınabilir. Birinci grup 

ihtjyaç türü, fizyolojik ihtiyaçlardır (yeme, içme, uyu-

mcı ,. dir~lenme gibi). i kinci grup ihti;yaç türü ise, sos-

yal ve psikolojik ihtiyaçlar şeklinde belirtilebilir 

(tektir edilme, saygı görme, terfi, gruba ait olma v.b. ). 

Uyarılma: Bireyde itici bir gücün oluşması için 

ikinci aşaDada yer alan. uyarıinanın gerçekleşmesi gere-

kir. Dyarıcılar, ~izyolojik karakterli olabilecegi gibi 

sosyo-psikolojik yapıda d~ olabilirler. Birey, organiz-

mada oluşan bu iç ya da dış uyarıcıların e~kisi ile dav-

ı·eını şa geçer • 

.Davranış: Güdüleme sürecinin UçUncü aşaması ·Olan 

davrı:,rıış, ihti~'acın do:yurulması amacıyla harekete geçmek-

tir •. Davranışların içinde :ter ne kadar istek ve ihtiyaç-

lar saklı bulunsa da bunların yanında kişinin davranışı­
'-s"'' "''~i:ı 

nı etkileyen ve yön veren bir çek uyarıcı unsur bulunmak-

tad1r. J;u unsurlar, çevresel koşullar, kişisel izlenirrıler, 

sosyal alı~kanlıklar ve tutumlar gibi unsurlardır l5l). 

Am& ca Ulaışma veya Do.)'um: OrT c. ,Y2ı çı kan i h ti.J'a ç ia t-

min edilmişse birey doyuma ulaşır, böylece güdUleme sü-

reci tamamlanmış olur. Birey doyuma uıaşmazsa, gerilim 

rrıe,Yd<."l18 [e lebilir • }ju gerj_lim Çü lı şan kiş inin veriminde 

-----------
( 51) l<:Irf'J l:l.ıD, s. 78. 
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ct·J.şmelere, ilişkilerinde çatışmalara, isteksizlik ve l:.atta 

bazen saldırganlıga yol açabilir (52 ). lhti.;:açlar ile do-

yı~n::a ulaşma ara sı ndaki görülen denge bozukluklarının gi de-

rilmesi, çalışanların iş mutlulugu ve morali üzerinde o~u~-

lu etkileı yapabilmektedir l53 ). 

A. GtidUlerin Karmaşıklı~ı 

ihtiyaç~aradan kaynaklanan güdüler arasında ilginç 

~elişmeler bulunmaktadır. Orne~in; benzer davranı~lar ço-

tu zaman, benzer güdüler ve ihtiyaçlar sonucu ortaya çı-

kabilir. Ekonomik glidtilerin simgesi olan para, bazıları 

için sadece bir gelir kayna~ı, bir ba~kası için ise, top-

lum içindeotorite ve saygınlık kazanma aracı olarak de~er-

lendirilebilir. Bazıları ise fizyolojik ihtıyaçıarını da­

ha iyi koşullarda karşılamak, daha iyi gıda almak, eE;len_mek 

giYinetilmek için daha çok para kazanmak isteyeceklerdir. 

Bu açıklamalara göre, insan hareket ve davranışla-

rınaa güaülerin gerçek anlamını ÇJ.kar·manın dogurdugu e;Uç-

lükler, güdülen.eyi daha da zorlaş'tllTiiaktadır. Ancak ~u 

kedarını belirtmek gerekir ki birey önem verditi bir ko-

nuda tatmin edildikçe ya da onun çalışmaları maddi ve ma-

l52) bUMiN, s.l60. 
( 53 ) Ja c k EOLIAE.A.N, I-ersonnel and i-i uma n Fehavi or ian§l gem§n t 

(Xew Jersey: :Englewood Clif.fs, 1986), ~.219. 



nevi destek gördükçe, ciavı·anış larını etkilemek mümkün 

olabilecektir (54 ). 

l. GtidJlenme Dinamiti 

Gtidüler, insan davranışlarında çok önemli bir ro-

le satiptirler. Çünkü davranışlar bunlar tarafından y~n-

lendirilirler. ~nsan davranışlarını etki~eyen güd~ler, 

bazen açık fakat bazen de kökleri derinlerde, insanın 

fizyolojik yapısında ve bu yapının de~içkeri Ko~ulların-

da olabilir. Nedeni ister fizyolojik ister psikolojik ol-

sun, glidlilerin varlı~ı bireyleri çeşitli yönlerde davra-

nışıara iter. Bu davranışlar belirli amaçlar yöntinde ge­

liş ir ve d oyum nokta sına varıldıgında uaş~a bir degiş le gi ~-

dünün gereği yerine getirildiğinde orta dan kalkar. Anca k 

yeni do~acak ihtiyaçlar, dayurulmuş glidUleri yeniden uya-

rabilir. Bu durum güdülerin dinamik bir ya p.ıyB sahip o 1-

duklarını göstermektedir. 

Bazı ihtiyaçlar tatmin edildikçe kaybolma~lar ve 

t8tta daha da kuvvetlenirler. Terfı ettirme, üstün sosyal 

wevKiler kazandırma gibi tatminler işgören üzerinde bu 

ttir etkiler yaratabilir. 

uzerinde dikkatle duı·ulması gereken bir başka hu-

sus da, bir kişinin bir arzusu tatmin edildikçe yeni 

bir arzunun bas~ısı altına gırecegi ve davranış~arının 

( 54 ) /,eyya t ;_,Al~UNCUULTlU, .!:{a lı~rra psiko lo ,ii s i {l:ursa: U ı. u­

da~ unv. Yayınları, 1~84)~ s.?O. 
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da bu arzusunun etkisi aıtında kalseatıdır l55). 

Bu dinamik ve karmaşık yapı içinde çaıışan bire­

yi sUrekıi doyum noktasında tutmak çok gtiçttir. bununla 

birlikte yöneticiye düşen gorev, çalışanıarı doyuma gö­

türen ,yo.tıarı grup olgusu içinde .}'B d& kişiseı istek 

docrultusunda bulmaya çalışme.ktır. 

ll. G-üD'JhEJ :EDE ORTA YA ATJ lAN EAŞlJICA TEORiJJElt 

Enrtüstri devriminin getirdigi önemli yenilikler­

den bjri olan işbölümü ve onun doğal uzantısı olan uz­

manlaşma olayı ve diğer etkenler, işletmelerde za~an için­

de işe ve işieteeye karşı ilgisizlik yaratmıştır. ~ay­

lor' dan J':ayo'ya ve günümüze kad.ar bir çok araştırı·cı, 

bu ilgisiz ve isteksiz insanı yeniden ilgili ve istekli 

insan kılmanın yollarını araştırmış ve gUdUleme konusun­

da kuramsal boyutlara ulaşan araştırma ve incelemeler 

yapmışlardır. Araştırıcıların üzerinde durdukları en önem­

li konu, çalışanl&rın devranı.şlarını, işe olan ~arklı yak­

laşımlarını ve bunların gerçek nedenlerini bulmaktır. 

Uzellikle yan1tını aradıkları soru şuydu: işletmelerde 

çalı şan iş gören ler in bir bölümü iş ler ini bUyük hj_r arzu 

ve istekle yaparken, aynı koşullarda ve benzer nitelik­

lere sahip diger bir bölüm işgörenlerin isteksiz ve dU-

---------------------
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şlık verimle çalışmalarının nedenleri nelerdi? Bu soru iş­

letmelerde güdülerr:e konusunun özünü oluşturan fakat ya­

nıtı arEnırken, başka bir de~işle işgörenleri işlerine 

is~ekli olarak ba~lamanın, yeniden kazanmanın gerçek gti­

dtileri araştırılırken çeşitli görüşler ortaya atılmış­

tır. 

~!agdaş işletrnecilik anlayışı içinde günümüz araş­

tırıcıları ve işletme yöneticileri çalışan insanların 

işe en etkili blçlmde nasıl glidtilenecetini bilimsel ya~­

laşım içinde araştırmaya koyulmuşlardır. Güdulemeye ilış­

kin görtş ve çalışmalar, esas olarak örglit kurarnların­

daki geli.şmeleri j_zlemiştir. Gerçekten güdüleme, her ör­

güt kuramının önemli bir kısmını meydana getirmiş ve ku­

ramı n,e;ydana getiren ana fikirlerin para le linde ele alın­

mıştır. örgüt kurarnlarını geleneksel, beşeri ilişkiler 

ve ça~daş olmak üzere Uç ana başlık talinde incelernek 

mtimkUndUr. 

A. Gelene~sel Yaklaşım Açısından GUdUleme 

1'eorisi 

Lilinditi gibi geleneksei örgUt kuramının özlinU, 

bilimsel yönetü: veya "Taylorizm11 adı verilen Likir aKı­

mı teşkil e~meKtedir. Bilimsel yönetirnde işçiler ve on­

larJn tiretime ybnelik taaliyetlerj, üretimin ekonomik 

faktörleri arasında sayılmaktaydı. insan hakkındaki var­

sayımlar, klasik iktisattan elde edilmişti. lşg~renler 



de i.ireti.min dlger faktörleri gibi, aynı iktisadi analiz-

lere tabi tutuluyordu. 

Bilimsel yönetimin glidlilemeye ilişkin öne sürdü-

ğü vars8yımlardan en önemlisi, insanları işten atma 

~ehditi ile onları çalışmaya zorlamak ve çalışmasının 

en önemli nedeninin para kazanmak arzusu oldu~unu iddia 

etmesıdir. Başka bir deLışle geleneksel gtidUleme kuramı-

nın özünü, geleneksel yönetim yaklaşımında bulmak müm­

kündür l56). Pu yakla~ım Douglas McGregor tarafından X 

kuramı adı altında somut bir biçimde açıklrinmış, "Havuç­
\ 

Sopa" ikilemi içinde ekonom.ik güdülerle denetim işlevi 

ön planda tutulmuştur. 

Geleneksel gUdUleme kuramında birey, işten ka~an, 

tembel, para düşkünü ve işini kaybetme korkusu ile ça-

lışan k.iş j_dir. bu görünilin içinde iyi yöneti.m anlayı.;;ıı, 

1şgcrenlere aşırı olmayan !'akat, ~:;üd~ileyecek Güçte ye­

terli ~cretin ödenmesi ilkesine dayanır. 

bazı kişiler sadece zengin olma arzusu ya rta işi-

ni k2ybetme korkusu ile sUrekli güdlilenir. Bazı kişiler 

i se, bu glidUler.ıe Laktörlerinden aynJ_ ölçude etkilenn·:ez-

ler. J unları g:_ıdüleyer. ·t,aşka !'aktörler vardır. ~;eleneJ.:-

sel gUdUlece kurarnları ile çagdaş güd~leme kurarnları ara-

sındaki larklılık, terr:elde ikl tUr birey kategorisinin 

(56) FENiiELD, s.76. 
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t<.: nıı~:lcmmasıne. dayı::•nı.r. f.aş ka bj_r de[1.Ş le ge l.enek~:;e l l_jÜ­

~:;.,;ler:ıe ı:uraoJ., ekonomik !.jltduler-in işe özendirici ve da­

bs çok çalı;~tırıcı etkisini savunrrıalarına karşın, çar_­

daş kur2!::c ı le. ra göre ekonomi k güdülerin teK ta'>' ı r-ıa ı·a z­

la bir önemiyoktur. 

Geleneks~l gtidtileme kuramında ınsan, ekonomik oiı 

varlıK ol<H<:;k ele alınmaktadır. Ve:r:'imlilıci arttır-ıLıcının 

en geçt-Tli;yolu olar·ak ücret c:,r-ıışı gösterilir. };u frÖY',t­

şe e:;örc \.lcret arttırıldıt;ınca çalı;,;r:.a istegi de artacak­

tır .Lu l;c..s:L t n·,antıgın ortaya çıke;:rciıt,ı. sonı..ç ŞUltur: Çe.­

lıç~a verimi artarsa, ücret artllialıdır. Jcret nrttıgında 

çalışma verimi y~kselir. Hu durumda s~rekli ve dUz~nlJ 

o le: ra}', el:\onomi k ödüllendirmeye gi trr.ek, güd:llernenin en 

g-UçLi yolu olaıak gösterilr!ektedir. 'aylar Lu görEşii be­

nJxsemiş, gelj~t~rditi p~rça başıns primli ticret siste­

mi i le de r:;elt-nei-:se1. güdüleme kurcır ının en ilgi çeki cj 

örne~ L'1j vermiştir. Bu sjstemde, belirlenen i.iretiın stan­

dardına ul2~~ak ve onu aş~ak için ç~ha rarca~an işgören 

~endi ekonomik amaçlarına varmBkla d0yu~ sa~larken, iş­

let~e de işgörenlerin dahE çok çalı~masıyla verimi yLk-

sel tır.E: a:,:acJ.r:.ı::~ ulaşuış olmaktadır .Eeliric;nen stande;ı·t-

12ra ul2şE~ay2n birey, sadece az Ucret ~l~a~ia kelmaya­

cc;.ic, bLc .a~;arısJz çcılı:;ıııası deverı ecerse i~;inden olabi­

lecektir. !şini koruma güdüsü, işten atılma kork~su eko-

nomik gUdülerle b.i.rleqtiğinde, en etkin bir gLictüleme rr.o­

rleli ort~ya ÇJkrc&tı gele~ekscl görlışli benimseyenlerce 
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~eleneksel güdlıleme kuramı içinde ekonomik ödül-

lendirmenin daha etkileyici ve özendirici olması için 

bazı öneriler sunulmuştur (57). 

- Kişiye yönelik güdüleme sistemi, grup güdi.ilerı,e 

si E teminden daha etki li dir. 

- Üretimdeki artış, ödenen ücret yoluyla derhal 

yansıtıldı[ı taktirde güdtileme sisteminin etkisi 

daha t)üyük olur. ]'ıl sonunda ödenen primin et-

kisi, hatta sonunda ödenen primlerden daha az 

etkilidir. 

Üretimin karşılı~ı ödenen primin miktarı yüksel-

dikçe, güdüleme unsuru olarak etkisi de o oran­

da artar. 

}Ju öneri ler geleneksel güdülerne kuramının temel çiz­

gi lerini oluş -currrıakt-adır. üretimde ar-tış saglayan prim, 

prime hak kaz2nanlara peşin ödeme ve gruplara de~il kişile-

re prim ödenınesi özde ekonomik insan görtişUnti y&nsıtır. 

Ancak bu görGş ça~daş gtidUleme kuramı içinde varlıtını 

bUyük ölç:ide y1tirıniş ve günümüzde "ekonomik insan" olgu-

su "sosyal insan ve psikolojik varlık olarak insan" sente-

zi içinde de{::erlendirilmeye başlanmıştır. · 

----------------
B. 13 6. 
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B. Beşeri ilişkiler Açısından Güdüleme 

Teorisi 

Gtidtilemede ikinci yaklaşım, neo-klasik örgüt kura-

r:nnın dcı özünü oluşturan beşeri ili:.;;l.:iler yaklaşırrııdır. 
,..-

Ieşeri ilişkiler iikir akımı esas olarak insanın korku, 

tetdit ve ekonomik güdtilerle isteklendirilebilece~ini ön-

gören bilimeel yönetime bir tepki, olc:rak orta;ya çıkmış-

tır. 

:11-cn ~ayo ve F.J. Roethlishberger, lj~7-32 J-'ıl-

ları ar<=~sında Eawthorne' deki Weetern Elec-eric f;jiir:keı:;in-

de yapmış oldukıarı araştırmalarla be~~ri ilişkilerin 

dayandıfı esa9ları ortaya çıkarmışlardır (58). 

Bu esasları ~u şekilde özetlemek mili1kUndür (59): 

insan başka amaçlara hizme"t eden bir araç de-

~il, kendi başına bir amaçtır. 

- Örgütler gerçekte toplumsal sis terrılerdir. 

- Yönetim insanların çabalarını koordine etmek 

için planlanmış bir süreçtir. 

- En iyi örgütler, içinôe insanların ~endi geliş-

melerıne yardımcı olabilecek örgütlerdır. 

---------------------
\58) KON1'Z-O' DOKNB.LL-w""EİI!hi CH, s. il. 

{59) ü. DIC.LE-1. Atilla D~CLE, "!stE~klendirme (l·;otivasyon)'' 
J. t b ı u·· ı· ~ t ,., l n • • C ~ C 1 (M' _§_§.!Lg __ nv. §.Le me {'BK • .z:SFı:~ısı, .... , ....,. 11Jsan, 

·ıa 7·..:, ) ~7--· ..~ .,.,. , sq o. 
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- Yönetim, farklılaşmış olmaktan çok bütünleşmiş 

bir sureçtir. 

Eu esasların do~al bir sonucu olan be~eri ilişkiler­

de insanı en iyi mutlu kılmak, yönetime katılmak ve bir 

grup üyesi olarak kabul edilmek yoluyla çalışmaya gtidUle­

nebilece~i ve insanların işte tatmin edilmesiyle örgütte 

verimlj ligin arta ·bi le cet~;i ka bul edilmektedir. 

f·ayo ve Foethlishberger Ulusal Araştırma Yurumu ile 

beraber, işyeri aydınlatma ve di~er çalışma koşulları gi­

bi fiziksel koşulların işçiler lizerinde yaptıtı etkileri 

araştırmeyı amaçlamışlardır. Fakat sonuçta, fiziki çalış­

ma koşullarının işçilerin verimlilı~i üzerinde önemli bir 

etkisi olmadı~ı, verimlilik artışının işçilere gösterilen 

yakın ilgiden kaynaklandığı ortaya çıkarılrnı~tır.Bu neden­

le dikkatler insanın başka yönlerine yani, sosyal ve psi­

kolojik yönlerine çevrilmi.,tir. Bu da "insanın tatmini 

verimlili~i sa~layacaktır" varsayımının be 9 eri ilişkiler 

fikir akımına esas teşkil ~tmesine yol açmıştır (60). 

Bu varsayımı doğrulayan çeşitli çelışmalar yapıl­

mıştır. xari~ticiler, işçilerde yüksek moral ve ta~min saf­

larnek suretiyle be~arılı sonuçlar elde etmişlerdir. Ancak 

bu varsayım, her zaman yöneticileri yanlış kararlar alma­

ya sev1cedebilir. F~;er gerçekten işçiler1n tatmin edilme-

(60) KUN:i.'Z-0' DONN.E;LL-WE1HR!CH, s.ll, 
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ni, kuşkusuz geleneksel örgütün hiyerarşik yapısal özellik-

leri karşısında örgüte katılan bireyin edilgen, babımlı ve 

yaratıcılıktan yoksun kalmalarını önlemek ve esnek norm 

duzeninin egemen bulundugu bir toplurndan gelen bireylerin, 

en az çatışma ile biçimsel örgüte uyumunu sağlamaktır. Baş-

ka bir de~işle ça~daş gtidüleme teorilerinin amacı, hiyerar-

şik yepi işbölümü ve uzmcınlaşma gibi kimi özelliklerle be-

lirlenen biçimsel örgütün yapısında ve işleyi~ind.e kimi 

de~işiklikler yapılarak, çalışanların örgütsel sis~eme da-

ha az batımlı, daha az otoriteye konu olduklarını ve ken-

dilerini örgüt için gerçekten bir deter oldukları yolun­

da bir duygu geliştirmeye yönelmiştir. 

Özetle, çagdaş güdüleme teorilerinin çabaları temel-

de, örgüt içindeki bireylerin işlerini doyurucu, ilginç 

ve çalışmaya de€;er bulmalarını saglayacak bir or-ı;aro yarat-

maya ve gerekli yön teraleri ge li ş tirıneye yönelmiş tir. 

ı. İhtiyaçlar Hiyerarşisi Kuramı 

Abraham H. Vaslow güdüleme kuramında, bir ihtiyaç­

le_r dizisinin bulunduguna ilişkin bir görüşe işeret etmek­

tedir (62). Söz konusu kademelendirme şu şekildedir: 

- l"izyclojik Ihtiyaçlar (yeme, içme, uyuma, dinlen-

me, varlıgını devam ettirme), 

---·--
(62) Abraham if. hASLOW, 11 A Theory Of Motivation", içinde: 

R.K. STEEPS-L.W. PORTER (Der.), Motivation And Work 

Behavior (New York: McGraw Hill ?ook Co., 1975), s.34. 
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- Güvenlik ihtiyaçları (hastalık, yaşlılık, sakatlık 

gibi durumlarda kendini ve gelecegini güvene alma), 

Sevgi ve Ait Olma ihtiyaçları (arkadaşlık ilişki-

leri kurma, sosyal be~eni ve başkaları ile sevgi 

bagları kurma), 

- Saygınlık kazanm~ ve De~er ihtiyaçları (tanınma, 

kendine saygı duyme., başkalarından saygı görrr.e ), 

Kendini Gerçekleştirme (Sorun çözme, Yaratıcılık~, 

kişisel gelişim). 

Şekil-2'de görtildü~ü gibi ihtiyaçlar, birbirine 

baglı ve list üste binmiş durumda bulunmaktadır 

Bıwnakl.ı.r 

4 -
3 -
2 -

Şekil-2 1·1aslow'un 1htiyaçlar Hiyerarşisi 

Soıyallhıiyıçlır 

GiMnllk lhıiyıçluı 

Klılnln kendi kıbiliyetlcırini 1eliıılrmt vo 
bunl:ırd~ fıydılınnu ç.buı . 

Kendine GU..eıı, Y cı ki Kull.ınmı, Sı.ııüye 'e 
5.ıygınlıb ırzu 

Meyil vo bir grubaıiı oi~N ırzıısu 

Tehlikelere kırşı korunıN ve düzenli lı.ıyu 
ertları Için .ırıu • 

fiıy~loJik ltııiyıçlır lleslenmc, uyku ve tıbiıt oJ.ylırın• 

-1-L-----------------------------~·~rş~ık~o~ru~ııın~·~·r~ro~>u~-----------
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Vaslaw insan ihtiyaçlarını açık, sisteffili ve bilim­

sel bir şekilde incelemiştir. İnsan dav ranışıarını yön­

lendirici saydıtı ihtiyaçlar tiyerarşisini beş ana grup 

altında toplamıştır • 

. Fizyolojik ihtiyaçlar, tlırL canlı organizmalar için 

geçerli olan evrensel niteliKteki gereksinmelerdir. Yemek, 

içmek, dinlenmek gibı ihtiyaçlar, bu ttirün tipik örnekleri­

dir. i·izyolojik ihtiyE:ıçlar, stiı·eklilik göstermezleı. u 

h&lde doyum bulmuş bir fizyolojik ihtiyaç, belli bir süre 

sonra gtidlileyici nitelitini yitirir. Ancak organiz~a, bir 

Sür·e sonr·a tekrar dengesizlik durumuna ulaşır. 

Organizmanın fizyolojik dengeye ulaşması, bireyi, 

bu dengeyi s~rdtirme ihtiyacın~ yöneltir.~irey artık gele­

cepini güven altında tutmak isteyecektir. İnsan güven ih­

tiyaçlDrını, birarada ya~amanın gere~i ba~kaları ile ortak 

davranışlara yönelerek sosyal açı~an da SbtlamaK istemek­

ted.ir. 1-oruine, bagımlı olma, kor·ku ve karı.ii>ıklık-can kaçın­

me, sof.C:yal yapı, ya se. lar ve sınırlamalar ve bunun sonucu 

olarak sosyal sigortalar, yaşlılık kaza, işsizlik gibi si­

gorta tlırleri bireysel glivenliti tehlikeye düştirecek du­

ruml3rı önlemek am&cıyla meydana getirilmişlerdir. 

Fizyolojik ve güven ihtiyaçları karşılan~ış birey, 

artık scsyal yön.j atır basacak olan ihtiyaç tlirler.ine yü::-ıE:­

lece;~tir. lunlar, daha çok duygusal nitelikler gösterecek 

jhLiyaç tUrleri olacaktır.Ornetin; birey belli bir çev-



re ve ortama ait olffia istegini duyacak, çevrenin dig~r üye-

lerini sevme ve onlarca sevilıne ihtiyacını duyacaktır. 

lUt olıEa ve sevgi ihtiyacını karşılamış olan bire), 

saygı görme ihtiyacının ueşine düşecektir. Ancak birey, 

sa;ygı görme ihtiyacını karçılayabil!!lesi için, bazı kişi-

sel özelliklerini geliştirmek zcrunaadır. Bunlar; başarı-

lı olr!,ak, güçlü olmak, ,yeterli olma ~güven duyulm8k, yete-

nekli olffiak şeklinde sıralanabilir. Eu aşamadan sonra bi-

rey, itibar, 3osyal mevki, tenınma, c-nur, Kabul edilme, 

caktiı edilme tUrUnden ihtiyaçlarını giderme yo~una gide-

cektir. 

rendin ı gerçekle-. tirme a.,,a::rıa s ında bire,;', ta tınine 

uJ..Cıç abi ı m es~ iç in rıotansi ye 1 gücünü oı'taya Y:oyı:ıa sı gereY_e-

cektir. Ornegin; şair, bilim adamı, ~Uhendis, ressam, avu-

kat kendi konusundaki yaratıcı yeteneklerini ortaya koya-

rak kendini gerçekleştirrneye çalışacaktır. Firey, kendi-

ni belli bir konuda kabul ettirip otorite olma amacındadır. 

~u ihtiyaç daha önce sayılanlara oranla daha az belirlidir. 

Çünkü bazı bireyler, bu ihtiyacın varlı~ının farkına vara-

mamışlar ya da gerçekleştirecek koşulları henüz tulallia-

m ı ş la r d 1 r ( 6::;, ) • 

11:aslow 1 un gliduleme kurarn yönet.:ıc __ ler için büyü;-: 

bir anlam ve önem taşır. işgörenlerin güdülenmesinde yö­

netici ler, bu kurarndan geniş ölçüde yararlana bilir ler. 

-----------------------
( 63) Tutray KAYNAK, Yönetim l)sikolojisi II (Ankara: TODA1 I 

Yay ı n la n. , l Y 8 2 ) ,, s • 3 73 • 



fu kurarn ber~eyden önce örgüt üyelerinin bir bütün olarak 

sadece sevgi ve ~akınlık gösterme yoluyla gUdUlenemeyece-

t;ini orta ya ko.)ma k ta dır. i nsa nlar devamlı o lo rak bir ta-

kJm ihtiyaçlarını karşılamaya çalışırlar ve bu ihtijaç-

larınJn şiddeti or~nında gUdUlenirler (64). 

Şek.il-3'de I•faslow tarcıfından dtızenlenen ve ihtiyaç-

ların s2ıyılerını, çeşitlerini ve önenılerini belirten grcı-

fik görülmektedir. 

~ekil-3 Fizyolojik Gelişme 

İhtiyaçların 

Sayıları, 

Çeşitleri ve 
Orantılı 

Önemleri 

Fizyolojik 

----------------------

Aşama ları 

Yaraıma ve başarma 

\64) G. A. COil, I~' 1anagement: Theory and .Practice (Islands ~ 

!~e Guernsey Press Co., 1986), s.39. 



Kurarndeki anali~sonucunda ortaya iki önGm~i husu-

sun çıktığ·ı görLılmektedir. bu hususlardan biri insanın 

ihtiyaçlarla dolu bir organiznıa oldugudur. Ancak varolan 

ihtiyaçlar tatmin edildikçe, ortaya bir taKım yeni ihti-

yaçlar çıkmakta ve bu süreç devam edip gitmektedir. 0r-

taya çJkan ikinci önemli nusus, ihtiyaçların daha önce sa-

yılan biçimde sıraya uygun oıarak ortaya çıktıtı, bunların 

ins2n bilincinde hep aynı sıradan geçerek belirlendikle-

ri dir ( 65 ). 

Çoğu insanlar tatmin etmek istedikleri özellikle, 

Ust düzeydeki ihtiyaçlarını tatmin etmiş detildirler. Ven-

dini gerçekleştirme ihtiyacı Maslow'a göre, bireyi maksi-

mum eeviyede etkileyen ihtiyaç türüdür (66). 

2. Çii't Faktör Yaklaı;ımı 

r·aslow kişisel arzu ve ihtiyaçları ele alıp güdü-

leme teorisini kişisel yönden geliştirmeye çalışırken, 
' 

Herzberg özendirme araçlarını dikkate alı.p konuyu örgüt-

sel olarak ve araçlar bakı.mından ele alıp incelemiştir. 

L''redt~rick herzberg ve Arka dcış ları tarafından geliş tir i 1-

miş olan motivasyon teorisi, motivasyon-hijyen veya çift 

( 65 ) Da vi d h. EPJ!~Pl'ON, _9onteynp~.n.ır~ r<anagemcn t (New York: 

EcGraw Eill, International Book Co., 1981), s.46. 

(66) Arthur G. BED:EİAN, t:'.§lna,ge~ (New York: CBS Col­

lege l'ublishing, 1')86 ), s.437. 
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faktör yaklaçımı olarak bilinmektedir. Herzberg ve Arka­

daşları Fitsburg'taki bir işyerinde yartıkları mUlAkatı 

eses alarak iş şartlarındaki motivasyon ve hijyen fak-

törlerini ayırmışlardır. YlilAkatta çalışanlara, işlerin­

den hoşl~nıp hoşlanınama nedenleri sorulmuştur (67). 

Bu araştırma sonucunda ortaya ilginç sayılabilecek 

sonuçlar çıkarılmıştır.Lu sonuçlardan bazısı beKlenen ya 

da tahmin edilen ttirdendi. işyerindeki bazı çalışma ko-

şullarının yoklu~u, çalışan elernanlarda bir takım huzur-

suzluklar2 neden olmaktaydı. iakat dikkati çeken bir diter 

husus da, yönetim tarafından birer glidtileyici etmen olarak 

kabul edilen bazı etmenlerin varlığının yokluğundan daha 

fazla tBtminsizlik dogurmasıydı. Ornegin; bazı objektif 

iş ölçUtlerine dayanmayan subjektif prim ve terfi yön­

temleri huzursuzluk kaynatı olmaktaydı (68). 

Herzberg, işgöreni bezdiren ve huzursuzluk yaratan 

ı'aktör ler e hijyen faktörleri adını verır. ektedir. :r u fakt or-· 

ler işletme yöneti~ ve politikası, teknik gözetim, ücret, 

nezeretçiler-kişilerarası ilişkiler ve çalışma koşullarıdır. 

};eer işyerinde bu sayı.lan faktörlerin durumu işçi için menı­

nuniyet verici ya da tatmin edici değılse, işten ayrılma 

egilimleri artmakta ve böylece insangücü kaynakları yiti-

( 6 ıJ/1L f'. 1ÜFf.O 9 Bilimse 1 1 ön~.:liELi.\çısından l·ioti vas ,ı on 
/ 

/ ---. 
L---b!..hka~i'a: Anka ra Ünv. 1ş le tm e .!!'ak. Ya YJ~n lar1 , lY 73 ) , s .(,4 • 

( 68) }'red erick HIRZBERG, 11 One i'· are Time: How Do You I':fotiva­

te Ernployess", Harvard Busine~s Review, C.46, S.l(Ocak­

~ubat, 1968), s.53. 
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r.ilmiş olmaktadır. Ancak bu faktörlerin tatmin edici bir 

biçimde varlı~ı da işgören için harekete geçirici veya 

güdüleyici bir rol oynamaktan uzak bultınmaktadır. O hal­

de güdüleme için öncelikle hijyenik nitelikte bulunan bu 

faktörlerin saglanması zorunluluk arzetmektedir. 

l·otivasyon faktörleri, varlıf;ı halinde doyuma yol 

açar. lu faktörler de başarı, işte ve iş çevresinde ta-

nınma, saygınlık, ilerleme olanakları, işin kendisinjn 

verdi~i tatmin olanakları olarak sıralanabilir (69). 

Şekil-4 Herzberg'in Doyum ve Doyumsuzluk 

Yaratan Faktörleri 

%50 LO 30 20 10 o 10 20 30 

Firnıonırı pulıt igı ve ıd u re 

( 6.9 ) "'re rı_ er ı· clr . .ı: u .. HEEZPERG-B.~:AüSJIJ<:F.-:t .B .SYNDEfıNAN, The J, otj va-

,!i qn S.' o Work (N e w York: Jhon W i ll ey E; on s .Ine., 1959 ) , s. 81. 

-
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~ekil-4'de de gösterildigi gıbi, sıfır noktasından 

sol taratında kalan l-) frekanstakiuzantılar hoşnutsuzluk 

derecesini, sırır noktasının saft ~arafında kalan frekans-

taki uzantılar ise, hoşnutluk derecesini belirleyen fak-

törleri yansıtmaktadır. 

3. Teori X ve ~eori Y 

j\c(;-regor, geniş çapta r·/aslow'un etkisinde kalmıştlr. 

1'-'cCregor'un klasik görüşten ayrılıp yeni I'ikir ve görüşleı' 

ortaya koyması, heT araştırmalara ve hemde tecrtibelere da-

yanmak~adır (70). 

~cGregor, önceleri~. Taylor ve H. Fayol 1 un ge~ış-

tirmiş oldugu klasik yönetim kuramının betimlenmesine gi-

riş~iş ve buna X kuramı adını vermiştir. Daha sonra da 

bu teoriyi şiddetle eleştirerek, Y teorisi adını verdigi 

beşeri ilişkiler kuramının ilkelerini ortaya atmıştır. 

:r.'icGregor'un X kuramı varsayımları şunlardır ~ 71): 

Ortalama bir inean dogal olGrak iş yapmayı sevmez. 

Olanak bulursa iş görmekten kaçınır. 

- insan pasif bir varlıktır, hırslı detildir. Yö-

netilr:1eyi tercih eder ve sorwnluluk almaktan ka-

( 7 O ) u 2: A if , s • 2 6 • 

\71) Doug.l.c.b LcGlLGUii, "J'he ııuman S.ide 01' :Enterpriseıı İçin~ 

d .. , ı) ı:: i •·ı · ~ F D" ( D. ) ., d . I ". t e: r-,ax _. ~~-.0 :ı": .. .ı er. , ~- 1ng_s n ı··;anagemen 

(Ohio: South ~estern Fublishing Co., 1982), s.355. 
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çar, gUvenlite olan tutkusu fazladır. 

- Kişisel amaçlarını örgütsel amaçlara tercih eder. 

Yenilik ve detişiklıklerden hoşlanmaz, bunlara 

karşı direnç gösterir. 

- inscın.!.<:H'J n ÇOi:_;unu örgut amaçlarına dogıu yöne lt­

mek ve iş gördürebilmek oldukça zordur. Bu neden­

le yönetim insanları sıkı bir şekilde denetleme­

li, ceza ile tehdit etmeli ve maddi bekımdan 

ödlillendirrnelidir. 

Klasikleri bu biçimde betimleyen McGregor daha son­

ra onları ağır biçimde eleştirmiştir. Ona göre, klasik ku·­

ramın koşullarına sadık kalan yöneticiler işgörene saygı­

yı, kendi kendine saygıyı, arkadaşlarının kendisine say­

gısını ve başarı kazanma olanaklarını saglayamaz. Çünkü, 

kiaşik kuram Katı rnantı~ı ile insanı ~eknik ilkeler ve ba­

sit ekonomik glidtiierle hareket eden bir robottan iarklı 

~utma~aktadır. Ona göre insan, iş arkada~larını sever ve 

örgütti benimserse, yönetim yetki ve sorumlulutu yliklen­

me;y e hazırdı-r. 

lcGree:or, 11 bireysel ve örgütsel amaçların kaynaş­

tı rı lr.w sı" ad ını verdiği Y kuramı varsayı m larını ortaya 

a tr:liş tır: 

- iş yerindekiişgörenin fiziksel ya da dU~Unsel 

çc;ba b;rcaması o:ı·un ya da din1.enme kadar dO[aldı::::-. 



Ortalama insan işten nefret etmez, iş bir başa­

rı ve tatmin kayna~ıdır. Sıkı denetim ve ceza 

ile korkutma, bireyi örgütsel amaçlara yönel­

tecek tek yol degildir. 

örgütsel amaçlara bağlılık, onların elde edil­

mesiyle ilgili ödUllere batlıdır. Amaçlara ulaş­

mak için hizmet eden ve taşarıya ulaşan bireyler 

öd~llendirilmelidir. 

- Elverişli koşullar saglandıgındcı. normal inı:;an 

sorumlulu~u kabul etmekle k&lmaz, onu aramayı­

de-ı ötrenir. ~ orumluluktan ka çma doğuş tan koza­

nılan hususlar değildir, ancak kötü yönetimin 

insanları etkilernesinin bir sonucudur. 

tırgütsel sorunların çözümünde gerekli olan us­

talJk ve yaratıcılık yetenekleri insanlar ara­

sında az de~il, geniş ölçüde datıtılmıştır. 

- Çatdaş sanayi yaşantısının koşulları, insanı 

ancak belirli bir konuda çalışma ve uzmanıaş­

maya zorladığından yetenek ve becerilerinin 

sedece bir l<:ısmından yararlanabilmeye o::unıak 

1.Terıne k te dir. 

Uzetle ~ kuramı insanı çalışKan, uyanık ve rutsal 

doyum arayan önemli, dUştinsel ve yaratıcı katklsı olahi­

lecek bjr varilk ciarak görcektedir. l~na eöre yönetimin 

görevi, insanı~ ~um potansiyelini kullanabilecegi bir or-
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tamı hazırlcı.maktır. l•icGregor güdüleme sisteminin 11 örgüt 

arnaçıarı ile işgören ihtiyaçlarının ba~daştırılmasına 

da:yandırılmasına" dikkati çekmiştır ( 72 ). 

4. beklen~i Kurarnları 

Leklenıi kurarnları insanın yanlızca ih~iyaçjarı 

nedeniyle davranışta bulunmayaca~ını, bunun yanında bire-

yin davra nışta bulunması için, bu davranışın ihtiyaçları 

giderıncde amaca ula;aca~ı yolunda bir beklentinin de ol-

mbsı gerektitini savunmaktadırlar l73 ). 

a. Vroom Beklenti Kuramı 

Vroom gtiddlemeye bir davranışı göstermeye zorla-

yan asıı nedenleri inceleyereK yakıaşmıştır. bu nedenle 

beklenti kur·arıı.ı daha çok davranışsal ve kişisel arnaçıara 

dayantıaktadır. beklenti kuramJ., kişinin belli bir davra-

nışta bulunmanın onun bu davranışı gbs~ermekle elde ede-

ce~i çıkar ye: dE:ı Layıplara ve bu çıkar ve kayıplerı Ed-

de etme hususundaki beklentisine baclı olmaktadır. Bir kim-

BPyi çalıştı~ı iş kolunda belli bir davratiışa ve başarıya 

~önelten güdUleme, onun gösterecegi faaliyetler ve bunu~ 

sonucunda elrle edece~i ödüller arasında kuraca~ı ilişkile-

( 7C:.) ~'oker 12~1-EiL, .QEganiz~~cnlarde ;avranış tis-ranbuı: 

Ar 'Yayınları, 1981), s.~6J.. 

/('{3) Gülten LvC_.},, ..Q§..lı.;ıeınl.§__rın .r<,ot_~_§..Y.smuna Genel l~ir 

Iakl.§. (AnkEra: I•1:PN YayJ.nları, l'::lb?), s.)l. 

-. 
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re dayanır.Ayrıca birey kendisinden istenen davranışı 

göstermekle elde et~ek istedi~i ya da istemedigi çık&r 

ve kayıplara ulaşma beklentisinin derecesi bireyin gtidti­

lenmesinde etkili olmaktadır ( 74 ). 

lurama g5re, sonuca ulaşma beklentisi yüksek oıan 

ve çok istenen amaçlar için bireyler çok ç~lı~acaklar, 

buna karşın istenen fakat sonuç beklentisi zayıi oıan 

amaçlar için pek çaba harcamayacakıardır. 

9ekil-5'de \'rooın'un güaüleme ~:üreci lliodeıi görül­

wekte dir. 

~ekil-5 Vrornm'un Güdüleme Modeli 

Enerji : Umutlar 

X Önemleri 

( 74) EREN, Jşietme ••• , s.2öl. 

) 
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Vroom kuramıyle ilgili gorlişlerini bir den~lem 

y~rdımcılı~ı ile açıklamaktadır. bu denk~err:i şu ~ekil-

de yaz~ak milinktindUr: 

G: V x B 

Burada G'nin simgelediti anlam gtidlileme, V: ter-

ci~ eaı~ebilirlik, P: davranışın çıkar ya da kayıpları 

elde etnıe beklentisidir. 

Vroom bu faktörlerden birinin ya da her iKisinin 

bireyde bulunmadıg~ sürece güdtilemenin gerçekleşmeyece-

ğini savurırr:aktaô.ır. Gna göre glidülernede esas unsur. bek-
~·· 

lenti. ve bireyin elde edecet_i çıkar ya d.a\ka~~ıpları iste-

me derecesidir (75). 

A~1 rıca Vroom modelinde iki tür ödlilün sö?. konusu 

oldurunu belirtmektedir. İçsel ödüller. bireyin yaptıgı i~-

ten ve onu t2.ır.2rr:lemaktan duydugu rr.utluluktur.Dışsal ödüller 

ise, işte baçarılı olmaktan dolayı listleri tarafından ve-

rilen ikraıniyeler, ödüller, ücret, terii ve iş glivenligi 

gibi konuları kapsamaktadır. 

b. Lawler ve Forter Beklenti Kuramı 

Vroom' un ortaya attıtı beklenti kurcımının ışıgı al-· 

tın de Lawler ve ! orter bu kuramı daha d2 ge li~ tirmiş ler dir( 76) ._ 

( 75 ) 

( ~ 1 
\.?h i 

Hot?:er OLDOF.N, tanap:ement: A Pre_sh ~..rJ?.E..Qach ( 1 ondon: 
ran :Looks, 19b2 ), s. 229. 

Eobert r~: • .!:Ul.I··:J·~H, Tra_Etis_.§.l fEII@!!_.hel~l-ons (Lomewooa, 

iJlinois:?ichard D. Irwin Inc.,l983), s.l32. 
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lJaşka bir degişle, kurama onu güçlendirici bazı katkılarda 

bulunmuşlardır. Bu katkılardan birincisi, bireyin kendi 

başarısını de~erlendirmesine batlı olarak ortaya çıkan 

ödüllendirme adale~ine ilişkindir. Lirey, kendisine veri-

len ödül ile başarılarını Ye aynı zamanda başkalarına ve-

rilen ödülü k&rşılaştırmakta ve başarısına uygun olmayan 

bir der:erlendirmeye maruz kaldıgını anladıi~ı zar:ıan doyum-

lulu~u önemli ölçüde etkilenmektedir. 

Lawler ve lerter'in beklenti kuramına yapmış olduk­

lerı ikinci önemli katkı ise, örgüt içinde yetki ve sorum-· 

lulukların belirlenmemesi,görev tanımlarının yapılmaması 

halinde meydana gelen rol ça~ışmalarının başarıyı ve güdli-· 

lerneyi etkileyebilece~ini vurgulamalarıdır. Aynı şekilde 

kişinin ödüllere verdik! deger, çabanın ödül ile sonuçlan-

ması olasılı~ı, kişinin sarfettigi çaba, sahip oldugu ye-

tenekleri ve kendine düşen işlerle ilgili düştmceleri et-

kileyebilir t 77). 

Iavtler ve f'orter' in kurarnlarır-da sözünü ettikleri 

içsel ödüller ~:erzberg' in güdüleme faktörlel'ine benzeti-

lebi hr. }unlar genellikle bireyin. içinde varolan maddi 

olmayan beklediti ödUlleri kapsamaktadır l78). Tanınma, 

te:ktir edilLe, sorumluluk alma ve baiiarı içsel nitelik-

tcdi·rler. l~ışsal ödüller ise, örgüt tc:ırei'ından bireye 

( 77) LJCl<.~.ı-GUilE:l', s.23ü. 

( 7'6 ) i' UU H', s. l) ') • 



S6 

satlanan maddi unsurlardır. 

Lawler ve forter'ın geliştirdikleri beklenti kura-

ınının şernatik acıkleması Şekil-6'daki gibi gösterilebilir. 

~ekil-6 lawler ve Porter beklenti Kuramı 

Şernatik Açıklaması 

Kişisel 

Yetenekler 

Örgütsel Yapı 
Belirginliği 

.Aigılanan 

Ödüllendirme · · 
Adaleti 

c. Cranny ve Smith Basitleştirilmiş 

::-:üreç !·~odeli 

Beklenti kurarnlarından ~tkilenen Cranny ve Smi.th 

isimli düşünürler, bir model geliştirmeye çalışmışlardır. 

Cnlera göre, beklenti kurarnları teknik terimler kullana-

rak gUdtleme sorununu k8rmaşıklaştıı·ırlar. bu karmaşıKlık 

i se, u.Yı;ul&ı:;alara ters düşmektedir. C }iC.'tlde beklenti ku-

ramında çok geçen çe.ba, coyurn, başarı ve ödüller kavram-

.Lar.ınden hareket ederek konuyu daha basit ve anla~;ılabi-
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liT hale g;etLımek gereklidir.Düşünür·ler·, bu ıikirden he:ıre-

ket ederek d~rt ~evram arasındaki ilişkileri bir ~odel ze-
liştjrerek ortaya koymuşlardır. ~ekıl-7 tu ~odeli simgele-

ınektedir. 

~ekil-7 Cranny ve Smith lasitleştırilmiş Süreç Vadeli 

rurB da ödül, d oyum ve r;a badan !!tey dana ge le n bir üç:-

p,en söz ~=onusuci.ur. bu üç degişken bi.rbiri üzeri.nde ya ter~ 

yönlL ja da karşılıklı etkide bulunmeKtodır. Ba~arı, mo-

de l:i n ort.esında yer alr:1akta, ödül ve doyuı-ıı üzerinde tek 

yönlü Lir etkide bulunmakta ve çc;ba taraı'ından etld lenıı:ek-

tedir. ~odelin vurgulamak istedi~i husus, öd~llendirmenin 

yanlız başına başarıyı etkilemeyece~i, başarıyı dogrudan 

etkileyen unsurun ancak çaba oldufudur. ~uşkusuz çaba ödjl-

lerden ettile!:.r:.e}:te ve ödUller ona dC'yum sağ:ladı[ı or&nda 

başaı·ıyı etkile~cktedir.O halde sadece bdüllendirmeye de-

fjl, a~nı zamanda çalışkan, yetenekli, beceri~li ve tec-

rlibeli bireyler bulma ve çalıştırmanın da g~d~leffiede önem-
. . 
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li rolü bulunmaktadır. Bunlar çabanln artmasını sa~layan 

unsur lardır ( 79 ) • 

5. Başarı Güdüsü Kuramı 

1ş çevresinde ya da örgütsel yaşamda rol oynayan 

güduleri Da vi d 1'-i cC le lland, uç ana grup al tın da topleımış-

tır. ~unlar başarı. güdüsü, ba~lanma gtidüsü ve erk güdh-

südür. 

I·· cClelland araştırmaları sonucunda, saydıt,ı bu üç 

tür güdünlin hemen hemen bütün insanlarda mevcut oldutu-

nu fakat atırlıklarının insandan insana de~iştitini orta-

ya koymuştur. Lüşünüre göre, insanıarın kendi meslek alan-

larında en iyi olma, r:ıiikerrmeli arama duygularının altında 

ba~arı güdüsti saklıdır (80). 

Eatlılık ittiyacı, insanın yaşamını yanlız başına 

sürdürerneyen ve toplumsal niteliğe sahip oldugundan di-

t~er kiş i ve gruplar i çinde buluna cağını vurgulamai\:ta dır. 

Erk güdüsü ise, insanın çevresine egemen olma is-

teklerinin bir sonucudur. bu nedenle insanlar ve gruplar 

çevresel ili~kilerinde etkinliklerini arttıracak her tür~U 

( 79) resim EAYJ-.A}j, r.·iotivasyon Kavramd:l}.§_Genel Bir nakış 

(İstanbul: istanbul :.rnv. işlet_me .Fak. Yayınla:rı,l978),, 

s.so. 
(80) ~illjam C. HOWELL-Robert D. W.PBOYE, EBsentials Of 

IQQ_l}.stria]:_QDQ .Q,rganizat~onal IsJ'rıologı ( Chlgaco: 
'The' L'orse;y Fress, 1986 ), s .58. 
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amaca baçvurmaktan çekinmezler. üstün olmak ve ba~kaları-

nın iş ve ~aaliyetlerini kontrol altına aımak, erk gUaU­

sünUn başlıca belirtileridir (81 ). 

J.!cClelland bu üç tür güdü içinden en çok ba:;;arı gü-

dUs~nUn bireyleri ve örgütleri etki altına aldıtını ileri 

sDrmektedir. }cClelland araştırmalarında, başarı gJdüsti-

nün yön~ticilerin başarı ve gelişmesinde di~er bUti~ gti-

dUlerden daha önemli bir rol oynadı~ını ortaya çıkarmış-

tır (b2 ). 

Yönetim açısından başarı glidlistinlin önemi, örgütler-

de bireyi harekete geçmekten alıkoyan tehlike ve koKuıa-

rını ortadan kaldırarak, kendine güven duygusunun ve so-

rumluluk yüklenrne arzusunun geliştirilmesidir. ~u noktadan 

scnra birey, başarılı olmak için harekete geçebilir. Bi-

reyleri örgütlerde başarılı hale getirmek için, ba~arı-

sızlıklarının kayna~ı olan bir takım gtiçlliklerin ort~dan 

kaldırılması gerekir. lu önlemleıi şu şekilde sıralamak 

mümkündür: 

- Örgütlerde gerçekçi ölçüde amaç ve s~andartlar 

açık ve kesin olarak belirlenmelidir. 

- 1ş besitleştirme, görev tanımları, yetki ve so-

rumluluk sınırları belir~enerek bireysel görev 

-------------------
( '-<1- )\ U (.', rr' •]iV"M 

c...; L .. e ı,.;2u1l · ... JU\1 lı_..ı.'tt ıı iş görenlerin GUdUlenmesirı, ~gııae ida-

EfSi rerg~~i, c . .1. 4-. , ~. 3 (Eylül, l9bl), s .ı.6. 
(b2) HOw'B.Ll-D:iFhüiE, s.?8. 
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ve sorumluluklar bakırnından bireyler ezendiri 1-

me li dir. 

- Saptanmı~ olan amaç ve standartıara ulaşılma 

derecesine göre baçarı degerlendirme ve buna 

ba(lı ödül ve terfi sistemleri geliştirilmelidir. 

6. Davranışsal Güdülerr:e .!<~uramı 

Leon t. ~egginson 1 un geliştirdigi gtidlileffie kuramı, 

nisbeten basit fakat uyugulaması oldukça zor bir dli~~nce 

sistemidir. bu kuramda güdliler verimlili~e yol açan sebep-

sonuç ilişkileri biçminde açıklanmaktadır.Eter yöneticiler 

örgüt liyelerinin güdülerini onların davranışlarını açıkla-

yacak şekilde kullanabilirlerse, onlar üyelerin davranış-

larını önceden tahmin edebilirler. E~er yöneticiler, dav-

ranıçıarın ne olaca[ını önceden bilehilirlerse, örgütlin 

amaçlaı·ını gerçekleştirmek için bu davranışlara yön ve-

rebil.ir ve onları denetle:yebilirler (83 ). 

Yöne'ticilerin özellikle bilmeleri gerel.:en husus, 

insanların ekonomik çıkarları ön planda tutmalarının 

başlıca nedeni, güvenlik gUaülerirü tatmin etmeK zorun-

da olmalarındandır. lu noktadan sonra, gUvenlik etid~ıeri 

;_c::.rşılannıış bireyler ciaha ba.:;;ka güdLi.ier özellikle maddi 

olPı<ıycın cl1dU.lerin etkisi altına gırerler lb4 ). 

( b; ) DJ C l.L , s • b b • 

i c4) l c ,, .. -,_"··-' 4 '' 1 '~ ''·N 1'--ersonnel ; anB!fernent .· A 1 Iıum,. __ ıan }<e so-\ J. " ı· ___ ,\.]"',.)~ lıı..,..,\..d.' ___ --........,___ l 

lEU~.L-~Er.ıros cr~ tl lliYıoi s: Fi c ha ıd D. Irwin J ne., lS18l ı, 

s.Li42. 
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7. Şartıandırma Kuramı 

DavranışçıJ.ar olarak bilinen uir grup psikolOt..Un 

gULlı~U, Vroom'u~ modeline oldukça benzemektedir. ~tki ka-

nunu adı verilen ilkeye göre, çevre taratından be~imsenen 

v~ ödtillendirilen davranışlar tekrar edilmekte, çsvr·enin 

benimsemedi~i ve cazaJ.andırılan davranışlar ise teKrar 

e di lmer~; e k te d ir. 

Skinner etki-tepki tetnikleri ile güvercinleri egi-· 

terek onJ.ara bir takım karmaşık işleri gördUrmUştlir. ~kin-

ner dcıta sor:r2 çalışmalarını insanlar üzerinde yop:u!llaştır-

mıştır (6~). Yapmış oldubu araştırma ve !ncelemelerde, be-

lirli bir davranışın sonucunda e~er organizma haz duymuşsa 

bu davranışı teKrar edecek, acı duymu~sa bir daha bu d2v-

ranışı tekrar etmeyecektir.faşka bir de~işle ödtillendir-

me ve cezalandırma bir faaliyet yapoaya baglı olarak orta-

:ya çıt:m2ktadır. i•.ncak organizma sonuçta memnun oldl.i.e:U dav-

ranışı tekrar edecektir. 

Lelirli olunilu d&vranışları göstermek,· onları pekiş· 

tirrnek ve alışkanlık haline getirmek için dört yöntem ile-

ri sür·ülmüş tür. Lu yön ter.: ler olumlu peki ş tirme, o lumsuz 

pekiştiıme, ortadan kaldırma ve cezalandırmadır (86). 

Cılumlu pelciştirme1 arzulanan bir davran.ışı :yapan bi-

(b5) HICKS-GU11E1', s.228. 

( b 6 ) DA V 1 S , s . b 4 • 
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reyin bu davranışı sürekli tekrar etmesi için teşvik edi 1·­

rrıesidir. Olurulu pekiştirme aracı olarak çoğu zaman ödül­

ler verilmektedir. 

Olumsuz pekiştirme, birey tarafından yapılmış veya 

denenmiş bir davr<::nış ya da tutumu önlemek ve onu isteni­

len davranışa yöneltmek için başvurulan tedbirlerden olu­

şur. 

Son verme, bir davranışı ortadan kaldırma, ortaya 

çıkışını ttimilyle yok etme tedbirlerinden oluşur. bu yön­

temde bir davranışı bıraktırma ve caydırıcılık söz konu-

su olmaktadır. Sadece işgörenin e~er aynı davranışı veya 

hPreketi tekrar edecek veya sUrdUrecek olursa, örgütteP ge­

lecete ilişkin beklentilerinin gerçekleşmeyece~inin bilin­

cine varması a~e;lenmaktadır. 

Cezalandırma yöntemi, istenmeyen bir davranışı or­

tadan kaldırmak için işgöreni cezalandırmadır. Ceza gören 

bir işgören istenmeyen davranışları tekrarlamayacak veya 

onlard<::n vazgeçe"r'i_lecektir. Ancak cezanın, yönetirnce iste­

nilen davranışları yaptırıcı gticli yoktur. Hatta cezalan­

dırılan bir işgören bazen olumsuz bir davrEnışa son ver­

se de olumlu bir L1avranışı ya göstermeyecek ~ra aa etkin 

bir şekilde ortaya koymak istemeyecektir. Şu halde, ceze­

landırrn2nın gUdtileyici bir unsur olmaktan çok, ytnetici­

lere karşı kırgınlık ve moral bozuklu~larına neden olan 

bjr tutum oldu~u iiade edilebilir. 



B. Amaç Kuramı 

insanlbrın kişilik gelişimlerinin ve bzlem dUzey-

lerinin belirlendifri çeşitli amaçları bulunmaktadır. Bu 

amaçlar onların davranışlarını yönlendirir. Amaçlarla dav-

ranışlar arasındaki bu yakın ili~kiden yola çıkan amaç 

kuramı, amaçların iş performansını belirleyece~i varsayJ-

mını kabul etmektedir.~uramın diker temel varsayımı, özen-

diricilerin amacı etkileyerek iş periormansı tizerindeet-

ki li olaceklarıdır. 

·Kuramın varsayımlarını sınayan çeşitli araştırmalar 

yapılmış tır. i: raştırma sonuç larından, amaç tesbiti nın iş 

performansı üzerinde etkili oldugu ve iş performansını ar-

tırdıtı gözlenmiştir. luna karşılık Kuramın diger varsayı-

mı bzendiriçilerin amaç yoluyla iş periormansını etkile-

yece~i varsayJ~ı, araştırma sonuçlarınca doGrulanmamıştJr. 

Araştıımalar, özendiricilerin dotrudan dogruyaiş perfo~man-

sını etkilediti sonucuna varrnıştır. 

Genel bir de~erlendirme yapılacak olursa, uyRuıama-

y& dönlik sonuçlar içeren kuramın iş yaşamına uygulanmasının 

yarar lı olacagı ve iş performansını arttır·a ca E~ ı belirti le-

bj lir (87). 

~"ı~v---~ 
C) o 

Ili. GÜDulE l: iLE lLGi lıl_ YAFlLA\T ALA~~'IhJ'<:AlAI, 

Görüld~gü gibi insan davranışlarının nedenlerini 

--------------
( t 7 ) İ NC .ı H , s . ) 6 • 
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kavray<:~bilmek ve açıklayabilmek içjn, düşünce evrimi iç.in­

de çeşitli güdüleme kurarnları geliştirilmiştir. Oldukça 

fazla sayıda olan bu kurarnlard~n bazıları za~an içinde 

önemini yitirmiş, bazılar ise gelişerek günümüze Kadcır geı.­

r.dştir. ; öz konusu ~~urarrıların belli başJ..ılarJna ve e{er· 

varsb iilkemizde yap1lmış bu kuraffiları sınayan araçtırma-

le ra d e t.i n i le b i li r • 

A. 1htiyaçlar Hiyerarşisi KuramınJn Geçerligini 

Sınayan Araştırmalar 

Bu kurarn ile ilgili çalışmalar yapan ve en ~azla 

bilgi toplayan porter olmuştur. Porter çelı{mal2rını Ame­

rika ve diter 13 ülkedeki yönetıciler üzeri~de yogunlaş­

tırmış~ır. AraştJr~alarında fizyolojik ihtiyaçlar dışın­

da bUtUn ittiyaçları ölçmeye çalışmıştır. }arter Amerika 

ve lngiltere'ye ait bulgularında ihtiyaçlar hiyerarşisinin 

vaslow'unklne benzer oldu~unu belirtmiştir. ~onuçta hangi 

ülke ve ör·güt o1..ursa ols·m, en öneır:li ihtiyacın en az -ca"t-· 

müı. edilen ihtiyaç oldu[;unu or'ta,ya çıKarmıştır. 

taslaw'un modeliyle ilgili bir başka ara~tırma, Beer 

tararından yapılmıştır. hadın yöneticiler ti~erindE yapılar 

bu çalışma sonucunda, Vaslaw'un ihtiyaçl2r hiyerarşisj mo­

delinde beljrttiti kendini gerçeKle~tirme, eit olma ve Ee\­

gi gjbi sosyal ihtiyaçlarının önemli ihtiyaçlar oldukları-

nı, sGygı ve gUvenlik ihtiyaçlarınJn ise, d2ha DZ Une~li 

cldu{u crtayE çıkarılmı~tır. Beer sonuçts, ıeslow!un kuıa-



ınının endüstriyel gtidtilemeye son derece yararlı oldutunu 

be liı tm iş tir. 

la w ler ve forter tarafından yapı lan bir araştırma-

da ise, yöneticilerin ihtiyaçlarının tatmini ile başarı 

dlıze;leri arasındaki ili~kiler ortaya konulmaya çalışıl-

mıştır. Lu araştırmada, Ust düzey ihtiyaçların tatmıni ile 

ba~arı arasında bir ilişki bulunmuştur (68). 

Ülkemizde Tuğray Kaynak'ın üç büyük işletmede, iş­

gören ler ve yöneticiler üzerinde y.s ptıgı araştırma da I· as-

law'un ihtiyaçlar hiyerarşisine benzer bir ihtiyaç sıra­

laması. ortaya çıkarmıştır (89 ). 

Of~uz Onaran 1 ın kamu iş yer lerinde ki uzman1ar ara sı n-

da yapmış oldugu araştırmada, f-aslow'un ihtiyaçlar hiye-

rarşisinde sıralanan ihtiyaçların ne derece karşılandı~ı 

saptanmaya çalı ş ı lmı ş tır. Sonuçta, rv;a S lO W ı un kuramını dog--

rular nitelikte olGayan bir ihtiyaç sıralaması elde edil-

miştir. Buna göre, en az tatmin edilen ihtiyaç kategori-

sinin ıizyolojik i~tiyaçlar, en fazla tatmin edilen ihti-

yacın ise, saygınlık ihtiyacı oldutu ortaya çıkarılmıştır 

( 90). 

(88) Enver ÖZKALP, Davran1_§ Bilimleri ve Organizasyonlardc:~ 

Davranll (Eskiş ehir: Eskiş ehir İ. T. i .A. Ya yınları, 

1982), s.139. 

(89) K-AYNAK, s.370. 

( 90) O{,uz ONALJ: N, Yönetif!1 Psi kolQ_jisi II (.AnKara: 1'0DA1 E 

Yayınları, 1979 ), s.l38. 
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B. Çift .Faktör Yaklaşımının Geçerli~~ ini 

Sınayan Araştırmalar 

Ülkemizde Ertekin'in DSi yönetic ıleri ve iş çi leri 

arasında yaptıtı araştırmalarda, licret, yönetim anlayışı, 

Ustlefin tutum ve davranışları gibi etkenlerin yanında, 

işin içerifti ile ilgili olan yUkselme, ~orumluluk, başarı 

gibi etkenlerinde doyumsuzlu~a neden olabilece~i ortaya 

çı ka rı lmı ştı ı· (Si 1 ) . 

Lrbesler'in banka, kooparatir ve Yer~l lönetjm 

Planlama ;~dtirlü~U·nde çalışan 112 uzman arasınaa ~apmış 

oldutu araştırmada, çalışanları işyerine ba~lamadamesiek 

gerçekleı:}tiınıe ve kendini gel~_ştirnıe etkenlerinin .tş do-

yumu ve güdüleyici etkilerinin yogun olduğu, buna karşın, 

işin dışsal bzelli~i ile ilgili e~kenlerden olan lleretin 

de işgörenler üzerindeki etkisinin büyük oldugu sonucuna 

varılmıştır (92). 

C. Teori X ve Teori Y'ye ~öre Yöneticilerin 

Det·er le ndir ilmesini Amaçlayan Araştırmalar 

Ulkemizde Alev Ergenç, KİT yöneticilerinin X ve 

Y teorilerine göre eAilirnlerini sap~amak arnacıjla bir 

araştırma yapmışlardır. Ar~ştırma sonucunda, Y kurarnı 

varba)ımlerının 1 kuramı varsayıclaxına oranla daha y~K-

(Sil) Yücel Eh~·:::K~N, Org_üt 'klirui (An.k2ra: TODAiE Yayın­

ları, lY?C:;, ;:...96. 
( u~,) 1· ~~.Tc,; ı:· -u·· ./- .~; .. JJ.'., s.:; • 
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sek puan elde etti~i, başka bir detişle yöneticiler tara-

tınden Y kuramının benimsendi~i ortaya çıkmıştır. Ancak 

davranış ve uygulama bakımından X kuramının a6ırlık ka-

zandıgı belirlenmiştir. 

Dilber, Ttirk özel kesim yöneticilerinin X ve Y 

teorilerinden hangisini benimsediklerini incelemek ama-

cıyla 1966 ve 1978 yıllarında iki ayrı araştırma yapmış-

tır. Sonuçta yöneticilerin güçlti 1 kuramının etkisi al-

tında bulundukları, yetki devretmekten kesinlikle kaçın-

dıkları, bu konuda pay sahibi yöneticiler ile ytirtitticti-

ler arasında bir farkın mevcut olmadıgı görülmüştür. An-

cek araştırma sonuçlarında, 1966 yılına oranla 1~78 yı-

lındaY kuramının benimsenme oranının kısmen de olsa art-

tı~ı gözlenmiştir (93). 

D. beklenti Kuramlarının Geçerli~ini 

Sınayan Araştırmalar 

1967 yılında iş hızlarını denetleyebilen 32 işgö-

ren arası nde:; Vroorn 1 un kuramını sınayan bir araştırma ~~a-

pılmıştır. Araştırıcılar ek yardımlar, lıstlerin deste~i, 

ücret, yUkselme ve kümece kabul edilmeden oluşan beş a-

maç ele alarak işgörenlerin bu amaçlara verdikleri deger-

(93) r·Iustafa :DllBEE, Yönetil!L.lsi]Solojisi ll (Ankara: TODAjE 
Yay ı nlar ı , 19 81 ) , s • 2 7 4 • 
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lerin ve bu amaçların gerçekleşmesi konusundaki beklenti-

lerinin iş başarımıarına olan etkilerini araştırmışlar-

dır. Areş tırma sonucunda iş görenler, üstün destet;ine ve 

ücrete önem verdikleri ve çabalarını hızlandırırlarsa, tic-

retin ve üstün desteginin artacagın& inandıkları için iş 

başarımlarınJ ytiks~ltmişlerdir (94). 

lawler ve Forter yaptıkları bir araştırmada, iş , 
ba~arımlarının Ucret artışına yol açaca~ına inanan yöneti-

ciler ile, iş başarımı ve Ucret arasında bir ilişkinin bu-

lunmadı~ına inanan yöneticileri karşılaştırmışlardı~. 

Araştırma sonucunda iş başarımının ücret artışı satlaya-

cagına inanan yöneticilerin di~er yöneticilerden daha ba-

şarılı oldukları gözlenmiştir (95). 

E. Yöne tic i ler in "Başarı" , "Bağlı lık" ve "Erk 11 

Güdülerini tncelerr.eyi Amaçlayan Araştırmalar 

trgun, Türk Kamu yöneticilerinin önderlik davranı-

şını incelerneyi amaçlayan araştırma kapsamına ll kamu ku-

ruluşunu almıştır. Araştırma sonucunda yöneticilerin ast-

larına yetki devretmekten kaçındıkları, bu ylızden de mer-

kezci bir e~ilim gösterdikleri ortaya çıkmıştır. Yöneti-

cilerJn otoriter bir Kişiligi vardır ve genellikle sos-

( 9 4 ) G Z KA 1P , s • l? 7 • 

(9?) huzar'1'er ::.r:NCER., "Kamu Görevlilerinde lş Doyumu ve 

~oral", Amme İdaresi Dergisi, C.I~, S.l (~art, 1982), 

s.l2. 



69 

yal ilişkilere girmekten çekinip, kendisiyle işgörenleri 

arasındaki etkile~im yetersiz düzeyde bulunma~tadır. Ay­

rıca yönetici, astıarına danışma gere~i duymaz (96). 

N.~. Bradburn ~ürkiye 1 de yap~ıgı bir araş~ırmanın 

sunuçleırına dayana:ı:-ak, ~l'ürk yöneticilerin Amerika' daki 

yöneticilere oranla daha düşük başarı gtidlisline sahip ol-

duklarını ve sosyal ilişkilere girmekten çekın~elerinin 

ba~lıca nedeninin otoritelerinin sarsılecatı inancınaan 

kaynaklandıtını ileri sürmüştür. 

Areştı rm2 lar ince le ndi ginde Türk yöneti c ı s inin ·ha-

şa rı ve bag la nma güdJ.sj:ıü.n a üşük, e:ı:·k güdüstinün yüksek 

ulaugu sonucu çıkarılabilir. 

F. ~artlandırma Kuramının Geçerligini 

~ınayan Araş~ırmalar 

Kişi davranışının denetlenmesi amacını güden bu ku·-

ram, bir çok araştırma ve uygulemaya konu olmuştur. 

Araı;;tırıcı J. H. Adam'ın yaptıgı bir alan araştır-

rnasında, gözetmenler işgöre~leri her hafta topla~arak iş 

ba~arımlarına ilişkin hilgi vermişlEr, ortalama iş çıkaran-

larla ortaleEanın altında iş çıkar2nlardan iş ba~arımları-

nı artıı~aları istenmi~tır. Sonuçta mık~ar jönlinden iş ba-

------·----
( SJ6) ~·urce.y Ehl-iJN, ?ür~ i.amu Yönetiminete ÖnaerJ.i}c DavranJ ıp 

( Attku·a: J:'ODA.iE Yayınları, J.SJEü.), s. 103. 
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şarimıriın arttı gı görülmüştür. 

Araştırıcı Pedalino ve Gamboe'nın yantıkları bir 

araştırmada, parasal ödüller kullanıldıgında devamsızlı-

kın %18,27 oranında azaldı~ı gözlenmiştir. 

~artlandırma kuramı, çalı~anların davranışlarını 

yönlendirmeye yönelik yöntemleri içermesi bakırrıından yö-

netim için yararlı olabilecek nitelik taşımaktadır (Y7J. 

G. Amaç Kuramının Geçerli~ini Sınayan 

.Araş tırnıa lar 

lapılan araştırma sonuçlarına göre, amaca ilişkin 

beş özellikle iş beşarımı ara sı rı da- bazı i li ş ki ler bu ı un-

m u ş tur ( 9 8 ) . 

Amaç ne kadar belirgin olursa, iş başarımı da 

o kadar artmaktadır. Amaçlar açıkça belli oldu-

tunda, işgörenler çabalarını hangi yöne.yönel-

teceklerini bildiklerinden iş taşarımları y~k-

selebiln:ektedir. 

Amaçlar gtiçleştikçe iş başarımının arttıgı göz-

lenrniştir. başarılı kişiler, gtiç amaçl2ra daha 

çok ünern ver-mekte ve bunlar-a ul2şmek için d2ta 

çok çaba harcamaktadırlar. 

------------
\
1 Ü rl ) i \i{> -I ../ ....... l.v _ '- f 

(98) iNCJF, 

s.54 • 
s. 3 7. 
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- Amaçların iş başarımını arttırması için, iş~ö­

renlerce benimsenip kabul edilmesi gerekir. Amaç­

ların benimsenmesi, bir bakıma kişilerin öz.Lem­

leri ile amaçların benzer oldutunu gösterir. Xi­

şiler benimsedik.Leri amaçlar için daha çok çaba 

h2Jcarl2r. 

- ~çgörenlerin kendi işleri ile ilgili konu.Larda 

kara:rlara katılmaları iş başarımını arttır:sa,:_­

ta dır. ı,a tı lma i~ görenlerin i .;ı le ı· ini daha çok 

benirr:semelerini, işleri ile daLa çok ilgilenme­

_ıerini sa~, layara k güdülemeyi artırrr:akta ve do­

layısı ile iş başarımını ylikseltmektedir. 

- işgörenlere yaptıkları işin sonuç.Larına ilişkin 

bilgiler verilmesi, iş başarımını artırmaktaaır. 

Kendisine geriJe bildiri~ verilen işgören, iş 

başarımını kendi ölçtilerine göre deterlendire­

rek amaçlarını yUkseltmekte ve iş baçarımını 

ço~altabilmektedir. 



ü ç ü n c ü B ö 1 ü m 

ÇALI~ANLARIN GÜDUlıENNESİNE i LİŞKİN 

ESK!~FB!R ~EKER FABR!KASI'NDAKİ 

UYGULA:r-":A 

I. ı:SKi!;ıEH!R /;:EKER FABRİKASI HAKKINDA KISA B!R BtLGİ 

5 Aralık 1933 tarihinde, 3,633,708 metrekarelik alan 

üzerinde kurulmuştur. Ust yönetim organı, Türkiye Şe-ker iab­

rikaları A. ş. Genel I(üdürlügü'dür. Sermayesinin yarıdan 

fazıası devlete ait olan bir tiretim işletmesiair. işletme-

de toplam, 1612 kişi istihdam edilmektedır. 

Amacı, önceleri toplumun .ıı.utıyacı O.Laıı :şeKer üre-ci­

mine katKıda bulunmak olup, sonra Nakina ve İspirto .J:ı'abri­

kaları ,ile daha çeşitli ürünlerin üretimine yönelmiştir. 

Eskişehir ~~kina Fabrikası, özel ve kamu kurulu~larının 

ve aynı zamanda kendi kapsamındaki birimlerin tarımsal araç 

ve gereçlerinin üretimini gerçekleştirerek, sanayiye ve 

ulusal ekonomiye katkıda bulunmaktadır. Eskişehir Şeker ve 



İspirto !abrikası yan tirlin olarak meıas, kuru ktispe, kuru 

maya ve .t'üzel yaf~ı üretiminde de bulunmaktadır. Pancar üre·­

ti ci si o lan çiı·t çi leri n ayni ve nakti kredi ler yoluyla deıo­

teklenerek, rasyonel ça ı.ışma larıy la verimle.r~nin art-cı rı l­

ması 6ınaçlanmaktadır. ~eker Yabrikasına ait tarımsal iş­

letmelerde hayvarcııık üretimi de yapılmaktadır. 

ll. Al i;.;.TJ IU'O:LNE! ALACl VE KAT-U\,LI 

A. Araştırmanın Amacı 

lşgörenıerin davranışlarını işletmenin amaçlarına 

uydurmak isteyen yöneticiye dlişen görev, ç~lı~anLarın 

bekl~yişlerini olumlu yönde gerçekleştirmek, işgörenle-

ri duyarlı oldukları gtidülerle işlerine baglayıp verimleri­

nj artırma ~<:tır. 

Euna paralel olarak hazırlanmış anket formunda: 

- Çalışanlar üzerinde işte ve işyerinde tatminsiz­

lik yaratan etkenlerin, 

- Çalışanları işyerine batlayan etkenlerin, 

- lşten ayrılmalarına yol açan etkenlerin, 

Yaptıkları işi ne kadar süre daha yapacakla­

rına ilişkin düşüncelerin, 

Çalı~meya teşvik amacıyla işletiliede uyzuıanan 

yöntE:mlerin, 
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- işyeri rrıutlulugu hakkındaki dü~üncelerin, 

sistemli bir şekilde belirlenebilmesi amaçıanrnak-

ta dır. 

b. Araştırmanın Kapsamı 

Araştırnanın kapsamına, ~skişehir :_,eker .l!'abri;cası 

-L.lst, orta ve al.t düzey yöneticiıeri ile igçiıeı alınmıç-

tır. Eer yönetim kademesindekJ yUneticileıin güdJlenmesiy-

le birlikte, alt düzey çalışanlarının (işçilerin) güctU­

lenoesinin tüm olarak deterlendirilrnesi bakırnından araş-

tırma, işletme dUzeyinde geniş bir kapsamda gerçe~leştiril-

miş tir • .Araş urmaya üst düzey yöneticisi olarak ~ müdür 

yc;r:clımcısı., 2 uzman ve uzman yardımcısı alınmıştır·. \Jr-

ta düzey yönetim kademesine ise, 4 kısım şefi dahil edil-

miş~ir. Alt dü~ey yöneticisi sıfatıyla j ustaba~ı ve ~2 

işçi araştıriLa kapsamına alınmıştır. 

Are:, ştı rma ve ı· i lerinin e lde e dilmesin de anket yön te .... 

mi uygulanmıştır. ~azırlanmış olan anket sorularına, yö-

netici ve işçilerin kısıtlı zaffian stireıeri içinde, sac-

lıklı yanıtlar aıınabiJ.mesi affiaç!anmıştır. Uygulanan anKet 

ıorrr.u Lc.ı·şılıi<:1ı ;orüşrne yLn-ceL!.ıi ile de desteklen:d~tir. 

il.Tc:ştırma bC:psamıne. alınan ,Yönetici ve işçi gnıyu.,üının 

anlamc:kta güçlük çektikleri soruların açıklanmasıncta, gö-
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rUştıe yönt enıinden yo.rar la nı lıuış tıı.·. 

Jy gulanco. n arıket ı·ormunda baş lı ca i ki t Lirde, üçer· a-

det soru kullanılmıştır. Bu sorulardan ilk liçU derecelen-

dirme tUrUndeki sorular olup, araştırmaya k8tıl8nlardan 

1,2,3, şeklinde deter vermeleri istenmiştir. Uygulanan bu 

tür soru :Iöntemi ile elde edilen sonuçların cetvellenebil-

nıesi ve karp }E)çtırma yapılabilmesi 8ır:sç1.anmı:,;tır. ~on üç 

soru ise, seçenek soru nitelitinde olup, araştııınaya ka-

tı lan le Y'd.an kes J ~"l bir· bilgi alı rtabilmesi 8~rıc. cı. :yla, sc; de-

ce bir seçenei in işaretlerrmesi istenr.r~jştir. 

"~ı· aş tınna dE: n e lde e di le n sonuç lar·, ;:, \.i:6 a-: le ı· ha-

linde cetvellenmiş ve önce genel bir degerlendirme yhpıl-

cıktan sonra, her yönetim kademesindeki (üst, orta, alt) 

yöneticileTin ve işçilerin her soru için güdülenuı.e durumla.­

rı ayrı ayrı ele alınarak yorumlar yapılmıştır. 

Ek-l'dekj anket iormundan da görUlebileceti gibj, 

işletme çcı.lı~·c:ınlarının gü.dülenme durur.ılar)nın belirlen-

mesi araştırmanın genel amacını oluşturmaktadır. 

~. Genel ~e~erlendirme 

le nk et H<C:Ll~n un i lk so ı· us u, j.şy e ri nd e çslışn;a i s te-· 



76 

~ini kıran ve çalışanlar üzerinde tatminsizlik yaratan 

etkenlerin belirlenmesi amacına yönelik olarak hazır-

lanmıştır. ~raştırmaya katılanların bu soruya verdik-

leri yanı tlarırı ;c..'ablo-1' deki dökümü, istenmt:yen davra-

nışları önem sırasına göre göstermektedir. 

Tablo-ı Ankete Katılanların belirttikleri 

istenmeyen Davranışlar 

Etkenler Ankete Katılanlar~ı 
Yüzdesi (%) 

Parasal Etkenler 

Yükselme Olanaklarının 
Sınırlı Oluşu 

100 

66 

'l'aktir Edilmerne 46 

işe Sürekli Etidaha le )) 

De~er Verilmeme 30 

Sıkı Kontrol 26 

Dürüst Olmayan Davranışlar ~2 

Tablo-l'de de görülebilece~i gibi ~raştırmeya 

katı lanların tümü, çalış tıi~.:ları iş in parasa ı yönünü 

ele~tjrmektedirler. Eirinci seçenek olarak parasal 

etkenierin tatminsizlite yol açcbilecetinin orta~a çık-

~ası, nsranın lilkemiz koşullarında her dönemde bir gü-

~~leyicı etken oldutu belirtilebiljr. ~una göre para-
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sal etkenler çalışanların lher düzey yönetici ve işgören­

lerin) çalışma şevkini kırabilmekte ve tatminsizlite ned~n 

o la bilmektedir·. 

lşletme çal1şanlarının önemli bfildukları yUkselme 

olanaklarının sınırlı oluşu, çalışma teveslni kırmaK~adır. 

1ükselme olanaklarının sınırlılıgı, araştırmaya ka~ılan­

ların '7 66 1 sı ~oraıından önemli bulunmaktcıdır. Ça lı~anın 

bulundutu mevkiden bir Ust mevkiye terfi etmesi, onun 

hem parasal hem de ınanevi yönden ta~minine neden olabi­

leceginden, yönetici ve işgörenlerin gtidlılenoesi açısın­

dan önemli bir araç o lma öze l.li.gini taş ı me. ktadır. 

UçUncU derecede tatminsizlige neden olan etken, 

taktir edilrnemedir.Çalışanların f46'sı bir Ust y~netici 

~arc: . .lından taktir edilmeaıenin tatminsizli~.e neden olabile­

cec';ini belirtmektedirler. r.una göre taktir, işletrr:ede ça­

lışanlGrın narasal etkenler kadar ve hatta daha iazla 

tatffiinine neden olabilir. Taktir, çalışanın gereK işe ge­

re~se iş~eıfficye batıanınasında onemli bir etken ol~bilir. 

AnKetj yanıtlayanların ~~3)'ü işe sU.rekli müdbhöl.e­

nin t~tminsizlite neöen olabilece 6 ini oelir~mişlerdir. 

Ankete tatılEnların %30'u deber veril~eme, ~ ~6'sı ise, 

sıkı kontroldan şikayetçi olmak~aöıı. t~2'si ise dUrlist 

olmayon davrc--ırıışların çelışr.:a istesini klrab:ilecetyini 

belirtr:-:ektedirler. Iu davranı.şlı:ır aresınce aynı d1:.zey<'le 

clc:n yc:netic:i ve i;,ıgören.ı.erin üstlerine j y2. giTLinuek i çin 
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gLı::\ştikleri ey1er.:ler ve işeörenler·in obje!nil ol.ı'.eıyan öl.-

çtitlere cöre deberl.endirilmesi sonucu or~aya çıkan eşjt-

sizlik öururrıl.e.:rı olarak sayılabi1.ir. 

2.. Çaiı:,;anları işyE:rine Bağlayan .Etkenler 

Araştırma kapsamına alınan çalışanlar Uzerinde 

u:;ıJ.ulanan 2nket r'crı::unun ikinci sorusu derecelendirme tti-

rUndeki, işyerinde neden çalıştıklarının belirlen~esine 

yöneliKti. Iu amaçla hazırlanmış soruya verilen yanıt-

lar, ~·ablo-2'de toplu olarak görülebilir. lu soruya veri-

len yanıtlarla birlikte, çalışanları işe ve i~let~eye bac-

hı~,·<nı etı~enlc:rin de belirleninesi mümkün olabilmektedir. 

1ablo-~ ~alışanları lşyerine ~aglayan 

:t~t ker..le r 

Etkenler Ankete tatılanların 
Yüzdesi (7~·) 

Yeterli Düzeyde Ucret 91 

!anevi ~atwin 79 

İyi Çalışma Koşulları 66 

Yükselme 0lanakları . 46 

~zmanlaşma ve Iesleki 

Gelişim ;:::6 

--------------

118tH0-2 1 nin incelenmesi sont<cu, aıaştır·i;,c:ıja i-:aı;ı-
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lanlan.n önem.li bir bölümü (%96 1 sı), halen çalı:;tıkları 

1ş letmenin verdit;i ücret in kısmen ye ter li o ldul:,unu, bu 

nedenle iş ve işyerlerine batlı olduklarını belirtmek-

te dir-ler. 

I..raş tırmaya katı lanların '%"79 1 u çalı;;; tık ları iş-

letnıe de oanev i tatmin bulduklarını belirtmiş lerdir •. Ha-

nevi tatmin seçene~inin kapsamına ise, ilstlerin anla-

yı 9 lı davranışı,. güleryüzlü ;yönet.Lcini n varlığı ve ya-

pılan işin taktir edilmesi alınmıştır. 

Çalışılan işyerinin fiziki rahatlıtı ve çalrşma . 
esnasında kullan.ılan ara.ç ve gereçlerin yeterliliği· ça­

lışma koşullarının iyiliti şeklinde belirtilebilir. Bu-

na göre çalışma koşullarının iyi oluşu, araştırmaya ka-

tılanların %66 1 sının işe ve işletıneye ba~lanması açısın-

dan önemli bir etken oldugu ortaya çıkmaktadır • 

. Ara~ tırmaya katı lanların ~.:46 1 sı işletmeye bag lan-

malarının nedenini yükselme olanaklarının sa~lanmasına 

bat:larrıışlardıı·. Ayrıca, uzman.Laşma ve mesleki geJ.işiın 

olanaklarının sa~lanması %26 oranında işe ve işyerine ba[-

.Lanmenın nedenini oluşturmaktadır. I•iesleki gelişim ve uz-

rnanlaşma, özellikle üst düzeydeki ytneticilerin tercih 

sıralamasında önernıi bir yer tutmaktadır. 

3. Çalışanların Çalı0tıkları işyerlerinden 

AyrılLalarına Yol Açan Etkenler 
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Anket ıormunda yer alan sorulardan Uçtinctisü, çalı-

şanların işyerlerinden ayrılmalarına neden olabilecek e~-

kenlerjn saptanması amacına yönelik olarak hazırlanmış-

tır. 

Tablo-3 Çalı~anların işyerinden Ayrılmalarına 

Yol Açan Etkenler 

};tken ler 

Vaddi Tatminsizlik 

Sosyal Luzursuzluk 

Haksız lı k 

~('aktir .t;di lmeme 

Ytikse lme Olanaklarının 

Sınırlı Oluşu 

İşgtivenli~inin Bulunmayışı 

Ankete Katılanların 
rüzdesi (i) 

98 

bl 

38 

36 

36 

13 

Tablo-3'de de görUlebilece~i gibi, ç&lışanların 

işyerlerinden ayrılmalarına yol açalıilecek etkenlerin 

başında, Y98 ile maddi tatminsizlik gelmektedir. Bu du-

rumda ücreti n çalı şan ile işletme arasında olumlu bir 

ilişki için önemi büyüktUr. tonuya işgücü verimlili~i 

açısından bakı.Lacak olunursa, çalışan.Ları maddi bakım-

dan tatmin etmenin verimlili~i önem.Li ölçüde art~ıı·abi-



81 

leceği söylenebilir. Bütün bunlara rağmen insanı maddi 

bakıcdan dayurmanın güç oldugunu da belirtmekte yarar 

vardır. 

Çalışanların %81' i sosyal huzursuz luk t sürtüşme­

ler, beşeri iliçkilerde aksaklıklar) %36'sı ise, yöne­

ticilere aynı düzeydeki personele !arklı davranışı do­

layısıyla ortaya çıkan haksızlık durumlarında işyerle­

rinden ayrılabileceklerini belirtmişlerdir. u halde, 

işletmede beşeri ilişkilere verilen önem yeterli dü­

zeyde bulunmamakta ve hatta bu durum çalıGanın çalış­

tığı işyerinden ayrılmasına da neden olabilmekLedir. 

Araştırınaya katılanların %36'sı taktir edilmeme-­

nin ve yine %36' sı yükselme olanaklarının sınırlılıeı 

halinde işyerinden ayrılabileceklerini belirtmişlerdir. 

Çalışanların %13'ü ise, işgüvenli~inin bulunmaması ha­

linde (iş esriasında karşılaşılan kazalar, hastalık, sa­

katlık v.b. tehlikeler), çalıştıkları işyerini detiştire­

bileceklerini belirtmişlerdir. 

4. Yaptıkları işi Ne Kadar Daha Yapacaklarına 

İlişkin Düşünceleri 

Uyfula~an anketin dördüncü sorusu, çalışanların 

yaptıkları işi daha ne kadar yapmak istediklerini sap­

tamak amacına yönelik olarak hazırlanmıştır. 

Anket verilerinin değerlendirilmesi sonucu, işlet-

-. 
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mede çalışanların büyük bir bölümü (%48'i) daha yüksek 

ücret veren bir işletmede çalışma olanağını buldukların-

da işyerinden ayrılabileceklerini belirtmişlerdir. An­

kete katılanların sadece bir seçenegi işaretlerneleri 

istenen sonuçlar Tablo-4'de görülebilir. 

Tablo-4 Yaptıkla:r;'ı İşi Daha Ne :Kadar Yapacaklarına 

ilişkin Düşünceleri 

Düşünceleri 
Ankete Katılanların 
Sayısı Yüzdesi 

Daha Yüksek lir Ücret 

Veren işletme 16 48 

Işyerini Degiştirmek 

istemeyen 12 38 

:;imdiki ücretini Veren 
Başka :Dir İşletme 4 12 

Ucreti i': e Olursa Olsun 
Başka Bir İ ş le tm e ı 3 

jşletmede çalışanların önemli bir bölümü de 

(%38'1) çalıştıkları işletmeden memnun olduklarını, iş-

yerinden ayrılmalarının ~öz konusu olmadı~ını belirt-

mişlerdir. Böyle bir sonucun ortaya çıkmasındaki neden, 

piyasadaki iş olanaklarının kısıtlılı[ından ya da işlet-

mede çalışanlara sa~lanan olanakların genişliginden kay­

naklanabilir. Ankete katılşnların %l2'si şimdiki Ucreti: 

-
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ni alabilece~i bir başka işletmede %3'ü ise, ücreti ne 

olursa olsun iş bulduklarında başka bir işletmede çalı­

şabileceklerini belirtmişlerdir. 

5. Çalışmaya Teşvik Amacıyla Uygulanan 

Yöntemler 

Anket formunda yer alan beşinci soru, işletmede 

uygulanan güdUleme sistemi ile yakından ilgilidir. Amaç, 

yönetjcilerin çalışanları teşvik amacıyla uygulanan ybn-

temleri orteya çıkarmak ve hangi yöntemin sıklıkla uygu­

landı~ını beliilemektir. 

Çalışıneya teşvik amacıyla işletmede uygulanan yön-

temler Tablo-5'de toplu halde görülebilir. 

lablo-5 ışyerinde Çalışmaya Teşvık Amacıyla 

Uygulanan Yöntemler 

Ankete ratılanların 
Sayısı Yüzdesi Yöntemler 

Faddi Teşvik 7 21 

I•ıanevi Teşvik 2 6 

Ceza ve ı:re h di t 6 20 

Her Üçü Birden 1? 46 

~eşvi~in Önemsizli~i ) 7 

------------------------------------------------
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Ankete ka-tıin 33_kişiden 15'i işletmede hem maddi 

hem manevi yönden teşvik gördüğünü, ancak ceza ve tehdit­

le de karşJ karşıya bulunduklarını ii'ade etmişlerdir. Ce-

za ve tehdit yönteminin çalışanı çalışmaya teşvik amavıy-

la uygulanması durumunda yönetime vt. işletmeye karşı olum­

suz tutumler-e yol açabilecegi belirtilebilir. Ceza ve teh-

dit yoluyla gtidUlemenin 118 gibi ötiemli bir oranda uygulan-

dıcı gö:rülmektedir. Çalışanların 1·;21' i ise, maddi yollar-

dan teşvik edilmekte, manevi açıdan o/6 gibi küçtik bir oran-

da teşvik edilııektedirler. Araştırma kapsamına alınanların 

'9'u ise, üstlerinin teşvi~e önem vermeaiklerini belirt-

mektedirler. 

6. işyeri J'.mtluluğu 

Anket formunda yer alan altıncı ve sonuncu soru,. ça-· 

lışanların 11 işyeri I'·:utluluğu'' kavramı hakkındaki düşünce le-· 

rinin belirlenmesi amacına ;yönelik olarak hazırlanmıştır. J.y-

nı zamEında bu sorudan alınan yanıtlar la, çalışanın na sı 1 

bjr işyeri arzuladığının belirlenmesi amaçlanmıştır. Tablo 

6'da bu sonuçlar toplu halde görülebiljr. 

::'ablo-6 11 Çalışma grubumuz büyükçe mutlu bir aileye 

J:enzetilmelidir.ıı Yargısı hakkındaki Düşünceleri 

J)üş üne e ler .i 
---------------------

Ankete Katılanların 
Sayısı Yüzdesi 

·------ -----------------
(,!ok Dogru Buluyorum J.7 5? 

I:o&:ru Duluyorum lO 25 

Do[;ru Bulmuyoruro 6 20 
--------------~--·------------------
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Gtinlük zamanlarının yaklaşık üçte birini çalış-

tıKları işyerlerinde geçiren işgörenin buyük bir bölümü 

işıetmeae iyi iş ve arkadaşlık ilişkilerinin kurulmasını 

arzu etlliektedir. Ancak %20 gibi bir oran, çalışma grubun­

da t:!ıutluluğun bulunmaması gerekti[;ine inanmaktadır •. ~;,20 

grubuna dahil edilen çalı§anların büyük bir bölümünün us-

tabaşılar olması ilginç bir sonuçtur. Bu durumda ustaba-

ş ı ları re iş çi leri güdülemede yetersiz kalacakları söyle-

ne bilir. 

ı. 

b. Araştırmadan Elde Edilen Sonuçların 

Toplu Olarak Deterlendirilmesi 

Eskişehir ~eker ~abrikası çalışanları lizerinde 

yapılan araştırmadan elde edilen veriıer toplu olarak 

de ger lendiri lecek o lur sa, bir takım sonuçlara ulaşrnak 

mümkün olabilecektir • .Buna göre: 

- Çalışanlar üzerinde tatminsizlik yaratan ve is-

tenmeyen davranışlar olarak nitelendirilen et-

kenlerin başında para. sal etkenler gelmektedir. 

Yükselme olanaklarının sınırlılı~ı, taktir edil-

meme, çalışanın işine sürekli mUdahale ediıffieEi 

ve de~er verilmeme de çalışanların çaıışma heves­

lerin.i kırabilmektedir. 

Çalı~a~ıarı işyerine ~agıayan etkenıerin başın-

da ise en fazla önem taşıyanıar, yeterli dtizey-

de ücret, çaıışanın işinden ınanevi tatmin duy-
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ması ve iyi çalışma koşullarının saglanması ola­

rak belirtilebilir. 

AraştırLa sonuçlarına göre ~lk sırada maddi tat­

minsiziitin ortaya çıkması, işyerinde sosyal hu­

zursuzlu~,un bulunması, haksızlık ve taktir edil­

ıneme durumlarında çalışanlar işyerinden ayrıle­

bileceklerini belirtmişlerdir. 

- Çalışanl8rın büyuk bir çogunlu[u, halen çalış­

makta oldukları işyerinden ayrılmak istemedik­

lerini ancak yine büyük Qir çogunlugun ise, da­

ha fazla ücret veren bir işletmede çalışma ola­

natını bulduklarında işyerinden ayrılabilecek­

lerini belirtmişlerdir. 

işletmede ç2lışmaya teşvik amacıyla uygulanan 

yöntemlerin büyük bir kısmı maddi teşvik, mane­

vi teşvik, ceza ve tehdit yoluyla gerçekleşmek­

tedir. 

- Araştırm~ sonuçları, çalışanların büyük bir ço­

tunlu[unun çalıştıkları i~yerinin veya grubun 

içinde oluşan sosyal ilişkilerin iyi bir tarz­

aa işle~~sinden yana olduklar1nı göstermektedir. 

C. Yönetici Gruplarına Göre Decerlendirme 

Arnştınr.2 kapsamına alınan yönetici grupları üst, 
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orta ve alt düzey ybneticileri olmak üzere, üç ana grup-

ta ele alınabilir. 

ı. Ust Düzey )öneticilerine Jöre De~erlendirme 

Uygulanan anket formu, üst düzey yöneticısi sıfatıy-

la ~ mlıdtir yardımcısı ve 1 uzman l'de uzman yardımcısını 

kapsamına almaktadır~ 

a. istenmeyen Davranış lar 

!şletmenin list düzey yöneticilerine göre, işte ve 

işyerjnde çalıçıma hevesini kıran ve tatminsi'6lik ;yareıten 

etkenler ~ablo-7'de görülmektedir. 

~:ablo-7 :Jst Düzey Yöneticilerin }.elirttikleri 

istenmeyen Davramşlar 

Etkenler 

larasal :ı<~ tkenler 

Ta k tir .r. di lrr; e me 

!şe flirekli ttidahale 

Yükselme Olanaklarının 
~·.ınırlJ. uluşu 

Dürlist Ol~ayan Davranışlar 

Anket Yanıtlarının 
Yüz d e s l l % ) 

100 

77 

50 

?O 

L5 
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üst düzey ~)'önetici lerini n tümü, parasal etkenleı·in 

işte ve işyerinae tatminsizlik yarattı~Jnı belirtmektedir­

ler. Yönetici~erin ~77'si ise, taktir edilmernenin çalışma 

isterini kırabilecetini belirtmektedirler. 1şletmede yük-

SE:l~:;e olanaklsrJnırı sınırlı olması ~50 oranında kabul edi-

lirk~n, yb~eticiler işlerine müdahaleden de şikayetçi ol-

:nakt:-:dırlar. ~önetjcilerin Jk-·25'1 ise, dürJst olm'Jyün dav-

ra~ışl8rın çalı~ma isteLini kırabilecegini belirtmekte-

dirler. 

b. ~2J.ışa:rı.Ları işyerine Bagl<oyan Btkenler 

~ablo-b'de de izlenebilecegi gıbi, üst dLzey yöne-

ticilerini işyerine batlayan etkenlerin başında, yeterli 

dtizeyde ücret ve iyi çalışma koşullarının satlan~ası gel-

mektedir. Ayrıca tist düzey yöneticilerin işyerlerinae 

Eanevi tatmin bulmaları söz konusudur. ~Ukselrne olanakla-

rının tanınması, list dtizey ybneticileri tarafın~an önemli 

bir etk~n olarak görülmektedir. 

1'a b lo- 8 Os t Düzey Yöneti ci ler ini iş yeı:ine 

Latlayan Etkenler 

________ ,., __ _ 
Etkenler Anket YanJtlarının 

l:üzdesi \%) 

Yeterli DUzeyde ucret 100 

77 

İ·.8~1evi '.•'et;r:in ",..., 1 1 

Yükselrr:e C1<::rıelclcırı 25 
-------··-··----~~-~----·--- ---·---
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c~ Valışanlarıri Çalıştıkları işyerlerinden 

Ayrılmaıarına Yol Açan E~kenler 

Ust düzey yöneticilerini çalıştıkları işyerlerin­

den ayır~ayı düşündüren etkenierin başında maddi tatmin-

sizlik ve sosyal huzursuzluk gelmektedir. Tablo-9'da da 

bu ·durum· izlenebilir. 

Tablo-9 Ust Düzey Yöneticilerini Çalıştıkları 

işyerlerinden Ayrılmalarına Yol Açan Etkenler 

Etkenler 

~addi ~atminsizlik 

So sya 1 liuzursuz luk 
• 

Haksızlık 

rükselme ulanaklarının 

Sınırlı Oluşu 

Taktir Edilmerne 

Anket Yanıtlarının 
Yüzdesi (%) 

100 

100 

50 

25 

25 

~addi tatminsizlik kadar yöneticilerin işyerinden 

ayrı Imalarına neden olabilecek etkenlerden bir digeri, dL 

sosyal huzursuzluktur. ~osyal huzursuzluk çeşitli şehil-

lerde oluşabilmektedir. OrneıSin; ki~isel sürtüşmeler, ça-

tışmalar gibi. _;._yrıca naksızlıge: ugra.)'an yöneticiıerin. 

işyerınden ayrılabilecekıerini Deıirten~erin uranı ise, 
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~50 dir. Yöneticiler tak~ir edilmemeleri ve yukselme ola­

naklarının sınırlandırılması halinde işyerinden ayrJla­

bileceklerini belirtmektedirler. 

d. Yaptık1arı işi Ne .Kadar Daha Yapacakl.arına 

j lişkin Düşünceleri 

Anket kapsamına alınan 4 list düzey yönetıcisi~den 

l'i daha yUksek ticret elde edebilece~i bir işletmede ça-

lışma olanagı buldu~unda işletmeden ayrılabilece~ini 3'ti 

ise, çalı~tJkları ii;)letmeden memnun olduklar'ını ve işye..­

rinden ayrılmayı düşünmediklerini belirtmişlerdir • 

. e. Çalışmaya Teşvik Amacıyla Uygulanan 

Yöntemler 

Us~ Düzey yöneticilerini teşvik amacıyla uygula­

nan yöntemlerin başında %75 oıanı ile, maddi teşvik un­

surlaTının kullanılması gelmektedir. Yöneticiler i25 ora­

nında ~anevi tatmin ve ~25 oranında ise, ceza ve tehdit­

le karşı karşıya bulunoaktadırlar. 

1·. işyeri Eutluluğu 

Anket uygulanan yöneticilerin tümü, işyerinde iyi 

ark&da~lık ili~kilerinin kurulmasından yana olduklarını 

be lirtrdş lerdir. 



2. Orta DUzey Yöneticilerine Göre 

De ger lendirme 

Anket uygulaması yapılan işletmediki 4 kısım şeii, 

orta dUzey yöneticisi kapsamına alınmıştır. lmna göre, 

orta düzey yöne1;i ci lerinin güdulenme durumları, sonuç-

ler itibariyle belirtilebilir. 

a. l sterımeyen levranış lar 

0rta d~zey yöneticilerinin çalışma isteiini kıran 

ve tatminsizlik yaratan etkenlerin ba~ında Tablo-lG'da 

da görUlauglı gibi parasal etkenler gelmektedir. 

Ta blo-lO Or te Düzey Yöneticilerinin Belirttikleri 

istenmeyen wvr&nış lar 

Etkenler Anket Yanıtlarının 
Yüzdesi ( v;.;) 

------···------------------~ 
Parasal Etkenler 100 

Taktir Edilmerne 50 

!Ukselme Olanaklarının 
Sınırlı Oluşu 50 

Sıkı Aontrol 50 

}Jürüst Olmayan Davranış lar 25 

Dei~er Verj lmeme 25 



Or1:a düzE;y yöneticileri ayrıca yükselme olanaklerı·-

nın sınırlılı~ı, sıkı kontrol ve taktir edilmernenin tat-

minsizlii;e yoJ açacagını, dürüst olrı.ayan davramşların eta 

isten~edi~ini bellrtmektedirler. Ust dtizey yöneticiler 

iıe orta dtizey yöneticilerinin tatminsizlik J~ratan etken 

sııalamaları arasında bUyük bir b0nzerlik bulunmaktadır. 

b. Çalışanları lşyerine Batlayan Etkenıer 

Ust dJzey yöneticilerinde oldu~u gibi, orta duzey 

yöneticilerini işyerine batıayan etkenlerden hirinci Qe-

recede önemli oıanı d2ha ~azla ticret almalarıdır. Elde 

e di le D araştı rrr.a sonuçları, ~ a bl.o-11 1 de veri lruiş til·. 

Cahlo-11 Orta Düzey YöneticilPrini lşyerine 

baglayan ~tkenler 

Etn:enler 

Yeterli Düzeyde ucret 

Ytikseııne Olanakları 

Anket ianıtlarının 
rüzdesi il?l__ 

100 

77 

Uzmanlaşma ve Gesleki Gelişim 77 

l\Ianevi 'l'a trnin 25 

iyi Çalışma Koşulları 25 

}kinci derecede önemli et~enler_aıasınd8, ytiksel-
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me olanaklarının bulunuşu ve işletmenin mesleki gelişim 

ve uzmanıaşmaya olanak tanımasıdır. lyi çalışma Koşulları 

ve manevi tatmin üçüncü derecede önemlidir. 

c. Çalışanların Çalıştıklerı işyerlerinden 

Ayrılmalarına Yol Açan Etkenler 

Anket kapsamına alınan orta düzey yoneticilerinin 

j şletmeden ayrı lma larını düşündUrecek etkenlerden biri nci 

derecede önemli olan maddi tatminsizliktir. Etkenlere ve-

rilen apırlıklar Tablo-12 de gbrtilebilir. 

ı:Pablo-12 Orta Düzey Yöneticiler:ini Çalıştıkları 

işyerlerinden ayrılrualarına yol açan ~tkenler 

Etkenler 

l'·.addi Tatminsizlik 

YUkselllie Olanaklarının 
~~ı nı r lJ. uluş u 

La k sı z lı k 

~'ak tir Ed i lmer.~e 

Sosyal Huzursuzluk 

Anket Yanıtlarının 
l üzde si li) 

lG O 

77 

:ı o 

50 

25 

Çaiı,anl:::rın ~ 77' si yLlk;:;elri;e oiBnakleııının sınır·-

la nd ı n lı:,a sı hc:ui nde işy f;l' lnc~en a:y rı J..:: bi J.e ce kJ.erini be-

lirt.u;işlerdir-. L;: ve ;.<:; çevı·eı:nnde oluşacak scıf;.)c:tl hu~ıur-
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suzluklar, orta düzey yöneticilerini işyerinden ayrılmaya 

i ten nedenler arasında sayılabilir. Haksızııva uğrama ve 

taktir edilmemeninde işyerinden ayrılmaya yol açması bek.., 

lenebilir. 

d. Yaptı_kları işi Daha Ne Kadar Yapacaklarına 

1lişkin Düşünceleri 

Anket uygulaması kapsamJna alınan 4 kısım şefinin 

.3'ü daha yUksek ücret olanağını elde edebilecekleri bir 

başka işletmede çalışmak istediklerini belirtirken, l'i 

çalıştı~ı işletmeden memnun oldutunu belirtmiştir. 

e. Çe.lışmeya 'l'eşvik Amacıyla Uygulanan 

~:öntemler 

Orta düzey yöneticilerin güdülenmesi için, de.ha 

çok m8ddi araçlardan yararlanılmaktadır l%50). Ayrıca 

%25'i hem maddi hem manevi yönden teşvik edilmekte, ce-

za ve tehdit yöntemiyle de karşı karşıya bulunmaktadırlar. 

%25 oranı~daki yöneticiler ise, üstlerinin teşviğe önem 

vermediklerini belirtmektedirler. 

Lşyerinde sosyal ilişkilere önem verilmesi gerek­

ti,~ine inanan yöneticilerin oranı ~f75 dir. ~şletmede sos~'2l 

ilişki:terin önemli olmc:dı€:ını, kişiler aı·asında iyi iliş­

kilerin kurulmasının gereksizligini savunanlırın oranı ise 

~·25 dir. 
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3. Alt Düzey Yöneticilerine Göre De~erlendirme 

Alt düzey yöneticilerin kapsamına, tiç ustabaşı alın-

mı ş tır. 

a. · 1 stenmeyen Davranış lar 

Alt düzey yöneticileri tarafından istenmeyen davra-

nışlar, iablo-13 de toplu olarak görülmektedir. 

':'ablo-13 Alt Düzey Yöneticilerin Belirttikleri 

istenmeyen Davranışlar 

~tken ler Anket Yanıtlarının 
Yüzdesi (%) 

----------------------------------------------
Farasal Etkenler 100 

Yükselme Olanaklarının 
Sinırlı Oluşu 100 

Taktir Edilmerne 66 

t §e SUr e k li ı i.ida ha le 3 3 

Buna göre parasal olanaklar ile yükselme olanak-

larının sınırlı oluşu (110), çalışanlar arasında tatmin-

s~zlik yaratan etkenlerin başı.nda gelmektedir. Inkete ~e-

tılanların 766'sı ise, ~aktir edilmernenin çalışma hevesi-

ni kııaca~ını, ijj'ün~n işine mUdahale edilmesinden şika-

yetçi oldu~u görülmektedir. 
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b. Çalışanları işyerine Ba~layen Etkenler 

Llt düzey yöneticilerini işyerine ba~layan etken-

lerden en önemlisi, işletme taratından verilen licrettir. 

Euna göre sonuçlar, ~·ablo-14 de toplu olarak görtilebi lir. 

~'ablo-14 Alt Düzey Yöneticilerini işyer·ine 

B~~layan Etkenler 

Etkenler 

Yeterli Dlizeyde Ucret 

Jyi Çalışma Koşulları 

)Ukselme Olanakları 

Va nev i 'l'a tm in 

Uzmanıaşma ve Vesleki 

Gelişim 

Anket Yanıt~arının 
Yüzdesi (%) 

100 

6E 

66 

33 

33 

Çalışanların %66'sı işletm0nin kendılerine iyi ça-

lışma koşulları sa~ladıtını ve 766'sı da yUkselme olanakla-

rının bulundutu için bu işletmede çalıştıklarını belirt-

mişlerdir. ÇalJşanlerın %33'ti işletmede manevi t8tmin bul-

duklarJnı, r33'ü ise, işletmenin kendilerine uzmanıaşma 

ve ~csleki gelişim olanaklarJ satladitını belirtmektedir-

ler. 

c. ~elıçsnların lşyerlerinden Ayrılmalarına 

lol ~ça~ Etkenler 
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Alt düzeydeki yöneticiler, ücret yetersizliei ve 

sosyal· huzursuzluk durumlarında işletmeden ayrılabilecek-

lerini belirtmişlerdir. %66 gibi önemli bir kısmı ise, 

taktir eiilmemenin %3)'ünün ise, he.ksızlıga ur;racukları_nda 

işyerlerinden ayrılabileceklerini belirtmişlerdir.bu so-

nuçlar önem sıraları dikkate alınarak ~ablo-ı~ de olrlu[u 

gibi gösterilebilir. 

Tablo-ı~ Llt Duzey ıoneticiler1ni ÇalıştıKları 

jşyerlerinden Ayrılmalarına Yol Açan Etkenler 

---------- . - .. 
Etkenler 

~addi tatminsizlik 

Sosyal Huzursuzıuk 

~~aktir .tJdi lmeme 

HaksızlJ k 

Anket Yanıtlarının 
rüzdesi \oj;, 

100 

100 

66 

33 

-----------·--------------------------------------------

d. Yaptıkları işi Ne Kadar Daha Yapacaklarına 

_j lişK.in Düşünce leri 

.Alt düzey yöneticilerinin 'l3'3'ü daha yük:-cek ücJ·et 

alEbilecekleri bir işletmede çalışmak istediklerini, 133 

ti şı2diki ticretini veren bir işlet~ede çalışffiak isteaikle-

rıni belirtmişlerdir. i33'ü ise ça~Jştıkları işyerinaan 

nı t:rrınun old ukla:ı.'ı nı i !'ade etmiş lerdir. 
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e. Çalışmaya Teşvik Amacıyla Uygulanan 

Yöntenler 

Araştırmaya katılan alt düzey yöneticilerinin i33 

U maddi olarak, %33'U manevi olarak, ~33'ü ise hem maddi 

hem menevi ve hemde ceza ve tehditle Çc:lışL'aya te;vik edil-

me~te dir ler . 

. J. j şyeri r·utlulu~u 

ArRştır~a verilerinin deterlendirilmesi sonucunda 

alt ctUzey yöneticiler (~~2) işyerinde sosyal ılişkilere 

önem verilmemesi gerektitini savunmaktadırlar. Ancak o/46 

sınırı işyerinde çalışma arkadaşlEırı arasında lyi ilişki-

lerin kurulmasından yana oldukları gör~lmektedir. Lu du-

ru~un özellikle işçileri olumsuz yönde etk~lem~si ve iş­

letmede iyi ilişkilerin kurulmasını engellemesi beklene~ 

bilir. 

-4 • lş çi le re Göre Det;er lendinne 

Anket uygulaması yapılBn işçilerin kapsamına, iş-

letmenin Jretim ve iç hizmet bölU~lerinde çalışan 22 iş-

çi alınınışTıl'. 

a. J stc-~ımeyen levranış lar 

~q--,-K·ç.+ ,,-,,-u.-ı·an~n işçı·ı-er'iı• ı·,:,+ını·:r.sizl-ı''--ı·n--~ nerien oJ-·•n tl.. J. •- U ""'-....'r f::, • C .ı. ,.._ ..ı- ... ~J ı.,~,... .. - .ı ~:~ t_. J. L. .. C !. 

ve çalışma iste~ini kıran etkenierin başında, her tiUzeyde 



oldugu gibi parasal etkenler gelmektedir •. Çalışanların 

ylikselıne olanaklarının kısıtlanması, tatminsizlik yara-

tan ikinci derecede etkendir. Çalışana de~er verilmeme-

si ve başarılarının taktir edilmemesi, Uçüncti derecede 

çalışma istetini kırmaktadır. Çalışanların %27 si işlerine 

sUrekli müdahaleden yakınırken, %27'si de sıkı kontrol-

dan şikayetçi olmaktadır. Ayrıca çalışanların 710'u dti-

rlist olmayan davranışların tatminsizlife ve huzursuzlu~a 

neden olabilecegini belirtmektedirler. Sonuçlar Tahlo-16 

dan izlenebilir. 

Tahlo-16 İşçilerin belirttikleri istenmeyen 

Da vrarıı ş lar 

Etkenler Anket Yanıtlarının 
iüzdesi (%) 

--------------·--
h;.rasal. }~tkenler 

Yükselme Olanaklarının 
~i ınır lı Oluşu 

Taktir Edi lmeme 

Deg:er Veri lr.ıeme 

İşe Sürekli ~Udahale 

~~ıkı Kontrol 

lll.irüst ;nrnayan Davranış lar 

100 

70 

30 

30 

27 

27 

lO 

h. Çalı~anları lşyerine Baglayarı Etkenler 
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İşçileri işyerine ba~layan etkenlerden birincisi 

kısmen de olsa ,Yeterli ücret in verilmesidir. l kinci önem-

li etken ise, iyi çalışma koşullarının sae:lanrnası olmak­

tadır. Ayrı6a yükselme olanaklarının bulundu~u inancı ça-

lışanları işe ve işletmeye ba~layan etkenlerin başında 

gelmektedir. Çalışanların %70'1 gibi önemli bir oranı ça-

lıştııdc:.rı i;,ıyerinde manevi taı:min buldukJ.arını, %2C.i' si nin 

ise uzrnanlaGma ve mesleki gelışime olanak tanıdıtından şu 

anda bulundukları iş~etmede çalıştıklarını beıirtmişlerdir. 

Luna göre sonuçların önem sıralarına göre tabıo haline ge-

tirilmesi mtirnktindtir. 

Tablo-.17 jççileri Yşyerine h:ı{:layen 

:r;tkenler 

J:!;tkenler 

Anket Yanıtlarının 
Ytizdes.i ( ~;;.) 

--------------------------------------
Yeterli Düzeyde Ucret 95 

İyi Çalışma Koşulları 'l7 

~anevi ~atmin 70 

Yükselme Olanekları 30 

ilzmanlcşına ve Lesleki 

2? 

-----------------~----

c, Çalış2n1arın !şyerlerinden Ayrılmalarına 

1ol Açan Etkeı:ler 
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Çalışanların tümü maddi tatminsizligin işyerinden 

ayrı lma yı düş lindür e bi lecei;ini belirtmektedir. Aynı zaman-

da iş çi ler i çin önem taş.ıyan iş güvenliginin bulunmayı ş ı 

ve meydana gelen kişisel sürtUşme ve çatışmalar ikinci 

öneiLli e tken olara k belirlenmekte dir. Çalı şanları n 7'~3 O' u 

yükselme o.Lcsnaklarının olmaması, taktir edilmeme ve hak-

sızlı~a utramanın işyerinden ayrılmak için bir neden ola-

bilece 2 ini belirtmi~lerdir. Bu etkenlerın önem derecele-

ri Tablo-18 de gösterilmiştir. 

'ı'ablo-18 işçilerin ]şyerlerinden Ayrılmalarına 

Yol Açan Etkenler 

Etkenler 

Maddi Tatminsizlik 

Anket Yanı~ıarının 
Yüzdesi (%) 

100 

i ş G-üvenli[,inin Bulunmayı ş ı 54 

Yükselme Olanaklarının 

Sınırlı uluşu 

Taktir ı: dilmeme 

Eaksızlık 

30 

~·r 

2'1 

d. Yaptıkı.arı işi l.'le Kadar Daha YapacaklarJna 

i liş;..;:in Düşünceleri 

!şçilerin ~65'1 daha JÜkse~ ücret veren bir işlet-

mede çelı~ma oıanagını ouldukıarında şu anda çaııştı~la-
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rı işletmeden ayrılacakıarını belirtmişıerdir. %2C'si ise 

işy~rini detiştirmek istemedi~ini, %10'u şimdiki ticretini 

alabilecari baçka bir işletmede çalışmak istedi~ini belirt-

miştir. Ucreti ne olursa olsun başka bir işletmede çalışmak 

isteyenlerin oranı ise, ~5 dir. Fu durum Tablo-19 da gös-

terilebjl:ir. 

~ablo-19 1şçilerin Yaptıkları lşi Ne Kadar 

raha Yapacaklarına İlişkin Düşünceleri 

DUşüneeler 
Ankete tatılanların 

·Yüzdesi ( f') 

Daha Yüksek Ucret Veren 
Bir işletme 

işyerini Degiştirınek 

Istemeyenler 

Şimdiki Ucreti Veren Faşka 

bir İş le tm e 

ücreti Ne Olursa Olsun faşka 

Iir. lş1-etrr.e 

65 

20 

10 

e. Çalışınaya Teşvik Amacıyla Uygulanan 

Yön tt:-m ler 

1şçilere uygulanan anket ıormundan elde edilen ve­

rilerin de~erlendirilmesi sonucunda, ortaya ilgi~ç sayı-

lahilecek sonuçJ_r:r çıkmıştır. llune gc:re 5şçilerin ~'36 gi-

'· 
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bi bUyük bir bölümünün ceza ve tehditle karşı karşıya bu-

lundukları ortaya çıkmış tır. 1}36 oranında da maddi teşvik 

uygulanmaktadır. ~alışanların ~13'U hem maddi hem manevi 

ve hemde ceza ve tehdit yöntemleriyle çalışmaya teşvik 

edilmektedirler. ~anevi olarak desteklenme oranı ~10 dur. 

Ayrı~a çalışanların %5'1 amirlerinin çalışınaya teşvik etme-

di~i inancındadır. Bu yöntemlerin aldıkları yüzdeler, 

'l'ablo-20 de oldu(u gibi gösterilebilir. 

Tablo-20 1ş~ileri Çalışmaya Teşvik Amacıyla 

Uygulanan Yöntemler 

-·-·-----~--------------

Yöntemler 

I•laddi Teşvik 

hanevi Teşvik 

Ceza ve S:ehdit 

Her Uçü Birden 

Teşviğin Onemsizligi 

f. işyeri Yutlulu~u 

Ankete Katılanların 
Yüzdesi ( 1;,) 

36 

10 

36 

13 

5 

1şçilerin tümü işyerinin sosyal ilişkilere açık ol--

ması gerekti~ini, verimlilik için iyi arkadaşlık ilişkile-

rinin önemli oldu~u inancını taşımaktadırlar. 
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işletme örgütleri, elindeki fiziki ve beşeri ola­

naklarla belirli amaçlara ulaşmayı amaçlayan işbirliki 

s2.stemleridir. l'u nedenle yapılacak ıaaliyetler planla­

nlr, organize edilir ve amaçlara hangi yollardan ulaşı­

lacagınJn esasları belirlenir. Aynı şek]lde işletmede ça­

lışanlardan bu amaçlara ulaşacak şekilde çalışmaları bek­

lenir. 

1şletmedeki bireylerin kişisel amaç ve ihtiyaçlarJ 

bulumııaktadır. J;u amaçlar ekonomik bakımdan güçlü olmak, 

işinde ve işyerinde yükselebilmek, taktir ecıilmek, deger 

verilmek, sorumluluk ve yetkilere sahip olmak, başarıya 

ulaşmak şeklinde belirtilebilir. Birey amaçlarına ulaş­

mak için, işletmeye hizmet etme zorunlulugu ile karşı 

karşJ ya bulunmaktadır. işletmeye hizmet ise, 11 iş" kav­

ramını ortaya çıkarmaktadır. Çalı~an birey, amaca yönelik 
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ı'aaliyetlerin toplaırn olan "iş 11 ile karşı karşıya gelmek-

tedir. bireyin kişisel amaçlarına ulaşması, işletmenin 

kendiEine vermiş oldu~u işleri başarı ile tamamlamasına 

oaelı o la caktır. I öylece iş letırıenin amaç lBrı na ulaşr:.s sı n-

da rolü olan iş'lerin tamamlanmasıyla birlikte, birey de 

kişisel amaçlarına ulaşınada ilerleme satlayabıleceKtir. 

Ayrıca bireyin, amaca yönelik ~aaliyetlere yapmış oldu-

tu k~tkının derecesinin objektif olarak saptanması gerek-

tii i de unutulmamalıdır. 

Yönetimin gtidUleme görevi, işletmede çalı~anlara 

tam doyum sağ.Layen hareket biçminin , 2;)·nı zamanda işlet-

menin amaçlerını gerçekleştirmesine gere~i gibi katkıda bu-

lunacak bir hareket biçi.mi olmasını sa€;..Layacak bir orta-

mın yaratılması olarak tanımlanabilir. Di~er bir detiş-

le yöneticinin güdtileme işi, bu kimselere tam tatmin sat-

layan davranışlar geliştirniekle saglc;nır. bu davranışlar 

hem kişisel tatminler saglarken, hem de işletmenin amaç-

larının gerçe~leşmesine ~atkıda bulunati~ecektir. 

Güdüleme ile ilgıli bir çok teori ve ınodelıer ~e-

liştirilmiştir. Geliştirilen model ve teoriler, rark~ı 

kUltUrlerde rarklı sonuç~ar verebillliektedir. Orne~in; 

~aslow kuı~mının geçerliıitini sınayan araştırma sonuç-

larına göre Ulkemizde daha de~işik ihtiyaç sJralaması orta-

ya çıkarılmış, Herzberg'in aksine doyum sat~ayan raktör-

lerin başında Ucret ön plana çıkmıştır. Ayrıca, Amerika 

daki yöneticilere oranla ülkemiz yönetJcilerinin daha dU-
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şük başarJ glidlisline sahip oldukLarı or~aya çıkarılmıştJr. 

Uygulanan gtidUleme sisteminin ülkeden ülkeye ve hatta iş­

letmeden işletmeye farklı sonuçlar verebilece~i ~elirti­

lebilir. 

Eskişehir Şeker ~gbrikası üst, orta ve alt düzey 

yöneticileri ile işçiler arasında yapılan araştırmadan 

elde edilen sonuçlara göre, çalışanları~ işe ve işletmeye 

yeterli ölçüde glidtilenmedikleri ortaya çıkmıştır. uzellik­

le, tizyolojlk ihtiyaçLarını karşılayabilmek için gerek-

li olan yeterli ücret seviyesinin bulunrnayışı, çaLı~an-

1ar arasında tatminsizlik yaratmaktadır. Çalı-janların bü­

yüK biT bölümü dar,a y~ikse;k ücret elC:.e edebi.leceıu.eri bir 

işLetmede çalışma olanatını elde ettiKlerinde işyerinden 

ayrıJ.aLil.eceki.er·ini belirtmektedirler. Ancak yj_ne büyük 

bir bölümü, pj_yaeadaki iş oJ.anakl<n·ının ~:ı sı tlJ lıtsından 

dolayı çelıştıkıarı işyerini detıştirmeK istememektedir­

ler. ~onuçta işini kaybetmeme arzusu, çalışanı işine ve iş­

yerine ba~layan tiJ.kemiz koşullarına göre, önemli bir gtidU­

leyici etken olma~~tadır. İşyerinde çalışmaya teşvik ar!la­

cı.yla u,y;;ulanan :yöntemler, r:::ıaddi~ manevi, ceza ve tehdit 

yo.ıuyla uygulanmaktadır.:'addi ter;vik yöntemlerinın yeter­

sjz de olsa uygulanmasının yanı sıra, ceza ve tehdit yo­

luyla gtidUleme, işcöreni olumsuz jönde etkileyecek bir 

yontenıdir·. Sonuçt.a, iş J.etmede uyg·u.ıanan güdüleme s.isten;Jnjn 

ge le ne k sel yak la ş ı~ın öngörd ü{çct güdü.ıeme i 1.~-.:.e le ı· ini yan­

sıtan X kuramı varsayımların~ ben~edi~i belirtilebilır. 
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,, 
Ceza ve Lenaıt ;yu.ı.uylö çalışmeycı zorlama ve manevi teş-

vi~ yöntem.ıerinin (de~er verme, tak~ir etme, saygınlık, 

sosyal ilişkilerin geliŞ'~irilmesi) uygulanmar::ası, gele-

neksel yakle~ımın b2şlıca unsurlarıdır. 

laşerı.ıı bir yöne~im, işgörenlerin ihtiyaçlarını 

yakından ineelemeli ve izlemelidir. jnsanların içinde bu-

lundukları çevrenin etkisinde geli~tirdikleri istek ve ih-

tiyaçlarınJn isrklı oluşu, gtidtilemeyi basit bir konu ol-

maf.:ten çıkarrrakta ~ yönetici ler i çin t•aşarılması güç bir 

görev haline getirmektedir. 3UdUleme yöneticilerin kul-

landıkları ve astıarın davranışlE.rını istenilen do€;rul-

tuya yönelt~eyi a~açlayan bir yaklaşım biç~ini itade et-

mektedir. 

Eskişehir ~eker Fabrikası Ust, orta ve al~ düzey 

yöneticileriyle, i~çilerin işte ve iş)eıinde tatminsiz-

lik duydukları etkenlerin başında, ekonomik özendirici 

araç olarak uygulanan ücret sistemınin yetersizliri eel-

mektedir. Gcret, çalışanın işletmeye giriş nedeni olduLu 

kadar, Cıj'nı zamand<: iyi kullı:ınıldıc:ı taktirde onu işiet-

r.ıeye bar:layan önemli. bir faktördür. Sai_·lanacak olan ücret 

aı·tH,nn1n işletmeye sap;layace:gı en öner!!li katkısı, verim-

lilı~i artırabilecetidir. !şletmede verimlilik arttıkça 

Ucrette arttırılmalıdır. bu dengenin Kurulm~sı, işletme-

nin oldutu kadar çalışenın da beklentisirtir. Ucret artışJ 

bireyü1 tonlum :!qindeki saygınllLını ve otoritesjni olumlu 

yr;nde et:dleı·, birE:yin <elecegini güvence altına alır. iş-
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letme yüksek ücret veımekten çok, çalışanların başarıları­

nı dikkate alan bir ücret artışı saftlamalıdır. lşin ve iş­

görenin ctescrlenmesi sonucu saptanacak olan ücret sis"teı;;i 

adil olarak uyculanma ol&na~ına kavuşabilir. işeörene sü­

rekli yüksek ücret verilmesit onun veriı:nlilit;ini belli bir 

süre arttırabilir ancak sürekli yüksek ücret politikası, 

belli b~r süre sonra işletmenin çellşc:mlara ayırabilecet;i 

ekonomik gücü aşabilir ve ücret sisteminin güdileyici et­

kisi işletme _için bUyük bir ktilfet taline gelehilir. Ay­

rıca sürekli ücret politikasından vazgeçildi~i taktirde, 

birüy tekrar tatminsizlik ve is"teksizlige sürüklenebilir. 

Lkret polutikası, günüm~zün objektif geçim standEırtlarını 

da gözönünde bulunduracak şekilde_saptanmalıdır. 

işletme çalışanlarının çalışma şevkini kıran unsur­

lardan bir di~eri, yü~selme ol2naklarının sınırlı oluşu­

dur. Yükselme, dinamik bir yaşantı sürmek is"teyen her ça­

lışenın özlemidir. Yükselme olanatını elde eden tir işgö­

ren, kendjsine daha çok güven duyar, kişili~i gelişir ve 

yetkilerjnin artması sonucunda çevrenin göstereceti ilgi 

ve tBktir, çalışanın üzerinde çok olumlu bir etki yaratcı­

bilir. Uygulanr.iası gereken yükselme sistemi, işgcrenlerin 

objektif olarak deterlen~esi veya onların işletmedeki ba­

şarJlarını dikkate alan bir sistem olmalıdır. Böylece, 

çelıf_;;enların :vakındıklc•rJ_ dürüst olmayan etavranış.ıarın da 

or"tc- dan kalkırıası mürr.kLm olabllecel<:.tir. 

Gzellikle yönetıcilerin işçıleri taktir etme ve de-
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~er vermeae ci~ri davrandıkları ortaya çıkmıştıı·. )Kneti­

ciler bireyi en yakın arkadaşları ya da dostları arasında 

ta~tir eder ve onun deee:ini ar~~ıracak sözler söylerse, 

bu da"Vranışlar o kımsenj_n sosyal statüsl.ine bL!yük ,atk.ılar 

saclayahilir. ·~anıdıkları ve öze.ı..LlKı.e ça.Lışr;,a arkaaaşl.o­

rı arası nda tc:\ k~ lı· edilen bir bi:r·eyin görevinin ve başm ı­

sının önerııini başici:ilc:rını.n yanında eçıklarrca, oir·eylerin 

scsy~:ı.l s"tç;tlistinü bü,yl.i.k ölçüde et.kılcyebilecer:tJr. :buns. 

g0r·e taktir 9 iş.ıetmede çalı~anları parasal etKenler k~dar 

ba~t.a d2ha iazla tatınınine ne0en olabilir ve çalışanla­

rın geı·ek işe ve gerekse işletmeye baglanmasınaa önemli 

bir etken olabjlir. Birey, sadece yaptıtı işe de[il aynı 

zamanda ~l~ilitine saygı gös~erilmEsini ve ~nerdigi gö-

rtiç ve dUçUncelere önem verilmesini ister. ~u açıdan ba­

kıldı{ınde deter verilme bir ihtiyaçtır. Yönetici, her 

insanın de~0r verilmekten to~landıillll bilcelidir. Ancak 

bu konuda du.ı'ar lı davrz,nı lmc. sı gerekt ii."i un"Lıtulmamc.ı lı ve 

adil ölç ;,ıer i çinde davranı ln!a lı dır-. 

Jşe slirekıi mUdahale ediımesi ve çalı~ma esnasında 

uygulan2n sı.kı kontrol bir di&;er şikc•yet konusu o1ma0tadır. 

Yönetim, her ne kadar sıkı kontrolu gerektiriyorsa da oto­

riteyi katılıktan kurtarmak, onu kırıcı ve sıkıcı olmak 

yerjne ılımlı ve yepıcı bir dur~ma getirmek gerek.1.idir. 

'şleı;n;cde çalı:;:<:ı!llan:i. ilgi ale>n.i..a:uru savtayarcık, .)fctr2tı­

Cl ve yapıcı güçl.erini ort2ya i~o;)·abileceklel'i bJr ortarrı 

y2 ı· s tJ lnıa l.ı d Jr. 



llü 

Sonuçta, yönetim tarafından uyculanacaK o~an gUdU-

leyjci araçların llicret, prim, iKiaLiye, yti~sel~8, ~aK~Jr 

etr:ıe, yetki ve sorumluluk verme v.b.) ekonomik oLıasına 

djkkat edilmelidir. Başka bir detiçle, gtidüleme sisteni-

nin işletmenin kaynatlarını israia yol açmayacak şekilde 

uy r:;;uJ.anma sı gE: re kJi li ir. Güdüleme süıtem.i gen i ş J:a pscırn lı 

olaıak uygulanmalı, işgörenlerin s~dece belirli bazı ihti-

yaçlarının tat~inini amaçlayan niteJ.!kte olmamalıdır. iş-

görenlerin rizyolajik ihtiyaçlarının yanı sıra, psiko-sos-

yal j~tiyaçlarının varııgını da kabul ed8cek bir sistem 

geliçtjrilmelidir. Ayrıca yöneticllerin gUdUleme amacıyla 

seı~tikleri araçların i§görenleıi en L<L~la etKi al~ında t.u-

tan i~tiyaçların tatminine ybnel~ı~ 

başarı için esastır. 
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